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الفصل الأول : منهج الدراسة
مقدمة البحث 
تشير الشواهد العملية والأدلة والإحصاءات إلى أننا نعيش عصر التغيرات والتبدلات السريعة في كل المجالات السياسية والقانونية والاقتصادية والتكنولوجية. حيث أننا نلاحظ ظهور القوى الاقتصادية العظمى (التكتلات الاقتصادية الدولية) والتحالفات الاستراتيجية بين الشركات العالمية, ولا يخفى على أحد أثر التقدم التكنولوجي على تغيير هيكل العمالة والصناعة.
إن هذا التسارع في التطور أصبح يشكل عبئاً على الإدارات التقليدية لذلك على أصحاب القرار الإداري في المنظمات المعاصرة أن يمتلكوا رؤية  مستقبلية في وضع أهداف منظماتهم حيث إن دراسة وتفسير الماضي ليس كافيا للتنبؤ بالمستقبل لكن الفهم العميق لبيئة السوق ومحاولة التأثير فيها تجعل المنظمة قادرة على خلق المستقبل والظروف الملائمة لها.  
مشكلة البحث
   إن البيئة المحيطة بأي مؤسسة إنتاجية تتصف بالتغير السريع وعدم الاستقرار وتزايد نسب المخاطرة فيها من جهة أخرى. فالمؤسسات أصبحت عرضة لمخاطر ائتمانية و مخاطر التقلبات الكبيرة في أسعار الصرف والفائدة والعوائد وكذلك مخاطر التقلبات المفاجئة في أسعار الطاقة وسياسات تسعير الخدمات والسلع وغير ذلك من المخاطر التي تجعل من الصعوبة إدارة المؤسسات الإنتاجية بنفس الأدوات التقليدية السابقة التي أصبح من الضروري تطويرها بما يستجيب للتطورات العلمية والتقنية.وهذا ما يستوجب تطبيق الإدارة الاستراتيجية لهذه المؤسسات. وهكذا يمكن طرح مشكلة البحث من خلال السؤال التالي:
هل التغيرات البيئية تتطلب من المؤسسات الإنتاجية تطبيق الإدارة الاستراتيجية وكيف تقوم هذه المؤسسات بتطبيق هذا الأسلوب ؟
فرضيات البحث
· يوجد أثر لتطبيق مفاهيم الإدارة الاستراتيجية في المؤسسات الإنتاجية على القدرة في التعامل مع المتغيرات العالمية .
· يوجد أثر لتطبيق مفاهيم الإدارة الاستراتيجية في المؤسسات الإنتاجية على بناء وتطوير الميزة التنافسية .
· يوجد أثر لتطبيق مفاهيم الإدارة الاستراتيجية في المؤسسات الإنتاجية على رفع الأداء في هذه المؤسسات .
أهداف البحث
1) شرح مفهوم الإدارة الاستراتيجية وأهميتها ودواعي تطبيقها في المؤسسات الإنتاجية.
2) تحليل البيئة المحيطة بالمؤسسات الإنتاجية.
3) تبيين أثر تطبيق الإدارة الاستراتيجية على أداء المؤسسات.
منهج البحث
  تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي لبعض المراجع المتعلقة بأدبيات الموضوع.
أهمية البحث
يحاول الباحث تسليط الضوء على إدارة المؤسسات الإنتاجية بما يتلاءم مع طبيعة هذا العصر الذي تتعقد فيه البيئة المحيطة بها. تنبع أهمية الدراسة من الحاجة الماسة لحل مشكلة فجوة الأداء التي تمثل واحدة من أهم المشكلات الإدارية في الوقت الراهن، والتي تعني وجود خلل في استراتيجيات وأساليب عمل المؤسسات.
الفصل الثاني : الإطار النظري للبحث
الأهمية المعاصرة للمؤسسات الإنتاجية:  
   تكتسب المؤسسات الإنتاجية أهميتها المعاصرة من كونها الخلية الرئيسية لتكوين الثروة في المجتمع ولتحقيق النمو الاقتصادي الذي تنشده المجتمعات كافة. فالمؤسسات هي نواة الحركة الاقتصادية داخل أية بيئة اجتماعية مهما اختلفت طبيعة النشاط الذي تمارسه هذه المنشأة، إذ قد يكون هذا في أي من حقول الصناعة التحويلية أو الزراعة أو الاستخراج أو النقل أو الاتصالات أو التجارة أو غير ذلك.
وبالإضافة إلى اختلاف النشاط العام، فإن المؤسسات تختلف في حجمها، مهما كان المعيار المستخدم لقياس الحجم. فبعض هذه المؤسسات يستخدم عدداً محدوداً جداً من الأشخاص وربما يتولى شخص واحد إنجاز جميع الأنشطة، أو قد يعمل لدى المنشأة الواحدة مئات أو آلاف من الأشخاص. وهكذا تختلف قيمة الموجودات العائدة للمنشأة وقيمة مبيعاتها وعدد الأسواق التي تعمل فيها وحصصها النسبية من هذه الأسواق. والمؤكد أن تقدم ورفاه أي مجتمع يعتمد اعتماداً رئيسياً على نجاح المنشآت فيه والمستوى العام لكفاءتها التشغيلية، إذ كلما اتسمت هذه المنشآت بدرجة أعلى من الكفاءة ساهم ذلك في رقي المجتمع وتقدمه إلى حدود أعلى. هذا على فرض ثبات العوامل الأخرى، التي تشمل توفر الثروات الطبيعية لدى المجتمع، ومستويات الثقافة، والتطور المهني عند أبنائه، والموقع الجغرافي للبلد، وعدد نفوسه، وغيرها من العوامل ذات الصلة. 
    يتعامل مدير اليوم مع عالم تلاشى فيه تأثير الحدود الجغرافية والسياسية، فأمامنا رأس مال يتحرك، قيود وبشر ينتقلون بغير حدود، ومعلومات تتدفق بغير عوائق حتى تفيض أحيانا عن طاقة استيعاب المديرين، وأصبح المدير مطالب بأن لا يعيش متغيرات بيئية المحلية أو الإقليمية فقط، بل كل المتغيرات العالمية كمنطلق لبلوغ كفاءة وفاعلية الأداء الإداري، والعولمة من المنظور الإداري هي عولمة النشاط المالي والتسويقي والإنتاجي والتكنولوجي والمعلوماتي، وهي عولمة أسواق السلع والخدمات والمال و التكنولوجيا والعمالة. وقد تضافر على خلق واتساع ظاهرة العولمة عدة عوامل وأسباب يمكن إيجازها فيما يلي
 :
ثورة تكنولوجيا المعلومات، التكتلات الإقليمية الدولية، اتفاقية الجات، التحالفات الاستراتيجية للشركات العملاقة ، الشركات العالمية متعددة الجنسية وعابرة القارات، معايير الجودة العالمية، تزايد حركة التجارة والاستثمارات العالمية، نمو الصادرات بمعدلات تفوق نمو الناتج الوطني الإجمالي ، تدويل الإنتاج وتركزه في الدول ذات تكاليف العمل الأقل.
  ومع تحديات العولمة ستتعامل الإدارة مع أسواق متعددة تتزايد فيها حدة المنافسة، حيث أفرزت ثورة الاتصالات تحديات تسويقية فرضت على المديرين التفكير في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة و هذا ما يتطلب تأهيل وتنمية القدرات والموارد البشرية كمؤشرات الجودة الإدارة  .  
  إن المتغيرات البيئية المعاصرة قد حملت إلينا قيود وتهديدات أكثر مما حملت فرصا، حيث أن استعراض المتغيرات التكنولوجية والسياسية والاقتصادية يوضح ويؤكد لنا أنها تشكل أثارا خطيرة على المؤسسة، فلقد أفرزت المتغيرات التكنولوجية طفرات واسعة لنظم الإدارة والإنتاج في شركات الدول المتقدمة مما خلق فجوة واسعة مقارنة مع شركاتنا .
وإن مفهوم التكنولوجيا الذي يعني أسلوب أداء ويتضمن هيكلها مزيجاً مركبا ً متفاعلاً من تجهيزات آلية، عمالة، طرق عمل تؤلف بين التجهيزات والعمالة في إجراءات أداء بأسلوب محدد لإنتاج أو تقديم سلعة أو خدمة أو أكثر.

وقد مست أهم التغيرات التكنولوجية في الوقت الحالي مجالات متعددة منها.

أ-تغيرات في الأداء الإنتاجي : حيث مست العديد من الأنشطة المؤداة في المكاتب والمؤسسات وأدت إلى خفض التكلفة ووقت تحليل العمليات، وقد تطورت برامج التخطيط والصنع والتحكم التي شكلت الأساس لنظم المعلومات التي ستهدف إمداد مديري العمليات بالمعلومات اللازمة لإدارة العمليات بفاعلية أكبر .

ب- تغير في الأداء التسويقي : حيث اشتركت الآلات في الأنشطة التسويقية مما سيزيد من خدمة العملاء .

ج- تغير في التنظيم : حيث أثبتت تجارب الشركات الناتجة – وليست فقط نظريات الإدارة الحديثة- أن النجاح الإداري كان وليدا لمجموعة متكاملة من التوجهات والتحولات التنظيمية الحديثة، فقد كان الانتقال من بيئة بطيئة التغير ومن نموذج تنظيمي ميكانيكي جامد إلى بيئة ديناميكية سريعة التغير تتزايد فيها عوامل عدم التأكد ودرجة المخاطرة وتتطلب نموذجا تنظيميا عضويا مرنا، ويمكن استشراف أهم انعكاسات التطورات التكنولوجية تنظيميا في بعض العناصر الأساسية التالية :

· ستزداد العمالة غير المباشرة وأخصائيو البحوث والتطوير و القائمين على الصيانة .
· ستظهر الحاجة إلى تغير الأداء بالوظائف الجديدة .

· ستظهر الحاجة إلى تمكين العاملين في أداء الوظائف دون الرجوع إلى الإدارة .

· سيتغير هيكل الموارد البشرية بسبب تزايد الأتمتة .

وبالتالي فإن العوامل البيئية والتنظيمية والتقنية، تشكل بيئية عملية شديدة التنافسية ويمكن أن تتغير هذه العوامل بسرعة وبطريقة غير متوقعة، وبالتالي فان المؤسسات بحاجة إلى الاستجابة وبشكل متكرر وسريع للمشاكل وللفرص، وعليها أن تعمل تحت ضغوط متزايدة بإجراءات مبتكرة 
وحتى تبقى المؤسسة مستقرة وتصبح قادرة على النجاح والاستمرار فإن عليها أن تستجيب لهذه التغيرات والضغوطات، و أن تحاول التأثير فيها. ويجب على إدارة المؤسسة أن تكون أكثر مرونة وان تكون ذات نظرة استراتيجية . لقد تم تقسيم أنشطة هذه الاستجابات إلى أربع فئات كما يلي :
 - وضع أنظمة إستراتيجية من أجل الحصول على الميزة التنافسية؛
-  بذل جهود تطوير مستمرة؛
-  إعادة هندسة عمليات تنفيذ الأعمال؛
-  عقد التحالفات في مجال الأعمال.
بناء على ما سبق نستنتج أهمية الإدارة الاستراتيجية للمنظمات في هذا العصر.
مفهوم وأهمية الإدارة الاستراتيجية
عرّف Druker الإستراتيجية على أنها:" هي الأفق التصوري أو الكيفية التي تجعل المؤسسة تجيب على التساؤلات التالية: ما هي مؤسستنا ؟ ما هي مهمة المؤسسة ؟ ما الذي يجب أن يكون أهداف للمؤسسة مقارنة بالسوق، الموارد، القدرات الإبداعية، الأرباح، تكوين الأفراد والمسؤولية الاجتماعية ؟ ". كما يعرفها Ansoff على أنها :"تصور المنظمة عن العلاقة المتوقعة بينها وبين بيئتها, حيث يوضح هذا التصور نوع العمليات التي يجب القيام بها على المدى البعيد, والحد الذي يجب أن تذهب إليه المنظمة والغايات التي تحققها". وأيضاً عرفها Porter  :" إن الإستراتيجية هي المحرك الرئيسي للحصول على الميزة التنافسية الذي يعتمد على موقع المؤسسة في الصناعة والمعرفة الجيدة لسلسلة القيم ". وهي كما يراها زكريا الدوري تتضمن الخطوات التالية
:
1. صياغة رسالة المنظمة وتحديد أهدافها.
2. التحليل الاستراتيجي.
3. صياغة الاستراتيجية.
4. الاختيار الاستراتيجي.
5. تنفيذ الاستراتيجية.
6. تقويم الاستراتيجية. 
لعل أول من اهتم من علماء الإدارة المعاصرين بالاستراتيجية في أبحاثه الإدارية، أستاذ التاريخ الإداري في جامعة هارفارد الأمريكية) الفريد شاندلر) حينما استعرض في كتابه الذي أصدره عام 1962 الهياكل التنظيمية للشركات الكبرى في أمريكا وخرج بأربع استراتيجيات تتعلق بالنمو والتطور مؤكداً أن تنمية وتطور الهياكل
التنظيمية يعتمد بشكل أساسي على الاستراتيجية .وفي عام 1965 أعدت أستاذة الإدارة في جامعة اشتون )جوان ودورد(  بحثاً ربطت فيه التغيرات التنظيمية مع
التقنية والاستراتيجية المعتمدة .وفي عام 1976 عرض )وهلين وهنجر ( مفهومهما للإدارة الاستراتيجية من خلال بحث أجرياه انتهيا فيه إلى نموذج شامل للإدارة الاستراتيجية ولعل الكتاب الصادر في عام 1985 للمستشار في مجموعة مكنزي الأستاذ ) أومايا(  بعنوان "العقل الاستراتيجي"  يمثل ذروة الأبحاث المقدمة في هذا الميدان وقد كان له  أكبر الأثر في نمو وتطور النهج الاستراتيجي المعاصر في الإدارة .وفي عام 1991 جاءت نظرية )جون ثومبسون(  حول تطوير الوعي الاستراتيجي انطلاقاً من تشخيص التغيير الشامل للمنظمة المرتبط بالصياغة الاستراتيجية التي تتمحور حول تحديد المسار وطريقة الوصول إلى الهدف .ويؤكد في هذا المجال على أن المنافسة وتميز الأداء المقرون بالإبداع والابتكار تشكل الأبعاد الثلاثية المترابطة. وفي عام 1991 أيضاً، أصدر المستشار الإداري لدى مجموعة (مكنزي) السيد لينشي أوهامي مع مجموعة من أساتذة الإدارة كتاباً بعنوان: "الاستراتيجية"  يوضح فيه أن تحديد الأهداف وصياغة الاستراتيجية ينبغي أن يتم من منطلق الزبائن والسلعة والقيمة المضافة وليس من منطلق التغلب على المنافس وانتهى إلى تقديم ما سمي بالاستراتيجية المعاصرة التي ترتكز على صقل وتكريس واستغلال مواهب الشركة القابضة وشركاتها التابعة في التأكيد على جوهر الاختصاص لتركيز استمرارية النمو ضمن البيئة العالمية الجديدة. وفي عام 1992 أصدر الأستاذ في جامعة  كاليفورنيا (جورج يب)  كتاباً انتقد فيه الشركات المتعددة الجنسية من خلال أنها لم تبدل مفاهيمها نحو العالمية ولا تمتلك استراتيجية عالمية شاملة حيث توصل إلى استنتاجاته من خلال دراسة طويلة شملت أكبر الشركات العالمية(كوكاكولا   ماكدونالد   كانون   فولكس فاكن)  وانتهى إلى ضرورة قيام هذه الشركات بتغير مفاهيمها ونهجها من أجل مواكبة التغيرات في العالم عن طريق الترابط المتبادل بين جميع فروع الشركة في العالم لتقليل التكاليف والتنميط والاستفادة من التعليم الذاتي. 
نتائج مذهلة للإدارة الاستراتيجية
لعل أهم ما نشر حول التجربة المعاصرة للإدارة الاستراتيجية والتفكير الاستراتيجي، سلسلة مقالات تناقلتها العديد من المجلات المتخصصة تناولت تجربة )شركة جنرال إلكتريك) بعد تولي الدكتور جاك ويلش قيادتها حيث حققت نتائج مذهلة تمثلت في:

· تبديل صفة صناعاتها من صناعة كهربائية إلى صناعات تقنية عالية مع تعدد الاستثمارات الصناعية.

· تطوير مركز التدريب الإداري للشركة.

· تكوين ثقافة جديدة في الشركة مبنية على الصراحة والصدق وعدم التحيز.

· خلق جو عمل جديد.

· تشجيع المبادرة الفردية.

· القضاء على البيروقراطية عن طريق تفويض الصلاحيات إلى الإدارة المتوسطة الإشرافية.

· ارتفاع الإنتاجية ثلاثة أضعاف نتيجة تغيير الهيكل التنظيمي.

ويتمثل الفكر الاستراتيجي للدكتور ويلش من خلال الأفكار التالية:

· التخلي عن البيروقراطية.
· تشجيع المبادرة الفردية ومنح الثقة إلى العمال مع تفويض الصلاحيات.

· التخلي عن التقنية المتدنية والمكننة المتخلفة والهيكلية الوظيفية المضنية.

· الالتزام بالجانب الاستراتيجي للخيارات المطروحة.

· فهم معادلات السوق الحديثة والمعقدة.

· التأقلم مع المستجدات ومع معطيات الحضارة والتطور.

· اعتماد مبدأ شركة بلا حدود حيث فتح المجال أمام الجميع للمساهمة بأفكارهم كشركاء حقيقيين وفاعلين في مسار العملية الإنتاجية.

وقد استطاع ويلش أن ينهض بالشركة لتتبوأ الصدارة بين الشركات المماثلة.. وان يلتزم الفكر الاستراتيجي ليعيد بناء سياسات الشركة وذلك بالتفاعل مع وتيرة التغير في السياسة الدولية والتطور التكنولوجي. وقد كانت أهم مرتكزات نجاح (ويلش) أنه:

· ألغى الشكليات البيروقراطية في الإدارة كالتقيد بعدد معين من التواقيع على الإجراءات المالية البسيطة وارتداء الزي الرسمي والمظاهر التقليدية.. الخ، وأصبح القرار يتخذ من المدير بعد الاطلاع على أفكار الكثيرين قبله، وهذا ما ضاعف ثقة العاملين بأنفسهم وحقق نتائج ايجابية باهرة.

· اعتمد مبدأ إغناء القرار الإداري فألغى ثلثي المناصب الإدارية وهذا لا يعني إلغاء ثلثي عدد المديرين بل ثلثي المناصب إذا فهمت على أساس كونها أدواراً إدارية وليست مواقع للمساهمة في مسيرة الشركة ونجاحها.

· اعتمد مبدأ تفويض السلطة الذي أدى إلى تفويض جزء هام من صلاحيات القادة إلى العاملين معهم.

· اعتمد مبدأ (شركة بلا حدود) حيث يتم تبادل الأفكار بين أفراد الشركة ويتم تنقلهم بين المراكز المختلفة والتخصصات المتنوعة لإغناء خبراتهم والتوصل إلى استعمالات متعددة للمستجدات التقنية.  
دواعي استخدام الإدارة الاستراتيجية في المؤسسات الإنتاجية:
تواجه المؤسسات الإنتاجية عدة تحديات استراتيجية لا يمكن مواجهتها والاستفادة منها إلا إذا أُديرت المؤسسة إدارة استراتيجية.وأهم هذه التحديات: 
1ـ ازدياد سرعة التغيرات: 
يلاحظ أن معدل التغيرات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والتكنولوجية قد أخذت في التسارع خلال السنوات القليلة الماضية، والتغير هو الذي يصنع الفرص والتهديدات. 
2ـ ازدياد حدة المنافسة: 
لم تعد المنافسة بين المنظمات تقتصر على السلعة وجودة المنتج فقط، كما كان الوضع في الماضي، بل تعددت أسس المنافسة لتشمل كل أنشطة المنظمة. 
3ـ تغير هيكل العمالة: 
لم تعد المنظمات تعتمد على العامل غير الماهر القادر فقط على القيام بأعمال بسيطة متكررة والذي من السهل تدريبه ونقله من عمل لآخر، بل أصبح نجاح المنظمات العصرية يتوقف على توافر الخبراء ذوي المعرفة المتخصصة في الإنتاج والتسويق والتمويل والذين يمتلكون المعرفة والخبرة التي من الممكن أن تسهم في وضع استراتيجيات ذات كفاءة وفاعلية في زيادة رضاء العميل عما تقدمه المنظمة من منتجات وخدمات. 
4ـ ندرة الموارد: 
أصبح الصراع على موارد الطاقة والماء والكفاءات النادرة سمة العصر، وأصبح على المنظمات وضع الاستراتيجيات التي تضمن توفير الموارد بالقدر وبالمواصفات اللازمين وفي الوقت المناسب. 
5ـ الاهتمام بالبيئة: 
تعاظم الاهتمام بحماية البيئة ازدادت قوة جماعات حماية البيئة وتعاظم تأثيرها على صانعي القرارات السياسية. 
6ـ ازدياد أهمية الاستراتيجية: 
بات واضحًا أن نجاح المنظمات العصرية هو نتاج استراتيجيات مبتكرة وضعها إستراتيجيون على مستوى عال من الكفاءة، تدفع لهم المنظمات ملايين الدولارات من أجل فكرهم الاستراتيجي، وأصبح التنافس عليهم بالغًا لأنه أصبح ضروريًا لمواجهة المنافسة العالمية القوية.
نموذج الإدارة الاستراتيجية
·  يتم المسح البيئي لكل من البيئة الخارجية لتحديد الفرص والتهديدات وكذلك البيئة الداخلية لتحديد نواحي القوى والضعف في المنظمة           ( المتغيرات البيئية Environmental Variables)
· يتم تحديد العوامل التي تعد أكثر أهمية لمستقبل المنظمة يطلق عليها عوامل استراتيجية Strategic Factors
· تلخص العوامل الاستراتيجية  فيما يعرف بمصطلح SWOT والتي تعنى القوى Strengths والضعف Weaknesses والفرص Opportunities التهديدات Threats 

· بناء على تقييم التفاعلات بين هذه العوامل يتم تحديد الرؤية المستقبلية ورسالة المنظمة 

· في ضوء الرؤية المستقبلية ورسالة المنظمة يمكن تحديد الأهداف والاستراتيجيات والسياسات التنظيمية

· تقوم المنظمة بتنفيذ هذه الاستراتيجيات والسياسات من خلال البرامج والموازنات والإجراءات

· وأخيراً يتم تقييم الأداء والتأكد من الرقابة الملائمة على الأنشطة التنظيمية
التحليل البيئي 
يجب دراسة وتحليل البيئة المحيطة بالمؤسسة لمعرفة أين نحن بالنسبة لعملائنا ومنافسينا وكافة الأطراف المعنية وتقسم البيئة إلى البيئة الداخلية و البيئة الخارجية وهي موضحة بالشكل [image: image3.png]



 تحليل القوى - الضعف - الفرص - التهديدات ؟
 
تحليل القوى - الضعف - الفرص - التهديدات أداة تستعمل في صياغة الإستراتيجية والإدارة. و يمكن أن تساعد لتمييز القوى والضعف والفرص والتهديدات لشركة معينة.  

 
القوى والضعف عوامل داخلية تخلق القيمة أو تحطمها. و يمكن أن تتضمن الأصول، والمهارات، أو المصادر التي تصرف من الشركة ، مقارنة إلى منافسيها. يمكن قياسها باستعمال تقييمات داخليّة أو خارجيّة  المعايرة النموذجية. 

 

الفرص والتهديدات هي العوامل الخارجية التي تخلق القيمة أو تحطمها. وأي شركة لا تستطيع السيطرة عليها. ولكنها تنتج إمّا من  ديناميكية التنافس من الصناعة/السوق  أو من العوامل القانونية أو الاجتماعية أو التقنية أو السياسية أو الاقتصادية أو السكانية أو الثقافية أو ما يسمى PESTEL Analysis .
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	القوى 
· خبرة تسويقية متخصصة 

· وصول خاص إلى المصادر الطبيعية 

· براءة اختراع 

· منتج أو خدمة إبداعية جديدة 

· موقع عملك 

· ميزة الفائدة من خلال امتلاك معرفة / كيف 

· عمليات وإجراءات الجودة 

· العلامة التجارية أو سمعة قوية 
	الضعف 
· قلة خبرة بالتسويق 

· منتجات وخدمة مشوهة - وبمعنى آخر: بالنسبة لمنافسيك 

· موقع شركتك 

· منافسون عندهم وصول متفوق إلى قنوات التوزيع 

· نوعية رديئة من سلع أو خدمات 

· ضرّر السمعة 

	الفرص 
· سوق نامية - الصين، الإنترنت 

· اندماج، أعمال مشتركة أو تحالفات إستراتيجية 

· انتقال إلى مناطق السوق الجذابة الجديدة 

· سوق دوليّة جديدة 

· تخفيف التعليمات 

· إزالة موانع التجارة الدولية 

· سوق تحت قيادة منافس ضعيف 
	التهديدات 
· منافس جديد في سوقك الداخلية الخاصة 

· حرب أسعار 

· منافس عنده سلعة بديلة أو خدمة إبداعية جديدة 

· تعليمات جديدة 

· زيادة الحواجز التجارية 

· نظام ضريبي جديد محتمل على منتجك أو خدمتك 


أي منظمة يجب أن تحاول إنشاء تلاؤم مع بيئتها الخارجي . على أية حال، هذا التحليل هو الخطوة الأولى. أما الخطوة الثانية فهي مصفوفة المقارنة.
مصفوفة المقارنة :
مصفوفة المقارنة أداة لدمج العوامل الداخلية بالعوامل الخارجية.  
	 
	الفرص 
	التهديدات 

	القوى 
	  

الهجوم 

أنجز أكثر من ذلك
 
	كيّف 

جدد القوى

	الضعف 
	  

الدفاع
راقب المنافسة عن قرب
 
	البقاء 

استدر للخلف


في أغلب الأحيان اثنان من أعمدة تخطيط القوى - الضعف - الفرص - التهديدات يشيران في الاتجاهات المعاكسة. و يمكن أن تعمل عن طريق من الخارج للداخل للصياغة الإستراتيجية (إستراتيجية متأثرة بالسوق) أو من الداخل للخارج لصياغة إستراتيجية  - مصدر- قيادة. 
بناء على تقييم التفاعلات بين هذه العوامل الداخلية والخارجية يتم تحديد الرؤية المستقبلية ورسالة المنظمة.
الرؤية هي طريق المؤسسة نحو المستقبل فهي تعطي شخصية وهوية للمؤسسة في مجال تطوير أعمالها. ولا يمكن تحقيقها في ظل الموارد الحالية. أما الرسالة فهي تحدد السبب في وجود المنظمة. فالمنظمة تحدد في رؤيتها أنها تطمح لأن تكون المنظمة الرائدة في العالم في مجالها في حين تحدد الرسالة كيف تسعى المنظمة إلى تحقيق هذا الحلم بمنهجية معينة.
مثلاً رؤية شركة Eastman Kodak  أن نكون الأفضل في العالم في كيماويات والكترونيات التصوير.
بعد وضع الرؤية والرسالة يتم تحديد الأهداف. حيث أن وضع الأهداف يساعد في تحويل الرؤية الاستراتيجية والرسالة إلى مستويات مرغوبة من الأداء, كما تمثل الأهداف شكلا من أشكال التعهد والالتزام الإداري بتحقيق نتائج محددة أو الوصول إلى مستويات معينة من الانجازات. وتتسم الأهداف الجيدة بالتحديد الدقيق وإمكانية القياس و الميل إلى التفصيل.
الاستراتيجيات الكلية:
· النمو المتمركز : 
نعني بها التركيز على منتج وحيد باعتباره دعامة أساسية للشركة. مثل شركة Wrigley التي تعمل بإنتاج الألبان وهي تتبع هذه الاستراتيجية بنجاح لأكثر من 90 عاماً.
· تنمية السوق: 

نعني بها إضافة عملاء جدد في أسواق مترابطة من خلال التوسع الجغرافي أو من خلال عمليات الفروع  ويعد حقوق الامتياز مدخلا شائعا لتنمية السوق. 

· تنمية المنتج 
نعني بها تقديم منتجات جديدة ولكن مترابطة ويمكن بيعها إلى الأسواق المحلية .وكمثال عليها هو قيام شركة فيلبس بإنتاج جهاز تلفزيون حديث ومتطور عن الأجهزة الحالية. 

· الابتكار 

نعني بها تقديم منتجات جديدة ومتفوقة عن المنتجات الحالية المتقادمة.ومن أفضل الأمثلة على ذلك الإستراتيجية الكلية لشركة 3m حيث كانت أعمار منتجاتها اقل من 5 سنوات كما أن تقديم منتجات مبتكرة كان مطلبا أساسيا لمديريها.

· التكامل الأفقي 

ونشير إلى اتجاه الشركة لزيادة طاقتها الإنتاجية في نفس مجال نشاطها الحالي من خلال إنشاء وحدات إنتاجية داخل الشركة ،أو الاستحواذ أو الاندماج مع شركة مماثلة بغرض الحد من ظروف المنافسة.ومثال ذلك قيام شركة Chrysler بالاستحواذ على شركة American Motors 
· التكامل الرأسي 
يتم هذا التكامل أما من خلال إنشاء وحدات داخلية لتزويد الشركة بمدخلاتها ويسمى ذلك (تكامل راسي خلفي) أو إنشاء نظام توزيع داخلي لتقريب الشركة من مستهلكيها النهائيين ويسمى ذلك (تكامل راسي أمامي) واحد الأمثلة البارزة لكل من التكامل الأفقي والراسي هو قيام شركة بيبسي بالاستحواذ على (KFC-pizza hut-TacoBell) من خلال برنامج الاستحواذ هذا ضمنت شركة بيبسي لنفسها عددا هائلا من منافذ التجزئة لمشروباتها الغازية (تكامل راسي أمامي) وأيضا توسعت في نشاط المأكولات والوجبات السريعة (تكامل أفقي). 

· المشروعات المشتركة
تعني تكوين كيان جديد من خلال التعاون مع شركة أخرى بغرض تقديم منتج جديد أو الدخول إلى أسواق جديدة. ويعد المشروع المشترك (Apple-IBM) مثالا واضحا على هذه الاستراتيجيات الكلية.
· التنويع المترابط:
ونعني به دخول الشركة في أنشطة جديدة تكون مترابطة ومتوافقة مع النشاط الرئيسي لها من حيث التكنولوجيا أو الأسواق أو المنتجات (من خلال دخول الشركة في النشاط أو الإنتاج أو الاستحواذ على شركة أخرى) وأحد الأمثلة على هذه الإستراتيجية هو قيام شركة Sony بالاستحواذ على Clumbia  motion pictures and records 
· التنويع غير المترابط:
ويقصد بها الاستحواذ أو الاندماج مع شركة أخرى مختلفة تماما من حيث نوعية النشاط.ومثال ذلك هو قيام شركة Exxon العالمية للبترول باتخاذ قرارات للتنويع في مجالات غير مترابطة بالنشاط الأصلي لها مثل صناعة المعدات الكهربائية. 
· تقليص النشاط
يقصد به مواجهة الاتجاهات السلبية في الأرباح من خلال إتباع أساليب متنوعة لتخفيض التكلفة. ففي ظروف الكساد تتجه معظم الشركات إلى إتباع هذه الاستراتيجية الكلية و على الأقل لفترة معينة.
· البيع الجزئي ( التخلص من بعض الأنشطة ):
ويقصد بها إغلاق وحدة النشاط داخل الشركة مثال ذلك قيام احد الشركات المتنوعة الأنشطة ببيع شركة ووحدة نشاط ويترتب على ذلك استبعادها من محفظة أنشطة الشركة. 
· التصفية: 

يقصد بها بيع الشركة لأصولها الملموسة وإغلاق مصانعها .حيث أن التصفية يمكن أن تتعرض لها أي شركة سواء كبيرة أو صغيرة. 
ولكن يبقى السؤال كيف تختار الإدارة العليا الاستراتيجية الملائمة؟ هذا يتم من خلال مصفوفة اختيار الاستراتيجيات الكلية:
	  - التكامل الأفقي 
  - التكامل لعامودي 
  - تنمية السوق 
  - تنمية المنتج 
  - التنويع المترابط 
	    - التكامل الأفقي 
    - تنمية السوق 
    - الابتكار 
    -التصفية 
	معدل نمو 
السوق مرتفع 

	  - التنويع المترابط 
  - التنويع غير المترابط 
  - النمو المحدود 
  - إبقاء الوضع على ما هو عليه 
 - الابتكار 
	   - البيع الجزئي 
   - التصفية 
   - التحول 
   - التنويع غير المترابط 
	معدل نمو 
السوق 
منخفض 

	قوي                    الموقف التنافسي 
	الموقف التنافسي                ضعيف 
	


بلورة أنشطة المؤسسات الإنتاجية ضمن إطار استراتيجي:
تمارس المؤسسات الإنتاجية بعض الأنشطة الأساسية من أجل بلوغ أهدافها العليا وتحقيق استراتيجياتها المرسومة. فعلى الرغم من بعض الاختلاف في تفاصيل هذه الأنشطة تبعاً لدور المنشأة ضمن الاقتصاد الوطني (أو العالمي)، فإن هناك اتفاقاً عاماً على إطار هذه الأنشطة وتصنيفها من حيث تقسيمها النوعي إلى التصنيع و التمويل والبحث والتطوير......
استراتيجية التصنيع

المكونات والقرارات الاستراتيجية المرتبطة بها :
1) دراسة العوامل المؤثرة في التصنيع : التطورات التكنولوجية , مواد خام جديدة أو مكونات , ممارسات الاستثمارات الرأسمالية والتشريعات البيئية 
2) التسهيلات : تتناول قضية عدد المصانع وأماكنها ومواقعها ومدى تخصص التسهيلات 
3) الطاقة : تتحدد الطاقة بواسطة : معدات المصنع والموارد البشرية المتاحة , الفائض في استخدام الطاقة فيما يتعلق بالطلب , القدرة  على التعامل مع تغيرات الطلب
4) التكامل الرأسي : من القضايا الهامة هي حدود الشركة فيما يتعلق بسلسلة القيمة أو تساؤلات خاصة بالتصنيع أو الشراء, إدارة العلاقة بين الشركة جمهور تعاملها الخارجي وأساسا الموردين ,الموزعين, والعملاء والظروف التي في ظلها يجب تغيير هذه الخصائص لتحقيق ميزة تنافسية وزيادة القيمة التي تحققها الشركة.

5)  تكنولوجيا العملية : درجة التخصص التكنولوجي , مهارات العمالة المطلوبة , معدل تقديم منتج جديد
6) إدارة الجودة : الأداء , الخصائص , درجة الوثوق , المطابقة , الخدمة المقدمة , الجودة
7) إدارة العلاقات مع الموردين : مثل اختيار الموردين , المؤهلات, درجة دخول المورد كشريك, الرقابة على الموردين.
استراتيجية الشراء
المكونات والقرارات الاستراتيجية المرتبطة بها :
1) تحليل ودراسة الأسواق فيما يتعلق بعوامل الإنتاج ومحاولة توقع التحولات التي قد تؤثر على أداء وظيفة الشراء. ممكن مناقشة قضايا عديدة مثل: تحديد المصادر البديلة , الأداء العام والموقف التنافسي لكبار الموردين , التغيرات التكنولوجية التي قد تؤثر على الشراء , أنماط التوزيع 
2)  إدارة العلاقة مع الموردين 
 اختيار وتنمية وتحفيز الموردين ممن لديهم الاستعداد لتقديم الجودة المطلوبة والأسعار التنافسية وذلك من خلال : حصر المصادر المحتملة والاستعلام عن المؤهلات والمزايا النسبية للمصادر المحتملة ثم تأتي مرحلة التفاوض والاختيار وأهم شيء هوالاحتفاظ بعلاقة جيدة مع الموردين 

قرارات أخرى تلعب فيها وظيفة الشراء دوراً هاماً :
· التعاقد الداخلي لمكونات سلعة تامة الصنع : مثل قيام جنرال موتورز في مصر بتزويد فروع الشركة الأم ببعض مكونات إنتاج السيارة
· اعتماد مبدأ التكامل الخلفي 
3) إدارة الجودة للبضاعة المشتراة
تحديد مواصفات الجودة الملائمة للبضاعة المشتراة (الأداء – الخصائص – درجة الوثوق – المطابقة – الخدمة )  وفحص المواد المشتراة للتأكد من مطابقتها مع المواصفات المحددة ممكن أن تكون عملية رقابة الجودة لدى مصانع المورد.
4) إدارة المواد للبضاعة المشتراة 
التخطيط والرقابة على المواد , المناولة , رقابة المخازن , تحرك المواد داخل المصنع والتخلص من الفائض. 
5) تحليل القيمة , تحليل السعر/ التكلفة
تحليل القيمة هو جهد منظم موجه نحو تحليل المتطلبات الوظيفية لمنتج بغرض تحقيق الوظائف الأساسية وبتكلفة كلية أقل ومنسقة مع الأداء المطلوب , درجة الوثوق والجودة
جوهر تحليل القيمة هو المقايضة بين السعر, الجودة , المقدرة على التصنيع , التكلفة.
استراتيجية البحث والتطوير
الشركة أمام خيارين :إما أن تكون رائدة في مجال التكنولوجيا أو تابعة حيث تعمل على تقليد منتجات الآخرين ثم تحاول تطويرها.
يجب العمل على تقييم الجوانب التنافسية لمنتجات الشركة وأيضا يجب أن نحدد جوانب تركيز الابتكار في المجالات الرئيسية للمنتج (المستخدمين, الموردين..), جمع المعلومات ومقارنتها بشأن النفقات البحثية للشركات المنافسة الرئيسية.
هذه الاستراتيجية تناقش أمور عديدة مثل تحسين عمليات الإنتاج وتقييم التكنولوجيا الجديدة وتوقيت إدخال التكنولوجيا الجديدة.
استراتيجية التمويل 
المكونات والقرارات الاستراتيجية المرتبطة بها :
1) دراسة الخصائص الحالية لأسواق المال والاتجاهات الأكثر أهمية فيها التغييرات في التشريعات والتي قد تنشأ فرص أو تهديدات التقلبات في أسعار الصرف البدائل المتاحة لتخفيض المخاطر من خلال التعاملات المالية.
2) وضع معايير تستخدم في تقرير جودة استثمار معين قرارات توسيع أو تقليل مجالات النشاط الحالية وضع مستويات للنفقات الرأسمالية الكلية.
3) تقديم إرشادات لإتخاذ هذه القرارات تحديد بدائل للاستثمار الدولي والاعتمادات التي تتعلق بأشكال الدخول في الدول الأخرى
4) تحديد حقوق الملكية وسياسات التوزيعات والأرباح المحتجزة و تجزئة وتجميع الأسهم وإعادة شراء الأسهم أو ربما إصدارات جديدة من الأسهم الممتازة
5) اختيار مصادر التمويل المناسبة وتحديد أولويات الاقتراض طويل الأجل (شروط الاقتراض من حيث الفائدة وطريقة السداد)
6)  إدارة النقدية من خلال سياسات الاقتراض والاستثمار قصير الأجل , إدارة الائتمان 
7) استراتيجية الاستثمار من خلال المقايضة بين الأصول الثابتة والمتداولة , الأصول طويلة الأجل وقصيرة الأجل.
استراتيجية الموارد البشرية 
المكونات والقرارات الاستراتيجية المرتبطة بها :
1) استراتيجية استقطاب وتكوين الموارد البشرية :استقطاب العناصر ذات الكفاءة بغرض استخدامهم في تطوير الأداء للشركة وهذا يرتبط مع تخطيط القوى العاملة وتقدير الاحتياجات منها
2) استراتيجية إدارة أداء الموارد البشرية :تهدف إلى صياغة استراتيجية من أجل التسيير الفعال للأفراد داخل المنظمة لتحقيق الأهداف
3) استراتيجية تدريب وتنمية الموارد البشرية : لرفع كفاءة ومعارف ومهارات العاملين وتوجيه اتجاهاتهم نحو أنشطة معينة
4) استراتيجية قياس وتقييم الأداء : لمعرفة التوافق بين الأداء الفعلي والمستهدف من حيث (الحجم, السرعة, الكمية, التكلفة....) وكذلك تقييم التناسق بين عناصر الأداء والمواصفات التي يتضمنها تصميم العمل
5) استراتيجية الحوافز :الترقية , المكافآت والتعويضات ,الاحترام من جانب الزملاء في العمل.
استراتيجية التسويق 
المكونات والقرارات الاستراتيجية المرتبطة بها :

1) التعرف على موقف المنافسين الحالي والمستقبلي و تحديد وتحليل الأسواق
شركة Coca-Cola حيث حدد مديرها التنفيذي Roberto Goizueta منافسيه بكلٍ من شركات القهوة والشاي والحليب والماء وقال بأن زيادة هذه المنافسة تزداد كلما زاد نجاح الشركة وبالتالي يجب على الشركة في هذه الحالة أن تسعى لتكون steamroller (المدحلة ) حتى لا تكون جزء من الطريق الذي سيتم دهسه.
كما أنه على الشركات التركيز على جميع المنافسين مهما كان حجمهم , لأن أكثر أنواع المنافسة خطورة هي التي تنبع من المنافسين الصغار ممن يولدون و لديهم الشغف في التحدي وتغيير قواعد اللعبة , وهذا هو الخطأ الذي وقعت به IBM حيث ركزت على Fujitsu من دون أن تولي أي اهتمام ل Bill Gatesالذي كان يعمل في البرمجيات في كراج منزله. 
2) استراتيجية المنتج: تتناول كيفية تحديد مدى اتساع خطوط الإنتاج و تنمية وتقديم منتجات جديدة وبيع المنتجات في مجموعات للمستهلك مثلا  تقديم منتجات ذات تنوع عالي لتتيح خيارات عديدة للمستهلك وبالتالي التفوق على القادة , Baskin-Robbins  لإنتاج المثلجات حققت نمو في أعمالها بتقديمها للعديد من النكهات 
3) استراتيجية التوزيع :
يمكن للشركات تطوير وسائل جديدة للتوزيع , Avon أصبحت شركة مستحضرات التجميل الأولى من خلال اعتمادها على Door-To-Door Selling البيع المنزلي بدلاً من المنافسة مع الشركات الأخرى على أماكن البيع الملائمة في المخازن . 
 4) استراتيجية التسعير: العوامل الحيوية التي تؤثر على السعر هي الموقف التنافسي للمنتج , مزيج المنتج , جودة المنتج وخصائصه.
اعتمدت شركات متعددة (بدءاً من بائعي التجزئة مثل Target إلى شركات الطيران مثل Southwest) استراتيجية تجمع بين السعر المنخفض والجودة العالية لتعيق تقدم الشركات القائدة .
أو ممكن إتباع استراتيجية بضائع البرستيج Prestige Goods: حيث تقوم المنظمات بإنتاج منتجات بجودة وسعر أعلى من منتجات القادة , Mercedes قامت بالتفوق على Cadillac في السوق الأميركية باستخدام هذه الطريقة. 
6) استراتيجية الترويج : ممكن من خلال المعارض التجارية أو المسابقات أو العينات.
البحث و التطوير:


 يعد نشاط البحث و التطوير, المغذي الرئيسي للإبداعات التكنولوجية و خاصة في المؤسسات الإنتاجية الكبيرة التي تتوفر على مخابر و إمكانيات مادية و بشرية معتبرة.
و كلما كبر حجم المؤسسة, كلما أدى ذلك بالضرورة إلى تكوين وظيفة خاصة بالبحث و التطوير, مع العلم أن لها خصوصيات يجب مراعاتها, و مؤشرات تقييمها صعبة التحديد, و نتائجها مرتبطة بالتسيير الفعال, و التنقل الجيد بينها و بين الوظائف الأخرى, إضافة إلى الكفاءة الفنية للعمال القائمين بنشاطات البحث و التطوير.
يقصد بالبحث والتطوير كل الجهود المتضمنة تحويل المعارف المصادق عليها إلى حلول فنية, في صور أساليب أو طرق إنتاج و منتجات مادية, استهلاكية أو استثمارية.
تباشر هذه النشاطات إما في مخابر الجامعات, أو في مراكز البحث التطبيقي, أو في المؤسسات الصناعية دون اعتبار خاص لحجمها.  
رفع فعالية البحث و التطوير:

للرفع من فعالية نشاطات البحث و التطوير, يستلزم توفر شروط أو ميزات يتصف بها مدير البحث و التطوير من جهة, و توفر الكفاءة الفنية لعمال الوظيفة, و أخيراً الدقة في اختيار مشاريع البحث و التطوير, سوف نتطرق لكل نقطة على حدا:    
أ- ميزات مدير البحث و التطوير:

غالبا ما يكون لدى المؤسسات الإنتاجية الكبيرة مستخدمين مهمتهم البحث و التطوير, ينتظمون في هيكل عضوي رسمي مرتبط بحجم المؤسسة, و على رأس كل هيكل يوجد مسؤول يدعى مدير البحث و التطوير, و من الخصائص التي تدعم فعاليته و تأدية مهامه ما يلي:
· التكوين و الإلمام بشؤون الإدارة, و بذل جهود معتبرة في التنظيم و التنسيق, التوجيه و المراقبة.
· الإشراف على المشروع بكيفية تضمن تحقيق أهداف المؤسسة بالدرجة الأولى, من خلال المراقبة و المتابعة للأعمال.
· الإشراف على الباحثين و الأعوان بعناية و حزم في آن واحد, نظراً لأن نشاطات البحث و التطوير تختلف عن النشاطات الأخرى, لاعتمادها على الجهد الفكري بدرجة أكبر.
و عليه فإن توفر هذه الميزات و الخصائص في مدير وظيفة البحث و التطوير , دافع و مدعم لنجاح مشاريعها, و تحفز و تشجع لتهيئة ظروف مؤدية إلى الإقدام و المبادرة بين العاملين لتنمية و تأكيد القدرات الذاتية للتطوير و الإبداع.
ب- الكفاءة الفنية لعمال البحث و التطوير:

إذا لم تتوفر الكفاءة الفنية الجيدة في المستخدمين المعنيين بمشاريع البحث و التطوير, فإن النتيجة ستكون سلبية لا محالة, و من أهم الصفات التي يجب أن تتوفر فيهم هي:  
· أن يكتسبوا معارف تقنية عالية؛
· أن تكون لديهم مهارات علمية جيدة؛
· أن يكونوا قادرين على فهم و كذلك تفسير النتائج المخبرية؛
· أن يتمكنوا من الاستعمال الأمثل للمجلات المتخصصة كمصادر هامة للمعلومات.
كما يتطلب التسيير الفعال, أن يقوم مدير البحث و التطوير بمعرفة القدرات الفردية و تشجيعها و المحافظة عليها بكل الوسائل الممكنة.
ج- اختيار مشاريع البحث و التطوير:

إن الدقة في اختيار المشاريع عنصر أساسي لنجاح برامج البحث و التطوير, و تتوقف هذه الدقة على إشراك جميع مسؤولي و موظفي وظائف المؤسسة, من وظيفة البحث و التطوير, وظيفة الإنتاج,وظيفة التسويق,وظيفة المحاسبة و المالية, و الغرض من ذلك الوقوف على الإمكانيات و القدرات و الطاقات المتاحة لدى المؤسسة, و جميع المعلومات المتعلقة بالمواد الأولية, بتغيير الأسعار, حجم السوق المتوقع, شدة المنافسة, المدة الزمنية, و بالمبالغ اللازمة لإنجاز المشروع. 
كما يجب التمييز بين المشاريع قصيرة المدى, و الطويلة المدى, فالأولى تصلح عادة لإجراء التحسينات الطفيفة, بينما تعد الأخرى للقيام بتعديلات كبرى, و الاثنان يختلفان من حيث الوقت و التمويل, و مستوى الأخطار.
غالبا ما يتم تخصيص جزء من رقم الأعمال لتمويل نشاطات البحث و التطوير, كما تحدد هذه النسبة بناءاً على معطيات و إحصائيات من تقارير النشاط السنوية للمنافسين, و المعايير أو المقاييس المطبقة في مختلف القطاعات, و فروع الصناعة المتعلقة بالبحث و التطوير. 
فهي تمثل قاعدة من خلالها تستطيع المؤسسة تحديد النسبة المخصصة لتمويل نشاطات البحث و التطوير, و من ثم إعداد جدول مفصل نسجل فيه تقديرات التكاليف و أعباء المشروع البحث و التطوير.
إعادة هندسة الأعمال من منظور إستراتيجي 

بعد أن كان التعامل مع مسارات التغيير والبناء وإعادة البناء يجري من خلال الإصلاح والترميم أو التحديث التقليدي المتدرج ، أصبح العالم المتقدم يلج مســــــار التطوير والنهوض من خلال مدخل ثوري يدعى إعادة هندسة الأعمال أو الإدارة    Re-engineering Approach وهو مدخل أو منهج معاصر في الفكر الإداري الاستراتيجي يقوم على التغيير الجذري للمؤسسات ونبذ الأساليب القديمة مع إعادة تصميم العمليات الأساسية التي تقوم عليها المؤسسة لتقدم إنتاجها بشكل يلبي احتياجات الناس والمجتمع .


لقد تيقنت الإدارات العليا والقيادات من عقم الأساليب التنظيمية التقليدية في معالجة الإخفاقات والأخطاء المتراكمة بفعل الممارسات الترميمية والإصلاحية التي تهدر المزيد من الموارد والجهود وتستنفد الطاقات والوقت لتحقق نجاحات محدودة أو لتدور في دائرة اللاجدوى ، نظرا لاعتمادها على ذات الأسس والافتراضات القديمة المتقادمة أو المندثرة دونما مساس حقيقي بجوهرها إذ أن التغيير والتطوير في هذه الحالة يجري فقط على الجوانب الشكلية المتممة والحلقات الإضافية الملحقة بها .
ومن ابرز الأمور التي تشغل بال الفكر الإداري اليوم هي قضية التطوير والتنمية المستدامة وهي قضية شاملة اقتصادية اجتماعية سياسية فكرية ، وما يرافقها من آليات رقابية وضوابط وظواهر ايجابية وسلبية .. وهنا تبرز ظاهرة الفساد الإداري على سبيل المثال تلك الظاهرة التي تكبر و تتعملق كالثقوب السوداء التي تبتلع المكاسب المتحققة وتهدد بإجهاض أي تقدم أو خطوات جادة تهدف للنهوض الحقيقي . وبالتأكيد فإن ذلك ليس بالأمر المعزول عن ظروفه وبيئته المحيطة ولا عن مقدماته التنظيمية وأسسه الفكرية والسياسية أو عن السياق التاريخي العالمي المعاصر في ظل العولمة والانفتاح العالمي التجاري والاقتصادي والثقافي وإفرازاتها القيمية والاخلاقية المتباينة وغير المتجانسة .
لذا يتطلب الأمر مواجهة هذه العوامل والمتغيرات الكبرى بسياقات تنظيمية استراتيجية معاصرة وغير تقليدية قادرة على مواكبة هذه التحولات الدراماتيكية وفي الوقت نفسه قادرة على مواجهة إفرازاتها السلبية وتداعياتها المحبطة ، ولعل أهم وأعظم هذه السياقات هو منهج إعادة هندسة الأعمال أو الإدارة . فقد عرف هانغونيلي وكلين ( Hangonelli & Klein,1994 ) هذا المنهج بأنه " إعادة التصميم الجذري للعمليات الإدارية الإستراتيجية التي تحقق القيمة المضافة إلى جانب التنظيم والسياسات و البنى المنظمية المساندة بهدف زيادة الإنتاجية وتعظيم تدفق العمل " .


أما باول وسيسبيد ( Paul & Cesped,1995 ) فقد عرفاه بأنه " السعي نحو احداث تغييرات بعيدة المدى – استراتيجية ولاسيما في الفكر الجمعي للمنظمات الجادة في التطور والنهوض ، فضلا عن النجاح بتلبية احتياجات الناس بصورة تنافسية وتحقيق نمو يتماشى مع متطلبات القرن الحادي والعشرين " .. كذلك الأمر بالنسبة للمفكرين هامر و شامبي مؤلفي كتاب ( إعادة هندسة نظم العمل في المنظمات 1995 ) الذي بيعت منه حوالي مليونا نسخة خلال التسعينات وترجم لأكثر من لغة ، فقد أكدا على أن منظور ( الهندرة ) يعني البدء من جديد أي من نقطة الصفر دونما إجراءات تجميلية تترك البنى الأساسية على ما هي عليه كما لا تعني ترقيع الثقوب بل تعني التخلي التام عن إجراءات العمل القديمة الراسخة .
إن أهمية (الهندرة ) تنبع من كونها آليات جادة وطموحة للتعامل المعاصر مع المنشآت أو المنظمات عموما ذات الوضع المتدهور لانتشالها بإعادة هندسة عملياتها فضلا عن التعامل مع المنظمات التي يتوقع لها بلوغ الانحدار المنظمي خلال دورة حياتها ( Life-Cycle ) وذلك من خلال مواكبة المستجدات ذات التوجهات الاستراتيجية . كذلك فهذا المنظور يهدف إلى تحقيق تحسينات أساسية بنيوية وأدائية للمنظمة ليشمل تكلفة عمليات الإنتاج ومراحلها وتعظيم عوائدها وقيمتها الاقتصادية المضافة . ولذلك فإعادة هندسة الأعمال هي عملية استراتيجية شاملة للتواؤم مع المتغيرات والتحديات البيئية الداخلية والخارجية ومواجهتها والبحث عن الكفاءة والفاعلية من اجل البقاء والميزة التنافسية المستدامة Sustainable Competitive Advantage وهي ميزة حيوية حاسمة من اجل استمرارية النمو والتقدم .


ولما كانت ( الهندرة ) عملية ديناميكية جذرية متكاملة فهي تلقي على إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الإنتاجية ولاسيما المبدعة منها مسؤوليات ومهام استثنائية لأنها تتطلب مهارات ومعرفة واسعة وخبرات عالية لقيادة وتنفيذ عملية التغير الشامل ، ذلك لأن هذا النوع من الموارد البشرية المتقدمة أو ما يطلق عليها برأس المال الفكري Intellectual Capital (I/C) الذي يتميز بالتفكير الإبداعي الرفيع وبالقدرات العالية على التخطيط المتقدم وتصور السيناريوهات والبدائل المتاحة والتحليل البيئي والاستخدام الكفء لتقنيات المعلومات وإدارة المعرفة Knowledge Management والاختيار الواعي للاستراتيجيات السديدة في عالم شديد الاضطراب والتعقيد .

التحالفات الاستراتيجية
لماذا تتحالف الشركات
1) تقليل المنافسة
2) المشاركة في المخاطر المحتملة
3) التكامل في الإنتاج
4) التغلب على مصاعب ومعوقات التسويق 
شروط التحالف الناجح
1) الفهم الواضح لقدرات الشركة الحالية والمستقبلية
2) التعرف على التحالفات المتوقعة والمحتملة
3) معرفة قيم وأهداف الشريك
4) الإدراك للمخاطر والمكاسب المتوقعة من التحالف
5) تجنب التبعية المفرطة للتحالف
6) توافر الثقة المتبادلة بين الشركاء 
التحالف ممكن أن يكون على أساس المنتج وهو يتصف بـ :
· قائم على أساس فائدة متوسطة المدى ومرحلية
· العلاقة بين أعضاء التحالف أفقية
· يهتم أساساً بتقليل حجم المخاطرة عن طريق تحييد المنافسين
· مفيد في حالة التخطيط قصير الأجل حيث أن نتائجه تظهر بسرعة 
التحالف ممكن أن يكون على أساس المعرفة وهو يتصف بـ :
· قائم على تعلم واكتساب معرفة جديدة
· العلاقة بين أعضاء التحالف عمودية
· يهتم أساساً بالبحوث والتنمية لاكتساب مهارات وقدرات جديدة
· مفيد في حالات التخطيط الاستراتيجي طويل المدى حيث تظهر نتائجه في المدى الطويل
أين هي الإدارة العربية 
تواجه الإدارة العربية تحديات كبرى تفرض عليها التغييرات الجذرية في بعض من بناها ونماذجها وأساليبها الإدارية . فالبنية التحتية التي تتمتع بها مؤسساتنا الإنتاجية هي بامتياز تفتقر إلى التركيز على الاستراتيجيات وقضايا البحوث و التطوير فهي غالباً ما تركز على الاستيراد والتقليد وليس على التصدير والابتكار مما يجعلها غير قادرة على مواكبة المتغيرات العالمية التكنولوجية والاقتصادية ....

والعيب موجود في البنية الإدارية للمؤسسات الإنتاجية حيث تركز على أسلوب إدارة المرحلة الراهنة وليس على أسلوب الإدارة الاستراتيجية.

 الخلاصة:
   لقد أدت التحديات الاقتصادية و التكنولوجية التي يواجهها عالمنا اليوم إلى التأكيد على أهمية الإدارة  الاستراتيجية للمؤسسات كسلاح أساسي وفعال لمواجهة هذه التحديات. فالإدارة الاستراتيجية هي علم وفن، ويتمثل العلم في مجموعة من المبادئ المستقرة في الفكر الإداري، ويتمثل الفن في قدرة المدير على تطويع تلك المبادئ بما يتفق مع طبيعة المنظمة التي يعمل بها.  تستخدم الشركات استراتيجيات متعددة لاستيراد التكنولوجيا والدخول في مشروعات مشتركة وشراء معدات وآلات رأسمالية من الخارج واستشارات من المؤسسات العالمية واستيراد العمالة والخبراء والفنيين من الخارج وأيضا استراتيجيات اختيار وشراء مستلزمات الإنتاج واستراتيجيات التصنيع أو الشراء أو التكامل (أفقي أو رأسي) وتحديد علاقة النتاج بالتسويق وطرق العمل وكيفية الإنتاج والتخزين على خطوط الإنتاج أو سياسة الإنتاج حسب الطلب بدلا من التخزين أو قبول أوامر إنتاج لتنفيذ بعض الطلبيات الخاصة للغير وأيضا اختيار مستوى الجودة والمخزون والإنفاق على البحوث والتطوير والتجديد والإحلال للآلات وهناك استراتيجيات التعامل مع مشكلات البيئة (التلوث,حماية البيئة,النفايات ومخلفات الإنتاج).
قائمة المراجع:
الكتب:
1) الدروي,زكريا مطلك.الإدارة الاستراتيجية: مفاهيم وحالات دراسية.عمان: دار اليازوري,2005.
2) أوكيل,سعيد. وظائف ونشاطات المؤسسة الصناعية.الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية,1992.
3) حيدر,يونس إبراهيم.الإدارة الاستراتيجية للمؤسسات والشركات. دمشق:مركز الرضا للكمبيوتر,1999.
4) مصطفى,أحمد سيد. تحديات العولمة والتخطيط الاستراتيجي. مصر:دار الكتب,2000.
5) مرسي,نبيل محمد.سليم,أحمد عبد السلام.الإدارة الاستراتيجية. الإسكندرية: المكتب الجامعي الحديث,2007.
الرسائل:
1. سليطين,سوما علي.الإدارة الاستراتيجية وأثرها في رفع الأداء:دراسة ميدانية على المنظمات الصناعية العامة في الساحل السوري. رسالة ماجستير غير منشورة, جامعة تشرين, كلية الاقتصاد, 2007. 
مواقع انترنت:
1. www.en.wikipedia.org/wiki/strategy
2. www.Business.Maktoob.com
3. www.12manage.com 
� أحمد سيد مصطفى, تحديات العولمة والتخطيط الاستراتيجي, مصر, دار الكتب, 2000.


� أحمد سيد مصطفى, مرجع سبق ذكره.


� زكريا مطلك الدوري, الإدارة الاستراتيجية: مفاهيم وحالات دراسية. عمان:دار اليازوري,2005.


� www.12manage.com


� نبيل محمد مرسي, أحمد عبد السلام سليم.الإدارة الاستراتيجية. الإسكندرية: المكتب الجامعي الحديث,2007.





� سعيد أوكيل.وظائف ونشاطات المؤسسة الصناعية.الجزائر:ديوان المطبوعات الجامعية,1992.





2

