 

ملخص مادة الإدارة الإستراتيجية
المحاضرة الاولى

استمرارية المنظمة تتوقف على:
ضمان مواءمة المنظمة مع تحولات البيئة. يعني مسايرة المنظمة لتحولات البيئية
التعرف على اسباب النجاح والفشل.
اختيار آليات الأنسب لتحقيق الاهداف.
بناء القدرات الاستراتيجية.
التوافق بين الخيرات الاستراتيجية والقدرات.

تصنيف القرارات الادارية حسب ANSOFF
قرارات استراتيجية (العليا): وهي قرارات طويلة المدى تهدف إلى خلق ودعم الميزة التنافسية.
قرارات تكتيكية: قرارات متوسطة المدى تتعلق بتنفيذ القرارات الاستراتيجية وتتناول الابعاد الوظيفية في المنظمة.
قرارات تشغيلية: قرارات قصيرة المدى تتعلق بتنفيذ الاعمال الجارية للمنظمة.

موضوعات القرارات الاستراتيجية:
تحديد الرؤية – تحديد الاتجاه – التعامل مع اصحاب المصلحة – بناء القدرات الاستراتيجية  - التكييف مع البيئة – توزيع الموارد – نوع المزايا التنافسية.

خصائص القرارات التكتيكية والاستراتيجية



تعريف الاستراتيجة: لغويا فن قيادة الجيوش

تعريف الاستراتيجية: هي طريقة تفكير تمكن من ترتيب الظواهر ومن اختيار الاجراءات الاكثر فاعلية من اجل الوصول الى الهدف المرتقب.
الاستراتيجية: هي مجموعة القرارات والعمليات المتعلقة باختيار الوسائل وبتعبئة الموارد قصد الوصول الى هدف معين.
الاستراتيجية: هي عبارة عن قيادة تحولات علاقة نظام المنظمة مع بيئة وعلاقات حدود هذا النظام مع غير.

الاستراتيجية كل مركب:
حسب MINTSBERG الاستراتيجية هي كل مركب
الخطة – الوضعية – الأفق – النموذج – الحيلة

تعريف الاستراتيجية:  
هي عمل فكري ينتهي بتخصيص الموارد يلزم المنظمة على المدى الطويل ويحدد مجال نشاطها على النحو الذي يمكنها من الحصول على الميزة التنافسية والاستجابة لتطلعات اصحاب المصلحة.

مستويات الاستراتيجية:
1- استراتيجية المنظمة ككل: مثل كوكا كولا
2- استراتيجية مجال نشاط استراتيجي: تويوتا حسب انواع الزبائن
3- استراتيجية وظيفية: تنويع مصادر التوظيف في الجامعات

التخطيط الاستراتيجي: يعرفه ACKOFF: تصور المستقبل المرغوب فيه والوسائل التي تسمح ببلوغه فهو عملية مستمرة.
التخطيط الاستراتيجي يؤدي الى الخطة الاستراتيجية
ويقلص الفجوة الاستراتيجية.

الادارة الاستراتيجية: التخطيط + التنفيذ

تعريف الادارة الاستراتيجية: مجموعة القرارات والأفعال التي تهدف إلى خلق الأفضلية التنافسية الدائمة.

المحاضرة الثانية
الرسالة والرؤية هما عنصران اساسيان في الادارة الاستراتيجية للمنظمة وهم اللذين يحددان اتجاهات الخطة الاستراتيجية.
تعتمد  الرسالة والرؤية من قبل الإدارة العليا.
تعريف الرسالة :هي الاطار الرئيسي المميز للمنظمة دون غيرها من المنظمات من حيث نشاطها ومنتجاتها وعملائها واسواقها والذي يبين السبب الجوهري لوجود المنظمة وهويتها وعملياتها وممارساتها.
هي عبارة عامة تحدد السبب الرئيسي لتواجد المنظمة. تتغيير مع تغير النشاط.

دور الرسالة في إحداث التغيير
بيان الوجهة التي ستسير عليها المنظمة.
تحفيز الموظفين والضغط عليهم بالاهداف السامية.
تجميع كل الطاقات وتسخيرها لهدف واحد.
تسهيل التنسيق.
تسهيل الرقابة الاستراتيجية.
تستخدم كدليل لتخاذ القرارات.
ليس من الضروري ان تعلن للخارج لكن تعلن في الداخل.
الرسالة موجهة للمدى البعيد.

متطلبات الرسالة الفعالة.
النظرة الثاقبة لرواد المنشأة.
توفير المعلومات الدقيقة عن البيئة وعن قدرات المنظمة.
المشاركة من الجميع
ميزة التحدي والواقعية
تبني التكامل بين وحدات المنشأة
الوضوح ودقة العتبير
الاستجابة لرغبات أصحاب المصلحة.

المجال الواحد   رسالة واحدة
عدة مجالات   رسالة لكل مجال أو رسالة للمنظمة ككل أو رسالة لكل مجموعة من المجالات

تعريف الرؤية: عبارة قصيرة تصور المستقبل المرغوب فيه جدا من قبل المنظمة. هي صورة دهنية للمنظمة في نقطة مستقبلية.
سمات الرؤية الفعالة:
تعكس نوايا استراتيجية
تركز على العملاء واصحاب المصالح
اصيلة وفريدة وتميز المؤسسة عن قريناتها.
تشكل تحديا وتعطي احساسا بالمصير الواحد
قفزة الى الامام ومن الحاضر الى المستقبل
لها منظور مستقبلي بعيد المدى
تنطوي على مغامرة من اجل الابداع

تعريف القيم: هي مجموعة أحكام ومعايير، اتجاهات مركزية نحو ما هو مرغوب أو غير مرغوب فيه.
تعريف الغايات: وضعيات مستقبلية عامة تطمح المنظمة تحقيقها تشتقها من رؤيتها ورسالتها.
تعريف الأهداف الاستراتيجية: وهي وضعيات مستقبلية تسعى المنظمة لتحقيقها تشتق من رؤية المؤسسة وتتميز ب:
تكون محددة
قابلة للقياس
قابلة للتحقيق وفيها نوع من التحدي
واقعية
محددة في الزمن.

الميزة التنافسية: هي الهدف الأساس للاستراتيجية
الميزة التنافسية تضمن بقاء للمنظمة وتحقق لها التفوق التنافسي.
الميزة التنافسية هي القيمة التي تنشئها المنظمة لزبائنها. حسب بورتر






المحاضرة الثالثة
التحليل الاستراتيجي
التحليل الاستراتيجي
هو دراسة تحليلة لمختلف العوامل والمتغيرات التي تؤثر على استراتيجية المنظمة ومزاياها التنافسية وترهن استمرارها .
يتم تحليل من خلال
تحديد العوامل وطبيعتها
تحديد اتجاهات هذه العوامل

يتم التحليل الاستراتيجي على مستويين اساسين
مستوى المنظمة (داخلي) : نقاط القوى – نقاط الضعف
مستوى البيئة الخارجية: الفرص والتهديدات

البيئة الخارجية: هي مجموعة العوامل التي تنشط فيها المنظمة والتي تؤثر على نشاطها سواء بشكل مباشر إو غير مباشر وتقع خارج مجال تحكمها.
ينتهي تحليل البيئة الخارجية بتحديد الفرص والمخاطر الحالية والمستقبلية.
مستويات البيئة الخارجية:
1- بيئة كلية او عامة
2- بيئة خاصة
مراحل تحليل البيئة :
1- فهم طبيعة البيئة
اللايقين
الدينامية أو الحركية
التعقيد

البيئة الكلية أو العامة:
هي التي تؤثر على جميع المنظمات بغض النظر عن حجمها أو طبيعة نشاطها (مثل تغير سعر صرف الدولار)
تحلل البيئة الكلية بحسب طبيعة العوامل أو المتغييرات ويسمى هذا الفحص بتحليل PEST :
1- العوامل السياسية والقانونية.
2- الظروف الاقتصادية .
3- الظروف الاجتماعية والثقافية.
4- الظروف التكنولوجية.
المجموعات الاستراتيجية: هي مجموعة المنظمات النشطة في نفس الصناعة والتي لها نفس الخصائص الاستراتيجية ، كالتكنولوجيا ودرجة التخصص والحجم 
تحليل القوى التنافسية: نموذج القوى الخمس
الداخلون الجدد
الموردين
منتجات الاحلال
الزبائن
المنافسين من القطاع
خلاصة تحليل البيئة
تحديد خريطة المنافسة ومجموعاتها
تحديد الوضعية التنافسية
اعداد سناريوهات تطور عوامل البيئة الخارجية
تحديد الفرص والمخاطر

المحاضرة الرابعة 
تحليل البيئة الداخلية
البيئة الداخلية:
هي مختلف العوامل التي تؤثر على نشاط المنظمة والتي تقع ضمن اطار تحكمها.

تحليل البيئة الداخلية للمنظمة: 
1- تحديد نقاط القوة والضغف
2- تشخيص القدرات الاستراتيجية
3- تحيد مصادر الافضلية التنافسية.
تعريف العوامل الاساسية للنجاح في الصناعة: هي تلك العناصر الاستراتيجية التي تستطيع المنظمة ان تتحكم فيها للتفوق على المنافسة أو بناء الميزة التنافسية.

تحدد الكفاءات المحورية ومن ثم تختار الأنشطة ومن تحدد الاستراتيجة الأنسب 

منهجيات التحليل الداخلي
1- التحليل الوظيفي
2- تحليل المزايا التنافسية
3- تحليل سلسلة القيمة
4- تحليل الموارد
5- تحليل القدرات الاستراتيجة الكفاءات المحورية.



تحليل المزايا التنافسية
حسب porter الميزة التنافسية ثلاثة أنواع:

الميزة عن طريق التكاليف: عندما تكون المؤسسة قادرة على الانتاج بتكلفة اقل من منافسيها. (اسعار رخيصة)
الميزة عن طريق التميز: عندما يعطي الزبائن قيمة لمنتج المؤسسة اكبر من القيمة التي يعطيها لمنتجات المنافسة. (مثل شركة سوني)
الميزة عن طريق التركيز: عندما تركز المؤسسة على شريحة ضيقة من السوق. (مثل الحمية)

تحليل سلسلة القيمة:
وظائف تحلل سلسلة القيمة:
الانتاج والعمليات
التسويق
الموارد البشرية
التمويل والمحاسبة 
سلسلة التوريد

تساعد سلسلة القيمة على المقارنة بين مؤسستين بمقارنة سلسلتيهما

تحليل الموارد:
موارد عادية: المتاحة لجميع المنظمات
موارد استراتيجية : المتاحة للمنظمة وتساهم في انشاء الافضلية التنافسية وبناء القدرات الاستراتيجية

تحليل القدرات الاستراتيجية الكفاءات المحورية:

القدرات الاستراتيجية: المهارات الضرورية لنمو وبقاء المنظمة وتنقسم الى :
قدرات دنيا تضمن البقاء
قدرات استراتيجية تسمح بتكوين الميزة التنافسية

الكفاءات المحورية: هي مجموعة الانشطة والعمليات التي تستخدم بها المنظمة مواردها من اجل بناء افضلية تنافسية يصعب نقلها او تقليدها من قبل  المنافسين.

خصائص القدرات الاستراتيجية:

نموذج VRIO

القيمة     الندرة    القابلية للتقليد   التنظيم

نموذج سووت للتحليل الخارجي والداخلي:

نقاط القوة ونقاط الضعف والفرص والتهديدات

فرص ونقاط قوى = استراتيجية هجومية
فرص ونقاط ضعف= استراتيجية الانتظار
تهديدات ونقاط قوى = استراتيجية دفاعية
تهديدات ونقاط ضعف= استراتيجية اعادة تموقع



المحاضرة الخامسة
تحلييل اصحاب المصالح

يهدف تحليل اصحاب المصلحة الى معرفة موقفهم وسلوكهم تجاه استراتيجية المنظمة.

تعريف اصحاب المصلحة: هم افراد او مجموعات من الافراد الذين بامكانهم التأثير في تحقيق اهداف المنظمة او الذين يتأثرون بتحقيق هذه الاهداف.

تصنيف اصحاب المصلحة:
حسب الانتماء:  اصحاب مصلحة الدخليين
	       اصلحاب مصلحة خارجيين

احسب الاهمية:   اصحاب المصلحة الاوليين
                    اصحاب مصلحة الثانويين

مميزات اصحاب المصلحة:
مصالح اصحاب المصلحة متضاربة
تجاهلهم تكون له آثار سلبية على المنظمة
تلبية جميع المطالب امر مستحيل
بعض الطلبات متعارضة تماما

ثقافة اصحاب المصلحة تتأثر بعاملين:
العوامل الخارجية:  قيم المجتمع الجماعات المرجعية وثقافات الافراد تختلف من شخص لاخر وتتغير مع مرور الايام.
ثقافة المنظمة: هي نظام للقيم والمعتقدات والعادات  التي تحكم سلوك الافراد داخل المنشأة الجماعات المرجعية

نماذج تحليل اصحاب المصلحة

1- التحليل حسب السلطة والمصلحة
2-  التحليل حسب القدرة والشرعية والالحاح

التحليل بمصفوفة السلطة/مصلحة

المصلحة قوية والسلطة قوية = فاعل اساس
الملصحة قوية والسلطة ضعيف = الحرص على اعلامه
السلطة قوية والمصلحة ضعيفة = الحرص عل ارضائة
السلطة ضعيفة والمصلحة ضعيفة = ادنى مجهود

التحليل حسب نموذج القدرة (السلطة) والشرعية والالحاح
القدرة: قدرة صاحب المصلحة على التأثير 
الشرعية: مدى شرعية علاقاته بالمؤسسة
الالحاح: مدى اصرار صاحب المصلحة علي تلبية طلباته من قبل المنظمة.

النائمون: لهم سلطة ولكن ليس لهم طلبات الالحاح ولا الشرعية فتكون علاقتهم بالمؤسسة قليلة.
التقديريون: لهم شرعية ولكن ليس لهم طلبات الالحاح ولا السلطة فهم عديمي اتتأثير
المطالبون: لهم مطالب لكن ليس لهم سلطة ولا شرعية ليس لهم تأثير
المسيطرون: لهم سلطة ولهم شرعية فتاثير هم مؤكد على المدير ايلائهم الاهتمام
الخطيرون: لهم السلطة والالحاح يستطيعون التأثير على المنظمة
التابعون: لهم طلبات الملحة المشروعة ولكن يبقون تابعون لان ليس لهم سلطة
النهائيون: لهم كل الخصائص يتقرب منهم المديرون

المحاضرة السادسة 
أدوات التحليل الاستراتيجي

ادوات التحليل الاستراتيجي 
التجزئة الاستراتيجية
 دورة حياة المنتج
منحنى الخبرة (اثر التجربة)

التجزئة الاستراتيجية: هي تقسيم المنظمة الى نشاطات او مجالا او وحدات يصطلح عليها وحدات الأعمال الاستراتيجية SBU
معايير التجزئة: الزبائن – الاسواق الجغرافية – التكنولوجيا – الابتداع

الانعكاسات الاستراتيجة للتجزئة:
تحديد محفظة وحدات الاعمال
تتم التجزئة قبل الاختيار الاستراتيجي
التحليل الاستراتيجي يتناول كل وحدة على حدة والعلاقات ما بين الوحدات
توثر التجزئة على اختيار الهيكل التنظيمي

دورة حياة المنتج 
هي احد اداة تحديد المرحلة التي بلغها المنتج من حياته
بعض المنتجات لا تنطبق عليه الدورة
بعض المنتجات لا تمر بجميع المراحل
تقسم المراحل حسب معيار المبيعات

اثر التجربة

توصل bcg  الى ان التكاليف تنخفض بنسبة ثابتة تتراوح بين 20 – 30% كلما تضاعف حجم الانتاج المتراكم

شروط استعمال اثر التجربة  وعوامله:
التجربة تحسب بتراكم الانتاج منذ انظلاق المنتوج حتى لو بقي حجم الانتاج ثابتا.
منحنى التجربة يستخلص من الملاحظات الميدانية
التكاليف تدرس بالقيم الثابتة
يكون اثر التجربة كبير خلال المراحل الاولى

مصادر اثر التجربة 
اثر التدريب   -   اثر افتصاديات الحجم   -   اثر الابداع والتطوير التقني


المحاضرة السابعة
المصفوفة

المصفوفات: هي احدى ادوات التحليل الاستراتيجي ظهرت في الستيانات
هدفها: تمثيل محفظة الاعمال الاستراتيجية للمنظمة في اشكال

مبدأ التحليل المصفوفي: يقوم على تمثيل أنشطة المنظمة في محورين بناء على تقاطع بعدي التحليل الاستراتيجي: البعد الداخلي والبعد الخارجي

المصفوفة: هي تكميم وتمثيل لوحدات الاعمال الاستراتيجية للمنظمة بشكل بياني بسيط يعكس توزيعها في المحفظة ومن ثم اتخاذ القرار الاستراتيجي المناسب

مصفوفة BCG

تعتمد اساسا على أثر التجربة كعامل اساسي لتحديد الوضعية التنافسية.
تتوزع وحدات الاعمال على شكل دوائر
يحدد موقع كل وحدة بالنظر الى البعدين الداخلي والخارجي للمنظمة
تتكون المصفوفة من اربعة خانات

ترسم مصفوفة BCG ببعدين هما:

البعد الخارجي وهو معدل نمو السوق: نسبة نمو مجموع حصص المنظمات في مجال نشاط استراتيجي ما
والبعد الخارجي وهو النصيب النسبي من السوق: يعبر كميا عن صورة الوضعية التنافسية للمنظمة ليظهر مركزها بالنسبة للقائد في السوق.

خطوات رسم المصفوفة:
رسم محوري النصيب السوقي ومعدل نمو السوق.
يقسم محور النصيب السوقي الى وحدات وفي دالة لوغاريتيمة من 0 الى 10
يقسم المحور الى نصفين عند النقطة 1

علامات الاستفهام: احتياجات مالية كبيرة وعائدات ضعيفة (حالة عجز)
انشطة النجم: احتياجات مالية كبيرة وعائدات كبيرة (حالة توازن)
البقرة الحلوب: عائدات مالية كبيرة و احتياجات مالية ضعيفة (حالة الفائض)
الكلاب: احتياجات مالية ضعيفة وعائدات مالية ضعيفة (حالة توزان)

الانتقادات الموجهة لمصفوفة BCG
الاعتماد فقط على التكاليف
حصر المنافسة في السعر فقط
حصر العوامل في عاملين كميين
الاعتماد على اثر التجربة فقط كميزة تنافسية
حصر معدلات النمو في مجال محدد
الاعتماد على نموذج دورة الحياة 

مصفوفة MCKINSEY

جاذبية السوق (خارجي)
قوة التنافسية (داخلي)

الانتقادات الموجهة للتحليل المصفوفي
اختزال ابعاد الاستراتيجية في بعدين فقط
العمل على تكميم العوامل النوعية فقد يفقدها تأثيرها الفعلي
التقييم الشخصي للعوامل
كثير العوامل في المصفوفة

المحاضرة الثامنة
استراتيجيات التنويع والتخصص

استراتيجية التخصص
التخصص هو توجه بسيط يعين التركيز على منتوج او سوق واحد 
زمنيا التخصص يسبق التنويع
استراتيجية التخصص تناسب مرحلتي الانطلاق والنمو
المنظمة المتخصصة تتطور جفرافيا بغزو اسواق جديدة

استراتيجيات التخصص حسب PORTER (الاستراتيجات الشاملة)

السيطرة بالتكاليف
التركيز
التمييز

استراتيجية السيطرة بالتكاليف

تنجح هدذه الاستراتيجية:
رفع حجم الانتاج والاستفادة من اثر التجربة
تخفيض تشكيلة المنتوجات
تبسيط السلوب الانتاج
ربط السعر بالتكلفة مباشرة

استراتيجية التمميز:
تركز مجهودها على تمييز منتجاتها بخصائص اضافية

استراتيجات التركيز على النشاط
تستهدف المنظمة جزءا من السوق لتحقق في نفس الوقت السيطرة بالتكاليف ودرجة ما من التمميز

نموذج الساعة:
يعتمد النموذج على عرض المنظمة مع عرض المنافسة بالنظر الى بعدي:
السعر والقيمة

مستوى القيمة اقل من عرض المنافسة والسعر اقل من سعر المنافسة= استراتيجية التمييز نحو الاسفل
مستوى القيمة اقل من عرض المنافسة والسعر في مستوى سعر المنافسة= الخيار خاسر
مستوى القيمة اقل من عرض المنافسة والسعر اكثر من سعر المنافسة= الخيار خاسر
مستوى القيمة في مستوى عرض المنافسة والسعر اقل من سعر المنافسة= استراتيجية السعر
مستوى القيمة في مستوى عرض المنافسة والسعر في مستوى  سعر المنافسة= لا توجد استراتيجية
مستوى القيمة في مستوى عرض المنافسة والسعر اكثر من  سعر المنافسة= الخيار خاسر
مستوى القيمة أفضل من عرض المنافسة والسعر اقل من سعر المنافسة= استراتيجية هجينة
مستوى القيمة أفضل من عرض المنافسة والسعر في مستوى سعر المنافسة= استراتيجية التفخيم دون زيادة السعر
مستوى القيمة أفضل من عرض المنافسة والسعر اكثر من سعر المنافسة= استراتيجية التفخيم مع زيادة السعر – تميز نحو الأعلى

المحاضرة التاسعة

تابع استراتيجيات التنويع والتخصص
بدائل النمو

اول من قدم نموذج لتصنيف استراتيجيات هو ANSOFF سنة 1957

استراتيجيات اختراق السوق:
ان تقوم المنظمة بدعم وجودها في الأسواق القائمة بنفس المنتج من خلال:
دعم القدرات التفاوضية للمنظمة مع الموردين والمشترين
استغلال اقتصاديات الحجم
الاستفادة من أثر التجربة
الحملات الترويجية القوية

استراتيجية التوسع السوقي
قيام المنظمة بتقديم نفس العرض الحالي الى اسواق جديدة  من خلال:
الاستفادة من المزايا التنافسية القائمة
العوائق التقنية للمنتجات
تشبع الاسواق المحلية او الاسواق المستهدفة
البحث عن منافذ لاعادة بعث منتوج في حالة تراجع
بروز عوامل جذب في اسواق معينة

استراتيجية تطوير المنتوج:
تقديم منتجات جديدة او محسنة

الاسباب: ولاء العملاء، شهرة المنظمة ، قصر دورة حياة المنتجات
يتطلب تقديم المنتجات الجديدة تطوير القدرات الاستراتيجية

التنويع الشامل
يعني تقديم المنظمة لمنتجات أو وحدات أعمال استراتيجية جديدة في اسواق جديدة ولا يشترط ان تكون من نفس مجال النشاط

البحث عن افضليات التعاضد
افضلية التعاضد هي تلك القيمة المضافة التي تتحق للمنظمة بجمع نشاطتين مختلفين 
استثمار الموارد الفائضة

التنويع المترابط وغير المترابط

التنويع المترابط: يسمى ايضا بتنويع التعزيز او التقوية وهو الذي يتم من خلال منتجات وانشطة لها علاقة ببعضها البعض أي من فس سلسلة القيمة

التكامل الرأسي إلى الخلف: الدخول الى مجال المنتجات والخدمات التي تمثل مدخلات للنشاط الحالي ( الدخول في نشاط الاعلاف وتربية الابقار لانتاج الحليب)

التكامل الرأسي الى الامام: الدخول الى المنتجات والخدمات التي تمثل اسواق امامية كالتوزيع والخدمات التسويقية وخدمات ما بعد البيع.

التكامل الافقي: تقديم منتجات موازية للمنتجات الحالية قد تكون مكملة لها او مشتقة منها أو منافسة لها 
(مثلا شركة المراعي لصناعة العصاير)

غير المترابط: التوسع خارج الصناعة التي تعمل فيها المنشأة (منتجات جديدة وأسواق جديدة) 
(شركة المراعي تدخل في نشاط البناء مثلا)


التنويع الدولي:
يعني لجوء المنظمة الى اسواق جديدة خارج الدولة وذلك لاسباب:
سوقية (تنافس)
التكاليف (ايدي عامله مثل الصين)
التشريعات والانظمة (الصين)
ويتم التنويع الدولي من خلال: التصدير وفتح فروع خارجية


 














المحاضرة العاشرة
الاستراتيجية الحديثة: الابداعات الاستراتيجية

الابداع الاستراتيجي:
القدرة على اعادة صياغة نموذج الاعمال الحالي على النحو الذي يضمن خلق قيم جديدة للزبون خلاف المنافسين وإنشاء ثروة جديدة لكل اصحاب المصلحة.

تقديم مفاهيم جديدة
مقابة غير معادة للقطاع او الصناعة
قيمة اعلى للزبائن
تغيير جذري
الانتقال من نموذج اعمال حالي الى نموذج جديد

انواع الابداعات الاستراتيجية

استراتيجية التحسين التدريجي: التي تقوم فيها المنظمة بتحسين عرضها تدريجيا
الاستراتيجية المشوشة: تقدم المنظمات تعديلا على نماذج الاعمال القائمة بتعدي القيمة التي تمنح للزبون (كالطيران بالتكاليف المنخفضة ) او تعديل سلسلة القيمة كما فعلت AMAZON
استراتيجية القطيعة: التي تقدم فيها المنظمة عرضا جديدا مختلفا بتعديل سلسلة القيمة فعلت APPLE:
استراتيجية المحيط الازرق:
اقترحها chan and renee عام 2005

	استراتيجية المحيط الاحمر
	استراتيجية المحيط الازرق

	المنافسة في سوق قائمة
	مساحة سوق بعيدة عن متناول المنافسين

	الهدف هو هزم المنافسين
	تجعل المنافسة غير وارده

	استغلال امتيازات قائمة
	خلق طلب جديد

	كسر حلقة المقايضة بين الكلفة والقيمة المضافة
	مقايضة الكلفة بالقيمة المضافة

	التميز و التكلفة المنخفضة معا
	التميز أو التكلفة المنخفضة



مبادئ الست لاستراتيجية المحيط الازرق:
مبادئ التشكيل				مبادئ التنفيذ
1- أعد بناء حدود السوق			5- تغلب على العقبات المنظماتية
2- ركز على الصورة الكبيرة ليس الارقام		6- اجعل التنفيذ متكاملا مع استراتيجتك
3- امتد الى ابعد من الطلب الحالي
4- اسع الى السياق الاستراتيجي الصحيح

ركز على الصورة الكبيرة وليس الارقام
1- الصحوة البصرية 2- الاستكشاف البصري – المعرض المصور للاستراتيجة  4- التواصل البصري

اسع الى السياق الاستراتيجي الصحيح
فائدة الزبون                    السعر                     الكلفة                  الاعتماد 
فتكرة محيط ازرق مجدية تجاريا

تغلب على العقبات المنظماتية
عقبة الموارد – عقبة الادراك   - العقبة السياسية  - عقبة الدوافع
اطار العمل ذي الفعاليات الاربع

احذف – خفض – ارفع – أوجد

المحاضرة الحادية عشر
تقييم البدائل الاستراتيجية

معايير التقييم
المناسبة: تقييم مدى تجانس ومواءمة الاستراتيجية مع الوضع الحالي للمنظمة
القبول: يتعلق بالاداء المنتظر خصوصا من حيث الربحية والخطر
امكانية التنفيذ: يتعلق بتقييم امكانية تفعيل البديل الاستراتيجي

البديل المناسب
المناسبة: تعني مدى التوافق بين الاستراتيجية المقترحة وخلاصة التحليل الاستراتيجي المنجز.

البديل الاستراتيجي مناسب: يعني ان المنظمة ستكون في وضع أفضل مما هي عليه.

معايير تقييم المناسبة

تحليل SWOT
تحليل التهديدات ، الفرص ، ونقاط الضعف والقوى
وجود فرص ومزايا تنافسية   البديل المناسب: استراتيجية التوسع، التغلغل أو النمو المرتفع
وجود تهديدات مع نقاط ضعف: استراتيجيات التعزيز أو الانسحاب

البديل المقبول:

يقبل البديل على اساس ثلاث عناصر
تحليل الربحية   - تحليل الخطر   - اصحاب المصلحة

تحليل العائد
تحليل الربحية:
العائد على الاستثمار
فترة الاسترداد
التدفقات النقدية المتوقعة
القيمة لحملة الاسهم

تحليل الخطر:
النسب المالية
تحليل الحساسية 
النماذج الاحصائية المساعدة

تحليل ردود افعال اصحاب المصلحة
مصفوة السلطة ومصلحة ، تحليل القدرة والشرعية والالحاح  - تظرية الالعاب



المحاضرة الثانية عشر
التنفيذ الاستراتيجي
الابعاد الاساسية للتنفيذ الاستراتيجي
اختيار الهيكلة المناسبة – ادارة التغيير  - توزيع الموار

الاستراتيجي والهيكل
نماذج الهيكلة
الهيكلة البسيطة او الاحادية
الهيكلة الوظيفية
الهيكلة الوظيفة بقيادة الاركان
الهيكلة بالاقسام
الهيكلة المصفوفة

من منظور استراتيجي ترتبط الخيارات التنظيمية للمنظمة اساسا ب-:
التعقيد وينتج اساسا بتنوع المهام والانشطة 

اللايقين يخص خصائص المهام المؤداة وعلاقتها مع البيئة

التعقيد قوي والايقين ضعيف = الهيكلة الوظيفية
التعقيد قوي والايقين قوي = الهيكل المصفوفية او بالمشاريع
التعقيد ضعيف والايقين ضعيف = الهيكلة السلمية البسيطة
التعقيد ضعيف والايقين قوي = الهيكلة بالاقسام

العلاقة هيكلة /استراتيجية

خلاصة CHANDLER (الهيكلة تتبع الاستراتيجية)

استراتيجية جديدة                  مشاكل ادارية جديدة                    تراجع النتائج 
ابداع هياكل جديدة                 تحسن النتائج

التشكيلات التنظيمية 
حسب MINTZBERG ينقسم كل تنظيم الى ستة اجزاء اساسية 

معايير التقييم
المركزالعملي: يمثل قاعدة التنظيم ويضم الافراد الذين ينفذون العمل الاساسي في المؤسسة من انتاج للسلع والخدمات وايصالها الى مسعمليها.
القمة الاستراتيجية: هي الجزء الذي يحمل النظرة الشاملة عن المنظمة وتتركز بيده القرارات الاستراتيجية.
الخطوط السلمية: تمثل الجزء الوسيط بين التنظيم الذي يربط القمة الاستراتيجية والمركز العملي بعقلاقات السلطة والمسؤولية.
الدعم الفني: ويضم طاقم المحللين والمختصين الذي يخططون ويراقبون اعمال الغير ويقع خارج خطوط السلطة السلمية.
الدعم اللوجستي: يقدم مختلف الخدمات الداخلية لدعم الانشطة من خدمات اجتماعية علاقات عامة، نقل
ايديولوجية المنظمة أو ثقافتها: تتغذى من القيم والمعتقدات وتتجسم او تتجلى من خلال مجسم الهيكلة وتمثل الموجه الاساسي لسلوك التنظيم.

التفاعلات الخارجية المؤثرة علي الهيكلة:
الاخرجة او المقاولة الباطنية
التحالفات الاستراتيجية 
الشبكات 
التنظيمات الافتراضية

التغيير الاستراتيجي:
تأخد اشكال عديدة:
اعادة الهيكلة
الاستحواذ او الاندماج
التغيير الثقافي
التغيير التكنولوجي

اسباب التغيير  
القوى الداخلية
القوى الخارجية

انواع التغيير
طبيعة التغيير متدرج وحجم التغيير ضبط = تكييف
طبيعة التغيير متدرج وحجم التغيير تحول = تطور
طبيعة التغيير جذري وحجم التغيير تحول = إعادة بناء
طبيعة التغيير جذري وحجم التغيير ضبط = ثورة



المحاضرة الثالثة عشر
الرقابة الاستراتيجية

مفهوم الرقابة الاستراتيجية:
عملية قياس أداء المنظمة والتأكد من أن انجازات المنظمة تتم وفق ماهو مخطط له.

الرقابة الاستراتيجية فهي عملية تسهر على:
ضمان توجه المنظمة نحو الاهداف الاستراتيجية الكبر
تقليص الفجوة الاستراتيجية
ضمان دوام الافضلية التنافسية للمنظمة
تحقيق الاهداف الاستراتيجية
تقديم المعلومات عن انجازات المنظمة في كل المستويات
تقديم المعلومات عن تطورات البيئة الخارجية ومتابعتها
التوافق بين الموارد الاستراتيجية للمنظمة واتجاهاتها

خصائص الرقابة الاستراتيجية
تمارسها الادارة العليا
تهتم بالتوجهات الكبرى للمنظمة
تعتمد على المؤشرات الكلية
تركز عىل المنظمات ككل
تستخدم ادوات وآليات عديدة
تتابع علاقات المنظمات مع بيئتها
ترتبط بشكل قوي مع التخطيط الاستراتيجي

آليات الرقابة الاستراتيجية

1- تقييم الاداء
الحصص السوقية – المبيعات – الربحية –العائد على الاستثمار – القيمة السوقية للسهم – الابداعات

2- الحوكمة:
هي مجموعة من الاطراف التنظيمية والادارية والقانونية والمالية التي تنظم العلاقة بين الادارة والملاك واصحاب المصالح الاخرى

تحدد الحوكمه دور كل من مجالس الادارة وجمعيات المساهمين والمدراء التنفيذين سعيا لضمان:
حقوق اصحاب المصالح
تحسين اداء الشركات
توجه الشركات نحو اهدافها الاستراتيجية

3- المراجعة الاستراتيجية:
هي عملية فحص استراتيجات المنظمة ككل ومختلف وحداتها بغرض:
التأكد من التوافق بين الخيارات الاستراتيجية للمنظمة
تقييم مدى تحقيق الرؤية 
التأكد من التكامل بين استراتيجيات المنظمة واستراتيجيات وحداتها
تقييم جدوى توزيع الموارد في المنظمة
تقييم التوافق بين هيكلة المنظمة واستراتيجياتها ومختلف نظمها الادارية.

يشارك في المراجعة الاستراتيجية للمنظمة المدراء التنفيذيون، الاستشاريون الداخليون والخارجيون

4- المقارنة المرجعية:
هي مقارنة ممارسات المنظمة في مختلف المجالات مع الممارسات الجيدة عند المنافسيين اوغيرهم

· تحليل عمليات المنظمة وتحديد العمليات التي ستقارن
· تحديد جهات المقارنة
· تحديد الممارسات الجيدة
· تحديد الفروقات بين ممارسات المنظمة والممارسات الجيدة
· تحيد العوامل المسؤولة عن الفوارق بين ممارسات المنظمة  وما اعتبر كممارسات جيدة
· اتخاذ الإجراءات التحسينية

خصائص نظام الرقابة الاستراتيجية الفعال

· الاقتصاد
· كثرة المعلومات او قلتها
· المبالغة في الرقابة
· ان تكون عمليات الرقابة ذات معنى للمنظمة
· تنتج عن الرقابة معلومات مفيدة للمديرين
· تقديم المعلومات في الوقت المناسب
· تقديم الصورة الصحيحة عما يقع فعلا


المحاضرة الرابعة عشر

بطاقة الاداء المتوازن

الرقابة المالية :
تركز على النتائج وليس على الاجراءات
تقيس اكثر الاصول الملموسة
تغفل ابعادا كثيرة كالتلعيم التنظيمي وولاء الزبائن والكفاءات المحورية

ابعاد قياس الاداء في المنظمة:
البعد المالي
بعد الموارد البشرية
بعد التعلم التنظيمي
رضا الزبائن

تعريف بطاقة الاداء المتوازن:
هي نظام اداري (ليس فقط نظام قياس) الذي يجعل المنشأة قادرة على بيان رؤيتها واستراتيجيتها وترجتمتها الى افعال، وهي تزود الادارة بالتغذية العكسية لعملياتها الداخلية ومنتجاتها الخارجية من اجل التطوير المستمر لاداء ونتائج استراتيجيتها.


الابعاد الأربعة:
بعد المالية      بعد العمليات      بعد التطوير    - بعد العملاء

التوازن في بطاقة الاداء المتوازن
التوازن بين الاهداف قصيرة الاجل والاهداف طويلة الاجل
التوازن بين المؤشرات المالية وغير المالية
التوازن بين مؤشرات قياس الاداء السابق ومؤشرات قياس الاداء المستقبلي
التوازن بين الاداء الداخلي والاداء الخارجي

1- المنظور المالي:
يحدد الاداء المالي المتوقع من الاستراتيجية
ويمكن قياس المنظور المالي عن طريق:
حقوق المساهمين – العائد على الاستثمارات – العائد على الاصول – الربحية – 


2- المنظور العميل (الزبون):
يحدد اقسام السوق والعملاء التي يجب على المنظمات ان تختارها للمنافسة
ويمكن قياس المنظور العميل عن طريق:
رضاء العميل – ربحية العميل – اكتساب عملاء جدد – الاحتفاظ بالعميل

3- المنظور العمليات الداخلية:
يحدد اجراءات العمل والانشطة الرئيسية
يحدد موقع الاجراءات المطلوب تحسينها لتحقيق الاهداف المالية واهداف العميل
ويمكن قياسه:
تحديد السوق – تطوير خدمات تقديم المنتج – تطوير خدمات السوق وبيع المنتجات – تقديم خدمات المنتجات – خدمات العميل

4- المنظور التعلم والنمو:
يحدد المهارات والقدرات الاساسية الواجب تنميتها لتحقيق اهداف المنشاة الاستراتيجية لسد فجوة بين القدرات والمهارات الحالية وتلك المطلوب تحقيقها.
يحدد المعلومات والتقنيات الضرورية المطلوبة
يحدد المناخ والبيئة الثقافية
يقاس:
الابتكار  - تطوير الموظفين – بناء الطاقة الضرورية – نقل المعرفة

احتياجات بطاقة الاداء المتوازن
· دعم والتزام الادارة العليا التنفيذية
· وضع استراتيجيات قابل للتنفيذ
· وضع اهداف متصلة بعلاقة السبب والاثر
· وضع مقاييس متوازنة
· مشاركة الموظفين
الاهداف: تسجل فيه الاهداف الخاصة بالبطاقة
المؤشرات: تسجل فيه المؤشرات التي ستستخدم لقياس كل هدف
المستهدف: تسجل فيه القيمة المستهدفه للمؤشر في نهاية الفترة (سنة مثلا)
المبادرات: تسجل فيه المبادرات اوالمشاريع التي سنقوم بها لتحقيق الهدف

خطوات تطبيق بطاقة الاداء المتوازن:
1- تعريف رسالة ورؤية المنظمة 
2- تعريف الاهداف الاستراتيجية
3- بناء روابط الاستراتيجية
4- تحديد المقاييس والمؤشرات 
5- وضع وترتيب اولويات المبادرات
6- وضع خطة تنفيذية

معوقات تطبيق البطاقة المتوازنة للاداء
· سوء فهم الرؤى والاستراتيجيات تصبح غير قابلة للتنفيذ
· عدم اتصال الاستراتيجيات والاهداف بمقاييس ومحركات الاداء
· عدم اتصال الاستراتيجيات بتوزيع المصادر والموازنات
· وضع المقاييس بدون الاعتمال على نظام الاداء المتوازن
· اهداف الاداء اما عالية جدا او متدنية جدا
· فجوة في فهم مشاركة الموظفين

اهداف بطاقة الاداء المتوازن
· رفع دقة المتابعة للاعمال وتحسين ادائها
· تهيئة اطار عمل لترجمة الاستراتيجية الى مفاهيم تنفيذية 
· توضيح مسار الرؤية والاستراتيجية لكافة العاملين
· بناء التوازن بين عوامل ومؤشرات النجاح الحرجة
· رسم الخارطة الاستراتيجية وربط الاسباب بالنتائج للابعاد الاربعة.
· تطوير منهج تكاملي بين الاستراتيجيات والعمليات.


تم بعون الله

هاني ابومحمد








































