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  ): مدخل لإستراتیجیة المنظمة01المحاضرة (

كبیرا في میادین بحثیة متنوعة، كما أنها من المصطلحات  اهتماماالظواهر العلمیة التي تلاقي ة من ـــجیـالإستراتی

السیاسیة، الاجتماعیة، الاقتصادیة وغیرها، وإن كان هناك اختلاف في طریقة  :مختلفة التي یكثر استعمالها في مجالات

  .أصل المصطلح جوهـــــــرهإلا أنها تشترك في  اتوظیفه

  

 أصول الإستراتیجیة:   .1

     "SUN TZU" سان تزو المفكر والمنظر الصینيتعتبر الإستراتیجیة من العلوم والفنون القدیمة حیث نجد بأن 

وقد تطورت عبر مختلف الحضارات،  سنة قبل المیلاد 500مبادئ الحرب منذ أكثر من  حدد في كتابه الذي أشار إلیها

مصطلح الإستراتیجیة في حد ذاته فهو مشتق من الكلمة  وإن كانت تعرف بمصطلحات متباینة ولكن ذات نفس الدلالة.

 ونقصد ،فمصطلح الإستراتیجیة ذو أصول عسكریةالتي تعني القائد العسكري أو فن الحرب، ، "STRATEGOSالیونانیة "

          أو الأمة في الحرب بین عمل مختلف القوى: العسكریة والسیاسیة والأخلاقیة، التي توظفها الدولة قن التوفیــــف :به

امة مستد الإستراتیجیة هي فن تخصیص الموارد وفق الكمیات المحدودة لتحقیق میزةمصالحها. بالتالي فوفي الدفاع عن 

یات العسكریة القدیمة لأنه الإستراتیجیة مصطلح یستعمل في السلم والحرب حتى في الأبجد بالتالي في میدان الحرب.

من التحضیر في حالة السلم لما یتوقع أن تقوم به الدولة دفاعا عن ممتلكاتها أو ما تعتقد أنه یخصها، وهو الأمر  ینطلق

  ي كلتا الحالتین فإن الدولة ستمارس هنا الاستراتیجیات المناسبة لذلك. الذي قد یقتضي أحیانا الهجوم. وف

على النموذج  الاستراتیجیة كمیدان بحث اقتصادي إداري تعود أصوله العلمیة إلى الإقتصاد الصناعي، الذي یرتكز

 " Structure - Comportements- Performance" والذي یأخذ تسمیته من الأحرف الأولى للكلمات: "SCPالتقلیدي "

، یعد هذا المنهج آداء -ــاتسلوك -لـــهیك ، وهي تترجــــم باللغـــة العربیـــة إلى:"Structure- Conduite- Performanceأو "

التقلیدي لتحلیل الاقتصاد الصناعي وذلك لأن أداء الصناعة ( قدرتها على إرضاء مستهلكیها) تعود إلى قیادة( أو سلوك) 

ي تتحدد هي الأخرى وفق هیكل الســوق، مـــا یعني مجمل الأعوان التي تساهم في تنافسیة السوق، بمعنى المؤسسات الت

  آخر أنه یقوم على دراسة المؤسسات إنطلاقا من ثلاث محاور أساسیة:

 السلوكات التي تتبعها المؤسسات فیما یتعلق بالإنتاج والتسویق. -

 بها. التفاعلات فیما بینها ومع البیئة المحیطة -

 ومحصلة النتائج السابقة على هیكل السوق. -

التي كانت تعرف  لإستراتیجیةولأن السلوكات التي تتبعها المنظمات ضمن الصناعة التي تنشط فیها تعبر عن ا

الجامعة  - "HARVERD" ردـهارففي جامعة  حتى أن أولى المحاضرات التي قدمتآنذاك بأنها: "السیاسات العامة للإدارة" 
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جیة تحت هذا المسمى، وإن كان الهدف منها وقتها هو تعظیم یوالتي قدمت الإسترات -مهدت لظهور الفكر الاستراتیجيالتي 

الربح في المدى الطویل من خلال البحث عن أسواق متعددة والبیع بأحجام كبیرة. لكن الإستراتیجیة عرفت تطورات عدة 

  أدت إلى بروزها تطورها كفكر مستقل. 

 تیجیة المنظمة:  مفهوم إسترا .2

تطور الإستراتیجیة واتساع مجالات بحثها أدى إلى تباین كبیر في تحدید مفهومها، فلكل منهم وجه نظره وخلفیته 

  العلمیة وتوجهاته الفكریة.

بأن: "الإستراتیجیة تختص بالأهداف طویلة الأمد، وطرق تحقیقها التي تؤثر في النظام  "ACKOFF" وفكــأفیرى 

ككل"، ما یعني أن هذا التعریف یرتكز على الأهداف الطویلة الأجل التي تسعى المنظمة إلى تحقیقها والبحث عن السبل 

  التي یتم من خلالها الوصول إلیها من منظور نظمي.

"تصور المنظمة عن العلاقة المتوقعة بینها وبین بیئتها، بحیث یوضح هذا التصور ":  ANSOFF"  أنسوف أما

   نوع العملیات التي یجب القیام بها على المدى البعید والحد الذي یجب أن تذهب   إلیه والغایات التي یجب أن تحققها."

إن كان أنسوف یتفق مع أكوف في المدى البعید فإنه یركز على العملیات ذات البعد الاستراتیجي أي تلك التي تؤثر على 

وفق تصورها  المنظمةالعملیات التي تؤثر بشكل كبیر ومباشر على غایات  ویعرفها بأنهاككل وعلى مستقبلها  المنظمة

  لآلیات تحقیقها.

إلى رسم معالم التوجهات  : "مجموع المهام التي تقوم بها الإدارة العامة التي تهدفبأنها الإدارة الإستراتیجیة وتعرف

المستقبلیة لتطویر المنظمة في ظل الموارد التنظیمیة المتوفرة. یتمیز هذا التعریف بتحدیده للجهة المخولة باتخاذ القرار 

كونها تنطلق من الموارد الذاتیة أو الخاصة للمؤسسة  یجیةللاستراتالقرارات الإستراتیجیة وبأنه یشیر إلى البعد الداخلي 

  وترسم مستقبل المؤسسة على ضوئها.

ویعرفونها بأنها كل مركب          كل مركب،  بأنهان و فكر یرى ملاستراتیجیة حقها لذلك تعطي اریف السابقة لا االتع

  ."5Ps "یصطلح علیه بـــ  من خلال ما

سلسلة من الأعمال والتصرفات المتفاعلة والمترابطة وفق تخطیط محكم بغرض لتحقیق لأنها تتضمن  :"PLAN" خطة -

 هدف محدد.

": لأنه من خلالها تحدد المنظمة الموقع أو الحیز الذي ترغب وتسعى POSITION" تموضع (وضعیة أو تموقع) -

  للوصول إلیه بمعنى المكانة التي ترید شغلها في السوق وفي محیطها.

لأنها تشیر إلى وضعیة مستقبلیة مرغوب فیها، تعبر عن وجهة نظر  ":PERSPECTIVE" منظور) أفـق (تصور أو -

  تهم ومیولاتهم وتفضیلاتهم. االمنظمة ومتخذي القرار وكذا عن ثقاف

": لأنها تعبر عن الاتجاهات المستقبلیة المحددة في مواجهة المنافسة  PATTERN" نمط" أو PATTEN" نموذج -

 تنبثق عن طرق تفكیر واختیارات قد تكون متشابهة أو محتملة التكرار.والتي نجدها 
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": لأنها تعتمد على المناورات والحیل التعامل مع المحیط وبالتحدید المنافسین لاعتمادها PLOY" حیلة" أو PLAY" لعبة -

  انتهاج طرق وأسالیب غیر مألوفة أو متعارف علیها.

  "5Ps "الإستراتیجیة كل مركب  ):01الشكل (

  

  هناك من یضیف إلى العناصر الخمس السابقة عنصر آخر هو:

كون الإستراتیجیة لیست فقط وضع الخطة الإستراتیجیة وإنما تتعدى إلى التنفیذ  ":PROCESS" إجراءات (العملیات) -

 والرقابة فهي تعتبر ممارسة وعلیه فهي عبارة عن تسلسل لعمیات وإجراءات.

  بالتالي یمكن القول بأن الإستراتیجیة عموما تتمیز بــ: :المنظمة خصائص إستراتیجیة  .4

 ذات طبیعة معقدة ومتشابكة. . 1

 ومحیطها. المنظمةتتناول كلا من  . 2

 تنعكس على مختلف مستویات الإداریة في المؤسسة. . 3

 .المنظمةتؤثر على واقع ومستقبل  . 4

 ولأصحاب المصالح. للمنظمةتعمل على توفیر مستویات أفضل  . 5

 تمر ضمن مسار محدد: صیاغة تنفیذ ورقابة.  . 6

 تتأثر بالممیزات الشخصیة لأصحاب القرار. . 7

 لیست كل الاستراتیجیات مقصودة. . 8

 ف الأطراف التي تتعامل للإدارة الإستراتیجیة أهمیة بالغة للمؤسسة ولمختل أهمیة إستراتیجیة المنظمة:. 5

  ض منها:وهنا نشیر إلى بع فیها الاقتصاد والمجتمعمعها بما 

  . وضوح الرؤیة المستقبلیة واتخاذ القرارات الإستراتیجیة. 1

  . التفاعل البیئي على المدى الطویل.2

  . تحقیق النتائج الاقتصادیة والمالیة إیجابیة.3

  . القدرة على إحداث التغییر الإیجابي.4

خطــة

تموضع

أفـــقنموذج

لعبـة
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  . تخصیص الموارد والإمكانات بطریقة فعالة.5

  للمنظمة:المسار الاستراتیجي . 6

للمنظمة كافة الإجراءات والمراحل التي تمر بها المنظمة خلال العملیة الاستراتیجیة، جي یالمسار الاستراتنعني ب

الطریق أو المنهج المعتمد لإعطاء المنظمة خطا توجیهیا یسمح لها بتجنب الانحرافات المحتملة، وهو یتعلق  بمعنى

   بالتوجهات الكبرى للمنظمة من: تعزیز لوضعیتها أو تحسینها أو تغییر للوضعیة الحالیة، والتي تنعكس أو تظهر جلیا 

ات الكبرى أو التحالفات، وتلك الخاصة بقرارات الاستثمار أو الامتناع في السوق من خلال: التغیرات التكنولوجیة، الاتفاقی

)، أو الإعداد المسار الاستراتیجي إلى ثلاث محاور أساسیة: التخطیط، التنفیذ(التطبیق ویقسمعنه وكذا الانسحاب. 

  .الرقابة(المراقبة)، والتي بدورها تتفرع إلى عناصر أو مراحل وإجراءات فرعیة تندرج تحته

تحدید الوضعیة المستقبلیة للمنظمة، بما فیها  التي یتم من خلالها اتالعملیمجمل  نقصد به . التخطیط الاستراتیجي:1.6

اتخاذ القرار فیما یتعلق بخیاراتها الإستراتیجیة وسبل تحقیقها، وهو في الحقیقة لا یتعلق بالمدى الطویل فقط وإنما یتضمن 

  م أن یكون مرتبط بالأبعاد الإستراتیجیة.أیضا المدى القصیر والمتوسط فالمه

وضعیة المستقبلیة التي تسعى للمنظمة إلى الوصول إلیها، تعرف الأهداف عامة على أنها ال الأهداف الإستراتیجیة:أ. 

وهي إسقاط لطموح محدد في المستقبل من خلال تركیز الجهود لتحقیقها في إطار زمني معین، والأهداف الإستراتیجیة 

للمنظمة والمؤثرة  تتمیز عن غیرها من المستویات التسییریة بكونها تتعلق بالأبعاد الإستراتیجیة فقط أي تلك الأهداف الشاملة

  على كافة جوانبها.  

تتضمن هذه المرحلة تحلیل البیئة الخارجیة للمنظمة، وتحدید الفرص والتهدیدات من جهة،  ب. التشخیص الاستراتیجي:

وتحلیل البیئة الداخلیة وتوضیح نقاط القوة والضعف بوضع قوائم محددة لهذه العناصر التي تسمح بالوقوف على المؤشرات 

 ترسم ملامح توقعات المنظمة لمواجهة طموحاتها.  التي

  ) .03كما یظهر في الشكل( راف الاستراتیجي(الفجوة الإستراتیجیة):ـالإنحج. 

  ): الانحراف الاستراتیجي.03الشكل (

                                                                                          السوقیةالحصة                           لإستراتیجیة                                      ا الأهداف             

  الإنحراف الإستراتیجي                  

  التوقعات الإستراتیجیة                      

                  

    0             1           2           3    مـــن      الز                                                        
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تظهر الفجوة الإستراتیجیة كفارق بین الأهداف الإستراتیجیة والتوقعات الإستراتیجیة، لذلك فهي تسمى الانحراف أو الفجوة 

والخارجي، وهنا تبدأ المؤسسـة البحث تنتج الفجوة الاستراتیجیة بشكل تلقائي من التشخیـــص الداخلي  أو الفارق الاستراتیجي،

عن الأسبـاب والسبــل التي تــقلــل من هذه الفجــــــــوة أو تحد منها على ضوء القـرار الاستراتیجي. والشكل الموالي یعطي مثال 

عن إنحراف استراتیجي ناتج عن فارق بین أهداف المؤسسة حول حصتها السوقیة والمتوقع تحقیقه حسب التشخیص 

  لاستراتیجي لها،ا

من خلال تحلیل الفجوة الإستراتیجیة ویتم اتخاذ القرار الاستراتیجي، وقد یتم ذلك بشكل عقلاني  د. القــــــرار الاستراتیجي:

محض بالاختیار على أساس الخیار الاستراتیجي الذي یتوافق تماما مع الأهداف الإستراتیجیة أو بالبحث عن خیارات 

یجیة المسطرة البحث عن مختلف الخیارات الإستراتیجیة الممكنة في ضوء الأهداف الإستراتمن خلال أخرى قد تكون أنسب 

، وتجدر الإشارة جیة الممكنة وتقییمها للتأكد من مدى قابلیتها للتطبیق الفعليیتحلیل الخیارات الإستراتثم  والتوقعات المنتظرة

والتي تختلف باختلاف طبیعة المؤسسة ومحیطها، أهمها: میولات  التقییمالعدید من المعاییر المعتمدة في إلى وجود 

وتفضیلات وطبیعة شخصیة متخذي القرار، القدرة على تحقیق الأهداف، درجة المخاطرة، أفضلیة الزیادة بین الاستراتیجیات 

تیجي: كالتقدیر الشخصي، الحالیة والإستراتیجیة المختارة. من الجدیر بالذكر هنا وجود طرق أخرى لاتخاذ القرار الاسترا

  تحلیل المهارات، المصفوفات، وغیرها.

یتعلق تنفیذ الإستراتیجیة بكل المراحل التي من شأنها أن تنقل القرار الاستراتیجي  . التنفیذ الاستراتیجي(التطبیق):2.6

المتخذ بشأن الخیار الاستراتیجي الأنسب وترجمته إلى واقع لذلك فهي تأخذ بعض الجوانب التي قد تبدو بأنها تابعة لمرحلة 

شمل تفصیل الإستراتیجیة التي تظهر في شكل التخطیط ویحدث نوع من جدل حول تصنیفها لهته المرحلة أو تلك، لأنها ت

  وثیقة عامة، لا یمكن تطبیقها إلا بتفصیلها والذي یعتبر بدایة التنفیذ الفعلي لها.

عامة للمستقبل المرغوب فیه للمنظمة والتي تم اتخاذ القرار بشأن تنفیذها تبقى الإستراتیجیة خطة : المخططات العملیة أ.

ة التي یتم من خلالها تفصیل الإستراتیجیة إلى سیاسات، ومن ثمة یسهل تفریعها وتفصیلها إلى أن تصل إلى هذه المرحل

تتماشى وتصنیف المنظمة لوظائفها حسب طبیعة نشاطها وتسییرها  هي الأخرى إلى مخططات محددة ومفصلة

  وخصوصیاتها.

صات الموارد المتاحة، التي تظهر فیما بعد لتنفیذ المخططات العملیة لابد من التفصیل أكثر إلى تخصی ب. المیـــزانیات:

في شكل تخصیصات مالیة وفق مخططات زمنیة محددة بدقة، بمعنى أنها تأخذ شكل المیزانیات التقدیریة المضبوطة 

بدورات إنتاجیة واضحة ودقیقة لكل التدفقات النقدیة واستعمالاتها لینطلق التنفیذ في أرض الواقع لكل ما سبق بسیرورة 

  ومتكاملة بین مختلف أطراف المؤسسة وفي علاقاتها مع محیطها.  واضحة 
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حسب ترتیبها كمرحلة أخیرة من المسار الاستراتیجي للمنظمة، إلا أنها في الحقیقة تبدو  . الرقابة الإستراتیجیة:3.6

بالبیئة المحیطة للمنظمة  متواجدة وظاهرة في كل المراحل، وذلك لأن الإستراتیجیة تأخذ مدى زمني طویل نسبیا ولأنها تتعلق

التي تتصف بأنها غیر مستقرة ولا ثابتة بالتالي فهي تستلزم رقابة ویقظة دائمة لمختلف المتغیرات، ومراجعة مستمرة 

  للأهداف الإستراتیجیة وللقرارات والخیارات وحتى المخططات والبرامج.

  ): المسار الاستراتیجي للمنظمة.02الشكل (

 

    

 التشخیص الاستراتیجي                                                                                              

 

 

 

 

 

 القـــــرار الاستراتیجي                                                                                                 

 

 

 تنفیــــــذ الإستراتیجیة                                                                                                  

 

 الرقـابة الإستراتیجیة                                                                                                 

 

 ــةتحلیــل البیئــ المنظمةل ـــتحلی

  نقاط القوة والضعف

 المهارات والموارد

  والتهدیداتالفرص 

 الرؤیة الإستراتیجي

 التموقع الاستراتیجي

ـارنــالمق

 ةـــ

داف ـــالأه

 الإستراتیجیة

 رار الاستراتیجيــالق

 ط العملیاتيــالمخط

 راف الاستراتیجيـالانح

 المیــــــــــزانیــــــــــــــــــــــــــة

 الـــــــــرقـــــــــــــــــابــــــــــــــة
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للمنظمة،  يبناء على الیقظة والرقابة الدائمة یتم إما تعزیز أو تحسین أو تعدیل للمراحل المختلفة من المسار الاستراتیج  

وهو الأمر الذي یعزز فكرة تداخل المراحل المختلفة للمسار ولصعوبة الوقوف على الحدود الفاصلة بین المراحل المتداخلة 

  والمتشابكة مع بعضها، التي تفرز أنماطا إستراتیجیة متعددة. 

 . الأنماط الإستراتیجیة:7

لمؤسسة ككل وتأثرها بمختلف المتغیرات الداخلیة خصوصیات الإستراتیجیة وممیزاتها كتأثیرها على مستقبل ا

والخارجیة وكذا ارتباطها بالمدى الطویل یظهر بأنه من الصعب أن تطبق الإستراتیجیة تماما كما خطط لها، ولذلك فإن 

  أنماط إستراتیجیة مختلفة هي: أربعة ، یقر بوجود MINTZBERG منتزبرغ

تعكس طموحاتهم ونوایاهم و قرار تحقیقها، تیجیات التي ینوي أصحاب الهي تلك الاسترا. الإستراتیجیة المقصودة: 1

  والأفكار التي یرغبون في تجسیدها.

تطبیقها وتمثل مخرجات عملیة لوهي الإستراتیجیة الأساسیة التي تضعها الإدارة وتسعى  . الإستراتیجیة المعتمدة:2

  الإستراتیجیة التي تم الاتفاق علیها من قبل متخذي القرار والمبنیة أساسا على التشخیص الاستراتیجي. أي أنهاالتخطیط، 

من الواقع  بع أو تفرضن) وتسمى بذلك لأنها تهي الاستراتیجیات الطارئة (المنبثقة أو المتكیفة. الإستراتیجیة الناشئة: 3

بشكل أفضل، كما أن التحولات والتغیرات تفرز كل و الواقع أكثر  من نقتربفخلال مرحلة التنفیذ  ولیست نتیجة تخطیط،

  .لأنها تنشأ نتیجة لذلك المنظمةمنها استراتیجیات تفرض نفسها على 

بین الإستراتیجیة المعتمدة فعلیا من قبل المؤسسة تظهر كمزیج الإستراتیجیة التي یتم تنفیذها . الإستراتیجیة المحققة: 4

  تقرر نتیجة التشخیص الاستراتیجي من جهة ومع ما تفرضه التحولات والقرب أكثر من الواقع. والناشئة، أي بناء على

یظهر وجود نمط آخر هو الإستراتیجیة المعتمدة المتخلى  إلا أنهفقط الأنماط الأربعة السابقة  بین منتزبرغرغم أن 

  بسبب لعدم تناسبها مع الواقع لسبب أو لآخر.  عنها، التي یقصد بها الإستراتیجیة التي كانت معتمدة إلا أنها لم تنفذ

  . مستویات الإدارة الاستراتیجیة:8

  لمنظمة ثلاث مستویات أساسیة هي: ل الإدارة الإستراتیجیة تتضمن

یتعلق هذا المستوى بإدارة أنشطة المنظمة الممیزة لها عن باقي منافسیها  الإستراتیجیة على مستوى المنظمة: الإدارة. 1.8

بها الإدارة العامة أو مجلس الإدارة، تسهر على ضمان أن كل وحدة من وحدات الأعمال تقوم بدورها، العمل وتختص 

  على تسییر حافظة أنشطة وتسییر الاستثمار، لذلك فهي تركز على:

  تحدید التوجه العام للمنظمة. -
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  وضع الرؤیة والرسالة والأهداف الإستراتیجیة للمنظمة.   -

  التي یتم النشاط فیها. تحدید الأسواق -

  تحدید وتخصیص الموارد على مستوى العام للمنظمة. -

  العلاقات بین وحدات الأعمال وضمان التنسیق بینها. إدارة -

  توجیه الاستثمار وفق التوجه الاستراتیجي للمنظمة.  -

تتبع الإدارة الإستراتیجیة في هذا المستوى التوجه العام المحدد  الإستراتیجیة على مستوى وحدات الأعمال: الإدارة. 2.8

سلفا من قبل الإدارة العلیا، وهي موجهة نحو محدد أن أنها تركز على سوق أو منتوج معین تسعى من خلاله إلى تحقیق 

لمسؤولة عنها من خلال أهدافها التي تصب في الأهداف الإستراتیجیة للمنظمة، بالتالي فهي تحدد آلیات التنافس للوحدة ا

تحلیل مزایاها التنافسیة السوق الذي تنشط فیه وطرق الاستجابة للتغیرات المتعلقة بها وكیفیات مساهمتها في تحقیق 

  الأهداف الإستراتیجیة للمنظمة.  

الإدارة ضمن كل وحدة أعمال توجد وظائف مختلفة، لذلك نجد أن  الإستراتیجیة على المستوى الوظیفي: الإدارة. 3.8

جیة في هذا المستوى مرتبطة بطبیعة وحدة الأعمال والوظائف التي تقوم علیها، تلتزم هذه الإدارة بتخصیص یالاسترات

الموارد الموارد على مستواها وفق ما یخصصه لها المستوى الأعلى الذي تنتمي إلیه، وعلیه تقوم باستغلالها وتشغیلها وفق 

مة وما یتوافق مع استراتیجیات الوحدات نظرا لكونها تهدف إلى زیادة كفاءة وفعالیة ورفع ظما یتماشى مع التوجه العام للمن

  مستویات الآداء بما یخدم المنظمة ككل.

  .مستویات الإدارة الاستراتیجیة): 04الشكل (

  

 

مستوى 

المنظمة

مستوى وحدات 

الأعمال

المستوى الوظیفي




