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الباب الأول

الإدارة الإستراتيجية

الأدوات الجديدة لإدارة م�ؤ�س�سات ناجحة 
قادرة على التكيف مع المتغـيرات ال�سـريعة

الإدارة الإ�ستراتيجية:
كانت �صرخة مدوية تلك التي انطلقت معبرة عن �ألم كبير، من �أمة كانت ومازالت هي الأمة 
الأولى وال�سباقة في م�ضمار الح�ضارة، �أمة و�صلت �إلى ما و�صلت �إليه عبر تناف�س محموم، كانت 
ـ لتفوز على مناف�سيها، ولكنها �شعرت ب�أن الأمور  ـ و�أهمها العلم ـ دائماً تطور من ذاتها ومن �أ�سلحتها ـ
بد�أت تتبدل، و�أن نظام التعليم الذي قام عليه تفوقها الح�ضاري ال�شامخ بد�أت �أنظمة تعليمية �أخرى 
تتفوق عليه، فكانت �صرخة �أمريكا التي تداعت �إليها بكل مكوناتها وخبراتها و�إعلامها، وترجمت 

.Anation at risk  هذه ال�صرخة في كلمات ب�سيطة، ولكنها عميقة المدلول: �أمة في خطر

و�أن خريجي  عليها،  التفوق  نحو  �سريعاً  تخطو  �أخذت  �آ�سيا  �شرق  دولًا في  �أن  �أمريكا  اكت�شفت 
الجامعات في هذه البلدان �سيتفوقون في غ�ضون �سنوات على خريجي الجامعات الأمريكية، فكان 
تقريرها )�أمة في خطر( الذي �شكلت له وزارة التربية لجنة من ثمانية ع�شر ع�ضواً لدرا�سة نظام 
التعليم في الولايات المتحدة الأمريكية، وتقديم مقترحات لإ�صلاحه، وعقدت الندوات والم�ؤتمرات 

في جميع الولايات الأمريكية، وخرجت بتو�صيات لإ�صلاح م�سار التعليم.
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كبير  تناف�س  و�سط  معينة  بيئية  تغيرات،  فر�ضتها  لظروف  الأمريكية  الفعل  ردة  جاءت  لقد 
للح�صول على فر�ص �أكبر للتقدم، وخل�صت �إلى و�ضع خطط �شاملة تحاول حل الم�شكلة القائمة وفق 

نظرة بعيدة.

�أوردت ذلك، كمدخل لحديثي عن )الإدارة الإ�ستراتجية( التي تبدو للكثيرين ملتب�سة كغيرها 
تفر�ضه  لما  ذاته  الوقت  وفي  الم�ستمرين،  والتطوير  للتغير  تخ�ضع  التي  الاجتماعية  المفاهيم  من 
التغيرات على الكيانات المختلفة، و�أخ�ص هنا المنظمات التي تواجه تحديات كبيرة، �إن هي �أرادت 
م�سارها  ت�صنعها وتحدد  التي  تكن هي  �إن لم  الأقل  على  التغيرات  لتواكب هذه  والمناف�سة  البقاء 

بفاعلية.

لقد ات�سمت العقود الأخيرة من هذا القرن بكم هائل وحاد من المتغيرات التي تعمل في ظلها 
المنظمات بمختلف �أنواعها، ولم تعد الأ�ساليب التقليدية والمفاهيم الإدارية التي تعمل وفقها هذه 
المنظمات قادرة على تلبية متطلباتها للبقاء، وفي ظل العولمة وقوانين منظمة التجارة العالمية �ستجد 
تلك المنظمات �أنه لابد من انتهاج مفاهيم �إدارية حديثة ومرنة تتما�شى مع خطوات التطوير التي 
هذا  في  المتقدمة  الخطوة  تمثل  الإ�ستراتجية(  )الإدارة  �أن  �شك  ولا  الحياة،  مناحي  جميع  ت�شمل 
متكاملة  منظومة  �إلى  يقود  الذي  المنظم  الجهد  تعني  الإ�ستراتيجية  الإدارة  كانت  و�إذا  المجال. 
من القرارات والخطط والنظم ال�شاملة بعيدة المدى من �أجل تحقيق �أهداف المنظمة و�أغرا�ضها 
الربحية �أو المحققة لرغبات العملاء، فهي رغم �أهميتها، و�أهمية التخطيط من �أجل و�ضعها مو�ضع 

التنفيذ والفاعلية، تحتاج �إلى تطوير دائم لآلياتها ل�ضمان نجاح تطبيقها على �أر�ض الواقع.

ما الإدارة الإ�ستراتيجية؟ 
عموماً،  الإ�ستراتيجية  لمفهوم  ومحدد  �شامل  تعريف  على  الإدارة  وعلماء  الباحثون  يتفق  لم 
فبع�ضهم ي�ستند على تعريفه، ب�إرجاعها �إلى الغايات ذات الطبيعة الأ�سا�سية، و�آخرون يعنون بها 

الأهداف المحددة وو�ضع البدائل المختلفة.

ر�ؤية  تحدد  التي  الإدارية  والنظم  القرارات  من  مجموعة  على  تطلق  الإ�ستراتيجية،  فالإدارة 
المنظمة ور�سالتها على المدى الطويل في �ضوء ميزاتها التناف�سية، وت�سعى نحو تنفيذها من خلال 
درا�سة ومتابعة وتقويم الفر�ص والتهديدات البيئية وعلاقتها بالقوة وال�ضعف التنظيمي، وتحقيق 
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التوازن بين م�صالح الأطراف المختلفة. �أو هي التي تجعل منظمة ما ت�أخذ زمام المبادرة والمباد�أة 
الإدارة  علماء  من  كثير  عرف  م�ستقبلها.  ت�شكيل  في  الفعل  رد  مجرد  حالة  في  تكون  �أن  من  بدلًا 
الإ�ستراتيجية، ومن مجموع هذه التعريفات ن�ستطيع الو�صول �إلى �أ�س�س م�شتركة تقودنا �إلى تحديد 

�أهم الخ�صائ�ص التي تحدد مفهوم الإدارة الإ�ستراتيجية.

فالإدارة الإ�ستراتيجية هي:
الت�صور  هذا  يو�ضح  بحيث  بيئتها  مع  المتوقعة  لعلاقتها  المن��شأة(  )ال�شركة،  المنظمة  ‘‘ت�صور 
المنظمة،  �إليه  تذهب  �أن  يجب  الذي  البعيد،  المدى  على  بها  القيام  يجب  التي  العمليات  نوع 

.)Ansoff  والغايات التي يجب �أن تحققها’’  )ن�سوف

الطويل’’  الأمد  في  المنظمة  �أداء  تحدد  التي  الإدارية  والت�صرفات  القرارات  من  "‘‘مجموعة 
.)Henker Welen   هنغر وويلن(

من  المنظمة  تمكن  التي  المختلفة  الوظيفية  القرارات  وتقويم  وتنفيذ  و�صياغة  وفن  علم  ‘‘هي 
.)Defed  تحقيق �أهدافها’’ )دفيد

البعيد،  المدى  على  غاياتها  وتحديد  ر�سالتها  وت�صميم  للمنظمة،  الم�ستقبلية  الر�ؤى  ‘‘ت�صور 
المحيطة  والمخاطر  الفر�ص  بيان  ي�سهم في  بيئتها بما  وبين  بينها  المتوقعة  العلاقات  �أبعاد  وتحديد 
في  الم�ؤثرة  الإ�ستراتيجية  القرارات  اتخاذ  بهدف  وذلك  لها،  المميزة  وال�ضعف  القوة  ونقاط  بها، 

المدى البعيد ومراجعتها وتقويمها’’ )عبد الحميد عبد الفتاح المغربي(.

من  المنظمة  تمكن  التي  المتداخلة  الوظيفية  القرارات  وتقييم  وتنفيذ  ت�شكيل  وعلم  ‘‘فن 
تحقيق �أهدافها’’ )نادية العارف(.

‘‘مجموعة القرارات والت�صرفات التي يترتب عليها تكوين وتنفيذ الخطط الم�صممة لتحقيق 
.)Rebonson Beres  أهداف المنظمة’’ )روبين�سون وبير�س�

�أي فر�صة للمفاج�آت، ولا ت�ستجيب للأحداث بردود الأفعال،  فالإدارة الإ�ستراتيجية لا تعطي 
والإدارة الإ�ستراتيجية ت�صوب نظرها، وهي ت�ستجمع كل قواها من خلال تقوية بيئتها الداخلية، 
�إلى البيئة الخارجية بو�صفها م�ضمار التناف�س الذي يبقيها دائماً في ال�سباق في الأ�سواق التي تعمل 
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فيها لانتهاز الفر�ص المتاحة، بل �أرى �أن عليها خلق هذه الفر�ص، وهو الأمر الذي يبين مدى تمتع 
المخاطر  البيئة الخارجية من مقاومة  التركيز على  والابتكار، كما يمكنها  الإبداع  بروح  مديريها 
�أن هذه  والتهديدات المحتملة، وهو ما ي�ستدعي متابعة تلك الأ�سواق ودرا�ستها با�ستمرار، خا�صة 
الأ�سواق تكتنفها تغيرات وتبدلات وفقاً لظروف �سيا�سية وتقنية واقت�صادية، �سواء �أكانت محلية �أم 
�أو المنظمة ا�ستغلال بيئتيها الداخلية  عالمية، ومن خلال الإدارات الإ�ستراتيجية ت�ستطيع ال�شركة 
والخارجية بطريقة ت�ستطيع بها التفوق على مناف�سيها، وتحقيق �أف�ضل النتائج المالية والاقت�صادية.

وت�ضع الإدارة الإ�ستراتيجية معايير مو�ضوعية ت�ستر�شد بها على مدى كفاءة �إدارات المنظمة �أو 
ال�شركة بغير ا�ستثناء، ما ي�ساعد على المتابعة والمراقبة واكت�شاف وت�صحيح الانحرافات، وزيادة 
القرارات  اتخاذ هذه  ت�ستند في  الإ�ستراتيجية  الإدارة  و�أن  تتخذها، خا�صة  التي  القرارات  كفاءة 
قواهم  كل  الإ�ستراتيجية  الإدارة  ت�ستنفر  الذين  العاملين  جميع  فيه  ي�شترك  جماعي  عمل  على 
وي�شعرهم  القرار،  اتخاذ  المعنوية بو�صفهم م�شاركين في  الأفراد  �أمر يرفع من روح  الفاعلة، وهو 
بالولاء لل�شركة �أو الم�ؤ�س�سة، وهذا من �أكبر و�سائل النجاح لل�شركات والمنظمات التي تتبنى الإدارة 

الإ�ستراتيجية.

ف الإدارة الإ�ستراتيجية بـ: ولذا فمن الممكن �أن نعرِّ
وتنفيذ  ب�صياغة  المنظمة(  �أع�ضاء  جميع  )بمعاونة  العليا  الإدارة  تقوم  بها  التي  الطريقة 
لنف�سها  المنظمة  اختارته  الذي  الاتجاه  �إلى  للو�صول  معينة  �إ�ستراتيجيات(  )�أو   �إ�ستراتيجية 

في الم�ستقبل. 

الإدارة الإ�ستراتيجية تت�ضمن جميع �أوجه الإدارة من تخطيط وتنظيم وقيادة ورقابة ولكن على 
م�ستوى �إ�ستراتيجي )�أي على م�ستوى المنظمة ككل وفي نطاق زمني طويل(. 

والتهديدات  الفر�ص  لمعرفة  المحيطة  بالبيئة  وتنب�ؤاً  تحليلًا  تتطلب  الإ�ستراتيجية  الإدارة 
 الحالية والم�ستقبلية وكذا تحليلًا وتنبئوا بالقدرات الذاتية لمعرفة نقاط القوة وال�ضعف في الوقت 
الحالي والم�ستقبلي؛ ولذا فهي �أو�سع و�أعمق و�ضعاً من التخطيط الإ�ستراتيجي الذي دائماً ما ن�سعى 
كم�ؤ�س�سات لتر�سيخه والعمل به، مع ذلك غالباً ما تواجه م�ؤ�س�ساتنا ق�صوراً في عدم تحقيقه، وربما 
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الانحراف عن تحقيق الهدف، ولذا فالإدارة الإ�ستراتيجية تتكون من:

التفكير الإ�ستراتيحي. 	)1(
التخطيط ال�شامل. 	)2(

تنفيذ الإ�ستراتيجيات. 	)3(
الرقابة والمتابعة. 	)4(

�أولًا: المهام التي تنطوي عليها الإدارة الإ�ستراتيجية:
�صياغة مهمة �أو ر�سالة المنظمة. 	)1(

تنمية �صورة للمنظمة تظهر ظروفها وقدراتها ومواردها الداخلية.  	)2(
تقييم البيئة الخارجية للمنظمة.  	)3(

تحليل البدائل الإ�ستراتيجية. 	)4(
ومـواردهـا  المنظـمـة  ر�ســالة  �ضـوء  في  المنا�ســبة  الإ�ســـتراتيجـية  البدائـل  �أكـثر  تــحــديد  	)5(

وظروفها البيئية. 
�أكثر  تحقيق  على  ت�ساعد  التي  العامة  والا�ستراتيجيات  الأجل  طويلة  الأهداف  اختيار  	)6(

البدائل الإ�ستراتيجية المنا�سبة. 
تحديد الأهداف ال�سنوية والإ�ستراتيجيات ق�صيرة الأجل.  	)7(

تنفيذ الخيارات الإ�ستراتيجية من خلال تخ�صي�ص الموارد. 	)8(
تقييم مدى نجاح العملية الإ�ستراتيجية، والا�ستفادة من نتائج التقييم في زيادة فعالية  	)9(

القرارات الإ�ستراتيجية الم�ستقبلية.

ثانيا: �أهمية الإدارة الإ�ستراتيجية:

تح�سين قدرة المنظمة على التعامل مع الم�شكلات.  	 )1(
القرارات الجماعية.  	 )2(
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م�شاركة العاملين. 	)3(

تو�ضيح الأدوار. 	)4(

الحد من مقاومة التغيير. 	 )5(

و�ضوح الر�ؤية الم�ستقبلية. 	 )6(

)7( 	 تحقيق التفاعل البيئي في المدى الطويل .

)8( 	 تدعيم المركز التناف�سي.

)9( 	 التخ�صي�ص للموارد.

)10(	 القدرة على �إحداث التغيير.

)11( تحقيق نتائج مر�ضية.

ثالثاً: النتائج غير المرغوبة عند ممار�سة الإدارة الإ�ستراتيجية:
يجب على المديرين توخي الحذر من �إمكانية تحقيق ثلاث نتائج غير مرغوبة عند الانخراط في 

ممار�سة الإدارة الإ�ستراتيجية هي:

ا�ستنزاف الوقت : فالوقت الذي ينفقه المديرون في عملية الإدارة الإ�ستراتيجية قد ي�ؤثر  	 )1(
�سلباً في م��سؤولياتهم الوظيفية الأخرى.

�ضعف الالتزام بالتنفيذ : ف�إذا لم يقم الم�شاركون في �صياغة الإ�ستراتيجية بتوجيه عمليات  	 )2(
الإ�ستراتيجية  القرارات  نتائج  الم��سؤولية عن  يتهربون من  قد  ف�إنهم  ومتابعتها،  التنفيذ 

التي  يتم اتخاذها .

الإحباط الناتج عن عدم تحقيق النتائج الم�ستهدفة: فيجب تدريب المديرين على توقع  	)3(
حالات الإحباط �أو م�شاعر الي�أ�س التي  قد تت�سرب �إلى نفو�س الم�شاركين في عمليات �إعداد 
الأ�ساليب  وا�ستخدام  الم�ستهدفة،  النتائج  تحقيق  عدم  حالة  في  الإ�ستراتيجية  وتنفيذ 

الملائمة للتعامل معه.
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رابعاً: العنا�صر الرئي�سة التي  تت�ضمنها عملية الإدارة الإ�ستراتيجية:
تت�ضمن الإدارة الإ�ستراتيجية �أربعة عنا�صر رئي�سة يمكن تو�ضيحها من خلال ال�شكل الآتي:

خام�ساً: نموذج الإدارة الإ�ستراتيجية:
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�أولًا: التفكير الإ�ستراتيجي كمحدد للإدارة الإ�ستراتيجية:
وفي ع�صر �أ�صبحت فيه م��سألة تغيير المعتقدات الرا�سخة �أمراً �ضرورياً لتحقيق النجاح، ومن 
الأدوار المهمة لأي قائد التعرف على المعتقدات الرا�سخة لديك وعلى الآثار التي  يمكن �أن تترتب 

عليها، ثم المعتقدات الرا�سخة البديلة التي يمكن تبنيها وكيف يمكن �إحداث هذا التحول.

تغيير �أ�ساليب التفكير :
من المفيد تغيير �أ�ساليب التفكير، فبع�ض القيادات يف�ضلون ا�ستخدام �أ�سلوب التفكير )�إما ـ �أو( 
ف�إما �أن تكون الأمور  )جيدة( �أو )�سيئة( ولا يوجد حل ثالث، وهذا �أ�سلوب ي�شوبه ق�صور كبير فلابد 

من �إ�ضافة بدائل تفكيرية �أخرى مثل: 

• 	.)More or Less أ�سلوب  تفكير )�أكثر �أو �أقل ـ�

• �أ�سلوب تفكير )كلًا من ـ و(، )and  Both( الذي ي�ساعد على ر�سم خريطة ت�صور الموقف 	
المثير للحيرة، ثم التو�صل لمخرج من هذا الموقف.

وهناك عدة بدائل للتفكير على ح�سب مراحل التفكير، منها: 

• 	:)Stay Put Thinking( التفكير من و�ضع الثبات، محلك �سر
وهو �أ�سلوب يلائم تناول الق�ضايا المبا�شرة في ظروف الا�ستقرار، �أو حينما يحتاج الأمر لإجراء 

تعديلات ب�سيطة لإ�صلاح خلل ما. 

• 	 :)From ـ To  ، أ�سلوب )من  ـ  �إلى�
وهو يحتاج �إلى تفكير عميق متزايد، �أي تفكير �أكثر، وتحاول درا�سة ما لديك من قيم ومعتقدات 

واقتراحات.

• �أ�سلوب ت�صور التحدي على �شكل خريطة فكرية:	

�إن التحدي الإ�ستراتيجي الذي يواجه المنظمة يمثل ما يجب �أن تفعله الم�ؤ�س�سة لأداء ر�سالتها 
وتحقيق ر�ؤيتها، ولهذا ف�إن خريطة الفكر تعد �أ�سلوباً فنياً للتفكير، يحدد العنا�صر الأ�سا�سية اللازمة 
لإنجاز التحدي الإ�ستراتيجي والعلاقات المت�شابكة والمترابطة معه، وبعد ذلك يمكن معرفة كيفية 

مواجهة التحديات على وجه الدقة.

o b e i k a n d l . c o m



ويسألونك عن الإدارة

34

• 	:SLIM الأ�سلوب الفني لتحديد الأولويات
الق�ضايا  م�صفوفة   Strategic Leading Issues Matrix لـ  اخت�صار  هي   SLIM وكلمة 

الإ�ستراتيجية الرئي�سة:

�إن تحديد الأولويات غالباً لا يتم بطريقة تت�سم بالحكمة، حيث تكمن الم�شكلة في تحديد كلمة 
)مهم( والمق�صود منها.

هناك �أربعة عنا�صر تحدد ما يمكن اعتباره مهماً وهي: 
الأعمال الطارئة: �أي و�ضع حرج ينبغي التعامل معه فوراً.

العلاقة بالأهداف: يعد المو�ضوع �أ�سا�ساً لتحقيق �أهداف ذات م�ستويات �أعلى. 
الأمد الطويل: المو�ضوع له �أثر �إيجابي ذو �أمد طويل.

ال�سهولة: يمكن �إنجازه في الأمد الق�صير بي�سر و�سهولة.
هذا الأ�سلوب يحدد الأولويات خا�صة ، �سواء كانت بالن�سبة للأفراد �أو المنظمة، ب�أ�سلوب �أكثر واقعية.                        

الخطوات الع�شر للتفكير الإ�ستراتيجي:

 :S.W.O.T Analysis  1 -تحليل البيئة الداخلية والخارجية من خلال ا�ستخدام
.Strengths , Weaknesses , Opportunities Threats :وهي كلمة م�شتقة من �أربع كلمات هي

ما  لاكت�شاف  وتحليلها  والخارجية  العالمية  التغيرات  جميع  ا�ستعرا�ض  خلاله  من  يتم  والذي 
النظر في  ومعوقات، مع معاودة  ينتج عنها من مخاطر  ما  �أو  البيئة الخارجية من فر�ص،  توفره 
هذه التحليلات ب�صورة منتظمة بدقة وعلى فترات لا تزيد على �ستة �أ�شهر لتي�سير جمع المعلومات 

وا�ستيعاب التغيرات المتلاحقة والا�ستعداد لأي �أحداث طارئة.

بالإ�ضافة �إلى ا�ستخدام طريقة ) PPES‎TT ( وهي كلمة م�شتقة من العنا�صر ال�ستة، لهذه الطريقة 
التي  تبرز التغيرات التي  تحدث في البيئات :  ال�سيا�سية  Political ، الطبيعة  Physical الاقت�صادية 

.Trade  التجارية ،Technological  التكنولوجية ،Social الاجتماعية ،Economic

تحليل القيمة الم�ضافة:  وهي �إدارة تحليلية ابتكرها )مي�شيل بورتر( للتحليق بالفكر  	- 2
�إلى نقطة بعيدة، �أي للنظر �إلى �أعلى كما لو كنت راكباً طائرة لر�سم �صورة �شاملة وكلية، ويكون 
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التركيز على الميزة التناف�سية التي  تولدت عن قيمة م�ضافة معينة حققتها المنظمة لمقارنتها بنف�س 
القيمة التي حققتها المنظمات الأخرى المماثلة، ومن الطبيعي �أن نجد نقطة �أو منطقة تحقق من 

خلالها قيمة �إ�ضافية يمكن الا�ستعانة بها عند المقارنة بالمنظمات الأخرى المماثلة والمناف�سة.

في  تتمثل  التي  للتهديد  الخارجية  القوى  �إلى  بالنظر  وذلك  المناف�سة:  و�ضع  تحليل  	- 3
 حالة المنظمات التجارية مثلًا في ظهور عنا�صر جديدة تدخل ال�سوق لأول مرة، �أو ظهور منتجات 
�إلخ، ولهذا لابد في مثل تلك الحالة الأخذ في الح�سبان المقدرة الاقت�صادية للمنظمة  جديدة ... 
وللمنظمات المناف�سة، وو�ضع ال�سوق والمقدرة الاقت�صادية للعملاء والتغير في و�ضع المناف�سة والتفاعل 

بينهما، وي�ستح�سن الأ�سلوب التفريقي في التفكير.

عليه  �ستكون  بما  التنب�ؤ  محاولة  وهي  الرئي�سة:  البيئية  المتغيرات  بين  التوفيق  	- 4
العوامل الخارجية الرئي�سة التي  قد ت�ؤثر في م�ستقبل المنظمة ومتابعتها ب�شكل منتظم، وذلك لو�ضع 

نماذج تف�سيرية لمواجهة وتفهم التغيرات غير المنتظمة وغير الم�ؤكدة التي  قد تواجهها المنظمة.

ويو�صى في هذا ال�صدد با�ستخدام �أ�سلوب التفكير غير المقيد، وغيرها من الأ�ساليب للبحث عن 
�أي �إ�شارات ولو ب�سيطة تنبئ بحدوث �أي تغييرات كبرى في بداياتها.

ا�ست�شعار  محاولة  طريق  عن  وذلك  للم�ستقبل:  بديلة  �سيناريوهات  عدة  	�إعداد   - 5
تغيرات  بحدوث  نذيراً  غالباً  تكون  التي  �ضعيفة،  كانت  ولو  �إ�شارات  �أي  ور�صد  الخارجية،  البيئة 

رئي�سة كبرى.

مناق�شة وتحليل كل �سيناريو م�ستقبلي: بعد و�ضعه وتحليله بالإ�ضافة �إلى تحليل  	- 6
الآثار المختلفة المترتبة على كل �سيناريو على المنظمة.

اتخاذ القرارات: ب��شأن ال�سيا�سات والإ�ستراتيجيات الخا�صة بالمنظمة. 	 - 7

تلك  بتحقيق  الكفيلة  للموارد  الإ�ستراتيجي  بالتوزيع  الخا�صة:  القرارات  اتخاذ  	- 8
الإ�ستراتيجيات والكفاءات.

9 - البدء في عملية التخطيط الإ�ستراتيجي.

مع  البيئية  التغيرات  ربط  يتم  حتى  الراجعة:  التغذية  عمليات  ت�شكيل  10-�إعادة 
الخطط والإ�ستراتيجيات المختلفة0
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التفكير عن طريق ال�سيناريو:
ما هي ال�سيناريوهات ولماذا هي �ضرورية؟ 

الكفيلة  التفكير  �سيناريوهات  من  �أي  تحديد  هو  تنظيم  �أي  في  الإدارة  تواجهه  تحد  �أهم  �إن 
بافترا�ض التغيرات التي  قد تحدث في البيئة الخارجية، وت�ؤثر ب�شكل �إيجابي �أو �سلبي على �أهداف 
التنظيم والطرق الكفيلة بالتكيف مع هذه التغيرات، ومثل هذا التحدي قد ي�صبح �أمراً �سهلًا �إذا 
الواقع  �أو 90 %( لكن  �إلى 80 %  الدقة )تقبل  بالم�ستقبل بدرجة كبيرة من  التنب�ؤ  �إمكاننا  كان في 
ي�ؤكد عجز عملية التنب�ؤ عن تحقيق �أي تح�سن ملمو�س خلال ال�سنوات الأخيرة، رغم ا�ستمرارية 

المحاولات الرامية �إلى التو�صل لتنبئوات دقيقة.

ورغم ذلك لا يمكن الا�ستغناء عن التنب�ؤات ق�صيرة الأمد، لأنها ت�شكل قاعدة خطط الت�شغيل، 
لذلك فمن المهارات المهمة التي  يجب �أن يت�صف بها المديرون والم��سؤولون هي القدرة على التكيف 

ال�سريع مع التنب�ؤات ق�صيرة الأمد التي  قد لا تثبت �صحتها.

لوجود دلائل قوية تبرز مدى تعر�ضها  الأمد  للتنب�ؤات ق�صيرة  بالن�سبة  الأمر �صعباً  ف�إذا كان 
لاحتمال عدم �صحتها ف�إن الأمر يعد �أكثر �صعوبة بالن�سبة للتنب�ؤات طويلة الأمد، لأنها تغطي من 
ثلاث �إلى ع�شر �سنوات قادمة وربما �أكثر من ذلك، كما �أننا عندما نجازف بالخو�ض في الم�ستقبل 
ن�صبح �أمام عدة خيارات ولي�س خيارين فقط، �أي �أننا ل�سنا �أمام الاحتمال )�أ( �أو الاحتمال )ب( 
�سيحدث  ما  ف�إن  )�أ(  الاحتمال  توقعنا  ما  �إذا  ولكن  ولا�شيء غيرهما،  م�ؤكدين  احتمالين  بين  �أى 
فعلًا قد يكون الاحتمال )ب( �أو الاحتمال )ج( �أو الاحتمال )د(  �أو الاحتمال )هـ( �أو الاحتمال 
)و(، �أي �أننا �أمام ت�شكيلة من الاحتمالات الم�ستقبلية على الأمد الطويل، مما قد ي�ؤدي �إلى الحد 
من قدرتنا على التنب�ؤ بالاحتمال الناجح، ومن ثم �إلى المزيد من الاعتماد على التفكير عن طريق 

ال�سيناريوهات،

لذلك  التفكير عن طريق ال�سيناريوهات يعد علاجاً لنقاط ال�ضعف في ممار�سة عملية التنب�ؤ، 
فهو يمثل محاولة لتفادي، �أو التغلب على المخاطر الناتجة عن التنب�ؤ، كما تتيح ممار�سته تحقيق 
بع�ض المكا�سب الذهنية والعملية التي  لا يمكن الح�صول عليها �إذا مار�سنا عملية التنب�ؤ من خلال 
طريق واحد محدد لا يتيح �أي خيار �آخر، وبذلك ف�إن هذا الأ�سلوب يعد بديلًا ومكملًا في �آن واحد 
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لن�شاط التنب�ؤ، وتمثل التنب�ؤات في حد ذاتها محاولة من جانب الإن�سان لمعرفة الم�ستقبل رغم عجزه 
معرفة  عن  عجزنا  �إزاء  العلاج  ف�إن  لذا  المعرفة،  هذه  من  تمكنه  دقيقة  و�سيلة  �إلى  التو�صل  عن 

الم�ستقبل هو اللجوء �إلى �أ�سلوب التفكير عن طريق ال�سيناريوهات.

ا�ستخدام ال�سيناريوهات ك�أ�سلوب لتنمية الن�شاط الذهني:

�إن التفكير عن طريق ال�سيناريوهات يعد بمنزلة تهيئة لأذهاننا للنظر في �أكثر من �صورة وحيدة 
للم�ستقبل، فهو يبد�أ بو�صف عدة بيئات م�ستقبلية تختلف عن بع�ضها، ويحتمل �أن تواجه المنظمة 
يحتمل  التي  النقاط  خلال  من  ــ  يقوم  ال�سيناريو   ف�إن  لذلك  البيئات،  هذه  من  واحدة  م�ستقبلًا 
بدرجة معقـولة �أن ت�شكل حدود ما �سوف يحدث م�ستقبلًا ــ بتكوين بيئة تكون العوامل الخا�صة بها 

خارجة عن نطاق ال�سيطرة التامة للمنظمة.

وهنا نجد �أن الآراء الفردية والجماعية �سوف تختلف �إزاء تحديد معقولية ما يمكن �أن يحدث  
تنتج  العملية  هذه  لأن  ال�سيناريو؛  �إعداد  مرحلة  �أثناء  في  �إيجابية  الاختلافات  وهذه  م�ستقبلًا، 
التي �سيكون عليها الم�ستقبل،  �أ�شكال مختلفة لل�صورة  �أمام  �أذهاننا  �أ�سا�سية فر�صة تفتح  ب�صورة 
العملية لا  �إلى جانب ذلك ف�إن هذه  التنظيم الذي نعمل من خلاله،  ي�ؤثر بطرق مختلفة في  مما 
ت�ضع �أمامنا �أي قيود ذهنية �أو عملية، لكنها ت�شجع �أي تنظيم �أو قيادته على عملية الخو�ض ب�صورة 
م�ستمرة في م��سألة التوجه نحو الم�ستقبل، علاوة على ذلك فرغم تركيز عملية التفكير عن طريقة 
�أنها لا تحرم التنظيم من قدرته على �إحداث تغييرات  �إلا  ال�سيناريوهات على البيئية الخارجية، 
في بيئته الخا�صة ما يمكنه من دعم �أهدافه �أو �أ�ساليبه التي  يبذلها �سعياً نحو التكيف مع البيئة 
محل  تكنولوجي  �أ�سلوب  �إحلال  �أو  بالعملاء،  الخا�صة  المعايير  �أو  الأف�ضليات  تغيير  مثل  الجديدة 
�أ�سلوب �آخر ، �إذن فال�سيناريو يعبر عن فكرة افترا�ضية يتم تطويرها عن طريق و�صف لظروف قد 
تحدث خلال �سنوات قادمة وتظهر �آثارها على التنظيم، �أما مجموعة ال�سيناريوهات جميعها، مهما 

كان عددها، ف�إنها تعبر عن �شيء واحد وهو عدم الت�أكد من الم�ستقبل. 

ومن ثم ف�إن الغر�ض من التفكير عن طريق ال�سيناريوهات لي�س التخل�ص من حالة عدم الت�أكد 
هذا  طريق  عن  يمكن  �إذ  ومنطقي،  معقول  ب�شكل  ولكن  الت�أكد،  عدم  ت�أكيد  ــ  العك�س   على  ــ  بل 
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الأ�سلوب �أن تت�صور ما قد تتعر�ض له منظماتنا �إذا جاءت البيئة الم�ستقبلية بال�شكل الذي و�صفه 
ال�سيناريو )�أ(، ولي�س بال�شكل الوارد بال�سيناريو )ب(.

مثل هذه الأ�سئلة قد تك�شف لنا �أن ما نراه في الوقت الحا�ضر �إيجابياً بالن�سبة للبيئة المعا�صرة، 
قد ي�صبح عك�س ذلك م�ستقبلًا، وما نعتقد �أنه نقطة قوة قد ي�صبح نقطة �ضعف م�ستقبلًا �أو العك�س، 
�إليه المنظمة وب�أ�شكاله  وبالتالي ف�إننا يجب �أن نبد�أ فعلًا بالتفكير في الو�ضع الذي يجب �أن تتجه 

المختلفة �إذا ما حدث تغيير في البيئة م�ستقبلًا.

�أنها حل لحالة  �أنه لا يجب معاملتها على  ال�سيناريوهات  التفكير عن طريق  �أهم �سمات  ومن 
عدم  الت�أكد، ولا  هي �أي�ضاً دليل لما يجب �أن نفعله، فالاهتمام هنا ين�صب على تحديد �شكل العلاقة 
بين هدف معين والعوامل الحا�سمة التي  تمكن من تحقيق هذا الهدف، والتي يمكن لإدارة المنظمة 
�أن ت�ؤثر فيها، ثم ال�شكل الذي �ست�صبح عليه البيئة الخارجية م�ستقبلًا، التي بدورها ت�ؤثر في عوامل 

نجاح الهدف.

ال�سيناريوهات كعملية عك�سية للتخطيط للطوارئ:

قد يبدو للبع�ض �أن التفكير عن طريقة ال�سيناريوهات لي�س �سوى مجرد �شكل �آخر من �أ�شكال 
عملية التخطيط لمواجهة ظروف طارئة، ولكن في الحقيقة هناك فارق كبير، فبينما يُعَدُّ التخطيط 
لمواجهة ظروف الطوارئ علاجاً لخطة �سبق اختيارها واعتمادها لكنها لم تحقق النجاح المن�شود 

عند تطبيقها.

ف�إن عملية التفكير عن طريق ال�سيناريوهات هي في حقيقتها غير ذلك تماماً، فعملية �إعداد 
ال�سيناريوهات ت�سبق تماماً عملية اتخاذ قرار �أو التزام �إ�ستراتيجي معين، لأننا في حقيقة الأمر لا 
نقوم ب�إعداد خطة تحتمل عدم نجاحها �أو ف�شلها لأننا �أ�صلا لم نتو�صل بعد �إلى هدف قد ي�صبح 
يكون  ال�سيناريوهات لا  التفكير عن طريق  �إذا حدثت ظروف خارجية معينة، ففي عملية  ناجحاً 
التعرف على  �إلى  تو�صلنا  قد  التي   الظروف  نقوم بمجرد محاولات لاختبار  لكننا  �أمامنا هدف، 
الظروف  �ضوء  في  منها  �أي  �إخفاق  �أو  نجاح  يحتمل  الأهداف  من  مجموعة  بين  من  معين  هدف 

المتغيرة التي  قد تحدث في البيئة الخارجية.
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التفكير  لأن  الإ�ستراتيجي،  التخطيط  عن  يختلف  ال�سيناريوهات  طريق  عن  التفكير  �أن  كما 
عن  التفكير  �أما  وموارده،  التنظيم  هيكلة  عليه  بناء  يتم  هدف،  تحديد  �إلى  ي�سعى  الإ�ستراتيجي 
طريق ال�سيناريو فهو مرحلة �سابقة على مرحلة التفكير والتخطيط الإ�ستراتيجي، لأنه يهدف �إلى 
الم�ستقبلية  البيئات  �أ�شكال هذه  البيئات المحتملة م�ستقبلياً، وفي �ضوء كل �شكل من  ت�صور ملامح 
يتم و�ضع ت�شكيل تنظيمي معين يتنا�سب معها، وتبد�أ هذه العملية بتحديد هدف يحتمل تحقيقه �إذا 
�أمكن التغلب على بع�ض التحديات المعينة، لذلك ف�إن نجاح التفكير عن طريق ال�سيناريو يتوقف 
على معرفة التحديات التي  قد يواجهها التنظيم، التي تختلف بدورها باختلاف ال�سيناريو الذي 

يتعامل مع كل منها.

 ومن خلال التفكير الإ�ستراتيجي وع�صف الآراء لجميع م�ستويات العمل بالم�ؤ�س�سة ت�ستطيع 
الم�ؤ�س�سة �أن ت�صوغ ر�ؤيتها ور�سالتها و�أهدافها.

Vision Statement   أولًا: الر�ؤية الم�ستقبلية�

وال�شمول  بالعمومية  تت�سم  الم�ستقبل، وهي  الم�ستقبلية هي و�صف لطموحات المنظمة في  الر�ؤية 
دون تحديد للو�سائل اللازمة للو�صول لهذه الطموحات.

و�أكثر الر�ؤى فعالية هي التي تلهم �أع�ضاء المنظمة التطلع للأف�ضل، والأعظم والأكبر، فقد يتم 
البحث عن �أف�ضل خدمة �أو �أعظم منتج �أو �أكبر �إنجاز. 

قوياً  �أ�سا�ساً  ت�صبح  بحيث  بها  و�إقناعهم  العاملين  لكل  الإ�ستراتيجية  الر�ؤية  تو�صيل  ويجب 
.Mission للخطوة التالية وهي و�ضع ر�سالة المنظمة

تتحرك  المنظمة  تجعل  التي   Motivational Tool التحفيزية  الأدوات  �أقوى  الر�ؤية  وتعد 
للأمام بالرغم من �أي معوقات، ف�إذا كانت الر�ؤية حيوية وذات معنى حقيقي لدى الأ�شخا�ص ف�إنها 

�ستدفعهم لعمل الم�ستيحل لتحقيق هذه الر�ؤية. 

فالر�ؤية الجيدة ت�ساعد على ك�سر القيود على تفكير المنظمة، وت�ضمن ا�ستمرارية وتعرف اتجاه 
وهدف المنظمة، وت�ساعد على جذب الاهتمام والالتزام لدى العاملين، وتت�شجع على الانفتاح على 
حلول مبدعة ومتفردة، وت�شجع على بناء الثقة، وت�ضمن الولاء من خلال الم�شاركة، وت�ؤدي �إلى رفع 

الكفاءة وزيادة الإنتاجية. 
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ر�ؤية �شركة طيران: 
�أن ت�صبح اختيار العملاء الأول لل�سفر في جميع �أنحاء العالم.

ر�ؤية �شركة جون�سون وجون�سون: 
�أعلن Ralph Larsen رئي�س ال�شركة هدف ال�شركة كما يلي: 

�سمات  و�أهم  العالم.  في  بال�صحة  العناية  في  المناف�سة  ال�شركات  و�أكثر  �أف�ضل  ت�صبح  "�أن 
العمل لدينا هو التو�سع العولمي وو�صول منتجاتها لتناول يد العملاء في جميع �أنحاء العالم".

ر�ؤية �شركة تدريب:
• التميز في �أداء الخدمات التدريبية والا�ست�شارية والتعليمية كذلك خدمات عقد الم�ؤتمرات، 	

واحتياجات  يتلاءم  بما  وتطويعها  المعا�صرة،  العالمية  التكنولوجيا  وترجمة  بنقل  وذلك 
تطوير العن�صر الب�شري العربي في الم�ستويات الإدارية المختلفة.

• من خلال الوجود الم�ستمر في الأ�سواق التي تعمل بها ومجموعة الخبراء المميزين الم�شاركين 	
لنا في هذه الر�ؤية.

ولذا من الممكن �صياغة ر�ؤية ال�شركة بال�شكل التالي:
�أن ت�صبح �شركة ).........( عالمية ــ �إقليمية ــ عابرة للقارات ... �إلخ، من الطراز الأول، وذلك 
ـ المنتجات ... �إلخ ( التي تم تنفيذها  ـ الخدمات ـ عن طريق ا�ستغلال الخبرات المكت�سبة في )الأن�شطة ـ
بوا�سطة ال�شركة على مدار �أكثر من )...( عاماً في جميع المجالات، والتي �ساهمت في نجاح ال�شركة 

في تقديم )الخدمات ــ المنتجات ... �إلخ( ذات الجودة العالية لجميع عملائها.

:Mission ثانيا: الر�سالة
ر�سالة ال�شركة )Mission( هي التي تعبر عن مجال عملها و�أهدافها و�سلوكها في المحيط 

الموجودة فيه.
فتحديد ر�سالة المنظمة يجعلها قادرة على �إجابات محددة عن ت�سا�ؤلات �إ�ستراتيجية مهمة تمثل 

حال نجاحها من الإجابة عنها معياراً للأ�س�س التي �صاغت بها ر�سالتها:
•  هل ا�شتملت الر�سالة على معايير ن�ستطيع �أن نقوّم بها العبارات التي تعك�س مهمة المنظمة 	

في المجتمع؟
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• هل يمكن بلورة م�ضامين هذه الر�سالة �ضمن �إطار المنظمة؟	

• ما المجالات المحتملة التي تركز عليها هذه الر�سالة؟	

هل يمكن تحويل هذه الر�سالة �إلى منظومة عمل �إ�ستراتيجي على نطاق وحدات الأعمال �أو على 
م�ستوى الت�شكيلات الوظيفية؟

وعلى الر�سالة نف�سها �أن تجيب عن الأ�سئلة الآتية :

• ما الأعمال التي ت�ؤديها المنظمة؟	

• لمن �سيتم توجيه و�أداء هذه الأعمال؟	

• كيف �ستتم ت�أدية هذه الأعمال؟	

• لماذا توجد المنظمة؟	

ويرجع اهتمام منظمات العمل بتحديد ر�سالتها �إلى �أ�سباب يمكن �إجمال �أهمها في �أن الر�سالة 
تمثل �ضمانة للإجماع على غايات و�أغرا�ض واحدة للتنظيم يتيح بناء �أ�سلوب ومناخ تنظيمي موحد، 
القائمين عليها  المنظمة، وتمد  ومهام  �أن�شطة  �أعمال �ضمن  �إلى  الأهداف  ترجمة  ي�ستهل من  كما 

بمعايير وا�ضحة ومحددة في عملية الاختبار الإ�ستراتيجي للمنظمة.

ر�سالة �شركة في مجال التدريب:

العمل على تنمية قدرات ومهارات العن�صر الب�شري ليكون قادراً على مواجهة المناف�سة العالمية ، 
وم�ستوعباً للأ�ساليب والمناهج الإدارية الحديثة ، وم�ستعداً لمواجهة تحديات ع�صر العولمة. 

 ر�سالة �شركة في مجال الا�ست�شارات:

قادرة على مواجهة  لتكون  العربية  للمنظمات  والمتكامل  ال�شامل  الأداء  رفع كفاءة  العمل على 
المناف�سة العالمية، بالتوجه �إلى التخطيط الإ�ستراتيجي كخيار لتحقيق ر�ؤيتها و�أهدافها الم�ستقبلية، 
و�إجراءات  النظم  في  الحديثة  التطورات  ا�ستيعاب  على  القادر  الب�شري  العن�صر  تنمية  �ضوء  في 

العمل، في ظل منظومة المعلومات و�إدارة المعرفة الحديثة والمتطورة.
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ر�سالة ال�شركة �أو الم�ؤ�س�سة:

�إن �شركة )......( تعمل جاهدة من �أجل تطوير الخدمات للمجتمع، وذلك عن طريق القيام 
الا�ستجابة  مع  المنا�سب،  وال�سعر  الجودة  على  بالحفاظ  ال�شركة  تهتم  كما   )..................(
الفعالة لمتغيرات ال�سوق ومتطلبات العملاء، كما تحر�ص ال�شركة دائماً على الارتقاء بم�ستوى الأداء، 
والعمل على الارتقاء بم�ستوى العاملين بال�شركة، و�إ�شراكهم في �إدارة العمل حتى ت�ستطيع المناف�سة 

على الم�ستوى الدولي في تنفيذ الكثير من )..............( داخل م�صر وخارجها. 
زمني محدد،  بنطاق  مرتبطة  وتكون  فيها،  المرغوب  النتائج  الأهداف )Objectives( هي 
وتتعلق بحجم ونوع المنظمة وطبيعة ومدى تنوع مجالات اهتمامها وم�ستويات النجاح الذي تن�شده. 

�أهداف ال�شركة �أو الم�ؤ�س�سة:

الم�ستقبلية  ر�ؤيتها  خلال  تكونها  �أن  في  ترغب  التي  وملامحها  ر�سالتها  المنظمة  تحدد  �أن  بعد 
القوة  ومنظومتي  فيها  وال�ضعف  القوة  وموا�ضع  الخارجية  لبيئتها  مو�ضوعي  تقويم  على  م�ستندة 
التي  النتائج  المنظمة  ت�ستخل�ص  �أي�ضاً  خلاله  ومن  ذلك  كل  بعد  المنظمة،  داخل  والعمل  الب�شرية 
تتوخاها وت�صوغها ب�شكل يمكنها من القيا�س الكمي لمدى ما �أنجزته في طريق هدفها العام، هذه 
العمل، وتمكن  والغمو�ض في  والت�شوي�ش  المنظمة من الارتجال  التي تح�صن  الأهداف  النتائج هي 

�إدارة المتابعة فيها من رقابة الأداء خلال تنفيذ العمل.

ومحددة  للقيا�س  قابلة  تكون  �أن  على  م�ستقبلًا،  تحقيقه  في  المنظمة  ترغب  ما  �إذن  الأهداف 
وم�صوغة بو�ضوح. تكمن �أهمية الأهداف العامة لم�سيرة �أي منظمة في �أنها توجّه �صنّاع القرار في 
المنظمة الوجهة ال�سليمة، وتحدد بو�ضوح نتائج التخطيط الإ�ستراتيجي و�سببه والدافع للقيام به، 

كما تحدد الطريقة التي تدار بها موارد المنظمة لتحقيق النتائج المتوخاة.

وتتحدد �أهداف المنظمات العامة ب�صورة �أ�سا�سية �إلى ثلاثة �أنواع تتمثل في:

�أهداف عامة ح�سب الأهمية : وهي تختلف في �أولويات الأخذ بها ح�سب كل منظمة وتوجهها، 
و�إن كانت تتركز ب�شكل كبير في الرغبة والنمو والح�صة وال�سوقية، وما يتعلق بال�سيا�سات التي تتعلق 

بالعاملين ورفاههم، وبالمجتمع والم��سؤولية تجاهه ، وبالمحافظة على الموارد والا�ستقرار المالي.
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الطويل،  الزمن  في  تحقق  �أهداف  �إلى  الأهداف  ت�صنف  بالزمن:  ارتباطاً  العامة  الأهداف 
وهي �أهداف غالباً ما تكون على م�ستوى الإدارات العليا الزمن و�إلى الزمن الق�صير، وهي �أهداف 
�إن الهدف كلما كان  تنفيذية، و�أهداف �إلى الزمن المتو�سط تقع بين الحالتين، لأن القاعدة تقول 

�أق�صر  كان �أقرب �إلى الم�ستويات الوظيفية الأدنى.

الأهداف العامة ح�سب وظائف المنظمة: 

وهنا تحدد الأهداف ا�ستناداً �إلى طبيعة الوظيفة التي ي�ؤديها الق�سم، فمثلًا ق�سم الت�سويق يهتم 
ب�أهداف تتعلق بالا�ستئثار  بح�صة �سوقية �أكبر والتو�سع في المبيعات، وق�سم الموارد الب�شرية ي�سعى 

�إلى تح�سين بيئة العمل وتجويده ... وهكذا.

الخ�صائ�ص الجيدة للأهداف العامة:

ال�صفات  العامة مجموعة من  للأهداف  �أن  �إلى  الإ�ستراتيجية  الإدارة  كثير من خبراء  ي�شير 
ينبغي التقيد بها للخروج ب�أهداف عامة ت�ؤدي الغر�ض الأ�سا�س من �صياغتها، تتمثل في الآتي:

• �أن تكون من�سجمة ومتناغمة مع منظومة �صياغة الإدارة الإ�ستراتيجية، بحيث تكون ترجمة 	
�سليمة للر�ؤية والر�سالة الإ�ستراتيجية ب�صفة عامة ومتم�شية مع ما �أ�سفر عنه م�سح البيئتين 

الخارجية والداخلية.
• �أن تكون قابلة للقيا�س ومحتوية على �أرقام تحدد كمية العمل ومقدار الموارد الم�ستخدمة في 	

الإنتاج، ومقدار الأرباح والزمن الذي تحقق فيه الإنجاز.
• �أن تكون واقعية وقابلة للتحقق، وذلك بدار�ستها من قبل الإدارات العليا، وتحديد الطرق 	

والأ�ساليب التي ت�ؤدي �إلى تنفيذها.
• والمتعاملين معها من عملاء وموردين 	 المنظمة  الأطراف في  تكون مقبولة من قبل كل  �أن 

و�أ�صحاب الم�صلحة و�أي �أطراف �أخرى لها م�سا�س ب�أن�شطة المنظمة و�إنتاجها.
• �أن تكون م�صوغة بو�ضوح وبعيدة عن الغمو�ض والعموميات غير المحددة.	
• �أن تكون مرنة يمكن �أن تتكيف مع المتغيرات والظروف، وقابلة للتعديل الذي لا ي�ؤدي �إلى 	

�إ�ضرار بالمنظمة في حال حدوث هذه الظروف والمتغيرات. 
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والمتغيرات  للظروف  تتبناها وفقاً  التي  والبدائل  المنظمة  باتخاذها  تقوم  التي  تقود الخيارات 
ت�سعى  الذي  الأ�سا�س  الغر�ض  هو  الذي  النجاح  �إلى   ، حولها  من  والبيئة  المنظمة  على  تطر�أ  التي 
�إليه المنظمة، �أو �إلى ف�شلها ب�سبب عدم منا�سبة هذه الخيارات والبدائل التي كانت نتيجة لخط�أ في 
قراءة واقع المنظمة، و�أخذ نقاط قوتها و�ضعفها في الح�سبان، �أو واقع بيئتها والفر�ص التي تحملها 

�أو المهددات التي تحيط بها.
الإدارة  �أدبيات  في  ت�شيع  عديدة  مفاهيم  من  انطلاقاً  الإ�ستراتيجي(،  )الخيار  ويعني 

الإ�ستراتيجية تبعاً لر�ؤية علماء الإدارة: 
• الفـرد 	 بين  بالعلاقـة  الاهـتمام  مع  القـرار،  �صـنع  عملية  �إطـار  �ضـمـن  يقع  قــرار  "�أنه 

 والمنظمة والبيئة، وهو قرار يت�أثر بم�ستوى طموح �صانع القرار والأهداف ال�سابقة ونتائج 
تقويم الأداء".

• "هو قرار اختيار الإ�ستراتيجية التي تحقق �أف�ضل توافق لأهداف المنظمة من بين عدد من 	
البدائل، قد تكون على الم�ستوى العام �أو على م�ستوى الأعمال �أو على م�ستوى الوظائف".

• البدائل 	 مجموعة  بين  من  به  الأخذ  يتم  الذي  البديل  هو  الإ�ستراتيجي  الخيار  "�إن 
تقويم ومقارنة  و�إجراء عملية  �أف�ضلها،  والإبقاء على  البدائل  تتم غربلة  �أن  بعد  الممكنة، 

بينها للأخذ بالبديل الذي يحقق الأهداف".
وطبقاً لهذه المفاهيم يمكننا �أن نقول �إنها في الحقيقة ت�شير �إلى تعريف لا يخرج كثيراً عن �أن 
الخيار الإ�ستراتيجي هو الأخذ ب�أف�ضل البدائل المتاحة لتحقيق �أهداف المنظمة على جميع م�ستويات 

الأعمال والن�شاطات ا�ستناداً لواقع المنظمة والبيئة من حولها.
الإ�ستراتيجية،  الأهداف  و�ضع  تطبيقها عنذ  يتم  �أن  �أهداف عامة يجب  �إنها  القول  وخلا�صة 

ومثال على ذلك من الممكن �أن تكون كالآتي:
• خدمة المجتمع والبيئة.	
•  ر�ضاء الم�ستفيدين من الخدمة �أو تحقيق عائد مالي منا�سب من تنفيذ �أعمال ال�شركة بما 	

ي�سمح بنموها وتنميتها في �سوق تحكمه المعايير الدولية. 
• �إيجاد مناخ موائم 	 ال�سعي تجاه  للعاملين مع  �أف�ضل  تحقيق م�ستوى معي�شة وظروف عمل 

لنظام العمل. 
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ثانيا: التخطيط ال�شامل كمحدد للإدارة الإ�ستراتيجية:
يختلف اختلافاً جذرياً عن طبيعة التخطيط الذى كثيراً ما تناولناه في القرن الما�ضى، حيث �إن 
ما نعنيه هو التخطيط ال�شامل ولي�س التخطيط الإ�ستراتيجي فقط، حيث �إن علماء الإدارة قاموا 
فيما قبل العولمة بتق�سيم التخطيط �إلى ثلاثة م�ستويات من تخطيط �إ�ستراتيجي ويخت�ص بالإدارة 
ويخت�ص  التنفيذي  والتخطيط  الو�سط،  بالإدارة  ويخت�ص  التكتيكي  والتخطيط  للم�ؤ�س�سة،  العليا 
بالإدارة التنفيذية، بينما مع دخول العولمة وظهور الحاجة للقيادة الإدارية بالمفهوم التنظيمي من 
العمل كفريق ولي�س العمل من خلال التنظيم الهرمي فقد �صاحب ذلك تغيير �شكل التخطيط المنوط 
بالقيادة الإدارية المتمثلة في القائد الإداري لي�صبح الاحتياج �إلى التخطيط ال�شامل �أو التكاملي هو 

الطريق لقيادة الم�ؤ�س�سات ونجاحها وهذا ما �سنتناوله في هذا الف�صل.

من  التخطيط  �أنواع  التخطيط,  عملية  وخطوات  مراحل  ودوافعه,  التخطيط  مفهوم  �أهمية 
حيث: الم�ستوى الجغرافي  �أو المكاني, الن�شاط, القطاع �أو المجال, الزمن �أو المدى, درجة ال�شمولية, 
التخطيط  �صعوبات  والبرامج,  الإجراءات,  ال�سيا�سات,  الإ�ستراتيجيات,  �إلخ(,   ... والا�ستخدام 

وم�شاكله. 

لماذا التخطيط ال�شامل )المتكامل(؟

�إن درجة تعقيد الم�ؤ�س�سات �سواء كانت حكومية خدمية �أم تجارية �أم �صناعية يوماً بعد يوم، وحتى 
يمكن مواجهة التهديدات اليومية التي  تواجه تلك الم�ؤ�س�سات، كان لزاماً عليها �أن تحدد م�سبقاً الفر�ص 
المتاحة �أمامها، و�أن تعمل �إدارة الم�ؤ�س�سات على ا�ستغلال تلك الفر�ص، ومن هنا تزايد الاهتمام اليومي 
لم��سؤولي تلك الم�ؤ�س�سات على الجمع بين التخطيط الإ�ستراتيجي والتخطيط التكتيكي في الوقت نف�سه، 
وهو ما يحتاج �إلى نوعية خا�صة تجمع مابين العقل )التفكير بعيد المدى( وفي الوقت ذاته العمل مع 
الم��سؤولين كافة في الم�ستويات الإدارية المختلفة لمعرفة كيفية تطبيق هذه الخطط انعكا�ساً على �إمكانيات 
وقدرات وموارد الم�ؤ�س�سة المالية والب�شرية، وهذا يتطلب ان�صهار القائد مع العاملين كفريق، وهذا هو 

.)Corporate Planning( الجديد نحو كيفية ا�ستخدام التخطيط ال�شامل

وقد �أظهرت التجارب ال�سابقة لتلك الم�ؤ�س�سات مقدار العائد الذى يمكن للم�ؤ�س�سات الح�صول عليها 
جزاء ا�ستخدام التخطيط المتكامل لأعمالها ، فقد تزايدت الربحية )اقت�صادية ــ مالية ــ اجتماعية( 
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في تلك الم�ؤ�س�سات �سواء في مراحل التخطيط  ق�صير �أو طويل الأجل، وذلك نتيجة ح�سن ا�ستخدام 
مواردها المتاحة، والأمر التالي لتحقيق الربحية هو ما تقدم لنا عملية التخطيط ال�شامل من �أ�سلوب 

فعال لتحقيق  معدلات نمو منتظمة للم�ؤ�س�سة.

ب�صفة عامة ، ف�إن التخطيط ال�شامل يمكن تعريفه ب�أنه �أ�سلوب منظم لإدارة �أعمال ال�شركة �أو 
الم�ؤ�س�سة مبني على التعاون والعمل كفريق، وتقدير عقول العاملين، ولذا يتيح لل�شركة �أو الم�ؤ�س�سة 

�أن تتلاءم مع �أى تغير يواجها، و�أن تحقق عائداً منا�سباً.

:)Corporate Planning Parts( مكونات التخطيط ال�شامل
ويتكون التخطيط ال�شامل من جز�أين �أ�سا�سيين هما:

• 	.Strategic planning  التخطيط الإ�ستراتيجي

• 	.Tactical Planning  التخطيط التكتيكي

الرقابة والتقويم:

التوفير  على  العمل  وكيفية  الم�ؤ�س�سة  لأعمال  العري�ضة  المفاهيم  ال�شامل  التخطيط  ويتناول 
�إ�ستراتيجيات  ا�ستخدام  خلال  من  المتوقعة  الربحية  وتحقيق  للإنتاج  اللازمة  للموارد  الم�ستقبلي 
تكون الخطة  العاملين حتى  التام بين جميع  التعاون  ويلزم هنا  الإ�ستراتيجية(،  محددة )الخطة 
الإ�ستراتيجية قابلة للتنفيذ وانعكا�ساً لفكر جميع العاملين من واقع �شعورهم ب�أنهم قاموا بالا�شتراك 
في و�ضعها وتعبر  عن احتياجاتهم )�أهداف اجتماعية( واحتياج الم�ؤ�س�سة )�أهداف اقت�صادية( في 

الوقت نف�سه. 

وبعد و�ضع الخطة الإ�ستراتيجية وقبل تنفيذها �أو ن�شرها على العاملين، يتم الإعداد للتخطيط 
من  المرحلة  هذه  وفى  للتنفيذ،  اللازمة  والإجراءات  التف�صيلية  الخطط  يت�ضمن  الذي  التكتيكي 
الخطط  عنه  ت�سفر  لما  وذلك  النق�صان،  �أو  بالزيادة  الإ�ستراتيجية  الخطة  تعديل  يتم  �أن  الممكن 
المحيط  المناخ  منا�سبة  ومدى  المختلفة  الموارد  وفرة  حيث  من  نتائج  من  والإجراءات  التف�صيلية 
تو�سيع  ويتم هنا  التحديات،  القدرة على مواجهة  ومقدار  والتكنولوجيا  المهارات  وو�ضع  بالتطبيق 

م�شاركة العاملين في الم�ستويات الأخرى، خا�صة التنفيذية جنباً �إلى جنب مع الإدارة العليا.
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ويلزم و�ضع وتحديد مخطط �شامل )Corporate Planning ( في �أى م�ؤ�س�سة بغ�ض النظر 
عن حجم �أعمالها �أو درجة تعقيد تلك الأعمال، وذلك لمعاونة القائد المدير في تلك الم�ؤ�س�سة على 
للم�ؤ�س�سة   جيدة  خدمة  بعمل  فقط  ي�سمح  لا  �شامل  الوجود  وهذا  ال�شامل،  التخطيط  عمل  كيفية 
فقط، ولكنه يتيح للقائد المدير �أن يركز مجهوده على الأهداف التي اتفق مع العاملين على تحقيقها 
التي من ��شأنها تعظيم �أداء مجالات ال�شركة �أو الم�ؤ�س�سة الرئي�سة، و�سنتناول كلًا من المفهومين على 

النحو التالي:

:)Strategic Planning( أولا:التخطيط الإ�ستراتيجي�

�إذا كان التخطيط بوجه عام هو عملية مق�صورة لتحديد ما يجب عمله في الم�ستقبل والأ�سلوب 
ذلك  هو  الإ�ستراتيجي  التخطيط  ف�إن  التنب�ؤ،  على  ذلك  في  معتمدين  العمل  هذا  به  ينفذ  الذي 
التخطيط الم�ستند على النظام الإ�ستراتيجي المنتج في المنظمة م�ستنداً على درا�سة البيئة الخارجية 

بكل ما تحمله من فر�ص وتهديدات وعلى البيئة الداخلية بنقاط القوة وال�ضعف فيها.

فالتخطيط الإ�ستراتيجي في مفهومه العام هو �صنع الاختيارات والبدائل، فهو �أداة �إدارية تهدف 
�إلى دعم القادة لكي يكونوا على وعي ب�أهدافهم والو�سائل المتاحة بين �أيديهم، والغر�ض الذي ت�سعى 
�إليه المنظمة من خلال التخطيط الإ�ستراتيجي، هو تمكنها من خلال ت�ضافر جميع �أفرادها �إلى 
من  البيئة  في  تغير  من  يحدث  لما  الا�ستجابة  �سرعة  �أولوياتها  و�سلم  اهتمامها  مركز  في  ت�ضع  �أن 
فالتخطيط  وبال�شمول.  الأمد  بعيدة  بالنظرة  الإ�ستراتيجي في مجمله  التخطيط  ويت�صف  حولها، 
هو ا�ست�شراف للم�ستقبل لمعرفة ما يجب �أن يكون ا�ستناداً على معرفة العنا�صر الم�ؤثرة في المنظمة، 
الإ�ستراتيجي  التخطيط  بينما يعني  ن�شاطها،  وتحديد �شكل المنظمة �شكل المنظمة وتحديد حجم 

�سبر الم�ستقبل وتغيير نوعية هذا الن�شاط و�شكل المنظمة.

فالتخطيط الإ�ستراتيجي هو �إذن :
• نظام متكامل يتم ب�شكل مق�صود وبخطوات مدرو�سة.	
• نظام يحدد �شكل المنظمة في الم�ستقبل ون�شاطها.	
• نظام يحدد م�سار المنظمة في الم�ستقبل.	
• نظام يتم من خلاله تحديد مجالات تميز المنظمة، وتحديد �أعمال �أن�شطتها في الم�ستقبل.	
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• مجالات 	 وتنمية  البيئة  في  الموجودة  والفر�ص  والتهديدات  وال�ضعف  القوة  نقاط  لمعرفة 
التناف�س في الم�ستقبل.

• ووظيفتيهما 	 م�ساهمتهما  يحدد  بما  التنفيذية  والإدارة  العليا  الإدارة  في  العمل   �أ�سلوب 
داخل الم�ؤ�س�سة.

• �أ�سلوب تحديد العائد على المنظمة من مزايا اقت�صادية وغيرها بما يبرر بقاء ال�شركة.	

وهو ثاني جزء من الأداة الا�ستراتيجية، وهو يتعلق بتحديد اتجاه المنظمة في الم�ستقبل، الذي 
الحالي  للو�ضع  تحليل  على  بناء  و�أهدافها،  المنظمة  ر�سالة  من  كل  تحديد  على  بدوره  ينطوي 
والم�ستقبلي لكل من البيئة المحيطة والقدرات الذاتية، بعدها يتم ترجمة تلك الأهداف �إلى برامج 
وخطط على الم�ستويات الإ�ستراتيجية )برامج وخطط طويلة الأجل على م�ستوى المنظمة ككل وعلى 
الم�ستويات الوظيفية(، )برامج وخطط متو�سطة الأجل على م�ستوى كل وظيفة من وظائف الإنتاج 
على  الأجل  ق�صيرة  وخطط  )برامج  الت�شغيلية  الم�ستويات  وعلى   ، والأموال(  والأفراد  والت�سويق 

م�ستوى الت�شغيل اليومي(. 

الا�ستراتيجي، ولا يمكن  التخطيط  لإجراء  متعددة  التالي هناك خطوات  ال�شكل  يو�ضح  وكما 
و�سوف  ناجح،  �إ�ستراتيجي  تخطيط  عمل  في  الرغبة  حالة  في  الإجراءات  تلك  من  خطوة  �إغفال 

تتناول تلك الخطوات فيما يلي: 

 )The Elements of Strategic Planning(
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)1( التحليل الإ�ستراتيجي:
تحليل نقاط القوة وال�ضعف والفر�ص والتهديدات لل�شركة.

البيئة الخارجية:

من  لتتمكن  معها  والتكيف  متغيراته  مع  المن��شأة  تتفاعل  الذي  المحيط  الخارجية  البيئة  تمثل 
الم�ساندة  الفر�ص  توفر  التي  البيئية  العوامل  لتحديد  المتغيرات  بهذه  والتنب�ؤ  والبقاء  الا�ستمرار 
الفر�ص،  هذه  لا�ستثمار  �إمكانيتها  من  تزيد  التي  التعديلات  و�إجرء  �أهدافها  لتحقيق  للمن��شأة 

وتحديد العوامل البيئية التي تهدد �سيا�سة المنظمة وتعيقها عن تحقيق �أهدافها.

�صياغة  �أعمال  في  ملحوظ  �أثر  لها  البيئة  �أن  على  الإداريين  الباحثين  من  كثير  اتفق  لقد 
وتلك  الواعدة،  الفر�ص  والتهديدات كما تحمل  المخاطر  البيئية  تحمل  فالظروف  الإ�ستراتيجية، 
لبيئة  خا�ضعة  تيارات  من  به  تموج  وما  تحويه  ما  بكل  الواعدة  والفر�ص  والتهديدات  المخاطر 
العمل، كالمناف�سين والعمال والنقابات العمالية �أو من خلال بيئة اجتماعية �أكبر ات�ساعاً، كالقوى 

الاقت�صادية والاجتماعية والتقنية وال�سيا�سية.

والبيئة المحيطة بالمن��شأة التي تتفاعل معها وت�ؤثر فيها تزداد كل يوم ا�ضطراباً وتعقيداً، وتتطلب 
من الإدارات الإ�ستراتيجية تنظيمات هيكلية خا�صة وكفاءات ب�شرية تدير هذه البيئة، وت�سخرها 
ل�صالح المن��شأة. �إن ان�سجام الإ�ستراتيجية للبيئة الخارجية ومتغيراتها تعد من م�ؤ�شرات النجاح 

للإدارة الإ�ستراتيجية.

الخارجية  للبيئة  ثاقبة  ر�ؤية  من  تنطلق  الإ�ستراتيجية  الإدارة  عمل  بداية  �إن  نقول  هنا  من 
ودرا�ستها وتحليلها بكل مكوناتها ليتم ا�ستثمارها والح�صول على �أف�ضل الفر�ص المتوافرة في هذه 
البيئة المتغيرة التي تجد المن��شأة �أو المنظمة نف�سها �إزاءها، في حركة ديناميكية م�ستمرة للتجاوب 
معها، واختيار البدائل وفق هذه الدرا�سة والتحليل اللذين تقوم بهما، ولا يمكن ب�أي حال لمنظمة 

عمل �أن تنجح وت�ستمر �إذا لم يكن عملها الإداري م�ستنداً �إلى معاي�شتها لبيئتها المحيطة.

البيئة الداخلية:
تتكون البيئة الداخلية لمنظمة العمل من هيكل المنظمة ومواردها وثقافتها وتحليل نقاط القوة 
المن��شأة و�ضعفها فيما يخ�ص  قوة  نقاط  ا�ستك�شاف  ويعني ذلك  تعانيها،  �أو  التي تمتلكها  وال�ضعف 
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المنظمة  هيكل  يخ�ص  فيما  هذا  المنظمة،  لموظفي  الموكلة  وال�صلاحيات  وتدفقه  العمل   تنظيم 
�أما ثقافتها فت�شمل المعايير التي تحدد نمط ال�سلوك المتبع في المنظمة، وما هو مقبول في محيطها 
وما هو غير مقبول، وت�ضمن الموارد قوى المنظمة الب�شرية والآلية و�أ�صولها المالية، ووفقاً لمتغيرات 
بيئة المنظمة الداخلية تتحدد ت�صرفاتها ذات الدلالة الإ�ستراتيجية، ولذلك تتحقق جوانب القوة في 
المنظمة عندما تحقق �أطر  البيئة الداخلية من هيكل تنظيمي وموارد وثقافة خا�صة بالمن��شأة، مزايا 
تناف�سية تمكنها من تقديم �سلعة �أو خدمة لا ي�ستطيع المناف�سون تقديمها كلياً �أو جزئياً، وتمكن المنظمة 
من الاحتفاظ بموقفها التناف�سي وتبرز للمنظمة الأعمال التي تتميز بها، وتدعم موقفها با�ستثمار 
الفر�ص المتاحة لها، وزيادة قدرتها على تفادي التهديدات التي تحدق بها في محيط بيئتها الخارجية.

يجب �أن يتم تحليل �أي م�ؤ�س�سة من ناحية مواردها، والموارد هنا هي العنا�صر المختلفة التي 
ت�ساهم في قدرة الم�ؤ�س�سة على تحقيق �أهدافها وهي: 

.Capacity  1- الطاقة الم�ؤ�س�سية
.Procurement system  2- نظام الاحتياجات

.Marketing system  3- الهيكل الت�سويقي لل�شركة
.Organizational infrastructure  4- الهيكل التنظيمي لل�شركة

.Technical & managerial personnel )ً5- الموارد الب�شرية )�إدارياً ــ فنيا
.Finance  6- التمويل

.Knowledge  7- المعرفة

)2( نقاط القوة)1( نقاط القوة

المخاطرالفر�ص

)4( نقاط ال�ضعف )3( نقاط ال�ضعف
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الطاقة الم�ؤ�س�سية:
• ما الخدمات الرئي�سة التي تقوم بها الم�ؤ�س�سة ؟ 	
• هل تملك الم�ؤ�س�سة خبرات خا�صة تعطيها ميزة تناف�سية ؟ ما هي ؟	
• ما الميزة التي  تعطي الم�ؤ�س�سة القدرة على مناف�سة الآخرين )التنوع ــ الجودة ــ المرونة في 	

الخدمة ــ �سرعة الا�ستجابة لطلبات الم�ستفيدين من الخدمة(؟
• ما حجم تدخل الم�ؤ�س�سة في �أن�شطتها؟ 	
• هل قامت الم�ؤ�س�سة بتحديد �إجراءات عمل وخطوات تنفيذية لجميع عملياتها كزمن �أداء 	

وم�ستوى جودة؟
• ما حجم تدخل الم�ؤ�س�سة في �إدارة وتخطيط الأعمال التي  ت�شارك فيها الم�ؤ�س�سة بالتمويل ؟ 	
• ما جودة خدمات الم�ؤ�س�سة ؟ هل هي �أف�ضل �أم �أ�سو�أ من مناف�سيها؟ 	
• في 	 يتحكم  و�أن  عمل،  لكل  الأداء  في  الجودة  على  للرقابة  نظاماً  الم�ؤ�س�سة  ت�ستخدم  هل 

الو�صول �إلى هذه الجودة؟ 
• ما المميزات �أو المحددات الأخرى التي يمكن تحديدها بالمقارنة بالمناف�سين؟	

الاحتياجات:
• ما الاحتياجات التي ت�شتريها الم�ؤ�س�سة؟ 	
• ما مدى جودة موردي الاحتياجات؟ وهل يمكن الاعتماد عليهم؟ و�إلى �أي مدى؟ 	
• كيف يتم اختيار الموردين؟ 	
• تم 	 فكيف  بنعم،  الإجابة  كانت  �إن  دائمين؟  موردين  من  خاماتها  الم�ؤ�س�سة  ت�شتري  هل 

اختيارهم؟ وما �شروط التعاقد معهم؟ 
• هل تحتفظ الم�ؤ�س�سة ببيان مف�صل للخامات والمواد الموجودة بمخازنها؟ هل لديها نظام 	

و�سيا�سة محددان فيما يتعلق بهذا المو�ضوع؟ 
• �أي مدى يمكن الاعتماد 	 و�إلى  ؟  الم�ؤ�س�سة  تتعامل معهم  التي  للموردين  العامة  ما الجودة 

عليهم؟ وكيف يتم اختيارهم؟ 
• هل تملك الم�ؤ�س�سة المعدات والآلات التي  تحتاج �إليها؟ 	
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الت�سويق:
• ما �أداء الم�ؤ�س�سة في �سوق تناف�سية؟ هل ن�سبة مكا�سبها �أكبر �أم �أقل من مناف�سيها؟ 	
• ما الأن�شطة الأكثر جاذبية من وجهة النظر الت�سويقية؟ 	
• هل تنجح الم�ؤ�س�سة في التعرف على كل �أو �أغلب الأن�شطة التي تمكنها من الدخول في منطقة 	

عملها؟ 
• هل ت�ستعين الم�ؤ�س�سة بعاملين متخ�ص�صين لهذا الغر�ض؟ 	
• كيف تحدد الم�ؤ�س�سة هام�ش الربح؟ هل خطة الأرباح مرنة �أم مركزية؟ 	
• هل ت�ستطيع الم�ؤ�س�سة م�ساعدة العميل في اختيار احتياجاته؟	
• هل بمقدور الم�ؤ�س�سة الدخول في �شراكات �أو تمويل لم�شروعات العملاء؟ 	
• هل الم�ؤ�س�سة قادرة على الدخول في اتفاقيات �شراكة ؟ ومن �أهم المر�شحين لمثل هذه الاتفاقيات؟ 	

الهيكل التنظيمي للم�ؤ�س�سة:

• ما ال�شكل التنظيمي للم�ؤ�س�سة: �إدارتها، قنوات ال�سلطة والم��سؤولية فيها؟ 	
• هل �سلطات وم��سؤوليات كل م��سؤولي الم�ؤ�س�سة محددة ب�شكل جيد؟ وهل تمثل الواقع الفعلي؟	
• هل يعك�س الهيكل التنظيمي الر�سمي )The formal organization( التق�سيم الفعلي 	

لل�سلطة )the informal organization(؟
• هل للم�ؤ�س�سة منهج ر�سمي لتخطيط وتطبيق ن�شاطاته؟ وهل يطبق هذا المنهج فعلًا؟ وهل 	

تتم مراجعته وا�ستحداثه دورياً؟
• هل يمكن للم�ؤ�س�سة �أن تتكيف مع �سرعة �إنهاء معاملات الأن�شطة؟	
• هل يمكن للم�ؤ�س�سة �أن تتكيف بفعالية مع متغيرات متعددة في الأن�شطة �أو المنتجات نتيجة 	

لطلبات العميل؟ 
• هل ت�ستخدم الم�ؤ�س�سة نظاماً �شاملًا للجودة؟ 	
• الأن�شطة 	 معاملات  على  يحتوي  الكمبيوتر  على  معلومات  نظام  الم�ؤ�س�سة  ت�ستخدم  هل 

والتحكم فيها والجدولة الزمنية والتحكم فيها والتحكم في الجودة، والمحا�سبة، والمدفوعات 
والتحكم في التغيرات؟ وهل النظام متكامل؟ وهل ي�ستخدم م�صادر معلومات �شائعة ؟ 
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• هل ت�ستخدم الم�ؤ�س�سة نظاماً فعالًا لت�سجيل المدخلات والمخرجات في الأوعية المختلفة وعمل 	
تحليلات �إح�صائية ؟ 

الموارد الب�شرية:
• هذا 	 عن  الإجابة  )ويتم  المحدد؟  محتواها  وما  الم�ؤ�س�سة؟  في  الموجودة  الإدارية  المهام  ما 

ال��سؤال عن طريق تحليل الم�ؤ�س�سة(.

• ما مقايي�س تعيين الموظفين الجدد؟ وهل هي نتيجة التخطيط بعيد المدى �أم فقط نتيجة 	
لاحتياجات حالية �ضاغطة؟

• ما درجة تعليم الموظفين؟ 	

• ما خبرتهم العملية؟ 	

• منذ متى وهم يعملون في الم�ؤ�س�سة؟ 	

• هل ي�شاركون في برامج تدريبية ؟ كم عددها؟ 	

• ون �أن نجاحهم من نجاحها؟ 	 �إلى �أي مدى هم موالون للم�ؤ�س�سة ويَعُدُّ

• �إلى �أي مدى ي�شاركون في التخطيط البعيد المدى للم�ؤ�س�سة ؟ 	

التمويل:
• ما مردود الم�ؤ�س�سة قيا�ساً �إلى الإنفاق؟	
• �أ�صولها 	 بين  الن�سبة  طريق  عن  قيا�سها  يتم  للم�ؤ�س�سة؟  العامة  المالية  القوة  نقاط  ما 

وخ�صومها. 
• �أو الالتزامات ذات 	 الديون  الم�ؤ�س�سة )قدرتها على تغطية  المالية المتوافرة لدى   ما الموارد 

المدى الق�صير(؟ 
• هل للم�ؤ�س�سة خطط و�سيا�سات للا�ستثمار بعيدة المدى؟	
• ما الم�صادر المالية للم�ؤ�س�سة ؟ ما حجم الميزانية الذي ت�ستطيع توفيره عند الحاجة؟ 	
• ما مدى ا�ستقلالية الم�ؤ�س�سة فيما يتعلق با�ستخدامها لميزانيتها؟	
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المعرفة :

• ما خبرة الم�ؤ�س�سة ؟ ما الم�شاريع المتميزة التي نفذتها؟ 	

• �إلى �أي مدى تمت المحافظة على الخبرة والمعرفة المكت�سبتين )في �صورة �سجلات، تفا�صيل( 	
حتى يمكن ا�ستخدامها م�ستقبلًا؟ 

• هل يتم زيادة معرفة وخبرة الم�ؤ�س�سة ب�شكل م�ستمر من خلال توثيق خبراتها ال�شخ�صية، 	
الم�شاركة في برامج تدريبية وفي بحوث ومتابعة كل ما هو جديد في المجلات المتخ�ص�صة 

والندوات؟ 

• هل يتم ن�شر المعرفة المكت�سبة بفاعلية بين �أفراد الم�ؤ�س�سة؟ 	

• هل يتم تطبيق هذه المعرفة في الأعمال التي تقوم بها الم�ؤ�س�سة؟ 	

• هل ت�ستطيع الم�ؤ�س�سة ا�ستخدام معرفتها للم�شاركة ب�شكل �إيجابي في عمل درا�سات الجدوى 	
وتحليل المخاطر ... �إلخ؟ 

)2(      تحديد الأهداف الكمية و�إيجاد البدائل وتقـييمها واختيار الإ�ستراتيجية 
المحققة لها.

1- تحديد الأهداف:

ومما �سبق تو�ضيحه، يكون من الممكن الآن �أن ن�ضع الأهداف الأ�سا�سية. �إن الهدف الأ�سا�سي في 
�أي م�ؤ�س�سة خدمية �أو تجارية هو تحقيق عائد منا�سب )مادية ــ �أو معنوية ــ �أو اجتماعية ــ �أو خدميةــ 

�أو �سيا�سية ــ �أو ... �إلخ(.

ويتم التعبير عن ذلك بتجديد معدل العائد المنا�سب على حقوق الم�ساهمين )�أفراد ــ مجتمع ــ  
فئة ... �إلخ (، مع تحمل م�ستوى معقول من المخاطرة.

ومن هنا يمكننا عادة ح�ساب هدف الأرباح لل�سنوات القادمة في ال�شركة.

والخطوة التالية تكون تجهيز للتنب�ؤ بالربحية للفترة الم�ستقبلية على اقترا�ض ا�ستمرارية عمل 
ال�شركة في المجالات الحالية نف�سها، وحتى يتم عمل ذلك، يلزم مواكبة م�صادر قوة و�ضعف الم�ؤ�س�سة 
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لتقابل الفر�ص والمخاطر في البيئة المحيطة، وفي الغالب تظهر لنا فجوة بين هدف الربح المخطط، 
والتنب�ؤ بالأرباح من تنفيذ الأن�شطة الحالية، وتكون عملية تحليل الفجوة والخطط المرتبطة بها هي 
يجب  �سليمة،  ب�صورة  التقييم  الت�أكد من عمل هذا  وحتى يمكن  الإ�ستراتيجي،  التخطيط  �أ�سا�س 
على الإدارة �أن تحدد �أولا مجالات الأعمال التي  تمار�سها حالياً. فعلى �سبيل المثال، الم�ؤ�س�سات التي  
تعمل في مجال ال�سفن، تمار�س ن�شاطها في نقل الركاب، ونتيجة زيادة المناف�سة �أمامها من �شركات 
الطيران �أجبرها على �أن تمعن  التفكير في الهدف من مجال �أعمالها، ومن هنا لج�أت �إلى توفير 
رحلات ترفيهية في �صورة الفنادق العائمة، وهناجمعت ميزتين في ن�شاط واحد )النقل وال�سياحة(.

ولا بد �أن تكون الأهداف المو�ضوعة �أهدافاً كمية يمكن قيا�سها ومعرفة  مدى �إنجازها �أو الابتعاد 
عنها ليت�سنى عمل الإجراءات الت�صحيحية لها.

الإ�ستراتيجي ومعرفة  التحليل  انعكا�ساً على  تقييمها  الأهداف, يجب  ومن خلال تحديد هذه 
نقاط القوة وال�ضعف والفر�ص والتهديدات.

الإ�ستراتيجية  اختيار  وهي  التالية  الخطوة  ت�أتي  الإ�ستراتيجية  الأهداف  على  الا�ستقرار  عند 
المنا�سبة لتنفيذ  الهدف الذي تم الا�ستقرار على تحقيقه خلال ال�سنوات القادمة.

:) EVALVATE Alternrlive ( 2-�إيجاد البدائل وتقييمها

بدائل الإ�ستراتيجيات:

هناك 15 بديلًا �إ�ستراتيجياً يمكن للم�ؤ�س�سات �أن تتبعه وهي مق�سمة كالتالي:

1- �أربعة بدائل للإ�ستراتيجية معنية بالأ�سواق التي تعمل بها الم�ؤ�س�سة ونوعية الخدمات التي 
تقدمها. 

2- خم�سة بدائل للإ�ستراتيجية معنية بم�ضاعفة حجم �أعمال الم�ؤ�س�سة عن طريق ال�شراكة �أو 
التحالف �أو الم�شاركة �أو �شراء م�ؤ�س�سات �أخرى.

3- ثلاثة بدائل للإ�ستراتيجية معنية بال�سلوك الدفاعي للم�ؤ�س�سة في حالة الأحوال والظروف ال�سيئة. 

وح�سب  الجديدة  والأوعية  للت�سهيلات  درا�ستها  عند  الم�ؤ�س�سة  ب�سلوك  معنية  بدائل  ثلاثة   -4
حجم كل المتاح لديها ونقطة التعادل للبنك. 
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ونوعية  ال�شركة  بها  تعمل  التي  بالأ�سواق  المعنية  الإ�ستراتيجية  البدائل  �أولًا: 
الخدمات التي تقدمها:

�أ�سواق جديدة
بخدمات جديدة

خدمات جديدة
في ال�سوق نف�سها

�أ�سواق جديدة
بنوع الخدمات نف�سها 

التي ت�ؤدى
الو�ضع الحالي

)1( دخول �أ�سواق جديدة بنوع الخدمات نف�سها التي ت�ؤدى. 

• �أ�سواق الدول العربية والأفريقية.	

)2( تقديم خدمات جديدة في الأ�سواق نف�سها. 

• )�أن�شطة ــ ت�سهيلات ــ �شكل �إنتاجي جديد ... �إلخ (.	

)3( دخول �أ�سواق جديدة بخدمات جديدة. 

• )�أ�سواق الدول العربية والأفريقية(. 	

)4( البقاء في الأ�سواق نف�سها بالخدمات ذاتها.

• )الو�ضع الحالي(.	

�أ�سواق

ات
دم
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الحالة الأولى :

وفي هذه الحالة تكون �إ�ستراتيجية الم�ؤ�س�سة:

1- تقليل هام�ش الربح )Markup( في الأن�شطة الجديدة لتعظيم فر�ص الح�صول على العمل. 

2- زيادة ال�سعي للح�صول على عملاء جدد. 

�أعمال  �أ�سواق جديدة لأعمال البنك الحالية )market approach( وخلق نوعية  3- فتح 
 .)Product approach( جديدة في الأ�سواق الحالية
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الحالة الثانية:

وفي هذه الحالة تكون �إ�ستراتيجية الم�ؤ�س�سة:

1- و�ضع هام�ش الربح )Markup( منا�سب في الأن�شطةالجديدة لتعظيم فر�ص الح�صول على 
العمل بن�سبة مك�سب معقولة ت�ضمن الا�ستمرارية والنمو. 

2- محاولة الحفاظ على عملاء ال�شركة المتميزين. 

دخول  لمنع  ال�شركة  �أعمال  من  متميزة  لنوعيات  )احتكار(   )Barriers( حواجز  خلق   -3
المناف�سين بها عن طريق الجودة العالية ــ التكنولوجيا المتقدمة ــ عامل الوقت.
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الحالة الثالثة :

وفي هذه الحالة تكون �إ�ستراتيجية الم�ؤ�س�سة:

مخاطر  تغطية  ل�ضمان  الجديدة  الأن�شطة  في   )Markup( الربح  هام�ش  تعظيم   -1
الاحتياج لزيادة الطاقة الق�صوى للم�ؤ�س�سة. 

2- اختيار النوعيات المتميزة من الم�شروعات التي ت�ضمن �إبراز وتفرد الم�ؤ�س�سة. 

�أو  �أعمالها  3- اختيار العملاء والأ�سواق التي تمثل الم�ؤ�س�سة بالن�سبة لهم مطلباً ملحاً لتنفيذ 
خدماتها �أو منتجاتها. 
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3- تجهيز الخطة الإ�ستراتيجية : 

للخطوة  الآن  م�ستعدة  الم�ؤ�س�سة  ف�إن  الإدارة،  بتجهيزه  قامت  التي  �سبق  ما  كل  تحديد  وبعد 
الأخيرة وهي و�ضع الخطة الإ�ستراتيجية نف�سها، وهي التي  تحدد باخت�صار �إلى �أين تهدف ال�شركة 

�أن تذهب حالياً؟ وكيف يمكنها الو�صول �إلى ذلك الهدف؟

�إن الخطة الإ�ستراتيجية يجب �أن ت�ضمن عدة قرارات عن:

• مجالات الأعمال المختارة.	

• الأرباح المطلوبة من كل مجال �أعمال.	

• الأ�سواق المختارة، والمنتجات والخدمات والن�صيب ال�سوقي المطلوب.	

• الأهداف التف�صيلية لكل مجال رئي�س في ال�شركة من مجالات الأعمال.	

• التكامل �سواء كان تكاملًا �أمامياً مع الم�ستهلكين �أم تكاملًا خلفياً مع الموردين.	

• التنويع، من خلال البحوث والتطوير، �أو الح�صول على تراخي�ص، �أو الاندماج، �أو الدخول 	
في جميع تلك الأن�شطة.

وهي تختلف من م�ؤ�س�سة لأخرى، ومن مجال عمل لمجال عمل �آخر، وقد تم عمل قائمة بتلك 
المجالات الرئي�سة بوا�سطة بند دركر، ويمكننا الا�ستعانة به كنقطة بداية، وت�شمل تلك القائمة: 

profitabilityالمك�سب1

Market Standingالإبداع2

Productivityالإنتاجية3

Financial & Physical Resourcesالموارد المالية والمادية4

Manager Performance &Development�أداء المدير والتطوير5

Worker performance & Attitude�أداء العاملين ، واتجاهاتهم6

Public Responsibilityالم��سؤولية العامة7
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:)Tactical Planning( ثانيا:التخطيط التكتيكي 

وعند هذه النقطة من التخطيط ال�شامل، ي�أتي بنا التخطيط الإ�ستراتيجي �إلى خطوة التخطيط 
التكتيكي وكما هو مو�ضح في التنقل المرفق، تنق�سم هذه العملية �إلى خم�س مراحل رئي�سة، يتبعها 

مرحلة التنفيذ. 

)Organization Planning( 1- التخطيط التنظيمي

الإ�ستراتيجية،  الأهداف  تحقيق  خلاله  من  يمكن  الذي  ال�شركة  هيكل  ت�صميم  تت�ضمن  وهي 
ويجب �أن ي�أخذ في الح�سبان التغييرات في الهيكل الحالي مع تعظيم التعاون مع جميع العاملين في 

الم�ؤ�س�سة من خلال هيكلة فرق العمل.

 )Predate market development plan( 2- التخطيط لدخول الأ�سواق

وهي تت�ضمن تحديد الإ�ستراتيجية المنا�سبة لدخول ال�سوق ، والتعامل ، والتنوع، وذلك من خلال  
الخطة الإ�ستراتيجية.
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)Resource development plan( 3- التخطيط لتوفير الموارد

وهي تت�ضمن التخطيط للعمالة، والخامات، والت�سهيلات، والنقدية التي  تم تجهيزها في مرحلة 
التخطيط الإ�ستراتيجي.

)Operation Planning( 4- التخطيط للعمليات

ويت�ضمن الخطط للت�سويق ، والت�صنيع ، والموازنات لجميع �أن�شطة الم�ستقبل القريب.

تم  ما  عملاء،  ولأي  �أ�سواق  �أي  وفى  بيعه،  يجب  الذي  ما  بالتف�صيل  تحدد  الت�سويق  خطة  �إن 
تو�ضيحه في الخطة الإ�ستراتيجية، ومقدار التدعيم اللازم للمبيعات من خلال الإعلان، والترويج.

والطاقات  والمعايير،  الإنتاج  و�أ�ساليب  والرقابة  الإنتاج،  خطة  فتت�ضمن  الت�صنيع  خطة  �أما 
الإنتاجية، والحوافز.

الطاقات  وتحديد  الإنتاج،  و�أ�ساليب  والرقابة،  الإنتاج،  خطة  فتت�ضمن  الت�صنيع  خطة  �أما 
الإنتاجية، والحوافز.

�أما الموازنات فتعبر عن البنود المالية التي  تحقق النتائج المتوقعة من الخطة التكنيكية.

)Implementation( 5- التنفيذ

ال�شاملة  الأهداف  �إن  الربحية.  زيادة  وخطط  التكتيكية،  الخطط  جميع  تنفيذ  هنا  ويلزم 
المكونة  للوحدات  �أهداف  �إلى  هنا  تق�سيمها  يلزم   )Corporate objectives( للم�ؤ�س�سة 
لل�شركة  )الم�صفوفة التنظيمية التي  تحتوي على فرق العمل( وتكليف هذه الفرق وتحفيزهم على 
عملية  با�ستخدام  ال�شامل  التخطيط  مرحلة  في  الممتازة  النتائج  �إلى  الو�صول  هنا  ويتم  تنفيذها، 

الإدارة بالأهداف �أو الإدارة بالنتائج، ويجب مراعاة الآتي عند التطبيق:

• التركيز على �إحدى الإ�ستراتيجيات:	

لأن التخطيط ال�شامل في بداية الطريق ، ربما يتم التركيز على �إحدى الإ�ستراتيجيات بالاعتماد 
على حقائق معروفة، و�إهمال المتغيرات الأخرى، وهذا خط�أ فادح، حيث يتم تركيز مجهودات كبيرة 

لا تتنا�سب مع كَمِّ الحقائق المعرو�ضة.
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• تفوي�ض م�س�ؤولية التخطيط ال�شامل لإدارة التخطيط ال�شاملة:	

حيث �إن العديد من مديري الإدارة العليا راف�ضون الدخول في علمية التخطيط ال�شامل، فهم 
يقومون بتفوي�ض هذه العملية للمتخ�ص�صين المخططين في �إدارة التخطيط ال�شامل، وعلى الرغم 
من �أهمية دور الا�ست�شاريين والمتخ�ص�صين هنا، �إلا �أن دورهم ي�أتي في المرتبة التالية لدور القائد 

المدير في عملية التخطيط ال�شامل الذي يجب �أن يبا�شره بنف�سه.

• رف�ض قبول م�ضمون التغيرات المعروفة:	

والمق�صود هنا هو عدم الرف�ض المطلق الذي ي�أتي منعدماً من تقبل �أن هناك تغييراً )معروفاً( �أو 
م�ؤكد الحدوث في الم�ستقبل، مثل التغيرات الاقت�صادية وما ي�صاحبها من ت�ضخم �أو ظهور مناف�سين 

جدد في مجال العمال.

.)Control and Continuity( الرقابة الا�ستمرارية  )أ�(

وكجزء متكامل من العملية يلزم هنا و�ضع �أ�س�س للرقابة التي  ت�ضمن الح�صول على تغذية 
مرتدة �سريعة وكافية لتحقيق الأهداف التي  تم و�صفها. وعلى وجة الخ�صو�ص، يجب �أن نربط 
�أعمال الم�ؤ�س�سة، بحيث  تلك بالأداء الفعلي الخارجي للم�ؤ�س�سة، وجميع العوامل التي ت�ؤثر في 
يمكن تغيير الخطط كلما تطلب الأمر ذلك، �أي تكون جميع الخطط مرنة وديناميكية التغيير.

)ب( بع�ض الم�شاكل التي  تحدث عن التخطيط ال�شامل.

�أغلب الم�شاكل التي  تظهر هنا نتيجة الحقيقة المب�سطة وهو عدم و�ضوح الم�ستقبل، وكنتيجة 
في  الدخول  من  بدلا  المعروفة  الم�شاكل  في  �أنف�سهم  يح�صروا  �أن  يف�ضلون  المديرين  �أغلب  ف�إن 
م�شاكل غير معروفة م�ستقبلًا. �إن هذا التف�ضيل له العديد من العواقب عند التخطيط ال�شامل.

• الرف�ض لعملية التخطيط ال�شامل:	

لدى  خ�صو�صاً  تخوف،  فيوجد  ال�شامل  التخطيط  عملية  بدء  عند  يحدث  قد  �شيء  �أول  وهي 
الإدارة العليا، من �أن يك�شف التخطيط ال�شامل بع�ض الحقائق عن المنظمة وم�ستقبلها.
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ثالثاً: الرقابة والتقويم:

والاقت�صادية  وال�سيا�سية  التقنية  المجالات  كل  في  ومت�سارعة  دائمة  بحركة  اليوم  عالم  يموج 
والاجتماعية، والبيئة الخارجية لأي منظمة هي جزء من هذه الحركة التي ت�ؤثر فيها وتت�أثر بها، 
وفي ظل هذه البيئة الديناميكية لا يمكن �ضمان نجاح التنفيذ الإ�ستراتيجي لأي من��شأة، ما لم تكن 

قادرة على مواكبة متغيرات هذه البيئة.

وهنا يبرز دور الإدارات الإ�ستراتيجية في مختلف م�ستوياتها في متابعة الم�ستجدات التي تطر�أ 
ب�سبب هذه الظروف المتغيرة و�إجراء التعديلات التي تنا�سب المرحلة بال�سرعة والكفاءة المطلوبتين، 
فيما  الانحراف  يكمن  �أين  الدوام،  على  حا�ضرة  تظل  �أ�سئلة  على  مفتوحة  تظل  الإدارات  هذه 
خططنا له؟ وما هي درجة التطابق؟ وكيف نح�سن الإدارة؟ والرقابة مهمة تكاملية على الم�ستويات 
كافة، فالرقابة الإ�ستراتيجية تتولاها القيادة العليا في المنظمة، وتتولى الإدارة الو�سطى الإ�شراف 

الإداري، بينما تهتم الإدارة التنفيذية بالجانب الفني �أو الجانب الت�شغيلي.

لعملية  متمماً  جزءاً  وتعد  وفاعليتها،  المنظمة  كفاءة  لقيا�س  �أداة  الإ�ستراتيجية  الرقابة  وتعد 
�أي�ضاً،  �أنها لا تعد وظيفة م�ستقلة، وهذا ما يجعلها �أكثر فاعلية و�أهمية  �أي  الإدارة الإ�ستراتجية، 
�إذ �إن كل وحدة عمل تحمل في داخلها �أداتها الرقابية التي تمكنها من التعديل الفوري لت�صحيح 
نظام  توافر  �إلى  الإ�ستراتيجية  الإدارة  ت�ستدعي ذلك. وتحتاج  التي  الظروف  الم�سار، متى طر�أت 

معلوماتي يتيح الر�ؤية المتكاملة للأهداف المخ�ص�صة للمن��شأة.

ويذهب )رو�ش وبال 1980م( �إلى �أن �أهمية ما تقدمه الرقابة للإدارة يتركز في الآتي:

• يوفر نظام الرقابة و�سائل نظامية مدرو�سة لتقويم الإ�ستراتيجية المختارة.	

• للأهداف 	 وتحديده  تو�ضيحه  خلال  من  الإ�ستراتيجية  �صياغة  �أعمال  النظام  يعزز 
الإ�ستراتيجية التي تن�شدها المنظمة.

• يعزز النظام الثقة ب�أعمال التخطيط الإ�ستراتيجي  وي�ضفي عليها طابع الواقعية.	

• وات�صال 	 العلاقة على علم  لإبقاء ذوي  المو�ضوعية  المعلوماتية  القاعدة  النظام  يوفر هذا 
دائمين بما يجري.
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• التحول 	 عن  النا�شئة  والحالات  الق�ضايا  مع  التعامل  و�أ�شكال  م�سببات  النظام  هذا  يهيئ 
والتغيير المفاجئ في البيئتين الداخلية والخارجية للمنظمة، خا�صة عندما ي�ستدعي مثل 

هذا التغيير �إحداث تحول في ال�سلوك الإداري للمنظمة.

• الإدارية، 	 القرارات  ب��شأن  العك�سية  التغذية  لان�سيابية  المنا�سب  الزمن  النظام  يحدد هذا 
ويو�ضح مدى ملاءمة �أعمال المديرين للأهداف الإ�ستراتيجية المن�شودة.

• يمكّن هذا النظام �إدارة المنظمة من تبني موقف �إ�ستراتيجي قوي، ذلك �أن القادة الإداريين 	
بمقدرتهم على مراقبة �أعمال تنفيذ الإ�ستراتيجية ي�ستطيعون القيام بمبادرات �شجاعة.

المتابعة والرقابة لتنفيذ الخطط الإ�ستراتيجية للمنظمة، على  ويمكننا تلخي�ص خطوات 
النحو التالي: 

• الإدارية، 	 الم�ستويات  لجميع  والرقابة  المتابعة  عملية  �ضوئها  في  تتم  التي  المعايير  تحديد 
وتحدد فيها التكاليف والخطط الزمنية وفق محددات  وا�ضحة ومفهومة ويمكن قيا�سها.

• قيا�س ما تم تنفيذه فعلياً ح�سب الأهداف التي جاءت في الخطة بالاعتماد على المعلومات 	
الوافية التي حددتها المعايير.

• مقارنة معايير الخطة بـبيانات التنفيذ ولمعرفة درجة المطابقة �أو درجة الانحراف.	

• �أو 	 كبيرة  ب�صورة  الانحراف  هذا  كان  ما  و�إذا  وجد،  �إذا  الانحراف  طبيعة  على  التعرف 
متكررة، والبحث عن �أ�سبابه �سواء خارجية كانت �أم داخلية، والمت�سبب فيه.

• الإجراءات الت�صحيحة بما ينا�سب جميع الانحرافات وخطورتها.	

  متطلبات التنفيذ الإ�ستراتيجي:

�إن عمليات التنفيذ الإ�ستراتيجي كما يقول )ديفيد(، ت�ؤثر في جميع �أجزاء المنظمة من �أعلى 
الإ�ستراتيجية،  يفهمون  مديرين  خا�ص  ب�شكل  ذلك  ويتطلب  �أدناها،  �إلى  التنظيمية  الم�ستويات 
ولديهم ولاء وانتماء للمنظمة بال�شكل الذي يجعل �أهدافهم مرتبطة بتحقيق �أهداف المنظمة، و�أن 
عملية التنفيذ �صعبة للغاية، حيث تتطلب مجموعة من الأن�شطة الواجب القيام بها من قبل الإدارة 
العليا، التي تتمثل في تحديد الأهداف ال�سنوية للمنظمة المنبثقة عن الأهداف الإ�ستراتيجية، وبناء 
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الفعاليات وال�سيا�سات المنا�سبة لتحقيق تلك الأهداف، ومن ثَمَّ القيام بتحقيق الموارد، وقد يتطلب 
الأمر تغيير التركيب التنظيمي الحالي وبناء وتحقيق خطط الحوافز والمكاف�آت. �إن كل ذلك يتطلب 

جهداً كبيراً من الإدارة، ويرتبط ب�شكل مبا�شر بم�ستوى الأداء.

ومما �أ�شار �إليه ديفيد ب�شكل موجز تتو�ضح لنا متطلبات التنفيذ الإ�ستراتيجي التي �ستترجم 
الإ�ستراتيجية �إلى واقع ملمو�س، و�إلا لم يكن لكل الجهود التي بذلت من فائدة.

القطاعات  مديري  طريق  عن  للمنظمة  ال�سنوية  الأهداف  بتحديد  المتطلبات  هذه  وتبد�أ 
والأق�سام، وو�ضع البرامج والإجراءات اللازمة لتطبيق الإ�ستراتيجية من خلال خطوات محددة، 
ويتم من خلال هذه البرامج تحديد مهام الأفراد وما يقومون به من �أن�شطة محددة، والزمن الذي 
للمن��شأة وتوزيعها على البرامج  المالية  الأن�شطة، ثم تخ�صي�ص الموارد  تبد�أ فيه ومتى تنتهي هذه 
والم�شاريع، وهنا لا بد من التخطيط ال�سليم لح�سن ا�ستخدام هذه الموارد بال�شكل الذي ي�ؤدي �إلى 
تحقيق الأهداف الإ�ستراتيجية، ويعرف )مكارثي( نظام تخطيط وتحقيق الموارد ب�أنه �سل�سلة من 
الأن�شطة المن�سقة التي تتعلق بتحديد م�صادر الح�صول على الموارد ومدى تنا�سبها وكفايتها للبدائل 
الإ�ستراتيجية، وطريقة توزيعها بين مختلف وظائف المنظمة، وا�ستخدامها ب�شكل يحقق �أف�ضل �أداء 

من خلال �إعداد الخطط والموازنات المتعلقة بهذه الموارد.

كو�سيلة  لت�ستخدمها  المنظمة  عليها  تح�صل  �أو  تمتلكها  �أ�شياء  تمثل  كونها  في  الموارد  وتتمثل 
لم�ساعدتها على تحقيق �أهدافها، وت�شمل هذه الموارد: الموارد المالية، والكفاءة، والت�سهيلات المادية. 

الإدارة  الأهم في منظومة مراحل  الإ�ستراتيجية هي الخطوة  تنفيذ  ف�إن مرحلة  ــ  بينا  وكما  ــ 
�أي�ضاً المرحلة الأ�صعب، فقد يُواجه �سير التنفيذ بم�شاكل جمة ت�ستدعي وجود  الإ�ستراتجية، فهي 
�إدارات عليا على درجة كبيرة من الكفاءة والمقدرة على المباد�أة وروح القيادة الحقة، فقد تواجه 
بوجود هيكل بيروقراطي يعيق تدفق و�سلا�سة انتقال المعلومات من الم�ستويات الدنيا �إلى الم�ستويات 
العليا، �أو قلة الموراد المتاحة للمنظمة ما يعيقها عن اختيار البدائل التي توافق مرحلة من المراحل �أو 
ظرفاً خارجياً طارئاً، �أو تن��شأ مقاومة للتغيير داخل المنظمة ب�سبب م�صالح مجموعة من المجموعات 

�أو ب�سبب ثقافة المنظمة.
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