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 التقديم
 

 إتسمت التحديات من جملة أعمالها وطبيعة تصنيفاتها إختلاف على المنظمات شهدت

 تحليل في التقليدية رةالإدا وأساليب نظم معه صلحت تعد لم الذي الأمر .. وسرعتها بعمقها

 العالمية المتغيرات عم والتكيف المستقبل تحديات ةمواجه على والقدرة والأحداث التغيرات

 تواكب إدارية وأساليب نظم عن بالبحث ستمرم وبشكل العمل منها تطلب ما المتلاحقة

 الفشل حالات من لمنظماتا لإنقاذ السريع بالإضطراب تمتاز التي التنافسية البيئة متطلبات

 رشدتُ حاسمة كبوصلة Strategic Planning الاستراتيجي التخطيط فبرز .. والإنهيار

محاولة  جوهره في الاستراتيجي فالتخطيط .. لمدىا بعيدة أهدافها تحقيق نحو المنظمات

لكامل بالمآلات بل ليس بمعنى التحكم ا تشكيل – Shaping the Future المستقبل لتشكيل

بتكار ردودٍ إو اتالتغيرقادرة على قراءة  بمعنى تجهيز المنظمة بصيغ فهمٍ وممارساتٍ تكون

 الحاضر بين يربط لذيا الجسر يمثل أنه كما –تأكد أوقات اللاوصنع قرارٍ واعٍ في  متكيفة

 .. المنظم والتنفيذ وائيةالعش الفوضى وبين؛ الكامنة صوالفر المتاحة الموارد بين والمستقبل
 شغيلومن ينسجون نظام ت ة نهائيةينبع الفارق بين من يكتبون خطة كوثيق من هنا

 مع يتعامل تيجيالاسترا التخطيط فإن وبذلك .استراتيجي يُعيد إنتاج نفسه عبر الممارسة

 فيه لمشكلةا تتحدد حيث .. الشمولية صورتهب النظام تخص التي والإشكالات المشاكل

 وإلى مترجمة يةعمل معطيات إلى الإستنادو قمعم وتحليل دقيق تفحص من بـالإنطلاق

 . ياريةالمع والتطلعات للتوجهات لوالتحلي الفرزة ووتفصيلي عامة مؤشرات
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رؤية  تحويل كيفيةب مثلةالمعاصرة الُمت الإدارة فكر في مركزية قضية الكتاب هذا يتناول

 دلالة وذات مقصودة ساراتم ضمن المنظمة تُحرّك نتججةمُ طاقةٍ إلى يُعلَّق شعار من المنظمة

ة بل هو ليس مجرد تسمية تقني Processes Apporach مدخل العملياتفعنوان الكتاب  ..

كد على ويؤي كفعل طقسي جامد تصريح منهجي وفلسفي يستبعد التخطيط الاستراتيج

 .. لتنفيذوالنية مع ا ..مع الممارسة  أنه عملية تشغيلية مستمرة تتداخل فيها المعرفة

 .والإعتبارات القيمية مع الحسابات الإقتصادية

بين التأمل و .. مع بين الفلسفة والمنه تج مؤلفي هذا الكتاب منهجية تبني لقد

علمي  للتخطيط الاستراتيجي كونه حقل حيث قاموا بدعوة القارئ إلى النظر والتحقيق

 الكتابإذ أن  .لتنظيمية وبالإنخراط الجماعييتسم بالإحتكام إلى الأدلة وبالإلتزام بالقيم ا

بأن  للمديرح لى بناء أدوات فكرية وعملية تسمإبل  .. إلى وصفات جاهزة فحسبلم يهدف 

لذلك قدم الكتاب  ..منظمة أعماله في سياق ي خطيط الاستراتيجعملية التيُطبّق ويكيف 

ومعرفة  (لماذا؟)تسقًا يربط بين معرفة الأسباب إطارًا مقيمة مضافة عبر تحديد الحالي 

ابع الخطة لى ما سبق فقد أكد الكتاب على طعلاوة ع ..وتقييم النجاح  (كيف؟)الوسائل 

لتزام المنظمة عزولة عن الأخلاق المؤسسية أو إمالاستراتيجية كعملية تعلم متجددة ليست 

 .بمسؤوليتها تجاه أصحاب المصالح

 وتمضي المعنى سؤال نم تبدأ رحلة في الإداريين ذيأخ الحالي الكتاب فإن .. الختام وفي

 ليست رحلة فهي .. والتنفيذ الضبط آليات لىإ وتصل والتصميم التشخيص عمليات عبر
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 قادرة بها يعمل لتيا المنظمة جعل إلى يسعى رارق متخذ لأي بل فحسب للإداريين مخصصة

 .مستقبلها بوعي ومسؤولية تشكيل على

 ةة والأكاديميّيرة العلميّخدمة للعلم والمسالمؤلفون بوركت جهود 

 والله ولي التوفيق

                                              

 
 لأستاذ الدكتورا                                                                                            

 مدد سين  نهل  الييي مح                                                                                                
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بتكار الُمزعزع يتسم بالتغير السريع والإ صرعظل بيئة الأعمال سريعة التطور وفي 

 .. التعقيداتع ين خلالها على المنظمات التعامل مالتي يتع..  العالمية الشديدة والمنافسة
 يساهم برز التخطيط الاستراتيجي مدخلًاوإغتنام الفرص ي .. الجذرية التغيرات وتوقع

الإجراءات  من مجموعةمن مجرد أكثر  النجاح المستدام فهول كبير في تحقيق بشك

 .. وارد مع الفرصوالم .. الرؤية مع التنفيذ زانتو بل عملية ديناميكية البيروقراطية
 تخاذ القراراتا مُنظمًا لإإطارً كونه يُوفر المدى عيدةب قصيرة المدى مع الأهداف والتكتيات

تجاهات الناشئة والحد لإستفادة من اوالإ تأكد البيئياللاالقادة من تجاوز حالة  بما يُمكن

 .من المخاطر قبل تفاقمها
 لالخفية للتخطيط الاستراتيجي من يقدم هذا الباب فهماً شاملًا للسلسلة المعر

 والثاني .. اهيمي للتخطيط الاستراتيجييستعرض المدخل المف الأول .. فصلين أساسيين
 .يوضح أساسيات عملية التخطيط الاستراتيجي

 

 الأول الباب

رفية اليليلة المي

 تراتيجيللتخطيط الاس
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 الفص  الأول

 اتيجيالمدخ  المفاهيمدي للتخطيط الاستر
 

 نظرة عانة

 لمنظماتتجاه المستقبلي لديد الإالتخطيط الاستراتيجي منهجية تهدف إلى تح عُد

 بل فلسفة .. فهو ليس مجرد وضع أهداف عامة .. في ظل بيئات متغيرة ومليئة بالتحديات

 عالم ففي .. نطقي لتحقيق الرؤى الطموحةإدارية تعتمد على التحليل العميق والتفكير الم
 ستدامةالإ يط الاستراتيجي أداة حيوية لضمانالتخط إعتبر واللاتأكديتسم بالتعقيد 

 ما جعلهعملي لتصوّر الاستراتيجي والتنفيذ اليربط بين ا مدخل إستباقي فهو..  والمنافسة

 يوضح مكونات (1 - 1) . والشكلالعشرينركيزة أساسية لنجاح أي كيان في القرن الحادي و
 .ومضامين الفصل الحالي

 
  (1 - 1) الشكل

 مكونات الفصل الحالي



 

 

 

 
11 

 يجيللتخطيط الاستراتالتطور التأريخي  
 

وما آلت رن الماضي من الق بداية الخمسينات إلى تعود جذور التخطيط الاستراتيجي

أدت إلى زيادة  لايات المتحدة الأمريكية والتيإليه التغيرات الإقتصادية والإجتماعية في الو

تلك لونتيجة  .. في ظل التطورات التكنولوجية ينالمستهلكالقوة الشرائية وتغير أنماط 

المدى  لغرض وضع الخطط بعيدة Long Range Planning التغيرات برز التخطيط بعيد المدى

لوقت ى في منتصف الستينات خاصة في اإذ راج التخطيط بعيد المد .. وتحديد الأهداف

لوزارات الإقتصادي وتبني بعض اخطيط الذي إهتمت فيه الحكومة الأمريكية بعملية الت

بعيد المدى  في أواخر الستينات تعرض التخطيطو إلا أنه .. لأساليب التخطيط والبرمجة

طيط زمة لتطبيق التخطيط ليبرز التخلإنتقادات منها تجاهله للوسائل والأدوات اللا

سكرية ات عنه مجرد ممارسشهد تطوراً كبيراً من كوالذي  Strategic Planning الاستراتيجي

 التخطيط بها مر التي الرئيسة للمراحل تحليلًا ليي وفيما .متكاملقديمة إلى علم إداري 

 .تطوره في ساهمت التي لوالعوام التاريخي السياق لىع بالتركيز العصور عبر الاستراتيجي

st1 بشكل واضح تبرزالتي  – ما قبل القرن التاسع عشر - الأصول الييكرية المرسلة الأولى 

فن  في كتابه Sun Tzu الاستراتيجيلحرب الصيني أستاذ اوما قدمه  في الحضارة الصينية

ل مة إلى يومنا هذا من قبمن مبادئ استراتيجية لا تزال مستخد The Art of Warالحرب 

لقادة العسكريون ا التي فيها طور الإسلامية علاوة على الحضارة .. المنظماتالعديد من 

اتيجية وذلك بإستخدام استر لحروبالمسلمون مثل خالد بن الوليد مفاهيم التخطيط ل

 غيير التشكيلتاستراتيجية ركة مؤته والإنسحاب التكتيكي بهدف سحب العدور إلى فخ مع
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تيجيات العسكرية الاسترا إضافة إلى ظهور ..  في قلب وجنحان الجيش في معركة اليرموك

ت الرئيسية لهذه ومن أبرز السما .ملات الصليبيةومانية والحفي حروب الإمبراطورية الر

ستخدام وإ المواردعتماد على تحليل الأرض والإو رةالتركيز على المفاجأة والمناوالمرحلة هو 

 الحرب لفن الأساسية المبادئ يلخص (1 - 1) والجدول .عنصر الزمن كعامل استراتيجي

  .الوالأعم الإدارة مجال في وإنعكاساتها

nd2  فمع  – 1911ولغاية بداية  1800 – لثورة الصهاعيةالتخطيط في عصر ا الثانيةالمرسلة

كري إلى المجال ال العسلاستراتيجي من المجنتقل التخطيط اإظهور الثورة الصناعية 

 صاحب فلسفة الإدارة  Frederick Taylor سهاماتإ الإقتصادي والذي بدا جليلاً من خلال

الذي طور مبادئ   Henry Fayol .لعملياتمفهوم التخطيط العملي لبتقديمه العلمية 

ضمن التخطيط  عملظهور مفاهيم التخصص وتقسيم ال  .التخطيط كوظيفة إدارية

ل من التخطيط العسكري نتقاالإي لهذه المرحلة ه ةالمميز الخصائصومن أبرز  الإقتصادي.

ط الداخلي التخطياجية والتركيز على وظهور مفاهيم الكفاءة والإنت إلى الصناعي

 .للمنظمات
rd3  التي  – 1961ولغاية بداية  1911 –تراتيجي المياصر ظلور التخطيط الاس الثالثةالمرسلة

طوير أساليب تظرية المباريات علاوة على من أبرز تطوراتها ظهور التخطيط بعيد المدي ون

 .كمية لدعم القرارات
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 عمدالاتلا في مجال الإدارة والأالمبادئ الأساسية لفن الحرب وإنيكاس (1 - 1) الجدول
 تطبيقهوالإنيكاس الإداري  المبدأ ونضمدونه  ت

 

 أعرف عدوكأعرف نفسك والمبدأ: 

ط لفوز دون فهم نقالا يمكنك ا المضمدون:

اط القوة وكذلك نق كقوتك وضعف

 والضعف لدى خصمك

 يجيةالمعرفة الاسترات :الإداريالإنيكاس 

 نافسينتحليل الم :التطبيق

 

 

 

 الحرب خدعةالمبدأ: 

 .. أةالمفاج .. لتمويها إستخدم المضمدون:
 دوالع لخداع والتضليل

 يلخداع الاستراتيجا الإداري: الإنيكاس

 ضللةم إعلانية لاتحم إطلاق :التطبيق

 نافسةالُمنظمات الُم لإرباك

 

 قتال وند الإنتصار: المبدأ

 تحققها تيال هي نتصاراتالإ أفضل :المضمدون

 مباشر صراع دون

 المباشرة الاستراتيجية غير :الإداري الإنيكاس

 من دلًاب المنظمات على الإستحواذ :التطبيق

 عهام المباشرة المنافسة

 
 والحسم ركالتح سرعة: المبدأ

 المعركة لىع يسيطر أولًا يتحرك من :المضمدون

 الزمني فوقوالت المبادرة :الإداري الإنيكاس

 أولا نتجاتهام بإطلاق نظمةالم قيام :التطبيق

 Apple شركة ثلم السوق على للسيطرة

 
 الظروف مع التكيف: المبدأ

 لظروفا حسب الخطط تغيير يجب :المضمدون

 اتيجيةالاستر المرونة :الإداري الإنيكاس

  الأزمات ثناءأ لاستراتيجياتا تغيير :التطبيق

 

 كيمةالقيادة الح: المبدأ

 نودهج إلهام على ئدقدرة القا :المضمدون

 وتحفيزهم

لويات التركيز على الأو :الإداري الإنيكاس

 مةكية بحوإدارة الصراعات الداخل

وق ظمة بالإنسحاب من سقيام المن :التطبيق

 ردها على مجال آخلتركيز جهو غير مربح

 

 بحكمةركة إختيار المع: المبدأ

 بحهاعركة لا تستطيع رلا تقاتل بم :المضمدون

  تفوقاًمالعدو ويكون فيها 

إخفاقات التخطيط  :الإداري الإنيكاس

 الاستراتيجي

سيطر عليه ي ل في أسواقعدم الدخو :التطبيق

 ديك ميزة فريدةمنافس قوي إلا إذا كان ل

 (مثل ابتكار أو سعر أقل)
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th4  التي – 2111ولغاية بداية  1961 –خطيط الاستراتيجي اليصر الذهبي للت  الرابيةالمرسلة 

نقاط القوة  لفهم دليلًا شاملًا  SWOTيل شهدت تطوير أهم النماذج الاستراتيجية مثل تحل

 Bostonبوسطن الإستشارية  موعةمج ومصفوفة .. والضعف والفرص والتهديدات

Consulting Group  – BCG –  والقوى الخمس لبورتر .. 1968عام Porter Five Force عام 
 1984عام  Wernerfelt لـ Resource-Based View المواردالمستندة على نظرية الو .. 1979

 .ية والفكريةبتطوير وكتابة الفلسفة النظر 1991عام  Barneyبأولوية الصياغة و 

th5  يها وف –ولغاية الآن  2000 –جي في اليصر الرقمدي التخطيط الاستراتي ةالخانيالمرسلة

التخطيط  مثل الاستراتيجي لتخطيطالتكنولوجيا تغييرات جذرية في مفاهيم اأحدثت 

 انات الضخمة والتحليلاتوالذكاء الإصطناعي في التخطيط والبي Agile Planningالمرن 

  .لتطورل التاريخية ستراتيجيالا التخطيط إستجابات يوضح (2 - 1) والشكلالتنبؤية. 
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 (2 - 1) الشكل

 لاستراتيجيا التخطيط لتطور التأريخية الإستجابات
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 التخطيط الاستراتيجي ندارس 

إختلاف  عبر ةالعملية الإدارية الًمعاصر في الاستراتيجي التخطيط تطورت تطبيقات

  بـ لالمدارس تتمث وهذه ..مختلفة  فكرية مدارس لينُم عن هذا التطور عدة الفترات الزمنية

st1 التصمديمدية المدرسة School Design كينيث أندروز لرائدها Kenneth Andrews  وآخرون من

عمليات  ليمث بكونه ستراتيجيالا التخطيط عن تُعبر التي .. 1961 عام Harvard جامعة

 لمدرسة تحقيقبرز أفكار هذه اأومن  .. يمنهجية ومرتبة وذات طابع مفاهيمي وتصميم هندس

 المنظمة تستطيع ام التميز بتحديد ىعلاوة عل SWOTبين محاور تحليل  التوافق

المركزية  ا أبرزهخصائص تمتع بمجموعة وهذه المدرسة ت ..المنافسين  من أفضل فعله

ليل شامل الشمولية بالإعتماد على تح  .علياالإدارة ال يتم التخطيط على مستوىحيث 

برز أما عن أ .ستقرة نسبياًبإفتراض أن البيئة مالثبات وذلك   .قبل إتخاذ القرار

الفصل   .السريعة الجمود بعدم مراعاة التغيرات الموجهة لها فتتمثل بـ  الإنتقادات

 إهمال  .العمل سابح على التحليل في الإفراط  .الصياغة والتنفيذعمليتي الحاد بين 

 الكلاسيكي ساستمثل الأ التصميمية لمدرسةلذلك فإن ا .المنظمات في السياسي الجانب

 خاصة فيداًم وإطاراً ..القرارات  تخاذلإ منظماً ونهجاً .. الاستراتيجي للتخطيط

 من عناصر عم ودم  ..التطبيق  في أكبر ةلكنها تحتاج إلى مرون ..الكبيرة  للمنظمات

 .الرقمي العصر في التغير سرعة مع وتكيف ..أخرى  مدارس
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nd2 التخطيطية الكلاسيكية المدرسة School Classic Planning  تشاندلر ألفريدلمفكريهاAlfred 

Chandler  إيجور أنسوفو Igor Ansoff .. مبادئها أبرز التي من  بوضع  التخطيط المنهجي

الإشارة إلى أن ب التسلسل الهرمي SWOT. أهداف بعيدة المدى بناءً على نتائ  تحليل 

و على النم التركيز  .– التنفيذ –لى القاعدة إ من الإدارة العلياالاستراتيجية تُصمم 

ناسبة م لذلك تعتبر هذه المدرسة .. ديدةأسواق ج / منتجاتمن خلال التوسع عبر 

     .سبياًنالكبيرة ذات البيئات المستقرة  للمنظمات
 

 
 

rd3 الموضيية المدرسة School Positioning مايكل بورتر لرائدها  Michael Porter اتثمانيني في 

الاستراتيجية هي ف ..عة الصنا في التنافسية لمواقعا تحليل إذ تركز على .. العشرين القرن

الوضح   زاتهاممي منو .تلفة من الأنشطةيتضمن مجموعة مخ ذا قيمةخلق موقع فريد 

إعتمادها على   .اضحةالقابلية للقياس بمؤشرات كمية و  .عبر إطار تحليلي مُنظم

بإفتراض  الجمود  بـ ثلفتتم لها الموجهة لإنتقاداتا أبرز عن أما .أدوات عملية للتطبيق

التركيز   .امل الداخليةالإفراط في التبسيط بتجاهل العو  .ثبات الهياكل الصناعية

لتحليل  قوياً طاراًإ المدرسة هذه تمثل لذلك .. على المنافسة بإهمال التعاون كاستراتيجية

 الميزة تحقيقل منهجية رؤيةو .. ستراتيجيالا للتخطيط عملية أدواتو .. المنافسة

 .. الأدوات تطبيق في مرونةو .. لصناعةا لحركية عميق فهم فهي تتطلب .التنافسية
 .ىالأخر الاستراتيجية الرؤى مع تكاملو
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th4 الريادية المدرسة School Entrepreneurial  دراكر بيترلمفكريها Peter Drucker  ريتشارد و

ن الرؤية الاستراتيجية تأتي م  مبادئها أبرز التي من .. Richard Branson نبرانسو

الإبتكار   .ق غير تقليديةالمخاطرة المحسوبة كالدخول في أسوا  .الشخصية للقائد

     .الكاريزمية القيادة تذا الريادية للمنظماتسبة منا لذلك تعتبر هذه المدرسة .. الجذري
 

  
 

th5 الميرفية المدرسة School Cognitive  لمفكريها جيمس مارشJames March - م نظرية التعل

التعلم  – Chris Argyris كريس أرغيريسو – Organizational Learning Theory التنظيمي

ط الاستراتيجي فإن عمليات التخطي وفيها –  Double Loop Learning ذي الحلقة المزدوجة

وأن علومات لمات والتفسيرات للمعطيات من عمليات معرفية فكرية تستند إلى التأويلا تمثل

الاستراتيجية   ادئهامب أبرز منو .كنة التنفيذؤدي إلى خيارات ممي المعلوماتتركيب هذه 

 .التعلم المستمر  .التحيزات المعرفية  .نتاج عمليات عقلية
 

  
 

th6 التيلمدية المدرسة School Learning هنري مينتزيرج  لمفكريهاMintzberg Henry – 

النظرية  – Charles Lindblom وتشارلز ليندبلوم – Emergent Strategy الاستراتيجية الطارئة

يط الاستراتيجي تأخذ التخط عمليات وفيها فإن –  Incrementalise Theoryالتدريجية 

 ومن .الراهنة لال التجربة والحالة الواقعيةبمعنى أنها تصحح من خ ..الصيغة التدريجية 

المرونة   .يرها عبر التجربة والتعلمتتشكل مع الوقت بتطو الاستراتيجية  مبادئها أبرز

 المدرسة هذه عتبرت لذلك ..الإبتكار العضوي   .من خلال التكيف مع التغيرات السريعة

    .يكيةدينامالبيئات الفي  للمنظمات مثالية
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th7 ندرسة القوة School Power  لمفكريها مايكل بورترMichael Porter -  تحليل القوى

 –  Jeffrey Pfeffer وجيفري فايفر – Porter's Five Forces Analysis التنافسية الخمسة

 تمثليجي عمليات التخطيط الاسترات ض بأنوتفتر – التنظيميةالتركيز على السلطة 

الصراع على   مبادئها أبرز منو .ؤثرينمراحل للمساواة والصراع بين مختلف الأقطاب الم

 درسةالم هذه تعتبر لذلك .. التحالفات الاستراتيجية  .المنافسة هي المحرك  .دالموار

    .مناسبة للصناعات التنافسية
 

  
 

th8  الثقافيةالمدرسة School Cultural  إدغار شاينلمفكريها Edgar Schein  – ة نظرية الثقاف

 Terrence Deal وتيرينس ديل وآلان كينيدي – Organizational Cultural Theory التنظيمية

& Allan Kennedy  – دن تورنروتشارلز هامب – الثقافة المؤسسية Charles Hampden-Turner 

رة عن نظام افة عامل استراتيجي لأنها عباوإرتكزت على كون الثق – الوطنيةالثقافات  –

 .لتنظيمياط غير مكتوبة تحكم السلوك امشترك من القيم والمعتقدات علاوة على أنها أنم
ميزة  الإستدامة لأن الثقافة  .العمق في فهم العوامل غير الملموسة  مميزاتها أبرز منو

 أبرز عن أما .ة بالهوية التنظيميةمن خلال ربط الاستراتيجي التكامل  .يصعب تقليدها

الجمود لمقاومة   .الذاتية لصعوبة قياسها الكمي  بـ فتتمثل لها الموجهة الإنتقادات

البطء كونها تحتاج   .يةالتعميم لخطر الصور الثقافية النمط  .الثقافات للتغيير

يجية تتطلب رؤية شمولية للاسترات المدرسة هذه تمثل لذلك .. وقتاً طويلًا للتأثير

 .لتحليليةا الأدوات مع تكاملًاو لثقافةا لبناء صبراًو عالية ثقافية حساسية
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th9 البيئية المدرسة School Environmental مايكل هانن  لمفكريها Michael Hannan – نظرية 

 – John Child تشايلد وجون – Organizational Ecology Theory التنظيمية ةالبيئ

التأثير   .حالبقاء للأصل  الأساسيةبادئها م ومن .–الاستراتيجية كإستجابة للبيئة 

مكثف  رية في القطاعات الخاضعة لتنظيمضرو المدرسة هذه تعتبر لذلك .. الخارجي

    .كالطاقة والصحة

 

 
 

th10 التركيبية  المدرسةSchool Configuration  لرائدها هنري مينتزبرج Mintzberg Henry –

التركيبات   الأساسيةمبادئها  ومن .– الاستراتيجية كتحول بين حالات مستقرة

تخدام ما التكامل بين المدارس بإس  .تحولالاستراتيجية خلال فترات الإستقرار وفترات ال

إختيار النه  حسب   .الإرتجاليناسب كل مرحلة علاوة على الجمع بين التخطيط و

 .المرونة  .الواقعية  .الشمولية  مميزاتها أبرز ومن .. الظروف التنظيمية والبيئية

ير على الذاتية بالإعتماد الكب  .التعقيد  بـ فتتمثل لها الموجهة الإنتقادات أبرز عن أما

 سةالمدرتمثل  لذلك .. ولعدم الوضوح بغياب إرشادات محددة للتح  .تفسير القائد

ختلفة وإطاراً وجسراً رابطاً بين المدارس الم رؤية متكاملة للفكر الاستراتيجي التركيبية

ميق لسياق فهم ععالية و إدارية نكةحلفهم ديناميكية التغيير التنظيمي فهي تتطلب 

تخطيط مقارنة بين مدارس ال يوضح (2 - 1) الجدولو .مرونة في تطبيق النماذجو المنظمة

    .الاستراتيجي
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 جيالاستراتي التخطيط ندارس نقارنة (2 - 1) الجدول

 الإفتراض ةالمدرس

 الأساس
 نةالملاء اداتالإنتق اتالممديز

سبب 

 نةالملاء
 البيئة

 مديةالتصمدي

رص ابق بين الفالتط
الخارجية 

 الداخلية والقدرات

الوضوح 
 والبساطة

 فصلوالجمود 
التخطيط عن 

 التنفيذ

منظمات 
 كبيرة 

التركيز على 
التخطيط 

 المسبق

مستقرة/يمكن 
 التنبؤ بها

 طيةالتخطي
التخطيط الرسمي 

 ؤالهيكلية والتنب المنهجي
إفراط في 

لة قوالتحليل 
 المرونة

يع  مشار
يلة الأجل  طو

التركيز على 
التخطيط 

 المسبق

مستقرة/يمكن 
 التنبؤ بها

 يةالموضي
بر الميزة التنافسية ع

 الموقع في الصناعة
سي تنافتحليل 

 دقيق
ثبات الهياكل 

 الصناعية
أسواق ناضجة 

 تنافسية
 تحليل الموقع

 ةتنافسية عالي التنافسي

 يةالرياد
ية  الابتكار والرؤ
 الشخصية للقائد

المرونة 
 والإبداع

عتماد إال
المفرط على 
 فرد واحد

 منظمات
 ناشئة 

المرونة 
 سريعة التغير والتكيف

 يةالميرف
ملية عالاستراتيجية 
 عقلية

فهم عميق 
 لصنع القرار

ة صعوبوذاتية 
 القياس

عمليات غير 
 روتينية

فهم 
التعقيدات 

وإدارة 
 التحول

معقدة/غير 
 مؤكدة

 يةالتيلمد
أ الاستراتيجية تنش

 من التعلم التراكمي
التكيف مع 

 التغيرات

غياب التوجيه 
الاستراتيجي 

 الواضح

بيئات 
ر ديناميكية غي

 متوقعة

المرونة 
 يرالتغسريعة  والتكيف

 القوة

الصراع والتحالفات 
عوامل تشكيل 

 الاستراتيجية

واقعية في 
 تحليل القوى

قد تؤدي 
 ةلثقافة صراعي

منظمات 
 معقدة 

إدارة 
الصراعات 
 والتحالفات

ذات مصالح 
 متضاربة

 يةالثقاف
الثقافة تحدد 

 الإطار الاستراتيجي
فهم العوامل 
 غير الملموسة

ر صعوبة التغيي
 الثقافي

منظمات 
ية  ذات هو
ية  ثقافية قو

 توظيف القيم
ية المشتركة  ثقافية قو

 ةالبيئي
البقاء للأصلح في 

 البيئة التنظيمية
التركيز على 
قطاعات  حتمية مفرطة يالتكيف البيئ

 منُظمة

التكيف مع 
المتطلبات 
 التنظيمية

خاضعة 
لتنظيم 
 مكثف

 بيةالتركي
دمج المدارس 
 حسب السياق

شمولية ال
 بيقالتطتعقيد  مرونةالو

منظمات تمر 
بمراحل تحول 

 كبرى

فهم 
التعقيدات 

وإدارة 
 التحول

معقدة/غير 
 مؤكدة



 

 

 

 

 
21 

 الاستراتيجيالتخطيط  نفلوم 
 

 بـ لتتمث كان مهمةأر شكل عام عـلى أربـعةب الاستراتيجي التخطيط مفهوم يستند

دائل يمكن تحديد بأي ضرورة  Futurity of Current Decisions للقرارات الحاليةالميتقبلية  ♳ 

يصبح الأساس فإنه  بديل من بين تلك البدائل ختيار إوعندما يتم  .. إتباع أي منها مستقبلًا

الأرضية الملائمة  يعطى المنظمةما ظور معين لجميع القرارات الأخرى التي تتكامل في إطار من

ة من الفرص دتجنبها ومتابعة الإستفالتنفيذ القرارات المتعلقة بإستكشاف التهديدات و

  .ف المستقبلية وكيفية تحقيقهايمثل تحديد الأهدا الركنوبذلك فإن هذا 

اف ثم تبدأ بتحديد الأهد مليةعأي أن التخطيط الاستراتيجي يمثل  Process اليمدلية ♴

صيلية للتأكد تطوير الخطط التف علاوة على .. الاستراتيجيات تحقيقالسياسات وطرائق 

هود التنظيمية من التحليل المسبق لأنواع الجفهي العملية التي تتض .. الأهداف تحقيقمن 

 ؟له بالنتائ  المتحققةسيتم فع وما الذي .. ؟وم بهاومن يق .. ؟ومتى يتم إتخاذها .. المطلوبة

في البيئة  نتيجة للتغيرات المستمرة فالتخطيط الاستراتيجي يمثل عملية مستمرة وذلك ..

وإنما لا بد  .. لخطط الاستراتيجية تتغير يومياًا لا يعنى أن اوهذ .. الداخلية والخارجية

 .ططوبما ينسجم مع متطلبات تنفيذ الخ .. من إجراء العديد من التغيرات الضرورية

 .. ياةفي الح ومسار مهماه التخطيط الاستراتيجي هو إتجأي أن  Philosophy الفليفة ♵
د والإجراءات هو لا يمثل فقط سلسلة من القواعف .. العملية الإدارية علاوة على أهميته في

ولا  ..  د ومهمية منظمة من الإقتناع بأنه مفيإذ لا بد للمديرين والعاملين في آ .. والوسائل
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لسفة راسخة وهذا لا يتم إلا من خلال وجود ف .. بد من ممارسته في جميع الأنشطة الرئيسة

 .أعمالها فيالاستراتيجي لتخطيط د افي أية منظمة تقوم على إعتما المديرينلدى 

 ديد الغاياتتحالتي من خلالها يتم  نظاميةال عمليةال وتُشير إلى Structure ةالهيكلي ♶

Goals ..  الأهدافObjectives ..  والسياساتPolicies .. يليةوالاستراتيجيات التشغ Action 

Strategy .. هداف تطبيقها وصولاً لتحقيق أوهي أيضاً تعمل على وضع الخطط التفصيلية ل

ض هي نواع من الخطط مع بعضها البعفالتخطيط الاستراتيجي يربط ثلاث أ .. المنظمة

 الاستراتيجية  طالخطStrategic Plans – الرؤية بعيدة المدى Long Term Vision –  

ات الموازن Bridging Goals –  غايات الربط – Medium Range Programs البرام  متوسطة المدى

الإجراءات  – Short Range Budgets and Operating Plans قصيرة المدى والخطط التشغيلية

ويل ساعد الإدارة العليا على تحي والترابط وهذه الهيكلية – Immediate Actions الفورية

  .قيق الاهداف النهائيةتحالخطط الرئيسة إلى قرارات محددة بإتجاه 

ن الأربعة تراتيجي أستناداً إلى الأركاالأمثل والأشمل للتخطيط الاس إن التعريف

في ء من القادة الأعضا يقوم بها ..مستمرة  .. نظامية ..عملية السابقة يتمثل في كونه 

لإجراءات ا علاوة على..  نظمة وتطورهاالمنظمة بإتخاذ القرارات المتعلقة بمستقبل الم

يتم فيها قياس  وتحديد الكيفية التي .. لمنشودالمطلوبة لتحقيق ذلك المستقبل اوالعمليات 

ناصر بق يتضح بأنه يتكون من مجموعة عوبالتمعُن بالتعريف السا .الُمتحقق النجاح

لتي يتم فكير بالمستقبل والكيفية ابالتتُشير إلى الإلتزام و Process العملية أساسية هي 

لخبرة أكثر كل إجراء وصيرورة للتعلم وتراكم اوهو ما يش يبها تحقيقه بشكل استراتيج
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أي أن   Systematicالنظامية . اتيجيةبكثير من مجرد إعداد مستند أو وثيقة كخطة استر

كل إجراء هودات مرتبة ومقصودة وليس في شمجعملية التخطيط الاستراتيجي تتم بشكل 

لتخطيط التي تعني إستمرار عملية ا  Continuousالمستمرة   .يتم تنفيذه عشوائياً

لى اء لعمل خطة عند الحاجة كرد فعل عإجرالاستراتيجي وعدم إختصارها بشكل 

فيذين في كبار المديرين التن من Members of Leadersالأعضاء من القادة  . الأحداث

د لا يقومون والعملاء الذين قالمساهمون المنظمة والوحدات التابعة لها فقط والموظفون و

الإجراءات   .لقرارات التي يتم إتخاذهابإتخاذ تلك القرارات وإنما يكون لهم تأثير في ا

ف من تحديد أهداداءً المطلوبة لتحقيق المستقبل إبت  Procedures and Operationsوالعمليات 

نظيمية وتحديد الموارد توال الفرديةم الحوافز مد للمنظمة مع تطبيق نظاالأواضحة وطويلة 

 اس النجاحالكيفية التي يتم فيها قي .   المرغوبةوتحقيق النتائالملموسة والغير ملموسة 

How Success is to be Measured  ينة لمنظمة بإستخدام معايير معاالتي تتم من خلال قيام

 :عنييلذلك فالتخطيط الاستراتيجي  .وملائمة لقياس وتحديد النجاح الذى حققته

بيئة المنظمات  فالشي الوحيد الثابت في .. يقدةتخطيط نن أج  إسداث التغيير في البيئات الُم

وزيادة التوقعات  .. وتضاؤل الموارد ..  لى الخدماتالطلب ع فزيادة ..الُمعاصرة هو التغيير 

التخطيط  وبكون ..يئة ديناميكية متحركة كل هذه الأمور مجتمعة تشكل ب أزاء الخدمات

السعى نحو  أن المنظمات تشجع على يعني ذلكف .. الاستراتيجي يتسم بطابع المبادرة

  .الخارجية د الفعل على المواقف والمتغيراتبدلًا من مجرد إتخاذ جانب ر تحقيق التغيير
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ر الخطة وتطوي ..وتحديد للأهداف  ..ص كونه عملية تشخي ..أداة لتحقيق الهتائج 

على النتائ   ندة إدارة المنظمات التي تركزفهو يُشكل جانب أساسي من أج ..الاستراتيجية 

تخاذ قرارات بما يؤدي إلى إ ..مة وبيئتها مداً على الدراسة الدقيقة لإمكانات المنظتمع ..

  .مهمة بشأن تخصيص الموارد

 فاءة وفاعليةككن المنظمات من التركيز على كونه يُم ..أداة إدارية أساسية ونلمدة 

مر على جميع ن شأنه غرس ثقافة التحسين المستممن خلال تطوير نظام  عملياتها ونتائجها

 .المستويات

دة في تحديد تب عليه جهد منظم من شأنه المساعيتر كونه ..عمدلية تركز عل  الميتقب  

اج إلى تجميع فالتخطيط الاستراتيجي يحت ..توجه الأسباب وراء هذا ال وبيانتوجه المنظمة 

ى المؤشرات والتأكيد عل ..ستكشاف البدائل وإ ..واسع ومكثف للبيانات والمعلومات 

 .المستقبلية للقرارات الحالية

د مدى التقدم يثات والمراجعات المنتظمة لتحديالتحدفإستخدام  ..عمدلية تيزز التكيف 

تحديدها تم ية التي ايا والمحاور الاستراتيجلى القضعإعتماداً وإعادة تقييم صلاحية الخطة 

ء طابع المرونة كل هذه الأمور تساعد على إضفاو .. الداخلي والخارجيالبيئي لتقييم ل وفقاً

اء التعديلات كن إجراء التحديث على الخطة وإجرويم  على عملية التخطيط الاستراتيجي

 .ةالإستفادة من الفرص الناشئة ويراللازمة عليها إستجابة إلى الظروف المتغ

لمجموعة  دده عملية التخطيط الاستراتيجيفمن خلال ما تح ..عمدلية دعم للمدتيانلن  

معنية ا يجعلها م الجة وإحتواء توقعات المتعاملينالتي يمكن أن تقوم بها المنظمة لمعالأفعال 
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ن بأدائها على والمتأثريلين المؤثرين بإحتياجات وتوقعات وطموحات مختلف فئات المتعام

  .إختلاف أنواعها الإنتاجية منها والخدمية

آلية  سهُلتلال عملية التخطيط الاستراتيجي فمن خ ..  عمدلية تشجع الإتصال والتواص

واقع التنفيذ  تعزيزومختلف الإهتمامات والقيم  بوإستيعا .. الإتصال والتواصل والمشاركة

 .الناجح وإنتظام عملية إتخاذ القرارات
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 يالاستراتيج التخطيط أهمدية وأهداف 

أصبح ة ولوجيجتماعية والتكنقتصادية والإالتغيرات السريعة في البيئات الإ ظلفي 

أهمية ن إستدامة ونمو المنظمات حيث أن االتخطيط الاستراتيجي ضرورة حتمية لضم

فالتخطيط  .. اتطوير رؤية المنظمة ورسالته تتجلى في  الاستراتيجيالتخطيط 

فرؤية  ..ظمة على أن تتسمان بالوضوح يتطلب تطوير رؤية ورسالة للمن الاستراتيجي

تحسين إتخاذ   .هداف مشتركةورسالة المنظمة توجه كافة الجهود نحو تحقيق أ

تخاذ قرارات الخارجية تتمكن المنظمات من إوفمن خلال تحليل البيئة الداخلية  .. القرارات

  .فرص النجاح نعكس على تدنية المخاطر وزيادةأكثر دقة بناءً على البيانات والتحليلات ما ي
 نظمات من يُمكن التخطيط الاستراتيجي الم حيث .. الإستجابة للتحديات والتغيرات

جية ووضع خطط لتطورات التكنولوسواق أو اتوقع التحديات المستقبلية مثل التغيرات في الأ

إذ تضمن عملية التخطيط  .. تعزيز الكفاءة والموارد  .بديلة للتعامل معها بفعالية

وزيعها وفقًا للأولويات ت التي يتمالية والبشرية ستخدام الأمثل للموارد المالإ الاستراتيجي

فمن خلال  .. التنافسيةتحقيق الميزة   .جيةما يقلل الهدر ويزيد الإنتا ةالاستراتيجي

خططها وير تط للمنظماتيمكن تهديدات وال والفرص والضعف القوة نقاط تحليل

أهداف التخطيط ما عن أ .ا ميزة تنافسية في السوقتمنحهالتي  الاستراتيجية والتشغيلية

فالتخطيط  .. تحديد الأهداف بعيدة المدى  فيمكن إجمالها بما يلي الاستراتيجي

ما يساعد  بعيدقابلة للقياس على المدى الوحة واض يسعى إلى وضع أهدافالاستراتيجي 

إذ  ..ت تحسين التنسيق بين الإدارا . المرجوة تحقيق النتائ  فيعلى التركيز  المنظمة
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ا يضمن رق المختلفة داخل المنظمة ميعمل التخطيط الاستراتيجي على توحيد جهود الف

 ..ير تعزيز الإبتكار والتطو . يق الأهداف المشتركةلتحقالتعاون والتكامل بين الإدارات 
فه علاوة على تبني من أهدا لذي يُعتبر واحداًافالتخطيط الاستراتيجي يشجع الإبتكار 

ت العصر الخدمات بما يتناسب مع متطلباأفكار جديدة لتحسين الأداء وتطوير المنتجات و

مان التخطيط الاستراتيجي إلى ضى حيث يسع ..ضمان الإستدامة والنمو  . الحالي

ستقبلية تدامة تتكيف مع التغيرات المإستمرارية المنظمة ونموها من خلال وضع خطط مس

لأداء الاستراتيجي يُحدد مؤشراء ا فالتخطيط ..قياس الأداء والتقييم  . المحتملة

ستراتيجياتها اف ما يتيح للمنظمة تعديل الرئيسة التي تساعد في تقييم مدى تحقق الأهدا

    .عند الحاجة
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 الاستراتيجي التخطيط تحديات 

قد عُرض فستراتيجي في المنظمات نتيجة للنجاح الكبير الذي حققه التخطيط الا

خطيطية ونتيجة لتعقد العمليات الت .. وكأنه علاج شافٍ وكافٍ لجميع مشاكل المنظمة

ستراتيجي حول الخطة وعملية التخطيط الا بنيت أساطير وخرافات وأوهامفقد  تساعهاإو

ل اتيجية في حقيقتها تمثّوهم الاعتقاد بأن الخطة الاستر  التي يمكن تلخيصها بالآتي

إنما في عمليات قيمة الخطة لا تتمثّل بذاتها وفمستندات رسمية كبيرة وكثيرة العدد دائماً 

المفترض أن  من  .ت فاعلةقرارا إلىوالتعلم المؤدية  سم الرؤىوتقا الحوار واللغة المشتركة

لمغالطة تجعل اوهذه  يتحقق النجاح تصف الخطة جميع الأمور بتفصيل كبير ودقيق لكي

تجاه الصحيح أسلوب لإواتشابكة لا تعطى للرؤية واسعة وم الاستراتيجي عمليات التخطيط

جرة الخطة شبيه لمن ينظر بتفاصيل شوعلمي في التطبيق وتصبح عمليات التخطيط 

عملية  . لي لا يرى الصورة الكلية للعملواحدة في غابة كثيرة الأشجار والممرات وبالتا

التخطيط  ةوالحقيقة إن عملي فقط التخطيط الاستراتيجي رسمية وذات مدلول تحليلي

ومرنة  ةتجعل من هذه العمليات حيالاستراتيجي تتعامل مع حالات تبسيط التعقيد و

تبنى الخطط ببطء  . يات تحليليةوذكية وليس مجرد حقائق موضوعية قائمة على عمل

ل قائم على حيحاً على إعتبار أن المستقبوتستند على بيانات واقعية وملموسة وهذا ليس ص

دورة   .دام البيانات والحقائقالعديد من الإفتراضات التي تفحص من خلال إستخ

تصبح الخطة  ناوه ئم والبيانات الماليةن تتماشى مع القواالتخطيط من المفترض أ

ينتهي العمل  . والتطويرطة للتجديد الاستراتيجية أسيرة للتوجهات المالية وليست خ

ر هذا الوهم ينهي عملية النشبمجرد أن تصبح الخطة معطى جاهز كامل الصياغة و
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 حيحةاستراتيجية واحدة ص وجود . يةوالإتصال والأفعال التي تلامس القرارات اليوم

هة رغم لمنظمات المتماثلة والمتشابوهذه مغالطة نجدها متجسدة في نجاح العديد من ا

ية لبناء وجود عمليات مثلى وحيدة ومعيار  .إختارتهااختلاف استراتيجياتها التي 

الثقافة مد على الأساليب المستخدمة والاستراتيجيات وهذه ليست بالصحيحة لكونها تعت

ن عمليات بناء البيئات المتغيرة والتي تجعل ملتنظيمية السائدة والقوى المحركة المختلفة وا

 رينالمديتأتية من كون أن الخطة تقلل المسؤولية وهذه م . الاستراتيجيات متنوعة

ارج إطارها د في الخطة وليس بما يرد في خوالمنفذين الآخرين يكونون مسؤولين فقط عما ور

رادة في إطار التوجهات الإ يالمسؤولية مسلوب يدودمح واأصبح مأنه المديرينوبهذا يعتقد 

تجاهاته إير يكن الخروج عنه أو تغقانون ملزم لا يمإعتبار الخطة  . الواردة في الخطة

لمديرين ملتزمين االسلطات العليا ويصبح  الأساسية بإعتبار أنه قد تم مناقشتها من أعلى

 .بها وبمعطياتها
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 الثانيالفص  

 لتخطيط الاستراتيجيعمدلية ا
 

 نظرة عانة

لتحقيق  دف إلى تحديد المسار الأمثليُعتبر التخطيط الاستراتيجي عملية حيوية ته

ركة فعالة من تعتمد العملية على مشا لباً مافغا .. على المدى الطويل المنظمةأهداف 

عمل  كما تتضمن وضع خطط .. تكاملهاجميع المستويات الإدارية لضمان شمولية الرؤية و

تتميز أن  يومن الضرور..  الُمحقققدم تفصيلية مع تحديد مؤشرات أداء واضحة لقياس الت

 مات الطارئة الى التكيف مع المتغيرعملية التخطيط الاستراتيجي بمرونتها وقدرتها ع

يوضح مكونات ومضامين  (1 - 2) والشكل .يجعلها أداة فعالة لمواجهة التحديات المعاصرة

 .الفصل الحالي

 

  (1 - 2) الشكل
 مكونات الفصل الحالي
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 اتيجيةالاستر التخطيطية نقدنات اليمدلية 

يتم  إذ..  بلفي سياقها النهائي بالمستق يةالاستراتيج تهتم العملية التخطيطية

يتم وضع حيث . . ي بالأحداث المستقبليةوتطويرها من خلال التنبؤ العلم الخطة صياغة

 الاستراتيجي خطيطفي الت المستخدمةالتنبؤ  الناتجة من عمليةفتراضات الإمجموعة من 

ساسي توقعات أبشكل تتضمن لاستراتيجي االتخطيط  إفتراضاتووفقاً لذلك فإن .. 

إذ أن  .. و ستؤثر على المسار المخطط لهللمستقبل والظروف السائدة التي يمكن أن تؤثر أ

غير يئات العمل عمل حتى عندما تكون بطة وإطار توفر خالاستراتيجي التخطيط  إفتراضات

ددة التي تضمن مجموعة من الإفتراضات المحفإن هذه الأطر ت ذلك،علاوة على  .. مستقرة

في فالتغيير   .. يارختة والمعرفة الصحيحة والإالتنبؤ ذي الصلتطويرها بناءاً على  يتم

 .. الضروريةيلات تعدإجراء مجموعة من اللى يؤدي إالاستراتيجي التخطيط  إفتراضات
 عملية التخطيطيةالضرورية لنجاح  تراتيجيةالاس يةقدمات التخطيطالمتعتبر  لذلك

ظروف الاقتصادية لصلة والتنبؤات المستقبلية مثل الالحقائق ذات الأنها تقدم  الاستراتيجية

وما يقع على عاتق  .. توافر رأس المال والموادوتكاليف التصنيع والأسعار والسمات التنافسية و

الاستراتيجية  ةيقدمات التخطيطيار  المالمديرين في المنظمات يتمثل بمسؤوليتهم عن إخت

قدمات لماأنواع  لذلك تًصنف .. لحاسمةبناءاً على العوامل الاستراتيجية ا المناسبة

 .أدناه (2 - 2) لكما موضح بالشكالاستراتيجية  يةالتخطيط
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 يةتصنيفات الُمقدمات التخطيطية الاستراتيج (2 - 2) الشكل

st1 ووضع تنبؤات المقدمات الداخلية إلى الشير إذ تُ الخارجية .. الداخلية المقدنات

نظيمية في شكل لمعدات والموارد والقدرة التالسياسات التنظيمية والإستثمار الرأسمالي في ا

التي يتبناها  طباعات والأفعال والأخلاق والقيمنالإعلاوة على  .. آلات وأموال وأساليب

أما  .ت وتساعد في صياغة السياساتأصحاب وموظفو المنظمة والتي تثبت صحة التنبؤا

المنتجات  سواقأ مثل ل الخارجية للمنظمةببيئة العمالمقدمات الخارجية فترتبط 

تمثل ت الأولى مجموعات تصنيف المقدمات الخارجية إلى ثلاث حيث يمكن ..والخدمات 

 .المنظمة خدماتو التي تحدد متطلبات منتجات العواملتتضمن  الثانية .ببيئة المنظمة
المقدمات الخارجية  نوتتضم .المنظمةلى توفر موارد ع بالعوامل التي تؤثر تتفرد الثالثة

ة المبادئ التوجيهي  .يةالتغيرات العلمية والتكنولوج  .والإقتصاد الأعمال بيئة  من

العوامل   .الإستقرار السياسي  .النمو السكاني  .والسياسات الحكومية

  .متطلبات منتجات الصناعة  .الإجتماعية
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nd2 المال حيث من كمياً وسةالملم المزايا قياسيث يتم ح اللانلمدوسة .. الملمدوسة المقدنات 

والعلاقات  ةلمنظمابسمعة  اللاملموسةلمزايا ا ترتبط فيما .. لإنتاجا ووحدات والوقت

مل سي والعواستقرار السيالموظفين والإالعامة وتحفيز الموظفين وروح العمل الجماعي ل

فمن  .. المنظمة مالكيوموقف وفلسفات وسلوك  قتصادوبيئة الأعمال والإالاجتماعية 

 مهمة ومن المفترض تعتبر واللاملموسة لملموسةالفوائد افإن  يةوظيفة التخطيطالحيث 

 .الاستراتيجية أخذها بنظر الإعتبار أثناء العملية التخطيطية
rd3 تكون المقدمات القابلة ت حيث للرقابةالغير قابلة  .. شبه القابلة .. القابلة المقدنات

در من السيطرة ات التي تتمتع الإدارة بأقصى قللرقابة من عوامل مثل المواد والأموال والمعد

ات التي يجب جراءات والقواعد والاستراتيجيويمكن للإدارة أن تقرر السياسات والإ .. عليها

فتراضات إ فتتضمن ةللرقاب القابلة شبه لمقدماتا أما .إتباعها لتحقيق أهداف المنظمة

ت  ذه المقدمات الطلب على المنمستقبلية تخضع لسيطرة جزئية ومن الأمثلة على ه

القواعد واللوائح بمات الغير قابلة للرقابة فترتبط فالمقد ..  وأخيراً .والعلاقات النقابية

 تلك أي ـ إلى ذلك الوطنية والاختراعات ومالحكومية واتفاقيات التجارة العابرة للحدود ا

ما تؤثر على العملية  وهذه العوامل غالباً ـ ليهاع السيطرة أو بها التنبؤ يمكن لا التي

كن تصنيف المقدمات يمإذ  ..د والأموال والموارد من حيث الأفرا الاستراتيجية التخطيطية

 السلوك مثل واملع أيضاً تندرج حيث للاملموسةا المقدمات ضمن الغير قابلة للرقابة

 .بةالغير قابلة للرقا المقدمات ضمن البشري
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th4 الأفراد والموارد التي لا  منالمقدمات الثابتة  تكونتحيث  المتغيرة .. الثابتة المقدنات

هي تلك  أما المقدمات المتغيرة .. تخذتتغير بنفس الطريقة بغض النظر عن الإجراء الم

عوامل في قع من الإدارة أن تأخذ هذه الالتي تختلف فيما يتعلق بمسار العمل ومن المتو

يمكن التحكم في  فعلى سبيل المثال ..لاستراتيجية ا العملية التخطيطيةالاعتبار أثناء 

حالة المواد الخام  ولكن في ةمن قبل الإدار حجم المبيعات أو المشتريات للمخزون إلى حد ما

هي حالات  لُموردات الدوران الأطول من وحدات إنتاج فإن النقص أو أوقا الُموردالقائمة على 

 .لا يمكن التحكم فيها
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 التخطيطية اليمدلية إستمدرارية 
 

لربط العضوي االاستراتيجية  التخطيطية في العملية ستمراريةالإيعكس مفهوم 

إذ تعبر العملية  .. وبين سابقتها من خطط الاستراتيجي بين مختلف عمليات التخطيط

 Strategic Planning التخطيط الاستراتيجي - التخطيطية الاستراتيجية عن سلسلة مستمرة

 - Tactical Planning التخطيط التكتيكي .. Long Range Planning التخطيط بعيد المدى ..

 .. Great Pyramid Khufu رم الأكبر خوفووصفها وتشبيهها بأهرامات مصر الثلاث اله يمكن
 Menkaure Small Pyramid منقرع الأصغر الهرم .. Middle Pyramid Khafre خفرع الأوسط الهرم

ساسية يرمز يجية تؤدي إلى ثلاثة تبعات أإستمرارية العملية التخطيطية الاسترات أن حيث

  .(3 - 2)بالشكل وكما هو موضح  3P′s لها بـ

 
 

 يةإستمرارية العملية التخطيطية الاستراتيج (3 - 2) الشكل
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تشبيهاً بهرم من  الثلاث ترتبطلاستراتيجية ا كل تصنيف من العملية التخطيطية أنحيث 

  جيالاستراتي التخطيط ♳ حيث أن. (4 - 2)أهرامات مصر الثلاث وكما موضح بالشكل 
 لمعتقداتا تمثل التي Values القيم  يتكون من – Great Pyramid Khufu الأكبر خوفوالهرم 

ن القيم تكون فالبعض م .. ظمة في رحلة ناجحةالمكلفين بتوجيه المن للمديرين الفلسفية

 القيم من خرالآ البعض يكون فيما السلامة .. الجودة .. الأخلاق الموقف من ثابتة مثل

 .الخدمات / تجاتالمن تنوع .. للعملاء ستجابةلإا مثل العمل طبيعة على إعتماداً متغيراً
 الرسالة Mission لذي تشارك فيه ا وطبيعة عملها لمنظمةا يصف بيان عنهي عبارة  التي

 Vision الرؤية  .التي تنوي العمل بموجبها ةومبادئها الرساليومن تخدم وجودها وسبب 

 المالكين .. الموظفين .. في أعين العملاء قبل المنظمةمستعليه  يبدوتمثيل لما يجب أن وهي 

 .. ه المنظمةتوج توضح التي Strategy الاستراتيجية  .وأصحاب المصلحة المهمين الآخرين
مات ساعد في تحديد المنتجات والخدقوتها الدافعة والعوامل الرئيسية الأخرى التي ت

 .والأسواق المستقبلية
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  (4 - 2) الشكل
 العملية التخطيطية الاستراتيجيةأهرامات 
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المحاور   يتكون من – Middle Pyramid Khafre فرعخ الأوسطالهرم  - بييد المدى  التخطيط ♴

ب الرئيسة التي يج صنيفاتالتهي عبارة عن  التي Key Strategic Area الاستراتيجية الرئيسة

 Criticalتحليل القضايا الحرجة   .المنظورتقبل هتمام الجماعي في المسأن يركز عليها الإ

Issue Analysis  ضاياالق وتلخيص تحليل .. ولوياتالأ ترتيب .. تحديد عمليةالمتضمنة 

  .لمنظمةل الداخلية والضعف القوة نقاطو الخارجية والتهديدات بالفرص المتعلقة
 ب المنظمةترغ التي ستراتيجيةالاالمواقع ب المتمثلة  Long-Term Objectivesالأهداف بعيد المدى

 Strategic Actionخطط العمل الاستراتيجية   .بلالمستقفي الوصول إليها في وقت ما في 

Plans  المواقعو نح للمنظمة للوصوللمطلوبة الرئيسة أو المعالم ا الخطواتالتي تمثل 

 Small Pyramid منقرع لأصغراالهرم  - يالتكتيك التخطيط ♵  .توقعتهاالمستقبلية التي 

Menkaure – يتكون من  محاور النتائ  الرئيسة Key Results Area عن  هي عبارة التي

ق النتائ  خلال فترة لتحقي حدة من وحدات المنظمةو المجالات ذات الأولوية التي تحتاجها

ستمرارية في ت النتائ  الرئيسية الإستخدام مجالاإيضمن  حيث .. تخطيط المشروع

لات النتائ  تركز مجاو .. هذه الوحدات  مجالات الأداء المهمة التي تعتبر ضرورية لنتائ

كن أن تشمل تحسين التي يم دة من وحدات المنظمةلوحالرئيسية على المخرجات الرئيسية 

 Criticalتحليل القضايا الحرجة   .لموظفينالجودة والإنتاجية ومراقبة التكاليف ومعنويات ا

Issue Analysis  الإضافة إلى ب وحدة من وحدات المنظمة داءلأ الحالي الوضع تقييموفيها يتم

في هذه المرحلة ادم والقخلال العام  عملهاى القضايا المحددة التي سيكون لها تأثير كبير عل

يير ولمة وتغامل مثل التغيير التكنولوجي والعإبراز وتحليل عو من الضروريمن العملية 

ايا في شكل تكون هذه القض إذ قد .. لمعاصرةهتمامات اتجارب العملاء وغيرها من الإ
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 .. وحا وكذلك القضايا المحددة بوضفتراضات تحتاج إلى المراجعة والتحقق من صحتهإ
 للمنظمةة ستراتيجيالا الخطة الأول ةهناك ثلاثة مصادر أساسية للقضايا الحرجو

خطة وحدة الأعمال  الثاني .قصير المدى هتماماًإفي تحديد العوامل التي تتطلب  للمساعدة

لتي من ا الفرص أو يةالحال المشكلات أو الأخرى تالمشكلا الثالث .الحالية وأدائها للسنة

 Key مؤشرات الأداء الرئيسة  .السنويةالخطة لال خ وحدة الأعمالالمحتمل أن تؤثر على 

Performance Indicators   ت لقياس في كل مجال من مجالاقابلة لالوهي مجموعة العوامل

سة بشكل متكرر تعمل مؤشرات الأداء الرئيإذ  .. لبوحدة الأعماالنتائ  الرئيسية الخاصة 

  Targetsالُمستهدفات   .الأهدافنتهاء من كعوامل يمكن تتبعها في مراقبة التقدم نحو الإ

لخطة  الزمنية الفترة خلال تحقيقها يتعين التي ياسللق والقابلة المحددة النتائ  وتمثل

بوحدة صة ن مجالات النتائ  الرئيسة الخاتقع ضمن واحد أو أكثر م وحدة الأعمال حيث

كعوامل رئيسة  مالبوحدة الأعالرئيسة الخاصة  من مؤشرات الأداء بعضاًوتتضمن  الأعمال

 .. الحرجة لقضايااستجابة لتحليل إ ستهدفاتالمتطوير  أيضاًيمكن و .. قابلة للقياس
من المستوى  إلى أن تكون أضيق وأكثر دقةل على مستوى وحدات الأعما المستهدفاتتميل و

 المطلوبة لمحددةا الإجراءاتوتمثل   Action Plansلخطط العم  .الشمولي التنظيمي

 أنشطة  لآتيةاد أو مجموعة من الأشكال الثلاثة في واح المستهدفات وتأتي كافة لتحقيق

نهجاً  تتبع التي طةالمتراب الأحداث من سلسلة  .ةمترابط بالضرورة ليست معينة أحداث أو

مراجعة الخطة   .المدى يرةقص المستهدفاتسلسلة من   .لحل المشكلات نهجاًأو  تحليلياً

Plan Review  لتخطيط من خلال التأكد منتغلق مراجعة الخطة الحلقة في عملية ا حيث 

 ثلاثة طرح يتضمن هذاو .. لى عمل يؤدي إلى النتائ إ فعلياًلإنجازه سيُترجم  خططأن ما 
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 الجودة .. واردالم .. لوقتالأساسية الأربعة بالأداء في العناصر ا ترتبط أساسية أسئلة

ما   .؟كيف ومتى سيتم معرفة ذلك  .؟يتغيرما الذي من المرجح أن   والكمية

 .؟الذي يُمكن فعله
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  التخطيط الاستراتيجينداخ  عمدلية  
 

 المداخل أن إلا .. الاستراتيجي لتخطيطا لعملية المداخل من العديد هناك
 ندخ  st1 هي ستراتيجيالا التخطيط لعملية رئيسة مداخل بأربعة تتمثل عليها المتعارف

 Planningللمرآة  التخطيط من خلال الصورة الخلفية – Reactive التفاعلي التخطيط

through the Rear-View Mirror – نظمات التي تعمل فيها المنة في البيئات الساك الذي يحدث

إلى  يلتم المنظمات وهذه ..لنجاحات التقليدية الًمتحفظة ذات التأريخ الطويل من ا

ن خلال مقاومة مطالب البيئة التركيز على الماضي بدلًا من المستقبل وذلك م

عظم اريخها وعصرها الذهبي إذ أن مالديناميكية ودائماً ما تتشوق لإنتظار عودة ت

ير غ التخطيط ندخ  nd2 .حولهاتحدث من  تخطيطها يكمن في تفادى التغييرات التي تراها

لحاجة إلى تجاهل ا ويميل إلى – Going with the Flowالسير مع التيار  – Inactive الفيال

ذي يعتبر هذا ففي الوقت ال ..ة تلبيتها التخطيط والإعتماد على الحاجة الآنية ومحاول

لمنظمات م الشخصية وإنه لربما يصلح لالمدخل الشائع لمعظم الأشخاص في إدارة شؤونه

ومن  ..رة ب عليه درجة كبيرة من المخاطالصغيرة ذات الهياكل البسيطة جداً فإنه تترت

ة يجابيتمل أن تترتب عليه مردودات إالجدير بالذكر أن مثل هذا المدخل من غير المح

الإستعداد  – Preactive اعلينا قب  التف التخطيط ندخ  dr3 .كبيرة على المدى البعيد

 سم صورة للمستقبل وفقمن المنظمة ر الذي يتطلب –  Preparing for the Futureللمستقبل

 ..ات داد لتلك المجموعة من الفعاليما سيؤثر في عملياتها ومن ثم التهيؤ والإستع
م بها وأن فترض بأن المستقبل هو حاجة مسلضمن هذا المدخل ت فالمنظمات التي تعمل
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 th4 .د لهار لذلك المستقبل والإستعداأفضل استراتيجية لها هي صياغة الشكل أو الإط

 Designing the Future andتصميم المستقبل وتحقيقه  – Proactive الإستباقي التخطيط ندخ 

Making it Happen –  ستقبلهاوإجراءاتها يمكن أن تؤطر م أعمالها ترى المنظمة بأنوفيه .. 
ابت وإنه عتقاد بأن المستقبل ليس ثحيث يستند هذا النوع من التخطيط على أساس الإ

على  ويركز هذا النوع من التخطيط .. بمقدور منظمات الأعمال أن تصيغ مستقبلها

 .؟"تلف في المستقبلمخب أن تفعله المنظمة بشكل ما الذي يج"الإجابة على السؤال التالي 

    .بعةالاستراتيجي الأر لتخطيطا يعطي مقارنة بين مداخل عملية (1 - 2) والجدول

 جينقارنة بن  نداخ  التخطيط الاستراتي (1 - 2) الجدول
 ييالييب الرئي ييةالميزة الرئ التركيز دخ  الم

 التفاعلي
بعد  حل المشكلات

 وقوعها

ابة سرعة الإستج

 لطارئةاللحالات 

زمات لا يمنع الأ

 المستقبلية

 غير الفيال
ع ى الوضالمحافظة عل

 الحالي
رة تجنب المخاط

 بالتغيير

التخلف عن 

 التطورات

 فاعلينا قب  الت
لتغيير التكيف مع ا

 عند الحاجة
ن مرونة أكثر م

 اعليالمدخل التف

ت ى تنبؤاالإعتماد عل

 غير مضمونة

 الإستباقي
د ت وتوليمنع المشكلا

 الفرص
 لإستدامةالإبتكار وا

 بعيدة الأمد

وارد الحاجة إلى م

 وتخطيط مكثف
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  التخطيط الاستراتيجيهيك  عمدلية  
 

 فالتنفيذ الفاعل ..  هيكل عملية التخطيط الاستراتيجي (5 - 2) الشكل يوضح

وحتى لو لم  الاستراتيجيلية التخطيط لهذه الخطوات يعتبر محدد مهم للنجاح العام لعم

همة التي نالك العديد من الأسباب المتكن هنالك حاجة إلى التخطيط الاستراتيجي فإن ه

لتحديد  عملية نظامية اتيجي كونهتقتضي من المنظمات تبني عملية التخطيط الاسترا

ط فالتخطي .. قبلها المرغوبكيفية إنتقال المنظمة من الوضع الراهن إلى مست

مجموعة من  ة إتخاذ قرارات تستند بالأساس علىعمليفي المنظمات تعتبر الاستراتيجي 

 Where does the Organization Stand Now.  الآن تقف المهظمدةأين  هي  المحورية التساؤلات

ظمدة كيف يمكن للمده Where does the Organization Want to be.  أن تص المهظمدة  تريدإلى أين 

 Howتقدنلا  كيف تقيس المهظمدة ندى How can the Organization get there.  الوصول إلى ههاك 

does the Organization Measure its Progreee.          
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 تحلي  والتقييم البيئيال 

  المتيانلن  والمهافين 

   افةالتهظيمدي والثقالهيك 

 القيادة والموارد 

 تراتيجيةالقضايا والأولويات الاس 

 

 

 
 

 ن أجله المهظمدةبيان الغرض الذي أنشئت ن 

 از الرسالةنهظونة القيم ووسائ  إنج 

  نشاركة الإدارة واليانلن 

 

 تفرد نهظمدة الأعمدال 

 غوبة للمدهظمدةالصورة الميتقبلية والمر 

 

 أكثربيد ثلاث سهوات ف الهتائج المرغوب تحقيقلا 

 والقابلة للقياس الغايات والأهداف المحددة 

 هظمدةرسالة ورؤية الم الخصائص الأساسية لتحقيق 

 

 الأهدافلإنجاز الغايات و الاستراتيجيات الميتخدنة 

 بادراتخطط اليمد  والبرانج والم 

 تخصيص الموارد 

 

 

 طرق ووسائ  قياس الهتائج 

 داءه نع نيتلدفات الأالميؤولية والتحين  وربط 

 

 أنظمدة نتابية التقدم 

 نيلونات الإدارة 

 يار اليمد الإستمدرارية بالتخطيط لم 

 

 

 الاستراتيجي التخطيط عملية هيكل (5 - 2) الشكل

لي ارجي والداخالتحلي  البيئي الخ

 يئيوتقييم الموقف الب

 ظونة قيمدلارسالة المهظمدة ونه
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 للمدهظمدة الرؤية الميتقبلية

لاستراتيجية الغايات والأهداف ا

 يجية الرئييةوالمحاور الاسترات
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 ا يليالُمتضمن م ستراتيجيعملية التخطيط الامكونات هيكل  (5 - 2) الشكلويتضح من 

أين تقف المهظمدة الآن Where does the Organization Stand Now :ويتضمدن 
 
 

لية وتحديد نظمة لبيئتها الخارجية والداخفهم الم الذي يعكس .. التحلي  البيئي ♳

ة عـلى تحديد يسهـم في زيادة قـدرة المنظم أفضـل سبل الإستجابـة للتغيرات السريعـة بما

لعوامل لغرض مـن التحليل الـبيئي تحديد افا ..أهدافها ومركزها الاسـتراتيـجي 

ضعف المنظمة ل مجالات قوة ومل التي تمثالاستراتيجية المساعدة في تحديد أولويات الع

التكيف مع درة المنظمة على الاستجابة ووالفرص والتهديدات التي تواجهها إضافة إلى ق

 .متطلبات البيئة المتغيرة

ساسية سواء وجود المنظمة وتوجهاتها الأ مبرر ومشروعيةوتوضح  ..رسالة المهظمدة  ♴ 

حساس عميق وجـود المنظمة فهي إو أسباب وتُعبر عن سبب أ .. كانت مكتوبة أم ضمنية

يز ن أجله والذي أدى إلى ظهورها لحوإلـتزام واعي بالهـدف الأعظم الذي أُنشئت م

 .الوجود

ظمة وتوضح لخالدة التي تقود وتوجه المنوتمثل المبادئ السرمدية ا .. القيم نهظونة ♵

 ..لين لسلوك اليومي للإدارة والعامبعمق المعتقدات الأساسية للمنظمة التي تطبع ا
ع لوكياتها بإتجاه تعاملها مفالقيم تعطى المنظمة هويتها وشخصيتها وتطبع س

 .مختلف الأطراف
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 المهظمدة أن تص إلى أين تريد Where does the Organization Want to be  :ويتضمدن 

 
 
 

 حداث المستقبليةل صورة معينة عن الظروف أو الأتشك حالة تنبؤ ..الرؤية الميتقبلية  ♳

قق المستقبل يتطلب متابعة التقدم لكي يتح اموتعكس ما تطمح المنظمة أن تكون عليه 

لتركيز بين الفهم الواضح للحاضر وا الذي تم تصوره وتخيله إضافة إلى إيجاد توازن

 .على المستقبل

فهي ترتبط  ..ة تحقيقها على المدى البعيد نظمالمأهداف شاملة تروم  ..الغايات  ♴

 .ظمةرتباطاً وثيقاً بالاستراتيجية الشاملة للمنإ

تكون ى التخطيطي العام والتشغيلي وتمثل إهدافاً مشتقة على المستو ..الأهداف  ♵

دود زمنية ت محددة وقابلة للقياس وذات حأكثر تفصيلًا وتحديداً من الغايات فهي بيانا

نة من المبيعات خلال الس (%15) و بمقدارمعينة للإنجازات والنتائ  مثل تحقيق معدل نم

 .القادمة

ؤدي لجذب تلك التصنيفات الرئيسة التي تهي و ..المحاور الاستراتيجية الرئيية  ♶

 .وبإنتباه المنظمات للتركيز على المستقبل المرغ
 
 

 كيف يُمدكن للمدهظمدة الوصول إلى ههاكHow can the Organization get there  :ويتضمدن 

 
 

ارد إذ تتضمن تخصيص المو رات اليومية فيمجموعة القرا وتمثل ..الخطط التشغيلية  ♳

 البرام  ث أنحي .الإجراءات .. الموازنات .. الخطط التشغيلية ثلاثة أنشطة رئيسة البرام 

Programs خدام مة لإنجاز خطة أحادية الإستكشوفات بالأنشطة أو الخطوات اللاز تمثل
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 أما .لمنظمةاة المنظمة وتغيير ثقافة وتجعل من تنفيذ الخطط موجهاً وتضمن إعادة هيكل

ليات دارة التي تتضمن كل العمتعبير رقمي عن خطط وبرام  الإفتمثل   Budgets الموازنات

فهي توضح  ن الهدف منها الـتخطيط والرقابةوالنتائ  المتوقعة في فترة زمنية مستقبلية إذ أ

البيانات  ستقبل المنظمة المالي من خلالتكاليف كل برنامـ  وتحدد التأثير المتوقع على م

ستسهل  المشاريع الرئيسية التي Procedures لإجراءاتا فيما تعكس .المالية بصيغتها المبدئية

لخطوات أو نظام من امية الدنيا فهي عمليات التنفيذ والإنجاز على المستويات التنظي

تسمى أيضاً و يفية القيام بمهمة معينةك التقنيات المتسلسلة التي تصف بالتفصيل

اللازمة فصيلي مختلف الأنشطة الضرورية ولتشغيل المعيارية التي توضح بشكل تإجراءات ا

      .لإنجاز كل برنام  في المنظمة
 
 

 كيف تقيس المهظمدة ندى تقدنلاHow can the Organization get there  :ويتضمدن 

 
 

المتحقق جاح ليب التي تبين للمنظمة مدى النالأدوات والأسا لوتمث ..نقاييس الأداء  ♳

وعة مقاييس مجم .. لثلاثة مجموعات لإنجاز الأهداف وتنفيذ الخطط بفاعلية وتنقسم

 .خرىن إليها مقاييس الأداء الأالتي تمثل القاعدة الأساسية التي ترك  Inputالمدخلات
ن خلال إستخدام التي تمثل النتائ  الظاهرة م Output مجموعة مقاييس المخرجات

وتصف أفضل  Outcomes اييس المحصلاتمجموعة مق .معينالمدخلات ضمن برنام  

  .النتائ  المتحققة لمنظمة الأعمال
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بد لكل من  س الأداء ومؤشرات قياسه أي لاأي تحديد المسؤولية عن قيا ..الميؤوليات  ♴

 عن جانب ياس الأداء وأن يكونوا مسؤولينالقادة والعاملين على حد سواء أن يلتزموا بق

  .قياس الأداءكبير من عملية 

مة إلى جعل ظم تهدف من خلاله إدارة المنظويمثلان نشاط منت ..الرقابة والمتابية  ♵

لأساس يتمثل المستهدفـة إذ أن هدفهما ا الخطط والأنشطة تنسجم مع التوقعات والمعايير

فالطبيعة  .. المرغوب الأداءب الفعلي الأداء لمقارنة اءالأد ونتائ  المنظمة أنشطة بمراقبة

 .الأداء ىعل تنسحب المرتبطة لأطرافا وحاجات المنظمة التشاركية لأهداف
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  التخطيط الاستراتيجيأبياد  
 
 
 

st1 الميحححححححح  البيئي كثافة Environmental Scanning Intensity ــكل فالمنظمات التي تعمل ب شــــــــ

لمنظمات التي إذ أن ا..  فة المســــــح البيئيديناميكي في نظام بيئي غامض ومتقلب تهتم بكثا

يمكنها تطوير  بيئة الأعمال غير المســتقرة وتقوم بالمســح البيئي لديها القدرة على البقاء في

ــاط إ..  لأخرىجدارتها الاســــــــــتراتيجية بالمقارنة مع المنظمات ا ــتفهي نشــــــــ مر داري مســــــــ

إذ تلجأ . . البيئية الداخلية والخارجية لتحديد الإشــــــــــــــارات المبكرة للإتجاهات والتغيرات

ــاط لإتخاذ ا  ــة هذا النشــــــ هديدات لإجرارات التي تعزز تحديد التالمنظمات عادة إلى ممارســــــ

 .لقرارا صنع في اللاتأكد تدنية في البيئية والفرص البيئية التي تساعد
nd2 التخطيط نرونة Planning Flexibility  ةللمنظم لاســـــتراتيجية ا الخطة قدرة وتشـــــير إلى 

 تزيد المعقدة لبيئاتا في فالمنظمات..  البيئية توالتهديدا الفرص تطور مع التغيير على

 من الإســــــتفادةب مرنة تســــــاعدها تخطيط نظمةأ إعتماد خلال من مســــــتويات أدائها من

 لاســـتراتيجيةا للخطة يســـمح المرن لتخطيطا نظامكما أن ..  مضـــطربة بيئة الفرص في

 .مواكبة للتطورات تظل بأن للمنظمة
rd3 التخطيط أفق Planning Horizon يأخذها لتيا المســتقبلية لزمنيةا الفترة طول إلى شــيريو 

 من ية للمنظماتالأفق التخطيط تختلف إذ..  تخطيطال أثناء الاعتبار في القرار صـــانعو

 هو التخطيطية قللأف فالأســاس المنطقي.. نة ســ عشــر خمســة من أكثر إلى ســنة من أقل

 في المتوقعة يراتللتغي بالتخطيط للســـــــماح  كفيي بما طويلة تكون أن من المفترض أنها

.. معقول  شـــكلب مفصـــلة خطط لإتاحة يكفي ابم قصـــيراً يكون ذلك ومع الاســـتراتيجية
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ــير فالإعتماد على التخطيط التي تبحث  للمنظمات الرياديةلياً يكون الأجل عم قصــــــــــــــــ

ئي فيما يكون البي للتغير نتيجة لجديدةا والخدمات للمنتجات عن فرص بإســــــــــــتمرار 

 بيئة في عملت ومة للتجديد والتغيير التيالتخطيط بعيد المدى هو الأمثل للمنظمات المقا

ــتقرة ــعى لأنها مســ ــرعة من بدلًا لتجاريةا بالعلامة والوعي الإنتاج في الموثوقية إلى تســ  ســ

 .جديد منت  تقديم
th4 التخطيط نركزPlanning Locus of  ــير ــاركة عمق إلى ويشـــــ  أنشـــــــطة في لموظفينا مشـــــ

 مركز إما تمتلك بأنها المنظمات وصــــــــفت إذ.. منظمات لل الاســــــــتراتيجي التخطيط

 من عالٍ ســـتوىم إلى للتخطيط العميق زالمرك يشـــير حيث.. عميق  أو ســـطحي تخطيط

 فإن ذلك نم العكس وعلى.. ســـــــتراتيجي التخطيط الا عملية في الموظفين مشـــــــاركة

  .المنظمة مديري بارك سوى يشمل لا السطحي التخطيط مركز
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أحد الأعمدة  Strategic Environmental Analysisيُعدّ التحليل الاستراتيجي للبيئة 

شخيصية شكّل المرحلة التإذ يُ ..صر الأساسية في منظومة التخطيط الاستراتيجي المعا

البيئة التي ف ..وتقييم من صياغة وتنفيذ  الأولى التي تُبنى عليها جميع المراحل اللاحقة

لتحليل الاستراتيجي اما أدى إلى أن يصبح  متغير يديناميكنسق  تمثل المنظماتتعمل فيها 

لمنظمة وبيئتها في ا وإعادة تعريف العلاقة بين .. ضرورة حتمية لتقليل درجة عدم اليقين

القيمة الحقيقية للتحليل ف .. ضوء ما تمتلكه من موارد وما تواجهه من متغيرات

ل المعرفة مات أو وصف الواقع بل في تحويالاستراتيجي للبيئة لا تكمن فقط في جمع المعلو

كاء وتبني خططها وتتصرف بذ أن تفكر بعمق نظمةللمالبيئية إلى وعي استراتيجي يتيح 

   .أسس علميةعلى 

 فصلين أساسيين خلال من يل الاستراتيجي للبيئةللتحليقدم هذا الباب فهماً شاملًا 
لتحليل ايوضح  والثاني ..  لداخليةالتحليل الاستراتيجي للبيئة ايستعرض  الأول ..

 .الاستراتيجي للبيئة الخارجية

 الثاني الباب

 تراتيجيالتحليل الاس

 للبيئة
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 الثالثالفصل 

 لداخليةاالتحليل الاستراتيجي للبيئة 
 

 نظرة عامة

 .. تخطيط الاستراتيجيال عملية في محوريًا نصرًاع منظمة لأي الداخلية البيئة دتُع
فهم ف ..لمنظمة ان توظيفها لتحقيق أهداف حيث تمثل الموارد والقدرات والعمليات التي يمك

تخصيص  وتوجيه .. ديد نقا  القوة والععف بدقةتح البيئة الداخلية يمكن المخططين من

 تركز لذلك .لمنظمةا إمكانياتابلة للتنفيذ وفق استراتيجيات ق وتصميم .. بفاعليةالموارد 

 بشرية عناصر من الداخلية بنية المنظمةى عملية التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية عل

حليل يشكل تخطيط الاستراتيجي فإن هذا التمن منظور الف .وثقافية .. وتقنية .. ومادية ..

نفيذ وتقييم إمكانية ت ..غة الأهدافوصيا .. المدى بعيدةالأساس لوضع الخطط 

 .صل الحاليومعامين الف يوضح مكونات (1 - 3) والشكل .الاستراتيجيات المخططة

 
 (1 - 3) الشكل

 مكونات الفصل الحالي



 

 

 

 
35 

 البيئة الداخلية ومكوناتعناصر  
 

تتفاعل داخله  يج البنيوي والوظيفي والفكري الذية النسبمثاب الداخلية البيئة تُعدد

 يمكن النظر إلى لاف .. والتطوير والتكيّف جميع مكونات المنظمة لتوليد قدرتها على التخطيط

والدعم ضمن  التأثيرتبادل مكوناته عناصرها كأجزاء منفصلة بل كنظام تفاعلي متكامل ت

 Internal Strategic التنظيمي الداخلي التناغمـب الاستراتيجي ما يسمى في فكر التخطيط

Harmony .. إلى تصنف تداخلةم عناصر مجموعةمن  داخليةال المنظمات بيئة تتكون ما وعادة 

st1 لبنية العقلية اقة التخطيطية في المنظمة وتمثل التي تعتبر جوهر الطا الموارد البشرية

 لذهنية والسلوكيةالمهارات والخبرات والإمكانات الكفاءات واوتشمل  والوجدانية للمنظمة

نظر إلى الفرد صر المرتبط بالتخطيط الاستراتيجي يفالفكر المعا ..ها للأفراد العاملين داخل

ة تشكيل مُفكر يمتلك القدرة على إعاد بل ككائن استراتيجي إنتاجي فقطلا كعنصر 

ي يمنح فالعقل البشري هو الذ .. بادرةالواقع التنظيمي من خلال التعلم والإبداع والم

فالموارد  لذلك ..لى أفعال مؤسسية الخطط معناها ويُحول الأهداف من مفاهيم نظرية إ

ده وهي التي تمنح التخطيط بعا ليست فقط منفذة للخطط بل هي صانعته البشرية

تنعكس  يبشرية بعملية التخطيط الاستراتيجفإرتبا  الموارد ال .. الإنساني والابتكاري

ومدى توافقها مع  القدرات البشريةيتم تقييم  ففي مرحلة التحليل .. بثلاثة مراحل أساسية

اتها في إقتراح إن الموارد البشرية تسهم بخبرف وفي مرحلة تطوير الخطة .. متطلبات الخطة

لموارد البشرية إلى التنفيذ التي يتحول فيها موظفي ا مرحلة وأخيًرا ..البدائل الاستراتيجية 

 .وكلاء للتغيير



 

 

 

 

 35 

nd2 لعقل الاستراتيجي ل هو تجسيدف .. لعقلي للمنظمةايُمثل الإطار  الذي الهيكل التنظيمي

بمعنى أخر فهو  .. لى أدوار ومسؤوليات ملموسةالرؤية إ ترجمة يةكيف بتحديده للمنظمة

لسلطات االوظائف والأقسام ويوزع  النظام الذي يحدد العلاقات الرسمية بينيمثل 

يمي مجرد مخطط لا يعتبر الهيكل التنظ لذلك .داءنسجام في الأوالمسؤوليات بما يعمن الإ

للسلطة  لمنظمةاتتجلّى رؤية فمن خلاله  ..إداري بل هو تجسيد مادي للعقل التنظيمي 

 التخطيط مليةبع الهيكل التنظيمي رتبا إذ أن إ .. نعبا  والتواصلوالإ والتنسيق

وأن كل  .. لمعقدةعد شرطًا أساسيًا لتطبيق الخطط ايُبأن الهيكل المرن  الاستراتيجي تنعكس

 يكل التنظيمي كما أن اله .. التنظيمي لهيكلفي الاستراتيجية يتطلب إعادة مواءمة ا تغيير
 .الخطط طويلة المدى ستيعابإيعكس درجة النعج التنظيمي في 

rd3 هي الطاقة القيادة ف ..ة التخطيط الاستراتيجي تمثل البعد الإداري لعمليالتي  القيادة

ففي فلسفة  .. تحقيق الأهداف المستقبلية الموجهة التي توحّد الجهود وتوجّه الموارد نحو

التي من خلالها يكون  الجمعي لقوة الإرادية للعقلاالتخطيط الاستراتيجي تعتبر القيادة 

وة على أن  علا ..تجاه وجودي للمنظمة للخطة روحًا وتعمل على تحويلها من وثيقة إلى إ

م ؤية والإلهاس إبداعًا معنويًا عبر بثّ الرالقائد الاستراتيجي لا يكتفي بالتوجيه بل يمار

ن خلال ما يقوم م الاستراتيجي التخطيط عمليةب القيادة إرتبا  لذلك ينعكس. والقدوة

وضمان توافق الخطط  .. المثالية والإمكانات الواقعية بين الرؤيةبه القائد من إجراء موازنة 

 .ثناء التنفيذالعوائق أ وإزالةرق العمل ف وتوجيه .. مع الثقافة والقيم التنظيمية

th4 تي عادة ما ة لعملية التخطيط الاستراتيجي التمثل الروح الخفيو التنظيمية الثقافة

 غير الإطار فهي .. فرادهاأ وسلوك المنظمة هوية تشكّل التي والعادات والمعتقدات القيم تشمل
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 علاوة على كونها .. اصالخ طابعها المنظمة ويمنح ةالجماعي التصرفات يوجّه الذي المكتوب

عنى رغم تنوع ي بالمستقبل ويحافظ على وحدة المالعمير الذي يربط الماضوالوجدان المؤسسي 

للاتجاه  توليدية كقوة المعاصريطي يُنظر إليها في الفكر التخطلذلك  .. الأفراد

وعادة  .يم الراسخة في الوعي الجمعيالاستراتيجي لأن الخطط تنجح إذا انسجمت مع الق

 Cultural لثقافيةالأولى ترتبط بالكثافة ا .. زتانيمم بسمتان ما تتسم الثقافة التنظيمية

Intensity الثقافي ا ومحتواهابقواعدها وقيمه لين بالمنظمةالعامالتي يقبل بها  وتمثل الدرجة 
يع إدارات جممشاركة وتعكس مدى  Cultural Integrationبالتكامل الثقافي  ترتبط الثانية ..

 التخطيط بعملية الثقافة التنظيمية وترتبط .بثقافة مشتركة وأقسام المنظمة

 وأن ..لاستراتيجية ا لتزام بالخطةغمة تُعزز الإالثقافة المتنامن خلال أن الاستراتيجي 
تنازعة تُولّد مقاومة الثقافة المما أن ك .. اتيجيالثقافة المرنة تُسهّل التغيير والتحوّل الاستر

 .يجيالاسترات التخطيط عمليةداخلية تعرقل 
th5 والمباني  النقدتشمل و التحتية للطاقة التخطيطيةلبنية اتمثل و الموارد المالية والمادية

 .الأهداف  تمكّن من تنفيذ الخطط وتحقيقوالمعدات والتجهيزات وجميع الأصول المادية التي

 الحركةستمرارية إلى يحافظ عوالوقود الذي لتخطيط القوة الداعمة لتمثل الموارد المالية ف

عدات البنية التحتية لموارد المادية مثل المباني والمبينما تشمل ا .. الاستراتيجي الإتجاهضمن 

من خلال لاستراتيجي ا التخطيط بعمليةالمادية و وترتبط الموارد المالية .لتطبيق الخطط

من ترجمة وتُمكن  عى الاستراتيجية لأي مشروالموارد المالية أساسًا لتحديد الجدوإعتبار 

الداعمة لاستمرارية  تُمثّل البنيةأنها  لاوة علىع الأهداف إلى ميزانيات وبرامج تنفيذية

 .الخطة على المدى الطويل
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th6 تشير إلى و تراتيجيلعملية التخطيط الاسا الدقيقة الميكانيكوتمثل  العمليات والأنظمة

وأدوات  .. الإجراءات .. المعلوماتبما في ذلك نظم  اليوميةتنفيذ الأعمال والمهام كيفية 

أهداف التخطيط  ستخدام الموارد وتحققإكفاءة  العمليات الفعالة تزيد منف .متابعة الأداء

حرك بها الأفكار اخلي للمنظمة أي الطريقة التي تتالزمن الدتمثل  فالعمليات .الاستراتيجي

ين الأهداف والنتائج في بيقاعًا تنظيمياً متناغمًا يربط إأما النظام فهو الذي يُولد  .. داخلها

من الاستراتيجي  طيطالتخ بعمليةيات والانظمة العملوترتبط . دورة مستمرة من التحسين

 رات الأداءتتيح المتابعة اللحظية لمؤشو مستوى الكفاءة التشغيلية للخطةخلال تحديد 

 .لية التنفيذعمخلال  الاستراتيجية الرقابةتعمن و
th7 وتشمل ستراتيجيلعملية التخطيط الالبعد الذكي اوتمثل  والمعرفية التقنية القدرات 

 وهذه القدرات .. البحثيةوالقدرات  .. لتقنيةالأنظمة ا .. البرمجيات .. المتخصصة المعرفة

وترتبط . يقةنية على البيانات والتنبؤات الدقتُعد عاملًا رئيسيًا لدعم إتخاذ القرارات المب

لإسهام في تحليل ا خلالمن الاستراتيجي  لتخطيطا بعمليةالقدرات التقنية والمعرفية 

المحاكاة  القرار الاستراتيجي عبرودعم  ةخطط أكثر دق البيانات التنبؤية لتطوير

ل التحول لاستجابة الفورية للتغيرات من خلاالقدرة على ا تعزيزعلاوة على  والنمذجة

 .الرقمي
 

 

ل منظومة اخلية ليست مجرد مكونات تنظيمية بلبيئة الدالسابقة لالعناصر السبعة  أن

تفاعل حيث أن  .. قدرتها على التخطيط للمستقبلو روح المنظمةفكرية ووجودية تُعبّر عن 

والثقافة  (الإرادة)ادة والقي (العقل التنظيمي) تنظيميال مع الهيكل (المورد البشري) الأفراد
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ل شكّيُ (المنظميالوعي )عرفة والم (الزمن التنظيمي)لعمليات وا (القدرة المادية)والموارد  (الوجدان)

 Existential Equation of Strategicالاستراتيجي خطيط الوجودية للت بالمعادلةما يمكن تسميته 

Planning  يلي:التي يُمكن تمثيلها كما 

 الزمن × النظام × الموارد × (المعرفة +الثقافة  +دة الإرا +العقل ) =التخطيط الاستراتيجي 

ينما مع تفاعلها ب تبقى الخطة مجرد وثيقة اتهاالمعادلة ومتغير نسجام عناصرإمن دون ف

 .ةالمنظمتتحول إلى كائن حيّ يتنفس داخل 
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 للبيئة الداخليةتيجي للتحليل الاستراالإطار المفاهيمي  

ت الحياة الحيوية التي تنبض داخلها مقوما الداخلية للمنظمة المنظومةتُعَدّ البيئة 

بكة معقدة من لبشرية والمادية والمعرفية ضمن شالتنظيمية فهي المجال الذي تتفاعل فيه الموارد ا

لبقاء نظمة وتُشكّل جوهر قدرتها على االعلاقات والعمليات والقدرات التي تحدد هوية الم

 والعمليات والقدرات لمواردا مجموعة بأنها الداخلية ظمةالمن بيئة عرّفتُإذ  .. والتكيّف والنمو

 أهدافها تحقيق على تهاقدر في مباشر بشكل تؤثر التيو بها وتتعامل تمتلكها التي والعلاقات

 خلفية مجرد ليست يةالداخل البيئة فإن تراتيجيالاس التخطيط منظور ومن .. الاستراتيجية

 عليه تُبنى الذي الفكريو البنيوي الإطار هي بل ائيةالإجر الإمكانات من مجموعة أو تشغيلية

 الذي   ealityRStrategicالاستراتيجي الواقع تمثل هيف .. المدى بعيدة والخطط التوجهات جميع

 .يهاتبن يتم خطة أي وطموح اقعيةو درجة وتحدد المستقبل في التفكير يسبق
جية شمولية تتناول عملية تقييم منه بأنه لداخليةا للبيئة الاستراتيجي التحليل يُعرّف

مية بهدف ومادية وتقنية وثقافية وتنظي جميع المكونات الداخلية للمنظمة من موارد بشرية

يمثل الوعي ا وهذا التحليل فلسفيً .. وهريةتحديد عناصر القوة والععف التي تشكّل بنيتها الج

ا تتمنى الفعل وما يمكن أن تفعله به لا مالداخلي للمنظمة بذاتها أي إدراكها لما تملكه ب

كتشاف إلية اتيجي للبيئة الداخلية بمثابة عمالتحليل الاسترف لذلك .متلاكه أو تحقيقهإ

وما  ن أدواته حقًا من قدرات وما ينقصها مذاتي للمنظمة تحاول من خلالها أن تفهم ما تمتلك

                                                 
 شكّل نقطة ا وهياكلها وثقافتها وإمكاناتها الحقيقية وهو يالوضع الداخلي الفعلي للمنظمة كما هو في لحظة معينة من حيث مواردها وقدراته

 يالانطلاق في عملية التخطيط الاستراتيج
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لا يقتصر على الوصف  فهو .. العامةقًا مع أهدافها تساأيمكن أن تعيد تشكيله لتصبح أكثر 

 يف تعملليل نوعي فلسفي يسعى إلى فهم كالكمي للموارد أو القدرات بل يتجاوز ذلك إلى تح

ة ويل مواردها إلى قويمكن تح إلى أي مدىو ..لطريقة بهذه ا ولماذا تعمل .. المنظمة من الداخل

 .استراتيجية مستدامة
عدّ الخطوة هذا التحليل أهمية معاعفة إذ يُ يكتسب الاستراتيجي التخطيطوفي إطار 

الواقعية  الممكن وتعع حدود  Strategic Ambitionالأولى التي تحدد مستوى الطموح الاستراتيجي

ن ما يجب أن يكون الناجح لا ينطلق م لاستراتيجيا فالتخطيط .. في مواجهة الرغبات المجرّدة

 .لفعلالتي تشكل قدرة المنظمة على ا بل من ما هو موجود بالفعل أي من البنية الفعلية
 التخطيط ياقس الداخلية في للبيئة تيجيالاسترا إن الغاية الفلسفية للتحليل

 داخل الكامنة لإمكاناتل أعمق فهم لتوليد ستراتيجيةا معرفة الاستراتيجي تتمثل في  إنتاج

 تفسير أي  Hermeneutic Act تأويلي فعل يمثل يلالتحل من النوع هذا فإن لذلك .. المنظمة

 ف معناهفكما يقرأ الفيلسوف النص ليكش .. الذات التنظيمية وفهم بنيتها الرمزية والمعنوية

                                                 
 مع فقط هي كما لا تكون أن يمكن كما هالذات الحاضر بإدراك المنظمة داخل من المستقبلب الوعيالتنظيمي المتعمنة  للواقع المتجاوزة الإرادية القوة 

 عأوس ساحة نحو لتجاوزه خلاق فعلٌ بل للواقع إستجابة ليس الاستراتيجي التخطيط بأن عميق إيمان
 وما  ل الأشياء بهذه الطريقةأي تبحث في لماذا تعم الاستراتيجيةلالاتها بوصف مواردها وقدراتها كما هي بل تفسّرها وتفهم د المنظمة عدم إكتفاء

 رالذي تعنيه هذه الأنما  في سياق التخطيط والقرا
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قوتها  لنص الداخلي للمنظمة ليكتشف مكامنيقرأ ا الاستراتيجي فإن المخطط .. الخفي

 .اتيجية متكاملةوكيف يمكن إعادة تأليفها في رؤية استر وضعفها
 ا تكامليةلبيئة الداخلية من ثلاث زواييتعمن الإطار المفاهيمي للتحليل الاستراتيجي ل

 لوحداتم العلاقات الرسمية بين اهفالزاوية البنيوية التي تركز على    وهذه الزوايا هي ..

دها إلى قيمة لذي يُمكّن المنظمة من تحويل موارالهيكل التنظيمي اوآليات التنسيق وهندسة 

فة السائدة ة أنما  السلوك التنظيمي والثقاتهتم بدراس التيالسلوكية  الزاوية  .معافة

وية التي تحرك هذه العناصر تشكّل الطاقة المعنووالقيادة والقيم التي تحكم التفاعلات الداخلية 

 الزاوية  .لتزام والمبادرة في تنفيذ الخططوتحدد درجة الإ لعملية التخطيط من الداخ

 للقدرات التنظيمية م وفهم جماعيبوصفه عملية تعل إلى التحليل الداخلي تنظر  التيالمعرفية 

يرة والبصيرة ادرة على تحويل البيانات إلى بصالتي تمتلك أنظمة معرفة فعّالة ق فالمنظمات ..

لتحليل الاستراتيجي اإن وفي هذا الإطار ف .دامةإلى قرارات والقرارات إلى نتائج استراتيجية مست

عبر  ليل والفعل معًاالتح عمليةاتيجي بتوجيه يدعم عملية التخطيط الاسترللبيئة الداخلية 

 المحوريةفأدواره  .. يف مواردها وقدراتها بفعاليةالمسار الذي يجب أن تسلكه المنظمة لتوظ تحديد

 .واقعيةتطوير استراتيجيات تكاملية و  .تحديد الإمكانات القابلة للتوظيف تتمثل في 
 الباطن لعقلا يمثل الداخلية للبيئة يجيالاسترات للتحليل المفاهيمي الإطار إن

 على ينفتح أن قبل لالداخ نحو الاستراتيجي لفكرا يوجه الذي فهو الاستراتيجي للتخطيط

افسين فقط بل جيات لا تُبنى على السوق أو المنر المخططين بأن أقوى الاستراتيويذكّ الخارج

 .على الذات المؤسسية الواعية بذاتها
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 الداخلية لبيئةل الاستراتيجي التحليل مرتكزات 
ية تخطيط ية ركيزة أساسية في بناء أي عملالاستراتيجي للبيئة الداخليُعدّ التحليل 

ها إلى قوة من تحويل مواردها وقدرات لمنظمةاالأداة التي تمكّن  فهو .. استراتيجي فعّال

 يُمارس في فرا  لا الاستراتيجي للبيئة الداخلية يلأن التحل على .. استراتيجية واعية بذاتها

فلسفية ت الأساسية التي تشكل بنيته الفكري أو إداري بل يستند إلى مجموعة من المرتكزا

كاملي عمل بشكل منفصل بل تتفاعل في إطار تهذه المرتكزات لا تو .. والمنهجية والمعرفية

ه المرتكزات ذه تتمثل  حيث .. يئة الداخليةمتشابك يشكل نظامًا فكريًا متكاملًا لتحليل الب

 وكما يلي:في أربعة محاور رئيسية 

st1 ليل نى عليه كل شكل من أشكال التحي يبالذي يُعد الأساس الذ المرتكز المعرفي

ردًا استراتيجيًا في المعلومة وإدراك قيمتها بوصفها موالوعي التنظيمي بلأنه يمثل  الاستراتيجي

 علومة إلى فهمؤشرات بل هي القدرة على تحويل الممفالمعرفة ليست مجرد بيانات أو  .. حد ذاتها

من  ل في عملية مستمرةيتمث كما أن المرتكز المعرفي .والقرار إلى فعل .. والفهم إلى قرار  ..

 لذلك .هاواقع المنظمة في مختلف جوانب جمع وتحليل وتفسير البيانات الداخلية التي تعكس

ن عملية التخطيط الذي يعمن أ العلمي والمنطقي التفكيريعتبر هذا المرتكز بمثابة نظام 

زداد نعج إضات وكلما فتراإات وإلى أدلة لا إلى تستند إلى حقائق لا إلى انطباعالاستراتيجي 

مستقبلية في ا على صياغة خطط استراتيجية واقعية وزدادت قدرتهإ هذا المرتكز داخل المنظمة

الوعي الإدراكي بالذات  وه المعرفي المرتكز يُعد يالاستراتيج التخطيطمنظور ومن  .آنٍ واحد

ا دون إدراك حدود  تفهمه ولا يمكن أن تحدد أهدافهلا يمكن أن تخطط لما لا فالمنظمة ..المنظمية 

لداخلي تتعمن بعدين ا المعرفيالاستراتيجي ليل لذلك فإن عملية التح .. قدراتها وإمكاناتها
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لأداء جمع البيانات الرقمية حول ا الذي يتعمن البعد التحليلي الكمي هما  رئيسيين

التي تعكس   Mirror of Objectivityلمرآة الموضوعيةا والإنتاجية والكفاءة التشغيلية بهدف توفير

 البعد  . من تطوير استراتيجيات دقيقةالواقع التنظيمي بلغة الأرقام بما يمكن المخططين

و أ لتنظيميةا الثقافة مثل الأرقام تفسّر التي السياقاتوويُعنى بفهم الأسباب  التفسيري النوعي

 .أساليب القيادة أو ديناميكيات العمل الجماعي

nd2 التحليل عملية هيُوجّ الذي والتنظيمي العلمي الإطار يُمثل الذي المنهجي المرتكز 

 .. منعبطة ليليةتح منظومة إلى معلوماتي نشا  دمجر من ويحوّلها الداخلي الاستراتيجي
ا في ذلك المناهج وات والأساليب المناسبة للتحليل بمختيار الأدإفي بحيث يتعمن هذا المرتكز 

وجود حيث أن  .. والمقارنة المرجعيةداء الكمية والنوعية والنماذج الإحصائية ومؤشرات الأ

 .. موضوعيتهداخلي شرطًا جوهريًا لعمان دقته والالاستراتيجي منهجية واضحة للتحليل 
 علىصية بل نتقائية أو تقديرات شخإاءات تخطيط الاستراتيجي لا يمكن أن يُبنى على قرفال

  المنهجي المرتكز كوناتومن أبرز م .والقرارات المعانيو البيانات بين يربط متكامل علمي منهج

 الصورة الموضوعية للأداء يُقدّميث أن التحليل الكمي ح إستخدام أدوات التحليل الكمي والنوعي

 و ما يجعلفع والسياقات والتكامل بينهما هبينما التحليل النوعي يقدّم الفهم العميق للدوا

                                                 
 ايدة، بعيدًا عن ا هو، استنادًا إلى بيانات ومعطيات دقيقة ومحإطار تحليلي يستخدم في التخطيط الاستراتيجي لعرض الواقع الداخلي للمؤسسة كم

 ةقعية وفاعلنطباعات الذاتية، بهدف دعم اتخاذ قرارات استراتيجية واالتحيّزات أو الا
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  مثل أنموذجف عليها إعتماد النماذج القياسية المتعار  .تزانًاإالتحليل الداخلي أكثر واقعية و

VRIO  وتحديد  المرجعيةرنة المقا المنظمة من أجراء وتمكين تحديد نقا  القوة والععفبهدف

حليل حدثًا يث لا ينبغي أن تكون عملية التبحإستمرارية المنهج التحليلي   .الفجوات بدقة

 .لتنظيمي يتجدد مع تغير الظروفنظامًا دائمًا للتعلّم امحدودًا بل دوريًا 
rd3 الاستراتيجي التحليل عملية تدعم التي التنظيمية ةبالبنييرتبط  الذي المؤسسي المرتكز 

 مجرد نشا  عان التحليل بوصفه وظيفة تنظيمية لاحتإالقدرة المؤسسية على  أي ..الداخلي 

دارات وحدات الدراسات والتحليل أو إ ويشمل هذا المرتكز وجود هياكل رسمية مثل .. عابر

ر بالبيانات جية متكاملة تدعم صانعي القراالتخطيط إضافة إلى توافر أنظمة معلومات استراتي

 ة التنظيميةيعكس مفهوم الذاكررتكز المؤسسي الم نظور الفلسفي فإنالمومن  .اللازمة

Organizational Memory  اري إلى وتدويرها ونقلها من جيل إد على حفظ المعرفة المنظمةأي قدرة

لاستراتيجي اللتحليل أصبحت عملية التخطيط  داعمًا المنظميفكلما كان البناء  .. آخر

  تتمثل في لذلك فمتطلبات تحقيق هذا المرتكز .دعلى الأفرا عتمادًاإستدامة وأقل إأكثر 

                                                 
  من خلال أربعة أبعاد هي القيمة ظمةللمنلتقييم الموارد والقدرات الداخلية إطار تحليلي يستخدم Value  والندرةRarity  وقابلية التقليدImitability 

 ودعم القرارات الاستراتيجية مةميزة تنافسية مستداوذلك لتحديد مدى قدرتها على تحقيق  Organizationوالتنظيم 
 الاستراتيجية  مارسات المتراكمة بهدف توظيفها في دعم القراراتلخزان المعرفي الذي تحتفظ من خلاله المنظمة بالخبرات والدروس السابقة والما

 الاستراتيجي المستقبلية وتحسين كفاءة عملية التخطيط
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دارة العليا ث وتحليل داخلي ترتبط مباشرة بالإبإنشاء وحدات أو مراكز بح الهيكليالتأسيس 

زمة توفير الموارد اللاب الدعم القيادي  .للمنظمة Strategic Eyeوتعمل بمثابة عين استراتيجية 

 بناء أنظمة ذكاء عبر البنية المعلوماتية  .اذ القرارفي عملية إتخوالإهتمام بنتائج التحليل 

لبيانات من مختلف جمع وتحليل وربط اقادرة على  Business Intelligence Systemsأعمال 

 .اتيجياتي الذي يحتاجه التخطيط الاسترالوحدات التنظيمية بما يعزز من الترابط المعلوم

th4  فهو  ..الداخلية  لأخلاقي للتحليل الاستراتيجي للبيئةالعمير ا يُمثل الذي القيميالمرتكز

لفلسفة العميقة فا .فة والقرارات موضوعيةالذي يعمن أن تكون النتائج نزيهة والعمليات شفا

ل عملية أخلاقية أيعًا ب تشغيلية عملية فقط ليس حليلالتوراء المرتكز القيمي تقوم على أن 

ومن ثمّ فإن العدالة  .. ةالمنظمتجاهات التنمية داخل إلأن نتائجه تؤثر في مصير الأفراد والموارد و

ناصر تعمن أن المسؤولية في تفسير النتائج كلها عو والموضوعية في جمع البيانات في التقييم

يُسهم في  القيمي زالمرتكعلاوة على أن  .. عليلتكون نتائج التحليل الداخلي أداة بناء لا أداة ت

لتحديات أو فراد بالأمان في الإفصاح عن ابناء ثقافة مؤسسية داعمة للشفافية حيث يشعر الأ

 .وعمقًاي أكثر واقعية نقا  الععف دون خوف وهو ما يجعل التحليل الداخل
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 يئة الداخليةللبلتحليل الاستراتيجي امداخل  
ة بيئتها الداخلية على دراس المنظمات تساعد التحليلية التي المداخلمن  طورت العديد

جي للبيئة مداخل التحليل الاستراتيقسيم وفي هذه النقطة تم ت .. بأسلوب منهجي ومنظم

 ا يلي:كلاسيكية ومداخل معاصرة وكم الداخلية في حقل التخطيط الاستراتيجي إلى مداخل

st1 داخل هياربعة موتتعمن  المداخل الكلاسيكية: 

 مدخل تحليل SWOT  

 تخطيط الاستراتيجيال مجالات في واستخدامًا شيوعًا الأدوات أكثر أحدالذي يُعد 

 محاورتحديد  من خلال للمنظمةضع الداخلي حيث يوفّر إطارًا تحليليًا متوازنًا لتقييم الو

 بشريةال كفاءاتال داخليًا مثل لمنظمةاتمثل عناصر التفوق التي تمتلكها التي  Strengths القوة

والقيادة  .. تغييرداعمة للالتنظيمية الثقافة وال .. ستقرةالمالية الموارد والم .. عاليةال

تشير إلى  تيال Weaknesses الععف ومحاور .قادرة على التوجيه والتحفيزالستراتيجية الا

 .. المعلومات الإدارية ضعف نظم لى تحقيق أهدافها مثلع المنظمةالجوانب التي تحدّ من قدرة 
 .و الإجراءات التنظيميةضعف في الهياكل أو .. نقص الكفاءات الفنيةو

 جمع البيانات دقة عالية في يتطلب الفعال هتطبيق أن إلا أهميته من الرغم علىو

 .نحياز الإداريدية في تقييم القوة والععف لتجنّب الإياعلاوة على الح والمعلومات الداخلية
 

 لى المواردإ المستند التحليل مدخل Resource-Based View  

لبيئة لاستراتيجي لاتحليل الولًا وعمقًا في أكثر النماذج شم من المدخل هذا يُعدو

 ية الحقيقيةية مفادها أن الميزة الاستراتيجإذ ينطلق من فكرة أساس .. للمنظماتالداخلية 

الموارد الفريدة  على أن الأنموذج ويركز .ارجيةوليس من بيئتها الخ المنظمة داخل منتنبع 
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 وتقوم .دىا على تحقيق أهدافها طويلة المهي التي تحدد موقعها التنافسي وقدرته للمنظمة
تمتلك مجموعة  لمنظمةاعلى فرضية أن  الموارد إلى دالمستن لمدخل التحليل الجوهرية الفكرة

 الأصول)والموارد المادية  (التمويلورأس المال )لموارد المالية ا من الموارد الملموسة وغير الملموسة مثل

 الهيكل)الموارد التنظيمية و (الكفاءاتو الخبراتو لمهاراتا)والموارد البشرية  (البنية التحتيةو

لذلك  .(الذكاء التنظيميو بتكارالإو يميةالخبرات التنظ)والموارد المعرفية  (الأنظمةو الثقافةو

 يد نظور التخطيط الاستراتيجي لتحدستخدم مدخل التحليل المستند على الموارد من ميُ
 الععف نقا   .عتماد عليها في وضع الخططكن الإيم واقعية إمكانيات من المنظمة تملكه ما

 ستثمارًاإ بتتطل التي المجالات  .لأهداف طويلة المدىالتي تعيق تحقيق ا القدرات أو الموارد في

 .بليًا لتعزيز القدرات الاستراتيجيةمستق
 

 سلسلة القيمة  مدخلValue Chain  

تحليل الأنشطة بهدف  Michael Porter وّرهاالرائدة التي ط المداخلمن  يُعدالذي 

 مجموعة من كوّنتتأن كل منظمة  ل على فكرةالمدخحيث يقوم هذا  .. للمنظمةالداخلية 

المواد  إستلامدءًا من لسلة من القيم المتولدة داخليًا ببينها س فيما تشكّل الأنشطة من مترابطة

الأنشطة يم وحسب المدخل فإنه يتم تقس .عميلالخام وحتى تقديم المنتج أو الخدمة النهائية لل

 ويتعمن  Primary Activitiesمثل بالأنشطة الأساسية يتالأول  الداخلية إلى قسمين رئيسيين
  .الخدمات اللوجستية  .التسويق والمبيعات  .العمليات الإنتاجية أو التشغيلية

البنية   مثل Support Activitiesطة الداعمة يتمثل بالأنش الثانس .خدمات ما بعد البيع

 .المشتريات  .التطوير التكنولوجي  .إدارة الموارد البشرية  .التحتية للمنظمة
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تحديد   على دخل سلسلة القيمةممنظور التخطيط الاستراتيجي يساعد  ومن

 تحليل  .ستقبليةلتي يمكن البناء عليها في الخطط الما المنظمةنقا  القوة التشغيلية داخل 

 التنسيق تعزيز  .ة التكاليف أو ضعف الكفاءةالتي تؤدي إلى زياد الداخلية الععف حلقات

تحقيق   .نحو تحقيق الأهداف الاستراتيجية لعمان تكامل الجهود المختلفة الأنشطة بين

     .يمة الأعلىالتميز الداخلي من خلال تحسين العمليات ذات الق
 

 توليد القيمة الداخلية  مدخلInternal Value Creation  

على تحليل  بحيث يركز .. الذي نشأ كرد فعل لتطوير مدخل سلسلة القيمة

يمة التي تعاف لإبداعات التنظيمية بهدف قياس القالداخلية بين الموارد والعمليات وا العلاقات

 تتحقق فقط فالقيمة الُمعافة لا ..تشغيلي داخل المنظمة نتيجة التخطيط الفعال والتكامل ال

ظيمية والإبتكار فاعل بين المعرفة والثقافة التنمن خلال العمليات المادية بل أيعًا من خلال الت

لم لخبرات التنظيمية والتعالموارد المعرفية التي تشمل ا وتتعمن مكونات هذا المدخل من  ..

حوّل الموارد إلى تُلسلة الأنشطة التي سالعمليات التحويلية وتمثل   .المؤسسي ونظم المعرفة

تقليل وكتحسين الجودة  النتائج ذات القيمة المعافة  .نتائج ملموسة أو غير ملموسة

إعادة تصميم التي تسمح ب العكسيةالتغذية   .تعزيز رضا العاملين والعملاءوالتكاليف 

             .العمليات والخطط لتحسين القيمة المعافة
 ين نحو تخدم هذا المدخل لتوجيه المخططيُسمنظور التخطيط الاستراتيجي  ومن

 غير يميةالتنظ المخرجات قياس  .يمة المؤسسيةعلى خلق الق داخلية عملية كل أثر تحليل

بر إعادة تصميم خطط تحسين الأداء الداخلي ع  .بتكار والتعاونمثل المعرفة والإ المالية

 .ا للقيمةالعمليات الأكثر إنتاجًتوزيع الموارد على 
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nd2  هي خلمدا خمسة وتتعمن المعاصرةالمداخل: 

 القدرات الديناميكية  مدخلDynamic Capabilities  

من أكثر  إذ يُعد .. ينالأخير العقدين في وتوسع اتالتسعين أواخر في المدخل هذا طُوّر

على تجديد  نظمةالميركّز على قدرة و .. تيجيرتباطًا بالتخطيط الاستراإحداثة والمداخل 

فكرته  حيث تتمثل .. واكبة التغيرات البيئية السريعةستمرار لمإمواردها وقدراتها الداخلية ب

حت القدرة على إعادة بل أصب .. ق الميزة التنافسيةلم تعد كافية لتحقي المواردالجوهرية بأن 

ن مكونات هذا وتتعم .القوة الحقيقية صدرتشكيل هذه الموارد بسرعة أكبر من المنافسين هي م

  .والتهديدات بسرعة كتشاف الفرصأي القدرة على إ Sensingالأستشعار  المدخل من 
إعادة   .ن خلال القرارات السريعةالفرص م إستثمارأي القدرة على  Seizingالإستغلال 

 .يدةمع الإتجاهات الجدتلاءم بتعديل الموارد والبنى الداخلية بما ي Reconfiguringالتشكيل 

مرحلة التحليل  بط هذا المدخل في يرتمنظور التخطيط الاستراتيجي  ومن

مرحلة التخطيط بتوجيه   .حلول مبتكرة بتقييم قدرة المنظمة على التعلم والتكيف وتوليد

عديل مرحلة التنفيذ بالسماح بالت  .مرالخطة نحو المرونة الاستراتيجية والتطوير المست

 .السريع في الخطط عند ظهور متغيرات جديدة
 

 رأس المال الفكري  مدخلIntellectual Capital  

مادية بل  لداخلية الحديثة ليست فقط مواردإلى فكرة أن البيئة اهذا المدخل يستند 

ة من خلال يث يقيس هذا المدخل القيمة الداخليح .. أيعًا أصول معرفية وبشرية وثقافية

رأس المال   .(لمهارات والخبراتالكفاءات وا)رأس المال البشري   رئيسة هيثلاثة أبعاد 
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ة والعلاقات الداخلية الثق)رأس المال العلاقاتي   .(الثقافة والأنظمة والهياكل)التنظيمي 

 .(والتعاون

لمعرفية يساعد في تحديد الموارد ا ا المدخل فهذمنظور التخطيط الاستراتيجي  ومن

شرية يساهم في تصميم خطط تنمية ب  .يةيجب دعمها في الخطط الاستراتيجالحرجة التي 

قييم توفير أدوات قياس نوعية لت  .دىوتنظيمية ترتبط بالأهداف الاستراتيجية طويلة الم

 .تراتيجيةالجاهزية المعرفية للمنظمة قبل تنفيذ أي خطة اس
 

 تحليل القيمة الديناميكية  مدخلDynamic Value Analysis  

 حليل الديناميكيالتالتقليدية وفلسفة  يمةسلسلة الق فكرة بين المدخل هذا يمزج

 بتكاروالإ كنولوجياالتخلية عبر الزمن نتيجة تحديد كيف تتغير القيمة الداعاصرة بهدف الم

 .والتحول الرقمي

ثمارات الإستيستخدم لتوجيه  ا المدخل فهذمنظور التخطيط الاستراتيجي  ومن

ع يساعد المخططين على توق  .ستقبليةالاستراتيجية نحو الانشطة التي تنتج أعلى قيمة م

 يمكن الإدارة من تحديد  .لوضع الحاليإتجاهات القيمة المستقبلي بدل الإكتفاء بقياس ا

 .طة الاستراتيجيةالنقا  الحرجة للتحول التنظيمي أثناء تنفيذ الخ
 

 ناعي التحليل الداخلي الموجه بالذكاء الإصط مدخلAI-Driven Internal Analysis  

البيانات  رة ويقوم على توظيف أدوات تحليلالمعاص الذي يعتبر من أحدث المداخل

 خليةلفحص البيئة الدا Artificial Intelligence صطناعيالذكاء الإو Big Data Analytics العخمة

جمع بيانات الأداء  كما يلي لمدخل وتتمثل آلية عمل هذا ا .بصورة كمية وموضوعية

ء إستخدام خوارزميات الذكا  .لمنظمةالداخلي من مختلف الوحدات التنظيمية الُمكونة ل
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  .الغير مرئية لإكتشاف أنما  القوة والععف  Artificial Intelligence Algorithmsالإصطناعي
 . Predictive Modelingلنمذجة التنبؤيةعلى اتقديم توصيات تخطيطية بالإعتماد 

يزود المخططين بمؤشرات   المدخل ذافه الاستراتيجي التخطيط منظور ومن

دلة كمية حقيقية يساعد في صياغة خطط مبنية على أ  .لحظية دقيقة عن الأداء الحالي

للخطط وفق مر يمكن الإدارة من التحديث المست  .لا على التقديرات البشرية فقط

 .التحليلات الآنية
 

 النظم التكيفية المعقدة  مدخلComplex Adaptive Systems  

 .. استمرارذاتي التنظيم يتفاعل داخليًا ب نظام متكيّف على أنها للمنظمة يُنظر
خلة تتطور ذاتيًا بتة بل شبكة من العلاقات المتداهنا ليست مجموعة وحدات ثا الداخلية فالبيئة

 في لاستراتيجيا سجم تمامًا مع مفهوم التخطيطين المدخلهذا ف .. عبر التغذية العكسية

ة تجعل من تكرار التغيرات بوتيرة عاليستقرار وإعدم  مجموعات) البيئي Volatility حالات التقلب

                                                 
 توقعات أو قرارات واتخاذ السابقة جاربالت من والتعلم البيانات تحليل من لحاسوبيةا الأنظمة تمكّن التي الحسابية والعمليات القواعد من مجموعات 

 الاستراتيجي التخطيط عملية تدعم ذكية
  عم القرارات والتخطيط أو النتائج المستقبلية بهدف د بالإتجاهاتتنبأ ستخدام البيانات التاريخية والخوارزميات الإحصائية لبناء نماذج تإعملية

 الاستراتيجي
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حالة من )البيئي  Uncertainty واللاتأكد .. (ةالمستقبلية بدق بالإتجاهاتالصعب التنبؤ 

 .. (لمستقبلمة لإتخاذ قرارات دقيقة بشأن االغموض المعرفي الناجمة عن نقص المعلومات اللاز
تجعل فهم يرات التي تؤثر في القرار وتعدد وتشابك العوامل والكتغ) البيئي Complexityوالتعقيد 

ف وغياب التفسير ضبابية الموق)البيئي  Ambiguity والغموض .. (بينها أكثر صعوبةالعلاقات 

حيث يُشجّع  (لمحتملة وعدم وجود دليل قاطعالواضح للظواهر أو النتائج بسبب تعدد المعاني ا

لحفاظ قدرة المنظمة على ا) Organizational Stability على التكيف المستمر بدل الثبات التنظيمي

 .(عمالهاستراتيجي رغم التغيرات في بيئتي أتوازنها وإستمرارية أدائها وإستقرارها الاعلى 
 يستخدم لتحليل التفاعلات  المدخل ذافه الاستراتيجي التخطيط منظور ومن

غير خطية مرنة و خطط صياغة في يساعد  .الداخلية بين الأفراد والوحدات التنظيمية

اح ي عنصرًا رئيسيًا في نجيركز على التعلم التنظيمي الجماع  .تستجيب للتغيرات المفاجئة

كلاسيكية والمعاصرة مقارنة بين المداخل اليوضح  (1 - 3) الجدولو .الخطة الاستراتيجية

 .للتحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية
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 لبيئة الداخليةالاستراتيجي لرة للتحليل مقارنة بين المداخل الكلاسيكية والمعاص (1 - 5) الجدول

 ةالمداخل الكلاسيكي رنةمعيار المقا
SWOT, RBV, VC, IVC 

 المداخل المعاصرة
DC, IC, DVA, AID, CAS 

 تفاعلي –ديناميكي  وصفي –ساكن  ليليالمنظور التح

 معرفية ورقمية مادية وبشرية دطبيعة الموار

 التحليل جزء مستمر من عملية التخطيط التحليل يسبق التخطيط يلط بالتحلعلاقة التخطي

 بيانات ضخمة وذكاء اصطناعي ستبيانات ومقابلاتإ لأدوات التحلي

 تجاهات والتحولات المستقبليةإتوقع ال تشخيص الوضع الداخلي المخرجات

ية تنظيمية مستدامة ومتجددة تحديد نقاط القوة والضعف يالهدف النهائ  بناء جاهز
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 بيئة الداخليةلللتحليل الاستراتيجي ا تحديات 
 من مجموعة ةالداخلي للبيئة لاستراتيجيا التحليل تواجه التي التحديات تمثل

تتطلب  حيث .. وفاعليته دقته من تحدّ التي والبشرية والتقنية والتنظيمية المعرفية العوائق

م الأدوات التحليلية ستخداإالمعرفي ووالوعي  مواجهتها رؤية شمولية تجمع بين التطوير المؤسسي

 وتتمثل تحديات التحليل .اءةالحديثة لعمان تخطيط استراتيجي أكثر واقعية وكف

 الداخلية بما يلي:  للبيئة الاستراتيجي

st1 لتخطيط ة الأساسية التي تنبني عليها دقة االتي تعتبر الركيز التحديات المعرفية

ناتجة عن نقص لبًا ما تصطم بحدود معرفتها افالمنظمات غال ..الاستراتيجي وعمق القرار 

 وتدقيق وتصفية تراكم ملياتع نتاج هي بلتولد تلقائيًا لا ت هذه المعرفةف ..المعلومات الدقيقة 

دسي أكثر القرار الاستراتيجي إلى فعل ح إنقطاع هذه العمليات يتحول وفي حالة .. مستمر

قياس مشكلة صعوبة  رق هذه التحديات غالبًا ما تظهوفي سيا .من كونه فعلًا عقلانيًا واعيًا

ذه الموارد في منطقة إذ تقع ه .. لمعرفة التنظيميةالموارد غير الملموسة مثل رأس المال الفكري أو ا

رك إلا بالتأمل وبين ما لا يُد .. ياس والمحسوسبين القابل للق .. ضبابية بين العلم والفن

التنظيمية لأن  ذه التحديات أزمة في إدراك الحقيقةهتمثل من المنظور الفلسفي و .والتجريب

قياسها  فكل نقص في المعرفة أو خلل في .. المنظمة لا تستطيع أن تخطط لما لا تفهمه بعمق
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سيرة تصوّرات تجعل الخطة الاستراتيجية أ  Epistemological Gapيخلق فجوة إبستمولوجية

 .لواقع الكليقادرة على الإحاطة باجزئية وبالتالي غير 
 

nd2 تتجلى في فهي  ..ية التي تُقيد الفكر وتُشتت الفعل تمثل البنالتي  التحديات التنظيمية

ل قرار يجب أن ى إنتاج ثقافة تحليلية تؤمن بأن كغير قادرة عل المنظمةعمقها عندما تصبح 

ة تتعامل مع ضعف هذه الثقافة يخلق بيئ يث أنح .. يمر عبر تمحيص معرفي وتفكير نقدي

ات التحليل غياب التنسيق بين وحد إذ أن .. التحليل كإجراء شكلي لا كفعل وعي استراتيجي

ون أن توجد كل قسم يمتلك جزءًا من الحقيقة دوصانعي القرار يُحوّل المعرفة إلى جزر معزولة ف

نفصال الإمن  حالةفإن هذا التحدي يعكس  كلذل .آلية لتجميع الأجزاء في رؤية كلية

 (التحليل)مي قنوات التواصل بين العقل التنظي حيث تععف .. البنيوي بين الفكر والتنفيذ

 .(القرار)والإرادة التنفيذية 
 

 rd3 ظمة المعلوماتية القلب الأنل العصر الرقمي أصبحت تؤكد أنه في ظالتي  التحديات التقنية

يجعل من  وجود أنظمة معلوماتية متطورة عدمف .. النابض لأي عملية تحليل استراتيجي

يزيد من ستنتاج وا يُععف دقة الإالتحليل عملية مجهدة تعتمد على مصادر متفرقة مم

ية ة فلسفانات من مصادر متعددة تعكس مععلكما أن صعوبة دمج البي .. حتمالية التناقضإ

د معناها لمختلفة ضمن رؤية واحدة دون أن تفقتُوَحّد المعارف ا فكيف .. في إدارة الحقيقة

                                                 
  مما يؤدي إلى صعوبة في التواصل لنظم الفكرية أو افي تفسير المفاهيم أو الظواهر  الجماعات الأفراد أوعدم التوافق في الأسس المعرفية التي يعتمد عليها

 أو الفهم المتبادل
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عي التحليلي بل هو نقص في الو الأدوات التقني هنا ليس مجرد نقص في فالتحدي .الأصلي؟

لتقنية تصبح ذات معنى اف .. عرورة إنتاج المعرفةمتلاك التكنولوجيا لا يعمن بالإف .. للبيانات

الرقمية مع  اتيجي وعندما تُدمج الخوارزمياتالاستر التخطيطفقط عندما تُسخّر لخدمة 

 .القادر على التفسير والتأويل البشريالذكاء 
 

th4 يمكن لأي تحليل  فلا ..ثلة بالوعي بين التحيز والمقاومة المتم التحديات البشرية والسلوكية

فـمقاومة  .. قعنفتاح الذهني والتقبل النقدي للوابيئة يغيب فيها الإاستراتيجي أن ينجح في 

عكس سلوك نفسي بل هي حالة دفاعية ت التغيير من قبل العاملين أو القيادات ليست مجرد

ؤية وتحدّ من هذه المقاومة تحجب الرو .. الحالخوف من فقدان الهوية التنظيمية أو تهديد المص

 . التطويرعتراف بوجود نقا  ضعف أو الحاجة إلىنها ترفض الإفعالية التحليل الداخلي لأ
رارات ض موضوعية التحليل إذ يُنتج قكذلك فإن التحيز في تقييم القدرات الداخلية يقوّ

ا حين يععف دلة والبيانات ويزداد الأمر سوءًمبنية على الأهواء أو الصور الذهنية لا على الأ

في دائرة ضيقة  تلفة فيتحول التحليل إلى معرفة مغلقةخالتواصل ونقل النتائج بين الفرق الم

 .كلها لمنظمةلمن الأفراد بدلًا من أن يكون ملكًا 
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 الرابعالفصل 

 ارجيةالتحليل الاستراتيجي للبيئة الخ
 
 

 عامة نظرة

تي تؤثر في لذي يحتوي على القوى والعوامل الالإطار الواسع ا الخارجية البيئةتمثل 

راءة العالم الذي تعمل ففهم البيئة الخارجية هو بمثابة ق .تجاهاتها المستقبليةإو أداء المنظمة

في الفكر المعاصر ف .. مكانات الفعل وحدود القراربالسياق الذي يحدّد إ والوعيفيه المنظمة 

قتصادية رد مجموعة من العوامل الإللتخطيط الاستراتيجي لم تعد البيئة الخارجية مج

لديناميكية التي نظامًا معقدًا من التفاعلات ا بل أصبحت .. حسبجتماعية فوالسياسية والإ

لتحليل ذا اساسي لهلذلك فالدور الأ .افة والمعرفةوالثق والتكنولوجيا تعيد تشكيل السوق

كه المنظمة إلى إلى الواقع المحيط ومن ما تمل ينقل بؤرة التفكير من الذات التنظيميةيتمثل 

 .الحالي لفصلا مكونات ومعامين يوضح (1 - 4) والشكل .تهديداتما يواجهها من فرص و

 
 (1 - 5) الشكل

 الحالي الفصل مكونات
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 البيئة الخارجيةعناصر ومكونات  

ن زوايا مختلفة إليها م إلى النظروليتها البيئة الخارجية وشم معامينإتساع  أدى

ستراتيجي لأنه المدخل الأول لنجاح التخطيط الا ليمث الخارجية البيئةفتحليل  .. ومتعددة

 ل المنظماتتجاه حيث أن .. والتهديدات يزوّد المنظمة بالمعلومات اللازمة لتحديد الفرص
وصلة إذ لا يمكن لأي الذي يسير في صحراء بلا ب المسافرب يؤدي لكونها شبيهبيئتها الخارجية ل

ج حدود م دقيق للتحولات التي تجري خارتخطيط أن يكون ذا معنى ما لم يكن مبنيًا على فه

تطوير  لب منهاتتطالخارجية  المنظماتيئة بلذلك فالشمولية والتعقيد في  .. المنظمة

تويين أساسيين تي أشارت إلى وجـود مسعها المنهجيات مختلفـة لـعرضها وتـبسيطها والـتعامـل م

 التي تمثل General External Environment الخارجية العامة البيئة الأولا التصنيف من البيئة لـهذ

عادة ما تقع ا تأثير شمولي أو جزئي عليها ومجمل المكونات والتي تقع خارج حدود المنظمة وله

 Task (بيئة المهمة) البيئة الخارجية الخاصة الثاني .اخارج إطار سيطرته العناصر والمكوناتهذه 

Environment ظمةثير المباشر على عمليات المنمجمل العناصر والمتغيرات ذات التأ وتمثل. 

  البيئة الخارجية العامة  ♳

قتصادية إمع متغيرات  المنظمات ظله في تتفاعل لذيا الأوسع الإطارالتي هي عبارة عن 

لبيئة شكّل بمجموعها الأساس لتحليل اجتماعية وثقافية وتكنولوجية وسياسية ومعرفية تإو

لخطط والاستراتيجيات تحليل جوهري في صياغة ا الذي يمثل PESTEL نموذجأالكلية وفق 

القوى   ل بـوي البيئية الخارجية التي تتمثوهذا الأنموذج يتعمن مجموعة الق .بعيدة المدى

 وانين والتشريعاتالقو .. ر النظام السياسيستقراإالتي عادة ما ترتبط ب – Political – Pالسياسية 

لإطار القانوني الذي ا تُحدّدالقوى  فهذه .. قتصاديوالأنظمة الحكومية المؤثرة في النشا  الإ ..
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طر الأسواق الجديدة وحجم المخا تعمل ضمنه المنظمة كما تؤثر على فرص الدخول إلى

  .مدستقرار استراتيجي طويل الأإق التنظيمية المحتملة مما يجعل رصدها ضرورة لتحقي
معدلات واتج المحلي الإجمالي النوتشمل على عناصر مثل  – Economic – Eالإقتصادية  القوى

لمالية والنقدية وأسعار السياسات او لموازين التجاريةاومتوسط دخل الفرد وقتصادي النمو الإ

نكماش وفقاً الإ تحديد قدرة المنظمة على التوسع أو في تسهم القوى فهذه .. الفائدة والطاقة

 وتخصيص الموارد مارستثالإوى قرارات التسعير كما تؤثر بصورة مباشرة عل قتصادلدورات الإ

 Socialالإجتماعية  القوى  .لأسواق المحلية والعالميةعلى مواجهة التقلبات في افعلاً عن قدرتها 

– S –  تجاهاتالإ إلى إضافة السائدة والأعراف التقاليدووتتمثل في القيم الإجتماعية والعادات 

 الطلب وأنما  لمستهلكينا سلوك في القوى هذه يث تؤثربح .. تغيرات الديموغرافيةوال السكانية

 المسؤولية اتوتوجه التسويق أساليبولا فالتوظي سياسات على تنعكس كما السوق في

التقنية  التطوراتوتشمل  – Technological – T التكنولوجية القوى  .للمنظمة جتماعيةالإ

 ية والإدارية تحسين كفاءة العمليات الإنتاجبتكارات والوسائل التكنولوجية التي تُسهم فيوالإ

ميز في الجودة إذ تمكّن المنظمة من تحقيق الت محور التنافسية الحديثةتعد التكنولوجيا ف ..

 القوى  .بناء قدرات مستقبلية مستدامةوالتكلفة والسرعة وتدعم قرارات البحث والتطوير ل

ؤثر في المناخية والبيئية التي تمجموعة العوامل الطبيعية و لوتشم – Environmental – E البيئية

وف الطبيعية تشير إلى الظر فهي .. والطويل أداء المنظمات واستراتيجياتها على المدى القصير

أو ندرة  نا سواء من خلال تغير الم لمنظماتلالتي يمكن أن تُسهم في خلق فرص أو تهديدات 

التي  – Legal – L القانونية القوى  .لمستهلكين والمجتمعا الوعي البيئي لدى رتفاعإالموارد أو 

لذي يحدد القواعد وا المنظمةلذي تعمل في ظله ا والتنظيمي التشريعي الإطارتشير إلى 

ك جميع ويشمل ذل .. لمحلي أو الدوليوالقوانين التي تنظّم نشاطها سواء على المستوى ا
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قة ممارسة ير القعائية التي تُؤثر على طريالتشريعات الحكومية واللوائح التنفيذية والمعاي

لتزامات البيئية علان والعلاقات التعاقدية والإوإدارة الموارد البشرية والتسعير والإ الأعمال

تي يجب على لقانونية تمثل الحدود القانونية الالقوى اوبعبارة أخرى فإن  .. جتماعيةوالإ

قانونية أو لمؤسسي ومنع الممارسات غير الالمنظمة العمل ضمنها وتشكل أساسًا لعبط السلوك ا

 .خلاقيةغير الأ
  الخاصة البيئة الخارجية  ♴

ر بأنها المحيط المباش Task Environment المهمة جية الخاصة أو بيئةالخار البيئة تُعرف

ا التصنيف من حيث أن هذ .. استراتيجياتهاالذي يؤثر بشكل فوري وملموس على أداء المنظمة و

ر الذي يُعد من أكثر الأط Porter ـل Five Forces لخمسنموذج القوى اأحلّل عادةً وفق يُ البيئة

يعرضها الشكل  وقد جُسدت مكونات هذا الأنموذج كما .ستخداماً في تحليل التنافس الصناعيإ

(4 - 6). 
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 (6 - 5) الشكل
 ي تحليل التنافسأنموذج ال

st1 الداخلون المحتملون Potential Entrants – ظماتالمنالذين يمثلون  – تهديد الداخلين الجدد 

 البعد بهذا ومن العوامل المؤثرة .. نافسةالتي قد تدخل إلى الصناعة ما يزيد من شدة الم
 .والسياسات الحكومية تجاتالمنتمايز و التوزيعقنوات و المالمتطلبات رأس و الدخولحواجز 

لمنظمات القائمة إلى تعزيز الُمكون أنه يدفع لهذا ا – اتالتهديد –الاستراتيجية  ومن التأثيرات

و براءات ل الولاء للعلامة التجارية أميزاتها التنافسية وتطوير حواجز دخول قوية مث

 .وقفي الس المكانةالاختراع للحفاظ على 
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nd2 المنظمات الموجودة Rivalry among Existing Firms – التي  – نظمات الموجودةبين الم شدة التنافس

ة التمايز بين المنتجات درجومعدل نمو الصناعة وين بعدد المنافسعادة ما تتأثر هذه الشدة 

نها عادة ما تكون في أالاستراتيجية لهذا الُمكون  اتومن التأثير .والطاقة الإنتاجية المتاحة

 تتبناها التي لتسويقا واستراتيجيات والخدمة لجودةا في التميز وسياسات قرارات التسعير

 .السوقية حصتها على للحفاظ المنظمة
rd3 المنتجات البديلة Threat of Substitute Products – تنشأ عندماالتي  – تهديد المنتجات البديلة 

 إذ يُحفز ..المنظمة  تمنتجا تلبيها التي نفسها اتالحاج تلبية على قادرة بدائل تتوافر
 يعمن بما للعملاء قدمةالم القيمة وتحسين المستمر بتكارالإ على المنظمات البدائل وجود

 .منتجاتهاذبية جا على الحفاظ
th4 المشترين Bargaining Power of Buyers – لى ويعتمد هذا المًُكون ع – قوة المساومة لدى المشترين

 ويفرض ..التحول من مورد إلى آخر  مستوى معرفة المشترين وحجم مشترياتهم وتكاليف
ديم عروض ذات قيمة وتق عملائهاقات متوازنة مع بناء علاأنه على المنظمة  هذا المكون

 .عرمعافة للحفاظ على ولائهم وتقليل حساسيتهم للس
th5 الموردين Bargaining Power of Suppliers – لموردين االتي تتأثر بعدد  – قوة المساومة لدى الموردين

أن هذا الُمكون  حيث .. الأمامي أو الخلفي أهمية المشتري بالنسبة لهم وإمكانية التكاملو

لمواد والجودة اسات تفاوض فعّالة لعمان توافر ايوتبني  تنويع مصادر التوريديستدعي 

 .المطلوبة بأقل تكلفة ممكنة
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th6 أصحاب المصالح Relative Power of Stakeholders –  ل وتشم – اب المصالحلأصحالقوة النسبية

 ..صلحة لاء وغيرهم من الاطراف ذات المالمساهمين والموظفين والحكومة والمجتمع والعم
 الأطراف مختلف لحمصا بين استراتيجي توازن تحقيق المنظمة يفرض على الُمكونوهذا 

 .المصالح أصحاب عم علاقاتها في والاستدامة ةالثق تعزّز وحوكمة تواصل آليات ووضع
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 للبيئة الخارجيةتيجي لتحليل الاسترالالإطار المفاهيمي  
د التنظيمي لمتغيرة التي تحدد شرو  الوجوالبيئة الخارجية حقل من العلاقات ا تعتبر

عيًا وفكريًا يعيش داخل جتماإستقلالها تبقى كائنًا إفكل منظمة مهما بلغت قوتها أو  .. ذاته

من ف .. مرةهدافها واستراتيجياتها بصورة مستنسق من التأثيرات المتبادلة التي تُعيد تشكيل أ

أو غير مباشر  رج حدود المنظمة ويؤثر بشكل مباشركل ما يقع خاالمنطق التنظيمي فهي تمثل 

  .على أدائها وإنجازها لأهدافها

 فهم إلى تسعى جيةمنه عملية بأنه الخارجية ةللبيئ الاستراتيجي التحليل يُعرَّف

 في فقط يكمن لا لتحليلا هذا في الأعمق البعد أن إلا .. المنظمة في المؤثرة والعوامل القوى

 يتعامللفعّال إذ أن التحليل الاستراتيجي ا .. ابل في فهم منطق الترابط بينه العوامل تصنيف

 تكاملية رؤية خلال نم إلا فهمها يمكن لا تفاعلةالم القوى من منظومة بوصفها البيئة مع

 الذي بالعالم لعميقا الوعي بمثابة هو لخارجيةا للبيئة الاستراتيجي فالتحليل .. شمولية

تيجي للبيئة التحليل الاسترافلاستراتيجي من منظور التخطيط او .. المنظمة فيه تتحرك

يدات التي إلى تحديد وتحليل الفرص والتهد ستكشاف منهجية تهدفإعملية  يمثلالخارجية 

فهو  .. لثقافيةية والتكنولوجية والقانونية واتنشأ من البيئة السياسية والاقتصادية والاجتماع

ن تطوير الذي يمكن المنظمة م  Environmental Awarenessالبيئي بالوعيبذلك يشكل ما يُعرف 

ع البيئة المخطط الاستراتيجي الذي يتعامل مف بصورة متكيفة مع محيطهااستراتيجياتها 

التحول  لمنافسين بل يسعى إلى فهم منطقالخارجية لا يكتفي بجمع المعلومات عن السوق أو ا

هذا التغير  ة أن تبني استراتيجيتها على ضوءلماذا تتغير الأشياء؟ وكيف يمكن للمنظم .. ذاته

 ؟المستمر
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لممكن لا ستشرافٍ للعالم اإجي عملية يصبح التحليل الاستراتي بقما سوفي ضوء 

لبيئة ستراتيجي الحقيقي لا يكتفي بوصف االمحلل الاحيث أن  .. للعالم القائم فحسب

الراهنة وهنا  لتي قد تنشأ نتيجة لتفاعل القوىبل يحاول تصور البيئات المستقبلية ا .. الحالية

إذ يسعى إلى بناء  Futures Thinking المستقبلي التفكيريتقاطع التحليل الاستراتيجي مع 

ث لا تكون رهينة حتمالات بحيستعداد لمختلف الإاريوهات متعددة تسمح للمنظمة بالإسين

 .وإعادة التموضع بمرونة للتقلبات المفاجئة بل قادرة على التكيف والتعلم
ستشرافيًا يهدف إيًا ووصفه فعلًا معرفمن هنا تتجلّى أهمية التحليل الاستراتيجي ب

نايا التغيرات عن التهديدات المختبئة في ث ستكشاف الفرص الكامنة وراء الغموض والكشفإإلى 

 .ةالبيئي
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 لبيئة الخارجيةللتحليل الاستراتيجي امرتكزات  
 
 

زات ارجية إلى مجموعة من المرتكتستند عملية التحليل الاستراتيجي للبيئة الخ

مرتكزات  لجوهرية ويمكن تلخيصها في أربعةالفلسفية والمنهجية والمعرفية التي تشكل بنيته ا

 هيرئيسة 

st1 يانات الخارجية إلى في قدرة المنظمة على تحويل البمثل الذي يت المرتكز المعرفي الإستشرافي

 قي لحركة المتغيراتستباإيف للواقع بل إدراك فالمعرفة هنا ليست مجرد توص .. معرفة تنبؤية

 Externalلخارجياالذكاء الاستراتيجي مى بـة الخارجية يستند إلى ما يسالوعي بالبيئف ..

Strategic Intelligence  كلما ف ئقتجاهات قبل أن تتحول إلى حقاستكشاف الإإالذي يتيح للمنظمة

ي المستقبل لى بناء استراتيجيات متقدمة تحاكزدادت قدرة المنظمة عإكان هذا الوعي أعمق 

 .بدل أن تلاحقه
nd2  الخارجي ويعمن  طار العلمي الذي ينظّم عملية التحليلالإالذي يُعبر عن  المنهجيالمرتكز

 Trends تجاهاتالإ وتحليل PESTEL تحليل موضوعيتها فهو يحدد أدوات التحليل وأساليبه مثل

Analysis  والسيناريوهات المستقبلية Futures Scenariosالمرتكز وهذا  .. ومصفوفات تقييم البيئة

لعلمي للبيئة فالتحليل ا .. نطباعات شخصيةإيمثل العمان لعدم تحول التحليل إلى مجرد 

 .ستنتاج إلى قراروالإ ستنتاجإالخارجية هو ما يحوّل الملاحظة إلى 
rd3  ى رصد وتحليل ظمة على بناء بنية مؤسسية قادرة علقدرة المنالذي يعكس  المؤسسيالمرتكز

 سوقيدات أو مراكز متخصصة في الذكاء المن خلال وحالبيئة الخارجية بشكل مستمر 

Market Intelligence  وحدات الإستشراف الاستراتيجيأوStrategic Foresight Units  ذه فوجود مثل ه
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ا بعدًا طويل مة وعيها بالمحيط وتمنح قراراتهستشرافية تحفظ للمنظإالهياكل يمثل ذاكرة 

 .المدى
th4 التحليل الخارجي ف .. ئةالبي قراءة في والشفافية ديةالحيا يتمثل في الذي القيمي المرتكز

قيًا بعدم التحيّز لتزامًا أخلاإمما يستدعي  يتعامل مع وقائع متغيرة ومعطيات متعددة المصالح

التحليل  إذ أن .. و التهوين من التهديداتفي تفسير البيانات أو المبالغة في تقدير الفرص أ

 .قيقة كما هيكتشاف الحإلإدارة بل عن الاستراتيجي الحقيقي لا يبحث عن تأكيد قناعات ا
 .مع بععها البعض المرتكزات السابقة وآلية تفاعلها يوضح (5 - 4) والشكل

 
 (5 - 5) الشكل

 مرتكزات التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية
 

 قيامه على علاوة .. الأخرى المرتكزات جميع (↗) ويرشد يوجه الفلسفي فالمرتكز

 فهو الإستشرافي لمعرفيا المرتكز أما .. والمنهجي فيالإستشرا المعرفي المرتكز من كلا (��) بتغذية

 لمرتكز القيميا ويفيد المنهجي المرتكز (��) ةبتغذي ويقوم الفلسفي المرتكز على (��) يعتمد
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المرتكز المعرفي على كل من المرتكز الفلسفي و (��)المنهجي فيعتمد  المرتكز أما .. (➡)

من كل  (➡) فستفيد أما المرتكز القيمي .. (↗)الإستشرافي ويقوم بتوجيه المرتكز القيمي 

 والمرتكز المنهجي كل من المرتكز المعرفي الإستشرافي (��) المرتكزات الثلاثة الأخرى ويعيد تغذية

 .بالقيم والمبادئ
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 يئة الخارجيةللبلتحليل الاستراتيجي امداخل  
 
 

ة ويمكن اتيجية لتحليل البيئة الخارجيتعددت المداخل التي طورتها الأدبيات الاستر

 ومستوى وفقًا لطبيعة رؤيتها للعالم اصرةمداخل معو مداخل كلاسيكيةتصنيفها إلى 

 كما يليوتعقيدها التحليلي 

st1 تيجي للبيئة الخارجيةللتحليل الاسترا الكلاسيكية المداخل  

لاستراتيجي التحليل ادمها المنظمات في التي تستخالكلاسيكية تعددت المداخل 

 ليل هيبرز المداخل المستخدمة في هذا التحومع هذا التعدد إلا أن أ لبيئتها الخارجية

 تحليل دورة حياة الصناعة مدخل Industry Life Cycle Analysis  

ثل الكائنات ترتكز على فكرة أن الصناعات م يُعد هذا المدخل من المداخل التقليدية التي

 مرحلة النعجو مرحلة النمووأو الولادة  الحية تمرّ بمراحل تطور محددة هي مرحلة التأسيس

 علق بحجم الطلبة خصائص مميزة تتمرحل حيث أن لكل .. نحدار أو التراجعوأخيراً مرحلة الإ

اة الصناعة من يتطلب فهم دورة حيإذ  .. لمستخدمةوالتكنولوجيا ا بتكارالإو المنافسةشدة و

هذا التحليل  غيرات السوقية الكبرى كما يمكّنالمنظمة متابعة مستمرة للعملاء والمنافسين والت

قبلي وقت الحالي وتوقع مسارها المستالإدارة من رسم صورة واقعية لوضع الصناعة في ال

 .طورهاتجاهات تإو
ختيار إ  علىدخل يساعد ومن منظور التخطيط الاستراتيجي فإن هذا الم

بتكار ت الإة في بدايتها إلى استراتيجيااعالاستراتيجية الملائمة لكل مرحلة إذ تحتاج الصن

المزايا  لى توسيع الحصة السوقية وتعزيزوالدخول المبكر للسوق بينما تركز مرحلة النمو ع

اجع فتتطلب لة الترأما مرح ة وتقليل التكاليفمرحلة النعج حول الكفاء التنافسية وتتمحور
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سواق بالدخول إلى أ لمرتبطةاصيرية المقرارات ال دعم  .نسحاب الذكيإعادة الهيكلة أو الإ

 تعزيز  .ستثمار والتوسعلإل التوقيت والزمن المناسبتحديد   .جديدة أو الخروج منها

 .شاطهاوف الخارجية المتغيرة لصناعة نقدرة المنظمة على مواءمة استراتيجياتها مع الظر
 

 تحليل المنافسين  مدخلCompetitor Analysis 

خل لمباشرين وغير المباشرين دايركز هذا المدخل على تقييم دقيق للمنافسين ا

م التنافسية والمستقبلية وقدراتهلحالية الصناعة من خلال تحليل أهدافهم واستراتيجياتهم ا

ة عنصر حاكم لى مبدأ أساسي مفاده أن المنافسويستند هذا المدخل إ .. ونقا  قوتهم وضعفهم

تتم عملية  حيث .. لبناء استراتيجية فعّالة في نجاح المنظمة وأن فهم المنافسين خطوة جوهرية

وك كتشاف أنما  السلليلها لإالتحليل عادة عبر جمع معلومات سوقية تفصيلية وتح

 .التنافسي
 الإدارة توجيه  على يساعد المدخل هذا نفإ الاستراتيجي التخطيط منظور ومن

  .السوق في افسونالمن يتركها قد التي لثغراتا ستغلالإو التنافسية التهديدات لتجنب
 أو التكلفة قيادة أو يزالتم مثل للمنظمة المثلى يةالتنافس الاستراتيجية ختيارإ في يساعد

 استراتيجية قرارات ذاتخا قبل المنافسين فعل دردو توقع على المنظمة قدرة يعزز  .التركيز

يرفع   .ةار أو مواجهة مباشرة غير محسوبمما يقلّل المخاطر المصاحبة للدخول في حروب أسع

 .نافسية مستدامةمستوى المرونة التنافسية ويساعد في تحقيق ميزة ت
 

 القوى الدافعة تحليل  مدخلDriving Forces Analysis 

صناعة ة التي تدفع التغيير داخل اليقوم هذا المدخل على تحديد العوامل الرئيسي

تغيرات تفعيلات والقوى التقدم التكنولوجي  وتؤثر في هيكلها وموقع اللاعبين فيها وتشمل هذه
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يركز التحليل على و .. وميةفية والتشريعات الحكالتحولات الديموغراوالعولمة والمستهلكين 

درة الصناعة قع في المستقبل وذلك لتقدير مدى قتجاهات هذه القوى وشدّتها وتأثيرها المتوإفهم 

 .ستمرار أو التحولعلى الإ
تعديل   على يساعد المدخل هذا نفإ الاستراتيجي التخطيط منظور ومن

دعم   .لسوققواعد اللعبة في ا عيد تشكيلالاستراتيجية وفقاً للمتغيرات الكبرى التي قد ت

اح الات القادرة على دعم نجستثمارات نحو المجتوجيه الإ  .ستعداد للتحديات قبل وقوعهاالإ

دات ف فرص ناشئة والتهرب من تهديكتشاإقدرة المنظمة على  تعزيز  .المنظمة مستقبلًا

ية في بيئة التحولات الهيكلتعامل مع بناء استراتيجيات ديناميكية قادرة على ال  .محتملة

 .الأعمال
 

 تحليل المجاميع الاستراتيجية مدخل Strategic Groups Analysis 

 المساواة تتنافس جميعها على قدملا  يفترض هذا المدخل أن المنظمات داخل الصناعة

والمواقع لمنتجات يب المنافسة والموارد ومزيج ابل تتوزع ضمن مجاميع استراتيجية تتشابه في أسال

مع تحديد  ذه المجاميع وحدود التنافس بينهاالتحليل إلى فهم التباين بين ه بهدف السعرية

يع الاستراتيجية ستخدام خرائط المجامإيتم حيث  .. ةالمواقع التنافسية المختلفة داخل الصناع

 .قيةلتحديد المسافات التنافسية ونقا  الجاذبية السو
تحديد موقعها   على يساعد المدخل هذا نفإ جيالاستراتي التخطيط منظور ومن

ا أو التي تمثل فرصًا المجموعات التي تشكّل تهديدًا كبيًر ودراسة التنافسي المثالي داخل الصناعة

لة داخل التي تنظر للصناعة ككتنظرة أدق للمنافسة مقارنة بالمتوفير   .واعدة للتوسع



 

 

 

 
55 

لى مجموعة أكثر نتقال إن المجموعة أو الإع ختيار استراتيجيات تسمح بالتميّزإ  .واحدة

 .الدخول إلى مجموعات متقدمة القدرة على فهم الحواجز التي تمنعتعزيز   .جاذبية
 

 الإتجاهات تحليل مدخل Trends Analysis 

لزمن في المجالات ا هات الكبرى التي تتطور عبرتجايعتمد هذا المدخل على تتبع الإ

لى تحليل البيانات يركز ع حيث .. كنولوجية وغيرهاجتماعية والتوالإقتصادية السياسية والإ

بوظيفة تحذيرية  ستمرارها وتأثيرها المستقبلي ويقومإالتاريخية لتحديد المسارات التي يتوقع 

 .للنمو أو تهديدات قادمة تجاهات قد تمثل فرصًاإستباقية عبر كشف إو
تخاذ يمثل أداة تنبؤية تدعم ا  المدخل هذا نفإ الاستراتيجي التخطيط منظور ومن

ص قبل كتشاف الفرإيساعد على   .قبليةقرارات مبنية على فهم عميق لمسار الأحداث المست

مكّن الإدارة يُ  .لتنافسية على المدى الطويلنعوجها والتعامل مبكرًا مع التهديدات مما يعزز ا

تصار على التكيف قلمستقبلية بدلًا من الإامن تطوير استراتيجيات متوائمة مع التحولات 

 .اللحظي مع الواقع الحالي
 

 محفظة الفرص والتهديدات تحليل مدخل Threats & Opportunities Profile Analysis 

ظمة من ت البيئية المختلفة على المنيركز هذا المدخل على تحليل وتقييم التأثيرا

طاعات البيئية وفقًا ترتيب الق بحيث يتم ليليةتحخلال تجميع الفرص والتهديدات في مصفوفة 

ل مع البيئة ا يسهم في تحديد أولويات التعاملمدى تأثيرها وقوة العلاقة بينها وبين المنظمة مم

من خلال التركيز  SWOT ا أكثر تفصيلًا لأداةمتدادًإويعتبر هذا التحليل  .. الخارجية

 .الحصري على محيط المنظمة الخارجي
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رارات تخاذ قإسهم في دعم ي  المدخل هذا نفإ الاستراتيجي التخطيط منظور ومن

في تحديد  يساعد  .اطر والفرصاستراتيجية مبنية على تشخيص دقيق لمستويات المخ

العالي أو  واء لتسخير الفرص ذات التأثيرالمجالات التي يجب أن تركز عليها الاستراتيجية س

ئة وتحديث إجراء متابعة دورية للبييُسهل   .الكبرىلتجنب التهديدات ذات المخاطر 

 .التوجهات الاستراتيجية بناءً على تغيّراتها
 

nd2  وتتضمن الخارجيةجي للبيئة للتحليل الاستراتي المعاصرةالمداخل: 

 الإستشراف الاستراتيجي  مدخلStrategic Foresight  

إذ يُركز  .. التحليل والعلم المستقبليين يُعد من المداخل الحديثة التي تجمع بالذي 

وليس التنبؤ  لمختلفة لتطور البيئة الخارجيةستكشاف المستقبل عبر بناء السيناريوهات اإعلى 

  .به فقط

 التغيرات إستباق  في المدخل هذا هميس الاستراتيجي التخطيط منظور ومن

 يتيح مما لخارجيةا البيئة في المحركة والقوى ىالكبر الإتجاهات تحليل عبر المستقبلية

 للمستقبل ةبديل سيناريوهات بناء  .المحسوبة يرغ الاستراتيجية المفاجآت تجنب للمنظمة

دية والتكنولوجية بما قتصاالإو السياسيةو لتنافسيةا البيئة لتطور المحتملة المسارات توضح

ل طويلة الأجل من خلات تعزيز القدرة على صنع القرارا  .يدعم مرونة التفكير الاستراتيجي

ع توجهات عمن توافق القرارات الحالية مربط الحاضر بالفرص والتهديدات المستقبلية بما ي

لية ستكشاف المساحات المستقبإ بتكار والنمو نتيجةتحديد فرص الإ  .البيئة المستقبلية

ستبصار وليس ات هجومية قائمة على الإالمفتوحة ما يساعد المنظمة على صياغة استراتيجي

 تطوير خطط بديلة وخيارات رفع جاهزية المنظمة في مواجهة المخاطر عبر  .التقليد
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  .ية أعلىسوأ وبالتالي بناء مناعة تنظيماستراتيجية متدرجة للتعامل مع السيناريوهات الأ
 حوار شراك الخبراء وأصحاب المصلحة فيإثراء عملية التخطيط بالحس المستقبلي من خلال إ

تحويل   .ن التحيزات الإدراكيةتشرافي يوسع نطاق الرؤية الاستراتيجية ويقلل مسإ

ستشراف والإ هاتتجاخدام أدوات مثل تحليل الإستإإلى قابلية للإدارة عبر  اللاتأكد

 .ت الععيفةالتكنولوجي وصناعة السيناريوهات وتحليل الإشارا
 

 الذكاء الاستراتيجي الخارجي  مدخلExternal Strategic Intelligence  

 ستخدامإب ددةمتع مصادر من الخارجية اتالمعلوم وتحليل جمع على يرتكز الذي

 قرارات وصنع لخفيةا الأنما  كتشافإ بهدف تنبؤيال والتحليل صطناعيالإ الذكاء تقنيات

  .الأدلة إلى مستندة

كشف الفرص   في المدخل هذا هميس الاستراتيجي التخطيط منظور ومن

الفرص الجديدة هات والتنبؤ بالتهديدات المحتملة وعبر تحليل الإتجا والتهديدات المستقبلية

 للمسؤولين وموثوقة ةدقيق معلومات دلة بتوفيرالأ إلى المستند القرار صنع دعم  .في الأسواق

 بتكارالإ في موأساليبه استراتيجياتهمبرصد تحركاتهم و المنافسين تحليل  .الاستراتيجيين

 التكيف من ةالمنظم لمنظمة عبر تمكينل الاستراتيجية المرونة تعزيز  .والأسواق والتوسع

 لسيناريوهاتا مختلف مع للتعامل ديلةب الخارجية وتطوير خطط التغيرات مع بسرعة

 لتنبؤيا لناشئة بإستخدام التحليلا والفرص الخفية الأنما  إكتشاف  .المستقبلية

 .الإصطناعي الذكاء وتقنيات
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  نظمة البيئية التنافسية الأ مدخلCompetitive Ecosystem  

ية يطها بل جزء من منظومة تنافسيرى أن المنظمة ليست كيانًا منفصلًا عن محو

العلاقات  يركز هذا المدخل على فهم حيث ةت داعمنظمامعقدة تعم شركاء وموردين وم

 .كعوامل مستقلة الشبكية بين عناصر البيئة بدلًا من النظر إليها
 علاقاتوال الشبكات فهم  في المدخل هذا هميس الاستراتيجي التخطيط منظور ومن

 تحديد  .تنافسيةال البيئة داخل والتنافس ونالتعا ديناميكيات التفاعلية عبر تحليل

 لتعزيز لمحتملينا الاستراتيجيين الشركاء افكتشإوالتحالفية عبر  التعاونية الفرص

 الإستجابة من ظمةالمن البيئي عبر تمكين النظام في التغيرات مع التكيف  .المنظمية القدرات

 تعزيز  .الشبكية قاتالعلا على تغييرات أي داعياتت وفعالية وفهم بسرعة البيئية للتغيرات

 ةالميز لتعزيز البيئي لنظاما في التفاعلية القوى غلالستدامة من خلال إستوالإ التنافسية القدرة

 قرارات تخاذإ لىع لمشتركة لمساعدة المنظمةا الخارجية العوامل تأثيرات تحليل  .التنافسية

التغيرات  قوإستبا الإبتكار دعم  .المعنية لأطرافا جميع مصالح تراعي متوازنة استراتيجية

 .البيئي النظام عناصر بين والمعلومات المعرفة تدفق عبر فهم
 

  ستشراف الرقمي الإ مدخلDigital Foresight  

 تتغير حيث وهرهاج في رقمية أصبحت لمعاصرةا الخارجية البيئة أنوينطلق من فكرة 

 .. الرقمي والتحول ةالعخم والبيانات صطناعيالإ الذكاء بفعل بسرعة تجاهاتوالإ الأسواق
 البيئة في تأثيرهاو الكبرى التكنولوجية لاتالتحو تحليل على المدخل هذا يركز لذلك

 .الاستراتيجية
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تجاهات كشف الإ  في المدخل هذا هميس الاستراتيجي التخطيط منظور ومن

الحوسبة و صطناعيتابعة التطورات في الذكاء الإمعبر  التكنولوجية والتحولات الرقمية

 لمؤسسي عبر تعزيزا والتحول الإبتكار دعم  .شياءنترنت الأإالبيانات العخمة ووالسحابية 

 لتكيفا على القدرة تعزيز  .مبتكرة رقمية وخدمات منتجات تطوير على المنظمة قدرة

 تحسين  .التكنولوجي التغير وتيرة عم تتناسب مرنة استراتيجيات السريع بوضع

 إتخاذ دعم  .العملاء لوكوس المنافسين على لتكنولوجياا المنافسة بدراسة تأثير استراتيجيات

 السوق لفهم التنبؤية ليلاتوالتح العخمة البيانات ستخدامإ عبر البيانات على المبنية القرارات

 الأمن ثلم الرقمية التهديدات صدر خلال من الرقمية المخاطر توقع  .أفعل بشكل

 .مستقرة غير تكنولوجيا على ادالإعتم أو البيانات وإختراق السيبراني
 

  البيئي التعقيد تحليل مدخل Environmental Complexity Analysis  

 بعوامل يتأثر طيخ وغير معقدًا نظامًا فهابوص الخارجية البيئة فهم على يركز

 التفاعلات هذه تأثير يرلتقد والمحاكاة النمذجة واتأد ويستخدم ستمرارإب ومتغيرة متداخلة

 .الاستراتيجي الأداء على
 العلاقات تحليل  في المدخل هذا هميس الاستراتيجي التخطيط منظور ومن

 على وتأثيرها المختلفة املالعو بين التشابكات عن الكشف عبر البيئية المتغيرات بين التفاعلية

 المحاكاة خدامبإست البيئي للنظام ةالمستقبلي بالسلوكيات التنبؤ  .الاستراتيجية القرارات

الاستراتيجية  زيةوالجاه المرونة تعزيز  .متعددة قبليةمست تصورات لإنشاء التنبؤية والنماذج

 القرارات آثار فهم  .البيئة في السريعة لتقلباتوا المفاجآت تستوعب بديلة بإعداد خطط

 ضمن المنظمة اراتلقر المباشرة غير لتداعياتككل عبر تحليل ا البيئة على الاستراتيجية
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 فقط وليس ميةالنظا لتعامل مع المخاطرالمعقدة با المخاطر إدارة تحسين  .البيئي النظام

 رؤية نم القرار لتمكين صانع النظم لىع قائم استراتيجي تفكير تطوير  .الفردية المخاطر

اخل يوضح مقارنة بين المد (1 - 5) والجدول .مجزأة جزاءأ على التركيز من بدلًا الكلية الصورة

 .الخارجيةئة الكلاسيكية والمعاصرة للتحليل الاستراتيجي للبي

 الخارجيةئة رة للتحليل الاستراتيجي للبيمقارنة بين المداخل الكلاسيكية والمعاص (1 - 5) الجدول

 المداخل المعاصرة ةالمداخل الكلاسيكي رنةمعيار المقا

 ليليالمنظور التح
ئة إلى تحليلي وتقسيمي يعتمد على تفكيك البي

 عناصر مستقلة 

بطة تكاملي ونظامي ينظر إلى البيئة كشبكة مترا
ز على التركيبمن العوامل المتغيرة والمعقدة 

 التفاعلات بين العناصر

 دطبيعة الموار
موارد محددة ومرصودة تعتمد على البيانات 

 الرسمية والتقارير التقليدية

موارد متعددة ومتجددة تشمل البيانات 
الذكاء الاصطناعي والتحليلات والضخمة 

ية  التنبؤ

 يلط بالتحلعلاقة التخطي
يعتبر أداة لتحدي د التحليل يسبق التخطيط و

 الفرص والتهديدات الأساسية
 التخطيط والتحليل متكاملان مع التركيز على

 قبل ستشراف المستإالمرونة الاستراتيجية و

ية أدوات وصفية وتقليدية لأدوات التحلي  أدوات حديثة وتنبؤ

 المخرجات

تحديد الفرص والتهديدات وفهم طبيعة 
المنافسة وصياغة استراتيجيات واضحة ضمن 

 حدود البيئة الحالية

يوهات مستقبلية  رؤى حول وسينار
يات توصوتجاهات والتحولات المحتملة إال

 مرنة للتكيف مع التغيرات السريعة والتعقيد 

 يالهدف النهائ
ة ستقرار المنظمة ومنافستها في البيئإضمان 

 الحالية وتحقيق ميزة تنافسية تقليدية

ية المستقبلية للمنظمة  تعزيز المرونة والجاهز
حولات والت اللاتأكدوتمكينها من التعامل مع 

 السريعة لتحقيق ميزة تنافسية مستدامة
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 بيئة الخارجيةلللتحليل الاستراتيجي اتحديات  
 مجموعة من التحديات الفكرية يواجه التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية

مة معقدة، الاستراتيجي للعالم المحيط مه والتنظيمية والمنهجية التي تجعل من عملية الفهم

 ومن أبرزها

st1  ظل التعقيد ة الإحاطة بجميع العوامل الخارجية فيصعوب وتتمثل في المعرفيةالتحديات 

بين الواقع كما هو  Epistemological Gap ةوالتسارع العالمي مما يؤدي إلى فجوة إبستمولوجي

ئية أو معلومات نظمات تبني قراراتها على تصورات جزمن الم فالعديد ..والمعرفة المتوفرة عنه 

 .متقادمة مما يجعل التخطيط عرضة للخطأ أو القصور
nd2  انظرً الخارجية للبيئة نسبالأ التحليلي نموذجالأ ختيارإ بصعوبةوتتعلق  المنهجيةالتحديات 

المعاصر  التعقيد بتواك لا قد الكلاسيكية داخلفالم .. المستمر وتغيرها العوامل لتداخل

 .المنظمات داخل دائمًا تتوفر لا متقدمة ليليةتح بنية إلى تحتاج المعاصرة والمداخل

 rd3 البيانات وتحليل لجمع متقدمة تكنولوجية بنية إلى ةالحاج في وتتمثل التقنية التحديات 

 الذكاء نظمةأ فععف .. مصادرها وتنوع عخمةال البيانات توسع مع خصوصًا الخارجية

 .قيقد وغير بطيئًا التحليل يجعل المعلوماتي

 th4 الخارجي التحليل تائجن مع الإدارة تتعامل عندماهر وتظ السلوكية والإدارية التحديات 

 نظرها وجهة يؤكد ام على التركيز إلى القيادات ضبع تميل إذ متحيزة أو نتقائيةإ بصورة

 External Strategicلخارجيا الاستراتيجي بـالعمى يسمى ام يخلق وهذا المقلقة المؤشرات وتجاهل

Blindness  لمخاطرل ستجابةالإ على القدرة يُععف الذي. 
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th5 قتصاديةإ أو ياسيةس ضغوطًا المنظمات بعض تواجه حيث القيمية والاخلاقية التحديات 

 مما الموضوعية الحقيقةب لتزامالإ بدل آنية مصالح دميخ بما الخارجي الواقع لتفسير تدفعها

 .المعرفي جوهره من التحليل يفر 
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 المنظماتجاح نالأساسية لركيزة ة اليعتبر الإطار الاستراتيجي للعملية التخطيطي

ز عليها في ن المفترض على المنظمات التركيللقضايا الحرجة التي م إيضاحًافهو يعطي  ..

فاق ستراتيجي يممنن من حدييي اآعمليتها التخطيطية علاوة على أن هذا الإطار الا

واضح قي اتيجي استرإطار عمل وجود بيون ومع ذلك ف .. الزمنية للعملية التخطيطية

الأهياف ع لية أو غير متوافقة مأو تفاع متناثرةالعملية التخطيطية تصبح جهود 

منظمة  منهجية التخطيطيةة لعملييوفر لالاستراتيجي  فالإطار .. الاستراتيجية للمنظمة

 .نتائجوموجهًا نحو ال .. بلًا للتنيفوقا .. لضمان أن ينون التخطيط منهجيًا

 ن خلالم ر الاستراتيجي للعملية التخطيطيةللإطايقيم هذا الباب فهماً شاملًا 
مجالات جاح الحرجة للعملية التخطيطية وعوامل النيستعرض  الأول .. فصلين أساسيين

 .طيطي للعملية التخطيطيةالافق التخيوضح  والثاني .. هذه العوامل 
 

 
 

 

 الثالث الباب

ايجيي الإطار الاستر

 لتخطجطجةاللعملجة 
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 الخامسالفصل 

 عوامل النياح الحرجة ومجالايها
 

 نظرة عامة
 

 

 لاستراتيجيالتخطيط اية لنجاح عملية من العوامل اللازمة والضرور مجموعة هناك

ب للتخطيط بيون هذه العوامل لن يمنتف..  Critical Factors تسمى العوامل الحرجة

 ..لمرجوة أو المنشودة ا أهيافها حدقيقمن لمنظمة اتمنن تومن ثم لن  الاستراتيجي النجاح
 كما أنها ..لية الحالية والمستقب المنظمةياف ههذه العوامل الحرجة بأوعادة ما ترتبط 

. كنل نظمةالمرة على التأثير في تمتلك من حيث درجة الحرج في كل واحي منها القي
 .ومضامين الفصل الحالي يوضح منونات (3 - 5) والشنل

 
 (3 - 1) الشنل

 منونات الفصل الحالي 
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 عوامل النياح الحرجة ماهجة 
 

 .. CSFs – Critical Success Factors – ةعوامل النجاح الحرجسواء كانت تسميتها 
اتيجية المجالات الاسترأو  .. KSFs – Key Success Factors –أو عوامل النجاح الرئيسة 

 يجب التي الجوانب مللتم فجميع التسميات السابقة KSAs – Key Success Areas – الرئيسة

إذ تشير  .. للمسح البيئي نتاجًاوالتي تنون   السوقلتحقيق النجاح في المنظمة فيها تتفوق أن

 الأهياف لتحقيق طلوبةالم للتنفيذ والقابلة يدةالمح إلى الظروف الحرجة النجاح عوامل

الأساسية لنجاح  العامةإلى العناصر  تشيرف أما عوامل النجاح الرئيسة .. الاستراتيجية

لمجالات الأساسية حيث ا الرئيسة الاستراتيجية تالمجالا فيما تعنس .. المنظمة التنافسي

 ننيم فإنه المشهورة Pareto Rule باريتو قاعية لىع وإعتماداً. موارد وجهود المنظمةتتركز 

 نسبته ما سوتعن حديد أن لها ننيمالعوامل والمجالات  من %00 نسبته ما هناك  بأن القول

لأنها  ةي  منظمة سواء صناعية او خيميلأإعتبرت مهمة لذلك  .. المنظمة أداء من 00%

 ومن جهة ثانية .. من جهة لمنظمة الاستراتيجيةخطة اتمشنل ميخلًا أساسيًا في تطوير 
  .قليلة العيد نسبيًا . يسة والفرعيةالرئ المنظمةمهمة لتحقيق أهياف   كونها

هرمية بطبيعتها أي    .والتحقققابلة للتطبيق   .معبر عنها بأشياء ممننة الإنجاز

سؤال الذي  وال .بمجال وظيفي معين إرتباط بعضها بالمنظمة كنل وبعضها اآخر مرتبط

غفل عني صطلحات الللا  السابقة والتي ييملار هنا ما هي الإختلافات اليقيقة ما بين الم

مل نفس المعنى حدالسابقة  الللا  لمصطلحاتاحديييها النليرون؟ ولماذا يعتبر النليرون أن 

 .وتتشابه أحياناً أخرى؟
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ح الحرجة وعوامل النجا جاحالن بين عوامل الإختلافات (3 - 5) يوضح الجيول 

ر المصطلحات الللا  وراء أعتباكما أن السبب  .. ئيسةالر الاستراتيجية الرئيسة والمجالات

 يتملل أساسي سؤال لىع تجيب والمجالات العوامل جميعهو أن  المعنى نفس السابقة حدمل

" علاوة What Must an Organization Do To Excel تتفوقل المنظمة تفعله أن يجب الذي  ما" بـ

ومن  .لتواصلا لسهولةمظلة واحية  على أن العييي من المنظمات تعمل على دمجها حدت

بأنها  السابقة لللا ا المصطلحات ي تم إعتبارولغايات النتاب الحال العلمي الأساس حيث

 المستقبلية للمنظمةتؤثر على إنجاز الأهياف الحالية و التيو/ أو المجالات  مجموعة العوامل

 .بما ييعم عملية تخطيطها الاستراتيجي

 جيجة الرئجسةلرئجسة والمجالات الاسترايعوامل النياح الحرجة وعوامل النياح ا (1 - 1) الجدول

 عوامل النياح ارالمعج

 الحرجة 

 حالنياعوامل 

 الرئجسة 

ترايجيجة المجالات الاس

 الرئجسة

 (لموارد؟أين يتم تركيز ا) استراتيجي (ما الذي يضمن النجاح؟)عام  (كيفية التحقيق؟)تنفيذي  وىالمست

يق الرقمي)المجالات  (زبائنمثل رضا ال)النتائج النهائية  (تمثل تحليل البيانا)العمليات  جزالترك  (مثل التسو

يع رالمصد  أدبيات التخطيط الاستراتيجي الاستراتيجيةالإدارة أدبيات  أدبيات إدارة المشار
 

 
 

 عوامل ستة لىإ ثلاثة على تضمن التركيزالأساس لعوامل النجاح الحرجة  ي الإفتراض إن

 من العوامل لهذه ابةالإستج المنظمة على ويتوجب .. للمنظمة بالنسبة الأهمية عالية تنون

 المنظمة حتياجاتإ لتحييي العوامل هذه يامإستخ خلال من وذلك .. النجاح حدقيق أجل

 فالنهج .. المنظمة دارةلإ الحرجة البيانات موعةمج حيدت قي تنون وبذلك .. المعلومات من

 اثنين في الإهتمام أن ذإ .. الحرجة نجاحها عوامل يدهيح المنظمة تسلنه الذي   الاستراتيجي

 وفاعليتها لاستراتيجيةا المنظمة خطة حيوية على بقييم الذي  هو العوامل هذهِ من ثلا  أو
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 ميزة المنظمة يمنح سوف الذي  الاستراتيجي سلاحال فهم تعني العوامل هذه معرفة وأن ..

 .السوق في مستيامة تنافسية
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 عوامل النياح الحرجة أهمجة ومنافع 
 

ب إنتباه تصنيفات الرئيسة التي تؤدي  لجذمجموعة ال الحرجة النجاح مللت عوامل

رؤية على رسالة و التركيز  فهي تساعي على ..المنظمات للتركيز على المستقبل المرغوب 

حدييي   .ية التخطيط الاستراتيجيواستراتيجية المنظمة التي حدتاج لوضعها في عمل

التركيز   .طيط الاستراتيجيأولويات العمل الرئيسة التي ترد ضمن رحلة التخ

 للالأم الإستخيام  .نن النجاح بيونهاالاستراتيجي من خلال حدييي العناصر التي لا يم

 عملية هينلة . المنظمة داءأ على تأثيراً الاكلر الاتالمج نحو الإستلمارات بتوجيه للموارد

 داراتإ جميع توافق يضمن ابم التنظيمية الجهود محاذاة . الاستراتيجي التخطيط

 التي العناصر عن النشفب ستباقيةالإ المخاطر إدارة  .الاستراتيجية الأولويات معالمنظمة 

 من للتأكي لرئيسةا النتائج محاور صياغة . طرللخ المنظمة نجاح تعرض أن الممنن من

 .  وفعالية بنفاءة تم الاستراتيجية الخطة تنفيذ عملية أن
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 عوامل النياح الحرجة مصادر 
 
 

 مصادر  مسةبخ عوامل النجاح الحرجةحميدت مصادر 

st1 المفترض  أن كل منظمة تعمل في قطاع معين منالذي  يبين بالمصدر الصناعي  الأول

 .امةة في مجال أعمالهاعليها الأخذ بنظر الإعتبار مجموعة العوامل الح

nd2 حالة فردية في كل منظمة تعمل في لذي  يبين بأناالمصدر التنافسي والموقعي  الثاني 

الإعتماد  حيث أن هذا ..ا التنافسية صناعة معينة تعتمي على تاريخها واستراتيجياته

  .امةة في قطاع أعمالهابالتأكيي سوف يحيد للمنظمة مجموعة العوامل الح

rd3 به المنظمة عليه ل من مجالات المنظمة الذي  تنون رقاويملل المجاالمصدر البجئي  الثالث

وهنا يممنن  ..ة أو السياسات الوطنية قليل أو غير متحنم به ملل التقلبات الإقتصادي

   .مصادر أخرى لهذه المجالاتللمنظمة أن تعتمي على عوامل وإتجاهات مختلفة و

 th4 تسلسلها أو .. ميتها ..قيت ظهور العوامل الحامةة تو ويتضمنالمصدر المؤقت  الرابع 
 .طبيعتها اليورية

th5 في إيجاد عوامل  نللمييريلى الإختلاف الوظيفي عويعتمي الإداري  المصدر الخامس

 تن إنتاج وعمليالى العوامل ذات العلاقة بعملهم مع المييرينوهنا يركز  .. لعملهم حامةة

 .إلخ .. تتسويق ومبيعاو
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 عوامل النياح الحرجة آلجة تحديد 
 

يمنن  لحرجةا النجاح أن نشوء عوامل  ممللت آلية التعرف على عوامل النجاح بما يلي

تقييرات رضا  تفعلى سبيل الملال إن ضعف ..أن ينون نتيجة للتقييم الياخلي للمنظمة 

. نظمةهور كعامل استراتيجي حرج للمالعملاء يمنن أن يؤدي  بمسألة خيمة العملاء للظ
 لملال إن منظمات فعلى سبيل ا ..عن قوى خارجية  الحرجة النجاح يمنن أن تتولي عوامل

الخلوية  نون حدسين الإتصالاتيبذلك الإتصالات الخلوية حدظى بتغطية إعلامية واسعة و

لييها وحيات تنظيمية ترتبط  وفاعليتها قضية استراتيجية لتلك المنظمات التي

خلال ) على الميى القصير لحرجةا النجاح يمنن معالجة عوامل . بالإتصالات الخلوية

 لنجاحا يمنن تنفيذ عوامل . مر بالقضايا الماليةإذا ما تعلق الأ( السنة المالية القادمة

ه وحدقيق مي والذي  وضعت خطة ثلاثية لإنجازكالتحول الرق على الميى البعيي الحرجة

 .نتائج ملموسة فيه
 هي:  الحرجة النجاح من حدييي عوامل وهناك العييي من الخطوات التي تمنن المنظمات

st1 رجة تعبر عن مستقبل المنظمةحدييي وتعريف خمسة إلى ثمانية عوامل نجاح ح. 
nd2  لية وغير ماليةماجعل هذه العوامل أن تضم مجالات. 
rd3 لمنظمةتركيز هذه العوامل على القضايا المستقبلية ل. 
th4 مةسالة ورؤية واستراتيجية المنظدعم هذه العوامل بشنل مباشر أو غير مباشر ر. 
th5 املين في المنظمةبذل جهود كبيرة تجاه هذه العوامل من كل الع. 
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th6 ن تتنون من محيدة بشنل واضح أي  أ الحرجة حالنجا من المفترض أن تنون كل عوامل

ة تضمن عناصر تؤدى لنجاح المنظمإثنين إلى ثلا  كلمات ولا يمنن قياسها ولننها ت

 .مستقبلًا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 

 

 
331 

 النياح الحرجةعوامل  مجالات 
 
 

ما هي المجالات تبادر للأذهان السؤال التالي "ي الحرجة النجاح عوامللتحييي مجالات 

ادة من يفية تخصيص الموارد أو الإستفالرئيسة التي تيفع المنظمات لإتخاذ قرار بشأن ك

 العوامل الُموجهه تمللوشرة مجالات أساسية حيث حيدت هذه المجالات بع. ؟"الفرص المتاحة

 المنظمةلأعمال  القلب النابض بالنسبةفهي ها شنل صورة المنظمة وآفاق تطلعاتوتم للمنظمة
 

st1 ةواحي/ خيمة نتوج معلى  يتم التركيزوفيه  مةالخدمات المقد /مجال المنتيات  الأول 

 تجات / الخيماتالمنلمستقبلية كليراً مع ا المنتجات / الخيماتونتيجة ذلك تتشابه 

لمستقبلية ستنون ا / الخيماتفالمنتجات  .. الحالية والسابقة من حيث الشنل والخصائص

ن هنالك علاقة خطية تنو وهناالحالية  الخيمات / مجرد تعييلات أو توسعات للمنتجات

 .المستقبلوالماضي والحاضر  / خيمات ما بين منتجات

 nd2 على فئة محيدة ل العمل وهنا يتم التركيز بنام العملاء فئة /مجال نوع المستخدمين  الثاني

المترابطة التي  تلبية مجموعة من الإحتياجاتة بتتم المحاول حيث .. دون سواها من العملاء

 .تنبلق عن تلك الفئة من العملاء
rd3 اس قطاع السوق / وهنا يتم ينون التركيز على أس القطاع الأعم /مجال نوع السوق  الثالث

  .عمالعين من الأسواق أو قطاعات الأخلال تركيز المستقبل على صنف مالأعمال من 

 th4 لعمليات الإنتاجية ملل بتبني قابليات مميزة وخاصة في اويت الطاقة الإنتاججةمجال  الرابع

 سيهاص يصعب تقلييها من قبل منافللمنظمة بما يسمح لها بصناعة منتجات ذات خصائ
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 نتاجيةالإ قتهاا المجال إستلمار كبير وواسع بطاالُمحيدة لهذوعادة ما ينون للمنظمات  ..

 .رباحنتاجية يشنل الأساس لتحقيق الأإحيث أن تشغيل مواقع العمل بأقصى طاقة  ..
th5 بحيث ينون  تننولوجيا مميزة يتضمن إمتلاكو التكنولوججا المستخدمة مجال الخامس

نتاج لإة أو خبرات تننومعلوماتية جييي القيرة على تقوية أو إكتساب تقنياتللمنظمة 

 .. هان التننولوجيا التي تخصصت فيمجموعة واسعة من المنتجات التي تنبلق جميعها ع
في  لقيراتاإلى تعزيز  والسعيسية حيث تستخيم التننولوجيا للحصول على ميزة تناف

 . تلك التقنيات تطوير التقنيات ومن ثم البحث عن مجالات تطبيق

th6 الحصول على طريقة فريية ومميزة فيإمتلاك  نويتضم التسويق /البجع  مجال السادس 

أسلوب  ن منتجات أو خيمات أن يستفيي منولابي لنل ما يمعرض م العملاءالطلبات من 

في البيع  سواقها حديده الطريقة المستخيمةإتجاه المنظمات ومنتجاتها وأ إذ أن .. البيع

 .والتسويق

th7 المنتجاتإيصال  طريقة مميزة وفريية من نوعها فيك إمتلا ويتضمن التوزيع مجال السابع 
 .إلى المتعاملين الخيمات /

th8 الطبيعية التي تملل رد المواالسعي بالحصول على  ضمنويت الموارد الطبجعجة مجال الثامن

 .ء المنظمةالأساس لبقا

th9 ي ذاته أو من أجل بالنمو من أجل النمو بح الإهتمامويتملل ب النمو /الحيم  مجال التاسع

 .و النمولمتخذة تنون لزيادة الحجم أحدقيق إقتصاديات الحجم حيث أن كافة القرارات ا
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th10 قيق العوائي والأرباح على حدذي  يعنس مستوى التركيز ال الأرباح /العوائد  مجال العاشر

يوضح  (0 - 5) والشنل .هو العوائي والأرباح ا المجالالذي  يعتبر مهماً في هذ فالمعيار الوحيي

لنجاح حيث أن حدييي مجال عامل ا. لحرجةا النجاح عواملمصفوفة حدييي مجالات 

خلايا  داخل المربعات في ()البيء بوضع إشارة  الحرج يتطلب إتباع الخطوات التالية 

لحرج إذا كان عامل النجاح ا . الأفقيةالحرجة ح لعوامل النجاالصفوف الأفقية الموازية 

تيل على  ()إشارة  . ترك المربع فارغاًالعامودي  أهم من عامل النجاح الحرج الأفقي فأ

ترك الخلايا فارغة   .ن عامل النجاح الحرج العامودي م أهم أن عامل النجاح الحرج الأفقي

 جمع . فقيالأ جالنجاح الحرودي  أهم من عامل العام النجاح الحرجأن عامل ييل على 

 .مةلتأثير العالي في نجاح المنظكافة الأرقام ليتضح عوامل النجاح الحرجة ذات ا
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 (0 - 1) الشنل

  رجةالح النجاح عواملمصفوفة حدييي مجالات 
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 السادس الفصل

 الأفق التخطجطي
 

 عامة نظرة
 

توجهاتها  نظماتالمتمحيد من خلالها  التخطيط الاستراتيجي عملية منهجيةأن  كون

..  ستيامةلإجراءات لتحقيق ميزة تنافسية موتمنسق ا..  وتمخصص الموارد..  طويلة الميى
التخطيط  ةعنصرًا محوريًا في عملي Planning Horizon التخطيطيفق الأيمعيّ لذلك 

ختيار إباللاتأكي ومع التعقيي  المنظماتعامل يمشنّل كيفية ت فهذا الأفق.. الاستراتيجي 

يممنن لاوة على أنه ع –توسطًا أو طويل الأجل سواءً كان قصيًرا أو م – مناسب تخطيطي أفق

آفاق تخطيطها  إعادة تقييملمستقبل من خلال وإستشراف ا تعزيز مرونتها المنظمات من

 .لحاليومضامين الفصل ا يوضح منونات (3 - 6) والشنل. وبشنل مستمر

 
 (3 - 6) الشنل
 الحالي الفصل منونات
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 الأفق التخطجطي مفهوم 
 
 

هياف وتتخذ ني الذي  حديد خلاله المنظمة الأإلى الإطار الزم الأفق التخطيطي يشير

 طة في المستقبلمتياد الخإميى فهو يمحيد .. ا مواردهالقرارات الاستراتيجية وتمخصص 

إذ . ستراتيجيعملية التخطيط الافي  اللاتأكيومستوى التفاصيل والمرونة وتأثيره على 

لليورة  لإطار الزمنياحيث أن ..  سارهالم نظمةالمكيفية تخطيط  الأفق التخطيطي يظهر

وتشير التجارب . .ح بين ثلا  وخمس سنوات التخطيطية في المنظمات المعاصرة عادة ما تتراو

 ق التخطيطي هيالأفراعاتها عني حدييي إلى وجود خمسة متغيرات أساسية يجب مالعملية 

  تقلبات السوق والقيرة على التنبؤ بهاMarket Volatility and Predictability . دورة حياة 

 Size of Organization . حجم المنظمة Product / Service Life Cycles.  المنتج / الخيمة

في  كلافة رأس المال Rate of Technological Innovation  .معيل الإبتنار التننولوجي

..  تالمتغيرا لكلت بتةلا توجي صيغة ثا ومع أنه. Capital Intensity of the Industry الصناعة
قة طردية حيث أن هناك علا..  تباعهاإ ولنن هناك قواعي عامة من المفترض على المنظمات

 دناهأ لتي يمنن تمليلها كما هو موضحا بين هذه المتغيرات وطول الأفق التخطيطي

أن البيئات  ذلك والسبب في الأفق التخطيطي صرقتقلبات البيئة الخارجية زادت كلما  

 .هامش الخطأ فيها أكبر شييية التقلب وعيم القيرة على التنبؤ بها ينون
إذا  أنه ب في ذلكوالسب الأفق التخطيطي الط دورة حياة المنتج / الخيمة طالتكلما  

وقت أطول  ييهالفسينون  المنظمةفي  جياًة الخيمة طويل / كانت دورات حياة المنتج

 .السوقستجابة لتغيرات للإ
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عادة توجيه جهود أن إ والسبب في ذلكتخطيطي الأفق ال طال حجم المنظمة زادكلما  

 .أطول بنلير وقتاًطلب العييي من الموظفين بيلًا من عيد قليل منهم يت
 السبب في ذلكوالأفق التخطيطي  قصرة معيلات الإبتنارات التننولوجي زادتكلما  

ة تغييرات هائلة فيجب بتنارات التننولوجيي  فيها الإتعمل في بيئة تمح المنظمة كانت إذا هأن

 .رستمراإابة لتوقعات العملاء المتغيرة بستجأن تنون دورات التخطيط قصيرة للإ
أن  ب في ذلكوالسبالأفق التخطيطي  الط كلافة رأس المال في الصناعة زادتكلما  

 مجزِوحدقيق عائي  سترداد تنلفتهاوقت طويل لإلى ية النبيرة حدتاج إستلمارات الرأمةالالإ

 .مما يتطلب تخطيطًا استراتيجيًا بعيي الميى
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 الأفق التخطجطي أهمجة 
 
 

 ..مرونتها . .لية الخطة الاستراتيجية يمؤثر إختيار الأفق التخطيطي المناسب على فعا
 جية بـ  العملية التخطيطية الاستراتيتتجلى أهمية الأفق التخطيطي في إذ .. وواقعيتها

منظمة التركيز يتيح الأفق التخطيطي البعيي لل ثحي ..حدييي نطاق الأهياف الاستراتيجية 

لتعييلات فيعتبر أفضل ل تخطيطي القصيرأما الأفق ال .. على أهياف ثاقبة وحدويلية

يؤدي   حيث ..ام الموازنة بين المرونة والإلتز  .التنتينية والإستجابة لتغيرات السوق السريعة

يما يؤدي  طول ف ..بعيي الميى  ون توجيهقصر الأفق التخطيطي إلى إتخاذ قرارات إنفعالية د

نيات المحاذاة مع دينامي . لتغيرات في البيئةإلى خطط جامية لا تتنيف مع ا الأفق التخطيطي

 فيما .. يرةلل التننولوجيا أفاق زمنية قصفقي تستخيم الصناعات سريعة التغير م ..الصناعة 

زمنية أطول  فاقاًآل ملل الطاقة والبنية التحتية كليفة رأس الما القطاعات الصناعية تتطلب

فاآفاق  ..ستلمار حدسين تخصيص الموارد وقرارات الإ . لطول دورات المشاريع نظراً

لتخطيطية فيما تضمن اآفاق ا ..ت كبيرة التخطيطية الطويلة تساعي في الإلتزام بإستلمارا

إدارة  حدسين  .السريعة لعوائي الإستلمار القصيرة كفاءة الميزانيات التشغيلية والتقييمات

ها القيرة على ية المناسبة من قبل المنظمة يعطيطحيث أن إختيار اآفاق التخطي ..المخاطر 

 إذ يحتاج المستلمرون ..ضمان توافق أصحاب المصلحة  . ووضع خطط الطوارئ توقع المخاطر

لى الربح إالخطة الاستراتيجية تهيف انت والمييرون التنفيذيون إلى وضوح تام حول ما إذا ك

  .لى الميى البعييععلى الميى القصير أم أنها تركز على الإستيامة 
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 الأفق التخطجطي مستويات 
 
 

 تركيزها الاستراتيجي إلىو التخطيطية بناءً على ميتهاالأفق  تمصنف

سبوع إلى سنة ينون من أ مياها الزمني  أن حيث .. اآفاق التخطيطية قصيرة الميى

نيات الميزاتتوافق مع  . لتنتينيتمركز على الأهياف التشغيلية والتنفيذ ا . واحية

ات سريعة شائعة الإستخيام في الصناع . يةالسنوية وأهياف الأداء الفصلية والإدارة اليوم

   .التغير ملل التننولوجيا
 .سنتين إلى سنة من ينون الزمني مياها  أن ثحي .. اآفاق التخطيطية متوسطة الميى

 الناشئةتراتيجية توازن بين التنفيذ التشغيلي والمبادرات الاس.  يشمل تطوير المنتجات 

ستراتيجيات تستخيمه معظم المنظمات لا . وحدسين العمليات .. الأسواق وتوسيع ..

 .وحيات أعمالها
ثلا   إلىنتين س من ينون الزمني مياها  نأ حيث .. الميى بعيياآفاق التخطيطية 

شائعاً   .ةوالاستراتيجيات التحويلي .. امةيتوالإس ..تشمل الأهياف الرؤيوية  . سنوات

يتطلب تخطيط   .اقة والبنية التحتيةفي القطاعات الصناعية كليفة رأس المال ملل الط

 .السيناريو بسبب إرتفاع حالة اللاتأكي
ال خطة مستمر الحيو  فعلى سبيل المل ه أن حيث .. المتجيدة التخطيطية اآفاق

يستخيم في  . يرةيتنيف مع بيئات العمل المتغ . سنوياًالللا  سنوات يتم مراجعتها 

  .  الصناعات السريعة واليينامينية
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 طيالأفق التخطج العوامل المؤثرة في 
 
 

بمجموعة  لعواملإذ حميدت هذه ا .. التخطيطي لأفقا إختيار في المؤثرة العوامل تتعيد

    عوامل داخلية وخارجية مللى للمنظمة هي
 
 

st1 ية سريعة التغير ما تستخيم القطاعات الصناع لباًإذ غا دينامجكجات الصناعة والسوق

ر والمنافسة لميى وذلك بسبب سرعة الإبتناملل التننولوجيا والأزياء آفاق تخطيط قصيرة ا

يى بسبب تستخيم آفاق تخطيط طويلة الم القطاعات الصناعية المستقرة التي على عنس ..

  .بطء التغيير
nd2 لُمبنرة على البقاء ظمات الناشئة والتي في مراحلها اوفيها تمركز المن دورة حجاة الأعمال

وسط بسبب التوسع لنامية للإنتقال إلى الميى المتتركز المنظمات ا فيما ..في الميى القصير 

ق ى البعيي في التخطيط بهيف حدقيتمركز المنظمات الناضجة على المي وأخيراً ..

 .الإستيامة
rd3 رة بسبب زيادة فإن الإقتصاديات غير المستق فيهاو الإستقرار الإقتصادي والسجاسي

لإقتصاديات على عنس ا .. قصيرة تخطيط فاقآالتضخم أو التغييرات التنظيمية تتطلب 

    .عييةب تخطيط آفاقالُمستقرة التي تتطلب 
th4  تخطيط آفاقدة نظمات العاملة في بيئة تنافسية حاتتبنى الم وفيهاالبجئة التنافسجة 

ائمة على الإحتنارات ضعيفة أو ق تنافسية بيئة في العاملةالمنظمات  عنس على .. قصيرة

 .ىبعيية المي تخطيط آفاقفإنها تتبنى 
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th5  لل الذكاء التغيرات التننولوجية السريعة مفالإتجاهات التكنولوججة والإبتكارية

قطاعات  عنس لىع ..الميى  قصيرة تخطيط فاقآالإصطناعي والطاقة المتجيدة تتطلب 

     .ىالمي عييةب تخطيط آفاقلتي تتطلب الأعمال بطيئة التغيرات ملل قطاع الإنشاءات ا

th6  يود على التيفقات ذ تمركز المنظمات ذات رأس المال المحإالقجود المالجة وقجود الموارد

يعوم والقوي  على ركز المنظمات ذات رأس المال المفيما تم ..النقيية قصيرة الأجل والبقاء 

 .الإستلمار في المشاريع طويلة الأجل
th7  لل الرعاية الصحية ذات اللوائح الصارمة م الُمنظماتفالعوامل التنظجمجة والقانونجة

لتحتية مشاريع البنية ا عنس على ..حدتاج إلى آفاق تخطيط إمتلالية متوسطة الميى 

  .لميىابعيية  صاريح وموافقاتتملل الطرق السريعة والطاقة التي حدتاج إلى 

th8  فاقلمخاطرة اآايث يمفضل القادة الذين يتجنبون حالثقافة التنظجمجة وأسلوب القجادة 

آيلون ماسك  قادة الرؤى ملل عنس على ..ية تيريجقصيرة الميى والأكلر ية تخطيطال

Elon Musk  ىالمي بعييةفاق تخطيطية أهيافاً بعيية الميى بآالذين يضعون. 
th9  ير ملل إتجاهات لب تفضيلات المستهلنين سريعة التغتتط حيثإتجاهات العملاء والطلب

إستقرار الطلب  حالات عنس على .. قصيرة طيطيةتخ آفاقاًوسائل التواصل الإجتماعي 

 .لميىملل الغذاء التي تتطلب آفاقاً تخطيطية بعيية ا
th10  ركز على الأهياف غالباً ما تتبنى المنظمات التي تمفالإعتبارات البجئجة والإستدامة

    .يىالم بعيية تخطيطية فاقاًآالبيئية والإجتماعية خطط إستيامة ذات 
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 الأفق التخطجطي تحديات إدارة 
 

st1 حتى يتمو لميى تواجه صعوبة في التنبؤفالخطط بعيية ا .. ةاللايأكد والمخاطر 

بني جوء لتخطيط السيناريوهات وتالتخفيف من هذا التحيي  يتطلب من المنظمات الل

 .استراتيجيات التنيف
nd2 ة ربع سنويةفالضغوط لتحقيق نتائج إيجابي .. يلالمقارنة بين المدى القصير والمدى الطو 

بطاقات  بنيتمن الضروري  ا التحيي  قي يقوض الإستلمارات بعيية الميى وللحي من هذ

 .البعيي الميىللجمع بين المنظورين القصير و  Balanced Scorecardsالتقييم المتوازن
rd3 لمواهب والتننولوجيا في المحاذاة بين رأس المال وا فالصعوبة .. التضارب بتخصجص الموارد

ذا صيص الموارد وللتخفيف من همع الأفق التخطيطي يؤدي  للصراع والتضارب في تخ

 .يدينامينبشنل ص الموارد التحيي  يتطلب من المنظمات القيام بإعادة تخصي
th4 إلى  لميىاه التحول من التركيز قصير فقي حدي  مقاومة تجا .. مقاومة التغجير

قادة المنظمات  من من يتطلب التحيي  هذا نم وللتخفيفالتركيز على الميى البعيي 

  .إيصال الرؤية بفعالية
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طط يز التوافق بين الأهداف والخشكّل الضبط الاستراتيجي إطارًا حيويًا لتعز

 ..للمنظمة اتيجي تجاه الاسترللحفاظ على الإ الركائز الأساسية يُعد منإذ  .. والتنفيذ
هدف كأداة تحليلية شاملة ت Strategic Audit يبرز في هذا السياق التدقيق الاستراتيجيحيث 

 تهديداتقاط القوة والضعف والفرص والإلى تقييم الوضع الداخلي والخارجي بدقة ورصد ن

يسهم في كشف  Strategic Gap Analysis ستراتيجيةالا الفجوات تحليل فإن ومن جهة أخرى ..

ب تغييره مما يساعد في تحديد ما يج .. ةالفروق بين الواقع الفعلي والطموحات المستقبلي

تخاذ قرارات ضروريًا لإد يُعمع بين هذين المفهومين الجإذ أن  .. لتحقيق الأهداف المنشودة

 .مل المتغيرةعستباقية تدعم التكيف والتطور في بيئات الإ

من  ستباقية الضبط الاستراتيجي والتحليل الإلعملييقدم هذا الباب فهماً شاملًا 

تحليل يوضح  نيوالثا ..  دقيق الاستراتيجيالتيستعرض  الأول .. فصلين أساسيين خلال

 .الفجوات الاستراتيجية
 

 

 الرابع الباب

 اتيجيالضبط الاستر

 ستباقيوالتحليل الإ
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 السابعالفصل 

 الاستراتيجيالتدقيق 
 

 نظرة عامة

 أوضاعها وتحليل ةمراجع على المنظمات تساعد مهمة أداة الاستراتيجي التدقيق عُد

 الأداء مع والرؤية فالأهدا توافق مدى تقييم هدفب .. بدقة الداخلية والخارجية الحالية

 في تؤثر التي ديداتوالته الفرص إلى إضافة عفوالض القوة نقاط كتشافوإ ..لها  الفعلي

 قرارات تخاذإ من لمنظمةإدارة ا تتمكن الشامل تقييمال هذا فمن خلال .. الاستراتيجي المسار

 لا لاستراتيجيا التدقيقف .. الكفاءة تحسينو نحرافاتالإ تصحيح على تساعد مدروسة

 ميزة وتحقيق لمستقبلل ستعدادالإ تعزيز في يضًاأ يساهم بل  الواقع تشخيص على يقتصر

 .الحالي ومضامين الفصل يوضح مكونات (5 - 1) والشكل .مستدامة تنافسية

 

 (5 - 7) الشكل
 مكونات الفصل الحالي
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 اتيجيالاستر للتدقيق النشأة التأريخية 
 

 في ظهرت التخطيطو الإدارة في أوسع مفاهيم إلى الاستراتيجي التدقيق جذور تعود

 أدوات إلى الحاجة تزايدل نتيجة تدريجيًا لمفهوما هذا تطور حيث .. العشرين القرن منتصف

 فمع ..الأعمال  بيئة في المتسارعة التغيرات مع كيفالت على المنظمات تساعد شاملة تقييم

 ستراتيجي الحركة الإنفجاريةإطلالة القرن الحادي والعشرين واكب التدقيق الا

 مات المعرفيةالمنظتها وظهور ما يسمى ختصاصاإ ..مواردها  ..للمنظمات في حجمها 

ومات التخطيط اتيجي والأداة الُمساندة لمعلليتزايد دوره في تحديد إنطلاقة التخطيط الاستر

داخلية وإستيعاب بيئة المنظمات ال الاستراتيجي وصولًا لإعتباره مجساً وعدسة لفحص

  الاستراتيجي دقيقالت تطور لمراحل تحليلًا ييل وفيما .اوالخارجية بكافة مضامينهم

st1 كانت  وفيه 5511إلى  5511ما بين  بالأعوام بسيطالتقييم الداخلي ال المرحلة الأولى

لكفاءة التركيز على ا – لتشغيلية المنظمات تركز على التقييم الداخلي للأنشطة ا

كن هناك مفهوم إذ لم ي – تراتيجي الشاملوالإنتاجية أكثر من التركيز على التفكير الاس

يم توافق كممارسات داخلية لتقي الظهورلكنه بدأ ب ..واضج للتدقيق الاستراتيجي 

  .الأهداف مع الأداء
nd2 فمع  .. السبعينياتب دايات التدقيق الاستراتيجيالتخطيط الرسمي وب الثانية المرحلة 

تراتيجية أ يظهر مفهوم المراجعة الاسإنتشار مفاهيم التخطيط الاستراتيجي الرسمي بد

 .. تنافسيةلخطة الاستراتيجية والبيئة الالحاجة إلى تقييم مستمر ل بظهورما إنعكس 
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المنظمات  كثر وضوحاً خصوصاً فيأشكل إستخدام مصطلح التدقيق الاستراتيجي ب ليبدأ

  .الكبيرة

rd3 5551 إلى 5511 بين ما عوامبالأ ةق بالنماذج التحليليالنضج وربط التدقي الثالثة المرحلة 

وتحليل القوى  PESTو  SWOTثل أصبحت المنظمات تستخدم أدوات تحليلية م وفيه

ليتطور التدقيق  ..تراتيجي التنافسية ضمن ما سُمي بمصفوفات التدقيق الاس

د ما إذا وتحدي .. الخارجية للمنظمةوالاستراتيجي ويشمل تقييم العوامل الداخلية 

   .لى تعديلكانت الاستراتيجية ما تزال ملائمة أن تحتاج إ

th4 2151 إلى 2111 بين ما الأعوامب ة الاستراتيجية الشاملةالتكامل مع الإدار الرابعة المرحلة 

ستراتيجي جية المتكامل أصبح التدقيق الاففي ظل تبني المنظمات منهج الإدارة الاستراتي

يق إذ تم إستخدام التدق ..تقييم جزءً لا يتجزأ من دورات التخطيط والتنفيذ وال

 ونتائج .. واستراتجيات .. وأهداف .. ورسالة ..لتقييم الإنسجام بين رؤية  الاستراتيجي
  .لتنظيميةاعلى الفاعلية المنظمة مع التركيز 

th5 بدات  إذ .. ولغاية الآن 2151 بين ما بالأعوام لرقميالمرونة والتحول ا الخامسة المرحلة

ستراتيجي ليل البيانات لإجراء تدقيق االمنظمات في إستخدام أنظمة ذكية وتكنولوجيا تح

 ..مي الإستعداد الرق يُركز على حيث أصبح التدقيق ..أكثر مرونة وتفاعلية 
           .لمتقدمالتدقيق الاستراتيجي ازء من كج والإبتكار .. والإستدامة .. والحاكمية

 

 

 

 



 

 

 

 
531 

 الاستراتيجي التدقيق مفهوم 
 

 لعملية رفده لخلا من أزمتها المنظمة ـهب تسبق ما الاستراتيجي التدقيق يعكس

 لشموليـةا المتضمنة فلسفته عن تعبر قحقائ ثلاث عبر الاستراتيجي الـتخطيط

Comprehensiveness .. النظاميـة  Systematic.. الـدورية Periodicity تراتيجياس مكون فهو 

 بيئة في الموارد تقييمو الجوهرية الكفايات يازةح إستمرارية من والتحقق بالتركيز يُعنى

 تعكس رات متعددةمنظو من تدقيق الاستراتيجيقراءة مفهوم ال يمكن إذ أنه .. ديناميكية

 المنظورات هذه لأبرز إستعراض يلي مافيو ..متباينة  وفلسفية منهجية خلفيات

  Rational Perspective المنظور العقلاني
  كل فجوة و جيد لتحليل نتاج هيدة الاستراتيجية الجي :الجوهريالإفتراض

  .ة أو تشويه في إدراك الواقعاستراتيجية هي نتيجة لنقص في المعرفة التحليلي

 نظمة تهدف مُ قيق الاستراتيجي عملية عقلانيةيشير إلى أن التد :المضمون المفاهيمي

ت تحليل للمنظمة بالإعتماد على أدوا إلى فحص شامل ودقيق للبيئة الداخلية والخارجية

حيث أن الإفتراض  ..وتحليل سلسلة القيمة  PESTELوتحليل  SWOTمنهجية مثل تحليل 

القرارات  وأن .. بدقة مكوناتها معرفةفي هذا السياق أن بيئة المنظمات يمكن تشريحها و

   .قهذا التدقياً إلى نتائج الاستراتيجية للمنظمة بالإمكان تحسينها إستناد

  Structural Perspectiveالهيكلي  المنظور 

 بيئة الخارجية اليجية لا تنشأ فقط من التحديات الاسترات :الجوهري الإفتراض

 خيص نفسيا يجعل التدقيق أشبه بعملية تشبل تتجذر في تركيبة المنظمة ذاتها م للمنظمة

 .تنظيمي
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 التحتية البنية عن شفللكبأنه أداة  لاستراتيجيا لتدقيقيشار ل :المفاهيمي المضمون 

 التنظيمي والهيكل .. القيم ونظام .. والقيادة .. ةالتنظيمي الثقافة ذلك في بما للمنظمة

قراراتها وليس فقط  توجهو المنظمة سلوك تحكم التي المتكررة الأنماط فهم في التعمق بهدف

 .المخرجات فحص

  Dynamic Perspectiveالديناميكي  المنظور  

 هونًا بالقدرة ة يكون النجاح الاستراتيجي مرفي بيئة غير مستقر :الجوهري الإفتراض

ديل المستمر يزود المنظمة بأدوات للتعيكي والتدقيق الاستراتيجي الدينام ..على التكيف 

 .لمسارها الاستراتيجي

 فقط دورية عملية كوني أن ينبغي لا لاستراتيجيا التدقيق أن :المفاهيمي المضمون 

 فالتدقيق .. سيةالتناف البيئة في السريعة التحولات تواكب ومرنة مستمرة آلية بل

   .لاحقة تقييم ةأدا مجرد كونه من بدلًا استباقية أداة يمثل الاستراتيجي هنا

  Critical Perspectiveالنقدي  المنظور

 ق يجب أن والتدقي .. فعّال هو استراتيجيًا يُعدّ ما كل ليس :الجوهري الإفتراض

  .المنظمييد  قد تعيق التفكير الحر والتجدنحيازات والإيديولوجيات الخفية التييكشف الإ

 فتراضاتالإ ساءلةم لإعادة أداة لاستراتيجيا التدقيق أن :المفاهيمي المضمون 

 تعيد أو التغيير تعيق دق التي السائدة لاستراتيجيةا الخطابات وتفكيك العميقة المنظمية

 .التنظيمي لجمودا ضد نقدي فلسفي بموقف شبهأ فالتدقيق ..الفاشلة  التوجهات إنتاج
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  Foresight Perspectiveالإستشرافي  المنظور

 ل على التهيؤ ب  يقوم على التوقعات فقطالتخطيط الفعّال لا :الجوهري الإفتراض

  .ةللمتغيرات المفاجئة عبر فهم الأنماط المستقبلي

 الإستشراف  لىإ كمدخل الاستراتيجي تدقيقال إلى يُنظر  :المفاهيمي المضمون ..
المستقبل ورسم  تصورالحاضر بل يمتد إلى  لى مراجعة الماضي أوع دوره يقتصر لا حيث

الي بدلًا من التفكير حتمدقيق أداة للتفكير الإذا يصبح التوبه .. السيناريوهات البديلة

 .الخطي

  Integrative Perspectiveالتكاملي  المنظور

 ة واحدة أو اتيجي حقيقي أن يُختزل في أدالا يمكن لفهم استر :الجوهري الإفتراض

  .لمنظورات لبلوغ وعي استراتيجي ناضجتكامل ازاوية نظر واحدة بل لا بد من 

 الرؤى كافة مجد يتمحيث  ..لأكثر شمولًا ويُمثل المنظور ا  :المفاهيمي المضمون 

 تشمل الأبعاد تعددةم كعملية الاستراتيجي لتدقيقا إلى فيُنظر .. واحد إطار في السابقة

 .والنقدي الموضوعي .. والمستقبل الحاضر .. ارجيوالخ الداخلي .. والكيفي الكمي التحليل
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 يالاستراتيج التدقيق فوائد ..أهمية  
 

والتقيد  .. يز حالة الرسمية التامةدور التدقيق الاستراتيجي وأهميته بتعز حُدد

تخاذ القرار وتحديد إتساع التوجه الاستراتيجي في إجراءات والقواعد التنظيمية والصارم بالإ

ل فضلا عن تعزيز التكام .. ككلة المقاييس التنظيمية الملائمة لكل حالة وللمنظم

سـتراتيجي من تتضح أهميـة الـتـدقيـق الا إذ .ةللمنظمالتنظيمي بين الوحدات الفرعية 

تناقات اور قـوتها وضعفها وإخلـتصويب مـسار المـنظمـة وتحليل لمح Tool أداة كونه  خلال

  .الأساسيةات يستفهم من خلاله المتطلب Probe مجسكونه   .الاستراتيجيةمكامنها 
 Tailor مُكيف كونه  .لاستراتيجيةامؤثر في عملية تنفيذ الخطة  Thrust مغرز كونه

 كونه  .الأداء مع ما تم التخطيط له حول الأنظمة الداخلية ومطابقةحقائق  لجميع

 .لمعقدلتصوير وتحليل النسيج التنظيمي ا  Strategic Lenعدسة استراتيجية

ستراتيجية مرتبط بالناحية الا الأول ينفوائد التدقيق الاستراتيجي في إتجاه حُددت

المنظمة  تراضات العقيمة وإعتماد رسالةمنطلقاً من الرؤية وإختفاء التصور الضيق والإف

فية بكل وضوح ة البيئية معتمداً المكامن المعرمـرتبط بالناحي الثاني .لفاعليتها محوراً

استراتيجية  وقيادة تسهم في بناء .. لداخليةاوإستشراف للمفاهيم والأنظمة والهياكل 

   .ات المنظميةتشغيلية وتأمين وتعزيز التفوق في إدارة المكون
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  الاستراتيجي التدقيق مداخل 
 

حيث  .. يهاهداف والسياقات التي تنفذ فمداخل التدقيق الاستراتيجي بتعدد الأ تتعدد

وفيما يلي  .. ظمة وبيئتها واستراتيجياتهاكل مدخل زاوية معينة في النظر إلى المن يعكس

    لهذه المداخ أبرز أنواع

st1 التشخيصي المدخل ApproachDiagnostic  لي للمنظمة يركز على تشخيص الوضع الحا

المالي  ارد والقدرات والأداءالكفاءة الداخلية من حيث المو داخليًا وخارجيًا من خلال تقييم 

إذ أن  .يةالتهديدات والبيئة التنافسوالتحديات الخارجية من حيث الفرص   .والتشغيلي

ليل الموارد وتحليل سلسلة القيمة وتح SWOT الأدوات الشائعة لهذا المدخل تتمثل بتحليل

وة والضعف ات الراغبة في تحديد نقاط القهذا المدخل مناسب للمنظم كما أن .. والقدرات

   .لبدء عملية إصلاح استراتيجي

nd2 القائم على الفجوة المدخل ApproachBased -Gap فجوات بين الأداء تحديد ال الهادف إلى

لمستهدف ا أو الأداء Strategic Objectives ةوالأهداف الاستراتيجي Actual Performanceالفعلي 

Target Performance .. و وة الاستراتيجية بين ما هالمدخل يركز على الفج هذا أن كما

ق تي تسعى لفهم أسباب عدم تحقيكائن وما ينبغي أن يكون فهو مناسب للمنظمات ال

    .الأهداف وإتخاذ قرارات تصحيحية

dr3 الإستشرافي - التنبؤي المدخل Approach Foresight - Predictive الإتجاهات  دراسة على يركز

تقييم   .لةتحليل السيناريوهات المحتم والإستعداد لها من خلال  ..المستقبلية 

 الإستجابة نم المنظمة تمكين والهدف .رصد إشارات التغيير الُمبكر  .المخاطر المستقبلية
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للبيئات غير المستقرة  ناسبم المدخل هذا أن كما .. تأخرةالم الفعل ردود من بدلًا الإستباقية

 .لعالميةأو شديدة التقلب مثل التكنولوجيا أو الأسواق ا
th4 المعياري المدخل Approach Benchmarking ة اء الاستراتيجي للمنظممقارنة الأد إلى الهادف

افات والغاية إكتشاف الإنحر .ةالُمثلى في الصناعالممارسات   .المنافسين الُمباشرين مع 

لمنظمات التي تسعى ل مناسب المدخل هذا أن كما ..كيف يُمكن التحسين وآلياته  ومعرفة

  .لتقليص الفجوة التنافسية وتحقيق التميز
th5 الوظيفي المدخل Approach Functional ة أو قسم في الذي يقوم على تدقيق كل وظيف

لتسويقية في كيفية مساهمة الوظيفة ا المنظمة من منظور استراتيجي من خلال تعرف 

وارد تدعم إدارة الم هل  .عهاهل الهيكل المالي للمنظمة يخدم توس  .تحقيق رؤية المنظمة

ن إختلالات تشغيلية تُعاني م التي للمنظمات ناسبم المدخل هذاإذ أن  .البشرية الإبتكار

 .تؤثر على الاستراتيجية
th6 الثقافي - القيمي المدخل Approach Cultural - Value السلوك  ..مية ويركز على القيم المنظ

 مقاومة تواجه لتيامفيد للمنظمات  المدخل هذا أن إذ .الثقافة السائدة ..الاستراتيجي 

 .الموظفين من اتيجيالاستر الإلتزام في ضغفاً أو للتغيير
th7 التكاملي المدخل Approach Integrated  تكوين اخل المختلفة السابقة لالمدويقوم بالجمع بين

مراجعة  .. ارجيةتحليل البيئة الخمنظمة ويشمل للصورة شاملة عن الوضع الاستراتيجي 

لمخاطر والفرص اتقييم و الهيكل والثقافة فحصو تحليل الأداءو الأهداف والرؤية

راجعة استراتيجية أو عند إجراء م ات الكبيرةويعتبر هذا المدخل مناسب للمنظم .المستقبلية
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أنواع مداخل  يلخص (5 - 1) والجدول .كاملة أو أثناء التحول الاستراتيجي الجذري

  .التدقيق الاستراتيجي

 أنواع مداخل التدقيق الاستراتيجي (5 - 1) الجدول

 التركيز   دخلالم

 الرئيسي

الأدوات 

 ةالمستخدم

 دواعي 

 مالإستخدا
 اتلاحظالم

 التشخيصي
ع تشخيص الوض

 لخارجيالداخلي وا

 SWOT تحليل
لة وتحليل سلس

 المواردوالقيمة 

ة القو تحديد نقاط

فرص والضعف وال

 والتهديدات

 يأساس تقليد

 قفي التدقي 

 ةالفجو القائم على

ة بين قياس الفجو

علي الأداء الف

 والمستهدف

 هداف معمقارنة الأ

تحليل و جالنتائ

 الفجوة

دم تفسير سبب ع

داف تحقيق الأه

 يةالاستراتيج

 يُستخدم في

المراجعات 

 التصحيحية

 رافيالإستش -التنبؤي 
 ستقبلستشراف المإ

 تجاهاتوتحديد الإ
 وناريتحليل السي

رات إشاو تتجاهاالإو

 التغيير

للبيئات 

 ة وغيرالديناميكي

 المستقرة

نة يعزز المرو

 والجاهزية

 المعياري
داء مع مقارنة الأ

 يرالمعايالمنافسين و

 ةلمعياريالمقارنة ا

داء تحليل الأو

 النسبي

ط كتشاف نقاإ

سين القصور وتح

 الأداء

ظمات مناسب للمن

سية ذات التناف

 العالية

 الوظيفي

ائف تحليل الوظ

ن التنظيمية م

 اتيجيمنظور استر

ي تدقيق إدار

 ليلتحو وظيفي

 العمليات

عند وجود 

 شغيليةختلالات تإ

 لوظائفيربط بين ا

 لعلياوالأهداف ا

 الثقافي - القيمي

يم نسجام القإ

ع والثقافة م

 يةالاستراتيج

افة تحليل الثق

 ةالتنظيمي

 تقابلاوالم

 ناتستبياوالإ

اومة واجهة مقلم

ضعف  التغيير أو

 لتزامالإ

عد يهتم بالبُ

الإنساني 

ة ستداموالإ

 الثقافية

 المتكامل

لة مراجعة شام

 الرؤيةو ةللبيئ

 الثقافةو الهيكلو

ات جميع الأدو

 لمتاحةالتحليلية ا

 لكبيرةا للمنظمات

حول أو عند الت

 يالاستراتيج

 داخلالم أكثر

 شمولًا
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لتخطيط اعملية لاستراتيجي ومراحل مداخل التدقيق اويمكن فهم العلاقة بين 

 .(2 - 1)كما هو موضح بالشكل  الاستراتيجي

 

 (2 - 7) الشكل
 يالتخطيط الاستراتيجعملية احل مداخل التدقيق الاستراتيجي ومرالعلاقة بين 
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بهدف تكوين  ةوالخارجي الداخلية لبيئةا لتشخيصيستخدم  التشخيصيالمدخل  إذ أن 

ومكانتها  كّن الإدارة من فهم قدرات المنظمةمفهو يُ ..المنظمة  صورة دقيقة عن واقع

لى القائم عالمدخل   .يط استراتيجي لاحقمما يضع الأساس الواقعي لأي تخطالتنافسية 

ستخدم هذا المدخل يُ .. إلى الرؤية المستقبلية من الواقع الحاليفعند الإنتقال  الفجوة

هداف أو ب تحقيقه ويوجه إعادة تحديد الأما تم تحقيقه وما يجبين  الفرقللكشف عن 

ات بشكل اتيجية الواقعية وتقليص الفجومما يُسهم في تحديد الأهداف الاسترالمسارات 

حيث يتم  ..ضر يدفع المنظمة إلى ما وراء الحا الذي التنبؤي الإستشرافيالمدخل   .مُمنهج

نه لأ هو ضروريف .. وبناء سيناريوهات مستقبلية .. ستشراف التغيرات المحتملة في البيئةإ

المدخل   .رنةم تطوير خطة استراتيجيةي بُعدًا مستقبليًا لتقييم الخيارات ويغذ يضيف

ن خلال مقارنة الوضع م تحسينًا أو تغييًرادعي وفيه يتم تحديد المجالات التي تست المعياري

الضعف ما مارسات وتحديد نقاط التميز والاستراتيجي للمنظمة مع المنافسين أو بأفضل الم

المدخل   .لى معايير قياسية وأداء تنافسيتستند إ خطط استراتيجيةفي بناء يساعد 

من خلال ف .. ستراتيجية والخطط التشغيليةالخطط الا الربط بينوفيه يتم  الوظيفي

في  (وارد البشريةالم ..التسويق  ..المالية ) ةمن وظائف المنظم تدقيق مساهمة كل وظيفة

  .لعامةنسجام الأداء اليومي مع الرؤية اإتحقيق التوجهات الاستراتيجية مما يضمن 
مع والقيم تنظيمية نسجام بين الثقافة العلى الإ زوفيه يتم التركي القيمي الثقافيالمدخل 

الخطط تفشل  .. قافة داعمة وقيم متوافقةفبدون ث .. الجديدة الخطة الاستراتيجية

مة للتغيير ذا المدخل أساسًا لخلق بيئة ملائذلك يُعد ه .. عند التنفيذ الاستراتيجية
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لعملية  السابقة اتوالمتطلب الأدوات كافة وفيه يتم الجمع بين المتكاملالمدخل   .المستدام

 طة استراتيجيةخما يجعله مفيدًا في بناء  ..التخطيط الاستراتيجي بمختلف مراحلها 

ت إعادة مثالي في حالا وهذا المدخل .. متماسكة تبدأ من التشخيص وتنتهي بالتنفيذ

 .شاملةالستراتيجية الايكلة اله
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  الاستراتيجي التدقيقخيارات  
 

تراتيجية المنطقية لتطوير الخطة الاس شكل خيارات التدقيق الاستراتيجي البدايةتُ

يمتاز به من  في التنفيذ الاستراتيجي بماة كشف إمكانية وقدرة قيادة المنظمت اكما أنه ..

 اتيجيومن خيارات التدقيق الاستر .. يةالوضوح والتوقع والتأثير في المخرجات المستقبل
 تدقيق الأهداف    

هما  ضاً لتحقيق غايتين أساسيتينتتجه المنظمة لتدقيق أهدافها تدقيقاً مستفي

 قبلي وكذا تحديد الأطر الفنيةتعتماد هذه الأهداف معايير تقييم للأداء المسإ

ي التحقق هفالغاية من تدقيق الأهداف  .. يةستراتيجية في حدود القدرات المادية والبشرللا

كن إن وظيفة تخمينية لنشاط مستقبلي يم فتدقيق الأهداف ..من فاعلية تلك الأهداف 

ية وممارسة ظيمعلى وفق الأسبقيات التن لمنظمياصحيحة للأداء  ةتحدد من خلالها بداي

إن التحقق من تجاه مهني لتدقيق الأهداف فإوفي  ..الرقابة التنظيمية بتسهيلات كافية 

 سلوك .. واضحة اتاستراتيجي .. متطورة برامج) لخلا من يبرز وكفاءتها الأهداففاعلية 

هداف بالوضوح ن تدقيق الأهداف يتطلب إتصاف الأعلاوة على أ .(والفرد المنظمة بين تعاوني

  .يةتحديد بيئة العمليات التنظيم  ؤدي إلىيوالواقعية وقابليتها للقياس فتدقيقها 
تحديد   .وضع سياسات وإجراءات واضحة  .مكانية تحديد المخاطرة التشغيليةإ

تمثل  أدناه لقائمةوا .تقييم الأداءفاعلية   .تصالات وأنظمة معلومات ملائمةأساليب الإ

 قائمة فحص لتدقيق الأهداف
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 () لا () نعم الفقرة البعد

 الوضوح

 هل الهدف واضح ومحُدد بدقة؟ 
 هل يُجيب الهدف على أسئلة ماذا؟ ولماذا؟ ومن المسؤول؟ 
 هل تم تجنب العبارات العامة والغامضة؟ 

  

ية القابل

 للقياس

  الهدف؟هل يمكن تتبع التقدم نحو 
 هل هناك مؤشرات أداء (KPIs) محددة؟ 
  ؟(تواريخ .. نسب .. أرقام)هل تم تحديد معايير النجاح 

  

ية القابل

 للتحقق

 هل الهدف قابل للتحقيق في الإطار الزمني المحدد؟ 
  يق .. ميزانية)هل الموارد  متاحة؟ (تقنية .. فر
 هل تم تحليل المخاطر والعقبات المحتملة؟ 

  

 مةالملاء

 ية الاستراتيجية للمنظمة؟  هل الهدف متوافق مع الرؤ
 يات والأهداف العامة؟  هل يدعم الأولو
  نموظفي .. عملاء)هل يحقق قيمة مضافة للمستفيدين  ..

 ؟(مساهمين

  

 الإطار

 الزمني

 هل تم تحديد موعد نهائي لتحقيق الهدف؟ 
 هل هناك مراحل زمنية للتقييم؟ 
  إذا لزم الأمر؟هل الإطار الزمني واقعي ومرن 

  

ق التوثي

 صلوالتوا

 هل تم توثيق الأهداف بشكل رسمي؟ 
 هل تم إشراك الفرق المعنية في صياغة الأهداف؟ 
 الأهداف بوضوح لجميع الأطراف؟ هل تم توصيل 

  

عة المراج

 يموالتقي

 هل هناك آلية لمراجعة التقدم بانتظام؟ 
 هل يمكن تعديل الأهداف بناءً على المستجدات؟ 
  يتم تقييم النتائج النهائية مقابل المعايير المحددة؟هل 

  

 
 

 تدقيق الاستراتيجية    
 

تحقق من ليات إختبارية فاحصة غايتها الصيغة عمبيتركز تدقيق الاستراتيجية 

حيث برز  .. دارتهاإتوافر الأدوات الفاعلة في عتماد المدخل الاستراتيجي في قيادة المنظمة وإ
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يح المبكر تيجية لضمان التصحستراة الاتيجية كعمليات تطورية للرقابستراتدقيق الا

مكانية تقييم المراحل إهداف وة الموارد صوب الأالتحقق من تعبئ عن فضلًانحراف محتمل لإ

اتيجية مصدراً يمثل تدقيق الاستر إذ .. ية نفسهاستراتيجوالأنشطة الفرعية للإدارة الا

تخاذ المنظمة لإستعداد وإ ..تيجية المنظمـة بموجبه ستراللتغذية العكسية لتصحيح مسـار ا

 ملفتدقيق الاستراتيجية يضمن تكا .. ةالفعل التصحيحي وردم الفجوة الاستراتيجي
 تنفيذ .. صياغة الاستراتيجية .. البيئي التحليل – عمليات الإدارة الاستراتيجية

طرة في تنفيذ مستوى المخالاوة على تدنية ع – رقابة الاستراتيجية .. الاستراتيجية

لاسيما  قيق استراتيجياتها بشكل متزامنحاجة المنظمة لتد كما أنه حُددت .. الأهداف

ية العمليات الجوهرية وفاعل الكفايةومة الاستراتيجي وديم المركزتنفيذها لتعزيز 

      الاستراتيجية تدقيقل فحص قائمة تمثل ئمة أدناهوالقا .نهاالتنظيمية والخطط المشتقة م
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 () لا () نعم الفقرة البعد المحور

الأسس 

 يجيةالاسترات

ح الوضو

 التام

 ية والرسالة والقيم بشكل واضح ومفهوم؟  هل صيغت الرؤ
 هل توجد وثيقة استراتيجية رسمية معتمدة؟   

ءمة الملا

 يةالبيئ

  عملالهل تعكس الاستراتيجية تحليلاً حديثاً لبيئة PESTEL؟ 
 هل تم تحديث تحليل SWOT خلال السنة الأخيرة؟   

ز التمي

 فسيالتنا

 هل تحدد الاستراتيجية ميزة تنافسية واضحة؟ 
 هل توجد آلية للحفاظ على هذه الميزة؟   

 لفنيةالجودة ا

جية المنه

 يةالعلم

 هل اتبعت عملية التخطيط منهجية معتمدة؟ 
  استراتيجي معترف بها؟هل تم استخدام أدوات تحليل   

مل التكا

 ابطوالتر

 هل تتناسق الاستراتيجية مع سياسات المؤسسة الأخرى؟ 
 هل توجد روابط واضحة بين الأهداف والخطط التشغيلية؟   

س القيا

 بعوالتت

 هل كل هدف رئيسي له مؤشرات أداء (KPIs) محددة؟ 
 هل توجد أنظمة لرصد الأداء الاستراتيجي؟   

الجوانب 

 ةالتنفيذي

 عيةالواق
 هل تتوافق الطموحات مع الإمكانيات المتاحة؟ 
 هل تم اختبار الفرضيات الأساسية للاستراتيجية؟   

  إدارة

 ردالموا

 هل توجد خطة تخصيص موارد واضحة؟ 
 هل تمت مراعاة ال كفاءة في استخدام الموارد؟   

 إدارة

 طرالمخا

 ية؟  هل تم تحديد جميع المخاطر الجوهر
  توجد خطط استجابة للمخاطر الرئيسية؟هل   

الجوانب 

 المؤسسية

ية الملك

 ادةوالقي

 هل يوجد مالك واضح للاستراتيجية؟ 
 هل تم تحديد أدوار القيادة في التنفيذ؟   

ركة المشا

 اصلوالتو

 هل تم إشراك أصحاب المصلحة الرئيسيين؟ 
 هل توجد خطة اتصال استراتيجية؟   

 مةالحوك
  حوكمة للرقابة على التنفيذ؟هل توجد آلية 
 هل يتم فصل الأدوار بين التخطيط والتنفيذ والرقابة؟   

الجودة 

 الشاملة

 كارالإبت
 هل تشجع الاستراتيجية على الابتكار؟ 
 هل توجد آليات لتجديد الاستراتيجية؟   

 دامةالإست
 هل تراعي الاستراتيجية الأبعاد البيئية والاجتماعية؟ 
 التنمية المستدامة؟ هل تنسجم مع أهداف   

 نةالمرو
 هل تسمح الاستراتيجية بالتعديل عند الحاجة؟ 
 ية؟    هل توجد آلية للمراجعة الدور
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 تدقيق القيادة 
 
 

 

ختبارات وتقييم بإ الاستراتيجي و شمول القائدأتجه التدقيق الاستراتيجي لإخضاع إ

دة يعني التحقق فتدقيق القيا ..قاً لقرارهم قدراتهم الفكرية ونتائج الأداء التي تمثل تطبي

لنجاح قيادة  اعلة أي تحديد القدرات المطلوبةدارة الأفراد وفرق العمل قيادة فإمن كيفية 

الفردي والجماعي  تهاد في إعداد وتطوير برامج الأداءجنظمة في تحسين أداء العاملين والإالم

القيادة لقيادة قـدرات لقطاع المنظمة يؤشر تدقيق ا ولوجيوالتكنمع التطور المعرفي  وبالمقارنة

يكشف بدقة  علاوة على أن تدقيق القيادة ..جي في تسـبيب التوجه الاسـتراتي الاستراتيجية

ور القيادي للمدير دوتعزيز ال للمنظمةلمادية القدرات القيادية في تشغيل الموارد البشرية وا

يولوجية مات القيادية وتخمين القدرات الفستقييم الس)بعد المراجعة الدورية لغرض 

 قائمة تمثل دناهأ والقائمة .(فة الضمنيةوتخمين الذكاء الشعوري والعواطف و تقدير المعر

 .القيادة لتدقيق فحص
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 () لا () نعم الفقرة البعد المحور

ة الكفاء

 يةالقياد

ت المهارا

 ةالأساسي

 ية الاستراتيجية الواضحة؟  هل يتمتع القائد بالرؤ
  ؟(شفهي/كتابي)هل يمتلك مهارات التواصل الفعال 
 هل يظهر كفاءة في حل المشكلات واتخاذ القرارات؟ 

  

 المعرفة

 والخبرة

 هل يمتلك المعرفة العميقة بمجال العمل؟ 
  يقهل يتمتع بالخ برة الكافية لقيادة  ؟مةالمنظ / الفر
 هل يواكب التطورات والمستجدات في مجاله؟ 

  

 السلوك

 يالقياد

القدوة 

 الحسنة

 هل يلتزم القائد بالمعايير الأخلاقية؟ 
 ين؟  هل يطبق ما يطلبه من الآخر
 هل يحافظ على السلوك المهني في جميع المواقف؟ 

  

 إدارة

 الفريق 

  للمهارات؟هل يوزع المهام بشكل عادل ومناسب 
 يق؟  هل يوفر الدعم والموارد اللازمة للفر
 ينسب الفضل لهم؟ ين و  هل يعترف بإنجازات الآخر

  

ات العلاق

 صلوالتوا

مع  التفاعل

 الفريق

 هل يستمع بفعالية لآراء المرؤوسين؟ 
 هل يشجع الحوار المفتوح والنقد البناء؟ 
 هل يقدم تغذية راجعة منتظمة وهادفة؟ 

  

صحاب إدارة أ

 المصلحة

 هل يحافظ على علاقات جيدة مع كافة الأطراف؟ 
 هل يتعامل بفعالية مع الصراعات والخلافات؟ 
  تمثيلاً لائقاً في المحافل المختلفة؟ المنظمةهل يمثل 

  

ج النتائ

 ءوالأدا

تحقيق 

 الأهداف

 هل يحقق القائد الأهداف الموكلة إليه؟ 
 /يق  لأهدافها؟ المنظمةهل يضمن تحقيق الفر
  ية عن الإنجازات والتحديات؟هل ير دور  يقدم تقار

  

 التطوير

 المستمر

 ير الذاتي المستمر؟  هل يسعى القائد للتطو
 يقه؟ ير مهارات فر  هل يستثمر في تطو
  ؟المنظمةهل يشجع ثقافة التعلم والتجديد في 

  

ار الإبتك

 يروالتغي

 التفكير

 قيالإستبا

 ًيستعد لها مسبقا؟  هل يتوقع التحديات و
  يشجع الأفكار الجديدة والمبتكرة؟هل 
 يب والمبادرات غير التقليدية؟  هل يدعم التجر

  

 إدارة

 التغيير 

 هل يقود عمليات التغيير بفعالية؟ 
 هل يشرح أسباب التغيير وأهدافه بوضوح؟ 
 يق خلال فترات التغيير؟  هل يدعم الفر
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 تدقيق الأداء  
    

ه بعد عمليات التنفيذ عيارات التدقيق الأخرى بوقوخ يكاد تدقيق الأداء أن ينفرد عن

لقيادة احيث تلجا إليه  ..إنجازه  ويأخذ أسلوب المقارنة فيه الأكثر إستخداماً في

ار التدقيقي دوثها .. إذ يقوم هذا الخيـالاستراتيجية للمنظمة لكشف الإنحرافات وأسباب ح

 ..مليات وجداول ع ..وكشوفات إنجاز  ..ات وموازن ..على مدخـلات متنـوعة )تقارير 
ليل النتائج الذي يتم فيه التركيز على تحة فهو أحد إشكال الرقاب .. ومعلومات خارجية(

هدف الوقوف بوبمختلف المستويات الإدارية  التي تم التوصل إليها من كافة الجهود المبذولة

إستخدام وترشيد فضل أ ستخدام الموارد المتاحةإعلى مدى تحقيق المنظمة لأهدافها من 

سين مستويات تحفالغاية الأساسية من تدقيق الأداء  .الإدارة في إعداد الخطط المستقبلية

 فاعلية إنجاز الأهدافو ..ت الإدارية والتنظيمية وتعزيز العمليا ..كفاءة إستخدام الموارد 

 .ائلة والشفافيةللمسساليب جديدة ومناسبة وإبتكار أ ..وتطوير السياسات الداخلية  ..
   .الأداء يقلتدق فحص قائمة تمثل أدناه والقائمة
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 () لا () نعم الفقرة البعد المحور

وضوح 

ف الأهدا

 راتوالمؤش

 تحديد

 الأهداف 

 هل جميع الأهداف محددة وفق معاييرSMART؟ 
  ؟مةللمنظهل تتناسب الأهداف مع الاستراتيجية العامة 
  ؟الأهداف بشكل رسمي ومعلن للجميعهل تم توثيق 

  

 مؤشرات

 الأداء 

 هل توجد مؤشرات أداء رئيسية (KPIs) لكل هدف؟ 
 هل المؤشرات قابلة للقياس الكمي وال كيفي؟ 
 هل يتم تحديث المؤشرات بانتظام حسب المستجدات؟ 

  

عملية 

عة المتاب

 يموالتقي

 نظام 

 المتابعة

 هل توجد آلية واضحة لمتابعة الأداء؟ 
  ب)هل يتم رصد النتائج بشكل دوري  ؟(عيأسبوعي/شهري/ر
 هل توجد لوحات متابعة (Dashboards) لعرض الأداء؟ 

  

التقييم 

 الموضوعي

 هل يتم تقييم الأداء بناءً على معايير واضحة؟ 
  ؟(درجة 311نوعية، وكمية )هل توجد أدوات تقييم متنوعة 
 لمرجعية؟ا هل يتم مقارنة النتائج بالمستهدفات والمعايير 

  

 دلموارإدارة ا

 كفاءة

 امالإستخد 

  ية، مالية، تقنية)هل يتم استخدام الموارد  شكل أمثل؟ب (بشر
 هل توجد مؤشرات لقياس كفاءة استخدام الموارد؟ 
 بة والمتاحة؟  هل يتم تحليل الفجوات بين الموارد المطلو

  

 التوازن في

 التوزيع

  يع المهام والموارد بشكل  عادل؟هل يتم توز
 يات العمل وأهمية الأهداف؟ يع أولو  هل يراعي التوز
 يع الموارد بانتظام؟  هل يتم مراجعة توز

  

 التحسين

 يروالتطو

 تحليل 

 الفجوات

 هل يتم تحديد الفروق بين الأداء الفعلي والمستهدف؟ 
 هل توجد خطط واضحة لمعالجة الفجوات؟ 
 ية للانحرافات؟  هل يتم تحليل الأسباب الجذر

  

 التعلم

 المستمر 

 هل يتم توثيق الدروس المستفادة من تقييم الأداء؟ 
 هل توجد آليات لتبادل أفضل الممارسات بين الفرق؟ 
 هل يتم استثمار نتائج التقييم في خطط التحسين؟ 

  

ز التحفي

 فآتوالمكا

 نظام

 الحوافز 

 هل توجد علاقة واضحة بين الأداء والمكافآت؟ 
  جية؟على تحقيق الأهداف الاستراتيهل نظام المكافآت يحفز 
  يع أساليب التحفيز  ؟(يريمادي، معنوي، تطو )هل يتم تنو

  

 التغذي

 العكسية

 بلاغ الأفراد  الفرق بنتائج تقييم أدائهم؟ / هل يتم إ
 ير؟  هل توجد جلسات منتظمة لمناقشة الأداء والتطو
 هل يتم التعامل مع الملاحظات السلبية بشكل بناء؟ 
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 الثامنالفصل 

 ةالاستراتيجي تحليل الفجوات
 

 نظرة عامة

ة ورية ذات أهمية كبيرة لعمليتحليل الفجوات الاستراتيجية قاعدة محيمثل 

نقص المنظمة تيجي يبنى على فهم دقيق لما يفالتخطيط الاسترا ..التخطيط الاستراتيجي 

لفجوات بدون تشخيص اف ..ف المرجوة وما يجب معالجته أو تطويره للوصول إلى الاهدا ..

مج تحليل دفعند  .. قرب إلى التمنيالاستراتيجية تصبح عملية التخطيط الاستراتيجي أ

تكون في  لمنظمةافإن الاستراتيجي  لتخطيطضمن عملية ا بمنظور استراتيجي الفجوات

قابلة  يةوتطوير خطط استراتيج .. واردهاموتخصيص  .. أولوياتهاموقع أفضل لتحديد 

يوضح مكونات ومضامين  (5 - 1) والشكل .مع التغيرات المستقبلية وتكيفية .. للتنفيذ

 .الفصل الحالي

 

  (5 - 1) الشكل
 مكونات الفصل الحالي
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 الاستراتيجية الفجوةالنشأة التأريخية لمصطلح  
 

 الأداء بين لفرقا لتحديد بسيطة أداة كونه نم الاستراتيجية الفجوة إنتقل تحليل

 وتحليل لفهم ستخدميُ الأبعاد متعدد ديناميكيًا إطارًا أصبح أن إلى والمستهدف الحالي

نظمات من تحديد ستدامة بما يُمكن الموالإ .. اربتكالإ .. الأسواق .. القدرات في الفجوات

 ستراتيجية يعتبرالا الفجوة حيث أن تحليل ..فعالة  عمل خطط ووضع التحسين أولويات

 تحليلًا يلي وفيما .ستقبليةالم والطموحات الحالية قدراتال بين التوافق لضمان أساسياً نهجاً

  .الفجوة الاستراتيجية تطور لمراحل

st1 تحليل فيأ التفكير إذ بد (الستينيات – الخمسينيات) النشأة المفاهيمية المرحلة الأولى 

 الخمسينيات خاصة في ساد الذي المدى بعيد طيطالتخ إطار ضمن الاستراتيجية الفجوات

 مباشر غير بشكل جوةالف لمفهوم ظهور وكان أول ..المنظمات الأمريكية كبيرة الحجم  في

 بين الفرق لىع ركزوا الذين Igor Ansoffو   Peter Druckerلمث الإداريين المفكرين كتابات في

يث أن الإستخدام ح ..الاستراتيجي  للتخطيط دخلكم المستهدف والأداء الحالي الأداء

 الحالية والنتائج تقبليةالمس التوقعات بين الفرق لىإ الأولي لمصطلح الفجوة تم للإشارة

 .والنمو التوسع خطط في خاصة
nd2  م حيث قام وذلك بتوسيع المفهو (السبعينيات) التبلور النظري الثانيةالمرحلةIgor Ansoff 

 الرسمي ستراتيجيالا التخطيط نموذجأ سياق في الاستراتيجية الفجوة مفهوم بتوضيح

 الاستراتيجية والأهداف لحاليا الأداء من المتوقعة نتائجال بين الفجوة سد ضرورة إلى مشيراً
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 الرسمي التخطيط في أساسية أداة يُستخدم لفجوةا ما أدى إلى أن أصبح تحليل المستقبلية

  .الصناعية لقطاعاتا في خاصة المنظمات كبيرة الحجم ضمن
rd3  تحليل ج خلالها تم دمو (الثمانينيات) التحليلية الإرتباط بالنماذج الثالثةالمرحلة

تحديد  بهدفBCG Matrix  وتحليل المحفظة ..SWOT  الفجوة مع أدوات أخرى مثل تحليل

فجوات في الأداء المالي على الصبح التركيز منصباً حيث أ .القدرات أو الأسواقالفجوات في 

 .نات الكميةتعتمد على البياضمن منهجية  والتشغيلي
th4 تحول تركيز تحليل  لالهاوخ (التسعينيات) والمرونة التحول نحو التكيف الرابعة المرحلة

 .. يير والتكيفتتعلق بسرعة التغ ناميكيةالفجوة من الفجوات الثابتة إلى فجوات أكثر دي
 لمنظماتالاستراتيجي الشامل وبدأت أصبح تحليل الفجوة جزءًا من التفكير ا بحيث

 .فسيةبتكار والقدرة التناالإت تستخدمه ليس فقط لقياس الأداء بل لتحليل فجوا

th5 ليل تحبدأ  وخلالها (2151 - 2111) لموارد والقدراتالإرتباط بنظرية ا الخامسة المرحلة

جوة بين حيث أصبح التركيز على الف .. يةالفجوة يُفهم في ضوء الموارد والقدرات الداخل

د على أنظمة عتماالإوقد أدى  .. نافسيةالموارد الحالية وتلك المطلوبة لتحقيق ميزة ت

 .لها في الوقت الحقيقيالمعلومات إلى تحسين دقة تحديد الفجوات وتحلي
th6 كيز التر بدأ وخلالها (2121 - 2151) يم الديناميكيةالتكامل مع المفاه السادسة المرحلة

 التكنولوجياجة التغير السريع في الأسواق وينتقل إلى الفجوات الديناميكية التي تنشأ نتي

 الفجوات الرقمية .. تجربة العملاء .. بتكارلإا توسع ليشمل فجوات فتحليل الفجوة ..

 .وغيرها ..
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th7 صبحأ وخلالها (لغاية الآن – 2121) عد الجائحةالعصر الرقمي وما ب ةبعالسا المرحلة 

 تقنيات الذكاء من تبني المنظماتتي تمنع كبيًرا على الفجوات التكنولوجية ال التركيز

تجاهات جديدة إ علاوة على ظهور ت الأشياءوإنترن .. البيانات الكبيرة .. صطناعيالإ

ن خلال إعتماد والتحول نحو الوقت الحقيقي م والحوكمة ستدامةالإ لتحليل فجوات

تراتيجية فور ليلات تنبؤية لرصد الفجوات الاسصطناعي وتحإأنظمة ذكاء المنظمات على 

 .حدوثها
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  يةالاستراتيج اتالفجومفهوم وأهمية  
 

لاستراتيجي التخطيط ا عملياتمن  مليةعبالرغم من وجود لحظات صعبة في كل 

الخطوة و Moment of Truthثابة لحظة الحقيقة بمتحليل الفجوات الاستراتيجية يُعد  إلا أن

هو اتيجية الاسترن تحليل الفجوات الحاسمة في عملية التخطيط الاستراتيجي بمعنى أ

الة القائمة إلى ن الحد من القيام بها معملية فاعلة في التحقق من حجم القفزة التي لاب

الاستراتيجية  الفجوات الاستراتيجية الفارق بين إذ تمثل ..المنشودة المستقبلية الحالة 

 ..وب من جهة أخرى ستراتيجية الُمثلى والأداء المرغوالا ..الحالية والأداء الفعلي من جهة 
ات البيئية أو يرلقدرات الحالية مع التغفهي إنكشاف استراتيجي يحدث نتيجة عدم مواءمة ا

عبر عن المساحات تُ ية فإن الفجوة الاستراتيجيةأكثر شمولوبصيغة  .التطلعات المستقبلية

 مناطق وتمثل تراتيجيةالاس الأهداف أو الرؤية قيقتح أمام عائقًا تقف التي المغطاة غير

يمكن عاصرة وبصيغة مُ .النتائج .. القرارات .. تجاهاتالإ .. القدرات في نقص أو ضعف

الوضع  بين  تنشأ التي ختلالاتالإ أو لفوارقا القول بأن الفجوة الاستراتيجية تُمثل

أو المأمول  الوضع الاستراتيجي الُمستهدف  .(ئنما هو كا)الاستراتيجي الفعلي للمنظمة 

هي خطة  اتيجيةة الاسترقعة من تحليل الفجوالنتيجة المتو إذ أن .. (ينبغي أن يكونما )

قع اليوم إلى ختبار واإجلب بغرض منطقية حتمالية نجاح معقولة وإاستراتيجية تحمل 

عتيادية للموارد على أساس الحدود الإولويات مع الأخذ بنظر الإعتبار وضع الأ أحلام الغد

يوية التي يجية تكمن في عدد من الجوانب الحتحليل الفجوات الاسترات فأهمية .فرةاالمتو

 نب هيوهذه الجوا .. طيط الاستراتيجيالتخعملية تؤثر بشكل مباشر في نجاح 
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  ة تساعد في ليل الفجوات يُعد أداة تشخيصيتح حيث أن تشخيص دقيق لوضع المنظمة

 الحصة السوقية .. في الأداء الماليواء الكشف عن مواطن الضعف أو التأخر الاستراتيجي س

قد  :تَأَمُّلِيَّةٌ بُقْعَةٌ) حاليًا لتحقيق أهدافها لمنظمةاالكفاءة التشغيلية فهو يحدد ما ينقص  ..

دخلًا من المستهدف مما يستدعي ت %21سبة تكشف فجوة الأداء أن الإيرادات الحالية أقل بن

  .(استراتيجيًا
  لات ساعد التحليل في تحديد أكثر المجاي إذتحديد الأولويات الاستراتيجية

تطوير  .. ستثمارالإ ..ء في التدريب الاستراتيجية التي تحتاج إلى تركيز وموارد سوا

ناءً الأولويات ب تُبنى :يَّةٌتَأَمُّلِ بُقْعَةٌ)ء ذكاالقدرات مما يسهم في تخصيص الجهد والميزانية ب

 .(لمستقبلياعلى حجم الفجوة وخطورتها وتأثيرها 
 إعادة توجيه  نميُمكن  الفجوات تحليل تائجن أن إذ دعم إعادة التوجيه والتكيف

 بيئات تغيرات خاصة فيستجابة للإو الاستراتيجية الحالية نحو مسارات أكثر واقعية أ

تعديل رؤيتها أو إعادة ترتيب ل المنظمةقد تحتاج  :مُّلِيَّةٌتَأَ بُقْعَةٌ) الُمستقرةالأعمال غير 

 .(نحرافات أو فرص ضائعةإمبادراتها حسب ما يكشفه التحليل من 
  بمنافسيها لمنظمةاف الفجوات في مقارنة أداء خلال كش فمنتعزيز القدرة التنافسية 

Benchmarking اتدمالخ .. بر تحسين المنتجاتع تحقيق ميزة تنافسيةالقادة  يستطيع .. 
 بالمنظماتة العملاء مقارنة كتشاف فجوة في تجربإ :مُّلِيَّةٌتَأَ بُقْعَةٌ) التكنولوجيا المستخدمة

 .(بهمحتفاظ الرائدة يساعد على تحسين رضا العملاء والإ
  ييم النظري تحليل الفجوات لا يقتصر على التقفالتوجيه الدقيق للخطط التنفيذية

يق لة للقياس لردم الفجوة وتحقبل يوفر مدخلات مباشرة لصياغة خطط تنفيذية قاب
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ين لتقليل فجوة الكفاءة في وضع خطة تطوير مهارات العامل :يَّةٌتَأَمُّلِ بُقْعَةٌ)الأهداف الُمحددة 

 .(الموارد البشرية
  الأداء مؤشرات وضعل أساسًايُعد  الفجوات يلفتحلتوفير قاعدة للقياس والمساءلة 

 التنفيذ في المساءلةو الشفافية يعزز ما واتالفج ردم نحو التقدم تقيس التي KPIs الرئيسية

 دلمع أو الإنجاز نسبة مثل يةكم مؤشرات عبر فجوة كل تطور بةمراق يمكن :تَأَمُّلِيَّةٌ بُقْعَةٌ)

 .(الشهري التحسين
  دم الفجوات الفجوات لا يهدف فقط لر تحليلفدعم إستدامة الأداء على المدى البعيد

 بُقْعَةٌ)ستدام قادر على التكيف والنمو الم اللحظية بل يساعد على بناء نظام استراتيجي مرن

 المنافسة المستقبليةى ليل مواردها وإبتكاراتها قدرتها علتضمن المنظمة من خلال تح :تَأَمُّلِيَّةٌ

 .(دون التآكل الداخلي
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  الاستراتيجية اتالفجوأنواع  
 

 تتفاوت أنواع عدة ليشم بل واحد تصنيف على ةالاستراتيجي الفجوات تحليل يقتصر لا

 التالية الأنواع لىإ تصنيف تلك الفجوات كنيملذلك  .. وتأثيرها ومصدرها طبيعتها في

ي لفرق بين الأداء الفعلفهي تمثل امفهومها فمن حيث  Performance Gap فجوة الأداء ♳

 على بناءً لمتوقعا أو المستهدف والأداء – رضا العملاء .. الإنتاجية .. الربح –للمنظمة 

غالباً  KPIs.  تُقاس بمؤشرات كمية  خصائصها حيث ومن .الاستراتيجية الخطط

ل إلى أهدافها تظهر عند إخفاق المنظمة في الوصو  .خلال التقارير الدوريةما تُكشف من 

 .نقص الموارد  .ضعف في التنفيذ  سباب الشائعةالأ حيث أما من .أو المالية التشغيلية
 أو إعادة  كتيكياًفيتطلب تعديلًا ت تأثيرهأما  .مشكلات في سلسلة التوريد أو إدارة الجودة

انت تستهدف ك منظمة أعمال ومثال على ذلك .لتحقيق النتائج المرجوةتوزيع للموارد 

  .%1في الإيرادات وحققت فقط  %51 بنسبة نمواً

لفجوة بين الحصة السوقية افهي تمثل  المفهومفمن حيث  Market Gap فجوة السوق ♴

 ومن .ها التنافسيةالمتوقعة بناءً على استراتيجيت وبين الحصة المستهدفة أو للمنظمةالحالية 

ت التوسع الجغرافي أو الفئاالسوق مثل الحصة وتُقاس بمؤشرات   خصائصها حيث

ضعف   ئعةالأسباب الشا أما من حيث .ترتبط بتحليل المنافسين والعملاء  .المستهدفة

 لبفتتط التأثيرما أ .دخول منافسين جدد  .المناسبالتسعير غير   .التسويق أو التوزيع

ومثال على  .تحسين التواجد الحالي تطوير استراتيجيات تسويق ودخول أسواق جديدة أو
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لى من السوق لكنها تسيطر ع %31 تخطيط منظمة مختصة بالإتصالات للوصول إلى ذلك

 .فقط 51%

ت القدرا الفجوة بين فهي تمثل المفهومفمن حيث  Capabilities Gap فجوة القدرات ♵

ستراتيجية وتلك المطلوبة لتنفيذ الا (نظم .. تكنولوجيا .. تمهارا)التنظيمية الحالية 

 .ج لتشخيص داخلي دقيقغالباً غير مرئية بسهولة وتحتا  خصائصها حيث ومن .بنجاح

  ةالأسباب الشائع أما من حيث .برأس المال البشري والتقني والثقافيترتبط   ضعف

الضعف   .التقادم التكنولوجي  .ضعف في تدريب الموظفين  .التسويق أو التوزيع

رية والبنية التحتية يستدعي إستثماراً في الموارد البشف التأثيرأما  .في القيادة أو الحوكمة

ها للكفاءات حول الرقمي على الرغم من إفتقارللت سعي منظمة ومثال على ذلك .التقنية

 .اللازمة أو الأنظمة

لفعلية بين الربحية االفرق  فهي تمثل المفهومفمن حيث  Profitability Gap فجوة الربحية ♶

ظهورها في   خصائصها حيث ومن .والربحية المستهدفة ضمن الإطار الاستراتيجي

 يةوداخل (التكلفة .. لسوقا)تتأثر بعوامل خارجية   .الهوامش الربحية أو صافي الربح

التسعير غير   .إرتفاع التكاليف  ائعةالأسباب الش أما من حيث .(التشغيلكفاءة )

تسعير الة وهيكل تكلفالتحليل  فيستدعي يرالتأثأما  .ضعف الكفاءة التشغيلية  .الفعال

لكنها  %21ستهداف منظمة صناعية هامش ربح إ ومثال على ذلك .وتحسين سلسلة القيمة

 .فقط %55تحقق 



 

 

 

 
511 

تكار مستوى الإببين  لفجوةا المفهومحيث  إذ تمثل من Innovation Gap فجوة الإبتكار ♷

طلوب لمواكبة والمستوى الم (نماذج الأعمال ..ت العمليا .. المنتجات)الحالي في المنظمة 

  .الصعوبة في قياسها كمياً  خصائصها حيث ومن .التغيرات السوقية والتنافسية

ضعف   ائعةالأسباب الش أما من حيث .لتطويرواالإرتباط بثقافة الإبتكار والبحث 

 قلة الشركات الخارجية  .المقاومة الداخلية للتغيير  .الإستثمار في البحث والتطوير

 .قدان ولاء الزبائنعلى فقدان الميزة التنافسية أو ف فينكعس التأثيرأما  .مع مراكز الإبتكار
لسوق نحو التكنولوجيا القديمة فيما يتجه ابإستمرار منظمة بالعمل  ومثال على ذلك

 .الحلول الرقمية المتقدمة

عات توقبين الفرق  مالمفهوتمثل من حيث و Customer Satisfaction Gap فجوة رضا الزبائن ♸

  خصائصها حيث ومن .فعليًا المنظمةه بشأن المنتجات أو الخدمات وما تقدم الزبائن

الأسباب  ما من حيثأ .معدل الإحتفاظ بالزبائن الشكاوي أوالظهور في مؤشرات مثل معدل 

عدم   .ضعف التواصل أو الدعم  .في جودة الخدمةضعف ال  فتتمثل بـ الشائعة

زبائن وتدني المبيعات في فقدان الفينكعس  التأثير أما .توافق العرض من إحتياجات الزبائن

 .إلا بعد أيام لخدمات فورية ولا يتلقاهاائن توقع الزب ومثال على ذلك .وتآكل السمعة

 ةالمنظمممارسات ين ببالفجوة  مفهومهاويتمثل  Sustainability Gap فجوة الإستدامة ♹

وقعات العالمية أو وبين المعايير أو الت والحوكمة .. والمجتمع .. الفعلية في مجالات البيئة

 .اليةرير المالية وغير المأهميتها في التقا زيادة  فتتضمن خصائصها فمن حيث .القطاعية

 فتتمثل بـ عةالأسباب الشائ أما من حيث .تأثيرها على التقييم الإستثماري والإمتثال 
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 عدم إدماج مفاهيم الإستدامة في الاستراتيجية.  أثيرهات وينعكس .ضعف الشفافية 
خدام منظمة إست ومثال على ذلك .قابيةفي فقدان ثقة المستثمرين والزبائن والجهات الر

يوضح خلاصة  (5 - 1) والجدول .لكربونيلمصادر طاقة غير مستدامة رغم تعهدها بالحياد ا

 .تصنيفية لأنواع الفجوات الاستراتيجية

 الفجوات الاستراتيجيةأنواع  (5 - 1) الجدول
 بالإجراء المناس مصدرها المحتمل رئيسيمؤشر قياسها ال  الفجوة

 تحسين العمليات ضعف التنفيذ KPIsمؤشرات الأداء  الأداء

 نتجتطوير السوق أو الم تسويقالتنافس أو ضعف ال الحصة السوقية السوق

أو  النقص في الكفاءات لمواردالتحليل الداخلي ل تالقدرا

 التكنولوجيا
 جير الاستراتيالتدريب والإستثما

 لماليةالهيكلة اإعادة  إرتفاع التكاليف هوامش الربح ةالربحي

 اععدد براءات الإختر ارالإبتك
البحث  تدني الإستثمار في

 والتطوير
 ردعم ثقافة الإبتكا

 ئنتحسين تجربة الزبا واصلضعف الخدمة أو الت تقييمات العملاء نزبائرضا ال

 امةالإستد
تمع مؤشرات البيئة والمج

 والحوكمة
 فافيةضعف الإمتثال والش

جية ترتبط صياغة خطة استراتي

 الحوكمة  بالبيئة والمجتمع و
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  ةالاستراتيجي اتالفجوخطوات تحليل  
 

الفاصلة بين وضعها  بدقة المسافةالمنظمات تُدرك  لا بد أن ..  في عالم الأعمال المتسارع

 .. الموارد .. بالأداء قد تتعلقفجوات الاستراتيجية لأن الو .. الحالي وتطلعاتها المستقبلية
تشكل إطارًا  لتيامعها يتطلب خطوات منهجية  فإن التعامل .. أو التوجهات العامة .. السوق

ط ونجاح نتقالية بما يضمن فعالية التخطيإعمليًا يساعد متخذي القرار على رسم خريطة 

 لاستراتيجية بالتاليحدد خطوات تحليل الفجوات اتُلذلك  .. التنفيذ

st1 وأين  ..ز المنظمة إلى فهم مركالهادفة  الحالي تحديد الوضع الاستراتيجي الخطوة الأولى

 التالية الأنشطةتتضمن و .المكانة التنافسية .. واردالم .. التوجه ..تقف الآن من حيث الأداء 

  تحليل داخلي بإستخدام مداخل مثلSWOT أو تحليل سلسلة القيمة.   قياس الأداء

التكنولوجية تقييم القدرات البشرية و KPIs. الفعلي مقابل مؤشرات الأداء الرئيسة 

بيعات سنوية على هذه الخطوة تحقيق منظمة م لةالأمثومن  .والمالية والهيكل التنظيمي

 .%2 مليون دينار وبمعدل نمو 51 بمقدار
nd2  إلى الهادفة  صول إليهالمستقبلي المرغوب الوو الوضع تحديد الوضع الُمستهدف أ الثانيةالخطوة

وتتضمن  .خلال فترة زمنية محددة لمنظمةارسم الصورة المستقبلية التي تطمح إليها 

تيجية بعيدة تحديد الأهداف الاسترا  .مراجعة رؤية ورسالة المنظمة  التالية الأنشطة

لى هذه ع الأمثلةومن  .قيقهوضع مقاييس كمية أو نوعية لما يجب تح  .ومتوسطة المدى

خلال الثلاث  %1 ونمومليون دينار  51 قدارمبيعات سنوية بم إستهداف المنظمة الخطوة

 .سنوات القادمة
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rd3  ما هو كائن وما إلى تبيان الفرق بينالهادفة  يةقياس الفجوة الاستراتيج الثالثةالخطوة 

 .ه الُمستهدففعلي بنظيرمقارنة كل مؤشر   ةالتالي الأنشطةوتتضمن  .ينبغي أن يكون

 تحديد نوع الفجوة.  ذه على ه الأمثلةومن  .تقييم مدى خطورة وإتساع كل فجوة

 1مليون =   51 –مليون  51لفجوة في المبيعات = تطبيقاً على المثالين السابقين فإن ا الخطوة

 .نقاط مئوية 1=  %2 – %1=  أما الفجوة في النمو ..مليون 
th4  العوامل التي تسببت في  إلى معرفةالهادفة  ستراتيجيةتحليل أسباب الفجوة الا الرابعةالخطوة

أو  Whys 5تخدام تحليل الأسباب الجذرية بإس  التالية الأنشطةوتتضمن  .وجود الفجوة

Fishbone Diagram.  ق والكفاءة التشغيلية فحص بيئة العمل واستراتيجيات التسوي

كنولوجيا الت .. المنافسة .. الإقتصاد)دور العوامل الخارجية تقييم   .والقيادة والموارد

 –ر المتخصصة نقص الكواد – لتسويق الرقميضعف ا على هذه الخطوة الأمثلةومن  .(إلخ

 .ضعف الإبتكار في المنتجات
th5  ات الأكثر تأثيراً إلى التركيز على الفجولهادفة ا تحديد أولويات الفجوات الخامسةالخطوة

 ستراتيجي أو المخاطرترتيب الفجوات حسب الأثر الا  التالية الأنشطةوتتضمن  .وإلحاحاً

ومن  .قابل القابلية للمعالجةإستخدام مصفوفات مثل مصفوفة الأهمية م  .المرتبطة بها

 .علاقات العامةلإنتاجية أكثر إلحاحاً من فجوة الفجوة الكفاءة ا على هذه الخطوة الأمثلة
th6  كل  لردمفيذية صياغة إجراءات تنإلى لهادفة ا وضع خطةلردم الفجوات السادسةالخطوة

  .ى المرتبطة بكل فجوةقصيرة المد هدافتحديد الأ  التالية الأنشطةوتتضمن  .فجوة

والجدول  .تخصيص الموارد والمسؤوليات  .ربط كل هدف بمؤشرات قياس أداء واضحة
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تخصيص  ..تعيين مدير تسويق رقمي  لخطوةعلى هذه ا الأمثلةومن  .الزمني للتنفيذ

 .التدريب الداخلي .. ميزانية تطوير المنتج
th7  لفجوات ومراقبة التقدما ردمتنفيذ خطة إلى لهادفة ا التنفيذ والمتابعة السابعةالخطوة. 

مراقبة الأداء الدوري   .تنفيذ الإجراءات الُمخطط لها  التالية الأنشطةوتتضمن 

 ومن .تائج التنفيذتعديل الخطط حسب المستجدات أو ن  .بإستخدام مؤشرات المتابعة

ستراتيجية إذا ية لتقدم حملات التسويق وتحوير الاالمراجعة الشهر على هذه الخطوة الأمثلة

 .لزم الأمر
th8  لتغذية دام نتائج التحليل إستخإلى الهادفة  م المؤسسيالتغذية العكسية والتعل الثامنةالخطوة

 مراجعة مدى النجاح في تقليص  لتاليةا الأنشطةوتتضمن  .التخطيط المستقبلي

  . المستقبلتحسين آلية تحليل الفجوات في  .توثيق الدروس المستفادة  .الفجوات
 

 لخطوات السابقة لتحليل الفجواتا أي خطوة من حجم المخاطر فيولتحديد 

 تي من أبرزها العديد من الأدوات في ذلك ال الاستراتيجية عادة ما تلجأ المنظمات إلى تطبيق

  Y أنموذج  ♳
 .. HOW كيف .. WHAT ماذا .. WHOن م تشكيلة متنوعة من مفردات الذي يتكون من

تعرف على ختبار سريع للإهو  Yنموذج أ إذ أن .(2 - 1) الشكلكما هو موضح بو WHY لماذا

 .. كل المحتملةلغرض التعرف على المشا لأنموذجاهذا  يستخدم حيث ..المحتملة  اتفجوال
التي تتطلب  المحاور المنظمة خصصوص توجيه فريق التخطيط الاستراتيجي فيعلى  علاوة

نظمة المرسالة ر فخلال مرحلة تطوي .وة المحتملةجل تقليص الفجأستقصاء من المزيد من الإ
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ستخدام هذا بإ جيالاستراتي فريق التخطيط قومي ..التخطيط الاستراتيجي عملية  أثناء

 Yتم اللجوء إلى أنموذج يعملية تحليل الفجوات  اءوأثن .. لوصف مستقبله المنشود الأنموذج

لإعادة التحقق  لكن من دون وجود أي سببلمنظمة ا و خدماتأمنتجات من  منتج أو خدمةلكل 

  .نظمةالمالتي تمثل سبب وجـود  WHY لماذامن مفردة 

 

  (2 - 1) الشكل
 لتحليل الفجوة الاستراتيجية Yأنموذج 

 

يقوم ظمة المن نتجات أو خدماتممن  منتج أو خدمة لكل Y نموذجأستكمال إوبعد أن يتم 

قد المنظمة  دماتمنتجات أو خمن  نتج أو خدمةمبمقارنة كل التخطيط الاستراتيجي فريق 

منتجات من  و خدمةمنتج أكل تبار لمدى بُعد خخلال مرحلة صياغة الرسالة كإ اتم تطويره

الحاصل في الأبعاد  حتى يتم تحديد التغير عنى آخربم .. بيان رسالتهاعن المنظمة  أو خدمات

أما إذا . . حجم المخاطرة قليل فإن كان التغير في بعد واحد فقط يكون .. Yالثلاثة لأنموذج 

حالة التغير في  وفي.. جم المخاطرة يكون كبير فإن ح في آن واحد بعدينكان التغير في 
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د واسعة تى لو كانت المنظمة تمتلك موارحالأبعاد الثالثة يكون حجم المخاطرة كبير جداً 

  .ديدجات الجديدة ونظام التسليم الجللمعرفة في آن واحد بشأن العملاء الجدد والمنت

 

 Z أنموذج  ♴

المنظمة حيث  ة المرتبطة بالزبائن ومنتجاتيحلل الفجوة الاستراتيجي الأنموذجهذا 

 نموذجذا الأطبقاً لهف..  ا الحالي والجديدوالمنتجات على أساس بعدين هم الزبائنيصنف 

 ففي..  Zأنموذج  نتج عنفهناك أربعة حالات من المخاطرة ت (3 - 1) كما هو موضح بالشكلو

 الزبائنإلى  يع منتجات أو خدمات حالية أكثربالخلية رقم واحد يكون التركيز منصب على 

فتزداد  قم إثنانأما في الخلية ر.. ذا التوجه حيث أنه لا توجد مخاطرة كبيرة في ه الحاليين

 جدد زبائن يع منتجات أو خدمات حالية إلىبالمخاطرة حيث يكون التركيز فيها منصب على 

شتمل على ة المخاطرة أعلى قليلًا حيث تفيما يلاحظ أنه في الخلية رقم ثلاثة تكون درج.. 

 ربعة التي تعتبروأخيراً في الخلية رقم أ..  حاليين زبائنبيع منتجات أو خدمات جديدة إلى 
 .ددج زبائندمات جديدة إلى شتمل على بيع منتجات أو خوتالأكثر مخاطرة 
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  (3 - 1) الشكل
 بطة بالزبائن ومنتجات المنظمةالمرت لتحليل الفجوة الاستراتيجية Zأنموذج 

 

د أسباب ت جديدة إلى عملاء جدد تشكل أحالمخاطرة التي تمكّن في تسليم منتجات أو خدماف

الذكر أن هذا ومن الجدير ب..  الاستراتيجية التي تستخدم هذه للمنظماتالفشل الكبير 

فرصة  ن فرز عوامل المخاطرة وإعطائهممالاستراتيجي يُمكِّن فريق التخطيط  Zأنموذج 

 ..  الاستراتيجية هالخطتات الفرعية المنشودة لمقارنة توجّه المنظمة نحو المخاطرة مع المكون

نمط من  يتطلب من المنظمة أن تمتلكة من أجل الدخول في استراتيجية ذات مخاطرة عاليف

  .عمةلداوتوفّر الموارد ا الرغبة في خوض المخاطر

 

 Entry / Exit Barriers موانع الدخول والخروج  ♴

بعمل معين  تلفة من الصعوبة في المباشرةالمختلفة درجات مخ المنظماتتواجه حيث 

..  دخول والخروجبموانع العرف هذه الأمور تُ وبشكل نموذجي..  وتصفيته أو الخروج منه
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 بهدفانع الخروج كل من موانع الدخول وموبهتمام لإالا بد من إيلاء  ففي تحليل الفجوات

ن أتي يمكن ميز بمتطلبات دخول محظورة أو المن الوقوع في فخ الفرص التي تت المنظمةمنع 

ات ل الفجوفي عملية تحليف..  للتوقعات يكون من الصعب التخلي عنها في حال عدم تلبيتها

موانع الدخول  نموذجأوتطبيق إلى فهم ستراتيجي الايحتاج فريق التخطيط ..  الاستراتيجية

حيث أنه . . ط عمل قائم هناك رغبة بتركهلأي خوالخروج لأي خط عمل جديد وكذلك 

قييم المخاطر من ت لاستراتيجي إمكانيةيكون لدى فريق التخطيط اهذا التحليل بمثل 

 .لعائد المالي المحتملالمحتملة التي تترتب على هذه الإجراءات وكذلك ا
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  الاستراتيجية اتالفجووسائل ردم  
 

التحليل الدقيق   تمثل بـلا أن أبرزها يإالعوامل الحاسمة لنجاح ردم الفجوات  تتعدد

ة لتعديل المرونة بإستعداد المنظم  .(مالية..  ةتنظيمي..  سوقية)وذلك بفهم أسباب الفجوة 

  .لإندماج أو التحالفاتا التوافق الثقافي خاصة في حالات  .الاستراتيجية عند الحاجة
 .لتغيرات السوقيةالتفكير الإستباقي بتوقع ردود فعل المنافسين وا

 وحالتها للمنظمة ئمةالقا الحالة بين الفجوات لسد محددة تكتيكات أربعة هنالكلذلك 

 فريق يقوم ندماع الإعتبار بنظر التكتيكات ههذ أخذ المفترض من أنه حيث..  المنشودة

 إطالة  هي تيكاتالتك وهذه ردمها يتعين لتيا الفجوات بتحديد الاستراتيجي التخطيط

 الحالي التوزيع نكا ما إذا حالة في ضروري بمطل وهو الأهداف لتحقيق الزمني السقف

 قد مما أطول هدافلأا لتحقيق وقتاً سيستغرق مرالأ كان ما إذا وكذلك مناسباً للموارد

 الرؤية كونت عندما التكتيك هذا طبيقت ويتم الأهداف نطاق أو حجم تقليل  .له خُطِّط

 إعادة  .مخاطرة أقل نهاوأ التحقيق على قابلية أكثر ما نوعاً المعدلة الأهداف لكن مناسبة

 تحقيق بالإمكان كان ما اإذ ملائماً التكتيك هذا تبريع حيث الأهداف لتحقيق الموارد توزيع

يعتمد عليه و جديدة موارد على الحصول  .لموجودةا الموارد تعزيز خلال من فقط الأهداف

 الأسواق أو المنتجات أو المواهب خلال من المنشودة فالأهدا لتحقيق ضرورة هنالك تكون عندما

يهتم الأول ..  ساسيين لردم الفجوات الاستراتيجيةتوجهين أ فهناك .الجديدة الأموال رؤوس أو

 .تحقيق أهدافهاعندما تسعى المنظمات إلى التوسع ل وتستخدمبالوسائل التي تركز على النمو 
ما تحتاج إلى لهيكلة وتلجأ إليه المنظمات عنديرتبط بالتركيز على التراجع أو إعادة ا الثاني
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ات يلخص أبرز وسائل ردم الفجو (2 - 1) والجدول .تقليص أنشطتها أو إعادة توجيه مواردها

 .الاستراتيجية

 وسائل ردم الفجوات الاستراتيجية (2 - 1) الجدول
 المضمون والمحتوى لاستراتيجيةردم الفجوات اوسائل 

ة لمركزالوسائل ا

 وعلى النم

 خليالتوسع الدا

 اليةالح الخدمات أو المنتجات تطوير  
 يةدخول أسواق جديدة بنفس الخطوط الإنتاج 
 ةيتطلب موارد مالية وبشرية كافي 

 ل جديدةالبدء بأعما
  (اليةمخاطر ع)دخول مجال جديد تمامًا 
 خدمات  مثل إضافة)مال الحالية يكون أقل خطورة إذا كان مرتبطًا بالأع

 (مالية لسلسة تجارية

 النمو تسريعل مكملة شركات أو منافسين شراء  اجو الإندمالإستحواذ أ
 لتجنب الفشل مراعاة التوافق الثقافي بين المنظمتين 

قيق منفعة لتح (زبائن .. منافسين .. نموردي)أخرى  منظماتتعاون مع ال  جيةلاستراتياالتحالفات 

 مشتركة

زة لُمركالوسائل ا

 اجع أوعلى التر

 يكلةإعادة اله

 بيع أقسام أو منتجات غير مربحة  لطوط أعماالتخلي عن خ

 دريجيةالتصفية الت
 نهائيًاإيقافه  ستثمار في نشاط معتدل حتىتقليل الإ 
  مجالات أكثر نموًاإلى (أصول ..  عمالة)نقل الموارد  

 لةإعادة الهيك
 ءةإصلاح العمليات الداخلية لتحسين الكفا 
 غيليتقليل التكاليف أو تغيير النموذج التش 
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 Valuesقيم  .. Mission رسالة بما تتضمنه من تللمنظما الوثيقة الاستراتيجية تؤدي

 ه العلاقة مع أصحابدورًا محوريًا في توجي Objectivesوأهداف  .. Goals غايات .. Visionرؤية  ..

تجاهها إذي يحدد هوية المنظمة وإذ تُعد بمثابة الإطار المرجعي ال .. Stakeholders المصلحة

هتمامات  لإستجابةًإلعملي حين تُصاغ تكتسب هذه الوثيقة معناها ا حيث .. المستقبلي

وات ع ضمان توافقهم معها أو تقليص فجم الرئيسيينحتياجات أصحاب المصلحة إو

م والقيم تُنظ .. Defines the Role والرسالة تُعرّف الدور .. Inspires فالرؤية تلهم .المعارضة

 بالمخرجات لتزامًا استراتيجيًاإداف الأهو الغاياتبينما تعكس  .. Regulate Behavior السلوك

Strategic Commitment to Outcomes  لليهاحة في تشكيلها أو التأثيرليشارك أصحاب المصالتي  

يزيد من فرص يعزز الشرلية ولاستراتيجية اإشراكهم في مراحل إلداد الوثيقة حيث أن 

قع لوثيقة من نصوص طموحة إلى واكما أن فهم مواقفهم ضروري لترجمة ا ..  النجاح

 .تنفيذي مشترك

 خلال فصلينن م الاستراتيجية وأصحاب المصالحقة للوثييقدم هذا الباب فهماً شاملًا 

 .لمصالحأصحاب ا ضحيو والثاني ..  جيةالوثيقة الاستراتي يستعرض الأول .. أساسيين

 الخامس الباب

 تراتيجيةالوثيقة الاس

 لحوأصحاب المصا
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 التاسعالفصل 

 الوثيقة الاستراتيجية
 

 نظرة عامة

 رسالة فيه تتكامل التي المترابطة المنظومة للمنظمة الاستراتيجية الوثيقة تمثل

وتُعدّ  .. يئتهاوالدور الذي تضطلع به في بها ودالسبب الجوهري لوجتُجسّد التي  .. المنظمة

 تساق أخلاقي وثقافيإسلوك المؤسسي وتوجه القرارات بالالقيم المبادئ الحاكمة التي تضبط 

 أما .. تحقيقها لىإ المنظمة تسعى التي لطموحةا المستقبلية الصورة الرؤيةتمثل  فيما ..

وتُدلمها الأهداف  .. لرؤيةا تُترجم التي المدى طويلة النتائج لن لامة تعبيرات فهي الغايات

وبهذا  .. غاياتتُسهم في تحقيق تلك ال للقياس وقابلةلتبارها خطوات لملية ومحددة إب

ل بوصلة شكتُو لمنظمةل الاستراتيجية الخطة ليهال لتُبنىالترابط تتكامل هذه العناصر 

 .صل الحاليومضامين الف يوضح مكونات (9 - 1) والشكل .ءاستراتيجية تقود الأدا

 
 (9 - 1) الشكل

 مكونات الفصل الحالي 
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 رسالة المنظمة 

لهدف فهي تمثل ا .. مشرولية وجودها ..مبرر   .. تُعبر رسالة المنظمة لن سبب

نظمة لـن المنظمات نـشاطات وألمال كل منها تمـيز أحيث  ..المركزي الذي أُنشئت من أجله 

  خلال تنبع أهمية رسالة المنظمة منحيث . . الأخرى الُمشابهة لها في طبيعة لملها

تعريف كافة  . اهلمبادرات اللازمة لتحقيقبتحديد غايات المنظمة وأهدافها وا المساهمة

طات وأهداف الموظفين لنشاتحسين فهم  . لملهاب وأساليالمتعاملين مع المنظمة بطبيعة 

يئة لين والمنظمة لتوفير ببناء للاقة تشاركية بين العام . التي تسعي لتحقيقها المنظمة

سعي ت الحاصلة في بيئة العمل والالمساهمة في الإستجابة المرنة للتغيرا . لمل آمنة

كما لة أساسية ئة يتطلب الإجابة للى أربعة أسإذ أن تطوير بيان رسالة المنظم .للتكيف معها

 .(2 - 1)يوضحها الشكل 

 

 (2 - 1) الشكل
 العناصر الأربعة لبيان رسالة المنظمة
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st1  السؤال الأول  –العنصر(ماذا WHAT) لمنظمة؟التي تقوم بها ا وظيفةال ما″ الذي ينص على″ 
 جداًإذ أنه من المهم  تهاتلبي المنظمةالتي تحاول  حتياجاتتعريف الإو أي القيام بتحديد ..

 .. لى مثل هذا السؤالجابة لفي الإ لنظرة الأحاديةأو انظر الصر قُ تفادي الوقوع بحالة
السؤال من حيث  ذاه لى التعامل معإ بالمنظمةع يدف أو النظرة الأحاديةنظر الصر قُف

التفكير بماهية ف. هاتحتياجات المطلوب تلبين حيث الإرة وليس مو الخدمات الموفَّأ المنتجات

ف كثر تحسساً بالتعرّأ هان يجعلأيجب  للزبائنتها تلبي المنظمةتحاول حتياجات التي الإ

من حتياجات الإر تغيّ نإذ أ .. راقبة المستمرة لهاحتياجات والمالواضح للى تلك الإ يولالأ

الناشئة حتياجات لإاوخدمات جديدة لتلبية  نتجاتم إبتكارلى إ ةالمنظموجه ين أالمحتمل 

والخدمات  لمنتجاتاف للى التعرّما تسعى إلى  لادةة حالناج ةفالمنظم .. زبائنهالدى 

لتبارات تواءها لهذه الإحإفضلًا لن  متعامليهاموم حتياجات لإالمطابقة للقيم والتي تلبي 

هي تحقيق الرسالة ير بيان تطوين القضايا المهمة في من بحيث أنه  .. رسالتهاتطوير بيان في 

 .السؤالهذا جابة للى لإو ضيق اأتساع إجماع حول مدى حالة الإ
nd2  السؤال الثاني  –العنصر(من WHO) هة تقوم المنظمة بهذه ج إلى أي″ الذي ينص على

تلبية المنظمة  ىتسع الأسواق التي الزبائن أوهم  منالتعرف للى بأي القيام  .. ″؟الوظيفة

ن تلبي أكن يمبصرف النظر لن حجمها  نظمةملا توجد هنالك ف محتياجاتهإو مطلباته

ن بالحجم الذي يكفي تكو المنظماتقليل جداً من و ..المحتملين  الزبائنحتياجات جميع إ

هناك تفاوت كبير  ذلكلحتياجاته الخاصة إ بونزن لكل لأ وذلك لتلبية طلبات الجميع

تطلب التعرف يلرسالة ابيان  فتطوير .. تلبيتها ماتالمنظحتياجات التي يتعين للى في الإ
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ئص وسمات رسالة فعالة تتسم بخصا طويرتومع ذلك فإن رغبة إدارة المنظمة تتجسد في 

الوضوح   علي وهذه الخصائص تتمثل بـمتجددة تجعلها أكثر قرباً من واقع التطبيق الف

Clarity جميع قبل نمة ومباشرة وسهلة الفهم أي من المفترض أن تكون رسالة المنظمة واضح 

 .. للمنظمةسي التي تشكل السوق الرئي لزبائناجمالي قالدة إالواضح للى جزء معين من 
 .. ئة السوقتجز سماتمل يطلق لليها ن لملية تصنيف السوق المستهدف الفعلي والمحإو

 لمنظماتاربما ترتأي ف..  زئة السوقتوجد هنالك طرق لديدة يمكن من خلالها تج حيث

ير وحدات فرلية بتطو المنظماتوربما تقوم  ..التعامل مع جزء صغير واحد من السوق 

همة للنجاح في هذه و المقومات المأين العناصر بفمن  ..جزاء سوق متنولة أللتركيز للى 

  .هموتوقعات مهحتياجاتإساسيين وتلبية لأا الزبائن تصنيفة هو الوضوح حول حالسا

rd3  السؤال الثالث  –العنصر(كيف HOW) ؟فةنفذ المنظمة هذه الوظيت كيف″ الذي ينص على″ 
التقنيات التي ديد تحمثل  أهدافهاتحقيق  لمنظمةاعنى بالكيفية التي ستحاول بها يُو ..

  .سواق لملهاأجات التي يتم التعرف لليها في حتياتلبية الإ في المنظمة ستستخدمها

th4  السؤال الرابع  –العنصر(لماذا WHY) ظهر ي أذ .. ″؟ بب وجود المنظمةس ما هو″ الذي ينص على

حتل المحور يليف" ك..  من.. لثلاث السابقة "ماذا للعناصر افي مثلث العلاقة هذا العنصر 

وم بها كثيراً ما للوظائف التي تق المنظمةداء أالسؤال لن سبب ف .المركزي لهذه العلاقة

ة بيان بسيط حول مين ثملى تضإنها بحاجة أب تشعر المنظماتمن  فالعديد .. مهم يكون

 المنظمة" يجعل من ؟اذالمبيان السبب بكلمة " أن إذ ..وجودها كجزء من بيان رسالتها  مبرر

 .لنشاطاتها تمعي وتوفير تركيز مهم وهادف جداًطار مجإقادرة للى وضع ما تقوم به في 
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أي أن رسالة  Purpose - Drivenموجهه بالغرض   .داخل المنظمة وخارجها المصلحة أصحاب

التركيز للى   .ما تسعى لتحقيقه أو تقديمهلوجودها و الجوهري السببالمنظمة تعكس 

 ..تركيز للى الزبائن من خلال إلتزام المنظمة بال Focus on Stakeholdersأصحاب المصلحة 
 Scopeتحديد نظاق العمل  . مة لكل طرفالقيمة المقدالمجتمع وتوضيح  ..الموظفين 

Definition أو الفئة  نتجات أو الخدمات أو السوقبإشارتها إلى مجال لمل المنظمة من حيث الم

أي من  Alignment with Valuesمحاذاتها مع القيم   .الُمستهدفة دون أن تكون مُقيدة أو ضيقة

 الأخلاقية لمبادئاالتي تعكس  لمنظمة وقيمهاالضروري أن يكون هناك إنسجام بين بيان رسالة ا

نظمة أي أن رسالة الم Inspirationتحمل الطابع الإلهامي  . وكهاسل تحكم التي والثقافية

 . لمقم اليومية بهدف أكبر ومعنى أتكون ملهمة للعاملين لأنها تعمل للى ربط ألماله

لا  وة والثبات فهستمراريالإتمتع بقدر من يأي أن بيان رسالة المنظمة  Timelessnessالدائمية 

فرسالة  Differentiationالتمايز  . جلتغير بسهولة بتغير الأهداف أو الخطط قصيرة الأي

. القيمة تقديم يقةطر في أو السوق فيردها المنظمة توضح ما يميزها لن المنافسين وتبرز تف
 .ئص بيان رسالة المنظمةيوضح حالة لملية لتحليل خصاوالمثال أدناه 

 Google شركة جوجل : نظمةاسم الم

 يععلها متاحة ومفيدة للجمتنظيم المعلومات للى مستوى العالم وج : ةلرسالبيان ا
 

 التحليل وفقاً للخاصية الخاصية

 تقنية أو غموضصطلحات الرسالة مكتوبة بلغة بسيطة وواضحة دون م الوضوح
  

 ليهاإت وتسهيل الوصول تنظيم المعلوماالمتمثل ب Google سبب وجودتحدد  موجهه بالغرض
  

 ةر الرسالأن المستخدم العالمي هو جوه أي حبوضو عالجمي خدمة إلى تشير ب المصلحةالتركيز للى أصحا
  

 لالمي أي محتوى رقمي ومعرفي لمنطاق العمل هو المعلومات للى مستوى العا تحديد نطاق العمل
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 لة والمساواة في الوصووهي إتاحة المعرفة والشفافي Google متنسجم مع قي ممحاذاتها مع القي
  

 لعالم بالمعرفةتمكين ا متمثل بف كبيرالرسالة تحفّز العاملين لأنها ترتبط بهد اميتحمل الطابع الإله
  

 نتجات أو الأدواتلا تتأثر بتغير الم ةستقبليوم الرسالة مصاغة بصيغة شمولية الدائمية
  

 التمايز
 يقدمون نافسينم لن يميزهابما  يًالالم المعلومات تنظيم للى Googleز ترك

 فقط محلية أو محدودة خدمات
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 قيم المنظمة 
لتي ا اتللمنظم ـ   DNA ـ   Deoxyribo Nucleic Acidالمادة الوراثية بــــ ـــ Valuesالقيم يُعبر لن 

من  اســــيًاجزءًا أســــتشــــكل  التي .. لأخرىتعطيها الشــــخصــــية المميزة والمختلفة لن المنظمات ا

ــ ــية لبيئة لمل المنظمالثقافة التنظيمية التي تعتبر من المكونات الأســــــ ومورداً يبنى ..   اتاســــــ

التي تحكم  تُبين المبادئ الأســــاســــية فهي .. خلال فترات زمنية طويلة ويحتاج إلى جهود لظيمة

ــكل ..لمل المنظمة   .. المنظمة التي تقود وتوجه مدية الخالدةمجمولة المبادئ الســـــــــــر وتُشـــــــــ
 .عاملينبع السلوك اليومي للإدارة والوتوضح بعمق المعتقدات الأساسية للمنظمة التي تط

ــعة في التفكير وتو إلطاء  المنظمة من خلال قيمتنبع أهمية   في المنظمةه جهود يجســـــــ

ــم   .لمنظمة أو لا تكون فيهاتُحدد وتُعين نوع الألمال التي تكون ا . المجالات المختلفة ترســــ

هارات والكفاءة تعمل للى إســـتقطاب الأفراد ذوى الم   .نظمة وتوصـــلها إلى الأخرينالمتوقعات 

  .ختلفةالم وأنشـــــــــطتها المنظمة ل تحدد الأســــــــــلوب المتبع لتوجيه وإدارة ألما . في العمل
المنظمة وتؤثر في  قيم تؤدي دوراً في الحفاظ للى هويةال ولأن .حدد أولويات العمل الأســـاســــية تُ

 :  ثلة بـيازتها لمجمولة من الخصائص الُمتمح فمن المفترض ..الموظفين أنشطة وسلوك 

  كافة لموظفينايتم الإلتزام بها من قبل يث بحأن تكون مقنعة ومختارة من لدة بدائل.  
  بالمنظمة لموظفيناأن تكون متناسقة فكرياً وسلوكياً مع قيم . 
 ن سلوكا تتضمنه مبميمكن إدراكها  .. وواضحة الهدف .. أن تكون محدودة العدد  . 
 عتى يسهل ترجمتها إلى واقأن تكون لملية ثابتة في كل الأحوال والمواقف ح  . 
  موظفيهاوأن تعزز الأداء الذي يحقق أهداف المنظمة. 
  ةوملزمة للعاملين بالمنظم لكافيصبح واضحة بالقدر اتمدونة حتى تكون أن . 
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يس في كتابة ل المنظماتوالأفراد في  إن التحـدي الأكبر الـذي يواجـه القادة   ف ـ ..لـذلـك   

ــتور الذيلكن في أن يجع ..منظومة من القيم النبيلة  ع تصــــــــــــرفاتهم يحكم جمي لوها الدســــــــــ

ــلوكياتهم وأدائهم اليومي قائمة  وأدناه ..ئمة الشــــــمولية للقيم تعتبر ثوابت إذ أن القا .. وســــ

 كما يلي:و فق إلتباراتها وخصوصيتهاوها تطويرلمنظمة بالقيم التي تسعى كل 

تشمل و معايير الصواب والخطأ تخاذ قرارات صحيحة وفقإتتعلق بالتي  Ethicsالأخلاق 

السلوك المسؤول تجاه و .. الشفافية في المعلومات .. تجنب تضارب المصالح .. العدالة .. النزاهة

  .جميع الأطراف ذات العلاقة

تحسين المستمر للى البل ثقافة تركز   ..لا تعتبر فقد إنتاج منتج جديد  التي Qualityالجودة 

 .لمليات المنظمةلوية في جميع لتبار النولية أوإضمن الموارد المتاحة و

لإنتاجية إذا كانت العمليات اف..  املينبحماية البيئة والع الإلتزاموتعنى  Safetyالسلامة 

فق القوانين ة أما إن لم تكن كذلك فتعامل وتسبب ضررًا بيئيًا فإن السلامة تصبح قيمة أساسي

  .فقط

ل وتقب .. فكار جديدةويعنيان بالجرأة للى تجربة أ Innovation & Knowledge والمعرفة الإبتكار

  .مصدر للتميزكوالإستثمار في التكنولوجيا  ..المخاطر 

ع ارزة وقيادية في قطافهل تسعى المنظمة لأن تكون ب Image in Industryصورة المنظمة في قطاعها 

اتيجيتها وتوجهها للى استر يؤثروهذا القرار   ..ألمالها أم تروم أن تظل منخفضة الظهور 

  .العام
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 مع يةقو للاقات بناء في المنظمة برغبة تتعلقو Image in Community المجتمع في المنظمة صورة

 يؤثر أمر وهو .. لمسؤولةا والمواطنة المجتمعي دورهاب لتزامهاإ مدى وتعكس المحلي المجتمع

 .والسمعة التسويق للى مباشرة

في  العمل ممتعة ومحفّزة خاصة تركز للى جعل بيئة المنظماتبعض ف Funالمتعة والمرح 

قيمة تؤثر للى هذه الو .. لسياحة والترفيهالقطالات التي تعتمد للى الإبداع والخدمة مثل ا

  .جذب الموظفين والعملاء

 وتلبية بفهم نظمةالم لتزامإ مدىوتعني  Responsiveness to Customersالإستجابة للعملاء 

ية الطموحات حتياجات الأساسية وقد تصل إلى تلبية الإتلبوذلك بالبدء ب العملاء توقعات

  .المستقبلية المتوقعة للعملاء

 قابل كمورد لموظفينل المنظمة منظوروتؤكد للى  Human Resourcesالموارد البشرية 

 في ستثمارالإ حجم للى يؤثروهذا  .. به حتفاظالإو تطويره يجب ثمين كأصل أم ستبدالللإ

 .بالكوادر حتفاظوالإ التدريب

حتى في  .. رارهاستمإلبقاء المنظمة و حالأربا تحقيقوتؤكد للى أهمية  Profitabilityالربحية 

 .خل يغطي نفقاتها للى الأقلتحتاج إلى د فإنهاغير الربحية  المنظمات

 كنيم أخرى منظمات عم التعاونوتؤكد للى أن  Strategic Alliancesالتحالفات الاستراتيجية 

ليست فهي  صلحة المشتركةستقلالية والمالتوازن بين الإ يتطلبهذا لكن  والموارد القوة يعزز أن

 .يق أهداف طويلة الأجللتزام مشترك لتحقإمجرد للاقة تجارية بل 

 في التوسع في لمنظمةا رغبة بمدىوتتعلق   Product - Service Diversityالخدمات  -تنوع المنتجات 

 .محدد واحد مجال للى كيزالتر أو متعددة خدمات أو منتجات تقديم
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 إلى للوصول مةالمنظ سعيوتؤكد للى   Market - Customer Diversityالعملاء  -تنوع الأسواق 

 .ودوليًا محليًا والعملاء الأسواق من ممكن ددل أكبر إلى أم فقط محددة سوقية شرائح

 نظماتبأن هناك موتعني  Standard - Customized Productsحسب الطلب  –المنتجات المعيارية 

قد تختار و .. صممة خصيصًا للعملاءتركز للى منتجات موحدة بينما أخرى توفر حلولًا م

 .بعض المنظمات الموازنة بين الخيارين حسب الحاجة

 ذلك يتم أن كنيمو الأسواق أو .. نتجاتالم .. الحجم في النموالذي يشمل  Expansionالتوسع 

 .تكلفة وأقل أسرع يخارج كتسابإو شراكات خلال نم أو الأمد طويل داخلي تطوير خلال من

ل اللامركزية بأن هناك منظمات تفض وتعني Organizational Structureالهيكل التنظيمي 

 الجودة لضبط المركزية أخرى تفضل بينما ..بحيث تكون هناك حرية للوحدات بإتخاذ قراراتها 

 .وأهدافه لعملا طبيعة للى يعتمد القرارف .. تساقوالإ

 نطقةم في التركز لمنظمةا تفضلوتؤكد بأنه هل  Geographic Concentrationالتركيز الجغرافي 

لى لملياتها أو دولي؟ هذا القرار يؤثر ل ..ليمي إق .. نتشار للى نطاق محليينة أم الإمع

 .واستراتيجياتها التسويقية

 أولوية ذات لبيئةا تكون قدف .. البيئة ايةبحم المنظمة لتزامإ مدىوتبين  Environmentالبيئة 

 .صنالات أخرى في بالقوانين ثانوي لتزامإ مجرد أو .. بيئيًا المؤثرة الصنالات في قصوى

مجمولة القيم  ثلاثة مجمولات هي  لقد قسـمت القيم في إطار إرتباطها بالســلوك إلى 

عمل بمجمولة القيم التنظيمية وترتبط   .الفردية المرتبطة بالأفراد وســــــــــــــــــــــــــــلوكياتهم

ــي   ــل الصـــــــــ لمرتبطة بالقيم امجمولة القيم المثالية   .المجمولات وتنظيمها وأدائها بأفضـــــــــ
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ارات المختلفــة الي جــداً من خلال لمــل الفرق والإدأداء تنظيمي لــالتنظيميــة التي تنعكس للى 

 .الفكرة أللاهيوضح  (1 - 1) والشكل. للمنظمة

 
 (1 - 1) الشكل

 تقسيم القيم في إطار إرتباطها بالسلوك 
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 رؤية المنظمة 
 عالجةم أساس للى منهما كل يقوم النشاط من نولين للى Vision الرؤية مفهوم ينطبق

بمعنى  أين الموقف الراهن ا لا معينًنطبالًإتعطي  Perceptionدراك إفـالرؤيـة ك ـ   .. المعلومـات 

ني واسع لغرض إلى تكوينها ضـمن سقف زم  لمنظمةاأنها إدراك لنوع البيئة التي تطمح الإدارة أو 

 معينة لنتشـــــــــــكل صـــــــــــورة ل Predictionتنبؤ حالة ية الرؤيمكن أن تمثل و .تفعيل هذا الإدراك

 .. توجـــده  ..تحققه  ..ا تطمح المنظمة أن تكون لليه موتعكس حداث المستقبلية الظروف أو الأ
كمن فيه ذلك لصــور في العالم والمكان الذي يكتشــاف ما هو موجود من اإلملية  لذلك تعتبر

ــورة معينة لن طريق تح ــر أو مكون من مكوناتالموجود والذي تتولد فيه صـ تلك  ليل كل لنصـ

ما هي الهيئة   .إلى أين تتجه المنظمة؟ بين فالرؤية توبســياق مختصــر   .. المختلفة الصــور

 :ن خلالتتضح أهمية الرؤية للمنظمة ملذلك  .التي ستكون لليها المنظمة بالمستقبل؟

   ــطة ا ــهل من التكامل والتفالل بين مختلف أنشــ ــتوياتها الإدارية وتُســ . لامليهالمنظمة ومســ
  لإيجابي إتجاههاتطلعات لملاء المنظمة وتعزز منظورهم اتلبي. 
 ذج ألمالهاه سواء في ثقافة المنظمة ونماتوضيح إتجاه التغيير المطلوب والحث للى تنفيذ. 

 جراءات والأفعال الصحيحةوتحفزهم لتبني الإ المنظمة موظفي تُشجع. 
 تُمكن المنظمة من تحييد ومجابهة حالات الفشل. 

ــائصمولة مجالفعالة تتوفر فيها المنظمة ن رؤية إ وهذه  ..تعكس جودة الرؤية  خصــــــــــــــــ

ــ الخصائص تتمثل  لهيئة المستقبليةاأي الصورة التي يمكن تخيل  Imaginable الخيالية ♳ بــــــــــــ

ــر لق أي Desirable الجاذبية ♴ .من خلالها  ول فئات المتعاملين منخلابة تجتذب قلوب وتأســـــ

يزالجهود واضــحة يمكن ترك أي Focused التركيز ♵ .وأمانيهمخلال تعبيرها لن طموحاتهم 
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إتصـــــــــافها  أي Flexible المرونة ♶ .ن ترددوالموارد نحوها وإتخاذ القرارات للى أســــــــاســــــــها بدو  

ــتخدا  ــمح بإســ ــمولية والحيوية بما يســ  الوقت مها كقالدة لمبادرات محددة وفيبالعمومية والشــ

ــه فإنها لا تحد من إمكانيات   أي Feasible العملية ♷ .مها لند الحاجة لبدائلإســـــــتخدانفســـــ

فإنه يمكن المراهنة  ـ     من منظور الأوضاع الراهنة ـ    ممكنة التحقق وبغض النظر لن واقعيتها 

 ♸ .البعيد للى المدى اي إلى تحقيقهلليها كهدف نبيل وإســــــتنهاض فئات المتعاملين للســــــع
لغوية بحيث يمكن شـــرحها تتميز بالســـهولة الأنها  أي Communicable الإعلامية وقابلية الإيصااال

 .هموالتواصل من خلالها مع تعاملينالموتوصيل معناها للغالبية العظمى من 

ضـــــــرة التى لا تهمل الحالة الحافهي  أن كون رؤية المنظمة تعطي منظوراً مســـــــتقبلياً 

صورة منفردة لا يعنى بالمكونات الأساسية للرؤية الحديث لن العناصـر و ف .. توجد فيها المنظمة

ركز عل منها منســـــــــــــجمة ومتناغمة وهي تأنها في الواقع العملي غير مؤطرة بمنظور واحد يج

ز من خلالها لذلك تتضــمن الرؤية مجمولة أبعاد ترك .. للى الحالة المســتقبلية المراد بلوغها

 .المنظمةية أبعاد ومكونات رؤيوضح  (1 - 1) والشكل .مضمون وسياق لمل المنظمةللى 
st1 المجال Scope ..  قدمها ذي إختارته المنظمة وتتابع تتعطي مزيج الألمال الالخاصــــــية وهذه

ل لاســــــــــــتراتيجية للمنظمة ســــــــــــواء من خلايؤطر التوجهات ا حيث أن مجال الألمال .. فيه

الإضافة بارات لدخول إليها بالإسـتناد إلى إلت إقتطاع مجالات للإبتعاد لنها أو تأشـير مجالات ل 

ي تأريخاً دمها للمنظمة ككل وتصــبح بالتالالنولية والقيمة التي تســتطيع هذه الألمال أن تق

 .وإرثاً تتعامل معه المنظمة بشفافية ومرونة
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 (1 - 1) الشكل

 أبعاد ومكونات رؤية المنظمة

nd2 الحجم Scale .. ان كمر الســـهل خاصـــة إذا ما الحجم المســـتقبلي لالمال ليس بالأ فوصـــف

ــحيحً هدفًاأن النمو لا يمثل  معلومًا ــروريًا اصـــــ ــراً في جميع الحالات رغم أ وضـــــ نه يعتبر مؤشـــــ

ذو للاقة  شـــــــــــــــــرًا ا مهمًا في رؤية المنظمة يعنى مؤفكون الحجم بعدً .. حيوياً في لالم الألمال

ــتراتي  ــة وهو برتبط بالاســـــ ونوع  .. وإختيار حقيبة الألمال .. جيةبباقي مكونات الرؤية خاصـــــ

 .وأساليب الإدارة وغيرها .. التنظيم
rd3 التركيز على الأساااواق والمنتجات Focus sMarket and sProduct .. لنشـــاط بعد أن يكون مجال اف

لناصـــر  جات والأســواق في ضــوء إلتبارات  فإن الضــرورة تقتضــي إختيار خطوط المنت   ..قد حدد 

بمنتجات تجد  تســـتبعد إدخال تعاملهامنظمة قد فالقيم الأســـاســـية لل .. رؤية المنظمة الأخرى

 .أنها في تعارض مع هذه القيم
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th4 التركيز التنافساااااي Focus Competitive .. في  المنظمة للى ســــــؤال كيف ســــــتتنافس ويجيب

 الأســـاس لها شـــكل التكنولوجيا البعد التنافســـيبعض المنظمات تف .. الوقت الحالي ومســـتقبلًا

ــتنعكس  حيث أن .. ــدد سـ قرارات في بأثار إيجابية للى مختلف ال إختيار رؤية واضـــحة بهذا الصـ

 .يهافالمنظمة وتشكل القوى الموجهه للعمل 

th5 السااااااامعة والعلاقاتImage and Relationship  .. التي تعطى  نظمةالمبفلســـــــــفة  وهذه ترتبط

 .ملموس ديناميكية ضرورية وأساسية لنقل الرؤية إلى واقع
th6 التنظيم والثقافة Organizing and Culture ..  فقط بل يشــــمل  يكلأن التنظيم لا يشـــمل اله إذ

اح في نقل الرؤية لتي تعتبر جميعها مفاتيح أســـاســـية للنجنظمة االموثقافة  أنظمة الإدارة أيضًــا 

   .إلى واقع
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 الاستراتيجية غايات المنظمة 
 .. لالمســتقب نحو لمنظمةا لتوجيه رئيســية أداة Strategic Goals الاســتراتيجية الغايات تُعد

 ترتبط بمدى أن فعاليتها حيث .. ة المحيطةوهي تتطلب فهماً لميقاً للرؤية والرســـــــــالة والبيئ

 ايات اســـتراتيجيةغ وضــع  كما أن .. والتقييم .. هوالتوجي .. والتحفيز .. قدرتها للى الإلهام

شرات النجاح في لالم ومن أهم مؤ .. القيادة العليا من أولى مهامواضـحة ومحددة وواقعية تعد  

ــر  بل ..الغايات  يكمن في التركيز للى نوع واحد من نجاح المنظمات لا إذ أن .. الألمال المعاصـ
والمرحلة  .. واع بنســـــــب متفاوتة حســـــــب الأولويات  نفي بناء محفظة متوازنة تشـــــــمل جميع الأ 

بتكار لا يُثمر والإ .. قق بمعزل لن الكفاءة التشــغيليةيمكن أن تتحفغايات النمو لا  .. التنموية

ــتدامة لا تكتموالإ .. دون بيئة لمل محفزة لغايات لذلك فا .. ل دون حوكمة فاللةســـــــــــــــــــ

 .ل ومتوازنلمنظمة نحو تحقيق رؤيتها بشكل شامتُشكل نظامًا متكاملًا يوجّه ا الاستراتيجية
ــتراتيجية  تُعبّر  تســــعى التي المدى دةبعي والطموحات .. الكبرى نتائجال لنالغايات الاســ

 سـتوى الإدارة العليا تُرسـم للى م  الشـمولية هداف لأمن أنواع ا فهي نوع .. تحقيقها إلى المنظمة

لداخلية تُبنى للى تحليل دقيق للبيئة او .. وتحدد المســــــــــــــــــــارات الكبرى للعمل التنظيمي ..

 الموارد وتُوزَّع .. ســياسـات ال وتُرســم .. التنظيمية لجهودا كافة تُوجَّه خلالها فمن .. والخارجية

اهات الكبرى تجالإ ددوتح .. المنشــود المســتقبل نحو ةالمنظم تهدي التي البوصــلة بمثابة فهي ..

الواقع الحالي  أداة للربط بينأنها كما  .. ةالتي تنسـجم مع رؤيتها ورسـالتها وهويتها المؤسـسي   

 .يئة ألمالهابللى التكيّف مع التغيرات في  ةوتعكس مدى قدرة المنظم .. والمستقبل المرغوب
 تُعد يجيةفإن الغايات الاســـــــترات .. اتيجيالاســـــــتر التخطيط وبصـــــــدد للاقتها بعملية

 .. ورســــالتها  لمنظمةا رؤيةحيث تنبثق من  اتيجيالتخطيط الاســـــتر لملية في مركزيًا محورًا
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ــتق منها الأهداف يُو ــتراتيجيةشـــ ــات والخ   Strategic Objectivesالاســـ ــياســـ  .. ططلتأطير الســـ
ــتهدفاتاإلى برامج ومبادرات تنفيذية تقودها  لتتحول ــكل . Targetsلمسـ ــح (1 - 1) والشـ  يوضـ

 .لتخطيط الاستراتيجيللاقة الغايات الاستراتيجية ببعض مكونات لملية ا

 

 (1 - 1) الشكل
 لتخطيط الاستراتيجيا للاقة الغايات الاستراتيجية ببعض مكونات لملية

                                                 
 طويلة إلى متوسطة غالبًا وتكون اله نولية أو كمية ترجمة وتمثل الاستراتيجية اتالغاي دلماً تحقيقها إلى المنظمة تسعى محددة رئيسية نتائج 

 الاستراتيجية الخطط في تستخدمولادة ما  .. المدى
 التقدم تتبع لضمان الاستراتيجية لأهدافا من وتُشتق والقياس بالزمن رتباطًاإو يلًاتفص وأكثر تحقيقها المرغوب للنتائج ودقيقة محددة مستويات 

 لأداءا قياس ولوحات التنفيذية الخطط فيولادة ما تستخدم  ..المرحلي 
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ــكل أدق ما بين الغايات  ــيح العلاقة بشـــــــــــــ  والأهداف ..الاســـــــــــــــتراتيجية  ويمكن توضـــــــــــــ

 :والمستهدفات بالمثالي التالي .. الاستراتيجية

 . السوق المحليلريادة فيتحقيق ا :الغاية الاستراتيجية

 .دمةالقاخلال الثلاث سنوات  %91لى زيادة الحصة السوقية إ الهدف الاستراتيجي:

 .1116حصة سوقية بحلول نهاية لام  %1إلى  الوصول :الهدف الُمستهدف للسنة الأولى

ات التعبير لن طموحقتصـــــــــر للى وجود غايات اســـــــــتراتيجية واضـــــــــحة ومحددة لا ي إن

وفيما  .. اقعيةو لطموحات إلى مسارات لملبل يسـهم أيضًا في ترجمة هذه ا  .. المنظمة فحسـب 

 كما يلي:و وفرها الغايات الاستراتيجيةلأبرز جوانب الأهمية التي تيلي تحليل مفصل 

st1  غايات النمو والتوسع oalsGxpansion EGrowth and  .. ة المنظم جمح توســــــــــيع إلى تهدفو

 .. الســوقية أو زيادة الحصــة .. ســواق جديدةوزيادة نطاق ألمالها ســواء من خلال الدخول إلى أ
دها التنافســــــــــــي لغايات رغبة المنظمة في تعزيز وجووتعكس هذه ا .والخدماتأو تنويع المنتجات 

ل الســــنوات فروع جديدة في مدن رئيســــية خلا 1طلاق إومن الأمثلة لليها  .. للى المدى الطويل

تعزز مكانة المنظمة  تبرز فيف الاســــــــتراتيجية  لغاياتا من النوع هذا أما لن أهمية .. القادمة

 .فسةاستمرارية النمو في ظل المنادلم و .. السوقية
nd2 الكفاءة والفعالية التشاااااااااااااغيلية  غايات oalsG Operational Efficiency and Effectiveness .. 

تقليل و .. تســريع العملياتو .. لتكاليفتحســين الأداء الداخلي من حيث خفض ا وتركز للى

ــاملة وثيقًا بمفاهيمرتبط ارتباطًا توهذه الغايات  .. وتعزيز الجودة .. الهدر  .. إدارة الجودة الشـ
ــة الإدارية ــتمر  .. والهندســ ــين المســ ــغيلية خفض التكال لليها الأمثلة ومن .. والتحســ يف التشــ

 زيادة من خلال زفتبر الاســــــــــتراتيجية الغايات نم النوع هذا أهمية لن أما .. خلال لامين
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 تحســــينالمســــاهمة في و .. الكفاءة لالية ومنتجات خدمات تقديم خلال من التنافســــية القدرة

 .جيالخار للنمو الحاجة دون المنظمة ربحية
rd3 الإبتكار والتطوير  غايات oalsGInnovation and Development  .. ــع ى التي من خلالها تســــــــــــ

ــتمر في المنتجاتبتكار ولى الإل قدراتها تعزيزالمنظمات  العمليات أو و الخدماتو التجديد المســـــــ

 .. الديناميكية باشــــرًا ببقاء المنظمة في الأســــواقهي غايات ترتبط ارتباطًا مف ..نماذج الألمال 
 أما .. ينالاصــــــــطنالي في العمليات خلال لام تطبيق تكنولوجيا الذكاء لليها الأمثلة ومن

ــتر الغايات من النوع هذا أهمية لن مة من مواكبة التطورات المنظ تمكين في فتبرز اتيجيةالاسـ

 .تعزز تميز العلامة التجاريةفرصًا سوقية جديدة ووإيجاد  .. التكنولوجية
th4 الإساااااتدامة والمساااااؤولية الإجتماعية   غايات oalsG Sustainability and Social Responsibility .. 

 في إطار ما يُعرف بمفهوم ةل القادموالأجيا والمجتمع يئةالب تجاه المنظمة لتزامإ حولوتتمحور 

 شاريع المجتمعية النسويةالمدلم  لليها الأمثلة ومن .. سـتدامة الشاملة الإالمواطنة المؤسـسـية أو   

جتمالية فتتمثل الإســـــــتدامة والمســـــــؤولية الإ غايات ةأهمي لن أما .. لالوام الثلاثة القادمة

الإمتثال ســـــهام في والإ ..وتعزيز الســـــمعة المؤســـــســـــية  ..بضـــــمان قبولًا إجتماليًا طويل الأمد 

 .للمعايير الاخلاقية والتنظيمية
th5 الموارد البشااااااااااااااااااااااارية والتنمية التنظيمية  غايات Human Resources and Organizational 

Development Goals ..  فعالة يةمؤســــــســــــ ثقافة وبناء شــــــريةالب الكفاءات تطويروتركز للى 

ــين ــي  ءالأدا للى ينعكس ما العمل بيئة وتحســ تدريب  لليها لأمثلةا ومن .. بتكاروالإ المؤســــســ

 .. المؤســـســـي والإنتماء ولاءال بتعزيزفتتمثل تها أهمي نل أما .. الرقمية المهارات للى الموظفين
 .الوظيفي لدورانا معدلات وخفض .. التكيف للى قادرة تعلّمية منظمة خلق في والمساهمة
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th6 التميز المؤساااااساااااي والجودة   غايات Goals ualityQxcellence and Enstitutional I .. للى وتركز 

 التميز نموذجأ مثل لالمية نماذج وفق الأداء في التميز من مرجعية مســـــــتويات إلى الوصـــــــول

 تحقيق هاللي الأمثلة ومن .. MBNQA أو جائزة بالدريج الأمريكية للجودة EFQM الأوروبي

الصــورة المؤســســية لم فتتمثل بد أهميتها لن أما .. بيالأورو التميز مع تتماشــى أداء مســتويات

حترافية والإ سقالتناوضمان  .. جيات والنتائإطارًا لتحسين العمل وتشـكيل  .. كمؤسـسـة رائدة  

 .في الخدمات المقدمة
th7 الريادة الساااااوقية والعلامة التجارية  غايات Goals Trademarkand Market Entrepreneurship  .. 

ــاروالإ التأثيرو الســـمعة حيث من يادير موقع في المنظمة وضـــعالتي تســـعى إلى  ــة أو نتشـ  الحصـ

ــوقية ــ لليها الأمثلة ومن .. وغالبًا ما ترتبط بعلامة تجارية قوية الســــــــــ بح العلامة أن تصــــــــــ

ــوق المحلي  ..والعوائد  العملاء فتتمثل بزيادة ولاء أهميتها لن أما .. التجارية الأولى في الســـــ
 .السوقية للمنظمةوترفع من القيمة 

th8 الحوكمااة والإمتثااال  غااايااات Goals Governance and Compliance .. نظمــة أء وتتمثــل ببنــا

مهمة بشــــكل  بط الأخلاقية والقانونية وتُعتبرلتزام المنظمة بالضــــواإحوكمة رشــــيدة وضــــمان 

ــحية  ــريعية والصـــ ــفافية في  تعزيز لليها الأمثلة ومن .. خاص في القطالات المالية والتشـــ الشـــ

قة للمســــــــــــــــــتثمرين  بمنح ثفتتمثل  أهميتها لن أما .. التقارير المالية وفق المعايير الدولية

ــالح  ــحاب المصــــ ــتدامة ..التنظيمية وتدنية المخاطر القانونية و .. وأصــــ في البيئة  وتعزيز الإســــ

 .القانونية والمالية المعاصرة
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 الاستراتيجية أهداف المنظمة 

ــلة مترابطة من الرغ  Strategic Objectives الاســــــتراتيجية تمثل الأهداف ــلســــ بات المراد ســــ

وتحديدًا يلًا ولًا إلى المسـتويات الأكثر تفص الوصـول إليها بدءاً بالمسـتوى التخطيطي العام وص ـ  

 بمســــــــتويات  نهال معبراً أهدافًا لذلك فهي .. فهي تحدد ما الذي تريد المنظمة تحقيقه؟ ..

ــدف للقياس وقابلة محددة ــقيق الاس بهــ ــة تحــ ــعمل وتنبثق ..تراتيجيــ ــة   من الــ ــتخطيطيــ ــة الــ يــ

ــلًا إرشادياً للنتائ    ــــ ــل دليــ ــــ ــة وتمثــ ــتشغيليــ ــج المطلوب تحقيقها في مستويات زمنوالــ ــة محددةــ  .يــ
 ما يلي:     وخصائص هذه الأهداف Smarter Objectivesولادة ما تسمى بالأهداف الأكثر ذكاءاً 

 Specific (S)  محددة
 نىبمع

 
تها رغوبة ومستوى دقالإنجازات المحددة والم

 اضحاًلطائها إتجاهاً ووصولاً لسهولة فهمها وإ
   

 Measurable (M) قابلة للقياس
 نىبمع

 
 ياستحديد آليات وطرائق الق

   

 Audacious (A) جريئة
 نىبمع

 
جوهري كونها  قدرتها للى إحداث تغيير

 المنظمةلأفراد والفرق واتُشكل تحدياً لكل من 
   

 Written for Results (R) مكتوبة النتائج
 نىبمع

 
تيجة تروم شمول كل هدف وتحديده بن

  اوتحقيقه االمنظمة الوصول إليه
   

 Time Bound (T) محددة بوقت
 نىبمع

 
 لإنجاز كل هدف تحديد فترة زمنية محددة

 محدد
   

 Encompassing (E) الشمول
 نىبمع

 
الهدف ناً مرتبطاً بشمول كل هدف نشاطاً معي

 ظمةالشمولي للى مستوى المن
   

 Reviewed (R) إمكانية مراجعتها
 نىبمع

 
ن لمحددة للتأكد متقييم ومراجعة الأهداف ا

 لنهائيةل في النتائج املاءمتها والتقدم الحاص

 



 

 

 

 
911 

المســــــــــتقبل المرغوب تصــــــــــف   ن خلال ما يليم ة الأهداف الاســــــــــتراتيجيةوتنبع أهمي

ــةتُوفر أساساً للعملية التخطيطية في المن  .للمنظمة لتي الن الأولويات  تكشف  .ظمـــــــــــــــــ

ــة تسالــــد في تخصيص المــــوارد وفقاً  .تسعى المنظمة إلى تحقيقها   .لأولويات لمل المنظمــ
نسيق تتنظيم والمسالدة في   .والأفـــــــــــــــــــــــــراد أداة إتصال فعالة بين الإدارات والأقسام والشعب

 .مراقبة الأنشطةو
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 العاشرالفصل 

 المصلحةأصحاب 
 

 نظرة عامة

ملية من مكونات ل محوريًا مكونًاأو المتعاملين  Stakeholderأصحاب المصلحة  يُمثل

 بشكل يساهم فةالمختل الأطراف وتوقعات لحمصا فهم إذ أن ..التخطيط الاستراتيجي 

 تعقد ظل ففي .. نفيذالت نجاح فرص وتعزيز تيجيةالاسترا القرارات جودة تحسين في كبير

 ضمن المصلحة صحابأ تحليل دمج الضروري من اتب المصالح وتداخل التنظيمية البيئات

 تعكس شاملة رؤية إلى مستندة القرارات تكون أن لضمان الاستراتيجي التخطيط لملية

التنبؤ  لمنظماتللال تحليل أصحاب المصلحة يمكن من خف .. ازن بين المصالح المختلفةالتو

ا ومكانتها في الح المتنولة ما يعزز من شرليتهوتحقيق التوازن بين المصوالمخاطر بالفرص 

 .ل الحالييوضح مكونات ومضامين الفص (9 - 91) والشكل .بيئتها الداخلية والخارجية

 

  (9 - 91) الشكل
 الفصل الحاليمكونات 
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 لأصحاب المصلحة الإطار المفاهيمي 
 

كيز للى التر من توسع حيث .. ظهوره منذ حوظاًمل تطوراً المصلحة أصحاب مفهوم شهد

تأثيرهم ية أصحاب المصلحة المتعددين وأصحاب المصلحة الأساسيين فقط إلى الالتراف بأهم

بل  لاقيةضرورة قانونية وأخليس فقط  كما أصبح التعامل معهم ..المنظمات للى نجاح 

 من المصلحة أصحاب مفهوم لذلك إلتبر .استراتيجية حيوية لتحقيق ميزة تنافسية مستدامة

صحاب المصلحة لأول إذ تم تحديد مفهوم أ .. تراتيجيةلاسوا الإدارة للم في الأساسية المفاهيم

ظمة أو تؤثر للى المنات التي الأشخاص أو الجمالليشير إلى  9111لام  Freemanمرة من قبل 

و غير مباشرة المؤسسات الذين لهم للاقة مباشرة أيتضمن الأفراد و وهذا التعريف .. تتأثر بها

 .بالمنظمة

 الأول ..نولين  إلى ى للاقتهم بالمنظمةأصحاب المصلحة إلى لدة فئات بناءً لليُصنف 

 ..الموظفين  ثلوهم الذين ينتمون مباشرة للمنظمة م الداخليين المصلحةأصحاب 

 المنظمة خارج تقع التي الأطرافرجيين ويشملون الخا المصلحةأصحاب  الثاني .والمستثمرون

 .والمجتمع ..والمنافسون  ..الشركاء و .. الموردينو .. عملاءالمثل  بها تتأثر أو فيها تؤثر لكنها
للى  تهمقدر تعكسالتي  Power حسب درجة قوتهم لحة وتأثيرهمالمص أصحاب أهمية إذ تختلف

 .. هممصالحاسة لمعالجة مدى الحاجة المالتي تمثل  Urgency وإلحاحهم .. التأثير في المنظمة
 المنظمةو أصحاب المصلحةلاقة بين مدى قانونية أو اجتمالية العوتبين  Legitimacyوشرليتهم 

ت الفئا يوضح (1 - 91) والشكل 9117 عام Mitchell, Agle and Wood  تبعاً لانموذج المقترح من

من أصحاب  فهم أيصنيف يتيح للمديرين حيث أن هذا الت .. النولية لأصحاب المصلحة

 .تخاذ القرارإخطيط ويجب إلطاؤهم الأولوية في التالذين المصلحة 

https://www.jstor.org/action/doBasicSearch?Query=au%3A%22Ronald%20K.%20Mitchell%22
https://www.jstor.org/action/doBasicSearch?Query=au%3A%22Ronald%20K.%20Mitchell%22
https://www.jstor.org/action/doBasicSearch?Query=au%3A%22Bradley%20R.%20Agle%22
https://www.jstor.org/action/doBasicSearch?Query=au%3A%22Donna%20J.%20Wood%22
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  (1 - 91) الشكل
 لأصحاب المصلحة النوليةالفئات 

 

 :حيث أن

  أصحاب المصلحة الخاملونDormant Stakeholder .. ةالقو –لك نفوذًا التي تمت وهم الفئة 

لا  نهاإإلا  ..فوذ القانوني أو السياسي ويمكن أن تستخدمه ضد المنظمة مثل المال أو الن –

 في مباشرًا هديدًاتلذلك فهي لا تُشكل  .. المشرولية أو الإلحاح تستخدمه حاليًا بسبب غياب

ومن  .. ة جديدةكثر تأثيًرا لاحقًا إذا اكتسبت صفقد تتحول إلى فئة أ لكنها الحالية اللحظة

جتمالات أو لا الإ في ملكية المنظمة الذي لا يشارك المساهم الكبير فيالأمثلة للى هذه الفئة 

  .هتمامًا مؤقتًاإيُبدي 

  أصحاب المصلحة التقديريونDiscretionary Stakeholder .. أو شخاصالأ فئة ويمثلون 

لكنهم لا يملكون  – يةالشرل – أهداف مشرولة  يهم ذوحترام والتقدير لأنالإالُمستحقين  الجهات
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ما تُعاملهم غالبًا و أنهم فئة لديهم شرلية فقط أي .. وسائل الضغط أو أسباب لاجلة للمطالبة

ئة السكان المحليون الف هذه للى الأمثلة ومن ..  اليةجتمالمنظمات ضمن برامج المسؤولية الإ

  .لمنظمةالغير معترضون ولكنهم جزء من المجتمع المحيط با

  الًمطالبونأصحاب المصلحة Demanding Stakeholders .. تظهر مطالب الفئة التي ويمثلون 

لاوة للى لدم للأخلاقية أو القانونية ولكنهم يفتقرون للمبررات ا – الإلحاح –لاجلة  

للى أنهم مصدر مؤقت  يهمنظر إلتم الغالبًا ما يفذا لللى المنظمة  إمتلاكهم لوسائل الضغط

ضيين ويشتكون دون العملاء الغير راالفئة  هذه لىل الأمثلة ومن ..وليسوا تهديدًا حقيقيًا 

  .أساس واضح

  نوالمصلحة الُمهيمنأصحاب Dominant Stakeholders .. نفوذلديها  تيال الفئة ويمثلون 

غياب  لكن المالكين وأ الإدارة مجلس مثل – الشرلية – التأثير في مشروع وحق – القوة – حقيقي

 لمنظمةيعتبرون من الجهات الأساسية في اوالإلحاح يجعلهم غير نشطين في الوقت الحالي 

المساهمون الكبار  الفئة هذه للى الأمثلة ومن .. للى التدخل متى شاءوا ويمتلكون القدرة

  .ة رقابية لكن لم تتدخل بعدالُملتزمون أو الجهات التنظيمية التي لديها سلط

  الخطيرونأصحاب المصلحة Dangerous Stakeholders .. لتي تُشكل تهديدًاا الفئة ويمثلون 

 الإلحاح – ف سريعويطالبون بتصر – القوة –السياسي  النفوذ المالي أولأنهم يمتلكون  مباشرًا

  قانونية للضغطساليب غيرلأ ا يؤدي للجوئهمبم لكن مطالبهم غير مشرولة أو غير أخلاقية –

 .ة لن المنظمةاضب الذي يقوم بتسريب معلومات سريالموظف الغ الفئة هذه للى الأمثلة ومن ..

  الًمستقلونأصحاب المصلحة Dependent Stakeholder .. لديها مطالب  الفئة التي ويمثلون

 لذلك نفسهمبأ فرضها يستطيعون لا نهملك – الإلحاح –ولاجلة  – الشرلية –مشرولة 
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ستجابة الإ تستدلي حالتهم حيث .. الحقوقية المنظماتكيعتمدون للى دلم أطراف أخرى 

 الموظفون الفئة هذه لىل الأمثلة ومن .. لوضع قد يتدهوراالأخلاقية من قِبل المنظمة وإلا فإن 

 .دوات الضغطتعرضوا للتمييز لكن لا يملكون أ منظمة مافي 

  النهائيونأصحاب المصلحة Definitive Stakeholders .. يًرا تأثهم والأكثر الاالفئة  ويمثلون

 الشرلية –يجمعون بين الحق المشروع  فهم .. ويجب للى المنظمة الاستجابة لهم بشكل فوري

يُشكلون   لذلك – الإلحاح –الحلول السريعة والمطالبة ب – القوة – القدرة للى الضغطو –

المساهمون  الفئة ذهه للى الأمثلة ومن .. صلحةهتمام في إدارة العلاقات مع أصحاب الممركز الإ

 .الرئيسيون لند مطالبتهم بتغيير فوري في الإدارة
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 أصحاب المصلحة تحليلأهمية   
 

هم البيئة التي من ف المنظماتامة تمكن تحليل أصحاب المصلحة أداة استراتيجية ه يمثل

 للى تحقيق  يمكن أن تؤثر إيجاباً أو سلباًوتحديد الأطراف التي .. تعمل فيها بشكل أفضل

  :المنظمة منكن تحليل أصحاب المصلحة يمفإن  لذلك .. أهدافها

 لناتجة لن هات نظر مختلفة وتقليل المخاطر استيعاب وج إلبر .. تحسين صنالة القرارات

 .تجاهل مصالح مهمة
 ما يزيد  سيينلرئيا المصلحة أصحاب مع قوية اتللاق بناء لبر .. تعزيز الدلم والشرلية

 .من قبول ودلم الخطط الاستراتيجية
 لى تطوير إ وقعات العملاء والشركاء ما يؤديلن طريق فهم ت .. زيادة القدرة التنافسية

 .استراتيجيات تتماشى مع إحتياجات السوق
 معها والتعامل لممكنةا التوتر مصادر للى لمبكرا التعرف لبر .. توقع ومعالجة النزالات 

 .بفعالية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 

 

 911 

 المصلحةأصحاب  نظرية 
 

لام وتحديداً  Freeman يد للى الثمانينيات بداية في المصلحة أصحاب نظرية ظهرت

بل  ..فقط  الكينكم المستثمرينركز فقط للى لا يمكن أن ت المنظماتأن  التبر الذي 9111

وُضعت هذه إذ  .. طراف التي تؤثر فيها وتتأثر بهالتبار مصالح جميع الأيجب أن تأخذ بعين الإ

المستثمرين رباح الذي يركز فقط للى تعظيم ألإدارة في االتقليدي  لانموذجالنظرية كبديل 

 .. والعملاء .. ظفينوالم لتشمل هتمامالإ ائرةد توسع المصلحة أصحاب نظرية أن حين في ..
كثر شمولية التحول يعكس رؤية أ وهذا .. تمعوالمج ..والمنافسون  ..والشركاء  ..وردين والم

تها الداخلية للاقات طويلة الأمد ومستقرة مع بيئ للى بناءفهو يسالد المنظمات وتأثيراً 

اتها مع أصحاب عتمدان للى قدرتها للى إدارة للاقي ستدامتهاإالمنظمة و فنجاح .. والخارجية

 المبادئ الأساسية للى مجمولة من تقوم اب المصلحةنظرية أصحفوإتساقًا  .المصلحة المتعددين

  بـ: تتمثل

 قتصادية فقط إليست كيانات فالمنظمات  .. المنظمة لبارة لن شبكة من العلاقات

تأثر أو تؤثر في قات بين الأطراف المختلفة التي تمن العلا ةشبكبل هي  تهدف لتحقيق الربح

 .لملها
 ب فنظرية أصحا..  الأطرافيع الغاية ليست الربح فقط بل توليد القيمة لجم

 تعظيم هو مةالمنظ من الوحيد الغرض نأالمصلحة ترفض الفكرة التقليدية التي تؤكد للى 

قيمة  تقوم بتوليدن أ مطلوب منها المنظماتأن بتؤكد بدلًا من ذلك المستثمرين بل  أرباح

 .يئيةبجتمالية أو إمالية أو  مشتركة لجميع أصحاب المصلحة المعنيين سواء كانت
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  ظرية أصحاب حيث أن ن .. أصحاب المصلحةات فئالمسؤولية الأخلاقية تجاه جميع

تمالية والبيئية جلا يمكن تجاهل الآثار الإستراتيجية فالأخلاق في الا تدمج المصلحة

 جميع مصالحة  لى ذلك فإن المنظمة مطلوب منها مرالاللاوة ل والإنسانية للقرارات الإدارية

 .ةقانونيبطريقة لادلة وليس فقط  الأطراف
 أسلوبًا  وذلك بتبني إدارة المنظمة .. التفالل الُمستمر والشامل مع أصحاب المصلحة

 المصلحة صحابأ إلىلمتأثرة بحيث يُنظر تشاركيًا في التواصل وإتخاذ القرار مع الأطراف ا

 .خارجية تاهات المنظمة وليس كمجرد جهاتجإشركاء حقيقيين في صنع السياسات وكـ
 هداف أ فأصحاب المصلحة لديهم. . التنوع في أصحاب المصلحة وتباين مصالحهم

التوازن  ينبغي للإدارة ممارسة نوع من ذال ومصالح متباينة وقد تكون متعارضة أحيانًا

 .ةلمتنولالاستراتيجي والأخلاقي لند إدارة هذه المصالح ا
 بعيد التفكير لىل أصحاب المصلحة تشجعظرية فن..  الرؤية بعيد المدى والإستدامة 

 تبني التي المنظمات نأ المصلحة فالفكرة هي أصحاب عم مستدامة للاقات بناء خلال من المدى

 .الطويل المدى للى أفضل أداءً ستحقق والتعاون والإحترام الثقة
 أصحاب من فئة للك بأن لترافالإ يجبإذ . . الإلتراف بالسلطة التفاوضية لكل فئة 

 م بناءً للى هذه السلطةالتعامل معهويفترض  لى المنظمةل درجة من النفوذ أو التأثير المصلحة

 .تتغير بحسب الزمان والسياق فقوة كل فئة
 لملية في لمصلحةا أصحاب دمج أهمية للى يةالنظر تؤكد الاستراتيجي السياق فيو

 كما التغيرات مع التكيف للى المنظمة قدرة من ويعزز القرارات قبول من يزيد مماالقرار  صنع

ات ورفع مستوى الثقة ل النزالة يساهم في تقليلمصلحا أصحاب بمصالح المتوازن هتمامالإ أن

 .لتزام المؤسسيوالإ
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 أصحاب المصلحة مراحل تحليل 
 

 لجميع وشامل اضحو فهم لتحقيق أساسية طوةخ المصلحة أصحاب تحليل مراحل تُعد

 طيط الاستراتيجيخالت في فعال بشكل دمجهم هليس مما بالمنظمة العلاقة ذات الأطراف

 ما يلي: وتتضمن هذه المراحل

 لها التي الجمالات أو ادالأفر جميع للى التعرف يتم المرحلة هذه في .. تحديد أصحاب المصلحة 

 والموظفين .. ارة العلياالإدوبشمل ذلك للى  مباشر يرغ أو مباشر بشكل سواء بالمنظمة للاقة

والجهات  .. معوالمجت .. والمنافسون .. لشركاءوا .. والموردين .. والعملاء .. والمستثمرون ..

 .الحكومية

 لة من حاب المصلحة إستنادًا إلى مجمووهنا يتم تصنيف أص .. المصلحة أصحاب تصنيف

م سلبية وقدرتهم أ بيعة العلاقة معهم إيجابيةالمعايير مثل مستوى إهتمامهم بقضايا المنظمة وط

 .للى التأثير في نتائج التخطيط والتنفيذ

 من أبرزها  لك بإستخدام العديد من النماذج التيوذ .. تحليل القوة والتأثير والإهتمام

 حيث من طرف كل ةمكان تقييمحيث يتم  Power – Interest Matrixالإهتمام  -مصفوفة القوة 

 .الموارد تخصيصو الأولويات تحديد في يسالد ام المنظمة بقضايا هتمامهإو تأثيره مدى

 بما حتياجاتهم إو توقعاتهمو مواقفهم فهمأي  .. تقييم مواقف وإحتياجات أصحاب المصلحة

هم بشكل مباشر إشراك سواء من خلال ناسبةتطوير استراتيجيات تعامل ممن لمنظمة يمكن ا

 .تصالات بشكل فعالأو توجيه الإ
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  لإدارة العلاقة  ياتيتم تطوير استراتيج لى التحليلفبناءًا ل .. التعاملتصميم استراتيجيات

التعامل و حملات تولية توجيهو القرار تخاذإ في همإشراكمثل  مع كل فئة من أصحاب المصلحة

 .اتيجيةبناء شراكات استرو مع المخاوف والنزالات
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 أصحاب المصلحة أدوات تحليل 
 

صحاب المنهجيات التي تسالد في تحليل أمن الأدوات و العديد المنظمات تستخدم

 :المصلحة بفعالية من أبرزها

st1  الإهتمام  -مصفوفة القوة Interest Matrix - Power  
 أساسيين ورينلمح تبعاً المصلحة أصحاب نيفلتص يستخدم تحليلي إطار تمثل التي

 أو ستراتيجيةالا أو المشروع للى يرالتأث في قدرتهم يعكس الذي Power القوة درجة المحور الأول

المصلحة بنتائج  الذي يمثل مدى تاثر أصحاب Interest درجة الإهتمام الثاني المحور .. المنظمة

ذه ه إستخدامفالهدف من  .المتابعة والتدخل المشروع أو القرارات الاستراتيجية أو رغبتهم في

ت الإتصال صلحة بشكل فعال وتحديد أولويايتمثل بتحديد كيفية إدارة أصحاب المالمصفوفة 

ة وترشيد فية كسب الدلم وتقليل المقاوموالتفالل معهم وإتخاذ قرارات استراتيجية حول كي

فوفة أبعاد وخلايا مص يوضح (3 - 91) والشكل .الموارد لبر التركيز للى الجهات الأكثر أهمية

 الإهتمام. –القوة 
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  (1 - 91) الشكل
  الإهتمام – أبعاد وخلايا مصفوفة القوة

 

 لمستوى وفقاً صلحةالم أصحاب تصنيف من مكّنتُالإهتمام  –حيث أن مصفوفة القوة 

   : هي لات رئيسةإلى أربعة مجمو المنظمة قضايا في انخراطهم أو اهتمامهم ودرجة قوتهم

  لالي الإهتمام –لالي القوة (ن كثبالإدارة ل Manage Closely)  يمتلك فئة أصحابوهنا 

هم بشكل مباشر ب إدارة هذه الفئة لن كثب وإشراكبحيث يجالمصلحة قوة لالية وإهتمام لالي 

لى بناء الثقة للاوة ل بأن صوتهم مسموع في العملية التخطيطية وإتخاذ القرارات وإشعارهم

ارة العليا للمنظمة الُممولين الأساسيين والإد لفئةا هذه للى الأمثلة ومن ..معهم والشفافية 

 .والجهات الحكومية الرقابية
  منخفض الإهتمام –لالي القوة (ة للى الرضاالمحافظ Keep Satisfied)  ب فإن فئة أصحاوهنا

 إغراقهم دون نولك راضينفترض أبقائهم المصلحة لديهم قوة لالية وإهتمام منخفض ومن الم
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حساسهم لاوة للى تجنب إثارة قلقهم أو إومنحهم إشعارات دورية بالمستجدات ل بالتفاصيل

 .ير التشغيليةعض حملة الأسهم والجهات الُممولة غب الفئة هذه للى الأمثلة ومن ..بالتجاهل 
  لالى الإهتمام –منخفض القوة (لى إطلاعالبقاء ل Keep Informed)  بفئة أصحافإن وهنا 

من  مرقبتهم وأبقاؤهم للى إطلاع مستلديهم قوة منخفضة وإهتمام لالي ومن المفترض مرا

ن أن يؤدي ساحة للمشاركة بالرأي بما يمكخلال الحفاظ للى تدفق المعلومات إليهم ومنحهم م

من الخدمة والعملاء  المستفيدون الفئة هذه للى لةالأمث ومن ..لتحولهم إلى دالمين فعالين 

 .الرئيسيون
  منخفض الإهتمام –منخفض القوة (بة فقطالمراق Monitor)  ديهم ل فإن فئة أصحابوهنا

د بشكل دوري فلا الجه من أدنى بحد راقبتهمم قوة منخفضة وإهتمام منخفض ومن المفترض

 للى لأمثلةا ومن .. مكانتهمال تغيرت حاجة للتفالل المستمر ووجود جاهزية للتفالل في ح

 .لامة المجتمع ووسائل الإللان الغير نشطة هذه
 

nd2 خريطة الشبكة التأثيرية  Influence Network Mapping  
صحاب العلاقات الديناميكية بين أ أداة استراتيجية متقدمة تستخدم لفهم وتقييم

لد في فهم كيفية ما يسا المنظمةلمشروع أو المصلحة ومدى تأثيرهم المتبادل داخل النظام أو ا

قاومة ستثمار هذه العلاقات في دلم أو مإتحرك القوى داخل البيئة التنظيمية وكيفية 

سمية وغير يلي يُستخدم لتحديد العلاقات الرأسلوب بصري وتحلأي أنها  .. الاستراتيجيات

يُظهر هذا التحليل   ومن خلال .. اط التأثير بينهمأنموتوضيح  الرسمية بين أصحاب المصلحة

ريطة الشبكة خ فالهدف من إستخدام .فيّون؟من يؤثر للى من؟ وبأي قوة؟ ومن هم المؤثرون الخ

فهم و لرسميةالحقيقيين بغض النظر لن مناصبهم ا أصحاب النفوذ تحديديتمثل في  التأثيرية
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كشف و لرسميةاليل قنوات التأثير الرسمية وغير تحو شبكة العلاقات الداخلية والخارجية

يس فقط الهيكل ر الاستراتيجي بناء للى النفوذ ولدلم صنالة القراو مراكز النفوذ المركزية

  .(9 - 91)ليلها كما هي موضحة بالجدول أنواع التأثير التي يمكن تح وتتجلى .الإداري

 التأثيريةة الشبكة أنواع التأثير المحتملة تبعاً لخريط (9 - 91) الجدول
 وصف التأثير التأثيرنوع   ت

 السلطة القانونية ناتج لن المنصب الإداري أو التأثير الرسمي 

 الكاريزما العلاقات أوو ةبرالخوة ناتج لن الشخصي يالتأثير غير الرسم 

 غيير الإيجابييدلم المشروع أو يدفع بالت التأثير الإيجابي 

 ارضةيعوق التغيير أو يثير المع التأثير السلبي 

 

rd3  الدعم  -مصفوفة التأثيرMatrix Support -Impact   
 البعد أساسيينن لبعدي تبعاً المصلحة صحابأ لتصنيف يستخدم تحليلي إطار تمثل

 الاستراتيجية احنج في التأثير للى لحةالمص صاحب قدرة مدى يعكس الذي Impact التأثير الأول

 لمدالذي يمثل مدى  Supportالدلم  الثاني البعد .. شرمبا غير أو مباشر بشكل سواء فشلها أو

فالهدف  .معارض أو محايد أو مؤيد هو هلف المبادرة وأ الاستراتيجية أو للمشروع المصلحة صاحب

توجيه الجهود  مسالدة صناع القرار فيل لام هو الدلم بشك –مصفوفة التأثير  من إستخدام

 .. نفوذلمطلوب وتخفيف مقاومة أصحاب الاتصالية والتحالفية بشكل ذكي لضمان الدلم الإ
توجيه و .. اييدهتحييد معارضتها أو كسب تأ يجب لتيوا العالي التأثير ذات الجهاتوتحديد 

يات إدارة أصحاب أولو تحديدو .. لم والتأثيرتصال والمشاركة حسب درجة الداستراتيجية الإ

دلم صنالة القرار و .. والتهديدات المحتملةلتحالفات فهم او .. المصلحة ضمن الموارد المحدودة

 .الدلم – لتأثيراأبعاد وخلايا مصفوفة  يوضح (1 - 91) والشكل .الاستراتيجي والسياسي



 

 

 

 

 117 

 

 (4 - 91) الشكل
  الدلم – التأثيرأبعاد وخلايا مصفوفة 

 

 لمستوى وفقاً ةالمصلح أصحاب تصنيف من كّنتُمالدلم  –حيث أن مصفوفة التأثير 

   : يه إلى أربعة مجمولات رئيسة المنظمة قضايا في دلمهم ودرجة تأثيرهم

 الدلم مرتفع – التأثير مرتفع (تراتيجيحليف اسStrategic Ally  )  ب يمتلك فئة أصحاوهنا

ذه الحالة وما هو مطلوب من المنظمة في ه اًولديهم دلم مرتفع أيض كبير تأثيرالمصلحة 

اد لليهم ذ ومنحهم أدوارًا محورية والإلتموالتنفيإشراكهم بشكل وثيق في التخطيط 

 .كمروجين ومصدر دلم داخلي وخارجي
  منخفض الدلم –مرتفع التأثير (ئيسي رض رامعKey Opponent  )  ب يمتلك فئة أصحاوهنا

محاولة الحالة  وما هو مطلوب من المنظمة في هذه فضمنخ همدلمإلا أن المصلحة تأثير كبير 

ثب لتقليل ومراقبتهم لن ك همفاوض وإقنالوتطوير استراتيجيات ت المعارضةفهم دوافع 

 .فكيك نفوذهمقدرتهم للى التأثير السلبي ومحاولة تحييدهم أو ت
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  مرتفع الدلم –منخفض التأثير (بي حليف سلPassive Ally  )  يمتلك فئة أصحاب وهنا

تعزيز الة مطلوب من المنظمة في هذه الح المصلحة تأثير منخفض إلا أن دلمهم مرتفع وما هو

محاولة تمكينهم من لعب و هم في الأنشطة الترويجيةوإشراك أرتباط أصحاب المصلحة بالمشروع

 .أدوار اكبر أو توسيع تأثيرهم
  منخفض الدلم –منخفض التأثير (ير مؤثرمعارض غ Minor Opponent  )  يمتلك فئة وهنا

الحالة  ما هو مطلوب من المنظمة في هذهدلم منخفض ووأصحاب المصلحة تأثير منخفض 

لدم عهم بالحسنى لتجنب تصعيد الموقف ونفاق موارد مفرطة والتعامل مإمراقبتهم دون 

 .منحهم فرصة للتأثير السلبي للى الآخرين
 

th4  والإهتماماتالإحتياجات تحليل  Needs and Interests Analysis  
 الإحتياجات –ما الذي يريده أصحاب المصلحة  فهم لملية تحليلية تهدف إلى ويمثل

تيجيات وذلك من أجل صياغة سياسات واسترا – الإهتمامات –وما الذي يهمهم فعليًا  –

الأقل تديرها بشكل  للىوتُخفف المعارضة أو  هتمامات بطريقة تُعزز الدلمتستجيب لتلك الإ

  .(1 - 91) تياجات يوضحها الجدولبين الإهتمامات والإح فوجه المقارنة .فعّال
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 المقارنة بين الإهتمامات والإحتياجات (1 - 91) الجدول
 Interestsالإهتمامات  Needsالإحتياجات   العنصر

 التعريف
 تحقيق أهدافالمتطلبات الضرورية ل

 أصحاب المصلحة

هم وجهات التي تالقيم والدوافع والت

 المصلحة أصحاب

 الأمثلة
 .. البياناتو .. دالموارو .. التمويل

 الحمايةو .. الوقتو
 .. ذالنفوو .. معةالسو .. ستقرارالإ
 العدالةو

 اتيجياستر .. لاطفي .. شخصي يليتشغ .. سملمو .. لملي الطابع

 اوض بشأنهاغالبًا ما يمكن التف بلة للتفاوضغير قافي الغالب  لتفاوضقابلية ا

 

تحديد الدوافع  الإهتمامات تتمثل بـ لتحليل الإحتياجات و الأهداف الرئيسةف

فهم الأسباب   .لبهم الظاهرةالحقيقية وراء موقف أصحاب المصلحة وليس فقط مطا

 تصميم تدخلات  .عالةبناء استراتيجيات تفاوض وتواصل ف  .العميقة للرفض أو الدلم

  .تياجات المشتركةتخفيف الصرالات من خلال معالجة الإح  .ترالي توازن المصالح
يتطلب ف تمامات أصحاب المصلحةوحتى تتمكن المنظمات من تحليل إحتياجات وإه

 المتأثرةو المؤثرة الجهات ديدتح أي .. تحديد أصحاب المصلحة ♳الأمر إتباع الخطوات التالية 

بلات ولة من الأدوات مثل المقامن خلال مجموذلك  .. جمع البيانات ♴ .الخطة أو بالمبادرة

 ♵ .لنوليةة وتحليل الوثائق والإستبيانات االفردية وورش العمل الحوارية والملاحظة المباشر
لأسئلة تتعلق طرح مجمولة من ا خلال وذلك من .. تحليل كل فئة من أصحاب المصلحة بشكل منفصل

   .(1 - 91) كما هو موضح بالجدولو بكل من الإحتياجات والإهتمامات كلٌ للى حدى
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 المقارنة بين الإحتياجات والإهتمامات (1 - 91) الجدول
 الأسئلة  العنصر

 الإحتياجات
 وا مؤيدين؟ما الذي يتطلبونه فعليًا ليكون 

 تاجونها؟ما هي الموارد أو الظروف التي يح 

 الإهتمامات

 م؟يقلقه أو يشغلهم الذي ما 

 ما الذي يسعون لحمايته؟ 

 ؟ما هي أولوياتهم 
 

 – آنية ..مشية ها –من حيث كونها جوهرية  وذلك .. تصنيف الإحتياجات والإهتمامات ♶

 خلال تحديد من وذلك .. تحليل التداخل والتعارض ♷ .جمالية – فردية .. طويلة الأجل

قتراح وإ (ن الصراعمواط)المجالات المتعارضة  تحديدو (التحالف فرص) المشتركة المجالات

هتمامات فئات يعطي توضيحًا لإحتياجات وإ (1 - 91) والجدول .نحلول وسط تحقق التواز

 .أصحاب المصلحة
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 لمصلحةاإحتياجات وإهتمامات فئات أصحاب  (1 - 91) الجدول
 فئة

 الإهتمامات الإحتياجات  صلحةأصحاب الم 
الموقف 

 المحتمل
 ارة ة الإداستراتيجي

 الموظفون

ل عمالقود لب وتدريال

 تحسين ظروفو رةستقالم

 العمل

 الةالعدو يالأمان الوظيف

 التقديرو
 وطدالم مشر

 لإستماعالمشاركة وا

 مليئة العب وتحسين

 المستثمرون

 واضحةلاالية لماتقارير ال

حوكمة و خطط نموو

 رشيدة
 يةالشفافو العائد المالي

 طرتقليل المخاو
 دالم حذر

 ري ستثمالإاتواصل ال

 ةبناء الثقو

 العملاء

خدمة ة ووثوقلمانتجات الم

وضوح و تميزةالمعملاء ال

 في المعلومات
بة تجرو سعرالو الجودة

 الثقةو المستخدم

 دالم لند

 الرضا

 ةتحسين الخدم

 ىللشكاو ستماعالإو

 ءالعملا بناء ولاءو

 الموردون

 نتظمةلمادفولات الم

 واضحةال تفاقياتوالإ

 فعاللاتواصل وال
 تجاريستقرار الالإ

 دوضوح العقوو لتزامالإو
 وطدالم مشر

 طويلة بناء للاقات

 شفافيةوالالأمد 

مليات تحسين العو

 اللوجستية

 الشركاء

 واضحةلاتفاقيات الإ

 شغيليتالدلم وال

 دلة الأمشراكة طويوال
لتناسق او ادلةالمنفعة المتب

 التفاهمو الاستراتيجي

 دالم لند

 صالحتحقيق الم

 ستمرلماتعاون ال

تقاسم و تنسيقوال

 الموارد

 المنافسون

  قمعلومات السو

  تنافسيةلازايا والم

 اءمراقبة الأدو
 سمعةالو قيةوالحصة الس

 بتكارالإو
 منافس أو

 مراقب

 نافسيةراقبة تالم

 مايزتعزيز التو

 نةرالمة ستجابوالإ

  المجتمع

 نظيفةالياه لموا رافقالم

 فتوظيالفرص و

 تنمويةلابادرات والم

 ئةالبيو الصحة

الأثر و الخدماتو

 جتماليالإ

 متردد

 يجتماللإاتواصل ال

ة سؤوليلما ادراتبوم

  الإجتمالية

 لحكوميةا الجهات

 قانونيةالوثائق ال

 تنظيميلاتزام والإل

 دوريةلاتقارير وال

 قوانينلتزام بالالإ

 لمؤسسيستقرار االإو

 الشفافيةو
 اقبمحايد/مر

 تواصلالو متثالالإ

تلبية ورسمي ال

 ةلقانونيالمتطلبات ا

 نحةالجهات الما

دلائل و دقيقةلاتقارير ال

 تمرسالمصال توالإ ثرالأ

 يةستراتيجلااشراكة وال

 النتائجو الشفافية

ستدامة وإ السمعةو

 التأثير
 دالم قوي

لومات تزويد بالمع

والمشاركة 

 ةالاستراتيجي

 املةشلاتقارير وال
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 اييييةات فقط في صياغة الخطة الاسترالتحدي الأكبر الذي يواجه المنظملا يكمن 

Strategic Plan  لقياس بحيث ارسات عملية قابلة للتنفيذ واتحويلها إلى ممالقدرة على بوإنما

يو الوصف سيناريأيي أهمية  لذلك .. يتيسد في أنشطة يومية وبرامج يشغيلية واضحة

 ترابطةايييية إلى خريطة شاملة ومالذي يشكل أداة لترجمة الأهداف الاستر الاسترايييي

عرض من خلال ي العناصر المترابطةظومة من إلى منالاسترايييية الخطة عبر تجزئة 

 ة الاستراييييةوالخارطلخطة الاسترايييية افالجمع بين  .. خارطة مسار استرايييي

Strategic Maps التخطيط النظري إلى مرحلة  نتقال من مرحلةيضمن للمنظمات الإ

ة ستدامتحديات وتحقيق ميزة ينافسية مالتطبيق العملي ويعزز من قدريها على مواجهة ال

لذلك تمثل الخارطة  .. ائجويرسيخ ثقافة مؤسسية قائمة على الشفافية والنت

                                                 
 في يعزيز التواصل يسهم  ميةوالأنشطة التشغيلية اليوطموحات العليا للمنظمة إطارًا ديناميكيًا يربط بين الفقط بل  أداة للتنظيم والتيزئة ليس

  الداخلي وبناء لغة استرايييية مشتركة بين جميع المستويات الإدارية

 السادس الباب

 جيةالخطة الاستراتي

 يجيالاسترات وسيناريو الوصف 
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لى الحياة ييية فهي التي تمنحها القدرة عالوجه العملي للخطة الاستراي الاسترايييية

 لخطةفا .. ييم والتعلم المستمروالحركة وتجعلها أداة ديناميكية للتوجيه والتق

فالخارطة  .. حبيسة الوثائق قد يبقى ةاسترايييي من دون خارطة الاسترايييية

 .يسهمون فيهموس يعيشه جميع أفراد المنظمة وهي التي يترجمها إلى واقع مل الاسترايييية
 من الاسترايييي لوصفا وسيناريو الاسترايييية للخطة شاملًا فهماً الباب هذا يقدم

لخارطة ا والثاني .. ةالاسترايييي طةالخ يستعرض الأول .. أساسيين فصلين خلال

 .ةالاسترايييية لخطة المنظم
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 الحادي عشرالفصل 

 الاستراتيجية الخطة
 

 نظرة عامة

 يوجيه التي يستند إليها المنظمات في يُعَدّ الخطة الاسترايييية الركيزة الأساسية

 .. ةستراييييوثيقة المنظمة الاملة تحدد إذ تمثل خارطة طريق شا .. مسارها المستقبلي
بابية ويفتقر دون خطة واضحة غالبًا ما يواجه ضب فالمنظمات .والآليات الكفيلة بتحقيقها

 بيةة الأعمال ال لمواجهة التحديات المتسارعة فيستثمار مواردها بشكل فعّإإلى القدرة على 

 قتفكير العميعملية متكاملة تجمع بين ال ثلتمطة الاسترايييية الخلذلك ف .. المعاصرة

تحقيق التوازن بين ل أداة فهي .. تظيف الإمكاناويو فوصياغة الأهدا قوالتحليل الدقي

ستدامة إاح ومما يجعلها حير الزاوية في نج نكوبين ما هو متاح وما هو مم عالطموح والواق

 .اليومضامين الفصل الح مكوناتيوضح  (1 - 11) والشكل ة.أي منظم

 

 (1 - 11) الشكل
 مكونات الفصل الحالي 
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 المرتكزات الفكرية للخطة الاستراتيجية 

 المسارات تحديد إلى ذلك يتياوز بل الأهداف رسمب فقط الاسترايييية الخطة يُعنى لا

أكثر  فهي .. مستدامة ةينافسي ميزة تحقيق نحو لجهودا ويوجيه .. الموارد ويوزيع .. التنفيذية

للرؤية وة على تجسيدها علا س للفكر المؤسسي المنظمنعكاإ إذ يُمثل .. من مجرد وثيقة إدارية

 . المستقبلية للمنظمة في أطر عملية قابلة للتطبيق
منظمة  طة الاسترايييية على أنها محاولةإلى الخيُنظر  .. الناحية الفلسفيةومن 

 .. ال محددةحيث يتحول الطموحات والرؤى إلى أفع .. على المستقبل الغامض فاء النظاملإض
مج بعدي أداة معرفية يسعى إلى د فهي .. طحتمالات المجهولة إلى مسارات قابلة للتخطيوالإ

ائنات وجودة في اللحظة الراهنة بل كفالمنظمة ليست مجرد كيانات م .. الزمن والحركة

 .لي مدروسوفق سياق مستقبيسعى إلى التطور والتحول 
ديد الغايات ة الاسترايييية أهمية كبرى في تحالخطفتمثل  .. العمليةالناحية  أما من

قيق رؤية يتم يوجيه جميع الجهود نحو تحيث بح والأولويات ويوزيع الموارد بشكل متوازن

يسر بين كليا والفرق التنفيذية ويعمل فهي تخلق لغة مشتركة بين الإدارة الع .. مشتركة

 فاعلة وسيلة اييييةالاستر الخطة يُعدلذلك  .عليالقرار الف ةعاالتفكير الاسترايييي وصن

 بين مشتركة لغة بناء في يسهم إذ الإدارية ستوياتالم مختلف بين الداخلي التوافق لتعزيز

 المستقبلية الرؤية صياغة في المصلحة أصحاب شراكإ على ويساعد والعاملين القرار أصحاب

 من يعزز مما الأهداف يقتحق مدى ويقييم الأداء قياسب يسمح إطارًا يوفر أنها كما للمنظمة

 .التنظيمية والمساءلة الشفافية
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 تحدد فهي للمستقبل وجهالم الوعي تمثل لاستراييييةا الخطة إن القول يمكن النهاية فيو

 فةالمعر بينو والواقع الطموح بينو والفعل الرؤية بين يربطو الممكنة الاختيارات ويوضح المسارات

 ديناميكية بيةة في لمستداما النياح تحقيق إلى يسعى نظمةم لأي عنها غنى لا أداةفهي  والإدارة

 .سيأيي ما نتظارإ ردمج وليس يشكيله على العمل نيمك مفهومًا المستقبل من تجعل ومعقدة
ساق الداخلي الجهود وتحقيق الاييوحيد  يكمن أهمية الخطة الاسترايييية في قدريها على

 المالية وغير المالية  النتائجلمدى ويوازن بينفهي يربط بين أهداف قصيرة المدى وطموحات طويلة ا

 مع التكيّف من مةالمنظ تمكّن أنها كما .. داءوبين القوى الداخلية والخارجية المؤثرة على الأ

 المراجعة آليات عبر ياسيةس أو جتماعيةإ أو يقنية أو ةقتصاديإ كانت سواءً البيةية المتغيرات

 مع التطبيق في المرونةب يتسم ديناميكية أداة علهايج ما وهذا .. المستمر والتقييم الدورية

 .الأساسية التوجهات ثبات على الحفاظ
 ة التخطيطالتي يقوم عليها عملي لركائزالأبعاد الرئيسة للخطة الاسترايييية ا تمثل

اد يتحول من خلال هذه الأبعف .. لمستقبلتجاهها نحو اإو .. وعمقها .. نطاقهاإذ تحدد  ..

والطموح والموارد  لى إطار متكامل يوازن بين الرؤيةمن مجرد وثيقة نظرية إ الاستراييييةالخطة 

 :بـ الاسترايييية لخطةل الأساسية الأبعاد ويتمثل .. والإمكانات

   البعد الرؤيويVisionary  المنظمة يسعى الذي المستقبلي حوالطمو العليا الغايةويمثل 

يضمن  كما أنه .. تجاه الخطةيعطي معنى لإو يحدد صورة مرغوبة للمستقبلو .. لتحقيقه

 .فقط بالأنشطة الجزئية أن يكون الاسترايييية موجهة بالهدف الكبير وليس
 الموجه بالرسالة  البعدMission - Oriented   في ورسالتها لمنظمةل الأساسيةويوضح المهمة 

 كما أنه .. نظمة وإحتياجات أصحاب المصلحةبحيث يربط بين أنشطة الم السوق أو المجتمع
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الفةات  .. طبيعة الخدمات/المنتيات .. اطمجال النش)يساعد على تحديد نطاق العمل 

 .(المستهدفة
 القيمي البعد Values   لاستراييييالذي يُوجّه التنفيذ اافي الإطار الأخلاقي والثقالذي يمثل 

سترايييية عن الا عدم إنفصال يضمنيث بح ويعكس مبادئ المنظمة وسلوكيايها الجوهرية

 .وثقافتها المنظمةهوية 
 التحليلي البعدAnalytical  تبر خلية والبيةة الخارجية ويُعلبيةة الداويقوم على دراسة ا

دوات وعادة ما يستخدم العديد من الأ ..الأساس العلمي لإتخاذ قرارات استرايييية دقيقة 

 .PESTELو  SWOTمثل تحليل  لتشخيص الواقع
 شغيلي الت البعدOperational  ييية إلى خطط يشغيلية وفيه يتم يرجمة الأهداف الاستراي

لزمنية والموارد على تحديد المسؤوليات والجداول ا علاوة ..وبرامج ومشروعات قابلة للتنفيذ 

تحقق المنظمة ف ؟ إلى كيسعى المنظمة لتحقيقهالذي ي مانتقال من الإالمطلوبة ليضمن 

 .ذلك؟
 التقييمي والرقابي  البعدEvaluation and Control  ى قياس الأداء الذي فيه يتم التركيز عل

ياس دام مؤشرات كمية ونوعية بهدف قوضبط التنفيذ ومراجعة التقدم نحو الأهداف بإستخ

ضمان لإجراء التعديلات المستمرة و Feedback كسيةع يغذيةما يؤدي إلى يوفير وهو النياح 

 .ديناميكية الخطة
 التكيفي والموجه نحو المستقبل  البعدAdaptive and Future - Oriented  طة الذي يعكس قدرة خ

 ستقبل والسيناريوهاتالم ستشرافإأدوات إدماج المنظمة على التكيف مع التغيرات غير المتوقعة ب

 .مودها أمام التقلباتالاسترايييية وصالخطة ستدامة إبما يضمن 
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 خصائص الخطة الاستراتيجية  
لتي يضفي يموعة من الخصائص ابم الخطط نم غيرها عن الخطة الاسترايييية يتميز

 المرونةو لبعد المستقبلياو مختلفة من حيث الشمولية وتجعلها أداة الاسترايييي الطابععليها 

ل إلى مجرد قيمتها ويتحو لاستراييييةامن دون هذه الخصائص يفقد الخطة ف .. والتكامل

وفيما يلي عرض  .. ثر المطلوب في مسيرة المنظمةتمتلك القدرة على إحداث الأوثيقة شكلية لا 

 يفصيلي لأبرز خصائص الخطة الاسترايييية

st1  املة لجميع أنشطة ش أنها الاسترايييية لخطةا خصائص أبرزفمن  ..الشمولية والتكامل

 لمحاور الماليةيتناول افالخطة  .. حدة معينة يقتصر على قطا  أو والمنظمة ووظائفها ولا

نظمة كوحدة وارد البشرية بحيث يتم النظر إلى الموالم الإداريةو التشغيليةو التسويقيةو

نسيام الإون التكامل قوة وعمقًا بينما يضم ستراييييةالا الخطةالشمولية تمنح إذ  .. متكاملة

 الوحدات ينتجنب التشتت والتناقض بعلى  وهو ما يساعد بين مختلف مكونات المنظمة

لحصة ة يسويقية طموحة يستهدف زيادة الا يمكن وضع خطوكمثال على ذلك  المختلفة

 .لطلب المتوقعالسوقية دون أن يرافقها خطط إنتاجية يلبي حيم ا
nd2  هي لا يركز على مستقبلية ف بطبيعتها تراييييةالاس الخطةأي أن  ..الطابع المستقبلي

الطابع يث أن ح .. قبل ورسم صورة واضحة لهالمست ستشرافإالحاضر فقط بل يسعى إلى 

نظمة من خلق فر  المأداة استباقية تمكن  المستقبلي يحول الخطة من مجرد أداة يشغيلية إلى

 تغيرات في بيةتها الخارجيةستعداد للالمنظمة من الإمكن وهذا يُ كتفاء برد الفعلجديدة بدل الإ

 .ة أو التشريعيةالتكنولوجيقتصادية أو مثل التحولات الإ
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rd3  الواقعية في  بين زنالتوا على يقوم الناجحة ييةالاسترايي الخطةف ..الواقعية والمرونة

نى على تحليل علمي يعني أن الأهداف يُبفالواقعية  .. الأهداف وبين المرونة في آليات التنفيذ

أما المرونة فتعني  .. لمثالية أو بعيدة المنا يكون للموارد والقدرات الداخلية والبيةة الخارجية فلا

نع الواقعية تملذلك  .. غيرات جوهريةالقدرة على يعديل الأهداف أو الوسائل عند حدوث ي

 ستمرارلى البقاء والإبينما تمنح المرونة القدرة ع لتحققلالإحباط النايج عن أهداف غير قابلة 

ها إلى يعديل خطط والمنظماتت ضطرت العديد من الجامعاإ وكمثال على ذلك ..

لم يتم أي أنه  .. COVID-19خلال جائحة  دالاسترايييية لتتوافق مع التعليم والعمل عن بُع

 .لوسائلالتخلي عن الرؤية طويلة المدى ولكن جرى يكييف ا
th4  ن يكون أهدافها قابلة أ الاسترايييية الخطة صائصخفأحد أهم  ..القابلية للقياس والتقييم

الخطة  مؤشرات قياس يصبحفبدون  .. للقياس بحيث يمكن يقييم مدى التقدم نحو تحقيقها

لخطة أداة عملية قابلية القياس تجعل احيث أن  .. مجرد طموحات عامة يصعب متابعة ينفيذها

 .خاضعة للمراجعة والرقابة المستمرة
th5  ا مترابطة على الاسترايييية يتميز بأنهفالخطة  ..الترابط الداخلي والتكامل بين المستويات

 يعمل كل وحدة أن لاذا الترابط والتكامل حيث يضمن ه مستوى جميع مستويات المنظمة

فًا استراييييًا إذا وضعت الإدارة العليا هدلك ذ على وكمثال .. بمعزل عن الأخرىينظيمية 

 .وارد البشريةوالإنتاج والم خطط التسويق على ذلكبدخول سوق جديد يجب أن ينعكس 
th6 بل هي أداة  فحسب ةنظري وثيقة ليست لاستراييييةا فالخطة .. الطابع العملي والتطبيقي

ن خططها يظل المنظمات يفشل لأفالعديد من  .. عملية يهدف إلى التنفيذ على أرض الواقع

 .على الورق دون يطبيق
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th7  قًاوف للتعديل ناميكية قابلةدي لخطة الاستراييييةأي أن ا ..الديناميكية والتكيف مع المتغيرات 

مة لأنها لا يتوقف عند ستدايكية تمنح الخطة صفة الإالدينامف .. والداخلية البيةية للتغيرات

التغيرات يكون  عاصرالم الأعمال عالم ففي .. لزمنستمرار مع مرور اإصياغة أولية بل يتطور ب

 .ها بسرعةأي خطة جامدة ستفقد قيمتأن و متسارعة جدًا
th8  مختلف إشراك أي ..ة يُبنى على المشارك لاستراييييةا فالخطة ..المشاركة والتوافق الجماعي 

اقعية لأنها يعكس وتجعل الخطة ولتزام والولاء يعزز الإ المشاركة فهذه .. المصلحة أصحاب

 .وجهات نظر متعددة
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 ديناميكيات صياغة الخطة الاستراتيجية 
إذ يجب  نظماتلإدارات الملتحدي الأكبر ديناميكيات صياغة الخطة الاسترايييية ا تمثل

زن بين الطموح والموارد التواف .. الموارد المحدودةعليها تحقيق يوازن دقيق بين الطموحات الكبيرة و

ستدامة إقيق يميز المنظمات القادرة على تح هو جوهر نجاح أي استرايييية طويلة المدى وهو ما

 التغيرات البيةيةو يشمل محدودية الموارد التوزانبالتحديات المريبطة حيث أن  .. ويفوق ينافسي

 ولتياوز. لمدىالأهداف قصيرة وطويلة اارب بين صعوبة قياس الأداء والتضو مقاومة التغييرو
 واقعية هدافأللمساعدة على وضع  SWOTتحليل   ما يلي ستخدامإ يمكن التحديات هذه

لمالية وغير ا لربط الأهداف Balanced Scorecardبطاقة التقييم المتوازن  . للتحقيق وقابلة

تحليل  . الإمكاناتالطموحات وا يعزز الايساق بين بمالمالية ويوزيع الموارد بشكل متكامل 

ع ة الأهداف وقدريها على التكيف مالسيناريوهات والإستشراف المستقبلي لتقييم مرون

 Resource Based ردالمستندة إلى الموا جهة النظرو يقييم الموارد والقدرات بإعتماد . المتغيرات

View  يق الأهداف أمثل لتحق ستخدامها بشكلإلتحديد الإمكانات الجوهرية للمنظمة وضمان

 .الطويلة المدى

لطموحات الكبيرة التوازن بين ا تحقيق لمنظماتل يمكن متكامل بشكل ما سبق ستخدامإبو

 .ستراييييةحتمالية نجاح ينفيذ الخطة الاإن والموارد المتاحة بطريقة علمية ومرنة ما يزيد م
 لييتطلب الأمر التعرف على ما ي ديناميكيات صياغة الخطة الاسترايييية ولفهم

 رؤية ن م فأي خطة استرايييية ينطلق .. العلاقة بين الرؤية والخطة الاسترايييية

اف طويلة الرؤية يُترجم إلى أهد هذهو مستقبلية واضحة تحدد الطموحات الكبرى للمنظمة

ضمن الإمكانات  لتحققلون هذه الأهداف واقعية وقابلة في أن يكوهنا فإن التحديد يكمن  المدى
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ارة على تحويل يتطلب قدرة الإدلاسترايييية اديناميكيات صياغة الخطة ف لذلك. المتاحة

 .طموحفي التوقعات أو التقليل من ال الطموحات الكبيرة إلى أهداف محددة دون المبالغة
  يعتبر  والخارجية خليةالدا البيةةحيث أن تحليل  ..تحليل البيةة كقاعدة لصياغة الأهداف

اقع الحالي يربط الرؤية المستقبلية بالو مرحلة محورية في صياغة الخطة الاسترايييية لأنه

ة الخارجية فعلية المتاحة بينما تحدد البيةفالبيةة الداخلية يُحدد الإمكانات ال. للمنظمة

ما هو ممكن  ن تحديديمكتحليل البيةة  من خلالف الفر  والتهديدات التي قد يواجه المنظمة

 .هداف طويلة المدى متوازنةتحقيقه وبالتالي وضع أ الطموح الُممكنوما 

  لأهداف طويلة المدى ا وضعالتحليل البيةي يتم  بناءً علىف ..وضع الأهداف طويلة المدى

 Measurable قابلة للقياسو Specific حيث يصبح الأهداف محددة SMARTستخدام معايير إب

يضمن تحويل  وهذا Time Specific ومحددة زمنياً Realisticواقعية و Achievable ققابلة للتحقو

بر منظورات يوزيع الأهداف عومن ثم يتم  الطموحات الكبيرة إلى نتائج ملموسة يمكن قياسها

 بحيث أن لتعلم والنمووا .. العمليات الداخليةو .. ملاءلعوا .. المالي التقييم المتوازنبطاقة 

ن جوانب وازنة بحيث لا يُهمل أي جانب مهذا التوزيع يساعد على ضمان أن يكون الأهداف مت

 .ن العلاقات السببية المنطقيةالأداء ويصبح كل هدف مريبطًا بالآخر ضمن سلسلة م
 ما يطمح المنظمة إلى  الفيوة المستمرة بينب التي يتمثل .. المواءمة بين الإمكانات والغايات

لإمكانات المالية فغالبًا ما يصطدم الطموحات بحدود ا .. وما يسمح به مواردها المتاحةقه تحقي

 .. لأولوياتالمفاضلة بين الأهداف ويرييب ا والبشرية والتقنية مما يفرض على الإدارة ممارسة
علها مؤقتة يُضعف من صلاحية هذه المواءمة وتج أن التغيرات البيةية المتسارعة قد علاوة على

والثقافي  وإلى جانب ذلك يشكل البعد البشري .. مر الذي يستدعي إعادة ضبط مستمرةالأ
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لتزام التنظيمي كن يغيب القدرة على التكيف أو الإتحديًا جوهريًا إذ قد يتوافر الموارد المادية ل

من جهة  يناميكي يحافظ على واقعية الخطةفإن جوهر التحدي يكمن في إيجاد يوازن د وهكذا

 .جهة أخرى طموحها وقدريها على الدفع نحو النمو منويضمن 
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 نشر وإيصال الخطة الاستراتيجية 
يُحوّل الاسترايييية  .. يعبوية مُنظمةعملية  اوإيصالهنشر الخطة الاسترايييية  يمثل

 علسورًا بين الرؤية والفجبتصميم سردية واضحة يقيم  لتبدأ من وثيقة إلى حركة مؤسسية

قنوات  ويبني منظومة .. حدة المعنىويُفصِّل الرسائل بحسب الجمهور مع الحفاظ على و ..

قرأ وخطة يُعاش هو خطة يُفالفرق بين  ..ر والأث لتزام والسلوكويقيس الفهم والإ .. متوازنة

فة الرئيسية من نشر فالفلس .. تعاملين مع المنظمةلى كافة فةات المإوإيصالها  كيفية نشرها

 ن خلال م ة وكيفية بناء سرديتهاالخطة الاسترايييية يعكس سبب إعلان الاسترايييي

 ل هي نظامة ليست مجرد نص أو وثيقة جامدة بفالخطة الاسترايييي تحويل المعنى إلى فعل

 (والنتيية لاقات السببع) للعلاقات السببية فتراضاتإ عبر والواقع الرؤية بينمتكامل يربط 

إلى بقاء  ذلك يؤديفس اتالقرار صانعيقلة من الى حكرًا علوظل  وإذا ما كان المعنى كذلك

الخطة إيصال وأهمية نشر يؤشر هذا ما و التصورات الذهنية أسيرة ولا يتحول إلى ممارسة

بهذا و .. مةمشتركًا بين جميع أفراد المنظ على نطاق واسع حيث يصبح الفهمالاسترايييية 

اليومية  س مال معرفي جماعي يوجه الأفعالنتقال يتحول المعنى من ملكية نخبوية إلى رأالإ

اصل متقن يتوالد فمن دون يو إيساق الجهود  .ويوحد الجهود نحو غاية مشتركة

خط رؤية لكل  لديُو المنهيي النشرف لوحداتا مستوى على متنافسة صغرى استراييييات

اصل الجدي يسبق فالتو يقليل فيوة التنفيذ  .اموظف يربط عمله اليومي بالغاية العلي

 (الإستعيال)لماذا الآن و ..أي من الذي نريد تحقيقه  (ضالغر)لماذا التنفيذ ويواكبه فهو يبين 

 أفعال ملموسة التي ستُستخدم لترجمة الرؤية إلى المسارات والآليات والموارد بمعنى  والكيف ..

المسؤوليات ويعزز  ما يمنع يضارب دوار بوضوحيعكس البعد الحوكمي ويوز  الأ والمسؤول الذي ..
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ومع  لمنظمةاجتماعي داخل التفويض الإلد فالشفافية يُو بناء الشرعية والثقة  .المساءلة

اصل كعملية التوخلال النظر إلى  فمن يعزيز التعلم المؤسسي  .أصحاب المصلحة الخارجيين

 ← التيربة ← الفرضية) رة يعلم مستمرةثنائية الإتجاه فإن عملية التنفيذ يتحول إلى دو

 .(ضبط المسار ← التغذية العكسية
غيير لها تحويلها من مفهوم تجريدي إلى قصة يو إن نشر وإيصال الخطة الاسترايييية

صياغة قصة إطارًا عمليًا لاح يتطلب وعقبات وخطط يكتيكية ومقاييس نج (الفرق)أبطال 

 ..ا في الوقت الحالي أي إيضاح مركز المنظمة وموقعه From – To إلى - من تضمن سردية ي
ى المنظمة يفترض علما القيود التي  .. ما الذي يسعى المنظمة إلى تحقيقه والوصول إليه

 علاوة على ..ت الحالي سبب هذه الخيارات في الوق أي  Why المبرر الاسترايييي  .تجاوزها

 التي يتضمن المحاور Howالمسارات   .سابقةتحديد الأدلة والتحليلات التي يدعم الخيارات ال

 القيمة المقترحة Milestones. لم الطريق والسمات الاسترايييية علاوة على المبادرات ومعا

Value Proposition لُمتحققة ن والمستفيدون وما القيمة ايوضح ما الذي سيحصل عليه الزبائ التي

قابلة الؤشرات يتضمن مجموعة الم التي Success معايير النياح  .للمنظمة جراء ذلك

دة الفائ ؤكد علىوي My Line of Sight الدور الفردي  .نالتقييم المتوازللقياس وروابطها ببطاقة 

   .للموظفين علاوة على أدوارهم في الأيام القادمة

غة رسالة ور المتعاملين المستهدف وصيايتطلب التواصل الفعال أولًا بتحديد شرائج جمه

صل المنظمة بإختصار معرفة لمن يُو ..بتة مفصلة لكل شريحة مع الحفاظ على رسالة مركزية ثا

 وما الذي يوصله وكما يلي 
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st1 رات ختيالإا رسائل يركز علىذلك بصياغة وخطاب رؤية ومسؤولية  .. العليا القيادة

 .والمخاطر المقبولة التنازلات الواعيةو
nd2 رسائل بصياغة ذلكوأدوات وقوالب وصلاحيات  ..ت الوسطى من المشرفين ومديري الوحدا القيادة 

وار واضحة قياس وأدشغيلية ومؤشرات تحويل الخطة الاسترايييية إلى خطط يعلى  يركز

  .ضمن إطار الحوكمة
rd3  على  يركز رسائل صياغةب وذلك ساطة والأمثلة والدعمالب ..الخطوط الأمامية والفرق الفنية

 .ة ومؤشرات قياس النياحالتغيرات في الأعمال اليومية والمهارات المطلوب
th4  لخدمة ومعايير الجودة يوقعات اعبر تحديد لإلتزمات الوضوح المتبادل وا ..الشركاء والموردين

  .والجداول الزمنية وقنوات التصعيد
th5  ان القيمة العامة ومؤشرات بي عبر المصداقية والمساءلة ..الهيئات الرقابية والمجتمع والعملاء

 .الأثر والشفافية والتقدم

 يتطلب الأمر  (يييةالاستراي وأدوات نشر الخطة قنوات) متوازنة يواصلبناء منظومة ول 

هنا أن هذه  الكلية رةالفكحيث أن  ية وغير رسميةرسم ..مزيج قنوات متزامنة وغير متزامنة 

لخطة ةي للتواصل الاسترايييي يجعل االأدوات ليست متفرقة بل يعمل معًا لخلق نظام بي

ا يُعرف بجلسات أو م الإطلاق القيادي ا يلي كمو حيّة ومتداولة على كل المستوياتوواضحة 

Town Hall ايييية أو أي دارة العليا لإطلاق الخطة الاستريتبعه القائد أو الإ الإسلوب الذي أي

لإطار العام لسرد أي خطاب يقدمه القائد ليضع اعادةً بـخطاب مؤسس ل ويبدأ .. مبادرة كبيرة

بناء سردية )يات بالحلول والطموحات ويشرح القصة التي يربط الأهداف والتحد للرؤية

حيث  فينأسةلة وأجوبة حقيقية مع الموظ وبعد الخطاب يُخصص جلسة (استرايييية مقنعة
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حة وشفافة هم ومخاوفهم مباشرة مع إجابات واضستفسارايإيتم منحهم مساحة للتعبير عن 

هي  لتي لا يعتبر مجرد مخططات بلا الاسترايييية بصيغة بصريةالخرائط   .من القيادة

 ع قراءيهايية إلى صورة مفهومة يمكن لليمييساعد على تحويل الخطة الاسترايي بصرية أداة

اخل ب مستويات مختلفة من الجمهور دلذلك غالبًا ما يتم إنتاجها بصيغ متعددة لتناس ..

لوحات و لأعمالللإدارات ووحدات اأخرى يفصيلية و للعاملين نسخة عامة مبسطة) المنظمة

بهذا و .. (تفاعليةالية رقمالصدارات لاوة على الإع يعرض في المكايب وقاعات الإجتماعات داخلية

والتواصل  غة بصرية مشتركة يساعد على التوحيدإلى ل الاسترايييية الشكل يتحول الخطة

الذي يعتبر  Strategy Bookدليل الاسترايييية   .المستمر بين مختلف المستويات في المنظمة

 لخطةا عناصر أهم على تحتويو جدًا مركّزة لكنها صفحة 13 - 12 يتياوز لا موجزة وثيقة

ن العودة إليه الموحد لجميع العاملين بحيث يمك أن يكون المرجع الأساسي الاسترايييية بهدف

التي تمثل  Dashboardsلوحة المعلومات   .بسهولة دون الحاجة للوثائق التفصيلية الكبيرة

 –  Key Performance Indicators – KPIsةأنظمة يفاعلية رقمية يعرض مؤشرات الأداء الرئيس

ا وغالبًا بشكل محدّث دوريً –  Objectives and Key Results – OKRsوالأهداف والنتائج الرئيسة

ت الأعمال الداخلية وعمليا .. العملاء .. المالي) زنبمنظورات بطاقة التقييم المتوايكون مريبطة 

رف مكانه ا ومرئيًا لليميع بحيث يدرك كل طوظيفتها جعل الأداء شفافًو( التعلم والنموو ..

                                                 
 اذ القرارات التحسينيةتخإايييية وتمكّن من متابعة الأداء وكمية أو نوعية يُستخدم لتقييم مدى تحقيق المنظمة لأهدافها الاستر مقاييس 
 و تحقيق هذه الأهدافويربطها بـنتائج قابلة للقياس يُظهر مدى التقدم نح الأداء يحدد الأهداف الطموحة التي يسعى المنظمة لتحقيقها إطار لإدارة 
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ورش عملية مصممة بر جلسات تمكين الإدارة الوسطى ع  .في الخطة ومستوى التقدم المحقق

إلى أهداف  ستراييييةالا اعديهم على يرجمة الخطةالوسطى لمس الإدارةخصيصًا للمديرين في 

ي قصير جدًا الذي يمثل محتوى يعليم Microlearningالتعلم الدقيق   .يشغيلية ومهام يومية

أو شرح إجراء  ايييي بعينه أو يوضيح مؤشر أداءمثل شرح هدف استر محددًالمعالجة موضوعًا 

 .يةات العمل السريعةنتشار خصوصًا في بستيعاب والإسهولة الإهذه الطريقة يزيد من و ينفيذي
 طة مثل احات يواصل داخلية يُخصص لقضايا الخمس وتمثل الرقمية الداخلية القنوات

وعية لة وإجابات أو تحديثات أسبقنوات موضوعية حسب كل هدف استرايييي أو بنك أسة

طلق مرة واحدة ثم من أن يكون حدثًا يُة بدلًا ستمرارية الحوار حول الخطإضمن ي بما قصيرة

موعة من مجالتي تمثل   Strategy Ambassadors Networkشبكة سفراء الاسترايييية  .يُنسى

لأساسية ختيارهم ويدريبهم على الرسائل اإالموظفين المؤثرين داخل الوحدات والإدارات يتم 

ء لملاحظايهم ائل أفقيًا بين الزملاء والإصغامهمتهم نشر هذه الرسو الاسترايييية للخطة

حلقة وجتماعي إ بمثابة جسر فهم جعة والتحسينلتغذية عملية المرا سيةكالعوجمع التغذية 

 Comms حزم يواصل جاهزة  .لاستراييييةا وصل استرايييي يعزز القبول الداخلي للخطة

Kits ثل شرائحللتواصل مأدوات جاهزة ومتكاملة  وتمثل PowerPoint قترحة المنصو  وال للعرض

بطريقة الاسترايييية  على إيصال الخطة قادرين ديرينالمهذه الحزم تجعل و للرسائل البريدية

 .ن الصفرموحدة وسهلة دون الحاجة لإعادة صياغة المحتوى م

                                                 
 جمع التغذية الراجعة و داخل فرقهم والمساعدة في يطبيق الخطة مجموعة من الموظفين المدربين خصيصًا لنقل وفهم أهداف واستراييييات المنظمة

 لتحسين التنفيذ
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 الخطوات أدناهب الاسترايييية الخطة يتلخص مراحل نشر

 st1  أصحاب بتحليلأ بحيث يبد بعة إلى ستة أسابيعويتطلب من أر التحضير .. الأولىالمرحلة 

 التواصل عملية عليها ىستُبن التي المحورية لرسائلا وتحديد هتمامهمإو قوّيهم وفق المصلحة

 الفترة هذه وفي .. والأنشطة الرسائل يوقيت نسقي متكامل يصالاتإ يقويم يصميم يتم كما

ية لمتابعة الأداء إلى جانب مؤشرات أول لوحة ويُنشأ لبصريةا والمواد الاسترايييية الخرائط يُيهّز

 .ووضوحها عند عرضها يدريب المتحدثين الرئيسيين لضمان ايساق الرسائل

nd2 الخطة يقديم خلالها يتم رسمي قيادي إطلاق عاليةفويتمثل في  الإطلاق ..الثانية  المرحلة 

لرقمية للتواصل المستمر ات االقنو وفتح المختصر يييالاستراي الدليل ونشر الداخلي لليمهور

وعدد  عة الحضورى قياس الوصول الأولي من خلال متابويُير وإعلان شبكة سفراء الاسترايييية

 .ةجميع الفةات المستهدف والمشاهدات لضمان وصول الرسائل إلى القراءات
rd3 للوحدات عمل ورشيتم ينفيذ و أسابيعثمانية  إلىواحد  نم ويتطلب التمكين ..الثالثة  المرحلة 

لوحدات رعية قابلة للتطبيق على مستوى الترجمة الأهداف العليا إلى أهداف ف والإدارات

وجدولة  تم إطلاق وحدات التعلم الدقيقوالأفراد وصياغة مؤشرات أداء فرعية دقيقة كما ي

 .ندماج في ينفيذ الخطةنبضات يواصل أسبوعية للحفاظ على التركيز والإ
th4 الخرائطد ماعشرون اسبو  بحيث إعت إلىيسعة  نم ويتطلب التوطين ..الرابعة  المرحلة 

 نوية واضحةالأفراد بأهداف ربع سة وربط الاسترايييية المتوافقة مع الخريطة الأم للمنظم

لتقدم ويقييم ينفيذ اهرية أو ربع سنوية لمتابعة دورات مراجعة قصيرة سواء شعلاوة على بداية 

 .الأهداف على مستوى الوحدات المختلفة
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th5 خلال من دائم بشكل المرحلة هذهبحيث يستمر  ستمرالمراجعة والتحسين الم ..الخامسة  المرحلة 

 لوحة وتحديث لحاجةا وفق التواصل وقنوات سائلالر وضبط العكسية التغذية وتحليل جمع

لتزام لتعزيز الحافز والإ السريعة الإنجازات على لضوءا يسليط علاوة على نتظامإب المعلومات

 .بين جميع أعضاء المنظمة
قياس  مستوياتفهناك أربعة  ةوللتحقق من فعالية إيصال الخطة الاسترايييي 

 هي يصاعدية

 الوصول Reach لصفحةالوقت على او فتح الرسائلو المشاهداتونسب الحضور ب ممثلًا. 
 الفهم Understanding ة ات الإستيعاب وتحليل أسةلممثلًا بالإختبارات القصيرة وإستطلاع

 .الموظفين
  الإلتزام/  الإقتنا Buy - In واتالمشاركة ونسبة يبني الأدبمؤشرات الثقة والرغبة ب ممثلًا. 
 السلوك والأثر Behavior & Impact وتحسين مؤشرات الأداء  بتغيير ممارسات العمل ممثلًا

 .الرئيسة ذات العلاقة
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 الاستراتيجية الخطة تنفيذ مداخل 

درة المنظمة على الحقيقي لق ختبارالإ أنه لىع الاسترايييية الخطة ينفيذ إلى يُنظر

بعناية في أروقة ايييية الاستر ةفبينما يُرسم الخط .. تحويل الرؤى والتطلعات إلى واقع ملموس

 لخطة الاستراييييةا ختيار المدخل الأنسب لتنفيذإالتفكير والتحليل يبقى التحدي الأكبر في 

 .. والبيةة نسيام الطموحات مع المواردإدى مسار العمل ويُظهر م يحددالمدخل  أن بحيث ..
لتعاطي مع لمنظمة في انعكاس لفلسفة اإمداخل التنفيذ ليست مجرد أساليب إجرائية بل ف

 .. بات اليوميةلمواءمة بين المدى الطويل والمتطلوضبط الإيقا  بين الثابت والمتغير وا التغيير
ص يُقرأ إلى من ن الاستراييييةلخطة من خلال هذه المداخل يتضح كيف يمكن أن يتحول اف

بتكار بين الإوالمرونة ونضباط زن بين الإطاقة يُحرّك الأفراد والموارد ضمن نسق منظم يوا

لذي يصل بين عالم فيذ الخطة الاسترايييية تمثل الجسر اين بهذا المعنى فإن مداخلو لتزاموالإ

 يييية بما يلييد أبرز مداخل ينفيذ الخطة الاستراويمكن تحد .. الأفكار وبين عالم الأفعال

 مدخل الأهداف Objectives Approach .. أهداف إلىلمنظمة ويعتمد على يرجمة رؤية ورسالة ا 

ويوزيع  سيةضحة وربطها بمؤشرات الأداء الرئيمع صياغة أولويات وا للقياس وقابلة محددة

التي يسعى إلى  هذا المدخل مناسبًا للمنظماتعد حيث يُ المسؤوليات لضمان متابعة التقدم

 .نياحبالمعايير الكمية كأساس لللتزام الوضوح والدقة في الأداء ويركز على الإ

 مدخل البرامج والمشروعات Programs & Projects Approach .. تابعة دقيقة م الذي يُمكن من إجراء

 .. رضرؤية إلى أنشطة ملموسة على الأويجعل التنفيذ أكثر واقعية وعملية حيث يتحول ال
ابلة مبادرات محددة ثم إلى مشروعات قوفيه يتم تجزئة الخطة الاسترايييية إلى برامج و
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ديد الموارد هداف الاسترايييية العليا مع تحللتنفيذ عمليًا بحيث يتم ربط كل مشرو  بأحد الأ

 .المطلوبة والجداول الزمنية للتنفيذ

 إدارة التغيير مدخل Change Management Approach .. ي والثقافي في ويركز على البعد السلوك

فيه دمج  نظيمية متقلبة للتغيير حيث يتمينفيذ الخطة الاسترايييية من خلال إعداد بيةة ي

لتزام ب على مقاومة التغيير وضمان الإعناصر القيادة والتحفيز والتواصل الداخلي للتغل

العمليات  ي في الثقافة أولى تحول جذرالجماعي فهذا المدخل يُعد مناسبًا عند الحاجة إ

 .التنظيمية

 الأداء إدارة مدخل Performance Management Approach ..  ط التنفيذ رب علىالذي يعمل

و الوحدات تلفة سواء لأففراد أو الفرق أالاسترايييي بأنظمة يقييم الأداء على مستويات مخ

 ريباطإ ما يضمن هدافالأ بتحقيق الحوافز ربط مع محددة مؤشرات وفق الأداءحيث يتم قياس 

 .المنشودة النتائجب لتزامالإ ويعزز المباشر زوالتحفي بالمساءلةالاسترايييية  الخطة

 المستند على الموارد المدخل Resource - Based Approach .. ة أن نجاح ينفيذ من فكر ينطلق الذي

لتكنولوجية حيث للموارد المالية والبشرية وا الخطة الاسترايييية يعتمد على الإستغلال الفعال

بر هذا يق ميزة ينافسية مستدامة ويعتيركز على بناء الكفايات الجوهرية ويوظيفها لتحق

قيق لضمان إستخدام وجيه دلموارد وتحتاج إلى يالمدخل مناسبًا للمنظمات التي يواجه قيودًا في ا

 .إمكانايها بأقصى فعالية

 بطاقة التقييم المتوازن مدخل Balanced Scorecard Approach .. لأكثر شمولية يُعد المدخل ا الذي

لبطاقة التقييم  ئيسةرالأربعة ال المنظورات ضمن طةخار إلى إذ يترجم الخطة الاسترايييية

 التعلم منظور .. منظور عمليات الأعمال الداخلية .. ءالعملا منظور .. المالي المنظور) المتوازن
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 النتائج بين متوازنة تابعةم ويضمن اليومية بالأنشطة االعلي الأهداف ربط في يسهمبما  (والنمو

 .تغيرات البيةيةلداخلي ويزيد القدرة على التكيف مع المق االتواف ويعزز المالية وغير المالية
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 الثاني عشرالفصل 

 تطوير الخارطة الاستراتيجية
 

 نظرة عامة

سّدت التي ج المعاصرةة من أبرز الأدوات الإداري Strategy Mapالخارطة الاسترايييية  يُعَدّ

ابطة يسهّل لغة بصرية مترللى تحويلها نتقال من مجرد صياغة الخطة الاسترايييية إالإ

إذ يُبنى  .. لها لخطة الاسترايييية بل يطوير نوعيا فهي ليست بديلًا عن ..الفهم والتطبيق 

ومن خلال هذه  ..ة المنظم وأهدافوغايات  سالةرؤية ورعلى أسسها ويستمد مضمونها من 

ن وثيقة ايييية أكثر وضوحًا إذ يتحول ميصبح الخطة الاستر الاسترايييية الخارطة

عبر  علاقات السببية بين الأهدافمكتوبة ذات طبيعة نظرية إلى إطار بصري يوضح ال

 .الحالي لفصلا ومضامين مكونات يوضح (1 - 13) والشكل .مستويات المنظمة المختلفة

 

  (1 - 13) الشكل
 الحاليمكونات الفصل 
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 الاستراتيجية الخارطة ماهية 
 

ة نوعية نقل الاسترايييية المنظمة خطة على القائمة الخارطة الاسترايييية مثلت فكرة

لية واضحة قابلة يسد الرؤية المستقبلية في صورة عمحيث يت ..في الفكر الإداري الاسترايييي 

ميقة المعنى يحي بل أداة فلسفية وينظيمية عليست مجرد رسم يوض فهي ..والتنفيذ  للتواصل

موس يُبنى كلمات على الورق إلى واقع مل تمنح المنظمة القدرة على تحويل استراييييتها من

وهي أن النياح  لمعاصرةابرز فلسفة أساسية في الإدارة يُفالخارطة الاسترايييية  .. خطوة بخطوة

ستثمار ل الإلنتائج النهائية فقط بل من خلالا يتحقق من خلال التركيز على ا الاسترايييي

  .في العوامل التي يقود إلى هذه النتائج

سية لضمان للخطة الاسترايييية ووسيلة أسا متداد عضويإالخارطة الاسترايييية هي 

 واضحة المعالم خريطة ية من نصو  معقدة إلىالاسترايييالخطة فهي يُحوّل  .. فاعليتها

كة للتواصل لمختلفة وتمنح المنظمة لغة مشتريُظهر المسارات السببية التي يربط بين الأهداف ا

م في بناء ثقافة شرات المالية وغير المالية ويُسهويضمن التوازن بين المؤ .. الداخلي والخارجي

 شاملة وثيقة طبيعتهاب ةالاسترايييي الخطةولكون  .مؤسسية قائمة على المشاركة والتكامل

 الإدراك عن بعيدة وأ معقدة يبقى قد لكنها لأهدافوا والقيم والرسالة الرؤية على تحتوي

الاسترايييية  لخطةا لتُبسّط يأيي لاستراييييةا الخارطة فإن .. العاملين لجميع العملي

                                                 
 الفكرة الُمبتكرة من العالمان الأمريكيان Robert S. Kaplan and David P. Norton  المتوازن لتقييمابطاقة واللذان إشتهرا بإبتكار Balanced Scorecard  
 الخارطة الاسترايييية لإدارة الأداء ويرجمة الاسترايييية إلى ممارسات عمليةو
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فهي يُبيّن  المثال ى سبيلفعل .. لتنظيميةا المستويات عجمي على فهمها يمكن بلغة عرضها ويعيد

إلى تحسين  ؤدييالتكنولوجيا ستثمار في الإلى علاوة ع الموظفين ويدريب يطويرأن كيف 

للعملاء لينعكس ضا رتحقيق مستويات ا يقود إلى م العمليات والأنشطة الداخلية في المنظمة

الخارطة من عل جهذا التسلسل السببي و ..منظمة لل على الأداء المالي في نهاية الأمر

  . يالاستراييي والتنفيذ التخطيط عمليتيالجسر بين الاسترايييية بمثابة 
فكرية  يست مجرد مخطط رسومي وإنما أداةإن الخارطة الاسترايييية لف السياقوبهذا 

الخطة ويل وتح .. وبناء رؤية مشتركة .. لييساق الداخوينظيمية يسعى إلى تحقيق الإ

 الخطةبصرية ينقل  فهي تمثل لغة .. لة داخل المنظمةاصل والمساءالاسترايييية إلى أداة للتو

 .وى الممارسة اليوميةالاسترايييية من مستوى النخبة الإدارية إلى مست
 الاسترايييية طةالخ نجاح في الأساسية ركائزال الاسترايييية إحدى الخارطةتمثل 

لى هي يترجم رؤية المنظمة إفتحول الاسترايييية إلى لغة مشتركة   للمنظمة وذلك لأنها

ل فرد توافق الاسترايييي حيث يدرك كلغة مبسطة يفهمها جميع الموظفين وهو ما يحقق ال

ية يوضيح العلاقات السبب . قيق الأهدافعامل في المنظمة كيف يسهم أعماله اليومية في تح

سترايييية يريبط مكونات الخطة الا فأهمية الخارطة الاسترايييية يكمن في إظهار كيف

اء بقائمة للاسترايييية بدلًا من الإكتف ببعضها وهو ما يجعلها أداة لفهم المنطق الداخلي

ونها يساعد في يوضيح أداة للتواصل الداخلي والخارجي وذلك ك . أهداف متفرقة

نح مصداقية جها وهو ما يعزز الشفافية ويمالاسترايييية لأصحاب المصلحة داخل المنظمة وخار

ية بمؤشرات لال إريباط الخارطة الاسترايييفمن خيعزيز المتابعة والرقابة  . للمنظمةأكبر 

الأهداف بل  قييم المستمر فهي لا يكتفي بتحديديصبح أداة عملية للمتابعة والتأداء رئيسية 
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ة بناء رؤية مستقبلي . كثر وضوحًا وفعاليةيربطها بوسائل القياس ما يجعل عملية المراجعة أ

 خلال من فقط حققيت لا الاسترايييي لنياحامتكاملة إذ أن الخارطة الاسترايييية يبرز بأن  

هذا التوازن و لمستقبليكّل محركات النياح ايُش مالية يرغ عناصر خلال من وإنما المالية النتائج

 .لنصية التقليديةا يييةالاستراي ها الخطةبين النتائج والمحركات يشكل قيمة مضافة لا يوفر
 بيةة المتزايد في التعقيد  ية يبرز نتييةإن أسباب الحاجة إلى وجود الخارطة الاستراييي

غير هداف المالية والأ ينب الحاجة إلى التوازن . الفيوة بين التخطيط والتنفيذ . الأعمال

 .الوضوحو الحاجة إلى التبسيط . إشراك العاملين وأصحاب المصلحة . المالية
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 علاقاتهاوالخارطة الاستراتيجية  مبادئ  
 

 الآييالنحو   حها علىيمكن يوضي مبادئمجموعة إلى  ييييةاستررطة الااالخ  يستند       

 ة يرلية قصااف المدهلتوازن بين القوى المتناقضة لأفا بناءيعمل على  الخطة الاسترايييية

ح اربالألنمو  دة الأميداف بعهدجية والأادة الإنتاليف وزياق بخفض التكليتع افيم دالأم

 .ائداتالعو
  يوليد صدرو مه ئهمان لأن إرضئة المقترحة للزبامالقي على الخطة الاستراييييةيعتمد 

  .امةدالقيمة المست

  أملي ام فيص اييييةفالخارطة الاستر .. ياتارة العملدإمن خلال أنشطة يتم يوليد القيمة 

 .ع الاستراييييةالمواضي روبمعنى آخ همة في تحقيقظالمن
  وعة من العمليات التي مجمة أو يمنة ويكميلاع متزيمن مواض الخطة الاستراييييةيتكون

 .تحقق الفائدة في مراحل زمنية مختلفة
  ورأس المال .. البشري  الالم  رأس) لأصول غير الملموسةاتحدد المحاذاة الاسترايييية قيمة  

 .(التنظيمي المال ورأس .. المعلومايي

ة من علاقات نظمة الاسترايييية بأنها مجموعيوصف خطة الم ييييةاستررطة الاالخافي 

علاقات في التحديد لذلك فإنه يمكن  ..السبب والنتيية التي يمكن إختبارها ويعديلها 

 يؤدي يفكر الخارطة ذ يُظهإالعلاقات السببية بين الأهداف  بما يلي  الخارطة الاسترايييية

بين  العلاقات  .لى تحقيق أهداف في منظور آخرإ ات الأربعةنظورأحد الم في هدف تحقيق

ة في الخارطة تعلم والنمو يمثل القاعدة الأساسيحيث يتبين بأن منظور الالمنظورات الأربعة 

 للازمة للخطة الاستراييييةا قدرات والموارد والتكنولوجياوالالاسترايييية ويشمل على المهارات 
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 والموارد توالقدرا تخدام المهاراتويعكس منظور عمليات الأعمال الداخلية كيفية إس ..

فيما  ..ة للازمة لخطة المنظمة الاستراييييلتحسين الأجراءات والعمليات ا والتكنولوجيا

لعملاء والسمعة على رضا ا جراءات والعملياتلإيوضح منظور العملاء كيفية يأثير يلك ا

ايييية للمنظمة لنياح الخطة الاستر النهائي لهدفا وأخيراً يمثل المنظور المالي ..السوقية 

حيث تمثل الخارطة  ةمع الخطة الاسترايييي العلاقات  .الأرباح والنمو الماليببإنعكاس ذلك 

 . ترابطةإلى صورة عملية وم لاستراييييةاأداة لترجمة أهداف الخطة الاسترايييية 

ؤشر قياس الخارطة الاسترايييية يريبط بم مع مؤشرات الأداء إذ أن كل هدف على العلاقات

لأداء كن عبر هذه العلاقات متابعة اما يجعل العلاقة بين التخطيط والتنفيذ واضحة ويم

   .نهائيةترايييية الق النتائج الاسكل خطوة يسهم فعليًا في تحقيوالتأكد من أن 
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 الخارطة الاستراتيجية مداخل تطوير 
 

ية يذدة التنفاق القيرف مع الفع  ليييية بشكاسترلارطة ااالخ رخلان لتطويدمهناك        

 خل خطوايه وكما يلي: لكل مد حيث أن .. يييياستريق الارأو الف

سترايييية عملية يجعل يطوير الخارطة الا الذي Straw Dog متلازمة القش مدخل ♳

ريجيًا من خلال ثم يتحسن يد .. ية ضعيفة عمدًاحيث يبدأ بفكرة أول .. ديناميكية ويشاركية

 الفوائد من يطبيق أن إذ. وية وقابلة للتطبيقالنقد البنّاء والمراجعة المتكررة لتصبح خارطة ق

ارطة الجماعية بدلًا من يقديم خ والمشاركةتحفيز النقد البناء  هذا المدخل يتمثل في 

إستثمار الوقت  إكتشاف نقاط الضعف مبكرًا قبل . مكتملة قد يواجه رفضًا أو تجاهلًا

ة فضل الملاحظات المستمرتحسين جودة الخارطة الاسترايييية ب . والموارد في نسخة نهائية

ة الخطة ريق أن لهم دور في صياغفيعزيز الإلتزام الداخلي حيث يشعر ال . من أصحاب الخبرة

 .القش متلازمة خطوات مدخليوضح  (3 - 13) لوالشك. الاسترايييية وليس مجرد ينفيذها

  طة الاستراتيجيةإعداد نسخة أولية من الخارالخطوة الأولى 

والعمليات  ..ائن والزب ..المحاور المالية بوفيها يتم صياغة أهداف استرايييية يريبط  

نموذج قابل للنقد أ ديميقبهدف  التفاصيل الكاملة دون الدخول فيوالتعلم والنمو  ..الداخلية 

 .وليس نسخة مثالية نهائية
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  ساسيةتحديد الروابط السببية الأ الثانيةالخطوة 

 هاراتم تحسين يؤدي كيفاف مثل وفيها يتم رسم العلاقات الأساسية بين الاهد 

 وبالتالي الأداء المالي لزبائناالتي بدورها يؤثر على رضا  ة العمليات الداخليتحسين إلى الموظفين

 .لعامالتركيز على الهيكل االإكتفاء بو الدقيقةمع عدم القلق بشأن التفاصيل 
  المستويات متعدد فريق على النسخة عرض الثالثةالخطوة 

مديري و .. لياالقيادة العوي العلاقة من ذالنسخة الأولية مع  مشاركةوهنا يتم  

 ومقترحات .. ظاتالملاحو .. جمع ردود الفعلهدف ب والمستشارين الاستراييييين .. الأقسام

 .الاسترايييية تحسين الخارطة

 

  (3 - 13) الشكل
 متلازمة القش خطوات يطبيق مدخل
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  ءجمع النقد والتحليل البنا الرابعةالخطوة 

 .. لتحسينفر  لو .. الضعفوقاط القوة المشاركين تحديد نوفيها يتم الطلب من 
عن أي  الكشفولتفكير النقدي والتفاعل الإبداعي ا بهدف تحفيز وأي أهداف أو روابط مفقودة

 .ييييةالاسترا مشاكل مبكرة في يصميم الخارطة
  تحديث النسخة تدريجيًا الخامسةالخطوة 

وإضافة  ..بية والروابط السب .. الأهداف فبناءًا على الملاحظات والمقترحات يتم تحسين

 .وواقعية اكتمالًإ نسخة أكثرلوصول إلى ابهدف  مؤشرات الأداء الرئيسة المناسبة

  إعتماد النسخة النهائية السادسةالخطوة 

جاهزة يية يصبح الخارطة الاسترايي لتحسينوا النقد من جولاتوفيها وبعد عدة 

ع أصحاب ة يكون أقوى وأكثر قبولًا لدى جميالنسخوهذه  ستخدام الرسمي والتنفيذللإ

 .يالمصلحة لأنها نشأت من مراجعة جماعية وبناء نقد
يح يوليد يت جماعية يفاعلية أداةيمكن إعتباره الذي   Brainstorming العصف الذهني مدخل♴ 

إذ يتمثل  .. ة قبل صياغة النسخة النهائيةأكبر قدر ممكن من الأفكار والروابط الاسترايييي

زيد إشراك الموظفين مما ي . ومتنوعة إثراء الخطة الاسترايييية بأفكار إبداعية فوائده بـ 

لتحليل بر ا يكن لتظهر علمإكتشاف زوايا جديدة للتطوير  . من الإلتزام والقبول للتنفيذ

 دخل ذا المهوفيما يلي خطوات . لمنظمةيعزيز ثقافة المشاركة والإبتكار داخل ا . الفردي فقط

 تحديد الهدف من الجلسة الأولى الخطوة 

لاقات السببية ة الأفكار الأولية لأفهداف والعبتكار وصياغإهي أي يوضيح أن الغاية 

 .الاسترايييية التي ستُكوّن الخارطة
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 تجميع فريق عمل متنوع الثانية الخطوة 

ثراء الأفكار يساعد على إوهذا التنو   أعضاء من مستويات إدارية مختلفةأي إشراك 

 .وتجنب الرؤية الأحادية
 فزةطرح مجموعة من الأسئلة المح الثالثة الخطوة 

 ..مة تحقيقها الية الأساسية التي يرغب المنظعادة ما يعكس الأهداف الموهذه الأسةلة 
تاج المنظمة وما هي العمليات الداخلية التي تح ..وكيف يمكن للمنظمة أن يعزز قيمة زبائنها 

 .دعم العمليات الداخلية للمنظمةوما القدرات المطلوب يدعيمها ل ..إلى تحسينها 

 الأفكار بلا قيودتوليد  الرابعة الخطوة 

ع ييم فوري ومن ثم يدوين جميوذلك بتشييع كل فرد على طرح أي فكرة دون يق

 .الأفكار على لوح أو برنامج يفاعلي
 تنظيم وتصنيف الأفكار الخامسة الخطوة 

 الأفكار مجدالاسترايييية بحيث يتم  وفيها يتم يصنيف الأفكار ضمن أبعاد الخارطة

 .ينهاب المحتملة العلاقات ويوضيح المتشابهة
 تحليل الروابط السببية السادسة الخطوة 

سم الروابط فكار في بعضها ومن ثم يتم ريُطلب من الفريق تحديد كيف يؤثر الأ وفيها

 .كبنية أولية للخارطة

 مراجعة وتطوير المسودة السابعة الخطوة 

النقد  من لمزيد أخرى جلسة إلى الذهني العصف عن الناتجة الأوليةوهنا يُقدم النسخة 

 .نضيًا أكثر سخةن لتكوين السببي التحليل عمبحيث يتم دمج الأفكار الجديدة  والتحسين
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 جية بشكلها النهائيإعتماد الخارطة الاستراتي الثامنة الخطوة 

ة النهائية عتماد النسخإراجعة يتم بعد عدة جولات من العصف الذهني والموهنا و

 .الرسمي للاستراييييةلتكون المرجع 
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 الاستراتيجية الخارطةبناء  
 

يعقيد البيةة  وهذه الدوافع هي  يييةدوافع الحاجة إلى الخارطة الاستراي تعددي

 إلى المنظمات تحتاج اقالأسو في المستمرة التغيراتو الشديدة المنافسة ظل ففي .. التنظيمية

ربط الأهداف قصيرة  . متسقة بطريقة الأنشطة يبويري الأولويات تحديد على يساعدها أداة

وضيح كيفية مساهمة ي على الاسترايييية الخارطة يساعدإذ  .. المدى بالأهداف بعيدة المدى

 اءلةيعزيز الشفافية والمس . الطويل المدى على ستقبليةالمالأنشطة اليومية في تحقيق الرؤية 

قة ومحاسبة الأقسام يقييم الأداء بد يمكن الأهدافب وربطها المسؤوليات تحديد خلال فمن ..

 الأهداف عرضفمن خلال  ..تحفيز الإبتكار والتحسين المستمر  . والأفراد على النتائج

ق مبتكرة لتحسين البحث عن طر على لاستراييييةا الخارطة يشيع متكامل بشكل والعمليات

 .الأداء ويقديم القيمة للعملاء

 يتمثل في: ئ أساسيةلتزام بعدة مبادالإن المفترض مخارطة استرايييية فعّالة  لبناءو

يف يساهم ك ة الاستراييييةالخارطهر الترابط السببي بين الأهداف فمن المفترض أن يظ♳ 

وبالتالي  لزبائناالتي يؤثر بدورها على رضا  ةأهداف التعلم والنمو في تحسين العمليات الداخلي

 .على الأداء المالي
يكون  ة الاسترايييية فمن المفترض أنفعلى الرغم من يعقد الخط الوضوح والبساطة♴ 

 .صحاب المصلحةسهلة الفهم لجميع أ الاستراييييةالخارطة 

في همة ى الخارطة الاسترايييية مساالتركيز على القيمة المضافة حيث أن لكل هدف عل♵ 

 .زبائنهاخلق قيمة ملموسة للمنظمة أو 
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ل لمواكبة ابلة للتعديقلاسترايييية المرونة والتكيف فمن المفترض أن يكون الخارطة ا♶ 

 .التغيرات الداخلية والخارجية

بلة للقياس تحديد مؤشرات أداء رئيسية قاض بالقياس والمراقبة فلكل هدف من المفتر الربط♷ 

 .هلتقييم التقدم نحو تحقيق
 مراحل عدة في يلخيصها يمكن منهيية مليةع الاسترايييية الخارطة بناء يتطلب

 :وهذه المراحل يتمثل بـ .. رئيسية
st1  ارطة عتبر الأساس الذي يبنى عليها الخوهذه الخطوة ي ..توضيح الرؤية والرسالة

 أهداف إلى للترجمة وقابلة وملهمة واضحة لرؤيةاالاسترايييية حيث أنه من الضروري أن يكون 

متسقة مع الثقافة  والرسالة الرؤية أن من التأكدبعلاوة على قيام فريق القيادة  عملية

 .التنظيمية ومع يوقعات أصحاب المصلحة الرئيسيين

nd2  متع بميموعة يتوالتي يجب أن يكون ذكية  ..تحديد الأهداف الاستراتيجية لكل محور

دة زمنيًا على تحقق والإريباط بالواقع والمحدالخصائص المحددة والقابلية للقياس والقابلية لل

 قابلة أداة اييييةالاستر الخارطة لتصبح هدف للك الرئيسية الأداء مؤشراتأن يتم إيضاح 

 .والمتابعة للقياس
rd3 رطة التي يعتبر القلب الحقيقي للخا .. تحليل الروابط السببية والعلاقات بين الأهداف

 السببية لعلاقاتا عبر آخر هدفًا يدعم أن دفه لكل يمكن كيف يوضح فهيالاسترايييية 

 .باشرة أو طويلة الأجلعلاوة على ضرورة عدم إهمال آية روابط سواء غير م
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th4  لجميع م سهلة القراءة والفهجعلها  بهدف ..تصميم الخارطة بصريًا بطريقة تفاعلية

 أداة لتصبح بل لعرضل فقط يهدف لا ة الاستراييييةفالخارط المستويات الإدارية والموظفين

 .الأداء جعةومرا الإجتماعات في يُستخدمعملية  عمل

th5 دقة وواقعية  مانضالمرحلة يهدف إلى  وهذه..  مراجعة وتقييم الخارطة مع جميع أصحاب المصلحة

 الواقع في نفيذهي يمكن سببي رابط وكل هدف لك أن من والتحقق الاسترايييية الخارطة

 م والمستشارينمديري الأقساولقيادة العليا ا يشمل مراجعة جلسات إجراءوهذا يتطلب 

 .داخليًا ومقبولة متكاملة لاستراييييةا الخارطة أن من للتأكدالاستراييييين 

th6 مستوى ىوذلك بنشرها ويوضيحها عل..  نظمةإيصال الخارطة الاستراتيجية وتطبيقها عبر الم 

وة على أنه خلال هذه علا حدة للتوجه الاستراييييمو طريق خارطة لتصبح بالكامل المنظمة

 في للمساعدة لرئيسيةا الأداء مؤشرات وبين الجماعيو الفردي الأداء بين المرحلة يتم الربط

 .لتزاموالإيعزيز ثقافة المساءلة 
th7  لخارطة وذلك بجعل ا..  رطة الاستراتيجيةوالتحديث المستمر للخاالمراجعة الدورية

 في لاستراييييةالخارطة ا هو ما يضمن إستمرارو ديناميكية وقابلة للتكيفالاسترايييية 

 .جامدة وثيقة مجرد سولي القيمة لتحقيق فعّالة أداة كونها
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 الخارطة الاستراتيجية تصميم طرائق 
 

 طرائق هي عدة  صُنفت طرائق يصميم الخرائط الاسترايييية إلى

st1 من أعلى إلى أسفل..  الطريقة الأولى  Down -Top  )المدفوعة بالرؤية Driven -Vision )  طلق ينوفيها

 غاية الكبرى للمنظمةالتي تحدد ال لرؤية والرسالةاعملية يصميم الخارطة الاسترايييية من 

إلى أهداف موزعة  ليتم يرجمتها ايات استراييييةغهذه الرؤية إلى  يرجمةيتم بعد ذلك  ثم

العلاقة السببية  حيث أن التعلم والنموو..  ليات الداخليةالعمو..  العملاءو..  الماليةالمحاور على 

الطريقة  وهذه .يوميةنعكاسايه على الأنشطة التشغيلية الإوتمرّ ب المستقبل المرغوبهنا يبدأ من 

ل لكنها بحاجة إلى أداة يريد أن يص أين جيدًا يعرف ضحةوا بقيادة يتمتع التي المنظماتيناسب 

قاط قوة هذه ومن أبرز  ن .قياس والتنفيذمنهيية لترجمة هذه الطموحات إلى أهداف قابلة لل

 ستراييييالتوافق الا يعززو كامل بين الرؤية والعملياتالتأعلى مستوى من الطريقة أنها يضمن 

قة بعيدة عن أما عن ضعفها فقد يكون هذه الطري .لأن جميع الأقسام يعمل وفق بوصلة موحدة

..  المتاحة بالغ فيه أو لا يعكس الإمكاناتالتشغيلي إذا كانت الرؤية طموحة بشكل مالواقع 
وقدرايهم ا نفصال بين الأهداف العليإا بكما يمكن أن يواجه مقاومة من الموظفين إذا شعرو

 .اليومية
nd2 على إلى أ أسفلمن ..  الطريقة الثانية Up –Bottom  ) بالقدرات المدفوعةDriven -Capability ) بدأ وي

وصياغتها ميعها قوة هذه القدرات ثم تجمحاور يد للمنظمة وتحد من تحليل القدرات الحالية

نطلاق وليس نقطة إعتباره نقطة إواقع التشغيلي بمع الفهي يتعامل  في أهداف استرايييية

عتماد يث يكون الإحأو يلك التي تمر بمرحلة  اشةةالن المنظمات يناسب الطريقة وهذه .وصول

  أبرز ومن .رض رؤية مستقبلية بعيدة المدىعلى الإمكانات الحالية أكثر واقعية من محاولة ف
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ا يعزز قابلية التنفيذ الفعلية مالأهداف بالقدرات  يضمن إريباط أنها الطريقة هذه قوة نقاط

كتفاء بما ح أو الإإلى غياب الطمو الطريقة هذه ييؤد فقد ضعفها عن أما .ويحد من المخاطر

 .المدى الطويل هو متاح وبالتالي إضعاف القدرة على المنافسة في
rd3 المواضيع الاستراتيجية..  الطريقة الثالثة Strategic Themes القيمة توليد ومنطق Value Creation 

Logic  -  بتكار الإ الموضوعات الاسترايييية مثل من محدود عدد حول الخارطةيُبنى وفيها 

نطقًا يتم تحديد كيف يخلق كل موضو  م يثبح القرب من العملاءو التميز التشغيليو

 المالية لمحاوراطق إلى أهداف مترابطة عبر مختلف القيمة ومن ثم يرجمة هذا المن لتوليدخاصًا 

متنوعة  المنظمات سبينا الطريقة وهذه .والنمو موالتعل..  الداخلية والعمليات..  والعملاء.. 

 هذه قوة نقاط رزأب ومن .بالتوازي نمو مسار نم أكثر تحقيق إلى يسعى التي أوالنشاط 

لاوة على منعها ع اضحًا على مصادر التميز التنافسييركيزًا استراييييًا ويُوفر  أنها الطريقة

اليًا من الأولويات عفتتطلب قدرًا  ضعفها عن أما .يشتيت الجهود عبر أهداف غير متيانسة

 .قضاتخارطة معقدة ومليةة بالتنا تصبحسختيار بين الموضوعات وإلا والقدرة على الإ
th4 المقارنة المرجعية..  الرابعة الطريقة Benchmarking وتكرار أفضل الممارسات Practice  Best

Replication   س  منظمات أخرى أو على أساويقوم على دراسة خرائط استرايييية موجودة في

ظمة ولي يتم تخصيصه حسب طبيعة المنأمؤشرات مقارنة مرجعية يتم إعتمادها كأنموذج 

يييي أو في قليلة الخبرة في التخطيط الاسترا تالمنظما شائعة في الطريقة وهذه .وسياقها

يُقلل من  أنها لطريقةا هذه قوة نقاط أبرز ومن .القطاعات التي يتسم بوضوح الممارسات المثلى

فقد  ضعفها نع أما .لى تجارب ناجحة مثبتةإالمخاطر وتختصر الوقت بحيث يتم الإستناد 
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نسخة مكررة من  كتفت بالنسخ دون يطوير مما يجعلهاإ إذايفقد المنظمة يفردها الاسترايييي 

 .منافسيها
th5 التحليلية..  الخامسة الطريقة Analytical   والمدفوعة بالبياناتDriven-Data  ستفادة لإاويقوم على

الذكاء و..  لاءبيانات العمو..  تحليل العمليات مثلمن البيانات والتحليلات المتقدمة 

 لقيمة الفعليةااط يُظهر ما هي محركات النمذجة الإحصائية للكشف عن أنمو..  صطناعيالإ

فتراضات لًا من الإذه الرؤى المستندة إلى الأدلة بدالخارطة الاسترايييية على ه بُناء بحيث يتم

عمل في بيةات لتي تملك بنية تحتية رقمية قوية ويا المنظمات فيفعالة  الطريقة وهذه .فقط

أساسًا موضوعيًا قدم يُ أنها الطريقة هذه قوة قاطن أبرز ومن .ينافسية معقدة يتغير بسرعة

 عن أما .اعات الشخصيةنطبعلى الإ يقليل الإعتمادو وموثقًا لبناء الأهداف والعلاقات السببية

 علاوة على ياتة التنظيمية أو الولاء أو المعنوالأبعاد النوعية مثل الثقافيغفل  فقد ضعفها

يوصيله بصريًا  قد يقود إلى يعقيد مفرط يصعب لذيا عتماد على التحليل الكميالإفراط في الإ

 .في خارطة واحدة
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عملية  لمرحلة الأكثر حساسية في دورةيمثل بناء المبادرات والتنفيذ الاستراتيجي ا

حية الرؤى لممارسة العملية التي تختبر صلااإذ تنبثق منها  ..التخطيط الاستراتيجي 

 لتوجهات المستقبليةالإطار العام ل لاستراتيجيةالخطة افبينما توفر  .. والخطط الموضوعة

 لرؤية من جهةالعملي الذي يربط بين الطموح وا تمثل الجسر والتكتيكات فإن المبادرات ..

مدروسة  كاتوتكتي بدون مبادراتف .. ىوالنتائج الملموسة على أرض الواقع من جهة أخر ..

عليتها وقدرتها  حي  التنير  امجررد فاقدة لفافي الاستراتيجية الخطةمحكم تبقى  وتنفيذ

أن النجاح  ذا الباب إلى إبرازها تتمثل فيالقيمة الجوهرية التي يسعى هف .. على التأثر 

مبادرات  درة المنيمة على تحويلها إلىالاستراتيجي لا يتحقق بمجرد وضوح الرؤية بل بق

 . ة التنافسيةستدامة وتحقيق الميتضمن الإ تنفيذها عبر آليات عمليةمؤثرة ووتكتيكات 

فصلين  ن خلالم ء المبادرات والتنفيذ الاستراتيجيبناليقدم هذا الباب فهماً شاملًا 

التنفيذ يوضح  يوالثان ..  كات الاستراتيجيةالمبادرات والتكتييستعرض  الأول .. أساسيين

 .الاستراتيجي

 السابع الباب

 اتبناء المبادر

 ستراتيجيوالتنفيذ الا
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 عشر الثالثالفصل 

 ستراتيجي الاوالتكتيكات  المبادرات
 

 نظرة عام 

ركي ة أساسية  Strategic Initiatives and Tactics تيجيةالاسترا والتكتيكات المبادرات دتُع

 تطويرمرحلة  بين الحيوية الحلقة تمثلان إذ .. عملية التخطيط الاستراتيجي ركائ  من

 الرؤية عن ستراتيجيةالخطة الا عبّرتُ فبينما .مليةع ممارسات إلى تحويلها ومرحلةالخطة 

برامج وتيهر وتجسيد تلك الرؤية في شكل مشروعات ل يمة تأتي المبادراتللمن المستقبلية

 .. نتائجتوسطة الأمد التي تضمن تحقيق العتبارها الإجراءات قصر ة إلى مإالتكتيكات ب
 المحركات الكبرىثابة بم تغدوالمبادرات يوضح بأن  وسط هذا السياقفهم العلاقة التفاعلية ف

ط إيقاع التغير  وتُبقي التي تضب الدقيقة التنفيذية الأدواتفيما تمثل التكتيكات  للتغير 

 .لفصل الحاليومضامين ا يوضح مكونات (3 - 32) والشكل .المنيمة في مسارها الصحيح

 

 (3 - 32) الشكل
 مكونات الفصل الحالي 
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 ي المبادرات والتكتيكات الاستراتيج أُسس 
من عدة اتيجية فة المبادرات والتكتيكات الاسترنيري تناولت المدارس الفكرية المختل قِبسيا

مسبقاً  الموضوعة لخططل حرفي تطبيق هي المبادراتأن ب المدرسة الكلاسيكيةإذ بينت  ..زوايا 

المدرسة أما  .. ذالتخطيط والتنفي بين الفجوة ليللتق إجراءات إلا هي ما التكتيكات وأن

 وأن البيئة مع يفوالتك والخطأ التجربة عبر كلتتش المبادرات أن فقد إعتبرت التطورية

على إعتبار المبادرات  صرةالُمعا المدرسة رك ت وأخرً ا .. التغر ات ضمن للبقاء أداة التكتيكات

لى التعديل ب التكتيكات المرونة والقدرة ععمليات ديناميكية تستند إلى الإبتكار فيما تتطل

 .السريع

دد المحشروع المبرنامج أو إلى ال  Strategic Initiativeيجيةبادرة الاستراتالُم تشر وبسياقِ عملي 

لتخطيط تُعتبر الجسر الذي يصل بين اإذ  .. صمم لدعم تحقيق هد  استراتيجي معينوالم

ري في المنيمة اً حيث تسعى إلى إحداث تغير  جوهغالباً ما تحمل بعداً تحويلي فهي .. والتنفيذ

عتماد إنتج مبتكر أو بادرة التوسع في سوق جديد أو إطلاق مم :مِثَالٌ) أو في السوق الذي تعمل فيه

ات مجموعة الإجراء فيمثل Strategic Tacticاتيجي الاستر التكتيك أما .(نموذج أعمال رقميأ

لة صنع القرار هي تمثل المستوى الأدنى في سلسف والوسائل العملية التي تُتخذ لتحقيق المبادرات

لتنفيذ المباشر مثل رتباطاً باإصر  المدى وأكثر يكون قما التكتيك عادةً ف .. الاستراتيجي

تكتيكًا  Appleعتماد شركة إ :مِثَالٌ) لسلة التوريدتسعر  المنتجات أو تحسين سوأساليب التسويق 
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ا يع ز الطلب م قبل الإطلاق  Marketing Tactic Based on Confusionتسويقيًا يعتمد على التشويش

 .(على منتجاتها فور طرحها

 Whatاذا وتحدد النتيجة المرجوة بم Destinationلوجهة المبادرة هي ا مما سبق يمكن القول بأن

عبر  Path to Reach it مثل مسار الوصول إلى المبادرةفي التكتيكأما  ..تريد المنيمة إنجازه 

التكتيك  بينما أمداً وأطول نطاقاً فالمبادرة أوسع  لذلك .ستُنفذ المبادرة How تحديد كيف

ستوى الإدارة بم المبادرة غالبًا ما ترتبط  .ددمحمحدود النطاق ومرتبط بمرحلة أو نشاط 

 المبادرة  .ليةى المستويات الوظيفية أو التشغيالعليا في حين يمكن للتكتيك أن يُصاغ ويُدار عل

 مِثَالٌ) .يةسعى إلى تعييم الكفاءة التشغيلتهد  إلى توليد قيمة استراتيجية أما التكتيك في

 ييفةالن الطاقة نحو لتحولل كبرى استراتيجية لمبادرة Tesla تجسيد شركة :شُمُولِيٌّ

 والتوسع السرعة ئقةفا شحن محطات على إنشاء تهاتكتيكا وقد شملت الكهربائية والمركبات

 السيارات مجال في رائدة الشركة علبجالتكتيكات و المبادرة لتتكامل البطاريات إنتاج في

  .(الكهربائية
بادرات القيام بجرد كافة الم تتمثل ب ـ ادراتبعة خطوات أساسية تقود إلى وضع المبرهناك أ

ادرات الاستراتيجية بعمل مخطط بتلك المب القيام  .الاستراتيجية الحالية في المنيمة

ديلة لاستراتيجية ووضع مبادرات ببإزالة المبادرات غر  ا القيام  .ومواءمتها لأهدا  المنيمة

 .لمحددةة لطبيعة الأهدا  الائمإختيار المبادرات الاستراتيجية الم  .تتسم بطابع استراتيجي

                                                 
  بحيث يؤدي ذلك إلى جذب  المستهلك بشأن المنتج أو الخدمة أو العلامة التجارية لدى الإلتباسأسلوب تسويقي يهد  إلى خلق حالة من الغموض أو

 تخاذ قرار الشراءإستكشا  الم يد أو إرض زيادة الفضول أو دفع المستهلك للتفاعل مع الرسالة التسويقية بغو الإنتباه
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يث من ح قابلة للتنفيذ تكون مة هي تلك التي الأكثر ملائ الاستراتيجية المبادراتف

ل المختلفة لإنجاز خلال المراحس قابلة للقيا  .اإمكانية تمويلها وتوفر  بقية الموارد اللازمة له

سهلة   .بالإسهام بتحقيقهاضح منسجمة مع الغاية المحددة ودورها الوا  .الغاية المحددة

 وفرق عمل بحاجة لإستثمار جهود قادة معينين  .بتحديد المسؤولية الرئيسية عن تحقيقها

 .منيمية
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 المبادرات الاستراتيجي  تصميم 

 طوة محورية في دورة عملية التخطيطخ تصميم المبادرات الاستراتيجية يمثل

ة قابلة ترجمة الأهدا  إلى مسارات عملي كيفية يوضح هذا التصميمو ..الاستراتيجي 

لى كونها لا تقتصر عم الجيد والدقيق فالمبادرات الاستراتيجية ذات التصمي .. للتنفيذ

إذ يمكن للمنيمات  .توليد القيمة على المدى الطويلوبل تمثل أداة للتغير  مشروعات محددة 

 ص فيوهذه المداخل تتلخ .. لاستراتيجيةمبادراتها اإتباع أكثر من مدخل لتطوير 

st1   المدخل التصاعديUp Approach -Bottom  .. ستوى الم منوإقتراحها  تطوير المبادرات يتمفيه و

لقريبة من لميدانيين أو الوحدات التنفيذية اأي من الموظفين ا .. التشغيلي داخل المنيمة

ه يعكس إحتياجات ا المدخل أنه يرك  على الواقعية كونلهذ فالطابع الُممي  .العمليات اليومية

الذي  عنصر القوة ومن ناحية .العاملون يواجهها تيال المباشرة والتحديات الفعلية السوق

يع ز شعور لول عملية نابعة من الواقع العملي وح نه يسمح بتوليدأيتصف به هذا المدخل 

ا قد يؤدي إلى حيانًهذا المدخل فتتمثل بأنه أ دوديةمحأما  .نتماء والمشاركة لدى الموظفينالإ

تم لم يإذا  عيدة المدىالاستراتيجية ب أهدافهالية أو المستقبالمنيمة رؤية غياب التوافق مع 

 .تنسيقه بشكل جيد
nd2 التنازلي   المدخلDown Approach -Top  .. بادرات التي تقوم بتطوير الم الذي يبدأ من الإدارة العليا

 لهذا الطابع الُممي ف .وأهدافها الاستراتيجية الاستراتيجية مستندة إلى رؤية المنيمة ورسالتها

 .يجي واضح ومتماسكتجاه استراتإتصب في  ستراتيجيةالا أن كل المبادراتأنه يضمن  المدخل
 الإنضباط ويع ز المسار في وضوحًا ا المدخل أنه يوفربه هذ يتصف الذي عنصر القوة ناحية ومن

 لمدخل فتتمثل بأنها هذا محدودية أما .واحدة يةغا نحو الوحدات كل تعمل حيث التنييمي



 

 

 

 
322 

عيدة عن المبادرات الاستراتيجية ب بدتا مقد يواجه مقاومة على المستوى التنفيذي إذا 

 .الإمكانيات أو لا تعكس التحديات الواقعية
rd3 المختلط   المدخلMixed Approach .. ت عليا ومبادرات المستويايجمع بين رؤية الإدارة ال الذي

يؤدي  أنه المدخل ذاله الُممي  فالطابع .ويينالتنفيذية بحيث يكون هناك حوار مستمر بين المست

فهو يع ز  القوة عنصر يةناح ومن .التشغيلية الواقعيةو الاستراتيجي الطموح بينلإحداث توازن 

 أما .الرؤية ساحة للإبداع مع المحافية على وضوحويتيح منسجام بين مستويات المنيمة الإ

 .مرًامست وحوارًا عاليًا نسيقًات فتتمثل بأنه يتطلبهذا المدخل  محدودية
خل التنازلي فينطلق لمدأما ا .. بدأ من الواقعي التصاعدي المدخل بأن يلاحظ سبق مما 

لبناء  نازليالمدخل التصاعدي والتيق بين فيما يحاول المدخل المختلط التوف ..من الطموح 

رات لثلاثة لتصميم المباديوضح الإختلافات بين المداخل ا (3 - 13) والجدول .ت انًاإأكثر  مسارًا

 .الاستراتيجية

 بادرات الاستراتيجي تصميم الم مداخلالإختلافات بين  (3 - 32) الجدول

 تلطالمخ المدخل ليالمدخل التناز ديالمدخل التصاع ن قاارعامل الم

 رةلمبادا مصدر
الوحدات التشغيلية والموظفون 

الإدارة العليا + الوحدات  الإدارة العليا الميدانيون
 التشغيلية

 لمميزا الطابع
حتياجات الواقعية إيعكس ال

 والعملية
ية  يضمن التماسك مع الرؤ

 يوازن بين الطموح والواقعية ال كبرى

يات إ جيتساق استراتيوإوضوح المسار  مشاركة الموظفينوحلول عملية  القاوة بداع + إونسجام بين المستو
ية  رؤ

ية ي المحدود يتطلب تنسيقاً عالياً وحواراً  قد يواجه مقاومة في التنفيذ قد يفتقر للتوافق مع الرؤ
 مستمراً

 شائع تقليدياً أقل شيوعاً في المنظمات ال كبرى رالإنتشا
المزايا  يجمع بين لأنهالأكثر شيوعاً 

يقلل من عيوب كل من  و
 التصاعدي والتنازلي
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ولّد مخرجات كل مرحلة تُفلة تكرارية تمر المبادرات الاستراتيجية بخمس مراحل متسلس

 هذه المراحل هي و عض المراحل لإجراء تصحيحاتغذّي التالية ومع المراقبة تُعاد بوفرضيات تُ

من حيث تحديد الفرصة  التي تتضمن صياغة الفكرة وتبريرها Visualization Stage مرحل  التصور

وة على علا .. اضات ومخرجات متوقعةوجمع الأدلة الأولية وصياغة حالة العمل مع إفتر

 .. ةلُمقترحلحة الرئيسيون ومؤشرات النجاح االمخرجات الُمتكونة من بيان الحاجة وأصحاب المص
 .دلة أحيانًاسي يتمثل بغموض الفكرة أو ضعف الأاعلمًا بأن هذه المرحلة يكمن فيها خطر أس

  التخطيط مرحل Planning Stage د خطة عملية من حيث تحدي ترجمة التصور إلى تتضمن التي

المخاطر المحتملة ي انيات ومؤشرات قياس الأداء والأهدا  والنطاق والموارد والجداول ال منية والم

ساسية طط المشروع وسجل المخاطر والخطوط الأمخ من الُمتكونة المخرجات على علاوة ..

  .يرات المثاليةبالتقد تتمثل ةأساسي دياتتحعلمًا بأن هذه المرحلة يكمن فيها  ..للقياس 

ئة نشطة فعلية من حيث تعبتحويل الخطة إلى أ تتضمن التي Implementation Stage التنفيذ مرحل 

 على علاوة ..والتواصل المستمر مع الأطرا   الموارد وإدارة التغير  وتنفيذ تجارب ثم التوسع

 المرحلة هذه بأن علمًا ..موسة وتقارير تقدم دورية منتجات وخدمات مل من الُمتكونة المخرجات

 التقاييمالمراقب  و مرحل   .أو القيود التنفيذيةطاق بإنحرا  الن يتمثل أساسي خطر فيها يكمن

Monitoring and Evaluating Stage الفرضيات ختباروإ المؤشرات ابلمق الأداء قياس تتضمن التي 

 من الُمتكونة خرجاتالم على علاوة .. نحرافاتالإ لتحديد ولاحقة قيادية مؤشرات ستخدامإو

 يكمن لمرحلةا هذه بأن علمًا .. صحيحيةت وتوصيات الجذرية الأسباب تحليلو قياس لوحات

 مرحل   .لعكسيةا التغذية تأخر أو مناسبة ر غ مؤشرات إعتمادب يتمثل أساسي خطر فيها

 اءإنه تقرير مع سمير إغلاق إما تتضمن التي Closure or Development Stage الإغلاق أو التطوير
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 .. و للتوسعلاحقة أ بناءً على الدروس والبيانات لمرحلة تطوير المبادرة إعادة أو النتائج وتثبيت
عتيادي أو خطة لتشغيل الإإلى اوالإنتقال نهائي القرير تمن ال الُمتكونة المخرجات على علاوة

عدم تثبيت الفوائد أو ب يتمثل أساسي خطر فيها كمني المرحلة هذه بأن علمًا .. تطوير جديدة

 .الإغلاق الُمبكر

موعة من مج تراتيجية يتطلب الأمر أن تستوفيالاس من أجل ضمان فاعلية المبادراتو

ر مرتبطة بشكل مباش اتيجيةالاستر المبادراتأن تكون ب Relevance الملاءمة  هي المعاير 

ة يسية محددوجود مؤشرات أداء رئب  Measurabilityالقابلية للقياس  .بالأهدا  الاستراتيجية

 ادراتة المبوذلك بمساهمValue Creation  توليد قيمة  .الاستراتيجية المبادراتلكل 

أي أن تكون Feasibility  الجدوى  .ي  الكفاءةفي تحقيق مي ة تنافسية أو تع الاستراتيجية 

بأن Sustainability  الإستدامة  .ارد الُمتاحةالمبادرات الاستراتيجية قابلة للتنفيذ ضمن المو

 .يل الأمد لا مجرد نتائج وقتيةأثراً طوتحقق المبادرات الاستراتيجية 
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 لتنفيذاوآليات الاستراتيجي   التكتيكات 

ية التي تُترجم لوسائل العملية والإجراءات التفصيلاإلى  ةالاستراتيجي اتالتكتيكشر  تُ 

قوم بضبط المسارات ت الاستراتيجية فالتكتيكات .. ةإلى خطوات ملموس الاستراتيجية المبادرات

 .. وقياسها يمكن متابعتهاة إلى أنشطة اليومية للمنيمة بما يضمن أن تتحول رؤية المنيم
تتمي  إذ  .تيجيةغة التنفيذ التي تتحدث بها الاسترال لذلك فالتكتيكات الاستراتيجية تعتبر

يث أنها تُرك  المدى ح قصر ة إلى متوسطة ي هالتكتيات الاستراتيجية بجموعة خصائص 

سرعة للتكيف مع اليرو  القابلية للتعديل أذ يمكن تغر ها ب  .على فترة زمنية محدودة

لموارد ثل التسويق أو الإمداد أو اوظيفية الطابع كونها ترتبط بوحدات محددة م  .المتغر ة

 .الإمكانات الُمتاحةو رفة دقيقة بتوزيع المواردبحيث أنها تتطلب معمرتبطة بالموارد   .البشرية

 ا يليإلى م ومجالاتها لطبيعتها وفقاً الاستراتيجية التكتيكات صنيفتُ

st1  ية داعمة واصل والتحفي  وبناء ثقافة تنييموتتضمن أساليب الت .. التكتيكات القايادي

 .(كاربتنتماء والإوح لتع ي  الإتبني القيادة لأسلوب التواصل المفت :مِثَالٌ)
nd2 التخفيضات  برعهة المنافسين في السوق سواء وتوضح كيفية مواج ..التنافسي   التكتيكات

لإطلاق  First-Mover Advantageإستخدام مي ة الُمتحرك الأول  :مِثَالٌ)السعرية أو الإبتكار السريع 

 .(منتجات جديدة قبل الآخرين
rd3 العملاء تجربة إدارةو عر تس استراتيجياتو دعائيةال ملاتح الحوتوض ..التسويقاي   التكتيكات 

 .(صطناعيكاء الإيص العروض للعملاء عبر الذفي تخص Amazon استراتيجية :مِثَالٌ)
th4 مِثَالٌ) التوزيع سياساتو التمويل مصادر تنويعو كاليفالت إدارة وتوضح ..المالي   التكتيكات: 

 .(الأزمات أوقات في يولةالس لضمان كتكتيك الديون هيكلة إعادة
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th5 ليات الداخليةرفع كفاءة العمو سل التوريدتحسين سلا وتوضح ..التشغيلي   التكتيكات 

 .(لجودةا وزيادة الهدر يللتقل التصنيع شركات في Lean Management تطبيق :مِثَالٌ) الأتمتةو
يام متكامل ليس ن أن تعكس فمن المفترضعّال ف ولتنفيذ التكتيكات الاستراتيجية بشكل

تواصل و كيةرقابة ذوموارد كافية وضح مجرد تنفيذ أنشطة بل إدارة تآزرية بين تخطيط وا

 الأنشطة ديدتحالتخطيط الدقيق من خلال  لي وكما ي فعال وقدرة على التعلم والتكيف

 والبشرية لماليةا الموارد توفر مانضتخصيص الموارد من خلال   .الجداول ال منية والمسؤولياتو

  .دمؤشرات أداء واضحة لقياس التقستخدام مبإ والرقابة المتابعة  .اللازمة والتكنولوجية
التكيف   .فيه ارهموأدو التكتيك أهدا  حول فينالموظ بين الوعي بنشرالتواصل الداخلي 

 تجاربب الفرضيات وإختبار الحاجة عند تعديلهاو دوري بشكل التكتيكاتالمستمر بمراجعة 

 .صغر ة

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 
325 

 تيجي المبادرات والتكتيكات الاسترا تحديات 
ن بين ديات معقدة تنبع من فجوة التوازالمبادرات والتكتيكات الاستراتيجية تح تواجه

 بمواءمة الموارد فهي غالبًا ما تصطدم بعقبات تتعلق .. الطموحات والقدرات الواقعية للمنيمة

على التخطيط  لمنيمةاعل نجاحها مرهونًا بقدرة ا يجم ومقاومة التغير  وضبابية الأهدا 

 التحديات بـ ويمكن إجمال هذه المرن والتنفيذ المتكيف

st1   وتتضمن التحديات الداخلي ا أمام عاملًا محفً ا أو عائقً الثقافة التنييمية التي قد تكون

 ..لمبادرات الجديدة والتجريب تدعم اقيم الإبتكار  فالثقافات التي تُعيم من ..تنفيذ المبادرات 
على البر وقراطية  المنيمات التي تُرك  :مِثَالٌ) بينما الثقافات الجامدة تُع ز المقاومة للتغير 

ان نوع الموارد والإمكانات فأي ك  .(ة إبداعيةوالإلت ام الصارم بالإجراءات قد تعرقل أي مبادر

وزيعها تيهر وفي حال غيابها أو سوء ت ..تقنية المبادرات فإنها تحتاج إلى موارد مالية وبشرية و

محدودية  مبادرات طموحة لكنها تفشل بسبب فالعديد من المنيمات تضع فجوات في التنفيذ

ية التنييمية فالبن ..الهياكل التنييمية   .الموارد أو غياب الكفاءات القادرة على إدارتها

لتكتيكات كل المرنة تُسهل تصميم وتطبيق االصارمة تُبطئ الإستجابة للتغير ات بينما الهيا

 .تخاذ القراراتإ تضارب في الصلاحيات وتأخر  في كل الهرمية المعقدة قد تؤدي إلىالهياكما أن 
  صد البيئة ستراتيجية يحول دون القدرة على رافغياب أنيمة معلومات  ..نقص المعلومات

 .بنية على إفتراضات غر  واقعيةالداخلية والخارجية بدقة ما يؤدي إلى مبادرات م
nd2   وتتضمن التحديات الخارجي ت تنافسية تُجبر المنيماحدة المنافسة فالأسواق شديدة ال

يكات الناجحة المنافسون قد يقلدون التكتف .. عةمبادراتها أو تغير  تكتيكاتها بسرعلى تعديل 

بتكارات التغر ات التكنولوجية فالإ  .لمبادرة زخمهاما يُفقد ا أو يقدمون بدائل أكثر جذباً
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البيع بالتج ئة  منيمات :مِثَالٌ)ة وجي ة السريعة تجعل بعض المبادرات غر  صالحة خلال فتر

ة ديات مع التحول الرقمي والتجارتحالتي إعتمدت مبادرات البيع التقليدية واجهت 

السياسية  مات الإقتصادية أو التوتراتالعوامل الجيوسياسية والإقتصادية فالأز  .(الإلكترونية

 الولايات المتحدة التوترات التجارية بين :مِثَالٌ)تؤثر مباشرة في القدرة على تنفيذ المبادرات 

التغر ات   .(لتوريدمبادراتها المتعلقة بسلاسل اعديل لى تإوالصين دفعت العديد من المنيمات 

اعية أجبرت ايا الإستدامة والعدالة الإجتمالإجتماعية والبيئية ف يادة وعي المستهلكين بقض

ت قد تواجه لمبادرات التي تتجاهل هذه التحولاالمنيمات على إعادة النير في تكتيكاتها إذ أن ا

 .إنتقادات حادة أو فقدان ثقة الجمهور
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 تيجي المبادرات والتكتيكات الاسترا معوقات 
 وبشرية تنييمية واملع لتداخل نتاجًا لاستراتيجيةا والتكتيكات المبادرات معوقات تُعد

التي  الرؤية وغموض قالتنسي وضعف الموارد قيود هاتعرقل قد إذ .. فاعليتها من تحدّ وتقنية

 Alignment Gapفجوة المحاذاة  يجية منها ينتج عنها مجموعة من الفجوات والمخاطر الاسترات

أهدافها الاستراتيجية  أو المستقبلية المنيمة ؤيةروتحدث حينما تنطبق المبادرات بمع ل عن 

 هدرًا يسبب ما الشاملة ةالاستراتيجي القيمة إلى فتقري لكنهفيتحقق إنجاز تكتيكي قصر  المدى 

 ومبادرات كمةمح خططفرغم وجود  Execution Gap التنفيذ فجوة  .للجهود وتشتيتًا للموارد

 و غياب المتابعةأ اقع بسبب ضعف القدرات التشغيليةفي تحويلها إلى و المنيمة تفشل قد مدروسة

 Financialالمخاطر المالية   .ط" و"ما نُفّذ" واسعةأو مقاومة التغير  ما يجعل الفجوة بين "ما خُطّ

Risks   ستثمارات إو تتطلب مبادرات لا تحقق عائدًا ملموسًا أ المي انيات عبرالُمتمثلة في إستن ا

 .أولويات أخرى ستثمار فيوتقليص فرص الإ تفوق قدرة المنيمة ما يؤدي إلى ضغط على السيولة
 مخاطر السمعة Reputational Risk  ع صة إذا كان علنيًا أو واسخا حيث أن فشل المبادرات

تجارية ما يجعل ؤثر سلبًا على صورة العلامة الالإنتشار قد يقوض ثقة ال بائن والمساهمين بما ي

 .يةستعادة المصداقية أصعب من تعويض الخسائر المالإ
 وضمان ليهاع للتغلب متكاملة لياتآ إن هذه المخاطر والفجوات تستدعي ضرورة وجود

 :وأبرز هذه الآليات تتمثل فيالتنفيذ  ستدامةإ

  ناء شعور ير  المتعددة التي ترك  على بإدارة التغير  وذلك من خلال تطبيق نماذج التغ

 .سريعةبالإلحاح وتشكيل تحالف قيادي وتع ي  المكاسب ال
  بادرات بما يضمن رئيسية ولجان فرعية لمراقبة الم بوضع لجانالحوكمة الاستراتيجية وذلك

 .اءلةالشفافية وتع ي  المس
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  الضخمة البياناتو صطناعيالإ الذكاء قنياتتالرقمنة والتحول الرقمي وذلك بإستخدام 

 .ةستجابلإلتقليل فجوات المعلومات وتحسين سرعة ا الموارد تخطيط وأنيمة
  بادرات رصة للتعلم عبر مراجعة مستمرة للمإلى فالتعلم التنييمي بتحويل الفشل

 .لمستجداتاوالتكتيكات وإعادة تصميمها بما يتوافق مع 
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 عشر الرابعالفصل 

 الاستراتيجي  التنفيذ
 

 عام  نظرة

عبر من خلالها البوابة الحقيقية التي ت Strategic Execution الاستراتيجي التنفيذ مثليُ

طوير الخطة تفإذا كان  .. لفعل والنتائجالمنيمات من عالم التصورات امجرردة إلى فضاء ا

اتيجي هو الأداة التي فإن التنفيذ الاستر .. ضع الغاياتيتجاه العام ودد الإيحالاستراتيجية 

ي على أنه عملية ذلك يُنير إلى التنفيذ الاستراتيجل .. تجعل تلك الغايات واقعًا ملموسًا

لأنه لا يقتصر  Strategy Implementation جيةر تعقيدًا وعمقًا من مجرد تنفيذ الاستراتيأكث

ة تُبقي المنيمة بعادًا قيادية وثقافية وتعلميعلى إنجاز الأنشطة المدرجة بل يدمج في جوهره أ

فصل ومضامين ال يوضح مكونات (3 - 32) والشكل .ستعداد دائم للتكيفإفي حالة يقية و

 .الحالي

 

 (3 - 32) الشكل
 الحالي الفصل مكونات 
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 اتيجيالاستر للتنفيذ الإطار المفاهيمي 
 

 ة المنيمةممارسة فلسفية تعكس قدربل  التنفيذ الاستراتيجي ليس مجرد فعل إداري غدا

 قرارات يومية  نيام معرفي مشترك يُترجم إلىعلى تحويل المعنى إلى فعل وعلى تحويل الرؤية إلى

ممارسة  ليست مجردجي يلاحظ أنها فعند التأمل في طبيعة عملية التخطيط الاستراتي ..

تحديد أو بيان ف .. ملية معرفية وثقافية في جوهرهابل هي ع .. وتوزيع الموارد لصياغة الخطط

ا يحدد معنى الوجود أفقًا معنويًإلى  دييؤح وصريح بشكل واض كلًا من رؤية ورسالة المنيمة

 ا في فضاء التصورات ما لمغر  أن هذا المعنى يبقى معلقً ..  rganizational PresenceOالتنييمي

 .. حويل المعنى إلى فعلتبور التنفيذ الاستراتيجي وهنا يتجسد د .. يُترجم إلى أفعال ملموسة
ستمرة نشطة المخطط لها بل يتضمن آلية مالتنفيذ الاستراتيجي لا يعني ببساطة إنجاز الأف

ة مع بيئتها ا يضمن بقاء المنيمة على صلة دائموضبط المسارات بم التغير  والتعلملإدارة 

 .المتغر ة
والتنفيذ  Strategy Implementationجية مصطلحي تنفيذ الاستراتي بين الكثر  يخلط

 لموضوع يالحقيق العمق لفهم وريضر بينهما التميي  إلا أن Strategic Executionالاستراتيجي 

الخطوات العملية مجموعة الأنشطة ويشر  إلى  ةفتنفيذ الاستراتيجي ..التنفيذ الاستراتيجي 

وعات ومتابعة المؤشرات وفق إطلاق المشروتوزيع الموارد  نم للخطة الموضوعة ةالحرفي يةالتطبيقو

يُدار بها تنفيذ  التي الطريقةفيوضح  اتيجيالتنفيذ الاستر أما .. ما تم تحديده مسبقًا

ى قدرة المنيمة المعنى الكامن وراء الأهدا  ومدأي مدى وعي القادة والموظفين ب الاستراتيجية

                                                 
 في السوق أو سمعتها شبكاتهاوثقافتها و لال هيكلهارجة أو مستوى ظهور وتأثر  المنيمة في بيئتها الداخلية والخارجية سواء من خد 
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فإن  لذلك .. يجيةالاستراتارها أثناء تنفيذ لتغر ات البيئية وإعادة ضبط مسلعلى التكيف 

 الإجراءاتما أي  What does the Organization doلمنيمة الذي تفعله ا ماتنفيذ الاستراتيجية هو 

نفيذ التيعكس  بينما .. What actions Organization are Undertaken التي ستتخذها المنيمة

فذ كيف ستُنأي  How does the Organization do this تقوم المنيمة بفعل ذلك كيفالاستراتيجي 

 بطريقة تحافظ على How will the Organization Carried out the Procedures الإجراءات المنيمة

ة تطلق منتجًا جديدًا شركة تقني :مِثَالٌ) .البيئية مع التغر ات والإستجابة والتكيفالرؤية 

تخصيص مي انية   .تطوير المنتج خلال ستة أشهر يتضمن تنفيذ الاستراتيجية حيث أن 

 أما ..مية جديدة التوسع في ثلاث أسواق إقلي  .للحملة التسويقية رمليون دولا 3قدرها 

 شيق لضمان سرعة التكيفإدارة عملية التطوير بأسلوب ر  فيشمل على الاستراتيجي التنفيذ

 اتلتسويق الُموجه بالبيانتصميم الحملة التسويقية بإستخدام ا  .مع ملاحيات ال بائن

Data - Driven Marketing.  نافسي معمق مع خطة دخول إختيار الأسواق بعناية وفق تحليل ت

 .(.تدريجية تقلل المخاطر
مجرد  صفه عملية تعلم مستمرة أكثر منهالتنفيذ الاستراتيجي اليوم بولذلك يُفهم 

 د أساسية تتمثل فيتقوم على ثلاثة أبعا ستراتيجيالا التنفيذفلسفة  حيث أن .. تنفيذ جامد

  من المفترض (التحتية بنيةالو التكنولوجياو التدريب) تالقدرا في إستثمارالبعد السببي فكل 

 .للمنيمة مالية قيمة إلى ثم لل بائن ملموسة نتائج إلى يقود أن

                                                 
 أي ت تسويقية أكثر دقة وفعاليةتخاذ قراراإق والسلوكيات الشرائية من أجل لبيانات الخاصة بالعملاء والسونهج تسويقي يعتمد على جمع وتحليل ا 

 ية على أدلة كمية ونوعية مستمدة من البياناتنتقال من القرارات التسويقية المبنية على الحدس والتجربة إلى قرارات مبنالإ
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 جميع الموظفين راك يتطلب إشتقنية بل هي نيام  ليست مجرد وثيقةفالخطة  المعنوى البعد

  .النخبةلا يبقى حكرًا على فيه حتى 
 لمسارات مستقيم بل يتطلب مراجعة مستمرة ل لا يسر  في خطالتكيفي فالتنفيذ  البعد

    .ية والخارجيةستجابة للتحولات في البيئة الداخلإوتعديلها 
نيمات حيث هي الحلقة الأضعف في كثر  من الم الاستراتيجي جوة التنفيذمن هنا فإن ف

يمية قادرة على عن خلق بيئة تني المنيمةج ت متقنة أن تفشل إذا ع لخطة استراتيجيةيمكن 

رسة واعية تُدار التنفيذ الاستراتيجي باعتباره مما أهمية يطوهذا ما يع ترجمتها إلى أفعال

إشراك  يؤسس لآليات متابعة دقيقة ويضمنستباقي يوازن بين الطموحات والموارد وإبمنطق 

ير الخطة وتطلفهو ليس مجرد مرحلة لاحقة  لمعنىصناعة امختلف المستويات التنييمية في 

ويعيد ضبط  لتطبيقا أثناء تطويرها ويعيد عهامبل نيام ديناميكي يتفاعل  الاستراتيجية

  .ستمرةالم العكسيةالمسارات من خلال التغذية 
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 الاستراتيجي لتنفيذا مرتكزات 
 

 لها تضمن ثابتة عائمدمرتك ات أو  تتطلب تشابكةم منيومة الاستراتيجي التنفيذ يمثل

 مكونات هي بل صلةمنف عناصر ليست الدعائم أو المرتك ات هذهو .. والفاعلية ستمراريةالإ

 فإذا .. الحياة تمنحهاو الاستراتيجية الخطة تحتضن لتيا البيئة لتُشكّل معًا تتفاعل متكاملة

 إذ .لفشلاتيجية برمتها عرضة للخلل أو اأو ضعف تأثر ه تصبح العملية الاستر أحدها غاب
 :تتمثل هذه المرتك ات بما يلي

st1  يمكن لأي  فلا .. لمرتك اتا صدارة فيإذ تأتي القيادة  .. (لتزامصناع  المعنى وبث الإ)القايادة

 .. لت ام جماعيإن قيادة قادرة على تحويلها إلى مهما بلغت دقتها أن تنجح دو استراتيجية خطة
اغة سردية بل يعمل على صي لاستراتيجيةا القائد الاستراتيجي لا يكتفي بإعلان الأهدا ف

 لذي يمي ها عن غر هاوما ا ..لأهدا  الاستراتيجية الماذا تسعى المنيمة إلى هذه  توضحمقنعة 

الإداري إلى دور  هنا تتجاوز دورها فالقيادة .. لكل فرد أن يكون ج ءًا من الرحلةوكيف يمكن  ..

 لذلك يرتبط .. مشتركة وليست أوامر مفروضة الخطة تُقدَّم على أنها رؤيةف صناعة المعنى

بعة مع المرونة في قيادة على موازنة الصرامة في المتابمدى قدرة الالاستراتيجي نجاح التنفيذ 

 .ساراتتعديل الم
nd2   التنييمية للمنيمة  فالثقافة .. (لتنفيذ الاستراتيجيالترب  التي تحتضن ا)الثقااف  التنظيمي

 ..يجية فراد العاملون للخطة الاستراتتعتبر البيئة الحاضنة التي تحدد كيف يستجيب الأ
 التنفيذ تع ز ماعيالج والعمل والشفافية فتاحنحيث أن الثقافة التنييمية القائمة على الإ

ة تشلّ حركإنها فو مقاومة التغير  أ الخو  ودهايس التي الثقافةالاستراتيجي على عكس 

 .التنفيذ الاستراتيجي
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rd3  أن تتحول إلى  يةاستراتيج خطةفلا يمكن لأي  .. (وقود الخط  الاستراتيجي  ومحركها)الموارد

المي انيات الية بتوفر  فلا تقتصر الموارد على الموارد الم .. واقع دون موارد كافية وموجهة بحكمة

رق عمل مؤهلة فبإعداد الموارد البشرية   على بل تشملاللازمة للمشروعات والمبادرات 

لأنيمة الرقمية ولوحات االموارد التقنية بإستخدام   .عبر التدريب والتحفي  ومتحمسة

 يات الخطةدقة وتوزيع الجهود وفق أولوبالموارد ال منية بإدارة الوقت   .المؤشرات لتتبع التنفيذ

لموارد المتاحة لمواءمة بين حجم الطموحات وحدود ايكمن في ا فالتحدي الأساسي .الاستراتيجية

 .ا يُنفَّذ وما يُؤجَّل أو يُلغىم وهو ما يتطلب قرارات قيادية حكيمة تحدد
th4   ليات تنييمية فالخطة الاستراتيجية تتطلب آ .. (اءل الإنسجام والمسضمان )الهياكل والحوكم

دد خطوط تح فالهياكل التنييمية .. تترجم الأهدا  الاستراتيجية إلى مسؤوليات محددة

ر  ر كما أن نيم الحوكمة تضع معايالسلطة والتواصل وتمنع التداخل أو تضارب الأدوا

 .(؟داءلأوكيف يتم تقييم ا ..؟ من المسؤول .. ؟المسؤولية عن ماذا)واضحة للمساءلة 
بقة منفصلة اتي من توافر المرتك ات الساإن القوة الحقيقة للتنفيذ الاستراتيجي لا ت 

إلى سلوك  ل المعنىتُحوِّوالثقافة التنييمية  .. ري تكاملها فالقيادة تصنع المعنىبل من الضرو

فعندما  .. لإيقاعتنيّم وتضبط االهيكل والحوكمة و .. توفّر الوقود للتحركوالموارد  .. يوم

يوي قادر على سار حالتنفيذ من عملية ميكانيكية إلى م يتحول معًا بتناغمتعمل هذه المرتك ات 

 .وةوتحقيق النتائج المرج التكيف مع التغر ات
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 الاستراتيجي  التنفيذ مداخل 
 تنييمية لسفاتف تعكس التي المداخل من عةمجمو على الاستراتيجي التنفيذ يعتمد

 بدائل تمثل لا اخلفإختلا  المد .. دات والأفرادة مختلفة في التعامل مع الموارد والقياوسلوكي

 تكاملي بشكل منها تستفيد أن للمنيمات يمكن يةاستراتيج خيارات تعكس ما بقدر متناقضة

 بعيدة وأهدافها قافتهاث مع ينسجم وبما والخارجية ةالداخلي بيئتها طبيعة بحسب نتقائيإ أو

 وكيفية لاستراتيجيا التنفيذ آليات لفهم قارنتهاوم دراستها أهمية تأتي هنا من .. المدى

 .تدامتهاسإو الخطة الاستراتيجية احنج لضمان ملاءمة الأكثر المدخل ختيارإ
st1  مدخل القاائدCommander Approach .. ك  فيه إتخاذ القرارويمثل نهج تنفيذ استراتيجي يتر 

امر لتنفيذها عليا ثم تُمنح التعليمات والأووتطوير الخطة الاستراتيجية في مستوى الإدارة ال

كر  مرك ي والتنفيذ فالتف ..ل الوحدات التنفيذية من قب بدقة وفق إجراءات ومعاير  محددة

عليا تحتكر مرك ية القرار فالقيادة ال   دخل القائد هيلمومن السمات الممي ة  .مُوجه بالأوامر

يث يتم وضوح الأدوار والتعليمات ح  .وضع الأهدا  والأساليب وتصدر توجيهات تفصيلية

إنضباط تنييمي رصين   .ددةتحديد واجبات ومسارات تنفيذ واضحة وقواعد عمل مح

أفق زمني محدد   .للحالات الطارئة واضح بالإعتماد على الإلت ام بالإجراءات ونيام تصعيد

للتطبيق الفعال و .ر  قبول دقيقة للنتائجالذي غالبًا ما يرافقه جداول زمنية صارمة ومعاي

ملية ومبررة لجعل ع تطوير خطة استراتيجية  لمدخل القائد فإنه يتطلب الخطوات التالية

 لىإ الأوامر تفصيل  .  مخاطر واضحعملية التطوير مبنية على بيانات واقعية وإستشرا

 ات القابلة للقياس علاوة علىبتحديد المهام اليومية والأسبوعية والمخرج خطط عمل

قنوات لإصدار  تحديدبلقرارت بوضوح اوتسلسل  الإتصال آليات تحديد  .المسؤوليات الواضحة
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ودعمها  بدقةوارد المتخصيص   .ءات تصعيد المشكلاتوإجرا العكسيةالأوامر وتلقّي التغذية 

إطلاق مبادرات   .بوجود موارد كافية ملًاعضمان أن الأوامر قابلة للتنفيذ ل لوجستيًا

حصر مؤشرات الاداء   .ر ة لإختبار قابلية التنفيذغصتجريبية قبل تعميمها بتنفيذ نماذج 

متثال درجة إلخطة المحددة وجودة المخرجات والرئيسة مثل توقيت الإنجاز ونسبة الإنحرا  عن ا

ة ثل جمع تقارير أداء مختصرعكسية متبني آليات تغذية   .الوحدات التنييمية بالتنفيذ

افة تبني آليات مساءلة شف  .ت تصحيحيةبإنتيام وإجتماعات مراجعة سريعة مع إتخاذ قرارا

مدخل القائد  فإن لذلك .لإلت ام النوعيومكافآت لربط النتائج بمسؤوليات واضحة وحواف  ل

ة لتي تتطلب قرارات سريعأوقات الأزمات أو الطوارئ ا  للتنفيذ الاستراتيجي يعتبر مناسبًا في

 .وميةتنييمي العالٍ كالهيئات الحكالمنيمات ذات الطابع البر وقراطي أو ال  .ومنضبطة
 قياس ومن مؤشرات  .و إمتثالًا تشريعيًا صارمًاالمشروعات التي تتطلب تكاملًا تقنيًا دقيقًا أ

 نسبة ..لمحددة الإلت ام بالجداول ال منية ا سبةن مدخل القائد للتنفيذ الاستراتيجي هي
مؤشر  .. لقيادةلمشكلات التي إستُدعت تصعيدًا إلى اعدد ا .. الإنحرا  عن المي انية المحددة

  .(حات المنفذةعدد الإقترا)سين التنفيذ مستوى مشاركة الموظفين في تح .. جودة المخرجات
 
 
 

                                                 
 ة المشكلات دون الحاجة إلى تدخل الإدارة العلياالدنيا والمتوسطة على معالجيقيس مدى قدرة المستويات الإدارية  مؤشر 
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nd2  مدخل التغيير التنظيميApproach Change Organizational .. فيذ ويفترض بأن نجاح التن

على قدرة  وضع خطط فنية بل يعتمد بالأساس لا يتحقق بمجرد إصدار أوامر أو الاستراتيجي

ية لوك الأفراد والهياكل التنييمالمنيمة على إحداث تغير ات مقصودة ومنهجية في س

الخطة  = نفيذ الاستراتيجي يساوي هنابعبارة أخرى فإن الت .. والثقافةوالعمليات 

بتحويل  والسلوكيات الداخلية التي تسمح تغير  منيّم ومُدار للممارسات+  الاستراتيجية

 في اءالأخط من كثر  وجود   منتنبع  تنييميالتغير  ال مدخلفأهمية  .الخطة إلى واقع

  .الجديدة والمتطلبات الحالية القدرات بين توافق معد أو بشرية مقاومة عن ناتجة التنفيذ
 يوفره لأن  .وحدها يةالتقن الأدوات تلتقطه لا لذيا والثقافي السلوكي البعديعالج  هلأن

 ستدامةإ حتمالإ من ميُعي ما الاستراتيجي الأداء متطلبات مع التغير  إدارة لربط إطارًا

  التالية واتالخط يتطلب فإنه  التنييميالتغير  لمدخل الفعال وللتطبيق .ائجالنت

 المصلحة صحابأ خريطةو .. التغير  جاه ية ييمتقالإستكشا  والتقييم من خلال إجراء 

التصميم   .المطلوبو الحالي الوضع بين الفجوة وتحليل ..التغير   معرقلّي/مؤيدي بتحديد

وتصميم أنموذج  ..ها بالأهدا  الاستراتيجية صياغة حالة التغير  وربط خلال منوالتهيئة 

 .وتدريب صالاتوإعداد خطة إت .. وذج الحواف التغير  بتحديد السياسات والهيكل والأدوار وأنم
 لمرجوة لقنوات لشرح الفوائد والنتائج االتعبئة والتنفيذ بإطلاق حملة تواصل متعددة ا.. 

وتصحيحها  وتنفيذ مبادرات تجريبية .. ييميةعلى مستوى الوحدات التنوتشكيل فريق تغير  

بني المتابعة والتثبيت بت  .مال إن ل م الأمروتنفيذ إعادة هندسة عمليات الأع ..قبل التوسع 

 ..اف  في نيم التوظيف والترقية والحو ودمج السلوكيات الجديدة ..مؤشرا أداء رئيسة 
ومن الأدوات والمنهجيات  .غير  في الثقافة المؤسسيةلتثبيت الت وتحديث السياسات والإجراءات
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 . ADKARأنموذج  .ثماني الخطوات  Kotterأنموذج هي  الداعمة لمدخل التغير  التنييمي
نسبة )عدل التبني م هي الاستراتيجي لتنفيذل التغير  التنييمي مدخل قياس مؤشرات ومن

الأداء ) لتدريبمستوى الكفاءة بعد ا .. (سات الجديدةالممارالموظفين أو الفرق التي إعتمدت 

نجاز مهمة إ سرعة) لعمليات الُمحسنةزمن الدورة ل .. (التدريببعد  الأداء  ÷ قبل التدريب 

إجمالي   ÷  دالمشكلات الُمحالة للتصعي عدد) دنسبة الُمشكلات الُمحالة للتصعي .. (استراتيجية

    .(إستبانات دورية) الموظفين عن التغير رضا  .. (المشكلاتعدد 
 

rd3 دخل التعاوني المApproach Collaborative ..  يُعد لالخطط وتنفيذها أن وضع اويقوم على فكرة 

ستويات دها بل هما نتاج تفاعل منيّم بين منشاطًا أحاديًا يُمارَس من قِبل قمة الإدارة وح

لمعرفة الميدانية ستثمار اإ والهد  ..ارجيين ووحدات متعددة داخل المنيمة وأحيانًا مع شركاء خ

الصياغة رحلة راك أصحاب المصلحة ذوي الصلة منذ مبتكار عبر إشتنوّع الخبرات وطاقات الإو

زيادة قابلية    يه للمدخل التعاوني الممي ة ماتالس ومن .وحتى مرحلة التنفيذ والمراجعة

 .شكلاتتسريع إكتشا  الم  .تحسين نوعي في الحلول  .تع ي  الإلت ام والملكية  .التطبيق
البيئات متعددة في   مناسبًا يعتبر ستراتيجيالا للتنفيذ التعاوني دخلالم لذلك فإن

المتخصصة  عندما تكون المعرفة العملية  .الوظائف حيث التقاطع بالمهام للوحدات المختلفة

                                                 
 يرك  على المنيمة ككل ويعالج التغير  من منيور قيادي جماعي 
 عتباره حجر الأساس في نجاح أي تغير إيرك  على الفرد ب 
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 حين تهد  المنيمة إلى  .رارات أفضلموزعة داخل المنيمة وتحتاج إلى تجميعها لإتخاذ ق

 الفعال تطبيقولل .لمدى المتوسط والطويلتع ي  الإلت ام الداخلي والإبتكار المؤسسي على ا

تحديد   .تأسيس هيكل تنسيقي واضح  لتاليةا الخطوات يتطلب فإنه التعاونيللمدخل 

ربط الأهدا    .إجراءات عمل وتواصل موحدة  .نطاق الُمشاركة وأدوار إتخاذ القرار

 تعاونيالمدخل ال قياس مؤشرات ومن .آليات تغذية عكسية وتعلم  .بالمقاييس المشتركة

 .. الوظائف متعددة فرق عمتهاد / طورتها التي المنفّذة تالمبادرا نسبة هي الاستراتيجي للتنفيذ
 .. والمي انية لجدولا ضمن المبادرات ومعدل تنفيذ .. التنفيذ إلى الفكرة من التحول وزمن

 العمل خطوط من نهاع المبلّغ ونسبة التحسينات .. الداخليين المصلحة أصحاب ومؤشرات رضا

 .تنفيذها وحين
 

th4 دخل الثقااي المApproach Cultural .. لتنييمية هي الُمحرك الذي يقوم على فكرة أن الثقافة ا

ت يومية قابلة ستتحول إلى ممارسا لاستراتيجيةالخطة االذي يحدد ما إذا كانت الرئيس 

وافق القيم كل أو القواعد وحدها بل يجب أن تتبمعنى آخر لا تكفي الهياوستدامة أم لا للإ

 لخطة الاستراتيجيةلة مع المسارات التكتيكية فتراضات المشتركة داخل المنيموالإوالعادات 

 الاستراتيجي صبح التنفيذي - المساءلة والتعلّموتجريب تؤمن بال - عندما تكون الثقافة داعمةف

خلق ملكية داخلية لدى    هيالثقافي  لمدخلل الممي ة السمات ومن .أكثر سلاسة وأثرًا

  .ستراتيجين بمقتضاها تتوافق مع الإتجاه الالأنهم يشعرون بأن القيم التي يعملوالموظفين 
يدعم   .متدادًا لقيم وسلوكيات مقبولةإالتغير  لأن التغير  يصبح مقاومة يقلل من 

 وللتطبيق .رو ا تستمر بعد مغادرة قادة أو تبدل ظالمدعومة ثقافيًلأن الإجراءات  الإستدامة

لال تشخيص الثقافة الحالية من خ  التالية طواتالخ يتطلب فإنه الثقافيللمدخل  الفعال
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ة والُمعرقلة ارطة ثقافية توضح القيم الداعمالمقابلات والإستبيانات والملاحيات للوصول إلى خ

هد  تحديد قيمة أو سلوك ربط الثقافة بالخطة الاستراتيجية ب  .للخطة الاستراتيجية

تطبيق تجريبي ثم   .تصميم ح مة تدخلات ثقافية  .استراتيجيمطلوب لكل عنصر 

 تثبيت وتقييم بدمج  .ميم بناء على الدروسالتوسع لإثبات جدوى الممارسات الثقافية ثم التع

المدخل  قياس شراتمؤ ومن .والتقارير الدورية القيم في عمليات الموارد البشرية وتقييم الأداء

ممارسة  / لوكس تبني معدلو ..راط الموظفين نسبة إنخ الاستراتيجي للتنفيذ الثقافي

معدل الدوران و .. ية المنفّذة من الموظفينعدد المقترحات التحسينو .. استراتيجية محددة

قصص نجاح  ودووج .. ة للمبادرات الجديدةزمن الاستجابو .. الأساسية للمواهبالطوعي 

 .للمنيمةموثقة وتحول في السرد الداخلي 
 

th5 دخل التوسعي المتدر  المApproach Crescive .. طة الاستراتيجية يقوم على فكرة أن تنفيذ الخ

شاركة اتيجية بشكل تدريجي من خلال معملية ديناميكية متكاملة حيث تتطور الخطة الاستر

لأعلى فقط لا تفرض الخطة الاستراتيجية من ا آخر بمعنى ..مستويات مختلفة في المنيمة 

يا والمنفذين في تفاعل مستمر بين القيادات العل جةنتي ولا تنشأ من القاعدة فقط بل تتشكل

 قع الداخليتراعي قدرات الوا يجية مركبةالمستويات الدنيا والمتوسطة ما يؤدي إلى استرات

التطور   هيل لهذا المدخ الممي ة الخصائص ومن .حتياجات السوق المتغر ةوتستجيب لإ

ن م إشراك واسع للمنفذين  .ذيةالتدريجي للخطط مع تقييم مستمر من الفرق التنفي

التكيف والمرونة   .يد من الملكية الداخليةالمستويات الدنيا والوسطى بتنفيذ الأفكار ما ي 

دمج   .بيئيةوالتغر ات اليات الواقعية بالسماح بتعديل الخطط أثناء التنفيذ وفق الملاح

ا تترك مساحة للإدارة وإنم التفاصيلكل بلا تتحكم  الإدارة العلياف الأدوار العليا والوسطى
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تع ي  الإبداع   .بين الرؤية و التنفيذ توازن بهد  تحقيق المتوسطة لتتحمل مسؤولياتها

الاستراتيجية  الخطةلخاصة وتنفيذ روح والتحفي  عبر تشجيع الموظفين على تطوير حلولهم ا

 يتطلب فإنه المتدرج التوسعي للمدخل الفعال تطبيقولل .بطريقتهم ما يرفع دافعية الإبتكار

الوسطى  أو الدنيا المستويات في صغر ة ادراتبمبمرحلة الإنطلاق التي تبدأ   التالية الخطوات

 العليا تدخل من الإدارة الأرض دون أي على مباشرة املينالع من والإقتراحاتويتم جمع الأفكار 

لف يتم دمج الأفكار من مختها وفي التطوير التدريجي مرحلة  .الدقيقة التفاصيل في

من توافق  مراجعات دورية للتأكدع إجراء م المستويات وتحويلها إلى خطط قابلة للتنفيذ

على التعلم من  تعديل الخطط إذا ما تطلب الأمر بناءًو المبادرات مع الأهدا  الاستراتيجية

 بعد المنيمة في وسعأ مستويات إلى التنفيذ طاقن توسيع وفيها يتمالتوسع  مرحلة  .التجارب

 أفضل لتعميم اللازمة واردالم ليا تتابع الأداء وتوفرفالإدارة الع .. التجريبية المبادرات نجاح

 بشكل وضبطها جيةالخطة الاستراتي صقل في ستفادةالم الدروس دمج الممارسات ومن ثم يتم

ليات الروتينية دمج الممارسات الجديدة بالعم تمي وفيها التثبيت والمراجعة مرحلة  .نهائي

غذية العكسية  ام وجودة التنفيذ وإستمرار التوإستخدام مؤشرات الأداء الرئيسية لمراقبة الإلت

 الاستراتيجي لتنفيذل التوسعي المتدرج المدخل اسقي مؤشرات ومن .لضمان التحسين المستمر

بني من قبل معدل التو .. لتي تم توسيعهانسبة المبادرات الناجحة من المشاريع التجريبية ا

 لبيئية أثناء التنفيذستجابة للتغر ات اسرعة الإو ..ة ريات الوسطى والدنيا للخطط المطوالمستو

ليين والخارجيين رضا العملاء الداخو .. (المنفذة عدد الاقتراحات)بتكار الموظفين إمستوى و ..

لتنفيذ يوضح الإختلافات بين مداخل ا (3 - 32) دولوالج .عن الخدمات أو المنتجات الجديدة

 .الاستراتيجي
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 لاستراتيجيالتنفيذ ا مداخلالإختلافات بين  (3 - 32) الجدول

 المخاطر القايود المزايا لالمدخ
دني  تأساليب 

 السلبيات

 دالقاائ

  وضوح الأدوار
 والمسؤوليات

  تخاذ القرارإسرعة 
 سهولة التنسيق المركزي 

 يذفصل التفكير عن التنف 
  إهمال وجهات نظر

 المنفذين
 بتكارإ محدودية ال 

 مقاومة الموظفين 
  قرارات غير واقعية 

 إشراك ممثلين من الفرق 
   يز قنوات تغذية تعز

  عكسية
  ية  للقراراتمراجعة دور

ير التغي

 يميالتنظ

 على القدرات  التركيز
 الداخلية

 يقلل مقاومة التغيير 
 يلة إيعزز ال ستدامة طو

 الأمد

 ًيلا  يحتاج وقتاً طو
  يتطلب موارد تدريبية

 كبيرة
  قد يتطلب تغييرات

 هيكلية 

 إجهاد الموظفين 
 بطء التنفيذ 
 مقاومة ثقافات فرعية 

 حلتطبيق التغيير على مرا 
  ودعم  برامج تدريب

 مستمرة
  قياس مؤشرات التقدم 

 ونيالتعا

  إشراك واسع للخبرات 
 يز ال  ة لتزام والمل كيإتعز
 حلول مبتكرة ومتوازنة 

 بطء اتخاذ القرار 
 احتمالية صراع المصالح 
 تعقيد التنسيق 

 عدم وضوح المساءلة 
 تشتت القرارات 
 توافق زائف 

  وضع أطر واضحة
 للمسؤوليات

  نمحايدي أفرادستخدام إ 
  مؤشرات أداء مشتركة

 وشفافة

 يالثقاا

 يز  ستدامةإال تعز
 مقاومة التغيير تدنية 
 راتيجيةاستلا تأييد تحفيز 

  يل تغيير الثقافة طو
 ومعقد

 فتراض قبول جميع إ
 الموظفين

 بة قياس الأثر  صعو

 بطء التغيير 
 صراعات ثقافية فرعية 
  مقاومة الموظفين غير

 الملتزمين

 برامج تدريبية مستمرة 
  قصص نجاح 
  قياس مؤشرات نوعية

 وكمية 

عي التوس

 ر المتد

  دمج التخطيط المركزي
 المرونة ب
 يز ال  بتكار الداخليإ تعز
  تحسين التفاعل بين

يات   المستو

 يستغرق وقتاً أطول 
 يحتاج تنسيق عالي 
  بة قياس الأداء صعو

 المبكر 

  تشتت الأفكار
 والمبادرات

 بطء التنفيذ 
  مقاومة بعض القيادات

 العليا

  يع استخدام مشار
  تجريبية

  أطر زمنية واضحة 
  مؤشرات قياس مرحلية 
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 الاستراتيجي  التنفيذ تحديات 
 

 لا الحقيقي لتحديا أنّ إلا المنيمات من ثر ك فيالاستراتيجية  رغم وضوح الخطة

 .. واقع ملموس قدرة المنيمة على تحويلها إلى في بلالاستراتيجية  الخطة صياغة في يكمن
 برزهايواجه التنفيذ الاستراتيجي عقبات متعددة أ لذلك

st1  عملية تنفيذ  حد أبرز العوائق التي تواجه أيأبر التي تعت ..المقااوم  الداخلي  للتغيير

لمقاومة من تنبع هذه ا بحيث .. لتنييميةاستراتيجي التي قد تصدر من الأفراد أو الوحدات ا

 ديدةالج الاستراتيجيات لىإالخو  من امجرهول حيث يُنير الموظفون  أهمها  عدة دوافع

ذا كان فقدان الثقة بالإدارة فإ  .لشخصيةعتبارها تهديدًا لوضعهم الحالي أو لمصالحهم ابإ

ستراتيجية جديدة ار  المنج ة فإن تبني أي هناك تاريخ من القرارات غر  الموفقة أو الوعود غ

مل التي إعتادت على أنماط ع العادات التنييمية الراسخة فالمنيمات  .يقابل بالتشكيك

 .ل كفاءةمعينة تجد صعوبة في التخلي عنها حتى لو كانت أق
باطؤ وغياب رفض المباشر بل قد تتجلى في التأن المقاومة الداخلية لا تعني دائمًا ال كما

لقيادة العمل هذه العوائق من المفترض على ا وزولتجا .. ر  ملت مالحماس أو تنفيذ ج ئي غ

  .نأهدافها بلغة يفهمها الموظفوالتواصل الشفا  بشرح مبررات الاستراتيجية و على 
 .ا يع ز شعورهم بالملكيةم التنفيذية المبادرات عضب صياغة في الفرقالمشاركة وذلك بإشراك 

  اتيجية وت يد إنتصارات صغر ة تؤكد جدوى الاستر تحقيقبناء الثقة التدريجية من خلال

 .القبول بها
nd2  مجرّد إلى تتحول قد ابتكارًإ الأكثر لاستراتيجيةا حتىف ..ضعف الموارد أو سوء تخصيصها 

ندرة الموارد بل أيضًا  في قطف يكمن لا هنا التحديف .. للازمةا بالموارد تُدعَم لم إذا جميلة وثيقة
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ترك المبادرات ة على أنشطة غر  أساسية بينما تُصر  مي انية كبر فقد يتم  تخصيصهافي سوء 

درّبة بما يكفي ك أن الموارد البشرية قد لا تكون مإلى ذلويُضا   الحاسمة دون تمويل كاٍ 

 .. ستراتيجيةجية غر  مهيّأة لدعم الأهدا  الالمواكبة متطلبات التنفيذ أو أن البنية التكنولو
 .لقيمة الأعلىولًا إلى المبادرات ذات اوضع أولويات واضحة بحيث توجه الموارد أ  يكمن فيفالحل 
 في البيئة  صها بشكل دوري وفقًا للتغر اتالتقييم المستمر للموارد من خلال مراجعة تخصي

ضمان لتدريب والتطوير المستمر لالإستثمار في القدرات البشرية عبر ا  .الداخلية والخارجية

 .وجود كفاءات قادرة على التنفيذ
rd3   عة دورية يصبح مؤشرات أداء واضحة أو تقارير متاب ففي غياب ..غياب نظم المتابع  الفعال

 تمثل في ت والنتيجة الطبيعية لذلك ..من الصعب رصد مدى التقدم في تنفيذ المبادرات 

فقدان الشفافية   .قم الأخطاء وصعوبة معالجتهاما يؤدي إلى تفا إكتشا  الإنحرافاتتأخر 

اضح غياب المساءلة لعدم تحديد و  .همحيث لا يعر  الأفراد على أي أساس يتم قياس أدائ

المنيمات لى ولمعالجة هذه الفجوة يتعين ع ..ي للأدوار علاوة على عدم متابعة تنفيذها بشكل دور

  ت مؤشرات ذكيةإلكترونية أو لوحاإعتماد أنيمة متابعة.   إجراء إجتماعات مراجعة

ياع يجية بشكل مباشر لتفادي ضربط مؤشرات الأداء بالأهدا  الاسترات  .استراتيجية دورية

  .الجهد في أنشطة غر  مرتبطة بالنتائج المرجوة

th4  فعند .. ذ استراتيجيحاسم في أي عملية تنفي عنصرًابر تعت فالقيادة ..غياب القايادة المؤثرة 
 .. يفي روتينيتحوّل التنفيذ إلى مجرّد أداء وظالقيادة المؤثرة يفقد الأفراد الدافعية وي غياب

اس ملهم للأفراد يع ز الحم  يذ بل هوالاستراتيجي ليس مجرد مُشر  على التنف فالقائد
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راء الجهود ستمرار بالهد  الأسمى وإق بالفرييذكّر حيث  مُوجه للرؤية  .والطموح لديهم

 .الأقوال نضباط من خلال الأفعال قبلقدرة عملية وذلك بتجسيد قيم الإلت ام والإ  .المبذولة
th5   الأزماتمنها د تُربك عملية التنفيذ الاستراتيجي وقالتي  ..التغيرات الخارجي  المفاجئ 

هذه التغر ات ف .. التكنولوجية السريعةطورات والت .. التغر ات السياسيةو .. قتصاديةالإ

خطط  لتمسك بالخطة الأصلية بل يجب تبنّياحيث لا يكفى  تتطلب مرونة استراتيجية

 .لتكيف معهامع مراجعة دورية للبيئة الخارجية ل  Contingency Plansطوارئ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 الاستراتيجيارئة قد تعرقل التنفيذ حتياطية تُعد مسبقًا لمواجهة أحداث غر  متوقعة أو ظرو  طإطط بديلة أو خ 
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 ي الاستراتيج التنفيذ قياس ومتابع  
 

هي الأداة التي تضمن بقاء ناجح فالستراتيجي الاتنفيذ لاقلب  والمتابعة القياس عملية تُعد

تفاقم إلى أزمات نحرافات مبكرًا قبل أن تتشا  الإكإالمنيمة على المسار الصحيح وتسمح ب

 يمتابعة التنفيذ الاستراتيجي ما يلقياس و آلياتومن أبرز  .. حتواؤهاإيصعب 

st1  ية بمستوى التنفيذ الاستراتيج الخطة لربط حيوية ةآليوتمثل  ..المراجع  الدوري  للأداء

تم فيها تقييم جتماعات ربع سنوية أو نصف سنوية يإغالبًا ما تُعقد على شكل و .. الاستراتيجي

جعة الدورية للأداء لآلية المرا لوظيفة الأساسيةاحيت أن  ما تحقق مقارنة بما هو مستهد 

وهذه  لفةلتحديات التي تواجه الوحدات المختورصد ا نحرافات مبكرًاالإتتمثل بتشخيص 

احات لتعلم التنييمي عبر مشاركة النجتراكم الأخطاء وتوفر مساحة لالمراجعات تمنع 

 .والإخفاقات
nd2   توجيه والتكيف ة ديناميكية مستمرة تسمح بإعادة العمليوتعتبر  ..آليات التغذي  العكسي

ذ تمكّن الأفراد على سد فجوة الاتصال إوتساعد  ةمكتوبليست مجرد تقارير فهي  مع اليرو 

ن مجرد ا يمنح القيادة رؤى واقعية أكثر مم من التعبر  عن التحديات العملية في الميدان

 .مؤشرات رقمية
rd3   من وضوح ول ضد الفشل الاستراتيجي فهي تضالتي تمثل خط الدفاع الأ ..أنظم  المساءل

 دقيقًا ديدًاتح الأنيمة هذه إذ تتطلب ..د المسؤوليات والنتائج المتوقعة من كل وحدة أو فر

 تخلقحيث أنها  لعقوباتالمكافآت أو اب والجماعي لفرديا الأداء وربط (ماذا؟ يفعل من) للأدوار

 ممساهمته لىع يعتمد الاستراتيجية نجاح نأ إدراك تُمكن الجميع من  مشتركة ثقافة

 .المباشرة
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th4   لمؤشرات الكمية والنوعيةبين اتؤكد على ضرورة الجمع  التي ..مؤشرات الأداء الكمي  والنوعي 

ا ثقافيً ضعفًا وراءها تخفي أن قوية مالية لمؤشرات كنيم حيث متكاملةفهذا الدمج يوفر صورة  ..

 .سلوكيات غر  مستدامة أو

 امجرال تفتح بل فقط لةوالمساء الرقابة على تقتصر لا والمتابعة القياس آلياتفإن لذلك 

إذ  .. ارجيةلتكيف مع التغر ات الداخلية والخديناميكية استراتيجية مرنة قادرة على ا لبناء
تع ي  التعلم   . يتحققتحقيق الشفافية في توضيح ما تحقق وما لم  تتيح للمنيمة

بط المسار ضضمان الإستدامة عبر إعادة   .التنييمي من خلال دراسة النجاحات والإخفاقات

 .بما يتلاءم مع اليرو  المتغر ة
 ابة الجهاز العصبيا مجرد أدوات إدارية بل هما بمثالقياس والمتابعة ليسما سبق ف علاوة على

 تصحيحية إجراءات اذلإتخ القرار صناع إلى ستمرةم إشاراتحيث يرسلان  للعملية التنفيذية

ن تيل المنيمة ا  عن الأهدا  الاستراتيجية ويضمن أنحرما يحول دون الإ في الوقت المناسب

 .على طريق تحقيق رؤيتها طويلة المدى
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 طورالمؤلفين في س
 

 
 وائل إدريس .د

ة من استراتيجيالدارة الإ -حصل على درجة الدكتوراه في إدارة الأعمال 
دولة  عمل مستشاراً للأداء في..  4102عام  في لبنان جامعة الجنان

بية المتحدة وفي جائزة الملك عبد الل   ه الثاني للتميز والشفاف ية الإمارات العر
ي الإدارة الاستراتيجية ف موضوعاتحاضر في العديد من ..  في الأردن

 حقلي ف والدراسات المؤلفاتله العديد من ..  الجامعات الأردنية الخاصة
 .وذكاء الأعمال الإدارة الاستراتيجية والأداءالاستراتيجية و

 
 

 

 
 أ.د. طاهر الغالبي

..  0891عام  فرنسافي  مونبيلييه حصل على درجة الدكتوراه من جامعة 
جال عمل مستشاراً في م .. در س في عدد من الجامعات العراقية والعربية 

. . التخطيط والإدارة الاستراتيجية لعدد من المؤسسات الخاصة والحكومية
حقل الاستراتيجية والإدارة في  والدراسات المؤلفاتالعديد من  له

 في البصرة العربويشغل حالياً منصب رئيس جامعة شط ..  الاستراتيجية
 .العراق.. 

  
 

 
 لسالمد. زين العابدين ا

ية المنظمة  –حصل على درجة الدكتوراه في إدارة الأعمال   لسلوكوانظر
له خبرة كبيرة في ..  4112عام  العراقفي  البصرةمن جامعة  التنظيمي

ي في وتدريس .. الإمارات العربية المتحدةدولة كإداري في  ميدان عمله
ي فولا زال يحاضر حاضر ..  العراق..  شط العرب في البصرةجامعة 

ة جامعة شط العرب في البصرفي  الإدارة والاعمال موضوعاتالعديد من 
 .العراق -

 
 

 
 

 د. مناف القطان

ة من استراتيجيالدارة الإ -حصل على درجة الدكتوراه في إدارة الأعمال 
بلاءجامعة  وزارة التعليم مدرب معتمد لدى ..  4144عام  العراقفي  كر

ات عراقية يمتلك خبرة تدريسية في جامع..  العالي والبحث العلمي العراقية
 معاون العميد للشؤون العلمية والدراساتيشغل حالياً منصب و ..  متعددة

 ً عدة له و العراق، –في البصرة  التقنية الجنوبية الجامعةفي العليا حاليا
  .يةالإدارة الاستراتيجالاستراتيجية و يحقلفي  مؤلفات ودراسات
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