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لماذا تفشل الشركات 
ة؟في تحقيق أهدافها الاستراتيجي

ي هارفارد بز�س ر�فيو 
ا �ف عِدَّ مؤخر�

�
 Harvard(�خلص تق��ر أ

Business Review ( ي تحقيق90إ� أن
كات تفشل �ف ٪ من ال�ش

ات�ج�ة، وذلك لأن ما �قرب من  ي % 95أهدافها الاس�ت
من موظ�ف

ات�جيتها، كما أن  كات لا �فهمون اس�ت من فرق الق�ادة % 85ال�ش
ي مناقش

ا �ض ة التنف�ذ�ة �قضون أقل من ساعة واحدة شه���
ي 

ات�ج�ة، بينما لا �ق�ض ي % 50الاس�ت
منهم أي وقت ع� الإطلاق �ف

ات�ج�ة !مناقشة الاس�ت
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ات�ج�ة؟الإدارة لماذا  الاس�ت
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متوسط أعمار الشركات
انخفاض حاد في متوسط العمر 

الافتراضي للشركات

كة أن  McKinseyونت�جة لذلك وجدت دراسة حديثة أجرتها �ث

ي الولا�
ي البورصات �ف

كات المدرجة �ف ات متوسط أعمار أ��ب ال�ش

ي عام 67المتحدة كان 
ا �ف ا، 18، بينما هو اليوم أقل من 1958عام� عام�

ي أن  نن ي بحلول عام 75وتعتقد ما�ي�
كات ستخت�ف .2027٪ من ال�ش



لعبة المتاهة4



5

ي بيئة متسارعة التغ�ي كهذە تحتاج ا
لمؤسسات و�ف

ي  ات��� ا إ� نموذج للتخط�ط الاس�ت يتيح لها حتم�

نها من تحل�
�
ل بيئة توقع المستقبل، وُ�مَ�

المؤسسة الداخل�ة والخارج�ة، لتحد�د نقاط

القوة ونقاط الضعف لديها، و�براز الفرص 

ي تل�ح أمامها لتحد�د المس ائل والتهد�دات اليت

ات�ج�ة ات�ج�ة، وتط��ر خطة اس�ت مرنة الاس�ت

ي لا �مكن التنبؤ تُمكنها من مواجهة التحولات اليت

ات�ج .�ةبها لتحقيق رؤ�تها وأهدافها الاس�ت

الإدارةالحاجة إلى نموذج 
الاستراتيجية



ي لمؤسستك دون بحث معمق ات��ب ي خطوات التخط�ط الاس�ت
ا �ف ر ج�د�

�
.  فك

ي إدارتها الاس�ت 
ي �ستطيع أن تحددها لمؤسستك؟ هل تتناول مؤسستك هذە الخطوات �ف ات�ج�ة؟ما الخطوات اليت

1النشاط 
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ات�ج�ة تقي�م الاس�ت

ات�ج�ة ص�اغة الاس�ت

ات�ج�ة تنف�ذ الاس�ت

ات�ج�ة التحكم بالاس�ت
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ات�ج�ةالوجهة  �ي الغا�ة الاس�ت

ات�ج�ة ومن وجود والغرض من الاس�ت

ط له، المؤسسة أو ال��ان الذي ُ�خطَّ

ن فمن دون معرفة وجهتك لا معىف لأ

 
ً

.  تتحرك من مكانك أص�

ل و�عد الانتهاء من عمل�ات التحل�

ي نراجع الوجهة الاس�ت  ات��� ات�ج�ة الاس�ت

عد�لها للتأ�د من صحتها وواقعيتها، وت

ي -إن لزم الأمر- ي ضوء النتائج الئت
�ض

ي عمل�ات التحل
�ل توصلنا إليها �ف

ات�ج�ة .الاس�ت

الوجهة الاستراتيجية؟ما هي



عناصر الوجهة الاستراتيجية9
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الرسالة الرؤ�ة المؤسسة

ي القرن الحادي والع�ث 
ا �ف كة الس�ارات الأ��� إقناع� �ن من إ�شاء �ث

خلال ق�ادة انتقال العالم إ� الس�ارات ال�ه��ائ�ة ���ــــع انتقال العالم إ� الطاقة المستدامة �سلا

�ناء ف��ق ابتكار ابتكارات ر�اض�ة رائدة، وجعل منتجاتنا مستدامة، و 
ي المجتمعات ا

ي �ف ي نع�ش عال�ي مبدع ومتن�ع، و�حداث تأث�ي إ�جايب ليت
ونعمل فيها

ي العالم
ي �ض

جلب الإلهام والابتكار ل�ل ر�ا�ض نا�ك

ل العمل�ة والم نن صممة تقد�م مجموعة واسعة من منتجات تأث�ث الم�
ا و�أسعار منخفضة للغا�ة بح�ث يتمكن أ� ا ج�د� �ب عدد ممكن تصم�م�

ائها من الناس من �ش
خلق ح�اة يوم�ة أفضل ل�ث�ي من الناس آ�ك�ا

ت�ار �س� جاهدين لنقدم لعملائنا أقل الأسعار الممكنة وأفضل اخ
متاح وأق� درجات الراحة

ي 
ا ع� العملاء �ف ف� كة الأ��� ترك�ي العالم، أن نكون ال�ث

ء قد يرغب ي
ي ح�ث �مكن للعملاء العثور ع� أي �ث

ون �ف
نت وا�تشافه ائه ع�ب الإن�ت �ش

أمازون

أمثلة لرؤ�ة بعض المؤسسات العالم�ة ورسالاتها



ي ط��قة عمل المؤسسة؟ 
انظر إ� رؤ�ة مؤسستك ومهمتها وق�مها، ك�ف تؤثر �ف

؟ لماذا؟ ي ات��ب ي عمل�ة التخط�ط الاس�ت
ي الاعتبار �ض

وضع �ض
ُ
هل ت

2النشاط 
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ات�قصد  ي بالتحل�ل الاس�ت ���
ت إجراء البحوث والتحل�لات ذا

ا العلاقة بالمؤسسة و�يئته
الداخل�ة والخارج�ة بهدف 

التأ�د من دقة الوجهة 
ات�ج�ة وواقعيتها، و  تحد�د الاس�ت

ات�ج�ة الملا  ئمة الخ�ارات الاس�ت
من أجل تحقيق الوجهة 

ات�ج�ة .الاس�ت

التحليل الاستراتيجي؟ما هو
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تمكننا أدوات التحل�ل المناسبة من جمع 
ة لفهم المؤسس: المعلومات اللازمة وتحل�لها

ئة ونقاط قوتها وضعفها من جهة؛ ولفهم البي
الخارج�ة المح�طة بالمؤسسة من جهة أخرى؛ 

ي تفرزه .اوتحد�د الفرص والتهد�دات اليت

ذە نقوم بتجميع وتلخ�ص نتائج ه
ي تحل�ل 

SWOTسواتالتحل�لات �ف
ي للم ات��� .ؤسسةلتحد�د الموقف الاس�ت

بالاستعانة TOWSنقوم ب�جراء تحل�ل توز 
خ�ارات �حدد لنا تحل�ل توز ال. بتحل�ل سوات

ات�ج�ة الملائمة؛ وهو ما ينقلنا ل لمرحلة الاس�ت
ات ي عمل�ة التخط�ط الاس�ت

ي التال�ة �ف ���.

SWOTإجراء تحل�ل سوات 

ي للمؤسسة التحل�ل الداخ�ي والخار��

TOWSإجراء تحل�ل توز 

أدوات التحليل الاستراتيجي
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Cultureالثقافة المؤسس�ة •

Stakeholder Analysisتحل�ل أصحاب المصلحة •

Competence Auditتحل�ل ال�فاءة الأساس�ة •

Resources Auditتدقيق الموارد •

ات�ج�ة • Gap Analysisتحل�ل الفجوات الاس�ت

Value chainسلسلة الق�مة •

PESTEL Analysisتحل�ل �ستل •

5Forces Analysisالقوى التنافس�ة الخمس •

Portfolio Analysisتحل�ل المحفظة •

أدوات بعض 
ة تحليل المؤسس

، وخارجياداخليا
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تحل�ل نقاط القوة(سوات�ستخدم تحل�ل •
ومات لجمع المعل) والضعف والفرص والتهد�دات

والتحل�لات عن العوامل الداخل�ة والعوامل 
ي المؤسسة وغا�اته

ي تؤثر �ف ا وأهدافها الخارج�ة اليت
ي مكان واحد، من خلال تحد�

ات�ج�ة �ف د الإس�ت
أهم نقاط القوة ونقاط الضعف لدى المؤسسة

ي تف رزها من جهة، وأهم الفرص والتهد�دات اليت
. البيئة الخارج�ة من جهة أخرى

ي إجراء تحل�لسوات�عد تحل�ل •
ا �ف توز أساس�

ي  ات�ج�ة اليت ن الذي �حدد لنا الخ�ارات الإس�ت يتعني
ات .�ج�ةعلينا انتقاؤها لتحقيق أهدافنا الإس�ت

SWOTتحليل سوات 
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ا لإطار عمل تح ل�ل �عد تحل�ل توز امتداد�
بالفرص، ، وُ�عْنىَ بمطابقة نقاط القوةسوات

ذلك ومطابقة التهد�دات بنقاط الضعف، و�
نك من معرفة الإجراءات اللازمة لت

�
ح��ل �مك

ات�ج�ة إ� خطة عم .لتحل�لاتك الإس�ت

الغرض الرئ�س من تحل�ل توز الحد من 
التهد�دات، والاستفادة من الفرص، 

ي ت متل�ها، والاستخدام الأمثل لنقاط القوة اليت
ا إزالة نقاط ضعفك بالاستفادة � من وأخ�ي

.الفرص المتاحة

TOWSتحليل توز 
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ات�ج�ة �ي إجراءات ق• ابلة الخ�ارات الاس�ت
للتنف�ذ تمكننا من تحقيق الهدف

ي للمنظمة ات��� .الاس�ت

ات�ج�• ة بعد يتم تط��ر الخ�ارات الاس�ت
إجراء دراسة متعمقة للمؤسسة 

ات ي باستخدام أدوات التحل�ل الاس�ت ���

ج�ة هناك أر�عة نماذج فعالة للغا�ة ومنه•
ات�ج�ة .لتحد�د الخ�ارات الاس�ت

تحديد الخيارات 
الاستراتيجية
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ات�ج�ة الأر�• عة تقارن الخ�ارات الإس�ت
ات�ج�لآ�سوف ن الخ�ارات الإس�ت ة بني

ي �مكن أن تقود أ��ب قد ر من المتاحة اليت
.النمو بأقل المخاطر

�ي ، هناك أر�ــع مجموعات محتملة ، و�التا•
ات�ج�ة محت ملة هناك أر�عة خ�ارات اس�ت

.آ�سوفمصفوفة من

جية الخيارات الاستراتي
الأربعة لآنسوف
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كة ناجحة وم��ح• ة ، ل�ي تكون أي �ش
ة تنافس� ف ة معقولة �جب أن تتمتع بم�ي

ي سوقها
.�ف

ة التنافس�ة �ي مجموعة من• ف الم�ي
كة ع� ي �ساعد ال�ش العوامل الىت

من أو أر�اح أ��� / تحقيق مب�عات و
ي سوقها

كات الأخرى �ف .ال�ش
ة • ن هناك نوعان أساس�ان من الم�ي

ة انخفاض التكلفة و : التنافس�ة � م�ي
.التمايز

ورترباستراتيجيات 
امةالتنافسية الع
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ات�ج�ة المح�ط الأ• زرق تتضمن إس�ت
إ�شاء قدرات إبداع�ة لا �مكن 

ف �سخها �سهولة .للمنافسني
بدً� من محاولة التنافس ع� •

ي مجال عملك ، 
كات الأخرى �ف ال�ش

ا جد�دة غ�ي مس
�
ئ سوق تغلة فإنك تن�ش

.وناضجة للنمو
م ُ�طلق ع� هذا السوق الجد�د اس•

المح�ط الأزرق ، ع� عكس المح�ط
ات الأحمر المشبع بالمنتجات والخدم

.المنافسة
ات�ج�ة المح�ط الأزر • ق تخلق إس�ت

ي ت ي ، واليت تيح ق�مة جد�دة للمش�ت
�مة لك تجاوز مقا�ضة التكلفة والق
ات�ج ا مع اس�ت ي تحدث حتم� �ة اليت

.تقل�ل التكلفة والتمايز

استراتيجية 
المحيط الأزرق
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ي ب�ت  ات��ب خذ الخ�ار الاس�ت � داخ�ي عادة يُتَّ ك�ي
عندما لا �كون أداء موارد المؤسسة كما 

ي 
.ينب�ن

�ة لتحد�د ُ�سْتَخْدم إحدى التقن�ات التال
ات�ج�ة الأمثل :م��ــــج الخ�ارات الاس�ت

الخيارات 
الاستراتيجية 

س المبنية على أس
داخلية 
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ي��ط نموذج عمل المؤسسة خ�اراتها 
ات�ج�ة بخطة العمل الإجرائ�ة الاس�ت
ات� ج�ةلتنف�ذها من خلال خ��طة الاس�ت

ات�ج�ة إ� إطار عم�ي م ابط �حول الاس�ت �ت
ابة واضح ومحدد المعالم، و�ذلك �عد بمث
المركز والأساس لخطة العمل الإجرائ�ة 

ات�) خطة التشغ�ل( .ج�ةلتنف�ذ الاس�ت

ي تقدم ها �صف نموذج العمل الق�مة اليت
.المؤسسة للعملاء

كاء المطل��كما  ن �صف القدرات وال�ش ني
�مها لإ�شاء هذە الق�مة و�س��قها و�سل

وترسيخ العلاقة

تصميم نموذج عمل المؤسسة
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Airbnb نت ت��ط سوق ع�ب الإن�ت
ض  ض المحليني :المساف��ن بالمض�فني

https://www.airbnb.com

أمثلة من نماذج 
Airbnb-العمل 

https://www.airbnb.com/
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خارطة الاستراتيجية29

المنظور المالي

منظور العملاء

يةالقدرة التنظيم

المنظور الداخلي
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�شاء ابدأ باستخدام لبنات البناء التسعة لإ •
.نموذج عمل

ات�ج�ةقم بمراجعة خ��طة • أ�د من للتالإس�ت
ات�أنها تتضمن جميع الأهداف  ، ج�ةالإس�ت

.وأنها مرتبطة ببعضها �شكل صحيح

أضف رؤ�ة المنظمة ورسالتها وهدفها •
ي  ات��� ي ثلاثة صفوف أع�الإس�ت

خ��طة �ف
ات�ج�ة ي الأ الإس�ت

.سفل؛ مع ق�م المنظمة �ف

ات• ي بعد ذلك ، س�كون كل المكون الاس�ت ���
ة والخ��طة ع� صفحة واحدة ، تح�ي قص

.كاملة

كيف تصمم خريطة 
استراتيجية عالية 

؟الجودة
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32

ي هو تح�� ات��� ل الخطة التنف�ذ الاس�ت
ات�ج�ة من المفاه�م النظ�  �ة إ� الإس�ت

ي �مكن تنف� .ذهاالمهام العمل�ة اليت

ي محاولة لتحقيق الأه
داف يتم ذلك �ف

ات�ج�ة بنجاح .الاس�ت

س�ساعد الحفاظ ع� الخطة 
ي أذهان جميع أص

ات�ج�ة �ف حاب الإس�ت
ي بناء الزخم الزخم والد

فع المصلحة �ف
ي أرجاء المؤسسة

ي �ف .الإ�جايب

ي ي ات��� تطلب لا يزال التنف�ذ الاس�ت
ن لموا�ب ة مراجعة وتحد�ث منتظمني

الحواجز والاستفادة من الفرص 
.الجد�دة

ما هو التنفيذ الاستراتيجي؟
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ات� ي التنف�ذ الاس�ت
ي وتحقق ل�ي تنجح �ف ��

ات�ج�ة وتصل إ� الو  جهة الخطة الاس�ت

ي خط
ي حددتها �ف ات�ج�ة اليت تك الاس�ت

ات�ج�ة هناك  عنا� �جب أن 3الاس�ت

:تتعاضد

راتيجيعناصر التنفيذ الاست
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طة يبدأ تط��ر خطة عمل إجرائ�ة من خ��

ات�ج�ة ي تم تط��رها مالإس�ت ن مرحلة اليت

ات�ج�ةالص�اغة  .الإس�ت

لال تم تصم�م خطة العمل الإجرائ�ة من خ

ات هناك ثلاث خطو . بطاقات أداء التوازن

ي تط��ر خطة العمل السن
��ة متضمنة �ض

.للمؤسسة و�دارتها وموظفيها

خطوات تطوير خطة 
العمل السنوية
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تهاتشكيل هيكل المؤسسة وبيئ

ي �شك�ل ال
ي هذە الخطوة أهم العنا� المؤثرة �ف

مؤسسة سنتناول �ف
:و�يئتها الداخل�ة من خلال

.اله�كل التنظ��ي •

.إدارة المخاطر•

.الثقافة المؤسس�ة•

ف • .تدر�ب الموظفني

.رشاقة المؤسسة ومرونتها•

.إدارة التغي�ي •
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� الع� الحا�ي باستمرار�ة التغ�ي ع� جميع الصعد، مما �حتم ع�• المؤسسات أن يتم�ي
ات�ج�اتها ونماذج أعمالها وخططها التشغ�ل�ة ومنتجاتها �ش كل مستمر لتستطيع تغ�ي اس�ت

ات المختلفة من حولها .موا�بة التغ�ي

ي التك�ف وا�تساب المرونة �ي السب•
كات �ف ب الرئ��ي أظهرت الدراسات أن صع��ة ال�ش

ات�ج�ة .الذي �منع المنظمات من تحقيق أهدافها الاس�ت

ات وتجنب الآ • ن موا�بة التغي�ي كات باستمرار التنقل بني ن ع� ال�ش ي يتعني
ي تأيت ثار السلب�ة اليت

.معها مثل التكال�ف وزعزعة الاستقرار

ا ب• � ا مبا�ش .نجاحهاترتبط قدرة المؤسسة ع� المناورة بهذە الدينام�ك�ة ارتباط�

ات �شكل أ�ع من المؤسس• ة التك�ف مع التغي�ي ة �مكن للمؤسسات الصغ�ي ات ال�ب�ي
ا .لأنها أقل تعق�د�

ات وخفة الحركة �• ي لذلك ، فإن مفتاح قدرة المؤسسة ع� التك�ف مع التغي�ي
كمن �ف

.تقل�ل حجمها

رشاقة المؤسسة 
ومرونتها



العجز من الكفاءات البشرية على مستوى العالم38
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Methods of Reducing an Organization’s Size

أساليب تقليص حجم المؤسسة
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ات�ج�ة ص�اغة الاس�ت

ات�ج�ة تنف�ذ الاس�ت

ات�ج�ة التحكم بالاس�ت



ي تقود المؤسسة بأفرادها نح• ات�ج�ة �ي اليت و التغي�ي الق�ادة الاس�ت
ي 
ي المنافسة �ف

مناخ اقتصادي ليتواءم شكلها مع بيئة عملها و�ستمر �ف
ي مستمر التغي�ي  وتكنولو��

هم من القادة باستخدا• ات�جيون عن غ�ي ن القادة الاس�ت م يتم�ي
ف والمؤسسة نحو الرؤ�ة الاس  ي إدارة الموظفني

ات�ج�ة �ف ات�ج�ة الاس�ت �ت
ي أعضاء المنظمة وتنف�ذ التغي�ي ا

.لتنظ��ي والقدرة ع� التأث�ي �ض

ستراتيجيةالاقيادة ال
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ات�ج�ة تقي�م الاس�ت

ات�ج�ة ص�اغة الاس�ت

ات�ج�ة تنف�ذ الاس�ت

ات�ج�ة التحكم بالاس�ت



ي ت•
وري إ�شاء نظام للمساءلة وآل�ة لق�اس التقدم �ض حقيق من ال�ض

ات�ج�ة ومتابعته ورصد المعوقات  ا(الاس�ت )  ت�ج�ةالرقابة الاس�ت
 بأول

ً
.ومعالجتها أو�

ات�ج�ة نظام معقد، غ�ي أنه واجب من أجل الت• نف�ذ إن الرقابة الاس�ت
ات�ج�ة المؤسسة .لهالتحقيق الأهداف المحددة الفعال لاس�ت

الرقابة والتحكم الاستراتيجيان
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ة عمليات الرقاب
والتحكم 

ينالاستراتيجي
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