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 الفصل الأول 
 مقدمة في الإستراتيجية 

Introduction to Strategy 

 :  Concept of Strategyمفهوم الإستراتيجية   -أولا 
( ويلعععاس ي ععع ناء    ععع   Strategosيرجعععص  كععع  لإستعععي ية ععع ريمصطصي العععا يلت ععع س  يل   ععع         

غعععر فعععف  عععف  صععع    ( قغععع  يلتععع    لص 506يلحعععرل يل ععع   نعععغر قععع ف يةفر عععا ويل عععر   ععع  يل ععع ء   
يلط عع  ل لععالن  عع ه   عع  طعععاي يلت عع س  الععا ي عع  ية يل   ععص    ل ععع ل   ولصععي فسععا ي قعع    عععف 

 (ل  Fewrer & Chahrbaghi,1995ية يل   و يلقص   (  

(  ه م  س   ا  ريمصطصي( ط  يلكستي Sharplin,1985وبنك   كثر محايايً يرى          
(  و يلكصفصي General Leadershipف يلقص    يل  مي  ( يل   م     Strategicaيةفر قصي   

 (ل Generalيل   يك ه   ه  يلتر  ق ئايً ف مً   
(  ه لإستي ا  ريمصطصي Stoner & Freeman,1988و   يلسص ق   سه يرى لإ  مف          

ف مً   ( يل   م    يل ر  ي يل  صي يل   مط   يلتر  ق ئايً Strategicaج  ت مف يلكستي يةفر قصي  
 اذ   لك يةفر ا  طتصي يلقص    يل  مي    لإسب يلت  لكل 

ول   مف يلتهم م ضص  يل رق ق ف م  سح  يلقص    لت ه مه  يلاف ص  س وط   يل ال         
فسا يل أ  ر ل لترؤو  ف  و يل  ل  ف(ل وب ف يلقص    يل  مي   ل  ئا يل  ء يسب ق م   

  Oxford,1959 مبي ف لصي  و ط  يل  ئا ي فسا ل  يت قر ي وبحر ي  و ( ط   ق ئا فسكرس قر
 لتطت في مف يلط    يلتن رلإي(ل 

مف يل  ر ف يلس قا  س نسص  ه يل  ئا يل  ء ط  ق ئا لتطت في ق يت م   في يل   ف        
ولصس مطر  آمريً لس ح  و ك ف وييا، وبهاي   ه يلقص    يل  مي ط   ف  ص    ش مسي لطتصص 

لض يلت رلإي     غ   مح  ا يلغرض يل ه ئ  ويلاس قا يك ه يل  ر  لب  يلت رلإي(، مطر  ت  
 يي  ل اقسصم م  ف، يلا  ع فف اقسصم م  ف مف يج ص ح يل او لهللليلخل    

(  ه يةفر ا وجاوي  ه مف يلضرولس Stoner & Freeman,1988لإت   ش ل لإ  مف         
ف ي طايف يلتالإ ل   ه  يك ه ق  ليً فسا محايا خ  ط لس  ئا يل  ء و    غ   مح  ا  س طاف م

يةماي  يل حصحي وم ر ر   في يل  ر، ل ةض  ي الا ا يل  ف ق ت يلطصش مص يلن ب ويلس  ي، 
 ويلاقس م    ف   ة  ريمصطصي لصسر مطر  ق  ل     لض يلت رلإي(ل 

 Generalيل  ء  يلتاير ل  ء ط  و   مط ل ا يل  يلت ظت ت   ه م  ي  ق  يل  ئا ي       

Manager لتاير يل  ء  ية  ريمصط ( ط  يلتسؤول فف  يايث يل ك م  ق ف جتصص  ن ط ت   )
وم يل  يلت ظتي   ه لصس مسؤولًا فف قسم م  ف مث  قسم يل س  ا  و ية   ج  حسب ق  مسؤول 
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سا فسا يل  ء ي يلتاير  (  ه  ل ظ2000فف جتصص م يل  وإمك   ت يلت ظتي ولإت  يرى  يلس ا، 
 ك   ر  مسؤول فف يل ن ط ت يلكسصي  و ي  ي  يل  ء لست ظتي(ل 

  ل رق ق ف يلتاير يلتسؤول فف  ن ط وظص   وييا وب ف يلتاير يل  ء ط  يل رق   سه ق ف        
 ط يل  ئا ويل  ئا يل  ء    يلتط ل يل سكرس     ي ف  ه يل  ئا لس ح م  ف يك ه مسؤولًا ف ه  

  يلت رلإي مف وجهي  ظره يلن كي ويسب م قف يل    يل   ي   ط    ه يل  ئا يلت قف  و رى 
يل  ء لسط    يلتن رلإي يك ه مسؤولًا فف ا يلمه  وم ظصته  لأكتسه  و  ه ي سر يلت قف    

 يلت رلإي مف وجه  ظر ش مسيل 
ه  وف ي مه  فسا محايا يلت ظتي  طاي   ية  ريمصطصي لأ ه   (Chandler,1988    رفو        

وإه فتسصي من صص يلت يل   و  ليل  ل ح  ا طاه ي طايف ويلغ ي تى يلب  ا، ومن صص يلت  يلتا
   ل (اف    من ص ه  م ا مف مسؤولصي ية يل  يل سص 

ومضعع م  ه   عع  يلتطعع لات  ي( م عع    ية عع ريمصطصMintzberg et al,1998وقععا لنععص         
 ( لأ ه : Five Psلتن س ي    م  ل ه يلنه ر    ي

م ضعع في محعععا   عععص ق ت و ععغ  يل  عععرف،  هععع   يلععي مرشعععا  لس   مععع  معععص  : Planخطةةة   -1
 م قف م  ف  و ي لي م   ي وط  م تتي ة ط ز ي طايفل  

 يل  ا م ه  خايع يلت   س ف ويلال   ف ي لهمل   : Ployمناورة  -2
 ععع  ، لسعععس ك يلت  ععع   وي عععا ف عععر يلت م  ععع فم ي جععع ي  معععف خععع ل ي : Patternنمةةة   -3

 لس ك ل الا يلترلإ ل 

 و معع  ينعع ل الصععه ل ل ضععص يلتسعع  ر  عع  يلغ ضععي، وطععاي يل ضععص ي  ععف  : Position وضةةة  -4
 ل لاي  مصكصي ويل  فسصيل  

 : ي    يل ال  فسا لؤ ي وإ ليك ي شص   و  ً  ل  ق ه  يل حصحيلPerspectiveمنظور -5
      
    Historical Development of Strategyة ي للإستراتيجيالتطور التاري   -ثانياا 

   يل ره يل نر ف ويل أ  ريت يلغ ضي يل     طتر قالن  ي( م  ل ية  ريمصطص1يغ ف يلطاول    
 : (Lynch,2000 ولإ لآم 
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 للإ  ريمصطصي  ( يل   ل يل  ل ن1يلطاول  
 يل   ليت ية  ريمصطصي وية يل ي  يلغ ضي يل  ر 

 يلحرولل • 1910 -1900
 سبض ئصلل  لتصي ليل ط ل  ي •

 يلغا  ل حص ويخ ب ل يلتهتي ية يل يل •
 

 يلحرول يل  لتصي ومأ  ريمه ل • 1930 -1910
 

م  ل آلص ت يلرق لي ية يل ي يلر تصي لإ    ت ل كصغ   •
 يلتح  بي ية يل يل

 ل  USAمطربي يلت يل  يلبنر ي يلتبكر       •
 صي وم  يلحرل يل  لتصي يلث   • 1940

 م ط ل
 

يل   ي وولا   ية  ريمصطصي  ي مر كصييل   في   •
 يلر تصيل 

 قاييي يل ظر ي يل  ظصتصيل  •
يل ت  يلاق    س    مط ل    • 1950

  ولوب  ويل   ليت يلسص  صيل
يلك  ل ت ية  ريمصطصي يلحقصقصي ي ولا    يلط ي ب   •

 يلر تصيل 

 لم غ ا  ظر ي يلت ظتي    يلته ء ية يل ي  •
ص يلم  ع يل ت  يلت  يك  م  • 1960

  ط ي ا  ه يي طاي     ل يل
 يل  ال

 يلبحث    م  ص ت ا  ريمصطصي يلنرلإيل  •
 

يل ت  يلت  يك  ويلاس  كب    • 1970
 ي  ق يلم  ع     ل يل  طل

 ا  ريمصطصي يلنرلإي يلر تصي وم  ص مه  يلت  تا ل  •

لإ  ل ت يلب يث ف ي ويئ  ويل رلإ   فسا م ض ف ت   •
   س ي   ل بلق

 يل  لتصي ل ليت يل    • 1980

ي   ت ل يلح   ل ومسط     •
يلغص   ت يل   م  لت لنكٍ  

  ر صل

مضت ه ية  ريمصطصي يلرئصسي يلت  ب فسا م  هصم   •
 يلت   سي ق   ق ا  ريمصطصي يلنرلإي يلر تصيل

يلبحث يلت  يك  لتض م ف م ه ء ية  ريمصطصي   •
ي  كثر مف  ه مك ه ذيت يلطايا  ذيت ي ل    ية س  ص

 تل م   س   و مض م ف يل تسص  ل ا
شبكي يلام  لات، يلنرلإ ت  • 1990

يل  لتصي، يل ت  يل  ل     
 يل   ف ت يلص ل  صيل 

  ت  يلاق    ي ت ي     يل   •

 يلت  هصم يل  لتصي ية  ريمصطصيل  •

يلتضت ه يلكغ ر لت يل  يلت ظتي ويل    س فسصه  كثر   •
 ل   س يل   ل ية  ريمصط مف يل    س فسا

Source: Lynch, Richard, (2000), “Corporate Strategy”, 2nd ed., 

Prentice-Hall, New –York, P: 48 
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  Important of Strategy :ستراتيجيةالإأهمية  -ثالثاا 
ي ية  ريمصطصي مضتف لت ظتي ي فت ل يلا  نايء يلسسصم ويل  ف  لست يل  يلتن س        ➢

 نك  خ ص يلت يل  يلبنر يل يل   مت سكه  يلت ظتي وب
ية  ريمصطصي مضتف لت ظتي ي فت ل مح  ا يل   فم ويل  س ا ويل ك م  يل  ء ق ف  ➢

 يل ن ط ت ويل   لص ت يلتن س ي يل   مؤ ى  يخ  يلت ظتيل 

ي  ية  ريمصطصي مضتف لت ظتي ي فت ل  ه مؤ س الا محس ف ي فت ل ويلم  ع  سبي ي   ➢
     يخ  يلت ظتيل 

صطصي مضتف لت ظتي ي فت ل م   ر يةط ل يلاس مف خ له يتكف لست ظتي  ريمية  ➢
يلح  ل فسا م  مح  ج الصه   ي  لإ  ر م س م ت  و قص   ت  و م يل  من س ي  و م ي  

 من س يل

أكا ية  ريمصطصي مضتف لت ظتي ي فت ل يل ال  ويل  قسصي    يل   م  مص ي لي فاء يل   ➢
 و يل   سي يل  جحي لاى يلت ظتي    أكا يلط ئ    ه  ية يل  يل  ء  و ي لي فاء يل 

ي   ري  يلتس  غ  ولإالن مس فا يلت ظتي فسا يل   م  وم يجهي يلتن طر يل   م  رض 
 له  م ظتي ي فت ل وم يجهي يل هايايت يلت ج       طر ا فتسه ل

 Strategy Levelsة: الإستراتيجيمستويات  -سادساا 
 Corporate-levelعلى مستوى الشركة  )الشاملة( يةاتيجالإستر -1       

Strategy : 
يل ع   ع    س   هع  يلت ظتعي  معف ي عث  س فتع   و  فتع ل  ي فتع لومه م ق حايا م  طع  

 ل يلطايا  يل     اخ    ه  ي فت لمؤ يه  يلت ظتي ي لصً   و س 
 :التنافسية يجيةالإستراتأو  الأعمال إستراتيجية -2

 Business (Competitive)  Strategy  
مهعع م ية عع ريمصطصي فسععا مسعع  ى ويععا  ي فتعع ل لنسععا يل تعع ي  قعع ف مرلإعع  يلت ظتععي ومريكعع  

 م   س ه ل  
     : Functional Strategyالوظيفية  الإستراتيجية –3

ل ظصفصعي لكعع  مععف فسععا يلت ئتعي قعع ف يلا عع ريمصطص ت يطععاي يلتسعع  ى معف ية عع ريمصطصي  رلإع ي
 ي فت ل وإ  ريمصطصي ية  ريمصطصي ي فت لظصفصي ضتف ويا  ل  ي ية يليت
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 الفصل الثاني 
 مفاهيم في الإدارة الإستراتيجية 

        Concept of Strategic Managementمفهوم الإدارة الإستراتيجية:  -أولا 

 ما المقصود بالإدارة الإستراتيجي ؟  
  ه  ( ية يل  ية  ريمصطصي فسا Wheelen & Hunger,2004ي رف لإ  مف          

اى لست ظتي مف خ ل مري بي ة يل ي يل   محا  يل  جه ل  ا يلت مطت في يل ريليت ويل ن ط ت ي
 وم  صم يل رص ويل حاي ت يلن لجصي م  ق     ط يل    ويلض ف يل   م سم قه  مسن يلت ظتي(ل 

 ، ية  ريمصطصي فسا   ه    ظر  لسن لج، لسايخ يل  ( يةBrinkerhoff,1991-1994و  ف    
 (:  Looking Out, Looking in & Looking aheadو للأم ء 

وم    ي  كن ف لت  ولي  ياو  يلت ظتي لس تكف مف وضص ي طايف  النظرة للخارج:  -1
 يل  قسي لس  غ ا  يلتتك ي(، محايا  كح ل يلت  ل  يلرئصس  ف، ق    يلغايئ  لس غ  رل 

ي  ظتي ويلهص ك  يلن كي ل  يل  م غ ا فتسصي م  صم ش مسي وم      النظرة للداخل:  -2
 ي خرىل   ري ، يل ت   ، ويلت يل  ي    صيي 

 ا  ريمصطصي يلت ظتي
ا  ريمصطصي 

 يلن مسييلت ظتي 

ويا  ي فت ل 
 ية  ريمصطصي

ويا  ي فت ل 
 ية  ريمصطصي

ويا  ي فت ل 
 ة  ريمصطصيي

 ت ا  ريمصطص
 ويايت ي فت ل

إستراتيجيات  

المورد  

 البشري 

اتيجيات  إستر

 التسويق 
إستراتيجيات  

 التمويل 

إستراتيجيات  

الإنتاج  

 والعمليات 

إستراتيجيات  

البحث  

 والتطوير 

الإستراتيجيات 

 الوظيفية
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ومس ناء يل  ر    يةف ه( فف ا  ريمصطصي يلت ظتي، وم  ط  يلهص ك   النظرة للأمام:  -3
ل قر مريقب م امه  ويلت يل  يل زمي لك  مح ا  طايف  ص  ي يلت ظتي و     س ي

 ا يلح جيل ومطرس م اي ت فسا   س به  ف 

 Benefits of Strategic Managementالإستراتيجية   منافع الإدارة   -انياا ث 
( مطت فععي يل  يئععا يل عع  يتكععف محقص هعع  مععف جععري  ية يل  2009 وجعع  لإعع  مععف  يل عع مرس ويلغعع لغ ، 

 ية  ريمصطصي وم  هصته :  
 ل لنك  ج ال  وض ح لؤ ي م ظتي ي فت  -1
 صي ويلح   ي لست ظتيل  مرلإ    ق ا فسا يل ض ي  ية  ريمصط -2

  م  مص يل غ ريت يلح كسي    يلغ ضيل يل هم ويل  يل ال  فسا  -3

 محس ف   ي  يلت ظتي و ط يه  فسا من سف يلتس    تل   -4

 Learningمسع فا ية يل  ية ع ريمصطصي م ظتعي ي فتع ل  ع   ه م عب  م ظتعي م  ستعي    -5

zationOrgani•  ل) 
 :يمثل أولوية في المنظمة: منظور الإدارة الإستراتيجية -سادساا 

The Strategic Management Perspective: An Imperative Throughout 

the Organization  
 Some ل ض يل  ى يلاي  ي يلرئصسي ( الا وج   Dess & Lumpkin,2003  ين ر لإ  مف   

Key Driving Forces  ية  ريمصطصي  ول  ي    يلت ظتي وط  مف ية يل  ( يل   مط : 
 :  Globalizationالعولمة  -1

يل  لتي ط  ز     يلاف ت   يلاق    س يلت ب  ل ق ف يلغسايه لإت  ي  كس    ما ا يلسسص        
ل   يلت ل    يل   ف ت وي   يق  ه ويلنام ت، ل   يلت ل، ويلت ر ي فغر ياو  يلغسايهل  

ي  ي ولصي يس ناء    شري  يلت     فسصه مف  يا ي   يق يل ط صي لك  يتكف  ه يح يل  لتصي،
ئا امف   ق وط     لث و تكف  ه مس ناء ل  ي م شري ط  لإت   ه م ايت يل   صص    قسا  خر، 

ض يلت   ر  و   ه يل  لتي م  ا مف ماى يل ر  ج م  ط ت مب ع      ق ليلصل لاي   ا   
       ل ( Hitt et al.,2007  فيلح  س ويل نر     يل ره   يل    س ظ ليلت  و اس يل   م     لست ظت ت

 :Technologyالتكنولوجيا   -2
يل غ ر يل ك  ل ج  ويل   ص ت يلطايا  لإ  ر وم زيلر م حرك    مط ل وي ص مف يلاط ت ء        

يلبحث فف ج ي ب وخ كيً مف قغ  يلت ظت ت يل   مت سن م ق ً  م   سصً  له  مت  يا  ه  فف 
 (لDess & Lumpkin,2003يلاق ك ل  
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( ط  يلت  س  يلاس يس ناء ل كف لإصف Perpetual Innovationيك   يةقايع يلت         
 ه يل ك  ل جص ت يلطايا  مرلإ   يلت س م ت مح  مح  يل ايتيل و ه  وليت يص   يلت  ط ت يل   ر  

 ت يلطايا  وضص ف و  م   سصي لأه مك ه يل     طر مف طاي يلا  ن ل يلسر ص لس ك  ل جص
ط ت وخام ت جايا  لسرفي الا ي   يقل و   يل يقص، ف ام  لا ق  ل  فسا م ايم م  يلنرلإ ت 

  ه  رفي يل ك ل  يلت  ط ت لسغب يلا  ن ل يل ي ص ويلسر ص لس ك  ل جص ت،  يتكف يل ت    ق ف
 (ل  Hitt et al.,2007صي لست    يل    س  الا يلس ق لبت  ي اُّ يلت ال ي   

   :Intellectual Capitalرأس المال الفكري  -3
ويل  ق ت مثً   كبحر يلت ر ي م اليً مب شريً لست    يل    سصي لإت    ه  مرمبط ل كر  يلغصص        

وجتص ه  م اُّ ل ( يلنام ت يل  صي، قرمطص ت يلح   ل ويل ك  ل جص  يلت  تا  مف قغ  يلنرلإ ت  
م ت    فف ف رط   ول  ه مط   مف   سه سصي لك  يلت ظت ت يل   مح مب شريً لست    يل    م اليً 

  مف خ ل خسا  صتي ل ب ئ ه ل
مف  ،(IC)يخ   ليً  ( ويلاس يرم  لهIntellectual Capitalيتث  ل   يلت ل يل كرس  

   فسا يل  ق تيرلإ ، اذيمصطصي ويلت يل  يلبنر يية يل  ية  ر  لت ض ف ت يلحايثي فسا مس  ى ي
ظتي ولإصفصي يك ن  ه  وي  ثت لط  ويلتح  ظي لت ى ي  ري  يل  مس ف    ييلت ج    لا يلاق ك ل ي

فس ه  ل ف ب ل  ه يلت ظت ت يلت  كر  م ظر الا م يل ط  يلبنر ي فسا ا ه    تف يلت يل  و كثر 
 يلت ج  يت  صتيل

 
 الثالثالفصل 

 التوجه الإستراتيجي 
 Strategic Direction 

        
 :  Strategic Vision الرؤية الإستراتيجية -أولا 

 :Concept of Strategic Vision الإستراتيجية  فهوم الرؤيةم -1
(  ع ه يلرؤ عي ية ع ريمصطصي  منع ر العا مطت فعي يلت  كعا Miller & Dess,1996وو  ً  لع         

ك ن ف يلتس  غ  معص خ  كعصي يل  ع ئ  يل ع  مت  ز لك  ه  وي  ي وش مسي، وم  تا يل  ك ر لا يل  
   نايمه  ل ح  ا يل ه ي ت يلترف بي(ل  ي م ي
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 : Importance of Strategic Vision  أهمية الرؤية الإستراتيجية -2
 (: EI-Namaki,1992مغرز  طتصي يلرؤ ي لت ظت ت ي فت ل مف خ ل يلآم   

    ه     ق ضي  كبحر م   سصي لنك  لإغ رمتكف يلت ظتي مف يلسص ر  فسا مس  غس ❖
 يل قر يلح ضر، وطاي ي مر ي    م  ا يقص   لامط ط ت م  لط  يلتس  غس ل 

م ضص  يلح جي الا ا  ريمصطص ت اقايعصي مس  ا  الا م يي  م  ق يقص ي يم  ك م ظتي  ❖
  ت ما، خ كي و ه طاه ية  ريمصطص ت مسغ  يل  سي فت ل ة  ريمصطص ت ط  سي ي 

 م ظتي ي فت لل  لس ب ئف، وم  ز م ظ لطم يةيط ق  يمط ه

ال    يلت ظت ت فف ي لات يل ن  ويلت  يبي ل اء يم  ك م ظ ل  ك   للأفت ل يل    ❖
 م  ء قه  مسن يلت ظت تل 

    ي م ظت ت  يث يلرؤ ي ية  ريمصطصي فسا ايايث مغ  ريت ج طر ي م س بي    ❖
ل غ    ت ذج    صي، وب  س يل قر م    مغر ريً م غ لًا ي فت ل و    ت ذج يلسس ك ي 

  س لإصي جايا  خ كي اذي م سغر ظروف يل ت  ذلنل 

قال  يلرؤ ي ية  ريمصطصي فسا ق    ي لي مف يل   ف  يةيط ق  ق ف جتصص ي  ري  يل  مس ف  ❖
    يلت ظتيل 

 : Characteristic of Good Visionدة خصائص الرؤية الجي    
ط  ك مطت في مف يلن  ئص م  ي ر    يلرؤ ي يلن كي ل لت ظتي يل   مط سه    فسي        

  : و  جحي وط 
:   لرؤ ي ط  يل  ل  يلاط صي يلتث لصي لح لي يلت ظتي يل   التركيز على المستقبل ❖

ي    يلتس  غ  وم  يطب  ه مك ه فس ه     يلتس  غ ، وفسصه  ه  م كس ك ل  يلت ظت
   مك ه فسصهل 

محت  يستً  لإغ ريً ي غر  رؤية المنظمة مختصرة وبسيطة وواضحة ه مك ه ب يط ❖
 ل فف يل حاس يلحقص   لست ظتي ل  لمه  يلنت لصي

شاملة وملبية لطموحات وتطلعات جميع الأطراف  مك ه يلرؤ ي لست ظتي اهَّ  ❖

لإ  ي  يلبنر ي وخ لجصً   كح ل يلت  ل   مص يلت ظتي  يخسصً  لإت يل ط المتعاملة
 مطه  ف، وف رطم(ل   هسك ف،  مس

ولصس مطر   ي ء ل  ا  فف يل يقعصي  واقعية وممكنة التنفيذاهَّ مك ه لؤ ي يلت ظتي  ❖
ولإالن يطب  ه مك ه يلرؤ ي ج   مف     ي يلت ظتي و  ل ي مف يل يقص يلاس معصش فصه 

ي يلت ظتي ، مثً ، لا يتكف  ه م   فم وم سطم مص     م ظتي ي فت لل   لرؤ ي يةقايعصي
   ل (Mapes,1991  يل   لا مت   الا م غ  يلتن طر  
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، لت  ا فاء مغ ر يلرؤ ي ق غ ر بالثبات النسبي والاستقراريةاهَّ م سم يلرؤ ي  ❖
يلظروف يلايخسصي ويلن لجصي يلتحص ي ل لت ظتي يل   ف    م  م غ ر ل   تريلل       ل 

 ل ل المه  فسا يل  جصه وةلش   ؤ ي ل    ريل ويلثب ت يل سغ  ي      اي ه يلر 

 الحماس لدى جميع العاملين في المنظمة اهَّ مس طم لؤ ي يلت ظتي    مح  ا  ❖
وبك  ي مس    مهم ية يل ي و ه مك ه م ريل ي لح ث يتكف لست ظتي  ه م    يلرؤ ي الا 

 لا  ريمصطص ت وخ ط لس ك ل الا ي طايف

 : Strategic Missionالرسالة الإستراتيجية  -ثانياا 
 Concept of Missionمفهوم الرسالة   -1

اه يلر عع لي طعع   يةج لععي فععف يل سعع ؤل مععف  ( Peter Drucker   يععرى  قعع  ية يل  يلحايثععي       
  حف  م  ط  فتس    م  يلاس   امه (ل 

 قص ه ل  تصم فرض لأ ه   ( Johnson & Scholes,1999   ي ف فر ه  لإ  مف          
 ط  م غ ر فف  غب وج   يلت ظتي(ل يلت ظتي يلرئصس، و 

 -ي ض  مف مطت في يل  ر   ت  ف ه  ه ل  لي يلت ظتي ط : 
 و ص ي مك  بيل ❖
 م غر فف  غب وج   يلت ظتيل ❖

 م غر فف يلن  ئص يل ر ا  ويلتت    لست ظتيل ❖

 ي    يقه ل م ض  طغص ي فت  يلت ظتي وم   ج مه  وزب ئ ه  وطغص  ❖

     

 Importance of Mission Statement الرسالة بيانأهمية  -2
لالي  ت لفم م  ع م   ي ل  ية  ريمصطصيلإ يل  ليلر  لي ل ل سبي  قص ه( م   صه  طتصي   ا       

 مح   فسا لر  ل ه  قص هيل   شكسر  يلت ظت ت"ليل ن و    ه" اه  وجا  ا     ئج يل   ل ر
"ل لت  وجالإت  ل ذلن يلغص ه يل   لم مضص يلت ظت تايت ي مس  ي  هم مف ض ف م ال ف ئ

 لجي من للإي يلتالي  ويلت ظ  ف  ه و  ، يلر  لي وي  ي   لت ظت  قص هف قي ييط قصي ق ف  وب ي  "
 قص ه لإ  ليطم يل  يئا مف   ق ط ح يل ت ل و  لإغ ريً  يلر  لي يتكف اه يحاث  رق ً  قص هوضص    

 :( David,2009   يلر  لي ط 
 ضت ه ويا  يلهاف ضتف يلت ظتيل ❖
 قص   ل  ز ص يلت يل  يلت ظتصيلمم   ر       و  ❖

 م  خ م ظصت  ف ءلمأ صس  ❖

ول نطصص م جه مه   ري  لك  ي  ر  ي فسا  طايف يلت ظتي و لأل ل سبي ل يلمك زف    ي  مك   ❖
  كغر ل لت ظتيل  ين للإ ه لنك    ولضن يلايف لا
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 : Strategic Objectives اتيجيةالأهداف الإستر -خامساا 
 Concept of Strategic Objectives هداف الإستراتيجيةلأامفهوم  -1

( لأ ه   يل   سي يل   Miller & Dess,1996فر ر ي طايف ية  ريمصطصي مف قغ         
مط   مف ل  لي يلت ظتي  كثر محايايً(ل ومتث  ي طايف ية  ريمصطصي خص ليت     صي م تث  

ريمج م   ص  و ي كت    و ي سح ل  و يلقص ء ل لغ لتطت في لإغ ر  مف ا  ريمصطص ت  ت  وم  ص  و
 ويلتن ل ص يلتن رلإيل 

        

 Characteristics of Strategic Objectives :الأهداف الإستراتيجيةخصائص  -2
 ( مطت في مف يلن  ئص يل   مت  Dess & Lumpkin,2003ل ا يا  لإ  مف         

الا م  س  ش ئص طاه ي ي ء يستا ي طايف ية  ريمصطصي وطاه يلن  ئص من  ر 
  SMART   وط  من  ر للأل  ظ ي ولصي )Acronym  لتطت في مف يلت ر يت يل   متث )

  -خ  ئص ي طايف يل   يطب  ه مك ه: 
 وطاي ي     ص   ويض  فف م  م  سبه طاه ي طايف ة ط زط ل  :Specificمحددة  ❖

ي ق قسي لست  يصس يلكتص  س فسا ي ق   ه مك ه  :  Measurableقياسلل   قابل ❖
 ك لص ل يت وطاي م  يضتف محايا ي طايف طاه قاقيل 

  س مك ه م ئتي مص ل  لي ولؤ ي يلت ظتيل  :Appropriateملائم   ❖

 س يتكف يل ك ل ال ه  مف خ ل م اليت يلت ظتي ويل رص     :Realistic واقعي  ❖
 جصيل يلغ ضي يلن ل 

  زط ل تف  ط ل زم   ة طلأه مك ه محا   ض :Timely محددة بزمن ❖

         
 

 الرابع الفصل  
 التحليل الإستراتيجي 

 Strategic Analysis  
 Concept of Strategic Analysisمفهوم التحليل الإستراتيجي: -أولا 

( يل حس   ية  ريمصط  فسا   ه  محس   يهاف الا م  ل ي    ط Wright et al.,1996فرف    
ويل هايايت  " ل ل رصStrengths and Weaknesses" يل    ويلض ف    يلت ظتي

"Opportunities and Threats"    يل   م رضه  يلغ ضي(،وطاي يلت ه ء يستا محس
(SWOT)     ل53  ظر يلنك) 

 



 11 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ء اهَّ طاي يل حس   ي  ر  ط ليً  ي  مصكصً  م  ايً لسقص ء ل ل حس   ية  ريمصط ، لإت  يتكف ي  ناي       
ريمصط  مف خ ل م  ل ي    ط يل    ويلض ف يلايخسصي ( لس  ك  الا محس   ا  SWOTمحس     

ل ل رص ويل هايايت يلرئصسي يلن لجصي، ويلهاف مف طاه يل تسصي ط  مف  ج  مننصص  يا 
ي  ت ط ي لب ي    مط ل يلت يئتي م  ق ف  وض ع يلت ظتي يلايخسصي و وض فه  يلن لجصي وطاه 

 :  ط ي  ت ط 
ض ع م ئتيل وذلن ل ج    رص ق ضصي فا  وم  ر    ط ق   فا  م اُ  كثر ي و  -الخلية الأولى

 متك ه  مف اف   ء مسن يل رصل مت  يط   يلت ظتي م بص ا  ريمصطصي ذيت م جه لس ت ل 
م   ر    ط ق   فا  ولكف    ذيت يل قر يسحظ  ه يلت ظتي م يجه ق ضي ف ر  -الخلية الثانية

ي  جب فسا يلت ظتي ل م ا  ريمصطص ت  بي مف ي ث وج   مهايايت لئصسي وط   م  
متك ه  مف ي  نايء    ط يل    يلح لصي مف  ج  خسا  رص ط  سي ي ما       يق  خرى 

  و ل حطصم يل هايايت يل   م يجهه ل 
  اط  مف يلت ظتي ط   م يجه  ركً  لإغ ر  الّا  ه    ط يلض ف يلايخس  م -الخلية الثالثة

يلت ظتي ط   امب ع ية  ريمصطصي يل   مرلإ  فسا  يق   ص مسن يل رصل و طب فسا
 م  لطي    ط يلض ف يلايخس ، ل   ا مف لإ     يلت ظتي    يلا       مف يل رصل
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وم اُّ  كثر ي وض ع    يً، وذلن  ظريً ل ج   مهايايت ق ضصي فا  ووج      ط  -الخلية الرابعة
فسا يلت ظتي يخ ص ل  ظتي مف م يجهي مسن يل هايايتل و طب ض ف م ّ ا يلت

ية  ريمصطصي يل   م  ء ل لاول يلا  ف ، وذلن مف خ ل م  لطي    ط يلض ف وم يجهي 
 يل هايايتل 

 
    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

        
 :  External Analysis Strategicالخارجي   ي الإستراتيج التحليل  

 : Macro-environmental analysisتحليل البيئة الكلية  
ريج ي ولكا يلغ ضي يلكسصي من غر يلتاى يل ي ص مف قض ي  يلغ ضي يل   قا مؤ ر م اهَّ        

ل لت ظتي وط  منت   يل ض ي  يلسص  صي، يل     صي، يل  يم  يلاق    يي، يل ض ي  يلاج ت عصي، 
و   ذلن اش ل  الا يلحروف  (PESTيلث  فصي ويل   ليت يل ك  ل جصي( و ن ل له  ف    ق حس     

( Economic( ويلاق    يي  Political ولا مف لإ  يلت غ ريت وط  يلسص  صي  ي لب ي ي
 ل( Technological   ويل ك  ل جصي( Socialويلاج ت عصي   

 
 
 
 

 (O)  فرص بيئي  وافرة

 نقاط قوة داخلي  جوهري  نقاط ضعف داخلي  حرج  

 (T) تهديدات بيئي  رئيس  

 (: 1يلنسصي  
 ا  ريمصطصي طط مصي

 : (3يلنسصي  
 ا  ريمصطصي يلال   ف

 (: 2يلنسصي  
 ا  ريمصطصي يل    ص

 (: 4يلنسصي  
 ا  ريمصطصي    عصي

 
SWOT S W 
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 ( لس  يم  يلتؤ ر     يلغ ضي يلن لجصيPESTمحس    
 العوامل القتصادية العوامل السياسية / القانونية 

  ص  ي يلضريئبل ➢

 يلسص ر  يلاي ك ل يل ➢

  يصس يت يي يلغ ضيلم  ➢

 ق   ه يل  ظصفل ➢

 يل نر   ت يلغ ضيل ➢

 يم   ص ت يل ط ل  يلن لجصيل ➢

 ي   ريل يل ظ ء يلحك م ل ➢

 م     يل ال  فسا م قصل  ➢

 م الات يل  ئا ل ➢

 م الات يل ضنمل ➢

 فرض يل    ل ➢

  وليت ي فت لل ➢

 يلب  ليل ➢

 ل GNPةجت ل  يمط ط ت يل  مج يل  م  ي ➢

 العوامل التكنولوجية  العوامل الجتماعية/ الثقافية
 يل ترل ➢

 يلحرلإي يلاج ت عصيل ➢

 يل غ ريت      ت ط يلحص  ل ➢

 يلهصك  يل  ئس ل ➢

 مس    ت يل  سمل ➢

  س ك يل ت ل ➢

 يل ن ط ت    وقر يل ريغل ➢

 م ز ص يلاخ ل ➢

   ت ط يلتسكصيل ➢

 يل  جه ت ويلقصمل ➢

 مرلإ   لح ث يلحك ميل ➢

 ل ل ك  ل جص    يم ال  ➢

 يلت ي ل  ➢

 يل ك  ل جصيل تسص تم   ر يل  ➢

  

 
     Internal  Strategic Analysis: الداخلي  ي الإستراتيج حليل  الت  

 -فصت  يأم   طم ف يم  يلغ ضي يلايخسصي يل يجب محس سه  :     
 : Production and Operationsوالعملياتالإنتاج  ❖

مععاخ ت يلت ظتععي الععا منرجعع ت ئصسععً   عع  مح  عع  ي ععا  نعع ط ية  عع ج ويل تسصعع ت  نعع طً  ل 
من س عععي، و  ععع لج محس ععع  طعععاي يل نععع ط مطت فعععي ف يمععع   صععع ت م   فعععي ل ف تععع   طريئعععا و  ععع ل ب وم 

خ كي ل لت ي  ي ولصي وآ  ق م  رط  و  عص مه  وم   ل مطه  ط  العا ج  عب لإ ع    يلآلات ويلتكع ئف 
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ت يل  ئتعي ولإ ع     ظعم يلرق لعي فسععا ولإ ع    يل سعه  وي جهع   وط ق مهع  يلت  يعي ومكع لصف يل تسصع ت 
 يلت ي  يلتن و ي ويلبض في يلت   يل  

 :Factors Marketing  العوامل التسويقية ❖
يلرئصسععععي، وطعععع  لحعععع ث يلسعععع ق ويلت عععع ج  صي نعععع ي يل سعععع  قي و  ضععععتف طععععاي يلب ععععا محس عععع   

ط صعي لست ظتعي  ع   ت ويلتك  ي يلاويل ن ط يل س     ويل  ز    ويل رو ط  ويلنام ت يلتسح ي ل لتغص 
 ف  ل يلتس هسك ف ويل ب ئفل  

 Factors Financial: العوامل المالية ❖
يهععععاف محس عععع  يل  يمعععع  يلت لصععععي الععععا قصعععع ه قععععاليت يلت ظتععععي يلت لصععععي م  ل ععععي ل لت   سعععع ف،  

وم ضعععتف ف يمععع  يلهصكععع  يلتععع ل  وهصكععع  ل   يلتععع ل وم ععع  ل يل ت  ععع ، ويل  يئعععا  ويلا ععع ثت ليت، 
يلضععر غ ، ويلت يز عع ت، و ظععم يلتح  ععغصي يلسعع ئا  ولإ   مهعع ، ويلحسعع ل ت يلتن  صععي  ويل  يئععا، ويلت قععص

 م  م ه  لسسص   ت يلت لصي ويل تسص مصيل  وماى
    : Human Resources الموارد البشرية  ❖

ي عععاّ محس ععع  يلتععع يل  يلبنعععر ي فسعععا قعععال لإغ عععر معععف ي طتصعععي، لسعععغب  ه منرجععع ت يل حس ععع   
يلتعع يل  يلبنععر ي يلت عع  ر  لععاى يلت ظتععي ويطتهعع  ومرلإ غهعع  مععف ي ععث م  عع  مؤشععريت مهتععي ل  عصععي 

 ويلتؤط ت ويل لا  ويلقصم يل   محتسه ل  يلته ليت ويلنغريت 
 :Research and Development البحث والتطوير ❖

ي ععاّ  نعع ط يلبحعععث ويل  عع  ر معععف  طععم ي  نععع ي يل عع  مت ل عععه  يلت ظتعع ت يل  جحعععي، اذ اه  
فعع  ً  معع  ي رمععب فسصععه   عع ئج ايط قصععي م  سععا ل لتنرجعع ت مععافم مؤشععريت يل عع    يلاط تعع ء قهععاي يلتطعع ل

تي، لاي يطب  ه ي م م  صم طاي يل ن ط ومحس   ف يمسه يلرئصسي لغصعي يل رلإ ع  فسعا  ع يي  لاى يلت ظ
يةيط ل وم    طع  وم  لطعي  يعي اخ  قع ت  ع  طعاي يل نع ط، ومعؤ س م جهع ت ية يل  يل سصع   وليً لإغ عريً 

نععطصص و فعم طععاي يل نع ط يلععاس ي تثع  مععف خعع ل مع  ين ععص لعه مععف امك  صع ت م  يععي وم لصععي  ع  م
 نر يل وب
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 الخامس الفصل 
 تحليل الصناعة والمنافسة 

Industry and Competition Analysis  
 : Industry Analysis  ليل الصناعةتح       

 نموذج القوى التنافسية الخمسة:  
( Porter,1980( لست   سي يلاس قامه ي    ذ  Five Forcesي اُّ   ت ذج يل  ى يلنتس          

مف  طم و  ض  يل ت ذج يل       ه لت ظتي ي فت ل ويلتغ ف    يلنك  قصي يل   في ل حايا ج ذ
قامر    طاي يلتط ل و    ب طاي يل حس   مس  ى ويايت ي فت ل ية  ريمصطصي يلت  ر   

  SBU كثر مف مس  ى يلت ظتي لإك ل  ) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   ك  ف ت  خرى  م ظت ت
 م اء م  ط ت وخام ت قايسي

ي  ري  لطال تح ولات يلمأم  يلضغ ط ت يل    سصي    
 يلتن ر ف مف يلن لج لت  ط مهم يلن كي

 

 

 يلتن روه 

 قا ق ف يلب ئ  ف يلت    س فيل س 
يلضغ ط ت يل    سصي يلح كسي 

اخ ل       يق يلمف جري  
 م   سصي يك س ل م يي جايا  و 

 

 يلضغ ط ت يل    سصي   
 يلح كسي مف                

             
 جري  قال              

يلتن ر ف فسا مت ل ي ق   
 ي  ي  ويلاخ ص لل

 

 يلتطه وه 

 يل    سصي   يلضغ ط ت 
 يلح كسي       

  
 مف جري        

قال  يلتطه  ف فسا مت ل ي     
 ق   ي  ي  ويلاخ ص لل

يلضغ ط ت يل    سصي يلح كسي مف جري  يل هايا مف 
  في  خ ل م   س ف جا  الا يل  

 يلايخس ه يلطا  يلتح تس ه 
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( لأه  س ك  في Harvard  مال ي  فت ل ( ي    ذ    Michael Porterول ا  كا          
 (:  Thompson,2000محكته  يل  يم  يل    سصي يلآمصي  

 يل    س ق ف يلت ظت ت    يل   في   سه ل  -1
 يلت ظت ت يل   م اء م  ط ت قايسي مؤ س يلغرض   سهل -2

 ل يلتح تس ه لست   سي يلايخس ه يلطا  -3

 طه وهل يل    يل   وضصي وم ال ي  ي  يلاس ي ت ص له يلت -4

 يل    يل   وضصي وم ال ي  ي  يلاس يت ل ه يلتن روه  يل ب ئف(ل   -5

        
 

  سادسالالفصل 
 Strategic Choice الختيار الإستراتيجي

 :المنظمة )الشامل(على مستوى  الخيارات 
Strategic Options at the Organization Level  

  Stability Strategiesت  الستقرار والثبا إستراتيجيات -1

    طايف وخ ط  م  ء طاه ية  ريمصطص ت فسا  سس ي فاء ايايث مغ  ريت جال ي       
يلت ظتي يلح لصي، وم غا    يلغ ضي يل   م  ف ل  لص يلا   ريل يل سغ ، وفاء وج   من طر  و 

 مهايايت لإغ ر ل 
ي   ب يلت ظت ت ت ( الا  ه طاي يلنص ل مف ية  ريمصطص 1995وقا  ش ل  فريل،        

 لاف ت   ومك    ل، يً جايا  ض ً ش  لا م    هم رل  ويل  يلح لصي  ا  ريمصط  ه ي  نايء    يل  جحي 
  و ريت    خط يلت  ط ت   ل س   مف يل غل ية يل   ص ء مف خ ل ي،فسا م   ل يل ط ح يلس ل 

 للليلخل ية   جصي ي و يل  قم   ا يل  ز ص   و ي   يق
  Growth and Expansion Strategies :النمو والتوسع اتيجياتإستر -2

جايا ل وفسا     يقماخ    وجايا   م  ط تم اء يلت ظتي   ريمصطصيية و   ظ  طاه        
  ه ق ضي يلت ظت ت يل   م غ ا طاي يلنص ل مك ه ق ضي يرلإصي م غ ر  م طهي لس ت  مف  ي فسب

وم ض س محر طاه ية  ريمصطصي مطت في  (ل Certo et al.,1990خ ل يل رص يل   م ريه   
  -مف يلغايئ  ط : 

  Intensive  Strategy :كيزالتر ةإستراتيجي ❖

ي  هايف   ق م  ف،  و شر حي م   ي مف  يل ت  مف خ ل مس ا طاه ية  ريمصطصي الا       
يلت ظتي لإ   م   هت  لأهيلتس هسك ف، ومرلإ    ن ط يلت ظتي ية   ج  ويل س     فس ه ، 

 ل ال ه يط ت م مه  مف  ج  مس  ا م  طه  
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  Integration Strategy : إستراتيجية التكامل   ❖

ف ام  مرفب    يلاخ ل    مط ل  و  مط لات  فت ل  ية  ريمصطصي مس ناء يلت ظتي طاه       
 Wright  ضرول ي ل   صص  و م ز ص م  ط مه  يل   لإ  ر م  تا   ه  فسا م ظت ت  خرى مس  سي

et al.,1996ل) 
   Diversification Strategy :إستراتيجية التنويع  ❖

ل ل    ص يلاخ ل    يق جايا  وبت   ج ت جايا ، ويل    ص يك ه فسا   ف ف  ي  ا       
 م ريلط وف ر م ريلط(ل لإت  م اُ ا  ريمصطصي يل    ص  ركي مس  قصي ليلحي، اذ ي  سب ي مر مف 

ف طاه ية  ريمصطصي م هطً  له   ه م ت  فسا لإصفصي يخ ريق يلس ق ومثغ ر يلت ظتي يل   م نا م
تي ل    و  فسصي، ويل ت   يضً  فسا م  صص يلح ي يلس  صي يل  لصي    ي   يق م قص يلت ظ

يلن لجصي مف جهي وإمك  صي يل   ص ويلاخ ل       يق جايا  فف طر ا يل ط ح    م ايم منك سي 
 م  في مف يلسسصل 

 وينقسم التنوي  إلى قسمين هما:        
  Related Diversification : التنويع المترابط  -1

ط  ذلن يل    ص يلاس يحاث ف ام  م  ء يلت ظتي ق    ر  سسسي مف م  ط مه  يلح لصي، الا        
 جايا  ذيت قريلي  و من له  و مت    لس رص يل س  قصي يلت   بي يلح لصي ويلتس  غسصيل 

   Diversification Unrelated: ط لتنويع غير المترابا  -2
مف ي   يع يلس ل ي لك ه يت سن  لجي مف يل ايؤبصي  و    ع أسل يرمبطط  م   ص لا و        

يلت  ل ي مص ي فت ل ي كسصي لست ظتيل و حاث ف ام  م  ل يلت ظتي م  ط ت جايا  ف ر 
 م  لبي لت   ج مه  يلح لصيل  

  Merger Strategy: ندماج ال إستراتيجية   ❖

مص ل ضه  ل ك ه م ظتي لإغ ر  ذيت مغ ا طاه ية  ريمصطصي فسا ي ام ج  كثر مف م ظتي        
امك   ت ق  ي ووي  ي، وبتستا ق      جايا ومسكصي من رلإيل و كتف ولي  طاه ية  ريمصطصي فا  

 ج  ا   ج  سص وخام ت  طايف م ه : يي ك ل يلس ق، م  صص ي فت ل، م   ي يةمك   ت مف 
 جايا للليلخل 

 Strategy Acquisition (: أو الضم الكتساب ) التملك إستراتيجية   ❖

يل   م  ء  ية  ريمصطصييل تسن  و يلاك س ل  يلضم( لأ ه    (Hitt et al.,2007ي رف          
 يلت ظتيلغصي ج     خرى  م ظتيي ص  و جتصص لنري  ي ي  يلت ظت تى ايامف خ له  

يل  م  ء ا  له  ضتف مح ظ ه ، و   طاه يلح ليويا   فت ل م ل ي   يل   مم ضته (تك سَبييل
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م ظم يلا ام ج ت  (، و   ي ف  هيلتك سِبي   يلت ظتيا يل   الاقر ص يل   ل ر  ( يلتك سَبي   يلت ظتي
 ل ( ف ر و يي  وط  ك   ت مط ل ي و يي، الا اهّ يلاك س ل ت قا مك ه و يي 

  Joint Ventures Strategy:  المشتركة   شروعات إستراتيجية الم ❖

ل  ص ء مطت في مف يلت ظت ت ق ك  ف منروع فسا شك  مف خ  ية  ريمصطصيمظهر طاه        
يمح   مؤقر مف يج  ا ط ز فت  م  ف ولغرض محا  و   قص  ه يؤ س ذلن الا محس ف  وض ع 

   ه ل( قSynergyيل ايؤبصي  يلت ظت ت يلتن للإي وخسا 
  Strategic Alliances Strategy: لتحالفات الإستراتيجية ستراتيجية ا إ  ❖

م ظت  ف  و  كثر    يلت يل     ريمصطصي يل ح ل  ت ية  ريمصطصي       ي ط  يش ريكم ضتف ا       
ويل  قسص ت ويلت اليت يلط طر ي لغصي ا ط ز  طايف ا  ريمصطصي من رلإي ق ف طاه يلت ظت ت  ف    م  

 ص  صتي م يل  يلت ظت  ف(ل م تث  قر 
   Investment Strategy:الستثمار إستراتيجية   ❖

 م ظتييل ت  لغرض يلغصص، اذ م  ء فسا ا ن    ا  ريمصطصي يل   مستا  يض ً  ية  ريمصطصي  وط       
و   سب يلت  ا مف  ليلت ظت ت  جحي لغرض قص ه  لسغ ر    يل قر يلاس م  ي  فصه يلت   سي ق ف 

وجهي  لصس   ط مف   طاه يلح لي فسا ا ه  ي  ثت ل  يلت ظتيل   زل فف يلسص ر ، و  ظر الا يل ت  ي
  ل(1990وط طر،   س فو   مف وجهي  ظر ية يل  يل سص  و فض   مطسس ية يل   ظر يلتس طت ف ق   يض ً 

   Retrenchment Strategy)التخندق(: النكماش والتراجع إستراتيجية   -3

اج ص زط ، ط   يا ية  ريمصطص ت يل   م بص لت يجهي  زم ت ط لئي مأم  يلت ظتي    يلا كت          
 م سصص يطم  ن طه        ي زميل   صطي ل المه  فسايك ه  ط ح يلت ظتي    يلب    إه و 

 -يلآمصي:  وم  ف ي  ريمصطص ت يلا كت   الا ي   يع       
  Strategy Transformation ل:  التحو إستراتيجية   ❖

ل تعع  ف ععام  م عع ء يلت ظتععي ق غ  ععر فتسص مهعع  ويل حعع ل الععا يلقصعع ء  ية عع ريمصطصيمحععاث طععاه 
ولا  ( Kimberly and Miles    عع  م ععايه جايععا مععف مصعع  يف ي فتعع ل لحسععب معع  يععرى لإعع  مععف

طععععاه  امبعععع عي  عععع  ذلععععن ل لضععععرول   ه معععع نسص يلت ظتععععي مععععف م ععععايه يل تعععع  يلععععاس م تعععع  لععععه قغعععع  
 ل ية  ريمصطصي
 إستراتي ❖

 
   Divestment Strategy:د جية التجر

لا ي  ب    ل ض يل يايت يلضعص ي  و الغ   لط   يلت ظتي ا ية  ريمصطصيوم    طاه        
قصص ج    و قسم مف يلت ظتي  و  يل  جحيل ض خ  ط ية   ج وإف    يل رلإ   فسا يل يايت 

كغر  و   يا  ريمصطص م   اص ت ف    لطتص ل   يلت ل يل زء ل تس  يل طر  يومس ناء ا  ريمصطص
  ل ت ي  ثت ل ي  كثرفتسص



 19 

  Captive Company Strategy: الأسيرة   إستراتيجية الشركة  ❖

 خرى مت ل    ن  ه   الا  ص ء يلت ظتي قغصص م  ط مه  الا م ظتي ية  ريمصطصيومن ر طاه       
م  مرفب يلت ظتي    منفصض ف ا ية  ريمصطصيمس ناء طاه و  لمك ه لإ    ر  لايه   ص ليً ف ه 

ظتي قغصص م   ج مه  لإسه  الا م ظتي    منفصض لإس ي يل ت لي لايه      ء يلت  يطم  فت له   و
  خرى م  لا يلقص ء ل ا  مف يل ظ ئف يل   لإ ه مف يلت  رض  ه مؤ ى ق   طي يلت ظتي ذيمه ل

 Turnaround Strategy : ( الإنقاذ)  اللتفافإستراتيجية   ❖
ف عععام  محععع ول يلت ظتعععي محسععع ف يلك ععع    يل نعععغ سصي ومكععع ه م   عععبي  ية ععع ريمصطصيبعععص طعععاه م        

 ية عع ريمصطصيومع م طعاه   عام  م يجعه يلت ظتعي منعك ت ف معي لعم م ع    هع  العا يلتريسعي يلحرجعيل ف
مف خ ل   ث مريي  م ضعتف ي ولعا يلا كتع   يلعاس يهعاف العا اجعري  منفصضع ت مست  عي  ع  

 مععع  يلث  صعععي    تثععع  لتريسعععي يلعععافم  ل ( Malos & Compion,2000  ويطتهععع كس عععي يل تسصععع ت 
وإذي متك ععر يلت ظتععي معف مح  ععا يل طعع ح  عع  طعع م ف يلتععريس  ف   ع  ريل ل ضععص يلت ظتععي يلطايععا، ويلا

   ه  م     قالن الا يلتريسي يلث لثي وطع  مريسعي افع    يلغ ع   و ع  طعاه يلتريسعي مكع ه يلت ظتعي قعا 
 يل   ص مر   خرى  ا  ريمصطصيزم ت ويل     الا مط وزت مريسي ي 

  Liquidation Strategy  :(تسييلال) التصفيةإستراتيجية  ❖

وم    ا ه    فت ل يلت ظتي لنك  لإ م  وبصص م ج  يمه  لسح  ل فسا  م يل   ئسي مسا         
ي لسغب فاء قالمه  قه  يلاي ه يلت رمبي فس ه  وم ز ص يلب ق  فسا يلت ك، وطاي ي    زويل يلت ظت

 فسا يلت   سي ومح  ا ي لب حل 
يل  فصي متث  يلنص ل ي خ ر ف ام  مطا  ا  ريمصطصي( فسا  ه Thomas,1989و ؤلإا        

الا لالن مسطأ  س مف يلا  ريمصطص ت يلس ل ي  امب عيلت ظتي   سه  ف ر ق  ل  فسا يلا  تريل    
 ل فسا وم فصي  فت له 

  Combination Strategies: ( المركبة  لمختلطة االإستراتيجيات  -4
 ه يلت ظت ت وخ كي يلكغ ر  م ه  مسطأ الا يف ت   خسصط  م  ج( مف  من ر يل ستصي الا       

يلا  ريمصطص ت يل   مم فرضه  ل        م ه  قهاف مح  ا   بقص ت م   سصي م ط  مف قالمه  
  فسا مح  ا  طاي ه ل

 :وحدات الأعمال على مستوى يةالإستراتيج الخيارات -ب
Strategic Options at the Business  Units Level 
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       Competitive Strategies: الإستراتيجيات التنافسية -أولًا
 
 
    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  Cost Leadership Strategy  :إستراتيجية قيادة الكلفة -1

مععف ي   عع ل يلت ت ععي للإ  عع ج  و اي عع ل ا ع ريمصطصي  صعع    يلكس ععي طعع   مطت فععي م ك مسععي        
 Hitt etيل بعع ه وبأقعع  لإس ععي  ص  ععً  ل لت   سعع ف(    يلسععسص ويلنععام ت لن عع ئص م غ لععي مععف قغعع 

al.,2007 ل و صععع    يلكس ععععي لسسععععسص ويلنععععام ت يطعععب  ه مت سععععن مسعععع    ت م   سععععصي لس تعععع ي ل اذ اه)
لإع فٍل و ه يل رلإ ع  فسعا منفعصض  يل رلإ   فسا منفصض يلكس ي ومط ط  مس    ت يل ت ي  طع  ف عر

  ه يل ب ه ف ر ليفب لنريئه ل  يلكسف   ط يتكف  ه يؤ س الا ا   ج م  ط ت يك
  Differentiation Strategy :إستراتيجية التمايز -2

مسععععع  ا ا ععععع ريمصطصي يل تععععع ي  العععععا قعععععال  يلت ظتعععععي فسعععععا م عععععايم  صتعععععي م ت ععععع    و  ر عععععا  معععععف        
 ( Unique  فه   
 اُّ م ع مهاف العا ا  ع ج م  طع ت وخعام ت  ي  ريمصطصفسا  ه طاه ية ( David,2009لإا   و ؤ        

مطععع ه يف عععر يس  ععع ف أ هم  ر ععا  معععف   فهععع   ععع  يل ععع  في وم جهعععي مب شعععر  العععا زبععع ئف ي ت ععع وه لععع 
 ل ي    ل

   Focus Strategy :( تجزئة السوق  إستراتيجية التركيز  -3  
صطصي يل رلإ ع  لأ هعع   مطت فعي م ك مسععي معف يةجععري يت ( ا عع ريمHitt et al.,2007ي عرف          

 يلنام ت يل   مناء ي ج ت ق  ع م   س  م  ف(ل        يلتهتي ة   ج  و م ك   
 ي عثمعف  يل رلإ   يل  جحي م  تا فسعا جع   معف يل ع  في ويلعاس يكع ه لإ فصع ً  يا  ريمصطص هَّ ا       

 (ل       David,2009  يلت   س ف يلآخر فل ط ح  يلحطم وله  مك  صي  ت  ج ا  ولصس     ص ً 

  ق     
 كغ ر

 
 
 

ج   م  ف مف 
 يلس ق 

    ق يل    س
  ق( يطم يلس

  ص    يلكس ي يل ت ي 
ييلن مس  

 يل رلإ  

 مرلإ  لإس ي م ن ضي     مت   ياللإه يل ب ه 

 يلت    يل    سصي
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 : الوظيفي على المستوى  الخيار الإستراتيجي    -ج
 Strategic Options at the Functional Level   

يلتسععع  ى يلث لعععث معععف مسععع    ت ية ععع ريمصطصي طععع  يلتسععع  ى يلععع ظص  ، ويلعععاس يتثععع   ه يعععي 
ا يلتسععع  ى يلنععع م   يلكسععع ( يلت عع ف معععف ي عععث فتسصعععي يل ععص في يل ععع  مغعععا  معععف ية عع ريمصطصي فسععع 

فت ل وكع لًا لس ظع ئف ل غعا  فطسعي يل    عا ل لعاوليه لست ظتي، اذ يغا  يل   ض  مروليً ل   ريمصطصي ي 
يلت  كس ةيايث يل ك م     ا م   ا ا  ريمصطصي لإ  وظص ي  ك ه   ط  ع  ا ع ريمصطصي ويعا  ي فتع ل 

  معععؤ س فتعععً  وي ععععايً   ععع م ية   ععع ل مععععف  ععع  م ظتعععي مععععف طعععاي يل ععع ع  معععع  ل ل سعععبي لست ظتععع ت يل عععع 
 ويلا  ريمصطص ت يل ظصفصي ط :   ريمصطصي يلن مسيل ا  ريمصطصي يل ظص ي مب شر  الا ية 

  :Human Resources Strategy إستراتيجية الموارد بشرية -1
ي تسع ه  ف س ي  عري  يلعاي –  صتعيت ظتعي ي كثعر يل  يل   كع ل لع  يبنعر يلل  يتع  يلا يل   مرمبط       
 ل ( Armstrong,2009      ا ط زِ  طاي ه ي  ري س وجت ف لنك   يس طت ه  يلايفو ط  ك، 

 :Financial Strategy إستراتيجية التمويل -2

مهعع م ا ععع ريمصطصي يل ت  عع  ل لنصععع ليت ية ععع ريمصطصي ذيت ي ل عع   يلت لصعععي لكعع  معععف ا ععع ريمصطصي        
 يلت ظتي وإ  ريمصطصي ي فت لل  

 :Operations Strategy اتيجية العملياتإستر -3

ت يل تسص ت     يي م ظتي فسا و ا يمط ط ف، ي ول، يرى يتكف محايا م م  ا  ريمصطص        
 ه ا  ريمصطصي يل تسص ت ط  مطت في مف يل ريليت ية  ريمصطصي يل   ي  ا م ه  مح  ا ي طايف 

ه ا  ريمصطصي يل تسص ت متث     يقص  ه  يلت ن    مف ا  ريمصطصي ي فت لل ويلث   ، يرى  
 مف شأ ه   ه م  ر يةط ل يلاس م نا ضتف    قه مطت في مف يلتريي   و يلن  يت يل  

 لقريليت ية   ج 
  :Marketing Strategyإستراتيجية التسويق  -4

 ه طععع  م  عععا يل سععع  ا يلعععاس مأمععع  معععف خ لعععه ويعععايت ي فتععع ل  اهَّ ا ععع ريمصطصي يل سععع  ا       
صط يل سععع  ا، مح عععا  طعععاي ه ، ي عععث ا هععع  مح ععع س فسعععا خ عععط محعععا   مطععع ه ي  ععع يق، يلت يقعععص، خسععع 

ومسعع    ت ي   عع قل وطعع  م  سععب  ه محععا   عع ع ي  عع يق يل عع  مسعع ها ه  وطععاه يلت يكعع  ت من سععف 
مف   يصي يلح ج ت ويلرغبع ت ويل طع ول معص يل سع  ا وإمك  صعي مح  عا ي لبع ح،   لت ظتعي يطعب  ه 

ي وب ععاط  مر ععي ل ضععص جه  طعع  وط ق مهعع  مطعع ه مسععن ي  عع يق ومط غهعع  وجهعع ت يل ظععر يلت   سعع  مكعع ه 
 (ل  Kotler & Armstrong,2008لك  ك ف مس هاف    م  ل ا  ريمصطصي  مس  ا
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 :Research & Development Strategy إستراتيجية البحث والتطوير -5
 ع  مسع فا  يلنعرلإي فسعا مح  عا  مضع ف  ً  ع يً و  وليً م تيلبحث ويل    ر ت ل  ا  ريمصطصي م       

يتكععف ل ظص عععي يلبحعععث  ي ول، يمطععع ط ف، ي، وذلعععن فعععف طر ععا ومنفععصض هصكععع  يل كس عع  ك عع     كغعععر، 
ويل    ر  ه مر ص يلك     معف خع ل م عتصم يلت  طع ت يل ع  يتكعف م ع ص ه  لسعه ليل وذلعن ق  س ع  

 ه من ععض يل قععر يلعع زء ل طتصععص ي جعع ي  ي جعع ي  يلتك  ععي لست عع ج، لإتعع  يتكععف لسبحعع ث ويل  عع  ر 
ل ولبحصععي  فسععا ، س  معع ، ومكس ععي  قعع  ة  عع ج يل يععا  فسععا لا   جصععي  الععالنععك  مث ععر، ويلععاس ي ععرجم 

يلععاس مسعع  صص وظص عي يلبحعع ث ويل  عع  ر  ه مسعهم مععف خ لععه  ع  منفععصض هصكعع  يل كس ععي، ، يلثع   و 
 ت  ي  سا ل تسص ت يل   صصل  ي تث      ه مك ه يلت ظتي ليئا     فتسصي يل حايث فص

 :Knowledge Management Strategyإدارة المعرفة إستراتيجية  -6
هَّ ا عع ريمصطصي ا يل  يلت ر ععي مععف شععأ ه   ه مسعع فا يلت ظتععي  عع  م   ععا ية عع ريمصطصي يلنعع مسي ا       

تععيل لكععف ومح  ععا ي طععايف، ولععالن يطععب مأكعع   ا عع ريمصطصي ا يل  يلت ر ععي قغعع  ا عع ريمصطصي يلت ظ
  عر ا ع ريمصطصي م عه ضعرول  مغمت  قا يث ر يلاطني  ه يلح يل يلاس مايره ا يل  يلت ر ي قعا مك نعف 

 يلت ظتي لأكتسه ل 
 

   السابع الفصل
 التنفيذ الإستراتيجي

 Strategy Implementation  
ا  ه مم    يلن    ي اُّ يل    ا يلن    يلرئصسي يلث  صي    فتسصي ية يل  ية  ريمصطصي ل           

ي ولا كص في ية  ريمصطصي فسا يلتس    ت يلتن س ي  يلن م ، ي فت ل، يل ظ ئف، ويلتس  ى 
ف يل    ا ية  ريمصط  لأ ه يل تسصي يل   ي م مف خ له  وضص ية  ريمصطص ت   يلاول (، و  ك

 ري يتل ويلسص   ت م ضص يل    ا فغر م   ر يلغريمج يلتاف مي ل لت يز  ت ويةج
   Concept of Strategy Implementation :مفهوم التنفيذ الإستراتيجي -أولا 

لا  ه يل    ا ية  ريمصط  يتث  يل ن ط ت ( اWheelen & Hunger,2004 ش ل          
اذ لا يك   يل ط ح فسا مس  ى يل ص في  ،  س بي ة ط ز يلن ي ية  ريمصطصييلكسصي ويلنص ليت يلت

ك ه يل    ا   جحً   يضً  لك  يتكف مت ل ي  ن ط ت يلرق لي ية  ريمصطصي ق  يطب  ه ي
 (ل 85   ،   ظر يلنك ( 2008 لش ا وج ل،ق ط ح
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 Strategy Implementation Frameworksالتنفيذ الإستراتيجي: أطر  -اا ثاني

يمصط ، و تكف يةش ل  لهاه ي طر  الج     ه مطت في مف ي طر يلن كي ل ل    ا ية  ر        
  ( مس نامه  ية يل  ية  ريمصطصي ة ط ح مريسي يل    الLeveragesلأ ه   لي   ت 

 الإستراتيجي:   ذ للتنفي  (McKinsey 7S,1982) إطار -1
( ق    ر اط ل مف مطت في ف يم  مس فا Peters & Waterman,1982ق ء لإ  مف          

 مح  ا ي  ي  يلت   قل وطاي يةط ل  طسا فسصه   ت ذج يلت ظت ت لنك    ض    
  McKinsey’s 7S Framework و   سب م ي ر  ب ي م غ ريت يغا  لإ  م ه  لحرف )(S) 

 ولإت  م ض     يلنك ل
 
 
 
 
 
 
 
 

ية  ريمصطصي  كص في  

 م   ا
  يية  ريمصطص

 ا  ريمصطصي ف ر م   بي  ا  ريمصطصي ج ا  

 م   ا مت  ز

 م   ا ضعصف

 
  ط ح م ء

 

 

امك  صي ية   ذ مص 
   ري  ريض يل غ

 

 
 مس تر منك ت 

 
  ن  م ء
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   الثامن   الفصل 
 التقييم الإستراتيجي  الرقابة و 

The Strategic Control and Evaluation  
مريسي يلرق لي ويل    م يلتريسي ي خ ر     م ظم  ت ذج فتسصي ية يل  ية  ريمصطصي،  م اُّ        

ص ه ط   ه ويل   مكت  مسن يلاول  يل   يق ا ت ل ل ص في مروليً ل ل    ا و   طاه يلتريسي ي م ق
ف م ص ية حري  ت وم  يل    ا قا ي ا ي طايف يلت  خ   مف يلن ط ية  ريمصطصي يلت  في، و ي

مسغب مه  وم  ط  يلكصفصي يل   يتكف لست ظتي مف خ له  م حص  مس لط ،   ن ص طاي 
 يل    لغص ه طغص ي يلرق لي ويل    م ية  ريمصط  مف خ ل من صص   ر  لك  مف يلت ه م فل

  The Concept of Strategic Control    :الإستراتيجية مفهوم الرقابة -ولا أ
من ر فتسصي يلرق لي ية  ريمصطصي الا يلت  ل ي ق ف ية  ريمصطصي يلتن  ي و   ئج        

ية  ريمصطصي يلت ب ي   ً  مف ي ث ا ليك يلتايروه لت  ي   ف يلرق لي فسصه، م ر ي ي طايف ومف 
 (ل Schendel & Hofer,1979 ص ي يك ء   م ي  ن

 

 

 يلهصك 
 

 

 يل ظم

يلقصم 
 يلتن رلإي

 

 

 يلته ليت
يل تط 

(ل ي  س    

يلت ك 
 يل ظص  

 

 ية  ريمصطصي
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 لتقييم الأداء الإستراتيجي:بطاقة الأداء المتوازن  -ثالثاا 
ف ععععام   نععععر لإعععع  مععععف ( 1992  اهَ  كععععر  ل  قععععي ي  ي  يلت عععع يزه ظهععععرت م ععععا قاييععععي فعععع ء        

  Kaplan & Nortonع  مطسععي م ع يصس م ع   ي  ي (  -( م  لهتع    ل  قعي يل  مع ت يلت  يز عي  )
  HBR   اذ  كععععععاوي  عععععع  م  لهتعععععع  ي ول  ه )BSCقصعععععع   ي  ي  ( معععععع  ر مععععععاخً   كثععععععر شععععععت لصي ل

 يل  ظصت ل  
( م  لهتعع  لعبع ل  "معع  مقصسععه طعع  مع  مح عع  فسصععه"  ععم ذلإععري Kaplan & Nortonوي  ع            

ايروه ل ععا ذلععن  عع  ذيت يلت عع ل   ه  ظعع ء يلقصعع    عع  يلت ظتععي يععؤ ر لنععك  قعع س فسععا  ععس ك يلتعع 
 ع ثت ل و سعبي يل  ئعا ، ويلت ظ  ف(،  م ذلإعري   ه يلت ع يصس يلت لصعي ويلتح  عغصي، مثع  يل  ئعا فسعا يلا
 يتكف  ه م     ش ليت  و ف م ت مضسسي لس    ر يلتس تر ويةقايعللل(ل  

و كاي  ه فسا يلتعاير ف يلكبع ل  ه يضع  ي ل  قعي ف مع ت مأخعا ل لاف بع ل م ع يصس م  عا  ،        
 :  ( Niven,2006ق ري ي ل  قي ي  ي  يلت  يزه يل   مه م لألب ي    يع مف يلت  يصس   وي

 يلت  يصس يلت لصي: لإصف   ظر الا  كح ل يلت  ل  ل   -1

 م  يصس يل ب ه: لإصف يري   يل ب ه ل  -2
 م  يصس ي فت ل يلايخسصي: م  يلاس يطب  ه   ت   له ل   -3

 م  يصس يةقايع ويل  سم: ط  يتكف  ه  س تر ل ل حس ف و نسا  صتي ل   -4

يل ععععع    قنعععععر  ععععع  م ععععع ل  ( ي ضععععع  ل  قعععععي ف مععععع ت يلنعععععرلإي يلا  ريضعععععصي116ويلنعععععك           
  Kaplan & Norton    )1992 Jon / Feb    وط  شرلإيElectronic Circuits, Inc  ل) 
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 ECI’sل  قي ي  ي  يلت  يزه   ي   فت ل يلع 
 م ظ ل يل تسص ت يلايخسصي يلت ظ ل يلت ل 

 يلت  يصس ي طايف يلت  يصس ي طايف
  ت يةمك  يل ا   ت يل  ايي يلب   

 يل ك  ل جصي
 ط ا ي يل  تصم م  ق  يلت   سي

 تعععععععععععع  يلتغص عععععععععععع ت ويلععععععععععععاخ   يل ط ح
يل نععععععغ س  لنععععععك   ولس مععععععف 

 قغ  يل سم

 وقر يلاول ، لإس ي يل يا ، يل  ئا خغر  يل   صص

ز     يلح عي يلسع  صي ويل  ئعا  يلاز ط ل
 فسا يةيري يت

 ا   جصي يل  تصم
 م ايم م   ج جايا

 يله ا ي، لإ     Siliconك     

جععععععععععاول ية  عععععععععع ج يل  سعععععععععع  م  قعععععععععع  
 يلتن ط 

 م ظ ل يل ب ه  م ظ ل يل  سم ويةقايع  يلت ل 
 ي طايف يلت  يصس ي طايف يلت  يصس

  سبي يلتغص  ت مف  م   ج جايا   ر  جص ل لاي ييل قر ل    ص    يل ك  ل جص 
 يلت  ط ت يلطايا 

 سبي يلتغص  ت مف يلت  ط ت    ي  ط لي يل طه وقر يل تسصي لس ضج م سم يل   صص
 يلح لصي

يل رلإ   فسا 
 يلت   ج

 سبي يلت  ط ت يل   مس وس 
 % مف يلتغص  ت80

يل سسصم    يل قر يلتحا   مف قغ   يلتطه  يلت ض 
  ه( يل ب

م ايم م   ج جايا م  ق   يل قر لسس ق 
 يلت   سي

مس طتي يلتن ر  ت    يلحس ل ت  من للإي يل ب ه 
 يلرئصسي

 ه   يله ا صي يل   و صيفا  يلط
 

 
 

 


