
الاستراتيجيةالإدارة 

التخطيط الاستراتيجي
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Strategic Management 

الإدارة الاستراتيجية 
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يةالاستراتيجمفهوم الإدارة 

تلكطبيقلتالعملأساليبوالتنافسيةالتحركاتعنعبارةالمنظمةاستراتيجية

أداءيقلتحقذلكوبالمنظمةالعلياالإدارةقبلمنتوجيههايتمالتيالتحركات

.ناجح

أجلمنذلكوللمنظةالعلياالادارةمن“لعبخطة”هيالاستراتيجيةالخطة

تحقيقوءالعملاإرضاءللمنظمة،التنافسيةالمكانةتقويةالمنظمة،نشاطاستبقاء

.الأهداف
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كوايملمن غير خطة استراتيجية المدراء لن 

واضح و معروف لأفضل أسلوب تنافسي   طريق 

إداريةطريقخريطة.

المطلوبالأداءلتحقيقواضحةوناجحةعملخطة.
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الإدارة دورة 

الاستراتيجية

: أهم ثلاثة أسئلة استراتيجية

الآن؟نحنأين.1

.مكانياتالامنللمنظمةالداخليةالأوضاعوللسوقالخارجيةالبيئةفيالتفكيريتضمنهناوالجواب

نتجه؟أننريدأينإلى.2

المنظمةصبحلتالمنظمةفيالعلياالادارةتحقيقهتريدالذيماتحديدفيالتفكيريتضمنهناوالجواب

.سنوات10إلى5خلال
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كيف سنصل إلى هناك؟ . 3

المنظمة باتباعها التي ستقوملاستراتيجيات اهنا يتضمن التفكير في تحديد والجواب 
. لتحقيق الأهداف
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المنظمة و البيئة 

مجموعةة مةن أفةراد، جماعةات، و قةوج خارجيةة للمنظمةة يكةور لهةا دور :بيئة المنظمة

:  و تنقسم البيئة للمنظمة إلى. مؤثر على المنظمة

لعملاء، من يكور لهم دور في أداء و تشغيل العمل مثل الموظفين، المنافسين، ا:بيئة العمليات1)

.  و غيرها الكثير... الموردين 

السياسية و العوامل الاقتصادية، العوامل الاجتماعية و الثقافية، العوامل:البيئة الخارجية للمنظمة2)

.  القانونية، العوامل التكنلوجية

.SWOTتحليل الـــ (:التحليل الداخلي)البيئة الداخلية للمنظمة 3)

 ول إل ى لكل بيئة خاصية و عوامل و معايير محددة تساعدناعلى عملية التحليل للوص

ط  ة أدق و أفض  ل النت  الت الت  ي تس  اعدنا كم  دراء ف  ي الادارات العلي  ا عل  ى وض    الخ

.عملناالاستراتيجية الملالمة لطبيعة 
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مقدمة

ديدة ومتغيرات جتطورات الألفية الجديدة، التكنولوجية والعولمة فرضت عوامل

وإدارة التميز، هي جهود تنظيمية مخططة تهدف إلى تحقيق.لتحقيق إدارة التميز

لتغيير في لأر السمة الدائمة للعصر الحالي هو ا. الميزات التنافسية الدائمة للمنظمة

عيش في كل شئ وعلى كل مستوج وطول الوقت والثابت الوحيد هو التغيير لأننا ن

والعاملور ذوي ، TQMوالجودة الشاملة، Smart Orgsعصر المنظمات الذكية

.القدرة على الابتكار والإبداع
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يةالإدارة الاستراتيج

الأجلطويلالأداءتحددالتيالإداريةوالممارساتالقراراتمجموعةهي-

وتطبيقهاالاستراتيجيةصياغةأووضعذلكويتضمنوفاعليةبكفاءةللمنظمة

.عملأسلوبأومنهجيةباعتبارهاوتقويمها

يلتحلخلالمنإليهتسعىماوبيارللمنظمةالمستقبليالاتجاهتحديد-

صيصوتخبتحديدالخاصةالقراراتواتخاذ.بهاالمحيطةالبيئيةالمتغيرات

خلالمنالأهدافلتحقيقشاملةخطةباعتبارهاذلكلتحقيقالمطلوبةالموارد

.المجالاتبمختلفالمنظمةسياساتيحكمعامإطار
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يجيأولى خطوات التفكير الاسترات

الوضع المستهدف
الواقع الحالى 

للمنظمة

ةالخطة الإستراتيجي

المأزقالفجوة
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:21المنظمات الإدارية العربية في مأزق في القرن 

:ةويتجسد من خلال المعادلات الآتي

زاتقصور الإنجا=  المستهدف         المتحقق الفعلي   -1

قصور القدرات=  المستهدف         الممكن والمتاح  -2

راتحجم وسرعة التغيرات         حجم وسرعة الاستجابة للتغي-3

قصور التخطيط الإستراتيجي
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زالمتطلبات الرليسية لإدارة التمي

:لتحقيق إدارة التميز يتطلب توفر المقومات الآتية
.متكاملةاستراتيجيةخطة1.

أسسإلىداءالأبمسئولياتالقائمينوترشدالمنظمةعملوتنظمتحكمالتيالسياساتمنمتكاملةمنظومة2.

.القراراتخاذومعاييروقواعد

التحدياتوالتغيراتمعوالتكيفللتطويروقابلةالأداءمتطلباتمعومتناسبةمرنةتنظيميةهياكل3.

.للمنظمةوالداخليةالخارجية

.دةالجووشروطمواصفاتتحديدوأسسالعملياتتحليلآلياتيحددالشاملة،للجودةمتطورنظام4.

.أدائهاوتقويمالبشريةالمواردوتنميةلإعدادمتطورنظام5.

.ازاتوالإنجوالنتائجالمؤسسيالأداءوتقويمالمنظمةفيالقراراتخاذلدعمللمعلوماتمتكاملنظام6.

وأخلاقياتموقيالقراراتواتخاذوالسياساتالخططلتطبيقوالمعاييرالأسسوضعتتولىفعالةقيادة7.

.التميزلتحقيقالعمل
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=التميز الإدارى 
القوى البشريــــــة+ القيادة الفاعلة 

+الإستراتيجية الإدارة +المتطورة

ــــــطةالبيئة المحيــــ+ المتطورة التقنية 
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يأهداف وأهمية عملية التخطيط الاستراتيج

.للمنظمةالاستراتيجيةالمساراتوتوجيهتحديد•

.وأهدافهاالمنظمةرسالةوتطويرصياغة•

.المنظمةفيالعملمساروتوجيهتحديد•

.للمنظمةالاستراتيجيةوالأهدافالغاياتوصياغةتحديد•

.المنظمةوتقدمنمووتحقيقالأداءتحسينمتطلباتوتوفيرتحديد•

ياالعلوالإدارةالأموالأصحابوأهدافلطموحاتالاستراتيجيةالأهدافربطمنالتأكد•

.المنظمةأعضاءومصلحة

.الاقتصاديةالاستخداماتإلىوالإمكانياتالمواردتوجيه•

.التنافسيموقفهاوتدعيمالمنظمةأداءلتطويرالبحثيةالجهودتوجيه•

وقواعداتسياسمنوضعهيتموماوأهدافهاالمنظمةرسالةبينالترابطتحقيقمنالتأكد•

.عملوأنظمة
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يأهداف وأهمية عملية التخطيط الاستراتيج

:تهدف عملية التخطيط الاستراتيجي في هذا المجال إلى ما يلي
المنظمةعملبيئةفيالتأكدعدممواجهة•

.معهاالفعالالتعاملاستراتيجياتووضعالمنظمةعمللبيئةالمنهجيوالتقييمالتوصيف•

التعاملسبلعووضوتقويمهاوالتهديداتوالقيودالفرصوتحليلعلىللتعرفالمنظمةإمكانياتتطوير•

.معهاالفعال

.معهاعالالفالتعاملمتطلباتوتحديدلديهاالضعفوأوجهالقوةنقاطتحديدفيالمنظمةقدرةتدعيم•

.المتوقعةغيرالتغيراتمعللتكيفالمنظمةلدجالمرونةتوفير•

.المنظمةعملبيئةعناصرلاتجاهاتوالتقديرالتنبؤأدواتتوفر•
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جيأهداف وأهمية عملية التخطيط الاستراتي

المنظمةفيالاستثمارقراراتوتوجيهتحديد•

:يليماإلىالمجالهذافيالاستراتيجيالتخطيطعمليةتهدف•

ستفادةالاومتطلباتسبلوتحديدالمنظمةأمامالجديدةالاستثمارفرصعلىالتعرف•

.منها

.والفائدةالتكلفةاعتباراتوفقالمنظمةمواردتوفيربدائلأفضلتحديد•

منوالتأكدالقراراتجدوجدراساتوحتميةبأهميةالمنظمةأعضاءإحساستعميق•

.فعاليتها

.للمنظمةالماليةوالبرامجالاستثماريةالموازناتإعدادوأساليبأدواتتطوير•

بأنواعقيتعلفيماسواءالمنظمةأعمالمجالاتوتنويعتحديدلأسسالعامالإطاروضع•

.غيرهاأوالعملاءأوالأسواقأوالأنشطة
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يةعناصر الإدارة الاستراتيج

:صياغة الاستراتيجية/ وض  -1

.السياسات–الخطط –الأهداف –الرسالة –الرؤية 

:يجيةتنفيذ الاسترات/ تطبيق -2

.الإجراءات–الميزانيات –البرامج أو المشروعات 

:بةالتقويم والرقا-3
التصحيحإجراءات –قياس الأداء –وضع معايير الأداء –تحديد مجالات القياس 
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اتيجيخصالص الأفراد ذوي التفكير الاستر

.التلقائيةوالمرونةالفكريةالطلاقة

.الاستراتيجيةالأهدافوصياغةالرؤجتكوينعلىالقدرة

.المستقبليةالأمورتقييمفيالنافذةوالبصيرةالدقة

.معوقاتنمتفرضهماأوفرصمنتوفرهبماالخارجيةالبيئةاستشعارفيالمهارة

.وتفسيرهاوالمعلوماتالبياناتوتحليلوتصنيفتوفيرفيالمهارة

.الاستراتيجيةالبدائلبينمنالاختيارأوالمفاضلةفيوالدقةالمهارة

.استخدامهاوترشيداللازمةوالإمكانياتالمواردتحديدفيالمهارة

.يةالبيئوالمتغيراتالظروفمعالاجتماعيالتفاعلأوالتجاوبعلىالقدرة

.الاستراتيجيةالقراراتاتخاذعلىالقدرة

.الإداريالفكرعولمةمواكبةفيوالرغبةالقدرة
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:  Visionالرؤية 

إلى أين نتجه؟.. تصورات أو توجهات أو طموحات لما يجب أر يكور عليه الحال 

:Missionالرسالة 

لماذا؟... غرض المنظمة أو السبب في وجودها 

:  Objectivesالأهداف 

ماذا؟... ما جيب إنجازه ... النتائج النهائية للأنشطة 

:Strategyالاستراتيجية 

كيف؟.. خطة شاملة تحدد كيفية تحقيق الرسالة والأهداف 
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:Policyالسياسة

.....خطوط عامة إرشادية لاتخاذ القرارات 

:Projectsالمشروعات 

.الأنشطة أو المهام اللازمة لتحقيق خطة ذات غرض محدد

:Budgetsالميزانيات 

.عينية/ ترجمة المشروعات إلى أنشطة مالية 

:Proceduresالإجراءات 

.خطوات متتابعة تصف تفصيليا كيف تؤدج الأنشطة أو الأعمال
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Visionالرؤية 

،؟المستقبلفيالحالعليهيكورأريجبلماطموحاتتوجهات،تصورات

؟اليومواقعنامنالوصول/الذهابنريدأينإلى

؟القادمةسنواتالعشرفيالمنظمةحالعليهيكورأريجبلماتصوراتناهيما

الرؤيةصياغةفي:
.المنطقالاتجاه،الشمول،الوضوح،،الاختصار
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Missionالرسالة 

 ؟تلماذا وجد.. المنظمةالغرض أو السبب في إنشاء

 ما هي الخدمات التي نقدمها؟... ما هو عملنا؟

 للمنظمةالتركيز على الأعمال الفعلية أو الحالية.

تمثل الأساس في تحديد الأهداف المطلوب تحقيقها.

فصيلييتم التعبير عنها بشكل عام ومختصر وليس بشكل ت.

يمكن صياغتها بشكل مستقل ويمكن دمجها مع الرؤية.
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ةصياغة الرسال

:تصاغ الرسالة حول عنصر أو أكثر من العناصر التالية

؟المنظمةمن هم المتعاملين مع .. المتعاملين •

؟المنظمةما هي أنواع الخدمات التي تقدمها ... الخدمات•

.عالميا/ إقليميا/ أنشطتها؟ محليا المنظمةأين تمارس .. المكار•

؟او هويتهالمنظمةما هي الانطباعات عن : الصورة العامة•

بهيئات المنظمة؟ ما هي القيم والمعتقدات التي تسود العمل : الفلسفة•

التنموية؟الأهداف ما هي الالتزامات نحو تحقيق : المجتمعيةالمشاركة •

ما هي التقنيات المستخدمة في أداء العمل؟: التقنية•
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الةخصالص وعناصر الرسالة الفع

:الخصالص
.قابلية التحويل إلى خطط وسياسات وبرامت عمل•

.إمكانية التطبيق والاستفادة من المواد المتاحة•

.مراعاة الظروف المجتمعية والبيئية الحالية والمتوقعة•

.اماتهوالمستفيدين من خدبالمنظمةإشباع احتياجات العاملين •

.بالمنظمةتحقيق التكامل بين مختلف وحدات العمل•

.الوضوح ودقة التعبير والإيجاز في الصياغة•

.مراعاة عوامل النمو والتوس  المتوقعة مستقبلاا •
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الأهداف

ة؟الإداريالمستوياتلجمي أهدافوض يجبلماذا

.والمشروعاتالبرامتالموازنات،،العملوإجراءاتقواعدالسياسات،رسمالتخطيط،فيالبدءنقطة•

.القراراتلاتخاذمرشد•

.المسئوليةمراكزتحديد•

.الصلاحياتوتحديدالسلطاتتفويض•

.المؤسسيالأداءومقاييسمؤشراتوض •

.الأفرادأداءتقييم•
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تمرين عملي لوض  الرؤية

يقوم به مجموعات العمل  

سالةرالرؤية واليهدف التمرين الي تدريب المشاركين علي وض  

.  أورنتشركة 

. سامسونتشركة 

دقيقة 45.  لينكشركة 

.تويوتاشركة 

.  العربشركة المقاولون 

.
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شركة أورنت  
:  الرؤية

.  مصرأن نصبح أفضل مقدمي خدمات الإتصالات في 

: الرسالة

اهمينالمسقيمةأعليوتحقيقالكوادرلأفضلالجاذبةالشركةلنكونللسعيللعميلخدمةنموذجأفضلتقديم

.وإعتزازفخربكلبلدناتنميةفىوالمساهمة
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شركة سامسونت 
:الرؤية

.الرقميقيادة حركة التقارب 

:الرسالة

.العالمأن نكون أفضل شركة رقمية إلكترونية فى 
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شركة لينك 
:الرؤية

.البياناتأر نصبح الإختيار الأول لعملائنا فى مجال صناعة 

:الرسالة

.  والتسليةتقديم خدمات إسنثنائية لعملائنا وحلول مبتكرة لإثراءهم بالمعرفة 
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شركة تويوتا
:  الرؤية 

.  العالمفي 1أر نصبح السيارة رقم 

:  الرسالة 

علىاربإستمروالعملالمبيعاتحجمزيادةشأنهمنوالذجالعاليةالجودةذاتالخدماتأفضلعلىعملائناحصول

.العميلثقةوتعزيزبناء
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شركة المقاولون العرب 

:  الرؤية

صناعةجالمفىوأفريقياالأوسطالشرقمنطقةفىالمقاولاتقطاعشركاتمستوجعلىالرائدةالشركةنصبحأر

.التشييد

: الرسالة

.العولمةرعصوموكبةالعملاءوإرضاء،الجودةلمعاييرطبقا  والمنتجاتالخدماتمنعالىمستويبتقديمنلتزم

31



لوض  رؤية يهدف التمرين الي زيادة روح المشاركة لديتمرين 

المتدربين 

دقيقة30
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رؤية وزارة المالية 

المي جهاز حكومي رائد ، نموذج يحتذي به علي المستوي الإقليمي و الع

.العالمية، إقتصاد مصري رائد يحتذي به علي الخريطة 
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رسالة وزارة المالية 

لنمو رسم وتنفيذ السياسات المالية والإقتصادية للدولة بما يحقق ا

رد الإقتصادي الشامل و الضبط المالي والتوزيع العادل الكفء لموا

الح الدولة وإرساء دعائم إقتصاد قوي يحقق رفاهية المجتمع ويحمي مص

.القادمةالدولة العليا وأمنها القومي ويحفظ حقوق الأجيال 
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تحليل البيئة المؤثرة على المنظمة

SWOTالتحليل باستخدام 
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اقة، تتيح البيئة الداخلية مواطن قوة تساعدها في بلوغ أهدافها، وكذلك مواطن ضعف تمثل عوامل إع

ا على كفاءتها وفعاليتها .وتؤثر سلبا

:Strengthنقاط القوة •
مل يمكن هي القدرات الذاتية للمنظمة التي تميزها عن منافسيها، سواء كانت موارد أو إمكانيات مادية أو بشرية أو نظم ع

.إستخدامها بكفاءة وفعالية في تحقيق أهداف ورسالة المنظمة

:Weaknessنقاط الضعف •
ق أوجه القصور الذاتية، سواء كانت في الموارد أو الإمكانيات المادية أو البشرية أو نظم العمل، ويمكن أر تعوهي 

.المنظمة عن تحقيق رسالتها وأهدافها
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:Strengthنقاط القوة •

.المتراكمةالخبرة الإدارية والفنية -1

.المستخدمةالتكنولوجيا -2

.القويالمركز المالي -3

.البشريةالهيكل التنظيمي والموارد -4

.الجودةتبني المؤسسة لمعايير -5
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:Weaknessنقاط الضعف •

.العلياتعنت الإدارة -1

.بالقراراتإنفراد مجلس الإدارة -2

.  للشركةعدم مشاركة الموظفين بالأهدف العامة -3
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(تحديد الفرص والتهديدات)حللّ البيئة الخارجية لمنظمتك 

لصالحمارهاوإستثمنهاالإستفادةيمكنالتي،الفرصمنمجموعةللمنظمةالخارجيةالبيئةتتيح

.هدافهاأبلوغعلىقدرتهامنتحدالتهديداتمنمجموعةالمنظمةعلىأيضا  تفرضكماالمنظمة،

:Opportunitiesالفرص •
لةى مجموعة من الظروف والمتغيةرات المواتيةة لإحةداح تحسةن فةي الأحةوال القائمةة مثةل تةدعيم الطلةب عهي 

.منتجات أو خدمات المنظمة أو تحسين مركزها التنافسي

:Threatsالتهديدات •
ى تحقيةق مجموعة من الظروف أو المتغيرات التي تمثل خطرا  قائما  أو محتملا ، تحد من قدرة المنظمةة علةهي 

ا، فةي حةين رسالتها وأهدافها، كما تتمثل أيضا  في موارد أو إمكانيات تحتاجها المنظمة أو تضطر للتعامةل معهة

.لا تستطيع السيطرة أو التأثير عليها بشكل مباشر وسريع
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:Opportunitiesالفرص •

.للشركةالميزة التنافسية -1

.للصناعةتوفر المواد الخام -2

.  الصناعةالطلب المستمر علي -3
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Threats:التهديدات •

.الصناعةدخول منافسين جدد في قطاع -1

.  مستمرالأنظمة والتشريعات المتغيرة بشكل -2

.  للمنتجاتالنظرة التقليدية -3

.  العامالوضع الإقتصادي -4
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ي  التحليل الرباع
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:الضعف

.إرتفاع اسعار المنتجات مقارنة بالمنافسين-1

.صعوبة التوافق مع الاجهزة المنتجة من شركات اخري-2

.وفاه ستيفن جويز-3

:القوة نقاط

.قوة العلامة التجارية-1

.الولاء الكبير للشركة من قبل عملائها-2

.تنوع المنتجات-3

.القدرة على الإبتكار والإبداع-4

. ISOنظام تشغيل عالى ومميز -5

:التهديدات 

.زيادة الحصة السوقية للشركات المنافسة-1

.المميزات التي يتمتع بها نظام اندوريد-2

نوكيا .شراء شركة مايكروسوفت لقسم الهواتف الذكية بشركة-3

X.والبدء بإستخدام نطام اندوريد على جهاز نوكيا 

: الفرص 

.زيادة الطلب على الهواتف الذكية-1

.ارتفاع الطلب على الاجهزة اللوحية-2

.ارتفاع معدل الوعي بالتقنيات الحديثة-3

التحليل الرباعي لشركة أبل العالمية 
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نتائج تحليل
البيئة الداخلية 

تحليلنتائج
الخاريجةالبيئة

(S)أهم مواطن القوة 

1-
2-
3-
4-

(W)أهم مواطن الضعف 

1-
2-
3-
4-

(O)أهم الفرص 

1-
2-
3-
4-

(S/O)

عظم استغلال الفرص -1
نقاط القوة عظم استخدام-2

(W/O)

عظم استغلال الفرص -1
نقاط قلل إستخدام-2

الضعف 

(T)أهم التهديدات 

1-
2-
3-
4-

(S/T)

قلل التهديدات -1
عظم إستخدام نقاط القوة -2

(W/T)

قلل التهديدات -1
قلل نقاط الضعف -2
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الأهدافخصالص 

.قبليةالمستالارتباط بالرسالة والرؤية 

.العملية والواقعية

.التحدي

.للقياسالقابلية 

.الزمنيةالجدولة 

.التوازر

.لةءالمسا

.الشمولية

.التدرج

Relevance.

Practicality.

Challenge.

Measurability.

Schedualbility.

Balance.

Accountability.

Totality.

Hierarchy.
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اتالأهداف على ثلاثة مستوي

استراتيجية أهداف 

Strategic Goals

.حقيقهاتصاغ بشكل عام وشامل حول النتائج الكلية المطلوب ت•

.تضعها الإدارة العليا على مستوج المنظمة ككل•

Open –Endedطويلة الأجل وغير محددة النهاية •
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أهداف تكتيكية 

Tactical Goals

:ىيشارك في صياغتها كل من الإدارة العليا والإدارة الوسط

.الإدارات/ تصاغ على مستوج القطاعات •

.متوسطة الأجل ولها نهايات محددة•

.أكثر تحديد ا من الأهداف الاستراتيجية وتشتق منها•

.اتيجيةتمثل الوسائل التي من خلالها تتحقق الأهداف الاستر•
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Operational Goalsتشغيليةأهداف 

:الوسطى م  الإدارة الإشرافيةالإدارةيشارك في صياغتها 

.تصاغ على مستوج الأقسام والوحدات والأفراد•

.تق منهاأكثر تفصيلا  وتحديدا  من الأهداف التكتيكية وتش•

.تكتيكيةقصيرة الأجل وتمثل وسائل وأساليب تحقيق الأهداف ال•
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أمثلـة

.ددةالمحالمعاييرحسببالمتهمينالخاصةالاجراءاتإنجازسرعة•

.العملياتلغرفةالواردةللبلاغاتالفوريةالاستجابة•

.العالميةالمعاييروفقالإسعافمجالفيالعاملينتدريب•

.السالبةالأمنيةالظواهرعنتوعيةندواتعقد•
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الاستراتيجية 

Strategy

.منهجية أو أسلوب للعمل•

.خطة شاملة لتحقيق الأهداف•

.إطار عام يحكم سياسات المنظمة في مختلف المجالات•

.تيجيةالإطار العام الذي تتبلور فيه الرسالة والرؤية والأهداف الاسترا•

50



:ت مثلتحاول الاستراتيجية الإجابة على الكثير من التساؤلا

مثال عملى لجهاز الشرطة

رطي؟هل نقصر نشاطنا على الأمن العام أم نتوسع في كافة مجالات العمل الش•

أم نتوسع إلى مناطق أخرج؟المدينةهل نركز خدماتنا على •

هل نتخصص في تقديم خدمات شرطية محددة أم ننوع هذه الخدمات؟•

ور أم نتوسع في هذا الدالمدينةهل نركز دورنا على أحياء أو فئات محددة من •

ليشمل جميع المناطق والفئات؟

هل نركز في تقديم خدماتنا على العدد أم المساحة الجغرافية؟•

عزز ثقتهم فينا؟كيف نستجيب لرغبات المستفيدين بخدماتنا والمتعاملين معنا ون•

كيف نستطيع الاستفادة القصوج من الموارد المتاحة لنا•

علة لهم؟كيف نتمكن من زيادة انتاجية العاملين بالجهاز وتهيئة بيئة عمل فا•

ه؟كيف نحقق التميز في أداء خدماتنا وفي نفس الوقت نخفض تكلفت•

جيةصياغة الإستراتي
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إذا كان الهدف هو النهاية المطلوب 

هي الوصول إليها فإن الاستراتيجية

.إلى هذه النهايةالطريق الموصل
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:تقييم الأوضاع الحالية

مراجعة الرسالة والأهداف الحالية•

تقييم نتائج الإستراتيجيات الحالية والسابقة•

مراجعة الأوضاع الداخلية•

.مراجعة الظروف الخارجية المحيطة•

صياغة الإستراتيجية

التوجة العام: على المستوى العام :
الرؤية ، الرسالة ، الأهداف الإستراتيجية،

.المحاور الأساسية ، تخصيص الموارد المتاحة

على مستوى الإدارات والقطاعات :

والبرامج الخطط الأهداف التكتيكية، بدائل 

.اللازمةوالمشروعات 

 الوظالف/ على مستوى الوحدات.
تطبيق الإستراتيجية:

ممارسة الوظالف الإدارية:
.الرقابة–التوجية –التنظيم –التخطيط 

تصميم وصياغة السياسات وإجراءات العمل.

تحديد وتوزيع الأنشطة على الأفراد والجماعات.

تصميم نظم الحوافز وقياس الأداء.

تحديد المسؤليات والصلاحيات.

تكوين وتنمية القدرات والكفاءات و........

:تقويم الإستراتيجية 
مراجعة أسس بناء الإستراتيجية.

وضع معايير الأداء.

قياس الأداء.

إتخاذ القرارات اللازمة.

خطوات / مراحل 

الإدارة الإستراتيجية

53



"اتساؤلات يجب الإجابة عليه"

:الهيكل التنظيمي•
هل يعكس الهيكل التنظيمي الأهمية النسبية للأنشطة المختلفة؟1)

هل هناك تحديد واضح للصلاحيات والمسئوليات؟2)

هل تتناسب الصلاحيات أو السلطات مع المسئوليات؟3)

هل هناك تعارض في ممارسة بعض الصلاحيات؟ وما هي؟4)

ة؟هل هناك أدوات لتحقيق التنسيق والتكامل بين عمل الوحدات المختلف5)

هل يوجد دليل لتوصيف الوظائف؟ وهل يتم استحداثه؟6)

:ما مدج الاعتماد على التوصيف الوظيفي في7)

تحديد الاحتياجات التدريبية؟8)

تقييم أداء الموظفين؟9)

ما مدج ملائمة البناء التنظيمي الحالي لطبيعة الأعمال المطلوبة؟10)

هل يسمح البناء التنظيمي بتفويض السلطات؟11)

هل هناك عقبات تعترض التفويض ؟ ما هي؟12)

هل يساعد البناء التنظيمي على خدمة جميع المناطق؟13)

؟(لا مركزية/ مركزية )ما هي السمة الغالبة في تقديم الخدمات الشرطية 14)

ف المختلفة؟هل يسمح الهيكل التنظيمي بالاستجابة السريعة للتغير في الظرو15)

هل تبدو نسبة الإداريين إلى المتخصصين معقولة؟16)
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"اتساؤلات يجب الإجابة عليه"

:الموارد البشرية•
هل أعداد الموظفين الحاليين كافية للأعمال المطلوبة؟1)

هل يتناسب تأهيل هؤلاء الموظفين مع طبيعة أعمالهم؟2)

ما نسبة العمالة الأجنبية إلى العمالة الإجمالية؟3)

ما هي نوعية الوظائف التي تشغلها العمالة الأجنبية؟4)

؟هل تتناسب الأجور والمكافآت مع حجم العمل المطلوب من كل وظيفة5)

هل تتوافر نظم لحفز العاملين على زيادة جهودهم وتطوير أدائهم؟6)
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"اتساؤلات يجب الإجابة عليه"

:الفلسفة والأنماط الإدارية•
هل تؤمن الإدارة الحالية بالتطوير والتغيير لصالح العمل؟1)

هل تشجع الإدارة العاملين على التجديد والابتكار في مجالات أعمالهم؟2)

هل تتوافر لدج الإدارة الحالية درجة عالية من الولاء والانتماء؟3)

هل توجد سياسات واضحة للعمل؟ وهل تغطي هذه السياسات مختلف المجالات؟4)

هل يتم تعديل سياسات واجراءات العمل وفقا للظروف والمستجدات البيئية؟5)

هل توجد شكوج من الموظفين أو المواطنين بشأر بعض الإجراءات؟6)

هل يساعد النمط الإداري الحالي في حفز الموظفين ودفعهم للعمل الجاد؟7)

ما مدج ترحيب الإدارة بآراء ومقترحات الموظفين؟8)

هل توجد آليات محددة للمساءلة والمحاسبة عن النتائج؟9)

وما مدج كفاية وسلامة هذه الآليات في حالة وجودها؟10)
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"اتساؤلات يجب الإجابة عليه"

:النظم الإدارية والمعلوماتية

ما مدج مساعدة الأنظمة واللوائح الحالية في ترشيد الأداء وضبط حركته؟1)

هل توجد أنظمة لمعالجة الإنحرافات السالبة عن الخطط والأهداف المحددة؟2)

هل هناك تعارض أو ازدواجية أو تداخل بين النظم واللوائح المختلفة؟3)

لعمل؟إلى أي حد تساعد النظم الحالية في تحقيق سرعة الإنجاز والأداء الاقتصادي ل4)
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خطوات التحليل

تحديد نوع المعلومات المطلوبة.

جمع المعلومات وتبويبها ومناقشتها.

تحيد آثار هذه المعلومات على مسارات العمل.

تحديد الأهمية النسبية لهذه الآثار.

تحديد جوانب القوة وجوانب القصور.
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(لحاليةتقييم الأوضاع ا)التحليل الموقفي 

:الداخليةالبيئة 

(.معنوية/ بشرية / مادية )تشمل كافة الإمكانات والقدرات المتاحة •

:الهدف

.بلا  تحديد نقاط القوة التي يجب تعزيزها والحفاظ عليها وتدعيمها مستق•

.عليهايمكن معالجتها أو التغلبحتيجوانب القصور / الضعف تحديد نقاط •
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النظم الإدارية

والمعلوماتية

الفلسفة

والأنماط 

الإدارية

أدوات وأساليب

تقديم الخدمة

الهيكل

التنظيمي

الموارد

البشرية

عناصر

البيئة 

الداخلية

أهم مكونات عناصر 

البيئة الداخلية
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The Broad Environment

البيئة الخارجية 
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The Broad Environment 

(PEST Analysis)

البيئة الخارجية 

 Sociocultural forces.

 economic forces.

 political forces.

 Technological forces.

تماعيةالبيئة الثقافية و الاج.

البيئة الاقتصادية.

البيئة السياسية.

لوجيةوالبيئة التكن.
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Socio-cultural Trends 

البيئة الثقافية و الاجتماعية

ارتكابلتجنبالمنظمةتساعد(العملاء)المجتمعمنالمقروءةوالمسموعةالشكاوج

.المجتمعاتنظرفيسيئةالمنظمةمنتجعلقدالتيالمشاكل

افسيةالتنالوساللأحديكونأنيمكنوالأهميةغايةفيللمنظمةجيدةسمعةعلىالحفاظ

نمولىعتؤثرتهديداتإلىأيضاتؤديقدوفرصخلقإلىتؤديالمجتمعفيالتغيرات

.المنظمةأرباح

المستقبلمتطلباتتنبؤعلىتساعدقدالتغيرات
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Major Sociocultural Issues 

بعض أمثلة العوامل التقافية و الاجتماعية

يزتمالتىوالقدراتوالعاداتوالقيموالقوانينوالفنونوالمعتقداتالمعارفمجموعةهي:الثقافة

.أخرىعنبشريةمجموعة

الممارساتوالقراراتعلىمحسوسأثرذاتعناصرثلاثةالىالعناصرتنقسم:

:(طبيعية)فيزيقيهالعناصر–1

روالمظهالجسديةالخصالصالمناخ،والطقسعناصر:رليسيتينبمجموعتينتتعلقبدورهاوهذه

.(واللونوالوزنالطول)الخارجي

:الديمغرافيةالعناصر–2

.التلوثوالريف،الحضرالتعليم،الأسرة،حجمالسكاني،النمومعدل:تتضمنوحيث

:السلوكيةالعناصر–3

ماعية،الاجتالنظمالمهنة،نوعأهميةالعمل،الىوالنظرةالدينالاجتماعي،الحراكالمجتم ،بيئةوتتضمن

.الجريمةمعدلات،والاتصالاتاللغة
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Global Economic Forces

العوامل الاقتصادية 

 Economic growth.

 Interest rates.

 Inflation.

 Exchange rates.

 Trade deficits.

النمو الاقتصادي.

سعر الفائدة.

التضخم.

ةسعر تبادل العمل.

الكساد.
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Technological Forces

لوجيةوالعوامل التكن

ة،جديدخدماتجديدة،منتجاتخلقإلىيؤديلوجيوالتكنالتطوروالتغير

أعمالمنظماتإيجادفييساعدقدالحالاتبعضفيوجديدةتشغيليةعمليات

.المجتمعاتسلوكنمطفيتغييرإلىيؤديقدأيضا.جديدة

العواملوالقوانينعلىالمنظماتمنكثيرتعتمد:القانونيةوالسياسيةالعوامل

.المنظمةنجاحفيللدولالسياسية
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يةالبيئة الخارج

.يطرتهلستخضعولاالمنظمةنشاطعلىتؤثرالتيوالمتغيراتالعواملمجموعةتمثل•

:يفيد تحليل هذه المتغيرات في•

.صياغة الأهداف المطلوب تحقيقها*  

.كيفية توجيه الموارد المتاحة وتعظيم الاستفادة منها*  

.تحديد الفرص التي يمكن اقتناصها*  

.تحديد المخاطر أو التهديدات الواجب تحجيمها أو علاجها*  
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أهم عناصر البيئة

الخارجية

التوسعات العمرانية.

الأسواق التجارية.

التجمعات السكانية.

المنشئات الحكومية والخدمية.

النظم السياسية والإقتصادية

 القوانين والتشريعات، والإتفاقيات

الدولية، معدلات الدخل والبطالة

.والتضخم

الهيكل الإقتصادج ومؤشراتة.

المؤسسات المالية وتعاملاتها.

المستفيدين بخدمات المنظمة:

أعدادهم ونوعياتهم وأماكن

تواجدهم وخصائصهم

.الديموغرافية ومعدلات نموهم

النظم الإجتماعية والثقافية:

القيم والمعتقدات والعادات والتقاليد

الثقافة لعامة والوعى الدينى،

أجهزة ونظم الإعلام،

.التغيرات والتركيبة السكانية
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الفرص

oالمنظمةلأعمالالحكوميةوالمساندةالدعم.

oالمنظمةأساليبفيالتكنولوجيالتطور.

oوإدارياتقنياالمتقدمةالمنظماتبعضمعالجيدةالعلاقات.

oلدولياأوالإقليميالمستويعلىإقتصاديةهيئاتأوجمعياتانشاء.

69



التهديدات

.الانكماش الاقتصادي•

.ارتفاع نسبة البطالة•

.جديدةإقتصاديةسياسية و أزماتظهور •

والنظم التى تحكم غياب التشريعات •

.وتنظم أنشطة وعمليات المنظمة

.الشللية والتكتلات بين العاملين بالمنظمة•
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PEPSI-COلشركة البيبسي ( (SWOTتحليل 

تحليليظهرSWOTا الإدارةفريقمثلPepsiCoلشركةالداخليةالقوةنقاطأيض 

بهايقوميالتالمتواصلةوالجهود،العالميالتسويقوعالمتنافسي،إنتاجوخطالخبير،

هذهلالاستغفيمبدعينيكونواولأرالصناعةفيالاتجاهاتلبحثوتطويرهمبحثهم

المتناميةالأسواقهيSWOTتحليلفيالمذكورةالمحتملةالفرصبعض.الاتجاهات

فيتمثلتأخرجفرصةوهناك.الصحيةالغذائيةوالمنتجاتالمتخصصةالعرقيةللأغذية

حتوأصبللأسعار،حساسيةأقليكونواأرمنيمكنهمممامرتفعالمستهلكيندخلأر

.العالمحولالبلدارمنللعديدأهميةأكثرالراحة

شركةأرمنالرغمعلىPepsiCoمنتكضعفنقاطبضعأرإلاالقوة،منالكثيرلديها

الصراعلاتمشكمنتعانيأوالتركيزتفقدأرويمكنللغايةكبيرةالشركةأرحقيقةفي

سهولةمدجتدركأرPepsiCoشركةعلىيجبالتهديداتمنقليلعدد.الداخلي

التقدمرعةوسمنتجاتها،تسعيرفيتقريب االبحتةوالمنافسةمنتجاتها،خطموثوقية

االأكثرتعدلمالحاليةالمنتجاتأرفيتتسببالتيالتكنولوجي .تقدم 
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PEPSI-COلشركة البيبسي ( (SWOTتحليل 

كمن لديها الكثير من القوة، إلا أر بضع نقاط ضعف ت Pepsi-Coعلى الرغم من أر شركة

لات الصراع في حقيقة أر الشركة كبيرة للغاية ويمكن أر تفقد التركيز أو تعاني من مشك

أر تدرك مدج سهولة  PepsiCoعدد قليل من التهديدات يجب على شركة. الداخلي

رعة التقدم موثوقية خط منتجاتها، والمنافسة البحتة تقريب ا في تسعير منتجاتها، وس

ا .التكنولوجي التي تتسبب في أر المنتجات الحالية لم تعد الأكثر تقدم 
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 PEPSIنقاط قوة شركة البيبسي كولا

حاءأنجميعفيجيدا  ومعروف.الطيبةالسمعةذاتمؤسسةأيضاهو:الشركةصورة.1

.الجودةعاليمنتجلإنتاجتصور.العالم

بتجميعةالدوليكولابيبسيشركةتقومحيثعاليةجودةعلىتحافظوهي:الجودةوعي.2

.الأمالشركةفيللاختباروإرسالهاالمختلفةالإنتاجيةمنشآتهامنالعينة

لفمختفيالجودةتطبيقمعجيدةعلاقةلديهاتاريخها،طوال:الجودةمعجيدةعلاقة.3

.أقسامها

.جداعاليةإنتاجيةقدرةأعلىلديها:الإنتاجيةالقدرة.4

.السوقفيحصةأعلىلديها:السوقحصة.5

73



 PEPSIنقاط قوة شركة البيبسي كولا

اتمشروب:مثلالشركاتمنالعديدفيالتنوعلديها:التنوعأعمالمنكبيرعدد.6

.بيبسيومطاعمالبيبسي

إمكانيةبكولابيبسيفيبأكملهاوالثقافةالعملبيئةتتمتع:العاليةالتكنولوجياقافةث.7

مالأعكأدواتالكمبيوترأجهزةوتستخدممركزيةبياناتقاعدةإلىالسريعالوصول

.بسرعةالقراروصنعللتحليل

.الدعائيةحملاتهمفيالمشاهيررئيسيبشكليستخدموروهم:الرعاة.8
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نقاط ضعف شركة البيبسي كولا 

PEPSI

كانتهبأنالماليةالمراكزأحدفينشرهتمالأخيرة،السنواتخلال:الذوقفيانخفاض.1

أسابيععدةةفترخلالعاشوهالذيالسيئبالطعميتعلقفيماالعملاءمنكبيرةشكاوجهناك

.2017عاممن

الحاليتالوقفيمثلإعلاناتهمفيهذاعلىالتركيزفينقصلديهم:الأجلقصيرنهج.2

.جريتقدأخرجنشاطاتايةأوالفورميلاسباقفيالرسميالشرابعرضيفقدورعندما

فقطوالتركيزفيةالريالمناطقفيالمنتجاتتقديمفيالخبرةيفتقرورانهم:التوزيعضعف.3

.الحضريةالمناطقعلى

.المستهلكالمحليةالمعرفةتعظيمعلىقادرغير:المستهلكمعرفةانخفاض.4
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كولا الفرص المتاحة عند شركة البيبسي

PEPSI

بدورهزايديتالنمومعدلفإرتقريبا،العالمأنحاءجميعفيالحالهوكما:السكارزيادة.1

اجتذابعليهميجبلذلك.والضروريات،المنتجاتعلىالطلبزيادةإلىيؤديمما

.الجددالوافدين

الحياةبسببوالمشروباتالسريعةالوجباتنحوالناسيندفع:الاجتماعيالاتجاهتغيير.2

سريعةقالسوهذهلالتقاطمتميزةخدمةللشركةتوفرفهيبكثير،أسرعأصبحتالتي

.بمنتجاتهاالحركة

بهم،ةالخاصالتجاريةالعلامةتعزيزأجلمنالملابستجارةفييدخلورقد:التنويع.3

داءارتطريقعناسمهميمثلورالذينللاعبينالرياضيةالملابسصنعطريقعن

.ملابسهم

76



ولا التهديدات عند شركة البيبسي ك

PEPSI

يجدونهاالتيالعملاءمنشكاوجيتلقىكماالمقلدينمشكلةأيضالديهم:المقلدين.1

.بيبسيلمنتجاتتنكرهفيالمنتجتأخذ

مماعليهمضرائبالحكومةاستخدمتإذاالمشكلةيواجهوروهم:الحكوميةاللوائح.2

.منتجاتهمسعررفعإلىاضطرهم

اتهديد اهذايشكل،أخرجمرة:الشركةنقصمشكلة.3 كارولكمامورديهامنخطير 

يؤثرفسو.الشركةواستغلالالعرضتخفيضيمكنه.الشركةعنراض  غيرالمورد

.الإنتاجعمليةعلىبالتأكيدالإجراءهذا

تجاريةالوالعلاماتالعصائرمثلالغازية،غيرالبدائل:الكربونيةغيرالبدائل.4

.عديدةدولفيموجودمشروبأهمفالشاي
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جيةقبل صياغة الاستراتي

خلال نشاط المنظمةتذكر أر الاستراتيجية هي الإطار العام أو المرشد العام ل

وهي الأداة التي من ،اوغاياتهاالسنوات القادمة، وهي الطريق الموصل إلى أهدافه

.خلالها تتحقق الرسالة المطلوب النهوض بها
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Strategy Formulationصياغة الاستراتيجية 

oمستوياتثلاثةعلىتوض الاستراتيجيةأنتذكر:

المستوج الكلي•

المستوج القطاعي•

المستوج التشغيلي•

:في إعداد الاستراتيجية على المستوج الكلي تتخذ قرارات•

.لتحديد التوجه العام•
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هرمية الإستراتيجيات

oتوياتمسثلاثةعلىتوض الاستراتيجيةأنتذكر:

المستوج الكلي

المستوج القطاعي

 (التشغيلى)الجزئى المستوج

:في إعداد الاستراتيجية على المستوى الكلي تتخذ قرارات

لتحديد التوجه العام.

النمو.

 الإبقاء على الوضع الحالي/ الثبات والاستقرار.

الانكماش
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النمـو

تعني التوجه نحو الكبر والتوس  مقارنة بالوض  الحالي.

توض  أهدافها أو النتالت المطلوب تحقيقها حول:

.العاملين بالمنظمةزيادة أعداد * 

.جديدةوحدات تنظيميةانشاء أقسام أو * 

.تطوير طرق وأساليب العمل* 

.إستخدام التكنولوجيا لتطوير أنشطة المنظة* 

.غرس قيم وأخلاقيات عمل جديدة بين الموظفين* 

أمثلة
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:ليمن الاستراتيجيات الفرعية للنمو ما ي

نممحددةمجموعةأوخدمةتقديمفيالتخصصوتعني:التركيزاستراتيجية•

.معينةجغرافيةمناطقعدةأومنطقةخدمةأوالخدمات،

المنظمةاتبخدمالمستفيدينمنمعينةشريحةعلىالتركيز.

والدوليةالمحليةبالسوقأكبراهتماماعطاء.

المنظمةتواجهالتىالقادمةوالتحدياتالتغييراتعلىالتركيز.
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:يليمن الاستراتيجيات الفرعية للنمو ما

وتعني إضافة خدمات جديدة: استراتيجية التنوي •

:تقديم أشكال جديدة من الخدمات مثل

م  منظمات المجتم  المدنى والقطاع الخاصالمشاركة •

.م  مؤسسات الحكم المحلىالمشاركة •

.وض  الخطط والبرامت التدريبية والإستشارية لمؤسسات الإدارة المجتمعية•
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:يليمن الاستراتيجيات الفرعية للنمو ما

الأخرجالمؤسساتمعالمشاركةأوالاندماجوتعني:التكاملاستراتيجية•

.التنمكويةالاندماج مع المؤسسات •

.المؤسسات والمنظمات ذات الإهتمام المشتركالمشاركة والتنسيق مع •

ميةوتنتطويرفىالمدنىالمجتمعومؤسساتوالخاصالحكومىالقطاعمعالتكامل•

.البيئة
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الإنكماش

.تعني تخفيض حجم العمليات أو الخدمات المقدمة عن معدلاتها السابقة

:وقد تستخدم هذه الاستراتيجيات في الحالات التالية

oتدهور الظروف الاقتصادية بما يشير إلى تناقص الاعتمادات المالية.

oضعف الإدارة وارتباك العمليات التنظيمية.

o اأو مجالات عملهالمنظمةصدور تشريعات أو قرارات مقيدة لنشاط.

oسةمنافعاملوتشكلالمجالنفسفيتعملرسميةأوأهليةأخرجكياناتظهور

.وتحدج
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اتتطبيق الإستراتيجي

:متطلبات التطبيق الفعال تتضمن

الهياكل التنظيمية1.

..أنظمة العمل2.

.نظم معلومات وإتصالات3.

.ثقافة مؤسسية إجابية4.

.مهارات وخبرات وقدرات متميزة5.

.ممارسات إدارية فعالة6.
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اتتطبيق الإستراتيجي

انشطة لتعظيم

الاستفادة من 

الموارد والتسهيلات

المتاحة

أنشطة لتنمية 

وتطوير

الموارد

أنشطة لتعزيز

وتدعيم دور 

المنظمة فى

مجال الخدمات

المجتمعية

أنشطة لتطوير

وتنويع الخدمات 

التى تقدمها

المنظمة

أنشطة لتوسي  

نطاق التغطية

الجغرافية

لأنشطة المنظمة

انشطة لتحقيق 

التكامل والتنسيق 

م  المنظمات

الأخرى نمازج لمكونات

إستراتيجية

المنظمة

مثال عملى
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يجية لاستراتلالأساسيةالمحاور الستة

.دعم وتنمية الموارد المالية والبشرية1)

.التنمويةالإعلام والتوعية 2)

.المقدمةجودة ونوعية الخدمات 3)

.التنسيق والتكامل مع المؤسسات الأخرج4)

.البنية الأساسية والمؤسسية5)

.تعظيم الإنتاجية وترشيد الإنفاق6)
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Strategy Implementationتنفيذ الاستراتيجية/ تطبيق 

oالنجاح في صياغة الاستراتيجية لا يعني النجاح في تطبيقها.

oصياغة الاستراتيجية تحتاج إلى قدرات فكرية وتحليلية.

تذكر أن

89



ي ممارسة وض  الخيار الاستراتيجي موض  التنفيذ العملي يعن

.وظالف التخطيط، والتنظيم، والتوجيه، والرقابة

oلالخمنالتنفيذيتمقد:

التقسيمات الوظيفية المعتادة للأنشطة.

ترجمة الاستراتيجية إلى مشروعات وبرامج تنفيذية.

:وكلاهما يتطلب

بناء هيكل تنظيمي مناسب للاختيار الاستراتيجي.

تحديد واضح لاختصاصات وحدات أو مراكز العمل.

إيجاد آلية لتحقيق التفاعل والتنسيق والتكامل.

إيجاد نظام فعال للمعلومات والاتصالات الإدارية.

إعداد الموازنات وتخصيص الموارد المتاحة.

تحديد الأهداف المرحلية وتخصيص المهام والأنشطة للأفراد.

تحديد المسئوليات والصلاحيات الوظيفية.

تحديد الجداول الزمنية للتنفيذ.

صياغة السياسات وإجراءات وقواعد العمل.

وضع مؤشرات ومقاييس الأداء.

وضع نظم الرقابة والحوافز.

توفير المناخ المحفز على الاتقار وتحمل المسئولية.
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تطبيق الإستراتيجية يحتاج إلى مهارات إدارية وفنية

متعددة الأبعاد

متطلبات التطبيق

الفعال للإستراتيجية

الهياكل التنظيمية

ممارسات 

إدارية فعالة

نظم معلومات

وإتصالات

ثقافة مؤسسية

إيجابية

مهارات وخبرات

وقدرات متميزة

أنظمة العمل
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قالتطبيموض  وضعها :تنفيذ الاستراتيجية

Strategy Implementation: Organizing For  

Action
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مقدمة
التحديذاهمعالجةطريقةلانوتعقيداصعوبةاكثرتحديايمثلناجحةبصورةالاستراتيجيةتطبيقان-

.سابقاالمبذولالجهدمباشرةيحددالانجازاتمنسلسلةالىوترجمته

فشلالىيتعداهاوانماوحسبالمرحلةهذهعلىيقتصرلاالاستراتيجيةتطبيقفيالادارةفشلاناذ-

ماذجناستخدامهام والخارجيةالداخليةالبيئةفيناجحةالادارةكانتومهما,ككلالاستراتيجيةالادارة

خطواتهاكلتصبحالمناسبةالاستراتيجيةوصياغةاختياربعمليةالخاصةالاستراتيجيالتحليلوادوات

.سليمةتنفيذيةخطواتالىوتنقلمناسبتنظيميسياقفيتوض لماذالهالامعنى

العواملأدارةبتهتمالتنفيذمرحلةانكما،التنفيذقبلالمؤثرةالعواملوتحليلببيانتهتمالصياغةان-

فاعليةالعلىالتركيزم التشغيليةالعملياتاساسعلىتبنىوانهاوالانتاجالعملياتاثناءالمؤثرة

بشكلتراتيجيةالاسصياغةانالقولويمكن,المستقبليوالتوق التنبؤعلىالصياغةتركزبينما،والكفاءة

.الفعالللتنفيذالاولىالخطوةيعدجيد

اناذ,هاوتنفيذالاستراتيجيةصياغةبينالاماموالىالخلفالىيتحركونماغالباالاكفاءالمدراءوان-

.نفيذهاتاثناءدالمةبصورةالاستراتيجيةخياراتهاتعددضرورةفيتتمثلجوهريةمسألةتواجهالادارة
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تنفيذ الاستراتيجية

نفيذ الخطة ستراتيجية هو المجموع الكلي للانشطة والخيارات المطلوبة لتالاأر تنفيذ 

الاستراتيجيات,وهي العملية التي من خلالها توضع الاهداف الاستراتيجية

.،والسياسات موضع التنفيذ من خلال تطوير البرامج والميزانيات والاجراءات
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لبدء عملية التنفيذ على صانعي الاستراتيجية الاخذ بنظر

:الاعتبار الاسئلة

من هم الافراد الذين سوف يبتعدور عن تنفيذ الخطة الاستراتيجية ؟ -

ماذا يجب أر يتم عمله لتراصف عمليات الشركة في التوجه الجديد ؟ -

؟منهممطلوبهوماتنفيذاجلمنالاخرلهزميمعشخصكلسيعملكيف-
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شركة كشفت بأن أكثر من نصف 500استطلاع عن مصير وفي 

التغيير الشركات عانت من المشاكل العشرة التالية عند محاولتها لتنفيذ

:الاستراتيجي

 لهالتنفيذ قد يأخذ وقتا أكثر مما هو مخطط أن.

 متوقعةمشاكل كبيرة غير ظهور.

 فعالتنسيق النشاطات بشكل عدم.

 التنفيذالتنافسية والازمات تصرف الاهتمام عن الانشطة.

 جيدكفاءة وقدرة العاملين على تنفيذ مهامهم بشكل ضعف.

 الدنياتدريب العاملين في المستويات ضعف.

 عليهاالبيئية الخارجية التي تخلق المشاكل لا يمكن السيطرة عوامل.

 القيادةالاقسام ليس لديهم قدرة كافية للتوجيه و مدراء.

 جيدومهام التنفيذ الاساسية لم تعرف بشكل نشاطات.

كافيلم يراقب الانشطة بشكل ومات لنظام المع.
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Who Implements Strategyمن ينفذ الاستراتجية 

مجموعةكونوايأرالمحتملمنالاستراتيجيةينفذورالذيناولئكفأرالشركةتنظيمكيفيةعلىاعتمادا-

.الاستراتيجيةصاغوالذينأولئكمنواختلافاتناقضااكثر

اوالاقسامومدراءالافرادمنالمنظمةفيشخصكلهمهافيالمنفذورالصناعاتمتعددةشركاتأر-

شكلوبالتطبيقموضعالتنفيذخططليضعوامرؤوسيهممعيعملورSBUSالاستراتيجيالعملوحدات

.واسع

لمصانعهمخططالبعضبعضهممعيضعورالوحداتورؤساءالمشروعمدراءأوالمصنعمدراءاما-

عامللوكالاولالخطمشرفالىنزوالتشغيليمديركتلفارالسببلذلكووحداتهمواقسامهمالمحددة

وحداتاوةالشركمستوجعلىسواءواستراتيجياتهاالشركةاعمالتنفيذفيمابطريقةمشتركهوفيه

.الوظيفيالمستوجاوالاعمال
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جراءاتالاتطوير البرامت والموازنات و

:Programs البرامت -1

عندماالمثالسبيلعليالتنفيذموضعلوضعهاموجهةالاستراتجيةالاجراءاتجعلهوالبرامجمنالغرضأر

برامجدارةالاوقدمتوالمصاريفالكلفتخفيضاليكبيربشكلاحتاجتجييالاستراتبالتحولشركةقامت

.(للعملياتالضعيفالاداءوتحسينلتعريفمحدودبشكلالبرامجهذهطورتاذاسجما6لين)تسمي

:الموزنات -2 

لمختارةاالاستراتيجيةكانتاذافيماحقيقيفحصاخرهيالموازنةوخططالموازنةعملياتتبدأالبرامجبعد

.المحددةالبرامجتطبيقبعدعمليةاسسعلىتكورأريجبالمثاليةالاستراتيجيةار.لااممنطقيةللشركة

:الاجراءات -3

وهيلالتشغيإجراءاتتسميماوغالباالاجراءاتتطويريجبواقسامهاالشركاتموازناتوالبرامجانجازبعد

تنظيميالالروتينأيضاوتسميالشركةبرامجلاكمالتنجزأريجبالمتنوعةالتيالانشطةيفصلماغالبا

لتعكستالاجراءاتتكيفأرويجبتعملممااكثرالشركةخلالمنتنجزالتيالاساسيةالوسائلهيوالاجراءات

.الاستراتجيةأوالتكنولوجيافيتغيراتأي
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:التطبيقتنفذ الاستراتيجية ؟ وضعها موض  كيف 

How is strategy to be implemented? Organize for 

Action:

ها من خلال ار تقود الخطط الى الاداء الحقيقي على الشركة ار تتنظم نفسيا بشكل مناسب وفق قدراتقبل 

.المطلوبةامتلاكها لفرق عمل كافي وانشطة قادرة على تحقيق الاهداف 

ا وتوفير اي تغير في استراتيجية الشركة من المحتمل جدا ار يتطلب تغير في الهيكل التنظيمي لهار 

حديد مواقع المهارات التي قد تحتاجها في الوضع الجديد ، وعلى المدير اختبار الهيكل التنظيمي الحالي لت

تكور القرارات فهل ينبغي تجميع الانشطة المختلفة أم يتم اجراء تغيير في طريقة انجاز العمل وهل س.التغير 

اعد مركزية ام لا مركزية في الاماكن البعيدة وهل تدار الشركة بنطاق واسع ام ضيق من القرارات والقو

وهل تحتاج الى عدد كبير من المشرفين ( العديد من المدراء(والضوابط وهل ستكور ذات هيكل اداري واسع 

.المستخدمينأم عدد محدود لتحسين اداء 
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Stages Of Corporate Development 

الشركةتطوير مراحل 

ط كما في تميل الشركات الناجحة الى اتباع نماذج لتطوير هياكلها كلما نمت وتوسعت، فتبدأ بهيكل بسي

ام تسويق ومن ثم تكبر وتنظم على شكل خطوط وظيفية من اقس( شيئيعمل كل الشخص )المنظمات الريادية 

تنظم نفسها وانتاج ومالية ، ومع استمرار النجاح قد تضيف الشركة خطوط انتاجية جديدة في صناعات مختلفة

.البعضعلى شكل اقسام متصلة ببعضها 

شاكل واهداف ومواستراتيجيات انظمةختلاف بين هذه المراحل الهيكلية الثالثة لتطوير الشركة يولد الا

.الجدولوخصالص اخرى يوضحها 
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:البسيطالهيكل / الاولىالمرحلة 

خصياشالمهمةالقراراتكتللصنعويميلالشركةيؤسسالذيالرياديبمرحلةالمرحلةهذهتعرف

الشركةمرونةهيالمرحلةهذهفيالقوةنقاطاهمومن،المنظمةومراحلتفاصيلبكلويتخل

.النمواجلمنلتناضلحافزاالشركةتعطيكونهاعنفضلاالريادةوقيادةالتحركعلىوقدرتها

:الوظيفيالهيكل/الثانيةةلالمرح

التحولطلبويتكما،وظيفيةتخصصاتلهمالمدراءمنبفريقالريادييبدلعندماالمرحلةهذهتبدأ

اذاصاخصو،المكتبلمديرامالشركةالادارةسواءالاداريالنمطفيكبيرتغيرالمرحلةهذهفي

كوادراضافةتنفعلنذلكوبدورالتخويليتعلمارعليهاذ،الاولىالمرحةفيالرياديهونفسهكار

.والافقيالعموديالنمواستراتيجيةتفضلالمرحلةهذهوفيجديدة،

:المتعددالهيكل/الثالثةالمرحلة

وهي.الصناعاتمنالعديدفيللمنظماتالانتاجخطوطمختلفإدارةفيالثالثةالمرحلةتتميز

نويعتطريقعنالثالثةالمرحلةفيالمنظماتتنمو.المركزيبشكلالقراراتخاذسلطةتعطي

عاممقرمعدمتعدتنظيميهيكلالىلتنتقل.أوسعجغرافيةمناطقلتشملوتتوسعمنتجاتهاخطوط

فيظيفيالوالهيكلالمنظمةفيعملوحدةأوقسمكليمثلحيثالمركزيةتشغيليةواقساممركزي

منموعتهامجعلىالحفاظالعلياالادارةاختارتإذاتكامليهيكلتستخدمقدأنهاكما.الثانيةالمرحلة

.مستقلبشكلتعملالتيوالثانيةالمرحلة
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:التغييرعوالق مراحل 

منالتاليةقيةالمنطالمرحلةالىانتقالهااعاقةبسببصعبوضعفينفسهاالشركاتتجدماغالبا

ضرفاوالمقدرةالىاوالمواردالىالافتقارمثل)داخليةتكورقدالتطوروحواجز،التطور

عجزاوالاقتصاديةالظروفمثل)خارجيةاو(اللازمةالقراراتاتخاذتخويلمنحالعلياالإدارة

.(السوقنموالىالافتقاراوالعمالة

:ومن هذه الميول هي 

:الولاء ألي الرفاق1-

.بمحسوبيةوالتصرفوالتزاممسؤوليةالييتحولماسرعارانهالاجيد

:للمهمةالتوجة-2

.حدالعنزائداهتماممجرديصبحبعدهالكنالبدايةفيمهميعتبرالوظيفةعلىالتركيز

:المتفردالتفكير-3

الىلشركةانمتكلماحمقاءرؤيةتصبحاريمكنولكنجديدمنتتجلتقديممطلوبةالجيدةالرؤية

.اكبرومنتجاتاسواق

:لالعزفيالعمل-4

.متعددةجماهيرمعيعملالذيالتنفيذيللمديركارثةيعد
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جيالتنفيذ الاستراتي

مفهوم وأهمية التنفيذ الاستراتيجي

متطلبات تنفيذ الاستراتيجية عبارة عن سلسلة من الانشطة المترابطة مع بعضها البعض والتي تتضمن
.الاستراتيجية التي يتم اختيارها

استراتيجية جيدة إر النجاح في تخطيط أو صياغة الاستراتيجية لا يضمن بالضرورة النجاح في تطبيقها، فكم من

.لى ناجحةإلى فاشلة، أو خطة مشكوك فيها إجيدة كتب لها الفشل بسبب التطبيق، فالتنفيذ قد يحول خطة 

.ة فعليةوغالبا ما يكور التطبيق أكثر صعوبة من التخطيط أو الصياغة، لأنه يحتوي على عمليات وأنشط
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يذهاالعلاقة بين صياغة الاستراتيجية وتنف

ظرية، ولكن النجانبان الاستراتيجية التخطيطي والتنفيذي يمكن فصلهما من الناحية

ات أو قد من الناحية الواقعية لا يمكن فصلهما، لأننا أثناء التنفيذ قد تحدث انحراف

.تواجهنا ظروف أو تغيرات لم تكن موجودة في الخطة، مما يتطلب إعادة التخطيط

طيط، فلن وهكذا نجد أنه أثناء تنفيذ الاستراتيجية لا نستطي  الاستغناء عن التخ

ثناء وبعد ينتهي التخطيط حيث يبدأ التنفيذ، وإنما التخطيط عملية مستمرة قبل وأ

.التنفيذ
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ةمراحل تنفيذ الخطة الاستراتيجي

الاستراتيجيةالادارةمراحلأهمالتنفيذمرحلةتعتبر.

التنفيذبينمالالفشالىيؤديوالسياساتللخططالفاعلغيرالتنفيذإرحيث

.المناسبغيرالتخطيطعنالتعويضالىيؤدجالفاعل

جميعهاتقعوالتيالهامةالمحدداتمنمجموعةعلىالناجحالتنفيذويعتمد

.للمنظمةالداخليةالبيئةضمن

الاستراتيجيةالخطةتنفيذمراحلوتتضمن:

.المحاذاة-2.الاختياراتصنع-1

.العملياتتأسيس-4.المبادراتتنفيذ-3
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:الاختياراتصن -1

المنتجاتوالاسواقحولبالاختياراتيتعهدواأرالمنظماتفيالتنفيذينالمديرينعلىويجب

.تنفيذهابكيفيةالتعهدعلىالمنظمةاقسامتجبرالاختياراتوهذه

:المحاذاة-2

الأعمالبالعاملينقيامالىيؤديوهذهللمنظمةالعامبالغرضملتزمينجميعهمالعاملينلجعل

.المطلوبة

:المبادراتتنفيذ-3

معاتيجيةالاسترالخطةتكامليتطلبوهذاالمنظمةونجاحتقدملتحقيقبالإنجازالعاملوريبدأ

.والتشغيليةالعمليةالخطط

:العملياتتأسيس-4

تنفيذضمنالتياتوالممارسوالعملياتالاستراتيجيةتنفيذمتابعةمعمستمربشكلبالمراقبةالقيام

.الاستراتيجية
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اتيجيةاسباب وراء فشل تنفيذ الاستر

اعتماد رؤية وخطط غير واضحة.

ةعدم التحديد الصحيح للأهداف الاستراتيجي.

الافتقار الى التوافق حول الرؤية والاهداف.

جيةالضعف في عملية ايصال الخطط الاستراتي.

عدم وجود تغزيه عكسية.

فشل العمليات الادارية في تدعيم الانشطة.

تخصيص غير ملائم للموارد.
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جية نجاح تطبيق الإستراتيعناصر -2

Mckinsyقدمت مجموعة ماكينزي 

التنظيمية الاستشارية نموذج عرف باسمها يهتم ببيار العناصر الإدارية و

.السبعة الضرورية لنجاح تطبيق الإستراتيجية
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القيم المشتركة نمط الإدارة

المهاراتالموظفين

الهيكلالأنظمة

الإستراتيجية

يجيةالإستراتإطار ماكينزي لتحقيق فعالية تنفيذ 



ها موضع إر صياغة الإستراتيجية في حاجة إلى قدرة فكرية وتحليلية، بينما وضع

طبيق ويشمل ت. التطبيق فيحتاج إلى قدرات ومهارات إدارية وفنية متعددة الجوانب

.يقالإستراتيجية كافة الجهود التي تبذل لوضع الإستراتيجية موضع التطب

جموعات التي ويمكن تقسيم المتطلبات الواجب مراعاتها لتطبيق الإستراتيجية في الم

:يوضحها الشكل التالي
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تحديد الأهداف السنوية
ات تنمية القدرات والكفاء

الإدارية

صياغة السياسات

المتطلبات الواجب

مراعاتها عند تطبيق

الإستراتيجية

ت الإدارة الفعالة للعمليا

التنظيمية

توزيع وتخصيص 

الموارد
بناء الهيكل التنظيمي

يةالإستراتيجمتطلبات تطبيق 



تحديد الأهداف السنوية-1

حديدها بطريقة حتى يمكن تنفيذ الإستراتيجية لابد من تحديد الأهداف السنوية، ويتم ت

مه، لامركزية، إذ يقوم مدير كل إدارة أو قسم بتحديد الأهداف الخاصة بإدارته أو قس

.وذلك في ضوء الأهداف الإستراتيجية أو الطويلة الأجل للمنظمة
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ةأهمية تحديد الأهداف السنوي

تطبيقمليةلعاللازمةالمتطلباتمقدمةفييأتيرئيسياعاملاالسنويةالأهدافتحديديعد

:لأنهاوذلكالإستراتيجية

.المواردوتخصيصلتوزيعوالمبادئالأسستقدم-1

.المديرينلتقييمكمعاييرتستخدم-2

.الأجلطويلةالأهدافتحقيقفيالتقدملمدجرئيسيمحددتعد-3

.والأقساموالإداراتبالأفرادالخاصةالأولوياتتحدد-4
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صياغة أو تحديد السياسات-2

ع المنظمة لعدد لتحويل الإستراتيجيات التي تم اختيارها من أفكار وخطط إلى واقع تنفيذي لا بد من وض

رجم الإستراتيجية من السياسات، فالسياسات هي الأداة التي يتم بها تنفيذ الإستراتيجية، وبمعنى آخر تت

.إلى واقع عملي

ت العامة فالسياسة تحدد الوظائف الداخلية والاختصاصات وحدود السلطة من جهة، وتشير إلى الخطوا

وأين يتم المحددة والطرق والإجراءات والقواعد، وفي  تحديد من المسئول ومتى يبدأ العمل ومتى ينتهي

.العمل، بما يساعد على تحقيق الأهداف الموضوعة
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.نهمممطلوبهوماعلىالتعرففيوالعاملينالمديرينتساعد

.الإداريةللرقابةأسستوفر

.التنظيميةالوحداتبينوالتعاوربالتنسيقتسمح

.راراتالقلاتخاذالمديرينيقضيهالذيالوقتكميةمنتخفض

.الإمكاربقدرمكتوبةالسياساتتكورأريجب
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تطبق على جمي  الإدارات

: والأقسام مثل

تقريركل الأقسام تقدم "

تفصيلي بصورة شهرية 

."بالقسمعن كل الأمور 

تكون خاصة بإدارة  أو قسم 

: معين مثل

أن يحصل العاملين يجب "

في إدارة الحسابات على

."سنةدورة تدريبية كل 
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توزي  وتخصيص الموارد-3

ها يجب عند تخصيص الموارد أن يتم ربطها بالأهداف المحددة حسب أولوية كل من

.وفي ضوء السياسة العامة التي تحكمها

اء وإذا تم التخصيص بشكل غير مناسب فإنه من الصعوبة بمكان القيام بإجر

لفة يتم تصحيحي، وذلك لأنه بمجرد تخصيص الموارد وتوزيعها على المجالات المخت

.فقدها كلها أو بعضها ويصعب بعد ذلك استعادتها كما هي
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العوامل التي يجب مراعاتها في توزي  الموارد

.الحفاظ على الموارد النادرة ووقايتها

.مراعاة المعايير المالية في الأجل القصير

.البناء التنظيمي المناسب

.مراعاة غموض الإستراتيجية

.مراعاة مختلف المخاطر

.الدقة في معرفة احتياجات كل إدارة ومتى تحتاج إليها
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بناء الهيكل التنظيمي-4

ملائم، إذ يتطلب نجاح التنفيذ يتوقف بدرجة كبيرة على توفر الهيكل التنظيمي ال

ة التي تم تنفيذ الإستراتيجية أر يتواكب الهيكل التنظيمي مع الإستراتيجي

فنوع .ااختيارها، بحيث يكور الهيكل مساندا للإستراتيجية ويخدم متطلباته

.الإستراتيجية يؤثر في الهيكل التنظيمي الواجب إتباعه
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ميالعلاقة بين نوع الإستراتيجية  والهيكل التنظي

سوق واحد إذا كانت الإستراتيجية  بسيطة تعتمد على إنتاج منتج واحد، أو تتعامل مع

.أو مجموعة من العملاء فحينئذ يكور التنظيم على أساس وظيفي هو الأنسب

وع منتجاتها بينما إذا اعتمدت إستراتيجية المنظمة على النمو والتوسع فإنها حينئذ تن

التي وأسواقها وتعدد مراحل الإنتاج بها وتعدد عملائها واختلاف أنماط التكنولوجيا

.عهاتتبعها، فحينئذ نجد أر التنظيم على أساس الغرض هو الأكثر مناسبة لوض
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الإدارة الفعالة للعمليات التنظيمية-5

-المناسبكلالهيتصميمبجانب-يجبفإنهبنجاح،الإستراتيجيةتطبيقيمكنحتى

:يليماتحديدذلكويتطلبالمتاحة،المواردمنالمثلىالاستفادة

.الأداءلقياسالمعاييروضعأوبناء

.الحوافزونظامالدافعية

.والردعللعقابنظام

122



تنمية القدرات والكفاءات الإدارية والقيادية-6

خطوات عملية يعتبر اختيار القيادة التي تتناسب مع الاستراتيجية الجديدة من أهم

وإعداد القادة التطبيق، لذلك يجب الاهتمام باختيار القادة، كما يجب الاهتمام بتنمية

بصورة مستمرة، لآر لكل استراتيجية متطلباتها من الكوادر الإدارية ذات

.المواصفات والخصائص التي قد لا تتفق مع غيرها من الإستراتيجيات
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خطوات تكوين وتنمية القدرات والكفاءات 

الإدارية والقيادية 

.الاستراتيجيةلتطبيقالمطلوبينالأشخاصعددتحديد-1

.متعيينهالمطلوبالجددالأفرادعددتحديدعليهوبناءمنها،بالمنظمةالموجودالعددمعرفة-2

.اليةبفعالاستراتيجيةلتنفيذالمديرينفيتوافرهاالمطلوبوالسماتالصفاتتحديد-3

.هامدتطوالالاستراتيجيةمتطلباتلمواجهةلهمبالنسبةالمطلوبةالتنميةنواحيتحديد-4
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يتعاملالتيالأطرافومختلفمرؤوسيه،وأخلاقياتقيممراعاةمهارات

.معها

.القراراتواتخاذالمشكلاتوحلتشخيصمهارات

.للعاملينالمعنويةالروحرفعمهارات

.المطلوبالوجهعلىالاتصالعملياتاتماميمكنبحيثالاتصالمهارات

المهارات الواجب توافرها في الكوادر الإدارية 

والقيادية



 حقالق في إدارة المشاري

نجاح صياغة المشروع لا يضمن بحال نجاح(  1

.تطبيقه

هناك علاقة ارتباط وتأثير متبادل بين المشاريع( 2

.وبعضها البعض

:لتحقيق أهداف المشروع يجب( 3

ممارسة أساليب الإدارة الرشيدة-أ 

(.رقابة/ توجيه/ تنظيم/ تخطيط )

تصميم سياسات وأساليب وإجراءات-ب 

.العمل
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ية يجب عند ترجمة الاستراتيجية إلى مشروعات وبرامت تنفيذ

مراعاة الأسس والمعايير التالية

عيةالاجتماالجدوجالاستراتيجيةوالأهدافالمستقبليةبالرؤيةالارتباط•

.لمشروعوالاقتصادية

.للتنفيذوالبشريةوالماليةالماديةالإمكاناتتوافر•

.الأخرجوالمشروعاتالمشروعبينالمتبادلالتأثير•

.المؤسسيةوالنظمالأساسيةالبنيةاستكمال•

.الاستراتيجيةالأهدافتحقيقأولوياتسلمفيالمشروعموقع•

.قادمةتحدياتمواجهةأوقائمةمشكلاتعلاجفيالمساهمة•

.للمشروعالمباشروغيرالمباشرالعائد•

127



فكرة المشروع.

الأهداف العامة.

الجهات المستفيدة.

الميزانية المعتمدة.

 المشاركة في التنفيذ/ الجهات المسئولة.

التنفيذ.

 توفير الموارد/ تدبير.

توزيع الأعمال على الأفراد.

تخصيص الموارد للأعمال.

تحديد المسئوليات والصلاحيات  .

تصميم تقارير المتابعة والإنجاز.

 جمع وتحليل البيانات وإعداد التقارير.

اتخاذ القرارات.
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مراحل إدارة المشروع

.شروعالتخطيط التفصيلي للم•

.الأهداف التفصيلية•

.الأنشطة والمهام المطلوبة•

.الموارد اللازمة للتنفيذ•

.طرق وأساليب العمل•

.  الجداول الزمنية•

.معايير قياس الأداء•
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 جماعات العمل/ إدارة فرق:

منهوبالمطلالدورحولالقلقمنبنوعالمشروعفيالعملجماعةأوفريقعضوالموظفيشعرماغالب ا-

كلرةإدامنالأمريقتضيولذلك.مسئولياتهوحجمصلاحياتهوحدودالأعضاءباقيمعالتعاملوكيفية

:المشروعأعضاءمنإليهاتوجهلموإرحتىالتاليةالتساؤلاتكلعنالإجابةمشروع

بالمشروع؟العملفريقيحققهأرالمتوقعهوما•

الفريق؟أعضاءباقيأدوارهيوماالعملفريقفيكعضودوريهوما•

قبل؟منذلكعمللييسبقولممنيالمطلوبأداءيمكننيكيف•

العمل؟هذايستغرقالوقتمنوكمالمشروع،فيأعملمتى•

الأدوات؟أوالأساليبوبأيعملييكورالمواقعأوالأماكنأيفي•

أيضا ؟أؤديهأرالمتوقعمنأنهأمالمعتادعمليسيؤديالذيمن•

ذلك؟المباشررئيسييعرفوهلالمشروع،فيعمليعنمسئولا  أكورمنأمام•

العمل؟فيمشكلةمواجهةعندأراجعهالذيمن•

هي؟وماالمشروع،هذافيالقراراتخاذصلاحياتلييتوافرهل•

المشروع؟فيأدائيتقييمسيتولىالذيمن•

هي؟ما...العملفيالمتميزالجهدلمكافأةحوافزهناكهل•

المشروع؟هذافيالعملمنبهالاستفادةيمكننيالذيما•
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ةتطوير وتحسين أداء المنظم

:تهدف عملية التخطيط الاستراتيجي في هذا المجال إلى ما يلي

.سالتهاتحديد الخصائص الرئيسية لببيئة العمل الداخلية للمنظمة بما يساعدها في تحقيق أهدافها ور•

.تدعيم الأداء المرتفع لأفراد وجماعات العمل في المنظمة•

.تقويم الأداء المنخفض وتوفير متطلبات تحسينه•

.حسينهاالتأكد من المتابعة المستمرة لعناصر بيئة العمل في المنظمة وتحديد مجالات وسبل تطويرها وت•

.العلاقة بهاتوفير متطلبات دعم العلاقات الإيجابية والتواصل المثمر بين المنظمة والأطراف الخارجية ذوج•

.تدعيم مقومات بقاء واستمرار المنظمة ونموها•

131



مةتطوير التنظيم الإداري للمنظ

:يليماإلىالمجالهذافيالاستراتيجيالتخطيطعمليةتهدف

.الابتكاريةالأفكارلتوليدالملائمالتنظيميالمناختوفير•

.والإداريالتنظيميوالتحسينالتعليمفرصتوفير•

.المخططةوالأهدافالإنجازاتتحقيقمقوماتيوفربماالتصرفوحريةالإجراءاتمرونةتدعيم•

.المنظمةداخلالتنظيميةوالوحداتالعملوجماعاتأعضاءبينالإداريةالاتصالاتتيسير•

.ورسالتهاالمنظمةأهدافتحقيقتيسرالتيالإداريةوالأنظمةوالسياساتالقواعدملامحتحديد•

مواردعلىللمحافظةسليمةأسسوفقوالتقويموالرقابةالمتابعةلأعمالالملائمالعامالإطارتوفير•

.المخططةوالأهدافالإنجازاتلتحقيقاستخدامهامنوالتأكدالمنظمةوإمكانيات
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ة تدعيم وتطوير قدرات الموارد البشري

في المنظمة

:يليماإلىالمجالهذافيالاستراتيجيالتخطيطعمليةتهدف

.المنظمةأعضاءلدجبالأمارالإحساستعظيم•

.المنظمةأعضاءلمستقبلالوظيفيةالمساراتفيالاستقرارتدعيم•

.المنظمةفيالمديرينلدجالصحيحةالإداريةالممارساتتدعيم•

ضوءعلىراتالقراواتخاذالبدائلوتحديدوالتقديرالتنبؤأعمالعلىالمنظمةأعضاءوتدريبتعليم•

.القرارموضوععنكافيةدقيقةوبياناتمعلومات

والتعرفالمنظمةأعمالبيئةوخصائصلظروفالمنظمةأعضاءمعرفةوضرورةأهميةتعميق•

.الأعمالوبرامجخططوتنفيذإعدادفيتأثيرهاعلى

بكافةالحوافزوصرفوالنتائجالأداءبينالربطوضرورةبأهميةالمنظمةأعضاءإحساستعميق•

.وأرباحوإيراداتإنجازاتمنيتحققماعلىبناءأنواعها
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التعامل مع المشكلات وإدارة الأزمات

:يليماإلىالمجالهذافيالاستراتيجيالتخطيطعمليةتهدف

.والأزماتالمشكلاتمعالتعاملعلىالمنظمةقدرةتدعيم•

معوالتعاملالمشكلاتلمواجهةالإدارةأمامالكافيةالدقيقةوالمعلوماتالبياناتتوفير•

.الأزمات

دوححأوالمشكلاتمواجهةلتجنبوالإداريةوالماليةالفنيةالمتطلباتتوفرأهميةتأكيد•

.أزمات

عندلالاتأومؤشراتبأيالمبكرالصادقالإحساسفيالمنظمةيساعدتحذيرينظاموجود•

.متوقعةأزماتأومشكلات

يرغتغيراتأيلمواجهةالمنظمةلدجوالأمارالأمنومتطلباتسياساتمنمجموعةتوفير•

.مستقبلا  مرغوبة

التعرضعندوعافيتهاقوتهااستردادخلالهامنتستطيعالمنظمةلدجمعروفةآلياتتوفير•

.معينةأزماتأومشكلاتمنسلبيةلتأثيرات

منملائمقدرللمنظمةتحققجاهزةسيناريوهاتووجودالمنظمةلدجطوارئبدائلتوفر•

.أعمالهابيئةفيالتأكدعدممعللتعاملوالثقةالاطمئنار
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للأداءمقارنة بين قياس الأداء المؤسسي والقياس التقليدي
يلخص الشكل التالي أوجه المقارنة بين قياس الأداء المؤسسي والقياس التقليدي

135

الأداء المؤسسي أداء الوحدات التنظيمية الأداء الفردي
المنظومة المتكاملة لنتاج 
أعمال المنظمة في ضوء 
ا تفاعلها مع عناصر بيئته

.الداخلية والخارجية

الأعمال التي تمارسها الوحدة التنظيمية
في للقيام بدورها الذي تضطلع بتنفيذه

ي المؤسسة، وصولًا لتحقيق الأهداف الت
يجية وضعت لها على ضوء الأهداف الإسترات

.للمؤسسة وسياستها العامة

يام الأعمال التي يمارسها الفرد للق
تنفيذها بمسئولياته  التي يضطلع ب

في الوحدة التنظيمية وصولًا 
ه، لتحقيق الأهداف التي وضعت ل
ق والتي تساهم بدورها في تحقي

.أهداف الوحدة التنظيمية

معنى المصطلح

أجهزة الرقابة المركزية.
الوزارات المعنية.
أجهزة السلطة التشريعية.
أجهزة الرقابة الشعبية.

الإدارة العليا.
أجهزة الرقابة الداخلية.

.الرئيس المباشر

بتنفيذهمن يقوم

الفعالية البيئية.
الفعالية السياسية.

الفعالية الاقتصادية.
الفعالية الإدارية.

الوقت المستنفذ.
التكلفة.
الجودة

القياسموضوعات

 درجة القبول الاجتماعي
.لقرارات المنظمة

درجة الاستقلالية في عمل
.المنظمة

 مدى توافر أيديولوجية
.محددة للعمل

ي مدى التمثيل الاجتماعي ف
.المنظمة

درجة تقسيم العمل.
درجة التخصص.
درجة الآلية.
نظم إنتاج المخرجات.
درجة المركزية.
أنظمة الجزاء وتدرجها.
فعالية الاتصالات.

 الوقت المعياري.
التكلفة المعيارية.
الأهداف المعيارية.

القياسمؤشرات
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خطةأي ........نموذج يوضح الإطار العام لخطة 
PLAN
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Mechanismالآلية Missionالمهمة Goalsالأهداف Visionالرؤية
من خلال الأنشطة الرليسية ( أ

:للمنظمة والتي تتمثل في

التدريب بمختلف أنواع•
.أنشطته

.الاستشارات•

.تالبحوث والدراسا•

:الأنشطة المساعدة وهي( ب

الوحدة الإدارية •
.والخدمية

.الوحدة المالية•

.العلاقات العامة•

ل تطوير الإدارة العربية من خلا •
.مؤسسات التنمية الإدارية

تطوير أداء القيادات العليا •
.العربية

.نشر المعرفة والفكر الإداري •
المتطور

.تمهين الإدارة العربية•
الإسهام في التحول التقني •

.والرقمي للإدارات العربية

ة تطوير كفاءة مؤسسات التنمي•
.الإدارية العربية

تطوير كفاءة القيادة الإدارية •
.العربية

نشر المعرفة الإدارية وغرس •
.الفكر الإداري المتطور

ف إنشاء جمعيات مهنية في مختل•
.مجالات الإدارة

دعم التوجه نحو الحكومة •
.الإلكتروني

نة  إشاعة القيم والتقاليد الرصي•
.للعمل الإداري المبدع

تطوير وتنمية الإدارة العربية•

مواجهة التحديات والإشكاليات •

ية التكنولوجالناتجة عن التطورات

والاقتصادية والعولمة



ة  الرقابة الإستراتيجي
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واقع الأخيرة من عمليات الإدارة الإستراتيجية ، و مع أنها تبدو كذلك ، إلا أرالخطوة 
بل البدء بأي من الحال يشير إلى أر العملية الرقابية تتصف بالاستمرارية و تبدأ حتى ق

ر باتجاه مراحل عملية الإدارة الإستراتيجية ، باعتبار أنها الضمار اللازم لصحة السي
.تحقيقهاالأهداف المراد 
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ة تمثل الرقابة الإستراتيجي



:الرقابة الإستراتيجية:أولا

بالرقابةيسمىاماوالتنفيذقبلبالرقابةبدءا،الإستراتيجيةمستوياتمختلفيغطىشاملانظاماتمثل

ىعلالتركيزخلالمنذلكو،ظهورهاوالمشاكلحدوحمنعإلىبالأساستهدفالتيو(الوقائية)

بعدمث(الإستراتيجيةللإدارةالأهمالدوريكورأريفترضماهذاو)سلامتهامنللتأكدو،المدخلات

علىالتركيزخلالمنإبطاءدورظهورهاحالالمشاكلحلبمعنى،التنفيذمعالمتزامنةالرقابةذلك

المشاكلتحلأررضيفتالتيو(التنفيذبعد)اللاحقةالرقابةأخيراوتنفيذهاكيفيةوالمستمرةالعمليات

.المخرجاتعلىالتركيزخلالمنحدوثهابعد

:الرقابة التقليدية: ثانيا

معايير بالمن خلالها وضع معايير للإنجاز ثم يتم قياس الانجاز الفعلي و مقارنة الأداء الفعلي يتم 

.  الموضوعة ، و من ثم تصحيح الانحرافات إر وجدت 

139

و من هنا يمكن التمييز بين مفهوم 

قليديةالتالإستراتيجية و الرقابة الرقابة 
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a       b     c

المدخلات 

مستمرة التنفيذالعمليات 

تالمخرجا

التركيز على

التركيز على

التركيز على

التنفيذالرقابة المتزامنة م  

(حل المشاكل حال حدوثها)

.الشاملةادارة الجودة •

.الذاتيةالرقابة •

الرقابة بعد التنفيذ 

(حل المشكلات بعد حدوثها)

.يعالبتحليل المبيعات لأحد رجال •

.النهائيةفحص جودة المنتجات •

الرقابة الوقالية

:قبل وقوعهاالاخطاءتتجنب 

.معهمفحص العاملين قبل التعاقد •

.هاسلامتفحص المواد الخام والتأكد من •

"يةشكل يوضح عملية الرقابة الإستراتيج"

D  E F 



انواع الرقابة

:الرقابة التقليدية: أولا

:تصنف الرقابة التقليدية إلى عدة مستويات منها

:الرقابة التكتيكية-1

مالية وغيرها تعني عملية السيطرة على عمليات الإدارات الوظيفية مثل الإنتاج والتسويق والأفراد وال

إلى تحقيق للتأكد من أر الأنشطة في هذه الإدارات تتم وفق الخطط الوظيفية الموضوعة لها والتي تؤدي

.الأهداف الإستراتيجية للمنظمة

:الرقابة الروتينية-2

يذهم للمهام هي عملية السيطرة والرقابة الروتينية على أداء العاملين في خطوط الإنتاج للتأكد من تنف

.  والواجبات المحددة سلفا على أساس بطاقات التوصيف الموضوعي للعمل أو الوظيفة
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مدخل الرقابة التقليدية 

:يقوم مدخل الادارة التقليدية على الاسس التالية

:تأسيس معايير الانجاز-1

مية ومفردات المعايير هي مقاييس دقيقة ومحددة مقابل نتائج الانجاز الفعلي في ضوء الأهداف التنظي-

.التوصيف الوظيفي

الإدارية خاصة في تصميم المعايير هي الخطوط الأولى لتنفيذ الرقابة التنظيمية في مختلف المستويات-

.المستوج الوظيفي والمستوج التنفيذي للعاملين في خطوط الإنتاج

الكلفة ، المعايير قد تكور كمية أو إحصائية أو غير كمية وقد تتضمن عناصر متنوعة مثل الوقت و-

ذه المرحلة حجم الإنتاج ، مستوج الهدر أو التلف أو خصائص تقنية تحدد مستوج نوعية المنتج ، في ه

.  يتم تحديد درجة الانحراف المقبولة

: الفعليقياس الانجاز -2

فية هي عملية تحديد النتائج المتحققة عن انجاز الأنشطة الوظيفية على مستوج الإدارات الوظي

.ونوعيةوالواجبات والمهمات التي نفذت من قبل الأفراد العاملين باستخدام أدوات كمية 
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:مقارنة الانجاز الفعلي بالمعايير-3

از إذا الهدف من هذه المقارنة هو التوصيف الدقيق للانحراف والأخطاء التي حصلت في عملية الانج

ئج مع كانت هناك انحرافات غير مقبولة عن المعايير الموضوعية للانجاز أما في حالة توافق النتا

.دارةالمعايير الموضوعية فار سلسلة الرقابة تنتهي عند استرجاع المعلومات عن هذا الوضع للإ

:تصحيح الأخطاء وتعديل الانحرافات-4

ظام يتم في هذه المرحلة معرفة أسباب ومكار الخلل ومعالجته في أي مرحلة من مراحل دورة حياة الن

.الإنتاجي، من المهم التأكيد على عدم تكرار نفس المشاكل والأخطاء مرة ثانية
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أهمية الرقابة الإستراتيجية

: تتمثل أهمية الرقابة الإستراتيجية في

اسية من إر الغرض الاساسى للرقابة الإستراتيجية هو مساعدة الإدارة العليا لانجاز أهداف المنظمة الأس-

.خلال مراقبة و تقييم عملية الإدارة الإستراتيجية

يجي ثم صياغة بما أر عمليات الإدارة الإستراتيجية تبدأ بتحليل بيئة المنظمة و تحديد الاتجاه الاسترات-

ة راجعة للتأكد من أر الإستراتيجية المناسبة و وضعها موضع التنفيذ ،فأر الرقابة الإستراتيجية تعطى تغذي

تحقيق كافة مراحل عمليات الإدارة الإستراتيجية مناسبة و كفوءة و فاعلة و تعمل كما يفترض لغرض

.النجاح

وائمة للخطط و تعكس حالة تكيف المنظمة مع بيئتها الخارجية و الداخلية ، و تعد بمثابة اختبار لدرجة الم-

.  ليةمع متغيرات البيئة الخارجية و التنافسية و البيئة الداخ/ الإجراءات و السياسات و البرامج 
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مستويات الرقابة الإستراتيجية

:تصنف مستويات الرقابة الإستراتيجية إلى ثلاح مستويات هي كالتالي

:الرقابة الإستراتيجية-1

سية للتأكد من في إطارها يتم التركيز على فاعلية المنظمة بشكلها العام ، و كذلك للعمال و الوظائف الأسا

ة الخارجية و أر  الاستراتيجيات الموضوعة حققت أهدافها ، و مراقبة طبيعة العلاقة بين المنظمة و البيئ

(.  تمارس من قبل الإدارة العليا)المجتمع الذي تسعى لخدمته 

:الرقابة الهيكلية-2

لتأكد من مطابقة الأداء و تسمى أيضا الرقابة التكتيكية ، و تهتم بالرقابة على تنفيذ الخطط الإستراتيجية  ل

(.  تمارسها الإدارة الوسطى)مع الأهداف الموضوعة 

:الرقابة التشغيلية-3

يلية و وتمارس من قبل الإدارات الدنيا و الإشرافية ، و يتم من خلالها التركيز على الأنشطة التفص

نوع من الخطط قصيرة الأمد ،و يقع ضمن هذا النوع الرقابة المالية كونها ذات أهمية كبيرة تحتاج إلى

.  الرقابة التفصيلية 
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شروط ومتطلبات الرقابة الإستراتيجية الفعالة

ى التركيز على القضايا الحيوية و الأساسية، اج أر تركز الرقابة عل

. المنظمةالمتغيرات الرئيسية و التي تكور حاسمة في تحديد نجاح أو فشل

توليد تغذية عكسية مبكرة عن المشاكل.

 اقتصار نظام الرقابة على الحد الأدنى من المعلومات اللازمة لإعطاء

بط بكور صورة حقيقية عن الأحداح ، و الابتعاد عن القصور التقليدي المرت

.النظام الرقابي يعطى كما هائلا و كبيرا من المعلومات

في من الضروري أر تزود الرقابة متخذي القرارات بالمعلومات المطلوبة

اسب ، الوقت المناسب حتى يمكن اتخاذ إجراءات تصحيحية في الوقت المن

.من خلال توليد تغذية عكسية مبكرة عن المشاكل كما ذكرنا سابقا
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شروط ومتطلبات الرقابة الإستراتيجية الفعالة

شمولية نظام الرقابة للمدج البعيد و المدج القريب .

الأهدافيجب أر يكور نظام الرقابة فعالا من الناحية الاقتصادية و المالية ليحقق.

طالمرونة الكافية لآلية الرقابة لكي تعمل بكفاءة حتى إذا تم تبديل الخط.
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الخصالص نظام الرقابة الاستراتيجية الفع

.المرونة-

.التعامل مع الاحداح غير المتوقعة-

.و قلتهاأكثرة المعلومات -

.المبالغة في الرقابة-

.ار تكور عمليات الرقابة ذات معنى للمنظمة-

.تنتج عن الرقابة معلومات مفيدة للمديرين-

.تقديم المعلومات في الوقت المناسب-

.نظيميوالدقيقة عن الاداء التتقديم الصورة الصحيحة -
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خطوات عملية الرقابة الاستراتيحية

:تمر عملية الرقابة الإستراتيجية بثلاح خطوات رئيسية هي 

:مراجعة أساسيات الإستراتيجية: الخطوة الأولى

ية ، ونشاط وتتعلق بالعوامل الداخلية كالتغيرات في إدارة المنظمة ، والتسويق ، والمحاسبة ، والمال

لتعرف البحث والتطوير ، من اجل تحديد نقاط القوة والضعف ، بعد ذلك مراجعة العوامل الخارجية ل

.على موقع المنظمة بالنسبة للمنافسين 

ت  الحالية ار الفرص والتهديدات الخارجية ،والقوة والضعف الداخلى تمثل اساسيات الاستراتيحيا

.التي يجب ار تراقب تغيراتها باستمرار

:قياس الاداء المنظمي: الخطوة الثانية

عن الخطط وهو نشاط  مهم يتضمن مقارنة النتائج المتوقعة مع النتائج الفعلية وتقصي الانحرافات

.وتقويم الأداء الفردي واختيار التقدم نحو الأهداف المقررة السنوية والبعيدة الأمد

ر المعيار الذي كما أر معيار تقويم الاستراتيجيات يجب ار يكور سهل الفحص وقابل للقياس وقد يكو

.يتنبأ بالنتائج هو الأهم من بين المعايير
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:اتخاذ الاجراءات التصحيحية:الخطوة الثالثة 
مستقبل ، وهي الخطوة الأخيرة التي تتطلب إجراء تغييرات لإعادة الموق  التنافسي للمنظمة في ال

.دةكالتغيرات في هيكل المنظمة وتخصيص الموارد بصورة مختلفة وتطوير حوافز اداء جدي

يذهافتقسيم الإستراتيجية يمكن أن يقود إلى تغييرات في صياغة الإستراتيجية وتنف.

مر قوتها إن الإجراءات التصحيحية يجب أن تض  المنظمة في وض  أفضل لتستث

دات الداخلية وتحصل على ميزة  من فرصها الخارجية لتتجنب أو تقلل التهدي

الخارجية وتحسين الضعف الداخلي كما يجب أن يكون لها توقيت مناسب 

.ي والالتزام بمسؤوليتها الاجتماعية  والاهم من ذلك هو تقوية مركزها التنافس
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خرالاجراءات التصحيحية بشكل أ

ومن . هي الممارسات والقرارات التي تتخذها المنظمة لتحسين أدالها الاستراتيجي

:امثلة هذه الاجراءات

تغيير هيكلة المنظمة.

استبدال شخص او عدة أشخاص اساسيين في المنظمة.

تعديل رسالة او رؤية المنظمة.

مراجعة الأهداف الاستراتيجية.

اقتراح سياسات جديدة.

اعتماد حوافز اداء جديدة.

رفع راس المال بالأسهم او القروض.

اضافة موارد بشرية جديدة.

اعادة توزيع الموارد.

اخراج بعض الأنشطة الى متعهدين خارجيين اودخالها.
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