الفصل الثالث                                                  صياغة وتطبيق الإستراتيجية

تحليل نقاط  القوة والضعف , الفرص والمخاطر SOWT
البيئة الخارجية: 

تمثل العوامل والمتغيرات التي تؤثر على نشاط المنظمة ولا تخضع لسيطرتها
يفيد تحليل هذه العوامل والمتغيرات في:

                             *  صياغة الأهداف المطلوب تحقيقها.

                             *  تحديد الفرص التي يمكن اقتناصها.
                             *  كيفية توجيه الموارد المتاحة وتعظيم الاستفادة منها.  
                             *  تحديد المخاطر أو التهديدات الواجب تحجيمها أو علاجها

أهم عناصر البيئة الخارجية

1- المستفيدين بخدمات المنظمة: عددهم ونوعيتهم وأماكن تواجدهم وخصائصهم       

     الديموغرافية ومعدلات نموهم
2- النظم الاجتماعية والثقافية : القيم والمعتقدات والعادات والتقاليد الثقافة لعامة    

     والوعي الديني،أجهزة ونظم الإعلام، التغيرات والتركيبة السكانية
3- النظم السياسية والاقتصادية القوانين والتشريعات، والاتفاقيات الدولية،معدلات    

     الدخل والبطالة والتضخم. الهيكل الاقتصادي ومؤشراته , المؤسسات المالية 
4- التوسعات العمرانية , الأسواق التجارية , التجمعات السكانية,
     المنشآت الحكومية والخدمية

إذا تعد البيئة الخارجية بمثابة مورد للفرص والمخاطر بان واحد  فتتمثل نتائج الاتجاهات والإحداث الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والتكنولوجية والتنافسية التي يمكن إن تؤثر بشكل واضح على المنظمة بصورة إيجابية أو سلبية مستقبلية فإن كانت ايجابية فهي تمثل فرصا يخدر بالمنظمة السعي نحو اقتناصها وان كانت سلبية فهي تمثل مخاطر يجب تجنبها او تحجيم أثرها على المنظمة 
يهتم واضعوا الإستراتيجية بمحاولة الاستفادة من مزايا و ايجابيات البيئة الخارجية
و محاولة تخفيض و تحجيم تأثير المخاطر الخارجية
بالنسبة للفرص والمخاطر تتأثر بها الإدارة المالية غالبا بنفس درجة تأثر المنظمة

وفي الوقت الراهن ازداد تأثر الإدارة المالية بهذه العناصر بدرجة اكبر  
	مخاطر و تهديدات
	فرص

	·   الانكماش الاقتصادي
· ارتفاع نسبة البطالة و ارتفاع الفائدة
· ظهور أزمات سياسية و اقتصادية جديدة
	· الدعم والمساندة الحكومية لأعمال المنظمة
· التطور التكنولوجي في أساليب المنظمة
· العلاقات الجيدة مع المنظمات المتقدمة 


البيئة الداخلية
: تشمل كافة الإمكانات والقدرات المتاحة (مادية / بشرية /   

                                       معنوية) أي التي يمكن للمنظمة السيطرة عليها
الهدف من تحليل الإمكانات الداخلية
·  تحديد نقاط القوة التي يجب تعزيزها والحفاظ عليها وتدعيمها مستقبلاً.

·  تحديد نقاط الضعف / جوانب القصور/ حتى يمكن معالجتها أو التغلب عليها

أهم مكونات عناصر البيئة الداخلية

1- الموارد البشرية

2- الهيكل التنظيمي
3- النظم الإدارية و المعلوماتية
4- أدوات و أساليب تقديم الخدمة
5- الفلسفة و الأنماط الإدارية

البيئة الداخلية تعد مركزا مجمعا لنقاط القوة او نقاط الضعف فتمثل النتائج الجيدة
لعملية تحليل العوامل والمتغيرات الداخلية نقاط قوة لأحد المجالات داخل المنظمة 

أما إذا اتسمت بالسوء والتدني فإنها تعني وجود عنصر ضعف في احد أنشطتها

تعتمد المنظمة على عناصر قوتها عند صياغة إستراتيجيتها مع المحاولة للتغلب

على نقاط الضعف وعلاجها

الإدارة المالية من أهم نقاط قوتها:     1- توفر جهاز مالي كفء

                                                2- توفر إمكانات مالية رخيصة 
                                                3- تنوع الاستثمارات المالية

واهم التهديدات التي تتعرض لها:   1- ارتفاع معدل الفائدة

                                             2- رفع معدل الضريبة

                                             3- المنافسة الشديدة على الموارد
من الضروري الوقوف على مصادر الأموال الداخلية والخارجية وأهمية كل منها
كذلك الطويلة والقصيرة الأجل وبحث تطور قيمة الأسهم , وتقدير أعباء الديون 

ومدى التوافق بين مصادر الأموال واستخداماتها من حيث المجالات او الآجال

كما يجب دراسة التخطيط المالي والطرق والوسائل المستخدمة فيه كالميزانيات
النقدية التقديرية وقائمة نتائج الأعمال المتوقعة وتحليل التعادل لبحث مدى فعالية

هذه الطرق ودقتها في التخطيط لعمليات ومعاملات المنظمة.

المراحل التفصيلية للإدارة الإستراتيجية




      التقييم الخارجي                                                                  التقييم الداخلي







                                                                 القيم
                                                              الاتجاهات

الميول

المعتقدات







صياغة الإستراتيجية
 يبدأ المديرون بوضع وصياغة الإستراتيجية بعد إجراء تحليل SOWT وذلك

لمعرفة الوضع الداخلي في المنظمة وداخل كل إدارة ومعرفة البيئة الخارجية

المحيطة ومدى تأثيرها على الإستراتيجية المختارة .
تعني صياغة الإستراتيجية إيضاح وتمهيد الطريق الذي تعتقد المنظمة انه سيقودها

لتحقيق أهدافها, ومن ثم فهي ترسم رسالتها وتحدد غايتها وتوجه جهودها لتحليل
عوامل ومتغيرات البيئة الخارجية والداخلية بما يسهم في إنتاج الفرص والتعرف

على المخاطر والتهديدات وتحديد عناصر القوة والضعف , هذا إلى جانب اختيار

البديل الاستراتيجي المناسب بعد استقراء الاستراتيجيات البديلة والمناسبة.

مستويات  الإستراتيجية
تختلف الاستراتيجيات من حيث المستوى الذي تصمم لأجله فهنالك 3 مستويات:
· الإستراتيجيات علي مستوي المنظمة ككل
· الإستراتيجيات علي مستوي وحدات الأعمال 

· الإستراتيجيات علي المستوي الوظيفي                                    
أولا: الإستراتيجيات علي مستوي المنظمة ككل
:
· مسئولية الإدارة العليا بالمنظمة
· يهتم بالصورة الكلية والقرارات التي له تأثير كبير ومخاطر عالية علي المنظمة
· تهتم بالتوافق بين المنظمة والبيئة والتفاعل بين وحدات الأعمال 

· تحويل رسالة المنظمة إلي أعمال وتصرفات فعلية

· مع تعدد الميادين التي تعمل بها المنظمة وتتعدد منتجاتها لابد من قيام الإدارة بتوجيه وحدات الأعمال المختلفة بحيث يترتب على أداء هذه الوحدات تحقيق الرسالة التي تسعي المنظمة لتحقيقها 

· تخدم عملية اتخاذ القرارات في الأجل الطويل

· لا تتغير هذه الإستراتيجيات بصورة دائمة

· مصاغة بصورة عامة وغير محددة 
ثانيا: الإستراتيجيات علي مستوي وحدات الأعمال
: 
· تهتم بكيفية وضع الوحدة داخل سوق منتج معين مع الأخذ في الاعتبار    
    الموارد المتاحة
· تركز علي المجالات التالية:
· خلق درجة عالية من التكامل والتنسيق بين وحدات الأعمال للتأكد من أن كل الوحدات تعمل في إطار إستراتيجية المنظمة 

· محاولة خلق وتدعيم بعض المزايا التنافسية الفريدة لكل وحدة

· تحديد القطاع السوقي المستهدف لكل منتج تقدمه هذه الوحدات لزيادة قدرتها علي المنافسة
· متابعة القطاع السوقي لكل منتج للتأكد أن إستراتيجية القطاع تتمشي مع احتياجات السوق والموقف الحالي للقطاع السوقي المستهدف
· تهتم ب..  –   ماهو المنتج الذي تقدمه الوحدة؟
· من هم العملاء المحتملون؟

· أي نوع من المزايا التنافسية؟

· كيفية الاستجابة للتغيرات في الصناعة؟
ثالثا : الإستراتيجيات علي المستوي الوظيفي
 :

· تعني إدارة مجال معين من مجالات النشاط الخاص بالمنظمة 
· تشير إلى المداخل والتحركات التي تنتهجها الإدارة بغرض دعم 
     الإستراتيجية الكلية لوحدة النشاط 

· تهتم بالعمليات اليومية التي تحدث داخل المنظمة 

· تضع الإطار العام لتوجيه العمليات 

· تحدد الأفكار الأساسية التي يلتزم بها المشرف علي العمليات

· تركز علي الاستخدام الكفء  للمتخصصين داخل المنظمة

· خلق درجة عالية من التكامل والمشاركة داخل المجالات الوظيفية

· التأكد من أن الإستراتيجيات الوظيفية تتماشي مع إستراتيجية كل وحدة

· تهتم بخط المنتجات وتنمية وتحسين الأسواق وقضايا التوزيع والتمويل والبحوث والتنمية والإنتاج وتخطيط القوي العاملة
البدائل الإستراتيجية
:
تقوم المنظمة كما سبق بتحليل بيئتها الخارجية العامة و الخاصة لتحديد الفرص 
والتهديدات التي تواجهها في ميدان أعمالها, كذلك بيئتها الداخلية من خلال تقييم

الأنشطة الوظيفية والنشاط الإداري بها للوقوف على جوانب القوة والضعف لديها

ويخدم هذا التحليل بنوعيه قضية الوصول إلى عدد من الاستراتيجيات البديلة التي

يمكن للمنظمة اختيار احدها فيما يلي تصنيفان رئيسيان لهذه الاستراتيجيات :

                      أولا: استراتيجيات بورتر.
                      ثانيا: الاستراتيجيات الأساسية.

أولا: استراتيجيات بورتر
:
1- إستراتيجية القيادة في التكاليف:
تسعى المنظمة لتحقيق ميزة تنافسية عن طريق تخفيض تكاليفها مقارنة مع المنظمات المنافسة بإلغاء الأنشطة الغير مضيفة للقيمة في سلسة التوريد
2- إستراتيجية التمايز:
تخلق المنظمة لنفسها ميزة تنافسية من خلال ذلك يمكن لها فرض السعر الذي

تراه لخدماتها و زيادة الولاء لها من خلال الخدمة التي تنفرد المنظمة بتقديمها
3- إستراتيجية التركيز:

تكون المنظمة في ظل هذه الإستراتيجية مركزة تركيزا كاملا على مزيج واحد من العملاء او الخدمات وتسمح هذه الإستراتيجية بان تكون للمنظمة خبرة عالية في مجال عملها مما يضفي عليها سمعة جيدة ويميزها بقدرة عالية على المنافسة ويمكنها من اكتشاف أي اتجاهات حديثة في مجالها والاستجابة السريعة لها وتتميز أيضا بعدم الحاجة إلى موارد كثيرة و محدودية المخاطر.
تعد استراتيجيات بورتر الأكثر استخداما في المجال المالي فالإستراتيجية الأولى
تتمثل بسعي الإدارة الدءوب عن مصادر تمويل منخفضة الفائدة ومقترضين مع
نسبة فائدة أعلى لصالح الإدارة,أما الثانية تكون بطرح خدمات مالية لم يسبقها
احد إليها , والثالثة تكون بالتركيز على عملاء (مقرضين ومقترضين) محددين
مثل : تطبيق قاعدة 20/80 أي 20% من العملاء يحققون 80% من الإرباح
ثانيا الاستراتيجيات الأساسية
 :
يندرج تحت هذا القسم عددا من الاستراتيجيات هي كالتالي:

1- إستراتيجية البقاء :
تسمى بإستراتيجية الاستقرار تستخدمها المنظمات التي تشعر أن أدائها مرضي
وتنافس بالدرجة الكافية وان البيئة التي تعمل فيها تتسم بالاستقرار النسبي كما أن استخدام هكذا إستراتيجية ينطوي على مخاطر محدودة ولجمود فكر الإداريين الذين يعملون في المنظمة ولخوف المنظمة من تدخل الدولة ولكون المنظمة صغيرة الحجم غير قادرة على تبني استراتيجيات أخرى .

2- إستراتيجية النمو البطيء :
تدعو هذه الإستراتيجية إلى نمو المنظمة  وتوسعها ولكن بمعدل محدود جدا 

وهذه الإستراتيجية تتبع لعدة أسباب منها قلة حجم الموارد المتاحة .

3- إستراتيجية التنويع المترابط :
تقوم المنظمة ببعض مجالات الأعمال الجديدة بالإضافة إلى مجال عملها الحالي

بشرط أن ترتبط هذه المجالات بمجالات العمل الحالية للمنظمة

4- إستراتيجية التنويع الغير مترابط :
تقوم المنظمة ببعض مجالات الأعمال التي لا ترتبط بمجال عمل المنظمة الحالي

تستخدم غالبا عند وجود صعوبة في  نمو عمل المنظمة الحالي .

5- إستراتيجية التنويع الداخلي :
تقوم المنظمة ببعض مجالات الأعمال الجديدة وتكون غالبا مرتبطة بعمل المنظمة
وذلك عن طريق التوسع في الخدمات التي تقدمها المنظمة إلى الأسواق
6- إستراتيجية التنويع الخارجي :
تقوم المنظمة ببعض مجالات الأعمال الجديدة عن طريق الاندماج مع المنظمات

المقدمة لهذه الخدمات والأعمال.

7- إستراتيجية التنويع الأفقي :
تقوم المنظمة ببعض مجالات الأعمال الجديدة بالإضافة إلى مجالات عملها الحالي 
هذه المجالات مترابطة وغير مترابطة بمجال عمل المنظمة .
وفي نفس المستوى الحالي لعمليات المنظمة مثل بيع الخدمة لأسواق جديدة
8- إستراتيجية الاستثمار المشترك :

في هذه الإستراتيجية تقوم منظمتان او أكثر بمشاركة مؤقتة لتحقيق غرض محدد

ترجع أسباب إتباع هذه الإستراتيجية إلى ارتفاع تكلفة العملية المطلوبة بشكل لا

يمكن لجمعية واحدة تحملها او لعدم توافر الخبرات المطلوبة في المنظمة الواحدة

وكأساس لتجربة فيما إذا كان الاندماج بين هذه المنظمات سيكتب له النجاح أم لا

9- إستراتيجية التشذيب :

تعد أكثر الاستراتيجيات الانكماشية استخداما وهي تعني استبعاد بعض العمليات غير الفعالة من اجل أن تزداد فعالية عمليات المنظمة ككل. 

10- إستراتيجية التخلص من بعض الأنشطة :

تقوم المنظمة وفقا لهذه الإستراتيجية  باستبعاد جزء من الأنشطة التي تقوم بها

مثل التوقف عن تقديم خدمة ما.

11- إستراتيجية التصفية :
تعني غلق المنظمة وبيع أصولها, تستخدم هذه الإستراتيجية عند فشل المنظمة

في استخدام استراتيجيات انكماشية أخرى مثل التشذيب والتخلص من بعض

الأنشطة , طبعا يدل استخدام هذه الإستراتيجية على فشل المنظمة والإدارة.
12- الاستراتيجيات المختلطة :

لا  يوجد ما  يمنع المنظمة من استخدام أكثر من إستراتيجية في نقس الوقت

فالمنظمات تعمل دائما على تكوين خليط من الاستراتيجيات يتناسب مع الغرض

الأساسي لها ورسالتها.

- تستخدم الإدارة المالية هذه الاستراتيجيات بدرجة اقل من سابقاتها وهذا لا يقلل
من أهميتها , غالبا ما تصنف الإدارة المالية هذه الاستراتيجيات تحت تصنيفات 
ثلاث تتدرج بدءا باستراتيجيات البقاء فاستراتيجيات النمو والتنويع استراتيجيات الانكماش

 تستخدم الإدارة استراتيجيات التنويع وذلك للمحافظة على الاستقرار المالي وكنوع من التامين (عدم وضع كل البيض في سلة واحدة )

كما لا يدل تبني الإدارة  لإستراتيجية الانكماش إلى فشل المنظمة والبدء بتصفيتها

وانسحابها من السوق إنما يمكن القول أن ذلك يعود إلى تدهور الظروف الاقتصادية

التحديات التي تواجه الإدارة الإستراتيجية:
 تواجه الإدارة المنفذة للإستراتيجية المصاغة عددا من التحديات تتمثل بالتالي :

1- زيادة معدلات التغير .  
2- شدة المنافسة .
3- التغيرات التكنولوجية .
4- عدم استقرار السوق والأوضاع الاقتصادية .
5- زيادة التدخل من جماعات حماية المستهلكين وحماية البيئة .
نظم المعلومات الإستراتيجية

رأينا في البند السابق هناك عدد من التحديات التي تواجه الإدارة الإستراتيجية مما

اوجب البحث عن نظام معلومات للمساعدة في العملية الإدارية ولتوضيح الرؤية

وذلك من خلال تزويد الإدارة بالمعلومات الضرورية اللازمة لتطبيق الإستراتيجية
المنشودة والوصول إلى الأهداف التي وضعتها الإدارة .
تلعب المعلومات دورا أساسيا في جميع مراحل إدارة الإستراتيجية وعند وضع
الأهداف وصياغة الإستراتيجية على وجه الخصوص .

فالمعلومات المرتبطة بنتائج البيئة الداخلية – لمعرفة مجالات القوة و الضعف –
كذلك المعلومات الخاصة بتحليل البيئة الخارجية – بهدف معرفة الفرص والمخاطر

التي يمكن مواجهتها- هذه المعلومات تمد الاستراتجيين في المنظمة وتدعم جهودهم في وضع الأهداف وصياغة الاستراتيجيات .

بالإضافة لذلك فان نظم المعلومات بالغة الأهمية لتطبيق الإستراتيجية ومراجعتها 

والرقابة عليها . 
ما هي سمات نظام المعلومات الإستراتيجية الفعال ؟
1- يجب أن يتسم بالدقة والتوقيت الصحيح

2- الارتباط الوثيق بالموضوع 
مما يتألف نظام المعلومات الاستراتيجي؟

يتألف نظام المعلومات الاستراتيجي من بنك لتخزين البيانات الرسمية وهو بمثابة مجموعة بيانات ضرورية لإعداد التقارير الدورية والغير دورية عن نتائج تحليل البيئة الداخلية والبيئة الخارجية .
وتقارير الخاصة بالبيئة الداخلية تقوم على أساس التحليل الوظيفي لكافة أنشطة 

ومهام المنظمة ,غالبا ما تشتمل على تقارير عن الأوضاع المالية , وتقارير الرقابة

وتقارير الجودة ...وغيرها 

كما تساعد البيانات والمعلومات - عن الفرص والمخاطر- المديرون الإستراتيجيون

للاستفادة من نقاط القوة بجانب الفرص الممكنة لصياغة الأهداف الإستراتيجية

وتحديد البدائل الإستراتيجية التي يمكن تبنيها .

أن الحصول على البيانات ليس سهلا ويسيرا دائما خاصة مع التحديات التي تواجه الإدارة الإستراتيجية, كذلك البيانات والمعلومات قد لا تكون مضمونة عندما نلمس

في بعضها عدم كفاية او التناقض مع بعضها البعض, وبذلك يمكن عدّها إحدى

التحديات الإضافية التي تواجهها الإدارة الإستراتيجية.

يعد الحاسب في عالم اليوم احد صور التعبير عن نظام المعلومات الإستراتيجية
حيث يعتمد عليه في تخزين كم كبير جدا من البيانات المتشابكة والمعقدة وحفظها

وإجراء عمليات التحليل والبرمجة لتلك البيانات بما يتيح الاستفادة منها في أي 

وقت لاتخاذ القرارات الإستراتيجية 

نظام المعلومات المالي يشتمل على المعلومات عن البيئة الخارجية وأثرها على قدرة الإدارة المالية في توفير ما تحتاجه من أموال لتسيير أعمال المنظمة. 
فالمعلومات عن البيئة الداخلية تزود الإدارة بمدى قدرة المنظمة على المنافسة

وذلك بضغط التكاليف ( إستراتيجية القيادة في التكاليف )
توفر الكادر الفني وقدرته على توفير الخدمات او المنتجات الجديدة 
( إستراتيجية التمايز)
او المعلومات عن العملاء التي يمكن استخدامها في حال رغبة الإدارة في  تبني إستراتيجية وفق لتلك المعلومات ( إستراتيجية التركيز )



الهيئة الإدارية


الموارد البشرية


التسويق, المالية


الإنتاج








عوامل اقتصادية


اجتماعية تشريعية سياسية





الرؤية/الرسالة/الغايات/الأهداف





فرص               قوة


O                   S





مخاطر            ضعف


    W                   T 








البدائل الإستراتيجية


اختيار الإستراتيجية المناسبة








اتخاذ القرار بتطبيق


الإستراتيجية المختارة








متابعة ورقابة وتقييم الإستراتيجية
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