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:تقديم
كـي منظمـةعلـى أي ًما يفرضه من تحديات في جميع اĐــالات، أصـبح لزامـاو،العالم اليوم من تغيرات سريعة وعميقةنتيجة لما يشهده

وق تيجية الـتي تـساعدها علـى التفـ، أن تتبـنى مفـاهيم الادارة إسـتراالـتي تميـزهةمن الاستمرارية في هذا المحـيط ومواجهـة المنافـسة الـشـديدتتمكن
تحديـــد للأهـــداف وتحليـــل للبيئـــة مـــع صـــياغة رؤيـــا ورســـالة المنظمـــة :فيتتمثـــلمليـــاتعخـــلال عـــدة ذلـــك مــــنو،والتموقـــع الجيـــد في الـــسوق

. الداخلية والخارجية
صياغة رؤيا ورسالة المنظمة : ًأولا
تتضمن عادة أكثر ،بلي للإدارة والعاملين فيهامستقوهي منظورالإنسانيهي فكرة عامة مجردة قريبة من الحلم :Visionرؤيا المنظمة-

والمركز السوقي  ، هة التي  ترغب في الوصول  إليهاالذي يحدد الوجللمنظمةالمسار المستقبلي :ُوتعرف كذلك على أĔاً.المعاني اتساعا
.ونوعية  القدرات والإمكانيات التي تخطط لتنميتها،الذي تنوي تحقيقه

، واســتمرارهاودهـابرر وجُ، مــساســي الـذي وجــدت مـن أجلــه المنظمـة، أو المهمـة الجوهريــة لهـارض الأغـهـي ال:Missionرسـالة المنظمــة-
عـن منظمـةالإطـار  المميـز  لل:ُوتعـرف كـذلك علـى أĔـا.ومـصالح المنظمـة وقيمهـا الأساسـيةلأنـشطة ومنتجـاتًوهي توصـيف أكثـر تفـصيلا

عملياēـــا ،ن الـــسبب الجـــوهري لوجودهـــا وهويتهـــاعملائهـــا وأســـواقها đـــدف بيـــا، نـــشاطهاغيرهـــا مـــن المؤســـسات الأخـــرى مـــن حيــــث مجــــال
.وممارساēا

اف ، وفي ضـــوء رســالة المنظمــة يـــتم تحديــد الأهـــدلــف هــذه الرســـالة بــاختلاف المنظمــاتلكــل منظمـــة رســالة خاصــة đـــا تختحيــث أن 
، ولكــن ون متغــيرة أو تجــري عليهــا تعــديلاتعلــى خـلاف الأهــداف الــتي تكــ، وتتميــز الرســالة بالثبــات النــسبي الإسـتراتيجية المطلــوب تحقيقهــا

.يدات خطيرة لاستمرار نمو المنظمةتتغير رسالة المنظمة في حالة ظهور فرص كبيرة لصالح المنظمة أو ظهور ēدأنًممكن أيضا 
:عناصر رسالة المنظمةوالجدول التالي يوضح 

التساؤلات العنصر

؟ مةنظمن هم عملاء الم- :العملاء-1

؟ نظمةهي السلع والخدمات الأساسية التي تقدمها المما- :المنتجات-2

على منتجاēا؟ نظمةأين تتنافس الم- :الأسواق-3

؟ نظمةهي الأسس التكنولوجية التي تعتمد عليها المما- :التكنولوجيا-4

تصادية؟ نحو تحقيق الأهداف الاقنظمةهي التزامات المما- :النمو/ البقاء/ الربحية-5

ومناخ عملها؟ نظمةهي القيم والمعتقدات الخاصة بالمما- :الفلسفة والأيديولوجيا-6

ومزاياها التنافسية ؟ نظمةهي أهم نواحي قوة المما- :المفهوم الذاتي-7

؟ نظمةما هي الانطباعات العامة لدى الجمهور عن الم- :العامةالصورة -8

؟  فيهانحو العاملين نظمةهي اتجاهات المما- :العاملين-9

تحديد الأهداف الإستراتيجية : ًثانيا
ومهمــا ،ليــهإالنظــر عــن القطــاع الــذي تنتمــي تــسعى إلى تحقيقهــا بغــض Objectivesفي حاجــة إلى تحديــد أهــدافمنظمــةأي إن 

جــه والمقــيم لــسلوك الموباعتبارهـــا هـــي،ومــصـيريًمهمــاًأمــرانظمــةعمليــة تحديــد الأهــداف في الموتعتــبر . هــا  أو مــستوياēا الإداريــةكـــان حجم
.  ققةالأهداف المحددة بالنتائج المحمن خلال مقارنة ،نظمةونتائج الم
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".  إلى تحقيقها في سبيل تحقيق رسالتها الأساسيةنظمةنتائج محددة تسعى الم: "الأهداف بأĔاعرفتُو
أن نظمـةالملبلوغهـا أو هــي أي شــيء تريــدنظمـةعبـارة عـن مـزيج الآمـال والغايـات الـتي تـسعى الم":بأĔـاكـذلكرف الأهدافكما تع

".  تفعله أو تحققه على مستواها الكلي أو الفرعي
عملـه أو إنجـازه مـن أنـشطة من خلال التعريفين السابقين يمكن القول أن عملية تحديد الأهـداف تـشير إلى النهايـات المرتبطـة بمــا يجــب

. وأقسامها المختلفةمنظمةوالفرعية للمع تحديد الأولويات التي يجب التركيز عليها حتى يمكن تحقيق الأهداف العامـة، ومهام
:  من أبرزها،في عدة جوانب مختلفةللمنظمةالإستراتيجيةتحديد الأهداف أهميةتكمن كما 

üتمع الذي تمارس نشاطها فيهنظمةلمأن عملية تحديد الأهداف تساعد اĐفي تحديد رسالتها في ا  .
üفـشل علـى مـستوى للحكـم علـى مــدى النجــاح أو ال،د مستويات الأداء والرقابة عليهاأن تحديد الأهداف يمثل الخطوة الأولى في تحدي

. أقسامها أو أفرادهاالمنظمة،
üــا وهــذا بــدوره يــساهم فـــيتحديــد الأهــداف يــساعد علــى تحديــد حجــم وطبيعــة الأنــشطةđ تحديــد الهيكــل والوظــائف الــتي يجــب القيــام

.   للمنظمةالتنظيمي الملائم 
üلبذل أقصى جهودهم نحو تحقيقهاالمنظمةيدفع أفراد ًمهماًتحديد أهداف استراتيجية واضحة يعتبر حافزا  .
üوالتعــاون في جميــع والأفـراد ويــشجع علـى العمــل الجمــاعيالإدارات ، وحيــد الجهـود علــى مـستوى الأقــسامتحديـد الأهــداف يـساهم في ت

.  المنظمةمستويات 
: ، وهيالاعتباراتفيها جملة من ، أهداف علمية و عملية يجب أن تتوافر المنظمةلكي تكون الأهداف التي تضعها و

لأهــــداف الـــــتي تتنــــاقض و قـــــيم أن احيثالمنظمـــــة،ميـــــولات المــــزيج البــــشري في تناســــب هـــــذه الأهــــداف مـــــع تفــــصيلات وأي:القبــــول-
.  دارة بالمشاركة في تحديد الأهدافلذلك يفترض اعتماد الإ.اهتمامات و مصالح هذه الموارد البشرية قد تولد ردود فعل عكسيةو
دة كـون الأهـداف محـدتأي أن؟بوضـوح مـا الـذي يجـب تحقيقـه و متــىتعكـس عمليـة صـياغة الأهـداف بدقـة ويجب أن :القابلية للقياس-

. في شكل رقمي ومرتبطة بآجال زمنية محددة
البيئــة الداخليــة أو قابلــة للتفاعــل الإيجــابي مــع المتغــيرات الــتي قــد تحــدث علــى مــسـتوىًيجــب أن تكــون الأهــداف المحــددة مــسبقا:المرونــة-

. منظمةللالخارجية
الكثـيرون أن تكــون ويحبــذ،يهامـن واضـعيها ومنفـذواضـحة ومفهومـة وخاصـة لكـل يجـب أن تكـون الأهـداف : والبـساطةالفهـمالوضـوح -

.وبلغة واضحة متعارف عليهاالأهداف مكتوبة 
اسـتراتيجي  ذلـك الهـدف ولهـذا يقـال هــدف.أي بمواعيد زمنية محددة، يجب أن يتم ربط الأهداف بعنصر الزمن: الارتباط بعنصر الزمن-

في (وأهــداف قــصيرة الأجــل ، )ســنوات5-2(وأهــداف متوســـطة الأجـــل ) ًقريبــاســنوات ت10-5(الــذي تكــون تغطيتــه في مجــال زمــني طويــل 
). ًحدود سنة تقريبا
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تحليل البيئة الخارجية والداخلية للمنظمة : ًثالثا
كما تتميز هذه العلاقة بكوĔا علاقة تـأثير ، من التغيرات التي تؤثر عليها إما إيجابا أو سلباللكثير المنظمةتخضع البيئة التي تعيش فيها 

لأنـه علـى الـدوام،لمواجهة تلك الظروف المتغـيرة والمتجـددةإستراتيجيةتبنـي خطـط ēدف إلى البقاء وجب عليهـا منظمةبمعنى أن كل ،وتأثر
يم  عناصـر يـاسـتراتيجية خاصـة đـا ترتكـز علـى تحليـل وتقتحديدمنظمةكل ىبل يجب علظمات، المنلكل لا توجد استراتيجية مثلى صالحة

.  استمراريتهاوبقائهالضمانالخارجيـةبيئتها الداخلية و

:للمنظمةتحليل البيئة الخارجية .1.3
:تحليل البيئة الخارجية غير المباشرة. 1.1.3

قتــصادية والتكنولوجيــة والــسياسية والاجتماعيــة والثقافيــة وقــوى المنافــسة وذلــك مــن اجــل قــصد بــذلك عمليــة استكــشاف العوامــل الايُ
ن تحليـل البيئـة الخارجيـة إومكونات هـذه الفـرص والتهديـدات، تحديد الفرص والتهديدات الموجودة في بيئة المنظمة الخارجية ، ومعرفة مصادر 

ل ēيئـة الاسـتعدادات اللازمـة قبـل ظهـور التهديـدات المحتملـة بوقـت مناسـب وبالتـالي مـن اجـ"المبكـرللإنذارنظام "يساعد الإدارة في تكوين 
تحويلـه ايجابيـا باتجـاه تحقيـق الأهـداف أويتم تصميم استراتيجيات كفـؤة قـادرة علـى مواجهـة التهديـد والتقليـل مـن آثـاره الـسلبية علـى المنظمـة 

.الإستراتيجية 
):تحليل قوى المنافسة(رةتحليل البيئة الخارجية المباش. 2.1.3

مـساومة المـشترين، ēديدات الداخلين الجـدد، قـوة مـساومة اĐهـزين، قـوة :هي، وسة في الصناعة على خمسة عواملتتوقف درجة المناف
.س قوي ضمن المشاركين في المنافسة، وجود منافēديدات منتجات أو خدمات بديلة

:نموذج مايكل بورتر:ـ وتعرف هذه العوامل أو القوى الخمسة ب
مركـز القـوى الـتي تـساهم في تحديـد جاذبيـة الـصناعة ومـن بـين العوامـل ؛تمثـل شـدة المنافـسة في الـصناعة: شدة المنافـسة فـي الـصناعة§

..، التوازن بين المتنافسينالمنتج، مدى عمق تميز نمو الصناعة: ديد شدة المنافسة المؤثرة في تح
ــ: تهديــد دخــول منافــسين جــدد§ ، ويعتمــد ēديــد دة ورغبــة في امــتلاك حــصة في الــسوقداخلون الجــدد يجلبــون معهــم طاقــات جديــال

،وعلــــى توقعــــات المــــشارك الجديــــد حــــول ردود فعــــل المنافــــسين الآخــــرين،دخــــول المنافــــسين الجــــدد علــــى المعوقــــات الموجــــودة في البيئــــة
..اه العلامة التجارية المعروفةتجومعوقات الدخول هي مشكلة تميز المنتج والولاء العالي للمستهلكين

..المشتريأرباحوبالتالي انخفاض الأسعارحيث يمكن للمورد التصرف برفع :)الموردين(قوة المساومة للمجهزين §
مهمــة في حجــم الأعمــال تتعــاظم قــوة المــشتري إلى الحــد الأقــصى عنــدما تكــون صــناعة المــشتري تمثــل حــصة : المــشتريمــساومةقــوة §

..ككل
، لـذلك قـوة نفس النوعيـة أو أفـضلبـدائل بـوجـودالنجاح الاستراتيجي يعتمـد بـصورة جزئيـة علـى وجـود أو عـدمإن: المتاحةئلاالبد§

ذات أخـــرىتعويــضها بمــواد أو منتجــات وإمكانيـــةالمــواد في الــصناعة أهميــةأو ضــعف كــل مــن المـــورد أو المــشتري يعتمــد مباشــرة علـــى 
لـة مـن مـصادر التوريـد إلى لى وجود ضمانات عملية باستمرار تدفق المواد والسلع أو المنتجـات البديبالإضافة إ،أسعار تفضيلية مناسبة

.المنظمة
ــ"نمــوذج أوســتين"بالإضــافة إلى نمــوذج مايكــل بــورتر يوجــد  ن نمــوذج بــورتر لتحليــل لأ،صناعة والمنافــسة للــدول الناميــةوهــو نمــوذج لتحليــل ال

قــوة كــبرى تــؤثر علــى ذج أوســتين عــل نمــوذج بــورتر عــاملين اثنــين همــا إضــافة سياســات الحكومــة باعتبارهــاالــصناعة للــدول المتقدمــة ويزيــد نمــو
.لسياسية والثقافية والديموغرافيةإضافة العوامل البيئية وهي العوامل الاقتصادية واوالآخر، هيكل الصناعة
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:تحليل البيئة الداخلية للمنظمة.2.3
لتـشخيص الـضعفتحديـد  نقـاط القـوة ونقــاطفي وذلـك بغـرض رئيـسي يتمثـل،يم كافـة العوامـل الداخليـةيقبدراسة وتالمنظمةēتم 

جـل مواجهـة المنافـسين أو إشـباع أمهـارة مـن كـان مــوردا أوًسـواءمنظمـةعناصر تمثل ميـزة نـسبية لل: :قصد بنقاط القوةُوي. وضعيتها الداخلية
.  "ا أو تعتزم خدمتهاحاجات ورغبات الأسواق التي تقوم بخدمته

في الوقــت الحـــالي أو المنظمــةى أداءفي المهــارات الــتي تـــؤثر علــتكــون في المــوارد أوعناصــر تعكــس عيــوب نــسبية":أمــا نقــاط الــضعف فهــي
.  المستقبلي
سـتراتيجية تعـني عمليـة فحـص ، والميـزة الإالميـزة الإسـتراتيجية للمنظمـة: بــليـل تاب على عملية تحليل البيئة الداخليـة تحُطلق بعض الكيُو

، لتحديــد عناصــر القــوة والــضعف ..وتحليــل العوامــل الخاصــة بوظــائف وأنــشطة الإدارات الإنتاجيــة والتــسويقية والماليــة والمــوارد البــشرية وغيرهــا
نـه أ، ومـن المنطقـي ارجيـةهـة التهديـدات في البيئـة الخكفـاءة لاسـتغلال الفـرص المتاحـة ومواجبأقصىتعمل أنالداخلية لكي تستطيع المنظمة 

ث تتبـــاين درجـــات القـــوة في وية القـــوة في كـــل وظائفهـــا وحـــتى المنظمـــات الكبـــيرة والـــشركات المتعـــددة الجنـــسيات حيـــالا توجـــد منظمـــة متـــس
جنــرال "، شــركة تها التــسويقية المتميــزة بالفخامــةتتمتــع بقــوة اســتثنائية في أنــشط"جامبــلأنــدبــروكتر "شــركة أنالمعروفــة الأمثلــة، ومــن وظائفهــا
تتميـز بتـصنيع الـسيارات الفخمـة الخاصـة"رويـسرولـز"تتميز بموقع خاص في تصنيع السيارات الصالون ذات الحجم الكبير ، شركة "موتورز

يفة في صـــناعة أنظمـــة في تـــصنيع المحركـــات النفاثـــة ولكنهـــا ضـــعكانـــت قويـــة"إلكتريـــكجنـــرال "، شـــركة للـــسياسيين الكبـــار ورجـــال الأعمـــال
.الخ..مشاكل في قسم إنتاج الالكترونياتتعاني من وتتميز بصنع السيارات "فورد"، شركة لكترونياتالا


