
  ماليةإدارة ليسانس سنة ثالثة موجهة لطلبة الــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ محاضرات في مادة الإدارة الاستراتيجية
 

2024/2025 :السنة الجامعية 1 ميلة -المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف   برني ميلود: الدكتور 
 

 

Ȗشɢل Ȋعد טختيار לسفاتيڋʏ تأȖي مرحلة تنفيذ البديل اݝݵتار، وɸنا نركز فقط عڴʄ أɸم כȊعاد לسفاتيجية، حيث سٔڈتم بثلاثة عناصر 

ʏوۂ ،ʏعملية التنفيذ לسفاتيڋ ʏلة المناسبة: الدعائم כساسية ࢭɢيɺع ا، اختيار الʉلموارد، إدارة التغي؈فتوز.  

 לسفاتيجية والɺيɢلة: أولا

خلاصة شɺ؈فة لدراسة  1962ࢭʏ نقاش حول أسبقية الɺيɢلة أو לسفاتيجية قدم Ȗشاندلر سنة  :وלسفاتيجية ب؈ن الɺيɢلة العلاقة -1

الɺيɢلة ۂʏ الۘܣ تȘبع  يجة مفادɸا أنوصل إڲʄ نȘ ،سنة حول לسفاتيجية والɺياɠل التنظيمية لكفيات الشرɠات כمرʈكية 30دامت 

  .לسفاتيجية ولʋس العكس

ʇعد أحد الشروط  ڈماأن يتلاءم الɺيɢل التنظيܣ مع לسفاتيجية اݍݨديدة للمؤسسة بالتاڲʏ يمكن القول أن التوافق بئإذا من المɺم 

  :כساسية لنجاح לسفاتيجية، للأسباب التالية

  . والداعمة للإسفاتيجية شرطا ݍݰسن التنفيذȖعتف الɺيɢلة المناسبة  -

  . يمكن أن تؤدي إڲʄ بروز المɺارات وتطورɸا بالشɢل الܶݰيح -

  .Ȗسمح بالتكيف مع البʋئة -

  . تضمن التɢامل مع التجزئة לسفاتيجية -

لكن  اݍݸ،...المؤسسة وɲشاطɺا ɸناك أنواع كث؈فة من الɺياɠل التنظيمية تختلف باختلاف طبيعة وݯݨم :التنظيمية الɺياɠل أنواع -2

ʏالتقسيمات المتعارف علٕڈا تتمثل ࢭ:  

يɢون الفك؈ق فيه عڴʄ ܧݵص واحد وتɢون فيه السلطة مركزʈة Ȋشɢل كب؈ف، وعادة ما نجده ࢭʏ  :الɺيɢل التنظيܣ الȎسيط أو כحادي -أ

  .المؤسسات الصغ؈فة جدا القائمة عڴʄ مالكɺا

بمقتغۜܢ ɸذا الشɢل تقسم כɲشطة وتجمع عڴʄ أساس وظائف ʏ المؤسسات المتوسطة والكب؈فة، نجده ࢭ :الɺيɢل التنظيܣ الوظيفي - ب

اݍݸ، وࢭɸ ʏذا النوع يتم تخصيص إدارة لɢل وظيفة أي تصبح لدينا إدارة للإنتاج، ودارة للȘسوʈق، ..مثل לنتاج والȘسوʈق والموارد الȎشرʈة

  .ܢ مديرا للوظيفة أو رئʋسا لمصݏݰة أو قسماݍݸ، وعڴʄ رأس ɠل إدارة مسؤول ʇس..ودارة مالية

ɸو الذي يدعم القيادة العليا باسȘشارʈ؈ن، وɢʈون لدٱڈم دور مع؈ن للتدخل عڴʄ مستوى  :الɺيɢل التنظيܣ الوظيفي بقيادة כرɠان -ج

  .فيذالوحدات التنظيمية الوظيفية بالتوجيه دون أي سلطة عڴʄ التنظيم، بʋنما تقوم לدارات التنفيذية بالتن

  .اݍݸ...يȘبۚܢ تقسيما يقوم عڴʄ أساس الزȋائن أو المناطق اݍݨغرافية، أو عڴʄ أساس المنتجات أو المشروعات :الɺيɢل التنظيܣ القطاڤʏ -د

تقسيم ثاɲي + يتم؈ق بازدواجية المدخل أو السلطة، حيث ࢭʏ أغلب כحيان يضم التقسيم الوظيفي  :الɺيɢل التنظيܣ المصفوࡩʏ -ه

)ʏقطاڤ(ʈون له سلطة לشراف، وɢة تخصصية، تɺة وظيفية وجɺت؈ن جɺعا ݍݨȊون الܨݵص تاɢ.  

ۂʏ المتغ؈فات الۘܣ عادة ما تركز علٕڈا المؤسسات ࢭʏ اختياراٮڈا التنظيمية والɺيɢلية، وتحديد نوعية الɺيɢل التنظيܣ : محددات الɺيɢلة -3

  :رجية كما يڴʏالذي يمكن أن تتȎناه المؤسسة، يمكن أن نقسمɺا إڲʄ داخلية وخا

  :الداخلية اݝݰددات -أ

  .أي نظرة المؤسسة لتقسيم السلطة، أي כسلوب القيادي الموجود ࢭʏ المؤسسة: تقسيم السلطة -

ــف عڴـــʄ الɺياɠـــل : مســـتوى التɴســـيق المطلـــوب - ــيق مـــا بـــ؈ن وحـــداٮڈا، ســـيفرض علٕڈـــا ɸـــذا أن تركـــز أك؆ـ ــع مـــن التɴسـ إذا رغبـــت المؤسســـة ࢭـــʏ الرفـ

  .التنظيمية כفقية

أي درجــة التخصــص، ɸــل تــدفع بــه المؤسســة إڲــʄ أȊعــد مســتوʈاته، أم يــفك ࢭــʏ مســتوʈات تفــتح نوعــا مــن Ȗعدديــة : مــدى التخصــص ࡩــʏ العمــل -

  .التخصصات للأقسام وלشراف عڴʄ مجالات متعددة

  .أي مدى تفوʈض سلطة اتخاذ القرار إڲʄ المستوʈات الدنيا: اللامركزʈة -
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2024/2025 :السنة الجامعية 2 ميلة -المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف   برني ميلود: الدكتور 
 

  :بـɸيɢلة المؤسسة  ترتبط اسفاتيڋʏ منظور  من :اݍݵارجية اݝݰددات -ب

  .نقصد به درجة Ȗعدد العوامل وتداخلɺا ࢭɲ ʏشاط المؤسسة :التعقيد -

  .يقصد به درجة قدرة المؤسسة عڴʄ التأكد من المستقبل :اللايق؈ن -

ʏباݍݨمع ب؈ن متغ؈فين، يصبح لدينا جدول أو شبه مصفوفة كما يڴ:  

      التعقيد

      ضعيف         قوي          

  ضعيف  الɺيɢلة السلمية الȎسيطة  الɺيɢلة الوظيفية

  
  قوي 

  اللايق؈ن
  الɺيɢلة القطاعية  الɺيɢلة المصفوفية أو بالمشارʉع

  : كما تتأثر ɸيɢلة المؤسسة بالعوامل اݍݵارجية أيضا مثل

  .כخرجة أو المقاولة الباطنية -

  .ࢭʏ حالة التحالفات לسفاتيجية -

  .إذا تبɴت المؤسسة التنظيم טففاعۜܣ وعينة أدخولɺا إڲʄ شبɢات م -

  توزʉع الموارد: ثانيا

  :الموارد وלسفاتيجية -1

כفراد، כموال، التجɺ؈قات، المواقع، (Ȋعد أن تɢون المؤسسة قد اختارت الɺيɢل التنظيܣ الموافق للإسفاتيجية تطرح مسألة توزʉع الموارد  *

  . ما ب؈ن مختلف כفراد واݍݨɺات والɺيئات التنظيمية ࢭʏ المؤسسة) وɠل العوامل الۘܣ Ȗساعد ࢭʏ تنفيذ לسفاتيجية

  .يجب أن يخضع توزʉع الموارد لمنطق يȘناسب مع כولوʈات לسفاتيجية للمؤسسة* 

ــة أو *  ــات التقديرʈــ ــفاتيجية بالموازنــ ن خطْڈــــا לســ ــا تُضَــــمِّ ــفاتيڋʏ حينمــ ــع المــــوارد مــــن خــــلال التخطــــيط לســ ــتق توزʉــ ــف مــــن المؤسســــات Ȗشــ الكث؈ــ

  .المعيارʈة الۘܣ تظɺر الموارد الۘܣ يحتاجɺا ɠل ɸدف إسفاتيڋʏ أو ɠل مشروع مع التوقيت الزمۚܣ وɲسب לنجاز، وɲسب التحقيق

  : ؤسسة ࢭʏ حالة ܿݨز تݏݨأ إڲʄ طرق معينة من بئڈاح؈ن تɢون الم* 

  .إعادة توجيه الموارد اݍݰالية -

 .التنفيذ أولوʈات ترتʋب إعادة -

 .والفروع כقسام ب؈ن ما بالشراɠات القيام -

  .البحث عن جɺات خارجية ترڤʄ تقديم موارد أك؆ف بمنطق الرعاية أو تݏݨأ إڲʄ טستدانة أو رفع כسɺم -

  :الموارد توزʉع عڴʄ المؤثرة العوامل -2

  .اݍݸ...علاقة اݍݨɺة الۘܣ سȘستفيد من לسفاتيجية ɸل ۂʏ رئʋسية أو داعمة، تنفذ Ȋشɢل قوي، لا تنفذأي : לسفاتيجية مع ةالعلاق* 

  .إذا ɠان لدينا موارد كث؈فة س؇فعۜܣ اݍݨميع، أما إذا ɠانت الموارد فٕڈا ندرة، سɴتعامل مع مختلف اݍݨɺات بمنطق الندرة: الموارد وفرة* 

  .ɠل واحد يحاول أن يطلب ݍݨɺته موارد أك؆ف: לدارʈة المستوʈات ب؈ن التفاوض* 

  .ۂʏ العادات المتعارف علٕڈا سابقا ࢭʏ توزʉع الموارد، أي الكيفية الۘܣ دأبت علٕڈا المؤسسات أو כفراد واعتادوا علٕڈا: الموارد توزʉع روتʋنات تأث؈ف* 

  :لموارداݍݨɺات לدارʈة Ȗستفيد من ا: المديرʈن ܧݵصيات تأث؈ف* 

  .عڴʄ قدر ثقل مدير ɸذه اݍݨɺة ࢭʏ المؤسسة -

  .عڴʄ قدرة تأث؈فه عڴʄ القرار לسفاتيڋʏ بصفة عامة -

  .أحيانا تȘيح الفرص لبعض اݍݨɺات للاستفادة أك؆ف، مثل ما تحرم جɺات أخرى من الموارد: اݍݵارجية البʋئة تحولات* 

  .المؤسسة ممكن أن تحصل عڴʄ موارد أك؆ف اݍݨɺة المساɸمة Ȋشɢل قوي ࢭʏ نتائج: المؤسسة نتائج* 

  .المطلوبالتنظيܣ  التغي؈ف* 
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 التغي؈ف לسفاتيڋʏ: ثالثا

1- ʏوم التغي؈ف לسفاتيڋɺالتغي؈ف: مف ʏو לسفاتيڋɸ امة التغي؈فات أحدɺتحدث الۘܣ ال ʏبۚܢ ح؈ن المؤسسة ࢭȘات تɸإسفاتيجية  اتجا

لة لعملية التفعيل والتنفيذ آليا، والذي سيواجه بالتأكيد عقبات كث؈فة ࢭʏ الميدان أɸمɺا المقاومة بعد توزʉع الموارد ستɴتقل المسأجديدة، ف

  : أي يجب إدارته حسب مراحل معينة كما يڴʏ ؤدي إڲʄ المستوى المɴشود منه،ضد التغي؈ف، لذلك يجب التفك؈ف ࢭʏ التغي؈ف بمنطق إداري ي

  .للتغي؈فما الذي يجب القيام به ࢭʏ مرحلة التحض؈ف  -

  . ما الذي يجب القيام به ࢭʏ مرحلة إجراء التغي؈ف ࢭʏ حد ذاته -

  .ما الذي يجب القيام به ࢭʏ مرحلة ما Ȋعد التغي؈ف أي ࢭʏ ٰڈاية تنفيذ التغي؈فات -

  :يمكن أن يأخذ التغي؈ف أشɢالا عديدة مثل

  .أي Ȗغي؈ف الɺيɢل التنظيܣ: الɺيɢلة إعادة -

  . انضمام أو ضم المؤسسة لمؤسسات أخرى أي : טندماج أو טستحواذ -

  .ࢭʏ حالة ضم ثقافت؈ن، أو تبۚܣ ثقافة جديدة ࢭʏ المؤسسة: الثقاࡩʏ التغي؈ف -

أي Ȗغي؈ف تكنولوڊʏ يمكن أن يدفع المؤسسة مثلا إڲʄ تخفيض ݯݨم العمال، أو ʇغ؈ف ɲشاط المؤسسة ٰڈائيا مثلما : التكنولوڊʏ التغي؈ف -

  .حصل مع شركة نوكيا

   :المقاومة ضد التغي؈فومواجɺة  التغي؈ف إدارة مراحل -2

  التغي؈ف ضد المقاومة تجاوز   التغي؈ف ضد المقاومة أشɢال  )كوتر نموذج( التغي؈ف إدارة مراحل

 بالاست݀ݨال לحساس إرساء -

 القوʈة التحالفات Ȗشكيل -

 الرؤʈة إعداد -

 المؤسسة ࢭʏ الرؤʈة ɲشر -

 الرؤʈة جاهات ࢭʏ للتصرف ךخرʈن عڴʄ التأث؈ف -

 المدى القص؈فة المɢاسب إɲشاء -

 التغي؈ف من المزʈد لتقديم وتثمئڈا التحسʋنات دعم -

 مؤسسية مقارȋة إڲʄ اݍݨديدة المقارȋة تحوʈل -

 أخرى  أɸداف إڲʄ الموارد تحوʈل -

 الوقت عڴʄ واللعب الفيث -

 وغامضة  ɸامة أɸداف إعطاء -

 بالتغي؈ف الوڤʏ ضعف واستغلال Ȗܨݨيع -

 العملية لتمييع الفواعل من كب؈ف عدد إدراج -

 وتوزʉعɺا الطاقات ɸدر -

 לصلاحي؈ن ومصداقية تأث؈ف تقليص -

  المقاومة عن الواܷݳ بالشɢل الكشف عدم -

 واܷݰة وتوجɺات أɸداف صياغة -

 واܷݰة بمراحل Ȋسيطة عملية خطة صياغة -

 والمفاوض المسɺل دور  تبۚܣ -

 اومةللمق سبقية إسفاتيجية تبۚܢ -

 لوجه وجɺا والمواجɺة المباشر التأث؈ف استخدام -

 لفرض التغي؈ف כزمات مراحل استغلال -

 البداية من المساندين توظيف -

  للتغي؈ف فرʈق Ȗشكيل -

  .تيڋʏبالتعامل مع المقاومة ضد التغي؈ف تɢون المؤسسة جɺزت نفسɺا، وȋذلك تɢون قد ساɸمت بقدر كب؈ف ࢭȖ ʏسɺيل عملية التنفيذ לسفا

 

 

 

  

 

 

 

  


