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  المبحث الأول
  هوأهداف تهمفهوم التخطیط الاستراتیجي وأهمی

  تمهید 
من خلال سعیه لتأمین حاجاته  ،عرف الإنسان التخطیط منذ فجر تاریخ الإنسانیة

وتفكیره  ،معتمداً في ذلك على جهده الشخصي ،الأٍساسیة في الغذاء والكساء والماوى
 ،تخاذ التدابیر لتطویر وسائل تأمین حاجاتهاوبمرور الزمن حاول الإنسان  .المتواضع

ومثلت هذه التدابیر بدایات متواضعة لعملیة التخطیط التي تطورت عبر  ،وتحسین نوعیتها
في سلوك الأفراد هو نشاط إنساني عام یظهر  -بمعنى التدبیر-والتخطیط  .العصور

ستخدمت ا. وفي الاستعداد للمستقبل ،ستخدم  في جوانب الحیاة المختلفةاوالجماعات، فقد 
 ،نتقال المجتمعات في نشاطها من الصیداأسالیب مختلفة للتنبوء بالمستقبل ومواجهته، وما 

إلا نتیجة تخطیط مسبق  ،عتماد على الطبیعة بشكل كلي إلى مرحلة الرعي والزراعةوالا
  .ستقرار والرفاهیة لتلك المجتمعاتستهدف تحقیق الاا

  مفهوم التخطیط: أولا
فقد فسر یوسف " ـیوسف إشارة واضحة إلى التخطیط تضمن القرآن الكریم في سورة

البلاد سوف تمر بسنوات قحط وجفاف ینعدم  بأنعلیه السلام رؤیة عزیز مصر بمشیئة االله 
واختیار الوسیلة  ،وضمان مئونة الناس ،حتیاط لهذه السنواتوحدد الهدف بالا ،فیها الإنتاج

وهي بناء احتیاطي من الغلال عن طریق التحكم في  ؛التي ستحقق هذا الهدف
دخار الفائض لسنو ،ستهلاكالا واختار وسیلة   ،الهدف ونتبین من ذلك أنه حدد. ات القحطوإ

  .)1(ووسائل تحقیقها ،داففهي مجموعة أه  ؛تحقیقه، وهذه هي الخطة
التي  ئبةه عمل ذهني یعتمد على التفكیر العمیق والرؤیة الصابأنعرف التخطیط 

أسالیب تعد  هابأنوعرفت كذلك الخطة .)2(یستخدمها المخطط في رؤیته حاضرة ومستقبلیة
  .)3(د عملادجمیع الخطط تحدد أهدافها، أو تح ما، وفي العادة فإن  يءسلفاً لإنجاز ش

                                                        
دار زهران : عمان( ، تعریب إشرف محمود -للجامعات والتعلیم العاليالاستراتیجي التخطیط مارتن الكلوفلن، . د. أ)1(

  .11، ص)م2010للنشر والتوزیع، 
  .43، ص)م2007ن،.د: القاهرة( ،الإدارة العامةنیفین عزت حبیشي، . هالة محمد لبیب عنبه، د. د)2(
، 2دار المریخ للنشر والتوزیع، ط: الریاض(، ترجمة أحمد محمد حامد حجاج- أساسیات الإدارةجاري دیسلر، )3(

  .71، ص)م2010
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تضمن  ؛وهو نقطة البدایة للعملیة الإداریة ،التخطیط هو فن التعامل مع المستقبل       
كیفیة من خلال برامج وجداول الوتحدید  ،واختیار المناسب منها ،مهایوتقی ،تصمیم الأهداف
العملیة التي یتم  هبأنعرفه أحد الكتاب وقد .)1(كثرأة بها أوتصبح المنش ،زمنیة تحقق ذلك

بما  ،في سبیل توقع الأوضاع المستقبلیةهاوتحلیل،بموجبها دراسة بیانات الماضي والحاضر
 ،ویشمل تحدید الوسائل ،یقود نحو تحدید الأهداف المطلوبة تحقیقها في المستقبل

والأسالیب اللازمة لتحقیق الأهداف بالجودة والكلفة المطلوبة، كما یشمل تحدید  ،والسیاسات
ووفقاً للمفهوم أعلاه . وكذا الإطار الزمني لإنجاز الأهداف ،وفلسفة النشاط ،ثقافة المنظمة

ویشتمل  ،به العملیة الإداریة أوتبد ،التخطیط یعتبر النشاط الأول في عملیة الإدارة فإن
  : )2(على

  .هونطاقتحدید مجال عمل المنظمة. 1
  .تحدید الأهداف. 2
  .تحدید السیاسات والوسائل المطلوبة لتحقیق الأهداف. 3
  .تحدید فلسفة العمل. 4
  .بلورة ثقافة المنظمة. 5
والتناسق  ،وتحدید الإطار الزمني الذي یتم بموجبه تحقیق التكامل ،توصیف الأهداف. 6

  .بینأنشطة المنظمة داخلیاً وخارجیاً 
التخطیط هو وضع   بأن،یخلص الباحث إلى التعریف الذي قدمه أحد الكتاب
یسعى  ةأو مجموعة معین ،المجموعة من البرامج والسیاسات والقواعد الكفیلة بتحقیق هدف

  .لیها المشروعإ
اة المجتمعات فعن یعد التخطیط في عصرنا الحالي لازمة أساسیة للنهوض بحی

الاقتصادیة طریقه یمكن معالجة المشكلات الناجمة عن التخلف وتحقیق معدلات التنمیة 
في أقصر مدة ممكنه وبأقل التكالیف وبأدني قدر من الهدر في الموارد المادیة  جتماعیةوالا

خلال  ةجتماعیلیها العلوم الاإیعد التخطیط من الامتدادات الحدیثة التي ارتقت . والبشریة

                                                        
  .173، ص)م2009دار السحاب للنشر والتوزیع، : القاهرة( ،التخطیط الاستراتیجي لتطویر الأداءغریب جبر جبر، . د)1(
  .27، ص)م2008شركة مطابع العملة السودانیة، : الخرطوم(، التخطیط الاستراتیجي القوميمحمد حسین أبو صالح، . د)2(
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ن التطور الذي طر . "القرن العشرین وموضوع جعله أكثر  ،ومنهج ،على التخطیط كعملیة أوإ
  .)1(ستثناءاارتباطاً بجمیع مجالات المعارف والعلوم الإنسانیة دون 

ي شواهد على قدرات تخطیطیة ه ،راء الأمم والحضارات في عصور التاریخ المختلفةآإن   
فر المیاه والتربة اتو  قدیمة، واختیار مواقعها في مناطقتجلت في بناء المدن ال ،كبیرة

والمناخ المعتدل، كذلك المواقع العسكریة والقلاع الدفاعیة، وهي دلیل على معرفة  ،الخصبة
والموارد المتاحة،  ه،وبین إمكانات ،وحاجاته ،الإنسان منذ القدم للعلاقة بین متطلبات حیاته

شباع حاجاتهألتخطیط للارتقاء بوممارسته ا والمحافظة على  ،سالیب ومستویات معیشیة وإ
ن البدایات الأولى للتخطیط تعود إلى إویمكن القول  .وموارده في كل العصور ،اتهإمكان

هتمام بتطویر مما دفع إلى زیادة الا ،كنة وسائل الإنتاجیوم،مابعد قیام الثورة الصناعیة
یجاد حلول مناسبة لمشكلاته ،الإنتاج وقاد ذلك إلى  ،وتجاوز ما یواجه ذلك من عقبات ،وإ

  .)2(للمجتمعات والدول جتماعیةوالاالاقتصادیة مزید من التفكیر في كیفیة تحسین الأوضاع 
هو محاولة طموحة تستند إلى تقدیرات  ،یرى الباحث أن التخطیط  بشكل أساس

اكب التخطیط و بالتالي ی. یهتم بتناول المستقبل مدروسة، وأن الهدف الأساس للتخطیط
  .وتطلعاته ،ورغباته ،ویهتم بترجمة آمال المجتمع ،وتحولاته ،وضاع المجتمعالواقعیة لأ

  ستراتیجیة التطور المعاصر للا: تانیا
لا أنه مع إفي البدایة على النواحي العسكریة، الاستراتیجیة مفهوم استخدام اقتصر 

 ،امتد لیشمل المجالات الإداریة جتماعیةالعلوم الاالتطور الكبیر في 
نتج عن الدرجة عالیة الاستراتیجیة هتمام المتزاید بمفهوم ، وأن الاجتماعیةوالا،الاقتصادیةو 

حد الكتاب أن تطور أوضح أوقد .)3(البیئة المحیطة بمنظمات الأعمال من التغییر في
  :)4(والنظریات وهيربع مراحل من النماذج أقد مر بالاستراتیجیة 

أو التخطیط طویل المدى، ففي  ،أو التوجیة ،مرحلة صنع السیاسات :ىالمرحلة الأول. 1
إهتمام الإدارة العلیا بالتعامل مع البیئة الحالیة كرد فعل أالعقد الخامس من القرن الماضي بد

                                                        
  .11م، ص2010الدار الجامعیة، : الإسكندریة(، قتصادیةتخطیط المشروعات ودراسات الجدوى الاجلال جویده القصاص، . د)1(
  .16مارتن الكلوفلن، مرجع سبق ذكره، ص. د. أ)2(
، رسالة دكتوراه في كاداة لتحسین معاییر أداء البنوك التجاریة في مصرالاستراتیجي التخطیط أمین بخیت عسكر، )3(

  .35، ص)م2006كلیة التجارة،  - جامعة قناة السویس ( إدارة الأعمال غیر منشورة، 
  .31، ص )م1999دار النهضة العربیة، : القاهرة ( ، الاستراتیجیةالإدارة شة، فرید على محمد شو )4(
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تركیز وقتي لمتغیراتها، وظهرت مقررات بالجامعات تحمل مسمى صنع السیاسات، وكان ال
ثیر في حیاة المنظمات، وبالتالي تمثلت الجهود أفي هذه المرحلة على اتخاذ قرارات ذات الت

وتوزیع المنتجات، وتخفیض حجم  ،في العمل على تحقیق النمو الداخليالاستراتیجیة 
نظراً لعدم وضوح معالمها  ة؛العملیات والتركیز، ویطلق على هذه المرحلة الفترة الخافت

  .بعادها الجوهریةأو  ،رئیسةال
، وتم ةفیها بدأ التأكید الصریح على أن سیاسات رد الفعل لم تعد كافی :المرحلة الثانیة. 2

، نتیجة تصاعد المتغیرات البیئیة على  ،التركیز على تخطیط وتصمیم سیاسات محددة مقدماً
 ،مما استدعى خطوات تتطلب دفع الغایات ،والسیاسات الدولیة ،جتماعیةالمستویات الا

 ،والرقابة ،، والتطبیقالاستراتیجيوالاختیار  ،والتنبؤ،الاستراتیجيوالقیام بالتحلیل  ،والأهداف
وهذه المرحلة كانت في الستینات والسبعینات من القرن الماضي،   توتقییم تلك الخطوا
  .ةالاستراتیجیدارة وممارسات الإ ،بالنسبة لدراسات مهمةوتعتبر هذهمرحلة 

ة، وفیها تم الاستراتیجیأو مرحلة نموذج  ،هي مرحلة التوجه البیئي :المرحلة الثالثة. 3
نشطة ومهام المنظمات، حیث لوحظ أن أللتعرف على وتحلیلها؛ دراسة عوامل البیئة 

  .وغیر مستقرة بالنسبة للمنظمات الكبیرة ةمتغیرات البیئةمعقد
وتمثل  ،عقد المراحلأة، وتعتبر من الاستراتیجیهي مرحلة الإدارة  :المرحلة الرابعة. 4

بعاد الممیزة لهذه هم الأأة، ومن یلقع أن تسود خلال الفترات المستقبوالمتو  ،المرحلة المعاصرة
  :)1(المرحلة

تمثل ذلك التصور العام الذي یجب أن تكون علیه المنظمة، وتسعى لتحقیقة الاستراتیجیة )أ(
  .وبنائها لغایتها وأهدافها ،وتحدید رسالتها التنظیمیة ،وضوح رؤیتها المستقبلیةمن خلال 

، وتحدید وجهته خارجیاً مع الاستراتیجیة )ب( الإداریة وسیلة تحقیق تماسك التنظیم داخلیاً
  . تدعیم علاقته بمتغیرات البیئة الحالیة

تینیات من القرن العشرین ت في السأقد بدالاستراتیجیة هتمام بإن البدایة الرسمیة للا  
وتمثل " .  م1965الشاملة الاستراتیجیة "وخاصة في كتابه الموسوم  ،)Ansoff(مع كتابات 

ة، والتي تمثلت الاستراتیجیالثمانینیات  من القرن الماضي عقد المساهمات الكبیرة في مجال 

                                                        
  .31فرید على محمد شوشة،المرجع السابق، ص)1(
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الشاملة في كتابه ات التنافسیة الاستراتیجیفي  )M. Porter(في مساهمات مایكل بورتر
  .)1("م1985المیزة التنافسیة "

السید لینشي ) مكنزى(یضاً اصدر المستشار الإداري لدى مجموعة أم 1991في عام 
یوضح فیه أن تحدید ) ةالاستراتیجی(ساتذه الإدارة كتاباً بعنوان، أأوهامي مع مجموعة من 

ولیس من منطلق  ،والقیمة المضافة ،والسلعة ،ینبغي أن یتم من منطلق الزبائنالاستراتیجیة 
المعاصرة التي تركز على الاستراتیجیة نتهى إلى ما سمي باو  ،التغلب على المنافسین

في التأكید على جوهر  ها،واستغلال هاوتكریسصقلمواهب الشركة القابضة وشركاتها التابعة
  .)2(لنمو ضمن البیئة العاملة الجدیدةالاختصاص لتركیز استمراریة ا

نتقد فیه اكتاباً ) جورج یب(ستاذ في جامعة كلفورنیا صدر الأأم 1992عام في 
ولا تمتلك   ،الشركات المتعددة الجنسیة من خلال أنها لم تبدل مفاهیمها نحو العالمیة

كبر أحیث توصل إلى استنتاجاته من خلال دراسة طویلة شملت  ،عالمیة شاملةاستراتیجیة 
، وأنتهى إلى ضرورة قیام هذه الشركات )كوكاكولا، ماكدونالد، كانون( :الشركات العالمیة

جل مواكبة التغیرات في العالم عن طریق الترابط المتبادل بین أبتغییر مفاهیمها ونهجها من 
  . والاستفادة من التعلیم الذاتي ،والتنمیط ،جمیع فروع الشركة في العالم لتقلیل التكالیف

 ،في القرن العشرینالاستراتیجیة التطور في مصطلح  یستطیع الباحث أن یبرز
سهمت بذلك، ویبرز الجدول تلك التطورات من خلال فترات زمنیة أوالتأثیرات البیئیة التي 

وهي فترة  ،أولاً من بدایة القرن التاسع عشر أمتقاربة یفصل مابینها عادة عشرة سنوات، وتبد
من خلال الاستراتیجیة وظهرت أولى سمات  ،سیطرت علیها أجواء الحرب العالمیة الأولى

 ،، تلت تلك الفترة الأربعینات من القرن المنصرفهاار بختاو وفحص المهمة الإداریة ،البحث
وفیها ظهرت الهیمنة الأمریكیة من خلال الصناعة  ،وفیها أیضاً الحرب العالمیة الثانیة

الخمسینیات والستینیات من القرن ستراتیجیة القویة، ومن أهم مظاهر الا توهنا ولد ،القویة
النمو  توصاحب ،والتطورات السیاسیة ،قتصادي في تجارة أورباالنمو الا المنصرف

الاستراتیجیة رتفاع أسعار النفط حتى نهایة هذا العقد، وفیها ظهرت الكتابات االمتواصل مع 
حب فترة ستراتیجیات الشركة، صااوالبحث عن  ،الحقیقة الأولى في الجوانب الرسمیة

                                                        
  .44محمد حسین العیساوي، وأخرون، مرجع سبق ذكره، ص. د.أ)1(
  .91-90ص.ص، )م2010دار المسیرة للنشر والتوزیع ،: عمان(،التخطیط الإستراتیجيبلال خلف السكارنة، )2(
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 ،ستعمال الحاسوباالسبیعنیات والثمانینیات من القرن المنصرف التطورات العالمیة، 
صبح یفوق أوالذي  ،وتسجیل البیانات التي تطورت بشكل سریع، مما یعني النمو المتواصل

المنصب على مفاهیم  رئیسةالالاستراتیجیة مما یعني بدایة موضوعیة  .سعار النفطأرتفاع  ا
الشركة الرسمیة، بالتالي البحث المتواصل لمضامین مفهوم استراتیجیة بنطاق المنافسة 

من ثم  ،ذات الأبعاد الإنسانیة أكثر من أن تكون ذات بعد تنافسي ،الجدیدةالاستراتیجیة 
صالات، الشركات تظهرت شبكة الا اوفیه ،جاءت فترة التسعینیات من القرن المنصرف

سیویة، تطورت المفاهیم قتصادیات الآیة، نمو الانباالصناعات الیاالعالمیة، النمو العالي في 
والتنافس علیه أكثر من التنافس  ،المضمون الكبیر لموارد المنظمة. ةالاستراتیجیالعالمیة 

  :التطور التاریخى للاستراتیجة) 1/1/1(رقم ویوضحالشكل. الاستراتیجيعلى أسس التطور 
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  )1/1/1(رقم  لشكلا
  التاریخي للإستراتیجیةالتطور 

  الاستراتیجیة الإداریةالتطورات  ةئیالب  الفترة
  . الحروب ــــ  م1910- 1900

  .التجارة العالمیة للبضائع ــــ
  .ختبار المهمة الإداریةاالبحث بفحص و 

تطور آلیات الرقابة الإداریة الرسمیة كاستعمال  ـــ  .الحروب العالمیة وتأثیراتها  م1930- 1910
  .صیغ المحاسبة الإداریة

  .USAتجربة الموارد البشریة في  ــــ
الصناعة الأمریكیة القویة  وولادة الاستراتیجیة ــ   .الحرب العالمیة الثانیة وما تلاها   م1940

  .الرسمیة
با و قتصادي في تجارة أور النمو الا  م1950

  .السیاسیةوالتطورات 
الكتابات الاستراتیجیة الحقیقة الأولى في الجوانب 

  .الرسمیة
رتفاع أسعار النفط االنمو المتواصل مع   م1960

  .حتى نهایة هذا العقد
  .البحث في تقتیات استراتیجیة الشركة

النمو المتواصل والذي إصبح یفوق   م1970
  .سعار النفطأرتفاع  ا

  .استراتیجیة الشركة الرسمیة وتقنیاتها المعتمدة ــــ
كتابات الباحثین الأوائل والتركیز على  ـــ

  .موضوعات بنفس الأسالیب
  .التطورات العالمیة ــــ  م1980

ستعمال الحاسوب وتسجیل البیانات اــــ
  .التي تطورت بشكل سریع

موضوعیة الاستراتیجیة الرئیسة المنصب على  ــ
  .سة بنطاق استراتیجیة الشركة الرسمیةمفاهیم المناف

البحث المتواصل لمضامین مفهوم الاستراتیجیة  ـــ
الجدیدة ذات الأبعاد الإنسانیة أكثر من أن تكون 

  .ذات بعد تنافسي أو مضامین والعملیات
شبكة الإتصالات، الشركات العالمیة،  ــــ  م1990

  .یةنابالنمو العالي في الصناعات الیا
  .سیویةقتصادیات الآنمو الا ــــ

  .المفاهیم العالمیة الاستراتیجیة ــــــ
المضمون الكبیر لموارد المنظمة والتنافس علیه  ــ

  .أكثر من التنافس على أسس التطور الاستراتیجي
الألفیة مدخل لإدارة المنظمات في  -الإدارة الاستراتیجیة المستدامةمحمد حسین العیساوي، وأخرون، . د.أ: المصدر
  .45، ص)م2012دار الوراق للنشر والتوزیع، : عمان(، الثالثة
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  :ةالاستراتیجیمفهوم : ثالثا
ها تشمل جمیع الأنشطة الحساسة للمؤسسة، بأنالاستراتیجیة عرف الدكتور أحمد ماهر 

یجب أن یتضمنها اي  رئیسةابعادأوتسهل التعامل مع التغیرات في بیئة المؤسسة، وأن هناك 
  :)1(بعاد هيهذه الأستراتیجیة تعریف للا

  .هي وسیلة لتحدید رسالة المنظمة في ظل أهدافها طویلة الأجلالاستراتیجیة . 1
ستجابة للفرص والتهدیدات الخارجیة ونقاط القوة والضعف الداخلیة هي الاالاستراتیجیة . 2

  .لتحقیق میزة تنافسیة
  .المهام والمسؤولیات على المستویات الإداریة المختلفة للمؤسسةهي نظام لتوزیع . 3

ویلزم المؤسسة في المدى  ،عرفت كذلك أنها عمل فكري ینتهي بتخصیص للموارد
ویرسم مساحة نشاطها قصد الحصول على المیزه التنافسیة، ومن خلال هذا  ،الطویل

  :)2(ا یليكمستراتیجیة التعریف یمكن أن یتبین الخصائص الأساسیة للا
فكل ما . عمل فكري قبل أن تكون أي شئ آخرالاستراتیجیة وهذا معناه أن  :عمل فكري. 1

جراءات وقرار إنما ینتج عن  العمل الفكري الأصلي   .هو عملیات وإ
ة، فهي تشمل الاستراتیجیوتخصیص الموارد من أجل تنفیذ : تؤدي إلى تخصیص الموارد. 2

  .والبشریة والزمنیةالموارد المادیة والمالیة 
لا یمكن الاستراتیجیة یظهر الالتزام لأن الاختیارات  :تلزم المؤسسة للمدى الطویل. 3

  .الرجوع فیها عادة، وهي قرارات تتعلق بالمدى الطویل والطویل جداً في بعض الحالات
أي أنها أساسیة بالنسبة للمؤسسة بما تخص نشاطها وحدود :  تخص مساحة النشاط. 4

  .لنشاطهذا ا
لأن لا معنى ستراتیجیة وهذا المبرر الأول للا: تهدف إلى تحقیقي میزه تنافسیة. 5
 .ن لم تبحث عن تحقیق میزه تنافسیةإستراتیجیة للا

مجموعة الخطط الموجهة والتي تساعد الإدارة علي تحقیق المسار الذي  هابأنعرفت 
والتهدیدات والمخاطر التي  اختارته والاستفادة من الفرص المحیطة،  ومواجهة القیود

  تتعرض
                                                        

  .20، ص)م1999الدار الجامعیة،: الإسكندریة(، الاستراتیجیةدلیل المدیر خطوة بخطوة في الإدارة أحمد ماهر، )1(
  .24، ص )م2011دار الوراق للنشر والتوزیع،: عمان(، الاستراتیجیةالإدارة عیسى حیرش، . د.أ)2(
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 .)1(من تنفیذ الخطط والبرامج المحددةمع التأكد الاستراتیجیة لها لتحقیق أهدافها 
مسار تختاره المنظمة من بین عدة مسارات بدیلة الاستراتیجیة حد الكتاب أن أشار أ

أو هي . مصالحهم فيلتحقیق أهدافها بعیدة المدى على ضوء من تتعامل معهم أو تؤثر 
تخاذ القرارات التي تتعلق بنمو المنظمة وربحیتها في الأجل الطویل، وتحقیق التكیف اعملیة 

  .)2(مع البیئة المحیطة
الذي تتخذه المؤسسة لتحقیق استمراریة في عالم المستقبل من الأسلوب هي اختیار 

وتحدید المجال الذي یمكنها المنافسة فیه في فترة  ،خلال تعظیم وتنمیة قیمة مواردها المتاحة
  .)3(وهى ضروریة عندما تقرر المؤسسة توسیع نطاق عملها المستقبلى ،زمنیة محددة

تشكل الظروف البیئیة الخلفیة العامة للإستراتیجیة، وهي المجموعة الأولى من 
ة، تغدو الظروف البیئیة وبحصول التغیرات في البیئالاستراتیجیة العوامل المهمة  في تحدید 

في مرحلة الاستراتیجیة إما أكثر أو أقل إیجابیة أو ملائمة للإستراتیجیات المعنیة، وقد تبدو 
أو ربما  ،مضرةاستراتیجیة معینة حكیمة أو سدیدة، ولكن تبدل الظروف البیئیة یحولها إلى 

كارثة للمنشأة، أما المجموعة الثانیة من العوامل فهي موارد المنشأة البشریة والمادیة والمالیة 
معینة للمنشأة استراتیجیة ستخدامها في عدد من الطرق، وفي أختیار اوالمعلوماتیة التي یمكن 

ة الموارد لابد أن یحدد المدیر مجموعة الفرص البیئیة المتاحة، التي توجه نحوها تشكیل
وتوظف فیها بشكل مریح ومجموعة التهدیدات المحیطة بها، وتشمل المجموعة الثالثة من 

ورغباتها فبعض الإدارات یؤكد الإبداع، أو النمو أو خدمة  ،وقیمتها ،العوامل فلسفة الإدارة
ممن  یرینالزبائن أو المعاییر الأخلاقیة في التعامل وغیرها وقد تستقطب المنشأة المد

  .)4(ملون مثل هذه التوجیهاتیح
  

   
                                                        

  .4، ص)م1999، 2ط/ ن.د: القاهرة( ،الاستراتیجیةللموارد  الاستراتیجیةالإدارة عایده سید خطاب، )1(
  .41، ص)م2011- م2010ن،.د: القاهرة(، دراسات متقدمة في إدارة الموارد البشریةمحمود السید، )2(
للمؤسسات  الاستراتیجیةندوة : الإسكندریة( ، للمؤسسات التعلیمیة الاستراتیجیةالإدارة هاني عبد المجید الشرقاوي، )3(

  .2، ص)م2005یونیو 30- 26المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، الفترة من التعلیمیة، 
، 11ط/ دار المسیرة للنشر والتوزیع: عمان ( ، مبادئ الإدارة مع التركیز على إدارة الأعمالخلیل محمد الشماع، . د)4(

  .81- 80ص.، ص)م2011
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  الاستراتیجيمفهوم التخطیط : رابعا
منذ مائتي عام مضت وتحدیداً في الاستراتیجي مصطلح التخطیط استخدام بدأ 
في القطاع الاستراتیجي للمدن القدیمة الكبرى، ثم جاء التخطیط الاستراتیجي التخطیط 

الصناعي الحكومي فى الاتحاد السوفیتي في بدایة العشرینیات من القرن الماضي، وانتقلت 
هذه الممارسة إلى القطاع الخاص في الدول الغربیة وتحدیداً في الموازنات وتخطیط العمالة، 
وتعود جذور هذا المفهوم بالشكل العلمي والمعاصر إلى منتصف الخمسینیات، حیث یوضح 

تطوره مر بثلاث مراحل أساسیة  وخلال فتراتالاستراتیجي وف وماكدونیل أن التخطیط أنس
 :)1(هي
  .المیزانیات السنویةاستخدام مرحلة التخطیط ب. 1
 .مرحلة التخطیط طویل المدى. 2
 .الاستراتیجيمرحلة التخطیط . 3

تم تبني هذا المفهوم في الستینیات،وبعد عشر سنوات تقریباً من دخول التخطیط   
طویل المدى، فالتغیرات والتعقیدات التي حدثت في بیئة عمل المنظمات أدت إلى فقدان 

وعجز هذه الأنظمة التخطیطیة، وأصبح  ،وأدوات التخطیط طویل المدى ،الثقة بالتنبؤات
الاستراتیجي تركز على البیئة الخارجیة سمیت بالتخطیط هناك ممارسة تخطیطیة جدیدة 

كعملیة منطقیة تحلیلیة لاختیار الوضع المستقبلي للمنظمات مع بیئتها، وتعمل على تقویة 
عرف التخطیط و .القدرات الإداریة التي من شأنها التكیف بسرعة مع المتغیرات الجدیدة

التفكیر لتصمیم المستقبل المرغوب فیه بتكاري في او  ،أسلوب إبداعي بأنهالاستراتیجي 
أو فرص بیئة  ،وبخطوات متعارف علیها لمواجهة تهدیدات ،للمنظمة، ویتم ذلك بشكل معتمد

ونقاط القوة الداخلیة للمنظمة سعیاً لتحقیق رؤیة  ،نقاط الضعف بأنآخذاً في الحس
الشركة وبأهدافها ه التصمیم والتبصیر برسالة بأنعرف و  .)2(هاوأهداف تهاورسالالمنظمة

  .)3(وبمسارها، وتحدید العملیات والأنشطة والأعمال اللازمة لتحقیق ذلك
                                                        

في تحسین الاداء المؤسسي في المنظمات العامة في المملكة  الاستراتیجیةدور الإدارة غازي رسمي أبو قاعود، )1(
قتصاد كلیة الا - جامعة القاهرة (، رسالة دكتوراه في الادارة العامة غیر منشورة، الاردنیة الهاشمیة

  .45-44ص.، ص)م2006السیاسیة،والعلوم
الشركة العربیة المتحده للتسویق : القاهرة( ،في بیئة الأعمال الاستراتیجیةالإدارة عبد الحمید عبد المطلب، . د. أ)2(

  .29، ص)م2010والتوریدات،
  .23ص ،أحمد ماهر،مرجع سبق ذكره. د)3(
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عبارة عن التبصیر بالشكل المثالي للشركة في  إذن هوالاستراتیجي التخطیط 
  :)1(لابد فیه منولتحقیق هذا الشكل  ،المستقبل

  .حجب المستقبل الخاص بشكل الشركةكشف . 1
 .الشركة في المستقبلبملامح التبصر . 2
 .في المستقبل هاومسار  ،جهات الشركاتتصور تو . 3
 .مستقبلاً  هاوأهداف،رؤیة رسالة الشركة. 4
  .والأنشطة التي تدخل فیها الشركةتخیل مجال الأعمال . 5

هو العملیة التي یشكل فیها المدیرون مع بعضهم الاستراتیجي التخطیط عرف كذلك 
تجاه والحدود لكافة في قمة المنظمة وتحدد الاالاستراتیجیة المنظمة، وتتم الإدارة استراتیجیة 

دارة المواد ،الاستراتیجيوتتكون من التخطیط  ،والأنشطة في الإدارة العملیاتیة ،الأوجه وإ
ویركز ،الاستراتیجیةللإدارة الرئیسفهو المحور الاستراتیجي ، أما التخطیط الاستراتیجيوالتقییم 

  .)2(أكثر من العملیاتالاستراتیجیة على 
 ،مهمةوالإعداد لتحقیق أهداف محددة  ،تعني التفكیر المسبقالاستراتیجیة الخطة 

لایعتمد على إصلاح الاستراتیجي یؤثر تحقیقها في قدرات الشركة المختلفة، فالتخطیط 
نما هو أكثر شمولاً  ،أو ترمیمه بإصلاح بعض جوانبه ،البنیان القائم  ،وأكثر تعمقاً من ذلك ،وإ

مبني الاستراتیجي التخطیط  فإن لهذا . وعمل ثورى في المنشأة ،لأنه یستدعى تغیرات جذریة
  : )3(على الخطوات التالیة

فهي مغلفة بعوامل  ،ستقراروالتي تتمیز بعدم الا ،تجاهات البیئیة المستقبلیةالتنبؤ بالا. 1
  .المخاطرة

 . تقدیر التهدیدات والفرص المتاحة للمنشأة. 2
الفرص المتاحة  ستفادة منات اللازمة التي تمكن المنشأة من الاالاستراتیجیتطویر . 3

 .وتجنب التهدیدات

                                                        
  .9-8ص.، ص)م2002-م2001الدار الجامعیة: الإسكندریة( ،والعولمةالاستراتیجي التخطیط نادیة العارف، . د)1(
عمادة البحث (، مجلة دراسات،التخطیط التنموي في الأردنفي الاستراتیجي المنهج أمل الفرحان، وعبد الكریم السكر، )2(

  .38، ص )م1995، العدد الثاني، )22(الجامعة الأردنیة، مجلد  - العلمي 
  .174- 1173ص. غریب جبر جبر، مرجع سبق ذكره، ص. د)3(
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 . اتالاستراتیجیفي سبیل تنفیذ تلك " مالیةالغیر المالیة و "صیص الموارد المتاحة تخ. 4
یحاول إعادة تخطیط موقع المنشأة لتحقیق الاستراتیجي التخطیط  بأنبالتالي یمكن القول . 5

 .ل الظروف البیئیة المستقبلیةظ النجاح في
ضرورة أساسیة  ،والتهدیدات ،والفرص ،یعد التحلیل الدوري لنقاط القوة والضعف. 6

 .بشكل عامالاستراتیجي للتخطیط 
ستراتیجیات اهو عملیة مستمرة لتصمیم وتطویر خطط أو الاستراتیجي التخطیط 

، "نكماشستقرار والاالنمو الا" هي رئیسةتغطي دورة حیاة المنظمة في ثلاث مراحل  ؛عامة
دارة الموارد  ،كما تغطي أیضاً وظائف المنظمة وهي إدارة التسویق، والإدارة المالیة، وإ

دارة البحوث والتطویر دارة الإنتاج والعملیات، وإ   .)1(البشریة، وإ
یخلص إلى أن الاستراتیجي المفاهیم المختلفه للتخطیط بعد أن تناول الباحث 

ه بأنالكتابات أغلب حیث أكدت  ،في المنشآت رئیسةمن المفاهیم الالاستراتیجي التخطیط  
ستمرار بالتالي اوقدرتها على التكیف مع بیئتها المحیطة والتي تتغیر ب ،یحدد مستقبل المنشأة

 ،هو آلیة تضع أهداف المنشأةالاستراتیجي یخلص الباحث إلى التعریف التالي للتخطیط 
نتبین المضامیین الأساسیة و  .الأمد كاستجابة لما یحدث حولها من تغیراتبعیدة وخططها 
  :التالي) 2/1/1(من خلال الشكل رقم الاستراتیجي للتخطیط 

   

                                                        
المجموعة العربیة للتدریب : القاهرة( ، المتمیزالاستراتیجي مقومات التخطیط والتفكیر مدحت محمد أبو النصر، . د)1(

  .86- 85ص.، ص) م2009والنشر، 
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  )1/1/1(الشكل رقم
  لمتكاملة لعملیة التخطیط الاستراتیجيالمضامین ا

 
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  
الاداء المؤسسي في المنظمات العامة في دور الادارة الاستراتیجیة في تحسین غازي رسمي أبو قاعود، : المصدر

كلیة الإقتصاد والعلوم  -جامعة القاهرة (، رسالة دكتوراه في الإدارة العامة غیر منشورة، المملكة الاردنیة الهاشمیة
  .47، ص)م2006السیاسیة ،
  

من خلال الاستراتیجي یشیر الشكل أعلاه إلى المضامین الأساسیة للتخطیط 
تضمن التخطیط لكل من الطموحات والإنتاجیة والتخطیط الإداري، مجموعة متكاملة، 

  .نتهاءً بتخطیط ثقافة الفریقاو  ،والموقفي والتنافسیة وتخطیط الإبداع
  
  
  
  
  
  

 تخطیط الطموحات
Aspirations planning 

 التخطیط الموقفي
Contingency planning 

 تخطیط الإبداع
Innovation planning 

 تخطیط الإنتاجیة
Productivity planning 

 تخطیط التنافسیة
Competitive Planning 

ير الإدالتخطیط ا  
Administration planning 

 تخطیط ثقافة الفریق
Team culture planning 

ــیط  التخطـ
يستراتیجالا  

Strategic 
planning 

 تخطیط الأحداث المفاجئة
Shock event planning 
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  :الاستراتیجيأهمیةالتخطیط: خامسا
ــاً  التخطـــیط یعتبـــر الوظــــائف  أهـــم مــــن الخصـــوص وجــــه علـــى الاســــتراتیجي والتخطـــیط عمومــ

 هـاان یعنـي ذلـكفـإن  ، خطة الإدارة لدى المتوحد ،فإذ الوظائف لهذه أساساً  یعد لأنه؛ الإداریة
 هـــو ،فـــالتخطیط والرقابـــة والتوجیـــه كـــالتنظیم ؛ الأخـــرى الإدارة وظـــائف ممارســـة تســـتطیع  لـــن

 .الوظائف بهذه للقیام المعیار الأساسي
الإدارات  تواجههـــا التــي التحـــدیات خــلال مــنالاســـتراتیجي  التخطــیط أهمیـــة تبــرز كمــا

  :)1(الآتي التحدیات أهمه ومن الیوم،
 .الأعمال بیئة في والنوعي الكمي التغیر تسارع. 1
 .المنظمات بین المنافسة حدة زیادة. 2
وذلــك  ، والأقــالیم الــدول بــین الســیادة حــدود الأعمــال عــالم فــي تلاشــت ،لقــد الأعمــال كونیــة.3

 فــي الســـوق الأجنبیــة المنافســة ونمــو ، للاقتصـــادیات المتبادلــة الاعتمادیــة الطبیعــة زیــادة مــع
ــذه كـــل ، التجـــاري التبـــادل وحریـــة ، الطبیعیـــة المـــوارد ونـــدرة ، المحلیـــة  المعطیـــات وغیرهـــا هـ
 .یقبل منذ محلیة وأقل عالمیة أكثر الأعمال نشاط من جعلت

 .التكنولوجي التغیر. 4
 .الموارد نقص. 5
ــد ، المعرفـــة مجتمعـــات إلـــى الصـــناعیة المجتمعـــات مـــن التحـــول.6 ــوة المعرفـــة أصـــبحت لقـ  قـ

 المعرفــة میــزة تشــكل أن ویمكــن ، خاصــة بصــورة المتقــدم الغربــي العــالم فــي كبیــرةإســتراتیجیة 
هـــي  والتكنولوجیـــا، فالمعرفـــة الإدارة مجـــال فـــي البعیـــد المـــدى علـــى مكـــان أي فـــي إســـتراتیجیة

،وهــي  الحالیـة وتحسـین المنتجــات تطــویر أو الجدیـدة المنتجـات خلــق عملیـة فــي القـدرة أسـاس
 .التقني النوعیة والإبداع من عالیة مستویات إلى الوصول في القدرة أساس

 :السوق أوضاع في الاستقرار عدم. 7
تواجـــه  التـــي للتحـــدیات ســـتجابتها فـــي فقـــط لاتتجلـــىالاســـتراتیجي  التخطـــیط أهمیـــة إن
نمــا، الحاضــر فــي الأعمــال منظمــات  إســتراتیجیة قــرارات تخــاذلا متكاملــة منظومــة باعتبــاره وإ
التخطــیط  خــلال مــن یمكــن ،كمــا للمنظمــة المتاحــة والخیــارات البــدائل أفضــل تعكــس مســتقبلیة

وبـین  العمـل جماعـات بـین تنافس وتحقیق، العاملین لتحفیز كفوءة أنظمة تطبیقالاستراتیجي 
                                                        

  .18، ص)م1998دار الیازوري للنشر والتوزیع، : عمان(، الاستراتیجیةالإدارة یاسین الغالبي، )1(
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 إداریــة أســالیب لتطبیــق موضــوعیة فرصــة ، وتــوفیر الرســمي الرســمي وغیــر) مأفــراد التنظــی
دارة ،فعالــــة ــودة وإ ــن  والاســــتفادة القصــــوى ،بالأهــــداف الإدارة ، مثــــل الشــــاملة الجــ تكنولوجیــــا مــ

  .)1(الأعمال مجال في وتطبیقاتها ،المعلومات
  :)2(عتبارات التالیةترجع إلى الاالاستراتیجي أحد الكتاب أن أهمیة التخطیط  ىیر 

  . ستثمار في المنظمة وتوجیه قرارات الاعلى تحدید الاستراتیجي یعمل التخطیط . 1
  . ستفادة  منهاالتعرف على  فرص الاستثمار  الجدیدة أمام المنظمة وتحدید متطلبات الا. 2
  . عتبارات التكلفة والفائدةاة وفق تحدید أفضل بدائل توفیر موارد المنظم. 3
والتأكد من  ،توى القراراتعمیق إحساس أعضاء المنظمة باهمیة وحتمیة دراسات جد. 4

 . فعالیتها
 . ثماریة والبرامج المالیة للمنظمةستتطویر أدوات وأسالیب إعداد الموازنات الا. 5
وتنویع مجالات أعمال المنظمة سواء فیما یتعلق  ،سس تحدیدوضع الإطار العام لأ. 6
 .أو غیرها ،أو العملاء ،سواقأو الأ ،واع الأنشطةبأن

الاستراتیجیة بإیجاد الترابط والتناسق بین الأهداف الاستراتیجي یعنى التخطیط 
 ،والتشریعات ،والمرحلیة والأهداف قصیرة الأجل، وكذا الترابط والتناسق بین الأهداف

ثرة أوتحقیق التكامل بین كل منها بما یضمن أن كافة الجهود المت،الاستراتیجیةوالسیاسات 
وذلك في ظل الظروف  ،السبل والتكالیففضل أب ةتجاه تحقیق الغایات المحددفي اتصب 

والتطورات العلمیة محلیاً  ،والمخاطر ،والمهددات ،والسیاسیة ،جتماعیةوالا،الاقتصادیة
قلیمیاً ودولیاً    .)3(وإ

وبعیدة بموقع منظمة ما  ةمنظمات الأعمال بنظرة رحبالاستراتیجي یمد التخطیط 
مكان اتها في داخل بیئة متبلورة، وحالما یتم فهم هذا الإطار العریض بعید المدى فسیصبح وإ

                                                        
الأعمال رسالة دكتوراه في إدارة ، ردنيواقع التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة في القطاع العام الأ موفق محمد الضمور، )1(

  .28، ص)م2008كلیة العلوم المالیة والمصرفیة،  -كادیمیة العربیة للعلوم المالیة والمصرفیةالأ( غیر منشورة، 
دار السحاب : القاهرة (، الإداري التخطیط الإستراتیجيالإدارة الاستراتیجیة والتمیز ، محمد عبد الفتاح العشماوي. د. أ)2(

  .83، ص)م2009للنشر والتوزیع، 
  .52حسین محمد أبو صالح، مرجع سبق ذكره، ص. د)3(
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بمقدور المنظمة أن تحدد بفاعلیة أكثر أي الأفعال الأساسیة التي ینبغي أن تبادر بها 
  .)1(لتنافس بكفاءة غیرها من المنظمات داخل قطاع الأعمال الخاص بها

  الاستراتیجيأهداف التخطیط : سادسا
 فيووضع الخطط التي تؤثر  ،تخاذ القراراتاإلى الاستراتیجي یهدف التخطیط 

والتي یمكن  ،تقییم البیئة الخارجیة للمنشأةالاستراتیجي مستقبل المنشأة، ویتطلب التخطیط 
ات والتي تعكس الإمكان ،خلیة للمنشأةأو مخاطر وتقییم البیئة الدا ،أن تؤدي إلى فرص

مقارنة تقییم البیئة الخارجیة مع تقییم البیئة الداخلیة لتحدید الفجوة  المتاحة للمنشأة یلي ذلك
أن الأهداف الأساسیة للتخطیط "ویضیف باحث أخر .)2(وكیفیة التعامل معهاالاستراتیجیة 
  :)3(هي كما یلي رئیسةتختصر في ثلاثة أهداف الاستراتیجي 

  .تحسین قیمة حقوق الملكیة للمساهمین. 1
  ".نعكاس السمعةا"مكان أفضل للعمل جعل الشركة . 2
      . المساعدة في رخاء المجتمع.  3

یعبر عن عملیة تنفیذ الأهداف بعیدة الاستراتیجي أن التخطیط "ر آخیرى باحث 
ستراتیجیات االتي تكون في صورة Setting Policyالمدى عن طریق وضع السیاسات 

الاستراتیجي أحد الكتاب أن أهداف التخطیط  ىبینما یر .)4("سیاسات التنظیم"فرعیة تسمى 
  :)5(تتمثل في

  .هاوتوجیهللمنظمةالاستراتیجیة تحدید المسارات . 1
  .هاوتطویر صیاغة رسالة المنظمة وأهدافها. 2
  .ههاوتوجیتحدید مسار العمل في المنظمة. 3

                                                        
  .84مدحت محمد أبو النصر، مرجع سبق ذكره، ص. د)1(
جامعة  - كلیة التجارة ( ، مجلة البحوث التجاریة، نظام خبرة مقترح للتخطیط الإستراتیجيهندي بن عبداالله الهندي، . د)2(

  . 337، ص)م،2001العدد الأول ینایر ) 23(الزقازیق، المجلد
(3)Nadler. Paul; “Strategic Planning is ALL About Knowing Your Goals”; Bank 

Management American Banker, 10/10/2000 Vol. 165 Issue 194, P.9. 
، ندوة تحسین القدرة التنافسیة للمؤسسات العامة لتحسین القدرة التنافسیة الاستراتیجیةمفهوم الإدارة عادل رزق، .د)4(

: القاهرة( والخاصة وفقا لمعاییر الأداء الاستراتیجى، وورشة عمل أسالیب إدارة التكلفة لترشید القرارات الإداریة، 
  .7، ص)م2007یونیو،  14-10المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، الفترة من 

  .95بلال خلف السكارنه، مرجع سبق ذكره، ص)5(
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  .تهاوصیاغللمنظمةالاستراتیجیة تحدید الغایات والأهداف . 4
  .هاوتقدموتحقیق نمو المنظمةها،وتوفیر تحدید متطلبات تحسین الأداء . 5
وأهداف أصحاب الأموال والإدارة  ،لطموحاتالاستراتیجیة التأكد من ربط الأهداف . 6

  .ومصلحة أعضاء المنظمة ،العلیا
  .قتصادیةالا ستخداماتالاات إلى توجیه الموارد والإمكان. 7
  .وتدعیم موقفها التنافسي ،لتطویر أداء المنظمةتوجیه الجهود البحثیة . 8
 ،وما یتم وضعه من سیاسات ،التأكید من تحقیق الترابط بین رسالة المنظمة وأهدافها. 9

  .وأنظمة عمل ،وقواعد
  الاستراتیجي متطلبات تطبیق التخطیط : سابعا

تلعب فیها الإدارة العلیا أهم الأدوار،  ،هي ثمرة عملیة تخطیط رسمیةالاستراتیجیة 
ستراتیجي رسمي، اه لا یتحتم أن تكون كل إستراتیجیات للشركة نتیجة لممارسات تخطیط فإن

الاستراتیجیة ف ،ات من أعماق الشركة دون سابق تخطیطالاستراتیجیإذ عادة ما تنبعث 
 .)1("ات غیر مخططةأو إستراتیجی ،ستراتیجیات مخططةالمحققة للشركة هي نتاج إما لا

ضرورة توافر عدة متطلبات أساسیة الاستراتیجي یلزم التطبیق الفعال لنظام التخطیط و 
  :)2(يه
من خلال تعمیق اقتناع الإدارة العلیا الاستراتیجي تهیئة المنظمة للقیام بعملیة التخطیط . 1

بأهمیته، والتعرف على حقیقة الموقف الحالى للمنظمة، والتأكد من تفاعل أعضاء المنظمة، 
عداد    . للمنظمةالاستراتیجیة ووضع آلیة تطبیق نظام التخطیط وإ

  توفیر المعلومات الضروریة عن عناصر البیئة الداخلیة والخارجیة، ومصــادر الحصول. 2
 . علیها، أسالیب وأدوات تحلیلها، كیفیة الاستفادة منها، وحفظها ومتابعة تحدیثها

جاز نإبمن خلال تصمیم وربط نظام الحوافز الاستراتیجي استمراریة التفكیر . 3
ة، وتنمیة مهارات التفكیر والرؤیة العلمیة لدى أعضاء المنظمة، وتطویر التنظیم الاستراتیجی

 . يالإدار 
                                                        

  .49- 27ص .، ص)م2001دار المریخ للنشر،: الریاض( ،1ج/مدخل متكامل –الاستراتیجیةالإدارة ، شارلز، وجاریز جونز)1(
عداد الخطة الاستراتیجي دلیل التفكیر مصطفى محمد أبوبكر، )2( الدار الجامعیة، : الإسكندریة(  ،الاستراتیجیةوإ

  .29- 21ص .، ص)م2000
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لدى الإدارة العلیا من خلال تخصیص وقت أكبر الاستراتیجي إعطاء الأولویة للتخطیط . 4
 . وعدم الانغماس فى الإجراءات التنفیذیة التفصیلیةالاستراتیجي لعملیة التخطیط 

من خلال معرفة الاستراتیجیة ومنهج إعداد ،الاستراتیجيالتعریف بعملیة التخطیط . 5
والنتائج المستهدفة  ،ومراحلها،الاستراتیجية التخطیط أعضاء المنظمة بهدف عملی

 . ومتطلباتها،منها
أن توافر هذه المقومات  ىیر ،الاستراتیجيبعد أن تناول الباحث مقومات التخطیط   

فعالة على إستراتیجیةبشكل كبیر فى الوصول إلى الاستراتیجي یسهم عند تطبیق التخطیط 
أنشطة  يستراتیجیات باقاتبنى علیه  يتصبح بعد ذلك الأساس الذ يمستوى المنظمة لك

  .المنظمة
  : ةالإستراتیجیدارة والإالاستراتیجي التخطیط : تامنا

منظمان للتعامل مع المستقبل في بیئة  بأنأسلو الاستراتیجي والتخطیط الإستراتیجیةالإدارة 
في الاستراتیجي تختلف عن التخطیط الاستراتیجیة تتسم بالتعقید والدینامیكیة، إلا أن الإدارة 

وعنصراً مهماً من عناصرها ویرتبط بالبرمجة الاستراتیجیة كون الأخیر جزءً من الإدارة 
  .)1(الاستراتیجيالتي هي الناتج النهائي لعملیة التخطیط ستراتیجیة والجدولة الزمنیة للا

فن وعلم تشكیل القرارات الوظیفیة المتداخلة التى "بأنها الاستراتیجیةتعرف الإدارة 
أنها العملیة التي تقوم بعرفت و .)2(هاوتقییم هاوتنفیذهدافهاأتمكن المنظمة من تحقیق 

 يداء المنظمة الذأوتحدید ،بواسطتها الإدارة العلیا بتحدید اتجاه المنظمة للأجل الطویل
تصب  يوالت ،المنظمةستراتیجیة والتنفیذ الجید والتقییم المتواصل لا ،یضمن الصیاغة الجیدة

 ،والسیاسات ،ها مجموعة من الأهدافبأنحد الباحثین أكما عرفها  .)3(في ذلك الاتجاه
والخطط طویلة الإجل التي ترمي المنشأة إلى تنفیذها من خلال مزایا تنافسیة  ،والقرارات

والمستقبلیة للمنشأة، مع التأكید على تحلیل البیئة  ،البیئیة الحالیةخذةً فى الاعتبار الظروف آ
والبیئة الخارجیة المتمثلة في الفرص والتهدیدات  ،الداخلیة المتمثلة في نقاط القوة والضعف

                                                        
، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال غیر في تحقیق المیزه التنافسیة الاستراتیجیةدور الإدارة رضوان أحمد الفكي، )1(

  .26، ص)م2011كلیة الدراسات العلیا،  - جامعة الزعیم الأزهري( منشورة، 
  .6، ص)م2004- 2003ن، .د: الإسكندریة( ، الاستراتیجیةالادارة نادیة العارف، )2(
الشركة العربیة المتحدة للتسویق : القاهرة( ، المفاهیم والنماذج ةالاستراتیجیالإدارة حسن محمد أحمد محمد مختار، . د)3(

  .6، ص )م2008والتوریدات، 
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وعرف أحد الباحثین الإدارة .)1(صحاب المصالحأمال وتوقعات آالمحیطة بها في ظل 
البرامج التي ،و والسیاسات ،والأهداف ،ع رسائل المنظمةعبارة عن وضنها أبالاستراتیجیة 

  .)2(المطلوبة لتنفیذ ذلكالاستراتیجیة تعمل على تحقیقها، وكذلك وضع 
كوجهین الاستراتیجي والتخطیط ،الاستراتیجیةالإدارة استخدام یخطئ البعض في     

لجانیت  المعنى، فوفقاً نهما لا یتطابقان في فإلعملة واحدة، فعلى الرغم من الترابط بینهما 
وتحتوي جمیع  ،أوسع وأشملالاستراتیجیة دوجلاس یمكن التفریق بینهما، حیث الإدارة 

  .)3(یه ورقابة على القرارات الإداریةالعملیات الإداریة من تخطیط وتنظیم وتوج
استراتیجیة هو العملیة التي یشكل فیها المدیرون مع بعضهم الاستراتیجي التخطیط       

وتحدد الاتجاه والحدود لكافة  ،في قمة المنظمةالاستراتیجیة المنظمة، وتتم الإدارة استراتیجیة
دارة المواد ،الاستراتیجيوتتكون من التخطیط  ،الأوجه والأنشطة في الإدارة العملیاتیة وإ

یركز و ،الاستراتیجیةللإدارة الرئیسفهو المحور الاستراتیجي ، أما التخطیط الاستراتیجيوالتقییم 
یوضح العلاقة بین هذه ) 2/1/2(والشكل التالي رقم. أكثر من العملیاتالاستراتیجیة على 

  : المفاهیم
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                        
بهدف زیادة فعالیة الأداء الإداري على مستوي  الاستراتیجیةإطار مقترح لمراجعة محمد عبد القادر السید بسیونى، )1(

  .4، ص)م2007كلیة التجارة، - عین شمسجامعة (جستیر في المحاسبة غیر منشورة، ،  رسالة ماالوحدة الاقتصادیة
، رسالة  ومدى تطبیقها بموسسات التعلیم العالىوالاهلى بولایة الخرطوم الاستراتیجیةالإدارة حسام محمد حسن، )2(

  .9، ص)م2005كلیة الدراسات العلیا،  - جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا(في إدارة الاعمال غیر منشورة،  دكتوراه
  .38أمل الفرحان وعبد الكریم السكر، مرجع سبق ذكره، ص )3(
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  ) 1/1/2(شكل 
  ةالاستراتیجیو الاستراتیجي والتخطیط الاستراتیجیة العلاقة بین الإدارة 

 
  
  
  
  

   
  

ردنیة ي المنظمات العامة في المملكة الأ دارة الاستراتیجیة في تحسین الأداء المؤسسي فدور الإغازي رسمي أبو قاعود، : المصدر
  .53، ص)م2006كلیة الاقتصاد والعلوم السیاسیة، -جامعة القاهرة ( دارة العامة غیر منشورة، ، رسالة دكتوراه في الإالهاشمیة

الاستراتیجي والتخطیط الاستراتیجیة طبیعة العلاقة بین الادارة ) 1/1/2(یبین الشكل رقم
یعد شكلاً واحداً فقط من الإدارة الاستراتیجي إذ إن التخطیط  ،التي تكاد تتخذ المدخل التشكیلي

 ،الاستراتیجیةالنهائي هو وضع الخطة الاستراتیجي ة، وحیث أن هدف التخطیط الاستراتیجی
وتقییمها، الاستراتیجیة تذهب إلى أبعد من ذلك لتطویر آلیات تنفیذ الاستراتیجیة الإدارة  فإن

وتحدیداً في حال ربطها بالأداء، حیث  ،وهذه المفاهیم لها أهمیتها وجدواها بالنسبة للمنظمات
ة وتطبق الإدار ،الاستراتیجيأشارت العدید من الدراسات إلى أن المنظمات التي تتبنى التخطیط 

نجازها على المنظالاستراتیجیة    .مات التي لا تتبناهما أو تطبقهماتتفوق في أدائها وإ
  

  
  

  
   

 الإدارة الاستراتیجیة

 التخطیط الاستراتیجي

 الاستراتیجیة
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  المبحث الثاني
  مستویات ومراحل وخطوات التخطیط الاستراتیجي

  تمهید: أولا
في عملیات التخطیط، الاستراتیجي اتجهت العدید من المنظمات إلى تبني الفكر 

للمنظمات مزایا وتحسن في الأداء ما لم یحققه التخطیط قصیر الاستراتیجي وحقق التخطیط 
ستحواذ العدید من المنظمات على اإلى الاستراتیجي كما أدى التخطیط . أو متوسط الأجل

بالتالي . حصص سوقیة، وتحقیق قدرات ومزایا تنافسیة لم تحققها غیرها من المنظمات
  .الاستراتیجيیتناول المبحث التالي مستویات وضع ومراحل وخطوات التخطیط 

  الاستراتیجيمستویات التخطیط : تأنیا
  :الاستراتیجيثمة ثلاثة مستویات للتخطیط 

  :على مستوى المنظمةالاستراتیجي التخطیط . 1
یعرف على أنه إدارة الأنشطة التي تحدد الخصائص الممیزة للمنظمة، والتي تمیزها   

دارة  ،عن المنظمات الأخرى والرسالة الأساسیة لهذه المنظمة، وعملیة تخصیص الموارد وإ
على الاستراتیجي لتخطیط التي تتبعه واالاستراتیجیة مفهوم المشاركة بین وحدات الأعمال 

ماهو الغرض الأساسي للمنظمة ؟، : یحاول أن یجیب على الاسئلة التالیة ،مستوى المنظمة
فراد المجتمع، ماهي الفلسفات أماهي الصورة التي ترغب المنظمة في تركها بأذهان 

یمكن فراد الذین یعملون لدیها؟،  كیف والمثالیات التي ترغب المنظمة في أن یؤمن بها الأ
  .)1(غراضها؟أتخصیص الموارد المتاحة بطریقة تحقق 

  :)النشاطاستراتیجیة (الاستراتیجیة على مستوى وحدات الأعمال الاستراتیجي التخطیط . 2
وذلك حتى  ،)النشاطاستراتیجیة (الاستراتیجي هي إدارة أنشطة وحدات العمل       

وتشارك في أغراض  ،تتمكنالمنظمة من العمل بفاعلیة في مجال معین من مجالات الأعمال
النشاط على عاتق المستوى الثاني من الإدارة العلیا استراتیجیة المنظمة ككل، ویقع مسئولیة 

ماهي الخدمة  :هذا المستوى من الإدارة یحاول أن یجیب عن الاسئلة التالیة. في المنظمة

                                                        
  .34-33ص.عبد الحمید عبد المطلب، مرجع سبق ذكره، ص. د.أ)1(
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ون؟،  كیف یمكن للمنظمة أن لتي ستقوم المنظمة بتقدیمها؟، من هم متلقو الخدمة المحتملا
  .)1(؟غراضهاأفي تحقیق تسهم بفلسفة ومثالیات المنظمة و تلتزم

  :على المستوى الوظیفيالاستراتیجي التخطیط . 3
منها قسام الفرعیة التي تمثل كل إلى عدد من الأالاستراتیجي تقسم عادة وحدة العمل   

، ومعظم المنظمات تمیل إلى وجود وحدات تنظیمیة مستقلة لكل من  جانباً وظیفیاً محدداً
وكل وحدة تنظیمیة من هذه الوحدات تمثل أهمیة ) فرادالأ –التمویل –التسویق  -الإنتاج(

سواء للوحدات أو للمنظمة ككل، وعلى مستوى هذه الوحدات الوظیفیة یظهر  ،بالغة
الوظیفي، هذا مع ملاحظة أن التخطیط على المستوى الوظیفي لا جي الاستراتیالتخطیط 

ولكن یتم وضع إطار عام للتوجیه، كما  ،یهتم بالعملیات الیومیة التي تحدد داخل المنظمة
یتجدد أفكار أساسیة یلتزم بها من یشرف على هذه العملیات، وذلك من خلال وضع والتزام 

ویمكن التعبیر عن هذه المستویات من خلال الشكل .)2(إداري بمجموعة من السیاسات العامة
  :فتراض أن المنظمة متنوعة الأعمالبا) 1/2/3(رقم

   

                                                        
دار وائل : عمان(، المفاهیم والعملیات – الاستراتیجیةالإدارة طاهر محسن منصور الغالبي، ووأئل صبحي إدریس، . د)1(

  .28- 27ص.، ص)م2011للنشر، 
  .175- 174ص.، ص)م2008دار الفكر الجامعي، : الإسكندریة (، الإدارة المعاصرةخرون، آو  علي شریف،. د)2(
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  )1/2/3(الشكل رقم
  الاستراتیجيمستویات التخطیط 

  

  المنظمة ككل ىمستو 

  

  

  

  وحدة الأعمال ىمستو 

  

  
  

 الوظیفي ىالمستو 
  

  .170، ص)م2008دار الفكر الجامعي، : الإسكندریة ( ، الإدارة المعاصرةعلي شریف، وأخرون، . د: المصدر
  

ثلاثة مستویات، المستوى الاستراتیجي من الشكل السابق یمكن القول أن للتخطیط 
 ،مستوى المنظمة ككل، بإعتبار أن المنظمة متعددة الأعمال، إما المستوى الثاني"الأول 

المستوى الوظیفي، ویشتمل على " فهو مستوى وحدة الأعمال، بینما نجد في المستوى الثالث
  ).والتطویر ،والبحوث ،والعملیات ،والإنتاج ،والتسویق ،بشریةالتمویل، والموارد ال(
  
  
  
  

المنظمة متعددة 
 الأعمال

وحدة أعمال 
2- ستراتیجیة ا  

وحدة أعمال 
3- ستراتیجیة ا  

وحدة أعمال 
1-ستراتیجیةا  

الموارد  التسویق
 البشریة

الإنتاج 
 التمویل والعملیات

البحوث 
 والتطویر
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 الاستراتیجي لتخطیطا انماط: ثالثا
على  الخارجي للعالم رؤیتها وطبیعة، العلیا للإدارة الشخصیة الاتجاهات ماتؤثر غالباً 

  .واتجاههالاستراتیجي  التخطیط نمط
 النحـــو علــىالاســتراتیجي  للتخطــیط أنمــاط ثلاثــة بـــین التمییــز یمكــن الصــدد هــذا وفــي

 :)1(التالي
معطیـــات  مـــع التكیفـــي تجـــاهالا التخطـــیط مـــن النـــوع هـــذا علـــى یغلـــب: الـــدفاعي التخطـــیط. 1

الملائمــة  للحلــول التوصــل یعلــى عاالــدف التخطــیط یركــز ،وبالتــالي الخارجیــة البیئــة ومتغیــرات
  .شاملاً  كونه من مركزاً أكثر یكون أن إلى لهذاالنمط القائمة، ویمي المشاكل لمواجهة

 ،المســـتقبل كشــف نحـــو الاتجــاه التخطـــیط مــن النـــوع هــذا علــى یغلـــب: الریـــادي التخطــیط. 2
 ،ویمــي الجدیــدة الفــرص عــن والبحــث وقوعهــا قبــل الكامنــة المشــكلات علــى ومحاولــة التعــرف
 .مركزاً  كونه من أكثر عاما یكون أن لهذا النمط على

ومـا  ، الموضـوعي البیئـي المسـح علـى التخطـیط مـن النـوع هـذا یعتمد: التحلیلي التخطیط. 3
الفـــرص  عـــن البحـــث النـــوع هـــذا ومؤشـــرات، ویتضـــمن معلومـــات مـــن المســـح هـــذا یســـفر عنـــه

یكون  أن إلى النمط لهذا الملائمة، ویمي بالحلول القائمة المشكلات وكذلك مواجهة ،الجدیدة
  .هنفس في الوقت مركزاً وشاملاً 
التخطــیط  عملیــة عــن الــرئیس المســؤول هــي المنظمــات كافــة فــي العلیــا الإدارة تعتبــر
ـــعي أن ، إلاالاســـــتراتیجي ـــا الإدارة ســ ـــین والتكامـــــل التناســـــق لتحقیـــــق العلیــ ـــداف بــ ة الشـــــرك أهــ

ـــــا البشـــــــریة ــــراك أدى ومواردهــ ـــى إشـــ ــــرین والمســـــــؤولین المـــــــدیرین إلــــ ـــــي الآخـــ ـــــع فــ ــــ وضــ أ الخطـــ

                                                        
  .26موفق محمد الضمور، مرجع سبق ذكره، ص)1(
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ن مـــالاســـتراتیجي  التخطـــیط مایمـــارس وعـــادة ،بالمنظمـــة المتبـــع طبقـــاً للأســـلوب الإســـتراتیجیة
  :)1(أسالیب وهي أربعة خلال

  أسالیب التخطیط الاستراتیجي: رابعا
مـن  العلیـا الإدارة بطلـبالأسـلوب  هـذا تطبیـقم یـت :أعلـى إلى أسفل من التخطیط أسلوب. 1

المبیعـــات  حـــول المعلومـــات تقـــدیم وكـــذلك الســـنویة، خططهـــم تقـــدیم والإدارات الأقســـام مـــدیري
البیئیـة المختلفـة،  التغیـرات مـع ذلك مواءمة ومدى، القسم في الأعمال سیر وطریقة والأرباح،

طـــبقاً  لخطـــط المـــلائمةا وضـــع الـــلازمة، ویـتم التعـدیلات بإجـــراء العلیـا الإدارة تقـوم ذلك وبعد
  .القائم للوضع

تتســـم  التـــي بالمنظمـــاتالأســـلوب  هـــذا یـــرتبط: أســـفل إلـــى أعلـــى مـــن التخطـــیط أســـلوب. 2
وذلــك  ، الإســتراتیجیة التخطــیط بعملیــة المنظمــات هـذه فــي العلیــا الإدارة تقــوم بالمركزیـة حیــث

رساله نظـام  تتبـع التـي المنظمـات ،وأمـا تنفیـذها تـیمیل والأقسـام الإدارات إلـى بإعداد الخطط، وإ
إلــى الإدارات  رئیســةال والتوجهــات، العریضــة الخطــوط بإعــداد العلیــا فتقــوم الإدارة ،اللامركزیــة
ــدها ، الخطــــط منهــــا تقــــدیم طالبــــة والأقســــام،  ویجــــري ، الإدارة قبــــل مــــن الخطــــوط تراجــــع وبعــ

 .لتنفیذها والأقسام إلى الإدارات أخرى مرة تعدیلها وترسل
الأسـلوب  هـذا :أعلـى إلـى أسـفل ومـن ، أسـفل إلى أعلى من التخطیط أسلوب المزجبین. 3

 يفــ ســال الأســلوبین بــین المــزج یــتمالأســلوب  لهــذا ،ووفقــاً  الكبــرى المنظمــات فــي مــایتبع غالبــاً 
 .الوسطى التنفیذیة والإدارة العلیا الإدارة بین التنسیق خلال من الذكر، وذلك

ــد:  التخطـــیط فریــــق أســـلوب. 4 ــذین ینالاســـتراتیجی المخططـــین مــــن فریقـــاً  المنظمـــة تعتمــ  الــ
 علیـه، یكـون أن ومایجـب، للشركة القائم الوضع تحلیل تتضمن مكتوبة خطط یقومون بوضع

                                                        
لدعم القدرة التنافسیة الاستراتیجي في زیادة فاعلیة التخطیط  الاستراتیجیةدور التكالیف صابر حسن الغنام، . د)1(

جامعة الزقازیق، العدد الثاني  -كلیة التجارة ببنها ( مجلة الدراسات والبحوث التجاریة، ، للمواني البحریة المصریة
  .549، ص)م2002
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 فــي لمنظمــات تتبعهــا الــذيالأســلوب  أن لنــا یتضــح وهكــذا ، الكبــرى المؤسســات فــي وهــذا یــتم
  .الاستراتیجي التخطیط عملیة عن المسؤول لنا یعكسالاستراتیجي عملیة التخطیط 

ــاك   ــدیر یمكــــن نرئیســــی نیبأســــلو  یــــري أحــــد الكتــــاب أن هنــ  إعــــداد عنــــد تباعهمــــاا للمــ
 :)1(ةالاستراتیجیالخطط 

قـرارات  اتخـاذ فـي الذاتیـة قدرته على الشخص یعتمد وفیه: الحدس على الاعتماد أسلوب. 1
أیـة خطــط  عـن ولاتســفر ، القـرار متخـذ ذهـن فــي العملیـة تـتمالأســلوب  هـذا ،ووفـق سـتراتیجیةا

  .محدود زمني بأفق تتسم أنها مكتوبة كما
 متسلســـل مــنهج علــى بنــاءً  یـــتمالأســلوب  هــذا :المنهجــيالاســـتراتیجي  التخطــیط أســلوب. 2
ویعتمـد  ، دوره ومـاهو ، یجـري مـاذا شـخص كـل یعرف حیث، الإجراءات من وفقاً لمجموعة،

عــن  النهایــة فــيالاســتراتیجي  التخطــیط عملیــة وتســفر البحــوث، علــىالاســتراتیجي التخطــیط 
 .خطط مكتوبة

   

                                                        
  .134، ص)ت.مكتبةعینشمس، د: القاهرة(، التخطیطالإستراتیجيمحمدرشاد الحملاوي، )1(
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 الاستراتیجيمراحل التخطیط : خامسا
في مجال الأعمال في الاستراتیجي منذ أن بدأ في البلدان المتقدمة تطبیق التخطیط 

ختلاف الممارسة التخطیط في المنظمات، ورغم  ةمنتصف الخمسینات ظهرت نماذج متعدد
نها تتمحور جمیعهاً حول فإ، الاستراتیجيهذه الأشكال والأسالیب الفنیة في تطبیق التخطیط 

كتشاف  واالتقییم الخارجي البیئي للمنشأة، و التقییم البیئي الداخلي للمنشأة،  :تالیةالنقاط ال
تقریر الأهداف وو كیفیة التغلب على القیود والمحددات، و الفرص والاختیار من بینها، 

  .)1(رقابة ومتابعة التنفیذو ، ات والخططالاستراتیجیو 
في الاستراتیجي یؤید ذلك أحد الكتاب ویري أن المكونات الأساسیة لعملیة التخطیط 

ة، ثم دراسة وتقویم البیئة الخارجیة الاستراتیجیتحدید رویة ورسالة المنظمة وقیمها وأهدافها 
التي تعمل بها المنظمة، ثم القیام بتقییم البیئة التنظیمیة الداخلیة، ثم قیام الإدارة بتحدید 

ختیار أحداهما أو بعضهما، ویعقب ذلك او المتاحة، ثم دراسة هذه البدائل لاستراتیجیة لبدائلاات
ثم تنتهي بعملیة  ،موضع التنفیذ الفعليالاستراتیجي أو المناخ لوضع الإختیار  ،تهیئة الظروف

  :)3(في الاتي الاستراتیجيوتتمثل العناصر الأساسیة للتخطیط .)2(الرقابة والمتابعة
  :تهاورسالتحدید رؤیة المنظمة. 1

تعبر عن تطلعات   Visionیكون لدیها رؤیة ورسالة فالرؤیة تحتاج كل منظمة أن  
لیه في إالذي یرغبون أن تصل المنظمة " الوضع"العلیا في المنظمة بشأن المكانةالقیادات 
حیث توفر هذه الرویة معلومات  ،أو هي خریطة  مسار توضح مستقبل المنظمة ،المستقبل

والإنتاجیة التي یجب أن  ،على العملاء والأسواق الجغرافیة والتركیز ،عن التقنیة ةمحدد
  ونوعیة المنظمة التي ترغــب في تحقـــیقه  ،ات التي یجب تطویرهاظمة،  والإمكانتتبعها المن

تجاهات المنظمة في ا وأن أهمیة رؤیة المنظمة تنبع من ما سوف تكون علیه ،مستقبلاً  
الرؤیة  فإننتیجة لذلك  ؛تباعهااوتقنیة التركیز على العمیل التي سوف یتم  ،المدى الطویل
  .لإدارة بالنسبة للمنظمة وأعمالهامال اآتعكس بجلاء الاستراتیجیة 

                                                        
، مجلة العامة بمنطقة الریاضواقع التخطیط الاستراتیجي في المستشفیات ان، یخالد بن محمد بن عبداالله العب. د)1(

  .210، ص)م2006العدد الأول ) 28(جامعة الزقازیق، المجلد -كلیة التجارة ( البحوث التجاریة، 
  .32عبد الحمید عبد المطلب، مرجع سبق ذكره، ص. د.أ)2(
مكتبة لبنان : بیروت(، ةالمفاهیم والحالات العملی -الاستراتیجیةالإدارة أید جي ستریكلاند، . أرثر أید تومسون ، د. د)3(

  .3، ص)م2006ناشرون وموزعون، 
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أو  ،ونطاق المنتجات ،فهي تعبر عن السبب الذي أنشأت من أجله المنظمة ؛أما الرسالة
ویمكن  ،وجذابة ،ومفهومة ،ویجب أن تكون الرسالة واضحة. ي تعمل فیهالخدمات الذ

  .)1(شرحها وتوصیلها لكل العاملین في المنظمة
  :تحلیل وتوصیف بیئة المنظمة. 2

وتتعامل معه لتحقیق  ،ها الإطار العام الذي تتحرك فیه المنظمةبأنتعرف بیئة المنظمة     
أهدافها، وتواجه المنظمات الیوم بیئة على درجة عالیة من التركیب والتغیر والتعقید لما 

ورغم تزاید هذا  ،وتعدیلات في القواعد والسیاسات والأسالیب ،یحدث فیها من تغیرات
هتمام بنشاط تجاه نحو الاهناك تزایداً مماثلاً في الافإن ،التركیب والتغیر والعقید البیئي

تحقیق نوع من التكیف بین الإمكانات الداخلیة والمتطلبات بهدف ؛والتشخیص البیئيالتحلیل
وخصائصها یمكن تقسیم بیئة  ،ومكوناتها ،وفي ضوء بیئة المنظمة ،الخارجیة لبیئة المنظمة

  : منظمة إلى صنفین ةأی
في إجراء الاستراتیجي ط یتطلب تحقیق فعالیة نظام التخطی :البیئة الداخلیة للمنظمة. أ

الفعلي للتعرف على  والموقف ،تحلیل شامل متعمق لعناصر ومدخلات الوضع الحالي
في التقییم الداخلي یتمثل في بیان نقاط القوة الرئیساتها وقدراتها، فالغرض حقیقیة إمكان

تخاذ اللمنظمة بما یساعد على  بها كل عامل من العوامل الداخلیةوالضعف التي یتسم 
  .)2(واختیار البدائل المناسبة لهاالاستراتیجیة قراراتها 

یتفق معظم الكتاب والباحثون على ضرورة قیام المنظمات  :البیئة الخارجیة للمنظمة. ب 
فیها، والحصول على  ةودراسة العوامل المؤثر  ،للبیئة الخارجیةالاستراتیجي بالتحلیل 

لبیئیة ومواجهتها، سعیاً لتحقیق أهدافها، ا زمة لتحدید الفرص والتهدیدیاتالمعلومات اللا
ویتضمن هذا التحلیل تحدید القوى الأكثر تأثیراً على المنظمة، والتنبؤ بالتغیرات التي تطرأ 

                                                        
دار الحامد للنشر والتوزیع، : عمان( ،التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة في القطاع العامموفق محمد الضمور، . د)1(

  .25، ص)م2011
، مجلة الدراسات المالیة والتجاریة، الإدارة الاستراتیجیة وتأثیرها على أداء منظمات الأعمالجمال عبد الحمید، . د)2(

  .470، ص)م2007،جامعة بني سویف، العدد الأول - كلیة التجارة (
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تخاذ القرار وتتمثل عناصر البیئة امستقبلاً، وتصنیف النتائج من أجل المساهمة في عملیة 
  :)1(الخارجیة

i. البیئة الخارجیة العامة. 
ii. قتصادیةالا العوامل. 
iii. والثقافة جتماعیةالعوامل الا. 
iv. العوامل السیاسیة  والقانونیة. 
v. العوامل التكنولوجیة. 
بعد إنتهاء المنظمة من تحلیل بیئتها الداخلیة  :اتالاستراتیجیتقریر الأهداف و . 3 

والوقوف على  ،وتحدید الفرص والتهدیدات التي تواجهها في میدان أعمالها ،والخارجیة
یمكنها بعد ذلك أن تضع التعدیلات اللازمة في أهدافها  ،جوانب القوة والضعف فیها

 ،مامهاأستفادة من الفرص والتغلب أو التكلیف على القیود التي اللإستراتیجیاتها وسیاساتهااو 
  . نات المتاحة لهامكاوذلك على ضوء الإ

 :والقواعد والإجراءات وطرق العمل إعداد السیاسات. 4
فالسیاسات  ،أو الإجراءات وطرق العمل عناصر أساسیة للتخطیط ،تعتبر السیاسات والقواعد  

كما أن القواعد  من السیاسات، أما الإجراءات فهي الخطوات التي تتبع  ،تنبع من الأهداف
كیفیة الأداء للخطوات  وتوضحلتنفیذ السیاسة، وتعتبر طریقة العمل أكثر تفصیلاً من الإجراء 

  . الإجرائیة
  . ن في الإدارة السیاسات إلى سیاسات علیا وسیاسات تنفیذیة ووظیفیة و یقسم الباحثی  

  : )2(فالسیاسات العلیا والتي ترتبط ارتباطاً بالأهداف العلیا للمنشأة  تتعلق بنوعین رئیسین
وغیرها دارة التي توضع لوظائف التخطیط والتنظیم والتوجیه والرقابة لإلالسیاسات العلیا . 1

  . على مستوى الإدارة العلیا

                                                        
بالتطبیق الاستراتیجي إطار مقترح لنظام المعلومات الإداریة لترشید عملیة التخطیط آیة ریاض العبد القادر بورزان، )1(

، )م2010كلیة التجارة،  -جامعة عین شمس( شورة، ، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال غیر منعلى كلیات حلب
  .90- 89ص .ص

  .90آیة ریاض العبد القادر بورزان، مرجع سبق ذكره، ص)2(
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ها تتسم فإنومن ثم . السیاسات الشاملة المتعلقة بالأعمال والتي توضع للمنشأة ككل. 2
وتهدف إلى تقریر الأعمال التي تقوم بها  ،حیث تمس جمیع قطاعات المنشأة ،بالشمول

، أما السیاسات  ،والأعمال التي تبحث للقیام بها ،الیاً المنشأة ح أو الدخول فیها مستقبلاً
وتوضع على فترات دوریة  ،الوظیفیة والتنفیذیة، والتي تعتبر سیاسات قصیرة المدى

وتهدف  ،ویتم إعدادها وتقریرها على مستوى كل إدارة تنفیذیة ،ها تفصیلیةبأنتتسم ،فقصیرة
  . وغیرها بكفاءة وفاعلیة ،موارد الادارة التنفیذیةام استخدهذه السیاسات إلى 

 ،یقع إعداد وتنمیة الخطط بكل أنواعهاالاستراتیجي في هذه المرحلة من التخطیط 
وهي خطط تفصیلیة وتشغیلیة تخص كل المستویات الإداریة في المنظمة، وهنا ینبغي أن 

رة  الوقت الذي یجب أن یبدأ تشتمل هذه الخطط على تحدید العملیات المطلوبة من كل إدا
  . والاشخاص المسؤولین عن التنفیذ ،منه العمل

  :تنفیذ الخطط . 5
هي عبارة عن عملیة وضع السیاسات والخطط التي تم صیاغتها سابقاً قید التنفیذ 

الاستراتیجي ختیار وذلك من خلال إعداد البرامج والموازنات الحالیة اللازمة للوصول للا
الأمثل الذي یعظم الفوائد للمنظمة والعمل على تخصیص الموارد المختلفة التي تضمن  

ة، والمراقبة علیها الاستراتیجی، لیتم بعد ذلك عملیة تنفیذ الاستراتیجيتحقیق ذلك الخیار 
عن أي انحرافات محتملة لیتم تعدیلها، أو التأكید على " الراجعة"للحصول على  المرتدة 

  .)1(ذ الصحیحة وتعزیزهاخطوات التنفی
  :الاستراتیجيالمتابعة والرقابة للتخطیط . 6
كد من  تنفیذها ألا تنتهي عملیة التخطیط بوضع الخطط بل یجب على المنشأة أن تت  

سبابها والعمل على انحرافات ومعرفة وملاحظة أي انحرافات یمكن أن تقع فالكشف عن الا
تمام تنفیذ اتعدیلها تعتبر من العناصر الاساسیة في مرحلة تنفیذ ومتابعة الخطط، عقب 

الخطط تخضع جوانب النجاح والاخفاق في تنفیذها إلى عملیة تقییم ومراجعة، فالمنظمة 
عة مطالبة بمراجعة خططها بغرض تنقیحها وتعدیلها مرة في السنة على الأقل، فعملیة المراج

تساعد المنظمة على تحقیق خاصیة المرونة في الخطط للوصول إلى الملائمة بین هذه 

                                                        
  .30، مرجع سبق ذكره، صموفق محمد الضمور. د)1(
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ستخدامها االخطط والظروف المتغیرة المحیطة بها خاصة إذا كان هناك بدائل أخرى یمكن 
  . في تعدیل الخطط فعملیة المراجعة یجب أن تقود دائماً إلى التخطیط الأفضل 

في أن المنظمة من خلال رقابتها على الاستراتیجیة تكمن أهمیة عملیة مراجعة 
عملیات التطبیق قد یتضح لها ظهور بعض المشكلات الداخلیة أو الخارجیة التي قد تمنع 

أو حتى المشروعات السنویة مما ینعكس على  ،المنظمة من تنفیذ المشروعات طویلة الاجل
ات الحكومیة، على سبیل المثال من تحقیق أهدافها، فقد تحد التدخلات أو القوانین والقرار 

ن بالمنظمة یتمثل یستكمال بعض الأنشطة أو العملیات مما یلقي عبئاً على عاتق المسؤولا
ن عملیة المراجعة إ. ةالاستراتیجیفي البحث عن الإجراءات والبدائل الممكنة لاستكمال 

یة والخارجیة لیست ثابتة ن العوامل والمتغیرات الداخلتبدو ذات أهمیة بالغة لأالاستراتیجیة 
على نقاط القوة فیلهذه العوامل مما یؤثر بالتالي  ةعلى المدى البعید، فالتغیر سمة رئیسی

  .)1(والضعف، كذلك الفرص والمخاطر
  ةالاستراتیجیلایعني أنها تمت بنجاح لذك لابد من الرقابة على الاستراتیجیة إن تنفیذ 

من التكالیف والمخاطر، والتأكد ومنذ البدایة من أن  أثناء تنفیذها لتتجنب المنظمة الكثیر
همیة ألهذا كله كانت  ،ماتضعه من خطط ومقاییس ومعاییر تتفق مع استرتیجیتها الكبرى

  .)2(على كل المستویاتالاستراتیجیة الرقابة 
علي المستوي الكلي في ثلاث الاستراتیجیة یتمثل الأطار العام لشكل الرقابة  
  :)3(هي رئیسةخطوات 

هي مرحلة تتعلق الاستراتیجیة مراجعة الاسس التي بنیت علیها  :ىالخطوة الأول. 1
للمنظمة للنظر الاستراتیجي بمراجعةعوامل البیئة الداخلیة والخارجیة، والتي فرضت الواقع 

تجنب مهددات البیئة الخارجیة والتغلب على الاستراتیجیة ستطاعت المنظمة بهذه اعما إذا 
وكذلك للتحقق من أن المنظمة قد أحسنت  ،الضعف الظاهرة على بیئتها الداخلیةعناصر 

  .ستفادت كذلك من عناصر القوة لدیهاواستغلال الفرص امامها ا

                                                        
العصریة، المكتبة : المنصورة(، بقیاس الأداء المتوازن الاستراتیجیةالإدارة عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، . د)1(

  .258-257ص.، ص)م2007
  .18-17ص.، ص)م2009دار وائل للنشر، :  عمان( ، الاستراتیجیةأساسیات الادارة مؤید سعید السالم، . د)2(
  .367-366ص.حسن محمد أحمد مختار، مرجع سبق ذكره، ص)3(
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، في هذه المرحلة یتم التأكد من نجاح الاستراتیجيقیاس الاداء والتنفیذ  :الخطوة الثانیة. 2
  .دة أو متوسطة المدى بعیالاستراتیجیة هداف المنظمة في تحقیق الأ

داء أإتخاذ الاجراءات التصحیحیة هي الخطوة التي تنتج من مقارنة : الخطوة الثالثة. 3
نحرافات ذات دلالة اي أالمنظمة لتبیان استراتیجیة المنظمة الفعلي مع ماهو موضوع في 

  .حتى یتم إجراء مایلزم من إجراءات تصحیحیة 
هو العملیة المنظمة التي یمكن من خلالها تحلیل لكل ما سبق الاستراتیجي التخطیط     

أي  –ة، وصنعها بطریقة نظامیة ومنطقیة، وبدون هذه العملیة الاستراتیجیهذه القرارات 
ه یصعب التنبؤ بدقة بالآثار بعیدة المدى لمثل هذه القرارات فإن، الاستراتیجيالتخطیط 

ن خلال الشكل مالاستراتیجي یمكن توضیح خطوات التخطیط  .)1(الإداریةالاستراتیجیة 
  :التالي) 1/2/4(رقم

  الاستراتیجيالإطار العام للتخطیط : )1/2/4(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

، ندوة تحسین القدرة التنافسیة للمؤسسات مفهوم الإدارة الاستراتیجیة لتحسین القدرة التنافسیةعادل رزق، .د: المصدر
: القاهرة(لفة لترشید القرارات الإداریة، الأداء الاستراتیجى، وورشة عمل أسالیب إدارة التكالعامة والخاصة وفقا لمعاییر 

  .8، ص)م2007یونیو  14-10المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، الفترة من 
   

                                                        
المنظمات التي لا تهدف في تحسن الأداء وتحقیق الأهداف في الاستراتیجي دور التخطیط حسین موسي راغب، . د)1(

 ،جامعة الأزهر فرع البنین، العدد الخامس عشر   -كلیة التجارة  (، المجلة العلمیة لجامعة الأزهر،إلى الربح
  .114، ص)م1988

تحدید وتعریف 
 الهدف الاستراتیجي

الخارجیة لمنشأةتقییم بیئة ا  
)مخاطر –فرص (  

ستراتیجیةالفجوة الا  
الأداء مسارات 

 البدیلة
ستراتیجیة القرارات الا

 الرئیسیة

 خطط الأداء

الداخلیة  المنشأةتحلیل بیئة   
)نقاط ضعف –نقاط قوة (  
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  : الاستراتیجي معوقات التخطیط : سادسا
الاستراتیجي فهناك عقبات تجعل التخطیط  ،لیس أمراً هیناً الاستراتیجي التخطیط استخدام إن   

  :)1(عموماً الاستراتیجیة أمراً صعبا، وفیما یلي بعض العقبات التي قد تعوق عملیة التخطیط 
سباب سلوب، وقد یرجع ذلك للأهذا الأاستخدام عدم رغبة المدیرین أو ترددهم في . 1

  : التالیة
 . الاستراتیجيعتقاد المدیر بعدم توافر الوقت الكافي للتخطیط ا. أ

 . ها لیست مسئولیتهبأناعتقاد المدیر . ب
  . الاستراتیجيه لن یكافا على عملیة التخطیط بأناعتقاد المدیر . ج
  :وذلك للآتي أ،مما قد یجعل التخطیط متقدماً قبل أن یبد ،البیئة الخارجیة مضطربة. 2
  . )قتصادیةلقانونیة والسیاسیة والاا(عناصر البیئة  تغیر سریع في. أ

  . ذا التغییر عن قرب وبصورة مستمرةارتفاع تكلفة متابعة  ه. ب
وذلك للأسباب  ،تترك انطباعاً سیئا في ذهن المدیرالاستراتیجي مشاكل التخطیط . 3

  : التالیة
  . تقبلاً للفكرةوغموضه لا تجعل المدیر مالاستراتیجي مشاكل وضع نظام للتخطیط . أ

جعل المدیر مقدراً لأهمیة لا تالاستراتیجیة مشاكل جمع البیانات وتحلیلها لوضع الخطط . ب
  . الفكرة

  . الفكرة غیر مجدیة بأنیجعل المدیر یعتقد الاستراتیجیة وجود خطأ في إدارة الخطط . ج
  : )2(ضعف  الموارد المتاحة مثل. 4
  . صعوبة الحصول على مواد أولیة.  أ

  . لب التكنولوجیا والأسالیب الفنیةصعوبة ج. ب
  .نقص في القدرات الإداریة. ج
  : وذلك للأسباب التالیة ؛التخطیط یحتاج إلى وقت وتكلفة كبیرة. 5

                                                        
  .13- 11ص.، ص)م2002الدار الجامعیة،: الإسكندریة( ، التخطیط الاستراتیجي والعولمةنادیة العارف، . د)1(
تقییم مستوى ممارسة التخطیط الاستراتیجي في إدارة الموارد لؤي محمد صالحیة، . جمال داود أبو دولة، ود. د)2(
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  . من الإدارة العلیا تستغرق المناقشات حول رسالة وأهداف الشركة وقتاً طویلاً . أ
 .ات المكلفةحصاءالإالأمر یحتاج إلى كم هائل من  المعلومات و . ب

  :)1(تيولمواجهة  هذه التحدیات والعوائق ینبغي على الإدارة مراعاة الآ
  . لة للتغیرات المستقبلیة المحتملةإعداد سیناریوهات بدی. 1
 . ق المتغیرةستراتیجیات موقفیة تناسب ظروف التطبیاتجهیز . 2
  . وضاع المتعلقة  بمواجهة المنافسینستراتیجیات من أجل مواجهة الأاصیاغة . 3
  . كافةالاحتفاظ إلى ابعد الحدود بالاسالیب المرنة لمواجهة الاحتمالات. 4
  . التركیز بصورة  أكبر على العملاء وما یمكن للمنظمة أن تمارسه لتقدیم خدمة أفضل. 5
عوامل القوة وتحجیم عوامل  ات لتدعیمالاستراتیجیمراعاة الموارد التي تساند تطبیق . 6

  . الضعف
الذي یعنى بفحص وتحلیل عناصر البیئة المختلفة ودقة الاستراتیجي هتمام بالتفكیر الا. 7

  . ات المناسبة للتطبیقالاستراتیجیإجراء التنبوات المستقبلیة وصیاغة 
ستجابة الجودة وسرعة الا –والتي منها الابداع الاستراتیجیة التركیز على المدعمات . 8

  . ونة واستمراریة التنمیة والتطویروالمر 
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  .80، ص)م2010كلیة التجارة، - جامعة عین شمس(في إدارة الأعمال غیر منشورة، 


