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 الفصل الأول
 

 الإستراتيجيةالإدارة مفهوم 

 
شهد القرن العشرون  كثيراً من التغيرات  على مختلاف  الصاعد الإقتصاادية والعلمياة والتكنولوجياة ,    

تبعه ما يسمى بظاهرة العولمة والتي جعلت الإدارة الحديثة تواجه تحديات متزايدة لتلاحق تلك التغيرات 
ات والتطااوات لتحاادث المزيااد والتطااورات ,خاصااة فااي الحقبااة الأخياارة ماان هااذه الفتاارة  وأمتاادت هااذه التغياار 

منها في القرن الحادي والعشرين . وهذه التداعيات أدت إلى تغيير في بيئة الأعماال, مماا إنعكاس سالباً 
 المؤسساةعلى قدرة الإدارة في القيام بدورها المهم فاي منظماات الأعماال بإعتباار أن الإدارة هاي وسايلة 

اساتخدام اسااليب ادارياة تتصاف  المؤسسااتلاى هذهللوصول إلى تحقيق أهدافها . الأمر الاذي فارض ع
فاي ظال هاذه  التغياارات بالحكماة والتطاور الاادائم. ولكاي تساتطيع  منظمااات الأعماال أن ترقاى بأعمالهااا 
إلاااى مساااتوى التطاااورات الحاصااالة فاااي واقعهاااا  ولملائماااة ومواكباااة  ذلاااك التغيااار الساااريع فاااي منظماااات 

ب الإدارة,  بادأ البااحثون باإيلاء مفهاوم الإدارة  إهتماام الأعمال الذي استوجب تغيرات جوهرية في إسالو 
متزاياد ماان خمساينات القاارن العشارون , وفااي هااذه الفتارة تطااور مفهاوم التخطاايط الإساتراتيجي وماان بعااده 

الحديثاة ,  الإدارة الإستراتيجية . وأصبحت الإدارة الإساتراتيجية ، أحاد متطلباات العصار ومان الماداخل 
وبنااء الادول. وكونهاا)الإدارة الإساتراتيجية( تمثال منهجااً فكرياا يتمياز بالحداثاة  وسمة من سمات التطاور

والريادة , فقد باتت ممارسة وتطبيق الإدارة الإستراتيجية في منظماات الأعماال ضارورة ملحاة إن أرادت 
ستمراريتها في الأساواق الإقتصاادية وخصوصااً  بعاد  تطوير أدائها بل أصبحت الوسيلة الوحيدة لبقائها وا 

 تزايد الإتجاه نحو المزيد من الإنفتاح والعولمة.
ومااااان هناااااا اصااااابح مااااان الضااااارورة وجاااااود إدارة إساااااتراتيجية فاااااي منظماااااات الأعماااااال لوضاااااع الأهاااااداف 

الكفيلااة لتحقيااق أهاادافها , علااى العكااس ماان عاادم اتباعهااا  المؤسسااةالإسااتراتيجية وصاايامة إسااتراتيجيات 
 ددة واستراتيجيات الذي يؤدي إلى فشلها في البقاء. لخطة استراتيجية والعمل بدون أهداف مح



14 

 

وسااااوف أتناااااول فااااي هااااذا الفصاااال الأدبيااااات المتعلقااااة بدراسااااة الإدارة الإسااااتراتيجية, مفهومهااااا وأهميتهااااا  
وتعريفهااا وكااذلك نماااذج الإسااتراتيجية ونظرياتهااا, وخطااوات الإدارة الإسااتراتيجية والتحلياال الإسااتراتيجي, 

 ة واضحة عن موضو  الدراسة.ين صور لكي أتمكن من تكو 
 

 

 وأهميتها يجيةالإدارة الإسترات تعريف المبحث الأول:
 

  الإدارة الإستراتيجية تعريف
يعاااد مفهاااوم الإساااتراتيجية قاااديماً فاااي الفكااار البشاااري , ففاااي الحضاااارة اليونانياااة القديماااة أشاااتقت كلماااة 

  Strategoesالتي تعني علم الجنرال   Strategiaالإستراتيجية من الكلمة اليونانية 
 :(1)وفي تلك الفترة فأن كلمة "جنرال" تصف شخصية مكونة من ثلاثة أبعاد هى  

 البعد الأول: الجنرال هو الشخص الذي يتصرف بصورة حاذمة .
البعاد الثاااني: الجناارال هااو الشاخص الااذي يتصاارف وهااو يعلام أنااه لاايس فااي فارا   وأن قااوى أخاارى فااي 

تخاذ القرار.المسرح   الأوسع حوله تؤثر وتتأثر بطريقته في التصرف وا 
البعاد الثالاث : هااو الشاخص الااذي يمتلاك حساااً عميقااً باالزمن وبمتااى يجاب ان يتصاارف , فهاو ياادرس 

   خططه وتحركاته الإستراتيجية بعمق وينفذها في أوقاتها المناسبة. 
 Strategyيرجع كلمة أصل إستراتيجية :  يعلى النحو التال وهنالك شرح أخر لمفهوم  الإستراتيجية

إلى الجيش حياث كانات تعناي الخطاة التاي توضاع لحماياة الاوطن وهزيماة الأعاداء . وعنادما إنتقلات  
 . (2)الكلمة  ) إستراتيجية( إلى المجال المدني تضمنت نفس المعنى تقريباً 

د لالإدارة الإساتراتيجية وقد بحث الكثير من العلماء والكتاب ذوي الإختصاص في وضاع تعرياف محاد
 ولكن لكلٍ كان له تعريف خاص, فقد  وضعو عدة تعاريف لها , منها مايلي: 

تعرف الإدارة الإستراتيجية على أنها مجموعاة مان القارارات والإجاراءات الناتجاة عان تخطايط وتطبياق 
 . (3)إستراتيجيات وضعت للوصول إلى أهداف المؤسسة

 
, دارمجدلاوي  :عمان  ) –مفاهيم ونظريات وحالات تطبيقية  ,التخطيط الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية, أحمد عطاالله القطامين   (1)

 .13-12ص ص( 1996
 .6ص ( 1999,الدار الجامعية : الاسكندرية) , الإدارة الإستراتيجية الأصول والأسس العلمية ,محمد أحمد عوض  (2)
,    دار اليازوري للنشر  ) عمان :التنفيذ التقييم    –التخطيط  ,الإدارة الإستراتيجية في المنشآت الصناعية ,م نايف الجابري   (3)

 .9ص( -2012الطبعة العربية 
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التصاارفات فقااد عرفاات الإدارة الإسااتراتيجية بأنهااا تلااك العمليااة اللازمااة لوضااع وتنقاايح وتطبيااق بعااض 
 .(1)اللازمة لإنجاز بعض النتائج المرموب فيها 

وتعريف آخر لها , بأنها العملية التي تتضمن تصميم وتنفيذ وتقييم القارارات ذات الأثار طويال الأجال 
  .(2)من وجهة نظر العملاء والمساهمين والمجتمع ككل المؤسسةالتي تهدف إلى زيادة قيمة 

منظوماااة مااان العملياااات المتكاملاااة ذات العلاقاااة بتحليااال البيئاااة  ة بأنهااااكماااا عرفااات الإدارة الإساااتراتيجي
الداخليااة والخارجيااة وصاايامة إسااتراتيجية مناساابة وتطبيقهااا وتقييمهااا فااي ضااوء تحلياال أثاار المتغياارات 

وتعظااايم انجازهاااا فاااي أنشاااطة  للمؤسساااة إساااتراتيجيةوذلاااك بماااا يتضااامن تحقياااق ميااازة , المهماااة عليهاااا 
  . (3) الأعمال المختلفة

 

           التاااااي تقاااااود إلاااااى تطاااااوير إساااااتراتيجية والأفعاااااالالإدارة الإساااااتراتيجية هاااااي سلسااااالة مااااان القااااارارات أن 
  .(4) المؤسسةاستراتيجيات فعالة لتحقيق أهداف و أ

قاعاااادة لإتخاااااذ  المؤسسااااة, بأنهااااا خطااااة طويلااااة الأجاااال تتخااااذها  لاااالإدارة الإسااااتراتيجيةوهناااااك تعريااااف 
القرارات من واقع تحديدها لمهمتها الحالية والمستقبلية , وتقوم على تحدياد نطااق المنتجاات والأساواق 
ساتخدام الماوارد المتاحاة لهاا , والتفوقاات التنافساية التاي تتمتاع بهاا وأثار  العالمية التي تتعامل معهاا, وا 

هااا المختلفااة بمااا يحقااق تماسااك المنشااأة داخلياااً التوافااق بااين وظائفهااا الإداريااة المختلفااة وأنشااطة أعمال
ويمكنها من حرية الحركة والتأقلم ويربطها ببيئتها الخارجية والوصول إلى أهدافها وماياتهاا وأمراضاها 

والتاااي تحااادد  المؤسساااةفاااي  المساااتخدمة وعرفااات بأنهاااا أنماااا  القااارارات .(5)الأساساااية بشاااكل متاااوازن 
 لتحقيااااق تلااااك الأهااااداف, تحاااادد نطاااااق عماااال طااااط والسياساااااتوتعكااااس أهاااادافها وماياتهااااا, وتنااااتج الخ

الإقتصادية لكل من حملة الأساهم ,الماوظفين, العمالاء ,  وطبيعة مساهمتهاومجال نشاطها  المؤسسة
 المجتمع

 
 .3 ص(  1990,المكتب العربي الحديث : الإسكندرية ) , الإدارة الإستراتيجية مفاهيم وحالات تطبيقية , اسماعيل محمد السيد  (1)
 6ص  , مرجع سبق ذكره ,محمد أحمد عوض   (2)
 .40(,ص1998،  1  ,دار اليازوري للنشر ، :عمان) , عبدالقادر الجديلي , تلخيص  , الإدارة الإستراتيجية , سعد مالب ياسين  (3)
 .40ص , المرجع السابق  (4)
ستراتجيات المنافسة على الميزة التنافسية لشركات إنتاج الأدوية  , مهدي صلاح الدين جميل عثمان (5) أثر العوامل الإستراتيجية وا 

 .20ص, م2003جامعة اليرموك  , ماجستيردراسة , الأردنية 
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كمااا عرفاات علااى أنهااا النمااوذج أو الخطااة التااي تتكاماال فيهااا أهااداف وسياسااات ونشاااطات  الااخ ......
 المؤسسااةبشااكل مااتلاحم , فالإسااتراتيجية المصااامة جيااداً تساااعد علااى تنظاايم وتوزيااع مااوارد  المؤسسااة

بطريقة جيدة إستناداً إلى قدرتها ومميزاتهاا , وناواحي القصاور والضاعف فيهاا , كماا تسااعد علاى رفاع 
عان  للتغيرات في البيئة المحيطة بهاا وتحركاات المنافساين والإساتراتيجية هاي تعبيار المؤسسةجاهزية 

 .(1) مهارة الإدارة والتخطيط أو هي الوسائل العلمية التي تؤدي إلى تحقيق الأهداف المنشودة
وتحديااد ماياتهااا علااى الماادى  للمؤسسااةوهنالااك أيضاااً تعريااف  بأنهااا تعنااي " وضااع الخطااط المسااتقبلية 

ختيار النمط الملائم من أجل تنفيذ الإستراتيجية "   .(2) البعيد وا 
 

علاااى  المؤسساااةوتعرياااف آخااار ) الإدارة الإساااتراتيجية( بأنهاااا " تلاااك الفعالياااات والخطاااط التاااي تضاااعها 
 .(3)ورسالتها "  المؤسسةالمدى البعيد بما يكفل تحقيق التلائم بين 

 طويااااال الأجااااال بأنها,مجموعاااااة القااااارارات والممارساااااات الإدارياااااة التاااااي تحااااادد الأداء ت أيضااااااً , وعرفااااا
باعتبارهاا  بكفاءة وفاعلية ويتضمن ذلك وضع أو صيامة الإستراتيجية وتطبيقها وتقويمهاا للمؤسسة

  .(4) منهجية أو أسلوب عمل
 

الإدارة الإساااتراتيجية بأنهاااا عملياااة إبداعياااة عقلانياااة التحليااال وهاااي عملياااة ديناميكياااة  أن نلخاااصيمكااان 
ماان خاالال إدارة وتوجيااه  المااوارد المتاحااة بطريقااة كفااؤة  المؤسسااةمتواصاالة تسااعى إلااى تحقيااق رسااالة 

 وفعالة , والقدرة على مواجهة تحديات بيئاة الأعماال المتغيارة مان تهديادات وفارص ومنافساة ومخااطر
 . (5)لتحقيق مستقبل أفضل  إنطلاقاً من نقطة إرتكاز أساسية في الحاضر

وتبناى مجموعاة  للمؤسساةاساية الطويلاة الأماد ويمكننا تعريف الإساتراتيجية بأنهاا تحدياد الأهاداف الأس
 , وأنها خطط وأنشطةرورية في سبيل تحقيق تلك الأهدافمن الأفعال وتخصيص للموارد الض

 
 .20-21, صص  المرجع السابق, (1)
 , منشااااااااااور فااااااااااي الناااااااااات3ص ,2013 ,مقاااااااااارارات التعلاااااااااايم عاااااااااان بعااااااااااد , ملخااااااااااص الإدارة الإسااااااااااتراتيجية  ,شاااااااااااكر تركااااااااااي أمااااااااااين (2)

www.kau.edu.sa/GetFile.aspx 6/2015/ 25تاريخ الزيارة 

 نفس الصفحة. -المرجع السابق (3)

  باااااااااااااااادون تاااااااااااااااااريخ -منشااااااااااااااااور فااااااااااااااااي الناااااااااااااااات , 1ص , الإدارة الإسااااااااااااااااتراتيجية والتميااااااااااااااااز الإداري , حسااااااااااااااااين الاااااااااااااااادوري  (4)

http://www.kantakji.com/media/1730/a14.pps   6/2015/ 25تاريخ الزيارة 

 .4ص, مرجع سبق ذكره ,تركي  (5)
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, وأهاادافها المؤسسااةطااابق بااين رسااالة التااي يااتم وضااعها بطريقااة تضاامن خلااق درجااة ماان الت المؤسسااة 
  .(1) وبين هذه الرسالة والبيئة التي تعمل بها بصورة فعالة وذات كفاءة عالية

 

علااااى وضااااع خطااااط تنفيذيااااة شاااااملة للتعاماااال مااااع البيئااااة الداخليااااة  يرتكااااز مفهااااوم الإدارة الإسااااتراتيجية
ماان أجاال تحقيااق أهااداف طويلااة الأجاال , والإدارة الإسااتراتيجية هااي عمليااة يقااوم  للمؤسسااة  والخارجيااة

مااان خلالهاااا المااادراء بوضاااع وتطبياااق إساااتراتجيات تهااادف إلاااى الوصاااول إلاااى هاااذه الأهاااداف فاااي ظااال 
 . (2)للمؤسسةالظروف البيئية المتاحة والعوامل الداخلية 

نالااك تعريااف واحااد متفااق عليااه نصااياً . عرفاات الإدارة الإسااتراتيجية بطاارق عدياادة ومختلفااة , ولاايس ه
ولكااان فاااي مضااامون تعريفهاااا, أنهاااا  مجموعاااة مختاااارة مااان بااارامج أساساااية للأعماااال لتحقياااق ماياااات 

الأساساااية والطويلاااة الأماااد , ووساااائل تحقيقهاااا بإختياااار أفضااال الماااوارد الضااارورية  المؤسساااةواهاااداف 
.  فهاااي المؤسساااةعالياااات داخااال المخصصاااة لهاااا بشاااكل يحقاااق  التناااامم والتكامااال باااين الأنشاااطة والف

تمثاال)الإدارة الإسااتراتيجية ( منظومااة ماان العمليااات المتكاملااة يااتم صاايامتها, وتطبيقهااا لضاامان نجاااح 
 .المؤسسة

 : (3) وهي تعريف بعض المصطلحات المرتبطة بالإدارة الإستراتيجية
 

   Mission: المؤسسةرسالة 

المماثلاة لهاا, وهاي ايضااً  المؤسسااتوالتي تميزها عان ميرهاا من المؤسسةتلك الخصائص الفريدة في 
الصاااورة  فاااي إساااقاطها علاااى أذهاااان الأفاااراد  وعااان المؤسساااةتعبااار عااان الصاااورة الذهنياااة التاااي ترماااب 

 – Self للمؤسساةفي إسقاطها على أذهاان الأفاراد  وعان مفهاوم الاذات  المؤسسةالذهنية التي ترمب 

concept الصااورة الذهنيااة التااي  ماان منااتج أو خدمااة  أو السااوق  المؤسسااةه , وتحاادد ايضاااً مااا تقدماا
 Self – concept للمؤسسة في إسقاطها على أذهان الأفراد  وعن مفهوم الذات المؤسسةترمب 

 
 . 21, مرجع سبق ذكره ص مهدي صلاح الدين جميل عثمان (1)
 -ملخص الإدارة الإستراتيجية : المفهوم , المقومات والمعوقات بالتطبيق على عينة من البلدان العربية والدول الأفريقية  ,باكيناز بركة  (2)

 .130ص  .بدون تاريخ  .جامعة مصر للعلوم والتكنولوجيا ,ورقة عمل 
 .8ص  ,مرجع سبق ذكره,احمد عوض  حمدم (3)
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ماان منااتج أو خدمااة  أو السااوق الااذي تتعاماال معااه, كمااا أنهااا  المؤسسااة, وتحاادد ايضاااً مااا تقدمااه 
علاى إشاباعها مان خالال النشاا  الاذي تقاوم   المؤسسةتعمل على تحديد تلك الحاجات التي تعمل 

 .(1) به
 

 External Environment: لبيئة الخارجيةا
 

تتكااون ماان المؤسسااات والأفااراد والقااوى الإجتماعيااة والسياسااية والإقتصااادية والثقافيااة والتكنولوجيااة   
 (.2)ليس لها تأثير عليها المؤسسةفي حين أن  المؤسسةالتي تؤثر على 

  Internal Environmentالبيئة الداخلية : 

الإدارياة ومواردهاا البشارية  المؤسساةوتتكون من الخصائص المادية والمعنوية التاي تمياز وحادات 
والمادية والتي تميز الحضارة السائدة فيها والقايم والعاادات التاي تحكام الممارساات الإدارياة والفنياة 

  .والإنسانية
 

والااااذي يااااتم تعريفااااة بواسااااطة كاااال الأطااااراف صاااااحية  للمؤسسااااةهااااو الاااادور الأساسااااي  :الغاااارض
 . المصلحة والتي تتحمل المخاطر بالتعامل معها

 
لكااي تتاارجم رسااالتها الفلساافية  المؤسسااةهااي تلااك الأهااداف المتوسااطة والتااي تحتاااج إليهااا  الأهااداف :

 .(3)إلى مصطلحات محددة وملموسة 
 

 الإدارة الإستراتيجية أهمية
علاى تحدياد الميازة التنافساية التاي  المؤسساةالفائدة العظمى من الإدارة الإستراتيجية هاي أنهاا تسااعد  

 تمكنهاااا مااان التفاااوق علاااى المنافساااين كماااا أن الإدارة الإساااتراتيجية لهاااا أهميتهاااا بالنسااابة لتحدياااد مساااار
   المؤسسةمع  stakeholdersومهمة محددة لها تحفز العاملين والمدراء وبقية المتعاملين   للمؤسسة

 
                                                  .4ص ,مرجع سبق ذكره ,اسماعيل السيد (1)

 .10ص  ,مرجع سبق ذكره  ,محمد احمد عوض  (2)

 . 34محمد الصيرفي , مرجع سبق ذكره, ص  (3)



19 

 

بالإضاااافة إلاااى ذلاااك فاااإن الإدارة الإساااتراتيجية  تشاااجع  علاااى العمااال فاااي ظااال رؤياااة مساااتقبلية واضاااحة
تساااعد علااى تحقيااق الخطااط الموضااوعة وكااذلك العاااملين علااى الإبتكااار وايجاااد حلااول وأفكااار جدياادة 

عملياة في الإدارياة المختلفاة لإشراك العاملين في المساتويات فإن الإدارة الإستراتيجية هامة جداً بالنسبة
لتازامهم بتطبياق الخطاط  إتخاذ القرار وفي عملية التخطيط   ومن ثم تؤدي إلى إنخراطهم في العمل وا 

 .(1)الموضوعة 
الدراسااات التااي حاولاات إختبااار طبيعااة العلاقااة بااين أداء المؤسسااات وتبنيهااا لاالإدارة لقااد أشااارت نتااائج 

الإسااتراتيجية إلااى أن علاقااة إيجابيااة تااربط بينهمااا. فقااد أشااارت تلااك المؤسسااات التااي تاادار إسااتراتيجياً 
دارة تمتعت بأداء يفوق أداء المؤسسات التي لا تدار إستراتيجياً, إن نتاائج هاذه الدراساات تعناي أن الإ

الإستراتيجية كأسلوب عملي لإدارة المؤسسات تعتبر مسؤولة عن تحسين أداءها وضمان تعاملها ماع 
 ( 2) بيئتها المتغيرة

 

 :(3)الآتيتبرز أهمية وجود الإدارة الإستراتيجية في 
 وفلسفتها ومايتها. المؤسسةوالتي تتكون من أهداف  المؤسسةصيامة رسالة  .1
 والتي تعكس ظروفها وقدراتها الداخلية. المؤسسةتطوير وا عداد لمهمة   .2
 عن طريق الربط بين قدراتها الداخلية والبيئة الخارجية لها. المؤسسةوضع وتحليل خيارات  .3
, وذلااك عاان طريااق تقياايم كاال خيااار فااي ضااوء المؤسسااةتحديااد الخيااار الأكثاار ملائمااة لظااروف  .4

 التي تم تحديدها مسبقاً. المؤسسةرسالة 
والتاي ساتحقق  المؤسساةمن الإهداف طويلة المدى وكذلك إختيار إساترتيجية إختيار مجموعة  .5

 الخيار الأكثر ملائمة.
سااتراتيجية  قصاايرة المادى بحيااث تكااون متوافقااة مااع  الأهااداف  .6 تطاوير ووضااع أهااداف ساانوية وا 

ستراتيجية   .  المؤسسةطويلة المدى وا 
 مادية ومير المادية اللازمة لذلك.تطبيق وتنفيذ الخيار الإستراتيجيي وتهيئة كافة الموراد ال .7
 يص وتوزيع الموارد والمهام وتهيئة الكوادر البشرية والتكنولوجيانظم الحوافز وميرهاتخص .8

 
 .130ص ,باكيناز بركة مرجع سبق ذكره (1)

 .35ص  ,أحمد القطامين , مرجع سبق ذكره   (2)

 .22مهدي جميل , مرجع سبق ذكره ص  (3)
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سااااتخدام مخرجااااات التقيااايم كماااادخلات لصاااايامة القاااارارات  .9 تقيااايم نجاااااح العمليااااة الإساااتراتيجية وا 
 المستقبلية. 

 :(1)هي وايضاً لخصت في عدد من النقا 
 لفترة زمنية طويلة نسبياً. المؤسسةتحقيق أفضل إنجاز ممكن من خلال معرفة اتجاهات  -1
ي إتخااذ القارارات وتسااعد المادراء تساعد متخذي القارار علاى معرفاة الإتجاهاات الصاحيحة فا  -2

 على فحص المشكلات الرئيسية.
 تغطي الخطة الإستراتيجية أهداف وتوجيهات واضحة المستقبل. -3
 المؤسساااةالتعاارف علاااى العوامااال الداخليااة والخارجياااة المؤدياااة إلااى إحاااداث تغيااارات مهمااة فاااي  -4

 ة.كإدخال منتجات جديدة أو التوسع في الأسواق أو البحث عن أسواق جديد
 . المؤسسةتنظيم تدخل القرارات المالية والتسويقية المهمة المتعلقة بإتجاهات  -5
تمكاان الخطااة الإسااتراتيجية متخااذي القاارار ماان تحقيااق الإتصااال أوالتنساايق والتكاماال والتفاعاال  -6

 .للمؤسسةمع كافة الفعاليات 
 القدرة على التجاوب مع الظروف البيئية المختلفة. -7
 الهجومية لمواجهة المنافسين.المساعدة في وضع الخطط  -8
 .تساعد في التفكير بعيد الأمد -9

 : (2)وأضفت لأهمية الإدارة الإستراتيجية الآتى 
فاي تقيايم  : وهاو شال ناافع Themeباالفكر الارئيس لهاا  المؤسسااتيزود التخطيط الإستراتيجي -1

   وتكوين كل من الأهداف والخطط والسياسات.
يساااعد علااى تخصاايص الفااائض ماان المااوارد ,وتحديااد أولويااات الأهااداف المتعااددة والمتداخلااة  -2

 .للمؤسسةومن ثم توجيه الموارد الى تلك الأهداف ذات الأهمية الأكبر 
 يساااعد التخطاايط الإسااتراتيجي علااى توجيااه وتكاماال الأنشااطة الإداريااة والتنفيذيااة, فماان خلالااه -3

يتم توضيح العلاقة بين الإنتاجية والعوائد كذلك يؤدي التخطيط الإستراتيجي إلى تكامل الأهاداف 
والتركياز عليهااا باادلًا ماان الأهااداف  للمؤسسااةومناع ظهااور التعااارض بااين أهاداف الوحاادات الفرعيااة 

 .ككل للمؤسسةالعامة 
 

 .58ص (2009,مؤسسة حورس الدولية : الإسكندرية  ),التخطيط الإستراتيجي,محمد الصيرفي  (1)

   .15-14 ص ص ,مرجع سبق ذكره  ,اسماعيل السيد  (2)
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يفيااد التخطاايط الإسااتراتيجي فااي إعااداد كااوادر لاالإدارة العليااا : فهااو يعاارض مااديرو الإدارات    -4
الوظيفياااة لناااو  التفكيااار والمشااااكل التاااي يمكااان مواجهتهاااا عنااادما ياااتم تااارقيتهم إلاااى مناصاااب الإدارة 

 .المؤسسةالعليا ب
علااى الإتصااال بالمجموعااات المختلفااة  المؤسسااةيمكاان التخطاايط الإسااتراتيجي ماان زيااادة قاادرة  -5

أمااام مجموعااات المصااالح والمخاااطر   المؤسسااة, فهااو يساااعد علااى صااورة   المؤسسااةداخاال بيئااة 
  . المؤسسةالمختلفة والتي تعمل مع 

 

 المبحث الثاني : نماذ  الإستراتيجية.
 
 

بتداء من حقبة الخمسينات مان هاذا القارن , أخاذت المؤشارات التمهيدياة للنشاا  الإساتراتيجي فاي إ 
    Harvardالإدارة باااالتبلور التااادريجي حياااث سااااهمت بعاااض الجامعاااات الأمريكياااة وخاصاااة جامعاااة 

 في عملية إنبات البذور الأولى لهذا التوجه.ثم أخذت فيماا بعاد, مؤسساة الأعماال الأمريكياة الكبارى 
ختباااره علااى أرض الواقااع  والمؤسسااات البحثيااة والإستشااارية المرتبطااة بهااا فااي تطااوير هااذا التوجااه وا 

 . العملي في تلك المؤسسات
 .  Harvardنموذ  جامعة

 

فااااااي مجااااااال الإدارة  يعااااااد هااااااذا النمااااااوذج الأول زمنياااااااً والأكثاااااار تااااااأثيراً علااااااى التطااااااورات اللاحقااااااة
 والحقيقة أن كافة النماذج الأخرى للإدارة الإسترتيجية  والتي سيتم الحديث عنها الإستراتيجية.  

فااي هااذا الفصاال منشااقة ماان نمااوذج هارفااارد. ويعاارف هااذا النمااوذج الإدارة الإسااتراتيجية  بأنهااا نمااوذج 
أو الخاادمات التااي تقاادمها  والسياسااات التااي تحاادد طبيعااة المؤسسااة وطبيعااة المنتجااات  ماان المقاصااد

لمجتمعهااا . وياادعو هااذا النمااوذج ماادراء المؤسسااات إلااى التحديااد الاادقيق والموضااوعي لمااا لاادى خدمااة 
مكانيات وموازنتها مع ما في بيئة المؤسسة الخارجية من فرص ومخااطر مماا  مؤسساتكم من موارد وا 
 يتيح لهم الوصول إلى نقطة من التوازن الإستراتيجي بين ما فاي البيئاة الخارجياة مان عوامال مشاجعة

 ويقساام نمااوذج ,أو محيطااة ومااا لاادى المؤسسااة ماان عواماال قااوة أو عواماال ضااعف فااي بيئتهااا الداخليااة
 :(2)لإدارة الإستراتيجية إلى مرحلتين همااهارفارد 

 
 . 20-15ص ص,  احمد القطامين , مرجع سبق ذكره  (1)
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 المرحلة الأولى: 

رسااالتها  المؤسسااة علااى تتااألف ماان مجموعااة ماان القاارارات ذات الصاالة بمااا يجااب أن يااتم لمساااعدة
 وأهدافها وسميت تلك بمرحلة بناء التوجه الإستراتيجي للمؤسسة .

 المرحلة الثانية: 
فإنهااا تركااز علااى مجموعااة القاارارات ذات العلاقااة بتنفيااذ مااا تاام فااي المرحلااة الأولااى وسااماها بمرحلااة 

 الإستراتيجية .نموذج جامعة هارفارد للإدارة  (1/1) . يبين الشكل رقم .التنفيذ
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 (1/1شكل )

 نموذ  جامعة هارفارد
 
  

      
 
1       

   تحديد الفرص والمختطر
 1        البناء التنظيمي                                                                               2

                                                                                          تحديد الأمكانات الإدارية

                                                                                                                          والمالية والتكنولوجية

 2         العمليات التنظيمية                                                                                                   لدى المؤسسة

 لسلوك التنظيميا                                                                                                                  3

 تحديد حاجات وطموحات  
 3       القيادة العليا للمؤسسة             المـــدراء    
 تحديد كيفية إنجاز الدور 4

 الإجتماعي للمؤسسة 
 

 ,دارمجدلاوي  :عمان )مفاهيم ونظريات وحالات تطبيقية  :التخطيط الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية, أحمد عطاالله القطامين  المصدر:
 .15ص (1996

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الصياغة 

 تحديد ما يجب

 عمله

 التنفيذ

 ما تنفيذ

 خطط له

 

 الإدارة الإستراتيجية

 

نموووووو ا مووووو  المقا ووووود 

والسياسووووات التووووي تحوووودد 

طبيعووووووووووووة المؤسسووووووووووووة 

 والمنتجات التي تنتجها
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 . Competitive Strategyنموذ   ستراتيجية التنافس 
 

, اسااتاذ إدار الأعمااال فااي كليااة إدارة الأعمااال فااي جامعااة  Michael Porterيعااود الفضاال إلااى  
Harvard  فاي تطاوير هاذا النماوذج الهاام ماان نمااذج الإدارة الإساتراتيجية , وتتمحاور الفكارة الرئيسااية

التي يطرحهاا هاذا النماوذج علاى أن مؤسساة العمال تانجح أو تفشال فاي إدارة شاؤونها بتاأثير مجموعاة 
التنافسااية . ويضاايف بااأن البناااء التنظيمااي لبيئااة التنااافس التااي تشااتمل  ماان القااوى الفاعلااة فااي بيئتهااا

المؤسسة ذاتها والمؤسسات الأخرى العاملة في نفاس صاناعتها تحادد سالوك تلاك المؤسساة فاي بيئتهاا 
التنافساية ويعتقااد أن الساالوك التنافسااي لأي ماان هااذه المؤسسااات ينااتج مسااتوى معااين ماان الأداء يااؤدي 

إلى التاأثير فاي البنااء التنظيماي لبيئاة التناافس وربماا يقاود إلاى تغييرهاا . ويتارجم على المستوى البعيد 
Porter   .سلوك المؤسسة إلى مجموعة من العوامل التي تؤدي إلى نجاح المؤسسة أو فشلها 

 

أنهااا  Porter , يقااول عنهااا(1/2)ويرتكااز هااذا النمااوذج علااى خمسااة قااوى  مبينااة فااي الشااكل رقاام   
تشااكل إسااتراتيجيات التنااافس فااي البيئااة التنافسااية لمجموعااة ماان المؤسسااات التااي نعماال فااي صااناعة 
واحدة . إن هذه القاوى الخماس تحادد البنياة التنظيمياة للبيئاة التنافساية وتحادد قاوانين اللعباة التفصايلية 

سسااات لممارسااتها وتبااين المحااددات التااي يجااب أن تؤخااذ بعااين الإعتبااار فااي إختيااار أي ماان هااذه المؤ 
وضااع تنافسااي جيااد فااي  ىالإسااتراتيجية ضاامن الصااناعة التااي تعماال فيهااا .وماان أجاال المحافظااة علاا

سااوق المؤسسااة , فااإن عليهااا أن تاادرك تماماااً الكيفيااة التااي تعماال ماان خلالهااا هااذه القااوى , لاايس ذلااك 
ئماة فاي فحسب بل يجب أن تعرف المؤسسة  كياف تضاع نفساها فاي موقاع  يمنحهاا قادرة تنافساية ملا

 . تضمها جميعاً  البيئة التنافسية التي وجه القدرات االتنافسية للمؤسسات الأخرى في
 

 : (1)القوى الخمس على الوجه التالي Porterويحدد 

 القوى النسبية للمشترين. -1

 القوى النسبية للمزودين. -2
 التهديد من المؤسسات التي ترمب في الدخول إلى أسواق بيئة التنافس الحالية. -3

 تهديد المنتجات البديلة . -4

 مستوى التنافس الحالي بين المؤسسات القاائمة في بيئة التنافس الحالية. -5

 
  .20-15احمد القطامين , مرجع سبق ذكره ,  ص ص (1)
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 (1/2شكل )
 

 نموذ   ستراتيجية التنافس
 

 
 

    
 مخاطر دخول                                                  

 منافسي  جدد                                                  
 قوة المزودي                                قوة المشتري                                                   

 التساومية                                 التساومية                                        
 
 
 

 جات تخطر المن                                                 

 أو الخدمات البديلة                                              
 
 
 

 (1996 ,دارمجدلاوي  :عمان )مفاهيم ونظريات وحالات تطبيقية  : التخطيط الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية , أحمد عطاالله القطامين   المصدر: 
 .20ص
 
 
 

        

المنافسة بي    

المؤسسات 

 االقائمة حاليا  

المساومة 

م  

 المشتري 

منتجات 

 بديلة

المساومة 

م  

 المزودي 

منافسي  

 جدد
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 . Stakeholders:  نموذ  أصحاب المصالح
 

ياادعو هااذا النمااوذج ماادراء المؤسسااات إلااى إياالاء إهتماماااتهم الإسااتراتيجية إلااى مجموعااة الأفاااراد   
 والجماعات والمؤسسات التي تؤثر على وتتأثر بالأفعال والقرارات التي تتخذها المؤسسة. 

 

وذج يستمد فكرته الأساسية من النموذج الإداري التقليدي الذي يعرف مؤسسة العمال بأنهاا مهذا الن
مجموعااة العمليااات والإجااراءات التااي تسااتخدم لتحوياال الماادخلات إلااى مخرجااات لغاارض واحااد وهااو 
تعظيم العائد على إستثمارات أصحاب رؤوس الأموال أو المساهمين في المؤسساة . ويضايف هاذا 

لك أن المساهمين ليسوا المجموعة  الوحيدة التاي لهاا مصاالح حيوياة فاي المؤسساة , النموذح إلى ذ
يجاباااً بأفعالهااا وقراراتهااا باال  أن كافااة الأفااراد والمؤسسااات التااي تتعاماال مااع المؤسسااة وتتااأثر ساالباً اوا 

, وأن علااى المؤسسااة أن تأخااذ بعااين الإعتبااار تلااك المصااالح وهااي تمااارس  لهاام مصااالح هامااة فيهااا
ها المعتادة. أن المنطق الذي يحكم أطروحات هاذا النماوذج يحااول إعطااء صاورة أكثار دقاة نشاطات

لموقاااااع المؤسساااااة فاااااي بيئتتهاااااا الإجتماعياااااة العاماااااة ويطالاااااب المااااادراء بالعمااااال علاااااى تحدياااااد تلاااااك 
المجموعاااات والمؤسساااات  والعمااال علاااى الإساااتجابة لمطاااالبهم المشاااروعة. وكماااا يباااين الشاااكل رقااام 

سة محاطة ببيئة خارجية معقدة  تتواجد فيها مجموعات من أصحاب المصاالح , فإن المؤس (1/3)
الذين ينظرون إلى المؤسسة إنطلاقاً من مصالحهم الخاصة  بهم ويقيمون أداءها الإستراتيجي مان 
زاوية مصالحهم الذاتية ومدى تاثر تلك المصالح بأفعال ونشاطات تلك المؤسسة . فبالإضافة إلاى 

المصااالح التقليدياة فااي المؤسسااة , فاإن الحكومااة ماان خالال أذرعهااا التشااريعية المسااهمين اصااحاب 
والقانونية صاحبة مصلحة عامة  حيوية فاي المؤسساة, فالحكوماة مسائولة قانونيااً وأدبيااً عان تاأمين 
مسااتويات نوعيااة ماان الحياااة لمواطنيهااا , ومساائولة عاان تااأمين ساالع وخاادمات عامااة لأفااراد المجتمااع 

 .(1)ه التلوث البيئي  الناتج عن نشاطات المؤسسة الإنتاجيةبعيداً عما يسبب
  :  نموذ  عملية التخطيط

 

يحاول هذا النموذج جلب إنتباه مدراء المؤسسات إلى حقيقاة تقليدياة هاماة وهاي أن الجاناب الأكثار 
الأكثار أهمية في أداء المؤسسسة, هو الطريقة التاي تتخاذ فيهاا القارارات فاي مؤسسااتهم وأن النقطاة 
 أهمية في البناء الإستراتيجي في المؤسسة هي إلى أي مدى تلتزم المؤسسة بإتبا  الإجراءات

 
 .24-23صذكره ,  ص  احمد القطامين , مرجع سبق (1) 
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 خريطة أصحاب المصالح

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 : عمان)مفاهيم ونظريات وحالات تطبيقية  : التخطيط الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية ,أحمد عطاالله القطامين  :المصدر

  . 25ص (1996,دارمجدلاوي 
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  .المناسبة لتحقيق حالة من التكيف الإستراتيجي بين المؤسسة وبيئتها الخارجية
أن التركيااز علااى الإجااراءات فااي هااذا النمااوذج يسااتمد أهميتااه ماان مشااكلتين تتعلقااان بقاادرات البشاار 

 : ومنهم المدراء على التصرف المناسب في الوقت المناسب وهما
الأولى: أن لدى المدراء , كبقية البشر, قدرات محدودة على التفكير المنطقاي المانظم المشكلة  -1

 دون أن يسبقه تحليل متعمق.
المشكلة الثانية : أن المدراء لا يستطيعون مثلهم مثل بقية البشار , ضامان أن يسالكو الطرياق  -2

 الأنسب دون اللجوء إلى إجراء الدراسات المتعمقة سلفاً.
المشااكلتين يصاابح تحلياال القاارارات بصااورة متعمقااة ضاارورة لا بااد منهااا للتعااويض وبسسااب هاااتين 

عاان هااذا الاانقص . أن الماادارس الإداريااة المختلفااة  دعاات دائماااً إلااى إسااتخدام أساااليب التخطاايط 
التحليلااي التفصاايلي للقاارارات قباال إتخاذهااا, وا عتباارت وظيفااة التخطاايط فااي العمليااة الإداريااة وظيفااة 

كافاااة المساااتويات الإدارياااة فاااي المؤسساااة وأنهاااا تتاااألف مااان مجموعاااة مااان يجاااب أن تماااارس علاااى 
  :(1)الخطوات المتسلسلة التالية

 

 وضع أهداف المؤسسة على كافة مستوياتها. -1

 صيامة البدائل الإستراتيجية لإنجاز تلك الأهداف. -2

 تحليل عوامل القوة وعوامل الضعف في كل من البدائل الإستراتيجية الموضوعة. -3

 البديل الإستراتيجي الأنسب من بين البدائل المطروحة.إختيار  -4

 وضع الخطط المناسبة لتنفيذ البديل الإستراتيجي. -5
ويعتبر نموذج التخطيط نموذجاً مبنياً على أسس منطقية تساعد على بناء نظام من المعلومات 

 المناسبة يستخدمها المدراء في مداولاتهم الإستراتيجية. 
 

    S Framework-7 نموذ  الأبعاد السبعة
 

يشكل نموذج الأبعاد السبعة محاولة من مبتكريه لسد الثغرات في نموذج التخطيط, لذلك أعتبر    
 إمتداد له .أن الشواهد العملية تشير إلى أن التخطيط التحليلي المتقن لعملية إتخاذ القرارات لا 

 
 .26-24, ص , احمد القطامين , مرجع سبق ذكره   (1)
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فكثير مان الإساتراتيجيات المتماساكة والقوياة لام تتارجم . ضماناً للنجاح الإستراتيجي للمؤسسة  تشكل     
عملياً إلى برامج تنفيذية ناجحة على أرض الواقاع. ويعاود السابب فاي ذلاك , مان وجهاة نظار مبتكاري 

عاان  نمااوذج الأبعاااد الساابعة, إلااى أن الإدارة الإسااتراتيجية لا تتشااكل فقااط ماان بعااد واحااد بغااض النظاار
 Peters andأهميااة ذلااك البعااد. باال هااي فااي الحقيقااة تتضاامن ساابعة أبعاااد كمااا يشااير إلااى ذلااك 

Waterman  "وقاد , الذي قدما فيه نموذج الأبعاد السبعة     في كتابهما الشهير" البحث عن التميز
إقترحااا أن بناااء الإسااتراتيجية وعمليااة إتخاااذ القاارارات حولهااا ماهمااا فااي الحقيقااة إلا بعاادين ماان ساابعة 
أبعاااد تنظيميااة تمااارس تاثيرهااا علااى اداء المؤسسااة الإسااتراتيجي . وياارى المؤلفااان أن هااذين البعاادين 

  Skillsتومهااارا Stylesوأساااليب عماال  Systemعناادما يضااافا إلااى مااا لاادى المؤسسااة ماان أنظمااة 
فإنهاا جميعااً تشاكل نمطااً إدارياا  Super ordinate Goalsومايات مشتركة   Staffsوخبرات بشريةٍ 

لاذلك سامي  (S)إستراتيجياً متميزاً . وترتكز الفكرة الأساسية لهذا النموذج على سبعة ابعاد تبدأ بحارف
 .S Framework-7هذا النموذج با 

معينااً مان مان جواناب الاداء فاي المؤسساة كماا يوضاح الشاكل  ويمثل كل بعد مان هاذه الأبعااد جانبااً  
 : (1)وعلى الوجه التالي( 1/4(رقم 

1- Structure  يمثل الكيفية التي يتم من خلالها إتخااذ القارارات حاول تقسايم العمال فاي المؤسساة
 وممارسة عمليات التنسيق التي تتطلبها العملية الإدارية.

2- Strategy   .تتضمن عملية إختيار المنتجات المختلفة لأسواق المؤسسة 

3- System  تمثاااااال الإجااااااراءات التنظيميااااااة التااااااي يسااااااتخدمها الماااااادراء فااااااي أحكااااااام الرقابااااااة علااااااى
Strategy     وStructure    أعلاه. 2و 1كما في 

4- Styles وجياهتمثل الأساليب الإدارية التاي يماارس مان خلالهاا المادراء نشااطاتهم القيادياة فاي ت 
 المؤسسة الوجهة الإستراتيجية المناسبة.

5- Staffs  تمثاال الكيفيااة التااي يااتم ماان خلالهااا ممارسااة العاااملين فااي المؤسسااة لأعمااالهم بطريقااة
 منسجمة مع الأساليب السائدة فيها.

6-   Skills.تمثل الخبرات والقدرات التي يمتلكها العاملين في المؤسسة 
 

   .28 -26ص احمد القطامين , مرجع سبق ذكره ,ص (1)
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7- Super Goals  تمثل الغاياات التاي تعمال علاى توحياد جهاود المؤسساة بإتجااه إنجااز المساتقبل
 .المؤمل إنجازه

يهاااتم بموازناااة   Harvardنماااوذج , أن ضاااح مماااا سااابق مااان شااارح  لنمااااذج الإدارة الإساااتراتيجيةو   
لكااي يقودهااا إلاااى نقطااة التااوازن الإسااتراتيجي والاااذي  للمؤسسااةالبيئااة الداخليااة مااع البيئااة الخارجياااة 

يهاااتم بالسااالوك التنافساااي والاااذي يرتكاااز علاااى   Porter.أماااا نماااوذج  المؤسساااةياااؤدي إلاااى نجااااح 
, وهااذا الساالوك التنافسااي قااد يااؤدي إمااا إلااى نجاااح  المؤسسااةمجموعااة ماان القااوى الفاعلااة فااي بيئااة 

. اماا المؤسساةفس,  أو فشالها  اذا تام تغييار نشاا   , اذا تغير البناء التنظيمي  لبيئاة التنااالمؤسسة
بالنساابة لنمااوذج التخطاايط  ونمااوذج الأبعاااد الساابعة  فهمااا مكماالان لبعضااهما , إذ يركااز كاال منهمااا 

وبيئتهااا الخارجيااة. أمااا نمااوذج أصااحاب  المؤسسااةحالااة ماان التكيااف الإسااتراتيجي بااين  علااى خلااق
ن صالح التعبيار فهاو مان أ فقاط  برضااء  المؤسساةضاعف النمااذج  لإهتماام المصالح  ففي رأيي وا 

المسااااهمين والأفاااراد والمؤسساااات التاااي تتعامااال معهاااا , ومالبااااً هاااذا الااانهج قاااد لا ياااؤدي إلاااى عااادم 
إذا مااااا لاااام يهااااتم ببيئتهااااا الداخليااااة حتااااي يخلااااق تكااااافؤ بااااين بيئتهااااا الخارجيااااة  المؤسسااااةإسااااتمرارية 
 والداخلية.

ن كانااات هنالاااك حالاااة مااان التشاااابه باااين نماااوذج  يتضاااح مااان ذلاااك أن لكااال نماااوذج نهاااج  مختلاااف وا 
Harvard  . ونموذج عملية التخطيط 
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 (4/ 1شكل ) 
 نموذ  الأبعاد السبعة       
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 لإستراتيجية الإدارة ا مراحلالمبحث الثالث : 
   

 الإدارة الإستراتيجيةخطوات 
 

وبعاد   .هنالك نماذج عدة حاولت شرح طريقة ممارساة الإدارة الإساتراتيجية والخطاوت التاي تمار بهاا 
القراءة والبحث الكثيرين اخترت اثنين  من تلك  النماذج  , النموذج الأول تنااول الخطاوات الأساساية 
لااالإدارة الإساااتراتيجية بصاااورة مبساااطة وعاماااة , والنماااوذج الثااااني فاااي إعتقاااادي تنااااول خطاااوات الإدارة 

عااات فاااي الكتاباااة عااان الإساااتراتيجية  بصاااورة مفصااالة, وتنااااول ايضاااا التحليااال الإساااتراتيجي . وقاااد تفر 
 التحليل الإستراتيجي من  مصادر أخرى, سيتم توضيحها في مكانها. 

 
 

 الإدارة الإستراتيجية مراحلنماذ  
 .النموذ  الأول

تماار الإدارة الإسااتراتيجية بااثلاث مراحاال متتاليااة تشااكل فااي جملتهااا عمليااة ذات خمااس خصااائص  
أساسية.  أولًا أنه لايمكن البدء في مرحلة إلا قبل الإنتهاء من المرحلة السابقة لهاا. ثانيااً أن جاودة 

يجية متداخلااة كاال مرحلااة تتوقااف علااى جااودة المرحلااة السااابقة لهااا . ثالثاااً أن مراحاال الإدارة الإسااترات
ومتكاملة, فالتغيير الذي يحدث في أي منهاا ياؤثر علاى المراحال الأخارى ساواء الساابقة أو اللاحقاة 
لهاا. فاالتغيير فاي الرسااالة ياؤثر علاى تغيار ومفهااوم البيئاة الداخلياة والخارجياة التااي ساوف ياتم تقياايم 

. رابعااً أن الإدارة الإساتراتيجية كل منهما , كما أن نتائج تقييم البيئاة  قاد ياؤدي إلاى تغييار الرساالة 
عمليااة مسااتمرة . فعمليااة تقياايم ورصااد التغيياارات فااي البيئااة الداخليااة والخارجيااة تتوقااف باال تااتم علااى 
فتااارات  دورياااة. خامسااااً أناااه ينبغاااي النظااار لااالإدارة الإساااتراتيجية بإعتبارهاااا عملياااة ضااارورية تتطلاااب 

جااااراء الخطااااوات وجااااود تاااادفق مسااااتمر للمعلومااااات تااااتم بواسااااطته مراجعااااة مر  احاااال هااااذه العمليااااة وا 
 .  (1)التصحيحية في أي من مكوناتها

 
 : والتي تتكون من ثلاث مراحل رئيسية كالأتيخطوات الإدارة الإستراتيجة  يوضح (1/5) والشكل
 مرحلة التصميم. - 1

 
 .16 -12محمد احمد عوض, مرجع سبق ذكره , ص ص  (1)
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 (1/5شكل )

 خطوات الإدارة الإستراتيجية

 

 الخطوات الأساسية للإدارة الإستراتيجية

 

 

 
 

 .13ص (1999 , الدار الجامعية :الإسكندرية ) الإدارة الإستراتيجية الأصول والأسس العلمية -محمد أحمد عوض  : المصدر

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 التقييم التطبيق التصميم وجمع المعلومات 
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 مرحلة التطبيق.-2
 م.ااامرحلة التقياي  -3

 

 :(1)وفي مايلي إستعراض للمراحل التي تمر بها الإدارة الإستراتيجية
 مرحلة التصميم:

 

ويطلااق عليهااا أيضاااً مرحلااة التخطاايط الإسااتراتيجي. وتهااتم مرحلااة التصااميم بوضااع الرسااالة وتقياايم    
ختياار افضال  البيئة الداخلية والخارجية , وتحديد الفجوة الإستراتيجية , ووضع أهداف طويلة الأجال وا 

ستراتيجيات الوحدات الإستراتيجية والإستراتيجيات الوظي  فية.الإستراتيجيات الكلية وا 
تحدد البيئة التي سوف يتم تجميع المعلومات عنها. في نفس الوقت فاإن  المؤسسةويلاحظ أن رسالة 

إكتشاف نقا  القوة والضعف والفرص والتهديدات من خلال عملية التقييم يمكان أن تاؤدي إلاى تغييار 
 .المؤسسةرسالة 

تخاااذ قاارارت ب إختيااار افضاال الباادائل فااي كاال وتتطلااب عمليااة التصااميم تجميااع المعلومااات وتحليلهااا وا 
خطااوة ماان خطواتهااا وينبغااي أن تمااارس بااأعلى درجااة ماان الكفاااءة حيااث أن نتائجهااا ذات أثاار طوياال 

وما تقدمه مان خادمات وسالع والساواق  المؤسسةالأجل يحدد لفترة طويلة نو  النشا  التي تركز عليه 
 لموارد التي سوف تستخدم. التي تخدمها والتكنولوجيا المستخدمة والبحوث التي سوف تجرى وا

 

 مرحلة التطبيق:
  قصاااايرة الأجاااال ورساااام تهاااادف هااااذه المرحلااااة إلااااى تنفيااااذ الإسااااتراتيجيات, وتتضاااامن وضااااع الأهااااداف  

كمااااا تتطلااااب تهيئااااة . باااين باااادائل الإنفاااااق السياساااات وتخصاااايص المااااوارد الماديااااة والبشاااارية وتوزيعهااااا
ماااان الااااداخل بمااااا قااااد يتطلبااااه ذلااااك ماااان تعااااديل الهيكاااال التنظيمااااي وا عااااادة توزيااااع الساااالطات  المؤسسااااة

والمسؤليات ووضع الأنظمة المختلفاة كأنظماة المعلوماات وتحدياد الإجاراءات وتغييار مفهاوم الأنشاطة 
وا هتماماتها وتحديد خصائص القاوة العاملاة وتادريبها وتنميتهاا بماا يسااعد علاى تنفياذ الإساتراتيجيات . 

فاإن هاذه المرحلاة تحتااج إلاى نظارة عملياة وقادرة رحلة التصميم إلى نظرة فلسافية , وفي حين تحتاج م
 الإستراتيجيات  بطريقة منظمة ومرتبة تعمل على تنفيذ على تحريك الموارد البشرية ومير البشرية

 
   .  13, ص محمد احمد عوض, مرجع سبق ذكره (1)
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التي وضعت في المرحلة السابقة . ولعل أهم أساس نجااح هاذه المرحلاة هاو تحقياق التكامال والتعااون 
لتنفيااااذ الإسااااتراتيجيات بكفاااااءة وفاعليااااة .  المؤسسااااةبااااين الأنشااااطة والوحاااادات الإداريااااة المختلفااااة فااااي 

 وخلاقة وليست تقليدية .  ويحتاج التطبيق إلى أفكار جديدة
 

 مرحلة التقييم :
 

عرفااة ماادى تناساابها مااع التغياارات التااي تحاادث فااي البيئااة كاال الإسااتراتيجيات لعمليااة تقياايم لمتخضااع   
الداخلياااة والخارجياااة ولتقيااايم مااادى دقاااة التنباااؤات التاااي تحتويهاااا الخطاااط ويتطلاااب ذلاااك مقارناااة النتاااائج 
كتشاااف الإنحرفااات التااي قااد تكااون فااي مرحلاا ة الفعليااة بالأهااداف المتوقعااة ماان تطبيااق الإسااتراتيجية وا 

لااى تجميااع بيانااات ماان إ المؤسسااةاج تصااميم الإسااتراتيجية أو فااي مرحلااة تطبيااق الإسااتراتيجية . وتحتاا
البيئاااة الداخلياااة والخارجياااة حتاااى يمكااان الحكااام علاااى مااادى نجااااح الإساااتراتيجيات فاااي تحقياااق أهااادافها. 

لعماال ويتبااع ذلااك إتخاااذ الخطااوات التصااحيحية فااي الإسااتراتيجيات أو لتغيياار بعااض الأنظمااة وهياكاال ا
 .(1)التي كانت السبب في عدم تحقيق الأهداف التي إستهدفتها الإستراتيجيات

 

     أن خطااااوات الإدارة الإسااااتراتيجية مرتبطااااة ببعضااااها الاااابعض ولايمكاااان أن تااااتم إلا بإكتمااااال خطواتهااااا 
 . أو يمكن وصفها أو تمثيلها بالشكل السلسالي الذي لا يكتمل شكله إلا بإكتمال أجزاءه

 

  الثاني :النموذ  
 : (2)( وهى1/6مراحل رئيسية كما في الشكل ) 4تتكون الإدارة الإسترتيجية من 

 المرحلة الأولى: مرحلة التحليل الإستراتيجي للبيئة 
والتاااي يعتبرهاااا الكثيااارون مااان علمااااء الإدارة  مرحلاااة تجمياااع وتحليااال المعلوماااات الضااارورية لعملياااة 

وتتضمن هذه المرحلاة  دراساة البيئتاين الدخلياة والخارجياة التخطيط الإستراتيجي بمفهومه العملي . 
للمؤسسة في كليهما وهي المؤشرات التي من الممكن أن تؤثر سلباً أو ايجابااً علاى عمال المؤسساة 

 S.W.O.Tفي المستقبل ويعرف هذا التحليل في الأدبيات الإدارية بتحليل العناصار الإساتراتيجية
ANALYSIS   ,[S] عوامل القوةStrengths ,[W]  عوامل الضعفWeaknesses  العناصر 

 
 .16 محمد احمد عوض, مرجع سبق ذكره , ص  (1)
 .68- 54احمد القطامين, مرجع سبق ذكره ص ص  (2)
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المخاطر   Opportunities  ,[T]الفرص المتاحة  [O]الإستراتيجية في البيئة الداخلية للمؤسسة 
 البيئة الخارجية للمؤسسة. جية فيالعناصر الإستراتي  Threats والتهديدات

 
 

 المرحلة الثانية: مرحلة التخطيط الإستراتيجي 
 

تتضامن  صاايامة رسااالة المؤسسااة والغاياة ماان وجودهااا وطبيعااة الخادمات التااي تسااعى إلااى تقااديمها 
 .الأساسيةوأهدافها الإستراتيجية وخططها وسياستها باتجاه تحقيق مهمتها 

المساتقبل  الإستراتيجي هاو تحدياد شاكل المساتقبل المؤمال إنجاازه , ذلاكالهدف من عملية التخطيط 
الذي يتناساب ماع عناصار القاوة فاي البيئاة الداخلياة  وماع الفارص المتاحاة فاي البيئاة الخارجياة فاي 

ياد عناصار الضاعف فاي البيئاة الداخلياة والمخااطر الكامناة فاي دنفس الوقت الذي ياؤدي تقليال وتح
 .البيئة الخارجية

       هاااذه المرحلاااة مااان أربعاااة أنشاااطة متسلسااالة ياااتم اتباعهاااا بالترتياااب المحااادد فاااي الشاااكل رقااام  تتكاااون 
انجااز النشاا  , . وتتصف هذه النشاطات بكونها متتابعاة, أي أن وظيفاة النشاا  اللاحاق ( 1/6) 

 .السابق له  وهكذا
 :وتتألف هذه المرحلة من النشاطات التالية

 تحديد رسالة المؤسسة:
 

 التعبير وبشكل دقيق عن نطاق عمل المؤسسة في الحاضر والمستقبل . -أ 
تعكس رسالة المؤسسة القدرات الحقيقية المتاحة في الوقات الحاصار وتلاك التاي مان الممكان  -ب 

بصاااورة مؤكااادة توفرهاااا فاااي المساااتقبل ضااامن البعاااد الزمناااي لعملياااة التخطااايط الحالياااة أي أن تكاااون 
 ز رسالتها كما حددت .المؤسسة قادرة بالفعل على إنجا

 

 صياغة الأهداف الإستراتيجية:
تعرف الأهداف على أنها النتائج النهائية لنشاطات مخطاط لهاا مسابقاً وعاادة ماا تتضامن العناصار 

  :(1)التالية

 
 .65 - 64ص ,  صاحمد القطامين, مرجع سبق ذكره (1)
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 (1/6شكل ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

دار مجادلاوي للنشار  :عمان )التخطيط الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية , مفاهيم ونظريات وحالات تطبيقية  ,أحمدعطاالله القطامين  المصدر: 
 .  53ص (1966, والتوزيع

 

 
 
 
 
 

 نموذ  الإدارة الإستراتيجية

البيئة 

 الخارجية

 

 الميزانيات 

 السياسات

 فرص   

 مخاطر                             

 و

البرامج 

 التنفيذية

 

البيئة  الأجراءات

 الداخلية 

 عوامل قوة

عوامل ضعف 

 ضعف

تقويم 

 الأداء

 الرقابة
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 الأهداف

 الخطط

                              التحليل الإستراتيجي    

 بيئة لل
التخطيط 

 الإستراتيجي
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 الأهداف -ما الذي سيتم اجازه ؟          - 1
 البعد الزمني  -ومتى ؟                      - 2
 القدرات البشرية -ومن سيشارك في عملية الإنجاز ؟      - 3
 

 :ويجب أن تتصف الأهداف بمجموعة من الصفات الهامة
موضوعية وعقلانياة بحياث تعكاس القادرات الحقيقياة للمؤسساة , أي أنهاا أهاداف قابلاة أن تكون  -أ

 .للتحقق ومنسجمة مع ما لدى المؤسسة من امكانيا
أن تصا  صيامة كمية كأن يقال على سبيل المثاال أن هادف جهااز الشارطة تخفايض معادل  -ب

 خلال الخمس سنوات القادمة. %60الجريمة بنسبة 
 

  : كالآتي الإستراتيجية من حيث البعد الزمني إلى ثلاثة مستوياتوتصنف الأهداف 
الأهااداف قصاايرة الماادى : وهااي تلااك الأهااداف التااي يااتم انجازهااا فااي فتاارة زمنيااة لا تتجاااوز العااام  -  

 الواحد.
 

الأهااداف متوسااطة الماادى: وهااي تلااك الأهااداف التااي يااتم انجازهااا فااي فتاارة زمنيااة تمتااد ماان عااام  -  
 ة أعوام .واحد إلى خمس

الأهداف بعيدة المدى: وهي الأهداف الإساتراتيجية والتاي قاد تنجاز فاي فتارة زمنياة قاد تصال إلاى  -  
 عشرين عاماً.

 

 وضع الخطط الإستراتيجية:
 

تعباار الخطااط الإسااتراتيجية عاان الكيفيااة التااي ساايتم بواسااطتها انجاااز الأهااداف الإسااتراتيجية  وتسااعى  
للكفاءة التشغيلية للمؤسسة في نفاس الوقات الاذي تاؤدي فياه إلاى تقليال إلى تعظيم العناصر الايجابية 

 العناصر ذات الأبعاد السلبية والمحبطة لعملها.
أن الخطااط الإسااتراتيجية يجااب أن توضااع فااي ظاال الإهااداف الإسااتراتيجية , ويجااب أن تخاادم بشااكل 

لزمناي للهادف الاذي تساعى مباشر عملية انجازها . وعادة ما يتناسب البعد الزمني للخطة مع البعد ا
 .(1)إلى تحقيقه

 
 .67 -66  ص ,  صاحمد القطامين, مرجع سبق ذكره (1)
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 وضع السياسات: 
 

تمثاال السياسااات الإطااار العااام المرجعااي لعمليااة اتخاااز القاارارات ماان قباال الإدارة , وتنبااع مباشاارة ماان  
كمنصاااة ياااتم  وهاااي بهاااذه الصااافة تعتبااار ,الخطاااط وتمتاااد لتاااربط عملياااة التخطااايط الإساااتراتيجي بالتنفياااذ

هاداف وممارساة الرقاباة وانجااز الأ إلى مرحلة التنفيذ الإنتقال عبرها من مراحل التخطيط الإستراتيجي
 تيجية .االإستر 

 

  Implementationالمرحلة الثالثة: التنفيذ 
 

حلااة السااابقة فااي التنفيااذ ماان خاالال هااي عمليااة وضااع السياسااات والخطااط التااي تاام صاايامتها فااي المر 
  .البرامج التنفيذية والموازنات المالية المرتبطة بها والإجراءات ذات الطابع التنفيذي

  :وتتكون مرحلة التنفيذ من الخطوات المتسلسلة التالية 

 : وضع البرامج التنفيذية
  البرنامج التنفيذي هو نص يحدد النشاطات المختلفة المطلوبة لإنجاز وظيفة محددة.    
   

 وتعتبر الوظيفة الأساسية للبرنامج التنفيذي وضع الخطط والسياسات موضع التنفيذ.
 

 وضع المواكنات الخاصة بكل برنامج تنفيذي :
يتطلبهااا  تعتبار الموازناة الوجااه الأخار للبرناامج التنفيااذي وتتضامن الكلفاة التقديريااة التفصايلية التاي    

 .البرنامج التنفيذي 
 

 الإجراءات التنفيذية : 
تسااامى احيانااااً بااااجراءات التشاااغيل المعيارياااة وتتكاااون مااان نظاااام متسلسااال مااان الخطاااوات والاجاااراءات 

 وظيفة وصفاً مفصلًا.والأساليب التي تصف كيفية انجاز كل 
 

 المرحلة الرابعة : التقويم والرقابة الإستراتيجية
 تهدف هذه المرحلة إلى تقييم جواناب الأداء المختلفاة لنظاام التخطايط الإساتراتيجي وكماا هاو معاروف
  (1)فإن الرقابة تتبع التخطيط وتسعى للتأكد من أن الخطط الإسترتيجية تنفذ حسب ما هو مخطط لها

 
 .68-67, ص صالقطامين, مرجع سبق ذكرهاحمد  (1)
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مما سبق شارحه لخطاوات الإدارة الإساتراتيجية فاي النماوذج الثااني بطريقاة مفصالة , يتباين أن نجااح  
فهاي خطاوات متسلسالة ومكملاة لبعضاها ولكان إذا  كل خطوة يعتمد على نجاح الخطوة التي تسبقها .

ما نظرنا إلى تصنيف الأهداف الإستراتيجية من حيث البعاد الازمن, أرى أن كال فتارة زمنياة يجاب أن 
, كماا أن الأهاداف بعيادة المادى  للمؤسساةتتناسب مع حجم الأهداف  والميزانيات  والقادرات البشارية 

ى عشرين عاماً, قاد يتطلاب هاذا كثيار مان الماوارد والطاقاات والتي قد تنجز في فترة زمنية قد تصل إل
وكااذلك ماان الأهميااة  أن ناادقق قلاايلًا فااي مرحلااة التقااويم والرقابااة الإسااتراتيجية, فااإذا لاام تتااابع  البشاارية.

هذه المرحلة بشكل من الدقة والإنضابا  والمراجعاة المساتمرة , فاإن نجااح الخطاوات الساابقة لا يكاون 
سااتمرارية لهااا جاادوى , بمعنااى  يرتكااز علااى خطااوة الرقابااة والتقااويم الإسااتراتيجي ,  المؤسسااةأن نجاااح وا 

وذلك بعد نجاح الخطوات التي تسبقها . مثل البنيان الذي ليس له أساس متين فبعد وقات مان الازمن 
ن كااان هنالااك إشااراف علااى البناااء بعااد وضااع أساسااه . فتطبيااق مراحاال الإدارة  سااوف ينهااار حتااى وا 

 .للمؤسسةبطريقة موضوعية  يمثل البنية الأساسية الإستراتيجية 
 

 

 SWOTالتحليل الإستراتيجي 
 :SWOTمفهوم التحليل الإستراتيجي 

 

يقصاااد بعملياااة التحليااال الإساااتراتيجي مراجعاااة كااال مااان البيئاااة الخارجياااة , بغااارض التعااارف علاااى أهااام  
 , والبيئاااة الداخلياااة بغااارض التعااارف علاااى أهااام نقاااا  القاااوة المؤسساااةالفااارص والتهديااادات التاااي تواجاااه 

 , ويجب أن تكون هذه العملية مستمرة لكي تخادم عملياة تصاميم الإساتراتيجية المؤسسةوالضعف في 
.  
 لقد عرف  بالفرص المؤسسةلقد عرف بأنه " تحليل يهدف إلى مقارنة نقا  القوة والضعف في   

والتهديدات التي تعرضها  بالفرص المؤسسة  القوة والضعف في بأنه " تحليل يهدف إلى مقارنة نقا
 .(2) البيئة 

 
 www.abufara.net/index.php-ماجستير, الإدارة الإستراتيجية وأثرها في رفع أداء منظمات الأعمال  سوما علي سليطين,  (1)

 35م,ص2006/2007جامعة تشرين 

 ( 2015 ,دار وائال للنشار :عماان  )الإدارة الإساتراتيجية : منظاور منهجاي متكامال ,وأ. وائل محماد إدرياس   , طاهر محسن الغالبي  (2)
 . 323ص 
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( بأنااااه تشااااخيص نظااااامي لعواماااال القااااوة والضااااعف الداخليااااة SWOTكمااااا أن هنالااااك وصاااافاً لتحلياااال )
 .  هي تمثل التوافق الأفضل ما بينهماوالفرص والتهديدات الخارجية , وللإستراتيجية التي 

 

( بأنه أداة تخطيطية للنجاح في التعامال ماع البيئاة  SWOTلا تحليل ) وأيضاً هنالك وصف آخر أما 
المتغيرة , وهو تقييم يتفحص ظروف البيئة الخارجية والداخلية ساواء كانات مناسابة أو ميار مناسابة , 

لضاعف النسابي  والفارص والتهديادات الخارجياة المساتقبلية وذلك من خلال نقا  القوة النسبية ونقاا  ا
ن تحليل ) ( يقوم على اساس إفتراض أن الإساتراتيجية الفعالاة تساتطيع أن تعازز ماا  SWOT, هذا وا 

 . من نقا  قوة وفرص , وتقليل أثر نقا  الضعف والتهديدات  المؤسسةيتعلق ب
 

أن التحليال البيئاي للصاناعة ياوفر المعلوماات مان أجال تشاخيص الفارص والتهديادات الموجاودة فاي   
والتااي تعااد نقطااة التركيااز الأساسااية الأولااى للتحلياال الإسااتراتيجي , أمااا تشااخيص نقااا   المؤسسااةبيئااة 

 .(1) القوة ونقا  الضعف الداخلي , فإنها تمثل نقطة التركيز الثانية للتحليل الإستراتيجية
 

 أهمية التحليل الإستراتيجي:
والتي يمكان إجمالهاا  للمؤسسةتعتبر عملية التحليل الإستراتيجي عملية هامة جداً لما تقدمه من فوائد 

 :(2)بما يلي
 وأهدافها. المؤسسةتساعد عملية التحليل الإستراتيجي في تحديد رسالة  -1
يجعل الإستراتجيين على معرفة دائماة  للمؤسسةالتحليل الإستراتيجي المستمر للبيئة الداخلية  -2

 توظيفها وأوجه ضعف يجب معالجتها. بكل ما بها من نقا  قوة يمكن
يجعال الإساتراتجيين علاى وعاي دائام  للمؤسساةالتحليل الإستراتيجي المساتمر للبيئاة الخارجياة  -3

ل باااالفرص المتاحاااة أمامهاااا , والتاااي يمكااان اساااثمارها , وكاااذلك بالتهديااادات التاااي يجاااب التعامااا
 .معها ومواجهتها بفعالية

 
 

 ( 2015 ,دار وائاال للنشاار :عمااان  )الإدارة الإسااتراتيجية : منظااور منهجااي متكاماال , وأ. وائاال محمااد إدريااس   , طاااهر محساان الغااالبي (1)
 . 323ص 

                  35سوما علي سليطين مرجع سبق ذكره.ص  (2)
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 :Analysis SWOTتحليل العناصر الإستراتيجية 
 : (SWOTتحليل )أطر  -

يتطلااااب الأماااار توضاااايح مكونااااات هااااذاء ( SWOT)عنااااد الحااااديث عاااان مفهااااوم التحلياااال الإسااااتراتيجي 
طاره العام كالآتي  :التحليل وا 

 

 :  Opportunities & Threatsالفرص والتهديدات الخارجية
 

تمثااال نتاااائج الإتجاهاااات والأحاااداث الإقتصاااادية والإجتماعياااة والسياساااية والتكنولوجياااة والتنافساااية التاااي 
 بصورة إيجابية أو سلبية في المستقبل. المؤسسةيمكن أن تؤثر بشكل واضح على 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                             ".                                      اتنهااااااااااااااااااا " أي موقااااااااااااااااااف مااااااااااااااااااؤات فااااااااااااااااااي بيئااااااااااااااااااة المؤسساااااااااااااااااافقااااااااااااااااااد عرفاااااااااااااااااات  الفاااااااااااااااااارص بأ

 .المؤسسةوأيضاً عرفت بأنها " ظرف رئيسي ملائم جداً موجود في بيئة 
 

 . المؤسسةحيث تعد الفرص مهمة عندما يمكن الركون إليها وعندما توائم موارد 

ومتلماااا تعاااد الفااارص القطاااب الموجاااب فاااإن التهديااادات تعاااد القطاااب الساااالب. وحيثماااا وجااادت الفااارص 
وجاااادت التهدياااادات . وقااااد عاااارف التهديااااد بأنااااه " ظاااارف رئيسااااي مياااار ملائاااام أبااااداً موجااااود فااااي بيئااااة 

ميار قاادرة علاى الوصاول إلاى مراكزهاا المرموباة  المؤسساة", وتمثل التهديدات عوائاق تجعال المؤسسة
  . للمؤسسة   الوصول إليها  ويمثل دخول منافسين جدد من أكبر التهديدات  التي تنوي 

 

 :   Strengths & Weaknessesنقاط القوة والضعف الداخلية 
والتي تؤدى علاى نحاو جياد  المؤسسةتمثل نتائج العوامل والمتغيرات التي يمكن السيطرة عليها داخل 

, أماا إذا إتسامت  المؤسساةل , فإذا كانت النتائج جيد ة , فإن ذلك يدل على قوة أحد مجاالات أو سي
  .(1) المؤسسةبالسوء والتدني فإنها تعني وجود عنصر ضعيف  في أحد أنشطة 

 مقارناااة بالمنظمااااات المؤسسااااةوعرفااات نقاااا  الضااااعف بأنهاااا  " صااافات أو مااااؤهلات متميااازة تمتلكهاااا 
القاوة  وبانفس الساياق , فاإن مفهاوم نقاا  نافسين والتي تعطيها ميزة علايهمالمالأخرى, وبصورة خاصة 

حتياجاات الأساواق التاي تخدماه أو تتوقاع أن   " مورد أو مهارة أو ميزة أخرى بالقياس إلى المنافسين وا 
 تؤدي يمكن أن وأن نقا  الضعف " أشكال من العجز الداخلي والأوضا  الداخلية التي تخدمها

 
 .326 -324ص  مرجع سبق ذكره  , ص ,وأ. وائل محمد إدريس   ,محسن الغالبي طاهر( 1)
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ماان  المؤسسااةكمااا حااددت بانهااا " نقااا  تمنااع ,  فااي تحقيااق أهاادافها المؤسسااةأو أنهااا أدت إلااى فشاال 
 .  تحقيق الميزة التنافسية

,  للمؤسساةعلاقة بين الإساتراتيجية الحالياة ( هو لتحديد مدى الSWOTإن الهدف من عملية تحليل )
ونقا  قوتها وضعفها بالمتغيرات التاي تجاري فاي بيئاة أعمالهاا , كماا أناه يفياد ببياان ناو  الإساتراتيجية 

 . (1)إستخدامه لكي تكتسب ميزة تنافسية  المؤسسةأو الدافع الإستراتيجي الذي يجب على 
 

وكااذلك   المؤسسااة, فإنااه يشاامل جميااع الجوانااب المتعلقااة ب  SWOTيتضااح ممااا ذكاار شاارحه لتحلياال  
المقارنااااااااة بااااااااين نقااااااااا  القااااااااوة والضااااااااعف الداخليااااااااة والفاااااااارص والتهدياااااااادات الخارجيااااااااة , لااااااااذلك ماااااااان 

 .التنافسي المؤسسةلكي تحدد وضع  SWOTاستخدام تحليل  للمؤسساتالأهمية
مااان الصاااعب أن تعتااارف بنقاااا  ضاااعفها أو تخفيهاااا  وربماااا  المؤسسااااتفاااي إعتقاااادي أن بعضلكااان و   

عمليااات علااى أن تجعاال كاال ال المؤسسااةتكتفااي بوضااع محاااذير مساابقة وتحاااول تجنبهااا أو أن تجتهااد 
معهاا  بفعالياة مواجهة التهديدات والتعامال  المؤسسةفي هذه الحالة  , على  والإجراءات انسيابية . و

جية ترتقاي بهاا الفارص الجديادة  مماا يجعلهاا تتباع إساتراتيتاحة و عى للإستفادة من الفرص الم, وأن تس
   المنافسة . المؤسساتحتى تحصل على موقع بين إلى النمو والتطور

 مستويات الإدارة الإستراتيجية:
وبعااااد شاااارح  خطااااوات الإدارة الإسااااتراتيجية  والتحلياااال الإسااااتراتيجي ماااان الأهميااااة  أن ننظاااار إلااااى 

 ممارسة هذه الإدارة .المستوى الذي يتم عنده 
 

فمؤسسااة العماال تشااتمل علااى ثلاثااة مسااتويات إداريااة, تعاارف عااادة بااالهرم الإداري وكمااا موضااح فااي 
 :(2)فإن هذه المستويات تتكون من  (1/7رقم ) الشكل  

مساااتوى الإدارة العلياااا : الاااذي يضااام مجلاااس الإدارة والمااادير العاااام والطااااقم العامااال علاااى أعلاااى  -1
 . Strategic Managersالمستويات في المؤسسة , ويسمى هؤلاء بالمدراء الإستراتيجيين 
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 (1/7شكل ) 

 

 الهرم التنظيمي في المؤسسة
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

, دارمجاادلاوي :  عمااان)مفاااهيم ونظريااات وحااالات تطبيقيااة  ,  سااتراتيجيةالإالتخطاايط الإسااتراتيجي والإدارة  ,حمااد عطاااالله القطااامين أ : المصاادر

 .36ص (1996
 
 
 

 
 

 
 
 
 

 الإدارة العليا

 الإدارة الوسطى

 الإدارة الدنيا
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إن أصااااال هاااااذه التسااااامية , ياااااأتي مااااان حقيقاااااة أن وضاااااع الأهاااااداف الإساااااتراتيجية وصااااايامة الخطاااااط 
الصااحيح يااتم ماان قباال هااؤلاء الماادراء فقااط , بينمااا تااتم  اتيجية ووضااعها ضاامن الإطااار العملاايالإسااتر 

 عملية تنفيذها من قبل العاملين الأخرين في المؤسسة.
 

وضمن هذه المجموعة يتمتع المدير العام بصلاحيات وسلطات واسعة وذلاك لضامان الضابط والاربط 
الإداري من أجل إنجاح أعمال المؤسسة , وعادة ما يكون المدير العاام مساؤولًا مساؤولية مباشارة أماام 

 .مجلس الإدارة عن الإدارة الشاملة للمؤسسة 

ارة شااؤون المؤسسااة بإسااتخدام امكانياتهااا البشااارية وضاامن هااذه السااياق يطلااب ماان الماادير العااام إد
 والمالياااة التكنولوجياااة لإنجااااز أهااادافها علاااى كافاااة المساااتويات.أما فيماااا يتعلاااق باااالإدارة الإساااتراتيجية
للمؤسسااة , فااإن الماادير العااام يقااوم بكاال الإدوار الهامااة والأساسااية ذات العلاقااة بحاضاار ومسااتقبل 

  .المؤسسة 
الوسااااطى الااااذي يشاااامل الاااادوائر الأساسااااية فااااي المؤسسااااة كالماليااااة والتسااااويق مسااااتوى الإدارة  -2

 وميرها.
مسااتوى الإدارة الاادنيا الااذي يتكااون ماان الوحاادات الإداريااة ذات المساااس المباشاار بالتعاماال  - 3

 مع أدوات الإنتاج كالعمال والفنيين والأجهزة والمكائن.
 

 :(1)يجي ينبثق عنه , وعلى الوجه التاليوعلى كل مستوى من هذه المستويات هنالك مستوى إسترات
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .40-36, مرجع سبق ذكره , ص ص  أحمد عطاالله القطامين  (1)
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 Grand Strategyمستوى الإستراتيجية العليا  – 1

علااى هااذا المسااتوى يااتم ممارسااة الفعاال الإسااتراتيجي التخطيطااي للمؤسسااة  ككاال ماان قباال الإدارة 
مازيج مان النشااطات والإتجاهاات الإدارياة التاي تتعلاق بكال ماا  تطاويرلعليا  , ويتم التركيز على ا

نتاجياااة . كماااا ياااتم التركياااز علاااى إتخااااذ  يجاااري فاااي المؤسساااة مااان نشااااطات وممارساااات إدارياااة وا 
القااااارارات ذات العلاقاااااة بعمااااال المؤسساااااة ومنتجاتهاااااا وأساااااواقها القائماااااة والمساااااتقبلية , ومساااااتويات 

لى الوحدات   وعلاقة المؤسسة مع الأطراف الأخرى في البيئة الخارجية. التدفقات المالية من وا 
 

 SBUمستوى الإستراتيجية الوسطى  – 2
       يتمحاااااور هاااااذا المساااااتوى مااااان النشاااااا  الإساااااتراتيجي فاااااي الأقساااااام الإنتاجياااااة المختلفاااااة أو الفااااارو  

العمااال  بوحااادة وتسااامى هاااذه الأقساااام عاااادة , الإنتاجياااة للمؤسساااة متعاااددة المنتجاااات , أو الخطاااو 
 [.   Strategy Business Unitالإستراتيجية ] 

 

وينصااب الإهتمااام الرئيسااي لهااذا المسااتوى ماان الإسااتراتيجية علااى تحساان الموقااف التنافسااي لمنتجااات  
 .المؤسسة في أسواقها التقليدية

 

أنهاااا مؤسساااات شااابه مساااتقلة  إن الإدارة العلياااا للمؤسساااات الكبيااارة تتعامااال ماااع هاااذه الوحااادات كماااا لاااو
وتتاايح لهااا المجااال لبلااورة الإسااتراتيجيات الخاصااة بهااا ضاامن الإطااار العااام للإسااتراتيجية الكباارى التااي 

  .تطور على مستوى الإدارة العليا

  Operational Strategyمستوى الإستراتيجية الدنيا   –3

إنتاجياااة علااى هااذا المسااتوى الإداري ياااتم بلااورة بعااض أشااكال الإساااتراتيجيات الهادفااة إلااى تعظاايم 
التكنولوجياااا والألآت والماااوارد الأخااارى فاااي ظااال الإساااتراتيجيات التاااي تطاااور علاااى مساااتوى الإدارة 

 .(1)الوسطى

 
 . 40  -37ص  , مرجع سبق ذكره , صأحمد عطاالله القطامين (1)
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أن الهاااادف الرئيسااااي للممارسااااة الإسااااتراتيجية علااااى هااااذا المسااااتوى هااااو زيااااادة فعاليااااة الأداء فااااي 
  .المؤسسة بما يخدم أهداف الإستراتيجيات التي تطور على مستوى الإدارة الوسطى والعليا 

ويتطلااب كااال مساااتوى مااان هاااذه االمساااتويات الإداريااة الثلاثاااة , نوعياااة معيناااة مااان المهاااارات يجاااب 
از الأعمال المطلوبة وتسيير شؤون المؤسسة بالطريقة المناسبة كما مبين فاي الشاكل توفرها لإنج

(1/8) .  

وفيمااا فيااه  ر حسااب طبيعااة المهااام التااي تمااارس آخااوتختلااف هااذه المهااارات  ماان مسااتوى إداري إلااى  
  :(1)يلي وصف لهذه المهارات 

 Conceptual skillsالمهارات الفكرية  – 1
 

التاااي يجاااب أن تتاااوفر  لااادى المااادراء علاااى مساااتوى الإدارة العلياااا . وتركاااز هاااذه هاااي تلاااك المهاااارات 
المهارات على التعامل مع الجانب الأكثر عمقاً من جوانب  العملية الإدارية . وتتعلاق هاذه المهاارات 
بالرؤيااة الشاااملة للمؤسسااة ككيااان متكاماال  وهااي بهااذه الصاافة تتعلااق بقاادرة الإدارة العليااا علااى إدراك 

 بات التي تواجه المؤسسة بإطارها الشامل .الصعو 
 

  Human Skillالمهارات الإنسانية  –2
 

لدى المدراء في مستوى الإدارة الوساطى و وتركاز علاى كيفياة إنجااز  وهي المهارات المطلوب توافرها
ة المهااام المختلفااة  للعمليااة الإداريااة  وتتضاامن القاادرة علااى التعاماال الإداري مااع العاااملين فااي المؤسساا

على أسس إدارية صحيحة مما يؤدي إلى تحفيزهم وخلق الشرو  المناسابة لإنجااز أعماال المؤسساة. 
 .كما تتضمن قدرة المدير على العمل مع الأخرين كفريق لإنجاز المهام المطلوبة

 

 

 

 

 
 . 39-38 ص  , مرجع سبق ذكره , صأحمد عطاالله القطامين (1)
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 ( 1/8الشكل )                                   

  في المؤسسةمستويات المهارات 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 ,دارمجادلاوي  :عماان  ) –مفااهيم ونظرياات وحاالات تطبيقياة  -ساتراتيجيةالإالتخطيط الإساتراتيجي والإدارة –أحمد عطاالله القطامين   : المصدر

 .40ص (1996

 

 

 

 الإدارة العليا

 الإدارة الوسطى

 الإدارة الدنيا

 المهارات الفكرية

 المهارات الإنسانية

 المهارات الفنية
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  Technical Skillsالمهارات الفنية  –3   
 

تلااك المهااارات المطلااوب توافرهااا لاادى الماادراء فااي مسااتوى الإدارة الاادنيا , حيااث التعاماال المباشاار مااع 
أدوات الإنتاااااج ماااان عاااااملين وتكنولوجيا.وتتضاااامن هااااذه المهااااارات القاااادرة علااااى التعاماااال مااااع الأشااااياء 

 .كإستخدام التكنولوجيا وصيانة الآليات والمكائن لإنجاز المهام المحددة 
  
لاث , فكال إدارة علاى حادة باين الإدارت الاث والتسلسل  العميقوالتكامل ضح مما سبق ذكره الربط تي 

لايمكنها تطبيق أهداف أو إستراتيجية المؤسساة بادون التعامال ماع الإدارات الأخارى  وحتاى ياتم تنفياذ 
الإدارات أهاااداف المؤسساااة أو الخطاااة الإساااتراتيجية بكفااااءة وفاعلياااة  لاباااد مااان تاااوفر المهاااارات لكااال 

حسب التخصص, والذي بدوره يقوم بانجااح  العملياة الإساتراتيجية مان خالال وضاع الخطاط التنفيذياة 
 وتوفير الإمكانات والموارد, مع وجود الكادر المؤهل لتفيذ الخطط الموضوعة.
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