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 :تقديم

 

بة دتمي عا ي  تتميز بيئة  نظممة ا عمامة د بة كبة   مي ا نع عدتواية  رعدتمي  عدموةةةةتم ل ر تو    دة        

عدميئ  علاقتص د   رعدوي سي  رعلابتم اي  أر عدثا يي  رغي ه  نع عدتمي عا نم   صوب ا ى إدعكا عدمظمم ا 

  لابة  ا يهة  نع عدومةل ا ى عدت يا رعدتة ق   نئ بيئتهة  عدةة كبية  أدعء نهة نهة  رتياي  أهة عيهة ل بة دتة د

 رعد عخ ي .

ميوك عد ئيوةة  دظل م نظمم  عمام د ي  نه نه ل مم نم كسةة  دذد   وتم  عدتوةةيي  علاسةةت عتيل  عد     

 ي  علإدعكا علاسةةةةت عتيلي   وةةةة ا  عدمظمم ا ا ى عدت ق   رعلاسةةةةتل ب  عدوةةةة  و  د تمي عا ي  بيئته  عد عخ

 رعدة كبي  رتياي  أه عيه .

م ا دكعسةة  نتط   دتوةةتوي   التســيير الاســتراتيجيت ت  هذه عدمطموا  دتا    نلموا  دكرس ي  ناي س    

بييث ني رد نع خلاد هذه عدمطموا  أم نيا     لطلبة سـنة ثالثة تخصـص إدارة ماليةهذع عدماي س عدموتم   

 أهمه  ن    : أهداف أدائيةب توقئ أم  يا  عدط دد ط م ل ب دت د    الأهداف التعليميةبم   نع 

 علإدم م ب س سي ا نفهوم علإدعكا علاست عتيلي . •

 يل علاست عتيل  رتي    عدم عئل علاست عتيلي .عدتط ق دمفهوم عدتي  •

 عدتو ف ا ى ن ون ا عدميئ  عد عخ ي  رعدميئ  عدة كبي  د مظمم ا. •

 عدة كبي  د مظمم ا.عدتط ق عدى تي يل عدميئ  عد عخ ي  رعدميئ   •

 آدي ا صي غ  علاست عتيلي  رتظفيذه  رعد ق ب  ا يه بي م  •

 رعلاست عتيلي ا عدتظ يوي .توضيح نمو ج تي يل عدمظ يو   •

 الفهرس العام.ربمي  تياي  هذه عمه عف عدتو يمي  تضمظت عدمطموا  يصود ره  نوضي  ي  

دكع   به  د كعسة  ناي س عدتوةيي     دط دب أم   وم ا ىى م  تل ك علإشة كا إدى عدم توةم ا عدام ي  عدت  ا ى ع

 علإست عتيل  رعدمتو ا  ب دمف هي  عمس سي  حود عدمؤسو  رتصظيف ته  ر ذع أه عيه .
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 الفهرس العام
 الصفحة  المحتويات 

 مقدمة 

  18-7                                            أسس ومفاهيم الإدارة الاستراتيجية الفصل الأول : .1

 8 نفهوم علاست عتيلي 

 10 علاست عتيل ة  د ف   عدتطوك عدت ك 

 12 نفهوم علإدعكا علاست عتيلي  

 14 نوتو  ا علإدعكا علاست عتيلي 

 17  أهمي  علإدعكا علاست عتيلي  دمظمم ا عمام د

 50-19                                                     .التحليل الإستراتيجي والتجزئة الإستراتيجية2

 20 نفهوم عدتي يل علاست عتيل  

 24 أهمي  عدتي يل علاست عتيل . -

 31 علاست عتيل أدرعا عدتي يل 

 36 نل د عدظش ط  عدتلزئ  علاست عتيلي 

  62-51                                                                      تحليل عوامل البيئة الداخلية.  .3

 52 تو  ا عدميئ  عد عخ ي  

 52 . عد عخ   عدميئ  عدتي يل أهمي 

 53 ن عخل عدتي يل عدميئ  عد عخ   

 70-63                                                                    تحليل عوامل البيئة الخارجية. .4

 63 عدة كبي  رن ون ته .تو  ا عدميئ  

 65 تصظيف ا عدميئ  عدة كبي 

 67 عدميئ  عدة كبي  عدو ن  رعدة ص . 

 83-71                                                 . صياغة الإستراتيجية تنفيذها والرقابة عليها.5

 72 صي غ  علاست عتيلي 

 75 تظفيذ علإست عتيلي 

 79 كق ب  علإست عتيلي 

 97-84 تحليل المنافسة والاستراتيجيات التنافسية .6

 85 دتي يل عدصظ ا  )عداط ع(  porterنمو ج 

 88 عدم عئل علاست عتيلي 

 المراجع
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 رات ـــصختة المـــقائم

 التسمية باللغة العربية  المختصرات
Désignation complète en langue 

étrangère 

A 

SBU   رح عا عمام د علإست عتيلي Stratégique Busines Unit 

DAS   علإست عتيلي نل د عمنشط Domaines d’activité Stratégique 

B 

CAS  ن ع ز عمنشط  علإست عتيلي Centre d’activité Stratégique 

FCS   اوعنل نل م كئيوي  Facteurs Clés de Succès. 

C 

BCG  علاستش ك   بوسطع بم ا Boston Consulting Group  

D 

LCAG 
سم   ذد  نوم  عدي رف عمردى مس ن  

  رعضويهواو عدتومو  علاص ي  دظمو ج
SWOT 

 LEARNED, CHRISTENSEN, 
ANDREWS & GUTH 

SWOT 
 -عدف ص -نا ط عدضوا  -نا ط عداوا
 عدته   عا

Strengths- Weaknesses- Opportunities- 
Threats. 

E 

VCA   تي يل س و   عدايم Value Chain Analysis 
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 مفهوم الإستراتيجية: أولا: 

بط عئ  نتو دال رنل  غ دم  عد ثي  نع عدظ س  تي ثوم   strategyتوتة م   م  عست عتيلي      

اع هذع عدمفهوم ي  ا د  عمام د. رعلإست عتيلي  ه   مم كعا   ا عدا مل أر علاست عتيلي   

عتيلي  عدموضوا  لابتي ز نلموا  نع علاختم كعا  عدم تمط  ب ديملاا عدوو    ل أر علاست 

ردا     علإستة عن ا عدموا ا دمصط ح علاست عتيلي .ن ا. رهذع ب دطمئ  اودن  إدى رعلانتي 

ل ره   Strategosم  عديون ني   عست عتيليوس نع عد   Strategyعشتات   م  عست عتيل   

مط ب دمه م عدوو     عدمظ ط  بمفهوم  توظ  يع عداي دا أر يع عدي بل را ى هذع عدظيو يه  ت ت

علاست عتيلي ل دا  تو دا عستة عن ا علاست عتيلي  حتى أنه  شم ت عدو    نع عدو وم  

رعدمي د ع رد   و  عستة عنه  ق ص ع ا ى عدي لاا عدوو     بل نل ه ق  عنت  عديوم إدى   ي   

رنم  رت ظودوبي  عدمو ون ا   -علإدعكا-علابتم ع-علاقتص د-عدو وم علابتم اي   و   )عدوي س 

 ( 2004-2003؛ فيروز شين، 09، صفحة 2018)مجد صقور، رعد الصرن،   .(....إدخ

عمه عف عد ئيوي    دلإست عتيلي  نف هي  نتو دا تظ رده  عدو    نع عدم حثيع يا  ا يت ا ى أنه :"تي    

)ناصر دادي  رك   دتظفيذ هذه عمه عف" ل رتمظ  ط ق عدومل رتوز ئ عدموعكد عدض عدطو    عمبل د مؤسو

 ( 10، صفحة 2001عدون، 

أ ض  بة" نلموا  ق عكعا أس سي  نع ط ف علإدعكا عدو ي  دتوضيح عده ف  را يت  علإست عتيلي   

عدمت ح  رتوبيه عدظش ط ا عدت  تومح د مؤسو  ب دت ق   نئ  رعختي ك عدوس ئل رتةصيص رعستوم د عدموعكد 

رإبا ئه دص ديه ل رب دت د  عدوصود إدى عده ف عدتطوك عدموتام   د مييط بمي  تيويع عدتوعزم عدتظ يو  

 (A.Ch-Martinet, 1983, p. 04)  دمي د إست عتيلي  رتياياه"ع

  ا ى أنه  "خطط رأنشط  عدمؤسو  عدت   ت  رضوه  بط  ا  تضمع خ   دكب   نع Thomas م  ا يه  

عدتط ب  بيع كس د  عدمؤسو  رأه عيه ل بيع هذه عد س د  رعدميئ  عدت  تومل ييه  بصوكا يو د  ر عا  ف ءا 

 ( 13، صفحة 2000)فلاح الحسيني،   ا دي "

عدوس ئل رعلااتم د ا ى  عدا عكعا رعدظش ط ا عدمتو ا  ب ختي ك  ت عتيلي  ه  نلموا را يت  ذد  بة"علإس

 .(Raymond-Alain Thiétart, 1993, p. 1) عدموعكد نع أبل تياي  عده ف"

   خصائص الاستراتيجية:ثانيا: 

د ل نع ده الاق  ب دمؤسو  رنع أه    دلإست عتيلي  خص ئص نتو دا رنةت ف  ر عا أهمي  نتم  ظ 

 خص ئصه  ن    :  
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أم تيااه  بم  أم علإست عتيلي  ه  عدتصوك )أر عدوضوي  عدموتام ي ( عدذي ت    عدمؤسو   الشمولية:-أ

د مؤسو ل بييث  م ع علإدم م بلميئ عدلوعنبل نوتاملال ييلب أم  مط  هذع عدتصوك إط كع   ي  رش نلا 

 . (67، صفحة 2000- 1999)بوعزيز شيشون،  ا عدص دكا اع عدمؤسو رعدو و ي ا رعدمم كس 

ي دمؤسو  ام كا اع نم م نفتوم  توعب  دعخل بيئ  خ كبي  ر ت وم نع أنمم    موجهة لنظام مفتوح:-ب

 عبط  نع أبل تياي   تيتي  )توو  ل إنت جل نوعكد بش   ....إدخ( تومل ييم  بيظه  بط  ا  نت  ن   رنت

عده ف عمس س  يت ت  علإست عتيلي  بتصوكه  عدموتام   يتومل ا ى دكعس  رتمييص هذع عدظم م   ي   

 ةت ا بزئي ته رتوبيهه بم   ضمع تياي  هذع عدتصوك.بم

تت وم نع ق عكعا عست عتيلي ل ره  ق عكعا خ ص  ب دتوبه ا عمس سي     مجموعة من القرارات:-جـ

ي  تي    نوتام ه ل رق عكعا كرتيظي ل ره  عدا عكعا عدت  تتةذ ا ى عدموتوى    درك د مؤسو  رده

 عدتشمي   رت وم  وني . 

إم عحت عم عدوقت ي  عدل نب علاست عتيل  نه  ب عل إ   لب صي غ  رتطمي    إلزامية الوقت:-د

ا سيؤدي إدى أم تصمح  علاست عتيلي  ي  عدوقت عدمظ سب رعدملائ ل ي ي ت خي  خ ص  نئ ربود بيئ  نتمي 

 هذه علإست عتيلي  لا ب رى نظه . 

نع حيث عمه عفل عدصي غ  رعدتطمي  ر ذد     لب أم ت وم علإست عتيلي  رعضي  الوضوح والإقناع:-هـ

 ناظو  ديت  تطمياه  بصوكا يو د ل درم ح رث نا رن ل أر تو كض ي  عمه عف.

عا ي  عدمؤسو  يلي   لب إش عك نةت ا عد ف ءيمع أبل نل م صي غ  علإست عت  أسلوب المشاركة:-و

رعستش كته  ي  عمنوك عدة ص  ب لاست عتيلي ل ث  تاوم علإدعكا عدو ي  ب تة   عدا عك بش م علاست عتيلي  

  و عدملائم ل يهذه علإستش كا ست وم ح يزع دتطمياه  رتيويوه  ب نه  ق نوع ب ركه  رب نتم ئه  د مؤس

 . (34، صفحة 1995)شريط عابد، 

)فيروز  هظ ك عختلاف ي  هذه عدظاط  ي دموض  اود ب نه  تم  بثلاث ن عحل محددة من حيث المراحل:-ي

ب نه  تم  بم ح تيع: : عدصي غ ل عدتطمي  رعد ق ب ل رعدموض  اود  ( 7، صفحة 2004-2003شين، 

 ب  لا تت   م ح   أخي ال بل تت  ا ى نوتوى عدصي غ   دتطمي ل ا ى أس س أم ام ي  عد قعدصي غ  رع

 را ى نوتوى عدتطمي ل أي أم ام ي  عد ق ب  نوتم ا رتةص  ل عدم عحل. 

  ديوت ام ي  ث بت  رص م  بل ه  ام ي  ن ن  توت ا  عدتميي  نتىعلاست عتيلي   المرونة: -ز

 ل توت ا  نع عدمؤسو   د مييط رتمي  نيولاته عدموتام ي دزم عمن  ي دمت بو  عدموتم ا 

تيضي  سيظ ك وه ا ن ئم  دهذه عدتمي عا تطم  نتى ح ثت ر د  د تا يل نع عمخط ء  

 . (13، صفحة  2005/ 2004دارين بوزيدي، ) عدم تام 
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عدمؤسو  حوب عمه عف  تومل علاست عتيلي  ا ى تةصيص نوعكد   الموارد:تخصيص -ط

   . عدم عد تياياه  

 التطور التاريخي للفكر الاستراتيجي:  ثالثا: 

شه  عدف   علاست عتيل  تطوكع ام  ن عحل نتو دا  م ظظ  عدتو ف ا يه  نع خلاد دكعس     

عدم عكس عدت  دامت دكعس  عدموضوع بوعسط  أام د ب حثيه ل بييث  تف  عد ت ب  أي  ك 

 Patrick) كس  ه كي كد توتم  ناط  عنطلاق عدتف ي  علاست عتيل رعدم حثوم ب م ن  

Joffre,Gérard Koeing, 1985, p. 12)       م ع توضيح هذع عدتطوك حوب عدم عكس  م :  

 ( 19- 18، الصفحات 2018)أنس عبد الباسط عباس، 

 ة هارفارد: رس مد -1

سي س ا عمام د عدذي ي  ن كس  رعم عدمذكا عمردى دتطوك علإدعكا علاست عتيلي    نت ي  حال أط   ا يه 

ه كي د دلأام د نع خلاد ت ك س ط مته  هذع عدموضوع ب س وب عدي لاا عد كعسي  دمو دل  عدمش لاا 

 عدمش   ل رعدم دي (.  عدمتص   ب دوي س ا عدمةت ف  )علإنت بي ل عدتوو اي ل عدموعكد 

  عد رد عدمتا ن  ي  نه    عدوتيظ ال رنم ع مهمي  هذع عديال يا  أصمح   كس ي  نوم    ي ا علإدعكا ي

 عدومويظ ا ب أ ت ك وه ي  عد رد عدظ ني  رخصوص  ي  عد رد عدو بي .  ري  نه   

ت  ه يت نظه  إدى تومي  حيث ق نت ن كس  ه كي كد خلاد سظوعا عدةمويظ ا ن دا سي س ا عمام د عد

عق نتو دال رب اتم ده  ا ى عدتوقئ   م  مي ا ي  أسوعد بح ي  عدمظمم ا اع ط    بيئ عدمظتل ا ب حل

دفت ا زنظي  تت عرم نع سظتيع إدى اش  سظوعال غي  أم هذه عدط  ا  د  ت خذ علاهتم م رعداظ ا  عد  يي   

ب دم ض ل ردهذع سميت هذه عدم ح   بم ح   عدتوبه  د ى عدمهتميع ب لإدعكال مم عدموتامل ديس شميه  

 رأبو ده  عدلوه   .  ا عدة يت  نم ع دو م رضوم نو دمه  عد ئيوي  عدة ص ب دتةطيط  طو ل عدم ى أر ب دفت

( عقت م أم ت ت ز عدوي س  عدو ن  ا ى تي يل دقي  دا كعا رنوعكد 1965رخلاد عدوظوعا عستيظ ا ) 

ن   و ف بظمو ج   Leorned, Christensen, Andrews, Guthعدمييطل حيث ق م  ل نع 

LCAG عدمؤسو  رنا ط ضوفه ل ر ذع عدف ص رعدته   عا عدت  توعبه   عدذي  اوم ا ى دكعس  نا ط قوا

نمو ج   Chandler, Laurans, Loxchق م  ل نع   1970عدمؤسو  ي  عدمييط عدة كب . رخلاد

CLL ش ط  يل  حيث عهتموع بو نل عدتظمي  ي  عدمظممعدذي أض ف بو ع ب   ع د تف ي  علاست عت   

 . ض ركي دظل م تطمي  علاست عتيلي  ي  عدمؤسو  علاقتص د  

 مرحلة التخطيط الاستراتيجي:  -2

أتت بو   د  ن ح   عدتةطيط علاست عتيل ل حيث تميزا هذه عدم ح   بمهوك تي يل عست عتيل  تمظ ه  ل  

بذد  ن كس  عدتةطيط علاست عتيل  عدت  توتم  ا ى نلموا    ن ونيع  Shendel, Hoffer, Ansoffنع 
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نع عمدرعا رعدتاظي ا. رق  ك زا ا ى عدتميز بيع عدا عكعا علاست عتيلي ل رعدا عكعا عد رتيظي ل  

عست عتيلي  عدمظتل ا رعمسوعق ربي م نل د عدظش ط ا ى عدم ى  رعدا عكعا علإدعك  .  م  أ  ا ا ى تي    

 عدطو ل. 

أدى عدتةطيط علاست عتيل  ي  هذه عدم ح   إدى صي غ  عست عتيلي  بط  ا  حوظ  تم ع عدمؤسو   ردا      

 نع عدظم  بل    إدى نفوه  رنظ يويه ل رنئ  د  يا  أث كا ي  هذه عدم ح   نش  ت م هم : 

ق نت نلموا  نع عدمةططيع علاست عتيلييع ب د ثي  نع عمام د عدة ص  بصي غ  أولا:  •

 د ظه  تل ه وع عدوم ي ا عدت  تةص ن ح   تظفيذ ت   علاست عتيلي ا عدت  ت  رضوه .   علاست عتيلي

أدى تظوع عمه عف عدت  تود ا خلاد هذه عدم ح   إدى ز  دا أام ء علإدعكا عدو ي   م  أم   ثانيا: •

عدمو ون ا عدت  ت  عديصود ا يه  نع علإدعكعا عمخ ى عدمتو ا  ب دةي كعا علاست عتيلي    نت 

  دقيا  رغي  نفي ا نم  ديوه  إدى تفضيل عدمش ك   عدل دا رعدفو ي  ي  عديصود ا ى هذه  يغ

 عدمو ون ا رعدمو هم  ي  تي    عدةي كعا علاست عتيلي  دمم كس  علاختي ك بظفوه . 

رأخذ ي  علااتم ك نفهوم  نفهوم عدتةطيط علاست عتيل    Ansoff  ( طوك1970رخلاد عدومويظ ا )     

  نت نم     صوب تطمياه  ديمه  ي  عدما بل  سظ    Anssofمييط(ل غي  أم نو هم  )عضط عب عد

  MCK, ADL, BCGن  و ف بظم  ج تويي  ني عم عدظش ط علاست عتيل  رنع أشه  هذه عدظم  ج   1975

ى عدمؤسو ا علاقتص د    رد ع ن  شه ته هذه عدفت ا نع عضط عب ا ي  عدمييط بول نع عدصووب  ا 

ظ هج أخ ى ق دكا ا ى نو   ا عدموطي ا عدل   ا دهذع    بل عكا ل دذع تتط ب نظه  عدخ د نعدت ق   نوه

 . عدمييط ل ب دت د  عد خود ي  ن ح   ب   ا  سميت بم ح   عدتويي  علاست عتيل  أر علإدعكا علاست عتيلي 

 التسيير الاستراتيجي: -3

 1973يط علاست عتيل  ل خ ص  بو  أزن  ب  تل رز دي رد ريلوعا ن ح   عدتةطبمث  هذه عدم ح    تو  

رن  نل  اظه نع عنهي ك نظيظي ا عدظمو د مؤسو ا عدضةم   )عمن   ي ل  (ل 1974أزن  ) رتطوك

عمركربي (  رهذع أب ز ا م ب رى ح يم  عمنشط  عدمتظوا  )عدمظتوج/عدووق( عدت  عاتم ا ا يه ل بييث 

 ا نظ يو  ده   عدتةطيط علاست عتيل  عستم ته نؤسو عدذي   نت توتم قه هذه عدمؤسو ا ي أم عدوقت 

)نؤسو ا   ب ني ( رام ت ا ى عدويط ا ا ى نوم   مي ا نع عمسوعق ل أي تةطيط رتظفيذ. رهذع ن  بو ه  

 ت خل ي  ن ح   ب   ا ل سميت "ن ح   علإدعكا علاست عتيلي ". 

-Krifa)  ل حيث تميزا هذه عدم ح   ب عدتويي  علاست عتيل    ستل ب  دتطوك عدمظ يورق  تطوك        

Shneider, 1998-1999, p. 19) : 

 تطوك عدتم دلاا )عدو ئ رعدة ن ا(؛-1

 عدتطوك عدو  ئ دلاستثم كعا عمبظمي  ي  عدة كج؛ -2

 ز  دا ت ي  عد أسم د عد رد ؛-3
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عدتطوك   .( نتيل  اودم  عمسوعقل عدمظ يو ل ا م علا  دالعختلاف نم  ج )علاستهلاكل عدذرقل عدثا ي ال...-4

 ل....« Just à temps »عدت ظودوب ل ط ق عدتظمي ل ط ق علإنت ج  

إ م يا  ا يت هذه عدم ح   تطوكع  مي ع ي  بميئ عدمل لاا رنييط ش    علاضط عب نم   لول      

  ي  عدتف ي  علاست عتيل  سظوم  إدى ش ء د تويي  علإست عتيل  أهمي  خ ص ل رنم ع مهمي  هذه عدم ح 

خ ص  رأم عدم عحل عدلاحا  ه  نتيل  د تطوك عدي صل ي  هذه عدم ح  ل  م  أم نع عدتفصيل ييه  

 نوضوع عد كعس  )عدتصمي  علاست عتيل ( هو بزء نع عدتويي  علاست عتيل . 

 فهوم الإدارة الاستراتيجية:  مرابعا: 

ت عتيل  بي   أنه  إط ك شمود  رنت  نل د كعس   لاست عتيلي  أر عدتويي  علاستو دا تو ك ا علادكا ع      

بوض عدتو ك ا توضح نفهوم علإدعكا علاست عتيلي  أر   رتي يل  ل أنشط  رام ي ا عدمؤسو ل رييم    

 عدتويي  علاست عتيل : 

 عتيلي ا يو د   هظ ك نع ا يه  ا ى أنه : "نلموا  عدتص ي ا رعدا عكعا عدت  تومل ا ى إ ل د عست

 . (W.F.Glueck, 1980, p. 6)  دتياي  أه عف عدمظمم "

 م  ت  تو  فه  ا ى أنه  عدوم ي  عدت  تاوم بماتض ه  علإدعكا عدو ي  بتي    إتل ه عدمظمم  )كؤ ته (       

  ي  تياي  عمه عف ر د  ي  ضوء  ل رأه عيه  طو    عمبلل صي غ  علاست عتيلي ا عدلازن  عدت  تو ا

رف عدميئي  عدمييط ( ث  تطمي   نع عدووعنل عدميئي  عد عخ ي  )إن  ني ا عدمظمم ( رعدة كبي  )عدم 

 .( 59-56، الصفحات  2018)عبد الحميد مصطفى أبو ناعم،   علاست عتيلي  عدمةت كا رعد ق ب  ا يه 

أنه  ام كا اع: "نظمون  نع عدوم ي ا عدمت  ن    عا عدولاق  بتي يل عدميئ  عد عخ ي    ض  ا ىرا يت أ

رعدة كبي  رصي غ  إست عتيلي  نظ سم  رتطمياه  رتاييمه  ي  ضوء تي يل أث  عدمتمي عا عدمهم  ا يه  

)بشير    عدمةت ف " ر د  بم   ضمع تياي  نيزا إست عتيلي  د مؤسو  رتومي  إنل زه  ي  أنشط  عمام د

 ( 11، صفحة 1999علاق، قحطان العبدلي، 

ي    دعررد يا  ا يه  ا ى أنه :" يع رام ي  صي غ ل رتطمي ل رتايي     (Fred R David)أن      

 ,Fred R David) عدتص ي ا رعمام د عدت  نع ش نه  أم تم ع عدمظمم  نع رضئ أه عيه  نوضئ عدتظفيذ"

1987, p. 4) 

أم ام ي  علإدعكا علاست عتيلي  تت  ي  ثلاث  ن عحل    (Fred R David)حيث  تضح نع خلاد تو  ا    

 أس سي  ره  صي غ  علاست عتيلي  ل تطمي  علاست عتيلي  ر تايي  علاست عتيلي . 
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   يجية:مراحل عملية الإدارة الإستراتخامسا:

)محمد المحمدي الماضي،     م ع توضيح إتم م ام ي  علإدعكا علإست عتيلي  ام  ثلاث ن عحل أس سي   م      

 : ( 23-21، الصفحات 2017

 رتتضمع هذه عدم ح   ن    : صياغة الإستراتيجية:  -1

 رضئ كس د  عدمظمم .  ✓

 رضئ كؤ ته .  ✓

 . عمام دي  صي غ  نم دئ رق ✓

 تي يل إن  ن ا عدمظمم  عد عخ ي ل رعدوقوف ا ى ن  به  نع نا ط عداوا رنا ط عدضوا. ✓

 تي يل عدم رف عدمييط  رن  ييه  نع ي ص رته   عا. ✓

 رضئ عمه عف عد ئيوي .  ✓

 تي    علاست عتيلي ا عدم     دتياي  هذه عمه عف.  ✓

 تي يل رتاو   هذه عدم عئل رعدمف ض   بيظهم . ✓

  عك ب دم  ل عميضل رعدذي  م ع تظفيذه. عداعتة    ✓

 .تطبيق الاستراتيجية:  2

يمو  أم  ت  عختي ك عدم  ل علإست عتيل  عميضل  م  هو نوضحل ب اتم كه  عدومل عمخي  ي  عدم ح   

ن  د  تيوع علإدعكا رضوه  نوضئ  عدو با  )ن ح   صي غ  علاست عتيلي (. يإنه لا   وم دذد  أ   قيم  

 هذه عدم ح   تتط ب: ل رعدتظفيذ 

 أم تي د عدمظمم  أه عيه  عدتفصي ي .  ✓

 رضئ عدوي س ا.  ✓

 ديئ عدو ن يع رتيفيزه  د تظفيذ.  ✓

 تةصيص عدموعكد ب ف ءا دتظفيذ علاست عتيلي ا عدت  ت  صي غته  بظل م.  ✓

 تقييم الاستراتيجية: -3

د وقوف ا ى نت ئج عدم ح تيع    ديس هظ ك امل إدعكي  وتم    نلا درم أم  ت  تاييمه بو  تظفيذهل ر د

حيث  م ع عدوقوف ا ى بوعنب عدتلو   أر عدتاصي  ي  ه تيع  عدو باتيعل صي غ  رتطميا  دلإست عتيلي ل 

ل رهذع ب ركه  زرد كبل عدم ح تيع نع خلاد ام ي  عدتاو   عدلي ا رعدموتم ا دم  ت  تةطيطه رتظفيذه

ت  تمثل كصي ع لا وته م  به ي  رعدمو ون ا عدوعقوي  عد  ا بت ي  نوتم  نع عدمي ن علإدعكا علاست عتيلي   

بظ ء خم ا رتو   نت ع  ل  لول نع ام ي  عدتةطيط رعدتظفيذ بو   د  ام ي  أ ث  رعقوي  رإتا ن  ر م ع  

  : تي    خمس خطوعا أس سي  ا ى عمقل ي   د  ره

 صي غ  عدمو  ي  عد ق بي .  ✓
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 م.  عصي غ  عدما  يس عد ق بي  سه   علاستة ✓

 ن عقم  علايت عض ا علاست عتيلي .  ✓

 رضئ نم م كق ب  عست عتيل  عد ت رن  نت  نل.  ✓

 ن عقم  حذكا د موتل عا.  ✓

 مستويات الإدارة الإستراتيجية:  سادسا: 

،  2018ناعم،  بو )عبد الحميد مصطفى أ هظ ك نوتو  ا نةت ف  نع علاست عتيلي ا لإنل زأه عف عدمظمم ل ره 

 :  (59-56الصفحات 

 الإستراتيجية العليا للمنظمة: -1

رتوبيه عدمظمم    ل ره  تمط   ر ط   ا يه  أ ض  إست عتيلي  عدمظمم  عد ئ سي  أر عد  ي  لإدعكا       

 أنشط  رنل لاا امل عدمظمم  عدمةت ف ل رت  ز هذه علاست عتيلي  ا ى: 

ا عدت  تومل ييه  عدمظمم   دو ن  عدلازن  لإدعكا عدمل لاع إا عد عدةطط علاست عتيلي ا  أولا: •

 ررح عته  علاست عتيلي  نع خلاد عتة   عدا عكعا علاست عتيلي  عدت دي : 

 دمظمم  نل لاا أر أنشط  ب   ا ردم  ع؟ نتى ت خل ع-

 أم تة ج نظه  عدمظمم  ردم  ع؟ن ه  عمنشط  عدت   لب -

 رتطو   أدعء عدمظمم    ل؟  يعن  عدذي  لب أم تفو ه علإدعكا دتيو-

علاحتف ظ  -تطو   نو ك إست عتيل  نوح   ت  عتم اه بوعسط  أنشط  عدمظمم  عدمةت ف    ه  )توسئ-

 ت شي  عدت  ديا( ر د  د ل نش ط دعخل عدمظمم .- عدي د  ب دموقا 

رب دت د     عدتظوي  بيع نل لاا عدظش ط عدمةت ف  به ف تاو   عدم  ز عدتظ يو  دهذه عمنشط ثانيا:  •

 د مظمم  نع خلاد دكعس  رتي يل عدا عكعا عدت دي :  

  ام ي ا عدميوث هل  م ع تةفيض نص ري ا عدمظمم  إ ع إشت  ت رح عا عدظش ط عدمةت ف  ي-

 ؟ رعدتطو  ل عدملهودعا عدتوو اي ل عدتوهيلاا علإنت بي ل عدتوز ئ

 ن ه  أش  د عدتظوي  عدمط وب  دتياي  ن  سم ؟ -

 ت اي  رتاو   عدم ع ز عدتظ يوي  دوح عا عدظش ط عدمةت ف  دعخل عدمظمم ؟ عدمش ك   إدى ه هل تؤدي هذ -

  ى تةصيص نوعكد عدمظمم  ييم  بيع أربه عدظش ط عدمةت ف .  تي    أردو  ا علاستثم ك رعد ق ب  ا ثالثا:

 استراتيجية النشاط: -2

 ف    دمط ا  رعدفظ دق رعدظال رعدطي عمل  ةتق  تومل عدمظمم  ي  أ ث  نع نل دل يا    وم د  ه  أنشط  ن

رح ا عدظش ط    نل د نوتال بذعته رده ن    نوؤرد اظه ر ط   ا ى هذع عدظش ط ر ل نش ط نظه   وتم

 علإست عتيل  ربصف  ا ن  د ل رح ا نش ط إست عتيل  نلانح ا ن : 

 املائه  رنظ يويه  رأسوعقه  رنظتل ته  رخ ن ته . د ل رح ا نش ط  -
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 نش ط كؤ   ركس د  ره ف خ ص به .   ل رح اد  وب  -

  ت  صي غ  إست عتيلي  د ل نش ط رتتو   هذه علإست عتيلي  بم    : -

  يا نةطط دوم ي  عدمظ يو  دعخل هذع عدظش ط ر يا سيت   د ؟‌(أ

ام ي ا/إنت ج( ي  بظ ء عدميزا عدتظ يوي  دعخل هذع عدظش ط -تمو ل- ن هو درك  ل رظيف  ي اي  )توو  ‌(ب 

  ص ؟ خ  بصف 

سم  د تمي عا عدت  ق  تي ث د صظ ا  رظ رف عدمظ يو  دعخل تطو   علاستل ب ا ركدرد عدفول عدمظ ‌(ا 

 هذع عدظش ط.

 توز ئ تةصيص عدموعكد دعخل هذع عدظش ط.ن عقم  ‌(ث 

بموظى أم عدت  يز هظ  سي وم ي   يا ستت  إدعكا "نلموا  عدفظ دق نثلا" ر يا سظظ يس ي  هذع 

عدفظ دق عمخ ى؟ ن ه   هودي عي إم. ن هو ش ل عدمظ يو  نئ ش   ا   عدمل د؟ ي  ح د  ش  

عدتمي عا عدمتوقو  ي  عدميئ  عدت  تومل ييه  نلموا ا عدفظ دق؟ بموظى دكب  عدت  يز رعدومل إنتا ت  

نع عدش    ب نشطته  عدمةت ف    ل إدى نش ط رعح  ياط ب ل تف ص ه رظ ريه رنش   ه رنظ يويه  

 راملائه. 

 وظيفية: تيجيات الراالإست -3

ره  ام كا اع عدةطط رعلاست عتيلي ا عدلازن  لإدعكا عدوظ ئا عدف اي  دعخل عدظش طل ره  لازن      

دت اي  رتاو   إست عتيلي  عدظش ط رصممه  ب دصمم  عدوم ي  دتياي  عدموت عتيلي  عدو ن  د مظمم  ي   

 عدظه   . 

حوب رظيفته. ري  ضوء  في   ل ت عتيلي ا عدوظي سنوؤرديع اع علار  وم ن   ي عدوظ ئا عد ئيوي  

- علإنت ج-أه عف رعست عتيلي ا عدظش ط  ت  صي غ  أه عف رعست عتيلي ا دعخل  ل نل د رظيف  )عدتوو  

 عدتمو ل( ر ت  نظ قشته  رعلإتف ق بش نه  نئ عدموؤرد اع هذع عدظش ط.

 إستراتيجيات الأقسام الفرعية: -4.3

عخل عدوظ ئا عدف اي  رتظفيذ عدتف صيل عد قيا   ا  ظوي كؤس ء عمقو م د  يتوضح هذه علإست عتيلي ا 

دعخل  ل رظيف ل ر وضح عدل رد عدت د  نوتو  ا علاست عتيلي ا عدمةت ف ل رعدموؤرديع اع  ل نوتوىل  

 رعدموؤردي ا رعدمه م عد ئيوي  د ل نوتوى إست عتل . 

 

 

 

 

 



 

16 
 

 تيجية من حيث الوظائف والمسؤوليات  ستراالا ف بين مستويات الإدارة(: الاختلا1الجدول رقم )

 

Thompson & Strick kland A.J, Strategic Management (Texas:Business Publications Inc, 

1987, P43. 

 

 

 

 

 

 الوظائف والمسؤوليات الرئيسية  المسؤول عنها  مستوى الإدارة الإستراتيجية 

 

 

 

 

 

 الإستراتيجية العليا 

كئيس عدله ز عدتظفيذيل ب ق  عدم    ع 

عد ئيوييع )ا دا ن ت عبئ هذه  

 كا(عدا عكعا ر وعي  ا يه  نل س علإدع

  بظ ء رإدعكا نز ج أنشط  •

 عدمظمم  )عتة   ق عكعا

ش عء أنشط  ب   ال بيئ  

رح عا غي  ن بي ل تاو   

 عمنشط  عدم دي  رت ايمه (. 

عدتظوي  بيع إست عتيلي ا   •

علاست عتيلي  ربظ ء  عمنشط  

رتاو   عدميزا عدتظ يوي  

 د مظمم    ل. 

ن عقم  ام ي  توز ئ  •

رتةصيص عدموعكد ييم  بيع  

ا عدظش ط علاست عتيلي   رح ع

 ت ف .عدمة

 

 

 

 

إستراتيجية النشاط  

 الاستراتيجي

عدم    عدو م/كئيس عدوح ا علاست عتيلي  

)ت عبئ عدا عكعا ر وعي  ا يه  كئيس  

 ي(عدله ز عدتظفيذ

إختي ك عمسس عدت  ستاوي   •

عدم  ز عدتظ يو  رن ه  

عدمميزعا عدتظ يوي  عدت  سيت   

 عدت  يز ا يه .

ط عدلازن   إا عد عدةط •

 ث ي  د تمي عا عدت  تي

  رف عدمظ يو . عدصظ ا  رظ

عدتظوي  ييم  بيع   •

 علإست عتيلي ا عدوظيفي .

كق ب  ام ي  توز ئ  •

رتةصيص عدموعكد دعخل  

 عدظش ط نفوه. 

 

 

الإستراتيجيات الوظيفية 

 المساعدة 

ن    عدوظ ئا عد ئيوي  )ا دا ن  

ت عبئ عدا عكعا ر ت  عدموعيا  ا يه   

 ا عدم    عدو م أر كئيس عدوح بوعسط 

 علإست عتيلي ( 

ت اي  عست عتيلي  عدظش ط   •

 دعخل  ل رظيف  ي اي . 

ام ي  دعخل  ل   تطو   خطط •

رظيف  دت اي  تظفيذ 

 إست عتيلي  عدظش ط بظل م. 

 

 

الاستراتيجيات التشغيلية داخل  

 الأقسام الفرعية 

كؤس ء عمقو م دعخل عدوظ ئا عدف اي   

نئ   عا بو  علإستش كا) ت  إتة   عدا عك

بوته  رعدموعيا  ا يه  ء ر ت  ن ععدزنلا

 نع قمل ن    عدوظيف  عدف اي  (.

تطو   خطط ام ي  دتظفيذ   •

نتط م ا عدومل عديون   

دلإست عتيلي ا عدوظيفي   

علإدعكا -علإنت ج -)عدتوو  

 عدم دي (.
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 :في منظمات الأعمال  أهمية الإدارة الإستراتيجيةسابعا: 

دلإدعكا علإست عتيلي  أهمي   مي ا ي  نظمم ا عمام دل ر د  ن  أش كا إديه عدو    نع عد كعس ا عدمي عني  

 : ( 20- 19حات ، الصف2005السالم، )مؤيد سعيد   رعدمتمث   ي 

 ؛    عدموتام ي  د مؤسو  رعتة   عدا عكعا علإست عتيلي عد ؤ توضيح •

 ؛ دق  عدتظمؤ بظت ئج عدتص ي ا علإست عتيلي  •

 ؛تم ع علإدعكا علإست عتيلي  عدمظمم  نع تياي  أا ى نوتو  ا عمدعء •

 ؛ ه أ ث  عستل ب  ر راي  بم رف عدميئ  رتمي عت -بصف  دعئم  -بول عدم    ع  •

 ؛ ئج علإدعكا علإست عتيلي (دموتامل )ره  نع أب ز نت  تظمي  ا دعا عدتف ي  ي  ع •

 ؛ عدتةصيص عدفو د دلإن  ني ا رنوعكد عدمظمم  •

 رن  عدت  ق  تي ث  ل رنع ث  تا يل عدماتويي  ي ص نش ك   بميئ عدموتو  ا علإدعك   ي  عدوم ي  •

 ؛ اظ  عداي م بتظفيذ أي ب ن نج د تميي 

 ؛متوقو ر ذد  عدمش لاا عدعدف ص عدموتام ي       رتا    تو ا  ي  تي •

 توضح عمه عف رعدتوبيه عدلازم دموتامل عدمظمم    ل.  •

 : ( 2001)نيم  أحم  اوضل   م  أم دلإدعكا علإست عتيلي  نزع   ريوعئ  أخ ى  م ظظ  إض يته 

بيع  كض رعلاحت  ك   ي  عدتظوي  نع أبل نظئ عدتو توهيل ام ي  علإتص د دعخل عدمؤسو ل ر ذع ام •

 علإدعكا؛ 

إ ل د نو  ي  رعضي  دتوز ئ عدموعكد رتةصيصه  بيع عدم عئل عدمةت ف ل رعتة   عدا عكعا   •

 عدملائم ؛

ز  دا عدتزعم عدو ن يع ي  تياي  عدةطط ر د  نع خلاد نش ك ته  ي  نظ قشته  رعدموعيا  ا يه    •

مسس تايي  عمدعء رنظح   ز   نع يهمه   ه  د تميي  عدذي ق   ي ثل  م رنع ث  عدتا يل نع نا رنت

 عديوعيز؛

 د كد يول دا عكعا   م ع نع إق ن  قي دا  ف ا بييث تتةذ ق عكعا نوؤرد ل يلا ت وم ق عكعته  نل •

عدمظ يويع ر د  ب لااتم د ا ى تشةيص نا ط عداوا رعدضوا د مؤسو  رعدف ص رعدته   عا  

 عدميئي . 
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 ة الاستراتيجية: التحديات التي تواجه الإدار: ثامنا

توعبه علإدعكا علاست عتيلي  ا ا تي   ا خ ص  ي  نط ئ عدا م عدي دي رعدوش  ع ره  بمث ب  سم ا 

 : ( 1999)ام  عديمي  ام  عدفت م عدمم ب ل  رتتمثل ييم      عدوص  عدي  ث 

  ت  نيملا  دي دي رعدوش  عخود نظمم ا عمام د عدا م عد  إمزيادة معدلات التغيير:   -1

ب دو    نع نت ئج علابت  كعا رعمنشط  رعدتف الاا عد ردي ل يمهوك ثوكا عدمو ون ا 

رعلاتص لاال رتي   ا عدهظ س  عدوكعثي  ي  عدظم ا رعدييوعم رعلإنو مل رقض    علاستظو خل  

ت عتيلييع   ث   أن م علإس لا أنث   دتي   ا عدتميي  عدمرعلانفت م علإالان ل  ل هذه عمنوك ن ه  إ

 ي  نظمم ا عمام د. 

 شه  عدا م عدي د  نظ يو  ش   ا نتيل  ز  دا عدمو نلاا عد ردي  رعدوودم   شدة المنافسة:   -2

اظ  صي غ  عست عتيلي ته  تطوك عمسوعق  علاقتص د   دذع  لب أم   عا  علإست عتيليوم

تى  ود ا ى حص  نع عدووقل ردع  ت  دظل م ي  عدتو نل نوه ل رعديصعدو دمي  حتى  م ظه  ع

  د  إلا نع خلاد ام ي ا علإب عع ي  عدمظتل ا رعدوم ي ا رعدتوو   رغي ه . 

ظودوبي  د يصود  توتم  عدو    نع عدمظمم ا ا ى بوض عمس ديب عدت التغيرات التكنولوجية:  -3

لا  وتم   وعقا زنظي  رن  ني ل رد ع هذعا ى نيزا تظ يوي  توه  ي  سيط ته  ا ى أح  عدم

عدتميي ل رتل  ت   عدمظمم ا نفوه  نط دم  ب دميث اع نيزا تظ يوي ل  ث طو لا يو ا م ن   ي

 ت ظزدوبي  ب   ا ره ذع.

ن كا ي  بوض عدموعكد عدمط وب   أصمح نع عدوعقئ أم نل  عجز الموارد المتاحة وندرتها:  -4

حتى ي  عدولا  ا عدمتي ا   ل ر تضح  د  ي  بوض عد ردل سوعء   نت ن د   أر يظي  أر بش 

عمن   ي ل ي دموعكد عدم ئي  رعدط ق ل رالز بوض عدموعد عدمذعئي ل تمثل تي   ا نع عدض ركي  

 م. نوعبهته  حتى  توظى إا عد علاست عتيلي  د  خود ي  عدا م عدا د 

ا  ييه  عدمؤسو  عديوم زعدا رتي ي  بيئ  عمام د عدت  تتوعب  عولمة الإدارة فكرا وتطبيقا:  -5

عدتي دف ا علاقتص د   رهذع ن بول نع عدو د  ق    رعح ال رب دت د  ز  دا نوتو  ا عدمظ يو   

 ا ي  عدو دمي  ر د    او إدى ض ركا علاهتم م بتظمي  عدف   علاست عتيل  دموعبه  هذه عدتي  

 نل لاا عدتطمي  علاقتص دي رعلإدعكي. 

 د عدميئي  رعد  مم عيي ...إدخ.و م رعدايوحاوق علان ي  عد ردي  ي  إط كعلإدتزعن ا رعدموعث -6
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 التحليل الإستراتيجي والتجزئة الإستراتيجية  الفصل الثاني:
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 التحليل الإستراتيجي   أولا: 

بصي غ   يث  مُ أ به قمل ب أ عدمؤسو   وتم  عدتي يل عدميئ  أرد ام ي ا علإدعكا علإست عتيل ل ح       

اوم علإدعكا علإست عتيلي  ب دتي يل علإست عتيل  د اوى عدميئي  عدمييط  ب دمؤسو ؛  إست عتيليته ل حيث ت 

 ت زا ى ن خ يع نت  ن يع هم : عدتشةيص عد عخ   د مؤسو   بييث  مهمي  ت ثي ه ا ى أه عيه  رأنشطته . 

 ب نه  نم م نفتوم ا ى عدمييط. ئ هذع عدتي يل دتصوك عدمؤسو  رعدتشةيص عدة كب  دمييطه ل ر  ب 

 :  تيجياالاستر حليلالت مفهوم-1

نؤقت تيل  هو ا ض ع  م     : " عدتشةيص علاست  عدتي يل علاست عتيل  A.C. Martinet  ا ف 

ته  رنع ث  سته  د مؤسو ل به ف تصو  ه  دميئكعد ا ئميع ا يهل ن تج اع ام ي  تي ي ه  رد  نامود ظ يي ل

        (Christian MARMUSE, 1999, pp. 80-81) "ا  رعدي دي  طته  عدو بدمةت ا أنش تاييمه 

  عدمييط  عدة كبي  رعدميئ  د مؤسو  عد عخ ي  عدميئ   نع  ل تي يل أ ض  تيل ععلإست  ب دتشةيص  ناص       

  ا عزيرعدم عدموعصف ا  نو ي   ذد  ا رعدته   ع عدف ص  ردتي     ص  ي عد ا ععدتمي  ن ى دمو ي  به ل

  دتياي  عدمفي ا تيلي ععلإست  تي     ا ى علإدعكا  و ا   بش ل عد عخ ي  بيئته  ا ى  عدويط ا أبل نع عدتظ يوي 

 . (269، صفحة 2007)جمال الدين محمد المرسي وآخرون،  عدمؤسو  أه عف

 :ذه عدوظ ص ده رصا وضح   رعدش ل عدموعد  
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 : عناصر التحليل الإستراتيجي  (1) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Jean-Pierre Helfer et autres Management Stratégie et Organisation, 3èmeédition, 

Vuibert, France, 2000, P55. 

 تيجي: خيص الاسترامجالات التش -2

علإست عتيلي   وضيوم نل لاا عدتشةيص   ع عد ت ب ي  نل د علإدعكعاض دملموا  ن ييم      ا 

 ربه  نم ه:  علإست عتيل   ل حوب 
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 : مجالات التشخيص الإستراتيجي (2) الجدول رقم

 

 

 الكاتب /السنة

 

 

 مجالات التشخيص الإستراتيجي 

Jauch & glueck ; 1988 -ي  رعدميئ    يل عدميئ  عدصظ ا  عدو ن ل تيتي يل عدميئ

 عدووعنل عد عخ ي . ل تي يل عد ردي

Montanari et al ; 1990 -. تي يل عدميئ ل تي يل علإستو عدعا عد عخ ي 

Megginson et al ; 1992 -  تي يل اوعنل نؤسوي  دعخ ي ل تي يل نوطي ا

عدصظ ا ل تي يل عدميئ  عدة كبي  عدي دي ل تي يل  

   عدة كبي  عدموتام ي . عدميئ

Johnson & scholes ; 1993 - تي يل عدميئ ل تي يل عدموعكد رعلاستو عدعا

علإست عتيلي ل تي يل عدثا ي  عدمؤسوي ل تي يل  

 توقو ا عدمو هميع 

Bartol & martin ; 1994 -  تايي  اوعنل عدميئ ل تايي  اوعنل نظممي ل  تي يل

 عدمظ يو .

Certo & peter ; 1995 - عد عخ ي ل تي يل  دميئ  تي يل عدميئ  عدو ن ل تي يل ع

 بيئ  عدوم ي ا. 

Morden ; 1996 -  تي يل خص ئص عدمؤسو  عد عخ ي  )أربهه (ل

 تي يل أربه عدميئ  عدة كبي  )خص ئصه ( 

 

لنشر والتوزيع، المداخل والمفاهيم والعمليات، دار الثقافة ل-المصدر: نعمة عباس خضير الخفاجي، الإدارة الإستراتيجية 

 . 111- 109ص  –لثانية، الأردن، ص ، الطبعة ا2010

 

 

ا ى أم نل لاا عدتشةيص علإست عتيل  تتمثل ي : تي يل عدميئ   رنم  سم  نوتظتج أم نوم  عد ت ب عتفاو

 عد عخ ي ل تي يل عدميئ  عدة كبي  عدو ن ل تي يل عدميئ  عدة كبي  عدة ص . 

 ي:  أنواع التحليل الإستراتيج-4

 ,Vincent PLAUCHU & AKIM A. TAIROU) ص علإست عتيل  ييم       م ظظ  كص  أنوعع عدتشةي     

2006, pp. 18-20)  : 
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تشةيص ا م  شمل عدمؤسو    ل؛ عدتشةيص عدوظيف  رعدم د    :هوالتشخيص الشامل •

 رعلإست عتيل ...عدخل 

. دوضوي  عدمؤسو  ء صوكا ش ن   بزئ ل بل  ووى لإاط  لا ه ف لإب عء تي يل  

: ومل ا ى تشةيص عدوضوي  عدم دي  د مؤسو  نع خلاد عد بيي  رعدويود  ر و   التشخيص المالي •

 عدظوع عم ث  

سو ا رعدمظوك عدم دي .نم كس  نع ط ف عدمؤ . 

  ل : رهو عدومل ا ى ييص رظيف  أر رظ ئا نويظ  د مؤسو  )تل ك التشخيص الوظيفي •

 ن دي لتاظي ...(ل  ت  

دعكا اظ  نلاحم  قصوك أر ضوا ي  عمدعء به ف عستةلاص علاختلاي ا عدوظيفي   ب نع علإا دا بط 

 عدمتوقو  

علإست عتيلي  دهذه عدوظيف  رتظميمه . دظا ط عداوا رعدضوا د مؤسو ل لإا دا عدظم  ي   

 قي  دتايي  نا ط عداوا  : ر ومى تشةيص عدلودا؛  ت  اع ط    عدفيص عدتشخيص النوعية  •

 .دا ر عمسم ب عتط ص  بت   عدويوب رنع ث  تا    نات ح ا د ي  نظه .نل د عدلورعدضوا ي  

 ا عد مي  رعدظواي  عدت   ت   :  ه ف هذع عدتشةيص إدى ن عبو  عدمو ونتشخيص نظام المعلومات •

عد ونميوت ل رعقت عم  ط ف عدمؤسو ل ر ت  ا دا عدت  يز ا ى رظ ئا نم م نو دل   تلهيزه  نع

 . ث  يو دي  ر ف ءانم م نو دل  أ

: تاوم عدمؤسو  بتشةيص رتايي  نةت ا عدش   ء علابتم اييع نع خلاد  تشخيص تقييم العلاقات •

تشةيص"عدموؤردي  علابتم اي " ؛ رعدمتمثل ي  عدملتمئ عدم ن ل رنو ي  عدلودال رعدمو ون ا  

 .علإقتص د   رعدم دي 

  م اي  د مؤسو ل رعدم ض نظه تفيص  تمثل ي  تشةيص عدولاق ا علابت  :ي التشخيص الاجتماع •

عدمش    نع خلاد عدت  يز ا ى عدص عا ا رعدتوت عا رعدمف رض ال رعدظا ب ا عدممث    عدموعكد 

 د وم د.

: هو تشةيص  مس عدا عكعا علإست عتيلي  د مؤسو ل ر ت  عدتشةيص التشخيص الإستراتيجي •

 ى  ي كعا علإست عتيلي ل رهو  ؤث  ا مؤسو  د تيا  نع/ أر تو  ل عدة  دعلإدعكا عدو ي بط ب نع

هذع عدظوع   ت ز ا ى عمام د عدتل ك  ل رتي   ع عدمتو ا  ب دمظتل ا   عدمؤسو  ب  م ه  را دا نثل

 .رعمسوعق
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 أهمية التشخيص الإستراتيجي:  -5

رب دتشةيص  ا ن  بصف  علإست عتيلي  ب لإدعكا  عمام دل إدعكا بو د   رعدمهتميع عدم حثيع نةت ا عهت   

 خلاد  نع أهميته رتم ز عدا عكل عتة    ي  عمخي   هذع  نم ع مهمي  ر د   خ ص  بصف   علإست عتيل 

 :    ن  

تومح ب تة   ق عكعا ربظ ء سي س ا   د تشةيص أهمي  ب دم  ي  حي ا عدمؤسو  إ   وتم  أدعا تويي            

شةيص بو   ل ي دظت ئج عدت  تم ز اع عدتكعا رعمه عف إست عتيلي  ي  حي ته نوتام ي  رق  ت وم هذه عدا ع 

ام ي  عد كعس  رعدتي يل توضح نةت ا عدظا ئص رعلإ ل بي ا عدت  ت وم ناط  إنطلاق ي  ام ي  عدتايي  إ  

 ن   سو  نع أبل تصييح نو كه   م  أنه  ا م توضيي ا ا ى عدوي س  عدونلاحظ أم ده أهمي  ب دم  ي  عدمؤ

 .(109، صفحة 2011)قربة معمر،  عدمتمو  ي  عدمؤسو 

 ا علإدعك  ل رتظفيذ عكعتيل  ش ط أس س  ي  ام ي  عتة   عدا ع ست لإعداي م بوم ي  عدتشةيص ع م  أم     

 ل رعدتي    ا   عمنشط  عدل    تيلي ا عدفو د ل ر د  به ف تيويع أدعء عمنشط  عدا ئم ل أر د ا  رتطو ععلاست 

عدت     كعا   ووعنل عدت  نع ش نه  أم تؤث  ا ى نو ك عمح عث ي  عدمؤسو ل رنع ث  عنته ج عدةيضل دعمي

 .(Franck brulhart, 2009, p. 14) إدى تومي  أدعئه  تؤدي

   يل عدميئم م بتي  ل أم عدم    ع  اونوم ب نتا عدتي يل رعدتشةيص باوده عردةص آخ رم نم ك   

ا عدميئ  علا ل بي   ع ا ا تمي عتيلي ل نئ ن عا أردي  ي  تمي  علإست علانتلاك اوعن ه  ت ثي   رتشةيصه ل

رقت  دتوقئ ي ص بظ ء تؤنع عستل ب ا نث دي  ده ل  تيلييع ع ست اع إاط ئه  دلإ نظه  رعدو مي ل يضلا

)نعمة     ته  رتياي  نيزا د مؤسو دما ب تيلي ا ععدته   عا أر تطو   عست  ه رتو ا  ي  تطو   نم م دموعب

 . (107، صفحة 2010عباس خضير الخفاجي، 

 دوافع التحليل الاستراتيجي: -6

لا ش  أم  عدتي يل علاست عتيل   ظطوي ي  نفهونه ا ى عدمت بو  عدموتم ا د تمي عا عدميئي  يبم  أم    

) بن   ص أه  نم ه ه  ييم      م ع ت ةي ب دتو نل نئ ت   عدمتمي عال رعدت  درعيوه ت تمط إدى ح   مي 

 :  (78-77، الصفحات 2013/ 2012سديرة عمر ، 

وتو  ته ل رتو  نع أه  عدتي   ا عدت  ي ضته  عدتيولاا علاقتص د   ا ى نةت ا ن:  التنافسية .1

لانفت م غي  عدمتي   ييه ل تتصا عدووق عدلزعئ    ح دي  وه  سي س  عتظ يوي  تطم يف  ظل بيئ 

نوتوى عدتظمي  رعدتظوي  رعد ق ب  نع ط ف نةت ا عماوعم   بظاص عدتل نس رعدتظوي  ا ى

ال عدض عئب رعدتفتيشل نو  ي  رأنمم  عدلود  نص دح عدلم ككل نص دح)علاقتص د يع عدموظييع 

رعدمتوسط  تي   ا عدت ق   نئ   ت د  توعبه عدمؤسو ا عدصمي اب دل ر(عدم  ي  عدصظ اي  رعدشه دعا 

تم ظه  نع عدما ء   تي   ا يمع عدض ركي بظ ء نزع   تظ يوي ظ رف هذه عدووقل ردموعبه  هذه عد
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 ظ ءي  ظل عدتظ يوي  عدمتزع  ال ر ت   د  نع خلاد نت بو  رتي يل اظ ص  بيئته  سوي  دم

 .ل نوه علاست عتيلي ا عدمظ سم  د تو ن

ظودوبي   بموظى تيود عدو د  إدى ق    صمي ا ني ردا عمبو د نتيل  عدتا م عدو  ئ ي  ت  :العولمة .2

رعلاتص لاال رن   ظتج اظه نع توحي  عمسوعق رعدمظتل ال نئ ز  دا عدطميو    عدمو ون ا 

ل  ح    عدتم دد   عمسوعق عدمي ي  نتي  عمبظمي  يرنمو عدمظ يو علااتم د   عدمتم دد  دلاقتص د  ا 

 :د نذ  رنع أب ز عدتي   ا ي  هذع عدمل  كيل حيث أصمح نل د عمام د أ ث  ا دمي لعدتل 

نع خلاد إنش ء نظمم  عدتل كا عدو دمي ل رعدت  ته ف إدى تي    عدتل كا  عولمة التجارة: ✓

عدم  ي   ض ي  عدىل ر ذع تي    عدة ن ا ب لإعدو ئ عدزكعاي  رعدصظ اي  ربصف  أس سي  تل كا

 رعلاستثم ك... عدخ  عدف    

حيث أصميت عدمؤسو ا ن زن  بت شي  عستة عم عدموعكدل ررضئ   :عولمة الحد من التلوث ✓

عدميئ  نع عدمة ف ا عدصظ اي ل رعستوم د عدموعد غي  عدض كا بصي    عست عتيلي ا حم   

 اي  عض ي  عدى عا دا عدم  زعا رعمدوعم عدصظ نع عستوم دعمي عد رب دميئ  عدطميوي ل رعدي  

 .ستة عم نة ف ا علإنت جع

حيث توتم  ب نم  نهم   لب أم تهت  به عدمؤسو ا  لاجتماعية للمؤسسة:المسؤولية ا ✓

 عدصمي ا رعدمتوسط ؛ 

  ي    نا كن ي رك عدمؤسو  ي  تويي  عدمظ يئ علاقتص د   د ملتمئ نا بل تومي  عمكب مل  وتم  دركع تا 

رعدموم  اظه بمفهوم عدمؤسو    ل "Enterprise citoyen "حيث تتي د    دي لب د رك عدمط وب نظه  ح 

نوؤرديته  عتل ه عدملتمئ ري  هذع عدمفهوم نع خلاد عدتزعنه  بتياي  نص دح عدملاكل أخذع ي    عدموعطظ 

حل    ه عدو ن يع بتم يظه  رعدمو هم  ي عمخلاق  ي  إدعكا عستثم كعته ل عدموؤردي  عتل علااتم ك عدموي ك

 .عدوملاءل رعدموؤردي  عتل ه عدميئ عدموؤردي  عتل ه    عدوظيفي لنش لاته

رق   و س هذع علاتل ه عد غم  ي   : والاستحواذ  الاندماج نحو والاتجاه الاقتصادية التكتلات زيادة ✓

عدف ا ي  رعدوصود إدى  عدموقا عدتظ يو  د مؤسو ا اع ط    تلميئ عدموعكد رز  دا توز ز

 .ديل عقتص د  ا ع

علاستة عم عمنثل د موعكد عدمت ح ل بموظى ا م ت ك عدمل د مي ه ك أر تم     ر اص  به  الأمثلية:  .3

 .رعدط ق ال يه  بذد  ته ف إدى تةفيض عدت  ديا إدى أدنى ح  نم ع د موعكد 

رأصميت تو  ا نلا كئيوي  ي   حيث عزدعدا أهمي  عد ف ءعا رعدمه كعال تغير هيكل العمالة:  .4

 .وه    ي  بظ ء رتطو   عدمزع   عدتظ يوي  د مؤسو تيلي ا يو د ل رنص كع بست ع بظ ء ع
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ي دمظ يو  عدي دي  أصميت ح دا ا ى نوعكد عدط ق  رعد ف ءعا عدمش   ل رهو ن  ندرة الموارد:  .5

ع نص دكه ل عدمؤسو  ض ركا رضئ عست عتيلي ا تضمع تويي  هذه عدموعكد ن  تط ب نع

 .رعدموتام ي  عدي دي  ته    كشي ا دت مي  عحتي برب نل  عستة عنه  بط  ا

حيث توتم  عدمؤسو  ا ى بوض عمس ديب عدت ظودوبي  دمظ ء  التغيرات التكنولوجية المتزايدة:  .6

رد ع هذع لا  وتم  طو لال يو ا م ن   ي ث عدتمي ل رهو ن   ؤدي عدى  عدمزع   عدتظ يوي ل

ست عتيل  دركع   وم د تي يل علا   ال رهظ  ت ظودوبي  ب  ميث ا ى نزع   تظ يوي ض ركا عد

  نيوك   ي  تم يع عدمؤسو  نع عنتلاك عدمزع   عدتظ يوي  عد عئم ل نع خلاد بو ه  نم دكا أ ث  نظه 

 . نوتليم 

   يا  أصميت عدمو ي  قوا عست عتيليالتحول من المجتمعات الصناعية إلى مجتمعات المعرفة:  .7

نص كع كئيوي  دمظ ء عدمزع   ربه عدةصوصل ره  تش ل ى ا ه ن  ي  علاقتص د  ا عدمتا ن  

علاست عتيلي  ب اتم ك أنه  تمثل أس س عدمظتل ا عدل   ا رتطو   رتيويع عدمظتل ا عدي دي ل  م   

 .أنه  تو ه  ي  تياي  نوتو  ا ا دي  نع علاب عع بمةت ا أش  ده

مح بظ ء  ص ص رعدته   عال ربذد  أي دتمي  رعدذي  ظشئ عدفي والنوعي: زيادة معدلات التغير الكم .8

عست عتيلي ا د تو نل نوه ا نلا بوه    ي  عدمؤسو ا عدمو ص ا نا كن  ب همي  عدتي يل 

 .علاست عتيل  ي  عدمؤسو ا عدت  تظشط ي  ظل بيئ  تصا ب لاستا عك رعدثم ا عدظومييع

 النشاط:ثانيا: التجزئة الإستراتيجية ومجال 

 : ة ومجال النشاطالتجزئة الإستراتيجي  مفهوم -1

 عدتلزئ  علإست عتيلي  ه  ن ح   أس سي  رنهم  اظ  عداي م بوم ي  عدتي يل علاست عتيل  ل ييوب 

 نفهونه  علاصطلاح  "ه  ام ي  تاوي  عدملموع إدى نلموا ا تومى ايظ ا ل ر د  اع ط    

  عدتاوي " نو  ي دظفس عدويظ  ت وم نتل نو  نع حيث  نو  ي  ني دا ل بييث أم عدوظ ص  عدمظتمي 

(Andrea micbeaux, 1997, p. 111) . 

 : (J. Detrie et les autres, 1997, p. 93) أهميته  ي  بوض عدظا ط عدت دي  حيث  م ع توضيح

 .عدتظ يوي  د مؤسو وضوي  د وقوف ا ى عدعتيلي   م ح   أردي  توتم  عدتلزئ  علإست  ▪

  .تومح د مؤسو  ب لاستملاد عد شي  رعدوالان  دموعكده  ▪

 .تو ا  عدتلزئ  علإست عتيلي  ا ى تصمي  هي ل تظميم  د ل نل د نش ط عست عتيل  ▪

 

لموا  نع عدمظتل ا ر  ه  نل د نش ط ا دي د مظمم ل تض  ن  :  وحدة الأعمال الاستراتيجيةحيث أم    

نويظ   عا نظ يويع ني رد ع ر عدذ ع  م ع أم تو  ده  إست عتيلي    عدموبه  إدى سوق نو  عدمتلعدة ن ا 

أن  نيفم  عدومل هى نلموا  رح عا عدومل علإست عتيلي  عدت  ت وم نو  ش ل عدش   ل ره    رعح ال 
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، صفحة 2016/2017)خالد رجم،  .نؤسو  أم تتا س  عدموعكد ر عدمه كعا ي   منتوج/سوقثظ ئي ا  ام كا

17 ) 

 خطوات التجزئة الإستراتيجية:  -2

 تت  عدتلزئ  علإست عتيلي  ا ى عدظيو عدت د :  

تظط   ام ي  عدتلزئ  علإست عتيلي  بتي    ني د ع عدظش ط علإست عتيلي ل عدت  تت وم نع نلموا      

 ,SICARD.C)  د ع رنو رييعنظ يويع ني سوق نويع بهرعدة ن ا عدموبه  إدى   نتل نو  نع عدو ئ

1994, p. 78). 

o :الخطوة الأولى 

هو توديف  نتل نو  نع عدظش ط ا عمس سي  عدت  تتا س  نوعكد    DASأي أم ني عم عدظش ط علإست عتيل   

مظ يويع اع ط     تميز اع عدرنص دك    FCS  اوعنل نل م كئيوي  )ن د  ل ن دي ل ربش   ( رعدت  تود

 . (BONNEFUS.B et autres, 2007, p. 243 )  إشم ع ح ب ا زب ئع نويظيع

o  :الخطوة الثانية 

ي ل رتو ف عدةطوا عدث ني  نع ام ي  عدتلزئ  علإست عتيل  FCS  ر وتم  تي    اوعنل عدظل م عد ئيوي 

 ب نه : 

ا ى عدمؤسو  عدويط ا ا يه  د تفوق ا ى عدمظ يويع... يضلا اع   ا إست عتيلي   لب "ناون ا أر نؤهلا

اوعنل عدظل م عد ئيوي  بش ل كئيو  بإدكعك  د  يه  توم  اع ش رط لإ ل د نيزعا تظ يوي ل رت تمط 

 . (JOHNSON.G et autres, 2007, p. 123 ) "عدزبوم د ايم  عدت  تا نه  عدمؤسو 

 عدش ل عدموعد    ةص هذه عدةطوعا:  
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 : خطوات التجزئة الإستراتيجية (3) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 », Dunod, Paris, Diagnostic et Décisions Stratégiques ATAMER.T & CALORI.B, « : Source

1998, P :66. 

 

ئ  علإست عتيلي  عدت  تظته  بتي    عمبزعء عدووقي ل "ري  هذع  خطوعا ام ي  عدتلز  ش م عدش ل أالاه 

 ئي  )عدمظتل ا/  عدموتوى تي د عدمؤسو  رتةصص نوعكده ل ر مثل هذع عدلزء نع عدووق ب نه عدثظ 

 . (BOUAYAD.A, 1996, p. 107)  عمسوعق( عدت  تظشئ قيم  د ى عدزب ئع"

إلا أنه لاب  نع عدتف ق  بيع عدتلزئ  علإست عتيلي  رعدتلزئ  عدتوو اي ل بيظم  عدتلزئ  علإست عتيلي  ه  تاوي   

منشط  عدمؤسو  يإم عدتلزئ  عدتوو اي  ه  " تاوي  نلموا  غي  نتل نو  نع عدزب ئع )عدي دييع  

داط ع نفس عدو دعا رعدي ب ا دظفس ع نو  بييث   وم د زب ئع عدمظتميع رعدميتم يع(ل إدى يئ ا نتل

ل رعدل رد عدموعد   (MICHON.C et autres, 2003, p. 117 ) رس وك نتش به ي  عدووق عدموظ "

  وضح علإختلاف بيع عدمفهونيع:  
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 ئة التسويقية ستراتيجية والتجزبين التجزئة الإ  (: الإختلاف3الجدول رقم )

 

 

 التسويقية  ةـتجزئلا

 

 الإستراتيجية  ةـالتجزئ

 

 المؤسسة  أعمال قطاع على تركز

 

 ككل  المؤسسة أعمال قطاعات على تركز

 

 لها متغيرات إلى المستهلكين تقسيم على تعمل

 .والسلوكات الاحتياجات نفس

 

 مجموعات إلى الأنشطة تقسيم على تعمل

 الأسواق، نفس التكنولوجيا، نفس :من  متجانسة

 .المنافس سنف

 

 القصيرة الآجال ذات التغيرات وتحدي  متابعة

 .المتوسطة أو

 

 المتوسطة  الآجال ذات التغيرات متابعة

 .والطويلة

 

Source :Mohamed seghir Djetli, Marketing stratégique, Ibn Sina Edition, Alger, 2001, p 30 

 

رتوتم  ي   د  ا ى نو  ي  ثلاث   أنشط  عدمؤسو   ي  تت  ا ى   نلدتلزئ  علإست عتيل تضح دظ  أم ع    

ه  عدزب ئع رح ب ته  رعدت ظودوبي  عدموتة ن ل رته ف إدى ع تش ف عدف ص رب دت د  عستي عث أنشط  

 وتيوع  امه  أر ت   عدت  ب   ال  رتي    عمنشط  عدي دي  عدت  تمت   ييه  عدمؤسو  نيزا رعدت   لب د 

  ا ى عدم ى عداصي  أر عدطو لل ي  حيع أم عدتلزئ   يي عا ي  عدمؤسو ل ن   وت ا  تمعدتة   اظه

عدتوو اي  ا س عدتلزئ  علإست عتيلي ل ت  ز ا ى نش ط رعح  رنوي ك رحي  رهو عدزب ئع رتي    د ل 

م ى ي  أنشطته  ا ى عدعدمؤسو  دتميي عا نلموا  نظه  عدمز ج عدتوو ا  عدمظ سبل ر اتص  هذع إب عء 

 . (14، صفحة 2009/2010)بوزيد هجيرة سومية،  عداصي  ياط
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 :الإستراتيجية التجزئة  عايير م -3

‌‌التجزئة‌‌لعملية‌كأساس‌‌المعايير من‌‌الكثير‌‌تستعمل‌إذ‌‌وموحدة،‌‌‌دقيقة‌‌معايير‌توجد‌‌ل‌‌الحقيقة‌‌في 

‌‌وفي.  الخ...التكنولوجيا‌،‌الجغرافية‌ سواق‌لأا‌‌،‌المنتوج‌يلبيها‌‌التي‌الحاجة‌‌،‌الزبائن‌: أهمها‌الإستراتيجية

‌‌الثلاثة‌الأبعاد‌‌وبهذه.  التكنولوجيا‌،‌،الحاجة‌‌الزبائن‌: ‌وهي‌‌ثلاثة‌‌أو‌بمعيارين‌الكتفاء‌‌يتم‌‌‌العملي‌الواقع

‌:الآتي‌الشكل‌يوضحه‌‌ما‌‌وهو‌ سوق‌ /‌منتوج‌‌الثنائيات‌‌من‌‌مجموعة‌‌إلى‌‌المؤسسة‌تقسم

 منتج/سوق : معايير تحديد ثنائية (4) رقمكل الش
 

 سوق دولية     الزبائن                                                                             
          A 

 
 
 
 

 حاجات متعددة                                            
                                                                    

                                                                                      B        
 تكنولوجيا معقدة                                                                                   

 
Source : Raymond-Alain Thiétart , la stratégie d’entreprise , 2ème èdition , 

ECONOMICA , Paris, 1996 , P 60. 
 
 
 
 
 

‌‌‌ 

C 
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o الزبائن: الأول المعيار. 

نلموا   نفس نةت فيع دمظتليع   م ي م ل عدموته ييع عدموته  يع نواي   ا ى عدموي ك هذع  وتم    

إدى عدموته  يع تاوي   ت  ن   داار  ل علاست عتيل  عدظش ط نل د نفس إدى  ظتمي م يهم  ل عدموته  يع  

 .نه ئييع رنوته  يع رسيطييع

o الحاجات:  الثاني المعيار. 

عدظش ط  نل د نفس ي  إدن به   ت  عدي ب  نفس تشمئ عدت  عدمظتل ا   ل ي م عدموي ك هذع حوب 

 (Strategor, 2003, p. 91) .علاست عتيل 

o المنافسين :  الثاني المعيار 

 ثلاثي    عخت ك :Aي دمظ يس   ل عست عتيل  نش ط  نل د ده  ل نظ يويع ثلاث  نل   ل هأالا عدش ل ييوب 

  ر  بمظتوج تتميز ثلاثي   عخت ك :B. ا د يع  دزب ئع نةت ف  ح ب ا     م  ل ا دي بمظتوج تتميز

   ثلاثي  عخت ك :Cمظ يس دع أن .  ررحي ا  نويظ   ح بي ا  ر  م   ني ي  سوق  وته ف ل نوا ا ت ظودوبي 

 Raymond-Alain) ا دم  دووق نةت ف  ح ب ا  ر  م   ا دي   ت ظودوبي   ر بمظتوج تتميز

Thiétart, 1996, p. 61). 

 أدوات التحليل الإستراتيجي ثالثا:

  ني يظ عمنشط  نثل تي يل ي  تو ا   عدت  عدمصفوي ا  نع تض  نلموا  علإست عتيلي  عدتي يل أدرعا   

 ......إدخMckinsey ن  ظزي  ل نصفوي BCG علإستش ك    بوسطع  بم ا  نصفوي  لSWOT وي نصف

 :رعدظم  ج عمدرعا  ت   نع  دموض  ا ض      رييم 

     LCAG :هارفارد  لمدرسة الإستراتيجي النموذج -1

 تيل  عدمو ص  رعدموم ا نمو ج ع كي كد نا كب  عدمو ك علإست هدا  رضوت ن كس  إدعكا عمام د د   

LCAG  رعدت  تشي  إدى عمح ف عمردى نع أسم ء عدم حثيع: « E.P.Learned », 

«C.R.Christensen », « R. Andrews » et « W. Q. Guth    ل حيث   ت ز  1965ي  سظ

 ,Chantal Bussenault & Martine Pretet, Septembre 2006) تي يل هذع عدظمو ج ا ى

p. 185) : 

 .مؤسو د نا ط عدضوا رعداوا  •

 .   عا عدمييطهي ص رت •

 . عفهم    ع عدذ ع  ي درم عم نم م عداي  د •

 حيث  ت  أرلا تي    عدف ص رعدمة ط  عدموبودا ي  عدمييط رنع ث   ت  تي    نا ط عدضوا رعداوا      

 العو عد إن  ني ا عدومل: عدمميزرت يي تا ذع عمس س  ت  هى  ال را  عدمتميزه مؤسو  ر ذع تي     ف ءعت د
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  عفهي ا تت  ري  قي  عدم    ع أر نوي ي عدمؤسو  ي  ظل عم ذه عدومهعدفوعئ / عدظت ئجل ...إدخ؛ ر ل  

 ى ا ت  عدمؤسو ل ري  عمخي  تت  صي غ   م عدموؤردي  علابتم اي  عدت  تائ اع  تمؤسو  نئ عح عدو ن  د

 .وصود إدى تياي  غ    عدمؤسو   عفل عدط ق رعدوس ئل دهتي    عدظش ط ال عمتيلي ل ع علاست

  وعزم عدظمو ج بيع نا ط عداوا   ونه  SWOTعدتومي  علاص ي   LCAG وتم  نمو ج 

 نع  (عدتشةيص عدة كب ) ل ري ص رنة ط  عدمييط هنع ب  ( عدتشةيص عد عخ)رعدضوا دممؤسو  

 ؛ هه مؤسو  ي  عدوضوي  عدت  توعب     عدتص ي ا عدمم ظ  دبل تينع أ أخ ى نثظى نثظى ه ب

 رعدش ل عدموعد   وضح هذع عدظمو ج:  

 
 : LCAG: نموذج ( 7) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: MAGAKIEN.J.L, «100 fiches pour comprendre la stratégie d’entreprise», Bréal, Paris, 2002, 

P: 205. 
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 : SWOT مفهوم تحليل -2

عختص ك  S هو عختص ك د و    نع عد  م ا علإنل يز  ل ره : ح ف عدة swot تو    م  تي يل    

ل ح ف   Weaknesses“”د  م  عدضواعختص ك  W ل ح ف عدة ”Strengths“دوصا اظص  عداوا

 عختص كعً د  م  T دةعدت  توظ  عدف ص عدميتم  ل رح ف ع Opportunities عختص ك د  م  O عدة

 reatsTh عدت  توظى   م  عدته   عا عدميتم.  

ؤسو  نع تايي  بوعنب ضوفه  رقوته ل رعدف ص رعدته   عا دم ع عمو ام ي  ت"ه SWOTتي يل      

ي    ه ظمم  ر عدميئ ل نؤ  ع ا ى عدتلاؤم بيظه  بم   و ا  دم  كبي ل يهو  هت  ب دةظمم  عدمعدص   بميئ  ع  عا 

كب  ي   دة عد عخ   ر ع يععدتاييم يعذه عمدعا عدولاق  بهتوعي ل رتوضح تيلي ل تيا   د  عد ع ستبظ ء إ

 . (178، صفحة 2004عباس الخفاجي، )نعمة  "تيل  ععدتشةيص علإست

   عا  مُ ع عدمؤسو  رضوفه  رعدف ص رعدتهت ام ي  تايي  بوعنب   SWOT ر وتم  تي يل     

بيظه  بم     عدمؤسو  عدة كبي ل يهو  هت  ب دمؤسو  رعدميئ ل نؤ  ع ا ى عدتلائ   عا عدص   بميئ 

  و ا ه  ي  بظ ء عست عتيلي  تيا   د 

عدتوعي ل رتوضح هذه عمدعا عدولاق  بيع عدتاييميع عد عخ   رعدة كب  ي  عدتي يل  

 علاست عتيل ل أي عدولاق  بيع أكبئ 

،  2015لقادر محمد، )عبد ا .ف صل عدته   عاوال عد ط عدض  نا ط عداوال نانتمي عم كئيوي  ه 

 ( 203- 202الصفحات 

 : SWOT نصفوي  نو ض بوض نض نيع اظ ص  عدل رد عدموعد  ري 
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 . SWOTمصفوفة  مضامين عناصر: ( 4)الجدول رقم 

 

 عناصر الضعف عناصر القوة

   ا.وبي  ب  عستة عم ت ظود  ▪

 عتف ق ا رااود طو    عمن . ▪

 نوعكد ريي ا رنتميزا.  ▪

 ن تفو . نه كعا بش     ▪

 الان ا تل ك   قو  .  ▪

 نوته  يع أريي ء.  ▪

 اوعنل أخ ى.  ▪

 ني رد   عدموعكد عدتمو  ي  رنص دكه .  ▪

ناص ي  عدموعكد عدمش    رعنةف ض ي    ▪

 نظيظى عدةم ا. 

 تموقئ ضويا.  ▪

 كد.ضوا تةصيص عدموع ▪

 . د ميئ  ا م علإصم ء ▪

 اوعنل أخ ى.  ▪

 عناصر التهديدات  عناصر الفرص

 ب   ا. توهيلاا ح وني   ▪

 نظ يذ ب   ا دلاستي عد رعدتص   . ▪

 سموح ا بم ر ي .  ▪

 نمو أس ع ي  عدووق. ▪

 ظهوك ت ظودوبي ا ب   ا. ▪

 اوعنل أخ ى.   ▪

 قيود ح وني  نض ي .  ▪

 ك ود عقتص دي.  ▪

 ي   تمي عا  مي ا ي  عدثا ي ا علإستهلا ▪

 دلأي عد. 

  د.يويع بود نظ خد  ▪

 ي ض نو  ي  صظ اي  ب   ا ▪

 اوعنل أخ ى.  ▪

 .‌222-‌221،‌ص‌ص‌‌2008إستراتيجيات‌التسويق‌دار‌اليازوري‌للنشر‌والتوزيع،‌عمان،‌الأردن،‌ثامر‌البكري،‌المصدر: 

 : SWOTمصفوفة  -3

بيع   م اي  عدموعئتوتم  ا ى تينع عمدرعا عدمفي ا دتظمي  علاست عتيلي ا عدم     عدت    توتم  نصفوي      

عدته   عا رعدف صل ربيع عدميئ  عد عخ ي  نمث   ي  نل لاا عداوا  عدميئ  عدة كبي  د مؤسو  نمث   ي  

عستة عم هذه عدمصفوي  نع ب نب نتةذي عدا عكعا علاست عتيلي  سوعء ا ى نوتوى  رعدضوا. ر م ع

آخرون،  )جمال الدين محمد المرسي و   مؤسو رح ا عمام د عدت بو  د عدمؤسو    ل أر ا ى نوتوى

 . (270، صفحة 2007

إم تي يل عدمتمي عا عمكبو  د مصفوي   و ا  ا ى تي يل عدموقا علاست عتيل  ام  دنج تايي          

ء    ضول ري(وارعدض عداوا)نئ أنشط  علإدعكا عد عخ ي   (عدف ص رعدته   عا )عدة كبي   اظ ص  عدميئ 

 .(234، صفحة 2015)رضا خلاصي،    توبب عدومل بهعلاست عتيلي ا عدت   ميع دظ  ئج  تعدظت

 : SWOTإعداد مصفوفة   خطوات

  :(Nesrin ALPTEKİN, 2013, p. 2)  م       SWOT  ت  إا عد نصفوي 

 

 ؛ كبي  دة  عا عد ئيوي  د ميئ  عه  عدف ص رعدتتي    ق ئم   -
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 ؤسو ؛دمي    ق ئم  عداوا رعدضوا عد ئيوي  دعخل عت -

 ؛ SO عتيلي ا  كبي ل رتي    عستدةنا كن  نا ط عداوا عد عخ ي  نئ عدف ص ع  -

 ؛ WO نا كن  نا ط عدضوا عد عخ ي  نئ عدف ص عتط كبي  رتي    إستً تيلي ا  -

 ؛ ST يلي ا ت عتكبي  رتي    إسدة ا عرعدته   ع اوا عد عخ ي نا كن  نا ط عد  -

 .WT تيلي ا ست ع كبي  رتي    إدةعد عخ ي ل رتلظب عدته   عا ع ضوا  نع نا ط عدديع -

 SWOT: الإستراتيجيات المعتمدة ضمن مصفوفة (4) الشكل رقم

 

 البيئة الداخلية

 

 البيئة الخارجية 

 نقاط القوة 

S 

 نقاط الضعف

W 

 الفرص 

O 

 ومية تراتيجية هجسا

SO 

 علاجية اتيجية تراس

WO 

 التهديدات

T 

 استراتيجية دفاعية 

ST 

 استراتيجية انسحاب

WT 

 

 

Source: Xia Chan , A SWOT Study of the Development Strategy of Haier 

Group as One of the Most Successful Chinese Enterprises, International 

Journal of Business and Social Science, Vol. 2, No. 11, Special Issue - June 

2011,p148. 

 : ( 171، صفحة 2015)مداح عرايبي الحاج،   دصفوي  ا ى عدظيو عدت دم ظظ  ق عءا هذه عم ر

 ظ ن  ت ومرت شا دظ  هذه عدمصفوي  أم أيضل رضئ ب دظوم  د مؤسو  ا: هجومية استراتيجية  

 ئ؛رييه   م ع أم تيا  عدمؤسو  عدظمو رعدتوس SO  ب ه  عدف ص ي  عدمظطا ا ت نا ط عداوا

 اظ ن  تتا طئ عدف ص نئ نا ط عدضوا ي  عدمظطا :  علاجية استراتيجية OW    يإم عدمؤسو

ي  عدا كعا علاست عتيلي  رت وم ي  ح د  ح ب  دمو دلتهل هل ب لاستثم ك أم  توعبه الز

 هذه عدف ص عدمت ح ؛   ع لاستملادم نئ علآخب دتو ر 

 أن  اظ ن  تتا طئ عدته   عا نئ نا ط عداوا ي  عدمظطا   :دفاعية  استراتيجيةST    هظ  تيت ج

ديم    نفوه  نع عدته   عا عدة كبي  ب ستوم د ق كعته  عدذعتي  دة   حوعبز عد خود  عدمؤسو 

 نثلا؛ً

 ا ي  عدمظطا  ا نئ عدته   عنا ط عدضوأن  اظ ن  تتا طئ  : انكماشية استراتيجية WT   يإنه

 . أحوع رسي   ه  علانوي ب رإا دا عدتم  ز حود عدي ي  عمس سي  د مؤسو ر  عدولز عد   
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     Portfolio Analysis  المحفظة تحليل -4

 مفهوم تحليل المحفظة:  -4-1

 نع رح عا عدومل ا دً ع  اص  بتي يل عدميفم  ت   عدوسي   عدت  تو ا  عدمظمم  عدت  تم      

 ء  ل نظه ؛ رهو أدعا تي يل دمو ا ا عدمظمم  عمم ي  عأم تي د ن  عدذي تفو ه إز SBU's تيلي ععلاست 

 تيليته  عدمةت ف  عدة ص  بوح عا عدوملل أي أنه  رسي   دتتو نل عدمظمم  عمم نئ رح عا عتي    عست 

 مل بمث ب   وم رح ا عدو  سوق عدم د؛ رتوتثم  يعدومل عدت  تم  ه  ر  نه  نيفم   ميفم  عمسه  دم

ر وتم  أس وب تي يل عدميفم  رسي   نهم  دمو ا ا عدش    عمم ي   ل  عدم  ل دلأسه  ب دظوم  د ش    عمم

 :  (136فحة ، ص2014)عبد الباري إبراهيم درة وناصر محمد سعود جرادات،  عدت دي  علإب ب  اع عمسئ  

   ه  عدمظمم ل رأي نظه  تيت ج تصفيته رعدتة ص توث   ل رح ا امل تمم أر  د  نل  ن  ه  ح .1

 .نظه منه لا  يا  ده  اوعئ  تذ  ؟

 ب دظوم  د فو دي ا رعدوح عا عدظ بي ل ن  هو عدوقت رعدموعكد عدت  تةصصه  عدمظمم  ده  حتى  2.

 .توتم   وح عا ن بي ؟

 تيلي  ب   ا رتطو   نظتل ا عمل عست ق ن  رح عا اعدت  تةصصه  لإ عدموعكد عدوقت رن  هو  3.

 .أر خ ن ا ب   ال مم تي يل عدميفم    شا اع توي  ي ص رعا ا ده ؟

  :المحفظة  تحليل أدوات -4-2

 تيلي  ا دعً نع عمدرعا عدمةت ف  دتي يل عدميفم ل رق  ت  ع وي  عدمةتصوم ي  علإدعكا علاست       

 ا د ش   ا املاق  نع أبل نو ا ته  ع ك م علاستشا عدت  تاكعلاستش  ث ه  نع قمل ن  تب عأ   تطو 

 تيلي ل رنع أه  أدرعا تي يل عدميفم  رأ ث ه  شه اً عي  تي يل نيفمته  نع رح عا عدومل علاست 

 إد ت   ل  عد ش    بظرنمو ج رعستة عنً  نصفوي  نلموا  بوسطع علاستش ك  ل 

 Boston Consulting Group ريةالاستشا بوسطن  ةاعجم مصفوفةعدتو ف ا ى   رسيت  ييم    

Model  BCG   ال ره  أرد ني رد  دتي يل عطوك هذه عدمصفوي  ن تب بوسطع دلاستش ك  حيث

ض   عأ ث  أدرعا تي يل عدميفم  بو ط  رب  بي  رشه ا؛ ر اوم هذع عدظمو ج ا ى عيت عدميفم ل  م  أنه 

رعديص  دعءل ييم   تمثل عدمو عم بمو د عدظمو ظى عدةم ا ا ى عمض ييتمثل ي  أث  نظي عتعلاي بو  عل أن ر

حص  عدمظمم    راظ  عستة عم هذه عمدعال  ت  بمئ بي ن ا اع نتمي  ع عثظيع د ل رح ا املل هم  عدووقي ل

إبراهيم لباري )عبد ا  عدووق عدت  تومل ييه  رنو د نمو عداط ع عدذي تومل ييه رح ا عدوملل ر م      نع

 : (37-36، الصفحات 2014درة وناصر محمد سعود جرادات، 

 ل رعدت  تو س عديص   Relative Competitive Position المكانة التنافسية النسبية للشركة أ.

 م  ن  عدتظ يوي  نوم  إدى حص  أ م  عدمظ يويع؛ ر م ع عحتو ب عد Market Share نع عدووق

 .  إدى عدمظ يس عم م ا عدومل نوم  دوح  عدظومي 
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 .عدذي تومل ييه رح ا عدومل Business Growth Rate ب. معدل نمو القطاع

 ا عدش   ل ي دوح ا عدت  تمثل نصا ع علاستثم ك ي  رح ا عدومل نوم  إدى نلموع عستثم ك ج.

 .يا تيمى إلا ب ستثم ك طفا عدش    عمم نثلاً تةت ا اع ت   عدت  لاععستثم ك

 ا عد نصفوي  نلموا  بوسطع علاستش ك   ي  توضيح نوقئ  ل نع عدت دي  ي  إ  رتتمثل عدةطوا

 هذه عدوح عا؛  

 BCG ستشاريةمصفوفة بوسطن الإ-5

 ل أن   ي  عستش ك   نلموا  ره  ل علاستش ك   بوسطع نلموا  ط ف  نع عدمصفوي  هذه ق نت    

 عدمصفوي ا  بوطأ ر أق م نع عدمصفوي  هذه تو   ل عدملموا  ب س  عدمصفوي  هذه عس  عقت م يا   رب دت د 

 . علاقتص د   د مؤسو  علإست عتيلي  عمام د نيفم  تي يل ي  عستة عن 

 عدتل ب   أث  هو كئيو  عيت عض  ا ى   علإست عتيلي  أام ده  تي يل  ي  عدمصفوي  هذه توتم  

 ر   النسبية السوق حصة:   هم  أس سييع بو  ع  توتة م  م  ل نععدز ام  عمدعء ا ى(  عدتو   نظيظى) 

 . (232، صفحة 2008)ثامر البكري،   موعدظ -عديص  بمصفوي   عدموض  اظ   سميت   حيث  ، السوق نمو دلعم .

 

 :الخبرة منحنى -أ

 عدت  ديا  عنةفضت    م  عدمؤسو  ي  دلإنت ج عدمت ع م  عدةم ا تض افت    م  أنه عيت عض  ا ى  اوم

 تظةفض  حيث . د مؤسو  عدتظ يو  عدوضئ نع  يوع ن  رهذع ل   توو رعد  علإنت ج منشط   عدوح ر  

 نع  عدظوم  هذه رتةت ا ل عدمت ع   علإنت ج تض اا   م %  20  نيو ث بت   بظوم   ن  دمظتج عدوح ا ت  ف 

 ت ع    بفول عدوح ا  ت  ف ت ن  اع عدتومي  عر م   ل%  30 إدى%  10 ح رد  ي  آخ  إدى نش ط نل د

 : (G.koenig, 1996, p. 307)      م  بم    صوكا ي  عدةم ا :

 

Cn = cp-e            

Cn  :
 .nعدوح ا  اظ    عدمض ي  عدايم  ت  ف 

c:   عمردى عدوح ا   اظ  عدمض ي  عدايم  ت  ف . 

P: ع  عدمت  علإنت ج.
 

e:  دلإنت ج ب دظوم  عدت  ف  ن رن. 
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 ا ى رب دت د  ل ح سم  تظ يوي  نيزا   مثل  أم  م ع عدوح ا  ت  ف   عنةف ض أم إدى علإش كا   تل ك

 عدت   عمنشط  يإم را يه. عدت  ف  قي دا ا ى ق ئم  إست عتيلي  عدمؤسو   تتمظى أم  م ع  ل عمس س هذع

 حيث   نع عمخ ى عمنشط  نع  اي ئ  أ ث  ا دا  ت وم عزنعد ام    يي  خم ا   عدمؤسو   ييه  ت وب

 .عدةم ا  نظيظى  مثل  أدن ه  رعدش ل. عدت  ف 

 : منحنى الخبرة( 5)الشكل رقم

 

 تكلفة الوحدة                                                                                                     

 

 

 

 

 

 

 

 الإنتاج المتراكم                     

Source : G.koenig , management stratégique , Edition Nathon , paris ,1996, p 308. 

 

 : (Ahmed hamadouche, 1997, pp. 68-69) أهمه  نم ه  ا ا خلاد نع عدةم ا نظيظى ر مه 

 .علإنت ج حل  بز  دا كن نا  عدوح ا ت  ف   ةف ض نع خلاد نع ر د  ل عديل  عقتص د  ا  -

 . نتطوكا بي ودوت ظ عستة عم -

 . عدومل ت  عك  اع عدظ ب  عدتو   أث  -

o النسبية السوقية الحصة : 

 نؤسو   مي رعد بيي    عدتظ يوي  عدميزا يو دي  داي س عدمؤش عا  أه  أح   عدووقي  عديص  تمثل      

 وك ميعد ا ى  تتضح  رعدت  عدلي ال عدما  يس نع  و   دلأدعء ناي س  عستة عنه  ي م دذد  ل عقتص د  

 ب  م   قي س  عست عتيل  نش ط نل د د ل عدظومي  عدووقي  عديص  ا ى توم   ره  ل د مصفوي  عميا 

 عدموته ي  أبزعئه  أر عدووق ت   ي  عدمؤسو  قوا  اع عدوقت  بذعا   توم  رعدت  ل عدووق ي  عدمظ يويع .

 . (233، صفحة 2008ر البكري، ام)ث
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 : (Strategor, 2003, p. 105) عدت دي   عدولاق  حوب  وب رتي

 

 

 حص  سوق عدمؤسو                                     

 النسبية‌=‌‌‌‌السوق‌حصة

 الأساسي‌المنافس‌‌سوق‌‌حصة‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

                                

 

o قسوال نمو معدل : 

 

   م   عدظوم  زعدا  ي  م  عدصظ ا ل ب  بي   اع  وم  رهو ل د مصفوي   عدومودي عدميوك ا ى  مثل

 بهل نتوي ا عدظل م ي ص  رأم إديه عد خود ي  د مؤسو ا  رنشلئ قوا  ر عدووق أم إدى  د  أش ك

 مؤسو ا  د ته     نوضئ  ر عدووق أم ا ى   د  د  مي  ل نظةفض  عدظوم  نت    ن  إ ع عدو س را ى

 . (233، صفحة  2008)ثامر البكري،   ييه عدو ن  

 :   ( 120 ، صفحة1994مرسي خليل، )نبيل   عدت دي   عدولاق  حوب  ر يوب 

 

 (‌ م) ‌الصناعة‌‌ات‌مبيع‌إجمالي‌‌-( 1+  م)‌‌‌الصناعة‌‌مبيعات‌‌إجمالي                            

 =  عدووق نمو نو د

 ( م)‌‌‌الصناعة‌‌مبيعات‌‌إجمالي

 

 را ى  عدومودي عدميوك ا ى نمثل عدووق نمو نو د ل ن بو  دوح  ش ل ا ى عدمصفوي  هذه تمه      

  ا س  عمخي  عدموي ك لهذع أالاه إديه  تط قظ  رأم  سم  م  عدظومي  عدووق حص   مثل عميا  عدميوك

 أن  . 1 عدايم  ا ى  تتموضئ عمرسط عدةط قيم  ل 10 إدى 0  نع عديو ك إدى عديميع نع  طشن  س   ا ى

 10 -عدمو د اظ   نصفيع  إدى عدميوك  او  حيث  30ر   10 –  بيع ت  عدميوك يتلزئ  عدووق نمو نو د .

 حوب  توضئ  عدظش ط أقو م نظه  ل  خلا  (  04)  أكبئ يلش بت  ومي م عمرسطيع عدميوك ع

 .عدمصفوي  ش ل  ميع عدموعد  رعدش ل. (Strategor, 2003, p. 106)  خص ئصه 
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 . BCG  : مصفوفة مجموعة بوسطن الإستشارية( 9)الشكل رقم

 
 

 (المنتجات التي تمثل علامات الاستفهام 1)

QUESTION MARKS 
 ( الوحشية)القطط 

 
 ( المنتجات الساطعة 2)

STARS 
 

عم
مو 

لن
 ا
دل

 

ع 
تف

مر
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
ض 

خف
من

 

  

 (  المنتجات المتعثرة 4)
DOGS 

 ( المنتجات المدرة للنقدية 3)

CASH COWS 

 
 ة منخفضة                                  مرتفع            

                                    

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

؟؟
 ؟



 

41 
 

 .  BCG ة بوسطن الإستشاريةالشكل رقم: مصفوفة مجموع

 

 

 

كما يتبين من الشكل فإن  و (137، صفحة 2014)عبد الباري إبراهيم درة وناصر محمد سعود جرادات،      

تقسيم كل بعد من  النمو والحصة السوقية، وتم   معدلهما: وحدات الأعمال توزع على محورين أساسيين  

معدل النمو، فيما يمثل المحور   رأسيالمحور ال ويمثل إلى مستوى مرتفع وآخر منخفض، هذين البعدين

أو مربعات   cells المصفوفة، فإنه يمكن تشخيص أربعة خلايام الأفقي حصة السوق، وعندما يتم رس

خصائص وحدات العمل في هذه   دراسةوحدات العمل، واذا ما تم  نعدد مأساسية، وقد تقع في كل خلية 

وسيلة مبسطة لتحديد حالة وحدات العمل التي تقع فيها، وتطلق   فرخلايا الأربعة، سنجد بأنها تو ال
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  تيجية المناسبة لها، وكما يليرا لهذه المواقع تعكس الاست مصفوفة بوسطن أسماء جذابة ومثيرة

(https://mtwersd.com/bcg-matrix/ ،2021): 

  ى أن المنتج ذو حصة سوقية عالية ومعدل نمو مرتفععل تدل :لنجوما ➢

 ت  تصظيا نظتج ن  ا ى أنه نع عدظلوم ا ى آث ك عكتف ع حصته ي   BCG نلم  نصفوي    

مظتل ا عداي د   رعم ث    عدعدووق عدمتظ ن ل ر م ع عداود أم عدمظتل ا عدمصظف  ا ى أنه  نلم  ه

وبي  نز  عً نع عد ا  رعلاهتم م ده ل ر  م  نم  عدووق ط م ً ي  عدووقل رهذه عدمظتل ا  لب ت

ظمو ه  عمخ ىل رإ ع تم ظت عدمؤسو  نع عديف ظ ا ى رضئ هذع عدمظتج ي  عدة ص به   لب عم ت

 .نص دك عد خل ي  عدمؤسو أه  عدووق أر ز  دته يوت وم هذه عدمظتل ا ييم  بو  ه  رعح ا نع 

  لمؤسسةوحصة سوقية ضعيف ل سوق متنامي للمنتج، م: إستفهاات علام ➢

تم أ نع هظ ل  ل عدمظتل ا تصظا ي  عدم ع   ا ى   دركا حي ا عدمظتج حيث BCG  الان  عستفه م نصفوي 

  أر  ت  إهم ده  أر إخ عبه  نع  لوم عدش  الان  عستفه مل رت وم ييم  بو  ن شي  مم ت وم أح  ننه  أ

دمظتل ا عدل   ا عديوم مل ره  نظتل ا سوقه   ظمو س  و ً رد ع حصته  عدووقي  غي   مي ال رت د ا ى ع

سه   ت  تظمي  حصته  ي   أس    ده  عدموتة م بو ل ر لب أم توضئ إست عتيلي  ا  عدت  د    تشفه  أر  وت

 ا  د تو نل نئ عدمظتل ا عدمصظف   ولان ا علاستفه م  رأيضل ط  عدووق رألا ستصمح غي  نل   ل

 .ب ث ي  ي  أي نظه  د وب حص  ي  عدووق علاستثم ك هو

  منتجات لها حصة كبيرة في السوق، ونموها منخفضبقرة الحلوب:  لا ➢

أصمح ي   ره  عدمظتل ا عمه  ي  عدمؤسو  رعدت  تا م اوعئ  ن د   ا دي  رنظتمم ل عدووق عدة ص به  

  ده ل رهذه عدمظتل ا ي  عدم ع   ت وم نع عح ى    يي ح د  نضوج رعستا عك رضمظت عديص  عدووقي  عد

و  تيودت دت وم با ا نا   ل ر و ف اع هذه عدمظتل ا عدمصظف   ما ا نا     ونه  تيا   ييم  بعدظلوم ر

ظ يوي  دهذع عدمظتج ي  رقت أم   م مي ال ر ي ث هذع بو  تياي  نيزا ت أكب ح ً ب رم عدي ب  لاستثم كعا  

دش     لب أم   يل رعع بظي  عدمظتج عدتيتي  دضم م ز  دا عدلودا رعدت ي  عدظاتيوي نع عدظلومل  م ع 

 .تي يظ ا ى نظتل ا عدما  عدظا ي درن ً ي  ح د  ثم ا أم د    ع تا م

  منتجات نموها ضعيف في السوق، مع حصة سوقية قليلةالكلاب:  ➢

ؤسو  نع هذع عدووق  عدم ه  عدمظتل ا عدت  سوقه  ضويال  م  أم حص  BCG صفوي عد  ب ي  ن

 تومب ي    كث ل رد ع ري  بوض عمحي م  م ع علاستف دا  هذه عدمظتل ا ق   ضويف   ذد ل رعلاستثم ك ي 

  علإنت ج نئ عدي  نع نص ك ا عدتوو    نع هذه عدمظتل ا ردو ا ى ن ى قصي  اع ط    عستم عك 

  أغ ب عمحي م ن   ت  عدتة ص نع ل ريا عدتي  ث ر م ع علا تف ء ب دوملاء عدي دييع د مظتجرت  دي

 .ع يئ  عد لاب دو م ب رى علاستم عك   ييه أنه  نعدمظتل ا عدمصظف  ا ى 

https://mtwersd.com/product-life-cycle-stages/
https://mtwersd.com/category/%d8%a7%d9%84%d8%ab%d9%82%d8%a7%d9%81%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d9%85%d8%a7%d9%84%d9%8a%d8%a9/investment/


 

43 
 

 :BCGالخيارات الإستراتيجية لمصفوفة الحصة/النمو  -ب

إم  ل خ ي  نع عدةلا   عمكبو  عدت  تت وم نظه  نصفوي  عديص  /عدظمو توم  اع عدم  ز علإست عتيل       

تتمظ ه ري  ن  ز عدمظتج   أم د ل ن  ز إست عتيل  خي كع إست عتيلي   لب ا ى عدمؤسو  أمج رحيث د مظت

م نئ عده ف عدذي  ظمم  تياياه  ي  عدمصفوي  عدةطوا عدمهم  ه  أم ني د عدةي ك علإست عتيل  عدذي  تلاء

 م ع تي       ييم  لاد ل نظتج نع عدمظتل ا ر لب أم   وم هذع عدةي ك نتوعزم ر يا  كس د  عدمؤسو  ر

ا ى عدمصفوي  هل ه  الان  عستفه مل نلوم لبا ا   أي خي ك عست عتيل  ن  د   ت  تي    نوقئ عدمظتج

لي  ر ل ب  ل عست عتيل   ا بل خ ي  نع خلا   هذه  ح وبل   بل بش ل ا م هظ ك أكبو  ب عئل عست عتي

 : (http://tiba-market.blogspot.com/2012/07/bcg.html ،2021) عدمصفوي 

 إستراتيجية البناء:  ▪

ره  إست عتيلي ا عدظمو رته ف إدى بظ ء رتا    عديص  عدووقي  د مظتج رتص ح هذه علإست عتيلي        

د مظتل ا عدل   ا دتا بل عدة ي  عمردى ر ذد  نظتل ا عدت  رص ت إدى ن  ز عدظلوني  ربوض نظتل ا 

ي  عدم دب إدى إدي ق   ؤديء  صته  عدووقي  ب أا ب دت عبئ. إم عاتم د عست عتيلي  عدمظ عدت  ح  أبا ك عدظا  

 عدض ك ب د بيي  ا ى عدم ى عداصي  رد ع لا ض ك ا ى  د  إ ع   م  ت  تووضه   نوتاملا. 

 إستراتيجية الإحتفاظ بالوضع القائم: ▪

 ي اي  يإنه  ت  عدمي يم  ا ى عدم  ز  يلي  عدره  إح ى عست عتيلي ا علاستا عك يمموبب هذه علإست عت  

ذه علإست عتيلي  دص  هلم ا عدمظ يويع ر ذد  د مي يم  ا ى عهتم ن ا  ئ هتتمعدتظ يو  د مؤسو  ر 

 عدموته   ررلائه. 

إم هذع عدةي ك علإست عتيل  نظ سب دمظتل ا أبا ك عدظا  عداو   عدت  ت ك ت يا ا نا     مي ا رهظ  لاب       

ظا  ي  عدووق مم عد ا كنه لا  فضل تةصيص عستثم كعا صمي ا د مي يم  ا ى هيمظ  أبش كا ب  نع عدم

هذع  ؤدي إدى ت عبوه   ذد  لا  يمذ تةصيص عستثم كعا  مي ا ب ع منه إ ع ن  ت  يإنه ا ى حو ب  

 عدمظتل ا عمخ ى عدت  ستي م نع عدت يا ا عدظا    مبا ك عدظا . 

 لجزئية(: تصفية اإستراتيجية الحصاد )ال ▪

ظا    دلأن  عداصي  نئ إهم د أث   د  ا ى عمن  عد ا ا ره  إح ى عست عتيلي ا علان م ش رته ف عدت ي    

عدطو ل رهذه علإست عتيلي  تتظ سب نئ نظتل ا أبا ك عدظا  عدضويف   عا عدموتامل غي  عدوعا  ربوض  

 الان ا علإستفه م ر ذد  بوض نظتل ا خ ي  عد لاب.

 ت  حص د ن   م ع حص ده.م    أص د توود ي  عدظه    إدى عدة رج نع عدووق بوت عتيلي  عديإم عس       

إم ه ف هذه علإست عتيلي   تصا بو م عدوضوم عد قي  نثلا لا  م ع تياي  ه ف إست عتيلي  عديص د ي  

 نع سوق ن  بل   وم عده ف تيصيل ن   م ع تيصي ه.  %30علإستيوع  ا ى 
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شط عدت ك ل  د ووق  عدا  ا بو س إست عتيلي  علإن م ش ا ى إط د  يتلي  عديص د  وتم  إست عتي إم نل م   

 أطود ن   م ع.

 إستراتيجية الحذف )التصفية الجزئية(:  ▪

أ ض  رهذه علإست عتيلي  ت ل  إديه  عدمؤسو ا  عا عدمظتل ا  ره  إح ى عست عتيلي ا علإن م ش     

تاوم عدمؤسو  بيذف نظتج أر أ ث  أر خط نظتل ا ي  ظ ف  دا حيث عدمتو دا أر رح عا عدومل عدمتو  

 ب دفشل ي  تياي  عمه عف أر ا م توي  علإن  ني ا دلاستم عك بملموع عدمظتل ا. تميز 

 ؤسو  عدت  تا م أيضل حايم  نتوعزن  د مظتل ال د ظه  متيلي  عد ع    عستتيدى إصفوي  مذه عدهته ف      

ا ذع عدظاص ظه هي  بيئ  نوتا ا د تي يل ر دت عكك  م ا عدوملث إاتحيا ي رعبهت عنتا دعا  م

  يعظ ك عكتم ط بهل ه رد  نو ي  ني رت خذ ب لااتم ك أكبئ أنوعع نع عدميئ  ر  1980طوكا ا م معد صفوي معد

 نوع نع عدميئ  ر نو د ن درد   علاستثم ك  وق ي   لحص  عدو
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 دة جديال BCG: مصفوفة  ( 9)الشكل رقم

 

       يرةثك

 معدل مردودية           

 الاستثمار          

 

 

  

     

 

 عدد 
 الامكانات 

 حصة السوق  الفريدة                                                                     

 للحصول 

 على 
 ميزة 

 تنافسية 

 

 

 

 

 

 

 قليلة

 

 قوية                                                                 أهمية الميزة التنافسية                                     ضعيفة                     

 

 

دراسة حالة المؤسسة    -المصدر: سايح عبد الله، الجودة الشاملة كإستراتيجية لدعم أداء المؤسسة الصناعية وتنافسيتها

صناعي،    غرداية، رسالة ماجستير في العلوم الاقتصادية تخصص إقتصاد ALFAPIPEحلزونية الوطنية للأنابيب ال

 .39، ص 2012/2013بسكرة، -جامعة محمد خيضر

 :(40، صفحة 2012/2013)سايح عبد الله،  ل عدو ب  نع خلاد عدش م عدت د رنوضح عدش 

يل  نيزا   ب  دي ه عمقصى ر  ا م عددتل تملاد أث  عحيث  ت  عس الأنشطة النجم : .1

حص  عدووق ر علاستثم ك رثيا     يعل ت وم عدولاق  بت  ديا خلاد عد  نوتم ا ر  د  نع

 .ب ع

 وب  ا ا نص دك د تمييز تومح بإنش ء أبزعء سوق خ ص   :  تخصصةمالأنشطة ال .2

ب ا ى   ل ر  ى عدطو ل  معد ي ع اظه  ا ى عد  ع مر عدت    niches ب ع ت اى

الأنشطة  
 المتشتتة 

 الأنشطة النجم 
 أنشطة المأزق 

الأنشطة  
 المتخصصة 
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ا ا ى   ت نةنظه  دتظلح عدى أقصى ح ه ر بش ل   تشميل رعح ا أر أ ث  و ؤسمعد

 .ظ يسمعد

  عديصود ا ى نيزا تظ يوي ا ركه م   لا عديل  رلا عدتميز ب هظ : حيث أزقمالأنشطة ال .3

ذه  ه درد   ضويف  لممظو ن ل عدت ظودوبي  نت ح  د لمئ ر عدهييوعبز عد خود شم

  قوعا  عد وم  عدتظ يوي  بش ل  تيح عديي زا ا ىي    تميهظتهل  م دتيلي  ع ععدي د  علاست 

 أر ا ى آث ك عديل . niches  ووق خ صأبزعء عد

   ش ل  أم   ع م ع بيص  عدووق حيث  ي ظ  لا ت تمط  ثه  درد    معد  تشتتة: مالأنشطة ال .4

 ؤسو  ا ئا  معد حل  

 ا  نئ     بوا ى عدت قو عدا كا  هيووعنل عدتمييز ا   ا رتتطوك بو ا  ر اظص  عدظل م  

 عا عدووق ي تم 

 . ؤسو  ن رن    يي م وب عد  ظىوم ب 

عدظمو ر د  لاستثم ك عمنوعد ي  نل لاا أخ ى  إم هذه علإست عتيلي  ق   ت  عستملاده  دتياي  أه عف      

ي   بو  عديذف ري  ح د  ا م عدمظ ء يإم علإست عتيلي  تؤدي إدى تا يص أام د عدمؤسو  رتوتة م إست عتيل 

   عد لاب.إست عتيل  دموض نظتل ا الان ا علاستفه م ربوض نظتل ا خ ي  عديذف  ةي ك

 : GE مصفوفة جنرال إلكتريك  -6

 )جاذبية الصناعة / الوضعية التنافسية(:  Mckinseyماكنزي   مصفوفة

رنؤسو  ن  ظزي   General Electricإد ت     بظ عد نؤسو  بيع  ب دتو رم  عدمصفوي  هذه تطو   ت 

Mckinsey هم  كئيويع بو  ع عدمصفوي  هذه  تتضمع علإدعك  ل  كعا دلاستش (G. Garibaldi, 2008, 

p. 293) : 

 عدومودي؛  عدميوك  مث ه عدووقل ب  بي  أر عدصظ ا   ب  بي : الأول البعد •

 .عميا  عدميوك  مث ه عدتظ يو ل عدموقا: الثاني البعد •

  ع تفت عدت   BCGنصفوي   ا س ا ى  عدث نو  ل عمبو د  أر عدمو  ي  نع ا مو نل عدمو  ع  لا  تضمع

 بي ع رتا   ع  تصظيف   تط ب  نم  نوا ؛ ب   عدمصفوي  هذه عستة عم  لول ن  هذع ياطل بمو  ع

 .عدموتة ن  عدمو  ي  دمةت ا

 :   ظزي  ن  نصفوي  ا يه  تاوم عدت  عدث نو   عمبو د  أر عدمو  ي  بوض   وضح عدموعد  عدل رد
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 التنافسي.  والموقف اعةالصن جاذبية  لبعدي الثانوية المعايير  :(5)الجدول رقم

 

 التنافسي  الموقف لبعد الثانوية  المعايير الصناعة  جاذبية لبعد الثانوية  المعايير

 

‌السوق؛ حجم •

‌المتوقع؛ النمو معدل •

‌السعر؛ مستوى  •

‌المنافسة؛ هيكل •

‌المنافسة؛  قوة •

‌؛والنظامية  ةرعيالش الضغوط •

‌العملاء؛  مواءمة •

‌السعر، أو للجودة العملاء حساسية •

‌الاجتماعي؛  المناخ •

• ... 

‌

 

 الاقتصادية؛ المؤسسة  نمو  معدل •
 المردودية؛ •

 المنتجات؛  جودة •

 السعرية؛  المنافسة  •

 التكنولوجية؛  الإمكانات •

 العلامة؛  صورة •

 المالية؛  الموارد •

 الإدارية؛  الكفاءات •

 المعلومات؛  نظم  جودة •

• ... 

 
Source: F. Leroy, Stratégie de l'entreprise, Paris, 2005, p.104. 

‌
‌:‌ (Helfer, J. P. et al, 2008, p. 112) الموالية‌الخطوات‌‌بإتباع‌‌ماكنزي‌‌مصفوفة‌تطبيق‌‌‌مت‌ي

 التنافسية؛‌والوضعية‌‌‌الصناعة‌جاذبية‌‌تقييم‌‌معايير‌‌تحديد‌‌

 الواحد؛‌يساوي‌بعد‌‌‌لكل‌المجموع‌‌يكون‌‌بحيث‌‌المنافسة؛‌‌ة‌وقو‌الجاذبية‌‌رمعايي‌ترجيح 

 ؛‌05و‌  ‌01بين‌‌تتراوح‌‌‌بنقطة‌‌المقترحة‌المعايير‌حسب‌‌إستراتيجي،‌نشاط‌‌مجال‌‌كل‌‌تقييم‌ 

 بعد؛‌‌كل‌‌نقاط‌‌مجموع‌ثم‌معيار،‌‌لكل‌‌المرجحة‌النقطة‌حساب‌ 

 المصفوفة؛‌في‌‌إستراتيجي‌نشاط‌مجال‌‌كل‌‌وضعية‌‌تحديد‌ 

 يجيةالإسترات‌راحات‌القت‌تقديم. 

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌
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‌الموالي:‌‌الشكل‌‌في‌ية(الوضعية‌التنافس‌/‌)جاذبية‌الصناعة‌‌‌Mckinseyماكنزي‌‌مصفوفة‌توضيح‌‌مكن‌ي

‌
‌

 )جاذبية الصناعة / الوضعية التنافسية(  Mckinseyماكنزي   مصفوفة‌: (6)الشكل رقم 

 
 

‌
‌
 جاذبية الصناعة ‌
‌

 مرتفع 
‌
‌
‌
‌

 متوسط 
‌

 ض فمنخ            
‌

تفع                    مر     الموقف 
                                       متوسط           

 نخفض م
 التنافسي 

Source: G. Garibaldi, Analyse stratégique, Eyrolles, Paris, 3eme édition, 2008, 

p.299 . 

‌
 : (Alkhafaji. A. F, 2003, p. 114) ه  كئيو  إست عتيلي ا  بثلاث  Mckinsey ن  ظزي نصفوي  تتميز

 عدصظ ا   رب  بي   عدتظ يوي  عدوضوي  ت وم اظ ن  ت عتيلي سعلإ هذه  توتة م:  النمو إستراتيجية ▪

 عدم نا ؛ عدثلاث  عدة ن ا  ي  أي ن تفو ل

 عدمتوسط ؛   رعدل  بي  عدمظ يو   عا  عدمظ ط  ي  علإست عتيلي  هذه ت وم:  الاستقرار إستراتيجية ▪

 ي   تتمثل  لويفعدض رعدمظ يو  عدل  بي   عا  عدمظ ط  ي  تطم :  لنازالت  أو كماشنالا إستراتيجية ▪

 .عدف تي  عدثلاث  عدةلا  

 : ADL مصفوفة  -7

عدا ئم  ا ى دركا حي ا عدمظتجل رتو ا  نصفوي  آكث  دي   ه  إح ى ط ق إدعكا عدمي يظ علإستثم ك       

مام د علاست عتيلي  عاتم دع ا ى  يلي  دوح ا عا ى تميع عدم  ن  علاست عت  (Arthur D Little)ديتل 

حي ا رح ا عمام د علاست عتيلي ل رعدوضئ عدتظ يو . رتشمل ن عحل دركا عديي ا  لا  رهم : دركابو  ع  

ظي ل رعدظمو رعدظضجل رعدشيةوخ ل أن  عدم  ز عدتظ يو  ييت عرم ن  بيع  ونه: نويط عل ح   عدلظينع: عدم 

‌‌‌

‌‌‌

‌‌‌
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إدى يئ ا د يصود .رضويف . ا م  أنه  م ع تاوي   ل نع هذ ع عدمو  ع  د  ي ع اظهرقو  ل رنلائم ل رق بلا

)ني  دلأام دل  ا ى تي يل أيضل دوضئ عدش    رب دت د  تي    علإب عءعا علاست عتيلي  عدموتام ي 

2022) . 

‌
 

 

Source : EL GAHDA Siham, BARRANGER Ronan, ALBERT Nicolas, COLLET Nicolas, Les matrices ADL 

et McKinsey, cité sur: http://engalere.free.fr/Projets/projet%20d'%E9co/Matrices%20ADL-McKinsey.doc. 

Consulté le : 19/07/2021. 
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HAMDI.K "Diagnostic et redressement d’entreprise’’ Imprimerie Es - Salem Alger, 

2002, P 100. 
 

‌
،  2005/ 2004)شيقارة هجيرة،  كن‌للمؤسسة‌اشتغال‌الوضعيات‌الست‌التاليةيمذه‌الطريقة‌‌هوفقا‌ل‌‌هحيث‌أن‌

‌:(36صفحة 

 .نافسيهاذه الحالة على مه ؤسسة في  حيث تهيمن الم  مسيطرة:  •

دى‌البعيد‌ل‌تتعلق‌‌مي‌الؤسسة‌بدرجة‌من‌الستقلال‌النشاطي‌ووضعيتها‌فمال‌تتمتعحيث‌‌‌‌قوية: •

 التنافسي.‌‌بالنشاط

 .‌وضعيتهاتحسين‌‌تيجيا‌في‌راا‌استهكن‌استعماليمؤسسة‌بكفاءة‌م‌:‌حيث‌تتمتع‌ال‌ملائمة  •

فسة‌شديدة‌‌ني‌من‌مناأنها‌تعا‌‌يرا‌بالستمرار‌غ‌هؤسسة‌تسجل‌نتائج‌تسمح‌لم‌:‌أي‌الملائمة ير  غ •

 .‌وضعيتهاتحسين‌‌‌كن‌يمول‌

لك‌حظوظ‌‌تمستوى‌ول‌‌مؤسسة‌نتائج‌دون‌المقق‌التح‌حيث‌ ملائمة للتحكم و الإدارة:ير  غ •

‌ين.‌للتحس

  انطلاق       نمو                نضج               تدهور             

 

 

 

 مسيطرة

 

 قوية

 

 ملائمة 

 

 

 غير ملائمة 

 

 

للإدارة   غير قابلة

 والتحكم 

‌‌‌‌

‌ نمو طبيعي   ‌‌

         

 رنمو تد        

 

 يجي
‌‌

‌‌‌‌

 

 الإهمال 
‌‌‌

 الموضع التنافسي 

 نضج القطاع 
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 الفصل الثالث: تحليل عوامل البيئة الداخلية.
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  : مفهوم البيئة الداخليةأولا: 

  توتوم ه   عدت  عد عخ ي  رعدا كعا   ا ط قرعد رعلإن  ني ا  موعكد دع نلموعي  ا ى أنه  تو ف عدميئ  عد عخ  

  عدميئ  تي يل ام ي   رتت . ييه  عدتي    م ع رعدت   تظ يوي ل  نزع   دتودي   رظ ئفه  نم كس  ي  عدمظمم 

 اوا دع نا ط  اع  رعد شا رتي ي ه  عد عخ   عمدعء اع بي ن ا  تلميئ  ط    اع د مظمم  عد عخ ي 

 . (03، صفحة 2021)هالة يحياوي،  ده  عدمظ يو  د مظمم ا  ب دظوم  رعدضوا

عدوثيا  بي رد و يي  رعدتظميمي   عا عدص   دم د   عدمعا عي موا  عدووعنل رعدتمنل  را يت أ ض  بةة:"

 .(159، صفحة 2013يس، د الله موسى إدرر عب)جعف ي "عد عخ   ؤسودمع

  نا ط تي     ي   تمثل كئيو  بم ض  ر د  عد عخ ي  عدووعنل   ي  رتاي  ب كعس  عدمؤسو  تهت  حيث         

  د مؤسو  نومي  نيزا تمثل اظ ص "   عداوا بظا ط ر اص  . عد عخ ي  رضويته  دتشةيص  عدضوا رنا ط عداوا

  تاوم عدت  عمسوعق م ا ركغ  ح ب ا  إشم ع أر  يععدمظ يو  نوعبه  عبل نع أرنه كا نوكدع   م سوعء

 (136، صفحة 2000)نادية العارف،  "  خ نته توتزم  أر بة نته 

 أدعء ا ى تؤث  عدت  عدمه كعا  أري  عدموعكد  ي  ت وم نومي  ايوب  تو س اظ ص "   يه  عدضوا نا ط أن 

 . (136، صفحة 2000)نادية العارف،  "م  وتا عدم أر عدي د  عدوقت  ي  عدمؤسو 

 :الداخلية البيئة تحليلثانيا: 

 عست عتيلي ا عدمؤسو  إلا إ ع   نت نتظ سم  نئ علإن  ني ا عد عخ ي  د مؤسو ل ردذد لا  م ع أم تظلح      

مؤسو  عست عتيلي ته  ي   وي  ردقيا  حتى تضئ عدن  ني ا بط  ا  رعق ظمم  أم  ت  تايي  لا  م ع أم علإ

مؤسو . رمبل  إن  ني ته  عدياياي ل ي لاست عتيلي ا عدلي ا أس سه  إدكعك نا ط قوا رنا ط ضوا عد ح رد 

ً  عدظل م عدمظشود  ل  تاوم عدمؤسو  بتي يل عست عتيل  د ميئ  عد عخ ي  نع أبل تي    نا ط قوته  رضوفه  ح دي 

)رأفت حسين شاكر الهور & عبد العزيز عبد الرحيم سليمان،   املاً رعدضوا عدمتوقو  نوت ارتي    بوعنب عداو

 .(99، صفحة 2015

 أهمية تحليل البيئة الداخلية:ثالثا: 

عبد الرحمن، المرسي  ثابت   )إدريس      ن تياي   يی تو ه   حيث   مي ا أهمي  د مؤسو  عد عخ ي  عدميئ  دتي يل

 :  (210، صفحة  2003جمال الدين محمد، 

  د مؤسو ؛ عدمت ح  رعدمش    عدم د   رعلان  ني ا  ا ععدا ك تايي -

 نفس  ي  تومل عدت   أر عدمم ث   ب دمؤسو ا  نا كن   د مؤسو  عدظوم  عدتظ يو  عدوضئ ا ى عدتو ف-

  ا ؛عدصظ

  إدى  ؤدي بم  نوتاملا د امه  عدمظ سم  عدط ق  اع رعدميث  نظه ل ادلاستف د   رتوز زه   ااوعد نا ط تي    -

 عدمة ط ؛ نوعبه  أر عدف ص  عستملاد ا ى كته  ع ق   ز  دا

  نع عدي   أر ا يه  عدتم ب   م ع حتى ر د   عدتظميمي ل عداصوك نل لاا   أر عدضوا نا ط عست ش ف-
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 ؛ عدو مي  آث كه 

 ن تج  رعدمة ط ل عدف ص  رنل لاا  عد عخ  ل عدتي يل ن تج رعدضوال عداوا نا ط عبي   بطععدت  تياي -

 .عدمةت كا تيلي ا  ع علاست يو دي  ز  دا ا ى  و ا   بم  عدة كب ل عدتي يل

 : الداخلي البيئي  التحليل مداخلرابعا: 

    : هظ ك عدو    نع ن عخل عدتي يل عدميئ  عد عخ   نع أهمه  ن     

 : د رالموا  تحليل مدخل-أ

 أش ك عدم خل هذع إم د مظمم ل عدتظ يوي  عدميزعا  رتياي   عدا كعا  بظ ء ي  عمس س ه  عدموعكد  توتم      

 نت ئج  رتياي  عدمظ يو  إست عتيلي  تش يل ي  تا ي ه   م ع لا رعدت  عدظ دكال رخ ص  عدموعكدل مهمي 

 بلميئ عدمظمم  عكد دمو ا م  تي يل  ي  ردمع: بموتو يع    وم لعدم خ هذع ري   عدموعكد  رتي يل أيضلل

 رعدت  عدي ب ل عمهمي   عا  د موعكد  رنوم  نوتم  بتي يل    وم رعدث ن  رأصظ يه ل   رن ون ته  أبو ده 

 .(34صفحة ، 2015)علي الزغبي حسن،   د مظمم عدتظ يوي  عدميزعا  تياي  رس ئل نظه  تتش ل

ريو دي   ي  تياي  علاستثم ك إ ع ن  عستم ت ب ف ءا ا دي    عً ه ن ً رب كزعً عدموعكد ت وب درك  أم  م    

تايي  هذه عدموعكد خ ص  ضمع إط ك عدتظ سب رعدملاءن  بيع عدموعكد عدمت ح  ح دي   نتميزال دذع لا ب  نع

   دهذه  ءا عدتظميمي  عدتظفيذ  كا ا ى ز  دا عد فر ذد  بيظه  ربيع عدا رنوتاملا ربيع علاست عتيلي ال

ت   م ع أم تا م د ل نل د رظيف  مدعء عمقو م  د مو هم  عد علاست عتيلي ال ردهذه لا ب  نع علإدكعك عدلي  

حياة،  هيمي)برا .ييه  رتي    نا ط عدضوا رعدمؤسو ل ث  تايي  هذه عدوظ ئا دمو ي  نا ط عداوا

 (35، صفحة 2006/2007

 :الوظيفي  التحليل لمدخ -ب

 عدتي يل هذع ر تظ رد لعد عخ ي  عدميئ  دتي يل عدوم   عدوعقئ ي  عدموتة ن  عدم عخل عبوط نع  وتم    

  ل ب كعس   د  ر  وم لعدضوا أر د اوا نيتملا كعنص   ت وم رعدت  د مؤسو  عدمميزا رعدوم ا  عدا كعا 

 .ح ى ا ى رظيف 

o ح ب ا  دلإشم ع نم كسته  ت  عدذي علإنو ن  عدظش ط هو" ب نه  عدتوو    و ف:  يقالتسو  وظيفة  

 ل(134، صفحة 1999)عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  "عدتم دد ام ي ا  خلاد نع عمي عد  ركغم ا 

   ئلوسعد عستملاد االاني  لبع رنع  كغم ته  ميت   ر يفي  عدموته   حود  ظصب   عدتوو   ي هتم م

  بوظيف  عدمتو ا  عدضوا رنا ط عداوا نا ط  دلا تش ف عدمؤسو  ا يه  تتوي  عدت  رعلإن  ني ا 

:  نع ر ت وم(  عدتوو ا  عدمز ج) توو اي  سي س  بإا عد  عدمؤسو  رتاوم , عدمؤسو  ي  عدتوو  

 . عدتوز ئ  سي س  ر عدت ر ج سي س  عدمظتوجل سي س  عدوو ل سي س 

  ييه  لا ب  نع علاب ب  ا ى عدتو ؤلاا علآتي   نا ط عداوا رعدضوا   عدتوو اي  رتي  راظ  تاو   عمنشط    

 : (131، صفحة 2005)الدوري زكريا مطلك، 
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  دى قط ا ا بط  ا نع ه  عدموته  وم عدميتم وم د مؤسو ل رهل تاوم عدمؤسو  بتاوي  عدووق إ ▪

 ن بي ؟ 

 عدموته  يع ا ى ص   دعئم  نوه ؟ ل إبا ء و  سي س ا ت فهل تتمئ عدمؤس  ▪

 هل عدمؤسو  تطم  عدمف هي  عدتوو اي  عد ئيوي ؟  ▪

هل أم ام  رعتو ع خط عدمظتل ا أر نز ج عدمظتج نظو  نئ طميو  علاست عتيلي  عدت  توتة نه    ▪

 عدمؤسو ؟ 

   يع؟ توعي  نئ كغم ا عدموتهعدمظتل ا؟ رهل   ن  ن ى عهتم م عدمؤسو  بتم يا ▪

 عدت ر ل    لإالان ا رعدميئ عدشةص  يو د رن بح؟ هل عدمز ج  ▪

 هل تمت   عدمؤسو  ي ق ً د ميوث رعدتطو   د مز ج عدتوو ا ؟  ▪

 هل تمت   عدمؤسو  نيزا تظ يوي  ي  عدووق راظ  عدموته  ؟ ▪

 ل؟ ل حه  ي  عدموتامهل قظوعا عدتوز ئ عدي دي  نلائم ؟ رن  ن ى توقئ ن  ▪

 ه  أث  ع ل ب  اظ  عدموته  ؟ل ك   نتميزال ردهل د مؤسو  الان  ت ▪

 هل هظ ك عتو ق بيع عدوو  عديايا  ربيع توقو ا عدمؤسو  اظه؟  ▪

o ومل عدذي عدوظص  ب اتم كه عدمؤسو  ي  ب دم  أهمي  عدمش ي د موكد :  البشرية الموارد وظيفة  

  عدمؤسو  ي  وكد عدم هذع تويي   ر تودى ليو   تظفيذ   ضئنو ربو ه  علاست عتيلي ا  رضئ ا ى

  تظمي   ر بتةطيط عدة ص  عدظش ط  د "أنه   ا ى رتو ف", عمي عد  إدعكا"  تومى إدعك   رح ا ا دا

  عدوظص  بإدعكا  عدمتو ا  عدمةت ف  عدتشمي ي  عدوم ي ا  ر  عمنشط  نلموا  ن عقم  ر  توبيه ر

 أي ق كا يإم  د  ا ى  ر ل(59، صفحة 2004كر، )مصطفى محمود أبو ب "عدمؤسو   ي  عدمش ي

  د  ه   توعي  عدذ ع عمي عد  ب ب  ي  نل حه  دكب  ا ى  وتم   عدتظ يوي  ق كته  ت اي  ا ى نؤسو 

 إدى أس س   نل حه   وزى عدمؤسو ا  نع عدو     أم  د  ا يه ل عدمي يم  ر عدض رك   عدمه كعا 

 . (59، صفحة 2004)مصطفى محمود أبو بكر،    بش    ق كعا  نع ت  همت ن 

o ب دوم ي ا   عدة ص  عدظش ط اع  عدموؤرد  عدله  عدوظيف  هذه تو  : العمليات وادارة الإنتاج وظيفة  

  ا ى نميزا اق ك ده  عدت  علإنت ج اوعنل  ي  علاست عتيليوم  ميث  بييث  لعدمؤسو  ي  عدتيو  ي 

  عدظل م تياي  إدى تؤدي بط  ا  ته   عته   نوعبه  أر عدة كبي  عدميئ  ي   عدمت ح  عدف ص  تملادسع

 . و د مؤس علاست عتيل 

ر ميث علاست عتيليوم ي  اوعنل علإنت ج رعدوم ي ا د مؤسو  ام   ش ل ق كا نتميزا تم ع علادعكا      

  بط  ا  أ ث  ي ا ي   أخط كه ل رته   عته   كبي  أر نوعبهعدف ص عدمت ح  ي  عدميئ  عدة  نع عستملاد

 : ( 216-215، الصفحات 2004)بن حبتور عبد العزيز صالح،  ر ف ءا. رنع أه  هذه عدووعنل

 عنةف ض ت  ف  عدوم ي ا عد  ي  د مؤسو  اظ  نظ يويه ؛  -
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 م ا عدووق؛دموعبه  ط   توعي  عدط ق  علانت بي  عدلازن -

 ؛(د صي ن ل د ط ق ل د تصمي  )نت ج ري ا يته  هيلاا علا  ف ءا تو -

 عنةف ض ت  ف  عدموعد عدة م رعدموعد علاردي ؛ -

 توعي  عدموعد عدة م رعلاردي  عدلازن  د وم ي ا؛  -

  ف ءا آلاا علانت ج ري ا يته ؛ -

  ف ءا ن  تب رأبه زا علانت ج علادعك  ؛  -

 يلي ؛ً  تب عست عت مص نئ رعدم  نوعقئ عدئمنلا -

  ف ءا نم  عد ق ب  ا ى عدمةزرم؛  -

  ف ءا نم  عدتصمي  رب رد  علانت ج رعد ق ب  ا ى عدلودا؛ -

  ف ءا نم  عدصي ن ؛  -

 .ي ا ي  نم م عدت  نل عد أس  عدمتمئ ي  عدمظش ا -

o والمحاسبة   المالية وظيفة : 

  لرعد ق ب  عدم د  عدتةطيط  ا  يام  رإب عء ستة عن ته رع  عمنوعد نص دك اع ب دميث  عدوظيف  هذه  تهت  

 عدظا    بإدعكا رعلاهتم م  عدمؤسو  ي  رعد بيي  عدويود  بيع  عدتوعزم ا ى عدمي يم  ب نب  إدى هذع

 ع ع ييم : عدت د  عدوؤعد اع  إب ب  ا ى عديصود هو عدوظيف  هذه ه ف إم.رعدمت عرد   عدث بت  رعمصود

 ؟  ن ا أطوعد علاستم عك توتطيئ رهل لا؟ أم نظ يويه  نع دي ن  أقوى  عدمؤسو   نت 

   نت  يإ عل ضوا أر ده   قوا نص ك تمثل   نت  ع ع ييم  د مؤسو  عدم دي  عدوضوي  اع ت شا عمسئ   هذه

   نت  ع ع أن  نظ ييوه  أن م با ءه   دضم م عدموتامل ي  يوعئض  ا ى د يصود عستملاده  ربب  قوا نص ك

 .نم ظ  ن ا أطود ر ت  ف  ب قل تمو ل نص دك اع رعدميث  تاو مه  ربب   ضوا ناط  تمثل

o عبت  ك ي  بتلوي ه ر د  عدمؤسو  ي  عدمو ي  بتطو   عدظش ط هذع  تو  :  والتطوير البحث وظيفة 

 :أهمه   نع ط ق ا ا خلاد  نعل  عدي دي  عدمظتوب ا  تطو   أر ب   ا نظتوب ا 

  ي ص  د مؤسو  توط   أم  م ع, ت جن علإ ي  ب   ا ط  ا  أر   ب   جتونظ ع تش ف: الأولى  الطريقة -

 نيزعني ا  تةصيص  ا ى  علاقتص د   عدمؤسو ا   شلئ  ن  رهذع,  عدمظ يويع بيع  عمسوعق ي  دتوز زن  نته 

 . رعدتطو   عدميث  مغ عض  نوتم ا

  تو  ل سو عدمؤ ى ا  تف ض , عدظ يووم  يااه  ق   عدت  عدل   ا علا تش ي ا  إم:الثانية  الطريقة -

 . عدمظ يويع أن م بي    تظ يو  نوقا ي   تصمح حتى عست عتيليته 

o التنظيمي الهيكل  : 

 عدتاويم ال  وضح  حيث  علاقتص د   د مؤسو  عد عخ    عدت  يب   ي د  عدذي عدمظ ء  أر علإط ك به  اص      

 عدمؤسو  أه عف  ياي تد عدلازن  رعمنشط  عمام د نةت ا تؤدي عدت  عدف اي  رعدوح عا  عدتظميم ا 
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  اع يضلا رعدموؤردي ال عدصلاحي ا  رخطوط  أقو نه  بيع عدولاق ا  نواي    و س أنه  م  د  لعلاقتص 

 .علاقتص د   عدمؤسو  ي  علإدعك   عدموتو  ا   نةت ا بيع عدمو ون ا  رعنوي بي  علاتص د شم  ا  تي    

 . (89ة ، صفح2000)فلاح حسن الحسيني،  

  دكعسته   لب  عدت  عدوظ ص   أه  نع عدمؤسو  رثا ي   عدتظميم  عدهي ل عاتم ك إدى عس ا عد ك بوض  تشي 

 . د مؤسو  عد عخ ي  عدميئ  دتشةيص 

 تظميمي  رح ا  ل دمهم  كسمي   عدمي دا, رعدولاق ا  عدوظ ئا نلموا "ب نه عدتظميم  عدهي ل  و ف   

 . "عدوح عا  هذه بيع عدتو رم رنم  ج إنل زه   لب 

  ت  عدت  رعدلان  ز   عدم  ز   دكب :  أبو ده بمةت ا  د مؤسو  عدتظميم  عدهي ل   يلرتي دكعس  إم    

  أ  نت  سوعء عدمؤسو  ي  رعدموؤردي  عدو ط  نوتو  ا ل عدمؤسو  أه عف تياي  ي  يو ديته  رن ى  تطمياه 

  يم ا تو رعد عمرعن  إص عك ي    مي ح   إدى ث تؤ  عمخ ى ه ل رظيفي  أم  عستش ك  ل تظفيذ   عدو ط 

 عذ ه  ري ل تظميم   نوتوى  ل ا ى  عدممظوح  عدموؤردي  دكب  ب نب  إدى عدتظميمي ل  ا  عدا عكع رعتة   

 علإدعك   عدموتو  ا  نع  علإن  م ق ك عدتا يل عدمؤسو ا  ا ى  تف ض  د مييط عدو  و  عدتمي عا  ي م علإط ك

ل عدتظمي  نع عدوسطى عدموتو  ا  ي  عدموي  ع نوؤردي ا  ز  دا ا ى  يزعدت   نئ عدتظميمي  هي   ه  ي 

 عدمؤسو ا  أم عد كعس ا  إح ى بيظت  يا   لعدتظمي  يو دي  رز  دا عدمؤسو  دعخل علاتص د ام ي ا  دتيويع

  15 خلاد%  25 بظوم    عدتظميمي  هي   ه  ي  علإدعك   عدموتو  ا  حفمت  عمن   ي  عدمتي ا عدولا  ا  ي 

 .م ضي دع سظ 

o المؤسسة فةثقا  : 

: " علايت عض ا رعدموتا عا عمس سي ل عدت   تا سمه  أاض ء عدمؤسو  رعدت  تظش  ت ا ئي  نع   تو ف ب نه

 & Gerrry Johnson & Kevanscholes) عدتل كب رعدةم عا عدف د   رعدلم اي  دعخل عدمؤسو " خلاد

Richard Whittington, 2002, p. 47). 

 : (18، صفحة 2015/ 2014)خديجة بوخريصة،  همي  عدثا ي  عدتظميمي  ي  عدظا ط عدت دي   ةيص أ م ع ت     

: ي دثا ي   عا عدلذرك عدو  ا  تمثل نظهل  ت ك ةي  تو د ييه Historyبناء إحساس بالتاريخ  ▪

و ل را ى سميل عدمث د عد رك عدمظوط شة ص عدم كز ع ي  عدمؤسدمل  رعمح    ا دلأدعء رعدومل ع

تطوك أدعء    عدذي دومته عدثا ي  د ى عدملتمئ عدي ب ن  بتا  س عدومل رن ى ت ثي ه علإ ل ب  ا ى

 .عدمؤسو ا عدي ب ني 

: ي دثا ي  توح  عدو و ي ا رتوط  نوظى دلأدرعك رتاوي  Onenessايجاد شعور بالتوحد  ▪

 .  عمدعء عدو د عداي  عدمشت    رنو  ي لاا رتوززعلاتص  

: حيث أم عدتيويس ب دوضو   رعلانتم ء  Membership تطوير إحساس بالعضوية والانتماء ▪

  .عدوظيف  رت ك ب عدو ن يع رتطو  ه   مّ ع نع علاستا عك
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   ي ق  : رهذع   ت  نع خلاد عدمش ك   ب دا عكعا رتطوExchangeتفعيل التبادل بين الأعضاء   ▪

بيع علإدعكعا عدمةت ف  رعدلم ا ا رعمي عد رهذع بوبود نم م يو د  ومل عدمشت    رعدتظوي  عد

 .دلاتص د

 

 التنظيمية : الثقافة (5) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

،   للنشر والتوزيع، منظمات الأعمال، دار حامدالمصدر: حسين حريم، السلوك التنظيمي: سلوك الأفراد والجماعات في 

 .24، ص 2004الأردن،  -عمان

 

  ثا ي  تو س را دال ييه  عدو ن يع بيع عدو ئ ا رعداي  عدموتا عا  نلموا  اع   عدمؤسو  ثا ي  توم       

 .دعخ ه  عدو ن يع ا ى  د   ظو س نم  رعقتظ ع ام  ب كب  رتتو ل ده  عدمؤسويع رقي   كس دته  عدمؤسو 

  نوتوى إدى عدو ي  علإدعكا ىتونو نع رعدمامود عمشة ص  س وك     دتي  موي ك توتومل  عدثا ي  هذه أم  م 

 :أهمه   اوعنل  ا ا دتف ال نتيل  عدمؤسو  ثا ي   رتتش ل لعدمويط عدو نل

 .رعحتي ب ا  ردرعيئ  رقي  عهتم ن ا  نع  د  ه  رن  عدمؤسو  ي  دلأي عد  عدشةصي  عدصف ا  1-

  حيث  ييه  عد و ن ي عدشةصي  عدصف ا  نئ ه عيارتو نلاءنته  رن ى عدمؤسو   ي  عدوظيفي  عدةص ئص  2-

  نئ  تف  ن  ر ل لدرعيوه ر  رقيمه  عهتم ن ته نئ تتف  أنمم  ر رظ ئا د  ه  عدت  عدمؤسو  إدى عدف د   تله

  رعستة عنه   رنه كعته  ق كعته  عستملاد حوع ي   د  س ه , أي عده  ثا ي  عدمؤسو   تفهمت     م .رثا يته

 .ضوا  نا ط إدى وده يت ب د  قوا نا ط  ش  وم  ب اتم كه  عدمؤسو  أدعء تيويع ي 

 

 :للمؤسسة الداخلية البيئة لتحليل كأساس VCA القيم سلسلة مدخل  -ت

 كتابه‌‌في‌إليه‌بورتر‌‌‌تطرق‌‌فقد‌‌مؤسسة‌‌في‌القيم‌سلسلة‌‌تحليل‌فيما‌يخص‌موضوع‌

‌L’avantage concurentiel (Jean- René Edighoffer, 2001, p. 28). 

  عدمؤسو  نش ط ا  تاو  إ   د مؤسو  عد عخ ي  عدميئ  دتي يل ب ع نهم  أدعا عدايم  س و   تي يل   وتم ث بيي 

  عدض رك   عمنشط  نع  ل ي  عد ئيوي  عمنشط  تتمثل إ   دعام ل رأنشط   أردي  أر كئيوي  أنشط  إدى

  عدتوو   عدة كبي ؛  عدعا نعلا عدوم ي ا؛ عد عخ ي ؛ علإن عدعا : تشمل أي ب دمظتل ا   عدموته  يع دتزر   

‌‌‌‌‌‌‌‌ 
           H    ‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌بناء‌إحساس‌بالتاريخ‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

     إيجاد‌شعور‌بالتوحد‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌
O 

    
 ‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌M        ‌‌‌  عضويةالإحساس‌بالنتماء‌وال                                              

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌
‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌           التبادل‌بين‌أعضاء‌المؤسسة‌‌‌      ‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

E 

‌

 ثقافة      

 تنظيمية

 متماسكة 
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  عدموعكد  إدعكا د مؤسو ؛ عدتيتي  عدمظي : ي   يتتمثل عد عام  عمنشط  أن . عدميئ بو   ن  رخ ن ا  رعدمميو ا؛

. (Wheelen, T, L., & Hunger, J, D., 2008, p. 113) رعدمشت   ا  عدت ظودوب ؛ عدتطو   عدمش   ؛

 :   د مؤسو  عدايم  س و   ن ون ا   وضح عدت د  لرعدش 

 

 ة : مخطط سلسلة القيم( 7)الشكل رقم
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Source: Wheelen, T, L., & Hunger, J, D. Strategic Management and Business Policy. 

Eleventh Edition, Pearson International Edition, New Jersey, 2008, P113. 

 

 

 أولا: الأنشطة الرئيسية: 

    ا ى عدظيوهنظ يئ د وميلل ر ي وا  نع عدوظ ئا عدا دكا ا ى توينلمتت وم عمنشط  عمردي  نع ‌‌‌

 : (105، صفحة 2006)نبيل محمد مرسي،  عدت د 

للمنتج،‌وتشمل‌مناولة‌‌‌ة‌دخلات‌اللازململام،‌وتوصيل‌اشطة‌مرتبطة‌باستي‌أن‌هو‌‌الإمدادات الداخلية: -

‌وردين؛لمرتجعات‌من‌المخزون،‌والمخازن،‌والرقابة‌على‌المواد‌وارلما

نتجات‌في‌شكل‌نهائي،‌وتشمل‌التشغيل‌‌م‌‌ىدخلات‌إللمي‌أنشطة‌مرتبطة‌بتحويل‌اهو‌‌العمليات: -

 لات؛ختبار‌و‌التسهيوالتجميع‌والتعبئة،‌وصناعة‌الآلت،‌وال‌‌الآلت،

،‌‌المشترين‌ى‌ادي‌للمنتجات‌إللمي‌أنشطة‌مرتبطة‌بجمع‌وتوزيع‌اهو‌‌‌تجات: المنن خرجات ملما -

 اصة،‌وتنفيذ‌وجدولة‌الطلبيات؛لخوارد،‌والعمليات‌الم‌نتجات‌التامة،‌ومناولة‌االمن‌‌وتشمل‌تخزين

 الأنشطة الداعمة 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 رئيسية الأنشطة ال

ح
رب

 ال
ش

ام
ه

 
 

امة، المحاسبة، التمويل، التخطيط  البنية التحتية للمؤسسة )الإدارة الع 
( الاستراتيجي  

 إدارة الموارد البشرية )الاختيار، التدريب، التطوير( 
 التطوير التكنولوجي )البحث والتطوير، تحسين المنتج والعمليات( 

لامدادات( المواد الأولية، الآلات، االمشتريات )شراء   
 
 

الخدمة  
)التركيب،  
الصيانة،  
 قطع الغيار( 

 
 
 
 

 
التسويق  
والمبيعات  
)الإعلان،  
الترويج،  

ر،  التسعي
العلاقات مع  
 الموزعين( 

 
الامدادات  
الخارجية  
)المخازن  
وتوزيع  
المنتجات  

تامة  
 الصنع( 

 
العمليات  
)المكائن،  
التجميع،  
الاختبار،  
التعبئة  
 والتغليف( 

 
الامدادات  

ة  الداخلي
)مناولة  
المواد  
الأولية  

 والمخازن( 
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‌‌ري‌يشت‌أن‌‌ري‌ا‌للمشتلهكن‌من‌خلايمي‌أنشطة‌مرتبطة‌بتزويد‌الوسائل‌التي‌هبيعات:‌و‌لمالتسويق‌وا -

صص،‌اختيار‌منافذ‌‌لحيج،‌رجال‌البيع،‌اروعلى‌الشراء‌وتشمل‌الإعلان،‌والت‌ه‌تحفيزنتج‌ولما

 ة؛‌يرالتوزيع‌والتسع‌

‌‌نتج،‌وتشمل‌خدمات‌لم‌دمة‌لتدعيم‌أو‌المحافظة‌على‌قيمة‌الخا‌يم‌ي‌أنشطة‌مرتبطة‌بتقد‌هدمات:‌و‌لخا -

‌نتج،‌لم‌والإصلاح،‌والتدريب،‌وتعديل‌ا‌كيب،ترال

 الداعمة ثانيا: الأنشطة 

، 2001)محمد أحمد عوض،  يي‌على‌النحو‌التالهالت‌رئيسية،‌و‌مجأربعة‌‌ىشطة‌الداعمة‌إلتر‌الأنقسم‌بور‌

‌:(161-160الصفحات 

ختلفة‌في‌‌لمسئولة‌عن‌تطبيق‌الأنظمة‌االمساعدة‌المدمات‌الخوتتكون‌من‌ا‌‌البنية الأساسية للمؤسسة: -

ون‌القانونية‌والإدارة‌العامة‌‌ؤالش‌‌ىالصناعي،‌بالإضافة‌إل‌محاسبة‌والأمن‌كالتكاليف‌وال‌ةؤسسلما

 والعلاقات‌العامة؛‌

سار‌‌ملية،‌وتحديد‌ارقوالتدريب‌والت‌يين‌:‌وتشمل‌أنشطة‌الختيار‌والتع‌وارد البشريةلمدارة اإ -

لقوة‌‌ثل‌نقطة‌امأن‌ت‌‌تمل‌يحظمة‌أيضا‌ونلمذه‌الأنشطة‌تتعلق‌بكل‌جزء‌من‌اهو‌‌الوظيفي،‌والتحفيز،

 ؤسسة؛‌لمفي‌ا

ؤسسة،‌ولذا‌‌لمطريقة‌الأداء‌لأنشطة‌اين‌تحس‌‌ى‌وتشمل‌الأنشطة‌التي‌تهدف‌إل‌التطوير والتكنولوجيا:  -

 ؤسسة؛‌لمتد‌عبر‌أجزاء‌ايمالنشاط‌‌‌ذاهفإن‌‌

ية‌أو‌‌طلوب‌شرائها‌سواء‌كانت‌مواد‌أوللم‌دخلات‌االمصول‌على‌لحتعلقة‌بالم‌الأنشطة‌ا‌التموين:  -

‌.خ‌خدمات..ال

‌‌تحويل‌‌إلى‌‌ميةراال‌الأنشطة‌من‌‌سلسلة‌أنها‌‌على‌‌‌المؤسسة‌مع‌‌التعامل‌يمكن‌‌المدخل‌الهذ‌‌وفقاف‌‌‌

‌‌إلى‌‌الأساسية‌‌الأنشطة‌‌‌تشير‌‌‌حيث‌.‌مساعدة‌‌أو‌أساسية‌الأنشطة‌‌هذه‌‌كانت‌‌سواء،‌مخرجات‌‌إلى‌المدخلات‌

‌‌أو‌بإضافة‌‌باشرةم‌‌وتعنى‌،‌‌لخدمات‌ا‌أو‌السلع‌وتسويق‌‌إنتاج‌‌في‌‌مباشرة‌‌تدخل‌‌التي‌الأنشطة‌مجموعة

 . المؤسسة‌في‌القيم‌خلق

‌‌تشارك‌التي‌‌الأنشطة‌‌فهي‌‌المساعدة‌الأنشطة‌أما,‌‌‌وغيرها‌‌التسويق‌،الإنتاج‌،‌الإمداد‌‌في‌‌والمتمثلة‌

‌‌الجيد‌‌التنفيذ‌‌لتسهيل‌الأنشطة‌جميع‌في‌‌مشتركة‌وتكون‌‌والتسويق‌ج‌‌نتالإ‌ا‌في‌‌غيرمباشرة‌‌‌بطريقة

،‌‌خدمة‌من‌‌أكثر‌‌تقدم‌‌‌أو‌سلعة‌‌من‌أكثر‌تنتج‌‌القتصادية‌سسات‌المؤ‌أغلب‌‌ن‌لأا‌‌رونظ‌‌.‌الأساسية‌للأنشطة

‌‌تر‌‌بور‌‌ليه‌إ‌ذهب‌‌ما‌‌وهو،‌‌القيمة‌سلاسل‌‌من‌متباينة‌‌مجموعة‌‌يتضمن‌للمؤسسة‌الداخلي‌‌التحليل‌فان

  تنافسية‌ميزة‌‌لخلق‌رئيسيا‌‌مصدرا‌تعد‌‌‌للمتنافسين‌القيمة‌سلاسل‌في‌‌القائمة‌‌الختلافات‌‌أن‌‌يرى‌‌‌والذي

‌.(123، صفحة 2005)مؤيد سعيد السالم، 

 : Benchmarkingمدخل المقارنة مع المنافسين أومع الأفضل -ج
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تا كم عدمظمم  نفوه  نئ أيضل عدمظ يويع ي  عدصظ ا  رعاتم كه  نوي ك  ظمم  عدوصود إديه رهو ن  

وتوعه  رعدتظ يس ي       علإكتا ء بم هذع توتطيئ عدشرا ى . Benchmarking ومى عدما كن  ب ميضل 

 . (181صفي  ل 2018)ام  عديمي  نصطفى أبو ن ا ل   عدصظ ا 

 : (J. Brilman & J. Hérard,, 2003, p. 338) عدت دي   عدةطوعا  بإتم ع عدم بوي  عدما كن  ام ي   رتت      

 عدوم ي ا  تي      تودى عدذي عدم بوي  عدما كن   امل ي    تش يل  ت  عدم ح   هذه ي : التخطيط •

 بمئ  رط ق  نوع تي     بهل عدما كم عدش    عختي ك  ت   ذد  ا يه ل  عدما كن  إب عء  ت  عدت 

 عدما كن ؛  ام ي  دظل م  عدض رك   عدمو ون ا 

 أدعء   ذد  علاقتص د  ل  د مؤسو   عدي د دلأدعء ي عد ق عدفه   ي ام عدم ح   هذه تتضمع: التحليل •

 رعدمؤسو ا  علاقتص د   عدمؤسو  أدعء بيع عدفلوا رأسم ب   نوع حل ل تي     عدما كمل عدش   

 عمخ ى؛ عدمظ يو  علاقتص د  

 عدوس ئل ر عدما كن   ام ي  دظل م عدلازن  علإن  ني ا  عدموعكدل تي     عدم ح    هذه ي   ت : التكامل •

 عمدعء؛ نوتو  ا  يضلم تياي  إدى ؤديت عدت 

 أدعء تيويع  ضمع بم  املل ب ن نج  إدى عدو با  عدةطوعا  تيو ل  ت  عدةطوا هذه ي : التنفيذ •

 ن عقم   نئ كم  عدما  عدش    نع عدم تمي  عدط ق أيضل تطمي  خلاد نع علاقتص د  ل عدمؤسو 

 عدمتيا ؛ عدتا م رنوتوى  عدظت ئج

 نم  أدعئه  ي   عدو مي  عدفلوا نو دل  إدى قتص د  لاع  عدمؤسو  رصود ام ي  تتضمع: جالنضو •

 .ده  عميضل عمدعء  يا 

 رتمي عته ل د ميئ  عدموتم ا عدم عقم  علإست عتيلي ل عديام  ا ى  أس س  علإست عتيلي  عدما كن  توتم       

 .يو د نو ون ا  نم م ربود  تتط ب   م 

ل عمس سي  د ظل م دعخل هذه  ا  تي    عدووعنتضمع تي يل عدصظ في الصناعة:  مدخل عوامل النجاح-د

عستة عم نو  ي  عدظل م هذه رقي س إن  ني ا عدش    رتفوي ه  إدى أربه قوا رأربه  عدصظ ا ل ر م ع 

ضوا. رنع خلاد تي يل عدووعنل عدت دي  توتطيئ علإدعكا تي    ن  إ ع   م نوقا عدش    عد عخ    

 :(181، صفحة 2018ناعم، )عبد الحميد مصطفى أبو  ضوابه قوا أر أربه ني ته  تمثل أررإن  

 تي يل إن  ني ا عدمظ يويع تي يلا دقيا . -

 تي يل كغم ا عدموته  يع. -

 تي يل قظوعا عدتوز ئ. -

 تي يل ت  ديا ام ي ا عدتشميل.-

 ا . ع ب د إدى عدصظ ظئ دخود نظ يوي تي يل عدووعئ  عدموضوا  دم-

 تي يل ن ى توعي  عدمظتل ا عدم     رت  فته . -
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 . تي يل نوقا عدموكد ع-

راظ ن  تت  نا كن  ام ي  تي يل إن  ني ا عدمظمم  عد عخ ي  ب دظت ئج عدت  ت  عديصود ا يه  نع تي يل بيئ   

ق  ع تم ت رصي غته  ت وم   ء علإست عتيلي عدمظمم  عدة كبي  رتي    أغ عضه  عمس سي ل يإم أس سي ا بظ 

 علإست عتيلي .رب دت د  يإم  عدةطوا عدت دي  ه  إختي ك 

 أبعاد تحليل البيئة الداخلية: خامسا: 

- 59، الصفحات 2017)علي محمد حسن بني مصطفى،    م ع توضيح أبو د عدتي يل عدميئ  عد عخ    م          

60): 

 اء:  الأد حليلت-1

  علإست عتيلي ا  تي     ي   و ا   عمدعء نوتوى  يمو ي  عمدعءل بتي يل  م أ عد عخ   عدتي يل إم   

  عمام د رح عا  أي نو ي  إم أهمه ل نوعح  ا ا ي  عمدعء تي يل  و ا    م  رتميي ه ل  رن عبوته 

  أدعئه   وتم  ا ح ععدو  أي نو ي  إمي رب دو س  ي لعدتظميم  عداوا نل لاا  تي     ي  تو ا    ب ف ءا نه نه 

 .عدتظميم  عدضوا نة ط  ث   رنع  علإست عتيلي  عدمش لاا  تي     ي   و ا    ضويف لً

 ة: الفجو تحليل-2

  يإ ع عمبلل طو ل عدتةطيط ام ي   بوه   مثل عدي دي  عمدعء نو لاا  ضوء ي   عدموتام   عمدعء توقئ إم

  بويع عمخذ  عدميتمل نع يإنه عدم غوب  عمدعء رنوتوى عدمتوقئل دعءعم  نوتوى بيع يلوا ب زا  ن 

 .علإست عتيلي  تمي   علااتم ك

 : للمنظمة والحالية السابقة الإستراتيجية-3

  د مظمم  رعدي دي   عدو با  علإست عتيلي ا  ن عبو  ي   ر م ع رعدضوا عداوا نا ط دتي     عدوس ئل أح ى ه 

 عمحوع أر عميضل علإست عتيلي  أنه    عدم ع ي   وتا     م ام   تةت ا بط  ا  علإست عتيلي  تم ز أم

 .د مظمم 

  :الإستراتيجية المشكلات-4

 ق    م  علإست عتيلي ل ب دمش لاا   ومى ن  د تي يل  إخض اه   لب   رعدت   عمهمي   عا  عمخ ى عدووعنل نع

 ي ام  ت وم ق   ثي عا ت   نو ي  ي     و ا عدمي ردا عدمش لاا  نو ي  مم علإست عتيلي ل ب ديتمي  تومى

 .دمو دلته  خ ص  رب عنج أيو د كدرد  إد   تيت ج ق   علإست عتيلي  ا ى

  :الداخلي التنظيم تحليل-5

ً  نص كعً  عد عخ   عدتظمي   وتم        ؤث  أم  م ع عد عخ   عدتظمي  إم رعدضوال عداوا نوعح  نع د ل ه ن 

 ً  علإست عتيلي  بيع  توعي  هظ د    وم أم  لب  دذد  ي العلإست عتيل بوض  رح رد   ت  ف  ا ى أ ض 

 .عد عخ   عدتظمي  راظ ص 

 :التكلفة تحليل-6
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 عدضوا  نل لاا  أح ى ي  تتمثل  أر عدة ص  عدتظ يوي  عدميزا حوده  ت ت ز عدت  عدط ق أح ى إم   

 .ا نه نع خ ص  ت  ديا ربود  ن ى هو عدتظ يو 
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 لخارجية.ل البيئة اتحليل عوام ابع:الفصل الر
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   البيئة الخارجية:  مفهومأولا: 

 شي  نصط ح عدميئ  عدة كبي  إدى   ي  عداوى رعدمؤث عا عدت  لا تةضئ دويط ا إدعكا عدمظمم  رد ع     

أسوعقه    ئ املائه  ي دظ بي  نعتؤث  ي  ق كته  ا ى تظمي  أنشطته  رعديف ظ ا ى نص ديه  رنو نلاته  

و ف عدميئ  عدة كبي  د مظمم  ب نه " عدميئ  عدت  تائ خ كج ح رد عدمظمم  رخ كج نط ق  عدموته ي  رت

سيط ته  ركق به  رد ع اظ ص ه  رن ون ته  تؤث  ا ى يو دي  ر ف ءا عمدعء عدتظميم  رعدت  ق   ت  إدكع ه  

،  2018)مجد صقور، رعد الصرن،  يودع"ثل ي ص  أر قأنه  تم ىبوعسط  علإدعكا أر لا  ت  إدكع ه  ا 

 . (42صفحة 

 يمثل .عدمظمم  خ كج  وب   ش ء  ل ا ى تشتمل عدة كبي  عدمظمم  بيئ  أم عدو ئ   علااتا د  أم  م       

  عدمظمم  كج خ ش ء   ل أم  فت ض  أم عدمواود نع  ي يس. عدوم ي  عدظ حي  نع عدمظمم   ة م  لا عدتوبه هذع

 ا   رآث كه  رن ون ته ل عدميئ  هذه طميو  توضيح ي   و ا   لا عدتوبه  د  يمثل. عدة كبي  عدميئ   مثلّ 

  نع نلمواتيع نع  تت وم  أنه  ا    عدة كبي  عدميئ  إد  نظم  أم عدمفي   نع   وم   ي نه هظ  رنع. عدمظمم 

لسيد أحمد مصطفى،  )ا الخاصة البيئة ا يه  ييط     ني عدث أن  لامةالع بيئةال عس  عمرد  عدميئي ل عدمتمي عا 

 . (85، صفحة 1999

     البيئة الخارجية العامة:-أ

 عدت  تظش  رتتمي  خ كج عدمظمم  رد ظه  تؤدي إدى تميي  حتم  ي   ره   عدو ن  عدة كبي  عدميئ     

    وم بش ل نم ش  ا ى أنشط  عدمظمم  ي  ه ل  م  أم ت ثي ه  لا  عدت ثي  ييإن  ني م  نو كه ل نئ ا

تاوي  عدميئ    ىل ر م ع  ا ا ى ق عكعته  عدطو    عدم   مي  ت ثي ع نؤ    ى عداص    رإنم  تمت   رإدى ح  عدم

ي ل عدميئ   سي  رعدا نون عدوي   عد  ي  إدى قوى كئيوي  : عدميئ  عد  مم عيي  رعدثا يي ل عدميئ  علاقتص عد  ل عدميئ 

 . (37، صفحة 2018- 2017)جريبي السبتي،    دوبي ل عدميئ  عدطميوي عدت ظو

 : العامة تحليل البيئة الخارجية •

  لعدوي سي عدت ظودوبي ل علاقتص د  ل رعدمتمي عا  عدووعنل عست ش ف ام ي  عدة كبي  عدميئ  بتي يل  اص      

  عدمؤسو  بيئ  ي  عدموبودا رعدته   عا  عدف ص  تي     أبل نع  د  عدمظ يو ل رقوى  يي عدثا تم اي لعلاب

  أر اظ ص   إدى تلزئته  خلاد نع رعدته   عا  عدف ص  هذه رن ون ا  نص دك نو ي  عدة كبي ل علاقتص د  

  به  نع د  علاقتص  سو ا عدمؤ يعرب ربيظه  به   نع بيظه   ييم  رعدت ث  عدت ثي  الاق ا  يه  ي اي ل أبزعء

 .(65، صفحة 2002)سعد غالب ياسين،   .أخ ى

 

 

 



 

65 
 

ر د   PEST  ط   ا ى هذع عدتي يل أحي ن  نصط ح (213- 212، الصفحات 2014الكرخي، )مجيد  

رعدت ظودوبي  عدم تمط  بميئ  عدظش ط  عدت  تل  عدمظمم   رعلابتم اي  دميئي   منه  تظ رد عدووعنل عدوي سي  رع

  نش رع ي  عدم ء قمل عدميوث  إب عء اظ   تفي   رعدت  عدة كبي  عدووعنل تي يل توظى  PEST م. إوه  ييه نف

 :ه  عدووعنل هذه. ب    

 ده   وم   ق   عدت  رعد وعئح رعدتش  و ا  عدو دمي  رعداض      عداوعنيع :السياسية •

 عدموتامل.  ي  أر  نم ش ا إن    ام  ا ى ت ثي 

عدظم م   علإ   ودوبي ل عدتوبه ا  د  رد ل عدو ن  ب دوي س ا  رعدا نوني  عدوي سي  عدمتمي عا  حيث تتو  

 نةت ا عدمؤسو ا  بيع عدولاق ا  تي    عدت  عداوعنيع إص عك عدوي س ال نةت ا كس  ي  رت ثي ه عدوي س 

 ...حم    عدموته   قوعنيع عدميئ ل حم    قوعنيع  س لوي عد عدظم م: ا دمتمي ع ع هذه نع علاقتص د  ل

(Groupe HEC, 2004, p. 28) 

  بي ب  بميو  عدموته   رثا  عمسه  رأسوعق رعدتضة ل عدف ئ ال رأسو ك عدض عئبل :الاقتصادية •

 .علااتم ك ي  تؤخذ  أم إدى

عدم رف  تؤث   أنوعاه  حيث ي  أنشط  عدمؤسو ا ا ى عختلاف  ا بش ل أس س دمتمي عرتؤث  هذه ع  

علاقتص د   عدي دي  رعدموتام ي  ا ى امل رأدعء عدمؤسو ا رتشمل هذه عدم رف ا دع  مي ع نع عدمتمي عا  

ه  ي  رغي  ا عدظش ط علاقتص دي رأسو ك عدف ئ ا رق كا أر توي  عدموعد عمردينثل علاتل ه ا عدتضةمي  ررت 

د  رد  نم   تو   بإدعكا عدف ئض أر عدولز ي   دصظ اي  يضلاً اع عدوي س  عدم دي  رعدظا   زن ا ععدموت  نع

 .(55-54، الصفحات 2015)حداد كريم الحدراوي & كرار صالح سهيل،  د  رد  عدموعزن  عدو ن 

  عد م ىل رعمح عث  علإالامل رس ئل  ش عءلدع رعتل ه ا  اعديي  طنم  ي  عدتمي عا  :الاجتماعية •

 .عدووعنل رعد ا    رعلإالام رعمخلاقل

قيودع   أر ي ص  اظه   تت تب  عدت  عدة كبي  عدمتمي عا  نع رعدثا يي  علابتم اي  عدمتمي عا  توتم بييث 

 علاتل ه ا  عدو ئ ال  اي علابتم   عدو دعا  عداي ل ي  عدمتمي عا  هذه تتمثل علاقتص د  ل عدمؤسو  ا ى تؤث 

عدمؤسو    نوه  تتو نل  أم  م ع عدت  عداط ا ا   مث وم عدذ ع عدملتمئل أي عد  د ى عمخلاقي  رعمط 

 .(Cartier M et al, 2010, pp. 23-24) علاقتص د  

  رعدتصظيئ ت عععلاخ رب عءعا  دت خيص رع  عدت ظودوبي  ا ى رعديصود علابت  كعال :التكنولوجية •

 .عدو دمي  رعلاتص لاا  عدميوث  رتمو ل

 : نثل  أخ ى اوعنل تتضمع اظ ن  PESTLE إدى ي ن أح  PEST إدى ر ش ك

  ط  اه رعخذ   ص ك تش  ئ رعي عدتظفيذ  حيز ت خل  ركبم   عقت عحه ل ت   عدت  عدتش  و ا  - القانونية •

  .د تظفيذ 

 .رعدوي سي  علابتم اي  رعدووعنل دمي لو عد أر دمي ي ع ءسوع عدميئي  عداض    : لبيئيةا •
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دت ظودوبي  ح  ث    توتم  هذه عدووعنل  عا ت ثي   مي  ب عً ا ى امل عدمؤسو ا لانتلاك عدمؤسو بييث     

  رأسو كه   رنتطوكا رناط  قوا قي س ً ب دمظ يويعل مم  د   ظو س إ ل بي  ا ى طميو  نظتل ته  ربودته 

رغي  نتطوكال يإم  د   ؤث  ا ى ام ي ته  عدتشمي ي  ي  علإنت ج رعدموعد    ظودوبي  ق  مت  رإ ع   نت 

 .(18، صفحة 2014)طلال محمد الججاوي و ساكنة السلطاني،  ر يوب ا يه   ظاط  ضوا عمردي 

 نوقا ا ى تؤث  ق   عدت  عدميئي  بي  كعدة عدووعنل ا ى علاست عتيلي  عدظ حي  نع ت  ز PEST حيث 

  د ب د عدل   ا علاتل ه ا  تي     رأ ض  عدووق ي  عدت عبئ أر عدظمو ركعء عمسم ب  عدى عض ي  عدمظمم 

 .  ل عمام د

 

 .PEST: تحليل ( 8)الشكل رقم 

 

 الإقتصادية  البيئة

 الإجمالي  القومي الناتج •

 الفردي الدخل متوسط •

 والأجور  المرتبات مستويات •

 والاستهلاك  دخارلال لميلا •

 الفائدة معدلات •

 التضخم •

 البطالة مستويات •

 الخام  والمواد الطاقة •

 

 

 والثقافية  الاجتماعية البيئة

 المجتمع  وقيم إتجاهات •

 للسكان  العمرية الأنماط •

 العمل  قوة  تركيب •

 العمل  قيمة •

 المعتقدات •

 الصناعة نحو المجتمع إتجاهات •

 العمر  متوسط •

 الجغرافي  التوزيع •

 والقانونية  يةياسالس ئةبيال

 السياسي النظام •

 المحلي  المستوى على التشريعات •

 والقومي 

 والتشريعية  السياسية الإتجاهات •

 الصناعة نحو

 البيئة  مايةح قوانين •

 الخارجية  التجارة قوانين •

 

 التكنولوجية  البيئة

 والتجديدات العلمية الاكتشافات •

 الصناعة في  التكنولوجية التطورات •

 والتطوير  البحث على ميكوالح الإتفاق •

 الأتمتة  خلال من  الإنتاجية تحسين •

 

 

 



 

67 
 

 : لصناعةالخاصة أو بيئة االخارجية البيئة -ب

 شي  تومي  "عدصظ ا " ي  هذع عدص د إدى  ل عدمظمم ا عدت  تومل ي  نل د عدظش ط عدذي تظتم  إديه       

دوي ح ل رعدمظ  إدى عدصظ ا   ظ ا  عص دظفوه  إست عتيلي ل يمثلا  ظتم  عدفظ ق إدىعدمظمم  عدت  تةطط 

، 2009)مدحت محمد أبو النصر،  عدمزد رعدظوج إدى صظ ا  عدمزد رعدظوجعدمص يي ل رتظتم  ش    

 .(144صفحة 

 ات‌عملي‌‌على‌‌المباشر‌التأثير‌ذات‌‌والمتغيرات‌‌‌العناصر‌مجمل‌‌في‌الخاصة‌‌أو‌‌الجزئية‌‌البيئة‌‌تتمثل‌‌‌‌

)طاهر محسن منصور الغالبي & وائل محمد صبحي  كبيرة‌بأهمية‌‌‌أخذها‌يجب‌‌‌التي‌القتصادية،‌سةالمؤس

 .(262، صفحة 2007إدريس، 

)الذي يتم    Porterل  الخمس  القوى نموذج أن إلى  والباحثين الاقتصاديين دراسات أغلب وتشير

الخارجية   البيئة  لتحليل المستخدمة النماذج وأفضل أهم  من  هو( الخامسل التطرق إليه فـي الفص

 الخاصة.

 عدمظش ا  ي  نم ش ا تؤث  عدت  عدملموا ا  أر عدوظ ص  ت   عدومل بيئ  أر عدة ص  عدميئ  تتضمع      

 ل و ن يععد عدمموديعل عدوملاءل عدمظ يويعل عدموكد عل عدمي  ل عدملتمئ عد رد ل: نثل به  تت ث  رب دت د 

 .(130، صفحة 1990)توماس هيلين وأمين هنجر،  عدتل ك   رعدم ف عدوم د نا ب ا 

 : (145-144، الصفحات 2009مدحت محمد أبو النصر، ) ري  هذع عدص د  تظ رد عدتي يل عدظا ط عدت دي 

 تظتم  دظفس عدصظ ا ؟عدمظ يو  عدت  ظمم ا دما د ع  ن هو ▪

    نظه   ووق نظتل ا ني ي  ر    ووق نظتل ا نوتوكدا؟ ▪

 هل  ظتلوم ر ووقوم أم  ووقوم ياط؟  ▪

 ن ه  عدمزع   عدتظ يوي  عدت  تتمتئ به  بوض عدمظمم ا ضمع نط ق هذه عدصظ ا ؟  ▪

 ت تيمظ  بيع هذه عدمظمم ا؟  ن هو ▪

 تزع   ي  هذع عدص د؟و د عدن هل   خل نظ يووم ب دل رن هو ▪

 هل هظ ك اام ا تيود درم دخود نظ يويع ب دل رن  دكب  ح ته ؟  ▪

نع ه  عدموكدرم عدذ ع  وتم  ا يه  ي  نط ق هذه عدصظ ا ل رن ه  خص ئصه ل رنا ط عكت  زه    ▪

 ئ/عدة ن ا....(؟ )عدمظتج/عدوو /عدت ر ج/نظ يذ عدتوز  

 ن ه  نا ط قوتظ  عدتف رضي  إزعءه ؟  ▪

)عبد الغفار حنفي وعبد  عدة ص  تط ق إدى أه  عدووعنل عدت  تشم ه  عدميئ  عدة كبي     سظ رييم       

 : (73- 70، الصفحات 2004السلام أبو قحف، 

عدموته  يع عدذ ع  تو ن وم نئ عدمؤسو  أر عدذ ع ت نل   ش عئحر مث وم  (Customers) العملاء:-1

 :سته  ي  هذع عدص د كعد تو نل نوه ل رنع أه  عدظا ط عدوعبب د      ومه  نوتاملاؤسو  يدمع
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 .بي م نواي ا عدموته  يع رتاويم ته  -

 .س  رتي يل س وك عدموته  يعل تفضيلاته ل رأنم طه  علاستهلا ي كعد  -

 .ب لإنف ق ا ى نظتل ا عدمؤسو   ئي ل خ ص  ن   تو  ععد خلل رعداوا عدش  عدتو ف ا ى -

ر مث وم نص دك توك   عدموعكد عدة م رعلآلاال ب لإض ي  عدى عمدرعا  (Suppliers) ردون:المو -2

 :سته  ي  هذع عدمل دكعرنع أه  عدظا ط عدوعبب د  عدلازن  دوم ي ا رأنشط  عدمؤسو ل

 . زه  رن ى عداوا عدت   تمتئ به   ل نظه  عأنوعع عدموكد ع رن -

 .ك عدتوك   ع نص د ن ش رط عد يئ عدت   ام ه   ل نص ك -

 .ش رط عدتو ي  عدمتمو  نع قمل نص دك عدتوك     -

 .عد مي ا رعدظواي ا رعدلودا عدمت ح  د ى  ل نص ك -

 .س  ن ى نظ سم  أرق ا عدتوك   عدمم ظ  د ى  ل نص ككعد  -

عمسو ك عدمت ح  د ى  ل نص كل ركبطه  ب دظوعح  عمخ ى   دلودا ررقت عدتو ي ل  دوقوف ا ى ع -

 .ن ا عدمؤسو زعسم   د  منشط  رام ي ا رعدترن ى نظ  دةص ل  رع عد مي ل

 : (Intermediaries)الوسطاء-3

م    ر مث وم عدي ا ا عدتوز وي  عدوعقو  ييم  بيع عدمؤسو  رنوته  يه  سوعء   نو ر  لاال أر تل ك ب

نل  عدتو  رطته  رخص ئصه  ييم   تو   ب ن  ع توعب ه  رش  كعس  ق  كعأرتلزئ ل ييلب ا ى عدمؤسو  د 

حيث عمسو كل رنواي  عدمظتل ال رعدولان ا عدتل ك   رش رط عدتو ي  رغي ه . ب لإض ي  إدى   نوه  نع

دا كته  ا ى إتم ع نظ هج عدتوز ئ عدمم ش  نع خلاد إنش ء نظ يذ خ ص  به  بم   تط ب  س  عدمؤسو كعد 

ظه ل رتي يل عدت  ديا رعدووعئ   نظفذ نل ي  هذع عدمل دل رن  م رزن م رش رط   ته  رإن  ن ته كعتي يل ق  

 .ذ ا عدمش    رعدفظي  عدوعبب توعي ه  بهذه عدمظ يعس  عدا ككعد  ظه ل بل نب عدة ص  ب ل ن

ره  ام كا اع عدمو هموم أر ن د   عمسه ل ب لإض ي  عدى نص دك عدتمو ل   (Funders) الممولون:-4

ئتم م عدمةت ف ل رش رط  ل نظه  دك علإس  نص كعا يه ل ر د  نع خلاد د   عمخ ى عدت   م ع علااتم د 

 .عدمم ع تا  مه ييم   تو   بفوعئ  رآب د عدتمو ل

 : (The Sponsors of the Facilities) المختلفة والخدمات التسهيلات مقدمو -5

 ف   ي  عدت  ت بطه  ب دمؤسو  الاق ا رنو نلاا تتمثل ي  تا    بوض  عر مث وم عدله ا رعمط

ته  ر  لاا علإالام رأبهزا عدميوث رعلاستش  ع كا رهيئ ا عدظال    ع كال رنع أنث لاستثم رععدة ن ا 

 .عدصي ن  رأبهزا رعدتةز عل

 : (Government) الحكومة-6

 رتتمثل ي  عدو ط  عد سمي  د  رد  رن  تف ضه نع قوعنيع رتش  و ا خ ص  بمل د رنش ط عدمؤسو ل بم  



 

69 
 

مظتل ا رنوايته   ا خ ص  بمل د عدمو نلاا ي  عدتش  و ع س  رتي يل ن  تف ضه نع وت زم دك

رعدت نيظ ا عدت  تتو   بظش ط عدمؤسو ل رقوعنيع  ئب عرعمسو ك عدت  ق  تف ضه ل عدض   رخص ئصه ل

.  م   لب   عد أبوكه  رن  يآته ل هذع إدى ب نب ن   تو   ب نشط  عدتص    رعلاستي تشميل عدوم د  رتي    

 .خ ص  ي  نل د امل عدمؤسو  دت  تا نه  عدي ون  بصف  ءعا عافعدتوهيلاا رعلإ  كعس د 

 : (Competitors) المنافسون -7

 ام كا اع عدمؤسو ا عمخ ى عدت  تا م نظتل ا عدمؤسو  نفوه  أر ب عئ ه  د ووقل ردهذع  لب ره  

ا رعدصوك   زه ل نع خلاد نو ي  عديص  عدووقي  د ل نظهن عته  ركعرتي يل نوقفه  عدووق  رق   دكعس 

نت بي  عد  ن    ا عدة ص  بمظتل تهل ط ق إنت بهل ط ق ته علإ زعاع  ل نظ يس د ى املائهل رعدممي  عدذهظي 

س ن ده رن  ونيته رغي ه  نع عدظا ط عدت  تو ا  ي  تي    نوقا  كأا عدو ن يع د  هل ر كعنه  رعدموتم  ل

  تيلي  عيويع رب دت د  بظ ء إستعدمظ  ء و ا  عدمؤسو  ي  تي    نوقفه  نع هؤلا  ل نظ يسل رهذع ن 

 .نظ سم  دذد 

 :الضغط مجموعات -8

 أصميت هذه عدلم ا ا تش ل ضموط ا ه ئ   ا ى عدمؤسو ا هع كع ي  ظل رضئ ا دم 

حيث تتي د قوا ضمطه  أس س  نع خلاد طميو  علإط ك   ،علاقتص د   إن  بصف  نم ش ا أر غي  نم ش ا

 :نع أه  هذه عدمظمم ا ن    و ئ  رعدرعدتش  و  رعدثا ي   عدوي س 

تيت إط ك عدياوق رعدي   ا  م ا نع ن  سب تياات معستف دا ه ته عدمظ: العمالية النقابات ✓

دردي  دتصمح بذد  قوا ضمط ا ى عدمؤسو  علاقتص د  ل رده  درك ه م ي  عدت ثي  ا ى   عدم فود 

ل أر نع (ام  عدظا ب ا عدمي ي )نوه  ط عد رد عدت  ت وم هذه عمخي ا ا ى عكتم  ته  سوعء ي  عكعق

 . .)   تي د عدظا ب ا عدو دم )عد ردي    خلاد عدهيآا عدظا بي 

ره  نظمم ا ته ف إدى عد ي ع ا ى حاوق عدموته  يع ي  نظتل ا  : المستهلك حماية منظمات ✓

 عا بودا نامود  رب سو ك ا دد ل ره  تش ل نلموا  ضمط ا ى عدمؤسو   رنتط م ا 

عد رد عدت  ت وم هذه عمخي ا ا ى عكتم ط نوه  ام  عدمظمم ا   ه  سوعء ي رأنشطت  علاقتص د  

 .)  لاتي د عد رد  ديم    عدموته  ) عدمي ي ل أر ام  عدمظمم ا عد ردي 

ره  نظمم ا تومل ا ى نظح شه دعا د لودا رعدموعصف ا  : والمواصفات الجودة منظمات ✓

 بم ض عدتوحي  

 عدت  توتم  نوعصف ته  بمث ب  بوعز اموك درد    (ISO ) دي  د تاييس  عد رممعداي س  د موعصف ال   دمظ

 .ل ا اظ  عدتو نل نئ عد رد عدمظتمي  إدى هذه عدمظمم  د مظت

ه  نظمم ا دردي  ه يه  حم    عدميئ  رعدت  تومل ا ى عدوقوف أن م  ل : البيئة حماية منظمات ✓

 .نت نع ط ف عد رد أر عدمؤسو ا وعء    س رعدمش ك ئ عدت   م ع أم ته د عدميئ  ا  عكععدا
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 : الخارجية البيئة  تحليل  أهميةثانيا: 

  سته  رتي ي ه  د ووعنل عدميئي  عدمؤث ال رني رد ع توقا نل م عدمؤسو  إدى ح   مي  ا ى ن ى دك    

  لس  رتايي  عدووعنععلاستف دا نع عتل ه ا هذه عدووعنل ردكب  ت ثي   ل نظه . ربصف  ا ن  تو ا  دك

)عبد الحميد عبد الفتاح  تيلي عته  علإست تم يع عدمؤسو  نع عدتو ف ا ى عمبو د عدت دي  ردلالا  ي  ي عدميئ 

  :( 135، صفحة 1999المغربي،  

 تي    عمه عف عدت   لب عدوو  إدى تياياه ل رنط ق هذه عمه عف سوعء ا ى نوتوى عمه عف  -

 .عف عدتشمي ي ر عمه  يلي  أت ععلاست 

 .علاستف دا نظه ل ر يا  م ع د مؤسو  أم تيا  ت   علاستف دابي م عدموعكد عدمت ح  ر يفي   -

تي    نط ق عدووق عدم تاب رنل لاا عدمو نلاا عدمت ح  أن نه ل سوعء ن   تو   ب دو ئ رعدة ن ال -

موموم به  رعدايود عدمف رض  ا ى  ل ا عدترنظ يذ عدتوز ئل أس ديب رش رط عد يئل خص ئص عدمظ ط ق

 .ي  أر عدا نوني  أر عمخلاقي ...إدخسوعء عدتش  و  عدمؤسو 

 بي م الاق ا عدت ثي  رعدت ث  ب دمؤسو ا عدمةت ف  سوعء   نت ت   عدمؤسو ا تمثل إنت عدع ده  أر توتامل  -

 .نظتل ته  أر تويظه  ي  ام ي ته  رأنشطته 

 نم ط عداي    نع خلاد عدوقوف ا ى أعدت  تتو نل نوه  عدمؤسو ل ر دم هي  لتي    سم ا عدملتمئ رعد -

 .رعدو دعا رعدتا دي  عدو ئ ا رعمردو  ا عدت  توطى ده 

تشةيص أنم ط عدو وك علإنت ب  رعلاستهلا   دلأف ع كد رعدمؤسو ا رعدذ ع  مث وم قط ا ا املائه .  -

 .وقيت عنت به  رتوو اه كه  رت  عمن عدذي  في  ي  تي    خص ئص نظتل ته  رأسو 

دمف رض  ا ى عدمؤسو ل عدتش  وي  نظه  رعدا نوني ل ر ذد  عدوي سي   عدت يا نئ عدايود عدمةت ف  ع -

 .رعمخلاقي 

ض رك   اظ  رضئ   عس  رتي يل ن ون ا عدميئ  عدة كبي   و  أنععداود أم دك ي  عمخي   م عر

تو ا  ي  عدتو ف ا ى ب نميع كئيوييع   عد كعس ا ذه ت ئج هن عدمظ سم  د مؤسو ل حيث أم  تيلي ععلاست 

تيلي  عدمؤسو  هم : عدف ص عدت   م ع د مؤسو  إستملاده  ر  ع صي غ  ركس  إست  م علإكت  ز ي  مثلا 

 .تلظمه  أر عدي  نع ت ثي ه  عدمة ط  عدت   لب ا يه 
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 الرقابة عليها. يذها وتنفصياغة الإستراتيجية الفصل الخامس: 
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 تمهيد 

دتو ف ا ى نص دك عداوا  بو  تي يل عدميئ  عد عخ ي  رعدة كبي  رعدوقوف ا ى عدف ص رعدته   عا رع    

بو   د  تي       تتم ع أم تومل ا ى صي غ  كؤ   ركس د  عدمظمم  حتى ا ى عدمؤسو ال رعدضو

 عتيلي  تظفيذه  رعد ق ب  ا يه .ل بموظى صي غ  علإست عمه عف علإست عتيلي 

 : ستراتيجيةأولا: صياغة الإ

   ر  ك عدو م دلاتل ه علاست عتيل تمثل صي غ  علإست عتيلي  عدةطوا عمردى ي  عدتيود نع علإط

 عدتي يل عدميئ  دمؤسو  عمام د إدى أدد   عا نوظى  م ع أم  هت ي به  ص نووع عدا عك اظ  عتة   

 تتضمع ن    : ل حيث عدا عكعا عدمةت ف 

 :  الاستراتيجي العامالمسار تحديد -أ

 عد ل ر ض  إاي ت    عدوصود إديهلاب  ا ى عدمؤسو  نع تي    علاتل ه علاست عتيل  بموظى عدموقئ عدذ   

  ل نع عد ؤ  ل عد س د ل رعدم   ال رعمه عف.

   رسالة المنظمة: رؤية و مفهوم 

ضه  عمس س  رعدف    عدذي  ميزه  اع غي ه  نع  ام كا اع غ   Mission رسالة المنظمة           

ي  ش ل نظتل ا أر خ ن ا  عدمظمم ا عدت  تومل نوه  ي  نفس عدمل دل  م  تي د نل د ام ي ا عدمظمم  

 .(John A. Pearce, 1982, pp. 15-24) رأسوعق  ت  خ نته  تا م

  هذعPeter drucker    م وتة    تزعرده ل عدت  عدي ي  ق ب  نع تظط   سو لعدمؤ  نش ا سمب حيث أم      

  ا ى عدمؤسو ا   ينوي   ط حه أم  لب  عدذي  وؤعدد رعدمفهون  عدوعضي  علإب ب  اع د تومي  عدمصط ح

 Elfermichelkalika)  عدمؤسو زب ئع  عحتي ب ا  ت مي  حود  صب  رعدذي"  ام ظ ؟  ن : " أنفوه  

jacques orsoni, 2010, p. 78) . 

لإست عتيلي  حيث أنه  تمثل   م  أم صي غ  كس د  عدمؤسو  بش ل بي    وب دركع ه ن  ي  تظمي  ع     

وي كع  م ع علإستظ د إديه ي  تودي  رتصفي  عدم عئل علإست عتيلي ل إ  لاب  نع عستمو د  ل إست عتيلي  لا  ن

    تايي  علإست عتيلي ا عدم    بش ل بي  أر ا ى عمقل إاط ئه  ن تم  نت ني  اظ تة م كس د  عدمؤسو 

 . (73، صفحة 2005الم مؤيد سعيد، )الس

)بن  رعديايا  أم إا عد كس د  عدمؤسو  نع أه  رأصوب عدةطوعا ي  ام ي  علإدعكا علإست عتيلي  منه 

 : (92صفحة ، 2004حبتور عبد العزيز صالح، 

رعدووق عدذي تووى إدى    توط  تو  ف  نةتص ع ررعضي  د م ض نع ربود عدمؤسو  ررظ ئفه  •

 . ح ب ته ركغم ته إشم ع

 تي د نل لاا عمام د عدت  توتة نه  عدمؤسو  رعلاست عتيلي ا عدت  سوف تتموه .  •
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عدمؤسو ا عمخ ى عدو ن   ي  نفس   يس ييه  عدمؤسو  نئ ب ق  تي د عدمل لاا عدت  سوف تتظ •

 عدمل د.

 تياياهل  تظوي  يعدذ  عدووق  رعدم  ز وتام ي لعدم عدمؤسو  ربه   ي د  عدذي  عدمو كه  ي الرؤية أن 

 . (11صفحة ، 2014/ 2013)جديان منال،  دتظميته  تةطط عدت  رعلإن  ني ا  عدا كعا  رنواي 

حيث تظمئ عد ؤ   نع إستيو ب كس د  عدمؤسو  رعمه عف عدمظمثا  اظه  رإنول م  د  نئ نوطي ا عدميئ   

   رعدميئ  عدة كبي . عد عخ ي

عدتةطيط علإست عتيل  صوكا عدموتامل عدم غوب ييه د مظمم ل رهذه عدصوكا  لب  ثل عد ؤ   ي  رتم    

ه ب دظوم  دش رط أدعئه  رنوتو  ته  رعداي  عدتظميمي     عدوصود إديأم تي د عدموتوى عدت  ت    عدمظمم

   لا  لب أم تتو كض نئ   رعدظت ئج علإ ل بي . رعد ؤعمس سي ل ي دووعنل عمس سي  توتم  ا ى عداي  عدو ن

بي م عدمهم  ره ف عدمظمم ل يه  ت  ز ا ى صوكا عدمظمم  رن  ت    أم تيااه رن  هو ش ل عدمظمم   

   .(90، صفحة 2008)محمد عبد الغني حسن هلال،  ياي  أه عيه اظ  ت

 ر أهمي  ب دم  دموعبه  عدمظ يو  ي  عدوقت    ده  كؤ   رعضي   وتم  أن عبييث أم عدمظمم  عدت    

، 2010/ 2009)بوزيد هجيرة سومية،    عد عهعل رتم ز أهمي  عد ؤ   عدموتام ي  د مظمم  ييم     

 :  ( 25-24الصفحات 

ي  عدوقت  يئ  أصميت تظ يوي  بش ل  مي عدمظمم  رتويط  ا ى نوتام ه  ي  ب ض ركا أم ت عقب  •

 عدي ض ل رهذع عمن   وط  ده  نوظى حايا  لاتل ه ا تطوكه  عدموتام   

نوتظ ا إدى نزع   تفوق حايا  عنتلاك عدمؤسو    تم ز عد ؤ   عدي ب  إدى عست عتيلي ا إب عاي  •

دياياي  د وملاءل  رأم هذه علإست عتيلي ا ت م  عدتط و ا علاست عتيلي ا طو    عمبلل خ ص  

 كه  علإ ل ب  تل ه عدمؤسو  رتوزز نظمو

 .دتمو   عد ؤ   عدمؤسو  اع ح لاا عدفشل عدمص حم  دو م عنتلاك نظموك رعضح رني د دلأام  •

   ا ى إح عث تميي عا بوه    نط وب  ي  ثا ي  عدمؤسو  ري  نم  ج عدو وك تيث عد ؤ •

 ظ رف عدومل  د .  و ي  ب   ا خ ص  إ ع تط مت ي ل رتوط  تم   ع نامولا دتمظ  نم  ج سعمس س

 تمظ  عد ؤ   ح د  نع عدتف ال علإ ل ب  بيع بميئ عدو ن يع ي  عدمؤسو . •

 رتي د  علإست عتلي ال رإتم ع  عمنشط  نم كس   نع  غوب عدم عدظت ئج ت   ه ‌الأهداف: ي  حيع

 تو    م  37.  م  ش لب  اظه   ر وم   زنظي ل ني دا أي رنتى؟ عنل زه  لب  عدذي ن  عمه عف

 سيت   نم عل  كبح أقصى تياي  ه  عدم      نت  دو عدمث د سميل ا ى. د م   ا  عدلزئي  ا عدتف ا 

 عمصود  ر  علاستثم كل ا ى عدو ئ  : نع ني دا نوب   خلاد نع د  بيي  عدف اي  عمه عف تي    

 . (10، صفحة 2013/2014منال،  )جديان عدخ...عدم د كأس ر عدموتة ن ل
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  :أهمية وجود الأهداف 

ن  د   ت  تيو ل كس د  عدمظمم  إدى أه عف أدعء ني دال يإم غ ض عدمظمم  سوف  مل نل د كغم          

أر ني  رعنل زعا غي  نياا  ا ى عدوكق يتيو ل عمه عف علإست عتيلي  إدى أه عف أدعء تو ا  ا ى نظئ 

ي   ا ى أدعئه  رهذع  و س   ي  إدى تويي  نا  يس د   ا ى ت تيب أردو  ته  ب لإضإني عف عدمظمم  رتو ا

 : (123-122، الصفحات 2018)عبد الحميد مصطفى أبو ناعم،  أهمي  ربود عمه عف رعدت  تتمثل ي 

  و ا  ربود أه عف ا ى إب عز سمب ربود عدمظمم  رأهميته .  •

عدمةت ف  نع خلاد توبيه  بهود عدم ؤرسيع نيو عمه عف عدمظمم  دتظوي  رعدت  نل بيع إدعكعا ع •

 رتا يل عدص عا ا بيظه . 

 يي  أدعء علإدعكا رعدمظمم .تو ا  ي  تا  Standardsتويي  نو  ي   •

 تو ا  عمه عف ي  توز ئ رتةصيص عدموعكد رتوبيهه  عدتوبيه عدو ي .  •

 :(93-92، الصفحات 2008)محمد عبد الغني حسن هلال، لإست عتيلي  بوم ا أس سي  علاب  أم تتميز عمه عف 

ن ا عدمت ح  أر عدمم ظ  دعخل علإط ك عدزنظ  عدمي د د ةط  أي  م ع تياياه  ب لإن   الواقعية:  ▪

 علإست عتيلي . 

 ع ا ى تظفيذه . ئ ق كعا عدو ن يع أر عدا ئمي نموط  رغي  نوا ا رتتظ سب ن القابلية للصياغة: ▪

داي س  رديس عدماصود بذد  رضوه  ي  صوكا  مي ل رد ع ت وم هظ ك إن  ني   :القابلية للقياس ▪

   إح عزه اظ  أي ناط  زنظي . ن ى عدتا م عدذي ت

   أم   وم عده ف علإست عتيل  عدو م ن تمط رنظول  نئ عمه عف عدت تي ي  رعدتشمي ي  :الهادفية ▪

 ر صب ي  غ    ا ي .

 ر المؤثرة في صياغة الرسالة والأهداف: العناص 

  رعمه عفل ب ديوم م بوض عدووعنل عدمؤث ا ي  عد س داظ  صي غ  كس د  رأه عف عدمظمم   لب عمخذ 

   :(34ل صفي  2006/2007طيعل )سون  ا   س ي رنع ضمظه  عدميئ  عدة كبي ل نوعكد عدمظمم ل ت ك خ عدمظمم 

قوى بيئ  عدصظ ا  تؤث  عدتمي عا ي  اوعنل عدميئ  عدة كبي  عدو ن  ري    البيئة الخارجية: أولا: -

حيث تضئ أن نه   ل نع عدف ص رعدته   عا عدت   لب أم تؤخذ ي  ا ى عدمظمم ا بش ل  مي ل  

 عديوم م اظ  صي غ  عد س د  رعمه عف.

ح   مي  ي  صي غ  عد س د  رعمه عف عدت  تتي   نوعكد عدمظمم  إدى : ةثانيا: موارد المنظم  -

 عكد عدم دي  رعدمش    رعدت ظودوبي ...إدخ.  لب ا ى عدمظمم  تياياه ل رتتضمع عدمو

 ل نظمم  د  ه  ت ك خ نع عد ؤ   علاست عتيلي  رعمه عف رعلاست عتيلي ا  تاريخ المنظمة:  ثالثا: -

 نع عمخذ ب ديوم م  د  عدت ك خ.  صي غ  عد س د  رعمه عف لاب  رعلإنل زعال ردهذع يوظ  
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 الخيارات الإستراتيجية:  -ب

م  نيو تي    عدةي كعا علإست عتيلي  عدمت ح  علإتل ه علاست عتيل ل تتله عدمظمعلإنته ء نع تي    بو     

خطة إستراتيجية من بين  هو القرار الذي يتم بموجبه اختيار أفضل  ر اص  ب دةي ك علاست تيل   أن نه ل

 . ئل المعروضة لانجازالأهداف المرغوبة البدا

 تنفيذ الإستراتيجية:  ثانيا: 

 مفهوم تنفيذ الإستراتيجية: -أ

 علاست عتيلي ا   دوضئ ل عدلازن  رعلاختي كعا   دلأنشط  عد    عدملموع   عتيلي علإست بتظفيذ   وظ     

 علاست عتيلي ا  دتتيو  خلاده  نع عدت  دوم ي ا ع ت   توتم  أنه  حيث  عدتظفيذل نوضئ عدمةت كا

)ثابت عبد الرحمان ادريس   رعلإب عءعا  رعدموعزن ا   عدم عنج تظمي  خلاد نع يو ي  تص ي ا  إدى رعدوي س ا 

 . (14، صفحة 2002و جمال الدين محمد المرسي، 

‌‌حيز‌‌والسياسات‌‌‌تيجيات‌ا‌ترالس وضع‌‌يتم‌‌خلالها‌من‌‌التي‌‌العملية‌‌هي‌‌‌الستراتيجية‌تنفيذ‌كما‌أن‌‌‌‌‌‌

‌‌لىع‌‌ت‌اتغيير‌‌العملية‌هذه‌ تتضمن‌وقد‌. ءات‌اوالإجر‌نيات‌اوالميز‌‌مجاالبر‌تطوير‌خلال‌‌من‌وذلك‌التنفيذ،

‌‌التغيير‌‌بعملية‌‌‌تقوم‌العليا‌ فالإدارة. أنشطتها‌بعض‌‌أو‌‌التنظيمي،‌‌الهيكل‌‌أو‌‌كالثقافة‌المنظمة‌‌نظام‌‌مستوى

‌‌اتخاذها‌‌عند‌‌التنفيذ‌ مرحلة‌في‌الإدارة‌‌تركز‌‌كما‌‌ذلك،‌الأمر‌ب‌لتط‌‌كلما‌تيجية‌االستر‌فيذ‌تن‌عند‌‌‌عادة

‌‌الأخيرة،‌‌لهذه‌الأمثل‌لتخصيص‌ا‌إلى‌‌الوصول‌‌الإمكان‌‌قدر‌وتحاول‌الموارد‌‌تخصيص‌‌‌على‌ت‌راراللق

 ,Hunger J D & Wheelen T L, 2011) ءات‌اوالإجر‌نية‌اوالميز‌‌مجاالبر‌‌من‌‌لكل‌شرح‌‌يلي‌‌وفيما‌

pp. 24-25)‌‌:‌

 مرة‌‌وتستخدم‌‌الخطة‌لنجاز‌اللازمة‌‌والخطوات‌‌الأنشطة‌‌تحديد‌‌عن‌‌‌عبارة‌‌البرامج: البرامج‌‌

‌‌المنظمة،‌‌هيكلة‌‌إعادة‌على‌‌‌مجاالبر‌تنطوي‌‌وقد‌.‌موجه‌تيجي‌االستر‌العمل‌‌جعلت فهي.‌واحدة

‌جديدة؛‌‌بحثية‌‌‌الأعم‌‌بداية‌‌للمنظمة،‌الداخلية‌الثقافة‌‌تغيير

 التخطيط‌في‌تستخدم‌‌إذ‌‌نقدية،‌قيمة‌صيغة‌‌في‌‌للبرامج‌ترجمة‌عن‌‌عبارة‌‌هي‌  :لميزانيةا‌‌

‌‌للتنبؤ‌‌نيات‌االميز‌تستخدم‌‌المنظمات‌.‌ج‌ماللبر‌التفصيلية‌‌التكلفة‌‌تحديد‌‌‌في‌ وكذلك‌‌والرقابة،

 المالي؛‌‌مستقبلها‌للتوقع‌‌وكذلك‌بالأرباح‌

 الخطوات‌‌من‌‌نظام‌‌ي‌وه‌القياسية،‌‌التشغيل‌‌راءات‌إج‌أحيانا‌‌وتسمى‌الإجراءات‌: لاجراءاتا‌‌

 .بها‌‌القيام‌يتعين‌‌‌معينة‌وظيفة‌أو‌‌مهمة‌أداء‌كيفية‌‌بالتفصيل‌‌تصف‌التي‌‌التقنيات‌ أو‌المتتابعة

‌

‌
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 بين صياغة الإستراتيجية و تنفيذها   العلاقة-ب

عدت  ن ي     دي  ركغ  عدفصل عدظم ي بيع ام ي  صي غ  علإست عتيلي  ر تظفيذه لإلا أم عدم عخل عدشمو    

عمام د    تمذلام عدت ثي  ر بيظهم  الاق ا  مي ال حيث أم نل م نؤسو أم ه تيع عدم ح تيع  تشي  إدى

عدوم ي  لا  عدم م دتيع بش ل دقي  رصييح ر نت عبطلر ي  رعقئ عديي ا وتم  ا ى ق كته  ي  عداي م ب لا 

تياي  هذه    ر ا   ا ر بش ل دعئ  إدى م ع أم تصل عدمؤسو  ر ب ستم عك ر دفت عا زنظي  طو  

عستش عف   حيث  م ع أم  يصل ضوا نوم  ي  ام ي  عدصي غ  بومب ا م عدا كا ا ىعدمو دد ل

عدي صل ي     عدمئ   لر هظ   ظتم  نع ام ي ا عدتظفيذ عدفو د أم تو  عدظاص عدموتامل بش ل دقي  ي  عمن 

وقئ  ضويف  يإنظ  نت   فيذه علإست عتيلي  لر ام ي ا تظ ن ح   عدصي غ . أن  ي  ح د   وم ام ي ا صي غ  

عدتظفيذ ر  وعدكه    يشلا  م ع أم تو دله عدمؤسو  سوعء بتيويع ق كته  ي  عدصي غ  أر بتطو   آدي ا 

 . (297، صفحة  2007)خالد محمد بني حمدان & وائل محمد صبحي إدريس،  دمش   ع

 : وعد   وضح هذه عدولاق عدش ل عدم

 العلاقة بين صياغة الإستراتيجية و تنفيذها :( 9) لشكل رقما
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)خالد محمد بني حمدان &  توضيح د ةلا   عدمت تم  ا ى الاق  صي غ  علإست عتيلي  رتظفيذه  رييم     

 :  (298، صفحة 2007وائل محمد صبحي إدريس، 

 :النجاح -1

رنتاظ   د صي غ  ني م عدت  لا  م ع أم تيصل ا يه  إلا نع خلاتوته ف عدمؤسو  ه ه عدي د  

  عتيلي ته  ت وب ييه  علإدعكا عدو ي  دركع نهم  ب لإض ي  إدى ب ق  عدمتةصصيع رتظفيذ يو دلاست

 .عء نؤسو  عمام د رعدو ن يع ييه تو ه  ييه ب دتزعم ا د  نةت ا أبز

 :إمكانية الإنقاذ -2

  غ  علإست عتيلي  لدج عداصوك عدوعكد ي  بوعنب نويظ  نع صي  م ع د تظفيذ عدفو د أم  و 

 لا  وتطيئ ب ستم عك أم  تل رز إش  لاا رني دعا عدصي غ  عد د ئ  ل ربش ل نوتم   وتا  رد ظه  

 ب ع   دخوده  د ووق عدو دم    نت تمط   ثي ع نع عدظاص  بوض عدم حثيع أم عدمؤسو ا عدي ب ني  ي 

 ي   يذ ييه  . د ع عمن   يت جعدي صل ي  صي غ ا عست عتيلي ا نع خلاد أس ديب رأط  يو د  د تظف

  ل عمحوعد إدى إب عء تمي عا أس سي  ربوه    ي  ام ي ا عدصي غ  د   تصمح نتم شي  رنلائم  

 دمتط م ا امل عدمؤسو  

 :الدائمية المشاكل -3

 أم ام ي ا عدصي غ  عد  تاظ  دلاست عتيلي ا لا توظ  شيئ  إدع د  تظال ه ه علاست عتيلي ا إدى

 لاد تظفيذ يو د . إم نع عدةط  عدت  يز ياط نع قب دتوط  نت ئج نوته ي  نع خ أيو د رنم كس ا 

 رعمط   ظ ء عد وعدكعدم    ع ا ى عدصي غ ا عدظم    درم علاهتم م بمووق ا عدتظفيذ رإش  لاته رب

 . رعدهي  ل عدلازن  دوم ي  تظفيذ علإست عتيلي 

 :الفشل المحقق -4

 علإست عتيلي  رتظفيذه   ت وم ييه  ام ي  صي غ  نع عدمظطا  ي  نؤسو ا عمام د عدت  لا

 . تط ب عمن  إب عء تميي  ا ى عدموتو يع بي ا. إم تياات ح لاا عدفشل لردذد 

 : الإستراتيجية نفيذالعناصر المؤثرة في ت -ج

علإدعك   ر  نمو ج ا ف ب سمه   هت  بمي م عدوظ ص  McKinsey ق نت نلموا  ن يظزي علإستش ك  

نوم  إدى  « S Framework’7 »حيث  ط   ا ى هذع علإس    ي  علإست عتيل  تظفيذ   دظل م عدتظميمي

 ي  عدش ل عدموعد :  م  ه  نوضي  ر ق  ح دا هذه عدوظ ص  بومو    عدي رف عمردى دم ون ته 
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 McKinseyلـــ   S’7: نموذج  ( 10) الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
‌

Sources: PETERS.T & WATERMAN.R «Le Prix de l’Excellence les 8 leviers de la 

performance», Traduit par: GARENE.M & POMMIER.C, Dunod, Paris, 1999, P: 32. 
 
 

، صفحة 2006مرسي،  )نبيل محمد  م ع ش م ت   عدم ون ا عدومو   م    خلاد عدش ل عدو ب   رنع

114): 

  الإستراتيجية“Strategy” :   تمثل نلموا  نتلاحم  نع عدتص ي ا بم ض تياي  نيزا تظ يوي

 رتةصيص عدموعكد.إزعء عدموته  يع نتوعص   اع عدمظ يويعل تيويع عدموقا 

  الهيكل« Structure »:  وم  اع عدة  ط  عدتظميمي  رعدمه م عدت  توضح عدموؤردي ا 

 تاويمه  رأ ض  تياي  عدت  نل بيظه . ق ا بيع عمي عد ر يفي  رعدولا

   الأنظمة« Systems »:    توظ  عدوم ي ا رعدت يا ا عدت  تمه   يفي  سي  عدومل دعخل عدمؤسو

 نم  عدموعزن  عد أسم دي ل نم  عدتصظيئل نم  كق ب  عدلودال رنم  قي س عمدعء(. )نم  عدمو ون ال

 الأسلوب أو إيقاع العمل « Style »:   ن موس  ام  توتا  علإدعكا به رتوتم ه نهم    وتم  دديلا

ت  رتوطيه عهتم ن  رتوم  اظه ي  ش ل س وكل بموظى أنه  وم  اع عدط  ا  عدت   رتوتظفذ ييه رق

 ه  إدعكا عدمؤسو .تتص ف ب
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  الموظفون« Staff »:  ي    دعخل عدمؤسو  ربموظى عدتف ي  ديس ياط اص  بهذع عدم وم عمي عد

رب دت د   يفي  توظيفه   بل أ ض  ي  بي ن ته  ا ى نوتوى عدمؤسو    لل شةصي ا عمي عد ياطل 

 دتظفيذ علإست عتيلي . 

 القيم المشتركة « Shared values »  : رعدتط و ا عد ئيوي  رغ دم  عدضمظي   توم  اع عداي  

  توم  اع عمي  ك رعدت  تذهب مبو  نع عدوم كعا عدمويط  عدة ص  ب ه عف عدمؤسو ل ره 

  د توبه عدموتام   عدذي ت غب علإدعكا عدو ي  ي  نش ه دعخل عدمؤسو ل رنع ث   لب عدو  ض

   نش ك ته  نع ب نب نوم  علاي عد.

  المهارات« Skills »: أر عدةص ئص عدت  م كا اع علإن  ن ا أر عدا كعا أر عد ف ءعا ه  ا

   تميز عدمؤسو اع غي ه .

 ستراتيجية: الرقابة الإالثا: ث

 ة الإستراتيجية: مفهوم الرقاب -1

تو ف عد ق ب  علإست عتيلي  ا ى أنه : نم م د تو ف ا ى ن ى تظفيذ عست عتيلي ا عدمؤسو  أي ن ى     

ه  رغ   ته ل ر د  نع خلاد نا كن  ن  ت  تظفيذه يولا نئ ن  هو نةطط  عدوصود إدى أه عينل حه  ي  

  ق كا عدمؤسو  ا ى إنل ز أه عيه  رغ   ته   ج عدتظفيذل يه  تيوع بذدرتو  ل علإست عتيلي  ا ى أس س نت ئ 

)عبد اللطيف عبد   تظفيذه  ي  تياي  كس د  رأه عف عدمؤسو   ست عتيلي  عدت  ت دتي    ن ى نو هم  علإ 

   .(130، صفحة 2005اللطيف و تركمان حنان، 

   ف ءا ن ى دتايي  رأاض ئه  عدمؤسو  أنشط  عدم   رم خلاده  نع   عقب  عدت   عدوم ي:" ب نه  تو ف  م 

)شالز  عد ف ءا " ر د ف ا ي   فتا    م ن  إ ع عمدعء دتيويع عدتصيييي  علإب عءعا  عتة    لر عمدعء ري ا ي 

 . (628صفحة ،  2002وجاريت جونز ترجمة رفاعي محمد رفاعي وآخرون، 

 عمخي ا هذه توضئ بييث   علإست عتيلي  صي غ  ن عحل  نع عمخي ا عدةطوا عدم ح   هذه وتم تبييث     

  ل  يتةضئ  ب ستم عكل رخ كبي   ي دعخ  اوعنل بوبود   تميز رعدذي ل عدموتامل رتو  ل دموعبه 

  عخ ي عد عدميئ  ي  تي ث  عدت  عدتمي عا  نئ تظ سمه  ن ى نو ي  قص   رهذع  عدتايي  دوم ي  علاست عتيلي ا 

)بن حبتور عبد   ره  علإست عتيلي  دتايي  كئيوي   أنشط  ثلاث   هظ ك ي م هذع  إدى ب لإض ي  رعدة كبي ل :

 : (83، صفحة 2004لعزيز صالح، ا

 . رعدة كبي  عد عخ ي  عدووعنل ن عبو  ▪

 . عدصييح علاتل ه ي   وي  رعدف دي يم عدتظم عمدعء أم نع ت    رعد عدظت ئج  بم عبو  عمدعء قي س ▪

 عدم   يظل م ض رك  مل رعدتايي  عدم عبو  أم إدى علإش كا تل ك عدتصيييي ل علإب عءعا  عتة    ▪

 . عديوم أنشط  ءأدع ا ى  توقا
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 :  أهمية وجود نظام رقابي للإستراتيجية -2

 لر  ذد  ق كا  عدة ل ر عدضوا ي  عمدعءإم ربود عمنشط  عد ق بي  ض رك   دمو ي  نوعطع 

ة ، صفح2010/2011)علاوي نصيرة،    م ع إبم د أهميته    لآت   عدمؤسو  ا ى عنل ز أه عيه  ب ف ءا.ر

47): 

 تو ا  عدمؤسو  ا ى عدت يا نئ عدتمي عا عدميئي  خ ص  ر أم عدميئ  ق  أصميت نوا ا ر ▪

 تطيئ دعئم  تياي  أه عيه  ب رم نش  ل نويظ  دذد  ت ت  نؤسو  عمام د لا تو   ومنضط ب  ر د

 موتل عا رعدوم ي  عد ق بي  دتو ا  نؤسو  عمام د ا ى عستم ق عدتمي عا ر عدتف صيل ر عدت يا نئ عد

 . عدي لاا عدط كئ 

 مي ا ر بويط  يإم د  عد مي ا ا دا ن  تم أ ص تو ه  ي  تا يل ت ع   عمخط ء ر تزع  ه  لي مخط ء ▪

 . دج ي  حيظه  ق  تت ع   ر تؤدي إدى نوعقا ح ب  د مؤسو تو 

  م تز   نع ق كا عدمؤسو  ا ى نوع م  عدتواي  عدتظميم  لحيث أم هذع عمخي  ظ ه ا ن عيا  د ▪

 عدفو د  و ه  ي  ز  دا  حل  عدمؤسو  ا ر عزد  د عستة عم عدت ظودوبي  ييه لدذد  يإم عدظم م عد ق ب 

 .هذع عدتواي  ر  م ع علإدعكا نع عدتو نل نوهق كا عدمؤسو  ا ى تمويط  

  و ه  عدظم م عد ق ب  ي  خفض عدت  ديالحيث أم يو دي  هذع عدظم م ت تمط با كته ا ى بول ▪

 ت ا ر بي رده  عمدنى نع خلاد ضمط ام ي ا علإنت ج ررضئ نو  ي  دقيا  دلأدعء ر نوب عدعدت  ديا 

 . اي ا عدمي يم  ا ى عدظو

 .عنب ض رك   دومل نؤسو ا عمام د ي  عدميئ  عدتظ يوي  عدي دي إم نلمل هذه عدلو

 : خطوات الرقابة الاستراتيجية -3

 : (David, F., 2001, pp. 306-311) عا كئيوي  م ع تي    خطوعا عد ق ب  علاست عتيلي  بثلاث خطو

 الخاصة بالاستراتيجية:  مراجعة الافتراضات .أ

 توبب ا ى عدم    علاست عتيل  أم  هت  بمت بو  أي تميي عا  م ع أم تي ث ي  عدف ص رعدته   عا   

لي  رعدوؤعد هو ديس ي  تمي  هذه عدووعنل ياط بل ي   رنا ط عداوا رعدضوا عدت  بظيت ا يه  علاست عتي

 لاب  نع علإب ب  أ ض  ام     : 

  ي  أخ ى؟ رن  ه ؟ هل ت  إض ي  قوا دعخ ❖

  ك ضوا دعخ   آخ ؟ رن  هو؟ هظهل  ❖

 هل هظ ك ي ص خ كبي  أخ ى رن  ه ؟  ❖

 هل هظ ك ته   عا خ كبي  أخ ى؟ رن  ه ؟   ❖

   ه   ةطوا كئيوي  ث ني  نع خطوعا عد ق ب  ر  ى عدم حث ض ركا عاتم ك عدةطوا عدت د  

 : علاست عتيلي 
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   تويي   ل ن    زم نع أبل عنل ز عدةط  اع ط ط  مظئ رقوع قي م عدمظمم  ب د ق ب  عدوق ئي ل رهذع عدظش 

 علاست عتيلي  بش ل بي .

 قياس الأداء التنظيمي:  .ب

 ي  نع أبل تي    علاني عي ال رإ ع ن  أكعد  هو نش ط نه   تضمع نا كن  عدظت ئج عدمتوقو  نئ عدظت ئج عدفو

  ا عدمظمم   ا ى  ل نوتو زعا عدوم ي   عدم كعء علاست عتيليوم علإدم م بصوكا حاياي  اع ن ى علإنل 

  توبب ا يه  أم  ي ثوع ت  نلا بيع عدمو ون ا عد مي  رعدمو ون ا عدظواي : 

 عدت  تايس  ف ءته .  ❖

 عدت  تايس بودته .  ❖

 عا عدي ص   ييه .عدت  تايس عدتطوك ❖

 عدت  تايس عستل بته  دي ب ا ركغم ا د وميل. ❖

 نا كن ا ه : ث ر لب أم توتة م عدمو ون ا عدو با  ي  ثلا

 نئ أدعئه  عدو ب . كن  أدعء عدمظمم  نا  أولا: -

 نا كن  أدعء عدمظمم  ب دظوم  د متظ يويع.  ثانيا: -

 نا كن  أدعء عدمظمم  بمو  ي  عدصظ ا .  ثالثا: -

 جراءات التصحيحية: اتخاذ الإ .ج

عدم رف   تهيئإم عدم ح   عمخي ا نع ام ي  عد ق ب  تتلو  ي  عتة   علإب عءعا عدتصيييي  عدت  

أه عيه ل را ى سميل عدمث د إح عث تميي عا ب س د  عدمظمم  رأه عيه ل إح عث تميي عا د مظمم  دتياي  

 ي  هي ل عدمظمم . 

عدتصيييي  ق   ز   نع ق   عدم كعء رعدموظفيعل دذد  يإم رعدل    ب دذ   أم عتة   علإب عءعا      

عدتميي ل رعدش ل عدموعد   عدط ق د تم ب ا ى نا رن يضل عدمش ك   ي  يو دي ا عدتاو   ه  رعح ا نع أ

  :  وضح علاط ك عدو م د  ق ب  علاست عتيلي
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 للرقابة الإستراتيجية لخطوات  : الإطار العام( 11) الشكل رقم
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Source: David, F. "strategic Management: concepts & cases", new sersey, prentice Hall, 

Ewight edition, 2001.p381 
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 جعة الافتراضات الخاصة بالإستراتيجية. الخطوة الأولى: مرا
 التي تم وضعها.  مراجعة وتقييم الإفتراضات-

ضات بعد مراجعتها وتفييمها وبين  المقارنة بين الافترا-
 الإفتراضات الحالية. 

 هل هناك 
 ت اختلافا 

جوهرية 
 ؟

‌
 الخطوة الثانية: قياس الأداء التنظيمي

 هل نتائج 
 الأداء 
 سلبية؟ 

 
 لإستمرار بالمسارات الحالية ا
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 : الناجحة الإستراتيجية  الرقابة شروط -4

، الصفحات 1996ين، )أحمد القطام عدش رط  نع بم   بتوي   ن هوم عد ق ب  ام ي   يو دي  أر نل م    

156 -157 ) : 

  رعضي  صوكا لإاط ء  عدض رك   عدمو ون ا   نع عدمط وب  عمدنى عدي   تتضمع  أم  لب  عد ق ب  -أولا

 عده ن  عدمو ون ا  ضي ع إدى ا دا   ؤدي عدمو ون ا  عن  عد مي  عد   أم حيث  ل عدمؤسو  ي   ل ي ام 

  عدظل م اظ ص  ا ى  يزعدت      وم أم  لب  هظ  ر ل عدمفي ا غي  ر عدمفي ا عدمو ون ا  نع ه ئل     رسط

  ا ى ا يه  عد ق ب   إح  م ت  ن  إ ع عد  نل عدظل م إدى تؤدي عدت  عدووعنل ت   ب نه   تو ف عدت ر  عدي ب 

 . عدظل م إدى ستاود  عدصييي  ب دصوكا أنلزا  ن  إ ع عدت  ر عدوقت  ن عك

  عداي س سه    ونه   اع عدظم  بمض   عدييو    ط ا عدظش ا ى  كئيوي  بصوكا ت  ز  أم  لب  عد ق ب  -ثانيا

 .صوم  أم

  ده  ديتوظى عدمظ سب  عدوقت  ي  عدمط وب  ب دمو ون ا  عدا عكعا  نتةذي تزرد  أم  لب  عد ق ب  -ثالثا

 . رقواه  اظ   عمه عف ر  عدظت ئج بيع ا علاني عي  إ تش ف

 .عدم ى قصي ا عمدعء عدلوعنب  إدى ض ي ب لإ  عدم ى بوي ا عمدعء بوعنب  ا ى ت  ز  أم  لب  عد ق ب  -رابعا

  أي عد  بميئ د ى ر ذد  عدتظميمي  عدموتو  ا  بميئ ي  عدموي  ع د ى عدذعتي  عد ق ب  كرم تظمي  -خامسا

  عدثا ي  نع  تلزء لا بزء عدو وك هذع ربول  لد  ه  عدموؤردي  كرم تظمي  خلاد نع ر د  ل عدمؤسو

 . عدمؤسو  ي  عدو ئ ا
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 تحليل المنافسة:   أولا:

  عستل بته  ط  ا  تي     أي د مؤسو ل تيل ععلاست  دتوبهع تي     إدى  ؤدي عدتظ يوي   عدميئ  تي يلإم      

  عدمؤسو  به  تت يا  عدت  عدط  ا  إدى تيل  عستعلإ  توبهعد  شي  إ   عدصظ ا ل ي  عدو ئ ا عدمظ يو  دطميو 

 عمام د إدعكا ي  عدميوث  أم حيث  ل(عدتظ يوي  عدميئ  \عمام د  أر عدصظ ا  بيئ )  عدة كبي  بيئته  نئ

.  عدصظ ا ا  رام   عدصظ ا  دعخل تيل  ععلإست عدتوبه نوتوى ريه  تي     ا ى ك زا   تيلي ععلإست

 ا ى ك زا  عدميوث  يإم 1947 سظ  Weber د عدط كئ   لاا عدي أر ئعدطوعك  هي    نم    رحوب 

  عدتوبه ا  توتة م ن  ا دا. عدميئ  عدت يا أنم ط  ا ى ب لااتم د  نةطط ا  ام   عدمؤسو ا  تصظيا

 Avci U et Madanoglu) رأدعئه  عدمؤسو  تيلي ع إست  بيع عدموبودا عدولاق  س كعد   تيلي  ععلإست

M et Okumus F, 2011, p. 148) . 

ر ط   ا يه  عدميئ  عدتظ يوي  منه  تمثل عدميئ  عدت  تومل ييه  عدمظمم  رتتظ يس نئ غي ه  نع      

ي يل قوى عدمظ يو  ي  بيئ  صظ اي  ن  بم ض عدتو ف إدى عدف ص رعدته   عا عدمظمم ال رتمثل أهمي  ت

اتم د ا ى نمو ج بوكت   عدتظ يوي  ي  عدصظ ا  لاب  نع علإ ل عدميئ عدت  توعبه عدمظمم ل راظ  تي ي

(Porter)  عدذي  ا م رسي   نظ سم  د ؤ   عدصظ ا  عدت  تومل به  عدمظمم . ر اودPorter      أم ح

عدةمس ه  عدت  تي د هي ل عدتظ يس ي  عدي ض  رعدموتامل  م  أم ت عخ ه  رتف ا ه   ي د نوتوى   عداوى

)مجد صقور،   دتي يل عدصظ ا  Porterو ج  بيي  ي  عدصظ ا ل رتتمثل اظ ص  نمنتوسط عدعدمظ يو  ر

 :(78، صفحة  2018رعد الصرن، 

 ( عدمظ يووم عدل د عدميتم وم. 2 .          عدمظ يووم ي  عدصظ ا (1

 . د موكد ع( عداوا عدتف رضي  4               نظتلو عدو ئ عدم     . (3

 داوا عدتف رضي  د مشت  ع.  (5

ره  )قوا أصي ب عدمص ي   Porterإض ي  قوا س دس  إدى نمو ج   Freemanرعقت م 

Stakeholders يوي   عدةمس دة (ل رعدش ل عدموعد   وضح نمو ج عداوى عدتظPorter  : 
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 نموذج بورتر للقوى التنافسية الخمس :( 12) الشكل رقم
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Source : Michael Porter :L’Avantage Concurrentiel, DUNOD, Paris, P17. 
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لزبائنا الموردون  

 الداخلون الجدد

 المنتجات البديلة

 دة المنافسة محددات ح

 نمو‌القطاع‌
 التكاليف‌الثابثة
 تمايز‌المنتجات
 العلامة‌التجارية‌
 تكاليف‌التحول‌

كز‌والتوازن‌التر  
 تعقد‌المعلومات‌
 تنوع‌المنافسين
 عوائق‌الخروج‌

 حواجز الدخول 
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 مورد‌لآخر‌
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 بديلة‌
أهمية‌الكميات‌المشتراة‌‌

لنسبة‌للموردين‌‌با  
تهديد‌حالت‌التكامل‌‌

 الرأسي‌

 التفاوضية للزبائن محددات القوة 

 
 الحساسية للسعر 

تريات‌سعر‌المش  
 تميز‌المنتجات
 صورة‌العلامة‌
 أرباح‌الزبائن

 القوة التفاوضية 
ز‌المشترين‌مقارنة‌‌ترك

 بتركز‌البائعين‌
 الكميات‌المشتراة‌‌

تهديد‌حالت‌التكامل‌‌
 الخلفي

لال‌منتجات‌الح‌  

 محددات تهديد المنتجات البديلة 
يلة‌مستوى‌أسعار‌المنتجات‌البد  

تفكير‌العملاء‌في‌التوجه‌نحو‌‌
 المنتجات‌البديلة‌
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  م     :  Porterس ي  عدصظ ا  طما  دظمو ج ي    د تظ ي م ع توضيح  عداوى عدم     

توتم  عدمظمم ا ي  نل حه  ا ى عدتم ب رعدتفوق ا ى عدمظ يويع رإلا ستصل   حدة المنافسة: 

ر  وم  د   ”Zero Profit“ي  عد بيي  أر ن   ومى ب دلاكبيي   عدمظمم  إدى دكب  نع عنةف ض 

 ر ت  تي    دكب  عدمظ يو  نع خلاد رعدمظتل ال نع خلاد عدميث رعدتطو   عد عئ  د ة ن ا 

 : (81-80، الصفحات 2015)محمد هيثم عبد الرحمن حافظ عجعج، 

ا د عدمظمم ا ي  إح ى عداط ا ا تال بش ل ت ا ئ  عديص  عدووقي    يمئ عزد  د عدد المنظمات:  •

 د مظمم .

عدظمو ي  عداط ع   م  زعدا دكب  عدمظ يو  دمي رد   ل   ن  قل نو د  إ ع معدل النمو في القطاع: •

 عدمظمم ا عدمي يم  ا ى حصته  عدووقي . 

نوك عدمهم  د يئ عدوميل إم تميز عدة ن ا رعدمظتل ا نع عم درجة تميز الخدمات والمنتجات: •

 ل  ى سهود  تم  ل إدد يصود ا ى عدة ن  أر عدمظتجل مم ا م ربود نيزعا بوه    ق    يئ عدومي

 عدمظتجل بظ ء ا ى  د  يإم تش به عدة ن ا رعدمظتل ا  ؤدي إدى كيئ دكب  عدمظ يو ؛

   تهديد الداخلين الجدد: 

ى عد عخ يع عدميتم يعل رن  ق   يم ه نوه نع ق كعا  حت إم تي يل هي ل عدصظ ا    خذ بويع علإاتم ك    

 ظتج اظه نع عنةف ض ي  أسو ك عدووق رن    ب   ا رنوعكد ريي ال نئ عد غم  ي  عنتلاك حص  ي 

عدو ضل رعكتف ع ي  ت  ف  عدمؤسو ا عدمتوعب ال دذع يو ى عدمتظ يويع عدي دييع إق ن  حوعبز عد خود 

تياي  اوعئ  ن تفو  ا ى عدم ى عدطو ل. رهذه عديوعبز  م ع  ث  عدم تفو  دضم م عد بيي ل رنع 

  وصود إدى نظ يذ عدتوز ئ رسي س  عدي ون جل سهود  عدت ةيصه  ي : عقتص د  ا عديل ‘ تميز عدمظت

 ؛ (71-70، الصفحات 2006-2005)عبدوس عبد العزيز،  

 البديلة  المنتوجات تهديد 

عدو ن   ي   تم  ط م نظتوب ا ب     قوا نيوك   تي د ب  بي  عدصظ ا ل بييث تصمح عدمؤسو ا  و    

عدم     ديس ياط ا ى   ث  عدمظتوب ا ؤؤسو ا عدت  تط م نظتوب ا ب    ل يا  تح ب نئ عدم عداط ع ي 

قط ع ن   عدزعئ ا عدت  بإن  م  أكب م عدمؤسو ا ي  عدفت عا عدو د  ل رإنم  تا ص أ ض  نع عمكب م

  عمسو ك عداط ع رتال ب  بيته نتيل  عنةف ض  عديصود ا يه  ي  يت عا عدتوسئل رب دت د  تت ث  ن درد  

 ؛(103، صفحة 2016- 2015)بن حمو نجاة، 

 :القوة التفاوضية للزبائن 

ته   ع نف رض  ا ى عداط ع نع خلاد  اص  بوم كا "قوا عدتف رض د موكد ع رعدمشت  ع" ب م هظ ك     

أم   غ  عدمظتج ا ى تةفيض بوم: ييم ع يم دظوم  د ز علاستة عم عدمتزع   د اوا نع ب نب هذ ع عدط ييع.
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  )جمال الدين محمد عد بيي  عدمياا عدوو ل أر ز  دا نط ق أر  ث ي  عدة ن ال نم   ؤث  ا ى نو لاا 

 . (274-273، الصفحات 2002المرسي ومصطفى محمود أبو بكر وطارق رشدي حبة،  

د  ه  اع عدمظتوجل   بم ى أهمي  عدمظتوج ب دظوم  ده  رعدمو ون ا عدمتوي ا ضي  د زب ئعت تمط عداوا عدتف ر   

)بن  ئي تت ث  أ ض  با كعته  عدش ع عدمظتوج نتميز نع عدصوب عديصود ا يه نع نص دك أخ ىل  م رهل 

 ؛(103، صفحة 2016- 2015حمو نجاة، 

 للموردين: القوة التفاوضية  

يل عدة ن ا   بودا عدموعد رتا    بتةفيض هى عدت   اهق كت موكد ع ي  ن ى ا عدتف رضي  دكعتتمثل عدا      

ي  ز  دا أسو ك عدموعد عمردي  ي  تةفيض     عمقو  ء عدمتمث   تص ي ا عدموكد عه  ل رق  تو هعدت   ا نون

 . (70، صفحة  2017- 2016سماح، )صولح  كبيي  عداط ع

 أصحاب المصالح :  

 دتتضمع نلموا  نع أصي ب  Porter عداوا عدو دس  دظمو جإض ي   Freeman  (1984)  عقت م

   ي  علإتي دعا رعدي ون ا درك عد رد  ي  ضمط  دمتمث ي  بيئ  عدومل رع The Stakeholders عدمص دح

 وم أصي ب هل عدم ف عدتل ك  ل ...إدخل رنفال عدما ضيع  ل عدظا ب ه  عمس عمسوعق رعدمظ يو ل ح ن

 ا ك عدمؤسو  ياطل رتةترعدذي  شي  إدى نلا The shareholders ومهدمفوم نوسئ هو نفه عدمص دح 

 ى ب  بي  عدصظ ا      اوا نؤث ا اه هأخ ى د ع لا  م ع تل  ذه عدلم ا ا نع صظ ا  إدىهمي  هأ

 .(169، صفحة 2012)ماجد عبد المهدي مساعدة،  أ ض  ه رنت ث ا ب

 البدائل الإستراتيجية:  ثانيا: 

  عدموتوىى ا   تيلي إست ع  ب عئل إدى تصظا حيث  ا   ا؛  رتصظيف ا  أنوعا   علإست عتيلي  عدم عئل تتةذ    

  عمام د رح عا   نوتوى ا ى إست عتيلي  ب عئل ل(عدو ن  علإست عتيلي ا )  علاقتص د   د مؤسو  عد   

 .عدوظيف  عدموتوى ا ى  إست عتيلي  رب عئل

 الكلي  المستوى على الإستراتيجية البدائل ❖

 هذع   تضمظه ن  حود علإست عتيلي ل علإدعكا  نل د ي  عدم حثيع أغ ب  بيع إبم ع ن  نوا  هظ ك

 :ره   عست عتيلي ا  ثلاث  إدى صظفت  إست عتيلي ا؛ نع عدموتوى

 و؛عدظم  إست عتيلي ا  ✓

 عدثم ا؛  أر علإستا عك ا إست عتيلي  ✓

 .علإن م ش إست عتيلي ا  ✓

 النمو  إستراتيجياتأولا: 

 مفهوم استراتيجيات النمو:  -أ
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 ل...عمكب م   دمميو ال ني دا ني د ع ي  عدظمو تياي  إدى ته ف علإست عتيلي ا  نع نلموا  ه      

  ب دظمو تمت ز  صظ اي   ا ا قط   ي  تومل  عدت علاقتص د   عدمؤسو ا  علإست عتيلي ا  هذه تلاءم  ا م  ربش ل

  أسوعق ي  عدتوسئ أر عدي د ل نش طه   نل د توسيئ ي  ت غب  عدت  علاقتص د   عدمؤسو ا  ر ذع.عدموتم 

 . (283، صفحة 2008لح عبد الرضا رشيد و إحسان دهش حلاب، )صا ب   ا

)مريم بولمخال،     ن    نذ   عدظمو علإست عتيلي  تي كلاخ  لاقتص د  ع ب دمؤسو  ت يئ عدت  عمسم ب  نع

 : ( 40، صفحة  2012/ 2011

 عدفو دي ؛ نؤش عا  ح  أ أر عدظل م تياي  أس ديب  أح   أنه ا ى عدظمو إدى عدظم 

 دمميو ا رع  علإنت ج ي  ب دز  دا عدمش ي  عدموكد  حوعيز ب بط علاقتص د   عدمؤسو  قي م ح د  ي 

 رعمكب م؛ 

 تمظ      وم حيث  عدو  ئ؛ دلان م ش ا ض   صظ ا  ظل ي  علاقتص د   عدمؤسو  تومل اظ ن 

 أح  رعدظمو  عدتوسئ صمح  ياطل عداصي  عمبل ي  عدظل ا طوق  بمث ب   علإستا عك إست عتيلي 

 عدما ء؛ ناون ا 

 عمحي م   بوض  ي   و ا     ق ي دتوسئ   كلعلاحت  إدى عدمظ يو  ح د  نع عدتيود ي  عد غم  ح د 

 علاحت  ك؛ ح د  خ   إدى

 عدظمو  نع ا د  نوتوى تيا  علاقتص د   عدمؤسو ا  نع ي ثي  رعدتو  ل  عدةم ا أث  نع علاستف دا

 .رعدتو   عدةم ا مث   ظتيل  مكب مع أر عدمميو ا  أر عديل  ي 

 :      م  ت ةيصه    م عأنواع استراتيجيات النمو: -ب

 :(التخصص) كيزالتر تراتيجيةإس -1

 ن  ز بش ل نوعكده    ي  بتوبيه عدت  يز  إست عتيلي  توتم   عدت  علاقتص د   عدمؤسو  تتو 

 نع  صمي ا  نلموا  أر ني د  نظتج نميو ا  ز  دا ني دال ت ظودوبي  رعح ل سوق نيو رن ثا

 ؛ (Alkhafaji. A. F, 2003, p. 98) ني د  سوق  ي  عدمت  ن   عدمظتل ا 

 أبعاد استراتيجية التركيز:   -1.1

حمدان & وائل   )خالد محمد بني  عدت دي ري  عمبو د  عدت  يز إست عتيلي  إدى علاقتص د   عدمؤسو  ت ل 

 : (223، صفحة 2007صبحي إدريس،  محمد 

 العملاء  على التركيز: الأول البعد

 :خلاد نع  د   ر ت

 عدي دييع؛ عدوملاء ا ى علااتم د  ▪

 نظ يويع؛ املا بذب  ▪

 .عدة ن  /د مظتج  نوتة نيع غي  ب د  املاء بذب  ▪
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 المنتج  على التركيز: الثاني البعد

 :خلاد نع  د  ر ت 

 ب دمظ يويع؛  عدة ص   نثيلاته  اع عدة ن ا  /عدمظتل ا  فرعختلا  تم  ع ▪

 عدة ن ؛ /د مظتج  ب   ا عستة عن ا  رتطو   تظمي  ▪

 .عدمظتج نئ عدما ن  عدة ن ا  يعتيو ▪

   التكنولوجيا على التركيز: الثالث البعد

 :خلاد نع  د   ت 

 عد ف ءا؛  دتيويع رنو عا   علآلاا  تطو   ▪

 عدة ن ا؛ /عدمظتل ا  بودا تيويع ▪

 .عدة ن  /د مظتج  ب   ا رنظ يئ عستة عن ا  تطو   ▪

 التنويع  إستراتيجية -2

  نيفم  توسيئ عدي د ل  أر عمس س  نش طه  نع  قتص د  علا عدمؤسو  رجبة    عدتظو ئ إست عتيلي  تفي  

)أحم  عدوي   علاقتص د   د مؤسو  عد  ي  عدموعكد  ي  ي ئض  ربود  نتيل   د    وم أم ر م ع نش ط ته ل

 . (247ل صفي   2008نصطفىل 

 :  (Johnson, G. et al, 2009, pp. 182-184)  عدت دي  عمش  د عدتظو ئ إست عتيلي  رت خذ  

 :المترابط  التنويع إستراتيجية -1.2

 أرعدمظتل ا  عدي د  ب دظش ط  ت تمط ب   ال أنشط  ي  ب د خود علاقتص د   عدمؤسو  تاوم اظ ن  تتيا 

 اظه . نةت ف    نت  رإم عدي دي 

 :المترابط  غير التنويع إستراتيجية -2.2

 ب منشط   إطلاق  ت تمط لا(  أام د أر إنت ج)  أنشط  ي  ب د خود علاقتص د   عدمؤسو  قي م ي  تتمثل

 .عدي دي  عدمظتل ا  أر

 :التكامل إستراتيجية -3

      رييم . عميا  عدت  نل ر عدومودي عدت  نل عدت  نل؛ نع نوايع ا ى  نلعدت   إست عتيلي  تشتمل

 :عتيليتيععلإست  ده تيع ا ض 

 :العمودي التكامل راتيجيةإست -1.3

 ي   عد عغم  علاقتص د   عدمؤسو ا  تتموه  عدت   علإست عتيلي  إدى عدومودي عدت  نل إست عتيلي  تشي 

 نع عدة ن ا  أر عدمتط م ا  هذه ش عء نع ب لا  ته لنظتل توز ئ أر تصظيئ نل لاا  أر أنشط  دخود

  رتظاو .  (302، صفحة 2007)جمال الدين محمد المرسي وآخرون،   نوتا   أخ ى عقتص د   نؤسو ا 

 :إدى عدومودي  عدت  نل إست عتيلي 
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 :  الأمامي العمودي التكامل إستراتيجية -أ

 نظتل ته   توز ئ نل د ي  علاقتص د   عدمؤسو  دخود عمن ن  عدومودي نلعدت   إست عتيلي  توظ 

 . (L. Byars, 1992, p. 98) خ ن ته  أر

 إستراتيجية التكامل العمودي الخلفي: -ب

   علإنت بي عدتوهيلاا  ا ى عدويط ا خلاد  نع عدة ف  عدومودي عدت  نل علاقتص د   عدمؤسو  تيا 

هر محسن منصور الغالبي & وائل )طا علإنت بي  عدوم ي  ي  عد عخ   عمردي  ب دموعد   تتو    عدت  خ ص 

 . (410، صفحة 2007محمد صبحي إدريس،  

   :الأفقي التكامل إستراتيجية -2.3

 Johnson, G. et) لاقتص د  ع عدمؤسو  نش ط نل لاا  توسيئ عميا  عدت  نل إست عتيلي  تتضمع

al, 2009, p. 182)رتم كس ده  نظ يو  عقتص د   نؤسو ا  نئ تي دا عءإب  أر ش عء  ط    اع ل  

 . ب دمظ يويع نا كن  عدتظ يو  عدم  ز تيويع به ف  ب   ا بم عيي  أسوعق ي  عد خود أر نفوهل عدظش ط

 لاستقرار ا إستراتيجيةثانيا: 

 به ؛  عدتظمؤ   م ع بيئ  ي  تومل عدت  عدظ بي  علاقتص د   عدمؤسو ا  علاستا عك  إست عتيلي  تظ سب 

 نع  د  ه  ن  رتيويع تاو   به ف عدي دي  عمنشط  ي  نوعكده   ل علاقتص د   عدمؤسو ا  ت  ز حيث 

 عد س د ل  ي  بوه    ميي عا ت أ   إب عء ا م نم أ ا ى علاستا عك إست عتيلي  تاوم إست عتيلي ل نزع  

، صفحة 2007الغالبي & وائل محمد صبحي إدريس، ر محسن منصور )طاه عدي دي  رعدةطط عمه عف

406)  . 

 عدمؤسو   به  تمت ز عدت  عدتظ يوي  عدوضوي  أس س ا ى  علاستا عك إست عتيلي ا  تصظيا   م ع

      رييم . عدو س أر بي ا تظ يوي  رضوي  ي  علاقتص د   عدمؤسو  ت وم مأ  م ع حيث  علاقتص د  ؛

 :عدي دتيع  لا ي  كعلاستا ع لي ا إست عتي دمةت ا ا ض 

 :جيدة تنافسية وضعية انطلاقا  الاستقرار إستراتيجية تبني -1

 ي  غ  ييه تظشط عدذي عداط ع د ع بي ال تظ يوي  رضوي  علاقتص د   د مؤسو  ت وم عدي د  هذه ي 

 ,Pellicelli, G) عإست عتيليتي  عدمؤسو  أن  توب   عدوضوي  هذه نثل ي  ك ودل ن ح   ر شه   بذعب 

2007, pp. 287-288) : 

    :التريث أو التوقف إستراتيجية -1.1

 رتوز ز  عتيوي   ا ى عدت  يز علاقتص د  ل عدمؤسو  أه عف تةفيض  إدى علإست عتيلي  هذه ته ف

 .ده  عد عخ ي  عدميئ   ف ءا

  :الحذر مع الحركة إستراتيجية -2.1

 عتيلي  عدي    نئ عديذكل بومب ربود نتمي عا بيئي  خ كبي  قتص د   إست تتمظى عدمؤسو  علا
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 .س  و  عدتمي ل لا تمت   عدمؤسو  علاقتص د   عد كا عد  يي  ا ى نل كعته 

 :سيئة  تنافسية وضعية من اانطلاق  الاستقرار إستراتيجية تبني -2

 وسط عدل  بي ل مل ي  قط ع نت عدوضوي  عدتظ يوي  عدويئ ل عدت  تو  م ع د مؤسو  علاقتص د    عا 

 .تو ن  نع دخود نظ يويع ب دل أ ض  تمظ  إست عتيلي  علاستا عك

 :التغيير عدم إستراتيجية -1.2

)طاهر محسن  تميي   أي درم عدمو ك سنف  ي  علاقتص د   عدمؤسو  عستم عك عدتميي   ا م  إست عتيلي  توظ 

 .(406، صفحة 2007ريس، محمد صبحي إد منصور الغالبي & وائل

 :الربح إستراتيجية -2.2

  حتى رعدمميو ال عمكب م ي  ت عبو  تشه   اظ ن   عد بح إست عتيلي  علاقتص د   عدمؤسو ا  توتم   ن  ا دا

... علإشه ك عدصي ن ل رعدتطو  ل عدميث  ت  يا  بتةفيض   علاقتص د   عدمؤسو  تاوم  عدوضئ هذع تتةطى

 .نا     ا ى د يصود علإنت ج خطوط بوض  بميئ تاوم ق   أر عدفت ال ت   خلاد عمكب م عستا عك به ف

  فت ارد  ب ستم عك عاتم ده   ت  ن  إ ع عدمؤقت ل عدويئ  عمرض ع عبتي ز ي  ياط تفي    عد بح إست عتيلي  إم

- 70، الصفحات 2007/ 2006يطين، )سوما علي سل عدتظ يو  عدموقا عنهي ك ي  هذع  تومب  يا   طو   ل

71) . 

 الانكماش  إستراتيجيةثالثا: 

 /عدمظتل ا  أر  عمنشط  ا د   تةفيض  نيو علاقتص د   عدمؤسو  عتل ه علان م ش إست عتيلي  توظ 

 عدتوز ئ  قظوعا  ا د  أر تة نه ل عدت  عمسوعق تةفيض  أ ض  توظ   م  د ووقل  تا نه  ت عد عدة ن ا 

 ن     :  علان م ش عست عتيلي ا  رنع.  (252، صفحة 2004)عبد السلام أبو قحف،  تة نه تو عدت 

 :الالتفاف إستراتيجية -1

  عدوو  عدمظ يو ل   شت عد  صوم  نوعقا علاقتص د   عدمؤسو  توعبه اظ ن  علادتف ف  إست عتيلي  تمظ   ت 

  س م  نوقا دمو دل  علاقتص د   عدمؤسو  ام ي ا  حل  خفض  به ف... عدي وني  عدضموط ا  عدم د ل

 .(273، صفحة  2008)أحمد السيد مصطفى،  حعد ب  رعستو دا

   :التحول إستراتيجية -2

   الخطي ديوت  د ظه  ييه  نظتش ا عدمش  ل ت وم اظ ن   عدتيود إست عتيلي  علاقتص د   عدمؤسو ا  مئتت 

  عدث ني  عدم ح   رعدت  ديال  حل  تةفيض  به ف علان م ش عمردى ن ح تيع؛ ا ى علإست عتيلي  هذه  تظطوي

)طاهر محسن منصور الغالبي &  علاقتص د    د مؤسو  عدل     عدوضئ دتثميت  رعلاستا عك عد ا  ن ح  

 . (415، صفحة 2007وائل محمد صبحي إدريس، 

 :التجريد يةإستراتيج -3
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  رح عا أام د نثلا  أبزعءه ل نع  مي  بزء بميئ علاقتص د   عدمؤسو ا  قي م عدتل     إست عتيلي  تتضمع

  أدعئه  ت ن  بومب   د . (L. Byars, 1992, p. 104) عمقو م بوض  أر علإنت جل خطوط بوض  نويظ ل

 علاقتص د  . د    د مؤسو ع ب مدعء  نا كن 

 :التصفية إستراتيجية -4

  رنوعكده  أام ده  رح عا   أر ن  يته  بظال  د  عدووقل نع علاقتص د   عدمؤسو  خ رج نع نوع ه 

   ت  عدتصفي  ا ى لبظ ء(Alkhafaji. A. F, 2003, p. 101) أخ ى عقتص د   نؤسو ا  إدى   بزعء

 نوعكد  بتلزئ  عدتصفي  ام ي  ت وم ا دا عدا نون ل ربوده   ر ظته  لاقتص د  ع عدمؤسو  عس  إدم ء

 آلاال أردي ل نوعد  نصظو ل نصا أر عدصظئل ت ن  س ئ نثل) د ميئ ق ب   ي  صوكا علاقتص د   عدمؤسو 

. ..عدمظ قص ا  لعدو ظ  ب دمزعد  عدميئ نظه  د تصفي  ا   ا  صوك توب   ح ال ا ى   م ع بزء  ل...( رنم ن 

 .علاقتص د   عدمؤسو  مصي ب  عدمظ سب  عدتوو   إب عء أس وب  علاقتص د    عدمؤسو  تي د  أم  لب   م 

 الأعمال  وحدات مستوى على الإستراتيجية البدائل ❖

 سية العامة )الشاملة(:  الإستراتيجيات التناف

مظ يويع ي  صظ ا   ق ا ى أدعء عدثلاث عست عتيلي ا تظ يوي  ش ن   د تفو Michael Porterدا  عقت م   

نويظ  ره : إست عتيلي  عدهيمظ  عدش ن   ب دت  ديا )خفض عدت  ف (ل إست عتيلي  عدتمييز رإست عتيلي  

منه  م ع تطمياه  بوعسط  أي نؤسو  أام د   عدت  يزل ر  بئ رصا هذه علإست عتيلي ا ب دشمودي 

 عدش ل عدموعد :   ع توضييه  ي ع علاختلاف نع حيث عدظش ط أر عديل ل  مب د غ  ن
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 Porterالإستراتيجيات التنافسية العامة ل  : (13) الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Porter, M, E. (1998). Competitive Strategy Techniques for Analyzing 

Industries and Competitors With a New Introduction. THE FREE PRESS A Division of 

Simon & Schuster Inc, New York. P :39 

 

 

 

، 2011)منصور محمد اسماعيل العريقي،   رييم      ش م نوبز د ل عست عتيلي  نع هذه علإست عتيلي ا 

 : ( 215- 213صفحات ال

 استراتيجية القيادة في قلة التكلفة:  

صيل عدو ئ رعدة ن ا د موته  يع بوو  نظةفض  س س إنت ج رتورتاوم هذه علإست عتيلي ا ا ى أ    

 نا كن  ب دمظ يويعل درم عدمو س ب دلودا رنوتوى عدة ن ا.

 دي  رعلإستم عك ي  تةفيض عدت  ديال  رتوت ا  هذه علإست عتيلي  بظ ء إن  ن ا إنت بي   عا  ف ءا ا     

و   رعدةم ا عدم توم  عدت  تاود ل رعدتEconomic of Scaleنع خلاد علإنت ج ب قتص د  ا عديل  عد مي   

ل رتا يل عدظفا ا ي  نل لاا:  إدى تةفيض عدت  ديال رعد ق ب  ا ى عدت  ديا عدث بت ل رعدت  ديا بش ل ا م

 دتوز ئل را م عدوم م ب دف ق ل رعدت قي ل رن عقم  نتط م ا عدموعزن . عدميوث رعدتطو  ل رعلإالامل رع

تيلي  عداي دا ي  ق   عدت  ف  ه  أم تا م عدمظمم  سو ع أقل نع  سي  ي  عست عره ذع يإم عدف  ا عمس

ل ر د  د يصود ا ى حص  سوقي  رنميو ا أ م ل رتياي   درم عدمو س ب دلودا -دمظتل ته -عدمظ يويع 
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 ىل رإخ عج بوض عدمظ يويع نع عدووق بش ل   نل.رتش ل عست عتيلي ا عدت  نل عمن ن  أكب م أا

ست عتيلي ا ا ى نوتوى عدمظمم   م ع عستة عنه  ا ى نوتوى عداط ع إح ى  رعميا  ره  عرعدة ف  

 نع نة ط  تمظ  هذه علإست عتيلي  أم عدمظ يويع ق   تمظوم نفسعدوس ئل دتةفيض عدت  ديا عدث بت  .ر

ى عدت  يز  علاست عتيلي ال نم   اود عدصظ ا  إدى تياي  أكب م نظةفض ل أر أم عدموته  يع ق   تلهوم إد

 عدتميز درم علاهتم م  ثي ع ب دوو . ا ى

 استراتيجية التميز:  

تتط ب هذه علاست عتيلي  أم تاوم عدمظمم  بإنت ج س و  أر خ ن  تو ف ا ى نوتوى عدصظ ا  ا ى أنه        

Uniqueرهذع  وط  عدش    عدا كا رعدي  ي  ي ض سو  أا ى نع عدوو  عدمتوسط ي  عدصظ ا  عدت    ل

رت خذ عست عتيلي  عدتميز  رنط ق هذه علإست عتيلي  هو عدووق   نلا رديس بزءع نظه.   إديه  عدش   لتظتم  

 أش  لا ا ا نظه :  

  الان  تل ك   نميزال نثل الان   عدتميز عدا ئ  ا ى أس س عدولان  عدتل ك  ل حيث تمت   عدش    هظ-

 .Sonyسمع عدام   ل رسي كا عدم سي سل أبهزا عدت فز وم 

م   تو   بة ن ا عدموته  ل ا ى أس س خ ن  عدموته  ل رهظ  تمت   عدش    سمو  بي ا ييدتميز عدا ئ   ع-

ئ رنيو   د وي كعا بتويي  قطئ عدمي ك رخ ن ا ن  بو  عدميئ  بش ل رعس TOYOTAنثل تميز ش    

 ري  نتظ رد  عدلميئ. 

  نع خ ن ا خ ص  نتميزا  مظوك علإسلانيعدتميز عدا ئ  ا ى أس س عدةص ئص  م  هو عدي د ييم  تا نه عد-

 تمئ.رغي  كبو   تة م بميئ أي عد عدمل

عدت  نل  نظتل ته    Procter & Gambleعدتميز عدا ئ  ا ى أس س عدتوز ئ  م  هو عدي د ب دظوم  دش    -

وب  غ ب نيلاا عدلم   رعدتلزئ  ي  عمسوعق عدو دمي . هذع ر م ع د مظش ا أم توتة م أ ث  نع أس ي  أ

 س عدوقت دتمييز نظتل ته . رعح  ي  نف

ره ذع  م ع عداود: أم عست عتيلي  عدتميز عدظ بي  تومح د مظمم  بو ض أسو ك ا دي  دمظتل ته  ر وب ثا   

لي  د مظتجل ربود خ ن ا نمت زا دم  بو  عدميئل توي  قطئ عدمي كل أنث   عدتميز: عمدعء عداملائه ل رنع 

 ط  تمظ  هذه علاست عتيلي  أم عدموته  يع ق  لا  وطوم عدمظتج   مظتجل رنع نةرعدتصمي  عدهظ س  عدلي  د

 عدمتميزا.  عدمتميز قيمته عدياياي  دتم    سو ه عدو د ل رقي م عدمظ يويع بتا ي  عدمظتل ا 

 لتركيز:  استراتيجية ا 

رديس عدووق  -قره  علاست عتيلي  عدت  تاوم ا ى عدت  يز ا ى نلموا  نويظ  نع عدموته  يع أر عدوو

به ف إاط ئه  س و  أر خ ن ا أيضل نع حيث عدت  ف  أر عدتميز نع نظ يويه  عدذ ع  تو ن وم نئ   -ب  م ه

رديس  - نئ قط ع بزئ  نع عدووقي  أه عيه  ا ى عدتو نل عدووق   نلال يه  عست عتيلي  ت  ز ي  تيا

 تميز.عست عتيلي  عد م  هو عدي د ي  عست عتيلي  قي دا عدووق ي  عدت  ف  ر -ب  م ه
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 رهظ ك نوا م نع عست عتيلي ا عدت  يز:     

رييه  تووى عدمظمم  إدى عديصود ا ى نيزا ت  ديفي  ي    التركيز على التكاليف: .1

 .عدووق عدموته ي 

ييه تووى عدمظمم  إدى تميز نظتل ته  ي  عدووق  ر التركيز على التميز: .2

ت   عدموته  وم ا ي  اظ ن   معدموته ي .رعست عتيلي  عدت  يز ت وم أ ث  ي  

تفضيلاا أر نتط م ا نتميزال  م  هو عدي د نثلا باي م ش    بونووم آن  

لميل د موعطظيع  بونووم بإنت ج ربيئ نظتل ا خ ص  ب دوظ    ب دمش ا رعدت

 عدوود.

ل حه ل أر  نة ط  تمظ  عست عتيلي  عدت  يز ت مع ي  ني رد  تا ي ه  نع قمل عدمظ يويعل بومب إدكع ه  دظر

    تفضيلاا عدموته  يع تتله نيو عدمظتل ا عدت  توزز كغم ا عدووق   ل رديس قط ع نظه ياط.أم 

 الوظيفي  المستوى على الإستراتيجية لبدائلا ❖

 عدوم ي ا   يو دي  دتيويع عدموبه  علإست عتيلي ا  نةت ا ي  ي عدوظيف  علإست عتيلي ا  تتمثل    

  ذع علاقتص د  ل د مؤسو  عدو ن  علإست عتيلي ا  نع تظمث  عدت   لعلاقتص د  عدمؤسو  ي  عدوظيفي 

 د مؤسو   عد ئيو  عدمل لاا  ي  أس س  عدوظيفي  علإست عتيلي ا  تطوك عمام دل رح عا  إست عتيلي ا 

 ...علإنت ج عدمش   ل عدموعكد  رعدتطو  ل عدميث  عدتوو  ل لعدتمو ل علاقتص د  ؛

 عديص  لا عدذ   سميل ا ى  نتظ رد عدوظيف ل توىعدمو  ا ى يلي علإست عت عدم عئل دتو د  نم ع    

 :عدت دي   عدم عئل

 :التسويق إستراتيجية -1

  عدووق ةيص تش ام   عدوميلل إدى د وصود علاقتص د   عدمؤسو  خط  إدى عدتوو   إست عتيلي  تشي 

  دي د  رد مظتجع عدووق ي   مي ا سوقي  حص  ع تو ب  به ف بهل عدة ص  عدتوو ا  رعدم ن نج عدموته ف

إحسان دهش حلاب،  )صالح عبد الرضا رشيد و  عدي دي  د مظتل ا  ب   ا  أسوعق اع رعدميث  عدي د 

 . (327-326، الصفحات 2008

 :البشرية  الموارد يةإستراتيج -2

  ا ى تومل عدت    لعدمش  عدموعكد  بظم م عدمتو ا  عدا عكعا  عتة    ام ي  ه  عدمش    عدموعكد  إست عتيلي 

  رتياي  علاقتص د   عدمؤسو  إست عتيلي  ت اي  عدمييط ل عدميئي  عدم رف نئ عدمش     عدموعكد  نم م ت ييا

 . (8، صفحة 1999)عايدة سيد الخطاب،  علإست عتيلي  أه عيه 

 :المالية الإستراتيجية -3

  علاقتص د  ل د مؤسو   عدو ن  ب لإست عتيلي   عدم تمط  عدم دي  يا ا عدتطم  عدم دي  علإست عتيلي  توضح

 إدى  عدم دي  علإست عتيلي  صي غ  خلاد نع علاقتص د   عدمؤسو  رته ف عمام دل  رح عا   إست عتيلي 
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اهر محسن منصور الغالبي & )ط عدتظ يو  رضوه  رتيوع  أدعءه  توزز بط  ا  عدم دي  عدموعكد   عمإستة

 . (423-422، الصفحات 2007وائل محمد صبحي إدريس، 
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عدا ه ا:   ي    .-بظ ء نظمم ا رق دا عدموتامل -علإدعكا علإست عتيلي   .(2018) .ام  عديمي  نصطفى أبو ن ا 

 .ب نو  عدا ه ا -علادعكا 

 علإس ظ ك  : عد عك عدل نوي . س ا رإست عتيلي ا عمام د.سي (. 2004ام  عدولام أبو قيا. )

- علإس ظ ك   .(3ط  .éd) أس سي ا عدتظمي  رإدعكا عمام د .(2004) .ام  عدمف ك حظف  رام  عدولام أبو قيا

 .ص : عد عك عدل نوي ن

(. ام مل عمكدم:  )علإص عك عدطمو  عمردى  أس سي ا علادعكا علاست عتيلي  عدي  ث (.  2015ام  عدا دك نيم . ) 

 عم  د ميوم د ظش  رعدتوز ئ. 

ب  علإست عتيلي  رأث ه  ا ى ز  دا يو دي  أدعء  عد ق  .(2005) .ام  عد طيا ام  عد طيا ر ت  م م حظ م

 .p. 130 ,(4)27 ,نل   ب نو  تش  ع د  كعس ا رعدميوث عدو مي  .عدمظمم ا

أبوب     ت مو م: ب نو  .وي  ي  تيويع أدعء عدمؤسو ا درك عدميزا عدتظ ي .(2006-2005) .ام رس ام  عدوز ز

 .ب ا   

-دكعس  ح د  نؤسو  نوبي يس- عتيلي   و نل د تميي  ي  عدمؤسو  عديام  علإست .(2010/2011) .الاري نصي ا 

 .ت مو م: ب نو  أب  ب   ب ا    .

كدم: دعك رعئل د ظش   علا-ام م  .(01ط .éd) نم  عدمو ون ا علإست عتيلي  .(2015) .ا   عدزغم  حوع

 .رعدتوز ئ

ام م ل علاكدم: دعك   .عدة ن ا أث  عدتةطيط علاست عتيل  ي  توو   .(2017) .ا   نيم  حوع بظ  نصطفى 

 .زه عم د ظش  رعدتوز ئ

 .ام م: دعك رعئل د ظش  .علإدعكا علإست عتيلي  .(2000) .يلام عديويظ 

 ام م: دعك رعئل.  ي : نف هيمه ل ن عخ ه ل ام ي ته .علإدعكا علإست عتيل (. 2000يلام حوع عديويظ . )

ب نو  ب تظ : كس د  ن بوتي  ي    .ي  نؤسو  صظ اي ني رد  دتصمي  عست عتيل  .(2004-2003) .يي رز شيع

 .عدو وم علاقتص د   ي ع عدتويي  

 ,عدو د علاقتص دينل   دكعس ا  .عدتشةيص علإست عتيل   م خل دتايي  عمدعء .(01د ومم    ,2011) .ق ب  نوم 

02(02), p. 109. 

عمكدم: دعك عدموي ا   .ح لاا تطمياي - ي ا ام-علإدعكا علإست عتيلي  نف هي   .(2012) .ن ب  ام  عدمه ي نو ا ا 

 .د ظش  رعدتوز ئ رعدطم ا 

 .سوك  : نظشوكعا عدل نو  علايت عضي  عدووك   .علإدعكا علإست عتيلي  .(2018) .نل  صاوكل كا  عدص م
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 .قط : نطمو  عد   م -عد رح  .عدتةطيط علإست عتيل  عدممظ  ا ى عدظت ئج .(2014) .لي  عد  خ ن

علإس ظ ك  , نص : عد عك   .علإدعكا علاست عتيلي  )عمصود رعمسس عدو مي ( .(2001) .  اوضنيم  أحم

 .عدل نوي 

 .عدتل كا  عدا ه ا, نص :   ي  .إدعكا علإست عتيلي  .(2017) .نيم  عدميم ي عدم ض 

ي ض    يا ت بط بيع عد-نه كعا عدتف ي  رعدتةطيط علإست عتيل   .(2008) .نيم  ام  عدمظ  حوع هلاد
 .نص : دعك عد ت ب  .-رعدموتامل

دكعس  ني عني  -أث  عدتوبه علإب عا  ا ى تياي  عدميزا عدتظ يوي   .(2015) .نيم  هيث  ام  عد حمع ح يظ الوج
 .عمكدم: ب نو  عدم ا ء عدتطمياي  - عدو ط .ني  )أركعنج(ي  نلموا  علاتص لاا علاكد

 عدلزعئ : د وعم عدمطموا ا عدل نوي .  علاست عتيلي .إدعكا عمام د (. 2015ن عم ا ع م  عدي ج. )

نص : عدملموا  -عدا ه ا  .(1ط .éd) ناون ا عدتةطيط علاست عتيل  عدمتميز .(2009) .ن حت نيم  أبو عدظص 

 .عدو بي  د ت ك ب رعدظش 

و ا علإقتص د   إدن ج أبو د عدتظمي  عدموت عن  ي  علإدعكا علإست عتيلي  د مؤس .(2011/2012) .ن    بودمة د
 .سطيا: ب نو  ي ح ا ام س .-دكعس  ح د  نؤسو  علإسمظت دويع عد مي ا - عدلزعئ    

 .علاس ظ ك  : عد عك عدل نوي  .عكد عدمش   / ن خل دتياي  عدميزا عدتظ يوي عدمو .(2004) .نصطفى نيمود أبو ب  

 .ء: دعك عد ت ب عدل نو صظو  .علإدعكا علاست عتيلي  .(2011) .نظصوك نيم  عسم ايل عدو  ا 

 .علاكدم: دعك رعئل د ظش  .أس سي ا علإدعكا علإست عتيلي  .(2005) .نؤ   سوي  عدو د  

 .ام م: دعك رعئل د ظش  .أس سي ا علإدعكا علإست عتيلي  .(2005) .نؤ   سوي  عدو د  

 Récupéré sur https://www.meemapps.com/term/adl-matrix .(09ب نف    ,2022) .ني  دلأام د

 .علإس ظ ك   .علإدعكا علإست عتيلي  )إدعكا عمدفي  عدث دث ( .(2000) .ن د   عدو كف

 .عدلزعئ : د وعم عدمطموا ا عدل نوي  .عدتةطيط علإست عتيل  علإدعكا ر .(2001) .ن ص  دعدي ا رم

 دل نو  عدي  ث. علإس ظ ك  : عدم تب ع  -نص  إست عتيلي ا علإدعكا عدو ي .(. 2006نميل نيم  ن س . )

علإس ظ ك  : عدم تب   .علإدعكا علإست عتيلي : ت و ع رتظفيذ إست عتيلي ا عدتظ يس .(2006) .نميل نيم  ن س 

 .ي  ثعدو ب  عد

 .عدا ه ا: دعك عدمو ي  عدل نوي  .عدتةطيط علاست عتيل  .(1994) .نميل ن س  خ يل

 .(عدطمو  عمردى .éd) دم عخل ر عدمف ىي  ر عدوم ي اعلإدعكا علإست عتيلي  : ع .(2004) .نوم  ام س عدةف ب 

 .ام مل عمكدم: ن تم  دعك عدثا ي  د ظش  ر عدتوز ئل

 .(عدطمو  عدث ني  .éd) عدم عخل رعدمف هي  رعدوم ي ا -علإدعكا علإست عتيلي   .(2010) .نوم  ام س خضي  عدةف ب 

 .عمكدم: دعك عدثا ي  د ظش  رعدتوز ئ

 ,نل   آي ق د ميوث رعد كعس ا .عدتي يل علاست عتيل  د ميئ  عد عخ ي  د مؤسو  .(18ب نف    ,2021) .ه د   يي ري

04(01), p. 03. 

 

 

 
 

 

 

 

 

 


