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الفصل الرابع
الاهداف والتخطيط الاستراتيجي

المبحث الاول

 المنظميةالاهداف

يث غرض المنظمة او رسالتها تعتبر كل منضمة فريدة من ح-اولا

جهة التي وهم ال,القيم والمعتقدات والفلسفات التي يؤمن بها المالكون 

ان اوجدت المنظمة وتنعكس هذه الشخصية الفريدة للمنظمة في بي

ديمومة وهي وثيقة ذات صياغة عريضة تتمتع بال, عرضها او رسالتها

,وفي مجال المنشأة . توضح الغرض الذي اوجدت المنظمة من اجله ,

,  ملها تختلف هذه الوثيقة بين منشأة او اخرى من حيث تحديد نطاق ع

وهذه . أي تحديد السلع والخدمات التي تقدمها للمجتمع واسواقها

اجابات عن الاسئلة العمومية المتعلقة بالمنشأة وهي 



لماذا اوجدت النشأة) ؟1

ما هو نوع النشاط الاقتصادي الذي تمارسه المنشأة) ؟2

ماذا ستكون عليه المنشأة) ؟3

كيف يجب ان تكون المنشأة) ؟4

من هم الزبائن الذين تخدمهم المنشأة) ؟5

ما هي قيم المنشأة واسبقياتها) ؟6



من هم الزبائن                                ما هو نوع النشاط

ماذا ستكون                                                     كيف يجب ان

عليه                                                                 تكون  

ما هي القيم                                                          لماذا 
وجدت 

والاسبقيات                                                            المنشأة  

الاهداف المنظمة                   

(رسالة)غرض 

المنظمة



لى الصياغ وتعتمد صياغة استراتيجية المنظمة وفعالية تنفيذها ع

ضح وكلما كانت رسالة المنظمة او. المحددة او الدقيقة لرسالتها 

ملووعكلما استطاعوا المدراء زيادة الوعي بأهمية تلك الرسالة 

تاج كما ان الرسالة الواضحة والمصاغة جيدا لا تح. على نشرها 

جه تتمتع بالمرونة الكافية لموالانهاالى التعديل الا نادرا 

.التغيرات البيئية 

-ثانيا الاهداف والغايات•

قبل تولد المنظمات من خلال فعل ذي غرض محدد تم تنفيذه من

واهداف المنظمة هي .فرد او مجموعة الافراد او من قبل الدولة 

.ي تحقيقها  التي تسعى لبلوغها هي النهايات او النتائج التي ينبغ



المنضمهانواع اهداف -ثالثا
وليس هدف)مجموعه من الاهداف لغاليبيتهاان للمنشاتالميدانيهتشير الدراسات 

بتالي وتنقسم الاهداف الى طويله وقصيره الامد ويعتمد الافق الزمني للتخطيط و(واحد
اهداف ياغهالصبها كلما امكن التنبووامكن البيىئهالطبيعهالاهداف المطلوب تحديدها على 

.طويله الاجل لها

 على سبيل المثال المنشأتلتعكس اهداف احدى.

كالاتي مع صياغاتها ,ويمكن تقسيم الاهداف الى سبعه اساسيه 

الربحية  ع او حق الملكية لتوزيالاموجوداتتحقيق نسبة من المردود من هدف :-أ
بالمتطلبات جزء منه على المالكين واحتجاز الباقي في المنشأة لتمويل التوسع والوفاء

.المالية الاخرى 

هدف خدمة الزبون تقديم السلع والخدمات بمستوى عالي من الجودة وبما يفي: -ب
.باحتياجات الزبائن وبالتالي المحافظة  على صحة المنشاة في السوق 

الاهداف التكنولوجية المنشاة اتبختصاصذات العلاقات التكلنوجياالاسهام بتقديم : -ج
ذلك من والتي تؤدي الى تنويع المنتوجات ورفع مستواها وتحقيق النمو المضطرد و

.خلال البحث والتطوير المتواصلين واستمرار عملية الابداع 

هدف النمو  المتحققة  والقدرة على تطوير او ابتداعبالارباحجعل النمو محددا :-د
.منتوجات جديدة تشبع حاجات المستهلكين بشكل افضل 



ستوى تمكن الافراد في المنشأة من الاسهام في نجاحها وتهيئة فرص العمل والضمان ورفع م: هدف خدمة الافراد العاملين-ه

.الاداء وتحسين ظروف العمل وتحقيق الرضى الوظيفي 

زاماتها تجاهه والوفاء بالت,تقديم الخدمات الاقتصادية والاجتماعية والفكرية للمجتمع الذي تعمل فيه : هدف  خدمة المجتمع -و

.واداء مسؤولياتها 

:المنظميةاهمية الاهداف -رابعا

تشخيص الفرص البيئة فإن ادارتها ,فها فإذا احسنت المنظمة انتقاء اهدا, تتيح البيئة للمنظمة الفرص والتهديدات معا: -أ

.تستطيع استغلال الفرص وتفادي التهديدات 

توجيه القرارات , التسويق , العمليات: الاساسيةبالانشطةتمكين المنظمة من وضع السياسات واتخاذ القرار المتعلقة : -ب

.لابد ان توجه نحو تحقيق الاهداف ...والمالية , الموارد البشرية 

تسهيل العمل كفريق .المصاغة بوضوح تمكن كل اجزاء المنظمة من العمل سوية كفريق واحد فالاهداف: -ج

تشجيع التناسق طويلة الاجل اففالاهد. تشجيع الاهداف الواضحة على تناسق عملية التخطيط واتخاذ القرار عبر الوقت: -د

تدفع المنظمة الى تفادي الفعاليات قصيرة الاجل 



:متطلبات تحديد الاهداف –خامسا •

 مات اذ يساعد ذلك على تحديد انواع الانشطة والفعاليات وتوضيح الامكانات والمستلز: وضوح الاهداف

.وتحديد ما تم انجازه منه , هذا الى جانب كون الاهداف الواضحة معيارا لتقيم الاداء الفعلي , المطلوبة 

قا من الطاقات وهي عملية تتضمن قياس الطموح لبلوغ الاهداف في المستقبل انطلا: إمكانية تحقيق الاهداف

.مستقبلا والمتوقةالمتاحة حاضرا 

 الفهم افبالاهديستلزم الايمان :وبسلامة القرارات المتخذة لتحقيقهابالاهدافالايمان

.الواسع للمطلوب انجازه من قبل ادارة المنظمة والافراد العاملين  فيها ثم تحقيق الاندفاع نحو تحقيقها 

وهكذا ضمن منظومة متسلسلة من , تنبع الاهداف الفرعية من الاهداف من الاهداف الاساسية: هرمية الاهداف

يمات التقسباهدافوبالعكس تصب اهداف الفرد . تعاقب الاهداف ووسائل تحقيقها وصولا الى الفرد في المنظمة 

.كما ان يجب تحقيق التوازن بين الاهداف . المتعاقبة وصولا الى الاهداف الاساسية للمنظمة 



:المنظمة كائتلاف-سادسا

ة اخرى وبعبار, الباحثين الى المنظمة وكأنها ائتلاف من المصالحينظربعض

ا يكون فالقرار نادرا م. تتمثل بشكل ما اجتماعيا من المشاركين على قبولها,

دون اخذ مصالح الاطراف ,ومن طرف واحد ,حصيلة مبادرة المدير الواحد 

ة في وتضع المجموعة المتنوعة من المصالح الداخلي. الاخرى بنظر الاعتبار 

ير اذ انه من غ. للاهدافالمنظمة والقوى الخارجية القيود على اختيار المدير 

ن فقط بل في المنشأة وكأنه يضع الاهداف لصالح المالكيتصورالمديرالواقعي 

رة العليا وتلعب الادا, عليه كذلك الاهتمام بمصالح الافراد والزبائن والموردين 

اف دورا كبيرا في صياغة الاهداف الرئيسة وذلك بعد التوفيق بين الاهد

اي انها ,والمصالح المتنوعة للمشاركين في المنظمة  وتحقيق التوازن بينها 

ون للمنظمة توفق بين الضغوط التي يسلطها  اعضاء الائتلاف  او التحالف المك

.



وهو , دركربيتر 1954ابتدع هذا الاسلوب سنة :الادارة بالأهداف -سابعا  
وهو ,يستعمل اليوم في كثير من المنظمات بغض النظر عن حجمها واغراضها

لف وهو مدخل يخت, يطبق في التخطيط وفي اداء الوظائف الادارية الاخرى 
ة العليا عن المدخل التقليدي الذي يضع بموجبه المدراء في المستويات الاداري

.الاهداف ويلزمون المرؤوسين بها 

تتضمن مجموعة من الخطوات الاساسية وهي:بالاهدافعملية الادارة :أ

الكلية الاهدفالمدير والمرؤوسين لمناقشة المرؤوسين المتوافقة مع لقاءات -1
,  هداف تحقق هذه اللقاءات التوافق المذكور في الا: للمنظمة واهداف تقسيماتها

سين وتتم عملية اللقاء هذه في جميع مستويات المنظمة بين المدراء والمرؤو
ل تسهم والاهداف التي يتم مناقشتها يجب ان لا تكون لصاح المنظمة فحسب ب

مة فان اهداف الفرد هي منظو,كذلك في تحقيق الاهداف المهنية للمرؤوسين 
نظمة فرعية من اهداف القسم الاعلى وهكذا وصولان الى الاهداف الرئيسية للم

,  دافوهذا الاسلوب يتضمن عمل المدراء والمرؤوسين كفريق في صياغ الاه, 
.لغرض زيادة التعاون وبلوغ السلوك المتناسق لجميع افراد المنظمة 



قد :قاشتراك المدير مع المرؤوسين في اهداف لهم قابلة للتطبي-2

تغطي اهداف المرؤوسين اجلا أمده ستة اشهر او سنة او ان تكون

لا بد ان تكون الاهداف مصاغة . مشروع معينبانجازمرتبطة 

لاة في فالمغا,بوضوح او ان تكون صعبة المنال او سهلة البلوغ جدا 

ن ان وضع مستويات الاهداف تولد الاحباط لدى المرؤوسين في حي

لشعور المستويات الدنيا منها لا تثير الدوافع لدى الافراد او خلق ا

اص اذ يحدد لكل هدف وزن خ,عند تحقيق الاهداف بالفعل بالانجاز

التالي لابد ان يكون الهدف قابلا للقياس وب.او اسبقية معينة , به 

ب الاجاب عما اذا كان الهدف قد تحقق بالفعل ام لا أي ان الهدف يج

ان يصاغ بدقة



ي مختلف النتائج هي الاداء المتحقق ف:تحديد مجالات النتائج الاساسية -3
التي يقوم مستويات ادارة المنظمة ويتطلب تحقيق النتائج مجموعة من الفعاليات

ة بها المدير والمرؤوسين ويرتبط ذلك بما لدى المنظمة من مدخلات وعملي
ولابد من تحوير الدخلات والعمليات .وصولا للمخرجات , التحويل 

.والمخرجات لكي تنسجم مع الاهداف 

يد كل لابد من تحد:توضيح الادوار ووضع معايير الاداء وتنظيم المعلومات 4-
ل فرد في المنظمة وواجباته ومسؤولياته في تحقيق الاهداف وذلك من خلا

مة لابد وقد تظهر اثناء العملية مجالات غامضة في هيكل المنظ, وصف وظيفته
في كل مرؤوسلاداءثم تجري عملية وضع الخطة التفصيلية .من توضيحها 

.ضوء الاهداف الفرعية 

في لقاءات المدير والمرؤوسين بوقت لاحق لتقيم مدى نجاح المرؤوسين5-
لتحقيق اذا امكن تحديد الاهداف بشكل مشترك وكانت قبلة ل:بلوغ تلك الاهداف 

همة فان المدير والمرؤوسين سوف لا يجدا صعوبة م,ثم وضع معاير قياسها 
ة بناء وليس وتجري عملية التقييم في جلس.في تقيم نجاح المرؤوس في بلوغها 

بلقاء غرضه توجيه اللوم للمرؤوس او تسليط الضوء على اخطائه



:بالاهدافإيجابيات وسلبيات الادارة -ب

الايجابيات  ين يتمتع هذا الاسلوب بمجموعة من الايجابيات وهي تحس:-أ

مل بين تحقيق التكا,المشاركة في وضع الاهداف ,ممارسة وظيفة التخطيط 

ة امكانية استيعاب اهداف الجماعات الصغير,اهداف الفرد واهداف المنظمة 

بة تطوير نظم رقا,تحديد معالم الهيكل التنظيمي ,ضمن اهداف المنظمة 

رد التزام الف,المساعدة التي يقدمها المدير الى المرؤوسين زيادة,فعالة

الادراريالاسهام في جمع وخزن المعلومات لغرض التصرف ,بالاهداف

تي تنشأ في مقابل الايجابيات المذكورة مجموعة من السلبيات التثار:السلبيات 

بين افبالاهدالفشل في نشر فلسفة الادارة , الغالب من سوء تطبق الاسلوب 

,ضعف التوجيه وعدم بيان المؤشرات اثنا تحديد الاهداف , افراد المنظمة 

م المغالاة في تقي,مخاطر المرونة المحدودة في تغير الاهداف بعد صياغها 

طبيق وكثير من الاجراءات في ت,الاهداف بقصد قياسها ومقارنة التنفيذ بها 

واحتمال بروز حالات ردود الفعل المعاكس له من قبل , الاسلوب المذكور 

.المرؤوسين 



المبحث الثاني 

التخطيط  الاستراتيجي

:مفهوم الاستراتيجية: اولا

ات بالفرص والتهديد,اهم مهمات في المنظمة مقابلة مواطن القوة ومواطن من جهة من بين 

وفي المنشأة .ويمكن ان ينظر الى الاستراتيجية كذلك على انها سلسلة من القرارات. البيئية 

التباعد الجغرافي و,سعة مزيج المنتوجات :تعني القرارات الاستراتيجية  بقضايا اساسية مثل 

لال فمن خ, والتوجه نحو النمو وغيرها ,ودرجة التكامل العمودي ,وموقع المنشأة , للاعمال

اي وقت معين  الذي يسمى في,القرارات الاستراتيجية  تحدد الادارة توجه المنشأة تجاه البيئة 

وظيف موجودات وهذا يعني ان التغيرات في هذه الوقفة تستدعي اعادة تبالوقفة الاستراتيجية 

اسية للمنشأة كما ان القرارات الاستراتيجية تعبر عن الاغراض الاس, المنشأة في اشكال جديدة 

ز اهتمام المنشأة وقد بر.والاتجاه الذي تنتجه او تتبناه في مجال خدمة المجتمع الذي تعيش فيه ,

اندفعت الشركات .1975الاخيرة  وبوجه خاص بعد سنة الاونةبتطوير استراتيجياتها في 

.نحو التخطيط طويل الامد 



العوامل المهمة في تحديد الاستراتيجية -ثانيا:

:تشكل الظروف البيئية الخلفية العامة للقرارات الاستراتيجية وهي

 غيرات العوامل مهمة في تحديد الاستراتيجية وبحصول التالمجموعة الاولى

اتيجية في وقد تبدو الاستر,في البيئة تغدو الظروف اما اكثر او اقل ايجابية 

.وقد تكون كارثية للمنشأة,مرحلة معينة حكيمة او سديدة 

 وماتية والمادية والمالية والمعل, وهي موارد المنشأة البشرية المجموعة الثانية

يحدد المدير مجموعة الفرص,والتي يمكن استخدامها في عدد من الطرق 

.البيئية المتاحة التي توجه نحو ها تشكيلة الموارد 

 دارات فبعض الا,من عوامل فلسفة الادارة وقيمها ورغباتها المجموعة الثالثة

لتعامل تؤكد على الابداع او النمو او خدمة الزبائن او المعايير الاخلاقية في ا

.وقد تستقطب المنشأة المدراء ممن يحملون مثل هذه التوجيهات.وغيرها 



المنشأة من بين جميع القرارات التي تتخذ في ادارة: والاجتهادتاكداللا-ثالثا
تعقيد الذي فال.لدرجة كبيرة في القرارات الاستراتيجية اللاتاكديبرز عنصر ,

ئة هذا قياسا تتسم به هذه القرارات ينبع من امكانية تغيير علاقة المنضمة بالبي
وقد كداللاتابالقرارات الرتبة المتخذة ضمن أطار محدده واقل خضوعا لعنصر 

او مكوناتها او من التعقيد بحيث يصعب التنبؤ المدروس بظروفهاالبيىئةتكون 
انما هي بدون قاعده بياناتالاستراتجيةحتى الحدس حولها وهذا لا يعني ان 

طلب من يعني ان القضايا التي تعالجها لا تتسم بالتحديث والوضوح مما يت
خاذ  الادارة العليا في الكثير من الاحيان اللجوء الى الحكم الشخصي عند ات

حسين ومن بين الوسائل المستخدمة في ت, العديد من القرارات الاستراتيجية
ة جذور نوعية القرارات الاستراتيجية التحليل الجدلي والذي يتضمن متابع

اذ قرار بفتح فاتخ. القرار الاستراتيجي وصولا الى الافتراضات التي يقوم عليا
لطلب ونموه فرع جغرافي كبير للمنشأة في موقع معين يقوم على افتراض حجم ا

فترض وبموجب اسلوب التحليل الجدلي ي,بما يجعل تشغيله اقتصاديا ,هناك 
اغ فتص.مجديا الفراعوجود ظروف معاكسة لذلك التوقع مما لا يجعل فتح 

وتصاغ .ثم تجري المقارنة بين الاستراتيجية للاولىاستراتيجية معاكسة 
. استراتيجية وسط بينهما 



استراتيجية المنشأة( او مجالات)مكونات -رابعا

ستند هذه وت, تتخذ القرارات الاستراتيجية  في مجموعة متنوعة ومترابطة من انشطة المنشأة

مهمات اساسية للمنشأة المتمثل بقدراتها على تنفيذ( الاقتدار المتميز)القرارات الى ما يسمى ب

محيطة بها حتى ولو تشابهت الظروف البيئية ال, بشكل يفوق قدرة المنافسين لها على ذلك

:شاة ما يأتيومن اهم المجالات التي يمكن ان يبرز فيها الاقتدار المتميز للمن. وبالمنافسين معا

)  نتوجات والاسواق فقد تختار المنشاة التركيز على تشكيلة ضيقة من الم:استراتيجية التسويق-أ

ع وقد كما ان هناك درجات متفاوتة من التنوي, او ان تختار التنويع ( اي انها تكون متخصصة

أن الخيار السديد يتسع التنويع ليشمل تشكيلة عريضة من المنتوجات غير المرتبطة وبالمقابل ف

تنويع وان الاسواق الجديدة يعتبر أساسيا لنجاح المنشأة فموارد المنشاة تحد من الوللمنتوجات 

اتيجية تخفف فمثل هذه الاستر, ابسط استراتيجية قابلة للإنتاج هي التخصص وليس التنويع 

, ع المستقبلية كما تتضمن استراتيجية التسويق تحديد قنوات التنوي. الاعباء على موارد المنشاة

ار المزيج الترويجي والمزيج السعري والوفاء بمتطلبات الحكومة في مجال نوعية واسع

.المنتوجات



انت الاخيرة ترتبط استراتيجية العمليات بوجه خاص باستراتيجية التسويق فاذا ك: استراتيجية العمليات-ب

ة العالية تتضمن التركيز على المنتوجات ذات النوعية الممتازة والسعر الاعلى فأن الانتاج يتوجه نحو النوعي

ستعمل في كما تتضمن استراتيجية العمليات الطرق التي ت, مع تقليل الاهتمام بالكلفة والعكس صحيح, أيضأ

ات موقعا تحسين الانتاجية وهي مسألة أخذت تستقطب اهتماما متزايدا في الآونة الاخيرة ويحتل تخطيط العملي

ار الموقع الى جانب اختيوأساليبه ,وتوقيعاته,ونوعيته,حجم الانتاجخاصا في المنشأة الصناعية وهو يشمل 

للمصانع الجديدة وتؤخذ بنظر الاعتبار التشريعات والتعليمات التي تصدرها الدولة 

ة المضافة مصادر الحصول على الموارد البشريمثلوهي تغطي قضايا اساسية : استراتيجية الموارد البشرية-ج

من وتتض, واختيارها وتقييم ادائها هذا الى جانب الحوافز والمكافئات الممنوحة والعلاقات مع نقابات العمال 

وجه الاستراتيجية هنا كذلك كيفية الحصول على المدراء من داخل وخارج المنشأة وتنميتهم والاحتفاظ بهم ب

.المنافسين

حديد الهيكل من الضروري جدا تطوير استراتيجية مالية للمنشأة ومن بين اهم مجالاتها ت: الاستراتيجية المالية-د

مويل المناسب لرأس المال اي ذلك المزيج من حق الملكية والمديونية بأشكالها المختلفة التي تؤلف مصادر ت

فيتوجه اهتمام , اما على جانب الموجودات. ولا بد من تحديد حجم المديونية ومصادرها وشروطها المنشأة 

الادارة نحو الموجودات المتداولة والثابتة وهنا لابد من معرفة التوسع المتوقع في المبيعات 

كبيرة وفي المنشأة التي تشهد توسعات, ومن ثم بالموجودات المتنوعة ثم دراسة كيفية تمويل ذلك التوسع 

.  ينخفض مقسوم الارباح  السنوية الصافية لغرض اعادة الاستثمار



داع وهناك او التابع في مجال الاب( او الرائد)قد تختار المنشأة لأن تكون قائد : استراتيجية البحث والتطوير-ه

فأنها فلو اختارت المنشاة طريق القيادة في مجال الابداع. مخاطر ومكاسب مرتبطة بانتهاج اي هذين البديلين

لى الحصة وقد تستطيع الحصول ع. ستخصص الموارد المتزايدة للبحث التطوير وتتحمل الكلف المرتبطة بذلك

واصلة بل يحتاج الى جهود  مت, غير ان ذلك لا يحصل بشكل آلي. الاكبر في السوق بسبب زيادة الاهتمام بهما

ومنسقة 

ون ان بل ان العديد من المدراء ير. تهتم ادارة المنشأة في معظم الحالات بتحقيق النمو: استراتيجية النمو-و

ات النمو هو اساس النجاح فالمنشأة ام ان تتقدم للأمام او ان تتدهور غير ان هناك مدى واسعا من فرص واتجاه

وليس . ة الان وبالتالي الاستخدام المستمر والاكفأ للموارد القائم. النمو ويتضمن احد البدائل التوكيد على الحيطة

سون في تيرة نمو تحاكي ما يحققه المنافوهذا مقابل بديل أخر اساسه تحقيق النمو المحدود او تحقيق . انمائها 

.القطاع او تحقيق نمو بوتيرة عالية جدا

الشركات العملاقة بسبب الانفتاح العالمي بين الدول ونشوء التكتلات الكبيرة و: استراتيجية التوسع الجغرافي-ز

نشأة قد وتحرير التجارة الدولية من القيود فأن المجال الجغرافي المتاح لأية م. ذات الفروع المنتشرة جغرافيا

وفي , عدالى الاقطار المجاورة او الصديقة او في دولة أب, توسع كثيرا وتعدى التوسع المحلي داخل القطر الواحد

من , ربيةالمجال الجغرافي بعدا قوميا عربيا من خلال امكانية توسع  المنشأة في العديد من الاقطار العيأالعراق 

.  جهة اخرى فقد تختار المنشأة استراتيجية المجال الجغرافي المحدود او حتى العمل بموقع واحد



,:خطوات اتخاذ القرارات الاستراتيجية-خامسا

بحث هذه وسوف ن. الى التنفيذ والتقييم, تتعدى القرارات الاستراتيجية وظيفة التخطيط 

لى لغرض اكمال طرح الخطوات في اطار العملية المتسلسلة لاتخاذ القرار ع, الخطوات سوية

ما ك. الرغم من ان مجموعة من القرارات الاستراتيجية تبوب ضمن الوظائف الادارية الاخرى

ثلاث وهناك اتجاه متزايد لدى الباحثين في الاستراتيجية لتبويبها في(. 2-4)في الشكل 

–أ )رقمةوهذا يعني ان الخطوات الاتية الم. والتقييم, والتنفيذ, التكوين: مراحل اساسية هي

ية الاستراتيج( او الصياغة)تبوب كفروع من خطوة واحدة هي التكوين( و–ه –د –ج –ب 

, لتنفيذعلى انها مرحلة ا( ز)وتبقى الخطوة . لتغطي بذلك المرحلة التخطيطية الاستراتيجية

مدخلان أذن هناك. على انها مرحلة التقييم بمعنى رقابة تنفيذ الاستراتيجية ( ح)والخطوة 

رار او اما تناوله في اطار عملية اتخاذ الق: اساسيان لدراسة الاستراتيجية من حيث مراحلها

ونات التخطيط وفي الدخلين لا يعتبر التنفيذ او التقييم من مك. على ثلاث مراحل اساسية فقط 

ن ولكن طرحهما هنا سوية هو بقصد خلق التصور الشامل للاستراتيجية على الرغم من ا

.البحث الحالي مخصص للتخطيط الاستراتيجي فقط



.عملية اتخاذ القرارات الاستراتيجية

تحديد الهداف المنظمة

تحديد الفرص 

والتهديدات البيئية 

تحديد نقاط الضعف 

والقوة الداخلية 

تطوير البدائل 

الاستراتيجية 

انتاج الاستراتيجية 

الاساسية 

تقييم الاستراتيجيةةتنفيذ الاستراتيجي



هداف لان الا, وهي الخطوة الاولى في تكوين الاستراتيجية المنشأة: صياغة الاهداف-أ

اذيمكن للمنشاة انتهاج عدد من الاهداف, العريضة هي التي تحدد مسيرتها الكلية

.وقد سبقت الاشارة الى رسالة المنشاة واهدافها, الرئيسة لتحقيق رسالتها

ط من اهم خصائص التخطي: التحليل البيئي او تشخيص الفرص والتهديدات-ب

:الاستراتيجي اضطلاع الادارة العليا في المنشأة بمهمتين اساسيتين هما

.  الاستفادة من الفرص الخارجية-1

.التي تواجهها المنشأة( المخاطر)تحديد التهديدات او -2

مية وتنشأ هذه الفرص و التهديدات من مكونات كل من البيئة الخاصة والبيئة العمو

دة ووفرة ومن بين اهم ما ينصب الاهتمام عليه الاتجاهات الاقتصادية والتشريعية الجدي

بيعة الموارد والتغير التكنلوجي والاجتماعي والتطورات الجديدة في الاسواق وفي ط

ول اهمال احتمال دخمثلأ)وقد ترتكب الادارة اخطاء جسيمة في تقديراتها , المنافسة 

(منافس او توسع اعماله على حساب المنشأة



:  ويتضمن التحليل البيئي بوجه خاص ما يأتي

اذ اي مدى قدرة المنافسين الجدد على النف: التهديد المتمثل بدخول المنافسين الجدد-1
ديد بسهولة الى داخل اسواق المنشاة او الى احد تلك الاسواق فمثلا يحتاج تأسيس محل ج

يث الموارد من ح, قياسا بتأسيس شركة جديدة للتعدين,  لتنظيف الملابس الى استثمار محدود
وبذلك فالتهديد يتفاوت بحسب العقبات امام...( البشرية والمالية)والمعدات والموارد

.المنافسين بوجه دخول الاسواق الجديدة

ع ففي كل قطاع او فرع فيه او مجموعة من الفرو: المنافسة بين الكبار في الصناعة-2
ولابد ان , القطاعية هناك شركات كبيرة وربما عملاقة وهناك شركات متوسطة وصغيرة 

الكبار كما ان على. تراقب الاخيرة المنافسة بين الكبار عند تحديد مساراتها الاستراتيجية
. ية حرب الابداعات  التكنولوج, حرب الترويج, حرب الاسعار: تحديد طبيعة الحروب بينهم

ض عن اي تهديد تلك المتوجات التي يمكنان تحل محل او تعو: تهديد المنتجات المعروضة -3
المنتوجات الحالية التي تختص بها المنشئة مما يؤدي الى تقليل الطلب على السلع

لابعاد حلول الالة الحاسبة محل مصادر المهندسين في قياس ا,والمنتوجات المعنية مثال ذلك 
وحلول الحاسوب الشخصي محل الآلات الحاسبة والطابعة 

شأة يشمل ذلك مدى قدرة المشتريين للسلع والخدمات التي تقدمها المن: قوة المشترين-4
لسلع المعينة على تأثير في المبيعات والموردين فهناك بعض الاسواق مشترون محدودون ل

مثلا شركات الطيران المشتركية  لأنواع معينة من الطائرات التي تصنعها الشركات 
المتخصصة  

خدماتهم وتتمثل في قوة الموردين على التأثير في المشتريين لسلعهم و: قوة الموردين -5
فشركة الكهرباء او مصلحة اسالة الماء هي البائع الوحيد في مجالها في منطقة معينة

ون لها وبالتالي فلها القدرة على التحكم في المشترين لدرجة اكبر مما لو كان هنالك منافس



د تقييم ينصب اهتمام المدير عن: او تقييم الموارد المتاحةالمنظميالتحليل  -ج

ص الموارد المتاحة على تحديد مواطن القوة والضعف ودرجة الالتزام بتخصي

:الموارد خلال الاجر الطويل ويشمل التقييم هنا بوجه خاص ما يأتي 

المكائن -4الموارد البشرة -3السوق /موقف المنتوجات -2القدرة المالية  -1

منظومة الانتاج -7مناهج البحث والتطوير -6القاعدة التكنولوجية -5والمعدات 

منظومة التسويق او التوزيع -8

البدائل وقد تتمتع المنشاة بمواطن القوة في بعض هذه المجالات مما يزيد من عدد

اسية هنا الاستراتيجية المتاحة امامها مما يقلل من تلك البدائل ومن المحددات الاس

مدى الالتزام  المنشاة بتخصيص الموارد خلال الاجل الطويل لان مثل هذا 

الالتزام يقلل من عدد البدائل المتاحة حتى ولو كانت الموارد متوفرة 

البيئي بعد صياغة الاهداف وانجاز التحليل:المقابلة بين المنضمة والبيئة -د

لفرص والتحليل  المظمي لابد من مقابلة مواطن القوة والضعف في المنضمة مع ا

(3-4)والتهديدات البيئية كما في الشكل 



المقابلة بين المنظمة والبيئة 

ولى الغرض من هذه المقارنة هو الموائمة بين المنظمة والبيئة لكي تستفيد الا

,وتتفادى تهديداتها ويتطلب ذلك , من الفرص التي تتحها الثانية 

ربط مواطن القوة والضعف بمجالات الفرص والتهديدات : أولا

توجيه مواطن القوة في المنشأة نحو الفرص المتاحة في البيئة : ثانيا

الاعتراف بمواطن الضعف تجاه بعض التهديدات لغرض معالجتها: ثالثا

امكانية استعمال بعض مواطن القوة لمواجهة بعض التهديدات : رابعا

مواطن قوة المنظمة الفرص البيئية

مواطن ضعف المنظمةالتهديدات البيئية 



ات البيئية مع يشمل تطوير البدائل الاستراتيجية تكامل البيانات عن الفرص والتهديد: تطوير البدائل الاستراتيجية-هـ 

يتضمن مواطن القوة الضعف في الموارد المتوافرة للمنشأة وفي حالة المنشأة السائرة او القائمة حاليا فأن احد البدائل

جيتها بسبب غير ان المنشأة لابد ان تغير في استراتي, وقد يكون افضلها , الاستمرار على عملها باعتباره ابسط البدائل 

وان تطوير . ياولذلك فهناك حاجة مستمرة لتطوير بدائل جديدة ومقارنتها بالوضع القائم حال. التغيرات الحتمية في البيئة 

,  روف البيئةالبدائل وهو عملية خلاقة ومبدعة تتطلب افقا ورؤى تستشرف المستقبل وتتصور امكاناته وكيفية مواجهة ظ

افة الى اض, اللاتأكدوظروف , اللامنظورويحتاج تغيير الاستراتيجية من بين ما يحتاج الى الشجاعة الكافية لمواجهة 

.  صعوبات تغيير المسارات المعتادة او المربحة التي درجت الادارة على اتباعها

ج ليس من السهل اتخاذ القرار بانتها: وضع الاستراتيجية الاساسية -و

الاجتهاد الاستراتيجية المقترحة بسبب ارتكاز ذلك القرار على درجة كبيرة من

اضحة ذلك لان المستقبل محفوف بالمخاطر ومشكلاته غير و( الرأي الشخصي)

في ضوء البيانات المحددة المتاحة عن ذلك , المعالم تحيط بها المجاهيل 

ضيل على مما يؤثر في تف, كما ان الادارة فلسفتها وقيمتها ورغبتها . المستقبل

فبعضها يفضل تقوية حصة المنشأة في السوق واخر يؤكد على, الاخر

, مية التخصص غي المنتوجات وثالث يهتم بردود الفعل الاجتماعية او الحكو

يار البديل ناهيك عن اثر القابليات الادارية الفذة لو توافرت في المنشأة في اخت

خصيصها الاستراتيجي الافضل ويحتوي البديل ذلك كيفية انتشار الموارد او ت



ة اللازمة تستند هذه المرحلة الى صياغة الخطط التفصيلي: تنفيذ الاستراتيجية-ز
ة التنفيذ اذ لتنفيذ الاستراتيجية الشاملة وتتولى الادارة الوسطى والمباشر بوجه عملي
طبيعة بسبب)انه على الرغم من اضطلاع الادارة العليا بإقرار الاستراتيجية الشاملة 

جية  على فأنها تحتاج لمساندة الادارتين الوسطى والمباشرة لإنجاح الاستراتي( القرار
, والمنتوجات , مستوى التقسيمات والآجال الزمنية  متوسطة وقصيرة الاجل

ومناطق عملها ..( عمليات التسويق )وانشطة المنشأة , والخدمات

تواصلة اثناء تحتاج الاستراتيجية الى تقييم واعادة تقييم م: تقييم الاستراتيجية-ح
يئية فالأخيرة التنفيذ لتفادي دهورها وتقادم  اساليبها ومرتكزاتها  قياسا بالتغيرات الب

ية المقررة تتحقق بأشكال وصيغ والظروف متنوعة مما يعني ضرورة تقييم استراتيج
تلزم وتس, لغرض معالجتها قبل استفحالها , باستمرار ولتشخيص المواطن الضعف

فعالية لغرض معرفة, عملية التقييم وجود معايير ناعمة أصلا عن الأهداف  الاساسية 
المردود من, نمو المبيعات, الحصة في السوق : ومن بين هذه المعايير . المنشأة 

لماضي كما يمكن قياس الاداء بالمقارنة مع ما تحقق منه في ا, المبيعات وحق الملكية 
يير وفي حين تجري المقارنة الدورية مع الاهداف والمعا. او بأداء المنافسين الانداد

الكمية فأنها لوحدها غير كافية مالم تصاحبه الاهداف   والمعايير النوعية



 التميز لا بد من: مستويات الاستراتيجية –سادسا

بين ثلاث مستويات من الاستراتيجية وهي 

تراتيجية تسمى أيضا بالاس: استراتيجية المنشاة-ا

ه الكبرى او الشاملة وهي تسعى لتحديد مجموع

لذلك الاعمال التي تريد المنشاة ان تختص فيها و

فهي تركز فهي تركز بوجه خاص على نطاق 

من ذلك الاستراتيجية وكيفيه انتشار مواردها ويتض

اج احتمال حيازتها لمنشئات اخرى قائمه او الاندم

معها او ربما التخلص من بعظ اعمالها الحالية 



ة على تركز هذه الاستراتيجي: استراتيجية الاعمال-ب

فرع من افضل كيفيات التنافس مع الغير في السوق او

انتاجي قطاع معين فهي تتعلق باستراتيجية كل تختص

ه لا من تخصصات المنشاة ففي مثال ذلك الشركة اعلا

بية بد من وضع استراتيجية للأفلام والمعدات المكت

ة التي وهي الاستراتيجي: الاستراتيجية النشاطية -ج

, ق التسوي, العمليات, تغطي اي من انشطه المنشئات 

الخاصة باي من . الموارد البشرية , المالية 

إنتاج التخصصات الواردة ولابد من استراتيجية خاصه ب

الافلام وتسويقها 



من بين المسارات : وحده الاعمال الاستراتيجية : سابعا 

ستحداث المعاصرة ابتدعته شركه جنرال الكتريك الأمريكية في ا

والأخيرة هي منظومه ( وحده الاعمال الاستراتيجية )مفهوم 

فرعيه من المنشاة لها اسواقها ومجموع منافسيها ورسالتها 

ية ففي المتميزة التي تختلف عن رساله بقيه المنظومات الفرع

جات الشركات المشارة اليها هنا تتضمن تقسيمات انتاج الثلا

ه وهي تشترك جميعها في وجود مجموع.... والغسالات وغيرها 

.  يزة من المنافسين والزبائن والاسواق في اطار رسالتها المتم
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The end 


