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المؤسسة استراتيجية مادة في بيداغوجية مطبوعة

مقـــدمة:
ال انماها، استمراريتها ضمان إلى انشاطها حجمها كان مهما العمال منظمات تسعى

تاجيه على الناجحة المنظمات تعتمد إذ الساق، في مركزها فرض من تمكنت إذا إل ذلك يتحقق

البيئة في الحاصلة التغيرات سرعة ظل في الستراتيجية اأهدافها رؤيتها تحقيق في جهادها

على المنظمة قدرة زيادة على المنظمة مستاى على الستراتيجية الدارة اتعمل بها، المحيطة

نقاط امعالجة الفرص، اقتناص في اقدراتها قاتها نقاط ااستغلل المنافسة ظراف مااجهة

اتنمية للمدراء، الستراتيجي التفكير تنفيذ في الستراتيجية الدارة عمليات تساهم حيث ضعفها،

ارؤيتها؛ المنظمة أهداف اتنفيذ صياغة في للمساهمة بالمستقبل، التنبؤ على قدراتهم

اتسعى بها، المتااجدة للبيئة افقا أمامها المتاحة الخيارات أفضل عن المنظمة تبحث حيث

تعمل ما اها الستراتيجية، المستايات مختلف على اتنفيذه الملئم، الستراتيجي البديل لختيار

استراتيجية صياغة حال تتمحار التي عملياتها، مختلف خلل من عليه الستراتيجية الدارة

عليها؛ االرقابة تنفيذها المنظمة،

هي االتي المؤسسة، استراتيجية مقياس تغطي التي البيداغاجية المطباعة هذه خلل امن

العالي التعليم ازارة اعتمدته الذي للبرنامج افقا أعدت التي المحاضرات من سلسلة عن عبارة

االتي المؤسسات، اتسيير اقتصاد تخصص ليسانس الثالثة السنة لطلبة االمقدمة العلمي، االبحث

افهم الستراتيجي، التحليل الستراتيجية، الدارة بعمليات اللمام إلى المقياس خلل من تهدف

عليها، االرقابة تنفيذها على االاقاف للمؤسسة، المناسبة الستراتيجية اختيار امراحل طريقة

التنفيذ؛ أا الصياغة أثناء تقع التي الخطاء لتقايم
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في: المطباعة هذه أهداف اتتمثل

المؤسسة؛ لستراتيجية العام الطار تقديم

المؤسسات؛ بيئة تحليل بطرق اللمام

المؤسسة؛ أمام المتاحة الستراتيجية البدائل أهم على التعرف

.عليها االرقابة الستراتيجية تنفيذ على الاقاف
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 الفصل الأول: المؤسسة وعلاقتها بالمحيط

يتميز محيط المؤسسة بالتغير المستمر، فيو ديناميكي يتطمب منيا أن تتأقمم معو وتتكيف مع تمهيد:

عمى المؤسسة باعتبارىا نظاما مفتوحا  متغيراتو، لتتمكن من الاستمرارية والتطور، ليذا وجب التعرف

 وكيفية تعاميا مع المحيط الموجودة فيو.

 أولا: ماهية المؤسسة 

تمثل المنظمة تجمع بشري ييدف إلى تحقيق ىدف أو أىداف معينة، وذلك من خلال بعض 

 الأعمال المحددة، والتفاعل مع البيئة والظروف المحيطة بيا.

 . تعريف المؤسسة الاقتصادية1

 تعددت تعاريف المؤسسة وفقا لمنظور الباحثين، وتتمثل أىم التعاريف في: 

لممؤسسة عمى أنيا "مكونة من عمال يعممون في نفس الوقت  xraM lraK"كارل ماركس"تعريف 

 تحت إشراف أصحاب رؤوس الأموال في نفس المكان قصد إنتاج نوع معين من السمع"؛

فعرف المؤسسة عمى "أنيا عبارة عن وحدة اقتصادية تجمع وتنسق العوامل    yacurT"تروشي"أما 

 1الإنتاجية والمادية لمنشاط الاقتصادي"؛

 . تعريف النظام2

يعتبر النظام كيانا اجتماعيا لو ىدف واضح ومصمم بوعي، لو حدود واضحة ويعمل عمى أساس  

ي بثلاث سمات رئيسية ىي التعقيد، دائم لتحقيق الأىداف المحددة لين ويتصف الييكل التنظيم

والرسمية، والمركزية، وييتم المصمم التنظيمي ببناء وتغيير التنظيم بشكل يكفل قدرتو عمى تحقيق 

الأىدافـ وينصب اىتمام  وتركيز نظرية التنظيم عمى دراسة الأسس العممية التي تحدد نمط تصميم 

                                                           
1
 .72صيوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، (:التصاد المؤسسة، د7002عمر) صخري -
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المفيوم البيولوجي لمنظام ممثلا بالإنسان، وتشبو  المنظمات المختمفة، وتستعير نظرية النظم التنظيم

التنظيم بو، وبالمراحل التي مر بيا، ويرى مفيوم النظم  أن التنظيم يتكون من مجموعة أنظمة فرعية 

مترابطة ومتكاممة تشكل في مجموعيا كلا متكاملا، يختمف في مواصفاتو عن مواصفات مكوناتو 

البيئة المحيطة تأثيرا وتأثرا، ويمر التنظيم بعدة مراحل ىي مرحمة  الفرعية، ويتميز بالتفاعل النشط مع

التشكيل، والمرحمة الجماعية، ومرحمة الرسمية والضبط، ومرحمة تكامل النظم، ومرحمة الضعف 

 1والانحدار؛

ويؤكد منظور النظم عمى أىمية النظر لمتنظيم باعتباره نظاما مفتوحا، يؤثر ويتأثر بالعوامل البيئية 

 2محيطة بو ويتفاعل معيا، وليس نظاما مغمقا معزولا عن البيئة المحيطة،ال

نظيم بأنو كيان اجتماعي منسق بوعي ولو حدود تالsnobrot P neppetSوعرف ستيفن ب. روبنز  

واضحة المعالم، ويعمل عمى أساس دائم لتحقيق ىدف معين أو مجموعة أىداف، ويتضح من 

 التعريف أن التنظيم يتميز بسمات ىي: 

أنو كيان اجتماعي يضم مجموعة من الافراد والجماعات تجتمع بتخطيط مسبق وليس بمجرد -

 الصدفة؛

د المعالم يحدد ىوية أعضاء الجماعة التي تنطوي تحت لوائو، ولا يعطي الافراد وجود إطار محد-

ىذا الولاء ولا يتوقع التنظيم ذلك منيم إلا مقابل مما يتقونو من بدلات مالية ومعنوية تتمثل في 

الأجور ومزايا العمل الأخرى، من تأمينات صحية واجتماعية، وخدمات تتفاوت في شموليتيا من 

 ى أخرى،منظمة إل

وجود رابطة استمرارية في العلاقة بين العاممين في التنظيم إذ يكون الارتباط بالتنظيم عمى أساس -

دائم نسبيا وليس أمرا عرضيا، ولا يقصد بذلك أنلا يستطيع العضو الانفكاك من التنظيم، فيذا أمر 
                                                           

1
 .26ص  منهج لتحميك التميز التنافسي، دار الفجر للنشر والتوزيع، الماهرة التخطيط الاستراتيجي (: 7002) جاد الر  سيد محمد -
2
 .27ص  ،7002عمر، مرجع سابك،  صخري -
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لمقصود ىو أن ينضم ممكن ويحصل بالانتقال عمى تنظيم آخر، بالتقاعد، أو الاستقالة، ولكن ا

 لمتنظيم من تتوافر لديو نية الاستمرار في العمل؛ 

وجود أىداف تسعى المنظمة إلى تحقيقيا من خلال توزيع الأدوار المختمفة عمى مختمف العاممين، -

ومن الضروري أن يتفيم الجميع ىذه الأىداف حتى تكون أعماليم موجية نحو تحقيقيا، ويعتمد نجاح 

مى مدى وضوح ىذه الأىداف أدى الجميع، فكمما كانت الأىداف واضحة لمجميع ىذه المنظمات ع

 1كانت إمكانيات النجاح في تحقيقيا اقرب لمتحقق والعكس صحيح.

 . تعريف المؤسسة كنظام مفتوح:3

تعرف المؤسسة باعتبارىا تنظيما من منظور نظرية النظم بأنيا " مجموعة من الأجزاء أو الأنظمة 

 2رابطة والمرتبة بشكل تكون معو كيان متكاملا"؛الفرعية المت

قدم عدة باحثين في مجال المؤسسة الاقتصادية عدة نماذج لممؤسسة، حسب المبادئ والمميزات 

 الخاصة بنظرية الأنظمة، وتتمخص في النماذج التالية:

ىو من أقدم النماذج التي تم تسميتيا نسبة لمجموعة من الباحثين  :ICOTSIVATنموذج  -

تقنيا مفتوحا، أي " كل منظمة  -بمندن، والذي يعتبر المؤسسة نظاما سوسيو yCOTsyVAxبمعيد 

منتجة أو كل جزء من ىذه الأخيرة، ىي مزج بين تكنولوجيا) متطمبات العمل، التجييز الموجود(، 

قات المكمفين بأداء العمل(، المذان يتفاعلان تعاونيا، كل منيما يحدد ونظام اجتماعي) نظام العلا

الآخر، ويفسر ىذا التعريف عمى أن طبيعة العمل تحدد طبيعة العلاقات الاجتماعية بين العمال 

داخل المؤسسة والتي تحدد عمى أساسيا كيفية القيام بالعمل، وىو ما يؤثر عمى مردودية المؤسسة، 

لاقات الاجتماعية مقبولة من اغمب العمال، فإن معنوياتيم تكون مرتفعة، وىو ما عندما تكون الع

                                                           
1
 .94،70ص ص مرجع سابك، سيد محمد جاد الر ،  -
2
 .77، ص ، مرجع سابكالر سيد محمد جاد  -
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يساىم في زيادة الإنتاج، والعكس صحيح، إلا أن ىذا النموذج لم يتطرق لمعلاقة بين المدير والمسير 

في المؤسسة، وبقية العاممين فييا، وىو النقص الموجود في النموذج ، وعدم إعطائو الأىمية 

 قة لممحيط وعدم تحديد علاقة المؤسسة بمحيطيا؛المستح

وىو يعتبر المؤسسة كنظام مفتوح، حيث يعرف المؤسسة عمى انيا كل  :SVACOS نموذج -

نظام اجتماعي يتواجد ضمن محيط ثلاثي: الجانب المادي الذي يتمثل في الأرض، المناخ، 

يط تكنولوجي )حالة الييكل...، المحيط الثقافي )خصائص، قسم، وأىداف المجتمع(، ومح

المعمومات، والتجييز الذي تحتاجو لأداء العمل(، فالمحيط  يرفض أو يحدد لأعضاء النظام 

 الاجتماعي بعض النشاطات أو التفاعلات التي تربطيم بعضيم البعض أو اتجاه محيطيم؛

وىو من النماذج العممية، فحسب : ZKTCIDو NKAKTCSOنموذج  -

n A xC.RوZ xCyDسة بخمسة أنظمة فرعية: النظام الإنتاجي أو التقني الذي يعمل تتحدد المؤس

عتماد يخمق علاقة المؤسسة عمى تحويل عوامل الإنتاج إلى سمع أو خدمات؛ نظام الدعم أو الا

بالمحيط الذي تتواجد فيو، ويجب أن يضمن ليا تحصيل الموارد المادية والمالية، وتصريف منتوجاتيا 

فظة أو البقاء وىو النظام الذي يقوم بتوفير الموارد البشرية اللازمة وفقا في ظروف جيد؛ نظمم المحا

زيع الميام والمسؤوليات داخل المؤسسة، نظام التكيف يثبت نفسو و وت ،لطريقة الاختيار أو الانتخاب

بضرورة تكيف المؤسسة مع تغيرات محيطيا، والنظام السياسي والذي يستعمل في التنسيق، التنظيم 

نشاط المؤسسة؛ حيث تكمل ىذه الأنظمة الفرعية بنوع ىيكل تنظيمي يحدد حقوق وواجبات  ومراقبة

 كل موظف في المؤسسة، ويعاب عمى ىذا النموذج غياب التوجيو ، أو الأىداف المراد تحقيقيا؛

وىو النموذج الذي اعتبر المؤسسة كشبكة من المجموعات المترابطة ،  : ATTKNIنموذج  -

تربط بينيم أشخاص يشغمون مناصب ىامة، وينتمون إلى مجموعتين ، ويفترض محيط المؤسسة 

بثلاث مستويات، وعمى شكل أنظمة فرعية من النظام الكمي الذي يمثل المحيط وتتمثل في نظام 



 مطبوعت بيداغوجيت في مادة استراتيجيت المؤسست
 

 
6 

التي ليا نشاطات تشبو نشاط المؤسسة، أو كافة المجتمع، اعمى سمم مثل مجموعة التنظيمات 

الأنظمة من نفس المستوى، منظمات متشابية، مجموعة المستيمكين والموردين مجموعات 

المجتمع...الخ، الأنظمة الفرعية الداخمية مثل الجماعات الرسمية وغير الرسمية ضمن المؤسسة، 

الذين يشغمون المناصب الميمة في المؤسسة، ويتحقق الارتباط مع المحيط بواسطة الأشخاص 

وينتمون إلى احد الأنظمة في المحيط، وىو من ضمن شروطو الأساسية، مايعاب عمى ىذا النموذج 

نتماء الأشخاص ذوي المناصب الميمة إلى اكثر من مجموعة داخل المؤسسة اىو في حالة عدم 

 1جوده، وينتفي منو الربط مع المحيط.وخارجيا يصبح النموذج بدون معنى، لانعدام أىم شروط و 

وفي إطار نظرية الأنظمة فإن المؤسسة منظام مفتوح تعتبر نظاما مكونا من مدخلات وعمميات 

 تحويل ومخرجات، كما ىو موضح في الشكل التالي:

 : المؤسسة كنظام مفتوح11شكل رقم ال

 
 

 

، 1الأداء الاستراتيجي لممؤسسات الاقتصادية، دار حميثرا لمنشر، طحسان يويعاية وآخرون، مراجعة المصدر: 

 .84، مصر، ص2222

 المؤسسةمحيط : ثانيا  

ىناك العديد من المحاولات التي تناولت بيئة المؤسسة الاقتصادية، والتفاوت والاختلاف والصعوبة 

 فيما يخص تحديد مفيوم بيئة المؤسسة ناتج عن تعقد وتشابك ىذا المفيوم.

 
                                                           

1
 .61-62ص ص، 0الجزائر،طالعامة، التصاد المؤسسة، دار المحمدية : (0991)،ناصر دادي عدون-

 مدخلات عملية تحويل مخرجات

 تغذية عكسية
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 ’بيئتها’.تعريف محيط المؤسسة 1

فيقول بأن المحيط يعرف بأنو" أدوات المعب التي من خلاليا xarteecS AoaecK"فرانسوا لورو"يعرف 

 1تقوم المؤسسة بنشاطيا كما يبين حدود السمطة وحرية المسيرين"

يلائم "إن محيط العمل الخاص بالمؤسسة، ىو ذلك الجزء من المحيط الذي ZeMM D"و. ديل"حسب 

عممية وضع وتحقيق الأىداف الخاصة بالمؤسسة، ويتكون ىذا المحيط من خمس مجموعات من 

المتعاممين ىي: الزبائن، الموردين، العاممين، المؤسسات المنافسة بالإضافة إلى جماعات الضغط أو 

 2التأثير كالحكومات واتحاد العمال وغيرىا

نظمة من طبيعة ومجتمعات بشرية ونظم اجتماعية وتعرف بيئة المؤسسة بأنيا" كل ما يحيط بالم

 وعلاقات شخصية"

وتعرف أيضا أنيا" العوامل والمتغيرات التي تقع خارج حدود المنظمة وتؤثر في نشاط المنظمة بشكل 

 3مباشر أو غير مباشر"

أن المحيط الذي تعمل فيو المؤسسة يحتوي عمى ثلاث مجموعات من  P xT.AV"ب. فيميو"ويشير 

 يرات:المتغ

المجموعة الأولى: تضم المتغيرات عمى المستوى الوطني مثل العوامل الاقتصادية  -

 والاجتماعية السياسية؛

أما المجموعة الثانية: فيي متغيرات تشغيمية خاصة بكل مؤسسة ترتبط بمجموعة من  -

 المتعاممين معيا مثل الييئات والتنظيمات الحكومية والإدارية ومؤسسات التوزيع؛

                                                           
1
 .09تكار للنشر والتوزيع، ص مدخل الميزة التنافسية المستدامة، الاب -التحليل الاستراتيجي لبيئة المؤسسة (:7070) أبو بكر بوسالم-

2
 .70- 09لحديث، الماهرة،، ص صالتصاديات الأعمال، المكت  العربي ا (: 0996)عبد السلام أبو لحف،-

3
 .061ص ، دار زهوان، عمان، 6ط ،ة والتنظيمنظرية المنظم :(7009)ليس المومنيعمر وصفي عميلي،  -
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مجموعة الثالثة: فتضم المتغيرات المتعمقة بمحيط المؤسسة الداخمي من عمال ومدراء أما ال -

 1وغيرىم"

 . خصائص محيط المؤسسة2

 بعد ضبط مفيوم بيئة المؤسسة لابد من تحديد خصائصيا، والتي تتمثل في:

  بيئتيا التفرد أو التميز: فبيئة المؤسسات تختمف داخميا وخارجيا فيما بينيا، حيث لكل مؤسسة

ن لم يكن الاختلاف في نوع المتغيرات فإن التباين سيكون بالضرورة في درجة تأثير  الخاصة بيا، وا 

 ىذه المتغيرات عمى كل منيا؛

 الطبيعة المتغيرة أو الديناميكية لمبيئة، أي عدم ثباتيا؛ 

 ن كان من الممكن التأثير فق ط عمى صعوبة السيطرة أو التحكم في المتغيرات البيئية حتى وا 

بعض ىذه المتغيرات، فالتغيرات السياسية والاقتصادية يمكن التنبأ ببعضيا، وحتى التأثير النسبي في 

 بعض منيا، ولكن لا يمكن السيطرة عمييا؛

  التأثير المتبادل بين المتغيرات البيئية، فالعوامل السياسية تتأثر بالعوامل الاقتصادية

 2بين درجات تأثير ىذه المتغيرات في بعضيا البعض. والاجتماعية لدرجة أنو قد يصعب الفصل

 ثالثا:استراتيجيات المؤسسات لمتعامل مع بيئتها

تتعامل المنظمات مع البيئة المتواجدة فييا وفقا لاستراتيجيات تتلائم مع طبيعة العلاقةالتي تربطيا 

 3 وتتمخص في:

وىذه الاستراتيجية تقتضي قيام المنظمة باختيار مجال بيئي معين .استراتيجية المجال المختار: 1

والتي تؤثر فييا تأثيرا مباشرا وتسمح لممعمومات بالنفاذ لممنظمة، وىذه الاستراتيجية تعتبر سلاحا ذو 

                                                           
1
 .70ص  المرجع السابك، أبو بكر بوسالم، -

2
 .26مصر، ص  ،0لتصادية، دار حميررا للنشر، طجي للمؤسسات الامراجعة الأداء الاستراتي (:7077)ويعاية وآخرون،بحسان   -
 
3
 .22،22ص  ص، 2التصاد وتسيير المؤسسة، ديوان المطبوعات الجامعية، ط (:7007، )عبد الرزاق بن حبي -
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ذا استغمت بشكل سيئ فإن النتيجة  حدين في تأثيرىا فإذا استثمرت بشكل جيد كان تأثيرىا إيجابي وا 

 الفشل؛ الحتمية ىي

 gTaetE"آيرنغ"و ZeMM"دل"و  Aoraen"ليفيت"من رواد ىذه الاستراتيجية كل من  . استراتيجية التكيف:2

ن معظم المنظمات موجودة في بيئة متغيرة  ويطمقون عمى ىذه الاستراتيجية  بالتقمب التنظيمي، وا 

ي بحاجة إلييا ولذلك لابد من باستمرار، وبذلك تتغير المنظمات وتفقد صفة الاستقرارية النسبية التي ى

 التكيف مع تمك المتغيرات البيئية؛

ىنا تقوم المنظمة بإيجاد فرص لمبيئة مفضمة ليا، فمثلا  . استراتيجية التكيف الفعمي )العممي(:3

الإعلان من المنظمة يعتبر استراتيجية فعمية وذلك لأن المنظمة بالإعلان تحاول إقناع العملاء 

 والمستيمكين أو الزبائن بسمعيا أو خدماتيا؛

ومقدراتيا وىو يحتم ومنو فغن بيئة المنظمة تعتبر حاضنة طبيعية تنمو المنظمة من خلاليا بمواردىا 

عمى المنظمة اىتماما موصولا بالبيئة الداخمية ليا، كونيا تشكل مفصلا ميما في عممية استقرارىا 

 ونموىا.

وتمجأ المنظمة إلى الانسحاب من تعامميا مع البيئة، وذلك بإغلاق حدودىا  الانسحاب:استراتيجية .4

مع البيئة والنتيجة لذلك ىي الزوال، ولذلك نرى أغمبية المنظمات تستخدم استراتيجية الانسحاب 

الجزئية قصيرة الأجل ، وذلك لحين زوال السمبي عنيا.
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

تطور الإدارة الاستراتيجية: الفصل الثاني  
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 الفصل الثاني: تطور الإدارة الاستراتيجية

تعد الإدارة الاستراتيجية ومختمف مداخميا، إطارا شموليا ومتكاملا لدراسة وتحميل كل  تمهيد:

التأثيرية بين المنظمة وبيئتيا، الأنشطة والعمميات ضمن إطار المنظمة وذلك من خلال العلاقة 

  .ما ينعكس إيجابيا عمى تحسين كل من مركزىا وأدائيا الاستراتيجي

   ماهية الاستراتيجية :أولاا 

تمارس الإدارة الاستراتيجية دورا حيويا في حياة المنظمات متمثلا في كونيا عممية عقلانية 

متجددة، وىي مستمرة ومتكيفة مع تحديات تحميمية، ، لإضافة إلى كونيا عممية ومثالية التصور 

 .البيئة الخارجية

 أصل كلمة استراتيجية .1

والتي تعني الدىاء في   Strategyتستمد كممة الاستراتيجية جذورىا من الكممة اليونانية 

 المناورة العسكرية لمتضميل أو المباغتة، ومن نفس المنطمق عرفيا  بأنيا فن الحرب؛

الاستراتيجية في القرن التاسع عشر عمى يد ممارسين في العموم والفنون وظير مصطمح 

العسكرية، ولأنيا كانت حكرا عمى كبار القادة العسكريين واتصافيا بالسرية وعدم تدوينيا والاكتفاء 

بوجودىا بفكر القادة، فارتبط مفيوم الاستراتيجية بالتخطيط والخطة، لأنو كان ينظر ليا من 

  1منظور الحرب؛

                                                           
1

نشر : الإدارة الاستراتٌجٌة والأداء المفاهٌم ونماذج القٌاس، دار مجدلاوي لل(7105،)سهام محمد موسً، نوال إبراهٌم شٌن -

 72، ص 7105والتوزٌع، الأردن 
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انتقل  مفيوم الاستراتيجية إلى مجال الاعمال في الخمسين سنة الأخيرة من القرن العشرين، 

  1حيث ارتكزت عمى كونيا:

 منيجية او أسموب عمل؛ -

 خطة شاممة لتحقيق الأىداف؛ -

 إطار عام يحكم سياسات المنظمة في مختمف المجالات؛ -

 والاىداف الاستراتيجية،الإطار العام الذي تتبمور فيو الرسالة والرؤية  -

تعبر الاستراتيجية عمى الأىداف المحددة ووضع البدائل ومقارنة التكاليف والفوائد  -

المرتبطة بيا وتقييميا ثم اختيار البديل الاستراتيجي الأفضل ووصفو في برنامج 

 زمني قابل لمتنفيذ؛

 خطة لزيادة حصة المنظمة عمى حساب المنافسين؛ -

 تعاريف من بعض المفكرين، من أىميا واشيرىا:إن للاستراتيجية عدة 

الذي يعتبر من أوائل الميتمين بموضوع التنظيم والاستراتيجية  تعريف ألفريد شاندلير: -

بالمؤسسة الاقتصادية، حيث تمثل إعداد الأىداف والغايات الأساسية لممؤسسة، أو 

 اختيار خطط العمل، وتخصيص الموارد الضرورية لبموع الغايات؛

بأنيا خطط مستقبمية طويمة الأجل وشاممة تتعمق بتحقيق  يف بيرس وروبنسون:تعر  -

 التوافق والانسجام بين البيئة التنافسية وقدرة الإدارة العميا عمى تحقيق الأىداف؛

ىي عممية تحديد الأىداف والخطط والسياسات المناسبة لمظروف البيئية  تعريف بيرس: -

 تتضمن عممية تحديد وتقويم البدائل المتوفرة؛ التي تعمل في ظميا المنظمة، والتي

                                                           
1

 .73خالد اللحٌانً للنشر والتوزٌع، ط!، السعودٌة، ص ، مبادئ فً الإدارة والإدارة الاستراتٌجٌة، دار 7104أحمد جلال رضا جمال   -
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قامة دفاعات ضد القوى التنافسية، أو إيجاد موقع في الصناعة  تعريف بورتر: - بناء وا 

 1حيث تكون القوى أضعف.

ومنو فالاستراتيجية ىي تحديد المنظمة لأىدافيا وغاياتيا عمى المدى البعيد، وتخصيص 

ت، وىي عممية مستمرة وخطة منظمة، ترتكز عمى مجموعة الموارد لتحقيق ىذه الأىداف والغايا

 من القرارات تتخذ وفقا لعوامل البيئة المحيطة بالمنظمة.

 مفهوم الإدارة الاستراتيجية .2

تشير الإدارة الاستراتيجية الى التوجو الإداري الحديث في تطبيق المدخل الاستراتيجي في 

طريقة لمتفكير وأسموب في الإدارة في صنع  إدارة المنظمة كنظام شامل ومتكامل، حيث تعتبر

 واتخاذ القرارات الاستراتيجية؛

وتعرف الإدارة الاستراتيجية بأنيا: عممية يقوم المديرون من خلاليا بصياغة وتطبيق 

الاستراتيجية الملائمة، ونقميا باتجاه تعظيم إنجاز اليدف الاستراتيجي واستغلال الظروف الداخمية 

ضح من خلال ىذا التعريف أن الإدارة الاستراتيجية تعمل عمى تحقيق الأىداف والبيئية ؛ إذ يت

طويمة الأجل من خلال ترجيح المتغيرات الخارجية آخذة بعين الاعتبار العوامل الداخمية 

 2المساىمة في ذلك، والتي تتوافق مع رسالة المنظمة والأعمال التي تمارسيا لتجسيد رؤيتيا؛

ستراتيجية عمى أنيا مجموعة من القرارات والنظم الإدارية التي تحدد رؤية كما وتعرف الإدارة الا

ورسالة المنظمة في الأجل الطويل في ضوء ميزاتيا التنافسية، حيث تسعى نحو تنفيذىا من 

                                                           
1
 22، عمان، ص 0دارة الاستراتٌجٌة الحدٌثة، دار المعتز للنشر والتوزٌع، ط(: الا7103محمد هانً محمد، ) - 

 
2
 .72سابق، ص، مرجع سهام محمد موسً، نوال إبراهٌم شٌن - 
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ف التنظيمي، عخلال دراسة ومتابعة وتقييم الفرص والتيديدات البيئية، وعلاقتيا بالقوة والض

    1صالح الأطراف المختمفة؛ وتحقيق التوازن بين م

 : تطور الفكر الاستراتيجينياثا

 إن التطور الحاصل في مجال الإدارة الاستراتيجية لا ينفصل عن التطور الحاصل في الفكر

الإداري بشكل عام، فمنذ الأفكار الأولى لمممارسات الإدارية العممية والمنيجية، وحتى الوقت 

عديدة، ونماذج وطرق وأساليب متعددة شكمت رصيدا معرفيا الأخير في التطور ظيرت فمسفات 

متراكما يستخدمو المديرين في إدارة منظماتيم والارتقاء بأدائيا، ونحن إذ نستعرض ىنا تطور 

الفكر الإداري في مجال الاستراتيجية، إنما تؤشر الاتجاىات العامة منذ الممارسات الأولى التي 

ور التخصص بشكمو الواضح والتعارف عميو اليوم، حيث مرت شكمت البنية الأساسية، وحتى ظي

الإدارة الاستراتيجية  بتطورات عديدة خلال عشرات السنين، وقد مرّت تطورات الإدارة 

 الاستراتيجية بأربعة مراحل أساسية، وىي:

يمكن ارجاع بدايات التخطيط إلى الموازنات السنوية،  مرحلة التخطيط المالي الأولي: .1

بالعوائد والتكاليف واحتياجات رأس المال، وتحديد موازنات الكمفة  ؤت الإجراءات لمتنبحيث تطور 

السنوية،  وقد عممت الموازنة  كتقنية فعالة لتنفيذ الاستراتيجية، بسبب قدرة المدير التنفيذي عمى 

استيعاب متغيرات بيئة عمل المنظمة لبساطتيا والبطء النسبي لمتغيرات الحاصمة فييا، ومع ذلك 

الاستثنائية في بيئة الأعمال بعد الحرب العالمية الثانية إلى ظيور تحديات  سببت التغيرات

جديدة لممنظمات ، إذ تجاوز عدد المنتجات، والأسواق، ودرجة التعقيد التكنولوجي المطموبة، 

                                                           
1
  .02ص الراٌة للنشر والتوزٌع، الأردن، الفكر الاستراتٌجً، دار (:7171)فؤاد محمد ربٌع، - 
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والأنظمة الاقتصادية المعقدة قدرة أي مدير عمى استيعاب ىذه المتغيرات، عند ذلك أصبحت 

 سبة لأغراض التخطيط وتنفيذ الخيارات بمفردىا؛الموازنات غير منا

محل الموازنات  ؤحل التخطيط المعتمد عمى التنب ؤمرحلة التخطيط المستند على التنب .2

لمواجية التغيرات في بيئة الأعمال، وبينما عمل المحاسبون لتقدير احتياجات رأس المال، 

قدير الاستقرائي لمتوجيات السابقة، والتناوب بين خطط التمويل  البديمة، بدأ الإداريون بالت

وحاولوا التنبأ بالتأثير المستقبمي لمقوى الاقتصادية والاجتماعية والسياسية وغيرىا، وىذا أدى إلى 

استخدام الوسائل التنبؤية، وكانت البداية باستخدام طرق التنبؤ الكلاسيكي، والقائمة عمى النماذج 

وغيرىا، باعتبار أن ساحة عمل المنظمة محدودة،  الاقتصادية والرياضية، وتقديرات الطمب

وشكمت ىذه الطرق قواعد لعمل الخطط قصيرة الأمد، ولكن بعد التوسع الحاصل في عمل 

المنظمات، وزيادة التغيرات البيئية طورت إدارة منظمات الأعمال أساليبيا، وطرق التنبأ لتشمل 

 طرقا جديدة تغطي فترات زمنية متوسطة الأمد؛

بالمستقبل إلى ؤ تحول التركيز خلال ىذه المرحمة من التنب التخطيط الاستراتيجي: مرحلة .3

فيم أسباب النجاح في الصناعة، وتركيز استخدام موارد المنظمة لتحقيق الميزة التنافسية القادرة 

عمى البقاء لمدة أطول من الزمن، لذلك بدأ القائمين عمى عممية التخطيط بالبحث عن الفرص 

ئة الخارجية من خلال جمع معمومات وبيانات بطرق متعددة ، وتحديد قدرات المنظمة في البي

بما يتلاءم مع احتياجات الأسواق التي تعمل فييا، وىكذا بدأت الإدارة ببناء ىيئات تخطيط 

متخصصة أخذت تنظر في عروض منتجات منظماتيا، وعروض المنافسين الآخرين، ومن 

 الخارجيين، والقدرات الداخمية لممنظمة؛وجيات نظر تفضيلات العملاء 

إن الإدارة الاستراتيجية تمثل تطورا فمسفيا وعمميا باتجاه  مرحلة الإدارة الاستراتيجية: .4

المداخل الشمولية لإدارة منظمات الأعمال، فيي تشير إلى توجو حديث في تطبيق المدخل 
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قدة، باعتبارىا طرق متداخمة في الاستراتيجي في إدارة المنظمات كأنظمة شاممة ومتكاممة ومع

التفكير والاستنتاج ومنيجيات عممية مستوعبة لمصورة الشمولية لصناعة القرارات الاستراتيجية، 

حيث تمثل الإدارة الاستراتيجية مجمل التصورات الحالية والمحتممة لمعلاقة بين المنظمة وبيئتيا، 

القيام بيا عمى المدى البعيد، والحدود بحيث توضح ىذه التصورات نوع العمميات التي يتطمب 

 1التي يجب أن تذىب إلييا المنظمة، والغايات المراد تحقيقيا.

 : مستويات الاستراتيجيةثالثاا 

يرتبط تعدد واختلاف مستويات الإدارة الاستراتيجية مع طبيعة المنتجات أو الخدمات  

خدمة واحدة، نجد أن تمك المنظمة  المقدمة من قبل المنظمة، فإذا كانت المنظمة تقدم سمعة أو

تمتمك مستوى استراتيجي واحد تستطيع بواسطتو القيام بجميع الأعمال لإنجاز السمعة أو الخدمة، 

ولكن شيدت منظمات الأعمال في العقود الأخيرة بروز منظمات تتميز بتنوع سمعيا وخدماتيا، 

تناسب مع تعدد وتنوع الأنشطة التي مما استوجب ظيور مستويات مختمفة للإدارة الاستراتيجية ت

 تقوم بيا المنظمة، ومنو يمكن التمييز بين ثلاث مستويات للإدارة الاستراتيجية ىي:

وىي تصف استراتيجيات المنظمة الكمية، بما يعكس اتجاىاتيا  استراتيجية المنظمة: .1

دارة أعماليا وخطوط منتجاتيا لتحقيق التوازن في مزيج  منتجاتيا،  العامة نحو النمو وا 

واستراتيجية المنظمة محدد لمقرارات التي تحدد نوع الأعمال التي يجب أن ترتبط بيا المنظمة 

لى الأقسام المنظمة، كما توضح علاقات المنظمة مع  وكذلك تدفق الموارد والأموال من وا 

 المجموعات الرئيسية في البيئة؛

                                                           
1
، دار الطبعة الثانٌة -متكاملمنظور منهجً -الإدارة الاستراتٌجٌة (:7112)طاهر محسن منصور الغالبً، وائل محمد صبحً إدرٌس،- 

 40-35للنشر والتوزٌع، عمان، ص ص وائل 
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الاستراتيجية التنافسية، وعادة ما توضع عمى يطمق عمييا أحيانا  استراتيجية الأعمال: .2

مستوى وحدات الأعمال، وترتكز عمى تحسين الوضع التنافسي لمنتجات أو خدمات المنظمة 

 في صناعة معينة أو في قطاع سوقي معين؛

م الكفاءة، فيي تطور وتضع الاستراتيجيات يتعظبتتعمق أساسا  الاستراتيجية الوظيفية: .3

 1القيود الداخمية المتاحة. لتحسين الأداء في ظل 

 : مهام الإدارة الاستراتيجيةرابعاا 

 تنطوي الإدارة الاستراتيجية عمى تسع ميام رئيسية ىي:

 صياغة رسالة المنظمة بعبارات عامة تعكس غرضيا الرئيسي وفمسفتيا وأىدافيا؛ -

 تنمية صورة المنظمة، والتي تظير ظروفيا وقدراتيا ومواردىا الداخمية؛ -

البيئة الخارجية لممنظمة بما تتضمنو من قوى ومتغيرات تسود بيئتيا العامة تقييم  -

 أو تمك التي تسود بيئتيا التنافسية؛

تحميل البدائل الاستراتيجية من خلال محاولة إحداث التوافق بين مواردىا والظروف  -

 السائدة في البيئة الخارجية؛

 ومواردىا وظروفيا البيئية؛تحديد أكثر البدائل جاذبية في ضوء رسالة المنظمة  -

اختيار مجموعة من الأىداف طويمة الأجل والاستراتيجيات العامة التي يمكن أن  -

 تساعد في تحقيق أكثر الفرص جاذبية؛

تحديد الأىداف السنوية والاستراتيجيات قصيرة الأجل، والتي تتسق مع الأىداف  -

 طويمة الأجل والاستراتيجيات العامة؛

                                                           
 

1
 .74 ،73ص ص مرجع سابق، فؤاد محمد ربٌع،  -
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ستراتيجية من خلال تخصيص الموارد، مع مراعاة الأبعاد تنفيذ الخيارات الا -

 الخاصة بالميام، الأفراد، اليياكل التنظيمية، التكنولوجيا، وأنظمة التحفيز؛

تقييم مدى نجاح العممية الاستراتيجية والاستفادة من المعمومات المرتدة في زيادة  -

  1فعالية القرارات الاستراتيجية المستقبمية.

 ة الإدارة الاستراتيجيةساا:أهميخام

يوجد اىتمام واضح ومستمر من الباحثين لمعرفة أثر التوجو الاستراتيجي عمى أداء المنظمة 

 وتحقيقيا لمنتائج التالية: 

ذلك أن صياغة الاستراتيجية تتطمب قدرا كبيرا من دقة توقع  وضوح الرؤية المستقبلية: -

الأحداث المستقبمية، والتنبؤ بما سيكون عميو بيئة المنظمة في المستقبل، الامر الذي 

 يساعد عمى التعامل الفعال معيا، ومن ثم توفير ضمانات الاستمرار والنمو؛

يجية عمى موارد بشرية ذات فكر إذ تعتمد الإدارة الاسترات القدرة على إحداث التغيير: -

إيجابي وقدرة عمى مواجية التحديات ورغبة في تطوير واقع المنظمة إلى الأفضل، 

فالقائمون عمى صياغة الاستراتيجية يجيدون صناعة التغيير وينظرون إليو باعتباره شيئا 

 مرغوبا يبعث عمى التحدي وليس معوقا لتحقيق الأىداف؛

فالمديرين الذين يشجعون مساعدييم  التعامل مع المشكلات:تحسين قدرة المنظمة على  -

عمى الانخراط في عممية التخطيط إنما يزيدون من قدراتيم التنبؤية ومسؤولياتيم 

الاستراتيجية عن طريق مشاركة أولئك الذين يدركون احتياجات التخطيط ومتطمبات 

 النجاح فيو؛

                                                           
1

 .41 ،32ص ص المرجع السابق،  (:7103)محمد هانً محمد، -
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لخطة الاستراتيجية تعني تحقيق الفيم فالمشاركة في إعداد ا الحد من مقاومة التغيير: -

والاقتناع، كما تعني توليد الالتزام الأخلاقي والتعيد بالتنفيذ، الأمر الذي يساعد في 

النياية عمى تأييد عمميات التغيير التي قد تنشأ عن استخدام مداخل وأنظمة جديدة لمعمل 

 نتيجة تبني استراتيجيات محدودة؛

ركة العاممين في تكوين الاستراتيجية عمى تحسين فيم تساىم مشا مشاركة العاملين: -

العلاقة بين الإنتاجية والحافز وذلك في كل عممية تخطيط استراتيجي، وىو ما يثير 

 دافعيتيم لمعمل والإنجاز؛

من خلال تقميل الفجوات والتعارض بين الأفراد والأنشطة، حيث تساعد توضيح الأدوار:  -

 ية عمى توضيح الأدوار وبيان العلاقة بينيما؛المشاركة في إعداد الاستراتيج

من المعروف أن المنظمات لا تستطيع  تحقيق التفاعل البيئي في المدى الطويل: -

تحقيق التأثير الممموس في ظروف ومتغيرات بيئتيا في الأجل القصير سواء كانت ىذه 

نيا تحقيق ذلك الظروف سياسية أو اقتصادية، أو تكنولوجية أو ثقافية...، إلا أنيا يمك

في الأجل الطويل من خلال قراراتيا الاستراتيجية التي تساعدىا عمى استغلال الفرص 

 المتاحة والحد من أثر المخاطر البيئية؛

تعمل الغدارة الاستراتيجية عمى تقوية المركز التنافسي لممنظمة  تدعيم المركز التنافسي: -

المستوى المحمي أو الخارجي، حيث في ظل الظروف التنافسية المحيطة بيا سواء عمى 

تنجح المنظمات التي تعتنق الفكر الاستراتيجي في بناء مزايا تنافسية تستند إلى فيميا 

لبيئتيا الخارجية وما تفرزه من فرص وتنميتيا لمواردىا الداخمية التي تمكنيا من استغلال 

 ىذه الفرص بطريقة تفوق منافسييا؛



 مطبوعت بيداغوجيت في مادة استراتيجيت المؤسست
 

 
20 

تساعد الإدارة الاستراتيجية المنظمة عمى توجيو  كانيات:التخصيص الفعال للموارد والإم -

مواردىا التوجيو الصحيح في المدى البعيد، كما تساىم في تمكينيا من استخدام مواردىا 

وامكانياتيا بطريقة فعالة، بما يمكن من استغلال نواحي القوة والتغمب عمى نواحي 

 الضعف؛

ر الدراسات الميدانية إلى أن قدرة التنظيم تشيتدعيم الأداء وتحسين النتائج المالية:  -

عمى تحقيق المواءمة مع بيئة نشاطو من خلال الإدارة الاستراتيجية التي تعتبر أحد 

العوامل المؤثرة عمى الأداء معبرا عنو بكمية المبيعات أو الأرباح أو العائد عمى السيم، 

أحد محددات الأداء المرتفع،  كما تشير ىذه الدراسات إلى أن الإدارة الاستراتيجية تمثل

وأنيا تساعد عمى تحقيق الفعالية لمتصرفات الإدارية، وتمثل ثورة وتطوير إيجابي في 

الفكر الإداري، كما أنيا تساعد عمى تحقيق رفاعية المنظمة واستمرارىا في الأجل 

 1الطويل؛
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 مدارس الفكر الاستراتيجيالفصل الثالث: 

ىناك عدة محاولات لتصنيف مدارس الفكر الاستراتيجي، واستخدام التطور المعرفي  تمهيد:

المتراكم الحاصل في حقل الاستراتيجية، وفي ضوء مجموعة من الأسس والمعايير التي يمكن 

اعتمادىا في إيجاد مجموعة متجانسة من اسيامات الباحثين في ىذا الحقل من المعرفة، ومن 

 8nig,l  tr grebtthhMواسيام    39nggnitgnitthhWزة ىو اسيام  بين الاسيامات المتمي

    .39nggnitgnitthhWأولا: المدارس الاستراتيجية وفقا لنموذج 

لقد صنف مدارس الفكر الاستراتيجي إلى أربعة مدارس بالاعتماد عمى متغيرين رئيسيين ذا صمة 

sg eg tngrالأهداف الاستراتيجية:  وثيقة بالاختيار الاستراتيجي وىما: tnebS ؛ العمميات

 ؛sg egntngrc ng SS Sالاستراتيجية: 

ات محورين متعامدين، يميز محورىا \رسم مصفوفة  39nggnitgnitthhWولتوضيح أفكاره عمل  

الأفقي بين نوعين من الاستراتيجية: الاستراتيجية المدروسة: والتي تعني أن الإدارة تستطيع تحديد 

الاستراتيجية التي يمكن اعتمادىا لموصول إلى أىدافيا من خلال أنشطة مخططة ومدروسة، أما 

الثانية فيي الاستراتيجية المنبثقة أو الطارئة: والتي تفترض أن إدارة المنظمة تمتمك قدرة محدودة 

واحد عمى التأثير في النتائج المستيدفة للاستراتيجية فيما إذا كانت تسعى إلى تحقيق ىدف 

يتمثل عادة في الأرباح التي تسعى المنظمة الوصول إلييا أقصى الأرباح، أو إذا كانت تتضمن 

تحقيق مجموعة من الأىداف كالحصة السوقية، وعوائد حممة الأسيم، وخمق الانطباع العام 

 لممنظمة...الخ، وبالنتيجة فإن محصمة تقاطع ىذين البعدين تتأتى ثمارىا في أربعة مدارس ىي:

lbeSSngebr المدرسة الكلاسيكية: .1 Sg9nnb  تفترض ىذه المدرسة ان النشاط الاداري

لممنظمة ىو نشاط عقلاني يسعى الى تحقيق اقصى الأرباح ليا من خلال عممية تخطيطية 
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مدروسة، ووفقا ليذه المدرسة فإن التغييرات التي تحصل في البيئة الخارجية لممنظمة، عمى 

، يمكن التنبؤ بيا والسيطرة عمييا وبالتالي فإن اليدف الأساس لعممية الرغم من أنيا ديناميكية

الاستراتيجية ىو إيجاد الموائمة بين الفرص المتاحة في البيئة الخارجية وبين الموارد التنظيمية 

التي تمتمكيا المنظمة، وتتم عممية صياغة الاستراتيجية عمى شكل مراحل متتابعة تبدأ بصياغة 

ممنظمة واجراء عممية مسح لمبيئة الخارجية باستعمال مجموعة من الأدوات أىداف واضحة ل

والوسائل والمصفوفات، ومن ثم صياغة الاستراتيجية التي تعمل عمى تحقيق الأىداف المرسومة 

والعمل عمى تنفيذىا بما يؤدي الى تحقيق عائد مالي اعمى من المعدل، ومن رواد ىذه المدرسة 

l9eiAb  tth,rerdiSnCCrth,feen g  rtthMfr 
e ng SSnnirالمدرسة العممياتية:  .2 Sg9nnb  تنظر ىذه المدرسة التي انبثقت اثناء

سبعينيات القرن الماضي الى المنظمة عمى انيا تتكون من مجموعة من التحالفات بين الافراد 

اج عممية داخميا كل لو أىدافو الشخصية وخمفياتو المعرفية، وبالتالي فان الاستراتيجية ىي نت

مستمرة من المساومات بين التحالفات المذكورة، أي انيا قد لا تكون سابقة لمنشاط، وانما قد 

تنبثق اثناء عممية التنفيذ لتحقيق اىداف الافراد الفاعمين في المنظمة، ومن رواد ىذه المدرسة 

0e117grebi1te3  27919i1te2  3791,wergi1teP  

lonbcgnnie or المدرسة التطورية: .3 Sg9nnb  طبقا لممدرسة التطورية تصبح عممية

التخطيط العقلاني عمى الأمد الطويل ليست ذات جدوى بسبب التغييرات الكبيرة والمتسارعة في 

البيئة الخارجية لممنظمة، وبالتالي فان التخطيط اليومي المستمر ىو العامل المحدد لنجاحيا، 

ب ان ينصب عمى إيجاد الموائمة بين المنظمة وبيئتيا بمعنى ان تركيز إدارة المنظمة يج

الخارجية عمى الأمد القصير وبالتالي تصبح استراتيجية المنظمة ىي استراتيجية منبثقة في 

ضوء التغيرات البيئية المتسارعة ومن الكتاب الذين ينتمون الى ىذه المدرسة  

8n  nam98iliilr daiHns98i liWir daiiai  91nssmai liWW  
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soSg sngr  :المدرسة النظمية .4 Sg9nnb  يرى رواد ىذه المدرسة أن السموك الاقتصادي

يتأثر بشبكة واسعة من العلاقات الاجتماعية والعائمية والمينية والدولية، وأن ىذه الشبكة تؤثر 

lcbgc ebrتأثيرا كبيرا في سموك أعضائيا، وىذا يعني أن المعايير الثقافية  in sS  وليس

المعرفية ىي التي تحدد الاستراتيجية التي يتم اختيارىا من قبل إدارة المنظمة، بمعنى أن 

الاستراتيجية ىي نتاج عممية تفاعل اجتماعي قائم عمى المعتقدات والقيم والفيم المشترك 

 5cCCtthhtev eiino gg  tthMf 1لأعضاء المنظمة، ومن رواد ىذه المدرسة 

     8nig,l  tr grebtthhMستراتيجية وفقا لنموذج : المدارس الاثانيا  

ومن الجذير بالذكر أن ىذا التصنيف قد اغفل الدور الأساس الذي لعبو مدخل الموارد  في تطور 

8nig,l  trالفكر الاستراتيجي، أما عن      gr ebtthhM    فقد حدد عشرة مدارس لمفكر

تيتم بكيفية صياغة الاستراتيجية اكثر من    e  Sg ncgnoالاستراتيجي ثلاث منيا ارشادية 

اىتماميا بعممية التنفيذ وىي مدرسة التصميم،  مدرسة التخطيط ، مدرسة التمركز، وىناك ست 

تيتم بجوانب محددة في عممية صياغة الاستراتيجية بدرجة   e Sg ncgnoمدارس أخرى  وصفية 

اتيجية وتشمل المدرسة الريادية، والمدرسة اقل من اىتماميا بالطريقة التي تنفذ بيا تمك الاستر 

الادراكية، مدرسة التعمم ومدرسة القوة ، المدرسة الثقافية والمدرسة البيئية، أما المدرسة الأخيرة 

وىي المدرسة التشكيمية فإنيا تجمع بين العناصر المختمفة لعممية صياغة الاستراتيجية وتتمخص 

 يما يمي: الاستراتيجية وفقا لممدارس السابقة ف

 

 
                                                           

1
دار المناهج للنشر ، الإدارة الاستراتيجية وتحديات الالفية الثالثة :(5102)،حسان دهش جلابإ ،صالح عبد الرضا رشيد - 

  .01-93ص ص ، الأردن ،0والتوزيع، ط
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 re  Sg ncgno rالمدارس الارشادية: .1

 وتتمثل في المدارس التاليت: 

يقترح رواد ىذه المدرسة نموذج استراتيجي ييدف  Design school مدرسة التصميم:   -

نقطة تقاطع أو توافق بين مختمف الإمكانيات الداخمية والخارجية لممؤسسة بتحديد  عن لمبحث

نقاط قوتيا وضعفيا، واكتشاف فرص وتيديدات المحيط، تتمخص مبادئ المدرية التصميمية في 

وىي عمى النحو  K.R.Andrewsدراسة  سبعة شروط إلزامية في عممية الصياغة، من خلال

  التالي:   

  الصياغة سيرورة اختيارية لتفكير واعي؛ يجب أن تكون 

 الاستراتيجية ىي من صلاحيات ومسؤولية المسؤول عن المؤسسة؛ 

 يجب أن يكون نموذج الصياغة بسيطا وغير شكمي؛ 

 يجب أن تكون الاستراتيجية ذات تميز خاص؛ 

 تصل سيرورة التصميم مداىا عند اتمام صياغة الاستراتيجية كأفق؛ 

 يجية واضحة؛يجب أن تكون الاسترات 

 تبدأ عممية التنفيذ مباشرة بعد عممية الصياغة. 

ىذا يجعل الاستراتيجية مجرد عمل تقني يمكن إعداده مسبقا بشكل دقيق وقاطع دون الحاجة 

ن يتبع ألمتعمم من الممارسة والتجربة، وتتجو المدرسة التصميمية أيضا للإقرار بأن الييكل يجب 

 1خير مع واقع المنظمة، فيي تسبق وتحدد الييكل؛الاستراتيجية حتى تتجاوب في الأ

                                                           
1
-Andrews.K.R , (1971) :The concept of Corporate strategy, Homwood, ILMDow jhones-Irwin,p p 28-

46 
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ظيور مدرسة التخطيط مع المدرسة التصميمية تزامن  Planning school :مدرسة التخطيط -

تجاه العام نحو إجراءات  وأساليب التخطيط في كتابو الا  f.o.n9.1HHخاصة عندما  أدرج 

مدرسة التخطيط عمى الأىداف كنقطة في مجال الدراسات والممارسة الميدانية، حيث تعتمد 

انطلاق لصياغة الاستراتيجية، حيث يغمب البعد الكمي والرقمي عمى الأىداف بخلاف 

المدرسة التصميمية، وىنا يظير التمييز الواضح بين الاستراتيجية والأىداف، وتمي ىذه 

مع التركيز المرحمة عممية التشخيص الداخمي والخارجي بنفس منيجية المدرسة التصميمية 

عمى أدوات التوقع والتسبيق لتحميل التحولات المستقبمية، والتفصيل الدقيق لنقاط القوة والضعف 

لممؤسسة وتنتيي سيرورة الصياغة بتقييم الاستراتيجيات المختارة من حيث الأداء المالي 

ن تبني ىا من خلال تجزئة الاستراتيجية إلى عدة مخططات عممية متسمسمة، فبالرغم مذوتنفي

مدرسة التخطيط لمعظم مبادئ المدرسة السابقة إلا أنيا تضيف عمييا قدرا كبيرا من الصرامة 

 والتشكيل، ويمكن تمخيص مبادئيا في ما يمي:

الاستراتيجية ىي نتيجة لسيرورة محكمة وواعية لمتخطيط الشكمي، مقسمة عمى  -

 ت؛مراحل مختمفة أيمن كل مرحمة محددة بقوائم ومفصمة بالتقنيا

مبدئيا تكون مسؤولية المدير شاممة لكل ىذه السيرورة، لكن في الواقع نجد مسؤولية  -

 التنفيذ ىي عمى عاتق رجال التخطيط؛

تمام شديد ىتنبثق الاستراتيجيات من ىذه السيرورة، وتكون واضحة حتى تنفذ با -

 1.لبرامج ولمختمف المخططات العمميةالأىداف، الموازنات، ا

أعطت ىذه المدرسة مساىمة معتبرة   Positioning schoolمدرسة التموقع: -

 ،لمفكر الاستراتيجي ونقمتو إلى مستوى جديد من التحميل من حيث المنيجية والأدوات المستعممة
                                                           

1
- Mintzberg.H,Ahlstrand.B et Lampel,J (0333) :  Safari en pays stratégie, l’exploration des grands 

courants de la pensée stratégique, Village mondial,Paris, p68. 
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  بورترلكن بالاعتماد عمى نفس المبادئ الأساسية لكل من مدرسة التخطيط والتصميم، ويعتبر 

Porter  وج سيطرتيا عمى إلى ألفين الذين أوصل ىذه المدرسة في بداية الثمانينات من المؤ

الفكر الاستراتيجي من خلال تحميمو لممحيط التنافسي ونموذجو الشيير لمقوى الخمس لممنافسة، 

 يمي: وتتمخص مبادئ ىذه الاستراتيجية في ما

 تتمثل الاستراتيجيات بوضعيات شاممة، مشتركة ومعروفة في السوق؛ 

  وتنافسي في نفس الوقت؛يعتبر السوق اقتصادي 

  صياغة الاستراتيجية ىي سيرورة اختيار بين الوضعيات الشاممة بالاعتماد عمى التحميل

 الحسابي؛

  يمعب المحمل الدور الأساسي في ىذه السيرورة، حيث ينقل نتائج تحميلاتو إلى المسؤولين

 الذين يراقبون رسميا الاختيارات؛

 حيث يتم إعلانيا وتنفيذىا، وفي  لتي تم إنجازىا،تنتج ىذه السيرورة الاستراتيجيات ا

 .يفرض ىيكل السوق استراتيجيات التموقع والتي بدورىا تفرض ىيكل المؤسسة الحقيقة

  re Sg ncgnoالمدارس الوصفية .2

 وتشمل ست مدارس ىي:

rمدرسة المقاولة - :Entrepreneurial school  مدرسة المقاولة  تعتبر

استشرافية  تبحث عن وصف وفيم كيف يتم إعداد الاستراتيجية، وىنا يبرز الاستراتيجية سيرورة 

دور المشرف وأىميتو باعتباره المعني الأول بإعداد وىندسة الاستراتيجية بالاعتماد عمى الحدس، 

ي يعي ما يفعل، وىذا يعني أن ذالحكمة والتقدير، وبشكل أدق عمى رؤية المشرف ال
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وضعية محددة، بل أفق يختاره المسؤول أو ينشئو ويكونو بشكل الاستراتيجية ليست بمخطط أو 

تدرجي، بعد كل تنفيذ جزئي لما تتوصل لو أبعاد رؤيتو المتعددة الاتجاىات، وتتمخص المبادئ 

 الأساسية لمدرسة المقاولة في التفكير الاستراتيجي عمى النحو التالي:

  مستقبمية لممنظمة؛تتواجد الاستراتيجية في ذىن المشرف كأفق ورؤية 

 سيرورة صياغة الاستراتيجية تعتمد عمى خبرة وحدس المشرف؛ 

 يحدد المشرف الرؤية بشكل تام مع مراقبة التنفيذ؛ 

  تكون الرؤية الاستراتيجية أكثر مرونة مما يجعل الاستراتيجية تتسم بطابع الحرية

 والتشكل؛

 طة.بساطة المنظمة في حد ذاتيا من حيث الييكل وتدرجية السم 

  وقد ساىمت مدرسة المقاولة عمى تأكيد أىمية المشرف عمى المؤسسة في إعداد

الاستراتيجية، لكن ىذا لا يتجاوز السنوات الأولى لإنشاء المؤسسة، بالإضافة إلى عدم 

  1 التمييز بين شخصية المشرف وسيرورة إعداده الاستراتيجية.

الباحثون في ىذه المدرسة لمعرفة ما  يتجوCognitive school  المدرسة المعرفية:  -

يدور في ذىن المشرف عمى المؤسسة في كيفية إعداده للاستراتيجية، وتتمثل المنطمقات الفكرية 

ليذه المدرسة من  أن المسؤول عمى استراتيجية المؤسسة يعتمد عمى ىيكل معرفتو وميكانيزمات 

 التي تكون معرفتو الحالية والمستقبمية؛تفكيره الناتجة عن تجربتو المباشرة، فيذه الخبرة ىي 

ن صياغة الاستراتيجية تتوقف عمى الأنماط والخرائط المعرفية والنفسية التي أومنو نجد  -

ترميز تخزين المعمومات  ،يمتمكيا صاحب القرار ويستعمميا لجمع، معالجة، تحميل وتفسير

                                                           
1
- Mintzberg.H,Ahlstrand.B et Lampel,J, op-cit , p080. 
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الاستراتيجية يرتكز عمى  والمعطيات حول المؤسسة والمحيط، وىذا يعني بالضرورة أن بناء

 تفسير أو إدراك معرفي لممحيط والمؤسسة؛

تقترح ىذه المدرسة منيجية التعمم لممارسات   Learning school مدرسة التعمم: -

الاستراتيجية، حيث يرى رواد ىذه المدرسة أن الاستراتيجية تتجسد شيئا فشيئا مع أفعال 

الأفراد الميارات والمعمومات حول مختمف ين يكتسب أوحركات الأفراد أو الجماعات، 

 الوضعيات؛

  ساىم باحثين من التيار الاستكشافي المدرسة التطورية، مدرسة الموارد والكفاءات، بشكل

 مباشر في تطوير أفكار مدرسة التعمم ومن أىم مبادئ مدرسة التعمم نذكر ما يمي:

  اب محيط المؤسسة، تواتر ىناك عدة عوامل تحول دون المراقبة الإدارية )تعقد واضطر

عداد الاستراتيجية ىي إ تعميم المعارف الأساسية التي تتطمبيا الاستراتيجيات( ومنو فإن سيرورة 

 سيرورة تعميمية ممتدة الزمن بحيث لا يمكن التمييز بين الصياغة والتنفيذ؛

  جماعية؛ضرورة تطبيق مفيوم التعمم حتى عمى القادة، وبصفة شاممة التعمم ىو نتيجة 

  يتطور التعمم بصفة تدريجية من خلال السموكيات التي تحفز بشكل عكسي الفكر حتى

رادي سواء من تيارات داخمية أو إيكون لمفعل معنى، وتكون ىذه السموكيات ناتجة بشكل 

 خارجية؛

  ليس من الضروري عمى الإطلاق أن يضع المسير استراتيجية إرادية مسبقة، ولكن يكفي

 1ورة التعمم في المؤسسة والتي بفضميا يمكن أن تظير الاستراتيجيات الجديدة؛أن يوجو سير 

                                                           
1
- Mintzberg.H,Ahlstrand.B et Lampel,J , op-cit., p080. 
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يأخذ مفيوم السمطة معنى السياسة في المؤسسات من  rPower schoolمدرسة السمطة: -

شكال التأثيرات سواء كانت اقتصادية أو غير لك عمى اتخاذ القرارات في المؤسسة، كما أخلال 

نوعين من السمطة، تتعمق الأولى بالسمطة الجزئية للأفراد في المؤسسة تميز مدرسة السمطة بين 

من حيث رغباتيم، أىدافيم، قمقيم، وبيذا تتحول صياغة الاستراتيجية من سيرورة عقلانية إلى 

فراد والمجموعات، أما الثانية فتتعمق بالسمطة سيرورة مبنية عمى التفاوض والتنازلات بين الأ

تبعية المتبادلة بين المؤسسة ومكونات محيطيا من موردين، زبائن، بنوك، الكمية التي تمثل ال

 منافسين وىنا  يقتضي من الاستراتيجية تسيير ىذه العلاقات؛

 تتمخص مبادئ ىذه المدرسة في العناصر التالية:

  تؤطر كل من السياسة والسمطة عممية صياغة الاستراتيجية سواء عمى المستوى الداخمي

 سموك عمى مستوى المحيط الخارجي؛كسيرورة أو ك

 تكون الاستراتيجية الناتجة عمى ىذه السيرورة ناشئة، ولا يكون ليا آفاق؛ 

  تعتبر السمطة الجزئية صياغة الاستراتيجية كتأثير متبادل بواسطة الردع، التفاوض، وفي

بعض الأحيان تكون المواجية مباشرة، عمى شكل ممارسات سياسية بين مصالح البعض 

 لتكتلات المتغيرة، أين لا أحد يكون لو التفوق الدائم؛وا

  تعتبر السمطة الكمية أن المؤسسة تضمن شروط صحتيا بمراقبة المؤسسات الأخرى، أو

تتحالف معيا عن طريق المناورات الاستراتيجية وأيضا بالاستراتيجيات الجماعية، 

 المتضمنة لسموكيات متنوعة وشبكة من العلاقات والتحالفات؛
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  أىمل تيار السمطة عوامل الثقافة، القيادة والتي تساىم في تحقيق الاتفاق والتوائم داخل

 1المؤسسة وليس الصراع كما يفرض ىذا التيار؛

إذا كان تيار السمطة ينظر لممؤسسة كمجموعة  r r Cultural schoolالمدرسة الثقافية: -

الثقافة، فالأول ينطمق من المصمحة أجزاء فإن تيار الثقافة يعتبرىا كمجموعة مندمجة تنسجيا 

 الشخصية أما الثاني من المصمحة المشتركة، ومن اىم مبادئ المدرسة الثقافية ما يمي:

  ،تمثل صياغة الاستراتيجية بسيرورة تأثير اجتماعي متبادل، مبني عمى المعتقدات

 والقناعات المشتركة بين افراد المجموعة؛

  وىو  سيرورة الثقافة التراكمية، أو التواصل الاجتماعي،يكتسب الفرد معتقداتو بواسطة

 خفي وغير شفوي، رغم أن تقويتو تتم بترسيخ المعتقدات بشكل رسمي؛

 لا يمكن للأفراد وصف معتقداتيم إلا بشكل جزئي؛ 

  تكون الاستراتيجية عمى شكل آفاق وليس وضعية، مرسخة في النوايا الجماعية، كما

جل تحقيق التفوق أا تحمي وتستخدم الموارد والكفاءات من تتمثل في النماذج التي بي

 التنافسي وبشكل إرادي؛

  كثر بكثير أتشجع الثقافة وخاصة الإيديولوجية منيا حماية بقاء الاستراتيجية الموجودة

 من التغير الاستراتيجي؛

  فبتفضيل تسيير المعرفة الجماعية لصياغة الاستراتيجية يجعل المؤسسة تبحث عن

قرار ومقاومة التغير باعتباره يؤثر عمى الموارد المجسدة في الثقافة والتقاليد، وىذا الاست

 2ما يتناسب مع المؤسسات التي بمغت دورة حياة معينة مثل مرحمة التقوية والنضج.

                                                           
1
 .66-66 ،، الجزائر، ص صلجامعية، ديوان المطبوعات ا(: إدارة الأعمال الاستراتيجية5102)مداح عرايبي الحاج، - 

2
 - Mintzberg.H,Ahlstrand.B et Lampel,J ; op-cit, p  562 . 
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كانت كل المدارس السابقة الذكر تعتبر  إذا   Environement schoolمدرسة المحيط:  -

ن مدرسة المحيط تجعل منو الممثل الحقيقي إبين المتغيرات، ف المحيط الخارجي كمتغير من

والحاسم في المؤسسة، بحيث تجعمو سابقا ليا وتتأثر بو كردة فعل، ومن بين المبادئ التي 

 اعتمدتيا مدرسة المحيط في إثراء الفكر الاستراتيجي ما يمي:

 ثل الرئيسي في يعتبر المحيط الذي يواجو المؤسسة كمجموعة شاممة من القوى، المم

 عداد الاستراتيجية؛إ سيرورة 

 لا سيتم إلغاؤىا بفعل التصفية؛  يجب عمى المؤسسة مواجية ىذه القوى وا 

  حسب مدرسة المحيط فإن إدارة المؤسسة مسالمة، فيي مكمفة بدراسة المحيط والتكيف

 معو؛

 ر الخيارات ومنو فإن ىذا التيار يقمل بشكل كبير من دور الإدارة والمسير، وبالتالي حص

 الاستراتيجية في رد الفعل فقط.

تعتبر مدرسة التشكيل تيار لمجمع بين كل  Configuration school :مدرسة التشكيل .3

كر، ومنو فإن ىذه المدرسة تسعى لتحقيق مظيران أساسيان: ييدف الأول ذالاتجاىات السابقة ال

لوصف حالات المؤسسة كتشكيلات، ويتعمق الثاني بوصف سيرورة إعداد الاستراتيجية كتحول، 

يتجو ىذا التيار لاعتماد الأسموب التركيبي بدل الأسموب التحميمي في معظم الدراسات وىذا 

ة والتركيز عمى مجموعة مختارة ومحددة يكون تمثيميا شامل، ومن بإبعاد كل المتغيرات اليامشي

 بين مبادئ ىذا التيار نذكر ما يمي: 
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 نيا عبارة عن شكل مستقر لخصوصيتيا، ويمكنيا في فترة زمنية أتوصف المؤسسة ب

ن تتبنى ىيكل خاص بيا، يلائم نسق معين والذي يؤدي بيا إلى تبني سموك أمحددة 

 مجموعة الخصوصيات في ىذه الاستراتيجية؛خصوصي يكون مصدرا ل

 ن نجاح استراتيجية المنظمة يعتمد عمى المحافظة عمى الاستقرار أو عمى الأقل تحول إ

استراتيجي موائم لأطول مدة ممكنة، ولكن يجب الإقرار بفترات التحويل الدورية، والقدرة 

 عمى إدارة سيرورة التقطعات دون الإضرار بالمؤسسة؛

  رة إعداد استراتيجية في صياغة فكرية أو في تخطيط رسمي، في تحميل آلي تتجسد سيرو

 أو في تصور توجييي، في تعمم تعاوني أو في صراع سياسي تنافسي...الخ

 .تأخذ الاستراتيجية كل الأشكال السابقة 

  نستخمص من ىذه المدارس العشر أن للاستراتيجية عدة أوجو ومداخل، وكل مدخل يمثل

 يفسر جزء وليس كل الاستراتيجية؛ يوما منفردافم

  لا تنتج مجموع المداخل مع بعضيا مفيوما موحدا للاستراتيجية، ويقع عمى عاتق

المسير والباحث إيجاد النموذج المناسب بتكييف المقاربات أو الاعتماد عمى أحد 

 1المقاربات التي تتناسب مع وضعية المنظمة وخصوصية المحيط الذي تتواجد فيو.

 

                                                           
-

1
 .61-63ص،  عرايبي الحاج، مرجع سبق ذكره، ص مداح- 
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 : التخطيط الاستراتيجيرابعالفصل ال

يحتل مفيوم التخطيط الاستراتيجي ركنا أساسيا في الفكر الإداري والتنظيم المعاصر،  تمهيد:

 حيث يمثل ىذا المفيوم رؤية متميزة لمتخطيط بصفة عامة.

 أولا: التخطيط الاستراتيجي

المؤسسة، فيو يربط الماضي  يعد التخطيط الاستراتيجي أحد الأسس الرئيسية التي تبنى عمييا

 بالحاضر، ليضع نظرة واقعية لممستقبل، معتمدا عمى حقائق وموارد حالية.

 مفهوم التخطيط الاستراتيجي .1

التخطيط الاستراتيجي ىو نوع رئيسي من أنواع التخطيط الرسمي تقوم المنظمة فيو باستنباط 

اللازمة لتحقيق ىذه الأىداف، وتشكيل الأىداف طويمة المدى واختيار النشاطات والوسائل 

  1؛ويعرف عمى أنو: عممية تطوير رسالة المنظمة وأىدافيا وخططيا وسياساتيا لممرحمة القادمة

وىو أيضا نوع من أنواع التخطيط طويل الأجل، إلا أنو يتعدى التركيز عمى مجالات العمميات 

الاستراتيجي بتحديد المجالات  الجارية إلى تقدير العوامل الخارجية والبيئية، وييتم التخطيط

الجديدة للأنشطة والاستثمار وتحديد مزاياىا النسبية وتقدير ما يرتبط بيا من فرص وتيديدات، 

ويتطمب التخطيط الاستراتيجي معمومات ذات طبيعة استراتيجية عن العوامل الداخمية والخارجية 

 2والبيئية لممنظمة؛ 

تحديد الأىداف الأساسية طويمة الأجل لممنظمة، ويعرف التخطيط الاستراتيجي عمى أنو 

ورسم الخطط المختمفة وتخصيص الموارد المتاحة لممنظمة بالشكل الذي يمكن من تحقيق ىذه 

 الأىداف؛

                                                           
1

 .82ص  عمان،، دار محلاوي لمنشر والتوزيع، 6ط والإدارة الاستراتيجية،، التخطيط الاستراتيجي (6991)أحمد القطامين  -
2

مؤٌد سعٌد السالم، التكامل بٌن التخطٌط الاستراتٌجً والممارسات الخاصة بإدارة الموارد البشرٌة وتحدٌات القرن الجدٌد، جامعة  -

 47الٌرموك، إربد، ص 
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كما يعرف عمى أنو: تحديد الإطار الذي يتم من خلالو تحديد علاقة المنظمة بالبيئة 

التنظيمية التي تحدد كيف تتعامل المنظمة مع  المحيطة بيا وتمثيل ىذا الإطار في نمط القرارات

 3البيئة؛

التخطيط الاستراتيجي من خلال أربعة مرتكزات تمثل الإطار الذي  6999كما يعرف ستينر 

مستقبمية القرارات: حيث يتجو التخطيط الاستراتيجي إلى تحديد  :يشممو ىذا المصطمح وىي

، والإفادة من الفرص المتاحة وتفادي مواطن القوة والضعف التي ينطوي عمييا المستقبل

المخاطر، وبالتالي فإن التخطيط الاستراتيجي ىنا يعني تصميما أو نموذجا لممستقبل المرغوب 

 وتحديدا لموسائل المؤدية إليو؛

التخطيط الاستراتيجي عبارة عن عممية تبدأ بصياغة  التخطيط كعممية: -

لا سيما التفصيمية أو الإجرائية المؤدية إلى الأىداف، فالاستراتيجيات والسياسات ثم الخطط 

تنفيذ الاستراتيجية، وبصورة يتحقق من خلاليا الأىداف المرسومة، وبالتالي فإنو يمثل عممية 

يتبمور من خلاليا وبتحديد مسبق نوع الجيد التخطيطي المطموب وزمنو وآلية تنفيذه والجية 

ا عممية تسير عمى أسس واضحة، وفي نفس المنفذة، وكيفية معالجة النتائج، مما يعني أني

 الوقت تتصف بالاستمرارية لمسيطرة عمى التغيرات التي تطرأ في البيئة؛

يمثل التخطيط الاستراتيجي اتجاىا وأسموبا لمحياة، من خلال التخطيط كفمسفة:  -

عممية التركيز عمى الأداء المستند إلى الدراسة والتنبؤ بالمستقبل، وكذلك عمى استمرارية 

 التخطيط وعدم استنادىا فقط عمى مجموعة من الإجراءات والأساليب؛

                                                           
3

 .24 23، ص ، مصر1ة، مكتبة جزٌرة الورد، طجٌدورة إعداد الخطط الاستراتٌ )ب س(: سٌد علٌوة،-
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يسعى التخطيط الاستراتيجي إلى محاولة الربط بين أربعة أنواع رئيسية  التخطيط كبناء: -

من المكونات ىي: الخطط الاستراتيجية، والبرامج متوسطة المدى، والميزانيات قصيرة المدى، 

 4والخطط الإجرائية بغية انصيار التكامل بينيا في صورة قرارات آنية.

 

 خصائص لمتخطيط الاستراتيجي .2

ىناك اتفاق عام بين عمماء الإدارة وممارسييا عمى الخصائص المميزة لمتخطيط  يمكن القول بأن

الجيد بصفة عامة، وتشمل ىذه الخصائص ضرورة الاعتماد عمى بيانات دقيقة، واتباع خطوات 

منطقية مرتبة لإعداد الخطط، إلا أن ىناك خصائص مميزة لمدخل التخطيط الاستراتيجي تجعل 

 ف يتم مناقشة ىذه الخصائص فيما يمي:منو مدخلا متميزا، وسو 

مى دراسة بيئة المنظمة حتى يمكن عيركز مدخل التخطيط الاستراتيجي _ الاهتمام بالبيئة: 

 تحديد الفرص والمخاطر المتوقعة والاستعداد لاستغلال الفرص وتجنب المخاطر؛

مجيودات مستمرة، تتصف مجيودات التخطيط الاستراتيجي بأنيا _ التخطيط كعممية مستمرة: 

حيث يتم بصفة مستمرة مقارنة الافتراضات الأساسية لمخطط الاستراتيجية بما يحدث في الواقع 

وتعديل الخطط حتى تتناسب مع الواقع، ولذلك يختمف مفيوم التخطيط كعممية مستمرة عن 

ة معينة التخطيط كتقويم زمني، حيث أن التخطيط كتقويم زمني يعني إعداد الخطة في فترة زمني

ثم محاولة الالتزام بيا أو تعديميا في فترات زمنية محددة، بصرف النظر عن توقيت التغيرات 

 التي تحدث في ظروف وبيئة المنظمة؛

يتميز التخطيط الاستراتيجي بأنو تخطيط ييتم بتحديد خطط العمل _ التركيز عمى التنفيذ: 

ط عمى جودة تنفيذ الخطط بنفس درجة الواقعية التي يمكن تنفيذىا حيث يعتمد نجاح التخطي
                                                           

4
، مصر، 1(، التخطٌط الاستراتٌجً لتطوٌر أداء المؤسسات، السحاب للنشر والتوزٌع، ط2008حسٌن مصطفى هلالً وآخرون ) - 

 .139ص 
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الاعتماد عمى الجودة فالخطط الجيدة في حد ذاتيا لا تضمن تحقيق الأىداف، وتعتمد جودة 

  5التنفيذ بدورىا عمى مدى واقعية وعممية الخطط. 

 عناصر التخطيط الاستراتيجي .3

 يتكون التخطيط الاستراتيجي من العناصر التالية:

 للاستراتيجية؛وضع الإطار العام  -

دراسة العوامل البيئية المحيطة بالمنظمة سواء أكانت خارجية أو داخمية مع تحديد  -

 الفرص المتاحة والقيود المفروضة؛

 تحديد الأىداف والغايات؛ -

 وضع الاستراتيجيات البديمة والمقارنة بينيا؛ -

البيئية  اختيار البديل الاستراتيجي الذي يعظم من تحقيق الأىداف في إطار الظروف -

 المحيطة؛

وضع السياسات والخطط والبرامج والموزانات حيث يتم ترجمة الأىداف والغايات طويل  -

 الأجل إلى أىداف متوسطة وقصيرة الأجل، ووضعيا في شكل برامج زمنية؛

تقييم الأداء في ضوء الأىداف والاستراتيجيات والخطط الموضوعة مع مراجعة وتقييم  -

والخطط الموضوعة مع مراجعة وتقييم ىذه الاستراتيجيات والخطط ىذه الاستراتيجيات 

 في ضوء الظروف البيئة المحيطة؛

استيفاء المتطمبات التنظيمية اللازمة لتنفيذ الاستراتيجية مع مراعاة تحقيق تكيف المنظمة  -

 6لمتغيرات المصاحبة لمقرارات الاستراتيجية.

                                                           
5

للنشر والتوزٌع،  (: الإدارة الاستراتٌجٌة،مفاهٌم وعملٌات وحالات دراسٌة،دار الٌازونً العلمٌة2005زكرٌا مطلك الدوري،)-

 27 26الأردن، ص ص 
6

 .14،  ص 1(: الاستراتٌجٌة والتخطٌط الاستراتٌجً، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع والطباعة، ط2015بلال خلف السكارنة،) -
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 أنواع التخطيط الاستراتيجيثانياً:

 ية التخطيط عن ثلاثة أنواع من الخطط:تسفر عمم

وىي خطة إنمائية طويمة الأجل، تحدد فييا فمسفة المنظمة  الخطة الاستراتيجية:-1

والأىداف التي تسعى لتحقيقيا والبرامج الزمنية لتحقيق الأىداف، وتعتبر الخطة الاستراتيجية 

عمى كثير من التساؤلات والوصول  بعد اعتمادىا بمثابة الفمسفة التي تساعد الإدارة عمى الإجابة

إلى قرارات مناسبة لمعديد من الجوانب مثل تحديد الخدمات التي يجب تقديميا، الموارد 

والاستثمارات اللازمة، مصادر التمويل، الأسموب التقني المستخدم، واحتياجات القوى البشرية، 

 ...الخ

سنة ومن خصائصيا أنيا  65_5بين وتتميز ىذه الخطة أنيا طويمة الأجل لفترات تتراوح ما 

ذات خطوط عريضة وتتم في المستويات الإدارية العميا، كذلك يجب أن تتميز بالمرونة، وتعتبر 

كمظمة تربط بين الخطط عمى مختمف المستويات التنظيمية، وكإطار لتوجيو القرارات في 

 المنظمة؛

و النشاط الرئيسية في يتم وضع ىذه الخطط لأوج الخطط التكتيكية متوسطة الأجل:-2

المنظمة كالإنتاج والخدمات والأفراد والبحوث والتجييز وذلك لتحقيق الاستخدام الأمثل لمموارد 

في ضوء الأىداف والسياسات والاستراتيجيات التي سبق وضعيا في الخطة الاستراتيجية، ويتم 

إلى  3تتراوح ما بين وضع ىذه الخطط عادة عمى مستوى الإدارة الوسطى لفترة متوسطة الأجل 

سنوات، ومجال الخطط ىنا يكون محددا بمجال وظيفي معين مع تركيز أكبر عمى  5

 التفاصيل، وتتميز ىذه الخطط بالثبات نسبيا مقارنة مع الخطط الاستراتيجية؛

تتميز ىذه الخطط بأنيا تفصيمية وتوفر خطوطا مرشدة  الخطط التكتيكية قصيرة الأجل:-3

اط في المدى القصير مثل خطط استخدام القوى البشرية، وموازنة المصاريف لكافة أوجو النش
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والنفقات مع الموارد، والميزانيات السنوية، وبالنسبة لممنشآت التجارية تشمل ىذه الخطط عمميات 

المبيعات وجداول الإنتاج، ...الخ، ويتم وضع ىذه الخطط عادة عمة مستوى التشغيل، وتتميز 

لفترات لا تزيد عن سنة واحدة، ومن خصائصيا أيضا أنيا محددة المجال  أنيا قصيرة الأجل

 وتقتصر عمى نشاط معين، كذلك تمتاز بالتفاصيل الكثيرة؛

إن مفيوم التخطيط الاستراتيجي يؤدي إلى أن تتسم عمميات التخطيط بالاستمرارية حيث 

 يتوافر بصفة مستمرة:

لتحديد النشاط في السنة التالية ىي الخطة أي خطة سنوية ، خطة لمسنة التالية مباشرة-

 التكتيكية قصيرة الأجل؛

خطة متوسطة الأجل لمسنوات الثلاث أو الخمسة التالية، ويتم سنويا تعديل ىذه الخطة -

 وذلك بإسقاط السنة التي انتيت؛

 7سنة وحتى أكثر. 65إلى  5خطة طويمة الأجل لفترات من -

 لممنظمات فوائد التخطيط الاستراتيجيثالثا: 

يساعد المنظمة عمى التوظيف الرشيد لقدراتيا المالية والاقتصادية وتحقيق نتائج أفضل  -

 من ىذا التوظيف في المستقبل؛

يعزز العمل الجماعي ويكسب الخبرة لكافة أفراد المنظمة حيث يشارك جميعيم في بناء  -

 الاستراتيجية ووضع أىدافيا؛

ل كشف القضايا الرئيسية لأنشطتيا يساعد عمى تحسين أداء المنظمة من خلا -

 والصعوبات التي تواجييا والتعامل بكفاءة مع الظروف والمتغيرات بسرعة؛

                                                           
7

 .45-43ص  -سابك، صارنة، مرجع بلال خلف السك -
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يدفع باتجاه تحسين كيفية صنع القرار لأنو يؤكد عمى النشاطات الرئيسية لممنظمة وكيفية  -

ضع تحقيقيا والقرارات الفاعمة لبموغيا، كونو يساعد المنظمة عمى تثبيت نواياىا وو 

صدار التوصيات اللازمة بوضعيا عمى مسالكيا  الأساليب اللازمة لمتعامل معيا وا 

 الصحيحة؛

يعمل عمى توسيع معارف المنظمة ودراستيا وبناء قواعد معموماتية لمختمف جوانب  -

 عمميا الداخمية والبيئة الخارجية المحيطة بيا؛

ظمة، وذلك بإحداث أنظمة يساعد التخطيط الاستراتيجي عمى تكامل واتساق أنشطة المن -

 عمل متوائمة ومتكاممة بعيدة عن التقاطع والتضارب؛

 8المساعدة عمى تحديد الميام العامة لممنظمة والتركيز عمى نتائجيا. -

 
 

                                                           
8

، 1طلسٌسبان للنشر والتوزٌع، العراق، راسة حالة، دار ا(: التخطٌط الاستراتٌجً مفاهٌم معاصرة ود2019فضٌلة سلمان داود )-

 .11 10ص ص 
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 : التوجه الاستراتيجيخامسالفصل ال

يبدأ الاتجاه الاستراتيجي لممنظمة بتحديد رؤيتيا المستقبمية، وفي إطار ىذه الرؤية تحدد تمهيد:

وتنشق منيما الغايات رسالة المنظمة، والتي تمثل مبرر ومشروعية وجود منظمة الأعمال، 

 والأىداف الاستراتيجية التي تسعى المنظمة لتحقيقيا.

 أولا: الرؤية الاستراتيجية 

تعبر الرؤية الاستراتيجية عن التصورات التي تسعى المؤسسة ليا، والتوجيات والطموحات التي 

 .يجب أن يكون عميو الحال في المستقبل

 مفهوم الرؤية الاستراتيجية  .1

حالة تنبؤ لتشكل صورة معينة عن الظروف أو الأحداث المستقبمية ذات العلاقة  تمثل الرؤية

بإطار أو سياق معين، وتمثل الرؤية ما  تطمح منظمة الأعمال أن تكون عميو، وأن تحققو،  

لذلك فإن ىذا الأمر يتطمب إحداث تغيير ومتابعة التقدم لكي يتحقق المستقبل الذي تم تصوره 

 1إلى إيجاد توازن من الفيم الواضح لمحاضر، والتركيز عمى المستقبل.وتخيمو، بالإضافة 

إن كون رؤية المنظمة وىي تعطي منظورا مستقبميا لا  مكونات رؤية المنظمة وأبعادها: .2

تيمل الحالة الحاضرة التي توجد فييا المنظمة، لذلك فإن الحديث عن العناصر والمكونات 

منفردة لا يعني أنيا في الواقع العممي غير مؤطرة بمنظور الأساسية لمرؤية المستقبمية بصورة 

واحد يجعل منيا منسجمة ومتناغمة وىي تركز عمى الحالة المستقبمية المراد بموغيا من قبل 

 منظمة الأعمال، وقد تم تحديد أبعاد رؤية المنظمة ومكوناتيا في العناصر التالية:

                                                           
1

 .208،209 ،ص ص ، مرجع سابك،محسن منصور الغالبً، وائل محمد صبحً إدرٌسطاهر -
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منظمة وتنشط فييا، وتعمل عمى تطويرىا وىي الأعمال التي اختارتيا ال مجال الأعمال: -

 لتتقدم من خلاليا وتحقق القيمة التي تسعى ليا؛

تسعى المنظمة لتحقيق النمو في المستقبل وتصور الحجم المستقبمي  حجم الأعمال: -

لأعماليا، باعتباره بعدا ميما في رؤية المنظمة ومؤشرا ىاما يرتبط بالاستراتيجية ، 

 تشكيمة الأعمال، نوع التنظيم، وأساليب الإدارة...وغيرىا؛

لضرورة اختيار بعد تحديد مجال النشاط، تقتضي ا التركيز عمى الأسواق والمنتجات: -

 خطوط المنتجات والأسواق آخذة بعين الاعتبار عناصر رؤية المنظمة الأخرى؛

وىنا تجيب المنظمة عن كيفية التنافس مع منظمات الأعمال  التركيز عمى المنافسة: -

الأخرى حاليا وفي المستقبل، ويختمف البعد التنافسي لممنظمات حسب نوعيا وحجميا، 

 كنولوجيا، ومنيا ما يعتمد عمى الخدمات ؛فمنيا من يعتمد عمى الت

وترتبط بفمسفة منظمة الأعمال التي تعطي ديناميكية ضرورية  السمعة والعلاقات: -

 واساسية لنقل الرؤية إلى واقع ممموس؛

والتي توضح أن التنظيم لا يشمل الييكل فقط بل يشمل   التنظيم والثقافة التنظيمية: -

ة الأعمال التي تعتبر  جميعيا مفاتيح أساسية لمنجاح أنظمة الإدارة أيضا وثقافة منظم

 1في نقل الرؤية إلى واقع؛

 

 

 

 

                                                           
1

 .212، نفس المرجع، صطاهر محسن منصور الغالبً، وائل محمد صبحً إدرٌس-
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 : أبعاد ومكونات رؤية المنظمة22رقمشكل ال

 

 عمى ما سبق من إعداد الأستاذة اعتمادا   المصدر:

 متطمبات فاعمية الرؤية:  .3

 حتى تكون الرؤية المستقبمية لممؤسسة ذات فعالية لممنظمة وقادرة تحقيقيا يجب: 

التمييز بين أنواع الرؤى الاستراتيجية الذاتي والموضوعي، الراىن والمستقبمي، الأحادي  -

والمتعدد الأبعاد، المحمي والقومي، الإقميمي والدولي، الكمي والجزئي، المبدع والتقميدي، 

 د؛الرتيب والمنفر 

 اعتماد أساليب تخطيط استراتيجي وتشغيمي تستثمر نتائج الرؤية الاستراتيجية؛ -

استخدام نظام السيناريوىات في التعامل مع بيئة الأعمال لبناء مركز تنافسي لممنظمة  -

 وتعزيزه للاستفادة من تقديرات واتجاىات الأعمال مستقبلا؛

 وعصف الأفكار؛اعتماد الأساليب العممية لمتنبؤ والتفكير الحر  -

 انتقاء نماذج التحميل الكمي والنوعي؛ -

 المجال

 الحجم

الأسواق 
 والمنتجات

التركٌز 
على 

 المنافسة

السمعة 
 والعلالات

التنظٌم 
والثمافة 
 التنظٌمٌة
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 وضوح التوجو الاستراتيجي والقدرة عمى التكيف؛ -

 1الاستفادة من الخبرة الاستراتيجية لإدارة المنظمة. -

 : رسالة المنظمة ثانيا  

إن وجود وبقاء المؤسسة مرىون بمدى قدرتيا عمى معرفة ما الذي تسعى لبموغو في المستقبل 

سجم مع ىويتيا، أي البحث عن تشكيل رسالتيا والغرض من وجودىا في مجال نشاط بشكل ين

 محدد، ويمثل ىذا العنصر مكون أساسي في إدارة الاعمال الاستراتيجية.

وجدت المنظمات من أجل تحقيق غرض ما، وبالرغم من أن   مفهوم رسالة المنظمة: .1

ب الحقيقي لوجود المنظمات ىو رسالة الغرض قد يتغير مع الوقت إلا أنو يعد أساسيا، والسب

 المنظمة، حيث تحاول الرسالة الإجابة عن التساؤلات الآتية:

 ماىو مجال نشاط المنظمة؟ ماىي الأعمال التي تؤدييا مستقبلا؟

وتحتل الرسالة مكانة كبيرة لتحقيق غايات المنظمات وأىدافيا، ولكنيا تحتاج لمتفاعل مع بيئة 

سالة دليلا لعمل الأفراد والأقسام في المنظمة، إذ من خلاليا يستطيعوا كبيرة جدا، وتعتبر الر 

العمل باستقلالية لتحقيق الأىداف التنظيمية الشاممة؛ ولابد أن تتسم الرسالة بالشمولية والعموم، 

وتتضمن الكممات الدقيقة والممخصة والواضحة الفيم، إضافة إلى أنيا مكونة من فقرة واحدة 

يصاليا إلى تصف سبب وجود ا لمنظمة، وماىي أىم اعماليا وأنشطتيا، وضرورة نشر الرسالة وا 

 2العاممين من جية، والمتعاممين مع المنظمة من جية أخرى؛

 

 
                                                           

1
 . 107 ص مرجع سابك،،بلال خلف السكارنة-

2
 .51، مرجع سابك، صزكرٌا مطلن الدوري-
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 مكونات وأبعاد رسالة المنظمة: .2

رغم اختلاف منظمات الأعمال في تركيزىا عمى ىذا المكون أو ذاك من مكونات رسالة المنظمة 

 جد إجماعا بين أغمب الباحثين بأن مكونات رسالة المنظمة تتمثل في:وعناصرىا، إلا أننا ن

يفترض أن يتم تحديد المجال الذي تنوي أن تنشط فيو المنظمة مجال عمل المنظمة:  -

 ؛بطريقة مرنة وواضحة تسمح بالتطور اللاحق

إن عملاء المنظمة يمثمون المصدر الأساسي لمدخل فييا، بالتالي عملاء المنظمة:  -

أن تحدد المنظمة ىؤلاء العملاء، ليس بالمنظور الآني، بل وباحتمالية زيادة ىذا  يفترض

العدد وفق اعتبارات تطور قدرتيا عمى تقديم منتجات وخدمات تمبي احتياجات ىؤلاء 

 العملاء؛

إن رسالة المنظمة تركز عمى طبيعة المنتجات والخدمات الرئيسية  المنتجات والخدمات: -

 اق وتمبي حاجة العملاء؛التي تقدم في الأسو 

تعبر التكنولوجيا عن إطار عام يتمثل بالجانب الفني أو المعرفي في  التكنولوجيا: -

المنظمة، ويجب عمى المنظمة أن توضح أسس اعتماد التكنولوجيا والاستفادة منيا، حيث 

يعبر مستوى الإدخال التكنولوجي سواء كان بشكل تكنولوجيا متقدمة أو حديثة، أو حتى 

توسطة أو قديمة، عن حالات التعامل مع التكنولوجيا بمنظور مختمف وفق اعتبارات م

 قدرة المنظمة عمى استخدام ىذه التكنولوجيا؛

أين تنافس المنظمة، وفي أي الأسواق تكون ىذه المنافسة، إن التحديد  أسواق المنظمة: -

لك الانتشار الجغرافي وكذ 1الدقيق والجيد ليذه الأسواق وفق أي من المؤشرات والمعايير،

 ليذه الأسواق يعطي المنظمة القدرة عمى التركيز عمييا وخدماتيا بشكل أفضل؛

                                                           
1

 .62، ص 1لعلمٌة للنسر والتوزٌع، طالإدارة الاستراتٌجٌة، خوارزم ا (:2013)جعفر عبد الله موسى إدرٌس، -
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إن الأرباح تأتي في إطار قدرة المنظمة عمى المماطمة  هداف البقاء والنمو والربحية: -

 والمنافسة والاستمرار وتغذي ىذه الأرباح توجيات المنظمة في النمو والتوسع؛

قي لعمل المنظمة: ويعبر عن ىذا الإطار الأخلاقي بقيم ومعتقدات راسخة الإطار الأخلا -

 تعطي لممنظمة مناخا يؤكد عمى الإبداع والتجديد؛

ويتم التركيز عمى نواحي الميزات التنافسية والمميزات الخاصة التي إمكانات المنظمة:  -

المنظمة أن  تعطي لممنظمة قدرات تنافسية متصاعدة تعززىا نواحي قوة متجددة، وعمى

تدرك نقاط القوة التي تمتمكيا حتى تتمكن من صياغة الاستراتيجيات التي تساعدىا في 

تعظيم الاستفادة من تمك النقاط في اغتنام الفرص التي توفرىا البيئة الخارجية أولا 

ولتكون مرشدا لممدراء في عممية تخصيص مواردىا والالتزام بقواعد واضحة عند تنفيذ 

 اتيجيات؛تمك الاستر 

تعكس فمسفة المنظمة مجموعة المبادئ والمعتقدات الأساسية، التي  فمسفة المنظمة: -

تحكم سموك الأفراد داخل المنظمة، وتشكل إطارا مرشدا لعممية اتخاذ القرارات، وىذه 

نما تمر بعدة مراحل إلى أن  الفمسفة تنبثق من داخل المنظمة ولا تظير مرة واحدة، وا 

 لمبادئ المرشدة والموحية لعممية صنع القرارات في المنظمة؛تصبح مجموعة من ا

وتمثل انطباعات الجميور حول المنظمة ومدى استجابتيا  السمعة والشهرة المؤسسية: -

 واىتماميا بالجوانب الأخلاقية والبيئية والاجتماعية في العمل؛

بيا المنظمة ولا يمثل المورد البشري ميزة يجب أن تنفرد  الموارد البشرية في المنظمة: -

يمكن تقميدىا بسيولة، لذلك يفترض أن تركز عمييا رسالة المنظمة وتعطييا حقيا من 

 الأىمية؛
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أصبح التجييز يشكل أىمية خاصة بسبب ندرة مصادر الإمداد وارتفاع  الموردون: -

أسعار المواد اللازمة، لذلك من الميم إعطاء المجيزون الأىمية والعناية في إطار 

 1توجيات المنظمة ورسالتيا.

 خصائص الرسالة الفعالة: .3

 تتسم الرسالة الفعالة بعدة سمات يمكن إيجازىا في العناصر التالي: 

يجب أن تتسم الرسالة بإمكانية تحوليا إلى خطط  مية لمتحول إلى خطط وسياسات:القاب -

لا أصبحت دعاوى جوفاء تيز ثقة العملاء في المنظمة بدلا  وسياسات وبرامج عمل، وا 

 من تدعيميا؛

يجب أن تتسم الرسالة الفعالة بإمكانية تطبيقيا ىذا مع مراعاة  الواقعية والموضوعية: -

 أقصى استفادة من الإمكانات والموارد المتاحة لممنظمة؛ الإصرار عمى تحقيق

يجب أن تحافظ الرسالة عمى أواصر علاقتيا بالبيئة المحيطة من  التكيف مع البيئة: -

 خلال مراعاة ظروفيا وطبيعتيا الحالية وتوقعاتيا المستقبمية؛

فأي منظمة عادة ما تسعى لإشباع  التوجه نحو ظروف السوق وحاجات العملاء: -

حاجات شرائح معينة من العملاء، ليم خصائصيم المميزة، كما تمارس نشاطيا في 

سوق تحكمو علاقات وقواعد معروفة يجب أخذىا في الاعتبار عند صياغة رسالة 

 المنظمة؛

ق حيث يجب أن توضح الرسالة الفعالة كيفية تحقيالوصف العام لكيفية تحقيق النتائج:  -

المنظمة لنتائجيا المرجوة من خلال الأنشطة والعمميات التي تمارسيا، والمنتجات التي 

 تقدميا والمنافع التي تحققيا؛

                                                           
1

 .64 63موسى إدرٌس، مرجع سابك ص ص جعفر عبد الله -
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حيث يجب صياغة رسالة واضحة  تحقيق التكامل بين أجزاء ومكونات المنظمة: -

ومحددة تعمل عمى تحقيق التكامل بين أجزاء المنظمة ووحداتيا المختمفة بحيث تشمل 

رسالة المستويات المختمفة للاستراتيجية سواء عمى المستوى الكمي لممنظمة أو عمى ال

 مستوى وحدات الأعمال أو المستوى الوظيفي أو التشغيمي؛

يجب أن تتسم الرسالة الفعالة بوضوح المعاني والكممات والدقة  الوضوح ودقة التعبير: -

في التعبير بحيث يفيميا جميع الأطراف سواء من داخل أو خارج المنظمة ىذا 

 بالإضافة إلى اختصار جمميا بما يمكنيا من ارتباطيا بذىن الأفراد وييسر تذكرىم ليا؛

تبط الرسالة الفعالة بقيم ومعتقدات يجب أن تر  الارتباط بقيم ومعتقدات وفمسفة المنظمة: -

 وفمسفة المنظمة، وبما يوضح الأيديولوجية الفكرية ونمط الإدارة السائد في المنظمة؛

يجب أن تصاغ الرسالة بعناية فائقة في  الانسجام مع الغايات والأهداف الاستراتيجية: -

 كممات محددة تبين الاتجاه نحو الغايات والأىداف الاستراتيجية؛

عند إعداد الرسالة الفعالة يجب  اة ديناميكية التنظيم وممارساته المتوقعة مستقبلا:مراع -

أن يؤخذ بعين الاعتبار عوامل التوسع والنمو المتوقعة في المنتجات والأسواق والعملاء 

 1وتعدد شرائحيم.

 

 

 

 

 
                                                           

1
 .55 -53ص ص ، مصر، 1(:الإدارة الاستراتٌجٌة، ط2018) أمٌنة محمود حسٌن وآخرون-
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 وىناك مجموعة من العوامل تؤثر في إعداد الرسالة وىي موضحة في الشكل التالي:

 : العوامل المؤثرة في إعداد الرسالة23رقمشكل ال

 
 .54، ص 2001الإسكندرية، والأسس العممية، الدار الجامعية،الأصول  محمد أحمد عوض، الإدارة الاستراتيجية: لمصدر:ا

 أهمية تصميم رؤية ورسالة المنظمة: .1

 تنبع أىمية وجود الرؤية وصياغة رسالة لممنظمة من المنطمقات التالية:

يستطيع المدير تأدية دوره بفعالية ما لم يكن عنده تصور مستقبمي واضح عن المنشأة  لا -

 التي يقودىا، أي أنو يجب أن يكون عمى معرفة كبيرة بما يمي:

 الأمور التي يجب عمى المنظمة فعميا؛ 

 الأمور التي يجب عمى المنظمة تجنبيا؛ 

 .الاتجاه الذي يجب عمى المنظمة أن تسير فيو 

طمب لمقيادة الاستراتيجية المؤثرة، فتعمل كلا من الرؤية والرسالة عمى تحقيق أنيما مت -

 مايمي:

 الرسالة

 نماط الموة

 الفرص

 التهدٌدات
اهتمامات  

الإدارة 
 العلٌا

نماط 
 الضعف
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 توجيو عممية صنع القرار داخل المنظمة؛ 

 رفع درجة تقبل أفراد المنظمة لمميام الموكمة ليم؛ 

 العمل عمى التزام أفراد المنظمة بتنفيذ الميام الموكمة ليم عمى أكمل وجو؛ 

  لممستقبل والتعامل مع مستجداتو.تييئة المنظمة 

ويتمثل الفرق بين الرؤية والرسالة في كون الرسالة تيتم بتحديد التوجو الحالي لممنظمة، أي 

أنيا تحدد الأعمال أو الأنشطة التي تؤدييا المنظمة في الوقت الحاضر، كما تبين احتياجات 

 العملاء التي تعمل المنظمة عمى إشباعيا حاليا؛

فإنيا تيتم بتحديد التوجو المستقبمي لممنظمة، من خلال تحديد النوع أو الشكل  أما الرؤية

 1الذي تريد المنظمة أن تكون عميو في المستقبل، فالرؤية تحديد لممستقبل وكيفية الوصول إليو. 

 : الأهداف الاستراتيجيةثالثا  

الرسالة والقيم  إن عممية وضع الغايات  والأىداف بصورة صحيحة ودقيقة يساعد في تحويل

التنظيمية والرؤية المستقبمية لمنظمات الأعمال إلى مستويات أداء تحاول منظمة الأعمال 

 تحقيقيا بشكل مترابط وخلال فترات زمنية محددة.

 .مفهوم  الأهداف الاستراتيجية1

بعد تحديد الرؤية والرسالة، تتجو المؤسسة لوضع الأىداف الاستراتيجية، والتي ترتبط 

برسالة المنظمة وعناصرىا، ولمعرفة اليدف الاستراتيجي لابد من الإجابة عمى السؤال: ما الذي 

تسعى المنظمة لإنجازىا عمى المدى الطويل، المتوسط والقصير، فتحديد الأىداف الاستراتيجية 

 يعتبر الركيزة التي يقوم متخذ القرار من خلاليا بتوسيع أنشطة المنظمة وتطويرىا؛

                                                           
1

، عمان،  ص ص 1حدٌث،  إثراء للنشر والتوزٌع، طدارة الاستراتٌجٌة منظور تكاملً (: الإ2013)ناصر محمد سعود جرادات،-

172 173. 
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يشير مفيوم الأىداف إلى النتائج المطموب تحقيقيا لترجمة ميام المنظمة ورسالتيا إلى          

واقع عممي، يعتبر الغايات التي تسعى ليا المؤسسة أىدافا شاممة ترمي المنظمة إلى تحقيقيا 

  عمى المدى البعيد وىي تتسم بالعمومية والشمول، وليذا فيي ترتبط ارتباطا وثيقا بالاستراتيجية.

تحضى الغايات والأىداف بأىمية كبيرة في منظمات الأعمال، . أهمية الغايات والأهداف: 2

وتتجسد ىذه الأىمية في العديد من الفوائد التي تحصل عمييا منظمات الأعمال جراء تركيز 

جيودىا عمى وضع الغايات والأىداف بصورة منطقية ومترابطة، ويمكن عرض أىمية الغايات 

 ظمات الأعمال فيما يمي:والأىداف لمن

 تصف المستقبل المرغوب لممنظمة، وتعطي وضوحا للاتجاه الاستراتيجي ليا؛ -

المساعدة في التوجيو والرقابة عمى اتخاذ القرارات في ضوئيا، كونيا أداة للاتصال  -

 والتنسيق والتحفيز؛

 ة؛تمثيميا لمعيار اتخاذ القرارات، وكذلك المفاضمة بين الاستراتيجيات البديم -

تعد مرشدا لاتخاذ القرارات لكونيا تمثل العامل المحدد لمختمف القرارات التي تناسب  -

 المواقف المتباينة التي تواجييا منظمة الأعمال؛

تحقق الاتصال والتنسيق رأسيا وأفقيا، والترابط المنطقي للأىداف في المستويات الإدارية  -

ارية العميا يميد الطريق ويسيل وضع المختمفة، إذ أن وضع الأىداف في المستويات الإد

 الأىداف في المستويات الأدنى، وصولا إلى الأىداف عمى مستوى الأفراد؛

تعد الأساس لأي نظام إداري في المنظمة خاصة وأنيا تمثل عنصرا ميما في العممية  -

 التخطيطية وتساعد في التوجيو والرقابة من خلال مختمف مراحل عممية اتخاذ القرارات؛

تمعب دورا تحفيزيا ميما، فلا ينبغي للأىداف أن تقمل من حماس الأفراد عمى اعتبار أنيا  -

 فوق إمكانياتيم وقدراتيم، بل حافزا ليم لبذل المزيد من الجيد؛
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يتم من خلاليا تحديد مراكز المساءلة والمسؤولية، وبذلك فإنيا تسيم أيضا في تحديد  -

كما أنيا تساىم في تفويض السمطة وتنسيق الأنشطة الأدوار للإدارات والأقسام والأفراد، 

 والميام المختمفة؛

تترجم الاستنتاجات والرؤى لمختمف القضايا الميمة التي أفرزىا التحميل ووضعيا في  -

 إطار قياسات محددة ومفيدة؛

تساعد قادة منظمات الأعمال في توصيل توقعات واحتياجات المنظمة إلى الفئات  -

 1مصالح مثل العاممين والعملاء والموردين والمستثمرين وغيرىم؛الميمة من أصحاب ال

يمثل التنظيم مزيجا معقدا . العوامل التي تؤثر في تحديد الأهداف الاستراتيجية لممنظمة:3

من المؤثرات الثقافية والسياسية والتشريعية والفردية، والتي تؤثر في مجمميا عمى طبيعة ونوعية 

ى التنظيم إلى تحقيقيا، حيث يتم وضع الأىداف والاستراتيجيات الأىداف التي يجب أن يسع

 كنتيجة لمتفاعل بين العديد من المؤثرات في المستويات التنظيمية المختمفة، وتتمخص في:

يؤثر الموقف السوقي لممنظمة وطبيعة أنشطتيا ومراحل دورة طبيعة النشاط:  -

تحديد نوعية ونطاق الأىداف التي تحددىا حياة منتجاتيا ونوعيات التكنولوجيا المستخدمة في 

 لنفسيا وكذلك الاستراتيجيات التي تتبناىا لتحقيق ىذه الأىداف؛

تؤثر الثقافة التنظيمية في الطريقة التي يفكر ويتصرف الثقافة التنظيمية:  -

ويستجيب بيا الأفراد، وىي تتكون من مزيج يشمل القيم والمعتقدات، والرموز والشعارات، 

الإدارة والقيادة، بالإضافة إلى اليياكل والأنظمة، ىذه الأبعادتحدد ىوية التنظيم ونماذج 

 وبالتالي اتجاىات أىدافو وأنماطو السموكية في أسواق منتجاتو وخدماتو؛

                                                           
1

 186ص الإدارة الاستراتٌجٌة :إدارات معاصرة دار الٌازوري العلمٌة للنشر والتوزٌع، عمان،:)2012(سعد عمي ريحان المحمدي، -
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تؤثر توقعات الأفراد والجماعات ذات العلاقة أو توقعات الأفراد والمجموعات:  -

دىا التنظيم لنفسو وأولويات ىذه الأىداف والوزن المصمحة في تحديد نوعية الأىداف التي يحد

النسبي ليا، ويلاحظ أن العديد من ىذه التوقعات قد تكون متعارضة كاعتبارات النمو والربحية، 

تخفيض التكمفة وزيادة المزايا الوظيفية، زيادة الإنتاج وتحسين المواصفات، ...الخ، وىو ما 

ق أو التوازن بين ىذه التوقعات لمفئات المختمفة التي يستمزم من الإدارة إحداث نوع من التواف

 تتعامل معيا؛

يوجد العديد من العوامل الخارجية التي يمكن أن تؤثر في المؤثرات الخارجية:  -

ماىية الأىداف التي يجب أن يسعى التنظيم لتحقيقيا، ويأتي في مقدمة ىذه العوامل قيم 

وكذلك سموك جماعات الضغط، ويبرز أثر القيم المجتمع التي يمارس فيو التنظيم أنشطتو، 

الاجتماعية في أشكال مختمفة أىميا تحديد ما الذي يمكن أن يقبمو أو يرفضو المجتمع من 

 1تصرفات وسموكيات منظمات الأعمال.
 

                                                           
1

ص   تطبٌمً، الدار الجامعٌة، مصر،هج منستراتٌجً والإدارة الاستراتٌجٌة التفكٌر الا (:2007)جمال الدٌن محمد مرسً وآخرون،-

 .125-123ص 



 

 

 

 

 

 

 

تحليل البيئة الخارجية للمؤسسة:   الفصل السادس  
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 س: تحميل البيئة الخارجية لممؤسسةسادالفصل ال

تتكون البيئة الخارجية من عناصر ومتغيرات تقع خارج سيطرة المؤسسة في المدى تمهيد:

نشاطيا، حيث يتوقف  القصير، وتمثل ىذه المتغيرات الإطار العام الذي يمارس فيو المؤسسة

 نجاح المؤسسة إلى حد كبير عمى مدى اىتماميا بدراسة وتحميل العوامل البيئية.

 أولًا: ماهية البيئة الخارجية 

تعتبر البيئة الخارجية عاملا مؤثرا في نشاط المؤسسة، باعتبارىا النظام الحاضن ليا، والفاعل 

عمى تحميل محيطيا الخارجي لمتعرف عمى  في تحديد قراراتيا، وعميو تعمل المؤسسة باستمرار

 مكوناتو، تغيراتو، والتوقعات المرتبطة بو.

 تعريف البيئة الخارجية .1

، ىو ذلك الجزءمن المحيط الذي ةإن محيط العمل الخاص بالمؤسسW . dill "و. ديل"حسب 

يلائم عممية وضع تحقيق الأىداف الخاصة بالمؤسسة، ويتكون ىذا المحيط من خمس مجموعات 

لى جماعات إمن المتعاممين ىي: الزبائن، الموردين، العاممين، المؤسسات المنافسة، بالإضافة 

 1التأثير كالحكومات واتحاد اليمال وغيرىا والضغط أ

فيعرف البيئة الخارجية عمى أنيا مجموعة من القيود التي trist- Emreريست"أما "إمري وت

تحدد سموك المؤسسة، وىي التي تحدد الملامح الأساسية والسموك الواجب اتباعو لضمان 

 Françoisأما "فرانسوا لورو" 2استمراريتيا، ويتجمى ذلك من خلال تحقيق الأىداف المرغوبة،

                                                           
1

 .00، ص (:مرجع سبك ذكره0202)أبو بكر بوسالم،-
2

 .06، ص مصرلجامعة الجدٌدة، الإسكندرٌة، التصادٌات الأعمال والاستثمار الدولً، دار ا (: 0220)،عبد السلام أبو لحف-
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leroux  جي لممؤسسة عمى أنو أدوات المعب، التي من خلاليا تقوم المؤسسة فيعرف المحيط الخار

 1بنشاطيا كما يبين حدود السمطة وحرية المسيرين.

تعرف البيئة الخارجية لممؤسسة عمى أنيا جميع المتغيرات والعوامل التي تكون خارج حدود 

العوامل والمتغيرات المؤسسة ونطاقيا، وتؤثر بشكل أو بآخر عمى أدائيا وانشطتيا، وتنقسم ىذه 

إلى قسمين   عوامل البيئة العامة وتتمثل في المتغيرات الكمية التي تؤثر عمى جميع المؤسسات 

في الدولة كالمتغيرات الاقتصادية ، السياسية، الاجتماعية، الثقافية،والتكنولوجية...الخ، وعوامل 

ي كل مؤسسة عمى حدى في البيئة الخاصة وىي المتغيرات الجزئية التي تؤثر بشكل مباشر ف

المؤسسات القائمة، الداخمين الجدد، المنتجات ، نفس القطاع مثل الموردين، العملاء

 2البديمة...الخ

ومنو تعرف البيئة الخارجية عمى انيا مجموعة العوامل أو المتغيرات التي تؤثر بشكل خاص 

الصناعة مجموعة من من عل مؤسسات معينة نظرا لارتباطيا المباشر بتمك المؤسسة، وتتضمن 

 3.المنتجات ذات العلاقة والتي يقوم بإنتاجيا وعرضيا مجموعة من المنافسين

 خصائص البيئة الخارجية  .2

 تتميز بيئة الصناعة بمجموعة من المميزات والخصائص التي تتمخص في ما يمي: 

 :وتعني تعدد وتنوع واختلاف المكونات والعوامل المؤسسات، الأسواق، منتجات،  التعقد

عملاء تكنولوجيا،...الخ التي تسطر في إطارىا المؤسسات أىدافيا  والتي تحتاج فييا إلى تراكم 

المعرفة الأدائية، ، والمعمومات المقدمة لمتعامل معيا بإيجاب عمى عكس البيئة البسيطة، التي 

                                                           
1
-François leroux , (1980) :introduction a l’économie de l’entreprise ;2

ème
 edition , imprimerie de lac-

se-jeaneur,paris, ,p144. 
2

 .00أبو بكر بوسالم، المرجع السابك، ص-
3

-926ص  ،صر الجامعٌة الإسكندرٌة مصر،الدا الإدارة الاستراتٌجٌة، نماذج تطبٌمٌة(:0220)ثابت عبد الرحمن إدرٌس وآخرون،-

932. 
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ا ضئيلا من المعرفة المقدمة، وذلك لمحدودية العناصر والعوامل المؤثرة عمى تقتضي قدر 

 التنظيم؛

إن الاستقرار يشير إلى معدل التغير في عوامل ومكونات  الاستقرار أو اللا استقرار: -

 البيئة المؤسسات، الييئات،  ودرجة التنوع والتغير في تفضيلاتيم؛

مقياس تتدرج من البيئة المستقرة الساكنة  كما أن للاستقرار درجات بحيث يمكن وضع -

إلى البيئة غير المستقرة الديناميكية، وبالتالي فكمما ارتفع معدل التغير وغابت إمكانية التنبؤية ،  

كمما انخفضت درجة الاستقرار، إذ يقال أن البيئة غير مستقرة إذا كانت البيئة ذات تغيرات 

ؤسسات من عدم التأكد فيما يتعمق بالتنبؤ المستقبمي كبيرة؛ حيث يمكن اعتبار ما تواجيو الم

باحتياجاتيا من موارد ومستمزمات للؤداء أو معدلات دوران العمل، أو تغير متطمبات العملاء 

 وأذواقيم أو خصائص الأسواق يمثل عدم الاستقرار واضطراب البيئة الخاصة؛

ية التي نالت اىتمام تعتبر خاصية عدم التأكد من المتغيرات الأساسعدم التأكد:  -

الباحثين، فمقد تعددت التعاريف، إلا أنيا أجمعت عمى انيا الحالة التي يصعب فييا عمى متخذ 

القرار تحديد احتمالية وقوع الحدث لافتقاده إلى المعمومات الكافية عن العوامل والمتغيرات البيئية 

كد في ثلاث جوانب تتمثل المحتممة في ظروف الطمب والعرض أو كمييما، وينحصر عدم التأ

في نقص المعمومات عن العوامل البيئية المتعمقة بموضوع القرار، عدم القدرة عمى توقع تاثير 

المتغيرات البيئية عمى مستقبل المؤسسة، استحالة تحديد درجة احتمالية الحدث، حيث ينظر ويد 

 1ا عمى ضرورة التلاؤم معو؛إلى عدم التأكد عمى أنو مشكمة رئيسية تواجو إدارة المؤسسات مؤكد

يشير جاكوب  عمى ان الاعتمادية تمثل أىمية مورد أو عنصر ما بالنسبة  الاعتمادية: -

لممؤسسة، وعدد مصادر التوريد المحتممة، ومدى سيرورتو، حيث أن قمة المصادر الممولة 
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اشتراك  لممورد مع ازدياد أىميتو يشكل مشكلا كبيرا لممؤسسة والعكس صحيح، إضافة إلى ان

المؤسسات في الموارد النادرة فيما بينيا يترتب عنو علاقة الاعتماد المتبادل ويعتمد كأساس 

لمتمييز بين المؤسسات الفعالة من منظور تحصيل الموارد النادرة ، واستغلاليا والمحافظة عمى 

مدون عمييا، الاستقلالية أو محاولة المؤسسة تجنب تبعيتيا للآخرين، ومحاولة جعل الآخرين يعت

 يمثل قوة دفع في سموك المديرين من منظور قدراتيم التنافسية؛

تتصف البيئة العدائية بشح الموارد وعدم قبول العملاء لمخرجات المؤسسة او  العدائية: -

رفضيم ليا، وتكون المنافسة بين أعضاء الصناعة عنيفة عمى عكس البيئة اليادفة أو غير 

ة المؤسسة سخية، حيث يسيل الحصول عمى الموارد كما تكون فييا الضارة، التي تكون فييا بيئ

ويمكن القول أن درجة العدائية تعكس مدى التحدي  1المنافسة بين أعضاء الصناعة ىادئة،

الذي يواجو متخذي القرارات في تحقيقيم لأىدافيم والذي من المحتمل أن يعصف بمستقبل 

 المؤسسة أو يمحق بيا أضرارا بالغة؛

إن تنوع العوامل والمتغيرات البيئية يشير إلى وجود قطاعات عديدة من العملاء  ع:التنو  -

موردين، موزعين، مستخدمين، نيائيين ذوي تفضيلات ومطالب متمايزة، وعمى انتشار جغرافي 

واسع، وىو ما يجعل طبيعة أعمال المؤسسة متنوعة، ويمكن التعبير عن ىذه الخاصية بمقياس 

تام إلى التنوع العالي بالنسبة لممنتجات، السوق، المجتمع، الممكية، كما أن متدرج من التجانس ال

 خاصية التنوع لم يتم قياسيا كميا؛

تشير إلى التشابو والتماثل بين العناصر البيئية عمى عكس عدم التجانس أو  التجانس: -

درج أحد تنوع خصائص مكونات البيئة، وقد تم التعبير عن درجة التجانس من خلال مقياس مت

                                                           
1

، إدارة 9زروق وآخرون، معهد الإدارة العامة،طكلً، ترجمة خالد  (: نظرٌة التنظٌم منظور9661جون جاكسون وآخرون،)-

 .993البحوث، المملكة العربٌة السعودٌة،،ص 
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طرفيو العناصر والمتغيرات المتشابية، وعمى الطرف الآخر العناصر غير المتجانسة والمتمايزة، 

 كما أنيا من الخصائص التي يتم قياسيا؛ 

تشير ىذه الخاصية إلى ىيكل السوق الذي تعمل في ظمو المؤسسات  ظروف السوق: -

التأكد والاعتمادية والتنوع، حيث كما أن ظروف السوق تعكس درجة التعقد والاستقرار أو عدم 

 تخضع ىذه الخصائص لمقياس الكمي؛

تختمف بيئة مؤسسة معينة عن بيئة مؤسسة أخرى، سواء كانت ىذه البيئة داخمية  التميز: -

أو خارجية، ، حتى إن لم يختمفا في نوع المتغيرات فإن التباين سوف يكون بالضرورة في درجة 

 ما؛تأثير ىذه المتغيرات عمى كل مي

ويقصد بو عدم ثباتيا وصعوبة السيطرة أو التحكم في المتغيرات ديناميكية البيئة:  -

ن كان من الممكن التأثير فقط عمى بعض ىذه المتغيرات، إضافة إلى التأثير  البيئية، حتى وا 

المتبادل بين المتغيرات البيئية فالمنافسة بين المؤسسات القائمة تتأثر بقوة المساومة لدى 

 ين والعملاء وكذلك بتيديد الداخمي الجدد ... الخ؛المورد

ومنو نستنتج أن الخصائص البيئية تتميز بعدم الاستقرار والاضراب وعدم التأكد، مما 

يصعب التعامل معيا بالمنظور والتصور القائم عمى الاىتمام بالكفاءة الداخمية، فمستقبل 

تويو من فرص وقيود وتيديدات، المؤسسات مرىون بتشخيص وتحميل بيئة الصناعة وما تح

كأساس لتحقيق التكامل والترابط بين العمميات والأنشطة داخل المؤسسة ، حيث أن إحداث 

التوافق بين أبعاد المؤسسة وخصائص بيئة الصناعة مع التحميل الدقيق في البدائل المتاحة 

يا ببيئتيا والظروف السائدة لاتخاذ القرارات المناسبة لزيادة تنافسيتيا، انطلاقا من تعميق معرفت

 1.وتنمية قدراتيا في التعامل الإيجابي معيا
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 ثانيا: تحميل البيئة الخارجية

وىي تقع خارج حدود التنظيم وليست ، تحتويالبيئة الخارجية عمى متغيرات )الفرص والتيديدات(

عمى عنصرين أو  تحت سيطرة ورقابة الإدارة العميا في الأجل القصير، وتحتوي البيئة الخارجية

 مجموعتين وىي:

تشمل البيئة الخارجية العامة لممنظمة عمى العديد من المتغيرات البيئة الخارجية العامة: .1

وىي: المتغيرات الاقتصادية، المتغيرات السياسية والقانونية، المتغيرات والعوامل الثقافية 

 والاجتماعية؛

والمتغيرات الاقتصادية التي تؤثر عمى المتغيرات الاقتصادية:وىي مجموعة العوامل -

المجتمع بكافة مؤسساتو، ومنيا حالات الوضع الاقتصادي المتمثمة في التضخم، الركود، والنمو 

وغيرىا، وتعتبر العوامل الاقتصادية أحد العوامل البيئية اليامة التي تؤثر عمى المنظمات 

 فيو المنظمات ما يمي:ومن خصائص النظام الاقتصادي الذي تعمل  1الاقتصادية،

 -:ويقصد بيا أثر تدخل الدولة عمى حرية  مدى تدخل الدولة في النشاط الاقتصادي

 المنظمات في اتخاذ القرارات

 -:وأىم القطاعات الاقتصادية في المجتمع ومصادر الثروة المتاحة؛ الهيكل الاقتصادي 

 -:حرة وأنواعيا وتنوع مدى انتشار المناطق ال الانفتاح الاقتصادي والمناطق الحرة

 المنتجات بيا؛

 -:الفردي، والقومي؛ الدخل 

 -:مستويات الأسعار وآثارىا عمى التكاليف والإيرادات؛ اتجاهات الأسعار 
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 - :أنواعيا ودرجة حدتيا، وأثرىا عمى منظمات الأعمال. الإدارة الاستراتيجية المنافسة

 1الحديثة.

تشكل سياسة الدولة وقرارتيا وخططيا  العوامل والمتغيرات السياسية والقانونية: -

مجموعة من المتغيرات الأساسية المؤثرة في المنظمة، حيث تتدخل القوانين المرتبطة 

  2بالبيئة، القوانين الخاصة بالدفاع عن حقوق المستيمكين ضمن عوامل ىذه البيئة؛

ة مع الدول وتعني تأثير المناخ السياسي العام كعلاقة الدولة التي تعمل فييا المؤسس

الأخرى ، التي تمثل سوقا قائما أو سوقا متوقعا لمنتجاتيا؛  ويدخل في نطاق البيئة 

السياسية كافة الجماعات والمؤسسات والأفراد التي تممك القوة في التأثير عمى قرارات 

 3المنظمة،

يم تعد العادات والتقاليد ونمط معيشة الأفراد والق المتغيرات الاجتماعية والثقافية: -

 الأخلاقية وغيرىا من المتغيرات جانبا مؤثرا عمى أداء المنظمة، والتي تتمخص في:  

 :والتي تفرض أنماط استيلاك السمع والخدمات في المواليد والأفراح  العادات والتقاليد

 والمدارس والمواصلات؛

 :والذي يفرض محضورات عمى الخمور ولحم الخنزير، وبالتالي يصعب عمى  الدين

 مات المتعاممة فييا أن تنتعش أعماليا؛المنظ

 :كزيادة عدد السكان الذي يعني زيادة الطمب عمى المنتجات  التغيرات السكانية

والخدمات والعكس صحيح، وكذا ىيكل توزيع السكان حيث أن نسبة الذكور والإناث 

تؤثر عمى الطمب عمى بعض المنتجات، وىيكل توزيع الاعمار بالنسبة لمدول التي 

                                                           
1

 .904 -903، الأردن، ص ص 9(: الإدارة الاستراتٌجٌة الحدٌثة، دار المعتز للنشر والتوزٌع، ط0292، )محمد هانً محمد-
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 .960ص طبعة الأولى، دار المسٌرة، عمان، نظرٌة المنظمة، ال (: 0222اظم حمود )محمد حسن الشماع وخضٌر كخلٌل -
3

 .902، المرجع السابك، صجعفر عبد  الله موسى إدرٌس-
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اد فييا المسنين عن الأطفال يؤدي  إلى رفع الاحتياج إلى الخدمات الخاصة يزد

بيم، والدول التي يزداد فييا الأطفال تزداد الحاجة فييا عمى الملابس والعاب 

 الأطفال؛

 :الأسرة الأكبر تحتاج إلى عبوات اقتصادية لمسمع ومساكن أكبر  حجم الأسرة

 والعكس بالنسبة للؤسر الأصغر؛

  يعني توافر العمالة ويؤدي إلى تمديد الأطر الأخلاقية مستوى التعميمارتفاع :

 1والسموكية المرغوبة والتي يجب عمى المنظمة أن تعمل في حدودىا؛

يأخذ التغيير التكنولوجي الذي يؤثر عمى المنظمات القائمة المتغيرات التكنولوجية: -

 ثلاث أشكال  تتمثل في:

 الطمب بعيدا عن المنتجات السائدة، وبالتالي قد  ظيور منتجات جديدة يمكن أن تسحب

 تصبح ىناك مقاومة لممنتجات القائمة؛

  تعديل في المنتجات القائمة بصورة لافتة، وىو ما يعبر عنو بالتغير التدريجي، ولكن

 بعض التغيرات التكتولوجية يمكن أن تعدل المنتج القائم جذريا؛

  2منتج أو خدمة؛التأثير عمى العمميات المتعمقة بابتكار 

في بداية الثمانينات طريقة لتحميل    retroi  eaMciMطرح  : البيئة الخارجية الخاصة .2

البيئة التنافسية والتي تعتبر كمرجع لحد الآن، ىذا التحميل لا يعتمد فقط عمى القطاع وحدة 

لمموردين والعملاء، المنافسة بين المنافسين الحاليين، بل يأخذ بعين الاعتبار القدرة التفاوضية 

 تيديدات المنافسين الجدد والمنتجات البديمة؛
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 .51- 50ص الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، ص،  ،(الإدارة الاستراتٌجٌة )المبادئ والمهارات(: 0221أحمد ماهر،)-
2

-946ص صداء، دار الكتب العلمٌة، الماهرة، الالتداء بالمدوة الحسنة والتحسٌن المستمر للأ(: 0222)عبد الحكٌم أحمد الخزامً،-

952. 
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تمثل شدة المنافسة بين المتنافسين شدة المنافسة بين المنافسين الحاليين:  -

الموجودين مرتكزا أساسل في نموذج بورتر لتحديد جاذبية الصناعة، وشدة المنافسة 

ن في السوق، إن استخدام تعد حالة طبيعية أو مألوفة بين المتنافسين الموجودي

الاستراتيجيات والتكتيكات مثل الأسعمر التنافسية، وتقديم المنتجات أو الخدمات 

بجودة عالية، تتيح لمثل تمك الشركات تحقيق جاذبية صناعية أفضل، وبالتالي 

تستطيع المنظمة المتنافسة تحقيق أرباح عالية جدا، وبرى بورتر أن شدة المنافسة 

 وامل أىميا ىي:مرتبطة بعدة ع

 :كمما قل عدد المنافسين كمما ازدادت ضدة التنافس فيما بينيم؛ عدد المنافسين 

 :فإذا كان نمو الصناعة سريع فسوف يتيح لمعظم الشركات فرص  معدل نمو الصناعة

لتحقيق أىدافيا، أما إذا كان نمو الصناعة بطيء فإن المنافسة سوف تشتد وقد يشكل 

 أىدافيا؛ تيديد لممنظمات لبموع

 :فالمنظمات التي تتسم منتجاتيا بالتمييز فإنيا سوف  التمييز لممنتجات أو الخدمات

تمتمك قدرة عالية عمى التنافس في الصناعة، وبالتالي تحقيق أرباه عالية وافضل من 

 المنظمات التي لا تمتمك تمييز في منتجاتيا؛

 :قة لتشغيل مواردىا لبموغ إذ تفضل كثير من المنظمات أن تستخدم أقصى طا الطاقة

 تحقيق اقتصاديات الحجم؛

 ؛عوائق الخروج من الصناعة تكون عالية 

 وما ينتج عنو من التنوع أو الاختلاف في الأساليب والسياسات المتبعة  تنوع المنافسين

 1في بيئة التنافس.
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لا تتوقف المنافسة عمى المنافسين الحاليين بل تمتد لتشمل المنافسون المحتممون: -

المنافسين المحتممين الذي ينتظرون الفرصة لمدخول إلى السوق، والتيديد الأساسي من 

دخول منافسين جدد ىو احتمال زيادة العرض عند الطمب، وبالتالي انخفاض الأسعار، 

 مستيمكين جدد،  كما أن دخول منظمة قوية يمثل فرصة لامكانياتيا جذب

بإمكان قوة مساومة الموردين أن تشكل تيديدا حقيقيا لمقطاع، القوة التفاوضية لمموردين: -

إذ يمكن أن تقمص من مردوديتو عن طريق الضغط الذي يمارسونو برفع الأسعار أو 

بتخفيض مستويات الجودة لممواد الموردة، ويكون ىذا التيديد أشد خطورة في حالة عجز 

ن إدماج الارتفاع الحاصل في التكاليف،  ويكون الموردون في قوة في ظل القطاع ع

 الحالات التالية:

  درجة تركز الموردين مقارنة بالزبائن: حيث كمما كانت السيطرة في صناعة ما، من

 طرف الموردين كبيرة، كمما كان تحكم الموردين في السعر والجودة وشروط البيع كبير؛

 ديمة: والمقصود ىو عدم وجود بدائل لمموارد التي يقدميا عدم توفر المنتجات الب

 الموردون، الشيء الذي يزيد من القدرة التفاوضية ليم؛

  درجة أىمية المؤسسة بالنسبة لممورد: عندما لا يمثل قطاع المؤسسات التي تشتري من

ن الموردين سوى حصة بسيطة من رقم أعماليا، فإن القوة التفاوضية لدى الموردين تكو 

 كبيرة؛

  درجة أىمية منتجات المورد بالنسبة لممؤسسة: فكمما كانت المواد الأولية أو السمع

النصف مصنعة التي يوردىا المورد، ذات أىمية بالنسبة لممؤسسة، زاد ذلك من القدرة 

 التفاوضية لممورد؛
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 وامل الموردون يشكمون تيديد التكامل الأمامي: بحيث يمكن لممرد الذي يزود المؤسسة بع

الإنتاج، أن يتحول عمى منافس ليا في الصناعة التي تنشط فييا، وبالتالي ىذا يمنح 

 المورد قوة تفاوضية كبيرة.

وبالتالي يمكن لممؤسسة تحقيق ميزة تنافسية من خلال العلاقة مع الموردين، فالمورد الذي 

ميارات وتدعيم ىو مصدر المواد ومستمزمات العممية الإنتاجية أصبح مصدرا لاستغلال ال

الأفضمية التنافسية، حيث أن عمميات التقاول الباطني تمكن المؤسسة من استغلال ميارات 

وكفاءات المورد من خلال أخرجة بعض أنشطتيا وىنا يشيد الفكر الاستراتيجي والتنافسي ظيور 

تي كونت مفيوم جديد لعممية الإنتاج إذ أن جميع أنشطة المؤسسة قابمة للؤخرجة ماعدا تمك ال

 1فييا الميارات الأساسية.

تعتبر القوت التفاوضية لممشترين عاملا ىاما أيضا في  القوة التفاوضية لممشترين: -

مجال تحميل الموقف التنافسي لمسوق، لما ليا من قوة تأثيرية عمى المركز التفاوضي 

لممنظمات القائمة، وعمى إمكانية دخول منظمات جديدة لمسوق، ويعتبر المشتري 

 الزبون في موقف قوي في الحالات التالية:

  جة كبيرة من التركيز لدى المشترين، ويتم الشراء بكميات كبيرة جدا عندما تكون ىناك در

 حيث أن الشراء بكميات كبيرة ليا قوة رئيسية في السوق؛

 عندما تتسم المنتجات المشترات النمطية وعدم التمييز؛ 

 عندما تعتبر المنتجات المشترات مكونا رئيسيا من المنتج وتمثل جزءا ىاما من تكاليفيا؛ 

 تبر المنتجات الصناعية غير ميمة بالنسبة لنوعية المنتج أو الخدمة؛عندما تع 

                                                           
1

 .24 -23، مرجع سابك، ص، ص أبو بكر أبوسالم-
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 1في حالة كون المنتجات الصناعية لا تحمي أموال المشترين؛ 

تعتبر المنتجات البديمة تمك المنتجات التي تشبع الحاجة تهديد المنتجات البديمة: -

خطرا عمى المؤسسة نفسيا، وتشكل المنتجات البديمة تيديدا عمى اعتبار أنيا تشكل 

 من خلال:

 الحد من إمكانية البيع من خلال توجو بعض المستيمكين إلى المنتجات البديمة؛ 

 حيث شكمت العديد من المنتجات البديمة أخطارا عمى منتجات كانت خطر زوال السوق؛

 2قائمة من خلال مراجعة سياساتيا التسويقية والإنتاجية؛

 الخمس في البيئة الصناعية: نموذج القوى   40الشكل رقم 

 
 252، الإدارة الاستراتيجية: إدارات معاصرة، دار اليازوري العممية،   ص 2222سعد عمي ريحان المحمدي، المصدر: 

إن اليدف من الإطار العام لمقوى الخمس ، ليس فقط تقييم ربحية الصناعة وجاذبيتيا، بل أيضا 

 الربحية.فيم أسس المنافسة، والطرق المؤدية نحو 

 

                                                           
1

 .923زكرٌا مطلن الدوري، مرجع سابك، ص-
2

(: التحلٌل الاستراتٌجً فً التسوٌك، مجلة العلوم الالتصادٌة والتسٌٌر، كلٌة العلوم الالتصادٌة والتسٌٌر، 0222غلاب نعٌمة )  -

 . 910ص ،  1جامعة سطٌف، العدد

شدة 
المنافسة مع 
 المتنافسٌن

 المنافسٌن الجدد

الموة التفاوضٌة 
 للمشترٌن

تهدٌدات المنتجات 
 البدٌلة 

الموة التفاوضٌة 
 للموردٌن
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 ثالثاً: العوامل التي تحكم كفاءة تحميل البيئة الخارجية

 تحكم كفاءة تحميل عوامل البيئة الخارجية عدة عوامل أىميا:  -

إلى جانب تعدد العوامل وتنوعيا وتشابكيا، فإن كفاءة  تغير أو ثبات العوامل البيئية: -

التحميل تتوقف عمى مدى ثبات أو تغير العوامل التي يتم درايتيا وتقييميا، فكمما كانت 

العوامل سريعة التغير والاستحداث كمما كان تحميميا صعبا ومتشابكا، وقد تتسم العوامل 

نسبيا(، أو أن التغير الذي يطرأ عمييا طفيف،  البيئية بالتعدد والتنويع، ولكنيا ثابتة) ولو

 فحينئذ يكون تحميميا أيسر وأبسط مما إذا كانت قميمة ولمنيا دائمة التغير؛

تتوقف كفاءة تحميل العوامل البيئية الخارجية عمى مدى تنوع  تعدد وتنوع العوامل البيئية: -

كمما زادت درجة التنويع والتعقد العوامل البيئية ومدى تعقبيا وتشابكيا وتأثيرىا المتبادل، ف

حصائية"  كان التحميل أصعب واحتاج الأمر إلى طرق وأساليب " فنية ورياضية وا 

مستحدثة لاتمام ىذا التحميل، وفي حالة تعدد وتنوع كثرة العوامل البيئية العامة والخاصة 

البيئية المؤثرة فيجب عمى القائمين بالتحميل وضع أولويات توضح أىمية ىذه العوامل 

العامة والخاصة المؤثرة فيجب عمى  القائمين بالتحميل وضع أولويات توضح أىمية ىذه 

 العوامل وأكثرىا تأثيرا وارتباطا بأعمال وأنشطة المنظمة؛

: لا يتوقف عمى مدى تعدد العوامل البيئية أو تكمفة الحصول عمى المعمومات البيئية -

نما يضاف إلييا التكمفة ال متعمقة لمحصول عمى المعمومات البيئية ومدى مدى تغيرىا وا 

إمكانية الحصول عمى تمك المعمومات البيئية، فقد تتعدد المعمومات، ولمن لا يمكن 

الحصول عمييا لارتفاع تكمفة ذلك، أو لوجود عوائق تحد من الوصول إلييا، فكثير من 

 المنظمات لا تستطيع الحصول عمى المعمومات لارتفاع تكمفتيا؛
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: تعتبر الكفاءات الإدارية من أىم ءات والوسائل التي تقوم بتحميل المعموماتالكفا -

العوامل التي تحكم كفاءة التحميل البيئي، ىذا إلى جانب مدى توافر الوسائل والأدوات 

التي تساعد عمى إجراء التحميلات المطموبة، فكمما توافرت الكفاءات والوسائل المطموبة، 

ل الملائم لمعوامل البيئية، وعكس ذلك صحيح، إذ لا قيمة كمما أمكن تحقيق التحمي

 1لممعمومات دون تحميميا وتقييميا واستخلاص النتائج المرجوة منيا.

 رابعاً: أهمية دراسة وتحميل البيئة الخارجية

يتوقف نجاح المنظمة إلى حد كبير عمى مدى دراستيا لمعوامل البيئية المؤثرة، والاستفادة من  

اتجاىات ىذه العوامل ودرجة تأثير كل منيا، حيث تساعد دراسة وتقييم العوامل الخارجية عمى 

 تحديد العديد من النقاط أىميا:

يساعد المنظمة عمى  حيث أن دراسة البيئة الخارجية الأهداف التي يجب تحقيقها: -

 تحديد ووضع الأىداف التي يمكن تحقيقيا؛

تساعد دراسة العوامل البيئية المختمفة عمى بيان الموارد  التعرف عمى الموارد المتاحة:  -

المتاحة) عمالة، راس مال، تكنولوجيا، آلات، أفراد...( وكيفية الاستفادة منيا، ومتى 

 يمكن لممنظمة أن تحقق تمك الاستفادة؛

تساىم دراسات البيئة عمى تحديد نطاق السوق  النطاق والمجال المتاح أمام المنظمة: -

المرتقب، ومجال المعاملات المتاح أماميا، سواء ما يتعمق بالسمع والخدمات، وطرق 

التوزيع ومنافذه، وأساليب وشروط الدفع، وتحديد الأسعار وخصائص المنتجات المسموح 

 لمنظمة من قبل الجيات القانونية والتشريعية المختمفة؛بيا والقيود المفروضة عمى ا

                                                           
1

علمٌة، مكتبة (: الادرة الاستراتٌجٌة الأصول العلمٌة والتوجهات المستمبلٌة ولتطبٌمات ال0290، )عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً-

 .912-906طرٌك العلم، السعودبة، ص، ص 
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سواء الإنتاجي أو الاستيلاكي أو  أنماط القيم والعادات والتقاليد واشكال السموك: -

التنافسي، حيث تساىم دراسات البيئة في تحديد سمات المجتمع والجماىير التي ستتعامل 

 م السائدة وأييا يحظى بالأولوية؛معيا المنظمة، وذلك من خلال الوقوف عمى أنماط القي

ومنو فإن دراسة عوامل البيئة الخارجية من أجل وضع الاستراتيجية والخطط المناسبة لممنظمة 

أمر لابد منو، إذ يستفاد من نتائج ىذه الدراسات تحديد وبيان الفرص التي يمكن لممنظمة 

 1أو تقميل أثرىا. اغتناميا، والمخاطر والتيديدات التي يجب عمى المنظمة تجنبيا

 
 

                                                           
1

 919-910، صص (:مرجع سابك0292)بلال خلف السكارنة،-



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

التحليل الداخلي لبيئة المؤسسة:  الفصل السابع  
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 : التحليل الداخلي لبيئة المؤسسةبعالفصل السا

تتكون البيئة الداخمية من متغيرات تخضع لرقابة الإدارة العميا في الأجل القصير، تتطمب تمهيد:

والتي تمثل عوامل القوة فييا، والعناصر التي  تحميميا والوقوف عمى العناصر التي تمتمكيا

تفتقدىا، وتحتاج التعامل معيا ومعالجتيا، ليذا تستخدم أساليب تساعدىا في التحكم في بيئتيا 

 الداخمية وتحديد الاستراتيجية الملائمة ليا.

 :  البيئة الداخلية أولا 

عمى تطويره واستمراريتيا، ليكون تشمل البيئة الداخمية لممؤسسة النطاق الذي تختاره، وتعمل 

فاعلا في المجتمع الذي تتواجد فيو، ليذا فالمؤسسة مطالبة بتحيين معموماتيا حول ىذا المحيط 

 بما يكفل توافقو مع المحيط الخارجي، وتفاعمو معو بما يحقق أىدافيا ورؤيتيا.

 مفهوم البيئة الداخلية .1

سة من أىميا أن البيئة الداخمية تشير إلى تعاريف تطرقت لمبيئة الداخمية لممؤس ةىناك عد

تمك العناصر الموجودة في حدود المؤسسة والتي تؤثر عمى تصميم الييكل التنظيمي والممارسات 

التنظيمية، حيث تحدد العناصر الداخمية منيا الاستراتيجية، الموارد البشرية، التكنولوجيا، ثقافة 

 1المنظمة...الخ؛

بيئة الداخمية عمى أنيا: مجموعة الخصائص والمشكلات والمحددات يعرف نائل عبد الحفيع ال

والعلاقات والتفاعلات التي تجري بين مختمف أفراد ووحدات المؤسسة، وعمى كافة مستويات  

الإدارة العميا والوسطى والدنيا؛ حيث يركز الباحث ىنا عمى العلاقات والتفاعلات بين الأفراد 

                                                           
1

 .82، ص دار،، الدار الااميي،، الااهر التنظيم الإ (:4002)أحمد ماهر،-
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مختمف المؤسسات الإدارية دون الإشارة إلى تفصيل العلاقات والوظائف داخل المؤسسة، وفي 

 1وتحديد كيفية التفاعل بين ىذه الوظائف والأفراد؛

يعرفيا إسماعيل محمد السيد البيئة الداخمية ىي عبارة عن جميع المجالات الوظيفية داخل المؤسسة 

والتي يمكن لممؤسسة أن مثل التسويق والتمويل...الخ إضافة إلى الجوانب الإدارية والبشرية 

 2تسيطر عمييا بسيولة؛

يركز ىذا التعريف عمى الجوانب الإدارية والوظيفية داخل المؤسسة، ويشير إلى إمكانية سيطرة 

ثير الجوانب عمى نشاط المؤسسة أه المجالات، لكن دون أن يشير إلى ت\المؤسسة عمى ه

 وأدائيا؛

 مكونات البيئة الداخلية .2

العناصر التي تشكل البيئة الداخمية لأي مؤسسة وتنحصر في العناصر ىناك العديد من 

 التالية:

إن من مقومات الإدارة الناجحة أن يتركز اىتمام المدراء الاستراتيجيين موارد المؤسسة: -

ق حالة من التوازن بين الخطط الاستراتيجية وبين الموارد المتاحة لدى المنظمة، ولتنفيذ معمى خ

تمك الخطط فالموارد المتاحة تمثل المزيج من الإمكانات المالية والبشرية والتكنولوجية والأنظمة 

توفرة الإدارية المختمفة ونظم المعمومات الإدارية والإمكانات ذات الصمة بالبحث والتطوير الم

 3لممنظمة؛ 

                                                           
1

 .00، ص يب، دائر  المكتب، الوطني، عمانتطوير المنظمات المفاهيم والهياكل والأسال (:8331، )نائل عبد الحفيظ عوالم،-
2

 .802ص  تطبياي،، الدار الااميي،، مصر،ت الإدار  الاستراتياي،، مفاهيم وحالا (:4000، )إسماعيل محمد السيد-
3

 .20صمراع سابق،  فؤاد ربيع،-
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وتعد الموارد بشكميا العام الممموسة وغير الممموسة من عناصر الاستراتيجية لمنظمات 

الاعمال وىي مصدر من مصادر قدرتيا، وارتكازىا وعي قاعدة تستند عمييا خياراتيا وأدائيا، 

ذا ما أحسن استخداميا بشكل أمثل، من ا ن إدارة الموارد تحتاج إلى جيود كفؤة وا  جل خمق وا 

 1ميزة تنافسية لمنظمة الأعمال تمثل مصدر قوة ليا تنفرد بيا عمى المنافسين.

تعتبر العلاقة بين التنظيم والإدارة علاقة ترابط وثيقة، بمعنى أن  الهيكل التنظيمي: -

التنظيم وسيمة أو وظيفة من وظائف الإدارة لتحقيق أىداف المنظمة، ويعد عملا جوىريا 

لإدارة بجانب الوظائف الأخرى كالتخطيط، التوجيو، والرقابة ومن خلال وضروريا من أعمال ا

التنظيم يتضح مسار العمل وتحديد السمطة والمسؤولية في المنظمة بمختمف مستوياتيا الإدارية، 

ويعرف الييكل التنظيمي بأنو تنظيم رسمي لممراكز والأدوار والعلاقات بين الأفراد والأقسام نحو 

يام المنظمة، وعند تصميم الييكل التنظيمي لابد من أخذ الاعتبارات الأساسية تحقيق أىداف وم

 والميمة والتي تحدد نجاح المنظمة من عدميا، ومن أىم الاعتبارات الأساسية ىي:

  اليدف الرئيسي لممنظمة: حيث ينبغي تصميم الييكل التنظيمي بما يتلاءم وتحقيق

 يجية؛أىداف المنظمة الرئيسية وخططو الاسترات

  تحديد الصلاحيات والسمطات لمختمف الأقسام: حيث يعد عاملا ضروريا لتحقيق التعاون

 والتكامل بين الأقسام والأفراد في المنظمة؛

  تحديد المسؤوليات وتحميميا: ويتم ذلك وفقا لحجم العمل المتوقع، ويمزم المنظمة في

 ال والمسؤوليات؛تحديد الأفراد الملائمين لمقيام بالعمل وتحمل تمك الأعم

 تحديد الوظائف وتوصيفيا: وحل التداخل والازدواجية التي قد تحصل بين الوظائف؛ 

                                                           

1
 428ص مراع سابق، ، المحمديسعد عمي ريحان -
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  القيام بتجميع الأقسام الإدارية عمى أساس سمعي من أجل تحقيق التكامل العمودي

 والأفقي؛

 ضرورة دراسة المركزية واللامركزية المطموبة، ومدى فعاليتيا في تحقيق أىداف المنظمة؛ 

  ضرورة دراسة كافة عناصر الاتصال والعلاقات التنفيذية من جية، والعلاقات بين

الأقسام التنفيذية والاستشارية من جية أخرى لمتعرف عمى مدى فعالية الاتصالات 

 1والمعمومات والعلاقات داخل المنظمة.

والقيم تعبر الثقافة في المؤسسة عن مجموعة المعتقدات والتوقعات  الثقافة التنظيمية: -

السائدة بين العاممين داخل المؤسسة، والمتوارثة عبر الأجيال المتعاقبة من العاممين، وعادة ما 

تعكس الثقافة رسالة المؤسسة وقيم المؤسسين، والثقافة التنظيمية تتسم بدرجة عمق معينة، 

عمى  ينعكس ذلك في مدى اقتناع العاممين بيا، فعمى سبيل المثال إذا نصت رسالة المؤسسة

الاىتمام بالجودة فلابد أن ينعكس ذلك في الثقافة السائدة بداخميا، ويعمل كافة العاممين عمى 

المحافظة عمى الجودة باعتبارىا جزء من تقاليد المؤسسة، وتساىم الثقافة التنظيمية في تشكيل 

لة أو سموك الأفراد وتصرفاتيم داخل المؤسسة، ولابد من إدراك أنو إذا حدث تعديل في رسا

سياسة أو أىداف أي مؤسسة يتعارض مع الثقافة السائدة بداخميا، فإنو يتعذر تطبيقو، وستواجو 

 2المؤسسة مقاومة من جانب العاممين؛

والثقافة التنظيمية صعبة التغيير وتتطمب مدة زمنية كبيرة لتعديميا، ذلك لأنيا تتكون في مدة 

جانب قوة أو ضعف وفقا لمثقافة التنظيمية  طويمة من الزمن، ويمكن للاستراتيجية أن تعكس

 السائدة بالمؤسسة.

 
                                                           

1
 .842-841صص زكريا مطلك الدور،، مراع سابق، -

2
 882ص  مصر،،الث،، الدار الااميي، الإسكندري،الإدار  الاستراتياي،، إدار  الالفي، الث(:4000)نادي، الميارف،-
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 : مداخل تحليل البيئة الداخليةنياا ثا

مكانات  يتم تحميل البيئة الداخمية من مطمق العديد من المداخل، وفقا ليدف التحميل، قدرات وا 

 المنظمة، والأىداف الاستراتيجية ومن أىم مداخل تحميل البيئة الداخمي ما يمي:

 : VRIOتحليل .1

،  uuatulavعمى افتراض مفاده أن امتلاك المنظمة لمقدرات ذات قيمة  VRIOيقوم تحميل  

وىذا يجيب  euevevrrبمعنى ىل تسيم قدرات المنظمة بتقديم قيمة لمزبون وبميزة تنافسية؟، نادرة 

مكانية تقميدييا   orsal so عمى التساؤل حول إن كان أحد المنافسين يمتمك تمك المقدرة؟، وا 

atasusv   حيث تنظم المنظمة نفسيا عمى استثمار مواردىا بما من شأنو أن يكون مصدرا لميزة

 1تنافسية قابمة لمبقاء،

يتعين القيام بتحديد المضامين التنافسية لكل مورد من موارد  OIRVولتطبيق تحميل   

 :تساؤلات الموضحة في الجدول أدناهالمنظمة وذلك من خلال ال

 OIRV:  التسؤلت الرئيسية في تحليل 11 رقمجدول 

 التساؤلت صفة الموارد

 

 ذات قيمة

ىل تسطيع موارد المنظمة استغلال الفرص الخارجية 

 وتجنب التيديدات؟

ىل تؤثر الموارد في زيادة الإيرادات، أو تخفيض 

 التكاليف أو الاستفادة من الاثنين؟

 نادرة؟ىل الموارد التي تممكيا المؤسسة  

                                                           
1

 .800الإدار  الاستراتياي، مدخل تكاملي، ص -
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ىل تساىم ندرة ىذه المواد في تحقيق أرباح غير  الندرة

 اعتيادية ؟

 

 التقميد

ىل موارد المنظمة مكمفة لممنافسين إذا ما أرادوا 

 تقميدىا؟

ىل تستطيع المنظمة الاحتفاظ بميزتيا التنافسية لفترة 

 طويمة؟

 

 

 التنظيم

ىل ىناك تناغم بين الييكل التنظيمي وآليات الرقابة 

 الأفراد عمى استثمار موارد المنظمة؟لتحفيز 

ىل يساىم تنظيم المنظمة وآليات الرقابة في 

 الحصول عمى ميزة تنافسية مستدامة؟

yote ve nueevl,yen a  vrsveal, 0eye SWW6 , yseusvra  mana  rvtves a  otevsasauv ucuuesurve 

loe vesr uec  urvr,  evesa v  uaa. 

 القيمةمدخل تحليل سلسلة  .2

تمعب وظائف المؤسسة مثل الإنتاج ، التسويق، البحوث والتطوير، نظم المعمومات والموارد 

البشرية...الخ، دورا ىاما في تخفيض ىيكل التكمفة، وزيادة القيمة المدركة لممنتجات من خلال 

قيمة التمييز، وكخطوة أولى لفحص دراسة ىذا المفيوم فإنو يتعين عمينا تدبر مفيوم سمسمة ال

الذي ظير في فترة الثمانينات ويشير ىذا  المصطمح إلى أن المؤسسة يمكن اعتبارىا سمسمة من 

الأنشطة اليادفة لتحويل المدخلات إلى مخرجات ذات قيمة لممستيمك، وتكون عممية التحويل من 

أو  عدد من الأنشطة الأساسية، وعدد من الأنشطة الداعمة، والتي يضيف كل منيما قيمة لممنتج

 الخدمة؛

ويعتبر مفيوم سمسمة القيمة أفضل وأدق من مفيوم القيمة المضافة عند راسة القدرة عمى 

المنافسة، فالقيمة المضافة عبارة عن سعر البيع مطروحا منو تكمفة الخامات المشتراة، وبالتالي 
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الخام والمواد  فالقيمة المضافة لا تعتبر أساسا منطقيا لتحميل التكمفة، لأنيا تفضل بين المواد

الأخرى المساعدة عمى أداء النشاط، كما أن القيمة المضافة لا تمقي الضوء عمى اقتصاديات 

الارتباطات بين المؤسسة وموريدييا ، والتي قد تكون سببا مباشرا في تقميل التكمفة أو زيادة تمييز 

 1المنتج؛

وأخرى مساعدة وبالنظر   ولكل مؤسسة سمسمة القيمة الداخمية المكونة من أنشطة أساسية

إلى الشكل السابق يتضح أن الأنشطة الأساسية تبدأ بأنشطة الإمداد الداخمي مثل مناولة المواد 

الخام، المخازن... ثم مرحمة العمميات الإنتاج، حيث يتم تصنيع المنتج، ويمييا الإمداد الخارجي 

ت  التركيب، الصيانة، بيع قطع الغيار، المخازن، التوزيع، ثم التسويق والبيع، وفي النياية الخدما

ويساند تمك الأنشطة الأساسية مجموعة من الأنشطة المساعدة مثل التموين، التطور التكنولوجي 

البحوث والتطوير، إدارة الموارد البشرية، البنية الأساسية المحاسبة، التمويل، التخطيط 

مى أدائيا بكفاءة وفعالية، ولكل خط من الاستراتيجي، والتي تساعد الأنشطة الأساسية، وتعمل ع

خطوط المنتجات الخاصة بالمؤسسة سمسمة القيمة الخاصة بو،  ونظرا لأن معظم المؤسسات 

تنتج أكثر من منتج، أو تقدم أكثر من خدمة فإن التحميل الداخمي لممؤسسة ستضمن تحميل 

شاط من الأنشطة إلى تفيم مجموعة متباينة من سلاسل القيمة، وقد يؤدي الفحص المتأني لكل ن

أفضل لكل جوانب القوة والضعف في المؤسسة، ويرى بورتر أن الاختلافات القائمة بين سلاسل 

 2القيمة لممنافسين تعد مصدر الميزة التنافسية،

                                                           

علي بسيوني، دار  الإدار  الاستراتياي،، مدخل متكامل ، ترام، سيد أحمد، إسماعيل (:4002)تشارلز هل، اارديت اونز،-1

 .830، ص المريخ، الرياض
2

 .30-22مراع سابق، ص، ص أبو بكر بوسالم، -
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وفي إطار تحميل إمكانيات المؤسسة في خمق القيمة، والكشف عن مصادر الميزة التنافسية 

القيمة كأداة لمتحميل تعطي تشخيص وتقييم لإمكانيات المؤسسة في يقترح بورتر نموذج سمسمة 

 الحصول عمى الميزة التنافسية وتثمينيا في عيون الزبائن، والشكل التالي سيوضح سمسمة القيمة

 : سلسلة القيمة للمؤسسة10 شكل رقمال

 

 من إعداد الأستاذة اعتمادا عمى ماسبق المصدر:

 ويقوم تحميل سمسمة القيمة عمى الخطوات التالية: 

مراجعة سمسمة القيمة الخاصة بكل منتج من حيث الأنشطة المتنوعة التي تدخل في عممية  -

إنتاج تمك السمعة أو الخدمة: أي الأنشطة التي يمكن اعتبارىا نقاط قوة.؟ وأي الأنشطة يمكن 

 اعتبارىا نقاط ضعف؟

الربط  المكونة لسمسمة قيمة كل خط منتج، وتعتبر حمقات الوصل مراجعة حمقات الوصل أو -

عن العلاقات بين أداء نشاط قيمة،  مثل التسويق وتكمفة أداء نشاط آخر مثل الرقابة عمى 

 البني، الاساسي، للمنظم،•

 ادار  الموارد البشري،•

 التطور التكنولواي•

 المشتريات•
 

 

الأنشط، 
 المساند 

 الامدادات الداخلي، اللوايستي، •

 اليمليات•

 الامدادات الخاراي، اللوايستي،•

 التسويق والمبييات •

 الخدمات•

الأنشط، 
 الاساسي، 

 القيمة
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الجودة. وفي سبيل البحث عن طرق تمكن المؤسسة من تحقيق الميزة التنافسية في السوق، فإن 

 من طريقة وتحقق أكثر من نتيجة؛الوظيفة نفسيا يمكن أن تؤدى بأكثر 

مراجعة التعاونيات المحتممة بين سلاسل القيمة لخطوط الإنتاج المختمفة أو لوحدات الأعمال، -

 ويتضمن كل عنصر قيمة مثل الإعلان أو إنتاج اقتصاديات معينة لمحجم؛

 : أهمية تحليل البيئة الداخليةثالثاا 

اخمية، وذلك بغرض رئيسي يتمثل في تحديد تيتم المؤسسات بتحميل وتقييم العوامل الد -

نقاط القوة والضعف التي يتميز بيا كل عامل من العوامل الداخمية بما يساعد تحميل 

 البيئة الداخمية عمى مايمي: 

 المساىمة في تقييم القدرات والإمكانات المادية والبشرية المتاحة لممؤسسة،  -

 والبحث عن طرق تدعيميا في المستقبل؛بيان نقاط القوة وتعزيزىا للاستفادة منيا،  -

تحديد نقاط الضعف حتى يمكن معالجتيا أو تفادييا باستغلال بعض نقاط القوة  -

 لممؤسسة؛

يؤدي عمى تحقيق ميزة تنافسية، وذلك عندما تتمكن المؤسسة من خلاليا من تقديم شيئ  -

 لمسوق لا يمكن لممنافسين تقديمو كميا أو جزئيا؛

المحافظة عمى مركزىا التنافسي أو عمى الأقل المحافظة عمى تساعد المؤسسة عمى  -

 مستوى معين من الأداء يتساوى مع نظيره عمى مستوى الصناعة ككل؛

 1يسمح لممؤسسة بتحديد مجالات التميز أو الأعمال التي يجيدىا. -
 

                                                           
1

،  ، الااهر 8وع، النيل اليربي،، ط، مام48الإدار  الاستراتياي، لموااه، تحديات الارن  (:8333)عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،-

 .834-838ص ص 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

التحليل الاستراتيجي:  الفصل الثامن  
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 التحليل الاستراتيجيالفصل الثامن: 

يعتبر التحميل الاستراتيجي الأداة الرئيسية لتحديد العناصر الاستراتيجية في البيئة  تمهيد:

الخارجية من فرص متاحة ومخاطر تحد من قدرة المؤسسة عمى الاستفادة من ىذه الفرص 

 وموازنتيا مع عناصر القوة والضعف  في البيئة الداخمية لممؤسسة.

 : التحليل الاستراتيجيأولاا 

تحميل البيئة الخارجية ونتائجيا، وتحميل البيئة الداخمية ونتائجيا، تتمكن المؤسسة من انطلاقا من 

القيام بالتحميل الاستراتيجي، وتحديد الخيارات الاستراتيجية المتاحة أماميا وفقا للأدوات 

 الاستراتيجية المتاحة

 مفهوم التحليل الاستراتيجي .1

يتضمن التحميل الاستراتيجي لمبيئة دراسة البيئتين الداخمية والخارجية لممؤسسة، بيدف تحديد 

العناصر الاستراتيجية في كمييما، والعناصر الاستراتيجية ىي تمك المؤشرات ذات الأىمية الكبرى 

حميل التي من الممكن أن تؤثر سمبا أو إيجابا عمى عمل المؤسسة في المستقبل، ويسمى ىذا الت

 S.W.O.T ANAYSISفي الإدارة الاستراتيجية بتحميل العناصر الاستراتيجية، أو ما يطمق عميو 

تتكون عممية التحميل الاستراتيجي من تحديد نقاط القوة والضعف لدى الفرد وتقييميا 

ومقارنتيا مع نقاط القوة لدى الخصوم، لتحميل التطورات المحتممة في البيئة، واكتشاف الظروف 

لملائمة والغير ملائمة لمعمل، حيث يتم تحميل الفرص والامكانيات ومعرفة ظروف الخصوم ا

 1لمعرفة الاستراتيجية الملائمة،

                                                           
1
-Johan Bouglet, (2011) : Stratégie d’entreprise, BERTI edition,Alger, p08. 
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ويعتبر ىذا التحميل أداة بالغة الأىمية لمعرفة الأوضاع التنافسية لممؤسسات والدول في مجال 

 قياس ومقارنة الأوضاع الاستثمارية والاستراتيجية فييا؛

 تعريف نقاط القوة والضعف .2

 :ىي بعض الأشياء المتوفرة في المنظمة، والتي تساىم بشكل إيجابي في العمل،  القوة

أو الخصائص التي تعطي المنظمة إمكانيات جيدة تعزز عناصر القوة وتساىم في إنجاز العمل 

المالية، وتوفر بميارة وخبرة عالية، وتتمثل عناصر القوة في منظمات الأعمال بكفاءة الموارد 

الكفاءات الإدارية والتنظيمية، وانخفاض تكاليف الإنتاج، وجود شبكة واسعة لتسويق المنتجات، 

سما بارزا  قدرة عالية لمتنافس، تحقيق ميزة سوقية عالية، وامتلاك المنظمة إنتاجا أحسن، وا 

وة المنظمة أيضا وسمعة قوية، تكنولوجية متطورة، ثم تقديم أفضل الخدمات لممستيمك، وتكمن ق

مكانات أداء عالية  عند الدخول في ائتلافات أو مشارع مشتركة وتعاونية مع شركاء ذوي خبرة وا 

 من أجل تعزيز مكانتيا وتفوقيا في الصناعة؛

 :فيو النقص في بعض إمكانات المنظمة وخصوصا عند مقارنة مواردىا مع  الضعف

تي تجعميا غير قادرة عمى التنافس أو ترغميا في موارد المنظمات المنافسة ليا، أو ىي الحالة ال

عدم الوصول إلى الميزة التنافسية، وقد تتمثل نقاط الضعف في ضعف في الموارد المادية 

والبشرية، فشل في جانب البحث والتطوير، ضعف شبكة التوزيع، ميارات تسويق دون المعدل، 

خرين، لذلك ينبغي عمى المدراء وتكاليف الوحدة المنتجة عالية مقارنة بالمنافسين الآ

الاستراتيجيين إدراك أىمية عناصر الضعف وتحديدىا لغرض توقي أضرارىا، والتقميل من آثارىا 

 السمبية؛
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كما يحتاج المدراء إلى الاعتناء والحرص عمى تقويم عناصر القوة، وتحديد الأىمية النسبية 

ظمة في الصناعة، وكما تم توضيح لكل عنصر، ومدى مساىمتو في تحقيق ميزة تنافسية لممن

أىمية القوة في تحديد الميزة التنافسية،فإن نواحي الضعف في المؤسسة يمكن أن تعرضيا 

 1لمخطر؛

 تعريف الفرص والتهديدات.3

 :ىي تمك الظروف المحيطة بالمنظمة في مكان معين من السوق، وفي فترة  الفرص

الظروف في تحقيق أىدافيا الاستراتيجية، زمنية محددة، وتتمكن المنظمة من استغلال تمك 

وتعتبر الفرص السوقية عاملا ميما في تحديد الموقف الاستراتيجي لممنظمة، ولا يستطيع المدراء 

في حقيقة الأمر ربط الاستراتيجية مع موقف المنظمة دون تعريفيا أولا لكل فرصة من الفرص 

لأخرى، وأىميتيا في تحقيق النمو والربح الموجودة في البيئة، وتحديد أولوياتيا مع الفرص ا

لممنظمة وفي قدرتيا عمى تحقيق الجاذبية الصناعية، عمما أن جميع المنظمات في الصناعة لا 

تتساوى في الموقع إذا ما أتيحت ليا الفرص، بسبب أن الفرص الصناعية تتسم بعوامل خاصة 

ي تتوفر لدييا فرصة صناعية ولا ترتبط بإمكانات وقدرات واىتمامات المنظمة، والمنظمة الت

تعمل عمى استغلاليا واستثمارىا فيي واىمة، لأن الفرص لا تتكرر بحكم الارتباط بعاممي 

المكان والزمان؛ وتجدر الإشارة إلى أن المنظمات الناجحة لا تنتظر من الفرصة لكي تأتي 

وتعظيم أىدافيا وتحقيق الميزة  إلييا، بل لابد من العمل الدؤوب والبحث لخمقيا والقيام باستغلاليا

 التنافسية ليا؛

                                                           
1

 511-511ص ،صزكريا مطلك الدوري، مرجع سابق، -
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 فيي تمك الأحداث المحتممة والتي إذا ما حصمت فسوف تسبب خطرا أو آثارا  التهديدات

سمبية لممنظمة، وتتمثل التيديدات بدخول منافسين جدد وبتكاليف قميمة إلى الأسواق أو زيادة 

الضغوط التنافسية أو نمو قوة التفاوض عند المشترين والموردين، ثم التغييرات التي تحصل في 

 ،...الخأذواق المستيمكين

نما تشترك معيا في ذلك  والفرص والتيديدات لا تؤثر بمفردىا في جاذبية موقف المنظمة، وا 

التأثير عناصر القوة والضعف، وينبغي أن تيدف الاستراتيجية إلى اقتناص الفرص التي تتلاءم 

 مع إمكانات المنظمة، وتوفير الدفاع ضد التأثيرات الخارجية؛

 لاستراتيجيةمصفوفة العناصر اثانياا: 

تحتوي الصفوف عمى البيئة التي تتواجد فييا تمك العناصر، ففي البيئة الخارجية تتواجد 

الفرص المتاحة والمخاطر التي تعرقل سعي المؤسسة للاستفادة من ىذه الفرص، بينما تحتوي 

تنظيمية البيئة الداخمية عمى عوامل القوة وعوامل الضعف في كل من البناء التنظيمي والثقافة ال

السائدة في المؤسسة والموارد المتاحة فييا، بينما تشتمل الأعمدة عمى نوعية التأثير المتوقع 

 1لمعناصر الاستراتيجية عمى المؤسسة، من حيث كونو تأثير إيجابي أو سمبي.

إن تحميل العناصر الاستراتيجية يتطرق لفحص واستكشاف بيئتين تحكمان عمل مؤسسات 

ئة الداخمية والخارجية، حيث يحاول فحص المنظومة الداخمية لممؤسسة لتحديد الأعمال ىما البي

نقاط القوة التي تتميز بيا نظم المؤسسة المختمفة ونقاط الضعف التي تعاني منيا تمك النظم؛ كما 

يتم فحص البيئة الخارجية ليتنبأ بالفرص التي توفرىا البيئة لممؤسسة وكذلك التيديدات التي يمكن 

 عرض ليا من بيئة الصناعة،أن تت

                                                           
1

 .29مفاهيم وحالات تطبيقية، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع، الأردن، ص  (:الإدارة الاستراتيجية9002القطامين)أحمد -
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إن محاولة اقتناص الفرص التي توفرىا بيئة الصناعة لممؤسسة تتضمن بالتأكيد نسبة 

مخاطرة، إن كانت بإنتاج سمعة جديدة أو الدخول في سوق جديد، التوسع بالسوق الحالية، أو 

تي قد تتعرض ليا زيادة التنوع بالسمع أو الخدمات المقدمة، كما أن عممية مواجية التيديدات ال

المؤسسة الاقتصادية فييا جانب من المخاطرة عند عدم اتخاذ الإجراء المناسب بالوقت المناسب 

 اعتمادا عمى نظام تنبؤ دقيق وكفء؛

يعتبر أداة تحميمية ميمة وضرورية لكل منظمات الأعمال، لأنيا  S.W.O.Tلذاك فإن تحميل 

ة لتحديد الاستراتيجيات المناسبة في ظل تمكن المؤسسات من تحديد الاتجاىات الضروري

 1التغيرات البيئية المستمرة والعمل عمى تقميل المخاطر التي يمكن أن تتعرض ليا؛

 :مصفوفة العناصر الاستراتيجية 60شكل رقم ال 

 

 

 

 

 

 

.610زكريا مطمك الدوري، مرجع سبق ذكره، ص المصدر:  

 

                                                           
1

 .511ص  نادية العارف، مرجع سبق ذكره،-

 
 نقاط الضعف
 )بيئة داخلية(

 

 
ةنقاط القو   

)بيئة داخلية(   

 

 استراتيجيات علاجية

 

ةاستراتيجيات ىجومي  
 الفرص

 )بيئة خارجية(

 التهديدات استراتيجيات دفاعية استراتيجيات انكماشية

 )بيئة خارجية(
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لتيديدات، وايوضح الشكل أعلاه تحميل لممتغيرات الأربعة جوانب القوة والضعف، الفرص 

الاستراتيجي عبر دمج تقويم عناصر البيئة الخارجية )الفرص كمذلك يساعد عمى تحديد الموقف 

والتيديدات( مع أنشطة الأداء الداخمي )القوة والضعف(، وفي ضوء نتائج التفاعلات لتحميل تمك 

العناصر تظير استراتيجيات متعددة مما يتوجب عمى الإدارات القيام باختبار أو بناء لستراتيجية 

زاء المنافسين في الصناعة، وىذه النتائج تتمخص في  تتطابق وموقف المنظمة إزاء أىدافيا وا 

 الاستراتيجيات التالية:

 :وتشير إلى أن المنظمة تتوافر أماميا فرص متاحة بالإضافة إلى  استراتيجيات هجومية

امتلاكيا نقاط قوة كبيرة، مما يدفعيا لاختيار استراتيجية ىجومية الغرض منيا زيادة استغلال 

 ىذه الفرص المتاحة، وتعظيم قوتيا الداخمية، اعتمادا عمى الموقف القوي لممنظمة؛

 :ص المناسبة التي تتوافر أمام المنظمة لكن معاناتيا بالرغم من الفر  استراتيجيات علاجية

من نقاط ضعف معينة قد تمنعيا من استغلال تمك الفرص المتاحة، عميو ينبغي من الإدارة 

الاستراتيجية في المنظمة القيام باتخاذ استراتيجية لمعالجة وتصحيح ما تعانيو المنظمة من نقاط 

ارية أم الأنشطة الإنتاجية والتسويقية، المالية وحتى ضعف داخمية، سواء كانت في الأنشطة الإد

 البشرية لكي تتمكن من استثمار الفرص المتاحة أماميا؛

 :لو حدث أن تواجدت المنظمة أين تمتمك نقاط قوة لا يمتمكيا  استراتيجيات دفاعية

تعزز منافسييا ولكنيا تواجو في نفس الوقت تيديدات من بيئتيا الخارجية، فإنيا تستطيع أن 

وتستثمر نقاط القوة التي تمتمكيا وبنفس الوقت تتوجو لمدفاع ضد أخطار التيديدات المحيطة 

بيا، من خلال اختيار استراتيجيات تساىم في تعظيم نقاط القوة وتحجيم التيديدات التي 

 تواجييا؛
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 :يو تتجو المنظمة إلى اتباع استراتيجيات انكماشية بسبب ما تعان استراتيجيات انكماشية

من تيديدات خارجية ومن نقاط ضعف داخمية، فالاستراتيجيات الانكماشية تتضمن التقميل من 

التيديدات الخارجية ومعالجة نقاط الضعف الداخمية، عمى سبيل المثال حذف خط إنتاج متدن، 

 1الخروج من أسواق معينة،...الخ.

جية تعتبر عممية ىامة لمغاية في ن تحميل العناصر الاستراتيجية في البيئتين الداخمية والخار إ

تحديد مدى قدرة المؤسسة عمى الاستفادة من الفرص المتاحة وبالتالي وضع الاستراتيجية 

المناسبة لاستغلاليا؛ إن عممية موازنة من نوع ما،  يجب أن يتم التوصل ليا قبل أن تستطيع 

ع الأىداف الاستراتيجية المؤسسة الانتقال إلى مرحمة التخطيط الاستراتيجي التي تتضمن وض

وآليات إنجازىا، إن ىذه الموازنة عادة تتضمن أن تقوم المؤسسة باتخاذ الإجراءات المناسبة التي 

تقود إلى تعظيم عوامل القوة في البيئة الداخمية وقدرة المؤسسة عمى استغلال الفرص المتاحة في 

ر الضعف في البيئة الداخمية وتحييد البيئة الخارجية في نفس الوقت التي تقوم فيو بتقميل عناص

المخاطر في البيئة الخارجية، وىنا تتحقق لدينا ما يسمى بنقطة التوازن الاستراتيجية، التي تفسح 

 2المجال لممؤسسة للانتقال إلى مرحمة التخطيط الاستراتيجي؛ 

 

                                                           
1

 .515-512ص ص مرجع سبق ذكره،  زكريا مطلك الدوري،-
2

 .29أحمد القطامين، المرجع السابق، ص -

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

الخيارات الاستراتيجية على مستوى المنظمة:  الفصل التاسع  



 مطبوعت بيداغوجيت في مادة استراتيجيت المؤسست
 

 
91 

 الخيارات الاستراتيجية عمى مستوى المنظمةالفصل التاسع: 

تتوفر أمام الإدارة العميا بدائل استراتيجية متعددة عموما، الأمر الذي يفرض عمييا تمهيد:

لاعتمادىا في إنجاز أنشطة أعماليا بنجاح مسؤولية انتخاب واحد أو أكثر من تمك البدائل 

وكفاءة، وىذه البدائل تنقسم إلى أربعة استراتيجيات رئيسية ىي، استراتيجيات الاستقرار، 

 ة.واستراتيجيات النمو، واستراتيجيات الانكماش، واستراتيجيات مركبة مختمط

مة من حيث الاتجاىات تتركز حول وصف التوجو العام لممنظ أولا: تعريف استراتيجية المنظمة:

نحو النمو وأساليب إدارة الأنشطة المتعددة وخطوط المنتجات، وكيفية تحقيق التوازن في محفظة 

استثماراتيا أو منتجاتو، وتعكس استراتيجية المنظمة نماذج فيما يتعمق بنوعية النشاط الذي يجب 

لى الأقسام، العلاقة بين المنظمة أن تنخرط فيو المنظمة، تدفق الموارد المالية وغير المالية من و  ا 

والمجموعات ذات المصالح، المداخل التي يمكن لممنظمة استخداميا لزيادة العائد عمى 

 الاستثمار، وتأخذ استراتيجية المنظمة واحدة من أشكال ثلاثة وىي:

 ثانيا:  استراتيجيات الاستقرار 

تعتبر استراتيجيات الاستقرار، وقد يسمييا البعض استراتيجيات النمو المحدود، أفضل البدائل 

الاستراتيجية لمنظمة ناجحة، وتعمل في صناعة مستقرة نسبيا وفي بيئة خارجية غير مضطربة، 

ووفقا ليذه الاستراتيجيات تسعى المنظمة للاستمرار بنيجيا وأساليبيا المتبعة حاليا من خلال 

التركيز عمى ما تقدمو بيدف تعزيز وتحسين ميزتيا التنافسية، إن اتباع استراتيجيات الاستقرار قد 

تقود المنظمة لمدفاع عن وضعيا الحالي وما حققتو من نجاح في الماضي، عبر القيام بأنشطة 

نشاط قانونية أو خيارات لتقميل التنافس، وتستخدم استراتيجيات الاستقرار في المنظمات ذات ال
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الواحد والتي تتميز عموما بصغر حجميا وكذلك في المنظمات ذات الأنشطة المتعددة والمتنوعة 

 التي تتميز بأحجاميا الكبيرة،

 أما المبررات وراء تبني المنظمات استراتيجيات الاستقرار ىي:

 تمكن المنظمة من المحافظة والتركيز عمى جيودىا الإدارية في مجالات الأعمال الحالية -

 بغية تعزيز وتقوية موقفيا التنافسي في الصناعي؛

وجود تصور لدى الإدارة العميا بان الكمف الإضافية للأعمال الجديدة ىي أكثر بالمقارنة  -

مع نفقاتيا الحالية، ومع مرور الوقت، وتغير الظروف، قد تغير المنظمة استراتيجياتيا، 

أو تتبنى استراتيجيات انكماشية  وتتبنى تحت ظروف جيدة وملائمة استراتيجيات النمو

 تحت ظروف سيئى؛

قناعة أصحاب المنظمات بنسب أرباح متواضعة ورغبتيم في الحفاظ عمييا وحمايتيا  -

 عند تمك المستويات؛

 عدم قدرة المنظمة عمى توفير الموارد المادية والمالية والبشرية لتحقيق النمو في أعماليا؛ -

خوخة فاتجاىات الأداء تصبح غير مرغوبة سواء عندما تكون المنظمة في مرحمة الشي -

 لممنظمة أو أحد أنشطتيا؛

توخي المخاطر الناجمة بسبب التوسع في أنشطة أعمال المنظمة، أي يعتقد المدراء أن  -

 1النمو والتوسع يزيد من درجة المخاطرة؛

 وتضم استراتيجيات الاستقرار عدة استراتيجيات فرعية، وىي كالآتي: -

وينظر ليذه الاستراتيجية عمى أنيا قرار بعدم القيام بشيئ  عدم التغيير:استراتيجية  .1

جديد، أي اختيار الاستمرار في العمميات الإنتاجية، والسياسات الحالية لمتعامل مع المستقبل 
                                                           

1
 .216-215، ص، ص زكريا مطلك الدوري، مرجع سبق ذكره-
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الذي قد يكون امتدادا لمحاضر، ونادرا ما ينظر ليذه الشركة عمى أنيا استراتيجية نيائية 

تخداميا ونجاحيا يتوقف عمى حقيقة أساسية وىي عدم وجود تغيير في لممنظمة، حيث أن اس

موقف المنظمة، والاستقرار النسبي يتم في حالة الوضع التنافسي المتواضع لممنظمة وفي 

صناعة تواجو القميل من النمو أو عدم النمو، والذي يشجو الشركة عمى الاستمرار في وضعيا 

 لأجل زيادة مبيعاتيا وربحيتيا؛الحالي أو القيام بتعديلات بسيطة 

يمكن النظر إلى ىذه الاستراتيجية كفترة راحة أو فرصة  استراتيجية الحيطة والحذر: .2

لمراحة قبل الاتجاه عمى النمو أو التقمص بالنسبة لممنظمة، وىي محاولة مدروسة لتحقيق 

تيجية مؤقتة، تحسين  تدريجي حتى تغيير في موقف بيئي معين، ولذلك يعتبرىا البعض استرا

يمكن استخداميا حتى تتغير العوامل البيئية لتصبح أكثر ملائمة لممنظمة، وحتى تصبح 

المنظمة قادرة عمى تقوية مواردىا قبل الاتجاه نحو النمو، أو كفترة راحة لممنظمة بعن نمو سريع 

 1لفترة طويمة؛

خفض اىداف منظمة تعتمد ىذه الاستراتيجية عمى فكرة استراتيجية التوقف أو التريث: .3

 الأعمال إلى مستوى يسمح ليا بدعم وتعزيز مواردىا في حالة استنزاف ىذه الموارد والطاقات؛

ويدخل في إطار ىذه الاستراتيجية تقميل حجم الأنشطة  أو  استراتيجية الحصاد: .4

 2الاستغناء عن أنشطة لم يعد بالإمكان تطويرىا.

 

 

 

                                                           
1

، ج تطبيقية، الدار الجتمعية، مصرمفاهيم ونماذ -الإدارة الاستراتيجية  (:2001)ثابت عبد الرحمن إدريس، جمال الدين محمد المرسي،-

 .289-288ص ص 
2

 .68دار اليازوني العلمية للنشر والتوزيع، ص  (:، الإدارة الاستراتيجية،2017،)سعد علي ريحان المحمدي-
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 ثالثاً: استراتيجيات النمو

نظمات استراتيجيات النمو عن طريق الزيادة في المبيعات والأرباح أو حصة السوق تتبنى الم

بمفردىا إذا كان النمو ىو نتيجة متوقعة في زيادة قيمة المنظمة، التي تتبع استراتيجيات النمو 

 عندما:

تحاول المنظمة التوسع في أعماليا من خلال تقديم منتجات أو خدمات إضافية و/أو  -

واق جديدة بغية زيادة حصتيا السوقية وزيادة مبيعاتيا وتحقيق أرباع الدخول في أس

 عالية؛

 التركيز في قراراتيا الاستراتيجية عمى زيادة أنشطتيا وأدائيا الوظيفي؟ -

إن تنفيذ استراتيجيات النمو يتم عبر إعادة المنظمة تعريف أعماليا فيما إذا كانت تضيف  -

تثوم بزيادة المنتجات الحالية أو تقديم منتجات جديدة أنشطة جديدة لأنشطتيا السابقة أو 

 أو بديمة.

 أما الأسباب التي تدعو المنظمات لتبني استراتيجيات النمو التوسع فترجع إلى: -

في الصناعات المضطربة  التي تتسم بالسرعة العالية تستطيع استراتيجية الاستقرار ان  -

نتياء عمى الأمد الطويل، لذا تعتقد تحقق نجاحا قصير الأمد ولكن مصيرىا الفشل والا

دارتيا بان استراتيجيات النمو ىي السبيل الوحيد لمبقاء في مثل تمك الظروف؛  المنظمة وا 

 يعتقد العديد من المدراء بوجود موائمة بين التوسع والفاعمية؛ -

 يعتقد البعض ان استراتيجيات النمو تساىم في تقديم فائدة المجتمع؛ -

 ستراتيجيون ان استراتيجيات النمو تحقق دفعا إداريا كبيرا.يعتبر المدراء الا -
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وىناك حقيقة لابد من الإشارة إلييا، تصاحب استراتيجيات الاستقرار تتمثل في الخطورة 

ذا ما أرادت المنظمة زيادة عوائدىا المالية وعمى المدى  القميمة إلى جانب عوائد مالية قميمة، وا 

ة نمو وتوسع بالرغم من توقع زيادة المخاطر المترتبة عمى ذلك، الطويل لابد من تبني استراتيجي

وان استراتيجيات النمو تتخذ أشكال متعددة، وسنحمل فيما يمي أىم استراتيجيات النمو الرئيسية 

 1التي تستطيع أن تتبناىا المنظمة:

 من أىم استراتيجيات النمو والتوسع الاستراتيجيات التالية:

وتشير ىذه الاستراتيجية إلى تركيز إمكانيات المنظمة في مجال  استراتيجية التركيز: .1

محدد تتخصص فيو، فتنتج نوع واحد من المنتجات في خدمة نوع معين من الزبائن أو تقدم 

 منتجاتيا لسوق معين، وتمجأ منظمة الأعمال إلى ىذه الاستراتيجية وفق الأبعاد التالية:

 لك من خلال:التركيز عمى العملاء )الأسواق( ويتم ذ-

الاعتماد عمى العملاء الحاليين؛ جذب عملاء المنافسين؛ جذب عملاء جددغير مستخدمين -

 لممنتج/ الخدمة؛ 

 التركيز عمى المنتج ويتم ذلك من خلال: -

تباين واختلاف المنتجات / الخدمات عن مثيلاتيا الخاصة بالمنافسين؛ تنمية وتطوير -

 تحسين الخدمات المقدمة مع المنتج. استخدامات جديدة لممنتج/ الخدمة؛

 التركيز عمى التكنولوجيا ويتم من خلال:-
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تطوير الآلات والمعدات لتحسين الكفاءة؛ تحسين جودة المنتجات/ الخدمات؛ تطوير -

 1استخدامات ومنافع جديدة لممنتج/الخدمة.

 ومن أىم مزاياىا:

 :وذلك فيما يتعمق بتخفيض التكاليف واتقان الإنتاج  الاستفادة من مزايا التخصص

شباع حاجات ومتطمبات الزبائن وغيرىا؛  ومتابعة التطورات في مجال الصناعة والاستجابة ليا وا 

 :غالبا ما تسمح استراتيجية التركيز لمن يتبعيا بالقدرة عمى  القدرة عمى التجديد والتطوير

 الإبداع والابتكار في مجال تخصصيا؛

 نتيجة زيادة الكفاءة في العمميات والمنتجات. ساب المزايا التنافسية العالية:اكت 

 :وىو حصول منظمة الأعمال الخبرة والتجربة الكبيرة في قطاع الأعمال. التداؤب 

 أما عن مساوئها فهي:

 إذ أن احتمال حدوث عدم الاستجابة السريعة لمتغير في الظروف البيئية المحيطة ،

ي تمك الظروف البيئية والسياسية والاقتصادية والاجتماعية والتشريعية، وقد تغيرات مفاجئة ف

 يكون ليا أثر في الطمب عمى منتجات المنظمة؛

 يعممون في نفس المجالات التي تركز عمييا المنظمة ويقدمون  ظهور منافسين جدد

 المنتجات بجودة أفضل وبأسعار أقل؛

 مما يزيد من احتمال  ت ومنتجات مختمفةعدم القدرة عمى توزيع المخاطر عمى مجالا

 تعرض المنظمة لمخسائر؛

 بسبب انخفاض وندرة الموارد؛  التعرض لمتوقف 
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 1سواء كانت مادية أو بشرية؛ عدم الاستفادة من الطاقات المتاحة لدى المنظمة 

مال تعد استراتيجيات التكامل من الاستراتيجيات المحبذة بمنظمات الأع :. استراتيجية التكامل2

خاصة وأنيا تدر عمى منظمة الأعمال أرباحا إذا ما وضعت موضع تنفيذ فاعل، وأتت في إطار 

 دراسات متكاممة، وتنقسم استراتيجية التكامل إلى نوعين:

وعمى وفق ىذه الاستراتيجية فإن المنظمة تدخل في مجال استراتيجية التكامل العمودي: -

ع منتجاتيا بدلا من شرائيا ىذه المتطمبات أو أو مجالات أعمال ضرورية لتصنيع أو توزي

الخدمات من شركات أخرى، ويتراوح ىذا النشاط بين السيطرة عمى المواد الأولية  وتسويق 

 المنتجات تامة الصنع، وبدورىا استراتيجية التكامل العمودي تنقسم إلى:

ويتحقق ىذا النوع عند رغبة المنظمة في السيطرة عمى  التكامل العمودي الخمفي:-

التسييلات الإنتاجية خاصة ما يتعمق بالمواد الخام المستخدمة في العمميات الحالية أو عند 

 رغبة المنظمة في تنمية القدرة عمى إنتاج مواد خام جديدة؛

منتجات المنظمة  وييدف ىذا النوع إلى الدخول في مجال توزيع التكامل العمودي الأمامي:-

عن طريق السيطرة عمى منافذ التوزيع الموصمة إلى المستيمك النيائي أو فتح منافذ توزيع لا 

 تتعامل مع خط المنتجات الحال؛

وفقا لذه الاستراتيجية فإن التكامل يتم عند دخول منظمة  استراتيجية التكامل الأفقي:-

ات جديدة في  الأسواق نفسيا أو بيع الأعمال لميادين عمل جديدة، فيأخذ شكل طرح منتج

المنتج نفسو عمى أسواق جديدة كما قد يكون عن طريق شراء المنظمة لمنظمة أخرى، تقوم 

بإنتاج المنتج نفسو، وبالعممية الإنتاجية ذاتيا، أو تقوم بشراء منظمة أخرى تمتمك بعض منافذ 
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نتاجو لدعم موقف المنظمة الأصمية التوزيع في أسواق جديدة لممنتج نفسو الذي تقوم المنظمة بإ

وتساعد عمى الدخول إلى قسم جديد من اقسام السوق أو توسيع فعاليات المنظمة إلى مواقع 

 1جغرافية أخرى بزيادة المنتجات والخدمات المقدمة للأسواق؛

تقديم ن استراتيجية التنويع تعنى أن تقوم منظمة الأعمال بالتوسع في إ . استراتيجية التنويع:3

منتجات أو خدمات جديدة، إضافة أسواق جديدة إلى الأسواق الحالية؛ إضافة بعض العمميات 

الإنتاجية إلى عممياتيا الحالية، وتيدف ىذه منظمة الأعمال التي تتبنى ىذه الاستراتيجية إلى 

الدخول في بعض مجالات الأعمال، حيث تكون مناسبة عندما تكون لممنظمة موقع تنافسي 

 وترجع أسباب اعتماد ىذه الاستراتيجية إلى: قوي،

 تنويع المخاطر؛-

 مواجية وصول بعض المنتجات إلى مرحمة النضوج والإشباع؛-

 تحقق تدفقات نقدية تزيد عمى احتياجات الاستثمار في وحدة الأعمال الاستراتيجية؛-

 زيادة المعدل الاجمالي لنمو المنظمة؛-

 وعين أساسيين ىما:وتنقسم استراتيجية التنويع إلى ن

تعتمد ىذه الاستراتيجية عمى إضافة منتجات ترتبط بأعمال  استراتيجية التنويع المرتبط:-

المنظمة الحالية حيث ترتبط معيا في جانب أو أكثر كارتباطيا بالتكنولوجيا، الإنتاج أو 

الاستفادة من أثر  التسويق، وىذا الترابط القائم بين الأعمال الحالية والسابقة  يمكن المنظمة من

التداؤب والتعاون بيت مقومات الإنتاج، فمن خلال التنويع المترابط تستطيع منظمات الأعمال 

أن تعمل عمى استقرار العائد والدخل من خلال الدخول في عدة أعمال يترتب عمييا تقديم 
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يا طوال منتجات مختمفة في مواسم مختمفة، أي أنيا تحاول أن تصل إلى استقرار في مبيعات

 العام بعدد من المنتجات التي تغطي معظم الموسم؛

يحدث ىذا النوع من التنويع عندما تدخل منظمة  استراتيجية التنويع غير المرتبط:-

الاعمال إلى بعض مجالات الأعمال الجديدة والتي لا ترتبط بمجالات العمل الحالية، وقد يتم 

من سمعة منظمة الأعمال ومركزىا التسويقي، كذلك  الاستعانة بيذا النوع من التنويع للاستفادة

الاستفادة من الموارد المالية المتاحة، كما ينجم ىذا التنويع لأن فرص النمو في خطوط الإنتاج 

الحالية محدودة، مما يتطمب البحث عن فرص استثمارية مغايرة لمنشاط الحالي، ويبقى اليدف 

شباع مختمف الرغبات وكسب عملاء جدد مما  الرئيس من ىذا التنويع ىو تحسين الربحية وا 

 1يؤدي إلى زيادة نمو منظمة الاعمال.

 رابعاً : استراتيجيات الانكماش

تعتبر  استراتيجيات النمو واستراتيجيات الاستقرار بدائل استراتيجية لمنظمات الأعمال التي 

عمال في المنظمات تمتمك قوة تنافسية عالية في السوق، ولكن عندما يكون أداء وحدات الا

متدنيا، فلابد من اتباع استراتيجية انكماشية تتلائم مع واقع أداء المنظمات المتدني والذي إذا ما 

 استمر قد يعرض تمك المنظمات إلى مخاطرة.

 تتبع المنظمات استراتيجيات الانكماش عندما ترى المنظمة:

 انخفاض معدل تحقيق الأىداف؛ -

 و خدماتيا، وتقميص أسواقيا، أو وظائفيا؛ضرورة تقميل خطوط إنتاجيا أ -
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التركيز في قراراتيا الاستراتيجية عمى التحسينات الوظيفية من خلال تقميل الأنشطة في  -

 1الوحدات ذات التدفق النقدي السمبي.

 تتضمن استراتيجيات الانكماش اشكالا متعددة من أىميا ما يأتي:

وتعرف ىذه الاستراتيجية أحيانا باستراتيجية الاستسلام  :.استراتيجية الشركة الأسيرة1

لمنظمة أخرى، وفي ضوء ىذه الاستراتيجية تصبح المنظمة أسيرة لأحد عملائيا الكبار بغرض 

لك من خلال عقد طويل الأجل مع ىذا العميل، وفي \ضمان تواجدىا واستمراريتيا في السوق، و

رة ببيع معظم منتجاتيا لعميل واحد يقوم بتسويقيا ظل ىذه الاستراتيجية تقوم المنظمة الاسي

وتتحمل من تكاليف النشاط التسويقي، إذ يساعدىا ذلك عمى خفض التكاليف وخفض حجم قوة 

العمل لدييا، وعادة ما يعطى لممنظمة المسيطرة ممارسة بعض الوظائف داخل نطاق المنظمة 

لعمميات الإنتاجية والتفتيش عمييا، وقد الاسيرة، مثل الرقابة عمى جودة المنتجات، ومتابعة ا

يذىب الأمر لأبعد من ذلك كأن تضطمع بميمة تعين موظفين من قبميا لمتابعة العمميات 

 2ومراجعة السجلات.

ىنا تقوم منظمة الاعمال بالتراجع وتقميص أعماليا في مواجية  استراتيجية الالتفاف:. 2

تشكيل أعماليا باستبعاد بعض العمميات غير الفعالة التيديدات البيئية، إذ تعيد منظمة الأعمال 

من أجل زيادة فاعمية عممية الإنتاج ككل، مثل احتفاظ منظمة الاعمال بنفس حجم المبيعات 

 والأرباح مع التقميل من تكاليف الاستثمار وحجميا؛
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عندما تفشل استراتيجيات الانكماش السابقة في معالجة أوضاع  استراتيجية التصفية:. 3

المنظمة، فإنيا تمجأ في ىذه الحالة إلى استراتيجية التصفية باعتبارىا الاستراتيجية الأفضل قبل 

 1اعلان حالة افلاس المنظمة في النياية كما يراىا المساىمين أو المستثمرين؛

 خامساً: الاستراتيجية المركبة

كون المنظمات صغيرة فمن الطبيعي أن تجد نفسيا أمام موقف لا تحسد عميو، حيث عندما ت

تكون البدائل الاستراتيجية أماميا محددة، ومساحة التحرك تصبح ضعيفة، وبالتالي فإن اتخاذ 

قرارتيا بشأن البديل الاستراتيجي قد يكون اضطرارا أكثر من كونو خيارا، عكس المنظمات 

ة المتعددة التي تحتل مركزا تنافسيا قويا في السوق، تتنوع البدائل والخيارات الكبيرة ذات الأنشط

المتاحة أماميا، وتكون مساحة التحرك كبيرة، مما يتيح فرصة اختيار البديل الأكثر ملائمة مع 

مكاناتيا وظروفيا البيئية ونمط قيادتيا وطبيعة ىيكميا التنظيمي وثقافتيا، وقد  رسالتيا وأىدافيا وا 

ستطيع اتباع استراتيجية مركبة تضم أكثر من استراتيجية بما يتلاءم ورسالة المنظمة وأىدافيا؛ ت

 وتمجأ المنظمات لاتباع ىذا النوع من الاستراتيجيات للأسباب التالية:

عندما تمارس أنشطة متعددة وتضم وحدات نشاط وأعمال متنوعة، وكل نشاط استراتيجي  -

 عن استراتيجية وحدة نشاط استراتيجي آخر؛ يتطمب تبني استراتيجية تختمف

عندما تتأثر المنظمة بالتغيرات في ظروف البيئة الخارجية الكمية أو بيئة الصناعة، ولو  -

 2بدرجات مختمفة عن المنظمات في تبني استراتيجة مركبة.
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 الخيارات الاستراتيجية عمى مستوى وحدات الأعمال: الفصل العاشر

إن دراسة البدائل الاستراتيجية عمى مستوى وحدة الأعمال تركز بكفاءة عمى كيفية المنافسة في  :تمهيد
صناعة معينة أو في قطاع معين من الأسواق، بيدف تحقيق أقصى ميزة تنافسية وأعمى ربحية ممكنة، 

، أو القطاع من أجل تحسين الوضع التنافسي لمنتجات أو خدمات المنظمة في الصناعة التي ينتمي إلييا
 السوقي الذي يتم خدمتو بواسطة ذلك القسم.

 وحدة الأعمال مفهوم استراتيجية أولًا: 

ىي نظام فرعي لممنظمة، تمتمك منتجا معينا وسوقا معينا، ومجموعة متنافسين ورسالة، حيث أن وحدة 
المنتجات المترابطة، الأعمال تعبر عن تنظيم لو تكوينو الخاص بحيث يخدم سوقا معينا بمدى محدد من 

وأن المنظمات ذات النشاط المنفرد، التي تعمل في صناعة واحدة، تعتبر كذلك وحدة أعمال، وتتبنى 
 1استراتيجيات تيدف إلى تحسين المركز التنافسي ليا لتحقيق أقصى الأرباح.

 ثانياً: الخيارات الاستراتيجية عمى مستوى وحدات الأعمال

جية المتاحة امام وحدة الأعمال وفقا لنتائج التحميل الاستراتيجية، ولأىدافيا تتعدد الخيارات الاستراتي
الاستراتيجية ومدى تحقيق ذلك لرؤيتيا، ومن أىم أنواع الاستراتيجيات المتاحة الاستراتجيات التنافسية أو 

 التعاونية.

قيادة في التكمفة، تأخذ الاستراتيجية التنافسية عدة أشكال أبرزىا ال الاستراتيجيات التنافسية: .1
 استراتيجية التمايز، استراتيجية التركيز.

 استراتيجية القيادة بالتكمفة -

وفق مايكل بورتر فإن استراتيجية قيادة التكمفة ىي إحدى الاستراتيجيات التنافسية الأساسية التي يمكن أن 
تتبعيا المنظمات التي تستيدف الزبائن الذين ييتمون بسعر المنتج بشكل أساسي،وتقوم الاستراتيجية عمى 

اظ بمستوى متوسط نسبيا من تقديم منتجات ذات أسعار منخفضة مقارنة بباقي المنافسين مع الاحتف
التمايز، وقد تريد بعض المنظمات من اتباع ىذه الاستراتيجية توفير عائدات أكبر بغرض استخدام جزء 
كبير منيا في البحوث والتطوير لأجل الاحتفاظ بوضعيتيا التنافسية، بينما تيدف معظم المنظمات 
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بحث والتطوير من وراء ىذه الاستراتيجية إلى وخصوصا في الدول العربية التي يغيب عنيا بشكل كبير ال
 المنافسة السعرية لتحقيق أكبر حصة سوقية ممكنة، وتتبع المنظمات. 

يمكن تحقيق الميزة التنافسية من خلال عرض سمعة أو خدمة لا يستطيع استراتيجية التمييز: -
التميز من  المنافسون بسيولة تقميدىا أو عمل نسخة منيا، وىناك عدة مصادر لموصول إلى

أىميا الموارد المالية والموارد البشرية والامكانيات التنظيمية، وتستطيع المؤسسة أن تخمق 
لنفسيا مركزا مميزا من خلال خمق درجة عالية من التمايز لمنتجاتيا عن تمك التي يقدميا 

زيادة المنافسون، ومثل ذلك التميز يمكن المؤسسة من فرض السعر الذي تراه مناسبا، وكذلك 
عدد الوحدات المباعة، وتنمية درجة عالية من ولاء المستيمك لعلامتيا، ووفق ىذه 
الاستراتيجية تركز المؤسسة جيودىا عمى تمييز منتجاتيا بخصائص  إضافية مقارنة مع 
منافسييا، سواء بإضافة منافع أخرى لا يمكن إيجادىا في المنتجات الأخرى المقدمة من قبل 

ق جاذبية معينة) شيرة العلامة( الأمر الذي يجعل الزبون يدفع مبمغ إضافي المنافسين أو خم
 2لإدراك لقيمة الإضافية لمنتجات المؤسسة. 

الأعمال التي تستخدم استراتيجية التمييز تقدم منتجات متميزة أو خدمات صناعية واسعة، والتي 
المستيمكون يرغبون بدفع أسعار عالية استطاعت أن تحتل سوقا كبيرة مع طمبات غير مرنة نسبيا، وىؤلاء 

 ومن أىم المزايا التنافسية لاستراتيجية التمييز مايمي:3؛لممخرجات المتميزة

تميز المنتج يحمي المنظمة إزاء المنافسين لدرجة أنو يخمق ولاء لدى المستيمك نحو منتجاتيا،  -
 قيمة ثمينة وميزة تنافسية؛وان الولاء يعبر عن درجة عالية من الالتزام والإخلاص، وانو يمثل 

تميز المنتج رغبة واستعداد عند المستيمك بدفع أسعار لممنتج أعمى من السعر الحقيقي أو من  -
 أسعار المنتجات المتماثمة الأخرى؛

 تميز المنتج يخمق حواجز لدخول منافسين جدد أو البحث في الدخول إلى الصناعة؛ -
ومياراتيا المتميزة الخاصة لتمكنيا من مواجية  تزداد المنظمة قوة من أجل تطوير مؤىلاتيا -

 المنافسين الآخرين؛
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 .566 ،561ص ص مرجع سبق ذكره، أبو بكر سالم ، -
3

 .342ص  مرجع سبق ذكره، زكريا مطلك الدوري،-



المؤسست استراتيجيت مادة في بيداغوجيت مطبوعت  
 

 
105 

تقديم المنظمة منتجا متميزا قادرا عمى إشباع حاجات ورغبات المستيمك كما يراىا ويحتاجيا  -
 وليست كما تراىا ىي؛

 تعدد استخدامات المنتج وتوافقيا مع حاجات المستيمك؛ -
ميز أن تأخذ في الحسبان المشاكل التي قد تمحق بالمنظمة وعمى المنظمة التي تتبنى استراتيجية الت

 4جراء استخداميا لتمك الاستراتيجية من أجل توقيعيا أو معالجتيا.

ومن مخاطر اتباع استراتيجية التمييز ىو ان المستيمك قد لايعتبر السمعة فريدة بدرجة تبرر ارتفاع 
السمات المميزة لممنتجات التي تقدميا المؤسسة في سعرىا، كما أن المنافسين قد يجدون طرق لمحاكاة 

وقت قصير، لذا يجب عمى المؤسسة إيجاد مصادر تميز يتعذر تقميدىا في وقت أو بتكمفة منخفضة من 
 5قبل المنافسين.

وفق ىذه الاستراتيجية تستيدف المؤسسة جزءا معينا من السوق ) استراتيجية التركيز: -
منتجات( لتحقيق السيطرة بالتكاليف وفي نفس الوقت  مجموعة من المستيمكين، مجموعة

تحقيق درجة ما من التميز، مما يجعل المؤسسة تحقق ىدفيا الاستراتيجي الضيق بشكل 
ناجح مقارنة بمنافسييا الذين يتنافسون عمى نطاق أوسع، ووفقا ليذه الاستراتيجية فالمؤسسة 

ن ىذا السوق، وتتميز ىذه لا تعمل في السوق ككل ولكن تتعامل مع قطاع صغير م
الاستراتيجية بكونيا تجعل المؤسسة قادرة عمى خدمة القطاع السوقي بطريقة أفضل، فكل 
موارد وجيود المؤسسة موجية لخدمة ىذا القطاع وحده، فيي بذلك تستطيع أن تقدم ليذا 

القدرة القطاع خطا متكاملا من المنتجات، وتقديم قدر عالي من الخدمات لممستيمك، وكذلك 
 العالية عمى الاستجابة لأي تغيير قد يطرأ عمى حاجات المستيمكين؛

وتزداد فعالية استراتيجية التركيز عندما تكون تفضيلات أو متطمبات المستيمكين متميزة، وعندما لا 
 6تحاول المؤسسات المنافسة التخصص في إشباع حاجات نفس القطاع المستيدف،

 ة أ، تواجييا عند تبني استراتيجية التركيز مايمي:ومن المخاطر الي يمكن لممؤسس
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 .342ص  مرجع سبق ذكره،زكريا مطلك الدوري،-
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 .566 ص مرجع سبق ذكره،أبو بكر بو سالم ،-
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 .562ص مرجع سبق ذكره،أبو بكر بو سالم ،-
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احتمال قدرة المؤسسات المنافسة عمى إيجاد وسائل فعالة لمنافسة المؤسسة عمى القطاعي السوقي  -
 الذي تركز عميو؛

إن التغير المستمر الذي يحدث سواء في التكنولوجيا أو في أذواق المستيمك، سوف يجعل  -
ق الميزة التنافسية من خلال تركيزىا عمى قطاع سوقي معين دون تركيزىا المؤسسة غير قادرة عمى تحقي

 7عمى السوق ككل؛

تستخدم الاستراتيجيات والتكتيكات التنافسية لتحقيق ميزة تنافسية داخل  الاستراتيجيات التعاونية: .2
صناعة معينة بواسطة المعارك ضد المنظمات الأخرى المنافسة، ولكنيا ليست الخيار الوحيد أمام 
المنظمات أو وحدات الأعمال المنافسة بنجاح في الصناعة، ىناك أيضا ما يعرف بالاستراتيجيات 

ي يمكن أن تستخدم لتحقيق ميزة تنافسية داخل صناعة معينة من خلال العمل مع التعاونية، والت
منظمات أخرى، وتشتمل الاستراتيجيات التعاونية عمى نوعين أساسيين ىما استراتيجية التواطؤ أو التآمر 

 واستراتيجية التحالفات ويتمخصان في ما يمي:
تتمخص ىذه الاستراتيجية في التعاون الفعال لبعض المنظمات  استراتيجية التواطؤ والتآمر: -

داخل صناعة معينة لخفض المخرجات )الإنتاج( ورفع الأسعار من أجل زيادة الأرباح وفقا 
لآلية السوق القائمة عمى قانون العرض والطمب، وربما تكون ىذه الاستراتيجية صريحة، ومن 

تصالات مباشرة ومفاوضات عمنية، كما قد تكون خلاليا تتعاون بعض المنظمات باستخدام ا
ضمنية حيث تتم في صمت، والتي من خلاليا تتعاون بعض المنظمات باستخدام نظم غير 

رسمية، والتواطؤ الصريح يعتبر غير قانوني في معظم الدول، ووفقا لمدراسة التي أشار إلييا    
افسة( في صناعة معينة يمكن أن فإن التواطؤ الضمني )اتصالات مباشرة بين الشركات المن

 يكون ناجحا في الغالب إذا ما توفرت الشروط التالية:

 وجود عدد صغير من المنافسين المعروفين؛ 
 وجود منظمة واحدة تميل إلى التصرف كرائد في مجال السعر؛ 
 وجود ثقافة واحدة في الصناعة والتي تقبل التعاون؛ 
 ر وطمبيات صغيرة الحجم؛تتصف المبيعات بمعدلات عالية من التكرا 
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  وجود مخزون كبير وعدد كبير من الطمبيات المتراكمة أو غير المنجزة باعتبارىا أساليب عادية
 في التعامل مع التذبذب في الطمب؛

 وجود حواجز عالية لمدخول في الصناعة والتي تستبعد دخول منافسين جدد؛ 
 .عدم اختلاف التكاليف فيما بين المنظمات المتنافسة 
 .ومن ناحية أخرى فإن التواطؤ الضمني ىو أيضا غير قانوني إذا ما تم اكتشافو وتحديد معالمو 

يقصد بالتحالف الاستراتيجي تمك الشراكة بين اثنين أو أكثر من  التحالفات الاستراتيجية: -
المنظمات أو وحدات الأعمال لتحقيق أىداف استراتيجية ذات دلالة كبيرة وذات المنافع 

ة، إن التحالفات بين المنظمات أو وحدات الأعمال أصبحت حقيقة واقعة في دنيا المتبادل
الأعمال الحديثة، وىناك نوعين من ىذه التحالفات وفقا لمبعد الزمني حيث النوع الأول يمتد 

لأجل قصير لتحقيق أىداف محددة، بينما النوع الثاني يمتد لأجل طويل وقد ينتيي بالاندماج 
 بين منظمتين؛

ي الواقع فإن المنظمات أو وحدات الأعمال قد تمجأ إلى التحالف الاستراتيجي وذلك لأكثر من وف
 سبب، ومنيا مايمي:

 الحصول عمى تكنولوجيا أو تسييلات صناعية/إنتاجية؛ 
 الحصول عمى مداخل أو منافذ لأسواق معينة؛ 
 خفض المخاطر المالية؛ 
 تقميل المخاطر الساسية؛ 
  8تنافسية.تحقيق أو تعزيز ميزة 
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، ص ص تطبيقية، الدار الجامعية، مصرج الإدارة الاستراتيجية_مفاهيم  ونماذ (:3235)ثابت عبد الرحمن إدريس، جمال الدين محمد مرسي،-

375 372. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

الاستراتيجيات الوظيفية:  الفصل الحادي عشر  



 مطبوعت بيداغوجيت في مادة استراتيجيت المؤسست
 

 
109 

 الاستراتيجيات الوظيفيةالفصل الحادي عشر: 

المستوى الوظيفي، وتزداد ىذه الخيارات أو  ىناك العديد من الخيارات الاستراتيجية عمى: تمهيد

تنقص تبعا لطبيعة النشاط الذي تمارسو المنظمة، وعموما ترتبط الاستراتيجيات الوظيفية 

 بالأىداف العامة لممنظمة، وتيمل عمى ترجمة تمك الأىداف بشكل عممي.

 مفهوم الاستراتيجيات الوظيفيةأولا: 

يرة المدى لمجال وظيفي رئيسي داخل المنظمة، الاستراتيجية الوظيفية ىي خطة لعب قص

توضح الاستراتيجيات الوظيفية استراتيجية المنظمة ووحدات الاعمال من خلال توفير تفاصيل 

 أكثر تحديدا حول كيفية غدارة المجالات الوظيفية الرئيسية في المستقبل القريب، 

حقيق أىداف واستراتيجيات الاستراتيجية الوظيفية ىي النيج الذي يتبعو مجال وظيفي لت

المنظمة ككل ووحدات الاعمال من خلال زيادة إنتاجية الموارد إلى الحد الأقصى، وبالتالي فإن 

الاستراتيجية الوظيفية ىي مجموعة القرارات والإجراءات التي يتخذىا المديرون لتحقيق الكفاءة 

 1نظمة ووحدات الاعمال.الفائقة في وظائف الأعمال وفقا للاستراتيجيات عمى مستوى الم

 أنواع الاستراتيجيات الوظيفيةثانيا: 

 يمكن تقسيم الاستراتيجيات حسب الأنشطة الرئيسية إلى سبعة أنواع تتمخص في:

دارة المواد: .1 تتعامل استراتيجية الشراء بصفة أساسية مع المواد استراتيجية الشراء وا 

اللازمة لمعمميات الإنتاجية في المنظمة، الخام والأجزاء، والتسييلات وغيرىا من المواد 

 ولغرض تبني استراتيجية شراء ناجحة لابد من أن تتضمن مايمي:
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 .221- 221، ص ص عمان
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معمومات تتعمق بالأسواق، الموردين، المنافسين، التغيرات التكنولوجية التي قد تؤثر  -

 عمى وظيفة الشراء؛

تنافسية واستمرارية علاقات جيدة مع الموردين الذين لدييم مواد بجودة عالية وأسعار  -

 في التوريد؛

 مؤشرات دوران المخزون، الكمفة، أداء الجودة والخدمة؛ -

تحديد الييكل التنظيمي لوظيفة الشراء وتحديد مجالات التنسيق مع المجالات  -

 1الوظيفية الأخرى، كالتمويل، التصنيع، التسويق، ...

الموارد البشرية من تعد استراتيجيات الموارد البشرية: ات إدارة استراتيجي .2

الاستراتيجيات الوظيفية التي تتعامل مع جميع المسائل الخاصة بالموارد البشرية في 

المنظمة، مثل تخطيط الاحتياجات من العمالة، الاختيار، والتعيين والتدريب، النقل، 

الترقية، والحوافز، وتقييم الأداء وغيرىا، وتساىم ىذه الاستراتيجيات في دعم الميزة 

لتنافسية لممنظمة وذلك بتوفير عمالة ذات ميارات عالية وبتكمفة مناسبة، كما يمكن ا

أن تساىم في ذلك من خلال تشجيع فرق العمل الجماعية لزيادة الإنتاجية والجودة، 

وبغرض خفض التكمفة ومساعدة المنظمة عمى تحقيق أىدافيا قد تمجأ إدارة الموارد 

لخفض في التكمفة عن طريق استخدام العمالة المؤقتة، البشرية إلى اتباع استراتيجية ا

كما أنيا تيتم أيضا بالحصول عمى قوة عمالة متنوعة من حيث النوع والسن والجنسية، 

 وذلك لدعم المركز التنافسي لممنظمة؛

إن اليدف الأساسي لاستخدام استراتيجية لمموارد البشرية ىو بناء قوة عمل قادرة عمى تحقيق 

 ظمة الاستراتيجية، وتشمل استراتيجيات الموارد البشرية عدة استراتيجيات فرعية أىميا:أىداف المن
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استراتيجية التخطيط لاحتياجات الموارد البشرية لجميع المجالات والأنشطة الرئيسة  -

لمتخطيط، ومصادر الحصول عمى الموارد البشرية، وأنواع التخطيط طويل الأجل أو 

 المتوسط أو القصير؛

اتيجيات المتعمقة باختيار وتعيين الموارد البشرية وما تتضمنو من قواعد أساسية الاستر  -

أىميا تحديد مصادر الأفراد والالتزام بالشروط المطموبة لكل وظيفة، وتطبيق إجراءات 

 الاختيار ومراحمو لممفاضمة بين المتقدمين لمتعيين؛

وتدريب ميارات القوى العاممة  استراتيجية التدريب وىي الاستراتيجية القادرة عمى تطوير -

وزيادة كفاءة أداء عمميم، وتتضمن استراتيجية التدريب أبعاد عديدة منيا أسموب تحديد 

وحصر الاحتياجات التدريبية ووضع نظم ذات كفاءة عالية لمتدريب، وتحديد مفاضمة 

دريب بين التدريب داخل المنظمة وخارجيا، وا عداد المدربين وضرورة تقييم فاعمية الت

 وضرورة ربط نتائج التدريب بترقية الموظف؛

استراتيجية متعمقة بالنقل والترقية للأفراد والعاممين وكذلك تحديد الاستراتيجيات المرتبطة  -

 بالأجور والمكافآت ودورىا في دفع العاممين نحو زيادة كفاءة أدائيم لعمميم؛

ميم ومقارنتو مع ماىو مخطط استراتيجية تتعمق بتقويم أداء العاممين لمعرفة أداء عم -

وتحديد الانحرافات من أجل تصحيحيا وتلافييا مستقبلا، وتحديد عناصر قياس الكفاءة، 

وتحديد الأىمية النسبية لكل عنصر من عناصر قياس الكفاءة، ومن ثم تحديد 

 1الاستخدامات المختمفة لنتائج قياس الكفاءة.

المنظمات اعتماد استراتيجية البحث  ينبغي عمى جميع استراتيجية البحث والتطوير: .3

والتطوير لأىميتيا في إحداث تغييرات تمكن المنظمات من مواكبة التطورات الحديثة 
                                                           

ص ص  العراق،، 1التخطيط الاستراتيجي مفاىيم معاصرة ودراسة حالة،دار السيسبان لمنشر والتوزيع، ط(: 2112)فضيمة سممان -1
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في كافة المجالات وتخفيض تكاليف العمميات وبالتالي تسيم في تحقيق الميزة 

التنافسية لممنظمة، وتعتمد استراتيجية البحث والتطوير لكل من المنتج والخدمة، 

 1تيدف إلى التقميل من تكمفة العمميات وزيادة العوائد المالية بكفاءة أكثر؛و 

إن اليدف الرئيسي لوظيفة الإنتاج والعمميات ىو  استراتيجية إدارة الإنتاج والعمميات: .4

توفير البيئة المادية والمعنوية وحمايتيا من أجل زيادة القيمة التي تحققيا عممية الإنتاج عبر 

مجموعة متعددة من الاستراتيجيات تساىم في اختيار إحداىا أو أكثر بما يلائم مع الظروف 

 لاستراتيجيات مايمي:الداخمية والخارجية لممنظمة، وأىم ىذه ا

 استراتيجية تتعمق بالمنتج: مثل استراتيجية التمايز أو التكامل الأفقي أو العمودي، ... -

استراتيجية التشغيل: مثل استراتيجيات عمل ذات طبيعة آلية، أو ذات طبيعة أنظمة  -

 الكترونية؛

استراتيجية مرحمية  استراتيجية التخطيط والرقابة: مثل الاستراتيجية الكمية أو الجزئية، أو -

 مؤقتة؛

 2استراتيجية الصيانة والإحلال والتجديد؛ -

تيدف استراتيجية التمويل إلى تعظيم القيمة المالية لمعمل من خلال استراتيجية التمويل: .5

الاىتمام بكل من تكاليف الأموال والمرونة  في توفيرىا، وتشمل ىذه الاستراتيجية تحديد كل من 

الزمنية ليا، توزيع الأرباح، والأسيم وأنواعيا، وتتضح البدائل مصادر التمويل والمدة 

الاستراتيجية ليذه الأنشطة من خلال: الاعتماد عمى مصادر داخمية أو خارجية في التمويل؛ 

إن اليدف الأساس ليذه  3تحديد نسب توزيع الأرباح؛ تحديد أنواع الأسيم التي تصدرىا؛

                                                           
1

 .12مرجع سبق ذكره، صفؤاد محمد ربيع، -
2

 .240فضيلة سلمان، مرجع سبق ذكره، ص-
3

 .096، الأردن، ص 2(: الإدارة الاستراتيجية منظور تكاملي حديث، غثراء للنشر والتوزيع، ط0222ناصر محمد سعود جرادات ) -
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مالية بطريقة تعزز الأداء، وتحسن الوضع التنافسي لممنظمة، الاستراتيجية ىو استخدام الموارد ال

حيث يكون ىناك إمكانية لتحقيق ذلك من خلال مجموعة قرارات المبادلة، القروض، التوسع 

 الداخمي، وتيتم الاستراتيجية المالية بـ:

 التطبيقات المالية المرتبطة باستراتيجية المنظمة، ووحدات الأعمال؛ -

 ال المالية مع الخيارات الاستراتيجية في المستويات الأعمى؛مدى انسجام الأفع -

 المؤشرات المالية التي تعزز الميزات التنافسية من خلال الكمفة الأدنى؛ -

 المناورة بالقابميات والمرونة بتدعيم تنفيذ استراتيجيات الأعمال؛ -

ية، العائد عمى تعظيم القيمة المالية لممنظمة من خلال جممة من المؤشرات المالية )الربح

الاستثمار، العائد عمى حقوق الممكية، السيولة النقدية، القيمة السوقية لمسيم، نسب المديونية، 

 1مؤشرات مالية أخرى(

تعرف استراتيجية التسويق باعتبارىا ممارية تسمح لممنظمة بالتركيز استراتيجية التسويق: .6

دة المبيعات وتحقيق قيادة تنافسية مبررة، عمى الموارد المتاحة وتحويل الفرص إلى إنتاجية لزيا

 \توفر استراتيجية التسويق معمومات مفصمة عن الخطط اللازمة التي يجب اتخاذىا لتنفي

 برنامج التسويق؛

باستخدام خطة تسويقية فعالة قد تسعى المنظمة للاستحواذ عمى حصة كبيرة من السوق 

أو تطوير منتجات جديدة لسوقيا الحالي، أو  الحالية، أو تطوير سوق جديد لمنتجاتيا الحالية،

 حتى الذىاب إلى استراتيجية التنويع الكامل التي تعني تطوير منتج جديد وسوق جديد تماما؛

                                                           
1

ار اليازوني العلمية للنشر والتوزيع، الإدارة الاستراتيجية، الصياغة والبدائل والاختيارات والتنفيذ، د (:0221)سعد علي ريحان،-

 .69الأردن، ص 
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استراتيجية التسويق القائمة عمى بناء منظمة تدور حول إرضاء العملاء، تساعد المنظمة في 

ملاء وتحديد الآفاق والمنافسة في السوق؛ تحقيق معدل نمو سريع، حيث تقوم المنظمة بإشراك الع

 وتنقسم ىذه الاستراتيجية إلى أربعة مخططات رئيسية تتمخص في: 

تعتمد عمى أساس الحصة السوقسة  الاستراتيجيات القائمة عمى هيمنة السوق:  -

التي تحتفظ بيا المنظمة في السوق، وأن ىيمنة الصناعة مطموبة لجعميا الأساس 

 في التصنيف؛ 

وتتمحور حول نطاق اختراق السوق والميزة التنافسية المستدامة استراتيجيات بورتر:  -

 ؛لممنظمة، وتنقسيم إلى استراتيجية قيادة التكمفة، والتمايز، والتركيز

وىي تركز عمى معدل تطوير الشركة لمنتجات جديدة، استراتيجيات الابتكار:  -

 ج أعمال مبتكرة؛\ونما

حور حول التدابير التي تساعد المنظمة في النمو السميم، وتتماستراتيجيات النمو:  -

 1وقد تكون استراتيجيات التكامل الأفقي والعمودي، وايتراتيجية التنويع.

تيتم ىذه الاستراتيجية باستخدامات تكنولوجيا المعمومات، استراتيجية نظم المعمومات: .7

المنظمة، فقد تقرر المنظمة  وبالتالي الأجيزة والبرمجيات وشبكات الاتصال التي تستخدميا

استخدام تكنولوجيا المعمومات في كل وظائفيا، لتطوير مختمف الوظائف كالتسويق، الشراء، 

الإنتاج، المواردالبشرية، ولتمكين عماليا من العمل عن بعد، وقد تكتفي المنظمة باستخدام 

أو شبكة  ttIartnIين الانترنت كشبكة اتصال، أو انشاء شبكة خاصة بيا للاتصال بين العامم

 2كالموردين وغيرىم. teIartnIللاتصال مع الأطراف الخارجية التي تتعامل معيم 
 

                                                           
1

 . 201-204، ص ص مرجع سبق ذكرهشادي الطاهات، يوسف الصفدي، خالد الزعبي،  -
2

 011- 014ناصر محمد سعود جرادات، مرجع سبق ذكره، ص ص  -
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 التنفيذ والرقابة الاستراتيجيةعشر:  الفصل الثاني

د حتعد عممية تنفيذ الاستراتيجية المرحمة قبل الأخيرة من عمميات الإدارة الاستراتيجية، وأ:تمهيد

 .اختيارىا إلى أفعال ممموسة ذات دلالات واضحةأىداف التنفيذ ىو تحويل الاستراتيجية التي تم 

 أولا:التنفيذ الاستراتيجي

تكمن أىمية الاستراتيجية في عممية تنفيذ ما تم صياغتو من أىداف استراتيجية، وتحقيق التوقعات 

التي تتبناىا المؤسسة من خلال الخيار الاستراتيجي المناسب لنتائج التحميل الاستراتيجي وفقا 

حيطة، ومجموعة المحددات التي تساعد في الصياغة، ومنو إلى مرحمة تحقيق وتنفيذ لمظروف الم

 ماتم اختياره.

 مفهوم التنفيذ الاستراتيجي .1

يعرف التنفيذ الاستراتيجي بأنو عبارة عن سمسمة من الأنشطة المترابطة مع بعضيا البعض 

والتي تتضمن تكوين متطمبات الاستراتيجية التي يتم اختيارىا، وتشمل ىذه الأنشطة، التركيب 

التنظيمي والسياسات التنظيمية، ونظام المعمومات، الأفراد، القيادة، نظام المكافآت والتعويض، 

 ظام الاتصالات ونظام التخطيط، نظام التقويم والرقابة؛ ن

إن التنفيذ الفعال يعني مجمل الأفعال والأنشطة الضرورية المرتبطة بوضع الاستراتيجية 

المصاغة والمختارة في إطار متطمبات الييكل والثقافة التنظيمية المناسبة، وبناء خطط التشغيل 

 1تيجية إلى أرض الواقع وتحقيق النتائج المستيدفة؛والسياسات اللازمة لنقل ىذه الاسترا

 
                                                           

1
، 9دار وائل للنشر، ط دار  ااسسررارٌيٌ  منج  مراامل،الإ (:9002)طاهر محسن منصور الغالبً ، وائل محمد صبحً إدرٌس،-
 .932، ص نعما
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 علاقة صياغة الاستراتيجية بتنفيذها .2

ترتبط عممية تنفيذ الاستراتيجية بعممية التنفيذ، حيث أن المداخل الشمولية والتكاممية تشير 

الأعمال إلى أن ىاتين المرحمتين تتبادلان التأثير وبينيما علاقات كبيرة، حيث إن نجاح منظمة 

يعتمد عمى قدرتيا في القيام بكلا المرحمتين بشكل دقيق وصحيح ومترابط، حيث لا يمكن أن 

تصل المنظمة وباستمرار ولفترات زمنية طويمة وبشكل دائم إلى تحقيق ىذه المعادلة، بحيث 

يمكن أن يحصل ضعف نسبي في عممية الصياغة بسبب عدم القدرة عمى استشراف المستقبل 

ق وفي الأمد البعيد، وىنا ينتظر من عمميات التنفيذ الفعال أن تسد النقص الحاصل في بشكل دقي

مرحمة الصياغة، أما في حالة كون عمميات صياغة الاستراتيجية وعمميات تنفيذىا ضعيفة فإننا 

نتوقع فشلا،  يمكن أن تعالجو المنظمة سواء بتحسين قدرتيا في الصياغة أو بتطوير آليات 

 وادرىا البشرية، ويعرض الجدول الموالي العلاقة بين صياغة الاستراتيجية وتنفيذىا:التنفيذ وك

 

 : العلاقة بين صياغة الاستراتيجية وتنفيذها22جدول رقم 

  صياغة الاستراتيجية

  جيدة سيئة

 فعال

 

 تنفيذ الاستراتيجية

 

 نجاح مشاكل

 غير فعال إمكانية الانقاذ فشل

(: الإدارة الاستراتيجية، دار حامد لمنشر والتوزيع، الأردن، 3102إسماعيل الطيطي،)خضر مصباح المصدر: 

 .392ص
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 وفيما يمي توضيح لمخلايا المترتبة عمى علاقة صياغة الاستراتيجية وتنفيذىا:

تستيدف المنظمة ىذه الحالة التي لا يمكن أن تحصل عمييا إلا من خلال  النجاح: -

صياغة محكمة ومتقنة لاستراتيجيتيا تمعب فييا الإدارة العميا دورا ميما بالإضافة إلى 

 باقي المتخصصين وتنفيذ فعال تساىم فيو بالتزام القائمين عمى المنظمة والعاممين فييا؛

يذ الفعال أن يعالج القصور الواردة في جوانب معينة من يمكن لمتنف إمكانية الإنقاذ: -

صياغة الاستراتيجية، ولكنو لا يستطيع باستمرار أن يتجاوز إشكالات ومحددات 

 الصياغة الرديئة، وبشكل مستمر؛

إن عمميات الصياغة المتقنة للاستراتيجية لا تعني شيئا إذا لم تنقل ىذه  المشاكل: -

 ارسات لتعطي نتائج مستيدفة من خلال تنفيذ فعال؛الاستراتيجية إلى أفعال ومم

من المنطقي في منظمات الأعمال التي لا تكون فييا عممية صياغة  الفشل: -

 1الاستراتيجية ولا تنفيذىا جيد، أن تفشل، وىو مايتطمب إجراء تغيير عمى المستويين.

 

 الاعتبارات اللازمة لتنفيذ الاستراتيجية .3

الواجب اتخاذىا في الحسبان قبل البدء في تنفيذ الاستراتيجية وىي " ىناك عدة اعتبارات من 

الزمن، الإعلام والمعرفة بالخطة الاستراتيجية، حشد الجيود وتعبئة العاممين، وضع مستويات 

 الأداء"، وىو ما سيتم التطرق لو في العناصر التالية:

يمثل عنصر الزمن سلاحا استراتيجيا، كما أن المنظمة التي تعتمد استراتيجيتيا الزمن:  -

عمى الزمن يمكن أن تحقق ميزة تنافسية وذلك إذا تمت المحافظة عمى التمييز الزمني وكذلك إذا 

                                                           
1
 .922 -922(: ااسدرا  ااسسررارٌيٌ ، دار حامد للنشر والروزٌع، الأردن، ص، ص، 9003)، خضر مصباح إسماعٌل الطٌطً-
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كان المستيمك يعطي قيمة أكبر لموقت، فالاستراتيجية المعتمدة عمى الزمن مكون ىام وحرج 

اتيجية في الوقت الحاضر، فضلا عن ذلك فإن الميزة التنافسية المعتمدة عمى لمبدائل الاستر 

عنصر الزمن يمكن الاحتفاظ بيا فقط في حالة ما إذا كانت المنظمة تشجع الابتكار، السرعة 

في التصرف والسرعة في الاستجابة، وكل ذلك بالتزامن مع العنصر التكنولوجي الذي يسمح 

 بتنفيذ ذلك في المنظمة؛

ان التزام رؤساء المنظمات ومساعدييم بعممية الإعلام والمعرفة بالخطة الاستراتيجية:  -

التخطيط الاستراتيجي يعني أنيم عمى درجة عالية من الوعي والمعرفة بأىمية التخطيط، فإرسال 

تقارير دورية عن التطورات في عممية التخطيط كفيل بنشر المعرفة وسط أفراد المنظمة وعند 

 ء من الخطة الاستراتيجية لابد من أن تصل إلى بقية أجزاء المنظمة من خلال:الانتيا

 توزيع نسخ مكتوبة من الخطة مرفقة بخطاب توضيحي؛ 

 نسخ من المعمومات لكل الموظفين؛ 

 عقد لقاءات مباشرة بين مجمس الإدارة والمديرين وفريق التخطيط؛ 

التي يقوم بيا رئيس المنظمة، ىو من الأدوار الرئيسية حشد الجهود وتعبئة العاممين:  -

توجيو الجيود نحو الخطة الاستراتيجية، بحيث يتطمب تنفيذ الخطة الاستراتيجية، ووضعيا 

موضع التنفيذ ضرورة تعبئة الجيود داخل المنظمة تجاه الخطة، ويجب أن يؤثر رئيس المنظمة 

أن يكون عمى فيم عميق تأثيرا جوىريا عمى التغيرات التي تتطمبيا الخطة الاستراتيجية، و 

بالخطة الاستراتيجية حتى تتم التعبئة الداخمية، بعد أن تتم ىذه التعبئة تبدأ الخطة دورىا كموجو 

 لكل قرار تشغيمي وكقوة دافعة لممنظمة؛

  :قبل البدء في وضع  الاستراتيجية موضع التنفيذ، لابد من التأكد وضع مستويات أداء

، حيث يتم من خلال ىذه القائمة إعداد مستويات الأداء لكل من إعداد قائمة مؤشرات النجاح
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المجالات الاستراتيجية اليامة داخل المنظمة، وذلك يفيد بعد التنفيذ كونو يساعد عمى تحديد 

الانحرافات عمى مستوى الأداء المحددة سابقا، ويقوم أعضاء الإدارة العميا بمراجعة القائمة عمى 

ء الذين حققوا نجاحا في مؤشرات النجاح، ومعاقبة من يخالف أساس دوري بغرض مكافئة ىؤلا

ىذه المؤشرات بالإضافة إلى ذلك فالمنظمة التي تضع اعتبار الجودة في خطتيا الاستراتيجية 

 1فلابد أن تندرج مؤشرات الجودة في قائمة مؤشرات النجاح؛

 نموذج ماكينزي في تنفيذ الاستراتيجية: .4

لا تختمف مفاىيم وأدوات صياغة الاستراتيجية كثيرا بين المنظمات الكبيرة والصغيرة، كذلك الحال 

فيما بين المنظمات التي تستيدف الربحية والمنظمات التي لا تستيدف الربحية، في حين أن 

تطبيق الاستراتيجية كمية مع اختلاف الحجم، ونمط الشركات، فيشمل تطبيق الاستراتيجية 

يدمن المجالات والأنشطة التي تتعمق بالتطبيق حصرا، وقدمت مجموعة ماكينزي الاستشارية  العد

، إذ يوضح ىذا النموذج العناصر التنظيمية السبعة الضرورية لنجاح S7نموذجا أطمقت عميو 

 تطبيق الاستراتيجية والتي تتمثل في:

   :الاستراتيجيةStrategyي تستيدف التفوق عمى ىي مجموعة متكاممة من الممارسات الت

 المنافسين، وتحسين صورة المنظمة أمام الزبائن  باستخدام أقل ما يمكن من الموارد؛

 :الهيكلStructure مجموعة من العلاقات التنظيمية والاعمال والميام المرتبة وفق

 مستويات إدارية تبين التخصصات والسمطات الدالة عمى حجم القوة ومناطق تمركزىا وتأثيراتيا

 من خلال حالة من التكامل التنظيمي المنسق؛

                                                           
1
 .022- 022ص  -، صفضٌل  سلمان، مريع سبق ذاره-
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 :الأنظمة Systems ىي عمميات التشغيل التي تظير التدفقات ومراحل العمل أولا بأول

لمختمف الأنشطة التنظيمية والعمميات بما فييا أنظمة المعمومات والرقابة والحوافز والجذب 

 والاستقطاب ونظم قياس الأداء وتقويم العمل؛

 نمط الإدارة:Style يمثل نمط الإدارة فمسفة الإدارة التنظيمية وتوجييا الفكري لإدارة

المنظمة، إذ تنعكس من خلال ىذه الفمسفة وىذا التوجو مجموعة القيم والمعتقدات والنظم القيمية 

والتي من خلاليا تجري المفاضمة بين الأىم والميم بيدف تعزيزه بالموارد المادية والبشرية 

 موك وتصرف؛لتحويمو إلى س

 :الهيئة الإدارية Staff يؤلف الموظفون العاممون في المنظمة ما يسمى بالييئة الإدارية

وتأتي مسؤولية الإدارة بشكل واضح في تحديد المعايير التي يتم في ضوئيا انتقاء العاممين ليس 

بالجانب فيما يخص كونيم أفرادا بمواصفات فنية أو ميارية معينة بل في كل ما يتعمق 

 الديموغرافي من أجل ضمان التنفيذ الفعال للاستراتيجية؛

 :القيم المشتركةShared Value  إن كل ما يتطمع إليو العاممون في المنظمة من قيم

وطموحات قد لا تكون ظاىرة ضمن الأىداف المعمنة، ولكنيا تيدف وتعبر بنفس الوقت عن 

 رة العميا والذي ترغب الإدارة نشره داخل المنظمة؛التوجو المستقبمي الذي يتوافق مع رغبة الإدا

 :المهاراتSkillالقدرات والقابميات والكفاءات التي تجعل العاممين قادرين عمى  مجموعة

أداء أدوارىم بنجاح من خلال تحويل المعمومات والمعارف إلى واقع عممي، وغالبا ما تتطمع 

 1المنظمات الطموحة إلى جذب الميارات التي تحقق لو ميزة تنافسية لا يمكن تقميدىا.

 

 

                                                           
1
 .302 – 302ص  -زارٌا مطلك الدوري، مريع سابق، ص-
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 ثانيا: الرقابة الاستراتيجية

الرقابة الاستراتيجية عمى الوقوف عمى ما تم تنفيذه عمى أرض الواقع مقابل ما تم صياغتو، تعمل 

 لمقيام بما يجب القيام بو خلال ىذه المرحمة.

وضع العديد من المفكرين تعاريف مختمفة لمرقابة  مفهوم الرقابة الاستراتيجية: .0

 الاستراتيجية أبرزىا:

الاستراتيجية النظام الذي يساعد الإداريين عمى قياميم  تعريف لورانج وآل الذي اعتبر الرقابة

بتقييم مدى التقدم الذي تحرزه المؤسسة في تحقيق أىدافيا، وتحديد بعض مجالات التنفيذ التي 

 1تحتاج إلى عناية واىتمام أكبر؛

الرقابة ىي العمل المكرس لتحقيق تطابق العمميات مع الأىداف والغايات التي تبق تحديدىا، 

ا بالإضافة إلى أن الرقابة تشتمل عمى عمميات قياس أداء المرؤوسين والمؤسسة، وتصحيحيا ىذ

 2لمتأكد من الأىداف والخطط المرسومة قد نفذت بشكل سميم؛

تحتاج الاستراتيجية في المستويات العميا إلى رقابة شاممة  خطوات الرقابة الاستراتيجية: .3

 ة بخمس مراحل:بشكل عام، حيث تمر الرقابة الاستراتيجي

وىي تمك المعدلات أو الأىداف المطموب تحقيقيا، فيناك معايير تحديد ما يجب قياسه:  -

عمى مستوى المؤسسة، ومعايير أداء وظيفية،) الإنتاج، التسويق، التمويل...( وىناك 

 معايير عمى مستوى الأقسام؛

                                                           
1
 990، دار وائل عمان، الأردن،  ص 0الإدار  ااسسررارٌيٌ ، ط (:9000)فلاح حسٌن الحسٌنً،-

2
 .382ص  ، عمان،0دار الحامد للنشر، طإدار  الأعمال، منظور الً،  (: 9000)شوقً نايً يواد،-
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تاجية، رقم وتتعمق بمؤشرات الربح، مؤشرات الانصياغة معايير لقياس الأداء:   -

الأعمال، معدل دوران المخزون،  حجم المبيعات، معدل نمو المبيعات، نسبة 

 السيولة...(

 وىناك اربع مستويات لقياس الأداء: قياس الأداء الكمي: -

 عمى مستوى الأفراد: ويطمق عميو قياس فاعمية أداء العاممين عن طريق تقارير الكفاءة؛ 

 قياسو بأسموب يتناسب مع طبيعة اليدف؛ عمى مستوى الأقسام والإدارات: فيتم 

 عمى مستوى المبالغ المنفقة: من الميزانيات وعدد وحدات الإنتاج والمبيعات؛ 

  عمى مستوى منظمة الأعمال: حيث يكون القياس مرتبط بأىداف منظمة الأعمال من

رية خلال كفاءة استخدام رأس المال، وتحقيق استراتيجيات السوق، واستخدام الموارد البش

 بنجاح؛

يقوم المديرون عبر المستويات التنظيمية المختمفة بمقارنة الأداء  مقارنة الأداء بمعايير: -

الفعمي بالمعايير المحددة مسبقا، وتحديد الفروق والانحرافات، وقد تبدو أن عممية 

 المقارنة سيمة، إلا أن ما يزيد صعوبتيا ىو تقييم نتيجة المقارنة أو تقييم الانحراف؛

تظير المقارنة بين الأداء الفعمي ومعايير الأداء تفاوت  اتخاذ الاجراءات التصحيحية: -

وانحراف في الأداء الامر الذي قد يحتاج إلى اتخاذ بعض الإجراءات التصحيحية 

 بواسطة المديرين؛

ومنو فالرقابة عممية مستمرة مع عممية التنفيذ وقد تكون يومية، شيرية، سنوية، وقد تؤدي 

 1ة الرقابة إلى عممية تغيير الأىداف والميام الخاصة بالمؤسسة.عممي

 

                                                           
1
 .92-98حسان بوٌعاٌ ، وآخرون، مريع سبق ذاره، ص،ص-
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 شروط الرقابة الاستراتيجية الفعالة:  .3

ىناك مجموعة من الشروط يجب أن تتوفر في عممية الرقابة الاستراتيجية لكي تكون الرقابة فعالة 

 وىي:

طاء صورة يجب أن تتضمن الرقابة الحد الأدنى المطموب من المعمومات الضرورية لإع -

 واضحة عما يجري في المؤسسة مع التركيز عمى عناصر النجاح من خلال الرقابة؛

يجب أن تركز الرقابة بصورة رئيسة عمى النشاطات الحيوية بغض النظر عن كونيا  -

 سيمة القياس أم لا؛

يجب ان تزود الرقابة متخذي القرارات بالمعمومات المطموبة في الوقت المناسب،  -

الانحرافات بين النتائج والأىداف واخضاعيا لإجراءات تصحيحية في الوقت لاكتشاف 

 المناسب؛

يجب ان لا تركز الرقابة عمى الجوانب الأدائية قصيرة المدى، بل يجب أن تركز عمى  -

 الجوانب بعيدة المدى بالاىتمام نفسو؛

الأىداف يجب ان يركز نظام المكافآت عمى إنجاز الأىداف في أوقاتيا المحددة وعمى  -

التي تتجاوز المعايير المحددة، وعدم التركيز عمى العقوبات التي توجو لأولائك الذين 

 1يفشمون في تحقيق الأىداف في مواعيدىا المحددة.

 أهمية الرقابة الاستراتيجية: .4

 تيدف الرقابة الاستراتيجية عمى القيام بـ :

التأكد من أن الأىداف تنجز حسب ما تقييم أداء المؤسسة فيما يتعمق بفاعمية التنفيذ أي  -

 ؛%5خطط ليا، يجب ان يؤخذ في أن مستوى الانحرافات المسموح بو لا تتجاوز 
                                                           

1
 .302 -309(: مريع سبق ذاره، ص، ص 9003، )يعفر عبد الله موسى إدرٌس-
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اتخاذ الاجراءات التصحيحية التي تتضمن استخدام خط التغذية العكسية لمصورة إلى  -

مرحمتي التنفيذ والتخطيط الاستراتيجي لمبحث عن مصدر الخطأ ثم إجراء التصحيح 

 1ب.المناس
 

                                                           
1
 .922نفس المريع، ص-
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(: الادرارة الاستراتيجية، خوارزم العممية ناشرون 0202جعفر بن عبد الله موسى إدريس، )-
 .، الطائف0ومكتبات، ط
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مراجعة الأداء الاستراتيجي لممؤسسات الاقتصادية، دار  (:0200)حسان يويعاية وآخرون،-
 .، مصر0حميثرا لمنشر، ط

التخطيط الاستراتيجي لتطوير أداء المؤسسات،  :(0222حسين مصطفى هلالي وآخرون )-
 .، مصر0السحاب لمنشر والتوزيع، ط

الإدارة الاستراتيجية:الأصول والأسس العممية، الدار الجامعية،  (:0220)حمد أحمد عوض،-
 .الإسكندرية

(: الإدارة الاستراتيجية، دار حامد لمنشر والتوزيع، 0202خضر مصباح إسماعيل الطيطي،)-
 .الأردن
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 ن.ة، عماالمسير 

(: الإدارة الاستراتيجية،مفاهيم وعمميات وحالات دراسية،دار 0222زكريا مطمك الدوري،)-
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دارات معاصرة،(:0207عمي ريحان المحمدي، )سعد - دار اليازوري العممية الإدارة الاستراتيجية وا 
 لمنشر والتوزيع، عمان.

، الإدارة الاستراتيجية، دار اليازوني العممية لمنشر والتوزيع (:0207سعد عمي ريحان المحمدي، )-
 الأردن.
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ستراتيجية والأداء المفاهيم ونماذج (: الإدارة الا0207سهام محمد موسي، نوال إبراهيم شين،)-
 .القياس، دار مجدلاوي لمنشر والتوزيع، الأردن
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(: الإدارة الاستراتيجية لممشاريع 0200شادي الطاهات، يوسف الصفدي، خالد الزعبي، )-

 .الريادية، دار الراية لمنشر والتوزيع، عمان
 ، عمان.0دار الحامد لمنشر، ط(:  إدارة الأعمال، منظور كمي، 0222شوقي ناجي جواد،)-
 .المطبوعات الجامعية، الجزائر: اقتصاد المؤسسة، ديوان (0227)عمر، صخري -
منظور -(: الإدارة الاستراتيجية0222طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس،)-

 .الطبعة الثانية، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان -منهجي متكامل
ر (: الاقتداء بالقدوة الحسنة والتحسين المستمر للأداء، دا0222عبد الحكيم أحمد الخزامي،)-

 .الكتب العممية لمقاهرة
(: الادرة الاستراتيجية الأصول العممية والتوجهات 0202عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، )-

 ية.المستقبمية ولتطبيقات العممية، مكتبة طريق العمم، السعود
، 00(: الإدارة الاستراتيجية لمواجهة تحديات القرن 0222عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،)-
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 .(:  اقتصاديات الأعمال، المكتب العربي الحديث، القاهرة0222عبد السلام أبو قحف،)-
ثمار الدولي، دار الجامعة (:  اقتصاديات الأعمال والاست0220عبد السلام أبو قحف،)-

 ر.الجديدة، الإسكندرية، مص
، 2ة والتنظيم، دار زهوان، طنظرية المنظم (:0222)، قيس المومنيعمر وصفي عقيمي، -

 عمان.
(: التحميل الاستراتيجي في التسويق، مجمة العموم الاقتصادية والتسيير، 0222) ،غلاب نعيمة-

 . 020،  ص 2كمية العموم الاقتصادية والتسيير، جامعة سطيف، العدد
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 ، العراق.0لمنشر والتوزيع، ط

 .، دار وائل عمان، الأردن0الإدارة الاستراتيجية، ط (:0222)ين الحسيني،فلاححس-
 .(: الفكر الاستراتيجي، دار الراية لمنشر والتوزيع، الأردن0202فؤاد محمد ربيع،)-
الإدارة الاستراتيجية:الأصول والأسس العممية، الدار الجامعية،  (:0220)محمد أحمد عوض،-

 .الإسكندرية
، 0دار المعتز لمنشر والتوزيع، طالإدارة الاستراتيجية الحديثة، (: 0202محمد هاني محمد، )-

 .الأردن
، يجية، ديوان المطبوعات الجامعية(: إدارة  الأعمال الاسترات0202مداح عرايبي الحاج، )-

 الجزائر.
ار الجامعية (: الإدارة الاستراتيجية، إدارة الالفية الثالثة، الد0222نادية المعارف،)-

 . الإسكندرية،مصر
 الجزائر. ، اقتصاد المؤسسة، دار المحمدية العامة،(0227) ناصر دادي عدون -
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