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�إن التحديات التي تواجهها منظمات الأعمال في ع�صر المعرفة والمعلوماتية. وتزايد 
الى  والمنظمات  بالم�ؤ�س�سات  حد  الدولية،  لااعمال  عالم  في  التناف�سية  البيئة  حدة 
التحديات،  هذه  تنا�سب  ب�صورة  وخدماتها  منتجاتها  جودة  لتح�سين  الدائم  ال�سعي 
ي�ؤدي  ا�ستراتيجي  ومتغير  �أ�سا�سيا  عن�صرا  للجودة  الم�ستمر  التح�سين  ي�شكل  اذا 
البقاء  كان  ولما  الجودة،  تح�سين  في  الم�ساهمة  لااعمال  ا�ستراتيجية  �صياغة  في  دور 
ولاا�ستمرار والربحية من الأهداف لاي منظمة فلابد من مواجهة التغيير ومواكبة 
التقدم والتكيف مع البيئة. وتعتبر لاا�ستراتيجية هي الطريق الذي يحدد التوجهات 
والخارجية  الداخلية  المتغيرات  مع  والتعامل  الم�شاكل  لمواجهة  بالأن�شطة  الخا�صة 
هذه  تحديات  لمواجهة  لاا�ستراتيجية  الإدارة  تبنى  من  لااعمال  للمنظفات  ولابد 
تفاعل  تحقق  ان  عليها  وحيوية  مهمة  عملية  باعتبارها  التغيير  ال�سريعة  البيئة 
ثورة  فر�ضته  والذي   لااعمال  بيئة  في  حل  الذي  التغيير  وان  بيئتها،  مع  المنظمة 
�أهمية  المعرفة وكونية لااعمال اعطى للإدارة لاا�ستراتيجية  المعلوماتية وانفجار 
البيئة  مع  وتكيفها  المنظمة  �إمكانيات  توظيف  عن  الم��سؤولة  باعتبارها  ق�صوى 
التح�سين  ربط  �أهمية  الي  ديمنج  مثل  الجودة  رواد  من  عدد  �أ�شار  وقد  الخارجية، 
الم�ستمر للجودة مع زيادة فاعلية المنظمة ونجاحها والتفوق ب�أداء اعمالها مما ي�ؤدي 

الي تح�سين الكفاءة والفاعلية،  وتحقيق النجاح وفق منظور تح�سين الجودة. 

المقدمـــة:

دور الإدارة لاا�ستراتيجية في م�ستقبل 
منظمات لااعمــــال

د. مطهــر ال�سدمي
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م�شكلة الدرا�ســـة:
في  با�ستمرار  تح�سن  ان  منها  يحتاج  الفاعلية  زيادة  نحو  الدائم  لااعمال  المنظمات  �سعى  ان 
الي  يحتاج  الم�ستمر  التح�سن  هذا  وان  وتوقعاتهم.  الزبائن  احتياجات  .لتلائم  وخدماتها  منتجاتها 
الذي  الدور  لأهمية  ونظرا  التح�سين.  تتقبل  منظميه  وثقافة  بيئة  من  منبثق  ا�ستراتيجي  تخطيط 
ويعد  خا�صة.  ب�صورة  المنظمات  في  العام  الأداء  على  الت�أثير  في  لاا�ستراتيجية  الإدارة  تلعبه  ان  يمكن 
في  �أ�سلوبا  يمثل   كونة  الإدارية  العملية  مراحل  من  ومهمة  �أ�سا�سية  مرحلة  لاا�ستراتيجي  التخطيط 
التفكير  والمفا�ضلة بين �أ�ساليب العمل وطرق العمل. وا�ستنادا الى ما جاء �أعلاه فان الدرا�سة ت�سعى الى 

ال��سؤال لااتي :)ما هو دور الإدارة لاا�ستراتيجية في م�ستقبل منظمات لااعمال(.

�أهداف البحث: 
من خلال مراجعة الدرا�سات والبحوث المتعلقة بمو�ضوع البحث ا�ستطعنا ان نبني ر�ؤية للأهداف 

كما يلي:-
1 - التعرف على مدى ت�أثير الإدارة لاا�ستراتيجية على فعالية م�ستقبل منظمات لااعمال.

2 - معرفة �أهمية الإدارة لاا�ستراتيجية في م�ستقبل منظمات لااعمال.
3 - ت�ساعد الإدارة لاا�ستراتيجية منظمات لااعمال في معرفة لااتجاهات التي �ست�سلكها في الم�ستقبل.

4 - تكوين نظام معرفي لدى منظمات لااعمال في اهمية التفكير الم�ستقبلي.

�أهمية البحث:
1 - ت�ستمد هذه الدرا�سة �أهميتها في كونها تتناول مو�ضوع الإدارة لاا�ستراتيجية ومنظمات لااعمال 
واللذان يعدان من المو�ضوعات المهمة في حياة منظمات لااعمال وتتبع �أهمية الدرا�سة كذلك ما 
يمكن ان ت�ستفيد عنة من نتائج وتو�صيات ي�ستفيد منها الم��سؤولون في تلك المنظمات وي�ؤدي الى 

تح�سين م�ستوى الأداء ورفع كفاءة العاملين ودعم خبراتهم وقدراتهم.
2 - معرفة دور الإدارة لاا�ستراتيجي في م�ستقبل منظمات لااعمال 

البيئية  التحديات  مواجهة  على  لااعمال  منظمات  م�ساعدة  في  لاا�ستراتيجية  الإدارة  �أهمية   -  3
الداخلية والخارجية.

4 - قلة الموا�ضيع التي ربطت منظمات لااعمال بالإدارة لاا�ستراتيجية.
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�أولًا: الدرا�سات العربية: 
درا�سة   - الأردنية  العامة  الم�ؤ�س�سات  في  لاا�ستراتيجي  التخطيط  بعنوان  )الغزالي،2000(  درا�سة   -

ميدانية من وجهة نظر الإدارة العليا. وتهدف هذه الدرا�سة �إلى:
بدرجة  وعلاقتها  الأردنية  العامة  الم�ؤ�س�سات  في  لاا�ستراتيجي  التخطيط  مفهوم  و�ضوح  مدى   -  1

الممار�سة
2 - معرفة مدى ا�ستخدام نظام التخطيط لاا�ستراتيجي ك�أ�سلوب �إداريا حديثاً.

3 - معرفة مدى الم�شاركة في و�ضع الخطط لاا�ستراتيجية من الم�ستويات المختلفة.
4 - اتجاه المدراء نحو مزايا التخطيط لاا�ستراتيجي ومدى ممار�سته في الم�ؤ�س�سات العامة.

وقد تكون مجتمع الدرا�سة من )230( فرداً بواقع )47( م�ؤ�س�سة عامة.
�أهم النتائج:

1 - �أن )%7.3( من مديري الإدارات العليا لديهم فهم �صحيح للتخطيط لاا�ستراتيجي، كما �أن هذه 
الم�ؤ�س�سات تقوم بممار�سة التخطيط لاا�ستراتيجي بدرجة متو�سطة.

�أن الجهات الم�شاركة بو�ضع الخطط لاا�ستراتيجية هي بالدرجة الأولى  2 - لقد �أظهرت الدرا�سة 
المدير العام، تلبية لجنة التخطيط.

3 - توجد علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين لااتجاه نحو مزايا التخطيط ومدى ممار�سته.

- درا�سة العمر،)2000( بعنوان �أثر التخطيط لاا�ستراتيجي على تطوير خدمات م�صرفية جديدة في 
الم�صارف التجارية في الأردن، 2000.

الم�صارف  العليا في  الإدارة  به  الذي تقوم  التخطيط لاا�ستراتيجي  �أثر  �إلى قيا�س  الدرا�سة  هدفت 
التجارية العاملة في الأردن على تطوير خدمات م�صرفية جديدة.

�أهم النتائج:
لاا�ستراتيجي  التخطيط  وهي  الدار�سة  هذه  في  الم�ستقلة  المتغيرات  بين  �إيجابية  علاقة  هناك 
وا�ستراتيجية الت�سويق، والتوجه لاا�ستراتيجي نحو العملاء والتوجه لاا�ستراتيجي نحو التكنولوجيا، 
وبين المتغير التابع لهذه الدرا�سة وهو تطوير خدمات م�صرفية جديدة، ويتكون من مراحل عدة ابتداء 

من دار�سة ال�سوق وتحليله، وانتهاء بالمرحلة التجارية، و�إعداد الخدمة الجديدة للطرح في ال�سوق.



دور الإدارة الا�ستراتيجية في م�ستقبل منظمات الاعمــــال

			                                                  العدد الخام�س والع�شــرون ) يوليو- دي�سمبر(    1442020جامعة الملكة �أروى 

تحليلية  درا�سة  الم�ؤ�س�سي  والأداء  لاا�ستراتيجية  الإدارة  متطلبات  بعنوان:  نويران)2001(  درا�سة   -
لواقع ال�شركات ال�صناعية في الأردن:

تهدف هذه الدرا�سة �إلى معرفة مدى توفير متطلبات الإدارة لاا�ستراتيجية في ال�شركات ال�صناعية 
الم�ساهمة العامة الأردنية و�أدائها الم�ؤ�س�سي وتقييم العلاقة بين توفير هذه المتطلبات، و�أداء هذه ال�شركات 

و�أثر كل من الحجم و�سنة الت�أ�سي�س وال�صناعة على هذه العلاقة.
�أهم النتائج:

من  لاا�ستراتيجية  الجدارة  متطلبات  الأردنية  العامة  الم�ساهمة  ال�صناعية  ال�شركات  توفر   -  1
التخطيط  �إن  �إذ  المتطلبات،  هذه  توفير  مدى  في  تتفاوت  �أنها  �إلا  وتقييم،  وتنفيذ  تخطيط 

للإدارة لاا�ستراتيجية كان الأكثر توفراً يليه التقييم ثم التنفيذ.
2 - وجود علاقة طردية بين توفير متطلبات الإدارة لاا�ستراتيجية مجتمعة وبين الأداء الم�ؤ�س�سي 
حين  في   )MVA( الم�ضافة  ال�سوقية  والقيمة   )ROA( الأ�صول  على  العائد  من  بكل  المقا�س 
�أظهرت الدرا�سة عدم وجود علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين متطلبات الإدارة الا�ستراتيجية 
منفردة وبين الأداء الم�ؤ�س�سي مما يدل على ترابط عملية الإدارة لاا�ستراتيجية من تخطيط 

وتنفيذ وتقييم.
3 - عدم وجود اختلاف في ت�أثير توفير متطلبات الإدارة لاا�ستراتيجية على الأداء الم�ؤ�س�سي ناجم 
 )ROM(عن كل من الحجم، و�سنة الت�أ�سي�س، �أما ال�صناعة ف�إن الت�أثير لا يختلف �إذا ما قي�س بـ

.)MVA(ولكنه يختلف �إذا ما قي�س بـ
الم�ؤ�س�سي  والأداء  التخطيط  بين  القائمة  العلاقة  على  الت�أ�سي�س  و�سنة  الحجم  من  كل  ي�ؤثر   -  4
�أما على ال�صناعة ف�إنه لا ي�ؤثر   )ROA(إذا ما في�س  بــ� المقا�س بـ)MVA( بينما لا ي�ؤثران 

على العلاقة بين التخطيط والأداء الم�ؤ�س�سي.
التنفيذ  من  القائمة بين كل  العلاقة  وال�صناعة على  الت�أ�سي�س  و�سنة  ي�ؤثر كل من الحجم  - لا   5

والتقييم وبين الأداء الم�ؤ�س�سي.

- درا�سة �أبو زيد )2003( بعنوان التخطيط لاا�ستراتيجي للموارد الب�شرية في القطاعين العام والخا�ص 
درا�سة ميدانية مقارنة:

في  الب�شرية  للموارد  لاا�ستراتيجي  التخطيط  واقع  على  ال�ضوء  ت�سليط  �إلى  الدرا�سة  هذه  هدفت 
القطاعين العام والخا�ص، ومدى و�ضوح مفهوم هذا التخطيط لدى مديري الموارد الب�شرية في القطاعين، 
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مدى تطبيق المفهوم في الممار�سة الفعلية لأن�شطة الموارد الب�شرية المختلفة، والفروقات في هذه الممار�سة بين 
القطاعين العام والخا�ص. وقد تكون مجتمع الدرا�سة من مديري الموارد الب�شرية في منظمات القطاعين 
العام والخا�ص، حيث بلغ عدد منظمات القطاع العام )90( منظمة ومنظمات القطاع الخا�ص)123( من 
خلال دليل �سوق عمان المالي لعام 2003م. �أما عينة الدرا�سة فتكونت من )50( مديراً في القطاع العام، 

و)50( مديراً من القطاع الخا�ص �شكلت ما ن�سبته في القطاعين )%48.05( من المجتمع.
�أهم النتائج:

1 - هنالك تدنِّ في ن�سبة م�شاركة المر�أة في المنا�صب الإدارية الو�سطى والعليا.
2 - هنالك ن�سبة عالية من المدراء التي �أجريت عليهم الدرا�سة يحملون ال�شهادات الجامعية الأولى 

والعليا.
مفهوم  في  والخا�ص  العام  القطاعين  في  للمنظمات  الب�شرية  الموارد  مديري  لدى  و�ضوح  يوجد   -  3

التخطيط لاا�ستراتيجي للموارد الب�شرية.
التخطيط  مجال  في  لديها  الحا�سب  وجود  من  جزئياً  ت�ستفيد  لا  القطاعين  منظمات  �أن   -  4

لاا�ستراتيجي للموارد الب�شرية.
5 - من �أهم المعوقات التي تحول دون تبني خطة ا�ستراتيجية للموارد الب�شرية �ضعف نظام التغذية 
�إدارة الموارد الب�شرية لدى القطاع  الراجع في القطاعين، و�ضعف نظام الحوافز وتدني موقع 

العام.
6 - توجد فروقات ذات دلالة �إح�صائية في �أن�شطة التخطيط لاا�ستراتيجي للموارد الب�شرية ل�صالح 

القطاع الخا�ص في كل من الحوافز، ولاامتيازات، ولاا�ستقطاب، ولااختيار، والتعيين.
التخطيط  وممار�سة  الب�شرية  الموارد  �إدارة  �أن�شطة  بين  �إيجابية  ارتباط  علاقة  توجد   -  7

لاا�ستراتيجي للموارد الب�شرية في القطاعين العام والخا�ص.

الميزة  على  المناف�سة  وا�ستراتيجيات  لاا�ستراتيجية  العوامل  �أثر  بعنوان:   )2003( عثمان  درا�سة   -
التناف�سية ل�شركات �إنتاج الأدوية الأردنية )درا�سة ميدانية من منظور المديرين( 

�أهم  وتعرف  الأردن،  في  الدوائية  ال�صناعات  واقع  على  ال�ضوء  ت�سليط  �إلى  الدرا�سة  هذه  هدفت 
العوامل لاا�ستراتيجية ولاا�ستراتيجيات التناف�سية التي من ��شأنها خلق ميزة تناف�سية ل�شركات انتاج 
الأدوية المحلية من وجهة نظر المديرين في تلك ال�شركات، وكذلك تعرف طبيعة العوامل لاا�ستراتيجية 
والميزة التناف�سية لتلك ال�شركات من جهة، تعرف طبيعة العلاقة بين لاا�ستراتيجيات التناف�سية والميزة 
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التناف�سية لها من جهة �أخرى.
وقد تكون مجتمع الدرا�سة من )14( �شركة ل�صناعة الأدوية وجميع هذه ال�شركات منتمية للاتحاد 

الأردني لمنتجي الأدوية �أما عينة الدرا�سة فقد كانت من مدراء الإدارة العليا في ذلك ال�شركات.
�أهم النتائج:

�إنتاج الأدوية المحلية من نق�ص �شديد في ر�أ�س المال الم�ستثمر، مما ينعك�س �سلباً  1 - تعاني �شركات 
على قدرتها في تطوير المنتجات الدوائية الجديدة وابتكارها، مما ي�ضعف موقفها التناف�سي في 

ال�سوق المحلية والخارجية.
بقاء  على  حقيقياً  خطراً  ي�شكل   )2005( عام  الأردن  في  )تربي�س(  اتفاقية  بنود  تطبق  �إن   -  2
�شركات الأدوية المحلية �إن لم تعد النظر في �سيا�ستها الت�صنيعية التي تعتمد بالدرجة الأولى 

على تقليد الأدوية الأجنبية.
3 - تبين �أن �أهم العوامل لاا�ستراتيجية التي ت�ستخدمها �شركات انتاج الأدوية المحلية هي الجودة، 
والمرونة، والزمن، �إذ يبلغ المتو�سط الح�سابي لها) 3.59، 3.12، 3.02( على التوالي وتقع �ضمن 
الموافقة العالية، وكان �أعلاها الن�سبة التي ح�صل عليها عامل الجودة 84، بينما ح�صل عام ل 

ال�سعر على موافقة متو�سطة وهو �أقل عامل ا�ستراتيجي ا�ستخداماً من وجهة نظر المديرين.
4 - تبين �أن �أهم لاا�ستراتيجيات التناف�سية الم�ستخدمة من وجهة نظر المديرين هي ا�ستراتيجية 
التمايز عن المناف�سين �أثناء تغطية كامل ال�سوق ا�ستراتيجية خف�ض التكاليف، وتقعان �ضمن 
الموافقة العالية، �إذ ح�صلت ا�ستراتيجية التمايز عن المناف�سين �أثناء تغطية كامل ال�سوق على 

�أعلى م�ستوى ح�سابي.
5 - �أما بخ�صو�ص العلاقة بعوامل لاا�ستراتيجية الم�ستخدمة من قبل �شركات لاانتاج المحلية والميزة 
التناف�سية لها فقد �أ�شارت النتائج �إلى وجود علاقة ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى )0.05= 

ɑ( بين جمع تلك العوامل والميزة التناف�سية.

6 - و�أ�شارت النتائج �أي�ضاً �إلى وجود علاقة ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى )ɑ =0.05( بين جمع 
لاا�ستراتيجيات التناف�سية والميزة التناف�سية ل�شركات �إنتاج الأدوية المحلية.
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ثانياً الدرا�سات الأجنبية:
لتخطيط  �إر�شادية  خطوط  )�سبع  بعنوان   )Lederer & Sethi(  )1998( و�سيثي  ليدرر  درا�سة   -
 Seven Guidelines for Strategic System Planning الإ�ستراتيجية:  المعلومات  نظم 

Information)
لقد هدفت هذه الدرا�سة �إلى تطوير الخطوط العري�ضة لتخطيط نظم المعلومات لاا�ستراتيجية، 
حيث اعتمدت على عينة مكونة من )105( �أ�شخا�ص خبراء في تخطيط نظم المعلومات لاا�ستراتيجية 

في قطاعات النقل، ال�سياحة، ال�سفر، الخدمات المالية، و�صناعة الطيران.
وقد قام الباحثان بعد ذلك تحديد �سبع خطوات �إر�شادية لتخطيط نظم المعلومات لاا�ستراتيجية 

تمثلت في الآتي:
1 - تخطيط نظم المعلومات لاا�ستراتيجية: يعرف على �أن العملية التي تحدد محفظة تطبيقات معتمدة 
على الحا�سوب لتخدم المنظمة ب�شكل �أف�ضل، وتت�ألف هذه العملية من اختيار تطبيقات م�ألوفة تغطي 
احتياجات المنظمة الحالية والم�ستقبلية لت�أمين الميزة التناف�سية، لذا لابد للمنظمات من �أن تجعل 
لربط  للأعمال،  لاا�ستراتيجي  التخطيط  عملية  من  جزءاً  لاا�ستراتيجية  المعلومات  نظم  تخطيط 

نتائج ا�ستراتيجيات تكنولوجيا المعلومات با�ستراتيجية الأعمال.
2 - ت�أكيد على �أن المنظمة تعمل على تجديد الخطة بعد الموافقة المبدئية عليها.

لابد  لذلك  التنفيذ  �أهمية  لاا�ستراتيجية  المعلومات  نظم  تخطيط  ممار�سو  ي�ؤكد  التنفيذ:  �أهمية   -  3
المحتملة  المقاومة  التطبيقات الجديدة، بتطوير خطة تجنب طاقة  �إلى  �إعداد خطة للانتقال  من 

للتغيرات ال�ضرورية والعمل على �إيجاد الدعم الم�ؤ�س�سي لتخطيط نظم المعلومات لاا�ستراتيجية.
4 - يجب العمل على �أن تكون المدخلات م��سؤولة ومحمية من الم�ستويات المختلفة.

�أكثر  التقريبي  ال�سريع  التخطيط  �أهمية  الممار�سين  من  العديد  ي�ؤكد  حيث  �سريعة:  خطة  ن�شاط   -  5
من التخطيط البطيء �شديد الدقة كثير التفا�صيل، وتحديد نظم المعلومات الإدارية في العمل على 

ت�سريع تكثيف الخطة، بالإ�ضافة �إلى العمل ب�سرعة على الموافقة على الأهداف والغايات كفريق.
6 - ت�أكيد قيمة الأعمال في الخطة، من خلال تحديد احتمالات القيمة في الأعمال مما �سوف يزيد من 

�إمكانية قبول الخطة وتنفيذها.
7 - فهم الإدارة العليا �أن ارتباط الأفراد يلعب دوراً مهماً في نجاح تخطيط نظم المعلومات لاا�ستراتيجية:
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- درا�سة بريدج وبيل)Bridge & peel()1999( في بريطانيا بعنوان )ا�ستخدام الحا�سوب والتخطيط 
لاا�ستراتيجي في قطاع الأعمال ال�صغيرة والمتو�سطة(

”Computer Usage and Strategic Planning in the “SME” sector“

ا�ستهدفت هذه الدرا�سة التركيز على ال�سلوك لاا�ستراتيجي، وفح�ص الأثر الداخلي بين التخطيط 
البرمجيات  ا�ستخدام  ومعرفة مدى  الأعمال،  و�أنواع تطبيقات  وا�ستخدامات الحا�سوب،  لاا�ستراتيجي، 

الجاهزة في اعمال تلك المنظمات.
�ضمت عينة الدرا�سة مجموعة �شركات  ROM-FAME CD المكونة من )174( منظمة �صغيرة 
ومتو�سطة، )منها 92 منظمة �صغيرة، 82 منظمة متو�سطة(، عاملة في قطاع �إنتاجي، وكان معيار انتقاء 
لااتحاد  من  ومعتمد  �شائع  المعيار  وهذا  عاملًا،   )499-10( بين  فيها  العاملين  عدد  يكون  �أن  المنظمات 

الأوروبي.
�أهم النتائج:

 WORD و�أن معالجة الن�صو�ص ،SOFTWARE 1 - �إن )%99.4( من العينة ا�ستخدمت برمجيات جاهزة
PROCESSING، هي الأكثر ا�ستخداماً في هذه البرمجيات �إذ �أن:

-	  SPRADSHEETS 98.9 من المنظمات ا�ستخدمت الجداول الإلكترونية%

-	 ACCOUNTING PACKAGE 97.7 من المنظمات ا�ستخدمت الحزم المحا�سبية%

-	 DATABASE 95.7 من المنظمات ا�ستخدمت قواعد البيانات
-	  INTEGRATED الإدارية  المعلومات   �أنظمة  ا�ستخدمت  المنظمات  من   78%

MANAGEMENT INFORMATION SYSTEMS (MIS)
2 -  %70.2 من المنظمات ا�ستخدمت �أنظمة المعلومات الإدارية كما �أ�شارت النتائج �أن المنظمات المتو�سطة 
�أ�شارت  �إذ  ال�صغيرة،  المنظمات  من  �أكبر  بكثافة  جاهزة  برمجيات  حزم  ت�ستخدم  كانت  الحجم 
للمنظمات   )95.2%( مع  مقارنة  برمجيات،  ا�ستخدمت  ال�صغيرة  المنظمات  من   )67%( �أن  �إلى 
 WORD( البيانات  معالجة  قاعدة  ا�ستخدمت  المتو�سطة  المنظمات  من   )72%( و�أن  المتو�سطة، 
PROCESSING( مقارنة مع )%59.8( من المنظمات ال�صغيرة �أما الحزم الإح�صائية فقد كان 

ا�ستخدام )11.1(، )%9.9( على التوالي بين المنظمات المتو�سطة وال�صغيرة.
المنظمات  من   )27.2%( �أن  �إلى  الدرا�سة  �أ�شارت  الحا�سوب:  وا�ستخدام  لاا�ستراتيجي  3 - التخطيط  
وذكرت  لاا�ستراتيجي،  التخطيط  مع  تتعامل  لم  المتو�سطة  المنظمات  من  و)22%(  ال�صغيرة، 
الخطط  فيها  تعمل  المتو�سطة  المنظمات  من  و)22%(  ال�صغيرة،  المنظمات  من   )23.9%( ب�أن 
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لاا�ستراتيجية دائماً دون تفا�صيل.

- درا�سة �شايمان وهاي لاند )Chapman & Hyland) ( )2000بمدينة �سدني في �أ�ستراليا بعنوان: 
)لاا�ستراتيجية والتح�سينات الم�ستمرة في الم�صانع ال�صغيرة والمتو�سطة الأ�سترالية:

Strategy and Continuous Improvement in Small-to-Medium Australian 

Manufactures)

ا�ستهدفت هذه الدرا�سة فح�ص بع�ض طرق تطوير لاا�ستراتيجية ال�صناعية، وتحليل كيف ربطت 
التح�سينات  بين  العلاقة  لر�صد  وا�ستراتيجياتها  تطورها  عمليات  والمتو�سطة  ال�صغيرة  ال�صناعات 

الم�ستمرة ولاا�ستراتيجية.
ال�صناعات  الحالة  case studyتمثل  درا�سة  ب�أ�سلوب  �صناعية  منظمات  خم�س  الدرا�سة  تناولت 
ال�صغيرة، والمتو�سطة في �أ�ستراليا يتفاوت عند عمالها من )215-30( عاملًا، وبحيث يكون لدى ال�شركة 

القدرة على ربط التح�سينات الم�ستمرة مع كل م�ستويات �إ�ستراتيجية المنظمة.
�أهم النتـــائج:

تو�صلت الدرا�سة �إلى تعريف ثلاث طرق تنظيمية للا�ستراتيجية، تم و�صفها كالتالي:
وتعمل  الق�صير،  المدى  على  وتركز  قليلة  الأهداف  تكون  حيث  المقيد:  غير  لاا�ستراتيجي  التطوير   -  1
على تقليل التكلفة، وتطوير النوعية، ويهتم المديرون هنا بالتكلفة والنوعية، والزمن القيا�سي لنقل 

المنتج، ويعطونها �أهمية �أكبر، كما تكون �أنظمة القيا�س في هذه المنظمات محدودة.
2 - لاا�ستراتيجية مقيدة ن�سبياً بالمراقبة والهيكل التنظيمي: تعتمد هذه المنظمات على ا�ستراتيجية 
تقوم من الأعلى �إلى الأ�سفل، م�ؤكدة �أهمية التخطيط لاا�ستراتيجي، وغالباً ما يكون المديرون فيها 
من الإدارة العليا. كما تركز لاا�ستراتيجية فيها على لاانتقال �إلى النوعية والواقعية، وتكون �أنظمة 
القيا�س فيها موجودة، ولكن التغذية الراجعة لا تحدث، كما يتم توجيه �أن�شطة التطورات الم�ستمرة 
فيها �إلى الإنتاج، �إذ غالبا ما تظهر في ا�ستراتيجية جداول الأعمال، وتت�شابه ر�ؤية المديرين هنا مع 

الحقل ال�سابق، �آخذين بعين لااعتبار �أن �سعر المنتج، ووقت �إي�صاله هما من العنا�صر الهامة للعمل.
3 - مراقبة الهيكل بقيم محددة، تهتم المنظمات اهتماما كبيراً با�ستراتيجية تطوير الموظفين �ضمن قيم 
مواجهة، ويميل اتخاذ القرار فيها �إلى اللامركزية، كما يوجد فيها و�سائل قيا�س مختلفة، وخطوط 

للتغذية الراجعة، وتمتاز بال�سرعة، والمرونة في لاا�ستراتيجيات الهامة فيها.
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- درا�سة  Adam & Foster)2000( بعنوان: 
Quality improvement Approach & Performance: Multisite Analysis with a firm

هدفت الدرا�سة �إلى قيا�س العلاقة بين متغيرات الجودة والجودة الفعلية وت�أثير ذلك على الأداء 
وا�ستخدمت  بالبيئة  مقارنة  ال�سريع  الجودة  تح�سين  بت�أثير  اختلاف  وجود  من  التحقق  وكذلك  المالي، 
الأداء  جودة  على  وت�أثيرهما  الداخلية  المنظمات  وبيئة  الخارجية  الأعمال  بيئة  متغيرات  الدرا�سة 
المرغوب والأداء الفعلي للجودة، ومن ثم المقارنة بينهما لاكت�شفا �إذا ما كان هناك فجوة بين �أداء الجودة 
الفعلي والمرغوب ولعلاج فجوة الأداء ثم تطبيق طرق تح�سين الجودة ومن ثم درا�سة ت�أثير تلك الطرق 

على الأداء المالي.
 )1991( درا�سة  مثلًا  منها  الجودة  لتح�سين  ال�سابقة  الدرا�سات  على  بالاعتماد  لاا�ستبيان  �صمم 
Benson et al، ت�ضمنت متغيرات الدرا�سة 19 عن�صراً م�ستقلًا لتح�سين الجودة ح�سب مقيا�س ليكرت ذي 

7نقاط، وت�ضمن مقيا�ساً لجودة الأداء من خلال )الكلف الكلية للجودةن وكلف المراقبة، وكلف الإعادة، 
لل�سنة  الأرباح  �صافي  المالي)  الأداء  مقيا�س  وت�ضمن  التطوير(  وكلف  التدريب  وكلف  الت�ألف،  وكلف 
الما�ضية، والعائد على الأ�صول لل�سنة الما�ضية، ومعدل الأرباح لل�سنوات الثلاث( وحدد مقيا�س �أداء عاماً 

من خلال ا�ستخراج معدل غياب العاملين ال�سنوي.
ولقيا�س تح�سين الجودة تم ا�ستخدام طريق �ضبط الجودة، وتمكين الأفراد، والت�صميم والمواءمة، 
ومعلومات الجودة الخارجية، والمكاف�آت، وطريق ر�سمي للجودة. �أظهرت نتائج الدرا�سة �أن تح�سين الجودة 
يتحقق باتباع توجه عمليات و�ضبط جودة طريق للتح�سين ي�ساعد على ت�أكيد على ت�صميم المنتج، ومدى 
الملاءمة مع الموا�صفات لتح�سين الأداء المالي. دلت نتائج الدرا�سة على عدم وجود اختلاف بين م�شاريع 
تح�سين الجودة ال�سريع والبطيء بغ�ض النظر عن �أ�سلوب تح�سين الجودة الم�ستخدم، و�أن تح�سين الجودة 

يح�سن الأداء المالي ويح�سن الجودة الفعلية لل�شركة.
وتم لاا�ستفادة من هذه الدرا�سة التي تعرف طرق تح�سين الجودة التي �ستوظف الباحثة متغيراتها 

في درا�ستها.
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- درا�سة Adam et al)2001( جاءت تحت عنوان:
Quality improvement Practices and the Effect on Manufacturing Firm 
Performance: Evidence from Mexico and the USA

الفعلي  الأداء  مع  الطرق  ارتباط  مدى  وفح�ص  الجودة،  تح�سين  طرق  تعرف  �إلى  الدار�سة  هدفت 
في  وال�شركات  المك�سيك  في  ال�شركات  بين  لااختلاف  درجة  فح�ص  كذلك  المالي.  الأداء  �أو  المنتج  لجودة 
الولايات المتحدة بناءً على �أ�سلوب تح�سين الجودة في كلا الدولتين وقد ا�ستعانت الدرا�سة بـ345 �شركة 
و)4(مقايي�س  للجودة،  مقايي�س  بـ)7(  حددت  فقد  الدرا�سة  متغيرات  �أما  الجودة،  تح�سين  ت�ستخدم 
التنفيذية  القيادة  من  بكل  الجودة  مقايي�س  تحددت  الت�شغيلي،  للأداء  واحد  ومقيا�س  المالي،  للأداء 
العليا، واندماج الموظفين، وتخطيط الجودة، والتركيز على الم�ستهلكين، ومعرفة الجودة وق�ضايا الت�صميم 

والمكاف�آت.
158 �شركة من المك�سيك، وقد  187 �شركة من الولايات المتحدة و  �أما عينة الدرا�سة فقد ت�ضمنت 
ا�ستخدم الباحث المقيا�س المعد من قبل )Benson et al )1991 لدرا�سة �أثر تطبيقات تح�سين الجودة 
المنتج  جودة  على  الجودة  تح�سين  طرق  ت�أثير  باختلاف  الدرا�سة  نتائج  تلخ�صت  ال�شركات،  �أداء  على 

الفعلي وكذلك اختلاف الت�أثير على الأداء المالي في كلا الدولتين.
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 المبحث الأول 
 التخطيط لاا�ستراتيجي

عليها  ترتب  وما  الإن�سانية  المعارف  في  الهائلة  التغيرات  تلك  الحديث  الع�صر  �سمات  �أبرز  من  �إن 
ذات  للأطراف  المتنامية  الطموحات  لمواجهة  الأعمال،  �أداء  �أ�ساليب  في  الم�ستمر  التغير  ثقافة  تبني  من 
العلاقة ب�أداء الأعمال ب�أعلى درجات الجودة ال�شاملة ومعاييرها، و�صولًا لمخرجات متميزة الأمر الذي 
ي�ستوجب �ضرورة التحليل والتطوير الم�ستمر، و�إعادة هند�سة نظم الأعمال القائمة ونماذجها، �إ�ضافة 
للتنمية الم�ستمرة للموارد الب�شرية، لمواجهة عمليات التح�سين والتطوير والتكيف مع متطلباتها) الهيتي، 

2000م، �ص17(

يمثل  كونه  الإدارية  العملية  مراحل  من  ومهمة  �أ�سا�سية  مرحلة  لاا�ستراتيجي  التخطيط  ويعد 
الإمكانات  مع  ملاءمة  البدائل  �أف�ضل  لاختيار  العمل،  وطرق  �أ�ساليب  بين  والمفا�ضلة  التفكير  في  �أ�سلوباً 
المتاحة من ناحية، وطبيعة الأهداف المرغوب تحقيقها من ناحية �أخرى، وذلك في عالم �أ�صبح �أ�صغر من 
حجمه الجغرافي ب�سبب ثورة المعلومات ولاات�صالات والتطور التكنولوجي والمعرفي �أو ما ي�سمى بظاهرة 
العولمة وع�صر لاانترنت، �إذ �إن رياح التغيير بما تحمله من متغيرات متنوعة باتت تطال كل اطرافه بلا 

ريب )الغزالي، 2000، �ص69(

مفهوم التخطيط لاا�ستراتيجي:
المنظمة،  في  الم�ؤثرة  الم�ستقبلية  بالاتجاهات  التنب�ؤ  محاولة  هو  التقليدي  التخطيط  �أن  المعروف  من 
وتحديد ما الذي يمكن عمله قبل �أن يحدث ذلك الم�ستقبل؟، فهو اتخاذ قرارات م�سبقة قبل الحاجة �إليها 
فعلًا. �أما التخطيط لاا�ستراتيجي فهو عبارة عن التب�صر بال�شكل المثالي للمنظمة في الم�ستقبل وتحقيق هذا 
ال�شكل، فالتخطيط لاا�ستراتيجي هو: التب�صر بملامح المنظمة في الم�ستقبل وت�صور توجهات وم�سار المنظومة  
وم�سارها فيه، ور�ؤية ر�سالة المنظمة م�ستقبلًا، وتخيل مجال الأعمال والأن�شطة التي تدخل فيها المنظمة 
)Wheelen ،2000( والتخطيط لاا�ستراتيجي هو نوع رئي�سي من �أنواع التخطيط الر�سمي تقوم المنظمة 
فيه با�ستنباط الأهداف طويلة المدى وت�شكيلها واختيار الن�شاطات والو�سائل اللازمة لتحقيق هذه الأهداف، 
وقد عرف )الحملاوي( 1991 للتخطيط لاا�ستراتيجي على �أنه: )اتخاذ القرارات المتعلقة بتحديد ر�سالة 
المنظمة، وتكوين ال�سيا�سات وتحديد الأهداف، وتقرير الم�سار الأ�سا�سي الذي ي�ستخدم لتنفيذ �أهداف المنظمة 
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الذي يحدد �أ�سلوبها و�شخ�صيتها ويميزها عن غيرها من الم�ؤ�س�سات( في حين عرفه )القطامين( 1996 على 
�أنه:)عملية تطوير ر�سالة المنظمة و�أهدافها وخططها و�سيا�ساتها للمرحلة القادمة(.

�أنه  �إلا  الأجل،  طويل  التخطيط  �أنواع  من   Strategic Planning لاا�ستراتيجي  التخطيط  يعد 
يتعدى التركيز على مجالات العمليات الجارية �إلى تقدير العوامل الخارجية والبيئية، ويهتم التخطيط 
لاا�ستراتيجي بتحديد المجالات الجديدة للأن�شطة ولاا�ستثمار، وتحديد مزاياها الن�سبية، وتقدير ما 
يرتبط بها من فر�ص وتهديدات ويتطلب التخطيط لاا�ستراتيجي معلومات ذات طبيعة ا�ستراتيجية عن 

العوامل الداخلية، والخارجية، والبيئية للمنظمة. )ال�سالم،2000م، �ص47(.
وعرفه الخطيب، 2003، �ص23( �أنه عملية م�ستمرة ل�صنع قرارات وتنظيم العمل في الوقت الحا�ضر 
بطريقة منهجية، وقيا�س نتائج هذه القرارات بالتوقعات عن طريق التغذية المرتدة المنهجية المنظمة، 
ومن جهة �أخرى فالتخطيط لاا�ستراتيجي يت�ضمن مراجعة ظروف ال�سوق، وحاجات الم�ستهلك والحالة 

التناف�سية، والبيئية ولااقت�صادية ولااجتماعية والتكنولوجية.
�أن  المتوقع  من  التي  الأعمال  �أو  الأن�شطة  مجموعة  تحديد  �أنه  لاا�ستراتيجي  بالتخطيط  ويق�صد 
المنظمات في الوقت نف�سه، ويحتل التخطيط لاا�ستراتيجي موقعاً بارزاً في العملية الإدارية، فهو الذي 
يو�ضح معالم الطريق، ويحدد م�سار العملية الإدارية، فا�ستراتيجية �أي منظمة ت�صقل �سيا�سة المنظمة 
2000م،  )الهيتي،  المنظمة  �أهداف  تحقيق  �أجل  من  ناجحة  ا�ستراتيجية  لخلق  الأبعاد  جميع  وتوظف 

�ص39(

�أهمية التخطيط لاا�ستراتيجي:
والمنافع،  المزايا  من  العديد  ا�ستراتيجيا  و�أن�شطتها  عملياتها  بتخطيط  تهتم  التي  المنظمات  تحقق 

وفيما يلي عر�ض لأهم المزايا التي تعود على المنظمات من جراء تبنيها للتخطيط لاا�ستراتيجي:
1 - ي�ساعد التخطيط لاا�ستراتيجي  في و�ضوح الر�ؤية الم�ستقبلية، ذلك �أن �صياغة لاا�ستراتيجية تتطلب  قدراً   
كبيراً  من دقة توقع الأحداث م�ستقبلًا، والتنب�ؤ  بمجريات الأحوال، الأمر الذي ي�ساعد على التعامل  الفعال  

معها وي�ضمن  بالتالي  نمو  المنظمة  وبقاءها.
2 - ي�ساعد التخطيط لاا�ستراتيجي المنظمة على تحقيق التفاعل البيئي على المدى الطويل. حيث لا 
ت�ستطيع منظمات الأعمال الت�أثير في ظروف بيئتها ومتغيراتها على المدى الق�صير، �سواء كانت هذه 
الظروف �سيا�سية، �أو اقت�صادية �أو تكنولوجيه، �أو ثقافية ويمكنها ذلك في الأجل الطويل من خلال 
قراراتها لاا�ستراتيجية التي ت�ساعدها على ا�ستغلال الفر�ص المتاحة والحد من �أثر المخاطر البيئية.
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3 - ي�ساعد التخطط لاا�ستراتيجي  في تحقيق النتائج لااقت�صادية والمالية المر�ضية �إذ �أثبتت الدرا�سات 
الميدانية �أن هناك علاقة طردية �إيجابية بين النتائج لااقت�صادية والمالية ومدى اهتمام المنظمات 
بالتخطيط لاا�ستراتيجي، وتحريها الدقة في اتخاذ القرارات لاا�ستراتيجية كما ي�ساعد التخطيط  
لاا�ستراتيجي في تدعيم المركز التناف�سي، �إذ يقوي التخطيط لاا�ستراتيجي مركز المنظمات في ظل 
الظروف التناف�سية ال�شديدة �سواء على الم�ستوى المحلي �أو الدولي، ويدعم ال�صناعات التي تواجه 
التغيرات التكنولوجية المتلاحقة، وي�ساعد على لاا�ستفادة من مواردها وثرواتها الفنية والمادية 

والب�شرية نظراً لات�ساع �سيطرتها الفكرية على �أمور ال�سوق.
4 - ي�ساعد التخطيط لاا�ستراتيجي على تخ�صي�ص الموارد والإمكانات بطريقة فعالة من خلال توجيه 
جهود المنظمة التوجيه ال�صحيح في المدى البعيد، كما ي�سهم في ا�ستخدام مواردها و�إمكاناتها بطريقة 

فعالة تمكن من ا�ستغلال نواحي القوة والتغلب على نواحي ال�ضفف )المغربي، 1999م، �ص37-38(

خ�صائ�ص التخطيط لاا�ستراتيجي:
تكون عملية التخطيط �إ�ستراتيجية لأنها تت�ضمن اختيار ما هو �أف�ضل ا�ستجابة للظروف التي ت�شكل 
بيئة ديناميكية، التخطيط لاا�ستراتيجي هو عملية منتظمة حيث تدعو لاتباع عملية تم هيكلتها، كما 
�أنها تعتمد البيانات كما �أنه معني بالم�ستقبل: فهو يتيح لك توجيه الم�ستقبل و�إدارته. وبذلك فلا يلزمك 
�أن تظل قابعا في مكانك �إذا تم اتخاذ قرار ما بطريقة خاطئة �أو �إذا ما لم يتم اتخاذ قرار �صائب. فربما 
تتغير الظروف الخارجية من حولك بالكلية، ويمكن القول �أنه و�سيلة للتفكير والت�صرف من �أجل عمل 

تغيير معين.
فالعقلية الإدارية هي عقلية معنية بتحقيق الأهداف، وبذلك فهي لا تح�صر نف�سها في التفا�صيل، كما 
�أنها تقبل لاالتزام بالتخطيط للم�ستقبل ولا تكتفي بالان�شغال بالو�ضع الذي تقف فيه حالياً وح�سب. ويعد 
تحويل الإطار الزمني للفرد من الوقت الراهن �إلى الم�ستقبل ثم العودة �إلى الوقت الراهن ثانية، بمثابة 

مهارة ا�ستراتيجية يمكن تعلمها وت�أكيدها بالممار�سة.
فالعقل لاا�ستراتيجي يتواكب مع التغيير، فهو ينتقل �سريعاً من الم�شكلة �إلى و�صف العلاج الناجح لها. 
فهو ي�سعى للقيام بالتغيير. وهو عملية م�ستمرة وعائدة، فلا يمكن �أن تكون جهود الإدارة لاا�ستراتيجية 
بمثابة ن�شاط لفترة زمنية واحدة �أو لها بداية و نهاية بل يجب �أن تكون عملية م�ستمرة تتراكم فيها 
الخبرات، ويتم تطوير هذه الخبرات من خلالها، ولعل �أحد الأ�سباب الرئي�سية التي تف�سر ا�ستمرارية 
عملية التخطيط لاا�ستراتيجي هي ا�ستجابته للظروف الخارجية التي لا تتوقف �أبدا، ومن ثم فيجب 
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�أن تظل الخطط والأدوات التي يتم تنفيذ ذلك الخطط بها في حالة تعديل وتنقيح م�ستمر، )1993،  
.)Higgins & Vinzs

المراحل الأ�سا�سية للتخطيط لاا�ستراتيجي:
1- مرحلة التفكير الإ�ستراتيجي:

المنظمة  �سبب وجود  بالتفكير في  لاا�ستراتيجي  الفريق  العليا  الإدارة  بها  التي تقوم  المرحلة  وهي 
ومدى تحقيقهم لأهدافها الرئي�سية، وفيما يريدون الو�صول �إليه من خلال و�ضع الخطة لاا�ستراتيجية 
ومدى تهيئة المنظمة لإعداد الخطة لاا�ستراتيجي ودرجة معرفتهم بالتخطيط والممار�سات ال�سابقة في 

هذا المجال )�سمردلي، 2000، �ص50(

2- مرحلة التحليل الإ�ستراتيجي للبيئة:

وهي المرحلة التي تتعلق بتجميع البيانات ال�ضرورية وتحليل البيئة الداخلية للمنظمة من تحديد 
نقاط القوة وال�ضعف، وكذلك تحليل البيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة.

) Mintzberg & Quinn ،P.23 ،1996(

3- مرحلة ت�صميم الخطة الإ�ستراتيجية:

وهي عبارة عن مرحلة �صياغة الخطة لاا�ستراتيجية، وتحديد مكوناتها من الر�سالة والر�ؤية والقيم 
الجوهرية والأهداف الرئي�سية والتف�صيلية و�سيا�ساتها، )�أ�شكناني، 2008م، �ص37(

�إن لم ت�سيطر عليها الإدارة  وتعد لاا�ستراتيجية نتاجا لعملية التخطيط العقلانية التي تقودها 
العليا في المنظمة وت�ؤكد التعريفات التقليدية للا�ستراتيجية �أن لاا�ستراتيجية المنظمة هي نتاج عملية 
التخطيط الر�شيد، وت�شمل العنا�صر الرئي�سية في عملة الإدارة لاا�ستراتيجية تحديد درا�سة المنظمة 
لاا�ستراتيجيات  واختيار  للمنظمة،  والداخلية  الخارجية  البيئة  من  كل  وتحليل  الرئي�سية  و�أهدافها 
التي تتوافق مع نقاط القوة وال�ضعف والفر�ص والتهديدات الخارجية المحتملة، ف�ضلًا عن تبني هياكل 

تنظيمية ونظم رقابية ت�ساعد على تنفيذ ا�ستراتيجية المنظمة،)�شارلزهلو جاريث جونز، 2009م(.
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مزايا التخطيط لاا�ستراتيجي:
لاا�ستراتيجية،  الدرا�سات  من  �أ�سا�س  على  و�أن�شطتها  عملياتها  ب�إدارة  تهتم  التي  ال�شركان  تحقق 
لاا�ستراتيجية،  وا�ضعوا  �أمام  الم�ستقبلية  الر�ؤية  بو�ضوح  يرتبط  ما  منها  والمنافع  المزايا  من  العديد 
للعائد لااقت�صادي  ال�شركة  �إمكانية تحقيق  ال�شركة مع بيئتها بجانب  لتفاعل  المباد�أة  وتحقيق عن�صر 
المر�ضي، وتخ�صي�ص مواردها وفق ما ي�سهم با�ستغلال الفر�ص الممكنة، ولاا�ستفادة من نقاط القوة المتاحة 

وتجنب المخاطر المحيطة، وتحجيم عوامل ال�ضعف الداخلية..
وفيما يلي بع�ض المزايا التي تعود على ال�شركات من جراء اهتمامها بالتخطيط لاا�ستراتيجي:

1- و�ضوح الر�ؤية الم�ستقبلية واتخاذ القرارات لاا�ستراتيجية:

بمجريات  والتنب�ؤ  م�ستقبلًا،  الأحداث  دقة  من  كبيراً  قدراً  تتطلب  لاا�ستراتيجية  �صياغة  �إن 
لها  التي  هي  الناجحة  فالمنظمات  وبقائها،  المنظمة  ونمو  تطبيقها،  نجاح  من  يمكن  مما  الأحوال 
التي  هي  الناجحة  فالمنظمات  وبقائها،  المنظمة  ونمو  تطبيقها،  نجاح  من  الأمور  عن  �صائبة  ر�ؤية 
لها ر�ؤية �صائبة عن الأمور الم�ستقبلية، ودقة في توقعاتها، وبالتالي تكر�س مواردها، واهتماماتها 
لهذه الأمور. �أما المنظمات التي ف�شلت فلا يرجع ف�شلها �إلى عيوب وا�ضحة في حجمها، �أو مواردها 
المالية، ولكن يرجع ال�سبب �إلى لاافتقار �إلى �صنع واتخاذ القرار لاا�ستراتيجي. وهكذا يمكن القول 
�إن المنظمات التي تهتم بو�ضع ا�ستراتيجيات وا�ضحة لأعمالها، حققت نجاحاً ملحوظاً في �إنتاجيتها، 
ومبيعاتها، و�أرباحها بما يمثل عاملًا حافزاً لغيرها للاهتمام والعناية ببناء و�صيانة لاا�ستراتيجية 

المنا�سبة لها و�صيانتها.
2 - التفاعل البيئي على المدى البعيد:

�أو  الت�أثير في ظروف بيئتها ومتغيراتها في المدى الق�صير، فلا يمكنها التحكم  ال�شركات  لا ت�ستطيع 
ال�سيطرة على الظروف لااجتماعية �أو لااقت�صادية ال�سائدة، في حين يمكنها ذلك من خلال تفاعلها 
البيئي على المدى البعيد، بناءً على قراراتها لاا�ستراتيجية التي تمكنها من الت�أثير في بيئتها ولي�س 
با�ستغلال  تحظى  �أن  لل�شركة  يمكن  ثم  ومن  البيئة،  هذه  في  يحدث  لما  ال�سلبية  لاا�ستجابة  مجرد 

الفر�صة المتاحة، والتقليل من �أثر المخاطر البيئية بما يخدم عنا�صر القوى الداخلية.
3 - تحقيق النتائج لااقت�صادية والمالية:

�أثبتت بع�ض الدرا�سات لااقت�صادية ان هناك علاقة �إح�صائية �إيجابية بين النتائج لااقت�صادية 
القرار  اتخاذ  المدى وتحريها دقة  ا�ستراتيجيتها طويلة  ب�إدارة  اهتمامها  للمنظمة ومدى  والمالية 

لاا�ستراتيجي.
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4 - تدعيم المركز التناف�سي:
�إن الإدارة لاا�ستراتيجية تقوي مركز ال�صناعات التي تواجه التغيرات التكنولوجية المتلاحقة، 
الفنية والمادية والب�شرية نظراً لات�ساع  ال�شركات على لاا�ستفادة من مواردها وثرواتها  وت�ساعد 

�سيطرتها الفكرية على �أمور ال�سوق.
5 - القدرة على �إحداث التغيير:

معها  تحمل  للم�ستقبل  ثاقبة  ونظريات  تحديات  ذات  كوادر  على  لاا�ستراتيجية  �إدارة  تعتمد  �إذ 
الرغبة في �إحداث التغيير، والت�صحيح ولااكت�شاف، فالقائمون على و�ضع لاا�ستراتيجية و�صياغتها 

يرون �أن التغيير �ضرورة اكثر منه تحديا ومعوقاً.
6 - تخ�صي�ص الموارد والإمكانيات بطريقة فعالة:

ت�سهم  كما  البعيد،  المدى  في  �صحيحاً  توجيهاً  ال�شركة  توجيه  على  لاا�ستراتيجية  الإدارة  ت�ساعد 
في ا�ستخدام مواردها و�إمكانياتها بطريقة فعالة، بما يمكن من ا�ستغلال نواحي القوة والتغلب على 
نواحي ال�ضعف، �إن هذه المزايا الناجمة عن لااهتمام بالتخطيط لاا�ستراتيجي تدفع ال�شركات �إلى 
الم�ستقبلية  الر�ؤية  بو�ضوح  الموارد لإنتاجية عالية مرتبطة  العوائد، وتخ�صي�ص  امكانية تحقيق 
�أمام وا�ضعي لاا�ستراتيجية، وتحقيق عن�صر المباد�أة لتفاعل ال�شركة مع بيئتها، ولعل التطابق الذي 
يحققه التخطيط لاا�ستراتيجي بين �أهداف ال�شركة وبين غايتها يحقق �أف�ضل ميرة لل�شركة، ذلك 
�أنه لا يعقل �أن تعمل ال�شركات مع وجود تناق�ض بين الأهداف والغايات التي تعمل على تحقيقها 

)المغربي، 1999م، �ص37(.

معوقات التخطيط لاا�ستراتيجي:
التخطيط  تجعل  عقبات  فهناك  هيناً،  �أمراً  لي�س  لاا�ستراتيجي  التخطيط  �أن  لاحظنا  لقد 

لاا�ستراتيجي �أمراً �صعباً وفيما يلي بع�ض العقبات التي قد تعوق عملية التخطيط لاا�ستراتيجي:
1 - عدم رغبة المديرين �أو ترددهم في ا�ستخدام هذا الأ�سلوب للأ�سباب التالية:

-	 اعتقاد المدير بعدم توافر الوقت الكافي للتخطيط لاا�ستراتيجي.
-	 اعتقاد المدير ب�أنها لي�س م��سؤوليته
-	 اعتقاد المدير ب�أنه لن يكاف�أ على عملية التخطيط لاا�ستراتيجي.

2 - البيئة الخارجية م�ضطربة مما قد يجعل التخطيط متقادماً قبل �أن يبد�أ للأ�سباب التالية:
-	 تغير �سريع في عنا�صر البيئة )القانونية وال�سيا�سية ولااقت�صادية، �إلخ(.
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-	 ارتفاع تكلفة متابعة هذا التغيير عن قرب وب�صورة م�ستمرة.
3 - م�شكلات التخطيط لاا�ستراتيجي تترك انطباعا �سيئاً في ذهن المدير وذل للأ�سباب التالية:

-	 م�شكلات و�ضع نظام للتخطيط لاا�ستراتيجي وغمو�ضه لا تجعل المدير متقبلًا للفكرة.
-	 م�شكلات جمع البيانات وتحليلها لو�ضع الخطط لاا�ستراتيجية لا تجعل المدير مقدرا لأهمية 

الفكرة.
-	 وجود خط�أ في �إدارة الخطط لاا�ستراتيجية يجعل المدير يعتق ب�أن الفكرة غير مجدية.

4 - �ضعف الموارد المتاحة مثل:
-	 �ضعف الموارد المتاحة و�صعوبة جلب التكنولوجيا والأ�ساليب الفنية.
-	 �صعوبة الح�صول على مواد �أولية ونق�ص في القدرات الإدارية.
-	 التخطيط يحتاج �إلى وقت وتكلفة كبيرة وذلك للأ�سباب التالية:
-	 ت�ستغرق المناق�شات حول ر�سالة ال�شركة و�أهدافها وقتاً طويلًا من الإدارة العليا.
-	 الحاجة لكم هائل من المعلومات والإح�صاءات المكلفة. )العارف، 2010(.

�أثر التخطيط لاا�ستراتيجي في فاعلية الم�ؤ�س�سات الم�ستقلة:
�أ�صبح  التخطيط لاا�ستراتيجي  ف�إن  الم�ستقلة  الم�ؤ�س�سات  التخطيط في  �أبعاد  التعرف على  من خلال 
�إنتاجية الم�ؤ�س�سات، نظراً للمزايا والخ�صائ�ص التي  مطلباً ملحاً ك�أحد العنا�صر اللازمة لزيادة فاعلية 
يتمتع بها التخطيط لاا�ستراتيجي في الم�ؤ�س�سات. �إن لاا�ستراتيجيات ب�صفة عامة تراعي النظرة ال�شاملة 
لجميع المواقف واتجاهاتها، ومن ثم و�ضع ما ينا�سب هذه المواقف من �أهداف وو�سائل فعالة لتحقيقها كما 

�أن لاان�سجام والتكامل في ن�شاط تكنولوجيا المعلومات يعد �ضرورة لتحقيق �أهداف هذه ال�شركات.
المو�ضوعة،  للأهداف  و�صولًا  للإمكانيات  الأمثل  لاا�ستخدام  �إلى  يهدف  لاا�ستراتيجي  والتخطيط 
لاا�ستراتيجية  �أن  ذلك  تت�ضاعف،  الم�ستقلة  الم�ؤ�س�سات  في  لاا�ستراتيجي  التخطيط  �إلى  الحاجة  ولعل 
المنفذة علاوة  الوحدات  والب�شرية، بق�صد دعم  المادية  الإمكانيات  ا�ستخدام  ال�سليمة ت�ضاعف كفاءة 
على دعم القوة المعنوية، �إن التخطيط لاا�ستراتيجي يعد و�سيلة هامة للم�ؤ�س�سات الم�ستقلة، وت�سهم في 

تحقيق �أهدافها، )�أندريه، 1981م، �ص14(.
�إيجابياً للعمل، ي�سهم في دعم �أعمال الإدارة لتحقيق  ويعد التخطيط لاا�ستراتيجي ال�سليم �إطاراً 
الخطط  ف�إن  لذا  الم�ستقبلة  والتغيرات  الظروف  لجميع  وعامة  �شمولية  نظرة  خلال  من  العام  ال�صالح 
والتخطيط  لل�شركات،  العام  ال�صالح  تحقيق  �إلى  دائماً  ت�ؤدي  وال�سليمة  الناجحة  لاا�ستراتيجية 
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ال�سلبية  الظواهر  انت�شار  ومدى  ال�سريعة،  للمتغيرات  وفقاً  متباينة  ظروف  مع  يتعامل  لاا�ستراتيجي 
الم�ؤثرة على ا�ستقرار هذه ال�شركات، وكذلك طبيعة بيئة العمل الداخلية للم�ؤ�س�سة، ويتطلب التخطيط.

لاادارة لاا�ستراتيجية
تنمو  لماذا  يف�سر  �أن  ويحاول  ككل  المنظمة  �إلى  ينظر  درا�سة  حقل  لاا�ستراتيجية  الإدارة  تعتبر 
على  عادة  لاا�ستراتيجية  الإدارة  ترتكز  الآخر،  بع�ضها  ويموت  تتوقف  بينما  المنظمات  بع�ض  وتتقدم 
تحليل الم�شكلات والفر�ص التي تواجه لاافراد في الإدارة العليا، وتتعلق قراراتها لاا�ستراتيجية بم�ستقبل 
المنظمة على المدى الطويل، من هنا تبرز �ضرورة درا�سة الإدارة لاا�ستراتيجية مفهوماً، واهميتها، مهامها، 
لأن منطلقاتها الفكرية وممار�ساتها التطبيقية ت�سهم م�ساهمة فعالة ومبا�شرة في بقاء المنظمات في عالم 

الأعمال.

�أولًا: مفهوم الإدارة لاا�ستراتيجية:
ا�ستخدمت لاا�ستراتيجية لاا�ستخدام الأول في المجالات الع�سكرية وفنون الحرب ومن ثم انتقلت 

بعد تطور المجتمعات �إلى �أن ت�ستخدم في مجالات متعددة ومنها �إدارة الأعمال.
�أ�شار  عندما  1951م  �سنة  في  وا�ضحة  ب�صورة  ظهر  الأعمال  ميدان  في  لاا�ستراتيجية  تطبيق  �أن 
جذور  وتعود  لااقت�صادي،  للم�شروع  التخطيط  في  لاا�ستراتيجية  و�أهمية  طبيعة  �إلى   Newman

م�صطلح لاا�ستراتيجية �إلى الأ�صل الإغريقي Strategia والتي تعني )فن الحرب(، ن��شأ وتطور ودخل في 
مجال الأعمال وهو ي�شير دائماً �إلى ت�صور المنظمة لمركزها في الم�ستقبل ويو�ضح طبيعة واتجاه المنظمة 
في  طريقة  تعني  التي  لاا�ستراتيجية  الإدارة  مفهوم  لاا�ستراتيجية  مفهوم  و�سبق  الأ�سا�سية،  واهدافها 
التفكير وا�سلوب في الإدارة ومنهجية في �صنع القرارات لاا�ستراتيجية، فهي تمثل منظومة من العمليات 
وتطبيقها  منا�سبة  ا�ستراتيجية  و�صياغة  والخارجية  الداخلية  البيئة  بتحليل  العلاقة  ذات  المتكاملة 
وتقييمها في �ضوء تحليل اثر المتغيرات المهمة عليها وذلك بما يت�ضمن تحقيق ميزة تناف�سية للمنظمة 

وتعظيم انجازها في ان�شطة لااعمال المختلفة.

ثانياً �أهمية الإدارة لاا�ستراتيجية:
تواجه منظمات لااعمال العديد من التهديدات والمخاطر وتتجلى اهمية  الإدارة لاا�ستراتيجية 
خططها  على  والتعديلات  التغييرات  اجراءها  خلال  من  التحديات  لهذه  لاا�ستجابة  على  قدرتها  في 
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وا�ستراتيجياتها والبحث عن ا�ستراتيجيات تكون اكثر واقعية وقدرة على التعبير عن حاجات المنظمة، 
وتبرز اهمية الإدارة لاا�ستراتيجية من خلال:

1 - ان الإدارة لاا�ستراتيجية تعد احد المداخل العقلانية التي ت�ساعد المنظمة في تحديد واختيار 
البديل لاا�ستراتيجي الملائم بين البدائل المختلفة.

اتخاذ  في  الم�شاركة  على  بت�شجيعهم  بالولاء  وا�شعارهم  بتفاعلية  العمل  على  الأفراد  ت�شجيع   -  2
القرارات وتدريبهم على الت�صور والتخيل ومكاف�أتهم لأي عمل يقومون به.

في  والم�ستخدمين  المدراء  من  لاا�ستراتيجية  الإدارة  عن  الم��سؤولين  لدى  والإدراك  الفهم  تخلق   -  3
المنظمة ب�أن المنظمة تعمل، ولماذا تعمل، فهم غالبا ما ي�شعرون ب�أنهم جزء من تلك المنظمة وهذه 
تنعك�س على زيادة تعاونهم وابداعهم عندما يدركون بانهم ي�ساهمون في تحقيق ر�سالة واهداف 

وا�ستراتيجيات المنظمة.
4 - ان منظمات لااعمال التي ت�ستخدم مفاهيم الإدارة لاا�ستراتيجية ترى تح�سن مهم في المبيعات، 
الربحية، لاانتاجية مقارنة بالمنظمات التي لا تمتلك ن�شاطات تخطيط نظامية. والمنظمات ذات 
�أجل الم�ستقبل الذي ي�ضم الكثير  لاانجاز العالي تتجه لكي تعمل تخطيط نظامي للتح�ضير من 
م�ؤمنة  تكون  التخطيطي  النظام  ذات  فالمنظمات  والخارجية  الداخلية  البيئة  في  التقلبات  من 

بنظرية الإدارة لاا�ستراتيجية.
5 - تخ�صي�ص الموارد المتاحة للا�ستخدامات البديلة وزيادة الكفاءة والفعالية.

فيها  الدخول  يجب  التي  والأ�سواق  المنظمة  معها  تتعامل  �سوف  التي  والأ�سواق  المنتجات  تحديد   -  6
م�ستقبلًا.

7 - تهتم بالأ�سبقيات، وا�ستثمار الفر�ص.
8 - توفر وجهة نظر مو�ضوعية للم�شاكل الإدارية.

9 - ت�شجع على التفكير الم�ستقبلي.
10 - ت�شجع على المواقف المرغوب بها باتجاه التغيير.

11 - تعطي درجة من النظام والر�سمية لإدارة الأعمال وتوفر �أطار عمل لتح�سين التن�سيق وال�سيطرة 

على الن�شاطات.
12 - ت�أخذ بنظر لااعتبار المواقع الفعالة من حيث الوقت والموارد لتحديد الفر�ص وت�ساعد لاافراد 

في تكامل �سلوكهم وت�أثيره على الجهد المبذول.
12 - تجعل الإدارة لاا�ستراتيجية المنظمات ب�أن تكون �أكثر م�ؤثرة مما تكون مت�أثرة في ر�سمها وت�شكيلها 
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الن�شاطات لتو�سيع  �أن تكون مت�أثرة( في  و�صياغتها لم�ستقبلها، فهي تدع المنظمة ت�ؤثر )بدلا من 
�سيطرتها على المجال الذي تعمل به.

ثالثاً: مهام الإدارة لاا�ستراتيجية:
�أن من المهام الرئي�سية للإدارة لاا�ستراتيجية هي:

التي تحتويها وبذلك  الفر�ص  وا�ستثمار  البيئة  لمواجهة تهديدات  المنا�سبة  لاا�ستراتيجية  - و�ضع   1
البديل  العمل المحوري في و�ضع  الم�ستقبل  المنظمة لاان وفي  الن�شاط الذي تزاوله  يكون تحديد 

لاا�ستراتيجي المنا�سب.
2 - المحافظة على العلاقة بين المنظمة والبيئة.

3 - تطوير وتنفيذ مداخل لإنجاز جدول اعمال من �أجل التغير لاا�ستراتيجي.
4 - تطوير �إعادة النظر وتوجيه ال�سيا�سات لتو�سيع وتحديد قرارات الإدارة وتنفيذها.

5 - تفجر التقانة للتعريف بالفر�ص من �أجل الإبداع.
ال�سوق من خلال تطوير طرق جديدة  المناف�سين في  نف�سها لمواجهة  6 - تهيئ الإدارة لاا�ستراتيجية 
للمناف�سة ولاا�ستفادة قدر لاامكان من الميزات التقنية الجديدة التي تنعك�س على نوعية المنتج 

وتكاليف لاانتاج.
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 المبحث الثالث
 منظمـــات الأعمــــال

والتنظيمية من خلال  لاانتاجية  الكفاية  اليوم في تعظيم مواردها عن طريق  تت�سابق دول عالم 
�إدارة منظماتها بطرائق �إدارية ر�شيدة. و�أ�صبحت �إدارة العن�صر الب�شري والموارد المتاحة من �أهم ما يميز 

الدول المتقدمة عن غيرها.
المعا�شي  الم�ستوى  وتح�سين  زيادة  �إلى  يقود  والفنية  الإدارية  الكفايات  على  الدول  اعتماد  �أن 
الم�ستمر في اعداد واحجام منظمات  التزايد  العالم دون تمييز. ويلاحظ  لل�سكان في دول  ولااجتماعي 
المجالات  مختلف  تغطي  �أنها  بل  المجالات  من  فقط  واحد  مجال  تخ�ص  لا  المنظمات  وهذه  الأعمال، 
الحكومية،  المنظمات  وهنالك  ...الخ.  والريا�ضية  والتعليمية  ولااجتماعية  ولااقت�صادية  ال�سيا�سية 
العمل  ذات  والمنظمات  الدولية  المنظمات  الم�ساهمة،  المنظمات  التعاونية،  المنظمات  الخا�صة،  المنظمات 

الخيري �أو الإن�ساني.
وقد زاد لااهتمام بمنظمات لااعمال بحيث نمت وتزايدت وا�صبحت على م�ستوى عال من الكفاءة 
في  المنظمة  تلك  ف�شل  �أو  نجاح  عليها  يتوقف  �إدارة  من  المنظمة  تملكه  ما  على  تعتمد  وهذه  والفاعلية 

تحقيق �أهدافها وعليه �سيتناول هذا المحور مفهوم منظمات الأعمال، �أبعادها، م�ستقبلها.

�أولًا: مفهوم منظمات الأعمال:
من��شآت  تكون  �أو  نجاحاً  �أقل  تكون  �أن  ويمكن  ناجحة،  م�ؤ�س�سات  الأعمال  منظمات  تكون  �أن  يمكن 
Supermarket محلي �أو محل لت�صليح ال�سيارات، �أو حتى عملية واحدة يقوم بها �شخ�ص  �صغيرة مثل 
واحد مثل الغ�سيل الجاف في مكان �صغير، جميع هذه الأعمال هي منظمات توفر �سلع وخدمات، وهنالك 
منظمات تبحث عن الأرباح، وتحفز المالكين على المخاطرة بنقودهم ووقتهم وت�شجيعهم على فتح وتو�سيع 
منظمات �أعمالهم، وهنالك منظمات �أخرى مثل الجامعات، الم�ست�شفيات، الوكالات الحكومية والتي تعمل 

بنف�س الطريقة ولكن ب�صورة لا تبحث عن الربح.
فهي  لاافراد،  بت�شغيل  وتقوم  للم�ستهلكين  وتقدمها  والخدمات  لل�سلع  تنتج  لااعمال  منظمات  �أن 
�أن  كما  المجهزين  تخدم  التي  الجديدة  للأعمال  الفر�ص  من  وا�سع  مدى  وتوفر  جديدة  ابداعات  تخلق 
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ارباح المنظمة ت�شجع على زيادة مدخولات لاافراد وترفع م�ستوى عي�شة المالكين و�أ�صحاب الأ�سهم، كما 
�إليه من م�ستلزمات انتاج، بالإ�ضافة �إلى  �أنها تعمل على تغذية ال�صناعات والمن��شآت الكبيرة بما تحتاج 

م�ساهمتها في حل المع�ضلات لااقت�صادية كالبطالة مثلًا وذلك بتوفير فر�ص لاا�ستخدام.
تعني  والتي  المنظمة  مفهوم  �إعطاء  ينبغي  الأعمال  لمنظمة  مفهوم  اعطاء  �أو  بتعريف  البدء  وقبل 
مجموعة من لاافراد يعملون على تن�سيق ن�شاطاتهم وتحديد م��سؤولياتهم، وتكوين علاقات غير ر�سمية 
بين ه�ؤلاء الأفراد مما ي�ؤدي �إلى تعاونهم من �أجل تحقيق لااهداف الم�ستقبلية، �أما مفهوم منظمة الأعمال 
فيعني ب�أنها كيان انتاجي �أو خدمي، تهتم با�ستخدام كافة الموارد من �أجل تحويلها �إلى مخرجات لتلبية 
متطلبات المجتمع، �أو تقديم خدمة، �إذ ت�ستطيع المنظمة من تحقيق لاارباح من �أجل نموها الم�ستقبلي/ �أو 

تقوم بتقديم خدمة من �أجل ال�صالح العام.

ثانيا: �أبعاد منظمات الأعمال:
لمنظمات الأعمال العديد من الأبعاد التي تتميز بها عن غيرها من المنظمات وهي:

والآداب  والقوانين  للأنظمة  مخالفة  غير  المنظمات  �أهداف  تكونن  �أن  ينبغي  ال�شرعية:   -  1
والأخلاق العامة.

المجتمع  في  المنظمات  من  غيرها  عن  تميزها  التي  المنظمة  �شخ�صية  وهو  المنظمة:  ن�شاط   -  2
والمت�ضمنة كافة التفا�صيل التي تو�ضح توجه المنظمة.

�إدارة  �أجل  من  المنظمة  قادة  يمثلون  الأفراد  من  مجموعة  منظمة  لكل  الإدارية:  القيادة   -  3
وتوجيه المنظمة تحقيقاً لأهدافها.

4 - النفع العام: �أن المنظمة الناجحة تقوم على �أ�سا�س خدمة ال�صالح العام بتقديم خدمات مميزة 
للمجتمع الذي تعمل فيه.

5 - علاقات التعاون: �أن التعاون �سمة من �سمات المجتمع المتح�ضر تقوم على �أ�سا�سه المنظمات من 
�أجل تطوير المجتمع.

6 - الهيكل التنظيمي: يتجدد الهيكل التنظيمي لكل منظمة على �ضوء نوع العمل الذي تمار�سه 
المنظمة ونوع المنتوج، والخدمة ومن خلاله يتم تحديد الم�سئوليات ور�سم �شبكات لاات�صال.

7 - الهدف: تمتلك كل منظمة هدف تنظيمي تحدد عن طريقه �أما الربح من �أجل لاا�ستمرار �أو 
تحقيق هام�ش من الربح مع التركيز على تقديم الخدمات للمجتمع، وهذا ما يميز كل منظمة 

عن غيرها من المنظمات.
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ثالثاً: م�ستقبل منظمات الأعمال:
من المهم وال�ضروري للمنظمة �أن تعرف �إلى �أين تريد �أن تذهب وماذا تريد �أن تحقق، ت�ضع الر�ؤية، 
الر�سالة، وت�ؤ�س�س نظام قيم للمنظمة من �أجل �أن تعطيها القدرة والقابلية على الإدارة، �أن هذه العملية 
تبد�أ بالفريق التنفيذي، حيث تخلق الر�ؤية الم�شتركة عندما تتم ممار�سة عملية الإدارة لاا�ستراتيجية 
؟  كيف  لاا�ستراتيجية،  تنفيذ  حول  التركيز  ي�ضمن  �سوف  وهذا  المنظمة.  في  الم�ستويات  جميع  وخلال 
الفجوة  المنظمة، يتم تحليل  ت�أخذ  �أن  اين تريد  �إلى  القيادة  الموقع الحالي وتعرف  �إدراك  يتم  عندما 
تتم  عندها  الفجوة،  هذه  تحليل  نتيجة  على  م�ستندين  الم�ستقبل  لإدراك  عمله  يجب  ماذا  لتحديد 
�صياغة لاا�ستراتيجية الرئي�سية وتحديد لااهداف ب�صورة جيدة ويتم تهيئة المنظمة بنجاح لتنفيذ 

لاا�ستراتيجية بنجاح وهذه الفقرة هي �أ�سا�سية للتنفيذ الناجح ي المنظمة ولتقييم �أداء عمل الإدارة.
�أن ت�أخذ مكانها  �أن فريق الإدارة التنفيذية يكون م��سؤولًا عن خلق البيئة التي تمكن المنظمة من 
والم�ستخدمين،  والم�شرفين  الو�سطى  الم�ستويات  مدراء  م��سؤولية  من  يكون  لاا�ستراتيجية  وتنفيذ  بنجاح، 
الم�ستوى  �إلى  التنفيذيين �سوف تنقل  التي يح�صل عليها من  النتائج  ب�أن  فالإدارة لاا�ستراتيجية ت�ضمن 
الذي يليه في المنظمة وبتوجيه وم�ساعدة الإدارة العليا، لنقل �أهداف لاا�ستراتيجية �إلى الجانب العملي 

والتي هي الإدارية، العملياتيه.
�أن المنظمة الم�ستقبل تتميز بمجموعة من الخ�صائ�ص هي:

1 - القدرة على التغيير وعلى التعلم ال�سريع.
لاالكترونية  التجارة  اعمال  وممار�سات  لاالكترونية  التجارة  لتقانة  الوا�سع  لاا�ستخدام   -  2
الأعمال  لربط  لاالكترونية  التجارة  نظام  على  ولااعتماد  المعلومات،  نظام  وا�ستخدام 

التجارية مع المجهزين والم�ستهلكين، وات�صالات لاانترنت والتعاون مع المجهزين الم�ستهلكين.
3 - توافر الجهود بين الأفراد في التخ�ص�صات الوظيفية المختلفة وفي المواقع الجغرافية المختلفة 

لكونها �أ�سا�سية في خلق منظمة كفوءة وذات قدرات.
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 المبحث الرابع 
الإدارة لاا�ستراتيجية وم�ستقبل منظمات الأعمال

التخطيط  مفهوم  لتطور  ثمرة  وهي  واحد  �آن  في  والم�ستقبل  بالحا�ضر  لاا�ستراتيجية  الإدارة  تهتم 
الموارد  وتخ�صي�ص  �سيحدث  ما  وتوقع  الأجل،  طويلة  لفترة  تنب�ؤ  عملية  ب�أنه  يعني  الذي  لاا�ستراتيجي 
ولاامكانيات الحالية ولكن في نطاق الزمن الذي تحدده الخطة، وما تقدمه الإدارة لاا�ستراتيجية هو تكوين 
الب�صيرة والقدرة على التفكير والتحليل لاا�ستراتيجي و�صنع القرارات لاا�ستراتيجية في مرحلة ا�ستك�شاف 
الحا�ضر والم�ستقبل وخلق هذا الم�ستقبل �أو الت�أثير فيه على الأقل للت�أكد من فر�ص البقاء �أو النمو �أو التو�سع 

في ميدان الأعمال. 
المت�صلة  الأن�شطة  كل  تخطيط  عملية  لاا�ستراتيجية  الإدارة  تتولى  المنظمة  �صعيد  فعلى 
الخطة  و�صياغة  اللازمة  الموارد  وح�شد  لها  لاا�ستراتيجية  لااهداف  وتحديد  المنظمة  ر�سالة  ب�صياغة 
لاا�ستراتيجية في �ضوء تحليل البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة، �أما على �صعيد وحدات الأعمال 
�أعمال  وحدة  بكل  الخا�صة  لاا�ستراتيجية  الخطة  وتنفيذ  �صياغة  تتولى  لاا�ستراتيجية  الإدارة  ف�إن 
امكانيات  وتحديد  المحلية  الخارجية  البيئة  للوحدة  الداخلية  البيئة  متغيرات  تحليل  من  انطلاقا 
لاا�ستراتيجية  بالخطة  الخا�صة  الأن�شطة  كل  وتنظيم  وتخطيط  لاا�ستراتيجية  والأهداف  الوحدة 

للوحدة واتخاذ القرارات اللازمة للتنفيذ.
�أما على الم�ستوى الوظيفي ف�إن الإدارة لاا�ستراتيجية تتولى و�ضع خطة ا�ستراتيجية على �صعيد كل 
م�ستوى وظيفي كالإنتاج، الت�سويق الأفراد، المالية، تتولى هذه الخطة عملية تقييم ال�سيا�سات والبرامج 

ولااجراءات الخا�صة بتنفيذ كل وظيفة.
فمن  لاا�ستراتيجية  الإدارة  لعملية  الهامه  المكونات  احد  يعتبر  البيئي  التحليل  �أو  الدرا�سة  ان 
خلال هذا التحليل تتوافر معلومات وبيانات لها اهمية خا�صة في التنب�ؤ بالم�ستقبل وكثيرا من منظمات 
�أن التحليل  �أو مواكبته كما  الأعمال ت�صبح �ضحايا التغير البيئي كنتيجة لعدم قدرتها على التنب�ؤ به 
تتوافر  خلاله  فمن  لاا�ستراتيجيات  وت�صميم  بناء  في  الأ�سا�سية  المدخلات  �أحد  هو  البيئة  ودرا�سة 
للمنظمة الكثير من البيانات والمعلومات ولااح�صاءات التي لها �أهمية في عملية التنب�ؤ بالم�ستقبل وتبرز 
الداخلية  المنظمات  بيئة  على  ت�ؤثر  التي  العوامل  معرفة  خلال  من  للمنظمات  البيئي  التحليل  �أهمية 
ا�ستراتيجياتها عن طريق درا�سة  وال�ضعف في  القوة  نقاط  المنظمة ومعرفة  والخارجية واظهار �صورة 
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والتهديدات(  )الفر�ص  المتغيرات  من  تتكون  الخارجية  فالبيئة  والخارجية،  الداخلية  بيئتها  وتحليل 
التي توجد خارج المنظمة وت�شكل المحيط الذي توجد فيه المنظمة وهذه البيئة تتكون ا�سا�ساً من بيئة 
العمل وبيئة المجتمع وتت�ضمن لااولى العنا�صر التي ت�ؤثر وتت�أثر مبا�شرة بعمليات المنظمة الرئي�سية 
ك�أ�صحاب الأ�سهم، الدولة، الموردين، المناف�سين، العملاء وغيرهم بينما تت�ضمن بيئة المجتمع قوى لا ت�ؤثر 
البعيد  المدى  ذات  قراراتها  في  ت�ؤثر  �أن  ت�ستطيع  ولكن  الق�صير  المدى  في  المنظمة  ن�شاطات  على  مبا�شرة 
كالقوى لااقت�صادية ولااجتماعية وال�سيا�سية والتكنولوجية والقانونية، �أما البيئة الداخلية فتتكون 
�إطاره  المتغيرات المحيط الذي يتم في  القوة وال�ضعف( داخل المنظمة وت�شكل هذه  من متغيرات )نقاط 
�إنجاز العمل فتت�ضمن هذه المتغيرات هيكل المنظمة )�صلاحيات وات�صالات وتدفق للعمل(، وثقافتها )قيم 

ومعتقدات وموارد المنظمة، الموارد الب�شرية، المهارات الإدارية، الأ�صول المالية(.
قوة  �ضوء  في  البيئية  والتهديدات  الفر�ص  مع  )للتعامل  المدى  طويلة  خطط  و�ضع  يتم  ثم  ومن 
لاا�ستراتيجيات،  وتطور  تحقيقها  الممكن  والأهداف  المنظمة  ر�سالة  تحديد  تت�ضمن  المنظمة(  و�ضعف 
يتم  ثم  ومن  القرارات  لاتخاذ  عامة  كخطط  ال�سيا�سات  تنبثق  المو�ضوعة  لاا�ستراتيجية  �ضوء  وعلى 
و�ضع  خلال  من  التنفيذ،  مو�ضع  وال�سيا�سات  لاا�ستراتيجيات  و�ضع  طريق  عن  لاا�ستراتيجية  تطبيق 
البرامج والميزانيات ولااجراءات التي �سوف ت�ستخدم لتحقيق اهداف ا�ستراتيجية المنظمة ويعتبر كل 
الفعلي  الأداء  مقارنة  لكي يمكن  الأداء  ونتائج  المنظمة  ن�شاطات  والرقابة عملية مراقبة  التقويم  من 

بالأداء المطلوب.
�أن للإدارة لاا�ستراتيجية دوراً بارزاً في ا�ستجابتها لإبراز التحديات التي تواجه منظمات لااعمال 

في الوقت الحا�ضر لاا وهي:
1 - التغير ال�سريع والكبير الذي حدث في العالم من خلال ظواهر عديدة من �أهمها ظاهرة العولمة 
المناف�سة  البيئة للاقت�صاديات ونمو  الفوا�صل الجغرافية وح�صل تغير في  فيها  التي تلا�شت 
الأجنبية في الأ�سواق المحلية، وندرة الموارد الطبيعية، وحرية التبادل التجاري هذه جميعاً 
جعلت ن�شاط الأعمال اكثر عالمية، كما �أن التغير الذي �أحدثه التطور العلمي والتكنولوجي 
والمعرفي والتغيرات التي احدثتها ثورة لاات�صالات كل هذا ي�ضع عبء وم��سؤولية ذلك على 
في  والتعلم  الخبرة  من  المزيد  لاكت�ساب  التغيرات  هذه  مواكبة  لاا�ستراتيجية  �صانعي  عاتق 

�إدارة التغير بطريقة كفوءة وفعالة.
2 - ان زيادة حدة المناف�سة �أ�صبحت وا�ضحة بفعل الظواهر التي �سبق لاا�شارة �إليها حيث غيرت 
المناف�سة  حدة  وازدادت  وا�سعة،  ب�صورة  المناف�سة  حدود  والتكنولوجيا  العلم  وثورة  العولمة 
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لاا�ستراتيجية  �صانعي  على  يفر�ض  مما  جدد  مناف�سين  وظهور  والعالمية  الحلية  لاا�سواق  في 
تحدي �صياغة وتطوير خطط ا�ستراتيجية كفوءة وبعيدة المدى لمعالجة و�ضع منظماتهم في 

الأ�سواق.
3 - التطور التكنولوجي: تعتبر التكنولوجيا عامل مهم في تحقيق الميزة التناف�سية للبقاء في عالم 
حقيقي  تهديد  مواجهة  في  المنظمات  ي�ضع  التكنولوجي  التطور  مواكبة   عدم  وان  الأعمال، 
بالف�شل وال�ضعف عادة تهيء ادارة المنظمات نف�سها بتطوير طرق جديدة للمناف�سة في الميزات 

التقنية الجديدة التي تنعك�س على نوعية المنتج وتكاليف الإنتاج.
4 - التحول الى مجتمع المعرفة: �أن المعرفة هي ا�سا�س القدرة في عملية خلق المنتجات الجديدة 
النوعية  من  م�ستوى عالي  �إلى  للو�صول  الطريق  المنتجات الحالية وهي  او تطوير وتح�سين 
اجل تحليل  من  المعرفة  ادارة  كيفية  معرفة  لاا�ستراتيجية  �صانعي  التقني، وعلى  ولاابداع 
�أو  عنا�صر القوة وال�ضعف والفر�ص والتهديدات باعتبارها عامل حيوي يعلب دور في نجاح 

ف�شل المنظمة.
5 - تقلبات ال�سوق: تحدث مظاهر اقت�صادية في الأ�سواق التجارية كعدم ا�ستقرار ا�سعار �صرف العملات 
وعدم ا�ستقرار ا�سعار الطاقة والمواد الأولية الم�صدرة من قبل دول العالم الثالث وتزايد ت�أثير 
المتغيرات ال�سيا�سية في �أو�ضاع ال�سوق كالحروب الإقليمية والأزمات الدولية المفاج�أة. هذا التحدي 
تعديلات  �إجراء  �أو  لاا�ستراتيجية  الإدارة  عمليات  في  تغير  �إلى  تحتاج  ال�سابقة  والتحديات 
م�ستمرة على خطط و�سيا�سات لاادارة او ا�ستحداث تكنيك جديد في �صياغة لاا�ستراتيجية 
تكون اكثر قدرة في التعبير عن حاجات المنظمة وظروفها واكثر واقعية في التعامل مع موارد 

المنظمة وامكانياتها.
6 - ان الإدارة لاا�ستراتيجية باعتبارها منظومة متكاملة لاتخاذ قرارات ا�ستراتيجية م�ستقبلية 
تعك�س اف�ضل البدائل والخيارات المتاحة للمنظمة تلعب دوراً في منح المنظمة امكانية امتلاك 
ميزة تناف�سية م�ؤكدة وم�ستمرة بالإ�ضافة �إلى خلق درجة عالية من التكامل والتن�سيق في 
بالإ�ضافة  للمنظمة  لاا�ستراتيجية  الأعمال  وحدات  بين  الم�شاركة  ومن  التنظيمية  البيئة 
�إلى �أن للإدارة لاا�ستراتيجية دوراً كبيراً في متابعة وتقييم �أداء المنظمة كنظام يتكون من 
بنية متفاعلة من الأنظمة الوظيفية الفرعية ف�إلى جانب تحليل لاانظمة الفرعية، والمناخ 
التنظيمي والثقافة التنظيمية وما تت�ضمن هذه المجالات ولاانظمة من عنا�صر قوة و�ضعف 
من  ككل  الأداء  وتقييم  لاا�ستراتيجي  المنظمة  مركز  بتحديد  لاا�ستراتيجية  الإدارة  تقوم 
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خلال تحديد دور كل نظام في خلق قيمة محددة للمنظمة ومتابعة �سل�سلة القيمة الم�ضافة 
التي لها الأثر المبا�شر في �إتاحة فر�ص البقاء �أو النمو والتطور في ال�صناعة.

لاا�ستنتاجات والتو�صيــات
لاا�ستنتاجات:

1 - تلعب لاادارة لاا�ستراتيجية دوراً كبيراً في م�ستقبل منظمات الأعمال من خلال ر�سمها لر�ؤية 
م�ستقبلية وتحديدها لر�سالة و�أهداف المنظمة وقدرتها على التفكير والتحليل لاا�ستراتيجي 
تنفيذها  ثم  ومن  ا�ستراتيجية  خطة  �صياغة  وتوليها  لاا�ستراتيجية  القرارات  و�صنع 

وتقييمها.
المبيعات  تح�سين  �إلى  ا�ضافة  للمنظمات  الربحية  تحقيق  في  دوراً  لها  لاا�ستراتيجية  الإدارة   -  2

ولاانتاجية.
3 - الإدارة لاا�ستراتيجية  تعمل على زيادة كفاءة وفاعلية المنظمات في الم�ستقبل. 

4 - تلعب لاادارة لاا�ستراتيجية دوراً كبيراً �أي�ضاً في عملية التفكير الم�ستقبلي لتح�سين لاان�شطة 
والعمليات.

5 - لاادارة لاا�ستراتيجية تلعب دوراً كبيرا في توازن المنظمات مع البيئة . الداخلية والخارجية
والتحليل  التفكير  على  العاملين  تدريب  على.  كبيراً  دورا  لاا�ستراتيجية  الإدارة  تلعب   -  6

لاا�ستراتيجي لمنظمات لااعمال.

التو�صيــــات:
بجميع  المنظمات  جميع  على  والخارجية  الداخلية  التغيرات  مع  والتعامل  الم�شاكل  لمواجهة   -  1
احجامها ومختلف انظمتها التي تهدف �إلى تحقيق الربح او التي لا تهدف، ان تتبنى فكرة 
بالأن�شطة  الخا�صة  التوجهات  يحدد  الذي  الطريق  لأنها  لاا�ستراتيجية  لاادارة  تطبيق 

ولمواجهة الم�شاكل والتعامل مع التغيرات الداخلية والخارجية.
الإدارة  تطبق  فكرة  وتبني  لاا�ستراتيجي  بالتخطيط  لااهتمام  والمنظمات  الم�ؤ�س�سات  على   -  2

لاا�ستراتيجية لأنها له القدرة على التعامل مع البيئة الداخلية والخارجية.
3 - على الم�ؤ�س�سات والمنظمات لااهتمام بتدريب الكوادر الب�شرية المتوفرة لديها وا�ستثمارها.

ال�سيا�سية  البيئة  في  الحا�صلة  التغيرات  مواكبة  لاا�ستراتيجية  �صانعي  عاتق  على  يقع   -  4
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ادارة  في  والخبرة  التعلم  من  المزيد  لاكت�ساب  التقني  والتطور  ولااقت�صادية  ولااجتماعية 
التغير بطريقة كفوءه وفعالة ت�ستند على م�شاركة واعية ووا�سعة من قبل كل افراد التنظيم.
5 - على الم�ؤ�س�سات والمنظمات �أن تمتلك القدرة على التفكير لاا�ستراتيجي ور�ؤية الم�ستقبل والتنب�ؤ 
في  ب�سلوكه  والتنب�ؤ  الم�ستهلك  لاحتياجات  والمرنة  ال�سريعة  ولاا�ستجابة  ال�سوق  بمتغيرات 

الم�ستقبل.
6 - على الم�ؤ�س�سات والمنظمات ا�شراك العاملين في �صياغة �أهداف الم�ؤ�س�سة.

وا�ضحة  م�ستقبلية  ر�ؤية  لها  يكون  و�أن  البيئية  التغيرات  مواكبة  والمنظمات  الم�ؤ�س�سات  على   -  7
المعالم وقدرة على التنب�ؤ بما قد يحدث في الم�ستقبل.

8 - على الم�ؤ�س�سة والمنظمات �إعداد دليل ومرجعيه وا�ضحة لتطبيق التخطيط لاا�ستراتيجي.
9 - على الم�ؤ�س�سات والمنظمات �أن تقوم بمعالجة نقاط ال�ضعف وتحويلها �إلى نقاط قوة وا�ستغلال 

الفر�ص الموجودة في البيئة.
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