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:تقديم 
لقد زاد الوعي في إدارة الأعمال المعاصرة بضرورة اعتماد مـنهج مغـاير في الإدارة يأخـذ في حـسبانه مـا يفـرزه المحـيط والبيئـة مـن تغـيرات دائمـة، 

اف المرجــوة، وهنــا جــاءت الإســتراتيجية كمفهــوم جديــد يأخــذ علــى عاتقــه مهمــة توجيــه المؤســسة ورســم سياســاēا في الأمــد الطويــل، بغيــة تحقيــق الأهــد
.من خلال تعريفها وذكر أهدافها وأهميتها وصولا إلى عناصر بناءها وتكوينهاللإستراتيجيةالإطار المفاهيمياستكشافالملخصوسنحاول في هذا 

مفاهيم عامة حول الإستراتيجية:ًأولا
تعريف الإستراتيجية وأبعادها  .1

:تعريف الإستراتيجية. 1.1
:، بمعنى مهما كان حجمها تحتاج إلى أن تدرك تماما وضعها الحاليمنظمةإن أية 
أين هي الآن ؟·
وكيف تريد أن تكون في المستقبل ؟·
ما هي غاياēا ؟·
ما هي مجالات نشاطاēا الخارجية ؟·
؟المنتجات التي تقدمهامن هم المستفيدون من ·
.بنيتها وهياكلها·
.بنية العمل داخلها·
.السياسات التي تنتهجها·
.الأطر النسبية التي تحكم أساليبها في اتخاذ القرار·
.احتياجاēا البشرية والمادية·
.المتطلبات التنموية للتطوير·

.وباختصار فإن المؤسسة في حاجة ملحة إلى تحديد إستراتيجية خاصة đا
ما المقصود بالإستراتيجية ؟ : والسؤال الذي يمكن أن يتبادر إلى الذهن هو 

.، لكن سنحاول أن نستعرض أهمهاسهل وضع تعريف للإستراتيجيةن الليس م
". ن، توقيت وشروط القتال على العدو، بغرض فرض مكا..فن ēيئة وتحريك أدوات الحرب" :جية في الميدان العسكري على أĔاتعرف الإستراتي

لصعوبة والحساسية، وهذا نظرا لكثرة التعاريف وشموليتهـا وتـضارđا أحيانـا، إذ ولكن لتعريفها كطريقة حديثة للتسيير فذلك أمر على درجة بالغة من ا
.أننا نجد في الأدب الإداري عددا هائلا من التعاريف المختلفة لإستراتيجية المؤسسة

دمة بغـرض التنـصل مـن ضـغوط بالغاية منها، فاعتبرها مجموعة من القرارات والوسـائل المـستخJ.A.Angelierففي تعريفه للإستراتيجية اهتم 
.المنافسة المفروضة على المؤسسة، وهي رؤية مستلهمة تماما من الإستراتيجية العسكرية

، فحـصر اهتمـام الإسـتراتيجية في )سـوق/منتـوج(، فقد كان أكثر انتقائية، واعتبر الإستراتيجية كل قرار  يدور حول اختبار الـزوج I.Ansoofأما 
هـذا التعريـف، حيـث رأى أنـه إضـافة إلى الاهتمـام بعلاقـة المؤسـسة بمحيطهـا، يجـب الاهتمـام A.Martinetها، وقـد نقـح  علاقة المؤسسة بمحيط

ينهــا، إذ ذكــر أن الإســتراتيجية بأنــشطة المؤســسة، واعتــبر الإســتراتيجية وســيلة وأداة لإجــراء عمليــات التكامــل بــين أنــشطة المؤســسة والتــآلف والتركيــب ب
".القرارات والتصرفات المتعلقة باعتبار الوسائل، والربط بين الموارد لتحقيق الأهداف مجموعة من : "هي

".تحديد الأهداف طويلة الأجل وتخصيص الموارد لتحقيق هذه الأهداف : " على أĔاChandlerكما عرفها 
طـوات الـتي يجـد đـا المـسير الأهـداف طويلـة الأجـل، ويحلـل đــا وبعيـدا عـن الجانـب النظـري، فـإن الإسـتراتيجية في المؤسـسة هـي تعبـير صـحيح عــن الخ

.وضعية مؤسسته، ويختار السياسات التي تمكن من تحقيق أهدافه المنوطة، وتخصيص الموارد واستعمالها بالطريقة الأكثر فعالية
هـي ذلـك التـصور الـذي تتوقعـه المؤسـسة في المـستقبل ومـن عملية تخطـيط عقلانيـة، فةوما نخلص إليه من التعاريف السابقة هو كون الإستراتيجي

.خلاله تختار مسار أو مسلك لتحقيق أهدافها وذلك في ظروف عدم التأكد والمخاطرة
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:أبعاد الإستراتيجية. 2.1
:وفيما يلي شرح مختصر لهذه الأبعاد

وهــذا المحــور في التعريــف . هــذه القــرارات منــسجمة ومتكاملــةتعطـي الإســتراتيجية إطــارا موحــدا عامــا يــتم وفقــه اتخــاذ القــرارات بحيـث تكــون- 1
ينطلق من القناعة بأن الإستراتيجية هي القـوة الدافعـة في المؤسـسة لوضـع الخطـط، ومـن ثم تنفيـذ هـذه الخطـط حـتى تحقـق المؤسـسة أهـدافها 

.وغاياēا
المــدى، خطــط العمــل وأولويــات تخــصيص المــوارد، وفي الإســتراتيجية هــي أداة تــسهم في تحديــد مقاصــد المؤســسة مــن حيــث الغايــات بعيــدة - 2

هذه النظرة التقليدية تعتبر الإستراتيجية وسيلة لتـشكيل الأهـداف والغايـات بعيـدة المـدى للمؤسـسة، بمعرفـة الأنـشطة المطلوبـة لتحقيـق هـذه 
.الغايات  والموارد المطلوبة توفيرها

لمؤســسة، ويتطلـب تحديــد مجـال عملهـا   التعــرض لقـضية توســيع وتنـوع النــشاطات، تعطـي الإسـتراتيجية تعريفــا للمجـال الــذي تتنـافس فيـه ا- 3
.وكذلك مجالات العمل المطلوب التخلي عنها 

:وهنا تسعى الإستراتيجية للإجابة عن سؤالين أساسيين هما- 4
؟ًما هي مجالات عمل المؤسسة حاليا·
؟  وما هي مجالات العمل التي يجب أن تكون فيها المؤسسة مستقبلا ·

الإستراتيجية هي وسيلة لتحديد الاستجابة للفرص والتهديدات الخارجية، من حيث تحديد  نقاط القوة والضعف على المستوى الـداخلي، - 5
đدف تحقيق تفوق مستمر على المؤسسات الأخرى المنافسة، ومن هذا المنظور ēدف الإستراتيجية إلى تحقيق تفوق مـستمر علـى منافـسي 

.مجالات نشاطاēا، هذا التفوق هو حصيلة تفهم شامل وعميق للقوى الداخلية والخارجية التي تؤثر على المؤسسةالمؤسسة في جميع
فالإستراتيجية تساعد المؤسسة على تحقيق التوافـق بـين الإمكانيـات الداخليـة والواقـع الخـارجي    وتـساعد كـذالك علـى طريقـة التكيـف مـع - 6

.المتغيرات الخارجية
تيجية نظاما منطقيا يميز بين مهام كل مستوى من مستويات الإدارة في المؤسسة وأخذ البعـد الواسـع لـضرورة مراعـاة مـصلحة تشكل الإسترا- 7

تتعــدى الإدارة بمــستوياēا المختلفــة، مــن الإطــار إلى العامــل البــسيط، وكــذلك مهــام الإدارة المركزيــة والأقــسام والوحــدات والفــروع، وتتــضمن 
توزيـــع المـــسؤوليات وتكاملهـــا بمـــا يحقـــق أقـــصى درجـــات الانـــسجام، وبغـــض النظـــر عـــن هيكـــل المؤســـسة، تتـــشكل الإســـتراتيجية الناجحـــة

.إستراتيجية المؤسسة، إستراتيجية العمل، إستراتيجية التشغيل: الإستراتيجية من ثلاث استراتيجيات مختلفة هي 
كحـافز للعمـل، وإنمـا ينبغـي مراعـاة تحقيـق المـصلحة لكافـة المـستفيدين عدم حصر وتوجيه الإستراتيجية نحو التركيز على تحقيق الربح الـسريع- 8

.على المدى البعيد
فيمــا ســبق تم اســتعراض الأبعــاد المختلفــة الــتي تتــشكل منهــا الإســتراتيجية، هــذه الأبعــاد تعطــي في مجملهــا تعريفــا متكــاملا للإســتراتيجية يجعلهــا 

المؤسـسة نفـسها في اĐتمـع وفي نفـس الوقـت تتكيـف مـع التغـيرات البيئيـة بمـا يـضمن لهـا القـدرة إطارا مهما للعمل، ومن خـلال هـذا الإطـار تثبـت
.على التنافس والبقاء

يمكن هذا التصور من زيادة قدرة المؤسسة على الاتصال باĐموعات المختلفة داخل بيئـة المؤسـسة، ويـساعد علـى وضـوح صـورة العقبـات الـتي 
.  يجية للمؤسسة، أمام مجموعات المصالح والمخاطر المختلفة التي تحيط đاتواجه استخدام الإسترات

خصائص الإستراتيجية : ًثانيا
للوصول إلى إستراتيجية مثلى تستطيع المؤسسة đا أن تحقق الأهداف المسطرة في الأجل البعيـد فـإن ذلـك يتطلـب جملـة مـن الميـزات والخـصائص 

:الغايات، ومن جملة هذه الخصائص نذكرفي الإستراتيجية تكفل فرص تحقيق
: الشمولية. 1.2

إن الإســتراتيجية هـــي اختبـــار المؤســـسة لـــسلوكها الـــشامل علـــى المـــدى الطويــل اتجـــاه محيطهـــا، مـــا يعـــني أن الإســـتراتيجية هـــي الإطـــار الـــشامل 
، وحــتى ..دة عوامـل، ماليــة، تجاريــة، تقنيــة، اجتماعيــةلمختلـف الــسلوكات الــصادرة عــن المؤســسة مــن جميـع الجوانــب فــالقرار الإســتراتيجي يــدمج عــ

، كمـا يـنجم  علـى القـرار الإسـتراتيجي آثـار .. سياسـية يـصبو مـن خلالهـا إلى تحقيـق جملـة مـن الأهـداف، كالمردوديـة والربحيـة والنمـو والتوسـع مـثلا
... تمس التوازن المالي، التسعير، الرقابة 
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:الالتزام. 2.2
تراتيجية آثارا طويلة الأمـد تفـسرها شموليتهـا وتعـدد وتـشعب أبعادهـا فتكـون الإسـتراتيجية بـذلك التزامـا علـى المؤسـسة، حيـث إن للقرارات الإس

.القرارات الإستراتيجية بمثابة أشعة لنمو المؤسسة على المدى المتوسط والطويلI.Ansoffترسم الخطوط العريضة لتطورها ونموها، وقد اعتبر 
:الديناميكيةالمرونة و. 3.2

رار، علــى عكــس القــرارات التــشغيلية فــالقرار الإســتراتيجي يتعامــل مــع الــزمن والمحــيط كمتغــيرات لا ثوابــت ويجعلهــا في قلــب عمليــة اتخــاذ القــ
فالإستراتيجية إذا رد فعل على محيطها والقرارات الإستراتيجية تعمل على تعديل اتجاهات المؤسسة بحيث تصبح أكثر ملاءمة مـع التغـيرات الحاليـة 

والطرائــق والمتوقعـة للمحـيط فالإسـتراتيجي الـذي يتعامـل مــع بيئـة أعمـال تـسودها دالـة الارتيـاب وعــدم التأكـد  يحتـاج حتمـا Đموعـة مـن الأدوات
.التي تساعد على ضبط الأشكال واكتشاف مجال الحلول الممكنة الاستكشافية المرنة 

وبالتالي فتوفر عنصر المرونة لمواجهة ظـروف عـدم اليقـين، يعتـبر أحـد المتطلبـات الأساسـية للفكـر الإسـتراتيجي الحـديث، ففعاليـة الإسـتراتيجية 
بالمرونـــة قابليـــة الإســـتراتيجية للتعـــديل قـــصد التـــأقلم علـــى ضـــوء مـــا يـــستجد مـــن الظـــروف والمتغـــيرات تتوقـــف إلى حـــد كبـــير علـــى مرونتهـــا ويقـــصد 

المستقبلية التي لم تكن متوقعة، فكلما زاد عدم التأكد زادت الحاجـة إلى تـوفير عنـصر المرونـة في القـرارات الإسـتراتيجية ويمكـن اعتبـار الإسـتراتيجية 
.أو تعديلها بتكلفة معقولة لمواجهة المستجداتمرنة إذا كان من الممكن تغييرها 

:الوضعية الملائمة. 4.2
يقصد بالوضعية المعيار الذي من خلاله يستطيع العملاء التمييز بين مؤسسة وأخرى في أسواق تحتدم فيها المنافسة، فتسعى الإسـتراتيجية هنـا 

ق زيادة المنافع التي تقدمها، وزيادة درجة إشـباعه، فتهـدف القـرارات الإسـتراتيجية إلى زيادة رضا العميل ومحاولة جذبه إلى المؤسسة وذلك عن طري
عــادة إلى حيــازة ميــزة مـــا، ويكــون ذلــك علــى ثـــلاث مــستويات، علــى المـــستوى الاقتــصادي بالنــسبة لمنافــسيها في نظـــر عملائهــا، علــى المـــستوى 

.لي بالنسبة لهيكلها التنظيميالاجتماعي والسياسي بالنسبة للمجتمع وأخيرا على المستوى الداخ
وللتمكن من تحديد الوضعية المناسبة والملائمة يبحث الإستراتيجي عن أفضل توليفة بين فرص وēديدات المحيط، وقدرات ومـوارد المؤسـسة، 

.وبالتالي يمكن حصر الإستراتيجية في تقاطع أجوبة هذه الأسئلة الثلاث الموضحة في الشكل الموالي 
عناصر البناء الإستراتيجي: ًثالثا

:يتطلب تطبيق منهجية الإستراتيجية وجود بناء استراتيجي متكامل يضم العناصر التالية
.آلية واضحة لتحديد النتائج والأهداف المرغوبة، ومتابعة تحقيقها وتعديلها وتطويرها في ضوء المتغيرات الداخلية والخارجية·
عيل مجموعة السياسات التي ترشد وتوجه العمل في مختلـف اĐـالات، وتـوفر قواعـد للاحتكـام واتخـاذ القـرارات، وتـضمن آلية مرنة لإعداد وتف·

.حالة من التناسق والتناغم بين متخذي القرارات في جميع قطاعات المؤسسة
الأدوار والمهـام الأساسـية ويرسـم العلاقـات هيكل تنظيمـي يتميـز بالبـساطة والفعاليـة والتوافـق بـين مقتـضى الحـال في المؤسـسة، حيـث يوضـح ·

.التنظيمية في ضوء تدفقات العمليات وتداخلاēا
.نظم وإجراءات تنفيذية لتوجيه الأداء في مختلف العمليات، تتسم بالمرونة والفعالية وتستهدف تحقيق النتائج·
مــل، وعلـى اسـتعداد لقبـول التغيــير، أي مـن أهـم صـفاēم المرونــة، أفـراد تم اختيـارهم بعنايـة، يتمتعـون بالــصفات والقـدرات المناسـبة لأنـواع الع·

.وصلاحيات محددة جيدا وموزعة بين الأفراد بما يتناسب ومسؤولياēم، مع وضوح معايير المحاسبة والمساءلة وتقييم الأداء والثواب والعقاب
.ع تغيير الأوضاعنظم وإجراءات ومعايير لاتخاذ القرارات تتناسب مع أهمية المشاكل، وتتطور م·
نظـم لاسـتثمار وتنميـة طاقـات المـوارد البــشرية وتوجيـه العلاقـات الوظيفيـة، تتناسـب مـع نوعيــة المـورد البـشري ومـستواه الفكـري ومـدى النــدرة ·

.فيه، كما تتوافق مع الظروف العامة الخارجية وتتسم بالمرونة
أجـزاء المؤسـسة، وفيمـا بينهـا وبـين العـالم الخـارجي، وتحقـق المعرفـة المـستقبلية نظم المعلومـات وقنـوات للاتـصال الفعالـة، لتحقيـق التواصـل بـين·

.Đريات الأداء والظروف المحيطة
.تجهيزات ومعدات وموارد مادية، تم اختيارها وتوظيفها بعناية لتحقيق أقصى عائد ممكن منها في ظل الظروف السائدة والمتوقعة·
.لمختلفةتقنيات مناسبة في مجالات النشاطات ا·





- 4 -

وكــل ذلـــك في إطـــار مــن الفهـــم والإحاطـــة بظــروف ومعطيـــات المنـــاخ المحــيط، ومـــن ثم التفاعـــل والالتحــام والتعامـــل مـــع عناصــره، والرؤيـــة المـــستقبلية 
. الواضحة، والتصور الشامل لوضع المؤسسة في حركة التطور المستقبلي

أهداف الإستراتيجية : ًرابعا
:الإستراتيجية نستطيع أن نذكر على سبيل المثال لا الحصر ما يلـي من بين أهم أهداف 

:مواكبة تغيرات المحيط.1.4
حيث يتعين على المؤسسة التفكير في توجيه نشاطها، أهدافها وتخـصيص مواردهـا بـالنظر إلى فـرص المحـيط وēديداتـه، سـواء كـان المحـيط الاقتـصادي 

. سيأو التكنولوجي، الاجتماعي أو السيا
وفي مواجهتها لهذا المحيط المتقلب عادة، يجب على المؤسسة، تكييف قراراēا، فعلى الإستراتيجي قيـادة المؤسـسة في بيئتهـا، بالبحـث عـن أحـسن توجـه 

.أو مسار لها بالنظر إلى نقاط قوēا وضعفها
:البحث عن التنافسية.2.4

.عن القدرة على بيع ما تنتجه المؤسسة لأجل طويل مع تحقيق ربحالتنافسية في النظرية الكلاسيكية للأسعار تعبر 
فعلــى الخيــارات الإســتراتيجية تمكـــين المؤســسة مــن التوصــل إلى أفـــضل تــسيير لمواردهــا ومهاراēـــا، بغــرض عــرض ســلع وخـــدمات بــسعر منــافس، مـــع 

.إمكانية تحقيق الربح
ى البحـث عـن الـسعر إلى الجـودة، والخـدمات المرفقـة للمنـتج، وهنـا توجهـت بعـض المؤسـسات في حين أن اهتمام العميـل في وقتنـا الحاضـر، يتعـد

..  الجودة، مرونة المنتج، التكنولوجيا،: إلى اختيار استراتيجيات تدمج هذه العوامل الجديدة
.ات العملاء مع تحقيق ربحتصبح التنافسية هي القدرة على الاستجابة لحاج) غير تكاليف/ تكاليف(بالنظر إلى المزدوجة 

: النمو.3.4
يمكن القول، أنه على الخيـارات الإسـتراتيجية تحقيـق الفـوز علـى المنافـسين وزيـادة قيمـة المؤسـسة مـن وجهـة نظـر العمـلاء، المـساهمين واĐتمـع ًوأخيرا

.نتجات أو بالأسواق سواء كانت محلية أو دوليةلتمكين المؤسسة من تأمين استمرارها، بل حتى توسعها ونموها في كل الاتجاهات، بالم
أهمية الإستراتيجية: ًخامسا

تواجه معظم المؤسسات في الوقت الحاضر، العديد من التحديات في ظل الأوضاع الاقتصادية والعالمية الجديدة، مـن تغـير في بيئـة الأعمـال ونقـص 
الأمــر الــذي يــدعو أن تكــون هــذه المؤســسات أكثــر مرونــة، ومــا يفــرض عليهــا انتهــاج مــدخل المــوارد واشــتداد المنافــسة، إلى غــير ذلــك مــن التحــديات،

استراتيجي لأخذ مكان في خريطة العالم الصناعي الجديدة، فهي تتطلـع بجـرأة إلى المـستقبل، مبتكـرة بـذلك خطـط إسـتراتيجية أمـلا في أن تحقـق لهـا نمـوا 
. وازدهارا وغدا أكثر يقينا ووثوقا

صبح لزاما على المؤسسات اليوم، بل إنه المخرج الوحيد لها إن أرادت الاستمرار والنمو  تنمية إستراتيجية طويلة الأجل لمقابلـة هـذه التغـيرات فقد أ
إلى المـــستمرة الـــتي يجـــب مواجهتهـــا، فـــلا الحـــدس ولا الفطنـــة كافيـــان لإعـــداد مخططـــات نمـــو ولا يمكـــن الاعتمـــاد عليهمـــا فقـــط، بـــل إن المـــسيرين بحاجـــة

إســـتراتيجية تتبـــع بــــالنظر إلى جملـــة الاعتبــــارات الجديـــدة في هـــذا المحــــيط المتقلـــب، الــــذي لم يعـــد قــــط محـــيط المؤســـسة القــــار الـــذي تــــصادر بـــه النظريــــة 
.هو الشاذهالتقلب فيه هو القاعدة والاستقرار في.الكلاسيكية، ولا حتى محيطا يتطور بنسق خطي ثابت، فمحيط المؤسسة اليوم 

:خلاصة
عناصـر المحـيط اليـوم أصـبحت متغــيرة  إذ يمكنهـا أن تغـير اتجاههـا في أيــة إن " : مـا يلــيفي مقـال لهـاFionna Scott Martain:تقـول

لحظة، فتصبح مسؤولية مسيري المؤسسة والقـائمين عليهـا هـو اختيـار أحـسن مـسار للمركـب لتجنـب لـيس فقـط المخـاطر الثابتـة كالـصخور ولكـن أيـضا 
اكب أخرى تتحرك، هذا المسار هو الإستراتيجية، التي لا تجتنب فقط المخاطر والتهديدات بل تمكن من استغلال فرص يقدمها هذا المحـيط التصادم بمر

.     "المليء بالتغيرات المستمرة


