
1 

 

 

 كلية السياحة -جامعة دمشق
 الإستراتيجيةمقرر الإدارة 

 المحاضرة الأولى
 مدرس المقرر: علي حمود

 
 
 

الإدارة 
 الإستراتيجية

 
 

  7108-7102العام الدراسي 
 
 



2 

 

 
 تمهيد

 :الإستراتيجيةتعريف الإدارة  -أولا 
 :الإستراتيجيةأهمية الإدارة  -ثانياا 
 :الإستراتيجيةصياغة  -ثالثاا 
 :الإستراتيجيةمراحل تطور الإدارة  -رابعاا 

 :للإستراتيجية الثلاثة المستويات -خامساا 
 

 تمهيد:
في أبحاثو الإدارية، أستاذ التاريخ  الإستراتيجيةبلعؿ أوؿ مف اىتـ مف عمماء الإدارة المعاصريف 

الإداري في جامعة ىارفارد الأمريكية )الفريد شاندلر( حينما استعرض في كتابو الذي أصدره عاـ 
اليياكؿ التنظيمية لمشركات الكبرى في أمريكا وخرج بأربع استراتيجيات تتعمؽ بالنمو  2693

وفي   .الإستراتيجيةعتمد بشكل أساسي عمى تنمية وتطور الهياكل التنظيمية يوالتطور مؤكداً أف 
ربطت فيه التغيرات في جامعة اشتوف )جواف ودورد( بحثاً  الإدارةأعدت أستاذة  2691عاـ 

عرض )وىميف وىنجر(  2699وفي عاـ   المعتمدة. الإستراتيجيةو التنظيمية مع التقنية 
نموذج شامل للإدارة  إلى انتهيا فيهمف خلاؿ بحث أجرياه  الإستراتيجيةمفيوميما للإدارة 

 مف خلاؿ القوؿ الإستراتيجيةثـ جاء العالماف )كبنر وتريجو( ليخوضا في مضمار  ،الإستراتيجية
بأن )قوة الدفع( التي تمثل مجال المنتجات أو الأسواق أو القدرات التي تعتبر مصدر القوة 

حيث أف تحديد )قوة الدفع( يساىـ في صياغة الأىداؼ  ستراتيجيةللإلمشركة تشكل الإطار العام 
 الإستراتيجية بيف الشاممة وأىداؼ الوحدات المكونة في ظؿ أف الأىداؼ الشاممة تعتبر الجسر ما

   الشاممة وبيف استراتيجيات الوحدات المكونة ليا.
أومايا( لممستشار في مجموعة مكنزي الأستاذ )  2691ولعؿ الكتاب الصادر في عاـ      

بعنواف )العقؿ الاستراتيجي( يمثؿ ذروة الأبحاث المقدمة في ىذا الميداف وقد كاف لو أكبر الأثر 
جاءت نظرية )جوف  2662وفي عاـ   في نمو وتطور النيج الاستراتيجي المعاصر في الإدارة.

المرتبط  ثومبسوف( حوؿ تطوير الوعي الاستراتيجي انطلاقاً مف تشخيص التغيير الشامؿ لممنظمة
اليدؼ. ويؤكد في  إلىالتي تتمحور حوؿ تحديد المسار وطريقة الوصوؿ  الإستراتيجيةبالصياغة 
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والابتكار تشكؿ الأبعاد الثلاثية  بالإبداعىذا المجاؿ عمى أف المنافسة وتميز الأداء المقروف 
   المترابطة.

كنزي( السيد لينشي لدى مجموعة )م الإداريأيضاً، أصدر المستشار  2662وفي عاـ      
( يوضح فيو أف تحديد الإستراتيجيةأوىامي مع مجموعة مف أساتذة الإدارة كتاباً بعنواف: )

ينبغي أف يتـ مف منطمؽ الزبائف والسمعة والقيمة المضافة وليس  الإستراتيجيةالأىداؼ وصياغة 
المعاصرة التي ترتكز  الإستراتيجيةب سمي تقديـ ما إلىمف منطمؽ التغمب عمى المنافس وانتيى 

عمى صقؿ وتكريس واستغلاؿ مواىب الشركة القابضة وشركاتيا التابعة في التأكيد عمى جوىر 
أصدر  2663وفي عاـ   الاختصاص لتركيز استمرارية النمو ضمف البيئة العالمية الجديدة.

لجنسية مف خلاؿ الأستاذ في جامعة كاليفورنيا )جورج يب( كتاباً انتقد فيو الشركات المتعدية ا
 إلىعالمية شاممة حيث توصؿ  إستراتيجية تمتمؾ أنيا لـ تبدؿ مفاىيميا نحو العالمية ولا

 ،كانوف ،ماكدونالد ،استنتاجاتو مف خلاؿ دراسة طويمة شممت أكبر الشركات العالمية )كوكا كولا
مف أجؿ مواكبة ضرورة قياـ ىذه الشركات بتغير مفاىيميا ونيجيا  إلىفولكس فاكف( وانتيى 

التغيرات في العالـ عف طريؽ الترابط المتبادؿ بيف جميع فروع الشركة في العالـ لتقميؿ التكاليؼ 
  والتنميط والاستفادة مف التعميـ الذاتي.

 :الإستراتيجيةتعريف الإدارة  -أولا 
 ستراتيجيةللإلـ يتفؽ الكثير مف الباحثيف في حقؿ عمـ الإدارة عمى تعريؼ شامؿ ومحدد 

ووضع  الأهداف المحددةبعض يطمقيا عمى ذات الطبيعة الأساسية وال الغاياتفالبعض يعني بيا 
ثـ اختيار البديؿ المناسب وتحديد المدة الزمنية القابمة لمتنفيذ. لذلؾ تعددت البدائل المختمفة، 

 . الإستراتيجيةالتعريفات التي تبيف معنى 
بأنيا: تحديد المنظمة لأىدافيا  الإستراتيجية( Chandler,1988فقد عرؼ شاندلر )      

ف عممية  وغاياتيا عمى المدى البعيد، وتخصيص الموارد لتحقيؽ ىذه الأىداؼ والغايات. وا 
 .ارة العمياتخصيص الموارد أو إعادة تخصيصيا تعد مف مسؤولية الإد

عمى أنيا خطط وأنشطة المنظمة التي يتـ وضعيا بطريقة  الإستراتيجيةThomas ويعرؼ      
ة التي تعمؿ تضمف  خمؽ درجة مف التطابؽ بيف رسالة المنظمة وأىدافيا، بيف ىذه الرسالة والبيئ

 عالية. كفاءةبفييا بصورة فعالة و 
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بأنيا  الإستراتيجيةالإدارة  (Thompsonand Strickland,1996) واستركلاند وعرؼ ثومبسوف
: وضع الخطط المستقبمية لممنظمة، وتحديد غاياتيا عمى المدى البعيد، واختيار النمط تعني

 . الإستراتيجيةالملائـ مف أجؿ تنفيذ 
مجموعة مف القرارات والنظـ الإدارية التي تحدد رؤية  بأنها: الإستراتيجيةوتعرف الإدارة      

ورسالة المنظمة في الأجؿ الطويؿ في ضوء ميّزاتيا التنافسية وتسعى نحو تنفيذىا مف خلاؿ 
دراسة ومتابعة وتقييـ الفرص والتيديدات البيئية وعلاقاتيا بالقوة والضعؼ التنظيمي وتحقيؽ 

 التوازف بيف مصالح الأطراؼ المختمفة.
 

 :الإستراتيجيةأهمية الإدارة  -ثانياا 
ف الأىداؼ  ستمرار والنمو،ستقرار والالبقاء وال منظمة مف المنظمات ىوإف ىدؼ أي  وا 

تتحقؽ إلا بوجود إدارة فاعمة تستطيع أف تحقؽ ىذه المطالب. وقد كاف لتوجو  السابقة لا
تضح أف اكبيرة بنجاح ىذه المنظمات، حيث  علاقة الاستراتيجيالمنظمات نحو التخطيط 

كانت ذات أداء أفضؿ مف تمؾ المنظمات التي  الإستراتيجيةالمنظمات التي أخذت بمفيوـ الإدارة 
. وكذلؾ توصمت الدراسات أف  إلى، التي أجراىا الباحثوف الإداريوف لـ تأخذ بيذا المفيوـ

تمارسو، وتزداد أىمية  ى تمؾ التي لاتتفوؽ عم الاستراتيجيالمنظمات التي تمارس التخطيط 
 عندما تعمؿ منظمات الأعماؿ في بيئة متغيرة. الإستراتيجيةالإدارة 

لمنظمات الأعماؿ مف خلاؿ قدرتيا عمى رسـ غايات المنظمة  الإستراتيجيةوتبرز أىمية الإدارة 
وسط بيئة تتسـ  وأىدافيا وتحديد التوجيات طويمة الأمد لبموغ تمؾ الأىداؼ في مدى زمني ملائـ

ومواجهة  تائج ومدى التقدـ لبموغ الأىداؼبالسرعة وعدـ التأكد، والقياـ بمتابعة التنفيذ وتقييـ الن
 التحديات التي تتعرض لها منظمات الأعمال مثل:

  التسارع الكمي والنوعي في البيئة الخارجية: حيث أف عصرنا ىو عصر السرعة، كما أف
 الجوىرية لمعقود القريبة الماضية  والعقد الحالي.ظاىرة التغير ىي السمة 

  تدعيـ المركز التنافسي لزيادة قدرة المنظمة عمى مواجية الظروؼ التنافسية الشديدة
 المحمية منيا والدولية.
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 الموارد المتاحة بطريقة ستخداـ الإمكانيات بطريقة فعالة حيث يتـ تخصيص الموارد وا
 .حتياجات المنظمةاتتلاءـ و 

  لممدراء، وتنمية عادات التفكير في  الاستراتيجيدعـ التفكير و الحرص عمى زيادة
 المستقبؿ.

 وتنفيذ أىداؼ في تخطيط  الحرص عمى توفير فرص المشاركة لجميع المستويات الإدارية
 المنظمة.

 إستراتيجيةىتماـ بالمعرفة كقوة المساىمة في التوجو للا. 
 نتقاء أفضؿ الخيارات المتاحة لممنظمة.االمنظمات و ة التحديات لتي تواجو مواجي 

 الإستراتيجيةصياغة  -ثالثاا 
في التيديدات  ومواجية المتاحة الفرص مف لاستفادةبيا إعداد خطط طويمة الأجؿ لويقصد      
والتغمب عمى في ضوء ما تممكو المنظمة مف نواحي القوة المحيطة وىذا لف يتحقؽ إلا ة البيئ

تحديد الأىداؼ  –: صياغة الميمة أو الرسالة الإستراتيجيةوتشمؿ عممية صياغة الضعؼ. نقاط 
 والسياسات. الإستراتيجيةوضع  –

فعمى سبيؿ المثاؿ فإف رسالة  ،المنظمة هي الغرض أو المبرر الأساسي لوجودالرسالة: -1
البنؾ يجب أف تدور حوؿ إمداد المجتمع والأفراد بالأمواؿ أو تنمية مواردىا المالية 

أو  وطتتمكيف البنؾ مف تحقيؽ عائد مناسب لأنش إلىويؤدي إنجاز ىده الرسالة 
 عممياتو. ورسالة المنظمة قد تتسـ بالتجديد أو المحدودية، كما قد تتسـ بالعمومية أو

 الاتساع.
هي النتائج النهائية المرغوبة من ممارسة الأنشطة المخططة أو إتباع الأهداف: -2

. أو مستويات الأداء والنتائج والمخرجات التي تسعى المنظمة المطبقة الإستراتيجية
أداء المنظمة ومدى تقدميا نحو المعايير والنتائج  بمثابة أداة لقياسلتحقيقيا، وىي 

المنشودة. فقد كاف ىدؼ شركة كوكاكولا وضع منتجاتيا في متناوؿ يد كؿ مستيمؾ في 
 العالـ.

المنظمة هي خطة شاممة توضح كيف يمكن لممنظمة تحقيق  إستراتيجية:الستراتيجيات -3
ي تعظيـ الميزة التنافسية لممنظمة الرئيسي ف الإستراتيجية، ويتمثؿ دور رسالتها وأهدافها

فإف تحقيؽ ىدؼ شركة تجارية  فسة، فعمى سبيؿ المثاؿوالحد مف نقاط ضعؼ المنا
كز لتنمية الطمب تتر  إستراتيجية% فإنيا قد تتبنى 21لزيادة العائد عمى الاستثمار بنسبة 

 سواؽ جديدة أو خدمة قطاعات جديدة ...إلخ .أعمى الابتكار والتطور أو فتح 
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 :الإستراتيجيةمراحل تطور الإدارة  -رابعاا 
كانت في حقل أطمق عميه سياسات  الإستراتيجيةإف البذرة الأولى لتطور الإدارة      

الذي بدأ في مدرسة ىارفرد للأعماؿ مف خلاؿ تدريس طمبتيا  (Business Policies)الأعمال
لمتصمة بالسياسات المختمفة ىذا الموضوع بأسموب الحالات الدراسية لمعالجة المشكلات ا

 )الإنتاجية، التسويقية، الموارد البشرية، والمالية(. 
خصوصاً مع تغير بيئة الأعماؿ  الإستراتيجيةبمورة مفيوـ الإدارة  إلىوظيرت الحاجة        

 منافسة عالية وظروف بيئية غير مؤكدةبيئة سريعة التغير وما تتضمنيا مف  إلىالمستقرة 
وضرورة الاستجابة لمتغيرات المواقؼ البيئية التي تواجييا المنظمة. وكذلؾ تحميؿ الفرص 
والتيديدات في البيئة الخارجية وتخصيص الموارد التنظيمية بما يضمف وضع الأىداؼ والغايات 
الرئيسة في المنظمة ومف ثـ اقتناص الفرص البيئة المتاحة وتجنب أو تقميؿ التيديدات المحتممة 

الاختيار  ذت التفصيمية ومتابعة وتقييـ تنفيوعند ذلؾ القياـ بتخصيص الموارد وتحديد السياسا
 . الإستراتيجيةوقد أصبح يطمق عمى الحقل المذكور بالإدارة . الاستراتيجي

 تتحدد بالآتي: الإستراتيجيةويمكن القول أن مراحل تطور الإدارة 
 المالي:المرحمة الأولى: التخطيط عمى الأساس 

نشأ ىذا النوع مف نظـ التخطيط مع مطمع القرف العشريف، وطبقاً لو، التخطيط يتضمف      
أساساً عممية الموازنة العامة والاعتبارات المالية المتعمقة بالتنبؤ بالدخؿ والكمفة وذلؾ بيدؼ 

إلا أنو وبعد الحرب العالمية الثانية  ف خلاؿ الالتزاـ بيذه الميزانياتتحقيؽ رقابة تشغيمية أفضؿ م
 أصبحت الموازنة وحدىا غير كافية كأساس لمتخطيط وذلؾ لظيور متغيرات أخرى كثيرة .

نوع مف أنواع التخطيط الذي ييتـ بكيفية الحصوؿ عمى الأمواؿ » ويعرؼ التخطيط المالي بأنو 
لشروط  كما ييتـ  بكيفية استثمار اللازمة لممشروع مف مصادرىا المختمفة بأقؿ التكاليؼ وأفضؿ ا

ىذه الأمواؿ بحيث تحقؽ أفضؿ وأعمى العوائد لممشروع وبأقؿ الأخطار وىو عمـ لو قواعد 
 لممستقبؿ. والإعدادخبرة في التطبيؽ والقدرة عمى التنبؤ وتحميؿ الماضي  إلىوأصوؿ ويحتاج 

 الأمد:التخطيط الطويل  أوالمرحمة الثانية: التخطيط عمى أساس التنبؤ 
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مع نشوء ىذا النظاـ مف التخطيط  في خمسينات القرف العشريف عممت المنظمات عمى      
تبنيو عندما أصبح مدراؤىا يدركوف بأف توجيو الأعماؿ مف خلاؿ السيطرة المالية لوحدىا ليس 

 بؿ.تخطيط أكػثر فاعمية مف خلاؿ محاولتو التنبؤ بالمستق إلىكافياً لذلؾ فإف ىذا النظاـ ييدؼ 
 المرحمة الثالثة: التخطيط الموجه خارجياا أو التخطيط الستراتيجي:

محـاولة التفكـير  لاؿلمنافسػة مف خاسواؽ للأ ةاستجابة متسارعتحقيؽ  إلىالذي ييدؼ      
 في المحاضرات اللاحقة.وسيتـ الحديث عف التخطيط الاستراتيجي بشكؿ مفصؿ . استراتيجيا

 : الإستراتيجيةالمرحمة الرابعة: الإدارة 
دمج الإدارة مع التخطيط الستراتيجي بحيث يعد النشاط الستراتيجي  تـ في ىذه المرحمة     

فالمنظمة ترمي جزءاا حيوياا من نشاطات الإدارة اليومية وليس مسؤولية الكادر التخطيطي فقط، 
 .إدارة كؿ الموارد لتحقيؽ ميزة تنافسية ولأجؿ المساعدة في خمؽ مستقبؿ ناجح إلىىنا 

 

 :ستراتيجيةللإ الثلاثة المستويات -خامساا 
 المنظمة: إستراتيجية -1

نحو النمو وأساليب إدارة الأنشطة  الاتجاىاتمف حيث  تتركز حول وصف التوجه العام لممنظمة
أو منتجاتيا وتعكس  استثماراتياالمتعددة وخطوط المنتجات، وكيفية تحقيؽ التوازف في محفظة 

الذي يجب أف تنخرط فيو  بنوعية النشاطالمنظمة نماذج القرارات فيما يتعمؽ  إستراتيجية
لىالمالية وغير المالية مف و  تدفق المواردالمنظمة،  العلاقة بين المنظمة والمجموعات ـ، الأقسا ا 

وتأخذ . الاستثمارلزيادة العائد عمى  استخداميا، المداخؿ التي يمكف لممنظمة ذات المصالح
 المنظمة واحدة من أشكال ثلاثة وهي : إستراتيجية

النمو المحدود، وىي أفضؿ البدائؿ  إستراتيجيةيسمى أحياناً  أو ما :الستقرار إستراتيجية - أ
لمنظمة ناجحة، وتعمؿ في صناعة مستقرة نسبياً وفي بيئة خارجية غير  الإستراتيجية

بنيجيا وأساليبيا المتبعة  للاستمرارتسعى المنظمة  الإستراتيجيةمضطربة ووفقاً ليذه 
 وتحسيف بيئتيا التنافسية . زتقدمو بيدؼ تعزي حالياً مف خلاؿ التركيز عمى ما
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الزيادة في المبيعات  التي تتبنى النمو عف طريؽ الإستراتيجيةوىي  النمو: إستراتيجية - ب
بمفردىا إذا كاف النمو ىو نتيجة متوقعة في زيادة قيمة  والأرباح أو حصة السوق

 المنظمة .
التي تتبناىا المنظمات عندما  الإستراتيجية: وىي النكماشالتقمص أو  إستراتيجية - ت

 انكماشية إستراتيجية، ولابد مف إتباع  دنياا يكون أداء وحدات الأعمال في المنظمات مت
 تتلاءـ مع واقع أداء المنظمات المتدني .

 التنافسية( الإستراتيجية) الأعمال: إستراتيجية -2
 مستوى وحدات الأعماؿوعادة ما توضع عمى  التنافسية الإستراتيجيةيطمؽ عمييا أحياناً      

صناعة  التنافسي لمنتجات أو خدمات المنظمة فيوىى تركز عمى تحسيف الوضع ، الإستراتيجية
الأعماؿ تحدث  إستراتيجيةالمنظمة فإف  ستراتيجيةوخلافاً لإ. معينة أو في قطاع سوقي معيف

عادة في  مستوى الأقساـ، وتركز عمى تحسيف الوضع التنافسي لمنتجات أو خدمات المنظمة في 
ي يتـ خدمتو بواسطة ذلؾ القسـ. وتأخذ الصناعة التي ينتمي إلييا، أو القطاع السوقي الذ

 :أبرزهاالتنافسية عدة أشكال  الإستراتيجيةأو ما قد يعبر عنه بالأعماؿ،  إستراتيجية
 الإستراتيجيةتتبع المنظمات أو وحدات الأعماؿ ىذه  القيادة في التكمفة: إستراتيجية 

بغية تحقيؽ كمفة أقؿ في منتجاتيا أو خدماتيا المقدمة لمسوؽ، ومف ثـ تحقيؽ ميزة 
تنافسية عمى مستوى الصناعة ككؿ، أو لقطاع معيف مف السوؽ بحيث تتمكف مف تحديد 

 أسعار لمبيع أقؿ مف أسعار بيع المنافسيف وتحقيؽ قدر أكبر مف الأرباح.
 توفير  قدرة المنظمة أو وحدة الأعماؿ عمى جيةالإستراتيوتعني ىذه  التميز: إستراتيجية

منتج ذو جودة عالية، أو مواصفات خاصة مميزة، أو )منفردة وعالية لممستهمك خدمات 
 تفرض الأسعار التي تراىا مناسبة. وىذا التميز يجعؿ المنظمة (بعد البيع خدمات ما

 وتنمي ولاء المستيمؾ لعلامتيا.
 قطاع محدود من السوق إلىتنافسية موجية  إستراتيجيةوىي  التركيز: إستراتيجية 

وذلؾ بدلًا مف التعامؿ مجموعة معينة من المشترين دون غيرهم،  إلىالمستيدؼ، أو 
مف ميزة  الاستفادة إلى الإستراتيجيةمع السوؽ ككؿ. وتسعى المنظمة التي تتبع ىذه 

أسعار أقؿ مف  تنافسية في قطاع السوؽ المستيدؼ مف خلاؿ تقديـ منتجات ذات
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المنافسيف بسبب التركيز عمى خفض التكمفة، أو مف خلاؿ تقديـ منتجات متميزة مف 
 حيث الجودة أو المواصفات، أو خدمة العملاء .... إلخ بسبب التركيز عمى التمايز.

 الوظيفة: إستراتيجية -3
تحقيؽ  إلىوتيدؼ  تركز عمى المجالت الوظيفية في المنظمةالتي  الإستراتيجيةوىي      

أىداؼ المنظمة ووحدات الأعماؿ التابعة ليا مف خلاؿ تعظيـ إنتاجية الموارد المستخدمة. مع 
يمكن  لأف المجالات الوظيفية متعددة ومتداخمة مع بعضيا البعض، وىذا يعني أنو  إلى الانتباه
وظيفية معينة بمفردها أو بمعزل عن المجالت الوظيفية الأخرى بسبب قوة  إستراتيجيةوضع 

 إلىحسب الأنشطة الرئيسية  الاستراتيجيات.ويمكف تقسيـ وتداخل العلاقات فيما بين الوظائف
: الشراء، الإنتاج والعمميات الإنتاجية، التمويل، البحث والتطوير، استراتيجياتأنواعاً سبعة ىي  

 . نظم المعمومات إستراتيجيةرية، التسويق، وأخيراا الموارد البش
 
 
 
 

 


