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  التاسعالفصل 
 العمليات إدارة واستراتيجية

 :ستراتيجيا�دارة والتخطيط ا� 

إنِّ دراسة ا�دارة ا�ستراتيجيّة من مدخل تحليل الع�قة البنيوية بين ا�دارة والتخطيط 

ا�ستراتيجي يعني أن ظھور حقل ا�دارة ا�ستراتيجيّة إنِّما جاء كنتيجة لعوامل موضوعية يقف 

لذلك كان . اره وظيفة وعملية وممارسة إداريةفي مقدمتھا تطور مفھوم وتطبيق التخطيط باعتب

الميّزة (( من الواجب مُناقشة ھذه المفاھيم أوَ�ً وتحليل الطريقة التي تؤثر فيھا على مفھوم  

  .وما يتضمنهُ من معانٍ متنوعة ومتعددة بالنسبة ل:سواق المحلية والدولية )) التنافسيّة 

تغيّرت اتجاھاتھا وازدادت تعقيداً في شروط استحقاقھا، لقد تطورت عناصر الميّزة التنافسيّة كما 

وفي مستوى ونوع العمل الجماعي المنظم والديناميكي الذي يجب أن تضطلع به ا�دارة من أجل 

الوصول إلى ما يعرف بالميّزة ا�ستراتيجيّة المؤكدة، وھو ھدف استراتيجي لكل منظمة أوَ 

  .مؤسسة حديثة

اصة على تحليل العوامل والمتغيرات البيئيّة الداخلية والخارجيّة، كما سيجري التركيز بصفة خ

با�ضافة إلى دراسة مداخل . ودراسة تأثيرھا على عملية صياغة وتطبيق الخُطة ا�ستراتيجيّة

وأساليب عمل ا�دارة ا�ستراتيجيّة وبصورة خاصة تحليل جاذبية الصناعة أو السوق، تحديد 

الحالية والمتوقعة، ووضع الخطط والبرامج ال�زمة �دارة  واستكشاف الفرص والتھديدات

  .المخاطر واJزَمات 
      :التخطيط  والتخطيط  ا�ستراتيجي

يعتبر مصطلح التخطيط من المفاھيم التي ترد في علم ا�دارة وفي اJدَب ا�داري بمعانٍ 

فكري واحد يبدأ من  لكن كل ھذه المضامين المختلفة تشترك في خيط. ومضامين متنوعة ومختلفة

اِعتبار التخطيط نشاط جوھري مھم لLدارة ، ووظيفة حيوية للمدير، وعمل ذھني وعملي يدخل 

تقريباً في كل نشاط أو عمل آخر، وينتھي إلى اعتبار أن التخطيط ھو أسَاس ا�دارة الحديثة 

رقابة وقيادة  وعلى قاعدة التخطيط تؤسس اJعمدة الحيوية اJخرى من تنظيم وتوجيه وتشكيل

  .واتخاذ قرارات 
 ����� � !�� "�#� $��	 
��%�&�	 '
(��� )�*
��	 �������� +��,� �- �
	�.	 $� (�(/��	�[Richardson, : p .2]  .  

وھو نشاط يتضمّن اختياراً ومفاضلةً بين البدائل المتاحة المرتبطة بالحقائق وبالسيناريوھات 

ة اJنشطة الضرورية التي تؤدي إلى تحقيق اJھداف المحتملة للمستقبل وتصميم ومراقب

  .المستقبلية المنشودة  

إلى ) 1(تتكون عملية التخطيط من حزمة متكاملة من اJنشطة اJساسية المترابطة ويشير الشكل 

  عملية التخطيط): 1(شكل .ھذه اJنشطة 
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تطور الموضوعي رافق تطور ونمو لقد أخذ مفھوم وتكنيك التخطيط مساراً متنامياً من ال

الممارسة العملية التي كشفت عن عيوب أساسية في التخطيط التقليدي الذي اقتصر على التنبؤ 

وتخصيص الموارد ل:نشطة المخططة سلفاً ، حيث كان ھذا النوع من التخطيط م�ئماً للبيئات 

ول:سواق التي تعمل في ظل المستقرة وللصناعات التي � تتصف بالتغير بالتكنولوجي السريع 

  .قوانين الحماية من المنافسة 

العيب الجوھري اPخر للتخطيط التقليدي ھو عدم قدرة ھذا التخطيط على رؤية مسار اJحداث 

في المستقبل البعيد كخطوة من أجل ضبط المتغيرات المحتملة وتوقع المفاجآت وتھيئة الموارد 

  .ال�زمة لھذا الغرض 

12� ���1 3�4� 
�(��	� �
	�.	 ��� !�� 
%�5���	 ��	���	 
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 +�:&� 
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التخطيط ا�ستراتيجي ضمن ھذا السياق ھو عملية متكاملة ومتنوعة اJبَعاد لصياغة وتطبيق 

  .خطة استراتيجيّة شاملة تؤدي إلى إكسابْ أو خلق الميّزة التنافسيّة المؤكدة للمنظمة
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وم ظھر مع التخطيط ا�ستراتيجي ھو العمل من أجل صياغة وتطبيق باختصار ، إن أھم مفھ

خطط إستراتيجية تستطيع أن تُحقّق للمنظمة ميزة تنافسية إستراتيجية بالمقارنة مع منافسيھا 

وھذا ما سوف نناقشه بعمق في المبحث القادم . اPخرين في السوق أو في ھيكل الصناعة 

  .الخاص بالميّزة التنافسيّة
        

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  التخطيط ا�ستراتيجي) 2(شكل 

   [ Richardson, 1992, P. 2 ]: المصدر 

  مفھومھا في مختلف اJسواق والصناعات الوطنية والدولية : الميّزة التنافسيّة-أ
   Competitive Advantageالميّزة التنافسيّة  

يجUUب أن تبحUUث عUUن الميUUّزة التنافسUUيّة  تسUUعى كUUل منظمUUة إلUUى الحصUUول علUUى الميUUّزة التنافسUUيّة ، بUUل
ميUUّزة علUUى منافسUUيھا فUUي .  Sustainable Competitive AdvantageالمؤكUUدة والمسUUتمرة 

) منتجات وخدمات(الصناعة وعلى أساس ما تمتلكه باJصل من قدرات لتحويل المدخ�ت إلى مخرجات 
  .ذات قيمة عالية بكل عناصر المنافسة 

ن الحصول على الميّزة التنافسيّة ، أو العمل من أجَل تكوين ھUذه الميUّزة � بUد ولكي تستطيع كل منظمة م
  . من تحليل العناصر والقوى المؤثرة في تكوين الميّزة التنافسيّة 

 ,Higgins &  vinczs]وفيمUا يلUي تحليUل لعناصUر والقUوى المUؤثرة فUي تكUوين الميUّزة التنافسUيّة
1993: p150-153]:  

  :Intensity of Rivalry Among Existing firmsي الصناعة،شدة المنافسة ف.  1
كثافUة المنافسUة بUين الشUركات الموجUودة  Porterتمثل شUدة المنافسUة فUي الصUناعة أو مUا يسUميھا 

Intensity of Rivalry among Existing firms   ةUى درجUؤثر علUي تUمحور ومركز القوى الت
  .جاذبية الصناعة

معUUدل النمUUو الكUUامن فUUي الصUUناعة، تعقيUUد : فUUي تحديUUد درجUUة شUUدة المنافسUUة ومUUن بUUين العوامUUل المUUؤثرة
التكنولوجيا المحورية في الصناعة، معUدل التحسUين المسUتمر فUي المنتجUات والخUدمات، قUدرات ا�دارة، 
مUUدى عمUUق تمييUUز المنUUتج، اسUUتق�لية الخUUدمات والمنتجUUات المتوافقUUة، ودرجUUة التركيUUز والتUUوازن بUUين 

  .المنافسين 

Corporate 

and 

competitive 

planning  

Aspirations 

planning  

Shock event 

planning  

Administrati

on planning  
Productivity 

planning  

Team culture 

planning  

Innovation 

planning  Contingency 

planning  

Strategic 

Management  
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  :Threat of New Entrantsتھديد دخول منافسون جدد،  -2
وفUي . المنافسون الجدد إلى الصناعة يجلبون معھم طاقات جديدة ورغبة في امت�ك حصة بالسUوق

معظم اJحيان يمتلك ھؤ�ء الداخلون موارد ثرّة مھيأة ل�سUتثمار أو ل�سUتخدام فUي مجUا�ت مختلفUة مUن 
ھUؤ�ء أيضUاً ا�سUتعداد الكUافي لتحمUل الخسUائر وذلUك مUن أجUل اختUراق  وقد يكون لدى. أنشطة اJعمال

  .السوق واقتناص العم�ء 
إنّ جدية دخول المنافس الجديد يعتمد بالدرجة اJولUى علUى المعوقUات الموجUودة فUي بيئUة اJعمUال ، أي 

  .سين اPخرين وكذلك على توقعات المنافس الجديد حول ردود فعل المناف. موانع الدخول إلى السوق 
  :وتبرز حواجز الدخول كمحصلة لتوليفة متنوعة من العناصر تتمثل بـ 

اقتصUUUاديات الحجUUUم، تمييUUUز المنUUUتج، مركUUUز الع�قUUUة التجاريUUUة، تكلفUUUة البUUUديل، كثافUUUة ا�حتياجUUUات 
م الرأسمالية، سھولة الوصول إلى منافذ التوزيع، المواد الخام الحرجUة، اPثUار الناجمUة عUن منحنUى الUتعل

  ] .71ص:  مرسي،  نبيل ،[الخ … والخبرة، السياسات الحكومية 
  :با�ضافة إلى ما تقدم نذكر بعض العوامل التي تؤثر في دخول المنافسين الجدد

تمييز المنتج يعني خلق شئ فريد واستثنائي  : Product Differentiationتمييز المنتج    - أ
�ستخدام التقنUي المتعUدد ، الUوزن، السUعر، خدمUة ذو ع�قة بالجودة، المرونة ، التصميم الفني، ا

ما بعد البيع، العمر الحقيقي للمنتج أو توليفة من ھذه العناصر وغيرھا لتمييUز المنUتج عUن غيUره 
 .من المنتجات المنافسة في السوق 

  لقوى المنافسة Porterنموذج ): 3(شكل 
Potential Entrants                                     Threat of New Entrants 

 تھديدات الداخلين الجدد                                                                                  
Bargaining Power                                                Bargaining power 

Of Supplier                                                                of Buyers               
                 

 
  
  
  
  

  
  
  

  
  
  
  

 
  
 
  
  
  

Threat of Substitute Products or Services   
  تھديدات منتجات أو خدمات بديلة

  [ Ibid., P. 150 ]: المصدر 

Industry Competitions 

	(�$��� �) &��)�$���  
  
  


������	                   ��2  
 

Rivalry among 
Existing Firms 

 

  

  المشترون  الموردون

 

C ����و خدمات بديلة��  

  فسون الجددالمنا
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بUات رأس المUال لتمويUل وتمثUل ھUذه العناصUر مُتطلّ : تكاليف ا/نتاج والتسويق والتموي-ل والتط-وير  - ب
وتكUون ھUذه . ا�نتاج والتسويق وأنشطة البحوث والتطUوير الخاصUة بالمنتجUات أو الخUدمات الجديUدة

التكUUاليف  بطبيعUUة الحUUال قليلUUة بالنسUUبة للمنظمUUات الموجUUودة أص�UUً فUUي السUUوق، أو المنظمUUات ذات 
  ".Economies of Scale الحصة السوقية الجيّدة للمزايا التي تحققھا من اقتصاديات الحجم

  
تسيطر المنظمات القوية الموجودة في السوق علUى قنUوات التوزيUع ومUا : الدخول إلى قنوات التوزيع -ج

لذلك فإن مسUألة الUدخول إلUى السUوق سيشUكل حم�Uً ثقUي�ً علUى . يتصل بھا من تسھي�ت لوجستية 
رت اسUUتخدام قنUUوات التوزيUUع المنظمUUات الداخلUUة التUUي ستضUUطر إلUUى تحمUUل تكUUاليف أعلUUى إذا اختUUا

أو العمل على تكوين قنوات تسUويق وتوزيUع خاصUة بھUا وھUو خيUار مكلUف . الموجودة في السوق 
  .للمنظمة الجديدة لكن قد يوفّر لھا المرونة ويقلل من ضغط المنافسين اPخرين

  
ق اتجUUاه يختلUUف رد فعUUل المنظمUUات الموجUUودة فUUي السUUو: رد فع--ل المنظم--ات الموج--ودة ف--ي الس--وق -د

UUا أن يكUUون . المنUUافس الجديUUد بUUاخت�ف أوضUUاع السUUوق، الصUUناعة، وھيكUUل المنافسUUة Zل إمUUورد الفع
عنيفUUاً فUUي المواجھUUة ومؤلمUUاً بالنسUUبة للمنUUافس الجديUUد، أو قUUد يكUUون بصUUيغة إعUUادة ترتيUUب أوضUUاع 

  . المنافسة
  

   Bargaining power of Buyersقوة المساومة للمشترين   -3
رون في الصناعة من خ�ل العمل على خفض اJسعار، والمساومة علUى الجUودة ، أو ينافس المشت

]. [J Higgins and Vincze,: P. 152منتجات وخدمات أكثر أو جعل كل منافس يواجه اPخر 
وتتعاظم قوة المشتري إلى أقصى حد عندما تكون صناعتھا كثيفة وتمثل حصة مھمة في حجم تجھيUزات 

وتقUل قUوة المشUتري عنUدما تكUون . ما يستطيع المشتري فعلياً تحقيUق التكامUل الخلفUياJعمال ككل، وعند
صناعتُه تنافسية وتكلفة التحول إلى المواد البديلة مرتفعة جداً أو إذا استطاع المجھز تحقيق تكامل أمامي 

  .لدعم صناعته
  

   Bargaining power of suppliersقوة المساومة للموردين   -4
مساومة المورد على مدى قدرته الذاتية لتحمل مخاطر رفع اJسعار أو خفض مستوى الجUودة تعتمد قوة 

للمواد أو اJجزاء والمنتجUات التUي يقUوم بتجھيزھUا للعم�Uء مUن دون الخUوف علUى حصUته فUي السUوق ، 
  .ومكانته في ھيكل الصناعة ، ومن دون أن يفقد ھؤ�ء العم�ء 

  
   Threat of substitute products or servicesيلة، تھديدات منتجات أو خدمات بد -5

إن النجاح ا�ستراتيجي يعتمد بصورة جزئية على وجود أو عدم وجود بدائل بنفس الجودة أو أفضل 
لذلك فإن أھمية كUل مUن المUورد أو المشUتري تعتمUد . جودة ولكن أقل تكلفة لمنتجات أو خدمات المنظمة 

منتجUات الصUناعية وإمكانيUة اسUتبدالھا بمUواد أو منتجUات أخUرى بأسUعار مباشرة علUى أھميUة المUواد أو ال
  .مناسبة 

إن كل منظمة تبحث عن وسيلة فعالة لتكوين الميّزة التنافسيّة أو للحصول عليھا � بد أن تعرف كيف 
 يقوم المشترون والمجھزون والمنافسون وكيف يُساھم المنافسون الجUدد والمنتجUات والخUدمات البديلUة أو

وكيUف تUؤثر ھUذه  .المتوقعة في التأثير على الحصة السوقية للمنظمUة، وعلUى مركزھUا التنافسUي النسUبي 
وھUUذه المعرفUUة � يمكUUن  .القUUوى علUUى إجمUUالي المبيعUUات ، وبالتUUالي علUUى قيمUUة صUUافي اJربUUاح المتحققUUة 

دقيقUة للقUوى أو  تحليUل مبنUي علUى بيانUات. الحصول عليھا مUن دون تحليUل لھيكUل المنافسUة فUي السUوق 
  ) .3(للميزة التنافسيّة كما ھو في الشكل  Porter العوامل الحيوية الخمسة التي يتكوّن منھا نموذج 

التحليل السابق يتناول تحديد العوامل الخارجية المؤثرة في تكوين الميّزة التنافسيّة، غيرَ أنZ نتائج ھذا 
UUن المعادلUUن مUUيَمJرف اUUوى الطUUل سUUل � تمثUUزة التحليUUّادر الميUUل مصUUل بتحليUUر يتمثUUخPرف اUUن الطJ ة

  .التنافسيّة في داخل المنظمة
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بكلمات أخرى ، لتحليل الميّزة التنافسيّة � بدZ من دراسة وتحليل المصدر الخUارجي للميUزة التنافسUيّة 
 لقUوى المنافسUة، ودراسUة وتحليUل المصUدر Porterوھذا ما قمنا بUه مUن خ�Uل مناقشUة وتفكيUك نمUوذج 

Uزة التنافسUيّة مUن خ�Uل تحليUل البيئUة الداخليUة ومتابعUة مUا يعUرف بسلسUلة القيمUة   Value“الUداخلي للمي\
Chain” نشطة الداخلية للمنظمةJوذج . للعمليات واUد نمUويفيPorter  زةUداخلي للميUدر الUل المصUلتحلي

UUة فUUطة الداخليUUنشJل اUUة لتحليUUلة القيمUUوذج سلسUUم نمUUروف باسUUيّة والمعUUيلية التنافسUUورة تفصUUكيل صUUي تش
متكاملة للطريقة التي يمكن خ�لھا تحقيق الميّزة التنافسيّة ا�ستراتيجية الموكدة وفيما يلي عرض معمUّق 

  .لھذا النموذج
  

   The Value Chain modelنموذج سلسلة القيمة  
ي ھUUو تكنيUUك يُسUUتخدم لتحليUUل اJنشUUطة الرئيسUUية فPorter UUنمUUوذج سلسUUلة القيمUUة الUUذي قدمUUه 

  .المنظمة وذلك بھدف تحديد مصادر الميّزة التنافسيّة 
وتعتبر المنظمة من منظور ھذا النموذج عبارة عن سلسلة من اJنشطة اJساسية التUي تضUيف قيمUة إلUى 

  .[ O’Brien,  P. 50 ]منتجاتھا أو خدماتھا  
 

رھا وذلUك �رتبUاط ھUذا تحليل قيمة كل نشاط يتطلUب فھUم وتحليUل تكلفتUه ومتابعUة التكلفUة وتحديUد مصUاد
وتحقUUق المنظمUUة أرباحUUاً عنUUدما تكUUون قيمUUة . التحليUUل بقيUUاس قيمUUة المخرجUUات مUUن منتجUUات أو خUUدمات 

المخرجات، وھي حصيلة القيمة المضافة لكل اJنشطة، أكبر من التكUاليف التUي تحملتھUا المنظمUة نظيUر 
  .كل أنشطة سلسلة القيمة 

 
  Jنشطة التالية يتكون نموذج سلسلة القيمة من اPearce&Robinson: P. 213- 214] ،

 .Porterالذي يمثل نموذج سلسلة القيمة لـ) 4(والتي تظھر في الشكل 
`  
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   [ Ibid., P. 212 ]: المصدر                                   
ة اPنفة الذكر ليست بھذه البساطة Jن ھذا التحليل يبقى ناقصاً إذا كان مُقتصراً لكن ھذه الصورة التحليلي

فكما أن للمنظمة سلسلتھا من القيمة فإن ھذه السلسلة ترتبط أيضاً بسلسلة القيمة . على المنظمة فقط 
لھا  وكل سلسلة للقيمة. للموردين من ناحية، وسلسلة القيمة للمستھلكين أو العم�ء من جھة أخرى

  ) .5(مدخ�تھا وعملياتھا، أي نظام تحويل المدخ�ت إلى المخرجات كما ھو واضح في الشكل 
إن المخرجات من منتجات وخدمات تمثل القيمة الكلية المتراكمUة مUن اJنشUطة الداعمUة واJنشUطة 

امتداداتھا اJمامية وينتج عن ھذا الواقع ارتباط الميّزة التنافسيّة للمنظمة ب. اJولية حسب تصنيف النموذج

Support 

activities 
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أي بسلسلة القيمة للموردين واJطراف التي تغذي المنظمة بعناصUر المUدخ�ت وسلسUلة القيّمUة . والخلفية
  .للعم�ء والمشترين، أي اJطراف التي تتولى شراء أو توزيع أو تسويق مُنتجات وخدمات المنظمة

نيUUUك لتحليUUUل الميUUUّزة التنافسUUUيّة لتحليUUUل سلسUUUلة القيّمUUUة كتكPorter باختصUUUار، يُسUUUتخدم نمUUUوذج 
ا�سUUتراتيجيّة وكUUأداة للتحليUUل المحاسUUبي وتسUUليط الضUUوء علUUى الربحيUUة فUUي خطUUوات منفصUUلة لعمليUUات 
التصنيع المعقدة من أجل تحديد اJنشطة التي يمكن تحسUين التكUاليف فيھUا أو تحسUين عمليUة خلUق القيمUة 

خمين القيّمة المضافة وربUط ھUذا التحليUل بالبحUث عUن لھذه اJنشطة ؛ أي تحديد وحدات بناء العمليات وت
  .الميّزة التنافسيّة

  :التخطيط  و ا/دارة  ا�ستراتيجيّة -ب
أن التخطيط ا�ستراتيجي ھو عملية اِتخاذ القرارات الخاصة بأھداف المنظمة، وبتغيير ھذه 

تخطيط ا�ستراتيجي ھو أي بمعنى أن ال. اJھداف، وبالموارد المستخدمة للوصول إلى ھذه اJھداف
العملية التي تستطيع من خ�لھا المنظمة من رؤية مستقبلھا وتطوير ا�جراءات والعمليات الضرورية 

   .[Harrison E. Frank: P – 48]�نجاز ھذا المستقبل 

  : مفھوم  ا/دارة  ا�ستراتيجيّة: أو�ً 
ن من الضروري تفكيك ھUذا المصUطلح إلUى لتقديم صورة أوَلية لمفھوم ا�دارة ا�ستراتيجيّة نرى أَ 

عناصUUره اJساسUUية وتعريUUف كUUل عنصUUر علUUى حUUده ومUUن ثUUمّ تركيUUب توليفUUة المفھUUوم الجديUUد لLUUدارة 
  .ا�ستراتيجيّة 

وتعنUي . تعني ببساطة شديدة وظيفة إنجاز اJعمUال مUن خ�Uل اPخUرين  :Managementا/دارة  
منتجUUات أو (وتحويلھUUا إلUUى مخرجUUات ذات قيمUUة  أيضUUاً عمليUUة حشUUد المUUوارد وعناصUUر المUUدخ�ت

  .من خ�ل وظائف التخطيط ، التنظيم ، التوجيه ، التشكيل ، الرقابة واتخاذ القرارات) خدمات
لذلك فإن استنباط . ))فن قيادة الحرب من قبل الجنرا�ت أو ھيئة أركان الجيش (( وتعني  :ا/ستراتيجية

 بتعريف أولي مبسط ھي فن ا�دارة والقيادة)) ستراتيجيّة ا�(( ھذا المعنى اJولي  يعني أن 
[Rainer and Kazem, P. 11] .  

أي ھي أداة التعبير عن مھارة ا�دارة في التخطيط والقيUادة ، أو ھUي الوسUائل العمليUة التUي تUؤدي إلUى 
  .تحقيق اJھَداف المنشودة 

  : ات التالية إنّ ا�ستراتيجية تعرف باستخدام واحد أو أكثر من المصطلح
وإن كUUل ,   perspectiveومنظUUور ,  position موقUUف ,   patternنمUUط  plan خطUUة 

مصطلح من ھذه المصطلحات يوصف بطريقة مختلفة على أساس المعنى الذي يأخذه أو يتضمنه مفھUوم 
 .[Ellis and Williams: P. 11] ) 6(ا�ستراتيجيّة وكما ھو واضح في الشكل رقم 

        

                        

                        

                          

  

  

  

  أبعاد مفھوم ا�ستراتيجيّة ) 6(شكل 
  

  :تأسيساً على ما تقدم ، يمكننا القول أنّ ا�دارة ا�ستراتيجيّة ھي قبل كل شيء
  .طريقة جديدة في التفكير ا�داري     -
 .أسلوب جديد في ا�دارة    -
 .ة ا�ستراتيجيّة منھجية جديدة في صنع واتخاذ القرارات ا�داري   -
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بتعبير آخر، تمثل ا/دارة ا�ستراتيجيّة فكراً إدارياً جديداً وتوليفة جديدة ومتنوعة من التقنيات والنماذج 

العملية في ا/دارة الحديثة ومنھج علمي واضح وديناميكي في عملية واتخاذ القرارات ا�ستراتيجيّة التي 

  )) . دافھا ا�ستراتيجيةأھ((و)) رسالة المنظمة((تؤدي إلى تحقيق 

  
ھي سلسلة متواصUلة مUن القUرارات واJفعUال Glueckأي أن ا�دارة ا�ستراتيجية على حد تعبير 

 المحكمة التي تؤدي بالنتيجة إلى بناء وتطوير استراتيجية، أو استراتيجيات فعالة لتحقيق أھداف المنظمة
[Glueck; P. 6].  

سياق ھي منظومة متكاملة من العمليات واJنشطة ذات الع�قة إن ا�دارة ا�ستراتيجية ضمن ھذا ال
بتحليل البيئة الداخلية والخارجية وصياغة استراتيجيّة مُناسبة وتطبيقھا وتقييمھا في ضوء تحليل أثر 

  .المتغيرات البيئية عليھا، وذلك بما يضمن تحقيق ميّزة تنافسيّة اِستراتيجية مؤكدة للمنظمة
ستراتيجيّة ھي أيضاً وظيفة إدارية، وظيفة المدير ا�ستراتيجيّ، ووظيفة ا�دارة العليا غير أن ا�دارة ا�

بل ھي في مقدمة وظائف ومھام ا�دارة العليا في كل المؤسسات والمنظمات الحديثة في . في المنظمة
  .عالم اليوم والغدْ 

  

  التخطيط  ا�ستراتيجي وا/دارة  ا�ستراتيجيّة:  ثانياً 

.	 T��/�GH�C �:�� 
14� ���C ��� $� $���	
��H	 (�(/��	 ;� 
%����	
��H	 �
	� :   
. أن التخطيط ا�ستراتيجي ھو جزء في عملية ا�دارة ا�ستراتيجيّة وعنصر مھم من عناصرھا اJساسية

، وبالمقابل فإن ا�دارة ا�ستراتيجيّة ھي ثمرة لتطور مفھوم التخطيط ا�ستراتيجي وتوسيع لنطاقه 
  . وإغناء Jبعاده ، وتفصيل في مضمونه وتحليله البيئي

، وإدارة المعرفة Strategic Changeإن ا�دارة ا�ستراتيجية تعني قبل كل شئ إدارة التغيير ا�ستراتيجي 
Knowledge Management  وإدارة الثقافة التنظيميةOrganization Culture  وإدارة البيئة

Environmental Management وإدارة الفعل ا�ستراتيجي المؤثرAction Management Strategic  .  

 Planningإن الفرق الجUوھري بUين التخطUيط وا�دارة ا�سUتراتيجيّة ھUو بمسUاحة الفجUوة مUا بUين التخطUيط 

  .Strategizingوصنع ا�ستراتيجيّة 

Uيط للتقنيUا أن التخطUتراتيجيّة، كمUيس ا�سUة ولUين إن التخطيط يتعلق بالبرمجTechnocrats  يUف
  . حين أن ا�ستراتيجيّة ھي قبل كل شئ بحث وتنقيب مستمر 

وإذا كانت ا�ستراتيجية ھي اختيار عق�ني مدروس لسلسلة متكاملة في اJنشطة لتكوين مزيج اسUتثنائي 
فUة من القيمة المضافة للمنظمUة فUإن جUوھر ا�دارة ا�سUتراتيجيّة ھUو اختيUار أنشUطة رئيسUية �نجUاز تولي
  .أخرى من اJنشطة بطريقة مختلفة، أو إنجاز أنشطة بطريقة مختلفة ومتميزة عن المنافسين اPخرين

لذلك نجد أن التخطيط ا�ستراتيجي يرتبط بالمكان والزمان الذي ستوجد فيUه المنظمUة بينمUا تUرتبط 
بيئة الخارجية المباشUرة وغيUر ا�دارة ا�ستراتيجيّة بنظرة ا�دارة العليا إلى العالم الرحب الواسع وإلى ال

  . المباشرة التي تعمل ضمن إطارھا المنظمة
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 ً   أھداف  ا/دارة  ا�ستراتيجيّة: ثالثا

 
����� 
�
-�� 
&,� (��
� $��	 T	�-�	 ;� 
��� '�� � !�� 
%����	
��H	 �
	�.	 !���
�	 �	� � O���� !�� �C �11 
�����	 O���� !�� 
%����	
��H	 �
	�.	 
%����	
��H	 ����


�����	 $� 
���5
�	 
�&����	 �H����	 O����� . 
���� ;� ���
��	 
�
-���	 ����>�	 ;�
 $- 
%����	
��H	 �
	�.	:  


������ 
%����	
��H	 ��#
�	 
*��,.  
 
�����	 
���
 
*��,.  

���	 ;��1� ��� �� 
��
�/�	 
5���	 $� �����	 �C �	���:��	� R
&�	 ��� � $� T�=�	� �

�����	.  !�� �����	 ������	
���� 
�����	 O���� !�� �����	 
����	
��� 
��(�� E���

 
%����	
��H	 �����	 �	� � O����Strategic business Units  $&����	 O�����	 !��� K
Functional Level .  

 
������ �E�&1� �����	 ������	
��� '��(�.  
�F
�	 
(2�C 4�&��
%����	
��H	 T	�-�	 !�� ��,��	 ;��=� 
%����	
��H	 
�.  

 
������ 
%����	
��H	 �	
	
��	 4�/�	.  
 
������ $�1�	 E	��	 +����.  

 
�����	 
%����	
��H	 ����
2��	� K 
�����	 
%����	
��H	 ��&�� ��	 �
	��Strategic joint venture 
C KE	
2�	 K\����H	 ������	
���� K
������	 '	���	 $� 
%����	
��H	 �.  

��1#��	 
�������	 �8���	 '�� � !�� �
	�.	 ����� ��� �-
��6��	� 
������ 
�����	 R5�,/�	 ��� � 
�:�� ��/��	 )�� $��	 '	���	� 
�����	 �:�� ������ T�� $��	 '	���	� �������	 ��� �.  

�����	 ���	�/��9� 
 ����	 �
	���	 R�,/�
����&�	� �E�&1�	 ����8� 
. 

  نموذج عملية ا/دارة ا�ستراتيجيّة:  رابعا

 
�5�� �	
�>�� ;�= ���� �
���� 
�1������ 
����1 
%����	
��H	 �
	�.	 +:� "
�
=�	 ;�
 ��2� 
��1�:�	 
�* �	
	
��	 4�/�	 
(2�C ;� 
�,	��� 
���� ;�=�� ��1 K
����� �
6#�


��1�:�	 .� �	 
���(�� 
����	
��� ������� 
����� ���� !�� 
%����	
��H	 �
	�.	 \�� � �

��=@� 
����  
��F �	4� 
��	�� 
��F� �������� �
	�.	 8�:�� I�(���.  

 ;�
6#��	 
����� 
��	
� �9/ ;�� �	4��� 
� 
��	 U4- $� +���Stakeholders  ����� � ���
H	 ��#
�	 
*��, 
���� 
�:� O#
� +�F ;� +�� ��#
�	 U4- E�= $�� K
������ 
%����	
��

�:� 
%����	
��H	 T	�-�	 
*��,� 
������ 
���2 
���
 I=�.  
 
�����	 O���� !�� 
 ����	 
�����	 
%����	
��H	 ��� � 
� 
� 3�4 ��� $�7��)
��#��	 �C (

 ��� � <5��� E�= $� �:��� ���� 
�=�&��	�SWOT � ��-���	 ��� �� 
�	
�� ;�
6#��	 
����
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 +-�) I�����	 ����#�� KE	
���	� K+:��	 
�� � ;�1����	� K;������	� K ;��
���	� K;���&����	
 ;����	 …^�	 .(�����	 ������	
��	 '��(�� 
���/	 
���� $� ��������	 U4- 
	��C �	�8� _� .  


�����	 O���� !�� �����	 
%����	
��	 
���/	 
� 
� ��� $�7� +6  ���8�����	 
5�:�� I=�
 
�
���� K8���.	 �H��� +����� �:��F	
� $������� 
����	
��H	 U4- '��(�� 
�����	 �
	���	�
 
 ��� ��� � ��C ;� 3�4� 
���=���	 
��������� 
�����	 �H������ �
2����	 
���&�	 <5����	

G9,C ������ ���1 	4� 
%����	
��H	 ���&�	 .��C ;����� �	
	
��	 4�/�	� ���&�	 U4- ���� )�
 	4� 
%����	
��H	 ;��=� ������ ���	
 �H	 
������ E�(/�	 J� ,�� 
�89�	 
%����	
��H	
 
�12��	 ���1 	4� 
(2��	 4�&�� )���C $� 
���	 ����� �C K 
*��,�	 
� 
� $� ��/�	 ;�1

 '��(��	 
���� $� �
�, �.  
 ً   : ستراتيجيةعملية ا/دارة ا/: خامسا

GH�C : 
������ 
��/	��	 
5���	� 
��
�/�	 
5���	 ��� �)(�(/��	 
���� !�� 
5���	 
6C 
�	
�:(  
`  
��
�/�	 
5���	 ��� �:    �	
�>���	� ��	���	 T�21��	 
���� 
��
�/�	 
5���	 ��� �� �,��

�	 O�F� 
����6�	� 
������H	� 
������	� 
������1��	� 
���,�FH	 R
&�	 ��� � ��C ;� 3�4� 
�����
 U4- ����1�� 
��,� 
�
��� �
2����	 
�*� �
2����	 
��
�/�	 
5���	 $� �������	 
(�/��	� �	���:��	�
 �:���� 
:� ;� �:��� ���� 
67��	� 
�67��	 ��F9� +:�� 
��
� 
,��� !�� �:�58�� �9/ ;� �	���:��	� R
&�	

��	
��	 '��(�� 
*��, 
����� 
�����	 ����  
 +F
 �12�	 J=���)7 ( $5���	 ��� ��	 �������) �
2����	 
�* 
��	��	 
��
�/�	 
5���	 ;� �1 ;�=�� "4�	


������ 
��/	��	 
5���	� K
���,�	 
5��� G�=�C 
��
���	 �
2����	 
��
�/�	 
5���	� .[Wright, Kroll, and 

parnell: p – 23]  

                        
                        
                        
                        
                        
                        
                      

  
  
  

  مستويات التحليل البيئي) 7(شكل 
  المصد
  
  
  

  مستويات التحليل البيئي) 7(شكل 
  Ibid., P. 24 ]: المصدر
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خطيط يساعد ا�دارة في عملية الت) العامة(إن تحليل البيئة الخارجية المباشرة وغير المباشرة 
ا�ستراتيجي وذلك من خ�ل تكوين جھاز استشعار وإنذار مبكر قبل ظھور التھديدات أو المخاطر 
المحتملة بوقت مناسب، كما يساعد على تركيز انتباه ا�دارة نحو الفرص المنبثقة الجديدة أو المتوقعة 

منظمة وتعزيز مركزھا والتي تتطلب قراراً إستراتيجياً با�ستثمار، وذلك من خ�ل تعظيم أرباح ال
 . التنافسي

  تحليل البيئة الداخلية  - 

نقصد بتحليل البيئة الداخلية عملية فحص وتقويم العوامل والمتغيرات ذات الع�قة 

بالنظم الوظيفية الفرعية للعمليات ،التسويق، اJفراد، الموارد البشرية، المحاسبة والمالية 

مة ،المناخ التنظيمي، والقدرات التنظيمية للقيادة وغيرھا با�ضافة إلى تقويم ثقافة المنظ

ا�دارية وذلك بھدف تحديد عناصر ومكامن القوة والضعف الداخلية الذاتية، وتھيئة نتائج 

وتكوين أفضل ) الفرص والتھديدات(ھذا التحليل لمقاربته مع نتائج تحليل البيئة الخارجية 

استثمار عناصر القوة في داخل المنظمة، توليفة ممكنة ل:نشطة والعمليات الھادفة إلى 

  .والفرص الموجودة والمتوقعة في خارجھا

ولتحديد عناصر القوة والضعف في البيئة الداخلية � بُدZ من إجراء تحليل منھجي 

    .للعوامل ا�ستراتيجية الداخلية في المنظمة 

G����6 :	���������� ��-��� 	.��� K.	 �:�	�-C� K
�����	 
���

����	
��  
 �
����� ��(/1 
����	
��.	 �:�	�-C� 
�����	 
���
� 
����	
��.	 ��#
�	 
*��, 
� 
� $�7�
 
�
	�.	 ������	 
	��C 
�67��� 
������ 
��
�/�	� 
��/	��	 
5���	 ��� � 
���� I� 
�/	����

 ;�1����	� ;�
6#��	 
������Stakeholder.  
ھي الفضاء الرحب من اJفكار واJح�م واPمال واJھداف  :الرؤيا ا�ستراتيجية للمنظمة

إنھا المنظور المستقبلي لLدارة ومصدر شعور بالو�ء الجمعي . العظيمة والرؤى الخ�قة

وھي أيضاً مِھاد لصياغة وتطوير رسالة واضحة ومحددة، شفافة وطموحة . وا�نتماء المشترك

  .وشاملة للمنظمة

 
�����	 
���
Organization Mission  : ���C ;� ���� "4�	 X���	 a
>�	 $���
�-
	
���	� �-���� 

��� K�:� 
�
-���	 
�:��	 �CK 
�����	 .  
 
�����	 
,����	 �F�	 !�� ;�=�� ;C )�� 
�����	 
���
:  

 
������ $�	4�	 +�:&��	K 
�����	 
&���company Self-Concept ����/� ������ K
�	K '���	 K
�����	 
�:���	 O�� �:�1�� ;C ��
� $��	 �
�,�	� K
�����	 T	�-C K�������1�

[Certo and Peter, P.60].  
 G�6��6 :	���!�� /��(�� 	��������  	.���� ������  

 �C 
�����	 O���� !�� 
���2�	 
����	
��.	 
(/�	 K
���2�	 �����	 
����	
���� �,��
)
��#��	 ( 
� 
��	 U4- $� +�� _�  ((/�	 �C ������	
��.	 ;�� 
�=�&�� ��� � 
����

 $� 
������ 
�59��	 
����	
��.	 
���/	� 
����	
��� �1 )���� ��	8� ;�� 
�
���� 
 ����	
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����	
��.	 �
	�.	 
����� 
�����	 � 	
��	 !�� ���
� $��	 <5����	 E�= . �	
��/ ��� ����
5&�	 !�� Z8��� 
������ 
����	
��� 
�����	 ��:  

 	����� 	�)�$��� ���������� Generic Competitive Strategies : 	121 &� &�3���

	������ 	)������ �) �45� 	���#� �����������: 

 

  
  

  
  
  

  
 
�������	 �8���	Competitive Advantage  

b� 
������	 ������	
���Porter  

�,��	 :[Johnson & Scholes, 1993 : P. 207 ]  

 

6 7  ��$�� ���������� Growth Strategies : ����������8� &� ����������� 9:, &�3���

	������: 

17  ;<������ /��3��� 	�������� Vertical integration strategy : ����	 
����	
��� $-�
 $����	 ���1��	 '�� �� T�:� ����� �	
��6���� ��/��	 )�(�� $��	Forward integration 

 
����	� 
58���	 �
��� �6� $5�:��	 ��&����	 I� �
2��� ������ 
1
2 E	
2 �9/ ;� 3�4�
(Wholesalers & retailers)  $&�/�	 ���1��	 '�� � �CBackward integration  '�
( ;�

G�=�C ��6��	 ���� !�� �������	� \���.	 ���8����� ��
�� ��1
2 $� �	
��6��	. 

27 ��������   ;�%)�� /��3��� 	Horizontal integration  : $��	 ����	 
����	
��� $-�
 
����@� ��1
2 E	
2� 
�����	 +��F ;�=��Competing firms  �����	 ���� X&� $�Line of 

Business  
�F���	 
, �	� c��
�	� �������	 +�  ����8 T�:� 3�4�[ Certo and Peter, P. 

91 ]. 

37 	��������   ;'��$���Diversification Strategy  : +8���� $��	 ����	 
����	
��� $-�
 
���5
�	 
(2��	 �H���� 
F9� �:� X�� O
/C �����, $� ���� ��1
2 39��	 �C E	
2

 ���&����	 
1
2�� . (�	
���	 
�* I�����	 +��� 
�� �	 U4- $� I�����	 
����	
��� !��W��

2. Differentiation                        1. Cost Leadership 

        8�����	                    
&�1��	 
�F ����F  
  

                4. Differentiation focus        3. Cost Focus  

��� 8�1
��	                         8������� 8�1
��	
&�1�    
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Unrelated diversification  �C I�8�� �	��F �C ������� 
F9� �	
�2��	 
1
2�� ;�1� �F �C
 (�	
���	 I������� I�����	 
����	
��� !��� 45���� 
:��2� �������1�Related diversification. 

 6�
�$8� ���������� Retrenchment Strategies:  

 
������	 ������	
��.�� G�=�C !����)
������	 ((/��� �C ( ����� ������	
��.	 U4- '�(��
 I=� $� "%�� 
�-�� T���� ��C ;� 3�4� 
���2 �
�,� �:������ a�&/� 
�����	 ��
�

 �����	 ;	��� $� �-
	
���	� 
�����	 ���� �%�:W� �
�(/ 
�8C 8����� �C 
�����	.  
 $- 
������	 ������	
��.	:  

6�:!��� 	�������� .  

27 ��$8� 	=�������� >�  
37 	=������ 	��������   

 G���	
 : �����	 
����	
��� '��(�  
 U4- c���� 
�����	 
,����	 
5�:� ;� �� H c���� �����	 
����	
��� '��(� 
���� +�� $1�
 
��	
�� +���� 
� 
�� E�:���� 
�5���	 ��	���	 
6C ��� �� 
*��,�	 
� 
� ;� 
�����	


����	
��.	.(� ���8���� ;	$-�K�����	 
����	
��� '��[ Higgins and Vincze,: P. 327 ]  

����	
��.	 '��(�� )���@� $����� �1�- . )���@�� $������	 �1�:�	 T%��1� )�� ��-�

X1��	 X��� 
����	
��.	.  
 
���1���	 
�F	
��	� (�(/��	 +�� 
,�/ �
�,�� 
����	
��.	 '��(�� 
����� �E�&1 
�
	�� +��

 +���
����	
��.	 ��������	.  
$���	
��.	 
��>��	 
���� ������ 
6��  
�
	�� )����C.  

�����	 
����	
��� I� 
������ 
���1�� 
������ 
���6.  

 G����/ :�����	 
����	
��� +����� 
�F	
�  
 
�������	 T	�-�	 E�= $� 8���.	 
����� I=�� $���� �:� $- d2 �1 ��F 
��F
�	

 +��,�� K 
��=���	 
�������� $��&�	 8���.	 
�
���� K 
��1��	 
�4>��� 
�������� +��
)�����	 "
	�.	 
	
��	 4�/�	 $������� ��&��� ������ ���1 	4� E�(/�	� ���	
 �9� ��� �� 

[Mockler,: P.2] .  
���	 
����	
��� !�� �
(���� �
���� 
�1������ 
���� $- 
����	
��.	 
��F
�	 �9/ ;� 
��

 
����	
��.	 '��(�)
����	
��.	 
(/�	 ( 
&��� �:��1 !�� 
��=.�� '��(��	 ;� E�:��H	 ����
 �����	 �
	�.	 T5��� ;� 
����C . �
(���	 
(2�C ;�=�� 
����	
��.	 
��F
�	 
���� ;C "C

� ;�=� ��� 
����� �E�&1 �
�,� 
����	
��.	 
(/�	 '��(� !�� 
�������	 
���
 '�� 
 �:� 
����	
��.	 T	�-�	� 
�����	.  
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  إدارة العمليــات والخدمــات :الثاني المحور
الى نشاط عملي مبرمج تقوده ا�دارة ) النظري(في ھذا الفصل نحاول نقل ا�طار المفھومي 

اً، يتطلب طبع. أي نقل الخطط ا�ستراتيجية الى برامج عمل للتنفيذ. ا�ستراتيجية للعمليات والخدمات
اJمر تحديد العمل المطلوب تنفيذه، وبرمجة الوقت والموارد، والتكلفة ال�زمة، وتخطيط عملية 

أي، القيام بما يعرف بموضوع المقاربة أو الموازنة بين ما يجب أن يُنفِّذْ من . تخصيص الموارد المتاحة
  ).المعرفة، والوقتاJموال، القدرات، (أنشطة أعمال ومھام، وما ھو مُتاح من موارد، 

 
إذن في ھذا الفصل سوف ننتقل من فضاء المفاھيم، التي تم مناقشتھا في الفصل السابق، الى   

  .ارض التطبيقات الصعبة التي تعالج إشكالية وضع الخطط ا�ستراتيجية موضع التطبيق الكفء والفعال
  

  :تحديد العمل والوقت والموارد والتكلفة
طبيعة ونوع العمل أو أنشطة اJعمال المطلوب تنفيذھا لتمكين قبل تناول موضوع تحديد   

المنظمة من وضع مسارھا ا�ستراتيجي، وتنفيذ خططھا ا�ستراتيجية Jبد من توفر جملة من الشروط 
الموضوعية التي يجب ان تؤخذ بنظر ا�عتبار قبل المباشرة في تحديد منظومة أنشطة اJعمال 

  :ط تتضمن مايليھذه الشرو. المطلوب تنفيذھا
العمل من أجل تكوين إدراك معّمق وجماعي للرؤيا ا�ستراتيجية للمنظمة أو المؤسسة وما تتضمنه  -1

رسالتھا من قيم محورية، ومفاھيم، وتقاليد، وثقافة تعبر عن اJھداف ا�ستراتيجية للمنظمة أو عن 
  .ھويتھا وأساليب عملھا

الخطUة ا�سUتراتيجية او اسUUتراتيجية اJعمUال ودمUج ھUUذا  إشUراك جميUع العUUاملين فUي مرحلUة صUUياغة -2
  .(Workshops)النشاط المھم مع سلسلة من أنشطة التدريب، وورش العمل 

تقديم الدعم الكافي لتطبيق استراتيجية اJعمال من داخل المنظمة واتخاذ القUرارات ا�داريUة ال�زمUة  -3
  .لتفويض الص�حيات والسلطات

ودعم ھUذه المجموعUات وتلبيUة احتياجاتھUا لتنفيUذ ا�سUتراتيجية،  (Task force)ام تكوين قوى المھ -4
 .وفي مقدمة ھذه ا�حتياجات تزويد قوى المھام بالمعلومات والموارد ال�زمة لتنفيذ العمليات

  

  :تشكيل قوى مھام ا�دارة ا�ستراتيجية للعمليات - أ
Strategic management task fore  

 
ومن مدراء ) مدراء ا�دارات العليا(ام اJساسية في المنظمة من المدراء التنفيذيين يشكل قوة المھ

) الخ…إدارات المحاسبة والتمويل، التسويق، العمليات والخدمات، الموارد البشرية، (ا�دارات الوظيفية 
بة المھام حيث يتم اختيار فريق مھام من عدد من ھؤ�ء المدراء الذين سيتولون تخطيط وتنفيذ ومراق

  .والواجبات الرئيسيَة والفرعية المطلوبة �نجاز الخطة ا�ستراتيجية ولوضع ا�ستراتيجية موضع التنفيذ
 

  :ولكي تعمل قوة مھام ا�دارة ا�ستراتيجية بطريقة كفوءة وفعالة �بدZ من توفير المستلزمات التالية
  .جيةتوفير كافة المواد المطلوبة لتنفيذ الخطة ا�ستراتي-1
  .الخ...توفير مستلزمات العمل من عتاد، برمجيات، مواد   -2
منح السلطات ال�زمة وتوفير الص�حيات ا�دارية للمباشرة بالعمل واتخاذ القرارات ال�زمة من   -3

  .دون العودة الى المستويات ا�دارية اJعلى
  .السابقة وتقارير اJداء إتاحة الفرصة للتعامل مع المعلومات وقواعد البيانات والخطط  -4
فUUUرق "إتبUUUاع أسUUUلوب عمUUUل ا�دارة بUUUالتجوال، وتشUUUكيل ورش العمUUUل وفUUUرق التنفيUUUذ السUUUريعة   -5

  ".كوماندوس العمل
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  :واجبات قوة مھام ا�دارة ا�ستراتيجية للعمليات - ب
  :تتولى قوة المھام ا�ستراتيجية القيام بعدد من الواجبات اJساسية ھي  

اJساسية الى أنشطة أعمال تفصUيلية، وتشUعيب كUل نشUاط تفصUيلي الUى مھمUات،  تفصيل الخطة   -1
  .والمھام الى واجبات محددة

  .برمجة اJنشطة والعمليات التفصيلية وتعيين الوقت والموارد ال�زمة للتنفيذ   -2
  .تعيين الكلف المتوقعة لتنفيذ اJنشطة والعمليات  -3
مُتغيرات عشوائية غير متوقعة وإعادة النظر باتجاھUات وضع الخطط للطوارئ في حالة ظھور    -4

  .وتفاصيل الخطة ا�ستراتيجية
مراجعة عملية التنفيذ وتحديد الفجوات الفعلية بين ماھو متوقع وماھو فعلي على مستوى الوقت،    -5

  .الموارد، والكلفة
عUدي�ت قUد تUؤدي الUى إجراء التعدي�ت المستمرة فUي ضUوء متغيUرات البيئUة الخارجيUّة وھUذه الت   -6

  .إضافة مھام جديدة او إلغاء بعض المھام او دمج أنشطة وعمليات موجودة
إعداد الخطط التفصيليّة الفرعية واJشراف على البرامج التدريبية للكادر المسؤول عن تنفيذ ھذه    -7

  .البرامج
وتشUكيل فUرق العمUل  تعيين اJنشطة والعمليات التي تتطلUّب مسUتوىً عUالي مUن العمUل الجمUاعي   -8

(Working groups)واختيار أعضاء ھذه الفرق من داخل وخارج المنظمة ،.  
  .إدارة الوقت المطلوب لتنفيذ اJنشطة والعمليات بكفاءة وفعالية   -9

تحقيق ا�رتباط البنيوي المتبادل والمتفاعل بين إدارة العمليات والخدمات والخطة ا�ستراتيجية  -10
 .Jعمال المطلوب تنفيذھاا) استراتيجية(

  
  :مراحل عمل قوة مھام ا/دارة ا�ستراتيجية للعمليات -ج

تتولى قوة مھام ا�دارة ا�ستراتيجية للعمليات توجيه وإدارة حزمة مUن العمليUات اJساسUية التUي   
  ] :383ص: 1997السامرائي، [يمكن تلخيصھا بما يلي 

الUUى مھUUام فرعيUUة وتجزئUUة المھUUام الفرعيUUة الUUى مھUUام تعنUUي تجزئUUة العمليUUة : Planningالتخط--يط،  -1
فرعيUUة أصUUغر، وتحديUUد احتياجUUات كUUل مرحلUUة مUUن القUUوى العاملUUة، والمUUواد واJجھUUزة وجميUUع 

 .ا�حتياجات اJخرى التي تكون محسوبة على أساس الوقت والتكلفة
  
ويUUتم تمييUUز . ھUUاتعنUUي وضUUع برنUUامج زمنUUي لبUUدء العمليUUة وتUUاريخ انتھائ  :Schedulingالجدولة،  -2

وفقUUاً لمعيUUار الUUزمن ذلUUك Jن العمليUUات الحرجUUة ) اJنشUUطة الحرجUUة(العمليUUات اJساسUUية الحرجUUة 
تتطلب إنجازاً في الوقت المحدد بالضبط، وإن أي تأخير في إنجاز ھذه العمليات سيؤدي حتمUاً الUى 

ة غيUUر الحرجUUة فيجUUب أمUUا بالنسUUبة الUUى اJنشUUط. تUUأخير إنجUUاز الخطUUة ا�سUUتراتيجية للعمليUUات ككUUل
والذي يمكن ا�ستفادة منه عند تأخر بعض العمليات  (Slack)وضع جدول يوضح الوقت الفائض 

 .أو عندما تكون الموارد محدودة تصبح الحاجة ضرورية إلى استخدامھا بكفاءة عالية
  
تخطUيط، فUي ھUذه المرحلUة يUتم اسUتخدام التخطUيط الشUبكي فUي مرحلUة ال: Controllingالمراقبة،  -3

والجداول الزمنية في مرحلة الجدولة لتزويد ا�دارة ا�ستراتيجية للعمليات بتقارير دورية عن تقدم 
  . ا�نجاز الفعلي، ويمكن تحديث التخطيط الشبكي وتحليله إذا كانت ھنالك ضرورة

السUامرائي، [إن عملية النجاح أو الفشUل فUي ا�دارة ا�سUتراتيجية للعمليUات يمكUن قياسUھا حسUب مUا يلUي 
  ]:385ص: 1997

ويقصد بالتطابق درجة التشUابه بUين مUا ھUو مخطUط لUه ومUا تUم تنفيUذه : Conformanceالتطبيق،  -أ
حيث ان اJھداف المنشودة قد � يمكن تحقيقھا كاملةً إ� إذا تم تنفيذه كل حUزم العمليUات واJنشUطة 

 .قيد ا�نجاز
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قUUUت المحUUUدد بالضUUUبط يعتبUUUر مؤشUUUر نجUUUاح ا�دارة إن إنجUUUاز العمليUUUات فUUUي الو: Timeالوق---ت،  -ب
ونستطيع استخدام التحليل الشبكي لبيUان أھميUة الوقUت فUي عمليUة ا�نجUاز، . ا�ستراتيجية للعمليات

وبالتالي تحديد المشاكل التي تظھر والتي تؤدي إلى تأخير وقت ا�نجUاز فUي الحUدود التUي نسUتطيع 
 .فيھا رؤية ھذه المشاكل

  
عملية التخطيط ا�ستراتيجي ل:نشطة والعمليات �تقتصر علUى تحديUد أنشUطة : Budgetالتمويل،  -ج

إن الوقUت . اJعمال أو العمليات وجدولتھا وإنما تتضمن أيضاً ما تحتاجه ھUذه اJنشUطة مUن أمUوال
  .والمال ھما عام�ن مت�زمان يؤثران على جودة وكفاءة وفعالية إدارة العمليات والخدمات

 :تخطيطي Jنشــطة اJعمـال والعمليــاتالرســم ال
ومن  (Gantt Chart)توجد أساليب مختلفة لتمثيل أنشطة اJعمال والعمليات من أقدمھا خرائط جانب 

  .(Network Diagram)أكثرھا شيوعاً الرسم الشبكي 
 

  :خرائط جـــانت: أو�ً 
Uزم لك�Uل الUم العمUد حجUوم بتحديUة بعد تقسيم المشروع إلى نشاطات نقUب معرفUده، ويجUى حUاط علUل نش

معUUدل التنفيUUذ بالنسUUبة إلUUى الUUزمن مUUن خ�UUل معرفUUة ودراسUUة كميUUة المUUوارد وحجUUم المعUUدات المتUUوفرة 
من خ�ل معرفة ھذه المعلومات يمكننا معرفة الوقت ال�زم . وال�زمة مما سوف يؤثر على معدل التنفيذ

مUع مراعUاة التسلسUل المنطقUي والتتUابع الزمنUي لھUذه  لتنفيذ كل نشاط وتحديد الوقت لبدء النشاط و�نھائه
  .النشاطات

بعد ا�نتھاء من عملية الجدولة يتم تمثيل كل نشاط بخط أفقي يتناسب طوله مع الزمن   

يوم أو (المحور اJفقي للمخطط يمثل الزمن حسب المقياس المناسب . ال�زم لتنفيذ ذلك النشاط

طات ال�زمة لتنفيذ المشروع وفق تسلسل معين في عمود على وتبين النشا) أسبوع أو شھر أو غيره

يمين المخطط، ويمكن أن يحتوي المخطط على معلومات أخرى مثل مده النشاط أو كمية العمل 

 .المطلوب إنجازه أو الموارد المطلوبة حسب الحاجة

  
النشاط ). متوازيين(يبدءان في نفس الوقت، والتقدم لھما متزامنين ) A( ،)B(النشاطان   :1مثـــال 

)C ( اطينUUة النشUUن بدايUUبوع مUUد أسUUدأ بعUUيب)A ( و)B( اطUUوالنش ،)D ( دUUدأ إ� بعUUن أن يبUUيمك �
، 10، 12ھUو ) D(و ) A( ،)B( ،)C(الUزمن ال�Uزم باJسUابيع للنشUاطات ). B(انتھاء النشUاط 

  .أسابيع وعلى التوالي 6، 8

  .رسم مخطط جانت: المطلوب

  نتمخطط  جا) : 8(الشــكل 

الر

  قم

  النشاط

  الزمـن باJســــابيع

2  4  6  8  10  12  14  16  18  

1  A                    

2  B                    

3  C                    

4  D                    

أع�UUه يمثUUل مخطUUط جانUUت للمشUUروع، ويظھUUر منUUه أن الUUزمن ال�UUزم �نھUUاء ھUUذا ) 8(إن الشUUكل رقUUم 
 .ات أيضاً ويظھر التداخل بين النشاط. المشروع ھو ستة عشر أسبوعاً 

  :ونعني به بناء شبكات العمل من خ�ل تنفيذ الخطوات اPتية: الرسم الشبكي: ثانياً 
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. في ھذه الخطوة يتم تحديUد ھUدف لكUل عمليUة: تجزئة العمليات الرئيسية وتحديد العمليات الفرعية  -1
ة ا�نتھUاء مUن والذي يعني أيضاً نقط Event) بالحدث(ويعبر عن نقطة البدء بتنفيذ حزمة العمليات 

أما النشاط فانه يمثل القيام الفعلي بالمھمة، لذلك فھو يستغرق وقتاً ويتطلب أمUوا�ً . تنفيذه بحدث آخر
  .وموارد أخرى

يتم في ھذه المرحلUة تحديUد الع�قUات بUين اJنشUطة : تحديد العBقات بين أنشطة اAعمال والعمليات  -2
ديد تعاقب تنفيذ اJنشطة منذ بدء المشروع لحين ا�نتھUاء بموجب التسلسل المنطقي �نجازھا، أي تح

  .من تنفيذه
في ھذه المرحلة يتم تحديد اJزمنUة والمUوارد ال�زمUة لتنفيUذ كUل : تحديد اAزمنة والموارد لكل نشاط. 3

نشاط، ويأتي التحديد الزمنUي مقترنUاً مUع المUوارد المتUوفرة أو المتاحUة وذلUك نظUراً لتUأثر زمUن تنفيUذ 
  .نشاط بالموارد المتاحة، فكلما زادت الموارد أنخفض الزمن والعكس صحيحال

وھو نموذج تصويري يوضح الع�قة بين اJحداث واJنشطة التي تربط بينھا : رسم المخطط الشبكي -4
وبمUUا ان الشUUبكة تحUUوي أحUUداثاً . ويمثUUل الحUدث فUUي المخطUUط الشUUبكي بشUUكل دائUرة. فUي تتUUابع منطقUUي
  ].281علي وآخرون،  ص[ترقم وفقاً لتسلسل معين  كثيرة، لذلك فھي

وفي شبكات اJعمال . إما بالنسبة ل:نشطة فتمثل بأسھم تبدأ من حيث البداية وتنتھي عند حدث النھاية
 ]:علي وآخرون[يمكن التمييز بين ث�ثة أنواع من اJنشطةھي 

  .رد معينةوھي اJنشطة التي يتطلب تنفيذھا وقتاً وموا :اAنشطة الفعلية -أ

وھي اJنشطة التي يتطلب تنفيذھا وقتاً معيناً لتكامل إنجازھا دون الحاجة الى  :أنشطة ا�نتظار -ب

  .موارد، ومثال ذلك انتظار جفاف الجدران كي تبدأ مرحلة ط�ئھا
 وھي أنشطة خيالية ليس لھا وجود مادي، والھدف من استخدامھا ھو لتحقيق التتابع :اAنشطة الوھمية -جـ

المنطقي في تسلسل تنفيذ اJحداث في شبكة العمل ولغUرض ا�لتUزام بالقواعUد اJساسUية فUي رسUم 
وبمUUا إن ھUUذه اJنشUUطة لUUيس لھUUا وجUUود مUUادي فھUUي � تتطلUUب وقتUUاً و� تسUUتنفذ . شUUبكات اJعمUUال

  .موارداً 

  :التحليل الزمني لشــبكات اJعمـــال
خUاة مUا لUم تسUتكمل عمليUة التخطUيط بإضUافة عنصUر إن بناء شبكات اJعمUال � يحقUق الغايUة المتو
خطUوة أساسUية فUي تحليلھUا، وذلUك ) لجدولUة الزمنيUة(الزمن على الشبكة، حيUث يعتبUر توقيUت المشUروع 

زمنUي يUرتبط بUه اJفUراد القUائمون بالتنفيUذ، والUذي علUى أساسUه يUتم ) جUدول(لتحويل الخطة الى برنUامج 
وھناك أسلوبان رئيسيان للتحليل الزمني لشبكة العمل وھما طريقة . ةأيضاً أعداد وتوزيع الموارد ال�زم

  :وفي ما يلي عرضاً لكلتا الطريقتين. المسار الحرج وطريقة تقييم ومراجعة البرامج
  

  :Critical Pathالتحليل الزمني لشبكة اAعمال في ظل المسار الحرج، : أو�ً 
لUذلك يعتبUر أطUول المسUارات مUن بدايUة المشUروع  وھو المسار الذي � تقترن أنشUطته بUأي وقUت فUائض

وحتى نھايته وأن أي تأخير في تنفيذ اJنشطة الواقعة على ھUذا المسUار يعنUي تUأخير تنفيUذ المشUروع فUي 
  .الوقت المحدد

و�يضاح الحسابات المبكرة والمتأخرة باستخدام قواعد التتابع ل:مUام والخلUف نأخUذ شUبكة عمUل   
 ) .9(في الشكل  لمشروع افتراضي، كما
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  شبكة عمل لمشروع افتراضي):   9( الشكل   

  . إن اJحرف فوق اJسھم تمثل أسماء اJنشطة، أما اJرقام تحت اJسھم فھي تمثل وقت ا�نجاز
و المسار الذي � تحوي أنشطته Jي وقت فائض، وھو أطول مسار في الشبكة، وھذا وھ :المسار الحرج

يعني أن المسار الحرج له أكبر وقت تنفيذ كلي، وأن أي تأخير في تنفيذ اJنشطة الواقعة على ھUذا 
  .المسار يعني تأخير تنفيذ المشروع عن الوقت المحدد

أساسه تستطيع إدارة المشروع توجيه أكبر قدر ممكن  ومن ھنا جاءت أھمية تحديد ھذا المسار الذي على
أما بالنسUبة ل:نشUطة غيUر الحرجUة . من ا�ھتمام ل:نشطة الحرجة للمحافظة على موعد إنجاز المشروع

  .فأن التأخير المسموح به Jي نشاط يكون في حدود الفائض الموجود فيه
  :PERT أسـلوب تقييم ومراجعة البــرامج والمشــروعات،: ثانياً 

 Project Evaluation and ReviewيعتبUUUر أسUUUلوب مراجعUUUة وتقيUUUيم البUUUرامج،   
Techniques  والمعروف بإسم بيرت)PERT ( عUابه مUي تتشUبكي التUل الشUاليب التحليUواحداً من أس

طريقة المسار الحرج في رسم الشبكة وبعض صUفات التحليUل اJخUرى، التUي تسUتطيع ا�دارة اسUتخدامه 
لتخطيط والرقابة وخاصة في المشروعات التي تتسم بالتعقيد وكبUر الحجUم وكUذلك فUي حUال في مجا�ت ا

  . المشروعات التي � تتوفر لLدارة خبرة سابقة حول إنشائھا
 Management by)إن اسـUUـتخدام أسUUلوب بيUUرت يجعUUل عمليUUة تطبيUUق مبUUدأ ا�دارة با�سUUتثناء 

Exception)  ً لكUي تتأكUد مUن أن ) الرئيسية(قابة اJنشطة الحرجة وذلك عن طريق م�حظة ور. ممكنا
تنفيذھا يسير في حدود الوقت المقدر لھا أو أنھا متأخرة قلي�ً وماذا يمكن اتخاذه لتجنب التأخير المحتمUل 

وبھذا فأن ا�دارة تكون أكثر قدرة على اتخاذ ا�جراءات التي تكفل اجتياز عمليات ما . �نجاز المشروع
  .جاجة أو نقاط الخطر وتدبير الموارد ال�زمة لذلكيسمى بعنق الز

  :تقديـر الوقت الـ�زم للنشــاط
يختلف أســلوب بيرت عن أسلوب المسار الحرج، في أنه يفترض عدم وجود وقت واحد �نجاز   

النشاط أو الفعالية وذلك نظراً لعدم التأكد الذي يصاحب المشروعات التي لم يسبق عملھا بنفس الطريقة، 
فأن تقدير الوقت ال�زم �تمام أي نشاط يمكن عمله بواسطة التوزيUع ا�حتمUالي، وقUد اختيUر توزيUع بيتUا 

  :، وتحدد مدة ا�نجاز بث�ث تقديرات وكما يلي(Beta Distribution)ا�حتمالي 
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وھو الزمن الذي يتوقع أن يتم فيه النشUاط : Optimistic Time Estimateالتقدير التفاؤلي،  -
أي الUUزمن الUUذي يفتUUرض افضUUل . كانUUت الظUUروف جيUUدة ومناسUUبة وبUUنفس ا�مكانUUات المتاحUUة إذا

ويرمUز . ويمثل الحد اJدنى الذي يمكن أن يستغرقه النشاط) أحسن ا�حتما�ت(الظروف المتوقعة 
 .(a)له اختصاراً بالحرف 

تغرقھا وھUUو أطUUول فتUUرة زمنيUUة يسPessimistic Time Estimate :UUالتق--دير التش--اؤمي،  -
النشUUاط، ويUUتم تقUUديره علUUى أسUUاس اJخUUذ بعUUين ا�عتبUUار أسUUوأ ظUUروف عمUUل وبUUإفتراض حUUدوث 
صعوبات غير متوقعة تجعUل احتمUا�ت التنفيUذ منخفضUة لمصUادفة سUوء الحUظ فUي كUل خطUوة مUع 

 .(b)ويرمز له اختصاراً بالحرف . استبعاد الظروف غير الطبيعية جداً 

7  ;?8���
� �13�� ���%���Most Likely Time Estimate : ��� $:��� ;C IF����	 ;�8�	 �-�
 ��	
�F	 )��� 
���� �6��  ���� 	 
�
� ;�1�� 
����(�	 T�
��	 � � ��(�2��	 I��� $� ����	

+#�2� �C �#�&� 3��- X��� ;��5�(H	 ;� 
�
� !��7� . �	� [� )����� "��� 
���� ��	 4�

������H	 .�� G	
�,�/	 �� 8�
�� T
 �(m).  

G���� _96�	 ��F���� 4/�	 ;1�� H G������ . ���� '�(� ;C ;1�� �:� (���� )��� 	 )�� ��) ;�8�	
IF����	 ( T
 ��� �� 8�
��(E)  E�= $� (�2� "C �F
>��� "4�	 �F��	 ;� IF����	 ;�8�	 
����


�����	 _96�	 
���8�	 �	
�����	 .$- IF����	 ;�8�	 )��  
����� ;C:  

6

bm4a
E

++
=  

  :أعطيت لك البيانـات التـالية ل:نشـطة ال�زمـة لتنفيـذ مشـروع معين والوقت ال�زم لذلك: 2مثال 

  النشــاط
  الزمـن الـ�زم باJشــھر

  النشاط السابق
a  m  b  

)2-1 (A  4  5  12  -  

)3-1 (B  1  1.5  5  -  

)4-2 (C  2  3  4  A  

)5-2 (D  3  4  11  A  

)3-2 (E  2  3  4  A  

)7-4 (F  1.5  2  2.5  C  

)7-5 (G  1.5  3  4.5  D  

)6-3 (H  2.5  3.5  7.5  B - E  

)7-6 (I  1.5  2  2.5  H  

)8-7 (J  1  2  3  F - G - I  

  .أحسب الوقت المتوقع لكل نشاط -1  :المطلـوب
  .أرسم شبكة بيرت وأحسب المسار الحرج الخاص بالمشروع أع�ه -2  

  .أحسب تباين اJنشطة الحرجة -3
  :احتساب الوقت المتوقع لكل نشاط -1
2-   
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  النشــــاط

الوقت المتوقع،            

6

bm4a
E

++
=  

A  6  
B  2  
C  3  
D  5  
E  3  
F  2  
G  3  
H  4  
I  2  
J  2  

  32  المجمـــوع

  
  :شبكة بيرت للمشروع -2

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  
  
  

 .شبكة بيرت للمشروع): 10(الشكل 
  :Aنشطة المسار الحرج (V)إيجاد التباين  -3 

 ):A ،E ،H ،I ،J(والجدول التالي يبين تباينات اJنشطة الحرجة 
  V=(b-a)/6  اJنشــطة الحرجــة

A  (12-4/6=8/6=4/3  

E  (4-2)/6=2/6=1/3  

H  (7.5-2.5)/6=5/6  

I  (2.5-1.5)/6=1/6  

1  

2  

3  

4  

5  

6  

7  8  

6  

2  

3  

5  

3  

4  

3  

2  

2  

2  

A  

B  

E  

C  

D  

H  

G  

F  

I  

J  

0  

6  

9  13  

9  

11  15  17  

17  
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J  (3-1)/6=2/6=1/3  

  وضع وتقييم خطط العمل

ط العمل تحديد المدخل الذي يتم ا�سترشاد، من خ�له، عند وضع من المھم عند وضع وتقييم خط

ومن أھم مداخل وضع وتقييم . خطة العمل، وعند تقييم ھذه الخطة، عندما توضع بموضع التنفيذ

 .خطط العمل ھو دراسة وتحليل الكلفة والزمن لتنفيذ وإنجاز الخطة

يمكن من خ�لھا تقليل الوقت المخصص  يفيد مدخل دراسة وتحليل الكلفة إلى معرفة الكيفية التي

، وذلك من خ�ل زيادة تخفيض Direct Costلتنفيذ الخطة بأقل زيادة ممكنة في التكلفة المباشرة، 

الوقت المخصص للعمليات ذات التكلفة القليلة وفي ظل افتراض أن جميع الموارد المطلوبة 

  .مُتاحة ومتوفرة في المنظمة

  ةأھمية تحليل الوقت والكلف

  ) : 204عباس،  ص( تظھر أھمية دراسة وتحليل الكلفة فيما يلي  

أن الوقت يساوي مال، أي أن للوقت كلفة وبالتالي فان الزيادة في مدة الخطة تعني زيادة كلفة  - 1

  .تنفيذ خطة العمل

 أن زيادة مدة تنفيذ خطة العمل تعني زيادة الكلفة وبالتالي فقدان إمكانية الحصول على الفرص - 2

  . Opportunity Costالبديلة، 

  .ضرورة تنفيذ خطة العمل باJوقات المستھدفة تلبيةً �حتياجات المستفيدين - 3

أن اختصار الزمن يؤدي إلى زيادة مستوى استخدام الموارد وقد يؤدي ھذا إلى سوء استخدام  - 4

  .أو تدني الكفاءة في استخدام ھذه الموارد وبالتالي زيادة كلفة الموارد

  :لعBقة بين الوقت والكلفة لنشاط العملا
 ;� �F	 �F� $� �� (�2� E�:�� ���
C ���1 ��	 $:����	 ;�� ��&�1� (�2��	 �F� ;�� 
F9� 3��-

(�2��� �
2����	 
&�1�	 ����8 !�� "�#� ��� 
61	 �
	�� R�,/� )�� ������	 . 
����	 ;��
�� ;��� �  !�� (�2��	 �F� ����� ;1�� ��	 
14��� ��	�8	 ��:� �F��	 ����� U��� �� �

T�
�,� ;� ��&�1� ��:�� �
	���	.  
 $���(�	 �F���� �
	���	 ;� !���	 � �	 +�/��� "4�	 (�2��	 �F� !���)( �( KNormal 

time  
����(�	 
&�1��� !��� �
2��� 
&�1� G�(��
� ;�1�� K)( 3( KNormal Cost . !���� ��1
����� ;1�� H "4�	 �F��	  (�>=��	 �F���� ��� (�2��	 E�:�� ���)+ � ((Crash time) K

 
(�>=��	 
&�1��� �� 
(��
��	 �
2����	 
&�1�	 !����)+ 3 (Crash Cost.  
 

 �12�	)11(�� (�2�� 
&�1�	� �F��	 ;�� +����� (/ 
F9� �6�� K . 
����(�	 
(���	)( ;( K
Normal Point 
(�>=��	 
(���	� ;�����(�	 
&�1�	� �F��	 I(��� 
(�� �6�� K)+ ;( KCrash 

Point 
(���	 ;�� �� �,	��	 (/�	� K;�(�>=��	 
&�1�	� �F��	 I(��� ;� 
��1��	 
(���	 $- K
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 �F� $� (�2��	 E�:�� ���
C 	4L� K(�2��	 	4- 8���. �
�����	 �5	���	 �6�� 
(�>=��	� 
����(�	
)�1 (6�  $- (�2��� �
2����	 
&�1�	 ���1 G9)31 (J� , X1��	�. 

  
  ع�قة خط مستقيم بين الوقت والكلفة والنشاط) : 11(الشكل 

  
  
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  ك ط –الكلفة الطبيعية         ك م  –الكلفة المضغوطة                        

  ـــــــــ=                                  ــــــــــــــــــــ= ك = ميل الكلفة 
  و م -الوقت المضغوط           و ط  -الوقت الطبيعي                        

  

T

C

TimeCrashTimeNormal

CostNormalCostCrash
SlopeCost

∆

∆
=

−

−
=  

  

  كلفة في التخطيط وتخصيص الموارد/ أسلوب بيرت

الزمن لم يعد وحده لقد ركزت طريقة بيرت السابقة على التخطيط الزمني للمشروع، إ� أن   

العامل المؤثر على تخطيط وتنفيذ المشروع، بل تلعب التكاليف دوراً فعا�ً في مراحل تخطيط 

ومتابعة تنفيذ المشروع، حيث أن ھذه التكاليف � تقل أھمية عن زمن إنجاز المشروع، لذلك برز 

تكاليف با�ضافة إلي أسلوب جديد ربط شبكات اJعمال بالتكاليف كوسيلة فعالة للرقابة على ال

الجدولة الزمنية للتنفيذ وذلك بھدف اكتشاف أي انحراف عما ھو مخطط له كي تتخذ ا�جراءات 

  .التصحيحية بالوقت المناسب

  :متابعة الخدمات وا�حتفاظ  بھا

  :المفاھيم المختلفة للجودة: أو�ً 

التفتيش لتحديد الوحدات وبأنشطة الفحص و) الصناعية(ارتبطت الجودة قديماً بالسلع المادية 

ثم تطور المفھوم لتصبح الجودة � يعني فقط نوعية السلع حسب المعايير . التالفة او المعيبة


&�1�	  

 
(�>=� 
&�1)+ 3(  

 
����( 
&�1)( 3(  

31  

 
(�>=� 
(��)+ ;(  

 
����( 
(��)+ ;(  

�F��	  ����� ��	  
)� 	(  

�1  �	�
� ��	  
)� 	(  
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الصناعية المحددة، وانما تعني ايضاً نوعية ما ينتج من خدمات يتم تقديمھا مع السلع الصناعية او 

  .بدونھا

رب العالمية الثانية وذلك من خ�ل اسھامات ولم يظھر مفھوم وتكنيك الجودة الشاملة ا� بعد الح

، Edward Deming ،Joseph Juran ،Philip Crosbyعلماء الجودة من امثال 

William Conway  … وغيرھم، ولم يتفق ھؤ�ء وغيرھم على تحديد مدلول واحد او مسار

ي ث�ثة عناصر مث�ً تعن Juranفالجودة عند  . يعني لتحقيق الجودة بمعانيھا الشاملة الحديثة

  . تخطيط، مراقبة، وتحسين الجودة]  : 21المناصير، ، ص[اساسية ھي 

ان الجودة ترتبط ببرنامج يتضمن التشديد على المخرجات عن طريق الحد  Crosbyبينما يرى 

من العيوب في ا�داء ووضع المعايير التي تقيس با�ضافة الى المخرجات التكلفة ا�جمالية 

  ]  :درة،[يجب ان يشتمل على ما يلي  Crosbyالجودة حسب ما يرى برنامج . للجودة

  .تُعرف الجودة بأنھا التوافق مع متطلبات العميل - 1

  .تتحقق الجودة بالوقاية اكثر من تقييم اJداء - 2

تقاس الجودة بالثمن المتحقق من عدم التطابق مع المعايير وليس بمؤشرات معينة وترتبط  - 3

بما تنتجه ادارة الجودة والذي يتمثل بتطوير وصناعة وتوزيع  William Conwayالجودة عند 

بأن عملية  Conwayويرى ايضاً . سلع او خدمات قليلة الكلفة يطلبھا الزبائن ويحتاجون اليھا

  ] :درة،[تحسين الجودة تتم من خ�ل 

  .مھارات الع�قات ا�نسانية - 1

  .الرقابة ا�حصائية على العمليات - 2

  .ام الخيال لحل المشك�تاستخد - 3

  .الھندسة الصناعية - 4
  

  :إدارة الجودة الشاملة

أن إدارة الجودة الشاملة تعني عملية ا�دارة التي تتكامل في داخلھا نشاطات التحسين المستمر 

لجودة اعمال المنظمة جميعھا في نظام ادارة شامل يعتمد على القدرات المشتركة لكل من ا�دارة 

دف تحقيق توقعات العاملين بشكل صحيح وذلك من اول مرة من خ�ل استخدام والعاملين بھ

باختصار . ا�ساليب ا�حصائية وا�دارية والتقنية والموارد البشرية التي يتم توفيرھا للمنظمة

  :]القحطاني[مفھوم ادارة الجودة الشاملة يتضمن العناصر ا�ساسية التالية 

  .التركيز على العميل - 1

  .كة اJفرادمشار - 2

  .التحسين المستمر - 3

  .بناء الفريق - 4

 
  :أھمية الجودة على مستوى المنظمة

تعد الجودة من العناصر ا�ساسية التي تشكل مع عناصر اخرى ھوية المنظمة وتساعد على خلق 
خيال خاص لدى المستفيدين حول شخصية المنظمة ودرجة ا�تقان التكنولوجي الذي تتمتع به منتجاتھا 

  .دماتھاوخ
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17  ;	�=�����2��Intangibility : "��� ���� �:� ���� H� 
����� 
�* 
��/�	 ;C !����

� 	� ;Q $� ;�6� � 39:��H	� \���H	 $����� ;	�.  
27  ;	��E2���Inseparability : �:�	4 
��/�	 ;�� (�	
��	 
�
� "C !�	��� "4�	 R/2�	 ;���

I���	 I� G����F ����/�	 ;� 
�61� !��	 (�	
��	 
�
�� K�:�����.  
37  ;F$����� �G /1����� 
�(Variability : ;	 "C K����/�	 (���� $� 
>����	 
���,�	

��	4 
��/�	 +��� ;�1 ;	� !�  
/H 
�����	 �:�9�6� I� ���2�� H �
&� 
�����	 
��/�	.  
47 ":� ;6���� 6:Demand fluctuation : K;�8��� �:(���
	 �	 K
��/�	 
����� )��� 3�4�

 
��/�	 ;8/ 
���1�� +��� O
/�	 ��	���	 �	)'9��	;2000A;45743.(  
��, &���#� &���" �4� ������ &�) ;	����� ���� 
�4�� ��G:  

1` 	�$��� ������ KTechnical Quality	 )�	���	 !�	 
�2� $��	� K������ 
��1�.  
2` 	���5��� ������ KFunctional Quality �����	 ��� 
���� �:�� +�� $��	 
�&�1�	 $��� $��	� K

 
��/�	 ;� ��&����	 !�	 
��&�	);C2���2000A;256.(  
��
(� 
��/�	 ���� �
	�	 +�� $1��

�� 
:�� ;� 
��/�� ���� �� � 
�
-�� ��	�� 
���� ;� ��H 
����� �E�&1 $-� ��&����	:  
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1` ���� ����� '�F� �12� 
��/�	 E	�	 �	 8���	 !�� 
��/�	 �
�� �
�F "C K
������.	.  
2` ;�1��	� ;��8�	 _�  ;� 
��/�	 
��� O��.  
3` 
��/�	 �
�� +:� 
�
�.  
4` 
��/�	 �
�� 
�F	�,� $- �� K
�F	�,��	 .
�6�	 �-	 ;� �- �-.  
5`  �
�� �	����	 O�� K
�����H	��&����� �������	 +���� !�� 
��/�	.  
6` 
��/�	 +���� !�� ;��5���	 �� I���� "4�	 �
	���	 O���� �- �� K�
	���	 . �	����	 O��

��&����� �������	 +���� !�� 
��/�	 �
��.  
 

?�1��1 :	����� 
��%�" 	����� ��������� ������ /��
�� 
��%� 6����G :  

/��	 ;1�� )����C ��� ���� +����� 
,�/�	 ��������	 ��� �� +����� �
	�.	 ��F ;� �:�	�
 O
/�	 
�����	 T	�-�	� 
��/�	 .$- 
���5
 ��5� 
696 !�� )�����	 U4- Z8����:  

1 .	��3�� 6������ 	#) : 
%�����	 $=��
�	� $5�, .	 ��� ��	 ������ 
5&�	 U4- � � "�=���
:�9/ ;� ;1�� $��	� \4����	 !�� <5��� !�� �:�	
�67� ��� �� �	
�>���	 ;�� ��F9��	 
��&� �

E	��	.  
2 .	������ 6������ 	#) : �:�� 
�����	 ��������	� �
-���	 T,� �	��C 
5&�	 U4- ;�=���

 �	
�>��� ��������	 �:�� (��
� $��	 �H� �	 $� � ���� $&,��	 ��� ��	 <:�� +	�/����
#� �:�1�� 
��1 
�* 
���� 
(2��	 ;� 
���1�� 
�8  
�� 
��/�	 I�8��� \���� 
���� $� �
6


((/��	 �������	�. 

3 . 	���������� ������ ���$%� 	#): \���L� 
,�/�	 ��������	 ��� �� +���� ;�� �� I��� $��	�

-	���� )�
�	� ;	8��	 ��� � �:��� 
��1�	 
�*� 
��1�	 )�����	 +	�/��	 �9/ ;� 
��/�	 

)����	 	4- ;�= \
��� $��	.  
 
����	 
���� ��� � 3��1� ��&@��Value Chain  
��/�	 +����� 
,�/�	 ��������	 ��� �� +�����

G����6 
��	��	 �������	� 
(2��	� GH�C 
���5
�	 �������	� 
(2��	 8���� ;� G�F9(�	 . ����
 
,�/�	 ��������	 
����� ;1�� U4- +�����	 
���� (�2� �1 
��F ��� �� $��5
 (�2� �1�

��&�1�� . 
��� ��	 
��1�	 
����	 ;�� '
&�	 
��,  $-� (�2��� 
��=��	 
����	 
�
�� "C
 �:�� ;�1�� 
���� �C (�2� �1� 
������ 	41-� �
	���	 
&�1� 3�4 $� ��� 
�����.	 
&�1��	�

������ �:�9/�� ;� 
��/�	 I�8��� \���� ������ 
���� +9��	 +�� !� � �:���
/�� �:�

��:����	 ������� 
��/�	.  
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 Human Resource Managementادارة الموارد البشرية، : الثالث المحور

تنطوي وظيفة إدارة الموارد البشرية على عدة نشاطات تصمم لتوفير القوى العاملة حسب التخصصات 

ات وتنميتھا وتحفيزھا ، مما يمكن المنظمة من بلوغ المطلوبة في المنشآت وكذلك للمحافظة على الكفاء

  . أھدافھا بكفاءة وفاعلية 

وقد أصبح العمل في إدارة الموارد البشرية يتطلب التخصص والتدريب والقدرة على استخدام المھارات 

من نوع خاص ، كما أن تكلفة الموارد البشرية أخذت في ا�رتفاع والتي قد تصل أحياناً إلى نسبة 

من مجمل تكلفة تشغيل المنشآت ، فض�ً عن التحديات وا�تجاھات في % 80 -% 40راوح بين تت

التكوين الديموغرافي للقوى العاملة والقيود والتشريعات الحكومية ، والحاجة إلى مواجھة التغييرات 

لتنافس في المتسارعة في بيئة المنشآت من استنباط أساليب عمل وأنظمة مبتكرة للمساعدة على تحقيق ا

جذب وا�حتفاظ بالكفاءات وفي تنمية العاملين والتي أدت جميعھا إلى إعادة النظر في موقع وأھمية ھذه 

  .الوظيفة وإلى ضرورة توفير الدعم والمساندة لھا من ا�دارة العليا لتمكينھا من أداء دورھا بفاعلية 

وجود منشأة � يمارس فيھا ھذا النشاط  وباستعراض سريع للمنشآت في عصرنا الحالي ، ن�حظ أنه يندر

، والذي أخذت أھميته تزداد وتتعاظم ، لتعادل سائر وظائف المنشآت كالتسويق وا�نتاج وا�دارة المالية 

، وقد أصبح ھذا النشاط إستراتيجي � غنى عنه ينطوي على خطورة وحساسية تمس صميم أھداف 

  .المنشآت على اخت�فھا 

 
  :فاءات والصفات اAخرى في الموارد البشريةأساليب تحديد الك

 $��	 �	
��>��	 �:��
�  �����	 ��� � ;� 
�� ���	 ��5�&�	 !�� G���� 
6#� �4/C ��	�� 3��-
$�����1 �������	 ��� 
5�� $� _� �:  

 * I�	� '�(� !�� 
�����	 O���	 R���� . Downsizing  
 * ��������	 �������1� $� ����� ��	.  
 *��	 �����	 +��,� $� 
�
� )����C Z�.  
 * ����	 '�
� )���C Z���	  Teamwork .  
 * T5����	 �>2� ;� $� 
��� �	
�:� 
�	�� �
�
=  Generalists .  
 * Z�
2��	 X��C !�� +�����	Project Management .  

 
��� �����Lawler "	 ;� �����	 $� ���	8���	 �	
2#��	 ��� ��1K ;	��	 ;Q ��� ;C K�������
+:�	E�&1� �	
��	 !�� 8�1
��	 !�� �����	 !�� 8�1
��	 �� ��…  �	
���� 
�1&��	 ;� G�=���

 $� �-��� � �
� $��	� ��� � ��(�2�� ����	� �	4 T5���� ;��8��� +:�C !�� ;������	
 ]ةالوصف الوظيفي ، فإنه من اJنسب واJجدى اعتبارھم موارد بشرية توظف لخدمة المنظم

Lawler,  P. 4]   
 

 �
	���	 �	
	�� $� ;���#���	� E	
���	 4/C �	E�&1��� +���-H	 $� ��	8���	 �����	 	4:� 
�����
 �	
��	 !�� 81
� �5��� !�� ��	8�� �12� 8�1
���� 
�
2��	Person–Oriented Approaches 
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 )���C +	�/��	 �6�"
�
 �	 _	� �	 ."Critical Incidents �� "4�	 ��� �&  +����	 ;� )�(
 �	E�&1�	� �8����	 �	8���.	 ������ +:�� �1� 
 &, R,/�K +:��� T
2� ;�4�	 ;������	
 ^�
	�� )�  K E	��	 $� 
�,��	� ��&��/��	 )��� !�� ���� E	�C E��6C �����	 �:���� $��	

��	 E	�C 
��	
�� $�F	�� $��=�� X��C� ����F ����	 	4- 
����� K �:6��  �9/ ;����
 O���� 
����� $� T
2��	 �C +%����	 !�� G�5�� )����	 	4- �12� �F�K ��� � 
���8 �	
��
 H� ;������	 ;� ;��
2��	 �= ������ �	 a�� 
�6� �F� K ;������	� �8����	 �	E�&1�	� E	��	

$��=�� �12� �-��� �� �8����	 �	E�&1�	 !�� 8�1
��	 $� ����� )����	 	4- ;C  $�
 �������	. ] K i	 
,�1999 R K181. [  

 �:� +�,� $��	� T5����� 
���(��	 �	
�:��	� �	E�&1�	 ��� � $� +�/��� )����C ��� 3��-�
 �	E�&1�	 $� ��F�
&�	 ��� � !�� T�:�K 
�F
��	 )��( �C T5����� +�����	 �:� I=/� �	
���/	

�	
�:��	� . ;� ��5� 
��
C ;�6 ���	 �
�C �F� $�����1 
��
� �	E�&1 �:�� Z
&�� �	E�&1�	
[Hodgetts & Kroeck, P.1992, P. 260 – 263]:  

1`  
��-4 �	
�FIntellectual Abilities  : ��� ��	 !�� �	
���	 �:�� Z
&��Verbal  \�����H	�
 $=��
�	 ��� ��	 !�� �
���	� �:=��� 
�1��	 (�
�Mathematical Reasoning Ability .  

2`  3	
�.	 �	
�FPerceptual Abilities  : ��#
�	� I���	 !�� �
����� �	
���	 U4- '����
 E�(/C $� Z�F��	 +��� +�F
�	� �	
����	 
� 9�� ������	 $� 
F��	� 
�
��	 O���.  

3`  "����	 '�����	Psychomotor Ability  : +�����	 
5�� '���� O��� �	
���	 U4- '����
	
�F� 
&����� 
�	
��	� �	
�:��	� 
�����	 ��Dexterity  
���(��	 �	E�&1�	 ��� �� +�/����K

 �
5�(�	 ;��
� I��,��	 $� I�����	 ����C �6� 
��:� �����Pilots  T5���� ;��5���	�
 ;��=��
�	 )�
��.  

4`  
��	��.	 �	
���	Creative Potential  : ����(�� ;� ������� �	
���	 U4- '�����
���	 
����:�	 T5����	 �>2� ;�������	 $� �-
�	�� )�(�� 
�1��H	� Z	��.	 !�� �
�����K T5�

 $�� _�6�	 �C E��8�	 ���� $� �C 
�����	 ;��&�	 ���� $� ;������	 ;���,��	� 
��&�	�
 )��1��	� I��,��	 )��
� +��,�.  

 ���H��	 $� ����	 �
	8� ���=� �	E�&1�	 ��� �� )���C 3��-� �
�C 
�1�
��	 �� ���	
 !�� �	E�&1�	 ���F �F� K 
���1 �	 T5����	 �>2� ;�������	 
��1 ;� )�(� 
��� �	E�&1

 ;���� : 
��-4 �	E�&1Cognitive  O
/C �	E�&1� / �	
�:�Non Cognitive  $�����1:  
1`  
��-4 �	E�&1Cognitive  : 
�����	 �	
���	 ��2��:  
 *     �E	
��	:  �
���	 �	
�&�	� ����	 R� +:�� �E	
��	 !��.  
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 *   +�F
�	 I� ������	Numerical ): �H�����	 +	�/��	� +�F
�	 
� 9� $� 
�
��	� 
F��	

���� �	. (  

 *   
>��	 +	�/��	:  J� ,�	 �12��� 
>��	 ��	�F +	�/��	Spatial  �����
�	 +:� !�� �
���	�

���5
�	 ��F�
&�	 
� 9�� ��12�	� �:���.  

 *   
����1 ����CClerical : �:��� �� 
��,��	 T��/� ;� ��������	 ;� _ ��	 !�� �
���	 .  
*    �8:��	 ��>2�Mechanical : �	����	� �8:��	 ��� 
�&�1 +:�� +	�/��	 !�� �
���	.  
 *  
���� ����(��Scientific : 	 )����	 +	�/��	� 
�����	 l�����	 +:� !�� �
���	 $� $����

 <5����	 +���� $� ����	� _ ��	.  
*       
�����	� 
�1��H	 !�� �
���	Creative / Literary .  
 *     �
���	 / 
��&�	Creative / Artistic  
��	��.	.  
  
2`  O
/C �	E�&1)�	
�:� (Non Cognitive :  
*   
�����	 �
�:��	Manual Dexterity .  
 *  �	� ������	 $� �
�:��	 G�������	 ���&�.  
 *     +:������� ;�
/e�� +���-H	.  
*      
�67��	Influence : +-
�1�C� +:5	
Q $�� ;�
/e	 3��� $� 
�67��	.  
 

 
�	�� )�(� $��	� T5����	 ��&,	�� $� 
14� ���� $��	 
���5
�	 
,����	 
,  ;�1�.���
 
���(� Z�� )�  $�����1 �:�� !���	 � �	 O�����	 �:����,� 
&����	:  

1`  +�����	 O���� :Level of Education  :) 
������	 ���:2�	 K 
����	 
����6�	 ���:2

������	 ���:2�	 K 
(�����	.(  

2`  �
�/�	 O����Experience  : �
�/�	 Z�� �� �–  �
�&�	�) 
��– 5 �	���. (  
3`  �	
���	Abilities :  
C`    
��-4�	 : ��	 !�� �
���	 
�1��H	� 3	
�.	� ���.  
)`   
�����	 : ����	 T�
� �� ��K 
����	 
F����	.  
3`  �����#���	 :Responsibilities  : !�� T	
2.	 ;�� �8:��	� �	���	 ;� 
���#���	

;�
/Q.  
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5`  �	
�:��	Skills : 

 *
��� �	
�:�:  ��>��	 +	�/��	K )���  <�	
�K �8:�C +	�/��	.  
 
�,/2 �	
�:�: 	 �	
�:� K ;������ U���H	 K 
����F �	
�FK �	4�	 !�� �����H	K �C�����

 $� 
��, T�
�� 
����	 �� � !�� �
���	 K'�
&1 ����	� ;�
/e	 I� ���&��	� ��,�H	
 )���	 �����	 
���/	� �5	���	 ��� �� �	
	
F 4�/�	 !�� �
���	� ����	.  

���	 O���	 ;� ������ H	 ��� � 
���#��
��:  
 �:����* '� � $1� T	
(C ��� 
�����	 O���	 ;� ������ H	 ��� � 
���� ��2� ;C $>���
 O�� ��  
�����	 �������	 ;�
��� E	
����� K;��4�&���	� ;��
2��	� �	
	�.	 E	
��1 c����
K 
(/�	 I=� +�� �:5�= $� $��	� K
�����	 �	��C $� I����	 ����(�� �C ����8�	 �C R���	 
 �������	 '�� �:�2F��� +��� K
&��/��	 ��������	 $� K ;������	� ;��
2��	 I� ;������� 3�4�

 �	� ��	 ;� G	E	���� !��C !�� �&�C ;� (�(/��	 +�� �� G����*� K 
������ / 
��� $��	 +��F�	
(/�	 U4- I�
� _� � K 
�����	 ;� $�� �	 R���	� 
��������	� 
��� �	 �:������ 	 !�� 
��
&�	 (

 �
	�.	 !�� �:��
 +6 ;�� K �:�2F���� �
	�.	 O���� !�� ((/ $� �:����� +��� �	
	�.	
 ���2 �12� 
�����	 ����(��� ������ 	 X1�� $��	 �72���� 
�����	 O���	 
(/ $� <���� �����	

� $� G	8
�� G	
�� 
�
2��	 �
	���	 �
	�� )���� K 
�����	 �	
	�.	 
��1� �:�2F���� ((/�	 +��,
 �����	 ��:��	 ;� �-�����	 �	E	
�� ���1��	�) �����	 
��C17. ( 

  يبين مسؤوليات المدراء وإدارة الموارد البشرية في تخطيط القوى العاملة): 17(جدول 

  

  مسؤولية تخطيط القوى العاملة

  مسؤوليات إدارة الموارد البشرية  مسؤوليات مدراء ا�دارات

يانات بالوضع الحالي حول المھارات إعداد ب*

  .والكفاءات المتوفرة وتلك المطلوب توفيرھا 

مراجعة ومناقشة الخطط المستقبلية مع *

  .مسؤول تخطيط القوى العاملة 

العمل على تكامل خطة القوى العاملة مع *

  .الخطط وا�ستراتيجيات للمنشأة 

متابعة خطة القوى العاملة لتحديد التغييرات *

  .وب إدخالھا المطل

مراجعة المسار الوظيفي للعاملين للتأكد من *

  .انسجامھا مع خطة القوى العاملة 

  .وضع أھداف لخطة القوى العاملة *

  .المشاركة في وضع الخطة الشاملة ا�ستراتيجية للمنشأة *

  .تصميم نظام معلومات للقوى العاملة *

دمة من مراجعة ومناقشة البيانات والمعلومات والخطط المق*

  .مدراء ا�دارات 

  .اقتراح إستراتيجية القوى العاملة *

  .ا�شراف على تنفيذ خطة القوى العاملة *
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  مرحلة دراسة خطة المنشأة ا�ستراتيجية: أو�ً 

 !�� T
���� 3�4� 
�����	 O���	 
(/ 
��(�� E���� X���	 
����	
��.	 �72���	 
(/ 
����
 �:��� �� 
�����	 �����	:  

  ������ '�� �:��(�2� $� m��1�H	 +C K\���.	 $� I����	 $� 
�����	 ((/ 
��	
�
 �
�>���	 T�
��	 !�� E��� �����	 ��:��	 ����(��. 

  �5���� 
�����	 �5����	 �	�����1 �72���� $�����1��	 
��(��	 � � U���H	 O�� !�� T
���	
 
��Q);���.	 ;�1� 
�e	 �9 � (X1��� ���  �
�
=� 
�����	 O���	 +�  !�� $������

 ����� �C +: �
�� �C O
/C +��FC !�� �	
�C ���1 
�����	 ;� a5�&�	 
������ T
,��	
+:��
��. 

  
3`    �:�	�-C� �-���� )�� �� � 
�����	 
���
� K�:������ �:����6� 
�����	 
���
 
��	
�

�����	 
���6� �,�� ����� K�:� $������	 �12�	�
1
�2��	 +���	 
  Shared Values    $��� $��	�
 �F��	 
�
� I�) '���� ����� ��=�����	 $�� )�
���	 $�� ;�����	 $� 
�����	 ������

 �:� IF����	 ;� $��	 
��/	��	 ����	 �	E	
�� !�� 
��=� \���.	� 
�������	� 
�����	 ���������
� 
6#� ;�8�	 
�
� I� 
���6 J�,�� 
���� ;C $� 
	
���H	 !�� +:��2�� ����	 E	
���	 $

�-
�* ;� �72���	 8��� $��	 �������	 3��.(  
  

 �72���	 ���  �
�� (�
 Business Cycle  
���=��� 
��F	� �:��1� ��� 
�����	 O���	 
(/�
 
�����	 ���	 $� R���	 $� 
�6����	 
����	
��H	 
(/�	 4�&�� $� �������	� �����	 3	
���

��
���(��	 ��,,/��	 ;��7�� )��(��	 +���-H	� ;�� �	 a�� $� �:�
�.  
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  ):29(مراحل التخطيط للقوى العاملة ، شكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

  

 

  

 	���������� 	�5$��� 	�� 	����" G�"�)1(  

 
5���	 ��� �)2(  

	������� 	#�"��  	������� 	#�"��  

 -"$���)3(  

� 	$��%� 6����� H���)4(  

 
(/�	 c	
�F	
 �-�����	�)5 (  

 a
��	 
�	
�
����	 '�� $�  

 ����
�� 	����

	������ &� 	������  


(/�� 
����	
��.	 ��� �  
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  مرحلة تحليل بيئة المنظمة :  ثانياً 

يھا تحليل كل من بيئتھا الداخلية والخارجية يتعين على المنظمة في سبيل تخطيط القوى العاملة لد

لمعرفة المتغيرات والقيود والمعوقات التي تحول دون توافر القوى العاملة الضرورية لتنفيذ 

  .وكذلك الفرص والتھديدات في البيئة ) 30أنظر الشكل رقم . (الخطة ا�ستراتيجية للمنظمة

  يبين متطلبات تحليل بيئة المنشأة) 30(الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

)1(  
	�5$��� 	��������  	������ /��
�" I�"��  

)2( 
5���	 ��� �  

  البيئة الداخلية
   Macroالتحليل على مستوى المنظمة - 1

  .رسالة وثقافة المنظمة 
  .الھيكل التنظيمي 

  .فاعلية برامج إدارة الموارد البشرية 
   Microتحليل جزئي -2

  .مستوى المھارات 
  .معدل اJداء 

  .قدرات إدارية وخبرات 
  .حركة العاملين 

  الھدف
  تحديد نقاط القوة والضعف*


  الخارجية 	���5

  تحليل المتغيرات
  .الديموغرافية 
  .ا�قتصادية 
  .التكنولوجية 

  .التشريعات الحكومية 
  .ماعية والثقافية ا�جت

  .سوق العمل 

  الھدف
  .التعريف على الفرص 

  .تحديد التھديدات 
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�
2��	 �
	���� )�(���H	 $� 
�����	 )�����	  
 ;������	 ;������	 O� L� )�(���H	 E	
�� ;�1�.��:  

 GH�C : �/	��	 ;� )�(���H	 Internal Recruitment     
 �/	� 
/Q !�� +�F ;� ;�&����	 ��� �C 
�F
� !�� �/	��	 ;� )�(���H	 
���� "�(��
 �-
*	�2 
5��� �n2�� ��� �=&�� K ��	8� ��� �72���	 �/	� ;� )�(���9�� K �72���	 

Vacancies K �:��� ;���� �	 ;������	 E	�C ;� ��������	 
�	���� T���1��	 
�,�/H �/	��	 ;�
 ���� O
/C 
� �� ;�� K+:5	�7� #����	 )�,� \
�/�	 ;� �	
�C T����� �
��>��	 "��&���

�6 ���	 ;[Mathis & Jackson, 1991, P. 207 – 208]  )���C Z���	 ;� 
�4� � �����
 �>2� (�
2�	� ��-7��	 
�	�� �
�
= �:�� 
����H	 ;��� �-4/C $>��� K �/	��	 ;� )�(���H	
 �	�8�� �=
�	 +��� 
��2 72�� 3�4 )��* $&� K �/	��	 ;� ;�������	 $� �
*�2�	 
&����	

� �������	� "��12�	 �72���	 �/	) +F
 �����	 !�� 
��C17  �18 ( ;�� � ;��� "4�	
\
�/�	 ;�� �/	��	 ;� )�(���H	 �������.  

�/	��	 ;� )�(���H	 '
(  
 �:�-C $�� ���� �
�� �/	��	 ;� )�(���H	 
���� $� +	�/��H	 
�5�2 '
( ��� 3��-:  

C`  $�/	��	 ;9�.	  Posting   Bidding   

(�	 U4- )���� ;9�.	 �� �� $� �72���	 �/	� ���9�� I=�� 
�����	 +��� 
��Posting Notices  .  

  Internal Recruitingا�ستقطاب من الداخل، ): 17(جدول 

      
  
  
  
  
  
  

  External Recruitingيبين حسنات وسلبيات ا�ستقطاب من والخارج، ) 18(جدول رقم 

  
  
  
  

  Internal Recruiting، ا�ستقطاب من الداخل

   السلبيات             لحسنات �

7  �J!$��� /��� 	���( ����$��.                                   7  &����� 8 &�:�� ����$�� H��.  

7  ��I��3�� /�)G 
��%�.                  7 ��� 
���
� 	������� �������� K�( �
�$.  

7  6��%��8� 	��3� H��.                  7  	��3� 6���� D���" K�  	��
��.  

7  I���� &��
�� E)�
.  

7  	������ �8�
� '"��� C�%
�.    

 External Recruitingلخارج، ا�ستقطاب من ا
   السلبيات             الحسنات                              

7  ����� ����4�)�J!$��� ���� 
�. (                 7  /�)�� ������ K�  <�-� 8 ��.  

7  &����
�� 6���� &� 	��3 /�G.                                      7  &��5���� &� &����
�� ����$�� H�� �) 6"���.  

7  	(�$��� �) ����� 6����G� C�� /��� .               7  ������ /���� '� 
��J��� /��G ��� K�  	��
��.  

             7 /���� �) I�"� I���G ���� /���
� .  
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 �
*�2�	 T5����	 Z��� ��� ;��� 
,�/�	 ��	8��	� )�	�
�	� �:�>2 (�
2 3�41� 
6� ��	 �C
 (�
2�	 +:��� 
�	��� ;� $� ;�������	 ����� ��� � 
���8 �	
�� ��� � )��� !�� �:�. 

)`  ��������	 ����FInternal Recruiting Data Base  : ����F ����� !�� �n2���	 7���
&1�	� �	
�:��	 ������ )��� �	 $� ��������� �:��� �
�	����	 �	E�–  m����	 !�� ;��� ���1

 
�����	 ����(�	 )� ,C 3�41�K ����� +:1
� ��� ����� �����	 $� +:��*
 ;� ;��
�� ;�4�	�
 
��� �	 �	
�:��	 
��	
� �9/ ;� �CK R,/��	 )�  ��� � +5	�F $� +-#���C 
�����	�

 �:�� ����.	 O��� ;�������. 

\ ̀ 9/ ;� )�(���H	 �72���	 $� ;������	 � : �:��� ;������	 ;� )�(��� �72���	 +��� �F
 ��	8� )����	 	4:��K �:�� ;����	 T5����	 �>2 
���1�� ;� +:�
���� +:�
�FC ;� 
��&��9�
 �	4 �
��1�	 �������	 O�� 
,�/K )�(���H	 �9� � ;9�.	 
&�1� 
�,�/	 �:�� �����

�����	 ;� �
��1�	 �	���	 ;�. 

�`  ����	� ���F
��	 : �C ;��-#��	 
�F
� '�
( ;� �-
*	�2 
5��� !�� �n2���	 a�� 7���
 +��F�	� �	� ��	 3��� 
�� �	 )�  O
/C !�� 
�
	�� �� � �C +�F ;� a���	 ���. 

b-`  ;������	 ;�&����	 )�(���	 : ;������	 ;�&������ �H�,�	 E	
�L� �n2���	 +���
	 !�� ;��� ��	 �C $58� �C o
&�� �12p� 
���6 ����	 $� +:��*
 O�� !�� T
���� m����

 ;�������� ��,�H	 +�� �F �CK ;��-#��	 ;� ;�
/Q T����� ���,�� !�� +:�� ��, ��
 �����	 $� +:��*
 !�� T
���� 3�4� 
�	
��	 
�,	�� )���� ����	 	�1
� ;�4�	 ;������	

�4�	 ;�������� ��,�H	 �C �����O
/C �n2�� O�� ����� �72���	 $� ����	 	�1
� ; . 

  
 G����6 : \
�/�	 ;� )�(���H	External Recruitment :  

   E�&���	 ���	
� �:�� K����� )���� \
�/�	 ;� 
�����	 )�(���	 �n2���	 a�� �=&�
 �	
�:��	� �	
�/�	 $� I�����	 a	
*�� K $��=��� +8�  �12� T�����	 (�
2 .����� �

 T5����� 
�
����	� 
(�����	 T5����� R,/� ;C �=&� �/	��	 ;� )�(���H	 ;� a���	
 ���	 O�����	 
�5	���	 T5����	 �>2� \
�/�	 ;� )�(���H	 81
�� �����K �����	For Entry – 

Level  "4�&���	 +���	 
����	 
&���1 �72���	 $� �����	 T5����	�Chief Executive Officer 

(CEO) . 

 \
�/�	 ;� )�(���H	 
��,�  
C` �-����	� �������	 : 
��,� )�
���	 81	
�� �-����	� ��������1 
�������	 ����#��	 
���

 �:��� )��1� �������	 a�� R,/��K �	E�&1�	 )�(���H ����Placement Officer _� K
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 ;�������� +:�
/� IF����	 �C ;���
/�	 I� �n2���	 ������ $���� ;��,��� �F� ��������	
 $�e	 $� �6��� �����,� �1�2� ;� )����	 	4- ��/� H �F�K ����� �	�F���� ��F�&�	 !�� : 

 ̀    ;���
/�	 �=�C !�� �n2���	 ;�� 
������	.  
 ̀    ;���
/�	 I� 
&����	 �>2 ����(�� )����� H �F.  
 ̀  ����	� ����1�	 I� ��F9� �C �H�,�	 ���� +�� �C T�= ���.  
 ̀    T5����� 
��*
� ��	8� 
����� X�����	 !�� �-����� H �72���� ���� � 
���� �����1��

 �:�� ;����	.  
 ̀    )�(���H	 
���� T���1� Z�&�
	. 

)`
������	 �������	 : ������� E����	� ���2��	 
���,1 
���� ������ �:� �����,�	 a�� 3��-
� E��(�	� 
����,�	� ;����:��	 ��,,/��	 )�  
�����	 
����� 
���=� 
��,� 
���� $��	

 
��F��	� 
����	. 

\ ̀
��
 �	� 
,,/���	 �������	 : 
,,/���	 ��������� ��,�H	 !�� �n2���	 a�� 7���
 
��
 �	�Professional Societies  �C �:��� 
�(���	� 
�����	 �	E�&1�	 
�	�� O�� !�� T
����

 �	
2��	 !�� I�(� �F
�
���	News letters  ���
���	 �CPeriodicals   $��	 
,,/���	
 ��� ;� _ �� $��	 �	E�&1�	 ;� ���9�.	 !�� ���� "�� �. 

�` T�����	 )��1�Employment Offices  : �:��� 7��� R�/�	 Z�(��	 $� ��� )��1� 3��-
��,,/� �H���� +:������� +:5���C ����� +�� _�  ��� ;� ;�6 ���	 ����	 Z��� +:

 ����	 R
� ����. ����	 )� ,7� ��,�H	� _ ���� )��1��	 U4- +���� K )�*
��	
 3��- ��1 K ����C !�� 
�6��	 
��  $� ��� � +��
 !=����� �:��� ;������	 ;��������

����	 +��� $� ��� ;� ;�6 ���	 ;� +��
 
�C !=���� H 
���1  T���� )��1�. 

b-`+9�.	 �5��� Media Sources   
 �=&� �F� K 
*	�2�	 
5���� �:������ 	 ;� ;9�q� +9�.	 �5���� �n2���	 a�� ;�����

 8�&���	 �C ���
���	 ;� G�=�� T ,��1 O
/�	 ;� �5����	 O� � .  
 

 8�	� �	 Z	��C  
  �	� 
�����.	 8�	� �	 �:��� ;������	 �	
�[� �������	 �-
��� $��	 8�	� �	 T��/� 8�	� 

 )�*
��	 3����	 3��� ;C !�� �
&�	 _  !�� T�:� 
�����	 8�	� ���K 
�����	) $� (��=�H	
R9/.	 K
�1��H	K \���.	 ����8K ����	 ( 
�����	 �	E	
�.	 �:� �,��� 
�����	 8�	� �	 ��C

 )�*
��	 3����� ��&��/� 
��  $� �
&�	 �:� a
��� �F $��	)�	 �CK )�	
�	 ;� +� 1 ��8��

��/�	 ;� �,&�	 +6 
	4�.	 �C 
�
��	 ;� (] K $����1996 R K308[ .  
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 +F
 �12)33 ( 3������� 8�	� ��� I�	���	 
F9� ;���.  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

    
  
  

 
��� � $� +�� �1 $� ����� \4��� 
1����K 8�	� �	 ;� ��12C 
���� $� �������	 X������
 ����� �	E�&1�	 )4�� +-C $�� �����K O
/�	 �������� �:�
�� +��� �:��� 
��� ���� �:���

 �������	 �-
��� $��	 8�	� �	 ��12C: 

1`  
�����	 8�	� �	:  
 �17���1 
�2����	 +:������ 	 ��� ����� $��5
 �12� �	
��	 
�� � G	
�� 8�	� �	 +-C ;� 
����

8�	� �� ������ Z	��C 3��-�K X����	� ;1���	�  $�� ���� �:�-C 
14� 
�����	:  
  
��	:  
��	 ;�1� _� � GH��� ;�1� 
�C +��� Z����� ;������	 ��:� ;� a�����	 +��

  ����	 
���,� �:��� G������Equal Pay for Equal Work .  
+:�	E�&1 +����� ;�&����	 +����: 

 ̀ ;������	 +���� +�:&�� 
���(:  
;������	 E	�C +����� �,��  +:�	8����� +:�� 9,� ;������	 �E�&1 X���� !��� $��	 
�����	 3��

 O��� 
��� �	 +:�����#�� �� � !�� +:�
��� !�� T
���	 T�:� $�� �	 +:��� $� +:1����
 X�����- �����K G9����� !��C ),��� ����� +-�	����	[Hodgetts & Kroeck, P.329]  ;C

 
���� !�� ���2� E	��	 +����;�
/Q T
���K ������ �,���	 3����	 T,�� +����� 
����� 
[Byars & Rue, P248]  T�1� �� �&�
��� �����	 E	�C ��� � !�� T�:� 
���� �:�7� E	��	 +����

 T�
�� (�� X�� E	��	 +���� ;72 ;��K �����	 
����� 
(/ +��,�� ���� "�#� ;C $>���

������ �	
�  
����
�� �����  

 � ��	��� �	� � �����
  اختفاء القلق

��
� �	
�  
)����
�� ����� ���(  

	  ��	�� !��
� �"	" � �#�$
�����%�� &�'(�  

�����   ��. ����

 	�"!�)C��(  
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 !�� 
�67��	 �� �5	�C O����� �����	 ����	 !�� ;�
/Q )-4��K G9����� �5	�C O����]  K+2�-
R202[  ;������	 �E�&1 
���� $��� E	��	 +���� ;CEfficiency Rating  K��� +:1���� +:����

 '�
( ;� 3�4� ����	 E��6C �	
��	 3���� E	�C +����� X��F ��C ;� +�,� $��
 +��� ��C�
�	 	4:� 
������	� �
�����	 
� 9��	 ��� � 
���8 �	
�� �9/K <5����	� 3����	� E	�


��
���.  
 $�����1 E	��	 +���� +�:&�� 
�����	 �	81�
��	 ��� � ;�1�.�� +��� �� E�= $��:  

 * ��E�&1 O��� �&�
��� ���� $� �����	 3���� E	�C !�� T�F��	 !�� T�:� 
���  
���� �:��
 ������#��� �����	� E	�C $� U
�,F �C.  

 * T�=�	� ����	 (��� ;� T21�	 !�� 
�����	� ;������	 
��(�� ;�� �� 
:��� 
���� �:��
 �11 
�����	 E	�C $������� �����	 E	�C 
��(�� T�:�K.  

 * ���	��� 
������ ������ '�� E	�[� 
�����	 ��� ��	� 
� 9��	 )�(�� �
���� 
���� �:��
 �����	 E	�C �:����� X��� 
���6.  

 * 
���� �n��1�� �	
���� !�� ��, ��� 
�F
��� ;������� R
&�	 
 ��� �:�72 ;� 
���� �:��
 +�����	 $� 
���=���	� 
F��	 $�	
�� ;������	 ;�� "����K ���� +���� I��	 �� ���� 8����	�.  

E	��	 +���� 
��-C:  
  2� 
�����	 !��� �
&�	 !�� ���� 
�� �5	�� ;������	 E	�C +�����$�����1 +�� �1:  

 * '�
&�	 E�=�C 
��(�� 
���� $� +:������ O��� E	
���	� ;��
2��	 +���� ;� 
�����	 ;�1��
 +:�	
2� � � ;����� ;�4�	.  

 * +:�912�� ;������	 Z�=�C� E	�C ;� �	
2#�� �������	 ���8�.  
 * 
���� �C X���� ��C !�� +�����	 !�� 
���Yardstick   ����[�.  
 *� ;� R�/��	� "��&� !�� ����	� �5	�C $� T�=�	� ����	 (��� 
�
�� ;� �����	 ;r1�

T�=�	� 
�,��	 )�	��.  
*  I� ������	 $� 
�	���	� 
���=���	 $/��� �������	 ����� )���C ��C !�� +�����	 !�� 
���

��� � 
����F� 
��F	� 
����� Z����� �:�&���.  
 *=�	 $ 	���	 ;� T21�� )���C ����	 )����C� ;��	���	� �	E	
�.	� 
����	 $� 
&��

�:�� 9, O��� 
�����	 
������	�.  
 * �� '�� �� +:�	
�:� 
����� �:���� !�� ����	� +:5�(/C 3
	��� ;������� 
,
� �12� +�����	


�8�� ��=����� �n��1� !�� ��, �	� $&����	 +���	 $� ���� 
�F
� ;� ���� ;��,�.  
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 * ��&� X�5
�	 ;�� ��F9��	� �9,�	 ��(��� ;������� 
������	 c�
�	 I�
 $� +�����	
 ���-�� �����* ;� ;������	 3��� $� �������	� $&����	 ;	
���	 a&/ $�� X�#
��	�

����� X�� �	 +���.  
 *
�>����	 
�*� 
���1�	 �	E�&1�	 ;� T21�	 $� +:��.  
 *���8� E	��	 
����� ����� $� +:��8���.	 � .  
 * �	E�&1�	 
����� )�
��� 
���� ;� ���(�� ��� �72���� 
�����	 O���	 
(/ +�
 $� +:��

;������� 8�	� �	�.  
 E	��	 +���� $� +����	 )���C:  

 E	��	 +���� 
���� $� +����	 )���C '��(� 4� �System Approach  
,��� !�� ���2� "4�	
�	 +���� 
�7�� <���� 
���5
 
�,�	 �	4 �	
�>���	� ��	���	 
��1 4/7� K $���2 
����� E	�

+�����	 
�����) �12�	 
��C34 ( +�����	 
� 
�� 4�&���	 
� 
�� +����	 (�(/� 
� 
� ;� T�7���
$�� ���� � 	
��	 U4:� 8���L� '
(���� +�����:  

 

 GH�C : (�(/��	 
� 
�  
1 �	�(/ ��2� E	��	 +����� +��� +��,� ;� $�����: 

1`  T	�-�	 ��� �:  
 ���
� �������� ���� +���� 
���� �� ��,���	 �- ;���� +����	 ;� 
��>�	 ��� � 
�	�� $>���

 d��1�� ��=���� +��� Z���	� E	��	 ;�� �� I�	���	 ������Equitable Reward Systems  +C
 �:������ 	� 
�����	 a	
*C 
��/ !�� 
,���� +����	 ;�1 	4� ;������	 ������ 	 ��&*��

 ;� (�>=� ����2 
=
��� 
:�	�� 3�4 ;� +���� ;������	 ������ 	 +����	 �&*C 	4L�K
 E	�� �  !�� 
�����	 $� ;������	� 
������	 �������	.  

 

 $�����1 
�����	 $� T
(C ��� E	
Q 4/C� 
��2��	 )�(�� T	�-�	 ��� � ;C ��1:  
C`  �����	 �
	�.	: 
��� �:������� �:�	8��	 ;��=� +�����	 T	�-C� )����C ��  �:5	
Q 
�

+�����. 

)`  
�����	 �	
	�.	 E	
��:  ;� ;���#�� ;�
����� +:��1� G	
�� +:5	
Q� +:�
�2� 4/�
 +����	 '��(�.  

\ ̀  
�����	 $� ;������	:  ;��= T�:� +:����(�� +:5	
Q� +:������ 	 ��  ��������	 I���
:�	8��	+����	 '��(� $� 
�����.	 +:�1
�2�� +.  

�`  O
/C T	
(C: 
��
 �	� 
��:��	 ����#��	� 
�����	 �������	� 
������	 ��������1. 
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2` �	E	
�.	� �������	 ��� � : �	E	
�.	� �������	 I=�� +����	 T	�-�	 ��� � $��
 
�����	 )�	���	 ��2� $��	� +�����	 
����� 
�����	:  

 * � +�����	 E	
�� ;� 
���#���	 ���: +�����	 
���� $� X�#
��	� X�5
�	 ;� �1 
�� ��� �.  
 * +�����	 �H��� ��� �:  �F $��	 �����	� +�����	 +��� �:��� '�(�� $��	 �����	 3�4� �,��

 +�����	 ;� !�6���.  
 * +�����	 E	
�� ��F�� ��� �: )"��� I�
 /"���. (  
  *	 (�� ��� � +�����:  c��&� �C '�>� +���)
���� �C 
�
� ( $� ;������	  
1
�2� 
�
��

 �:��� Z9(.	� +�����	 <5��� 
2F���. 

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 �12)34 (;������	 E	�C +���� $� +����	 )���C '��(� � 	
� ;���  
  

�) 
�5$�� 6���G  
&������� I��G 
��%�  

�������  
••••  >��,�� ���
�.  

••••  F��%�� �������� ���
�.  

••••  F��%�� 6����G ���
�.  

••••  
�%��� 6����.  

  التنفيذ
••••  
�5$��" >������.  

••••  	��L� ���
�–  �����-����.  

  التقييم
••••   /�"� &������� I��G �8��� 	$��%�

 
�5$�� C�"�� ��"�.  
••••  ���5��� &������ �8��� /��
�.  

•••• I��G �8��� 	$��%�   /�"� �J!$���
  .وبعد تطبيق النظام 
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  Management of Working Environment            إدارة البيئة العاملة: الرابع المحور
 K
�
2��	 �
	���	 �
	�� +�:� O� � K;������� 
��Q� 
%� , ��� 
5�� 
���� ����(�� 
����
 ����,q� +:=
�� +��� +:F��  +:� ;�=� 
5��� s��� $� ;����� ;�4�	 E� ,�	 ;��������

���	 I�� 
�����	 �
	�� I� +:��F9� +����� �	E	
��� +�� I���� ����	 E��6C K
������	 ����
�:��� ;����� $��	 �n2���� E����H	 $�� ����	 $� 
�*
� G����  
61C ;���1�.  

 
5�� !�� 
��1�	 
6�	 
�����	 �������	� 
�����	 O���	 ((/� 
����	
��.	 T	�-[� ;C ��1
 K
���	 +��,� �6� 
�
2��	 �
	���	 �:�
��� $��	 ��(�2��	 ���C 
5�� !��� K����	

	�
������	 �������	 U���� 
�����	 � � ;������	 ��-���	� ;�����	� 
���/H	� 
�����	 )�(���.  
 ����	 
5�� s�����Work Climate  �������	� �72���	 �
	�� ;�� ;���� 
�	��� '���� 
,�/ 
��-C

�� +:F��  !�� 
��� ��	� ;������� 
����� ��� (�
2 
���� !�� T�:� $��	 K
������	 ��� 
 K;������	� 
�����	 ;� �1� ����� T,�� �12� +����	� )��7��	 
���C� 
��F	� E	�C �H���
 X&��� +:F��  ;��=� +:-��� 
�����	 ������� +:����F	� ;������	 �=
 '�� � )��(����

�:�	�-C '�� � $�� ;������	 (��=�	 $� 
�����	 J��,� ;��= �F��	 . �,&�	 	4- '
(����
� _ ��$�����1 ����	 
5�� �
	�L� 
������	 
���5
�	 )�	���	 a�: 

C`���
����	 �=�C '��(�� 
��&�� 
�����:  
 
6#� 
���5
 
,��� ���	
� 
���� ��� 
5�� 
���� ���� $� 
�
2��	 �
	���	 �
	�� !�� ;����

 $�����1 $-� �72���	 ��� 
5�� !�� 
2��� �12�:  
���7��	 +����	� ;������	 '��  $.  

 
������	 
������	� 
������	 �������	 I� ��F9��	.  
 
��Q� 
� , ��� 
5��. 

)`  ����	 
5�� !�� 
6#� "4�	 $�(��	 I�
2��	:  
 "C
�	� ;��7��	 ��5�-� 
������	 �	�� �H	� ����1 �	 ���, !�� �:�9�/	 !�� ����	 �4/C

� 
5�� 
����� �n2���	 +	8�� �
�
= U����� (>=� +���	 ��� ��� K;������� 
� ,� 
��Q ��
�n2���	 �� +8��� $�(� )�	� )�(���	 	4- . $� �: ��� ;C 3
�� � �,C �n2���	 ;C ��1

 +:����� �:��	� ;�� ;��	� 
 ,��� ;������ E�&1C ;����� 
�	��� ;�-
� �:�	�-C '�� �

� ,�	� 
��e	 
5���	 3�� 
���� �9/ ;� a	
��	� _�	� �� a
���	.  

\ ̀ ;��	� 
�9��	� 
 ,�	 �	��2
�� �	E	
��� ����(�� a
*� 
��:  
 �-8��� ;������	 �	
�[�� 
�����	 ;� �1� T	�-C ��� 
��:��	 
�9��	� 
 ,�	 <�	
� '� �

 $�e	 $�:  
 * ;��7��	 ��5�- �-�=���� $��	 ;��7��	 +��
 a&/.  
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 * _�	� ��� ;���,��� 
������	 T���1� a&/.  
 *	 a&/ ����	 ;� )��>�	 ;� a������ I��� $��	 T���1��)$��=.	 ����	. (  
 * ;���,��	 ;�1� ;�� � ��� ���� )�
�� T���1� a&/ / ;�F����	.  
 * 
������� �	
�[� !��C E	�C� 
������ '�� �.  
 * ;������	 ������� I�
� ;����� 
��2�	� $�&� 
	
���	 
�	��.  
 *����	 c�
�	 Z�&�
	 ;��= ;������� 
���7�(�	� ;����� 
��2�	 �9/ ;� 
��.  
 * 
������ E����H	� +����H	 ����8	.  
 *����	 ��(�� +��� E	��	 $� 
	
���H	 ;� ��1�� 
� , 
��  $� ����	 '�
� E����. 

�` ����	 
5�� ;�� �� �
	�. R�/2�	 �����#��� 
	��C:  
 
�	�� ;� 
��#�� 
���� T	
(C ��� 3��- 
5�� ;�� � 3�41� �������	 $� 
��Q� 
� , 
5��

 $�e�1 �-
�� ��� �� �-��� � ;�1�.�� ����	 : E	
��� 
�
2��	 �
	���	 �
	��� K�����	 �
	�.	
T���� 
�9��	 ;���� �	
	�.	/ ;�&����	� ;��
2��	� ;�2�&��	� 
�9��	 $,�,�/	


�9��	 
���C� �8:�C $��,�� .  
 

 

��
��� F����� :��������� 	=�$%�� 	���������� &������� 

  
C .��������	 +�� ���� +��,� $� �����	 ���
����	� �	
�(��	:  

 ��������	 +�� ���� +��,� $� 
6�� �	� �����	 ���
����	� �	
�(��	 +-C ��� � ;1��

�����	 
�����	 
�� ��	 ��� � �9/ ;� ��������	 
���� $�������:  

 GH�C :,�
�������	 �8���	 )���1	 �C '�/� 
:��� +�� '��(�� +��.  
 G����6 : K
�14�	 �������	 +�� '��(�� +��,�intelligent support systems          .  
 G�6��6 : �	
	
��	 ������ +�� '��(�� +��,� DSS.  
 G���	
 :�	
��H	 �=����	 '�� �� ��������	 +��� ��������	 ������ +	�/��	$��.  
G����/ :�����	 
���- ����� 
����	
��H ��������	 ������� +�� '��(�� 
��(�.  

  
) (
���� ��	 
����	 $� �	
�(��	 _� C� 
��� �	 �����	 
���� ��	 ���
����	:  
  ��� �� H 
���� ��	 +���	 $� �	
�(��	 _� C +:�� 
��� �	 �����	 
���� ��	 ���
����	 ��� ��


�	
� ;�  4�&�� �9/ ;� G	E	�� ��������	 ������ +	�/��	 ���� $� 
6�� �	 �	
�(��	 ��� ��
 ����� ;� 
�������	 
���� ��	 
(2��	 recording   T��,��classifying   
��&��
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interpreting   �H�,�	�communicating   �9/ ;� �C 
������	 
���� ��	 ��������� \�����
	 
�
����	 \���� 
�����	 \
�/ �C �/	� $� $5�:��	 ��&����� �����	 
���� ��.  

 

 �9�����	 �& � ����� 
(2�C !�� 
��� �	 �����	 
���� ��	 ���
����	 �81
� ��� 

transactions  
�����	 +5	���	 �	���� 
�����	 3�� 3�4 $� ��� Financial statement   ��C ;�
 !�� 
������ $����	 I=��	 ��� � ;���&���� 
�
���� �
	�q� 
,�/ 
�
	�� 
�
��� �	��� )���


&��/� 
���1  �8:�C ;� \
�/�	 $� . �� ���� $��	 
���� ��	 ���
����	 U4- ���(��	�
 �:������ 
���� ��	 
������	 \���� 
&��� ;�� ��� 
���� �1 $� 
��� ��� 
�������	 
&����	 ;��

�.	 
�
����	 ;� )���� �12 $� 	4- d�:� ;C� $��� ��	 +����� +���	 �1�:�	 X�#� ;C 
�
	

6�� �	 ��������	 ������� +�� ���	�/��H +����	.  

 �12�	 �9/ ;� 
�
	�.	 ��������	 +���� 
���� ��	 ��������	 +��� 
F9� +:� ;1���)12.(  
 +F
 �12)12 ( 
���� ��	 ��������	 +��� 
F9�AIS .	 ��������	 +��� 
�
	�MIS 

 

  
  
  
  
  
  
  
 

 

  
\ ̀
������ 
������ ��������	 
���� 
��-C:  

 IF	��	 $� $��� 
6�� �	 �����	 ������ $� ��������	 ������ )��* ;C ����	 $:����	 ;�
�������	 U4- �:� +��� $��	 �����	 
(2�C 
	
���	 �C ���� 
�� ��	 �C )��* . $��� ��1

���� !��C '�� � 
���, G�=�C H �F $��	 ��������	 
(2�C a�� $� 
����&�	� �E�&1�	 ;� O
�
2��� �
�,� ��������	 �������1�� �,��.  
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 ��1
2� 3����	 �6� ����#� �C ����C ������ ?;C !�� ��,�	 	4- $� 
�2� ;C $&1��
 �
����	� ��
��.	 ����/ ��1
2� �����	
��	� K��������	 ����/ ��1
2 �C ;��7��	

�.	 '5�F�� �:��� $� 
���� ;C !�  �C ���� ;C �:�1�� H �� K���� ;C �:�1�� H 
���
�1

6��  
�������� ������ ���� ;�� ;� ���� � . $� 
 ��� 
�
�
= 
&,� ���� 
�� �	 U4-�

E	���	 !�� 
���/�	� 
�����.	� K
����,�	 ��1
2�	.  
 

���� �
�(���	� 
6�� �	 �������	 �� � 
�,�/�� �����	 
���� +�� ;� )���	 
��6�� �����

���1 � 
��� 
��#� "C �C K
6�� �	.  

 

 O
�� '���� �:��� �����	 ������� ��� +��W� $��	 $- 
6�� �	 
���������	 
�������

�����	 
(2�C� ����C 4�&��� ������ �
	�. 
�89�	 �	
	
��	� 
��� �	 ��������	 . !����


���� 
���� 
/Q  �:&5��� ����� 
�����	 
	
���	� ���� ��� � E	
6� 
�,� 
��6�� ��������	
 +F
 �12�	 $� J=	� �- ��1 �:������� �:�(2�C�)13: (  

 

�12) :13 (
�����	 $� ��������	 
����  
  
  

             
       
  
  
  

     
  
  
  
  
  

	 T�Q �12�	 $� J=	� �- ��1 �12� ��������	 
%���� ;� 
,����	 '�	��� ���1� 
� � 
14�
 �����	 
����� 
�����	 . 
�����	 
�� ��	 $� 
���	 	4- J=���:  
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1 .�����	 ������	
��� !�� ��������	 
����� "�� �	 
�67��	.  
2 . !��� K$������	 �:�1�- K
�����	 
���6 !�� 
2��� "
-�� 
�67� ��������	 
����� ;C

���	 
�
2��	 �
	���	
�
	�.	 ������	 (��� K����.  
3 .
�����	 $� 
�
	�.	 T�
�,��	� 
���>2��	 T���1��	 a&/� ��������	 ������ +���.  
4 . +���� 
�5	
 
���� $�� K�������	 ;� 
F���� 
�* (���C '�/ !�� ��������	 ������ +���

 ��,�	 I5	4 �
	�.	Peter Drucker  ;	����“The Coming of The New Organization”  $��	�
 
��� $� �
2�Harvard Business Review ���� KDrucker  J�,�� �������	 ?;C ����� ����

 �:� 
	�� $��	 
��
(�	 G	��C ��2� H 
��
(� 
	�W�� +r��� T��� K��������	 X��C !�� 
�5�F

��� �	 
����%,�	 �������	.  

5 ..	 ��������� ��������	 ��%���� +��
�����	 $� 
�
	�.  
6 . E	
�/ ;� ;�1�� $��	 
�=	
��H	 ����	 '
� '�/� 
�����	 $� ��������	 ������ +	�/��	


���� 
�
-�� 
�12� � � ;�,�/��.  
7 . K
�
���	 T�21��	� ��� �� )����� ��������	 ������ +	�/��	  
8 . <���
� c��� $� G����5
 G	
�� ��������	 �
	�� ������ "�#� 
���2�	 �����	 �
	��TQM.  
  
�` ��������	 
(2�C� ������	
��� 
�F	
�� +����� I=�.  

 ����(���	 4�&�� ��C ;� ����	 K
�����	 $� ��������	 
(2�C ������	
��� +���� I=� )�(��
 
�����	 
�
-���	 �������	�:  

  
 GH�C :��������	 
(2�� 
���1�� 
����	
��� I=� :  

  	
��L� �,�� ;�=�� $��	 ��������	 
(2�� 
���1�� 
(/ ���� ��������	 
����
 !�� 
��=.�� K
(2��	 ��� �� 
 =	� 
��
�� K��������	 +���� 
�������	 T	�-�	


������ �E�&1� ��������	 
����	
��� '��(� +����� 
�F	
�� �
	���� R�,/� . ;�=�� G������
 $�� �� ��������	 
����	
���[Davis, 1974 : P. 381-384]:  

  
1 .   
��/	��	 
5���	 ��� � E�= $� ��������	 +���� 
����	
��.	 T	�-[� 
 =	� 
*��,

��������	 
(2�C 
����	
���� 
�����	 
����	
��� ;�� ���1��	 )��� !�� 
������ 
��
�/�	�.  
2  .  ��	 $� 
 ����	 
�������	� 
�����	� 
��
���	 �	
���� ��� � K�-
��(� ;1�� $��	 �C 
���

�:������ . 
��1�	� ��>2��	 +�� K�����
��	 K�8:���� 
�5�F �	
���	 U4- a�� ;�=���
 "
	�.	.  
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3 . �9�:���	 +	�/��	� 
���>2��	� 
�
	�.	 ����
,��	 �C ���&��� ��� �.  
4 . $�� �� ;�=��� 
(/�	 !�� �
6#��	 �	
�(���� #����	:  
C .	 !�� 
(/�	 I�8��	 �C �������	 �8:��	� �����
���� 
���� ��2�� $58��	 O�����

�-#	
2  
 ) .�����(��	 
��(� 
(2�7� 
����.  
\ .4�&���	 Z�=�� +����� 
,�/�	 ��� ��	 ��:�� <�	
� 
���  
(2�7� 
����.  
� .
�
2��	 �
	���	 ;� ������ H	.  

b- .
�����	 �
	���	 ;� ������ H	.  
 

  
G����6 :��������	 
(2�C '��(�� 
��(�� 
�����	 �/	���� $���	
��.	 
���/H	:  

$- ��,�	 	4- $� 
�����	 �/	���	 +-	 ;��:  
C . 
��(��	 �/��Ad Hoc.  
) .  �������	 ����F 
�4�� �/��Database Modeling Approach.  
\ ̀   $������	 �1�:�	 �/��Organizational Structure Approach      .    
�`   �&��	 !�� !���	 ;� +��,��	 �/��Top-Down Approach .  

b-`  !���	 !�� �&��	 ;� +��,��	 �/��Bottom-Up Approach.  
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