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أتقدم بالشكر و العرفان بعد حمده سبحانه و تعالى على 
توفيقه لي لإتمام ثمرة هذا العمل المتواضع، إلى آل من لم 

  :أخص بالذآر . یبخل علي بيد المساعدة
  

الأستاذ المشرف الدآتور عبد الحميد زعباط على الإرشاد 
  . والتوجيات و التشجيع 

  
قدیر الكبير لأغلى آما لا یعزني أن أوجه الشكر و الت

على " حواس"إنسان و أعز رفيق، زوجي المحترم 
   .ليتفهمه لظروف دراستي و مساندته 

 
مساعدته لي على   - حميد  - بن أختي إلایفوتني أن أشكر 

  .في آتابة هذه الرسالة
  

لكل من ساعدني في انجاز هذا العمل المتواضع من قریب 
  .أو من بعيد
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المتواضع إلى روح والدیا الطاهرتين  أهدي هذا العمل
  ,رحمهما االله و أسكنهما فسيح جنانه

  .إلى زوجي منبع قوتي و سندي في الدنيا 
  .مصطفى أمين، هاني رفيق و رشا : إلى أبنائي

  .إلى أبوي زوجي الكریمين أطال االله في عمرهما 
  .إلى آل عائلة طرفاني و عائلة صلاح صغيرا و آبيرا

بإمدادي بكلمة طيبة بعثت في روح  إلى آل من ساهم
  .العمل

  .إلى آل طالب علم 
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  عامةالưقدمة ال
ŭيŸة�  تſƆتŦا المƎطتŮنŌ ƌلƜŦ Ɖم ūتمار Ƈعا Ťمنا ƉمŲ �Ƈاليو ŚماŴالمن

ŬواŌ ŉكانŚ منŴماƁ Śطاŵ عاŦ ƇŌ ƇاŨ �ůاŚ طابŶ تŠارŰ ƒناعي Ŧ ƇŌدماتي� في 
 �ŚƛاŠالم ŶميŠ ةœيير بالبيżم¿ التŮ Ŝقيد� حيŸالت Ɖم Řة كبيرŠبدر ƇŬتت �Řيرżة متœبي

ية مƎŠ Ɖة ŦŌر�Ɛ وتطور طرƀ وتقنياŚ بزيادŘ حدŘ المنافŬة المحƆية مƎŠ Ɖة والŸالم
Şنتاƙا.  

في التżيراŚ اƁƛتŰادية� اŠƛتماعية والŬياŬية والŝقافية� الŽŰŸ وبوŠود Ũƍا 
محاولة وŸŠ¿ مƉ عمƆية ŏدارŘ المنŴماŌ Śمرا يŬتحƀ البح�Ŝ اŠƛتƎاد والتطوير� 

 ƇƆƁōو النمووالتŌ تقرارŬƛا �ŉالبقا ¿ŠŌ Ɖية مŠارŦة الœالبي.  

 ƇƍŌ Ɖŏ دŸبƆا لƎدراكŏ Ɛمد �ŶريŬير الżالت ¿Ŵ في ŚماŴالمن Řدارŏ ما يميز
اŬƛتراتيŠي� الƒŨ مōŮ Ɖنƌ توŲيŢ الرƐŎ وتŬطير الŦطوط الواƍŨŦŌ ŖŠا باƙعتبار� 
 şينة لتطوير المنتŸم ŖوانŠقة بƆŸرعية والمتſال ŽداƍƗا ŽƆتŦة مŻياŰ ƑƆاعتمادا ع

ŦŌ ŽداƍŌية وƁوŬة الŰالح Řزياد �ƌاتŨ في حد ƇاŸال ŽدƎال ŘاندŬمية لمƍŌ ¿تق ƛ Ɛر
  .واŬƛتراتيŠي لƆمنŴمة

 ƌŬاŬŌ ƑƆع ŉا وبناƎƆتقبŬبم Ŏا التنبƎمكانŐمة بŴالمن ƉŌ قد فيŁلطالما اعت
 ŽرŸي Ƈي لŠتراتيŬƛطيط اŦالت ƉŌ Ɖم ƇŻوبالر �ŘطرŬا المƎدافƍŌ اƎب ƀية تحقŠتراتيŬŏ

ŽŰمنت Ŷم ƛŏ يƆŸſال ƋورƎŴ يŲالما ƉالقرŌ ƌنŌ ƛŏ � Žŝعتقاد المكƛا Ɖدر نوعا مŰ
وما مدƐ فŸاليتƎا عƑƆ مŬتوƐ المنŴماŚ فƎŴرŚ  اŬƙتراتيŠيةوالمركز بالŦطة 

مد عŦ ƑƆطة مŬتقبƆية مōŮ ƉنƎا تحقيƀ تŸالƒŨ يالحاŠة لƆتſكير عƑƆ المدƐ البŸيد 
ƀوتحقي ƉيŸيمي مŴطار تنŏ ƉمŲ ¿ŠƗا ŘيرŰƁ ŽداƍƗا  ŽداƍŌيةƆتقبŬم.  

Ɖديد مŸال ŽوŦت ƇŻور  ƇƍادŸي وابتŠتراتيŬƛطيط اŦالت ŵوŲمو Ɖم Ɖالمديري
 ŚموعاŠالم ƃƆة تŰاŦ ƉروŦŊ ŖƍŨ �¿والما ŚƁالو Ŝحي Ɖم ŽƆŇمك ƇاŴكن ƌعن

Śمانيناŝبداية ال Ƒلŏ ŚيناŸبŬلحقبة ال Ɛي الكبرŲالما Ɖالقر  Ɖة في  مżالمبال Ƒلŏ
 ƉاريŮتŬموا¿� المƗا ůيŰŦت Ɖم ƒرƎŴالم Ƈبالدع ƌحاطتŏو ƌب Ƈتماƍƛا ƉييƆŦالدا
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والŦارŠيي�Ɖ واƛعتقاد بمƎارŘ المŦططيƉ وعبقريتƇƎ في اتŦاŨ القراراŚ ومواƎŠة 
اƗزماŏ �ŚلƉŌ Ƒ بدŚŌ بوادر الŮſ¿ والتراŶŠ تتōزƇ لتدرƃ المنŴماŚ عيوŖ الŦطة 
ليŚŬ كŦطة في حد ŨاتƎا ب¿ امتداداتƎا والبيœة التي توŶŲ فيƎا والرŬمية المſرطة التي 

  .تميزƍا

اŬƗاū بدŌ التſكير في التركيز Ōكŝر عƑƆ الŸſالية التنŴيمية عƑƆ وعŨƍ ƑƆا 
المدƐ القŰير عƉ الŸſالية التنŴيمية عƑƆ المدƐ البŸيد مŶ تبني رŎية مŬتقبƆية واŲحة 

في ūŬŌ ¿Ŵ عƆمية� تترƃ المŠا¿ ŌماƇ الحū  اŬƙتراتيŠيةتŬير عƑƆ تحقيƍŌ ƀدافƎا 
 Řالمبادر šورو ŵبداƙماعي واŠوال ƒردſالقرارال ŨاŦفي ات ŚاŮƁوالمنا.  

 Řدارŏ ة فيŝالحدي ƀالطر šاŲيŏ محاولة ƑƆع ƌاتƍ تناŬدرا Řفكر Ƈتقو ƌومن
 ƀتطبي Ƒلŏ يŠتراتيŬƛطيط اŦفكار التŌ Ɖا مƁƜتوتر� انط ƌƆر كŰفي ع ŚماŴالمن

 ŘدارƙيةاŠتراتيŬƙا.  

 Řدارƙة اŬممار ŶƁوا ƑƆع ŽوƁوƆي كمحاولة منا لƍيةوŠتراتيŬƙا  ƑƆع
لمŬتوƐ الŸا�Ƈ ومقارنة Ũلƃ بواŶƁ المنŴماŚ الŠزاœرية مƜŦ Ɖ¿ اŬتقŰاŉ عƑƆ ا

 Śيراżمت ƑƆع ŽرŸالوطني� والت ƐتوŬالم ƑƆع Ɛالكبر ŚموعاŠالم Ɖموعة مŠم
ƒرŴالن ŖانŠال ŉراŝƙ Ŝالبح.  

 ƑƆع Ŝتم¿ البحŮا ƌيƆع ŉتة وبناŬŰوف¿ ŘōŮو¿ لنƗا ¿Űſنا الŰŰŦ Ŝحي �
 راتيŠي تمƎيدا لƆموŲو�ŵ كما تطرƁنا لŝ ¿ŰſاŮ Ɖم¿وتطور الſكر اƙدارƒ اŬƛت

لنůŰŦ . مƎſوƇ وƍŌمية التŦطيط اŬƙتراتيŠي وكŨا مراح¿ ŏعداد الŦطة اŬƙتراتيŠية
 ŖاليŬƗا Ƈتحك Ƈور وعدŰƁ ƃلŨب Ɖي مبرزيŠتراتيŬƛطيط اŦالت ŶŠلترا Ŝالŝال ¿Űſال

Ō ƐرŦŌ ناحية Ɖناحية� وم Ɖي مŠتراتيŬƛي¿ اƆتحƆيكية لŬƜالك ŚطياŸة والمœر البيŝ
ƇاŴالن ¿Ůمة في فƍاŬالم ƐرŦƗا. ¿ƜŦ Ɖحاولنا م ſالŰدƎنم ƉŌ Ŷنتقا¿ ¿ الرابƜل 

 ŘدارƚيةلŠتراتيŬƙال ا ¿ƜŦ ƉيمƆك Ɖبي ŚفاƜتŦƛا ŢيŲبراز  مقارنة وتوŏو ƉاميŴالن
 ŖاليŬŌ مية تطورƍŌ اŨي� كŠتراتيŬƛطيط اŦالت ŚƎŠالتي وا ŚوباŸŰوال Śراżŝال ƇƍŌ
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Ɔي¿ اŬƛتراتيŠي في تطوير الſكر اƙدارƒ اŬƛتراتيŠي نحو مرونة وتŠاوŌ Ŗكŝر التح
  .مŶ البيœة

 ƋناŰŰŦ اŬامŦ ƜŰا فŲيŌ ة تناولناżة بالƆية كمرحŠتراتيŬƙا Ũيſية تنſلكي
  .اŬƙتراتيŠية اƍƗمية وكŨا التſييƇ والمراƁبة المŬتمري�Ɖ والتحƆي باليقŴة

ƜŦ ƉلŬŏ ƌقاط دراŬتنا النŴرية عŠ ƑƆانŖ لنتمƇ بحŝنا بŬ ¿Űſادū حاولنا م
مƉ واŶƁ المŬŬŎاŚ الŠزاœرية� بتحƆي¿ ŬŏتراتيŠية Ōحد Ōكبر المŠمŸاŚ الŰناعية 

  . ) مŠمŰ Ŷيدا¿(الوطنية
  

Śحŕƃا ŗƄƂشƆ:  
 Řدارƙا ƇوƎſي مŴيةحŠتراتيŬƙا  Ɖوالمديري Ɖكريſالم Žطر Ɖكبير م Ƈتماƍبا

ŠزœياŚ وŏلماƇ بالŠوانŖ الŸديدŘ وŌدƀ  وليةواŬƙتراتيŠييƉ بŮك¿ Ŧا�ů لما لƌ مŮ Ɖم
  .لمنŴمة ومدƐ ربط وتكام¿ Ũلƃ مŶ البŸد اŬƙتراتيŠي اƙدارƒا

 Řدارƚل Ɛمية الكبرƍƗا ƋŨƍ ƇŻيةورŠتراتيŬƙما¿اƍƙا ƉŌ ƛŏ �  ماœاƁ Ƒيبق Ɖم
ƇالŸدو¿ ال ŚماŴمن Žطر Ŝالŝال ŵوا ŶƆتط Ƈوعد ¿ƎŠما لŏ  وŌ �ƌوانبŠو ŵوŲموƆل

  .المſاƍيƇ والƆŦط بينƎا وبيƉ التŦطيط اŬƙتراتيŠي في ŬبŖ الƆبūب

تتمŝ¿ مŮكƆة بحŝنا Ũƍا في محاولة الكŽŮ عƉ حقيقة اŦƛتƜفاŚ بيƉ التŦطيط 
 Řدارƙي واŠتراتيŬƙيةاŠتراتيŬƙاني اŝال ƇاŴنƆنتقا¿ لƛو¿ واƗا ƇاŴالن ůœنقا ƃوتدار �

ƙمكانية اƙ ة التاليةƆœŬƗا šتطر ƌيƆام¿ وعŮ ƇاŴكنŵوŲبالمو Ƈلما:  
1.  ƒŌ يſف ƃلŨك Ɖا كاŨŏو  ŚماŴالمن Řدارŏ ƑƆادر عƁ يŠتراتيŬƙطيط اŦالت ¿ƍ

    بيœيةالŴروŽ ال
  اŬƙتراتيŠيةتحقيƀ الŦطة  دوƉ ما ƍي الŸŰوباŚ والمŸوƁاŚ التي تحو¿ .2

كيŽ يمكƉ لƆمديريƉ اŬƛتſادŘ مƉ التŦطيط اŬƙتراتيŠي وŬŌاليŖ التحƆي¿  .3
 تطور والتżيراŚ البيœية الŬريŸة اŬƙتراتيŠي لمŬايرŘ ال
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ما مدƍŌ Ɛمية التكويƉ والكſاŉاŚ البŮرية وتŝōيرƍا عƑƆ اƗداŉ الŸſا¿ في  .4
  اŬƙتراتيŠيةŲمƉ اƙدارŘ  المنŴمة

ما مدƐ تŝōير żŲوطاŚ الŸم¿� وعدƇ اƁƛتناŵ ومحاولة اƛبتŸاد عƉ التحيز  .5
Ɔية اƙدارŘ المŸرفي عند مŎŬولي منŴماتنا الŠزاœرية� لƆمباŮرŘ في عم

  اŬƙتراتيŠية

 كيŽ لƎƆيكƆة التنŴيمية ƉŌ تŬاƇƍ في تنſيŨ اŬƙتراتŠية  .6

  
Śحŕƃا ŗƒƆƋŊ:  

ار الŬو�ƀ ودŦولƎا Żم اƁتŰادعƆما بƉō الŠزاœر ƍي في مرحƆة انتقالية نحو 
Őراكة الدولية� فŮة والŬالمناف Ƈتماƍƛمية اƍŌ ƃا تدرƎƆŸŠبة تŸŰ ةƎŠموا ƇماŌ اƎن

اتƎا لتŬاير تطوراŚ الŰŸر ومنافŬة المنŴماŚ اŠƗنبية رƇŻ بتحديŏ ŜدارŘ منŴم
 ŽŸŲال Ɖمواط ƃدراŏ ا� ومحاولةƎك¿ من Ɖبي Ɖعبر الزم ŚŦŬميقة التي ترŸال ŘوŠſال

  .واŬتƜż¿ نقاط القوŘ في Ŵ¿ المتżيراŚ المحƆية والدولية

 ŶƁلوا ŘديدŠال ŚطياŸالم Ŷم ƇاŠŬنƛية اſفي كي Ŝمية البحƍŌ Ɖوبالتالي تكم
منŴما�Ś عƆما ƉŌ التŦطيط Ɓد ولƑ وبدŌ عƎد المتابŸة والتŰرŽ في الوŚƁ المنا�ŖŬ ال

 ŘايرŬير� ومżبال ŴاŸتƛية� واƆحة الدولية والمحŠالنا ŖارŠالت Ɖم ŘادſتŬƛا ƌيƆوع
عمƆية التżيير بالتكويƉ الŠيد لƚطاراŚ والمديريƉ وŻرū روš الſري�ƀ وŨلƃ بتوفر 

ŶميŠƆالقوية ل Řرادƙا.  

Šكر فتتſƆي لŠتراتيŬƙطيط اŦالت ƋمدŌ ƒŨال ƇاƎŬƙفي ا ŵوŲمية الموƍŌ اŲيŌ ƑƆ
اƙدارƒ مƉ وŬاœ¿ وŬŌاليŬ �ŖاعدŚ عƑƆ البحŌ Ŝكŝر في تطوير التحƆي¿ اŬƙتراتيŠي 
 ŚماŴاك¿ المنŮوم ŚوباŸŰ في űوŦال ūاŬŌي� وŠتراتيŬƙكر اſال ūاŬŌ وƍ ƒŨال

šاŠالية ونŸſا بƎطيŦالحالية ومحاولة ت.  

بحŨ Ŝو وƎŠيƍ Ɖامي�Ɖ مƉ ناحية المنطƀ النŴرƒ والتطوراŚ التحƆيƆية فال
واƛبتŸاد عƉ التſكير المŬبƀ والŬير Ōكŝر نحو التحƆي¿ واŬƛتنتاŞ وبالتالي ƀƆŦ القيمة 
ومƉ ناحية ŦŌرƐ اƙطار الŸمƆي� مƉ حيŜ كيſية تبني نŴاما Šديدا في واŶƁ منŴماتنا 
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ŨŠريا ابتداŉ مƉ تطوير الſكر البŮرƒ  اروالƒŨ  يŬتدعي في بűŸ اƗحياƉ تżيي
Ɔوتحويƌ  كرſدمة الŦل ƋيرŦŬوت ŉوتقب¿ النقد البنا �ŵبداƙوا ƀƆŦال Ƒلŏ مودŠال Ɖم

ƒدارƙا.  
  

Śحŕƃداف اƋŊ:  
 Řدارƙبراز دور اŐب Ŝالبح ƇتƎيةيŠتراتيŬƙا  ¿Ŧيير داżية التƆي¿ عمŸſفي ت

  :المنŴماŚ مƜŦ Ɖ¿ النقاط التالية
1. ƛة اƁتحديد بد Řدارƙي واŠتراتيŬƙطيط اŦالت Ɖبي ŚفاƜتŦيةŠتراتيŬƙا 

  .وŲرورŘ اƛنتقا¿ نحو الŝانية
 .الطرƀ الŲرورية واŬƗاليŖ الŲرورية لمŬايرŘ التżيير .2

ŏطاراŚ فاعƆة وتكويƉ المديريƉ والمŎŬوليƉ مƉ الناحية  تنœŮةالبحŜ في كيſية  .3
 . اƙدارية الحديŝة� وتżيير ƆŬوكاتŻ ƇƎير الŸſالة

4. ƙا Ɖة� مƆامŮال ŘودŠال Řدارŏ ¿ŝة مŝتحدŬالم Ƈيƍاſرولة نحو المƎال ƇدŸل ŘارŮ
 .الوƎŠة التقنية� ب¿ ŏدراƃ البŸد اŬƙتراتيŠي لƎا

5.  Ɛمومية ومدŸال ŚطاƆŬا بالŉا بدƍورŨŠدارية وƙية اƆمŸال ƀعم Ɖع Ŝالبح
الżŲوطاŚ التي Ɓد تſرƎŲا عƑƆ المنŴماŏ ŚلƑ الżŲوطاŚ الداƆŦية لƆمنŴمة 

Ƒوحت šاŠا بنƎتƎŠية مواſا وكيƎية لŠارŦال ŚوطاżŲال. 

 ŽدƎال ƉŐيوعموما فŬاŬƗمي اƆŸال Ŝفي البح ƇاƎŬƙو محاولة اƍ ŜبحƆولو ل 
 Řدارƙا ŵوŲبمو ŶŲيةبقدر متواŠتراتيŬƙا ŜبحاƗوا ŚاŬفي الدرا ŴحوƆالم ůنقƆل �

  .في Ũƍا المŠا¿� ŦاŰة عƑƆ المŬتوƐ المحƆي
  

 
ŗƀŕœŪƃت اœŪدراƃا:  

وفكرŘ تŠاوز التŦطيط مƉ اƍتماƇ  اŬƙتراتيŠيةا يحيط بموŲوŵ اƙدارŘ رƇŻ م
بالź اƍƗمية مƉ طرŽ المſكريƉ والباحŝيŌ ƛŏ �Ɖننا نƎŮد تſƆŦا فادحا في Ũƍا المŠا¿ 

  .عƑƆ المŬتوƐ الŸربي عامة والمŬتوƐ الŠزاœرŦ ƒاŰة
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 Śالتي تناول ŚطروحاƗوا ¿œاŬالر űŸب Ƒلŏ المكتبي Ŝادنا البحƁ لقد ŵوŲالمو
 ŚŬوم �ƇاŸال Ƌطارŏ وانبفيŠ űŸابƎكر منŨن �ƌ:  

1 -   ƉنواŸتير بŬŠالة ماŬر"ƀوŬاد الŰتƁا ¿Ŵ ي فيŠتراتيŬƛيير اŬالت ƀتطبي :
ƉƍدƆة الوطنية لŬŬŎا "حالة المƎلƜŦ Ɖم ƀتطر �Şعرابي الحا šمدا ŖطالƆل �

Ůƙكالية التŦطيط المركزƒ والتŦطيط الƜمركزƒ واƛنتقا¿ ŏلƑ التŬيير 
وƇƍŌ اŬƗاليŖ  اŬƙتراتيŠية� ŌدرŲ ŞمƉ بحƌŝ التوƎŠاŚ اŬƛتراتيŠي

المŬتŦدمة� الكŬƜيكية منƎا ŦاŰة ليŬقط عمƌƆ النŴرƒ عƑƆ واŶƁ المŬŬŎة 
الوطنية لƆدƉƍ ليůƆŦ لŸŰوبة اŦتيار اƗدواŚ ومناşƍ التحƆي¿ اŬƛتراتيŠي 

لنŴرية والواŶƁ والتناűƁ الموŠود بيƉ ا المœƜمة لƆمŬŬŎة الŸمومية مƉ ناحية
 Ɖم ƒرœزاŠنالƐرŦŌ احية. 

الŮراكة عƑƆ الوŸŲية المالية  ŬŏتراتيŠيةŝŌر "مŨكرŘ لني¿ ƎŮادŘ ماŬŠتير   - 2
� حيŜ تناو¿ الموŲوŵ لƆطالƆŬ ŖيماƉ بŸƆور "-حالة مŠمŰ Ŷيدا¿–اƁƛتŰادية 

مƉ الناحية المالية� فبŸد تقديمƌ لمƎſوƇ الŮراكة وعƁƜتƎا بمƎſوƇ اŬƙتراتيŠية� 
. كز Ōكŝر عƑƆ المداŦ¿ والنŴرياŚ التي تناولŬŏ ŚتراتيŠية الŮراكة وŌنواعƎار

اŬتŸم¿ ƜŦ¿ دراŬتƌ التطبيقية المŮŎراŚ المالية لمŠمŰ Ŷيدا¿� ليůƆŦ لƆقو¿ 
 .ƉŌ المŠمŶ كاƉ موفقا في ŬŏتراتيŠية الŮراكة الŦارŠية

ي المŬŬŎاŚ ف اŬƙتراتيŠيةŏدارŘ اƗعما¿ "ماŬŠتير بŸنواƎŮ ƉادŘ مŨكرŘ لني¿   - 3
الżŰيرŘ والمتوŬطة� Ůŏارŏ ŘلƑ مŬارƍا في الواŶƁ الŸمƆي لمŬŬŎة 

SONERAS حراويةŰال ŚمبرداƆا "لƎلƜŦ Ɖم ŚƁة� تطرƆيŲطالبة حويو فƆل �
لتطور الſكر اŬƛتراتيŠي بتناولƎا لƆتŦطيط اŬƛتراتيŠي� ŏلŏ ƑدارŘ اƗعما¿ 

żيرŘ والمتوŬطة� ƁامŚ � ومƎſوƋŨƍ Ƈ اŦƗيرŘ في المŬŬŎاŚ الŰاŬƙتراتيŠية
لتقوƇ بالتŦŮيů الداƆŦي والŦارŠي  SONERASبŬŐقاط الدراŬة عƑƆ مŬŬŎة 

ůنق Ƒلŏ ůƆŦا� لتƎل  Řدارƚطة لŬوالمتو ŘيرżŰال ŚاŬŬŎاعتماد الم
وŌرŸŠتƌ لحداŝة اƍƛتماƇ الƆŸمي بŨƎا المŠا¿ في ŖƆŻŌ بƆداƉ الŸالƇ  اŬƙتراتيŠية

Ŝالŝال. 
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ŰŦاůœ المƆŸوماŚ القاعدية لبناƁ ŉراراƋ" Ś بŸنواŌ Ɖطروحة لني¿ درŠة دكتورا  - 4
Şنتاƙا Ŭالتي تŢطار  مŏ ية فيŬبقية التنافŬƗيةباŠتراتيŬƙية  اŬحالة –التناف

ůاŦناعي اليمني الŰال ŵالقطا- "ŞراŬ يƆحمود ع ĺعبد ا ŖطالƆل . ƀتطر
 ƉمŲ دارية� كماƙا Śالقرارا ŨاŦفي ات ŚوماƆŸالم ƇŴمية نƍŌ Ƒلŏ ƌتŬتناو¿ درا

 �Şنتاƙا Řدارŏ كرſي لŦالتطور التاري ƑƆليركز ع �ƒدارƙكر اſƆي لŦالتطور التاري
تطور التاريŦي لſƆكر اŬƛتراتيŠي� ليŏ ¿Űلŏ Ƒبراز � الاƙنتاŞوƁراراŚ تŦطيط 

دور ŰŦاůœ المƆŸوماŚ وƁراراŏ ŚدارŘ اƙنتاŞ في تحقيƀ اŬƗبقية التنافŬية 
 ƑƆع ƃلŨ يرŝōة تŬمة ودراŴمنƆلŏاƎيتŠتراتيŬ . Ɖة بيƁƜŸال Ɖتبي şœلنتا ¿Űلي

Şنتاƙا Řدارŏ ŚراراƁو ŚوماƆŸالم ůœاŰŦ وعيةŲوالمو ŚيƁة� التوƁالد ƉŌ كما �
المœƜمة� الوŲو�š التكام¿� التŰſي¿ الŮمولي ƍي ƇƍŌ الŰŦاůœ المƜزمة 

Śالقرارا ¿ŲفŌ ŨاŦتƛ . في Şنتاƙا Řدارŏ لدور ƌتŬدرا ¿ƜŦ Ɖم ¿Űكما تو
ŬƗبقية التنافŬية بŮك¿ داƇœ ومŬتمر� ووŠود مŬتوƐ متوŬط عŌ Ɖداŉ تحقيƀ ا

 ƀييرية في تحقيŬالناحية الت Ɖم Şنتاƙا ŘدارŏيةŠتراتيŬŏ مةŴالمن. 

  
فيمكƉ اŮƙارŘ لدراŬة الباحŝة               Ōما عƑƆ المŬتوƐ الدولي 

Marie-José AVENIER  ƇاŸاوا 1985ل Řا القيادƎلƜŦ Ɖم Śيةلتي تناولŠتراتŬƙ 
 ŚماŴمنƆل (Le pilotage stratégique des entreprises)حي � ŜČعر Řالقياد Śف

الƒŨ يŬمŢ بالتكيŽ مŶ  اŬƙتراتيŠيةŮك¿ Ŧاů مŮŌ Ɖكا¿ اƙدارŘ "عŌ ƑƆنƎا  اŬƙتراتيŠية
 ƑƆمة عœدا Řمة لميزŴالمن ŖاŬبمحاولة اكت ƃلŨومية� وŠƍ ةſŰمة بŴة المنœة لبيœالطار ŜحداƗا

� ويŸني ŨلŌ ƃنƎا حاولŏ Śبراز كيſية اŬƛتſادŘ مƉ تناŲƁاŚ البيœة لƎƆŸŠا Ŭ"(1)يƎامناف
� كما ƁامŚ بƎŴŐار عدŠ ƇدوƐ التŦطيط في Ŵ¿ بيœة مŸقدŘ لƆمنŴمةفرŰا ŬŏتراتيŠية 

  .حŨرŬŏ ŘتراتيŠيةƙدارŲ  ŘرورŘ اƛنتقا¿و
 ƇƍŌ ůيŦƆمنا بتƁ كما Ŝوالبحو ŚاŬالدراƉمŲ  ¿Űſانيالŝا� ال Ŝو¿� المبحƗ

ŖƆالمط Ŝالŝب ال ƀƆŸالمتŠتراتيŬƙطيط اŦمية التƍōافة .يŲƙعما¿ باƘل  Ŝوالبحو
                                                 

(1) Alexandre PELLATON, Première journée de recherche relation entre industrie et grande distribution 
alimentaire: l'utilisation de la traçabilité pour la sécurité sanitaire- analyse par la théorie de la traduction, 
Com Indus, mars 2007, Avignon. 
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� والتي تطرƁنا لſحواƍا Steiner و  Mintzbergالتي ƁاƇ بƎا ك¿ مƉ  اƍƗميةالبالżة 
 ¿Űſال ¿ƜŦ Ɖا مƎŠœونتاŜالŝال Ŝاني� المبحŝطيط  الŦالت ŶŠبترا ƀƆŸالمت

 .اŬƛتراتيŠي

  
Śحŕƃت اœƒŰرż:  

وŠد نقů في توفر التŦطيط اŬƙتراتيŠي في المنŴماŚ عامة والمنŴماŚ ي .1
  .الŠزاœرية الŸامة منƎا والŦاŰة

عدƇ وŲوš الرŎية في الŸديد مƉ المنŴماŚ كمŮŎر عƉ عدƇ اŬتيŸابƎا لſƆكر  .2
ƃلŨ ūعك ƑƆالتي تد¿ ع ŚاŉناŝتŬƛا űŸب ƇŻي� رŠتراتيŬƛا ƒدارƙا. 

ليƁƛ ūتناعƎا بŸدƇ فاعƆيتƎا ب¿  تيŠيةاŬƙتراابتŸاد المنŴماŚ عƉ الŦطة  .3
 .لƆتŦوŽ مƉ تكاليƎſا وŸŰوبتƎا

4.  Řوعبقرية كبير ƀوſما لتŏ Ɖي كاŠتراتيŬƙطيط اŦفي الت ŖارŠالت űŸب šاŠن
 .لدƐ مŎŬولي بűŸ المنŴماŚ الكبرŌ �Ɛو لتمتŶ بيœتƎا بنŬبية في التżير

5.  Řدارƙنحو ا ŚماŴيةتحو¿ المنŠتراتيŬƙا Ɖكا ŚاماƎŬŏ ةŠطيط  نتيŦالت
ŚƁالو ŚاŨ بية فيƆŬابية والŠيƙا ƌŠœي بنتاŠتراتيŬƙا. 

مƉ المنŴماŚ الŸالمية في Ũƍا  ما وŸŲية المنŴماŚ الŠزاœرية بŸيدŘ نوعا .6
المŠا¿� لكƁ ƉابƆة لƆقياū والبحŜ والمواكبة� بدŦو¿ الŠزاœر في ŏطار الŮراكة 

 .الدولية والتحالſاŚ اƁƛتŰادية واŬƛتŝمار المباŮر

  
ƌƈƆŗŪدراƃا ŝ:  

Ŧالتاري Şالتدر ŖŬح ŜحداƘي لſŰالو şƎتنا المنŬنا في دراŸالمنطقي كما  يتتب
ŞتنتاŬƛا Ƈŝ Ɖوم Ɖالمقار şƎما¿ المنŸتŬبا �ŉاŰتقŬƛي¿� اƆنا بالتحŸتŬا.  
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Śحŕƃد اƍحد:  
 ŖانŠال ūيم ŵوŲالمو Ɖفي كو ŚƆŝتم Ŝالبح ŚƎŠالتي وا ŚوباŸŰال ƇƍŌ

الƆŸيا لƆمنŴما�Ś اƗمر الŮ ƒŨك¿ ŸŰوبة كبرƐ في الحŰو¿  اŬƙتراتيŠي ƒŌ الƎيœة
 ƑƆعŚƜيƎŬنية التƎرية مŬ Ɖم ƌلما يتميز ب ƉوليŎŬالم Žطر Ɖم.  

 Ƈاƍ ƀœعا ůاŦ ¿كŮب ŖبŬ ¿اŠا المŨƍ ربية فيŸعما¿ الƗفي ا ůالنق ƉŌ كما
ا عŌ ƉماƇ الدراŬة النŴرية� باŲƙافة لƆمſاƍيƇ المżروŬة في ƍŨŌاŏ Ɖطاراتنا ومنŴماتن

  .المŬاعدŘ عدƒŌ �Ƈ عدƇ تƎſمƇƎ لƆموŲوŵ وبالتالي اŬƙتراتيŠيةالمŴاƍر 
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  şŐƄƳ وƐţور الƨƠر اǅدارƽ اſǅتراţيŬي: اǃوƩالƠصل 
  

ŗƆدƀƆ :  
       Řدارƙور اƎŴ ƉŏيةŠتراتيŬƙي  اŠتراتيŬƙطيط اŦالت ƇوƎſا منطقيا لتطور مŠنتا Ɖكا

Ś و المſاƍيƇ الŠديدŘ التي تŸاƁبŚ عƑƆ تاريť اƁتŰاد لتŸقد عمƆية ŏدارŘ اƗعما¿ لƆمŸطيا
ŚماŴالمن.  

Ɯك Ɖكو Ƒلŏ تناداŬوا  ƒدارŏ كرſل Ɖما ينتمياƎنŐما� فƎŲŸلب ƉيƆمكم ƉاميŴالن
اŬتراتيŠي بنيƁ ŚواعدƋ عŬŌ ƑƆاū عƇƆ اƙدارŘ مƎŠ Ɖة و الſكر اŬƙتراتيŠي مƎŠ Ɖة 

ƐرŦŌ.  

 Ƒلŏ ¿Űſا الŨƍ ůيŰŦمنا بتƁ ƌيƆوعƉيŝمبح ŬŌماƍ ƉيتيŬا:  
1 ƒدارƙكر اſو تطور ال ŘōŮن ».  
  .« نŘōŮ و تطور الſكر اŬƙتراتيŠي 2

  .الſكريŌ �Ɖو باƗحرŏ Ɛبراز التداŦ¿ الكامƉ بينƎما ة منا ŏبراز الƁƜŸة بيƉ كƆيمحاول
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Ʃوǃا ŦŰŞưال :ƽدارǅر اƨƠور الƐţ  
  

 ŗƆدƀƆ:  
   Ɖم �Řالحيا ŚƛاŠبكافة م Řدارƙا ƇƆع ƇتƎاعر� يŮالم �ŚƁالو �ŘرŬƗا Řدارŏ

�ŚياراŦال �ūالمدار ŚياſŮتŬالم Ŵيةوك¿ المنŠنتاŏ يرŻ وŌ يةŠنتاŏ ŚكانŌ ŉواŬ Śما.  
Ɖŏ الŸيŲ ŭمƉ مŠتمŶ مكوƉ مŌ ƉطراŽ عديد�Ř يƆزƇ الſرد Ɖŏ يتŰرŽ بŸقƜنية 

طبيƀ اƙدارƍ Řي ت"لŨا فاƙ  ƉدارŘ حياتƌ مƉ الناحية اƁƛتŰادية اŠƛتماعية و الŬياŬية�
ƌيامƁ في ƇƍاŬت ƒŨتماعي الŠƛا ŉاŲſال Ɖم ƌرعيتŮ تمدŬ(1)"ي . ƇƆي عƍ Řدارƙا Ɖفا ƌيƆوع

في Ŵ¿ مŠتمŶ يتميز بالتŸقد�التنوŵ و التŠزœة و  دتŬيير ك¿ اƗمور التي تواƌŠ الſر
  .التركيŖ في ƉŊ واحد

Ŵالمن Ɖم ¿œاƎال Ƈالك ƉمŲو ŚاŨ ةŬŬŎالم ŚبحŰŌ �ŶتمŠفي الم ŘدŠالمتوا Śما
ƉŨŏ اƙدارƍƗ . Řمية الŴŸمƑ في المحيط اŠƛتماعي� تنمو حŖŬ مŨƍ ŚƜƍŎا اŦƗيرا

� حيŜ الحياŘالتحدياŚ التي تſرƎŲا في ƍ ¿Ŵي عƇƆ تŬيير اƗفŸا¿ و التſكير اƙنŬاني� 
�ŜحداƗفكار واƗنية باŻ �ŎتنبƆة لƆابƁ Řالحيا ƋŨƍ Ƒتبق  Ɖم ŘقدŸناحية وم Ɖيطة مŬب

التمييز بيƉ ما ƍو  ŐمكانƌعƑƆ الſرد ƉŌ يكوƉ مŬيرا واعيا� بناحية ŦŌر�Ɛ و بالتالي 
 ŶارونافŲقد�Ÿيط ومŬو � ب Ɖتحي¿ممكŬم ƌاتŸƆوتط ƌيمƆŸت �ƌقافتŝ ¿ƜŦ Ɖم.  

متتالية مƉ اƗنŮطة تƎدŏ ŽلƑ تحقيŻ ƀاية المنŴمة� "عŌ ƑƆنƎا  اƗعما¿تŸرŏ ŽĉدارŘ و
Ō Ŝا� حيƎليŏ افةŲم ŚŬمة وليŴالمن ƉمŲ ةƆŦتبر متداŸود وتƎŠيد لŠال ƀالتوفي ƑƆم¿ عŸا تƎن

  .(2)"اƗفراد واŬƛتŸما¿ اƗفŲ¿ لموارد المنŴمة

 ƉŌ كما Ɖع Řو عبارƍ ييرŬالت " ƇاŴما¿ نŸتŬبط واŲب ŢمŬالتي ت Śالتقنيا Ɖموعة مŠم
  .(3)"المƆŸوماƛ ŚتŦاŨ القراراŚ لŰالŢ مŎŬو¿ Ōو عدŘ مŎŬوليƉ عƉ وحدŌ Řو مŮروŵ ما

                                                 
(1)  Richard DERY, du bricolage à l’indiscipline, dans Marcel COTE, Taib HAFSI, management stratégique 
2000, Economica, p.3. 
(2)  L. URWICK, that world organization, academy of management review, January 1976, p.89, p.91 
(3)  D. TISSIER, Guide pratique pour la gestion des unités et des projets, ed INSEP Paris, 1987, p.9 
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مباŮرŘ لمƎſوŏ ƇدارŮ   ŘيريƁد ƛ الƒŨ وتاباŚ الſرنŬية� يرŶŠ مƎſوƇ التŬيير لƆك
 المŰطƆحيƉ في حيŜ يكمƉ الſرƀ بيƉ. اƗنƆŠوŬكŬونية اƗعما¿ المŬتنبط مƉ الترŠمة

فŨŐا كاƉ المŬير  �(Gestionnaire)ومƍ Ɖو المŬير  (Manager)مƍ Ɖو المدير 
Ō ƛŏننا . لƆŬطةقوŘ اتمتŶ بييتŰرŽ ويتŰرŽ لŰالŢ المŎŬو¿� فالمدير ƍو مŎŬو¿ 

المŬير ƍو المتŰرŽ في اتŦاŨ القرارا�Ś فŐنƌ يمكƉ التŸميƉŌ Ƈ المدير  ƉŌ اعتبرناŨŏا 
ŬŌ ƑƆاƉŌ ū المدير ƍو مŸا� ع وعƆيŬ ƌنŸتمد ƜŦ¿ دراŬتنا المƎſوميƍ. Ɖو مŬير

 Śالكتابا Ɖبي ŶمŠت ŶŠمرا ƑƆعتمادنا عƛ ƐرŦŌ ناحية Ɖناحية� وم Ɖو¿ مŎŬير مŬم
  .ƆŠوŬكŬونيةالſرنŬية واƗن

 ¾ƍƕا ŔƄűƆƃر: اƒŪƆƃا ƍŊ رƒدƆƃا ƅœƌƆ  
ƉŌ يتميز بنوŵ مƉ النşŲ الŲرورƒ لمƎمت�ƌ اƗمر الƒŨ يŬاعدƋ عƑƆ  عƑƆ المدير

 ƋاعدŬت Śاŉاſو كŨ Ɖيكو ƉŌ ƌيƆا عŨبة� وكŸŰال Śا¿� القراراŠŸتŬƛا Śƛة حاƎŠموا
Ř تمتƌŸ باƙدراƃ عƑƆ التŦطيط� التنŴي�Ƈ التوŠيƌ و المراƁبة� باŲƙافة ŏلŲ Ƒرور

  .والوعي و الحƗ ūية حالة تżيير في الوŴيſة
  ƅœƌƆ اƒŪƆƃر:  1الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: Bernard TURGEON, la pratique du management, chenillère, Mc Graw 
HILL, Montréal, 3eme  Edition, 1997. P 8. 

ƊƒŞƍتƃا 
  التنŬيƀ بيƉ اƗنŮطة -
 تحريƃ المŠموعة التي يتواŠد ŲمنƎا -

ƅƒŲƈتƃا  
- Śالقرارا ŨاŦات  
- ƇاƎالم Ŷتوزي  
 ŏعداد طرƀ الŸم¿ -

ŗƒدƍردƆƃا ƅƒƒƀت  
-  şœبة النتاƁر  مراƒŪƆƃا 

űƒűŤتƃا 
- ŽداƍƗتحديد ا  
- ŖاليŬƗتيار اŦا
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 :الواردŘ في الŮك¿ ŌدناƋلمŬير في الŸناŰر تتمŝ¿ مŰادر نŠاš ا
  

  اœƂƍƄŪƃت اƃتƑ تœŪعد عŗƆƌƆ şœŞƈ ƏƄ اƒŪƆƃر: 2الشكل رقم 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

Source: Bernard TURGEON, op cit, p.10.   
  : ŪƆتœƒƍت اƒŪƆƃر

  ŜƜŝ ير فيŬالم ŚتوياŬم ůŦƆتت :  
Ō . ƑƃœŶƃر اƒŪƆƃا:  ƃلŨ وƍالو ƒŨ ينةŸم Śفي فترا ƌعن Ŗو ينوŌ مةŴالمن ūŌير

   .في مƎاƇ مŸينة Ōو المدير الŸاƇ لƆمنŴمةو
Ŗ . űƒŪƍƃر اƒŪƆƃا: ƉيوŨيſو التنŌ ƉيوſيŴالو ŉالمدرا Ƈƍ. 

Ş .Əƈدƕر اƒŪƆƃا : Ɖة مŬŬŎفي الم űſŦالمن ƐتوŬالم ƑƆير عŬالم ƃلŨ وƍو
ƇاŬƁƗا ŉاŬŎور ƉقيŬمن.  

 ƑƆع Řالقدر
�ƇيŴطيط�التنŦالت التƌيŠو 

 الرŎية الŸامة

 مƎاƇ المŬير

 الحرية

ŘيدŠرية الŮالب ŚاƁƜŸال 

 الŸد¿

 المرونة

şŲالن 

 şœŞƈ اƒŪƆƃر
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Ƒƈœśƃا ŔƄűƆƃا: ا Ŗإدار ƅƄر عƍŦŞ¾œƆعƕ  
   ŚمƍاŬ التي �ƇوƆŸوال ŽارŸالم ŽƆتŦم Ɖالمتنوعة م ƋورŨŠ Řدارƙا ƇƆتمد عŬا

   (1): حيŜ تمƇƍŌ ŚƆŝ النŴرياŚ فيما يƆي اŬƙتراتيŠية Řاƙدار ƎŴورفي فيما بŸد 
  

ƙƍŊ :Ňœƀرتƙاƍ Ňƍشƈƃا ŗƒرŲƈ :  
   Řفكر ƑƆا عƎƆمŠفي م Śود واعتمدŠانمو و Ɖرية دارويŴن Śفكان �ƉاŬنƙ

DARWIN  ةœالبي Ŷم Žي والتكيŠالتدري ŉحياƗتحوي¿ ا ƑƆع ƋرŝŌي وœير البيżوالت
لŸاŰŌ"  Ƈ¿ اƗنواŵ"� مƜŦ Ɖ¿ مŎلƌſ التكيŽ مŶ بيœتƌ ƌوانقراű الŰنŽ الƛ ƒŨ يمكن

1859.  

بمبدŌ اŰƁƙاŉ التنافŬي والƒŨ يقŲي بGF Gause  Ɖōكما ŠاŌ Śŉعما¿ 
 ƉوŮيŸي ƉيŨال ƉيŬيمكالمناف ƛ الطريقة ūſوابنŮايŸيت ƉŌ Ɖ . Ɖم ƌعن Ɖƍما بر ƃلŨو
  .� وƎŴور منطƀ المنافŬة1934الرياŲية Ŭنة  البيولوŠياƜŦ¿ تŠاربƌ في مŠا¿ 

  
œƒƈœś :ŗƒƄźƒƌƃا ŗƒƃدŞƃا ŗƒرŲƈ: 

ة بتƃƆ التي تبحƋŨƍ Ŝ النŴرية Ōكŝر في منطƀ المنافŬة في مŠا¿ اƗعما¿ مقارن
Ÿالطبي Ƈةتميز عال .  Ɖتكم ŽƜتŦƛنقطة ا ƉŌ ƛŏ ƌيتميز ب ƒŨال ƀكر والمنطſفي ال

حيŌ Ŝكد الباحŝوƉ في ƉŌ اŦƛتŽƜ   .اƙنŬاƉ لتŠŸي¿ تŝōيراŚ المنافŬة ونŬبة التżير
Řالميز ūاŬŌ وƍ ƉيŬالمناف Ɖبي.  

وŰƜŦتƉŌ ƌ ) 1831-1770(وطرƍ šيż¿ في الƆŸوƇ اŠƛتماعية� مبدŌ الŠدلية   
ربط المبدŌ . فكرŠ ŘديدŘ يƉ تنōŮتك¿ فكرŘ تولد فكرŘ مناŲƁة ومƉ تناűƁ الſكر

تطور وبالتالي تŶŲŦ البالƁƜŸاŚ المتواŠدŘ بالطبيŸة التي تحكمƎا ƁوانيƉ الحركة و
 ŉاſتŦية� اŠتكنولو Śوراŝو ŉاſتŦƜل ƉحياƗا űŸير وفي بżتƆية لŸر الطبيƍواŴال

ƐرŦŌ ورƎŴناعة وŰ.  

                                                 
  .ů50 – 56  2004 عماƉ ابي� اƙدارŘ اŬƙتراتŠية الŸولمة والمنافŬة� دار واœ¿� الطبŸة اƗولƇ�Ƒ نزار الركŴكا  (1)
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œśƃœś :ƑőŨŞƃد اœŮتſƙا  :  
نŴرية المنŴمة  يمŝ¿  وƍوƁتŰاد� لƜ يتŲمƉ اƁƛتŰاد الŠزœي فرعا ŬŌاŬيا  

 Ŷم ŘيرŦƗا ƋŨƍ Žتكي ŘرورŲمة وŴالمن ƑƆة عœير البيŝōت Ƒلŏ يرŮناعية التي تŰال
  .ƁوŰ ƐناعتƎا Ŭواŉ مŠŌ Ɖ¿ البقاŌ ŉو النمو وتŠديد ŌداƎœا المالي بتƃƆ الŰناعة

   ƇاƁ كماEdward CHAMBERLIN  ة المحيطةœا¿ البيŠفي م ŚاŬبدرا
ŏ ƌمة� ومنŴالمقدمة بالمن ŚدماŦو الŌ ŶƆŬتمييز ال ¿ƜŦ Ɖمة مŴمكانية تميز من

 .واكتŬاŖ بدرŠة كبيرŘ لƆمŬتƆƎكيƉ ووفاŉƛŎƍ ŉ لƆمنŴمة

  
œŶŕرا :ƑŽſƍƆƃا ¾ŤدƆƃا:  

ƜŦفا لما اعتمدŚ عƆيƌ النŴرياŚ الكŬƜيكية في وƎſŰا لƆمنŴمة وكيſية ŸŬيƎا 
والنŴرياŚ الƆŬوكية التي لتحقيƍŌ ƀدافƎا مƜŦ Ɖ¿ الرŬمية والŠدية في التŦطيط� 

ƌ وŲرورŘ تكيƌſ مŶ المنŴمة وبيœتƎا ومœ ƉركزŚ عƑƆ الŠانŖ البŮرƒ ومدƐ عطا
 ŖانŠر بŝكŌ Śتمƍة اŝالحدي ŚرياŴالن ƉŐرد� فſƆنوية والمادية لŸالحوافز الم ¿ƜŦ
 Ŷم �Śالقرارا ŨاŦا اتƎيƆع Ƈادفة يقوƍو ŘديدŠ ūŬŌ ŶŲي لوſŬƆſكر الſبتكار� والƛا

ƑƆ عدƇ الŝباŚ في المواŽƁ الƆŬوكية� الزمانية والمكانية� بŬبŖ طبيŸة اƙنŬاƉ التōكيد ع
وديناميكية الطبيŸة في عƁƜاŚ المنŴمة كنŴاƇ مſتو�š وŰŌبحŚ بŨلƃ المنŴمة 
 ƇŉƜتت Śاœم¿ في بيŸتيار الŦا ƀطري Ɖرا عŝŎرا مŰة� عنœر بالبيŝōا تتƎافة لكونŲƙبا

 .لمنŴمةفي اŽŸŲ والقوŘ فيƎا الſرů والتƎديداŚ مŶ نقاط ال

  
œŪƆœŤ : اردƍƆƃا ƏƄع ŖدƆتŶƆƃا ŗƒرŲƈƃاResource-based theory   

النŴرية عƑƆ موŠوداŚ المنŴمة مƉ موارد� رūŌ الما¿� المŸرفة� ƋŨƍ تŸتمد 
ŚوماƆŸوالم ŚيزاƎŠفراد� التƗا . Řبتطوير ميز ŢمŬية تŬيœر Śيراżتبر متŸوت

ůرſمية الƍŌ ƇŻية رŬية  تنافŠتراتيŬŏ يةŠارŦال ŚديداƎوالت.  
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 �ƉيŬالمناف Žطر Ɖيد مƆتقƆا لƎيتƆابƁ Ƈوعد Řالموارد تتميز بالندر ƋŨƍ Śما كانƆوك
كƆما زادƁ ŚوŘ المنŴمة في اŬتƜżلƎا بŮك¿ ŌفŲ¿ في Ŵ¿ بيœة تنافŬية متżير�Ř كƆما 

  .زادŚ كſاŉاتƎا وزاد نŠاحƎا

ي تحƆي�ƌƆ دراŬات�ƌ وبناŉ عƑƆ ما تقدƇ وŲŏافة ل�ƌ فƉŐ عƇƆ اƙدارŘ يŸتمد ف  
تŬاعد عŏ ƑƆنŠاš التي ŌبŸادƋ عƑƆ الƆŸوƇ اŦƗر�Ɛ حيŜ يŬتمد منƎا طاƁاتƌ الƆŸمية و

  :عمƆية التŬيير
  œŮƆدر إدارŖ اƕعœƆ¾: 3الشكل رقم 

  
  
  
  

   
  
  
    

    
  

   
  

Source: Bernard TURGEON, op cit,  P. 4.  

Ř اƗعما¿� فƉŐ  ما يحكمƍ ƌي الƁƜŸاŚ كوƉ اƙنŬاƍ Ɖو محور ŏدار
 ƌالŬياŬية ومƉ الناحية التقنية� فŐن ةاŠƛتماعية� Ŵروفƌ النŬſية وكŨا اƗنŝروبولوŠي

 ŞليحتاŉاŰحƙية� اŲالريا ŖاليŬƘ� ƀابŬك¿ الŮال ƋرƎŴبة والمالية كما يŬالمحا. 

  
  

 إدارة الأعمال

 الاقتصاد  الإحصاء علم النفس

 علم الاجتماع 

 العلوم السياسية 

 الأنثرور بيولوجية 

 الرياضيات 

 الأساليب الكمية 

 المحاسبة 

 الية الم

 التسويق 

 الحقوق 
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Śƃœśƃا ŔƄűƆƃا  :ŖدارƗت اœƒرŲƈƍ ¾ŤداƆ  
تاريť عƆŬ ƑƆوƃ المŬير ودور�Ƌ اƗفكار والمŸتقداŚ اعتمد الباحŝوƉ عبر ال  

  .داŦ¿ المنŴمة� في تŬſيرƇƍ وŏعطاŉ وƎŠاŚ نŴرƇƍ في مŠا¿ ŏدارŘ اƗعما¿
  ƆداŲƈƍ ¾Ťرœƒت اƗدارŖ: 4الشكل رقم 

  
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .ŭ �76 2006اƃدار اŕœś  �ŗƒŶƆœŞƃت عŕد اƃرحƇœƆ إدر�ũƒ  إدارŖ اƕعƍ ŜŦœƆƈ �¾œƆتœƀƒŕűت�  :اŮƆƃدر

ƙƍŊ :ŗƒƂƒŪƚƂƃا ŗŪدرƆƃا :  
نŚōŮ نتيŠة التطور الكبير الƒŨ عرفتƌ اƙدارŘ بƎŴور الŝورŘ الŰناعية بōوربا�   

  .والتي تمŚƆŝ في اƙدارŘ الƆŸمية� اƙدارŘ البيروƁراطية واƙدارŘ اƙدارية
  
1. ƑƆƄŶƃا ¾ŤدƆƃا: L’approche scientifique   

   Ɖŏŝال ƇياƁ ر�Ůع Ɖامŝال Ɖالقر Ɖاني مŝال ŽŰناعية في النŰال Řورŏ رŝ
مƉ  انوع ŝŌارالŠانŖ اƙنŬاني في المŬŬŎا�Ś  عوŚŲالتي  لƆمكننةاŬƛتŸما¿ الكبير 

Şنتاƙة في اŸية المتبœواŮŸال ƀوالطر ƑŲوſال.  

 
Řدارƙا ŚرياŴون ¿Ŧمدا 

 يالمدŦ¿ الكŬƜيك

 المدخل العلمي

 المدخل البيروقراطي

 المدخل الإداري

 المدŦ¿ الƆŬوكي

 الƁƜŸاŚ اƙنŬانية 

  Yو  XنŴرية 

  نŴرية الدافŸية 

 المداŦ¿ الحديŝة 

 مدرسة النظم المفتوحة 

 المدرسة الظرفية 

 الإدارة بالإنسان

 zنظرية  



نشأة وتطور الفكر الإداري الاستراتيجي                                                          الفصل الأول                         
 

18 
 

فŬاƇƍ مƎſوƇ التƕ ůŰŦدŬ ƇميŚ في تطوير بŬيط ŬƗاليŖ الŸم¿ وانطƁƜا   
Ŭالتا Ɖالقر Ɖية مŠنتاƙموارد اƆل ¿ŝمƗا ¿ƜżتŬƛا ŵوŲبمو Ƈتماƍƛا Ōر� بدŮع Ŷ

 .وتنŴيƇ المŰانŶ وعƁƜاŚ الŸم¿

  : المدرŬة ƋŨƍ وادرمƉ و
  

 Ŋ. ƍƄƒœت Ɓƒرƒدƒرżر :Frederik W. Taylor )1856-1915:(  
   �ŖƆŰال ŶطƁ رعة فيŬعالية ال ŚدواŌ ŵترŦمية في اƆة عŠدر ƑƆع ¿Űتح

عمƆياŚ اعتمد في دراŬتƌ عƑƆ مƜحŴة . يكي في ŮركةبŸدما كاƉ مŠرد ميكانالƎندŬة 
 Şنتاƙفي ا Ŝوالبحſالية يةكيŸر فŝكōا بƍازŠنŏ .  

لتŴŸيƇ الكſاŘŉ  ةة في Ō ¿Ŵفكار تايƆور ƍي الوŬيƆة الرœيŬييلقد ŰŌبحŚ اƙدارŘ المƎن"
يط الŸم¿� اƙنتاŠية مƜŦ Ɖ¿ دراŬة وتحƆي¿ وŴاŽœ اƗفراد� وƁŏامة المŸايير المƆŝي لƘدا�ŉ وتنم

ƇاƎالم ŉداƗ ƀالطر ¿ŲفŌ وتحديد�  ¿ƜŦ Ɖا مŲيŌ ƀتتحق ƉŌ Ɖية يمكŠنتاƙا Řزياد ƉŌ ŽŮكتŌ كما
  .(1)"تŠŮيŶ الŸما¿ ماديا لŸƆم¿ ŬاعاŌ Śطو¿ وبƎŠ ¿Ũد Ōكŝر

ومŌ Ɖعمالƌ نŴاƇ اŠƗر بالقطŸة والƛ ƒŨ يزا¿ يŸم¿ بƌ في بŌ űŸنŴمة تحſيز 
Ś الوŚƁ والحركة� تنميط الŸمƆيا�Ś ووŬاœ¿ الكſاŘŉ الŸما¿� كŨا تحƆي¿ الوŴيſة� دراŬا

ŽœاŴة الوŬندƍ ا طريقةŨية� وكŠنتاƙا ūومقايي.   

 ƃƆعما¿ في تƗا Řدارƙ ورƆا تايƎدمƁ يمة التيŬŠعما¿ الƗا Ɖم ƇŻالر ƑƆع
الſترŌ ƛŏ �Řنƌ لƇ يƇƆŬ مƉ اƛنتقاداŚ الŮديدŘ لحد وƁوŵ بűŸ اŲƙراباŚ بيƉ الŸما¿ 

ƉŌ "ير وƍŏمالƌ الكبير لŠƆانŖ البŮر�ƒ حيŜ في دراŬاتƌ المŰنŶ الżŰ وكونƌ لƇ يتŸد
في التطبيƀƆŦ ƀ المحيط التنŴيمي تايƆور ŌدرƍŌ ƃمية الŸام¿ اƙنŬاني في كتاباتƌ ولكنƌ لƇ يحاو¿ 

ůوŰŦا الŨƎرية بŴفكار النŌ Ɖم ŘادſتŬƜل ƇœƜ(2)"الم.  

  

                                                 
(1)  ūدريŏ Ɖعبد الرحما ŚابŝŶŠمر � ƀابŬ�  ů78.  
  .78، ص 2003صديق محمد عفيفي، إدارة الأعمال في المنظمات المعاصرة الطبعة العاشرة، مكتبة عين شمس،   (2)
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 Ŕ. رتŕƄƒŞ ƇœƒƄƒƃƍ Ɓƈراż :Frank et Lillian M Gilberth : تſƍƃت اœŪدرا
 ŗƂحرƃاƍ1868 – 1972:  

الƆŸمية  Řرالقد اندمş عم¿ ك¿ مƉ فرانƃ الƁ ƒŨاƇ بدراŬة الوŚƁ وحركة اƙد    
مŶ تƃƆ التي ƁامŚ بƎا زوŠتƌ  �مƉ زوŞ وزوŠة متكوƉعƉ طريŏ ƀنŮاŉ فريƀ عم¿ 

Ƒلŏ �ŖŸوالت ƀاƍرƙية حو¿ اŬſطبيبة ن Śوالتي كان ƉياƆفي تطوير لي ƇاƎŬƙا ŖاليŬŌ 
مƜŦ Ɖ¿ دراŬة وتحƆي¿ ƍيك¿ المƎاƇ لك¿ وŴيſة وŨلƃ مƜŦ Ɖ¿ اŬتبŸاد "زيادŘ اƙنتاŠية 

   Ɨ".(1)داŉ الŸم¿ ةالحركاŻ Śير الŲرورية والتركيز فقط عƑƆ الحركاŚ الƜزم

  الŝƜŝة  كما ƁدƇ فرانŦ ƃطة الترƁية ŨاŚ اƗبŸاد    
  .ذات الأبعاد الثلاثة لفرانك جيلبرتخطة الترقية : 5الشكل رقم 

  
   

  
  .ŕœś91ت عŕد اƃرحƇœƆ إدرƆ �ũƒرŴŞ اŭ žŕœŪƃ  :اŮƆƃدر

 
 Ŝ.  تƈœŞ ƐرƈƋHenry Gantt )1861 – 1919 :(ƇƒŽŲƍƆƃا ŗƒſترƍ űƒűŤت  

ƁاƇ بŐدŦا¿ Šدولة اƙنتاŞ ونŴاƇ الرƁابة في الŸم¿ مƜŦ Ɖ¿ ما عرŽ بŦريطة     
Gantt ا في الحاŝحدي Ƒة حتƆمŸتŬوالم ƌتŬودرا ƌŝور في بحوƆتاي ƃارŮ ƌنŌ كما �ŖوŬ

لتايƆور وŏدŦا¿ عƆيƌ بűŸ التŸديŚƜ  ةƇŝ اŬتق¿ بŸد Ũلƃ لتحƆي¿ نŴاƇ الحوافر التŠŮيŸي
" ƉيريŬالم ŘدرƁ Ƈعد Ɖة مŰاŦ ƇŠما¿ ناŸال Řŉاſك Ƈعد Ɖōب ŵتناƁƛا ƑƆع ŚانŠ ريةŴترتكز ن

Şنتاƚايير حقيقية لŸعداد مƙ"(2).  
Ÿبما ي ƇƎŬŌ ا ولقدƍوطور ŚانŠ طœراŦب Žزم"رŌ ةŸطةنلمتابŮنƗا Ũيſ(3)"ة تن  Ɖر مƎŴكما ي

ƕدو¿ اŠتيال.  
  
  

                                                 
  .ů91  �اŏ Ɖدري�ū مرŬ ŶŠابŝƀابŚ عبد الرحم  (1)

(2) Bernard TURGEON,  مرجع السابق P 12. 
ر جلال ابراهيم العبد، إدارة الأعمال مدخل اتخاذ القرارات وبناء المهارات، الإدارة والمديرين، وظائف الإدارة، المهارات الإدارية، دا  (3)

  .29، ص 2003الجامعة الجديدة للنشر 

 الŸام¿ يقوƇ بتدريŖ مƉ يƌſƆŦ لŸام¿ يŎدƒ الوŴيſة  ا ƆترƁية لنƌŬſ  يŸدالŸام¿ 
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  ŤرƈœŞ ŗűƒت ƃœŕتžƒŕű عƏƄ تحƒƄ¾ اƂƃتŔ :6الشكل رقم 

  
  

  
  .90ثابت عبد الرحمان إدریس، مرجع سابق ص :  المصدر

تد¿ المناطƀ الŬوداŉ في ƒŌ وŚƁ يتŏ ƇنŠاز نŮاط مŸي�Ɖ ما ƍي المدŘ ومƍ Ɖو 
التŦطيط لƆتقطيŶ يتƇ فمŨ.  Ɯŝ الƆŸſي لƘنŮطة� Ōما المناطƀ الſارŻة فتمŝ¿ التنſيالمŎŬو¿

ة مƉ اŬƗبوŵ اƗو¿ ŏلƑ يŬتżرƀ بدايوالتƆŠيد في اŬƗبوŵ اƗو¿ لكƉ التنſيŨ الƆŸſي 
ƋƜعŌ ¿دوŠال Ɖو¿ مƗطر اŬال ƋرƎŴاني كما يŝال ŵبوŬƗاية اŻ . űŸلب Ɖيمك ƌنŌ ماƆع

  .تŬƆŬ¿اƗنŮطة ƉŌ تنŨſ بالتوازƒ مŶ بƎŲŸا البűŸ و ŦŌرƐ تنŨſ بال

ŮŌار ŠانŚ كŨلƃ لŲرورŘ اƍƛتماƇ بالŠانŖ النŬſي لŸƆما¿ كما يŨąكر لŌ ƌيŲا 
Ůŏارتƌ لƆوŴيſة اŠƛتماعية لƚدارŘ مƉ حيƎŬŏ ŜامƎا في رفŶ مŬتوƐ المŸيŮة في المحيط "

  (1)"اŠƙتماعي وفي الرواŞ اƁƛتŰادƒ عƉ طريƀ رفŶ مŬتوƐ الكſاية اŠƛتماعية

2. Ƒűراſƍرƒŕƃا ¾ŤدƆƃا: L’approche Bureaucratique   
� الƒŨ )1920 – 1864(مƇƍŌ Ɖ روادƍا الŸالƇ اŠƛتماعي اƗلماني ماكū ويبر   

 ŢيŲبتو ƇاƁو Řدارƙنية في اƜقŸوال ŘادŮالر Ōالي مبدŝالم ƌŠŨنمو ¿ƜŦ Ɖم ƇدƁ
  :ŰŦاůœ البيروƁراطية اƙدارية المŝالية والمŬتƆƎكة

                                                 
  .90رجع سايق، ص صديق محمد عفيفي، م  (1)

 Ɖالزم  
 ƇŬالق  

ųƍŕŪƕ1(ا( ųƍŕŪƕا)2( ųƍŕŪƕا)3 (  ųƍŕŪƕا)4(   ųƍŕŪƕا)5(  

Ŷيد / تقطيƆŠت        
ƉلواŌ ةŸربŌ Ŷطب        
 ůوفح ŽيſŦت        

ƉŦاŬ ƀŰل        
        حزƇ وترميز
ƉحŮتحمي¿ و        

 
 اƑƄŶŽƃ  المخطط
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  .التůŰŦ في الŸم¿ -
ك¿ مركز مƜŦ Ɖ¿ التدرŞ الƎرمي لƆŬƆطة في التنŴيƇ التحديد الواŢŲ لƆŬƆطة ل -

 .البيروƁراطي

  : مŌ ƉعſŬƗ ƑƆ¿� اƗمر الƒŨ يŬمŢ لƆمŬتوياŚ الƆŸيا بالرƁابة لك¿ منƎا
-  ŚاŉراŠƙوا ƉقوانيƆالموحد ل ƀالتطبي. 

 .الكſاŘŉ كŸنŰر تقييƇ ومميز لƆموŽŴ البيروƁراطي -

 .Ƈ البيروƁراطيالŰſ¿ بيƉ حياŘ الموŽŴ الŦاŰة وعمƌƆ في التنŴي -

-  ŚتنداŬة بالمƆرفة الكامŸالم. 

 .التطبيƀ عŠ ƑƆميŶ المنŴماŚ الŬياŬية واƁƛتŰادية واŠƛتماعية -

 .تſŦيű التكſƆة اƁƛتŰادية لŸƆم¿  -

اƛلتزاƇ الدƁيƀ باŠƙراŉاŚ والƆواŢœ  �الŮدŘ في الرƁابة"ƇƍŌ ما انتقدŚ بƌ دراŬاŚ ويبر 
Ÿب ƌرفŸت ƒŨال űƁالتنا Ƒلŏ رالقانونيةƎطة الƆŬال Şتدر Ōمبد ¿ŝيمية مŴالتن őالمباد űم Ōمبد Ŷي م

  .(1)"الŦبرŘ والتدريŖ كŬōاū لŦƜتيار ومبدŌ الكſاŘŉ مŶ مبدŌ الترفيƌ واƁƗدمية
  
3. ƐدارƗا ¾ŤدƆƃا :L’approche administrative   

� وƜŦفا لƜتŠاƍاŚ الŬالſة الŨكر التي ركزHenry Fayol ŚمƇƍŌ Ɖ روادƍا 
تطور المنŴماŚ مƉ و لſرد�ƒ فƉŐ اƙدارŘ اƙدارية اتŚƎŠ نحو التنŴيƇعƑƆ الŸام¿ ا

ƇاŸال ƐتوŬالم ƑƆي¿ عƆالتح ŖŠتوŬا ƒŨقد الŸوالت ƇŠالح Ŝحي.  

اƙدارŌ" Řو¿ مƉ وŶŲ المبادő الرŬمية لƚدارŘ مƜŦ Ɖ¿ مŎلFayol  ƌſويŸتبر 
  .(General and industrial management)" الŸامة والŰناعية

  : تŠديد اƗعما¿ الرœيŬية التاليةفƇƎŬō في 
1. Řدارƙا ŽœاŴو.  
2.  Řدارƚامة لŸال őالمباد. 

 .اƗنŮطة الرœيŬية لƆمنŴمة  .3

                                                 
  .96نابت عبد الرحمان إدريسي، مرجع سابق، ص   (1)
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4.  Ɖا في المديريƍتوافر ŖŠالوا ŚاſŰال. 

 Ō.  ŖدارƗف اőœŲƍ : اƎŰŦفايو¿ لƇيŴية� التنƆتقبŬالم ŽداƍƗطيط اŦدار  �في تŰŏ
ƇيŴي¿ التنżŮلية تŊ يƍوامر وƗا� ƀيŬالتن�  ƀفي وتحقي ŚاŲƁالتنا Ɖبي ƀالتواف

 .اƍƗدا�Ž الرƁابة لƆتōكد مƉ اƗداŉ الŠيد وفقا لŦƆطط الموŲوعة 

 Ŗ.  ŏدœŕƆŖدارƗت :اƆŝفيم Ś  رŮة عŸربŌ)14(  اƎŰŦƆية نŸƁبالمرونة والوا ƇŬتت Ōمبد
 :في الŠدو¿ التالي

ƅſر ¾ƍدŞ 2:   ¾ƍƒœż Ɛرƈƌƃ ŖدارƗا ŏدœŕƆ  
 

  ŗاƃدŗƃƙ اƃتŏ ƒƆƒŲƈاœººŕƆƃد
  التůŰŦ في الŸم¿ يŎدŏ ƒلƑ زيادŘ اƙنتاŞ   تقŬيƇ الŸم¿ . 1
  مŰŏ Ɖدار اƗوامر� وتوŲيŢ الواŠباŚ واƛلتزاماŚ   الƆŬطة والمŎŬولية . 2
3 . ƇاŴوطاعة   الن Ƈاحتراƛوالقواعد ا ŚيماƆŸالت ŵتباŏو ƉيƆامŸوال ŘōŮالمن Ɖبي ŚياƁاſت

  .في الŸم¿
  تƆقي الموŽŴ لƘمر مƉ مŮرŽ واحد   وحدŘ اƗمر . 4
5 . ŽراŮƙا Řوحد   Řدمة واحدŦ ¿Ŵ محدد في Žدƍ اƎل Ɖطة تكوŮنƗا Ɖموعة مŠك¿ م

  وتحŮŏ ŚراŽ رœيū واحد
6 . Śتماماƍƛا ŵوŲŦ

 ŚتماماƍƜردية لſال
  الŠماعية 

  يƉŌ ŖŠ تŶŲŦ اƍƛتماماŚ الſردية لƍƜتماماŚ الŠماعية 

مكافŘō اƗفراد . 7
ƇƎŲويŸوت   

مكافŘō الŸامƆيƉ مŠŌ Ɖ¿ كŖŬ وƇƎœƛ بŠōور عادلة وتحقيƀ درŠة عالية 
  .مƉ الرŲا

التنŴيƇ الطبيŸي لŮƘياŉ كŖŬ بالدرŠة المناŬبة مƉ المركزية وتſاوŚ مƉ   المركزية . 8
  منطقة ŦƗرƐ وتŮير المركزية ŏلƑ درŠة تركيز Ōو توزيŶ الƆŬطة 

  ſŬƗ¿ التŬƆŬ¿ لƆŬƆطة مŌ ƉعƑƆ   تدرŞ الƆŬطة . 9
10 . Ŗالترتي   ŖŬالمنا Ɖو ك¿ فرد في المكاŌ ŉيŮ ¿ك  
11 . ŘاواŬفراد   المƗا Ŷام¿ مŸد¿ في التŸال  
  

  اŬتقرار الŸمالة . 12
ŲماƉ اŬتقرار الŸمالة لتŠنŖ تكŽƆ ارتſاŵ مŸد¿ دوراŚ لƋŨƎ الŸمالة 

 Řدارƙا Řŉاſك Ƈعد ūكŸالتي ت  
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13 . ŘŌكيد ن  المبادōطة وتŦكير في الſبتكار التƛة واƁاعة والطاŠŮا� يوفر الƎاحŠ
  لمƆŰحة المنŴمة 

14 . ƉاوŸفراد  التƗا Ɖبي ƀتحاد والتوافƛا  
 
Source: Bernard TURGEON, op cit,  P 15. 

ƎيƆع ŖƆŻ ƒدارƙا¿ اŠفي الم ƌازاتŠنŏ Ɖōكما  اوانتقد فايو¿ ب �ƒرŴالن Ŷالطاب
لمنŴماŚ وكŨا ƍŏمالƎا  لŠƆانŖ البŮرŌ ƉŌ �ƒعمالƌ تƆŦو مŏ Ɖمكانية التŸميƇ عŠ ƑƆميŶ ا

Ɯŝم ƌœمباد Ɖم űŸالب Ɖد بيŠيتوا ƒŨال űƁالتنا  Ōمبد Ɖبي ŽراŮƙا ƀنطا ƀييŲت
بƁō¿ عدد ممكƉ مƉ المŬتوياŚ اƙدارية Ōو مŬتوياŚ اŮƙراŽ في اŨŦƗ مبدŌ ووالرƁابة 

ƇيŴالتن.  
  

œƒƈœś :ŗƒƂƍƄŪƃا ŗŪدرƆƃا :  
وركزƋŨƍ Ś المدرŬة في  ةالتقƆيدي ŠاŚŉ كرد فƛ ¿ŸفتراŲاŚ المدرŬة  

 ƇƆوع ūſالن ƇƆع �ŵتماŠƛا ŉماƆع Ɖا مƍرواد ƇƍŌ Ɖوكي� وكاƆŬال ŖانŠال ƑƆا عƎتŬدرا
  .ااƗنŝروبولوŠي

ƉانبيŠ Ƒلŏ ŚمŬوانق :  
  .حركة الƁƜŸاŚ اƙنŬانية - 1
 .نŴرية الحاŠاŚ اƙنŬانية الدافŸية - 2

  
1.  ŗƒƈœŪƈƗت اœſƚŶƃا ŗƂحر: 

لŬنواŚ الŮŸريناŚ والŝƜŝيناEltan MAYO"  Ś"و مƇƍŌ Ɖ روادƍا التوƉ ماي
 ƌاتŬودراHAWTHORNE  ƉترŬل ŶانŰا في مƍراŠŌ التيŏ Śياƛفي الو ƃلكتري

وكاƉ الżرű اŬƗاŬي لƋŨƎ الدراŬة تحديد تŝōير المتżيراŚ المادية في الŸم¿ "المتحدŘ اƗمريكية 
ية الŸامƆي�Ɖ ومƇŝ Ɖ تŸديƎƆا بما يتناŖŬ عŏ ƑƆنتاŠ...) � التدفœةالتƎويةاŲƙا�Řŉ اŠƗور� الراحة� (

ولقد ƛحŏ ƉŌ ŴنتاŠية الœſة . (1)"مŶ مŸايير الƆŬوƃ لŸƆامƆيƉ مƜŦ Ɖ¿ التŠارŖ الميدانية

                                                 
  . ů47  2000عماƉ  –� دار المŬيرŘ لƆنŮر والتوزيŶ والطباعة 1محمد رƉƜŬ الŠيوŬي� ŠميƆة Šاد ا�ĺ اƙدارŘ عƇƆ وتطبي�ƀ طبŸة   (1)
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حيŜ رفŌ Ŷو  اتŚƎŠ المنŴمة لƆتżيير مƉالمطروحة لƆدراŬة في تزايد مŬتمر كƆما 
Śŋتراحة� المكافŬƛا �ŘŉاŲƙا űſŦ ...ťلŏ�  ŶربƗا şتنتŬا ƌالتاليةومن şœ(1):نتا  

 
 Ō. ƉوŴحƜم ƇƎنŌ Ɖلما يدركو ƇƎوكƆŬ Ɖيروżفراد يƗا.  
 Ŗ.  ƌوتقييم ƌƆŸſبما ي Ƈتماƍƛا ŉبداŏ ŴحƆابي لما يŠيƙرد نحو اſال ƃوƆŬ ƌŠيت

 .بŮك¿ ŏيŠابي

 Ş.  ŉاŲعŌ Ɖالودية التي بي ŚاƁƜŸك¿ كبير بالŮب ƀƆŸموعة تتŠية المŠنتاŏ
لمبرمŠة بŮك¿ رŬمي ƍŌمية المنŴمة Żير ا. المŠموعة في حد ŨاتƎا

 .تŲſ¿ عƑƆ المنŴمة الرŬمية

 .مŠموعة الŸم¿ تقوƇ بŐعداد مŸايير عم¿ Šد دƁيقة لكŻ Ɖير رŬمية .د 
 Ŝواعديرتكز بحيƁ ŶربŌ ƑƆم¿ عŸال :  

- Řرŝبك Şنتاƙا Ƈعد.  
 .عدƇ اƙنتاŞ الŸŲيŠ Žدا -

 .ŌعŲاŉ المŠموعة لƆمŎŬو¿) الŸما¿(عدƇ الوŮاية بōحد  -

- Šōب Ɖيتميزو ƉيŨƆبة لŬبالن ŖŸل Ɖيحاولو ƛ ر كبير نوعا ما
 .دور المŎŬو¿

 
2. ƍƄŪœƆƃ ŗƒŞتدرƃت اœŕŹرƃا ŗƒرŲƈ: La Théorie des besoins hiérarchisés 

de MASLOW   
  ŚياŲفر ŜƜŝ ūاŬŌ ƑƆع ƌريتŴو نƆŬما ŶŲ(2):و  

Ō . ت ƉŌ Ɖيمك ƛ ردſال ŚياŠحاƑبƆ يةƆك.  
Ŗ . مةŠŬير المنŻ ŚباŻالر ƀرد لتحقيſال ƌŠيت.    
Ş . ردſال ƌŠولوية�يتƗا ŖŬح ŚباŻالر ƀة  لتحقيŠوالحا ůالنق ƃلŨ في ƌتحرك

   .لŨلƃ يمكنƌ وŶŲ رŻباتƌ حŖŬ تƍ ¿ŬƆŬرمي مŸد مŬبقا

                                                 
(1) Armand DAYAN, Manuel de Gestion, ELLIPSES, ED 1999 P 92 – 93. 
(2)  Bernard TURGEON, op cit, p.16 
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الŠو�ŵ (الرŻباŚ المادية :وتكوƋŨƍ Ɖ الحاŠاŚ عƑƆ مŬتوياŚ حŖŬ ماƆŬو 
Ƈالنو (ŚاŨال Ŝتحدي ŚباŻور Ŝالتحدي ŚياŠحا �ƉمƗا ŚباŻر. 

  
3.  ŷرƒŨرƋ ŗƒرŲƈHERZBERG 

Ŵحاو¿ توƉتراحيƁا Ƒلŏ ¿Űمة و توŴالمن ƇوƎſم ƉمŲ وƆŬرية ماŴن Žي:  
 Ō.   رد فيſال Ɛلد ŉاŲرƙا Ƈد عدŠت ƉŌ Ɖر التي يمكŰناŸال Ɖم ƉيŸد عدد مŠيو

والتي مƎƆŝا في عناŰر الŰحة� النŴافة كŨا اƛتŰا¿ الداƆŦي و . الŸم¿
ليƉ المƆŸوماŚ حو¿ الŬياŬة الŸامة لƆمŬŬŎة لكونƎا بمŝابة الƁƜŸاŚ مŶ المœŬو

  .وكŨا اŠƗور والمزايا اŠƛتماعية
 Ŗ.   ر المحركةŰناŸا الƍماŬŌ رŰناŸال Ɖم ƐرŦŌ موعةŠم ƃناƍ Źرزبرƍ ŖŬح

 ¿ŲفŌ Ƒلŏ ¿وŰم¿ و الوŸا في الŲالر ƐتوŬم Ɖم Ŷا الرفƎمكانŐوالتي ب
وƍنا يرŶŠ اƗمر ƙبداŉ اƍƛتماƇ بƌ في الŸم¿ و ŏعطاƌœ عمƜ مƎما� . مردود

نية توليƌ المŎŬولياŚ ومنƌ التſكير في تحŬيŴ ƉروŽ اƛعتراŽ بقدراتƌ وŏمكا
  .الŸم¿

  
4.   ŗƒرŲƈX   ƍ Y: 

لك¿ واح«دY    Řو نŴريةX  بنيƋŨƍ Ś النŴرية عƑƆ وƎŠتيƉ متناŲƁتيƉ نŴرية 
ƐرŦƘة لŲƁمنا ŚاŲافترا ƋدناŌ ¿دوŠال ƋرƎŴكما ي:  

  
  .Yو  Xنظریة : 3 جدول رقم

  
ŗƒرŲƈ تœŰتراżاX  ŗƒرŲƈ تœŰتراżاY  

اƗفراد ƛ يحبوƉ الŸم¿ ويتŠنبونƌ كƆما  .1
 .اŬتطاعوا

نتيŠة لƜفتراű الŬابƀ فƉŐ مƇŴŸ اƗفراد  .2
يŖŠ دفƇƎŸ و حƇƎŝ عƑƆ الŸم¿ وتوŠيƇƎƎ نحو 

 .ŏنŠاز ƍŌداŽ المنŴمة

يŲſ¿ اƗفراد توŠيƇƎƎ وŨلƃ لتŠنŖ تحم¿  .3
 Řمحدود ƇƎطموحات ƉŌ ولية� كماŎŬالم

اƗفراد ƛ يكرƍوƉ الŸم¿� ب¿ يŸتبر الŸم¿  .1
ƇƎحيات Ɖيا مŬاŬŌ اŉزŠ ƇƎبة لŬبالن, 

2.  ŽداƍƗا ƀي لتحقيƆŦدا Ŷداف ƇƎفراد لديƗا
 .المكſƆيƉ بƎا

فراد بالتكƆبſاŚ الŰادرŘ اƇ اƗدرŠة التزتتحدد  .3
ƃلŨالمرتبطة ب ŘōمكافƆل ƇƎدراكŏ Ɛبمد ƇƎل. 

تحمƆونƎا في Ɓد يبحŜ اƗفراد عƉ المŎŬولية وي .4
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 .Ŵ ¿ŴروŽ مŸŠŮة ومواتية  .ƀ اƗماƉويرŻبوƉ فقط في تحقي

5.  ŚƜكŮوح¿ م ŵبداƙا ƑƆع Řالقدر ƇƎفراد لديƗا
ƇيŴالتن. 

6.  ¿ƜżتŬا Ƈعد Ƒلŏ مةŴالمن ŽروŴ ƒدŎد تƁ
اƗفراد لقدراتƇƎ وتوŴبŏ ŽمكاناتƇƎ في Ŧدمة 

  . المنŴمة
  

الإدارة والمدیرین، وظائف الإدارة، جلال ابراهيم العبد، إدارة الأعمال، مدخل اتخاذ القرارات وبناء المهارات، : مصدر
  .32، ص 2003المهارات الإداریة، دار الجامعة الجدیدة، 

بالدمş بيƉ ك¿ مƉ الرƁابة المŮددŘ عƑƆ عناŰر ƍرƇ ماƆŬو  ƁxامŚ نŴرية 
  وعناŰر ƍرزبرŹ و موſŴي تايƆور

 رŕŨرƋŷاœƀƆƃرœƆƈ Ƈƒŕ ŗƈدƍ ƍƄŪœƆ  Ŝ :7الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  

  
  
 

Source: Armand DAYAN, op cit, p.94 
 

. نوعا ما مŝالية Yفي حيƉ كانŚ نŴرية  بالنŴرŘ التŮاŎمية� X عرفŚ نŴرية
تŮاŎمية وتſاŎلية عƑƆ طبيŸة الſرد والتي تŸتبر Ųرورية  Yو  XلŨا كانŚ نŴرية 

لمحركة ة ƍرƇ ماƆŬو ولŸƆناŰر اترƃ الحرية والمŎŬولية لſƆرد والتي تتوافƀ مƁ Ŷم
  .   بالمŬاƍمة ررزبرŹ ولƆتŬييƎل

 

 
 العناصر المحرآة

 
 

 عناصر النظافة

ق والانجازرغبات التحقي  

 رغبات التقييم

 الرغبات الاجتماعية

 الرغبات الأمنية

 الرغبات الفيزيولوجية

HERZBERG MASLOW
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اƗمر الƒŨ  لقد اƍتمŚ المدرŬة الƆŬوكية بالŠانŖ البŮرƒ لدرŠة المبالżة�
 ƒŨر الŰنŸا الŨƎل Ƈرد والتقييſƆتماعي لŠƛالمحيط ا ƇدŦوكيا يƆŬ اŸا طابƎيƆع ƑſŲŌ

  .يŸتبر المحرƃ لƆمŬŬŎة
ƛŏ و ƃلŨ ا فيƎتżلمبال Śا انتقدƎنŌ ŖوانŠا لƎمالƍŏ ŖوانŠكال ƐرŦŌ Řعديد

  .التنŴيمية المبرمŠة والمŸطياŚ التكنولوŠية
 

œśƃœś :ŗŪدرƆƃا śƒحدƃاŗ :  
عالŚŠ مƜŦ Ɖ¿  اتŚƎŠ الدراŬاŚ الحديŝة في التŬيير نحو ŏدارŘ اƗعما¿�

  .نŴرياتƎا الŸديد مƉ المŮاك¿ الحديŝة

1. ƅŲƈƃا ŗŪدرƆ:  

بينƎا� وتŸنƍŌ Ƒمية  تقوƋŨƍ Ƈ المدرŬة عƎŴŏ ƑƆار تداŠŌ ¿Ŧزاŉ المنŴمة فيما
  .فحů ك¿ Šزŉ بطريقة منƆŰſة في Ŵ¿ مƎſوƇ المŠموعة

 ƑƆمولية اعتمادا عŮ ŘرŴبن Řدارƙا Ƒلŏ رŴة تنŬالمدر ƋŨƍ ƉŌ مرƗلنا ا ƑƆŠويت
يŮم¿ الŸديد مƉ  مſتوšالمدرŬة التقƆيدية و الƆŬوكية� كوƉ المنŴمة ƍي نŴاƇ اŠتماعي 

Ɔتم¿ عŮا تƍية التي بدورœزŠمة الŴنƗا ƐرŦŌ مة فرعيةŴنŌ ƑŌاƎر منżŰ.  
Ɖم Ɖتتكو ƇاŴكن Řدارƙا Ɖوبالتالي فا:  

- ƜŦمدŚ :ريةŮية� الموارد المالية� الموارد البŠنتاƙكالموارد ا.  
-  ŚياƆمŸا¿: (الŰتƛا �ŚاŉراŠŏ �ŚراراƁ(  
- ŚاŠرŦالم : ¿Űالمتو şœاالنتاƎليŏ ŚياƆمŸال Ɖم.  
  .الداƆŦية و الŦارŠية :البيœة -
  .التŨżية الŸكŬية -

انتقدƋŨƍ Ś المدرŬة بالŮمولية رŌ ƇŻنƎا ƁامŚ بƎŴŐار مدƍŌ Ɛمية البيœة لƆمنŴمة 
 . وتوŲيحƎا لƁƜŸƆاŚ المتŸددŘ داŦ¿ المنŴمة بيƉ مŦتŽƆ نŮاطاتƎا
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  اŗƒƄƆŶƃ اƗدارƑż ŗƒ اƅƍƌŽƆƃ اƑƆŲƈƃ : 8الشكل رقم 
 
 
 
  

     
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 

 
Source: Bernard TURGEON, op cit, P 19. 

  
2. ŗƒżرŲƃا ŗŪدرƆƃا:   

   Žطر Ɖوالمقترحة مPaul R LAUWRENCE  ¿ماŸتŬƛ ŽدƎوالتي ت
Śير لتقنياŬالم  Ŷم ŖŬا بما يتناƎſوتكيي �ŽروŴال Ŷم ƇŉƜعما¿ التي تتƗا Řدارŏ ةſŬƆوف

تبحŜ في كŖŬ ترابط ŠŌزاŉ المنŴمة فيما بينƎا ارتباط ك¿ . نŴاƇ وطبيŸة المنŴمة
 . باŦƗر واحد

   ƑƆع ŚتراحاƁƛا ŽƆتŦم Ɖيار بيŦال ƌير يمكنŬالم ƉŌ Ƒلŏ ريةŴالن ƋŨƍ ŽدƎت
 ůœاŰŦال ūاŬŌ   šتاſم ƉŌ Ōمبد ƑƆتمد عŸت �ƉيŸم ŽرŴ وŌ يةŸŲا وƎالتي تطرح

ŗőƒŕƃا ƍŊ űűŤƆƃا 

 
  الموارد البŮرية -
  المواد اƗولية  -
-  ŚيزاƎŠالت  
  الموارد المالية  -
-  ƇƜعƙا  

  التŦطيط -
-  ƇيŴالتن  
- ƙاŘدار 

-  ŶƆŬال  
-  ŚدماŦال  
-   ŘارŬŦ وŌ Ţرب  
 ſŴ ƉيŏرŲاŉ المو -

  اƍƗداŽ اŠƛتماعية واƁƛتŰادية -
 لƆمنŴمة  

 

 

 مرحƆة المراŸŠة  الرŬالة 
ŚياƆمŸال ƜŦالمدŚ  

 التغذیة العكسية
:معلومات  

النتائج  -  
وضعية المنظمة  -  
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النŠاš يكمƉ في القدرŘ عƑƆ تƇƎſ مŸطياŚ وŸŲية مŸينة بŮك¿ Šيد Ɓب¿ التحرŌ ƃو 
ŽرŰالت.  

اŰر مŝ¿ المحيط� حƇŠ المŬŬŎة� التكنولوŠيا� حƋŨƍ ŖŬ النŴرية فƉŐ الŸن  
ŮكƎƆا القانوني� الŬو�ƀ اƗفراد مƉ موſŴيƉ ومدراƛ ŉ تمŝ¿ فقط عناŰر مŮاك¿ ب¿ 

ƆحƆادر لŰا مŲيŌ¿و Śمكانياƙوا.  
  
 : اƗدارƋƕœŕ Ŗداف .3

Ŭ ¿ƜŦنواŚ الŬبŸيناŝŌ �Śار انقŬاƇ المſكريƉ حو¿ المنŴمة تżيراŚ البيœة 
  .Ǝاوتŝōيرƍا عƑƆ تŮكيƆت

واتŚƎŠ اƗفكار ŏلƑ الŠود�Ř الكſاŘŉ وŦاŰة المردودية� وƍنا بدŌ التſكير في   
 Ɖم ŽƆتŦت Ɖا لكƎنŬحŌ ƀتطب Śة� وكانœر البيŰي¿ عناƆنية في تحƜعق ŚطواŦ ŵتباŏ

ƐرŦƗ ةœبي Ɖوم ƐرŦƗ يةŠتكنولو.  

 الƁƜŸاŚ بيƉ وبناŉاعتمدŚ عƆŬŌ ƑƆوŖ اƙدارŘ بالمŮاركة� ƆŬŌوŖ الديمقراطية   
  (1):المديريƉ والمنŨſيƉ عŲ ƑƆوŉ اƛعتباراŚ التالية

 Ō.  القرار ŶنŰ في ƉمكŌ ما ƉيƆامŸاركة الŮالمƒŨيſتن.  
 Ŗ. ةŸœاŮة والŝالحدي ŖاليŬƗا Ɖا مƎنŌ اعتبار ƑƆع. 

 Ş. داريةƙمور اƗفي ا ƇƎاركتŮم ¿ƜŦ Ɖم ƉيƆامŸيز الſتح Řزياد.  

 ƑƆم¿ عŸي Ŝحي ŚبياƆŬال Ɖر مŝكŌ ŚابياŠيŐب ƋاŠتƛم¿ في تميز اŸال šرو ūرŻ
 �ƉيŬوŎوالمر ūيœالر Ɖا¿ بيŰتƛا ƉيŬبتح �ƒردſط الƆŬالت ƒادſبت ƒوالتحد ƀريſال

  .وتحقيƀ نوŵ مƉ الŸدالة والديمقراطية بيŌ Ɖفراد المنŴمة

ŗƒرŲƈ  Z: 

حو¿  Mc GREGORاعتمادا Ōو انطƁƜا مŌ Ɖعما¿  ZوعرفŚ بنŴرية  
لſŬƆſƆة اƗمريكية  ةƍر اƙيŠابيمƉ المŴا ŴريةƋŨƍ النانبŝقŚ و  .Yو XنŴريتي 

                                                 
  .52- 51جميلة جاد االله، مرجع سابق ص  –محمد رسلان الجيوسي   (1)
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في ƋŨƍ ¿Ŵ حيŜ  .واليابانية في التŬيير لتحقيŌ ƀعƑƆ تكافŎ في مŠتمŮ Ŷما¿ Ōمريكا
 Ũŏ اƁترš  ).مرتŶſ(الŴروŽ في المŬŬŎة ŬتŬتſيد مƉ مŬتوŏ ƐنتاŠية كبير Šدا 

William OUCHI  ناعيŰ ¿عم ƀفري ŉاŮنŏ)L’AMAE((*)     
 ŲƈZرŗƒ  : 9الشكل رقم 

  
    
 
  
   
      
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: Bernard  TURGEON,  op cit, P 21. 

  
  ŰŦ :(1)اůœ بŸدŘتميزƋŨƍ Ś النŴرية 

                                                 
ƍي تقƆيد متŰō¿  في المŠتمŶ الياباني يŸني Ũلƃ التŬƆŬ¿ الƎرمي في اŬƗرŘ اليابانية  تقوƇ عƑƆ اƛحتراƇ الكبير لرŖ اŬƗرŘ  وŏطاعة   (*)

Ɖع ƛوŎŬم Ɖيكو  Ƌو بدورƍو ƋوامرŌ ŘرŬŌ فرادŌ ¿ك .  
(1)   ů ƀابŬ ŶŠمر �ĺاد اŠ ةƆميŠي وŬيوŠال ƉƜŬ83ر.  

ƒƂƒرƆƕا ŗƀƒرűƃœŕ رƒƒŪتƃاŗ 
  التżŮي¿ لمدŰƁ Ɛير  -
-  ƒردſالقرار ال ŨاŦات 

 مŎŬولية فردية  -

 التقييƇ عƑƆ المدƐ القŰير  -

 تŨżية راŸŠة ŬريŸة -

 رƁابة واŲحة ومƆŰſة  -

 الوŴاŽœ متŰŰŦة -

ŗƒƈœŕœƒƃا ŗƀƒرűƃœŕ رƒƒŪتƃا  
-  Řالحيا Ɛي¿ لمدżŮالت  
- ŶميŠال Ɖبي ƀاſتƛالقرار با  ŨاŦات 

 مŎŬولية الŠماعية   -

 Ÿيد التقييƇ عƑƆ المدƐ الب -

 تŨżية راŸŠة بطيœة -

 رƁابة Żير رŬمية -

 ةمتŰŰŦ الوŴاŻ Žœير -

ŗƒرŲƈZ 

-  Řالحيا Ɛي¿ لمدżŮالت  
-  ŨاŦماعة  اتŠالقرار بال 

 مŎŬولية فردية  -

 التقييƇ عƑƆ المدƐ البŸيد   -

 تŨżية راŸŠة بطيœة -

 رƁابة Żير رŬمية -

 ةمتŰŰŦ الوŴاŻ Žœير -
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 Ō. مة ومنŴمنƆل ƇاŸطار الƙقة في اŝتوفير الƌ يةŠنتاƙوبالتالي ا ŶيŠŮالت.  
 Ŗ. ŘارƎوالم ŉكاŨال ƒرŰعن Ɖة يوفراſيŴة والمداولة في الوƆالطوي ŘبرŦال.  
 Ş. اليابانية Řتركة في الحياŮا الرابطة المƎيƆتمد عŸالتي ت Řة والمودſلƗا.  

لقد عم¿ تطور الſكر اƙدارƒ عبر المدارū المŦتſƆة عƑƆ التنŬيƀ بيƉ اƗفكار 
المتناŲƁة في بűŸ اƗحياƉ والمتقاربة في البűŸ اŦƕر� لƆتوŰ¿ لƜتŠاƍاŚ الحديŝة 

ŘرŰاŸمة المŴيير المنŬفي ت . 
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  şŐƄƳ وƐţور الƨƠر الاſتراţيŬي : الŦŰŞư الŨاƳي 
  

   ƇاŸيير الŬالت Ɖا مƍورŨŠ يŠتراتيŬƛكير اſي¿ والتƆالتح ŖاليŬŌ ŚتمدŬلقد ا
لƆمŬŬŎة� الƒŨ عرŽ تطورا منŬ ŨنواŚ الŦمŬيناŚ حيŬ ŜاعدŚ التŠارŖ اƗمريكية 

¿ المدŏ ƐلƑ التŦطيط اŬƛتراتيŠي واليابانية في تنمية مƎſوƇ التŦطيط مƉ التŦطيط طوي
 Řدارƙا ƑلŏيةŠتراتيŬƙا  Ŷم ƇƆƁōيير والتżتƆر لŝكŌ ¿يمي ŞŨنمو Ƒلŏ ƀدŌ ƑنŸوبم

  .المتżيراŚ اƁƛتŰادية الŬياŬية واŠƛتماعية
  

¾ƍƕا ŔƄűƆƃا :ƑŞƒتراتŪƗر اƂŽƃر اƍűراح¾ تƆ  
 ƇتقوJ.M Avenier يŠتراتيŬƛكر اſƆمراح¿ ل ŜƜŝ Ɖ(1):بالتمييز بي 

ƑولƗة اƆالمرح : ¿ŠƗطيط طوي¿ اŦ1965 - 1955(الت(  
  )1975 -1965( اŬƙتراتيŠيالتŦطيط : المرحƆة الŝانية
انطƆقŚ مƉ منتŽŰ الŬبŸيناŏ ŚلƑ يومنا ( اŬƙتراتيŠيةاƙدارŘ : المرحƆة الŝالŝة

  ).الحالي
 الŠدو¿لمراح¿ التي مر بƎا الſكر اŬƛتراتيŠي في وتŰſيƜ نقوƇ بتŦƆيů ا

   :لي التا
ƅſر ¾ƍدŞ 4 :ƑŞƒتراتŪƙا ¾ƒƄتحƄƃ ƎرŕƂƃراح¾ اƆƃا  

 

 ƑولƗة اƆالمرح : Řوالقو ŽŸŲي¿ نقاط الƆر  1920 -  تحſŰة الƆمرح : Śالموازنا  
  - 1960   

  تحƆي¿ المحŴſة : المرحƆة الŝانية  - 2
  - 1970   
Ř الŠود(التŝōير الياباني : المرحƆة الŝالŝة  - 3

  ) لƚنتاŞ والتكنولوŠية
  طرƀ التقييƇ لƆمŬاƍمة : المرحƆة الرابŸة  - 4

  - 1980   
    : المرحƆة الŦامŬة  - 5

                                                 
(1)  Ahmed HAMADOUCHE, Méthodes et outils d’analyse stratégique, Chihab 1997, P21. 
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  نموŞŨ بورتر 
  Šواœز اƛمتياز : المرحƆة الŬادŬة  - 6  
  - 1990   
7 - ŚƁية الوŠتراتيŬŏ ةŸابŬة الƆالمرح 
)time based competition  (  

كير اŬƛتراتيŠي التſ: المرحƆة الŝامنة  - 8
 Řŉاſالك ŖطاƁŌ  

    التżيير اŬƛتراتيŠي : المرحƆة التاŸŬة  - 9
 
Source: AFPLANE, Management stratégique des PME/ PMI, guide méthodologique, Economica 1991, 
P 15. 

  
  : )żترŖ اŶƃشرœƒƈƒت ƇƆ اƀƃرƇ اƑŰœƆƃ(اƍƆƃاœƈŨت : اƆƃرحŗƄ اŽŮƃر  .1

رحƆة ببŬاطة المنŴمة والبيœة المحيطة بƎا والتżير البŬيط لقد تميزƋŨƍ Ś الم  
 ŖاŸتيŬا ƑƆع Řوالقدر ŘيطرŬال Ɖم ƒŨيſالمدير التن Ɖمك ƒŨمر الƗا� اƎبيا فيŬن

 Ũيſمكانية التقدير لتنŏ ة وبالتاليœالبي ŚيراżيةمتŠتراتيŬƙا . ƑƆالتقنية ع ƋŨƍ Śاعتمد
Ŏالتنب ƀطري Ɖنوية عŬة الſƆالك Śالما¿ تحديد موازنا ūŌر ŚاŠواحتيا ŽƆد والكœواſبال.  

Ō ƛŏنƌ بŸد الحرŖ الŸالمية الŝانية� تراƋŨƍ ŚŸŠ اŬƗاليŖ بتقادمƎا لƎŴور   
Ũŏ تŠاوز عدد المنتوŠاŚ واŬƗواƀ ودرŠة التŸقد التكنولوŠي "تحدياŠ ŚديدŌ ŘماƇ المنŴومة 

  .ƋŨƍ Ŗ "(1) المتżيراŚالمطƆوبة� واƗنŴمة اƁƛتŰادية المŸقدƁ �ŘدرƒŌ Ř مŬير عƑƆ اŬتيŸا

Ɯير الموازنة� تŻ ƐرŦŌ ƀطر Ɖع Ŝمحاولة البح ƃلŨوبœ �ŘديدŠة الœر البيŝكŌ Ƈ
ŘديدŠطيط الŦالت űراŻŌ ƇدŦوت.  

  
2.   Əƃƍƕا ŗƄرحƆƃرد : اżرœƋ ŜŦƍƆƈHarvard    :  

والتي ƎŴرŚ كƆŬōوŏ ŖدارŠ ƒديد في  �تŸرŽ كŨلƃ بمرحƆة الŬياŬة الŸامة  
ŸامŠب ŚينياŬمŦال ŚنواŬ ةHarvard   كرſتطور ال ūاŬŌ تبرŸمريكية� تƗا

 Řر القوŰناŸي¿ بƆا التحŨƍ يرتبط Ŝي� حيŠتراتيŬƛوا ¿ŠŌ Ɖة� مŬŬŎمƆل ŽŸŲال
ŚماƍاŬمƆل ƐوŰƁ يمةƁ ŉعطاŐب �Ţالرب ƇيŴŸت.  

                                                 
  .ů �62 � مرŬ ŶŠابƀكاƇŴ نزار الركابي  (1)
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   ŖƆا ويتطŨƍ ةƆالمرح ƋŨƍ ي¿ فيƆالتح" ƉŌ Ɖيكو ŚنواŬ رŮع Ƒلŏ ƉنتيŬ Ɛلمد Ŏالتنب
)2  Ƒلŏ10 ŚنواŬ(� ƉŌ ƛŏ ąم Ƒتبق ŚالتقنياĄمŇكĿنĿنƉيير عبر الزمŬر التƍاŴة لتمدد م ƒŨمر الƗا �

 ƉŌ Ɖيمك ƛ ¿تقبŬالم Ɖرعة لكوŬحدودا ب ƑقƆي¿ يƆا التحŨƍ ¿ŸŠي الممدديŲالما Ŷم ƌابŮ(1)"يت.  

اتŠاƍا نحو ŬنواŚ الŬتينياŚ بدŚŌ بűŸ المحاوƙ ŚƛيŠاد تحƆيŌ ŚƜكŝر ليونة   
ƎŠ Ɖة مŬŬŎالم ŚدراƁ رفةŸة لمœالمحيط(ة وموارد البي (ƐرŦŌ ةƎŠ Ɖم ¿ŠƗ �

   .التŦطيط

وفي ŏطار ƋŨƍ ¿ŸŠ البحوŜ في ŮكƎƆا الƆŸمي وŲمƉ مŠا¿ ŬŏتراتيŠية   
نŬبة  LCAGترŠمŏ ŚلƑ نماƎŮŌ ŞŨرƍا نموbusiness strategy(�  ŞŨ(اƗعما¿ 
 ƌيŬŬŎلم)(LEARNED, CHRISTENSEN , AUDREWS , GUTH  ƒŨوال

  ).كما ŬنقوƇ بالتطرŏ ƀليƛ ƌحقا(اŬƛتراتيŠي الكŬƜيكي  يŸتبر مŰŦƆا لƆتحƆي¿
  
3.   ŗƒƈœśƃا ŗƄرحƆƃت : اœűœشƈƃا ŗŲŽحƆ ƍŊ ŗŲŽحƆƃا ¾ƒƄتح  

 ƉيتيŬاŬŌ Ɖة تركيبتيƆالمرح ƋŨƍ Śميز :  
 Ō.  Ɖم Śوالتي طبق Řالمطور Řŉاſر بالكŝكŌ ƇتƎالتي ت ƃƆموعة تحالي¿ نوعية كتŠم

حدŘ اƗمريكية ومكاتŖ في الوƛياŚ المت (GE)لكتريŏ ƃطرŠ Žنرا¿ 
Mckinsey  .  

 Ŗ.  ŞŨكنمو ŚتيناŬال ŽŰمنت Ŷم ŚرƎŴ ŞŨفي نما ¿ŝي¿ الكمي والممƆالتحBCG  
)ƉطŬارية لبوŮتŬƛموعة اŠالم ( ربةŠالت Ƒمنحن)ƇƆŸالت ( ŘيرƎŮال ŚوفاſŰوالم

 .لƆنمو

  
4.   ŗśƃœśƃا ŗƄرحƆƃا : ƑŞƒتراتŪƙا űƒűŤتƃر اƍƌŲƍ Ƒƈœŕœƒƃر اƒśŋتƃا :  

  Ŭبداية ال Ŷيد م ƑƆوع �ŚتيناIgor ANSOFF  Ɖينتمو ƉريŦŊ ƉاريŮتŬوم
تطوير طريقة التحƆي¿ اŬƛتراتيŠي ŲمƇ Ɖ نق¿ وت� اŬƙتراتيŠيةلمكاتŖ متŰŰŦة في 
  .التŦطيط اŬƛتراتبŠي

                                                 
(1)  Michel KALIKA , autres, Management stratégique et organisation, Vuibert 1996 , P 20. 
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ولقد Ŭاير Ũƍا المŬار� اتŬاŵ مƎſوƇ الŠودŘ المتƆŸقة باƙنتاŞ والتكنولوŠيا�   
 ŚƎŠيةفاتŠتراتيŬƙا اƍرŝكŌ يةنحو  اليابانيةŠتراتيŬƙا  Ŝية حيſيŴالوƇتماƍƛر بما  اŝكŌ

  .ƍو عمƆياتي
  
5.   ŗƄرحƆƃاŗŶŕراƃا:  ŗƒرŲƈŗƆƒƀƃا:   

ŏلƑ اŲمحƜ¿ واŶŬ لƆتŦطيط اŬƛتراتيŠي واƛبتŸاد عŌ  ƉدŚ تقƆباŚ التŬيير  
� عدƇ فŸالية التوŠيƌ المſرط وكŨا الوŚƁ الŲاŶœ في التŦطيط� في الوŚƁ "النŴاƇ"فكر 

ƌ الŝورŘ اليابانية Żزوا لŬƘواƀ اƗوروبية واƗمريكية ومŶ اƗزمة الƒŨ عرفŚ في
 Ŷم ¿ŠŬالكمية� و Ɖر نحو النوعية عŝكŌ يŠتراتيŬƛكر اſال ƌŠات �Řادية الحادŰتƁƛا

بقيادŘ بűŸ الƆŸماŉ  اŬƙتراتيŠيةبداية الŝمانينياŚ اƆŬƗوŖ المالي الƒŨ تŰدر الŬاحة 
ŰŰŦالمتƉي ¿ŝفي المالية م Fred Rappaport    ديداŠ وماƎſم ŖƆŠ ƒŨوال

 ".التŠديد اŬƛتراتيŠي لقيمة الƇƎŬ الŠارية"لŬƚتراتيŠية وƍو 

  
6.   ŗŪƆœŤƃا ŗƄرحƆƃرتر : اƍŕ ¾ƂƒœƆ ŜŦœƆƈPorter  (1) :  

 ŞŨنما ŚŰŦƆتPorter   ƉييŬاŬŌ ƉيŠŨفي نمو :  
 Ō.  ¿كŮ في Ƒالمنحن ŞŨنمو"U  "واŨية لŬالتناف Řالميز ōŮين Ɖبم Ƈتƍا ƒ.  
 Ŗ. Ŭƛة اŬنيŠال ŚياŠتراتي(les stratégies génériques)   ƇŲوالتي ت

 ƉتاƆالتميز ال ŚياŠتراتيŬة واŲſŦة المنſƆالتك ƀطري Ɖع Řالرياد ŚياŠتراتيŬا
ƉيŸم Şلمنتو ƀوŬفي ال ƌمو¿ بŸالم ƃلŨ Ɖع Ŷſر مرتŸŬ ƀبتطبي ƉمحاŬت  ƌلكن

 .ŠودŘ عاليةب

  
7.  ŗŪدœŪƃا ŗƄرحƆƃا : ŨœƒتƆƙا ŨőاƍŞ  

اƛمتياز بقوŘ مرŦŬة بŨلƃ عودŘ الƁƜŸة بيƉ الŠامŸة والمūƆŠ  برزŠ Śواœز  
اŬتنادا عƁ ƑƆواعد مŬتنبطة مŬŌ ƉاليŖ التنŴي�Ƈ وتŠŮيŸا لƆمنŴماŚ التي تŸرŽ تقدما 

 .مƆحوŴا ومƎاراŠ ŚيدŘ في التŬيير وبالتالي تſوƁا تنŴيميا مŸتبرا

                                                 
(1)  AFPLANE, op cit, p.17. 
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8.  ŗŶŕœŪƃا ŗƄرحƆƃا :ŗƒŞƒتراتŪƗت  اſƍƃا ƏƄع ŖدƆتŶƆƃا  
 .لتقييƇ المŸتمد عƑƆ الوŚƁ حيŜ يمŨƍ ¿ŝا اŦƗير القيمة الحقيقية لƆكſƆةƍي او  

  .Ŧ:(1)اŰيتيƉويميز ƋŨƍ المرحƆة 
 Ō.  ŚاŠية بتطوير المنتŬالتناف Řالميز ƀƆŦل ŽدƎوت Şنمو المنتو Řدور ůŦت ƑولƗا

 ūالمناف Ɖم Ɖك¿ ممكŮ ŵرŬōب.  
 Ŗ.   ŚبياƆطƆل Řدور ƀƆŦ ƑƆع Řي القدرƍ انيةŝال / Şنتاƙالت/ اƇيƆŬ.  

 ŢبŰŌوربا� وŌو Řالمتحد Śياƛي في الوŠتراتيŬكنمط ا ŖوƆŬƗا اŨƍ ولقد تطور
مƉ ناحية وتſŦيƍ �  űادفة Ōكŝر لمŬابقة الزمƐƉكبر ƍŌ ŚميةƁاعدŘ لتطبيƀ نŰاŨ Ţœا
ƐرŦŌ ناحية Ɖة مſƆالتك.  

 ƀويŬالت ŚƛاŠو تطور مƍ يŲالما Ɖالقر Ɖم ŚيناŸبŬال Řما ميز فتر ƉŌ كما
نŴرا لمŴاƍر التŮبŶ مƉ ناحية الطŖƆ الƒŨ عرفتƌ الوƛياŚ المتحدŘ  اŬƛتراتيŠي�

اƛمريكية والƒŨ نƇŠ عنŲ ƌرورŘ التſكير في ŬŌاليŖ التŬويŏ ƀما بالتŠديد والتطوير 
 ŚاŠالمنت űŸب Ɖي عƆŦو التŌ ŚاŠمنتƆل ƉتمريŬالم Ɖا نوعا مƎمة فيŴد المنƎŮالتي ت

فŶ الحŰة الŬوƁية ومحاولة اŬƛتحواŨ بر ŦŌيرا التŦōر وعدƇ التحكŻ Ƈي الŬوŌ ƀو
ƀوŬال ƑƆيمنة عƎا والƎيŬمناف ƑƆع.  

  
9.   ŗƈƆœśƃا ŗƄرحƆƃا :ŗƒرƍحƆƃات اŇœŽƂƃاƍ ƑŞƒتراتŪƙر اƒƂŽتƃا  

   Ɖم �Ɛالقو Ɖموزاي ŖƆƁ Ƒلŏ ŚينياŸŬالت ŚنواŬ Śالتي ميز ŜحداƗا ŚدŌ
Ƒ حرŖ الƆŦي�ş ليŏ Ɖلالناحية اƁƛتŰادية والŠيوŬياŬية� انطƁƜا مƉ انƎيار Šدار بر

ůƆتق ƃلŨر  وبŴوالن �ƒدŠ ¿كŮكير بſالت Řعادŏبتكار وƛا ŶيŠŮوت ƃƜƎتŬƛمة اŴنŌ
  .ديدكƆŬōوŏ ŖدارŠ ƒ اŬƙتراتيŠيةƆرŎية لŌكŝر 

اعتمدŚ عمƆية ابتكار ŬŌاليŖ الſكر اŬƛتراتيŠي عƑƆ تراŌ ŶŠفكار التŦطيط   
ƐرŦŌ ةƎŠ Ɖة ومƎŠ Ɖي مŠتراتيŬƛا�  �Śاŉاſالك Řور فكرƎŴ ŖاليŬŌ ƑƆع ŘتمدŸم

توزيŶ التكاليŽ وتوزيŶ الكſاŉاŚ اƗمر الƒŨ يŬمŢ لƆمنŴمة بتكويƉ نŬيŠا عŲويا 
                                                 
(1) AFPLANE, op cit , P.18. 
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وانŠŬاما بيŌ ƉنŮطتƎا وابتŸادا عƉ التŦطيط اŬƛتراتيŠي والتŦطيط بŮك¿ عاŦ �ƇاŰة 
 Źد تحديد منزبرŸبMintzberg  ƕارŝƋ  نقاط ŜƜŝ (2)في :  

- ƀبŬالتحديد الم ōطŦ.  
- Ɖبي ¿Űſال ōطŦ  ŚتوياŬطيط والمŦلدنيا االت)Ũſطط والمنŦالم Ɖيب ƒŌ.( 

 .رŬمية التŦطيط وŠديتƌ المſرطة -
 
 

10.   ŗŶŪœتƃا ŗƄرحƆƃا : ƑŞƒتراتŪƙر اƒƒźتƃا :  
الوحيدŘ  اŬƙتراتيŠية� يŸتبر التżيير ƉŌ اŬƙتراتيŠيةكنموŞŨ مŬŌ ƉاليŖ الرŎية   

 ƉŌ Ɖيمك ƛ و النمطيةŌدŠتتوا.  

  ƉŌ űترſي Ŝيير الت حيżا تƍاŠات ŶŲو Ɖير مŝبك ƉŬحŌ رŦƕ Ɖحي Ɖم ŚاƎŠو
تżيير مŬتمر وŬريŶ في الوŚƁ الحالي� مŶ الƇƆŸ  عƉ وبالتالي ƍي عبارŘ �مŸينا ومحددا

 Ɖبر مŸال ŨاŦبات ƀوŬƆة تامة� لƆيكƍ Řعادŏ يةƆر عمŠي ƌنŌيةŠتراتيŬƙا ƇƆŸت �
Ŧيů التطور ويمكƉ تƆ. والتطبيƀ اŬƛتراتيŠي عƑƆ مŬتوƐ المنŴمة اŬƙتراتيŠية

  :اŬƛتراتيŠي كما يƆي
ƅſر ¾ƍدŞ 5 : ŗƒŞƒتراتŪƗا ũدارƆƃا  

  اƃرƍاد اŜŦœƆƈƃ  اƆƃدرŗŪ /اƃتœƒر
  مدرŬة ƍارفرد

  الŬياŬة الŸامة -
SWOT 

  نقاط القوŘ والŽŸŲ الداƆŦية -
- ůية فرŠارŦ ŚديداƎوت   

  ŌANDREWSندروز 
  HarvardومŠموعة ƍارفرد 

  ة اƗعما¿ ŬŏتراتيŠي
ŚياƆمŸية الŠتراتيŬŏ  
 ƀويŬية التŠتراتيŬŏ  

  نموŞŨ  المحŴſة  -
-  ŶŲالتمو ŚياŠتراتيŬŏ 

 اŬƙتراتيŠياŚ الŠنŬية  -

  Levitti KottlerلſيŚ كوتƆر  -
-  ƉوŬندرŌHenderson 

- 1965 – 1980 

  ŊAbellب¿  -
  اŬƛتراتيŠي رالتŬيي

 Řدارƙو اŌيةŠتراتيŬƙا    
- ŚƛاŠم ƗطاŮية ةنŠتراتيŬƙا 

DAS  
 ƍHOFERوفرد Ůاند¿  -

Schendel 1978  
نماŞŨ النمو المالية� اƁƛتŰادية  -  ŬŏتراتŠياŚ النمو 

  التنŴيمية
-  ŽوŰنŌAnsoff 

 Marinsمارنز -
                                                 
(2) M KALIKA, autres, op cit, P 22. 
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  Penrsse بانروز -

- 1960 – 1970  
نماŞŨ اƁƛتŰاد والمنŴماŚ  -  التيار البيœي 

 Řالمتطور ŘرŴناعية النŰال
  ) اƛنتقا¿(

  Porterبورتر  -

- 1975 – 1990 

        ويƆيامŬوWinter   Ɖ وينتر

Williamson   1975– 1990  
 نماŞŨ الكſاŉاŚ  -  التيار التنŴيمي 

 النماŞŨ التوŸŬية -

التŸامŚƜ الداƆŦية واƁƛتŰادية  -
 ŚماŴالمن   

-  ŹمينزيرMinztberg 

- ŭولور ūلرانLawrance et 
Lorsh 

-  ŭيرز� مارŬ اندلزŮ
Chandler, Cyter , March 

1960-1990  
 نموŞŨ اتŦاŨ القرار  -  لقرار تيار اتŦاŨ ا

  اتŦاŨ القرار الſردƒ والتنŴيمي  -
-  ƉيموŬSimon 

-  ŹمينزيرMinztbeng 

 ƒكروز Crosier 1955-1990  
 ŬSmithميŚ  -  نمطية المقاوليƉ  -  التيار المŬŬŎاتي

-   ūاƁ Gasse1960– 1990  
 
Source: Michel MARCHESNAY, Management stratégique, ED LADREG, mai 2004, 
P14. 

  

 Ƒƈœśƃا ŔƄűƆƃا:¾œƆعƕا ŗƒŞتراتŪإ ¾œŞƆ Ƒż ŖرŮœŶƆƃت اœƋœŞتƙا  
   Řرſبق Ŝر الحديŰŸوتميز ال �Řعديد Śعما¿ تطوراƗية اŠتراتŬŏ Śلقد عرف

نوعية في Ũƍا المŠا¿ مƜŦ Ɖ¿ عنŰريŬŌ ƉاŬيي�Ɖ مƎŠ Ɖة البيœة الŰناعية 
  .الحديŝةالمŸاŰرŘ ومميزاتƎا ومƎŠ Ɖة ŦŌرƐ تطور المنŘōŮ الŰناعية 

  
ƙƍŊ :ŖرŮœŶƆƃا ŗƒعœƈŮƃا ŗőƒŕƃات اŨƒƆƆ  

ة الŰناعية المŸاŰرŘ بمŴاƍر متنوعة ŬاƍمŚ في Ŧدمة وتوŠيœ ƌتميزŚ البي  
  (1):الſكر اŬƙتراتيŠي وكŨا تطور ŏدارŘ اƗعما¿� وتمƋŨƍ ŚƆŝ المميزاŚ فيما يƆي

  

                                                 
(1)   ů يةŬالتناف Řالميز �ƑŬ16نبي¿ مو.  
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1. ŗƒƆƃœŶƃا ŗŪżœƈƆƃا :  
Ōكŝر  اتŚƎŠعما¿� حيŜ في مŠا¿ اƗ بيرŘعرفŚ الŬنواŚ اŦƗيرŘ تżيراŚ ك

 ŚماŴلمن ŘددŸمت ŚاطاŮديد نŠال ƇوƎſا المŨƍ ¿Ŵ في ŚرƎŴو الكونية فŌ الميةŸنحو ال
بيƉ  اƗعما¿ اعتمدŚ عƑƆ فكرŘ اŬƛتحواŨ عƑƆ منŴماŦŌ ŚرŌ �Ɛو اƛندماŞ فيما

ومنƎŴ ƌور الŮركاŚ الŸالمية الكبرƐ  حالſاŚ الŸالمية واتſاƁياŚ التŸاوƉلمنŴما�Ś التا
ŬالميةواتŸال ƀواŬƗة اŸƁر ŵا.  

 ƅſر ¾Ƃشƃ10ا :ŗƒƈƍƂƃا ƍŊ ŗƒƆƃœŶƃا ƍحƈ ƉœŞتƙر اƍűراح¾ تƆ  
  
  

  
  
  
  
  

  
  

  .Ɔ ƏŪƍƆ ¾ƒŕƈ16رŮƆ : ŭ žŕœŪ ŴŞدر
  : مƜŦ Ɖ¿ الŮك¿ تتƆŠي لنا ŜƜŝ مراح¿ مرŚ بƎا الŸالمية

  .في الوŚƁ الŲرورƒ مرحƆة القومية ŌيƉ كاƉ الƇƆŸ مŠرد محŴſة يرŏ ŶŠليƎا -
 .ŦارŞ الحدود الżŠرافية اŬƙتراتيŠيةالدولية امتدŚ فيƎا  اŬƙتراتيŠيةمرحƆة  -

 .الŸالمية ŌيƉ يŸتبر الŸالƇ ككتƆة ŬŏتراتيŠية واحدŘ متكامƆة اŬƙتراتيŠية -

  
2. ũżœƈتƃت اœƒŞƒتراتŪإ: 

 ƇوƎſم ƐدŸلقد تƃƜƎتŬƛة  اƆابقة لمرحŬا المراح¿ الƎيƆع ŽارŸالحدود المت
 ŖانŠنحو ال ƌƎŠتو Ƒلŏ ةſƆتك ¿Ɓōوب ƃƆƎتŬالم ŚباŻلر ŵباŮŏ ردŠم Ɖالكونية� م
 ŚاŬŬŎبالم Ŷدف ƒŨمر الƗا �ŚاŠالمنت ŵالمية وتنوŸال ƀواŬƗة اŸƁر ŵاŬالنوعي بات
بالبحŜ في ŬŌاليŖ تطوير الميزŘ التنافŬية وتحƆيƎƆا بŮك¿ يŬمŢ لƎا بتŰريŽ منتŠاتƎا 

التنŬيƀ والتكام¿ 
 الŸالمي Ōو الكوني 

1930 

1960 

1980 

اŬƙتراتيŠية 
 الŸالمية 

اŬƙتراتيŠية الدولية 

اŬƙتراتيŠية القومية 

 Ŷſمرت 

 űſŦمن 
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الي تحقيƀ ميزŘ تنافŬية داœمة مƜŦ Ɖ¿ تحƆي¿ الوŶŲ بطريقة داœمة ومتواƆŰة� وبالت
نتاŏ ŞالŬوƁي� الŮركاŚ القاœمة في مŠا¿ نŮاطƎا واحتما¿ دŦولƎا في  الŬوŏ ƀمكانية 
Ɖوالموردي ƉكيƆƎتŬالم ƃوƆŬ ¿يƆة وتحŬة ودراŬمناف ŚركاŮ Žطر Ɖة مƆبدي ŶƆŬ.  

3. ƇƆŨƃر اŮƈع ƏƄع ŖدƆتŶƆƃا ŗŪżœƈƆƃر اƍƌŲ: 

Ō ƑƆة عŬالمناف ūمحققة تقا �ƇيƆŬوالت Şنتاƙزمنية محققة في ا Řفتر ¿ƁŌ ūاŬ
 ¿ŠŌ Ɖا مƎينŬية ومحاولة تحŬتناف Řميز ƃلŨبŏƃƆƎتŬالم ŉاŲر.  

في الوŚƁ مƜŦ Ɖ¿ التſŦيű في  Śوتتميز ƋŨƍ المنافŬة بŐمكانية تحقيƀ الطƆبيا  
Ŭوƀ في الوŚƁ المناŖŬ وبالتالي تحقيƀ حŰة Ōكبر في ال ŚوŚƁ اƙنتاŞ وتƆŬيƇ الطƆبيا

ƋدناŌ ¿كŮال ƌحŲوبربحية عالية كما يو Řŉاſة وكſƆتك ¿Ɓōب.  
 ƅſر ¾Ƃشƃ11ا  :ƇƆŨƃر اŮƈŶƃ ŗƒŞƒتراتŪƗا ŗƆƒƀƃت اœƒƂƒƆœƈƒد 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 

Source: KUMAR et MOTWANI, International journal of operation and production 
management, 1995 P 37. 

4. ƑŞƍƃƍƈƂتƃر اƒźتƃاƍ رœƂتŕƙا:   
  Řزياد ŚدŌ  ي�Šبتكار التكنولوƛا ŚƛدŸمةمƍاŬالم Ƒلŏ  Řدور Ɖزم űيſŦفي ت

لŬƘواƀ واƍƛتماŌ Ƈكŝر  ŬŬŎاŚ لتقديƇ منتŠاŠ ŚديدŘالممŬارعة حياŘ المنت�ş و
 ŚاŠمنتƆل ƇميŰالت ŚياƆمŸب(design)  űرżطط بŦ عدادŐب ŘيرŦƗا ƋŨƍ ƇياƁو

ƀوŬكبر في الŌ ةŰح 

 ƑƆعŌ رŸŬ 

 ƑƆعŌ ربحية 

 ¿ƁŌ ةſƆتك 

كſاŌ Řŉعŏ ƑƆنتاŠية 
 ŽاريŰم �ƑƆعŌ
Ųŏافية ƁŌ¿ مŸد¿ 

Ɖ دوراƉ لƆمŦزو
 ورŬŌما¿ 

 

 ŉداŌ
  ŵرŬŌ

 Ɖم
 Ŝحي

 Ɖالزم 
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Ÿم ƑƆة عŴالمحاف ƇميŰة بتſƆم¿ المكŸال ƀفر Žطر Ɖفكار المقدمة مƘكبر لŌ Řد¿ حيا
ŚاŠالمنت.  

  
5. ŗśƒحدƃا ŴƒƈŮتƃا ƅŲƈƍ تœƒƄƆع ƏƄع ŨƒƂترƃا :  

 ةالمتقدمالتŰنيŶ  اŚتŸتمد المŬŬŎاŚ نŴما مŦتſƆة لƆتŰنيŶ مŝ¿ تكنولوŠي  
(AMT)(*)�   رŰعن Ƒلŏ ŘميزƆل ūاŬōك  Řŉاſر الكŰعن Ɖالتحوي¿ م űرżب ƃلŨو

� كما توŠد كŨلƃ نƇŴ التŰنيŶ المرنة مŬتمرŘية في تحقيƀ ميزŘ تنافŬية الŸſال
(FMS)(*)  Ɖم ŶريŬير الżبالت ŶنيŰالت ŚياƆمŸل šماŬو الƍ طةŮنƗا ƋŨƍ Ɖم ŽدƎوال

 Ŷم Řكبير ƇاŠحōمتنوعة ب ŚاŠمنت Şنتاƙ Žر� والتكيŦŌ şمنت Şنتاŏ Ƒلŏ  şمنت Şنتاŏ
نŴاƇ اƙنتاŞ الŮحيŢ : حيŌ Ŝحد النƇŴ المƎمة عمƆياŚ اƙنتاŞ المŬتمر ااƛحتſاŴ بمزاي

داŦ¿ مŰانƎŸا لتŠميŌ(TOYOTA)  Ŷو المقتŰد والƒŨ ابتكرتŮ ƌركة تويوتا 
ŚياراŬمزايا كت. ال Ɖك¿ م Ɖبي ŶمŠي Şنتاƚط لŬو ƇاŴن ƌنŌ ية فيŬاŬƗا Řكرſال Ɖم

 طوي¿ ونŴاƇ اƙنتاŞ المŬتمر Ōو (Shop – flore)نŴاƇ اƙنتاŞ وفقا لطƆباŚ الŸمي¿ 
 Ɛالمد(Continuous mass protection) �   ƀفي تحقي ƇاŴا النŨƍ ƇƍاŬ Ŝحي

اŚ في الزمƉ والتكſƆة� تſŦيű التالŝŌ Žناŉ عمƆياŚ التŠمي�Ŷ تزايد مŸدŚƛ روفو
  .اƙنتاŠية بدرŠة Ōكبر مقارنة مŶ الŮركاŚ اƗمريكية المنافŬة

  
6. ƇƒردƍƆƃا ŴƆ تœſƚŶƃا Ŗإدار:  

  ſيŴبو ŚاŬŬŎالم Śتمƍا �ūالتناف ŚياŠتراتŬا  ŶŲلو ūاŬōك ŉراŮة ال
ƒمودŸالتكام¿ ال ƑƆعتماد عƛا űعو ƇاŦالمواد ال ŉراŮ ƑƆعتماد عƛوا      

(Vertical integration)  ŚاŠحتياƛي . في توفير اŠارŦنحو التموي¿ ال ƌŠا التوŨƍ
رديƉ مƉ المواد والمكوناŚ الƜزمة لƚنتاŸŠ Ş¿ المنŴماŚ تƎتŌ Ƈكŝر بŠانŖ المو

ƇƎŸا مƎاتƁƜع ƉيŬوتح.  
  

                                                 
(*)  AMT : Advanced  Manufacturing Technology  
(*)  FMS: Flexible Manufacturing  Systems 
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7. ŗƄƆœشƃا ŖدƍŞƃا Ŗإدار ƅƒƋœŽƆ ƏƄع ŨƒƂترƃا :  
تŸد الŠودƍ Řدفا اŬتراتيŠيا لƚدارŘ الƆŸيا بمƇŴŸ منŴماŚ اƗعما¿ الŰناعية Ōو   

 ŽدƎب ŘودŠال ƉيŬتح şعداد برامŐب ŚركاŮال ƇŴŸم ŚŌا بدŨل �ŉواŬ حد ƑƆدمية عŦال
 ƃƆت ¿ŝا مƎم¿ بŸيير وتطور تطوير الطريقة التي تżت Ŝحداŏ ŽدƎتŬالتي ت şالبرام

عƑƆ مŬتوƐ المنŴمة كك¿ وليū عƑƆ مŬتوƐ منتş مƉ المنتŠاŌ Śو عƑƆ مŬتوƐ فرد 
Ƈ الŠودŘ وحيŜ يŸني ŨلƉŌ ƃ مƎſ �مƉ اƗفراد Ōو مŬتوƐ وحدŘ مƉ الوحداŚ التنŴيمية

طبƀ عƑƆ ك¿ وŴيſة داŦ¿ المنŴمة بدŉا مƉ الŮراŉ وانتƎاŉ بالتŬويƀ ي الŮامƆة
    (1):مƇƍŌ Ɖ مŠاŚƛ التركيز في ŏدارŘ الŠودŘ الكƆية ما يƆي. والتموي¿

 Ō. Şنتاƛيبة في اŸالم Śتحديد الوحدا űرżالة بŸſال ŭتيſالت ŖاليŬŌ 

 Ŗ.   مةŉƜا ومƎمالŸتŬا ƌŠوƗ ŶƆŬمة  الŉƜم Ɖكد مōتƆة لƆامŮال ŘودŠال ƑƆكيد عōالت
ŢحيŰم¿ الŸƆو¿ لŰالو ƉمŲبما ي ƇميŰالت ŽداƍƗ ŶƆŬو¿ م الŌ Ɖ Řمر

 . والتƆŬيƇ في الوŚƁ المحدد Ōو المŦطط وتحقيƀ رŲا الŸمي¿

  
  :Ŷƒ œƆ ƍŊ  ºŕJIT (Just-In-Time)رف اƃتƈ ƊŞƍحŗŽŪƄż ƍ اſƍƃت .8

Ōنƌ يمكƉ النŴر ŏلƑ عمƆية التŰنيŬŌ ŶاŬا باعتبارƍا عمƆية تدفƀ  والتي يقŰد بƎا
ƜŦر المدŰناŸلŚ ŚاŠرŦالمحدد . والم ŚƁة الوſŬƆف Ɖا مƁƜوانط ƀتحقي Ɖيمك ƌنŐف

ƜŦمدƆافة لŲيمة مƁŚ Ɖر الزمŰعن űيſŦت ƉمكŌ ماƆك Śالمواد والمكونا Ɖريا . مŴن
يمكƉ القو¿ بōنƌ لƉ يوŠد مŦزوƉ نŴرا ƉƗ المواد الŦاƇ يتƇ الحŰو¿ عƆيƎا في حالة 

  .� كما ƉŌ المنتŠاŚ النƎاœية يتƇ بيƎŸا فورافقط الحاŠة ŏليƎا
  

œƒƈœś :Ɔƃر اƍűتƈ ŗƒعœƈŮƃا Ŗŋشŗśƒحدƃا 

تżيرŚ اتŠاƍاŚ المنŘōŮ المŸاŰرŘ مقارنة بما كانŚ عƆي�ƌ وŨلƃ راŬŌ ŶŠاŬا 
وبناŉا عƆيƌ فƉŐ المنŴمة تحاو¿ داœما التكيŽ مŶ الŴروŽ  ,لتżير البيœة التي تنŮط فيƎا

  :تمƋŨƍ ŚƆŝ التżيراŚ في النقاط التالية حيŜالمŬتŠدŘ و ŦاŰة منƎا الŰناعية� 
  

                                                 
.35اƍيƇ الŸبد� مرŬ ŶŠابƜŠ ů �ƀ¿ ابر  (1)  
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1.  ŗƒƆƒŲƈتƃا ¾Ƃœƒƌƃر اƍűت :  
لكبر حƇŠ المنŴماŚ وتوŶŬ نŮاطƎا� فŐنƎا لŚōŠ لŸدƁ ŘطاعاŌ Śعما¿ Ōو  انŴر  

 ŬƁ "(Multi divisional structure)اƇمتŸدد اƗالƎيك¿ ال"نŮاط Ōو ما يŸرŽ ب« 
 Ɖم ƌب ůاŦيمي الŴالتن ƌƆيكƍ Řدارŏ Ƌردſبم Ƒيتول ƉيŸم ŵطاƁاط وŮك¿ ن ƉŐف ƌيƆوع

 Ƈعا Ŗمكت ¿ƜŦ(General Office)   وŌيœمركز رŬ Ƈالقيا ƑƆع Řالمقدر ƌل Ɖي تكو
بōعباŉ التŦطيط اŬƛتراتيŠي لƆمنŴمة كك¿� وبالتالي التمكƉ مƉ تحŬيƉ الكſاŘŉ الداƆŦية 

 Śالقرارا ŨاŦات ƀطر ƉيŬمة وتحŴمنƆيةلŠتراتيŬƙا.  
  
  :  (1)اƋƙتśŋŕ ƅœƆر ƆشœرŗƂ اƍƆƃارد  .2

Ůŏارŏ ŘلƑ  5=  2+2عŌ ƑƆنsynergy ( ƌ(يŸرŝŌ Žر مŮاركة الموارد   
اƁتŰادياŚ اƙنتاŌ Şو التوزيŶ المŮتركة Ɨكŝر مƉ منتş باŬتŦداƇ نūſ عمƆياŌ Śو 

ƇداŦتŬو باŌ ŶنيŰطوط التŦ Ũمناف ūſن  Ŷالتوزي  ƀƆا  ويطƎيƆا  عŲيŌ   ŢƆطŰم 

ŚادياŰتƁو  اŌ    Śوفورا    Ɛالمد)Economies of scope ( Şنتاŏ ةſƆتك Ɖتكو Ŝحي
� وتنقŏ ƇŬنتاŌ Şو توزيŶ ك¿ منƎما عƑƆ حدƐا لو تŌ Ƈو توزيŶ منتŠيƉ مŸا ƁŌ¿ م

 Ƒلŏ الموارد ŚاركاŮي 4مƍ يةŬيœر ŚموعاŠم :  
-  ŚاŸاركة في المبيŮالم)ŚاŠمنت Řعد Ɖع şبمنت ¿Ɯحƙا¿ اŝم.(  
  ).اŬتŦداƇ تƎŬيŚƜ تŰنيŶ واحدƙ ŘنتاŞ عدŘ منتŠاŚ(المŮاركة التżŮيƆية  -
-  ŚماراŝتŬƛاركة في اŮالم)Ŧم ƇداŦتŬاƇاŦالمواد ال Ɖواحد م Ɖزو.(  
-  Řدارƙاركة في اŮطيط(المŦبالت Ƈتقو Řواحد Řدارŏ� ¿والتكام ƀيŬالتن.(   

    
  : اƃترŨƒƂ عƏƄ اŇœŽƂƃات اƆƃحƍرƍ ŗƒاƀƃدرات  .3

   ůفر Ɖا مƎل šو ما يتاŌ ƌتقدم ƉŌ مةŴمنƆل Ɖما يمك ƑƆر عŝكŌ التركيز ŢبŰŌ
ومŨ Ɖلƃ انطƆقŚ في البحŬƗ�  Ŝواƀفي المŬتقب¿ ليū فقط تƃƆ الحالية المتوفرŘ في ا

ا يمكنƎا مŨ Ɖلƃ عƉ طريƀ اكتŮاŽ القدراŌ Śو اƙمكانياŌ Śو مŠاŚƛ التميز مŌكŝر في

                                                 
  .26جع سابق، ص نبيل موسى، مر  (1)



  نشأة وتطور الفكر الإستراتيجي                                                                                           الأول  الفصل
 

44 
 

 ŚاŠمنتƆل Řومركز القياد Řا الريادƎل ƀوالتي تحق ŶريŬ ¿كŮب ƃلŨا بƎل ŢمŬالتي ت
ƀوŬƆا لƎالتي تقدم ŚدماŦوال.  

قة� œتركيبة Ōو مŠموعة مƉ المƎاراŚ الſا تŸرŽ الكſاŉاŚ المحورية Ōو القدراŚ عŌ ƑƆنƎا"
 Śوالروتينا ƐتوŬقة المœفا ŚياŠالتكنولو �ůاŦال Ŷالطاب ŚاŨ ةŬموƆير المŻة وŬموƆو¿ المŰƗا

والتي تŮك¿ في مŠمƎƆا ŬŌاŬا Šيدا وƁاعدŘ لطاƁاŚ المنŴمة عƑƆ التنافū ) التŰرفاŚ المنتŴمة(
  .(1) "ا¿ Ōو نŮاط مŸيƉومƇŝ Ɖ تحقيƀ ميزŘ تنافŬية متواƆŰة في مŠا¿ Ōعم

وتمتƎŸا بكſاSONY  ŘŉكŮركة : واƗمƆŝة عديدŘ في مŠا¿ ŬŌواƀ اƗعما¿  
Ɓيمة   ةمحورية في ƁدرتƎا عƑƆ تŰميƇ وتقديƇ منتŠاŨ ŚاŌ ŚحŠاżŰ Ƈير�Ř حيŲŏ Ŝاف

في مŠا¿  (CANON)"  كانوƉ" حيƎŬ Ŝولة نق¿ المنتوŞ وكŨا Ůركة  ƉلŸƆمي¿ م
ƋŨƍ الكſاŉاŚ والقدراŚ بيƉ مŠاŚƛ نŮاطƎا المŦتſƆة  البŰرياŚ ومدƐ ترابط ومŮاركة

  : والموŲحة في الŮك¿ التالي 
 ƅſر ¾Ƃشƃت : 12اœŞتƈƆƃا ŗżƍŽŮƆ /(*) ŗƂشر ƏƄع žƒŕűتƃœŕ ŗƒرƍحƆƃات اŇœŽƂƃا"ƇƍƈœƂ"  

  ŗſدƃت اœƒƂƒƈœƂƒƆ ŗƀƒſدƃت اœƒرŮŕƃا  ŖرƒźŮƃت اœƒƈƍترƂƃƙا  
1- Ɨية الكاميرا اŬاŬ        
2-  ŘيرżŰالكاميرا ال        
        الكاميرا اƙلكترونية  -3
4-  ŘرŎلية البŊ الكاميرا        
        كاميرا فيديو  -5
        طابŸة ليزر  -6
7-   űبيŌ ƀوير ورŰماكنة ت        
8-  ƉوƆم ƀوير ورŰماكنة ت        
        حاŬباŊ Śلية  -9

10-  ƒعاد ūفاك        
        فاكū ليزر  -11

Source: PRAHALAD, HAMEL, The core competence of the corporation, HAVARD 
business review, May- June 1990, P 90. 

                                                 
  .32،  31نبيل موسى، مرجع سابق ، ص   (1)
  :الفرق بين الكفاءة المحورية وغير المحورية تتمثل في آون الأولى تتميز عن الثانية بخاصيتين  (*)

  .خلق القيمة للعميل - 
  . التميز عن المنافسين - 
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  : ƃتũœŪŋƂ ƅƄŶ تƍűر اŗƆŲƈƆƃ ا .4
   ƑƆع Řة المرتكزŬالمناف Řحد Ŷوم ŘروŝƆل ŘديدŠ ادرŰم Ɖع Ŝطار البحŏ في

اŭ البحوŜ المŸاŰرŘ في ƎŴرŚ المŸرفة كنŴرية مŬاƍمة في ŏنŸ �الكſاŉاŚ المحورية
اƗمر الƁ ƒŨاد الŸديد مƉ المنŴماŚ وباƗحرƐ الدو¿ نحو الŸŬي لƆتŏ�  �ƇƆŸدارŘ اƗعما¿

 ŶنيŰت ŚياƆعم ƀرفة لتحقيŸي نحو المŸŬوال Śالقدرا ŚركاŮال ŖاŬاكت ŘرورŲب ƃلŨو
 Ɖا� عƎيŬمناف Ɖم ƉŬحŌ ¿كŮا بƎرفتŸم Ũيſتن ƑƆع Řالمي والقدرŸال ƐتوŬالم ƑƆع

Ŧتيار الŸنŰر البŮرƒ المميز والمدرŖ بōعƑƆ المŬتوياŚ الſنية والتƆŸيمية طريƀ ا
ŘتمرŬالم.  

 ŜبحاƗا ƋŨƍ Ɖع ƇŠرفة"ونŸالم ŶنŰم" )Knowledge factory  ( ارƎŴƙ
  .ƍŌمية التƛ ƇƆŸكتŬاŖ المƎاراŚ وحƉŬ توŴيƎſا لتحقيƀ المكاŖŬ المتŸددŘ لƆمنŴمة

  
¾ŮŽƃا ŗƆتœŤ:  

 ŚاŬالدرا ŚŰƆŦ ترلقدŬƙيةاŠالمحورية  اتي Śاŉاſالك ŽيŴتو ŘرورŲ Ƒلŏ
ƃحتكاƛوا ŖارŠعبر الت ƇƆŸالت Ɖم ŘادſتŬƛمي¿ واŸƆالقيمة ل ƀƆŦول ¿ŝمƗا ¿ƜżتŬƜل .

 ŘōŮالمية� تطور المنŸة الŬتزايد المناف Ɖناعية مŰة الœما ميز البي ƉŌ ūاŬŌ ƑƆع
لſكر اŬƛتراتيŠي الŰناعية وتطور التنŴيماŚ الƎيكƆية� Ŭاعد مƎŠ Ɖتƌ في ŏمداد ا

 Ɖōما بƆع �ŘديدŠال ŚطياŸبالمƙكر اſدارالƒ Ɖكي كا ƉŐار� فŬالم ūſفي ن ƌŠتƜ 
ŝŏراŉ الſكر اƙدارƒ نقاطا مŮتركة Żاية في اƍƗمية عمŚƆ عƑƆ الſكريƉ عرفا 

  .اŬƛتراتيŠي
 ŖوانŠر بالŝكŌ ¿اżŮنƛمية واƆŸال Řدارƙا Ɖم ƀƆانط ƒدارƙكر اſال ƉŌ دŠفن

ŏلƍŌ ƉŌ ƑتŌ Ƈكŝر بالŠانƑ�  Ŗ المدŦ¿ اƙدارƒ وŲرورŘ التŦطيط المŬتقبƆيالتقنية ŏل
واƛعتماد عƑƆ دراŬة ƆŬوكاŚ اƙنŬاƛ ƉتŦاŨ القراراŚ اŬƙتراتيŠية في Ŵ¿ اƙنŬاني 

  . تżير ŮŌكا¿  وŌنماط المنŴمة اƁƛتŰادية
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ومراحل Ɨœداد  التƐŴيƎ اſǅتراţيŬيمƸƠوم   :الŨاƳيالƠصل 
  اţيŬيةاſǅترالƐŴة 

ŗººƆدƀƆ :  
   ¿ƜŦ Ɖم �Ɖبداية القر Ũطيط منŦالت ƇاŴا نƎالتي تميز ب Ɛمية الكبرƍƗا ƇŻر

نŴاƇ الموازناŏ ŚلƑ ما يŸرŽ بالتŦطيط اŬƙتراتيŠي� ƉŌ ƛŏ و التŦطيط طوي¿ اƗمد
ƀتطبيƆاب¿ لƁ �ƌاتŨب ƇœاƁ ƇƆŸور كƎŴبيا في الŬرا نŦōت ŽرŸير بقي يŦƗا اŨƍ.  

راتيŠي في فترŘ الŦمŬينيا�Ś مŬايرƍƛ ŘتماƇ رŠا¿ اŬƙت طتطور التŦطي
�ƇƎ اƗعما¿ بتطوير مŮاري�ƇƎŸ ومحاولتƇƎ البحŜ عŬŌ ƉاليŠ ŖديدŘ في مŠا¿ Ōعمال

  .مƉ حيŠ Ŝديتƌ ورŬميتƌ في ŏدارŘ اƗعما¿ اƗمر الŬ ƒŨمŢ بتŠŮيƆŬŌ ŶوŖ متميز

منŴماŚ وŰŌبŢ بŨلƃ التŦطيط اŬƙتراتيŠي نŴاما يŮك¿ اƍتماƇ الŸديد مƉ ال  
وŲ ƌƆŠƗ ŚŸŲوابط نŴامية وتقنية تŲمƉ لمŬتŸمƆيƌ الوŰو¿ بمنŴمتƇƎ  �ةلتƃƆ الحقب

 �مبني عƑƆ تنبŎاŚ محكمة ومدروŬة �لƘداŉ الŠيد واƛرتقاŉ في Ŵ¿ تŰور لƆمŬتقب¿
ƒدارŏ ƇاŴكن ƌدمتŦا لŰيŰŦ ŚورƆتب ŖاليŬŌو Śما¿ تقنياŸتŬوبا.  

  ƍا Ɖم ƇاŴا النŨƍ ƌي بŴرا لما حŴون �ƌيƆو وعŌ ŚماŴالمن Žطر Ɖم ŉواŬ Ƈتما
 Řدارƙمراح¿ ا Ɖة مƆمرح ¿ŝم ƌنŐف �Ɖيŝالباح Žطر ƉيةمŠتراتيŬƙوبالتالي ارتكز  ا

  .ادő وركاœز وŖŠ مŸرفتƎا وتحƆيƎƆاعƑƆ مب
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Ʃوǃا ŦŰŞưي: الŬيţتراſǅا ƎيƐŴية التưƷوم وأƸƠم  
    

ƛ ƉوميƎſم Ŗتركي Ƒلŏ يŠتراتيŬƙطيط اŦالت ƇوƎſير مŮي Ɖما مƍحدŌ وƆŦي 
 Ƒلŏ انيةŝ ةƎŠ Ɖطيط ومŦالت ƇوƎſم Ƒلŏ يرŮة يƎŠ Ɖو مƎقيد� فŸيةالتŠتراتيŬƙا �

 ƑƆع ƇوƎſك¿ م šبطر ƇنقوŬ ما�ƎيƆك Ɖة بيƁƜŸبراز الŏ حدومحاولة مناƐ.  
  

 ¾ƍƕا ŔƄűƆƃا :ƍ űƒűŤتƃاŗƒŞƒتراتŪƗا  
   تراتيŠيةاŬƙالŎŬا¿ الƒŨ يطرƍ šنا ما ƍي الƁƜŸة بيƉ ك¿ مƉ التŦطيط و  

 ƉŌ Ɖيرو Ɖيŝالباح Ɖير مŝالك Ɖي حيſيةفŠتراتيŬƙا  ƉروŦŊ Ɛطيط� يرŦية تƆي عمƍ
وبمنطŦŌ ƀر ƍ¿ عƆينا في  �ƍما ƁطباŻ Ɖاية في التناűƁ اŬƙتراتيŠيةƉŌ التŦطيط و

  ƛ ƇŌ   اŬƙتراتيŠيةك¿ اƗحوا¿ تŦطيط 
  

ƙƍŊ :űƒűŤتƃا ŗƒƃœƂإش:  
اƙعداد المŬبƀ لما "Ŧط� Ŧطة� وƍو بمŸنƑ لżويا ينحدر مƎſوƇ التŦطيط مŦ Ɖط� ي

 Ɖما نح Ɖبي ŘوŠſƆبر لŸالم ¿ŝيم ƌنŌ دŠن ƃلŨوب �ƋŨيſتن Ɖولية عŎŬوالم ƌيتƁوتو �ƌوبƆŬŌ �ƌƆعم ŖŠي
 Ŝتحد Ƈا لŨŏ ƌفي ŖŻما نر ƀتحقي ¿ƎŬال Ɖم ¿ŸŠي ƌنŌ ƒŌ ƌليŏ ¿وŰفي الو ŖŻوما نر Ɖƕا ƌفي

ƉباŬفي الح ŨŦōت Ƈة لŸƁير متوŻ ŽروŴ". (1)   

الحركة التي تƎŴر ŏرادŘ المŬŬŎة لƆتŝōير "Ōما مƉ الناحية الƆŸمية� فƉŐ التŦطيط ƍو 
ŚوماŬر �ŚريحاŰداو¿� تŠ ¿كŮ في ƇŠتقب¿� تترŬالم ƑƆ(2)".ع  

 ƌنŌ ƛŏ �ŽريŸتƆل Řعديد Śƛعما¿ محاوƗا¿ اŠطيط في مŦالت ƇوƎſم Žولقد عر
التي ينŴر ŏليƌ مŮ  Ɖك¿ ŸŰوبة في Ũل�ƃ مƉ حيŜ اŦتŽƜ الباحŝيƉ في الزوايا

  .ƜŦلƎا
  

                                                 
(1)  ſżعبد الŚ Ŝربي الحديŸال Ŗعما¿ � المكتƗا Řدارŏو ƇيŴتن �ŽحƁ بوŌ ƇƜŬي� عبد الſكندرية  4826485/ار حنŬƙ1993ا  ů338.  

(2)  M. KALIKA, J.P HELFR, J. ORSONI, Vuibert 1996 P 18. 
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" Ɖم ƉططوŦالم Ɖيتمك ƛ ة التيſƆتŦالم ŚاƍاŠتƛا Ɖعدد كبير م ŖŬطيط يتطور حŦالت
 �ŵتماŠا Ƈية� عالŬياŬال ƇوƆŸفي ال ůŰŦاد� متŰتƁا ¿Šر Ɖيكو ƉŌ Ɖطط يمكŦا� فالمƎƆكŮ تحديد

 ƌتſيŴو ūاŬŌ ƉŌ ƛŏ �ƒمارŸم ūندƎطيط  –مŦد  –التŠا يتواŨود لŠير موŻ ¿طيط في كŦالت
   (1)".المŠاŚƛ عموما وƍو Żير موŠود ŬŌاŬا

  : (2)وعƆيƌ فƉŐ التŦطيط يŶŲŦ لƆتŸريŽ عƉ طريƀ النقاط التالية
حŖŬ فايو¿ فƉŐ التŦطيط ƍو . التŦطيط بالنŬبة لبűŸ المŎلſيƍ Ɖو تſكير لƆمŬتقب¿ - 1

ي مŠا¿ النŴر في المŬتقب¿� وبŨلƃ يŮير لƍƘمية التي يƉŌ ŖŠ تŸطƑ التŦطيط ف
  .اƗعما¿

وبالتالي ليū فقط التſكير في المŬتقب¿ : التŦطيط عند ŦŊريƍ Ɖو مراƁبة المŬتقب¿ - 2
ƌبتحقيق ŢمŬالتي ت ƀوالطر ƉيŸتقب¿ مŬم ŉو احتواƎا فŲيŌ ƌير فيŝōب¿ الت . 

التŦطيط ƍو عمƆية تحديد واƗ ŵفŸا¿ محددŘ لتحقيƀ "حيƉŌ Ŝ : التŦطيط ƍو اتŦاŨ القرار - 3
ŽداƍƗ(3)"ا  

  (4)" والتŦطيط في الŸم¿ ƍو عمƆية اŦƛتيار"
4 - Śالقرارا Ɖة مƆŦموعة متداŠي مƍ طةŦا الƎنŌ ƒŌ  Ɖموعة مŠلم ¿Ŧية تداƆعم

Žدƍ ŚاŨو ƑنŸم ŚاŨ موعةŠم ƃلŨة بƆĿكŮطة في الك¿ مŮنƗا.  
5 -  ¿Ŧمتدا ƇاŴن Ɖع Řة� عبارŠلنتي ¿Űا التوƎمن ŽدƎمية� الŬية رƆو عمƍ طيطŦالت

ƍو لŖ التŦطيط حيŜ التſرƁة بيƉ التŦطيط في التطبيƀ عƉ مŠاŚƛ مƉ القراراŚ و
  .ŦŌرƐ في التŬيير

   Ɖير ك¿ مŮيSTEINER  وDENNING ا Ƒلŏ طيط�Ŧمي في التŬالر ŖانŠل
  .اŬƙتراتيŠيةتحديد  وعمƆية

وعند تحديد اƍƗدا�Ž يŖŠ تحديد الوŬاœ¿ التي تمكƉ مƉ تحقيƋŨƍ ƀ اŦƗير�Ř الŦطط "
  (5)".الواŏ ŖŠتباعƎا

                                                 
(1) Aeron WIDAVSKY, if planning may be its Nothing, policy Sciences 4 /1973, P 127. 
(2) H. MINTZBERG, Grandeur et décadence de la planification stratégique, Dunod 1999 P 24 – 30.  
(3) KOONTZ ds MINTZBERG, Op cit, P 25. 
(4) STEINER, Top management planning, New York, Mc MILLAN, 1969 P 20. 
(5) G .A. STEINER, Strategic planning, What every manager must know, New York, The free Press, 1979, P 
346. 



 ومراحل إعداد الخطة الإستراتيجية التخطيط الإستراتيجيمفهوم                                                    الثانيالفصل 
 
 

49 
 

 ūياتي وليƆمŸال ƐتوŬالم ƑƆطيط عŦالت ŽريŸت Ƒلŏ ůƆŦي ŽريŸالت ƉŐف ƌيƆوع
ƉريƎŴتحديد م Ƒلŏ ŘارŮƙا Ŝحي �ƇاŸال ƐتوŬالم:  

  اŬتŸما¿ الŸمƆياŚ الرŬمية  -
- ŚقراراƆل şœود نتاŠو 

 Ɖطيط مŦالت ƇوƎſم ƌيƆع Ɛما يحتو ƇŻورŏ ƛŏ ŚاماƎبŌ ƑƆع ƇمŸن ƉŌ Ɖننا يمك
Ɨ ŉنقطة بد Ɖم ƀƆينط ƌنŌ ير ربحي�Ż وŌ ربحي ƉكاŌ ŉواŬ �ŵروŮو مŌ Řفكر ƒ

 ŨاŦوات �Řمتوفر ŚطياŸم ūاŬŌ ƑƆينة وعŸم ŽروŴ ¿Ŵ ينة فيŸية مŸŲور وŰوت
ƇحكاƗة واƁمية والدŬرƆل ŶŲŦينة بطريقة تŸم ŚاŉراŠŏ.  

  
œƒƈœś :ŗƒŞƒتراتŪƗا:  

ي عƇƆ الŠنرا¿ التي تŸن )Strategia(كƆمة ŬŏتراتيŠية مƉ الكƆمة اليونانية  ŚقاŮت"لżويا   
)Strategioss( ةŸŬالوا ŘرŴا النŲيŌ نيŸوت ŽرŰكير والتſمولية في التŮني الŸت ƃلŨي بƍو �

Ɛالمد ŘيدŸ(1)"ب .  

� يحدŜ الƆŦط بينƎا وبيƉ اŬƙتراتيŠيةفي الكŝير مƉ التŬاŚƛŎ عƉ ماƍية 
Ƒطيط حتŦالت "ūعامة النا Ɛلد ƇاŸال ƇوƎſالم ƉŌ ƉŌ وƍ يةŠتراتيŬƙني  اŸطتŦ(2)". ةال   

 ƇŠينة ينŸكا¿ مŮōطة تتميز بŦعداد الŐب ŢمŬي �şƎو منŌ ¿دلي ¿ŝتم ƃلŨي بƍو
  :في الŮك¿ التالي اŬƙتراتيŠيةعƉ الƆŬوƃ المتطور عبر الزمƉ حيŜ تتŮŌ ůŦƆكا¿ 

  
  
  
  
 
 

                                                 
Ōحمد القطاميƉ � التŦطيط اŬƛتراتŠي واƙدارŘ اŬƙتراتŠية� مſاƍيƇ ونŴرياŚ وحاŚƛ تطبيقية� دار مŠدƛوƒ لنŮر والتوزي�Ŷ الطبŸة    (1)

 �ƑولƗ1996ا  ů12  .  
(2) MINTZBERG, op cit,  P 39. 
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 ŤƆتƄف ŊشœƂ¾ اŪƗتراتŗƒŞƒ :13الشكل رقم 
 
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: MINTZBERG, op cit, p.41. 
  

اŚ اŬƛتراتيŠيحŖŬ الŮك¿ ŌعƋƜ فƉŐ اƗفكار المقيدŘ التي تحققŚ تماما تŬمƑ ب
 اŬƙتراتيŠيةاŻ Śير المحققة� Ōما اŬƛتراتيŠيالمحققة وتƃƆ التي لƇ تحقƀ تدعƑ ب

Ŗ فيƎا وƍي ŌفŸا¿ تŨŦŎ بالتطبيƀ في حاŚƛ اŲطرارية ŻلƇ ير التي تƃƆ المرافقة فƎي
ƀياŬ في  ŨيſيةتنŠتراتيŬƙا.  
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 Ɖة بيƁƜŸر الƎŴيةوتŠتراتيŬƙا  ¿ƜŦ Ɖطيط مŦعداد "والتŏيةŠتراتيŬƙي  اƍ التي
  .(1)"عمƆية تŦطيط� التي يتبناƍا المŦططوŌ Ɖو التي يŎيدونƎا� والتي تƎدŽ لƆتŦطيط ƙنتاŞ الŦطط

 ƉŌ ية"كماŠتراتيŬƙا الت اƎية التي لƆŦية والداŠارŦال ƐقوƆابة لŠتŬي اƍ ƑƆير عŝō
نمطا لƍƘدا�Ž واŻƗراű والżاياŚ والŬياŬاŚ الرœيŬة والŦطط لتحقيƋŨƍ ƀ "وتمŝ¿ . (2)"المنŴمة

الżايا�Ś مŰاŻة بطريقة لتحديد نŮاط اƗعما¿ الƒŨ تزاولƌ المنŴمة Ōو Ŭتزاولƌ في المŬتقب¿� 
  . (3)"ولتحديد حالة المنŴمة حاليا Ōو ما ŬتكوƉ عƆيƌ في المŬتقب¿

ط� يƜحŴ اŰƙرار عƑƆ حدŘ ودƁة التحكƇ في المƆŸوماŬ Śواŉ فſي التŦطي  
 Ɖم ŵيتميزوا بنو ƉŌ ŖŠطيط يŦبالت Ɖميœالقا ƉŌ űترſي Ŝة� حيŸƁالحالية والمتو

بالقاœد الŬŸكرƒ في دراŬتƙ ƌعداد "التſوƀ وƁدرŘ التŰور لƆمŬتقب¿ بدرŠة عالية تŮبيƎا 
Ÿم¿ التŸرŲي� الحŮد� تركيز القو�Ř اƁƛتŰاد بالƎŠد� باŨŦƗ بŸيƉ اƛعتبار المباد�ŘŌ ال اŬƙتراتيŠية

 �ŽدƎال šوŲر� وŰناŸال Ɖبي ƀŬتة� التناŻرعة الحركة� المرونة� المباŬ ƐقوƆل ūانŠالمت Ŷالتوزي
Řالقياد �ŚنوياŸالم Řدارŏ كافية� ŚوماƆŸ(4)"م.  

  
 œśƃœś : űƒűŤتƃف اƒرŶتƑŞƒتراتŪƙا  

ŠتراتيŬƙطيط اŦالت ƇوƎſر مƎŴي ŽŰمريكي  في منتƗا Žطر Ɖم ŚتينياŬال
ŏżي ŽوŰنŌ ورIgor ANSOFF  . ƑƆع ŽرŸي" ŚياƆعم �Ƈيƍاſموعة مŠم ƌنŌ

ŚتياراŦ(5)"وا ƌſلŎم ¿ƜŦ Ɖير  مƎŮالCorporate Strategy   ƇاŸ1965ل.  

ما ƍي ƛŏ نتيŠة تŸاŦ ŖƁيارا�Ś وبالتالي الرŠوŵ نحو الŽƆŦ  اŬƙتراتيŠيةفالŦطة "  
  .(6)"� بŸد تحديد اƍƗداŽلŲماƉ التنŬيƀ والŸſالية

    
  

                                                 
(1) MINTZBERG, op cit, P 49 
(2) STEINER (1977) dans Marcel COTE, Taib HAFSI, le Management aujourd’hui, Economica, 2000 P 255. 

  .27ي مرŶŠ الŬابů ƀ بŌندروز� لورند� كرŬتناƉ وƁوŚ في كاƇŴ نزار الركا  (3)
  .Ů1 �2000  ů64وƁي ناŠي Šواد � ŏدارŘ اŬتراتي�ş الحامد� ط  (4)

(5) J. M . BRYSON, Strategic planning for public and non profit organizations, San Francisco, Jossey. BASS 1988,  P 
512. 
(6)   I. ANSOFF dans MARCHESNAY, op cit, P.39 
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   (1): في تŸريƌſ عƑƆ اƛعتباراŚ التالية اŬƛتراتيŠيولقد اعتمد التŦطيط 
ƛ يمكƉ افتراƉŌ ű البيœة ŝابتة� وبالتالي عند التŦطيط يŖŠ مراعاƉŌ Ř البيœة  .1

  .Ÿقدتفي تżير مŬتمر وم
ƍداŦ Žطة� تحديد اƗالباŲƙافة لŠƚراŉاŚ المترتبة عƉ التŦطيط� تحرير  .2

 ŖŠيقة� يƁابة الدƁمة الرŴنŌ ة�ŲſŦالمن ŚتوياŬمƆل ŚاƎيŠالتو �ŢŲك¿ واŮب
التōكد مƉ تنſيƋŨƍ Ũ اŠƙراŉاŦ ŚاŰة Ũŏا تƀƆŸ اƗمر بŠŐراŉاŚ اتŦاŨ القرار 
 ŽطراƗا ŘددŸا متƎية بكونƆمŸة� وتتميز الƆالمقب ŚنواŬƆية لŠتراتŬƚعداد لƙوا

تتميز بŸدƇ التōكد وبالتالي� الŠƆوŉ  ةيœلƆتحƆي¿� حيŜ يتƇ التحƆي¿ عƑƆ مŬتوƐ ب
لŸدŘ مŮŎراŚ كمية ونوعية Ŧƛتيار المƆŸوماŚ واŦتيار اƗفŲ¿� كما ƉŌ لŸƆمƆية 
 Ɖا مƍعدادŐمة بŴالمن Ƈب¿ تقو Řواحد Řتتحدد مر ƛ طةŦال ƉŌ Ŝحي Ƒتبن ŖانŠ

ŉطاŦƘل ŢحيŰوالت ŖارŠة التŸمتاب ¿ƜŦ. 

نŴا�Ƈ مركŖ مŬƆŬ Ɖة مراح¿ التي تŎدŠ ƒي ƍو يوبالتالي فƉŐ التŦطيط اŬƛترات
ة التوŸƁاŚ لدƐ القاœميƉ يعƑƆ دƁة وŮمول"ŏلƑ تقنياŚ لƆتناƀŬ والتſاع¿ فيما بينƎا ويŸتمد 

Šي عƉ البيœة  الŦارŠية وتطورƍا وكŨلƃ التوŸƁاŚ الŦاŰة بحركة المزايا يبالتŦطيط اŬƛترات
    (2)". والſرů والقيود ونقاط الŽŸŲ الŦاŰة بالمŬŬŎة

                                                 
(1) M. MARCHESNAY, op cit,  P 38. 

(2)   ů ƀابŬال ŶŠمر �ŘرŰاŸالم ŚماŴعما¿ في المنƗا Řدارŏ ي�ſيſمحمد ع ƀديŰ151.  
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اŪƆƃتAnsoff        ƇƆ űŕƈاŜŦƍƆƈƃ اƗ űŪŕƆƃعداد اŪƗتراتŗƒŞƒ : 14الشكل رقم 
« Corporate Strategy »  

  
  
  
  
  
  
  
  

   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
Source: M. MARCHESNAY, op cit,  P 40. 

  
 � ƍو نŴاƇ محكƇ يتميز برŬميتƌ ودƁةاŬƛتراتيŠيوŰƜŦة القو¿ ƉŌ التŦطيط 

� ةتſاŰي�ƌƆ مƉ حيŜ نقاط القوŘ والŽŸŲ لƆمنŴمة� مميزاŚ مواردƍا� ƁدراتƎا التŰنيŸي

ŽداƍƗا 

ŽŸŲوال Řنقاط القو  

  اعيةالممتƆكاŚ الŰن

 ŚاŎالتنب  
ŶŬالتو  

  و
 Ŷالتنوي  

  اƍƗداŽ المراŸŠة 

ŽداƍƗة اſŬƆف 

 Ŷرار التنويƁ 

 الموارد المتاحة  

Śاركة في القراراŮة المƆيكƍ

 الŦطة اŬƙتراتيŠية 

  ŬŏتراتيŠية 
Şمنتو /ƀوŬ 

 الŦطة اŬƙتراتيŠية 

اŬƙتراتيŠية النƎاœية  

  اƍƗداŽالميزانية اŬƙتراتيŠية  

الميزة   المشارآة
 التنافسية

 مجال
 النمو

 الفعالية
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بيœتƎا الŦارŠية والſرů المتاحة والتƎديداŚ الممكنة� وŨلƃ بŐتباŬŌ ŵاليŖ التنبŎ وفي 
والموازيƉ التابŸة لŨلƃ عƑƆ المŬتوياŚ اƁƗ¿  اŬƙتراتيŠيةبűŸ اƗحياƙ Ɖعداد الŦطة 

 ¿ŠŌ Ɖا مŲاſŦانŘطرŬالم ŽداƍƗا ƀتحقي.  
  

Ƒƈœśƃا ŔƄűƆƃا : űƒűŤتƃا ũŪŊƑŞƒتراتŪƙا  
مƎŠ Ɖة وفكرŘ الŦطة مƉ  اŬƛتراتيŠيبيƉ الƆŬوƃ  اŬƛتراتيŠييŠمŶ التŦطيط   

ƐرŦŌ ةƎŠ "طيط وŦالت Ɖبي Ŗبالتقري ƉمŎي Ɖم Ɖاما بيƍ فاƜŦ الحقيقة ƋŨƍ ¿كŮيةتŠتراتيŬƙا 
ƉتيŲƁما متناƎنŌ Ɛير Ɖم Ɖ(1)". وبي 

  :(2)ممكنا يŮترط الركاœز التالية  اŬƛتراتيŠيكي يكوƉ التŦطيط ول  
  .تحديد بك¿ دƁة الżاية التي يرŖŻ التŦطيط لƎا -
  .تبني التżيراŚ الواŠبة -
  .واƕفاƀ مƋŨƍ Ɖ التżيراŚ Śتحديد اƍƗدا�Ž الżايا -
  .ŏعداد البرامş الŲرورية -

دƍما لكي يŰبŢ لŨƎا ويتولد بŨلƃ مƎŴريƉ لƆتŦطيط اŬƛتراتيŠي يŏ ŖŠبŸا  
 ƇوƎſم Ŷاوبا مŠر تŝكŌ ƑنŸير مŦƗيةاŠتراتيŬƙا.  

  
1. ŌŕƈتƂ űƒűŤتƃا:  

Ŏطيط� التنبŦالت ƇوƎſم ƐدŸيت ƉŌ ŖŠوي�  ŉية بناſر في كيŝكŌ رŴنما ينŏو
المŬتقب¿ ƒŌ تŰور المنŴمة في المŬتقب¿� وعƆيƌ فƉŐ القاƇœ بالتŦطيط يقوƇ بتŰور 

الممكƉ القياƇ بƌ في Ŵ¿ الŴروŽ المتواŠدƜŰŌ Ř  اƙمكاناŚ المŬتقبƆية الممكنة وما
  .والتي Ɓد تحد�Ŝ لتحقيƀ اƍƗداŽ المرŠوŘ والمحددŘ مŬبقا

  
  

                                                 
(1)  A.CH. MARTINET, Stratégie, Vuibert gestion, Mai 1983 P 230. 
(2)  H. OZBEKHAN, dans  E. JANTSCH (ED), Prospective et politique, OCDE paris, 1968 P 43 – 146. 
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   :اƃتƍƄƂ űƒűŤحſ ŗرارات .2
 ŖŠي ƛ ƉŌقي ŚنواŬƆالقرار ل ŨاŦر في اتſŰالنقطة ال ƑƆطيط عŦر التŰت

التحكƇ في  المقبƆة� لكي يطبƀ بŸد Ũلƃ بŮك¿ تقني بح�Ś ب¿ يƉŌ ŖŠ يبحŜ في ŏمكانية
 ƉيŸدا بŦŌ ƀŬطار متناŏ في ŨŦتت Śا¿ والقراراŸفƗا ƉŌ Ɖكد مōمة� بالتŴتطور المن

  .اƛعتبار اƗحداŜ المŬتŠدŘ وكŨا اƙرادŘ القوية

� يŮترط ƉŌ الوŬاœ¿ المŬتŸمƆة واŠƙراŉاŚ اŬƛتراتيŠيولكي يوفƀ التŦطيط   
 ƃوƆŬال ŶŠŮت ŘŨŦيالمتŠتراتيŬƛر اŰعنا Ɖم Ɖيتكو ƒŨتي والƕية كاŬيœر:  

  متſتŢ – 4  محدد - 1
2 -  ƒرادŏ)و تطوعيŌ(  5 – Ɖمر  
  ŬبČاƀ – 6  واعي - 3
  
3. ƇرƆƃر اƒŹ űƒűŤتƃا:  

 ŖŠمة يŴطة المنŦ ƉŐماعية� فŠال ŚادياŰتƁƛا űŸطط الوطنية لبŦال ūكŸب
  .ƉŌ يŸاد النŴر فيƎا في ك¿ Ŭنة ومواƆŰة توŲيحƎا ك¿ مرŘ لمدƐ فترتƎا

4. ƈتƃاƍ ƐŨƂرƆƃا űƒűŤتƃاƑƃŨœ:  
 ŚتوياŬمƆوامر لƗدار اŰŐب Ƈيا ويقوƆع Śاœيƍ طيطŦبالت Ƈيقو ƉŌ űترſي ƛ
 ŽƆتŦم ƇŬتتقا ƉŌ ŖŠا¿ يŸف ŉراŠŏ ¿ك Ŝمة� حيŴفي المن ƐرŦƗية اƆŬƆŬالت

ƌطيطŦولية تŎŬم ŚتوياŬالم.  
  

Śƃœśƃا ŔƄűƆƃا : űƒűŤتƃا ŗƒƆƋŊƑŞƒتراتŪƙا   
مƉ ناحية تبرز في فŸالية مƉ ناحيتي�Ɖ ف اŬƛتراتيŠيتتحدد ƍŌمية التŦطيط   

 ƐرŦŌ ناحية Ɖوم �ƌابية لŠيƙتنباط النقاط اŬمكانية اŏينة وŸم ŚماŴفي من ƌتطبيق
مŬاƍمتƌ في ƀƆŦ توŠيƎاŦŌ ŚرƐ وŠديدŘ في مŠا¿ ŏدارŘ اƗعما¿� ƉŨŏ مƎŠ Ɖة 
تطبيقƌ الŠيد ŌدƐ بالمنŴمة التي اتبŸتƌ لحقبƌ مŸينƌ وفي تاريť مŸيƉ لƘداŉ الŠيد 

ŉاſتŬƛوا ƐدŌ ƐرŦŌ ŚماŴفي من ƌاليتŸف Ƈو عدŌ ƌل ŒيŬال ƀوالتطبي �ƇاŴكن ƌمن Ř
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بالŦروŞ بنتاşœ مŸينة ŬمحŚ بالبحŜ عƉ مŦارŦŌ ŞرŌ Ɛكŝر مœƜمة وŌكŝر فŸالية� 
 ŽرŸور ما يƎŴعما¿ وƗا Řدارŏ ا لتطويرƍبدور ŚدŌ ŚاŬودرا ŜبحاŌ ورƎŴ وبالتالي

 ŘدارƙيةباŠتراتيŬƙا ſمكم¿ وبدي¿ في ن ƇاŴكنŚƁالو ū . ŘديدŸال ŚاŬالدرا ŚبتŝŌ لقد
المŬŬŎاŚ "داŦ¿ المنŴمة  اŬƛتراتيŠيفي مŠا¿ ŏدارŘ اƗعما¿ مدƐ فŸالية التŦطيط 

  . (1)"التي تدار اŬتراتŠيا تمتŚŸ بōداŉ يſوŌ ƀداŉ المŬŬŎاŚ التي ƛ تدار اŬتراتيŠيا

 وŦŊروƉ عاI. ANSOFF ƇومƉ الدراŬاŚ اƗكŝر رواŠا تƃƆ التي ƁاƇ بƎا 
1970  Ɖعينة مكونة م ƑƆطيط  93عŦمية التƍŌ ƑƆنة عƍبرƆمريكية لŌ ناعيةŰ ركةŮ

مŮŎرا  21مŮŎرا متżيرا مŬتقƜ لƘداŉ المالي مƉ بيƉ  13فاŬتŦدموا في دراŬتƇƎ "اŬƛتراتيŠي� 
وتƁ ƇياƎŬا بōكŝر مƉ طريقة لżرű تقƆي¿ ŝŌر اƛنحياز نحو ƒŌ نوŵ مƉ  (2)ماليا

ūالمقايي :  
1 - ŚاŸكية  - 8   المبيƆالم Ɖالديو  
2 -  Śيراداƙامة  - 9  اŸكية الƆالم  
3 -  Śيراداƙا / ƇƎŬƗية  -10  اƆكية الكƆالم Śيراداƙا  
4 -  ŚوداŠالمو ŵموŠ11  م-  Şنتاƙبة اŬار/ نŦدƛا  
  )عاœد اƇƎŬƗ اƙيراداŚ(المدفوعاŚ  – 12  اƙيراداŚ المƆكية  – 5
6 -  ƇƎŬƗد اœر الك  -13  عاŸŬبة الŬية نƆ  
7 –  ŚنداŬار الŸŬŌ    

 اŬƛتراتيŠيوتمŚ مقارنة ƁيƋŨƍ Ƈ المتżيراŚ في الŮركاŚ التي تŸتمد التŦطيط   
 ƐتوŬفي م ŚƁفا ƑولƗا ƉŌ Ɖد تبيƁيط� وŬك¿ بŮب ƋتمدŸالتي ت ƃƆت Ɖع ŶŬك¿ موŮب
 ŚتوياŬم Śتراوح Ŝحي ŚوداŠكية ونمو الموƆا¿ نمو المŠم ŉناŝتŬا باƎتƜيŝا مƎœداŌ

  .ŏ Ō0.005< ŌلƑ  > 0.1بيŚ  ƉاƙحŰاœية لƋŨƎ الſرو Ɓا اƍƗمية

                Ɖا ك¿ مƎب ƇاƁ التي ƋاŠتƛا ūſفي ن ŚاŬالدرا Şكما ندر
 et R.J HOUSE 1970  S. Thune  دويةƗناعة اŰ ŵطاƁ Ɖبمقارنة بي ŚامƁ والتي

                                                 
(1)    ů ƀابŬال ŶŠمر �Ɖحمد القطاميŌ35.  
  18/ 77آاظم نزار الرآابي، مرجع سبق ذآره، ص   (2)
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ƆŰية والبترو¿ والŨŻƗا �Śƛƕناعة اŰالكيماوية و ŚناعاŰوال ƉيŝƜŝتة وŬ ƑƆع Ŗ
دلƋŨƍ Ś الدراŬاŚ " الرŬمي� وƁد اŬƛتراتيŠيŮركة Ɓب¿ وبŸد اƛنطƀƜ في التŦطيط 

 اŬƛتراتيŠيعƉŌ ƑƆ المنŴماŚ الŸامƆة في المŠاŚƛ الŝƜŝة اƗولƑ والتي ŚŨŦŌ بمƎſوƇ التŦطيط 
ƇوƎſا المŨƎب ŨŦōالتي ت ƐرŦƗة اŝƜŝال ŚماŴالمن ƃƆت Ɖم ¿ŲفŌ ŉداŌ ŚاŨ Ś(1)" كان  ƀوſالت ¿ŝوتم

ƇƎŬƘد لœاŸما¿ والŬŌد لرœاŸد¿ الŸم ŚاŸالمبي ƐتوŬم ƑƆع.  

       EASTLACK et Mc DONALD 1970ونūſ النتاşœ توŏ ¿ŰليƎا   
 وŦŊروƉŌ ƛŏ �Ɖ الدراŬة التي ƁاƇ بƎا D. WKARGE et Z. AMALIKو 

KALMAN et CHAPIRA 1978  Ɖة بيŴحوƆم ŚاƁور فروƎŴ Ƈعد Ƒلŏ ŚارŮŌ
وتƃƆ التي لƇ تطبقƌ وŨلƃ في Ɓطاŵ النق¿�  اŬƛتراتيŠيكاŚ التي طبقŚ التŦطيط الŮر

وƁد عزيƋŨƍ Ś النتيŠة ŏلƉŌ Ƒ البيœة التي تنمو بƎا ƋŨƍ المنŴماŚ تتƇŬ باŬƛتقرار 
 ŚداŸالم ƌſƆو تكŌ ¿يżŮالت ƌſƆفي تك Ƈالتحك ŘيرŦƗا ƋŨƎل Ɖيمك ƛ بي وبالتاليŬالن

  .اŬƛتراتيŠيدعي ŲرورŘ الŠƆوŉ لƆتŦطيط المŬتŦدمة اƗمر الƛ ƒŨ يŬت

يمكƉŌ Ɖ ندرŠ Şدو¿ يůŦƆ مŦتŽƆ الدراŬاŚ التي تناولŚ مƇŴŸ البحوŜ حو¿   
� كما ƉŌ )مŝ¿ المŬارš ودور اƗوبرا(اƗنŮطة الŰناعية� الŦدمية مŝ¿ البنو�ƃ والſنية 

 .اŬƛتراتيŠيالمنŴماŚ تنوعŚ مżŰ Ɖيرŏ ŘلƑ كبيرŘ في التŦطيط 
 
 
 
 

                                                 
  .12يل محمد السيد ، مرجع سابق ص إسماع   (1)
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ſر ¾ƍدŞƅ 6:  űƒűŤتƃا ƅداŤتŪا ŠŰƍت Ƒتƃت اœŪدراƃاƑŞƒتراتŪƙت اœƆŲƈƆƃا ŇداŊ ƏƄع  
  

ŗŪدراƃا ŗƈƒŶƃا  ŖدارƗت اœƈƍƂƆŗƒŞƒتراتŪƗا ŗƆدŤتŪƆƃا Ňداƕا ũƒƒœƀƆ  ŗŪدراƃا ŝőœتƈ  
H. I ANSOFF et AL 

1970  
تſوƀ المنŴماŚ التي تمارū التŦطيط   مŮŎرا ماليا) Ŧ)21دمŚ اŬت  الرŬمي اŬƛتراتيŠيالتŦطيط   منŴمة Űناعية  62

  عƑƆ تƃƆ التي ƛ تطبŨ ƀلƃ اŬƛتراتيŠي
SThune et R J House 

1970   
   اŬƙتراتيŠية -  منŴمة Űناعية  36

  ƍŌداŽ المنŴمة  -
  برامş تنŨſيƌ لŬ ŜƜŝنواƁ Śادمة  -

- ŚاŸالمبي� - ƀوŬفي ال ƇƎŬƗر اŸŬ  
  ƎŮƙارمŸد¿ الŸاœد عƑƆ ا -
-  Řكية لمدƆالم ƀح ƑƆد عœاŸد¿ الŸنة 11 ← 6مŬ  

تſوŌ ƀداŉ المنŴماŚ التي لديƎا نŴاƇ رŬمية 
ƇŴالن ƋŨƍ ¿ŝم Ŷتتب ƛ التي ƃƆت ƑƆمكتوبة ع.  

GERSHEFESKI 1970 323  ناعيةŰ مةŴمن  -  ŽداƍŌ  
- şطط وبرامŦ  
-  Řلمد Ũيſ10تن  ŚنواŬ  

اŚ لŦمū مقارنة نمو المبيŸ(نمو المبيŸاŚ المحققة 
ŬنواŚ  5مŶ  اŬƛتراتيŠيŬنواƁ Śب¿ تطبيƀ التŦطيط 

ƌد تطبيقŸحقة بƛ(  

تſوƀ المنŴماŚ التي طبقŚ التŦطيط 
في الŦمŬ ūنواŚ عŌ ƑƆداŉ  اŬƛتراتيŠي

ƌتطبق Ƈالتي ل ŚماŴالمن  
D. M. HAROLD 1972  10  ة فيŰŰŦمت ŚماŴمن

Śدوية والكيماوياƗناعة اŰ  
   اŬƙتراتيŠية -
- ŽداƍƗي - �اƆيŰſية تŨيſتن şةبرام   

- ŚاŸنمو المبي�  - šرباƗنمو ا�  -  ƑƆقة عſالمن źالمبال
 Řوالتطوير لمد Ŝالبح ŚياƆ7عم ŚنواŬ  

تſوƀ المنŴماŚ التي تمارū التŦطيط الرŬمي 
 Ř7لمد ƌŬتمار Ƈالتي ل ƃƆت ƑƆع ŚنواŬ.  

D.R WOOD RLO 
FORGE 1979   

  Űافي الربŢ  -   تراتيŠياŬƛالتŦطيط   مŰرفا يقدŦ Ƈدمة متنوعة  41
-  Řكية لمدƆالم ƀح ƑƆد عœاŸد¿ الŸ5م ŚنواŬ  

تſوƀ المنŴماŚ التي تمارŠ ūميŶ عناŰر 
مقارنة مŶ تƃƆ التي ƛ  اŬƛتراتيŠيالتŦطيط 

ƋرŰك¿ عنا ūتمار.  
ROBINSON 1982   51 ŵير متنوżŰ ŵروŮطيط   مŦفي الت ƉيŰŰŦمت ƉارييŮتŬا ƇداŦتŬا Ɛمد

  اŬƛتراتيŠي
  المبيŸاŚ تطور  -
  النمو بŰورŘ عامة  -  �اƙنتاŠية - �الربحية -

 ŬƉاعدŚ عمƆية اŬƛتŸانة بمŬتŮاري
عƑƆ  اŬƛتراتيŠيمتŰŰŦيƉ في التŦطيط 

  ŚماŴالمن ƋŨƍ في ŉداƗا ƐتوŬم Řزياد  
L . C RHYN 1986    رŝكŌ)1000 ( مة فيŴمن

Řالمتحد Śياƛالو  
 التŦطيط طوي¿ المدƐ -اŬƛتراتيŠيالتŦطيط   -
  الموازناŚ - الŦطة الŬنوية -

-  Řلمد ƉتريŮمƆي لƆد الكœاŸ10ال ŚنواŬ   طيطŦتمد التŸالتي ت ŚماŴالمن ƀوſت
عƑƆ تƃƆ التي تŸتمد التŦطيط  اŬƛتراتيŠي
  )موازناŦ �Śطط Ŭنوية(ŰƁير اƗمد 

BOURGEOIS III et 
ESISENHARDI 1988  

منŴماŚ تŸم¿ في مŠا¿ 
  Űناعة الحاŖŬ الŰŦŮي 

  بياناŚ نوعية مƉ ك¿ مدير تنſيƒŨ -  الŮمولي  ŬتراتيŠياƛالتŦطيط 
المقابŚƜ  - �اŬƛتراتيŠيمراح¿ Űناعة القرار  -

  الŰŦŮية 

 ŚدمŦتŬالتي ا ŚماŴمنƆل ¿ŲفŌ ŉداŌ ƀتحقي
  الŮمولي  اŬƛتراتيŠيالتŦطيط 

  
)الطالبةتلخيص من طرف ( 86←  83آاظم نزار الرآابي، مرجع سابق ص : الصدر
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   ƇŴŸير مŮت ūالتي تمار ŚماŴالمن ƀوſت �ƀابŬدو¿ الŠا الƎƆمŮالتي ي ŚاŬالدرا
عƑƆ تƃƆ التي ƛ تمار�ƌŬ في حقبة مƉ الزمƉ تميزŚ بيœتƎا  اŬƛتراتيŠيالتŦطيط 

عƑƆ تحŬيƉ  اŬƛتراتيŠيبالŝباŚ واŬƛتقرار اƁƛتŰادƒ النŬبي� حيŜ يŬاعد التŦطيط 
  : ةŌداŉ المنŴمة مŌ ¿ƜŦ Ɖمدادƍا بالŸناŰر التالي

ƙƍŊ : ¿مŸت ƉŌ ŖŠا التي يƎل ƇاŸطار الƙا ƇŬمة ورŴمنƆي لŬاŬƗكر اſقافة الŝ ŶŲو
 ƀتحقي ƑƆو¿ عƗا Ƈطط ويركز في المقاŦوال şالبرام �ŽداƍƗتحديد ا ¿ƜŦ Ɖم ƌمنŲ

ŽداƍƗا.  

œƒƈœś : ¿Ŵ مة فيŴالمن ŽداƍŌ ƀمكانية تحقيŏة  وƆية المحتمƆتقبŬالم Śيراżالت űŸب ŶƁتو
ا�Ś البحŜ في ŲƁايا ŬŏتراتŠية مŝ¿ التكاليŽ المتوŸƁة� القدراŚ اƙنتاŠية� ƋŨƍ التżير

 Şنتاƙا ƇŠالتنمية� ح ƐتوŬم" Śتقب¿� زادŬالم ƌيƆع ƒينطو ƒŨكد الōالت Ƈحالة عد Śما زادƆوك
  .(1)"بالتالي البداœ¿ الممكنة وŚƆƁ درŠة عدƇ التōكد مƉ نتاşœ القرار

  
œºśƃœś : űœاſƆل ¿ŲفƗما¿ اŸتŬƛالمواردا Ɖم  Ŝطيط حيŦاعد التŬييŠتراتيŬƛا  ƑƆع

تŰŦيů الموارد حŖŬ درŠة Ōولوية اƍƗداŽ وحŖŬ ما تƇ توƌŸƁ مƉ تكſƆة وعاœد 
  .لƋŨƎ اŦƗيرŘ ومƇŝ Ɖ تمييز اƍƗداŨ ŽاŚ اƍƗمية الكبرƐ عƉ تŨ ƃƆاŚ اƍŌ ¿ƁƗمية

  
œŶŕمة: راŴمنƆدارية لƙا ŚتوياŬالم Ɖبي ƀيŬوالتن ƇاŠŬنƛح توفير ا Ŝطيط يŦاعد التŬي

عƑƆ التكام¿ بيƉ اƍƗداŽ وعدƇ التŸارű بيƍŌ ƉداŽ الوحداŚ الſرعية  اŬƛتراتيŠي
  .لƆمنŴمة وŲرورŘ اŨŦƗ بƎا باŲƙافة لƍƘداŽ الŸامة لƆمنŴمة

  
œŪƆœŤ :ياƆŸال Řدارƙا Śطاراƙ يدŠال ƉالتكويŜفالبح �  ůيŦŮور لووالتŰتقب¿ التŬمƆ

ŉر نماŝكŌ Ɖالمديري ¿ŸŠي Ō و Ɖالتكام¿ بي Ɖم ƉيŸم ƐتوŬم ƀƆŦ ا نحوŸƆر تطŝك
 Žطر Ɖة مŠالمبرم Ɖالتكوي Śافة لدوراŲƙمة كك¿� باŴالمن ŽداƍŌرعية وſال ƇƎوحدات

                                                 
(1)   ů ƀابŬ ŶŠمر � ŽحƁ بوŌ ƇƜŬي� عبد الſار حنſż348عبد ال .  
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 ŢمŬعالية ت ŚدراƁو ŚبراŦ ŖاŬاكت Ɖم ƇƎية تمكنŠارŦ ƇŌ يةƆŦدا ŚكانŌ ŉواŬ Řدارƙا
  .اƛحتياط بƎالƇƎ بقدرŘ التŰور وŏدراƃ الŸوام¿ والمتżيراŚ الواŖŠ تداركƎا و

  
œŪدœŪ: ƎراراتƁ افيةſŮمة وŴالمن ŘورŰ šوŲاو  ŚازاŠنƚل ŘتمرŬبة المƁبالمرا ƃلŨو

 ŶŠوتر" ƉŌ Ɖبدو ƌيŬوŎعما¿ مرŌ ةŸمتاب ƌيمكن ƛ المدير ƉŌ Ƒلŏ ¿اŠا المŨƍ طيط فيŦمية التƍŌ
بƋŨƎ يكوƉ لديƍŌ ƌداŽ مŦططة والتي عŲ ƑƆوƎœا يمكƉ التŸرŽ عƑƆ مŬتوƐ اƙنŠاز بالمقارنة 

ŽداƍƗطيط  (1)"اŦالت ƉŐيوعموما فŠتراتيŬƛا ŚماŴمنƆل ŉداƗفي ا ƌميتƍŌ ŚورƆتب �
 Ɖمتنوعة م ŉداŌ ūايير ومقاييŸتقنية� باعتماد م ŖاليŬōمي وبŬك¿ رŮب ƌتŬالتي مار
 ƑƆالتكام¿ ع ŶŲا لوŬاŬŌ ŽدƎي Ɯاما متكامŴن ƌمن ŚƆŸŠ ية�ŸŲايير مالية ووŸم

  .مƎŠ Ɖة ŦŌرƐ اŬƙتراتيŠيةوتحقيƀ اƍƗداŽ  مŬتوƐ وحداŚ المنŴمة مƎŠ Ɖة

   Śمانياŝفي عقد ال ŚريŠŌ التي ŚاŬد الدراŸب ŚŸŠمية تراƍƗا ƋŨƍ ƉŌ ƛŏ
ƆمتżيراŚ التي طرŚŌ عƑƆ البيœة لوبŮك¿ Ōكŝر تركيزا في التŸŬينا�Ś نتيŠة 

  .(2):اƁƛتŰادية
1 -  ŚماŴالمن ƇŠكبر ح  
 ازدياد المŬتوياŚ اƙدارية فيƎا - 2

  Šوƍرياتżير البيœة  - 3

  (Fredrickson et Mitchell 1984)وŨلƃ مƜŦ Ɖ¿ البحوŜ التي ƁاƇ بƎا 
البديƎية Ś  ƛااŬƛتراتيŠيوالتي مſادƍا Fredrickson et Losquinto 1989) ( ƉŌو

šاŠا بنƎتمرار بŬƛا Ɖيمك.  

  
 Ŵŕراƃا ŔƄűƆƃا : ƑŞƒتراتŪƗا űƒűŤتƃا ũدارƆ  

 :مƉ زوايا مŦتſƆة ŬƙتراتيŠيةالقد تناولŚ مدارū التŦطيط اŬƛتراتيŠي  
 

                                                 
(1)    ů ƀابŬ ŶŠمر � ŽحƁ بوŌ ƇƜŬي � عبد الſار حنſż349عبد ال.  
(2)   ů ƀابŬ ŶŠنزار الركابي � مر ƇŴ86كا .  
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1-  ƑŞƒتراتŪƙر اœƒتŤƙا ŗŪدرƆ :Strategy choice school 

 ƑƆود� عŰومق ūمحرو ƒفكر ŖوƆŬŌ مة بتبنيŴالمن Ƈة تقوŬالمدر ƋŨƍ ŖŬح
فتقوƇ بŸمƆية تحويƆية� وتŦتار البداœ¿ التي تمكنƎا مŬŌ . Ɖاū التżيير الحاŰ¿ في البيœة

ƃلŨ . Ɖة مŬالمدر ƋŨƍ ŚقƆية انطŲفر" ¿ƜŦ Ɖة مœيير في البيżمة مدفوعة لتبني التŴالمن ƉŌ
اتŠاƋ المŬتقب¿ وبالتالي مƉ المſروƉŌ ű تكوƉ عƑƆ اŬتŸداد لƆتكيŽ مŶ ما يŬتŠد مƉ  الƆŬبية
  .(1)"تżيير
  

2-   Ƒőƒŕƃف اƒƂتƃا ŗŪدرƆ :Ecology school 

Ŵا المنƍية التي تتبناŬالتناف ŽƁة والمواŬة بالمنافŬالمدر ƋŨƍ ƇتƎت Ƈي تقوƍو �Śما
 ¿Űيير الحاżمة مدفوعة نحو تبني التŴالمن Ɖا تكوƎبŠية التي بموŲرſال ūاŬŌ ƑƆع
في البيœة بŬبŖ تبني Ũƍا التوƌŠ مƉ طرŽ المنŴماŚ  اŦƗرƐ وبŨلƃ تŠد المنŴمة 
 ƐرŦŌ ةƎŠ Ɖة مŬالمناف ŚماŴالمن ŘيطرŬة وƎŠ Ɖمحدودية  الموارد م ƇماŌ اƎŬſن

Ŧŏ ةŠا لدرƎيƆا عƍيرŝōوتƉحياƗا űŸفي ب ƀوŬال Ɖا مƎŠرا.  
  

 Ɔ :complexity schoolدرŗŪ عƅƄ اƃتƒƀŶد  -3

انبŝقŌ Śفكار ƋŨƍ المدرŬة مƉ عƇƆ التŸقيد والƒŨ يبحŜ في الƁƜŸاŚ الرياŲية 
 ŖŠا ب¿ يƎنتƍبر Ɖيمك ƛير وŬſت Ɖبدو ŜحداƗا űŸود بŠطية� ووŦƜية الœيزياſوال

تيŠيوŨƍ Ɖا المƎſوƇ عŬŌ ƑƆاƉŌ ū التŦطيط وعƆيƌ اتŨŦ بűŸ اŬƙترا. فقط التƆŬيƇ بƎا
  .اŬƛتراتيŠي وŰياŻة اŬƛتراتيŠياŚ المŦتſƆة Ōعقد مƉ كونƎا ŦطواŚ متتابŸة

 ƑƆع ƒة تحتوœد في بيŠتتوا ŚاŠالمنت ƉŌ يةŲفر ƑƆة عŬالمدر ƋŨƍ Ƈتقو
متżيراŦ ƛ Śطية وتواƌŠ تżيراŚ مſاœŠة ƛ تŬſير لƎا وŻير متوŸƁة الحدوŲŏ Ŝافة 

ولمواƎŠة Ũلƛ ƃبد مƉŌ Ɖ تŸتمد المنŴمة عƑƆ بناŉ وتقوية . لمتżيراŚ وتŸقيدƍالكŝرŘ ا
  .ƁدراتƎا المحورية واعتمادƍا كŬŐتراتيŠية مŠŌ Ɖ¿ مواƎŠة المŬتقب¿

                                                 
(1)    ZAJAC, E.H et KUANTS, MS “A diametric focus model of  strategic chance, assessing the antecedents 
and consequences of restructuring strategic, Management journal, Special issue, N° 14- 1993, P.838 
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: ƎŴور ŝƜŝة نماŞŨ لƆتŦطيط اŬƛتراتيŠيفي  مƋŨƍ Ś المدارƍ ūحيŬ Ŝا
  .النموŞŨ المŸيار�ƒ نموŞŨ التƇƆŸ ونموŞŨ الرفŶ اŬƛتراتيŠي
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 ŦŰŞưيالƳاŨي :الŬيţتراſǅا ƎيƐŴالت šمقوما  
  

ŗƆدƀƆ :  
يŸتبر التŦطيط اŬƛتراتيŠي مŠموعة Ɓواعد� ŬŌاليŖ وتقنياŚ تŬمŢ بتŠديد   

نŮاط مŸيƉ ومتابŸتƌ حتŏ ƑنƎاƌœ بالŮك¿ المرŻوŖ فيƌ وبالنتاşœ المقدرŘ مŬبقا� ولكي 
فƉŐ عمƆية التŦطيط  Ũلƃ يŖŠ التƎيœة لƌ وŏدراƃ مدƐ الحاŠة ŏلي�ƌ وعƆيƑ ƌيتŬن

 ƉŌ űترſا كما يƍمة بدورœاƁالحة وŰ يةƆا عمƎمن ¿ŸŠت �Śلمقوما Şي تحتاŠتراتيŬƛا
ƌيƆع Ɖتكو.  

  
 ¾ƍƕا ŔƄűƆƃا :ƑŞƒتراتŪƗا űƒűŤتƃت اœƒűŶƆ :  

يتطŖƆ التطبيƀ الŸſا¿ لƆتŦطيط اŬƛتراتيŠي توفر عناŰر مŸينة في المنŴمة�   
  (1): تتمŝ¿ في الŸناŰر التاليةŬواŉ عƑƆ المŬتوƐ الŸاŌ Ƈو الŦا�ů و

  .تƎيœة المŬŬŎة لتطبيƀ التŦطيط اŬƛتراتيŠي - 1
 .توفر المƆŸوماŚ الƜزمة لƆتŦطيط اŬƛتراتيŠي - 2

 .اŬتمرارية التſكير اŬƛتراتيŠي - 3

 .اƍƗمية الكبرƐ التي توليƎا اƙدارŘ الƆŸيا لƆتŦطيط اŬƛتراتيŠي - 4

 .في المنŴمة ŬتراتيŠيةاƙنŮر وتوŲيŢ عمƆية التŦطيط ومنŏ şƎعداد الŦطة  - 5
 

1. ƑŞƒتراتŪƙا űƒűŤتƃا žƒŕűتƃ ŗƆŲƈƆƃا ŗőƒƌت:  
تتƇ مƜŦ Ɖ¿ تŸميƀ التواŰ¿ بيŌ ƉعŲاŉ المنŴمة بſŰة عامة� اƙدارŘ الƆŸيا 
 ƇƎناعƁŏو Śطاراƙك¿ ا ŶيŠŮت Ƈيت Ŝة حيŰاŦ ةſŰب ƉريŦƕا Ɖالمديري ŚياداƁو

 ƇƎبين ƀريſال šرو ūرŻطة� وŦعداد الŏ ŘرورŲيت" ب ƑنحتŬƑ  ŚاƁƜŸƆيد لŠال ƇƎſال
 ƉŌ رŰلك¿ عن Ɖافة التي يمكŲƙا Ɛمد ƃدراŏو ƀريſال ¿Ŧر داŰناŸال ŽƆتŦم Ɖبي ŘدŠالمتوا

  .(2)"يŲيƎſا لŨƎا اŦƗير

                                                 
  .ů21  2000مŰطƑſ محمود Ōبو بكر� التſكير اŬƛتراتŠي وŏعداد الŦطة اŬƙتراتيŠية الدار الŠامŸية   (1)

(2) Bernard  TURGEON,  op cit, P 47. 
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الحſاŴ عƑƆ اŬتقرار منŴمتŲ  ƇƎرورŘوبالتالي تتولد لدŌ ƐعŲاŉ المنŴمة 
Ŧال Ɖع ƇƍاŲر Ɖكد مōوالت ƇƎƆمŸل ƇœƜو مŠ ƀƆŦ ¿ƜŦ Ɖا مƍطة في حد وتطوير

ƇƎيƆالمقترحة ع Řدارƙا ŖاليŬŌا� وƎاتŨ.  

   Ɖمة� مŴمنƆالحالية ل ŽروŴال Ɖزمة عƜال ŚوماƆŸالم ŶميŠب ƇƎحاطتŏ ŖŠكما ي
 ŚيماƆŸر التŮعداد ونŏ اŨرية� وكŮو البŌ داريةƙنية� اſالموارد المادية� ال Ŝحي

Ŭمية يقتنŶ بƎا ك¿ والقراراŚ الƜزمة وŏعداد برنامş توŲيحي لŨلƃ واعتمادƋ كوŝيقة ر
  .ŌعŲاŉ المنŴمة

  
2. ƑŞƒتراتŪƙا űƒűŤتƄƃ ŗƆŨƚƃت اœƆƍƄŶƆƃر اƒżƍت :  

تŸم¿ اƙدارŘ الƆŸيا عƑƆ توفير ƑŰƁŌ حد مƉ المƆŸوماŚ التي يŖŠ اŬƛتناد 
  .عƆيƎا في توŠيƌ مŬتقب¿ المنŴمة

 ويكوŨ Ɖلƃ بتوفير المŸطياŚ الداƆŦية والŦارŠية لƆمنŴمة وكيſية اŬƛتſادŘ منƎا�  
كيſية ترتيبƎا حŖŬ اƗولوية وتحديد المƆŸوماŻ Śير المتوفرŘ والواŖŠ الحŰو¿ 
عƆيƎا� وكŨا ŏدراƃ مدƍŌ Ɛمية المƆŸوماŚ ومŸالŠتƎا الŸſالة وطريقة حƎŴſا ومتابŸة 

  .تحديƎŝا
  
3. ƑŞƒتراتŪƙر اƒƂŽتƃا ŗƒرارƆتŪا:  

اŚ يŸتبر التſكير اŬƛتراتيŠي اŬتŝمارا في حد Ũات�ƌ حيƛ Ŝ تقتŰر تŰور 
وŏنما تمتد  اŬƙتراتيŠيةومſاƍيƇ واƍتماماŌ ŚعŲاŉ المنŴمة عƑƆ مرحƆة ŏعداد الŦطة 

تزود المŎŬوليƉ بƆŬōوŖ ومƜمŢ لƆتſكير في "وتتŸمƀ لتŰبŢ مſاƍيŬŌ ƇاŬية مŬتقرŘ و
الŮركة� بوعي وحŬاŬية المديريƉ لرياš التżيير والتƎديداŚ والſرů المحيطة والمنطƀ الƆŬيƇ في 

كما ƉŌ . (1)"ازنا�Ś بŸŠ¿ المدير ƁƜŦا ومبتكرا ويبادر بŰنŶ اƗحداŜ وليū متƆقيا لƎتقييƇ الموا
في كافة اŠƛتماعاŚ وورŭ  اŬƙتراتيŠيةالمدير عƆيƉŌ ƌ يراعي متطƆباŚ الŦطة 

 Śالقرارا ŨاŦوات ŚزماƗا Řدارŏو ŚƜكŮة المƎŠم¿ وعند مواŸيةالŠتراتيŬƙا اƎنōŮب.  
                                                 

  .ů �11 2002 – 2001نادية الŸار�Ž التŦطيط اŬƛتراتŠي والŸولمة� الدار الŠامŸية�   (1)
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4. ƌƒƃƍت Ƒتƃا ƎرŕƂƃا ŗƒƆƋƕاƑŞƒتراتŪƙا űƒűŤتƄƃ œƒƄŶƃا ŖدارƗا œ:  
 ƌا لƎيا� وتبنيƆŸال Řدارƙا Ɖالكبير م Ƈتماƍƛي اŠتراتيŬƛطيط اŦالت ƀتطبي ŖƆيتط

şœبة والنتاƁالمرا �Žالتكالي �Śمكاناƙالموارد وا �ŚƁالو Ŝحي Ɖم �ƀيƁمي ودŬك¿ رŮب. 
 ƑƆيا عƆŸال Řدارƙا ůي تحرŠتراتيŬƛطيط اŦالت šاŠن Ƈبمحاولة ت"ولكي يت ƌتمامŏو ƌŸيŠŮ

  (1)".المŠدية والتŰرفاŻ Śير الŸſالة ŻيرباŚ يالحد مƉ اƙنſاŻ ƀير الŲرورƒ والزاœد� الترك

عƉ الوŚƁ الƒŨ تƌŰŰŦ  اŬƙتراتيŠيةبŨلƃ تůŰŦ وƁتا Ōطو¿ لŦƆطة   
لŠƚراŉاŚ التنſيŨية واƗمور الŮكƆية� كما ŌنƎا توŰ¿ بŨلƃ الſكرƗ ŘعŲاŉ المنŴمة 

  .وتحم¿ ŌعباƎœا� وتبŸاتƎا اŬƙتراتيŠيةƍتمامƎا و اŬتŸدادƍا لتبني الŦطة عƑƆ مدƐ ا
  
5.  ŗűŤƃإعداد اƍ űƒűŤتƃا ŗƒƄƆع ŠƒŰƍتƍ شرƈŗƒŞƒتراتŪƗا:  

 اŬƙتراتيŠيةيŬتوƉŌ ŖŠ يكوŌ ƉعŲاŉ المنŴمة عƑƆ دراية بمكوناŚ الŦطة 
Śƛا في الحاƍŨاŦات ŖŠالوا ¿œا� والبداƎمن ŘرŴالمنت Śاياżا والƎƆطرارية ومراحŲƛا.  

فتŸم¿ اƙدارŘ الƆŸيا عƑƆ نŮر وتوŲيŢ المتطƆباŚ اŬƗاŬية لŸمƆية التŦطيط�   
 Ŝطيط حيŦالت ƀفري ŉاŲعŌ ŚاراƎعدد وم Ɖكد مōا تتƎنŌ كما �ƃلŨالمرافقة ل Śوالبيانا

 ƉŌ" ƌتباعŏ ŖŠالوا ƀالمنط ūاŬŌ ƑƆا عŨا وكƎطر لŬالم ŽدƎا والƎتŸſمن ūاŬŌ ƑƆع Ƈطة تقيŮنƗا
ſافي تنƍŨ(2)". ي    

تحرů كŨلƃ اƙدارŘ عƑƆ التŸريŽ بالمŰطƆحاŚ والمſاƍيƇ اŬƗاŬية التي 
ƌابŮالت ƌŠوŌو ƀروſال ŢيŲطيط وتوŦية التƆفي عم ƇدŦتŬا تƎا تحديد بينŨوك �

  .اƛحتياŠاŚ المادية والſنية والبŮرية والنŴامية اŦƗرƐ لبدŉ تطبيƀ نŴاƇ التŦطيط
  

Ƒƈœśƃا ŔƄűƆƃا : ŗŞœحƃشرات اŌƆƑŞƒتراتŪƙا űƒűŤتƃا ƅœŲƈƃ  
   ƃلŨي� وŠتراتيŬƛطيط اŦتƆاما لŴن ƀتطبي Ɖع ŚماŴالمن Ɖديد مŸال ŚدŸلقد ابت

 ƒŨال ƇاŴالن ŢمƜا تحديد مƎمكانيتŏ ƇدŸو لŌ �ƌليŏ اƎتŠحا Ɛا بمدƎدراكŏ ƇدŸما لŏ راŴن
                                                 
(1) Sidney SHOEFFLER, ROBERTD, BUZZELL and  Donald  F. HEANY, “Impact of Strategic Planning of 
Performance” HARVARD Business Review, Vol 52, March –April 1974 P 135. 
(2)  Bernard TURGEON, op cit, P 46. 
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ƌفي ŖŻروط . ترŮال ¿ƜŦ Ɖي مŠتراتيŬƛطيط اŦالت ƇاŴة لنŠالحا ŚراŮŎوتبرز م
    Ÿ :(1)ة التي مƉōŮ Ɖ توفر Ōحدƍا تŴŸيƇ مزايا النŴاƇاƗرب

  .ƉŌ تكوƉ المنŴمة ŦŲمة Ōو كبيرŘ الحƇŠ نŬبيا .1
2. Řيرŝة الكœالبي Śيراżمة متŴالمن Ƈتحك. 

 .تŸم¿ المنŴمة في Ŵ¿ حالة عدƇ التōكد .3

4. Řة الحادŬمة المنافŴالمن ƌŠتوا. 

Šي يمكƉ تŰŦƆيƎا كما ƉŌ الŸوام¿ التي تŝŎر في تŰميƇ نŴاƇ التŦطيط اŬƛتراتي
حƇŠ المنŴمة� نمط اƙدار�Ř البيœة ومراح¿ عمƆية اƙنتا�Ş طبيŸة مŮكŚƜ وŻŌراű "في 

  .(2)"التŦطيط

  ŠتراتيŬƛطيط اŦالت ƇاŴة لنŠالحا Ɛتحديد مد Ɖيمك ƌنōما بƆيع  ŚماŴفي المن
   (3): الŦدمية وŦاŰة التŬويقية منƎا� مƜŦ Ɖ¿ الŸوام¿ الƎيكƆية التالية

Ō . ة اŸمةطبيŴلمن.  
Ŗ . اطŮة النŸطبي. 

Ş .مارŝتŬƛة اŸطبي.  
  .طبيŸة الŬوƀ. د

»ƍ .ةœة البيŸطبي.  

  : كما ƉŌ الŸناŰر التي تحدد مƜمŢ النŴاƇ المناŖŬ تتمŝ¿ في الŸناŰر التالية
  عمƆية التŦطيط - ŻŌ  2راű التŦطيط - 1
  مŦرŠاŚ التŦطيط - 4  موŲوŵ التŦطيط - 3

ŸناŰر الŬابقة تتŮك¿ مŮŎراŚ الحاŠة وبناŉ عƑƆ تſاع¿ الŸوام¿ الƎيكƆية وال
  .لنŴاƇ التŦطيط اŬƛتراتيŠي مƜŦ Ɖ¿ الŸوام¿ اŬƗاŬية

                                                 
(1) J. SCOTT ARMSTRONG, Strategic Planning and Forecasting fundamentals, In KENNETH .J ALBERT 
(ED), P 2 – 15.,   
(2) GEORGE .A .STEINER, op cit, P45. 
(3)  G.S YIP «  Who Needs Strategic Planning» the journal Business strategic, Vol n° 6 fall 1985, P 30- 42. 
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  درŠة تŸقد عمƆياŚ اƙنتاŞ. 5  مƜمŢ الŮركة. 1
  تŸقد الŸمƆية. 6  طبيŸة النŮاط. 2
3 .ŚƜكŮة المŸية. 7  طبيœالبي ŚديداƎوالت ůرſال.  
4 .ƀوŬقد الŸة تŠة ودرŸطبي    

ƉŌ Ɖة� يمكŰƜŦو ƉŌ ŶمŠن :  
1 -  ƉاŰو النقŌ افةŲƚة لƆابƁ اƎيقة لكنƁد Řمحدد ŚراŮŎم Ƌي تحددŠتراتيŬƛطيط اŦالت

حŖŬ متطƆباŚ النŮاط� الŬو�ƀ البيœة Ōو المنŴمة في حد ŨاتƎا فبتوفر النŴرŘ الŮامƆة 
� اŬƙتراتيŠيةƒŌ اƙطار الŸاƇ الƒŨ يقتŰر عƑƆ اƙدارŘ الƆŸيا ومديرƒ وحداŚ اƗعما¿ 

ƒومدير ƉططيŦية والمŬيœامة الرŸال Śداراƙوا Śالقطاعا.  
تطƆبƌ اƙطار الŸاƇ لŬƚتراتŠية� يتƇ وŶŲ المŮŎراŌ Śو المŸاير لƆقياū حŖŬ ما ي - 2

ƃلŨمر لƗا ƑتدعŬŌ Ɖŏ رŮŎم ƒŌ افةŲŏ Ɖيمك ƌلكن.  
3 -  ůرſال ƑƆع ŽرŸتƆي لœي¿ بيƆتح Ɖزمة� مƜوالتحالي¿ ال ŚاŬالدرا ŉراŠŏ

Ɔة� تحƆي¿ القدراŚ الدفاعية لƆتمكƉ مƉ تحديد الſرů والتƎديداŚ والتƎديداŚ المحتم
  .التقديرية ومƁ ƉدرŘ المنŴمة عƑƆ مواƎŠتƎا

4 -  ƉكاŌ ŉواŬ رŮŎبة لك¿ مŬعما¿ بالنƗا Řو وحدŌ مةŴمنƆالحالي ل ŽƁالمو ūياƁ
 عƉ طريŏ ƀما المقاييū الكمية Ōو المقاييū الوſŰية) الربحية� الŸاœد� ا�ƇƎŬƗ اŸŬƗار(
وعƆما ƉŌ اƙدارŘ عند وƎŸŲا ). المتدرŠة� مرتŶſ متوŬط Ōو منŌ űſŦو منŠ űſŦدا(

 ŶŲة لوŠفي حا Ɖا تكوƎنŐمة� فŴية المنŸŲو وŌ ŘورŰ ūكŸت ƉŌ اƎيƆع ŚتقديراƆل
نŴاما لƆتŦطيط اŬƛتراتيŠي� ŏما بتżيير اƛتŠاŌ Ƌو تŸدي¿ الوŶŲ القاŌ Ƈœو اŬƛتمرار 

ŠتراتŬŏ طةŦب Ɖلك şƎالن ūſتقرارفي نŬƛا ƑƆة عŴمحافƆية محكمة ل.  
يتƇ تحديد مƜمŢ نŴاƇ التŦطيط اŬƛتراتيŠي اŬتنادا لƆمŮŎراŚ المتحŰ¿ عƆيƎا  - 5

ƉŌ ƑƆا عƎاتŠودر :  
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-  �Žية في التكاليŬتناف Śميزا ƀي لتحقيŠتراتيŬƛطيط اŦالت űراŻŌ تحدد
ŚƁالو �ƇŠالمرونة� الح �ŘودŠال� ŚزماƗة اƎŠوموا ŘديدŠ ŚاŠمنت Ƈتقدي 

  .ةوالمŦاطر البيœي
تحدد طبيŸة التŦطيط بتوŲيŢ كيŬ ŽتكوƉ عمƆية التŦطيط وعƑƆ مŬ ƉتŸتمد  -

 �ŚتوياŬوالم ŽœاŴالو ŶميŠ ƐتوŬم ƑƆا عƎƆيƆتح �ŚبياناƆل ŶمŠ Ɖم ƃلŨ في
اŬƛتŸانة بŦبراŦ ŉارŠييƇŌ Ɖ داƆŦيي�Ɖ تحديد مŠاŚƛ الطوارő ونقاط اƙنŨار 

 .وكيſية Ōعداد الŦطط لŨلƃ رالمبك

-   ƒŌ ƑƆا� عƎطيط لŦالت Ƈالتي يت ŚƛاŠالم ƒŌ طيط بتحديدŦالت ŵوŲيحدد مو
 ŚتوياŬالم)ŚماراŝتŬƛا �ŚاŸالمبي �Şنتاƙا (ƇاŸال ƐتوŬالم ƑƆو عŌ. 

 :تحدد المŦرŠاŚ لŸمƆية التŦطيط اŬƛتراتيŠي -

Ɓد تكوƉ نتاşœ التŦطيط واŲحة الرŎية وŦŌرŻ Ɛير واŲحة وعƆيƌ يتƇ في 
 Řعادŏ ƉحياƗا űŸعما¿بƗة اŴſمح ¿ŝي¿ مŰاſالت űŸر في بŴالن.  

يتƇ تŠميŶ تقديراŠ ŚميŶ المŎŬوليƉ بك¿ وحدŌ Řعما¿ ŬŏتراتŠية وحŬاŖ متوŬط  - 6
 ŚطاŬالمتو ƋŨƍ ŢبŰت ƌيƆوع ŉداƗا ŚراŮŎم Ɖر مŮŎو مŌ يارŸلك¿ م Śالتقديرا

  .عاكŬة لŰƆورŘ الكƆية لوحدŘ اƗعما¿
التابŸة والقياƇ بنūſ الŸم¿ الŬابƀ ومنƌ تŠميŶ التقدير لŠميŶ وحداŚ اƗعما¿  - 7

  .اŬتŦراŞ متوŬطاŚ التقديراŚ في المŬتوياŚ المنŲſŦة
  

Śƃœśƃا ŔƄűƆƃا :ƑƆŲƈƃا ƅƍƌŽƆƃا Ƒż ƑŞƒتراتŪƙا űƒűŤتƃا  
   ŶŲية� يوŠارŦ ƐرŦŌية وƆŦدا ŚطياŸلم ŶŲŦي يŠتراتيŬƛطيط اŦالت ƉŌ بما

ſلم ŶŲŦي ƌنŐف �ƌاتŠرŦم ¿ŝتم şœينة ونتاŸم ŽداƍƗ Ŝحي ƇاŴالن ƇوƎ" ŞŨالنمو ƇوƎſم
 ūمة تمارŴالمن ƉŌ ي باعتبارƆك ƇوƎſو¿ مŌ وƎعما¿� فƗا Řدارŏ ة فيŝالحدي Ƈيƍاſحد المŌ وƍ ميŴالن

ſœاŴا ووƎياتƆموعة عمŠمƎ مةŴالمن ƉŌ عالمي باعتبار ŞŨنمو ƌنŌ انياŝ مولي�Ůك¿ مترابط وŮا ب
بافتراƉŌ ű مكوناŚ المنŴمة تŸم¿ بŮك¿ تŸم¿ في عالƇ بيœي وا�ŶŬ وŝالŝا Ōنƌ مƎſوƇ تداŎبي 
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متŠانū ومتناƀŬ دونما تقاطŌ Ŷو تŲارŖ وانŬيابية بحيŜ تحقƀ مŦرŠاتƎا ŌفŰ ¿Ųور 
ƇاŴ(1)".الن   

وƍو مūŬŎ النŴرية الŸالمية لƆنŴاƇ فŐنƌ  (Berta LANFFY)وفقا لبيرتا لنſي   
بيœة وƛ يتŝōر Ōو يŝŎر فيƎا مŝ¿ يوŠد نوعيƉ مƉ اƗنŴمة� النŴاƇ المƀƆż وƍو الƛ ƒŨ يتſاع¿ مŶ ال"

 ¿ŝة المحيطة مœر بالبيŝōر ويتŝŎو يƎف �ƀابŬال ƋيرŴن ūو عكƍ šتوſالم ƇاŴوالن ŘيارŬو الŌ اعةŬال
ŶنŰ(2)".الم     

وبما ƉŌ المنŴمة تمŝ¿ نŴاŝ Ƈانوƒ ينتمي لƆنŴاƇ الكƆي وƍو النŴاƇ البيœي� فŐنƎا   
ƆŦي بƎا� وبما ƉŌ التŦطيط اŬƛتراتيŠي ƍو تŸتبر في حد ŨاتƎا نŴاما كƆيا Šŏ ƒƗراŉ دا

 Řدارƙا Ɖم ŉزŠ وƍمة وŴالمن Śتماماƍا Ɖبي ƉيةمŠتراتيŬƙا ŶŲŦي ƒانوŝ ƇاŴو نƎف �
ƜŦو مدŌ وامرŌ Ɖم �ƇاŸال ƇاŴالن ŚطياŸلمŚ  ŚيماƆŸو تŌ(Inputs)   ƇŠالتي تتر

 ŚياƆي عمƍ التي ŖاليŬŌو ƀوطر Śمكاناŏ �¿عماƗا(Operations) ا ما ليتولد عƎن
 ŚاŠرŦبالم ŽرŸي(Outputs)  ŘودŠالية� الŸſال �Şنتاƙفي ا Řزياد Ɖم şœي النتاƍو

 Śالتي تŬاƇƍ في Ųبط ك¿ المدƜŦ (Feed Back)وŨلƃ بواŬطة التŨżية الŸكŬية 
  .والمŦرŠاŚ وŲماƉ حالة التوازƉ مŶ الŴروŽ البيœية

                                                 
(1)   ů ƀابŬ ŶŠواد� مرŠ يŠي ناƁوŮ137.  
(2)   ů ƀابŬ ŶŠعما¿� مرƗا Řدارŏ ƇيŴتن �ŽحƁ بوŌ ƇƜŬي� عبد الſار حنſż50عبد ال.  
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  تراتŽƆ ƅœŲƈƂ ƑŞƒتşƍاƃتűƒűŤ اŪƙ: 15الشكل رقم 
  
  

  
   

     
        

  
  

                  
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  .139 شوقي ناجي جواد، مرجع سابق ص: الصدر                               (

 
ƜŦمداŚ   

ŚاƁولية� الطاƗالموارد ا� ŚاراƎفراد المƗا ŚوماƆŸنية �المſال Śالقدرا 

ƇاŴالن ŚياƆعم  
 Ŗي� التركيœي¿ البيƆالتح �ŖاليŬŌ �Śتقنيا 

 ŚاŠرŦالم  
ŵبداƙالربحية� ا �Ŷدمة� التنويŦال ƉيŬتح �Şنتاƙا Ŷرف 

حƆي¿ المحŴſة� منحƑ الŦبرŘت

 ŶŠالترا �Śباŝو الŌ تقرارŬƛالنمو� ا

المعطيات 
الاقتصادیة 
والسياسية 

والاجتماعية 
 والتيكنولوجية

  
مكونات البيئة 

 الخارجية 

التنſيŨية الŸكŬية
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 ƀابŬدو¿ الŠال ƌليŏ يرŮما ي ŖŬوح šتوſم ƇاŴي كنŠتراتيŬƛطيط اŦيتميز الت
  :بالŸناŰر التالية

 :اƆƃدƚŤت  -1

 ƜŦ Ɖتمد مŬي Ɖع Řي عبارƍويقية� وŬية� التŠنتاƙا ƌمكاناتŏو ƌاتƁطا ƇاŴا النƎل
فƎي المƆŸوماŚ . ك¿ المŸطياŚ الداƆŦية لƆمنŴمة والŦارŠية مƉ البيœة المحيطة بƎا

والبياناŚ التي تتر�ƇŠ تحƆ¿ وتŸالş لŬƜتŸانة بƎا في وŶŲ النŴرŘ الŸامة لƆتŦطيط 
لſرů والتƎديدا�Ś القدراŚ والطاƁاŚ اŬƛتراتيŠي� تحديد نقاط القوŘ وال�ŽŸŲ ا

مŶ المنŴمة مƉ زباƉ  ƉœالبŮرية مƉ موſŴيŏ �Ɖطارا�Ś فنييƉ ومدرا�ŉ المتŸامƆي
وموردي�Ɖ الدولة وŻير�Ƈƍ والطاƁاŚ التƎŠيزية واŬƛتŝمارية م�ŚƛŊ Ɖ مباني وƍياك¿ 

  .ŬŌاŬية

2-  ƅœŲƈƃت اœƒƄƆع: 

وŬة� وتحƆيƁ ŚƜاœمة عƑƆ تŨŦŎ البياناŚ والمŸطياŚ ليتƇ مŸالŠتƎا بŲوابط مدر
ƉحياƗا űŸتقنية وفنية وحوارية في ب ŖاليŬŌو �ƉيŸم ƀمنط. 

 :اŤƆƃرœŞت  -3

ƍ ¿وŰالو ƜŰŌ المراد şœي� والنتاŠتراتيŬƛطيط اŦالت ŚاياŻ Ɖع Řي عبار
ŏليƎا� Ōو كاƉ اƗمر اŲطراريا بمحű التطور التƆقاœي Ōو لتŸرű التŦطيط لŸواŌ ƀœو 

ƛ ا حتميةƎتƆŸŠ űœار� نمو  لنقاŸŬƗد� اœاŸة الŸſما الربحية المرتŐمة فŴمنƆا لƎبد من
 .ةالمبيŸاŌ Śو انſŦاƎŲا� اŬتقرار الوŌ ŶŲو انſŦاű مŬتوياŚ المردودي

4-  Śحداƕا Ŗرƍد: 

 ƒŌ ة تكرارية�ſŰب ŜحداƗا Ŷام¿ مŸي يتŠتراتيŬƛطيط اŦالت ƉŐف �ƇيŴكك¿ تن
حويƎƆا� كƉō يŸيد التŦطيط لŬƜتſادƉŌ Ř بŸد ƉŌ حولƎا ونتş عنƎا مŦرŠاŚ يقوƇ بŐعادŘ ت

Ŧر ولدوراŚ عديد�Ř فŨŐا افترŲنا ƉŌ دورŘ التŦطيط ŊمƉ نتاşœ تحƆي¿ مŸيƉ لتحƆي¿ 
يŸاد اŬتƜżلƎا لدوراŚ  ŚتكوƉ لمدŦ ŘمŬ ūنواŚ فƉŐ الموارد� اƙمكانا�Ś المƎارا

 .ŦŌرƛ Ɛحقة
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5-  ŔƃœŪƃر اƍƋتدƃا: 

عƑƆ . (1)"ن�ƇŴ وŌحيانا Żير متكامƜ بالمرƍŘو اتŠاƋ النƇŴ نحو التدƍور وƉŌ يŰبŻ Ţير م"
المنŴمة ƉŌ تراعي في وƎŸŲا لتŦطيط ŬŏتراتŠيتƎا� بűŸ النقاط الƆŬبية التي تحو¿ 
 ŨاŦبات ƀƆŦنحو ال ƋاŠتƛا اŨƍ ƒتحد ƑƆم¿ عŸما الœتحاو¿ دا ƃلŨا� وبƎطتŦ ƀتطبي Ɖدو

 ¿œا بالبداƎيةاحتياطاتŠتراتيŬƙا. 

6-  ŗƒŪƂŶƃا ŗƒŦźتƃا: 

 ūſن ŖŸƆت ŨاŦات Ƈيت Ŝة عامة� حيſŰب ŚƜŦوالمد ŚوماƆŸالم ƌبŸƆت ƒŨالدور ال
القرار� وبواŬطة ƋŨƍ اŦƗيرŘ وتتابƋŨƍ Ŷ الŸمƆية بŐمدادƍا بمƆŸوماŲŏ Śافية مƉ البيœة 

ŵوŲموƆي لŬاŬƗا ŽدƎال Ɖا عƍدŸتب Śانحرافا ƒƗ ĻاƎية تنبŠارŦو الŌ يةƆŦالدا. 

7-  ƑƂƒƆœƈƒدƃا ƇŨاƍتƃا: 

وš المحافŴة عƁ ƑƆدر ممكƉ مƉ التواز�Ɖ حيŜ يƉŌ ŖŠ يحاو¿ ك¿ نŴاƇ مſت
يتميز التŦطيط بالمرونة� بالتوفيƀ بيƉ القوƐ الŦارŠية والنŴاƇ الداƆŦي لƆمنŴمة اƗمر 

ſاŴ عƑƆ درŠة مŸينة مƉ الƒŨ يمكنƎا مƉ مواƎŠة التżيراŚ والطوارő وبالتالي الح
 Ɖر"التوازŌ اŨŏ ديناميكيا Ɖا التوازŨƍ Ɖيكو ƉŌ بد ƛوƎبتوازنات Ŵاſحتƛا Śمراح¿  ااد ¿ƜŦ

ŚاŠرŦوالم ŚياƆمŸال �ŚƜŦ(2)"المد.   

8-  ŨƒƆتƃا: 

Ɖŏ زيادŘ المدŌ ŚƜŦو المƆŸوما�Ś يزيد مƉ مƎاƇ المŬŬŎة اƗمر الƒŨ يŬتدعي 
تůŰŦ وŴيſي لƆتŦطيط اŬƛتراتيŠي في مŠاŚƛ متŸدد�Ř وبما ƉŌ الƎدŽ الرœيŬي 

Ɨا ƉŐار فƍزدƛو النمو واƍ مةŴمنƆفنية وتقنية ل ŚدراƁموارد و ůيŰŦت ŖƆمر يتط
 Ɖم ƋيرŻ Ɖيتميز بالتمييز ع ƌاتŨ في حد ƇاŴالن ƃلŨا وبƍيرŻ Ɖع Řة ومتميزŰاŦ

ƐرŦƗمة اŴنƗا.  
  
 

                                                 
(1)   �ƀابŬ ŶŠبد� مرŸال Ƈيƍبراŏ ¿ƜŠ  ů156.  
(2)  ƀابŬ ŶŠبد� مرŸال Ƈيƍبراŏ ¿ƜŠ�  ů158  
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9-  ŗƒƍœŪتƆƃت اœƒœƌƈƃا: 

ينطƀƆ التŦطيط اŬƛتراتيŠي مƉ فكرŘ تŰور لƆمŬتقب¿ في Ŵ ¿ŴروŽ مŸينة 
لŸƆمƆية التŦطيطية� حيŜ تŸتمد ƋŨƍ  ومدƐ ما يمكƉ التوŏ ¿Űليƌ مƉ نتاşœ نƎاœية

 Ŝالبح ƑƆية عŰاŦمقارنة اال ŖŬنƗتيار اŦا� واƍŨاŦات Ɖالممك ƑƆŝالم ƀطرƆي لƍمتناƜل
باƙمكانياŚ المادية والبŮرية� والتƎديداŚ والſرů القاœمة وبالتالي تقدر الحƆو¿� 

ƐرŦŌ ةƎŠ Ɖم ¿œة والبداƎŠ Ɖم ŚقباŸال. 
 

Ŵŕراƃا ŔƄűƆƃا: ا ƅŲƈ ŗƒƆƋŊƑŞƒتراتŪƙا űƒűŤتƃا Ƒż تœƆƍƄŶƆƃ  
� اŬƙتراتيŠيةتŖŸƆ البياناŚ دورا مŸتبرا في الŸمƆية التŦطيطية وŏعداد الŦطة 

 Śالقرارا ŨاŦيما في اتŬƛيةŠتراتيŬƙا  ŚƜŦمد ƉمŲ Ɛة الكبرŠبالدر ƑŴتح Ŝحي
 ŚياƆمŸƆا لŬاŬŌ ƃلŨة بƆŅكŮي مŠتراتيŬƛطيط اŦالت ƇاŴيةنŠتراتيŬƙا œة� نتاƎŠ Ɖم ş

يتŠ ƇمŶ المƆŸوماŚ ومŸالŠتƎا� ترتيبƎا حŖŬ اƗولوية وحŖŬ . الŦطة Ōو مŦرŠاتƎا
Ƈوالتقيي Ũيſي¿ والتنƆتحƆا لƎدامŦتŬا واƎب Ŵاſحتƛمية� اƍƗا.    

مŶ توفر الحاŖŬ اƕلي� ŏمكانيتƌ الſاœقة في اŬتيŸاŖ ومŸالŠة البياناŚ والŬرعة   
منƎا لتوفير مƆŸوماŚ متنوعة� ŬريŸة في التحƆي¿ ŌمكƉ التŸام¿ مŌ ŶحŠاƇ كبيرŠ Řدا 

 Śي¿ البياناƆة وتحŬزمة لدراƜال ŚاŉراŠƙا ƃلŨب ŚŨŦŌو Śالقرارا ƒŨŦيقة لمتƁود
ŮكƜ متŸارفا عƆيƌ تحŚ اƇŬ نƇŴ المƆŸوماŚ والƒŨ يتميز بطبيŸتƌ الرŬمية في المنŴمة 

  .وبŮكƌƆ الƎيكƆي
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 ƅſر ¾Ƃشƃ16ا: ŗƒتŪƒŞƍƄƃت اœƆƍƄŶƆƃا ƅœŲƈƃ ŗƆœŶƃا ŠƆƚƆƃا  
  
  
  

      
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

إدارŖ اƕعœƆ¾ اŪƒŞƍƄƃت�ŗƒ اƆƗداد ƍ اƃتŴŕŨƍ اœƆƃد�Ɛ اƃدار  ƀƆدŕœś Ƒż ŗƆت عŕد اƃرحƇƆ إدر�ũƒ: اŮƆƃدر
 �ŗƒŶƆœŞƃ2003-2002ا � ŭ104.  

  
ƎŬي¿ عم¿ يقوƇ  نŴاƇ المƆŸوماŚ بتحوي¿ البياناŏ ŚلƑ مƆŸوماŚ مōŮ ƉنƎا ت

 ŶŲو واŌ ططŦيةالمŠتراتيŬƙيقة اƁوالد ŘيدŠرفة الŸالم ƒرورŲال Ɖم ƌنŐف ƌيƆوع �
بنوعية البياناŚ الواŠ ŖŠمƎŸا مŏ ¿ŠŌ Ɖعداد Ŧطة ŬŏتراتŠية مŸينة� اƛحتſاŴ بƎا في 
 Ƈمر ويتƗا ƇزƆتŬي Ɖا حيƎليŏ ŵوŠا والرƎا� ترتيبƎƆيƆا� تحƎتŠالŸم �ŖوŬالحا ŘاكرŨ

 Śي¿ البياناƆتح şœالنتا ŞتنتاŬا ƌية� ومنœاŰحƙية واŲالريا ŖاليŬƗا ƀطري Ɖع
ŖƆالط ƇŠار وحŸŬƗا ŚتوياŬم ¿ŝالممكنة م Śوالتقديرا.  

 البيœ«««ة

 ŚƜŦمد)Śالبيانا( 

 :œſ ŗƆŲƈŊعدŖ اœƈœƒŕƃت
-  Śالبيانا ƉزيŦت  
-  Śة البياناŠالŸم  
)ŬاŬƗي¿ اżŮيالت ŚبياناƆل(  

اŬƗاليŖ  –تحƆي¿ رياŲي 
  اƙحŰاœية

 تŦزيƉ نتاşœ التحƆي¿  -

 ŚاŠرŦم)ŚƛاŰتƛا( 

ŬيŠوƆعما¿ الƗية تمدير ا 

 Śالقرارا 



  ومراحل إعداد الخطة الإستراتيجية التخطيط الإستراتيجيمفهوم                                                  الثانيالفصل  

75 
 

 Ɖم Śالبيانا ƀر الكبير في نمو وتدفŝƗي� اŠتطور التكنولوƆل ƉŌ ƃŮ ƛو
Ƈك¿ عاŮي بŠارŦوالمحيط ال ůاŦ ¿كŮي بƆŦالمحيط الدا.  

Ŧك Śي¿ البياناƆية تحƆعم ŖƆعداد تتطŏ ية فيœمبد ŘيةطوŠتراتيŬƙرفة  اŸم
  :Ōنواŵ البياناŚ ومميزاتƎا

  
ƙƍŊ :ųاƍƈŊ تœƈœƒŕƃا  

  ŵنواŌ ةŸربŌ في ůŦƆ(1) :تت   

1. ŗƒƍƈœśƃاƍ ŗƒƃƍƕت اœƈœƒŕƃاƍ تœƆƍƄŶƆƃا  ŘدƍاŮالم �ŉاŰتقŬƛا ƀطري Ɖع Ɖوتكو
Ŵمة ويمكƉ والزياراŚ الميدانية� وŠŏراŉ المقابŚƜ مŶ اƗطراŽ التي لƎا عƁƜة بالمن

تحŰيƎƆا مƉ التقارير الŬنوية الماŲية� Ōو مƉ اƙحŰاœياŚ التي تنŮرƍا دواœر 
 .اƙحŰاŉ المركزية والبحوŜ لƆمراكز الƆŸمية

2. ŗƒرœŞƃاƍ ŗƒŤƒرœتƃت اœƈœƒŕƃا  ŚاœيƎو لŌ ŚماŴلمن Ɖعبر الزم ŖارŠة التƆيŰي حƍو
Ōو عƉ طريƀ مŸينة يتƇ الحŰو¿ عƆيƎا ŏما عبر اƗنترنŌ �Śو التقŰي الŰŦŮي 
ŚƛاŠوم Ŗكت Ɖم Śو المدوناŌ ةŰاŦامة والŸال ŚاŉقاƆوال ŚراŮŎالم. 

3. ŗƒعƍƈƃاƍ ŗƒƆƂƃت اœƆƍƄŶƆƃاƍ تœƈœƒŕƃية� تبرز  :اœاŰحŏ Śبيانا Ɖع Řي عبارƍ
 .عƁƜاŚ محددŘ بيƉ عدد مƉ الŸوام¿ Ōو المتżيراŚ وتتميز بŮدŘ دƁتƎا

4. žőœƀحƃاƍ تœتراحſƙاƍ ŇراƓا: ƕا ƃƆة في تƆŝوالمتم ŉبراŦ Žطر Ɖالمقدمة م ŉرا
 ŚوماƆŸطط بالمŦتزويد الم ƑƆاعد عŬت Ɖا¿ ميداŠور �ƉيŰŰŦمت ƉاريŮتŬوم
ƛتŦاŨ القرار المنا�ŖŬ واŬتůƜŦ اŦƗطاŉ واتŦاŨ الحƆو¿ في ŬŌرŵ و�ŚƁ وتŸتمد 

 .عƁ ƑƆدرŘ الŦبراŉ في Ŭداد الرƒŌ والمŸرفة الŠيدŘ باƗمور

  

 
                                                 

(1)    �ƉاŸكن Žنوا �ƑولƗة اŸقافة� الطبŝدار ال �ƀرية والتطبيŴالن Ɖدارية بيƙا Śالقرارا ŨاŦات �ƉاŸكن Ž2003نوا ů �134.  
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œƒƈœś :تœƈœƒŕƃات اŨƒƆƆ:  
ŶŲية يراعي واŠتراتيŬƙتتميز  ا ƉŌ ¿يƆا في التحƎدمŦتŬالتي ي Śتيار البياناŦا

       (1): بſŰاŚ مŸينة نƎŰŦƆا في النقاط التالية
  .درŠة اƛعتمادية عƆيƎا وما نŬبة التŸدي¿ فيƎا  - 1
ويتƁ Ƈياū مŰداƁيتƎا وŮرعيتƎا وفقا لما توفرƋ مƉ انŠŬاƇ : المŰداƁية  - 2

 .لواŶƁ الŸمƆيومنطقية� توŸƁاŚ ناŠحة وتطابƀ مŶ ا

 .درŠة وŲوحƎا  - 3

Ř بيſ ƉترالتوƁيŚ المناŖŬ لƆبياناŬ ƒŌ Śرعة الحŰو¿ عƆيƎا فكƆما بŸدŚ ال  - 4
 .البياناŚ وتاريƎŴ ťورƍا� كƆما Ɓ¿ اŦتيارƍا

 .اƗعما¿ الŸاƆŠة  - 5

 .البياناŚ اƛنتقادية  - 6

7 -  Ǝاطوعيت ƇداŦتŬƜل. 

8 -  Ɖرية والكتماŬال. 

مŶ اƛبتŸاد عƉ الكſƆة الŸالية في البحŜ عƉ الſاعƆية : الſاعƆية والكſƆوية  - 9
ŚوماƆŸالم. 

 . اŬƙتراتيŠيةاŦتيار المƆŸوماŚ يرتبط ارتباط وŝيقا ب: وŝوƀ الƆŰة -10

  
ũƆœŤƃا ŔƄűƆƃداف : اƋƕاƍ ŗƒŌرƃاŗƒŞƒتراتŪƗا   

 ƌليŏ ¿Űالتو ƇيتŬ ƒŨال ŖوƆŬƗا ƑƆي عŠتراتيŬƛطيط اŦالت šاŠن ŽƁيتو
� ƛŏ اŬƙتراتيŠيةطوي¿ اƗمد وتحديد اƍƗداŽ  لتحقيƀ الƎدŽ وبŨلƃ الŠƆوŏ ŉلƑ التſكير

 Ũſمن ƑƆع Řعديد ŚوباŸŰ يرŝية يœزŠال ŽداƍƗما¿ اƍŏو ŘيرŦƗا ƋŨƎب Ƈتماƍƛا ƉŌ
 ŶريŬطريقة النمو ال �ƇزƜالتموي¿ ال Ƈيت Žا¿� كيŠا المŨƍ ة فيƆœŬŌ šتطر Ŝطة حيŦال

 ƃلŨكبر لŌ رعةŬير بżتت ƀوŬال ƉŌ ƇƆŸال Ŷية"مŎتحديد الر ƉŐف  űŸفي ب ƉباƆطيط يتطŦوالت

                                                 
(1)    ů ƀابŬ ŶŠواد� مرŠ يŠي ناƁوŮ202.  
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 ƛ اƎحة لكنŲية واœاƎن şœطينا نتاŸالة وتŸſية الŎالر Ƒلŏ ¿Űننا نتوƗ ةŲƁنية متناƍŨ طةŮنŌ ƉحياƗا
     (1)"توŢŲ لنا الطريŏ ƀلƑ تحقيقƎا

"Ǝي تحكمŠتراتيŬƙطيط اŦية والتŎالر ƉŐف ƌيƆير موعŦƗا اŨƍ ¿مŸي Ŝيقة� حيŝة وƁƜا ع
ƀ الƒŨ يوƆŰنا لتحقيƀ اƍƗداŽ ولżاياتƎا� ŦاŰة اتŠاƋ اƗطراŽ المتŸامƆة عƑƆ توŲيŢ مŸالƇ الطري

 ƉانوƁ ŘاعدƁ Ɖتكو ƉŌ يةŎالر ŢمŬمة كافة� تŴالمن �ŉركاŮال �ƉيſŴالمو �Ɖœالزبا �ƉميƍاŬا كالمƎŸم
 . (2)"وŦاŰة عند تحكيƇ بيƉ اƗمور الحرŠة Ōيا كانŚ طبيŸتƎا

مƜŝ في الżاياŚ اƗولية  رالتſكييمكƉŌ Ɖ تŰاŹ الرŎية في بűŸ اŬƗطر� عند 
Ƈالقي �ƋاŠتƛا Ɖبي ŶمŠت ƉŌ Ɖا يمكƎلكن �Ɖœالزبا ŉاŲرŐك� Śالة� الطموحاŬالر ŽداƍƗا �

 Ɖكما يمك �ƃلŨدية لŎالم ƀا والطرƎفي ŖوŻالنمو المر ŚتوياŬبة� مŸƆواعد الƁ �ŘوŠالمر
Ŭار المنŴمة� كƉō لƆرŎية ƉŌ تكوƉ مŠرد كƆمة واحدŘ لما لƋŨƎ اŦƗيرŘ مƉ مدلو¿ عƑƆ م

Ɓندſقة بالƆŸدمية المتŦال ŚماŴة عند المنŸمŬلة الōŬةنقو¿ م  ƇƎمƍ Ŝحي �Ɯŝم ŉاſŮتŬƛوا
ƉزبوƆل ŘيدŠدمة الŦالوحيد ال.  

  :نůŦƆ مكوناŚ الرŎية فيما يƆي
1. ŗƒżœƀśƃا ŖŨƒƂرƃا :Ƒلŏ اƍبدور ƇŬ(3): وتنق  

Ō - Ƈو: القي Ɖœالزبا ŉاŲرŏير وżال Ƈية� كاحتراŬاŬƗا ŚتقداŸالمƉميƍاŬالم.  
Ŗ -  مةƎالة : المŬو الرŌ : مة فيŴاركة المنŮم ŚوداƎŠلم ƀميŸال ƑنŸي المƍو

 .دŌ بŸباراŚ الŦدمة لŰالŢ اƙنŬاŦƉدمة اƙنŬانية حيŜ مƇŴŸ الرŬاŚƛ تب

2.  Ɗƒż ŔƍŹرƆƃا ¾ŕƀتŪƆƃا :  
التي لديƎا رŎية� ƍي التي تحاو¿ وŏ ŶŲطار لƆمŬتقب¿ واŬتيŸاŖ  ةالمنŴم

  : نقاطا مŸينة المŬتقب¿ الƒŨ يŬتدعي
Ō - Śالطموحا :¿ŲفƗا ŘقيادƆادفة لƎاعا والſر ارتŝكƗا ƃƆت Řي عادƍو.  

                                                 
المƎنية لƚدارŦ  ŘيراŚالمركز / ƆŦو المŬتقب¿ مƉ المŦاطر يعبد الرحمƉ توفيŰŏ �ƀداراŚ بƎيƃ � التŦطيط اŬƛتراتŠي� ƍ¿ . د   (1)

)ƃ�2005 )بمب ů �123-124.  
(2) Jean BRILMAN , Les meilleurs pratiques de management, dans  le nouveau contexte économique 
mondial, 4 ° ed , Ed d’organisation 2003. P 81.   
(3) Octave GELINIER dans, Jean BRILMAN , op cit, P. 82. 
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Ŗ- بة ومحاور النموŸƆواعد الƁ : عتبارƛا ƉيŸا بƍŨŦŌ ŖŠايير الواŸا المƎد بŰيق
 Ɖينة مŸيةعند نقاط مŠتراتيŬƙم¿    اŸال Žكي ¿ŎاŬوالت  

Ş- ƌفي ŖوŻتقب¿ المرŬمƆور: لوحة لŰو الŌ يةŎور الرŰمة تŴالتي تريد المن Ř
  .الوŰو¿ ŏليƎا

� يتƇ تحديد اƍƗداŽ التي تتناŖŬ واƙمكاناŚ المتاحة اŬƙتراتيŠيةƙكما¿ الرŎية 
 ƉŐف ƌيƆا� وعƎططŦ ƀتطبي ƑƆا عƍيرŝōت Ɛا ومدƎية لŠارŦر الŰناŸمة� والŴمنƆل
اƍƗداŽ ما ƍي ƛŏ مŠموعاŚ مƉ الżايا�Ś محددŘ مƉ طرŽ المدرا�ŉ حيŜ الżاية 

نƎاية مƆŲſة ƛ ترتبط مباŮرŘ بŐرادŘ المدراŉ ب¿ تنōŮ مƉ التناŲƁاŚ المƜزمة ƍي 
Ţالرب Ɖع Ŝالنمو� والبح �ŉمة كالبقاŴمنƆل.  

  :  (1)وعŨƍ ƑƆا اŬƗاū يŸąرŽČ الƎدŽ عŬŌ ƑƆاū الŸناŰر اƗربŸة التالية
  .البŸدالميزŌ Řو  .1
2. ūياƁ ƇƆŬ. 

 .مŸيار .3

 .Ōفƀ زمني .4

�ŚƁ مƍŌ ƉداŽ طويƆة اƗمد� متوŬطة يمكƉ تŰنيŽ اƍƗداŽ مƉ حيŜ الو
  .وŰƁيرŘ اƗمد� مƉ حيŜ طبيŸتƎا� ŏما ŦارŠية Ōو داƆŦية� اƁتŰادية Ōو Żير اƁتŰادية

  
 ƙƍŊ :ƇƆŨƃا ŔŪف حƒƈŮتƃا :  

 :اƋƕداف ŗƄƒƍű اƆƕد .1

وƍي تƃƆ اƍƗداŨ ŽاŚ البŸد اŬƛتراتيŠي طوي¿ اŠƗ¿� حيƛ Ŝ يتŬنƑ نيƎƆا 
 ŖƆب¿ يتط ŘيرŰالق Řترſة في الŬمŦ ƑƆزمنية تزيد ع Řترſول ŚƁالو Ɖير مŝالك ƃلŨ

  : Ŭنوا�Ś ويمكŨ Ɖكرƍا في النقاط التالية 
  
  

                                                 
(1) J.P HELFER, M. KALIKA, J. ORSONI, Management, stratégie et Organisation, Vuibert, 196, P 34. 
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Ŋ . ŗƒŞƍƃƍƈƂتƃا Ŗدœƒƀƃاƍ ŗŶƆŪƃا.  
Ŗ . ŨƒƆتƆ ƑſƍŪ ŴŰƍ ŔœŪتƂركة : "اŮال ŚاŠعما¿ ومنتŌ ييرŬت ŖاليŬŌو ŚاŬياŬ بتطوير

  .(1)"لتدعيƇ الموŽƁ التنافŬي لƆمنŴمة
Ş .ŕƃارد اƍƆƄƃ ¾śƆƕا ƅƒƒƀتƃاŗƒشر : ŶيŠŮمة وتŴفي المن ƒرŮالب ŖانŠبال Ƈتماƍƛا

Ɖالحوافز والتكوي �Śالمرتبا ƀطري Ɖع Śاŉاſالك.  
ŏتباŬŌ ŵاليŖ متطورŘ تŬاƇƍ في تطوير التنŴيƇ اƙدارƒ : تحƇƒŪ اƃتƅƒŲƈ اƗدارƐ. د

  .وتطوير الƎيك¿ الوŴيſي
»ƍ .رœƆśتŪƙاƍ ¾ƒƍƆتƃابة: اŠتŬيد اŮركة وترŮما¿ الŬŌفي ر Řالزياد  ƉيŬوتح

ƒنوŬعما¿ الƗا ƇƁر Ɖم Ŷالرف �ŚماراŝتŬƛفي ا Ŷالتنوي �Ţالرب ŭامƍ.  
ƍ .رƒƍűتƃاƍ Śحŕƃا ƎƍتŪƆ ŴƒŞتش : Řوالتطوير مركز Ŝالبح Řرœمة داŴالمن ŶŠŮت

   الŬياŬة   ŰياŻة وتنſيŨ مŎŬولة عƉ   تكوƉ  التي"اƛبتكار�ƒ و   عƑƆ النŮاط 
ƑمŬو¿ لما يŰوƆل ŽدƎية التي تŠية التكنولوŠالتكنولو Řŉاſبنقطة الك                

(technological competence)  "(2).  
  

   :اƋƕداف اƆƃتŗűŪƍ اƆƕد .2
 ¿ŝي تمƍو �ŚنواŬ ةŬمŦ Ƒلŏ ƉنتيŬ Ɖزمنية م Řفتر ¿ƜŦ ŽداƍƗا ƋŨƍ تمتد

Ɛة المدƆطوي ŽداƍƗا ƀتحقي ƇدŦة انتقالية تƆمرح.  ŚƛاŠم ŶميŠ ¿مŮت ƃلŨي بƍو
 ŽداƍƗيمة اƁعما¿ وƗا Řزياد �Ŷوالبي ƀويŬالت ŚƛاŠبم ůتŦا تƎلكن �Ɛة المدƆطوي

şالتروي Žتكالي űيſŦمة� تŴمنƆل ŚاŸالمبي.  

Ōما في مŠا¿ التنŴيƇ اƙدارƒ والموارد البŮرية� فŐنƌ يŖŠ تŸدي¿ الƎيك¿ 
 ŚاŠالدر Řيك¿� زيادƎيمية بالŴالتن Śدارية والوحداƙا ŚتوياŬالم ůيƆيمي لتقŴالتن

Ŵيſية لſتŢ فرů المŮاركة ŌماŌ ƇعŲاŉ المنŴمة� تطوير نŴاƇ اƗداŉ مƜŦ Ɖ¿ الو
 ƐتوŬم Ŷبرف ŽداƍƗا ƋŨƍ ƇتƎمار والتموي¿ تŝتŬƛا¿ اŠة� وفي مƆامŮال ŘودŠايير الŸم

  .المبيŸا�Ś تحŬيƉ الŸاœد عƑƆ اŬƛتŝمار بطريقة تدريŠية ƜŦ¿ الŬنواŚ اƗولƑ لŦƆطة

                                                 
  .444مصطفى محمود أبو بكر ، التفكير الاسترايتجي ، مرجع سابق ، ص   (1)
  .82أحمد القطامين ، مرجع سابق ، ص   (2)
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   :اƋƕداف ƒŮſرŖ اƆƕد  .3

اƍƗداŽ التي يتوŶƁ تحقيقƎا Ŭ ¿ƜŦنة Ōو Ŭنتي�Ɖ فƎي بŨلŮ ƃرŌ šو  وƍي  
ŦطوŌ Řولية لتحقيƀ ك¿ مƉ اƍƗداŽ المتوŬطة والطويƆة اŠƗ¿� ويمكƉ تŦƆيƎŰا في 

  :     (1)النقاط التالية
 Ō. نماط الحوافزŌ ييرżة� تŬŬŎالم ŉاŲعŌ Ŷام¿ مŸية التſكي ŢحيŰت. 

 Ŗ.  ال ƉيƆامŸالمت Ŷد مƁاŸروط التŮ ¿ديŸتƉييŠارŦ. 

 Ş. ياƆŸال Řدارƚل ƒدارƙا ƇيŴالتن.  
ŏدماŞ داœرŘ التŦطيط لداœرŘ المتابŸة في نƎاية الŬنة لمراƁبة مدƐ التنſيŨ  .د 

  .المرحƆي لŦƆطة
 Ƌ.  ƀويŬا¿ التŠفي م Ŗالتدري ŚياƆعم Ƈتقوي.  
  .توŬيŌ Ŷعما¿ المنŴمة في مŠاŚƛ التſاوű والتحكيƇ لزيادƁ Řيمة اƗعما¿ .و 
لتżيير مواſŰاŚ الŦدماŚ الحالية ŏلƑ مواſŰاŠ ŚديدŘ اƛعتماد عƑƆ الطƆبياŚ  .ز 

 ŉƜمŸال ŚباƆومتط ƑŮتتما.  
 š.  ةſƆا كƎŲſŦŌا وƍواƁŌو şالتروي ¿œاŬو ¿ŲفŌ اعتماد.  
وتوŬيŶ عمƆية بيŶ اƇƎŬƗ  �محاولة تſŦيű مديونية المŬŬŎة لƆبنوƃ  .ط 

  .ƗعŲاƎœا
 ƒ.  ŚدواŌلي وŊ ƇƜعŏ ¿œاŬو Ɖرورية مŲير الŻ Žالتكالي Ɖاد عŸبتƛير  اŻ مكتبية

  .الŲرورية 
 ƃ.  ƇƎŸم Žة والتحالƁƜŸال ƀيŝوبالتالي تو ƇƎمن ¿ŲفƗا �ŉƜمŸال Ɖتيار بيŦƛا.  

  
  
  
  
  

                                                 
  .451 – 449مصطفى محمود أبو بكر ، مرجع سابق ، ص   (1)



  ومراحل إعداد الخطة الإستراتيجية التخطيط الإستراتيجيمفهوم                                                  الثانيالفصل  

81 
 

 œƒƈœś : ŗŶƒŕűƃا ŔŪف حƒƈŮتƃا  
Ɖنوعي Ɖنا بيƍ نميز Ŝحي :  

  
  

1. ŗƒدœŮتſƙر اƒŹƍ ŗƒدœŮتſƙداف اƋƕا :  
Űد باƍƗداŻ Žير تŠمŶ اƍƗداŽ اƁƛتŰادية بيƉ مƎſومي المردودية والŦطر في حيƉ يق"

  .(1)"اƁƛتŰادية تداŦ¿ اƛتŠاƍاŚ التي تŦتارƍا المنŴمة
  :نůŦƆ الŮك¿ التالي 

  اƋƕداف اſƙتœŮدƍ ŗƒعƒر اſƙتœŮدŗƒ: 17الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

 
Source: M.KALIKA et autres, op.cit, P 37. 

  

                                                 
(1) M.KALIKA et autres, op.cit, P 37. 

 اºººƋƕداف

 اƍƗداŻ Žير اƁƛتŰادية  اƍƗداŽ اƁƛتŰادية 

 ŚƛاżŮان  
 اŠتماعية 

 ŚاŸƆتط
 فردية 

المرونة   عƑƆ المردودية 
 المدƐ البŸيد 

المردودية في 
  Ŗالقري Ɖالزم 

 ŽيŴالتو Śباŝ  ليةƜتقŬƛة اƍاŠومية  الوŠƍ دفاعية 
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طويƆة اŠƗ¿ حيƉ تكوƉ نتاŠا وحيدا لŸدد مƉ المنتŠاŚ تكوƉ المردودية مƉ اƍƗداŽ ال
  .المباعة� وتتحقƀ المردودية المرتŸſة بولوŬŌ ŞواŠ ƀديدŘ والتŬيير الŸſا¿ ŰƗولƎا

لما تتميز البيœة بŸدƇ اŬƛتقرار الكبير� فŨƍ ƉŐا الƎدŽ يŰبŬŌ ŢاŬيا� حيŜ تƎدŽ المنŴمة 
Ɔبية الطƆافية لتŲŏ يةŠنتاŏ ŘدرƁ ƑƆة عŴمحافƆمار لكي لŝتŬƛا Ƈعد �ƇزƜال ŚƁديد وفي الوŠال Ŗ

 ƛبد ŞارŦا بالƎŠنتاŏ Ɖا مŉزŠ şالŸو تŌ ŉالكرا ƀطري Ɖع ŉواŬ رعةŬب Şنتاƙا ƌيŠتو Řعادŏ Ɖيمك
ŉراŮال Ɖم.  

وكŨا عدƇ الŠƆوŉ لŬƜتدانة في Ŵ ¿ŴروŽ عدƇ التōكد� عدƇ التوŴيŽ لتſادƒ عŉŖ اŠƗور 
 Şفي منتو ŚماراŝتŬƛا ůيŰŦت Ƈواحدوعد ƀوŬ واحد�. ŚاŸƆك¿ في التطŮال ƌليŏ يرŮما ما يŌ 

 .الſردية فتمŝ¿ البحŜ عƉ الوŠاƍة� اƗم�Ɖ واŬƛتقƜلية

2.  ŗƒŞرœŤƃاƍ ŗƒƄŤداƃداف اƋƕا :  
 Ɖمة مŴمنƆية لƆŦالدا ŽطراƗا ŢالŰم ƇدŦالتي ت ŽداƍƗا ƃƆية تƆŦالدا ŽداƍƗد باŰويق

Ɨا ůŦية فتŠارŦال ŽداƍƗما اŌ �ŉمدرا �ŉراŠŌ ة المحيطةœوالبي ƉميƍاŬم Ɖية مŠارŦال Žطرا
  .بالمنŴمة كما يƎŰŦƆا الŮك¿ الموالي

 ƅſر ¾Ƃشƃ18ا :ŗƒŞرœŤƃاƍ ŗƒƄŤداƃداف اƋƕا 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

Source: M.KALIKA et autres, op cit, P 37. 

 اºººƋƕداف

 الداƆŦية  الŦارŠية 

 Ɖالمديري  ŉراŠƗة  اœالبي    ƉميƍاŬالم

 ¿żŮال ƑƆع Ŵاſالح  
  تحŬيƉ اŠƗور 

  تحŬيŴ ƉروŽ الŸم¿ 
 

  رفƁ Ŷيمة المنŴمة 
  Ŷ الحŰة الŴŸمƑ توزي

 توزيŶ الحŰة الŸادية  

   ŜوƆالت ƒادſورتŠƗا  
 Ũوſة والنƍاŠالو  

  المرونة 
Řالنمو( القو  ( 
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لمقوما�Ś اƗمر الƒŨ مŠموعة مƉ القواعد وا ŏلƑيŬتند التŦطيط اŬƙتراتيŠي 
يŬاƇƍ في تŦطيط ƍŌداŽ المنŴمة بŮك¿ دƁيƀ و بالź الرŬمية عبر Ŧطة ŬŏتراتيŠية 

التوƌŠ  احتياŠاŚو بŨلƃ فƎو يŸتمد عƑƆ المƎارŘ الſنية الكبيرŘ في تحديد  .لƆمدƐ البŸيد
 . اŬƙتراتيŠي لƆمنŴمة و التحكƇ في ŌدواŚ و تقنياŏ Śعداد الŦطة
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  اſǅتراţيŬيةمراحل Ɨœداد الƐŴة : ŦالŦŰŞư الŨال
 ŗƆدƀƆƃا:  

بالŦطواŚ والمراح¿ التي يŸتمد عƆيƎا  اŬƛتراتيŠيتƎتƇ عمƆية Ŭير التŦطيط 
 ŶŲيةواŠتراتيŬƙا ƑƆع Řالمقدر ŽداƍƘو¿ لŰوƆاية لŻ مة وŴالمن ƌŠتو ŖŬح �

بالنتاŬŌ şœاū مŸطياŚ مŸينة� حيŜ تبدŌ الŸمƆية بſكرŘ التŰور لمŬتقب¿ المنŴمة لتنتƎي 
مارŘ بالŦطط و البرامş التنſيŨية عƑƆ مŬتوƐ اƗعما¿� Ō ƛŏنƛ ƌ يمكننا القو¿ Ōنƌ توŠد 
 Ɖة عƆمرح ƒدŸت Ɖيمك ƛ ابتةŝ ¿و مراحŌ يŠتراتيŬƙطيط اŦتƆل Řوواحد Řطريقة وحيد
مرحƆة ŦŌر�Ɛ ب¿ يمكƉŌ Ɖ يتŮك¿ توفيقاŚ بيƉ الŦطواŚ الرœيŬية لتكويƉ منŠƎية 

  .تكوŦ ƉاŰة بƎا عŻ Ɖيرƍا المنŴمة التي Ɓد

 ƇŴن ƇميŰامة لتŸال ŚاƍاŠتƛفي ا Ŝنا بالبحŝتممنا في بداية مبحƍا �ƌيƆع ŉوبنا
 االتŦطيط اŬƙتراتيŠي مبرزيƉ بŨلŰŦ ƃاůœ المراح¿ في حد ŨاتƎا� ŰŰŦ Ƈŝنا مطƆب

 ŶŲو ŚتوياŬة  مŬانيا لدراŝيةŠتراتيŬƙطة  اŦعداد الŏ ¿ي لتحديد مراحŬاŬŌ رŰنŸك
عƆما بƉō التدرŞ يكوƉ داœما مƉ اƗعƑƆ لƒŌ ¿ſŬƘ مƉ اƙدارŘ الƆŸيا  تيŠيةاŬƙترا

لƚداراŚ المنŲſŦة� وفي المطŖƆ الŝالŬ Ŝنحاو¿ تقديŮŌ Ƈكا¿ التŦطيط اŬƙتراتيŠي 
 ůƜŦتŬا Ƈŝ ¿اŠا المŨƍ ة فيŸالمتب ŞŨالنما ƇƍŌ يبرز ƒŨال Ŷالراب ŖƆمطƆتقديما ل

  .ŬتراتيŠيةاƙالŦطواŚ الرœيŬية ƙعداد الŦطة 
  

 

 ¾ƍƕا ŔƄűƆƃا :ƑŞƒتراتŪƗا űƒűŤتƄƃ ŗƃœŶż ƅŲƈ ƅƒƆŮت Ƒż ŗƆœŶƃت اœƋœŞتƙا  
تقوƇ عمƆية تŰميƇ نŴاƇ التŦطيط ŬŏتراتيŠي عƑƆ اتŠاƍاŚ تŸتمد في مŴŸمƎا 
عƑƆ اعتباراŚ مŸينة� كوƉ المراح¿ ليŚŬ دŬتورا وƛ نŰا Ɓانونيا ب¿ تŸتمد ŬŌاŬا 

  .المنŴمة عƑƆ اŠتƎاداŚ فردية وŠماعية في

  (1): حيŜ تتůŦƆ اƛتŠاƍاŚ في اƛعتباراŚ التالية
  

 

                                                 
(1) Luis MA, R. CALINGO "Achieving excellence in strategic planning systems" Sam Advanced 
Management journal, Vl54, n° 2, p 21-23 
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 ƙƍŊ : űƒűŤتƃراح¾ اƆ تœŕś ƍŊ Ŗحدƍ ƅعد  
تŦتŽƆ ك¿ منŴمة عƉ المنŴماŚ اŦƗرƐ في انتƎاƎŠا لمنşƎ مŸيƉ في التŦطيط� 
 ¿Ŧدا şƎالمن ŽƆتŦي ƌنŌ ا� كماƎيتŠنتاŏ وŌ اƎدمتŦ ةŸا� طبيƎمŠا� حƎƆكŮ Ŝحي Ɖم

Ũ مة في حدŴرالمنŦƕ ŽرŴ Ɖوم �ƐرŦƗ Řفتر Ɖا مƎات.  

  :ويبيƉ تواŠد ŏطارا ŬŌاŬيا متŸارŽ عƆيƌ لمراح¿ التŦطيط يتمŝ¿ في
تŦŮيů المنŴمة مƉ حيŜ نقاط القوŘ والŽŸŲ وتحديد الſرů والتƎديداŚ في  .1

  .بيœة المنŴمة
 .اŬƙتراتيŠيةŰياŻة رŬالة المنŴمة وƍŌدافƎا  .2

3.  ¿œالبدا Ƈعداد وتقييŏيةŠتراتيŬƙا. 

 .متابŸة والمراƁبةال .4

  �تقوƇ المنŴمة بŐعداد دليƜ تŦطيطيا يحتوƒ عƑƆ مراح¿ ŏعداد الŦطة
 ƌفراط فيƙا ƉŌ ƛŏ طيطŦتƆميا لŬا رŸطاب ŉعطاŏطيطية� وŦالت ŚتنداŬوالم ŚاŉراŠƙا

ƙكير واſالت Ɖالحد م ƑƆم¿ عŸبيŵدا  Ɖمة مŴالمن Ƈار كافة "وتقوƎŴŐا الدلي¿ بŨƍ ¿ƜŦ
بترŮيد وتوŠيƌ عمƆية التŦطيط مŝ¿ تŰنيŽ البياناŚ المطƆوبة� وتحديد " المƆŸوماŚ الŦاŰة

واŬƙتراتيŠياŚ  (1)"المŎŬولية  عƉ توفيرƍا� وكيſية توƁيŚ تدفƀ البياناŚ وƁواعد التŦطيط
وكŨا ŮرŬŌ šاليŖ . والŬياŬاŚ التي ترŖŻ اƙدارŘ الƆŸيا ƉŌ يŮمƎƆا تſكير المŦطط

Šال ŢيŲالتو Ŷة مƆمŸتŬالم ŎمةالتنبŴة المنſŬƆالة وفŬيد لر.  

  : ويمكƉ تŦƆيů محتوياŚ دلي¿ التŦطيط في الŸناŰر اƕتية
يقوƇ بŐعدادƍا رœيū المنŴمة يحاو¿ مƜŦ ƉلƎا ŮرƍŌ šمية التŦطيط : مقدمة .1

  .وƍŌدافƌ اŬƗاŬية
  :تكوƉ مŏ ¿ƜŦ Ɖبراز: المƆŸوماŚ اŬƗاŬية .2

Ō . يŠتراتيŬƙطيط اŦقة بالتƆŸمة المتŴة المنſŬƆف.  
Ŗ .  ťيتاريŠتراتيŬƙطيط اŦفي الت ŵروŮال. 

Ş.Řطيط ودورŦة التſيŴو. 
                                                 
(1) G.A. STEINER , op cit, p 59-62 



  ومراحل إعداد الخطة الإستراتيجية التخطيط الإستراتيجيمفهوم                                                  الثانيالفصل  

86 
 

  .مůŦƆ لŸمƆية التŦطيط.د
التوŠيƎاŚ والتƆŸيماŚ لوحداŚ اƗعما¿ ومŦتŽƆ اƙداراŚ بƉōŮ التŦطيط  .3

  :ŦتŽƆ المŬتوياŚ بالŸناŰر التاليةاŬƙتراتيŠي وŨلƃ بنوعية المŎŬولية عƑƆ م
Ō .  ƉيŸا بƍŨŦŌ ŖŠالوا Śيراżعتبارالتƛابقة مقارنة اŬنة الŬال ŚطياŸبم.  

Ŗ . ŚاŲفتراƛطيطية اŦالت. 

Ş . ƉمŲيت ƒŨطيط والŦية التƆيك¿ عمƍ šرŮ :  
         .مůŦƆ الŦطة الŸامة -
  .الموŽƁ اŬƙتراتيŠي الحالي لƆمنŴمة  -
       .اƍƗداŽ الŸامة -
- ŽŸŲوال Řنقاط القو .   
  .اŬƙتراتيŠياŚ الممكنة -
  .الŠداو¿ المالية  -
  .ŬƗاŬية المتŘŨŦ مƉ طرŽ اƙدارŘ الƆŸيا لتحقيƀ تنſيŦ ŨطةالقراراŚ ا -

  .Ůرš وƎŴŏار البيœة التي يتƇ فيƎا التŦطيط اŬƙتراتيŠي .4
اƙدŉƛ بقاœمة تƇŲ مŦتŽƆ المŰطƆحاŚ المتƀſ عƆيƎا والمŬتŦدمة في التŦطيط  .5

  .اŬƙتراتيŠي
  

 œƒƈœś : ŗŹœƒŮ Ƒż ŦƒŽƈتƃا ƐرƒدƆ ƇƍœŶتƍ ŗƂرœشƆŗƒŞƒتراتŪƗا  
مſترƉŌ ű يŬاƇƍ المديروƉ المŎŬولوƉ عƉ وحداŚ التنſيŨ في عمƆية مƉ ال

� وŨلƃ بحكƁ ƇربƇƎ مƉ الŸم�ŉƜ اŬƗواƀ والمورديƉ والƎŠاز اŬƙتراتيŠيةŰياŻة 
 ŘوŠي¿ فƆرورية لتقŲال ŚوماƆŸيا بالمƆŸال Řدارƙتزويد ا ƇƎمكانŐب ƌنŐف ƌيƆي وعŠنتاƙا

 اƁƛتناŵتŦطيط مƎŠ Ɖة وتŠŮيƇƎŸ عƑƆ عدƇ التōكد� وكŨا لŸدƇ مŸارŲتƇƎ لŸمƆية ال
 �ƐرŦŌ ةƎŠ Ɖطة مŦبالƇƎتراكŮطة باŦال šاŠولية نŎŬور بمŸŮوال ƇميŰفي الت.  

 Śدواōرفة بŸر مŝكƗا ƉططيŦالم ŚبراŦ Ɖبي Şمحاولة المز űترſي ƌنŌ كما
 Řية� مراعاſيŴالو ŽداƍƗا ƀتحقي ƀر دراية بطرŝكƗا ƉيŨſالمن ŚبراŦطيط وŦالت
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 ƉماŲالŠتƛاƋ  نويةŬطط الŦعداد الŏ مة عندŴمنƆي لŠتراتيŬƙرية�اƎŮو  وال şالبرام
  .الموازناŚ الŦاŰة بƎا والرفŶ مƉ فŸاليتƎا

 
 œśƃœś : ŗƆŲƈƆƃا ƎƍتŪƆ ƏƄع ¾ƆœƂتƃا žƒƀتح  

يقŰد بالتكام¿ ŏعطاŉ النŴرŘ الŮامƆة لƆمنŴمة والمحتوية عƑƆ عدŘ نƇŴ  فرعية 
ومŬتوياŚ داŦ¿ المنŴمة� تŸم¿ حŖŬ تنŬيƀ  ةاŬƙتراتيŠيمتمƆŝة في وحداŚ اƗعما¿ 

 ŽداƍƗا Ɖالتكام¿ بي ƉمŲي ƉيŸيةمŠتراتيŬƙا  ŽداƍƗرعية واſيةالŠتراتيŬƙامة  اŸال
 �Ɛالمد ŘيرŰƁ طة وŬة ومتوƆطط المترابطة طويŦوال şالبرام ƑولƗا ¿ŝتم Ŝحي

التطوير ونƇŴ متŸددŘ الوŴاŽœ كالتŬوي�ƀ التموي¿� اƙنتا�Ş اƗفراد ومŦتŽƆ البحوŜ و
ŚوماƆŸالم.  

  
 œŶŕرا : ƑŞƒتراتŪƗا űƒűŤتƃا ƅŲƈ ƅƒƆŮت Ƒż ƇŨاƍتƃا  

 Ɖناحية� وبي Ɖة مŸابة والمتابƁالر ŚباƆمتط Ɖبي ƇŎƜالت ƀتحقي ¿ƜŦ Ɖيتوفر م
ŲرورياŚ اƛبتكار واƙبدا�ŵ بيƉ كſاŘŉ وفŸالية النŴا�Ƈ بيƉ الكſاŘŉ والŸſالية الŠزœية 

ŉاſالية والكŸſية� الƆوالك ŽداƍƗا Ɖمة بيŉية� والمواŠارŦية والƆŦالدا ŘيةŠتراتيŬƙا 
ƐرŦŌ ناحية Ɖية مƆيżŮالت ƃƆوت.  

  
 œŪƆœŤ :űƒűŤتƃا Ƒż ŗƒŽŮƍƃاƍ ŗƒƆƂƃا ŔƒƃœŪƕœŕ  ŗƈœŶتŪƙا  

وŨلƃ باŬتŦداƇ طرƀ وŬŌاليŖ مŦتſƆة تطورŚ عبر الزمŬ Ɖواŉ في ŮكƎƆا الكمي 
¿ الوŸŲية التنافŬية� التحƆي¿ الرباعي ا بينƎا مŝ¿ تحƆيمŌو الوſŰي� والتي تتكام¿ في

(Swot)يŬال �Şالمنتو  Řحيا Řي¿ دورƆن� تح ŘرŠŮ رية�ſŰال Śالموازنا �Śاƍاريو
Śي¿ الماليو القراراƆالتح.  
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 œŪدœŪ : űƒűŤتƃا ŇراŕŤŕ ŗƈœŶتŪƙا  
تōŠƆ المنŴماŚ لŬƜتŸانة بمŦتŰيƉ في مŠا¿ التŦطيط Ŭواŉ مƉ داŦ¿ المنŴمة 

ŰاŦ ا�ƎŠارŦ وŌ ůŦƆار المبكر والتي يŨنƙناعي وتحديد نقاط اŰا¿ الŠة في الم
  :ƍŌ(1)مƎا في

  

1. ŗƒŞرœŤƃار اŦƈƗا űœƀƈ:    

 Ŝوحدو �ƀوŬفي ال ƇƎوتƁ Ɛومد ƉيŬعدد المناف ŵاſمكانية ارتŏ ا فيŬاŬŌ ůŦƆتت
تżيراŚ عƑƆ المŬتوƐ التŮريŸي مƁ ƉوانيŠ ƉديدŘ تŝŎر في مŬار المنŴمة ŏما بالحد 

التوŌ ŶŬو اŬƛتقرار� ƎŴور تكنولوŠياŠ ŚديدŘ مōŮ ƉنƎا التŝōير عƑƆ  مƉ نŮاطƎا Ōو
 ŶŲالو ŉوŬمة وŴمنƆي لŬالمركز التنافƒادŰتƁƛعما¿  اƗا Śو لوحداŌ اطŮنƆل

وفتŬŌ Ţواƀ   الرœيŬية مŠ Ɖراŉ انكماŭ الطŌ ŖƆو انحدار اƗرباŌ šو تحقيŬŦ ƀاœر
  .Ś وتقادŦ Ƈطوط اƙنتاŞ بالمنŴمةمحƆية لƆمنافŬة الŸالمية� Ōو ŸŰوبة تŰريŽ المنتŠا

  

  :اƃداűœƀƈŗƒƄŤ اŦƈƗار  .2
 �Řة الوحدſƆلتك Ŷر البيŸŬ طيةżبة تŬن űاſŦي� انƁوŬال ŖيŰالن űاſŦا انƎومن
اŦتƍ ¿Ɯيك¿ التموي¿� الŬحŖ عƑƆ المكŮوŽ وعŠز الŬيولة Ōو وŠود فاŬ űœيولة 

  .مŶ محدودية فرů اŬƛتŝمار
  

 œŶŕœŪ : űűŤƆƃر اƍد  
 Ɖير مŝفي ك ƒŨŦوتزويد مت �Ɖالروتي Ɖم ŵطط بنوŦيتميز دور الم ƉحياƗا

 ŖŠي Ɖفي حي �ƉيŸم ťوبة في تاريƆالمط ŚوماƆŸوالم Śبكمية ونوعية البيانا Śالقرارا
 ŖاليŬƗفكار واƗوا Śالمقترحا �ŚوماƆŸابية بتوفير المŠيŏ رŝكōب Ŷيتمت ƉŌ ططŦالم ƑƆع

لŬƚتراتيŠية الŸامة�  قديمƉŌƌ يحاو¿ في تالقرار� كما يſترƛ  űتŦاŨالتحƆيƆية الƜزمة 
حيŜ يكوƉ المŦطط ƍو محور نŴاƇ المƆŸوماŚ والتي "تنŬيقƎا مŶ اŬƙتراتيŠياŚ الſرعية 

                                                 
(1) Thomas C. Barron, The role of consultants, Ed/ S James , R . Gardner, Robert Rachlin and H.W Allen 
Sweanay , p 3.9.11 
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 Žدƍ دمةŦل Řمحدد  ŚوماƆŸم Şنتاƙ اƎƆيżŮا وتƎŸميŠوت Śالبيانا ƑƆو¿ عŰية الحƆفي عم ¿ŝتتم
ƉيŸ(1)" م.  

مƎاƇ تحƆيƆية عديدŘ تŬتƎدŽ مŬاعدŘ قوƇ بيوبناŉا عƆيƌ فƉŐ المŦطط اŬƙتراتيŠي 
 ƑƆع ŘدارƙتياراŦية اŠتراتيŬƙمراح¿  ا ¿ƜŦ دورا بارزا ŖŸƆي ƃلŨو بƍو ŖŬنƗا

  .اŬƙتراتيŠيةالتحƆي¿ البيœي� تحƆي¿ المنŴمة و ŰياŻة 
  

 Ƒƈœśƃا ŔƄűƆƃت : اœƒƍتŪƆƃاƍ ƑŞƒتراتŪƗا űƒűŤتƃا ŗŽƒŲƍ ƅƒŲƈت
ŗƒŞƒتراتŪƗا  
 ƑƆطيط عŦة التſيŴو ƇŴولتنŎŬا� المƎب Ɖميœالقا ūاŬŌاƍŨيſتن Ɖع Ɖي ŚياراŦال �

 ŵƜطƙا ŖŠتوŬي ƌنŌ ي� كماŠتراتيŬƙطيط اŦمكانية التŏ يةƆفي عم ¿œا والبداƎالممكنة ل
 ŚتوياŬم ƑƆعŨاŦمة اتŴالقرار في المن.  

 
 ƙƍŊ :ƑŞƒتراتŪƗا űƒűŤتƃا ŗŽƒŲƍ ƅƒŲƈت  

رŠة التبŸية لƚدارŘ مƉ وعƆيƌ فƉŐ وŴيſة التŦطيط اŬƙتراتيŠي تŸتمد عƑƆ د
 Ɖنة مكونة مŠل Ŷا تتبƎنŐف �ŵروſال ŚاŨ وŌ مةŦŲال ŚماŴالمن ƃƆفت �ƐرŦƗ مةŴمن
 Řبقياد Ŷوالتي تتمت ƇŠطة الحŬو المتوŌ ŘيرżŰال ŚماŴما في المنŌ �ŵروſال ƒكبار مدير

ة تتبŶ عŲو Ɓوية فŐنƎا تتبŶ رœيū المنŴمة� في حيƉ نŠد المنŴماŚ التي تطبƀ المركزي
� وتƃƆ التي تطبƀ الƜمركزية فŐنƎا تŶŲŦ لمديرƒ وحداūƆŠ Ś اƙدارŘ المنتدŖم

  .اƗعما¿

بحƇŠ المنŴمة ومدƁ ƐدرتƎا عƑƆ اŬتيŸاŖ  اŬƛتراتيŠيوترتبط وŴيſة التŦطيط 
  :حيŜ يتŨ ƑƆŠلƃ مƜŦ Ɖ¿ النقاط التالية  اŬƙتراتيŠيةانżŮاƛتƎا 

  

  

                                                 
الجمعية " دور المعلومات المحاسبة في مرحلة  إعادة هيكلة قطاع الأعمال العام وإصلاح الخلل في الهياآل التمويلية "ساسي محمد صديق    (1)

  5،ص 1992العلمية للمحاسبة والنظم والمراجعة ، القاهرة، 
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  :ŪƗتراتƑŞƒإŗƒƈœƂƆ اŪƙتŇœƈź عƃœŕ ŗŮœŤ ŗőƒƋ ƇتűƒűŤ ا .1
تتبŨƍ Ŷا التنŴيƇ تƃƆ المنŴماŚ التي تتمتŶ بقدرŘ فاœقة في القيادŘ والمتابŸة 

وŏمكانية التحكƇ في ŠميŌ ŶطراŽ ونقاط نŮاطاتƎا واتŠاƍاتƎا � اŬƙتراتيŠيةلŦطواتƎا 
  .و ƍي عادŘ تتمŝ¿ في المنŴماŚ الżŰيرŘ نŬبيا اŬƙتراتيŠية

  
2. ƒتراتŪƗا űƒűŤتƄƃ ŖرźŮƆ ŗƈŞƃ ŇœشƈإƑŞ: 

  �Řمتميز ŚبراŦب ƉوŸيتمت ƉيŨوال Ɖالتقنيي Ɖالمديري Ɖبة مŦمة نŴتنتقي المن
ŬمحŚ لƇƎ ممارŬاتƇƎ لŸƆديد مƉ الوŴاŽœ الرœيŬية عƑƆ مŬتوƐ المنŴمة بŰق¿ 

  .ƆمنŴمةلƁدراتƇƎ في فƇƎ وتطوير الſكر اŬƗاŬي 

 Śييراżالت Ŝحداŏ ƑƆع Řالقدر ƇدŸيمي بŴا البدي¿ التنŨƍ تراتويتميزŬƙيةاŠي 
 ŘرŮمبا ŚيماƆŸت ƉيŬوŎقي المرƆة تŠم¿� نتيŸال ŖطراŲوا ŘبرŦوال ŚƁالو Śعتباراƛ
مƉ المŦططي�Ɖ وعدƇ مŮاركة مŦططي اƗنŮطة الوŴيſية في عمƆية التŦطيط مما 

  .يŎدƒ لتكرار ƎŠود مراŸŠة الŦطط
  

3.  űƒűŤتƄƃ ŗƆœع Ŗإدار ŇœشƈإƑŞƒتراتŪƗا:   
Ŧعداد الŏ امة فيŸال Řدارƙدور ا Ɖيةطة يكوŠتراتيŬƙعما¿ اƗا Śطط وحداŦ �

يتمŝ¿ مزايا Ũƍا التنŴيƇ في انſŦاű عدد المŦططي�Ɖ وتŠنŖ تكرار  �والŦطط الوŴيſية
اŬƙتراتيŠي نتيŠة  لƜتŠاƎŠƋود مراŸŠة الŦطط� لكƉ مƇƍŌ Ɖ عيوبƌ افتقاد المŦطط 

ƑƆع Ƌي� وتركيزŠتراتيŬƙكير اſا التƎبƆة التي يتطƆامŮية الŎالر Ɖع ƋدŸي¿  بŰاſالت
لŦƆطط الوŴيſية� وبŨلƃ تتدنƑ فŸالية مراŸŠة الŦطط نتيŠة عدƁ ƇياŨƍ Ƈا اŦƗير 
بمراŸŠة عم�ƌƆ مما يŲاعŽ في تكرار عمƆية التŦطيط ومنƌ تولد الŸديد مƉ الŦطط 

ŘيرŰƁ Řالة في فترŸſير الŻ.  
  

4. ƑŞƒتراتŪƗا űƒűŤتƄƃ تœعƍƆŞƆ Ŗعد ƇƒƍƂت :  
űŸفي ب ƇيŴالتن Ɖم ŵا النوŨƍ دŠا  نƎروعſوالتي تتميز ب Ɛالكبر ŚماŴالمن

المتŸدد�Ř حيŜ تقوƇ ك¿ وحدŌ Řعما¿ بŐنŮاŉ مŠموعة تŦطيط ŬŏتراتيŠي Ŧاů بƎا� 
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 ƇيŴا التنŨƍ ŖƆا¿ويتطŰſان  �ƀواŬƗا Ŝحي Ɖم űŸا البƎŲŸب Ɖعما¿ عƗا Śوحدا
وتƎŬيŚƜ اƙنتاŞ وتكام¿ الƁƜŸاŚ التبادلية بيƉ مŦتŽƆ المŬتوياŚ التŦطيطية 

فيƎا بالتكاليŽ واƗرباš والحŰة  اƍƛتماƇمنŴمة� وعƆيƌ فƉŐ وحدŘ اƗعما¿ يتƇ بال
عƑƆ البحوŜ  اƍƛتماƇالŬوƁية� عƑƆ مŬتوƐ مŠموعة وحداŚ اƗعما¿ فيرتكز 

ومŠاŚƛ التطوير  والمŰاريŽ الŸامة Żير المباŮرŌ �Řما عƑƆ المŬتوƐ القطاعي 
بيƉ الوحدا�Ś والمŮاك¿ و الŸŰوباŚ  لƆمŠموعاŚ فŐنƌ ينŴر لقنواŚ التوزيŶ المŮتركة

 Ɖليكو �ŚموعاŠالم Ɖمة بيœالقاƇتماƍƛك¿  ا Ƈتقيي Ƈمة فيتŴمنƆل ƇاŸال ƐتوŬالم ƑƆع
 ƐدوŠو Śمبررا Ɖع Ŝية البحſطة وكيŮنƗا Ɖاط مŮتمراريةنŬا اƎك¿ من.  

  
5.  ŗűŤƃإعداد ا Ƒż ŗƒŞرœŤ رافűƕ ŇƍŞƄƃا: 

تŸارŽ عƁ ƑƆدرتƎا في توŲيŢ تقوƇ المنŴمة باŬƛتſادŘ مŦ ƉبراŦ ŚارŠية م
 Śتطوير القدرا ƑƆم¿ عŸي ƌبكون ƇيŴا التنŨƍ يتميز ƃلŨوب �ŵاŲوƗي¿ اƆيط وتحŬوتب

ŖانŠƗا ŉبراŦبال ƃحتكاƛة اŠمة نتيŴالمن ¿Ŧدا Śاŉاſوالك.  

لƇƎ ويŸم¿ عŏ ƑƆمكانية ŖŨŠ الŦبراŉ الŦارŠييƉ نحو الŸم¿ بالمنŴمة بتوفير 
كما Ōنƌ يŬمŢ بحرية Ōكبر لƚدارŘ في مناŮƁة المقترحاŚ  �المكافŚŋ واŻƙراŉاŚ الƜزمة

  .والحƆو¿

بŬبŖ  اŬƙتراتيŠيةتتمŝ¿ عيوŨƍ  Ŗا التنŴيƇ في كſƆتƌ الباŴƍة� وعدƇ اŬتقرار 
 ƉابقيŬال ŉبراŦال ŚياŰتو ¿ƍاŠر� وتŦƕ Ɖحي Ɖم ŉبراŦيير الżمة لتŴطرار المنŲا

وفر Ŧبراŉ في نūſ التŰŰŦاŚ بŸد فترŘ مƉ بدŉ تنſيŬŏ ŨتراتيŠيت�ƇƎ وعدŲ ƇماƉ ت
 Śعتباراƛ اƍŨيſمكانية تنŏ Ƈو عدŌ المقدمة� ŚياŰوالتو Śلنمطية المقترحا ƒدŎمما ي
 ŉبراŦيتوفر في ال ƉŌ űترſي ƌنŐف ƌيƆمة� وعŴة بالمنŰاŦ ريةŮو بŌ يةŠتكنولو
 ƃلŨمة وŴا المنƎم¿ فيŸناعة التي تŰا¿ الŠزمة لمƜال ŚبراŦوال Śالقدرا ƉييŠارŦال

التŸاƁد م�ƇƎŸ وعƉŌ ƑƆ يŸتمدوا عƑƆ مŸايير ومقاييū يتƀſ عƆيƎا مŬبقا� كما يƁ ŖŠب¿ 
ƇƎانبŠ Ƒلŏ ¿مŸا تƎفي ƀوŝمة موŴالمن Ɖنة مŠطيط لŦفي الت ƇƎترافق ƉŌ.  
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 œƒƈœś : تœƒƍتŪƆŗƒŞƒتراتŪƗا   
ƇيŴالتن Śمكونا ƇƍŌ Ɖم ŚتوياŬبم ƃدراƙية� اŠتراتيŬƙمكانية  اŏ Ɛرفة بمدŸوالم

تحويƎƆا لŬياŬاƁ Śاœمة بƎا� فيتƇ تŰنيŽ المنŴماŏ ŚلƑ عدŌ Řنواŵ وفقا لطبيŸة تنſيƍŨا و
والرŬالة التي توŠد بƎا� فƉŐ حŲارŘ  اŬƙتراتيŠيةالƁƜŸة بيƉ حŲارŘ المنŴمة و

المنŴمة تŮك¿ طبيŸة اŬƙتراتيŠياŚ والŬياŬاŚ و الŦطط بƎا بحيŜ يحدد Ũلƃ الƁƜŸة 
Ɔية وعŠارŦا الƎتœمة وبيŴالمن Ɖبي ŚتوياŬة مŝƜŝ Ƒلŏ ŚياŠتراتيŬƙا ƇŬتق ƌ(1):ي  

  

1.  ƎƍتŪƆŗƒŞƒتراتŪƗا  ŗƆŲƈƆƃا ŗƒŞƒتراتŪإ ƍ œƒƄŶƃا:  
ŽرŸت  Řدارŏامة نحو النمو وŸا الƎاتƍاŠات ūكŸمة كك¿  بما يŴالمن ŚاƎŠتو

ŌعمالƎا وŦطوط منتŠاتƎا لتحقيƀ التوازƉ في مزيş منتŠاتƎا� حيŜ ترتكز اƆœŬƗة 
ƍ¿ ينبżي عƑƆ المŬŬŎة ƉŌ "ديŠŏ ƇاباŚ عƑƆ تŬاŚƛŎ مƉ التالي عƑƆ تق اŬƙتراتيŠية

 Ɖتكو ƃلŨيير وبżت ƒŌ Ŝحداŏ Ɖدو ŘتادŸا المƎياتƆعم ¿Űتوا ƇŌ ŭتنكم ƇŌ اƎعمالŌ في ŶŬتتو
ŚقراراƆمحدد ل Ɖع Řمة عبارŴية المنŠتراتيŬŏ"(2)  رتباطƛا ŖŠعما¿ التي يƗا ŵالتي تحدد نو

ا¿ مƉ وŏلŬƁŌ ƑاƇ المنŴمة وŦŌيرا عƁƜاƋŨƍ Ś اŦƗيرŘ بƎا وكŨلƃ تدفƀ الموارد واƗمو
 ¿ŠƗة اƆطوي Śا في القراراƎمŴŸفي م ůŦƆة� تتœية في البيŬيœالر ŚموعاŠالم Ŷم

  .وتتميز بالŝباŚ النŬبي
  

2.  ƎƍتŪƆ ƍŊ ¾œƆعƕا ŗƒŞƒتراتŪإŗƒŞƒتراتŪƗا  ƏűŪƍƃا: 
" ŚتوياŬبم ƇتƎتƉالية الممكŸſوال Řŉاſالنمو والك  Ɖا مƎمةتحقيقŴب¿ المنƁ�  اƎيمƁ ūكŸوتن

وتمتد ŏلƑ البيœة الŦارŠية لƆمنŴمة� ويطƀƆ  �(3)"بŮك¿ واŢŲ عƑƆ مŬتوƐ اƙدارŘ  الدنيا
تحŬيƉ الوŶŲ التنافŬي لمنتŠاŚ لالتنافŬية وعادŘ ما توŶŲ  اŬƙتراتيŠيةعƆيƎا Ōحيانا 

Ɖيكو Ŝحي �ƉيŸي مƁوŬ ŵطاƁ و فيŌ  ينةŸناعة مŰ مة فيŴالمن ŚدماŦ وŌ  ¿لك Řوحد
 Ƈŝ Ɖوم ƉوƆتقŬم ƉوŬومناف ƜتقŬا مƁوŬ Śالوحدا ƋŨƍ ƉمƎيتŠتراتيŬŏة�   اƆتقŬد "المƁو

 ƑŮتتما ¿œاŬالر ƋŨƍ ŶميŠ Ɖولك ƐرŦƗا Śالوحدا ¿œاŬر Ɖة عſƆتŦا مŲيŌ Řالة ك¿ وحدŬر Ɖتكو
  .(4)"مŶ الرŬالة الŦاŰة بالمنŴمة كك¿

                                                 
 54محمد السيد ، مرجع سابق، ص  إسماعيل (1)
 106أحمد القطامين،مرجع سابق ، ص  (2)
 106شوقي  ناجي جواد ، مرجع  سابق ، ص  (3)
 58إسماعيل محمد السيد، مرجع سابق ، ص  (4)
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  :لية تتůŦƆ انżŮاƋŨƍ Śƛ اŬƙتراتيŠياŚ عموما بالنقاط التا
Ō .  Śالوحدا ŶميŠ Ɖيقي بيŬو تنŠ ƀƆŦيةŠتراتيŬƙا .  

Ŗ . يةŬالمزايا التناف űŸب ŶيŠŮت. 

Ş . يةƁوŬال ŚƛاŠوالم ƀواŬƗتحديد ا.        
متابŸة القطاŵ الŬوƁي لك¿ منتوŞ والدراية التامة بالموŽƁ الحالي لƆمنŴمة . د

  .وŏحتياŠاŚ الŬوƀ ومدƐ تœƜمƎا 
  
3. ŗƒŞƒتراتŪƗا ŪƆ ƍŊ ŗƒŽƒŲƍƃا ƎƍتŗƒŞƒتراتŪƗا œƒƈدƃا:  

 ¿Ŵ في ŉداƗا ƉيŬلتح ŚياŠتراتيŬƙي تطور اƎف �Řŉاſالك ƇيŴŸا بتŬاŬŌ ƀƆŸتت
 Ŝية المتاحة� حيƆŦية الموارد "القيود الداŠنتاŏ ƇيŴŸة بتƆيſب¿ الكŬية توفير الſبتحديد كي Ƈتقو
  .(1)"المتاحة في المŬŬŎة لŦدمة ƍŌدافƎا

 Ɖالتي يمك ƀالطر ŵموŠم ƃلŨي بƍطة وŦال ¿Ŵ ا فيƎيتŠنتاŏ ا تطويرƎلƜŦ Ɖم
كتكويƉ  اŬƙتراتيŠيةالŸامة لƆمنŴمة كك¿ واŬƙتراتيŠياŚ الوŬط�Ƒ مƜŦ Ɖ¿ القŲايا 

Ŷوالتوزي Ŝما¿� البحوŸة لك¿ ما " الŬاكŸال ŘŊالمر �Řدارƙا Ɖم ƒŨيſالتن ƐتوŬالم ŢبŰي ƃلŨوب
ƁƜة بيƉ المŬتوياŚ  الŝƜŝة مƉ ومنƌ تƎŴر الŸ (2)"يŰدر عƉ اƙدارتيƉ اŮƙرافية والƆŸيا

  :ƜŦ¿ الŮك¿ التالي
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
 107أحمد القطامين، مرجع سابق ، ص  (1)
 106شوقي ناجي جواد ،مرجع سابق ، ص  (2)
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ƅſر ¾Ƃشƃت:  19 اœƒŞƒتراتŪƘƃ ŗśƚśƃت اœƒƍتŪƆƃا Ƈƒŕ ŗſƚŶƃا ŗŶƒŕű  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 œśƃœś : ¾őداŕƃاŗƒŞƒتراتŪƗا   
اœ¿ عŬŌ ƑƆاƉŌ ū اŬƙتراتيŠياŚ تتدرŞ عŝƜŝ ƑƆة مŬتويا�Ś فƉŐ البد

  :تƋŨƍ ůŦ المŬتوياŚ   اŬƙتراتيŠية
  

I.  ¾őداŕƃاŗƒŞƒتراتŪƗا  ŗƆŲƈƆƄƃ ƅœŶƃا ƎƍتŪƆƃا ƏƄع:  
 ¿œالبدا Ɖم ŚموعاŠم ŜƜŝ Ƒلŏ ƇŬيةتنقŠتراتيŬƙا  ƑƆتمد عŸالمتاحة والتي ت

  (1): طبيŸة الŴروŽ الŬاœدŘ في بيœة المŬŬŎة الŦارŠية 
  :إŪتراتŗƒŞƒ اŪƙتƀرار .1

 ƋŨƍ ƑيةتبنŠتراتيŬƙا Ɔع ŚاƎŠرية في توƍوŠ Śييراżت ƒōب Ƈالقيا Ƈعد Ƒ
  :وتتůŦƆ في اƙمكانياŚ التالية اŬƙتراتيŠيةالمنŴمة 

  .عدŠŏ ƇراƒŌ ŉ تżيير -

                                                 
 107أحمد القطامين، مرجع سابق ، ص  (1)

إستراتيجة 
 المنظمة

إستراتيجية     إستراتيجة
 الوحدة أ        الوحدة ب 

 --------------------------------------------
----------------------------------- ---------

-------------------- --------------------

 
الإستراتيجيات الخاصة      الإستراتيجيات الخاصة    

بالوحدة الإستراتيجية ب   بالوحدة الإستراتيجية أ    
على المستوى الوظيفي على المستوى الوظيفي   
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-  Žك¿ التكالي ƒŌ يانة والدعايةŰوالتطوير و ال Ŝة بالبحŰاŦال Śقاſالن űيſŦت
 ƃلŨي� وبƆتقبŬقة بالنمو المƆŸنويةالمتŬا الƎرباحŌ Ɖمة مŴالمن Ŷترف. 

- ŽƁالتو ŚƁŎالم:  ƋŨƍ ŖƆتتط ƛيةŠتراتيŬƙا  Řترſي بſب¿ تكت �ƉيŸم ŉراŠŏ ƒŌ
 Ŗترتي Řعادŏ مكانيةŏ مةŴترد المنŬت ƌطيط ومنŦة والتŠالبرم Ɖع ŽƁينة تتوŸم

 ŘديدŠ يةŠتراتŬŏ ةƆداد لمرحŸتŬƜية لƆŦا الداƍمورŌ. 

- ƇماƗا Ƒلŏ رŨا بالن: النمو الحƎل ŢمŬية تŠتراتيŬŏ مةŴالمن ŨŦتت ƉŌ Ɖيمك Ɖمو لك
ƉديديŮر الŨة والحƁالد Ɖو مƆŦي ƛ ¿كŮب. 

 
2. ƍƆƈƃا ŗƒŞƒتراتŪإ :  

ƍي Ōكŝر البداœ¿ اŬتŦداما وتůŦ المنŴماŚ التي تتميز بالتżير المŬتمر وتŮم¿ 
  :اƛحتماŚƛ التالية

 

 Ŋ. Ŗاحدƍ ŗعœƈŮ Ƒż ŨƒƂترƃا : 

وƍي ŬŏتراتيŠية تركز عŏ ƑƆما نموŞŨ واحد مƉ اƙنتاŌ �Şو ƁطاŬ ŵوƁي واحد Ōو 
ƇداŦتŬا  ŖانŠ دمةŦكافة الموارد ل ůيŰŦمة بتŴالمن ƇزƆت ƃلŨوب �Řية واحدŠتكنولو

 ŵبداƙوا ƀوſعوام¿ الت ƑƆع Ŵاſالح Ɖم Ɖتتمك ƃلŨكر وبŨة الſالŬال ŖوانŠال Ɖم ƉيŸم
بدƛ مƉ تŮتيƎŠ Śودƍا في ŠوانŖ عديدŘ ومŦتſƆة� ونميز بيŮ ƉكƆيƉ مƉ النمو في Ũƍا 

حية وتكوƉ بŮراŉ وحدŏ ŘنتاŠية تقوƇ بتŰنيŶ منتŠاŚ المŠا¿� النمو اƗفقي مƉ نا
متŮابƎة مŶ منتŠاŚ المنŴمة وبŮك¿ يŬاعد عƑƆ توŬيŶ نطاƀ عمƎƆا ويزيد مƉ نŬبة 
 ƉيŌ ƒمودŸالنمو ال ƐرŦŌ ناحية Ɖوم �ŘديدŠ رافيةżŠ اƁواŬŌ طيżا ويƎرباحŌا وƎاتŸمبي

 Ŷالتوزي ŚنواƁ ƑƆع ŘيطرŬمة في الŴر المنŝكŌ Ŝا¿تبحŰتƛوا  �Ɖر بالزبوŮالمبا
ƇاŦاتي بالمواد الŨمكانية التزويد الŏو. 

 
 Ŕ.  ŗŽƄتŤƆ تœعœƈŮ Əƃإ ŴŪƍتƃا ŗƒŞƒتراتŪإ:  

  ƋŨƍ ƉمŲيةŠتراتيŬƙطة تطوير  اŬما بواŏ ŘديدŠ ŵفرو Ţتſمة لŴالمن ŽدƎت
  .داƆŦي Ōو الŮراŉ مƉ مŰادر ŦارŠية
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راŬاŚ وتōŠƆ المنŴمة لد� ويتŨƍ ŨŦا القرار عادŘ عƉ وŠود رŻبة تنافŬية
تŰſيƆية� تبحŜ مƜŦ ƉلƎا مدŏ Ɛمكانية المŠا¿ المرŻوŖ التوŶŬ فيƌ تŴŸيما لŸاœد 

ƀواŬƗا ŖƆŠب ƃلŨمار وŝتŬƙا.  
  

 Ŝ. ŴŞتراƃت اœƒŞƒتراتŪإ:  
  :لŴروŽ مŸينة تتƇŬ بالŽŸŲ تōŠƆ المنŴمة لŨƎا النوŵ مƉ البداœ¿ التي تتميز

ي اƗدا�ŉ اƗمر Šŏراŉ عمƆية تŰحيحية لƆمنŴمة وŨلƃ لكونƎا تŸرŽ تراŸŠا ف -
الƒŨ يƎƆŸŠا تűſŦ الموارد Żير الŲرورية وزيادŘ المŰاريŽ عƑƆ الدعاية 

  .واƎŮƙار
ů مŠ ƉوانŖ الŦ ŽŸŲاŰة بالنŬبة Ɔتحاو¿ التŬŏ :ŦتراتيŠية البيŶ الŠزœي  -

 ¿ŠŌ Ɖم ƐرŦŌ ŚماŴا لمنƎŸاك¿ ببيŮالم Ɖاني مŸية التي تŠنتاƙا Śالوحدا ƃƆلت
 Ɖينة مŸة مŠدر ƑƆع ŴاſتقرارالحŬƛا. 

تōŠƆ المنŴمة لŨƎا البدي¿ اŬƙتراتيŠي في حالة ما Ũŏا فŚƆŮ : تſŰية المنŴمة  -
ƋƜعŌ ŘكورŨالم ¿œو البداŌ ŚاŉراŠƙا ŵتباŏ تاما في ƜŮف�  Ŷمد لبيŸا تƎنŐف

Ɖنيœالدا ƉميƍاŬالم űويŸا لتƎوداتŠمو. 
 

II.  ¾őداŕƃاŗƒŞƒتراتŪƗا ƏűŪƍƃا ŖدارƗا ƎƍتŪƆ ƏƄع:  
  :ŵ الŝƜŝة التاليةتůŦƆ في اƗنوات
  

1.  ŗƄƆœشƃا ŗŰŽŤƈƆƃا ŗŽƄƂتƃا ŗƒŞƒتراتŪإ:  
 ƋŨƍ ƉمŲيةتتŠتراتيŬƙا  Ƈفتقو ƀواŬƗا ŖاŬكتƛ Şنتاƙة اſƆتك űيſŦت

بتŰŦيŌ ůدنƑ المŬتوياŚ مƉ الموارد لƆبحŜ و التطوير والدعاية مŠŌ Ɖ¿ رفŸŬŌ Ŷار 
  .منتŠاتƎا كوŬيƆة دفاŲ ŵد الƎŠاŚ المنافŬة

2. ŨƒƆتƃا ŗƒŞƒتراتŪإ:  
 ƋŨƍ ŽدƎيةتŠتراتيŬƙارية  اŠالت ŚاƁƜŸبتنمية ال ŞمنتوƆة التميز لſŰ ŉعطاƙ

Ÿال ŖƆبالط ƑŲيح Şالمنتو ¿ŸŠ Ŷية مŠوالتكنولوƉتركيŮالم Žطر Ɖم Ƈœالي والدا.  
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3. ŨƒƂترƃا ŗƒŞƒتراتŪإ:  
" Ɖواحد م şمزي ƑƆع Ɯتركيزا ك«ام Řمة مركزŴالمن Ɖتك«و               

المنت�ş  تŬمŢ لƆمنŴمة ƉŌ تŰبŨ ŢاŦ ŚبرŘ عالية في مŠا¿ عمƎƆا / المŬتƃƆƎ / الت««كنولوŠيا 
ƀواŬƗفي ا ŘيدŠ ةŸمŬ اƎيƆع ƑſŲي ƒŨ(1)"وال ƑƆع Řالقدر ŘيرŦƗا ƋŨƎل ƑنŬيت ƃلŨوب �

Řاطر محدودŦوبم �Řموارد كبير ƀاſنŏ Ƒلŏ ةŠالحا Ɖي دوŠتراتيŬƙالبدي¿ ا ƇداŦتŬا.  
  

III.  ¾őداŕƃاŗƒŞƒتراتŪƗا ŪƆƃا ƏƄعƑŽƒŲƍƃا Ǝƍت:   
 Śداراƙيود اƁو Śمحددا Śم¿ تحŸي ƐتوŬا المŨƍ ƉŐينا� فŌر ƉŌو ƀبŬ كما
 ƑƆم¿ عŸت ƐتوŬا المŨƍ ƑƆع šالتي تطر ¿œالبدا ƉŐف ƃلŨيا� لƆŸال Řدارƙوا ƑطŬالو
تŴŸيƇ الموارد المتاحة في المنŴمة� كتطوير و تحŬيƉ نوعية اƙنتا�Ş تſŦيű الكſƆة 

عƉ منافŠ ŨديدŘ لتŰريŽ منتŠاتƎا بر حŰة في الŬوƆ �ƀحŰو¿ عŌ ƑƆكاƙنتاŠية ل
اŚ لوŴيſة البحŜ والتطوير� فƉŐ المŬŬŎاŚ الŰناعية ŏما ƉŌ اŬƛتراتيŠيŌما في مŠا¿ تطوير "

 Ɖتيار بيŦƛا Ƒلŏ ياƆŦدا ƌŠيا والتي تحتاŠالتكنولو ŞنتاŐب ƃلŨو Řدœرا Ɖتكو ƉŌ وŌ ةŸتاب Ɖتكو
  .(2)"لكſƆة المنŲſŦة Ōو ŬŏتراتيŠية التنويŶالحالتيŏ �Ɖما ƉŌ تتبŬŏ ŶتراتيŠية ا

  
 Śƃœśƃا ŔƄűƆƃا : ƑŞƒتراتŪƗا űƒűŤتƃا ŜŦœƆƈƍ ¾œƂشŊ  

 ŶŬتو Ƒلŏ ƋورƎŴ Ɖا مƁƜانط ŞŨة ونماſƆتŦم ƛكاŮŌ يŠتراتيŬƛطيط اŦالت ŽرŸي
ƌƁنطا.  
 ƙƍŊ : ƑŞƒتراتŪƗا űƒűŤتƃا ¾œƂشŊ  

 ŚاŬياŬوال Śالموازنا �ŚياŠتراتيŬƙا �ŽداƍƗتبر اŸطيط تŦالت Śمكونا Ɖم
اŬƙتراتيŠي� واŦƛتŽƜ في تركيبƎا يŎدŦƛ ƒتŮŌ ŽƜكا¿ نŴاƇ التŦطيط 

  (3): اŬƙتراتيŠي� وعƆيƌ يŸرŨƍ Žا المƎſوŝƜŝ Ƈة ŮŌكا¿ موŲحة فيما يōتي
  
  
  

                                                 
 217إسماعيل محمد السيد ، مرجع سابق ، ص  (1)
 129أحمد القطامين ، مرجع سابق ، ص  (2)

(3) H. Minstzberg, Grandement et décadence de la planification stratégique, Dunod1994, p 92-95 
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1. ƐرœƒŶƆƃا ƑŞƒتراتŪƗا űƒűŤتƃا:  
يز يŸرŨƍ Žا النوŵ عŌ ƑƆنƌ نتيŠة اŠƙماŵ حو¿ ƉŌ اŬƙتراتيŠياŚ واƍƗداŽ تتم

 ŖŬح ƌƆمراح ƇيŴوتن Ŗي يتميز بترتيŠتراتيŬƙطيط اŦالت Ɖا� وكوƎبالترابط فيما بين
  :الŮك¿ الموالي

ƅſر ¾Ƃشƃ20 ا : ƑŞƒتراتŪƗا űƒűŤتƃاƐرœƒŶƆƃا  
 
 

                                                      
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: H. Mintzberg, op cit, P 92 
 

  :ƃتűƒűŤ اŪƗتراتŊ ŗŕŶƄƂ ƑŞƒعداد ا .2
ƉŐف �ŉداƗبة اƁزاوية مرا Ɖي مŠتراتيŬƙطيط اŦالت ƇاŴن Ƒلŏ رناŴا نŨŏ ية عƆم

مŸتادŘ وƛ تŮك¿ ŸŰوبة في التحقي�ƀ حيŜ تŸبر عŻ ƉاياŚ  تتطور وتŰبŢ التŦطيط
ية وƇƆŬ يراد الوŰو¿ ŏليƎا في الوا�ŶƁ وبŨلƃ يتƇ تطوير ƇƆŬ لƍƘداŽ مƉ ناح

ƐتوŬفي ك¿ م ŽداƍƗا Ŷم ƒاعدŰو تŌ ك¿ تنازليŮب ƐرŦŌ ناحية Ɖم ŚموازناƆل. 
وبŨلƃ يكوƉ لدينا مŠموعاŚ مƉ اƗعداد بيƉ اƍƗداŽ و الموازناŚ وليŚŬ توليد Ōفكار 

ŚياŠتراتيŬŏ تولد ƛ اƎنŌ Ŝحي.  

 المؤونات  

 الأهداف 

  الإستراتيجيات

 السياسات  

فعال الأ  
 

الإجراءات  

 التحدید

 التنفيذ   
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 Śالموازنا Ɖبر فقط عŸك¿ يŮا الŨƍ ŖŬي حŠتراتيŬƙطيط اŦالت ƉŐف ƌيƆوع
Ɨوا Śالتميز� ولقد بين ¿ŝامة مŸال ŽداƍƗية� اƆŦالية الداŸſال �ƀوŬƆو¿ لŦكالد Žداƍ

 ƑƆع ŚماŴة منŸبŬ ي فيŠتراتيŬƙطيط اŦالت ƒدŎي Ƈل Śمانيناŝال Řفي فتر ƌنŌ ŚاŬالدرا
  .� ولƇ يتŸدƐ مŠرد التŰريحاŚ الŸامة اŬƙتراتيŠيةعŮرŏ ŘلƑ تحديد 
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ƅſر ¾Ƃشƃعداد: 21 اŊ ŗŕŶƄƂ ƑŞƒتراتŪƗا űƒűŤتƃا  
  

Ňداƕا  ŗŕſراƆ

ƅƄŪ  اƍƆƃاœƈŨت    ƅƄŪ اƋƕدافتƒƒŪر               
   ŗعƍƆŞƆƃا

تƒŪر 
 űœشƈƃا

ƃراƒƒŪت
 ƑŽƒŲƍƃا

ƃر اƒƒŪت
 ƑتœƒƄƆŶƃا

ŦƒŽƈتƃا űƒűŤت

  ŝƆراŕƃا ƅƄŪ        تœƒŞƒتراتŪƗا ƅƄŪ

 
Source:  H. Mintzberg, op cit, P.93 

  

حسابات 
التسيير 
 التنبؤیة

أهداف المجموعة 
مثل الرجوع 
 لللإستثمار

حسابات 
التسيير 
تدفقات 
 الخزینة 

الأهداف 
الفرعية 

 النمو،الأرباح

مؤونات 
وظيفية خطط 

  عملياته 

الأهداف 
الجزئية 

المداخيل، 
  التكاليف 

موازنات 
خطط و

عمليات 
الوحدة 
 الفرعية

أهداف داخل 
الجزئية 
آأهداف 
البيعـ، 

تخفيض 
  التكاليف 

 
 إستراتيجية المجموعة 

)المحفظة (   
 
 إستراتيجية النشاط 

)الوضعية (   
 
 
 إستراتيجية الوظيفية 

 برامج الإستثمارات
 
 
 
برامج الإستثمارات 
 و البرامج العملياتية 
 
 
 
برامج الإستثمار 

ج العملياتية والبرام  
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تتمحور فكرŨƍ Řا النŴاŌ Ƈو الŮك¿ مƉ التŦطيط اŬƙتراتيŠي� ŏلƑ كونƌ مŠرد 
�ŉداŌ بةƁمرا ƇاŴا  نŨŏنا وŠدم Ɖتكوي Ɖوبي ƌيةبينŠتراتيŬƙعداد اŌ بةŸرد لŠم ŢبŰي.  

  

  :اƃتűƒűŤ اŪƗتراتŗƒƄƆŶƂ ƑŞƒ إعداد ƍƆƃاœƈŨت اŪƙتœƆśر  .3
لقياƇ بالتقديراŚ لŬƚتŝماراŚ الكبر�Ɛ وŏعداد موازناŚ يƎتŨƍ Ƈا الŮك¿ با

 šرباƗوا Žالتكالي Ƈتقيي ƀطري Ɖديد� عŠ ŵروŮم ƒƗ ŘديدŠ ةœيƎت ƒŌ وƍمار� وŝتŬƙا
 �ŵروŮمƆمالي لŠƙا ŉداƗا ƃلŨزينة وتقدير بŦال Śادر التموي¿� وتقدير تدفقاŰوتقدير م

وياŌ �ŚيƉ يſترƉŌ ű يقارƉ مŶ ولŨلƃ يŸتمد البرنامş عƑƆ مŬتوŌ Ɛو عƑƆ عدŘ مŬت
 ŢمŬة كافية تŠبيا وبدرŬكبر نŌ ƋŉداŌ ƉŌ Ŵا لوحŨŏ ƌƆوبالتالي تموي �ƐرŦƗا ŶاريŮالم

ƐرŦƗا ŶاريŮالم Ɖع ƋتيارŦبا.  Śعداد الموازناŏا وƎبمقارنت ŚماراŝتŬƛتيار اŦا Ƒويبق
التي بيƋŨƍ Ɖ  ولŨلƃ تŸتبر الروابط �المالية لƎا� ƛ يƆŦو مƉ عدƇ التōكد في المŬتقب¿

 Ɖوتكوي ŚيةالموازناŠتراتيŬƙا  Ɖكد مōالت Ƈا وعدƎاطر تطبيقŦم ŵاſحة بارتŲير واŻ
ŚياŠتراتيŬƙا Ŷم Ɖيتزام ƒŨمار الŝتŬƛا Śعداد موازناŏ ¿كŮ ŢبŰي ƌا� ومنƎاحŠن� 

 ŶاريŮمƆر المالي لŝƗر في اŴالن Řعادƙ ůŦƗمار وباŝتŬƛا Śتدفقا ƑƆابة عƁة رƆيŬكو
  .الſردية

 Śلتقنيا ƀرد تطبيŠا مƎافة لكونŲƙي باŠتراتيŬƙطيط اŦكا¿ التŮŌ ůŦƆتت ƌيƆوع
  :التŦطيط ŌنƎا

Ō .  ك¿ تكويناŮت ƛ اƎولكن ŉداƗبة اƁلمرا ŽدƎعداد تƘبة لŸناحية ل Ɖم
  .لŬƚتراتيŠية

Ŗ .  Śقاſبة نƁة لمراŰŰŦمار كتقنية مŝتŬƙا  Śعداد لموازناŏ يƍ ƐرŦŌ ناحية Ɖم
Ɔعم ƀطري Ɖمار عŝتŬƙية اŠتراتيŬƚعدادا لŏ ŚŬا ليƎالقرار لكن ŨاŦية ات. 

 
 œƒƈœś :ƑŞƒتراتŪƗا űƒűŤتƃا ŜŦœƆƈ  

 ƇŬيا في رƆŸال  Řدارƙا ƌŸتتب ƒŨال şƎالمن ¿ŝي تمŠتراتيŬƙطيط اŦالت ŞŨنما Ɖŏ
ولقد تناولŚ الدراŬاŚ حو¿ التŦطيط منŬ ŨنواŚ الŬتيناŬŏ . ŚتراتيŠياتƎا المŬتقبƆية
ƙ ŞŨالنما Ɖم Śاœيةعداد المŠتراتيŬƙي في اŠتراتيŬƙكر اſتطور ال ƇƍاŬ Ŝحي �
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وباŬتŝناŉ نموŞŨ " �تطوير ƋŨƍ النماŞŨ اعتبارا بالتżيراŚ البيœية الŦارŠية منƎا والداƆŦية
تقود لƆنموŞŨ اƆŰƗي  اŬƙتراتيŠيةفŠ ƉŐميŶ النماƙ ŞŨعداد  �ŏP.P.B.Sعداد موازناŚ اŬƛتŝمار 

Űſالت Ŷي مŬاŬƗا ŞŨو نموŌŚكا¿ والتقنياŮƗداو¿ واŠƆما¿ لŸتŬمراح¿ واƆر لŝكŌ ¿(1)"ي.  

 ŞŨي بنموŠتراتيŬƙطيط اŦتƆي لŬاŬƗا ŞŨالنمو ŽرŸويF.F.O.M  Řلنقاط القو
ŚديداƎوالت ůرſال �ŽŸŲوالŌ Ɖو¿ مŌ Ŝحي � ƌŬŬKenneth Andreus )1971 -

1980(� et Alii learned   و Christense دƎŸم Ɖارفرد مƍ  )(Harvard.  

تتكوƉ مƉ تقاطŶ بيƉ التƎديداŚ والſرů  اŬƙتراتيŠيةنطƀƆ النموŞŨ مƉ كوƉ ي
ƐرŦŌ ةƎŠ Ɖمة مŴمنƆل ŽŸŲوال Řة ونقاط القوƎŠ Ɖية مŠارŦال.  

  : وعƆيƌ فƉŐ النموŞŨ يŶŲŦ لبűŸ المŸايير نƎŰŦƆا في
عمƆية فكرية واعية ومراƁبة يترتŖ عنƎا التنſيŨ بمŠرد  اŬƙتراتيŠيةكوŏ Ɖعداد  .1

ومنƛ ƌ يمكƉŌ Ɖ تكوƛ Ɖ بطريقة حŬية وƛ بطريقة توŸŬية ب¿ بدرŠة كبيرŘ " تحديدƍا�
  .(2)"مƉ التحرر

كونƌ القاœد والمرا�ŖƁ يكوƉ : لƚدارŘ الƆŸيا اŬƙتراتيŠيةتŸود عمƆية التŦطيط   .2
 ŶŲالوحيد بو ŽƆو المكƍ ƇاŸيةالمدير الŠتراتيŬƙا  Ũيſبتن ŽƆمك ŶميŠوال

  .الŦطط
يƉŌ ŖŠ يتميز بالبŬاطة وŻير الرŬمية� وعƉŌ ƑƆ  تيŠيةاŬƙترانموŏ ŞŨعداد  .3

 .تكوƉ اŬƙتراتيŠياŚ عŬŌ ƑƆاū الكſاŘŉ المŦتſƆة وƉŌ تŰدر عƁ Ɖناعة تامة

وƉŏ  الŠيدŘ يمكƉŌ Ɖ تŮرš في ſŰحتي�Ɖ اŬƙتراتيŠية: "اŬƙتراتيŠياŚ تكوƉ واŲحة .4
  .(3)" لƇ يمكنƎا Ũلƃ فƎي ŬŏتراتيŠية رديœة

5.   ŚياŠتراتيŬƙا ŨيſاتنƎيطŬا وتبƎرحŮ ا�ƍعدادŏ دŸب. 

  
  

                                                 
(1) C.R, Christensen et Alii, Business policy, test and cases Homewood, IL, Irwin, 5é Ed, 1982, In 
Mrinstzberg, op cit  , p.55 
(2) K.R, Andrews, the concept of corporate strategy Homewood, IL, Irwin, Ed 1981, p 24. 
(3)  R.J Allio, Giant Entrepreneur? Entretien avec M.A Carpenter, GE planning review Janvier 1985n p 20 
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ƅſر ¾Ƃشƃ22 ا : ŜŦƍƆƈHarvard ŗƒŞƒتراتŪƗعداد اƗ  

  
 
 
 

                                                    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source: MINTZBERG, op cit, P.57 

 
  :الŸناŰر الŝƜŝة التاليةتباعا لما Ŭب�ƀ يمكƉ تŦƆيŌ ůنواŵ النماŞŨ في 

  

1.  ƐرœƒŶƆ ŜŦƍƆƈƂ ƑŞƒتراتŪƗا űƒűŤتƃا:  

 Ɖية مƆتقبŬا المƎيراداتŏ Ŷية الحالية ورفƁوŬا الƎيمتƁ ƇيŴŸمة بتŴالمن Ƈتقو ƌيƆوع
حيŜ لƆمنŴمة القدرŘ عƑƆ اŦتيار بداƎƆœا لتحقيƜŦ" ƀ¿ مقدرتƎا عƑƆ تƆبية رŻباŚ زباœنƎا 

 تقييم خارجي
 
 

فرص وتهدیدات في 
 الخارجي 

 
 عناصر النجاح

 تقييم داخلي 
 
 

 نقاط القویة والضعف 
 

 آفاءات مختلفة 

ŗƒŞƒتراتŪƗا ƇƒƍƂت 
 ؤوليةمس

إجتماعية
 قيم

 المدیرین 

تƍ ƅƒƒƀإŤتœƒر
ŗƒŞƒتراتŪƗا 

تنفيذ 
 الإستراتيجية 
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تŮ ŨŦōكƎƆا مƉ تحديد ƒŌ الرŻباŚ التي ŬتقوƇ بŮŐباعƎا بما يŸود  اŬƙتراتيŠيةƍŌدافƎا اƁƛتŰادية� ف
Ɖمكاƙة بقدر اŬالمناف ŖنŠت ƑƆع ƃلŨ تمد فيŸا تƎنŌ ة كماŸſمة بالمنŴالمن ƑƆ(1)"ع.  

 ƀالمنط ƑƆتمد عŸية تƆي عمƍ ي�ŠتراتيŬƙطيط اŦالت Ɖكو Ɖم Řكرſال ƋŨƍ ƀƆتنط
ة ومنƌ تحقƀ اƍƗداŽ المŬطرŘ تŬير حŖŬ تŬƆŬ¿ مŸيƉ تŮك¿ بŨلƃ بداŬŏ ¿œتراتيŠي

  .مŬبقا
  

2.  ƅƄŶت ŜŦƍƆƈƂ ƑŞƒتراتŪƗا űƒűŤتƃا:  
بافتراƉŌ ű اŬƙتراتيŠياƍ Śي وليدŘ المراح¿ المتتالية لŸمƆية التŦطيط وƍي 
 ƉŌ ¿ƍاŠيت ƌنŐف �ƒيارŸالم ƋاŠتƛا ƌليŏ يرŮي ƒŨال �ƇŴني ومنƜيد وعقŮطيط رŦة تŠنتي

لتŦطيط� ب¿ بمقتƑŲ الŴروŽ اƁƛتŰادية تنōŮ ليŚŬ فقط بمراح¿ ا اŬƙتراتيŠية
 Ɖم ƇƆŸمكانية التŏ ودŠو Ƒلŏ يرŮي ŞŨا النموŨƍ ƉŐف ƌيƆمة� وعŴمنƆية لŠارŦية والƆŦالدا

باŲƙافة ŏلƑ المنşƎ المبرƇ والدƁيƋŨƍ ƉŌ ƛŏ �ƀ اƙمكانية  اŬƙتراتيŠيةالŴروƙ Žعداد 
طاŚ الرŬمية والدƁيقة المŦطتكاد تكوŻ Ɖير ممكنة لŸدŏ Ƈمكانية تƁƜي المقرراŚ و

ūبداعي  والحƙا" Ɯيا¿ فŦما الŌ ا حدودƎرفة لŸي¿� فالمŦوالت ŵبداƙني اŸي يŬكير الحدſالت Ɖŏ
 Ɖبي  Şبة بالمزŸŰ يةŠتراتيŬŏ ŚراراƁ ŨاŦتƙ ƉيوŨيſتن ŉية مدراƆمŸال ƋŨƎب Ƈيقو Ũŏ �ƌحدود ل

 ƇŬي في رŬي والحدŠƎي¿ المنƆيةالتحŠتراتيŬƙاŬكير الحدſابق� والتŬربة الŠالت ƑƆمبنيا ع Ɖة ي يكو
  .(2)"والرƒŌ الŰŦŮي والŸŮور الداƆŦي

ƌſيŴي وتوŠتراتيŬƙا šتطوير الطمو Řفكر ƑƆع ŞŨا النموŨƍ Ƈيقو ƌيƆالموارد  وع
 ŽداƍƗا ƀا لتحقيƍمة ومواردŴالمن ŚدراƁ Ɖم Ŷالرف ƃلŨمة وبŴبالمن ƜŰŌ ŘودŠالمو

  .والنتاşœ الŠيدŘ لƆتŦطيط اŬƙتراتيŠي
  

  : ƃتűƒűŤ اŪƗتراتŜŦƍƆƈƂ ƑŞƒ اƃرŴż اŪƗتراتƑŞƒا .3
يŸتبر Ũƍا النموƉŌ ŞŨ عمƆية التŦطيط اŬƙتراتيŠي تŸتمد عƑƆ بناŉ وتطوير 

الŦبراŚ  كſاŉاŚ محورية في ƆŬƆŬة القيمة لدƐ المنŴمة� فالكſاŘŉ المحورية تŸني
قوƇ بƎا المنŠزŘ الموŠودŘ في نقاط محددŘ مƆŬƆŬ Ɖة القيمة لكافة اƗنŮطة التي ت

                                                 
(1) Kenichi Ohmo, Getting back to strategy , Harvard Business Revew, Vol 26, n° 4, 1988, p 149 
(2) Andrew Compbell, Briefcase, strategy and intuition, long-Range planning, Ed 24 n° 2 , 1991, p  
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 Ƈينة تقوŸطة مŮنŌ في Řمتميز ŚدراƁ ¿ŝالمحورية تم Śاŉاſالك Ɖتكو ƃلŨمة� وبŴالمن
  .بƎا المنŴمة

� والتي تƎدŽ مƜŦ ƉلƎا المنŴمة اŬƙتراتيŠيةيŸتمد Ũƍا النموŞŨ عƑƆ الرŎية        
ƛبد šالطمو ŖŬا لتناƍموارد ŶيŬالمواردلتو ŖŬلينا šالطمو ůƆتق Ɖية  مƆوعم �

تŸني الرفƙ Ŷمكانية و موارد المنŴمة لƆوŰو¿ ƗفŲ¿ النتاŬ  şœتراتيŠيةاŰƙياŻة 
وŨƍا يŬتدعي التƆŦي عƉ الرŮد والحكمة المſرطة التي يرتكز عƆيƎا التŦطيط 

  .اŬƙتراتيŠي

      šالطمو ƀمة لتحقيŴالمن Ɖود مƎŠال Žيŝي تكŠتراتيŬƙا Ŷد بالرفŰيق
الŰدارŘ يادŘ ورفي مŮاريŶ تحقƀ الاŬƙتراتيŠي والتركيز عƑƆ البحŜ والتطوير 

بيƉ اŬتŝمار لŸم¿ عƑƆ تقƆيů الſترŘ الزمنية يŸتمد عƑƆ اŬتŦداƇ الكſاŘŉ واو .لƆمنŴمة
   .   المنŴمة لمواردƍا واŬترŠاعƎا

وŬنŸتمد في تحديد مراح¿ التŦطيط اŬƙتراتيŠي عƑƆ النموŞŨ الŸاƇ لƆتŦطيط 
  ůŦ:(1) في النقاط التاليةوالƒŨ تƆ 1969لŸاG. Streiner  ƇاŬƙتراتيŠي 

1. ŽداƍƗة تحديد اƆمرح.  
 .مرحƆة المراŸŠة الŦارŠية .2

 .مرحƆة المراŸŠة الداƆŦية .3

4.  Ƈة تقييƆيةمرحŠتراتيŬƙا. 

5.  ŨيſيةتنŠتراتيŬƙا اƎتŸومتاب. 

                                                 
(1) H. Mintzberg, op cit, p 67 à 71 
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ƅſر ¾Ƃشƃ23 ا :ƑŞƒتراتŪƗا űƒűŤتƄƃ ƅœŶƃا ŜŦƍƆƈƃا :Steiner  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
Source: G.A STEINER et H.E KUNIN, formal strategic planning in the united states  today long-range planning XVI 3, 1983, p 17 

 تدفق المعلومات 

لحة من خارج المنظمة توقعات ذوي المص  
 
 
المجتمع   المساهمين   العملاء   الموردین  الدائنين 

 توقعات ذوي المصلحة من داخل  المنظمة 
 
 الإدارة        مدیرون         موظفين           عمال 
 العليا         آخرون      

 قاعدة البيانات
بؤات   الأداء السابق      الوضع الحالي           التن  

 تقييم 
 المنظمة     البيئة  
الفرص  التهدیدات          نقاط الضعف   نقاط القوة 
  

 إعداد
 

 دليل
 
 

 التخطيط

 الإستراتيجية العامة
 

الأهداف السياسات  الغایات  الرسالة   
  
الإستراتيجيات برنامج

البرمجة 
متوسطة 
الأجل 
 والبرامج

التخطيط 
قصير 
الأجل 

 والخطط 

تنفيذ 
 الخطط

المراجعة 
وتقييم 
 الخطط 

التخطيط 
 التكتيكي 

        űƒűŤتƃا  ƑŞƒتراتŪƗالقرارات وقواعد التقييم  ا 
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Ŵŕراƃا ŔƄűƆƃا :ƑŞƒتراتŪƗا űƒűŤتƃات اƍűŤ  
ƍا في بداية Ũƍا المط�ŖƆ يمكƉ اانطƁƜا مƉ النماŞŨ ومداŦ¿ النماŞŨ التي اعتمدن

  :Ŧ ůŦƆطواŚ التŦطيط اŬƙتراتيŠي في Ŧمū مراح¿ رœيŬية ƉŌ ن
1. ŽداƍƗتحديد ا.  
 .تحديد التوƌŠ اŬƙتراتيŠي .2

3.  ¿œيةتحديد البداŠتراتيŬƙا. 

4. Ũيſة التنƆمرح. 

 .مرحƆة المتابŸة و المراƁبة لƆتŦطيط اŬƙتراتيŠي .5

 �ƐرŦŌ ةƆة مرحƆمرح ƀبŬت ƉŌ Ɖابتة ويمكŝ ŚŬا ليƎنŌ رناŮŌ ƉŌو ƀبŬ كما Ɖلك
Ɓد تحƍŌ ƑŲمية مرحƆة عƉ مرحƆة ŦŌرƐ حŖŬ حƇŠ المنŴمة� توƎŠاتƎا�  كما

  .ومŠاŚƛ نŮاطƎا

لكنƎا في مŠمƎƆا تتميز بالدƁة والŮمولية لƆتوŸƁاŚ لدƐ القاœميƉ بالتŦطيط 
 Ɖي عŠتراتيŬƙا Ɖيةتطور ك¿ مƆŦة الداœية والبيŠارŦة الœقة  �البيƆŸالمت ŚاŸƁا التوŨوك

  :في الŮك¿ التالي الŸاƇ لƆتŦطيط اŬƙتراتيŠي الموŢŲ بحركة المزايا� حŖŬ اƙطار
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ƅſر ¾Ƃشƃ24 ا :ƑŞƒتراتŪƗا űƒűŤتƃا ŗƒƄƆŶƃ ƅœŶƃر اœűƗا  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  .152صدیق محمد عفيفي، إدارة الأعمال في المنظمات المعاصرة، مرجع سابق، ص : المصدر

 

 ŗƒŞرœŤƃاŗőƒŕƃا   ŗƒƄŤداƃا ŗőƒŕƃا   Ƒőƒŕ ¾ƒƄتح 

  ŭƒŤتش 

   ŭرºººż   ƅººƒƒƀد   تƍººººƒſ 

ŗƆŲƈƆƃا ŗƒŞƒتراتŪإ ƅŪر 

ŗƆœŶƃت اœƒœźƃا
 

ƒŌرƃاƍ ŗƒŞƒتراتŪƗا ŗ

 ŗƃœºŪرƃد اƒتحد

 ŗƒŦƒŽƈت űűŤƍ تœŪœƒŪ 

 žƒŕűتƃا ŗŶŕœتƆ 

 ŤدœƆت  ƀƆدƍƌƆŞ  ŗƆر  ŪƆتƌدف

 
 

 تحليل
 

 بيئي
 

 مستمر

إستراتيجيات 
 نزعة
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  تحƍ ¾ƒƄتشŭƒŤ اſƍƆƃف اŪƗتراتŗƆŲƈƆƄƃ ƑŞƒ : حŗƄ اƏƃƍƕاƆƃر
تتمƋŨƍ ¿ŝ المرحƆة في عمƆية الدراŬة لƆمحيط الƒŨ تŸم¿ فيƌ المنŴمة� حيŜ يŸتبر 

" ŶŲة في وżمية بالƍŌ ŚاŨ ية»Ɔعم ůيŦŮيةالتŠتراتيŬƙا  ƑƆابة عŠƙا ¿ƜŦ Ɖمة مŴالمن
تſكر المŬŬŎة بالŮروŵ في عمƆية التŦطيط ما ƍي المبرراŚ التي تŎدŏ ƒلƉŌ Ƒ : التŬاŎ¿ التالي
  .(1)" اŬƙتراتيŠي 

كبيرا بƋŨƎ المرحƆة التحŲيرية لŸمƆية التŦطيط�  اƍتماماوعƆيƌ فƉŐ المنŴمة تولي 
 Řالمبادر ƑƆاعد عŬالتي ت ůرſية والŬاŬƗا Śالمحركا Ŝحي Ɖا مƎتœة لبيŬبدرا Ƈفتقو

ة بſحů القدراŚ الداƆŦية لƆمنŴمة في التŦطيط وكŨا التƎديداŚ التي تحد منƎا� مقارن
  .(2)"والتي مōŮ ƉنƎا ƉŌ توŢŲ الŰورŘ عƉ ك¿ التقديراŚ الŦاطœة واŦƙتŚƛƜ اŬƗاŬية"

 ƀفي تحقي ƀاſŦƚا لƎب ŚدŌ ماŏ ية�ŠتراتيŬŏ ŽƁموا ƃتدراŬمة باŴالمن Ƈفتقو
توفرƍŌ ŘدافƎا الموŲوعة مŬبقا� Ōو ƉŌ اƍƗداŽ الموŲوعة ƛ تتطابƀ مŶ اƙمكاناŚ الم

  .في المنŴمة والتطبيƀ الŬيŒ لŦƆطط التنſيŨية

ومƇŝ Ɖ تطŖƆ داœرŘ التŦطيط مƉ ك¿ داœرŘ وفرŵ في المŬتوƐ اƗدنƉŌ Ƒ يحدد 
 ŶمŠب Ƈتقو Ƈŝ �ƌدماتŦ Ƒلŏ ةŠحاƆل ƌوتقديرات ƌمكاناتŏ ƀوف ƌŬſا لنƎŸŲالتي ي ŽداƍƗا

  .وتوحيد وتنŬيƋŨƍ ƀ اƍƗداŽ وƎƆŸŠا ƍŌدافا لƆمنŴمة كك¿

 ůŰكح ƋŨƍ ¿ديŸمبرر لت ƒŌ دŠيو ƛ ƌنŌ ūاŬŌ ƑƆع šرباƗا Ɖما¿ مŸƆل
 .الŬياŬة
 

 ŽداƍƗا ƉيةوتكوŠتراتيŬƙا اƎيامƁ يةſالتالية وكي ŚƛاŠفي الم Řوبة عادŻالمر:  
  
  
   

  
  

                                                 
  92أحمد القطامين ، مرجع سابق ، ص   (1)

(2) A. CH . MARTINET, stratégie, Vuibert, 1993, p 233 
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ƅſر ¾ƍدŞ 7 :ŗƒŞƒتراتŪƗداف اƋƕا  
اũœƒƀºººƃاººººƌƃدف

 الربŢ الŰافي الربحية
ſاŘŉالك  الكſƆة المنŲſŦة 

 الزيادŘ في المبيŸاŚ النمو
 اƗرباš الŬنوية الموزعة الŸاœد عƑƆ اŬƙتŝمار

 الŸاœد عƑƆ اŬƙتŝمار اŬƙتŦداƇ اƗمŝ¿ لƆموارد
Ɖœالزبا ŉاŲرŏ اƍارŸŬŌو ŚاŠنوعية المنت 
ƉيƆامŸال ŉاŲرŏ Ŗي والرواتſيŴالو ƉماŲال 
ŶتمŠالم ŉاŲرŏ  مة فيƍاŬوالم ŖœراŲيريةالŦعما¿ الƗا  

 الŬمŸة والحŰة الŬوƁية الوŶŲ الŬوƁي المتميز
 اƙبتكار واƙبداŵ القيادŘ التكنولوŠية

ŉالبقا ūƜفƙا ŖنŠت 
  

  96أحمد القطامين، مرجع سابق ، ص : المصدر
 

مرحƆة تحديد اƍƗدا�Ž تكوƉ مرتبطة  فيŦŌيرا يمكƉŌ Ɖ نƉŌ ůŦƆ المنŴمة 
مƜŦ Ɖ¿ المرحƆة الŬابقة� وبŨلƎ  ƃا التنافŬية�بمدƁ ƐدرتƎا عƑƆ تŦŮيů وŸŲيت

 ŵوŲا بموƎفي ŵطاƁ ¿و كŌ Řولية ك¿ وحدŎŬا� وتحديد مƎولوياتŌ Ŗا ترتيƎيƆع ¿ƎŬي
 ƀالطر ƉŌ ƛŏ طيطŦية التƆبتبني عم Ƈي التي تقوƍ ياƆŸال Řدارƙا ƉŌ űطيط بافتراŦالت

ſŬال Ƒلŏ ياƆŸال ŚتوياŬالم Ɖا مƁƜانط ƒŌ ¿ما بالنزوŏ ŽƆتŦت ƉŌو ƀبŬ كما ūكŸو الŌ ƑƆ
 ŶŲو ŚتوياŬنا لمƁينا في تطرŌيةرŠتراتيŬƙا ſال ƉŌ ůƜŦتŬا Ɖكما يمك űرو

Ƒلŏ ŵتتنو ƉŌ Ɖطيطية يمكŦالت:  

Ō .ƉكاŬنمو ال ¿ŝمة مŴابة المنƁا لرƎاعŲŦŏا وƎيƆع ŘيطرŬال ŖŸŰي űفرو� 
ŖœراŲية والŬياŬة الœار� البيŸŬƗا ŚتوياŬم.  

Ŗ .رƆا لƎاعŲŦŏ Ɖيمك űفرو �ƀوŬمة في الŴة المنŰح ¿ŝحد ما م Ƒلŏ ابةƁ
  .مŸد¿ دوراŚ الŸمالة� ŏنتاŠيتƎا� الŬياŬة الŸŬرية لƆمنŴمة
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Ş . ƀطري Ɖمة عŴالمن Žطر Ɖالتي تتحدد م ƃƆي تƍا وƎفي Ƈالتحك Ɖيمك űفرو
 ƀواŬŌ في ŶŬة التوŬياŬ Ɯŝم şوالبرام ŚاŬياŬقة بالƆŸيقة والمتƁوالد Řيرŝالك ŚƜيƆالتح

  .بيƀ برامş كŝيſة لƆبحŜ و التطويرŠديدŘ وتط
  

 ŗśƃœśƃا ŗƄرحƆƃا : ¾őداŕƃد اƒتحدŗƒŞƒتراتŪƗا  
يتƇ القياƇ بŸمƆية "ŏلŦ Ƒطط Ōكŝر وŲوحا  اŬƙتراتيŠيةبŸد ƉŌ تتحو¿ الرŎية  

التي نŚōŮ عƉ التƎديداŚ والſرů التي تواƌŠ المنŴمة في  اŬƙتراتيŠيةمƉ بيƉ البداœ¿  اŦƛتيار
� وتتطƋŨƍ ŖƆ المرحƆة ŲرورŘ مراŸŠة بűŸ الحاŌ Śƛو  المŠا�Śƛ (1)"البيœة الŦارŠية

ŏما في ŏطار تżيير نŴاƇ بنŴاŦŊ Ƈر في Ŵ¿ التżيراŚ التي تطرŌ عƑƆ بيœة المنŴمة Ōو 
 ƇاŴنƆل ŚطياŸالم űŸافة بŲŏاƎتدعتŬة�  اŰاŦ يةŠارŦة الœفي البي ŘدŠتŬالم ŽروŴال

 ƃلŨم"وŸال ŚاŉراŠŏ Ɖم ¿œالبدا Ɖع Ŝبالبح Ƈŝ ¿œالبدا ƋŨƍ اد¿ وتنميةŸتبŬبة  اŬير المناŻ ¿œالبدا
Řŉاſية وكƆر فاعŝكƗا ¿œالبدا ƑƆي¿ عƆة والتحŬالتركيز في الدرا Ƈŝ ية�ƆمŸير الŻ(2)"و.  

 ƀزمة لتحقيƜال ŚاŬياŬوال şياتية والبرامƆمŸطط الŦو الŌ طةŦال ŶŲو Ƈيت ƌيƆوع
 ŽداƍƗيةاŠتراتيŬƙا  ūاŬŌ ƑƆع" ŘوŠſتراتالŬƙيةاŠي  ŽƁالمو ůيŦŮت ƇادŰت Ɖع ōŮالتي تن

 ¿œالبدا ƀطري Ɖع Ɖمكاƙا بقدر اƎتدنيت ƑƆم¿ عŸال ŖŠوالتي ي �ŽداƍƗمة واŴمنƆي لŠتراتيŬƙا
  .(3)"الممكنة اŬƙتراتيŠية

  

  ŗŶŕراƃا ŗƄرحƆƃا : ŦƒŽƈتŗƒŞƒتراتŪƗا   
 ƇŠتترƋŨƍ ſم ŚاŬياŬو şبرام Ƒلŏ ŚالياŸſوال ŚاطاŮالن ŚموعاŠة مƆة المرحƆŰ

Řدارƙا Žطر Ɖم Řوالمتبنا ŘدŸطط المŦال Ũيſبتن ŢمŬي ƒŨك¿ الŮبال.  ƑƆابة عŠƙا ƌيƆوع
  (4):التŬاŚƛŎ التالية

  مŬ ƉيقوƇ بتنſيŦ Ũطط المنŴمة   .1
2.   ƃلŨب ƇقياƆل ƌƆعم ŖŠي ƒŨما ال 

3.   ŖوƆو مطƍ بما ƉيقوموŬ Ƒومت Žكي 

                                                 
 55ثابت عبد الرحمان إدريس، مرجع سابق ، ص  (1)
 352عبد السلام أبو قحف، مرجع سابق ، ص / عبد الغفار حنفي  (2)

(3) A.CH MARTINET, stratégie   ، op cit ،, p 235 
  132أحمد القطامين ، مرجع سابق ، ص  (4)
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وموازناŚ  ولكي يتŬنƑ تطبيƀ الŦطة� تدعƇ بŦطط فرعية و تżŮيƆية Ųرورية
التكاليŽ وتحديد المŎŬولياŚ  اعتماد �لموارداوتŰŦيů  �تŬمŢ بŐعطاŉ تقديراŚ مالية

ƃلŨطيطية  وبŦالت ŚياƆمŸال ¿ŦيةتتداŠتراتيŬƙك¿  اŮال ƋرƎŴي ƉŌ Ɖياتي كما يمكƆمŸطيط الŦوالت
ƌƆſŬŌ.  

ƅſر ¾Ƃشƃا: 25 ا ƑتœƒƄƆŶƃاƍ ƑŞƒتراتŪƗا űƒűŤتƃا ¾ŤتداƆƃ ) ŝƆدƈƆƃا(  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
Source: A.CH MARTINET, op cit, p 237 

 ŗőƒŕƃا ¾ƍات حŌŕƈف   تŶŰƃاƍ Ŗƍƀƃا űœƀƈ ŭƒŤتش 

 اƋƕداف اƖƃ ŗƆœŶƃداŇ اƒŞƃد  

 ¾ƚźتŪƗا ŝƆœƈرŕ  رƒƍűتƃا ŗűŤ  

إŤتœŕر
 ƅœŞŪƈƗا
 ƑƃœƆƃا 

  ¾ƆŶƃا ŗűŤ 

 اƍƆƃاœƈŨت 
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تŸتبر مرحƆة التنſيƇƍŌ Ũ مراح¿ التŦطيط اŬƙتراتيŠي� حيŜ تتحدد مƜŦ ƉلƎا 
 ŢŠالنا Ũيſتمد التنŸي Ŝا� حيƎفي ŚطرŬ التي ŽداƍƗا ƀتحقي Ɛطة ومدŦمية الƍŌ

  (1):تاليةوالŸſا¿ لŦƆطط عƑƆ المتżيراŚ ال
  .البناŉ التنŴيمي الŠيد .1
 .التŰŦيů المتوازƉ لƆموارد ولƘنŮطة التنſيŨية المŦتſƆة .2

 .وŠود نŴاƇ مƇœƜ لƆتحſيز .3

 .ŌنŴمة فŸالة لƆمƆŸوماŚ اƙدارية .4

 .ŝقافة تنŴيمية مŸŠŮة لŸƆما¿ .5

الŦطط Żير الŸſالة بŦطط Ōكŝر تناŬبا ومŉƜمة  اŬتبدا¿باŲƙافة ƙمكانية 
Ŵالمن Śمكانياƙ ةƆالمرح ƇزƆتŬي ƒŨمر الƗا �ƐرŦƗ Řفتر Ɖا مƎة المحيطة بœمة والبي

  .اƕتية 
  

 ŗŪƆœŤƃا ŗƄرحƆƃا :ƑŞƒتراتŪƗا űƒűŤتƄƃ ŦƒŽƈتƃا ŗŕſراƆƍ ŗŶŕœتƆƃا  
لك¿ Ŧطة نŴاƇ رƁابة لمدƐ تنſيƍŨا� ولƆتōكد مƉ تحققƎا �ƛ ƇŌ بالطريقة المبرمŠة 

ŚƁو ƒŌ وفي ƌŰفح ŖŠي ƒŨيقرر ما ال Ŝبقا� حيŬم  Śا كانŨŐف �Ɖم Žطر Ɖوم
 ƛ ةŸبة و المتابƁالمرا ƉŐزمنيا� ف Řي محددŠتراتيŬƙطيط اŦتƆكر لŨابقة الŬالمراح¿ ال
يمكƉŌ Ɖ تحدد زمنيا حيƍ Ŝي عمƆية مŬتديمة ومŬتمرŘ بمŠرد اƙنطƀƜ في عمƆية 

Ũيſالتن.  

Ƈبقا� وتقييŬم Řالمحدد ŽداƍƗبا ŉداƗا şœنتا ūانŠت ūياƁ Ƈيت ƌيƆا عŉوبنا 
الŸناŰر التي تراŖƁ عƉŌ ƑƆ تتƇŬ بالقدرŘ والقابƆية� وعƉŌ ƑƆ تقاū بموŲوعية 
وبدرŠة عالية مƉ الŝبا�Ś كما يƉŌ ŖŠ ترتŖ النتاşœ حŖŬ اƗولوية� مƉ الناحية 

وتحديد عناŰر النŠاš الحرŠة ووƎŸŲا تحŚ الرƁابة الŠيد�Ř ويتƁ Ƈياū  اŬƙتراتيŠية
ومقارنة نتاşœ اƗداŉ الحالي بالمŸايير ومدƐ تطابقƎا اƗداŉ حŖŬ المŸايير المŸمو¿ بƎا� 

 ƃلŨ دŸوب ŽداƍƗا ŶمŨاŦات  ŚŴا لوحŨŏ حيحيةŰالت ŚاŉراŠƙاŚفي المقارنة انحرافا.  

                                                 
 133طامين ، مرجع سابق ، ص أحمد الق (1)
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يŮترط لŸمƆية المراƁبة� توفر المƆŸوماŚ الƜزمة والتحكƇ في مŸالŠتƎا وتوŴيƎſا 
 اتŦاŨوالŰرامة في  �ŴمةالŠيد في المتابŸة� والتركيز عƑƆ الŠوانŖ الحيوية لƆمن

 ŉطاŦƗا Śƛفي حا ŖقاŸو الŌ šاŠفي حالة الن ŶيŠŮبالت ŉواŬ حيحيةŰالت ŚاŉراŠƙا
ƉŌ ƛŏ اƗمر ƛ يƆŦو مƉ الŸŰوبة حيŜ تحتاŞ  �الſادحة Ōو التŸمد في عدƇ المŎŬولية

ŝƙباتاŻ Śاية في اƍƗمية� كما ƉŌ نتاşœ اƗداŉ تحكمƎا مقاييū كمية وŏدارية تتميز 
¿ŠƗا ŘيرŰƁ اƎمŴŸا في مƎية لكونŬا القياƎدرتƁ بمحدودية�  ŉوبالتالي اعتماد المدرا

 ŉطاŦƗا ƃدراŏ ا فيƎيتƆا يحد فاعƎيƆيةعŠتراتيŬƙا  Ɖط بيƆŦال Ƈيت ƌنŌ الحقيقية� كما
 ŽدƎال ƀتحقي Ƈعد Ɖاط عŮالن ¿Ůبر فŸي ƛ ƉŌ Ɖيمك ƃلŨوب ¿œاŬة والوƎŠ Ɖم ŽداƍƗا

عتبارƋ مŠرد عقبة يمكŌ šƜŰŏ Ɖمرƍا بتقنياŚ مŸينة� وبŨلƃ في حد Ũاتƌ ب¿ يمكƉ ا
يمكŏ Ɖدراƃ الƆŬوƃ التŸويŲي في المنŴمة باعتبار ƉŌ الƎدŽ مركŖ مŠ ƉزœياƁ ŚابƆة 
 Ɖيمك ŚياœزŠال ƃتدراŬبا  űويŸالت ƌومن ūقياƆة لƆابƁ يرŻ ƐرŦƗالكمي وا ūقياƆل

ƃلŨة لŠالحا ŖŬا حƍادŸبŏ وŌ اƎينŬا وتحƎŬياƁ.  

ƛ توŠد ŠŏراŉاŚ موحدŘ ومطبقة بŰورŘ عامة� عƑƆ مŬتوƐ ك¿  ŰƜŦة�
المنŴماƗ �Śنƌ عƑƆ ك¿ منŴمة ƉŌ تتبنŦ ƑطواŚ مŸينة حŖŬ تŮكيƆتƎا مƎŠ Ɖة 
 Ŷيتب ƉŌ Ɖي يمكŠتراتيŬƙطيط اŦالت ƉŐف ƌيƆوع �ƐرŦŌ ةƎŠ Ɖيمية مŴا التنƎتœيƎوت

وتنſيƍŨا�  ŬتراتيŠيةاƙحŖŬ عدŘ توليſاŚ تŎدƒ في مŠمƎƆا لƆربط بيŏ Ɖعتماد الŦطة 
  (1):فنميز بيƉ المراح¿ التالية 

  )ŌيƉ  ( التŦطيط اŬƙتراتيŠي  .1
Ō . يةŬاŬƗا ŽداƍƗتحديد ا.  

Ŗ . تيارŦŏيةŠتراتيŬƙالممكنة ا.  
2 . ƇاŸال ƒطيط التطويرŦالت)  Žكي.(  
Ō .ةŰƁتحديد الموارد النا.  

Ŗ .¿دلي ƀطري Ɖا عƍŨاŦتŏ ŖŠا¿ الواŸفƗتحديد ا.  
Ş .Šتو ŚولياŎŬالم ¿œاŬالو ƌي.  

                                                 
(1) Formel planning systems, collections of research reports, H.B.S , 1970,1971, In A.CH MARTINET, op cit, 
p.232 
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  ).مƉ   ماŨا   متƑ   ( التŦطيط الŸمƆياتي . 3
Ō .Şنتاƙا şبرنام.  

Ŗ . ŘارŠالت şبرنام.  
Ş .¿التموي şبرنام.  

بŨلƃ يرŶŠ اŦتيار ŠŏراŉاŚ ومراح¿ التŦطيط اŬƙتراتيŠي لƆمنŴمة لوحدƍا� 
  (1): يمŠ ŶميŶ المنŴماŚ يكوƉ مŮكƜ مما يƆ عامةوالƒŨ يتناŌ ŖŬكŝر بſŰة 

  .الŬياŬة الŸامة واƍƗداŽ الŸامة .1
 .اŬƙتراتيŠيةالŦطة  .2

 .الŦطة الŸمƆياتية .3

  
Ƒƈœśƃا ¾ŮŽƃا ŗƆتœŤ:  

لقد تƇ اŬتŸراŲ űمŨƍ Ɖا الŰſ¿ مƎſوƇ وƍŌمية التŦطيط اŬƛتراتيŠي وكŨا المراح¿ 
مƇƍŌ ¿ƜŦ Ɖ النماŞŨ المتŸارŽ عƆيƎا في Ũƍا  اŬƙتراتيŠيةالمتبŸة في ŏعداد الŦطة 

كما تطرƁنا لƆتطور المنطقي لƌ مŶ اتŬاŵ وكبر حƇŠ المنŴماŚ وارتſاŵ . ¿المŠا
لنůƆŦ لŸدŝ ƇباŦ ŚطواŚ التŦطيط . مŬتوƐ المنافŬة الŸالمية وتŸقد البيœة

تبني المنŴمة لطريقة ŦاŰة بƎا مŶ اعتماد Ŧطط متوŬطة  وŏمكانيةاŬƛتراتيŠي 
 .ةاŬƙتراتيŠيوŰƁيرŘ اŠƗ¿ وبرامş وŬياŬاŚ تدعƇ الŦطة 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
(1) J. Morin, Marketing et planification dans annales  économiques d, Clermont, Ferrand, n° 3, 1972, Cujas, 
p.12 
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  ţراجƖ التƐŴيƎ الاſتراţيŬي: الŨالŦ الƠصل
  

ŗƆدƀƆ:  
تميز الſكر اƙدارƒ منŨ بداياتƌ بالبحŜ في كيſية ŲماƉ الŬير الحƉŬ لƆمنŴمة 
 Ŝالبح Ɖة كاƎŠ Ɖا� فمƎليŏ űرŸالتي تت ŚوطاżŲا مقارنة بالƎمكاناتƙ اƎſيŴبتو

�ƀƆż ومƎŠ Ɖة ŦŌرƐ البحŜ عƉ مرتكزا عƑƆ المتżيراŚ والموارد الداƆŦية كتوƌŠ م
  .ŏمكانية توفر التƇŎƜ بيƉ المنŴمة وبيœتƎا كمنŌ şƎكŝر تſتحا

لƎŸد التŦطيط اŬƛتراتيŠي وبالتالي عرفŌ ŚدواŚ وŬŌاليŖ التحƆي¿ اŬƛتراتيŠي 
مƎŠ Ɖة وتطور البيœة  ŰƁورا في تحقيƀ التحكƇ في ŏدارŘ المنŴما�Ś لبŬاطة مŸطياتƎا

فكاƉ . حƇŠ المنŴماŚ وتŸقد عمƆياŚ اƙنتاŞ واŬƛتƃƜƎ بكبر ناŚوتوترƍا لſترŘ الŬبŸي
باŲƙافة  ŨلŬ ƃببا مƉ بيƇƍŌ Ɖ اŬƗباŖ التي ŬŌقطŚ مŰداƁية التŦطيط اŬƛتراتيŠي�

ŚدŌ ŚوباŸŰو ƐرŦŌ ŖباŬŌ Ƒلŏ ƆŮſلƌ.  
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 ŦŰŞưالƩوǃي: اŬيţتراſǅا ƎيƐŴد التƸي لعŬيţتراſǅليل اŰالت  
 

 ŗƆدƀƆ:  

Ōو ŚدواŌ Śالتي تطور ŘرورŲال ŖŬعما¿ حƗا Řدارŏ ƉمŲ ¿يƆالتح ŖاليŬ
 ŘيرŦƗا ƌاتƍ Śا� فتميزƎايرتŬ ƒŨال Śيراżوالمت ŽروŴƆل ŘايرŬا� ومƍورƎŴ ŚتدعŬا

 Ɖيمي في بداية القرŴا التقني والتنƍرƎŴبم)Ɖ1900 م  Ƒلŏ1930( ŴحوƆالم ƌŠتوƆل �
يŜ مŌ Ɖبرز المſكريƉ في نحو اƁتŰادياŚ اƙنتاŞ ومركزية اتŦاŨ القرار لتƃƆ الſتر�Ř ح

 Ƈƍ ¿اŠا المŨƍHenry Fayol  وFrederich Taylor  و Max Weber�  ماŌ
فقد تميزŚ باŬتŸما¿ اŬƗاليŖ الوŴيſية Ōو ) ŏ1960لƑ  1930(المرحƆة الƜحقة 

الŸمƆياتية� التي مōŮ ƉنƎا تحſيز الŸم¿ كتحو¿ مƉ اƁتŰادياŚ اƙنتاŞ نحو اƁƛتŰاد 
 ƇƍŌ Ɖكي و مƜƎتŬƛا Řترſال ƋŨƎل Ɖيŝالباح Lewin Mayo   و Maslow.  

مŶ منتŽŰ الŬتينا�Ś بدŚŌ بوادر المنافŬة تطƑż عƑƆ البيœة الŦارŠية 
 ¿ƜŦ Ɖد� مœاŬال ŶŲر والوŝكŌ ƇŉƜتت ŖاليŬŌ Ɖع Ŝالبح Śƛمحاو ŚŌفبد �ŚماŴمنƆل

 Ɖكريſالم ƇƍŌ بروز Ŷية مŬالتناف Řالميز ŖاŬطيط واكتŦالتGelinier Scott �
Lawrance وSimon.  

 ŘديدŠال ŚطياŸالم ¿Ŵ في ŚياŠتراتيŬƚعداد لƙا ƑƆع ŜبحاƗا Śارتكز
  .والمتميزŘ بالتوتر� باŬتŦداƇ طرƀ وŌدواŚ تحƆي¿ الوŶŲ التنافŬي

وبناŉا عƑƆ ما تقدŰŰŦ �Ƈنا مبحŝنا Ũƍا لطرƇƍŌ š اŬƗاليŖ التي عرفŚ في 
  .اŬƙتراتيŠيمŠا¿ التحƆي¿ اŬƙتراتيŠي والمتƆŸقة بƎŸد التŦطيط 

  
¾ƍƕا ŔƄűƆƃا :ŗűشƈƕت اƙœŞƆ ¾ƒƄات تحƍدŊ.  

محاولة لŮرš الديناميكية  التنافŬية� ومŌ ŶتŬاŵ رŸƁة المنافŬة      
 ŚƛاŠالكبير في م ŵالتي تتميز بالتنو Ɛالكبر ŚماŴور المنƎŴية� وœالبي ŚطراباŲƛوا
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 ŚƛاŠالم ƋŨƍ ¿يƆبتح Ƈتماƍƛنحو ا ŜبحاƗا ŚƎŠا� اتƎطتŮنŌ الموارد ůيŰŦية تſوكي
  Ų:(1)منƎا مŶ تŸدد اƛنżŮاŚƛ المرتبطة بƎا والتي ŚŰŦ ما يƆي

  .تحŬيƉ الƎامŭ الŰافي لمبيŸاتƎا .1
2. ƉيŸم Şبمنتو ƀوŬال Ɖم ŉزŠ ƑƆع ŘيطرŬال.  
  .لمتابŸة المتواƆŰة والŠيدŘ لƆمنافū المƎيمƉ عƑƆ الŬوƀا .3
  .دوديتƌالمŮاركة بمنتوŠ Şديد في الŬوƀ وŲماƉ تطويرƋ و تحŬيƉ مر .4
5. ŶنŰمƆة لƎŠالمو ŚيزاƎŠالت ƇاŠحŌ Ŷرف.  
6.  ƉميƍاŬالم ŉاŲرƙ اليةŸالمردودية ال ŚاŨ ŚاŠمنت Ɖع Ŝالبح.  
7. ŚاŠة المنتƆكيŮت  Ɖم ůيƆالتق.  

 ŉزا»»ŠŌ Ƒلŏ اƎطتŮنŌ ةœزŠالحقبة لت ƃƆلت Śم««اŴالمن Śعمد ƌيƆوع
 Ŝية حيŠتراتيŬŏ"ŉزاŠŌ ة تقود لتحديدœزŠوتوفير الت �ƀيƁك¿ دŮب Řفا  محددƜتŦر اŝكŌ ŚاŠمنت

ŶبيƆولة لƎŬية وƆابƁ رŝكŌ ة� وبالتاليŰاŦ ŚياŠدمة حاŦة لƎŠ(2)"وتميزا� مو.  

� لتحديد ماƍية اƗنŮطة التي ŦطوŲ Řرورية تمƎيدية اŬƙتراتيŠيةتمŝ¿ التŠزœة 
ترƉŌ ŖŻ تكوŲ ƉمنƎا المنŴمة ŏما بŮك¿ كبير� بƁō¿ درŠة Ōو تنŬحŖ منƎا� وكŨا 

  .حاو¿ اكتŬابƎاŠŌزاŉ الŬوƀ التي ت

  :ƇƍŌ اƗدواŚ التي عرفŚ في Ũƍا المŠا¿ ƍي
1. şالمنت Řحيا Řدور.  
2. ŘبرŦال Ƒو منحنŌ ƇƆŸالت Ƒمنحن.  
3.  ŞŨنموPIMS ŚوماƆŸالم ƃو بنŌ.  

 
 ƙƍŊ–  ŝتƈƆƃا Ŗœƒح Ŗرƍد:  

تطور مبيŸاŌ Śحد المنتŠاŚ في "وتŸرŌ ŽيŲا بمراح¿ تطور الŝناœيا�Ś ويقŰد بƎا 
لŬ ů ƑوŌ ƀحد المنتŠا�Ś كتابŶ لŸام¿ الزمƉ بدŉا مƉ دŦو¿ المنتŌŏ şحد ا ŬƗواŌ ƀو تطور Ŧوا

                                                 
(1)  Armand DAYAN, opcti, p 187 
(2)  D. Ahmed HAMADOUCHE " Méthodes et outils d'analyse stratégique" Chihab, 1997, p 55 
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ƌمن ƌحابŬان  Ƒوحت ƀوŬ(1)" ال . Žطر Ɖم ƀويŬا¿ التŠلم şالمنت Řحيا Řدور ƇوƎſود مŸوي 

J. DEAN  ƇاŸالمراح¿ التي  �1950ل Ɖبير عŸتƆل Ɖوالزم ŚاŸالمبي Ɖة بيƁƜŸر الƎŴلي
şا المنتƎيمر ب.  

ƅſر ¾Ƃشƃ26 ا :Ŗœƒحƃا Ŗرƍدƃ ŗŶŕرƕراح¾ اƆƃا  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

(2)  J.P HEFLER, M.KALIKA  Jorson " management stratégie et organisation" Vuibert, 1996, p 103 
 
Source: J.P HEFLER, M.KALIKA  Jorson " management stratégie et organisation" 
Vuibert, 1996, p 103 

ƀوŬال ƌولŦود şالمنت Řي بداية  حياſف�  ƉكيƆƎتŬالم ¿ƎŠة لŲſŦمن ŚاŸالمبي Ɖتكو
 ƑƆاعد عŬمما ي Ƌة نموƆفي مرح ŢبŰيا ليŠتدري ƌاتŸة مبيŸƁر ŶŬتت ƌŠد رواŸوب �ƌب
بيƌŸ بŮك¿ متŬارŵ وبدرŠة عالية اƗمر الƒŨ يƌƆŸŠ ناŠŲا� لكƉ مŶ وŠود المنافŬة 

و¿ المŬتƆƎكوƉ عƉ اƁتنا�ƌœ والبحŜ عƉ منتŠاŚ وƎŴور منتŠاŚ منافŬة Ōو بديƆة يتح
ŠديدŘ يƆبي بƎا نūſ الحاŠة Ōو حاŠة ŌحƉŬ بŸŬōار منŲſŦة� وبŨلƃ يŰبŢ المنتş في 

وتكوƉ الſرů والمŦاطر التي تŠابƎƎا اƗعما¿ في اŬƗواƀ التي تتنافū فيƎا "دار مرحƆة اƛنح
 ومŲمونا مŶ مرور الزمƉ وتżير تتبد¿ ŮكŬ (ƜوŸƆŬ/ƀة(Ōو التي تواƎƎŠا ŝناœياŚ المŬŬŎة 

 ůرſال ƋŨƎامة لŸكا¿ الŮƗا ƇƎف ƑƆع ŘادرƁ Ɖتكو ƉŌ Řدارƙا ƑƆع ŖŠيتو ƃلŨل �Řالحيا Řة دورƆمرح
  .(2)" امƉ مŶ ك¿ مرحƆة مƉ مراح¿ التطوروالمŦاطر التي تتز

                                                 
 30، ص 2005، 248الكتاب الثالث ، دار الرضا للنشر ، " التحليل الإستراتيجي ، أساليبه ، نماذجه وأدواته "يونس إبراهيم حيدر آل ممو   )2(،(1)

 
  

 الانطلاق        النمو          النضج              الانحدار                               الزمن 

 المبيعات 
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 ŶŲو بالوŌ مارŝتŬƛقة باƆŸية المتŠتراتيŬƚا لƎتŻياŰ مة عندŴتراعي المن
تطور في المراح¿ لتŲمƉ التƇŎƜ بيƉ الموارد الداƆŦية والمŸطياŚ البيœية� التنافŬي� ال

 ƑƆي عƆمŸال ŶƁبية في الواŬوبة نŸŰ ŽرŸي ƒŨيد لمراح¿ النمو والŠالتحديد ال ƌيƆوع
  ŬŌ:(1)اū ما يƆي

ƉŌ البűŸ يŨŦō بالنŖŬ المœوية لƆمبيŸاŚ لتحديد نقاط اƛنتقا¿ مƉ مرحƆة  .1
ƐرŦƗ.  

يكوƉ المنتş في % Ō10نŨŏ ƌا ارتŚŸſ المبيŸاŚ بنŬبة البűŸ اŦƕر يŸتبر  .2
 Ɖبي Śا كانŨŏة النمو� وƆما % 10و  0مرحŌ �şŲة النƆفي مرح şالمنت Ɖيكو

Ƌة انحدارƆفي مرح şالمنت Ɖالبا فيكوŬ ŚاŸمبيƆل ƒنوŬالمي¿ ال ŢبŰŌ اŨŏ.  
ŦبراŦŊ ŉروƉ يſترŲوƉ مŮŎراŚ لƆمرحƆة� مŝ¿ عدد المنافŬي�Ɖ مŸد¿ التżير  .3

  .ي وتكرار تżيير المنتŠاŚالتقن

بŸد ƉŌ تقوƇ المنŴمة بتحديد مراح¿ تطور المنت�ş تتƌŠ نحو البحŜ في 
 ŚاŉراŠƙيةاŠتراتيŬƙا  Śياœناŝال Ɖم Şة� ولك¿ زوƆا في ك¿ مرحƍŨاŦات ŖŠالوا

Ƈك¿ عاŮطة بŮنƗة اŴſمح ůيŦŮافة لتŲƙبا.  

 ŖوƆŬƗا اŨƍ فت"تميز ƒŌ وفي �ŵطاƁ ¿ي في كœاŰحƙا ƌƆكŮب ƋŨƍ Ŝتحد Ɖالزم Ɖم Řر
ŚاŉناŝتŬا ƉحياƗا űŸود في بŠو Ŷ(2)"المراح¿ م. ŸŠي ƒŨمر الƗما  ¿اœم¿ داŸمة تŴالمن

 ƑƆة عŴالمحاف ƑƆع ůنحدار� وتحرƜل ŚلŊ ƛŏ و ŘديدŠ ŚاŠمنت ƀƜطŏ ƑƆة "عƆكيŮت
Řالحيا Řكافة مراح¿ دور ƑƆموزعة ع ƒŌ متوازنة ŚاŠمنت Ɖدا(3)"مƗا ƋŨƍ تراعي ƌيƆوع � Ř

 ŚاŉراŠƚا لƎيحŲتو Ŷية� مœالبي ŚيراżيةالمتŠتراتيŬƙك¿  ا ŚيƁا توŨرورية وكŲال
Řمراح¿ الحيا Ɖة مƆمرح� ƋدناŌ ¿دوŠال ƋرƎŴكما ي:  

  

  
                                                 
(1)  A. HAMADOUCHE, op cit, p 71. 
(2)  Jean BRILMAN, Les meilleurs pratiques de management dans le nouveau contexte mondial" 4éme Ed 
d'organisation, 2003, p 143 
(3)  A. HAMADOUCHE, op cit, p 73 
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ƅſر ¾ƍدŞ 8 :Ŗœƒحƃا Ŗرƍراح¾ دƆƃ ŗƒŞƒتراتŪƗات اŇراŞƗا  
  

 žƚűƈƙا ƍƆƈƃاŝŰƈƃحداراƈƙا 
Ɔƈƃا ŗƒŞƒتراتŪإŜŦƍ ادŠيŐب ŶŬالتو

ƀواŬƗا 
 اƙنŬحاŖ المردودية التطوير

 مراƁبة التŬيير التŬويƀ والتوزيŶ اƙنتاŞ البحŜ و التطويراőœŲƍƃف
ŏنطƀƜ المنتş  تحŬيƉ المنتşاŕƃحƍ Śاƃتƒƍűر

 الموالي
:تطوير المŸطياŚ الدنيا  

- Žالتكالي űيſŦت  
- Řكبير Śييراżت  

 Ŝالبح ŚياƆعم Ɖع ŽƁالتو
لƆمنتş اƗو¿ والتطوير  

žƒƍŪتƃاراƎŮƙا  Ŷم ŶŬوا Ŷتوزي
ƀوŬة الŬدرا 

 ƉيŬي تحŬالتمييز التناف
ŚدماŦال 

 �رفŶ اŸŬƗار �توزيŏ Ŷنتقاœي
Ƈالدع ŽيƁتو 

ŜœتƈƗا Ɖديد مŸبال Ƈالقيا
 ŶنيŰالت ŚاŉراŠƙا

 الŠزœي 

 Şنتاƙتدوي¿ ا
 اŬƙتŝمار� التنميط

 Žالتكالي űſŦ
ŏنتاŠŏ�  ŞراŉاŚ روتينية

ƜكيŮتŘيرżŰ Ś  

 التŰنيŶ الŠزœي -

عدƇ التركيز -  
- ƉزوŦمƆيقة لƁبة دƁمرا  

اœƒƄƆŶƃت 
 ŗƒƂƒتŪƒŞƍƄƃا

ƐدœƆƃا ŴƒŨƍتƃاƍ

لوŠيŬتيكية مœƜمة 
 موŸŬة

ƇيƆŬالت ƇاŴن Şدماŏ  ƉيŬتح �Žالتكالي űſŦ
ƉœزباƆدمة لŦبة  �الƁمرا

ƉزوŦالم 

 ŚاŠمنتƆل ƉزوŦالم űſŦ
ŘزŠدمة  �المنŦال űſŦ
ƉœزباƆل 

ŗŕœſرƃااŸم Şنتاƙيير ا
Ŷوالبي 

تحƆي¿ التكاليŽ وƁراراŚ  تحƆي¿ القيمة البحŜ عƉ اƙنتاŠية
ŽƁالتو 

ƇƒŽŲƍƆƃاŚطاراƙا Ɖتكوي  ŚاعاŬال �ŽيŴالتو
 Ɖافية� تكويŲƙا

Şنتاƙا Śطاراŏ 

 ŘودŠال ŚقاƆح
 واƙنتاŠية

 تحوي¿ الŸما¿� تŬريŢ الŸما¿

 
Source:  A. HAMADOUCHE, op cit, p 73 

ورŘ تبني القراراŚ الƜزمة لك¿ مرحƆة كما يƎŴرƋ الŠدو¿ Ōع�ƋƜ باŲƙافة لŲر
تŬمŢ دورŘ الحياŘ بتقƆيů فترŘ مرحƆة اƛنطƜŦ ƀƜفا لƆحالة الŸامة لƆدور�Ř وبŨلƃ تŠŸ¿ مرحƆة "

 Řم¿ دورŸت Ŝحي �Ƌية انحدارƆير عمŦōو تŌ ¿طيŸو بالتالي ت şŲة النƆمرح Ɖمكاƙدر اƁ النمو وتمديد
ƀ وتطوير مŦتŽƆ اƗنŮطة واƛنتقا¿ مƉ تŬيير المŠا¿ ŏلƑ تŬيير محŴſة الحياŘ عƑƆ تنŬي

�  بحيŜ في الوŚƁ الƒŨ يƎŮد فيƌ المنتş اƗو¿ مرحƆة النمو� تŠرƒ البحŜ (1)"اƗنŮطة
عƉ منتŠ şديد ŝاني� ويŰبŢ المنتş اƗو¿ في مرحƆة النşŲ في حيƉ المنتş الŝاني 

                                                 
(1)  M. KALIKA , autres, op cit, p 108 
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تş اƗو¿ يكوƉ المنتş الŠديد في مرحƆة يكوƉ في مرحƆة النمو� و حيƉ انحدار المن
  .النşŲ وبŨلƃ توازƉ محŴſة المنŴمة

  
 œƒƈœś–  ŖرŕŤƃا ƏƈحƈƆ:  

 Ŝالمتراكمة� حي Şنتاƙا Śوكميا Žالتكالي Ɖة بيƁƜŸال Ɖع ŘبرŦال Ƒبر منحنŸي
ƉيŸم şمنت Şنتاŏ و¿ فيŨالمب ŚƁالو Ƒما يتدنƆناعة كŰا¿ الŠفي م Şنتاƙ ما زاد اƆك.  

ƍ ūاŬŌ ƑƆوع ƀا المنطŨ" Ƈعا ƉطŬارية لبوŮتŬƛموعة اŠالم Ś1968تبن  Ƒمنحن ƇوƎſم
ƌميمŸومحاولة ت Žالتكالي ƑƆع ƋارŝŊ واعتماد ŘبرŦعما¿ الƗا Śوحدا ŶميŠ ƑƆع ƌ(1)"وتطبيق �

  :وتتŬŠد الƁƜŸة بيƉ تكſƆة اƙنتاŞ وكمية اƙنتاŞ كما يƆي 
ƅſر ¾Ƃشƃ27 ا : ŗſƚŶƃاŖحدƍƃا ŗŽƄƂتƍ ƅƂتراƆƃا ŜœتƈƗا Ƈƒŕ  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
Source: A.CH. MARTINET, Op cit, p.85. 

  
 ƋرƎŴكما ي ŘبرŦƆل ŽاعŲابتة لك¿ تŝ بةŬمالية بنŠƙا Řة الوحدſƆتك űſŦتن

ƋدناŌ ¿دوŠال:  
  

                                                 
 45و ، مرجع سبق ذآره، ص يونس إبراهيم حيدر آل مم (1)

 تكلفة الوحدة 

 الإنتاج المتراآم  
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ƃاƅſر ¾ƍدŞ 9: ŖرŕŤƃاƍ Ŗحدƍƃا ŗŽƄƂت Ƈŕƒ ŗſƚŶƃا.  
 

ƃحداتاƍƄƃ ƅƂتراƆƃدد اŶ
ŗŞتƈƆƃا 

ŝتƈƆƄƃ Ŗحدƍƃا ŗŽƄƂت"Ŋ"
)ƁƈرŽƃœŕ(  

 ŝتƈƆƄƃ Ŗحدƍƃا ŗŽƄƂت"Ŕ"  
 ) ƁƈرŽƃœŕ(  

1 10001000 
2 700800 
4 490640 
8 343512 
16 240410 

 
Source: M. KALILA, autres, p.111. 

 

%  20 وب«" Ō"لƆمنتş % 30حيŜ يŮير الŠدو¿ ŏلƑ انſŦاű تكſƆة الوحدŘ ب« 
 şمنتƆل"Ŗ"�  ƉŌ ƒŌ"Ō " »يقدر ب ŘبرŦ ¿بمي Ŷما % 70يتمتŌ"Ŗ " »يقدر ب ƌƆ80فمي %

ƀابŬك¿ الŮال Ɖحا مŲمو Ɖنحدار كما كاƜيمي¿ ل Ƒوبالتالي المنحن.  

 Řة الوحدſƆوتك ŘبرŦال Ɖة بيƁƜŸال ůحſل ŘبرŦال Ƒمنحن ŖوƆŬŌ ¿ماŸتŬا ŶŲŦي
  : مƜŦ Ɖ¿ الſروű التالية

1.  ŘبرŦال ƇوƎſم ůŦي ƉيŸب ŨŦōي ƛ البداية و Ũمن Şنتاƚل Ƈالمتراك ƇŠالح
  .اƛعتبار اƙنتاŞ الŬنوƉŌ ƒŌ �ƒ الŦبرŘ تنمو حتƑ وƉŏ انŨƍ űſŦا اŦƗير

  .تتميز بمƎŴر ŏحŰاœي لبűŸ القطاعاŚ وليū كƎƆا .2
3.  ŚاŸر المبيŸŬ ¿ŝم ŘرŮابة المباƁرƆة لƆالقاب ŚƛاŠالم ƃƆت ƑƆع ŘبرŦال ƀتطب

  .Ž القيمة المŲافةƒŌ تƃƆ المتƆŸقة بتكالي
4.  ƛ يƆك ƇŦŲود تŠو ƇعدšرŮب ŢمŬي  ŘرƍاŴال.  
  .ŝŌر الŦبرŘ يكوƉ كبير عند بداية دورŘ الحياŌ ŘيƉ يتراكƇ اƙنتاŌ Şكŝر .5
6.  Ɖير مżي يŠير التكنولوżالت Ŝيقة� حيƁية دŠتكنولو ƑƆع ŘبرŦال ƇتقيŬم ƀيطب

Ƈالمتراك Şنتاƙوا Žالتكالي Ɖة بيƁƜŸال Řحد.  
رŘ يتحدد عƉ طريƀ التكرار لŸƆمƆياŚ الƒŨ يŬاƇƍ في كŖŬ كما ŝŌ ƉŌر الŦب

 ƇاŠحŌ Ŷرف ƀطري Ɖع ƇƆŬال ŚادياŰتƁƛ Řالوحد Žتكالي űſŦ ƑƆاعد عŬوي �ŚƁالو
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 ƇاŴمة لنœƜر مŝكŌ يةŠتكنولو ƀما¿ طرŸتŬوا �ƐرŦōب Śالتقنيا űŸب ¿Ɯحŏو Şنتاƙا
  .ŏنتاŞ المنŴمة

نحنƑ الŦبرƉŌ Ř تƀƆŦ ميزŘ تŬتطيŶ المنŴمة� مƜŦ Ɖ¿ اŬتŸمالƎا ƆŬƗوŖ م
 ƑƆا عƍبتوفر �ƀوŬكبر في الŌ ةŰح ŖاŬواكت Žالتكالي űſŦ ūاŬŌ ƑƆية عŬتناف

ŵرŬƗنحدار اƛا ƒŨ ŘبرŦ Ƒر  منحنŝكŌ مكانية تتوفرƙا ƉŌ ƇƆŸال Ŷا� مƎيŬمقارنة بمناف
 مŶ بداية التŌ ƇƆŸيƉ يكوƉ اƙنتاŌ Şكŝر تŬارعا بŸſ¿ التكرار لŸƆمƆياŚ و اعتماد ŬياŬة

  .ŸŬرية مœƜمة
ƅſر ¾Ƃشƃ28 ا :ŗƒŪżœƈتƃا ŴŰاƍƆƃاƍ ŖرŕŤƃا  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source: M. KALIKA, Autres, op cit, p.115 

  
 ¿ŝتم Ŝة:  ت:حيſƆالتك� ƅ  :  �ŘبرŦال ƐتوŬم  

 ŶŲالموا ƉŌ ƋƜعŌ ¿كŮر الƎŴيةيŠتراتيŬƙا  ŖŬا حŬاŬŌ ŽƆتŦت ŚماŴمنƆل
Ş تŬتŸم¿  �وƎŸŲا عƑƆ مŬتقيƇ الŦبر�Ř وعŬŌ ƑƆاƉŌ ū المنŴماŖ �Ō ŚاŦتŽƜ م

Ŝبحي ƀوŬية الŠتكنولو ūſن:  

"أ"خسارة   

"ب"ربح  "ج "ربح     
 
 
 
 تكلفة 

 ج

 ب

 أ

  سعر السوق

 السعر 
 
 

"أ"ت   
 
 
 
 

"ب" ت   
 
 
 

"ج " ت   

الخبرة "          ج " م "                     ب" م "                                   أ" م                               
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-  Ɖتكو"Ō " Śا باعŨŐف �ƀوŬر الŸŬ ƐتوŬم ƑƆة عŸſمرت Žالتكالي ƉيŌ ƇتقيŬمة المƁ في
 ƑƆم¿ عŸا تƎنƗ Ƈتدو ƛ يةŸŲالو ƋŨƍ Ɖمباعة� لك Řر في ك¿ وحدŬŦت ƀوŬار الŸŬōب

 ŖاليŬŌ ¿ماŸتŬا űاوſوتت Ɯŝم ƀابŬال ŵالقطا ƃتتر Ɖōك �ƀوŬربة الŠو ت Śوابتكارا
  .لتتمكƉ مƉ الŬير باƛتŠاƋ التنازلي لƆمŬتقيŖ "Ƈ"مŶ المنŴمة 

تتمتŶ بŦبرŘ كافية ƆŸŠتƎا تتوفر عƑƆ تكاليŽ وحدŘ منŲſŦة عŸŬ Ɖر " Ŗ"المنŴمة  -
كتاب�Ŷ يمكنƎا ƉŌ تكŽŝ الŬو�ƀ تتوفر عƑƆ مردودية مŸينة لكنƎا تبقƑ في المرتبة الŝانية 

 ƉيمƎالم ūالمناف Ɖر مŝكŌ Ŗوتقتر ƀوŬكبر في الŌ ůŰح ŖاŬكتƛ ƇƆŸالت ŚياƆعم
عƑƆ الŬو�ƀ وبالتالي كŖŬ وŶŲ تنافŬي Ɓاب¿ لƆمقارنة ŏما عƉ طريƀ التنمية الداƆŦية 

 ŵفي القطا ŘدŠمة متواŴمن ŉراŮي بŠارŦ و بنموŌ Şنتاƙة اŬياŬو ŖاليŬŌ بتطوير"P "
 Ɖا عŨيوكŠالتكنولو ŵبداƙا ƀطري.  

بالŦبرŘ الŸالية في القطاŵ وبالتالي ميزŘ تنافŬية عالية� حرية " Ş"تتميز المنŴمة  -
ŬŏتراتيŠية عالية كونƎا تŸتبر الراœد�Ř عƆيƎا اتŦاŨ احتياطا�Ś وتبني اليقŴة  

� باتŦاŬ ŨياŬة ŸŬرية عالية تŖƆŠ لƎا ƍوامŌ ŭرباŦŲ šمة� ŠŏراŉاŚ اŬƙتراتيŠية
ſŰتŘديدŠ ƐرŦŌ طةŮنŌ مار فيŝتŬƜل ŚƛاŠالم űŸية لب.  

 ƑƆة عŴمحافƆل Řŉاſك ¿ƁƗا ƉيŬمنافƆي لŠاد التدريŸبƙا ƑƆمة عŴالمن ƋŨƍ ¿مŸت
  .ميزتƎا التنافŬية

œśƃœś:  ŝƆœƈرŕPIMS*  
 şير برنامŮيPIMS  المردودية Ɖة بيƁƜŸال Ƒلŏ ƌالمكونة ل ŽحرƘبة لŬن

ŚياŠتراتيŬƙوا� ŖƍŨم Žطر Ɖم ŶŲالقرار  و ŨاŦات ŖوƆŬōي كŠتراتيŬƙطيط اŦالت
  .مƜŦ Ɖ¿ التحƆي¿ اŬƙتراتيŠي و اعتمادا عƁ ƑƆواعد عمƆية وعƆمية

ة بōنŮطة  ŬŏتراتيŠية يتŰ ƇيƇŲ مŸطياŦ Śا �بنكا لƆمƆŸوماPIMS ŚيŮم¿ 
 بمŬاعدŘ مƎŸد ) GE(لكتريŏ ƃتƇ تطويرƋ مƉ طرŮ Žركة Šنرا¿  �المقارنة بينƎا

Havard Business.  

                                                 
*  PIMS: Profit impact of market strategies. 
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 "Ũ1972 من Ɖر مŝكŌ �450  ŚوماƆŸالم ŘاعدƁ ŚŨŻ مةŴمن)PIMS ( ƑƆع ŚامƁ والتي
لمŦتŽƆ  الŲŸوŘ فيƌالمنŴماŚ حيŜ تنتمي  المŦتſƆة� اŬƙتراتيŠيةمŠا¿ لƘنŮطة  3000حوالي 

ŘددŸمت ŚياŬنŠة وſƆتŦم ƇاŠحōي بƍو Ś(1)"القطاعا  Ɖع ŚوماƆŸالم ŶمŠب şا البرنامŨƍ Ƈويقو
� عƉŌ ƑƆ تكوƉ ك¿ التوŲيحاŚ عŨƍ Ɖا لƋŨƎ المنŴماDAS* "Ś"  ك¿ نŮاط ŬŏتراتيŠي

اŦƗير مƉ حيŜ النŮاط المŬتƎدŽ الŬوƀ الموƌŠ ل�ƌ الوŸŲية التنافŬية والتكنولوŠية 
" ŚرفاŰيةالتŠتراتيŬƙا اƎيƆع ¿Űالمالية التي ح şœالنتا �ŘيرŦƗة اŬمŦال ŚنواŬال ¿ƜŦ ŘŨŦالمت� 

  .(2)"كاليŽ واŸŬƗارتوŸƁاŚ التطوراŚ المŬتقبƆية لƆت

مƉ تżيراŚ المردودية في المدƐ البŸيد� % 70يتƇ الŸم¿ عƑƆ البرƍنة عƑƆ نŬبة 
  :مƜŦ Ɖ¿ دمŝƜŝ şيƉ مŮŎرا مƉ بيƉ المŮŎراŚ الŸامة والتي ƍŌمƎا 

  .مŸد¿ نمو النŮاط -
 .الحŰة الŬوƁية النŬبية -

 .الكŝافة الرŬŌمالية -

 .ŏنتاŠية الŸم¿ ورūŌ الما¿ -

- ŚاŠنوعية المنت. 

- Ɖœعدد الزبا. 

- Ŷالتوزي ŚنواƁ. 

 ƃلŨوب �ŚماراŝتŬƛا ƑƆع ŵوŠلة المردودية بالرƛبد ŉداƗا ƐتوŬم ūياƁ Ƈويت
 ƇƎطاعاتƁ في ƇƎŸŲتمو ƐتوŬم Ɖرية عŬة الżبال şœبنتا ŘوŲŸال ŚماŴبتزويد المن Ƈتقو

 ŚتوياŬمقارنة بمŌ ŉداƗا Śيراżمت ŢŲية والتي توŬاŬي¿ الحƆا تحŨطة وكŬالمتو ƇƎœدا
  .اŬƙتراتيŠيةناتŠة عƉ تżير ال

  

  

                                                 
(1)  M. Kalika, autres, op cit, p 117 
*  DAS : Domaine d'Activité Stratégique 

  101يونس إبراهيم آل ممو،مرجع سبق ذآره، ، ص  (2)
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 ŝƆœƈرŕƃ ŝőœتƈƃا ƅƋŊPIMS :(1)  
  .اŝƗر اƙيŠابي لمŸد¿ النمو الحقيقي لŬƆوƀ عƑƆ المردودية  .1
ŝŌر الŠودŘ لƆمنتŠاŚ والŦدماŚ في المدƐ البŸيد عŊ ƑƆداŉ مŠاŚƛ اƗنŮطة  .2

  .اŬƙتراتيŠية
الŬوƀ اƛرتباط القوƒ بيƉ حůŰ الŬوƀ والمردودية� فكƆما زادŚ حŰة  .3

  .النŬبية زادŚ مردودية المنŴمة
4. Ŭƙافة اŝالمردوديةك ƐتوŬم Ɖم űſŦت Śماراŝت.  

 şœنتا ůŦƆو نPIMS ƌƆſŬŌ ¿كŮفي ال:  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
(1)  Buzz Eli ( R.D) el Gale ( BT) " the PIMS principles" free press , 1987, p 8 p 56 
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ƅſر ¾Ƃشƃ29 ا : ŝőœتƈ PIMSŗƒŞƒتراتŪƗا ŗſƚŶƃاƍ  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

Source: M, KALIKA, Autres, op cit, p.121. 

  

 ŝőœتƈƃا   ŗƒŞƒتراتŪƗا ŗſƚŶƃا 

 ŗűشƈƕت اƙœŞƆ رœƒتŤا
اŪƗتراتŕƂŊ ŗƒŞƒر ŶƆد¾ 

ƍƆƈ 

œƆśتŪƙا ƎدƆƃا ƏƄر ع
اƒŶŕƃد ƍŞ ƑżدŖ اƈƆƃتœŞت 

 ƍاŤƃدœƆت 

  Ŗدœƒرƃت اœƒŶŰƍ ¾ƒŰŽت 

 ŗűشƈƕت اƙœŞƆ رœƒتŤإ
 ŗżœśƂ اتŦ ŗƒŞƒتراتŪƗا
  ŗŰŽŤƈƆ ŗƒرœƆśتŪإ 

المردودیة         
 
 
 
 
 معدل نمو السوق   

المردودیة         
 
 
 
 
  النسبيةالجودة    

المردودیة         
 
 
 
 
 حصة السوق    

المردودیة         
 
 
 
 
آثافة الإستثمارات       
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 Ƒƈœśƃا ŔƄűƆƃا :ŗŲŽحƆƃا ¾ƒƄات تحƍدŊ  
المŸتمدŘ عƑƆ تحƆي¿ محŴſة اƗنŮطة مƉ  اŬƙتراتيŠيةلقد ƎŴرŌ ŚدواŚ تحƆي¿ 

 ŚاŬدرا ¿ƜŦ Ɖم �Ɖدوليي ŉبراŦ ŽطرŚدفƎتŬا  ŵبالتنو Śالتي تميز Ɛكبر ŚماŴمن
  .يةاŬƙتراتيŠواŮتمŚƆ عƑƆ الŸديد مƉ مŠاŚƛ اƗنŮطة 

ƉييŬاŬŌ ƉديŸب ¿œاŬالو ƋŨƍ Ś(1):عرف  
  .مƉ ناحية تƎتƇ بالتŦŮيů الداƆŦي لƆمنŴمة -
 .ومƉ ناحية ŦŌرƐ التحƆي¿ الŦارŠي لƎا -

 Ƒة تبقŸالمتب ŚطواŦال ƉŌ ƛŏ ŚدواƗا ƋŨƍ ƉمŲ وفةſŰمحاور الم ŽƜتŦوبا
  .نƎŬſا

ƅſر ¾Ƃشƃإ: 30 ا ƑŞƒتراتŪƗا ŭƒŤتشƃا ƇƆŗűشƈƕا ŗżƍŽŮƆ Əƃ  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source: M. Kalika, autres, opcti, p 123 
                                                 
(1)   M. Kalika, autres , opcti, p 123 

 التشخيص الخارجي للمنظمة  التشخيص الداخلي للمنظمة 

 جاذبية السوق 
Attraits  

 فرص المنظمة
Atouts  

 مصفوفة
 

 محفظة 
 

الأنشطة 

جاذبية 
Attraits 

 إمكانات
Atouts 

-
+
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ƙƍŊ:  ŗżƍŽŮƆ"BCG"   
 ŚوداƎŠوفة لمſŰالم ƋŨƍ ورƎŴ ودŸموعة يŠمƉارييŮتŬƛا  ƉطŬتطوير في لبو

  .مƉ منحنƑ  الŦبرŘ والنتاşœ المتوŏ ¿ŰليƎا انطƁƜامŬتوƐ التحƆي¿ اŬƙتراتيŠي� 

مŸد¿ نمو الŬو�ƀ وكمŮŎراŚ لƘداŉ التنافŬي حŰة  لƜنŨŠاŖمŮŎراŚ وتŨŦō المſŰوفة ك"
  .(1)"الŬوƀ النŬبية

لمحŴſة المنتŠاŚ والŦدماŚ  اŬƙتراتيŠيةبتحديد الوŸŲية  BCGتقوƇ مſŰوفة 
  (2):لƆمنŴمة بŮك¿ مبŬط وواŢŲ بƎŴŐارƍا لمŬتوييƉ مƉ المنافŬة

Ɖ التŰرŽ فيƎا والتي المŬتوƐ المتƀƆŸ بالمŠاŚƛ اŬƗاŬية لƘنŮطة  الممك .1
şمنت Śياœناŝال Řي عادƍ /ƀوŬ.  

2.  ŽƆتŦة لمŴſو محŌ موعةŠا مƎنŌ ƑƆر عƎŴالتي ت �ƇاŸمة الŴالمن ƐتوŬم
 .مŠاŚƛ اƗنŮطة

ƅſر ¾Ƃشƃ31 ا : ŗżƍŽŮƆ BCG  

  
 ƅƍŞƈƃا:  

 مردودية Ɓوية
 Řمالية كبير ŚاŠحتياŏ 

ƀالحſاŴ عƑƆ حŰتƎا مƉ الŬو  

 ƅœƌŽتŪƗت اœƆƚع:
 مردودية ŸŲيſة 

Řمالية كبير ŚاŠحتياŏ 
 Ɖتيار بيŦƙا:  
- ƀƜنطƙا Řعادƙ مارŝتŬƙا.  

  اƙنŬحاŌ Ŗو التƆŦي -
ŔƍƄحƃا Ŗرƀŕƃا:  
 مردودية Ɓوية 

 ŏحتياŠاŚ مالية منŲſŦة
šرباƗا  ƑŰƁŌ ŖŬك 

 ŗƄűŶƆƃا ƇاŨƍƕا:
 مردودية ŸŲيſة 

 ŏحتياŠاŚ مالية منŲſŦة
البقاŉ بدوŬŏ Ɖتŝماراŝ ŚقيƆة  اƙنŬحاŌ Ŗو  

 

                                                 
(1)  Armand Dayan, op cit, p 189 
(2) A.ch.Martinet, op cit, p 84 

 
 
 
 

 نمو
 الجزء 

 الإستراتيجي
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 احتياجات
 
 

 مالية 
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0%  

10%  

20%  
الموارد المالية –المردودیة   
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 ūاŬŌ ƑƆاط عŮبية تتحدد لك¿ نŬية النƁوŬة الŰالح ƉŐف �ƋƜعŌ ¿كŮƆل ƜيƆتح
 Ŗيترت Ŝا حيƎل ūكبر منافŌ ¿عماŌ ƇƁني مقارنة برŸالم ŉزŠال ¿Ŧمة داŴالمن ŚاŸمبي

Ɖحالتي ƃلŨ Ɖع:  
1. ƇيŬتق Ƈيت Ƈŝ Ɖي� ومŠتراتيŬƙا ŉزŠال ƑƆع Řية الريادŸŲفي و ŚماŴمن  ƇƁر

وبŨلƃ تكوƒŌ ( Ɖ التابŸة(ŌعمالƎا عƑƆ رŌ ƇƁعما¿ المنŴمة التي تōتي بŸدƍا 
  .القيمة المتحŰ¿ عƆيƎا تſوƀ الواحد

لƆريادŘ في الŠزŉ اŬƙتراتيŠي لŬƆو�ƀ عند ) التابŸة(منŴماŚ في المرتبة الŝانية  .2
 Ɖم ¿ƁŌ القيمة ƌومن �Řدœمة الراŴعما¿ المنŌ ƇƁر ƑƆا عƎعمالŌ ƇƁر ƇيŬ1تق.  

  :عƑƆ محوريŬŌ ƉاŬيBCG ƉتقوƇ مſŰوفة 
  

-  Ƒƀżƕر اƍحƆƃا:  
 Ƈالمتراك Şنتاƙا Ɖة بيƁƜŸر الƎŴاريتمية� التي تŻوƆال Śيراżالمت ƑƆتم¿ عŮي
 �ŘبرŦال Ƒية لمنحنŬاŬƗا Řكرſال Ɖا مƁƜانط ƉيŸاط مŮا¿ نŠبم ůاŦمة والŴمنƆل

ƉŐف ƌيƆوع �Řدœمة الراŴمنƆل Ƈالمتراك Şنتاƙا Ŷد في  بالمقارنة مŠمة التي تتواŴالمن
 Ɖا¿ بيŠفي الم ƋƜعŌ  ¿كŮا %20و % 10الƎتŰاويا لحŬي مŬتناف ŶŲبو Ŷتتمت �

ƀوŬبية في الŬالن.  
  

-  ƐدƍƆŶƃر اƍحƆƃا:  
يŮم¿ عƑƆ متżيراŦ Śطية تمŝ¿ مŸد¿ النمو المتوŶƁ في الŬوŌ ƀو القطاŌ ŵو 

ما تƇ تحقيقƌ مƉ مŠا¿ النŮاط� ليتƇ حŬاŖ مŸد¿ النمو لƆطŖƆ عŬŌ ƑƆاū مقارنة 
  .طرŽ المنافŬيƉ ومƉ طرŽ المنŴمة

 ¿ŝتم Ŝي� حيŠتراتيŬŏ ŵطاƁ ¿الموارد لك ůيŰŦت Ɖوفة مſŰالم Ɖتمك
الوŸŲية اƗولƑ حالة الريادŘ والمتمƆŝة بالنŠوƇ حيŜ تمتƃƆ الŦبرŘ الواŸŬة مقارنة 

ر مƉ تŖƆŠ الكŝي ƇبمنافŬيƎا وبالتالي تكſƆة منŲſŦة نŬبيا ومردودية كبير�Ř النŠو
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 ŚماراŝتŬƛا ¿ŠŌ Ɖمة مŦŲ مالية Śلقدرا Şا تحتاƎنƗ ك¿ كبيرŮة بſƆا مكƎلكن šرباƗا
Řالرياد ƌمرتب ƑƆة عŴمحافƆل.  

 �ƑولƗا Ɖة مŠدر ¿Ɓōب Ɖلك Řانية تتميز بالريادŝية الŸŲالو"ŖوƆالح Řي " البقرƍ
يſترű نŮاطاŚ في مرحƆة النşŲ متقدمة Šدا ويترتŖ انحدارƍا في المدƐ القريŖ لŨا 

اŬƛتنſاŵ ما ŌمكƉ منƎا برفŶ اŸŬƗار و التقƆيů مƉ اŬƛتŝماراŚ بحكƉŌ Ƈ موعد موتƎا 
  .Ɓري�Ŗ فƎي مŰدر اƗموا¿ لƆمنŴمة

 
œƒƈœś :¾œشƍ ƐŨƈƂœƆ ŗżƍŽŮƆ "Mckinsey et Shell "  

 ƌſلŎم ƉمŲ"يŠتراتيŬƙعبقرية ا"ƇاƁ � K. Chmae  ركةŮ و مديرƍو 

Mckinsey ſŰم šتراƁبا �Ɖبية بالياباŨاŠي وŬالمركز التناف Ɖك¿ م Ɖبي ŶمŠوفة ت
في عناŰر تحديد  BCGالſرƀ بيƋŨƍ Ɖ المſŰوفة ومſŰوفة حيŜ يمكƉ الŰناعة� 

 ƀطري Ɖع ƀواŬƗبية اŨاŠة� وƎŠ Ɖي مŬالتناف ŶŲالوƇداŦتŬا BCG  وƍر واحد وŮŎلم
  .الŬوƀ مŶ مŸد¿ النموحŰة 

حƆي¿ اŬƙتراتيŠي عدŰŦ Řاůœ في الت باŬتŸما¿ ƁMckinseyامŚ مſŰوفة 
 ƃنرا¿ الكتريŠ ركةŮانة بŸتŬƛبا)GE( يƆŰƗا ŞŨوتطوير النمو ƉيŬمحاولة لتح �

  (1):يحدد الوŶŲ التنافŬي بالŸناŰر التالية. BCGلمſŰوفة 
  .حŰة الŬوƀ داŦ¿ الŠزŉ اŬƙتراتيŠي .1
2. ŚاŠمنتƆل ¿Ŧة الدſƆتك.  
3.  ŘوƁ نقاط Ɖم šاŠنƆية لŬاŬƗوام¿ اŸال.  
  .القدرŘ التموينية .4
  .التżطية الżŠرافية .5
  .ŰورŘ المنŴمة .6
7. Şنتاƙا ƑƆع Řالقدر.  

ƉيتيŬيœر ƉطوتيŦ ƀطري Ɖي عŠتراتيŬƛا ŶŲالتمو ūياƁ Ƈيت:  
                                                 
(1)  Armand Danyan, op cit, p 192 
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 .ƉŌ1 يŬاوƒ حيŜ مŠموŵ الموازيƉ يŏ1 ( ŖŠلƑ 0مƉ(لك¿ مŮŎر " وزنا"اŦتيار  •

بŐعطاŉ نقطة لك¿ مŮŎر ومŏ10 ( Ƈŝ ƉلƑ  1مƉ (تقدير موŶŲ ك¿ نŮاط  •
 .ةبناŬماط الموازيƉ الŲرŖ نقطة النŮاط بنق

  :Ōما تحديد ŠاŨبية الŬوƀ فيكوƉ عŬŌ ƑƆاū عناŰر مŸينة
 .مŸد¿ النمو •

• Řدœمة الراŴمنƆية لƁوŬة الŰالح 

 .اŬƛتقرار التكنولوŠي •

 .مŬتوƐ اŸŬƗار •

• Ɖية التمويƆعم Ɖميōت. 
ƅſر ¾Ƃشƃ32 ا : ŗżƍŽŮƆMckinsey  

   ŭرżŗƆŲƈƆƃاƂƃ ŗŕŪœƈƆƃاŇŨŞ ¾  
  مرتŸſة  متوŬطة  ŸŲيſة    

 Ňا
ŨŞ

ƕœŕ
 ŗƀ

ƄŶت
Ɔƃا

 ŗƒ
ŕŦœ

Şƃا
ŗƒŞ

ƒرات
Ūت

Ɨا
  

Ÿſة
مرت

  

ŗſدŕ ŭرŽƃر اœƒتŤا  
  وŸŲية مŸŠŮة

اŦتيار Ŋفاƀ النمو ŏما اŬƛتŝمار 
 ƉمŲي Ƈا لŨŏ ŖحاŬنƛو اŌ

  النمو

Ƒőœƀتƈƙا ƍƆƈƃا 
اŦتيار المŠاŨ ŚƛاŌ Śكبر 

šاŠنƆل ůفر.  
 ƋŨƍ مار فيŝتŬƛتركيز ا

ŚƛاŠالم.  

  اŮƃراعœت
تركيز ك¿ الطاƁاŚ لƆمحافŴة 

  .عƑƆ الſرů المتاحة الŸالية
الحſاŴ عƍ ƑƆيكƆة الƎوامƁ ŭدر 

ŚماراŝتŬƛبا Ɖمكاƙا.  
طة

Ŭو
مت

  

ƍŊ دƍحدƆ ¾Ƃشŕ ƍƆƈƃا
ŔœحŪƈƙا  

البحŜ عŏ ƉمكانياŚ التطوير 
ŘطورŦ ¿Ɓōب.  

 ŖŠي šاŠالن Ƈوفي حالة عد
ŖحاŬنƛا  

Ƒőœƀتƈƙر اƍűتƃا  
Ś والتطور تركيز اŬƛتŝمارا

داŦ¿ اŠƗزاŨ ŉاŚ المردودية 
  .الŠيدŘ وŨاŦ ŚطورŘ منŲſŦة

ŖŨƒƆƃا ƏƄع ŲœŽحƃا  
تطوير القدرŘ عƑƆ تركيز 

  المنافŬة
تſادƒ اŬƛتŝماراŨ ŚاŚ الكſƆة 

  الŸالية
 ƀطري Ɖالمردودية ع ƉيŬتح

  .رفŶ اƙنتاŠية

يſة
ŸŲ

  

 تŭƒƄƀ اőœŪŤƃر
  تſادƒ الŬŦاœر بŸدƇ اŬƛتŝمار

 Žالتكالي űيſŦابتةاتŝل :  
Ũŏا لƇ يتمكƉ مƉ تſادƒ الŬŦاœر 

ŖحاŬنƛا ŖŠي.  

  حœŮد اŪƙتœƆśر
Řيرżالمت Žتحوي¿ التكالي  

 ƀطري Ɖالمردودية ع ƇيŴŸت
  .تحƆي¿ القيمة

Ƒőœƀتƈƙد اœŮحƃا  
 ƑدنƗ طرŦال ƐتوŬم ůيƆتق

ŉزاŠƗفي ا ƐتوŬم.  
 نƎŬſا المحافŴة عƑƆ المردودية 

 ŘارŬŦ ƇدŸل ƀوŬة الŰح  
 
Source: Armand DAYAN, op cit, p.192 
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في منطƀ التحƆي¿  BCGتتƀſ مŶ مſŰوفة  MckinseyوبŨلƃ فƉŐ مſŰوفة 
  (1):لكƉ تŦتŽƆ عنƎا مƉ حيŜ اتŦاƍŨا لŝƜŝة ŌبŸاد

  .اŬتŝمار النمو •
 .عدƇ اŬƛتŝمار/ الحŰاد  •

 .اŦƛتيار •

 Řية المحددŠارŦوام¿ الŸال ƇداŦتŬوفة باſŰالم Ƈتقو �ƋƜعŌ ¿دوŠال ¿ƜŦ Ɖفم
ية الŬو�ƀ وكŨا الŸوام¿ الداƆŦية المتƆŸقة بالنŮاطاŚ الوŴيſية التي يمكƉ حŮدƍا لŠاŨب

مŠŌ Ɖ¿ تحدƒ المنافŬة� وبالتالي مدƎŬŏ ƐاƇ ك¿ عام¿ محدد في ŸŠ¿ القطاŌ ŵكŝر Ōو 
  .Š ¿ƁŌاŨبية

 
œśƃœś :  ¾ƍتƒƃ Ɛر دƍرتŊ ŗżƍŽŮƆ"ADL"  

 šترƁŏArthmur D Little رفŸطة لمŮنƗة اŴſي¿ محƆوفة تحſŰية مŸŲة الو
التنافŬية لƆمنŴمة مƜŦ Ɖ¿ المقارنة بيŏ ƉمكاناتƎا وƁدراتƎا مƎŠ Ɖة ومدŠ ƐاŨبية 

ƐرŦŌ ةƎŠ Ɖم ƌم¿ فيŸت ƒŨال ŵالقطا.  

تŸم¿ المنŴمة عƎŴŏ ƑƆار عوام¿ النŠاš اŬƗاŬية المناŬبة لك¿ مŠا¿ في 
مقارنة بŸناŰر فيتحدد الوŶŲ التنافŬي عƉ طريƁ ƀوƐ المنŴمة "مŠاŚƛ النŮاط اŬƙتراتيŠي 

ƇƍƗ الŸناŰر  اŮƙار�Ř ومƇŝ Ɖ يŖŠ (2)"النŠاš اŬƗاŬية ŲمƉ مŠاŚƛ النŮاط اŬƙتراتيŠي
  (3):التي تحدد الوŶŲ التنافŬي

 

ƇƒƍƆتƃر اŮœƈعŜœتƈƗر اŮœƈرعœŞتƗر اŮœƈع 
.مرونة الوحداŚ -  التكام¿ اƗمامي  - .ŰورŘ المنŴمة -   
.عقد مبدœي لƆمدƐ البŸيد -  - ŠنتاŏŽالتكالي ƐتوŬو م Śية الوحدا.  - Ŷالتوزي ŚنواƁ احةŬوم ŘودŠال.  
.ŏمكانية  اŬƙتدانة - .التموŶŲ الżŠرافي -   - Şيمة المنتوƁ.  
كſƆة المديونية -  - Řدارƙا ŘبرŦ .التŮكيƆة -   
- ťا الƎſنيŰة وتƆامŸاليد ال .ŴروŽ اƙتŠار -    

                                                 
(1) A.Ch. Martinet, op cit, p 103 
(2)  M.Kalika, autres, op cit, p 134 
(3)  H. de , Rodinat et Mercier " l'analyse stratégie moderne" Harvard l'expansion, 1972, p 108 
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ك¿ عنŰر مƉ الوحدŘ المŸنية  بŸد تحديد الŸناŰر اŬƗاŬية لƆنŠا�š يتƇ مقارنة
ة ŏما Ɓوية� بالدراŬة مŶ منافŬيƎا وŏعطاƎœا نقطة تŬمŢ لƎا بالتموŶŲ عƑƆ درŠاŚ مŸين

  .� Żير مقبولة Ōو Żير مœƜمة� ƍامŮيةمقبولة Ōو مœƜمة

 Ƒلŏ يŠتراتيŬƙاط اŮا¿ النŠبية مŨاŠا لƎŰيŦŮتمد في تŸوفة تſŰالم ƉŌ كما
Ɨا ƌƆبمراح şةمراح¿ تطور المنتŸك¿ : رب Ŝنحدار� حيƛوا  �şŲالنمو� الن �ƀƜنطƛا

قابƎƆا المŮŎراŚ المالية� الوŬاœ¿ التنافŬية� وŌدواŚ التحرƃ اŬƙتراتيŠي تمرحƆة 
ƋدناŌ ¿دوŠر الƎŴة كما يſƆتŦالم:  

ƅſر ¾Ƃشƃ33 ا : ŗżƍŽŮƆ ADL  

   
       ƍƆƈƃا                žƚűƈƙا      اŝŰƈƃ    حدارƈƙا  

مردودية مرتŸſة 
 Ŧطر عالي

مردودية مرتŸſة 
 Ŧطر متوŬط

مردودية مرتŸſة 
űſŦطر منŦ 

 مردودية مرتŸſة

ŏحتياŠاŚ مرتŸſة 
 لŬƚتŝمار

فاƁ űœوƒ  تطور طبيŸي
 لŬƆيولة

 

ŏحتياŞ عالي 
 لŬƚتŝمار

  تطور ŏنتقاœي 

ŏحتياŠاŸŲ Śيſة  ŏعادŘ التوƌŠ  مردودية Żير مœƜمة
 لŬƆيولة

 التƆŦي مردودية ŸŲيſة مردودية ŸŲيſة ŬŦارƁ Řوية لŬƆيولة 
 

 
Source:  Armand dayan, op cit, p 194 

 
 ūاŬŌ ƑƆيتحدد ع ŵالقطا şŲن ƉŌ ŴحƜي ƉŌ Ɖيمك ƋƜعŌ ¿دوŠال Ɖا  مƁƜنطŏو

وفاŉ الزبا�Ɖœ طبيŸة �ƆŬƆŬة مƉ المŸطياŚ كمŸد¿ النمو لƆقطا�ŵ توŶŬ التŮكيƆة اƙنتاŠية
� Ŭŏتقرار التكنولوŠيا وƎŬولة الŸبور لƆقطاŵ ومنŬŏ �Ŷ ƌتقرار حůŰ الŬوƀالتوزي

"¿ƁŌ ددŠ ƉيŬو¿ المنافŦطر دŦ Ɖما كاƆر كŝكŌ اŠŲنا ŵالقطا Ɖما كاƆ(1)"ك.  
                                                 
(1)  Armand Dayan, op cit, p 195 
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ſŰم Ƈةفوتقو ADL  ūولي ƉيƆƆالمح Žطر Ɖوعية مŲمو Śتقييما ūاŬŌ ƑƆع
  .BCGفة عŬŌ ƑƆاū الحدود الكمية المحددŘ مŬبقا كما ƍو الحا¿ مŶ مſŰو

  :وبŨلƃ تتوŌ ŢŲماƇ المنŴمة ŌربŶ توƎŠاŬŏ ŚتراتيŠية
1.  ƑŶƒŕűƃر اƍűتƃزمة :  اƜك¿ الموارد ال Ɖميōة وتƆœاƎال ŚماراŝتŬƙمة باŴالمن Ƈتقو

  .لŬƚƆتمرار والتطور
2.  ƑőœƀتƈƗر اƍűتƃة " :اŲſŦالمن Ƒو حتŌ ƑطŬية الوŬالتناف ŵاŲوƗا ŚاŨ ŚاطاŮبالن ƀƆŸيت

ƎلƜŦ Ɖم Ƈحيانا� يتŌ ƌينŬي ما وتحŬتناف ŶŲو ƌيŠتو Řعادŏ ¿ŠŌ Ɖم ŶŲالموا Ɖع Ŝا البح
ƌمردوديت Ř(1)"لزياد.  

3. ƊŞƍتƃا Ŗدœية :  إعŬتناف ŵاŲوŌ ƇماŌ اƎŬſمة نŴد المنŠد تƁ يœنتقاƙمار اŝتŬƙعند ا
  .تŠبرƍا عŏ ƑƆعادŘ التوƌŠ نحو ƁطاعاŦŌ ŚرŌ Ɛكŝر مردودية �حرŠة

4.  ƑƄŤتƃعا :ا ŽŸŲطة بŮنƗا ƋŨƍ ليتتميز ůية عالية وفرŠتراتيŬŏ اطرŦم �
  .نŠاŸŲ šيſة Šدا Ōو Ɓد تكوƉ منŸدمة� اƗمر الƒŨ يŬتدعي التƆŦي عنƎا

تŬاعد "ŰƜŦة القو¿ Ō ƉŌدواŚ تحƆي¿ المحŴſة مŶ تŸددƍا� فŐنƎا ƎŬŌمŚ بōنƎا 
 �Ƌكيرſت ŘودŠ ƉيŬتح �ƌميقة لقطاعŸة الŸالطبي ƇƎف ƑƆي عŠتراتيŬƙا ¿ƆالمحƀتباŬا  �Śالتطورا

  .(2)"وعدمƌ اŬƛتŝمارمواŶŲ  واŦتيارواŰ¿ اƗفŲ¿� تحديد مواŶŲ عدƇ التōكد الت

وعŨ ƑƆلƃ تكوŌ ƉدواŚ تحƆي¿ المحŴſة والتي ŮŌرنا لŜƜŝ مƉ بينƎا� عŬ ƑƆبي¿ 
 Ɖم ƌبŬما تك ūاŬŌ ƑƆمة عŴمنƆي لŬالتناف ŶŲا لتحديد الموƎمŴŸفي م ƌŠا¿� تتŝالم

Śمميزا.  
  

 Śƃœśƃا ŔƄűƆƃا :ƃات اƍدŊ ƅƒƒƀتƑŞƒتراتŪƗا ¾ƒƄتح  
 ŖƆا المطŨƍ ¿ƜŦ Ɖنحاو¿ مŬƇƍŌ برازŏ  ةŰاŦي¿ الƆالتح ŚدواŌ مزايا وحدود

  .بſترŘ التŦطيط اŬƙتراتيŠي
  

  

                                                 
  97يونس إبراهيم حيدر، مرجع سبق ذآره، ص  (1)

(2)  Kotler et Dubois " marketing management" 4éeme Edition, public union, Paris, 1997, p 98 
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ƙƍŊ-  ŗűشƈƕت اƙœŞƆ ¾ƒƄات تحƍدŊ دƍحدƍ œƒاŨƆ:  
1.  ŜƍتƈƆƃا Ŗœƒح Ŗرƍد:  

 ƌي� كونŠتراتيŬƙي¿ اƆك¿ كبير في التحŮب Şالمنتو Řحيا Řدور ŖوƆŬŌ ƇƎŬŌ لقد
Ōƛالتي ي عتبر و ŖاليŬƗوا ŚدواƗا ƇƍŌ Ɖتبر مŸąزا¿ يƌتƆك¿ تŮبقي ي ƌمالŸتŬا ƉŌ ƛŏ �

Řعديد ŚوباŸŰ ت ƌفي ŶŲالتمو ŖŠي¿ الواƆالتح ƐتوŬتيار مŦية اſا في كيƎمƍŌ ¿ŝتم" ¿ƍ
 ŽƆتŦت ƐتوŬمراح¿ ك¿ م Ɖفي كو Ɖوبة الحقيقية تكمŸŰال Ɖلك  �  ŵالنو ƇŌ ƀوŬال ƐتوŬم ƑƆع

  .Ũ"(1)لƃ يŰبŢ المƎſوŮ Ƈبƌ مŬتحيƍƜي اŦƗر�Ɛ وب

Şي منتوœناŝال Řحيا Řالطريقة بدور ƋŨƍ حدود Ɖتقتر ƃلŨمكانية /وبŏ اŨوك ƀوŬ
وŠود منتŠاƛ Ś تŶŲŦ لنūſ تŬƆŬ¿ مراح¿ دورŘ الحيا�Ř ب¿ يمكƉŌ Ɖ تŦتſي مرحƆة 
 �ƌيƆالكبير ع ŖƆالط ŖبŬب şمنتƆل şŲة النƆمرح ŘرŮور مباƎŴة النمو وƆينة كمرحŸم

لŰƆابوƉ التي عرفŚ نŠŲا طويŝ Cambel  ¿ƜŦ Ɯا¿ عŨ ƑƆلŮ ƃركة كامبي¿ وكم
 ƉوƆŮſا يƎوليŎŬم ¿ŸŠ تبراŸا مŸŠترا ŽرŸت ŚŌبد �Ŝحي Śمانيناŝال Ƒوحت ŚيناŸبŬال
 űيſŦنحو ت ŚƎŠتمر� فاتŬير المżط يتميز بالتŬفي و ŘدارŰمركز ال ƑƆع Ŵاſفي الح

Ǝا ƜŦ¿ التŸŬيناŌ ƛŏ ŚنƎا كانŚ تſتقر التكاليŽ اƗمر الŬ ƒŨاعد عƑƆ ارتſاŌ ŵرباح
وكاŨ Ɖلƃ نتيŠة ƍŏما¿ تطوير "ا ŌدƀƜŻƙ Ɛ عŮريƉ مŰنŸا لƎا� لكſاŘŉ في اƗداŉ مم

ŨاſتنŬوا ŘديدŠال ŚاŠالقديمة المنت ŚاŠركة لتبني (2)"ك¿ الموارد في المنتŮال ŚƎŠات ƃلŨوب �
لناŠحة تمكنŚ مƉ تŠŬي¿ ŬŏتراتيŠية التنويŶ وطرš عدد كبير مƉ المنتŠاŚ الŠديدŘ ا

ƒي القوŬا التنافƍمركز ŘادŸتŬا واƎرباحŌ ŚƛدŸنموا في م.  
  
 

2.  ŖرŕŤƃا ƏƈحƈƆ:  
 ƉŌ Ŝنقد� حيƆة لƆابƁ Ƒا تبقƎنŌ ƛŏ ŘبرŦال Ƒا طريقة منحنƎمية التي نالتƍƗا ƇŻر
الƁƜŸة بيƉ تكſƆة الوحدŘ واƙنتاŞ ليŚŬ عƁƜة عامة ب¿ Ɓد تتدنƑ في ƍŌميتƎا Ōو تكاد 

ſتŦتŚƛالحا űŸي في ب:  
   

                                                 
(1)  D. Ahmed Hamadouche, op cit, p 75 
(2)  M. Kalika, autres, op cit, p 117 
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 .القيمة المŲافة لƆمنتş تتميز  بالمحدودية •

 .Ŭرعة اƛبتكار التكنولوŠي •

 .ŏنتاŏ /Şمكانية الربŢ دوƉ الŠƆوŉ لƁƜŸƆة تكſƆة  •

 .عدƇ مرونة اŸŬƗار •

 ).Ŧدمة� ŠودŘ(تمتƁ Ŷطاŵ مŸيƉ بŸناŰر التميز  •

لŦبراŚ تترتŖ التكاليŽ الŦŲمة عƉ كبر حƇŠ المنŴمة الƒŨ نƜŰŌ ƇŠ عƉ ا •
 .المكونة وبالتالي عدƇ التƇŎƜ مŶ البيœة الداœمة التżيير

ŝŌر الƆŬطاŚ الŸمومية في تżيير ƍيكƆة التكاليŏ Žما بŮك¿ مباŮر Ōو Żير مباŮر  •
)Ɖوالقواني ŚاŸريŮا التŨوك Řدœاſال ŚƛدŸم �Śعاناŏ.( 

التŠارƁ Ŗد ƛ تقتŰر  عƑƆ منŴمة واحدŘ فقط ب¿ يمكƉŌ Ɖ يتƇ بالŮراكة Ōو  •
 .رتباط المنŴماŚ فيما بيƉ منŴماŚ مŦتſƆةا

 .ŏمكانية اŦتſاŉ الŬوƀ الƒŨ يمŝ¿ مŰدر ŦبرŘ لƆمنŴمة •

وعƆي�ƌ فƉŐ الŦبرŬ Řواŉ نتيŠة اƙبداŵ التكنولوŠي المتواŌ ¿Űو التżيراŚ في 
ŌƀواŨ ر اŝŌ ƑƆمة عœاƁ ŚياŠتراتيŬŏ ƑƆعتماد عƛا ƇماŌ ƀœواŸال Ɖير مŝالك ¿ŸŠت �Ɖœلزبا

ŘبرŦال. 

  
3. œƈرŕ ŝƆPIMS  :  

ŬاŨƍ Ƈƍا البرنامş في تطوير لżة التŸام¿ بيƉ المنŴما�Ś واŬƛتſادŘ مŌ Ɖعما¿ 
Ũƍا Ɖي لكوŸƁالوا ŖانŠم¿ الƍŌ ƌانتقد لكون ƌير� لكنŦƗا ŲŇة المنœſال ƛ şبرنامƆمة ل

ŭاŸالم ŶƁواƆية لƆالحالة الك ¿ŝتم�  ƉŌ ولي"كماŎŬالم �ƇƎاتŨ في حد şالبرنام Ɖع Ɖو Ƈعد ƇŻر
  .ƍŏ"(1)مالŌ ƛŏƌنŰŌ ƇƎروا عƑƆ عدƇ  التي توŏ ¿ŰليƎا البرنامşالنتاşœ  مŰداƁية الكبير في دƇƍاعتقا

  
  
  

                                                 
(1)  Thietthart " la stratégie d'entreprise" ds D. Hamadouche, op cit, p 66 
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 œƒƈœś–  ŗŲŽحƆƃا ¾ƒƄات تحƍدŊ دƍحدƍ œƒاŨƆ:  

1. ŗżƍŽŮƆ BCG  :   
 ŖانŠالمالي وال ŖانŠال Ɖة بيƁƜŸƆا لƍارƎŴŏ ¿ƜŦ Ɖالطريقة م ƋŨƍ ŚمƎŬŌ

ماŚ في الŠانŖ المالي تحتاŞ لبűŸ التŸمقاƉŌ ƛŏ Ś حتƑ وƉŏ كانŚ اƎŬƙا"التŬويقي لƆمنŴمة 
  .(1)"اŮƙكالية تƇ طرحƎا بŮك¿ Šيد

 ƑƆع ŚاŴſالتح űŸعتبار بƛبا ŨŦƗا ŖŠي ƌنŌ ƛŏ قولةŸر مƎŴا تƎنŌ Ŷوم
  (2):اŬتŦدامƎا في التحƆي¿ لوŠود النقاůœ التالية

لŸم¿ بالƁƜŸة  البŬاطة المبالź فيƎا لƆنمو�ŞŨ مƜŦ Ɖ¿ اƛعتماد عƁ ƑƆيمة وحدŘ ا .1
اƗمر الƛ ƒŨ يتطابƀ مŶ بűŸ المنŴماŚ  �بيƉ الحŰة الŬوƁية ومŸد¿ النمو

ƀوŬينة في الŸريحة مŮ ƇدŦركة  �التي تŮ(BMW)   التي تتميز ŚياراŬƆل
 ƀة وفƆطŸالم Ɖالموازي Ɖا مƎنŌ ƑƆع ŽنŰا تƎنŌ ƇŻر ƒوƁ يŬبمركز تناف

مŠا¿ Űناعي  بحيŜ حŰتƎا الŬوƁية منŲſŦة نŬبيا في BCGمſŰوفة 
  .منűſŦ النمو

الƁƜŸة بيƉ الحŰة الŬوƁية النŬبية ووفراŚ التكاليŽ ليŚŬ واŲحة المŸالƇ كما  .2
 ƌليŏ يرŮتBCG ¿ŝكبر مƗية اƁوŬة الŰتتحدد بتوفر الح Žمزايا التكالي ƉŌ ƒŌ �

Ŭوƀ اƙنترنيƉŌ ƛŏ �Ś المŰانŶ الżŰيرŘ والتي تتمتŶ بحŰة ŬوƁية منŲſŦة 
Ɓالو ūſفي ن Ŷتتمت Ŷالتي تتمت �Ɛالكبر ŚركاŮة مقارنة بالŲſŦمن Žبتكالي Ś

عŌ ƑƆنƎا موازيƉ مŸطƆة  BCGبحŰة Ŭوƀ كبير�Ř وبالرƇŻ مŨ Ɖلƃ تŰنƎſا 
 Řترſفي ال ƇوŠمرتبة الن ŽرŸا يƍŉداŌ ƉŌ ƇŻر ŘيرżŰال ŖƆŰال ŶانŰم ¿ŝم

ŘيرŦƗا.  
3. Ũوال űſŦد¿ النمو منŸم ƉيŌ ناعيŰا¿ الŠفي الم Řية الكبيرƁوŬة الŰالح ƒ

يترتŖ عنƌ تدفŏ ƀيŠابي لƆنقدية وبŨلƃ فƎو البقرŘ الحƆوŖ حŖŬ المſŰوفة كما 
 ƀاſنƚا الكبير لƎŠاحتيا ƇŻالتي ر �ƃنرا¿ الكتريŠ ركةŮبة لŬو الحا¿ بالنƍ

                                                 
(1)  M. Gervais" contrôle de la gestion, et planification de l'entreprise" Economica, 1981, p 379 

 529-526جونز ، مرجع سبق ذآره، ص شارلز و جاريت  (2)
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� وعموما ƒالرŬŌمالي في اŬƛتŝماراŚ وŨلƃ بقŰد اƛحتſاŴ بمركزƍا اŬƛتŝمار
تتميز بانſŦاű في مŸد¿ النمو تتواŠد بűŸ الŰناعاŚ التي  ƌيمكƉ القو¿ بōن

ŚƁالو ūſفي ن ƒوƁ يŬا التنافƎŸŲو Ɖلك.  
4.  ƒŨال űموżƆافة لŲƙبا ŚوباŸŰال űŸطة بŮنƗا ŚƛاŠية تحديد مƆعم ¿ŝتم

ŘبرŦال Ƒيحيط بمنحن.  
5.  ūانŠتƆير لŮا تƎƆŸŠة� يŬمنافƆر لŮŎر كمŸŬو الƍير واحد وżمت ƑƆا عƍباعتماد

Şنتاƙا ŚياƆعم Ŝحي Ɖم ŚاŠالمنت Ɖوبالتالي  بي �ŘرŠالمتا ŚياƆعم Ŝو حيŌ
Ŷد البيŸما ب ŚدماŦو ƀويŬفي الت şالتروي ŖانŠ ¿ماƍŏ.  

وعدƇ مراعاŘ بűŸ اŠƙراŉاŚ الواŖŠ اتŦاƍŨا : اŬƙتŦداƇ الŦاطŒ لƆمſŰوفة  .6
ŲمƋŨƍ Ɖ الطريقة ومدŦ ƐطورŨ Řلƃ عƑƆ المنŴمة كمراعاƁ ŘدرŘ المنŴمة 

ſقداƉ مقدرتƎا عƑƆ اƛبتكار والتطوير� عŏ ƑƆدارŘ مŰاريƎſا الŸامة� واحتياطƎا ل
  .والŠƆوŉ لŸمƆياŚ التنميط وتقƆيů التŮكيƆة الŸƆŬية وبالتالي الكŝافة الرŬŌمالية

وعŬ ƑƆبي¿ المŝا¿ يمكŨ Ɖكر حالة Ůركة كادŚ تŎو¿ لƆتدمير باŬتŦدامƎا لتŦطيط 
ل�Ƈ وƍي واحدŘ مƉ الŮركاŚ الŰناعية الراœدŘ في الŸا" كابوŮ"Śركة  BCGالمحŴſة 

 ƇاŸا لƍدœعوا ŚżƆب Ŝر 1992حيƛيار دوƆالم ŽŰيار ونƆمريكي حوالي مŌ.  

تƋŨƍ ƇŲ الŮركة مŠاŌ ŚƛنŮطة تتمŝ¿ في الكربوƉ اŬƗود المŬتŦدƇ في 
 ƀاحيŬالمطاطية� م ŚاŠالمنت"ƇيوƆتانتŬŏ " لكترونيةƙناعة اŰدمة في الŦتŬالم

الŮركة ƜŦ¿ الŬبŸيناŌ � ŚعƆنBCG ŚوالمكſŝاŚ البŬƜتيكية� وبمŬاعدŘ مſŰوفة 
التي تدر الدŬƛ ¿ŦتƜżلƎا في " البقرŘ الحƆوŖ" عŌ ƉŌ ƑƆنŮطتƎا الكيمياœية التقƆيدية ƍي 

 ŚماراŝتŬا"ƇوŠا¿ ت" النŠنيمŰ اطŮون ŚƜŰمو ƋباŮŌو ŽزŦناعة الŰ �ƉادŸالم Ŷ
يŶ في ŌنŮطة ليū لƋŨƎ اŦƗيرŦ ŘبرŲ Řنق¿ الżاز� اƗمر الŌ ¿ŸŠ ƒŨموا¿ الŮركة ت

ية فيƎا� وبŨلƃ بدŚŌ الŸواœد في اƛنſŦاű ومŸنوياŚ الŸما¿ في اƛنƎيار طوا¿ كاف
ŬنواŚ الŝمانينا�Ś وبŸد دراŬة وتمƉŸ في الوŸŲية الŦطيرŘ التي Ŋلŏ ŚليƎا الŮركة� 
ŌدركŲ ŚرورŘ اعتمادƍا ƙعادƍ ŘيكƆة اŬتżرŦ ŚƁمŬ ūنواŚ كامƆة حاولŚ الŮركة 
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ŮنƗا Ɖير مŝالك Ɖع ŉناżتŬƛا اƎلƜŦ وفة  طةſŰم Žطر Ɖم ƇوŠا نƎنŌ ƑƆة عſنŰالم 
"BCG."  

2.  ŗżƍŽŮƆMckinsey et shell :  
 ŵبية القطاŨاŠا لƍوعية في تحديدŲبالمو ƇŬا تتƎالطريقة في كون ƋŨƍ ميةƍŌ تتحدد
مƜŦ Ɖ¿ عوام¿ مŸد¿ النمو� المŦاطر القطاعية� التŲافر مŶ بقية اƗنŮطة� ƎŬولة 

  .ة وŏمكانياŚ تطوير اƗنŮطة اŦƗرƐالوŰو¿ ŏلƑ عوام¿ النŠاš اŬƗاŬي

 ƇتماƍƜا لƍمة� وافتقارŴمنƆية لŬية التنافŸŲالو ŉعطاŏ يط فيŬتبƆوفة لſŰتمي¿ الم
الكافي بمŰدر ƀƆŦ القيمة المترتŖ عƉ عمƆية التنوي�Ŷ حيŜ تŸتبر مŠاŚƛ اƗنŮطة 

كانية كياناŚ مŬتقƆة عƉ بƎŲŸا الب�űŸ اƗمر الƒŨ يتناűƁ مŶ الواŶƁ الƒŨ يſرŏ űم
ŚاراƎوالم Śاŉاſتباد¿ الك ¿ƜŦ Ɖا مƎاطة . الترابط بينŬو ببƍ šاŠالن ƉŌ Ƒلŏ يرŮت Ũŏ

مōŬلة تŠميŰ ŶحيŢ لƘنŮطة في المحŴſة بينما ƍي في الحقيقة تنƇŠ عŏ ƉدارŘ محŴſة 
 ¿ƜŦ Ɖو مŌ اطŮالن Śفي كافة وحدا Řالمتميز Śاŉاſالك Ƈما بتدعيŏ القيمة� ƀƆŦمتنوعة ل

  .لƆوŰو¿ لƆحƇŠ اƁƛتŰادŌ �ƒو مƜŦ Ɖ¿ تحقيŲ ƀوابط تحكƇ متſوƁة تقاƇŬ الموارد

3. ŗżƍŽŮƆ ADL : 

تŸتبر ŌداŨ ŘاƍŌ Śمية كبرƐ في تقييƇ كſاŘŉ المنŴمة وتحديد الŸناŰر النوعية 
Ŭواŉ لمŸرفة الوŶŲ التنافŬي Ōو مدƐ نşŲ القطا�ŵ وبŨلƃ تكوŌ ƉوŶŬ وŌكŝر عمومية 

 ƉمBCG  وMckinsey� بت ŢمŬا تƎنŌ يقة كماƁايير دŸي وفقا لمŬالتناف ŶŲقدير الو
  .Šدا

ƎتŸبر طبيŠاوت  šي¿ وطرƆالتح Ɖالمزيد م ƑƆي عŠتراتيŬƙا ¿Ɔافية المحŮكتƛا
التŬاŚƛŎ فيما يتƀƆŸ بالŸوام¿ التي يتكوƉ منƎا الوŶŲ اŬƙتراتيŠي لƆمنŴمة� مما 

Ɖع Ŝانة بالبحŸتŬƛا ŘرورŲ Ŷافيا مŲŏ داƎŠ ŖƆا يتطƎدامŦتŬا ƉŌ نيŸر  يŰعنا
  .عامة ومقررŘ وŬŌاŬية بالنŬبة لƆوŶŲ اŬƙتراتيŠي ولوƎŸŲا التنافŬي

ƎƆŸŠا ŸŰبة تقنيا Ɨنƌ تكما ƉŌ المſŰوفة تتميز بكمية كبيرŘ مƉ مŸطياŚ وŌبŸاد� 
ŰŦت Ɖيمك ƒŨال ŚيƁا التوŨالتقنية وك ŖوانŠبال Ƈلماƙتدعي اŬمراح¿ يي Ɖة مƆلمرح ƌŰ

şŲالن.  
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Ǝا مƉ التحƆي¿ تŬŠد اŬƙتراتيŠياŚ المتواŠدŘ منŨ وتبقƑ النتاşœ المتوŏ ¿Űلي
 ƃلŨوب �ŘديدŠ ŚياŠتراتيŬŏ ƀƆŦ Ɖية دوŲالما ŚياŠتراتيŬƙا ťŬتر ƃلŨي بƎالبداية� ف

  .تſقد المſŰوفة ŰŦوŰياتƎا مƉ حيŜ الكƇ والتي كانƁ Śد اكتŬبتƎا مƉ حيŜ النوعية
ƅſر ¾ƍدŞ 10 :  Ƈƒŕ ŗƈرœƀƆƃاADL, Mckinsey, BCG  

  

 BCG1 BCG2MckinseyADL 

œƒاŨƆƃاطةاŬالب ƑƆعƗية اŸƁالوا 
ŭőœƀƈƃاراŰتŦƛقيد اŸالت 
اƛعتماد عƑƆ اƋƕداف

ŚماراŝتŬƛا 
 المردودية 

ƅƒŲƈتƃاƇدŸمن ƉباŬفي الح ŨوŦōم ūلتماƛي¿ اƆƁ 
ŗőƒŕƃاƛ  عتبارƛا ƉيŸب ŨŦƗبية(اŨاŠال �ŶŲالتمو(  

ŗűشƈƕاŠالحƇ  تنوŵ اƗنŮطة 
 

Source: M. Marchesnay, op cit, p 64 
 

 Ŵſر والتحŨالح ŘرورŲ  Ƒة� تبقŴſي¿ المحƆتح ŚدواŌ اƎمية التي عرفتƍƗا ƇŻر
 ¿ŝم ŚراŮŎالم űŸلب ƌفي źمبال Ƈلتقيي ƉحياƗا ŖƆŻŌ في ƒدŎا تƎا لكونƎدامŦتŬŏ عند

تتمتŶ بحŰة ŬوƁية التي " Michelin"ا¿ Ůركة ŝحŰة الŬو�ƀ كما يتŢŲ مƜŦ Ɖ¿ م
żŰيرŠ Řدا في ŬوŌ ƀمريكا الŮمالية� لكƉ وƎŸŲا التنافŬي Ɓوƒ ويتحƉŬ باŬتمرار 

وŨلƃ بŲſ¿ تقدمƎا التكنولوŠي " Fire store"و " Good year"عƑƆ حŬاŮ Ŗركتي 
  .وبŬبŖ النوعية المميزƙ ŘدارتƎا الŰناعية

Ÿي المرتبطة بŠتراتيŬƙي¿ اƆالتح ŚدواŌ ƉŐف ŜمبحƆة لŰƜŦطيط وŦر التŰ
� رƇŻ ما عرفتƌ مƉ تطوراŚ وƎŬŏاماŚ في مŠا¿ الſكر اŬƛتراتيŠي ƛŏ اŬƙتراتيŠي

مŠاŚƛ اتŦاŨ القرار�  وتبقƑ تمŝ¿ مŠرد  لمŦتŽƆتحƆي¿ في الƛ تŬمŢ بالتحكŌ  ƇنƎا
  .تŬاعد عŰ ƑƆياŻة اŬƛتراتيŠية يœيةيمبدœية تƎ مرحƆة
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  التƐŴيƎ اſǅتراţيŬي ţراجƖالعوامل الƀưاưƷة في :الŨاƳيلŦŰŞư ا
 

 ŗƆدƀƆ:  
وبداية  Śلقد عرŽ نŴاƇ التŦطيط اŬƙتراتيŠي Ůيوعا كبيرا ƜŦ¿ فترŘ  الŬتينيا

ا�Ś مƜŦ Ɖ¿ اŬتŸمالƗ ƌدواŚ التحƆي¿ اŬƙتراتيŠي واƛعتماد عƑƆ المكاتŖ يالŬبŸين
ƎيكƆة المرŶŠ اŬƗاŬي ƙعادŘ ال"اŬƛتŮارية� فŰōبحŚ مŠموعة بوŬطƉ اŬƛتŮارية بمŝابة 

ƃاŨنŊ Ɛالكبر  ŚموعاŠمƆوربية (1)"لƗا �Ɛية الكبرŬرنſال ŚماŴمر بالمنƗا ƀƆŸت ŉواŬ �
ŌمريكيةƗوا . ƃƆي لتŠتراتيŬƙطيط اŦا التƎمية التي عرفƍƗا Ɖم ƇŻالر ƑƆوع

المنŴماŌ ƛŏ Śنƌ لƇ يŸرŽ تطبيقا فƆŸيا� بŬبŖ تŸقد البيœة مŶ المنتŽŰ الŝاني 
żا بالتƎافŰوات ŚيناŸبŬƆك¿ لŮ ƌاتŨ طيط في حدŦالت ƉŌ ة� كماƎŠ Ɖتمر مŬيير  الم

ƉيŨſوالمن ƉططيŦفكار المŌ ŖارŲوت ƌŲƁتنا Ŝحي Ɖوبة مŸŰ . ůŰŦمنا بتƁ ƌيƆوع
 ƋŨƎب ŽريŸالت ¿ƜŦ Ɖطيط مŦية التƆعم ƑƆة عœر البيŝŌ لنبرز في البداية Ŝا المبحŨƍ

ŸŰوباŚ التŦطيط اŦƗيرŘ والŸناŰر المكونة لƎا� Ŭواŉ الداƆŦية Ōو الŦارŠية و
 ůƆŦطيط لنŦبالت ƇتماƍƜرمزا ل ¿ŝا¿ لطالما مŝلم űعر ¿ƜŦ Ɖي مŠتراتيŬƙا
لŬƘباŖ التي ŬاƍمŚ في تراŨƍ ŶŠا النŴاƇ والتحدياŚ التي تواƌƎŠ في القرƉ الواحد 

ƉريŮŸوال.  
  

¾ƍƕا ŔƄűƆƃا :ƑŞƒتراتŪƗا űƒűŤتƃا ƏƄع ŗőƒŕƃر اśŊ  
Ɨا ŚماŴاما لمنƍ راŰة عنœالبي ¿ŝو تمŌ يةƆŦة الداœمر بالبيƗا ƀƆŸت ŉواŬ �¿عما

  .الŦارŠية
  

ƙƍŊ-  ŗƆŲƈƆƄƃ ŗƒƄŤداƃا ŗőƒŕƃا:  
 Řدارƙا اƎتوياتŬفي م Řدارƙا ƇطقƗ داريةƙنية اƎالم Řŉاſتوفير الك Ɛا مدƎد بŰيق
الƆŸيا و الوŬطƑ والتنſيŨية� ومدƐ توفر نŏ ƇŴدارية فŸالة في مŠاŚƛ وŴاŽœ المنŴمة 

ƙدارŘ المالية واƙنتا�Ş الŸمƆياŚ والموارد البŮرية� وتوفير ŝقافة ŝرية اŬƗاŬية في ا
وفاعƆة عƑƆ مŬتوƐ المنŴمة ومدƐ فاعƆية الƎيك¿ التنŴيمي والتي تŝŎر ŏلƑ حد كبير 

                                                 
(1) M. MARCHESNAY " management stratégie", op cit, p.58 
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وƁد تمƋŨƍ ¿ŝ الŸوام¿ ŌوƁ ƌŠوŘ بالنŬبة لƆمنŴمة وفرŰا "ƍŌ ƑƆداŽ وŬŏتراتيŠياŚ المنŴمة ع
Ɓ ¿ŝو تمŌ ا�ƎلƜżتŬي اżا ينبƍارŝŊ Ɖي¿ مƆو التقŌ اƎنبŠت ƑƆم¿ عŸال ŖŠديد يƎت ƌŠوŌ وŌ يودا

  (2):الŸناŰر التاليةمƉ تتكوƉ البيœة الداƆŦية .  (1)"الƆŬبية
  
1.  ŗƒŕŪœحƆƃاƍ ŗƒƃœƆƃا ¾ƆاƍŶƃم¿  :اŮوت:  

  .Ɓاœمة التżيراŚ في الموŽƁ المالي -
 .تحƆي¿ مŰſ¿ لمŰادر واŬتŦداماŚ رūŌ الما¿ الŸام¿ -

-  Řر القوŰمةتحديد عناŴفي ميزانية المن ŽŸŲوال. 

المالية ومقارنتƎا  اŬƙتراتيŠيةنتاşœ تحƆي¿ النŖŬ المالية كōداŬ ŘريŸة لمŸرفة  -
بالمŮŎراŚ الŬاœدŘ في الŰناعة مƎŠ Ɖة وبالمŸدŚƛ المنŠزŘ في المنŴمة 

 .مŬبقا
 

2. ŗƒƀƒƍŪتƃا ¾ƆاƍŶƃا:  
ſƆتŦويقية المŬطة التŮنƗا Ũيſويقي وتنŬالت şطيط المزيŦبت ƇتƎت ƉمŲة� وتت

المŸطياŚ الناتŠة عƉ بحوŜ الŬو�ƀ بحوŜ المŬت�ƃƆƎ المنت�ş التوزي�Ŷ الترويş التي 
  :تمكƉ مƉ تحديد الŸناŰر التالية 

  .نقاط القوŘ والŽŸŲ في الŬياŬاŚ التŸŬيرية -
- ŘديدŠال ŚاŠمنتƆرية لŸŬة الŬياŬال Ŗمزايا وعيو. 

 .البيŶ دŚ ما بŸفواœد وتكاليŽ الترويş واƙعƉƜ والبيŶ الŰŦŮي وŦدما -

- şالمنت şفي مزي ŽŸŲوال Řتحديد نقاط القو. 
 

  :اƍŶƃاƆ¾ اƈƗتƈŊƍ ŗƒŞœشŗű اœƒƄƆŶƃت  .3
  :تتكوƉ مƉ عدŘ عناŰر مƉ بينƎا 

- ŶنيŰالت ƇŴن Ŗمزايا وعيو.  
- ƉزوŦالم ƑƆابة عƁالر ƇŴالية نŸف. 

 .المŸطياŚ الناتŠة عƉ عمƆياŚ تحƆي¿ القيمة وƍندŬتƎا -

                                                 
 7، ص 1995معهد الإدارة العامة، عمان، " الإدارة الإستراتيجية " الكايد زهير   (1)
(2) UNCTAD   66-65المنهاج الدولي للأمم المتحدة للتجارة والتنمية مرجع سابق ، ص  



 راتيجيالفصل الثالث                                                                                              تراجع التخطيط الاست

145 
 

 .Ŧدمة في عمƆية التŦطيط والŠدولة والŬيطرŘدرŠة الكſاŘŉ لƘدواŚ المŬت -

 .مŬتوƐ تŰنيŽ مƎſوŏ ƇدارŘ الŠودŘ الŮامƆة -
 

4.  ŗƒشرŕƃارد اƍƆƃœŕ ŗŮœŤƃا ¾ƆاƍŶƃا:  
Ɖŏ المŮكƆة اŬƗاŬية في التŸام¿ مƋŨƍ Ŷ الŸوام¿ في طبيŸتƎا اƙنŬانية وŸŰوبة 

 Ɖم Ɖعما¿ وتتكوƗا şœنتا ƑƆر عŮالمبا ƒا الحيوƍيرŝōا وتƎŬياƁ:  
  .Ÿالية عمƆياŚ تŦطيط الموارد البŮريةمدƐ ف -
- ƇيƆŸالت şبرام Ŗمزايا وعيوŖالتدري Řعادŏو Ŗالتدري �. 

- Śاŉاſالك ƐتوŬم� ƉيƆامŸƆنية لſالتقنية وال ŚاراƎوالم ŽارŸالم. 

 .الموارد الſكرية الموŠودŘ والتي يمكŬŏ Ɖتŝمارƍا و تطويرƍا -

- ƉيƆامŸفراد الƗا ŚاŠلحا Řدارƙابة اŠتŬة اŠدر. 

 .ŉƛ الŸامƆيƉ لƆمنŴمة وŸŮورƇƍ باƛنتماŏ ŉليƎادرŠة و -
 

 œƒƈœś–  ŗƆŲƈƆƄƃ ŗƒŞرœŤƃا ŗőƒŕƃا:  
عمƆية التŦطيط تتميز البيœة الŦارŠية بالتŸقد ودرŠة الŸŰوبة التي تواƎƎŠا 

  .اŬƙتراتيŠي ŲمنƎا
  

1.  ŗƒŞرœŤƃت اœőƒŕƃا ųاƍƈŊ:  
  :Ŭببي وتحدد في ŌربŶ بيœاŚ رœيŬيةيطƀƆ عƆيƎا بالنŬيş ال

 Ŋ. őƒŕƃا ŗƒőاƍشŶƃا ŗőدœƌƃا ŗ:  
تتميز ƋŨƍ البيœة باŬƛتقرار وعدƇ تنŴيƇ عناŰرƍا� لŨا يſترƉŌ ű تتƇƆŸ منƎا 

¿ŲفƗتيار اŦƛا ŞتنتاŬƛ ŉطاŦƗوا ŖارŠعبر الت ŚماŴالمن.  
 

 Ŕ. ŗŶƆتŞƆƃا ŗőدœƌƃا ŗőƒŕƃا:  
 ŶمŠا في تƎا تتميز عنƎتقرار� لكنŬƛا Ŝحي Ɖم ƋƜعŌ ŵالنو Ɖة مœالبي ƋŨƍ Ŗتقتر

رد والطاƁاŚ في مواŶƁ مŸينة اƗمر الƒŨ يŬاعد في تنŴيمƎا وارتباط مŠا¿ النŠاš الموا
ŶƁي بالموŠتراتيŬƙا.  
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 Ŝ. ŗőƒŕƃا ŗƄعœŽتƆƃا ŗƀƄƀƃا:  
 ƇƁاſا� وتƎفي ŚماŴالمن ŵلتنو ƃلŨتقر� وŬير مŻ ¿كŮب Ɖتتميز بتمركز الموارد لك

الموŶƁ ب¿ مƉ المنافŬيƉ وبالتالي يŖŠ البحŜ عƉ الƎدŽ التنŴيمي ليū مƉ ناحية 
  .ناحية الƆŬطة لكي تتمكƉ مƉ مواƎŠة التحدياŚ التنافŬية القاœمة

  :اŗőƒŕƃ اŗŞőœƌƃ  .د 
 �ŚماŴعدد المن ŵاſرتƛ راŴن ƃلŨا وƎر المكونة لŰناŸير في الżة التŠتزداد در
وفرŘ الترابط بيƉ القطاŵ اƁƛتŰادƒ والقطاعاŚ اŦƗرƐ في المŠتمŶ وكŨا تزايد 

Ŝالبحو ƑƆعتماد عƛة اŬة المنافƎŠوالتطوير لموا.  
 ůيŦƆبت Ƈنقو Ŝبة� حيƁة المراƁود ůحſال ŖŠتوŬة يœالبي ƋŨƍ ƉمŲ ŉبقاƆول

  :وŞŨ التاليالبيœاŚ في النم

ƅſر ¾ƍدŞ 11 : ƇœƂدار ŜŦƍƆƈ Darcan  ŗƒƆƒŲƈتƃا ŗőƒŕƄƃ  
 

Ƒőƒŕƃد اƀŶتƃا

Ƒőƒŕƃر اƒźتƃا 

ƇƂœŪ 

űƒŪŕدƀŶƆ 
ƆƁي¿ مƉ الŸناŰر الŦارŠية المتŮابƎة عدد . 1 عدد كبير مƉ الŸناŰر الŦارŠية .3 

 Żير المتŮابƎة
2 .ŉر ببطŰناŸير الżتت  

 ¿ŝر : مŸŮال ůƁ ŚالوناŰ) كدōالت Ƈعد
űſŦمن(  

4 . ŉر ببطŰناŸير الżتت  
عدƇ التōكد (الŠامŸاŚ : مŝا¿ 

)منűſŦ اƙعتدا¿  

ƁتحرƆ 

عدد ƆƁي¿ مƉ الŸناŰر الŦارŠية . 1
.لمتŮابƎةا  

عدد كبير مƉ الŸناŰر . 1
.الŦارŠية Żير المتŮابƎة   

2 . Ƈœر داŰناŸƆيرلżت  
)عدƇ التōكد عالي ( تŰميƇ اƗزياŉ : مŝا¿   

2 . Ƈœر داŰناŸير الżت  
عدƇ (الŮركاŚ اƙلكترونية : مŝا¿ 

)تōكد عالي  
 

  124آاظم نزار الرآابي ، مرجع سبق ذآره، ص  :المصدر
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2. ƍƂƆƃر اŮœƈŶƃاőƒŕƃت اœƒƍتŪƆƃ ŗƈ ŗ:  
تŮير ŏلƑ مŠم¿ المكوناŚ اƁƛتŰادية والŬياŬية واŠƛتماعية والقانونية والتكنولوŠية� وما "

 ŚماŴمن ƑƆع Śƛالحا ŖƆŻŌ ر فيŮير المباŻ يرŝōا التƎل Ɖوالتي يكو Śيراżمت Ɖا مƎيرتبط ب
 .� باŲƙافة لƆبŸد الدولي مƉ تŮريŸاŚ وƁوانيƉ دولية (1)"اƗعما¿

  
 Ō. ƀƃاŗƒدœŮتſƙا Ǝƍ : " يƆاد الكŰتƁƛا ŚراŮŎبم ƀƆŸتت) şالقومي� النات ¿Ŧد¿ النمو� الدŸم

 ŚماراŝتŬƛيك¿ اƍ �Śالمدفوعا Ɖميزا �ƇŦŲالبطالة� الت �ƒردſال ¿Ŧط الدŬمالي� متوŠƙا
� كما تتŲمƋŨƍ Ɖ القوƐ الŸوام¿ التي تتƀƆŸ بالŬياŬاŚ (2)")المحƆية واŠƗنبية

  .لة وبالŨاŚ الŬياŬة المالية والنقديةاƁƛتŰادية الŸامة لƆدو
 

 Ŗ.  ŗƒƈƍƈœƀƃاƍ ŗƒŪœƒŪƃا Ǝƍƀƃا  :اƎوانينƁالدولة و ŚاŬياŬب ƀƆŸت"تت ŚاŸريŮالت ¿ŝم
Ƈالحك ƇاŴا نƎليŏ تندŬة التي يſŬƆſوال Ƈالحك ŖوƆŬŌا الحكومة وƎنŬالتي ت Ɖ(3)"والقواني 

  .وليباŲƙافة لƆقوƐ الŠيوŬياŬية المŝŎرŘ عƑƆ المŬتوƐ اƆƁƙيمي والد
  

 Ş.   ŗƒżœƀśƃاƍ ŗƒعœƆتŞƙا Ǝƍƀƃا:  �ŽعراƗوا ŚاداŸيدية كالƆوام¿ التقŸا الƎتكون
 ƉزوŦتركة ومŮم ŚبراŦ Ɖم ƌب Ŷقافية وما تتمتŝرافية� الżوام¿ الديمŸوال

ƒارŲح.  
  

لبحŜ عƉ عوام¿ التطور تتحدد مƜŦ Ɖ¿ مواƆŰة المنŴمة في ا :اƎƍƀƃ اƃتŗƒŞƍƃƍƈƂ .د 
  .لمŸرفي في البنية التحتية الƆŸمية في المŠتم�Ŷ التطور الƆŸمي واالتكنولوŠي

  

 Ƌ.  ŗƒŶƒŕűƃا Ǝƍƀƃي :اŲراƗا �ŉواƎال �Ƌموارد الميا Ɖية مŸر الطبيƍواŴبال ƀƆŸتت.  
 

  .لمنŴمة مƉ تŮريŸاŚ وƁوانيƉ دوليةتŮم¿ ك¿ الŸوام¿ التي تŝŎر عƑƆ ا :اƎƍƀƃ اƃدŗƒƃƍ .و 
Ŵفي المن ŘرŝŎالم ŖوانŠال šطر Ɖيمك ƋكرŨ ƀبŬ افة لماŲƙي باƆمة فيما ي:  

  
  
  
  

                                                 
 115، ص 2007دار وائل ، " الإدارة والأعمال" دي محسن  العامري، طاهر محسن منصور الغالبي صالح مه (1)
(2) UNCTAD  62،مرجع سابق،  ص  
 115صالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي، مرجع سبق ذآره، ص  (3)
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ƅſر ¾Ƃشƃ34 ا :ŗƆŲƈƆƃا ŗőƒŕ  
ƑƄŤداƃا ƎƍتŪƆƃاƑŞرœŤƃا ƎƍتŪƆƃا

-ƇƍƂƃœƆƃا.-ƇƍŪżœƈƆƃا.
- ŖدارƗا ũƄŞƆ.-ƇőœŕŨƃا.
-ƇƍƄƆœŶƃا.-ƇƍŨƌŞƆƃا.
-ƇƆ ŗƆŲƈƆƃدات اƍŞƍƆ ƇƆ ŗƒدœƆƃا ŗőƒŕƃا

ŶƆدات œƂƆƍتƑƈœŕƆ� Ŕ �تŨƒƌŞات
-ƇƍشرعƆƃا.

-ƑŞƒتراتŪƗا Ɓƒشرƃا
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  .117صالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي، مرجع سبق ذآره، ص : المصدر

 ŗƒدœŮœتſƗا Ǝƍƀƃا 

ŗƆœŶƃا ŗƒŞرœŤƃ ا ŗőƒŕƃا 

 Ǝƍƀƃا
 ŗƒŞƍƃƍƈƂتƃا 

Ųرƍف 
 ŗőƒŕƃا
 ŗƒŶƒŕűƃا 

 Ǝƍƀƃا 
 ŗƒƃƍدƃا 

Ǝƍƀƃا
ŗƒŪœƒŪƃاƍ ŗƒƈƍƈœƀƃا 

Ǝƍƀƃا
ŗƒعœƆتŞƙا 
 ŗƒżœƀśƃاƍ 

ƇƍŪżœƈƆƃا 

ŗŮœŤƃا ŗőƒŕƃت(اœƆƌƆƃا(  

ŇœƂشرƃا 
ƇƍƒŞƒتراتŪƗا 

 ƇƍشرعƆƃا ƇƍŨƌŞƆƃا 

ƇőœŕŨƃالبيئة الداخلية للمنظمة  ا:  
  .العاملون  -
 .المالكون -
 .البيئة المادیة  -
 .مجلس الإدارة -
 .الثقافة -
 الهيكل التنظيمي -
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 Ƒƈœśƃا ŔƄűƆƃا : ƑŞƒتراتŪƗا űƒűŤتƃا žƒŕűت تœŕƍŶŮ  
لمنŴماŚ اƗمريكية� ŬنŬتŸرŨƍ ¿ƜŦ űا المطŖƆ مŝا¿ Ůركة كبرƐ مƉ ا

التنوŵ ب Śيز� تملتŦطيط اŬƛتراتيŠياوالتي مارŠ)GE"(� ŚŬنرا¿ الكتريƃ "مŠموعة 
الŮديد والكſاŘŉ المالية لſترŘ طويƆة� Ō ƛŏنƌ مŶ بداية الŬتيناŚ بدŚŌ تŸاني مƉ مŮاك¿ 
 ŘارŮتŬƛ ƇƎœوŠموعة ولŠولي المŎŬم Ƈتماƍŏ ك¿ محورŮلت ŚمقŸية تƆŦدا

ŖمكتMckinsey لد ƐتوŬالم ƑƆع Ƈœطيط القاŦموعة والتŠمƆل ƇاŸيك¿ الƎالية الŸة فŬرا
  (1):ز الدراŬاŚ نتيŠتيŬŌ ƉاŬيتيƉلتبر �الوŴيſي لƎا

مŶ الŌ ƇƆŸنƎا كانŚ تŸتبر منŨ البداية  GEعدŬŏ ƇتقƜلية ŬƁŌاƇ مŠموعة  .1
 ƑمŬما ي ƀƆŦ وبالتالي ūكŸال ŚبتŝŌ ŶƁفي الوا Ŝركة� حيŮƆاعدية لƁ Śوحدا

ſال ƃƆطة في تŮنƗمراكز ا ŘيةترŠتراتيŬƙا  )CAS.(  مةŴالمن ƇيŬوبالتالي تق
باŮر لرœيū مركز ŌنŮطة ŬŏتراتيŠية تحŚ اŮƙراŽ الم ŏ40لƑ  33ل« 

  .Ōو مŬتواƋ الحالي ŲمƉ المنŴمة اƙدارŘ مƎما كاƉ حƇŠ النŮاط

2.   ŚنواŬمة لŴيد لتطوير المنŸالب Ɛالمد ƑƆم¿ عŸمكانية الŏ Ƈحقيقة عد ƃدراŏ
ŸبŬوبالتالي التمييز ال �ƇاŸطار الƚرية لŨŠ Śييراżتبني ت Ƈت Ɖŏو Ƒحت �Śينا

مƎŠ Ɖة  GEبيƉ الŸم¿ الŲرورƒ لƆمحافŴة عƑƆ عمƆية Ŭير المŠموعة 
ƐرŦŌ ةƎŠ Ɖتقب¿ مŬفي الم ŶŲوالتمو.  

مƉ بينƎا ) Ŗ43  )CAS  1972حتƑ عاƇ  اŬƙتراتيŠيةتحددŚ مراكز اƗنŮطة 
ŚموعاŠم Ɖع Řعبار Śة كانŸربŌ�  ƉروŮ21(واحد وع (ŚيماŬتق Ɖع Řمانية �عبارŝو

مركز  ŏ ƇŬƁ43لƑ  190عبارŘ عŬƁŌ ƉاƇ ورƇŻ  تدني Ŧطط اƗعما¿ مƉ ) 18(عŮر 
Ůيي طانŠتراتيŬŏ موعةŠالم ŚōŠƆف �Ƈالتقيي ƌيƆع ŖąŸĄŰ المديرية ūيœر ƉŌ ƛŏ �

 ƉطŬموعة بوŠارية مŮتŬا Ŗة مكاتŝƜŝ ŘارŮتŬƛBCG� Mckinsey  Ŗومكت
ADLي� لمŠتراتيŬƙطيط اŦالت ƀالية لتطبيŸف ƑŰƁŌ ƀحاولة تحقي.  
  

                                                 
(1)  Joelle Piff ault , sous la direction de Taib HAFSI , Harvard " business school, séminaire d'introduction au 
manag, strat en collaboration  avec Naftogaz, HEC Montréal, 2007, Mars, p 149-150 
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ƅſر ¾Ƃشƃا: 35 ا ŗƂŕش ƁƒترƂƃرا¾ إƈŞ ŗƂشرƃ ƑŞƒتراتŪƗا űƒűŤتƃ(GE)  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 

 
Source: L. Rue and Ph. HOLLAND "strategic management concepts and 
experiences" Mc Graw hill book, 1989, p 155 

 
 Ɖنوعا م ƉيŸربŌ حوالي Ƈة لتقييŠور الحاƎŴة لŠكنتي ƋŨƍ بكةŮال ŚيمƁŌ

�ŚاطاŮالن  ¿Ůف Śبŝ ƉŌ دŸب šاŠنƆل ŶƁمتو ƐتوŬم ƑƆعōا بƎططŦ ¿ومحاولة تموي
ŏ ŖبŬب ƃلŨو �ůوŰŦا الŨƍ افي القيمة الحالية فيŰ ŖوƆŬŌف ŶميŠ ƉŌ űترا

  .وƐ درŠة واحدŘ مƉ الŦطرالمŮروعاŚ يŖŠ مقارنتƎا في Ŵ¿ مŬت

وعŬŌ ƑƆاŨ ūلƃ تƇ اŦتيار محوريƉ لƆمſŰوفة فمƜŝ في ŠوانŖ القوŘ التي تميز 
النŮاط مƉ ناحية ومدŠ ƐاŨبية الŰناعة مƉ ناحية ŝانية� في Ųوŉ عدد مƉ الŸوام¿ 
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 عالية

 متوسطة

 منخفضة

إستراتيجية النمو  إستراتيجية النمو
الاستقرار أو

 إستراتيجية دفاعية

خفضةمن متوسطة عالية  
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كحƇŠ وحدŘ اƗعما¿� ŬŏتراتيŠية Ōعما¿ الوحد�Ř الŰورŘ الƍŨنية و المركز التنافŬي 
  (1):الŮك¿ الŬالŽ التوƛ ¿ŰتŦاŨ اŠƙراŉاŚ التالية  كما يƎŴرƋلƘفراد� و

 

1. ƐرŦŌ ركةŮ ŉراŮ وŌ Şندماƛما اŏ.  
Šديد حتƑ تتمكƉ مƉ  اŬتŝمارŌو تنمية منتŌ şو الدŦو¿ في ميداŌ Ɖعما¿ Ōو  .2

  .تحقيƀ مŬتوŌ ƐفŲ¿ مƉ التوازƉ في محŴſة اƗعما¿

"Ÿال ƐتوŬالم Ɖموعة مŠفي الم ƉططيŦعدد الم ¿Űنة ولقد وŬ حوالي 1980الي في Ƒلŏ �
� كاƉ عƆيƇƎ المŮاركة في المŎتمراŚ الŦاŰة بالتŦطيط اŬƙتراتيŠي ŏلœ)200( Ƒتي مŦطط ام

ƉيƆامŸال ŉالمدرا ŖانŠ"(2) موعةŠطيط بمŦالت ŶƁوا ¿ŸŠ ƒŨمر الƗا �GE  Ɖع Řعبار
ŉطاŦŌو Śƛمحاو� Łوالكتابة� ك Ɖفي التدوي ƀارŻركةŮك Ŝمار� حيŝتŬƛا ƌيƆع Žŝ  Ɖم

ŏ يŠتراتيŬƙطيط اŦالت Śالتي تبن ŚركاŮال ƑولŌ Ɖورا بيƍد تدƎŮت Śا بقيƎنŌ ƛ
ƜŰار متواŸŬƗا ŖŬفي ن ŚيناŸبŬة الƆك¿ مرح ¿ƜŦ وšرباƗا.  

كمدير لƆمŠموعة� عم¿ عƑƆ تقƆي¿ عدد المŦططيJack WEILCH  ƉوبوŰو¿ 
Ƈ بالتƆŦي عƉ وƁا �GEبالمŬتوياŚ الŸمƆياتية� المŠموعاŚ و التقŬيماŚ لمŠموعة 

مƆŰحة التŦطيط اŬƙتراتيŠي مبررا Ũلƃ بƉō الŮركة رƇŻ المبالżة في اŬتŸما¿ 
 Ƈوالدع Ƈتماƍƛتولي ا Ƈا لƎنŌ ƛŏ طيطŦالحقيقييالتƉ ةŠطط المبرمŦال Ũيſلتن.  

مƜŦ Ɖ¿ طرحنا لŮركة Šنرا¿ الكتريƃ كŐحدƐ كبرياŚ الŮركاŚ اƗمريكية� 
حاولنا مƜŦ ƉلƎا ŏبراز ƇƍŌ  �يط  اŬƙتراتيŠيوالتي بالŚż في تŦŲيƇ مƎſوƇ التŦط

 ¿Ůف ƉيƆƆالمح Ɖير مŝالك ŶŠير ƒŨال ŚƁي الوſطيط� فŦية التƆمŸالمحيطة ب ŚكالياŮƙا
 ƌŸŠير �ƌƆعم űرŸد تتƁ ي¿ التيƁراŸوال ŚوباŸŰم¿ الƎي ƒŨطط والŦالم Ƒلŏ طيطŦالت

Ɖ تناŲƁاŦŊ Śروŏ ƉلƑ عمƆية التŦطيط في حد ŨاتƎا وما تŮكƋŨƍ ƌƆ اŦƗيرŘ م
ŚارباŲوت.  

                                                 
  214عبد السلام أبو قحف، مرجع سبق ذآره، ص  (1)

(2)  MINTZBERG, op cit, p 115 
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ŦاŰة تƃƆ المقدمة مƉ طرŽ  �لقد ركزŌ Śكŝر الدراŬاŚ عŮŏ ƑƆكالية التŦطيط
 Ɖك¿ مSteiner  Ƈو 1979عا �Mintzberg 1993.  اƎŸŠفيرStreiner لنقطتيƉ 
ƉيتيŬاŬŌ:(1)  
  .ŻياŖ الدعƇ الحقيقي لƆتŦطيط مƉ طرŽ اƙدارŘ الƆŸيا  .1
  .لƆتŦطيط المنƀƆżالŠو  .2

اƗولŌ ƉŌ �Ƒكŝر المنŴماŚ التي اعتمدŚ التŦطيط اŬƙتراتيŠي� يقŰد مƉ النقطة 
ƉططيŦوم ƉاريŮتŬوكم Ƈطار عاŐك ƌا لƎطيŸمية التي تƍƗا ƇŻو ور Ƈطط مكتوبة� لŦ

 Ɖŏ Ƒلŏ يرŮانية فتŝما النقطة الŌ �ƀور ƑƆرد حبر عŠم Ɖيا ب¿ كاŸƁتماما واƍيولي ا
Ŭŏ كيرſت ƒŌ ƑƆع Ƈين ƛ طيطŦالت ƌفي Ƈيت ƒŨو الŠمي الŬكير رſرد تŠو مƍ ¿ي بŠتراتي

 ŵوŲيةفي موŠتراتيŬƙة  اżبال ŚاŉاŰحŏو Śبيانا ŉعطاŏ ƑƆبر عŠطط مŦالم Ɖكو
Ɖالطرفي Ɖبي ŚارباŲالت Ŝنا تحدƍا� وƎتطبيق Ũſالمن ƑƆة وعŬي¿ والدراƆالتح.  

  

 Śƃœśƃا ŔƄűƆƃا :ƑŞƒتراتŪƗا űƒűŤتƃا ŴŞترا ŔœŕŪŊ  
  (2):اتيŠي فيما يƆينŬŌ ůŦƆباŖ تراŶŠ نŴاƇ التŦطيط اŬƙتر

  

 ƙƍŊ–  ƑŞƒتراتŪƗا űƒűŤتƃا Ƒż ŗƂرœشƆƃا ŗƒƃœƂإش:  
  :ŲمƋŨƍ Ɖ اŮƗكالية تطرš اƆœŬƗة التالية  
  مƉ الƒŨ يقوƇ بŸمƆية التŦطيط   -
   اŬƙتراتيŠيةƍ¿ المŮاركة في التŦطيط تŸني بالŲرورŘ المŮاركة في ŏعداد  -

اعƌ ما مدŏ Ɛمكانية تنſيƍ ƋŨ¿ يقتنŶ المŬير بſكرŘ التŦطيط   وفي حالة اƁتن -
 لŦƆطط 

 Ɖيا� وكوƆŸال Řدارƙقة باƆŸة متſيŴو ƌنŌ ƑƆع ŚماŴالمن ƇŴŸطيط في مŦالت ŨŦيت
 Ɖم ŚياŠتراتيŬŏ درŰد يƁ ƒŨمر الƗم¿� اŸا¿ الŠم Ɖنوعا ما ع ŘيدŸب ŘيرŦƗا ƋŨƍ

                                                 
(1)  M.COTE, Taib HAFSI " le management aujourd'hui" Tome 1, les russes Economica, 2000, p 294 
(2) M. COTE, Taib HAFSI, op cit, p 295-301 
- MINTZBERG 
- STEINER, op cit, 1969, p 133-134 
- Igor ANSOFF, the state  of  practice planning systems , slona management  review, hiver, 1977, p19 
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رŶŠ لن. فراŹ وŨلƃ لكوƉ مدراŉ القمة ليū لƇƎ الوعي والƇƎſ الكافييƉ بوƁاŶœ التżŮي¿
لنŮير لمŮكƆة وŶƁ فيƎا المŦططو�Ɖ عند  GEلƆمŝا¿ الŬابƀ لƆمŠموعة اƗمريكية 

تŦطيطƇƎ لƎŠƘزŘ الżŰيرŘ مƜŦ Ɖ¿ البياناŚ الŬكانية التي ŮŌارŚ لتقůƆ عدد 
 Şنتاŏ مة فيŦŲال Žوالتكالي ŚƁالو Ɖير مŝالك ŚرŬŦ ركةŮال ƉŌ ƛŏ ر�ŬƗالمناز¿ وا

Ųتح Ƈالتي ل ŘيرŦƗا ƋŨƍƑ  ŖƆبالط ŖبŬب ƃلŨو ƌفي ŖوŻا¿المرŰتƛا  ŽيŸŲال
 Ƈة� وبالتالي عدœزŠار التŠوت ŉة في البناŰŰŦولة المتŎŬالم Śبالقطاعا ƉططيŦمƆل
 ƀواŬƗا ƑƆتردد عƆطر لŲت ƛ Ƒحت Řكبير ŚاŠƜŝل Şة تحتاƆامŸال ŘŌالمر Ɖلكو ƇƎدراكŏ

Řالكبير.  

ŉبراŦانة بŸتŬƚل ƉحياƗا Ɖير مŝفي ك ōŠƆت ŚماŴالمن ƉŌ طيط�  كماŦتƆل ƉييŠارŦ
 űŸفي ب ŘداوŸة الŠدر Ƒلŏ ركةŮال ¿Ŧالحقد والتوتر دا Ɖير مŝيولد الك ƒŨمر الƗا
اƗحيا�Ɖ وعدƇ التزاƇ المدراŉ التنſيŨييƉ بالŦطة المقدمة لƇƎ عŬŌ ƑƆاŌ ūنŌ ƇƎدرƐ بما 

عدƇ التدŦ¿ المباŮر "ومƉ ناحية ŦŌرƐ يحبŨ  �يƉŌ ŖŠ يŦطط عƑƆ مŬتوياتƇƎ مƉ ناحية
� حيŜ يتŬŠد دورƍا في توفير التƎŬيŚƜ الƜزمة (1)"ارŘ الƆŸيا ب¿ المراƁبة عƉ بŸدلƚد

لمŬاعدŘ ودعƇ مديرƒ التنſيŨ لƆقياƇ بŸمƆية التŦطيط� مƜŦ Ɖ¿ وŶŲ الŦطوط الŸريŲة 
 ŽداƍƗة باŰاŦيةالŠتراتيŬƙاƃلŨرورية لŲبالموارد ال Ƈƍمدادŏ اŨما . � وك ƑƆع ŉوبنا

Ŭƙطيط اŦالت ƉŐف �ƀبŬ عدادŏ ير فيŬطة المƆŬ ůيƆفي تق ƇƍاŬي يŠيةتراتيŠتراتيŬƙا 
  .بſرű رŬمية القراراŚ وŏبŸاد الحū اƙبداعي مŝ Ɖقافة التŦطيط

فمƉ ناحية ƍو يŠبر عƁ ƑƆبو¿ ƁراراŚ مŸدŘ بطريقة حŬابية دƁيقة وŠد مكſƆة 
تالي دوŏ ƉحداƒŌ Ŝ تżيير� حيƒŌ Ŝ محاولة تżيير تŸتبر محاولة لقŖƆ ك¿ الŦطة وبال

ŘيرŦƗا ƋŨƍ اƎيƆيقة المبنية عƁعداد الدƗوا ŚاباŬحƆل ƃلŨ تحالةŬا.  
  
  
  
  
  
  

                                                 
(1)  LORANGE, the role of geostrategic planning and control process: communication presented in seminary: 
the role of general management strategies formulation and evolution, LIESSEL, L’EASM,,l’IAE, France, 
1980, p2 
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œƒƈœś-  دƂŋتƃا ƅعد ¾Ų Ƒż ƑŞƒتراتŪƗا űƒűŤتƃا:  
البيœة التي تŸم¿ في ƎƆŴا المنŴمة� وبالتالي بالŴاƍرŘ المتناŲƁة  يتƀƆŸ اƗمر بتŸقد

يز żما تتŽŰ البيœة بالتالقاœمة عŬŌ ƑƆاƉŌ ū التŦطيط اŬƙتراتيŠي يŸد Ųروريا عند
ƌاتƁوŸم ƇƍŌ Ɖي مƍ ŘيرŦƗا ƋŨƍ ƉŌ دŠن Ɖفي حي �ŶريŬال.  

فمƜŦ Ɖ¿ التŠارŖ فŌ ƉŐفŲ¿ الŦطط التي تقوƇ عūŬŌ ƑƆ متينة يمكƉŌ Ɖ تŠ ƀſŦزœيا في "
تقوƇ "حالة ƎŴور متżيراŚ موſƁية Żير متوŸƁة� حيŜ تتميز الŦطط بŸدƇ المرونة وŨلƃ لكونƎا 

Ųوا ŚاƎŠطةبتحديد توŦƆرورية لŲال ŚاباŬالح Žƛŋوب ƀŬك¿ منŮالموارد ب ƌŠتو ƉيŌ (1)"حة. 

تراƉŌ ű التكاليŽ التي ŰرفŚ فوبŨلƃ تŰبŢ الŦطة مرŸŠية ƛ بد منƎا با
 ƒŌ اƎتŸŠلمرا ŖƆط ƒŌ ¿تقب ƛ �ŘزŠيقة المنƁالد ŚاباŬا والحƎو¿ فيŨالمب ŚƁا والوƎƆŠƗ

ƉŌ "ŵموŠتقب¿ في الم ƉŌ ŖŠد يŸت ƉŌ دŸطة بŦا الŨƍية وƆير كżتت Ƈل Ɖŏ اƎمن Řيير فقرżت Ɖيمك ƛ �
  .(2)" اƗمر في Żاية الŸŰوبة

وŲرورŘ مراƁبة ومتابŸة . ومƇŝ Ɖ يطرš اƗمر واŲحا ŌماƇ القاœميƉ بالتŦطيط
البيœة عƁ ƉرŖ وبŮك¿ مŬتمر� اƗمر الƒŨ يرفŶ مƉ كſƆة التŦطيط والƒŨ يŸŠ¿ الŸديد 

  .ŖمƉ المدراŉ يتſادونŨƍ ¿ŠƗ ƌا الŬب

يŬاƇƍ التŦطيط في تŠŮيŶ التżيير الŠنيū وليū التżير المبدŌ ŵو المنتƃ  �şوبŨل
 ūنيŠيير الżالت ƉŌ كما �ŞتنتاŬƛا Ɖم ƀƆينط ŵبداƙا Ɖي¿ في حيƆالتح ƑƆتمد عŸي ƌنƗ

يتميز التŦطيط اŬƙتراتيŠي بكونŬ ƌاكنا ومحدودا كونƌ . يكوŰƁ Ɖير اƗمد وليū داœما
ليŚŬ بالżد كما يتŨ ƑƆŠلƃ واŲحا مƜŦ Ɖ¿ ما حدŜ لŮركة يƎتƇ بمŮكŚƜ اليوƇ و

 ūزيروك Xerox  وريكو Ɖكانو ƇŠن Źبزو ŚƆƍاŠالتي تRico"  و "Canon  في
حتƑ تحولتا ŏلƑ منافŬتيŻ Ɖاية في الŦطور�Ř كما ƍو الحا¿  �ŬوŚƛŊ ƀ التŰوير

وŦطر Ůركة التي لƇ تتدارƃ الموŌ ŽƁماƇ منافŬة  G. Motors بالنŬبة لŠنرا¿ موترز 
  .الŝقيƆةفي مŠا¿ المŸداŚ اƗرŲية  KomatsuكوماتŬو 

  
                                                 

 15ص مرجع سبق ذآره، " الإدارة الإستراتيجية "  إسماعيل محمد السيد  (1)
(2)  LEWIS, W.A " principles of economic planning" UNWIN, 1969, p 17 
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 œśƃœś–  راراتƀƃاƍ ƑżرŶƆƃا ŨƒتحƃاŗƒŞƒتراتŪƗا :  
 Ŝرفة� حيŸالم Śاني بالقدراŬنƙالقرار ا ŶنŰ Ƈوام¿ المنطقية التي تحكŸترتبط ال
ƉŌ اƙنŬاƉ ليū مبرمŠا كالكمبيوتر الƍ ƒŨو متſوƀ يمكنƌ تŸدƐ الŸŰوباŚ في 

ƛما¿ القواعد اŸتŬا¿� وباŸك¿ فŮوب ŚوماƆŸالم Ɖم Řكبير Śة لكمياŠالŸوالم ŖاŸتيŬ
 ƋدŠطط نŦالم ƉŌ ƛŏ �ŉطاŦƗفي ا ŵوƁالو Ɖم Ŷحوا¿� يمنƗا Ɖير مŝمية في الكƆŸال

Ɯم Ƈا وعدƎƆŮف ƃدرŌ Ɖŏو Ƒحت ƌطتŦب ƃŬيتمŉاƎالتحيز. مت Ɖم ŵنواŌ لدينا ƑƆŠفيت:  
 

1. žŕœŪƃا ƑŰرŽƃا Ũƒتحƃا:  
ſتبني ال ƋŨƍ ōطŦ Ɖيƍالبرا ŚرƎŴŌ ولو Ƒابقة� حتŬ ŚتقداŸم ƑƆع ŚياŲر

ŚتقداŸالم ƋŨƍ űƁالتي تنا ŚوماƆŸبالم ƇƎƆƎŠل ƃلŨو ŚتقداŸالم.  

  :اƃƗتŨاƅ اƆƃتœŮعد  .2
كوƉ متƒŨŦ القرار بŸد ƉŌ كوĉنوا فكرŘ عƉ مŮروŵ مŸيƉ والŮروŵ فيƁ �ƌد 

Ÿور بالمŎŬولية يƇƎƆŸŠ يكمƆوƉ لŌ ƛŏ �¿ŮſƆن�ƇƎ مƉ باŖ تيار اƛلتزاƇ والŮ مŋلƌيكتſŮوا 
ŵروŮالم.  

3.  ¾śœƆتƃاƍ Ɗŕœتشƃا:  
 ƒŨطر الŦوال �ŘقدŸالم ŚƜكŮيطة لتدبر المŬية البœزŠال ŚاƎابŮالمت ƑƆعتماد عƛا
يطرš نƍ ƌŬſنا ƍو التبŬيط المتزايد الƁ ƒŨد يŎدŏ ƒلƑ التƆŲي¿� كƉō تŮبŌ ƌČنŮطة 

لكرŬي Ũو ƁŌ¿ مŝƜŝ Ɖة Ōرƍ ¿Šو الŮركة بالكرŬي ƒŨ اƗرŠ¿ الŝƜŝة� فالقو¿ بƉō ا
Żير متوازƉ وبالتالي الŮركة التي تتنوŌ ŵنŮطتƎا مŏ ŜƜŝ ƉلŌ Ƒكŝر فƎي Żير 

  .متوازنة

التي باŮرŚ بالتنويŶ في الŰناعاŚ " كريŬتا¿"وŌكبر مŝا¿ عŨ ƑƆلŮ ƃركة 
 ŜتحداŬبا ƃلŨو Śمانيناŝال ŽŰادر في منتŰا الƍرارƁ ية لتبريرœاŲſال"ƇتريŬ ŽƆŠ "

ŶنŰن م Śراœةطاŝاſ ŚنواŬ ةŬمŦ د مرورŸو ب�  ōطŦ Śكان Ŷحركة التنوي ƉŌ ŚدركŌ
  .وƁامŚ بالتƆŦي عŨƍ Ɖا النŮاط 
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4. ¾ƒśƆتƃا:  
 ŘرƍاŴال ūſن Ŝحدو Ɯŝم űبافترا ƃلŨو �ŘيرżŰينة الŸال ¿ƜŦ Ɖم ƇميŸي التƍ

  .Ũŏا ما حدŚŝ مƁ Ɖب¿ مŠ Ɖراŉ حرŌ Ŗو واŸƁة مŸينة
  

5. ƃا ŔœŪح ƏƄع Ɗƒż ŸƃœŕƆƃر اƒدƀتƃا ƅƂتحƃاƍ ŖرűƒŪ:  
بتوفر الŝقة الزاœدŘ لدƐ المديريƉ في القمة� يŝير لديƇƎ الŸŮور بنوŵ مƉ الżرور 

ŜحداƗا ƑƆع Ƈمكانية التحكŏ ƑƆع.  
  

 œŶŕرا– ŗŪœƒŪƃاƍ ƑŞƒتراتŪƗا űƒűŤتƃا:  
 ƉŌ Ɖي حيſف �ƒدارƙكر اſا في الƎيƆتمد عŸالم şƍالمنا ƇƍŌ Ɖمة مŴة المنŬياŬ دŸت

Šي Ɓد يŬاƇƍ بŮك¿ كبير في تطوير بűŸ مŠاŚƛ الŬياŬة التنŴيمية التŦطيط اŬƙتراتي
ŢŲك¿ واŮطيط بŦية التƆعم ¿ƁرŸا تحد وتƎتƎŠ Ɖة مŬياŬد الŠمة� نŴفي المن.  

وبافتراƉŌ ű التŦطيط يƉŌ ŖŠ يتŽŰ بالموŲوعية والرŮاد في ŏعداد 
بطريقة رŬمية � يŸŠ¿ مƉ الŸمƆياŚ التحƆيƆية Ōكŝر تŲſيƜ وبالتالي مŸدŘ اŬƙتراتيŠية

وعƆيƌ فŏ ƉŐعداد اŬƙتراتيŠياŚ المماƆŝة  �ويتƇ مراŸŠتƎا وبرمŠتƎا بنūſ الطريقة
 ŚياŠتراتيŬƙا ŶيŠŮفي ت ŚمƍاŬ طيطŦالت ŚياƆعم ƇŴŸم ƉŐك¿ كمي� فŮب ŽداƍƗوا
المنافŬة المرتكزŘ عƑƆ الرƁابة عƑƆ التكاليŽ عƉ تƃƆ المرتكزŘ عƑƆ اƛمتياز في 

ƛا ƉƗ ƃلŨو Şالمنتو ūقياƆوبة لŸŰ رŝكŌ يƍ يةœناŝتŬƛا ŘودŠبداعي والƙا ƋاŠت
والرŬمƆة عƉ تſŦيű التكالي�Ž وبŨلƃ تبŸد الŸمƆياŚ الſŸوية وŻير الرŬمية لتوƌŠ ك¿ 

  .اƍƙتماƇ لƆحŬاباŚ ومنƌ لŠ ƀƆŦو Żير مناŖŬ لŠƚراŉاŚ الŬياŬية
  

 œŪƆœŤ–  ¾ŶŽƃا ƍ رƂŽƃا Ƈƒŕ ¾ŮŽƃا:  
� وŨلƃ المكŽƆ بتطبيقƎا� اŬƙتراتيŠيةواŶŲ تزيد الŠſوŘ بيƉ المŦطط وƍو 
 Ɖز¿ عŸبم ƒŨيſالمدير التن Ɖيكو ƃلŨيةوبŠتراتيŬƙا  اƎوعŲبمو ŶتنƁا اŨŏ وعة�Ųالمو

 ŖƆو ما يتطƍا� وƎيد لŠ ¿كŮب ƃدراƙوا ƇƎſال ƌيƆŸي¿ "فŰاſتƆعا¿ ل ƐتوŬم ƑƆع ƀيŬالتن
  .(1)"¿ المƎمة في حد ŨاتƎادا عƉ تſاŰي� بŸيلمتƀƆŸ بالتŦطيط وŏعداد الŬياŬاŚوالتſكير ا

                                                 
(1)  JOLLIEKM, Institutionalizing innovation, study of organization of learning, New York, praeger, 1979, p 
136 
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 ƉوليŎŬالم Ɖم ¿ŸŠي Ũيſالتحديد و التن Ɖبي ¿Űſال ƑƆطيط عŦم¿ التŸي ƌيƆا عŉوبنا
في القمة المŰدريƉ لƘو¿ وما عƑƆ المŬتوياŚ الدنيا ƛŏ التنſي�Ũ وفي حالة فŮ¿ الŦطط 

 Ũſالمن ƑƆع ƇوƆال ŶŠير.  

لƆوŚƁ والƎŠد  وŰƜŦة القو¿ يرŶŠ فŮ¿ التŦطيط اŬƙتراتيŠي باŲƙافة
  :المبŨوليƉ في�ƌ اعتماد افتراŲاŦ Śاطœة� حاولنا اŬتŸراƎŲا فيما يƆي

  .ƍي ŬŏتراتيŠية وحداŌ ŚعمالƎا المنŴمةŬŏتراتيŠية  .1
عدƇ التنبƌ لبűŸ اƗحداŜ الموſƁية كƉō تŦرŞ وحدŘ عŬ ƉيطرŘ المنŴمة  .2

 ƉططيŦالم ūحما ŘدŮ Ƒلŏ ŶŠير ƒŨمة� والŴالة المنŬلر űƁا المناƎƎŠوتو
ŘديدŠ Śوحدا ŉاŮنŏ وŌ Ŷالتنوي Řفكر ťيŬيا في ترƆŸال Řدارƙوا. 

اعتماد نمطية القراراŚ والتقارير المالية والتي يŸتقد ŌنƎا تŎدƒ في ك¿  .3
 ŽƁيةالمواŠتراتيŬƙا  ƉŐوا فƎابŮت Ɖŏو Ƒحت ƉيŬالمناف ƉŌ ƛŏ  �¿اŸſالدور ال

 يمكنƎا ƉŌ تŎدƒ كما ƉŌ وحداŚ اƗعما¿ ƛ �ردود ŌفŸالƁ ƇƎد ƛ تكوƉ متŮابƎة
  .نūſ التماŝ¿ في التŦطيط

4.  ūſيمر بن ƉŌ ŖŠي şمنت ƒŌ ƉŌ ƑƆع ůين ƒŨوال  ŘبرŦال Ƒمنحن Řاعتماد فكر
المراح¿� ƉŌ ƛŏ التŠارŌ ŖكدŚ في كŝير مƉ اƗحياƉ اŦتſاŉ مرحƆة Ōو 
 ƛ ةŴſي¿ محƆتح ŚدواƗ ¿ŝالمتما ƀوالتطبي ŒيŬال ƇƎſوبالتالي ال �ƉتيƆمرح

Šك¿ المنت ŶſينŚا.  
5.  Ƒلŏ ةœاطŦة الŠالŸالم ƒدŎد تƁ Śتوفر Ɖŏو �Śوالبيانا ŚوماƆŸتوفر الم Ƈعد

الŮſ¿ في التŦطيط كŨل�ƃ كما ƉŌ المƆŸوماŚ تŬتƆزƇ متابŸة وتحƆي¿ بيœي 
مناŖŬ و مدƐ مœƜمتƎا لنŮاط عƉ نŮاط ŦŊر وفي Ŭ ¿ŴياŬة عŬ ƉياŬة 

ƐرŦŌ.  
6. Ɓا Ƈي وعدŠتراتيŬƙطيط اŦالت Ɖيا مƆŸال Řدارƙا ŖرƎة� تƎŠ Ɖالية مŸſا بƎتناع

  .� وكŨا الموارد الƜزمة لتحقيقƌفر اƙمكانياŚ الſكرية والكſاŉاŚوعدƇ تو
ŰƁور الموارد المتاحة لƆمنŴمة Ɓد تكوƉ عقبة ŌماƇ اŬتŦداƇ مƎſوƇ التŦطيط  .7

 Řو القدرŌ �¿التموي ƑƆع Řو القدرŌ داريةƙا Śفي القدرا ůي� فالنقŠتراتيŬƙا
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Ō مواد ƑƆو¿ عŰالح ƑƆالمتاحة ع ¿œور في عدد البداŰƁ Ƒلŏ ƒدŎينة يŸولية م
 ƀمنط ƉتمدوŸي Ɖالمديري űŸد بŠن ƌمة� ومنŴالمن ƇماŌ" ŶتطيŬن ƛ ا كناŨŏ

  .(1)"التżيير فƆماŨا التŦطيط
عدƇ تŰميƇ نŴاما لƆتŦطيط اŬƙتراتيŠي يŬمŢ بالتŸام¿ مŶ اƗزماŚ الحالية  .8

ŌوƁاŚ اƗزماŚ والمŮكŚƜ ولكƉ  فبűŸ المنŴماŚ تقب¿ Ũƍا النŴاƇ في"والمſاœŠة 
 ƇوƎſا المŨƍ ƀي بتطبيƆŸſال ŉالبد Ɖيدية دوƆالتق ƇŴالن Ƒلŏ ŵوŠالر Ƈزمة يتƗي اƎعندما تنت

Ŝد تحدƁ تقب¿ التيŬالم ŚزماƗ نباŠ(2)"ت.  
9.  ƇدŸما لŏ ططŦال Ũيſور تنŰƁ وƍ يŠتراتيŬƙطيط اŦالت ¿Ůſل ŖبŬ ƇƍŌ يراŦŌ

لƆطرƀ واŬƗاليŖ واŠƙراŉاŚ الŠديد�Ř كما كſاŘŉ تŰميمƎا Ōو لمقاومة داƆŦية 
ŌنƁ ƌد يحتاŞ لƎيك¿ تنŴيمي مŸيƉ يŸŠ¿ المنŴمة تſكر في تبنيƌ لكƛ Ɖ الƎŠد 
والوƁ ŚƁادريƉ عƑƆ تحقيŨ ƀلƃ مزامنة لتطبيƀ الŦطة المŸدŘ مŬبقا وبŲوابط 

  .محددŘ ومحكمة

Řمراعا ŖŠي� يŠتراتيŬƙطيط اŦالت ƇماŌ ¿اŠالم Ţتſن ƉŌ ردناŌ اŨŏو  ƇوƎſم
Śالقرارا ŨاŦماعية في اتŠاركة الŮالم�  Ɖتقب¿ عŬبة المƁية مراſفي كي Ŝا البحŨوك

 Ŝحي ŖرƁ" ¿اŝمCANON طةŦ ¿وŌ ŚدرŰŌ التي  �ŚنواŬ رŮع ƀفōب ŚتيناŬية في الŠتراتيŬŏ
ŁƁ ŚيناŸبŬال ŚنواŬ ¿ƜŦůƆ  Śاعتمد ŚيناŸŬوالت Śمانيناŝال ¿ƜŦو ŚنواŬ ŶربƗ طيطŦالت ƀفŌ

في عƑƆ مدŝƜŝ Ɛة ŬنواŚ مŮŏ Ŷراƃ مŠموŵ الموſŴيƉ  اŬƙتراتيŠيةترافƀ الŦطة  Ŧططا وŬيطة
وعŬŌ ƑƆاū ك¿ ƋŨƍ التبريرا�Ś نتŌ ƌŠكŝر  (3)"المنŴمة في عمƆية Ŭير التŦطيط اŬƙتراتيŠي

لتŸſي¿ وتوŬيŶ مŠا¿ المŮاركة في عمƆية التŦطيط وŏعطاŉ اƗولوية واƍƗمية لƆتŦطيط 
  .Żير الرŬمي
 : الثالثل خاتمة الفص

يŸبر التŦطيط اŬƛتراتيŠي عƉ نŴاŏ Ƈدارƛ ƒ يŬتƎاƉ بƌ مƉ حيŜ وŶŲ الŦطة 
والŲوابط الواŖŠ التقييد بƎا� اŠƛتƎاداŚ في مŠا¿ تطوير ŬŌاليŖ  تنمية التſكير 

ťالتاري Ɖينة مŸم Řترſي لŠتراتيŬƛا.  

                                                 
  . 17، ص1990محمد السيد ، مرجع سبق ذآره،  لإسماعي (1)

(2)  STEINER, 1979, op cit, p 44-46 
(3)  Armand DAYAN, op cit, p 225 
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اية ŰōبŢ التŦطيط اŬƛتراتيŠي حاŠة ماŬة لƆمنŴماŚ لſتراŚ الŬتيناŚ وبدف
ŚماŴالمن ¿Ŧا¿ داŸſك¿ الŮالموارد وبال ƌيŠية توſية تحديد لكيƆمŸك �ŚيناŸبŬال.  

 ¿Ůوف �ŵاŲوƗا ƑƆع ŘيطرŬال Ɛالكبر ŚماŴز المنŠة وعœقد البيŸوبت ƌنŌ ƛŏ
 Ŷم ƌŲارŸرا لتŴن ŚماŴالمن Řدارŏ طيط فيŦيةالتŠتراتيŬƙة اŠبالبرم ƀƆŸيت ƌكون �

ƍي عمƆية بحŜ  اŬƙتراتيŠيةلتقنياŚ في حيƉŌ Ɖ � وƍو يتƀƆŸ بااŬƙتراتيŠيةوليū ب
� كما ŌنƎا تتƀƆŸ باŦتياراŚ عقƜنية مدروŬة لƆŬƆŬة متكامƆة مƉ يƉوتنقيŖ مŬتمر

  .اƗنŮطة لتكويƉ مزيş مƉ القيمة المŲافة داŦ¿ المنŴمة

 Śعرف Řترſال ƃƆي في تŠتراتيŬƛي¿ اƆتحƆدمة لŦتŬالم ŚدواƗوا ŖاليŬƗا ƉŌ كما
ر�Ř وتŸدد تلبŬاطتƎا في مŠمƎƆا وعدƇ مŉƜمتƎا لŴروŽ البيœة المتوŰƁورا نŬبيا 

  .اŬƙتراتيŠيةŌطراŽ التحƆي¿ وكŨا دƁة وŮمولية الŦطة 

 Ɖيمك ƛ ƒŨطيط الŦالت ŘرورŲ Ɖم ƇŻا� فبالرƎبد من ƛ حقيقة ƃدراŏ ŖŠو ƌيƆوع
ŖƆر المتقŰاŸالم ƇالŸال ƇƎſت ŖŠي ƌنŌ ƛŏ �Śمة كانŴمن ƒŌ في ƌعن ŉناżتŬƛا ƇƎſت �

ƒŨمر الƗة� اŬمنافƆام¿ لŮ ¿يƆة وتحœالبي ƇƎſيا� تŠالتكنولو ƛ طة محكمةŦبالتقيد ب ŢمŬي
  .وŻاية في الرŬمية ƛ تقب¿ المŬاū بƎا Ōو التżيير فيƎا

مŻ Ɖير المŸقو¿ ƉŌ نتŰور� في عŰر الŸولمة وفي  ƌعŬŌ ƑƆاū ما تقد�Ƈ فŐن
نƉŌ ƌ يدير منŴما�Ś وƍو الƒŨ يŬتƆزƇ عƎد تتميز Űناعتƌ بتقنية فاœقة� ƉŌ التŦطيط يمك

Ŧط مŬتقيƇ ممتد مƉ الماŲي� في حيƉ الŰناعة اليوƇ تŸتمد عƑƆ الدالة Żير الŦطية 
 ŘورŰ Ɖتقب¿ وتكويŬالم ŶنŰ Ŷام¿ مŸة تتŝحدي Řدارŏ Ɖع Ŝالبح ŖوŠو ƃلŨوب

 Řدارƙفي ا ¿ŝوالتي تتم �ƌير نمطية عنŻ ŘرżŰيةمŠتراتيŬƙا.  
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 Ŭţاه ŰƳوſاليŜ التŰليل الاſتراţيŬي والاƐţور أ :الرابƖلƠصل ا
 şدارǅيةاŬيţتراſǅا   

ŗƆدƀƆ:  
مة برœيū يŮبƌ مدير المنPeter DRUCKER ŴبŸد ƉŌ كاƉ بيتر دروكر   

ƌŲƁيقية� ناŬة الموƁرſال  Śمانيناŝبداية ال Ŷم �ƃلŨ فيHenry MINTZBERG 
Ŝقيدا� حيŸر تŝكŌ دور Ɖمة مŴلما لمدير المن ƃلŨ ūعك Ɖع Ɖƍليبر  ŉالمدرا ƉŌ

يقŲوƉ وƁتا Ōكبر في التŰدƒ لتżيراŚ محيط�ƇƎ باŬتŦداƇ الح�ū الŸقƜنية 
  .واŬƛتنتاŠية في عمƆية اتŦاŨ القرار

  Śمانيناŝال Řترſالدولي ل ƐتوŬالم ƑƆة عœالطار Śيراżالت ŚدŌ لقد�  Ɖم ŉواŬ
حيŜ كبر حƇŠ المنŴماŌ Śو ƎŴور اŠƛتƎاداŚ في تقدير ومنŠ Ţواœز اƛمتياز 

ƉŌ ƛŏ التżيير Ŭبƀ الŝمانيناŚ حيŜ كاƗ Ɖزمة  �ƆمنŴماŏ ŚلŖƆƁ Ƒ الموازيƉ الŸالميةل
 ƇƎتكوين Řعادŏ ŘرورŲو ŉالمدرا Ɛيير لدŬالت Śقافاŝ ييرżر الكبير في تŝƗط اſالن

  .ŨŠريا

   Řدارƙا ƇوƎſم ŶŠيةيرŠتراتيŬƙا  ƀويŬا¿ التŠولة  في مŨالمب ŚوداƎŠمƆل
Ɖما بي ŘترſƆي لŠتراتيŬƙ1965 ا  Ƒلŏ1975  �ƀواŬƗا ŴاŴة اكتŠنتي Śوالتي كان

تطوير ŨŌواƀ المŬتƆƎكيƎŴ �Ɖور منافŬة حادŘ  وبالتالي ŲرورŘ البحŜ عŌ Ɖمكنة في 
 ŚرƎŴŌ Śمانيناŝال ŽŰمنت Ƒلŏ ŚيناŸبŬال ŽŰمنت Ŷحقة مƜال Řترſال ƉŌ كما ƀواŬƗا

  .ŸŰوباŚ متƆŸقة بالكſاŘŉ التكنولوŠية

ŴماŚ الكبرƐ حركة نŮطة في مŠا¿ التنويŶ في منتŠاتƎا اتبŚŸ الŸديد مƉ المن  
 Ŗور عيوƎŴ يير وبالتاليŬابة والتƁفي الر Ɛاك¿ كبرŮار مŝŌ ƒŨمر الƗا� اƎƁواŬŌو

ƉتوييŬم ƑƆي عŠتراتيŬƙطيط اŦالت :  
•  ƇاŸال ƐتوŬالم ƑƆعCorporate strategy 

 Business strategy عƑƆ مŬتوƐ اƗعما¿  •
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 �لŰſ¿ بيƉ المŬتوييƒŌ Ɖ في اƛنŠŬاƇ الŸاƇ لŬƚتراتيŠيةحيŮŏ ƇƍŌ Ŝكا¿ طرš في ا
مŠŌ Ɖ¿ تſادƒ التقŬيماŚ في القطاعاŻ Śير المœƜمة لƆمŮروŵ الŸاƇ لƆمŠموعة� Ũƍا 
 ƑƆع Řيونة والقدرƆال Ɖم Ɖدر ممكƁ كبرŌ ƉماŲ ¿ŠŌ Ɖم ƐرŦŌ ةƎŠ Ɖة� ومƎŠ Ɖم

ŠŌ Ɖوم �ƌيƆوع �ŘتمرŬالم Śيراżالت ¿Ŵ في ŽƁفي الموا Ƈالتحك Ɖبي ¿Űſال ¿
ƉتيƆو مرحŌ ƉتوييŬم ƑƆا عƎيŠتراتيŬا ŶŲو ŚماŴالمن Śōارت ƉتوييŬالم  :  

ƛوŌ :امةŸال ŽداƍƗا ŶŲو :  
   (DAS)وŶŲ اƍƗداŽ عƑƆ مŬتوƐ مŠاŚƛ اƗنŮطة : ŝانيا

بŦطواتƌ وŬŌاليب�ƌ مƜŦ Ɖ¿ التوŰ¿ لمحŴſة  لقد ŬاƇƍ التŦطيط اŬƙتراتيŠي  
داŦ¿ المنŴماŚ الكبرƐ المتŸددŘ  اŬƙتراتيŠيةاƙدارŌ  ŘنŮطة كŦطوŬŌ ŘاŬية� ŏلƑ تقوية

بƎا� لƆتŌ ƇƆƁōكŝر في Ŵ¿  اŬƙتراتيŠيةالتقŬيما�Ś والتي اتŌ ŚƎŠكŝر نحو Ōنماŉ المرونة 
  .اŬƙتراتيŠيةبيœة ŬريŸة التżير� لكƉ لƉ يتōتŨ Ƒلƛŏ ƃ بتكŝيŽ الرƁابة 

حيŜ عمŚƆ المنŴماŚ تطورا منŨ الŦمŬينا�Ś  اŬƙتراتيŠيةلŨا عرفŚ الرƁابة   
اƗمريكية الكبرƐ بōنŴمة الرƁابة الموازنية ŲمƉ بيœة مŬتقرŘ وŬŌواŝ ƀابتة نŬبيا� 

 ŶœاƁوالو ŚاŎالتنب Ɖبي ƀوارſي¿ الƆبتح Ƈالقيا ¿ƎŬال Ɖم Ɖفكا)Śار والكمياŸŬƗكا  .(  

   ŶيŬابة الموازنية بتوƁبالر Ɖميœالقا ƑƆع ŢبŰŌ �ŚيناŸبŬال ŽŰمنت Ŷم ƌنŌ ƛŏ
  :بيŝƜŝ Ɖة مŬتوياŚ مƉ المنŴماŚ ييزƇƎ لتŸقد عمƆية التŦطيط� وبالتالي التممƎارات

1. ƏƄعƕا ƎƍتŪƆƃلتحديد              :ا ŘرżŰم ŚموعاŠم ƌنŌ ƑƆع ŽرŸي ƒŨوال
(sous système de formalisation)   امةŸال ŽداƍƗيةاŠتراتيŬƙة  اŬياŬال

Ɛالكبر ŚاƍاŠتƛامة واŸال.  

2. Əƈدƕا ƎƍتŪƆƃا: sous système d’opération  ¿عماƗا ŚراراƁ ŨŦتت ƉيŌ
/ التي تتƀƆŸ بتوŴيŽ اƗنŮطة الŸمƆيايتƌ عƑƆ الŝناœياŸƆŬ Śة اŬƙتراتيŠية

ƀوŬ. 
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3. ƑűŪƍƃا ƎƍتŪƆƃا: Sous système d’animation  ¿Űالتوا ƉماŲ Ƈيت ƉيŌ
وبناŉ . بيƉ المŬتوييƉ الŬابقي�Ɖ وبالتالي التوفر عƑƆ نŴاƇ مƆŸوماŚ متطور

ا تقدƇ فقد ƎŴرŚ طرƀ الرƁابة وŰŌبŢ عƑƆ المراŖƁ اŨŦƗ بŸيƉ عƑƆ م
 ŚرƎŴ ƌومن ƌتƛاżŮان Śيرżي� وبالتالي تŠتراتيŬƙطيط اŦاك¿ التŮعتبار مƛا

 : الŸديد مƉ التقنياƍŌ ŚمƎا

1 - ŽداƍƗبا Řدارƙا :D P O direction par objectifs  ƉيŌ ŽداƍƗتحدد ا
  .تيةعƑƆ مŬتوƐ الوحداŚ الŸمƆيا

تحدد وتſاوű اƍƗداŽ فيما بيŘD.P.P.O  Ɖ بالمŮاركة باƍƗداŽ اƙدار - 2
اƗفراد يكوƉ فيƎا مŬتوƐ تنŴيƇ مرتŶſ وفورƒ باŲƙافة لƆتقييƇ المرحƆي 

ŚاŉداƘل. 

3 - ŵروŮو المŌ ¿مŸال ŚموعاŠم : Task Forceتك Ƈويت Śمبادرا ūاŬŌ ƑƆا عƎين
şالبرنام Ɖم ŉاƎنتƛا Ɖة مŸمتابƆل Řكبير. 

4 - Šſال ŚتماعاŠƛاŚاŉاſفي تطوير الك ŜبحƆية والدورية لœابة . اƁالر ŚمƎŬŌ لقد
وتطوير مƎſوƇ   اŬƙتراتيŠيةبŮك¿ كبير في ŏبراز مƎſوƇ اƙدارŘ  اŬƙتراتيŠية

 ƇاŠŬنƛمة وتنمية اŴقافة المنŝ ¿ƜŦ Ɖم Ƈالقي Řدارŏو Ƈالقي ƑƆع ŘتمدŸالم Řدارƙا
ŦارŠييƉ مƉ ناحية ŦŌرƐ واƛندماŞ الداƆŦييƉ مƉ ناحية� والŮرعية والرŲا ال

والمŸتمدŘ عƑƆ نŴاƇ مƆŸوماŚ اŬتراتيŠي  اŬƙتراتيŠيةباŲƙافة لمƎſوƇ اليقŴة 
 .يŸم¿ عƑƆ اŬتيŸاŖ التطوراŚ والتżيراŚ التŠارية والتكنولوŠية

 Řدارƙا Ŝتبح ƌيƆيةوعŠتراتيŬƙتقب¿  في اŬر والمŲالحا ŚباƆمتط Ɖبي ƀالتوفي
 ƑƆع ūاŬŌنقاط ŜƜŝ :  

 .رŏ ƉŨŏ Řمكانية التżييربيœة متżي -

- šاŠالن ¿ŠŌ Ɖيير مżتقب¿ الت. 

  .التƇƆƁō مŶ التżيير باŬتƜż¿ الحاŲر موازاŘ بالتżيراŚ المرتقبة في البيœة -
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Ʃوǃا ŦŰŞưال : şدارǅا Ʃحو šومياưƗيةŬيţتراſǅا   
  

 ŗºººƆدƀƆ:  
م¿� التŦطيط اŬƙتراتيŠي� وŦاŰة بŸد تراƌŸŠ كنŴاƇ متكا ŚانطƁƜا مƉ تŸريſا  

 Řدارƙا Ɖم ŉزŠطيط كŦالت ƇوƎſم Ɖع ŉناżتŬƛا Ɖيمك ƛ ƌنŌ لنا ƉيةتبيŠتراتيŬƙا 
 ŚطواŦ Ɖم ŘطوŦ يƎف ƃلŨيةوبŠتراتيŬƙا  ¿ƜŦ Ɖينة� ومŸم Śوباعتبارا ŚƜديŸبت

 ƇوƎſلم űرŸينا التƆع Ɖي كاŠتراتيŬƙطيط اŦالت ƇوƎſنا لمŲراŸتŬيةاŠتراتيŬƙلكننا  ا
  . يƇŉƜ مƎſوƇ التŦطيط وحŖŬ المſكريƉ الŨيŬ Ɖايروا تƃƆ الحقبة ارتōينا ƉŌ نتناولƌ بما

  Ɖطيط عŦالت ƇوƎſاد مŸابت ŉوŲ ƑƆوع ƇوƎſية مŠتراتيŬƙمةاœالقا ŚاŲƁوالتنا � 
مƎſوƇ ويتقارŌ Ŗكŝر Ɖ نŴاŌ Ƈكŝر Ůمولية وŌكŝر مرونة اŬتدعƑ اƗمر البحŜ ع بينƎما

  .اŬƙتراتيŠية� والƍ ƒŨو اƙدارŘ اŬƙتراتيŠية
  

¾ƍƕا ŔƄűƆƃا :ŕ ŗƀƒśƍƃا Ɗتſƚعƍ ƅƍƌŽƆƃاŗƒŞƒتراتŪƗœ  
   Řدارƙا ƇوƎſيةيتميز مŠتراتيŬƙا  �Ɖيŝوالباح Ŗالكتا ŘرŴن ŽƜتŦƛ ددŸبالت

" Śيراżر والمتŰناŸال Ɖا� وتبايƎƆيƆوتح ŽداƍƘا لƎتŬفي درا ŘتمدŸكرية المſال ¿Ŧوتمايز المدا
  .Ũƍ"(1)ا المƎſوŠ ƇمƌŸ بيƉ الحداŝة والمŸاŰرŘالمŸتمدŘ في بƆورŘ مƎſومƎا� ƉŌ ƛŏ ما يميز 

   Řدارƙتبر اŸية تŠتراتيŬƙا  " ŨاŦية اتƆعم ŚراراƁ   يةŠتراتيŬŏ اƍŨيſا�   وتنƎوتقويم
Ɖا   ويمكƎر لŴالن  Ɖر مŦŊ şƎمن   ƑƆا  عƎنŌ يةƆير   عمżي تŠتراتيŬŏ"(2)   ŖŬ(1987)ح 

BOWNAN. C and ASCH.  

د لƆمنŴمة� يŶ المديروƉ بوŬاطتƎا تŬōيū اتŠاƍا طوي¿ اƗمالŸمƆية التي يŬتط"كما ƍي   
Ŋ ŽداƍŌ ينة وتطوير وتحديدŸم ŉيةداŠتراتيŬƙا  ŶميŠ ŉوŲ في �ŽداƍƗا ƋŨƍ ƀتحقي űرżل

ŘتارŦية المœراŠƙطط اŦال Ũيſد بتنƎŸالت Ƈŝ ة�ƁƜŸال ŚاŨ يةŠارŦية والƆŦالدا ŽروŴ(3)"ال 

                                                 
  .ů �33 �2004 01اƙدارŘ اŬƙتراتيŠية� المدŦ¿ والمſاƍيƇ والŸمƆيا�Ś دار الŝقافة� طبŸة  �عباŲŦ ūير الſŦاŠي   (1)
  .ů �34 � مرŬ ŶŠابƀعباŲŦ ūير الſŦاŠي  (2)
(3)    ů ƀابŬ ŶŠنزار الركابي� مر ƇŴ57كا.  



 الفصل الرابع                                             تطور أساليب التحليل الاستراتيجي والاتجاه نحو الإدارة الاستراتيجية

164 
 

Thomson and Strickland  .اŠال Ɖا كاŨŏ رƍاŴ يرŻ ييرŬي في التŠتراتيŬƙا Ŗن
بŮك¿ كبير� Ō ƛŏنƎا تŮك¿ مŬارا ƍاما Ɓي عم¿ المŬير� حيŜ عƑƆ المŬير Ōو المدير 

ƀالمنط Ɖر مŝكŌ ūحƆا لƎفي ōŠƆينة يŸطريقة م ŞاƎانت.  

تمŝ¿ نŴاƇ المƆŸوماŚ الƆŸمية المنبŝقة عƒ  Ɖالſكر الŬŸكرمƉ  اŬƙتراتيŠيةف  
 ŖحرƆية لŬدراالقواعد القيا ūاŬŌ ƑƆينة� وعŸحة مƆŰم ƇدŦي ŢƆŬم ŵراŰك ŘبرŦ ƌتŬ

ƒكرŬŸال ŽƁوالمو Ŗدولة  الحروƆنوية لŸادية والمŰتƁƛا Śمكاناƙي� واŬياŬال
فƎي فƉ تƎŠيز الدولة والقواŚ المƆŬحة لƆحرŖ وŏدارŘ الŰراŵ المŢƆŬ في ŴروŽ "المحتمƆة� 

  .عƉ لŬاƉ الŬŸكرƒ موكوكوفŬكي (1)"تاريŦية

Ɔد نابŠا كما نƎنōا بƎſŰي Ɖما "يو �Ũيſني بالتنŸالك¿ م Ɖيط لكŬب Ɖو فƍو Ŗالحر Ɖف
 ƃƆت Ɖع Ŗطط التي تترتŦال Ũيſبتن ŘرŮية مرتبط مباŠتراتŬŏ ¿ك Ɖوز ƉŌ نيŸيةيŠتراتيŬƙ(2)"ا.  

   ƇوƎſيةانتق¿ مŠتراتيŬƙا  Ŗد الحرŸعما¿ بƗا Řدارŏ Ƒلŏ ƒكرŬŸكر الſال Ɖم
نŬتوŠ ƉاماŚ   الباحŝاƉ   فوƉ   نويماƉ  وموربƎŬŐ)   1947(الŸالمية   الŝانية  

VON NEWMAN ET MORGENSTEN  ماƎſلŎم ¿ƜŦ Ɖم" Śرية المبارياŴن
ƒادŰتƁƛا ƃوƆŬا " والƎية تحركſعما¿ وكيƗمة اŴمن ƌŠيوا ƒŨال ŽƁموƆل ƀتطر ƒŨوال

عŬŌ ƑƆاŨ ūل�ƃ لتترƇŠ نŴرية اƗعما¿ بكſاŘŉ لكي تكوƉ المنŴمة ƁادرŘ عƑƆ الوŰو¿ 
żƆل �ƒدŠ كيرſت Řعادŏ ميةƍŌ يرŝي ƒŨمر الƗا �Řة متوترœبي ¿Ŵ في ŘطرŬالم Śايا

وتحƆي¿ الموŽƁ الحالي وتżيرŨŏ Ƌا تطŖƆ اƗمر� واŨŦƗ باƛعتبار مŴاƍر مŸينة  تŬود 
Řيرżة المتœالبي Ƈ(3)عال:  

  .القوميةŨوباƉ مŸنƑ الحدود 
 .اšتالتżيراŚ الطارœة في مŠا¿ توزيŶ الدŦ¿ الم .1

 .ſاŘŉ وƍŌميتƎا داŦ¿ المنŴمةمƎſوƇ الك .2

 .المنافŬة الŸالمية .3

 .التوŶŬ المتزايد لƁƜتŰاد الŸالمي .4
                                                 

  .24الركابي� مرŬ ŶŠابů ƀ  كاƇŴ نزار  (1)
(2)  AFPLANE, Management Stratégique des PME / PMI Economica  1991, P 11.  
(3)  P. DRUCKER, L’Avenir du management selon Drucker, village mondial, Fcoch à Moyenne, 2000 P 49, 50.     
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 Ɖة بيƁƜŸال ŢŲيةتتŠتراتيŬƙا  Ŝيمي حيŴيك¿ التنƎعما¿ في الƗا Řدارŏو" Ƈيت
تحديد الżاياŚ اŬƗاŬية طويƆة اƗمد لƆمنŴمة وتبيƉ طرƀ التŰرŽ وتŰŦيů الموارد الŲرورية 

Śاباżال ƋŨƍ ƀد (1)"لتحقيŠكما ن �Igor ANSOFF  ي�ŠتراتيŬƙطيط اŦالت ūŬŎو مƍو
 ƒŨوال Ɖبي ƌſلŎم ¿ƜŦ Ɖم" Řدارƙا ƇوƎſيةمŠتراتيŬƙا " Řدارƚامة لŸية الƆمŸƆل ƌتŬودرا

ƍي ƁاعدŘ اتŦاŨ  اŬƙتراتيŠيةحيŬŌ � ŜباŖ فŮ¿ التŦطيطاŬƙتراتيŠية لƆمنŴمة 
Śا القواعد التالية �القراراƍ(2)تحدد : 

  اƍƗداŽ والżاياŚ لƆمنŴمة  ما ƍي  .1
2.   ŚƛاŠالم ƒŌ وفي  Ŷالتنوي Ɖع Ŝمة البحŴالمن ƑƆع ¿ƍ 

3.   ƀواŬƗا الحالية في اƎيتŸŲلو ¿ŝمƗا ¿ƜżتŬƛنمو واƆمة لŴم¿ المنŸت Žكي 

يتميز Ũƍا التŸريŽ عŻ ƉيرƋ بتطرƌƁ لŠوانŖ عديدƆŸŠ ŘتŌ ƌكŝر Ůمولية وŌكŝر 
وكŨا الƁƜŸة بيƉ ك¿ ƋŨƍ  ةلŦطط التŰſيƆيتوŲيحا لمŠا¿ تحديد اƍƗداŬŌ �ŽاŬياŚ ا

  .في Ŵ¿ نŮاط المنŴمة وŌعمالƎا الحالية والمŬتقبƆة اŬƙتراتيŠيةالŸناŰر و

 ŽريŸت ¿ƜŦ Ɖحة مŲوا ƑƆŠامة تتƍ ةƁƜŸد الŠونMinstzberg  ŶŲي Ŝبحي
 Ŗ ŽرŸو ما يŌ يةŠتراتŬƚل Řة المحددŬمŦالنقاط ال« P5 »:(3)    

P: Plan :  وŌ ¿طة� دليŦƌيŠبالتو ŢمŬطريقة ت. 

P: Pattern :Ɖعبر الزم ŚوكاƆŬال Ɖبي ƀيŬبالتن Ƈيقو ŞŨنمو.  
P:Position :يةŸŲو وŌ ŽƁمو.  
P :Perspective :ورŰو تŌ ƀفŌ.  
P :Piége :Ŗطة حرŦ وŌ Řمناور.  

بōنƎا محرƃ مركزƒ لƆتوŰ¿ لميزŘ تنافŬية� "فيرŌPorter  Ɛما بورتر 
ŰناعتƎا� وŨلƃ بالمŸرفة الŠيدŘ لƆŬƆŬة القيمة بواŬطة التموŶŲ الŠيد لƆمنŴمة في 

   (4)"الŦاŰة بƎا

                                                 
  .Ŭ ŶŠ26ابů ƀ كاƇŴ نزار الركابي� مر في Ů(Chandler)اندلر   (1)

(2)  Karol KENNEDY, toutes les théories de management MAXIMA, 3 ed, 2002, P 40 – 41.  
(3)  MINTZBERG , op cit., P 39 – 45. 
(4)  Marcel COTE, Taib HAFSI, op cit, P 45.    
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 ŽريŸت ůŦƆن ƉŌ ƉويمكMinstzberg   وMorgan دو¿ التاليŠفي ال :  
ƅſر ¾Ƃشƃ5 :36 اP  ƍ ŷرŕŨƒƆƃ4 ƇŞرƍƆƃ رƒƒœŶƆ  

  

  
  
     

   
    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: Marcel COTE, Taib HAFSI, op cit, P 257. 

 Ɖة التي تربط بيƁƜŸال ƋƜعŌ ¿دوŠور الŰيةيŠتراتيŬƙا  Ɖمة مŴالمن Řدارŏو
مناŴر مŦتſƆة� Ŭواŉ كونƎا عبارŘ عƉ تقنياŚ ومŠموعة تƎŠيزاŚ كƎيك¿ تنŴيمي� 

حتƑ وƉŏ اŦتŚſƆ التŸريſاŚ في بűŸ النقاط� Ō ƛŏنƎا . كŝقافة مŸينة Ōو كنŴاŬ ƇياŬي
ƆكمŌو Řكرſفي ال Śقſات ƛماŠŌ ŢمŬا يŠاƎا منƎمن ŚƆŸŠ �űŸا البƎŲŸب Ś Řلقاد

ƇƎاتƎŠطير  توŬبت ŚماŴة المنŲارŸالمت ŽƁمواƆل ƒدŰوالت �ŵبداƙوا ūالح ƇداŦتŬبا �
  .المتاحة والبداœ¿ الممكنة ůمƍŌ ŶدافƎا� وكيſية التŸام¿ مŶ ك¿ موŽƁ مƜŦ Ɖ¿ الſر

  
  

 

 المنŴمة كƎيك¿  المنŴمة كŋلة 

 كŝقافةالمنŴمة  ŬياŬي   نŴاƇكالمنŴمة 

 
ŜŦƍƆƈ 

 ŖرƍœƈƆ 

  ŗűŤ    فſƍƆ 

تƍŮر    

 ƋاŠتƛياŸŬالتو  

ƋاŠتƛي  اŬياŬال  ƋاŠية   اتŬاŬƗا  

 ƋاŠتƛاƒيدƆالتق  
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Ƒƈœśƃا ŔƄűƆƃا : ŖدارƗا ŗƒƆƋŊŗƒŞƒتراتŪƗا   
مƜŦ Ɖ¿ تحƆي¿ التحدياŚ التي تواƌŠ  اŬƙتراتيŠيةاƙدارŘ تتƍŌ ƑƆŠمية   

  :  (1)اƙداراŚ المŸاŰر�Ř والتي تدور انżŮاƛتƎا في ŝƜŝة نقاط 
1. ƀوŬƆا لƎالŦدŏ مةŴالتي تريد المن ŚاŠالمنتو.  
 .حاŠاŚ المŬتƆƎكيƉ التي ترŖŻ المنŴمة تƆبيتƎا .2

 .الموارد� الكſاŉا�Ś التكنولوŠياŚ التي يمكƉ تطويرƍا .3

  : تتمŝ¿ التحدياŚ فيما يƆييŜ ح

ƙƍŊ :¾œƆعƕا ŗőƒŕ Ƒż ƑƆƂƃر اƒźتƃا ųرœŪت  
ة� اŠƛتماعية يتميز الŸالƇ اليوƇ بالتżير الŬريŬ �Ŷواŉ في البيœة الŬياŬي

التكنولوŠيا والبيوتكنولوŠيا� البرمŠياŚ المŸقدŘ والتقنياŚ المتطورŘ واƁƛتŰادية� 
Śƛ وŰناعة الكمبيوتر تżيراƍ ŚيكƆية  تſوƎŠƗ ƀزŘ اƛتŰا¿� تŸرŽ فيŝ ƌورŘ اƛتŰا

 ŚاŸƁركة "ك¿ التوŮ Śا كانƎفبينIBM  اƎŸالمتوافقة م ŚركاŮوك¿ الFujitsu, Hitachi, Bull 
  .(2)"متكامƆة رŬŌيا� ŰŌبحŰ Śناعة الكمبيوتر الŠديدŘ مŠزœة ŏلƑ حد بŸيد

 Ƈد اليوŠنMotorola و Intel  ƉيمƎتƑƆو ع �Śناعة المكوناŰ Microsoft 
تƎيمƉ عƑƆ نŴاƇ التżŮي¿� باŲƙافة ŏلƑ تواŠد ƁنواŚ توزيŶ متنوعة وواŸŬة Šدا في 

بنية التŰنيŶ المركزية ŏلƑ الƜمركزية� وƍيك¿ Űناعة يتƇŬ "اŬƗواƀ الدولية والمحƆية وتżير 
 ¿ŝا رواد كبار مƎب Ŷية التي يتمتŬالتناف Řة الميزŸير في طبيżت Ƒلŏ ŚادƁ ŚتſبالتIBM  ƉŐف ƌيƆوع

تŬاعد اƙدارŘ . (3)"ك¿ ŬŌاū لƆمنافŬة واƁتŰادياŚ الŰناعة تżير اليوƇ بŰورŨŠ Řرية
عƑƆ تتبŨƍ Ŷا التżيير وليū مواƎŠت�ƌ واكتŬاŖ  اŬƙتراتيŠيةŰانŸي  اŬƙتراتيŠية

żالت Řدارƙ مةŴفراد المنŌ ŶميŠ اركةŮوم ŚبراŦرفة وتطوير الŸا¿يالمŸك¿ فŮير ب.  
  
  
  
  

                                                 
(1) Liam  FAHEY, les paramètres essentiels de la gestion stratégique des entreprises, nouveaux horizons, 
MAXIMA de MESBIL, P 30.       

(2)    ƑولƗة اŸمية� الطبƆŸال ƒية� دار اليازورŠتراتيŬƙا Řدارƙا �ƉيŬيا ŖالŻ دŸŬ1998 ů �19.  
(3) PRAHALAD C.K and Hamel GARY, Strategy as field Study/ Why search for a new paradigm, Strategic  
management journal, Vol 15 , 1994, P 18.  
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œƒƈœś :żœƈƆƃا Ŗحد ŖدœƒŨžاƍŪƕا ųœŰƍŊ رارƀتŪا ƅعدƍ ŗŪ   :  
تميزŬ ŚنواŚ الŬبŸيناŚ بالمنافŬة الŮرŬة عƑƆ مŬتوƐ الŸالƇ كƌƆ وفي ك¿ 

ƆŦي والداƆالمح ƐتوŬالم ƑƆدد عŠ ƉيŬور لمنافƎŴ تمرارŬبا ƃناƎف �ŚƛاŠيالم  ƑƆع
 ŘادرƁ ŘŎſطط كŦو ŚياŠتراتيŬة اŻياŰ القرار ŵناŰ ƑƆع űرſي ƒŨمر الƗا �ŉواŬال

Šت ƑƆعŲرſة التي يŠالحر ŵاŲوƗا ŖنƎالميةŸة الŬالمناف ŶƁا وا.  

وبŨلƃ تŸني اƙدارŘ الحديŝة اŬتŦداŌ ƇدواŠ ŚديدŘ في تحƆي¿ وتŦطيط ŌنŮطة اƗعما¿ "
ŘعادŐك ŘودŠال Řدارŏو ŚياƆمŸة الŬندƍ  ةƆامŮالTQM  Śالقرارا ŘاندŬمة مŴنŌ Řدارŏو

management of decisions support systems  Řدارŏو ŚياƆمŸال(Opération 
management) (1)"     

كما يمŝ¿ عدƇ اŬتقرار الŬوƀ تحديا واŲحا في الſتراŚ اŦƗير�Ř فكŝافة 
الŸمŉƜ والمنتŠاŚ والمنŴماŚ واƛبتكاراŰŌ ŚبŢ مŻ Ɖير الممكƉ الŬيطرŘ عƆيƎا في 

  .وŚƁ واحد

ر ŸŬŌار ŰرŽ ومƉ المŴاƍر اƁƛتŰادية لŸدƇ اŬتقرار ŌوŲاŵ الŬوƍ �ƀو عدƇ اŬتقرا"
Ŝالŝال ƇالŸب¿ دو¿ الƁ Ɖم ŘدرŰولية المƗة والمواد اƁار الطاŸŬŌ تقرارŬا Ƈوعد ŚƜمŸ(2)"ال �

 Ŗا والحروƎمدفوعات Ɖز ميزاŠوع �Řالدو¿ لمديونية كبير ƋŨƍ ŵوŲŦ Ŷة مŰاŦ
اƆƁƙيمية� وعƆيƌ تŬتدعي ŏدارŘ المنŴماŚ توفر الحكمة� القدرŘ عƑƆ التſكير 

المŬتقب¿ والتنبŎ بمتżيراŚ الŬو�ƀ تبني اŬتراتŠياŚ مرنة ƁادرŘ  اŬƙتراتيŠي� رŎية
 Ɖا مƍيرŻ Ɖمة عŴية التي تميز المنŬاŬƗا ůœاŰŦير� وتحديد الżمواكبة الت ƑƆع
 Ɖة عالية مŠدر ƀƆŦا� وƎŬſن ƀوŬو في الŌ ناعةŰيك¿ الƍ ūſة في نŬالمناف ŚماŴالمن

Ůالم Ɖيمية� ومŴة التنœفي البي ƀيŬعما¿ التكام¿ والتنƗا Śوحدا Ɖيةاركة بيŠتراتيŬƙا 
  .لƆمنŴمة

  
  
  
  
  

                                                 
(1)  MOORE SARAH, Making sense of strategic Management decisions, vol 33, N° 1, 1995.P19 – 23.    

(2)    ů ƀابŬ ŶŠمر �ƉيŬيا ŖالŻ رŸŬ23.  
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œśƃœś :ƒƀƒŕűتƃاƍ ŗƒرƂŽƃا ŗƒحœƈƃا ƇƆ ŖدارƗا ŗƆƃƍعŗ :  
 Ɖبي ¿Űوبالتالي التوا �ƇاليƁƗالدو¿ وا Ɖعما¿ بيƗا Ƈالحدود في عال ƑŮƜبت
 ŽتحالƆل ŚماŴالمن ŚƎŠالكونية� فات Ƒلŏ ¿عماƗبا ŚدŌ ة�Ŭتداد المنافŮوا �ŚادياŰتƁƛا
 ŚركاŮƆبة لŬمر بالنƗا Ɖالمي كما كاŸال ƐتوŬالم ƑƆع űŸا البƎŲŸب Ŷيا مŠتراتيŬا
 Ɯŝم Ɖية بيŠتراتيŬŏ Śاſتحال Ɖم ŚياراŬال Ƈعال Ƈاليو ƋدƎŮوربية� وكما يƗاليابانية وا

GM وTOYOTA  �MAZDA وFORD  وNISSAN يةƆتقبŬم ŶاريŮكم.  

ŠتراتيŬƙكير اſبتنمية الت Ƈتماƍƛا ŖوŠو ƌيƆوع ŚاƍاŠتƛا ƋŨƍ ةƎŠي لموا
ƒدارƙوا ƒادŰتƁƛا ƀالتطبي ŚƛاŠالدولية في م.  

  

œŶŕارد: راƍƆƃا ŭƀƈƍ ƑŞƍƃƍƈƂتƃر اƒźتƃا  :  
. ترتكز الميزŘ التنافŬية عƑƆ التكنولوŠيا كŲرورŘ لƆبقاŉ في عالƇ اƗعما¿
اƇ وكمتżير Ŭري�Ŷ تمŝ¿ التكنولوŠيا في المŠا¿ الŰناعي تƎديدا حقيقيا لƆمنŴماŌ Śم

  .منافŬيƎا

 ¿ŸŠي �ƉادŸة والمƁادر الطاŰالمتزايد  في م ůالموارد والنق Řندر ƉŌ كما
 Ŝموارد والبحƆل ƒدŠال ƇداŦتŬƛبة� وبالتالي اŸŰ Śوتحديا ŚياراŦ ƇماŌ ŚماŴالمن

  .عƉ الطرƀ الŸقƜنية لتƆبية حاŠياŚ المنŴمة الحالية والمŬتقبƆية
  

œŪƆœŤ :ƃا Əƃإ ƑعœƈŮƃر اƂŽƃا ƇƆ ¾ƍتحƃاƑżرŶƆƃر اƂŽ   :  
ƇƍŌ ما يميز الŸالƇ اليو�Ƈ دور المŸرفة في Ŧدمة المŠتمŸاŚ وتطورƍا�   

" ŚاŠالمنت ƉيŬوتطوير وتح ŘديدŠال ŚاŠالمنت ƀƆŦ يةƆفي عم Řالقدر ūاŬŌ يƍ رفةŸفالم
 ŵبداƙالنوعية وا Ɖعالية م ŚتوياŬم Ƒلŏ ¿وŰفي الو Řالقدر ūاŬŌ يƍالحالية� و

    .(1)"التقني
مŬتوياŚ  عƑƆيادŘ الكſاŘŉ في اƙنتاŞ يŸتمد اƁƛتŰاد المŸاŰر فمŠŌ Ɖ¿ ز

عالية مƉ المŸرفة اƙدارية� وبالتالي ƁيادŘ المنŴماŚ نحو النŠاš اŬƙتراتيŠي يŮترط 

                                                 
(1)    ů ƀابŬ ŶŠمر � ƉيŬيا ŖالŻ دŸŬ23.  
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 ƃدراŏاير وعي وŬد� وتœاŬتماعي الŠƛا ŞوŲية والنŸتمŠالم ŚاƍاŠتƛا Řمراعا
  .عية المحددŘالŠماƍير� وليū فقط اƛتŠاƍاŚ اƁƛتŰادية والŰنا

  

œŪدœŪ : ŗőƒŕ دƀŶتƍ تœعœƆŞƃا űźŰ ŖدœƒŨا ŖدارƗŗƒŞƒتراتŪƗا   
زاد دور ŠماعاŚ الżŲط وتŸددŚ طƆباتƎا وŦاŰة فيما يتƀƆŸ بالبيœة وŰحة   

 Řالمنادا �ŉƜمŸدمة الŦو ŘودŠبال Ƈتماƍƛوا ƉميƍاŬالم ƇيƁ Řما¿ وزيادŸال ƉماŌمة وƜŬو
Ƈالقي ƑƆع ŘتمدŸالم Řدارƙا والر �باŨوك ƇتقييƆيزو لƙمة اŴدولية كمن ŚياŸŠلمر ŵوŠ

 ŚياراŦ وبالتالي ŚماŴالمن ƑƆالحكومية ع ŚطاƆŬا الƎŲرſد تƁ التي ŚوطاżŲال
  .ŬŏتراتيŠية مŸينة

 ŖŠة يœبيƆل ŘتمرŬة والمœŠاſالم Śيراżالت ƃدراƙ ƌنŌ ¿القو Ɖة� يمكŰƜŦو
Řŉاſبك ŽرŰتƆالنقاط ل Ɖديد مŸال Řمراعا:   

  .يوƍاŚ البديƆة لƆتżيراŚ المŬتقبƆية ŏعداد الŬينار .1
2. Řيرżالمت Ũيſالتن ŽروŴ ŖŬية تناſƁمو ŚياŠتراتيŬعداد اŏ. 

 .القياƇ باŬتراتيŠياŚ لمواƎŠة المنافŬة .3

4.  Řدارƙيةمرونة اŠتراتيŬƙا  Śƛحتماƛة اƎŠلموا. 

توƌŠ اƙدارŘ الحديŝة نحو الŸمŉƜ لما لŉƛŎƎ مƉ تŝōير عƑƆ توƎŠاتƎا  .5
التي كانŌ ŚماŦ Ƈياريŏ Ɖما  MotorolaونŨكر ƍنا مŝا¿ Ůركة  �اŬƙتراتيŠية

 ŉƜمŸدمة الŦ ƑƆع Śة وركزƆامŮال ŘودŠال Řدارƙ ŚƎŠفات ŉو البقاŌ ŖحاŬنƛا
Ɖœالزبا ŖŬوك. 

6. ¿ŝمƗك¿ اŮالموارد بال ůيŰŦت. 

7.  ŽƁالموا ƃدراŏ ƌمة ومنŴقافة المنŝ ƉمŲ يŠتراتيŬƛكير اſالت ƇوƎſا¿ مŦدŏ
 .لƎا الƆŬبية واƙيŠابية
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 Śƃœśƃا ŔƄűƆƃا : ŖدارƗد اœŶŕŊŗƒŞƒتراتŪƗا   
 Řدارƙا ƇيةتقوŠتراتيŬƙادية  اŰتƁƛا Řالحيا ŖوانŠ ŽƆتŦطية مżبت" ƒتحد ƇƍŌو

Ÿتي ŚيراżتƆل ŘتمرŬة المƎŠالموا Ŷية مƆتقبŬالم šاŠالن ūŬŌ ŶŲية وſو كيƍ ŚماŴالمن ƋŨƍ űر
ƀواŬƗا ¿Ŧ(1)"دا.  

� نقوƇ اŬƙتراتيŠيةاط ŌبŸاد اƙدارŘ وعŬŌ ƑƆاŨ ūلƃ ومŠŌ Ɖ¿ اŬتنب
  .باŬتŸراƇƍŌ ű اŦƛتƜفاŚ التي تميز Ũƍا المنşƎ عƉ التŦطيط اŬƛتراتيŠي

 ƙƍŊ : ŖدارƗاƍ ƑŞƒتراتŪƙا űƒűŤتƃا Ƈƒŕ فƚتŤƙا űœƀƈŗƒŞƒتراتŪƗا         
منŠƎا مكمƜ لمنşƎ التŦطيط اŬƛتراتيŠي حيŜ  اŬƙتراتيŠيةر اƙدارŘ بتŸت

  : (2)تبرز ƇƍŌ اŦƛتƜفاŚ بيƉ المنŠƎيƉ كاƗتي 
1.  Řدارƙيةتتميز اŠتراتيŬƙطيط  اŦتبر التŸي Ɖفي حي �Ƒنżمولية والŮبال

حتƑ وƉŏ وŠدŚ بűŸ الŸمƆياŻ Śير المركزية في . اŬƛتراتيŠي نŴاما مركزيا
لرŬمية والتكرار وبŨلƛ ƃ يمكنƌ تŠاوز عددا التŦطيط اŬƛتراتيŠي فŐنƌ يتميز با

 ŉالبط Ɖيكو ƌيƆية وعƆŬƆŬالت ŚتوياŬالم �ŽœاŴالو ¿ŝم Řر المحدودŰناŸال Ɖم
 Řدارƚبة لŬمر بالنƗا ƌيƆو عƍ ما ūكŸب Řŉاſالك Ƈوعد �Ũيſيةفي التنŠتراتيŬƙا 

 Ōو في تنſيŨ اŬƙتراتيŠيةالƒŨ يŮم¿ ك¿ الŸناŰر الŲرورية Ŭواŉ في تحديد 
 Śالقرارا) ŶŲفي و Ũيſفي التن ƉوليŎŬاركة المŮيةمŠتراتيŬƙا.(  

يكتſي التŦطيط اŬƛتراتيŠي بتحديد الوŸŲية المرŻوŖ فيƎا مƉ طرŽ المنŴمة  .2
 Řدارƙما اŌ ا�Ǝتœبي ƉمŲيةŠتراتيŬƙية  اƆŦالدا Śاŉاſوالك Śبتطوير القدرا ƇتƎفت

ƇماŌ ŽرŰمة بالتميز بالمرونة في التŴمنƆل ŢمŬة التي تŠالحر ŽƁالموا. 

3.  Řدارƙما اŌ Śƛحتماƛفكار� اƗا �ŜحداƗا ƑƆي عŠتراتيŬƛطيط اŦتمد التŸي
فتŲيŏ ŽلƋŨƍ Ƒ الوŬاœ¿ اŬƛتنتاŠاŚ والكſاŉاŚ الſردية� ديناميكية  اŬƙتراتيŠية

 .التżيير التنŴيمي

4.  Řدارƙما اŌ طة�Ŧ يŠتراتيŬƛطيط اŦالت Ɖع şيةينتŠتراتيŬƙا  اƎعن şفينت
اƗمر الƒŨ يمكƉ مƉ تżيير ŝقافة  �ة ŌنŮطة ومŬتوƆŬ Ɛوƃ اŬتراتيŠيمŠموع

                                                 
(1)  L. FAHEY, op cit, P 21.  
(2) H. ANSOFF, The ABC of strategic management, WP, N° 79, EIASM, Buxelles, 1979, P8.  
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 Śباŝ ƑƆع Ŵطة تحافŦتبقي ال Ɖفي حي  ŘرورŲا بالƎاتƎŠمة وتوŴالمن
ŵاŲوƗا. 

يبقƑ التŦطيط اŬƛتراتيŠي يتميز بنوŵ مƉ الƆŬبية كونƌ يŸتمد عŦ ƑƆطط  .5
 Řدارƙما اŌ بقا�Ŭم ŘدŸم ŚياƆيةوعمŠتراتيŬƙحركي ا ƇاŴي نƎف  ƉمŲير يżمت

 .حدوŜ الحركة في وƁتƎا الحقيقي
 
œƒƈœś : ŖدارƗد اœŶŕŊŗƒŞƒتراتŪƗا   :  

 Řدارƙاد اŸبŌ ƉيةتكمŠتراتيŬƙا  ůاŦال ƃلŨ Ɖير عŬدور الم ŽƜتŦفي ا
فيŰبŢ المŬير ůŦŮ يتمتŶ بƆŬطة Ŭواŉ داŌ ¿Ŧو ŦارŞ المنŴمة وعƆيƌ  .بالمŦطط

 Řدارƙاد اŸبŌ ůŦƆيةتتŠتراتيŬƙا Ɯŝ ادفيŸبŌ ةŝ :  

   ƅſر ¾Ƃشƃ37 ا: ŗƒŞƒتراتŪƗا ŖدارƘƃ ŗśƚśƃد اœŶŕƕا  
  

  
      

   
         

  
  
  
  
  

 
 
R. A THIETHART, La stratégie et ses syndromes, HARVARD – l’expansion, 
Automne 1981, P 46 -56.    

مي� الŬياŬي� تتŮك¿ لدينا زوايا وبتقاطŶ اƗبŸاد الŝƜŝة� اƁƛتŰاد�ƒ التنŴي
  : (1)لمك�ŖŸ تŬمŢ ك¿ زاوية منƌ بتحديد المŸطياŚ الحقيقية لƆتŦŮيů اŬƙتراتيŠي

                                                 
(1)  A.CH MARTINET, Strategie, Vuibert, mai 1993, P 281 -284.  

 التنŴيمي البŸد 

 Űادƒ اƁƛتالبŸد 
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Ƒƃƍƕا ŗƒƍاŨƃالزاوية  :ا ƋŨƍ ¿ŝاتم Ƈالتحك ƇدŸير لŮوية� وبالتالي تŲŸير الŻ موعةŠلم
Ŵالمن ŉاŲعŌ Ɛطة لدƆŬوال Řدارƚل Ƈتا ŖياŻ Ŝة حيŝƜŝاد الŸبƗا Ɖم ƒŌ مر فيƗمة ا

  .الƒŨ يŎو¿ بƎا لƆزوا¿

ŗƒƈœśƃا ŗƒƍاŨƃوامر : اƗبا Řدارƙوبالتالي ا �ƉريŦƕا ƉديŸالب ƑƆيمي عŴد التنŸالب Ƒżيط
  .وانتŮار البيروƁراطية ومنƌ تŬير المنŴمة نحو الزوا¿

ŗśƃœśƃا ŗƒƍاŨƃا: Ƒżيط  ƃلŨب ŢبŰيمي� تŴوالتن ƒادŰتƁƛا ƉديŸالب ƑƆي عŬياŬد الŸالب
ŉ لƆمſاوŲاŚ بيƉ اƗعŲاŠ �ŉد مرنة ƁابƆة لƆرد عƑƆ الطƆباŚ بŮك¿ المنŴمة فŲا

 Ũيſية لتنƆيكƍ ŘاعدƁ ƑƆع ƛادية وŰتƁا ŚطياŸم ƒŌ ƑƆتتوفر ع ƛ اƎلكن ƒفور
  .ŬŏتراتيŠيتƎا الŰناعية

ŗŶŕراƃا ŗƒƍاŨƃي : اŬياŬال ŖانŠا الƎفي ŶتمŠويا� يƁ يماŴتن Ɖع Řمة عبارŴالمن Ɖتكو
ŖانŠال Ŷم űاوſالت ŘدرƁو ƒادŰتƁƛا ŖانŠا الƎيبŸي Ɖلك ƒيمي القوŴالتن.  

ŗŪƆœŤƃا ŗƒƍاŨƃا:  ŉطاŮن ƑƆتتوفر ع ƛ Şنتاŏ Řا وحدƎكون Ŝني� حيƜقŸال ƇاŴالن ¿ŝتم
šرباƗا ƇيŴŸت ƑƆم¿ عŸوت Ƈحكاōب ŘŨſادية منŰتƁد تقنية اŠ اƎياتŠتراتيŬŏ ير�żتƆل.  

ŗŪدœŪƃا ŗƒƍاŨƃا: Ŵالمن ƑƆع Ƒżيط �ŉمياŸبالتقنية ال ŽŰفي تت ƒادŰتƁƛا ŖانŠمة ال
  ).مطابقة لƆتŠربة التايƆورية لŸƆم¿(Ůك¿ Ōوامر وعمƆيا�Ś عدƇ مŮاركة اƗفراد 

ŗŶŕœŪƃا ŗƒƍاŨƃيمية  :اŴالتن ƀالطر ŖياŻ Ŷم ƒادŰتƁƛي واŬياŬال ƉديŸتوفر الب
 Ɖلك ŶريŬ في نمو Ɖالزاوية تكو ƋŨƍ مة فيŴالمن �ŚياŠتراتيŬƚيد لŠال ŨيſتنƆبة لŬالمنا

  .بنوŵ مƉ الŦطورŘ تتميز
ŗƈƆœśƃا ŗƒƍاŨƃا: ƑŲتح Ŵالو ƋŨƍ Ɖالتقدير� لك ūſة بنŝƜŝاد الŸبƗياŸ نقطة ¿ŝتم ƛ ة

ƒŌ تżير في المŬتوييƉ اƁƛتŰادƒ والŬياŬي يŖŠ  عƉŌ ƑƆالتواز�Ɖ ب¿ وŸŲية تŮير 
  .ƉŌ يتŠاوŖ مŶ التżيراŚ في التنŴيƇ الƒŨ يƉŌ ŖŠ يتميز بنوŵ مƉ المرونة

لقو¿ بƉō المنŴمة لكي تحافŴ عƑƆ نموƍا� اŬتقرارƍا� ƁدراتƎا وŰƜŦة� يمكƉ ا  
� عƆيƎا ƉŌ تحافŴ عƑƆ اƗبŸاد الŝƜŝة والتنŬيƀ بينƎا� بدوƍŏ Ɖما¿ اŬƙتراتيŠيةŝقافتƎا 
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 Řدارƚل Ŷد رابŸتماعي كبŠƛا ŖانŠيةالŠتراتيŬƙو  اŌ يŬياŬد الŸالب şيدم ƒŨال
  .دور الوŬيطاƁƛتŰادƒ في حيƉ يŸتبر البŸد التنŴيمي ال

ƉŌ Ɖيمك ƌيƆوع :  
تقني�  –يدمş البŸد اŠƛتماعي لƆبŸد اƁƛتŰادƒ وبŨلƃ يŰبŢ التنŴيƇ كنŴاƇ اŠتماعي -

 ŵو الدفاƍ ناƍ Śمة� ودور النقاباŴالمن ŉاŲعŌ كافة Ɛلد ūالح ŖانŠ يراعي ƃلŨوب
  .عƉ حقوƇƎƁ بŮك¿ كبير

ر يقوƇ بتŬيي �ŬياŬي–اعيƆمنŴمة كنŴاƇ اŠتملالبŸد اŠƛتماعي ŲمƉ البŸد الŬياŬي  -
وممارŬة الƆŬطة عƑƆ الœſاŚ اŠƛتماعية� تŖƆż التقنية اƁƛتŰادية واƍƗداŽ الŠزœية 

Ɖالكام¿� التكوي ŽيŴالتو ¿ŝم ƐرŦƗا.  ƛدŠتو  ŚياŠتراتيŬƚعادية ل Śيراżمت
ي ويبقي البŸد الŬياŬ"اƁƛتŰادية ب¿ تبقي تندرŲ ŞمƉ التحالſاŚ التي تتداŦ¿ فيما بينƎا� 

ŏ ƒƗدار�Ř ومŠŌ Ɖ¿ تſادƒ اƗزماŚ تبقŬŏ ƑتراتيŠياŚ البقاŻ ŉير  اŬƙتراتيŠيةمƇƍŌ Ɖ اƗبŸاد 
      Ɓادر�Ř وعƑƆ اƙدارŘ التدŦ¿ بنƎŬſا لŬƆماš بمŬتوƐ عا¿ مƉ الكſاŉاŌ Śو ما يŸرŽ ب«

(Meta – Management)  "(1) . 

ر والſاعƆية Ũŏ ƛŏا باŲƙافة لما تقدƛ �Ƈ يمكƉ لƆمنŴمة ƉŌ تتميز باŬƛتقرا  
Ɖيد مكونا مŠ ƇيŴتن ƑƆع Śتوفر :  

• Řدارƙبة واƁالمرا �Ŷالتوزي �Şنتاƙاركة في اŮالم Ƈƍفراد تميزŌو ŉاŲعŌ. 

 .تحديد اŠƙراŉاŚ الŸمƆياتية •

 .رƇŬ الƁƜŸاŚ اƙدارية •

 �ŚياŠيديولوŏو ƇيƁ Ɖيمية مركبة مŴقافة تنŝ ودŠو Ƒلŏ يميŴالتن ŉاŲſير الŮوي
تواŰ¿ باŲƙافة لمŠموعة مƉ المŸايير التي يŬاżŲ ƇƍطƎا في بƆŬ űŸوكياŚ ولżة 

تŸم¿ عŲ ƑƆما�Ɖ عبر الزمƉ  اŬƙتراتيŠيةƉŏ اƙدارŘ . اƗحياƉ لتŸويű القواعد
 �ƉيريŬالم ŽداƍŌية� وŠارŦية والƆŦة الداœالبي ŚباƆمتط Ɖبي Ɖممك ƇاŠŬان ¿ŲفŌ

اƉ ب¿ عƑƆ مŬتوƀƆŦ Ɛ وبالتالي التŬيير الŮام¿ لƆمنŴمة� ليū عƒŌ ƑƆ مŬتوƐ ك
  .القيمة

                                                 
(1)  R. NORMAN, Gérer pour croître, Economica, Paris 1981, P 177.  
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Ŵŕراƃا ŔƄűƆƃا : ŖدارƘƃ ŗƒŪƒőرƃا ƅœƌƆƃاŗƒŞƒتراتŪƗا   
   Řدارƙي اŠتراتيŬƙطيط اŦالت Ɖد بيŠالتي تتوا ŚفاƜتŦƛا ūاŬŌ ƑƆع

  : � ƇƍŌ النتاşœ المŬتŰƆŦةاŬƙتراتيŠية
لتŦطيط عدƇ التواŠد الƆŸſي لƆتŦطيط اŬƙتراتيŠي بالمنŴمة وƉŏ تواŠد� فƉŐ نتاşœ ا -

 Řدارƙا ŖŠوا Ɖنا مƍة� وœاطŦ بطريقة ¿żتŬيةتŠتراتيŬƙطيط  اŦعم¿ الت ŢحيŰت
 ŚاƎيŠيةوتحديد التوŠتراتيŬƙا Řŉوſالك.  

-   ƃوƆŬوال Ɖالروتي Ɖم ŵي تتميز بنوŠتراتيŬƙطيط اŦالت ¿Ŵ مة فيŴالمن ƉŌ كما
 Řدارƙا ƑƆع ƌيةالميكانيكي ومنŠتراتيŬƙا ŘديدŠا الƎامƎطير مŬت.  

ŦƛتƜفاŚ التŦطيط  اŬƙتراتيŠيةتŮم¿ مŠاŚƛ تŰحيŢ الوŶŲ مƉ طرŽ اƙدارŘ و
  : (1)في النقاط التالية

  
ƙƍŊ :Ƈƒƒتح  ŗƒŌرƃاŗƒŞƒتراتŪƗا :Actualisation de la vision stratégique   

ينطƀƆ التŦطيط مƉ تحديد مŬبƀ لƍƘدا�Ž مŠŌ Ɖ¿ توŴيŽ الوŬاœ¿ لƆمŬتقب¿�   
  .د مƉ المŬيريƉ يبتŸدوƉ عنƌ لƆتŦوŽ مƉ عدƇ اŬتŠابة التنبŎاŚاƗمر الŸŠ ƒŨ¿ الŸدي

  
ƅſر ¾Ƃشƃ38 ا: ŗƒƂƒŪƚƂƃا ŗƒŌرƃا ƇƆŰ ŗƒŞƒتراتŪƗا  

  
  
  
  
  
  
  
  

Source: A.CH MARTINET, op cit. , P 291. 

                                                 
(1)  A .CH MARTINET, Stratégie, op cit, 1983, P 291 – 298. 

 ŽداƍƗا 

 Ŏالتنب Ɖزم 
  الوŸŲية 

  Ɖ Ɖفي الزم

 ůرſية في   الŠتراتيŬƙا
  Ɖالزم)C + 1 ( 
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 كŝيرونŴرا لتŦوŽ الكŝير مƉ اŬƙتراتيŠييƉ مƉ التنبŎ والتوŸƁاŚ في Š ¿Ŵو   
نحو عدƇ البرمŠة لƆمŬتقب¿ ب¿ تŲſي¿ التōكد مƉŌ Ɖ القراراŚ  رالتżيرا�Ś يدفŶ بالكŝي

  .المتŘŨŦ في الزمƉ الحقيقي لƎا تكوŨ ƉاŚ المŰداƁية الكبرƐ في وŶŲ مŬتقب¿ المنŴمة
  

ƅſر ¾Ƃشƃ39 ا : ƅƄŶت ŗƒƄƆŶƂ ŗƒŞƒتراتŪƗا  
  
    
  
   
   
    
       
   

Source: A .CH MARTINET, op cit. , P 252. 

تمŝ¿ مŬارا في لحŴة اتŦاŨ القرار� ويكوƉ عƑƆ متŨŦ القرار ƉŌ يتوفر  اŬƙتراتيŠيةتبقي "
عƑƆ نموŞŨ لƆمنŴمة المرŠوŘ وليƍ ūدŽ تŠارŌ ƒو مالي عƑƆ مدŦ ƐمŬ ūنواŚ مƜŝ وŨƍا 

 .(1)"النموŞŨ يŬمƑ بالرŎية

Ɖعامة ع Řحة� فكرŲوا ŘورŰال ƃلŨب Ɖوتكو  ŖوŻتقب¿ المرŬفي الم ŵاŲوƗا
Řرادƙوا ūالح �Ŏي¿� التنبƆبالتح ŘاŨżالمتاحة� م Śيراżالمت ¿Ŵ قولة فيŸا والمƎفي.  

  
œƒƈœś : ŖإدارŗƒŞƒتراتŪƗا :  

Ɖŏ اƛعتقاد بƉō دور اŬƙتراتيŠي ينتƎي عند تحديدƋ لƍƘدا�Ž يŸتبر اعتقادا   
 ƑƆير عŦƗا اŨƍ šاŠن ŽƁيتو ūكŸال ƑƆا� ب¿ عœاطŦ ŚدراƁو Ũيſالتن ƑƆع ƌدرتƁ

Ŭتوƙ ŖŠنŠاš المŬار اŬƙتراتيŠي� في يوعƆيƌ  اŬƙتراتيŠية ŖالمŬيريƉ في اŬتيŸا
Šلو ŚياƆعم Ɖمة مŴمنƆي لƆŦطار الداƙيير اżو تŌ ūاŬالم ƉحياƗا Ɖير مŝتيالكŬة� ي

  .Ōنواŵ المنتŠا�Ś الموارد البŮرية وطرƀ التŬيير
                                                 
(1)   R.  NORMAN, op cit, P 97. 

  الزمƉ التاريŦي 

  الوŸŲية اƗولية  

  Ųŏافة عناŰر     ƍŏما¿ الŸناŰر  

ŜحداƗا  

  الرŎية
  الرŎية 1

2 
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   Ũيſتن ƉŐف ƌيƆيةوعŠتراتيŬƙير ا �ƌŬſيير نżية التƆعم Ŷم ƌſيŴطيط وتوŦتبط بالت
 ƉŌ النادر Ɖويقية� مŬطة تŦ ŶŲعند و Ɯŝنفم �şœنتاƆل Ƈالتقيي ƇاŴيير نżت ŘرورŲ دŠ

  : (1)بطرš النقاط التالية J- Zimmermann, B. TregoeولŨلƃ يقوƇ ك¿ 

 .اŬƙتراتيŠيةتحديد النقاط  •

  ما ƍي التżيراŚ الƜزمة في الƎيك¿ التنŴيمي  •

 ما ƍي التżيراŚ الƜزمة في الŦطط وطرƀ التŦطيط   •

 ما ƍي اŝƕار المرتقŖ ترتبƎا عƑƆ طرƀ التŬيير  •

•   ŘديدŠوالموارد ال Śمكاناƙي اƍ ما 

    اŬƙتراتيŠيةكيŽ يتƇ اتŰا¿  •

 .اŬƙتراتيŠيةتŬيير النقاط  •

 كيŽ يتƇ تŸريƎſا� تقييمƎا وحƎƆا   •

•  Ɖو المŌ ŽƆالمكŸا    نيمƎƆبح 

 اح¿ الح¿   ما ƍي مر •
 
يŨŦō الƆŬوƃ والقيƇ حŰة كبيرŘ في نŠاحاŚ اليابانييƉ "اŲƙافة لƆنقاط الŬابقة الŨكر� ب

 Řما¿ فكرŸتŬة اŠيا(لدرƆمŸطة الŮنƗيةة تياŠتراتيŬƙبمقارنة )ا ŘودŠال Şنتاŏو Şالمنتو ŘودŠ Ŝحي �
  . (2)"المنŴماŚ اليابانية بالمنŴماŚ اƗمريكية

  
œśƃœś : ŗőƒƌتƃترااŪƗاŗƒŞƒد   تƂŋتƃا ƅعد ¾Ų Ƒż  

ة ييŸتمد التŦطيط اŬƙتراتيŠي عƑƆ المƆŸوماŚ التي مƉ المſروƉŌ ű تكوŝ Ɖر  
وفاعƆة  وتŬمŢ بŐعطاŉ تſاعŬŏ ŚƜتراتيŠية دƁيقة� ƋŨƍ ƉŌ ƛŏ المƆŸوماƁ Śد تتوفر 
لكنƎا ƛ تقوƇ بالدور المنوط بƎا� وŨلƃ نŴرا ƛتŬاƇ الŸالƇ بŸدƇ التōكد وارتſاŵ نŬبة 

ولƆتůƆŦ مŨƍ Ɖا " تżير� اƗمر الƒŨ يŸŠ¿ المنŴماŌ ŚماŌ ƇزماŚ يŖŸŰ التنبŎ بƎاال
  .  (3)"المōزƀ تتبنƑ الŸديد مƉ المنŴماŚ عمƆية تتبŶ متواŰ¿ لتحركاŚ المŮŎراŚ الŸŲيſة

                                                 
(1)  A .CH MARTINET, op cit., P 295. 
(2)  STEVEN C. WHEELWRIGHT, Une clef japonaise, les activités opérationnelles, HARVARD, 
l’expansion, Hiver 1981, P 92 – 99.   
(3)  H. ANSOFF, Managing Strategies surprise by response Weak signals, California Management Review, 
1976, P 21- 33.   
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  Ǝت ŨاŦمة باتŴالمن Ƈا تقوŨير� يلżالت ƑƆع Řا في القدرƎمرونت ƑƆع ŘتمدŸم Śاœي
ة واŠƙراŉاŚ الƜزمة لمواƎŠة المرحƆة الموالية والحالة لتتŢŲ بŸد ŨلŌ ƃكŝر المƆŸوم

مواƎŠة حاƎŠ Śƛ¿ متنامية  ƇالمناŬبة لƆتنſيŨ اŬƙتراتيŠي� فتŠد المنŴمة نƎŬſا Ōما
 Ɖعبر الزم   :  
  .اƙحŬاū بتƎديد مŸيƉ وŏمكانياŻ Śير محددŘ الƎوية -
 .مŰدر لƆتƎديد -

 .تƎديد مŬŠد -

 .ردود ŌفŸا¿ ƁابƆة لƆتŬŠيد -

 .Ÿا¿ لƆتŬŠيدنتيŠة Ōف -

 �ŘيرŦƗفي المراح¿ ا ƛŏ ¿اعſيت ƛ يŠتراتيŬƙطيط اŦالت ƉŐف �ŴحƜو مƍ وكما
اŚ ومنƌ اƙمكانياŚ اŬƛتراتيŠية ƌƆ منŨ البداية فيŖŠ توŬيŶ تŮكيŌƆما Ũŏا Ōردنا تŸſي

  : التالية
1.  Ɖة مœتحالي¿ البي Žيŝا وتكƎتقييم �ŚوماƆŸوالم ŚطياŸالم ŶمŠ مة نحوŴالمن ƃتتحر

 ¿ŠŌ ŢيŲاتو ƜيƆتح ŉراŠŏ Ƈي فيتƆŦديد داƎمر بتƗا ƀƆŸا تŨŏ ŉيŮال ūſيا� ونŎلر
دƁيقا لموŠوداŚ المنŴمة� الموارد الحرŠة� المردودية ومنƌ فƉŐ الوعي ƍو عمƆية 

ŶريŬ ¿كŮديد وبƎتƆدر الحقيقي لŰمƆل ¿ŲفŌ ƃدراŐب ŢمŬي¿ تŸſوت ƃتحري.  
ونتƎا الŦارŠية Ōو الداƆŦية يŸنŌ Ƒكŝر بتſŦيű الŦطر الŸاƇ لƆمنŴمة بتنمية مر .2

 ƋŨƍ دŬŠعندما تت ¿ŲفŌ ¿كŮب ŚديداƎة التƎŠبموا ŚوداŠموƆل ŢمŬي ƒŨك¿ الŮبال
ƜŦ¿ التنويŶ لمحŴſة  ƉالتƎديداŚ ويمكƉŌ Ɖ تحŰ¿ عƑƆ المرونة الŦارŠية م

اƗنŮطة� مŸرفة مŰادر التموي¿ والتمكƉ مƉ اŬتيŸاŖ اŦƗطار� Ōما المرونة 
¿ التŦطيط باŬتŸما(لƎيك¿ التنŴيمي والŝقافة لƆمنŴمة الداƆŦية فتŸتمد عƑƆ ا

  ).وكŨا المرونة الƆوŠبيŬتية ŬيناريوƍاŚ عديد�Ř نمو المردودية
3.  ŚƛاŠا لمƎتŴſي¿ محŝفي تم ŢŠتن ƉŌ اƎمة يمكنŴالمن ƉŐالناحية التقنية ف Ɖما مŌ

مقارنة بدرŠة ƎŠ¿ اƗطراŽ الŦارŠية ƙمكانياŚ رد الŸſ¿  (DAS)اƗنŮطة 
Ŧك¿ التاليالداŮال ƌحŲية كما يوƆ : 
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ƅſر ¾Ƃشƃ40 ا:  ŜŦƍƆƈLORANGE / BALL  
  

   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

Source: S. UN URBAN et Collaborateurs, éléments sur  les stratégies industrielles 
allemandes, Mastadt, KEHL, 1982, P 47.   

œŶŕرا : ŖدارƗاƒتراتŪƗاŗƒŞ  تœƆŨƖƃ  
مſاœŠة ŬŏتراتيŠية� حدŜ مſاŒŠ وŻير متوŻ ŶƁير  ŌنƎا اŬƙتراتيŠيةباƗزمة "يقŰد   

 Ƒا حتƎتŸرفة طبيŸالتي تتميز بم �ƌيايتƆمŸال ŘōŠاſالم Ɖمة وتتميز عŴالمن ŉدد بقاƎي �Žلوōم Ƈل Ɖŏو
Ɖا  يمكƎا ومكانƎبقا  تحديد زمنŬ(1)"م    .  

Ś عƑƆ الوŬاœ¿ الŲرورية والƆŬطة مƉ الŲرورƉŌ ƒ يتوفر مدير اƗزما
ŏدارŘ اƗزماŚ "لƜزمة والŬريŸة لƘزمة� ويƉŌ ŖŠ نŮير ŏلƉŌ Ƒ االكافية لمباŮرŘ الحƆو¿ 

Ÿا تƎنƗ طيط�Ŧطار التƙ ŶŲŦت ƛبتƐوŰƁ ولويةŌ ŚاŨية وœناŝتŬا ŚاŉراŠŐ(2)"ر ك.  
  

                                                 
(1)   J..A Murray, Gérer la surprise stratégique, Revue économique et sociale, Lausanne, Septembre 1980.P 168 -188.   
(2)  A.CH MARTINET, op cit. P 299. 

 

ŰناŸƆل Ŏة التنبŠتماعيةدرŠƛادية اŰتƁƛة اœبيƆية لŬاŬƗر ا 

منŲſŦة  مرتŸſة 

 ¿ƁŌ مردودية
 انſŦاŲا 

مردودية 
  عالية 

 Ŧطر عالي  

   űſŦطر منŦ 

   
 

وية
Ɓ

 
 

Ųة 
ſŦن

Ÿ¿ م
ſال 

 رد
Śا

كاني
 ŏم
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œŪƆœŤ : ŗƆŲƈƆƃا ŗƒƍƋ  
  Ɔع ƉمŲ مةŴقافة المنŝ ¿مƎت Śو كادŌ ŚƆمƍŌ لقد Śيد فكانŸب Ɛيير لمدŬالت Ƈو

ŏدراƃ مدƐ اƍƗمية التي تƇ ومŶ الو�ŚƁ "تمŝ¿ مŠرد ŠمŶ لŸƆناŰر التي ƛ تŦدƍ ƇيكƆتƎا 
Ųا يتƎſادية لŰتƁƛا ŘŉاſكƆŌ والتي Řدارƙا ƉمŲ ƉوŰتŦا المƎŠيةدمŠتراتيŬƙ(1)"ا .  

نŴمة� وبŨلƃ يŰبŢ النŴاƇ الŝقافي� المنت�ş المنƇŴ مƜŦ Ɖ¿ تركيبة تاريŦية لƆم  
Ƈالقي Ɖموعة مŠك¿ مŮر. يŰناŸƆل ŚموعاŠم ŶربŌ Ɖوية مƎك¿ الŮ(2)تت  :  

  .ةالŸناŰر الŬياŬي •
 .الŸناŰر الƎيكƆية •

 .عناŰر نŴاƇ اƗنŮطة •

 .عناŰر التŰور التنŴيمي •

الŸناŰر الŬياŬية والƎيكƆية ونŴاƇ اƗنŮطة متŸارŽ عƆيƎا� ƉŌ ƛŏ ما يŝير 
ƌد بŰيمي� ويقŴور التنŰو التƍ ¿ŎاŬالت  Ɖع ƌنƍŨ رد فيſا الƎŸŲالتي ي ŘورŰال

  .المنŴمة لمحاولة التقرŖ وتƎſمƎا والƒŨ يمŝ¿ اŬتŝمارا نŬſيا
   Ŷفي نقطة التقاط ¿ŝا تتمƎنŌ دركناŌ اŨŏ يœزŠ ¿كŮمة بŴوية المنƍ Řدارŏ Ɖيمك

  .لŰورتƎا الداƆŦية والŦارŠية
ƅſر ¾Ƃشƃا :41 ا ŖرƍŮƃا Ŵűœƀت ŗűƀƈŗƒŞرœŤƃاƍ ŗƒƄŤداƃ 

  
  
   
   

 
Source: A. CH MARTINET, OP cit. , P 302. 

  

                                                 
(1)  H.I ANSOFF , Aspiration and culture in strategic behavior , W P N° 79 – 72 EIASM, Buxelles,  April 
1979, P 30.    
(2)  J. P LARÇON, R RITTER, Structures de pouvoir et identité de l’entreprise NATHAN, PARIS, 1979, P 
43. 

 ŘورŰال
 الŦارŠية

 ŘورŰال
 الداƆŦية 

 الƎوية 
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ا� تƎدƎ ŽحيŜ تمŝ¿ الŰورŘ الداƆŦية� المŸاŮة مƉ طرŽ كافة الŸامƆيƉ ب  
ƙدماŞ المنŴمة� توŠيƎƎا� تŝبيتƎا� Ōما الŰورŘ الŦارŠية فتمŝ¿ نŴرŘ الŠمƎور 

  .الŦارŠي المتƎŠة لبيŶ المنŴمة� تمييزƍا

  "ŲƁ Ƒيروتبقżالت Śƛفي حا ƑمŴمية عƍŌ ŚاŨ ويةƎية الŚفي  ا ƐيةالكبرŠتراتيŬƙا 
  .(1)")لمƎŠوداŚ اƙداريةاتŸويű (Ōو في الƎيكƆة الداƆŦية ) اندماŞ �تنوŵ(الŦارŠية 

  
 ũƆœŤƃا ŔƄűƆƃا : ŖدارƗت اœƒƄƆع ŜŦœƆƈŗƒŞƒتراتŪƗا   

   Řدارƙا ŚياƆمŸل ŚƁالتي تطر ŞŨالنما ŚددŸيةتŠتراتيŬƙد اŸر لتŴالن ŚاƎŠد و
التي Ɓد تتŲمŠ ƉوانŖ متطابقة واŦتƜفاŚ بيœاŚ الدراŬة وƁطاعاŚ الممارŬة 

ŚماŴمنƆل . Řدارƙا ŚياƆي¿ عمƆالتح ƀبŬيةفقد يŠتراتيŬƙية اƆاير عمŬتت ƉŌ Ɖكما يمك �
ŘيرŦƗا ƋŨƍ Ŷي¿ مƆالتح�  Śاŉاſوالك ŚاراƎوالم ŘبرŦما¿ الŸتŬمية اƍŌ Ƒلŏ افةŲƙبا

  .اƙدارية
Ƒمراح¿ وحت ŜƜŝ Ɖع ƛماŠŏ برŸا يƍرƍوŠ ƉŌ ƛŏ نوعا ما ŞŨالنما Śتباين Ɖŏو :  

• Űة يالŻا  
•  Ũيſالتن 

• Ƈو التقويŌ ابةƁالر. 

  : مŚ النماŞŨ في مŠمƎƆا ببűŸ المŴاƍرŬلقد ات
1.  ƃلŨا وƎŸƁوا Ɖا عƎيطŬوتب ŘكرſƆل ƒريدŠالت ŖانŠر بالŝكŌ ƇتƎت ŞŨا نماƎكون

  .لŸوام¿ والمتżيراŚ التي تحيط بƎابżية التحƆي¿ الƆŸمي عƉ طريƀ تŝبيŚ ا
2.  ƉŌ ƛŏ �ŚطواŦال Ŗية تراعي ترتيƆŬƆŬكا¿ تŮŌ في ŞŨالنما ŚرƎŴ Ɖŏو Ƒحت

 Řدارƙا ŶƁيةواŠتراتيŬƙا  ¿ƜŦ Ɖم ŘرƍاŴولة الƎŬƆل ŶŲŦي ƉŌ Ɖيمك ƛ
 ŚطواŦ Ɖية بيſƆŦمامية وŌ ŚƜاعſت ƉحياƗا ŖالŻ في ¿Űب¿ يح �ŞŨالنما

 .التŬيير اŬƛتراتيŠي

                                                 
(1) A. CH MARTINET, OP cit. , P 303. 



 الفصل الرابع                                             تطور أساليب التحليل الاستراتيجي والاتجاه نحو الإدارة الاستراتيجية

182 
 

3.  ƇŻبر Řدارƚل Ƒالتي تول Ɛمية الكبرƍƗيةاŠتراتيŬƙيا�  اƆŸال Řدارƙا Žطر Ɖم
ية ŰƁوŌ ƛŏ �ƐنƎا ƛ تƆŦو مƉ مƎاƇ وŠƗ¿ الوŰو¿ لƆنŠاš اŬƛتراتيŠي كōول

 ƐرŦŌ اŲيŌ مةƎانبية ومŠ)ŚاŲاوſمƆالمدير� ل ŚتماعاŠكا.( 

4.  Řدارƙبديناميكية ا ƇتماƍƛيةاŠتراتيŬƙة اŻياŰ ƉŌ ةŠتر� لدرŬƙيةاŠد  اتيŸت
 ŢƆŰي ƉŌ Ɖوبة� وبالتالي ما يمكŸŰاية الŻ ية فيƆيةعمŠتراتيŬŐمة  كŴلمن

مŸينة� Ɓد ƛ يŦƗ ŢƆŰر�Ɛ وما Ɓد يŢƆŰ اليوƇ في منŴمة Ɓد ƛ يŻ ŢƆŰدا 
 .داŦ¿ نūſ المنŴمة

 Řدارƙفي تحديد مراح¿ ا ƉيƍاŠر اتƎŴ Ƈما تقد ƑƆا عŉيةوبناŠتراتيŬƙ(1)ا  :  
ƐدƒƄƀتƃا ƉœŞتƙبتحديد يم :ا Ƈيقو �Śمانيناŝال ŽŰمنت Ƒوحت ŚيناŸبŬبداية ال Ɖتد م
 Řدارƙيةمراح¿ اŠتراتيŬƙا.  

  .اŬƙتراتيŠيةŰياŻة  .1
2.  ŨيſيةتنŠتراتيŬƙا. 

3.  ƑƆابة عƁوالر ƇيةالتقييŠتراتيŬƙا. 

  
Śƒحدƃا ƉœŞتƙا  : ŽارŸالمراح¿ المت ƀبŬافية تŲŏ ¿مراح ŜƜŝ ƋاŠتƛا اŨƍ ŽيŲي

  : Ɔيدƒ وƍي عƆيƎا في اƛتŠاƋ التق

1. Ƒőƒŕƃا ¾ƒƄتحƃا  : �ŽŸŲ ونقاط ŘوƁ نقاط Ɖية مƆŦة الداœي¿ البيƆتح ƃلŨ بما في
ŚديداƎوت ůفر Ɖية مŠارŦة الœي¿ البيƆوتح.  

2. ŗƆŲƈƆƃا ƊŞƍد تƒالة:  تحدŬية الرŎالر ŢيŲتو� ŽداƍƗوا Śاياżال. 

3.  ¾őداŕƃد اƒتحدƍ ƑŞƒتراتŪƙر اœƒتŤƙاŗƒŞƒتراتŪƗدار: " اƙا ŞŨوتحدد نما Ř
عƑƆ وعي حو¿ المƎنŠية  اŬƙتراتيŠية مƉŌ ¿ŠŌ Ɖ يكوŰ ƉانŸو اŬƙتراتيŠية

ƌفي ŘودŠالمو ŽŸŲر الŰاوز عناŠولت ŞŨالنمو ƀمة لتطبيœƜحيحة والمŰ(2)"ال 

                                                 
(1)   ŶŠنزار الركابي � مر ƇŴكا ů � ƀابŬ69.  
(2)   � ƑولƗة اŸمية� الطبƆŸال ƒية � دار اليازرŠتراتيŬƙا Řدارƙا � ƉيŬيا ŖالŻ دŸŬ1998  ů �36.  
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 ŽŰتت ƃلŨيةبŠتراتيŬƙالتالية  ا ůœاŰŦبال :  

1. ŗƒƆƍƆŶƃا  :ŉزŠال Ƒلŏ ¿الك Ɖم ƒŌ ůاŦال Ƒلŏ ƇاŸال Ɖم Ōتبد Ŝما  .حي ƇŻبر
ŝالتي يحد ŚوباŸŰياتي والƆمŸال ŖانŠƆما¿ لƍŏ Ɖمومي مŸال şƎالمن ƇداŦتŬا ƌ

� ƉŌ ƛŏ المنşƎ الŠزœي يركز اŬƙتراتيŠيةتنƇŠ عŨ Ɖلƃ عند تطبيƀ الŦطة 
  .ŌيŲا عƑƆ الحاŲر ويƎم¿ الŠانŖ المŬتقبƆي

عƑƆ التحƆي¿ واŬƛتنتاŞ لƆمŴاƍر  اŬƙتراتيŠيةتŸتمد :  اƃتحƙ ¾ƒƄ اŮƍƃف .2
Ųالمرتبطة بمو ŞŨالنمو ¿ƜŦ Ɖمة مŴا المنƍية التي تتبناŎة والرŬالدرا ŵو

 .المتبŶ لŦطواŚ مŸينة ƁابƆة  لƆتżيير مƉ حيŦƕ Ŝر

3. ŗƒعƍŰƍƆƃا  : Ɖم ƌنŐة� فœبيƆية لŸƁالوا Śيراżالمت ƑƆتمد عŸي ŞŨالنمو ƉŌ بما
 ƋŨƍ Ɖبي ŚاƁƜŸوعية في تحديد الŲبالمو ŽŰيت ƉŌ űروſالم Śيراżالمت

� اƗمر الƒŨ يŸيƀ نوعا ما عم¿ المدراŉ في تقييƇ الŸوام¿ كمƎاوالقوانيƉ التي تح
الŨاتية ومنحƎا اƗولوية في بűŸ اƗحياƉ حيƉ يŬتƆزƇ اƗمر� وترƃ الſرŰة 

ŘمبادرƆل. 

  şƎتبنوا المن ƉيŨال ŉواŬ ƉيſƆتŦم Ɖيŝلباح ŞŨالنما űŸب űرŸتŬن ƉŌ Ɖيمك
 Ŝالحدي şƎو المنŌ ƒيدƆالتق :  

 ƙƍŊ : ŜŦƍƆƈWheelen et Huger  :  
Ůك¿ الموالي تيŮال ƌحŲر التالية كما يوŰناŸال ƑƆم¿ ع :  

  .التحƆي¿ البيœي .1
 .اŬƙتراتيŠيةŰياŻة  .2

3.  ŨيſيةتنŠتراتيŬƙا. 

 .اŬƙتراتيŠيةالتقويƇ والرƁابة  .4
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ƅſر ¾Ƃشƃ42 ا : ºƃ ŗƒŞƒتراتŪƗا ŖدارƗا ŜŦƍƆƈWheelen et Hunger  

  
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

şƚż حƇŪ عداƐ اƃح�ƑƈƒŪ اƗدارŖ اŪƗتراتƆ �œƌƆƒƋœŽƆ �ŗƒŞƒدا�œƌƄŤ عœƒƄƆتœƌ اŮœŶƆƃر�Ŗ دار ƍاő¾ : اŮƆƃدر
  .ƈƄƃ2002 ŭ �38شر� 

  
  
  
  
  

  
  

ŉداƗا 

  
  

 ŚاŉراŠƙا→  Śالموازنا→  şالبرام 

  
  

ŚاƁية -بطاŠتراتيŬƙا - 
ŽداƍƗمة-اƎالة   -المŬالر 

  البيœة الŦارŠية
  

-  ŶتمŠة المœبيPEST   
 بيœة المƎمة التنافŬية  -

  البيœة الداƆŦية
  

   الƎيك¿ التنŴيمي  -
  الŝقافة التنŴيمية  -
 الموارد   -
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ƅſر ¾Ƃشƃ43 ا : ŜŦƍƆƈWright et AL  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  .Ũƈ ƅŲ70ار اƃرƆ � ƑŕœƂرœƂ ŭ � žŕœŪ ŴŞ  :اŮƆƃدر

ŗƒőƒŕƃ  اŽƃرƍ ŭاƃتƌدƒدات ا

بيœة الŰناعية  ل بيœة الŸامة  ا ل  ا

 Ŵمة ŏتŠاƋ المن

ŽداƍƗالة واŬالر 

 ŰياŻة اŬƙتراتيŠية  

 اŬƙتراتيŠية الكƆية  

 ŬŏتراتيŠية وحداŚ اƗعما¿   

 ŬŏتراتيŠية الوŴيſة 

 تنſيŨ اŬƙتراتيŠية 

 ƍيك¿ المنŴمة   

 القيادŘ والƜŰحية وŝقافة المنŴمة 

 الŬيطرŘ اŬƙتراتيŠية    

 ŉداƗا 
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œºººśƃœś  : ŜŦƍƆƈDonald F. HARVEY 1988  
  :  (1)يŮتم¿ Ũƍا النموŞŨ عƑƆ الŸمƆياŚ التالية

  .ŰياŻة رŬالة المنŴمة .1
2.  ŽداƍƗيةتحديد اŠتراتيŬƙا. 

 .تحƆي¿ البيœة والتŸرŽ عƑƆ اŬƙتراتيŠياŚ المœƜمة والمتوŸƁة .3

4.  ¿œيةالبداŠتراتيŬƙةالمتاح ا. 

5.  ¿œالبدا Ɖيةالمقارنة بيŠتراتيŬƙالمتاحة ا. 

6. ¿ŲفƗتيار البدي¿ اŦا. 

7.  ŨيſيةتنŠتراتيŬƙا ŘتمدŸدارية المƙا ŖاليŬƗوا. 

 .عمƆية التقييƇ والمراƁبة .8
ƅſر ¾Ƃشƃ44 ا:  ŜŦƍƆƈDonald F. Harvey  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: Harvey DONALD, Strategic Management and Business Policy, 2nd Edition 
USA, 1988. 

                                                 
(1)   ů � ƀابŬ ŶŠيني � مرŬالح ƒعدا ƉŬح šƜ42ف.  

  إستراتيجية
 المنظمة

القوة 
 اخلية الد

 Ũيſتن
 اŬƙتراتيŠية

إقرار 
الإستراتيجية  

مقارنة 
البدائل 

الإستراتيجية  

التعرف على 
الإستراتيجيات 

الملائمة 
والممنوحة من 
حيث هجومية 

اعتمادية 
   دفاعية 

تحديد 
 الأهداف 

الإستراتيجية  

صياغة الرسالة 
عن طريق 

  الاستراتيجيات  

وجهة نظر للمنظمة 
لموارد من حيث ا

   والاختصاصات 

المحددات 
   الداخلية 

الإجراءات 
والأساليب 
 الإدارية  

تقييم 
الإستراتيجية 
  والرقابة عليها 

التغذية العكسية 
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œºººŶŕرا  :ŜŦƍƆƈ Jovce et Woods    
 ŞŨا النموŨƎية لŬاŬƗا Śالمكونا) :ƋدناŌ ¿كŮال ƋرƎŴكما ي(  

  .اƗنŮطة التنبŎية .1
2.  ŽداƍƗا ŶŲو. 

3. ŘوŠſي¿ الƆتح. 

 .اŬƙتراتيŠيةاŦتيار  .4

5.  ūيةالمقاييŠتراتيŬƙا. 

 .المقاييū التżŮيƆية .6

 .مƁ Ɖب¿ المنŴمة والمŮروعاŚ اŬƙتراتيŠيةنſيŨ لƆمقاييū الت .7

 .التنſيŨ لƆمقاييū التżŮيƆية .8

9. ŉداƗا ūياƁ. 
ƅſر ¾Ƃشƃ45 ا :  ŜŦƍƆƈJoyce and Woods  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
Source: Joyce, Paul and Woods, Adinan Essential Strategic management, from 
modernism to pragmatism, 1996. 
 

صياغة الأهداف 
 ومراجعتها

 الأنشطة التنبؤية 

 تحليل الفجوة  

اختيار الإستراتيجية   

اتيجية    المقاييس الإستر المقاييس التشغيلية    

تنفيذ من قبل وحدات التشغيل   تنفيذ من قبل المشروعات   

 قياس الأداء  

 
ة 

Ŧي
źت

ة 
سي

عك
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   ŘوŠſيةفتتحدد الŠتراتيŬƙا  ŽداƍƗا ƉيةبيŠتراتيŬƙالممكنة عبر  ا ŚاŎوالتنب
  : الŬنواŚ كاƕتي 

ƅſر ¾Ƃشƃ46 ا  :ŗƒŞƒتراتŪƗا ŖƍºŞŽƃا  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 
Source: J.P HELFER, M KALIKA, J. ORSONI, Management, stratégique et 
organisation, Vuibert, 1996, P 24.  

Ŭ ابقةŬال ŞŨالنما ƑƆا عŉتنوبناƉمŲ Ƒالتالية بن ŚطواŦتنا الŬدرا :  
  .اŬƙتراتيŠيةعمƆية ŰياŻة  .1

 Ō.  يةŎيةتحديد الرŠتراتيŬƙا. 

 Ŗ.  يœي¿ البيƆالتح.  
 Ş.  ةŻياŰيةŠتراتيŬƙا .  

  .التنſيŨ اŬƙتراتيŠي ورŬالة المنŴمة .2
  .تيŠيةاŬƙتراالتقويƇ والرƁابة  .3
   
  
  

الفجوة الإستراتيجية

الأهداف

التنبؤ 

n + 5 n  السنوات

رقم الأعمال  
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Ɛţور أſاليŜ التŰليل اſǅتراţيŬي في Űţديد : الŦŰŞư الŨاƳي
  الưوقƞ اſǅتراţيŬي

 ŗºººƆدƀƆ :  
تƃƆŬ المنŴماŚ في الواŶƁ الŸمƆي مداŦ¿ مŦتſƆة في محاولة النƎوű بمƎمة   
وتŸſيƎƆا عƑƆ المŬتوƐ التنſي�ƒŨ فتŸتمد في Ũلƃ عƑƆ المƜحŴاŚ  اŬƙتراتيŠيةŏعداد 

 Śوالتقييما ŉاŲعƗ ةŸŬاركة الواŮالم �ŚاƍيناريوŬ Ɖم Řالمتطور ŖاليŬƗية واŰŦŮال
  .المنŴمة وترƃ الſرů لƆمبادرŘ الŨاتية

في مŠموŵ الŸمƆياŚ التي تƎدŏ ŽليƎا منŨ  اŬƙتراتيŠيةوعƆي�ƌ فƉŐ اƙدارية   
البداية ŏلƑ تحقيƀ التنŬيƀ واƛنŠŬاƇ بيƉ ك¿ ŌطراŽ المنŴمة كتحŬيŌ ƉداƎœا� تميزƍا 

  .Ŭتمرارƍا في Ŵ¿ المنافŬةوا

التي تƎتƇ بالمنتŠاŚ واŬƗواƀ التي تŦتارƍا المنŴمة بƍōدافƎا  اŬƙتراتيŠيةالقراراŚ "تحدد   
ŶŬالتو ŉواŬ اƍالتي تتبنا ŚاƎŠتطوير والتوƆل� ťلŏ ŵ(1)"...التنو.  

ولكي تتمكƉ المنŴمة مƉ اتŦاƋŨƍ Ũ القراراŚ يƉŌ ŖŠ تكوƉ رŎيتƎا   
بŮك¿ Šيد يŬمŢ بŰياŻة رŬالتƎا بŮك¿ دƁيƀ باŬƛتŸانة بالتحƆي¿ واŲحة  اŬƙتراتيŠية

 ¿ƜŦ Ɖية مŠارŦة الœبيƆي¿ لƆوالتح �ŽŸŲونقاط ال Řنقاط القو ¿ƜŦ Ɖية مƆŦة الداœبيƆل
ŚديداƎوالت ůرſال.  

  

 ¾ƍƕا ŔƄűƆƃا : ŗƒŌرƃد اƒتحدŗƒŞƒتراتŪƗا  ŗƆŲƈƆƃا ŗƃœŪرƍ  
   ŹاŰت ƉŌ Ɖيمك ƛيةŠتراتيŬƙام اƁ اŨ ƛŏ مةŴالمن Ś" وماƎſا فكرا ومƎŬſبتحديد لن

ƌم¿ فيŸة التي تœا في البيƎة لŬالمناف ŚماŴالمن Ɖا مƍيرŻ Ɖا عƍيميز ƉŌ Ɖيمك ƒŨ(2)"امحددا وال 
فالرŎية ƍي عمƆية تŰور لƆمŬتقب¿� لوŸŲية المنŴمة ƜŦ¿ فترŘ مŸينة� بوŶŲ اƆœŬƗة 

ƃلŨزمة لƜال.  
  ما الƒŨ تريدƋ المنŴمة مƉ توƎƎŠا    -

                                                 
(1) A.CH MARTINET, Stratégie, Op cit, P 13. 

  .Ŭ Ŷ52ابŠ ů � ƀفšƜ حƉŬ عدادƒ الحŬيني � مر  (2)
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 ƍي المرتبة التي تود اكتŬابƎا بŸد مدŘ زمنية مŸينة    ما -

 المنتŠاŚ التي تود الŦوű بƎا    -

 اŬƗواƀ التي تƎدŽ لƆدŦو¿ ŲمنƎا   Ōو الƎيمنة عƆيƎا    -

   ƌŬاŬŌ ƑƆم¿ عŸت �ƉيŸمة فكر مŴا المنƎيƆتبني ع Řة عديدƆœŬƗا Ƒكما تبق
لŨلƃ فƉŐ تحديد الرŎية والتŦطيط "بتطوير ŏمكانياتƎا في Ŵ¿ بيœة داƆŦية وŦارŠية مŸينة 

 űŸفي ب ƉباƆيتطƎنƗ ةŲƁنية متناƍŨ طةŮنŌ ƉحياƗا şœطي نتاŸالة وتŸſية الŎالر Ƒلŏ ƒدŎد تƁ ا
  .(1)"نƎاœية واŲحة لكنƎا ƛ توŢŲ  الطريŏ ƀلƑ تحقيقƎا

اƗمر الŸŠ ƒŨ¿ مƉ مōŬلة تحديد الرŎية عƑƆ مŬتوƐ المنŴماŌ Śمرا Żاية في   
 űŸب Ŝد¿� حيŠير الŝد الكŠن Ɖيقة� في حيƁحة ودŲية واŎا رƎحة لديŠالنا ŚماŴالمن

  .مƉ المنŴماŚ تتſادƐ وƎŸŲا

   ŚتقداŸا� المƍية وتطويرŎالر ŶŲو ƑƆع ŘاعدŬالم ŚطياŸالم ƇƍŌ Ɖم ƉŌ كما
 ŚرƎŴ Ɖŏو Ƒحت ŽداƍƗا űŸب ƀتحقي ƑƆر عŮمكاناتنا كبŐقة بƆŸالمت ƃƆة تŰاŦو

  .ŸŰبة المنا¿ في الوŚƁ الحالي

بمŝابة مŮŎر رœيŬي لكيſية رŎيتƎا لدعاوƒ ومطالŖ اƗطراŨ ŽاŚ "ا الرŬالة فƎي Ōم  
حيŜ تƎŴر ƋŨƍ اŦƗيرŘ كيŽ تقرر المنŴمة ŏدماŞ وتŬŠيد مطالŖ ك¿ مƉ . (2)"المƆŰحة

  .لƌ عƁƜة بŰنŶ القرار اŬƛتراتيŠي

  

  

  

  
  

                                                 
 .Ś2005  ů �124 بميƃ � القاƍرŘ  لرحماƉ توفيƀ � التŦطيط اŬƛتراتيŠي � ƍ¿ يƆŦو المŬتقب¿ مƉ المŦاطر � Űŏداراعبد ا (1)
(2)   ů � ƀابŬ ŶŠمر � ŜاريŠارلز وŮ82.  
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ƅſر ¾Ƃشƃت: 47 اſƚعƍ ŗحƄŮƆƃات اŦ رافűƕاŗƆŲƈƆƃœŕ œƌ  
      

  
  
  
  
  
  
  

 

     .78شœرœŞƍ ŨƃرƆ � Śƒرŭ � žŕœŪ ŴŞ : اŮƆƃدر

ƉŌ ƛŏ الرŎي«ة تك«وƉ�    Ɖ الرŎية والرŬالة مƉ الناحية الŸامةاƁد يتداŦ¿ المƎſوم    
حيŜ تŮ«م¿   .Ōكŝر Ůمولية مƉ الرŬالة التي تŰſ¿ في مقاŰد الرŎية وتوŲحƎا Ōكŝر

ŬتراتيŠي لƆمنŴمة� والقيƇ مƎŠ Ɖة ŦŌ«رƐ  الرŬالة الرŎية مƉ ناحية كƎدŽ رœيŬي وا
    Ƈم«ة� والق«يŴف«راد والمنƗا Ɖبي Ƈفراد� التكام¿ التاƘل Ƈحتراƛية� اŬاŬƗا Ƈالقي ŉواŬ
  ŉا»Ųرŏ ¿ŝة مœŮالنا ŽداƍƗوا ŘدŠتŬالم ŚطياŸة المŠنتي ŘرورŲتي كōالتي ت ƐرŦƗا

 Ɯŝم ƉميƍاŬوالم Ɖالزبو.  

  : Ŭ(1)تدعي اƗمري اŬƙتراتيŠيةولكي يتƇ تطوير الرŎية و
1.  ŗƆŲƈƆƃا ŗőƒŕ Ŵŕتت :  

 Ō. ةŬالمناف ƇƎſي¿ وتƆتح.  
 Ŗ.   اديةŰتƁƛا ŚاƎŠالتو ƑƆع ŽرŸالت.  
 Ş. يةŬياŬاك¿ الŮيمية �تحديد المŴالقانونية والتن.  
  .تقييƇ اƙبداعاŚ التكنولوŠية .د 
 Ƌ. رافيةżالديم ŚاƎŠالتو ƇƎف.  

                                                 
(1)  Jean BRILMAN, op cit, P 84.  

ŗحƄŮƆƃات اŦ ŗƒŞرœŤƃراف اűƕا  :  
1.  ŉƜمŸال  
2.  Ɖالموردو 

 الحكومة  .3

 اŚ النقاباŚ واƛتحاد .4

 المنŴماŚ المحƆية  .5

6.  ƇاŸور الƎمŠال  

 ŗƆŲƈƆƃا 

ŗحƄŮƆƃات اŦ ŗƒƄŤداƃراف اűƕا  :  
1.  ƇƎŬƗة اƆحم  
2.  ƉوƆامŸال 

3.  Ɖالمديرو 

4.  Řدارƙا ūƆŠم ŉاŲعŌ 
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  .تحديد التżيراŚ اŠƛتماعية والŝقافية .و 
  ).الطبيŸة(فƇƎ اƛنżŮاŚƛ البيœية  .ز 

2.  ƅƒŲƈتƃا ŗƒŞƒتراتŪإƍ ¾œƆعƕد اƒتحد :  
 Ō. ƀواŬƗتيار اŦا.  
 Ŗ.  يدŸالب Ɛالمد ƑƆية عŎتطوير ر.  
 Ş.  ¿عماƗا Śية لوحداŠتراتيŬŏ ةŻباŰ.  
  . تحديد المƎاƇ الŸامة .د 

  .تŗƄƂƒƋ Ƒƈŕ تƍ ŗƒƆƒŲƈاœſƚŶƃت Ƈƒŕ اƍƃحدات .3
  .حدƒد اƋƕداف اƃتŗƒƆƒŲƈت .4

 ƃلŨول" ƇدŦتŬالة يŬية والرŎالر ƇوƎſم ƉŐا كما فƎالتŬر şركة بوينŮ Śد حددƁتبادليا� و
  (1)")لتكŮ Ɖركة الطيراƉ اƗولƑ في الŸالƇ(يƆي 

ŻاياŚ حŖŬ رŎيتƎا في ƍدŽ رœيŬي� يتMotorola  Ƈكما حددŮ Śركة   
ƋدناŌ ¿دوŠر الƎŴكما ي Śومبادرا:  

  

  

  

  

  

  

   
                                                 

  .�83 مرŬ ŶŠابů � ƀ  نزŮارلزوŠاريŠ Śو  (1) 
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ƅſر ¾ƍدŞ 12 : ŗƂشر ŗƃœŪر"Motorola  "  
  

         
        

  
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

Source: Jean BRILMAN, op cit, P 87. 

  
والمتůŰŦ في الŰناعة   Ritz – Cautionولقد تŚŰŦƆ رŬالة Ůركة   

   : (1)الſندƁية في النقاط التالية
  .ƉŌ تكوƉ الراœدŘ في مŠا¿ الŰناعة الſندƁية .1

                                                 
(1) Jean BRILMAN, op cit, P 88. 

Motorola   
 ŚماعاŠال ŚياŠدمة حاŦ وƍ اƎدفƍ
 ŘودŠ ŚاŨ ŚدماŦال ŶƆŬƆل Ɖالممولي

 ƀا� ويتحقƎنœقولة لزباŸار مŸŬŌعالية و
Ŭك¿ يŮب ƃلŨ الي لكيŝالم Ţبالرب Ţم

تتمكƉ المنŴمة مƉ تموي¿ نموƍا وتوفير 
الراحة لŸمالƎا ومŬاƍميƎا وتمكنƇƎ في 

  .تحقيƍŌ ƀدافƇƎ الŰŦŮية
  

المŎŬولية اƗولية لك¿ (ƍدفنا اŬƗاŬي 
 Ɖلزبو Ƈالتا ŉاŲرƙمة� اŴالمن Ɖفرد م

Mortorola  (  

  : Ɓيمنا اŬƗاŬية * 
ŽرŰنت Žكي :  

  Ƙفراد اƛحتراƇ الŝابŚ ل -
 التكام¿ -

 : اƍƗداŽ الŴŸمƑ التي يƉŌ ŖŠ تحققƎا * 

-  Ŝحي Ɖم ¿ŲفƗا : 

    Ō . ƉيſŴالمو  
    Ŗ . ƀويŬالت  
    Ş . ياŠالتكنولو  
برامŏ şعŊ ƇƜلي� وŬاœ¿ : منتŠاŚ . د    

  وŌنŴمة
    »ƍ . ŶنيŰالت  
  الŦدماŚ . ز    

  .تŴŸيƇ حŰة الŬوƀ اŠƙمالية
  : لمŬاعدŘ كيŽ نقوƇ بƎا نتاşœ مالية عƑƆ المبادő ا

Ō . ŘودŠsix sigma  
Ŗ .يƆالك Řالدور ŚƁو ůيƆتق.  
Ş . ةœالبي Ƈواحترا ŶنيŰالت �Şفي المنتو ƇماŲنƛا  
  تحŬيƉ الربŢ . د

»ƍ . ةƁƜŦماعية والŠاركة الŮالم ƀم¿ في حŸال
  .   المبدعة
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2.  Ɖوالموردو ŉƜمŸتيار الŦا. 

3.  ŚدماŦال Ɖعالية بي ŚتوياŬم. 

4. ŦنƇالقي ƉموŬيتقا ƉيƆامŸال Ɖبة م. 

 .مŬاعدŘ المدراŉ لŸƆامƆيƉ لتōديتŠƗ ƇƎود Ŧدمة .5

6. ƇƎŰميƁ ŖيŠ ¿Ŧدا ƀة ورŰاŰƁ ƉوƆيحم ƉيſŴك¿ المو.  ƋŨƍ ƉمŲوتت
  :  اƕتية نقاطالالقŰاŰة 

  .نحƉ نŬاŉ ورŠا¿ نŦدƇ نŬاŉ ورŠا¿ •
 .ŝƜŝة ŬŌطر تŮرš مƎمة الŮركة •

• ŽيŲدمة الŦة لŝƜŝالمراح¿ ال:  

 Ō. تقبŬƛاƉمكŌ Ɖŏ ŽيŲال ƇŬما¿ اŸتŬا¿ الحار� ا.  
 Ŗ.  ŽيŲال ŚباŻبية رƆت.  
 Ş.  ƃلŨ ƉمكŌ Ɖŏ ƇƍŉماŬŌ ¿ماŸتŬيد� واŠالحار وال Ŷالتودي.  

القواعد الŮŸروƉ الƍŨنية التي تنƇŠ عƉ عمƆية كبيرŘ لŬƆماš لƆزبوƉ مدعمة  .7
 ¿ŝبتقرير دولي م : 

• ƉيƆامŸك¿ ال Žطر Ɖة ومطبقة مŠروفة� مدمŸم Ɖمة تكوƎالم. 

 .م¿ Ōو موŽŴ يتƆقŮ ƑكوƐ عƆيƌ مƉ زبوƉ يŰبŢ مŎŬو¿ عنƎاك¿ عا •

 .تŰحيŢ الŦطō بŬرعة •

•  ŴاſلƗما¿ اŸتŬا �Ɖœالزبا ƌŠامة في وŬبتƛير"اŦال šباŰ" �"Ɖممنو"      
bien volontiers)� (Bonjour. 

• ƉيſŴموƆالمميز ل ūباƆال. 

  ¿œاŬالر ŶميŠ Śبيانا Ɖم ŴحƜما ي Ɖŏ  ŚماŴالمن ůŦالتي ت"šطمو ŽدƎب  ƉŌ
اƗكŝر ƁدرŘ عƑƆ المنافŬة�  �اƗكŝر اŬتƎدافا مƁ Ɖب¿ الŸمي¿ –اƗفŲ¿  –البارز  –تكوƉ رƇƁ واحد 

  .(1)"اƗكŝر كſاŘŉ لƆمŎŬولية

                                                 
(1)   ů � ƀابŬ ŶŠوز � مرŠ ŚاريŠ ارلزŮ85.  
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  Ŭƛا ŽدƎال ƇوƎſم ůƜŦتŬا ƌر ومنŝكŌ ťŬتطور وتر ƒŨي والŠتراتي" Ŷم
كŝير مƉ اƗحياƉ يŖŠ التطوراŚ الŬريŸة مŝ¿ تƃƆ الناŠمة عƉ اŬتŸما¿ اƛنترني�Ś وبالتالي في ال

  .(1)"اŬƙتراتيŠيةتżيير ŝقافة المنŴمة لكي يتŬنƑ تżيير 
  : المŬاراŚ التالية 2000ة منŬ Ũنة ولقد ŚŨŦŌ بŨلƃ اتŠاƍاŚ الرŎي

- Ɖالزبو ŉاŲرŏ.  
  .البحŜ عƉ اƛمتياز -
- ŚƛاŠك¿ الم ŘودŠ.  
  .احتراƇ اƗفراد -

  : ترŬيŦا لƆنقاط التالية
- Ɖœالزبا ŉوفا.  
 .يƀالŸم¿ بروš الſر -

 .Żرū الŝقة بيƉ عناŰر ƆŬƆŬة القيمة -

- ŵبداƙرعة اŬ. 

- ŘديدŠال ŚياŠوالتكام¿ لتكنولو Şندماƙا. 

 .مŠابƎة اŦƗطار� تقب¿ التżيير -

  : ƎŴور اƁتراحاŚ لƆتنمية المŬتدامةوبالتالي 
  .ƎŮISO  14000ادŘ  �احتراƇ البيœة -
- ¿Ŧقافة �التداŝال. 

 .Űحة وŌماƉ اƗفراد -

 .تربية اƗفراد -

حركة النمو اƁƛتŰاد�ƒ  تباط�Ŏ ومŶ 2001الƜحقة بŸد Ŭنة راح¿ في الم  
Žالتكالي űيſŦت Ɯŝنوعا ما نحو م ƐرŦŌ ŚاƍاŠات ŚماŴمنƆل ƐŎفكار الرŌ ŚƎŠات.  

                                                 
(1) Jean BRILMAN, op cit, P 90 – P 91. 
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تůŦƆ في كƆمة� ŠمƆة Ōو Ōكŝر مŨ ƉلƉŌ ƛŏ ƃ توŰƜŦة فƉō الرŎية Ɓد   
ŰŌحاŖ المƆŰحة� اƗطراŽ  �محدداتƎا تتمŝ¿ في القي�Ƈ المƎمة� الƎدŽ اŬƛتراتيŠي

   .الŸقيدŘ والŝقافة
  

ƃا ŔƄűƆƃا Ƒƈœś : Ƒőƒŕƃا ŠŪƆƃا  
يƎتƇ باƙحاطة بك¿ الŸناŰر التي تكوƉ البيœة الداƆŦية والŦارŠية� وتحƆي¿ ك¿ 

  .المŸطياŚ التي تŬاƇƍ في التŝōير عŌ ƑƆداŉ المنŴمة
  : (1)يمكƉ اŦƛتيار بيƉ مدƆŦيƉ مƉ مداŦ¿ التحƆي¿ البيœي

1. ¾Ťداƃا ƇƆ ŠŪƆƃا ŜرœŤƃا Əƃإ  : ŽœاŴالو Ɖالمرتبطة بميادي ŚوماƆŸالم ŶمŠ Ƈيت
فƎو  �واƗنŮطة التي تمارƎŬا المنŴمة والتي تمتاز بحŬاŬية عالية لƆتżيراŚ البيœية

 ƐرŦƗطة اŮنƗا Ɖم ƋيرŻ Ɖدو ƉيŸاط مŮا لنƍموارد ůيŰŦمة في تŴاعد المنŬي
  .التي تقوƇ بƎا المنŴمة

2. ¾Ťداƃا Əƃإ ŜرœŤƃا ƇƆ ŠŪƆƃا  :ƆامŮال ŘرŴالن ƑƆتمد عŸية  ةيœوام¿ البيŸƆامة لŸال
 ŽŮفي ك ƇƍاŬو يƍو ƉيŸا¿ مŠم ƑƆالتركيز ع Ɖة دوſƆتŦالم ŚƛاŠفي الم

 .التƎديداŚ التي يمكƉŌ Ɖ تنتş عƉ مŠاƛ Śƛ تمارƎŬا المنŴمة

 Ƒلŏ Śƛالحا Ɖير مŝفي الك ŚماŴالمن šاŠن ŖباŬŌ ŶŠا "ترƎيƆا وتحƎتŬدرا Ɛمد
  .(2)"المŝŎر�Ř ومحاولة اŬƛتſادŘ مƉ اتŠاƍاƋŨƍ Ś الŸوام¿ ودرŠة تŝōير ك¿ منƎا لŸƆوام¿ البيœية

 ¿Űſينا في الŌر ƉŌو ƀبŬ كماŜالŝارتكز  ال ƒيدƆي التقŠتراتيŬƛي¿ اƆالتح ƉŌ
 ŖوانŠحاطة بƙا Ɖم ƌتمكن Ƈوعد ƌاطتŬب Ɛدركنا ما مدŌ دƁة� وŬي¿ المنافƆتح ƑƆع

ƉŐف ƌيƆا� وعƎتœيƍمة وŴمنƆي¿ لƆالتح  ŜبحƆل ƐدŌ ةŬالمناف ƑƆتمد عŸي¿ المƆور التحŰƁ
 ŉواŬ ةœبيƆل ŘديدŸال ŚطياŸالم Ŷة مŰاŦ şƎا المنŨƍ في Śالتي حدد ŚاŬفي الدرا

  .الداƆŦية Ōو الŦارŠية التي كنا Ɓد تŸرŲنا لƎا
  

                                                 
(1)   ů � ƀابŬ ŶŠني � مرŬالح ƒعدا ƉŬح šƜ81ف.  
(2)   ů �Ɛالقر ƇŌ دار � ŘورŰالمن � Ƈالقاد Ɖالقر Śة تحدياƎŠية لمواŠتراتيŬƙا Řدارƙربي � اżالم šتاſ135عبد الحميد عبد ال.  
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 ƙƍŊ :ŗƒŞرœŤƃا ŗőƒŕƃا ¾ƒƄتح  
  " ŶŲروريا عند وŲ مراŌ يةŠارŦة الœالبي Śي¿ مكوناƆة وتحŬد دراŸيةاتŠتراتيŬƙ  بةŬالمنا
  .(1)"لƆمنŴمة

 Ɖية مŠارŦة الœالبي ŖوانŠ ية "تتحددœالبي ƐالقوMarco environ ) رافية�Żديمو
 microوعناŰر البيœة الŠزœية ) اƁتŰادية� تكنولوŠية ŬياŬية� وƁانونية واŠتماعية ŝقافية

environnement  )ƉœزباƉيŬمناف �Ɖالموردي Ŷالتوزي ŚنواƁ � (ن ūمةالتي تمŴاط المنŮ"(2).  

وبالتالي ŏمكانية تمتŶ المنŴمة بالſرů المتاحة لƎا وتŠنŖ التƎديداŚ المŸرŲة 
  .لƎا ŲمƉ بيœتƎا الŦارŠية

� مŠا¿ نŮاط يمكنƎا مƜŦ Ɖلƌ التمتŶ بميزŘ تƎƆŸŠا تميزƍا عƉ الſرů بالنŬبة لƆمنŴمة"
  .Ż"(3)يرƍا

تبط ƋŨƍ اŦƗيرŘ وتŸود Ɓيمة الſرŰة لمدŠ ƐاŨبيتƎا� احتما¿ نŠاحƎا وتر
 ƒŌ مة�ŴمنƆالمتباينة ل ŚاŉاſبالكŘيدŠ ةſŰا بƎŬطة التي تمارŮنƗبا Ţاتيſمقارنة بم �

  .النŠاš وبſŰة عامة بالŴروŽ المتحكمة في الſرŰة في حد ŨاتƎا

 ūاŬبالم ƒدŎي ƒŨة الœو توتر البيŌ ماœƜير مŻ اƎŠتو ¿ŝفتم ŚديداƎما التŌ
  .بمردودية  المنŴمة وŌداƎœا

 ůŦƆية في نŠارŦة الœالبي Śك¿مكوناŮال ƋدناŌ :  
  
  
  
  
  

                                                 
� �2002 الدار الŠامŸية � )مſاƍيƇ ونماŞŨ تطبيقيƌ(الرحماŏ ƉدريŠ � ūما¿ الديƉ محمد المرŬي � اƙدارŘ اŬƛتراتيŠية  ŝابŚ عبد  (1)

2003 ů �149.  
(2) KOLTER et DUBOIS, Marketing Management, publication, 9ème édition, 1997, P 103.  
(3) KOLTER et DUBOIS, op cit, P 103-104. 
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  œƈƍƂƆت اŗőƒŕƃ اœŤƃرŗƆŲƈƆƄƃ ŗƒŞ: 48 الشكل رقم
  

     
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .ŕœś150ت عŕد اƃرحƇœƆ إدرœƆŞ � ũƒ¾ اƃدƆ ƇƒحƆد اƆƃرƆ � ƑŪرŭ � žŕœŪ ŴŞ : اŮƆƃدر
  

ودية لمنŴمة ما ƍو مدŠ ƐاŨبية وعŬŌ ƑƆاƇƍŌ ƉŌ ū عنŰر الƒŨ يحدد المرد  
التنافŬية يƉŌ ŖŠ تتولد عƉ التƇƎſ لقواعد المنافŬة التي  اŬƙتراتيŠيةالقطا�ŵ وبالتالي 

ŵبية القطاŨاŠ ūتم.  
  
  

 

őƒŕƃاººŶƃا ŗºƆœººŗ 

 اƁتŰادية  -

 ŝقافية / اŠتماعية  -

 يŸية تŮر/ ŬياŬية  -

 تكنولوŠية  -

 ديموŻرافية  -

ŗººººعœƈŮƃا ŗººőƒŕ 
 
  

-  ƇŠالح         -  Ŷالتوزي  
  اƛتŠاƍاŚ  –    الƎيك¿  -
-  Žالنمو  –    التكالي  

  
 ŗőƒŕ¾ƒźتشƃا   

  

    -   ƉوŬالمناف      -  ŉƜمŸال  
    -        Ɖالموردو–  Ɖالممولو 

ŗƆŲƈƆƃا
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  ŜŦƍƆƈ اƎƍƀƃ اƄƃ ŗŪƆŤƃتŗőƒŕ Ƒż ũżœƈ اœƈŮƃعŗ: 49الشكل رقم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: M. PORTER, L’avantage concurrentiel « comment devancer les concurrents 
et maintenir son avance », Dunod, Paris 1999, P 15.  

  
يمŝ¿ النموŌ ŞŨعŌ ƋƜكŝر النماŮ ŞŨمولية وƁبوƛ لتحƆي¿ البيœة التنافŬية 

 ŖŬح Ŝناعية� حيŰالPorter   ƉŐف"œا بيƎمƍŌ Ɖناعة� ربما تكوŰƆبيا لŬابتة نŝال ŚاſŰية ال
 ƑƆعŌ تحدد ŚاſŰƆماعية لŠال Řالقو ƉƗ ƃلŨا وƎيتŠتراتيŬŏ ةŻياŰ مة فيŴا المنƎŬتدر ƉŌ يżينب

  .  (1)"ربŢ محتم¿ لŰƆناعة وƍو ما يŬمƑ بالتحƆي¿ الƎيكƆي
  : وتكوƉ القوƐ الŦمŬة لƆمنافŬة بالŰناعة

  : تƌدƒد اƇƒŪżœƈƆƃ اŞƃدد .1
  œالقا ŚماŴمنƆديا لŠ ديداƎت ƀوŬƆل ūو¿ منافŦك¿ دŮي Ŝحي �ƉيŸم ŵطاƁ مة في

 ŉƛŎƍ اŨƍ ةƁعاŏ بمحاولة ŘيرŦƗا ƋŨƍ Ƈا  تقوŨل �ůƆتقƆية لƁوŬة الŰو¿ الحŎت
  :   (2)المنافŬيƉ لƆدŦو¿ عƉ طريƀ النقاط الŬنة التالية

 Ō.  ƇŠالح ŚادياŰتƁا : ƒŨمر الƗكبر اŌ Śبكميا Şنتاƙة وبالتالي اſƆالك űيſŦت
  .يحد مƉ دŦو¿ منافŬيŠ Ɖدد 

                                                 
(1)    ů � ƀابŬ ŶŠنزار الركابي � مر ƇŴ127كا.  

(2) M.PORTER, Avantage concurrentiel, op cit 256 – 257.   

 الداƆŦيƉ الŠدد 

  تنافū الŰناعة 
  
  

 ƉيŬالمتناف Ɖبي ƀابŬالت 

 المنتŠاŚ البديƆة  

 تƎديد داƆŦيŠ Ɖدد   

  ƉزيƎŠالم 

  القوŘ التſاوŲية
     ƉزيƎŠمƆل    Ɖœالزبا 

  القوŘ التſاوŲية
     ƉتريŮمƆل 

 ŚاŠديد منتƎت
وŦدماŚ بديƆة     
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 Ŗ.  تمييز المنت ş : ƉكيƆƎتŬالم ŉƛبو ƑŲيح ƌƆŸŠي.  
 Ş.   ماليةŬŌالر ŚاŠحتياƛا : ƉيŬو¿ منافŦد ƀيŸي ƒŨمر الƗا.  
كſƆة التبدي¿ الŸالية يŬتدعي تżيير توŏ ƌŠلƑ المŬتƆƎكيƉ مƉ منتŠاƁ Śديمة  .د 

Řة كبيرſƆة بكƆبدي ŚاŠمنت Ƒلŏ.  
 Ƌ.  Ŷالتوزي ŚنواƁ ŨاſتنŬك: ا ŘبرŦناعة لŰمة في الœالقا ŚماŴالمن ŖاŬاكت Řبير

وعالية لقنواŚ التوزيŶ وبالتالي يŖŸŰ عƑƆ المنافŬيƉ الŠدد الدŦو¿ ŲمنƎا 
  .اƗمر الƒŨ يƌƆŸŠ مŸوŠ ƀديا 

  .ŬياŬة الحكومة .و 

2.  ƇƒŨƌŞƆƄƃ ŗƒŰƍœŽتƃا Ŗƍƀƃا :  
ƁوŘ التſاوű لƆمƎŠزيƉ عƑƆ عدد مƉ الŰŦاůœ وموŽƁ الŬوƀ الƒŨ يتŸامƆوƉ "تŸتمد   

ƇƎاتŸمبي Ɖة بيƁƜŸمية الƍŌ ƑƆوع �ƌŸمة مŴمنƆية لƆعما¿ الكƗا باƎناعة ومقارنتŰ(1)"في ال.  

Ɖا كاŨŏ يةŲاوſالت ƇƎوتƁ Ŷرف ƉزيƎŠمƆل Ɖ(2)ويمك  :  
 Ō.  ¿اŠا المŨƍ في ƉيŠة عدد المنتƆƁو ƉتريŮالم ƑƆع ƉزيƎŠتركيز الم.  
 Ŗ.  ةƆبدي ŚاŠود منتŠو Ƈعد.  
 Ş. ددŠال ƉزيƎŠمƆل ŵبية القطاŨاŠ Ƈعد.  
  .حماية الƆŬطاŚ الŸمومية لƆمƎŠزيƉ  .د 
 Ƌ.  ناعييŰال ŵفي القطا ƒمودŸتكام¿ الƆديدا لƎت ƉزوƎŠالم ¿ŝم.  
  .تميز منتŠاŚ المƎŠزيƉ .و 
  .الكſƆة الŸالية لƆتحوي¿ .ز 
 š. اƎŠنتاŏ في Řبة كبيرŬك¿ نŮزمة وتƆم ŶƆŬال Şنتاŏ Śمكونا.  
في الƎيمنة عƑƆ اƙعƇƜ اƕلي  ƎŴMicrosoftور التكنولوŠياŚ الŠديدŘ مŝ¿  .ط 

Ɛمة الكبرŴنƗوا ¿œاŬوƆل. 

  

                                                 
  ,ů �105 2005اليازور�ƒ الطبŸة الŸربية�  زكريا مطƃƆ الدور�ƒ اƙدارŘ اŬƛتراتيŠية� مſاƍيƇ وعمƆياŚ وحاŚƛ دراŬية�  (1)

(2) J. HELFER, KALIKA, J. ORSONI, Management, stratégie et Organisation, Vuibert, 1996, P 64 – 65.  
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3.  Ŗƍƀƃا ƇƒشترƆƄƃ ŗƒŰƍœŽتƃا :  
لما لƎا مƁ ƉوŘ تŝōير عƑƆ المركز . "محدداŚ لƆموŽƁ التبايني لŬƆوƀتŸتبر مƇƍŌ Ɖ ال  

ƀوŬƆل ŘديدŠ ŚماŴو¿ منŦمكانية دŏ ƑƆمة وعœالقا ŚماŴمنƆي لŲاوſ(1)"الت.  

   �şالمنت Ŝحي Ɖز مƎŠوالم ƒترŮالم Ƈا التي تحكƎŬſن ŚطياŸالم ƉŌ وبما
Šالتبدي¿� ال �Žالتكالي ƉŐف �ƐرŦŌبية وŨا" ƉتريŮوالم ƉزيƎŠطة المƆŬ ŽلŎوام¿ التي تŸال

  .والتي كنا Ɓد عرŲناƍا ŌعƋƜ (2)"متŮابƎة� فŐنƎا تŶŲŦ لنūſ التحƆي¿

  : شدŖ اƇƒŕ ŗŪżœƈƆƃ اƆƃتƇƒŪżœƈ اŞƆƃدد  .4
 Śلتقنيا ƇƎدامŦتŬƛ ƃلŨا وƎŝناعة بحدŰفي ال Ɖميœالقا ƉيŬالمناف Ɖة بيŬتتميز المناف

 ŚياŠتراتيŬوا ŘوƁ şعالية وبالتالي تنت ŘودŠب ŚدماŦو الŌ ŚاŠالمنت Ƈية� وتقديŬتناف
  :    (3)تنافŬية عƉ الŸوام¿ التالية 

  .التكام¿ والتنويŶ �درŠة التركيز -
- ƉيŬة عدد المنافƆƁ. 

 .Ŭرعة نمو الŰناعة -

- ŚدماŦوال ŚاŠمنتƆالتمييز ل. 

 .التكاليŽ الŝابتة -

 .التوŴيŽ اƗمŝ¿ لƆموارد -

Ɓد تتوفر منتŠاŚ في الŬوƁ ƀادرŘ عƑƆ تżطية احتياŠاŕƃ : ŚدŗƄƒتƌدƒد اƈƆƃتœŞت ا .5
المŬتƆƎكيƉ بنūſ درŠة اŮƙبا�ŵ وŨلƃ لمدƐ التŮابƌ بينƎا وبيƉ المنتŠاŚ البديƆة 

حيŜ يŸتمد النŠاš اŬƛتراتيŠي لƆمنŴمة بŰورŠ Řزœية Ōو كƆية عƑƆ توفر منتŠاŚ بديƆة "
الحقيقي تمƌƆŝ المنتŠاŚ البديƆة Ũŏا ما اŬتطاعŚ  لƆمنتŠاŚ التي تقدمƎا المنŴمة� ولكƉ التƎديد

 Ɖار المطروحة مŸŬƗا Ɖم ¿ƁŌ ارŸŬōوب �¿ƁŌ ةſƆوبك �¿ŲفŌ وŌ ةƎابŮبنوعية م ŚاŠالمنت Ƈتقدي
  .Ɓ"(4)ب¿ المنŴماŚ الحالية

                                                 
(1)   ů � ƀابŬ ŶŠمر � ƒالدور ƃƆ106زكريا مط.  
(2)   ů � ƀابŬ ŶŠنزار الركابي � مر ƇŴ129كا.  

(3)   Armand DAYAN, Manuel de gestion, op cit, 150 – 151. 
(4)   ů � ƀابŬ ŶŠمر � ƒالدور ƃƆ107زكريا مط.  
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   ŽاŲŌ كماAustin  ŞŨلنمو ƉريŦŊ ƉديŸبPorter  ةœبي Ŷر مŝكŌ ƇŉƜيت Ƒحت
  .(1):الŰناعة في دو¿ النامية

ŕƃا¾ƍƕد اŶ : ¿يكƍ ƑƆر عŮير مباŻ وŌ رŮير مباŝōت Ɖا مƎة الحكومة وما لŬياŬ
  .الŰناعة

Ƒƈœśƃد اŶŕƃية : اƆية الكŠارŦة الœتماعية� (عوام¿ البيŠƛية� اŬياŬادية� الŰتƁƛا
  .الديمżرافية والتكنولوŠية التي تŝŎر في القوƐ الŦمŬة التنافŬية في ƍيك¿ الŰناعة

  

 œƒƈœś : ŗőƒŕƃا ¾ƒƄتحŗƒƄŤداƃا  
الداƆŦية� التŦŮيů والتقويƇ لكافة الŸوام¿  البيœة يترتŖ عƉ عمƆية تحƆي¿  

 Ɖمة مŴمنƆية لƆŦالدا ŘديدŸال ŖوانŠقة بالƆŸالمت ŚياƆمŸƆرعية لſية والſيŴالو Śيراżوالمت
 ŘقيادƆيمية لŴالتن Śاŉاſمة� الكŴقافة المنŝ �ƀويŬرية� التŮبة� مالية� موارد بŬمحا

  .الي نقاط القوŘ والŽŸŲ التي تميز المنŴمةاƙدارية وبالت
  
1. ƑŽƒŲƍƃا ŭƒŤتشƃا: 

يƎدŽ لƆتŸرŽ عƑƆ مŦتŽƆ الوŴاŽœ المتƆŸقة بمŠا¿ نŮاط اŬتراتيŠي مŸيŌ Ɖو  
  :(2)مراح¿ ŜƜŝ بيƉ يزيتمالقوƇ بنالمŬتوƐ الŸاŌ �ƇيƉ عƑƆ  لƆمنŴمة

 Ō.  œƌƄƒƄتح ŔŞاƍƃت اœƒƄƆŶƃاƍ فőœŲƍƃد اƒا: تحد ƇيŴناحية بتن Ɖمة� ترتبط مŴلمن
  .ƍيكƎƆا التنŴيمي بنŮاطƎا

 Ŗ.  ƅƒƒƀتƃشرات اŌƆŕ فƒرŶتƃا في : اƍرŰح Ɖيمك ƛو ŚراŮŎالم Ɖديد مŸد الŠتو
 Śطاراŏ Žطر Ɖم ŚراŮŎمƆل Ƈœالقوا űŸتمد بŸالية ب¿ تŝو مŌ ينةŸمة مœاƁ

ŨŦōا¿ نŝوكم ƉارييŮتŬانة باŸتŬƛبا Ɖومديري. 

  
  
  

                                                 
  .ŉ108 مطالƃ الدورƒ � مرŬ ŶŠابů �ƀ زكريا  (1)

(2)  J.P HELFER, autres, op cit, P 72. 

  اƙنتاŠية  مŮŎراŚ الوŴيſية  المŮŎراŚ الوŴيſية التŠارية 
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 Ş.  ƅƒƒƀتƃا ŗƀƒرű  :يم Ƈفي التقيي ¿Ŧة مداŝƜŝ دŠن ƉŌ Ɖك  

- ƉيŬو المنافŌ ةœعتبار البيƛا ƉيŸب ŨŦƗا Ɖبدو ƀƆمة في المطŴالمن Ƈتقي .
ŚاراƎمƆانبي لŠ ويرŰت Ɖع Řة عبارŠالنتي Ɖوتكو.  

تقييƇ اŬتراتيŠي يتƇ مƜŦ Ɖلƌ تقييƇ المنŴمة Ōو مŠا¿ النŮاط اŬƛتراتيŠي  -
بالتالي مقارنة تŰوير المنŴمة و. بŮك¿ نŬبي� ƒŌ بالمقارنة مŶ منافŬيƎا

  .بالمنافŬيƉ وكŨا بالŰور المنتŴمة

-  ŘورŰوبال �ƉيŬمة بالمنافŴمقارنة المن Ŝاني حيŝال Ɖية مŠتراتيŬر اŝكŌ Ƈتقيي
ƀواŬƗة واœالبي Ɖة مŸƁالمتتالية المتو. 

2.  ŗƒŪœŪƕا şœŞƈƃا ¾Ɔاƍع žƒرű Ƈع ŭƒŤتشƃاF.C.S  :  

-  ŚاŠة المنتŴſية  -  محŠنتاƙة اƁالطا  
-  ŚاŸالمبي ƇŠح  -  Şنتاƙا ŘودŠ  
-  ƀوŬة الŰالكمية والنوعية  -  ح Şنتاƙمرونة ا  
  نŬبة المŸالŠة والتحŬيƉ  -  التوزيŶ الżŠرافي  -
-  Ŷالتوزي ŚنواƁ ŶŲتمو  -  Şنتاƙا ŚيƁتو  
-  ŭامƎة الŬياŬ  -  يŠمر التكنولوŸال  
  الŸمر اƙنتاŠي لƆتƎŠيزاŰ  -  ŚورŘ الماركة  -
-  ŚاŠالمنت ŘودŠ  -  Şنتاƙا Žتكالي  
-  ŚدماŦال ŘودŠ  -  Žة التكاليƆكيŮت  
    ŬياŬة اŸŬƗار  -
-  ŉƜمŸال ŉوفا    
-  ŚاŸالمبي ŘوƁ Řŉاſك    
    كſاŘŉ اƎŮƙار  -
-  Ƈالدع Řŉاſك    
    التŬويƀ المباŮر  -
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Ű ŵناعي Ŧƕر� حيŜ يمكƉ تŸريƎſا تŦتŽƆ عوام¿ النŠاš اŬƗاŬية مƁ Ɖطا  
 ƉمŌ ƑƆع" ¿ŠŌ Ɖينة مŸة مœبي ƉمŲ مةŴالمن Žطر Ɖبة مŬا المكتƎتŸطبي Śما كانƎم Śالمميزا

� وبالتالي يŖŠ تſادƒ التقييƇ المطƀƆ لŰŦاůœ (1)"الوŰو¿ لƍƘداŽ التي ŬطرتƎا لنƎŬſا
دƇ المنŴمة ب¿ تحƆي¿ عناŰر متŸددŲ Řرورية لتطوير اƙدارŘ بدوƒŌ Ɖ تŰا

  .اŬتراتيŠي

   šاŠي¿ عوام¿ النƆية تحƆيةتقود عمŠتراتيŬƙا  ŉيالمدراŠتراتيŬƛا ƑƆع Ɖي
 ƉيŬية مقارنة بالمنافŬتناف Řميز ƀية تحقيżب ƃلŨو �ūالتناف ƐوƁناعة وŰة الœرفة بيŸم
 ¿ƁƗمية واƍŌ رŝكƗوام¿ اŸال Ɖمكانية التميز بيŏ Ɖكد مōناعة� وبالتŰفي ال ƉريŦƕا

  .ƍŌمية
 ƉويمكƌƆſŬŌ ¿دوŠناعة في الŰƆية لŬاŬƗا šاŠعوام¿ الن ůŦƆن ƉŌ.  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ƅſر ¾ƍدŞ 13 :şœŞƈƄƃ ŗƒŪœŪƕا şœŞƈƃا ¾Ɔاƍع  

                                                 
(1)  A.CH MARTINET, op cit, P 135. 
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  عوام¿ النŠاš اŬƗاŬية المرتبطة بالتŬويƀ   عوام¿ النŠاš اŬƗاŬية المرتبطة بالتكنولوŠيا 

Ō . ميƆŸال Ŝالبح ŚبراŦ   Ɯŝم :  
Ŗ . يةƆمŸالمرتبطة بابتكار ال Śمكاناƙا  Ō . الةŸف ŚاŸمبي ŘوƁعالي و Ŗتدري  
Ş . şالمرتبطة باحتكار المنت Śمكاناƙا  Ŗ . دميŦفني و Ƈتوفر تقيي  
  ŏنŠاز دƁيƀ لطƆباŚ المŮتريŦ  Ş . ƉبراŚ في مŠاŚƛ تكنولوŠية مŸينة . د

 ŶنيŰية المرتبطة بالتŬاŬƗا šاŠعوام¿ الن  عوام¿ الن ŚاراƎية المرتبطة بالمŬاŬƗا šاŠ  
 Ɯŝم    

Ō . ةſƆتك ¿Ɓōية بŠنتاƙا Řŉاſالك  Ō . اليةŝم ŘارƎم  
Ŗ . ŚاŠنوعية المنت  Ŗ . ابة النوعيةƁرفة عالية بالرŸم  
Ş . ŶنيŰمرونة الت  Ş . يةŠا¿ التكنولوŠفي م ŘبرŦ  

 Ŷية المرتبطة بالتوزيŬاŬƗا šاŠية  عوام¿ النŬاŬƗا šاŠية  عوام¿ النŬيŬōالت Řالمرتبطة بالقدر  
Ō . ركةŮال Ŷم ƉيƆامŸوالمت Ɖالموزعي Ɖوية مƁ بكةŮ ŉبنا Ō . متتالية ŚوماƆŸم ƇŴن  

Ŗ . ŚاŠالمنت ŽريŰلت Ũركة منافŮال ƃƜامت  Ŗ . ƀوŬال ŽروŴة لŸريŬابة الŠتŬƛا ƑƆع Řالمقدر
Řيرżالمت.  

Ş . Ŷرعة التوزيŬ  Ş . ةŸŬدارية واŏ رفةŸة ومŸŬوا ŘبرŦ  
ƎرŤƕا ŗƒŪœŪƕا şœŞƈƃا ¾Ɔاƍع  

Ō . ƉتريŮالم Ŷم ŘيدŠ ةŸمŬني عالي وƍŨ ŵانطبا  
Ŗ . ةŲſŦية منƆة كſƆتك  
Ş . ريبةƁ ŶƁموا  
  حماية براŘŉ اŦƛتراŵ . د

»ƍ . المالية ŚاŠحتياƛا ƑƆو¿ عŰمكانية الحŏ  
 
Source: THOMPSON , RA et AJ STRICKLAND, Strategic Management, concept an 
cases, 9th ED Richard IRWIN Book Team, New York, 1996, P 83. 

    
   ŚيناŸبŬال Ũابقة منŬ فكارŌ Ɖم šاŠنƆية لŬاŬƗوام¿ اŸال Řفكر ŚرƎŴ لقد

التي ŮŌارŏ ŚلƑ الŸوام¿ الŦارŠية   MckinseyحيŜ لوحŚŴ مƜŦ Ɖ¿ مſŰوفة 
تحكƇ فيƎا� وƁد ŮŌرنا ŏلƑ لƆنŠاŻ šير المتحكƇ فيƎا الŸوام¿ الداƆŦية المſترŲة والم

" ŚحŲŌ اƎنŌ ƛŏ القرار� ŨاŦات ƑƆاعد عŬكير تſة تƆيŬالطريقة كو ƋŨƍ Ɖد تتولد عƁ طار التيŦƗا
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Żير Ųرورية� والمŮك¿ اŬƗاŬي يمكƉ في ƉŌ القوƐ التنافŬية والŬوƍ ƀي التي تحدد الŸوام¿ 
šاŠنƆية لŬاŬƗ(1)"ا.  

  ŶŲية تموſكير في كيſالت ƑƆم¿ عŸال ƌية في  ومنŬا التنافƎتœبي ƉمŲ مةŴالمن
 Ɖا عƍية التي تميزŬا التنافƎما¿ ميزتŸتŬمكانية اŐة بſƆتŦم Śاŉاſك Ɖم ƌبŬما تكت ¿Ŵ

  .Żيرƍا

Ŝالميرا Ɖم Ɖنوعي ŖوƆŬƗا اŨƍ ¿ŝ(2)يم          :  
عƑƆ مŬتوƐ التŦŮيů يŬاعد عƑƆ مŸرفة نقاط الŽŸŲ والقوŘ الداƆŦية الŴŸمة  -

  .ومƎمة المنŴمة اتيŠيةاŬƙترمقارنة بالوſŰة 
-  Śيراżالت ƐتوŬم ƑƆيةعŠتراتيŬƙا  Śيراżي¿ التŸſيا لتŸŠطارا مرŏ طيŸلي

 ŚاŉراŠŏ ƇŎƜت ƇيŬبتق ƃلŨك ŢمŬا ويƎب Ƈالقيا ŖŠية التي يƆŦالدا ŚوداŠموƆل
 .المنŴمة مƋŨƍ Ŷ التżيراŚ وكŨا تقييƇ المŦاطر الداƆŦية المرتبطة بƎا

  
3. ŗƆƒƀƃا ŗƄŪƄŪ žƒرű Ƈع ŭƒŤتشƃا  :  

   Ƈبورتر عا ƌدمƁ ŞŨنمو Ɖع Řو عبارƍ1985  ¿يƆوتح Ŗتركي ƑƆتم¿ عŮي
ƍي تŸريƆŬƆŬ Žة القيمة لƘنŮطة  اŬƙتراتيŠيةتحƆي¿ الكſƆة " �الŸوام¿ الداƆŦية لƆمنŴمة

 ŽيŲلت Ŷالتوزي �Şنتاƙوا ƇميŰا في التƎديتōت Ɖمة مŴالمن Ɖعما¿ التي تتمكƗا ŚياƆوعم ŽœاŴوالو
  .Ō"(3)و ŦدماتƎاƁيمة ŏلƑ منتŠاتƎا 

  Ųŏافة لŸوام¿ النŠا�š اŬƗاŬية 

 ŘرŮالمبا ŉعباƗا Ɖبي ƀرſال Ŝة حيſƆر التكŸŬ ƑƆع ƒيدƆي¿ التقƆلقد اعتمد التح
المتżيرŘ والŝابتة واƗعباŻ ŉير المباŮرŘ المتżيرŘ والŝابتة� وبŨلƃ تŬاعد ƋŨƍ الطريقة 

القيمة تبتŸد عƋŨƍ Ɖ الطريقة في  وفكرƆŬƆŬ Řة"عƍ ƑƆيمنة التكاليŽ المتżيرŘ عƑƆ الŝابتة 
ƇاƎوالم ŽœاŴالو Ɖب¿ بي ŚاŠالمنت Ɖبي ūلي Žالتكالي Ŷفي توزي Ŝالبح ƑƆا عƍ(4)"اعتماد.  

                                                 
(1) M. MARCHESNAY, Management stratégique, EDLADREG, Mai 2004, P 111. 
(2)  A.CH. MARTINET, op cit, p 141. 

(3)   ů � ƀابŬ ŶŠمر � ƒالدور ƃƆ135زكريا مط.  
(4) M. MARCHESNAY, op cit, p 112. 
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ƋدناŌ ¿كŮال ƋرƎŴكما ي :  
 ƅſر ¾Ƃشƃ50 ا :ŗƆƒƀƃا ŗƄŪƄŪ ¾ƒƄتح ŜŦƍƆƈ  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
    
    

Source: M. PORTER, l’avantage concurrentiel, op cit, P.65  

   Ƈيت ƉيŌ بيŬمحا ƌر منŝكŌ يŠتراتيŬا Žدƍ وŨ وƍ ة القيمةƆŬƆŬ ¿يƆتح Ɖŏ
وكŨا القيمة النŬبية اƗكŝر لƘنŮطة Ũŏا ما  �تŸييƉ اƗنŮطة التي تمŌ ¿ŝكبر Ɓيمة لƆمنŴمة

ŞارŦا بالƍارناƁ.  

  Ũŏير كافيةوŻة وŲſŦالقيمة من Śا كانƆŦو التŌ اطŮما تقوية النŏ � ƌي عن
¿ŲفƗا šاŠالن Ɖاط مŮي¿ النŰوتح. ŽƆتŦم Ɖبي ƇاŠŬنƛتوفير ا Ŝحي  ŽœاŴالو

الŦدمة والتي "� وƉŌ تŸم¿ � اƙنتا�Ş التŬويƀ والبيŶ والŦدمةاŬƗاŬية مƉ بحŜ وتطوير
 ƇوƎſم ƀƆŦ اعد فيŬت ƉŌ Ɖوالتي يمك Ƈالدع ŚدماŦو Ŷد البيŸدمة ما بŦ ا في توفيرƍد دورŬŠيت

  .(1)"لدƐ المŬتƆƎكيƉ مƜŦ Ɖ¿ ح¿ مŮكƜتƇƎ وتقديƇ الدعƇ لƇƎ بŸد ŮراƇƎœ المنتşالقيمة المتſوƁة 

                                                 
(1)  ů � ƀابŬ ŶŠوز � مرŠ ŚاريŠ ارلزŮ209.   

اƎŮƙار  ŏدارŘ اƗنŮطة 
 التŠارية

 ŘوƁ يرŬ
 ŚاŸالمبي 

 ŘوƁ Řدارŏ
 Ś المبيŸا

اƗنŮطة 
الداعمة 

 ƀœاŝالو
 التقنية 

ŗƈƒŕƃاŗƂشرƄƃ ŗƒŪœŪƕا 

  Řدارŏ رية المواردŮالب 

Śمداداƙا  
 الداƆŦية

 Şنتاƙا Śمداداƙا  
 الŦارŠية 

 ƀويŬالت  
 ŚاŸوالمبي

 التطور   التكنولوŠي  

 اƆƃشتººººرœººººººººƒت
  
  

  اŤƃدœºººƆت
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Ƈ بالتحƆي¿ الداƆŦي لƆمنŴمة مƉ حيŜ وŴاƎſœا وفي حيƆŬƆŬ ƉŌ Ɖة القيمة تق  
Şي¿ مزدوƆتح ŚاŨ اƎنŌ ƃننا نتدارŌ ƛŏ اƎطتŮنŌو:  

- ƑŞرœŤ ¾ƒƄترتبط : تحƀوŬالقيمة بال.  
- ƑƄŤدا ¾ƒƄا: تحŠŬوان Ŗلترتي ŽدƎموارديƆل ƉيديŠ Ƈ. 

ƉتوييŬم ƑƆع ¿Ɔتح ƉŌ Ɖمة يمكŴمنƆية لŬالتناف Řوبالتالي القدر :  
  .مƉ الناحية الكمية لƆموارد التي تتوفر عƆيƎا -
� الكſاŉاŚ المتميزŘ والتي تمكƉ المنŴمة مƉ مƉ ناحية التŰرفاŚ الŰŦوŰية -

Řŉوſك ŢبŰت ƉŌ. 

في Űناعة  اƗمريكية المتŰŰŦة  Caterpillarوكمŝا¿ عŨ ƑƆلŮ ƃركة 
المŸداŚ الŝقيƆة لنق¿ التربة� والتي بŐمكانƎا التحŰ¿ عƁ ƑƆطŶ الżيار مƒŌ Ɖ مكاƉ في 
الŸالŌ ¿ƜŦ ƇربŶ وعŮريŬ Ɖاعة� وبŨلƃ تŬمŢ لŸƆمŉƜ بتقƆي¿ الوŚƁ عƉ تŸط¿ 
 ŚداŸلم ŉƜمŸا الƎركة والقيمة التي يوليŮƆويا لƁ ك¿ دعماŮ ƒŨمر الƗا �ƇƎداتŸم

Caterpillar  اوبالتالƎاتŠار منتŸŬŌ Ŷمكانية رفŏ ي."  

Ōما الوŴاŽœ المŬاعدŌ Řو الداعمة فƎي تƃƆ المدŚƜŦ المرتبطة بƆŬƆŬة القيمة 
والتي تŬاعد اƗنŮطة اƗولية بالتحقƀ كŸمƆية التحكƇ في نق¿ المواد اƗولية� بدŉا بŸمƆية 

بŮرية التي تŲمƉ توفر الموارد ومرورا باƙنتا�Ş انتƎاćŉ بالتوزي�Ŷ كŨا ŏدارŘ الموارد ال
المزيş الŰحيŢ واƗمŝ¿ بيƉ اƗفراد مƉ تدريŖ كا�Ž التŸوي�ű المكافŚŋ والبيœة 
 ƇŴيمي� نŴيك¿ التنƎƆالقيمة ل ƀƆŦالمرتبطة ب ƐرŦƗطة اŮنƗا ŖتوعŬالمحيطة التي ت

  .الرƁابة وŝقافة الŮركة

التي ƛ تكŖŬ  واƍƗمية المŬتنبطة مƉ نموƆŬƆŬ ŞŨة القيمة ƍو ŏدراƃ اŬتůƜŦ اƗنŮطة"
 Benettonو كمŝا¿ عŨ ƑƆلƃ  (1)"فيƎا ƒŌ ميزŘ تنافŬية وبالتالي التůŰŦ في اƗنŮطة الناŸŠة

 Ŷوالتوزي Şنتاƙد اŸب Ƈوالدع ƇميŰطة التŮنŌ ƑƆيركز ع ƒŨال.  

  

                                                 
(1) J.P HELFER, autres, op cit, P 83. 
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  :ƃتشŭƒŤ عű Ƈرžƒ اŇœŽƂƃات اƆƃحƍرŗƒا .4
حيŜ تŸتبر يمكƉ لƆمدراŉ تحديد الكſاŉاŚ التي يكتŬبونƎا والتي يمكƉ تطويرƍا� 

 Žطر Ɖا مƍتحديد Ɖويمك �ůرſال ƀƆŦو ¿ƜżتŬƛية اƆعم ŖƆƁ المحورية Śاŉاſالك
  :(1)المنŴمة عƉ طريŜƜŝ ƀ مŠموعاŬŌ ŚاŬية لƆكſاŉاŚ المحورية

 Ō.  šرباƗا ŖŬك ƑƆم¿ عŸت ¿ƍ  يŬتميز التنافƆلة لƛو دŨ درŰي مƍ Řŉاſالك ¿ƍ
 ŉƜمŸƆل Řيمة مميزƁو  

 Ŗ. اŮا¿ نŠم Ɖع ŞرŦت ¿ƍ Řŉاſو الكŌ طة حاليةŮنŌ موعةŠطي مżت ¿ƍ  اƎط
 ŘديدŠ 

 Ş.  ةŬŬŎم¿ المŸا تŨما ƇƆŸت ƉريŦƖل ŖŸŰال Ɖم ¿ƍ  يدƆتقƆبة لŸŰ Řŉاſالك ¿ƍ
 وكيŽ تŸم¿ 

Ɓد لوحŚŴ بűŸ المنŴماŚ التي توفرŚ فيƎا المميزاŌ Śع�ƋƜ مŝ¿ التżŰير 
لŮركة ا   التميز التنافŬي التي توŏ ŚƆŰليƌ يمŝ¿والSONY  ƒŨالƁ ƒŨامŚ بŮ ƌركة 

              متنوعة مƉ المنتŠاŚ النƎاœية� ولقد Ůبƌفي ŏنتاƎŠا لتŮكيƆة 
HAMEL ET PRAHALAD   ¿كŮية تŬيœالر ŵوŨŠوال ŵŨŠال �ŘرŠŮمة بŴالمن

 ŚاŠالمنت ¿ŝتم Śمراŝور الƍوالز ƀوراƗا ŘيرżŰال ŵوŨŠية� الŬاŬƗا ŚاŠالمنت
اد الŨżاŉ وŮد الŠŮرŘ فŐنƎا تمŝ¿ الكſاŉاŚ المباعة لƆزباŌ Ɖœما الŨŠور التي تقوƇ بŐمد

  .المحورية

 ƀا وتحقيƎاتŠبمنت �Řريدſوال Řالمتميز Śاŉاſالك ŚاŨ مةŴتتميز المن ƃلŨوب
انŠازاتƎا الكبيرŘ عŸŰ ƑƆيد űſŦ التكاليŽ ومقارنة بمنافŬيƎا وعمƆياŚ التŠديد 

  .واŬƛتŠابة لŸƆمي¿

  (2):ةتŶŲŦ بŨلƃ الكſاŉاŚ المحورية ŏلƑ مراح¿ ŬŌاŬي
 Ō. مةŴفي المن ŘدŠالمحورية المتوا Śاŉاſتحديد الك.  
 Ŗ. روريةŲية والŬاŬƗا Śاŉاſبالك ¿ſيتك şبرنام ŶŲو. 

                                                 
(1) C.K PRAHALAD, Liam FAHEY, Rober M. RANDALL , Une stratégies pour la croissance, le rôle des 
compétences de base dans les « paramètres essentiels de la gestion --- des MAX, Ma 1997, P 370- 371.   
(2)  J.P HELFER, autres, op cit P 85. 
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 Ş. ¿Ŧية بالداŬاŬŌ ŘديدŠ Śاŉاſتطوير ك. 

تŸميƇ الكſاŉاŚ المحورية عƑƆ ك¿ المنŴمة لƆحŰو¿ عƑƆ اƛنŠŬاƇ بيƉ  .د 
 .الكſاŉاŚ اŬƗاŬية� والمنتş النƎاœي

 Ƌ. ا Śاŉاſالك ƑƆة عŴفي المحاف ¿ŝر المتمŦƕدو اŸوال ƉيŬد المنافŲ لمحورية
Ɖمرور الزم. 

 ƇƍرŝكŌ Ŝيمنة حيƎيمية المŴالتن ŞŨالنما ƀطري Ɖع Śاŉاſالك ƇوƎſلقد تطور م
 ŞŨو نموƍ ƛماŸتŬحماſŴم¿ لوحد ةŸتŬا اŨŏطة� وŮنƗاƋ  ŢبŰولية تƗمة اƎالم ƉŐف

في Ůك¿ نموŞŨ محŴſة كſاŉا�Ś بوŶŲ المنŴمة "تſŦيű التكاليŽ في اƗنŮطة� Ōما Ũŏا Ɓمنا 
ŘديدŠ ůرſل ƌالتنب Ɖة تكوŠالنتي ƉŐ(1)"ف . Ɯŝم  SONY, SHARP وCANON  ŵتتوز

  .فيƎا محŴſة اƗنŮطة محوريةالكſاŉاŚ ال

ومƉ الŲرورƒ الŠزƉŌ Ƈ المنافŬة اليو�Ƈ تتƇ عƑƆ مŬتوياŚ عديدŘ مƉ الŦطط 
 ƀوŬفي ال Řو الريادŌ يمنةƎال Ɖمة مŴالمن ŶتطيŬكي تƆف ƑƆرفي وعŸم ūاŬŌ ƑƆع

ŚتوياŬك¿ الم ƑƆاع¿ عſالت ƌطوي¿ ومن Ɖولزم ƇاŸال ƐتوŬالم.  

 ƒŌ محورية� Śاŉاſية بكœاƎالن ŚاŠالمنت ƐتوŬم ƑƆتتميز ع ƉŌ ŖŠناحية ي Ɖفم
 Śاŉاſية بكŬاŬƗا ŚاŠالمنت ƐتوŬم ƑƆع ƀوſتت ƉŌ ŖŠا يƎنŌ ار كماŸŬƗا ƇوƎſبم

 Śاŉاſك Ŗحر ƇالŸد الƎŮي ƃلŨمحورية� وبŚتوياŬك¿ الم ƑƆة عŬالمناف ƑƆع ŘادرƁ.  
  

ƃا ŔƄűƆƃاŚƃœś : ŗŹœƒŮƍ ƑŞƒتراتŪƙف اſƍƆƃد اƒتحدŗƒŞƒتراتŪƗا:  
 Ɖمة مŴالمن Ɖة� تتمكſƆتŦم ŚƛكاŮŏو Řعديد ŚƛŎاŬي تœي¿ البيƆالتح Ɖع ƇŠين

 ūاŬŌ ƑƆي عŠتراتيŬƛا اƎſƁتحديد مو  Ɖا مƎلƜŦ" المالية ŚاŲƁية التناƆمŸا الƎمكانياتŏ
  .اŬƙتراتيŠيةيقŴة وال

  
  

                                                 
(1) C. KPRALALAD, Liam FAHEY, autre, op cit p 375 
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1. ŕƃا ¾ƒƄتحƄƃ ŗƒƄƆŶƃا ŗƆŞترƃاƑőƒ: 

ŸمƆية� وعƆيƌ فمƉ الŠوانŖ المتƀƆŸ بالحيŜ التحƆي¿ الداƆŦي لƆمنŴمة ŦاŰة 
  .المſروƉŌ ű يŬاير التحƆي¿ اŬƛتراتيŠي بűŸ المقترحاŚ عƑƆ المدƐ القŰير

2.  ŗżƍŽŮƆ(Threats, Opportunities, Weaknesses, Strengths)TOWS  : 

اƁترŨƍ šا النموŌ . ŞŨيŲا swotيتƎا في تحديد الموŽƁ اŬƛتراتيŠي وتŸرŽ باƍŌ ƇŬم
 Žطر ƉمWeihrich  بتقديمƌ  يŠارŦد الŸالب Ɖبي Şوفة تمزſŰلم)ŚديداƎوت ůفر (

  ).نقاط ƁوŘ ونقاط ŽŸŲ(والبŸد الداƆŦي 
  *ŗżƍŽŮƆSwot  :51 الشكل رقم

   
  

       
  
  

      
    
  
 
 
 

 
 
Source: Armand DAYAN, Manuel de gestion, op cit, p.148  

  
 Ɖم ŽŸŲوال Řنقاط القو �ŚديداƎوالت ůرſال űŸب űرŸن ƉŌ Ɖيمك Ŝحي

ƌƆſŬŌ ¿دوŠال ¿ƜŦ:  
  

                                                 
  tows*  Ɖيوعا مŮ رŝكƗا ƇوƎſي المƍswot     ا»Űوفر Śدي«داƎت Ɖ»ية مŠارŦال Śيراżا التƎر فيŝŎمة تŴالمن ƉŌ ūاŬŌ ƑƆع �(T.O) �

  .(W.S)لمراعاŘ نقاط ƁوتƎا وƎſŸŲا 
 

 البŸد الŦارŠي

ůرſال 

 ŚالتƎديدا

ƑدنŌ ةŠتراتيŬا- ƑŰƁŌ 

- Ŷم Žو¿ التكيƆح Ɖع Ŝالبح
 ůرſية(الŠƜع ŚياŠتراتيŬا( 

ƑدنŌ ةŠتراتيŬا- ƑدنŌ 

- Śيراŝōالت ůيƆية تقſكي Ɖع Ŝالبح
  الƆŬبية الداƆŦية والŦارŠية

)ŭانكما ŚياŠتراتيŬا( 

 ƑŰƁŌ - ƑŰƁŌاŬتراتيŠة 

- ŘادſتŬƜية لƆŦالدا Ɛالقو ¿ƜżتŬا
 ůرſال Ɖم )ŠتراتيŬوميةاŠƍ Śيا( 

ƑدنŌ ةŠتراتيŬا- ƑŰƁŌ 

- Ɖم ůيƆتقƆل Ɛالقو ƑƆعتماد عƛا
ŚديداƎير التŝōت  

) ŚياŠتراتيŬدفاعيةا( 

ŽŸŲنقاط ال Řنقاط القو 

1 2 

3 4 
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ƅſر ¾ƍدŞ 14 :فŶŰƃاƍ Ŗƍƀƃا űœƀƈ دات�ƒدƌتƃاƍ ŭرŽƃا.  
ŗƒŞرœŤƃا ŭرŽƃا ŗƒŞرœŤƃدات اƒدƌتƃا  

-  ŚدماŦ Ƈو تقديŌ ŘديدŠ ƀواŬƗ ¿وŦفي الد ŶŬالتو ƑƆع Řالقدر
  لمŬتƆƎكيŠ Ɖدد

- ¿ƁŌ ةſƆبك ƉييŠارŦ ƉيŬو¿ منافŦد  

  .زيادŘ مبيŸاŚ المنتŠاŚ البديƆة -  التوŶŬ بŲŐافة Ŧطوط ŏنتاŠية -
-  ŚاŠمنت Ƒلŏ يةŠرفة التكنولوŸو المŌ ŚاراƎفي تحوي¿ الم Řالقدر

ŘديدŠ ¿عماŌو.  
  و الŬوƀالبطŉ في نم -

تحوŚƛ مŸاكŬة في نŖŬ التباد¿ الŦارŠية والŬياŬاŚ التŠارية  -  ŏمكانية ŌحداŜ تكام¿ عمودŌ ƒو Ōفقي  -
  .لƆحكوماŚ اŠƗنبية

  .المŬتƆزماŚ التنŴيمية ŨاŚ تكſƆة عالية -  . ŏفŮا¿ الحوافز التŠارية في اŠتŨاŬŌ ŖواŦ ƀارŠية -
  żŲوط التنافŬيةزيادŘ ال -  التوطƉ بيƉ الŮركاŚ المنافŬة -
- ƀوŬال ŖƆالقوية في مط Řالزياد ŖبŬب ŶريŬعما¿ -  .النمو الƗدور ا Ɖالركود ع ŖبŬب ŘاطرŦالم Řزياد.  
- ŘديدŠ يةŠار تكنولوƎŴŏ.  - ƉزيƎŠو المŌ ƉتريŮالم Ɛلد űاوſالت ŘوƁ نمو.  
- ƐرŦŌ مورŌ  - ƉكيƆƎتŬالم ƀواŨŌو ŚاŠير حاżت.  
  تżيراŚ ديمżرافية مŸاكŬة -  
  - ƐرŦŌ مورŌ  

ŗƒƄŤداƃا Ŗƍƀƃا ƑƄŤداƃف اŶŰƃا  
- ƒالمحور ūالتناف  - ŢŲير واŻ يŠتراتيŬƛا ƌŠالتو.  
  التƎŬيŮ ŚƜبƌ مŸدومة -  مœƜمة الموارد المالية -
  نقů في الŦبرŘ والŸمƀ اƙدارƁ  - ƒناعة المŮتريŠ ƉيدŘ بمنتŠاŚ المنŴمة -
- ŽروŸي مƁوŬ دœاƁ  -  Ũيſفي تن ŽيŸŲ ŉداŌتŬƙيةاŠراتي.  
  .مŸاناŘ مŶ المŮاك¿ الŸمƆية الداƆŦية -  .ƍناƃ تŰور اŬتراتيŠي لƆمواŶƁ المالية -
- ƇŠالح ŚادياŰتƁƛ ¿وŰبي¿ في الوŬوالتطوير -  ال Ŝا¿ البحŠفي م ¿Ůف.  
  Ŧط اƙنتاŲ ŞيŠ ƀدا -  .عز¿ الżŲوط المنافŬة القوية -
  تŰور ŬوƁي ŸŲيŽ -  .تكنولوŠية مœƜمة -
  Ůبƌ توزيŸŲ ŶيŽ -  لتكاليŽميزŘ في ا -
- ŘيدŠ نيةƜعŏ ةƆحم  - ƐتوŬالم Ɖويقية دوŬت ŚاراƎم  
  عدƇ القدرŘ عƑƆ التموي¿ احتياŠاŚ التżيير اŬƛتراتيŠي -  مƎاراŏ ŚنتاŠية مبدعة  -
  تكاليŽ الوحدŘ المنتŠة عالية مقارنة بالمنافŬيƉ اŦƕريƁ  -ƉابƆياŏ Śدارية ناŠحة -
-  ŶƁمة موŴالمن ƃƜمتميزامت .  - ƐرŦŌ مورŌ  
- ŘبرŦال Ƒمنحن ƑƆع    
- ŘيدŠ ŶنيŰت Śامكانيا    
    مƎاراŚ تكنولوŠية مŝالية -
- ƐرŦŌ مورŌ.    

 
Source: Thompson A.A and A.J STRICKLAND, Stratège management, 9T ED 
KICHARD D. IRWIN COMPANY, 1996, P 93 

ſŰم ūاŬŌ ƑƆي عŠتراتيŬƛا ŽƁتحديد المو Ƈوفة يتswot  ƑƆم¿ عŸالتي ت
وكقاعدŘ ينبżي "مقارنة الſرů والتƎديداŚ الŦارŠية مŶ نقاط القوŘ والŽŸŲ لƆمنŴمة� 



 الفصل الرابع                                             تطور أساليب التحليل الاستراتيجي والاتجاه نحو الإدارة الاستراتيجية

213 
 

لƆمدراŉ بناŉ اŬتراتيŠياŚ حو¿ ما ƍو ŌفŲ¿ عم¿ لƆمنŴمة وŲرورŘ تŠنŖ المواŶƁ المŝقƆة 
ŽŸŲƗي اƍ تبرŸمة والتي تŦŲال ŚباƆ(1)"بالمتط.  

  :تتŮك¿ مŌ ƉربŸة مربŸاŌ ŚنƎا Swotكما تŮير ŏليƌ مſŰوفة 
 ŴŕرƆƃا : 1اƎيمكن ƒŨمر الƗا �Řكبير ŘوƁ نقاط ƃƆمتاحة وتمت ůمة فرŴالمن ƇماŌ تتوافر

  .مƉ تبني ŬŏتراتيŠية Šƍومية تƎدŽ مƉ وراƎœا لŬƜتƜż¿ اƗفŲ¿ لſƆرů المتاحة

 ŴŕرƆƃا : 2اƎلƜżتŬا Ɖا مƎتمكن ƛ �Řكبير ŽŸŲ نقاط Ɖاني مŸا تƎمة لكنœƜم ůرſال
ſƆرů المتاحة� وبالتالي تحاو¿ ŏيŠاد حƆو¿ لوŸŲيتƎا الداƆŦية فŐنƎا ŬتنتşƎ ل

  .ŬŏتراتيŠية عŠƜية

 ŴŕرƆƃ3ا :ŞارŦوية بالƁ ŚديداƎا تƎŲترŸت Ɖلك Řكبير ŘوƁ نقاط . ŞاƎنتƛ ŖƍŨت
اŬتراتيŠياŚ دفاعية تحاو¿ مƜŦ ƉلƎا توŴيŽ نقاط ƁوتƎا لتŬتمر وتŸزز نقاط ƁوتƎا 

  .يداŚلتواŦŌ ƌŠطار التƎد

 ŴŕرƆƃ4ا : Řالكبير ŽŸŲنقاط ال Ŝحي Ɖي مƆŦالدا �ŽŸŲال Ɖم ƉانبيŠ مةŴالمن ƌŠتوا
 Ɖي¿ مƆمحاولة التق ƑƆم¿ عŸا� تƎالتي تحيط ب Ɛالكبر ŚديداƎالت Ŝحي Ɖي مŠارŦوال
التƎديداŚ الŦارŠية ومŸالŠة نقاط الŽŸŲ الداƆŦي ŏما بالŦروŞ مƉ اŬƗواŌ ƀو 

لتůƆŦ مƉ نŮاط مŸيƉ يŸاني مƉ الŽŸŲ اƗكبر اƛندماŞ مŶ منŴماŦŌ ŚرŌ Ɛو ا
  .فتنتŬŏ şƎتراتيŠية انكماŮية

مƉ تقديƇ وŬاœ¿ اتŦاŨ القرار� Ō ƛŏنƎا تمTows  ¿ŝرƇŻ محدودية مſŰوفة 
 ŚاƎŠتوƆة لŲريŸطوط الŦطير الŬبت ŢمŬي يŠتراتيŬƛكير اſالت Ɖة مƆمرح

  .وطرš التŬاŚƛŎ المƎمة اŬƙتراتيŠية
  ة المŲي ŏلŌ ƑيƉ تريد المنŴم -
-  ŖƍŨت ƉŌ اƎيمكن ƉيŌ Ƒلŏ 

-  ŖاƍŨا الƎيمكن Žكي 

                                                 
  .157ور�ƒ مرŬ ŶŠابů ƀ دزكريا مطƃƆ ال -  (1)
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  : دƍر اœƈƒŪƃرœƋƍƒت اœűƀƃعƑż ŗƒ اŤتœƒر إŪتراتŗƒŞƒ تŲ Ƒż ŗƒŪżœƈ¾ عدƅ اƃتƂŋد .3
 ƇاŸط لſزمة النŌ دŸب ŚماŴالمن űŸيناريو في بŬƆل ŶŬما¿ الواŸتŬƛا Ō1973بد. 

ولقد  .(1)"حدوƎŝا في المŬتقب¿ التركيز عƑƆ بűŸ اƗحداŜ الƎامة والمحتمƆة"يقŰد بالŬيناريو 
اŬتŸم¿ التŦطيط اŬƛتراتيŠي ƆŬŌوŖ الŬيناريوƍاŚ عŬŌ ƑƆاū المŸطياŚ الكƆية 

تركزŚ عمƆية " Macro scénariosاƁƛتŰادية والŬياŬية� ما يŸرŽ بالماكرو Ŭيناريو 
ة� الوطنية Ōو ŏعداد الŬيناريوƍاŚ  عƑƆ اƕفاƀ المŦتſƆة والمحتمƆة في البيœة الŬياŬية واƁƛتŰادي

الŸالمية� وŌدŚƆŦ عناŰر مŸد¿ النمو ŸŬŌار الطاƁة مŸدŚƛ الſاœدŘ الت�ƇŦŲ الحماية� 
ŚياŸريŮ(2)"الت.  

Ś لŨا يŸطي عامة بŰŦوŰياŚ القطاƉŌ ƛŏƆ الŬيناريوƍاŚ الŸامة بقيŻ Śير م
Porter القطاعية ŚاƍيناريوŬال ƇوƎſار �مŝƕا ŞتنتاŬا اƎيمكن ƛ ŚاƍيناريوŬال Ɖولكو 

 şا تدمƎنƗ ŵبالقطا ƀƆŸالمت ƃƆي تƍ ŚاƍيناريوŬال ƉŌ اعتبر بورتر �ƉيŸم ŵطاƁ ƑƆع
  .بŮك¿ Ɓوƒ عدƇ التōكد في اŦƛتيار اŬƛتراتيŠي

عƉ التنبŎ ب¿ تŬاعد المدراŉ عŮ ƑƆرš افتراŲاتƇƎ في المŬتقب¿  ŚتبتŸد الŬيناريوƍا"
ة لŦياراŬŏ ŚتراتيŠية مبنية عƑƆ وتŠاوز المŸطياŚ المتƆقا�Ř وبالتالي Ōمكانية اتŦاŨ المنŴم

   (3)"اƛحتماŚƛ التنافŬية التي تواƎƎŠا
تحديد مدŏ Ɛمكانية المنŴمة ƗبŸد مŨ Ɖل�ƃ حيŜ يŬاعد عƑƆ ويŖƍŨ الŬيناريو 

  .المحافŴة عƑƆ ميزتƎا التنافŬية في Ŵ¿ التżيراŚ المŬتمرŘ لƆبيœة

ƀƆ في تكوينƌ عƑƆ كوƉ الŬيناريو ƍو عبارŘ عƉ تŮكيƆة مŬتقƆة ممكنة فŐنƌ ينط
ŬŌاū القوƐ المحددŘ في نموŞŨ الŦمƁ ūوƐ لƆمنافŬة في الŰناعة� وبالتالي 
اƛحتماŚƛ التي تمŏ ūحدƋŨƍ Ɛ القوƐ تكوƉ مƉ اƛعتباراŚ الواƍŨŦŌ ŖŠا في ŏعداد 

ƋدناŌ ¿كŮال ŖŬيناريو حŬال: 

 

 
                                                 

(1)  -  ů � ƀابŬ ŶŠيني� مرŬالح ƒعدا ƉŬح šƜ84ف.  
(2) – M. PORTER, Avantage concurrentiel, op.cit, p 524  
(3) – M. PORTER, Avantage concurrentiel, op cit p 525-526 
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  .اœűƀƃعŗƒ عŗƒƄƆ إعداد اœƈƒŪƃرœƋƍƒت :52 الشكل رقم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
Source: M. PORTER, op cit, p 527. 

  
   Śطي«اŸتحيط بكاف«ة الم ƉŌ ŖŠا يƎنƗ بةŸŰ دŠ يناريوŬعداد الŏ يةƆعم Ƒوتبق
      ƉŌر� و»Ŧƕ ¿ا»Šم Ɖ»ة م»ſƆتŦم ŚياŸ»Ųالو ƉŌ ة� كماƆية المحتمŸŲة بالوŰاŦال

حيƉŌ Ŝ اŬƙقاطاƍ Śي عب«ارŘ ع«Ɖ    اŦƛتƜفاŚ بيƉ اŬƙقاطاŚ والمŬتقب¿ يƉŌ ŖŠ يŠ ƇƎſيدا�"

 ƑƆا عƍيرŝōت Ɖالممك ŚباƆتحديد التق
ŵة القطاƆكيŮت 

 الŸناŰر المŬببة لŨلƃتحديد 

ƇƎوم ŖبŬر مŰك¿ عن ƑƆع ŚياŲفر ŶŲو 

يƀ بيƉ الſرŲياŚ ومŦتŽƆ الŸناŰر التوف
 المŬببة لƆتوŰ¿ لŬيناريوƍاŚ منŠŬمة ومطابقة

تحƆي¿ تŮكيƆية القطاŵ الƒŨ يكوƉ في 
 ك¿ Ŭيناريو

 تحديد مŰادر الميزŘ التنافŬية في ك¿ Ŭيناريو

 التحديد المŬبƀ لƆŬوƃ المنافŬيƉ في ك¿ Ŭيناريو
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ŶŬك¿ واŮبقا بŬتقب¿ محدد مŬلم ŘورŰ"(1).  ƇƎياتŠتراتيŬبتطوير ا ƉوليŎŬمƆل ƑنŬيت ƌيƆوع
  .التي مƉ المſترƉŌ ű تكوƉ فŸالة لŸدŬ ŘنواŚ مقبƆة

 Śالمحددا ¿ŲفŌ تيارŦا ŖŠي ƌنŐبة� فŸŰ يناريوŬعداد الŏ يةƆعم ƉŌ كرناŨ وكما
 يƆي بűŸ الŸناŰر المŬببة لŸدƇ التōكد ŲمƁ Ɖطاŵ والقياū عƆيƎا ونůŦƆ فيما

  .القاطŸاŚ الكƎرباœية

ƅſر ¾ƍدŞ 15 : ŗƒőœŕرƌƂƃت اœŶűœƀƃا ųœűſ Ƒż دƂŋتƃا ƅدŶƃ ŗŕŕŪƆƃر اŮœƈŶƃا ůŶŕ
(Tronçonneuses)  

ƍƒرœƈƒŪƃرات اƒźتƆ  ŗŕŕŪƆƃر اŮœƈŶƃا  
ƇƒتſŌƆƃا ƇƒƄƆŶتŪƆƄƃ ŔƄűƃا ƎƍتŪƆ  ŞرœŤƃاŗƒ:  

  التحوŚƛ اŠƛتماعية -  
  تكſƆة الطاƁة -  
  -  Ŗبالحط ŚناŦŬما¿ المŸتŬا 

  .لƆمŬتŸمƆيƉ المƁŎتيƉ لƆمنŮارالقنواŚ الباŸœة  -  
  ŗƒƄŤداƃا:  
  - ƉيŬمنافƆل ƀويŬالت  
  -  Śƛالمقدمةالتحو ƉيŬالمناف Žطر Ɖا¿ مŠا المŨƍ في  

žƍŪƃا Əƃإ ƇƒتſŌƆƃا ƇƒƄƆŶتŪƆƄƃ ¾ƍŤدƃا ƏƈحƈƆ ¾ƒƆ  ŗƒŞرœŤƃا:  
نمو عدد  Ŭ ƒŌتŸمƆيƉ مƁŎتيƉممنحنƑ دŦو¿ بƌ ويقŰد 

  لƆقاطŸاŚ الكƎرباœيةالŸاŚƜœ المالكة 
  الوŸŲية اƁƛتŰادية -

  تحوŸŬŌ Śƛار الطاƁة -  
  التحوŚƛ اŠƛتماعية -  
  نŬبة التبدي¿ -  
 القاطŸاŚ الكƎرباœيةمواƎŠة  في قنواŚالŬŏتراتيŠية  -  

  ŗƒƄŤداƃا:  
  التŬويƀ لƆمنافŬيƉنŮاط  -  

ŨƍتƑŶőœŕƍ ƇƒعŨƍƆƃا Ƈƒŕ تœŶƒŕƆƃا Ŵƒ ƇƒرŤň ŗőŨŞتƃا.  ŗƒŞرœŤƃا:  
  لمنتŠاŚ والقنواŚا ŬياŬة تŮكيƆة -  
  -  ŉراŮ في ƉكيƆƎتŬيةتقاليد المœرباƎالك ŚاŸالقاط  
  -  ŖاليŬŌƛاŚƁŎما¿ المŸتŬ  
  ŗƒƄŤداƃا:  
  -  Ŷالتوزي ŚنواƁ دŲ ƉيŬة المنافŬياŬ  

 
Source: Michel PORTER, op cit, p.535 
                                                 
(1) V.K. NARAYANAN , LIM FAHEY, L’analyse macro environnementale, Comprendre l’environnement 
en dehors du secteur d’activité, dans Michel PORTER, op cit, p.298  
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  :(1)عتبار عند ŏعداد مŠموعة الŬيناريوƍاƛ ŚعتباراŚ عديدƍ Řيƛكما يƉŌ ŖŠ نŨŦō با
  .لƆقيƇ الحقيقية ومŸتقداŚ المدراŲŉرورŘ عدƇ وŶŲ حدود لŸدƇ التōكد� و -
 .اŦتيار عدد الſرŲياŚ لك¿ متżير -

- Ōفي القمة� و ŉالمدرا Śاعتقادا ƑƆتمد عŸي Ŝالŝعتبار الƛديد اŸما¿ الŸتŬمية اƍ
 .مƉ الŬيناريوƍاŚ وليŚŬ واحدا

-  ŢƆŰت ƉŌ Ɖالتي يمك ŚاƍيناريوŬدد الŸل ƀير بحدود تطبيŦƗعتبار اƛيرتبط ا
 Ɖكبر مŌ ŚاƍيناريوŬ عدد Ɖي¿� لكƆتحƆو  3لŌ4  Ɯقيŝ ¿يƆالتح ¿ŸŠي ƉŌ Ɖيمك

 ¿œاŬمƆما لƎيةومبŠتراتيŬƙا. 

 :تحƆي¿ الŬيناريو يتŲمŜƜŝ Ɖ نقاط -

  .التŮكيƆية المŬتقبƆية لƆقطاŵ تحديد •
• ŵبية القطاŨاŠار لŝƕا ŞتنتاŬا.  
  اŬتنتاŞ اŝƕار لŸƆناŰر المحددŘ لƆميزŘ التنافŬية •

 ŵموŠم ƉŌ ƛŏ �ŖوƆŬƗا اŨƍ ƇداŦتŬتتردد في ا ŚماŴالمن Ɖير مŝالك ƉŌ ƇŻر
  .اŬƙتراتيŠيةالŬيناريوƍاŚ المŸدŘ بŮك¿ Šيد يŬاعد بŮك¿ واŢŲ في ŰياŻة 

يŶŲŦ  اŬƙتراتيŠيةمŨƍ ¿ƜŦ Ɖا المبحŏ ŜلƑ كيŰ ƉŌ ŽياŻة  لقد تطرƁنا
 �ŚƁالو ūſية في نŠتراتيŬƚل ƉيŸŲوالوا ƉططيŦالم �ƉيƆƆالمح Žطر Ɖد كبير مƎŠل
وكŨا التناŲƁاŚ التي تحدŜ عند اŦتيار توƌŠ اŬتراتيŠي مŸيƉ في Ŵ ¿ŴروŽ داƆŦية 

  .وŦارŠية مŸينة

يŠي كونŬŌ ƌاū الرŎية ƆتحƆي¿ اŬƛتراتلوحاولنا مƜŦ Ɖ¿ تŸرŲنا 
لƆمنŴمة� ŏبراز ƇƍŌ تطوراŬŌ ŚاليŖ التحƆي¿  اŬƙتراتيŠية� وŰياŻة اŬƙتراتيŠية

 ƌب ƛموŸم Ɖما كا Ŷريا مƍوŠ فاƜتŦا ŽƆتŦي ƒŨي والŠتراتيŬƛكير اſالت ƑƆوالمبني ع
في التŦطيط اŬƛتراتيŠي� حيŜ تŮير اƗدواŚ داœما ŏلŏ Ƒدراƃ الŦبراŚ الŰŦŮية 

ŏدماŦ ŞبراŚ اŦƕريƉ في المنŴمة واعتمادƍا في مŠمƎƆا عƑƆ وƁاŶœ وبياناŚ لƆمدير� 
واŸƁية ناŠمة عƉ بحوŜ ودراŬاŚ لŬƆو�ƀ وبالتالي ŏدماŞ ك¿ اƗطرا�Ž المŦطط 
                                                 
(1)  M. PORTER, op cit, P 538-539 
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 ŶانŰيةوŠتراتيŬƙما¿ دور  اƍŏ ŖŠي ƛ Ƈافة لما تقدŲƙمة باŴالمن ƌŠة توŻياŰ في
عƑƆ الميزŘ التنافŬية لƆمنŴمة داŦ¿ بيœة  في ƀƆŦ القيمة والحſاŴ اŬƙتراتيŠيةاليقŲة 

 Ƈا� كما يقوƎمحددي ŽƆتŦة ومŬمنافƆالواعي ل ƃدراƙيراعي ا Ŝحي �ŶريŬير الżبالت ƇتƎت
 ŖوƆŬŌ ƌبDELPHI  ƑƆيا عŠا¿ التكنولوŠفي م ŉبراŦال ŉاŰتقŬا ƌلƜŦ Ɖم Ƈيت ƒŨال

تكنولوŠي مŬتوƐ المنŴمة Ōو الŰناعة كك¿ وŨلƃ بƎدŽ مŸرفة ŊراƇƎœ بالتطور ال
  .المحتم¿

وƍي عمƆية مقارنة   Le Benchmarking كينźكما يمكƉ القياƇ بŸمƆية البنŮمار
Ŷيير� التوزيŬمة التŴنŌ �Žالتكالي Ɖمة و بيŴالمن ŶŲت ƉŌ ماŏ �ƉيŬبالمناف ŶنيŰالت ŘودŠ

 ūر بالمنافŝكŌ Ŗتتقار ƉŌ وŌ ينةŸم Řميز ūاŬŌ ƑƆع Ɖوتقار ŖŬالمنا Ɖا في المكاƎŬſن
Ƈ عŌ ƑƆنƌ اƗفŲ¿ واƗكŝر كſا�Řŉ ومحاولة منƎا لƆحſاŴ عƑƆ ميزتƎا التنافŬية الƒŨ تحك

 ƉŬيير الحŬالت ƉمŲية تŬتناف ŘيادƁ لوحة ŶŲو ƑƆمة� عŴم¿ المنŸا� تƎبŬو كŌ
مŸتمدŘ في Ũلƃ عƑƆ  اŬƙتراتيŠية لƆيقŴةنƑ نŴاما ƍاما بواŬƙتراتيŠي لتوŠيƎƎا� وتت

لمƆŸوماŚ وتحƆيƎƆا التحƆي¿ الŠيد ومقارنتƎا نŴاƇ مƆŸوماŠ Śد فطƁ Ɖادر عŠ ƑƆمŶ ا
  .حŖŬ مŰدرƍا

  

Ŵŕراƃا ¾ŮŽƃا ŗƆتœŤ  
ƇƍŌ التح«دياŚ الت«ي   اŬƙتراتيŠية  Řلقد تطرƁنا ŲمŨƍ Ɖا الŰſ¿ لمƎſوƇ اƙدار

تواƌŠ المنŴمة الحديŝة� كما حاولنا ŏبراز اŦƛتƜف«اŚ ب«يƉ التŦط«يط اŬƛ«تراتيŠي     
 ŘدارƙيةواŠتراتيŬƙمية  اƍƗ انيةتبريراŝنتقا¿ نحو الƛا ŘرورŲو.  

    Žرو»Ŵال ƌت»Ųي والت«ي فرŠتراتيŬƛي¿ اƆالتح ŖاليŬŌ ا لتطورŲيŌ ناŲرŸت
   .المŬتŠدŘ لƆبيœة
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žامŴصل الƠال : šاƸل التوجƓ ي فيŬيţتراſالا Ʈوالتقيي ŸيƠالتن
  اſǅتراţيŬية الŰديŨة

  :مƀدمة

ƛاŠا ومƍادŸبŌ ية�ŠتراتيŬƙا Řدارƙبا ŽريŸمنا بالتƁ ƉŌ دŸب   Ɖ»ا ع»ƎفƜتŦا Ś
      Řي«دŠة الŻيا»Űية والŠتراتي»Ŭƙي«ة اŎتحدي«د الر ŘرورŲ ي�ŠتراتيŬƙطيط اŦالت

Ɓيد لموŠي¿ الƆالتح ƀطري Ɖمة عŴية المنŠتراتيŬƙſوليةŌ ŘطوŦي كŠتراتيŬƙا اƎ . ƉŨŏ
  Ƒ»تبن ŘرورŲل ůƆŦية� تŬا التنافƎيتŸŲمة لتحديد وŴالمن ¿Űت ƉيƎبال ūد ليƎŠ دŸب

�ƉيŸي مŠتراتيŬا ŽƁتحديد  مو ƑƆا عƎلƜŦ Ɖم¿ مŸامة والتي تŸا الƎالتŬفي ر ƌحŲتو
اƍƗداŽ الرœيŬية لƆمنŴمة وكيſية تحقيقƎا� مŬŏ ¿ƜŦ ƉتراتيŠيتƎا التي تقوƇ باŦتيارƍا 

Řيرżا المتƎتœبي ¿Ŵ مة فيŴمية ومنƆع ūŬŌ ƑƆع.  

 Ƈŝ بŸد Ũلƃ يتƇ اŦتيار ودراŬة الطرƀ المناŬبة لƆتنſيŨ اŬƛتراتيŠي بمراعاŘ ك¿
 ت«ي الŠوانŖ الŲرورية لŨل�ƃ والتنŬيƀ مŶ الƎيك¿ التنŴيمي المƇœƜ مŶ تŸزي«ز عمƆي 

تŸمƉƜ عƑƆ تدارƃ اŦƗطاŉ وتŰحيحƎا في الوŚƁ  يƉ الƆتاƉالتقييƇ والرƁابة اŬƙتراتيŠي
ƇزƜال.  
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 ŦŰŞưالƩوǃا : šاƸيةالتوجŬيţتراſǅة اŨديŰال  
ŗƆدƀƆ :  

� ويكوŨ Ɖلƃ عƑƆ راتيŠياŚ المŬتقبƆيةانتقاŉ اŬƙتيتŲمƉ الŦيار اŬƙتراتيŠي 
ŚتوياŬة مŝƜŝ :(1)  

1. ŗűشƈƕت اƙœŞƆ ƎƍتŪƆ ƏƄرات عœƒŤ:   Řالميز ƀƆŦ ūŬŌ تحديد ŖŠنا يƍو
التنافŬية� Ŭواŉ تƀƆŸ اƗمر بالنŠاš مƉ حيŜ الŸناŰر اŬƗاŬية لƆنŠاš لƆبيœة 

 Řالقدر Ŝحي Ɖية مƆŦو الداŌيةŠتراتيŬƙمة اŴمنƆل.  
2. ƍƆƈƃت اœƒŞتراتŪإ:  ƋŨƍ Ɖر مŦŌ Ƒلŏ ŵنو Ɖم šاŠر النŰة عناŠالŸم Ƈيت ƉيŌ

ŚياŠتراتيŬƙا     . 

3. ŗƒŞƒتراتŪƗا ŗƆŲƈƆƄƃ ƅœŶƃا ƎƍتŪƆƃا ƏƄمر : عƗا �ƇاŸاط الŮتحديد محيط الن
ƀواŬƗفي ا ŶŬة والتوŴſالمح ŚراراƁ ŖƆيتط ƒŨال. 

  
¾ƍƕا ŔƄűƆƃا :ƒŞƒتراتŪƙاűœشƈƃا ƎƍتŪƆ ƏƄت عœ  

اŚƛ كŝيرŘ تتكوƉ مƉ مŠاŌ ŚƛنŮطة عديدƒŌ Ř عƆما ƉŌ المنŴماŚ في ح  
(DAS)  ¿عماƗا Śا بوحداŲيŌ ŽرŸو ما يŌيةŠتراتيŬƙا (SBU) ƑƆع ŽرŸوالتي ت �

Šزŉ مƉ المنŴمة ŌيƉ يتƇ داƌƆŦ تŰŦيŌ ůو ŬحŖ الموارد بŮك¿ مŬتق¿ ويتƀſ مŶ توفيقة "ŌنƎا 
šاŠالن Ɖة مŰاŦ"(2) زŠية التƆفي عم ŶƁالوا ƑƆع ƃلŨ يطŬتب Ƈة ويتœيةŠتراتيŬƙا  ƒŌ

 .تقŬيƇ المنŴمة حŖŬ التوفيقاŚ الŦاŰة باŬƗواƀ مƉ الناحية التنافŬية والتكنولوŠية
 اŬƙتراتيŠيةالمŮتركة ŲمƉ مŠا¿ اƗنŮطة  اŬƙتراتيŠيةحيŜ تتميز اƗنŮطة 

   (3): بالنŮاطاŚ التالية
  .اŬŏŚتراتيŠي ŜƜŝالŠنŬية التي  وƎŸŲا بورتر في  اŬƙتراتيŠيةاŦتيار  -

                                                 
(1)  J. GERRY, Autres, OP cit., P 20. 
(2)  J. GERRY, OP cit. , P 284. 
(3) M . MARCHESNEY , OP Cit., P 118. 
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-  ŶŬوا ƀنطا ƑƆع ŚاŠالمنت űŸب Ŷبي ƉŌ Ŝوالتموي¿ حي Ŷالتوزي ŚنواƁ يارŦ
وŦŌرƐ في مŦ ŚƜŠاŰة� كما ƉŌ التمويƉ يرتبط بنوŵ الموارد اƗولية Ōو 

 .الوŬاœ¿ المŬتŸمƆة في اƙنتاŞ والŠƆوŉ لƆموارد البŮرية والموارد المالية

- Şالمزدو ƀويŬالتوز: الت ƀطر �Ŷبي ŘوƁ �şار� ترويŸŬŌŶي. 

تŬير دورŘ الحياŘ لƆمنت�ş حيŜ بűŸ المنتŠاŚ تŸرŽ دورŘ حياتƎا Ŭرعة  -
  .  وŦŌرƐ بطŉ نŬبي

   ƀƆŸيتتŠتراتيŬƛا ŽدƎية التي تŬالتناف ŚياŠتراتيŬƙاط باŮالن ƐتوŬم ƑƆع Śا
حيŜ تſترű تبني تŰرفاŚ وŌفŸا¿ Šƍومية ودفاعية  مŠŌ Ɖ¿ "لتحقيƀ ميزŘ تنافŬية� 

ا�ƃŬ يمكƉ الدفاŵ عنƌ والمحافŴة عƆيƌ في القطا�ŵ لتŬمŢ وŶŲ المنŴمة في موŶƁ متم
  .(1)"لƎا بمواƎŠة ƁوƐ المنافŬة بنŠاš وتŲمƉ لƆمŬŬŎة ŌفŲ¿ عاœد عƑƆ اŬتŝماراتƎا

لŸمƆية التباد¿� عŬŌ ƑƆاū مبدŌيŬŌ ƉاŬي�Ɖ الطŖƆ وتحددƋ القيمة� الŸرŨŏ" űا تطرƁنا 
وƍو مŬاحة الŬو�ƀ فŐنƌ ينتş عŨ ƉلPorter  ƃمƌ وتحددƋ التكſƆة باŲƙافة ŏلƑ البŸد الŝالŜ الƁ ƒŨد

Ōو اŬƙتراتيŠياŚ التنافŬية الŸامة باŲƙافة ŏلŬ (Génériques) ƑةياŬƙتراتيŠياŚ الŠن
ŖحاŬنƛا ŚياŠتراتيŬŏ"(2) .  

والتŠزœة التŬويقية حيƛ Ŝ تƎتƋŨƍ Ƈ  اŬƙتراتيŠيةلكƉ يŖŠ التمييز بيƉ التŠزœة 
Ÿالمت ŚيماŬبالتق ƛŏ ŘيرŦƗاƉدفيƎتŬالم ƉكيƆƎتŬالم Śاœſقة بƆ.  

  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
(1)     ů ƀابŬ ŶŠحيدر� مر Ƈيƍبراŏ ū177يون. 

(2)  Armand  DAYAN, manuel de gestion, OP cit. , P 165. 



 التنفيذ والتقييم الاستراتيجيين في ظل التوجهات الإستراتيجية الحديثة                                           الفصل الخامس

222 
 

ƅſر ¾Ƃشƃ53 ا :ŗƆœŶƃت اœƒŞƒتراتŪƙا  
   

  
  
  
  
  
  

 
Source: M. PORTER, competitive strategy, techniques for analyzing industries and 
competitions, New York, free press, 1980, P.39. 

  :لŮك¿ ŌعƋƜ بيŜƜŝ Ɖ اŬتراتيŠياŚ رœيŬيةنميز حŖŬ ا
  .ŬŏتراتيŠية القيادŘ الŮامƆة لƆتكſƆة Ōو الƎيمنة عƉ طريƀ تكſƆة -
 .ŬŏتراتيŠية التمييز -

 .ŬŏتراتيŠية التركيز -

  
ƙƍŊ :ŗŽƄƂتƃا žƒرű Ƈع ŗƈƆƒƌƃا ŗƒŞƒتراتŪإ:  

تŸتبر مŌ ƉبŬط اŬƛتراتيŠياŚ التنافŬية الŸامة وƍي تŸني تحقيƀ الƎيمنة Ōو 
عƉ طريŬ ƀياŬاŚ وŴيſية تŎدŏ ƒلƑ تſŦيŠ űوƍرƒ في الكŽƆ الكƆية Ɨية Űناعة� "لزعامة ا

ƜŦة مدſƆك ƑƆع ŘمركزŚ ƉيŬالمناف Ŷمقارنة م Şنتاƙ(1)"ا .  

 ¿ƜŦ Ɖمة مŴم¿ المنŸتƋŨƍ يةŠتراتيŬƙا  Ŝا� حيƎطتŮنŌ ŚƛاŠم ŶيŬتو ƑƆع
 ƉŌ تبرŸا تƎنŌ" Ŷالتي تتمت ŘميزƆل Řا كبيرƎطتŮنŌ احةŬم ƋŨƍ موارد ƉŌة� وſƆالتك ƀطري Ɖا عƎب

ŵة القطاƆيكƎوترتبط ب Řيرżمت Ř(2)"الميز.  

  

                                                 
(1)   -  ů ƀابŬ ŶŠنزار الركابي� مر ƇŴ161كا.  

(2) M.PORTER, avantage concurrentiel, op cit p 24.  

 القيادŘ الŮامƆة لƆكſƆة 
Cost. Leadership 

  différentiationالتميز 

  
 

Focus   ŨƒƂترƃا   

ƀوŬال  
 اŬƛتراتيŠي 

ز كſƆة منŲſŦةمرك  Ɖالزبو ƌناعة تميز يدركŰال ƀنطا ƑƆع 

 Šزŉ مŸيƉ فقط تميز مدرƃ مركز كſƆة منŲſŦة
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وبŨلƃ تتميز المنŴمة بالتſوƀ عƑƆ المنافŬي�Ɖ مƜŦ Ɖ¿ تſŦيű تكſƆتƎا مقارنة 
 ƋŨƍ اعتماد ƑƆع Ŗيترت ƌا ومنƎيŬة منافſƆيةبتكŠتراتيŬƙ(1):ا  

1. Ɔرا لŴن ƉيŬار المنافŸŬŌ Ɖم ¿ƁŌ رŸŬ űفر ƑƆع ŘةالقدرŲſŦالمن Žتكالي.  
القدرŘ عƑƆ تحم¿ المنافŬة بŮك¿ ŌفŲ¿ مƉ المنŴماŚ اŦƗرƐ في حالة ازدياد  .2

 .حدŘ المنافŬة

 ƋŨƍ ūاŬŌ يƍ ةſƆالتك ƉŌ يةباعتبارŠتراتيŬƙا  ƌنŌ رفةŸم ƒرورŲال Ɖم ƌنŐف" ƛ
يŖŠ اƛعتماد فقط عƑƆ التكاليŽ الŰناعية والتŠارية� ب¿ مƉ الŲرورƒ التحكƇ في ŌعباƎœا 

  .(2)"الƎيكƆية

 ƋŨƍ يةوباعتمادŠتراتيŬƙا ŚنواŬ ة فيŰاŦ Śوالتي تميز �ŚماŴمد المنŸت �
الŬبŸينا�Ś بالŬيطرŘ عƑƆ الكŽƆ الŝابتة مŶ عدƇ تŠاƍ¿ اƗمور المŸنوية والنوعية في 

 ƑولƗة اŠبالدر ŽدƎي تƍو �ŚدماŦا "الƎمŠح Ŷوبالتالي رف ƀوŬال ůŰتنمية ح Ɖع ŜبحƆل
ƀ اكتŬاŖ لبűŸ منافŬيƎا وكŨا ارتكازƍا القوƒ عƑƆ رƁابة التكاليŽ في ك¿ عƉ طري ŌوالداƆŦي 
  .(3)"المراح¿

 ƉŌ Ɖيمك Ŝحي ŘبرŦال Ƒمنحن ƑƆة عſƆالتك ƀطري Ɖيمنة عƎية الŠتراتيŬŏ تمدŸت
تواŬŦ ƌŠاœر في حŰتƎا الŬوƁية في البداية� وبŸد ƉŌ تتمكƉ مƉ تقƆيů التكſƆة� يمكنƎا 

Ř  اŬƛتŝمار والŬيطرŘ عƑƆ الŸمƆية المادية لƆتŬيير الŠيد Ũلƃ مŮ Ɖراŉ المŸداƙ Śعاد
ŚدماŦطة الŮنŌ ƉمŲ Śاŉاſالموارد والك Řدارŏة وŬندƎال Řعادŏو ŚوماƆŸمƆل" . ƋŨƍ توفر

عواœد ŌعƑƆ مƉ المŸد¿ بالرƇŻ مƉ الżŲوطاŚ التنافŬية القوية� كما تحد الكſƆة  اŬƙتراتيŠية
Ɨا űيſŦلت Ɖœوط الزباżŲ Ɖة مŲſŦالمن¿œبداƆير المحتم¿ لŝōالت Ɖم ¿Ɔتق ƉŌ Ƒلŏ افةŲŏ ار�ŸŬ"(4).  

 Śمكانياŏدا وƎŠ ŽƆا يتكŸا طبŨƍو ¿ƁŌ ةſƆتتميز بتك ƉŌ ŖŠي ¿œالبدا ƉŌ Ŝحي
ƉمكŌ ة ماſƆالك űيſŦت ƑƆع ŚƆية عمŠتراتيŬŏ ƉŌ بما Řير متوفرŻ.  

                                                 
  .Ŭ ŶŠ308 -309ابŮ ů �ƀارلز وŠارŠ Ŝونز� مر -   (1)

(2) A.CH, MARTINET, coûts industriels et entreprise compétitive, cahier lyonnais de recherche en gestion, n° 
4, 1981, p 139. 165.  
(3) A. HAMADOUCHE, Management stratégique,op cit, P. 26. 

(4)  -  ů ƀابŬ ŶŠمر �ƒنزار الركا ƇŴ162كا.  
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 Śمميزا Ɖم ƇŻيةبالرŠتراتيŬŏ و مƆŦت ƛ اƎنŌ ƛŏ ةſƆالتك ƀطري Ɖيمنة عƎال Ɖ
تتمŝ¿ في بűŸ المŦاطر الŦاŰة والتي تتطŖƆ مŸالŠة ŦاŰة كŨلƃ كƎŴور "عيوŖ حيƍŌ ŜمƎا 

مƜŝ بűŸ التطوراŚ التقنية التي توŽƁ منحنƑ الŦبرŘ وŌيƉ كانƁ Śد وŚŸŲ اŬتŝماراŦŲ Śمة� 
ƉيŬالمناف Ɖة مŝر حداŝكŌمة وŦŲ ŚماراŝتŬيد واƆو تقŌ"(1)  ركةŮل  Ŝكما حدIBM  اƎيŬومناف

ƆديƉ لمنتŠاŚ تتŮابƌ بكŝرŘ مŶ منتŠاتƎا وتقارŖ تكاليƎſا وبŸŬōار ƁŌ¿� مƉ طرŽ مق
 Ōوما يطر  ŖƆالط ŖانŠ ¿ماƍŏ ƉŌ ركة كماŮال ƐتوŬم ƑƆاك¿ عŮم ŜحدŌ ƒŨمر الƗا
 űŸفي ب ŖƆالط űاſŦوبالتالي ان �ƉكيƆƎتŬالم ƀواŨŌ يرżة تŠير نتيżت Ɖم ƌيƆع

تي تŸرŽ نموا واŸŬا ŏلƑ ال SEBو  MoulinexالحاŚƛ وكمŝا¿ عŨ ƑƆلŮ ƃركة 
درŠة النŌ şŲيƉ يرŶŠ الدور لحدŘ المنافŬة ŏلƑ درŠة تŮبŶ اŬƗواƀ التقƆيدية� وفي 
بűŸ اƗحياƉ يŎدŨƍ ƒا اƗمر ŏلƑ انŬحاŖ بűŸ المنافŬيŨ Ɖوƒ المردودية Żير 

  .الكافية� تاركة الراœد يŸم¿ عƑƆ زيادŠ ŘودŘ منتŠاتƌ وبŸŬōار منافŬة
  

œƒƈœś : تœƒŞƒتراتŪإŨƒƒƆتƃا :Différentiation  

ƛ تتƋŨƍ ƌŠ اŬƛتراتيŠياŚ كŬابقتƎا نحو التكſƆة� ب¿ تƎتŌ Ƈكŝر بŠانŖ القيمة 
تميز المنتŌ şو الŦدمة المقدمة مƉ طرŽ المنŴمة التي تƎدŽ "الموƎŠة لƆزبا�Ɖœ وƍي تŸني 

ŵقطاƆل ƇاŸال ƐتوŬالم ƑƆرد عſمت ƌنōك ƃيدر ƉيŸم ŉيŮ ƀƆŦ(2)"ل.  

حيŌ Ŝنƌ يحد مƉ المنافŬة اتŠاƌƍ  اŬƙتراتيŠيةلدفاعية لƋŨƎ يŬمŢ التميز با
لقدرŘ الŮركة عƑƆ "بŬبŖ وفاŉ الزباƉœ لƇŬƜ التŠارƒ وبالتالي تŠاƍ¿ اŸŬƗار المرتŸſة� 

 ¿ƜŦ Ɖيراد مƙا Řزياد ƑƆع Řالقدر ƌا� ومنƎمحاكات ƉوŬالمناف ŶتطيŬي ƛ مي¿ بطريقةŸال ŵباŮŏ
  .(3)"التſوƀ عƑƆ منافŬيƎا وتحقيŌ ƀرباŌ šعƑƆ مƉ المتوŬطفرŸŬŌ űار عالية يŬمŢ لŮƆركة 

                                                 
(1) – A.CH. MARTINET, stratégie, op cit P. 167. 
(2) – M. PORTER , choix stratégiques et concurrence, techniques d’analyse des secteurs et de la concurrence 
des l’industrie, Economica, 1982, P 40.  

(3)   -  ů ƀابŬ ŶŠونز� مرŠ ŚاريŠارلز وŮ314.  
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� حيŜ يكوŨƍ Ɖا النوŵ اŬƙتراتيŠيةŲمBCG  ƋŨƍ ƉمكƉ اŬتŸما¿ مſŰوفة ي
 ƉيةمŠتراتيŬƙاب¿  اƁ" يةŬاŬƗر اŰناŸال Ɖديد مŸي¿ الŸſت Ɖيمك ƉيŌ ŚناعاŰال Ŷم ŽتكيƆل

 šاŠنƆلFCS"(1).  

Ŭا Ŷم ƇŠالح ŚادياŰتƁا Ɖد نوعا ما عŸتبت ůŰŦالت ŚادياŰتƁƛ رŨا بحƎمالŸت
ƀƜنطƛو عند اŌ ŉعند البد.  

  (2):ويمكƉŌ Ɖ نميز بيƉ نوعيƉ مƉ التميز
-  ŽرŸبيا وتŬة نſƆالتك ůيƆبتق Ɖة لكŸſيمة مرتƁ ŚاŨ ŚاŠمنت ƀطري Ɖالتمييز ع

              كŨلƃ باŬتراتيŠياŚ التميز نحو اŌ ¿ſŬƗو اŬتراتيŠياŚ التطƎير
S. d’épuration تت Ƒينة التي حتŸكية مƜƎتŬة اœر نحو فŝكŌ ŘيرŦƗا ƋŨƍ ƌŠ

 ƋŨƍ ŉتناƁا ¿Ųſا تƎنŌ ƛŏ ŘودŠال Ŝحي Ɖو التدني مŌ ůالنق űŸب ŚدركŌ Ɖŏو
 Řالرياد Ɖا وبيƎط بينƆŦال ŖŠي ƛ Ɖا� لكƍرŸŬ űاſŦان ūاŬŌ ƑƆع ŚاŠالمنت
Ŷم ŘودŠال Ɖم ƉيŸم ƐتوŬم ƑƆما عœم¿ داŸت �ƑولƗا ƉƗ ةſƆالتك ƀطري Ɖع 

 ƃلŨ ƑƆا¿ عŝة مſƆالتك ůيƆتق"BIC " ةƁƜالح ŚƛŊ �ƇƜƁƗناعة اŰ في
  .في النق¿ الŠوEasy, Jet ƒ" "والŸطور� وكŨا مŝا¿ 

         رتŸſة Ōو ما يŸرŽ بتميز الرفاƍيةالتميز اƗع�ƑƆ تكſƆة عالية وƁيمة م -
diff. de sophistication   اƎا وبقيمƎرد بميزتſتن ŚدماŦ وŌ ŚاŠلمنت űوعر

 űيſŦة� تŸſية مرتƁوŬ ةŰوبالتالي ح ƉيŬمقارنة بالمناف ŉƜمŸƆة لƎŠالمو
التكاليŽ بحكƇ منحƑ الŦبر�Ř تنمية الƎوامŭ بſرŸŬŌ űار عالية وبالتالي 

ƉيŬالمناف Žطر Ɖة مƆŰالمح ƃƆت Ɖكبر مŌ دœواŸال.  Ƌتميز الرفا Ɖا¿ عŝم
BMW ا مقارنةƎŠنتاŏ Žيرا في تكاليŝك ƀوſتت ƛ Śكان Ɖŏو Ƒحت  ŘيارŬب

تترťŬ لديƇƎ مŸتقداŚ بƍƉ  Ɖōوندا� لكƉ اƗولƑ يرتبط بƎا عمƍŎƜا والŨي
 ŘيارŬ ŖاŬاكتBMW  ¿اŠفي م ƐرŦŌ ةƆŝمŌ ƃلŨير� وكŝالك Ŷالدف ƀتحŬي

                                                 
(1) – Armand DAYAN, op cit, P. 171. 
(2) – J. GERRY, autres, op cit, P. 295-296. 
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 ŚراƍوŠالمCARTIER �S.T. Dupont   دمةŦو الŌ şويرتكز تميز المنت
 .(1):عŝƜŝ ƑƆة عناŰر ŬŌاŬية

• ŘودŠعا¿ : ال ƐتوŬم ƑƆم¿ عŮت ƉŌةƆامŮال ŘودŠال Ɖم.  
• Ŝعا¿: التحدي ƐتوŬتقنيا بم ŘقدŸم ŚاŠالمنت Śا كانŨŏ ةŰاŦ.  
 .ŦاŰة ŦدماŚ ما بŸد البيŶ الŮامƆة وŰيانة المنتş: اŬƛتŠابة لŸƆمي¿ •

 ƋŨƍ مزايا ¿ŝيةتتمŠتراتيŬƙا  ŉƛة الوŠك¿ كبير لدرŮة بŬفي المناف Ƈفي التحك
تŸرű لتƎديداƁ Śوية ŦاŰة Ũŏا اŬتطاعŚ لƆماركة بدوƉ منازŵ منافŬيƎا� Ō ƛŏنƎا Ɓد ت

 Ɖمة مŴالمن Ɖتتمك Ƈا لŨŏ ةŰاŦ Řكبير ŘورŰب ŚاŠيد المنتƆة تقŬالمناف ŚماŴالمن
المحافŴة عƑƆ زباœنƎا لمدŘ طويƆة� فيتƌŠ وŉƛ الŸمŉƜ نحو المنتŠاŚ البديƆة Ũƍ ƉŌ ƛŏا 

 Ɛة في القوŻاŰوالم Řعديد ŚاŲفتراƛ باŸŰ د نوعا ماŸمر يƗاŬمŦة الŬمنافƆة ل
� حواŠز الدŦو¿� الżŲوطاŚ الŬياŬية� تحكƇ المنŴمة في ƁنواŚ التوزيŶ لƆتكſƆة الŸالية

  . والتموي¿

التي تتůŰŦ في  Ōū "(AMIX)مريكاƉ اكŬبري"نŨكر في Ũƍا الŰدد مŝا¿ 
ŏنتاŞ بطاƁاŚ اœƛتماƉ الŲŦراŉ والƍŨبية والبƜتينية والتي تميزŚ بالمنزلة الرفيŸة� 

 Ŝحي ŖƆايتط ƑƆرد عſا توفر الƍŎتناƁ ƒماد ¿ŦدادŠ Ŷſمرت ŉƜمŸابة الŠتŬوبالتالي ا �
لدفŶ رŬوŬ �Ƈنوية عالية� مقاب¿ امتƃƜ البطاƁة� ومŶ حƆو¿ التŸŬيناŚ بدŚŌ الŮركة 

" فيزاكارد"و" ماŬتركارد"تŠابƌ الŸŰوبا�Ś حيŜ نافŬتƎا في Ũلƃ ك¿ مŮ Ɖركتي 
MasterCard et VisaCard. ا Śƛركة فبك¿ المحاوŮ اƎليŏ ŚŸŬ لتي" ƉمريكاŌ

  .Ō ƛŏنƎا لƇ تتمكƉ مƉ اŬتŸادŘ عمƎœƜا لقوŘ منافŬيƎا" ūاكŬبري
  

œśƃœś :ŨƒƂترƃا ŗƒŞƒتراتŪإ :S. Concentration ou focalisation 

يكوƉ التركيز "تتوافƀ بدرŠة كبيرŘ مŶ المبادő اŬƗاŬية لŬƚتراتيŠية الŬŸكرية� 
Ŵالمن ŶتطيŬت ƛ وŌ تريد ƛ و لماŌ ير كافيةŻ  اƍموارد Śكان ŉواŬ ية�Ɔناعة كŰنحو ال ƌŠمة التو

  .Ō"(2)نƎا ƛ تتحكƇ في ŬياŬتƎا الŸامة Ōو ƛ ترŖŻ في النمو الŬريŌ Ŷو تŠاوز حƇŠ مŸني
                                                 

(1)   -  ů �ƀابŬ ŶŠونز� مرŠ ŚاريŠارلز وŮ315.  
(2) – A.CH MARTINET, OP cit, P 171. 
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 Ɖينة مŸريحة مŮا لƍتيارŦا� في اƎابقتŬ ƑƆة عŬالمناف ƋŨƍ ŽƜتŦا ƑƆŠيت
 ūاŬŌ ƑƆو عŌ ŉƜمŸال �Şنتاƙط اŦ ƑƆع ŉواŬ ƀوŬرافيالżŠ .  

وبŸد ƉŌ يتƇ اŦتيار المنŴمة لŮريحة الŬوƀ تتƌŠ لŸŬƆي وراŬŏ ŉتراتيŠية 
ƋدناŌ ¿كŮال ƌة� كما يبينŲſŦة المنſƆو التكŌ التميز ¿ƜŦ Ɖالتركيز م:  

ƅſر ¾Ƃشƃ54 ا: űœشƈƃا ƎƍتŪƆ تœƒŞƒتراتŪا ųاƍƈŊ.  
   
  
  
  
  
  
  

 
Source. A.CH MARTINET, OP cit, P 171.  

 ūتناف ŢبŰة� تſƆالتك ƀطري Ɖيمنة عƎال Ƒلŏ ية التركيزŠتراتيŬŏ ŚƎŠا اتŨŐف
راœدŘ التكſƆة مŮ ¿ƜŦ ƉراŢœ الŬوƀ التي ترتبط بمزايا التكſƆة� كŨلŨŏ ƃا اتŚƎŠ نحو 
التركيز عƑƆ التميز فŐنƎا تŰبŢ بŐمكانƎا اŬتŸما¿ لك¿ ŬŌاليŖ التميز لكƉ في Ůريحة 

  .¿ مƉ الŮراŢœمŸينة Ōو في عدد ƆƁي

   (1) :يكوƉ عŬŏ ƑƆتراتيŠية التركيز احتراŮ Ƈروط النŠاš التالية في ك¿ اƗحوا¿
- ŉوياƁƗا ƉيŬالمناف Ƈتماƍا ŖƆŠ ƇدŸمحدود ل Ɖيكو ƉŌ ŖŠي ƀوŬال.  
- Ŷالتوزي ŚنواƁ �ŚداŸيا� المŠالتكنولو Ŝحي Ɖدا مŠ ةŰاŦ ¿وŰŌ ƇداŦتŬا. 

 .يŖŠ تحديد بدƁة الŮريحة المŬتƎدفة -

¿ مƉ التركيز ŏلƑ التميز يƉŌ ŖŠ يتƇ بحŨر ƉƗ نمو ŮراŢœ المŬتƆƎكيƁ Ɖد اƛنتقا -
ƉميƍاŬالم ŖاŨتŠديد واŠ ¿وتموي ŘديدŠ ةƆيكƎمة لŴطر المنŲي. 

 .ƉƗ المنافŬة في تżير مŬتمر اŬƙتراتيŠيةلƆوŸŲية  اŬƙتراتيŠيةاليقŴة  -
                                                 
(1) – J. GERRY, autres, OP cit P. 305-306. 

تقديƇ منتŠاŏ ŚلƑ مŠموعة 
ƉكيƆƎتŬالم Ɖم Řواحد 

 التركيز عŬŏ ƑƆتراتيŠية

 يادŘ التكſƆة ر

  

 Šية زيادŘ التكſƆة Ŭŏتراتي

 Ƒلŏ ŚاŠمنت ƇديدتقديŸال  Ɖم 
 ŵنواŌ ƉكيƆƎتŬالم 

  التركيز عŬŏ ƑƆتراتيŠية
 التمييز 

  

 ŬŏتراتيŠية التمييز 

 ŚاŠمنت Ƈر تقديŸŬ ŚاŨ
Ƒلŏ űſŦمن ƉكيƆƎتŬالم 

 ŚاŠمنت Ƈو تقديŌ Řردſمن
Ƒلŏ Řمتميز ƉكيƆƎتŬالم 
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ط تŰنيŶ المتركزŘ عŮSONY Ŧ ƑƆركة "كمŝا¿ عƑƆ مŬتŦدمي ŬŏتراتيŠية التركيز 
المŠا¿ واŬƛتŠابة الŬريŸة لحاŠاŚ الŬوƀ وتطور  ŨƍاالمنتŠاŚ اƛلكترونية وتطوير ŰناعتƎا في 

ƉكيƆƎتŬالم ƀواŨŌ"(1).  

تŬمŬŏ ŢتراتيŠية التركيز بƀƆŦ ميزŘ تنافŬية مƉ تميزƍا� ŠودتƎا والŦدمة 
Ōو التŠارية الŠيدŘ لŸƆمي¿� وبالتالي اكتŬاŖ المنŴمة لمŬتوƐ عالي مƉ الكſاŘŉ التقنية 

Ŭم ƑƆا� عƍنحو ƌŠريحة التي تتوŮال Ɛد "توœاŸط الŬمتو Ɖد عالية عœواŸب ŢمŬا تƎنŌ كما
ŵقطاƆل ƇاŸال  ƐرżŰال ŚاŬŬŎالم Ɖديد مŸال ¿ŸŠ ƒŨمر الƗبيا� اŬعما¿ محدود نƗا ƇƁر
المركزŘ تتƌŠ لتوŬيŶ نطاƎƁا الżŠرافي لكƉ مŶ مواƆŰة التركيز عƑƆ واحد Ōو  PMEوالمتوŬطة 

  .(2)"دŰŦ Řاůœ تقنية Ōو تŠاريةع
  Ō :(3)ما التƎديداŚ فتتمŝ¿ في ŝƜŝة حŖŬ بورتر

  .تراŶŠ ميزŘ التكſƆة -
  .ŬŦارŘ عناŰر التميز -
- Ǝب Ƈالقيا ƉيŬمنافƆل Ɖالية التي يمكŸة الœزŠمة االتŴالمن Žدƍ ūſفي ن.  

وبالتالي فŬŏ ƉŐتراتيŠية التركيز تكوŌ Ɖكŝر فŸالية Ũŏا كانŨ ŚاŚ طبيŸة 
� Ōما Ũŏا كانŚ دفاعية فالنŠاš الداƇœ يŬتوƀƆŦ ŖŠ والحſاŴ عƑƆ ميزاŠƍ Śومية

 Ƒطر يبقŦال ƉŐف ƃلŨ ما عدا �ŉƜمŸƆة لƎŠير مقارنة موŻيمة عالية وƁ وية�Ɓ يةŬتناف
وحتƑ الŮſ¿ التاƇ لƆمنŴمة ŦاŰة  اŬƙتراتيŠيةƁاœما� وينتş عنƌ عدƇ مردودية 

  .الżŰيرŘ منƎا
  

œŶŕرا :œحŪƈƙا ŗƒŞƒتراتŪإƁترƃا ƍŊ Ŕ:  
Ɓد تŠد المنŴمة نƎŬſا في وŸŲية تŲطرƍا لƜنŬحاŌ Ŗو لترƃ القطاŵ التي 
 ŘايرŬم Ɖا مƎتمكن Ƈو عدŌ ةƆŰمواƆل Śمكانياƙتوفر ا Ƈعد ŖبŬما بŏ �ƌمنŲ ¿مŸت

¿Űالمتوا ŒيŬير الżة والتŬالمناف.  

                                                 
(1)   - UNCTADů �ƀابŬ ŶŠ74 � مر.  

(2) A.ch. MARTINET, op cit, P. 172. 
(3) A.ch. MARTINET, op cit, P. 173 
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نƎما تƎŴراƉ تمŝيƜ لƆمواŶŲ التي يŲſ¿ فيƎا فADL" Ő"و   "ƀ"BCG مſŰوفة وفف"
ŖحاŬنƛ(1)"ا .  

يتموŶŲ في الŦانة الŦامŬة Ų ƒŌمƉ الموازيŨŏDAS  Ɖا كاƉ مŠا¿ النŮاط 
 ŖŬة حƆطŸالمBCG  ¿ŠŬي ƌنŐحالةف  űاſŦفي  ان ƌيƁوŬ ةŰالنمو وح ƐتوŬم

 ƋرƎŴوكما ت ƃو الترŌ ƒمارŝتŬƛا ƐتوŬالم ƑƆع Ŵاſما الحŏ ƌيƆة� وعŲſŦمنADL 
 şŲة النƆفي مرح Ɖا كاŨŏ اطŮا¿ النŠم ƉŐفي ف ƃلŨو بƍة وŬالمناف Řلحد űرŸيت ƌنŐف

 ƋŨƎي لŬاŬƗالمحدد ا ¿ŝتم Řالحيا Řدور ƉŐف ƃلŨتمرار� لŬƜمة لœƜير مŻ يةŸŲو
  . اŬƙتراتيŠية

ونŬمي  (2)"وفي الواŶƁ يمكƉŌ Ɖ تحدŜ حاŚƛ اƛنŬحاŖ عƑƆ ك¿ مراح¿ الحياŘ لƆنŮاط"
ƋŨƍ اŲيŌ يةŠتراتيŬƙو با"  اŌ الدفاعية ŚياŠتراتيŬƛعندما تريد با ƀطط الدفاعية وتطبŦل

المنŴمة تſŦيű عمƆياتƎا بŰورŮ ŘامƆة وŨلƃ مŏ ¿ŠŌ ƉيقاŽ تدƍور ŃŠدƒ في وŶŲ المنŴمة Ōو 
  .(3)"لتŠاوز Ōزمة ŦطيرŘ تƎدد وŠود المنŴمة واŬتمرارƍا في ميداƉ اƗعما¿

 ƉيŬة المنافƎŠلموا ƃلŨوبة� وŸŰبال ŖحاŬنƛو اŌ ƃية الترƆعم ŽŰتت
  .دفاعية التي تقوƇ بƎا المنŴمة الراŻبة لƆترƃلŠƚراŉاŚ ال

ŵدفاƆل ƀطر ūمŦ ¿اŠا المŨƍ في š(4):ويقتر  
عƉ طريŬ ƀد الżŝراŚ في تŮكيƆة المنتŠاƒŌ �Ś : تدعيƇ عقباŚ الدŦو¿ البنيوية .1

 Ŷالتوزي ŚنواƁ Ƒلŏ ¿وŰالو Ŷرية(منŰح ŚياƁاſات ( ŽƆتŦز مŠبح Ƈوالقيا
  .Ŷ مŬتوƐ الŸقباŚ الموŠودŘالتقنياŚ المتاحة� وتŮكي¿ تحالſاŚ لرف

 .ƁيادŘ تŰرŽ حازƇ في مواƎŠة المنŴمة التي بادرŚ بالتŰرفاŚ التنافŬية .2

 .مƎاŠمة المنافŬة مƁ ƉاعدŬŌ ŘاŬية كحرŖ اŸŬƗار .3

4. Ƈالحاز ¿Ÿſورد ال Ƈلتزاƛمة واŴدية المنŠب ƉريŦƕا ƇاƎفŏ. 

                                                 
(1) A.ch. MARTINET, op cit p 174.175. 
(2) – O.Y. BARREYRE et M. BOLCHE, Eclairages récents sur les problèmes de désinvestissement, direction 
et gestion, n° 4 1977 P 9 à 22. 

(3)   - UNCTAD ů ƀابŬ ŶŠ�76 مر.  
  .203- �202 مرŬ ŶŠابů ƀ يونū ابراƍيƇ حيدر -   (4)
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نŴمة نمŠŨة فرŲياŚ المنافŬيƉ عƉ طريƀ عدد مƉ اŮƙاراŚ التي ترƎƆŬا الم .5
 .عبر تŰريحاŚ عامة� Ōو دراŬاŠ Śدية

 Ɖا كاŨŏ وŌ كبيرا� ƒبالتحد Ƈلتزاƛا Ɖا كاŨŏ ƃو الترŌ ŞروŦية الƆعم ŖŸŰت
 ƇŠبح Ɖيرتبطا ƉيƆامŸال ƉيŨƍ ƉŌ عالية� وبما ŵالقطا Ɖم ŞروŦال Śعقبا ƇŠح
اŬƛتŝماراŚ التي تحقق�Ś فƉŐ ردود اƗفŸا¿ تتوŽƁ في مواƎŠة التŰرفاŚ التنافŬية 

ƆاعƎا لƎمƎوف ŚوماƆŸالم ƋŨƎا لƎدراكŏ ƑƆالمقدمة وع ŚوماƆŸالم Ƒ.  
  

Ƒƈœśƃا ŔƄűƆƃت: اœƆŲƈƆƃاƍ تœعœƈŮƃا Ƈƒŕ œƆƒż تœƒŞƒتراتŪا.  
يتŲمŨƍ Ɖا المطŖƆ اتŠاƍيŬŌ ƉاŬي�Ɖ اƗو¿ يتƀƆŸ بمحيط النŮاط� Ōما الŝاني 

ƇƎſوتحال ŚماŴالمن Ɖبي ƉاوŸفي الت ¿ŝفيم.  
  

ƙƍŊ :Ƈƒŕ œƆƒż تœƒŞƒتراتŪƙت اœعœƈŮƃا:  
 ƑƆع ŚياŠتراتيŬƛا ƋŨƍ ¿مŮت:  

1. ƒمودŸالتكام¿ ال.  
 .ويŶنالت .2

3. ŵروſال ŚياŠتراتيŬا. 

1. ƐدƍƆŶƃا ¾ƆœƂتƃا :  
ŮكŦ ƜاŰا مƉ التنويŶ والƒŨ يƎدŽ لƆدŦو¿ ŲمƉ نŮاط Šديد ŬواŸ" ŉتبر ي

  . Ō"(1)ماميا Ōو ſƆŦيا مƉ نŮاطƎا

ت�ş ويقŰد بالتكام¿ تتبŶ في Ũلŏ ƃدارƆŬƆŬ Řة القيمة التقنية Ōو التŠارية لƆمن
 ƒمودŸادية "الŰتƁƛا ŚياƆمŸال Ɖا مƍيرŻارية وŠية والتŠنتاƙا ŚياƆمŸال Ɖموعة مŠم Şمز

المتنوعة وتوفيقƎا داŦ¿ مŬŬŎة ما� بدƛ مƉ توƁيƆŬƆŬ Ŷة مƉ الŸقود مŶ كينوناŚ متŸددŘ مŬتقƆة 
ƐرŦŌ"(2)  

                                                 
(1) – Armand DAYAN, op cit, P 200. 

(2)   -  ů �ƀابŬ ŶŠحيدر� مر Ƈيƍابرا ū211يون.  
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يƀ التكام¿ وƍي ŬŏتراتيŠية تتطŖƆ الدŦو¿ باŬتŝماراŠ Śديد�Ř تŸم¿ عƑƆ تحق
 Şنتاŏ ƀطري Ɖي عſƆŦو التكام¿ الŌ ا�ƎاتŠرŦم Ɖم ůƆŦالت ƀطري Ɖمامي عƗا

ŚياƆمŸوال Şنتاƙا ŚزماƆتŬتوريد لم ŚركاŮ في ŚماراŝتŬا باƎاتŠرŦم.  

 ¿ŝم �ƐرŦŌ ناعةŰ ¿Ŧمة داŴا¿ المنŦدŏ ƑƆع ƒمودŸم¿ التكام¿ الŸي ƃلŨب
والتƆżيŽ لنƎŬſا  التŸبœةƎا لمواد مƜŝ بالŠزاœر لŰناعت ŌSIMمƆŝة الŰناعاŚ الŨżاœية 
ŽƆŦƆالتكام¿ ل ƑƆا¿ عŝكم.  

Ōما التكام¿ لƘما�Ƈ فƎي عوƉŌ ű تورد لŮƆركاŚ اŦƗر�Ɛ تقوƇ بالتŸام¿ 
  .مباŮرŘ مŶ المŬتſيد النƎاœي

   (1): تتůŦƆ مبرراŚ التكام¿ الŸمودƒ في النقاط التالية
  : مزايا مالية واƁتŰادية -

  Ɖœعواœد مالية لƆمورديƉ والزبا •
  .انſŦاű تكاليŽ الرƁابة والتنŬيƀ الداƆŦي •
  .انſŦاű تكاليŽ المŦزوناŚ الوŬيطة •

 : مزايا تقنية وتكنولوŠية -

 .تقƆيů عدد الŸمƆياŚ التقنية •

• ŘودŠال ƑƆع ¿ŲفŌ ابةƁر. 

• ŽƆŦƆو لŌ ƇماƘل ŉواŬ ŚياŠتكنولو ŖاŬاكت. 

 :مزايا ŬŏتراتيŠية -

• ƀوŬال ƐتوŬم ƑƆمة عŴالمن ŘوƁ نمو. 

 .Ƈ في اŸŬƗارŏمكانية التحك •

 .ارتſاŵ الحواŠز عƉ الدŦو¿ •

• ŚاŠرŦوالم ŚƜŦالمد ƉماŲ. 

انŠŬاŌ ƇفŲ¿ بيƉ تŰرفاŚ المنŴمة وعناŰر النŠاš في  •
ƀوŬال. 

                                                 
(1) J.  PARENT, les firmes industrielles, PUF, PARIS, T2 1978 P. 345. 
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 Ũيſالتن ƐتوŬم ƑƆع ƌوبة تحقيقŸŰو ƌباتƆا التكام¿ في متطŨƍ Ŗعيو ¿ŝتتم
  .ƀاŬƛتراتيŠي كما Ŭنتطرƀ لƌ في المبحŜ الƜح

Ɖديد مŸفي ال Ƈالتحك ŖوŠال وو ƑƆع ŖرƁ Ɖع ŽرŸوالت Śاŉاſبالك Śاœي
ŏ ¿ƍنتاŞ مكوناŚ : كما ƉŌ التكام¿ يمكƉŌ Ɖ ينتş عنƌ في بűŸ اƗحياƉ التŬاŎ¿ التالي"المŦتſƆة� 

 Ɖالموردي Şنتاŏ Ɖم Řŉاſالك ūſبن Ɖيكو Şنتاƙ(1)"ا.  

ſƆد مكŸر يŦŊ اطŮو¿ في نŦة الدſƆتك ƉŌ اكما ƃتر Ƒلŏ مةŴبالمن ƒدŎد يƁو �
  .ةبűŸ اƗنŮط

 Ŝي� حيŠتراتيŬا Ŷو طابŨ وƍمية� وƍŌ رŝكƗا ŖيŸال Ƒلŏ ŘارŮƙا Ɖيرا يمكŦŌو
 ƉŌ" يرŻ ŢبŰنا تƍنة� وƎيير المżمة لتŴد تقود المنƁ ƒمودŸتكام¿ الƆادية لŰتƁƛالمالية وا Śالميزا

 ūاŬŌ ƑƆة عſمكي Ɖقافة تكوŝيير� الŬمة التŴنŌ ة�ƆيكƎال ƉƗ اƎيتŠتراتيŬŏ في Ƈالتحك ƑƆع ŘادرƁ نةƎم
ūاŬƗ(2)"ا   

  
2. Ŵƒƍƈتƃا : diversification  

عŌ ƑƆنŏ ƌدŦا¿ نŮاطاŠ Śديد�Ř مرتبطة بمنتŠاŚ "يمكƉ تŸريŽ التنويŶ بſŰة عامة 
ŠديدŘ وŬƗواŠ ƀديد�Ř وعŬŌ ƑƆاŨƍ ūا التŸريŽ فƉŐ مƇŴŸ اŬتراتيŠياŚ النمو تحتوƒ عƑƆ القƆي¿ 

Ŷالتنوي ƇوƎſم Ɖير مŝو الكŌ"(3) .  

Ɓ ƐدرŘ المنŴمة عƑƆ درŠة تنويŶ عƑƆ مد ايŸتمد ŬŌاŬ بما ƉŌ توفير الŸاœد
  .اŬƙتراتيŠيةتحديŜ مŠاŚƛ اƗنŮطة و

ŚتوياŬة مŝƜŝ ƑƆالية عŸſفي ال Ŷالتنوي ƇƍاŬي ƉŌ Ɖ(4):يمك  
 Ŋ.  وŌ ŘديدŠ ƀواŬŌ ƑƆمة عŴبالمن ŘدŠالمتوا Śاŉاſالموارد والك ƇداŦتŬمكانية اŏ

ŌنŮطة Šديد�Ř ويمكƉ عƑƆ مŬتوياŚ عرŠ űديد�Ř وتوŴيƎſا بالتالي في 

                                                 
(1) Armand  DAYAN, op cit P 201. 
(2)  A.CH, MARTINET, op cit, P 151. 
(3)  A.CH MARTINET, op cit, p 185. 
(4)  J. GERRY, autres, op cit P. 344- 346. 
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Żير ممكƁ ƉياƎŬا مŝ¿ الكſاŉاDAS  ŚاŬƛتſادŘ مƉ بűŸ مŠاŚƛ اƗنŮطة 
والمŸرفة فŐنƌ يمكƉ اŬƛتنſاŵ بŠمŌ Ŷو تكمي¿ دور مŠا¿ النŮاط اƗو¿ بالŝاني 

 Ɛحد ƑƆالية ك¿ واحد عŸف ŶمŠ Ɖكبر مŌ ةŸمŠالية مŸف ŖŬوك⇐ Synergie 

  .مƎſوƇ المŮاركة ⇐  
 Ŕ. ƙا Řالقدر ŽيŴبدارتو ŘديدŠ ŚدماŦو ŚاŠو منتŌ ŘديدŠ ƀواŬŌ ƑƆمة عŴمنƆة ل

 Śاŉاſك ƑƆاليد ع ŶŲةوبالتالي وŮمƎم  Ɖة متنوعة مƆكيŮت Řدارŏ مكانيةŏ Ŝحي
 Řدارƙا Ɖم ŵا النوŨƍ ŽŰيو �ŚدماŦوال ŚاŠالمنت"ƉميƎالم ƀمة� " بالمنطŴمنƆل

 Řŉاſوبالتالي تنمية كDAS الت ¿ŝي مƆمŸال ŖانŠال Ɖم ŽƆتŦيا� التي تŠكنولو
Ŷالتوزي ŚنواƁ. 

 Ŝ.  Řبقو Ŷالتمت Ɖمة مŴالمن Ɖتمك ŚدماŦوال ŚاŠالمنت Ɖة مŸŬة واƆكيŮت ŖاŬاكت
مŸتبرŘ عƑƆ مŬتوƐ الŬو�ƀ لدرŠة تمكنƎا مŌ ƉبŸاد بűŸ المنافŬيƉ بتحكمƎا 

 .ŴſتƎاحالŠيد في م

كما ƉŌ التنويƁ Ŷد يŮتم¿ ŠوانŦŌ Ŗر�Ɛ كمحاولة اŬƛتŠابة لمتżيراŚ البيœة 
حاولة تſادƒ مŦاطر مŬتقبƆية بتنويŶ تŮكيƆة منتŠاتƎا وŦدماتƎا� في حالة ما Ũŏا وكŨا م

توŏ ŚŸƁمكانية تدƍور مŠا¿ مŸيƉ مƉ مŠاƛتƎا� كما ŌنƎا تŠƆا لƆتنويŶ اŬتŠابة 
ŉƜوعم ƉميƍاŬم Ɖحة مƆŰالم ŚاŨ ŽطراƘل.  

Ŷالتنوي Ɖم ƉاŬيœر Ɖنوعا ƃناƍ(1):و  
  .طالتنويŶ المرتبط والتنويŻ Ŷير المرتب -

 Ŋ. űŕرتƆƃا Ŵƒƍƈتƃر : "اŝكŌ وŌ حدŌ Ɖتركة بيŮنقاط� م ƌديد لŠ اطŮو¿ في نŦالد ƑƆتمد عŸي
ƑƆع Śرتباطاƛا ƃƆة القيمة� ترتكز تƆŬƆŬ اط فيŮك¿ ن Śمكونا Ɖم  �ŶنيŰر التŰعنا

  . (2)" التŬويƀ والتكنولوŠيا

                                                 
(1)   -  ƀابŬ ŶŠونز� مرŠ ŚاريŠارلز وŮ491.  

(2) – J. GERRY, autres, op cit 347. 
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 Ŗ.  űŕرتƆƃر اƒŹ Ŵƒƍƈتƃحة : اŲة واƁƜع ƒōترتبط ب ƛ ¿عم ŚƛاŠم ŽدƎتŬو يƎف
Ō ŶنŮطة المنŴمة القاœمة� يŎدƒ التنويŏ ŶلƀƆŦ Ƒ القيمة كما Ōنƌ يمكƉŌ Ɖ يŎدƒ م

  .ŏلƑ التŮتيŚ والتبŨير بدوƀƆŦ Ɖ لƆقيمة

 ƃلŨو �Ŷالتنوي ŚياŠتراتيŬا Ɖديد مŸال ¿Ůف Ƒلŏ Ŝالبحو Ɖير مŝالك ŚكدŌ لقد
يرŶŠ في ŖƆŻŌ اƗحياŏ ƉلƑ اŬƛتƎانة بŸŰوباŚ التنوي�Ŷ وعƆيƌ عند المباŮرŘ في 
التنويŶ الكام¿ يŖŠ اŨŦƗ بالحŨر الكبير نŴرا لƆميزاŚ الŠديدŘ لƆنŮاط المراد الدŦو¿ 

ƌفي.  

 ƉŌ الت"كما Ɖم ŘطورŦ رŝكŌ Ɖيكو ƀوŬƆل Ŷالتنوي ƉŌ Ƒلŏ ŚƆŰوŌ şœنوالنتا Ƈالتا Ŷي
  : (2)ويتطŖƆ تطبيƀ التنويŶ اعتباراŚ عديدŘ .(1)"البŬيط
 Ŋ. Ŵر المنŮتبا ƉŌ Ɖيمك ƛ Ŝالنمو حي Śد اعتباراƁ Śا كانŨŏ ƛŏ Ŷمة في التنوي

كالدŦو¿ في اŬƗواƀ الداƆŦية� التوŶŬ الżŠرافي : بŚżƆ مƉ النمو مراح¿ مŸينة
  .بما في Ũلƃ الدولي� تطوير المنتŠاŚ المكمƆة

 Ŕ.  يةŠتراتيŬŏ Śاعتبارا :" Řم¿ والقدرŸال Ŗية� وحƆعم ŘبرŦاركة وŮود مŠو ŘرورŲ
 .(3)"عƑƆ الŸم¿

3. ųƍرŽƃت اœƒŞƒتراتŪا:  

Ůك¿ ŬŏتراتيŠية الſروŵ مŏ ƉدارƆŬƆŬ Řة مƉ النŮاطاŚ المترابطة والمتداƆŦة فيما بينƎا تت"
مƉ الناحية التكنولوŠية Ōو التŠارية Ōو المالية كما ŌنƎا تŸتمد عƑƆ اŬƛتŦداƇ التƆقاœي لمƎاراŚ عامة 

Ƈ اƗمر الƒŨ يŝير ƆŦطا بيƉ مƎſو. (4)"مŮتركة ووŠود اƗكبر Ɓدر مƉ التŲافر والتكام¿
وعƆيƌ فƉŐ الſرŵ ينŴر ŏليƌ  .الſروŵ والتكام¿ الŸمودƒ لŸدƇ القدرŘ عƑƆ التمييز بينƎما

  :(5)مŝƜŝ Ɖة ŌبŸاد
بط بالتحوي¿ المتزايد لƆمادŘ اƗولية ŏلƑ منتŠاŚ رتمŠموعة عمƆياŚ تقنية ت -

  .نƎاœية
                                                 
(1) – L. MEUNIERER C. ROCHET, les risques et choix de stratégies de diversification, w.p IRE/groupe ESC, ly 
décembre 1981, p 86. 
(2) –J.P. DETRIE, UMERCIER, B. ROMANANTSOA, cinq règles pour se diversifier, HARVARD Business 1981-1982 
P. 37 à 55.  
(3) – MARTINET, op cit, p 139. 

(4)  -  ů �ƀابŬ ŶŠحيدر� مر Ƈيƍابرا ū216يون.  
(5) – L.PEREZ, introduction méthodologique sur l’articulation filières- stratégie, note ERSI université d’Amiens 1981,P9.  
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-  šرباƗا Ŷبتوزي ƇŠمالية تتر Śتدفقا �Ƈادية� انتقالية� تقييŰتƁا ŚياƆموعة عمŠم
 .عƑƆ مŦتŽƆ المراح¿

- Řالمتطور Řو القدرŌ طةƆŬال ŚاƁƜع ƑƆع Ŵالتي تحاف ŚيماŴموعة تنŠيرا مŦŌو. 

فيŮير الſرŏ ŵلƑ اŬƛتراتيŠياŚ التقƆيدية لƆتكام¿ الŸمودƒ  اŬƙتراتيŠيةŌما مƉ الناحية "
ŎاŬة التƆمرح ƉŌ كما ŵرſƆبوط لƎو الŌ ودŸŰال Ɖيمك ƉيŌ ا�Ǝطرح Ɖة الممكƆŝمƗا ¿ƜŦ Ɖم Ɖع ¿

 Řالمرتكز Ŷالتنوي ŚياŠتراتيŬƛ ودŸت ƉيŸم ƀوŬ وŌ ƉيŸم şمنت �ƉيŸم ŶƁور موŰو تŌ �ŵرſال ŶƁمو
  .Ů"(1)بكة الŸنكبوتيةالعƑƆ المŮاركة التكنولوŠية والتŠارية وتŸود المنŴمة لƆتطور 

   Ɖ:(2)يكما تنطŬŏ ƀƆتراتيŠية الſروŵ مƉ منطق
 Ō.  ƒادŰتƁƛا ƀايالمنطŰتƁƛيمنة اƎال Ƒلŏ يرŮ ية النموŠتراتيŬŏ ƀطري Ɖدية ع

ويŲرŖ كمŝ¿ عƑƆ . "الŬريŶ والموƌŠ مƉ طرƍŌ ŽداŽ تŠارية ومالية طموحة
Ũلƃ التطور الƒŨ يحدŜ بابتŵƜ الŮركاŌ Śو المŮاركة فيƎا� مما ŬيŬمƛ Ţحقا وبŮك¿ 

Ŭوƀ والتي تنتمي ŏلƑ عدŘ فروŵ مƉ فروŵ / تدريŠي بŐفŮاŉ نŬبة مƉ الŝناœياŸƆŬ Śة
وŶŬ بŨلƃ في ك¿ مرŘ مƎاراŚ المنŴمة التي ŬتتيŢ لƎا ŌيŲا ŏمكانياŚ الŰناعة وت

ŘديدŠ Ś(3)"تطورا. 

  
 Ŗ. يŠالتكنولو ƀالمنط : ƉاريŴفي من  

  .اƛرتكاز عƑƆ اƛبتكار والتحديŜ التدريŠي -
اƛبتكار التكنولوŠي التدريŠي الƒŨ تتقاطŶ فيƌ اƛبتكاراŚ المتƆŸقة  -

ſية اƙحاطة بالŦطر عƉ طريƀ بالمنتŠاŚ وباŬƗواƀ مŸا� بالبحŜ عƉ كي
ƀواŬƗا ŚاŠيا لمنتŠا تطوير التكنولوƎمكانŐالتي ب ŘيرżŰ ŚزاſƁ. 

-  ƋŨƍ ¿ŝرورية لمŲيمية الŴالتن ŚيةالقدراŠتراتيŬƙا Ƒتōيد  تتŠالربط ال Ɖم
Şنتاƙية اƆمŸومرونة عالية ل ƀوŬيا والŠالتكنولو Ɖبي. 

  
  

                                                 
(1)  MARTINET, op cit P.184. 
(2)  MARTINET, op cit, P. 185. 

(3)    ů �ƀابŬ ŶŠحيدر� مر Ƈيƍابرا ū218 -217يون.  
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œƒƈœś :تœƆŲƈƆƃا Ƈƒŕ œƆƒż تœƒŞƒتراتŪƙا:  
اƁƛتŰاد مŴاƍر عديدŘ لƆتŸاوƉ بيƉ المنŴماŚ يŸم¿ مƜŦ ƉلƎا عƑƆ  يƎŮد

وƁد يŨŦō التŸاوŮŌ Ɖكاƛ . تŠŮيŶ تباد¿ الŦبراŚ والكſاŉاŚ المŸرفية والتكنولوŠية
  (sous-traitance)ومŠاŚƛ مŦتſƆة ابتداŉ مŌ ƉبŬطƎا تƃƆ المتƆŸقة بالتŰنيŶ الŠزœي 

              اŚ منŢ اƛمتيازاŚوŰوŏ ƛلŌ ƑحدŜ مŴاƍر التŸاوƉ مƉ اتſاƁي
(accords de franchise)   

 ¿ŝفيتتم ŚياŠتراتيŬƛا ƋŨƍ:  
- ƙا ŚياŠتراتيŬكاليةتا .  
 .اŬتراتيŠياŚ النمو الŦارŠي -

1. ŗƒƃœƂتƗت اœŽƃœتحƃت اœƒŞƒتراتŪاl’impartition     
اŬتƎداŽ عدد مŸيƉ مƉ الŮركاŉ يتمتŶ  عƑƆتŸتبر مŮŌ Ɖكا¿ التŸاوƉ التي تŸم¿ 

واحد بŐمكانياŚ مكمƆة لŦƖر� محاولة تŬŠيد المŮاركة بيƋŨƍ Ɖ القدراŚ وتŮتم¿  ك¿
   ƋŨƍ:(1) اŬƛتراتيŠياŚ عƑƆ الŸديد مƉ اŮƗكا¿

-  ŗŮœŤƃدات اƒرƍتƃا : Ŝحي ŚياراŬال ŶنŰ ¿اŠو في مƍ يوعاŮ رŝكƗا ƀالتطبي
 ŽœاŴو Ɖم ƉيŸروط مŮ لدفتر ŶŲŦة التي تŸنŰمة المŴالمن Ɖبي Ɖة تكوƁƜŸال

اŏ ŖŠتمامƎا والتناŲƁاŚ الواŖŠ احترامƎا� وبيƉ مورد ŰانŶ المتمماŚ و
ƌمتƜوع ƌوليتŎŬناعية ومŰال ƌمميزات ƑƆع Ŵاſالح Ŷم ŶنŰال.  

- ƑőŨŞƃا ŴƒƈŮتƃا (Sous-traitance)    : ƉيŸم ŉزŠ ŶنيŰمة بتŴمن ¿ſتتك ƉŌ
ƇƗمة اŴالمن ŚميماŰت Ƈاحترا Ŷطط مŦال ŖŬح Şنتاƙا Ɖم. 

- ƂشترƆƃدات اƌŶتƃاŗ )Co-traitance  " : ( وفقا ŉركاŮال ƇŬاونة بتقاŸالمت ŚاŠالŸالم
ƎŲŸب Ŷم ƉاونوŸو يتŌ دمة�Ŧال Ƈو تقديŌ şالمنت Şنتاŏ ولية فيŎŬة المżيŰال ƋŨƎاز لŠنƙ Ƈ

 Ō ƒŌ �."(2)نƇƎ يŮكƆوƉ فيما بينƇƎ تŠمŸا مابűŸ الŸمƆياŚ اƙنتاŠية

- ŗƃƍƆŶƃا )Commission : (Ō مةŴمة ما منŴتولي من ƉŌ ينةŸة مſيŴو ƐرŦ
  .كامƆة لتżطية ديونا Ōو الŮراŉ بدƛ منƎا 

                                                 
(1)  Martinet, Op cit, P 198. 

  .222يونس إبراهيم حيدر ، مرجع سابق ، ص   (2)
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- ƅƒŨƄتƃا   )Succession : ( Ɖا بدوƎعمالŌ ƇƁوتنمية ر ƀمة بتحقيŴمنƆل ŢمŬت
ƉاريوŠالت ŉطاŬو الوŌ ƉاونيŸالمت ƌب Ƈيقو ƒŨوال �ŚماراŝتŬƛا ŽاريŰتحم¿ م. 

- ŭƒŤترƃا )Licence : (Ţمة� بمنŴمنƆل ŽارŸوالم ŚاراƎة المſاعŲم  ƀالح
 .لمنŴمة ŦŌرƐ باŬتŝمار Ōحد Ōو بűŸ موŠوداتƎا المادية وŻير المادية 

- ŨœƒتƆƙا (Franchise) : Ɖبي ƀاſتƛا ¿ŝو يمƍو ƇزيƆوالت ůيŦالتر Ɖبي şيدم
المنŴمة المانحة لƜمتياز كالماركة Ōو الŸنواƉ التŠارŌ ƒو المƎاراŚ التŰنيŸية� 

 .بدوƉ اŬتŝماراŚ يŬمŨƍ Ţا النوŵ مƉ رفŬ ŶريŶ لرŌ ƇƁعمالƎا 

- Žالتكالي űيſŦت Ɖم ƉريŦƕانة باŸتŬƛا ŚياŠتراتيŬا Śافة لمميزاŲƙبا �
ŚماراŝتŬƜالية لŸيميالمردودية الŴقد التنŸالت ůيƆية وتقŠارŦالمرونة ال � �
ŚياƆمŸرعية الŮي وœالبي ŢتſاالتƎمƍŌ Ŝاطر حيŦالم Ɖو مƆŦت ƛ اƎنŐف � ŘطورŦ �

نية فقداƉ المنŴمة لŸſƆالية المŬتدامة لƆتقييƇ الŬيŉ � مŏ Ŷمكااƛتكالية والتبŸية
كما ŌنƎا يمكƉŌ Ɖ تſقد ŰŦوŰية التنويŨŏ Ŷا ما تنازلŚ  اŬƙتراتيŠيةلŸƆناŰر 

  عƉ عناŰر ƍامة التي تŮتƎƆżا� وŦŌيرا فƉŐ اƛتكالية والتي تŮك¿ مرحƆة انتقالية
لتكام¿ Ōو Ōو عمƆية اŬتŝناœية ب¿ Ɓد يŸمد مƜŦ ƉلƎا ŏلƑ اŬتراتيŠياŚ ا

ůاŰمتƛا. 

  

  :ŪتراتœƒŞƒت اƍƆƈƃ اœŤƃرƑŞ ا .2
"ŖاŬكتƛو اŌ تحادƛا ƀطري Ɖا التطور عƎنŌ ƑƆي عŠارŦالنمو ال ŚياŠتراتيŬا ŽرŸ(1)"ت   

يتƇ انتقا¿ الموŠوداŚ مƉ منŴمة ŦƗر�Ɛ تتƑƆŦ اƗولƑ عنƎا وامتƃƜ الŝانية 
Ōو Ōكŝر�  ةŨوباƉ منŴم فيكوŏ Ɖما اƛتحاد بƎدŏ ŽنŮاŉ منŴمتيŠ ƉديدŘ مƜŦ Ɖ¿ .لƎا

تحم¿ التكت¿ والتŠمŶ الطبيŸي لƆحůŰ الŸينية لƎا بŮرط ƉŌ تكŖŬ المنŴماŚ القديمة 
ŘديدŠمة الŴالمن ƇƎŬŌ.  

 ŵƜبتƛو اŌ ŖاŬكتƛما اŌ"ف ůŰا بمقدار الحƎمالŬŌفي ر Řامة زيادŲمة الŴالمن ƀتحق
منŴمة المŦتſية في مقاب¿ Ũلƃ الŸينية لƆمنŴمة المŲمومة التي تŦتſي� ويحŰ¿ المŬاƍموƉ في ال

                                                 
(1)  Armand DAYAN, op cit , P 08. 



 التنفيذ والتقييم الاستراتيجيين في ظل التوجهات الإستراتيجية الحديثة                                           الفصل الخامس

238 
 

عƑƆ الŬنداŚ التي تŰدر ŰŦيŰا لƋŨƎ المناŬبة مƁ Ɖب¿ المنŴمة الŲامة بنŖŬ مŬاƍمتƇƎ في 
يتƇ اƛتحاد واƛبتŵƜ عƁ ūŬŌ ƑƆانونية ومالية متمƆŝة في مſاوŲاŚ  (1) "المŬŬŎة المنحƆة

ة البورŰة� ŏما ŝناœية Ōو متŸددŘ اƗطرا�Ž تŠميŶ اƇƎŬƗ عƉ طريƀ الŬوƀ المالي
 ŉراŮƆني لƆŸال űرŸال)OPA( ةŲو المقايŌ مبادلةƆني لƆŸال űرŸال �OPE.  

 ƉŐف ƌيƆا مركبة� "وعƎقيد لكونŸالت Ɖة عالية مŠدر ¿ŝي تمŠارŦالنمو ال ŚياŠتراتيŬا
  . (2)قا وواŶŬ النطاƁƀوبالتالي يƉŌ ŖŠ تبنƑ عƑƆ تحƆيŚƜ كبيرŘ وموŸŬة وفحŰا مد

  
 Śƃœśƃا ŔƄűƆƃا :ŞƒتراتŪا Ƒƃƍدƃا ŴŪƍتƃت اœƒ  

 ƀƆŦة لſƆتŦر مŰعنا Ɖع Ŝير والبحżالمت ƇالŸƆل ŘديدŠال ŚطياŸمƆابة لŠتŬا
   (3): القيمة� تōŠƆ المنŴماŚ لƆتوŶŬ الدولي� حيŜ نميز في Ũƍا المŠا¿ 

  .اŬتراتيŠياŚ التŰدير .1
 .اŬتراتيŠياŚ اŬƛتŝمار المباŮر .2

 .اƗنŴمة التŸاƁدية .3

  
 ƙƍŊ : رƒدŮتƃا  

وŬيƆة لبيŶ الŶƆŬ المحƆية في الŦار�Ş وƍو مŬŌ ƉاŬياŚ يŸتبر التŰدير 
 Ŝالدولية� حي ŘارŠالت" ŉطاŬما لوŏ ōŠƆت ƉŌ Ɖا الدولية� يمكƎياتƆفي عم ƀƆة التي تنطŬŬŎالم

 ƉتورديŬمƆول ƉتريŮمƆل Ŷا بالبيƎŬſبن ¿ſا تتكƎنŌ وŌ تيرادŬƛدير واŰفي الت ƉيŰŰŦمت
ŖانŠƗ(4)"ا.  

ة تŮبŬ ŶوƎƁا المحƆي� وعدŏ Ƈمكانية التحŰي¿ تōŠƆ المنŴمة لƆتŰدير في حال
والنمو في مردوديتƎا� Ōو عندما تƎدŽ لتنمية الطŖƆ عƑƆ منتŠاتƎا Ōو وŶŲ حŰتƎا 

  .ة الƛ ƒŨ يŬتوعبƌ النطاƀ المحƆيالŬوƁي

                                                 
  .227يونس ابراهيم حيدر ، مرجع سابق ، ص   (1)

(2) A.CH, Martinet, op cit, P 207. 
(3) A.CH. Martinet, op cit, P 212. 
(4) Ph KOTLER, B DUBOIS, op cit, P 499. 
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     (1): يŦتŽƆ التŰدير مƉ تŰدير مباŮر وŻير مباŮر حيŜ  يتƇ اƗو¿
-  ƉيſŴمو ƉيƆŝمم Řو عدŌ ¿ŝمم ƀطري Ɖما عŏƇœك¿ داŮب ŞارŦفي ال.  
 .ƇŌ عƉ طريƀ فرŌ ŵو ŸŮبة Ōو وحدƛ Ř مركزية Żير مŬتقƆة Ɓانونيا -

 .Ōو بواŬطة فرŵ تŠارƒŌ ƒ بنية تتمتŶ باŬƛتقƜ¿ القانوني الŲريبي -

 ŘارŠفي الت ƉيŰŰŦمت ŉطاŬو ƀطري Ɖع Ƈر فيتŮير المباŻ ديرŰما التŌ
Ƒلŏ ōŠƆما ي Řالدولية وعاد :  

  .ةŮركاŚ التŠارŘ الŦارŠي -
 ).Ů)portageركاŚ التحمي¿  -

 œƒƈœś : شرœŕƆƃر اœƆśتŪƙا  
� يƉ مŠاŚƛ التوزيŶ واƙنتاŞبرابط في ŏطار عولمة اƁƛتŰاد وŲماƉ الت

 ŉواŬ ŞارŦبال ŶŲتتمو Śوحدا ¿ƜŦ Ɖم �ƃلŨ Ŷما مŎƜر تŝكŌ ŚياŠتراتيŬا ŚدŠتوا
 �ŚماŴو منŌ ŵفرو ŚكانŌ"œاŴبتطوير و Ƈينة تقوŸلية مƜتقŬبا Ŷي¿ تتمتŰية لتحŬاŬŌ Ž

وƁد تتموŬƛ"(2)  ŶŲتſادŘ مŏ ƉمداداŚ الŮركة اƇƗالكſاŉاŚ المميزŘ والŦاŰة بالبƆد المŲي�Ž مŶ ا
 ƉيŌ �ŚياŬنŠال ŘددŸالمت ŚياŠتراتيŬƛا Ɖع ƇƆفنتك �ƉداƆب Řو عدŌ دƆما في بŏ مةŴالمن

ا تكوƉ كم) عƑƆ اŌ ¿ƁƗربŸة دو¿ مŦتſƆة(تكوƉ لƎا فروŌ ŵو مŬŬŎاŚ في دو¿ ŠŌنبية 
Řرافية كبيرżŠ ƀمناط ūاŬŌ ƑƆمرتبة ع.  

" ūوŎرية� رŮالموارد الب Řدارŏ لية فيƜتقŬبا ŞارŦفي ال ŵروſو الŌ ŚاŬŬŎالم Ŷتتمت
ŚاŠموا¿� المنتƗ(3)" ا.  

بŸد ƉŌ تتوŰ¿ لمرتبة مŸينة مƉ التŰدير لبƆد مŸي�Ɖ تŸم¿ المنŴمة عƑƆ محاولة 
لبƆد نƌŬſ كتحدƒ كبير نوعا ما لما يمƌƆŝ اكتŬاŖ فرŦŌ ůرƐ تŲمƉ لƎا اƙنتاŞ داŦ¿ ا

ŘرŮبة المباƁالمرا ƑƆع Řالقدر ƉموعةمŠالم ƉوليŎŬم �.  

                                                 
  .237-236يونس ابراهيم حيدر ، مرجع سابق ، ص   (1)

(2) M. MARCHESNAY, op cit, P 134. 
(3) M. MARCHESNAY, op cit, P 135. 
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� مƉ حيŜ الƎيكƆة� اŠƙراŉاŚ التنŬيƀ بيƉ الſروŵ والŮركة اƇƗوبالتالي محاولة 
  .المالية والتŠارية �الŝقافة �الŸمƆياتية

تي  تتميز  بالميزاŚ تōŠƆ المنŴماŚ لمƋŨƍ ¿ŝ اŬƛتراتيŠياŚ في القطاعاŚ ال
      (1): التالية
-  ƛوŌ مركيةŠز الŠود الحواŠو.  
 .حƇŠ اŬƗواƀ الŸمومية  -

 .الحاŠياŚ واŨƗواƀ الŦاŰة لبƆد عŦŊ Ɖر  -

 .اŦƛتŽƜ في ƁنواŚ التوزيŶ والتŮكيƆة اƙمدادية -

  
 ŨاŦيار اتŦ ƑƆمة عŴم¿ المنŸنبي� تŠƗمار اŝتŬƛا Ɖم ƑولƗة اƆفي المرح

ŉاŮنƙرار اƁ Ÿال ŘطورŦ Ɛلمد ƇƎموعة الدور المŠالم ūيœر ŖŸƆي ƉيŌ يةƆم
Ůركة اƇƗ ويكوƉ � فتŸرƋŨƍ Ž المرحƆة بتبŸية الſرŵ لƆواƛحتياŠاŚ المالية الƆŸية

  : التنŴيƇ كما يƆي
  
  
  

ƅſر ¾Ƃشƃ55ا  : ŗƒŶŕتƃا ŗƄƂƒƋstructure de subordination 

  
  
  
  
  
  

 
Source: A.CH. MARTINET, op cit, P 214. 

                                                 
(1) Armand DAYAN, op cit, P 204. 

 ūيœالرDG  

 Ō ŵرſي   الƆالمح ƀوŬال  Ŗ ŵرſال  
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" Śتدفقا Ƒلŏ Şيحتا ƃلŨ ƉŐف ŽيŲد المƆالب Ɖم ƋŉراŮ Ƈو تŌ ŘرŮمبا ŵرſال ŒŮنŌ ŉواŬو
 ƉŌ ارية ومالية�Šية تŬاŬƗا ŵرſال ŽداƍŌ ƉتكوŬكيد� وōبالت ƇƗة اŬŬŎا المƎمارية تمولŝتŬنقدية ا

Ŭſدفة وتموي¿ نƎتŬالم ƀوŬال Ƒلŏ ¿وŦالد ƉماŲدير وŰيايح¿ مح¿ التŠتدري ƌ "(1) .  

 ŵرſال ƉŌ ƇŻير Ɖبكو ƃلŨزمة لƜال ŚاŎوالتنب ƌاتŉراŠƙ ŘرŮلية مباƜتقŬا
 Ɖم ŵرſال ƑƆة عŰاŦ ابةƁر ūتمار ŘيرŦƗا ƋŨƍ ƉŌ ƛŏ �ƇƗركة اŮال Ŷم űاوſبالت

Śبالموازنا ƀƆŸة فيما يتŰاŦ والمتكرر ¿Űالمتوا ŭتيſالت ¿ƜŦ .  

تنŬيƀ وتكوƉ الſروŵ موƎŠة مƉ طرŌ Žما الŮك¿ الŝاني لſƆروŵ فيتمŝ¿ في ال
ƇƗركة اŮال Śم¿ تقنياŸتŬا تƎية لكنƆالمح ƀواŬƗا ŚباŻر.  

" Ɖفتكو Řدارƙوا ŚماراŝتŬƛابة الموازنية� اƁما الرŌ موعةŠعم¿ الم ƉمŲ ¿Ŧطيط يدŦالت
  . (2)"عƑƆ المدƐ المŠزŌ والمتابŸة

ƅſر ¾Ƃشƃ56 ا : Ųƈتƃا ¾ƂƒƌƃاžƒŪƈتƄƃ ƑƆƒ 

    
    
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 
Source: A.CH MARTINET, op cit, P 215. 

                                                 
  .240يونس ابراهيم حيدر ، ص   (1)

(2) A.CH MARTINET, op cit , P 215. 

ũƒőرƃا 

  التقŬيƇ الدولي   الŸſالياŚ المحƆية 

 ŽœاŴية الوſيŴالو ƉركاƗا  

 ŵرſ2ال     ŵرſ3ال    ŵرſ1ال    



 التنفيذ والتقييم الاستراتيجيين في ظل التوجهات الإستراتيجية الحديثة                                           الفصل الخامس

242 
 

ŵروſال ƀابŬك¿ الŮال ¿ŝيم– ƉمŲ ŚاŮيةالورŠتراتيŬƙحدود  اƆطية لŦالمت
stratégie  trans-nationale    ŵروſتتميز ال Ŝحي" ŵروſال ƇولŸينة� تتŸلية مƜتقŬبا

ŚاŮور Ɖع Řعبار ŢبŰاتيا حي �لتŨ اƎƆتموي Ɖيمك ŚŬية� وليŬتناف Řميز ŚاŨ ŚاŠمنت ŞنتاŐب Ƈتقو Ŝ
ƇƗركة اŮال Žطر Ɖمقترحة م ŘرورŲ(1)" بال.  

  ŖŬح ŚيماŬتق Ɖيكو ƉƗ ¿يمي ŚياŠتراتيŬƛا Ɖك¿ مŮا الŨƎيمي لŴيك¿ التنƎال
المنتŠاŌ �Śو حŖŬ المناطƀ لكنƎا تترƇŠ نūſ الحقيقة وƍي اŬƛتŠابة لŬƘواƀ الŸالمية 

  .ي لŸƆم¿ومƎſوƇ التůŰŦ الدول
  

œśƃœś :ƑżرŶƆƃا ¾ƒƍتحƄƃ ŗƒدſœŶتƃا ŗƆŲƈƕا ŗƒŞƒتراتŪإ : 

 ŉركاŮال Ŷم Žالتحال ¿ƜŦ Ɖم ŞارŦمار في الŝتŬƛالدولي وا ŶŬالتو ƐدŸد يتƁ
 ŚماŴمنƆل Ɖر يمكŮمار المباŝتŬƜية لƆالمح ŚاŸريŮالت Ŷم ƇادŰو تŌ المالية Śمكاناƙا

ŬƜتŝمار المباŮر ب¿ يمكنƎا ƉŌ تنق¿ التواŠد ŲمƉ اŬƗواƀ الŦارŠية دوƉ لŠوƎœا ل
 ƀويŬالت �Řدارƙيا� اŠالتكنولو �ƇيƆŸالت ƀطري Ɖدية عƁاŸالت ŚياƁاſتƛا ƉمŲ اƎاراتƎم

Ŗوالتدري  . 

 ŚداƁاŸالت ƋŨƍ Ɖوم :  
- ůيŦالترا.  
- Śمتيازاƛا. 

- Žالتحال Řدارŏ عقود. 

اŮ ŉراكة تقنية� ŏدارية مالية وƁانونية لŮƆرك:   joint ventureالŮراكة  -
)Gervais. ( 

-  ŚياŠالتكنولو Ŷبي)clés en main (� والتطوير في اليد Ŝالبح. 

 ¿ŝيةتمŠتراتيŬƙومتميز ا ƀيƁي¿ دƆتح Ɖقة عŝمنب ŚراراƁ موعةŠو م ŶŲŦي
  .لمŸايير مŦتſƆة تتحكƇ في ŏمكانية نŠاحƎا Ōو فƎƆŮا اŬƙتراتيŠيةاŦتيار 

                                                 
(1)  M. KALIKA, Autres, op cit, P 178 
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ŬƛتراتيŠياŚ اŬƗاŬية فƉŐ تمŝ¿ ا PorterوŨŏا كانŚ اŬƛتراتيŠياŚ الŠنŬية ل« 
 ŚياŠتراتيŬƛا Ũيſلتن ƀطر Ɖع Řعبار ƛŏ يƍ ما ŚياŠتراتيŬا Ɖم ƌتقديم Ƈك¿ ما ت

  .القابƆة لƆتحقيƀ في Ŵ ¿ŴروŽ داƆŦية وŦارŠية

 ŚاƎŠالتو ŽدƎيةتŠتراتيŬƙا  Ƒلŏ اƎƆمŠة في مŝ(1)الحدي :  
وعƑƆ الت�ƇƆŸ لكنƌ النمو الداƆŦي الƒŨ يتميز باƛعتماد عƑƆ الكſاŉاŚ المحورية  -

ůŰŦالت Śميزا Ɖموارد وبالتالي فقداƆد لœالزا ¿ƜżتŬƛا Ƒلŏ تقود ƉŌ Ɖيمك.  
-  ŖاŬباكت Ƌبدور ŢمŬي ŖاŬكتƛو اŌ Şندماƙا ƀطري Ɖما عŏ يŠارŦالنمو ال

الŸديد مƉ الكſاŉاŚ الŠديدƉŌ ƛŏ �Ř الŸديد مƉ الŸمƆياŚ لƆنمو الŦارŠي ƍي 
ƜتŦƛا ŖبŬب ƃلŨو ¿Ůف Ɖع Řعبار Ƈوعد ƉبيŬالمكت ¿ƎŠ اŨقافية وكŝال Śفا

 .تƎſمƇƎ اƗنŮطة الواŖŠ امتŰاƎŰا

- ƉاوŸي   التƍ حةŠالنا ŚراكاŮال ƇƍŌ Ɖراكة لكŮو الŌ Śاſالتحال ƀطري Ɖما عŏ
تƃƆ المŸتمدŘ عƑƆ الƁƜŸة التبادلية في اƙدارŘ وكŨا ŲرورŘ توفر عنŰر الŝقة� 

 ƉŌ يةكماŠتراتيŬƙتمد ع اŸت ƉŌ ŖŠي ŘتارŦية المŸŲو Ŷا مƎمŎƜت Ɛمد ƑƆ
كŨا مŬتوƐ الŦطر ورد الŸſ¿  �المنŴمة الحالية� واŬƛتſادŘ المنتŴرŘ منƎا

في  اŬƙتراتيŠيةكما Ōنƌ يراعي ŲرورŘ تحكƇ  �لƘطراŨ ŽاŚ المƆŰحة
 �ƃلŨ ƑƆاعد عŬالمالية التي ت ŚراŮŎا� المƍŨيſرورية لتنŲوالموارد ال Śاŉاſالك

المناŬبة� تƎيœة  اŬƙتراتيŠيةŬايرŘ لŸمƆية اŦتيار باŲƙافة لوŬاœ¿ التحƆي¿ الم
 ƌŠتوا ƉŌ Ɖي¿ التي يمكƁراŸوال ŚوباŸŰة ك¿ الƎŠيا لمواŠارŦيا وƆŦمة داŴالمن

  .  تطبيقƎا
  
 

 
 
 

                                                 
(1) J. GERRY, Autres, op cit, P 450. 
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 ŦŰŞưيالƳاŨي :  الŬيţتراſالا ŸيƠالتن  
 ŗƆدƀƆ :  
   ƀية تطبيſكي ƑƆي عŠتراتيŬƛا Ũيſة التنƆم¿ مرحŸيةتŠتراتيŬƙتبر م اŸت Ŝحي Ɖ

 Řدارƙمراح¿ ا ƇƍŌيةŠتراتيŬƙا .  

   Śواعتبارا Śماعية في تقنياŠو الŌ رديةſال Śبداعاƙفكار واƗيد اŬŠبت Ƈتقو
 ŽداƍƗا ƀنوية لتحقيŸيةمادية ومŠتراتيŬƙمة اŴمنƆل.  

   ¿Űſينا في الŌلقد رŜالŝطيط الŦتƆة لƎŠالمو Śنتقاداƛا ƇƍŌ Ɖم ƉŌ �
 Ũيſمكانية تنŏ Ƈي عدƍ يŠتراتيŬƛمكانيةاƙ طةŦة الƎŠ Ɖمة مŴالمن ŶƁوا Ŷا مƎŲارŸت 

 ƐرŦŌ ةƎŠ Ɖية مŠارŦة الœالبي Śيراżا المتƎŲرſالتي ت ŚوطاżŲوال.  

  Ɖا مƎنƗ ناŰƆŦ Řود الكبيرƎŠال ¿Ũقو¿ بŸير المŻ ة�ſƆالمك ŽاريŰوالم �
ƛ طة لكيŦعداد الŏ في ŘقدŸوالم Řيرŝالك ŚاباŬوالح  ŖŸŰو يŌ يرŦƗفي ا ƀتطب

وعƆيƌ يتطŖƆ مƉ اƙدارŘ الƆŸيا تبني طرƁا عƆمية وتقنية لمŬايرŘ اƗحداŜ و � تطبيقƎا
 ƑƆع Śيراżمنطقية وت ŚاŉراŠƙ اƍŨاŦيا� باتŠتراتيŬمة اŴالمن Řدارŏ Ɖم Ɖالتمك

 Ũيſتن ƑƆع ŘاعدŬا المƎنōŮ Ɖي مƆŦالدا ƐتوŬيةالمŠتراتيŬƙا  ŘادرƁ قافةŝو ŚوكاƆŬ Ɖم
Ŏر  ŢيŲالة وتوŬالك¿ بر ŵناƁŏ ƑƆع ŽداƍƗا ƀلتحقي Ũيſية التنƆي¿ عمƎŬا� وتƎيت

  .اŬƙتراتيŠية
  

 ¾ƍƕا ŔƄűƆƃا :ƑŞƒتراتŪƙا ŦƒŽƈتƃا ŗƒƆƋŊƍ ƅƍƌŽƆ  
   ƌنōي بŠتراتيŬƛا Ũيſالتن ŽرŸي" ¿œمة البداŠقة بترƆŸطة المتŮنƗو اŌ ŚالياŸſال Ɖة مƆŬƆŬ

لŦطط والŬياŬاŚ المناŬبة المŦتارŏ ŘلƑ متطƆباŚ الƎيك¿ التنŴيمي المناŖŬ وبناŉ ا اŬƙتراتيŠية
  .(1)" لŠميŶ فŸالياŚ ووŴاŽœ المنŴمة

                                                 
(1) Glueck WF, JAUCHE, Business and strategic management, New York, Mc GRAW – hill book. Co.INC, 
1988, P 33. 



 التنفيذ والتقييم الاستراتيجيين في ظل التوجهات الإستراتيجية الحديثة                                           الفصل الخامس

245 
 

   Ɖتكو ƃلŨيةوبŠتراتيŬƙا  ƀالتطبي ŘرورŲ Ƒلŏ ¿Űلت Řفكر Ɖع ŚŸد نبƁ
والتŸſي¿ عŌ ƑƆرű الواƛ Ũŏ �ŶƁ يمكƉŌ Ɖ تكوƉ لƎا مŸنŨŏ ƛŏ Ƒا تƇ تŬŠيدƍا في 

  .عمƆياŚ تżŮيƆية
  :  (1)يتحدد التنſيŨ اŬƛتراتيŠي بŜƜŝ نقاط

يƉŌ ŖŠ تŬاعد عƑƆ تحقيƀ اƍƗداŽ المŬطرŘ مƉ حيŜ  تيطبيŸة المنŴمة ال .1
 ŽƆتŦم Ɖبي ƀيŬية والتنŨيſالتن ŚياƆمŸيمي� الŴيك¿ التنƎƆا لƍتيارŦمكانية اŏ

  .اƗنŮطة ومŦتŽƆ الوحداŚ التنŴيمية
2.  ūŬƗا ƑƆمة عŴالمن ƒتحتو ƉŌيةŠتراتيŬƙا  �ŚوماƆŸفراد� المƗا Ŝحي Ɖم

 .وŠيا والتي يƉŌ ŖŠ تتƇŉƜ وعمƆية النŠاš اŬƛتراتيŠيالمالية� والتكنول

عƑƆ تŸſي¿ التżيير بالمنŴمة ومƇŝ Ɖ تżيير Ōو تطوير الŝقافة  اŬƙتراتيŠيةتŸم¿  .3
 .وتŠاوز الŸواƀœ الممكنة �الداƆŦية

  :  (2)� فيترتŖ عنƎا اƛحتماŚƛ التاليةاŬƙتراتيŠيةترتبط عمƆية التنſيŨ بŰياŻة 
ƅſر ¾Ƃشƃ57 ا :ƑŞƒتراتŪƙا ŦƒŽƈتƃاƍ ŗŹœƒŮƃا Ƈƒŕ ŗŶſƍتƆƃا ŝőœتƈƃت اƙœƆاحت  

  
  
  
  
  
  

Source: Cetro, SAMUEL, C Peter, J Paul, Strategic management, A focus of process 
New York, MC Graw Hill 1995, P119. 

 ƋƜعŌ ¿كŮال ŢŲيو :  
 Ŷو) : 1(المرب ŘيدŠة الŻياŰال šاŠنƆحتما ل ƉدياŎية يŠتراتيŬƜيد لŠال Ũيſالتن.  
 Ŷ2(المرب : ( ŚقباŸال űŸور بƎŴ Ƒلŏ ƉدياŎا¿ يŸſير الŻ Ũيſوالتن ŘيدŠة الŻياŰال

  .والمŮاك¿

                                                 
(1) J. GERAY et autres, op cit, P 21  

  .281ص   – 280آاظم نزار الرآابي، مرجع سابق ، ص   (2)

 Řامرż3(الم(  šاŠالن)1( 

 ¿Ůſ4(ال(  ŚƜكŮالم)2( 
 فŸا¿ 

Żير فŸا¿ 

ا¿ 
Ÿف 

Żير
  ŉيŬ  يدŠ 

 ŰياŻة اŬƛتراتيŠية 
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 Ŷة ) : 3(المربŻياŰ Ŗطي عيوżا¿ يŸſال ŨيſيةالتنŠتراتيŬƙا وبالتالي  اƎوحŲو Ƈوعد
Řامرżالم.  
 Ŷتر) : 4(المربŬƜة لœيŬة الŻياŰال¿ŮſƆل ƉدياŎا¿ يŸſير الŻ Ũيſية والتنŠاتي.  

فŐنƌ يŸبر عƉ مŠموعة مƉ  اŬƙتراتيŠيةباŲƙافة ŏلƑ ارتباط التنſيŨ بŰياŻة   
 ƀا تحقيƎنōŮ Ɖا والتي مƎالمترابطة فيما بين ŚاطاŮيةالنŠتراتيŬƙا ال اƎوانبŠة� وſƆتŦم

نŴاƇ المƆŸوما�Ś اƗفراد�  Ŵيمي� الŬياŬاŚ التنŴيمية�نالتركيŖ الت"تتمƋŨƍ ¿ŝ النŮاطاŚ في 
  (1)" � نŴاƇ التŦطيط ونŴاƇ التقويƇ والرƁابةمكافŚŋ والتŸويű ونŴاƇ اƛتŰاŚƛالقياد�Ř نŴاƇ ال

  ƒŨمر الƗمة� اŴنواحي المن ŶميŠب Ũيſية التنƆعم ūتم ƃلŨوبة  وبŸŰ ¿كŮي
 ƀعند التطبي Řنوية ل"كبيرŬال ŽداƍƗطة في تحديد اŮنƗموعة اŠم ŖƆا تتطƎقة كونŝمة المنبŴمنƆ

وبناŉ الŸſالياŚ والŬياŬاŚ المœƜمة لتحقيƀ تƃƆ اƍƗداŽ والقياƇ بتŦطيط  اŬƙتراتيŠيةعƍŌ ƉدافƎا 
  .(2)"الموارد وŏعادŘ النŴر في التركيŖ التنŴيمي

   Řدارƙا ŚباƆمتط ŖŸŰŌ Ɖد مŸي يŠتراتيŬƛا Ũيſالتن ƉŐة� فŰƜŦيةŠتراتيŬƙا �
Ÿة الſƆوالك ŚƁالو ŖƆفقد يتط ¿ƎŬا تƎƆŦيمية داŴقافة تنŝ ūرŻ رطŮمة بŴمنƆالية ل

  .الŸمƆياŚ الƜحقة
 

 Ƒƈœśƃا ŔƄűƆƃا : ƑŞƒتراتŪƙا ŦƒŽƈتƃات اƍűŤ  
   ŉراŠŏ ¿مŮت Ũيſة التنƆمرح Ƒلŏ ةŻياŰة الƆمرح Ɖنتقا¿ مƛا ƉŐا� فſƆŬ كرناŨ كما

ŠميŶ التżييراŚ عƑƆ مŬتوƐ ك¿ المنŴمة مŏ ¿ŠŌ ƉيŠاد اƗرŲية المناŬبة 
  .تراتيŠية الŠديدŬƚŘل

  ƇƆŸال Ŷوم ƇŠالح Ŝحي Ɖم ŽƆتŦت ŚماŴالمن ƉŌ Ŷتتزايد م Ũيſوبة التنŸŰ ƉŐف �
� ة المŮاك¿ والŸŰوباŚ عند التنſيŌ �ŨيƉ ترتŶſ درŠيŶ الŸاليتƃƆ المنŴماŨ ŚاŚ التنو

                                                 
(1) Rue, LW, Holland, PG, Sstrategic management concepts and experiences, 1989, MC Graw hill, CO INC New York,   
P 35.  

  .294زآريا مطلك الدوري ، مرجع سابق ، ص   (2)
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 şƎتنت ŚماŴالمن ¿ŸŠي ƒŨمر الƗالمنطقي ك"ا Şالتدر ¿Ŧوكية� ممدƆŬال ŚياƆمŸƆل ūيœر ƇوƎſ
ſةالتنŸŬية الواŠتراتيŬƜي لŬالقيا ŞŨالنمو Ɖم ƛبد ŢŠي الناŠتراتيŬƙا Ũ(1)"ي  

   ŚياƆمŸال Ũيſتن ŖƆد يتطƁ ŜيةحيŠتراتيŬƙة في البداية�  اŰاŦ �Řعديد ŚنواŬ
فتباŮر في بداية اƗمر بتحديد "ومنƌ يتطŖƆ مƎŠوداŦŲ Śمة لمŸالŠة المŮاك¿ 

ŬتŠمƁ Ŷواƍا Ōو تقƆ¿ مƉ الŬŦاœر عند اƗولوياŚ وتŸتمد في Ũلƃ عƑƆ حاŚƛ النŠا�š ت
� لŨا يŸرŽ محيط التنſيŨ (2)"الŮſ¿� وتŸد الŸمƆية حركية بدوƉ بداية Ōو نƎاية حقيقية 

Śالقرارا ūſن ƑƆع ƌماعŠŏ Ƈوعد ƌعموميت ƇدŸب.  

   Ƈيƍاſبالم ŉمة بالبدŴالمن ƉمكاŐب Ɖالمنطقي ليكو Şالتدر ¿Ŧما¿ مدŸتŬا ƌيƆوع
  : (3)اماŚ الŦاŰة لينƇŠ عŨ ƉلŦ ŜƜŝ ƃطواŚ رœيŬية الواŸŬة نزوŏ ƛلƑ اƛلتز

  

 ƙƍŊ : ¾ƒŮŽتŗƒŞƒتراتŪƗا :   
        Řكرſة نق¿ الƆالمرح ƋŨƍ ƉمŲيةتتŠتراتيŬƙة  اſƆوالمك ƑدنƗا ŚتوياŬمƆامة لŸال

بتنſيƍŨا عƉ طريƀ عدد مƉ الŸſالياŚ المتƜحقة� فيتƇ تحويƎƆا ŏلƑ اŬتراتيŠياŚ وŴيſية 
� ŦاŰة بتƃƆ المنŴماŚ الكبرƐ والتي تتميز Ŭƛ ¿ŰſتراتيŠياŚ تżŮيƆيةدورƍا توالتي ب

 ƃلŨا� وبƎعمالŌ Śدد وحداŸوت ŵا "بتنوƎعامة ل ŚاŻياŰا بƎبر عنŸطة يŦ Ɖا مƎƆتحوي
ŏطار زمني طوي¿ اƗمد ŏلŦ Ƒطة تتحدŜ بżƆة اƗرƁاƇ ولمدŘ زمنية ŰƁيرŘ مƁ Ɖب¿ 

ƑدنƗا Śداراƙ(4)"ا.  

لمنŴمة ŏلŠŏ ƑراŉاŚ تŰſيƆية� واƍƗداŽ الŸامة تŰبŢ وبالتالي تحو¿ رŬالة ا  
  .عبارŘ عƍŌ ƉداŬ Žنوية تżŮيƆية بŮرط ƉŌ تتŰ¿ وتنƇŠŬ فيما بينƎا

Ųوا ƌو كونƍو �ƌعن ŉناżتŬƛا Ɖيمك ƛ ƒŨطيط الŦيا دور التƆŠ نا يبرزƍŸ ا
يƀ ويŸم¿ عƑƆ وŶŲ الŦطواŚ اƗولƑ لتحق"لƆبرامş التżŮيƆية وليū محددا لŬƚتراتيŠية� 

  .(5)" التنſيŨ الŸſا¿ لŬƚتراتيŠية

                                                 
  .283آاظم نزار الرآابي ، مرجع سابق ، ص   (1) 

(3)  QUINN  J B, strategic logical incrementalism home wood, Illinois, Richard D Irwin 1980, P 45. 
  .283آاظم نزار الرآابي ، مرجع سابق ، ص   (4)

(5) H.MINTZBERG, op cit, P 334 – 335.  
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   ¿ƜŦ Ɖي مŠتراتيŬƛا Ũيſية والتنŠتراتيŬƚي لƆيżŮالت Ũيſالتن Ɖة بيƁƜŸال ŢŲتت
 ƋدناŌ ¿كŮال :  

ƅſر ¾Ƃشƃ58 ا :ƑƄƒźتشƃا ŦƒŽƈتƃا  
       
     
  
  
  
  
   
  
  
  

Source: J.P HELFER, M KALIKA, Autres, op cit, P 200. 

   :نقاط التاليةال يتمŝ¿ التنſيŨ التżŮيƆي في 
1.  ŚياراŦال ƀمكانية تحقيŏ Ɖكد مōيةالتŠتراتيŬƙا  ƉماŲو �ƛوŌ اƎتŸŠومرا

تحقيƀ اƛنŠŬاƇ بيƉ الكſاŉاŚ والموارد المتوفرŘ لدƐ المنŴمة وŦياراتƎا 
Šية � التحقƀ مƉ الŸſالية التنŴيمية الŝقافية� التŠارية� التكنولواŬƙتراتيŠية

  .والمالية
ŏنŠاز الحŬاباŚ التنبŎية لمدŬ ƐنواŚ مŸينة عƑƆ المدƐ القŰير� اƛعتماد في  .2

ƃلŨزمة لƜال ŚراŮŎالم űŸية وبƆيƆبة التحŬالمحا ƑƆع ƃلŨ : �¿عماƗا ƇƁر
¿ƜżتŬƛا ŉعباŌو ŘرŮالمبا ŉعباƗا. 

ا¿ ƗعمتŸم¿ المنŴمة عƑƆ توفير اƛنŠŬاƇ بيƉ اƗعما¿ واŬتراتيŠياŚ وحداŚ ا
� وتحŬيƉ مŬتوƐ وŶŲ اƍƗداŽ الŬنوية مƜŦ Ɖ¿ تكŝيŽ واŬتراتيŠياتƎا التżŮيƆية

 ¿œوتنمية البدا ŵبداƙا ŶيŠŮلت ŖŬو المناŠال ƀƆŦو ŚتراحاƁƛة اŮƁيةمناŠتراتيŬƙا 

الŦياراŚ اŬƛتراتيŠية 

1 -  Ɖم ƀيةالتحقŠتراتيŬƛا ŚياراŦمكانية الŏ 

 ŏعداد حŬاباŚ النتاşœ التنبŎية  - 2

3 - Ũيſالتن ŚولياŎŬتحديد م 
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 Ŝية حيſيŴطط وŦ Ƒلŏ مةŴمنƆامة لŸال Śعتقاداƛتبر "لتحوي¿ اŸيةتŠتراتيŬƙية  اſيŴالو
  .(1)" نƎŬſاƍي المحطة التنſيŨية 

  
 œƒƈœś : ŗƒدœƒƀƃدرات اƀƃœŕ ŗűœحƗا  

   Śاŉاſالموارد والك ƌيŠمكانية توŏ ƑƆتوفر المدير ع Ɛالقيادية لمد Śير القدراŮت
 ƑƆير عŦƗا اŨƍ تمدŸي ويŠتراتيŬƛا Ũيſالتن ƀطري Ɖع ŘطرŬالم ŽداƍƗا ƀلتحقي

  :(2)المƎاراŚ التالية
اŬتŸما¿ ŬŌاليŖ اƛتŰا¿ التنازلية "حيŏ Ŝبقاŉ الŸديد مƁ ƉنواŚ اƛتŰا¿ مſتوحة�  .1

مƉ محاŲرا�Ś الرŬاœ¿ اƙلكترونية� والتي مōŮ ƉنƎا تدعيƇ الŸم¿ الوŴيſي داŦ¿ المنŴمة 
� وعƆيƌ توŬيŮ Ŷبكة المƆŸوماŚ داŦ¿ وŦارŞ (3)"وتطوير اŬتŸما¿ المƆŸومة

  .المنŴمة وعدƇ التقيد بالقنواŚ الرŬمية 
  .وŨلƃ لتŸقد عمƆية التنſيŨ حŰر القŲايا المƎمة في عدد محدود .2
� تŸم¿ عƁ ƑƆيادŘ التŬſير داŦ¿ المنŴمة مƉ طرŽ مديريƉ ممارŬة لŸبة الƆŬطة .3

  .وŬطاŉ الƆŬطة وبالتالي كŌ ŖŬكŝر وƎŠاŚ النŴر الداعمة لŬƚتراتيŠية
4.  Ƈعد ƇƎمكانŐب �űموżال Ɖف Ɖيتقنو ŉبراŦ ƉييŸتوحة بتſم Žداƍōب ƌيŠالتو

طاŉ فقط الŠوانŖ الحŬاŬة المŦتſƆة بالتوŠي�ƌ توŲيƍŌ ŢدافƇƎ بŮك¿ تاƇ ب¿ ŏع
ƇƎالحŰا لƎſيŴا وتوƎوعƁعند و ůرſال ¿ƜżتŬا ¿ŠŌ Ɖم ƃلŨو.  

5.  ƃدراŏ Ŝية حيƆيżŮالت ŚƜكŮوالم Śي¿ القراراŬ في ŚاƁƜŸوال ůرſتحديد ال
Ũيſوبة التنŸŰيا لƆŸال Řدارƙا.  

  Ũيſة والتنŻياŰال Ɖة الديناميكية بيƁƜŸال ƉŐف �ƋكرŨ ŽƆŬ ي  كماŠتراتيŬƛا
 ƋŨƍ ťيŬالقيادية في تر Śمية القدراƍŌ رƎŴي المنطقي� ويŠالتدر ¿Ŧا المدƎيحكم

والمتƀƆŸ بتوفير البرمŠة  اŬƛتراتيŠيالƁƜŸة ƙدراƃ الŠانŖ اƙيŠابي لƆتŦطيط 
  :  (4)التي تŮم¿ ŜƜŝ مكوناŬŌ ŚاŬية اŬƙتراتيŠية

                                                 
(1) J. AUCH et GLUEKK, op cit, P 234. 
(2) WRAP, Edward H, Good managers don’t make policy decision, Harvard business review V 45 n° 5, 1967, P 45. 
(3) J.GERRY, autres, stratégiques, op cit P 611, 613. 
(4) H. MINTZBERG, op cit, P 336- 340. 
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 Ō.  يةترميزŠتراتيŬƙة وعاſƆتŦم ŚياŠتراتيŬود اŠمر � بوƗا ƀƆŸتŌ ŉواŬ �Řديد
 ŘطوŦ ¿وŌ ƉŐيا� فŠتدري ŘرƍاŴ ةƆيكƍ وŌ طةŦ وŌ ينةŸية مŸŲو وŌ Ƈور عاŰبت
يŖŠ تبنيƎا ƍي الترميز مŠŌ Ɖ¿ توŲيحƎا والتŸبير عنƎا بمſاƍيƇ حقيقية لتƎŬي¿ 
 Ɛز الكبرŠالحوا ůحة� فحŲير الواŻ النقاط ƃدراŏ Ƈŝ Ɖا ومƎƆيżŮمية تŬر

� حيŜ يŸود اƗمر لƆتŦطيط Ǝا ŝŏارŘ عدƇ اƛنŠŬاƇقطة مōŮ ƉنوعدƇ تŠاƒŌ ¿ƍ ن
 ŖوانŠك¿ ال ŢيŲبتو Ƈيقو ƒŨيةالŠتراتيŬƙك¿  ا ƑƆة عƆاعſبة ومتŬا مناƎƆŸŠل

ŚتوياŬالم.  
 Ŗ.   يةتحديدŠتراتيŬƙد ترميز : اŸيةيŠتراتيŬƙا ŚياŠتراتيŬا Ƒلŏ ¿Űſت ƉŌ Ɖيمك �

الƒŨ عƆيżŰ ƇƎر�Ɛ تكم¿ ببرامş وتنتƎي بŦطط تżŮيƆية توŢŲ لƘفراد ما 
ƌƆŸف. 

 Ş.   ¿يةتحويŠتراتيŬƙة اƆŰſالم : ŚياƆمŸال ƑƆي عŠتراتيŬƛير اżالت şœتحديد نتا
الروتينية لƆمنŴمة� ŏعادŰ ŘياŻة اƍƗداŏ �ŽعادŘ النŴر في الميزانياŚ الŸامة 

 .والŬياŬاŚ الŸامة والتżŮيƆية

 نůƆŦ لƆقو¿ ƉŌ  عكū ما كاƉ يŸتقد بƌ في التŦطيط اŬƛتراتيŠي الرŬمي
� فƉŐ اƛتŠاƋ الŠديد لƚدارŘ اŬƙتراتيŠيةوالƒŨ يدمş التŦطيط ŲمƉ عمƆية ŰياŻة 

يبŸد التŦطيط عƉ الŰياŻة ويدمƎŠا ŲمƉ عمƆية التنſي�Ũ باƛعتماد عƑƆ  اŬƙتراتيŠية
� وبتنŬيƀ الſكر اŬƛتراتيŠي الŲرورƒ  (Apprentissage)التƇƆŸ اŬƛتراتيŠي 

  .ŲمƉ الƎيك¿ التنŴيمي

Ŵال ůŦƆة تتŠالبرم Ɖالتي يمك ŽيةروŠتراتيŬƙا  ƋدناŌ ¿كŮا في الƎمنŲ :  
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ƅſر ¾Ƃشƃ59 ا: ŗƒŞƒتراتŪƗا ŗŞƆرŕƃا ƏƄع ŖعدœŪƆƃا ¾ƆاƍŶƃا.  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
Source: H. MINTZBERG, op cit, P 351. 

طورŘ اتŠاŦ Ƌ اŬƙتراتيŠيةلكŦ ƉارŞ اƛفتراŲاŚ الŬياŬية يŰبŢ لƆبرمŠة   
ŖŨبŨبالت ƇŬة تتœبي ƒبة لتحدŠالمرونة الوا ůيƆبتق ŚماŴالمن.  

  
 œśƃœś : ŗőŕŶتƃاŗƒŞƒتراتŪƗا   

كيſية توفير التƇŎƜ بيƉ الطاƁاŚ المŦتſƆة لƆمنŴمة�  اŬƙتراتيŠيةيقŰد بالتŸبœة   
 ŚاŉراŠŏو Śبتبني تقنيا ƃلŨ Ƈية� يتŠارŦال ŚطياŸالم Ɖرية وبيŮمادية وب ŚاƁطا Ɖم

  : ťŬ التŸاوƉ بيƉ اƙدارŘ والمŬتوياŚ اŦƗرƐ والتي تتمŝ¿ في تر
  :تŭƒŮŤ اƍƆƃارد .1

 Ŝحي �Ũيſية التنƆعم ŚولوياŌ Ɖتبر مŸي"والتي تŰŦبت Ōطيط الموارد تبدŦوت ů
  .(1)"� ومƇŝ Ɖ الŸم¿ عƑƆ تحديد بقية متطƆباŚ التنſيŨ اŬƛتراتيŠيلوحداŚ اƗعما¿

 ŽƆتŦارتŦل ƌيƆŦدا Ɖادر الموارد مŰيةمŠ اƎƆيŸſت ƑƆع Řفتبرز القدر �
عŴمƑ حيŜ تكمƁ ƉوŘ المنŴمة في  وترŠمتƎا في Ůك¿ ƁراراŬŏ ŚتراتيŠية كƍōمية

ƆŬƆŬة مƉ القراراŚ اƙدارية المتƆŸقة بتحوي¿ الموارد المالية ŏلƍ Ƒيœة موارد مادية وبŮرية "
                                                 

  .286آاظم نزار الرآابي ، مرجع سابق ، ص   (1)

 ŗƒرƍرŰƃا ¾ƆاƍŶƃا  
  

 ŘتقرŬة مœبي  
  منŴمة بŬيطة مŶ عمƆياŚ متزاوŠة 
 بŮك¿ Ųيƀ واŬتراتيŠية مŸدŬ Řابقا 

 رƁابة ŦارŠية  نşŲ الŰناعة  كŝافة رūŌ الما¿  حƇŠ كبير



 التنفيذ والتقييم الاستراتيجيين في ظل التوجهات الإستراتيجية الحديثة                                           الفصل الخامس

252 
 

ƀوŬال Ŷام¿ مŸالت ƀيمية وتحقŴا(1)" وتنſت Śد كونƁ مةŴالمن Ɖتكو ƃلŨوب � Ŷحا مŠنا Ɯع
 ŶŬالتو ŚياŠتراتيŬا ƀتحقي ƌالموارد المالية� ومن Řزياد Ƒلŏ Ƌبدور ƒدŎي ƒŨال ƀوŬال

 ŽداƍƗا ƀوتحقي ŘرŮالمبا Śيراżة المتƎابŠم ƑƆع Řيةوالنمو� القدرŠتراتيŬƙا اƎل.  

مƉ "وتبقƑ الموارد المالية Żير كافية لوحدƍا رƇŻ اƍƗمية التي تتميز بƎا� لŨا 
 ƉŌ ƒرورŲال ŚياراŦال Ɖبي Ƈœالقا ƇاŠŬنƜل ŶŬك¿ واŮب ūالقيا ƇيةيتŠتراتيŬƙوالموارد  ا

� حيŜ ما يحكƇ مŬŏ ƜŝتراتيŠية التوŶŬ الżŠرافي توفر (2)"والكſاŉاŚ المتوفرŘ بالمنŴمة
ŚزوناŦالم ŵاſفي تموي¿ ارت Ƈويقية الحالية� التحكŬالت ŘبرŦال.  

ييƉ ترتبط وƎŠة لƆزباƉœ الحالفي حيƉ نŠد اŬتراتيŠية تطوير منتŠاŠ ŚديدŘ م
� القدرŘ الŰناعية وتقنياتƎا وŬمŸة المنŴمة في Ũƍا المŠا¿ مŬŌ ƉاŬا بكſاŉاŚ الƎندŬة

 ƉيŬاŬŌ ƉريƎŴم ūاŬŌ ƑƆالموارد ع Ƈتقيي Ƈيت ŘودŠال Ŝ(3)حي  :  
-   Řالقدر ƌتنمو في ƉŌ ŖŠي ƒŨال ūاŬƗيةاŠتراتيŬƙمة  اŴمنƆل)Śاŉاſموارد وك (

  .بة المرŠوŘ مƉ ك¿ ŬŏتراتيŠيةمŲ ¿ŠŌ ƉماƉ الŸت
� الواŖŠ تطويرƍا لƆحſاŌ Ŵو اكتŬاŖ ةالموارد والكſاŉاŚ الŲرورية واŬƗاŬي  -

 .ميزŘ تنافŬية
 

2.  ŗƆŲƈƆƃا ŗżœƀś :  
 Ũيſلتن ƇœƜو المŠد توفير الŸب ƉمديريƆا¿ لżŮان ƇƍŌ يƍيةŠتراتيŬƙير . اŝمر يƗا

وŲرورŘ نŮر القيƇ والŸاداŚ التي Ůŏكالية تقبč¿ الſكرŘ مƉ طرŽ ك¿ ŌعŲاŉ المنŴمة 
 ƇيةتدعŠتراتيŬƙيد اŠال Ũيſوبالتالي التن ƒكرſال ƇادŰفي الت ŵوƁالو ƇدŸل.  

تŸرŽ الŝقافة بōنƎا مŠموعة ŦاŰة مƉ القيƇ واƗعراŽ والقواعد الƆŬوكية التي يتقاŬمƎا "  
Ÿب Ŷا مƎب ƉوƆاعſالتي يت ƀالطري Ƈمة والتي تحكŴفي المن ŚماعاŠفراد والƗوالتي ا űŸالب ƇƎŲ

  .  (4) "يتŸامƆوƉ بƎا مŶ باƁي اƗفراد Ũوƒ المƆŰحة

                                                 
(1) Rue and Holland, op cit, 1989, P 125- 130. 
(2) J. GERRY, autres, op cit, P 449. 
(3) J. GERRY, autres, op cit, P 449. 

  .650شارلز وجاريت جونز ، مرجع سابق ، ص   (4)
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" ŽداƍƗة باƆŰالمت ŚتقداŸوالم Ƈالقي ƃƆك¿ تŮمةتŴية المنŠتراتيŬا ƉمŲ ومةŬالمر Ɖم �
الƆŬوƃ الواŖŠ تبنيƌ والنمط اƁƜŦƗي المŬاعد عƑƆ التنſيŨ والمŸتقداŚ واƗعراŽ المŸايير 

  .Ŵ"(1)مة مŸينةواƛفتراŲاŚ التي تحمƎƆا من

   Ɖا مƎŸŲو Ƈيمية والقواعد التي يتŴالتن ŚاŉراŠƙنية باſال ŉياŮƗا ŽرŸت Ŝحي
  .طرŽ اƙنŬاŌ �Ɖما اƛفتراŲاŚ فƎي تƃƆ اƗمور عƉ الŸالƇ التي ƛ يمكƉ التŸبير عنƎا

تاŠر التŠزœة وƍو المدير اŬƛتراتيŠي Ɨكبر م" ŬاƇ والتوƉ"نŨكر عŬ ƑƆبي¿ المŝا¿ 
الŨƆاƉ عمƜ عŻ ƑƆرŠ " ūنراŏ ƃلكتريƃ"« المدير اŬƛتراتيŠي ل" Šاƃ ولŭ"بالŸالƇ و 

 ƌŠد يتƁ ة� كماŝتحدŬوم Řبطريقة مبتكر Ƈƍدوارōب ƉيſƆالمك ŉداōب Ƈلتزاƛا ƑƆاعد عŬت ƇيƁ
 ƇƎœاŬŎر ŘارŮتŬوا �ƉريŦƕا Ŷام¿ مŸر في التŨالحيطة والح šرو ūرŻ نحو ƉروŦŊ

  .Ɓب¿ اتŦاŨ القرار
  

 Śƃœśƃا ŔƄűƆƃا:  ƑƆƒŲƈتƃا ¾Ƃƒƌƃœŕ ƑŞƒتراتŪƙا ŦƒŽƈتƃا ŗſƚع :  
تحƋŨƍ ƑŲ الƁƜŸة باƍƗمية الŴŸم�Ƒ لما لŸƆم¿ المنƇŴ مƍŌ Ɖمية في تƎŬي¿   

ك¿ ƛ يمكƉ تŠزœتƌ تŸريſا "والƎيك¿ التنŴيمي  اŬƙتراتيŠيةتŮك¿ مƉ تŏنŠاز اƍƗدا�Ž ف
Ÿالب Ɛالمد ƑƆع Śاياżوال ŽداƍƗا تحدد اƎنŌ ƑƆية عŠتراتيŬƚالموارد ل ůŰŦم¿ وتŸال ¿œاŬيد� و

 Ũيſمة لتنŴا المنƎب ŶمŠا الطريقة التي تتƎنŌ ƑƆة عƆيكƎيةوالŠتراتيŬƙا Ŭك¿ الم Ŷم �ŘتارŦالم Śتويا
ƃلŨ Ɖالمترتبة ع ŚاƁƜŸوال Ŷة تتبƆيكƎال ƌيƆية� وعŠتراتيŬƙ(2)" ا   

 ƑƆع ŽرŸيمي يŴيك¿ التنƎال ƉŌ ماƆالتي "ع ƀالطر ƌنŌ ƇŠمتترŴا المنƎفي Ƒلŏ اƎƆة عم
 ƀتحقي Ƈŝ Ɖوم Řمتميز ƇاƎالمƇاƎالم ƃƆت Ɖبي ƀيŬ(3)"تن.  ŚالياŸſتكام¿ ال ŢŲيت ƌنŐف ƌيƆوع

ƋدناŌ ¿كŮال ¿ƜŦ Ɖا مƎبين ƀيŬوالتن ƇاƎوالم :  
  
  
  

                                                 
(1) NARAYAN and NATH R organizational theory, A strategic approach, 1st ed (Boston Richard DIRWINI 
INC, 1993, P 448. 
(2) CHANDLER, Stratégie et structures de l’entreprise, 1989 dans C. KENNEDY, toutes les théories du 
management, les idées essentielles des autres les plus souvent cités, 3eme  Ed, Maxima, 2003, p.78. 
(3) H.MINTZBERG, op cit, P 346. 
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ƅſر ¾Ƃشƃ60 ا  :ŗƒŪœŪƕا ŗŪƆŤƃرات اœƒŤƃا ŗƄƂƒƋ  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: J.P. HELFER, Autres op cit, P 203 

Ɛحد ƑƆر عŰلك¿ عن ƀبالتطر Ƈنقو �ƋƜعŌ ¿كŮƆل ƜيŰſوت:  
ƙƍŊ: ¾ƆŶƃا ŭŮŤت:   

 ůŰŦت Ƈية� يتŠنتاƙا Řفي زياد ƌميتƍŌ رƎŴŌ ƒŨال ŚميŬ Ƈدƕ ƌفكرت ŶŠتر
 ůŰŦالت ŨŦōي ƉŌ Ɖويمك �ŚدماŦال Ɖوبي ŚدماŦال ƐتوŬم ƑƆفراد وعƗا Ɖم¿ بيŸال

 ƉيƆكŮ :ƒفقي وعمودŌ.  

ƅſر ¾Ƃشƃ61 ا: ŭŮŤتƃا ¾œƂشŊ  
  
  
  
  
  

 
Source: J.P. HELFER, Autres op cit, P P209. 

  
  

Űال ŶتوزيŚحياƜ  ¿مŸال ůŰŦت 

ŚالياŸſال Ɖبي ƀيŬالتن  Śمركزية القراراƛ  Şندماƙالتميز� ا Ɖتواز 

 الŦياراŚ اŬƗاŬية لƆمنŴمة 

  ŏنŮاŉ وŴاŽœ مŬتقƆة 
  التůŰŦ الوŴيſي 

 عرű الƎيك¿ التنŴيمي 

 التŌ ůŰŦفقي

 ƒعمود  
 ŚيماŴالتن Ɖم ƉتوييŬم ŉاŮنŏ

 :ĉوƆع ŚيماŴعدد التن    
 نŴيمي  الƎيك¿ الت
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1. ƐدƍƆŶƃا ŭŮŤتƃا : 

 ƒŨوال ƉاونيŸدد المتŸب ƒŌ مة�ŴمنƆيمية لŴالتن ŚتوياŬترابط الم ƑƆتمد عŸي
ƑƆع ƃلŨ اعدŬي Ŝحي ŉƛŎƍ ليةƜتقŬ(1)يرتبط با :  

- ƙمة اŴنŌو ŚياƆمŸابةتنمية الƁوالر ƇƜع.  
 .طبيŸة اƗنŮطة� طبيŸتƎا التكرارية واƗعما¿ الروتينية -

 .توŶŬ الƎيك¿ التنŴيمي في اſŬƗ¿� حيŜ تŸقد المŮاك¿ والتي Ɓد تتميز بالتكرار -

  عدد اŪƆƃتœƒƍت اƃتœŞƆƍ ŗƒƆƒŲƈ¾ اƃتراƃ 62: űŕشƂ¾ رƅſا
  
   
  
  
  
    
  
  
 
 
 
 
 
 
 

  

Source: J.P HELFER, Autres, op cit P 212.  

  ŚيماŬالتق ¿ƜŦ ا¿ الترابطŠيمية ومŴالتن ŚتوياŬعدد الم Ɖة بيƁƜŸال ŢŲتت
 Ɖيكو �ŚيماŬر مديرا لتقŮة عŬمŦ موعةŠم ƌيŠبتو ƇاŸم¿ المدير الŸي ƉيŌ ŚماŴلمن

  .Ɓادرا عƁ ƑƆيادŘ مركز اƗرباš باŬتقƜلية كبيرŘ بŮرط احتراƍ ƇدŽ المردودية
                                                 
(1) J.P HELFER, Autres, Op cit, P 209. 

 

 

  ŚوياŬعدد المت+  
 التنŴيمية  

 + مŠا¿ الترابط 
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ƎدŽ مƉ تحديد الƁƜŸاŚ التي تربط بيƉ اƗفراد والمƎاƇ والوŴاŽœ عƑƆ يتŬŠد ال
ƉŌ اƙدارŘ تŦتار الŸدد المناŖŬ مƉ "ك¿ مŬتوياŚ المنŴمة� ويŸني Ũلƃ بſŰة ŬŌاŬية 

  .(1)"التنŴيمي ونطاƀ اŮƙراŽ الŰحيŢ لتنſيŬŏ ŨتراتيŠية المنŴمة بŸſالية Ōكŝر ƇمŬتوياŚ الƎر
   

2. Ƒƀżƕا ŭŮŤتƃا: 

Ŧالت ŢمŬفي المقاب¿ عدد ي Ɖا� لكƎطتŮنŌ ŵمة وتنوŴفقي بنمو المنƗا ůŰ
مŬتوياŚ الƎرƇ التنŴيمي يرتŶſ وŨلƃ مŠŌ Ɖ¿ مراƁبة ŌنŮطة الموſŴيƉ بſاعƆية 

ƀيŬدر . وتنƁ Ɖا يحاو¿ المديروŨقد� لŸوالت ŵاſرتƜاب¿ لƁ ƇرƎال ƉŐف ƉيſŴوبتزايد المو
لŬبي¿ ما يŸرŽ بمبدŌ الحد اƗدنƑ مƉ وينتŠƎوƉ في Ũƍا ا"اƙمكاƉ الحſاŴ عƍ ƑƆيك¿ بŬيط 

  .والƒŨ يŸم¿ عƑƆ الحد مƉ المŬتوياŚ اƙدارية لƎƆرƇ التنŴيمي ƆŬƆŬ"(2)ة اƗمر

يŨŦō باƛعتباراŚ اƁƛتŰادية� ويŸتبر مŸيارا ƍاما "كما ƉŌ التůŰŦ اƗفقي 
  :  (3)"لƚنتاŠية

Ɨا ůŰŦيمي يتميز بالتŴيك¿ تنƍ اƍتيارŦƛ ŶŠير ŚركاŮال ƋŨƍ فقي� نمو
ƇاƎر تنوعا في المŝكŌ اƁلتبني طر ŘرورŲك ƃلŨو.  

 Śيراżيمي بالمتŴيك¿ التنƎيةيرتبط الŠتراتيŬƙا  ƑƆع ƌب Ŏبالتنب ŢمŬك¿ يŮب
Ɖالزم Ɛمد.  

 Ɖم ŵا النوŨƍ ƇداŦتŬا Ɖمة عŠاك¿ الناŮالم šوŲو Ƈعد Ɖم ƇŻالر ƑƆوع
رŽ المديريƉ التŌ ƛŏ �ůŰŦنƛ ƌ يƆŦو مƉ بűŸ الحدود� التي يمكƉ تداركƎا مƉ ط

 Ũيſية في التنƆاعſال ƀالتقنية لتحقي Śمية المبرراƍŌ Ɛلمد ƇƎدراكŏو ƇƎتſيŴو ƀطري Ɖع
  .اŬƛتراتيŠي

  

                                                 
(1)   ů � ƀابŬ ŶŠونز � مرŠ ŜاريŠارلز وŮ579.  

(2)  CHANDLER, dans C KENEDDY, op cit, P 80. 
(3)  CHANDLER, dans C KENEDDY, op cit, P 80. 
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  : Ō(1)ما فيما يŌ ůŦنواŵ الƎياك¿ التنŴيمية فيمكŨ Ɖكرƍا فيما يƆي
1.  űƒŪŕƃا ¾Ƃƒƌƃو  :اŌ ا واحداŠمنت ŞنتاŐب Ƈوالتي تقو ŘيرżŰال ŚماŴعامة المن Ƌتتبنا

يمكƉŌ Ɖ يرƎŬŌا فردا واحد� وبالتالي Ų ƛرورŘ لوŠود ƍرƇ  �دودŘمنتŠاŚ مح
لƆكمبيوتر التي كاAbell" Ɖ" تنŴيمي Ōو ƍيكƆي مŸقد وكمŝا¿ عŨ ƑƆلŮ ƃركة Ŋب¿ 

ƌŸوتوزي Şنتاƙا ŶميŠوت Ɖبالتموي Ɖفقط� يقوما ƉيŰŦŮ اƍيدير.  

2.  ƑŽƒŲƍƃا ¾Ƃƒƌƃا: ƇƎاربŠامة وتŸال ƇƎبرتŦ ūاŬŌ ƑƆفراد عƗا Ŗترتي Ƈيت  ŖŬو حŌ
  .اŬتŦدامƇƎ لنūſ الموارد

3. ƅœŪſƕدد اŶتƆ ¾Ƃƒƌƃما يميز : ا Ƒلŏ افةŲƙيمية باŴياك¿ التنƎال Ɖم ŵا النوŨƍ يتوفر
 Ɖالتاليتي Ɖالميزتي ƑƆي عſيŴيك¿ الوƎال :  

وŶŲ ك¿ Ŧط ŏنتاŌ Şو وحدŘ عم¿ في كياƉ مŬتق¿ بŨاتŌ ƌو ƇŬƁ مŶ توفير ك¿  -
ƃلŨ ƀوبة لتحقيƆالمط Ƈالدع ŽœاŴو. ƇŲركة  تŮPEPSI يةŬيœر ƇاŬƁŌ ةŝƜŝ: 

Ƈة والمطاعſيſŦمة الŸطƗة� اſيſŦال ŚروباŮالم.  
-  ŉداŊ ƑƆع ŽراŮƙمة اƎم Ƒمة� تتولŴمنƆي لŬيœمركز الرƆل Ŗة مكتœيƍ ¿كŮت

  .اŬƁƗاƇ والرƁابة المالية عŌ ƑƆعمالƎا 
يتركز Ũƍا الƎيك¿ عƑƆ نمطيƉ مƉ الت�ůŰŦ اƗفقي عند : ſŰوفة مƍيك¿ ال -

مſŰوفة� ويتƇ تŠميŶ اƗنŮطة عƑƆ المحور الرŬŌي عŬŌ ƑƆاū وŴيſي تŰميƇ ال
 �ŚاŸة� المبيŬندƎال ŽœاŴو ¿ŝم ŽœاŴفي الو ƇاƎالم Ɖالتمييز بي Ƈيت Ƈŝ Ɖوم

  .التŬويƀ والبحŜ والتطوير
  

                                                 
  .610 – 591وŠاريŠ Śونز� مرŬ ŶŠابů �ƀ  لزرŮا   (1)
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ƅſر ¾Ƃشƃ63 ا:  ŗżƍŽŮƆƃا ¾Ƃƒƌƃا.  
  
   
  

    
  

     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  604رلز وجاریت جونز ، مرجع سابق، ص شا: المصدر

 
يوفر Ũƍا النوŵ مƉ الƎياك¿ التوŲيŢ والتůŰŦ الدƁيŌ ƛŏ �ƀنƌ يتميز 
 ŚƛدŸم ŵاſارت �ƉيſŴموƆعالية� ل ŘارƎم ŖƆوالتي تتط Řوالكبير ŘديدŮوبة الŸŰبال
اŸŬƗار� ŏنſاƀ الوŚƁ والما¿ في ŏرŬاŌ ŉنماط ŠديدŘ مƉ الƁƜŸاŚ والŮروŵ مباŮرŘ في 

مŮرو�ŵ اƗمر الƒŨ يŸŠ¿ مƉ اŬتŸما¿ Ũƍا النوŵ مƉ الƎياك¿ مرتبطا بمŠاŚƛ ال
  .اŬƙتراتيŠية

4.  ŜœتƈƗا žƒرż ¾ƂƒƋ:   Ŗيمية� يقترŴياك¿ التنƎا¿ الŠفي م Śبتكاراƛا ƇƍŌ Ɖتبر مŸي
مƍ Ɖيك¿ المſŰوفة Ō ƛŏنƎŬŌ ƌ¿ مƉ حيŜ التطبي�ƀ وƁŌ¿ تكſƆة مƉ حيŜ التżŮي¿� 

ƒőرƃاººººũ 

 ƉيوſيŴالو Ɖالمديرو 

 ŉراŮوالتطوير  ال Ŝالتموي¿  البح    ƀويŬوالت ŚاŸية المبيŬندƎال ƉوŎŮال 

 ŵروŮم)Ō ( 

 ŵروŮم)Ŗ ( 

 ŵروŮم)Ş ( 

 ŵروŮد(م ( 
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اد في Ůك¿ فرƀ داœمة لƆوŴاŽœ المتداƆŦة� يتŮابƌ مƍ Ŷيك¿ وŨلƃ بŬبŖ تنŴيƇ اƗفر
 ƀي¿ فرŠŬت Ƈيت Ŝحي �ŵروŮو المŌ şة المنتŸوفقا لطبي ƇاƎالم ƇيŬوفة في تقſŰالم
الوŴاŽœ المتداƆŦة في بداية عمƆية تطوير المنتş وبالتالي تقƆيů الŸŰوباŚ التي 

Ŧ ŘاŰة الŸمƆياƁ Śد تنŌ Ũŏ �ōŮنƌ مƉ الممكƉŌ Ɖ يŎدŨ ƒلŏ ƃلƑ مŮكŚƜ كبير
ƇميŰقة بالتƆŸالمت.  

5. ƑżراźŞƃا ¾Ƃƒƌƃا:  ƇيŬلتق ōŠƆا تƎنŐرافي� فżŠال ŶŬمة نحو التوŴالمن ƌŠعندما تت
عمƆياŚ التŰنيŶ وŏنŮاŉ وحداŚ لƆتŰنيŶ في مناطƀ مŦتſƆة لتƆبية حاŠاŚ عمƎœƜا 

  .مƉ المنŴمة� يوفر الƎيك¿ الżŠرافي الرƁابة Ōكŝر مƉ الƎيك¿ الوŴيſي
  

 œƒƈœś– ŗƒحƚŮƃا :  ƌنŌ ƑƆحية عƜŰال ƇوƎſوامر� "يحدد مƗدار اŰŏ القانوني في ƀالح
 ƋاŠي باتŠتراتيŬƛا Ũيſالتن ƌيŠيا لتوƆŸال Řدارƙا اƎدمŦتŬالتي ت Śالتقنيا Ɖم Řيا واحدŠتراتيŬي اƍو

  .(1)"رŎيتƎا الŦاŰة التي تŸم¿ عƆيƎا

ي يŸتمد عƑƆ وƍي بŨلƃ تŰبŢ عمƆية ŏعطاŉ الحƀ باƗمر� في ŏطار تنŴيم
     (2): مبادő مŦتſƆة ومتناŲƁة لكنƎا يمكƉŌ Ɖ تتوافƀ في بűŸ اƗحياƉ وƍي

1.  Ŗدœƒƀƃا Ŗحدƍ: 

حيŜ يرتبط الŠميŶ بقرار الرœيū الوحيد� يتميز Ũƍا النوŵ بالوŲوš والرƁابة  
  .كنƌ يŸيبŻ ƌياŖ التنŬيƀ واƛتŰا¿الŸالية ل

2.  ŭŮŤتƃœŕ ŗűƄŪƃا: 

Ŭة الƆŸمية لتايƆور في تقŬيƇ الŸم¿ يرتبط انبŝقƋŨƍ Ś الƜŰحية عƉ المدر
 ƐتوŬم ƑƆطة عƆŬب Ŷيتمت ƌطة عامة� لكنƆŬ ƒŌ ƑƆيتوفر ع ƛ �ƌœاŬŎبر ŽŴالمو

Řالقياد Řي وحدſتŦوبالتالي ت �ƌŰŰŦت.  

                                                 
  .292آاظم نزار الرآابي ، مرجع سابق ، ص   (1)

(2) J.P HELFER, Autres, op cit, P 213. 
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الŬرعة في الŸم¿�  يميز Ũƍا النموŞŨ المƎاراŚ الكبيرŘ في الƎيك¿ التنŴيمي�
ŚبراŦي اتطوير الŮƜو تƎف ƌيبŸما ما يŌ � ƐتوŬالم Ŷم ƀيŬالتن Ƈوعد ŚولياŎŬلم

  .اƗعƑƆ كما ŌنƁ ƌد يولد ŰراعاŚ ناŠمة عƉ انŸداƇ المŎŬولية

3. ŗűƄŪƃا ŴƒŨƍت: 

يقوŨƍ Ƈا النموŞŨ بالتوفيƀ بيƉ وحدŘ القيادŘ والƆŬطة في الت�ůŰŦ يتمتŶ بمزايا 
Ŝما� حيƎك¿ من őاوŬوم " Ōمبد ƑƆتمد عŸي"Şط المزدوŦال "(staff and line) ا ƒط يحتوŦل

يكوƉ الŦطيƉ نوعيƉ مƉ اƗفراد� مStaff("(1) . Ɖ(بƆŬطة القيادŘ ) Line( عƑƆ الƆŬطة الŸامة
 ƉوƆŝيم ƉيŨرمي والƎط الŦالقرار في ال ŵناŰ الناحية ƉيŨال ƉييƆيżŮالت Ɖمديري

 ŢœاŰط النŦ ƐتوŬم ƑƆع ƐرŦŌ ناحية Ɖوم �Řالقياد Řوحد ƑƆع ƉيطروŬي)Staff (
�ƉييſيŴو ƉيريŬم Ɖمكونة م  ŨاŦات ƀح ƇƎل ūلي ƇƎلكن ŚتراحاƁƛة� اŬبالدرا ƉوƆſيتك

  .القرار

4. ŖرŞŽتƆƃا ŗűƄŪƃا: 

تŸرŽ المنŴمة في Ŵ¿ الŰŸرنة تحوŚƛ عديد�Ř واŦتſاŉ النماŞŨ التقƆيدية� 
حيŜ تŸتمد المنŴماŚ الحديŝة عƑƆ عمƆية التقŬيŏ ƇلŠŌ ƑزاŌ ŉو مراكز عديدŘ يتمتŶ ك¿ 

يحا� Ōكŝر حيوية لكنƎا Ōكŝر ŦطورŘ لما تتطƆبƌ مركز بƎيك¿ تنŴيمي Ŧاů وŌكŝر تŬط
  .مŏ ƉمكانياŚ كبيرŘ لƘفراد

  
 œśƃœś :ŗƒŨƂرƆƚƃا  

تتƇŬ الƆŬطة بالƜمركزية Ũŏا ƁامŚ بتſويű المŬتوياŚ الوŴيſية الدنيا في الƎيك¿ 
  .التنŴيمي بƆŬطة اتŦاŨ القراراŚ الƎامة

طية� تŠنŖ حدوŜ تŬاعد الƜمركزية عƑƆ اƁƛتŰاد في التكاليŽ البيروƁرا
ƀيŬا¿ والتنŰتƛقة باƆŸاك¿ المتŮمزايا. الم ŜƜŝب ƒمركزƜ(2): يتميز النمط ال  

                                                 
(1) J.P HELFER, Autres, Op cit, P 216. 
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1.  ƉييŠتراتيŬƛوا Ɖاعد المديريŬالمتداولة� مما ي ŚوماƆŸالم ƇŠح űيſŦت
 Śالقرارا ŶنŰر لŝكŌ ŚƁالو ůيŰŦيةلتŠتراتيŬƙالية اŸر فŝكŌ ŚراراƁ ƌومن.  

كاليŽ البيروƁراطية ƙمكانية اتŦاŨ القرار تŸزيز مرونة المنŴمة وتſŦيű الت  .2
ƒك¿ فورŮب ƉييŨيſالتن Ɖالمديري Žطر Ɖم. 

3. ¿ƁŌ راطيةƁبيرو Žطة وبالتالي تكاليŮنƗة اŸبمتاب ƉيſƆالمك Ɖعدد المديري ůيƆتق. 

وƛ توفرƋ  �تتمŝ¿ مŬاوő الƜمركزية في ك¿ ما يوفرƋ النمط المركزƒ مƉ مزايا
  .الƜمركزية

  : واŵ لƆنمط الƜمركزƒنميز بيŌ ƉربŸة Ōن
  .يتƇ توزيŶ الƆŬطة نحو اſŬƗ¿: الƜمركزية الŸمودية .1
 .تſقد ƆŬطة القرار التŬƆŬ¿ الƎرمي ويتƌŠ لتŠميŶ الوŴاŽœ: الƜمركزية اƗفقية .2

البűŸ مƉ القراراŚ تتſرد بƎا اƙدارŘ الƆŸيا� واŦƗرƐ : الƜمركزية اƛنتقاœية  .3
 .مƉ طرŽ التŬƆŬ¿ الƎرمي 

مŬتوƐ مŸيƉ مƉ التŬƆŬ¿ التنŴيمي يتكſ¿ بمŠموŵ : الŸامة  الƜمركزية .4
Śالقرارا. 

 
 œŶŕرا : žƒŪƈتƃا  

 ƀيŬالتن Ƈيقو" ƑƆع Ŵيمي� ويحافŴيك¿ التنƎƆر المكونة لŰناŸال Ɖبي ƇŎƜتوفير الت ƑƆع
  .(1)" مŦتŽƆ اŠƗزاŉ ومŦتŽƆ الſاعƆيƉ داŦ¿ المنŴمة

تƇƆƁō مŶ بƇƎŲŸ البűŸ مŠŌ Ɖ¿ ويŬتƆزƇ التنŬيƀ التƎيœة المتبادلة لƘفراد وال
عƉ طريƀ اƛتŰا¿ Żير الرŬمي باŲƙافة لمباŮرŘ الرœيū بŰŐدار  �المŮاركة الŸſالة

اƗوامر ƙتماƇ الŸم¿� وبالتالي ممارŬة الرƁابة والتي تنمو عندما تقرر اƙدارŘ الƆŸيا 
 .ŏدماŞ مŬاعديƎا في ممارŬة الƆŬطة

  
  

                                                 
(1)  J.P HELFER, op cit, P 223 
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 œŪƆœŤ :œƂتƃاƍ ŨƒƒƆتƃا Ƈƒŕ ƇŨاƍتƃا ¾Ɔ  
 Ɖم ŖŬتيار النمط المناŦا ƑƆمة عŴم¿ المنŸينة� تŸية مŠتراتيŬƙ اƍتيارŦعند ا
التنويŶ الƒŨ يƇŉƜ توƎƎŠا اŬƛتراتيŠي� والتنوŵ عƑƆ نطاƀ واŶŬ يتطŖƆ منƎا التƆŦي 
 ƇميŰمة لتŴالمن ƋŨŦرار تتƁ ¿وōك ƇاŬƁƗدد اŸيك¿ متƍ ي وتبنيſيŴيك¿ الوƎال Ɖع

Ũلƃ بمحاولة ŏحداŜ الſاعƆية عƉ طريŠŏ ƀراŉاŚ التكام¿ ƍيكƎƆا التنŴيمي� تقوƇ بŸد 
  .القيمة وƀƆŦ  الŲرورƒ لŨل�ƃ والƒŨ مōŮ Ɖنƌ التنŬيƀ بيƉ اƗنŮطة

Ɔتكام¿� وكƆما تŸقدŚ عمƆية كƆما زادŚ درŠة التميز� كƆما زادŚ الحاŠة ل
مŶ � كƆما تŸقد التكام¿ في الƎيك¿ التنŴيمي� ولزيادŘ مŬتوƐ التكام¿ ليتوافƀ التمييز

  : (1)مŬتوƐ التمييز تقوƇ المنŴمة ببűŸ اƕلياŚ كاƕتي 
  .اƛتŰا¿ المباŮر بيƉ المديريƉ في تƎيœة بيœة الŸم¿ .1
اƗدوار اƛتŰالية مƜŦ Ɖ¿ عمƆية التنŬيƀ بيŬƁŌ ƉاƇ المنŴمة باŬƛتŸانة  .2

ƇاŬƁƗا Ɖا¿ بيŰتƛبمندوبي ا. 

3.  ƇŬƁ ¿ك Ɖو مŲع ŢيŮتر ūاŬŌ ƑƆع Ɖتة تكوƁŎم¿ المŸال ƀاركة في فرŮمƆل
ƇاŬƁƗا Ɖبي ƀيŬالتن ŖŸŰا� ويƎƆح ŖŸŰاك¿ التي يŮح¿ الم. 

يتƇ تŸييƉ فرƀ داœمة داŦ¿ المنŴمة Ũŏا لوحŴ تكرار بűŸ : الſرƀ الداœمة .4
ŭطاولة النقا ƑƆالمطروحة ع ŽƁالموا. 

اƗدوار المتكامƆة تكوƉ عƉ طريƀ تولي Ōحد المديريƉ عŦ ƑƆبرŘ عالية في  .5
 .ركة لقŬمي�Ɖ وتنŬيƀ عمƆية اتŦاŨ القرار بيƉ اŬƁƗاƇمŠا¿ اƛحتياŠاŚ المŮت

اŬƁƗاƇ المتكامƆة تكوƉ في حالة توفر المنŴمة عŌ ƑƆدوار متكامƆة عالية  .6
 .المŬتو�Ɛ وبالتالي ŏنŮاƇŬƁ ŉ متكام¿ داƇœ داŦ¿ المركز الرœيŬي لƆمنŴمة

ة Ŵمƍيك¿ المſŰوفة يكوƉ عندما تكوƉ مŸدŚƛ التمييز عالية� يتŸيƉ عƑƆ المن .7
� حيŜ تŮم¿ المſŰوفة الكŝير مŊ ƉلياŚ التكام¿ كما اŬƛتŠابة لƆمتżيراŚ البيœية

ŚروعاŮوالم ŽœاŴالو Ɖالتكام¿ بي ƀوبالتالي تحقي ƋكرŨ ƀبŬ. 
 

                                                 
  . 616 – 611يت جونز، مرجع سابقن ص شارلز وجار  (1)
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يكوƉ عƑƆ عاتƀ المديريƉ لŲرورŘ "التكام¿ والرƁابة يقوماƉ برفŶ مŸدŚƛ التمييز�  .8
 ¿ŠŌ Ɖالتكام¿ م ƐتوŬلم Ŷالتمييز والتنوي ŘايرŬمةمŴالمن ŽداƍŌ ƀ(1)"تحقي. 

 ¿Ůف Ƒلŏ ƒدŎي ƃلŨ ƉŐالكبير� ف Ŷالتنوي Ŷالتكام¿ م ŖاوŠيت Ƈا لŨŏ ƌنŐف ƌيƆوع
التنſيŨ والŸكŰ ūحيŢ وتżير ŊلياŚ التكام¿ مƉ اŬƗاليŖ الŲرورية لƆتحكƇ في ŌنŮطة 

  .المنŴمة والتنŬيƀ بنيƎا

 ƌنŌ ŚرƎŴŌ ŚاŬالدرا ƉŐة فŰƜŦ"ƛŏ مةŴالمن ŢŠتن ƉŌ Ɖيمك ƛ  ƀبالتوفي ŚامƁ اŨŏ
  .(2)"بيƉ الŝقافة البيروƁراطية والƎيك¿ التنŴيمي والŸديد مƉ التſاعŚƜ الŦارŠية بينƎا

 ŶŲالو Ŷم Žبالتكي Ƈمة تقوŴالمن ƉŌ Ũŏ �ŶاميŠالم ¿Ŧتبني مد ƃلŨ ūاŬŌ ƑƆوع
  : تنمو Ųمنƌ عƑƆ المدƐ البŸيد انطƁƜا مƉ النقاط التالية 

  
ة ƆطاŦتيار الŬ يتƇ  والتي تنů عŌ ƑƆنƂżŷ  :ƛ ƌرŖ اŴƒƆœŞƆƃ اŪƃتŕŨƈƒƆƃ ŗر .1

الƜمركزية وŌنŴمة التŦطيط بŮك¿ مŬتق¿ وŏنما ينبżي ƉŌ تتŠمŶ ك¿ ƋŨƍ وعناŰر 
 ƋرƎŴيا كما يƆŦكة داŬمتما ŶاميŠك¿ منطقي في مŮب ƇميŰر التŰعنا Ɖم ƐرŦŌ

 ƋدناŌ ¿كŮال :  
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(2) J. GERRY, autres, op cit, P 517. 
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ƅſر ¾Ƃشƃ64 ا :Ƃƒƌƃا ŜŦƍƆƈ ŔŪح ƑƆƒŲƈتƃا ¾Mintzberg et Al  
  
  
  

  
  
  

     
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 
Source: MINTZBERG et AL, 1995, op cit, P 332. 

  
   Ŝالقمة يحي ƀابŬك¿ الŮال ƉيةبيŠتراتيŬƙي اſŴيك¿ التقني وموƎانبي الŠو �
Ōما المركز التżŮيƆي يكوƉ في القاعدŘ مŬطŢ ويŬتحوŨ عƑƆ مŬاحة كبيرŌ Řما . اŬƙناد

لŦطوط المتقطŸة التي تحيط بالنŴاƇ فتŮير لوŠود ŝقافة عالية Ōو ŏيديولوŠية تتميز ا
  : بتماƃŬ اƗنŮطة وتتůƆŦ المŠاميŶ الŬتة في

  .تقŬيƇ الŸم¿ وتنŬيقƌ عƉ طريƀ اƛتŰا¿ Żير المباŮر .1
 .� ŰŦŮ ƉŌ ƒŌا واحد يقوƇ بŐعطاŉ اƗوامر لŦƖريƉاŮƙراŻ Žير المباŮر .2

3. ŚياƆمŸال ūتقيي. 

 القمة اŬƙتراتيŠية 

 
 ¾Ƃƒƌƃا
ƑƆƒŲƈتƃا 

 
 

ƍŽŲƍƆا 
اœƈŪƗد 

żŮييالمركز التƆ  

Ŭط
الو

ط 
Ŧ 
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 .المŦرŠا�Ś تحديد ما ينبżي ŏنتاƌŠ وليū ما ينبżي  القياƇ بƌيū يتق .4

 .تقييū المƎاراƁ �Śياū الŸام¿ بدƛ مƁ Ɖياū الŸم¿ .5

6. ƇƎبين ƀيŬالتن ƀوتحقي ŚتقداŸموعة المŠما¿ بمŸال ƃترŮي Ŝالقواعد حي ūتقيي. 
 

 :دƍرات اƃتœśŊƍ ŗƒƍƀراœƋ عƏƄ اƃتƒƒźر .2

تقوƇ . (1)"اŬƙتراتيŠيةو ةالمŠاميŶ  التنŴيميوالتي تنتş عƉ التداŦ¿ الحيوƒ بيƉ البيœة و"
 اŬƙتراتيŠيةدوراŚ التقوية بالتżيير مŮ ¿ŠŌ Ɖرš عمƆية ترابط عناŰر الوŸŲية 

فيما بينƎا� وبالتالي اŦتيار المŠاميŶ اƗكŝر تŎƜما مŶ ) البيœة� الموارد النتاşœ(لƆمنŴمة 
  .ŌكŝرالمŦتارŘ وŏبŸاد تƃƆ التي تحتاŞ لتنمية  اŬƙتراتيŠية

  
3. ŗƒƆƒŲƈتƃت اœŰſœƈتƃا:  

 ƑتدعŬوبة� يŸŰاية في الżمور الƗا Ɖي مŠتراتيŬƙا šاŠة النŸية متابƆتبر عمŸت
 Śاناƍة الرƎŠا مواƎر المترابطة التي يمكنŰناŸال Ɖيد بيŠال ƀيةالتوفيŠتراتيŬƙا 

  .والمتżيراŚ البيœية

ŰرفاŚ يتناůƁ فŲرورŘ وŠود ƍيك¿ تنŴيمي لŬƆماš بالرƁابة عƑƆ اƗفŸا¿ والت  
ŵبداƙوا ŽارŸتباد¿ الم ŶيŠŮية تƆعم Ŷم ƉحياƗا Ɖير مŝفي ك.  

  Ɓالتنا şالŸت ƉŌ مةŴمنƆل Ɖيمك ŜحيŲ ƀطري Ɖع Ś(2): ا  
تقŬيƇ الŸم¿ بالŮك¿ الƒŨ يŬمŢ بالتنŴيƇ الŠيد لŠزŉ منƎا ŨŦŌا بŸيƉ اƛعتبار  -

  .التŲارباŚ والتناŲƁاŚ التي تŸترƎŲا
ادő التنŴيمية كƉō تŲيŽ نمطا ŦŌرا لƎƆيك¿ التوفيƀ بيƉ الŸديد مƉ المب -

 .التنŴيمي

 .ŏعادŘ التنŴيƇ مƉ فترŦƗ ŘرƐ لŸدƇ الŬماš بتſاƇƁ التناŲƁاŚ والمŮاك¿ -

                                                 
(1)  J. GERRY , Autres, OP cit., P 517. 
(2)  J. GERRY, Autres, OP cit. , P 522. 
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تناولنا ŲمŨƍ Ɖا المبحŜ عمƆية التنſيŨ اŬƙتراتيŠي واƍƗمية الكبرƐ التي   
Šية التوƆاعſب ŉوفاƆل ŖŬيمي المناŴيك¿ التنƎتيار الŦية اſا� وكيƎب ƑŲي تحŠتراتيŬƙا ƌ

المتبƇŝ �Ŷ التوŰ¿ لƆمحدداŚ والŸوام¿ المŝŎرŘ في التنſيŨ اŬƙتراتيŠي� وƍŌمية 
اƍƛتماƇ بŸناŰر الƎيك¿ التنŴيمي ومتżيراŚ البيœة وŲرورŘ  التواŰ¿� باŲƙافة 

الŲرورية  اŬƙتراتيŠيةلمدƐ اŬتŠابة المƆŸومة ƒƗ تنŴيƇ مŸيƉ يŬاعد عƑƆ الſطنة 
ƙير اżالت ŘايرŬية لمŬاŬŌ ŘاعدƁ ƌالمالي كون ŖانŠما¿ الƍŏ ŖŠي ƛ ƌنŌ ي� كماŠتراتيŬ

 Śاŉاſالك �ŚوماƆŸرية� المŮالمواد الب ŘدارŐمر بƗا ƀƆŸت ŉواŬ ŚاŉراŠƙك¿ ا Ƈتحك
  .والتكنولوŠيا

وعƆيƌ تحاو¿ المنŴمة اŦتيار التكام¿ اƗبŬط والمناŖŬ لتوŠيƎƎا اŬƙتراتيŠي   
 Ɖا مƎطتŮنŌ Ɖبي ƀيŬية التنżب Ɖراطية مƁالبيرو Žالتكالي Ɖم ůيƆة ومحاولة التقƎŠ

ƐرŦŌ ةƎŠ   .  
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      ŦŰŞưالŦالŨة :  الƔيةاليقŬيţتراſǅا  Ʈقويţفي الرقابة و
  اǃداŌ الاſتراţيŬي 

  

 ŗƆدƀƆ :  
  Ũيſدد تنŰمة بŴالمن Ɖتكو ƒŨال ŚƁيةفي الوŠتراتيŬƙك¿  اŮ ا فيƎتŻياŰو

ر اŬƛتراتيŠياŚ المناŬبة تŠند ك¿ الطاƁاŚ الŲرورية لŨل�ƃ تبدƍŌ ŌداŽ تżŮيƆية واŦتيا
عمƆية الرƁابة عƑƆ اƗداŉ موازاŘ مŨ Ŷلƃ مŠŌ Ɖ¿ اŬتيŸاŖ وتحƆي¿ اŝƕار اƙيŠابية 

ƀية التطبيƆمŸبية لƆŬابة . والƁفي الر ¿ŝريا يتمƍوŠ داƎŠ ŖƆمر يتطƗا ƉŐف ƌيƆوع
والقياƇ بالتŸديŚƜ  �داƆŦية ƇŌ الŦارŠيةلمŬايرŘ التżيراŚ البيœية Ŭواŉ ال رارباŬتم

الƜزمة وفي الوŚƁ المناŖŬ وƍي بŨلƃ تقوƇ باŦتيار دƁة وانŠŬاŦ ƇططƎا وبرامƎŠا 
  .مŶ المŸطياŚ الŸامة لƆمنŴمة

بانتقالƌ مƉ المƎſوƇ التقƆيدƒ المتميز ببŬاطتƌ  اŬƙتراتيŠيةتطور مƎſوƇ الرƁابة 
ƇŉƜيت ƉŌ ŖŠي ƒŨال Ŝالحدي ƇوƎſالم Ƒلŏ  ةœفي بي ŘديدŠة الŬالمناف ŚاƍاŠات Ŷم

  .اƗعما¿
  

¾ƍƕا ŔƄűƆƃا : ƅƒƍƀتƃاƍ ŗŕœſرƃا ¾ŤداƆ ƅƍƌŽƆ  
ƙƍŊ :ƅƍƌŽƆƃا  

  ƑƆع Ƈالحك ƑƆعما¿ عƗمة اŴي لمنŠتراتيŬƛا ŉداƗا Ƈابة وتقييƁية الرƆعم ŽدƎت
 Řŉاſك ƐيةمدŠتراتيŬƙا ŘŨŦالمت Śوالقرارا ŚاŬياŬوال . Ɖبر عŸي تƍامي "وŴد نƎŠ

وŶŲ مŸايير اƙنŠاز في Ųوŉ اƍƗداŽ التنŴيمية وتŰميŌ ƇنŴمة مƆŸوماتية لƆتŨżية الŸكŬية ل
 ŉطاŦƗوا ŚنحرافاƜود لŠو ƒŌ ب¿� وتحديدƁ Ɖوعة مŲايير الموŸي بالمƆŸſاز الŠنƙومقارنة ا

ة وƛتŦاŨ الŸſ¿ اƙدارƒ المطƆوŖ لƆتōكد مƉŌ Ɖ ك¿ الموارد المŮتركة اŬتŦدمŚ بŰورŘ كſوŘŉ لżƆاي
  .(1)"وبطريقة فŸالة ƙنŠاز اƍƗداŽ المŮتركة

                                                 
(1) Mokler, Robert J, the management control process, Englewood cliffs, NJ Presence Hall ; 1972, P 2. 
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 Řدارƙا ŚياƆعم Ƈابة وتقويƁالر ƉŌ يةكماŠتراتيŬƙا  Ũيſتن Ɖكد مōالت ƑƆيرتكز ع
  .الŸمƆياŚ بالŮك¿ المناŖŬ مŶ الŦطط واƍƗداŽ في ƉŊ واحد

  Ƈتقيي ƉŏيةŠتراتيŬƙني  اŸي ƛ" ةŻياŰƆزمة لƜي مƍ نماŏليا وŊ Ũيſالتن Ŷرد تتبŠم
� ƉŌ ƒŌ التقييƇ يبدŌ بŸمƆية الŰياŻة لما لƋŨƎ اŦƗيرŘ مŝŌ Ɖر في (1)"لتنſيŌ Ũوƛ بōو¿وا

 ¿Ůو فŌ šاŠيةنŠتراتيŬƙفي  ا ŘبرŦال ƑƆع ƃلŨ تمد فيŸا تƎنŌ ينا كماŌر ƉŌو ƀبŬ كما
وƁدرتƎا عƑƆ "تحƆي¿ البيœة ونŴاƇ المƆŸوماŚ المŬتŦدƇ ومدŬ Ɛرعة المƆŸومة ومŸالŠتƎا 

Ɖ طريƀ المتابŸة والمراƁبة الدورية والرŮيدŘ لƆبيœة الŸامة والتي تŸرŽ باليقŴة التكيŽ بŬرعة ع
  .ومƇŝ Ɖ مقارنتƎا بالمŸايير الموŲوعة .(2)"اŬƙتراتيŠية

� عƉŌ ƑƆ اƗولƑ تقوƇ اŬƙتراتيŠيةيمكƉŌ Ɖ نميز بيƉ الرƁابة التقƆيدية والرƁابة  
ƉتوييŬم ƑƆ(3)ع.  

 ƅœŶƃا ƎƍتŪƆƃالي: اŸſة الŠو درƍو ŽداƍƗا ƀة في تحقي.  

 ƑƄƒźتشƃا ƎƍتŪƆƃرية  :اŮا والموارد المادية البƎليŏ ¿Űالمتو şœالنتا Ɖة بيƁƜŸال ƒŌ
  .والŴاƍرŘ مƜŦ Ɖ¿ الميزانياŚ التżŮيƆية..الوŚƁ الť �المالية والمƆŸوماتية

 ŉزŠا في الƎليŏ رناŮŌ درƁ ننا كناƗ يديةƆابة التقƁيرا في الرŝك űوŦنريد ال ƛو
� Ō ƛŏنƌ مƉ الŲرورƒ اŮƙارŏ ŘلƑ كوƉ النموƀƆ ŞŨ بالتŦطيط اŬƛتراتيŠيتŸالم

التقƆيدƒ في الرƁابة اتƇŬ بŸدƇ مرونة Ōدواتƌ مŶ التżير الƁ ƒŨد يحدŜ في الŦطط 
 ƌنƗ افةŲƙبا �ŚياŠتراتيŬƛوعية "واŲاز وموŠنƙايير اŸم ƇميŰمة تƜŬ ƑƆتمد عŸفيي 
ترافŦ ƀطواŚ تنſيŨ عمƆية الرƁابة والتŬſيراŚ الŨاتية لƆمدراƁ ŉياū اƙنŠاز وŰحة المƆŸوماŚ التي 

اƗمر الƒŨ يتنافƑ . (4)"في ŏطار الƁƜŸاŚ التنŴيمية الرŬمية المحددŘ بالƎيك¿ التنŴيمي
ومŸطياŚ المرونة في التŰرŽ وƍي مƉ بيƉ اƛنتقاداŚ الموƎŠة ƜŰŌ لنŴاƇ التŦطيط 

Ɔل �ƒيدƆالتق ŞŨالنمو ƃلŨي� وبŠتراتيŬƛا ƑƆع ŘيطرŬا¿ في الŸير فŻ ابةƁوالر Ƈتقيي
 ƀتطبي ŚياƆيةعمŠتراتيŬƙا.  

                                                 
  ..296آاظم نزار الرآابي ، مرجع سابق ن ص   (1)

(2) Intelligence économique et management strat public le 24/01/04, décryptage de l’information 
.www.infoguerre.com. 
(3) M MARCHESNAY , op cit, P 45. 

  .200، ص  2002الإدارة الإستراتيجية ، اليازوري ، عمان ، " سعد غالب ياسين   (4)



 التنفيذ والتقييم الاستراتيجيين في ظل التوجهات الإستراتيجية الحديثة                                           الفصل الخامس

269 
 

فƎي ŌوŶŬ وŮŌم¿ وتحيط بمŦتŽƆ الŠوانŖ الŲرورية  اŬƙتراتيŠيةŌما الرƁابة  
ŉداƗا ūلقيا.  

فƎي Ũلƃ النŴاƇ الƒŨ يŬاعد اƙدارييƉ عƁ ƑƆيامƇƎ بتقييƇ مدƐ التقدƇ الƒŨ تحرزƋ المنŴمة "
  . (1)"ي تحديد بűŸ مŠاŚƛ التنſيŨ التي تحتاŏ ŞلƑ عناية واƍتماŌ Ƈكبرفي تحقيƍŌ ƀدافƎا� وف

في ŏطار الموازنة� لكنƎا يتŸدƐ اŬتŸمالƎا ŲمƉ  اŬƙتراتيŠيةوƁد ينŴر لƆرƁابة 
ƋدناŌ ¿دوŠال ¿ƜŦ Ɖما مƎة بينƁرſالت Ɖيمك Ŝحي �ƒيدƆالتق ƇوƎſالم:   

ƅſر ¾ƍدŞ 16 : Ƈƒŕ žرŽƃارداƍƆƃا ¾ƚŤ ƇƆ ŗŕœſرƃاƍ ŗƒŞƒتراتŪƗا ŗŕœſرƃا.  
  

ŗŕœſرƃاŗƒŞƒتراتŪƗا ŗƈŨاƍƆƃا ¾ƚŤ ƇƆ ŗŕœſرƃا  
Ɖŏ مداƍا الزمني طوي¿ حيŜ يمتد مƉ اƗمد . 1

 ŚنواŬ رŮع Ɖر مŝكŌ Ƒلŏ ƑŰƁƗا  
1 . ¿Ɓōف Řنة واحدŬ Ɖا الزمني اعتياديا يمتد مƍمدا Ɖŏ 

  مية فقط مقاييū ك. 2  مقاييƎŬا كمية ونوعية . 2
3 . ŚياƆمŸال ƑƆا عƎاطاتŮية فقط . 3  ترتكز نƆŦالدا ŚياƆمŸال ƑƆا عƎاطاتŮتتركز ن  
Ɖŏ نŮاطƎا التŰحيحي يحت¿ حالة متواƆŰة . 4

 ŘتمرŬوم  
4 . Řفتر ŉاƎد انتŸب ƀحيحي ربما يتحقŰا التƎاطŮن

  المداومة 
  

  .221فلاح حسن عداي الحسيني ، ص : المصدر

ŞŨ التقƆيدƒ والحديŜ عŬŌ ƑƆاū الزم�Ɖ المقاييū تƇ التſرƁة بيƉ النموت  
وتżير دور " اŬƙتراتيŠيةواƗنŮطة� اŬƛتمرارية ƒŌ عŬŌ ƑƆاū التŨżية اƗمامية لƆرƁابة 

 .(2)"مراŖƁ التŬيير ŨŦŌا باƛعتبار مŮاك¿ التŦطيط اŬƛتراتيŠي ووŶŲ نŴاƇ مƆŸوماŚ اŬتراتيŠي
ا لƆمنŴمة وŠماعة المŬتŝمريƉ وحمƆة وŲرورŘ تſاع¿ عم¿ الرƁابة مŶ الƆŬطة الƆŸي

 ƇƎŬƗوبة"اƆدارية المطƙابة اŠتŬƛا ƀلتحقي ŚياŠتراتيŬƛا ƌيŠتو ƑƆع ƉوƆمŸي ƉيŨ(3)"وال.  

بدŉا  اŬƙتراتيŠيةعŠ ƑƆميŶ نواحي  اŬƙتراتيŠيةتŮتم¿ عمƆية التقييƇ والرƁابة 
 ŽداƍƗا Ɖبي ƀيŬالتن Ɛلمد Ƈتقيي Ɖة مŻياŰيةبالŠتراتيŬƙةاŠي¿  � درƆفي التح ŘودŠال

  .والنتاşœ المحققة
                                                 

(1)  )Lorange et Al 1986   (200، ص2002مفاهيمها، مداخلها ، عملياتها المعاصرة ، دار وائل، : في فلاح حسن عداي الحسيني ، الإدارة الإستراتيجية . 
(2) M. MARCHESNAY, op cit, P 46. 

  .221، مرجع سابق ، ص  فلاح حسن عداي الحسيني  (3)
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 Ƒƈœśƃا ŔƄűƆƃا : ƑŞƒتراتŪƙا ƅƒƒƀتƃاƍ ŗŕœſرƃات اƍűŤ  
  :   (1)يمكƉŌ Ɖ تŬير عمƆية الرƁابة والتقييƇ اŬƛتراتيŠي حŖŬ الŦطواŚ التالية 

  .الحالية  اŬƙتراتيŠيةمراŸŠة ŬبŖ اŦتيار  .1
2. żت Ƒلŏ ية التي تدعواƆŦية والداŠارŦوام¿ الŸيةيير تحديد الŠتراتيŬƙا. 

 .ŏعادŘ تقييƇ الſرů والتƎديداŚ الŦارŠية .3

 .ŏعادŘ تقييƇ نقاط القوŘ والŽŸŲ الداƆŦية .4

5.  ŘاطرŦالم ŖوانŠ عتبارƛبا ŨŦƗالموارد(ا ƑƆو¿ عŰالح ŚوباŸŰد وœاŸال.( 

6.  Ũيſية تنſيةتقدير كيŠتراتيŬƙا ƜتقبŬة مŸƁالحالية والمتو ŽروŴفي ال. 

Ōو كما Ũ ŽƆŬكرƋ نŴاƇ التŨżية اŬƗاŬية  *مبدŌ المدŦ¿ النقدƒكما Ōنƌ يمكƉŌ Ɖ تŬتند ل
  (2): لƆرƁابة والمتكوƉ مƉ الŦطواŚ التالية

  .الŬيطرŘ عƑƆ المقدماŚ المنطقية لŬƚتراتيŠية  .1
2. ƀالتطبي ƑƆابة عƁالر. 

 .اŮƙراŽ اŬƛتراتيŠي .3

  
  
  

                                                 
(1) Thomson A.A J Rand STRICKLAND III, AJ, Strategic management, concepts and cases, 4 th Ed plano, 
texas, B PJ, 1987, P 26. 

  على أساس نقد الرقابة التقليدية: المدخل النقدي *
(2) Band and SCِADAN, strategic control through core competencies Lange range planning vol 28 n° 02, 
1995, P 106. 
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ƅſر ¾Ƃشƃ65 ا :ŗƒŞƒتراتŪƗا ŗŕœſرƃا  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: PEARCE I and ROBINSON, JR Sstrategic management, strategy, Richard 
D/IRWIN, INC, 3th ed 1988, P 407 

  
 ƙƍŊ : ŗƒŞƒتراتŪƘƃ ŗƀűƈƆƃت اœƆدƀƆƃا ƏƄع ŖرűƒŪƃا  

  ƀة وتطبيŻياŰ يةƆعم ŘايرŬابة مƁالر ƋŨƍ ŖƆيةتتطŠتراتيŬƙا اŉبد �" ŉاŬرŐب
اŽ والتي يŦتارƍا ويŸتمدƍا المديرو�Ɖ بمŝابة الطرƀ التي تŸتمدƍا الŮركة لتقييƇ المŸايير واƍƗد

ŉداƗ(1)"ا ŘودŠوال Řŉاſفي الك ƀوſالت ƀتحقي ŽدƎب ƉحياƗا ŖƆŻŌ والتي ترتبط في �
  .والتحديŜ واŬƛتŠابة لŸƆمي¿

Ũŏا كانŚ المنŴمة تنتŬŏ şƎتراتيŠية تſŦيű بűŸ التكالي�Ž بƒō تſŦيű : مŝا¿ 
 اŬƙتراتيŠيةلتكſƆة� بنŬبة مŸينة في الŬنة يمƍ ¿ŝدفا يمكƉ اعتبارƋ كمقياū لƆرƁابة في ا

Ōما Ũŏا كانŚ المنŴمة Ŧدماتية مƜŝ فƉŐ التقييū يكوƉ عŬŌ ƑƆاū الوŚƁ المŬتżرƀ في 
ŘودŠ وŌ دمةŦال Ƈدمة  تقديŦوما كادو نالدز"ال Śوورمار "Ɯŝم.  

                                                 
  .634شارلز وجاريت جونز ، مرجع سابق ، ص   (1)

 ůاŦيير الżالت ƑƆابة عƁو الرŌ ŘيطرŬال 

ƀالتطبي ƑƆع ŘيطرŬال 

Śالمقدما ƑƆع ŘيطرŬو الŌ ابةƁالر 

 اŮƙراŽ اŬƛتراتيŠي 

  ŚƁو
1 

وŰ ŚƁياŻة اŬƙتراتيŠية   
2 

ƀتطبي ŚƁية  وŠتراتيŬƛا 

3 



 التنفيذ والتقييم الاستراتيجيين في ظل التوجهات الإستراتيجية الحديثة                                           الفصل الخامس

272 
 

بيœية الŦاŰة� الŦارŠية� المباŮرŘ تتŰ¿ الرƁابة في ƋŨƍ المرحƆة بالŸوام¿ ال
 ŘرورŲو ƀوŬفي ال űاوſالت ŘوƁ ة�Ɔالبدي ŚاŠالمنت �ƉيŬكالمناف ŘرŮير المباŻا وƎمن

  .ŏدراƃ الŸناŰر اƗكŝر حيوية وŨاŚ التŝōير الكبير
  

 œƒƈœś : žƒŕűتƃا ƏƄع ŗŕœſرƃا  
  Ũيſقة بتنƆŸوام¿ المتŸة تحديد الƆالمرح ƋŨƍ ¿مŮيةتŠتراتيŬƙمر اƗا � ƒŨال
تŦرŞ مƉ نطاƀ التŦطيط اŬƛتراتيŠي وتبدو ƍŌميتƎا في محاولة Ŭد الŠſوŘ بيƉ مرحƆة "يƎƆŸŠا 
  .(1)" ومرحƆة تطبيقƎا اŬƙتراتيŠيةŰياŻة 

فالŠſوŘ متواŠدŘ رƇŻ الƁƜŸة الوطيدŘ بيƉ الŰياŻة والتنſيƉŌ ƛŏ �Ũ ما يمƎƆŝا ƍو   
  .ƛنطƀƜ في عمƆية التنſيŨالوŌ ŚƁو الزمƉ والƁ ƒŨد يحدŜ تżيراŚ نوعية Ɓب¿ ا

   ŚاياżƆو¿ لŰالو Ɛمد ƑƆع ŚراŮŎم¿ كمŸت ūياƁ ƇŴن ŜتحداŬا Ƈيت ƌيƆوع
والمŸايير المŬتƎدفة� والتركيز عƑƆ الŦطط والبرامş الſرعية في Ũل�ƃ ومقارنة 

  .مŬتوياŚ اƗداŉ الحالية باƍƗداŽ الموŲوعة

عƆيƌ مƉ دراية بيœية تتƇŬ عمƆية وŶŲ المŸايير بالŸŰوبة لما يƉŌ ŖŠ تتوفر   
الŸم¿ واƍƗداŽ والنتاşœ المرŠوŘ تنſيƍŨا� ومƇŝ Ɖ المبادرŘ باتŦاŠŏ ŨراŉاŚ تŰحيحية 

ƀيتحق Ƈل ŽداƍƗايير واŸالم ƉŌ عندما يتقرر.  

فŐنƌ يƉŌ ŖŠ "بŸد ƉŌ نحدد ما الƒŨ يƁ ŖŠيام�ƌ كيŽ يتƇ القيا�ū وبſŰة عامة 
Ůم¿ النتاşœ والكمية والكيſية واŬتƜż¿ الŴواƍر التي تتƇŬ عمƆية القياū بالدƁة والŮمو¿� حيƉŌ Ŝ ت

  .Ɓ"(2)د تŸكŻŌ ūراű الرƁابة
  
  
  

                                                 
  .202سعد غالب ياسين ، مرجع سابق ، ص   (1)
،  2002،2003، الدار الجامعية )مفاهيم ونماذج تطبيقية(ثابت عبد الرحمان إدريسي ، جمال الدين محمد المرسي، الإدارة الإستراتيجية   (2)

  424ص 
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 œśƃœś : ƑŞƒتراتŪƙشراف اƗا  
يƎتŨƍ Ƈا النوŵ مƉ الرƁابة بتوŬيŶ نطاƀ الرƁابة لƘحداŜ داŦ¿ وŦارŞ المنŴمة  

Ŵة لك¿ والتي Ɓد تŝŎر في ŬŏتراتيŠية المنŴمة� وƍي عبارŘ عƑƆ فطنة ŬŏتراتيŠية Ōو يق
اƗحداŜ ومتابŸتƎا عƁ ƉرŌ Ŗو عƉ بŸد� Ŭواŉ تŨ ƃƆاŚ التŝōير الŸالي Ōو اŠƙمالي 
 المن�űſŦ وƍنا نŮير لدرŠة Ōكبر مƉ الرƁابة وƍي ما تŸرŽ برƁابة التنبيƌ الŦاŰة

تي تŸتبر حاŦ ŚƛاŰة لŮƚراŽ اŬƛتراتيŠي ولكنƎا ƆŠية ومƎمة ƉƗ المنŴماŚ بحاŠة ŏلƑ لوا"
ƎيتŬاŬرفة حŸالتي م ŜحداƘمة لœƜة والمŸريŬال ŚاباŠتŬƛة اœيƎت ƑƆا عƎدرتƁو ŚزماƗا ƋاŠا ات

  .(1)"لƆمنŴمة اŬƙتراتيŠيةتŽŸŲ بدوƋŨƍ Ɖ اŬƛتŠابة 

عمƆية تŠمŶ بيƉ الŸديد مƉ الŸſالياŚ  اŬƙتراتيŠيةومنƌ تŰبŢ عمƆية الرƁابة  
ƍي بŨلƃ عمƆية تكامƆية واƗنŮطة اƙدارية� تŬاعد عƑƆ تحديد مŠاŚƛ الŮſ¿ والنŠاš و

ƌƆſŬŌ ¿كŮال ƌƆŝكما يم:  
ƅſر ¾Ƃشƃ66 ا: ŗƒŪœŪƕرات اƒźتƆƃا ŴƆ ŗƒŞƒتراتŪƗا ŗŕœſرƃا ŗƒƄƆŶƃ ŗƒƄƆœƂتƃا ŗſƚŶƃا  

   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .224فلاح حسن عداي الحسيني ، مرجع سابق ، ص : المصدر

                                                 
(1) Band and Scadan, op cit, P. 106. 

 ŽداƍƗا �Śاباżمة� الƎالم
 الŦاŰة بالمنŴمة

 البنية الŸامة 

 ŰياŻة اŬƛتراتيŠية 

 البيœة الŰناعية تنſيŨ اŬƛتراتيŠية 

 

 الرƁابة اŬƛتراتيŠية 

 النتاşœ النوعية والكمية 
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ترتبط مŶ البيœة الŦارŠية  ŬƙتراتيŠيةاكما يوŲحƌ الŮك¿ ŌعƋƜ فƉŐ الرƁابة  
الŸامة� البيœة الŰناعية� الرŬالة� اƍƗداŽ والتنſيŨ لŨا فƎي عبارŘ عƉ ك¿ متكام¿ 

  .(1): يتطŖƆ مƎاراŚ عالية في التقييƇ واƙطŵƜ في ŝƜŝة ŌنŴمة فرعية
نŴاƇ المƆŸوماŚ الموŠود في المنŴمة ŬواŌ ŉكاƉ نŴاƇ مƆŸوماŬŏ ŚتراتيŠية� Ōو  .1

Ōو ƒŌ نŴاŌDSS  Ƈو نƇŴ مŬاندŘ القراراƇMIS   Ś مƆŸوماŏ Śدارية نŴا
  .مƆŸوماƁ Śادر عƑƆ تزويد اƙدارŘ بالمƆŸوماŚ الموŝوƁة الدƁيقة

مƉ توزيŶ لƆواŠباŚ  اŬƙتراتيŠيةالƎيك¿ التنŴيمي المناŖŬ لتطبيƀ نŴاƇ الرƁابة  .2
ŚولياŎŬوالم ƇاƎوالم. 

Ÿة الرƁابة وƆŬŌوبƎا واƗدواŚ الŝقافة التنŴيمية كŸام¿ مƇƎ في تŠديد طبي .3
 Śما كانƆيمية� وكŴالتن Śوالوحدا ƇاŬƁƗاز في اŠنƙة اŠدر ūدمة لقياŦتŬالم
 Žتكالي Ɖم ¿Ɔابة وتقƁالر šاŠن ůر فرŝكŌ Śما توفرƆوية كƁ يميةŴقافة التنŝال

 .اŬتŦداŌ ƇنŴمة الرƁابة عƑƆ تŶŠŮ الرƁابة Żير الرŬمية

  
 Śƃœśƃا ŔƄűƆƃا : ƅƒƒƀتƃت اœƆƍƀƆ ŗŽƄتŤƆƃت اœƒƍتŪƆƃا ƏƄع ŗŕœſرƃاƍ

 ŗƒŞƒتراتŪƘƃ  
  ŚتوياŬم ŽƆتŦم ƑƆي عŠتراتيŬƛا Ƈابة والتقييƁالر ƇيةتتŠتراتيŬƙيكما  ا ƌبين

  :الŮك¿ التالي 
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
  .205سعد غالب ياسين ، مرجع سابق ، ص   (1)
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ƅſر ¾Ƃشƃ67 ا :ŗƒŞƒتراتŪƗا ŗŶŞراƆƍ ƅƒƒƀت  
  
  
  
  
  
  
  

     
 
 
 

  .ŶŪ ŭ žŕœŪ Ŵ206د Ɔ �ƇƒŪœƒ ŔƃœŹرŞ: اŮƆƃدر
  

ƙƍŊ :ŗƆŲƈƆƄƃ ƑƄƂƃا Ňداƕا ũœƒſ  
 ƃلŨ م¿ فيŸتŬت" ūŌر ƑƆد عœاŸال Ɖالنقدية م Řالوحد ƑƆتمد عŸايير المالية التي تŸالم

šرباƗا ŭامƍ �¿وŰƗا ƑƆد عœاŸد¿ الŸمر ومŝتŬ(1)"الما¿ الم  Ɖم ƌنŌ ƛŏ يولةŬال ŖŬون
ية مŸا ب¿ يتŨ Ƈلƃ عƉ طريƀ التحƆي¿ الناحية الŸمƆية ƛ يتƇ اŬتŦداƇ ك¿ المŮŎراŚ المال

 Ƈعد Ŷمة مŴر حيوية في المنŝكƗبالنقاط ا ŘرŮة المباƁƜŸال ŚاŨ ŖŬي¿ النƆالمالي وتح
Ŭمة مقارنة بمنافŴية المنŸŲالتي تبرز و ŚراŮŎما¿ المƍŏيŵالقطا ūſا في نƎ.  

   ƑƆابة عƁالر ƉمŲ ōŠƆي ƌنŌ يةكماŠتراتيŬƙالكم ا ŖاليŬƘمة لŴمنƆامة لŸية ال
 Ŷم šرباƗا ŚاŸبتوزي �ƒادŸال ƇƎŬر الŸŬو šرباƗافي اŰية لŦامة مقارنة تاريƁŐب

  .الوŸŲية الŸامة لƆمنŴمة ومنافŬيƎا

                                                 
(1)   ů ƀابŬ ŶŠنزار الركابي� مر ƇŴ303كا.  

  ŬŏتراتيŠية المنŴمة  تقييŬŏ ƇتراتيŠية المنŴمة 

  ŬŏتراتيŠية اƗعما¿  ا¿ تقييŬŏ ƇتراتيŠية اƗعم

  تقييŬŏ ƇتراتيŠية الوŴيſية    اŬƙتراتيŠية الوŴيſية 

  التŨżية الŸكŬية  

ŉداƗا ūياƁ  
  الكƆي    

 ūياƁ Śوحدا
اƗعما¿ 

     اŬƙتراتيŠية 

 ūياƁ ŉداƗا
  لƘنŴمة 
  الوŴيſية 
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تتمŝ¿ في Ɓياū مدƐ مواŉمة الوŬاœ¿ لƆمŸطياŚ البيœية فŌما المŸايير النوعية   
 ƇاŠŬان ƐيةومدŠتراتيŬƙا اŠالمنت ŘودŠ عتبارƛا ƉيŸب ŨŦƗا Ŷم ŽداƍƗا ŶمŚ.  

  "ƃركة د¿ وكومباŮ ƉŌ دŠب¿  و فنŊDELL et COMPAC et ABELL   ƉدماŦتŬت
ƇƎيŬمناف ŉداōمقارنة ب ƇƍŉداŌ ūمار لقياŝتŬƛا ƑƆد عœاŸد¿ الŸ(1)" م .  

   Ɖبر عŸالتي ت ŚراŮŎالم ¿ƁŌ Ɖور مƍالمتد ƒمارŝتŬƛد اœاŸال ¿ŝيم ƃلŨوب
عCOMPAC  ƑƆو  ƎDELLا المنتŴمة فتſوŮ ƀركة توƍيكƆ اŬƙتراتيŠيةمŮاك¿ ال

 ŚداœعاABELL  »ديد لŠالت ŉلبط ƉوƆƆالمح ƌŸŠرŌABELL  ŽرŰالت Ƈوعد
 ŶريŬحالƇƍارŸŬƗ ƉيŬالمناف űيſŦيا¿ ت.  

  
œƒƈœś :¾œƆعƕت اœƒŞƒتراتŪإ ƅƒƒƀت  :  

المديريƉ عƑƆ مŬتوƐ وحداŘ  ŚيكوƉ التقييƇ عŨƍ ƑƆا المŬتوƙ ƐدراƁ ƃدر  
 �ƇƎياتŠتراتيŬŏ عما¿ عبرƗفي تحقي"ا Řالمتميز ŚاراƎوالم Śاŉاſية وتطوير الكŬالتناف Řالميز ƀ

 ŉداƗفي ا Śنحرافاƛا ŽاŮباكت Ƈية تقوƎيŠابة توƁتوفر ر ƃلŨ ŖƆي ويتطŠتراتيŬƙا šاŠالن ƀلتحقي
عƉ المŸايير الموŲوعة لكي تقوƇ اƙدارŘ باŠƙراŉاŚ التŰحيحية الƜزمة� Ɓب¿ اƛنتƎاŉ مƉ الŸم¿ 

  .(2)"موŲوŵ الرƁابة

قوƇ التقييƇ عŬŌ ƑƆاū مبدŌ ما توفرŬŏ ƋتراتيŠياŚ اƗعما¿ مƁ Ɖيمة مŲافة وي  
 ƑƆع ŶŠير ƒŨابي الŠيƙر اŝƗيةواŠتراتيŬƙك¿  اŮال ƌيƆامة كما يد¿ عŸالمواليال.  

  
  
  
  
  
  

                                                 
(1)    ů �ƀابŬ ŶŠونز� مرŠ ŜاريŠارلز وŮ638.  
(2)   ů �ƀابŬ ŶŠنزار الركابي� مر ƇŴ304كا.  
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 ƅſر ¾Ƃشƃ68 ا :ƀتƒ¾œƆعƕا ŗƒŞƒتراتŪƗاƍ ŗƆŲƈƆƃا ŗƒŞƒتراتŪإ Ƈƒŕ ŗſƚŶƃا ƅƒ  
      

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
Source: Ellis JOHN and Williams DAVID, international Business strategy, 
London Pitman Pub listing 1995, P 15.  

  
� ويŸتمد في Ũل�ƃ عƑƆ اŬƙتراتيŠيةتتſاوŚ مŬتوياŚ اƗداŉ لمديرƒ اƗعما¿   

ŏ ابتكار ƑƆع Ɖالمديري ŶيŠŮوت �ƉيſŴيز الموſلتح ŚŋياالمكافŠتراتيŬŚ  يميةŴياك¿ تنƍو
 "زŠنرا¿ موتور"Ōكŝر مرونة وفŸالية في المŬتقب¿ وŌبرز مŝا¿ في Ũƍا الŬياŮ ƀركة 

التي عمŚƆ عŏ ƑƆعطاŉ مديرŬŏ ƒتراتيŠياŚ اƗعما¿ نوعا مƉ اŬƛتقƜلية لŰياŻة 
ŬŏتراتيŠيتƇƎ وفƀ ما يتناŖŬ وƍŌدافƇƎ ومنƌ يمكƉ التůƆŦ مƉ الوحداŚ التي تŮſ¿ في 

 ƀƆŦ¿مة ككŴمنƆافة لŲالقيمة الم.  
  
  
  

ŗƒƄƂƃا ŗżœŰƆƃا ŗƆƒƀƃا 

 ŬŏتراتيŠية المنŴمة

 اƗعما¿  ŬŏتراتيŠية

  اŬƗواƀ    المنتŠاŚ  يزŘ التنافŬية الم

المŠا¿ التنŴيƇ اƗنŴمة اƙدارية   
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œśƃœś : ŗƒŽƒŲƍƃت اœƒŞƒتراتŪƗا ƅƒƒƀت  
   ƑƆي عſيŴالو ƐتوŬالم ƑƆع ŽداƍƗا ŶŲبو ƇاŬƁƗو اŌ ¿عماƗمديرو ا Ƈيقو

 ¿ſنا يتكƍو ŉƜمŸƆابة لŠتŬƛوا Ŝالتحدي �ŘودŠال �Řŉاſي الكƍ نقاط ŜƜŝ ūاŬŌ
  .اد Ōو الموſŴوƉ بŐنŠازƍاالمديروƉ الوŴيſيوƉ بوŶŲ اƍƗداŽ التي يقوƇ اƗفر

  ƋدناŌ ¿كŮال ¿ƜŦ Ɖعما¿ مƗا Śية ووحداſيŴالو ŽداƍƗا Ɖة بيƁƜŸر الƎŴوت  
   

ƅſر ¾Ƃشƃ69 ا: ŗŽƒŲƍƃت اœƒŞƒتراتŪƙاƍ ¾œƆعƕا ŗƒŞƒتراتŪإ Ƈƒŕ ŗſƚŶƃا ƅƒƒƀت  
  
    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: Ellis JOHN and Williams DAVID, OP cit. , P 28. 

ŗƒŪżœƈتƃا ŖŨƒƆƃا 

 اƗعما¿ ŬŏتراتيŠية 

 الوŴيſية   ŬŏتراتيŠية

  تżŮي¿ ŬŏتراتيŠية اƗعما¿ 

    ŚاŠالمنت   ƀواŬƗا 

 ŚياƆمŸال 

 المالية

 ƀويŬتية   التŬŠوƆال

الموارد 
  البŮرية  
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   ŶƁعما¿ في "وفي الواƗا ŚياŠتراتيŬŏ ¿يżŮت ƑنŸية يſيŴالو ŚياŠتراتيŬƙا ƀتطبي ƉŐف
  .ŏ"(1)لť..المŠاŚƛ التŬويقية المالية الŸمƆيات�ƌ الƆوŬŠتية وفي الموارد البŮرية 

ƅƒƒƀتƃا žرű:   

ي¿ محŴſة � نماŞŨ تحƆاŬƙتراتيŠيةيŌ Ƈعما¿ الوحدا�Ś اƗعما¿ يوتŬتŸم¿ في تق .1
 Ɛالكبر ŚماŴقة بالمنƆŸالمت ƃƆة تŰاŦ ƀواŬƗوا ŚاŠي¿ المنتƆعما¿� ولتحƗا

  .وتƃƆ التي تتميز بتŸدد ŌنŮطة ŌعمالƎا
كما يمكŌ ƉيŲا ƉŌ نŬتůƆŦ بűŸ الطرƀ اŦƗرƐ لتقييƇ وحداŚ اƗعما¿  .2

 : مƜŦ Ɖ¿ اŠƙابة عƑƆ اƆœŬƗة عŬ ƑƆبي¿ المŝا¿ ƛ الحŰر اŬƙتراتيŠية

 Ō.  ƇƍاŬت Žعما¿ كيƗا ŘيةوحدŠتراتيŬƙمة   اŴمنƆي لƆالك ƇاŴفي الن  
 Ŗ.    ماليŠƙا Ɖالتواز ƀاعد في تحقيŬت ¿ƍ 

 Ş.   اƎة بŰاŦال Ŷوالتوزي ŘزƎŠƗو ا ŚياƆمŸوال Śاœſبال Řة الوحدƁƜي عƍ ما 

 ما مدƐ نŠاš الوحدŘ كمنافū    .د 

 Ƌ.    ƇŸفي حالة ن Žكي   Ţترب ƉŌ ŘوحدƆل Ɖيمك ¿ƍ 

ŰŦوů ربحية ƋŨƍ الوحدŘ مقارنة بمŝيƜتƎا عƑƆ ماŨا ارتكز التحƆي¿ ب .و 
 مƉ وحداŚ اƗعما¿   

 ما ƍو مŸد¿ الŸاœد عƑƆ اŬƛتŝمار الŦاů بالوحدŘ   .ز 

 š.    ¿عماƗية اŠتراتيŬŏ اƎƆالتي تتحم ŘاطرŦة المŠي درƍ ما 

3.  Ɖديد مŸم¿ الŮالتي ت ŚماŴا المنƎدمŦتŬوالتي ت ƉوزاƗا ŚاŨ ¿وامŸطريقة ال
والتي تتſاوŚ في مŸدŚƛ اƗداŉ الكƆي وتتوزŵ  يةاŬƙتراتيŠوحداŚ اƗعما¿ 

اƍƗمية بالنŬبة لك¿ عنŰر مƉ عناŰر اƗداŉ  ومنƌ تتبايƉ مƉ حيŜ"عŬŌ ƑƆواƀ مŦتſƆة 
 (2)".بŬبŖ مركزƍا التنافŬي في ŬŌواƎƁا� Ōو في حƇŠ الموارد المŬتŦدمة والمتاحة لƎا

 Ƈيتƛاƀاſينة ما� ع تŸل Śالوحدا Ɖتركة بيŮايير مŸم ƑƆنمو ع ŚƛدŸم ūاŬŌ ƑƆ
 ƑƆة عœر ك¿ فŰناŸبي لŬن Ɖتقدير وز Ƈيت Ƈŝ ة�ŲſŦطة ومنŬة� متوŸſاوتة� مرتſمت

ƉوزاƗا Ŷتوزي Ƈيت Ƈŝ �ŢŠالتقدير المر ūاŬŌ.  
                                                 

(1)    ů �ƀابŬ ŶŠمر �ƉيŬيا ŖالŻ دŸŬ216.  
(2)    ů �ƀابŬ ŶŠمر �ƉيŬيا ŖالŻ دŸŬ218 – 219.  
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   ƀاſنƙا şبرام Ɯŝا مƎل ůŰŦفي Ŷſبنمو مرت Ŷتتمت Řالوحد Śا كانŨŐف
زيادŘ في الحŰة الŬوƁية اŬƙتراتيŠي بنŬبة مŸتبرŌ �Řما التدفƀ النقدƒ فيكوżŰ Ɖيرا� 

 Ɯف űſŦيتميز بنمو من Ɖا كاŨŏ ماŌ بيا�Ŭن ŘتبرŸمűيح  ƀاſنƙا şبرام Ɖم ƒōب
 ƑƆد عœاŸفي ال ŘتبرŸاوية ومŬمت ŖŬية ب¿ النƁوŬة الŰالح Řفي زياد ƛي وŠتراتيŬƙا

ƒالنقد ƀو¿ والتدفŰƗا.  
  : وتŮم¿ برامş اƙنſاƀ اŬƙتراتيŠي في   

  البحوŜ والتطوير  -
- ŬƛيااŠمار والتكنولوŝت 

-  şتطوير تقنية المنت 

- ŉراŮ  ماليةŬŌو¿ رŰŌ 

  ƍعتمادƛ اليابانية� ŚركاŮي الƍ الطريقة ƋŨƍ ¿مŸتŬا Ɖر مƎŮŌاو  ƑƆع
 �Ŝالتحدي őبمباد ūاŬالم Ɖية دوƆاعſال Řزياد ¿ŠŌ Ɖالتقديرية م Śالتوازنا" ƇƍŌ Ŝحي

ما بينƇƎ عƑƆ كافة المŬتوياŚ مƜŦ Ɖ¿ بمدينة كيوتو ŌيƉ يتنافū المديروƉ في" كيريتر"مŝا¿ Ůركة 
 ƑƆع ůالحر Ŷم ƃلŨو �Žبالتكالي ƀƆŸتت ŚوماƆŸوم Ţالرب ŚتوياŬم ¿Ųفōتقارير ترتبط ب Ŷرف
 ƃلŨ رŝŎي Žاليومي وكي ŉداƗا ŚتوياŬة مŸمتاب ƇƎل ƑنŬيت Ƒالتقارير� حت ƃƆبت ƉيſŴالمو ŵƜطŏ

    (1)"اتŠاƋ تحقيƀ اƍƗداŽ وŬƛيما فيما يŦتů بالموازنة
  

Ŵŕراƃا ŔƄűƆƃا : ƑŞƒتراتŪƗا žƒſتدƃا 
مŠŌ Ɖ¿ النŠاš والتوŰ¿ لƘداŉ  اŬƙتراتيŠيةتتŸدƐ عمƆية المتابŸة لƘعما¿   

 ƑƆتمد عŸت ƀدŌو ŶŬوŌم¿ وŮŌ يةƆعم ƃلŨ ŖƆادية ب¿ يتطŸابة الƁية الرƆعم �ŖوŻالمر
 ƀيƁي التدƍ يةƆمŸال ƋŨƍ يد� وŠ ¿كŮا بƎيƆع ƉميœاƁو ŚطياŸيمŠتراتيŬƛو و اƍ

 Ƈابة والتقويƁالر ŚياƆعم ŶميŠ ¿مŮة تŰƜŦيكŠتراتيŬƛا.  
  
  
  

                                                 
  .Š647ونز� مرŬ ŶŠابů �ƀ  وŠاريŮŜارلز    (1)
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ƙƍŊ: ƅƍƌŽƆƃا  
   ŽرŸا "يƎاتŉراŠŏا وƎتŬياŬمة وŴالمن ŚياŠتراتيŬالية اŸſامي لŴالن Ƈالتقوي ƌنōب ƀيƁالتد
  .  (1)"اƙدارية

يد وŌما التدƁيƀ اŬƙتراتيŠي فƎو Ōعمƀ مƉ التدƁيƀ اƙدارƗ �ƒنƌ يŸم¿ عƑƆ تز  
Ɖحالة   المديريƆم¿ لŮƗيةبالتقدير اŠتراتيŬƙتبر  اŸية� ويƆالك" ŚياƆعم Ƈوتقوي ůية فحƆعم

 Řدارƙا ƌيƆمŸب Řرŝōمة المتŴيةالمنŠتراتيŬƙا Ɖيكو ƉŌ وŌ �ƜامŮ ƀيƁا التدŨƍ Ɖيكو ƉŌ Ɖويمك �
نيƉ مركزا عŠ ƑƆزŉ واحد مƉ الŸمƆية ممƜŝ لƆتحƆي¿ البيœي� كما يمكƉŌ Ɖ يكوƉ رŬميا مƆتزما بالقوا

المنŴمة الŝابتة وŠŏراŉاتƎا� Ōو Żير رŬمي� فŐنƌ يƉŌ ŖŠ يŸم¿ مŸŠ ¿ŠŌ Ɖ¿ الوŴاŽœ المتƆŸقة 
ما يميز التدƁيƀ اŬƙتراتيŠي مƍŌ Ɖمية عŴمƍ Ƒو اتŰالƌ المباŮر . (2)"ببƎŲŸا مترابطة

 ƃلŨو بƍيد� وŸالب Ɛالمد ƑƆع Śباŝال Ƈتمر وعدŬير المżبالت ƇŬية والتي تتœوام¿ البيŸبال
بر ŌداŘ تŬمŢ باحتواŉ الſرů والتƎديداŚ مƎŠ Ɖة ونقاط القوŘ والŽŸŲ مƎŠ Ɖة يŸت

  .اŚ تدƁيƀ متŰŰŦةƎيŦŌœرƐ باŬƛتŸانة ب

  ŚموعاŠة مŝƜŝ Ƒلŏ يŠتراتيŬƙا ƀيƁالتد Śاœيƍ ŽنŰت Ŝ(3):حي     
- ƉوƆتقŬالم ƉقوƁالمد  
 حكومة مدƁقو ال -

- ƆŦالدا ƉقوƁيالمدƉو 

� ويƎŸŲا في اŬƙتراتيŠيةŖ المŦتſƆة لƚدارŘ ويƎتƇ التدƁيƀ اŬƙتراتيŠي بالŠوان  
   ŏ:(4)طار عم¿ اتŦاŨ القرار الƒŨ يتكوƉ مŝ ƉماŦ ƉطواŚ مترابطة

1.  šرباƗمار� اŝتŬƛا ƑƆد عœاŸر الŮŎم ƀمة الحالي وفŴالمن ŉداŌ şœنتا Ƈتقوي
 ŽداƍƗمة واƎيةوالمŠتراتيŬƙا.  

 .وتقويمƌ في المنŴمة ƉفحŌ ůداŉ المدراŉ اŬƙتراتيŠيي .2

 .مŢŬ البيœة الŦارŠية التي تحدد الſرů والمŦاطر والتƎديداŚ الŦارŠية .3

                                                 
(1)  BENNETT. R , corporate and business planning, London, Pitman publishing, 1996, P 89. 
(2) SAMUEL, C, et Peter,P , the strategic MANAGEMENT Process, Business planning, 3rd ed New York, MC GRAW- 
Hill, P 140.  

(3)    �ƒة� اليازورŬدرا Śƛوحا ŚياƆوعم Ƈيƍاſية� مŠتراتيŬƙا Řدارƙا �ƒالدور ƃƆ2005زكريا مط ů �328 .  
(4)  WHEELEN, Thomas L and HUNGER J, DAVID, Strategic MANAGEMENT, ADDISON Wesley publishing 
company , 2nd Ed, 1987, P 26.  
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4. ŽŸŲوال Řية لتحديد نقاط القوƆŦمة الداŴة المنœبي ŢŬم. 

لتحديد مناطƀ المŮكŚƜ ولمراŸŠة وتŸدي¿ مƎمة  اŬƙتراتيŠيةتحƆي¿ الŸوام¿  .5
 ŘرورŲال ŖŬح ŽداƍƗمة واŴالمن. 

 .بديƆة في Ųوŉ عمƆية التحƆي¿ ةŏيŠاد وتقويƇ واŦتيار ŌفŬŏ ¿ŲتراتيŠي .6

7.  ŚاŉراŠƙوا Śوالميزانيا şالبرام ¿ƜŦ Ɖم ŘتارŦالم ŚياŠتراتيŬƙا Ũيſتن. 

8.  ŚاطاŮابة النƁور şœة النتاŸŠمرا ƇاŴن ¿ƜŦ Ɖم ŘŨſالمن ŚياŠتراتيŬƙا Ƈتقوي
 .لƆتōكد مƉ عدƇ تŠاوز الحد اƗدنƑ مƉ اƛنحراŽ عƉ ما ƍو مŦطط

ار يتƇ بترابط وتſاع¿ الŸناŰر المŨكورŌ ŘعƋƜ وعƆيƌ فƉŐ عمƆية اتŦاŨ القر  
  .ةلŬƛتنتاŞ القراراŚ الŸſا

  

œśƒƈœ :ƑŞƒتراتŪƗا žƒſتدƃراح¾ اƆ  
ŰتŹية اŬاŬŌ ¿مراح ūمŦي بŠتراتيŬƙا ƀيƁ(1): مراح¿ التد  

  وŶŲ المŸيار  .1
 تŰميƁ ƇاعدŘ البياناŚ والحſاŴ عƆيƎا  .2

3.  ƀيƁنة التدŠل 

4. ƑƆعƗا ƒŨيſالتن ūيœالر Ŷم ŚاƁƜŸال  

 نحو الواŖŠ  اليقŴة .5

  (2): ويمكƉŌ Ɖ نůŦƆ مŲموƋŨƍ Ɖ المراح¿ في ŝƜŝة فقط ŏيŠازا    

 
 Əƃƍƕا ŗƄرحƆƃا : ŭƒŤتشƃو :اƑƆة عƆالمرح ƋŨƍ ¿ƜŦ Ɖم Ƈيت:   

1.  Řدارƙية اƆمŸية لŬيœالر ŚŋŮوالمن ƀœاŝالو ŽƆتŦم ƑƆع ŵƜطƙيةاŠتراتيŬƙا  Ɖم
  .Ŧطط وبرامş وترتيباŚ المنŴمة

                                                 
(1)  DONALE SON, GORDON, A new tool for boards, the strategic Audit, HARVARD Business review, 
July 1995, P 103 – 107. 
(2)   SAMUEL C , PETER P , OP Cit., p 141. 
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2.  ƃلŨ دŸب Ƈا¿ ليتŠقة بمƆŸالمت ŚراŮŎي ومقارنة بالمƆيżŮالت ŉداƗا ƑƆع ŵƜطƙا
الŸم¿� وتحديد الŬياŬاŚ واƛنحرافا�Ś التŸرŽ عƑƆ اƗدوار الرŬمية 

  .والمŬتوياŚ والƁƜŸاŚ بيƉ الوŴاŽœ ووحداŚ التżŮي¿
3.  ƉاميŲيةتحديد المŠتراتيŬƙا  ŞŨيمي ونماŴيك¿ التنƎة في الƆŝالمتم Ũيſفي التن

ƙا ƃوƆŬية والروابط الƆŦطة الداŮنƗوتحديد ا ŘدœاŬيمية الŴقافة التنŝوال ƒدار
  . اŬƙتراتيŠية

4.  ƃدراƙة اŠر ودرŴالن ŚاƎŠو ŵƜتطŬية كاŠارŦية والƆŦالدا ŚوراŰتحديد الت
ƉيƆالمحتم Ɖœوالزبا Ɖالحاليي Ɖœكالزبا �ŚتبياناŬƛوا ŚƜالمقاب ƀطري Ɖع.  

5.  ƌŠوŌ يةتحديدŠتراتيŬƙا Ůم¿ بŸالتي ت ůوŰŦب ŚياŲرſة الŻياŰيد وŠ ¿ك
المŮاك¿ وفرů التطوير اعتمادا عƑƆ النتاŌ şœعƋƜ مŶ تحديد كيſية ŏتباعƎا 

Ŗترتي ƒōوب.  
  

ŗƒƈœśƃا ŗƄرحƆƃا :ŨƂرƆƃا ¾ƒƄتحƃا  
   ůا وفرƎƆاكŮة بمŰاŦال ŚياŲرſتيار الŦينة� واŸايا مŲƁ ¿يƆية تحƆعم ¿ŝتتم

 ƃلŨا� وبƍية بي"تطويرƆŦالدا ŚاƁƜŸتحديد ال Ƈŝ Ɖي ومŠتراتيŬƙا ƇاŴر النŰو عناŌ Śمكونا Ɖ
  . (1)"والƆŦ¿ في التنſيŨ اŬƙتراتيŠيةŰياŻة اŬƛتنتاŠاŚ فيما يتŸيƉ بنقاط الŽŸŲ في ŰياŻة 

ŗśƃœśƃا ŗƄرحƆƃت   : اœƒŮƍتƃا  
   Ŷا مƎزمة لƜال Śمكاناƙتامية واŦو¿ الممكنة الƆالح ŉعطاŏ ةƆالمرح ƋŨƍ في Ƈيت

لتي تحيط بƎا� ومƇŝ Ɖ التوŰياŚ بŐدماŞ منƎاŞ مŸيƉ في الŸم¿ المŦاطر والتƎديداŚ ا
  .Ɓاب¿ لƆتحقيƀ ولƆمناŮƁة والقياū لتحŬيƉ اƗداŉ اŬƙتراتيŠي

 يƉ الŨƆيƉ يƇ اŬƙتراتيŠيياŬتŸرŲنا مŨƍ ¿ƜŦ Ɖا المبحŜ عمƆية الرƁابة والتق  
Ś الرƁابة لƑ متطƆبا� ŮŌرنا عŲ ƑƆوƎœا ŏاŬƙتراتيŠيةمŬŌ ƉاŬياŚ اƙدارŘ  اƉتŸتبر

  .بƎا وطرƎƁا وكŨا امتداداتƎاي� ŬŌالاŬƙتراتيŠية

                                                 
(1)   ů ƀابŬ ŶŠمر �ƒ331زكريا الدور.  
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Ųمنيا وŠوƍريا لما لŨƎا المƎſوƇ مƉ  اŬƙتراتيŠيةتŲمƉ المبحŜ مƎſوƇ اليقŴة   
 Řدارƙا ŚياƆمŸل ŘتمرŬة والمŸية المتابƆعم ƑƆلة عƛيةدŠتراتيŬƙا Řدارƙا ŢƆŬتت �

تقييƇ عمƆياتƎا�  �موƎſƁا� مƎŠ ƉةبالŨكاŉ اŬƙتراتيŠي لمحاولة ŏدراƃ  اŬƙتراتيŠية
 ةالتوŰ¿ لƆنŠاš اŬƙتراتيŠي� عƉ طريƀ اليقŴة التكنولوŠية الŬياŬية� التŠارية والبيœي

  .مŶ اŨŦƗ بمقاييū الحŨر مƉ المƆŸوماŚ الواردŘ وŬرية المƆŸوماŚ الداƆŦية لƆمنŴمة
  

 ¾ŮŽƃا ŗƆتœŤũƆœŤƃا:  
ة ŲمƉ وعمƆية ŏدارŘ المنŴمانطƁƜا مƉ التناŲƁاŚ التي نتŚŠ عƉ التŦطيط� 

ي� وتحكمƌ عوام¿ عديدŘ تحدد مدƐ الحاŠة لنŴاŌ Ƈكŝر عالƇ يŬودƋ اŲƛطراŖ الŸال
Ůمولية والƒŨ اŬتوŖŠ النŴر لŦƆطة ليū عŌ ƑƆنƎا مŠرد Ŧطة Ōو مŠرد اŦتيار 
لموŽƁ مŸيƉ ب¿ باعتبارƍا Ōكŝر مŨ Ɖل�ƃ لŲرورŘ اŮتمالƎا عƑƆ اعتباراŚ عدŘ داƆŦية 

ة� وكŨا ŏمكانية التراŶŠ في ƒŌ نقطة منƎا في الوŚƁ الƜزƇ وفي الŴرŽ منƎا وŦارŠي
ƇœƜالم.  

� اŬƙتراتيŠيةتناولنا في Ũƍا الŰſ¿� واعتبارا لŠſƆوŘ بيƉ المƎſوميƉ التŦطيط و
 Řدارƙا ƉŌيةŠتراتيŬƙا Ţتſومت ŶŬوا Ƈمة في عالŴتقب¿ المنŬوم ŶƁبوا ƇتƎت.   

Ǝيك¿ التنŴيمي لŦƜتيار اŬƛتراتيŠي� وما تطرƁنا ŌيŲا� ŏلŲ ƑرورŘ اŬتŠابة ال
مدƐ تŝōير Ũلƃ عƑƆ التنſيŨ اŬƛتراتيŠي� كما حاولنا ŏبراز ƍŌمية المتابŸة واليقŴة 

  .لŬƚتراتيŠية يƉعƉ طريƀ الرƁابة والتقييƇ المŬتمر اŬƙتراتيŠية
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  ſœتراţيŬية مƇ ƖưŬيداƩ: الŦŰŞ الưيداƳي
ŗƆدƀƆƃا:  

ŸالƇ الŝال�Ŝ تبحŜ عƉ التموŲ ŶŲمƉ اƁƛتŰاد الŠزاœر كƒō دولة مƉ دو¿ ال
الدولي والŸالمي� تŸاني مƉ مŸوƁاŚ  وŸŰوباŚ عƑƆ المŬتوƐ اŬƛتراتيŠي تحو¿ 

  .دوƉ وŰولƎا لƍƘداŽ المرŠوŘ لما يكتŬي مŬŬŎاتƎا مƉ تبŸية اƁتŰادية

ولŦƆوű في مŬاراŚ النمو التكنولوŠي والƆŸمي لƆمŬŬŎاŚ الŠزاœرية� تحاو¿ 
Ŧ ŘاŰة الŰناعية منƎا� وŬŏ ūŬŌ ŶŲتراتيŠية لمنƎŠƎا عƑƆ المدƋŨƍ Ɛ اŦƗير

ƃلŨزمة لƜال Śعتباراƛا űŸب ŨاŦالطوي¿ بات .  

 Ɖم ŞروŦا� والƎتƆيكƍ Řعادŏ موميةŸال ŚاŬŬŎالم Ɖديد مŸال Śاعتمد ƌيƆوع
  .البيœة البيروƁراطية التي ميزتƎا لſترŘ طويƆة� وحدود النŴاƇ البنكي المتردية

 � تƇ البحŜ ميدانيا� Ŭŏقاط النقاط النŴرية التي تطرƁنا لƎا ƜŦ¿ بحŝنا Ũƍاومحاولة منا
والƒŨ يƎŮد " مŠمŰ Ŷيدا¿"مŌ ¿ƜŦ Ɖحد ƇƍŌ المŠمŸاŚ الŰناعية  عƑƆ واŶƁ منŴماتنا

 .ſƁزŘ نوعية في المŠا¿ الŰناعي الŰيدƛني

  
ƙƍŊ :   ¾داƒŮ ŴƆŞƆ رƍűتƍ Ŗŋشƈ  

 ƇƎŬƗركة باŮ Ɖع Řو عبارƍ ¿يداŰ ŶمŠم ƋدرƁ ¿ماŬŌ2500.000.000بر 
Şر. دœزاŠناعية بالŰال ŚماŴالمن ƇƍŌ Ɖتبر مŸب«  �ي Řة عمالية مقدرƁ4300بطا 

ŽŴمو.  

عرفŚ الŮركة منŨ نōŮتƎا الŸديد مƉ التحوŚƛ الŲŸوية� الŰناعية� القانونية 
والمالية والتي ŬاƍمŚ فيƎا الƆŬطاŚ الŸمومية لتحقيƀ نوعا مƉ التنŴيƇ الƒŨ يتماƑŮ و 

  .موŞŨ اƁƛتŰاد الوطنين

 Ƈركة في عاŮال Ś1962تكون  Ƈعا ŚبحŰŌ عامة� ŚƜك¿ محŮ 1969في 
تحŚ  1984لتŸرŽ اŰ ƇŬيدا¿ عاPCA�  ƇعبارŘ عƉ الŰيدلية المركزية الŠزاœرية 

 :رعاية وزارŘ الطاƁة والŰناعة الكيماوية والبتروكيماوية كما يƎŴرƋ الŮك¿ الموالي
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ƅſر ¾Ƃشƃدا¾: 70 اƒŮ رƍűتƍ Ŗŋشƈ  

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: Plan Stratégique SAIDAL PCA 2007-2016, P. 1  
  

المحلات العامة:1962

 PCAالصيدلية المرآزية الجزائرية:1969

مؤسسات5تكوين:1982

ENPP 3 PHARM ENEMEDI

ENAPHABIOTI

ENOPHA
ENCOPHAPHARMA

ظهور اسم صيدال:1984

ضم الأنتبيوتيك لصيدال:1986

MDA 80صيدال :1989 :    SPA  

 UCCتكوين وحدة التجارة والتوزيع:1996

تأسيس الوحدات التجارية بباتنة ووهران

شرشال، قسنطينة :وحدات إنتاج3ضم:1997

 3صيدال تصبح مجمع صناعي مكون من :1998
 BIOTICبيوتيك  -

 PHARMALفرمال  -

  ANTIBIOTICALأنتبيوتيكال  -
 قيام الشراآة مع شرآات عالمية

EDICامتصاص:1998

 إنشاء الوحدة التجارية باتنة و وهران:1999
انضمام صيدال للبورصة

9001شهادة إيزوتنميط:2000

باتنةالتحميلاتورشة:2003

تأسيس وحدة الأنسولين:2005
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تتمŝ¿ اƗنŮطة الرœيŬية لمŠمŰ Ŷيدا¿ Ɓي اƙنتاŞ المتůŰŦ الŰيدƛني� 
تاŞ مواد التŸبœة� التوزيŶ وتطوير المنتŠا�Ś كما Ōنƌ يقوƇ ببűŸ اƗنŮطة الŝانوية مŏ Ɖن

ƒيمي عمودŴيك¿ تنƍ ƉمŲ النق¿ و الطباعة�.  
ƅſر ¾Ƃشƃدا¾: 71 اƒŮ ŴƆŞƆƃ ƑƆƒŲƈتƃا ¾Ƃƒƌƃا  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 
Source: Plan Stratégique, OP, P.17  

  
ŬŏتراتيŠية النمو لمŠمŰ Ŷيدا¿� وانطƁƜا مƉ بűŸ المبادراŚ في  في ŏطار

� اعتمد المŠمŦ Ŷطة )مŦططاŚ عم¿ تقديرية( 1998و 1995لŸامي التŦطيط 
 ƐمدƆية لŠتراتيŬŏ2002 - 2011ييرŬوالت ƇيŴالتن ŚطياŸر في مŝكŌ ƇتحكƆل �.  ƉاŸتŬا

مŮ Ɖركة ŬونżƆاز  « KHAN Consultants » بŦبراŉ متقاعديƉ  المŠمŶ مŎŬولو
SONELGAZ ¿اŠا المŨƍ ة فيƁباŬ Śنة . والتي كانŬ ايةƎن Ŷبادر  2006و م

 ƐمدƆل ƐرŦŌ يةŠتراتيŬŏ طةŦ ŶŲبو ŶمŠ2016 -2007الم  ŶمŠار المŬلم ŽطŸكمن

PDG الرئيس المدير العام 

SG الأمين العام 

مديرية 
التسويق 
والإعلام 
 الطبي

مديرية 
 الشراآة

مديرية نظام
إدارة الجودة

الشاملة 
والأعمال 
 الصيدلانية

مديرية 
المراجعة 
التحليل 
 والاستنتاج

مديرية 
التطوير 
 و الصناعي

 التكنولوجي

مديرية 
الموارد 
 البشرية

مديرية 
القطاع 
 والبيئة

مديرية 
التنظيم 

والإعلام 
 الآلي

مرآز 
البحث 
 والتطوير

المديرية 
العامة 

المحفظة 
الإستراتيجية
 المالية

DG DMIM DP DDIB DSMQ, AP DAAS DRH DSE DOI CRD 

UCC وحدة التجارة والتوزيع 

 وحدة  باتنة

 وحدة وهران

PHARMAL BIOTIC ANTIBIOTIC
AL

 الفرع

مليون دج 200 مليون دج 59  مليون دج 1187   رأسمال 

 قسنطينة عنابة
جسر قسنطينة 
 المقر المدية الحراش شرشال

مليون وحدة 60 مليون وحدة 39  مليون وحدة 53   الطاقة الإنتاجية 
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مŶ . في Ŵ¿ التżيراŚ و المŸطياŚ الŠديدŬ Řواŉ عƑƆ المŬتوƐ المحƆي Ōو الŦارŠي
 Ɛطة المدŬطط متوŦ ƃناƍ Śكان Ɛة المدƆطة الطويŦال ƋŨƍ Ŷم Řبالموازا ƌنŌ ƇƆŸال

و ) 2002- 2003(ŦرŰƁ ƐيرŘ المدƐ وŌ) 2006 - 2002(و ) 2009 - 2005(
)2007 - 2008.(  

 
œƒƈœś :ŴƆŞƆƃا ŗƒŞƒتراتŪإ  

 ŽروŴال �ŚديداƎو الت ůرſال �ŉالدوا ƀوŬية لŰوŰŦال Śالمميزا Ɖا مƁƜانط
وŮŏكالية  (UE)الناŠمة عƉ تŸاƁداŚ الŮراكة بيƉ الŠزاœر و اƙتحاد اƗوربي 

 ŘارŠتƆالمية لŸمة الŴمنƆا لƎمامŲان(OMC)� وباعت ŶمŠمƆل ŽŸŲوال Řبار نقاط القو
 ŚŸبıيةاتŠتراتيŬƙا  ƑƆع Řالرياد ƉماŲ ƑƆم¿ عŸية تŠتراتيŬŏ يةŎر ƉمŲ التالية

  .المŬتوƐ المحƆي و اƆƁƙيمي مŶ التوŶŬ نحو الŬوƀ الدولي
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ƅſر ¾Ƃشƃدا¾ا: 72 اƒŮƃ ŗƒŞƒتراتŪƗات اƍűŤƃ  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 
Source: SGPE, Démarche Stratégique de SAIDAL SPA, 30 juillet 2002. 
 

 الرؤیة

قصيرة المدى -متوسطة - طویلة                        

)التعلم والنمو -العمليات الداخلية -العملاء -المالية(الأهداف الإستراتيجية   

التوجهات الإستراتيجية                          

طویلة المدى                               

متوسطة المدى                             

قصيرة المدى                              

السياسات                               

الأهداف العملياتية                         
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  .الفروع و الهياآل المرآزیةتخصيص الميزانيات على مستوى 

  )التسيير عن طریق لوحات القيادة(متابعة الأهداف 
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1. ŗƃœŪرƃا: 

عŬŌ ƑƆاū مƎنة Űيدا¿ التي تتمŝ¿ في ŏنتاŞ وتوزيŶ المواد الŰيدƛنية 
  :ŬƜتŸما¿ اƕدمي و الحيواني فƉŐ رŬالتƎا تتůŦƆ في النقاط التاليةل

 .Šود�Ř الكمية� وŚƁ التƆŬيƇ والتكſƆةاƙرŲاŉ التاƇ لŸƆمŉƜ مƉ حيŜ ال -

 .تقييƇ الكſاŉاŚ البŮرية لمŠمŰ Ŷيدا¿ -

- ƉماƗالية واŸſال �ŘودŠال ŚطياŸلم ŖيŠتŬوالتي ت ŘديدŠ ŚاŠمنت Şنتاŏ. 

 
 :اŪƗتراتŗƒŞƒاƋƕداف   .2

 ŽداƍƗيدا¿ اŰ يةŠتراتيŬŏ ŚيةتبنŠتراتيŬƙالتالية ا:  

 .ƆƁƙيميŲماƉ مرتبة الريادŘ عƑƆ المŬتوƐ الوطني و ا  - 1

2 -   ŚƛاŠالم ƉمŲ ƀوŬال ŚاŠعتبار احتياƛا ƉيŸب ŨŦƗبا ŶمŠة المƆكيŮت ŶيŬتو
ŘتارŦنية المƛيدŰال. 

3 -   Ɖكبر مŌ يةƆمح ƀوŬ ůŰح ŖاŬنة  %50اكتŬ ƀفƗ2011. 

مواد Ōولية لƆمŲاداŚ الحيوية Ōو (مƉ رŌ ƇƁعما¿ المŠمŶ  %10تŰدير نŬبة   - 4
 ).منتŠاŚ نƎاœية

 
 :راتƑŞƒإŞراŇات اƃتŦƒŽƈ اŪƙت  .3

 ŚاŉراŠƙا ŚŬيةمŠتراتيŬƙنحاو¿  اŬ ŶمŠفي الم Řعديد ŖوانŠ اƎŸتتب ŖŠالوا
  :تŦƆيƎŰا في الŠدو¿ التالي
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ƅſر ¾ƍدŞ 17 :ŗƒŞƒتراتŪƗات اŇراŞƗا  
  

¾œŞƆƃات   اŇراŞƗاŗƒŞƒتراتŪƗا  

1 - Şنتاƙا  

- Şنتاƚل ¿ŝمƗيير اŬر بالتœاŬŦبة الŬن ůيƆتق  
اŬƛتŸما¿ اƗمŝ¿ لقدراŚ اƙنتاŞ مŶ تحديد مŬبباŚ التŽƆŦ في اƙنتاŞ والحƆو¿  -

ƃلŨل.  
  .ŏدŦا¿ اƙعƇƜ اƕلي في التŬيير -
-  ŚتماعاŠƛا ƀطري Ɖع ŖƆو الط űرŸال Ɖبي ƀيŬابة والتنƁالر ťيŬتر.  

2 - Ŷالتوزي  
- Ɖœالزبا ŚباŻيقة لرƁة دŬبدرا Ŷتوزي ŘناƁ ŶŲو ƀطري Ɖع ŶŬالتو. 

- ƉيſŴالمو Ɖا¿  تكويŠفي م"Ŷالبي ŘوƁ" 

- ƀويŬالت ŚوداƎŠم Žيŝتك.  

  الموارد البŮرية - 3
-  ŚاراƎالتقنية والم Ŝحي Ɖم Śاŉاſالك Ƈرية لتقييŮيير الموارد البŬة تŬياŬ ŶŲو

  .اƙدارية
- Ɖم¿ بالتكويŸال ŚبراŦ تطوير. 

  .تحŬيŴ ƉروŽ الŸما¿ اŠƛتماعية واƁƛتŰادية -

  البحŜ والتطوير - 4
 .ير تŮكيƆة اƙنتاŞدراŬة احتياŠاŚ الŬوƀ و تطو -

-  Ŝعما¿ والبحوƗاركة في اŮمƆد لƍاŸوالم ŚاŸامŠال Ŷم ŚاƁƜŸال ťيŬوتر ŶيŬتو
Ƌوتطوير ŉقة بالدواƆŸالمت.  

  المالية - 5

 .تطوير المحاŬبة الŸامة -

 .ŏدŦا¿ المحاŬبة التحƆيƆية ومحاŬبة المواد -

-  Žالتكالي ůيƆوتق ¿ŝمƗك¿ اŮبال ŵروſلك¿ ال ŢمŬيير يŬزينة بتŦال ƉيŬالمالية تح
ƃبنوƆالمدفوعة ل. 

  .تحŬيƉ اŬتƜż¿ الموارد البŮرية -

 .تطوير التƎŠيزاŚ عŬŌ ƑƆاū المŸايير الدولية -  اŬƛتŝمار - 6

- ŘتارŦالم ŚƛاŠفي الم ŚماراŝتŬƜل ŘيدŠة الŠالبرم  

7 -  ƀيƁالتد �ƇيŴالتن
  واƛتŰا¿

 .تقوية الرƁابة الداƆŦية ومŮاركة الƎيŚŋ الƆŸيا في ŠŏراŉاŚ الŸم¿ -

 .تنŴيƇ مŶ مŸطياŚ البيœة الŠديدŘتنŬيƀ ال -

 .تƎŬي¿ اƛتŰاŚƛ الداƆŦية -

   INTERNET و ŏ  :INTRANETدŦا¿ تكنولوŠياŠ ŚديدŘ لƜتŰا¿ -

8 - ƉمƗة/ اœالبي  
 .التحŬيƉ المŬتمر لŴروŽ الŸم¿ والتي مōŮ ƉنƎا رفŶ اƙنتاŠية -

- ƃلŨل şطير برنامŬم¿ بتŸال Ŝحواد ůيƆتق. 

-  ƒرورŲمار الŝتŬƛبا ŜوƆةمحاربة التœبيƆايير الوطنية لŸا المŬاŬŌ ƑƆع.  

9 - ŘودŠال  - ŶمŠك¿ الم ƐتوŬم ƑƆع ŘودŠقافة الŝ تطوير. 

- ŘودŠال Ƈفي عد ůالنق ůاŰامت.  
  

Source: SGPE, Démarche Stratégique de SAIDAL SPA, 30 juillet 2002. 
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4.   ŗűŤƄƃ تœƒƃƍŌŪƆƃا ƍ ƅœƌƆƃا ŴƒŨƍتŗƒŞƒتراتŪƗا: 

              لƁ ƒŨامŚ بƌ لŠنة التحƆي¿انطƁƜا مƉ التحƆي¿ التنبƒŎ ا
KHAN Consultants ŚولياŎŬالم Śي كانƆكما ي: 

ƅſر ¾Ƃشƃ73 ا  :ŴƒŨƍت űƒűŤتƃا Ƒż تœƒƃƍŌŪƆƃا  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

 
Source: Diagnostic du système de gestion prévisionnelle, KHAN consultants, conseil 
en management. Février 2001, P.12/47  

  
 Ɖبم ƛوŌ تتحدد Ɛطيط طوي¿ المدŦالت Śمداداŏ ƉŐف �ƀابŬك¿ الŮال ƋرƎŴكما ي

والتي   �)المديرياŚ الŸامة� المŠالū الƆŸمية ومركز البحŜ والتطوير(يقوƇ بالتŦطيط 
كما يŬتſيد  �   المدƐقوƇ بŐمداد الŦطة متوŬطة المدƐ     و الŦطة ŰƁيرŘ ت بدورƍا

  .مƉ التŨżية الراŸŠة      و     التŦطيط
باŲƙافة ŏلƑ ما ŬبŨ ƀكرƋ فيما يŏ ůŦمداداŚ التحƆي¿ فŐننا نŨكر الŸناŰر 

 : المŬاعدŘ التالية

-  ŚنواŬ 2000-1999تقارير. 

1

34

2 

 الخطة على المدى القصير الخطة على المدى المتوسط الخطة الإستراتيجية

 

12

43

 المسؤوليات

 المديريات العامة  للمجمع -

 المحاسبة العلمية -

 مرآز البحث و التطوير -

 المديرية العامة  للمجمع -

 الفروع -

 المصانع -
 الفروع -
 المديريات الوظيفية -
 مرآز البحث والتطوير -
 يق والمعلوماتمديرية التسو -
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-  ƇاŸم¿ لŸطة الŦ1998. 

 .)2000حالة الوارداŚ لŬنة ( Promexوŝاƀœ مƉ وزارŘ الŦارŠية  -

 .الوطني لƚحŰاŉالديواƉ تقارير  -

-  Śو دوريا ŚƜŠمAlgérie Santé. 

 .SNIPدورية فرنŬية  -

 .المŬتنداŚ القانونية والŰحية -

 .النŴاƇ التŠارƒ الدولي -

 .المŎتمراŚ واƗياƇ الدراŬية الداƆŦية والŦارŠية -

 ŖوƆŬŌ والتقارير� Śوالموازنا Řالقياد ŚوحاƆافة لŲƙة باƆمŸتŬالم ŖاليŬƗا ƇƍŌ
Balanced ScoreCard BSC  ايةƎن Ŷر مƎŴ ƒŨالموازنية� وال ūحة القياœƛ

بتبنيƎا  2000الŝمانيناŚ بالوƛياŚ المتحدŘ اƗمريكية واعتمد مƉ طرŰ Žيدا¿ Ŭنة 
 ŘودŠيار الŸلمVersion 2000/ ISO 9001.  

لƆمŠمŶ وŏنزالƎا عƑƆ المŬتوƐ  اŬƙتراتيŠيةتƎدƋŨƍ Ž اƗداŏ  ŘلƑ ترŠمة 
وعƑƆ ك¿ مŎŬو¿ ƒƗ ) ¿ المتŰŰŦة و وحداŚ اƙنتاŞالſرو�ŵ الƎياك(الŸمƆياتي 

  .مŬتوƐ اŬتكمالƎا عƉ طريƀ تحديد اƍƗداŽ والتقييƇ الدورƒ لƎا

 ŢمŬيBSC  مردودية والتيƆية لŎر ƑƆو¿ عŰوالح ŽœاŴوƆالية لŸſال ūبقيا
 .(1)اتŦاŨ القراراŚ الŠيدŘ لك¿ موŽƁ بتŬمŢ بدورƍا 

                                                 
(1) M. ZITOUNI, Assistant DAAS, SAIDAL News, Numéro 27. Janvier Février 2007. 
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ƅſر ¾Ƃشƃ74 ا :BSC ŗƒƈŨاƍƆƃا ũœƒƀƃا ŗحőƙ  
 

  اŪƗتراتŗƒŞƒاƃرŗƒŌ                                   اƋƕداف        
   

  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source: Modélisation du tissu stratégique de SAIDAL, Version A, 06-2003,  P.1/1.

آيف ينظر  الأهداف
من طرف  إلينا

 مساهمينا؟

  المالية
F 

 رقم الأعمال
 النفعية

 الحصة التسويقية

مؤسسة تطور أسواقها  مؤسسة تطور شراآتها 
  الإقليمية والدولية

مؤسسة تضمن نموا 
  مستدیما

  مؤسسة ذات مردودیة

 (F4) (F3)  (F2)  (F1)  

ة ذات صورة مارآتها مؤسس    
  عالية

  مؤسسة آفؤة  مؤسسة مبدعة

    (C3)  (C2)  (C1)  

تطویر اليقظة   دعم البحث والتطویر
  الإستراتيجية

تطویر أنظمة المعلومات،   تحسين التحكم في الصناعة
  الاتصال والتسویق

  تحسين التنظيم والتسيير

(P5)  (P4)  (P3)  (P2)  (P1)  

وضع سياسات تهدف   
  لإرضاء العمال

تطویر الكفاءات في مجال 
NTIC ) التكنولوجيات

  )الحدیثة للمعلومات والاتصال

تطویر الكفاءات في مجال 
البحث والتطير والإنتاج 

  الصيدلاني

تحسين الكفاءات المتعلقة 
بالتحكم في عملية 
  التسيير وإدارة الأعمال

  (A4)  (A3)  (A2)  (A1)  

 الأهداف
نظرة الزبائن 
 للمجتمع؟

  الزبائن
C 

 الصورة
 الخدمة

 سعر الجودة

ما هي فعالية  الأهداف
العمليات 
 الداخلية؟

 العمليات   
 الداخلية   

      P   

 زمن الدورة
 الجودة
 الإنتاجية

 

 الأهداف
هل نحن 
 مبدعون؟

  التعلم     
 والنمو     

      A 

 الإبداع
 التكوين المستمر
 الأصول البشرية
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ط بيƉ حŖŬ الŮك¿� والŦطوط الŸنكبوتية المƜحŴة و التي تŬمŢ بالرب
 ŽداƍƗيةاŠتراتيŬƙا ŘداƗا ƉŐف ŚابكŮما تƆفك �(BSC)  Ɛمد ūياƁ Ɖم Ɖتمك

التنŬيƀ والترابط الموŠود بيŠŌ Ɖزاŉ المنŴمة ومدƐ فاعƆية ƍŌدافƎا و ŠŏراŉاتƎا 
 .التنſيŨية

  
  :اƃتحƒƄ¾ اƃداƒŮ ŴƆŞƆƃ ƑƄŤدا¾ .5

  :Ɓمنا بتŦƆيů نقاط ƁوŘ وŽŸŲ المŠمŶ في الŠدو¿ التالي
ƅſر ¾ƍدŞ 18 :¾داƒŮ ŴƆŞƆƃ ƑƄŤداƃا ŭƒŤتشƃا  

 

Ŗƍƀƃا űœƀƈ فŶŰƃا űœƀƈ  
  ŖدارƗا ƍ ƅƒŲƈتƃا   

الŸديد مƉ التحŬيناŚ تمŌ–  ¿ƜŦ ŚداŘ التżيير  -
 .الŮŸرية الماŲية

- ŵروſيير بالŬالت ŚطاƆŬ مركزيةƛ  

-  ůعما¿ اليومية  ونقƗبا Ɖا¿ المديريżŮان
 .الوŚƁ لƆتſكير

- Ŭم ƉŬتح ƒŌƇŴير منŻ ¿Š.  
  ŖرœŞتƃا   
  ISOمواŶƁ لŰيدا¿ بمŸايير 4تنميط  -

9001/9002. 

نوŵ مƉ  164ت�ůŰŦ  81: تنوŵ التŮكيƆة -
Şنتاƙا 

 .ƍŌمية تŮكيƆة المŲاداŚ الحيوية -

ŏنتاŰ Şيدا¿ يتميز بŰورŠ ŘيدŘ في الŠزاœر  -
 Ũنة 30منŬ.  

 ".دراŬة الŬوƀ"تŦōر وŲيſة  -

ي بűŸ المنتŠاŚ فتŰميƇ عدƇ وŲوš طريقة  -
 .التŮكيƆة

-  ŽƁلتو ƒدŎمما ي ŚزوناŦمƆل ƒدور ŵانقطا
ƀوŬال Ɖم ůŰح Ɖوبالتالي فقدا Şنتاƙة اƆŬƆŬ

حداŝة نŘōŮ الŸديد مƉ المنتŠاŚ المنافŬة ŦاŰة  -
 .المŲاداŚ الحيوية

- Ƈالدع ůنق.  
  ŴƒŨƍتƃا   
 .التوزيŶ عƑƆ المŬتوƐ الوطني -

 .التƆŬيƇ المباŮر -

- Ŷمراكز التوزي ƐتوŬم ƑƆيد عŠ ƇيŴتن. 

- Ŷالتوزي ¿œاŬمية وƍŌ.  

 .نŴاƇ تحŰي¿ الحقوŻ ƀير فŸا¿ -

انقطاŵ دورƒ لƆمنتŠاŚ النƎاœية والمطƆوبة  -
Řرŝبك. 

- şالمنت ŘورŰب ¿ſالتك Ƈعد. 

- ŖƆالط Ŷتتب Ƈعد.  
 ŜœتƈƗا  
- Şنتاƙفي ا ŘبرŦب ƉيſŴالمو Ŷتمت. 

- Ŝوفي طور التحدي Şنتاƙا ¿œاŬمة وƜŬ. 

-  ¿ŝالتي تم ŚاŠالمنت Ɖي¿ مƆƁ ŉزŠ%80  Ɖم
 .رƇƁ اƗعما¿
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 تنوŵ التŮكيƆة -

- Şنتاƚتمر لŬالم ƉيŬالتح. 

 .تƎŠيزاŚ مƉ مŦابر دولية -

- Şنتاƙا ŶƁتنميط موا.  

-  ŚاŠالمنت űŸبŘيرŝك Ŗعيو ƑƆم¿ عŮت 

- Şنتاƙفي ا ŚاŉاſكƆل ŽيŸŲ ¿ماŸتŬا. 

- ŚيزاƎŠمرونة الت Ƈعد. 

- Şنتاƙة اŬƆŬل ƒدور ŽƁتو. 

-   ¿ŝم Şنتاƙا ƀطر ƇتقادVRAC. 

ŠاŚ الŠنيŬة و بطŒ في بطŒ في تطور المنت -
 Ƒلŏ ŚاſƆا¿ المŬرŏCRD . 

-  ŚاŠالمنت űŸيربŻ ƆكŮ في ŘيمطورœاƎا النƎ   
  ƇƍŨŤƆƃا   
- ƉيديƆالتق Ɖعند الموردي ŘيدŠ ŘورŰال. 

 .مŮترياŚ متنوعة -

 .وŬاœ¿ بŮرية ومادية -

-  ŘوحدTransit ¿يداŰ ŚياŠد حاŬل Řمتوفر.  

-  űŸفي الب ůونق ƉزوŦالم űŸفي ب űœفا
 .اŦƕر

 .د محاŬبة الموادعدƇ وŠو -

- Ɖالتموي Řعادŏو ƉماƗا ƉزوŦتحديد م Ƈعد. 

- Ɖوالتموي Şنتاƙا şبرنام Ɖبي ¿ƜتŦا. 

- ƉمورديƆل ŚاſƆود مŠو Ƈعد. 

- Şنتاƙلية في اƜتقŬƛقة باƆŸالمت ƀœاŝالو ƇƍŌ. 

- ŚوماƆŸالم ŚنواƁ ŖياŻ. 

- ƉزوŦالم Řدارŏ ييرŬت ŖياŻ. 

  
  ¾ƆœŶƃا žƒرŽƃا   
 .موſŴوŮ ƉباŖ بŦبرŘ مŸينة -

- ŏƉالتكوي ŚطواŦ ŵتبا. 

 .ŏدراŲ ƃرورŘ تطوير الموارد البŮرية -

  Ŧطة رœيŬية لƆقرŰنة -

الكيميا�ŉ : نقů في المتŰŰŦاŚ التالية -
 .التنŴي�Ƈ المالية� ŏدارŘ الموارد البŮرية

- Śطاراƙدوار اŌ šوŲو Ƈعد. 

 .عدŏ ƇحكاƇ تنŴيƇ الŸم¿ -

- ƀواŬƗا¿ اŠود البدي¿ في مŠو Ƈعد. 

- ŽœاŴيير الوŬت ŖياŻ. 

-  Ƈفي عد Řŉاſايير والكŸالم ƑƆرتكاز عƛا
ŽيŴالتو. 

 .تكاليŽ مرتŸſة -

 ŠŌور منŲſŦة -

- ŵتماŠƛا ƇƆوع ūſالن ƇƆفي ع ůŰŦمت ŖياŻ.  
   اŪƙتœƆśر  
 .برنامŏ şعادŘ اƛعتبار لŬƜتŝمار -

 .برنامŮ şراكة مŸتبر -

-  ƑƆع ƀب¿ يطب ƇمŸير مŻ مارŝتŬƛا şبرنام
 .مراح¿
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- ŉركاŮعند ال ŘيدŠ ŘورŰ.  -  ŶاريŮر مŦōراكةتŮال. 

-  Ƈراكة لŮا¿ الŠمار في مŝتŬƛا ƌŠœد نتاŸر بƎŴت
Ŝحي Ɖبالمردودية م.  

  ŗƒƃœƆƃا    
Ŧبراŉ في المŬتوƐ يتحكƇ فيƎا  محاŬبة عامة -

 .ŨوŦ ƒبرŘ عالية

- ŵاſافية في ارتŰال şœالنتا.  

 .المƆŸوماŚ المالية ناŰƁة -

-  Ŷتتب ŵروſزينة الŦ Ŝة مالية حيŬياŬ ŖياŻ
لتكاليŽ المالية لƆمŠمŶ البنوƃ اƗمر الƒŨ يرفŶ ا

 .رƇŻ كوƉ الŦزينة الŸامة عادŏ ŘيŠابية

- ƀي¿ الحقوŰر في تحŦōت. 

  .ŻياŖ المحاŬبة التحƆيƆية ومحاŬبة المواد -
 استجواب بعضمن إعداد الطالبة تلخيصا للمعطيات المتحصل عليها من مختلف مراجع صيدال و: المصدر

  لمسؤولينا
  

  :ƒŮƃدا¾ اŪƗتراتŗƒŞƒاƃتœƌŞƍت   .6
Ÿت ƉيŬا وتحƎيزاتƎŠبط تŲ Řعادƙ مةŦŲ źمبال ůيŰŦت ƑƆيدا¿ عŰ ¿م

  :ŴروŽ الŸم¿ كما ŌنƎا تŰر عƑƆ تطوير الŮراكة مŮ ŶركاŚ دولية
- SAIDAL- PFIZER  ميةŬت ŚتحPSM )مريكيةƗا Řالمتحد Śياƛالو.( 

- SAIDAL- AVENTIS  ميةŬت ŚتحAPS )اŬفرن.( 

- SAIDAL- GPE  ميةŬت ŚتحSOMEDIAL )ورباŌ.( 

- SAIDAL- NOVO- NORDISK- PIERRE FABRE  ميةŬت Śتح
ALDAPH )ƃا -دانمرŬفرن.( 

- SAIDAL- DAR AL DAWA  ميةŬت ŚتحJORAS )ƉردƗا.( 

- SAIDAL- ACDIMA- SPIMACO- JPM- DIGROMED  Śتح
 ).دو¿ عربية( TAPCOتŬمية 

لتŬيير  ”BAXTER“وتŸرŌ ŽيŲا Űيدا¿ مſاوŲاŚ مŶ مŦابر Ōمريكية 
وتŬيير كſاŉاŚ اƙنتاŞ وتطوير تŮكيƆة  ƙBIOTICنتاŞ لſروŵ واŬتƜż¿ مواŶƁ ا

ŚاŠالمنت.  



  إستراتيجية مجمع صيدال:الفصل السادس                                                                     البحث الميداني
 

298 
 

 ŶنŰم ŉاŮنƙ ريةœزاŠراكة الŮال ůوŰŦارية بŠ ŚاŲاوſالم ƉŌ كما
Ɖمواد الحق Şنتاƙ.  

 : اƃتحƒƄ¾ اœŤƃرƒŮƃ ƑŞدا¾  .7

Ɛكبر Śتحديا ƇماŌ ƌƆŸŠت ŚطياŸالم Ɖديد مŸيدا¿ الŰ ŶمŠتحيط بم . Ŝحي
ƍي مƇƍŌ Ɖ الŰناعاŚ المنŴمة عƑƆ المŬتوƐ الŸالمي� ƉŌ الŰناعة الŰيدƛنية 

Ű ابةƁر Ɖبة امƁومة الطبية� مراƆŸالم �ƀويŬالت �Ŷالتوزي �Şنتاƙا ƑƆرمة ع
  .اŸŬƗار وتƍōي¿ الŸما¿

ŰŌبŢ موŲوŵ تŠŬي¿ اƗدوية Ųروريا لكي يŬمŢ  2000منŬ Ũنة  •
 ƌب ¿Ŭمي وتقني يرƆع ŽƆتمد� مŸانوني مƁ ůن ūاŬŌ ƑƆا عƎŸبتوزي

 .ارŘ الŰحة ومŰرš بƌ بŸد موافقة لŠنة مكونة مŦ Ɖبراŉ متŰŰŦيƉلوز

Űدر نƁ ůانوني بŰŦوů المƆŸومة الطبية وŲرورŰ ŘدƎƁا  Ŭ1992نة  •
باŲƙافة ŏلƑ فرű وزارŘ الŰحة . لما لƎا مƉ تŝōير عŰ ƑƆحة اƗفراد

 ƇاƎلدفتر م ƇƎكƜامت ƉتورديŬالم ƑƆعCahier de charges  ƇƎƆحم Ŷم
Ɔع �ƒارŠت ¿ŠŬل Ɖالوطنية م Śالواردا şتورد برنامŬالم Ƈيحتر ƉŌ Ƒ

المنتŠاŚ الŰيدƛنية وƉŌ يقدƇ مŽƆ اŬتŝماراŚ لƚنتاŞ والمواد الŰيدƛنية 
¿ƜżتŬƛا Ɖنة مŬ دŸب. 

يميز المنتŠاŚ الŰيدƛنية ارتſاعا ŬريŸا لŸŬƘار ŦاŰة المŬتوردŘ منƎا�  •
 ūالمقايي űŸب ŶŲو ƑƆم¿ عŸت ŚطاƆŬال ¿ŸŠ ƒŨمر الƗفي ا ƇƍاŬالتي ت

 Ũدوية منƗار اŸŬŌ ƇŦŲت ŘرƍاŴ رŰالوطني  1998ح Şنتاƙا ŶيŠŮوت
ƀطري Ɖع ƃلŨو: 

 .وƇƆŬ ŶŲ لحŬاŖ اŸŬƗار -

 .التŸويű عŬŌ ƑƆاū الŸŬر المرŸŠي -
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 .يŝŎر النمو الŬكاني عŬ ƑƆوƀ اƗدوية حيŜ تŸرŽ الŠزاœر نموا متزايدا •

ƅſر ¾ƍدŞ 19 :رƒدƀتƃا žżƕ 2011ات )ŗƆŪƈ ƇƒƒƚƆŕ( 
 

ŗƈŪƃ2011  2006  2001 ا  
ƇœƂŪƃ35,47  33,52  31,40 عدد ا  

ƑŶƒŕűƃا ƍƆƈƃ1,16  1,30  1,24 ا  
 
Source: Plan stratégique 2002-2016, OP, P.14 
 

وبالزيادŘ الŬريŸة لŬƆكاŲ �ƉرورŘ توŬيŶ الƎياك¿ الطبية والƃƆŬ الطبي� 
 ŚيدلياŰيدا¿ الŰ ŖانŠ Ƒلŏ ¿مŸابر التاليةفيŦوالم:  

- PHARMAL    Ɖراƍو. 

- AIMM    مة -القبةŰاŸر الœزاŠال. 

- IMA    مةŰاŸر الœزاŠال. 

- ISOPHARM    نطينةŬƁ. 

- LADPHARMA    ŘيدƆالب. 

- PHARMAGREB    Śتيار. 

- LABO MECHERI    يƁالبوا ƇŌ. 

Ɖتكو ƃƜƎتŬƛا ƑƆع űروſال:  
 .الحſاŴ عƑƆ المŬتوƐ الحالي ŬƛتƃƜƎ اƗدوية -

 .راعاŘ النمو الديمżرافي ومŬتوƐ المŸيŮةم -
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ƅſر ¾ƍدŞ 20 : žżƕ ŔƀرتƆƃا ƁƚƌتŪƙ2011ا  
 

ŔƀرتƆƃا ƁƚƌتŪƙ2011  2006  2001 ا  
  ƇƒƒƚƆŕ( 43760  51000  59000 اƃدœƈƒرات(

Śƒرات حƙƍدƃا ƇƒƒƚƆŕ1$=80Ŝ737  637  547 د  
 

Source: Plan stratégique 2002-2016, OP, P.14 
  

 ůيŦƆبت Ƈيدا¿ نقوŰ ŶمŠية لمŠارŦة الœالبي ŚطياŸم Ɖم Ƈما تقد ƑƆع ŉبنا
ƌƆſŬŌ ¿دوŠفي ال ŚديداƎوالت ůرſال:  

ƅſر ¾ƍدŞ 21 :¾داƒŮƃ ŗƒŞرœŤƃا ŗőƒŕƃات اŨƒƆƆ  
  

ůرſال  ŚديداƎالت  
 )المżرŬ)Ŗوƀ حاوƒ ومŸتبر  -

عƑƆ النمو في  النمو اƁƛتŰادƒ يŬاعد -
ƃƜƎتŬƛا 

-  ƐتوŬالم ƑƆع Ɖاميƍ ƉيŬود منافŠو Ƈعد
المحƆي وƉŏ وŠدŚ المنافŬة فƎي Żير 

ŽوŦƆل Řيرŝم 

-  Şنتاƚل ŶŠŮوم ŖŬمنا ŚماراŝتŬƛا ƉانوƁ
 المحƆي 

 ŏمكانية الŮراكة -

 دعƇ الƆŬطاŚ الŸمومية لƆمنتŠاŚ الŠنيŬة -

- ŉطباƗعدد ا ŵاſارت  

- Ÿب ƀوŬƆل Ƈالتا šتاſنƛا Ɖم ŽوŦد عقود الت
 ƇماŲوربي وانƗتحاد اƛا Ŷراكة مŮال

ŘارŠتƆالمية لŸمة الŴمنƆر لœزاŠال 

 نŘōŮ بűŸ المنافŬة المحƆية -

- ŖƁير مراŻ يةœاƎالن ŚاŠتيراد المنتŬا 

تقƆيů المنتŠاŚ القابƆة لƆتŸويŌ űو  -
وŽŰ منتŠاŚ تŮكيƆة Űيدا¿ ƁابƆة 

űويŸتƆل 

  ) التƆوŜ(مŮكƆة البيœة  -
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لƜزمة الداƆŦية والŦارŠية لŰيدا¿ يتƇ وŶŲ الŦطة بŸد القياƇ بالتحƆيŚƜ ا
لƆمŠمŶ    اŬƙتراتيŠيةعŬŌ ƑƆاū اƍƗدا�Ž الżاياŚ والرŬالة  اŬƙتراتيŠية

) ƀحƆ1الم.(  

 Ŷية مƆيżŮالت ŽداƍƗا Ɖفيما بي ƀيŬالتن ƑƆم¿ عŸانية التي تŝال ŘطوŦتي الōت
بيƉ الſروŵ والمŬŬŎة  الŸامة� وŨلƃ بŐعداد التوƎŠاŚ الŸمƆية لŦƆطة اŬƙتراتيŠية

 ŞتنتاŬƛي¿ واƆبة� التحƁمديرية المرا Žطر Ɖا مƎيƆة عƁادŰوالم �ƇƗاDAAS .  

 
8.   ŗűŤƄƃ ƑŞƒتراتŪƗا ŦƒŽƈتƃاŗƒŞƒتراتŪƗا ) žحƄƆ2( 

يتƇ في ƋŨƍ المرحƆة ترŠمة وتحديد المŎŬولياŚ لتنſيŨ اƍƗداŽ التżŮيƆية� 
 .ŨوŏرŬا¿ الŦطة لمŦتŽƆ الوحداŚ مƉ المŠمŶ لƆتنſي

  
9.   ŗŕœſرƃاŗƒŞƒتراتŪƗداف اƋƕا ŗŶŕœتƆƍ : 

  :ƋŨƍ ¿ƜŦ المرحƆة تتبŶ النقاط التالية
ŏعداد لوحة ƁيادŘ يومية لمتابŸة رƇƁ اƗعما¿ وتحديد الſوارƀ وبƎŝŸا   -1

ŶمŠالم Śوحدا ŽƆتŦلم. 

2-   Śوحدا ŽƆتŦا لمƎالŬرŏيير وŬالت ŶاميŠم ƇƍƗ بوعيةŬŌ ŘيادƁ عداد لوحةŏ
ŶمŠالم. 

ر ƎŮرƒ عƉ نŮاط المŠمŶ ومŦتŽƆ لوحاŚ القيادŘ المتƆŸقة ŏعداد تقري  -3
ŶمŠالم ŉزاŠōب. 

 .تتبŶ اŠƙراŉاŚ والتƇƆŸ مƉ لوحة القيادŘ التżŮيƆية  -4

تتبŶ اƍƗداŽ التżŮيƆية بمتابŸة لوحة القيادŘ النتاşœ التżŮيƆية لſƆروŵ و   -5
ŞتنتاŬƛي¿ و اƆابة� التحƁا لمديرية الرƎالŬرŏة وŰŰŦياك¿ المتƎال. 

ŬƛتŸانة بƆوحة ƁيادŘ الŠودŘ لتقييƇ اƍƗداŽ التżŮيƆية عŬŌ ƑƆاū ك¿ ا  -6
 ŘودŠال Řدارŏ ƇاŴمديرية ن Ƒلŏ اƎالŬرŏو ŚراŮŎالم(DSMQ)  ومديرية

 ŞتنتاŬƛي¿ واƆابة� التحƁالرDAAS. 
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تنŴيƇ اŠتماعاŚ التقييƇ الƎŮرƒ لنتاşœ اƍƗداŽ التżŮيƆية لƎƆياك¿   -7
ſة والŰŰŦياك¿ المتƎالمركزية� الŵرو. 

8-   Žطر Ɖا مƎيƆع ƀادŰالم şœنتاƆية لƆيżŮالت Řلوحة القياد Ɖع ƇƜŸتŬƛا
ƇƗة اŬŬŎالم. 

9-  ŵتماŠƛر اŲعداد محŏ. 

10 -   ŽداƍƘل ƒرƎŮ ŶيةتتبŠتراتيŬƙا. 

11 -   Řلوحة القياد ƑƆع ŵƜطƛيةاŠتراتيŬƙا اƎالŬرŏو. 

 .ŏعداد تقارير التŬيير الŬداŬية والŬنوية  - 12

ŵ عƑƆ المحŲر� ŏرŬا¿ ŸŠة الŸمƆية� اƛطƁŏƜامة اŠتماعاŚ دورية لمرا  - 13
Ų(DSMQ)  ¿ŠƗر ŏلƑ مديرية نŴاŏ ƇدارŘ الŠودŘ نŦŬة مƉ المح

Ƈالتقيي. 
 

œśƃœś : ƑŞƒتراتŪƙا űƒűŤتƃ2016 -2007ا  
تżير المŸطياŚ المحƆية والدولية كاƉ مƇƍŌ Ɖ اŬƗباŖ التي ŚƆŸŠ مŎŬولي 

� واعتمدوا في Ũلƃ 2011 -2002 اŬƙتراتيŠيةŰيدا¿ يŸيدوƉ النŴر في الŦطة 
  :عƑƆ المراŶŠ التالية

 .2011 -2002ل«  اŬƙتراتيŠيةالŦطة   - 1

 .2005 - 1999تقرير التŬيير لŰيدا¿   - 2

 2016 - 2007 اŬƙتراتيŠيةتقارير Űيدا¿ لŠƆاƉ المżŰرŘ لŦƆطة   - 3
 :حو¿ 2006لŠويƆية 

- ƀوŬال 

 التŮكيƆة -

 اŬƛتŝمار -

 الموارد البŮرية  -

 .Ō2005فري¿  �ŏ2003حŰاœياŚ نƎاية Ŭنة   - 4

 .2006ميزانية وبرنامş المنتŠاŚ الŰيدƛنية� Ōفري¿   - 5
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 .النŰوů القانونية حو¿ المنتŠاŚ الŰيدƛنية  - 6

 Ɓ2003انوƉ دعƇ اŬƛتŝمار   - 7

8 -   ƉانوƁ ŵروŮدوية 2006مƗار اŸŬŌ ŭامƍ ƑƆع. 

9 -   ŚياœاŰحŏCNIS ) Ś2005 -2000الواردا.( 

10- ALGEX  -PROMEX ابقاŬ- ) Ś2005 - 2000واردا.( 

 .Médicament et progrès de santé, 2005منŮورŘ دولية فرنŬية   -11

12-   ŉقة بالدواƆŸمية متƆع Ŝ2006 -2005 - 2000(بحو.( 
  

ƅſر ¾Ƃشƃ75 ا :  ŗƒŞƒتراتŪƗا ŗűŤƃ2016 -2007إعداد ا  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

Source: Avant projet plan stratégique 2007- 2016 SAIDAL SPA, sept 2006. 
 

  
  

  الاتجاهات العامة

  )لجنة العلميةال(إنشاء لجنة للقيادة 

لجان مصغرة وإجراء     5إنشاء 
البحوث على الأسواق، التشكيلة، 

الاستثمار، الموارد البشرية والتنظيم 
  )اللجنة العلمية(للقيادة 

      التقييم والتبني من طرق لجنة
 العلمية للبحوث

  التكيف والبيئة الجديدة

  أخذ العبر من الثلاث سنوات الماضية
  2011 -2002لإستراتيجية تنفيذ الخطة ا

  الشروع في قيادة المتغيرات

  إعادة الاعتبار للبحث العلمي

  إنشاء تشكيلة ديناميكية

المحافظة على الموجودات التقنية مع مسايرة 
  التطورات التكنولوجية

  تقوية نظام اليقظة الإستراتيجية 

، التوسع في الحصص %5التوصل لمعدل نمو 
، النتيجة والاستثمار بـ   %20السوقية بنسبة   

  .من رقم الأعمال  10%
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1-  ƑŞرœŤƃا ¾ƒƄتحƃا: 

يميز الŬوƀ الدولية تſوƀ عŮر ŮركاŚ عالمية� حيŜ تمŝ¿ منتŠاتƎا 
48,3%  Ŗمريكي  250,9ما يقارŌ رƛيار دوƆم(USD)  بةŬعما¿ ونƗا ƇƁر Ɖم
  :مƉ المبيŸاŚ الŸالمية 32,9%
1 -  PFIZER .2- GLAXO .3- SANOFI .4- Johnson  and 

Johnson .5 - Mercket et CO .6- NOVARTIS .7- Astra 

Zeneka .8 - Roche .9 - BRISTOLMYSQ .10- Wyeth. 

  :كما واŰ ŚƎŠيدا¿ تحدياŠ ŚديدŘ تمŚƆŝ في
 55مƉ رƇƁ اƙعما¿ ما يŸاد¿  %15البحŜ والتطور الŮ ƒŨك¿ نŬبة   - 1

 - 1990في الŬنة مابيƉ  %10وتŸرŽ نموا يقدر ب«  �USDمƆيار 
2000. 

منUSD  ŨمƆيار  77عدد مƉ اƗدوية حيŸ30  ŜاƇ تقريبا يƇŲ القطاŵ ال  - 2
2004 - 2007 ¿ŝ�20 يم% ƀوŬال Ɖم. 

 .1998منŨ  %15نمو اƗدوية الŠنيŬة ب«   - 3

4 -   ¿ŝية تمŸية الطبيŠة والبيولوŝالورا ŚƛاŠتطور م Ɖمة عŠدوية الناƗ5ا% 
 .2010في Ŭنة  %14مƉ الŬوƀ الŸالمي وعƆيƎا ƉŌ تŰ¿ نŬبة 

 .¿رفŶ حƇŠ اŮƗكا  - 5

 .التركيز عƑƆ الŰيدلية  - 6

واƗمراű  (Pathologies)توŠيƌ اƛبتكار نحو اƗمراű الżريبة   - 7
 .المŬتŰŸية واƗكŝر انتŮارا

 .التوŶŬ الŦارŠي والتركيز عƑƆ اƗنŮطة ŨاƁ Śيمة مŲافة عالية  - 8
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الحماية الŰارمة لحقوƀ المƆكية الŰناعية مƉ طرŽ اƛتحاد اƗوربي   - 9
(EU) Ɖواليابا. 

 .قود الŮراكة لƆتطوير والرƁابة عƑƆ موارد التمويƉ لŰƘو¿تŲاعŽ ع -10

•  ŖباŮة الœف Ɖم Ƈƍ رœزاŠال ƉكاŬ ƇŴŸم ƉŐرافية فżالناحية الديم Ɖم
� كما ƉŌ نŬبة تدني الوƛداŚ لƇ يŸرƛŏ Ž نŬبة %52,7بنŬبة 
� وتبقƑ الƎياك¿ 1993في  %2,2مقارنة ب«  2004في  1,58%

ƛني والطبي� في حيƉ يŸرŽ الŸمومية مƎيمنة في المŠا¿ الŰيد
مراكز اƗمومة والŸياداŚ (اŬƛتŝمار الŦاů فيƌ بűŸ التطور 

 .ŏ2005لƑ  2000عƑƆ التوالي مƉ  %29و  %56ب« ) الطبية

•  Ɖلقانو ŶŲŦدوية يƗتيراد اŬو¿  2005اŰالح ŘرورŲير لŮي ƒŨال
عƎŮ ƑƆادŘ رƁابة المطابقة واƛمتياز� اƇŬƛ التŠار�ƒ رƇƁ التŠŬي¿� 

 .يŶ الŰن�Ŷ التŦزيƉ وŮحƉ الŶƆŬتوز

يƎŮد الŸالƇ تŮſي اƙمراű المزمنة وارتſاعƎا� لŨا كاƉ اŬƛتيراد  •
 Ɖم ŵاſ52,5ب«  2005-2000في ارت Şيار دƆم. 

ƒŌ  2000لŬنة مƉ اƙنتاŞ الوطني  %67تمŝ¿ منتŠاŰ Śيدا¿  •
Ř1443(+ ب« زياد%.( 

 .مƆيار دŞ 7,3ب«  2004منتş في  14ينافŰ ūيدا¿ محƆيا  •

• Šافة والمنتŲالقيمة الم ŚاŨ ŚاŠر نحو المنتŝكŌ ƉوƎŠيت ůواŦال Ɖ
) ƉدوليبراDoliprane (ƑولƗفي المرتبة ا. 

مƆيار  4,7مŦبر� حققŚ  47المŦابر المŦتŰة في التكييŽ تŮك¿  •
 .دŞ مƉ رƇƁ اƗعما¿
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2-  ƑƄŤداƃا ¾ƒƄتحƃا: 

Ƈ مƉ حيŜ التنŴيƇ واƙدارŲŌ �ŘيŽ لƆمŠمŶ ورŮاŚ التحميŚƜ بباتنة عا •
 .� وكŨا وحدŘ اƗنŬوليƉ بمŰنŬƁ Ŷنطينة2003

المبيŸاŚ واƙنتاŞ لŰيدا¿ عرفا ارتſاعا متواƜŰ ومƆحوŴا  مŶ تŠŬي¿  •
 ƇاŴانت Ƈعد Ɖوع Ɖالتموي ƇاŴفي ن ůنق Ɖمة عŠالنا Ŝالحواد űŸب

ƀوŬال. 

•  ƌب ƉاƎتŬي ƛ ƒŨال Ɖرية والتكويŮالموارد الب ƐتوŬم ƉŬتح. 

• ŝتŬƛا اŨوك ŵاſو¿ في ارتŰƗا şنت Ŝارية حيŠياك¿ التƎة في الŰاŦ Śمارا
مƆيوƉ دŞ ل«  370يقدر ب«  2005عƉ الſروŵ فاűœ مالي في 

BIOTIC �361  »ل Şد ƉيوƆمPHARMAL  ل«  66و Şد ƉيوƆم
ANTIBIOTICAL. 

ƒرœزاŠال ƀوŬحو¿ تطور ال ƋدناŌ ŚياŲرſبال ŨŦōن ƌيƆوع:  
ƅſر ¾ƍدŞ 22 :ƍűت تœƒŰرżŗƒرőاŨŞƃا žƍŪƃر ا  

  

 اŽƃرœƒŰت اƆƃتŗűŪƍ  اŽƃرœƒŰت اƎƍŮƀƃ اŽƃرœƒŰت اƃدœƒƈ  اœŶƒŕƆƃت
-  ŚاŸي¿ المبيƆتح

1999. 

- 83,347  Şيار دƆم
 .2008في 

- 2012 :91,478 
Şيار دƆم. 

- 2016 :109,204 
Şيار دƆم  

-  ƑƆة عŴالمحاف
اŬƛتƃƜƎ الحالي ل« 

2006- 2007 
 %5وارتſاŵ بنŬبة 

 ,لباƁي ŬنواŚ الŦطة

- 2011:  Ŷſيرت
 76اŬƛتƃƜƎ ل« 
 ¿Űلت Şيار دƆ98م 

  2016مƆيار دŞ في 

-  ƐتوŬم ƑƆع Ŵاſالح
 -2006اŬƛتƃƜƎ ل« 

وارتſاعƌ ب«   2007
لŬƆنواŚ الباƁية  10%

 لŦƆطة

-  ƃƜƎتŬƛا ŢبŰي        :
 2007مƆيار دŞ في  63

  2011مƆيار دŞ في  92
  2016مƆيار دŞ في  148

 Ɖط بيŬي المتوƍ
الſرŲياŚ الدنيا 

  .قŰوƐوال
ƃƜƎتŬƛا:  

  USD 2007مƆيار  63
  USD 2011مƆيار  84

 USDمƆيار  123
2016  

 
Source: Avant projet plan stratégique 2007- 2016 SAIDAL SPA, sept 2006.  P 29 
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  :اŪƗتراتŗƒŞƒاƋƕداف   -3

 ŽداƍƗمقارنة با ƉموŲا في المƎŬſن ƑيةتبقŠتراتيŬƙ2011 - 2002 ا  ƛŏ
  .رŚ حŖŬ متطƆباŚ الſترƉŌŘ اƗرƁاƇ تżي

1 -   Ɖم ƀوŬال ůŰح Ŷ9رف%  Ƒلŏ نة  %12الحاليةŬ2011  15و%  Ƒلŏ
2016. 

 .2016في التŰدير عŌ ƑƆفƀ  %5تحقيƀ منافŬة بنŬبة   - 2

3 -  ŘديدŠال ŚاŠة المنتƆكيŮتقوية ت . 

 .2005لŬنة  %77مقاب¿  %90اŬتƜż¿ الطاƁة اƙنتاŠية بنŬبة   - 4

5 -   Ɖط مŬر المتوŸŬال Ŷل 52,77رفŏ Şد Ƒ147  في Ş2016د. 

 .مƉ رƇƁ اƗعما¿ %10الحſاŴ عƑƆ حƇŠ اŬƛتŝماراŚ ب«   - 6

اŬƛت�ƃƜƎ الŦدما�Ś اƍƛت�ƃƜ رƇƁ اƗعما¿� : تحŬيƉ مŮŎراŚ التŬيير  - 7
 .القيمة المŲافة مقارنة برƇƁ اƗعما¿

 
4-  ¾ƆŶƃا ŗűŤ:  

 ƀا لتحقيƍŨاŦات ŖŠالوا ŚولياŎŬدوار والمƗبراز اŏ Ƒلŏ ¿مŸطة الŦ ŽدƎت
  :اŬƙتراتيŠيةاŽ اƍƗد

1 -  ŵفرو Ƒلŏ والتطوير Ŝتطور البح. 

 .ŦاŰة في مŠا¿ المنافŬة التكنولوŠية اŬƙتراتيŠيةتكŝيŽ اليقŴة   - 2

3 -  ŚياƆمŸيير بالŬوالت ƒمودŸال ƇيŴالتن Ɖبي ƀيŬالتن. 

 .تطوير اƙعƇƜ اƕلي  - 4

 .تنŬيƀ الوŴاŽœ والŸمƆياŚ المتƆŸقة بالتŬيير  - 5

 .تطوير نŴاƇ الŰيانة  - 6

 .اƙنتاŞ ونŴاƇ التمويƉ التحكƇ في  - 7

8 -   ŖƆوالط űرŸيدموازنة الŠ ¿كŮب. 
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 .مŬايرŌ ŘحداŜ وتطوراŚ الŬوƀ وŬرعة رد الŸſ¿ لƎا  - 9

10-  ƒرŮمار البŝتŬƛطار اŏ في ŚوداƎŠالم ŶيŬتو. 

11-  ƃريŮبحطة ال ŘيدŠرفة الŸالم. 

12-   ƒي¿ الموازƆالتح ƐتوŬم Ŷرف)ŉعباƗوا Žالتكالي (ŞتنتاŬƛوا. 

13-  ƎƆيŰوتح ƀة الحقوŸامتاب. 

 .تطوير الرƁابة الداƆŦية  -14

15-   �ƉييƆيżŮت ƉيƆŝمم Ɖد مكونة مœاƁ اƎŬŌتقنية مركبة ير ƉاŠل Ɖتكوي
 Śƛالمباد ŶيŠŮفي ت Ƈƍدور ¿ŝنوية� يتمŬ دورية ŚتماعاŠا ƉقدوŸي

اƙنتا�Ş تŬيير المŦابر� : واŬƛتſادŘ مƉ التŠارŖ في المواŲيŶ التالية
 .Ɖ والتحŰي¿الŰيانة� الرƁابة الداƆŦية� الŠود�Ř اƗم

ƑƈداƒƆƃا Śحŕƃا ŗƆتœŤ:  
 ƒالتنمو ƋارŬم ƇيŴلتن ŶمŠالم ƑŸŬي� يŠتراتيŬƛطيط اŦتƆيدا¿ لŰ باعتماد
ووŶŲ اليد عƑƆ الŠوانŖ الحŬاŬة لواƌŸƁ في Ŵ¿ تطوراŚ الŬوƀ المحƆية 

  .والدولية

و يƆąمū مƉ تŠربة Űيدا¿� محاولة مواكبة الŰŸر واƁƛتداŉ بتŠارŬ Ŗابقة 
  .ما¿في ŏدارŘ اƗع

� ŏلƇƍŌ ƉŌ Ƒ 2011 - 2002 اŬƙتراتيŠيةتŮير نتاşœ نŽŰ المدŘ لŦƆطة 
 %7المŮŎراŚ اƁƛتŰادية عرفŚ نمواĻ مƆحوŴا� حيŜ ارتŶſ رƇƁ اƗعما¿ بنŬبة 

في الŬنة وŨلƃ نŴرا لŠودŘ المنتŠاŚ وŸŬŌارƍا مقارنة بمنافŬي Űيدا¿ مƎŠ Ɖة 
مبŨولة مƉ طرŽ المŠمŶ وكŨا دور التوزيŶ في ŏرŲاŉ الزباƉœ والمƎŠوداŚ ال

ŶرفƆل Ɖا مƎورتŰ.  

 Ɖع Ƈطة تنŦال Ɖية مŲالمنق ŚنواŬ ūمŦƆل ŚياœاŰحƙا ƉŌ في "كما Řزياد
بالكمية� وارتſاŵ مƆحوŴ في المŠاميŶ المالية  %5بالقيمة و ب«  %9اƙنتاŞ ب« 

 %�9 القيمة المŲافة  %10كŨلƃ حيŜ الƎامŭ اŠƙمالي ارتŶſ بمŸد¿ متوŬط 
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عرŽ الſاűœ الŦاů لŬƜتƜż¿ نموا بمŸد¿ متوŬط . %11فية ب« والنتيŠة الŰا
� (1)"الŬنة/  %5كما عرفŚ اŰƗو¿ ارتſاعا ƋŨƍ ¿ƜŦ الſترŘ بنŬبة متوŬطة  8%

ورŨƍ ƇŻا اƛرتſاŵ في مŮŎراŚ النمو Ō ƛŏنƌ يقابƌƆ مƉ ناحية ŦŌرƐ زيادŘ نŬبة 
Ŷ عƑƆ حالƎا رƇŻ اŬƛتيراد كما Ŭبƀ وƉŌ رŌينا� واŬتقرار نقاط الŽŸŲ لƆمŠم

  :بűŸ التحŬينا�Ś حيŜ يمكƉŌ Ɖ تŬſر النتاşœ اƙيŠابية المƆŠŬة لŸƆوام¿ التالية
 .عدƇ تŠŬي¿ منافŬة ŨاƍŌ Śمية لمŠمŰ Ŷيدا¿ -

اŬتقرار الوŶŲ اƁƛتŰادƒ وانتŸاƌŮ في الſترŘ اŦƗيرŘ مŶ ارتſاŸŬ ŵر  -
 .النſط

يمكƉ  .2005 - 2002اŬتŝناŉاŚ عامة Ōو ŦاŰة في الſترŘ  دوŜعدƇ ح -
اŮƙارƍ Řنا لتŠربة Żاية في اƍƗمية في مŠا¿ التŦطيط اŬƛتراتيŠي� 

 1996نŴاŬ Ƈنة ال Ũاالتي اعتمدŮSONELGAZ ƍ Śركة ŬونżƆاز 
ŬتŮارŘ وŌنſقŚ الكŝير مƉ اƗموا¿ في Ũƍا الŰدد مƉ تكويناŚ بالŦار�Ş ا

ŉراŠŏو Ɖالدوليي ŉبراŦال  ƃلŨرورية لŲال ŚƜيƆيقة والتحƁالد ŚاباŬالح
Ɛة محاور كبرŬمŦ ŚƆمŮ يةŠتراتيŬŏ ƉمŲ: 

ŏعادƍ ŘيكƆة الŮركة مƉ التنŴيƇ اƗفقي ŏلƑ التنŴيƇ : المحور اƗو¿ -
ůŰŦية التƆوعم ƒمودŸال. 

 .Ůŏكالية التŸŬيرŘ المنŲſŦة وŲرورŘ رفƎŸا: المحور الŝاني -

- Ŷي: المحور الرابŠارŦال ŶŬالتو. 

- ūامŦرية وتطوير: المحور الŮبالموارد الب Ƈتماƍƛااƍ. 

 ŽروŴƆرا لŴن ƃلŨيا وœاƎن ŵروŮالم ŽƁتو �ŚيناŸŬاية التƎن Ŷوم ƌنŌ ƛŏ
ƆŸŠ ادية�ŰتƁتماعية واŠا ŚزماŌ Ɖا مƎعن ƇŠرية و ما نŮŸال ƃƆت ŚادŬ التيŚ 

 Ɖدمة المواطŦ Ɖع ƑƆŦتت ƉŌ ŖŠي ƛية وŬياŬ ŘداŌ يƍ ازżƆونŬ ƉŌ الدولة تقرر
ŉيŮ ¿ب¿ كƁ. 

                                                 
(1) Les statistiques chiffrées du projet plan à moyen terme 2005-2009 société mère SAIDAL SPA 
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¿ ƍي منتŠاŠ ŚنيŬة� اƗمر الŌ ƛ ƒŨيŲا ƉŌ منتŠاŚ الريادŘ لŰيدا نŨكر
وبűŸ المنتŠاŚ اƆŰƗية التي يتŰ ƇنƎŸا بالمŠمƍ Ŷي . يŮير لمقياƀƆŦ ū القيمة

كما ƉŌ نŬبة التŰدير المƆŠŬة ƍي œŲيƆة نŬبيا بما . تحŚ رعاية الŮراكة الدولية
ŁƁĐطة دŦال ƉمŲ يةرŠتراتيŬƙا.  

Ƒ عدƇ ممارŬة يŮير وŠود ŦطتيŬŏ ƉتراتيŠيتيƉ في نūſ الŮŸرية ŏل
 ŚƁفي الو ŽرŰالت ƑƆع Řالقدر Ŝمي� حيŬور ƇارŰ يŠتراتيŬطيط اŦلت ŶمŠالم

ƇœƜالم ŽرŴوفي ال ƇزƜال.  

 Řدارƙمية في اƍƗة اżبال ŚطواŦ طوŦيدا¿ يŰ ŶمŠم ƉŐف ƌيƆوع
مƉ حيŜ اƍƛتماƇ البالź بالبحŜ والتطوير وتŰŦيů المبالź الŦŲمة  اŬƙتراتيŠية

تكويƉ الŸما¿ رية و الŬنوية لƘحداŜ والتطوراŚ وة� الƎŮل�ƌ المتابŸة اليومي
żرŝ ūقافة وروš الſريƀ داŦ¿ لوالموſŴيƉ عŬŌ ƑƆاū المŸايير الŠديد�Ř محاولة 

دماŞ الكŝير مƉ المŎŬولياŚ حتƑ الدنيا منƎا في اتŦاŨ القراراŚ ووŶŲ وŏ المنŴمة
  .الŦطة

ينطƀƆ مƉ مŸطياƉŌ ƛŏ Ś اƗمر ƛ يƆŦو مƉ بűŸ النقا�ůœ كوƉ التحƆي¿ 
 ƇŉƜيت ƛ ƇيŴا القطاعية� التنƎة منŰاŦ ŚاƍيناريوŬال ƑƆتمد عŸي ƛيطة� وŬب
 Ƈوعد ŚزماƗيير اŬت ƇاŴن ŘōŮة نŝحدا �ŶمŠالم ƌŬيمار ƒŨال ŚياƆمŸال ƇاŴون

ŘودŠال ŵوŲبمو ƌفي źالمبال Ƈتماƍƛوا Ƌتطور.  
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ŗººƆتœŤƃا   
ƀيŬعداد وتنƙ يŠتراتيŬƛطيط اŦالت ŽدƎية يŠتراتيŬƙطة  اŬمة بواŴمنƆل

 Řدارƚل Ɖية وما يمكŠارŦة الœبيƆل ŚاŲافترا ūاŬŌ ƑƆمة� عŴامية� منŴن ŚياƆعم
 Ŷياتية مƆمŸال ŚوحداƆة لƎŠية موŠتراتيŬŏ ططŦ دارŰŏ Ƒلŏ ¿Űلت �ƌب Ƈيا القياƆŸال

 اŬƙتراتيŠيةالمناŮƁة لƋŨƎ الŦطط� ومƇŝ Ɖ تحديد مŠموعة مƉ اƍƗداŽ المالية و
. اŬƗاŬية لŦƆطة اŬƙتراتيŠيةاš لرƁابة الſاعƆية لƆوحداŚ عŬŌ ƑƆاū اƗولوياŚ لŬƆم

 Śالقرارا ƇƍŌ ƉŌ ƃدراŏ ŖŠي ƌنŌ ƛŏيةŠتراتيŬƙطيط� ب¿  اŦالت Ɖع ƇŠتن ƉŌ Ɖيمك ƛ
 Ŷمية مŬطيط رŦية تƆا عمƎر منŝكŌ يةŬياŬ بةŸول ŚاŲاوſة مŠنتي Ɖلتكو ƃلŨ ƐدŸتت

ƌبŸƆد تƁ ƒŨما¿ الدور الƍŏ Ƈعد  Ũيſية تنſفي كي ŘيرŦƗا ƋŨƍيةŠتراتيŬƙا . Ɖيكو Ŝحي
المŸقد�Ř وبتŠŮيŶ  اŬƙتراتيŠيةŨلƃ بتوفير ŏطار مƎيك¿ لƆتſكير والتحƆي¿ لƆمŮاك¿ 

ويبقƑ التŦطيط .  المديريƉ لبƆورŘ مŸطياŌ Śفكار�Ƈƍ تŠŮيŶ الرŎية لƆمدƐ البŸيد
لſكر اŬƙتراتيŠي واŬƛتŠابة اŬƛتراتيŠي مقاŬا حŖŬ مدƐ تƇƎſ اƙدارŘ الƆŸيا لحقيقة ا

 Ŷم ŖاوŠبالت ŢمŬير ومرنة بقدر يżتƆة لƆابƁ طةŦال ¿ŸŠ ƑƆم¿ عŸية بالœالبي ŚيراżتƆل
يمكƉŌ Ɖ يŦتŽƆ مŰ Ɖناعة  اŬƙتراتيŠيةلŨا فƉŐ اƗفƀ في الŦطة . المواŽƁ الطارœة

� ŦƗر�Ɛ حيŜ يكوƉ في مŠا¿ اƙعƇƜ اƕلي محددا وƛ يتŸدƐ مدŝ Ɛمانية عŮر ƎŮرا
يكوƉ عƑƆ مدŦ ƐمŬ ūنواŚ  �في مŠا¿ الŬياراŌ ŚيƉ تتżير التŮكيŚƜ بŬرعة

ماراŚ البترولية يمكŝ ƉماراŚ الŝقيƆة مŲ ƜŝمƉ اŬƛتŝوتŸتبر ƑŰƁŌ مد�Ř في اŬƛت
 ƗShellفƀ التŦطيط ƉŌ يŏ ¿ŰلƑ مدŦ ƐمŬة عŮر Ŭنة� اƗمر الƍ ƒŨي عƆيŮ ƌركة 

تراتيŠي لمدƐ عŮريŬ Ɖنة� يتƇ مراŸŠتƌ حيŜ  اعتمدŚ التŦطيط اŮ (Ŭƛركة بترولية(
 Ŝنوية� حيŬ ططŦب ŨŦƗا Ŷم ŚاƍيناريوŬ ūاŬŌ ƑƆع ŚنواŬ ūمŦ Ƒلŏ ŶربŌ ¿ك
تƎدŬŏ ŽتراتŠيتƎا ŏلƑ تطوير اŬتراتيŠياŚ مŠاŌ ŚƛنŮطتƎا والتنŬيƀ مŶ توŸŬاتƎا 

  .الدولية

 ƀيŬي بالتنŠتراتيŬƛطيط اŦالت ƇيقوƉابة�  بيƁة رƆيŬرورية كوŲالموارد ال Ɖوم
الناحية النŬſية يŸطي الŸŮور باƗماƉ لƆمديريƉ لوŠود Ŧطة ŬŏتراتيŠية ŲمƉ تحديد 

  .وتنſيƍŨا اŬƙتراتيŠية
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Ō ƛŏنƌ واƌŠ الŸديد مƉ اƛنتقاداŚ وŨلƃ لƆمŮاك¿ التي نŠمŚ عƉ تطبيقƌ كما 
 ŶŲطة موŦال ŶŲطيط في حالة وŦالت ƇوƎſم ƃدراŏ Ƈط وعدƆŦƆما لŏ ينا�Ōر ƉŌو ƀبŬ

Ō Ũيſطة  والتنŦال Ũيſتن ƌقيد التي يتميز بŸوالت ŘطورŦƆيةلŠتراتيŬƙرطة  اſمية المŬالر
تماما وƍŏما¿  اŬƙتراتيŠيةبŸاد مƎſوŏ ƇلدرŠة  اŬƙتراتيŠيةوŏلƑ مŦاطرƍا  �في دƁتƎا

  .الŠانŖ البŮرƒ والſني ومƎاراŌ ŚعŲاŉ المنŴمة

Ÿالتي تبرز ف ŚطياŸالم ŽƆتŦم Ƒلŏ اŨƍ ناŝفي بح ƀالتطر Ƈلقد ت Řدارƙالية ا
عƉ تƃƆ المقدمة مƉ طرŽ التŦطيط اŬƙتراتيŠي� وŨلƃ مƜŦ Ɖ¿ اƗمƆŝة  اŬƙتراتيŠية

 Ɖير مŝرنا في الكŮŌ قدƆطيط فŦم¿ تماما دور التƎت Ƈالمي� والتي لŸال ƐتوŬالم ƑƆع
المواŲ ŽƁرورŘ الŠƆوŉ لƆتŦطيط ŦاŰة عƑƆ المŬتوƐ التżŮيƆي والمدƐ القŰير كما 

كŨلƍŌ ƃمية المŝŎراŚ والŸوام¿ المŬاعدŘ عŏ ƑƆنŠاš عمƆية ŏدارŘ اŬتŸرŚŲ الدراŬة 
 ŚديداƎوالت ůرſية والƆŦالدا Śمكاناƙالممكنة في ا ŚتياراŦƛيا� اŠتراتيŬا ŚماŴالمن

Ɨ اƎلƜŦ Ɖم ůƆŦية� لنŠارŦال Ŷالطاب ŚاŨة وƎŠ Ɖم ƒرŴالن Ŷالطاب ŚاŨ şœالنتا Ƈƍ
ƐرŦŌ ةƎŠ Ɖالميداني م.  

  
ŝőœتƈƃا :Ɨا ƇƂƆƒŗƒƃœتƃا űœƀƈƃا Ƒż Śحŕƃا ŝőœتƈƃ Ŗرœش:  
  .Ƈ باŬƛتقرار النŬبيŬتحققŚ في Ŵ¿ بيœة تت اŬƙتراتيŠيةفŸالية الŦطة  .1
 .   اŬƙتراتيŠيةالƆŦط والƆبū في الدراŬاŚ واƗبحاŜ بيƉ مƎſوƇ الŦطة و .2

3. ŏ ƇƍŌوƍ يŠتراتيŬƛطيط اŦكا¿ يميز التŮ  مكانيةŏ Ƈطة وعدŦمية الŬر Ɛمد
 ŌنſقŚا¿ عدƇ توافقƎا مŶ المŸطياŚ المŬتŠدŘ لƆتكاليŽ التي التراŶŠ عنƎا في ح

الحŬاباŚ و بűŸ اƛعتباراŚ اŦƗرƐ كالتحيز المŸرفيلوكŨلƎƆŠƗ�  ƃا
 .ƎƆŠƗا ŘالمŸدČالŦŲمة 

4.  Ɖم ƇƎوفŦلت ƃلŨية وŠتراتيŬŏ طةŦ ŶŲو Ɖع ŚماŴالمن Ɖير مŝاد الكŸابت
 .الناحية المالية� عدƇ كſاية المƎاراŚ الſنية

5. ŖارŲير تŬطط والمŦفكار المŌ. 
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6.  ƐتوŬم ƑƆي عŠتراتيŬƙطيط اŦود التŠمةالفي حالة وŴفي  �منŌ ƉحياƗا ŖƆŻ
ƛ يتƇ تطبيƀ الŦطة وŨلƃ لŸدƇ مراعاŘ التżيراŚ الƎيكƆية الƜزمة مƉ ناحية� 
 Śواſطة لŦال ƉمŲ ŘطرŬالم ŽداƍƗا ƐدوŠ Ƈمكانية عدŏ ƐرŦŌ ناحية Ɖوم

 ŚƁوƆرا لŴن ƃلŨا وƎتطبيق ƉواŌ طةŦال ƌتƁرżتŬا ƒŨيةالŠتراتيŬƙا. 

7.  ƑƆعŌ يƍ ياƆŸال Řدارƙا ƌفي Ɖتكو ƒŨال ŚƁطة� في الوŦال ŶŲكالية وŮŏ šتطر
لƆمنŴمة� تكوŌ ƉماƎƆƎŠ Ƈا لƆوŴاŽœ  اŬƙتراتيŠيةƍيœة مدركة لƆرŎية والرŬالة 

التżŮيƆية والمحدداŚ الŠزœية بƎا� ومنƌ تكوŌ ƉماƇ مŮكƆة Żاية في الŸŰوبة Ɓد 
وتراŚ كبيرŘ وعميقة داŦ¿ المنŴمة لŸدƇ اƁتناŵ المديريƉ التنſيŨييƉ تولد ت
 .بالŦطة

الطوارő واƗحداŜ الŠſاœية� التي Ɓد تحدŜ لƆمنŴمة Ŭ ¿ƜŦنواŚ الŦطة� Ɓد  .8
 ƋŨƍ ƉŌ يناŌكما ر Ɖلك ŚاƍيناريوŬ ¿ƜŦ Ɖا مƍورŰت Ƈت ƇŌ ا�Ǝل ōد تنبƁ Ɖيكو

ƇاŸا الƎŸبطاب Śتميز ŘيرŦƗامة اŸال ŚراŮŎوالم Ɖم Ɖيمك Ƈل ƒŨمر الƗا �
 ¿œما¿ البداŸتŬيةاŠتراتيŬƙا  ŵالقطا ŚطياŸم ƑƆا عƍتوفر ƇدŸيد لŠك¿ الŮبال
 .ومميزاتƌ الŦاŰة

اƛنتقا¿ الƆŸſي نحو التſكير اŬƙتراتيŠي الŸſا¿ واƛبتŸاد نوعا ما عƉ  التŦطيط  .9
ƀويŬالت ŚاماƎŬŐب Ɖكا�  ŶœاƁوƆتية لƁالو ƀوŬال ŚاŬة لدراŠالحا Ɛومد

 .اŬƙتراتيŠيةƗحداŜ وا

وبŬاطة ŰياŻتƎا  اŬƙتراتيŠيةŌكŝر المنŴماŚ الناŠحة تتميز بوŲوš رŎيتƎا   .10
ƃلŨ دŸرعية بſال ŽداƍƗامة واŸال ŽداƍƘل. 

11.   ŘدارƙيةاŠتراتيŬƙا  ŵبداƙا �Řالمبادر ƑƆتمد عŸوت ƀبŬد التحديد المŸتب
ŜحداƗا ŘايرŬوم. 

12.   Řدارƙمحطة في ا ƇƍŌ ŨيſتراالتنŬƙيةاŠتيار�  تيŦƛوا Ŗي¿� التركيƆد التحŸب
 ŚوماƆŸم ƌبكŮ بتوفر ƃلŨا¿ وŰتƛا �ƀيŬي والتنƆيكƎيير الżالت ƑƆتمد عŸي Ɖلك

ƛاŰواتŚ ƐتوŬعالية الم. 

 .ŲرورŘ اƛعتماد عƑƆ الكſاŉاŚ المحورية  .13
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التŠاوŖ مŶ اƙطار الدولي والŸالمي يŬتدعي مŸرفة عالية بالمŸطياŚ والتحƆي   .14
 .ƛحتواŉ اƗوŲاŬ ŵتراتيŠيةاƙباليقŴة 

15.   ŚماŴالمن ŚƆŸŠ ياŠمركية تدريŠي الحدود الŮƜالمية� وتŸال ŘارŠالت Ţتſت
ŉمكانية البقاƙ ¿ƁƗا ƑƆالمية عŸة الƆŝمƗبا ƀلتحاƛمحاولة ا ƑƆم¿ عŸت. 

  
ƑƈداƒƆƃا Śحŕƃا ŝőœتƈ ƍŊ ŗƒƈداƒƆƃا ŝőœتƈƃا:  

 şœنتاƆنا لƆŰيدا¿ توŰ ŶمŠم ƐتوŬم ƑƆالتاليةميدانيا� وع:  
1 -   Řدارƙا ƀتطبي ŚياŬاŬŌ ة نحوŴحوƆم ŚطواŦب ƌŠيت ŶمŠيةالمŠتراتيŬƙا. 

 .تŠŮيŶ تكويƉ اƙطاراŚ وتƍōي¿ الŸما¿  - 2

 .تحقيƀ تſوƀ نŬبي في مŠا¿ Űناعة اƗدوية الŠنيŬة  - 3

 .اƛلتحاƀ بمŠا¿ الŮراكة  - 4

 .ŦطواŠŦ Śولة نوعا ما في مŠا¿ التŰدير  - 5

 .(CRD)تŠŮيŶ مŠا¿ البحŜ والتطوير   - 6

7 -   ¿ƜŦ Ɖية� مſيŴية والوƆكيŮالت ŚاŉراŠƙا ƑƆابة عƁة والرŸالمتاب ƀنطا ŶيŬتو
 ŞتنتاŬƛي¿ واƆة� التحŸŠومديرية المرا Śالوحدا �ŵروſال Ɖبي ƀيŬوالتن ¿Űالتوا

(DAAS) . 

توفر المŠمŶ لŦطط ŰƁيرŘ وŦŌرƐ متوŬطة المدƐ يŸتبر Ōمرا في Żاية   - 8
 ŽداƍƗة اŸمية لمتابƍƗيةاŠتراتيŬƙا. 

9 -   ƌيƆما تم ŖŬح ƌنقطة من ƒŌ ييرżت Ɖمي� ويمكŬير رŻ يŠتراتيŬƛطيط اŦالت
ŘدŠتŬالم ŽروŴال. 

وŠود ŦطتيƉ لنūſ المد�Ɛ ينƇ عƉ عدƇ التحكƇ في التحƆي¿ اŬƛتراتيŠي   -10
 .لƆمتżيراŚ البيœية� وبŬاطة ŬŌاليب�ƌ وعدƇ اŬتŸما¿ الŬيناريوƍاŚ القطاعية

11-  ŚزماƗيير اŬت Řدارŏ تطور Ƈعد(Gestion des risques)وƎيزا¿ � ف ƛ 
ŵروŮرد مŠم. 

مرتبة الريادŘ عƑƆ المŬتوƐ المحƆي لƇ تكƉ نتيŠة تſوƀ اŬتراتيŠي بالدرŠة   -12
 .اƗولƑ بقدر ما ƍي نتيŠة عدƇ وŠود منافŬة Šدية
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لƇ يتŸد ŏنتاŞ  2011 -2002 اŬƙتراتيŠيةعƑƆ مدƐ نŽŰ مدŘ الŦطة   -13
 .تاŞ المنتŠاŚ اƆŰƗيةŰيدا¿ المنتŠاŚ الŠنيŬة ولƇ تتوƙ ¿Űن

يتبŶ مŠمŰ Ŷيدا¿ ƍيك¿ تنŴيمي عمودŌ �ƒيƉ يŖŸŰ تنſيŨ الŦطة  -14
نتيŠة لتŸقد الƎيك¿ الŸمودƒ كما Ŭبƀ وƉŌ تطرƁنا ŏليŲ) ƌمنƌ  اŬƙتراتيŠية

ŜبحƆل ƒرŴالن ŖانŠفي ال.(  
 

  :اƃتœƒŮƍت
ŚياŰالتو űŸب šتراƁمنا باƁ ا�Ǝليŏ ¿Űالمتو şœالنتا ūاŬŌ ƑƆع:  

  .لŦطة الرŬمية في ŏدارŘ المنŴماŚاƛبتŸاد عƉ ا .1
2.  ƑƆا عƎقاطŬŏ ومحاولة Ŵتنباط المواعŬالمية واŸال ŖارŠبالت ŉتداƁƛا ŘرورŲ

ƌمœƜوما ي ƒرœزاŠال ŶƁالوا. 

ŲرورŘ اŬƛتƜż¿ اƗمŝ¿ لƆموارد المتوفرŘ مŶ مراعاŘ الſرů المتاحة  .3
 .والتƎديداŚ الممكنة

حية الſكرية اƁƜŦƗية والŸقاœد اƍƛتماƇ بتكويƉ اƙطاراŚ والمديريƉ مƉ النا .4
 .والقيƇ المŬاعدŘ عƀƆŦ ƑƆ القيمة

 .ŲرورŘ توفر المنŴمة عƁ ƑƆاعدŘ مƆŸوماŠ Śد متطور�Ř والمŸالŠة الŠيدŘ لƎا .5

6.  ŨŦƗوا ƀريſال šرو ūرŻمة� وŴفي المن ŶميŠاركة الŮم ƑƆكيد عōالت
 .فيƎا ƉباƁتراحاŚ الŠميŶ حتƑ الموſŴيƉ البŬيطي

Ɖ الوŴاŽœ القابƆة لƆتحŬيŌ Ɖو التżيير الŨŠر�ƒ وتحديد عƑƆ تحديد اƗولوياŚ م .7
 .ŬŌاŨ ūلƃ اƍƗداŽ اƗولية

8.   Ɖة بيƁƜŸال ƀيŝيمي لتوŴيك¿ التنƎال ŚتوياŬم Ɖبي ¿Űية التواƆعم Ƈتدعي
 ŽداƍŌ Ɖōب ŶميŠال Ɛلد Ɖيماƙا ťيŬناحية� وتر Ɖم ƉيŬوŎوالمر ūيœالر

وƎŬولة تحŰي¿ المƆŸوماŚ المنŴمة ƍي ƍŌداŰŦŮ Žية لك¿ فرد في المنŴمة 
ƐرŦŌ ناحية Ɖية مŬكŸية الŨżالت ¿ŠƗ ƌمن. 

9.  Ɖيز المبدعيſمة وتحŴالمن ¿Ŧوالتطوير دا Ŝا¿ البحŠلم Ɛمية الكبرƍƗا ŉعطاŏ
 .واŨŦƗ بالمبادراŚ الƎادفة
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التŸرŽ عƑƆ حقيقة الوŶŲ الحالي لƆمنŴمة باŬتŸما¿ ŬŌاليŖ التحƆي¿   .10
  .اŬƙتراتيŠي الحديŝة

11.  Ŏالم ŽيŝمةتكŴمنƆي لŠارŦي والƆŦالدا ƐتوŬالم ƑƆع ŚاŮƁوالمنا Śتمرا. 

12.  ŚديداƎوالت ůرſية وتحديد الŠارŦال ŽطراƗا Śة مميزاŬتحديد ودرا. 

13.   ůيƆوالتطور بتق ŶŬالتو ŶاريŮا لمƎبدعم ƇƍاŬت ƉŌ Ɖالدولة� يمك ƐتوŬم ƑƆع
ŚماŴالمن ƌŠالتي توا ŚاŸريŮوالت ŚوطاżŲال. 

14.  Šال ƇيƆŸر في التŴالن Řعادŏ Śطاراƙا Ɖبتكوي ŽƆالمك ƃلŨ ةŰاŦ ي�Ÿام
 ŚاŸامŠال Ɖبي ¿Űالتوا ƀيŝية توſفي كي Ŝم¿� والبحŸال Ɖة لميداƎŠالمو
والمŸاƍد والمŬŬŎاŚ اƙنتاŠية والŦدماتية ƙدراƃ اƛحتياŠاŚ التدريبية 

ƇƎƆمŸرورية لŲير الŻ ŚوماƆŸا بالمƎتżدمŌ وŮح űبة� عوƆطƆوالتكوينية ل. 

15.   ŚاſتحالƆل ŉوŠƆال Śمكاناŏو ŚاراƎم¿ والمŸال ŽروŴ Ŗتتقار ƉيŌ يميةƆƁƙا
 .التŸاوƉ المتباد¿

16.  Ŗمكات ƌمامŌ Ţفت ƀطري Ɖع ƌمن Ŗوالتقر �ƑولƗة اŠام¿ بالدرŸبال Ƈتماƍƛا
ƌالتزامات ƉماŲو ƋاŲر Ɖكد مōوالت �ŚتراحاƁƜل. 

17.  ŽرŰتƆابقة لŬية الœراŠƙي بالقواعد اƆكŮة التقيد الŠدر űيſŦت. 

18.  Ŵة المنœيƎت Řدارƙة اŬيةمة لممارŠتراتيŬƙعند  ا ŵتناƁƛا ƀميŸر الوعي وتŮبن
 ƃلŨ ƑتدعŬا Ɖŏو Ƒحت ƉاوŸالت ƑƆع ƇƎدراتƁو ƇƍدادŸتŬا وتنمية اƎœاŲعŌ  ¿ك

Řة كبيرſƆوك Ɯتا طويƁو.  
19.   ƒدارƙا ƇيŴالتن ¿Ŧمدا Ɖم ¿Ŧا¿ كمدŸſي الŠتراتيŬƙا Ũيſالتن ŚباƆتوفير متط

 .المناŖŬ لƆمنŴمة ومŠا¿ عمƎƆا

20. ƛا ŚتوياŬالم Ɖم ¿ƁŌ ددŸيط� بŬيمي بŴيك¿ تنƍ ƑƆع Ɖمكاƙعتماد بقدر ا
 ŨاŦفي ات Řدارƙمركزية في اƜال ƀميŸوت ŽراŮƙا ƀنطا ŶيŬدارية� وتوƙا

Śالقرارا. 

21.  Ɨا Ƈية� وتقييŬالقيا ŚاſŰالموا ūياƁة وŸايير� متابŸوم ūŬŌ تحديد ƑƆع ŉدا
ŚƛاŠك¿ الم ƐتوŬم. 
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تŲمƉ التوازƉ بيƉ التƆŸيماŚ واŠƙراŉاŲ  ŚرورŘ وūŬŌ ŶŲ وƁواعد .22
ŽƁك¿ مو ŖŬح ŽرŰا� ومرونة التƎبتحقيق Ƈلتزاƛة اŠبة ودرŠالوا. 

في تقييƇ اƗداŉ ومدŬ Ɛيرƍا نحو تحقيƀ  اŬƙتراتيŠيةتŸميƀ فſŬƆة المنŴمة   .23
 �ƃلŨل şوبرام ŚلياŊ ŶŲوو ƉيŬالتطوير والتح ŚƛاŠا� وتحديد مƎيتŎر

 .لŬابقةومحاولة تſادƒ اŦƗطاŉ ا
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ŴŞراƆƃا  
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