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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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  عامةالǮقدمة ال
ƫيƶت  ÜةƽǄتƤا المǌطتƬنƊ ǊلǚƤ Ǉم Ʃتمار ǅعا Ƣمنا Ǉمư Üǅاليو ƘماƲالمن

ƪواƊ ƇكانƘ منƲماƿ ƘطاƳ عاƤ ǅƊ ǅاƦ ÜƭاƘ طابƴ تƞارƮ ǐناعي Ƥ ǅƊدماتيÜ في 
 ÜƘǙاƞالم ƴميƞ ةƑيير بالبيƺالت ýمƬ ƚحي Üقيدƶالت Ǉم Ɩة كبيرƞبدر ǅƪتت ÜƖيرƺة متƑبي

ية مǌƞ Ǉة ƤƊرÜǎ وتطور طرƾ وتقنياƘ بزيادƖ حدƖ المنافƪة المحǄية مǌƞ Ǉة والƶالم
ƜنتاǗا.  

في التƺيراƘ اƿǙتƮاديةÜ اƞǙتماعية والƪياƪية والƛقافيةÜ الƻƮƶ وبوƞود Ʀǋا 
 Üاد والتطويرǌتƞǙا Üƚالبح ƾتحƪمرا يƊ ƘماƲالمن Ɩدارƍ يةǄعم Ǉم ýƶƞمحاولة و

 ǅǄƿƋو النمووالتƊ تقرارƪǙا ÜƇالبقا ýƞƊ Ǉية مƞارƤة الƑالبي.  

 ǅǋƊ Ǉƍ دƶبǄا لǌدراكƍ ǎمد Üƴريƪير الƺالت ýƲ في ƘماƲالمن Ɩدارƍ ما يميز
 ÜعتبارǗا باǋƦƤƊ Ɣƞطوط الواƤطير الƪوت ǎƌالر Ơيưتو ǊنƋƬ Ǉم ǐƦال ÜيƞتراتيƪǙا
 Ɲينة لتطوير المنتƶم Ɣوانƞقة بǄƶرعية والمتƽال ƻداǋǕا ƻǄتƤة مƹياƮ ǏǄاعتمادا ع

ƤƊ ƻداǋƊية وƿوƪة الƮالح Ɩزياد ÜǊاتƦ في حد ǅاƶال ƻدǌال Ɩاندƪمية لمǋƊ ýتق Ǚ ǎر
  .واƪǙتراتيƞي لǄمنƲمة

 ǊƪاƪƊ ǏǄع Ƈا وبناǌǄتقبƪبم ƌا التنبǌمكانƎمة بƲالمن ǇƊ قد فيſلطالما اعت
 ƻرƶي ǅي لƞتراتيƪǙطيط اƤالت ǇƊ Ǉم ǅƹوبالر ÜƖطرƪا المǌدافǋƊ اǌب ƾية تحقƞتراتيƪƍ

ƻƮمنت ƴم Ǚƍ يǄƶƽال ǉورǌƲ يưالما ǇالقرƊ ǊنƊ Ǚƍ Ü ƻƛعتقاد المكǙا Ǉدر نوعا مƮ
وما مدǎ فƶاليتǌا عǏǄ مƪتوǎ المنƲماƘ فǌƲرƘ  اƪǗتراتيƞيةوالمركز بالƤطة 

مد عƤ ǏǄطة مƪتقبǄية مƋƬ Ǉنǌا تحقيƾ تƶالǐƦ يالحاƞة لǄتƽكير عǏǄ المدǎ البƶيد 
ƾوتحقي Ǉيƶيمي مƲطار تنƍ Ǉمư ýƞǕا ƖيرƮƿ ƻداǋǕا  ƻداǋƊيةǄتقبƪم.  

Ǉديد مƶال ƻوƤت ǅƹور  ǅǋادƶي وابتƞتراتيƪǙطيط اƤالت Ƴوưمو Ǉم Ǉالمديري
 Ƙموعاƞالم ǁǄة تƮاƤ ǇروƤƈ ƔǋƦ Üýوالما Ƙƿالو ƚحي Ǉم ƻǄƅمك ǅاƲكن Ǌعن

Ƙمانيناƛبداية ال Ǐلƍ Ƙيناƶبƪلحقبة ال ǎي الكبرưالما Ǉالقر  Ǉة في  مƺالمبال Ǐلƍ
 ǇاريƬتƪالم ÜýمواǕا ƭيƮƤت Ǉم ǐرǌƲالم ǅبالدع Ǌحاطتƍو Ǌب ǅتماǋǙا ǇييǄƤالدا
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والƤارƞييÜǇ واǙعتقاد بمǌارƖ المƤططيǇ وعبقريتǅǌ في اتƤاƦ القراراƘ ومواǌƞة 
اǕزماƍ ÜƘلǇƊ Ǐ بدƘƊ بوادر الýƬƽ والتراƴƞ تتƋزǅ لتدرǁ المنƲماƘ عيوƔ الƤطة 
ليƘƪ كƤطة في حد Ʀاتǌا بý امتداداتǌا والبيƑة التي توƴư فيǌا والرƪمية المƽرطة التي 

  .تميزǋا

اƪǕاƩ بدƊ التƽكير في التركيز Ɗكƛر عǏǄ الƶƽالية التنƲيمية عǏǄ وعƦǋ ǏǄا 
المدǎ القƮير عǇ الƶƽالية التنƲيمية عǏǄ المدǎ البƶيد مƴ تبني رƌية مƪتقبǄية واưحة 

في ƩƪƊ ýƲ عǄميةÜ تترǁ المƞاƊ ýماǅ الحƩ  اƪǗتراتيƞيةتƪير عǏǄ تحقيǋƊ ƾدافǌا 
 Ɩالمبادر Ɵورو ƳبداǗماعي واƞوال ǐردƽالقرارال ƦاƤفي ات ƘاƬƿوالمنا.  

 Ɩدارƍ ة فيƛالحدي ƾالطر Ɵاưيƍ محاولة ǏǄع Ǌاتǋ تناƪدرا Ɩفكر ǅتقو Ǌومن
 ƾتطبي Ǐلƍ يƞتراتيƪǙطيط اƤفكار التƊ Ǉا مƿǚانط Üتوتر ǊǄر كƮفي ع ƘماƲالمن

 ƖدارǗيةاƞتراتيƪǗا.  

 ƖدارǗة اƪممار ƴƿوا ǏǄع ƻوƿوǄي كمحاولة منا لǋيةوƞتراتيƪǗا  ǏǄع
لمƪتوǎ الƶاÜǅ ومقارنة Ʀلǁ بواƴƿ المنƲماƘ الƞزاƑرية مýǚƤ Ǉ اƪتقƮاƇ عǏǄ ا

 Ƙيراƺمت ǏǄع ƻرƶوالت Üالوطني ǎتوƪالم ǏǄع ǎالكبر Ƙموعاƞالم Ǉموعة مƞم
ǐرƲالن Ɣانƞال ƇراƛǗ ƚالبح.  

 ǏǄع ƚالبح ýتمƬا ǊيǄع Ƈتة وبناƪƮوفý ƖƋƬلن ýوǕا ýƮƽنا الƮƮƤ ƚحي Ü
 راتيƞي تمǌيدا لǄموưوÜƳ كما تطرƿنا لƛ ýƮƽاƬ Ǉمýوتطور الƽكر اǗدارǐ اƪǙت

لنƭƮƤ . مǌƽوǅ وǋƊمية التƤطيط اƪǗتراتيƞي وكƦا مراحƍ ýعداد الƤطة اƪǗتراتيƞية
 ƔاليƪǕا ǅتحك ǅور وعدƮƿ ǁلƦب Ǉي مبرزيƞتراتيƪǙطيط اƤالت ƴƞلترا ƚالƛال ýƮƽال

Ɗ ǎرƤƊ ناحية Ǉوم Üناحية Ǉي مƞتراتيƪǙا ýيǄتحǄيكية لƪǚالك Ƙطياƶة والمƑر البيƛ
ǅاƲالن ýƬمة في فǋاƪالم ǎرƤǕا. ýǚƤ Ǉحاولنا م ƽالƮدǌنم ǇƊ ƴالراب ý ýنتقاǚل 

 ƖدارǘيةلƞتراتيƪǗال ا ýǚƤ ǇيمǄك Ǉبي ƘفاǚتƤǙا Ơيưبراز  مقارنة وتوƍو ǇاميƲالن
 ƔاليƪƊ مية تطورǋƊ اƦك ÜيƞتراتيƪǙطيط اƤالت Ƙǌƞالتي وا ƘوباƶƮوال Ƙراƺƛال ǅǋƊ
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Ǆيý اƪǙتراتيƞي في تطوير الƽكر اǗدارǐ اƪǙتراتيƞي نحو مرونة وتƞاوƊ Ɣكƛر التح
  .مƴ البيƑة

 ǉناƮƮƤ اƪامƤ ǚƮا فưيƊ ة تناولناƺة بالǄية كمرحƞتراتيƪǗا Ʀيƽية تنƽلكي
  .اƪǗتراتيƞية اǋǕمية وكƦا التƽييǅ والمراƿبة المƪتمريÜǇ والتحǄي باليقƲة

ǚƤ Ǉلƪƍ Ǌقاط دراƪتنا النƲرية عƞ ǏǄانƔ لنتمǅ بحƛنا بƪ ýƮƽادƩ حاولنا م
مǇ واƴƿ المƪƪƌاƘ الƞزاƑريةÜ بتحǄيƪƍ ýتراتيƞية Ɗحد Ɗكبر المƞمƶاƘ الƮناعية 

  . ) مƞمƮ ƴيداý(الوطنية
  

ƘحƓǁا ƕǂǀشǄ:  
 ƖدارǗا ǅوǌƽي مƲيةحƞتراتيƪǗا  Ǉوالمديري Ǉكريƽالم ƻطر Ǉكبير م ǅتماǋبا

ƞزƑياƘ وƍلماǅ بالƞوانƔ الƶديدƖ وƊدƾ  وليةواƪǗتراتيƞييǇ بƬكƤ ýاÜƭ لما لǊ مƬ Ǉم
  .لمنƲمة ومدǎ ربط وتكامƦ ýلǁ مƴ البƶد اƪǗتراتيƞي اǗدارǐا

 Ɩدارǘل ǎمية الكبرǋǕا ǉƦǋ ǅƹيةورƞتراتيƪǗاýماǋǗا ǇƊ Ǚƍ Ü  ماƑاƿ Ǐيبق Ǉم
ǅالƶال ýدو ƘماƲمن ƻطر ƚالƛال Ƴوا ƴǄتط ǅوعد ýǌƞما لƍ  وƊ ÜǊوانبƞو ƳوưموǄل

  .المƽاǋيǅ والǄƤط بينǌا وبيǇ التƤطيط اƪǗتراتيƞي في ƪبƔ الǄبƩب

تتمýƛ مƬكǄة بحƛنا Ʀǋا في محاولة الكƻƬ عǇ حقيقة اƤǙتǚفاƘ بيǇ التƤطيط 
 ƖدارǗي واƞتراتيƪǗيةاƞتراتيƪǗاني اƛال ǅاƲنǄل ýنتقاǙوا ýوǕا ǅاƲالن ƭƑنقا ǁوتدار Ü

Ǘمكانية اǗ ة التاليةǄƑƪǕا Ɵتطر ǊيǄوع ýامƬ ǅاƲكنƳوưبالمو ǅلما:  
1.  ǐƊ يƽف ǁلƦك Ǉا كاƦƍو ÞƘماƲالمن Ɩدارƍ ǏǄادر عƿ يƞتراتيƪǗطيط اƤالت ýǋ

  Þ بيƑيةالƲروƻ ال
2. ýالتي تحو Ƙاƿوƶوالم ƘوباƶƮي الǋ ما Ǉطة  دوƤال ƾيةتحقيƞتراتيƪǗاÞ 
3.  ýيǄالتح ƔاليƪƊي وƞتراتيƪǗطيط اƤالت Ǉم ƖادƽتƪǙا ǇمديريǄل Ǉيمك ƻكي

 تطور والتƺيراƘ البيƑية الƪريƶةÞاƪǗتراتيƞي لمƪايرƖ ال



 المقدمة العامة
 

4 
 

ما مدǋƊ ǎمية التكويǇ والكƽاƇاƘ البƬرية وتƛƋيرǋا عǏǄ اǕداƇ الƶƽاý في  .4
 ÞاƪǗتراتيƞيةưمǇ اǗدارƖ  المنƲمة

ما مدǎ تƛƋير ƺưوطاƘ الƶمÜý وعدǅ اƿǙتناƳ ومحاولة اǙبتƶاد عǇ التحيز  .5
Ǆية اǗدارƖ المƶرفي عند مƌƪولي منƲماتنا الƞزاƑريةÜ لǄمباƬرƖ في عم

 ÞاƪǗتراتيƞية
6. ÞيةƞتراتƪǗا Ʀيƽفي تن ǅǋاƪت ǇƊ يميةƲة التنǄيكǌǄل ƻكي 

  
ƘحƓǁا ƕǐǄǉƈ:  

ار الƪوÜƾ ودƤولǌا ƹم اƿتƮادعǄما بǇƋ الƞزاƑر ǋي في مرحǄة انتقالية نحو 
Ǝف Üراكة الدوليةƬة والƪالمناف ǅتماǋǙمية اǋƊ ǁا تدرǌǄƶƞبة تƶƮ ةǌƞموا ǅماƊ اǌن

اتǌا لتƪاير تطوراƘ الƮƶر ومنافƪة المنƲماƘ اƞǕنبية رǅƹ بتحديƍ ƚدارƖ منƲم
 ƻƶưال Ǉمواط ǁدراƍ ومحاولة Üاǌمن ýك Ǉبي Ǉعبر الزم ƘƤƪميقة التي ترƶال Ɩوƞƽال

  .واƪتýǚƺ نقاط القوƖ في ýƲ المتƺيراƘ المحǄية والدولية

 ƴƿلوا Ɩديدƞال Ƙطياƶالم ƴم ǅاƞƪنǙية اƽفي كي ƚمية البحǋƊ Ǉوبالتالي تكم
منƲماÜƘ عǄما ǇƊ التƤطيط ƿد ولǏ وبدƊ عǌد المتابƶة والتƮرƻ في الوƘƿ المناÜƔƪ ال

 Ɩايرƪوم Üيرƺبال ƲاƶتǙوا ÜيةǄحة الدولية والمحƞالنا Ɣارƞالت Ǉم ƖادƽتƪǙا ǊيǄوع
عمǄية التƺيير بالتكويǇ الƞيد لǘطاراƘ والمديريǇ وƹرƩ روƟ الƽريÜƾ وƦلǁ بتوفر 

ƴميƞǄالقوية ل ƖرادǗا.  

ƞكر فتتƽǄي لƞتراتيƪǗطيط اƤالت ǉمدƊ ǐƦال ǅاǌƪǗفي ا Ƴوưمية الموǋƊ اưيƊ ǏǄ
اǗدارǐ مǇ وƪاýƑ وƪƊاليƪ ÜƔاعدƘ عǏǄ البحƊ ƚكƛر في تطوير التحǄيý اƪǗتراتيƞي 
 ƘماƲالمن ýاكƬوم ƘوباƶƮ في ƯوƤال ƩاƪƊو ÜيƞتراتيƪǗكر اƽال ƩاƪƊ وǋ ǐƦال

Ɵاƞالية ونƶƽا بǌطيƤالحالية ومحاولة ت.  

بحƦ ƚو وǌƞيǋ ǇاميÜǇ مǇ ناحية المنطƾ النƲرǐ والتطوراƘ التحǄيǄية فال
واǙبتƶاد عǇ التƽكير المƪبƾ والƪير Ɗكƛر نحو التحǄيý واƪǙتنتاƜ وبالتالي ƾǄƤ القيمة 
ومǇ ناحية ƤƊرǎ اǗطار الƶمǄيÜ مǇ حيƚ كيƽية تبني نƲاما ƞديدا في واƴƿ منƲماتنا 
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Ʀƞريا ابتداƇ مǇ تطوير الƽكر البƬرǐ  اروالǐƦ  يƪتدعي في بƯƶ اǕحياǇ تƺيي
ǄوتحويǊ  كرƽدمة الƤل ǉيرƤƪوت Ƈالنقد البنا ýوتقب ÜƳبداǗوا ƾǄƤال Ǐلƍ مودƞال Ǉم
ǐدارǗا.  

  
ƘحƓǁداف اǉƈ:  

 ƖدارǗبراز دور اƎب ƚالبح ǅتǌيةيƞتراتيƪǗا  ýƤيير داƺية التǄعم ýيƶƽفي ت
  :المنƲماƘ مýǚƤ Ǉ النقاط التالية

1. Ǚة اƿتحديد بد ƖدارǗي واƞتراتيƪǗطيط اƤالت Ǉبي ƘفاǚتƤيةƞتراتيƪǗا 
  .وưرورƖ اǙنتقاý نحو الƛانية

 .الطرƾ الưرورية واƪǕاليƔ الưرورية لمƪايرƖ التƺيير .2

ƍطاراƘ فاعǄة وتكويǇ المديريǇ والمƌƪوليǇ مǇ الناحية  تنƑƬةالبحƚ في كيƽية  .3
 . اǗدارية الحديƛةÜ وتƺيير Ǆƪوكاتƹ ǅǌير الƶƽالة

4. Ǘا Ǉم ÜةǄامƬال Ɩودƞال Ɩدارƍ ýƛة مƛتحدƪالم ǅيǋاƽرولة نحو المǌال ǅدƶل ƖارƬ
 .الوǌƞة التقنيةÜ بƍ ýدراǁ البƶد اƪǗتراتيƞي لǌا

5.  ǎمومية ومدƶال ƘطاǄƪا بالƇا بدǋورƦƞدارية وǗية اǄمƶال ƾعم Ǉع ƚالبح
الƺưوطاƘ التي ƿد تƽرǌưا عǏǄ المنƲماƍ ƘلǏ الƺưوطاƘ الداǄƤية لǄمنƲمة 

Ǐوحت Ɵاƞا بنǌتǌƞية مواƽا وكيǌية لƞارƤال Ƙوطاƺưال. 

 ƻدǌال ǇƎيوعموما فƪاƪǕمي اǄƶال ƚفي البح ǅاǌƪǗو محاولة اǋ ƚبحǄولو ل 
 ƖدارǗا Ƴوưبمو ƴưيةبقدر متواƞتراتيƪǗا ƚبحاǕوا Ƙاƪفي الدرا ƲحوǄالم ƭنقǄل Ü

  .في Ʀǋا المƞاƤ ÜýاƮة عǏǄ المƪتوǎ المحǄي
  

 
ƕƾƓƑƨǁت اƑƨدراǁا:  

وفكرƖ تƞاوز التƤطيط مǇ اǋتماǅ  اƪǗتراتيƞيةا يحيط بموưوƳ اǗدارƖ رǅƹ م
 ýاƞا المƦǋ ا فادحا فيƽǄƤد تǌƬننا نƊ Ǚƍ ÜǇيƛوالباح Ǉكريƽالم ƻطر Ǉمية مǋǕا Ƹبال

  .عǏǄ المƪتوǎ الƶربي عامة والمƪتوǎ الƞزاƑرƤ ǐاƮة
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 Ƙالتي تناول ƘطروحاǕوا ýƑاƪالر Ưƶب Ǐلƍ المكتبي ƚادنا البحƿ لقد Ƴوưالمو
 Ƙƪوم Üǅاƶال ǉطارƍ وانبفيƞ Ưƶابǌكر منƦن ÜǊ:  

1 -   Ǉنواƶتير بƪƞالة ماƪر"ƾوƪاد الƮتƿا ýƲ ي فيƞتراتيƪǙيير اƪالت ƾتطبي :
ǇǋدǄة الوطنية لƪƪƌا "حالة المǌلǚƤ Ǉم ƾتطر ÜƜعرابي الحا Ɵمدا ƔطالǄل Ü

ƬǗكالية التƤطيط المركزǐ والتƤطيط الǚمركزǐ واǙنتقاƍ ýلǏ التƪيير 
وǅǋƊ اƪǕاليƔ  اƪǗتراتيƞيةƊ Üدرư ƜمǇ بحǊƛ التوǌƞاƘ اƪǙتراتيƞي

المƪتƤدمةÜ الكƪǚيكية منǌا ƤاƮة ليƪقط عمǊǄ النƲرǐ عǏǄ واƴƿ المƪƪƌة 
الوطنية لǄدǇǋ ليƭǄƤ لƶƮوبة اƤتيار اǕدواƘ ومناƝǋ التحǄيý اƪǙتراتيƞي 

لنƲرية والواƴƿ والتناƯƿ الموƞود بيǇ ا المƑǚمة لǄمƪƪƌة الƶمومية مǇ ناحية
 Ǉم ǐرƑزاƞنالǎرƤƊ احية. 

الƬراكة عǏǄ الوƶưية المالية  ƪƍتراتيƞيةƛƊر "مƦكرƖ لنيǌƬ ýادƖ ماƪƞتير   - 2
Ü حيƚ تناوý الموưوƳ لǄطالǄƪ ƔيماǇ بƶǄور "-حالة مƞمƮ ƴيداý–اƿǙتƮادية 

 ÜيةƞتراتيƪǗا ǅوǌƽا بمǌتƿǚراكة وعƬال ǅوǌƽلم Ǌد تقديمƶفب Üالناحية المالية Ǉم
. كز Ɗكƛر عǏǄ المداýƤ والنƲرياƘ التي تناولƪƍ Ƙتراتيƞية الƬراكة وƊنواعǌار

 ýقوǄل ƭǄƤلي ÜýيداƮ ƴمƞالمالية لم ƘراƬƌالتطبيقية الم Ǌتƪدرا ýǚƤ ýمƶتƪا
 .ǇƊ المƞمƴ كاǇ موفقا في ƪƍتراتيƞية الƬراكة الƤارƞية

3 -   ýلني ƖكرƦم ƖادǌƬ Ǉنواƶتير بƪƞما" ýعماǕا ƖدارƍيةƞتراتيƪǗف ا Ƙاƪƪƌي الم
الƺƮيرƖ والمتوƪطةƬƍ Üارƍ ƖلǏ مƪارǋا في الواƴƿ الƶمǄي لمƪƪƌة 

SONERAS حراويةƮال ƘمبرداǄا "لǌلǚƤ Ǉم Ƙƿتطر ÜةǄيưطالبة حويو فǄل Ü
 ýعماǕا Ɩدارƍ Ǐلƍ ÜيƞتراتيƪǙطيط اƤتǄا لǌي بتناولƞتراتيƪǙكر اƽلتطور ال

ƺيرƖ والمتوƪطةƿ ÜامÜ Ƙ ومǌƽوǉƦǋ ǅ اƤǕيرƖ في المƪƪƌاƘ الƮاƪǗتراتيƞية
لتقوǅ بالتƤƬيƭ الداǄƤي والƤارƞي  SONERASبƪƎقاط الدراƪة عǏǄ مƪƪƌة 
ƭنق Ǐلƍ ƭǄƤلت Üاǌل  Ɩدارǘطة لƪوالمتو ƖيرƺƮال Ƙاƪƪƌاعتماد الم

وƊرƶƞتǊ لحداƛة اǋǙتماǅ الǄƶمي بƦǌا المƞاý في ƔǄƹƊ بǄداǇ الƶالǅ  اƪǗتراتيƞية
ƚالƛال. 
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ƮƤاƭƑ المǄƶوماƘ القاعدية لبناƿ Ƈراراǉ" Ƙ بƶنواƊ Ǉطروحة لنيý درƞة دكتورا  - 4
ƜنتاǗا ƪالتي تƠطار  مƍ ية فيƪبقية التنافƪǕيةباƞتراتيƪǗية  اƪحالة –التناف

ƭاƤناعي اليمني الƮال Ƴالقطا- "Ɯراƪ يǄحمود ع Ÿعبد ا ƔطالǄل . ƾتطر
 Ǉمư كما ÜداريةǗا Ƙالقرارا ƦاƤفي ات ƘوماǄƶالم ǅƲمية نǋƊ Ǐلƍ Ǌتƪدرا ýتناو

 ÜƜنتاǗا Ɩدارƍ كرƽي لƤالتطور التاري ǏǄليركز ع ÜǐدارǗكر اƽǄي لƤالتطور التاري
تطور التاريƤي لƽǄكر اƪǙتراتيƞيÜ ليƍ ýƮلƍ Ǐبراز Ü الاǗنتاƜوƿراراƘ تƤطيط 

دور ƮƤاƭƑ المǄƶوماƘ وƿراراƍ ƘدارƖ اǗنتاƜ في تحقيƾ اƪǕبقية التنافƪية 
 ǏǄع ǁلƦ يرƛƋة تƪمة ودراƲمنǄلƍاǌيتƞتراتيƪ . Ǉة بيƿǚƶال Ǉتبي ƝƑلنتا ýƮلي

ƜنتاǗا Ɩدارƍ Ƙراراƿو ƘوماǄƶالم ƭƑاƮƤ وعيةưوالمو Ƙيƿالتو Üةƿالد ǇƊ كما Ü
المƑǚمةÜ الوưوÜƟ التكامÜý التƮƽيý الƬمولي ǋي ǅǋƊ الƮƤاƭƑ المǚزمة 

Ƙالقرارا ýưفƊ ƦاƤتǙ . في ƜنتاǗا Ɩدارƍ لدور Ǌتƪدرا ýǚƤ Ǉم ýƮكما تو
ƪǕبقية التنافƪية بƬكý داǅƑ ومƪتمرÜ ووƞود مƪتوǎ متوƪط عƊ ǇداƇ تحقيƾ ا

 ƾييرية في تحقيƪالناحية الت Ǉم ƜنتاǗا Ɩدارƍيةƞتراتيƪƍ مةƲالمن. 

  
فيمكǇ اƬǗارƖ لدراƪة الباحƛة               Ɗما عǏǄ المƪتوǎ الدولي 

Marie-José AVENIER  ǅاƶاوا 1985ل Ɩا القيادǌلǚƤ Ǉم Ƙيةلتي تناولƞتراتƪǗ 
 ƘماƲمنǄل (Le pilotage stratégique des entreprises)حي Ü ƚŊعر Ɩالقياد Ƙف
الǐƦ يƪمƠ بالتكيƻ مƴ  اƪǗتراتيƞيةƬكƤ ýاƭ مƬƊ Ǉكاý اǗدارƖ "عƊ ǏǄنǌا  اƪǗتراتيƞية

 ǏǄمة عƑدا Ɩمة لميزƲالمن Ɣاƪبمحاولة اكت ǁلƦو Üوميةƞǋ ةƽƮمة بƲة المنƑة لبيƑالطار ƚحداǕا
Ü ويƶني ƦلƊ ǁنǌا حاولƍ Ƙبراز كيƽية اƪǙتƽادƖ مǇ تناưƿاƘ البيƑة لǌǄƶƞا ƪ"(1)يǌامناف

Ü كما ƿامƘ بǌƲƎار عدƞ ǅدوǎ التƤطيط في ýƲ بيƑة مƶقدƖ لǄمنƲمةفرƮا ƪƍتراتيƞية 
  .حƦرƪƍ ƖتراتيƞيةǗدارư  ƖرورƖ اǙنتقاýو

 ǅǋƊ ƭيƤǄمنا بتƿ كما ƚوالبحو ƘاƪالدراǇمư  ýƮƽانيالƛال Üا ƚالمبح ÜýوǕ
ƔǄالمط ƚالƛب ال ƾǄƶالمتƞتراتيƪǗطيط اƤمية التǋƋافة .يưǗبا ýعماǖل  ƚوالبحو

                                                 
(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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Ü والتي تطرƿنا لƽحواǋا Steiner و  Mintzbergالتي ƿاǅ بǌا كý مǇ  اǋǕميةالبالƺة 
 ýƮƽال ýǚƤ Ǉا مǌƞƑونتاƚالƛال ƚالمبح Üانيƛطيط  الƤالت ƴƞبترا ƾǄƶالمت

 .اƪǙتراتيƞي

  
ƘحƓǁت اƑǐƮرƺ:  

وƞد نقƭ في توفر التƤطيط اƪǗتراتيƞي في المنƲماƘ عامة والمنƲماƘ ي .1
  .الƞزاƑرية الƶامة منǌا والƤاƮة

عدǅ وưوƟ الرƌية في الƶديد مǇ المنƲماƘ كمƬƌر عǇ عدǅ اƪتيƶابǌا لƽǄكر  .2
ǁلƦ Ʃعك ǏǄع ýالتي تد ƘاƇناƛتƪǙا Ưƶب ǅƹر ÜيƞتراتيƪǙا ǐدارǗا. 

ليƿǙ Ʃتناعǌا بƶدǅ فاعǄيتǌا بý  تيƞيةاƪǗتراابتƶاد المنƲماƘ عǇ الƤطة  .3
 .لǄتƤوƻ مǇ تكاليǌƽا وƶƮوبتǌا

4.  Ɩوعبقرية كبير ƾوƽما لتƍ Ǉي كاƞتراتيƪǗطيط اƤفي الت Ɣارƞالت Ưƶب Ɵاƞن
 .لدǎ مƌƪولي بƯƶ المنƲماƘ الكبرƊ Üǎو لتمتƴ بيƑتǌا بنƪبية في التƺير

5.  ƖدارǗنحو ا ƘماƲالمن ýيةتحوƞتراتيƪǗا Ǉكا Ƙاماǌƪƍ ةƞطيط  نتيƤالت
Ƙƿالو ƘاƦ بية فيǄƪابية والƞيǗا ǊƞƑي بنتاƞتراتيƪǗا. 

مǇ المنƲماƘ الƶالمية في Ʀǋا  ما وƶưية المنƲماƘ الƞزاƑرية بƶيدƖ نوعا .6
المƞاÜý لكƿ ǇابǄة لǄقياƩ والبحƚ والمواكبةÜ بدƤوý الƞزاƑر في ƍطار الƬراكة 

 .الدولية والتحالƽاƘ اƿǙتƮادية واƪǙتƛمار المباƬر

  
ǊǆǄƕƨدراǁا ƛ:  

Ƥالتاري Ɯالتدر Ɣƪح ƚحداǖي لƽƮالو Ɲǌتنا المنƪنا في دراƶالمنطقي كما  يتتب
ƜتنتاƪǙا ǅƛ Ǉوم Ǉالمقار Ɲǌالمن ýماƶتƪبا ÜƇاƮتقƪǙا ÜýيǄنا بالتحƶتƪا.  
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ƘحƓǁد اǋحد:  
 Ɣانƞال Ʃيم Ƴوưالمو Ǉفي كو ƘǄƛتم ƚالبح Ƙǌƞالتي وا ƘوباƶƮال ǅǋƊ

الǄƶيا لǄمنƲماÜƘ اǕمر الƬ ǐƦكƶƮ ýوبة كبرǎ في الحƮوý  اƪǗتراتيƞي ǐƊ الǌيƑة
 ǏǄعƘǚيǌƪنية التǌرية مƪ Ǉم Ǌلما يتميز ب Ǉوليƌƪالم ƻطر Ǉم.  

 ǅاǋ ƾƑعا ƭاƤ ýكƬب Ɣبƪ ýاƞا المƦǋ ربية فيƶال ýعماǕفي ا ƭالنق ǇƊ كما
ا عƊ Ǉماǅ الدراƪة النƲريةÜ باưǗافة لǄمƽاǋيǅ المƺروƪة في ǋƦƊاƍ Ǉطاراتنا ومنƲماتن

  .المƪاعدƖ عدǐƊ Üǅ عدǅ تǌƽمǅǌ لǄموưوƳ وبالتالي اƪǗتراتيƞيةالمƲاǋر 
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  ƝƎǂǱ وǎơور الǦǞر اȃدارǻ اƽȃتراơيƪي: اȁوǧالǞصل 
  

ƕǄدƾǄ :  
       ƖدارǗور اǌƲ ǇƍيةƞتراتيƪǗي  اƞتراتيƪǗطيط اƤالت ǅوǌƽا منطقيا لتطور مƞنتا Ǉكا

Ƙ و المƽاǋيǅ الƞديدƖ التي تƶاƿبƘ عǏǄ تاريƣ اƿتƮاد لتƶقد عمǄية ƍدارƖ اǕعماý لǄمƶطيا
ƘماƲالمن.  

ǚك Ǉكو Ǐلƍ تناداƪوا  ǐدارƍ كرƽل Ǉما ينتمياǌنƎف Üماǌưƶلب ǇيǄمكم ǇاميƲالن
اƪتراتيƞي بنيƿ Ƙواعدǉ عƪƊ ǏǄاƩ عǅǄ اǗدارƖ مǌƞ Ǉة و الƽكر اƪǗتراتيƞي مǌƞ Ǉة 

ǎرƤƊ.  

 Ǐلƍ ýƮƽا الƦǋ ƭيƮƤمنا بتƿ ǊيǄوعǇيƛمبح ƪƊماǋ Ǉيتيƪا:  
1 ǐدارǗكر اƽو تطور ال ƖƋƬن ù.  
  .ù نƖƋƬ و تطور الƽكر اƪǗتراتيƞي 2

  .الƽكريƊ ÜǇو باǕحرƍ ǎبراز التداýƤ الكامǇ بينǌما ة منا ƍبراز الƿǚƶة بيǇ كǄيمحاول
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ǧوȁا ƤƮƜǮال :ǻدارȃر اǦǞور الǎơ  
  

 ƕǄدƾǄ:  
   Ǉم ÜƖالحيا ƘǙاƞبكافة م ƖدارǗا ǅǄع ǅتǌي ÜاعرƬالم ÜƘƿالو ÜƖرƪǕا Ɩدارƍ

ÜƘياراƤال ÜƩالمدار ƘياƽƬتƪالم Ʋالمن ýيةوكƞنتاƍ يرƹ وƊ يةƞنتاƍ ƘكانƊ Ƈواƪ Ƙما.  
Ǉƍ الƶيư ƫمǇ مƞتمƴ مكوǇ مƊ Ǉطراƻ عديدÜƖ يǄزǅ الƽرد Ǉƍ يتƮرƻ بƶقǚنية 

Üيةƪياƪتماعية و الƞǙادية اƮتƿǙالناحية ا Ǉم Ǌحيات ƖدارǗ  Ǉا فاƦي ت"لǋ ƖدارǗا ƾطبي
Ǌيامƿ في ǅǋاƪت ǐƦتماعي الƞǙا Ƈاưƽال Ǉم ǊرعيتƬ تمدƪ(1)"ي . ǅǄي عǋ ƖدارǗا Ǉفا ǊيǄوع

في ýƲ مƞتمƴ يتميز بالتƶقدÜالتنوƳ و التƞزƑة و  دتƪيير كý اǕمور التي تواǊƞ الƽر
  .التركيƔ في Ǉƈ واحد

Ʋالمن Ǉم ýƑاǌال ǅالك Ǉمưو ƘاƦ ةƪƪƌالم ƘبحƮƊ Üƴتمƞفي الم Ɩدƞالمتوا Ƙما
ǇƦƍ اǗدارǋǕ . Ɩمية الƲƶمǏ في المحيط اƞǙتماعيÜ تنمو حƔƪ مƦǋ Ƙǚǋƌا اƤǕيرا

 ÜانيƪنǗكير اƽو الت ýاƶفǕيير اƪت ǅǄي عǋ ýƲ ا فيǌưرƽالتي ت ƘالتحدياƖالحيا ƚحي Ü
ÜƚحداǕفكار واǕنية باƹ ÜƌتنبǄة لǄابƿ Ɩالحيا ǉƦǋ Ǐتبق  Ǉم Ɩقدƶناحية وم Ǉيطة مƪب

التمييز بيǇ ما ǋو  ƎمكانǊعǏǄ الƽرد ǇƊ يكوǇ مƪيرا واعياÜ بناحية ƤƊرÜǎ و بالتالي 
 ƴارونافưÜقدƶيط ومƪب Ü و Ǉممكýتحيƪم ǊاتƶǄوتط ǊيمǄƶت ÜǊقافتƛ ýǚƤ Ǉم.  

متتالية مǇ اǕنƬطة تǌدƍ ƻلǏ تحقيƹ ƾاية المنƲمةÜ "عƊ ǏǄنǌا  اǕعماýتƶرƍ ƻŇدارƖ و
Ɗ ƚحي Üاǌليƍ افةưم Ƙƪمة وليƲالمن Ǉمư ةǄƤتبر متداƶود وتǌƞيد لƞال ƾالتوفي ǏǄع ýمƶا تǌن

  .(2)"اǕفراد واƪǙتƶماý اǕفýư لموارد المنƲمة

 ǇƊ كما Ǉع Ɩو عبارǋ ييرƪالت " ǅاƲن ýماƶتƪبط واưب Ơمƪالتي ت Ƙالتقنيا Ǉموعة مƞم
  .(3)"المǄƶوماǙ ƘتƤاƦ القراراƘ لƮالƠ مƌƪوƊ ýو عدƖ مƌƪوليǇ عǇ وحدƊ Ɩو مƬروƳ 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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مباƬرƖ لمǌƽوƍ ǅدارƬ   Ɩيريƿد Ǚ الǐƦ وتاباƘ الƽرنƪيةÜ يرƴƞ مǌƽوǅ التƪيير لǄك
 المƮطǄحيǇ في حيƚ يكمǇ الƽرƾ بيǇ. اǕنǄƞوƪكƪونية اǕعماý المƪتنبط مǇ الترƞمة

فƦƎا كاǇ المƪير  Ü(Gestionnaire)ومǋ Ǉو المƪير  (Manager)مǋ Ǉو المدير 
 ýوƌƪو مǋ فالمدير Üýوƌƪالم ƠالƮل ƻرƮويت ƻرƮبييت ƴاتمت ƖطةقوǄƪننا . لƊ Ǚƍ

المƪير ǋو المتƮرƻ في اتƤاƦ القراراÜƘ فƎنǊ يمكǇ التƶميǇƊ ǅ المدير  ǇƊ اعتبرناƦƍا 
ƪƊ ǏǄاǇƊ Ʃ المدير ǋو مƶاÜ ع وعǄيƪ Ǌنƶتمد ýǚƤ دراƪتنا المǌƽوميǋ. Ǉو مƪير

 Ƙالكتابا Ǉبي ƴمƞت ƴƞمرا ǏǄعتمادنا عǙ ǎرƤƊ ناحية Ǉوم Üناحية Ǉم ýوƌƪير مƪم
  .Ǆƞوƪكƪونيةالƽرنƪية واǕن

 üǋǓا ƒǂƯǄǁر: اǐƨǄǁا ǋƈ رǐدǄǁا ǃƑǊǄ  
ǇƊ يتميز بنوƳ مǇ النƝư الưرورǐ لمǌمتÜǊ اǕمر الǐƦ يƪاعدǉ عǏǄ  عǏǄ المدير

 ǉاعدƪت ƘاƇاƽو كƦ Ǉيكو ǇƊ ǊيǄا عƦوك ÜبةƶƮال Ƙالقرارا ÜýاƞƶتƪǙا ƘǙة حاǌƞموا
Ɩ تمتǊƶ باǗدراǁ عǏǄ التƤطيطÜ التنƲيÜǅ التوƞيǊ و المراƿبةÜ باưǗافة ƍلư Ǐرور

  .والوعي و الحǕ Ʃية حالة تƺيير في الوƲيƽة
  ǃƑǊǄ اǐƨǄǁر:  1الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

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

ǈǐƜǋتǁا 
  التنƪيƾ بيǇ اǕنƬطة -
 تحريǁ المƞموعة التي يتواƞد ưمنǌا -

ǃǐưǆتǁا  
- Ƙالقرارا ƦاƤات  
- ǅاǌالم ƴتوزي  
- ýمƶال ƾعداد طرƍ 

ƕǐدǋردǄǁا ǃǐǐƾت  
-  ƝƑبة النتاƿر  مراǐƨǄǁا 

ƯǐƯƢتǁا 
- ƻداǋǕتحديد ا  
- ƔاليƪǕتيار اƤا
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 :الواردƖ في الƬكƊ ýدناǉلمƪير في الƶناƮر تتمýƛ مƮادر نƞاƟ ا
  

  اƑǀǋǂƨǁت اǁتǏ تƑƨعد عƕǄǊǄ ƝƑƜǆ Ǎǂ اǐƨǄǁر: 2الشكل رقم 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

Source: Bernard TURGEON, op cit, p.10.   
  : ƨǄتƑǐǋت اǐƨǄǁر

  ƚǚƛ ير فيƪالم Ƙتوياƪم ƭƤǄتت :  
Ɗ . ǏǁƑƴǁر اǐƨǄǁا:  ǁلƦ وǋالو ǐƦ ينةƶم Ƙفي فترا Ǌعن Ɣو ينوƊ مةƲالمن ƩƊير

   .في مǌاǅ مƶينة Ɗو المدير الƶاǅ لǄمنƲمةو
Ɣ . Ưǐƨǋǁر اǐƨǄǁا: ǇيوƦيƽو التنƊ ǇيوƽيƲالو Ƈالمدرا ǅǋ. 

Ɯ .ǍǆدǓر اǐƨǄǁا : Ǉة مƪƪƌفي الم ƯƽƤالمن ǎتوƪالم ǏǄير عƪالم ǁلƦ وǋو
ǅاƪƿǕا Ƈاƪƌور Ǉقيƪمن.  

 ǏǄع Ɩالقدر
ÜǅيƲالتنÜطيطƤالت التǊيƞو 

 الرƌية الƶامة

 مǌاǅ المƪير

 الحرية

Ɩيدƞرية الƬالب Ƙاƿǚƶال 

ýدƶال 

 المرونة

Ɲưالن 

 ƝƑƜǆ اǐƨǄǁر
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ǏǆƑƙǁا ƒǂƯǄǁا: ا Ɣإدار ǃǂر عǋƤƜüƑǄعǓ  
   Ƙمǋاƪ التي ÜǅوǄƶوال ƻارƶالم ƻǄتƤم Ǉالمتنوعة م ǉورƦƞ ƖدارǗا ǅǄتمد عƪا

   (1): حيƚ تمǅǋƊ ƘǄƛ النƲرياƘ فيما يǄي اƪǗتراتيƞية ƖاǗدار ǌƲورفي فيما بƶد 
  

Ǘǋƈ :ƅƑƾرتǗاǋ ƅǋشǆǁا ƕǐرưǆ :  
   Ɩفكر ǏǄا عǌǄمƞفي م Ƙود واعتمدƞانمو و Ǉرية دارويƲن Ƙفكان ÜǇاƪنǗ

DARWIN  ةƑالبي ƴم ƻي والتكيƞالتدري ƇحياǕا ýتحوي ǏǄع ǉرƛƊي وƑير البيƺوالت
لƶاýƮƊ"  ǅ اǕنواÜ"Ƴ مýǚƤ Ǉ مƌلǊƽ التكيƻ مƴ بيƑتǊ ǊوانقراƯ الƮنƻ الǙ ǐƦ يمكن

1859.  

 ýعماƊ ƘƇاƞ كماGF Gause  ǇƋي بưيق ǐƦي والƪالتناف ƇاƮƿǗا Ɗبمبد
 ǇوƬيƶي ǇيƦال Ǉيƪيمكالمناف Ǚ الطريقة ƩƽوابنƬايƶيت ǇƊ Ǉ . Ǉم Ǌعن Ǉǋما بر ǁلƦو
 ýاƞفي م Ǌاربƞت ýǚƤياƞنة  البيولوƪ يةưة1934الرياƪالمناف ƾور منطǌƲو Ü.  

  
ƑǐǆƑƙ :ƕǐǂƸǐǊǁا ƕǐǁدƜǁا ƕǐرưǆ: 

ة بتǁǄ التي تبحǉƦǋ ƚ النƲرية Ɗكƛر في منطƾ المنافƪة في مƞاý اǕعماý مقارن
ƶالطبي ǅةتميز عال .  Ǉتكم ƻǚتƤǙنقطة ا ǇƊ Ǚƍ Ǌيتميز ب ǐƦال ƾكر والمنطƽفي ال

حيƊ ƚكد الباحƛوǇ في ǇƊ اƤǙتƻǚ   .اǗنƪاǇ لتƞƶيý تƛƋيراƘ المنافƪة ونƪبة التƺير
Ɩالميز ƩاƪƊ وǋ Ǉيƪالمناف Ǉبي.  

وƮǚƤتǇƊ Ǌ ) 1831-1770(وطرǋ Ɵيýƺ في الǄƶوǅ اƞǙتماعيةÜ مبدƊ الƞدلية   
ربط المبدƊ . فكرƞ ƖديدƖ يǇ تنƋƬتكý فكرƖ تولد فكرƖ مناưƿة ومǇ تناƯƿ الƽكر

تطور وبالتالي تƴưƤ البالƿǚƶاƘ المتواƞدƖ بالطبيƶة التي تحكمǌا ƿوانيǇ الحركة و
 ƇاƽتƤا Üيةƞتكنولو Ƙوراƛو ƇاƽتƤǚل ǇحياǕا Ưƶير وفي بƺتǄية لƶر الطبيǋواƲال

ǎرƤƊ ورǌƲناعة وƮ.  

                                                 
  .ƭ50 – 56  2004 عماǇ ابيÜ اǗدارƖ اƪǗتراتƞية الƶولمة والمنافƪةÜ دار واÜýƑ الطبƶة اǕولǅÜǏ نزار الركƲكا  (1)
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ƑƙǁƑƙ :ǏƏƦƜǁد اƑƬتƽǗا  :  
نƲرية المنƲمة  يمýƛ  وǋوƿتƮادÜ لǚ يتưمǇ اƿǙتƮاد الƞزƑي فرعا ƪƊاƪيا  

 ƴم ƖيرƤǕا ǉƦǋ ƻتكي Ɩرورưمة وƲالمن ǏǄة عƑير البيƛƋت Ǐلƍ يرƬناعية التي تƮال
  .ƿوƮ ǎناعتǌا ƪواƇ مýƞƊ Ǉ البقاƊ Ƈو النمو وتƞديد ƊداǌƑا المالي بتǁǄ الƮناعة

   ǅاƿ كماEdward CHAMBERLIN  ة المحيطةƑالبي ýاƞفي م Ƙاƪبدرا
ƍ Ǌومن ÜمةƲالمقدمة بالمن ƘدماƤو الƊ ƴǄƪتمييز ال ýǚƤ Ǉمة مƲمكانية تميز من

 .واكتƪاƔ بدرƞة كبيرƖ لǄمƪتǄǌكيǇ ووفاƇǙƌǋ Ƈ لǄمنƲمة

  
ƑƴƓرا :ǏƻƽǋǄǁا üƢدǄǁا:  

ǚƤفا لما اعتمدƘ عǄيǊ النƲرياƘ الكƪǚيكية في وǌƽƮا لǄمنƲمة وكيƽية ƶƪيǌا 
 ÜطيطƤدية في التƞمية والƪالر ýǚƤ Ǉا مǌدافǋƊ ƾوكية التي لتحقيǄƪال ƘرياƲوالن

Ǌ وưرورƖ تكيǊƽ مƴ المنƲمة وبيƑتǌا ومƑ ǇركزƘ عǏǄ الƞانƔ البƬرǐ ومدǎ عطا
 Ɣانƞر بƛكƊ Ƙتمǋة اƛالحدي ƘرياƲالن ǇƎف ÜردƽǄنوية والمادية لƶالحوافز الم ýǚƤ
 ƴم ÜƘالقرارا ƦاƤا اتǌيǄع ǅادفة يقوǋو Ɩديدƞ ƩƪƊ ƴưي لوƽƪǄƽكر الƽوال ÜبتكارǙا

ǏǄ عدǅ الƛباƘ في المواƻƿ الǄƪوكيةÜ الزمانية والمكانيةÜ بƪبƔ طبيƶة اǗنƪاǇ التƋكيد ع
وديناميكية الطبيƶة في عƿǚاƘ المنƲمة كنƲاǅ مƽتوÜƟ وƮƊبحƘ بƦلǁ المنƲمة 
 ǅƇǚتت ƘاƑفي بي ýمƶتيار الƤا ƾطري Ǉرا عƛƌرا مƮعن ÜةƑر بالبيƛƋا تتǌافة لكونưǗبا

 .لمنƲمةفي اƻƶư والقوƖ فيǌا الƽرƭ والتǌديداƘ مƴ نقاط ال

  
ƑƨǄƑƢ : اردǋǄǁا Ǎǂع ƔدǄتƴǄǁا ƕǐرưǆǁاResource-based theory   

النƲرية عǏǄ موƞوداƘ المنƲمة مǇ مواردÜ رƩƊ الماÜý المƶرفةǉƦǋ Ü تƶتمد 
ƘوماǄƶوالم Ƙيزاǌƞالت ÜفرادǕا . Ɩبتطوير ميز Ơمƪية تƪيƑر Ƙيراƺتبر متƶوت

ƭرƽمية الǋƊ ǅƹية رƪية  تنافƞتراتيƪƍ يةƞارƤال Ƙديداǌوالت.  
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 ÜǇيƪالمناف ƻطر Ǉيد مǄتقǄا لǌيتǄابƿ ǅوعد Ɩالموارد تتميز بالندر ǉƦǋ Ƙما كانǄوك
كǄما زادƿ ƘوƖ المنƲمة في اƪتǚƺلǌا بƬكƊ ýفýư في ýƲ بيƑة تنافƪية متƺيرÜƖ كǄما 

  .زادƘ كƽاƇاتǌا وزاد نƞاحǌا

ي تحǄيÜǊǄ دراƪاتÜǊ وبناƇ عǏǄ ما تقدǅ وưƍافة لÜǊ فǇƎ عǅǄ اǗدارƖ يƶتمد ف  
تƪاعد عƍ ǏǄنƞاƟ التي Ɗبƶادǉ عǏǄ الǄƶوǅ اƤǕرÜǎ حيƚ يƪتمد منǌا طاƿاتǊ الǄƶمية و

  :عمǄية التƪيير
  ƑƬǄدر إدارƔ اǓعüƑǄ: 3الشكل رقم 

  
  
  
  

   
  
  
    

    
  

   
  

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

Ɩ اǕعماÜý فǇƎ  ما يحكمǋ Ǌي الƿǚƶاƘ كوǇ اǗنƪاǋ Ǉو محور ƍدار
 Ǌالƪياƪية ومǇ الناحية التقنيةÜ فƎن ةاƞǙتماعيةƲ ÜروفǊ النƪƽية وكƦا اǕنƛروبولوƞي

 ƜليحتاƇاƮحǗا Üيةưالريا ƔاليƪǖÜ ƾابƪال ýكƬال ǉرǌƲبة والمالية كما يƪالمحا. 

  
  

 إدارة الأعمال

 الاقتصاد  الإحصاء علم النفس

 علم الاجتماع 

 العلوم السياسية 

 الأنثرور بيولوجية 

 الرياضيات 

 الأساليب الكمية 

 المحاسبة 

 الية الم

 التسويق 

 الحقوق 
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ƘǁƑƙǁا ƒǂƯǄǁا  :ƔدارǕت اƑǐرưǆǋ üƢداǄ  
تاريƣ عǄƪ ǏǄوǁ المƪير ودورÜǉ اǕفكار والمƶتقداƘ اعتمد الباحƛوǇ عبر ال  

ýعماǕا Ɩدارƍ ýاƞفي م ǅǋرƲن Ƙاǌƞو Ƈعطاƍو ǅǋيرƪƽفي ت ÜمةƲالمن ýƤدا.  
  Ǆداưǆǋ üƢرƑǐت اǕدارƔ: 4الشكل رقم 

  
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .ƫ Û76 2006اǁدار اƓƑƙ  ÛƕǐƴǄƑƜǁت عƓد اǁرحǅƑǄ إدرÛƧǐ  إدارƔ اǓعǋ ƚƤƑǄǆ ÛüƑǄتƑƾǐƓƯتÛ  :اƬǄǁدر

Ǘǋƈ :ƕǐǀǐƨǘǀǁا ƕƨدرǄǁا :  
   ÜورباƋناعية بƮال Ɩورƛور الǌƲب ƖدارǗا Ǌعرفت ǐƦة التطور الكبير الƞنتي ƘƋƬن

  .والتي تمƘǄƛ في اǗدارƖ الǄƶميةÜ اǗدارƖ البيروƿراطية واǗدارƖ اǗدارية
  
1. ǏǄǂƴǁا üƢدǄǁا: L’approche scientifique   

   Ǉƍƛال ǅياƿ ÜرƬع Ǉامƛال Ǉالقر Ǉاني مƛال ƻƮناعية في النƮال Ɩورƍ رƛ
مǇ  انوع ƛƊارالƞانƔ اǗنƪاني في المƪƪƌاÜƘ  عوƘưالتي  لǄمكننةاƪǙتƶماý الكبير 

ƜنتاǗة في اƶية المتبƑواƬƶال ƾوالطر Ǐưوƽال.  

 
ƖدارǗا ƘرياƲون ýƤمدا 

 يالمدýƤ الكƪǚيك

 المدخل العلمي

 المدخل البيروقراطي

 المدخل الإداري

 المدýƤ الǄƪوكي

 الƿǚƶاƘ اǗنƪانية 

  Yو  XنƲرية 

  نƲرية الدافƶية 

 المداýƤ الحديƛة 

 مدرسة النظم المفتوحة 

 المدرسة الظرفية 

 الإدارة بالإنسان

 zنظرية  
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فƪاǅǋ مǌƽوǅ التǓ ƭƮƤدƪ ǅميƘ في تطوير بƪيط ƪǕاليƔ الƶمý وانطƿǚا   
ƪالتا Ǉالقر Ǉية مƞنتاǗموارد اǄل ýƛمǕا ýǚƺتƪǙا Ƴوưبمو ǅتماǋǙا Ɗبد ÜرƬع ƴ

ýمƶال Ƙاƿǚوع ƴانƮالم ǅيƲوتن. 

  : المدرƪة ǉƦǋ وادرمǇ و
  

 ƈ. ǋǂǐƑت ƿǐرǐدǐرƺر :Frederik W. Taylor )1856-1915:(  
   ÜƔǄƮال ƴطƿ رعة فيƪعالية ال ƘدواƊ ƳترƤمية في اǄة عƞدر ǏǄع ýƮتح

عمǄياƘ اعتمد في دراƪتǊ عǏǄ مǚحƲة . يكي في Ƭركةبƶدما كاǇ مƞرد ميكانالǌندƪة 
 ƜنتاǗفي ا ƚوالبحƽالية يةكيƶر فƛكƋا بǋازƞنƍ .  

لتƲƶيǅ الكƽاƖƇ  ةة في Ɗ ýƲفكار تايǄور ǋي الوƪيǄة الرƑيƪييلقد ƮƊبحƘ اǗدارƖ المǌن"
يط الƶمÜý اǗنتاƞية مýǚƤ Ǉ دراƪة وتحǄيý وƲاƻƑ اǕفرادÜ وƿƍامة المƶايير المǄƛي لǖداÜƇ وتنم

ǅاǌالم ƇداǕ ƾالطر ýưفƊ وتحديدÜ  ýǚƤ Ǉا مưيƊ ƾتتحق ǇƊ Ǉية يمكƞنتاǗا Ɩزياد ǇƊ ƻƬكتƊ كما
  .(1)"تƞƬيƴ الƶماý ماديا لƶǄمƪ ýاعاƊ Ƙطوý وبǌƞ ýƦد Ɗكƛر

ومƊ ǇعمالǊ نƲاǅ اƞǕر بالقطƶة والǙ ǐƦ يزاý يƶمý بǊ في بƊ ƯƶنƲمة تحƽيز 
Ƙ الوƘƿ والحركةÜ تنميط الƶمǄياÜƘ ووƪاýƑ الكƽاƖƇ الƶماÜý كƦا تحǄيý الوƲيƽةÜ دراƪا

ƻƑاƲة الوƪندǋ ا طريقةƦوك ÜيةƞنتاǗا Ʃومقايي.   

 ǁǄفي ت ýعماǕا ƖدارǗ ورǄا تايǌدمƿ يمة التيƪƞال ýعماǕا Ǉم ǅƹالر ǏǄع
 ýماƶال Ǉبي ƘراباưǗا Ưƶب Ƴوƿلحد و ƖديدƬال ƘنتقاداǙا Ǉم ǅǄƪي ǅل ǊنƊ Ǚƍ ÜƖترƽال

ǇƊ "ير وǋƍمالǊ الكبير لƞǄانƔ البƬرÜǐ حيƚ في دراƪاتǊ المƮنƴ الƺƮ وكونǊ لǅ يتƶد
 ýيحاو ǅل Ǌولكن Ǌاني في كتاباتƪنǗا ýامƶمية الǋƊ ǁدرƊ ورǄيمي تايƲالمحيط التن ƾǄƤ ƾفي التطبي

ƭوƮƤا الƦǌرية بƲفكار النƊ Ǉم Ɩادƽتƪǚل ǅƑǚ(2)"الم.  

  

                                                 
(1)  Ʃدريƍ Ǉعبد الرحما Ƙابƛƴƞمر Ü ƾابƪÜ  ƭ78.  
  .78، ص 2003صديق محمد عفيفي، إدارة الأعمال في المنظمات المعاصرة الطبعة العاشرة، مكتبة عين شمس،   (2)
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 ƒ. رتƓǂǐƜ ǅƑǐǂǐǁǋ ƿǆراƺ :Frank et Lillian M Gilberth : تƽǋǁت اƑƨدرا
 ƕǀحرǁاǋ1868 – 1972:  

الǄƶمية  Ɩرالقد اندمƝ عمý كý مǇ فرانǁ الƿ ǐƦاǅ بدراƪة الوƘƿ وحركة اǗد    
 ýعم ƾفري ƇاƬنƍ ƾطري ǇعǇة متكوƞوزو Ɯزو ǇمÜ  Ǌتƞا زوǌب Ƙامƿ التي ǁǄت ƴم

Ǐلƍ ÜƔƶوالت ƾاǋرǗا ýية حوƪƽطبيبة ن Ƙوالتي كان ǇياǄفي تطوير لي ǅاǌƪǗا ƔاليƪƊ 
مýǚƤ Ǉ دراƪة وتحǄيǋ ýيكý المǌاǅ لكý وƲيƽة وƦلǁ مýǚƤ Ǉ اƪتبƶاد "زيادƖ اǗنتاƞية 

   Ǖ".(1)داƇ الƶمý ةالحركاƹ Ƙير الưرورية والتركيز فقط عǏǄ الحركاƘ الǚزم

  الƛǚƛة  كما ƿدǅ فرانƤ ǁطة الترƿية ƦاƘ اǕبƶاد    
  .ذات الأبعاد الثلاثة لفرانك جيلبرتخطة الترقية : 5الشكل رقم 

  
   

  
  .ƓƑƙ91ت عƓد اǁرحǅƑǄ إدرǄ ÛƧǐرƲƜ اƫ ƼƓƑƨǁ  :اƬǄǁدر

 
 ƚ.  تǆƑƜ ǎرǆǉHenry Gantt )1861 – 1919 :(ǅǐƻưǋǄǁا ƕǐƽترǋ ƯǐƯƢت  

ƿاǅ بƎدƤاƞ ýدولة اǗنتاƜ ونƲاǅ الرƿابة في الƶمý مýǚƤ Ǉ ما عرƻ بƤريطة     
Gantt ا في الحاƛحدي Ǐة حتǄمƶتƪوالم Ǌتƪودرا Ǌƛور في بحوǄتاي ǁارƬ ǊنƊ كما ÜƔوƪ

لتايǄور وƍدƤاý عǄيǊ بƯƶ التƶديƘǚ  ةǅƛ اƪتقý بƶد Ʀلǁ لتحǄيý نƲاǅ الحوافر التƞƬيƶي
" Ǉيريƪالم Ɩدرƿ ǅعد Ǉة مƮاƤ ǅƞنا ýماƶال ƖƇاƽك ǅعد ǇƋب ƳتناƿǙا ǏǄع Ƙانƞ ريةƲترتكز ن

Ɯنتاǘايير حقيقية لƶعداد مǗ"(2).  
ƶبما ي ǅǌƪƊ ا ولقدǋوطور Ƙانƞ طƑراƤب ƻزم"رƊ ةƶطةنلمتابƬنǕا Ʀيƽ(3)"ة تن  Ǉر مǌƲكما ي

Ǔا ýدوƞتيال.  
  
  

                                                 
  .Ü  ƭ91اƍ ǇدريÜƩ مرƪ ƴƞابƛƾابƘ 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 

 ýامƶدالƶي  Ǌƪƽية لنƿترǄ ة  اƽيƲالو ǐدƌي ýامƶل ǊƽǄƤي Ǉم Ɣبتدري ǅيقو ýامƶال 
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  ƢرǆƑƜ ƕƯǐت ǁƑƓتƼǐƓƯ عǍǂ تحüǐǂ اǀǁتƒ :6الشكل رقم 

  
  

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

تدý المناطƾ الƪوداƇ في ǐƊ وƘƿ يتƍ ǅنƞاز نƬاط مƶيÜǇ ما ǋي المدƖ ومǋ Ǉو 
ýوƌƪيالمƽالتن ýƛة فتمƹارƽال ƾما المناطƊ ÜطةƬنǖي لǄƶƽال Ʀ.  ǚƛفم ǅيت ƴتقطيǄطيط لƤالت

ة مǇ اƪǕبوƳ اǕوƍ ýلǏ يƪتƺرƾ بدايوالتǄƞيد في اƪǕبوƳ اǕوý لكǇ التنƽيƦ الǄƶƽي 
ǉǚعƊ ýدوƞال Ǉم ýوǕطر اƪال ǉرǌƲاني كما يƛال ƳبوƪǕاية اƹ . Ưƶلب Ǉيمك ǊنƊ ماǄع
  .تýƪǄƪاǕنƬطة ǇƊ تنƦƽ بالتوازǐ مƴ بǌưƶا البƯƶ و ƤƊرǎ تنƦƽ بال

ƬƊار ƞانƘ كƦلǁ لưرورƖ اǋǙتماǅ بالƞانƔ النƪƽي لƶǄماý كما يƦŃكر لƊ Ǌيưا 
ƬƍارتǊ لǄوƲيƽة اƞǙتماعية لǘدارƖ مǇ حيǌƪƍ ƚامǌا في رفƴ مƪتوǎ المƶيƬة في المحيط "

  (1)"اƞǗتماعي وفي الرواƜ اƿǙتƮادǐ عǇ طريƾ رفƴ مƪتوǎ الكƽاية اƞǙتماعية

2. ǏƯراƽǋرǐƓǁا üƢدǄǁا: L’approche Bureaucratique   
Ü الǐƦ )1920 – 1864(مǅǋƊ Ǉ روادǋا الƶالǅ اƞǙتماعي اǕلماني ماكƩ ويبر   

 Ơيưبتو ǅاƿو ƖدارǗنية في اǚقƶوال ƖادƬالر Ɗالي مبدƛالم ǊƞƦنمو ýǚƤ Ǉم ǅدƿ
  :ƮƤاƭƑ البيروƿراطية اǗدارية المƛالية والمƪتǄǌكة

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

 Ǉالزم  
 ǅƪالق  

ƱǋƓƨǓ1(ا( ƱǋƓƨǓا)2( ƱǋƓƨǓا)3 (  ƱǋƓƨǓا)4(   ƱǋƓƨǓا)5(  

ƴيد / تقطيǄƞت        
ǇلواƊ ةƶربƊ ƴطب        
 ƭوفح ƻيƽƤت        
ǇƤاƪ ƾƮل        
        حزǅ وترميز
ǇحƬو ýتحمي        

 
 اǏǂƴƻǁ  المخطط
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- ýمƶفي ال ƭƮƤالت.  
كý مركز مýǚƤ Ǉ التدرƜ الǌرمي لǄƪǄطة في التنƲيǅ التحديد الواƠư لǄƪǄطة ل -

 .البيروƿراطي

  : مƊ ǇعÜýƽƪǕ ǏǄ اǕمر الǐƦ يƪمƠ لǄمƪتوياƘ الǄƶيا بالرƿابة لكý منǌا
-  ƘاƇراƞǗوا ǇقوانيǄالموحد ل ƾالتطبي. 

 .الكƽاƖƇ كƶنƮر تقييǅ ومميز لǄموƻƲ البيروƿراطي -

 .ǅ البيروƿراطيالýƮƽ بيǇ حياƖ الموƻƲ الƤاƮة وعمǊǄ في التنƲي -

-  Ƙتنداƪة بالمǄرفة الكامƶالم. 

 .التطبيƾ عƞ ǏǄميƴ المنƲماƘ الƪياƪية واƿǙتƮادية واƞǙتماعية -

-  ýمƶǄادية لƮتƿǙة اƽǄالتك ƯيƽƤت. 

اǙلتزاǅ الدƿيƾ باƞǗراƇاƘ والǄواÜ  ƠƑالƬدƖ في الرƿابة"ǅǋƊ ما انتقدƘ بǊ دراƪاƘ ويبر 
ƶب Ǌرفƶت ǐƦال Ưƿالتنا Ǐلƍ رالقانونيةǌطة الǄƪال Ɯتدر Ɗمبد ýƛيمية مƲالتن Əالمباد Ưم Ɗمبد ƴي م

  .(1)"الƤبرƖ والتدريƔ كƪƋاƩ لƤǚتيار ومبدƊ الكƽاƖƇ مƴ مبدƊ الترفيǊ واƿǕدمية
  
3. ǎدارǕا üƢدǄǁا :L’approche administrative   

Ü وǚƤفا لǚتƞاǋاƘ الƪالƽة الƦكر التي ركزHenry Fayol ƘمǅǋƊ Ǉ روادǋا 
تطور المنƲماƘ مǇ و لƽردÜǐ فǇƎ اǗدارƖ اǗدارية اتƘǌƞ نحو التنƲيǅعǏǄ الƶامý ا

ǅاƶال ǎتوƪالم ǏǄع ýيǄالتح Ɣƞتوƪا ǐƦقد الƶوالت ǅƞالح ƚحي.  

اǗدارƊ" Ɩوý مǇ وƴư المبادƏ الرƪمية لǘدارƖ مýǚƤ Ǉ مƌلFayol  Ǌƽويƶتبر 
  .(General and industrial management)" الƶامة والƮناعية

  : تƞديد اǕعماý الرƑيƪية التاليةفǅǌƪƋ في 
1. ƖدارǗا ƻƑاƲو.  
2.  Ɩدارǘامة لƶال Əالمباد. 

 .اǕنƬطة الرƑيƪية لǄمنƲمة  .3

                                                 
  .96نابت عبد الرحمان إدريسي، مرجع سابق، ص   (1)
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4.  Ǉا في المديريǋتوافر Ɣƞالوا ƘاƽƮال. 

 Ɗ.  ƔدارǕف اƏƑưǋ : اǌƮƤل ýفايوǅيƲالتن ÜيةǄتقبƪالم ƻداǋǕطيط اƤفي تÜ  دارƮƍ
ǅيƲالتن ýيƺƬلية تƈ يǋوامر وǕاÜ ƾيƪالتنÜ  ƾفي وتحقي Ƙاưƿالتنا Ǉبي ƾالتواف

 .اǋǕداÜƻ الرƿابة لǄتƋكد مǇ اǕداƇ الƞيد وفقا لƤǄطط الموưوعة 

 Ɣ.  ƍدƑƓǄƔدارǕت :اǄƛفيم Ƙ  رƬة عƶربƊ)14(  اǌƮƤǄية نƶƿبالمرونة والوا ǅƪتت Ɗمبد
 :في الƞدوý التالي

ǃƽر üǋدƜ 2:   üǋǐƑƺ ǎرǆǊǁ ƔدارǕا ƍدƑƓǄ  
 

  ƕاǁدƕǁǗ اǁتƍ ǐǄǐưǆاƑøøƓǄǁد
1 . ýمƶال ǅيƪتق   ƜنتاǗا Ɩزياد Ǐلƍ ǐدƌي ýمƶفي ال ƭƮƤالت  
  مƮƍ Ǉدار اǕوامرÜ وتوưيƠ الواƞباƘ واǙلتزاماƘ   الǄƪطة والمƌƪولية . 2
3 . ǅاƲوطاعة   الن ǅاحتراǙوالقواعد ا ƘيماǄƶالت Ƴتباƍو ǇيǄامƶوال ƖƋƬالمن Ǉبي Ƙياƿاƽت

ýمƶفي ال.  
  تǄقي الموƻƲ لǖمر مǇ مƬرƻ واحد   وحدƖ اǕمر . 4
5 . ƻراƬǗا Ɩوحد   Ɩدمة واحدƤ ýƲ محدد في ƻدǋ اǌل Ǉطة تكوƬنǕا Ǉموعة مƞم ýك

  وتحƬƍ Ƙراƻ رƑيƩ واحد
6 . ƘتماماǋǙا ƳوưƤ

 Ƙتماماǋǚردية لƽال
  الƞماعية 

  يǇƊ Ɣƞ تƴưƤ اǋǙتماماƘ الƽردية لǋǚتماماƘ الƞماعية 

مكافƖƋ اǕفراد . 7
ǅǌưويƶوت   

مكافƖƋ الƶامǄيǇ مýƞƊ Ǉ كƔƪ وǅǌƑǙ بƞƋور عادلة وتحقيƾ درƞة عالية 
  .مǇ الرưا

التنƲيǅ الطبيƶي لƬǖياƇ كƔƪ بالدرƞة المناƪبة مǇ المركزية وتƽاوƘ مǇ   المركزية . 8
  منطقة ƤǕرǎ وتƬير المركزية ƍلǏ درƞة تركيز Ɗو توزيƴ الǄƪطة 

  ýƽƪǕ التýƪǄƪ لǄƪǄطة مƊ ǇعǏǄ   تدرƜ الǄƪطة . 9
10 . Ɣالترتي   Ɣƪالمنا Ǉفرد في المكا ýو كƊ ƇيƬ ýك  
11 . Ɩاواƪفراد   المǕا ƴم ýامƶفي الت ýدƶال  
  

  اƪتقرار الƶمالة . 12
ưماǇ اƪتقرار الƶمالة لتƞنƔ تكƻǄ ارتƽاƳ مƶدý دوراƘ لǉƦǌ الƶمالة 

 ƖدارǗا ƖƇاƽك ǅعد Ʃكƶالتي ت  
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13 . ƖƊكيد ن  المبادƋطة وتƤكير في الƽبتكار التǙة واƿاعة والطاƞƬيوفر ال Üاǌاحƞ
  لمǄƮحة المنƲمة 

14 . Ǉاوƶفراد  التǕا Ǉبي ƾتحاد والتوافǙا  
 
Source: Bernard TURGEON, op cit,  P 15. 

ǌيǄع ƔǄƹ ǐدارǗا ýاƞفي الم Ǌازاتƞنƍ ǇƋب ýكما  اوانتقد فايو ÜǐرƲالن ƴالطاب
لمنƲماƘ وكƦا ǋƍمالǌا  لƞǄانƔ البƬرƊ ǇƊ ÜǐعمالǊ تǄƤو مƍ Ǉمكانية التƶميǅ عƞ ǏǄميƴ ا

ǚƛم ǊƑمباد Ǉم Ưƶالب Ǉد بيƞيتوا ǐƦال Ưƿالتنا  Ɗمبد Ǉبي ƻراƬǗا ƾنطا ƾييưت
بýƿƋ عدد ممكǇ مǇ المƪتوياƘ اǗدارية Ɗو مƪتوياƘ اƬǗراƻ في اƦƤǕ مبدƊ ووالرƿابة 
ǅيƲالتن.  

  
ƑǐǆƑƙ :ƕǐǀǋǂƨǁا ƕƨدرǄǁا :  

وركزǉƦǋ Ƙ المدرƪة في  ةالتقǄيدي ƞاƘƇ كرد فǙ ýƶفتراưاƘ المدرƪة  
 ǅǄوع Ʃƽالن ǅǄع ÜƳتماƞǙا ƇماǄع Ǉا مǋرواد ǅǋƊ Ǉوكا ÜوكيǄƪال Ɣانƞال ǏǄا عǌتƪدرا

  .ااǕنƛروبولوƞي

Ǉانبيƞ Ǐلƍ Ƙمƪوانق :  
  .حركة الƿǚƶاƘ اǗنƪانية - 1
 .نƲرية الحاƞاƘ اǗنƪانية الدافƶية - 2

  
1.  ƕǐǆƑƨǆǕت اƑƽǘƴǁا ƕǀحر: 

لƪنواƘ الƬƶريناƘ والƛǚƛيناEltan MAYO"  Ƙ"و مǅǋƊ Ǉ روادǋا التوǇ ماي
 ǊاتƪودراHAWTHORNE  Ǉترƪل ƴانƮا في مǋراƞƊ التيƍ ƘياǙفي الو ǁلكتري

وكاǇ الƺرƯ اƪǕاƪي لǉƦǌ الدراƪة تحديد تƛƋير المتƺيراƘ المادية في الƶمý "المتحدƖ اǕمريكية 
) Üالراحة ÜورƞǕا ÜƖƇاưǗويةاǌةالتƑالتدف Ü (...ƞنتاƍ ǏǄع Ɣƪا بما يتناǌǄديƶت ǅƛ Ǉوم ÜǇيǄامƶية ال

ولقد Ǚحƍ ǇƊ Ʋنتاƞية الƑƽة . (1)"مƴ مƶايير الǄƪوǁ لƶǄامǄيǇ مýǚƤ Ǉ التƞارƔ الميدانية

                                                 
  . ƭ47  2000عماÜ–  Ǉ دار المƪيرƖ لǄنƬر والتوزيƴ والطباعة 1محمد رǇǚƪ الƞيوƪيƞ ÜميǄة ƞاد اÜŸ اǗدارƖ عǅǄ وتطبيÜƾ طبƶة   (1)
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حيƚ رفƊ ƴو  اتƘǌƞ المنƲمة لǄتƺيير مǇالمطروحة لǄدراƪة في تزايد مƪتمر كǄما 
ƘƉالمكاف ÜتراحةƪǙا ÜƖƇاưǗا ƯƽƤ ...ƣلƍÜ  ƴربǕا Ɲتنتƪا Ǌالتاليةومن ƝƑ(1):نتا  

 
 Ɗ. ǇوƲحǚم ǅǌنƊ Ǉلما يدركو ǅǌوكǄƪ Ǉيروƺفراد يǕا.  
 Ɣ.  Ǌوتقييم ǊǄƶƽبما ي ǅتماǋǙا Ƈبداƍ ƲحǄابي لما يƞيǗرد نحو اƽال ǁوǄƪ Ǌƞيت

 .بƬكƍ ýيƞابي

 Ɯ.  ƇاưعƊ Ǉالودية التي بي Ƙاƿǚƶكبير بال ýكƬب ƾǄƶموعة تتƞية المƞنتاƍ
لمبرمƞة بƬكý رƪمي ǋƊمية المنƲمة ƹير ا. المƞموعة في حد Ʀاتǌا

 .تýưƽ عǏǄ المنƲمة الرƪمية

 .مƞموعة الƶمý تقوǅ بƎعداد مƶايير عمƞ ýد دƿيقة لكƹ Ǉير رƪمية .د 
 ƚواعديرتكز بحيƿ ƴربƊ ǏǄع ýمƶال :  

- Ɩرƛبك ƜنتاǗا ǅعد.  
 .عدǅ اǗنتاƜ الƶưيƞ ƻدا -

 .ƊعưاƇ المƞموعة لǄمƌƪوý) الƶماý(عدǅ الوƬاية بƋحد  -

- ƞƋب Ǉيتميزو ǇيƦǄبة لƪبالن Ɣƶل Ǉيحاولو Ǚ ر كبير نوعا ما
ýوƌƪدور الم. 

 
2. ǋǂƨƑǄǁ ƕǐƜتدرǁت اƑƓƷرǁا ƕǐرưǆ: La Théorie des besoins hiérarchisés 

de MASLOW   
  Ƙياưفر ƚǚƛ ƩاƪƊ ǏǄع ǊريتƲو نǄƪما ƴư(2):و  
Ɗ . ت ǇƊ Ǉيمك Ǚ ردƽال ƘياƞحاǏبǄ يةǄك.  
Ɣ . مةƞƪير المنƹ Ƙباƹالر ƾرد لتحقيƽال Ǌƞيت.    
Ɯ . ردƽال ǊƞيتÜولويةǕا Ɣƪح Ƙباƹالر ƾة  لتحقيƞوالحا ƭالنق ǁلƦ في Ǌتحرك

   .لƦلǁ يمكنǊ وƴư رƹباتǊ حƔƪ تǋ ýƪǄƪرمي مƶد مƪبقا

                                                 
(1) Armand DAYAN, Manuel de Gestion, ELLIPSES, ED 1999 P 92 – 93. 
(2)  Bernard TURGEON, op cit, p.16 



نشأة وتطور الفكر الإداري الاستراتيجي                                                          الفصل الأول                         
 

25 
 

الƞوÜƳ (الرƹباƘ المادية :وتكوǉƦǋ Ǉ الحاƞاƘ عǏǄ مƪتوياƘ حƔƪ ماǄƪو 
ǅالنو (ƘاƦال ƚتحدي Ƙباƹور ƚالتحدي Ƙياƞحا ÜǇمǕا Ƙباƹر. 

  
3.  ƵرǐƦرǉ ƕǐرưǆHERZBERG 

Ʋتو ýحاوǇتراحيƿا Ǐلƍ ýƮمة و توƲالمن ǅوǌƽم Ǉمư وǄƪرية ماƲن ƻي:  
 Ɗ.   رد فيƽال ǎلد ƇاưرǗا ǅد عدƞت ǇƊ Ǉر التي يمكƮناƶال Ǉم Ǉيƶد عدد مƞيو

ýمƶي و . الǄƤالدا ýاƮتǙا اƦافة كƲالن ÜحةƮر الƮا في عناǌǄƛوالتي م
ليǇ المǄƶوماƘ حوý الƪياƪة الƶامة لǄمƪƪƌة لكونǌا بمƛابة الƿǚƶاƘ مƴ المƑƪو

  .وكƦا اƞǕور والمزايا اƞǙتماعية
 Ɣ.   ر المحركةƮناƶا الǋماƪƊ رƮناƶال Ǉم ǎرƤƊ موعةƞم ǁناǋ Ʒرزبرǋ Ɣƪح

 ýưفƊ Ǐلƍ ýوƮو الو ýمƶا في الưالر ǎتوƪم Ǉم ƴا الرفǌمكانƎوالتي ب
وǋنا يرƴƞ اǕمر ǗبداƇ اǋǙتماǅ بǊ في الƶمý و ƍعطاǊƑ عمǚ مǌماÜ . مردود

نية توليǊ المƌƪولياƘ ومنǊ التƽكير في تحƪيƲ Ǉروƻ اǙعتراƻ بقدراتǊ وƍمكا
ýمƶال.  

  
4.   ƕǐرưǆX   ǋ Y: 

لكý واحùدY    Ɩو نƲريةX  بنيǉƦǋ Ƙ النƲرية عǏǄ وǌƞتيǇ متناưƿتيǇ نƲرية 
ǎرƤǖة لưƿمنا Ƙاưافترا ǉدناƊ ýدوƞال ǉرǌƲكما ي:  

  
  .Yو  Xنظریة : 3 جدول رقم

  
ƕǐرưǆ تƑƮتراƺاX  ƕǐرưǆ تƑƮتراƺاY  

اǕفراد Ǚ يحبوǇ الƶمý ويتƞنبونǊ كǄما  .1
 .اƪتطاعوا

نتيƞة لǚفتراƯ الƪابƾ فǇƎ مǅƲƶ اǕفراد  .2
يƔƞ دفǅǌƶ و حǅǌƛ عǏǄ الƶمý وتوƞيǅǌǌ نحو 

 .ƍنƞاز ǋƊداƻ المنƲمة

3.  ýتحم Ɣنƞلت ǁلƦو ǅǌǌيƞفراد توǕا ýưƽي
 Ɩمحدود ǅǌطموحات ǇƊ كما Üوليةƌƪالم

1.  ýمƶتبر الƶي ýب Üýمƶال Ǉوǋيكر Ǚ فرادǕا
ǅǌحيات Ǉيا مƪاƪƊ اƇزƞ ǅǌبة لƪبالن, 

2.  ƻداǋǕا ƾي لتحقيǄƤدا ƴداف ǅǌفراد لديǕا
 .المكƽǄيǇ بǌا

فراد بالتكǄبƽاƘ الƮادرƖ اǅ اǕدرƞة التزتتحدد  .3
ǁلƦالمرتبطة ب ƖƋمكافǄل ǅǌدراكƍ ǎبمد ǅǌل. 

تحمǄونǌا في ƿد يبحƚ اǕفراد عǇ المƌƪولية وي .4
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 .Ʋ ýƲروƻ مƶƞƬة ومواتية  .ƾ اǕماǇويرƹبوǇ فقط في تحقي

5.  ƘǚكƬم ýوح ƳبداǗا ǏǄع Ɩالقدر ǅǌفراد لديǕا
ǅيƲالتن. 

6.  ýǚƺتƪا ǅعد Ǐلƍ مةƲالمن ƻروƲ ǐدƌد تƿ
اǕفراد لقدراتǅǌ وتوƲبƍ ƻمكاناتǅǌ في Ƥدمة 

  . المنƲمة
  

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

بالدمƝ بيǇ كý مǇ الرƿابة المƬددƖ عǏǄ عناƮر ǋرǅ ماǄƪو  ƿxامƘ نƲرية 
  وعناƮر ǋرزبرƷ و موƽƲي تايǄور

 رƓƦرǉƵاƑƾǄǁرƑǄǆ ǅǐƓ ƕǆدǋ ǋǂƨƑǄ  ƚ :7الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  

  
  
 

Source: Armand DAYAN, op cit, p.94 
 

. نوعا ما مƛالية Yفي حيǇ كانƘ نƲرية  بالنƲرƖ التƬاƌميةX Ü عرفƘ نƲرية
تƬاƌمية وتƽاƌلية عǏǄ طبيƶة الƽرد والتي تƶتبر ưرورية  Yو  XلƦا كانƘ نƲرية 

لمحركة ة ǋرǅ ماǄƪو ولƶǄناƮر اترǁ الحرية والمƌƪولية لƽǄرد والتي تتوافƾ مƿ ƴم
  .   بالمƪاǋمة ررزبرƷ ولǄتƪييǌل

 

 
 العناصر المحرآة

 
 

 عناصر النظافة

ق والانجازرغبات التحقي  

 رغبات التقييم

 الرغبات الاجتماعية

 الرغبات الأمنية

 الرغبات الفيزيولوجية

HERZBERG MASLOW
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Üةƺة المبالƞلدر ǐرƬالب Ɣانƞوكية بالǄƪة الƪالمدر Ƙتمǋلقد ا  ǐƦمر الǕا
 ǐƦر الƮنƶا الƦǌل ǅرد والتقييƽǄتماعي لƞǙالمحيط ا ǅدƤوكيا يǄƪ اƶا طابǌيǄع ǏƽưƊ

  .يƶتبر المحرǁ لǄمƪƪƌة
Ǚƍ و ǁلƦ ا فيǌتƺلمبال Ƙا انتقدǌنƊ Ɣوانƞا لǌمالǋƍ Ɣوانƞكال ǎرƤƊ Ɩعديد

  .التنƲيمية المبرمƞة والمƶطياƘ التكنولوƞية
 

ƑƙǁƑƙ :ƕƨدرǄǁا ƙǐحدǁاƕ :  
ÜýعماǕا Ɩدارƍ يير نحوƪة في التƛالحدي Ƙاƪالدرا Ƙǌƞات  ýǚƤ Ǉم Ƙƞعال

  .نƲرياتǌا الƶديد مǇ المƬاكý الحديƛة

1. ǃưǆǁا ƕƨدرǄ:  

بينǌاÜ وتƶنǋƊ Ǐمية  تقوǉƦǋ ǅ المدرƪة عǌƲƍ ǏǄار تداƞƊ ýƤزاƇ المنƲمة فيما
  .فحƭ كƞ ýزƇ بطريقة منǄƮƽة في ýƲ مǌƽوǅ المƞموعة

 ǏǄمولية اعتمادا عƬ ƖرƲبن ƖدارǗا Ǐلƍ رƲة تنƪالمدر ǉƦǋ ǇƊ مرǕلنا ا ǏǄƞويت
يƬمý الƶديد مǇ  مƽتوƟالمدرƪة التقǄيدية و الǄƪوكيةÜ كوǇ المنƲمة ǋي نƲاǅ اƞتماعي 

Ǆع ýتمƬا تǋية التي بدورƑزƞمة الƲنǕا ǎرƤƊ مة فرعيةƲنƊ ǏƊاǌر منƺƮ.  
Ǉم Ǉتتكو ǅاƲكن ƖدارǗا Ǉوبالتالي فا:  

- ǚƤمدƘ :ريةƬالموارد الب Üالموارد المالية ÜيةƞنتاǗكالموارد ا.  
-  ƘياǄمƶال) :ýاƮتǙا ÜƘاƇراƞƍ ÜƘراراƿ(  
- ƘاƞرƤالم : ýƮالمتو ƝƑاالنتاǌليƍ ƘياǄمƶال Ǉم.  
  .الداǄƤية و الƤارƞية :البيƑة -
  .التƦƺية الƶكƪية -

انتقدǉƦǋ Ƙ المدرƪة بالƬمولية رƊ ǅƹنǌا ƿامƘ بǌƲƎار مدǋƊ ǎمية البيƑة لǄمنƲمة 
 . وتوưيحǌا لƿǚƶǄاƘ المتƶددƖ داýƤ المنƲمة بيǇ مƤتƻǄ نƬاطاتǌا
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  اƕǐǂǄƴǁ اǕدارǏƺ ƕǐ اǃǋǊƻǄǁ اǏǄưǆǁ : 8الشكل رقم 
 
 
 
  

     
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 

 
Source: Bernard TURGEON, op cit, P 19. 

  
2. ƕǐƺرưǁا ƕƨدرǄǁا:   

   ƻطر Ǉوالمقترحة مPaul R LAUWRENCE  ýماƶتƪǙ ƻدǌوالتي ت
Ƙير لتقنياƪالم  ƴم Ɣƪا بما يتناǌƽوتكيي ÜƻروƲال ƴم ǅƇǚالتي تت ýعماǕا Ɩدارƍ ةƽƪǄوف

تبحƚ في كƔƪ ترابط ƞƊزاƇ المنƲمة فيما بينǌا ارتباط كý . نƲاǅ وطبيƶة المنƲمة
 . باƤǕر واحد

   ǏǄع ƘتراحاƿǙا ƻǄتƤم Ǉيار بيƤال Ǌير يمكنƪالم ǇƊ Ǐلƍ ريةƲالن ǉƦǋ ƻدǌت
 ƭƑاƮƤال ƩاƪƊ   Ɵتاƽم ǇƊ Ɗمبد ǏǄتمد عƶت ÜǇيƶم ƻرƲ وƊ يةƶưا وǌالتي تطرح

ƕƏǐƓǁا ǋƈ ƯƯƢǄǁا 

 
  الموارد البƬرية -
  المواد اǕولية  -
-  Ƙيزاǌƞالت  
  الموارد المالية  -
-  ǅǚعǗا  

  التƤطيط -
-  ǅيƲالتن  
- ǗاƖدار 

-  ƴǄƪال  
-  ƘدماƤال  
-   ƖارƪƤ وƊ Ơرب  
 ƽƲ ǇيƍرưاƇ المو -

  اǋǕداƻ اƞǙتماعية واƿǙتƮادية -
 لǄمنƲمة  

 

 

 مرحǄة المراƶƞة  الرƪالة 
ƘياǄمƶال ǚƤالمدƘ  

 التغذیة العكسية
:معلومات  

النتائج  -  
وضعية المنظمة  -  
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النƞاƟ يكمǇ في القدرƖ عǏǄ تǅǌƽ مƶطياƘ وƶưية مƶينة بƬكƞ ýيد ƿبý التحرƊ ǁو 
ƻرƮالت.  

اƮر مýƛ المحيطÜ حǅƞ المƪƪƌةÜ التكنولوƞياÜ حǉƦǋ Ɣƪ النƲرية فǇƎ الƶن  
 ýب ýاكƬر مƮفقط عنا ýƛتم Ǚ Ƈومدرا ǇيƽƲمو Ǉفراد مǕا Üƾوƪال Üا القانونيǌǄكƬ

ǄحǄادر لƮا مưيƊýو ƘمكانياǗوا.  
  
 : اǕدارǉǓƑƓ Ɣداف .3

ƪ ýǚƤنواƘ الƪبƶيناƛƊ ÜƘار انقƪاǅ المƽكريǇ حوý المنƲمة تƺيراƘ البيƑة 
  .ǌاوتƛƋيرǋا عǏǄ تƬكيǄت

واتƘǌƞ اǕفكار ƍلǏ الƞودÜƖ الكƽاƖƇ وƤاƮة المردوديةÜ وǋنا بدƊ التƽكير في   
 Ǉم ƻǄتƤت Ǉا لكǌنƪحƊ ƾتطب Ƙوكان ÜةƑر البيƮعنا ýيǄنية في تحǚعق ƘطواƤ Ƴتباƍ

ǎرƤǕ ةƑبي Ǉوم ǎرƤǕ يةƞتكنولو.  

 الƿǚƶاƘ بيǇ وبناƇاعتمدƘ عǄƪƊ ǏǄوƔ اǗدارƖ بالمƬاركةǄƪƊ ÜوƔ الديمقراطية   
  (1):المديريǇ والمنƦƽيǇ عư ǏǄوƇ اǙعتباراƘ التالية

 Ɗ.  القرار ƴنƮ في ǇمكƊ ما ǇيǄامƶاركة الƬالمǐƦيƽتن.  
 Ɣ. ةƶƑاƬة والƛالحدي ƔاليƪǕا Ǉا مǌنƊ اعتبار ǏǄع. 

 Ɯ. داريةǗمور اǕفي ا ǅǌاركتƬم ýǚƤ Ǉم ǇيǄامƶيز الƽتح Ɩزياد.  

 ǏǄع ýمƶي ƚحي ƘبياǄƪال Ǉر مƛكƊ ƘابياƞيƎب ǉاƞتǙفي تميز ا ýمƶال Ɵرو Ʃرƹ
 ÜǇيƪوƌوالمر ƩيƑالر Ǉبي ýاƮتǙا Ǉيƪبتح Üǐردƽط الǄƪالت ǐادƽبت ǐوالتحد ƾريƽال

  .وتحقيƾ نوƳ مǇ الƶدالة والديمقراطية بيƊ Ǉفراد المنƲمة

ƕǐرưǆ  Z: 

حوMc GREGOR  ýاعتمادا Ɗو انطƿǚا مƊ ǇعماZ  ýوعرفƘ بنƲرية  
لƽƪǄƽǄة اǕمريكية  ةǋر اǗيƞابيمǇ المƲا ƲريةǉƦǋ النانبƛقƘ و  .Yو XنƲريتي 

                                                 
  .52- 51جميلة جاد االله، مرجع سابق ص  –محمد رسلان الجيوسي   (1)
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في ǉƦǋ ýƲ حيƚ  .واليابانية في التƪيير لتحقيƊ ƾعǏǄ تكافƌ في مƞتمƬ ƴماƊ ýمريكا
 Ʀƍ اƿترƟ  ).مرتƴƽ(الƲروƻ في المƪƪƌة ƪتƪتƽيد مǇ مƪتوƍ ǎنتاƞية كبير ƞدا 

William OUCHI  ناعيƮ ýعم ƾفري ƇاƬنƍ)L’AMAE((*)     
 ưǆZرƕǐ  : 9الشكل رقم 

  
    
 
  
   
      
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: Bernard  TURGEON,  op cit, P 21. 

  
  ƮƤ :(1)اƭƑ بƶدƖتميزǉƦǋ Ƙ النƲرية 

                                                 
ǋي تقǄيد متýƮƋ  في المƞتمƴ الياباني يƶني Ʀلǁ التýƪǄƪ الǌرمي في اƪǕرƖ اليابانية  تقوǅ عǏǄ اǙحتراǅ الكبير لرƔ اƪǕرƖ  وƍطاعة   (*)

Ǉع Ǚوƌƪم Ǉيكو  ǉو بدورǋو ǉوامرƊ ƖرƪƊ فرادƊ ýك .  
(1)   ƭ ƾابƪ ƴƞمر ÜŸاد اƞ ةǄميƞي وƪيوƞال Ǉǚƪ83ر.  

ǐǀǐرǄǓا ƕƾǐرƯǁƑƓ رǐǐƨتǁاƕ 
  التƺƬيý لمدƮƿ ǎير  -
-  ǐردƽالقرار ال ƦاƤات 

 مƌƪولية فردية  -

 التقييǅ عǏǄ المدǎ القƮير  -

 تƦƺية راƶƞة ƪريƶة -

 رƿابة واưحة ومǄƮƽة  -

 الوƲاƻƑ متƮƮƤة -

ƕǐǆƑƓƑǐǁا ƕƾǐرƯǁƑƓ رǐǐƨتǁا  
-  Ɩالحيا ǎلمد ýيƺƬالت  
- ƴميƞال Ǉبي ƾاƽتǙالقرار با  ƦاƤات 

 مƌƪولية الƞماعية   -

 ƶيد التقييǅ عǏǄ المدǎ الب -

 تƦƺية راƶƞة بطيƑة -

 رƿابة ƹير رƪمية -

 ةمتƮƮƤ الوƲاƹ ƻƑير -

ƕǐرưǆZ 

-  Ɩالحيا ǎلمد ýيƺƬالت  
-  ƦاƤماعة  اتƞالقرار بال 

 مƌƪولية فردية  -

 التقييǅ عǏǄ المدǎ البƶيد   -

 تƦƺية راƶƞة بطيƑة -

 رƿابة ƹير رƪمية -

 ةمتƮƮƤ الوƲاƹ ƻƑير -
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 Ɗ. مة ومنƲمنǄل ǅاƶطار الǗقة في اƛتوفير الǊ يةƞنتاǗوبالتالي ا ƴيƞƬالت.  
 Ɣ. Ɩارǌوالم ƇكاƦال ǐرƮعن Ǉة يوفراƽيƲة والمداولة في الوǄالطوي ƖبرƤال.  
 Ɯ. اليابانية Ɩتركة في الحياƬا الرابطة المǌيǄتمد عƶالتي ت Ɩة والمودƽلǕا.  

لقد عمý تطور الƽكر اǗدارǐ عبر المدارƩ المƤتƽǄة عǏǄ التنƪيƾ بيǇ اǕفكار 
المتناưƿة في بƯƶ اǕحياǇ والمتقاربة في البƯƶ اƤǓرÜ لǄتوýƮ لǚتƞاǋاƘ الحديƛة 

ƖرƮاƶمة المƲيير المنƪفي ت . 
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  ƝƎǂǱ وǎơور الǦǞر الاƽتراơيƪي : الƤƮƜǮ الƦاǱي 
  

   ǅاƶيير الƪالت Ǉا مǋورƦƞ يƞتراتيƪǙكير اƽوالت ýيǄالتح ƔاليƪƊ Ƙتمدƪلقد ا
لǄمƪƪƌةÜ الǐƦ عرƻ تطورا منƪ ƦنواƘ الƤمƪيناƘ حيƪ ƚاعدƘ التƞارƔ اǕمريكية 

ý المدƍ ǎلǏ التƤطيط اƪǙتراتيƞي واليابانية في تنمية مǌƽوǅ التƤطيط مǇ التƤطيط طوي
 ƖدارǗا ǏلƍيةƞتراتيƪǗا  ƴم ǅǄƿƋيير والتƺتǄر لƛكƊ ýيمي ƜƦنمو Ǐلƍ ƾدƊ Ǐنƶوبم

  .المتƺيراƘ اƿǙتƮادية الƪياƪية واƞǙتماعية
  

üǋǓا ƒǂƯǄǁا :ǏƜǐتراتƨǕر اǀƻǁر اǋƯت üراحǄ  
 ǅتقوJ.M Avenier يƞتراتيƪǙكر اƽǄل ýمراح ƚǚƛ Ǉ(1):بالتمييز بي 

ǏولǕة اǄالمرح : ýƞǕا ýطيط طويƤ1965 - 1955(الت(  
  )1975 -1965( اƪǗتراتيƞيالتƤطيط : المرحǄة الƛانية
انطǄقƘ مǇ منتƻƮ الƪبƶيناƍ ƘلǏ يومنا ( اƪǗتراتيƞيةاǗدارƖ : المرحǄة الƛالƛة

  ).الحالي
 الƞدوýلمراحý التي مر بǌا الƽكر اƪǙتراتيƞي في وتƮƽيǚ نقوǅ بتƤǄيƭ ا

   :لي التا
ǃƽر üǋدƜ 4 :ǏƜǐتراتƨǗا üǐǂتحǂǁ ǌرƓǀǁا üراحǄǁا  

 

 ǏولǕة اǄالمرح : Ɩوالقو ƻƶưنقاط ال ýيǄر  1920 -  تحƽƮة الǄمرح : Ƙالموازنا  
  - 1960   

  تحǄيý المحƲƽة : المرحǄة الƛانية  - 2
  - 1970   
Ɩ الƞود(التƛƋير الياباني : المرحǄة الƛالƛة  - 3

  ) لǘنتاƜ والتكنولوƞية
  طرƾ التقييǅ لǄمƪاǋمة : المرحǄة الرابƶة  - 4

  - 1980   
    : المرحǄة الƤامƪة  - 5

                                                 
(1)  Ahmed HAMADOUCHE, Méthodes et outils d’analyse stratégique, Chihab 1997, P21. 
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  نموƜƦ بورتر 
  ƞواƑز اǙمتياز : المرحǄة الƪادƪة  - 6  
  - 1990   
7 - Ƙƿية الوƞتراتيƪƍ ةƶابƪة الǄالمرح 
)time based competition  (  

كير اƪǙتراتيƞي التƽ: المرحǄة الƛامنة  - 8
 ƖƇاƽالك ƔطاƿƊ  

    التƺيير اƪǙتراتيƞي : المرحǄة التاƶƪة  - 9
 
Source: AFPLANE, Management stratégique des PME/ PMI, guide méthodologique, Economica 1991, 
P 15. 

  
  : )ƺترƔ اƴǁشرƑǐǆǐت ǅǄ اƾǁرǅ اǏƮƑǄǁ(اǋǄǁاƑǆƦت : اǄǁرحƕǂ اƻƬǁر  .1

رحǄة ببƪاطة المنƲمة والبيƑة المحيطة بǌا والتƺير البƪيط لقد تميزǉƦǋ Ƙ الم  
 Ɣاƶتيƪا ǏǄع Ɩوالقدر Ɩيطرƪال Ǉم ǐƦيƽالمدير التن Ǉمك ǐƦمر الǕا Üاǌبيا فيƪن

 Ʀيƽمكانية التقدير لتنƍ ة وبالتاليƑالبي ƘيراƺيةمتƞتراتيƪǗا . ǏǄالتقنية ع ǉƦǋ Ƙاعتمد
ƌالتنب ƾطري Ǉنوية عƪة الƽǄالك Ƙتحديد موازنا ýالما ƩƊر Ƙاƞواحتيا ƻǄد والكƑواƽبال.  

Ɗ ǙƍنǊ بƶد الحرƔ الƶالمية الƛانيةÜ تراǉƦǋ Ƙƶƞ اƪǕاليƔ بتقادمǌا لǌƲور   
Ʀƍ تƞاوز عدد المنتوƞاƘ واƪǕواƾ ودرƞة التƶقد التكنولوƞي "تحدياƞ ƘديدƊ Ɩماǅ المنƲومة 

  .ǉƦǋ Ɣ "(1) المتƺيراƘالمطǄوبةÜ واǕنƲمة اƿǙتƮادية المƶقدƿ ÜƖدرǐƊ Ɩ مƪير عǏǄ اƪتيƶا

ǚت Üير الموازنةƹ ǎرƤƊ ƾطر Ǉع ƚمحاولة البح ǁلƦوبƑ ÜƖديدƞة الƑر البيƛكƊ ǅ
Ɩديدƞطيط الƤالت ƯراƹƊ ǅدƤوت.  

  
2.   ǍǁǋǓا ƕǂرحǄǁرد : اƺرƑǉ ƚƤǋǄǆHarvard    :  

والتي ǌƲرƘ كǄƪƋوƍ Ɣدارƞ ǐديد في  Üتƶرƻ كƦلǁ بمرحǄة الƪياƪة الƶامة  
ƶامƞب ƘينياƪمƤال Ƙنواƪ ةHarvard   كرƽتطور ال ƩاƪƊ تبرƶت ÜمريكيةǕا

 Ɩر القوƮناƶب ýيǄا التحƦǋ يرتبط ƚحي ÜيƞتراتيƪǙوا ýƞƊ Ǉم ÜةƪƪƌمǄل ƻƶưال
ƘماǋاƪمǄل ǎوƮƿ يمةƿ ƇعطاƎب ÜƠالرب ǅيƲƶت.  

                                                 
  .Ü ƭ Ü62 مرƪ ƴƞابƾكاǅƲ نزار الركابي  (1)
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   ƔǄا ويتطƦǋ ةǄالمرح ǉƦǋ في ýيǄالتح" ǇƊ Ǉيكو Ƙنواƪ رƬع Ǐلƍ Ǉنتيƪ ǎلمد ƌالتنب
)2  Ǐلƍ10 Ƙنواƪ(Ü ǇƊ Ǚƍ Ńم Ǐتبق ƘالتقنياłمƅكŽنŽنǇيير عبر الزمƪر التǋاƲة لتمدد م ǐƦمر الǕا Ü

 ǇƊ Ǉيمك Ǚ ýتقبƪالم Ǉرعة لكوƪحدودا ب ǏقǄي ýيǄا التحƦǋ ýƶƞي الممدديưالما ƴم ǊابƬ(1)"يت.  

اتƞاǋا نحو ƪنواƘ الƪتينياƘ بدƘƊ بƯƶ المحاوǗ ƘǙيƞاد تحǄيƊ Ƙǚكƛر ليونة   
ǌƞ Ǉة مƪƪƌالم Ƙدراƿ رفةƶة لمƑالمحيط(ة وموارد البي (ǎرƤƊ ةǌƞ Ǉم ýƞǕ Ü

   .التƤطيط

وفي ƍطار ǉƦǋ ýƶƞ البحوƚ في ƬكǌǄا الǄƶمي وưمǇ مƞاƪƍ ýتراتيƞية   
 ýعماǕا)business strategy(Ü  ƜƦا نموǋرǌƬƊ ƜƦنما Ǐلƍ ƘمƞترLCAG  بةƪن
 Ǌيƪƪƌلم)(LEARNED, CHRISTENSEN , AUDREWS , GUTH  ǐƦوال

ýيǄتحǄا لƮƤǄتبر مƶيكي  يƪǚي الكƞتراتيƪǙحقا(اǙ Ǌليƍ ƾبالتطر ǅنقوƪ كما.(  
  
3.   ƕǐǆƑƙǁا ƕǂرحǄǁت : اƑƯƑشǆǁا ƕưƻحǄ ǋƈ ƕưƻحǄǁا üǐǂتح  

 ǇيتيƪاƪƊ Ǉة تركيبتيǄالمرح ǉƦǋ Ƙميز :  
 Ɗ.  Ǉم Ƙوالتي طبق Ɩالمطور ƖƇاƽر بالكƛكƊ ǅتǌالتي ت ǁǄنوعية كت ýموعة تحاليƞم

 ýنراƞ ƻطرƍ ǁلكتري(GE) المت ƘياǙفي الو Ɣمريكية ومكاتǕا Ɩحد
Mckinsey  .  

 Ɣ.  ƜƦكنمو Ƙتيناƪال ƻƮمنت ƴم ƘرǌƲ ƜƦفي نما ýƛالكمي والمم ýيǄالتحBCG  
)Ǉطƪارية لبوƬتƪǙموعة اƞالم ( ربةƞالت Ǐمنحن)ǅǄƶالت ( ƖيرǌƬال ƘوفاƽƮوالم

 .لǄنمو

  
4.   ƕƙǁƑƙǁا ƕǂرحǄǁا : ǏƜǐتراتƨǗا ƯǐƯƢتǁر اǋǊưǋ ǏǆƑƓƑǐǁر اǐƙƉتǁا :  

  ƪبداية ال ƴيد م ǏǄوع ÜƘتيناIgor ANSOFF  Ǉينتمو ǇريƤƈ ǇاريƬتƪوم
تطوير طريقة التحǄيý اƪǙتراتيƞي ưمǅ Ǉ نقý وتÜ اƪǗتراتيƞيةلمكاتƔ متƮƮƤة في 
  .التƤطيط اƪǙتراتبƞي

                                                 
(1)  Michel KALIKA , autres, Management stratégique et organisation, Vuibert 1996 , P 20. 
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   Üياƞوالتكنولو ƜنتاǗقة باǄƶالمت Ɩودƞال ǅوǌƽم Ƴاƪات Üارƪا المƦǋ ايرƪ ولقد
 ƘǌƞيةفاتƞتراتيƪǗا اǋرƛكƊ يةنحو  اليابانيةƞتراتيƪǗا  ƚية حيƽيƲالوǅتماǋǙر بما  اƛكƊ

  .ǋو عمǄياتي
  
5.   ƕǂرحǄǁاƕƴƓراǁا:  ƕǐرưǆƕǄǐƾǁا:   

ƍلǏ اưمحýǚ واƴƪ لǄتƤطيط اƪǙتراتيƞي واǙبتƶاد عƊ  ǇدƘ تقǄباƘ التƪيير  
Ü عدǅ فƶالية التوƞيǊ المƽرط وكƦا الوƘƿ الưاƴƑ في التƤطيطÜ في الوƘƿ "النƲاǅ"فكر 

Ǌ الƛورƖ اليابانية ƹزوا لƪǖواƾ اǕوروبية واǕمريكية ومƴ اǕزمة الǐƦ عرفƘ في
 ƴم ýƞƪو Üالكمية Ǉر نحو النوعية عƛكƊ يƞتراتيƪǙكر اƽال Ǌƞات ÜƖادية الحادƮتƿǙا

بقيادƖ بƯƶ الǄƶماƇ  اƪǗتراتيƞيةبداية الƛمانينياƘ اǄƪǕوƔ المالي الǐƦ تƮدر الƪاحة 
ƮƮƤالمتǇي ýƛفي المالية م Fred Rappaport    ديداƞ وماǌƽم ƔǄƞ ǐƦوال

 ".التƞديد اƪǙتراتيƞي لقيمة الǅǌƪ الƞارية"لƪǘتراتيƞية وǋو 

  
6.   ƕƨǄƑƢǁا ƕǂرحǄǁرتر : اǋƓ üǀǐƑǄ ƚƤƑǄǆPorter  (1) :  

 ƜƦنما ƘƮƤǄتPorter   ǇييƪاƪƊ ǇيƞƦفي نمو :  
 Ɗ.  ýكƬ في Ǐالمنحن ƜƦنمو"U  "واƦية لƪالتناف Ɩالميز ƋƬين Ǉبم ǅتǋا ǐ.  
 Ɣ. ƪǙة اƪنيƞال Ƙياƞتراتي(les stratégies génériques)   ǅưوالتي ت

 ǇتاǄالتميز ال Ƙياƞتراتيƪة واưƽƤة المنƽǄالتك ƾطري Ǉع Ɩالرياد Ƙياƞتراتيƪا
Ǉيƶم Ɯلمنتو ƾوƪفي ال Ǌب ýموƶالم ǁلƦ Ǉع ƴƽر مرتƶƪ ƾبتطبي Ǉمحاƪت  Ǌلكن

 .ƞودƖ عاليةب

  
7.  ƕƨدƑƨǁا ƕǂرحǄǁا : ƦƑǐتǄǗا ƦƏاǋƜ  

اǙمتياز بقوƖ مرƤƪة بƦلǁ عودƖ الƿǚƶة بيǇ الƞامƶة والمƩǄƞ  برزƞ ƘواƑز  
اƪتنادا عƿ ǏǄواعد مƪتنبطة مƪƊ ǇاليƔ التنƲيÜǅ وتƞƬيƶا لǄمنƲماƘ التي تƶرƻ تقدما 

 .مǄحوƲا ومǌاراƞ ƘيدƖ في التƪيير وبالتالي تƽوƿا تنƲيميا مƶتبرا

                                                 
(1)  AFPLANE, op cit, p.17. 
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8.  ƕƴƓƑƨǁا ƕǂرحǄǁا :ƕǐƜǐتراتƨǕت  اƽǋǁا Ǎǂع ƔدǄتƴǄǁا  
 .لتقييǅ المƶتمد عǏǄ الوƘƿ حيƚ يمƦǋ ýƛا اƤǕير القيمة الحقيقية لǄكƽǄةǋي او  

  .Ƥ:(1)اƮيتيǇويميز ǉƦǋ المرحǄة 
 Ɗ.  Ƙاƞية بتطوير المنتƪالتناف Ɩالميز ƾǄƤل ƻدǌوت Ɯنمو المنتو Ɩدور ƭƤت ǏولǕا

 Ʃالمناف Ǉم Ǉممك ýكƬ ƳرƪƋب.  
 Ɣ.   ƘبياǄطǄل Ɩدور ƾǄƤ ǏǄع Ɩي القدرǋ انيةƛال / ƜنتاǗالت/ اǅيǄƪ.  

 ƠبƮƊو ÜورباƊو Ɩالمتحد ƘياǙي في الوƞتراتيƪكنمط ا ƔوǄƪǕا اƦǋ ولقد تطور
مǇ ناحية وتƽƤيǋ Ü  Ưادفة Ɗكƛر لمƪابقة الزمǎǇكبر ǋƊ ƘميةƿاعدƖ لتطبيƾ نƮاƦ ƠƑا
ǎرƤƊ ناحية Ǉة مƽǄالتك.  

 ƾويƪالت ƘǙاƞو تطور مǋ يưالما Ǉالقر Ǉم Ƙيناƶبƪال Ɩما ميز فتر ǇƊ كما
ÜيƞتراتيƪǙا  Ɩالمتحد ƘياǙالو Ǌعرفت ǐƦال ƔǄناحية الط Ǉم ƴبƬر التǋاƲرا لمƲن

اǙمريكية والǐƦ نǅƞ عنư ǊرورƖ التƽكير في ƪƊاليƔ التƪويƍ ƾما بالتƞديد والتطوير 
 Ƙاƞالمنت Ưƶب Ǉي عǄƤو التƊ ƘاƞمنتǄل Ǉتمريƪالم Ǉا نوعا مǌمة فيƲد المنǌƬالتي ت

فƴ الحƮة الƪوƿية ومحاولة اƪǙتحواƦ بر ƤƊيرا التƤƋر وعدǅ التحكƹ ǅي الƪوƊ ƾو
ƾوƪال ǏǄيمنة عǌا والǌيƪمناف ǏǄع.  

  
9.   ƕǆǄƑƙǁا ƕǂرحǄǁا :ƕǐرǋحǄǁات اƅƑƻǀǁاǋ ǏƜǐتراتƨǗر اǐǀƻتǁا  

   Ǉم Üǎالقو Ǉموزاي ƔǄƿ Ǐلƍ Ƙينياƶƪالت Ƙنواƪ Ƙالتي ميز ƚحداǕا ƘدƊ
Ǐ حرƔ الǄƤيÜƝ ليƍ Ǉلالناحية اƿǙتƮادية والƞيوƪياƪيةÜ انطƿǚا مǇ انǌيار ƞدار بر

ƭǄتق ǁلƦر  وبƲوالن Üǐدƞ ýكƬكير بƽالت Ɩعادƍبتكار وǙا ƴيƞƬوت ǁǚǌتƪǙمة اƲنƊ
  .ديدكǄƪƋوƍ Ɣدارƞ ǐ اƪǗتراتيƞيةǄرƌية لƊكƛر 

اعتمدƘ عمǄية ابتكار ƪƊاليƔ الƽكر اƪǙتراتيƞي عǏǄ تراƊ ƴƞفكار التƤطيط   
ǎرƤƊ ةǌƞ Ǉة ومǌƞ Ǉي مƞتراتيƪǙاÜ  ÜƘاƇاƽالك Ɩور فكرǌƲ ƔاليƪƊ ǏǄع Ɩتمدƶم

توزيƴ التكاليƻ وتوزيƴ الكƽاƇاƘ اǕمر الǐƦ يƪمƠ لǄمنƲمة بتكويǇ نƪيƞا عưويا 
                                                 
(1) AFPLANE, op cit , P.18. 
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وانƞƪاما بيƊ ǇنƬطتǌا وابتƶادا عǇ التƤطيط اƪǙتراتيƞي والتƤطيط بƬكý عاƤ ÜǅاƮة 
 Ʒد تحديد منزبرƶبMintzberg  Ǔارƛǉ  نقاط ƚǚƛ (2)في :  

- ƾبƪالتحديد الم ƋطƤ.  
- Ǉبي ýƮƽال ƋطƤ  Ƙتوياƪطيط والمƤلدنيا االت)Ʀƽطط والمنƤالم Ǉيب ǐƊ.( 

 .رƪمية التƤطيط وƞديتǊ المƽرطة -
 
 

10.   ƕƴƨƑتǁا ƕǂرحǄǁا : ǏƜǐتراتƨǗر اǐǐƸتǁا :  
الوحيدƖ  اƪǗتراتيƞيةÜ يƶتبر التƺيير ǇƊ اƪǗتراتيƞيةكنموƜƦ مƪƊ ǇاليƔ الرƌية   

 ǇƊ Ǉيمك Ǚ و النمطيةƊدƞتتوا.  

  ǇƊ Ưترƽي ƚيير الت حيƺا تǋاƞات ƴưو Ǉير مƛبك ǇƪحƊ رƤǓ Ǉحي Ǉم Ƙاǌƞو
تƺيير مƪتمر وƪريƴ في الوƘƿ الحاليÜ مƴ الǅǄƶ  عǇ وبالتالي ǋي عبارÜ Ɩمƶينا ومحددا

 Ǉبر مƶال ƦاƤبات ƾوƪǄل Üة تامةǄيكǋ Ɩعادƍ يةǄر عمƞي ǊنƊيةƞتراتيƪǗا ǅǄƶت Ü
Ƥيƭ التطور ويمكǇ تǄ. والتطبيƾ اƪǙتراتيƞي عǏǄ مƪتوǎ المنƲمة اƪǗتراتيƞية

  :اƪǙتراتيƞي كما يǄي
ǃƽر üǋدƜ 5 : ƕǐƜǐتراتƨǕا ƧدارǄǁا  

  اǁرǋاد اƚƤƑǄǆǁ  اǄǁدرƕƨ /اǁتƑǐر
  مدرƪة ǋارفرد

  الƪياƪة الƶامة -
SWOT 

  نقاط القوƖ والƻƶư الداǄƤية -
- ƭية فرƞارƤ Ƙديداǌوت   

  ƊANDREWSندروز 
  Harvardومƞموعة ǋارفرد 

  ة اǕعماƪƍ ýتراتيƞي
ƘياǄمƶية الƞتراتيƪƍ  
 ƾويƪية التƞتراتيƪƍ  

  نموƜƦ  المحƲƽة  -
-  ƴưالتمو Ƙياƞتراتيƪƍ 

 اƪǗتراتيƞياƘ الƞنƪية  -

  Levitti KottlerلƽيƘ كوتǄر  -
-  ǇوƪندرƊHenderson 

- 1965 – 1980 

-  ýبƈAbell  
  اƪǙتراتيƞي رالتƪيي

 ƖدارǗو اƊيةƞتراتيƪǗا    
- ƘǙاƞم ǕطاƬية ةنƞتراتيƪǗا 

DAS  
-  ýاندƬ وفردǋHOFER 

Schendel 1978  
نماƜƦ النمو الماليةÜ اƿǙتƮادية  -  ƪƍتراتƞياƘ النمو 

  التنƲيمية
-  ƻوƮنƊAnsoff 

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

- 1960 – 1970  
نماƜƦ اƿǙتƮاد والمنƲماƘ  -  التيار البيƑي 

 Ɩالمتطور ƖرƲناعية النƮال
)ýنتقاǙا (  

  Porterبورتر  -

- 1975 – 1990 

        ويǄيامƪوWinter   Ǉ وينتر

Williamson   1975– 1990  
 نماƜƦ الكƽاƇاƘ  -  التيار التنƲيمي 

 النماƜƦ التوƶƪية -

التƶامƘǚ الداǄƤية واƿǙتƮادية  -
 ƘماƲالمن   

-  ƷمينزيرMinztberg 

- ƫولور ƩلرانLawrance et 
Lorsh 

-  ƫمار Üيرزƪ اندلزƬ
Chandler, Cyter , March 

1960-1990  
 نموƜƦ اتƤاƦ القرار  -  لقرار تيار اتƤاƦ ا

  اتƤاƦ القرار الƽردǐ والتنƲيمي  -
-  ǇيموƪSimon 

-  ƷمينزيرMinztbeng 

 ǐكروز Crosier 1955-1990  
 ƪSmithميƘ  -  نمطية المقاوليǇ  -  التيار المƪƪƌاتي

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

  

 ǏǆƑƙǁا ƒǂƯǄǁا:üƑǄعǓا ƕǐƜتراتƨإ üƑƜǄ Ǐƺ ƔرƬƑƴǄǁت اƑǉƑƜتǗا  
   Ɩرƽبق ƚر الحديƮƶوتميز ال ÜƖعديد Ƙتطورا ýعماǕية اƞتراتƪƍ Ƙلقد عرف

نوعية في Ʀǋا المƞاý مýǚƤ Ǉ عنƮريƪƊ ǇاƪييÜǇ مǌƞ Ǉة البيƑة الƮناعية 
  .الحديƛةالمƶاƮرƖ ومميزاتǌا ومǌƞ Ǉة ƤƊرǎ تطور المنƖƋƬ الƮناعية 

  
Ǘǋƈ :ƔرƬƑƴǄǁا ƕǐعƑǆƬǁا ƕƏǐƓǁات اƦǐǄǄ  

ة الƮناعية المƶاƮرƖ بمƲاǋر متنوعة ƪاǋمƘ في Ƥدمة وتوƞيƑ ǊتميزƘ البي  
  (1):الƽكر اƪǗتراتيƞي وكƦا تطور ƍدارƖ اǕعماÜý وتمǉƦǋ ƘǄƛ المميزاƘ فيما يǄي

  

                                                 
(1)   ƭ يةƪالتناف Ɩالميز ÜǏƪمو ý16نبي.  
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1. ƕǐǄǁƑƴǁا ƕƨƺƑǆǄǁا :  
Ɗكƛر  اتƘǌƞعماÜý حيƚ في مƞاý اǕ بيرƖعرفƘ الƪنواƘ اƤǕيرƖ تƺيراƘ ك

 ƘماƲلمن Ɩددƶمت ƘاطاƬديد نƞال ǅوǌƽا المƦǋ ýƲ في ƘرǌƲو الكونية فƊ الميةƶنحو ال
بيǇ  اǕعماý اعتمدƘ عǏǄ فكرƖ اƪǙتحواƦ عǏǄ منƲماƤƊ ƘرƊ Üǎو اǙندماƜ فيما

ومنǌƲ Ǌور الƬركاƘ الƶالمية الكبرǎ  حالƽاƘ الƶالمية واتƽاƿياƘ التƶاوǇلمنƲماÜƘ التا
ƪالميةواتƶال ƾواƪǕة اƶƿر Ƴا.  

 ǃƽر üǀشǁ10ا :ƕǐǆǋǀǁا ǋƈ ƕǐǄǁƑƴǁا ǋحǆ ǇƑƜتǗر اǋƯت üراحǄ  
  
  

  
  
  
  
  

  
  

  .Ǆ ǍƨǋǄ üǐƓǆ16رƬǄ : ƫ ƼƓƑƨ ƲƜدر
  : مýǚƤ Ǉ الƬكý تتǄƞي لنا ƚǚƛ مراحý مرƘ بǌا الƶالمية

  .في الوƘƿ الưرورǐ مرحǄة القومية ƊيǇ كاǇ الǅǄƶ مƞرد محƲƽة يرƍ ƴƞليǌا -
 .ƤارƜ الحدود الƺƞرافية اƪǗتراتيƞيةالدولية امتدƘ فيǌا  اƪǗتراتيƞيةمرحǄة  -

 .الƶالمية ƊيǇ يƶتبر الƶالǅ ككتǄة ƪƍتراتيƞية واحدƖ متكامǄة اƪǗتراتيƞية -

  
2. ƧƺƑǆتǁت اƑǐƜǐتراتƨإ: 

 ǅوǌƽم ǎدƶلقد تǁǚǌتƪǙة  اǄابقة لمرحƪال ýا المراحǌيǄع ƻارƶالحدود المت
 Ɣانƞنحو ال Ǌǌƞتو Ǐلƍ ةƽǄتك ýƿƋوب ǁǄǌتƪالم Ƙباƹلر ƳباƬƍ ردƞم Ǉم Üالكونية
 Ƙاƪƪƌبالم ƴدف ǐƦمر الǕا ÜƘاƞالمنت Ƴالمية وتنوƶال ƾواƪǕة اƶƿر Ƴاƪالنوعي بات
بالبحƚ في ƪƊاليƔ تطوير الميزƖ التنافƪية وتحǄيǌǄا بƬكý يƪمƠ لǌا بتƮريƻ منتƞاتǌا 

 ýوالتكام ƾيƪالتن
 الƶالمي Ɗو الكوني 

1930 

1960 

1980 

اƪǗتراتيƞية 
 الƶالمية 

اƪǗتراتيƞية الدولية 

اƪǗتراتيƞية القومية 

 ƴƽمرت 

 ƯƽƤمن 
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الي تحقيƾ ميزƖ تنافƪية داƑمة مýǚƤ Ǉ تحǄيý الوƴư بطريقة داƑمة ومتواǄƮةÜ وبالت
نتاƍ ƜالƪوƿيÜ الƬركاƘ القاƑمة في مƞاý نƬاطǌا واحتماý دƤولǌا في  الƪوƍ ƾمكانية 
Ǉوالموردي ǇكيǄǌتƪالم ǁوǄƪ ýيǄة وتحƪة ودراƪمناف ƘركاƬ ƻطر Ǉة مǄبدي ƴǄƪ.  

3. ǅǄƦǁر اƬǆع Ǎǂع ƔدǄتƴǄǁا ƕƨƺƑǆǄǁر اǋǊư: 

Ɗ ǏǄة عƪالمناف Ʃمحققة تقا ÜǅيǄƪوالت ƜنتاǗزمنية محققة في ا Ɩفتر ýƿƊ Ʃاƪ
 ýƞƊ Ǉا مǌينƪية ومحاولة تحƪتناف Ɩميز ǁلƦبƍǁǄǌتƪالم Ƈاưر.  

في الوƘƿ مýǚƤ Ǉ التƽƤيƯ في  Ƙوتتميز ǉƦǋ المنافƪة بƎمكانية تحقيƾ الطǄبيا  
ƪوƾ في الوƘƿ المناƔƪ وبالتالي تحقيƾ حƮة Ɗكبر في ال ƘوƘƿ اǗنتاƜ وتǄƪيǅ الطǄبيا

ǉدناƊ ýكƬال Ǌحưوبربحية عالية كما يو ƖƇاƽة وكƽǄتك ýƿƋب.  
 ǃƽر üǀشǁ11ا  :ǅǄƦǁر اƬǆƴǁ ƕǐƜǐتراتƨǕا ƕǄǐƾǁت اƑǐǀǐǄƑǆǐد 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 

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

4. ǏƜǋǁǋǆǀتǁر اǐƸتǁاǋ رƑǀتƓǗا:   
  Ɩزياد ƘدƊ  Üيƞبتكار التكنولوǙا ƘǙدƶمةمǋاƪالم Ǐلƍ  Ɩدور Ǉزم ƯيƽƤفي ت

لƪǖواƾ واǋǙتماƊ ǅكƛر  ƪƪƌاƘ لتقديǅ منتƞاƞ ƘديدƖالممƪارعة حياƖ المنتÜƝ و
 ƘاƞمنتǄل ǅميƮالت ƘياǄمƶب(design)  Ưرƺطط بƤ عدادƎب ƖيرƤǕا ǉƦǋ ǅياƿو

ƾوƪكبر في الƊ ةƮح 

 ǏǄعƊ رƶƪ 

 ǏǄعƊ ربحية 

 ýƿƊ ةƽǄتك 

كƽاƊ ƖƇعƍ ǏǄنتاƞية 
 ƻاريƮم ÜǏǄعƊ
 ýدƶم ýƿƊ افيةưƍ
Ǉ دوراǇ لǄمƤزو
 ýماƪƊور 

 

 ƇداƊ
  ƳرƪƊ

 Ǉم
 ƚحي

 Ǉالزم 
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ƶم ǏǄة عƲالمحاف ǅميƮة بتƽǄالمك ýمƶال ƾفر ƻطر Ǉفكار المقدمة مǖكبر لƊ Ɩحيا ýد
Ƙاƞالمنت.  

  
5. ƕƙǐحدǁا ƲǐǆƬتǁا ǃưǆǋ تƑǐǂǄع Ǎǂع Ʀǐǀترǁا :  

 ةالمتقدمالتƮنيƴ  اƘتƶتمد المƪƪƌاƘ نƲما مƤتƽǄة لǄتƮنيƴ مýƛ تكنولوƞي  
(AMT)(*)Ü   رƮعن Ǐلƍ ƖميزǄل ƩاƪƋك  ƖƇاƽر الكƮعن Ǉم ýالتحوي Ưرƺب ǁلƦو

Ü كما توƞد كƦلǁ نǅƲ التƮنيƴ المرنة مƪتمرƖية في تحقيƾ ميزƖ تنافƪية الƶƽال
(FMS)(*)  Ǉم ƴريƪير الƺبالت ƴنيƮالت ƘياǄمƶل Ɵماƪو الǋ طةƬنǕا ǉƦǋ Ǉم ƻدǌوال

 ƴم Ɩكبير ǅاƞحƋمتنوعة ب Ƙاƞمنت ƜنتاǗ ƻوالتكي ÜرƤƊ Ɲمنت Ɯنتاƍ Ǐلƍ  Ɲمنت Ɯنتاƍ
نƲاǅ اǗنتاƜ الƬحيƠ : حيƊ ƚحد النǅƲ المǌمة عمǄياƘ اǗنتاƜ المƪتمر ااǙحتƽاƲ بمزاي

داýƤ مƮانǌƶا لتƞميƊ(TOYOTA)  ƴو المقتƮد والǐƦ ابتكرتƬ Ǌركة تويوتا 
Ƙياراƪمزايا كت. ال Ǉم ýك Ǉبي ƴمƞي Ɯنتاǘط لƪو ǅاƲن ǊنƊ ية فيƪاƪǕا Ɩكرƽال Ǉم

 ýميƶال ƘباǄوفقا لط ƜنتاǗا ǅاƲن(Shop – flore) وƊ تمرƪالم ƜنتاǗا ǅاƲون ýطوي 
 ǎالمد(Continuous mass protection) Ü   ƾفي تحقي ǅاƲا النƦǋ ǅǋاƪ ƚحي

اƘ في الزمǇ والتكƽǄةÜ تƽƤيƯ التالƛƊ ƻناƇ عمǄياƘ التƞميÜƴ تزايد مƶدƘǙ روفو
  .اǗنتاƞية بدرƞة Ɗكبر مقارنة مƴ الƬركاƘ اǕمريكية المنافƪة

  
6. ǅǐردǋǄǁا ƲǄ تƑƽǘƴǁا Ɣإدار:  

  ƽيƲبو Ƙاƪƪƌالم Ƙتمǋا ÜƩالتناف Ƙياƞتراتƪا  ƴưلو ƩاƪƋك ƇراƬة ال
ǐمودƶال ýالتكام ǏǄعتماد عǙا Ưعو ǅاƤالمواد ال ƇراƬ ǏǄعتماد عǙوا      

(Vertical integration)  ƘاƞحتياǙي . في توفير اƞارƤال ýنحو التموي Ǌƞا التوƦǋ
رديǇ مǇ المواد والمكوناƘ الǚزمة لǘنتاýƶƞ Ɯ المنƲماƘ تǌتƊ ǅكƛر بƞانƔ المو

ǅǌƶا مǌاتƿǚع Ǉيƪوتح.  
  

                                                 
(*)  AMT : Advanced  Manufacturing Technology  
(*)  FMS: Flexible Manufacturing  Systems 
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7. ƕǂǄƑشǁا ƔدǋƜǁا Ɣإدار ǃǐǉƑƻǄ Ǎǂع Ʀǐǀترǁا :  
تƶد الƞودǋ Ɩدفا اƪتراتيƞيا لǘدارƖ الǄƶيا بمǅƲƶ منƲماƘ اǕعماý الƮناعية Ɗو   

 ƻدǌب Ɩودƞال Ǉيƪتح Ɲعداد برامƎب ƘركاƬال ǅƲƶم ƘƊا بدƦل ÜƇواƪ حد ǏǄدمية عƤال
 ǁǄت ýƛا مǌب ýمƶيير وتطور تطوير الطريقة التي تƺت ƚحداƍ ƻدǌتƪالتي ت Ɲالبرام

عǏǄ مƪتوǎ المنƲمة ككý وليƩ عǏǄ مƪتوǎ منتƝ مǇ المنتƞاƊ Ƙو عǏǄ مƪتوǎ فرد 
ǅ الƞودƖ وحيƚ يƶني ƦلǇƊ ǁ مÜ ǌƽمǇ اǕفراد Ɗو مƪتوǎ وحدƖ مǇ الوحداƘ التنƲيمية

طبƾ عǏǄ كý وƲيƽة داýƤ المنƲمة بدƇا مǇ الƬراƇ وانتǌاƇ بالتƪويƾ ي الƬامǄة
ýي. والتمويǄية ما يǄالك Ɩودƞال Ɩدارƍ التركيز في ƘǙاƞم ǅǋƊ Ǉ(1):م    

 Ɗ. ƜنتاǙيبة في اƶالم Ƙتحديد الوحدا Ưرƺالة بƶƽال ƫتيƽالت ƔاليƪƊ 

 Ɣ.   مةƇǚا ومǌمالƶتƪا ǊƞوǕ ƴǄƪمة  الƇǚم Ǉكد مƋتǄة لǄامƬال Ɩودƞال ǏǄكيد عƋالت
ƠحيƮال ýمƶǄل ýوƮالو Ǉمưبما ي ǅميƮالت ƻداǋǕ ƴǄƪم ال ýوƊ Ǉ Ɩمر

ýميƶا الưر ƾطط وتحقيƤو المƊ المحدد Ƙƿفي الو ǅيǄƪوالت . 

  
  :ƴǐ ƑǄ ǋƈ  øƓJIT (Just-In-Time)رف اǁتǆ ǈƜǋحƕƻƨǂƺ ǋ اƽǋǁت .8

ƊنǊ يمكǇ النƲر ƍلǏ عمǄية التƮنيƪƊ ƴاƪا باعتبارǋا عمǄية تدفƾ  والتي يقƮد بǌا
ǚƤر المدƮناƶلƘ ƘاƞرƤالمحدد . والم Ƙƿة الوƽƪǄف Ǉا مƿǚوانط ƾتحقي Ǉيمك ǊنƎف

ǚƤمدǄافة لưيمة مƿƘ Ǉر الزمƮعن ƯيƽƤت ǇمكƊ ماǄك Ƙالمواد والمكونا Ǉريا . مƲن
يمكǇ القوý بƋنǊ لǇ يوƞد مƤزوǇ نƲرا ǇǕ المواد الƤاǅ يتǅ الحƮوý عǄيǌا في حالة 

  .Ü كما ǇƊ المنتƞاƘ النǌاƑية يتǅ بيǌƶا فورافقط الحاƞة ƍليǌا
  

ƑǐǆƑƙ :Ǆǁر اǋƯتǆ ƕǐعƑǆƬǁا ƔƉشƕƙǐحدǁا 

تƺيرƘ اتƞاǋاƘ المنƖƋƬ المƶاƮرƖ مقارنة بما كانƘ عǄيÜǊ وƦلǁ راƪƊ ƴƞاƪا 
وبناƇا عǄيǊ فǇƎ المنƲمة تحاوý داƑما التكيƻ مƴ الƲروƻ  ,لتƺير البيƑة التي تنƬط فيǌا

 ÜناعيةƮا الǌة منƮاƤ و Ɩدƞتƪالمƚفي النقاط التالية حي Ƙيراƺالت ǉƦǋ ƘǄƛتم:  
  

                                                 
.35اǋيǅ الƶبدÜ مرƪ ƴƞابýǚƞ ƭ Üƾ ابر  (1)  



  نشأة وتطور الفكر الإستراتيجي                                                                                           الأول  الفصل
 

43 
 

1.  ƕǐǄǐưǆتǁا üǀƑǐǊǁر اǋƯت :  
لكبر حǅƞ المنƲماƘ وتوƴƪ نƬاطǌاÜ فƎنǌا لƘƋƞ لƶدƿ ƖطاعاƊ ƘعماƊ ýو  انƲر  

 ùب ƻرƶو ما يƊ اطƬال"ن ýيكǌالǕدد اƶمتǅاƪƿ "(Multi divisional structure) 
 Ǉم Ǌب ƭاƤيمي الƲالتن ǊǄيكǋ Ɩدارƍ ǉردƽبم Ǐيتول Ǉيƶم Ƴطاƿاط وƬن ýك ǇƎف ǊيǄوع

 ǅعا Ɣمكت ýǚƤ(General Office)   وƊيƑمركز رƪ ǅالقيا ǏǄع Ɩالمقدر Ǌل Ǉي تكو
بƋعباƇ التƤطيط اƪǙتراتيƞي لǄمنƲمة ككÜý وبالتالي التمكǇ مǇ تحƪيǇ الكƽاƖƇ الداǄƤية 

 Ƙالقرارا ƦاƤات ƾطر Ǉيƪمة وتحƲمنǄيةلƞتراتيƪǗا.  
  
  :  (1)اǉǗتƙƉƓ ǃƑǄر ǄشƑرƕǀ اǋǄǁارد  .2

Ƭƍارƍ ƖلǏ  5=  2+2عƊ ǏǄنsynergy ( Ǌ(يƶرƛƊ ƻر مƬاركة الموارد   
اƿتƮادياƘ اǗنتاƊ Ɯو التوزيƴ المƬتركة Ǖكƛر مǇ منتƝ باƪتƤداǅ نƩƽ عمǄياƊ Ƙو 

ǅداƤتƪو باƊ ƴنيƮطوط التƤ Ʀمناف Ʃƽن  ƴالتوزي  ƾǄا  ويطǌيǄا  عưيƊ   ƠǄطƮم 

ƘادياƮتƿو  اƊ    Ƙوفورا    ǎالمد)Economies of scope ( Ɯنتاƍ ةƽǄتك Ǉتكو ƚحي
Ü وتنقƍ ǅƪنتاƊ Ɯو توزيƴ كý منǌما عǏǄ حدǎا لو تƊ ǅو توزيƴ منتƞيǇ مƶا ýƿƊ م

 Ǐلƍ الموارد ƘاركاƬي 4مǋ يةƪيƑر Ƙموعاƞم :  
-  Ƙاƶاركة في المبيƬالم)Ƙاƞمنت Ɩعد Ǉع Ɲبمنت ýǚحǗا ýاƛم.(  
  ).اƪتƤداǅ تǌƪيƘǚ تƮنيƴ واحدǗ ƖنتاƜ عدƖ منتƞاƘ(المƬاركة التƺƬيǄية  -
-  ƘماراƛتƪǙاركة في اƬالم)Ƥم ǅداƤتƪاǅاƤالمواد ال Ǉواحد م Ǉزو.(  
-  ƖدارǗاركة في اƬطيط(المƤبالت ǅتقو Ɩواحد ƖدارƍÜ ýوالتكام ƾيƪالتن.(   

    
  : اǁترƦǐǀ عǍǂ اƅƑƻǀǁات اǄǁحǋرǋ ƕǐاƾǁدرات  .3

   ƭفر Ǉا مǌل Ɵو ما يتاƊ Ǌتقدم ǇƊ مةƲمنǄل Ǉما يمك ǏǄر عƛكƊ التركيز ƠبƮƊ
ومƦ Ǉلǁ انطǄقƘ في البحƪǕÜ  ƚواƾفي المƪتقبý ليƩ فقط تǁǄ الحالية المتوفرƖ في ا

ا يمكنǌا مƦ Ǉلǁ عǇ طريƾ اكتƬاƻ القدراƊ Ƙو اǗمكانياƊ Ƙو مƞاƘǙ التميز مƊكƛر في

                                                 
  .26جع سابق، ص نبيل موسى، مر  (1)
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 ƘاƞمنتǄل Ɩومركز القياد Ɩا الريادǌل ƾوالتي تحق ƴريƪ ýكƬب ǁلƦا بǌل Ơمƪالتي ت
ƾوƪǄا لǌالتي تقدم ƘدماƤوال.  

قةƑ Üتركيبة Ɗو مƞموعة مǇ المǌاراƘ الƽا تƶرƻ الكƽاƇاƘ المحورية Ɗو القدراƘ عƊ ǏǄنǌا"
 Ƙوالروتينا ǎتوƪقة المƑفا Ƙياƞالتكنولو ÜƭاƤال ƴالطاب ƘاƦ ةƪموǄير المƹة وƪموǄالم ýوƮǕا

والتي تƬكý في مƞمǌǄا ƪƊاƪا ƞيدا وƿاعدƖ لطاƿاƘ المنƲمة عǏǄ التنافƩ ) التƮرفاƘ المنتƲمة(
  .(1) "اƊ ýو نƬاط مƶيǇومǅƛ Ǉ تحقيƾ ميزƖ تنافƪية متواǄƮة في مƞاƊ ýعم

  ýعماǕا ƾواƪƊ ýاƞفي م Ɩة عديدǄƛمǕركة : واƬكSONY  ƖƇاƽا بكǌƶوتمت
ƿيمة   ةمحورية في ƿدرتǌا عǏǄ تƮميǅ وتقديǅ منتƞاƦ ƘاƊ ƘحƞاƺƮ ǅيرÜƖ حيưƍ ƚاف

في مƞاý  (CANON)"  كانوǇ" حيǌƪ ƚولة نقý المنتوƜ وكƦا Ƭركة  ǇلƶǄميý م
ǉƦǋ الكƽاƇاƘ والقدراƘ بيǇ مƞاƘǙ نƬاطǌا المƤتƽǄة  البƮرياƘ ومدǎ ترابط ومƬاركة

  : والموưحة في الƬكý التالي 
 ǃƽر üǀشǁت : 12اƑƜتǆǄǁا ƕƺǋƻƬǄ /(*) ƕǀشر Ǎǂع ƼǐƓƯتǁƑƓ ƕǐرǋحǄǁات اƅƑƻǀǁا"ǅǋǆƑǀ"  

  ƕƽدǁت اƑǐǀǐǆƑǀǐǄ ƕƾǐƽدǁت اƑǐرƬƓǁا  ƔرǐƸƬǁت اƑǐǆǋترǀǁǗا  
1- Ǖية الكاميرا اƪاƪ        
2-  ƖيرƺƮالكاميرا ال        
        الكاميرا اǗلكترونية  -3
4-  Ɩرƌلية البƈ الكاميرا        
        كاميرا فيديو  -5
        طابƶة ليزر  -6
7-   ƯبيƊ ƾوير ورƮماكنة ت        
8-  ǇوǄم ƾوير ورƮماكنة ت        
        حاƪباƈ Ƙلية  -9

10-  ǐعاد Ʃفاك        
        فاكƩ 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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  : ǁتƧƑƨƉǀ ǃǂƴ تǋƯر اƕǄưǆǄǁ ا .4
   ǏǄع Ɩة المرتكزƪالمناف Ɩحد ƴوم ƖروƛǄل Ɩديدƞ ادرƮم Ǉع ƚطار البحƍ في

اƫ البحوƚ المƶاƮرƖ في ǌƲرƘ المƶرفة كنƲرية مƪاǋمة في ƍنÜ ƶالكƽاƇاƘ المحورية
ýعماǕا ƖدارƍÜ  ÜǅǄƶتǄي لƶƪنحو ال ýالدو ǎحرǕوبا ƘماƲالمن Ǉديد مƶاد الƿ ǐƦمر الǕا

 ƴنيƮت ƘياǄعم ƾرفة لتحقيƶي نحو المƶƪوال Ƙالقدرا ƘركاƬال Ɣاƪاكت Ɩرورưب ǁلƦو
 Ǉع Üاǌيƪمناف Ǉم ǇƪحƊ ýكƬا بǌرفتƶم Ʀيƽتن ǏǄع Ɩالمي والقدرƶال ǎتوƪالم ǏǄع

Ƥتيار الƶنƮر البƬرǐ المميز والمدرƔ بƋعǏǄ المƪتوياƘ الƽنية والتǄƶيمية طريƾ ا
Ɩتمرƪالم.  

 ƚبحاǕا ǉƦǋ Ǉع ǅƞرفة"ونƶالم ƴنƮم" )Knowledge factory  ( ارǌƲǗ
  .ǋƊمية التǙ ǅǄƶكتƪاƔ المǌاراƘ وحǇƪ توƲيǌƽا لتحقيƾ المكاƔƪ المتƶددƖ لǄمنƲمة

  
üƬƻǁا ƕǄتƑƢ:  

 Ƙاƪالدرا ƘƮǄƤ ترلقدƪǗيةاƞالمحورية  اتي ƘاƇاƽالك ƻيƲتو Ɩرورư Ǐلƍ
ǁحتكاǙوا Ɣارƞعبر الت ǅǄƶالت Ǉم ƖادƽتƪǙوا ýميƶǄالقيمة ل ƾǄƤول ýƛمǕا ýǚƺتƪǚل .

 ƖƋƬتطور المن Üالميةƶة الƪتزايد المناف Ǉناعية مƮة الƑما ميز البي ǇƊ ƩاƪƊ ǏǄع
لƽكر اƪǙتراتيƞي الƮناعية وتطور التنƲيماƘ الǌيكǄيةƪ Üاعد مǌƞ ǇتǊ في ƍمداد ا

 ǇƋما بǄع ÜƖديدƞال ƘطياƶبالمǗكر اƽدارالǐ Ǉكي كا ǇƎف Üارƪالم Ʃƽفي ن Ǌƞتǚ 
ƛƍراƇ الƽكر اǗدارǐ نقاطا مƬتركة ƹاية في اǋǕمية عمƘǄ عǏǄ الƽكريǇ عرفا 

  .اƪǙتراتيƞي
 Ɣوانƞر بالƛكƊ ýاƺƬنǙمية واǄƶال ƖدارǗا Ǉم ƾǄانط ǐدارǗكر اƽال ǇƊ دƞفن

ƍلǋƊ ǇƊ ǏتƊ ǅكƛر بالƞانǏÜ  Ɣ المدýƤ اǗدارǐ وưرورƖ التƤطيط المƪتقبǄيالتقنية ƍل
واǙعتماد عǏǄ دراƪة ǄƪوكاƘ اǗنƪاǙ ǇتƤاƦ القراراƘ اƪǗتراتيƞية في ýƲ اǗنƪاني 

  . تƺير ƬƊكاý  وƊنماط المنƲمة اƿǙتƮادية
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ومراحل ǕƑداد  التǎƲيǌ اƽȃتراơيƪيمǶǞوم   :الƦاǱيالǞصل 
  اơيƪيةاƽȃترالǎƲة 

ƕøøǄدƾǄ :  
   ýǚƤ Ǉم ÜǇبداية القر Ʀطيط منƤالت ǅاƲا نǌالتي تميز ب ǎمية الكبرǋǕا ǅƹر

نƲاǅ الموازناƍ ƘلǏ ما يƶرƻ بالتƤطيط اƪǗتراتيƞيǇƊ Ǚƍ Ü و التƤطيط طويý اǕمد
ƾتطبيǄل ýابƿ ÜǊاتƦب ǅƑاƿ ǅǄƶور كǌƲبيا في الƪرا نƤƋت ƻرƶير بقي يƤǕا اƦǋ.  

راتيƞي في فترƖ الƤمƪينياÜƘ مƪايرǋǙ Ɩتماǅ رƞاý اƪǗت طتطور التƤطي
Üǅǌ اǕعماý بتطوير مƬاريÜǅǌƶ ومحاولتǅǌ البحƚ عƪƊ Ǉاليƞ ƔديدƖ في مƞاƊ ýعمال

  .مǇ حيƞ ƚديتǊ ورƪميتǊ في ƍدارƖ اǕعماý اǕمر الƪ ǐƦمƠ بتƞƬيǄƪƊ ƴوƔ متميز

منƲماƘ وƮƊبƠ بƦلǁ التƤطيط اƪǗتراتيƞي نƲاما يƬكý اǋتماǅ الƶديد مǇ ال  
وư ǊǄƞǕ Ƙƶưوابط نƲامية وتقنية تưمǇ لمƪتƶمǄيǊ الوƮوý بمنƲمتÜ  ǅǌةلتǁǄ الحقب

ýتقبƪمǄور لƮت ýƲ في ƇرتقاǙيد واƞال ƇداǖلÜ ةƪمحكمة ومدرو Ƙاƌتنب ǏǄمبني عÜ 
ǐدارƍ ǅاƲكن ǊدمتƤا لƮيƮƤ ƘورǄتب ƔاليƪƊو Ƙتقنيا ýماƶتƪوبا.  

  ǋا Ǉم ǅاƲا النƦǋ Ǌي بƲرا لما حƲون ÜǊيǄو وعƊ ƘماƲالمن ƻطر Ǉم Ƈواƪ ǅتما
 ƖدارǗا ýمراح Ǉة مǄمرح ýƛم ǊنƎف ÜǇيƛالباح ƻطر ǇيةمƞتراتيƪǗوبالتالي ارتكز  ا

  .ادƏ وركاƑز وƔƞ مƶرفتǌا وتحǄيǌǄاعǏǄ مب
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ǧوȁا ƤƮƜǮي: الƪيơتراƽȃا ǌيǎƲية التǮǵوم وأǶǞم  
    

Ǚ Ǉوميǌƽم Ɣتركي Ǐلƍ يƞتراتيƪǗطيط اƤالت ǅوǌƽير مƬي Ǉما مǋحدƊ وǄƤي 
 Ǐلƍ انيةƛ ةǌƞ Ǉطيط ومƤالت ǅوǌƽم Ǐلƍ يرƬة يǌƞ Ǉو مǌف ÜقيدƶيةالتƞتراتيƪǗا Ü

 ǏǄع ǅوǌƽم ýك Ɵبطر ǅنقوƪ ÜماǌيǄك Ǉة بيƿǚƶبراز الƍ حدومحاولة مناǎ.  
  

 üǋǓا ƒǂƯǄǁا :ǋ ƯǐƯƢتǁاƕǐƜǐتراتƨǕا  
Þ  تراتيƞيةاƪǗالƌƪاý الǐƦ يطرǋ Ɵنا ما ǋي الƿǚƶة بيǇ كý مǇ التƤطيط و  

 ǇƊ Ǉيرو Ǉيƛالباح Ǉير مƛالك Ǉي حيƽيةفƞتراتيƪǗا  ǇروƤƈ ǎير ÜطيطƤية تǄي عمǋ
وبمنطƤƊ ƾر ýǋ عǄينا في  ǋÜما ƿطباƹ Ǉاية في التناƯƿ اƪǗتراتيƞيةǇƊ التƤطيط و

  Þ Ǚ ǅƊ اƪǗتراتيƞيةكý اǕحواý تƤطيط 
  

Ǘǋƈ :ƯǐƯƢتǁا ƕǐǁƑǀإش:  
اǗعداد المƪبƾ لما "ƤطƤ ÜطةÜ وǋو بمƶنǏ لƺويا ينحدر مǌƽوǅ التƤطيط مƤ ǇطÜ ي

 Ǉما نح Ǉبي ƖوƞƽǄبر لƶالم ýƛيم ǊنƊ دƞن ǁلƦوب ÜǉƦيƽتن Ǉولية عƌƪوالم Ǌيتƿوتو ÜǊوبǄƪƊ ÜǊǄعم Ɣƞي
 ƚتحد ǅا لƦƍ Ǌفي Ɣƹما نر ƾتحقي ýǌƪال Ǉم ýƶƞي ǊنƊ ǐƊ Ǌليƍ ýوƮفي الو Ɣƹوما نر ǇǓا Ǌفي

Ǉباƪفي الح ƦƤƋت ǅة لƶƿير متوƹ ƻروƲ". (1)   

الحركة التي تǌƲر ƍرادƖ المƪƪƌة لǄتƛƋير "Ɗما مǇ الناحية الǄƶميةÜ فǇƎ التƤطيط ǋو 
Ƙوماƪر ÜƘريحاƮت Üýداوƞ ýكƬ في ǅƞتتر Üýتقبƪالم ǏǄ(2)".ع  

 ǊنƊ Ǚƍ ÜƻريƶتǄل Ɩعديد ƘǙمحاو ýعماǕا ýاƞطيط في مƤالت ǅوǌƽم ƻولقد عر
التي ينƲر ƍليǊ مƬ  ǇكƶƮ ýوبة في ƦلÜǁ مǇ حيƚ اƤتƻǚ الباحƛيǇ في الزوايا

  .ǚƤلǌا
  

                                                 
(1)  ƽƺعبد الƘ ƚربي الحديƶال Ɣالمكت Ü ýعماǕا Ɩدارƍو ǅيƲتن Üƻحƿ بوƊ ǅǚƪعبد ال Üيƽكندرية  4826485/ار حنƪǗ1993ا  ƭ338.  

(2)  M. KALIKA, J.P HELFR, J. ORSONI, Vuibert 1996 P 18. 
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" Ǉم ǇططوƤالم Ǉيتمك Ǚ ة التيƽǄتƤالم ƘاǋاƞتǙا Ǉعدد كبير م Ɣƪطيط يتطور حƤالت
 ÜƳتماƞا ǅعال Üيةƪياƪال ǅوǄƶفي ال ƭƮƤمت ÜادƮتƿا ýƞر Ǉيكو ǇƊ Ǉطط يمكƤفالم ÜاǌǄكƬ تحديد

 ǊتƽيƲو ƩاƪƊ ǇƊ Ǚƍ Üǐمارƶم Ʃندǌطيط  –مƤد  –التƞا يتواƦود لƞير موƹ ýطيط في كƤالت
   (1)".المƞاƘǙ عموما وǋو ƹير موƞود ƪƊاƪا

  : (2)وعǄيǊ فǇƎ التƤطيط يƴưƤ لǄتƶريƻ عǇ طريƾ النقاط التالية
1 - ýتقبƪمǄكير لƽو تǋ Ǉيƽلƌالم Ưƶبة لبƪطيط بالنƤو . التǋ طيطƤالت ǇƎف ýفايو Ɣƪح

ي مƞاý النƲر في المƪتقبÜý وبƦلǁ يƬير لǋǖمية التي يǇƊ Ɣƞ تƶطǏ التƤطيط ف
ýعماǕا.  

2 - ýتقبƪبة المƿو مراǋ ǇريƤƈ طيط عندƤالت : ýتقبƪكير في المƽفقط الت Ʃوبالتالي لي
Ǌبتحقيق Ơمƪالتي ت ƾوالطر Ǉيƶم ýتقبƪم Ƈو احتواǌا فưيƊ Ǌير فيƛƋالت ýب . 

التƤطيط ǋو عمǄية تحديد واǕ Ƴفƶاý محددƖ لتحقيƾ "حيǇƊ ƚ : التƤطيط ǋو اتƤاƦ القرار - 3
ƻداǋǕ(3)"ا  

  (4)" والتƤطيط في الƶمǋ ýو عمǄية اƤǙتيار"
4 - Ƙالقرارا Ǉة مǄƤموعة متداƞي مǋ طةƤا الǌنƊ ǐƊ  Ǉموعة مƞلم ýƤية تداǄعم

ƻدǋ ƘاƦو Ǐنƶم ƘاƦ موعةƞم ǁلƦة بǄŽكƬم ýطة في الكƬنǕا.  
5 -  ýƤمتدا ǅاƲن Ǉع Ɩعبار Üةƞلنتي ýƮا التوǌمن ƻدǌال Üميةƪية رǄو عمǋ طيطƤالت

ǋو لƔ التƤطيط حيƚ التƽرƿة بيǇ التƤطيط في التطبيƾ عǇ مƞاƘǙ مǇ القراراƘ و
  .ƤƊرǎ في التƪيير

   Ǉم ýير كƬيSTEINER  وDENNING ا Ǐلƍ ÜطيطƤمي في التƪالر Ɣانƞل
  .اƪǗتراتيƞيةتحديد  وعمǄية

وعند تحديد اǋǕداÜƻ يƔƞ تحديد الوƪاýƑ التي تمكǇ مǇ تحقيǉƦǋ ƾ اƤǕيرÜƖ الƤطط "
  (5)".الواƍ Ɣƞتباعǌا

                                                 
(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. 
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 Ʃياتي وليǄمƶال ǎتوƪالم ǏǄطيط عƤالت ƻريƶت Ǐلƍ ƭǄƤي ƻريƶالت ǇƎف ǊيǄوع
ǇريǌƲتحديد م Ǐلƍ ƖارƬǗا ƚحي Üǅاƶال ǎتوƪالم:  

  اƪتƶماý الƶمǄياƘ الرƪمية  -
- ƘقراراǄل ƝƑود نتاƞو 

 Ǉطيط مƤالت ǅوǌƽم ǊيǄع ǎما يحتو ǅƹورƍ Ǚƍ ƘاماǌبƊ ǏǄع ǅمƶن ǇƊ Ǉننا يمك
Ǖ Ƈنقطة بد Ǉم ƾǄينط ǊنƊ Üير ربحيƹ وƊ ربحي ǇكاƊ Ƈواƪ ÜƳروƬو مƊ Ɩفكر ǐ

 ƦاƤوات ÜƖمتوفر Ƙطياƶم ƩاƪƊ ǏǄينة وعƶم ƻروƲ ýƲ ينة فيƶية مƶưور وƮوت
ǅحكاǕة واƿمية والدƪرǄل ƴưƤينة بطريقة تƶم ƘاƇراƞƍ.  

  
ƑǐǆƑƙ :ƕǐƜǐتراتƨǕا:  

ي عǅǄ الƞنراý التي تƶن )Strategia(كǄمة ƪƍتراتيƞية مǇ الكǄمة اليونانية  ƘقاƬت"لƺويا   
)Strategioss( ةƶƪالوا ƖرƲا النưيƊ نيƶوت ƻرƮكير والتƽمولية في التƬني الƶت ǁلƦي بǋو Ü

ǎالمد Ɩيدƶ(1)"ب .  

Ü يحدƚ الǄƤط بينǌا وبيǇ اƪǗتراتيƞيةفي الكƛير مǇ التƪاƘǙƌ عǇ ماǋية 
Ǐطيط حتƤالت "Ʃعامة النا ǎلد ǅاƶال ǅوǌƽالم ǇƊ ǇƊ وǋ يةƞتراتيƪǗني  اƶطتƤ(2)". ةال   

 ǅƞينة ينƶم ýكاƬƋطة تتميز بƤعداد الƎب Ơمƪي ÜƝǌو منƊ ýدلي ýƛتم ǁلƦي بǋو
 ýكاƬƊ ƭƤǄتت ƚحي Ǉالمتطور عبر الزم ǁوǄƪال ǇيةعƞتراتيƪǗالتالي ا ýكƬفي ال:  

  
  
  
  
 
 

                                                 
Ɗحمد القطاميÜ Ǉ التƤطيط اƪǙتراتƞي واǗدارƖ اƪǗتراتƞيةÜ مƽاǋيǅ ونƲرياƘ وحاƘǙ تطبيقيةÜ دار مƞدǙوǐ لنƬر والتوزيÜƴ الطبƶة    (1)

 ÜǏولǕ1996ا  ƭ12  .  
(2) MINTZBERG, op cit,  P 39. 
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 ƢǄتǂف ƈشüƑǀ اƨǕتراتƕǐƜǐ :13الشكل رقم 
 
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: MINTZBERG, op cit, p.41. 
  

اƘ اƪǙتراتيƞيحƔƪ الƬكƊ ýعǉǚ فǇƎ اǕفكار المقيدƖ التي تحققƘ تماما تƪمǏ ب
 اƪǗتراتيƞيةاƹ Ƙير المحققةƊ Üما اƪǙتراتيƞيالمحققة وتǁǄ التي لǅ تحقƾ تدعǏ ب

Ɣ فيǌا وǋي Ɗفƶاý تƦƤƌ بالتطبيƾ في حاƘǙ اưطرارية ƹلǅ ير التي تǁǄ المرافقة فǌي
ƾياƪ في  ƦيƽيةتنƞتراتيƪǗا.  
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 Ǉة بيƿǚƶر الǌƲيةوتƞتراتيƪǗا  ýǚƤ Ǉطيط مƤعداد "والتƍيةƞتراتيƪǗي  اǋ التي
  .(1)"عمǄية تƤطيطÜ التي يتبناǋا المƤططوƊ Ǉو التي يƌيدونǌاÜ والتي تǌدƻ لǄتƤطيط ǗنتاƜ الƤطط

 ǇƊ ية"كماƞتراتيƪǗا الت اǌية التي لǄƤية والداƞارƤال ǎقوǄابة لƞتƪي اǋ ǏǄير عƛƋ
نمطا لǋǖداÜƻ واƹǕراƯ والƺاياƘ والƪياƪاƘ الرƑيƪة والƤطط لتحقيǉƦǋ ƾ "وتمýƛ . (2)"المنƲمة

 Üýتقبƪفي الم Ǌتزاولƪ وƊ مةƲالمن Ǌتزاول ǐƦال ýعماǕاط اƬة بطريقة لتحديد نƹاƮم ÜƘاياƺال
ýتقبƪفي الم ǊيǄع Ǉتكوƪ و ماƊ مة حالياƲ(3)"ولتحديد حالة المن .  

طÜ يǚحƲ اƮǗرار عǏǄ حدƖ ودƿة التحكǅ في المǄƶوماƪ ƘواƇ فƽي التƤطي  
 Ǉم Ƴيتميزوا بنو ǇƊ Ɣƞطيط يƤبالت ǇميƑالقا ǇƊ Ưترƽي ƚحي Üةƶƿالحالية والمتو

بالقاƑد الƪƶكرǐ في دراƪتǗ Ǌعداد "التƽوƾ وƿدرƖ التƮور لǄمƪتقبý بدرƞة عالية تƬبيǌا 
ƶمý التƶرưيÜ الحƬدÜ تركيز القوÜƖ اƿǙتƮاد بالǌƞدÜ باƦƤǕ بƶيǇ اǙعتبار المبادÜƖƊ ال اƪǗتراتيƞية

 Üƻدǌال Ɵوưو ÜرƮناƶال Ǉبي ƾƪالتنا Üتةƹالمبا Üالمرونة Üرعة الحركةƪ ǎقوǄل Ʃانƞالمت ƴالتوزي
Ɩالقياد ÜƘنوياƶالم Ɩدارƍ Üكافية ƘوماǄƶ(4)"م.  

  
 ƑƙǁƑƙ : ƯǐƯƢتǁف اǐرƴتǏƜǐتراتƨǗا  

ƞتراتيƪǗطيط اƤالت ǅوǌƽر مǌƲي ƻƮمريكي  في منتǕا ƻطر Ǉم Ƙتينياƪال
ƍƺي ƻوƮنƊ ورIgor ANSOFF  . ǏǄع ƻرƶي" ƘياǄعم Üǅيǋاƽموعة مƞم ǊنƊ

ƘتياراƤ(5)"وا Ǌƽلƌم ýǚƤ Ǉير  مǌƬالCorporate Strategy   ǅاƶ1965ل.  

ما ǋي Ǚƍ نتيƞة تƶاƤ ƔƿياراÜƘ وبالتالي الرƞوƳ نحو الƻǄƤ  اƪǗتراتيƞيةفالƤطة "  
  .Ü"(6) بƶد تحديد اǋǕداƻلưماǇ التنƪيƾ والƶƽالية

    
  

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

  .27ي مرƴƞ الƪابƭ ƾ بƊندروزÜ لورندÜ كرƪتناǇ وƿوƘ في كاǅƲ نزار الركا  (3)
  .Ƭ1 Ü2000  ƭ64وƿي ناƞي ƞواد ƍ ÜدارƖ اƪتراتيÜƝ الحامدÜ 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 تƶريǊƽ عǏǄ اǙعتباراƘ التالية اƪǙتراتيƞيولقد اعتمد التƤطيط 
Ǚ يمكǇ افتراǇƊ Ư البيƑة ƛابتةÜ وبالتالي عند التƤطيط يƔƞ مراعاǇƊ Ɩ البيƑة  .1

  .ƶقدتفي تƺير مƪتمر وم
ǋداƤ ƻطةÜ تحديد اǕالباưǗافة لƞǘراƇاƘ المترتبة عǇ التƤطيطÜ تحرير  .2

 Ɣƞي Üيقةƿابة الدƿمة الرƲنƊ ÜةưƽƤالمن ƘتوياƪمǄل Ƙاǌيƞالتو ÜƠưوا ýكƬب
التƋكد مǇ تنƽيǉƦǋ Ʀ اƞǗراƇاƤ ƘاƮة Ʀƍا تƾǄƶ اǕمر بƞƎراƇاƘ اتƤاƦ القرار 
 ƻطراǕا Ɩددƶا متǌية بكونǄمƶوتتميز ال ÜةǄالمقب ƘنواƪǄية لƞتراتƪǘعداد لǗوا

تتميز بƶدǅ التƋكد وبالتاليÜ الƞǄوƇ  ةيƑلǄتحǄيÜý حيƚ يتǅ التحǄيý عǏǄ مƪتوǎ ب
لƶدƖ مƬƌراƘ كمية ونوعية ƤǙتيار المǄƶوماƘ واƤتيار اǕفÜýư كما ǇƊ لƶǄمǄية 
 Ǉا مǋعدادƎمة بƲالمن ǅتقو ýب Ɩواحد Ɩتتحدد مر Ǚ طةƤال ǇƊ ƚحي Ǐتبن Ɣانƞ

ƇطاƤǖل ƠحيƮوالت Ɣارƞة التƶمتاب ýǚƤ. 

نƲاÜǅ مركƔ مƪǄƪ Ǉة مراحý التي تƌدƞ ǐي ǋو يوبالتالي فǇƎ التƤطيط اƪǙترات
ة التوƶƿاƘ لدǎ القاƑميǇ يعǏǄ دƿة وƬمول"ƍلǏ تقنياƘ لǄتناƾƪ والتƽاعý فيما بينǌا ويƶتمد 

ƞي عǇ البيƑة  الƤارƞية وتطورǋا وكƦلǁ التوƶƿاƘ الƤاƮة بحركة المزايا يبالتƤطيط اƪǙترات
    (2)". والƽرƭ والقيود ونقاط الƻƶư الƤاƮة بالمƪƪƌة

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

(2)   ƭ ƾابƪال ƴƞمر ÜƖرƮاƶالم ƘماƲفي المن ýعماǕا Ɩدارƍ Üيƽيƽمحمد ع ƾديƮ151.  
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اƨǄǁتAnsoff        ǅǄ ƯƓǆاƚƤǋǄǆǁ اǕ ƯƨƓǄǁعداد اƨǕتراتƕǐƜǐ : 14الشكل رقم 
« Corporate Strategy »  

  
  
  
  
  
  
  
  

   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

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

  
 ǋ Üو نƲاǅ محكǅ يتميز برƪميتǊ ودƿةاƪǙتراتيƞيوƮǚƤة القوǇƊ ý التƤطيط 

Ü ةتƽاƮيÜǊǄ مǇ حيƚ نقاط القوƖ والƻƶư لǄمنƲمةÜ مميزاƘ مواردǋاƿ Üدراتǌا التƮنيƶي

ƻداǋǕا 

ƻƶưوال Ɩنقاط القو  

  اعيةالممتǄكاƘ الƮن

 Ƙاƌالتنب  
ƴƪالتو  
  و

 ƴالتنوي  

  اǋǕداƻ المراƶƞة 

ƻداǋǕة اƽƪǄف 

 ƴرار التنويƿ 

 الموارد المتاحة  

Ƙاركة في القراراƬة المǄيكǋ

 الƤطة اƪǗتراتيƞية 

  ƪƍتراتيƞية 
Ɯمنتو /ƾوƪ 

 الƤطة اƪǗتراتيƞية 

اƪǗتراتيƞية النǌاƑية  

  اǋǕداƻالميزانية اƪǗتراتيƞية  

الميزة   المشارآة
 التنافسية

 مجال
 النمو

 الفعالية
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بيƑتǌا الƤارƞية والƽرƭ المتاحة والتǌديداƘ الممكنةÜ وƦلǁ بƎتباƪƊ ƳاليƔ التنبƌ وفي 
والموازيǇ التابƶة لƦلǁ عǏǄ المƪتوياƘ اýƿǕ  اƪǗتراتيƞيةبƯƶ اǕحياǗ Ǉعداد الƤطة 

 ýƞƊ Ǉا مưاƽƤانƖطرƪالم ƻداǋǕا ƾتحقي.  
  

ǏǆƑƙǁا ƒǂƯǄǁا : ƯǐƯƢتǁا ƧƨƈǏƜǐتراتƨǗا  
مǌƞ Ǉة وفكرƖ الƤطة مǇ  اƪǙتراتيƞيبيǇ الǄƪوǁ  اƪǙتراتيƞييƞمƴ التƤطيط   

ǎرƤƊ ةǌƞ "طيط وƤالت Ǉبي Ɣبالتقري Ǉمƌي Ǉم Ǉاما بيǋ فاǚƤ الحقيقة ǉƦǋ ýكƬيةتƞتراتيƪǗا 
Ǉتيưƿما متناǌنƊ ǎير Ǉم Ǉ(1)". وبي 

  :(2)ممكنا يƬترط الركاƑز التالية  اƪǙتراتيƞيكي يكوǇ التƤطيط ول  
  .تحديد بكý دƿة الƺاية التي يرƔƹ التƤطيط لǌا -
  .تبني التƺيراƘ الواƞبة -
  .واǓفاƾ مǉƦǋ Ǉ التƺيراƘ Ƙتحديد اǋǕداÜƻ الƺايا -
  .ƍعداد البرامƝ الưرورية -

دǋما لكي يƮبƠ لƦǌا ويتولد بƦلǁ مǌƲريǇ لǄتƤطيط اƪǙتراتيƞي يƍ Ɣƞبƶا  
 ǅوǌƽم ƴاوبا مƞر تƛكƊ Ǐنƶير مƤǕيةاƞتراتيƪǗا.  

  
1. ƊƓǆتǀ ƯǐƯƢتǁا:  

ƌالتنب ÜطيطƤالت ǅوǌƽم ǎدƶيت ǇƊ ƔƞويÜ  Ƈية بناƽر في كيƛكƊ رƲنما ينƍو
المƪتقبǐƊ ý تƮور المنƲمة في المƪتقبÜý وعǄيǊ فǇƎ القاǅƑ بالتƤطيط يقوǅ بتƮور 

الممكǇ القياǅ بǊ في ýƲ الƲروƻ المتواƞدǚƮƊ Ɩ  اǗمكاناƘ المƪتقبǄية الممكنة وما
  .والتي ƿد تحدÜƚ لتحقيƾ اǋǕداƻ المرƞوƖ والمحددƖ مƪبقا

  
  

                                                 
(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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   :اǁتǋǂǀ ƯǐƯƢحƽ ƕرارات .2
 Ɣƞي Ǚ ǇƊقي ƘنواƪǄالقرار ل ƦاƤر في اتƽƮالنقطة ال ǏǄطيط عƤر التƮت

التحكǅ في  المقبǄةÜ لكي يطبƾ بƶد Ʀلǁ بƬكý تقني بحÜƘ بý يǇƊ Ɣƞ يبحƚ في ƍمكانية
 Ǉيƶدا بƤƊ ƾƪطار متناƍ في ƦƤتت Ƙوالقرارا ýاƶفǕا ǇƊ Ǉكد مƋبالت ÜمةƲتطور المن

  .اǙعتبار اǕحداƚ المƪتƞدƖ وكƦا اǗرادƖ القوية

Ü يƬترط ǇƊ الوƪاýƑ المƪتƶمǄة واƞǗراƇاƘ اƪǙتراتيƞيولكي يوفƾ التƤطيط   
 ǁوǄƪال ƴƞƬت ƖƦƤيالمتƞتراتيƪǙر اƮعنا Ǉم Ǉيتكو ǐƦتي والǓية كاƪيƑر:  

  متƽتƠ – 4  محدد - 1
2 -  ǐرادƍ)و تطوعيƊ(  5 – Ǉمر  
  ƪبŊاƾ – 6  واعي - 3
  
3. ǅرǄǁر اǐƷ ƯǐƯƢتǁا:  

 Ɣƞمة يƲطة المنƤ ǇƎف Üماعيةƞال ƘادياƮتƿǙا Ưƶطط الوطنية لبƤال Ʃكƶب
  .ǇƊ يƶاد النƲر فيǌا في كƪ ýنة ومواǄƮة توưيحǌا كý مرƖ لمدǎ فترتǌا

4. ǆتǁاǋ ǎƦǀرǄǁا ƯǐƯƢتǁاǏǁƦƑ:  
 ƘتوياƪمǄوامر لǕدار اƮƎب ǅيا ويقوǄع ƘاƑيǋ طيطƤبالت ǅيقو ǇƊ Ưترƽي Ǚ
 ƻǄتƤم ǅƪتتقا ǇƊ Ɣƞي ýاƶف Ƈراƞƍ ýك ƚحي ÜمةƲفي المن ǎرƤǕية اǄƪǄƪالت

ǊطيطƤولية تƌƪم Ƙتوياƪالم.  
  

ƘǁƑƙǁا ƒǂƯǄǁا : ƯǐƯƢتǁا ƕǐǄǉƈǏƜǐتراتƨǗا   
مǇ ناحية تبرز في فƶالية مǇ ناحيتيÜǇ ف اƪǙتراتيƞيتتحدد ǋƊمية التƤطيط   

 ǎرƤƊ ناحية Ǉوم ÜǊابية لƞيǗتنباط النقاط اƪمكانية اƍينة وƶم ƘماƲفي من Ǌتطبيق
مƪاǋمتǊ في ƾǄƤ توƞيǌاƤƊ Ƙرǎ وƞديدƖ في مƞاƍ ýدارƖ اǕعماǇƦƍ Üý مǌƞ Ǉة 
تطبيقǊ الƞيد Ɗدǎ بالمنƲمة التي اتبƶتǊ لحقبǊ مƶينǊ وفي تاريƣ مƶيǇ لǖداƇ الƞيد 

ƇاƽتƪǙوا ǎدƊ ǎرƤƊ ƘماƲفي من Ǌاليتƶف ǅو عدƊ Ǌل Ɛيƪال ƾوالتطبي ÜǅاƲكن Ǌمن Ɩ
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 Üاليةƶر فƛكƊمة وƑǚر مƛكƊ ǎرƤƊ ƜارƤم Ǉع ƚبالبح Ƙمحƪ ينةƶم ƝƑبنتا ƜروƤبال
 ƻرƶور ما يǌƲو ýعماǕا Ɩدارƍ ا لتطويرǋبدور ƘدƊ Ƙاƪودرا ƚبحاƊ ورǌƲ وبالتالي

 ƖدارǗيةباƞتراتيƪǗا ƽفي ن ýوبدي ýمكم ǅاƲكنƘƿالو Ʃ . Ɩديدƶال Ƙاƪالدرا ƘبتƛƊ لقد
المƪƪƌاƘ "داýƤ المنƲمة  اƪǙتراتيƞيفي مƞاƍ ýدارƖ اǕعماý مدǎ فƶالية التƤطيط 

  . (1)"التي تدار اƪتراتƞيا تمتƘƶ بƋداƇ يƽوƊ ƾداƇ المƪƪƌاƘ التي Ǚ تدار اƪتراتيƞيا

 وƤƈروǇ عاI. ANSOFF ǅومǇ الدراƪاƘ اǕكƛر رواƞا تǁǄ التي ƿاǅ بǌا 
1970  Ǉعينة مكونة م ǏǄطيط  93عƤمية التǋƊ ǏǄنة عǋبرǄمريكية لƊ ناعيةƮ ركةƬ

 ÜيƞتراتيƪǙا" ǅǌتƪدموا في دراƤتƪ13فا  Ǉبي Ǉالمالي م Ƈداǖل ǚتقƪيرا مƺرا متƬƌرا  21مƬƌم
وتƿ ǅياǌƪا بƋكƛر مǇ طريقة لƺرƯ تقǄيƛƊ ýر اǙنحياز نحو ǐƊ نوƳ مǇ  (2)ماليا

Ʃالمقايي :  
1 - Ƙاƶكية  - 8   المبيǄالم Ǉالديو  
2 -  ƘيراداǗامة  - 9  اƶكية الǄالم  
3 -  ƘيراداǗا / ǅǌƪǕية  -10  اǄكية الكǄالم ƘيراداǗا  
4 -  Ƙوداƞالمو Ƴموƞ11  م-  ƜنتاǗبة اƪار/ نƤدǙا  
  )عاƑد اǅǌƪǕ اǗيراداƘ(المدفوعاƘ  – 12  اǗيراداƘ المǄكية  – 5
6 -  ǅǌƪǕد اƑر الك  -13  عاƶƪبة الƪية نǄ  
7 –  Ƙنداƪار الƶƪƊ    

 اƪǙتراتيƞيوتمƘ مقارنة ƿيǉƦǋ ǅ المتƺيراƘ في الƬركاƘ التي تƶتمد التƤطيط   
 ǎتوƪفي م Ƙƿفا ǏولǕا ǇƊ Ǉد تبيƿو Üيطƪب ýكƬب ǉتمدƶالتي ت ǁǄت Ǉع ƴƪمو ýكƬب
 Ƙتوياƪم Ƙتراوح ƚحي Ƙوداƞكية ونمو الموǄنمو الم ýاƞم Ƈناƛتƪا باǌتǚيƛا مǌƑداƊ

  .ƍ Ɗ0.005< ƊلǏ  > 0.1بيƘ  ǇاǗحƮاƑية لǉƦǌ الƽرو ƿا اǋǕمية

                Ǉم ýا كǌب ǅاƿ التي ǉاƞتǙا Ʃƽفي ن Ƙاƪالدرا Ɯكما ندر
 et R.J HOUSE 1970  S. Thune  دويةǕناعة اƮ Ƴطاƿ Ǉبمقارنة بي Ƙامƿ والتي

                                                 
(1)    ƭ ƾابƪال ƴƞمر ÜǇحمد القطاميƊ35.  
  18/ 77آاظم نزار الرآابي، مرجع سبق ذآره، ص   (2)
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ǄƮوال ýية والبتروƦƹǕا ÜƘǙǓناعة اƮالكيماوية و ƘناعاƮوال Ǉيƛǚƛتة وƪ ǏǄع Ɣ
دلǉƦǋ Ƙ الدراƪاƘ " الرƪميÜ وƿد اƪǙتراتيƞيƬركة ƿبý وبƶد اǙنطƾǚ في التƤطيط 

 اƪǙتراتيƞيعǇƊ ǏǄ المنƲماƘ الƶامǄة في المƞاƘǙ الƛǚƛة اǕولǏ والتي ƘƦƤƊ بمǌƽوǅ التƤطيط 
ǅوǌƽا المƦǌب ƦƤƋالتي ت ǎرƤǕة اƛǚƛال ƘماƲالمن ǁǄت Ǉم ýưفƊ ƇداƊ ƘاƦ Ƙ(1)" كان  ƾوƽالت ýƛوتم

ǅǌƪǖد لƑاƶوال ýماƪƊد لرƑاƶال ýدƶم Ƙاƶالمبي ǎتوƪم ǏǄع.  

       EASTLACK et Mc DONALD 1970ونƩƽ النتاƝƑ توƍ ýƮليǌا   
 وƤƈروǇƊ Ǚƍ ÜǇ الدراƪة التي ƿاǅ بǌا D. WKARGE et Z. AMALIKو 

KALMAN et CHAPIRA 1978  Ǉة بيƲحوǄم Ƙاƿور فروǌƲ ǅعد Ǐلƍ ƘارƬƊ
وتǁǄ التي لǅ تطبقǊ وƦلǁ في ƿطاƳ النقÜý  اƪǙتراتيƞيكاƘ التي طبقƘ التƤطيط الƬر

وƿد عزيǉƦǋ Ƙ النتيƞة ƍلǇƊ Ǐ البيƑة التي تنمو بǌا ǉƦǋ المنƲماƘ تتǅƪ باƪǙتقرار 
 Ƙداƶالم ǊƽǄو تكƊ ýيƺƬالت ǊƽǄفي تك ǅالتحك ƖيرƤǕا ǉƦǌل Ǉيمك Ǚ بي وبالتاليƪالن

  .اƪǙتراتيƞيدعي ưرورƖ الƞǄوƇ لǄتƤطيط المƪتƤدمة اǕمر الǙ ǐƦ يƪت

   ýحو ƚالبحو ǅƲƶم Ƙالتي تناول Ƙاƪالدرا ƻǄتƤم ƭƤǄي ýدوƞ Ɯندر ǇƊ Ǉيمك
Ü كما ǇƊ )مýƛ المƪارƟ ودور اǕوبرا(اǕنƬطة الƮناعيةÜ الƤدمية مýƛ البنوÜǁ والƽنية 

 .اƪǙتراتيƞيالمنƲماƘ تنوعƘ مƺƮ Ǉيرƍ ƖلǏ كبيرƖ في التƤطيط 
 
 
 
 

                                                 
  .12يل محمد السيد ، مرجع سابق ص إسماع   (1)
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ƽر üǋدƜǃ 6:  ƯǐƯƢتǁا ǃداƢتƨا ƞƮǋت Ǐتǁت اƑƨدراǁاǏƜǐتراتƨǗت اƑǄưǆǄǁا ƅداƈ Ǎǂع  
  

ƕƨدراǁا ƕǆǐƴǁا  ƔدارǕت اƑǆǋǀǄƕǐƜǐتراتƨǕا ƕǄدƢتƨǄǁا ƅداǓا ƧǐǐƑƾǄ  ƕƨدراǁا ƛƏƑتǆ  
H. I ANSOFF et AL 

1970  
تƽوƾ المنƲماƘ التي تمارƩ التƤطيط   مƬƌرا ماليا) Ƥ)21دمƘ اƪت  الرƪمي اƪǙتراتيƞيالتƤطيط   منƲمة Ʈناعية  62

  عǏǄ تǁǄ التي Ǚ تطبƦ ƾلǁ اƪǙتراتيƞي
SThune et R J House 

1970   
   اƪǗتراتيƞية -  منƲمة Ʈناعية  36

  ǋƊداƻ المنƲمة  -
  برامƝ تنƦƽيǊ لƪ ƚǚƛنواƿ Ƙادمة  -

- ƘاƶالمبيÜ - ƾوƪفي ال ǅǌƪǕر اƶƪ  
  ǌƬǗارمƶدý الƶاƑد عǏǄ ا -
-  Ɩكية لمدǄالم ƾح ǏǄد عƑاƶال ýدƶنة 11 ← 6مƪ  

تƽوƊ ƾداƇ المنƲماƘ التي لديǌا نƲاǅ رƪمية 
ǅƲالن ǉƦǋ ýƛم ƴتتب Ǚ التي ǁǄت ǏǄمكتوبة ع.  

GERSHEFESKI 1970 323  ناعيةƮ مةƲمن  -  ƻداǋƊ  
- Ɲطط وبرامƤ  
-  Ɩلمد Ʀيƽ10تن  Ƙنواƪ  

اƘ لƤمƩ مقارنة نمو المبيƶ(نمو المبيƶاƘ المحققة 
ƪنواƘ  5مƴ  اƪǙتراتيƞيƪنواƿ Ƙبý تطبيƾ التƤطيط 

Ǌد تطبيقƶحقة بǙ(  

تƽوƾ المنƲماƘ التي طبقƘ التƤطيط 
في الƤمƪ ƩنواƘ عƊ ǏǄداƇ  اƪǙتراتيƞي

Ǌتطبق ǅالتي ل ƘماƲالمن  
D. M. HAROLD 1972  10  ة فيƮƮƤمت ƘماƲمن

Ƙدوية والكيماوياǕناعة اƮ  
   اƪǗتراتيƞية -
- ƻداǋǕاÜ - يǄيƮƽية تƦيƽتن Ɲةبرام   

- Ƙاƶنمو المبيÜ  - ƟرباǕنمو اÜ  -  ǏǄقة عƽالمن Ƹالمبال
 Ɩوالتطوير لمد ƚالبح ƘياǄ7عم Ƙنواƪ  

تƽوƾ المنƲماƘ التي تمارƩ التƤطيط الرƪمي 
 Ɩ7لمد Ǌƪتمار ǅالتي ل ǁǄت ǏǄع Ƙنواƪ.  

D.R WOOD RLO 
FORGE 1979   

  Ʈافي الربƠ  -   تراتيƞياƪǙالتƤطيط   مƮرفا يقدƤ ǅدمة متنوعة  41
-  Ɩكية لمدǄالم ƾح ǏǄد عƑاƶال ýدƶ5م Ƙنواƪ  

تƽوƾ المنƲماƘ التي تمارƞ Ʃميƴ عناƮر 
مقارنة مƴ تǁǄ التي Ǚ  اƪǙتراتيƞيالتƤطيط 

ǉرƮعنا ýك Ʃتمار.  
ROBINSON 1982   51 Ƴير متنوƺƮ ƳروƬطيط   مƤفي الت ǇيƮƮƤمت ǇارييƬتƪا ǅداƤتƪا ǎمد

  اƪǙتراتيƞي
  المبيƶاƘ تطور  -
  النمو بƮورƖ عامة  -  ÜاǗنتاƞية - Üالربحية -

 ƪǇاعدƘ عمǄية اƪǙتƶانة بمƪتƬاري
عǏǄ  اƪǙتراتيƞيمتƮƮƤيǇ في التƤطيط 

  ƘماƲالمن ǉƦǋ في ƇداǕا ǎتوƪم Ɩزياد  
L . C RHYN 1986    رƛكƊ)1000 ( مة فيƲمن

Ɩالمتحد ƘياǙالو  
 التƤطيط طويý المدǎ -اƪǙتراتيƞيالتƤطيط   -
  الموازناƘ - الƤطة الƪنوية -

-  Ɩلمد ǇتريƬمǄي لǄد الكƑاƶ10ال Ƙنواƪ   طيطƤتمد التƶالتي ت ƘماƲالمن ƾوƽت
عǏǄ تǁǄ التي تƶتمد التƤطيط  اƪǙتراتيƞي
  )موازناƤ ÜƘطط ƪنوية(Ʈƿير اǕمد 

BOURGEOIS III et 
ESISENHARDI 1988  

 ýاƞفي م ýمƶت ƘماƲمن
  Ʈناعة الحاƔƪ الƮƤƬي 

  بياناƘ نوعية مǇ كý مدير تنƽيǐƦ -  الƬمولي  ƪتراتيƞياǙالتƤطيط 
المقابÜ -  ƘǚاƪǙتراتيƞيمراحƮ ýناعة القرار  -

  الƮƤƬية 

 ƘدمƤتƪالتي ا ƘماƲمنǄل ýưفƊ ƇداƊ ƾتحقي
  الƬمولي  اƪǙتراتيƞيالتƤطيط 

  
)الطالبةتلخيص من طرف ( 86←  83آاظم نزار الرآابي، مرجع سابق ص : الصدر
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   ǅƲƶير مƬت Ʃالتي تمار ƘماƲالمن ƾوƽت Üƾابƪال ýدوƞا الǌǄمƬالتي ي Ƙاƪالدرا
عǏǄ تǁǄ التي Ǚ تمارÜǊƪ في حقبة مǇ الزمǇ تميزƘ بيƑتǌا  اƪǙتراتيƞيالتƤطيط 

عǏǄ تحƪيǇ  اƪǙتراتيƞيبالƛباƘ واƪǙتقرار اƿǙتƮادǐ النƪبيÜ حيƚ يƪاعد التƤطيط 
  : ةƊداƇ المنƲمة مƊ ýǚƤ Ǉمدادǋا بالƶناƮر التالي

Ǘǋƈ : ýمƶت ǇƊ Ɣƞا التي يǌل ǅاƶطار الǗا ǅƪمة ورƲمنǄي لƪاƪǕكر اƽقافة الƛ ƴưو
 ƾتحقي ǏǄع ýوǕا ǅطط ويركز في المقاƤوال Ɲالبرام ÜƻداǋǕتحديد ا ýǚƤ Ǉم Ǌمنư

ƻداǋǕا.  

ƑǐǆƑƙ : ýƲ مة فيƲالمن ƻداǋƊ ƾمكانية تحقيƍة  وǄية المحتمǄتقبƪالم Ƙيراƺالت Ưƶب ƴƿتو
اÜƘ البحƚ في ưƿايا ƪƍتراتƞية مýƛ التكاليƻ المتوƶƿةÜ القدراƘ اǗنتاƞيةǉƦǋ Ü التƺير

 ƜنتاǗا ǅƞح Üالتنمية ǎتوƪم" Ƙزاد Üýتقبƪالم ǊيǄع ǐينطو ǐƦكد الƋالت ǅحالة عد Ƙما زادǄوك
  .(1)"بالتالي البداýƑ الممكنة وƘǄƿ درƞة عدǅ التƋكد مǇ نتاƝƑ القرار

  
ƑøƙǁƑƙ : ƯƑاƽǄل ýưفǕا ýماƶتƪǙالمواردا Ǉم  ƚطيط حيƤاعد التƪييƞتراتيƪǙا  ǏǄع

تƮƤيƭ الموارد حƔƪ درƞة Ɗولوية اǋǕداƻ وحƔƪ ما تǅ توǊƶƿ مǇ تكƽǄة وعاƑد 
  .لǉƦǌ اƤǕيرƖ ومǅƛ Ǉ تمييز اǋǕداƦ ƻاƘ اǋǕمية الكبرǎ عǇ تƦ ǁǄاƘ اǋƊ ýƿǕمية

  
ƑƴƓمة: راƲمنǄدارية لǗا Ƙتوياƪالم Ǉبي ƾيƪوالتن ǅاƞƪنǙح توفير ا ƚطيط يƤاعد التƪي

عǏǄ التكامý بيǇ اǋǕداƻ وعدǅ التƶارƯ بيǋƊ Ǉداƻ الوحداƘ الƽرعية  اƪǙتراتيƞي
  .لǄمنƲمة وưرورƖ اƦƤǕ بǌا باưǗافة لǋǖداƻ الƶامة لǄمنƲمة

  
ƑƨǄƑƢ :ياǄƶال ƖدارǗا ƘطاراǗ يدƞال Ǉالتكويƚفالبح Ü  ƭيƤƬور لووالتƮالت ýتقبƪمǄ

Ƈر نماƛكƊ Ǉالمديري ýƶƞي Ɗ و Ǉبي ýالتكام Ǉم Ǉيƶم ǎتوƪم ƾǄƤ ا نحوƶǄر تطƛك
 ƻطر Ǉة مƞالمبرم Ǉالتكوي Ƙافة لدوراưǗبا Üýمة ككƲالمن ƻداǋƊرعية وƽال ǅǌوحدات

                                                 
(1)   ƭ ƾابƪ ƴƞمر Ü ƻحƿ بوƊ ǅǚƪعبد ال Üيƽار حنƽƺ348عبد ال .  
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 Ơمƪعالية ت Ƙدراƿو ƘبراƤ Ɣاƪاكت Ǉم ǅǌية تمكنƞارƤ ǅƊ يةǄƤدا ƘكانƊ Ƈواƪ ƖدارǗا
  .اǙحتياط بǌالǅǌ بقدرƖ التƮور وƍدراǁ الƶوامý والمتƺيراƘ الواƔƞ تداركǌا و

  
ƑƨدƑƨ: ǌراراتƿ افيةƽƬمة وƲالمن ƖورƮ Ɵوưاو  Ƙازاƞنǘل Ɩتمرƪبة المƿبالمرا ǁلƦو

 ƴƞوتر" ǇƊ Ǉبدو Ǌيƪوƌمر ýعماƊ ةƶمتاب Ǌيمكن Ǚ المدير ǇƊ Ǐلƍ ýاƞا المƦǋ طيط فيƤمية التǋƊ
بǉƦǌ يكوǇ لديǋƊ Ǌداƻ مƤططة والتي عư ǏǄوǌƑا يمكǇ التƶرƻ عǏǄ مƪتوǎ اǗنƞاز بالمقارنة 

ƻداǋǕطيط  (1)"اƤالت ǇƎيوعموما فƞتراتيƪǙا ƘماƲمنǄل ƇداǕفي ا ǊميتǋƊ ƘورǄتب Ü
 Ǉمتنوعة م ƇداƊ Ʃايير ومقاييƶباعتماد م Üتقنية ƔاليƪƋمي وبƪر ýكƬب Ǌتƪالتي مار
 ǏǄع ýالتكام ƴưا لوƪاƪƊ ƻدǌي ǚاما متكامƲن Ǌمن ƘǄƶƞ Üيةƶưايير مالية ووƶم

  .مǌƞ Ǉة ƤƊرǎ اƪǗتراتيƞيةوتحقيƾ اǋǕداƻ  مƪتوǎ وحداƘ المنƲمة مǌƞ Ǉة

   Ƙمانياƛفي عقد ال ƘريƞƊ التي Ƙاƪد الدراƶب Ƙƶƞمية تراǋǕا ǉƦǋ ǇƊ Ǚƍ
ǄمتƺيراƘ التي طرƘƊ عǏǄ البيƑة لوبƬكƊ ýكƛر تركيزا في التƶƪيناÜƘ نتيƞة 

  .(2):اƿǙتƮادية
1 -  ƘماƲالمن ǅƞكبر ح  
 ازدياد المƪتوياƘ اǗدارية فيǌا - 2

  ƞوǋرياتƺير البيƑة  - 3

  (Fredrickson et Mitchell 1984)وƦلǁ مýǚƤ Ǉ البحوƚ التي ƿاǅ بǌا 
البديǌية Ƙ  ǙااƪǙتراتيƞيوالتي مƽادǋا Fredrickson et Losquinto 1989) ( ǇƊو

Ɵاƞا بنǌتمرار بƪǙا Ǉيمك.  

  
 ƲƓراǁا ƒǂƯǄǁا : ǏƜǐتراتƨǕا ƯǐƯƢتǁا ƧدارǄ  

 :مǇ زوايا مƤتƽǄة ƪǗتراتيƞيةالقد تناولƘ مدارƩ التƤطيط اƪǙتراتيƞي  
 

                                                 
(1)    ƭ ƾابƪ ƴƞمر Ü ƻحƿ بوƊ ǅǚƪعبد ال Ü يƽار حنƽƺ349عبد ال.  
(2)   ƭ ƾابƪ ƴƞمر Ü نزار الركابي ǅƲ86كا .  
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1-  ǏƜǐتراتƨǗر اƑǐتƢǗا ƕƨدرǄ :Strategy choice school 

 ǏǄع ÜودƮومق Ʃمحرو ǐفكر ƔوǄƪƊ مة بتبنيƲالمن ǅة تقوƪالمدر ǉƦǋ Ɣƪح
فتقوǅ بƶمǄية تحويǄيةÜ وتƤتار البداýƑ التي تمكنǌا مƪƊ . ǇاƩ التƺيير الحاýƮ في البيƑة

ǁلƦ . Ǉة مƪالمدر ǉƦǋ ƘقǄية انطưفر" ýǚƤ Ǉة مƑيير في البيƺمة مدفوعة لتبني التƲالمن ǇƊ
اتƞاǉ المƪتقبý وبالتالي مǇ المƽروǇƊ Ư تكوǇ عǏǄ اƪتƶداد لǄتكيƻ مƴ ما يƪتƞد مǇ  الǄƪبية
  .(1)"تƺيير
  

2-   ǏƏǐƓǁف اǐǀتǁا ƕƨدرǄ :Ecology school 

Ʋا المنǋية التي تتبناƪالتناف ƻƿة والمواƪة بالمنافƪالمدر ǉƦǋ ǅتǌت ǅي تقوǋو ÜƘما
 ýƮيير الحاƺمة مدفوعة نحو تبني التƲالمن Ǉا تكوǌبƞية التي بموưرƽال ƩاƪƊ ǏǄع
في البيƑة بƪبƔ تبني Ʀǋا التوǊƞ مǇ طرƻ المنƲماƘ  اƤǕرǎ وبƦلǁ تƞد المنƲمة 
 ǎرƤƊ ةǌƞ Ǉة مƪالمناف ƘماƲالمن Ɩيطرƪة وǌƞ Ǉمحدودية  الموارد م ǅماƊ اǌƪƽن

Ƥƍ ةƞا لدرǌيǄا عǋيرƛƋوتǇحياǕا Ưƶفي ب ƾوƪال Ǉا مǌƞرا.  
  

 Ǆ :complexity schoolدرƕƨ عǃǂ اǁتǐƾƴد  -3

انبƛقƊ Ƙفكار ǉƦǋ المدرƪة مǇ عǅǄ التƶقيد والǐƦ يبحƚ في الƿǚƶاƘ الرياưية 
 Ɣƞي ýا بǌنتǋبر Ǉيمك Ǚير وƪƽت Ǉبدو ƚحداǕا Ưƶود بƞوو ÜطيةƤǚية الƑيزياƽوال

تيƞيوƦǋ Ǉا المǌƽوǅ عƪƊ ǏǄاǇƊ Ʃ التƤطيط وعǄيǊ اتƦƤ بƯƶ اƪǗترا. فقط التǄƪيǅ بǌا
  .اƪǙتراتيƞي وƮياƹة اƪǙتراتيƞياƘ المƤتƽǄة Ɗعقد مǇ كونǌا ƤطواƘ متتابƶة

 ǏǄع ǐة تحتوƑد في بيƞتتوا Ƙاƞالمنت ǇƊ يةưفر ǏǄة عƪالمدر ǉƦǋ ǅتقو
متƺيراƤ Ǚ Ƙطية وتواǊƞ تƺيراƘ مƽاƑƞة Ǚ تƪƽير لǌا وƹير متوƶƿة الحدوưƍ ƚافة 

ولمواǌƞة ƦلǙ ǁبد مǇƊ Ǉ تƶتمد المنƲمة عǏǄ بناƇ وتقوية . لمتƺيراƘ وتƶقيدǋالكƛرƖ ا
ýتقبƪة المǌƞموا ýƞƊ Ǉية مƞتراتيƪƎا كǋا المحورية واعتمادǌدراتƿ.  

                                                 
(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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: ǌƲور ƛǚƛة نماƜƦ لǄتƤطيط اƪǙتراتيƞيفي  مǉƦǋ Ƙ المدارǋ Ʃحيƪ ƚا
  .النموƜƦ المƶيارÜǐ نموƜƦ التǅǄƶ ونموƜƦ الرفƴ اƪǙتراتيƞي
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 ƤƮƜǮيالǱاƦي :الƪيơتراƽȃا ǌيǎƲالت Ɵمقوما  
  

ƕǄدƾǄ :  
يƶتبر التƤطيط اƪǙتراتيƞي مƞموعة ƿواعدƪƊ ÜاليƔ وتقنياƘ تƪمƠ بتƞديد   

نƬاط مƶيǇ ومتابƶتǊ حتƍ ǏنǌاǊƑ بالƬكý المرƹوƔ فيǊ وبالنتاƝƑ المقدرƖ مƪبقاÜ ولكي 
فǇƎ عمǄية التƤطيط  Ʀلǁ يƔƞ التǌيƑة لǊ وƍدراǁ مدǎ الحاƞة ƍليÜǊ وعǄيǏ Ǌيتƪن

 ǇƊ Ưترƽا كما يǋمة بدورƑاƿالحة وƮ يةǄا عمǌمن ýƶƞت ÜƘلمقوما Ɯي تحتاƞتراتيƪǙا
ǊيǄع Ǉتكو.  

  
 üǋǓا ƒǂƯǄǁا :ǏƜǐتراتƨǕا ƯǐƯƢتǁت اƑǐƯƴǄ :  

   ÜمةƲينة في المنƶر مƮي توفر عناƞتراتيƪǙطيط اƤتǄل ýاƶƽال ƾالتطبي ƔǄيتط
  (1): تتمýƛ في الƶناƮر التاليةƪواƇ عǏǄ المƪتوǎ الƶاƊ ǅو الƤاÜƭ و

  .تǌيƑة المƪƪƌة لتطبيƾ التƤطيط اƪǙتراتيƞي - 1
 .توفر المǄƶوماƘ الǚزمة لǄتƤطيط اƪǙتراتيƞي - 2

 .اƪتمرارية التƽكير اƪǙتراتيƞي - 3

 .اǋǕمية الكبرǎ التي توليǌا اǗدارƖ الǄƶيا لǄتƤطيط اƪǙتراتيƞي - 4

 .في المنƲمة ƪتراتيƞيةاǗنƬر وتوưيƠ عمǄية التƤطيط ومنƍ Ɲǌعداد الƤطة  - 5
 

1. ǏƜǐتراتƨǗا ƯǐƯƢتǁا ƼǐƓƯتǁ ƕǄưǆǄǁا ƕƏǐǊت:  
تتǅ مýǚƤ Ǉ تƶميƾ التواýƮ بيƊ ǇعưاƇ المنƲمة بƽƮة عامةÜ اǗدارƖ الǄƶيا 
 ǅǌناعƿƍو ƘطاراǗا ýك ƴيƞƬت ǅيت ƚة حيƮاƤ ةƽƮب ǇريƤǓا Ǉالمديري Ƙياداƿو

 ǅǌبين ƾريƽال Ɵرو Ʃرƹو ÜطةƤعداد الƍ Ɩرورưيت" ب ǏنحتƪǏ  ƘاƿǚƶǄيد لƞال ǅǌƽال
 ǇƊ رƮعن ýلك Ǉافة التي يمكưǗا ǎمد ǁدراƍو ƾريƽال ýƤر داƮناƶال ƻǄتƤم Ǉبي Ɩدƞالمتوا

  .(2)"يưيǌƽا لƦǌا اƤǕير

                                                 
  .ƭ21  2000مƮطǏƽ محمود Ɗبو بكرÜ التƽكير اƪǙتراتƞي وƍعداد الƤطة اƪǗتراتيƞية الدار الƞامƶية   (1)

(2) Bernard  TURGEON,  op cit, P 47. 
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الحƽاƲ عǏǄ اƪتقرار منƲمتư  ǅǌرورƖوبالتالي تتولد لدƊ ǎعưاƇ المنƲمة 
Ƥال Ǉع ǅǋاưر Ǉكد مƋوالت ǅǌǄمƶل ǅƑǚو مƞ ƾǄƤ ýǚƤ Ǉا مǋطة في حد وتطوير

ǅǌيǄالمقترحة ع ƖدارǗا ƔاليƪƊو ÜاǌاتƦ.  

   Ǉم ÜمةƲمنǄالحالية ل ƻروƲال Ǉزمة عǚال ƘوماǄƶالم ƴميƞب ǅǌحاطتƍ Ɣƞكما ي
 ƘيماǄƶر التƬعداد ونƍ اƦوك ÜريةƬو البƊ داريةǗا Üنيةƽال Üالموارد المادية ƚحي

ƪمية يقتنƴ بǌا كý والقراراƘ الǚزمة وƍعداد برنامƝ توưيحي لƦلǁ واعتمادǉ كوƛيقة ر
  .ƊعưاƇ المنƲمة

  
2. ǏƜǐتراتƨǗا ƯǐƯƢتǂǁ ƕǄƦǘǁت اƑǄǋǂƴǄǁر اǐƺǋت :  

تƶمý اǗدارƖ الǄƶيا عǏǄ توفير ǏƮƿƊ حد مǇ المǄƶوماƘ التي يƔƞ اƪǙتناد 
  .عǄيǌا في توƞيǊ مƪتقبý المنƲمة

  Üاǌمن ƖادƽتƪǙية اƽمة وكيƲمنǄية لƞارƤية والǄƤالدا Ƙطياƶبتوفير الم ǁلƦ Ǉويكو 
 ýوƮالح Ɣƞوالوا Ɩير المتوفرƹ ƘوماǄƶولوية وتحديد المǕا Ɣƪا حǌية ترتيبƽكي
عǄيǌاÜ وكƦا ƍدراǁ مدǋƊ ǎمية المǄƶوماƘ ومƶالƞتǌا الƶƽالة وطريقة حǌƲƽا ومتابƶة 

  .تحديǌƛا
  
3. ǏƜǐتراتƨǗر اǐǀƻتǁا ƕǐرارǄتƨا:  

اƘ يƶتبر التƽكير اƪǙتراتيƞي اƪتƛمارا في حد ƦاتÜǊ حيǙ ƚ تقتƮر تƮور 
وƍنما تمتد  اƪǗتراتيƞيةومƽاǋيǅ واǋتماماƊ ƘعưاƇ المنƲمة عǏǄ مرحǄة ƍعداد الƤطة 

تزود المƌƪوليǇ بǄƪƋوƔ ومǚمƠ لǄتƽكير في "وتتƶمƾ لتƮبƠ مƽاǋيƪƊ ǅاƪية مƪتقرƖ و
الƬركةÜ بوعي وحƪاƪية المديريǇ لرياƟ التƺيير والتǌديداƘ والƽرƭ المحيطة والمنطƾ الǄƪيǅ في 

كما ǇƊ . (1)"ازناÜƘ بýƶƞ المدير ƿǚƤا ومبتكرا ويبادر بƮنƴ اǕحداƚ وليƩ متǄقيا لǌتقييǅ الموا
في كافة اƞǙتماعاƘ وورƫ  اƪǗتراتيƞيةالمدير عǄيǇƊ Ǌ يراعي متطǄباƘ الƤطة 

 Ƙالقرارا ƦاƤوات ƘزماǕا Ɩدارƍو ƘǚكƬة المǌƞوعند موا ýمƶيةالƞتراتيƪǗا اǌنƋƬب.  
                                                 

(1)   Üيةƶامƞالدار ال Üولمةƶي والƞتراتƪǙطيط اƤالت Üƻارƶ2002 – 2001نادية ال ƭ Ü11.  
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4. Ǌǐǁǋت Ǐتǁا ǌرƓǀǁا ƕǐǄǉǓاǏƜǐتراتƨǗا ƯǐƯƢتǂǁ Ƒǐǂƴǁا ƔدارǕا Ƒ:  
 Ǌا لǌوتبني ÜياǄƶال ƖدارǗا Ǉالكبير م ǅتماǋǙي اƞتراتيƪǙطيط اƤالت ƾتطبي ƔǄيتط
ƝƑبة والنتاƿالمرا Üƻالتكالي ÜƘمكاناǗالموارد وا ÜƘƿالو ƚحي Ǉم Üƾيƿمي ودƪر ýكƬب. 

 ǏǄيا عǄƶال ƖدارǗا ƭي تحرƞتراتيƪǙطيط اƤالت Ɵاƞن ǅبمحاولة ت"ولكي يت Ǌتمامƍو ǊƶيƞƬ
  (1)".المƞدية والتƮرفاƹ Ƙير الƶƽالة ƹيرباƘ يالحد مǇ اǗنƽاƹ ƾير الưرورǐ والزاƑدÜ الترك

عǇ الوƘƿ الǐƦ تǊƮƮƤ  اƪǗتراتيƞيةبƦلǁ تƭƮƤ وƿتا Ɗطوý لƤǄطة   
لƞǘراƇاƘ التنƽيƦية واǕمور الƬكǄيةÜ كما Ɗنǌا توýƮ بƦلǁ الƽكرǕ ƖعưاƇ المنƲمة 

  .وتحمƊ ýعباǌƑاÜ وتبƶاتǌا اƪǗتراتيƞيةǋتمامǌا و اƪتƶدادǋا لتبني الƤطة عǏǄ مدǎ ا
  
5.  ƕƯƢǁإعداد اǋ ƯǐƯƢتǁا ƕǐǂǄع ƞǐƮǋتǋ شرǆƕǐƜǐتراتƨǕا:  

 اƪǗتراتيƞيةيƪتوǇƊ Ɣƞ يكوƊ ǇعưاƇ المنƲمة عǏǄ دراية بمكوناƘ الƤطة 
ƘǙا في الحاǋƦاƤات Ɣƞالوا ýƑوالبدا Üاǌمن ƖرƲالمنت Ƙاياƺا والǌǄطرارية ومراحưǙا.  

   ÜطيطƤية التǄمƶية لƪاƪǕا ƘباǄالمتط Ơيưر وتوƬن ǏǄيا عǄƶال ƖدارǗا ýمƶفت
 ƚطيط حيƤالت ƾفري ƇاưعƊ Ƙاراǌعدد وم Ǉكد مƋا تتǌنƊ كما ÜǁلƦالمرافقة ل Ƙوالبيانا

 ǇƊ" Ǌتباعƍ Ɣƞالوا ƾالمنط ƩاƪƊ ǏǄا عƦا وكǌطر لƪالم ƻدǌا والǌتƶƽمن ƩاƪƊ ǏǄع ǅطة تقيƬنǕا
ƽافي تنǋƦ(2)". ي    

تحرƭ كƦلǁ اǗدارƖ عǏǄ التƶريƻ بالمƮطǄحاƘ والمƽاǋيǅ اƪǕاƪية التي 
ǊابƬالت ǊƞوƊو ƾروƽال Ơيưطيط وتوƤية التǄفي عم ǅدƤتƪا تǌا تحديد بينƦوك Ü

  .اǙحتياƞاƘ المادية والƽنية والبƬرية والنƲامية اƤǕرǎ لبدƇ تطبيƾ نƲاǅ التƤطيط
  

ǏǆƑƙǁا ƒǂƯǄǁا : ƕƜƑحǁشرات اƊǄǏƜǐتراتƨǗا ƯǐƯƢتǁا ǃƑưǆǁ  
   ǁلƦو ÜيƞتراتيƪǙطيط اƤتǄاما لƲن ƾتطبي Ǉع ƘماƲالمن Ǉديد مƶال Ƙدƶلقد ابت

 ǐƦال ǅاƲالن Ơمǚا تحديد مǌمكانيتƍ ǅدƶو لƊ ÜǊليƍ اǌتƞحا ǎا بمدǌدراكƍ ǅدƶما لƍ راƲن
                                                 
(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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Ǌفي Ɣƹروط . ترƬال ýǚƤ Ǉي مƞتراتيƪǙطيط اƤالت ǅاƲة لنƞالحا ƘراƬƌوتبرز م
    ƶ :(1)ة التي مǇƋƬ Ǉ توفر Ɗحدǋا تƲƶيǅ مزايا النƲاǅاǕرب

  .ǇƊ تكوǇ المنƲمة Ƥưمة Ɗو كبيرƖ الحǅƞ نƪبيا .1
2. Ɩيرƛة الكƑالبي Ƙيراƺمة متƲالمن ǅتحك. 

 .تƶمý المنƲمة في ýƲ حالة عدǅ التƋكد .3

4. Ɩة الحادƪمة المنافƲالمن Ǌƞتوا. 

ƞي يمكǇ تƮƤǄيǌا كما ǇƊ الƶوامý التي تƛƌر في تƮميǅ نƲاǅ التƤطيط اƪǙتراتي
حǅƞ المنƲمةÜ نمط اǗدارÜƖ البيƑة ومراحý عمǄية اǗنتاÜƜ طبيƶة مƬكƘǚ وƹƊراƯ "في 

  .(2)"التƤطيط

  ƞتراتيƪǙطيط اƤالت ǅاƲة لنƞالحا ǎتحديد مد Ǉيمك ǊنƋما بǄيع  ƘماƲفي المن
   (3): الƤدمية وƤاƮة التƪويقية منǌاÜ مýǚƤ Ǉ الƶوامý الǌيكǄية التالية

Ɗ . ة اƶمةطبيƲلمن.  
Ɣ . اطƬة النƶطبي. 

Ɯ .مارƛتƪǙة اƶطبي.  
  .طبيƶة الƪوƾ. د

ùǋ .ةƑة البيƶطبي.  

  : كما ǇƊ الƶناƮر التي تحدد مǚمƠ النƲاǅ المناƔƪ تتمýƛ في الƶناƮر التالية
  عمǄية التƤطيط - ƹƊ  2راƯ التƤطيط - 1
  مƤرƞاƘ التƤطيط - 4  موưوƳ التƤطيط - 3

ƶناƮر الƪابقة تتƬكý مƬƌراƘ الحاƞة وبناƇ عǏǄ تƽاعý الƶوامý الǌيكǄية وال
  .لنƲاǅ التƤطيط اƪǙتراتيƞي مýǚƤ Ǉ الƶوامý اƪǕاƪية

                                                 
(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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  درƞة تƶقد عمǄياƘ اǗنتاƜ. 5  مǚمƠ الƬركة. 1
  تƶقد الƶمǄية. 6  طبيƶة النƬاط. 2
3 .ƘǚكƬة المƶية. 7  طبيƑالبي Ƙديداǌوالت ƭرƽال.  
4 .ƾوƪقد الƶة تƞة ودرƶطبي    

ǇƊ Ǉيمك ÜةƮǚƤو ǇƊ ƴمƞن :  
1 -  ǇاƮو النقƊ افةưǘة لǄابƿ اǌيقة لكنƿد Ɩمحدد ƘراƬƌم ǉي تحددƞتراتيƪǙطيط اƤالت

حƔƪ متطǄباƘ النƬاطÜ الƪوÜƾ البيƑة Ɗو المنƲمة في حد Ʀاتǌا فبتوفر النƲرƖ الƬامǄة 
 ýعماǕا Ƙوحدا ǐيا ومديرǄƶال ƖدارǗا ǏǄر عƮيقت ǐƦال ǅاƶطار الǗا ǐƊيةƞتراتيƪǗا Ü

ǐومدير ǇططيƤية والمƪيƑامة الرƶال ƘداراǗوا Ƙالقطاعا.  
تطǄبǊ اǗطار الƶاǅ لƪǘتراتƞيةÜ يتǅ وƴư المƬƌراƊ Ƙو المƶاير لǄقياƩ حƔƪ ما ي - 2

ǁلƦمر لǕا ǏتدعƪƊ Ǉƍ رƬƌم ǐƊ افةưƍ Ǉيمك Ǌلكن.  
3 -  ƭرƽال ǏǄع ƻرƶتǄي لƑبي ýيǄتح Ǉم Üزمةǚال ýوالتحالي Ƙاƪالدرا Ƈراƞƍ

ǄةÜ تحǄيý القدراƘ الدفاعية لǄتمكǇ مǇ تحديد الƽرƭ والتǌديداƘ والتǌديداƘ المحتم
  .التقديرية ومƿ ǇدرƖ المنƲمة عǏǄ مواǌƞتǌا

4 -  ǇكاƊ Ƈواƪ رƬƌم ýبة لكƪبالن ýعماǕا Ɩو وحدƊ مةƲمنǄالحالي ل ƻƿالمو Ʃياƿ
 عǇ طريƍ ƾما المقاييƩ الكمية Ɗو المقاييƩ الوƽƮية) الربحيةÜ الƶاƑدÜ اÜǅǌƪǕ اƶƪǕار(
وعǄما ǇƊ اǗدارƖ عند وǌƶưا ). المتدرƞةÜ مرتƴƽ متوƪط Ɗو منƊ ƯƽƤو منƞ ƯƽƤدا(

 ƴưة لوƞفي حا Ǉا تكوǌنƎف ÜمةƲية المنƶưو وƊ ƖورƮ Ʃكƶت ǇƊ اǌيǄع ƘتقديراǄل
نƲاما لǄتƤطيط اƪǙتراتيƞيƍ Üما بتƺيير اǙتƞاƊ ǉو تƶديý الوƴư القاƊ ǅƑو اƪǙتمرار 

ƞتراتƪƍ طةƤب Ǉلك Ɲǌالن Ʃƽتقرارفي نƪǙا ǏǄة عƲمحافǄية محكمة ل.  
يتǅ تحديد مǚمƠ نƲاǅ التƤطيط اƪǙتراتيƞي اƪتنادا لǄمƬƌراƘ المتحýƮ عǄيǌا  - 5

ǇƊ ǏǄا عǌاتƞودر :  
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-  Üƻية في التكاليƪتناف Ƙميزا ƾي لتحقيƞتراتيƪǙطيط اƤالت ƯراƹƊ تحدد
Ƙƿالو Üǅƞالح Üالمرونة ÜƖودƞالÜ ƘزماǕة اǌƞوموا Ɩديدƞ Ƙاƞمنت ǅتقدي 

  .ةوالمƤاطر البيƑي
تحدد طبيƶة التƤطيط بتوưيƠ كيƪ ƻتكوǇ عمǄية التƤطيط وعǏǄ مƪ Ǉتƶتمد  -

 ÜƘتوياƪوالم ƻƑاƲالو ƴميƞ ǎتوƪم ǏǄا عǌǄيǄتح ÜƘبياناǄل ƴمƞ Ǉم ǁلƦ في
اƪǙتƶانة بƤبراƤ ƇارƞييǅƊ Ǉ داǄƤييÜǇ تحديد مƞاƘǙ الطوارƏ ونقاط اǗنƦار 

 .وكيƽية Ɗعداد الƤطط لƦلǁ رالمبك

-   ǐƊ ǏǄع Üاǌطيط لƤالت ǅالتي يت ƘǙاƞالم ǐƊ طيط بتحديدƤالت Ƴوưيحدد مو
 Ƙتوياƪالم)ƘماراƛتƪǙا ÜƘاƶالمبي ÜƜنتاǗا (ǅاƶال ǎتوƪالم ǏǄو عƊ. 

 :تحدد المƤرƞاƘ لƶمǄية التƤطيط اƪǙتراتيƞي -

ƿد تكوǇ نتاƝƑ التƤطيط واưحة الرƌية وƤƊرƹ ǎير واưحة وعǄيǊ يتǅ في 
 Ɩعادƍ ǇحياǕا ƯƶبýعماǕة اƲƽمح ýƛم ýيƮاƽالت Ưƶر في بƲالن.  

يتǅ تƞميƴ تقديراƞ Ƙميƴ المƌƪوليǇ بكý وحدƊ Ɩعماƪƍ ýتراتƞية وحƪاƔ متوƪط  - 6
 Ƙطاƪالمتو ǉƦǋ ƠبƮت ǊيǄوع ƇداǕا ƘراƬƌم Ǉر مƬƌو مƊ يارƶم ýلك Ƙالتقديرا

ýعماǕا Ɩية لوحدǄالك ƖورƮǄة لƪعاك.  
7 -  ýعماǕا Ƙوحدا ƴميƞالتقدير ل ƴميƞت Ǌومن ƾابƪال ýمƶال Ʃƽبن ǅة والقياƶالتاب

  .اƪتƤراƜ متوƪطاƘ التقديراƘ في المƪتوياƘ المنưƽƤة
  

ƘǁƑƙǁا ƒǂƯǄǁا :ǏǄưǆǁا ǃǋǊƻǄǁا Ǐƺ ǏƜǐتراتƨǗا ƯǐƯƢتǁا  
   ƴưيو ÜيةƞارƤ ǎرƤƊية وǄƤدا Ƙطياƶلم ƴưƤي يƞتراتيƪǙطيط اƤالت ǇƊ بما

ƽلم ƴưƤي ǊنƎف ÜǊاتƞرƤم ýƛتم ƝƑينة ونتاƶم ƻداǋǕ ƚحي ǅاƲالن ǅوǌ" ƜƦالنمو ǅوǌƽم
 Ʃمة تمارƲالمن ǇƊ ي باعتبارǄك ǅوǌƽم ýوƊ وǌف ÜýعماǕا Ɩدارƍ ة فيƛالحدي ǅيǋاƽحد المƊ وǋ ميƲالن

ƽƑاƲا ووǌياتǄموعة عمƞمǌ مةƲالمن ǇƊ عالمي باعتبار ƜƦنمو ǊنƊ انياƛ ÜموليƬمترابط و ýكƬا ب
بافتراǇƊ Ư مكوناƘ المنƲمة تƶمý بƬكý تƶمý في عالǅ بيƑي واÜƴƪ وƛالƛا ƊنǊ مǌƽوǅ تداƌبي 
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متƞانƩ ومتناƾƪ دونما تقاطƊ ƴو تưارƔ وانƪيابية بحيƚ تحقƾ مƤرƞاتǌا ƊفƮ ýưور 
ǅاƲ(1)".الن   

وǋو مƩƪƌ النƲرية الƶالمية لǄنƲاǅ فƎنǊ  (Berta LANFFY)وفقا لبيرتا لنƽي   
بيƑة وǙ يتƛƋر Ɗو يƛƌر فيǌا مýƛ يوƞد نوعيǇ مǇ اǕنƲمةÜ النƲاǅ المƾǄƺ وǋو الǙ ǐƦ يتƽاعý مƴ ال"

 ýƛة المحيطة مƑر بالبيƛƋر ويتƛƌو يǌف Üƾابƪال ǉيرƲن Ʃو عكǋ Ɵتوƽالم ǅاƲوالن Ɩيارƪو الƊ اعةƪال
ƴنƮ(2)".الم     

وبما ǇƊ المنƲمة تمýƛ نƲاƛ ǅانوǐ ينتمي لǄنƲاǅ الكǄي وǋو النƲاǅ البيƑيÜ فƎنǌا   
ǄƤي بǌاÜ وبما ǇƊ التƤطيط اƪǙتراتيƞي ǋو تƶتبر في حد Ʀاتǌا نƲاما كǄيا ƞƍ ǐǕراƇ دا

 ƖدارǗا Ǉم Ƈزƞ وǋمة وƲالمن Ƙتماماǋا Ǉبي ǇيةمƞتراتيƪǗا ƴưƤي ǐانوƛ ǅاƲو نǌف Ü
ǚƤو مدƊ وامرƊ Ǉم Üǅاƶال ǅاƲالن ƘطياƶلمƘ  ƘيماǄƶو تƊ(Inputs)   ǅƞالتي تتر

 ƘياǄي عمǋ التي ƔاليƪƊو ƾوطر Ƙمكاناƍ ÜýعماǕا(Operations) ا ما ليتولد عǌن
 ƘاƞرƤبالم ƻرƶي(Outputs)  Ɩودƞال Üاليةƶƽال ÜƜنتاǗفي ا Ɩزياد Ǉم ƝƑي النتاǋو

 Ƙالتي تƪاǅǋ في ưبط كý المدǚƤ (Feed Back)وƦلǁ بواƪطة التƦƺية الƶكƪية 
  .والمƤرƞاƘ وưماǇ حالة التوازǇ مƴ الƲروƻ البيƑية

                                                 
(1)   ƭ ƾابƪ ƴƞمر Üوادƞ يƞي ناƿوƬ137.  
(2)   ƭ ƾابƪ ƴƞمر ÜýعماǕا Ɩدارƍ ǅيƲتن Üƻحƿ بوƊ ǅǚƪعبد ال Üيƽار حنƽƺ50عبد ال.  
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  تراتƻǄ ǃƑưǆǀ ǏƜǐتƝǋاǁتƯǐƯƢ اƨǗ: 15الشكل رقم 
  
  

  
   

     
        

  
  

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

 
ǚƤمداƘ   

Ƙاƿالطا ÜوليةǕالموارد اÜ Ƙاراǌفراد المǕا ƘوماǄƶالمÜ نيةƽال Ƙالقدرا 

ǅاƲالن ƘياǄعم  
 Ɣالتركي ÜيƑالبي ýيǄالتح ÜƔاليƪƊ ÜƘتقنيا 

 ƘاƞرƤالم  
ƳبداǗا Üالربحية Üƴالتنوي ÜدمةƤال Ǉيƪتح ÜƜنتاǗا ƴرف 

حǄيý المحƲƽةÜ منحǏ الƤبرƖت

 ƴƞالترا ÜƘباƛو الƊ تقرارƪǙا Üالنمو

المعطيات 
الاقتصادیة 
والسياسية 

والاجتماعية 
 والتيكنولوجية

  
مكونات البيئة 

 الخارجية 

التنƽيƦية الƶكƪية
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 ƾابƪال ýدوƞال Ǌليƍ يرƬما ي Ɣƪوح Ɵتوƽم ǅاƲي كنƞتراتيƪǙطيط اƤيتميز الت
  :بالƶناƮر التالية

 :اǄǁدǘƢت  -1

 ǚƤ Ǉتمد مƪي Ǉع Ɩي عبارǋو Üويقيةƪالت ÜيةƞنتاǗا Ǌمكاناتƍو Ǌاتƿطا ǅاƲا النǌل
فǌي المǄƶوماƘ . كý المƶطياƘ الداǄƤية لǄمنƲمة والƤارƞية مǇ البيƑة المحيطة بǌا

والبياناƘ التي تترÜǅƞ تحýǄ وتƶالƝ لƪǚتƶانة بǌا في وƴư النƲرƖ الƶامة لǄتƤطيط 
لƽرƭ والتǌديداÜƘ القدراƘ والطاƿاƘ اƪǙتراتيƞيÜ تحديد نقاط القوƖ والÜƻƶư ا

مƴ المنƲمة مǇ زباǇ  ǇƑالبƬرية مǇ موƽƲيƍ ÜǇطاراÜƘ فنييǇ ومدراÜƇ المتƶامǄي
 ýياكǋمباني و ÜƘǙƈ Ǉمارية مƛتƪǙيزية واǌƞالت Ƙاƿوالطا Üǅǋيرƹالدولة و ÜǇوموردي

  .ƪƊاƪية

2-  ǃƑưǆǁت اƑǐǂǄع: 

وƪةÜ وتحǄيƿ ƘǚاƑمة عǏǄ تƦƤƌ البياناƘ والمƶطياƘ ليتǅ مƶالƞتǌا بưوابط مدر
ǇحياǕا Ưƶتقنية وفنية وحوارية في ب ƔاليƪƊو ÜǇيƶم ƾمنط. 

 :اƢǄǁرƑƜت  -3

ǋ ýوƮالو ǚƮƊ المراد ƝƑوالنتا ÜيƞتراتيƪǙطيط اƤالت Ƙاياƹ Ǉع Ɩي عبار
ƍليǌاƊ Üو كاǇ اǕمر اưطراريا بمحƯ التطور التǄقاƑي Ɗو لتƶرƯ التƤطيط لƶواƊ ƾƑو 

Ǚ ا حتميةǌتǄƶƞ ƯƑنمو  لنقا ÜارƶƪǕا ÜدƑاƶة الƶƽما الربحية المرتƎمة فƲمنǄا لǌبد من
 .ةالمبيƶاƊ Ƙو انƽƤاǌưاÜ اƪتقرار الوƊ ƴưو انƽƤاƯ مƪتوياƘ المردودي

4-  ƘحداǓا Ɣرǋد: 

 ǐƊ Üة تكراريةƽƮب ƚحداǕا ƴم ýامƶي يتƞتراتيƪǙطيط اƤالت ǇƎف ÜǅيƲتن ýكك
حويǌǄاÜ كǇƋ يƶيد التƤطيط لƪǚتƽادǇƊ Ɩ بƶد ǇƊ حولǌا ونتƝ عنǌا مƤرƞاƘ يقوǅ بƎعادƖ ت

 ýيǄلتح Ǉيƶم ýيǄتح ƝƑنتا Ǉمƈ طيطƤالت Ɩدور ǇƊ ناưا افترƦƎف ÜƖعديد Ƙر ولدوراƤ
يƶاد اƪتǚƺلǌا لدوراƘ  ƘتكوǇ لمدƤ Ɩمƪ ƩنواƘ فǇƎ المواردÜ اǗمكاناÜƘ المǌارا

 .ƤƊرǙ ǎحقة
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5-  ƒǁƑƨǁر اǋǉتدǁا: 

عǏǄ . (1)"نÜǅƲ وƊحيانا ƹير متكامǚ بالمرǋƖو اتƞاǉ النǅƲ نحو التدǋور وǇƊ يƮبƹ Ơير م"
 ýبية التي تحوǄƪالنقاط ال Ưƶب Üاǌيتƞتراتƪƍ طيطƤا لتǌƶưتراعي في و ǇƊ مةƲالمن
 ƦاƤبات ƾǄƤنحو ال ǉاƞتǙا اƦǋ ǐتحد ǏǄع ýمƶما الƑدا ýتحاو ǁلƦوب ÜاǌطتƤ ƾتطبي Ǉدو

 ýƑا بالبداǌيةاحتياطاتƞتراتيƪǗا. 

6-  ƕǐƨǀƴǁا ƕǐƤƸتǁا: 

 Ʃƽن ƔƶǄت ƦاƤات ǅيت ƚحي Üة عامةƽƮب ƘǚƤوالمد ƘوماǄƶالم ǊبƶǄت ǐƦالدور ال
القرارÜ وبواƪطة ǉƦǋ اƤǕيرƖ وتتابǉƦǋ ƴ الƶمǄية بƎمدادǋا بمǄƶوماưƍ Ƙافية مǇ البيƑة 

ƳوưموǄي لƪاƪǕا ƻدǌال Ǉا عǋدƶتب Ƙانحرافا ǐǕ Źاǌية تنبƞارƤو الƊ يةǄƤالدا. 

7-  ǏǀǐǄƑǆǐدǁا ǅƦاǋتǁا: 

وƟ المحافƲة عƿ ǏǄدر ممكǇ مǇ التوازÜǇ حيƚ يǇƊ Ɣƞ يحاوý كý نƲاǅ مƽت
يتميز التƤطيط بالمرونةÜ بالتوفيƾ بيǇ القوǎ الƤارƞية والنƲاǅ الداǄƤي لǄمنƲمة اǕمر 

ƽاƲ عǏǄ درƞة مƶينة مǇ الǐƦ يمكنǌا مǇ مواǌƞة التƺيراƘ والطوارƏ وبالتالي الح
 Ǉر"التوازƊ اƦƍ ديناميكيا Ǉا التوازƦǋ Ǉيكو ǇƊ بد Ǚوǌبتوازنات ƲاƽحتǙا Ƙااد  ýمراح ýǚƤ

ƘاƞرƤوالم ƘياǄمƶال ÜƘǚƤ(2)"المد.   

8-  ƦǐǄتǁا: 

Ǉƍ زيادƖ المدƊ ƘǚƤو المǄƶوماÜƘ يزيد مǇ مǌاǅ المƪƪƌة اǕمر الǐƦ يƪتدعي 
تƭƮƤ وƲيƽي لǄتƤطيط اƪǙتراتيƞي في مƞاƘǙ متƶددÜƖ وبما ǇƊ الǌدƻ الرƑيƪي 

Ǖا ǇƎار فǋزدǙو النمو واǋ مةƲمنǄفنية وتقنية ل Ƙدراƿموارد و ƭيƮƤت ƔǄمر يتط
 Ǉم ǉيرƹ Ǉيتميز بالتمييز ع ǊاتƦ في حد ǅاƲالن ǁلƦا وبǋيرƹ Ǉع Ɩة ومتميزƮاƤ

ǎرƤǕمة اƲنǕا.  
  
 

                                                 
(1)   Üƾابƪ ƴƞمر Üبدƶال ǅيǋبراƍ ýǚƞ  ƭ156.  
(2)  ƾابƪ ƴƞمر Üبدƶال ǅيǋبراƍ ýǚƞÜ  ƭ158  
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9-  ƕǐǋƑƨتǄǁت اƑǐƑǊǆǁا: 

ينطƾǄ التƤطيط اƪǙتراتيƞي مǇ فكرƖ تƮور لǄمƪتقبý في Ʋ ýƲروƻ مƶينة 
لƶǄمǄية التƤطيطيةÜ حيƚ تƶتمد ǉƦǋ  ومدǎ ما يمكǇ التوƍ ýƮليǊ مǇ نتاƝƑ نǌاƑية

 ƚالبح ǏǄية عƮاƤمقارنة اال ƔƪنǕتيار اƤوا ÜاǋƦاƤات Ǉالممك ǏǄƛالم ƾطرǄي لǋمتناǚل
 ÜýوǄمة وبالتالي تقدر الحƑالقا ƭرƽوال Ƙديداǌوالت ÜريةƬالمادية والب ƘمكانياǗبا

ǎرƤƊ ةǌƞ Ǉم ýƑة والبداǌƞ Ǉم Ƙقباƶال. 
 

ƲƓراǁا ƒǂƯǄǁا: ا ǃưǆ ƕǐǄǉƈǏƜǐتراتƨǗا ƯǐƯƢتǁا Ǐƺ تƑǄǋǂƴǄǁ  
Ü اƪǗتراتيƞيةتƔƶǄ البياناƘ دورا مƶتبرا في الƶمǄية التƤطيطية وƍعداد الƤطة 

 Ƙالقرارا ƦاƤيما في اتƪǙيةƞتراتيƪǗا  ƘǚƤمد Ǉمư ǎة الكبرƞبالدر ǏƲتح ƚحي
 ƘياǄمƶǄا لƪاƪƊ ǁلƦة بǄƃكƬي مƞتراتيƪǙطيط اƤالت ǅاƲيةنƞتراتيƪǗا Ƒنتا Üةǌƞ Ǉم Ɲ

يتƞ ǅمƴ المǄƶوماƘ ومƶالƞتǌاÜ ترتيبǌا حƔƪ اǕولوية وحƔƪ . الƤطة Ɗو مƤرƞاتǌا
ǅوالتقيي Ʀيƽوالتن ýيǄتحǄا لǌدامƤتƪا واǌب ƲاƽحتǙا ÜميةǋǕا.    

مƴ توفر الحاƔƪ اǓليƍ ÜمكانيتǊ الƽاƑقة في اƪتيƶاƔ ومƶالƞة البياناƘ والƪرعة   
منǌا لتوفير مǄƶوماƘ متنوعةƪ Üريƶة في التحǄيƊ ýمكǇ التƶامý مƊ ƴحƞاǅ كبيرƞ Ɩدا 

 Ƙالبيانا ýيǄة وتحƪزمة لدراǚال ƘاƇراƞǗا ǁلƦب ƘƦƤƊو Ƙالقرارا ǐƦƤيقة لمتƿود
Ƭكǚ متƶارفا عǄيǊ تحƘ اǅƪ نǅƲ المǄƶوماƘ والǐƦ يتميز بطبيƶتǊ الرƪمية في المنƲمة 

  .وبƬكǊǄ الǌيكǄي
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 ǃƽر üǀشǁ16ا: ƕǐتƨǐƜǋǂǁت اƑǄǋǂƴǄǁا ǃƑưǆǁ ƕǄƑƴǁا ƞǄǘǄǁا  
  
  
  

      
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

إدارƔ اǓعüƑǄ اƨǐƜǋǂǁتÛƕǐ اǄǕداد ǋ اǁتƲƓƦǋ اƑǄǁدÛǎ اǁدار  ƾǄدƓƑƙ Ǐƺ ƕǄت عƓد اǁرحǅǄ إدرÛƧǐ: اƬǄǁدر
 ÛƕǐƴǄƑƜǁ2003-2002ا Û ƫ104.  

  
ǌƪيý عمý يقوǅ  نƲاǅ المǄƶوماƘ بتحويý البياناƍ ƘلǏ مǄƶوماƘ مƋƬ Ǉنǌا ت

 ƴưو واƊ ططƤيةالمƞتراتيƪǗيقة اƿوالد Ɩيدƞرفة الƶالم ǐرورưال Ǉم ǊنƎف ǊيǄوع Ü
بنوعية البياناƘ الواƞ Ɣƞمǌƶا مƍ ýƞƊ Ǉعداد Ƥطة ƪƍتراتƞية مƶينةÜ اǙحتƽاƲ بǌا في 
 ǅمر ويتǕا ǅزǄتƪي Ǉا حيǌليƍ Ƴوƞا والرǌترتيب ÜاǌǄيǄتح Üاǌتƞالƶم ÜƔوƪالحا ƖاكرƦ

 Ƙالبيانا ýيǄتح ƝƑالنتا Ɯتنتاƪا Ǌومن ÜيةƑاƮحǗية واưالريا ƔاليƪǕا ƾطري Ǉع
ƔǄالط ǅƞار وحƶƪǕا Ƙتوياƪم ýƛالممكنة م Ƙوالتقديرا.  

 البيùùùƑة

 ƘǚƤمد)Ƙالبيانا( 

 :Ƒƽ ƕǄưǆƈعدƔ اƑǆƑǐƓǁت
-  Ƙالبيانا ǇزيƤت  
-  Ƙة البياناƞالƶم  
)ƪاƪǕا ýيƺƬيالت ƘبياناǄل(  

اƪǕاليƔ  –تحǄيý رياưي 
  اǗحƮاƑية

-  ýيǄالتح ƝƑنتا ǇزيƤت 

 ƘاƞرƤم)ƘǙاƮتǙا( 

ƪيƞوǄال ýعماǕية تمدير ا 

 Ƙالقرارا 
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 Ǉم Ƙالبيانا ƾر الكبير في نمو وتدفƛǕا Üيƞتطور التكنولوǄل ǇƊ ǁƬ Ǚو
ǅعا ýكƬي بƞارƤوالمحيط ال ƭاƤ ýكƬي بǄƤالمحيط الدا.  

Ƥك Ƙالبيانا ýيǄية تحǄعم ƔǄعداد تتطƍ ية فيƑمبد ƖيةطوƞتراتيƪǗرفة  اƶم
  :ƊنواƳ البياناƘ ومميزاتǌا

  
Ǘǋƈ :Ʊاǋǆƈ تƑǆƑǐƓǁا  

  ƳنواƊ ةƶربƊ في ƭƤǄ(1) :تت   

1. ƕǐǋǆƑƙǁاǋ ƕǐǁǋǓت اƑǆƑǐƓǁاǋ تƑǄǋǂƴǄǁا  ƖدǋاƬالم ÜƇاƮتقƪǙا ƾطري Ǉع Ǉوتكو
Ʋمة ويمكǇ والزياراƘ الميدانيةÜ وƞƍراƇ المقابƘǚ مƴ اǕطراƻ التي لǌا عƿǚة بالمن

تحƮيǌǄا مǇ التقارير الƪنوية الماưيةƊ Üو مǇ اǗحƮاƑياƘ التي تنƬرǋا دواƑر 
 .اǗحƮاƇ المركزية والبحوƚ لǄمراكز الǄƶمية

2. ƕǐرƑƜǁاǋ ƕǐƢǐرƑتǁت اƑǆƑǐƓǁا  ƘاƑيǌو لƊ ƘماƲلمن Ǉعبر الزم Ɣارƞة التǄيƮي حǋو
Ɗو عǇ طريƾ مƶينة يتǅ الحƮوý عǄيǌا ƍما عبر اǕنترنƊ ÜƘو التقƮي الƮƤƬي 
ƘǙاƞوم Ɣكت Ǉم Ƙو المدوناƊ ةƮاƤامة والƶال ƘاƇقاǄوال ƘراƬƌالم. 

3. ƕǐعǋǆǁاǋ ƕǐǄǀǁت اƑǄǋǂƴǄǁاǋ تƑǆƑǐƓǁتبرز  :ا ÜيةƑاƮحƍ Ƙبيانا Ǉع Ɩي عبارǋ
 .عƿǚاƘ محددƖ بيǇ عدد مǇ الƶوامƊ ýو المتƺيراƘ وتتميز بƬدƖ دƿتǌا

4. ƼƏƑƾحǁاǋ تƑتراحƽǗاǋ ƅراǑا: Ǔا ǁǄة في تǄƛوالمتم ƇبراƤ ƻطر Ǉالمقدمة م Ƈرا
 ƘوماǄƶطط بالمƤتزويد الم ǏǄاعد عƪت Ǉميدا ýاƞور ÜǇيƮƮƤمت ǇاريƬتƪوم
ǙتƤاƦ القرار المناÜƔƪ واƪتƭǚƤ اƤǕطاƇ واتƤاƦ الحǄوý في ƪƊرƳ وÜƘƿ وتƶتمد 

 .عƿ ǏǄدرƖ الƤبراƇ في ƪداد الرǐƊ والمƶرفة الƞيدƖ باǕمور

  

 
                                                 

(1)    ÜǇاƶكن ƻنوا ÜǏولǕة اƶالطب Üقافةƛدار ال Üƾرية والتطبيƲالن Ǉدارية بيǗا Ƙالقرارا ƦاƤات ÜǇاƶكن ƻ2003نوا ƭ Ü134.  
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ƑǐǆƑƙ :تƑǆƑǐƓǁات اƦǐǄǄ:  
ƴưية يراعي واƞتراتيƪǗتتميز  ا ǇƊ ýيǄا في التحǌدمƤتƪالتي ي Ƙتيار البياناƤا

       (1): بƽƮاƘ مƶينة نǌƮƤǄا في النقاط التالية
  .درƞة اǙعتمادية عǄيǌا وما نƪبة التƶديý فيǌا  - 1
ويتƿ ǅياƩ مƮداƿيتǌا وƬرعيتǌا وفقا لما توفرǉ مǇ انƞƪاǅ : المƮداƿية  - 2

 .لواƴƿ الƶمǄيومنطقيةÜ توƶƿاƘ ناƞحة وتطابƾ مƴ ا

 .درƞة وưوحǌا  - 3

Ɩ بيƽ ǇترالتوƿيƘ المناƔƪ لǄبياناƪ ǐƊ Ƙرعة الحƮوý عǄيǌا فكǄما بƶدƘ ال  - 4
 .البياناƘ وتاريǌƲ ƣورǋاÜ كǄما ýƿ اƤتيارǋا

 .اǕعماý الƶاǄƞة  - 5

 .البياناƘ اǙنتقادية  - 6

7 -  ǌاطوعيت ǅداƤتƪǚل. 

8 -  Ǉرية والكتماƪال. 

مƴ اǙبتƶاد عǇ الكƽǄة الƶالية في البحƚ عǇ الƽاعǄية : الƽاعǄية والكƽǄوية  - 9
ƘوماǄƶالم. 

 . اƪǗتراتيƞيةاƤتيار المǄƶوماƘ يرتبط ارتباط وƛيقا ب: وƛوƾ الǄƮة -10

  
ƧǄƑƢǁا ƒǂƯǄǁداف : اǉǓاǋ ƕǐƊرǁاƕǐƜǐتراتƨǕا   

 Ǌليƍ ýƮالتو ǅيتƪ ǐƦال ƔوǄƪǕا ǏǄي عƞتراتيƪǙطيط اƤالت Ɵاƞن ƻƿيتو
Ǚƍ Ü اƪǗتراتيƞيةطويý اǕمد وتحديد اǋǕداƻ  لتحقيƾ الǌدƻ وبƦلǁ الƞǄوƍ ƇلǏ التƽكير

 Ʀƽمن ǏǄع Ɩعديد ƘوباƶƮ يرƛية يƑزƞال ƻداǋǕا ýماǋƍو ƖيرƤǕا ǉƦǌب ǅتماǋǙا ǇƊ
 ƴريƪطريقة النمو ال Üǅزǚال ýالتموي ǅيت ƻكي Üýاƞا المƦǋ ة فيǄƑƪƊ Ɵتطر ƚطة حيƤال

 ǁلƦكبر لƊ رعةƪير بƺتت ƾوƪال ǇƊ ǅǄƶال ƴية"مƌتحديد الر ǇƎف  Ưƶفي ب ǇباǄطيط يتطƤوالت

                                                 
(1)    ƭ ƾابƪ ƴƞمر Üوادƞ يƞي ناƿوƬ202.  
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 Ǚ اǌحة لكنưية واƑاǌن ƝƑطينا نتاƶالة وتƶƽية الƌالر Ǐلƍ ýƮننا نتوǕ ةưƿنية متناǋƦ طةƬنƊ ǇحياǕا
     (1)"توƠư لنا الطريƍ ƾلǏ تحقيقǌا

"ǌي تحكمƞتراتيƪǗطيط اƤية والتƌالر ǇƎف ǊيǄير موعƤǕا اƦǋ ýمƶي ƚحي Üيقةƛة وƿǚا ع
ƾ الǐƦ يوǄƮنا لتحقيƾ اǋǕداƻ ولƺاياتǌاƤ ÜاƮة اتƞاǉ اǕطراƻ المتƶامǄة عǏǄ توưيƠ مƶالǅ الطري

 Ǉانوƿ Ɩاعدƿ Ǉتكو ǇƊ يةƌالر Ơمƪت Üمة كافةƲالمن ÜƇركاƬال ÜǇيƽƲالمو ÜǇƑالزبا ÜǇميǋاƪا كالمǌƶم
 . (2)"وƤاƮة عند تحكيǅ بيǇ اǕمور الحرƞة Ɗيا كانƘ طبيƶتǌا

مǚƛ في الƺاياƘ اǕولية  رالتƽكييمكǇƊ Ǉ تƮاƷ الرƌية في بƯƶ اƪǕطرÜ عند 
ǅالقي ÜǉاƞتǙا Ǉبي ƴمƞت ǇƊ Ǉا يمكǌلكن ÜǇƑالزبا ƇاưرƎكÜ Ƙالطموحا Üالةƪالر ƻداǋǕا Ü

 Ǉكما يمك ÜǁلƦدية لƌالم ƾا والطرǌفي Ɣوƹالنمو المر Ƙتوياƪم ÜبةƶǄواعد الƿ ÜƖوƞالمر
ƪار المنƲمةÜ كǇƋ لǄرƌية ǇƊ تكوǇ مƞرد كǄمة واحدƖ لما لǉƦǌ اƤǕيرƖ مǇ مدلوý عǏǄ م

ƿندƽقة بالǄƶدمية المتƤال ƘماƲة عند المنƶمƪلة الƋƪم ýةنقو  ǅǌمǋ ƚحي Üǚƛم ƇاƽƬتƪǙوا
ǇزبوǄل Ɩيدƞدمة الƤالوحيد ال.  

  :نƭƤǄ مكوناƘ الرƌية فيما يǄي
1. ƕǐƺƑƾƙǁا ƔƦǐǀرǁا :Ǐلƍ اǋبدور ǅƪ(3): وتنق  

Ɗ - ǅو: القي ǇƑالزبا Ƈاưرƍير وƺال ǅكاحترا ÜيةƪاƪǕا ƘتقداƶالمǇميǋاƪالم.  
Ɣ -  مةǌالة : المƪو الرƊ : مة فيƲاركة المنƬم Ƙوداǌƞلم ƾميƶال Ǐنƶي المǋو

 .دƊ بƶباراƘ الƤدمة لƮالƠ اǗنƪاƤǇدمة اǗنƪانية حيƚ مǅƲƶ الرƪاƘǙ تب

2.  ǈǐƺ ƒǋƷرǄǁا üƓƾتƨǄǁا :  
التي لديǌا رƌيةǋ Üي التي تحاوý وƍ ƴưطار لǄمƪتقبý واƪتيƶاƔ  ةالمنƲم

  : نقاطا مƶينة المƪتقبý الǐƦ يƪتدعي
Ɗ - Ƙالطموحا :ýưفǕا ƖقيادǄادفة لǌاعا والƽر ارتƛكǕا ǁǄت Ɩي عادǋو.  

                                                 
المǌنية لǘدارƤ  ƖيراƘالمركز / ǄƤو المƪتقبý مǇ المƤاطر يعبد الرحمǇ توفيƮƍ ÜƾداراƘ بǌيÜ ǁ التƤطيط اƪǙتراتƞيýǋ Ü . د   (1)

)ǁبمب( Ü2005 ƭ Ü123-124.  
(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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Ɣ- بة ومحاور النموƶǄواعد الƿ : عتبارǙا Ǉيƶا بǋƦƤƊ Ɣƞايير الواƶا المǌد بƮيق
 Ǉينة مƶيةعند نقاط مƞتراتيƪǗا  Þ ýمƶال ƻكي ýƌاƪوالت  

Ɯ- Ǌفي Ɣوƹالمر ýتقبƪمǄور: لوحة لƮو الƊ يةƌور الرƮمة تƲالتي تريد المن Ɩ
  .الوƮوƍ ýليǌا

Ü يتǅ تحديد اǋǕداƻ التي تتناƔƪ واǗمكاناƘ المتاحة اƪǗتراتيƞيةǗكماý الرƌية 
 ǇƎف ǊيǄوع ÜاǌططƤ ƾتطبي ǏǄا عǋيرƛƋت ǎا ومدǌية لƞارƤر الƮناƶوال ÜمةƲمنǄل
اǋǕداƻ ما ǋي Ǚƍ مƞموعاƘ مǇ الƺاياÜƘ محددƖ مǇ طرƻ المدراÜƇ حيƚ الƺاية 

نǌاية مǄưƽة Ǚ ترتبط مباƬرƖ بƎرادƖ المدراƇ بý تنƋƬ مǇ التناưƿاƘ المǚزمة ǋي 
Ơالرب Ǉع ƚوالبح Üالنمو ÜƇمة كالبقاƲمنǄل.  

  :  (1)وعƦǋ ǏǄا اƪǕاƩ يƶŃرƻŊ الǌدƻ عƪƊ ǏǄاƩ الƶناƮر اǕربƶة التالية
  .البƶدالميزƊ Ɩو  .1
2. Ʃياƿ ǅǄƪ. 

 .مƶيار .3

 .Ɗفƾ زمني .4

ÜƘƿ مǋƊ Ǉداƻ طويǄة اǕمدÜ متوƪطة يمكǇ تƮنيƻ اǋǕداƻ مǇ حيƚ الو
  .وƮƿيرƖ اǕمدÜ مǇ حيƚ طبيƶتǌاƍ Üما Ƥارƞية Ɗو داǄƤيةÜ اƿتƮادية Ɗو ƹير اƿتƮادية

  
 Ǘǋƈ :ǅǄƦǁا ƒƨف حǐǆƬتǁا :  

 :اǉǓداف ƕǂǐǋƯ اǄǓد .1

وǋي تǁǄ اǋǕداƦ ƻاƘ البƶد اƪǙتراتيƞي طويý اÜýƞǕ حيǙ ƚ يتƪنǏ نيǌǄا 
 ƔǄيتط ýب ƖيرƮالق Ɩترƽة في الƪمƤ ǏǄزمنية تزيد ع Ɩترƽول Ƙƿالو Ǉير مƛالك ǁلƦ

  : ƪنواÜƘ ويمكƦ Ǉكرǋا في النقاط التالية 
  
  

                                                 
(1) J.P HELFER, M. KALIKA, J. ORSONI, Management, stratégie et Organisation, Vuibert, 196, P 34. 



  ومراحل إعداد الخطة الإستراتيجية التخطيط الإستراتيجيمفهوم                                                  الثانيالفصل  

79 
 

ƈ . ƕǐƜǋǁǋǆǀتǁا ƔدƑǐƾǁاǋ ƕƴǄƨǁا.  
Ɣ . ƦǐǄتǄ Ǐƽǋƨ ƲƮǋ ƒƑƨتǀركة : "اƬال Ƙاƞومنت ýعماƊ ييرƪت ƔاليƪƊو Ƙاƪياƪ بتطوير

  .(1)"لتدعيǅ الموƻƿ التنافƪي لǄمنƲمة
Ɯ .Ɠǁارد اǋǄǂǁ üƙǄǓا ǃǐǐƾتǁاƕǐشر : ƴيƞƬمة وتƲفي المن ǐرƬالب Ɣانƞبال ǅتماǋǙا

Ǉالحوافز والتكوي ÜƘالمرتبا ƾطري Ǉع ƘاƇاƽالك.  
ƍتباƪƊ ƳاليƔ متطورƖ تƪاǅǋ في تطوير التنƲيǅ اǗدارǐ : تحǅǐƨ اǁتǃǐưǆ اǕدارǎ. د

  .وتطوير الǌيكý الوƲيƽي
ùǋ .رƑǄƙتƨǗاǋ üǐǋǄتǁابة: اƞتƪيد اƬركة وترƬال ýماƪƊفي ر Ɩالزياد  Ǉيƪوتح

ǐنوƪال ýعماǕا ǅƿر Ǉم ƴالرف ÜƘماراƛتƪǙفي ا ƴالتنوي ÜƠالرب ƫامǋ.  
ǋ .رǐǋƯتǁاǋ ƘحƓǁا ǌǋتƨǄ ƲǐƜتش : Ɩوالتطوير مركز ƚالبح ƖرƑمة داƲالمن ƴƞƬت

   الƪياƪة   Ʈياƹة وتنƽيƦ مƌƪولة عǇ   تكوǇ  التي"اǙبتكارÜǐ و   عǏǄ النƬاط 
Ǐمƪلما ي ýوƮوǄل ƻدǌية التي تƞية التكنولوƞالتكنولو ƖƇاƽبنقطة الك                

(technological competence)  "(2).  
  

   :اǉǓداف اǄǁتƕƯƨǋ اǄǓد .2
 ýƛي تمǋو ÜƘنواƪ ةƪمƤ Ǐلƍ Ǉنتيƪ Ǉزمنية م Ɩفتر ýǚƤ ƻداǋǕا ǉƦǋ تمتد

ǎة المدǄطوي ƻداǋǕا ƾتحقي ǅدƤة انتقالية تǄمرح.  ƘǙاƞم ƴميƞ ýمƬت ǁلƦي بǋو
 ƻداǋǕيمة اƿو ýعماǕا Ɩزياد Üƴوالبي ƾويƪالت ƘǙاƞبم ƭتƤا تǌلكن Üǎة المدǄطوي

Ɲالتروي ƻتكالي ƯيƽƤت ÜمةƲمنǄل Ƙاƶالمبي.  

 ýيكǌال ýديƶت Ɣƞي ǊنƎف ÜريةƬوالموارد الب ǐدارǗا ǅيƲالتن ýاƞما في مƊ
 Ƙاƞالدر Ɩزياد Üýيكǌيمية بالƲالتن Ƙدارية والوحداǗا Ƙتوياƪالم ƭيǄيمي لتقƲالتن

Ʋيƽية لƽتƠ فرƭ المƬاركة ƊماƊ ǅعưاƇ المنƲمةÜ تطوير نƲاǅ اǕداƇ مýǚƤ Ǉ الو
 ǎتوƪم ƴبرف ƻداǋǕا ǉƦǋ ǅتǌت ýمار والتمويƛتƪǙا ýاƞوفي م ÜةǄامƬال Ɩودƞايير الƶم
  .المبيƶاÜƘ تحƪيǇ الƶاƑد عǏǄ اƪǙتƛمار بطريقة تدريƞية ýǚƤ الƪنواƘ اǕولǏ لƤǄطة

                                                 
  .444مصطفى محمود أبو بكر ، التفكير الاسترايتجي ، مرجع سابق ، ص   (1)
  .82أحمد القطامين ، مرجع سابق ، ص   (2)
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   :اǉǓداف ǐƬƽرƔ اǄǓد  .3

اǋǕداƻ التي يتوƴƿ تحقيقǌا ƪ ýǚƤنة Ɗو ƪنتيÜǇ فǌي بƦلƬ ǁرƊ Ɵو  وǋي  
ƤطوƊ Ɩولية لتحقيƾ كý مǇ اǋǕداƻ المتوƪطة والطويǄة اÜýƞǕ ويمكǇ تƤǄيǌƮا في 

  :     (1)النقاط التالية
 Ɗ. نماط الحوافزƊ ييرƺت Üةƪƪƌالم ƇاưعƊ ƴم ýامƶية التƽكي ƠحيƮت. 

 Ɣ.  ال ǇيǄامƶالمت ƴد مƿاƶروط التƬ ýديƶتǇييƞارƤ. 

 Ɯ. ياǄƶال Ɩدارǘل ǐدارǗا ǅيƲالتن.  
ƍدماƜ داƑرƖ التƤطيط لداƑرƖ المتابƶة في نǌاية الƪنة لمراƿبة مدǎ التنƽيƦ  .د 

  .المرحǄي لƤǄطة
 ǉ.  ƾويƪالت ýاƞفي م Ɣالتدري ƘياǄعم ǅتقوي.  
  .توƪيƊ ƴعماý المنƲمة في مƞاƘǙ التƽاوƯ والتحكيǅ لزيادƿ Ɩيمة اǕعماý .و 
لتƺيير مواƽƮاƘ الƤدماƘ الحالية ƍلǏ مواƽƮاƞ ƘديدƖ اǙعتماد عǏǄ الطǄبياƘ  .ز 

 Ƈǚمƶال ƘباǄومتط ǏƬتتما.  
 Ɵ.  ةƽǄا كǌưƽƤƊا وǋواƿƊو Ɲالتروي ýƑاƪو ýưفƊ اعتماد.  
وتوƪيƴ عمǄية بيƴ اÜ  ǅǌƪǕمحاولة تƽƤيƯ مديونية المƪƪƌة لǄبنوǁ  .ط 

  .ǕعưاǌƑا
 ǐ.  ƘدواƊلي وƈ ǅǚعƍ ýƑاƪو Ǉرورية مưير الƹ ƻالتكالي Ǉاد عƶبتǙير  اƹ مكتبية

  .الưرورية 
 ǁ.  ǅǌƶم ƻة والتحالƿǚƶال ƾيƛوبالتالي تو ǅǌمن ýưفǕا ÜƇǚمƶال Ǉتيار بيƤǙا.  

  
  
  
  
  

                                                 
  .451 – 449مصطفى محمود أبو بكر ، مرجع سابق ، ص   (1)
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 ƑǐǆƑƙ : ƕƴǐƓƯǁا ƒƨف حǐǆƬتǁا  
Ǉنوعي Ǉنا بيǋ نميز ƚحي :  

  
  

1. ƕǐدƑƬتƽǗر اǐƷǋ ƕǐدƑƬتƽǗداف اǉǓا :  
Ʈد باǋǕداƹ ƻير تƞمƴ اǋǕداƻ اƿǙتƮادية بيǇ مǌƽومي المردودية والƤطر في حيǇ يق"

  .(1)"اƿǙتƮادية تداýƤ اǙتƞاǋاƘ التي تƤتارǋا المنƲمة
  :نƭƤǄ الƬكý التالي 

  اǉǓداف اƽǗتƑƬدǋ ƕǐعǐر اƽǗتƑƬدƕǐ: 17الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

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

  

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

 اøøøǉǓداف

 اǋǕداƹ ƻير اƿǙتƮادية  اǋǕداƻ اƿǙتƮادية 

 ƘǙاƺƬان  
 اƞتماعية 

 ƘاƶǄتط
 فردية 

المرونة   عǏǄ المردودية 
 المدǎ البƶيد 

المردودية في 
  Ɣالقري Ǉالزم 

 ƻيƲالتو Ƙباƛ  ليةǚتقƪǙة اǋاƞومية  الوƞǋ دفاعية 
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طويǄة اýƞǕ حيǇ تكوǇ نتاƞا وحيدا لƶدد مǇ المنتƞاƘ تكوǇ المردودية مǇ اǋǕداƻ ال
  .المباعةÜ وتتحقƾ المردودية المرتƶƽة بولوƪƊ Ɯواƞ ƾديدƖ والتƪيير الƶƽاƮǕ ýولǌا

لما تتميز البيƑة بƶدǅ اƪǙتقرار الكبيرÜ فƦǋ ǇƎا الǌدƻ يƮبƪƊ ƠاƪياÜ حيƚ تǌدƻ المنƲمة 
Ǆبية الطǄافية لتưƍ يةƞنتاƍ Ɩدرƿ ǏǄة عƲمحافǄمار لكي لƛتƪǙا ǅعد Üǅزǚال Ƙƿديد وفي الوƞال Ɣ

 Ǚبد ƜارƤا بالǌƞنتاƍ Ǉا مƇزƞ Ɲالƶو تƊ Ƈالكرا ƾطري Ǉع Ƈواƪ رعةƪب ƜنتاǗا Ǌيƞتو Ɩعادƍ Ǉيمك
ƇراƬال Ǉم.  

وكƦا عدǅ الƞǄوƇ لƪǚتدانة في Ʋ ýƲروƻ عدǅ التƋكدÜ عدǅ التوƲيƻ لتƽادǐ عƇƔ اƞǕور 
 Ɯفي منتو ƘماراƛتƪǙا ƭيƮƤت ǅواحدوعد ƾوƪ Üواحد. ƘاƶǄفي التط ýكƬال Ǌليƍ يرƬما ما يƊ 

 .الƽردية فتمýƛ البحƚ عǇ الوƞاǋةÜ اǕمÜǇ واƪǙتقǚلية

2.  ƕǐƜرƑƢǁاǋ ƕǐǂƢداǁداف اǉǓا :  
 Ǉمة مƲمنǄية لǄƤالدا ƻطراǕا ƠالƮم ǅدƤالتي ت ƻداǋǕا ǁǄية تǄƤالدا ƻداǋǕد باƮويق

Ǖا ƭƤية فتƞارƤال ƻداǋǕما اƊ ÜƇمدرا ÜƇراƞƊ ة المحيطةƑوالبي Ǉميǋاƪم Ǉية مƞارƤال ƻطرا
  .بالمنƲمة كما يǌƮƤǄا الƬكý الموالي

 ǃƽر üǀشǁ18ا :ƕǐƜرƑƢǁاǋ ƕǐǂƢداǁداف اǉǓا 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

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

 اøøøǉǓداف

 الداǄƤية  الƤارƞية 

 Ǉالمديري  ƇراƞǕة  اƑالبي    Ǉميǋاƪالم

 ýƺƬال ǏǄع Ʋاƽالح  
  تحƪيǇ اƞǕور 

 ýمƶال ƻروƲ Ǉيƪتح  
 

  رفƿ ƴيمة المنƲمة 
  ƴ الحƮة الƲƶمǏ توزي

 توزيƴ الحƮة الƶادية  

   ƚوǄالت ǐادƽورتƞǕا  
 Ʀوƽة والنǋاƞالو  

  المرونة 
Ɩالنمو( القو  ( 
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لمقوماÜƘ اǕمر الǐƦ مƞموعة مǇ القواعد وا ƍلǏيƪتند التƤطيط اƪǗتراتيƞي 
يƪاǅǋ في تƤطيط ǋƊداƻ المنƲمة بƬكý دƿيƾ و بالƸ الرƪمية عبر Ƥطة ƪƍتراتيƞية 

التوǊƞ  احتياƞاƘو بƦلǁ فǌو يƶتمد عǏǄ المǌارƖ الƽنية الكبيرƖ في تحديد  .لǄمدǎ البƶيد
 . اƪǗتراتيƞي لǄمنƲمة و التحكǅ في ƊدواƘ و تقنياƍ Ƙعداد الƤطة
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  اƽȃتراơيƪيةمراحل ǕƑداد الǎƲة : ƤالƤƮƜǮ الƦال
 ƕǄدƾǄǁا:  

بالƤطواƘ والمراحý التي يƶتمد عǄيǌا  اƪǙتراتيƞيتǌتǅ عمǄية ƪير التƤطيط 
 ƴưيةواƞتراتيƪǗا ǏǄع Ɩالمقدر ƻداǋǖل ýوƮوǄاية لƹ مة وƲالمن Ǌƞتو Ɣƪح Ü

بالنتاƪƊ ƝƑاƩ مƶطياƘ مƶينةÜ حيƚ تبدƊ الƶمǄية بƽكرƖ التƮور لمƪتقبý المنƲمة لتنتǌي 
مارƖ بالƤطط و البرامƝ التنƽيƦية عǏǄ مƪتوǎ اǕعماƊ Ǚƍ ÜýنǙ Ǌ يمكننا القوƊ ýنǊ توƞد 
 Ǉة عǄمرح ǐدƶت Ǉيمك Ǚ ابتةƛ ýو مراحƊ يƞتراتيƪǗطيط اƤتǄل Ɩوواحد Ɩطريقة وحيد
مرحǄة ƤƊرÜǎ بý يمكǇƊ Ǉ يتƬكý توفيقاƘ بيǇ الƤطواƘ الرƑيƪية لتكويǇ منƞǌية 

  .تكوƤ ǇاƮة بǌا عƹ Ǉيرǋا المنƲمة التي ƿد

 ǅƲن ǅميƮامة لتƶال ƘاǋاƞتǙفي ا ƚنا بالبحƛتممنا في بداية مبحǋا ÜǊيǄع Ƈوبنا
 االتƤطيط اƪǗتراتيƞي مبرزيǇ بƦلƮƤ ǁاƭƑ المراحý في حد ƦاتǌاƮƮƤ ǅƛ Üنا مطǄب

 ƴưو Ƙتوياƪة  مƪانيا لدراƛيةƞتراتيƪǗطة  اƤعداد الƍ ýي لتحديد مراحƪاƪƊ رƮنƶك
عǄما بǇƋ التدرƜ يكوǇ داƑما مǇ اǕعǏǄ لǐƊ ýƽƪǖ مǇ اǗدارƖ الǄƶيا  تيƞيةاƪǗترا

لǘداراƘ المنưƽƤةÜ وفي المطƔǄ الƛالƪ ƚنحاوý تقديƬƊ ǅكاý التƤطيط اƪǗتراتيƞي 
 ƭǚƤتƪا ǅƛ ýاƞا المƦǋ ة فيƶالمتب ƜƦالنما ǅǋƊ يبرز ǐƦال ƴالراب ƔǄمطǄتقديما ل

  .ƪتراتيƞيةاǗالƤطواƘ الرƑيƪية Ǘعداد الƤطة 
  

 

 üǋǓا ƒǂƯǄǁا :ǏƜǐتراتƨǕا ƯǐƯƢتǂǁ ƕǁƑƴƺ ǃưǆ ǃǐǄƬت Ǐƺ ƕǄƑƴǁت اƑǉƑƜتǗا  
تقوǅ عمǄية تƮميǅ نƲاǅ التƤطيط ƪƍتراتيƞي عǏǄ اتƞاǋاƘ تƶتمد في مƲƶمǌا 
عǏǄ اعتباراƘ مƶينةÜ كوǇ المراحý ليƘƪ دƪتورا وǙ نƮا ƿانونيا بý تƶتمد ƪƊاƪا 

  .المنƲمة عǏǄ اƞتǌاداƘ فردية وƞماعية في

  (1): حيƚ تتƭƤǄ اǙتƞاǋاƘ في اǙعتباراƘ 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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 Ǘǋƈ : ƯǐƯƢتǁا üراحǄ تƑƓƙ ǋƈ Ɣحدǋ ǃعد  
 ÜطيطƤفي الت Ǉيƶم Ɲǌا لمنǌƞاǌفي انت ǎرƤǕا ƘماƲالمن Ǉمة عƲمن ýك ƻǄتƤت
 ýƤدا Ɲǌالمن ƻǄتƤي ǊنƊ كما Üاǌيتƞنتاƍ وƊ اǌدمتƤ ةƶطبي Üاǌمƞح ÜاǌǄكƬ ƚحي Ǉم

Ʀ مة في حدƲرالمنƤǓ ƻرƲ Ǉوم ÜǎرƤǕ Ɩفتر Ǉا مǌات.  

  :ويبيǇ تواƞد ƍطارا ƪƊاƪيا متƶارƻ عǄيǊ لمراحý التƤطيط يتمýƛ في
تƤƬيƭ المنƲمة مǇ حيƚ نقاط القوƖ والƻƶư وتحديد الƽرƭ والتǌديداƘ في  .1

  .بيƑة المنƲمة
 .اƪǗتراتيƞيةƮياƹة رƪالة المنƲمة وǋƊدافǌا  .2

3.  ýƑالبدا ǅعداد وتقييƍيةƞتراتيƪǗا. 

 .متابƶة والمراƿبةال .4

  Üتقوǅ المنƲمة بƎعداد دليǚ تƤطيطيا يحتوǐ عǏǄ مراحƍ ýعداد الƤطة
 Ǌفراط فيǗا ǇƊ Ǚƍ طيطƤتǄميا لƪا رƶطاب Ƈعطاƍو ÜطيطيةƤالت Ƙتنداƪوالم ƘاƇراƞǗا

Ǘكير واƽالت Ǉالحد م ǏǄع ýمƶبيƳدا  Ǉمة مƲالمن ǅار كافة "وتقوǌƲƎب ýا الدليƦǋ ýǚƤ
بترƬيد وتوƞيǊ عمǄية التƤطيط مýƛ تƮنيƻ البياناƘ المطǄوبةÜ وتحديد " المǄƶوماƘ الƤاƮة

واƪǗتراتيƞياƘ  (1)"المƌƪولية  عǇ توفيرǋاÜ وكيƽية توƿيƘ تدفƾ البياناƘ وƿواعد التƤطيط
وكƦا ƬرƪƊ ƟاليƔ . والƪياƪاƘ التي ترƔƹ اǗدارƖ الǄƶيا ǇƊ يƬمǌǄا تƽكير المƤطط

ƞال Ơيưالتو ƴة مǄمƶتƪالم ƌمةالتنبƲة المنƽƪǄالة وفƪيد لر.  

  : ويمكǇ تƤǄيƭ محتوياƘ دليý التƤطيط في الƶناƮر اǓتية
يقوǅ بƎعدادǋا رƑيƩ المنƲمة يحاوý مǚƤ Ǉلǌا ƬرǋƊ Ɵمية التƤطيط : مقدمة .1

  .وǋƊدافǊ اƪǕاƪية
  :تكوǇ مƍ ýǚƤ Ǉبراز: المǄƶوماƘ اƪǕاƪية .2

Ɗ . يƞتراتيƪǗطيط اƤقة بالتǄƶمة المتƲة المنƽƪǄف.  
Ɣ .  ƣيتاريƞتراتيƪǗطيط اƤفي الت ƳروƬال. 

Ɯ.Ɩطيط ودورƤة التƽيƲو. 
                                                 
(1) G.A. STEINER , op cit, p 59-62 
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  .مƭƤǄ لƶمǄية التƤطيط.د
التوƞيǌاƘ والتǄƶيماƘ لوحداƘ اǕعماý ومƤتƻǄ اǗداراƘ بǇƋƬ التƤطيط  .3

  :ƤتƻǄ المƪتوياƘ بالƶناƮر التاليةاƪǗتراتيƞي وƦلǁ بنوعية المƌƪولية عǏǄ م
Ɗ .  Ǉيƶا بǋƦƤƊ Ɣƞالوا ƘيراƺعتبارالتǙابقة مقارنة اƪنة الƪال Ƙطياƶبم.  
Ɣ . ƘاưفتراǙطيطية اƤالت. 

Ɯ . Ǉمưيت ǐƦطيط والƤية التǄعم ýيكǋ ƟرƬ :  
         .مƭƤǄ الƤطة الƶامة -
  .الموƻƿ اƪǗتراتيƞي الحالي لǄمنƲمة  -
       .اǋǕداƻ الƶامة -
- ƻƶưوال Ɩنقاط القو .   
  .اƪǗتراتيƞياƘ الممكنة -
  .الƞداوý المالية  -
  .ƪǕاƪية المتƖƦƤ مǇ طرƻ اǗدارƖ الǄƶيا لتحقيƾ تنƽيƤ ƦطةالقراراƘ ا -

  .ƬرƟ وǌƲƍار البيƑة التي يتǅ فيǌا التƤطيط اƪǗتراتيƞي .4
اǗدƇǙ بقاƑمة تǅư مƤتƻǄ المƮطǄحاƘ المتƾƽ عǄيǌا والمƪتƤدمة في التƤطيط  .5

  .اƪǗتراتيƞي
  

 ƑǐǆƑƙ : ƕƷƑǐƬ Ǐƺ Ƥǐƻǆتǁا ǎرǐدǄ ǅǋƑƴتǋ ƕǀرƑشǄƕǐƜǐتراتƨǕا  
مƽترǇƊ Ư يƪاǅǋ المديروǇ المƌƪولوǇ عǇ وحداƘ التنƽيƦ في عمǄية مǇ ال

Ü وƦلǁ بحكƿ ǅربǅǌ مǇ الƶمÜƇǚ اƪǕواƾ والمورديǇ والǌƞاز اƪǗتراتيƞيةƮياƹة 
 Ɩوƞف ýيǄرورية لتقưال ƘوماǄƶيا بالمǄƶال ƖدارǗتزويد ا ǅǌمكانƎب ǊنƎف ǊيǄي وعƞنتاǗا

 اƿǙتناƳتƤطيط مǌƞ Ǉة وتƞƬيǅǌƶ عǏǄ عدǅ التƋكدÜ وكƦا لƶدǅ مƶارưتǅǌ لƶمǄية ال
 ÜǎرƤƊ ةǌƞ Ǉطة مƤبالǅǌتراكƬطة باƤال Ɵاƞولية نƌƪور بمƶƬوال ǅميƮفي الت.  

 ƘدواƋرفة بƶر مƛكǕا ǇططيƤالم ƘبراƤ Ǉبي Ɯمحاولة المز Ưترƽي ǊنƊ كما
 Ɩمراعا ÜيةƽيƲالو ƻداǋǕا ƾتحقي ƾر دراية بطرƛكǕا ǇيƦƽالمن ƘبراƤطيط وƤالت
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 ǇماưالƞتǙاǉ  نويةƪطط الƤعداد الƍ مة عندƲمنǄي لƞتراتيƪǗاÜريةǌƬو  وال Ɲالبرام
  .الموازناƘ الƤاƮة بǌا والرفƴ مǇ فƶاليتǌا

 
 ƑƙǁƑƙ : ƕǄưǆǄǁا ǌǋتƨǄ Ǎǂع üǄƑǀتǁا Ƽǐƾتح  

يقƮد بالتكامƍ ýعطاƇ النƲرƖ الƬامǄة لǄمنƲمة والمحتوية عǏǄ عدƖ نǅƲ  فرعية 
 ýعماǕا Ƙة في وحداǄƛيمتمƞتراتيƪǗةا  ƾيƪتن Ɣƪح ýمƶت ÜمةƲالمن ýƤدا Ƙتوياƪوم

 ƻداǋǕا Ǉبي ýالتكام Ǉمưي ǇيƶيةمƞتراتيƪǗا  ƻداǋǕرعية واƽيةالƞتراتيƪǗامة  اƶال
 Üǎالمد ƖيرƮƿ طة وƪة ومتوǄطط المترابطة طويƤوال Ɲالبرام ǏولǕا ýƛتم ƚحي

التطوير ونǅƲ متƶددƖ الوƲاƻƑ كالتƪويÜƾ التمويÜý اǗنتاÜƜ اǕفراد ومƤتƻǄ البحوƚ و
ƘوماǄƶالم.  

  
 ƑƴƓرا : ǏƜǐتراتƨǕا ƯǐƯƢتǁا ǃưǆ ǃǐǄƬت Ǐƺ ǅƦاǋتǁا  

 Ǉوبي Üناحية Ǉة مƶابة والمتابƿالر ƘباǄمتط Ǉبي ǅƌǚالت ƾتحقي ýǚƤ Ǉيتوفر م
ưرورياƘ اǙبتكار واǗبداÜƳ بيǇ كƽاƖƇ وفƶالية النƲاÜǅ بيǇ الكƽاƖƇ والƶƽالية الƞزƑية 

Ƈاƽالية والكƶƽال ÜيةǄوالك ƻداǋǕا Ǉمة بيƇوالموا ÜيةƞارƤية والǄƤالدا ƖيةƞتراتيƪǗا 
ǎرƤƊ ناحية Ǉية مǄيƺƬالت ǁǄوت.  

  
 ƑƨǄƑƢ :ƯǐƯƢتǁا Ǐƺ ƕǐƻƬǋǁاǋ ƕǐǄǀǁا ƒǐǁƑƨǓƑƓ  ƕǆƑƴتƨǗا  

وƦلǁ باƪتƤداǅ طرƾ وƪƊاليƔ مƤتƽǄة تطورƘ عبر الزمƪ ǇواƇ في ƬكǌǄا الكمي 
ý الوƶưية التنافƪيةÜ التحǄيý الرباعي ا بينǌا مýƛ تحǄيمƊو الوƽƮيÜ والتي تتكامý في

(Swot)يƪال ÜƜالمنتو  Ɩحيا Ɩدور ýيǄتح Üن ƖرƞƬ ÜريةƽƮال Ƙالموازنا ÜƘاǋاريو
Ƙالماليو القرارا ýيǄالتح.  
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 ƑƨدƑƨ : ƯǐƯƢتǁا ƅراƓƢƓ ƕǆƑƴتƨǗا  
تƋƞǄ المنƲماƘ لƪǚتƶانة بمƤتƮيǇ في مƞاý التƤطيط ƪواƇ مǇ داýƤ المنƲمة 

ƮاƤ ÜاǌƞارƤ وƊ ƭƤǄار المبكر والتي يƦنǗناعي وتحديد نقاط اƮال ýاƞة في الم
  :ǋƊ(1)مǌا في

  

1. ƕǐƜرƑƢǁار اƤǆǕا ƯƑƾǆ:    

 ƚوحدو Üƾوƪفي ال ǅǌوتƿ ǎومد Ǉيƪعدد المناف Ƴاƽمكانية ارتƍ ا فيƪاƪƊ ƭƤǄتت
تƺيراƘ عǏǄ المƪتوǎ التƬريƶي مƿ Ǉوانيƞ ǇديدƖ تƛƌر في مƪار المنƲمة ƍما بالحد 

التوƊ ƴƪو اƪǙتقرارǌƲ Üور تكنولوƞياƞ ƘديدƖ مƋƬ Ǉنǌا التƛƋير عǏǄ  مǇ نƬاطǌا Ɗو
 ƴưالو Ƈوƪمة وƲمنǄي لƪالمركز التنافǐادƮتƿǙا  ýعماǕا Ƙو لوحداƊ اطƬنǄل

وفتƪƊ Ơواƾ   الرƑيƪية مƞ ǇراƇ انكماƫ الطƊ ƔǄو انحدار اǕرباƊ Ɵو تحقيƪƤ ƾاƑر
  .Ƙ وتقادƤ ǅطوط اǗنتاƜ بالمنƲمةمحǄية لǄمنافƪة الƶالميةƊ Üو ƶƮوبة تƮريƻ المنتƞا

  

  :اǁداƯƑƾǆƕǐǂƢ اƤǆǕار  .2
 ÜƖة الوحدƽǄلتك ƴر البيƶƪ طيةƺبة تƪن ƯاƽƤان Üيƿوƪال ƔيƮالن ƯاƽƤا انǌومن
اƤتǋ ýǚيكý التمويÜý الƪحƔ عǏǄ المكƬوƻ وعƞز الƪيولة Ɗو وƞود فاƪ ƯƑيولة 

  .مƴ محدودية فرƭ اƪǙتƛمار
  

 ƑƴƓƑƨ : ƯƯƢǄǁر اǋد  
 Ǉير مƛفي ك ǐƦƤوتزويد مت ÜǇالروتي Ǉم Ƴطط بنوƤيتميز دور الم ǇحياǕا

 Ɣƞي Ǉفي حي ÜǇيƶم ƣوبة في تاريǄالمط ƘوماǄƶوالم Ƙبكمية ونوعية البيانا Ƙالقرارا
 ƔاليƪǕفكار واǕوا Ƙالمقترحا ÜƘوماǄƶابية بتوفير المƞيƍ رƛكƋب ƴيتمت ǇƊ ططƤالم ǏǄع

لƪǘتراتيƞية الƶامةÜ  قديمǇƊǊ يحاوý في تالقرارÜ كما يƽترǙ  ƯتƤاƦالتحǄيǄية الǚزمة 
حيƚ يكوǇ المƤطط ǋو محور نƲاǅ المǄƶوماƘ والتي "تنƪيقǌا مƴ اƪǗتراتيƞياƘ الƽرعية 

                                                 
(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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 ƻدǋ دمةƤل Ɩمحدد  ƘوماǄƶم ƜنتاǗ اǌǄيƺƬا وتǌƶميƞوت Ƙالبيانا ǏǄع ýوƮية الحǄفي عم ýƛتتم
Ǉيƶ(1)" م.  

مǌاǅ تحǄيǄية عديدƖ تƪتǌدƻ مƪاعدƖ قوǅ بيوبناƇا عǄيǊ فǇƎ المƤطط اƪǗتراتيƞي 
 ǏǄع ƖدارǗتياراƤية اƞتراتيƪǗا  ýمراح ýǚƤ دورا بارزا ƔƶǄي ǁلƦو بǋو ƔƪنǕا

  .اƪǗتراتيƞيةالتحǄيý البيƑيÜ تحǄيý المنƲمة و Ʈياƹة 
  

 ǏǆƑƙǁا ƒǂƯǄǁت : اƑǐǋتƨǄǁاǋ ǏƜǐتراتƨǕا ƯǐƯƢتǁا ƕƻǐưǋ ǃǐưǆت
ƕǐƜǐتراتƨǕا  
 ǏǄطيط عƤة التƽيƲو ǅƲولتنƌƪالم Üاǌب ǇميƑالقا ƩاƪƊاǋƦيƽتن Ǉع Ǉي ƘياراƤال Ü

 ƳǚطǗا Ɣƞتوƪي ǊنƊ كما ÜيƞتراتيƪǗطيط اƤمكانية التƍ يةǄفي عم ýƑا والبداǌالممكنة ل
 Ƙتوياƪم ǏǄعƦاƤمة اتƲالقرار في المن.  

 
 Ǘǋƈ :ǏƜǐتراتƨǕا ƯǐƯƢتǁا ƕƻǐưǋ ǃǐưǆت  

رƞة التبƶية لǘدارƖ مǇ وعǄيǊ فǇƎ وƲيƽة التƤطيط اƪǗتراتيƞي تƶتمد عǏǄ د
 Ǉنة مكونة مƞل ƴا تتبǌنƎف ÜƳروƽال ƘاƦ وƊ مةƤưال ƘماƲالمن ǁǄفت ÜǎرƤǕ مةƲمن
 Ɩبقياد ƴوالتي تتمت ǅƞطة الحƪو المتوƊ ƖيرƺƮال ƘماƲما في المنƊ ÜƳروƽال ǐكبار مدير

ة تتبƴ عưو ƿوية فƎنǌا تتبƴ رƑيƩ المنƲمةÜ في حيǇ نƞد المنƲماƘ التي تطبƾ المركزي
Ü وتǁǄ التي تطبƾ الǚمركزية فƎنǌا تƴưƤ لمديرǐ وحداƩǄƞ Ƙ اǗدارƖ المنتدƔم

ýعماǕا.  

بحǅƞ المنƲمة ومدƿ ǎدرتǌا عǏǄ اƪتيƶاƔ  اƪǙتراتيƞيوترتبط وƲيƽة التƤطيط 
  :حيƚ يتƦ ǏǄƞلǁ مýǚƤ Ǉ النقاط التالية  اƪǗتراتيƞيةانƺƬاǙتǌا 

  

  

                                                 
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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  :ƨǕتراتǏƜǐإƕǐǆƑǀǄ اƨǗتƅƑǆƸ عǁƑƓ ƕƬƑƢ ƕƏǐǉ ǅتƯǐƯƢ ا .1
تتبƦǋ ƴا التنƲيǅ تǁǄ المنƲماƘ التي تتمتƴ بقدرƖ فاƑقة في القيادƖ والمتابƶة 

وƍمكانية التحكǅ في ƞميƊ ƴطراƻ ونقاط نƬاطاتǌا واتƞاǋاتǌا Ü اƪǗتراتيƞيةلƤطواتǌا 
  .و ǋي عادƖ تتمýƛ في المنƲماƘ الƺƮيرƖ نƪبيا اƪǗتراتيƞية

  
2. ǐتراتƨǕا ƯǐƯƢتǂǁ ƔرƸƬǄ ƕǆƜǁ ƅƑشǆإǏƜ: 

  ÜƖمتميز ƘبراƤب Ǉوƶيتمت ǇيƦوال Ǉالتقنيي Ǉالمديري Ǉبة مƤمة نƲتنتقي المن
 ýقƮمة بƲالمن ǎتوƪم ǏǄية عƪيƑالر ƻƑاƲالو Ǉديد مƶǄل ǅǌاتƪممار ǅǌل Ƙمحƪ

  .ǄمنƲمةلƿدراتǅǌ في فǅǌ وتطوير الƽكر اƪǕاƪي 

 Ƙييراƺالت ƚحداƍ ǏǄع Ɩالقدر ǅدƶيمي بƲالتن ýا البديƦǋ تراتويتميزƪǗيةاƞي 
 ƖرƬمبا ƘيماǄƶت Ǉيƪوƌقي المرǄة تƞنتي Üýمƶال Ɣطراưوا ƖبرƤوال Ƙƿالو ƘعتباراǙ
مǇ المƤططيÜǇ وعدǅ مƬاركة مƤططي اǕنƬطة الوƲيƽية في عمǄية التƤطيط مما 

  .يƌدǐ لتكرار ǌƞود مراƶƞة الƤطط
  

3.  ƯǐƯƢتǂǁ ƕǄƑع Ɣإدار ƅƑشǆإǏƜǐتراتƨǕا:   
Ƥعداد الƍ امة فيƶال ƖدارǗدور ا Ǉيةطة يكوƞتراتيƪǗا ýعماǕا Ƙطط وحداƤ Ü

يتمýƛ مزايا Ʀǋا التنƲيǅ في انƽƤاƯ عدد المƤططيÜǇ وتƞنƔ تكرار  ÜوالƤطط الوƲيƽية
اƪǗتراتيƞي نتيƞة  لǚتƞاǌƞǉود مراƶƞة الƤططÜ لكǇ مǅǋƊ Ǉ عيوبǊ افتقاد المƤطط 

ǏǄع ǉوتركيز ÜيƞتراتيƪǗكير اƽا التǌبǄة التي يتطǄامƬية الƌالر Ǉع ǉدƶب  ýيƮاƽالت
لƤǄطط الوƲيƽيةÜ وبƦلǁ تتدنǏ فƶالية مراƶƞة الƤطط نتيƞة عدƿ ǅياƦǋ ǅا اƤǕير 
بمراƶƞة عمÜǊǄ مما يưاعƻ في تكرار عمǄية التƤطيط ومنǊ تولد الƶديد مǇ الƤطط 

ƖيرƮƿ Ɩالة في فترƶƽير الƹ.  
  

4. ǏƜǐتراتƨǕا ƯǐƯƢتǂǁ تƑعǋǄƜǄ Ɣعد ǅǐǋǀت :  
Ưƶفي ب ǅيƲالتن Ǉم Ƴا النوƦǋ دƞا  نǌروعƽوالتي تتميز ب ǎالكبر ƘماƲالمن

 Üاǌب ƭاƤ يƞتراتيƪƍ طيطƤموعة تƞم ƇاƬنƎب ýعماƊ Ɩوحد ýك ǅتقو ƚحي ÜƖددƶالمت
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 ǅيƲا التنƦǋ ƔǄويتطýاƮƽان  ÜƾواƪǕا ƚحي Ǉم Ưƶا البǌưƶب Ǉع ýعماǕا Ƙوحدا
وتǌƪيƘǚ اǗنتاƜ وتكامý الƿǚƶاƘ التبادلية بيǇ مƤتƻǄ المƪتوياƘ التƤطيطية 

فيǌا بالتكاليƻ واǕرباƟ والحƮة  اǋǙتماǅمنƲمةÜ وعǄيǊ فǇƎ وحدƖ اǕعماý يتǅ بال
عǏǄ البحوƚ  اǋǙتماǅالƪوƿيةÜ عǏǄ مƪتوǎ مƞموعة وحداƘ اǕعماý فيرتكز 

ومƞاƘǙ التطوير  والمƮاريƻ الƶامة ƹير المباƬرƊ ÜƖما عǏǄ المƪتوǎ القطاعي 
بيǇ الوحداÜƘ والمƬاكý و الƶƮوباƘ  لǄمƞموعاƘ فƎنǊ ينƲر لقنواƘ التوزيƴ المƬتركة

 Ǉليكو ÜƘموعاƞالم Ǉمة بيƑالقاǅتماǋǙا  ýك ǅتقيي ǅمة فيتƲمنǄل ǅاƶال ǎتوƪالم ǏǄع
 ǎدوƞو Ƙمبررا Ǉع ƚية البحƽطة وكيƬنǕا Ǉاط مƬتمراريةنƪا اǌمن ýك.  

  
5.  ƕƯƢǁإعداد ا Ǐƺ ƕǐƜرƑƢ رافƯǓ ƅǋƜǂǁا: 

تƶارƻ عƿ ǏǄدرتǌا في توưيƠ تقوǅ المنƲمة باƪǙتƽادƖ مƤ ǇبراƤ Ƙارƞية م
 Ƙتطوير القدرا ǏǄع ýمƶي Ǌبكون ǅيƲا التنƦǋ يتميز ǁلƦوب ÜƳاưوǕا ýيǄيط وتحƪوتب

ƔانƞǕا ƇبراƤبال ǁحتكاǙة اƞمة نتيƲالمن ýƤدا ƘاƇاƽوالك.  

لǅǌ ويƶمý عƍ ǏǄمكانية ƔƦƞ الƤبراƇ الƤارƞييǇ نحو الƶمý بالمنƲمة بتوفير 
كما ƊنǊ يƪمƠ بحرية Ɗكبر لǘدارƖ في مناƬƿة المقترحاÜ  ƘالمكافƘƉ واƹǗراƇاƘ الǚزمة

ýوǄوالح.  

بƪبƔ  اƪǗتراتيƞيةتتمýƛ عيوƦǋ  Ɣا التنƲيǅ في كƽǄتǊ الباƲǋةÜ وعدǅ اƪتقرار 
 Ǉابقيƪال ƇبراƤال ƘياƮتو ýǋاƞوت ÜرƤǓ Ǉحي Ǉم ƇبراƤيير الƺمة لتƲطرار المنưا

وفر ƤبراƇ في نƩƽ التƮƮƤاƘ بƶد فترƖ مǇ بدƇ تنƽيƪƍ ƦتراتيƞيتÜǅǌ وعدư ǅماǇ ت
 ƘعتباراǙ اǋƦيƽمكانية تنƍ ǅو عدƊ Üالمقدمة ƘياƮوالتو Ƙلنمطية المقترحا ǐدƌمما ي
 ƇبراƤيتوفر في ال ǇƊ Ưترƽي ǊنƎف ǊيǄوع ÜمةƲة بالمنƮاƤ ريةƬو بƊ يةƞتكنولو
 ǁلƦمة وƲا المنǌفي ýمƶناعة التي تƮال ýاƞزمة لمǚال ƘبراƤوال Ƙالقدرا ǇييƞارƤال

 ýبƿ Ɣƞكما ي Üبقاƪا مǌيǄع ƾƽيت Ʃايير ومقاييƶم ǏǄتمدوا عƶي ǇƊ ǏǄوع Üǅǌƶد مƿاƶالت
ǅǌانبƞ Ǐلƍ ýمƶا تǌفي ƾوƛمة موƲالمن Ǉنة مƞطيط لƤفي الت ǅǌترافق ǇƊ.  
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 ƑǐǆƑƙ : تƑǐǋتƨǄƕǐƜǐتراتƨǕا   
ǅيƲالتن Ƙمكونا ǅǋƊ Ǉم Ƙتوياƪبم ǁدراǗا ÜيةƞتراتيƪǗمكانية  اƍ ǎرفة بمدƶوالم

تحويǌǄا لƪياƪاƿ ƘاƑمة بǌاÜ فيتǅ تƮنيƻ المنƲماƍ ƘلǏ عدƊ ƖنواƳ وفقا لطبيƶة تنƽيǋƦا و
والرƪالة التي توƞد بǌاÜ فǇƎ حưارƖ  اƪǗتراتيƞيةالƿǚƶة بيǇ حưارƖ المنƲمة و

المنƲمة تƬكý طبيƶة اƪǗتراتيƞياƘ والƪياƪاƘ و الƤطط بǌا بحيƚ يحدد Ʀلǁ الƿǚƶة 
Ǆية وعƞارƤا الǌتƑمة وبيƲالمن Ǉبي Ƙتوياƪة مƛǚƛ Ǐلƍ ƘياƞتراتيƪǗا ǅƪتق Ǌ(1):ي  

  

1.  ǌǋتƨǄƕǐƜǐتراتƨǕا  ƕǄưǆǄǁا ƕǐƜǐتراتƨإ ǋ Ƒǐǂƴǁا:  
ƻرƶت  Ɩدارƍامة نحو النمو وƶا الǌاتǋاƞات Ʃكƶبما ي  ýمة ككƲالمن Ƙاǌƞتو

Ɗعمالǌا وƤطوط منتƞاتǌا لتحقيƾ التوازǇ في مزيƝ منتƞاتǌاÜ حيƚ ترتكز اǄƑƪǕة 
ýǋ ينبƺي عǏǄ المƪƪƌة ǇƊ "ديƞƍ ǅاباƘ عǏǄ تƪاƘǙƌ مǇ التالي عǏǄ تق اƪǗتراتيƞية

 Ǉتكو ǁلƦيير وبƺت ǐƊ ƚحداƍ Ǉدو Ɩتادƶا المǌياتǄعم ýƮتوا ǅƊ ƫتنكم ǅƊ اǌعمالƊ في ƴƪتتو
ƘقراراǄمحدد ل Ǉع Ɩمة عبارƲية المنƞتراتيƪƍ"(2)  رتباطǙا Ɣƞالتي ي ýعماǕا Ƴالتي تحدد نو

اý مǇ وƍلƪƿƊ Ǐاǅ المنƲمة وƤƊيرا عƿǚاǉƦǋ Ƙ اƤǕيرƖ بǌا وكƦلǁ تدفƾ الموارد واǕمو
 ýƞǕة اǄطوي Ƙا في القراراǌمƲƶفي م ƭƤǄتت ÜةƑية في البيƪيƑالر Ƙموعاƞالم ƴم

  .وتتميز بالƛباƘ النƪبي
  

2.  ǌǋتƨǄ ǋƈ üƑǄعǓا ƕǐƜǐتراتƨإƕǐƜǐتراتƨǕا  ǍƯƨǋǁا: 
" Ƙتوياƪبم ǅتǌتǇالية الممكƶƽوال ƖƇاƽالنمو والك  Ǉا مǌمةتحقيقƲالمن ýبƿÜ  اǌيمƿ Ʃكƶوتن

وتمتد ƍلǏ البيƑة الƤارƞية لǄمنƲمةÜ ويطÜ  ƾǄ(3)"بƬكý واƠư عǏǄ مƪتوǎ اǗدارƖ  الدنيا
تحƪيǇ الوƴư التنافƪي لمنتƞاƘ لالتنافƪية وعادƖ ما توƴư  اƪǗتراتيƞيةعǄيǌا Ɗحيانا 

Ǉيكو ƚحي ÜǇيƶي مƿوƪ Ƴطاƿ و فيƊ  ينةƶناعة مƮ مة فيƲالمن ƘدماƤ وƊ  ýلك Ɩوحد
 ǅƛ Ǉوم ǇوǄتقƪم Ǉوƪومناف ǚتقƪا مƿوƪ Ƙالوحدا ǉƦǋ Ǉمǌيتƞتراتيƪƍا   ÜةǄتقƪد "المƿو

 ǏƬتتما ýƑاƪالر ǉƦǋ ƴميƞ Ǉولك ǎرƤǕا Ƙالوحدا ýƑاƪر Ǉة عƽǄتƤا مưيƊ Ɩوحد ýالة كƪر Ǉتكو
ýمة ككƲة بالمنƮاƤالة الƪالر ƴ(4)"م.  

                                                 
 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 تتƭƤǄ انƺƬاǉƦǋ ƘǙ اƪǗتراتيƞياƘ عموما بالنقاط التا
Ɗ .  Ƙالوحدا ƴميƞ Ǉيقي بيƪو تنƞ ƾǄƤيةƞتراتيƪǗا .  
Ɣ . يةƪالمزايا التناف Ưƶب ƴيƞƬت. 

Ɯ . يةƿوƪال ƘǙاƞوالم ƾواƪǕتحديد ا.        
متابƶة القطاƳ الƪوƿي لكý منتوƜ والدراية التامة بالموƻƿ الحالي لǄمنƲمة . د

  .وƍحتياƞاƘ الƪوƾ ومدǎ تƑǚمǌا 
  
3. ƕǐƜǐتراتƨǕا ƨǄ ǋƈ ƕǐƻǐưǋǁا ǌǋتƕǐƜǐتراتƨǕا Ƒǐǆدǁا:  

 ýƲ في ƇداǕا Ǉيƪلتح ƘياƞتراتيƪǗي تطور اǌف ÜƖƇاƽالك ǅيƲƶا بتƪاƪƊ ƾǄƶتت
 ƚحي Üية المتاحةǄƤية الموارد "القيود الداƞنتاƍ ǅيƲƶة بتǄيƽالك ýبƪية توفير الƽبتحديد كي ǅتقو
  .(1)"المتاحة في المƪƪƌة لƤدمة ǋƊدافǌا

 Ǉالتي يمك ƾالطر Ƴموƞم ǁلƦي بǋطة وƤال ýƲ ا فيǌيتƞنتاƍ ا تطويرǌلǚƤ Ǉم
كتكويǇ  اƪǗتراتيƞيةالƶامة لǄمنƲمة ككý واƪǗتراتيƞياƘ الوƪطÜǏ مýǚƤ Ǉ القưايا 

ƴوالتوزي ƚالبحو Üýماƶما " ال ýة لكƪاكƶال Ɩƈالمر ÜƖدارǗا Ǉم ǐƦيƽالتن ǎتوƪالم ƠبƮي ǁلƦوب
ƿǚة بيǇ المƪتوياƘ  الƛǚƛة مǇ ومنǊ تǌƲر الƶ (2)"يƮدر عǇ اǗدارتيǇ اƬǗرافية والǄƶيا

  :ýǚƤ الƬكý التالي
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
 107أحمد القطامين، مرجع سابق ، ص  (1)
 106شوقي ناجي جواد ،مرجع سابق ، ص  (2)
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ǃƽر üǀشǁت:  19 اƑǐƜǐتراتƨǖǁ ƕƙǘƙǁت اƑǐǋتƨǄǁا ǅǐƓ ƕƽǘƴǁا ƕƴǐƓƯ  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ƑƙǁƑƙ : üƏداƓǁاƕǐƜǐتراتƨǕا   
اýƑ عƪƊ ǏǄاǇƊ Ʃ اƪǗتراتيƞياƘ تتدرƜ عƛǚƛ ǏǄة مƪتوياÜƘ فǇƎ البد

  :تǉƦǋ ƭƤ المƪتوياƘ   اƪǗتراتيƞية
  

I.  üƏداƓǁاƕǐƜǐتراتƨǕا  ƕǄưǆǄǂǁ ǃƑƴǁا ǌǋتƨǄǁا Ǎǂع:  
 ýƑالبدا Ǉم Ƙموعاƞم ƚǚƛ Ǐلƍ ǅƪيةتنقƞتراتيƪǗا  ǏǄتمد عƶالمتاحة والتي ت

  (1): طبيƶة الƲروƻ الƪاƑدƖ في بيƑة المƪƪƌة الƤارƞية 
  :إƨتراتƕǐƜǐ اƨǗتƾرار .1

 ǉƦǋ ǏيةتبنƞتراتيƪǗا Ǆع Ƙاǌƞرية في توǋوƞ Ƙييراƺت ǐƋب ǅالقيا ǅعد Ǐ
  :وتتƭƤǄ في اǗمكانياƘ التالية اƪǗتراتيƞيةالمنƲمة 

  .عدƞƍ ǅراǐƊ Ƈ تƺيير -

                                                 
 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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-  ƻالتكالي ýك ǐƊ يانة والدعايةƮوالتطوير و ال ƚة بالبحƮاƤال Ƙقاƽالن ƯيƽƤت
 ǁلƦوب ÜيǄتقبƪقة بالنمو المǄƶنويةالمتƪا الǌرباحƊ Ǉمة مƲالمن ƴترف. 

- ƻƿالتو Ƙƿƌالم:  ǉƦǋ ƔǄتتط ǙيةƞتراتيƪǗا  Ɩترƽي بƽتكت ýب ÜǇيƶم Ƈراƞƍ ǐƊ
 Ɣترتي Ɩعادƍ مكانيةƍ مةƲترد المنƪت Ǌطيط ومنƤة والتƞالبرم Ǉع ƻƿينة تتوƶم

 Ɩديدƞ يةƞتراتƪƍ ةǄداد لمرحƶتƪǚية لǄƤا الداǋمورƊ. 

- ǅماǕا Ǐلƍ رƦا بالن: النمو الحǌل Ơمƪية تƞتراتيƪƍ مةƲالمن ƦƤتت ǇƊ Ǉيمك Ǉمو لك
ǇديديƬر الƦة والحƿالد Ǉو مǄƤي Ǚ ýكƬب. 

 
2. ǋǄǆǁا ƕǐƜǐتراتƨإ :  

 ýمƬتمر وتƪير المƺالتي تتميز بالت ƘماƲالمن ƭƤداما وتƤتƪا ýƑر البداƛكƊ يǋ
  :اǙحتماƘǙ التالية

 

 ƈ. Ɣاحدǋ ƕعƑǆƬ Ǐƺ Ʀǐǀترǁا : 

وǋي ƪƍتراتيƞية تركز عƍ ǏǄما نموƜƦ واحد مǇ اǗنتاƊ ÜƜو ƿطاƪ Ƴوƿي واحد Ɗو 
ǅداƤتƪا  Ɣانƞ دمةƤكافة الموارد ل ƭيƮƤمة بتƲالمن ǅزǄت ǁلƦوب ÜƖية واحدƞتكنولو

 ƳبداǗوا ƾوƽالت ýعوام ǏǄع Ʋاƽالح Ǉم Ǉتتمك ǁلƦكر وبƦة الƽالƪال Ɣوانƞال Ǉم Ǉيƶم
بدǙ مǇ تƬتيǌƞ Ƙودǋا في ƞوانƔ عديدƖ ومƤتƽǄةÜ ونميز بيƬ ǇكǄيǇ مǇ النمو في Ʀǋا 

حية وتكوǇ بƬراƇ وحدƍ Ɩنتاƞية تقوǅ بتƮنيƴ منتƞاƘ المƞاÜý النمو اǕفقي مǇ نا
متƬابǌة مƴ منتƞاƘ المنƲمة وبƬكý يƪاعد عǏǄ توƪيƴ نطاƾ عمǌǄا ويزيد مǇ نƪبة 
 ǇيƊ ǐمودƶالنمو ال ǎرƤƊ ناحية Ǉوم ÜƖديدƞ رافيةƺƞ اƿواƪƊ طيƺا ويǌرباحƊا وǌاتƶمبي

 ƴالتوزي Ƙنواƿ ǏǄع Ɩيطرƪمة في الƲر المنƛكƊ ƚتبحýاƮتǙوا  ÜǇر بالزبوƬالمبا
ǅاƤاتي بالمواد الƦمكانية التزويد الƍو. 

 
 ƒ.  ƕƻǂتƢǄ تƑعƑǆƬ Ǎǁإ Ʋƨǋتǁا ƕǐƜǐتراتƨإ:  

  ǉƦǋ ǇمưيةƞتراتيƪǗطة تطوير  اƪما بواƍ Ɩديدƞ Ƴفرو Ơتƽمة لƲالمن ƻدǌت
  .داǄƤي Ɗو الƬراƇ مǇ مƮادر Ƥارƞية
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راƪاƘ وتƋƞǄ المنƲمة لدÜ ويتƦǋ ƦƤا القرار عادƖ عǇ وƞود رƹبة تنافƪية
تƮƽيǄيةÜ تبحƚ مǚƤ Ǉلǌا مدƍ ǎمكانية المƞاý المرƹوƔ التوƴƪ فيǊ تƲƶيما لƶاƑد 

ƾواƪǕا ƔǄƞب ǁلƦمار وƛتƪǗا.  
  

 ƚ. ƲƜتراǁت اƑǐƜǐتراتƨإ:  
  :لƲروƻ مƶينة تتǅƪ بالƻƶư تƋƞǄ المنƲمة لƦǌا النوƳ مǇ البداýƑ التي تتميز

ي اǕداÜƇ اǕمر ƞƍراƇ عمǄية تƮحيحية لǄمنƲمة وƦلǁ لكونǌا تƶرƻ تراƶƞا ف -
الǐƦ يǌǄƶƞا تƯƽƤ الموارد ƹير الưرورية وزيادƖ المƮاريƻ عǏǄ الدعاية 

  .واǌƬǗار
ƭ مƞ ǇوانƔ الƤ ƻƶưاƮة بالنƪبة Ǆتحاوý التƪƍ :Ƥتراتيƞية البيƴ الƞزƑي  -

 ýƞƊ Ǉم ǎرƤƊ ƘماƲا لمنǌƶببي ýاكƬالم Ǉاني مƶية التي تƞنتاǗا Ƙالوحدا ǁǄلت
 Ǉينة مƶة مƞدر ǏǄع ƲاƽتقرارالحƪǙا. 

تƋƞǄ المنƲمة لƦǌا البديý اƪǗتراتيƞي في حالة ما Ʀƍا فƘǄƬ : تƽƮية المنƲمة  -
ǉǚعƊ ƖكورƦالم ýƑو البداƊ ƘاƇراƞǗا Ƴتباƍ تاما في ǚƬفÜ  ƴمد لبيƶا تǌنƎف

ǇنيƑالدا Ǉميǋاƪالم Ưويƶا لتǌوداتƞمو. 
 

II.  üƏداƓǁاƕǐƜǐتراتƨǕا ǍƯƨǋǁا ƔدارǕا ǌǋتƨǄ Ǎǂع:  
  :Ƴ الƛǚƛة التاليةتƭƤǄ في اǕنوات
  

1.  ƕǂǄƑشǁا ƕƮƻƢǆǄǁا ƕƻǂǀتǁا ƕǐƜǐتراتƨإ:  
 ǉƦǋ ǇمưيةتتƞتراتيƪǗا  ǅفتقو ƾواƪǕا ƔاƪكتǙ ƜنتاǗة اƽǄتك ƯيƽƤت

بتƮƤيƊ ƭدنǏ المƪتوياƘ مǇ الموارد لǄبحƚ و التطوير والدعاية مýƞƊ Ǉ رفƶƪƊ ƴار 
  .منتƞاتǌا كوƪيǄة دفاư Ƴد الǌƞاƘ المنافƪة

2. ƦǐǄتǁا ƕǐƜǐتراتƨإ:  
 ǉƦǋ ƻدǌيةتƞتراتيƪǗارية  اƞالت Ƙاƿǚƶبتنمية ال ƜمنتوǄة التميز لƽƮ ƇعطاǗ

ƶال ƔǄبالط Ǐưيح Ɯالمنتو ýƶƞ ƴية مƞوالتكنولوǇتركيƬالم ƻطر Ǉم ǅƑالي والدا.  
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3. Ʀǐǀترǁا ƕǐƜǐتراتƨإ:  
" Ǉواحد م Ɲمزي ǏǄع ǚامùتركيزا ك Ɩمة مركزƲالمن Ǉوùتك               

المنتÜƝ  تƪمƠ لǄمنƲمة ǇƊ تƮبƦ ƠاƤ ƘبرƖ عالية في مƞاý عمǌǄا / المƪتǁǄǌ / التùùكنولوƞيا 
ƾواƪǕفي ا Ɩيدƞ ةƶمƪ اǌيǄع Ǐƽưي ǐƦ(1)"وال ǏǄع Ɩالقدر ƖيرƤǕا ǉƦǌل Ǐنƪيت ǁلƦوب Ü

Ɩاطر محدودƤوبم ÜƖموارد كبير ƾاƽنƍ Ǐلƍ ةƞالحا Ǉي دوƞتراتيƪǗا ýالبدي ǅداƤتƪا.  
  

III.  üƏداƓǁاƕǐƜǐتراتƨǕا ƨǄǁا ǍǂعǏƻǐưǋǁا ǌǋت:   
 ƘداراǗيود اƿو Ƙمحددا Ƙتح ýمƶي ǎتوƪا المƦǋ ǇƎف ÜيناƊر ǇƊو ƾبƪ كما
 ǏǄع ýمƶت ǎتوƪا المƦǋ ǏǄع Ɵالتي تطر ýƑالبدا ǇƎف ǁلƦل ÜياǄƶال ƖدارǗوا Ǐطƪالو
تƲƶيǅ الموارد المتاحة في المنƲمةÜ كتطوير و تحƪيǇ نوعية اǗنتاÜƜ تƽƤيƯ الكƽǄة 

عǇ منافƞ ƦديدƖ لتƮريƻ منتƞاتǌا بر حƮة في الƪوǄ ÜƾحƮوý عƊ ǏǄكاǗنتاƞية ل
اƘ لوƲيƽة البحƚ والتطويرÜ فǇƎ المƪƪƌاƘ الƮناعية ƍما ǇƊ اƪǙتراتيƞيƊما في مƞاý تطوير "

 Ǉتيار بيƤǙا Ǐلƍ ياǄƤدا Ǌƞيا والتي تحتاƞالتكنولو ƜنتاƎب ǁلƦو ƖدƑرا Ǉتكو ǇƊ وƊ ةƶتاب Ǉتكو
  .(2)"لكƽǄة المنưƽƤة Ɗو ƪƍتراتيƞية التنويƴالحالتيƍ ÜǇما ǇƊ تتبƪƍ ƴتراتيƞية ا

  
 ƘǁƑƙǁا ƒǂƯǄǁا : ǏƜǐتراتƨǕا ƯǐƯƢتǁا ƚƤƑǄǆǋ üƑǀشƈ  

 ƴƪتو Ǐلƍ ǉورǌƲ Ǉا مƿǚانط ƜƦة ونماƽǄتƤم ǙكاƬƊ يƞتراتيƪǙطيط اƤالت ƻرƶي
Ǌƿنطا.  
 Ǘǋƈ : ǏƜǐتراتƨǕا ƯǐƯƢتǁا üƑǀشƈ  

 Ƙاƪياƪوال Ƙالموازنا ÜƘياƞتراتيƪǗا ÜƻداǋǕتبر اƶطيط تƤالت Ƙمكونا Ǉم
اƪǗتراتيƞيÜ واƤǙتƻǚ في تركيبǌا يƌدƤǙ ǐتƬƊ ƻǚكاý نƲاǅ التƤطيط 

  (3): اƪǗتراتيƞيÜ وعǄيǊ يƶرƦǋ ƻا المǌƽوƛǚƛ ǅة ƬƊكاý موưحة فيما يƋتي
  
  
  

                                                 
 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. ǎرƑǐƴǄǁا ǏƜǐتراتƨǕا ƯǐƯƢتǁا:  
يز يƶرƦǋ ƻا النوƳ عƊ ǏǄنǊ نتيƞة اƞǗماƳ حوǇƊ ý اƪǗتراتيƞياƘ واǋǕداƻ تتم

 Ɣƪح ǊǄمراح ǅيƲوتن Ɣي يتميز بترتيƞتراتيƪǗطيط اƤالت Ǉوكو Üاǌبالترابط فيما بين
  :الƬكý الموالي

ǃƽر üǀشǁ20 ا : ǏƜǐتراتƨǕا ƯǐƯƢتǁاǎرƑǐƴǄǁا  
 
 

                                                      
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: H. Mintzberg, op cit, P 92 
 

  :ǁتƯǐƯƢ اƨǕتراتƈ ƕƓƴǂǀ ǏƜǐعداد ا .2
ǇƎف ÜƇداǕبة اƿزاوية مرا Ǉي مƞتراتيƪǗطيط اƤالت ǅاƲن Ǐلƍ رناƲا نƦƍ ية عǄم

مƶتادƖ وǙ تƬكƶƮ ýوبة في التحقيÜƾ حيƚ تƶبر عƹ ǇاياƘ  تتطور وتƮبƠ التƤطيط
ية وǅǄƪ يراد الوƮوƍ ýليǌا في الواÜƴƿ وبƦلǁ يتǅ تطوير ǅǄƪ لǋǖداƻ مǇ ناح

ǎتوƪم ýفي ك ƻداǋǕا ƴم ǐاعدƮو تƊ تنازلي ýكƬب ǎرƤƊ ناحية Ǉم ƘموازناǄل. 
وبƦلǁ يكوǇ لدينا مƞموعاƘ مǇ اǕعداد بيǇ اǋǕداƻ و الموازناƘ وليƘƪ توليد Ɗفكار 

Ƙياƞتراتيƪƍ تولد Ǚ اǌنƊ ƚحي.  

 المؤونات  

 الأهداف 

  الإستراتيجيات

 السياسات  

فعال الأ  
 

الإجراءات  

 التحدید

 التنفيذ   



  ومراحل إعداد الخطة الإستراتيجية التخطيط الإستراتيجيمفهوم                                                  الثانيالفصل  

99 
 

 Ƙالموازنا Ǉبر فقط عƶي ýكƬا الƦǋ Ɣƪي حƞتراتيƪǗطيط اƤالت ǇƎف ǊيǄوع
Ǖوا Ƙولقد بين Üالتميز ýƛامة مƶال ƻداǋǕا ÜيةǄƤالية الداƶƽال ÜƾوƪǄل ýوƤكالد ƻداǋ

 ǏǄع ƘماƲة منƶبƪ ي فيƞتراتيƪǗطيط اƤالت ǐدƌي ǅل Ƙمانيناƛال Ɩفي فتر ǊنƊ Ƙاƪالدرا
  .Ü ولǅ يتƶدǎ مƞرد التƮريحاƘ الƶامة اƪǗتراتيƞيةعƬرƍ ƖلǏ تحديد 
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ǃƽر üǀشǁعداد: 21 اƈ ƕƓƴǂǀ ǏƜǐتراتƨǕا ƯǐƯƢتǁا  
  

ƅداǓا  ƕƓƽراǄ

ǃǂƨ  اǋǄǁاƑǆƦت    ǃǂƨ اǉǓدافتǐǐƨر               
   ƕعǋǄƜǄǁا

تǐƨر 
 ƯƑشǆǁا

ǁراǐǐƨت
 Ǐƻǐưǋǁا

ǁر اǐǐƨت
 ǏتƑǐǂǄƴǁا

Ƥǐƻǆتǁا ƯǐƯƢت

  ƛǄراƓǁا ǃǂƨ        تƑǐƜǐتراتƨǕا ǃǂƨ

 
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  



  ومراحل إعداد الخطة الإستراتيجية التخطيط الإستراتيجيمفهوم                                                  الثانيالفصل  

101 
 

تتمحور فكرƦǋ Ɩا النƲاƊ ǅو الƬكý مǇ التƤطيط اƪǗتراتيƞيƍ ÜلǏ كونǊ مƞرد 
ÜƇداƊ بةƿمرا ǅاƲا  نƦƍنا وƞدم Ǉتكوي Ǉوبي ǊيةبينƞتراتيƪǗعداد اƊ بةƶرد لƞم ƠبƮي.  

  

  :اǁتƯǐƯƢ اƨǕتراتƕǐǂǄƴǀ ǏƜǐ إعداد ǋǄǁاƑǆƦت اƨǗتƑǄƙر  .3
لقياǅ بالتقديراƘ لƪǘتƛماراƘ الكبرÜǎ وƍعداد موازناƘ يǌتƦǋ ǅا الƬكý با

 ƟرباǕوا ƻالتكالي ǅتقيي ƾطري Ǉع Üديدƞ ƳروƬم ǐǕ Ɩديدƞ ةƑيǌت ǐƊ وǋو ÜمارƛتƪǗا
 ÜƳروƬمǄمالي لƞǗا ƇداǕا ǁلƦزينة وتقدير بƤال Ƙوتقدير تدفقا Üýادر التمويƮوتقدير م

وياƊ ÜƘيǇ يƽترǇƊ Ư يقارǇ مƴ ولƦلǁ يƶتمد البرنامƝ عǏǄ مƪتوƊ ǎو عǏǄ عدƖ مƪت
 Ơمƪة كافية تƞبيا وبدرƪكبر نƊ ǉƇداƊ ǇƊ Ʋا لوحƦƍ ǊǄوبالتالي تموي ÜǎرƤǕا ƴاريƬالم

ǎرƤǕا ƴاريƬالم Ǉع ǉتيارƤبا.  Ƙعداد الموازناƍا وǌبمقارنت ƘماراƛتƪǙتيار اƤا Ǐويبق
ýتقبƪكد في المƋالت ǅعد Ǉو مǄƤي Ǚ Üاǌالمالية لÜ تبر الروابطƶت ǁلƦول  ǉƦǋ Ǉالتي بي

 Ǉوتكوي ƘيةالموازناƞتراتيƪǗا  Ǉكد مƋالت ǅا وعدǌاطر تطبيقƤم Ƴاƽحة بارتưير واƹ
ƘياƞتراتيƪǗا ƴم Ǉيتزام ǐƦمار الƛتƪǙا Ƙعداد موازناƍ ýكƬ ƠبƮي Ǌومن ÜاǌاحƞنÜ 

 ƴاريƬمǄر المالي لƛǕر في اƲالن ƖعادǗ ƭƤǕمار وباƛتƪǙا Ƙتدفقا ǏǄابة عƿة رǄيƪكو
  .الƽردية

 Ƙلتقنيا ƾرد تطبيƞا مǌافة لكونưǗي باƞتراتيƪǗطيط اƤالت ýكاƬƊ ƭƤǄتت ǊيǄوع
  :التƤطيط Ɗنǌا

Ɗ .  تكوينا ýكƬت Ǚ اǌولكن ƇداǕبة اƿلمرا ƻدǌعداد تǖبة لƶناحية ل Ǉم
  .لƪǘتراتيƞية

Ɣ .  Ƙقاƽبة نƿة لمراƮƮƤمار كتقنية مƛتƪǗا  Ƙعداد لموازناƍ يǋ ǎرƤƊ ناحية Ǉم
Ǆعم ƾطري Ǉمار عƛتƪǗية اƞتراتيƪǘعدادا لƍ Ƙƪا ليǌالقرار لكن ƦاƤية ات. 

 
 ƑǐǆƑƙ :ǏƜǐتراتƨǕا ƯǐƯƢتǁا ƚƤƑǄǆ  

 ǅƪيا في رǄƶال  ƖدارǗا Ǌƶتتب ǐƦال Ɲǌالمن ýƛي تمƞتراتيƪǗطيط اƤالت ƜƦنما Ǉƍ
ولقد تناولƘ الدراƪاƘ حوý التƤطيط منƪ ƦنواƘ الƪتيناƪƍ . Ƙتراتيƞياتǌا المƪتقبǄية
Ǘ ƜƦالنما Ǉم ƘاƑيةعداد المƞتراتيƪǗي في اƞتراتيƪǗكر اƽتطور ال ǅǋاƪ ƚحي Ü
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وباƪتƛناƇ نموÜ " ƜƦتطوير ǉƦǋ النماƜƦ اعتبارا بالتƺيراƘ البيƑية الƤارƞية منǌا والداǄƤية
تقود لǄنموƜƦ اǄƮǕي  اƪǗتراتيƞيةفƞ ǇƎميƴ النماǗ ƜƦعداد  ƍP.P.B.SÜعداد موازناƘ اƪǙتƛمار 

Ʈƽالت ƴي مƪاƪǕا ƜƦو نموƊƘوالتقنيا ýكاƬǕوا ýداوƞǄل ýماƶتƪوا ýمراحǄر لƛكƊ ý(1)"ي.  

 ƜƦي بنموƞتراتيƪǗطيط اƤتǄي لƪاƪǕا ƜƦالنمو ƻرƶويF.F.O.M  Ɩلنقاط القو
Ƙديداǌوالت ƭرƽال ÜƻƶưوالƊ Ǉم ýوƊ ƚحي Ü ǊƪƪKenneth Andreus )1971 -

1980(Ü et Alii learned   و Christense دǌƶم Ǉارفرد مǋ  )(Harvard.  

تتكوǇ مǇ تقاطƴ بيǇ التǌديداƘ والƽرƭ  اƪǗتراتيƞيةنطƾǄ النموƜƦ مǇ كوǇ ي
ǎرƤƊ ةǌƞ Ǉمة مƲمنǄل ƻƶưوال Ɩة ونقاط القوǌƞ Ǉية مƞارƤال.  

  : وعǄيǊ فǇƎ النموƜƦ يƴưƤ لبƯƶ المƶايير نǌƮƤǄا في
عمǄية فكرية واعية ومراƿبة يترتƔ عنǌا التنƽيƦ بمƞرد  اƪǗتراتيƞيةكوƍ Ǉعداد  .1

Üاǋتحديد " Ɩة كبيرƞبدر ýية بƶƪبطريقة تو Ǚية وƪبطريقة ح Ǚ Ǉتكو ǇƊ Ǉيمك Ǚ Ǌومن
  .(2)"مǇ التحرر

كونǊ القاƑد والمراÜƔƿ يكوǇ : لǘدارƖ الǄƶيا اƪǗتراتيƞيةتƶود عمǄية التƤطيط   .2
 ƴưالوحيد بو ƻǄو المكǋ ǅاƶيةالمدير الƞتراتيƪǗا  Ʀيƽبتن ƻǄمك ƴميƞوال

  .الƤطط
يǇƊ Ɣƞ يتميز بالبƪاطة وƹير الرƪميةÜ وعǇƊ ǏǄ  تيƞيةاƪǗترانموƍ ƜƦعداد  .3

 .تكوǇ اƪǗتراتيƞياƘ عƪƊ ǏǄاƩ الكƽاƖƇ المƤتƽǄة وǇƊ تƮدر عƿ Ǉناعة تامة

وǇƍ  الƞيدƖ يمكǇƊ Ǉ تƬرƟ في ƽƮحتيÜǇ اƪǗتراتيƞية: "اƪǗتراتيƞياƘ تكوǇ واưحة .4
  .(3)" لǅ يمكنǌا Ʀلǁ فǌي ƪƍتراتيƞية رديƑة

5.   ƘياƞتراتيƪǗا Ʀيƽاتنǌيطƪا وتبǌرحƬ Üاǋعدادƍ دƶب. 

  
  

                                                 
(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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ǃƽر üǀشǁ22 ا : ƚƤǋǄǆHarvard ƕǐƜǐتراتƨǕعداد اǕ  

  
 
 
 

                                                    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source: MINTZBERG, op cit, P.57 

 
  :الƶناƮر الƛǚƛة التاليةتباعا لما ƪبÜƾ يمكǇ تƤǄيƊ ƭنواƳ النماƜƦ في 

  

1.  ǎرƑǐƴǄ ƚƤǋǄǆǀ ǏƜǐتراتƨǕا ƯǐƯƢتǁا:  

 Ǉية مǄتقبƪا المǌيراداتƍ ƴية الحالية ورفƿوƪا الǌيمتƿ ǅيƲƶمة بتƲالمن ǅتقو ǊيǄوع
حيƚ لǄمنƲمة القدرƖ عǏǄ اƤتيار بداǌǄƑا لتحقيýǚƤ" ƾ مقدرتǌا عǏǄ تǄبية رƹباƘ زباƑنǌا 

 تقييم خارجي
 
 

فرص وتهدیدات في 
 الخارجي 

 
 عناصر النجاح

 تقييم داخلي 
 
 

 نقاط القویة والضعف 
 

 آفاءات مختلفة 

ƕǐƜǐتراتƨǕا ǅǐǋǀت 
 ؤوليةمس

إجتماعية
 قيم

 المدیرین 

تǋ ǃǐǐƾإƢتƑǐر
ƕǐƜǐتراتƨǕا 

تنفيذ 
 الإستراتيجية 
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تƬ ƦƤƋكǌǄا مǇ تحديد ǐƊ الرƹباƘ التي ƪتقوǅ بƬƎباعǌا بما يƶود  اƪǗتراتيƞيةǋƊدافǌا اƿǙتƮاديةÜ ف
ǇمكاǗة بقدر اƪالمناف Ɣنƞت ǏǄع ǁلƦ تمد فيƶا تǌنƊ ة كماƶƽمة بالمنƲالمن ǏǄ(1)"ع.  

 ƾالمنط ǏǄتمد عƶية تǄي عمǋ ÜيƞتراتيƪǗطيط اƤالت Ǉكو Ǉم Ɩكرƽال ǉƦǋ ƾǄتنط
ة ومنǊ تحقƾ اǋǕداƻ المƪطرƖ تƪير حƔƪ تýƪǄƪ مƶيǇ تƬكý بƦلǁ بداƪƍ ýƑتراتيƞي

  .مƪبقا
  

2.  ǃǂƴت ƚƤǋǄǆǀ ǏƜǐتراتƨǕا ƯǐƯƢتǁا:  
بافتراǇƊ Ư اƪǗتراتيƞياǋ Ƙي وليدƖ المراحý المتتالية لƶمǄية التƤطيط وǋي 
 ǇƊ ýǋاƞيت ǊنƎف Üǐيارƶالم ǉاƞتǙا Ǌليƍ يرƬي ǐƦال ÜǅƲني ومنǚيد وعقƬطيط رƤة تƞنتي

لتƤطيطÜ بý بمقتǏư الƲروƻ اƿǙتƮادية تنƋƬ ليƘƪ فقط بمراحý ا اƪǗتراتيƞية
 Ǉم ǅǄƶمكانية التƍ ودƞو Ǐلƍ يرƬي ƜƦا النموƦǋ ǇƎف ǊيǄوع ÜمةƲمنǄية لƞارƤية والǄƤالدا

باưǗافة ƍلǏ المنƝǌ المبرǅ والدƿيǉƦǋ ǇƊ Ǚƍ Üƾ اǗمكانية  اƪǗتراتيƞيةالƲروǗ ƻعداد 
طاƘ الرƪمية والدƿيقة المƤطتكاد تكوƹ Ǉير ممكنة لƶدƍ ǅمكانية تƿǚي المقرراƘ و

Ʃبداعي  والحǗا" ǚف ýياƤما الƊ ا حدودǌرفة لƶفالم ÜýيƤوالت ƳبداǗني اƶي يƪكير الحدƽالت Ǉƍ
 Ǉبي  Ɯبة بالمزƶƮ يةƞتراتيƪƍ Ƙراراƿ ƦاƤتǗ ǇيوƦيƽتن Ƈية مدراǄمƶال ǉƦǌب ǅيقو Ʀƍ ÜǊحدود ل

 ǅƪي في رƪي والحدƞǌالمن ýيǄيةالتحƞتراتيƪǗاƪكير الحدƽوالت Üابقƪربة الƞالت ǏǄمبنيا ع Ǉة ي يكو
  .(2)"والرǐƊ الƮƤƬي والƶƬور الداǄƤي

ǊƽيƲي وتوƞتراتيƪǗا Ɵتطوير الطمو Ɩفكر ǏǄع ƜƦا النموƦǋ ǅيقو ǊيǄالموارد  وع
 ƻداǋǕا ƾا لتحقيǋمة ومواردƲالمن Ƙدراƿ Ǉم ƴالرف ǁلƦمة وبƲبالمن ǚƮƊ Ɩودƞالمو

  .والنتاƝƑ الƞيدƖ لǄتƤطيط اƪǗتراتيƞي
  

  : ǁتƯǐƯƢ اƨǕتراتƚƤǋǄǆǀ ǏƜǐ اǁرƲƺ اƨǕتراتǏƜǐا .3
يƶتبر Ʀǋا النموǇƊ ƜƦ عمǄية التƤطيط اƪǗتراتيƞي تƶتمد عǏǄ بناƇ وتطوير 

الƤبراƘ  كƽاƇاƘ محورية في ǄƪǄƪة القيمة لدǎ المنƲمةÜ فالكƽاƖƇ المحورية تƶني
قوǅ بǌا المنƞزƖ الموƞودƖ في نقاط محددƖ مǄƪǄƪ Ǉة القيمة لكافة اǕنƬطة 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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 ǅينة تقوƶطة مƬنƊ في Ɩمتميز Ƙدراƿ ýƛالمحورية تم ƘاƇاƽالك Ǉتكو ǁلƦوب ÜمةƲالمن
  .بǌا المنƲمة

Ü والتي تǌدƻ مǚƤ Ǉلǌا المنƲمة اƪǗتراتيƞيةيƶتمد Ʀǋا النموƜƦ عǏǄ الرƌية        
Ǚبد Ɵالطمو Ɣƪا لتناǋموارد ƴيƪالمواردلتو Ɣƪلينا Ɵالطمو ƭǄتق Ǉية  مǄوعم Ü

تƶني الرفǗ ƴمكانية و موارد المنƲمة لǄوƮوǕ ýفýư النتاƪ  ƝƑتراتيƞيةاƮǗياƹة 
وƦǋا يƪتدعي التǄƤي عǇ الرƬد والحكمة المƽرطة التي يرتكز عǄيǌا التƤطيط 

  .اƪǗتراتيƞي

      Ɵالطمو ƾمة لتحقيƲالمن Ǉود مǌƞال ƻيƛي تكƞتراتيƪǗا ƴد بالرفƮيق
الƮدارƖ يادƖ ورفي مƬاريƴ تحقƾ الاƪǗتراتيƞي والتركيز عǏǄ البحƚ والتطوير 

بيǇ اƪتƛمار لƶمý عǏǄ تقǄيƭ الƽترƖ الزمنية يƶتمد عǏǄ اƪتƤداǅ الكƽاƖƇ واو .لǄمنƲمة
   .   المنƲمة لمواردǋا واƪترƞاعǌا

وƪنƶتمد في تحديد مراحý التƤطيط اƪǗتراتيƞي عǏǄ النموƜƦ الƶاǅ لǄتƤطيط 
  ƭƤ:(1) في النقاط التاليةوالǐƦ تǄ 1969لƶاG. Streiner  ǅاƪǗتراتيƞي 

1. ƻداǋǕة تحديد اǄمرح.  
 .مرحǄة المراƶƞة الƤارƞية .2

 .مرحǄة المراƶƞة الداǄƤية .3

4.  ǅة تقييǄيةمرحƞتراتيƪǗا. 

5.  ƦيƽيةتنƞتراتيƪǗا اǌتƶومتاب. 

                                                 
(1) H. Mintzberg, op cit, p 67 à 71 
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ǃƽر üǀشǁ23 ا :ǏƜǐتراتƨǕا ƯǐƯƢتǂǁ ǃƑƴǁا ƚƤǋǄǆǁا :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 

        ƯǐƯƢتǁا  ǏƜǐتراتƨǕالقرارات وقواعد التقييم  ا 
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ƲƓراǁا ƒǂƯǄǁا :ǏƜǐتراتƨǕا ƯǐƯƢتǁات اǋƯƢ  
ǋا في بداية Ʀǋا المطÜƔǄ يمكǇ اانطƿǚا مǇ النماƜƦ ومداýƤ النماƜƦ التي اعتمدن

  :Ƥ ƭƤǄطواƘ التƤطيط اƪǗتراتيƞي في ƤمƩ مراحý رƑيƪية ǇƊ ن
1. ƻداǋǕتحديد ا.  
 .تحديد التوǊƞ اƪǗتراتيƞي .2

3.  ýƑيةتحديد البداƞتراتيƪǗا. 

4. Ʀيƽة التنǄمرح. 

 .مرحǄة المتابƶة و المراƿبة لǄتƤطيط اƪǗتراتيƞي .5

 ÜǎرƤƊ ةǄة مرحǄمرح ƾبƪت ǇƊ Ǉابتة ويمكƛ Ƙƪا ليǌنƊ رناƬƊ ǇƊو ƾبƪ كما Ǉلك
ƿد تحǋƊ Ǐưمية مرحǄة عǇ مرحǄة ƤƊرǎ حƔƪ حǅƞ المنƲمةÜ توǌƞاتǌاÜ  كما

  .ومƞاƘǙ نƬاطǌا

لكنǌا في مƞمǌǄا تتميز بالدƿة والƬمولية لǄتوƶƿاƘ لدǎ القاƑميǇ بالتƤطيط 
 Ǉي عƞتراتيƪǗا Ǉم ýيةتطور كǄƤة الداƑية والبيƞارƤة الƑالبيÜ  قةǄƶالمت Ƙاƶƿا التوƦوك

  :في الƬكý التالي الƶاǅ لǄتƤطيط اƪǗتراتيƞي الموƠư بحركة المزاياÜ حƔƪ اǗطار
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ǃƽر üǀشǁ24 ا :ǏƜǐتراتƨǕا ƯǐƯƢتǁا ƕǐǂǄƴǁ ǃƑƴǁر اƑƯǕا  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  .152صدیق محمد عفيفي، إدارة الأعمال في المنظمات المعاصرة، مرجع سابق، ص : المصدر

 

 ƕǐƜرƑƢǁاƕƏǐƓǁا   ƕǐǂƢداǁا ƕƏǐƓǁا   ǏƏǐƓ üǐǂتح 

  ƫǐƢتش 

   ƫرøøøƺ   ǃøøǐǐƾد   تǋøøøøǐƽ 

ƕǄưǆǄǁا ƕǐƜǐتراتƨإ ǃƨر 

ƕǄƑƴǁت اƑǐƑƸǁا
 

ǐƊرǁاǋ ƕǐƜǐتراتƨǕا ƕ

 ƕǁƑøƨرǁد اǐتحد

 ƕǐƤǐƻǆت ƯƯƢǋ تƑƨƑǐƨ 

 ƼǐƓƯتǁا ƕƴƓƑتǄ 

 ƢدƑǄت  ƾǄدǋǊǄƜ  ƕǄر  ƨǄتǊدف

 
 

 تحليل
 

 بيئي
 

 مستمر

إستراتيجيات 
 نزعة
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  تحǋ üǐǂتشƫǐƢ اƽǋǄǁف اƨǕتراتƕǄưǆǄǂǁ ǏƜǐ : حƕǂ اǍǁǋǓاǄǁر
تتمǉƦǋ ýƛ المرحǄة في عمǄية الدراƪة لǄمحيط الǐƦ تƶمý فيǊ المنƲمةÜ حيƚ يƶتبر 

" ƴưة في وƺمية بالǋƊ ƘاƦ يةùǄعم ƭيƤƬيةالتƞتراتيƪǗا  ǏǄابة عƞǗا ýǚƤ Ǉمة مƲالمن
تƽكر المƪƪƌة بالƬروƳ في عمǄية التƤطيط ما ǋي المبرراƘ التي تƌدƍ ǐلǇƊ Ǐ : التƪاýƌ التالي
ÞيƞتراتيƪǗ(1)" ا.  

كبيرا بǉƦǌ المرحǄة التحưيرية لƶمǄية التƤطيطÜ  اǋتماماوعǄيǊ فǇƎ المنƲمة تولي 
 Ɩالمبادر ǏǄاعد عƪالتي ت ƭرƽية والƪاƪǕا Ƙالمحركا ƚحي Ǉا مǌتƑة لبيƪبدرا ǅفتقو

ة بƽحƭ القدراƘ الداǄƤية لǄمنƲمة في التƤطيط وكƦا التǌديداƘ التي تحد منǌاÜ مقارن
  .(2)"والتي مƋƬ Ǉنǌا ǇƊ توƠư الƮورƖ عǇ كý التقديراƘ الƤاطƑة واƤǗتƘǙǚ اƪǕاƪية"

 ƾفي تحقي ƾاƽƤǘا لǌب ƘدƊ ماƍ Üيةƞتراتيƪƍ ƻƿموا ǁتدراƪمة باƲالمن ǅفتقو
توفرǋƊ Ɩدافǌا الموưوعة مƪبقاƊ Üو ǇƊ اǋǕداƻ الموưوعة Ǚ تتطابƾ مƴ اǗمكاناƘ الم

  .في المنƲمة والتطبيƾ الƪيƐ لƤǄطط التنƽيƦية

ومǅƛ Ǉ تطƔǄ داƑرƖ التƤطيط مǇ كý داƑرƖ وفرƳ في المƪتوǎ اǕدنǇƊ Ǐ يحدد 
 ƴمƞب ǅتقو ǅƛ ÜǊدماتƤ Ǐلƍ ةƞحاǄل Ǌوتقديرات Ǌمكاناتƍ ƾوف Ǌƪƽا لنǌƶưالتي ي ƻداǋǕا

ýمة ككƲمنǄدافا لǋƊ اǌǄƶƞو ƻداǋǕا ǉƦǋ ƾيƪوتوحيد وتن.  

 ƭƮكح ǉƦǋ ýديƶمبرر لت ǐƊ دƞيو Ǚ ǊنƊ ƩاƪƊ ǏǄع ƟرباǕا Ǉم ýماƶǄل
 .الƪياƪة
 

 ƻداǋǕا ǇيةوتكوƞتراتيƪǗا اǌيامƿ يةƽالتالية وكي ƘǙاƞفي الم Ɩوبة عادƹالمر:  
  
  
   

  
  

                                                 
  92أحمد القطامين ، مرجع سابق ، ص   (1)

(2) A. CH . MARTINET, stratégie, Vuibert, 1993, p 233 
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ǃƽر üǋدƜ 7 :ƕǐƜǐتراتƨǕداف اǉǓا  
اƧƑǐƾøøøǁاøøøøǊǁدف

 الربƠ الƮافي الربحية
ƽاƖƇالك  الكƽǄة المنưƽƤة 

 الزيادƖ في المبيƶاƘ النمو
 اǕرباƟ الƪنوية الموزعة الƶاƑد عǏǄ اƪǗتƛمار

 الƶاƑد عǏǄ اƪǗتƛمار اƪǗتƤداǅ اǕمýƛ لǄموارد
ǇƑالزبا Ƈاưرƍ اǋارƶƪƊو Ƙاƞنوعية المنت 
ǇيǄامƶال Ƈاưرƍ Ɣي والرواتƽيƲالو Ǉماưال 
ƴتمƞالم Ƈاưرƍ  مة فيǋاƪوالم ƔƑراưيريةالƤال ýعماǕا  

 الƪمƶة والحƮة الƪوƿية الوƴư الƪوƿي المتميز
 اǗبتكار واǗبداƳ القيادƖ التكنولوƞية

Ƈالبقا ƩǚفǗا Ɣنƞت 
  

  96أحمد القطامين، مرجع سابق ، ص : المصدر
 

مرحǄة تحديد اǋǕداÜƻ تكوǇ مرتبطة  فيƤƊيرا يمكǇƊ Ǉ نǇƊ ƭƤǄ المنƲمة 
مýǚƤ Ǉ المرحǄة الƪابقةÜ وبƦلǌ  ǁا التنافƪيةÜبمدƿ ǎدرتǌا عǏǄ تƤƬيƭ وƶưيت

 Ƴوưا بموǌفي Ƴطاƿ ýو كƊ Ɩوحد ýولية كƌƪوتحديد م ÜاǌولوياتƊ Ɣا ترتيǌيǄع ýǌƪي
 ƾالطر ǇƊ Ǚƍ طيطƤية التǄبتبني عم ǅي التي تقوǋ ياǄƶال ƖدارǗا ǇƊ Ưطيط بافتراƤالت

ƽƪال Ǐلƍ ياǄƶال Ƙتوياƪالم Ǉا مƿǚانط ǐƊ ýما بالنزوƍ ƻǄتƤت ǇƊو ƾبƪ كما Ʃكƶو الƊ ǏǄ
 ƴưو Ƙتوياƪنا لمƿينا في تطرƊيةرƞتراتيƪǗا ƽال ǇƊ ƭǚƤتƪا Ǉكما يمك Ưرو

Ǐلƍ Ƴتتنو ǇƊ Ǉطيطية يمكƤالت:  

Ɗ .Ǉكاƪنمو ال ýƛمة مƲابة المنƿا لرǌاعưƤƍا وǌيǄع Ɩيطرƪال ƔƶƮي ƯفروÜ 
ƔƑراưية والƪياƪة الƑالبي ÜارƶƪǕا Ƙتوياƪم.  

Ɣ .رǄا لǌاعưƤƍ Ǉيمك Ưفرو Üƾوƪمة في الƲة المنƮح ýƛحد ما م Ǐلƍ ابةƿ
  .مƶدý دوراƘ الƶمالةƍ ÜنتاƞيتǌاÜ الƪياƪة الƶƪرية لǄمنƲمة
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Ɯ . ƾطري Ǉمة عƲالمن ƻطر Ǉالتي تتحدد م ǁǄي تǋا وǌفي ǅالتحك Ǉيمك Ưفرو
 ƾواƪƊ في ƴƪة التوƪياƪ ǚƛم Ɲوالبرام Ƙاƪياƪقة بالǄƶيقة والمتƿوالد Ɩيرƛالك ƘǚيǄالتح

  .بيƾ برامƝ كƛيƽة لǄبحƚ و التطويرƞديدƖ وتط
  

 ƕƙǁƑƙǁا ƕǂرحǄǁا : üƏداƓǁد اǐتحدƕǐƜǐتراتƨǕا  
يتǅ القياǅ بƶمǄية "ƍلƤ Ǐطط Ɗكƛر وưوحا  اƪǗتراتيƞيةبƶد ǇƊ تتحوý الرƌية  

التي نƘƋƬ عǇ التǌديداƘ والƽرƭ التي تواǊƞ المنƲمة في  اƪǗتراتيƞيةمǇ بيǇ البداýƑ  اƤǙتيار
Ü وتتطǉƦǋ ƔǄ المرحǄة ưرورƖ مراƶƞة بƯƶ الحاƊ ƘǙو  المƞاÜƘǙ (1)"البيƑة الƤارƞية

ƍما في ƍطار تƺيير نƲاǅ بنƲاƤƈ ǅر في ýƲ التƺيراƘ التي تطرƊ عǏǄ بيƑة المنƲمة Ɗو 
 ǅاƲنǄل Ƙطياƶالم Ưƶافة بưƍاǌتدعتƪا  ÜةƮاƤ يةƞارƤة الƑفي البي Ɩدƞتƪالم ƻروƲال

 ǁلƦم"وƶال ƘاƇراƞƍ Ǉم ýƑالبدا Ǉع ƚبالبح ǅƛ ýƑالبدا ǉƦǋ وتنمية ýادƶتبƪبة  اƪير المناƹ ýƑالبدا
ƖƇاƽية وكǄر فاعƛكǕا ýƑالبدا ǏǄع ýيǄة والتحƪالتركيز في الدرا ǅƛ ÜيةǄمƶير الƹ(2)"و.  

 ƾزمة لتحقيǚال Ƙاƪياƪوال Ɲياتية والبرامǄمƶطط الƤو الƊ طةƤال ƴưو ǅيت ǊيǄوع
 ƻداǋǕيةاƞتراتيƪǗا  ƩاƪƊ ǏǄع" ƖوƞƽتراتالƪǗيةاƞي  ƻƿالمو ƭيƤƬت ǅادƮت Ǉع ƋƬالتي تن

 ýƑالبدا ƾطري Ǉع ǇمكاǗا بقدر اǌتدنيت ǏǄع ýمƶال Ɣƞوالتي ي ÜƻداǋǕمة واƲمنǄي لƞتراتيƪǗا
  .(3)"الممكنة اƪǗتراتيƞية

  

  ƕƴƓراǁا ƕǂرحǄǁا : ƤǐƻǆتƕǐƜǐتراتƨǕا   
 ǅƞتترǉƦǋ ƽم Ƙاƪياƪو Ɲبرام Ǐلƍ Ƙالياƶƽوال ƘاطاƬالن Ƙموعاƞة مǄة المرحǄƮ

ƖدارǗا ƻطر Ǉم Ɩوالمتبنا Ɩدƶطط المƤال Ʀيƽبتن Ơمƪي ǐƦال ýكƬبال.  ǏǄابة عƞǗا ǊيǄوع
  (4):التƪاƘǙƌ التالية

1. Þ مةƲطط المنƤ Ʀيƽبتن ǅيقوƪ Ǉم  
2. Þ ǁلƦب ǅقياǄل ǊǄعم Ɣƞي ǐƦما ال 

3. Þ ƔوǄو مطǋ بما Ǉيقوموƪ Ǐومت ƻكي 

                                                 
 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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وموازناƘ  ولكي يتƪنǏ تطبيƾ الƤطةÜ تدعǅ بƤطط فرعية و تƺƬيǄية ưرورية
التكاليƻ وتحديد المƌƪولياƘ  اعتماد ÜلموارداوتƮƤيÜ  ƭتƪمƠ بƎعطاƇ تقديراƘ مالية

ǁلƦطيطية  وبƤالت ƘياǄمƶال ýƤيةتتداƞتراتيƪǗا  ýكƬال ǉرǌƲي ǇƊ Ǉياتي كما يمكǄمƶطيط الƤوالت
ǊǄƽƪƊ.  

ǃƽر üǀشǁا: 25 ا ǏتƑǐǂǄƴǁاǋ ǏƜǐتراتƨǕا ƯǐƯƢتǁا üƢتداǄǁ ) ƛǄدǆǄǁا(  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
Source: A.CH MARTINET, op cit, p 237 

 ƕƏǐƓǁا üǋات حƊƓǆف   تƴƮǁاǋ Ɣǋƾǁا ƯƑƾǆ ƫǐƢتش 

 اǉǓداف اǔǁ ƕǄƑƴǁداƅ اǐƜǁد  

 üǘƸتƨǕا ƛǄƑǆرƓ  رǐǋƯتǁا ƕƯƢ  

إƢتƑƓر
 ǃƑƜƨǆǕا
 ǏǁƑǄǁا 

  üǄƴǁا ƕƯƢ 

 اǋǄǁاƑǆƦت 



  ومراحل إعداد الخطة الإستراتيجية التخطيط الإستراتيجيمفهوم                                                  الثانيلفصل ا 

113 
 

تƶتبر مرحǄة التنƽيǅǋƊ Ʀ مراحý التƤطيط اƪǗتراتيƞيÜ حيƚ تتحدد مǚƤ Ǉلǌا 
 Ơƞالنا Ʀيƽتمد التنƶي ƚحي Üاǌفي Ƙطرƪ التي ƻداǋǕا ƾتحقي ǎطة ومدƤمية الǋƊ

  (1):تاليةوالƶƽاý لƤǄطط عǏǄ المتƺيراƘ ال
  .البناƇ التنƲيمي الƞيد .1
 .التƮƤيƭ المتوازǇ لǄموارد ولǖنƬطة التنƽيƦية المƤتƽǄة .2

 .وƞود نƲاǅ مǅƑǚ لǄتحƽيز .3

 .ƊنƲمة فƶالة لǄمǄƶوماƘ اǗدارية .4

5. ýماƶǄة لƶƞƬيمية مƲقافة تنƛ. 

الƤطط ƹير الƶƽالة بƤطط Ɗكƛر تناƪبا ومƇǚمة  اƪتبداýباưǗافة Ǘمكانية 
Ʋالمن ƘمكانياǗ ةǄالمرح ǅزǄتƪي ǐƦمر الǕا ÜǎرƤǕ Ɩفتر Ǉا مǌة المحيطة بƑمة والبي

  .اǓتية 
  

 ƕƨǄƑƢǁا ƕǂرحǄǁا :ǏƜǐتراتƨǕا ƯǐƯƢتǂǁ Ƥǐƻǆتǁا ƕƓƽراǄǋ ƕƴƓƑتǄǁا  
لكƤ ýطة نƲاǅ رƿابة لمدǎ تنƽيǋƦاÜ ولǄتƋكد مǇ تحققǌا ÜǙ ǅƊ بالطريقة المبرمƞة 

Ƙƿو ǐƊ وفي ǊƮفح Ɣƞي ǐƦيقرر ما ال ƚحي Üبقاƪم  Ƙا كانƦƎف ÜǇم ƻطر Ǉوم
 Ǚ ةƶبة و المتابƿالمرا ǇƎف Üزمنيا Ɩي محددƞتراتيƪǗطيط اƤتǄكر لƦابقة الƪال ýالمراح
يمكǇƊ Ǉ تحدد زمنيا حيǋ ƚي عمǄية مƪتديمة ومƪتمرƖ بمƞرد اǗنطƾǚ في عمǄية 

Ʀيƽالتن.  

ǅوتقيي Üبقاƪم Ɩالمحدد ƻداǋǕبا ƇداǕا ƝƑنتا Ʃانƞت Ʃياƿ ǅيت ǊيǄا عƇوبنا 
الƶناƮر التي تراƔƿ عǇƊ ǏǄ تتǅƪ بالقدرƖ والقابǄيةÜ وعǇƊ ǏǄ تقاƩ بموưوعية 
وبدرƞة عالية مǇ الƛباÜƘ كما يǇƊ Ɣƞ ترتƔ النتاƝƑ حƔƪ اǕولويةÜ مǇ الناحية 

وتحديد عناƮر النƞاƟ الحرƞة ووǌƶưا تحƘ الرƿابة الƞيدÜƖ ويتƿ ǅياƩ  اƪǗتراتيƞية
 Üاǌب ýموƶايير المƶالم Ɣƪح ƇداǕا اǌتطابق ǎايير ومدƶالحالي بالم ƇداǕا ƝƑومقارنة نتا

 ǁلƦ دƶوب ƻداǋǕا ƴمƦاƤات  ƘƲا لوحƦƍ حيحيةƮالت ƘاƇراƞǗاƘفي المقارنة انحرافا.  

                                                 
 133طامين ، مرجع سابق ، ص أحمد الق (1)
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يƬترط لƶمǄية المراƿبةÜ توفر المǄƶوماƘ الǚزمة والتحكǅ في مƶالƞتǌا وتوƲيǌƽا 
 اتƤاƦوالƮرامة في  ƲÜمةالƞيد في المتابƶةÜ والتركيز عǏǄ الƞوانƔ الحيوية لǄمن

 ƇطاƤǕا ƘǙفي حا Ɣقاƶو الƊ Ɵاƞفي حالة الن ƴيƞƬبالت Ƈواƪ حيحيةƮالت ƘاƇراƞǗا
ǇƊ Ǚƍ اǕمر Ǚ يǄƤو مǇ الƶƮوبة حيƚ تحتاÜ  Ɯالƽادحة Ɗو التƶمد في عدǅ المƌƪولية

ƛǗباتاƹ Ƙاية في اǋǕميةÜ كما ǇƊ نتاƝƑ اǕداƇ تحكمǌا مقاييƩ كمية وƍدارية تتميز 
ýƞǕا ƖيرƮƿ اǌمƲƶا في مǌية لكونƪا القياǌدرتƿ بمحدوديةÜ  Ƈوبالتالي اعتماد المدرا

 ƇطاƤǕا ǁدراƍ ا فيǌيتǄا يحد فاعǌيǄيةعƞتراتيƪǗا  Ǉط بيǄƤال ǅيت ǊنƊ كما Üالحقيقية
 ƻدǌال ƾتحقي ǅعد Ǉاط عƬالن ýƬبر فƶي Ǚ ǇƊ Ǉيمك ǁلƦوب ýƑاƪة والوǌƞ Ǉم ƻداǋǕا

عتبارǉ مƞرد عقبة يمكƊ ƟǚƮƍ Ǉمرǋا بتقنياƘ مƶينةÜ وبƦلǁ في حد ƦاتǊ بý يمكǇ ا
يمكƍ Ǉدراǁ الǄƪوǁ التƶويưي في المنƲمة باعتبار ǇƊ الǌدƻ مركƔ مƞ ǇزƑياƿ ƘابǄة 
 Ǉيمك ƘياƑزƞال ǁتدراƪبا  Ưويƶالت Ǌومن ƩقياǄة لǄابƿ يرƹ ǎرƤǕالكمي وا ƩقياǄل

ǁلƦة لƞالحا Ɣƪا حǋادƶبƍ وƊ اǌينƪا وتحǌƪياƿ.  

ÜةƮǚƤ  ýك ǎتوƪم ǏǄع Üعامة ƖورƮومطبقة ب Ɩموحد ƘاƇراƞƍ دƞتو Ǚ
المنƲماǕ ÜƘنǊ عǏǄ كý منƲمة ǇƊ تتبنƤ ǏطواƘ مƶينة حƔƪ تƬكيǄتǌا مǌƞ Ǉة 
 ƴيتب ǇƊ Ǉي يمكƞتراتيƪǗطيط اƤالت ǇƎف ǊيǄوع ÜǎرƤƊ ةǌƞ Ǉيمية مƲا التنǌتƑيǌوت

وتنƽيǋƦاƪ  ÜتراتيƞيةاǗحƔƪ عدƖ توليƽاƘ تƌدǐ في مƞمǌǄا لǄربط بيƍ Ǉعتماد الƤطة 
  (1):فنميز بيǇ المراحý التالية 

  )ƊيÞ Ǉ( التƤطيط اƪǗتراتيƞي  .1
Ɗ . يةƪاƪǕا ƻداǋǕتحديد ا.  
Ɣ . تيارƤƍيةƞتراتيƪǗالممكنة ا.  
2 . ǅاƶال ǐطيط التطويرƤالت)Þ ƻكي.(  
Ɗ .ةƮƿتحديد الموارد النا.  
Ɣ .ýدلي ƾطري Ǉا عǋƦاƤتƍ Ɣƞالوا ýاƶفǕتحديد ا.  
Ɯ .ƞتو Ƙولياƌƪالم ýƑاƪالو Ǌي.  

                                                 
(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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  ).مÞ Ǉ ماƦا Þ متÞ Ǐ ( التƤطيط الƶمǄياتي . 3
Ɗ .ƜنتاǗا Ɲبرنام.  
Ɣ . Ɩارƞالت Ɲبرنام.  
Ɯ .ýالتموي Ɲبرنام.  

 Üاǋمة لوحدƲمنǄي لƞتراتيƪǗطيط اƤالت ýومراح ƘاƇراƞƍ تيارƤا ƴƞير ǁلƦب
  (1): يمƞ ƴميƴ المنƲماƘ يكوǇ مƬكǚ مما يǄ عامةوالǐƦ يتناƊ Ɣƪكƛر بƽƮة 

  .الƪياƪة الƶامة واǋǕداƻ الƶامة .1
 .اƪǗتراتيƞيةالƤطة  .2

 .الƤطة الƶمǄياتية .3

  
ǏǆƑƙǁا üƬƻǁا ƕǄتƑƢ:  

 ýا المراحƦي وكƞتراتيƪǙطيط اƤمية التǋƊو ǅوǌƽم ýƮƽا الƦǋ Ǉمư Ưراƶتƪا ǅلقد ت
مǅǋƊ ýǚƤ Ǉ النماƜƦ المتƶارƻ عǄيǌا في Ʀǋا  اƪǗتراتيƞيةالمتبƶة في ƍعداد الƤطة 

كما تطرƿنا لǄتطور المنطقي لǊ مƴ اتƪاƳ وكبر حǅƞ المنƲماƘ وارتƽاý . Ƴالمƞا
لنƭǄƤ لƶدƛ ǅباƤ ƘطواƘ التƤطيط . مƪتوǎ المنافƪة الƶالمية وتƶقد البيƑة

تبني المنƲمة لطريقة ƤاƮة بǌا مƴ اعتماد Ƥطط متوƪطة  وƍمكانيةاƪǙتراتيƞي 
 .ةاƪǗتراتيƞيوƮƿيرƖ اýƞǕ وبرامƝ وƪياƪاƘ تدعǅ الƤطة 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
(1) J. Morin, Marketing et planification dans annales  économiques d, Clermont, Ferrand, n° 3, 1972, Cujas, 
p.12 
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  ơراجǔ التǎƲيǌ الاƽتراơيƪي: الƦالƤ الǞصل
  

ƕǄدƾǄ:  
تميز الƽكر اǗدارǐ منƦ بداياتǊ بالبحƚ في كيƽية ưماǇ الƪير الحǇƪ لǄمنƲمة 
 ƚالبح Ǉة كاǌƞ Ǉفم Üاǌليƍ Ưرƶالتي تت Ƙوطاƺưا مقارنة بالǌمكاناتǗ اǌƽيƲبتو

ÜƾǄƺ ومǌƞ Ǉة ƤƊرǎ البحƚ عǇ مرتكزا عǏǄ المتƺيراƘ والموارد الداǄƤية كتوǊƞ م
  .ƍمكانية توفر التǅƌǚ بيǇ المنƲمة وبيƑتǌا كمنƊ Ɲǌكƛر تƽتحا

لǌƶد التƤطيط اƪǙتراتيƞي وبالتالي عرفƊ ƘدواƘ وƪƊاليƔ التحǄيý اƪǙتراتيƞي 
مǌƞ Ǉة وتطور البيƑة  Ʈƿورا في تحقيƾ التحكǅ في ƍدارƖ المنƲماÜƘ لبƪاطة مƶطياتǌا

فكاǇ . حǅƞ المنƲماƘ وتƶقد عمǄياƘ اǗنتاƜ واƪǙتǁǚǌ بكبر ناƘوتوترǋا لƽترƖ الƪبƶي
ÜيƞتراتيƪǙطيط اƤية التƿداƮم ƘقطƪƊ التي ƔباƪǕا ǅǋƊ Ǉبي Ǉببا مƪ ǁلƦ  افةưǗبا

ƘدƊ ƘوباƶƮو ǎرƤƊ ƔباƪƊ Ǐلƍ ǄƬƽلǊ.  
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 ƤƮƜǮالǧوȁي: اƪيơتراƽȃا ǌيǎƲد التǶي لعƪيơتراƽȃليل اƮالت  
 

 ƕǄدƾǄ:  

Ɗو ƘدواƊ Ƙالتي تطور Ɩرورưال Ɣƪح ýعماǕا Ɩدارƍ Ǉمư ýيǄالتح Ɣاليƪ
 ƖيرƤǕا Ǌاتǋ Ƙفتميز Üاǌايرتƪ ǐƦال Ƙيراƺوالمت ƻروƲǄل Ɩايرƪوم ÜاǋورǌƲ Ƙتدعƪا

 Ǉيمي في بداية القرƲا التقني والتنǋرǌƲبم)Ǉ1900 م  Ǐلƍ1930( ƲحوǄالم ǊƞتوǄل Ü
يƚ مƊ Ǉبرز المƽكريǇ في نحو اƿتƮادياƘ اǗنتاƜ ومركزية اتƤاƦ القرار لتǁǄ الƽترÜƖ ح

 ǅǋ ýاƞا المƦǋHenry Fayol  وFrederich Taylor  و Max WeberÜ  ماƊ
فقد تميزƘ باƪتƶماý اƪǕاليƔ الوƲيƽية Ɗو ) ƍ1960لǏ  1930(المرحǄة الǚحقة 

الƶمǄياتيةÜ التي مƋƬ Ǉنǌا تحƽيز الƶمý كتحوý مǇ اƿتƮادياƘ اǗنتاƜ نحو اƿǙتƮاد 
 ǅǋƊ Ǉكي و مǚǌتƪǙا Ɩترƽال ǉƦǌل Ǉيƛالباح Lewin Mayo   و Maslow.  

مƴ منتƻƮ الƪتيناÜƘ بدƘƊ بوادر المنافƪة تطǏƺ عǏǄ البيƑة الƤارƞية 
 ýǚƤ Ǉم ÜدƑاƪال ƴưر والوƛكƊ ǅƇǚتت ƔاليƪƊ Ǉع ƚالبح ƘǙمحاو ƘƊفبد ÜƘماƲمنǄل

 Ǉكريƽالم ǅǋƊ بروز ƴية مƪالتناف Ɩالميز Ɣاƪطيط واكتƤالتGelinier Scott Ü
Lawrance وSimon.  

 Ɩديدƞال Ƙطياƶالم ýƲ في Ƙياƞتراتيƪǘعداد لǗا ǏǄع ƚبحاǕا Ƙارتكز
  .والمتميزƖ بالتوترÜ باƪتƤداǅ طرƾ وƊدواƘ تحǄيý الوƴư التنافƪي

وبناƇا عǏǄ ما تقدƮƮƤ Üǅنا مبحƛنا Ʀǋا لطرǅǋƊ Ɵ اƪǕاليƔ التي عرفƘ في 
  .اƪǗتراتيƞيمƞاý التحǄيý اƪǗتراتيƞي والمتǄƶقة بǌƶد التƤطيط 

  
üǋǓا ƒǂƯǄǁا :ƕƯشǆǓت اǗƑƜǄ üǐǂات تحǋدƈ.  

محاولة لƬرƟ الديناميكية  التنافƪيةÜ ومƊ ƴتƪاƳ رƶƿة المنافƪة      
 ƘǙاƞالكبير في م Ƴالتي تتميز بالتنو ǎالكبر ƘماƲور المنǌƲو ÜيةƑالبي ƘطراباưǙوا
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 ƘǙاƞالم ǉƦǋ ýيǄبتح ǅتماǋǙنحو ا ƚبحاǕا Ƙǌƞات ÜاǌطتƬنƊ الموارد ƭيƮƤية تƽوكي
  ư:(1)منǌا مƴ تƶدد اǙنƺƬاƘǙ المرتبطة بǌا والتي ƘƮƤ ما يǄي

  .تحƪيǇ الǌامƫ الƮافي لمبيƶاتǌا .1
2. Ǉيƶم Ɯبمنتو ƾوƪال Ǉم Ƈزƞ ǏǄع Ɩيطرƪال.  
  .لمتابƶة المتواǄƮة والƞيدƖ لǄمنافƩ المǌيمǇ عǏǄ الƪوƾا .3
  .دوديتǊالمƬاركة بمنتوƞ Ɯديد في الƪوƾ وưماǇ تطويرǉ و تحƪيǇ مر .4
5. ƴنƮمǄة لǌƞالمو Ƙيزاǌƞالت ǅاƞحƊ ƴرف.  
6.  Ǉميǋاƪالم ƇاưرǗ اليةƶالمردودية ال ƘاƦ Ƙاƞمنت Ǉع ƚالبح.  
7. Ƙاƞة المنتǄكيƬت  Ǉم ƭيǄالتق.  

 ƇزاùùƞƊ Ǐلƍ اǌطتƬنƊ ةƑزƞالحقبة لت ǁǄلت ƘاùùمƲالمن Ƙعمد ǊيǄوع
 ƚية حيƞتراتيƪƍ"ƇزاƞƊ ة تقود لتحديدƑزƞوتوفير الت Üƾيƿد ýكƬب Ɩفا  محددǚتƤر اƛكƊ Ƙاƞمنت

ƴبيǄولة لǌƪية وǄابƿ رƛكƊ وبالتالي ÜةƮاƤ Ƙياƞدمة حاƤة لǌƞمو Ü(2)"وتميزا.  

Ü لتحديد ماǋية اǕنƬطة التي Ƥطوư Ɩرورية تمǌيدية اƪǗتراتيƞيةتمýƛ التƞزƑة 
ترǇƊ Ɣƹ تكوư Ǉمنǌا المنƲمة ƍما بƬكý كبيرÜ بýƿƋ درƞة Ɗو تنƪحƔ منǌاÜ وكƦا 

  .حاوý اكتƪابǌاƞƊزاƇ الƪوƾ التي ت

  :ǅǋƊ اǕدواƘ التي عرفƘ في Ʀǋا المƞاǋ ýي
1. Ɲالمنت Ɩحيا Ɩدور.  
2. ƖبرƤال Ǐو منحنƊ ǅǄƶالت Ǐمنحن.  
3.  ƜƦنموPIMS ƘوماǄƶالم ǁو بنƊ.  

 
 Ǘǋƈ–  ƛتǆǄǁا ƔƑǐح Ɣرǋد:  

تطور مبيƶاƊ Ƙحد المنتƞاƘ في "وتƶرƊ ƻيưا بمراحý تطور الƛناƑياÜƘ ويقƮد بǌا 
لƪ ƭ ǏوƊ ƾحد المنتƞاÜƘ كتابƴ لƶامý الزمǇ بدƇا مǇ دƤوý المنتƊƍ Ɲحد ا ƪǕواƊ ƾو تطور Ƥوا

                                                 
(1)  Armand DAYAN, opcti, p 187 
(2)  D. Ahmed HAMADOUCHE " Méthodes et outils d'analyse stratégique" Chihab, 1997, p 55 
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Ǌمن Ǌحابƪان  Ǐوحت ƾوƪ(1)" ال . ƻطر Ǉم ƾويƪالت ýاƞلم Ɲالمنت Ɩحيا Ɩدور ǅوǌƽود مƶوي 

J. DEAN  ǅاƶ1950لÜ  التي ýالمراح Ǉبير عƶتǄل Ǉوالزم Ƙاƶالمبي Ǉة بيƿǚƶر الǌƲلي
Ɲا المنتǌيمر ب.  

ǃƽر üǀشǁ26 ا :ƔƑǐحǁا Ɣرǋدǁ ƕƴƓرǓا üراحǄǁا  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

(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 

ƾوƪال ǊولƤود Ɲالمنت Ɩي بداية  حياƽفÜ  ǇكيǄǌتƪالم ýǌƞة لưƽƤمن Ƙاƶالمبي Ǉتكو
 ǏǄاعد عƪمما ي ǉة نموǄفي مرح ƠبƮيا ليƞتدري Ǌاتƶة مبيƶƿر ƴƪتت Ǌƞد رواƶوب ÜǊب
بيǊƶ بƬكý متƪارƳ وبدرƞة عالية اǕمر الǐƦ يǊǄƶƞ ناƞưاÜ لكǇ مƴ وƞود المنافƪة 

وý المƪتǄǌكوǇ عǇ اƿتناÜǊƑ والبحƚ عǇ منتƞاƘ وǌƲور منتƞاƘ منافƪة Ɗو بديǄة يتح
ƞديدƖ يǄبي بǌا نƩƽ الحاƞة Ɗو حاƞة ƊحǇƪ بƶƪƋار منưƽƤةÜ وبƦلǁ يƮبƠ المنتƝ في 

وتكوǇ الƽرƭ والمƤاطر التي تƞابǌǌا اǕعماý في اƪǕواƾ التي تتنافƩ فيǌا "دار مرحǄة اǙنح
 ومưمونا مƴ مرور الزمǇ وتƺير تتبدƬ ýكƪ (ǚوƶǄƪ/ƾة(Ɗو التي تواǌǌƞا ƛناƑياƘ المƪƪƌة 

 ƭرƽال ǉƦǌامة لƶال ýكاƬǕا ǅǌف ǏǄع Ɩادرƿ Ǉتكو ǇƊ ƖدارǗا ǏǄع Ɣƞيتو ǁلƦل ÜƖالحيا Ɩة دورǄمرح
  .(2)" امǇ مƴ كý مرحǄة مǇ مراحý التطوروالمƤاطر 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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 ƴưو بالوƊ مارƛتƪǙقة باǄƶية المتƞتراتيƪǘا لǌتƹياƮ مة عندƲتراعي المن
تطور في المراحý لتưمǇ التǅƌǚ بيǇ الموارد الداǄƤية والمƶطياƘ البيƑيةÜ التنافƪيÜ ال

 ǏǄي عǄمƶال ƴƿبية في الواƪوبة نƶƮ ƻرƶي ǐƦالنمو وال ýيد لمراحƞالتحديد ال ǊيǄوع
  ƪƊ:(1)اƩ ما يǄي

ǇƊ البƯƶ يƦƤƋ بالنƔƪ المƑوية لǄمبيƶاƘ لتحديد نقاط اǙنتقاý مǇ مرحǄة  .1
ǎرƤǕ.  

يكوǇ المنتƝ في % Ɗ10نƦƍ Ǌا ارتƘƶƽ المبيƶاƘ بنƪبة البƯƶ اƤǓر يƶتبر  .2
 Ǉبي Ƙا كانƦƍو Üة النموǄما % 10و  0مرحƊ ÜƝưة النǄفي مرح Ɲالمنت Ǉيكو

ǉة انحدارǄفي مرح Ɲالمنت Ǉالبا فيكوƪ ƘاƶمبيǄل ǐنوƪال ýالمي ƠبƮƊ اƦƍ.  
ƤبراƤƈ ƇروǇ يƽترưوǇ مƬƌراƘ لǄمرحǄةÜ مýƛ عدد المنافƪيÜǇ مƶدý التƺير  .3

  .ي وتكرار تƺيير المنتƞاƘالتقن

بƶد ǇƊ تقوǅ المنƲمة بتحديد مراحý تطور المنتÜƝ تتǊƞ نحو البحƚ في 
 ƘاƇراƞǗيةاƞتراتيƪǗا  ƘياƑناƛال Ǉم Ɯزو ýولك ÜةǄمرح ýا في كǋƦاƤات Ɣƞالوا

ǅعا ýكƬطة بƬنǕة اƲƽمح ƭيƤƬافة لتưǗبا.  

 ƔوǄƪǕا اƦǋ فت"تميز ǐƊ وفي ÜƳطاƿ ýي في كƑاƮحǗا ǊǄكƬب ǉƦǋ ƚتحد Ǉالزم Ǉم Ɩر
ƘاƇناƛتƪا ǇحياǕا Ưƶود في بƞو ƴم ý(2)"المراح. ƶƞي ǐƦمر الǕاý  ماƑدا ýمƶمة تƲالمن

 ǏǄة عƲالمحاف ǏǄع ƭوتحر Üنحدارǚل Ƙلƈ Ǚƍ و Ɩديدƞ Ƙاƞمنت ƾǚطƍ ǏǄة "عǄكيƬت
Ɩالحيا Ɩدور ýكافة مراح ǏǄموزعة ع ǐƊ متوازنة Ƙاƞمنت Ǉدا(3)"مǕا ǉƦǋ تراعي ǊيǄوع Ü Ɩ

 ƘاƇراƞǘا لǌيحưتو ƴم ÜيةƑالبي ƘيراƺيةالمتƞتراتيƪǗا  ýك Ƙيƿا توƦرورية وكưال
Ɩالحيا ýمراح Ǉة مǄمرحÜ ǉدناƊ ýدوƞال ǉرǌƲكما 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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ǃƽر üǋدƜ 8 :ƔƑǐحǁا Ɣرǋد üراحǄǁ ƕǐƜǐتراتƨǕات اƅراƜǕا  
  

 ƼǘƯǆǗا ǋǄǆǁاƛƮǆǁحداراǆǗا 
Ǆǆǁا ƕǐƜǐتراتƨإƚƤǋ ادƞيƎب ƴƪالتو

ƾواƪǕا 
 اǗنƪحاƔ المردودية التطوير

 مراƿبة التƪيير التƪويƾ والتوزيƴ اǗنتاƜ البحƚ و التطويراƏƑưǋǁف
ƍنطƾǚ المنتƝ  تحƪيǇ المنتƝاƓǁحǋ ƘاǁتǐǋƯر

 الموالي
:تطوير المƶطياƘ الدنيا  

- ƻالتكالي ƯيƽƤت  
- Ɩكبير Ƙييراƺت  

 ƚالبح ƘياǄعم Ǉع ƻƿالتو
لǄمنتƝ اǕوý والتطوير  

ƼǐǋƨتǁاراǌƬǗا  ƴم ƴƪوا ƴتوزي
ƾوƪة الƪدرا 

 Ǉيƪي تحƪالتمييز التناف
ƘدماƤال 

 Üرفƴ اƶƪǕار Üتوزيƍ ƴنتقاƑي
ǅالدع ƻيƿتو 

ƚƑتǆǕا Ǉديد مƶبال ǅالقيا
 ƴنيƮالت ƘاƇراƞǗا

 الƞزƑي 

 ƜنتاǗا ýتدوي
 اƪǗتƛمارÜ التنميط

 ƻالتكالي ƯƽƤ
ƍنتاƞƍÜ  ƜراƇاƘ روتينية

ǚكيƬتƖيرƺƮ Ƙ  

 التƮنيƴ الƞزƑي -

عدǅ التركيز -  
- ǇزوƤمǄيقة لƿبة دƿمرا  

اƑǐǂǄƴǁت 
 ƕǐǀǐتƨǐƜǋǂǁا

ǎدƑǄǁا ƲǐƦǋتǁاǋ

لوƞيƪتيكية مƑǚمة 
 موƶƪة

ǅيǄƪالت ǅاƲن Ɯدماƍ  Ǉيƪتح Üƻالتكالي ƯƽƤ
ǇƑزباǄدمة لƤالÜ  بةƿمرا

ǇزوƤالم 

 ƘاƞمنتǄل ǇزوƤالم ƯƽƤ
ƖزƞالمنÜ  دمةƤال ƯƽƤ
ǇƑزباǄل 

ƕƓƑƽرǁااƶم ƜنتاǗيير ا
ƴوالبي 

تحǄيý التكاليƻ وƿراراƘ  تحǄيý القيمة البحƚ عǇ اǗنتاƞية
ƻƿالتو 

ǅǐƻưǋǄǁاƘطاراǗا Ǉتكوي  Ƙاعاƪال ÜƻيƲالتو
 Ǉتكوي ÜافيةưǗا
ƜنتاǗا Ƙطاراƍ 

 Ɩودƞال ƘقاǄح
 واǗنتاƞية

ýماƶال Ơريƪت Üýماƶال ýتحوي 

 
Source:  A. HAMADOUCHE, op cit, p 73 

ورƖ تبني القراراƘ الǚزمة لكý مرحǄة كما يǌƲرǉ الƞدوƊ ýعÜǉǚ باưǗافة لưر
تƪمƠ دورƖ الحياƖ بتقǄيƭ فترƖ مرحǄة اǙنطǚƤ ƾǚفا لǄحالة الƶامة لǄدورÜƖ وبƦلǁ تýƞƶ مرحǄة "

 Ɩدور ýمƶت ƚحي Üǉية انحدارǄير عمƤƋو تƊ ýطيƶو بالتالي ت Ɲưة النǄمرح ǇمكاǗدر اƿ النمو وتمديد
ƾ وتطوير مƤتƻǄ اǕنƬطة واǙنتقاý مǇ تƪيير المƞاƍ ýلǏ تƪيير محƲƽة الحياƖ عǏǄ تنƪي

Ü  بحيƚ في الوƘƿ الǐƦ يǌƬد فيǊ المنتƝ اǕوý مرحǄة النموÜ تƞرǐ البحƚ (1)"اǕنƬطة
عǇ منتƞ Ɲديد ƛانيÜ ويƮبƠ المنتƝ اǕوý في مرحǄة النƝư في حيǇ المنتƝ الƛاني 

                                                 
(1)  M. KALIKA , autres, op cit, p 108 
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تƝ اǕوý يكوǇ المنتƝ الƞديد في مرحǄة يكوǇ في مرحǄة النموÜ و حيǇ انحدار المن
  .النƝư وبƦلǁ توازǇ محƲƽة المنƲمة

  
 ƑǐǆƑƙ–  ƔرƓƢǁا ǍǆحǆǄ:  

 ƚحي Üالمتراكمة ƜنتاǗا Ƙوكميا ƻالتكالي Ǉة بيƿǚƶال Ǉع ƖبرƤال Ǐبر منحنƶي
Ǉيƶم Ɲمنت Ɯنتاƍ في ýوƦالمب Ƙƿالو Ǐما يتدنǄناعة كƮال ýاƞفي م ƜنتاǗ ما زاد اǄك.  

ǋ ƩاƪƊ ǏǄوع ƾا المنطƦ" ǅعا Ǉطƪارية لبوƬتƪǙموعة اƞالم Ƙ1968تبن  Ǐمنحن ǅوǌƽم
Ǌميمƶومحاولة ت ƻالتكالي ǏǄع ǉارƛƈ واعتماد ƖبرƤال ýعماǕا Ƙوحدا ƴميƞ ǏǄع Ǌ(1)"وتطبيق Ü

  :وتتƪƞد الƿǚƶة بيǇ تكƽǄة اǗنتاƜ وكمية اǗنتاƜ كما يǄي 
ǃƽر üǀشǁ27 ا : ƕƽǘƴǁاƔحدǋǁا ƕƻǂǀتǋ ǃǀتراǄǁا ƚƑتǆǕا ǅǐƓ  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
Source: A.CH. MARTINET, Op cit, p.85. 

  
 ǉرǌƲكما ي ƖبرƤǄل ƻاعưت ýابتة لكƛ بةƪمالية بنƞǗا Ɩة الوحدƽǄتك ƯƽƤتن

ǉدناƊ ýدوƞال:  
  

                                                 
 45و ، مرجع سبق ذآره، ص يونس إبراهيم حيدر آل مم (1)

 تكلفة الوحدة 

 الإنتاج المتراآم  
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ǁاǃƽر üǋدƜ 9: ƔرƓƢǁاǋ Ɣحدǋǁا ƕƻǂǀت ǅƓǐ ƕƽǘƴǁا.  
 

ǁحداتاǋǂǁ ǃǀتراǄǁدد اƴ
ƕƜتǆǄǁا 

ƛتǆǄǂǁ Ɣحدǋǁا ƕƻǂǀت"ƈ"
)ƿǆرƻǁƑƓ(  

 ƛتǆǄǂǁ Ɣحدǋǁا ƕƻǂǀت"ƒ"  
 ) ƿǆرƻǁƑƓ(  

1 10001000 
2 700800 
4 490640 
8 343512 
16 240410 

 
Source: M. KALILA, autres, p.111. 

 

 ùب Ɩة الوحدƽǄتك ƯاƽƤان Ǐلƍ ýدوƞير الƬي ƚ30حي % ƝمنتǄل"Ɗ "ù20 وب  %
 ƝمنتǄل"Ɣ"Ü  ǇƊ ǐƊ"Ɗ " ùيقدر ب ƖبرƤ ýبمي ƴما % 70يتمتƊ"Ɣ " ùيقدر ب ǊǄ80فمي %

ƾابƪال ýكƬال Ǉحا مưمو Ǉنحدار كما كاǚل ýيمي Ǐوبالتالي المنحن.  

 Ɩة الوحدƽǄوتك ƖبرƤال Ǉة بيƿǚƶال ƭحƽل ƖبرƤال Ǐمنحن ƔوǄƪƊ ýماƶتƪا ƴưƤي
  : مýǚƤ Ǉ الƽروƯ التالية

1.  ƖبرƤال ǅوǌƽم ƭƤي Ǉيƶب ƦƤƋي Ǚ البداية و Ʀمن Ɯنتاǘل ǅالمتراك ǅƞالح
  .اǙعتبار اǗنتاƜ الƪنوǇƊ ǐƊ Üǐ الƤبرƖ تنمو حتǏ وǇƍ انƦǋ ƯƽƤا اƤǕير

  .تتميز بمǌƲر ƍحƮاƑي لبƯƶ القطاعاƘ وليƩ كǌǄا .2
3.  Ƙاƶر المبيƶƪ ýƛم ƖرƬابة المباƿرǄة لǄالقاب ƘǙاƞالم ǁǄت ǏǄع ƖبرƤال ƾتطب

  .ƻ القيمة المưافةǐƊ تǁǄ المتǄƶقة بتكالي
4.  Ǚ يǄك ǅƤưود تƞو ǅعدƟرƬب Ơمƪي  ƖرǋاƲال.  
  .ƛƊر الƤبرƖ يكوǇ كبير عند بداية دورƖ الحياƊ ƖيǇ يتراكǅ اǗنتاƊ Ɯكƛر .5
6.  Ǉير مƺي يƞير التكنولوƺالت ƚحي Üيقةƿية دƞتكنولو ǏǄع ƖبرƤال ǅتقيƪم ƾيطب

ǅالمتراك ƜنتاǗوا ƻالتكالي Ǉة بيƿǚƶال Ɩحد.  
رƖ يتحدد عǇ طريƾ التكرار لƶǄمǄياƘ الǐƦ يƪاǅǋ في كƔƪ كما ƛƊ ǇƊر الƤب

 ǅاƞحƊ ƴرف ƾطري Ǉع ǅǄƪال ƘادياƮتƿǙ Ɩالوحد ƻتكالي ƯƽƤ ǏǄاعد عƪوي ÜƘƿالو
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 ǅاƲمة لنƑǚر مƛكƊ يةƞتكنولو ƾطر ýماƶتƪوا ÜǎرƤƋب Ƙالتقنيا Ưƶب ýǚحƍو ƜنتاǗا
  .ƍنتاƜ المنƲمة

نحنǏ الƤبرǇƊ Ɩ تƾǄƤ ميزƖ تƪتطيƴ المنƲمةÜ مýǚƤ Ǉ اƪتƶمالǌا ǄƪǕوƔ م
 ǏǄا عǋبتوفر Üƾوƪكبر في الƊ ةƮح Ɣاƪواكت ƻالتكالي ƯƽƤ ƩاƪƊ ǏǄية عƪتناف

ƳرƪǕنحدار اǙا ǐƦ ƖبرƤ Ǐر  منحنƛكƊ مكانية تتوفرǗا ǇƊ ǅǄƶال ƴم Üاǌيƪمقارنة بمناف
 مƴ بداية التƊ ǅǄƶيǇ يكوǇ اǗنتاƊ Ɯكƛر تƪارعا بýƶƽ التكرار لƶǄمǄياƘ و اعتماد ƪياƪة

  .ƶƪرية مƑǚمة
ǃƽر üǀشǁ28 ا :ƕǐƨƺƑǆتǁا ƲƮاǋǄǁاǋ ƔرƓƢǁا  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source: M. KALIKA, Autres, op cit, p.115 

  
 ýƛتم ƚة:  ت:حيƽǄالتكÜ ǃ  :  ÜƖبرƤال ǎتوƪم  

 ƴưالموا ǇƊ ǉǚعƊ ýكƬر الǌƲيةيƞتراتيƪǗا  Ɣƪا حƪاƪƊ ƻǄتƤت ƘماƲمنǄل
Ɯ تƪتƶمÜ  ýوǌƶưا عǏǄ مƪتقيǅ الƤبرÜƖ وعƪƊ ǏǄاǇƊ Ʃ المنƲماƔ ÜƊ ƘاƤتƻǚ م

ƚبحي ƾوƪية الƞتكنولو Ʃƽن:  

"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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-  Ǉتكو"Ɗ " Ƙا باعƦƎف Üƾوƪر الƶƪ ǎتوƪم ǏǄة عƶƽمرت ƻالتكالي ǇيƊ ǅتقيƪمة المƿ في
 ǏǄع ýمƶا تǌنǕ ǅتدو Ǚ يةƶưالو ǉƦǋ Ǉلك Üمباعة Ɩوحد ýر في كƪƤت ƾوƪار الƶƪƋب

 ƔاليƪƊ ýماƶتƪا Ưاوƽوتت ǚƛم ƾابƪال Ƴالقطا ǁتتر ǇƋك Üƾوƪربة الƞو ت Ƙوابتكارا
  .لتتمكǇ مǇ الƪير باǙتƞاǉ التنازلي لǄمƪتقيƔ "ǅ"مƴ المنƲمة 

تتمتƴ بƤبرƖ كافية Ǆƶƞتǌا تتوفر عǏǄ تكاليƻ وحدƖ منưƽƤة عƶƪ Ǉر " Ɣ"المنƲمة  -
كتابÜƴ يمكنǌا ǇƊ تكƻƛ الƪوÜƾ تتوفر عǏǄ مردودية مƶينة لكنǌا تبقǏ في المرتبة الƛانية 

 Ǉيمǌالم Ʃالمناف Ǉر مƛكƊ Ɣوتقتر ƾوƪكبر في الƊ ƭƮح ƔاƪكتǙ ǅǄƶالت ƘياǄعم
عǏǄ الƪوÜƾ وبالتالي كƔƪ وƴư تنافƪي ƿابý لǄمقارنة ƍما عǇ طريƾ التنمية الداǄƤية 

 Ƴفي القطا Ɩدƞمة متواƲمن ƇراƬي بƞارƤ و بنموƊ ƜنتاǗة اƪياƪو ƔاليƪƊ بتطوير"P "
 Ǉا عƦيوكƞالتكنولو ƳبداǗا ƾطري.  

بالƤبرƖ الƶالية في القطاƳ وبالتالي ميزƖ تنافƪية عاليةÜ حرية " Ɯ"تتميز المنƲمة  -
ƪƍتراتيƞية عالية كونǌا تƶتبر الراƑدÜƖ عǄيǌا اتƤاƦ احتياطاÜƘ وتبني اليقƲة  

Ü باتƤاƪ Ʀياƪة ƶƪرية عالية تƔǄƞ لǌا ǋوامƊ ƫرباƤư Ɵمةƞƍ ÜراƇاƘ اƪǗتراتيƞية
ƽƮتƖديدƞ ǎرƤƊ طةƬنƊ مار فيƛتƪǚل ƘǙاƞالم Ưƶية لب.  

 ǏǄة عƲمحافǄل ƖƇاƽك ýƿǕا ǇيƪمنافǄي لƞاد التدريƶبǗا ǏǄمة عƲالمن ǉƦǋ ýمƶت
  .ميزتǌا التنافƪية

ƑƙǁƑƙ:  ƛǄƑǆرƓPIMS*  
 Ɲير برنامƬيPIMS  المردودية Ǉة بيƿǚƶال Ǐلƍ Ǌالمكونة ل ƻحرǖبة لƪن

ƘياƞتراتيƪǗواÜ ƔǋƦم ƻطر Ǉم ƴưالقرار  و ƦاƤات ƔوǄƪƋي كƞتراتيƪǗطيط اƤالت
  .مýǚƤ Ǉ التحǄيý اƪǗتراتيƞي و اعتمادا عƿ ǏǄواعد عمǄية وعǄمية

 ýمƬيPIMS ƘوماǄƶمǄبنكا لÜ اƤ Ƙطياƶم ǅưيƮ ǅية يتƞتراتيƪƍ  طةƬنƋة ب
 بمƪاعدƖ مǌƶد ) GE(لكتريƍ ǁتǅ تطويرǉ مǇ طرƬ ƻركة ƞنراÜ  ýالمقارنة بينǌا

Havard Business.  

                                                 
*  PIMS: Profit impact of market strategies. 
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 "Ʀ1972 من Ǉر مƛكƊ Ü450  ƘوماǄƶالم Ɩاعدƿ ƘƦƹ مةƲمن)PIMS ( ǏǄع Ƙامƿ والتي
لمƤتƻǄ  الưƶوƖ فيǊالمنƲماƘ حيƚ تنتمي  المƤتƽǄةÜ اƪǗتراتيƞيةمƞاý لǖنƬطة  3000حوالي 

Ɩددƶمت Ƙياƪنƞة وƽǄتƤم ǅاƞحƋي بǋو Ƙ(1)"القطاعا  Ǉع ƘوماǄƶالم ƴمƞب Ɲا البرنامƦǋ ǅويقو
Ü عǇƊ ǏǄ تكوǇ كý التوưيحاƘ عƦǋ Ǉا لǉƦǌ المنƲماDAS* "Ƙ"  كý نƬاط ƪƍتراتيƞي

اƤǕير مǇ حيƚ النƬاط المƪتǌدƻ الƪوƾ الموǊƞ لÜǊ الوƶưية التنافƪية والتكنولوƞية 
" ƘرفاƮيةالتƞتراتيƪǗا اǌيǄع ýƮالمالية التي ح ƝƑالنتا ÜƖيرƤǕة اƪمƤال Ƙنواƪال ýǚƤ ƖƦƤالمتÜ 

  .(2)"كاليƻ واƶƪǕارتوƶƿاƘ التطوراƘ المƪتقبǄية لǄت

مǇ تƺيراƘ المردودية في المدǎ البƶيدÜ % 70يتǅ الƶمý عǏǄ البرǋنة عǏǄ نƪبة 
  :مýǚƤ Ǉ دمƛǚƛ ƝيǇ مƬƌرا مǇ بيǇ المƬƌراƘ الƶامة والتي ǋƊمǌا 

  .مƶدý نمو النƬاط -
 .الحƮة الƪوƿية النƪبية -

 .الكƛافة الرƪƊمالية -

- ýالما ƩƊور ýمƶية الƞنتاƍ. 

- Ƙاƞنوعية المنت. 

- ǇƑعدد الزبا. 

- ƴالتوزي Ƙنواƿ. 

 ǁلƦوب ÜƘماراƛتƪǙا ǏǄع Ƴوƞلة المردودية بالرǙبد ƇداǕا ǎتوƪم Ʃياƿ ǅويت
 ǅǌطاعاتƿ في ǅǌƶưتمو ǎتوƪم Ǉرية عƪة الƺبال ƝƑبنتا Ɩوưƶال ƘماƲبتزويد المن ǅتقو

 Ƙتوياƪمقارنة بمƊ ƇداǕا Ƙيراƺمت Ơưية والتي توƪاƪالح ýيǄا تحƦطة وكƪالمتو ǅǌƑدا
  .اƪǗتراتيƞيةناتƞة عǇ تƺير 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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 ƛǄƑǆرƓǁ ƛƏƑتǆǁا ǃǉƈPIMS :(1)  
  .اƛǕر اǗيƞابي لمƶدý النمو الحقيقي لƪǄوƾ عǏǄ المردودية  .1
ƛƊر الƞودƖ لǄمنتƞاƘ والƤدماƘ في المدǎ البƶيد عƈ ǏǄداƇ مƞاƘǙ اǕنƬطة  .2

  .اƪǗتراتيƞية
الƪوƾ اǙرتباط القوǐ بيǇ حƭƮ الƪوƾ والمردوديةÜ فكǄما زادƘ حƮة  .3

  .النƪبية زادƘ مردودية المنƲمة
4. ƪǗافة اƛالمردوديةك ǎتوƪم Ǉم ƯƽƤت Ƙماراƛت.  

 ƝƑنتا ƭƤǄو نPIMS ǊǄƽƪƊ ýكƬفي ال:  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
(1)  Buzz Eli ( R.D) el Gale ( BT) " the PIMS principles" free press , 1987, p 8 p 56 
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ǃƽر üǀشǁ29 ا : ƛƏƑتǆ PIMSƕǐƜǐتراتƨǕا ƕƽǘƴǁاǋ  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

Source: M, KALIKA, Autres, op cit, p.121. 

  

 ƛƏƑتǆǁا   ƕǐƜǐتراتƨǕا ƕƽǘƴǁا 

 ƕƯشǆǓت اǗƑƜǄ رƑǐتƢا
 üدƴǄ رƓǀƈ ƕǐƜǐتراتƨǕا

ǋǄǆ 

ƑǄƙتƨǗا ǌدǄǁا Ǎǂر ع
اǐƴƓǁد ǋƜ ǏƺدƔ اǆǄǁتƑƜت 

 ǋاƢǁدƑǄت 

  ƔدƑǐرǁت اƑǐƴƮǋ üǐƮƻت 

 ƕƯشǆǓت اǗƑƜǄ رƑǐتƢإ
 ƕƺƑƙǀ اتƤ ƕǐƜǐتراتƨǕا
  ƕƮƻƢǆǄ ƕǐرƑǄƙتƨإ 

المردودیة         
 
 
 
 
 معدل نمو السوق   

المردودیة         
 
 
 
 
  النسبيةالجودة    

المردودیة         
 
 
 
 
 حصة السوق    

المردودیة         
 
 
 
 
آثافة الإستثمارات       
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 ǏǆƑƙǁا ƒǂƯǄǁا :ƕưƻحǄǁا üǐǂات تحǋدƈ  
 ýيǄتح ƘدواƊ ƘرǌƲ يةلقدƞتراتيƪǗا  Ǉطة مƬنǕة اƲƽمح ýيǄتح ǏǄع Ɩتمدƶالم

 Ƙاƪدرا ýǚƤ Ǉم ÜǇدوليي ƇبراƤ ƻطرƘدفǌتƪا  Ƴبالتنو Ƙالتي تميز ǎكبر ƘماƲمن
  .يةاƪǗتراتيƞواƬتمƘǄ عǏǄ الƶديد مǇ مƞاƘǙ اǕنƬطة 

ǇييƪاƪƊ Ǉديƶب ýƑاƪالو ǉƦǋ Ƙ(1):عرف  
  .مǇ ناحية تǌتǅ بالتƤƬيƭ الداǄƤي لǄمنƲمة -
 .ومǇ ناحية ƤƊرǎ التحǄيý الƤارƞي لǌا -

 Ǐة تبقƶالمتب ƘطواƤال ǇƊ Ǚƍ ƘدواǕا ǉƦǋ Ǉمư وفةƽƮمحاور الم ƻǚتƤوبا
  .نǌƪƽا

ǃƽر üǀشǁإ: 30 ا ǏƜǐتراتƨǕا ƫǐƢتشǁا ǅǄƕƯشǆǓا ƕƺǋƻƬǄ Ǎǁ  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
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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Ǘǋƈ:  ƕƺǋƻƬǄ"BCG"   
 Ƙوداǌƞوفة لمƽƮالم ǉƦǋ ورǌƲ ودƶموعة يƞمǇارييƬتƪǙا  Ǉطƪتطوير في لبو

 ÜيƞتراتيƪǗا ýيǄالتح ǎتوƪامƿǚا انطǌليƍ ýƮالمتو ƝƑوالنتا ƖبرƤال  Ǐمنحن Ǉم.  

مƶدý نمو الƪوÜƾ وكمƬƌراƘ لǖداƇ التنافƪي حƮة  لǚنƦƞاƔمƬƌراƘ وتƦƤƋ المƽƮوفة ك"
  .(1)"الƪوƾ النƪبية

لمحƲƽة المنتƞاƘ والƤدماƘ  اƪǗتراتيƞيةبتحديد الوƶưية  BCGتقوǅ مƽƮوفة 
  (2):لǄمنƲمة بƬكý مبƪط وواƠư بǌƲƎارǋا لمƪتوييǇ مǇ المنافƪة

Ǉ التƮرƻ فيǌا والتي المƪتوǎ المتƾǄƶ بالمƞاƘǙ اƪǕاƪية لǖنƬطة  الممك .1
Ɲمنت ƘياƑناƛال Ɩي عادǋ /ƾوƪ.  

2.  ƻǄتƤة لمƲƽو محƊ موعةƞا مǌنƊ ǏǄر عǌƲالتي ت Üǅاƶمة الƲالمن ǎتوƪم
 .مƞاƘǙ اǕنƬطة

ǃƽر üǀشǁ31 ا : ƕƺǋƻƬǄ BCG  

  
 ǃǋƜǆǁا:  

 مردودية ƿوية
 Ɩمالية كبير Ƙاƞحتياƍ 

ƾالحƽاƲ عǏǄ حƮتǌا مǇ الƪو  

 ǃƑǊƻتƨǕت اƑǄǘع:
 مردودية ƶưيƽة 

Ɩمالية كبير Ƙاƞحتياƍ 
 Ǉتيار بيƤǗا:  
- ƾǚنطǗا ƖعادǗ مارƛتƪǗا.  

  اǗنƪحاƊ Ɣو التǄƤي -
ƒǋǂحǁا ƔرƾƓǁا:  
 مردودية ƿوية 

 ƍحتياƞاƘ مالية منưƽƤة
ƟرباǕا  ǏƮƿƊ Ɣƪك 

 ƕǂƯƴǄǁا ǅاƦǋǓا:
 مردودية ƶưيƽة 

 ƍحتياƞاƘ مالية منưƽƤة
البقاƇ بدوƪƍ Ǉتƛماراƛ ƘقيǄة  اǗنƪحاƊ Ɣو  

 

                                                 
(1)  Armand Dayan, op cit, p 189 
(2) A.ch.Martinet, op cit, p 84 
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 ƩاƪƊ ǏǄاط عƬن ýبية تتحدد لكƪية النƿوƪة الƮالح ǇƎف ÜǉǚعƊ ýكƬǄل ǚيǄتح
 Ɣيترت ƚا حيǌل Ʃكبر منافƊ ýعماƊ ǅƿني مقارنة برƶالم Ƈزƞال ýƤمة داƲالمن Ƙاƶمبي

Ǉحالتي ǁلƦ Ǉع:  
1. ǅيƪتق ǅيت ǅƛ Ǉوم ÜيƞتراتيƪǗا Ƈزƞال ǏǄع Ɩية الريادƶưفي و ƘماƲمن  ǅƿر

وبƦلǁ تكوǐƊ ( Ǉ التابƶة(Ɗعمالǌا عǏǄ رƊ ǅƿعماý المنƲمة التي تƋتي بƶدǋا 
  .القيمة المتحýƮ عǄيǌا تƽوƾ الواحد

لǄريادƖ في الƞزƇ اƪǗتراتيƞي لƪǄوÜƾ عند ) التابƶة(منƲماƘ في المرتبة الƛانية  .2
 Ǉم ýƿƊ القيمة Ǌومن ÜƖدƑمة الراƲالمن ýعماƊ ǅƿر ǏǄا عǌعمالƊ ǅƿر ǅيƪ1تق.  

  :عǏǄ محوريƪƊ ǇاƪيBCG Ǉتقوǅ مƽƮوفة 
  

-  ǏƾƺǓر اǋحǄǁا:  
 ǅالمتراك ƜنتاǗا Ǉة بيƿǚƶر الǌƲالتي ت ÜاريتميةƹوǄال Ƙيراƺالمت ǏǄع ýتمƬي
 ÜƖبرƤال Ǐية لمنحنƪاƪǕا Ɩكرƽال Ǉا مƿǚانط Ǉيƶاط مƬن ýاƞبم ƭاƤمة والƲمنǄل

ǇƎف ǊيǄوع ÜƖدƑمة الراƲمنǄل ǅالمتراك ƜنتاǗا ƴد في  بالمقارنة مƞمة التي تتواƲالمن
 Ǉبي ýاƞفي الم ǉǚعƊ  ýكƬا %20و % 10الǌتƮاويا لحƪي مƪتناف ƴưبو ƴتتمت Ü

ƾوƪبية في الƪالن.  
  

-  ǎدǋǄƴǁر اǋحǄǁا:  
يƬمý عǏǄ متƺيراƤ Ƙطية تمýƛ مƶدý النمو المتوƴƿ في الƪوƊ ƾو القطاƊ Ƴو 

ما تǅ تحقيقǊ مǇ مƞاý النƬاطÜ ليتǅ حƪاƔ مƶدý النمو لǄطƔǄ عƪƊ ǏǄاƩ مقارنة 
  .طرƻ المنافƪيǇ ومǇ طرƻ المنƲمة

 ýƛتم ƚحي Üيƞتراتيƪƍ Ƴطاƿ ýالموارد لك ƭيƮƤت Ǉوفة مƽƮالم Ǉتمك
الوƶưية اǕولǏ حالة الريادƖ والمتمǄƛة بالنƞوǅ حيƚ تمتǁǄ الƤبرƖ الواƶƪة مقارنة 

ر مǇ تƔǄƞ الكƛي ǅبمنافƪيǌا وبالتالي تكƽǄة منưƽƤة نƪبيا ومردودية كبيرÜƖ النƞو
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 ƘماراƛتƪǙا ýƞƊ Ǉمة مƤư مالية Ƙلقدرا Ɯا تحتاǌنǕ كبير ýكƬة بƽǄا مكǌلكن ƟرباǕا
Ɩالرياد Ǌمرتب ǏǄة عƲمحافǄل.  

 ÜǏولǕا Ǉة مƞدر ýƿƋب Ǉلك Ɩانية تتميز بالريادƛية الƶưالو"ƔوǄالح Ɩي " البقرǋ
يƽترƯ نƬاطاƘ في مرحǄة النƝư متقدمة ƞدا ويترتƔ انحدارǋا في المدǎ القريƔ لƦا 

اƪǙتنƽاƳ ما ƊمكǇ منǌا برفƴ اƶƪǕار و التقǄيƭ مǇ اƪǙتƛماراƘ بحكǇƊ ǅ موعد موتǌا 
  .ƿريÜƔ فǌي مƮدر اǕمواý لǄمنƲمة

 
ƑǐǆƑƙ :üƑشǋ ǎƦǆǀƑǄ ƕƺǋƻƬǄ "Mckinsey et Shell "  

 Ǌƽلƌم Ǉمư"يƞتراتيƪǗعبقرية ا"ǅاƿ Ü K. Chmae  ركةƬ و مديرǋو 

Mckinsey ƽƮم Ɵتراƿبا ÜǇبية بالياباƦاƞي وƪالمركز التناف Ǉم ýك Ǉبي ƴمƞوفة ت
 ÜناعةƮال Ǉيمك ƚوفة حيƽƮوفة ومƽƮالم ǉƦǋ Ǉبي ƾرƽالBCG  ر تحديدƮفي عنا

 ƾطري Ǉع ƾواƪǕبية اƦاƞو Üةǌƞ Ǉي مƪالتناف ƴưالوǅداƤتƪا BCG  وǋر واحد وƬƌلم
  .الƪوƾ مƴ مƶدý النموحƮة 

حǄيý اƪǗتراتيƞي عدƮƤ ƖاƭƑ في الت باƪتƶماƿMckinsey ýامƘ مƽƮوفة 
 ǁالكتري ýنراƞ ركةƬانة بƶتƪǙبا)GE( يǄƮǕا ƜƦوتطوير النمو Ǉيƪمحاولة لتح Ü

  (1):يحدد الوƴư التنافƪي بالƶناƮر التالية. BCGلمƽƮوفة 
  .حƮة الƪوƾ داýƤ الƞزƇ اƪǗتراتيƞي .1
2. ƘاƞمنتǄل ýƤة الدƽǄتك.  
3.  Ɩوƿ نقاط Ǉم ƟاƞنǄية لƪاƪǕا ýوامƶال.  
  .القدرƖ التموينية .4
  .التƺطية الƺƞرافية .5
  .ƮورƖ المنƲمة .6
7. ƜنتاǗا ǏǄع Ɩالقدر.  

ǇيتيƪيƑر ǇطوتيƤ ƾطري Ǉي عƞتراتيƪǙا ƴưالتمو Ʃياƿ ǅيت:  
                                                 
(1)  Armand Danyan, op cit, p 192 
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 .ǇƊ1 يƪاوǐ حيƚ مƞموƳ الموازيǇ يƍ1 ( ƔƞلǏ 0مǇ(لكý مƬƌر " وزنا"اƤتيار  •

بƎعطاƇ نقطة لكý مƬƌر ومƍ10 ( ǅƛ ǇلǏ  1مǇ (تقدير موƴư كý نƬاط  •
 .ةبناƪماط الموازيǇ الưرƔ نقطة النƬاط بنق

  :Ɗما تحديد ƞاƦبية الƪوƾ فيكوǇ عƪƊ ǏǄاƩ عناƮر مƶينة
 .مƶدý النمو •

• ƖدƑمة الراƲمنǄية لƿوƪة الƮالح 

 .اƪǙتقرار التكنولوƞي •

 .مƪتوǎ اƶƪǕار •

• Ǉية التمويǄعم ǇميƋت. 
ǃƽر üǀشǁ32 ا : ƕƺǋƻƬǄMckinsey  

   ƫرƺƕǄưǆǄǁاǀǁ ƕƓƨƑǆǄǁاƅƦƜ ü  
  مرتƶƽة  متوƪطة  ƶưيƽة    

 ƅا
ƦƜ
ǓƑƓ

 ƕƾ
ǂƴت
Ǆǁا

 ƕǐ
ƓƤƑ
Ɯǁا

ƕǐƜ
ǐرات

ƨت
Ǖا

  

ƶƽة
مرت

  

ƕƽدƓ ƫرƻǁر اƑǐتƢا  
  وƶưية مƶƞƬة

اƤتيار ƈفاƾ النمو ƍما اƪǙتƛمار 
 Ǉمưي ǅا لƦƍ ƔحاƪنǙو اƊ

  النمو

ǏƏƑƾتǆǗا ǋǄǆǁا 
اƤتيار المƞاƦ ƘǙاƊ Ƙكبر 

ƟاƞنǄل ƭفر.  
 ǉƦǋ مار فيƛتƪǙتركيز ا

ƘǙاƞالم.  

  اƬǁراعƑت
تركيز كý الطاƿاƘ لǄمحافƲة 

  .عǏǄ الƽرƭ المتاحة الƶالية
الحƽاƲ عǋ ǏǄيكǄة الǌوامƿ ƫدر 

ƘماراƛتƪǙبا ǇمكاǗا.  
طة
ƪو
مت

  

ǋƈ دǋحدǄ üǀشƓ ǋǄǆǁا
ƒƑحƨǆǗا  

البحƚ عƍ ǇمكانياƘ التطوير 
ƖطورƤ ýƿƋب.  

 Ɣƞي Ɵاƞالن ǅوفي حالة عد
ƔحاƪنǙا  

ǏƏƑƾتǆǗر اǋƯتǁا  
Ƙ والتطور تركيز اƪǙتƛمارا

داýƤ اƞǕزاƦ ƇاƘ المردودية 
  .الƞيدƖ وƦاƤ ƘطورƖ منưƽƤة

ƔƦǐǄǁا Ǎǂع ưƑƻحǁا  
تطوير القدرƖ عǏǄ تركيز 

  المنافƪة
تƽادǐ اƪǙتƛماراƦ ƘاƘ الكƽǄة 

  الƶالية
 ƾطري Ǉالمردودية ع Ǉيƪتح

  .رفƴ اǗنتاƞية

يƽة
ƶư

  

 تƫǐǂƾ اƏƑƨƢǁر
  تƽادǐ الƪƤاƑر بƶدǅ اƪǙتƛمار

 ƻالتكالي ƯيƽƤابتةاتƛل :  
Ʀƍا لǅ يتمكǇ مǇ تƽادǐ الƪƤاƑر 

ƔحاƪنǙا Ɣƞي.  

  حƑƬد اƨǗتƑǄƙر
Ɩيرƺالمت ƻالتكالي ýتحوي  

 ƾطري Ǉالمردودية ع ǅيƲƶت
  .تحǄيý القيمة

ǏƏƑƾتǆǗد اƑƬحǁا  
 ǏدنǕ طرƤال ǎتوƪم ƭيǄتق

ƇزاƞǕفي ا ǎتوƪم.  
 نǌƪƽا المحافƲة عǏǄ المردودية 

 ƖارƪƤ ǅدƶل ƾوƪة الƮح  
 
Source: Armand DAYAN, op cit, p.192 



 راتيجيالفصل الثالث                                                                                              تراجع التخطيط الاست

134 
 

في منطƾ التحǄيBCG  ýتتƾƽ مƴ مƽƮوفة  MckinseyوبƦلǁ فǇƎ مƽƮوفة 
  (1):لكǇ تƤتƻǄ عنǌا مǇ حيƚ اتƤاǋƦا لƛǚƛة Ɗبƶاد

  .اƪتƛمار النمو •
 .عدǅ اƪǙتƛمار/ الحƮاد  •

 .اƤǙتيار •

 Ɩية المحددƞارƤال ýوامƶال ǅداƤتƪوفة باƽƮالم ǅتقو ÜǉǚعƊ ýدوƞال ýǚƤ Ǉفم
ية الƪوÜƾ وكƦا الƶوامý الداǄƤية المتǄƶقة بالنƬاطاƘ الوƲيƽية التي يمكǇ حƬدǋا لƞاƦب

مýƞƊ Ǉ تحدǐ المنافƪةÜ وبالتالي مدǌƪƍ ǎاǅ كý عامý محدد في ýƶƞ القطاƊ Ƴكƛر Ɗو 
  .ƞ ýƿƊاƦبية

 
ƑƙǁƑƙ :  üǋتǐǁ ǎر دǋرتƈ ƕƺǋƻƬǄ"ADL"  

 ƟترƿƍArthmur D Little رفƶطة لمƬنǕة اƲƽمح ýيǄوفة تحƽƮية مƶưة الو
التنافƪية لǄمنƲمة مýǚƤ Ǉ المقارنة بيƍ Ǉمكاناتǌا وƿدراتǌا مǌƞ Ǉة ومدƞ ǎاƦبية 

ǎرƤƊ ةǌƞ Ǉم Ǌفي ýمƶت ǐƦال Ƴالقطا.  

تƶمý المنƲمة عǌƲƍ ǏǄار عوامý النƞاƟ اƪǕاƪية المناƪبة لكý مƞاý في 
مقارنة بƶناƮر فيتحدد الوƴư التنافƪي عǇ طريƿ ƾوǎ المنƲمة "مƞاƘǙ النƬاط اƪǗتراتيƞي 

ǅǋǕ الƶناƮر  اƬǗارÜƖ ومǅƛ Ǉ يƔƞ (2)"النƞاƟ اƪǕاƪية ưمǇ مƞاƘǙ النƬاط اƪǗتراتيƞي
  (3):التي تحدد الوƴư التنافƪي

 

ǅǐǋǄتǁر اƬƑǆعƚƑتǆǕر اƬƑǆرعƑƜتǕر اƬƑǆع 
.مرونة الوحداƘ -  التكامý اǕمامي  - .ƮورƖ المنƲمة -   
.عقد مبدƑي لǄمدǎ البƶيد -  - ƞنتاƍƻالتكالي ǎتوƪو م Ƙية الوحدا.  - ƴالتوزي Ƙنواƿ احةƪوم Ɩودƞال.  
.ƍمكانية  اƪǗتدانة - .التموƴư الƺƞرافي -   - Ɯيمة المنتوƿ.  
كƽǄة المديونية -  - ƖدارǗا ƖبرƤ .التƬكيǄة -   
- ƣا الǌƽنيƮة وتǄامƶاليد ال .Ʋروƻ اǗتƞار -    

                                                 
(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 



 راتيجيالفصل الثالث                                                                                              تراجع التخطيط الاست

135 
 

كý عنƮر مǇ الوحدƖ المƶنية  بƶد تحديد الƶناƮر اƪǕاƪية لǄنƞاÜƟ يتǅ مقارنة
ة ƍما ƿويةÜ بالدراƪة مƴ منافƪيǌا وƍعطاǌƑا نقطة تƪمƠ لǌا بالتموƴư عǏǄ درƞاƘ مƶين

  .ƹ Üير مقبولة Ɗو ƹير مƑǚمةǋ ÜامƬيةمقبولة Ɗو مƑǚمة

 Ǐلƍ يƞتراتيƪǗاط اƬالن ýاƞبية مƦاƞا لǌƮيƤƬتمد في تƶوفة تƽƮالم ǇƊ كما
Ǖا ǊǄبمراح Ɲتطور المنت ýةمراحƶرب : ýك ƚحي ÜنحدارǙوا  ÜƝưالن Üالنمو ÜƾǚنطǙا

قابǌǄا المƬƌراƘ الماليةÜ الوƪاýƑ التنافƪيةÜ وƊدواƘ التحرǁ اƪǗتراتيƞي تمرحǄة 
ǉدناƊ ýدوƞر الǌƲة كما يƽǄتƤالم:  

ǃƽر üǀشǁ33 ا : ƕƺǋƻƬǄ ADL  

   
       ǋǄǆǁا                ƼǘƯǆǗا      اƛƮǆǁ    حدارǆǗا  

مردودية مرتƶƽة 
 Ƥطر عالي

مردودية مرتƶƽة 
 Ƥطر متوƪط

مردودية مرتƶƽة 
ƯƽƤطر منƤ 

 مردودية مرتƶƽة

ƍحتياƞاƘ مرتƶƽة 
 لƪǘتƛمار

فاƿ ƯƑوǐ  تطور طبيƶي
 لƪǄيولة

 

ƍحتياƜ عالي 
 لƪǘتƛمار

  تطور ƍنتقاƑي 

ƍحتياƞاƶư Ƙيƽة  ƍعادƖ التوǊƞ  مردودية ƹير مƑǚمة
 لƪǄيولة

 التǄƤي مردودية ƶưيƽة مردودية ƶưيƽة ƪƤارƿ Ɩوية لƪǄيولة 
 

 
Source:  Armand dayan, op cit, p 194 

 
 ƩاƪƊ ǏǄيتحدد ع Ƴالقطا Ɲưن ǇƊ Ʋحǚي ǇƊ Ǉيمك ǉǚعƊ ýدوƞال Ǉا  مƿǚنطƍو

وفاƇ الزباÜǇƑ طبيƶة ǄƪǄƪÜة مǇ المƶطياƘ كمƶدý النمو لǄقطاÜƳ توƴƪ التƬكيǄة اǗنتاƞية
ƪƍ Üتقرار التكنولوƞيا وǌƪولة الƶبور لǄقطاƳ ومنƪƍ Üƴ Ǌتقرار حƭƮ الƪوƾالتوزي

"ýƿƊ ددƞ Ǉيƪالمناف ýوƤطر دƤ Ǉما كاǄر كƛكƊ اƞưنا Ƴالقطا Ǉما كاǄ(1)"ك.  
                                                 
(1)  Armand Dayan, op cit, p 195 
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ƽƮم ǅةفوتقو ADL  Ʃولي ǇيǄǄالمح ƻطر Ǉوعية مưمو Ƙتقييما ƩاƪƊ ǏǄع
  .BCGفة عƪƊ ǏǄاƩ الحدود الكمية المحددƖ مƪبقا كما ǋو الحاý مƴ مƽƮو

  :وبƦلǁ تتوƊ Ơưماǅ المنƲمة Ɗربƴ توǌƞاƪƍ Ƙتراتيƞية
1.  ǏƴǐƓƯǁر اǋƯتǁزمة :  اǚالموارد ال ýك ǇميƋة وتǄƑاǌال ƘماراƛتƪǗمة باƲالمن ǅتقو

  .لƪǘǄتمرار والتطور
2.  ǏƏƑƾتǆǕر اǋƯتǁة " :اưƽƤالمن Ǐو حتƊ Ǐطƪية الوƪالتناف ƳاưوǕا ƘاƦ ƘاطاƬبالن ƾǄƶيت

ǌلǚƤ Ǉم ǅيت ÜحياناƊ Ǌينƪي ما وتحƪتناف ƴưو Ǌيƞتو Ɩعادƍ ýƞƊ Ǉم ƴưالموا Ǉع ƚا البح
Ǌمردوديت Ɩ(1)"لزياد.  

3. ǈƜǋتǁا ƔدƑية :  إعƪتناف ƳاưوƊ ǅماƊ اǌƪƽمة نƲد المنƞد تƿ يƑنتقاǗمار اƛتƪǗعند ا
  .تƞبرǋا عƍ ǏǄعادƖ التوǊƞ نحو ƿطاعاƤƊ ƘرƊ ǎكƛر مردودية Üحرƞة

4.  ǏǂƢتǁعا :ا ƻƶưطة بƬنǕا ǉƦǋ ليتتميز ƭية عالية وفرƞتراتيƪƍ اطرƤم Ü
  .نƞاƶư Ɵيƽة ƞدا Ɗو ƿد تكوǇ منƶدمةÜ اǕمر الǐƦ يƪتدعي التǄƤي عنǌا

تƪاعد "ƮǚƤة القوƊ ǇƊ ýدواƘ تحǄيý المحƲƽة مƴ تƶددǋاÜ فƎنǌا ǌƪƊمƘ بƋنǌا 
 Üǉكيرƽت Ɩودƞ Ǉيƪتح ÜǊميقة لقطاعƶة الƶالطبي ǅǌف ǏǄي عƞتراتيƪǗا ýǄالمحƾتباƪا  ÜƘالتطورا

  .(2)"وعدمǊ اƪǙتƛمارمواƴư  واƤتيارواýƮ اǕفÜýư تحديد مواƴư عدǅ التƋكد الت

 ýبيƪ ǏǄع Üاǌبين Ǉم ƚǚƛرنا لƬƊ ة والتيƲƽالمح ýيǄتح ƘدواƊ Ǉتكو ǁلƦ ǏǄوع
 Ǉم Ǌبƪما تك ƩاƪƊ ǏǄمة عƲمنǄي لƪالتناف ƴưا لتحديد الموǌمƲƶفي م Ǌƞتت Üýاƛالم

Ƙمميزا.  
  

 ƘǁƑƙǁا ƒǂƯǄǁا :ǁات اǋدƈ ǃǐǐƾتǏƜǐتراتƨǕا üǐǂتح  
 ƔǄا المطƦǋ ýǚƤ Ǉم ýنحاوƪǅǋƊ برازƍ  ةƮاƤال ýيǄالتح ƘدواƊ مزايا وحدود

  .بƽترƖ التƤطيط اƪǗتراتيƞي
  

  

                                                 
  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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Ǘǋƈ-  ƕƯشǆǓت اǗƑƜǄ üǐǂات تحǋدƈ دǋحدǋ ƑǐاƦǄ:  
1.  ƚǋتǆǄǁا ƔƑǐح Ɣرǋد:  

 Ǌكون ÜيƞتراتيƪǗا ýيǄكبير في التح ýكƬب Ɯالمنتو Ɩحيا Ɩدور ƔوǄƪƊ ǅǌƪƊ لقد
ƊǙالتي ي عتبر و ƔاليƪǕوا ƘدواǕا ǅǋƊ Ǉتبر مƶŃي ýزاǊتǄت ýكƬبقي ي Ǌمالƶتƪا ǇƊ Ǚƍ Ü

Ɩعديد ƘوباƶƮ ت Ǌفي ƴưالتمو Ɣƞالوا ýيǄالتح ǎتوƪتيار مƤية اƽا في كيǌمǋƊ ýƛتم" ýǋ
 ƻǄتƤت ǎتوƪم ýك ýمراح Ǉفي كو Ǉوبة الحقيقية تكمƶƮال Ǉلك  ÜÞ Ƴالنو ǅƊ ƾوƪال ǎتوƪم ǏǄع

  .Ʀ"(1)لǁ يƮبƠ المǌƽوƬ ǅبǊ مƪتحيǋǚي اƤǕرÜǎ وب

Ɯي منتوƑناƛال Ɩحيا Ɩالطريقة بدور ǉƦǋ حدود Ǉتقتر ǁلƦمكانية /وبƍ اƦوك ƾوƪ
وƞود منتƞاǙ Ƙ تƴưƤ لنƩƽ تýƪǄƪ مراحý دورƖ الحياÜƖ بý يمكǇƊ Ǉ تƤتƽي مرحǄة 
 ÜǊيǄالكبير ع ƔǄالط Ɣبƪب ƝمنتǄل Ɲưة النǄمرح ƖرƬور مباǌƲة النمو وǄينة كمرحƶم

لƮǄابوǇ التي عرفƘ نƞưا طويƛ Cambel  ýǚƤ ǚاý عƦ ǏǄلƬ ǁركة كامبيý وكم
 ǇوǄƬƽا يǌوليƌƪم ýƶƞ تبراƶا مƶƞترا ƻرƶت ƘƊبد Üƚحي Ƙمانيناƛال Ǐوحت Ƙيناƶبƪال
 ƯيƽƤنحو ت Ƙǌƞفات Üتمرƪير المƺط يتميز بالتƪفي و ƖدارƮمركز ال ǏǄع Ʋاƽفي الح

ǌا ýǚƤ التƶƪيناƊ Ǚƍ Ƙنǌا كانƘ تƽتقر التكاليƻ اǕمر الƪ ǐƦاعد عǏǄ ارتƽاƊ Ƴرباح
وكاƦ Ǉلǁ نتيƞة ǋƍماý تطوير "ا ƊدƾǚƹǗ ǎ عƬريǇ مƮنƶا لǌاÜ لكƽاƖƇ في اǕداƇ مم

Ʀاƽتنƪوا Ɩديدƞال Ƙاƞالقديمة المنت Ƙاƞالموارد في المنت ýركة لتبني (2)"كƬال Ƙǌƞات ǁلƦوب Ü
لناƞحة تمكنƘ مǇ تƞƪيƪƍ ýتراتيƞية التنويƴ وطرƟ عدد كبير مǇ المنتƞاƘ الƞديدƖ ا
ǐي القوƪا التنافǋمركز Ɩادƶتƪا واǌرباحƊ ƘǙدƶنموا في م.  

  
 

2.  ƔرƓƢǁا ǍǆحǆǄ:  
 ǇƊ ƚحي ÜنقدǄة لǄابƿ Ǐا تبقǌنƊ Ǚƍ ƖبرƤال Ǐا طريقة منحنǌمية التي نالتǋǕا ǅƹر
الƿǚƶة بيǇ تكƽǄة الوحدƖ واǗنتاƜ ليƘƪ عƿǚة عامة بƿ ýد تتدنǏ في ǋƊميتǌا Ɗو تكاد 

ƽتƤتƘǙالحا Ưƶي في ب:  
   

                                                 
(1)  D. Ahmed Hamadouche, op cit, p 75 
(2)  M. Kalika, autres, op cit, p 117 
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 .القيمة المưافة لǄمنتƝ تتميز  بالمحدودية •

 .ƪرعة اǙبتكار التكنولوƞي •

 .ƍنتاƍ /Ɯمكانية الربƠ دوǇ الƞǄوƇ لƿǚƶǄة تكƽǄة  •

 .عدǅ مرونة اƶƪǕار •

 ).Ƥدمةƞ ÜودƖ(تمتƿ ƴطاƳ مƶيǇ بƶناƮر التميز  •

لƤبراƘ تترتƔ التكاليƻ الƤưمة عǇ كبر حǅƞ المنƲمة الǐƦ نǚƮƊ ǅƞ عǇ ا •
 .المكونة وبالتالي عدǅ التǅƌǚ مƴ البيƑة الداƑمة التƺيير

ƛƊر الǄƪطاƘ الƶمومية في تƺيير ǋيكǄة التكاليƍ ƻما بƬكý مباƬر Ɗو ƹير مباƬر  •
)Ǉوالقواني ƘاƶريƬا التƦوك ƖدƑاƽال ƘǙدƶم ÜƘعاناƍ.( 

التƞارƿ Ɣد Ǚ تقتƮر  عǏǄ منƲمة واحدƖ فقط بý يمكǇƊ Ǉ يتǅ بالƬراكة Ɗو  •
 .رتباط المنƲماƘ فيما بيǇ منƲماƘ مƤتƽǄةا

 .ƍمكانية اƤتƽاƇ الƪوƾ الǐƦ يمýƛ مƮدر ƤبرƖ لǄمنƲمة •

وعǄيÜǊ فǇƎ الƤبرƪ ƖواƇ نتيƞة اǗبداƳ التكنولوƞي المتواƊ ýƮو التƺيراƘ في 
ƊƾواƦ ر اƛƊ ǏǄمة عƑاƿ Ƙياƞتراتيƪƍ ǏǄعتماد عǙا ǅماƊ ƾƑواƶال Ǉير مƛالك ýƶƞت ÜǇƑلزبا

ƖبرƤال. 

  
3. ƑǆرƓ ƛǄPIMS  :  

 ýعماƊ Ǉم ƖادƽتƪǙوا ÜƘماƲالمن Ǉبي ýامƶة التƺفي تطوير ل Ɲا البرنامƦǋ ǅǋاƪ
Ʀǋا Ǉي لكوƶƿالوا Ɣانƞال ýمǋƊ Ǌانتقد لكون Ǌلكن ÜيرƤǕا ưƅة المنƑƽال Ǚ ƝبرنامǄمة ل

ƫاƶالم ƴƿواǄية لǄالحالة الك ýƛتمÜ  ǇƊ ولي"كماƌƪالم ÜǅǌاتƦ في حد Ɲالبرنام Ǉع Ǉو ǅعد ǅƹر
  .ǋƍ"(1)مالƊ ǙƍǊنƮƊ ǅǌروا عǏǄ عدǅ  التي توƍ ýƮليǌا البرنامƝالنتاƝƑ  مƮداƿية الكبير في دǅǋاعتقا

  
  
  

                                                 
(1)  Thietthart " la stratégie d'entreprise" ds D. Hamadouche, op cit, p 66 
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 ƑǐǆƑƙ–  ƕưƻحǄǁا üǐǂات تحǋدƈ دǋحدǋ ƑǐاƦǄ:  

1. ƕƺǋƻƬǄ BCG  :   
 Ɣانƞالمالي وال Ɣانƞال Ǉة بيƿǚƶǄا لǋارǌƲƍ ýǚƤ Ǉالطريقة م ǉƦǋ ƘمǌƪƊ

ماƘ في الƞانƔ المالي تحتاƜ لبƯƶ التƶمقاǇƊ Ǚƍ Ƙ حتǏ وǇƍ كانƘ اǌƪǗا"التƪويقي لǄمنƲمة 
  .(1)"اƬǗكالية تǅ طرحǌا بƬكƞ ýيد

 ǏǄع ƘاƲƽالتح Ưƶعتبار بǙبا ƦƤǕا Ɣƞي ǊنƊ Ǚƍ قولةƶر مǌƲا تǌنƊ ƴوم
  (2):اƪتƤدامǌا في التحǄيý لوƞود النقاƭƑ التالية

لƶمý بالƿǚƶة  البƪاطة المبالƸ فيǌا لǄنموÜƜƦ مýǚƤ Ǉ اǙعتماد عƿ ǏǄيمة وحدƖ ا .1
اǕمر الǙ ǐƦ يتطابƾ مƴ بƯƶ المنƲماÜ  ƘبيǇ الحƮة الƪوƿية ومƶدý النمو

ƾوƪينة في الƶريحة مƬ ǅدƤالتي تÜ  ركةƬ(BMW)   التي تتميز ƘياراƪǄل
 ƾة وفǄطƶالم Ǉالموازي Ǉا مǌنƊ ǏǄع ƻنƮا تǌنƊ ǅƹر ǐوƿ يƪبمركز تناف

مƞاƮ ýناعي  بحيƚ حƮتǌا الƪوƿية منưƽƤة نƪبيا في BCGمƽƮوفة 
  .منƯƽƤ النمو

الƿǚƶة بيǇ الحƮة الƪوƿية النƪبية ووفراƘ التكاليƻ ليƘƪ واưحة المƶالǅ كما  .2
 Ǌليƍ يرƬتBCG ýƛكبر مǕية اƿوƪة الƮتتحدد بتوفر الح ƻمزايا التكالي ǇƊ ǐƊ Ü

ƪوƾ اǗنترنيǇƊ Ǚƍ ÜƘ المƮانƴ الƺƮيرƖ والتي تتمتƴ بحƮة ƪوƿية منưƽƤة 
ƿالو Ʃƽفي ن ƴتتمت ƴالتي تتمت Üǎالكبر ƘركاƬة مقارنة بالưƽƤمن ƻبتكالي Ƙ

عƊ ǏǄنǌا موازيǇ مƶطǄة  BCGبحƮة ƪوƾ كبيرÜƖ وبالرǅƹ مƦ Ǉلǁ تƮنǌƽا 
 Ɩترƽفي ال ǅوƞمرتبة الن ƻرƶا يǋƇداƊ ǇƊ ǅƹر ƖيرƺƮال ƔǄƮال ƴانƮم ýƛم

ƖيرƤǕا.  
3. Ʀوال ƯƽƤالنمو من ýدƶم ǇيƊ ناعيƮال ýاƞفي الم Ɩية الكبيرƿوƪة الƮالح ǐ

يترتƔ عنǊ تدفƍ ƾيƞابي لǄنقدية وبƦلǁ فǌو البقرƖ الحǄوƔ حƔƪ المƽƮوفة كما 
 ƾاƽنǘا الكبير لǌƞاحتيا ǅƹالتي ر Üǁالكتري ýنراƞ ركةƬبة لƪبالن ýو الحاǋ

                                                 
(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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Ü وعموما ǐالرƪƊمالي في اƪǙتƛماراƘ وƦلǁ بقƮد اǙحتƽاƲ بمركزǋا اƪǙتƛمار
تتميز بانƽƤاƯ في مƶدý النمو تتواƞد بƯƶ الƮناعاƘ التي  ǊيمكǇ القوý بƋن

Ƙƿالو Ʃƽفي ن ǐوƿ يƪا التنافǌƶưو Ǉلك.  
4.  ǐƦال ƯموƺǄافة لưǗبا ƘوباƶƮال Ưƶطة بƬنǕا ƘǙاƞية تحديد مǄعم ýƛتم

ƖبرƤال Ǐيحيط بمنحن.  
5.  ƩانƞتǄير لƬا تǌǄƶƞي ÜةƪمنافǄر لƬƌر كمƶƪو الǋير واحد وƺمت ǏǄا عǋباعتماد

ƜنتاǗا ƘياǄعم ƚحي Ǉم Ƙاƞالمنت Ǉوبالتالي  بي ÜƖرƞالمتا ƘياǄعم ƚو حيƊ
ƴد البيƶما ب ƘدماƤو ƾويƪفي الت Ɲالتروي Ɣانƞ ýماǋƍ.  

وعدǅ مراعاƖ بƯƶ اƞǗراƇاƘ الواƔƞ اتƤاǋƦا : اƪǗتƤداǅ الƤاطƐ لǄمƽƮوفة  .6
ưمǉƦǋ Ǉ الطريقة ومدƤ ǎطورƦ Ɩلǁ عǏǄ المنƲمة كمراعاƿ ƖدرƖ المنƲمة 

ƽقداǇ مقدرتǌا عǏǄ اǙبتكار والتطويرÜ عƍ ǏǄدارƖ مƮاريǌƽا الƶامةÜ واحتياطǌا ل
  .والƞǄوƇ لƶمǄياƘ التنميط وتقǄيƭ التƬكيǄة الƶǄƪية وبالتالي الكƛافة الرƪƊمالية

وعƪ ǏǄبيý المƛاý يمكƦ Ǉكر حالة Ƭركة كادƘ تƌوý لǄتدمير باƪتƤدامǌا لتƤطيط 
لÜǅ وǋي واحدƖ مǇ الƬركاƘ الƮناعية الراƑدƖ في الƶا" كابوƬ"Ƙركة  BCGالمحƲƽة 

 ǅاƶا لǋدƑعوا ƘƺǄب ƚر 1992حيǙيار دوǄالم ƻƮيار ونǄمريكي حوالي مƊ.  

تǉƦǋ ǅư الƬركة مƞاƊ ƘǙنƬطة تتمýƛ في الكربوǇ اƪǕود المƪتƤدǅ في 
 ƾاحيƪم Üالمطاطية Ƙاƞالمنت"ǅيوǄتانتƪƍ " لكترونيةǗناعة اƮدمة في الƤتƪالم

الƬركة ýǚƤ الƪبƶيناƊ Ü ƘعǄنBCG ƘوالمكƽƛاƘ البƪǚتيكيةÜ وبمƪاعدƖ مƽƮوفة 
التي تدر الدƪǙ ýƤتǚƺلǌا في " البقرƖ الحǄوƔ" عƊ ǇƊ ǏǄنƬطتǌا الكيمياƑية التقǄيدية ǋي 

 Ƙماراƛتƪا"ǅوƞت" الن ýاƞنيمƮ اطƬون ƘǚƮمو ǉباƬƊو ƻزƤناعة الƮ ÜǇادƶالم ƴ
يƴ في ƊنƬطة ليƩ لǉƦǌ اƤǕيرƤ Ɩبرư Ɩنقý الƺازÜ اǕمر الƊ ýƶƞ ǐƦمواý الƬركة ت

ية فيǌاÜ وبƦلǁ بدƘƊ الƶواƑد في اǙنƽƤاƯ ومƶنوياƘ الƶماý في اǙنǌيار طواý كاف
 ÜركةƬا الǌليƍ Ƙلƈ التي ƖطيرƤية الƶưفي الو Ǉƶة وتمƪد دراƶوب ÜƘمانيناƛال Ƙنواƪ
Ɗدركư ƘرورƖ اعتمادǋا Ǘعادǋ ƖيكǄة اƪتƺرƤ Ƙƿمƪ ƩنواƘ كامǄة حاولƘ الƬركة 
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ƬنǕا Ǉير مƛالك Ǉع ƇناƺتƪǙا اǌلǚƤ وفة  طةƽƮم ƻطر Ǉم ǅوƞا نǌنƊ ǏǄة عƽنƮالم 
"BCG."  

2.  ƕƺǋƻƬǄMckinsey et shell :  
 Ƴبية القطاƦاƞا لǋوعية في تحديدưبالمو ǅƪا تتǌالطريقة في كون ǉƦǋ ميةǋƊ تتحدد
مýǚƤ Ǉ عوامý مƶدý النموÜ المƤاطر القطاعيةÜ التưافر مƴ بقية اǕنƬطةǌƪ Üولة 

  .ة وƍمكانياƘ تطوير اǕنƬطة اƤǕرǎالوƮوƍ ýلǏ عوامý النƞاƟ اƪǕاƪي

 ǅتماǋǚا لǋوافتقار ÜمةƲمنǄية لƪية التنافƶưالو Ƈعطاƍ يط فيƪتبǄوفة لƽƮالم ýتمي
الكافي بمƮدر ƾǄƤ القيمة المترتƔ عǇ عمǄية التنويÜƴ حيƚ تƶتبر مƞاƘǙ اǕنƬطة 

كانية كياناƘ مƪتقǄة عǇ بǌưƶا البÜƯƶ اǕمر الǐƦ يتناƯƿ مƴ الواƴƿ الǐƦ يƽرƍ Ưم
Ƙاراǌوالم ƘاƇاƽالك ýتباد ýǚƤ Ǉا مǌاطة . الترابط بينƪو ببǋ Ɵاƞالن ǇƊ Ǐلƍ يرƬت Ʀƍ

مƋƪلة تƞميƮ ƴحيƠ لǖنƬطة في المحƲƽة بينما ǋي في الحقيقة تنǅƞ عƍ ǇدارƖ محƲƽة 
 ýǚƤ Ǉو مƊ اطƬالن Ƙفي كافة وحدا Ɩالمتميز ƘاƇاƽالك ǅما بتدعيƍ Üالقيمة ƾǄƤمتنوعة ل

  .لǄوƮوý لǄحǅƞ اƿǙتƮادƊ Üǐو مýǚƤ Ǉ تحقيư ƾوابط تحكǅ متƽوƿة تقاǅƪ الموارد

3. ƕƺǋƻƬǄ ADL : 

تƶتبر ƊداƦ ƖاǋƊ Ƙمية كبرǎ في تقييǅ كƽاƖƇ المنƲمة وتحديد الƶناƮر النوعية 
ƪواƇ لمƶرفة الوƴư التنافƪي Ɗو مدǎ نƝư القطاÜƳ وبƦلǁ تكوƊ Ǉوƴƪ وƊكƛر عمومية 

 ǇمBCG  وMckinseyÜ بت Ơمƪا تǌنƊ يقة كماƿايير دƶي وفقا لمƪالتناف ƴưقدير الو
  .ƞدا

ǌتƶبر طبيƞاوت  Ɵوطر ýيǄالتح Ǉالمزيد م ǏǄي عƞتراتيƪǗا ýǄافية المحƬكتǙا
التƪاƘǙƌ فيما يتƾǄƶ بالƶوامý التي يتكوǇ منǌا الوƴư اƪǗتراتيƞي لǄمنƲمةÜ مما 

Ǉع ƚانة بالبحƶتƪǙا Ɩرورư ƴافيا مưƍ داǌƞ ƔǄا يتطǌدامƤتƪا ǇƊ نيƶر  يƮعنا
  .عامة ومقررƖ وƪƊاƪية بالنƪبة لǄوƴư اƪǗتراتيƞي ولوǌƶưا التنافƪي

 ÜادƶبƊو Ƙطياƶم Ǉم Ɩوفة تتميز بكمية كبيرƽƮالم ǇƊ تكما ǊنǕ بة تقنياƶƮ اǌǄƶƞ
ƮƤت Ǉيمك ǐƦال Ƙيƿا التوƦالتقنية وك Ɣوانƞبال ǅلماǗتدعي اƪيي ýمراح Ǉة مǄلمرح ǊƮ

Ɲưالن.  
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ǌا مǇ التحǄيý تƪƞد اƪǗتراتيƞياƘ المتواƞدƖ منƦ وتبقǏ النتاƝƑ المتوƍ ýƮلي
 ǁلƦوب ÜƖديدƞ Ƙياƞتراتيƪƍ ƾǄƤ Ǉية دوưالما ƘياƞتراتيƪǗا ƣƪتر ǁلƦي بǌف Üالبداية

  .تƽقد المƽƮوفة ƮƤوƮياتǌا مǇ حيƚ الكǅ والتي كانƿ Ƙد اكتƪبتǌا مǇ حيƚ النوعية
ǃƽر üǋدƜ 10 :  ǅǐƓ ƕǆرƑƾǄǁاADL, Mckinsey, BCG  

  

 BCG1 BCG2MckinseyADL 

ƑǐاƦǄǁاطةاƪالب ǏǄعǕية اƶƿالوا 
ƫƏƑƾǆǁاراƮتƤǙقيد اƶالت 
اǙعتماد عǏǄ اǉǓداف

ƘماراƛتƪǙا 
 المردودية 

ǃǐưǆتǁاǅدƶمن Ǉباƪفي الح ƦوƤƋم ƩلتماǙا ýيǄƿ 
ƕƏǐƓǁاǙ  عتبارǙا Ǉيƶب ƦƤǕبية(اƦاƞال Üƴưالتمو(  

ƕƯشǆǓاƞالحǅ  تنوƳ اǕنƬطة 
 

Source: M. Marchesnay, op cit, p 64 
 

 Ʋƽر والتحƦالح Ɩرورư  Ǐتبق ÜةƲƽالمح ýيǄتح ƘدواƊ اǌمية التي عرفتǋǕا ǅƹر
 ýƛم ƘراƬƌالم Ưƶلب Ǌفي Ƹمبال ǅلتقيي ǇحياǕا ƔǄƹƊ في ǐدƌا تǌا لكونǌدامƤتƪƍ عند

تتمتƴ بحƮة ƪوƿية التي " Michelin"اƬ ýركة ƛحƮة الƪوÜƾ كما يتƠư مýǚƤ Ǉ م
ƺƮيرƞ Ɩدا في ƪوƊ ƾمريكا الƬماليةÜ لكǇ وǌƶưا التنافƪي ƿوǐ ويتحǇƪ باƪتمرار 

وƦلǁ بýưƽ تقدمǌا التكنولوƞي " Fire store"و " Good year"عǏǄ حƪاƬ Ɣركتي 
  .وبƪبƔ النوعية المميزǗ Ɩدارتǌا الƮناعية

ƶي المرتبطة بƞتراتيƪǗا ýيǄالتح ƘدواƊ ǇƎف ƚمبحǄة لƮǚƤطيط وƤر التƮ
Ü رǅƹ ما عرفتǊ مǇ تطوراƘ وǌƪƍاماƘ في مƞاý الƽكر اƪǙتراتيƞي Ǚƍ اƪǗتراتيƞي

مƞاƘǙ اتƤاƦ القرارÜ  وتبقǏ تمýƛ مƞرد  لمƤتƻǄتحǄيý في الǙ تƪمƠ بالتحكƊ  ǅنǌا
  .تƪاعد عƮ ǏǄياƹة اƪǙتراتيƞية يƑيةيمبدƑية تǌ مرحǄة
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  التǎƲيǌ اƽȃتراơيƪي ơراجǔالعوامل الƾǮاǮǵة في :الƦاǱيلƤƮƜǮ ا
 

 ƕǄدƾǄ:  
وبداية  Ƙلقد عرƻ نƲاǅ التƤطيط اƪǗتراتيƞي Ƭيوعا كبيرا ýǚƤ فترƖ  الƪتينيا

اÜƘ مýǚƤ Ǉ اƪتƶمالǕ ǊدواƘ التحǄيý اƪǗتراتيƞي واǙعتماد عǏǄ المكاتƔ يالƪبƶين
ǌيكǄة المرƴƞ اƪǕاƪي ǗعادƖ ال"اƪǙتƬاريةÜ فƮƋبحƘ مƞموعة بوƪطǇ اƪǙتƬارية بمƛابة 

ǁاƦنƈ ǎالكبر  ƘموعاƞمǄوربية (1)"لǕا Üǎية الكبرƪرنƽال ƘماƲمر بالمنǕا ƾǄƶت Ƈواƪ Ü
ƊمريكيةǕوا . ǁǄي لتƞتراتيƪǗطيط اƤا التǌمية التي عرفǋǕا Ǉم ǅƹالر ǏǄوع

المنƲماƊ Ǚƍ ƘنǊ لǅ يƶرƻ تطبيقا فǄƶياÜ بƪبƔ تƶقد البيƑة مƴ المنتƻƮ الƛاني 
ƺا بالتǌافƮوات ƘيناƶبƪǄل ýكƬ ǊاتƦ طيط في حدƤالت ǇƊ كما Üةǌƞ Ǉتمر مƪيير  الم

ǇيƦƽوالمن ǇططيƤفكار المƊ Ɣارưوت Ǌưƿتنا ƚحي Ǉوبة مƶƮ . ƭƮƤمنا بتƿ ǊيǄوع
 ǉƦǌب ƻريƶالت ýǚƤ Ǉطيط مƤية التǄعم ǏǄة عƑر البيƛƊ لنبرز في البداية ƚا المبحƦǋ

ƶƮوباƘ التƤطيط اƤǕيرƖ والƶناƮر المكونة لǌاƪ ÜواƇ الداǄƤية Ɗو الƤارƞية و
 ƭǄƤطيط لنƤبالت ǅتماǋǚرمزا ل ýƛلطالما م ýاƛلم Ưعر ýǚƤ Ǉي مƞتراتيƪǗا
لƪǖباƔ التي ƪاǋمƘ في تراƦǋ ƴƞا النƲاǅ والتحدياƘ التي تواǊǌƞ في القرǇ الواحد 

ǇريƬƶوال.  
  

üǋǓا ƒǂƯǄǁا :ǏƜǐتراتƨǕا ƯǐƯƢتǁا Ǎǂع ƕƏǐƓǁر اƙƈ  
Ǖا ƘماƲاما لمنǋ راƮة عنƑالبي ýƛو تمƊ يةǄƤة الداƑمر بالبيǕا ƾǄƶت Ƈواƪ Üýعما

  .الƤارƞية
  

Ǘǋƈ-  ƕǄưǆǄǂǁ ƕǐǂƢداǁا ƕƏǐƓǁا:  
 ƖدارǗا اǌتوياتƪفي م ƖدارǗا ǅطقǕ داريةǗنية اǌالم ƖƇاƽتوفير الك ǎا مدǌد بƮيق
الǄƶيا و الوƪطǏ والتنƽيƦيةÜ ومدǎ توفر نƍ ǅƲدارية فƶالة في مƞاƘǙ وƲاƻƑ المنƲمة 

ǗدارƖ المالية واǗنتاÜƜ الƶمǄياƘ والموارد البƬريةÜ وتوفير ƛقافة ƛرية اƪǕاƪية في ا
وفاعǄة عǏǄ مƪتوǎ المنƲمة ومدǎ فاعǄية الǌيكý التنƲيمي والتي تƛƌر ƍلǏ حد كبير 

                                                 
(1) M. MARCHESNAY " management stratégie", op cit, p.58 
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وƿد تمǉƦǋ ýƛ الƶوامƊ ýوƿ ǊƞوƖ بالنƪبة لǄمنƲمة وفرƮا "ǋƊ ǏǄداƻ وƪƍتراتيƞياƘ المنƲمة ع
ƿ ýƛو تمƊ Üاǌلǚƺتƪي اƺا ينبǋارƛƈ Ǉم ýيǄو التقƊ اǌنبƞت ǏǄع ýمƶال Ɣƞديد يǌت ǊƞوƊ وƊ يودا

  (2):الƶناƮر التاليةمǇ تتكوǇ البيƑة الداǄƤية .  (1)"الǄƪبية
  
1.  ƕǐƓƨƑحǄǁاǋ ƕǐǁƑǄǁا üǄاǋƴǁا:  ýمƬوت:  

  .ƿاƑمة التƺيراƘ في الموƻƿ المالي -
- ýامƶال ýالما ƩƊر ƘداماƤتƪادر واƮلم ýƮƽم ýيǄتح. 

-  Ɩر القوƮمةتحديد عناƲفي ميزانية المن ƻƶưوال. 

المالية ومقارنتǌا  اƪǗتراتيƞيةنتاƝƑ تحǄيý النƔƪ المالية كƋداƪ Ɩريƶة لمƶرفة  -
بالمƬƌراƘ الƪاƑدƖ في الƮناعة مǌƞ Ǉة وبالمƶدƘǙ المنƞزƖ في المنƲمة 

 .مƪبقا
 

2. ƕǐƾǐǋƨتǁا üǄاǋƴǁا:  
ƽǄتƤويقية المƪطة التƬنǕا Ʀيƽويقي وتنƪالت Ɲطيط المزيƤبت ǅتǌت Ǉمưوتت Üة

المƶطياƘ الناتƞة عǇ بحوƚ الƪوÜƾ بحوƚ المƪتÜǁǄǌ المنتÜƝ التوزيÜƴ الترويƝ التي 
  :تمكǇ مǇ تحديد الƶناƮر التالية 

  .نقاط القوƖ والƻƶư في الƪياƪاƘ التƶƪيرية -
- Ɩديدƞال ƘاƞمنتǄرية لƶƪة الƪياƪال Ɣمزايا وعيو. 

 .البيƴ دƘ ما بƶفواƑد وتكاليƻ الترويƝ واǗعǇǚ والبيƴ الƮƤƬي وƤدما -

- Ɲالمنت Ɲفي مزي ƻƶưوال Ɩتحديد نقاط القو. 
 

  :اǋƴǁاüǄ اǆǕتǆƈǋ ƕǐƜƑشƕƯ اƑǐǂǄƴǁت  .3
  :تتكوǇ مǇ عدƖ عناƮر مǇ بينǌا 

- ƴنيƮالت ǅƲن Ɣمزايا وعيو.  
- ǇزوƤالم ǏǄابة عƿالر ǅƲالية نƶف. 

 .المƶطياƘ الناتƞة عǇ عمǄياƘ تحǄيý القيمة وǋندƪتǌا -

                                                 
 7، ص 1995معهد الإدارة العامة، عمان، " الإدارة الإستراتيجية " الكايد زهير   (1)
(2) UNCTAD   66-65المنهاج الدولي للأمم المتحدة للتجارة والتنمية مرجع سابق ، ص  
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 .Ƥدمة في عمǄية التƤطيط والƞدولة والƪيطرƖدرƞة الكƽاƖƇ لǖدواƘ المƪت -

 .مƪتوǎ تƮنيƻ مǌƽوƍ ǅدارƖ الƞودƖ الƬامǄة -
 

4.  ƕǐشرƓǁارد اǋǄǁƑƓ ƕƬƑƢǁا üǄاǋƴǁا:  
Ǉƍ المƬكǄة اƪǕاƪية في التƶامý مǉƦǋ ƴ الƶوامý في طبيƶتǌا اǗنƪانية وƶƮوبة 

 Ǉم Ǉوتتكو ýعماǕا ƝƑنتا ǏǄر عƬالمبا ǐا الحيوǋيرƛƋا وتǌƪياƿ:  
  .ƶالية عمǄياƘ تƤطيط الموارد البƬريةمدǎ ف -
- ǅيǄƶالت Ɲبرام Ɣمزايا وعيوƔالتدري Ɩعادƍو Ɣالتدري Ü. 

- ƘاƇاƽالك ǎتوƪمÜ ǇيǄامƶǄنية لƽالتقنية وال Ƙاراǌوالم ƻارƶالم. 

 .الموارد الƽكرية الموƞودƖ والتي يمكƪƍ Ǉتƛمارǋا و تطويرǋا -

- ǇيǄامƶفراد الǕا Ƙاƞلحا ƖدارǗابة اƞتƪة اƞدر. 

 .ƇǙ الƶامǄيǇ لǄمنƲمة وƶƬورǅǋ باǙنتماƍ Ƈليǌادرƞة و -
 

 ƑǐǆƑƙ–  ƕǄưǆǄǂǁ ƕǐƜرƑƢǁا ƕƏǐƓǁا:  
عمǄية التƤطيط تتميز البيƑة الƤارƞية بالتƶقد ودرƞة الƶƮوبة التي تواǌǌƞا 

  .اƪǗتراتيƞي ưمنǌا
  

1.  ƕǐƜرƑƢǁت اƑƏǐƓǁا Ʊاǋǆƈ:  
  :ƪببي وتحدد في Ɗربƴ بيƑاƘ رƑيƪيةيطƾǄ عǄيǌا بالنƪيƝ ال

 ƈ. ƏǐƓǁا ƕǐƏاǋشƴǁا ƕƏدƑǊǁا ƕ:  
تتميز ǉƦǋ البيƑة باƪǙتقرار وعدǅ تنƲيǅ عناƮرǋاÜ لƦا يƽترǇƊ Ư تتǅǄƶ منǌا 

ýưفǕتيار اƤǙا ƜتنتاƪǙ ƇطاƤǕوا Ɣارƞعبر الت ƘماƲالمن.  
 

 ƒ. ƕƴǄتƜǄǁا ƕƏدƑǊǁا ƕƏǐƓǁا:  
 ƴمƞا في تǌا تتميز عنǌلكن ÜتقرارƪǙا ƚحي Ǉم ǉǚعƊ Ƴالنو Ǉة مƑالبي ǉƦǋ Ɣتقتر

رد والطاƿاƘ في مواƴƿ مƶينة اǕمر الǐƦ يƪاعد في تنƲيمǌا وارتباط مƞاý النƞاƟ الموا
ƴƿي بالموƞتراتيƪǗا.  
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 ƚ. ƕƏǐƓǁا ƕǂعƑƻتǄǁا ƕƾǂƾǁا:  
 ǅƿاƽوت Üاǌفي ƘماƲالمن Ƴلتنو ǁلƦو Üتقرƪير مƹ ýكƬب Ǉتتميز بتمركز الموارد لك

الموƴƿ بý مǇ المنافƪيǇ وبالتالي يƔƞ البحƚ عǇ الǌدƻ التنƲيمي ليƩ مǇ ناحية 
  .ناحية الǄƪطة لكي تتمكǇ مǇ مواǌƞة التحدياƘ التنافƪية القاƑمة

  :اƕƏǐƓǁ اƕƜƏƑǊǁ  .د 
 ÜƘماƲعدد المن ƳاƽرتǙ راƲن ǁلƦا وǌر المكونة لƮناƶير في الƺة التƞتزداد در
وفرƖ الترابط بيǇ القطاƳ اƿǙتƮادǐ والقطاعاƘ اƤǕرǎ في المƞتمƴ وكƦا تزايد 

ƚالبحو ǏǄعتماد عǙة اƪة المنافǌƞوالتطوير لموا.  
 ƭيƤǄبت ǅنقو ƚحي Üبةƿة المراƿود ƭحƽال Ɣƞتوƪة يƑالبي ǉƦǋ Ǉمư ƇبقاǄول

  :وƜƦ التاليالبيƑاƘ في النم

ǃƽر üǋدƜ 11 : ǅƑǀدار ƚƤǋǄǆ Darcan  ƕǐǄǐưǆتǁا ƕƏǐƓǂǁ  
 

ǏƏǐƓǁد اƾƴتǁا

ǏƏǐƓǁر اǐƸتǁا 

ǅǀƑƨ 

ƯǐƨƓدƾƴǄ 
Ǆƿيý مǇ الƶناƮر الƤارƞية المتƬابǌة عدد . 1 عدد كبير مǇ الƶناƮر الƤارƞية .3 

 ƹير المتƬابǌة
2 .Ƈر ببطƮناƶير الƺتت  

 ýƛر : مƶƬال ƭƿ ƘالوناƮ) كدƋالت ǅعد
ƯƽƤمن(  

4 . Ƈر ببطƮناƶير الƺتت  
 ýاƛم : Ƙاƶامƞكد (الƋالت ǅعد

ýعتداǗا ƯƽƤمن(  

ƿتحرǄ 

عدد Ǆƿيý مǇ الƶناƮر الƤارƞية . 1
.لمتƬابǌةا  

عدد كبير مǇ الƶناƮر . 1
.الƤارƞية ƹير المتƬابǌة   

2 . ǅƑر داƮناƶǄيرلƺت  
 ýاƛم : ƇزياǕا ǅميƮكد عالي ( تƋالت ǅعد(  

2 . ǅƑر داƮناƶير الƺت  
 ýاƛلكترونية : مǗا ƘركاƬال) ǅعد

)تƋكد عالي  
 

  124آاظم نزار الرآابي ، مرجع سبق ذآره، ص  :المصدر
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2. ǋǀǄǁر اƬƑǆƴǁاƏǐƓǁت اƑǐǋتƨǄǁ ƕǆ ƕ:  
تƬير ƍلǏ مƞمý المكوناƘ اƿǙتƮادية والƪياƪية واƞǙتماعية والقانونية والتكنولوƞيةÜ وما "

 ƘماƲمن ǏǄع ƘǙالحا ƔǄƹƊ ر فيƬير المباƹ يرƛƋا التǌل Ǉوالتي يكو Ƙيراƺمت Ǉا مǌيرتبط ب
ýعماǕدولية (1)"ا Ǉوانيƿو ƘاƶريƬت Ǉد الدولي مƶبǄافة لưǗبا Ü. 

  
 Ɗ. ƾǁاƕǐدƑƬتƽǗا ǌǋ : " يǄاد الكƮتƿǙا ƘراƬƌبم ƾǄƶتت) Ɲالنات Üالقومي ýƤالد Üالنمو ýدƶم

 ƘماراƛتƪǙا ýيكǋ ÜƘالمدفوعا Ǉميزا ÜǅƤưالت Üالبطالة Üǐردƽال ýƤط الدƪمتو ÜماليƞǗا
Ü كما تتưمǉƦǋ Ǉ القوǎ الƶوامý التي تتƾǄƶ بالƪياƪاƘ (2)")المحǄية واƞǕنبية

  .لة وبالƦاƘ الƪياƪة المالية والنقديةاƿǙتƮادية الƶامة لǄدو
 

 Ɣ.  ƕǐǆǋǆƑƾǁاǋ ƕǐƨƑǐƨǁا ǌǋƾǁا  :اǌوانينƿالدولة و Ƙاƪياƪب ƾǄƶت"تت ƘاƶريƬالت ýƛم
ǅالحك ǅاƲا نǌليƍ تندƪة التي يƽƪǄƽوال ǅالحك ƔوǄƪƊا الحكومة وǌنƪالتي ت Ǉ(3)"والقواني 

  .وليباưǗافة لǄقوǎ الƞيوƪياƪية المƛƌرƖ عǏǄ المƪتوǎ اǄƿǗيمي والد
  

 Ɯ.   ƕǐƺƑƾƙǁاǋ ƕǐعƑǄتƜǗا ǌǋƾǁا:  ÜƻعراǕوا Ƙاداƶيدية كالǄالتق ýوامƶا الǌتكون
 ǇزوƤتركة ومƬم ƘبراƤ Ǉم Ǌب ƴقافية وما تتمتƛال Üرافيةƺالديم ýوامƶوال

ǐارưح.  
  

لبحƚ عǇ عوامý التطور تتحدد مýǚƤ Ǉ مواǄƮة المنƲمة في ا :اǌǋƾǁ اǁتƕǐƜǋǁǋǆǀ .د 
  .لمƶرفي في البنية التحتية الǄƶمية في المƞتمÜƴ التطور الǄƶمي واالتكنولوƞي

  

 ǉ.  ƕǐƴǐƓƯǁا ǌǋƾǁي :اưراǕا ÜƇواǌال Üǉموارد الميا Ǉية مƶر الطبيǋواƲبال ƾǄƶتت.  
 

  .لمنƲمة مǇ تƬريƶاƘ وƿوانيǇ دوليةتƬمý كý الƶوامý التي تƛƌر عǏǄ ا :اǌǋƾǁ اǁدƕǐǁǋ .و 
Ʋفي المن Ɩرƛƌالم Ɣوانƞال Ɵطر Ǉيمك ǉكرƦ ƾبƪ افة لماưǗي باǄمة 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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ǃƽر üǀشǁ34 ا :ƕǄưǆǄǁا ƕƏǐƓ  
ǏǂƢداǁا ǌǋتƨǄǁاǏƜرƑƢǁا ǌǋتƨǄǁا

-ǅǋǀǁƑǄǁا.-ǅǋƨƺƑǆǄǁا.
- ƔدارǕا ƧǂƜǄ.-ǅƏƑƓƦǁا.
-ǅǋǂǄƑƴǁا.-ǅǋƦǊƜǄǁا.
-ǅǄ ƕǄưǆǄǁدات اǋƜǋǄ ǅǄ ƕǐدƑǄǁا ƕƏǐƓǁا

ƴǄدات ƑǀǄǋتÛ ǏǆƑƓǄÛ ƒتƦǐǊƜات
-ǅǋشرعǄǁا.

-ǏƜǐتراتƨǕا ƿǐشرǁا
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  .117صالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي، مرجع سبق ذآره، ص : المصدر

 ƕǐدƑƬƑتƽǕا ǌǋƾǁا 

ƕǄƑƴǁا ƕǐƜرƑƢǁ ا ƕƏǐƓǁا 

 ǌǋƾǁا
 ƕǐƜǋǁǋǆǀتǁا 

ưرǋف 
 ƕƏǐƓǁا
 ƕǐƴǐƓƯǁا 

 ǌǋƾǁا 
 ƕǐǁǋدǁا 

ǌǋƾǁا
ƕǐƨƑǐƨǁاǋ ƕǐǆǋǆƑƾǁا 

ǌǋƾǁا
ƕǐعƑǄتƜǗا 
 ƕǐƺƑƾƙǁاǋ 

ǅǋƨƺƑǆǄǁا 

ƕƬƑƢǁا ƕƏǐƓǁت(اƑǄǊǄǁا(  

ƅƑǀشرǁا 
ǅǋǐƜǐتراتƨǕا 

 ǅǋشرعǄǁا ǅǋƦǊƜǄǁا 

ǅƏƑƓƦǁالبيئة الداخلية للمنظمة  ا:  
  .العاملون  -
 .المالكون -
 .البيئة المادیة  -
 .مجلس الإدارة -
 .الثقافة -
 الهيكل التنظيمي -
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 ǏǆƑƙǁا ƒǂƯǄǁا : ǏƜǐتراتƨǕا ƯǐƯƢتǁا ƼǐƓƯت تƑƓǋƴƬ  
لمنƲماƘ اǕمريكيةƪ ÜنƪتƶرƦǋ ýǚƤ Ưا المطƔǄ مƛاƬ ýركة كبرǎ مǇ ا

التنوƳ ب ƘيزÜ تملتƤطيط اƪǙتراتيƞياوالتي مارƞ)GE"(Ü Ƙƪنراý الكتريǁ "مƞموعة 
 ýاكƬم Ǉاني مƶت ƘƊبد Ƙتيناƪبداية ال ƴم ǊنƊ Ǚƍ ÜةǄطوي Ɩترƽالمالية ل ƖƇاƽديد والكƬال
 ƖارƬتƪǙ ǅǌƑوƞموعة ولƞولي المƌƪم ǅتماǋƍ محور ýكƬلت Ƙمقƶية تǄƤدا

ƔمكتMckinsey لد ǎتوƪالم ǏǄع ǅƑطيط القاƤموعة والتƞمǄل ǅاƶال ýيكǌالية الƶة فƪرا
  (1):ز الدراƪاƘ نتيƞتيƪƊ ǇاƪيتيǇلتبر ÜالوƲيƽي لǌا

مƴ الƊ ǅǄƶنǌا كانƘ تƶتبر منƦ البداية  GEعدƪƍ ǅتقǚلية ƪƿƊاǅ مƞموعة  .1
 Ǐمƪما ي ƾǄƤ وبالتالي Ʃكƶال ƘبتƛƊ ƴƿفي الوا ƚحي ÜركةƬǄاعدية لƿ Ƙوحدا

ƽال ǁǄطة في تƬنǕمراكز ا ƖيةترƞتراتيƪǗا  )CAS.(  مةƲالمن ǅيƪوبالتالي تق
 ù33ل  Ǐلƍ40 الم ƻراƬǗا Ƙية تحƞتراتيƪƍ طةƬنƊ مركز ƩيƑر لرƬبا

  .Ɗو مƪتواǉ الحالي ưمǇ المنƲمة اǗدارƖ مǌما كاǇ حǅƞ النƬاط

2.   Ƙنواƪمة لƲيد لتطوير المنƶالب ǎالمد ǏǄع ýمƶمكانية الƍ ǅحقيقة عد ǁدراƍ
ƶبƪوبالتالي التمييز ال Üǅاƶطار الǘرية لƦƞ Ƙييراƺتبني ت ǅت Ǉƍو Ǐحت ÜƘينا

مǌƞ Ǉة  GEبيǇ الƶمý الưرورǐ لǄمحافƲة عǏǄ عمǄية ƪير المƞموعة 
ǎرƤƊ ةǌƞ Ǉم ýتقبƪفي الم ƴưوالتمو.  

مǇ بينǌا ) Ɣ43  )CAS  1972حتǏ عاǅ  اƪǗتراتيƞيةتحددƘ مراكز اǕنƬطة 
Ƙموعاƞم Ǉع Ɩعبار Ƙة كانƶربƊÜ  ǇروƬ21(واحد وع (Ƙيماƪتق Ǉع ƖعبارÜ مانيةƛو

مركز  ƍ ǅƪƿ43لǏ  190عبارƖ عƪƿƊ Ǉاǅ ورǅƹ  تدني Ƥطط اǕعماý مǇ ) 18(عƬر 
Ƭيي طانƞتراتيƪƍ موعةƞالم ƘƋƞǄف Üǅالتقيي ǊيǄع ƔŃƶłƮ المديرية ƩيƑر ǇƊ Ǚƍ Ü

 Ǉطƪموعة بوƞارية مƬتƪا Ɣة مكاتƛǚƛ ƖارƬتƪǙBCGÜ Mckinsey  Ɣومكت
ADLلم ÜيƞتراتيƪǗطيط اƤالت ƾالية لتطبيƶف ǏƮƿƊ ƾحاولة 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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ǃƽر üǀشǁا: 35 ا ƕǀƓش ƿǐترǀǁإ üراǆƜ ƕǀشرǁ ǏƜǐتراتƨǕا ƯǐƯƢتǁ(GE)  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 

 
Source: L. Rue and Ph. HOLLAND "strategic management concepts and 
experiences" Mc Graw hill book, 1989, p 155 

 
 Ǉنوعا م ǇيƶربƊ حوالي ǅة لتقييƞور الحاǌƲة لƞكنتي ǉƦǋ بكةƬال ƘيمƿƊ

ÜƘاطاƬالن  ýƬف Ƙبƛ ǇƊ دƶب ƟاƞنǄل ƴƿمتو ǎتوƪم ǏǄعƋا بǌططƤ ýومحاولة تموي
ƍ Ɣبƪب ǁلƦو ÜƭوƮƤا الƦǋ افي القيمة الحالية فيƮ ƔوǄƪƊف ƴميƞ ǇƊ Ưترا

  .وǎ درƞة واحدƖ مǇ الƤطرالمƬروعاƘ يƔƞ مقارنتǌا في ýƲ مƪت

وعƪƊ ǏǄاƦ Ʃلǁ تǅ اƤتيار محوريǇ لǄمƽƮوفة فمǚƛ في ƞوانƔ القوƖ التي تميز 
 ýوامƶال Ǉعدد م Ƈوư في Üانيةƛ ناحية Ǉناعة مƮبية الƦاƞ ǎناحية ومد Ǉاط مƬالن
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كحǅƞ وحدƖ اǕعماƪƍ Üýتراتيƞية Ɗعماý الوحدÜƖ الƮورƖ الǋƦنية و المركز التنافƪي 
  (1):الƬكý الƪالƻ التوǙ ýƮتƤاƦ اƞǗراƇاƘ التالية  كما يǌƲرǉلǖفرادÜ و

 

1. ǎرƤƊ ركةƬ ƇراƬ وƊ ƜندماǙما اƍ.  
ƞديد حتǏ تتمكǇ مǇ  اƪتƛمارƊو تنمية منتƊ Ɲو الدƤوý في ميداƊ ǇعماƊ ýو  .2

ýعماǕة اƲƽفي مح Ǉالتواز Ǉم ýưفƊ ǎتوƪم ƾتحقي.  

"ƶال ǎتوƪالم Ǉموعة مƞفي الم ǇططيƤعدد الم ýƮنة ولقد وƪ حوالي 1980الي في Ǐلƍ Ü
Ü كاǇ عǄيǅǌ المƬاركة في المƌتمراƘ الƤاƮة بالتƤطيط اƪǗتراتيƞي ƍلƑ)200( Ǐتي مƤطط ام

ǇيǄامƶال Ƈالمدرا Ɣانƞ"(2) موعةƞطيط بمƤالت ƴƿوا ýƶƞ ǐƦمر الǕا ÜGE  Ǉع Ɩعبار
ƇطاƤƊو ƘǙمحاوÜ ſك Üوالكتابة Ǉفي التدوي ƾارƹركةƬك ƚحي ÜمارƛتƪǙا ǊيǄع ƻƛ  Ǉم

ƍ يƞتراتيƪǗطيط اƤالت Ƙالتي تبن ƘركاƬال ǏولƊ Ǉورا بيǋد تدǌƬت Ƙا بقيǌنƊ Ǚ
ǚƮار متواƶƪǕا Ɣƪفي ن Ƙيناƶبƪة الǄمرح ýك ýǚƤ وƟرباǕا.  

 ýوƮوبوJack WEILCH  ǇططيƤعدد الم ýيǄتق ǏǄع ýعم ÜموعةƞمǄكمدير ل
ǅ بالتǄƤي عǇ وƿا GEÜبالمƪتوياƘ الƶمǄياتيةÜ المƞموعاƘ و التقƪيماƘ لمƞموعة 

 ýماƶتƪة في اƺالمبال ǅƹركة رƬال ǇƋب ǁلƦ ي مبرراƞتراتيƪǗطيط اƤحة التǄƮم
 ǅوالدع ǅتماǋǙتولي ا ǅا لǌنƊ Ǚƍ طيطƤالحقيقييالتǇ ةƞطط المبرمƤال Ʀيƽلتن.  

 ÜمريكيةǕا ƘركاƬال Ƙكبريا ǎحدƎك ǁالكتري ýنراƞ ركةƬطرحنا ل ýǚƤ Ǉم
حاولنا مǚƤ Ǉلǌا ƍبراز Ü  ǅǋƊيط  اƪǗتراتيƞيوالتي بالƘƺ في تƤưيǅ مǌƽوǅ التƤط

 ýƬف ǇيǄǄالمح Ǉير مƛالك ƴƞير ǐƦال Ƙƿي الوƽف ÜطيطƤية التǄمƶالمحيطة ب ƘكالياƬǗا
 Ǌƶƞير ÜǊǄعم Ưرƶد تتƿ التي ýيƿراƶوال ƘوباƶƮال ýمǌي ǐƦطط والƤالم Ǐلƍ طيطƤالت

Ǉ تناưƿاƤƈ Ƙروƍ ǇلǏ عمǄية التƤطيط في حد Ʀاتǌا وما تƬكǉƦǋ ǊǄ اƤǕيرƖ م
Ƙارباưوت.  

                                                 
  214عبد السلام أبو قحف، مرجع سبق ذآره، ص  (1)

(2)  MINTZBERG, op cit, p 115 
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ƤاƮة تǁǄ المقدمة مǇ طرÜ  ƻلقد ركزƊ Ƙكƛر الدراƪاƘ عƬƍ ǏǄكالية التƤطيط
 Ǉم ýكSteiner  ǅو 1979عا ÜMintzberg 1993.  اǌƶƞفيرStreiner لنقطتيǇ 
ǇيتيƪاƪƊ:(1)  
  .ƹياƔ الدعǅ الحقيقي لǄتƤطيط مǇ طرƻ اǗدارƖ الǄƶيا  .1
  .لǄتƤطيط المنƾǄƺالƞو  .2

اǕولƊ ǇƊ ÜǏكƛر المنƲماƘ التي اعتمدƘ التƤطيط اƪǗتراتيƞيÜ يقƮد مǇ النقطة 
ǇططيƤوم ǇاريƬتƪوكم ǅطار عاƎك Ǌا لǌطيƶمية التي تǋǕا ǅƹو ور ǅل Üطط مكتوبةƤ

 Ǉƍ Ǐلƍ يرƬانية فتƛما النقطة الƊ Üƾور ǏǄرد حبر عƞم Ǉكا ýيا بƶƿتماما واǋيولي ا
ƪƍ كيرƽت ǐƊ ǏǄع ǅين Ǚ طيطƤالت Ǌفي ǅيت ǐƦو الƞمي الƪكير رƽرد تƞو مǋ ýي بƞتراتي

 Ƴوưيةفي موƞتراتيƪǗة  اƺبال ƘاƇاƮحƍو Ƙبيانا Ƈعطاƍ ǏǄبر عƞطط مƤالم Ǉكو
Ǉالطرفي Ǉبي Ƙارباưالت ƚنا تحدǋو Üاǌتطبيق Ʀƽالمن ǏǄة وعƪوالدرا ýيǄالتح.  

  

 ƘǁƑƙǁا ƒǂƯǄǁا :ǏƜǐتراتƨǕا ƯǐƯƢتǁا ƲƜترا ƒƑƓƨƈ  
  (2):اتيƞي فيما يǄينƪƊ ƭƤǄباƔ تراƴƞ نƲاǅ التƤطيط اƪǗتر

  

 Ǘǋƈ–  ǏƜǐتراتƨǕا ƯǐƯƢتǁا Ǐƺ ƕǀرƑشǄǁا ƕǐǁƑǀإش:  
  :ưمǉƦǋ Ǉ اƬǕكالية تطرƟ اǄƑƪǕة التالية  
- Þ طيطƤية التǄمƶب ǅيقو ǐƦال Ǉم  
 Þ اƪǗتراتيƞيةýǋ المƬاركة في التƤطيط تƶني بالưرورƖ المƬاركة في ƍعداد  -
اعǊ ما مدƍ ǎمكانية تنƽيýǋ ǉƦ يقتنƴ المƪير بƽكرƖ التƤطيط Þ وفي حالة اƿتن -

ÞططƤǄل 

 Ǉوكو ÜياǄƶال ƖدارǗقة باǄƶة متƽيƲو ǊنƊ ǏǄع ƘماƲالمن ǅƲƶطيط في مƤالت ƦƤيت
 Ǉم Ƙياƞتراتيƪƍ درƮد يƿ ǐƦمر الǕا Üýمƶال ýاƞم Ǉنوعا ما ع Ɩيدƶب ƖيرƤǕا ǉƦǋ

                                                 
(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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ýيƺƬالت ƴƑاƿبو Ǉالكافيي ǅǌƽالوعي وال ǅǌل Ʃالقمة لي Ƈمدرا Ǉلكو ǁلƦو Ʒلن. فرا ƴƞر
لنƬير لمƬكǄة وƴƿ فيǌا المƤططوÜǇ عند  GEلǄمƛاý الƪابƾ لǄمƞموعة اǕمريكية 

تƤطيطǅǌ لǌƞǖزƖ الƺƮيرƖ مýǚƤ Ǉ البياناƘ الƪكانية التي ƬƊارƘ لتقƭǄ عدد 
 Ɯنتاƍ مة فيƤưال ƻوالتكالي Ƙƿالو Ǉير مƛالك ƘرƪƤ ركةƬال ǇƊ Ǚƍ ÜرƪǕوا ýالمناز

ưتح ǅالتي ل ƖيرƤǕا ǉƦǋǏ  ƔǄبالط Ɣبƪب ǁلƦو Ǌفي ƔوƹالمرýاƮتǙا  ƻيƶưال
 ǅوبالتالي عد ÜةƑزƞار التƞوت Ƈة في البناƮƮƤولة المتƌƪالم Ƙبالقطاعا ǇططيƤمǄل
 ƾواƪǕا ǏǄتردد عǄطر لưت Ǚ Ǐحت Ɩكبير Ƙاƞǚƛل Ɯة تحتاǄامƶال ƖƊالمر Ǉلكو ǅǌدراكƍ

Ɩالكبير.  

ƇبراƤانة بƶتƪǘل ǇحياǕا Ǉير مƛفي ك ƋƞǄت ƘماƲالمن ǇƊ كما  ÜطيطƤتǄل ǇييƞارƤ
 Ưƶفي ب Ɩداوƶة الƞدر Ǐلƍ ركةƬال ýƤالحقد والتوتر دا Ǉير مƛيولد الك ǐƦمر الǕا
اǕحياÜǇ وعدǅ التزاǅ المدراƇ التنƽيƦييǇ بالƤطة المقدمة لǅǌ عƪƊ ǏǄاƊ ƩنƊ ǅǌدرǎ بما 

عدǅ التدýƤ المباƬر "ومǇ ناحية ƤƊرǎ يحبÜ  ƦيǇƊ Ɣƞ يƤطط عǏǄ مƪتوياتǅǌ مǇ ناحية
Ü حيƚ يتƪƞد دورǋا في توفير التǌƪيƘǚ الǚزمة (1)"ارƖ الǄƶيا بý المراƿبة عǇ بƶدلǘد

لمƪاعدƖ ودعǅ مديرǐ التنƽيƦ لǄقياǅ بƶمǄية التƤطيطÜ مýǚƤ Ǉ وƴư الƤطوط الƶريưة 
 ƻداǋǕة باƮاƤيةالƞتراتيƪǗاǁلƦرورية لưبالموارد ال ǅǋمدادƍ اƦوك Ü . ما ǏǄع Ƈوبنا

ƪǗطيط اƤالت ǇƎف Üƾبƪ عدادƍ ير فيƪطة المǄƪ ƭيǄفي تق ǅǋاƪي يƞيةتراتيƞتراتيƪǗا 
  .بƽرƯ رƪمية القراراƘ وƍبƶاد الحƩ اǗبداعي مƛ Ǉقافة التƤطيط

فمǇ ناحية ǋو يƞبر عƿ ǏǄبوƿ ýراراƘ مƶدƖ بطريقة حƪابية دƿيقة وƞد مكƽǄة 
تالي دوƍ ǇحداǐƊ ƚ تƺييرÜ حيǐƊ ƚ محاولة تƺيير تƶتبر محاولة لقƔǄ كý الƤطة وبال

ƖيرƤǕا ǉƦǋ اǌيǄيقة المبنية عƿعداد الدǕوا ƘاباƪحǄل ǁلƦ تحالةƪا.  
  
  
  
  
  
  

                                                 
(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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ƑǐǆƑƙ-  دǀƉتǁا ǃعد üư Ǐƺ ǏƜǐتراتƨǕا ƯǐƯƢتǁا:  
البيƑة التي تƶمý في ǌǄƲا المنƲمةÜ وبالتالي بالƲاǋرƖ المتناưƿة  يتƾǄƶ اǕمر بتƶقد

يز ƺما تتƻƮ البيƑة بالتالقاƑمة عƪƊ ǏǄاǇƊ Ʃ التƤطيط اƪǗتراتيƞي يƶد ưروريا عند
Ǌاتƿوƶم ǅǋƊ Ǉي مǋ ƖيرƤǕا ǉƦǋ ǇƊ دƞن Ǉفي حي Üƴريƪال.  

فمýǚƤ Ǉ التƞارƔ فƊ ǇƎفýư الƤطط التي تقوǅ عƩƪƊ ǏǄ متينة يمكǇƊ Ǉ تƞ ƾƽƤزƑيا في "
تقوǅ "حالة ǌƲور متƺيراƘ موƽƿية ƹير متوƶƿةÜ حيƚ تتميز الƤطط بƶدǅ المرونة وƦلǁ لكونǌا 

ưوا Ƙاǌƞطةبتحديد توƤǄرورية لưال Ƙاباƪالح ƻǙƉوب ƾƪمن ýكƬالموارد ب Ǌƞتو ǇيƊ (1)"حة. 

تراǇƊ Ư التكاليƻ التي ƮرفƘ فوبƦلǁ تƮبƠ الƤطة مرƶƞية Ǚ بد منǌا با
 ǐƊ اǌتƶƞلمرا ƔǄط ǐƊ ýتقب Ǚ ÜƖزƞيقة المنƿالد Ƙاباƪا والحǌفي ýوƦالمب Ƙƿا والوǌǄƞǕ

ǇƊ "Ƴموƞفي الم ýتقب ǇƊ Ɣƞد يƶت ǇƊ دƶطة بƤا الƦǋية وǄير كƺتت ǅل Ǉƍ اǌمن Ɩيير فقرƺت Ǉيمك Ǚ Ü
  .(2)" اǕمر في ƹاية الƶƮوبة

وưرورƖ مراƿبة ومتابƶة . ومǅƛ Ǉ يطرƟ اǕمر واưحا Ɗماǅ القاƑميǇ بالتƤطيط
البيƑة عƿ ǇرƔ وبƬكý مƪتمرÜ اǕمر الǐƦ يرفƴ مǇ كƽǄة التƤطيط والǐƦ يýƶƞ الƶديد 

  .ƔمǇ المدراƇ يتƽادونƦǋ ýƞǕ Ǌا الƪب

يƪاǅǋ التƤطيط في تƞƬيƴ التƺيير الƞنيƩ وليƩ التƺير المبدƊ Ƴو المنتǁ  ÜƝوبƦل
 Ʃنيƞيير الƺالت ǇƊ كما ÜƜتنتاƪǙا Ǉم ƾǄينط ƳبداǗا Ǉفي حي ýيǄالتح ǏǄتمد عƶي ǊنǕ

يتميز التƤطيط اƪǗتراتيƞي بكونƪ Ǌاكنا ومحدودا كونǊ . يكوƮƿ Ǉير اǕمد وليƩ داƑما
ليƘƪ بالƺد كما يتƦ ǏǄƞلǁ واưحا مýǚƤ Ǉ ما حدƚ لƬركة يǌتǅ بمƬكƘǚ اليوǅ و

 Ʃزيروك Xerox  وريكو Ǉكانو ǅƞن Ʒبزو ƘǄǋاƞالتي تRico"  و "Canon  في
حتǏ تحولتا ƍلǏ منافƪتيƹ Ǉاية في الƤطورÜƖ كما ǋو الحاƪÜ  ýوƘǙƈ ƾ التƮوير

وƤطر Ƭركة التي لǅ تتدارǁ الموƊ ƻƿماǅ منافƪة  G. Motors بالنƪبة لƞنراý موترز 
  .الƛقيǄةفي مƞاý المƶداƘ اǕرưية  Komatsuكوماتƪو 

  
                                                 

 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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 ƑƙǁƑƙ–  راراتƾǁاǋ ǏƺرƴǄǁا ƦǐتحǁاƕǐƜǐتراتƨǕا :  
 ƚحي Üرفةƶالم Ƙاني بالقدراƪنǗالقرار ا ƴنƮ ǅالمنطقية التي تحك ýوامƶترتبط ال
ǇƊ اǗنƪاǇ ليƩ مبرمƞا كالكمبيوتر الǋ ǐƦو متƽوƾ يمكنǊ تƶدǎ الƶƮوباƘ في 

Ǚالقواعد ا ýماƶتƪوبا Üýاƶف ýكƬوب ƘوماǄƶالم Ǉم Ɩكبير Ƙة لكمياƞالƶوالم Ɣاƶتيƪ
 ǉدƞطط نƤالم ǇƊ Ǚƍ ÜƇطاƤǕفي ا Ƴوƿالو Ǉم ƴيمن ÜýحواǕا Ǉير مƛمية في الكǄƶال

ǚم ǅا وعدǌǄƬف ǁدرƊ Ǉƍو Ǐحت ǊطتƤب ǁƪيتمƇاǌالتحيز. مت Ǉم ƳنواƊ لدينا ǏǄƞفيت:  
 

1. ƼƓƑƨǁا ǏƮرƻǁا Ʀǐتحǁا:  
ƽتبني ال ǉƦǋ ƋطƤ Ǉيǋالبرا ƘرǌƲƊ ولو Ǐحت Üابقةƪ Ƙتقداƶم ǏǄع Ƙياưر

Ƙتقداƶالم ǉƦǋ Ưƿالتي تنا ƘوماǄƶبالم ǅǌǄǌƞل ǁلƦو Ƙتقداƶالم.  

  :اǁǕتƦاǃ اǄǁتƑƬعد  .2
كوǇ متǐƦƤ القرار بƶد ǇƊ كوŇنوا فكرƖ عǇ مƬروƳ مƶيǇ والƬروƳ فيƿ ÜǊد 

ƶور بالمƌƪولية يǅǌǄƶƞ يكمǄوǇ لƊ Ǚƍ ÜýƬƽǄنÜǅǌ مǇ باƔ تيار اǙلتزاǅ والƬ مƉلǊيكتƽƬوا 
ƳروƬالم.  

3.  üƙƑǄتǁاǋ ǈƓƑتشǁا:  
 ǐƦطر الƤوال ÜƖقدƶالم ƘǚكƬيطة لتدبر المƪية البƑزƞال ƘاǌابƬالمت ǏǄعتماد عǙا
يطرƟ نǋ Ǌƪƽنا ǋو التبƪيط المتزايد الƿ ǐƦد يƌدƍ ǐلǏ التǄưيÜý كǇƋ تƬبƊ ǊŊنƬطة 

لكرƪي Ʀو ýƿƊ مƛǚƛ Ǉة Ɗرǋ ýƞو الƬركة بالكرƪي ǐƦ اǕرýƞ الƛǚƛةÜ فالقوý بǇƋ ا
ƹير متوازǇ وبالتالي الƬركة التي تتنوƊ ƳنƬطتǌا مƍ ƚǚƛ ǇلƊ Ǐكƛر فǌي ƹير 

  .متوازنة

التي باƬرƘ بالتنويƴ في الƮناعاƘ " كريƪتاý"وƊكبر مƛاý عƦ ǏǄلƬ ǁركة 
 ƚتحداƪبا ǁلƦو Ƙمانيناƛال ƻƮادر في منتƮا الǋرارƿ ية لتبريرƑاưƽال"ǅتريƪ ƻǄƞ "

ƴنƮن م ƘراƑةطاƛاƽ Ƙنواƪ ةƪمƤ د مرورƶو بÜ  ƋطƤ Ƙكان ƴحركة التنوي ǇƊ ƘدركƊ
  .وƿامƘ بالتǄƤي عƦǋ Ǉا النƬاط 
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4. üǐƙǄتǁا:  
 ƖرǋاƲال Ʃƽن ƚحدو ǚƛم Ưبافترا ǁلƦو ÜƖيرƺƮينة الƶال ýǚƤ Ǉم ǅميƶي التǋ

  .Ʀƍا ما حدƘƛ مƿ Ǉبý مƞ ǇراƇ حرƊ Ɣو واƶƿة مƶينة
  

5. ǁا ƒƑƨح Ǎǂع ǈǐƺ ƶǁƑƓǄǁر اǐدƾتǁا ǃǀتحǁاǋ ƔرƯǐƨ:  
بتوفر الƛقة الزاƑدƖ لدǎ المديريǇ في القمةÜ يƛير لديǅǌ الƶƬور بنوƳ مǇ الƺرور 

ƚحداǕا ǏǄع ǅمكانية التحكƍ ǏǄع.  
  

 ƑƴƓرا– ƕƨƑǐƨǁاǋ ǏƜǐتراتƨǕا ƯǐƯƢتǁا:  
 ǇƊ Ǉي حيƽف ÜǐدارǗكر اƽا في الǌيǄتمد عƶالم Ɲǋالمنا ǅǋƊ Ǉمة مƲة المنƪياƪ دƶت

ƞي ƿد يƪاǅǋ بƬكý كبير في تطوير بƯƶ مƞاƘǙ الƪياƪة التنƲيمية التƤطيط اƪǗتراتي
Ơưوا ýكƬطيط بƤية التǄعم ýƿرƶا تحد وتǌتǌƞ Ǉة مƪياƪد الƞن ÜمةƲفي المن.  

وبافتراǇƊ Ư التƤطيط يǇƊ Ɣƞ يتƻƮ بالموưوعية والرƬاد في ƍعداد 
بطريقة رƪمية Ü يýƶƞ مǇ الƶمǄياƘ التحǄيǄية Ɗكƛر تưƽيǚ وبالتالي مƶدƖ اƪǗتراتيƞية

وعǄيǊ فƍ ǇƎعداد اƪǗتراتيƞياƘ المماǄƛة  Üويتǅ مراƶƞتǌا وبرمƞتǌا بنƩƽ الطريقة
 ƘياƞتراتيƪǗا ƴيƞƬفي ت Ƙمǋاƪ طيطƤالت ƘياǄعم ǅƲƶم ǇƎف Üكمي ýكƬب ƻداǋǕوا
المنافƪة المرتكزƖ عǏǄ الرƿابة عǏǄ التكاليƻ عǇ تǁǄ المرتكزƖ عǏǄ اǙمتياز في 

Ǚا ǇǕ ǁلƦو Ɯالمنتو ƩقياǄوبة لƶƮ رƛكƊ يǋ يةƑناƛتƪǙا Ɩودƞبداعي والǗا ǉاƞت
 ýك Ǌƞمية لتوƪير الرƹوية وƽƶال ƘياǄمƶد الƶتب ǁلƦوب Üƻالتكالي ƯيƽƤت Ǉة عǄمƪوالر

  .اǋǗتماǅ لǄحƪاباƘ ومنǊ لƞ ƾǄƤو ƹير مناƔƪ لƞǘراƇاƘ الƪياƪية
  

 ƑƨǄƑƢ–  üƴƻǁا ǋ رǀƻǁا ǅǐƓ üƬƻǁا:  
Ü وƦلǁ المكƻǄ بتطبيقǌاÜ اƪǗتراتيƞيةواƴư تزيد الƞƽوƖ بيǇ المƤطط وǋو 
 Ǉع ýزƶبم ǐƦيƽالمدير التن Ǉيكو ǁلƦيةوبƞتراتيƪǗا  اǌوعưبمو ƴتنƿا اƦƍ Üوعةưالمو

 ƔǄو ما يتطǋو Üاǌيد لƞ ýكƬب ǁدراǗوا ǅǌƽال ǊيǄƶف" ýيƮاƽتǄل ýعا ǎتوƪم ǏǄع ƾيƪالتن
  .ý"(1) المǌمة في حد Ʀاتǌادا عǇ تƽاƮيÜ بƶيلمتƾǄƶ بالتƤطيط وƍعداد الƪياƪاƘوالتƽكير ا

                                                 
(1)  JOLLIEKM, Institutionalizing innovation, study of organization of learning, New York, praeger, 1979, p 
136 
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 Ǉوليƌƪالم Ǉم ýƶƞي Ʀيƽالتحديد و التن Ǉبي ýƮƽال ǏǄطيط عƤالت ýمƶي ǊيǄا عƇوبنا
في القمة المƮدريǇ لǖوý وما عǏǄ المƪتوياƘ الدنيا Ǚƍ التنƽيÜƦ وفي حالة فýƬ الƤطط 

 Ʀƽالمن ǏǄع ǅوǄال ƴƞير.  

لǄوƘƿ والǌƞد  وƮǚƤة القوý يرƴƞ فýƬ التƤطيط اƪǗتراتيƞي باưǗافة
  :المبƦوليǇ فيÜǊ اعتماد افتراưاƤ ƘاطƑةÜ حاولنا اƪتƶراǌưا فيما يǄي

  .ǋي ƪƍتراتيƞية وحداƊ Ƙعمالǌا المنƲمةƪƍتراتيƞية  .1
عدǅ التنبǊ لبƯƶ اǕحداƚ الموƽƿية كǇƋ تƤرƜ وحدƖ عƪ ǇيطرƖ المنƲمة  .2

 ǇططيƤالم Ʃحما ƖدƬ Ǐلƍ ƴƞير ǐƦوال ÜمةƲالة المنƪلر Ưƿا المناǌǌƞوتو
Ɩديدƞ Ƙوحدا ƇاƬنƍ وƊ ƴالتنوي Ɩفكر ƣيƪيا في ترǄƶال ƖدارǗوا. 

3.  ýفي ك ǐدƌا تǌنƊ تقدƶوالتقارير المالية والتي ي Ƙاعتماد نمطية القرارا
 ƻƿيةالمواƞتراتيƪǗا  ǇƎوا فǌابƬت Ǉƍو Ǐحت Ǉيƪالمناف ǇƊ Ǚƍ  Üýاƶƽالدور ال

 يمكنǌا ǇƊ تƌدǐ كما ǇƊ وحداƘ اǕعماÜ Ǚ ýردود Ɗفƶالƿ ǅǌد Ǚ تكوǇ متƬابǌة
  .نƩƽ التماýƛ في التƤطيط

4.  Ʃƽيمر بن ǇƊ Ɣƞي Ɲمنت ǐƊ ǇƊ ǏǄع ƭين ǐƦوال  ƖبرƤال Ǐمنحن Ɩاعتماد فكر
المراحǇƊ Ǚƍ Üý التƞارƊ ƔكدƘ في كƛير مǇ اǕحياǇ اƤتƽاƇ مرحǄة Ɗو 
 Ǚ ةƲƽمح ýيǄتح ƘدواǕ ýƛالمتما ƾوالتطبي Ɛيƪال ǅǌƽوبالتالي ال ÜǇتيǄمرح

ƞالمنت ýك ƴƽينƘا.  
5.  Ǐلƍ ةƑاطƤة الƞالƶالم ǐدƌد تƿ Ƙتوفر Ǉƍو ÜƘوالبيانا ƘوماǄƶتوفر الم ǅعد

الýƬƽ في التƤطيط كƦلÜǁ كما ǇƊ المǄƶوماƘ تƪتǄزǅ متابƶة وتحǄيý بيƑي 
مناƔƪ و مدǎ مƑǚمتǌا لنƬاط عǇ نƬاط Ƥƈر وفي ƪ ýƲياƪة عƪ Ǉياƪة 

ǎرƤƊ.  
6. ƿا ǅي وعدƞتراتيƪǗطيط اƤالت Ǉيا مǄƶال ƖدارǗا Ɣرǌت Üةǌƞ Ǉالية مƶƽا بǌتناع

  .Ü وكƦا الموارد الǚزمة لتحقيقǊفر اǗمكانياƘ الƽكرية والكƽاƇاƘوعدǅ تو
Ʈƿور الموارد المتاحة لǄمنƲمة ƿد تكوǇ عقبة Ɗماǅ اƪتƤداǅ مǌƽوǅ التƤطيط  .7

 Ɩو القدرƊ Üýالتموي ǏǄع Ɩو القدرƊ داريةǗا Ƙفي القدرا ƭفالنق ÜيƞتراتيƪǗا
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Ɗ مواد ǏǄع ýوƮالح ǏǄالمتاحة ع ýƑور في عدد البداƮƿ Ǐلƍ ǐدƌينة يƶولية م
 ƾمنط Ǉتمدوƶي Ǉالمديري Ưƶد بƞن Ǌومن ÜمةƲالمن ǅماƊ" ƴتطيƪن Ǚ ا كناƦƍ

  .(1)"التƺيير فǄماƦا التƤطيط
عدǅ تƮميǅ نƲاما لǄتƤطيط اƪǗتراتيƞي يƪمƠ بالتƶامý مƴ اǕزماƘ الحالية  .8

ƊوƿاƘ اǕزماƘ والمƬكƘǚ ولكǇ  فبƯƶ المنƲماƘ تقبƦǋ ýا النƲاǅ في"والمƽاƑƞة 
 ǅوǌƽا المƦǋ ƾي بتطبيǄƶƽال Ƈالبد Ǉيدية دوǄالتق ǅƲالن Ǐلƍ Ƴوƞالر ǅزمة يتǕي اǌعندما تنت

ƚد تحدƿ التي ýتقبƪالم ƘزماǕ نباƞ(2)"ت.  
9.  ǅدƶما لƍ ططƤال Ʀيƽور تنƮƿ وǋ يƞتراتيƪǗطيط اƤالت ýƬƽل Ɣبƪ ǅǋƊ يراƤƊ

لǄطرƾ واƪǕاليƔ واƞǗراƇاƘ الƞديدÜƖ كما كƽاƖƇ تƮميمǌا Ɗو لمقاومة داǄƤية 
Ɗنƿ Ǌد يحتاƜ لǌيكý تنƲيمي مƶيǇ يýƶƞ المنƲمة تƽكر في تبنيǊ لكǙ Ǉ الǌƞد 
والوƿ ƘƿادريǇ عǏǄ تحقيƦ ƾلǁ مزامنة لتطبيƾ الƤطة المƶدƖ مƪبقا وبưوابط 

  .محددƖ ومحكمة

Ɩمراعا Ɣƞي ÜيƞتراتيƪǗطيط اƤالت ǅماƊ ýاƞالم Ơتƽن ǇƊ ردناƊ اƦƍو  ǅوǌƽم
Ƙالقرارا ƦاƤماعية في اتƞاركة الƬالمÜ  Ǉع ýتقبƪبة المƿية مراƽفي كي ƚا البحƦوك

 ƚحي Ɣرƿ" ýاƛمCANON طةƤ ýوƊ ƘدرƮƊ التي  ÜƘنواƪ رƬع ƾفƋب Ƙتيناƪية في الƞتراتيƪƍ
ſƿ Ƙيناƶبƪال Ƙنواƪ ýǚƤƭǄ  Ƙاعتمد Ƙيناƶƪوالت Ƙمانيناƛال ýǚƤو Ƙنواƪ ƴربǕ طيطƤالت ƾفƊ

في عǏǄ مدƛǚƛ ǎة ƪنواƘ مƬƍ ƴراǁ مƞموƳ الموƽƲيǇ  اƪǗتراتيƞيةترافƾ الƤطة  Ƥططا وƪيطة
وعƪƊ ǏǄاƩ كǉƦǋ ý التبريراÜƘ نتƊ Ǌƞكƛر  (3)"المنƲمة في عمǄية ƪير التƤطيط اƪǗتراتيƞي

لتƶƽيý وتوƪيƴ مƞاý المƬاركة في عمǄية التƤطيط وƍعطاƇ اǕولوية واǋǕمية لǄتƤطيط 
  .ƹير الرƪمي
 : الثالثل خاتمة الفص

يƶبر التƤطيط اƪǙتراتيƞي عǇ نƲاƍ ǅدارǙ ǐ يƪتǌاǇ بǊ مǇ حيƚ وƴư الƤطة 
والưوابط الواƔƞ التقييد بǌاÜ اƞǙتǌاداƘ في مƞاý تطوير ƪƊاليƔ  تنمية التƽكير 

ƣالتاري Ǉينة مƶم Ɩترƽي لƞتراتيƪǙا.  

                                                 
  . 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 ƮƋبƠ التƤطيط اƪǙتراتيƞي حاƞة ماƪة لǄمنƲماƘ لƽتراƘ الƪتيناƘ وبدف
ƘماƲالمن ýƤدا ýاƶƽال ýكƬالموارد وبال Ǌيƞية توƽية تحديد لكيǄمƶك ÜƘيناƶبƪال.  

 ýƬوف ÜƳاưوǕا ǏǄع Ɩيطرƪال ǎالكبر ƘماƲز المنƞة وعƑقد البيƶوبت ǊنƊ Ǚƍ
 ƴم Ǌưارƶرا لتƲن ƘماƲالمن Ɩدارƍ طيط فيƤيةالتƞتراتيƪǗة اƞبالبرم ƾǄƶيت Ǌكون Ü

ǋي عمǄية بحƚ  اƪǗتراتيƞيةلتقنياƘ في حيÜ ǇƊ Ǉ وǋو يتƾǄƶ بااƪǗتراتيƞيةوليƩ ب
Ü كما Ɗنǌا تتƾǄƶ باƤتياراƘ عقǚنية مدروƪة لǄƪǄƪة متكامǄة مǇ يǇوتنقيƔ مƪتمر

  .اǕنƬطة لتكويǇ مزيƝ مǇ القيمة المưافة داýƤ المنƲمة

 Ƙعرف Ɩترƽال ǁǄي في تƞتراتيƪǙا ýيǄتحǄدمة لƤتƪالم ƘدواǕوا ƔاليƪǕا ǇƊ كما
رÜƖ وتƶدد تلبƪاطتǌا في مƞمǌǄا وعدǅ مƇǚمتǌا لƲروƻ البيƑة المتوƮƿورا نƪبيا 

  .اƪǗتراتيƞيةƊطراƻ التحǄيý وكƦا دƿة وƬمولية الƤطة 

 Ǉيمك Ǚ ǐƦطيط الƤالت Ɩرورư Ǉم ǅƹفبالر Üاǌبد من Ǚ حقيقة ǁدراƍ Ɣƞو ǊيǄوع
ƔǄر المتقƮاƶالم ǅالƶال ǅǌƽت Ɣƞي ǊنƊ Ǚƍ ÜƘمة كانƲمن ǐƊ في Ǌعن ƇناƺتƪǙا ǅǌƽت Ü

ǐƦمر الǕا ÜةƪمنافǄل ýامƬ ýيǄة وتحƑالبي ǅǌƽت Üياƞالتكنولو Ǚ طة محكمةƤبالتقيد ب Ơمƪي
  .وƹاية في الرƪمية Ǚ تقبý المƪاƩ بǌا Ɗو التƺيير فيǌا

مƹ Ǉير المƶقوǇƊ ý نتƮورÜ في عƮر الƶولمة وفي  ǊعƪƊ ǏǄاƩ ما تقدÜǅ فƎن
نǇƊ Ǌ يدير منƲماÜƘ وǋو الǐƦ يƪتǄزǅ عǌد تتميز ƮناعتǊ بتقنية فاƑقةǇƊ Ü التƤطيط يمك

Ƥط مƪتقيǅ ممتد مǇ الماưيÜ في حيǇ الƮناعة اليوǅ تƶتمد عǏǄ الدالة ƹير الƤطية 
 ƖورƮ Ǉوتكوي ýتقبƪالم ƴنƮ ƴم ýامƶة تتƛحدي Ɩدارƍ Ǉع ƚالبح Ɣوƞو ǁلƦوب

 ƖدارǗفي ا ýƛوالتي تتم ÜǊير نمطية عنƹ ƖرƺƮيةمƞتراتيƪǗا.  
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 ƪơاه ƮǱوƽاليƚ التƮليل الاƽتراơيƪي والاǎơور أ :الرابǔلǞصل ا
 Ɲدارȃيةاƪيơتراƽȃا   

ƕǄدƾǄ:  
مة برƑيƩ يƬبǊ مدير المنPeter DRUCKER Ʋبƶد ǇƊ كاǇ بيتر دروكر   

Ǌưƿنا Üيقيةƪة الموƿرƽال  Ƙمانيناƛبداية ال ƴم ÜǁلƦ فيHenry MINTZBERG 
ƚحي Üقيداƶر تƛكƊ دور Ǉمة مƲلما لمدير المن ǁلƦ Ʃعك Ǉع Ǉǋليبر  Ƈالمدرا ǇƊ

يقưوǇ وƿتا Ɗكبر في التƮدǐ لتƺيراƘ محيطÜǅǌ باƪتƤداǅ الحÜƩ الƶقǚنية 
  .واƪǙتنتاƞية في عمǄية اتƤاƦ القرار

  Ƙمانيناƛال Ɩترƽالدولي ل ǎتوƪالم ǏǄة عƑالطار Ƙيراƺالت ƘدƊ لقدÜ  Ǉم Ƈواƪ
حيƚ كبر حǅƞ المنƲماƊ Ƙو ǌƲور اƞǙتǌاداƘ في تقدير ومنƞ ƠواƑز اǙمتياز 

ǇƊ Ǚƍ التƺيير ƪبƾ الƛمانيناƘ حيƚ كاǕ Ǉزمة  ǄÜمنƲماƍ ƘلƔǄƿ Ǐ الموازيǇ الƶالميةل
 ǅǌتكوين Ɩعادƍ Ɩرورưو Ƈالمدرا ǎيير لدƪالت Ƙقافاƛ ييرƺر الكبير في تƛǕط اƽالن

  .Ʀƞريا

   ƖدارǗا ǅوǌƽم ƴƞيةيرƞتراتيƪǗا  ƾويƪالت ýاƞولة  في مƦالمب ƘوداǌƞمǄل
Ǉما بي ƖترƽǄي لƞتراتيƪǗ1965 ا  Ǐلƍ1975  ÜƾواƪǕا ƲاƲة اكتƞنتي Ƙوالتي كان

تطوير ƦƊواƾ المƪتǄǌكيǌƲ ÜǇور منافƪة حادƖ  وبالتالي ưرورƖ البحƚ عƊ Ǉمكنة في 
 ƘرǌƲƊ Ƙمانيناƛال ƻƮمنت Ǐلƍ Ƙيناƶبƪال ƻƮمنت ƴحقة مǚال Ɩترƽال ǇƊ كما ƾواƪǕا

  .ƶƮوباƘ متǄƶقة بالكƽاƖƇ التكنولوƞية

ƲماƘ الكبرǎ حركة نƬطة في مƞاý التنويƴ في منتƞاتǌا اتبƘƶ الƶديد مǇ المن  
 Ɣور عيوǌƲ يير وبالتاليƪابة والتƿفي الر ǎكبر ýاكƬار مƛƊ ǐƦمر الǕا ÜاǌƿواƪƊو

Ǉتوييƪم ǏǄي عƞتراتيƪǗطيط اƤالت :  
•  ǅاƶال ǎتوƪالم ǏǄعCorporate strategy 

•  ýعماǕا ǎتوƪم ǏǄع Business strategy 
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 ÜلýƮƽ بيǇ المƪتوييǐƊ Ǉ في اǙنƞƪاǅ الƶاǅ لƪǘتراتيƞيةحيƬƍ ǅǋƊ ƚكاý طرƟ في ا
مýƞƊ Ǉ تƽادǐ التقƪيماƘ في القطاعاƹ Ƙير المƑǚمة لǄمƬروƳ الƶاǅ لǄمƞموعةƦǋ Üا 
 ǏǄع Ɩيونة والقدرǄال Ǉم Ǉدر ممكƿ كبرƊ Ǉماư ýƞƊ Ǉم ǎرƤƊ ةǌƞ Ǉوم Üةǌƞ Ǉم

ƞƊ Ǉوم ÜǊيǄوع ÜƖتمرƪالم Ƙيراƺالت ýƲ في ƻƿفي الموا ǅالتحك Ǉبي ýƮƽال ý
ǇتيǄو مرحƊ Ǉتوييƪم ǏǄا عǌيƞتراتيƪا ƴưو ƘماƲالمن ƘƋارت Ǉتوييƪالم  :  

ǙوƊ :امةƶال ƻداǋǕا ƴưو :  
   (DAS)وƴư اǋǕداƻ عǏǄ مƪتوǎ مƞاƘǙ اǕنƬطة : ƛانيا

بƤطواتǊ وƪƊاليبÜǊ مýǚƤ Ǉ التوýƮ لمحƲƽة  لقد ƪاǅǋ التƤطيط اƪǗتراتيƞي  
داýƤ المنƲماƘ الكبرǎ المتƶددƖ  اƪǗتراتيƞيةاǗدارƊ  ƖنƬطة كƤطوƪƊ Ɩاƪيةƍ ÜلǏ تقوية

بǌاÜ لǄتƊ ǅǄƿƋكƛر في ýƲ  اƪǗتراتيƞيةالتقƪيماÜƘ والتي اتƊ Ƙǌƞكƛر نحو ƊنماƇ المرونة 
  .اƪǗتراتيƞيةبيƑة ƪريƶة التƺيرÜ لكǇ لǇ يتƋتƦ ǏلǙƍ ǁ بتكƛيƻ الرƿابة 

حيƚ عمƘǄ المنƲماƘ تطورا منƦ الƤمƪيناÜƘ  اƪǗتراتيƞيةلƦا عرفƘ الرƿابة   
 Üبياƪابتة نƛ ƾواƪƊو Ɩتقرƪة مƑبي Ǉمư ابة الموازنيةƿمة الرƲنƋب ǎمريكية الكبرǕا

 ƴƑاƿوالو Ƙاƌالتنب Ǉبي ƾوارƽال ýيǄبتح ǅالقيا ýǌƪال Ǉم Ǉفكا)Ƙار والكمياƶƪǕكا  .(  

   ƴيƪابة الموازنية بتوƿبالر ǇميƑالقا ǏǄع ƠبƮƊ ÜƘيناƶبƪال ƻƮمنت ƴم ǊنƊ Ǚƍ
  :بيƛǚƛ Ǉة مƪتوياƘ مǇ المنƲماƘ ييزǅǌ لتƶقد عمǄية التƤطيطÜ وبالتالي التممǌارات

1. ǍǂعǓا ǌǋتƨǄǁلتحديد              :ا ƖرƺƮم Ƙموعاƞم ǊنƊ ǏǄع ƻرƶي ǐƦوال
(sous système de formalisation)   امةƶال ƻداǋǕيةاƞتراتيƪǗة  اƪياƪال

ǎالكبر ƘاǋاƞتǙامة واƶال.  

2. ǍǆدǓا ǌǋتƨǄǁا: sous système d’opération  ýعماǕا Ƙراراƿ ƦƤتت ǇيƊ
/ التي تتƾǄƶ بتوƲيƻ اǕنƬطة الƶمǄيايتǊ عǏǄ الƛناƑياƶǄƪ Ƙة اƪǗتراتيƞية

ƾوƪ. 
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3. ǏƯƨǋǁا ǌǋتƨǄǁا: Sous système d’animation  ýƮالتوا Ǉماư ǅيت ǇيƊ
وبناƇ . بيǇ المƪتوييǇ الƪابقيÜǇ وبالتالي التوفر عǏǄ نƲاǅ مǄƶوماƘ متطور

ا تقدǅ فقد ǌƲرƘ طرƾ الرƿابة وƮƊبƠ عǏǄ المراƔƿ اƦƤǕ بƶيǇ عǏǄ م
 ƘرǌƲ Ǌومن ǊتǙاƺƬان Ƙيرƺوبالتالي ت ÜيƞتراتيƪǗطيط اƤالت ýاكƬعتبار مǙا

 : الƶديد مǇ التقنياǋƊ Ƙمǌا

1 - ƻداǋǕبا ƖدارǗا :D P O direction par objectifs  ǇيƊ ƻداǋǕتحدد ا
  .تيةعǏǄ مƪتوǎ الوحداƘ الƶمǄيا

تحدد وتƽاوƯ اǋǕداƻ فيما بيƖD.P.P.O  Ǉ بالمƬاركة باǋǕداƻ اǗدار - 2
اǕفراد يكوǇ فيǌا مƪتوǎ تنƲيǅ مرتƴƽ وفورǐ باưǗافة لǄتقييǅ المرحǄي 

ƘاƇداǖل. 

3 - ƳروƬو المƊ ýمƶال Ƙموعاƞم : Task Forceتك ǅويت Ƙمبادرا ƩاƪƊ ǏǄا عǌين
Ɲالبرنام Ǉم ƇاǌنتǙا Ǉة مƶمتابǄل Ɩكبير. 

4 - ƞƽال ƘتماعاƞǙاƘاƇاƽفي تطوير الك ƚبحǄية والدورية لƑابة . اƿالر ƘمǌƪƊ لقد
وتطوير مǌƽوǅ   اƪǗتراتيƞيةبƬكý كبير في ƍبراز مǌƽوǅ اǗدارƖ  اƪǗتراتيƞية

 ǅاƞƪنǙمة وتنمية اƲقافة المنƛ ýǚƤ Ǉم ǅالقي Ɩدارƍو ǅالقي ǏǄع Ɩتمدƶالم ƖدارǗا
ƤارƞييǇ مǇ ناحية ƤƊرǎ واǙندماƜ الداǄƤييǇ مǇ ناحيةÜ والƬرعية والرưا ال

والمƶتمدƖ عǏǄ نƲاǅ مǄƶوماƘ اƪتراتيƞي  اƪǗتراتيƞيةباưǗافة لمǌƽوǅ اليقƲة 
 .يƶمý عǏǄ اƪتيƶاƔ التطوراƘ والتƺيراƘ التƞارية والتكنولوƞية

 ƖدارǗا ƚتبح ǊيǄيةوعƞتراتيƪǗفي ا  ýتقبƪر والمưالحا ƘباǄمتط Ǉبي ƾالتوفي
 ǏǄع ƩاƪƊنقاط ƚǚƛ :  

 .رƍ ǇƦƍ Ɩمكانية التƺييربيƑة متƺي -

- Ɵاƞالن ýƞƊ Ǉيير مƺالت ýتقب. 

  .التǅǄƿƋ مƴ التƺيير باƪتýǚƺ الحاưر موازاƖ بالتƺيراƘ المرتقبة في البيƑة -
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ǧوȁا ƤƮƜǮال : Ɲدارȃا ǧحو ƟومياǮǕيةƪيơتراƽȃا   
  

 ƕøøøǄدƾǄ:  
مÜý التƤطيط اƪǗتراتيƞيÜ وƤاƮة بƶد تراǊƶƞ كنƲاǅ متكا Ƙانطƿǚا مǇ تƶريƽا  

 ƖدارǗا Ǉم Ƈزƞطيط كƤالت ǅوǌƽم Ǉع ƇناƺتƪǙا Ǉيمك Ǚ ǊنƊ لنا ǇيةتبيƞتراتيƪǗا 
 ƘطواƤ Ǉم ƖطوƤ يǌف ǁلƦيةوبƞتراتيƪǗا  ýǚƤ Ǉوم Üينةƶم Ƙوباعتبارا Ƙǚديƶبت

 ǅوǌƽلم Ưرƶينا التǄع Ǉي كاƞتراتيƪǗطيط اƤالت ǅوǌƽنا لمưراƶتƪيةاƞتراتيƪǗلكننا  ا
  . يǅƇǚ مǌƽوǅ التƤطيط وحƔƪ المƽكريǇ الƦيƪ Ǉايروا تǁǄ الحقبة ارتƋينا ǇƊ نتناولǊ بما

  Ǉطيط عƤالت ǅوǌƽاد مƶابت Ƈوư ǏǄوع ǅوǌƽية مƞتراتيƪǗمةاƑالقا Ƙاưƿوالتنا Ü 
مǌƽوǅ ويتقارƊ Ɣكƛر Ǉ نƲاƊ ǅكƛر Ƭمولية وƊكƛر مرونة اƪتدعǏ اǕمر البحƚ ع بينǌما

  .اƪǗتراتيƞيةÜ والǋ ǐƦو اǗدارƖ اƪǗتراتيƞية
  

üǋǓا ƒǂƯǄǁا :Ɠ ƕƾǐƙǋǁا ǈتƽǘعǋ ǃǋǊƻǄǁاƕǐƜǐتراتƨǕƑ  
   ƖدارǗا ǅوǌƽيةيتميز مƞتراتيƪǗا  ÜǇيƛوالباح Ɣالكتا ƖرƲن ƻǚتƤǙ ددƶبالت

" Ƙيراƺر والمتƮناƶال Ǉوتباي ÜاǌǄيǄوتح ƻداǋǖا لǌتƪفي درا Ɩتمدƶكرية المƽال ýƤوتمايز المدا
  .Ʀǋ"(1)ا المǌƽوƞ ǅمǊƶ بيǇ الحداƛة والمƶاƮرƖالمƶتمدƖ في بǄورƖ مǌƽومǌاǇƊ Ǚƍ Ü ما يميز 

   ƖدارǗتبر اƶية تƞتراتيƪǗا  " ƦاƤية اتǄعم Ƙراراƿ   يةƞتراتيƪƍ اǋƦيƽوتن   Üاǌوتقويم
Ǉا   ويمكǌر لƲالن  Ǉر مƤƈ Ɲǌمن   ǏǄا  عǌنƊ يةǄير   عمƺي تƞتراتيƪƍ"(2)   Ɣƪ(1987)ح 

BOWNAN. C and ASCH.  

د لǄمنƲمةÜ يƴ المديروǇ بوƪاطتǌا تƪƋيƩ اتƞاǋا طويý اǕمالƶمǄية التي يƪتط"كما ǋي   
ƈ ƻداǋƊ ينة وتطوير وتحديدƶم ƇيةداƞتراتيƪǗا  ƴميƞ Ƈوư في ÜƻداǋǕا ǉƦǋ ƾتحقي Ưرƺل

ƖتارƤية المƑراƞǗطط اƤال Ʀيƽد بتنǌƶالت ǅƛ Üةƿǚƶال ƘاƦ يةƞارƤية والǄƤالدا ƻروƲ(3)"ال 

                                                 
  .Ü2004 ƭ Ü33 01اǗدارƖ اƪǗتراتيƞيةÜ المدýƤ والمƽاǋيǅ والƶمǄياÜƘ دار الƛقافةÜ طبƶة  ÜعباưƤ Ʃير الƽƤاƞي   (1)
  .Ü ƭ Ü34 مرƪ ƴƞابƾعباưƤ Ʃير الƽƤاƞي  (2)
(3)    ƭ ƾابƪ ƴƞمر Üنزار الركابي ǅƲ57كا.  
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Thomson and Strickland  .اƞال Ǉا كاƦƍ رǋاƲ يرƹ ييرƪي في التƞتراتيƪǗا Ɣن
بƬكý كبيرƊ Ǚƍ Üنǌا تƬكý مƪارا ǋاما ƿي عمý المƪيرÜ حيƚ عǏǄ المƪير Ɗو المدير 

ƾالمنط Ǉر مƛكƊ ƩحǄا لǌفي ƋƞǄينة يƶطريقة م Ɯاǌانت.  

تمýƛ نƲاǅ المǄƶوماƘ الǄƶمية المنبƛقة عǐ  Ǉالƽكر الƪƶكرمǇ  اƪǗتراتيƞيةف  
 ƔحرǄية لƪدراالقواعد القيا ƩاƪƊ ǏǄوع Üينةƶحة مǄƮم ǅدƤي ƠǄƪم ƳراƮك ƖبرƤ Ǌتƪ

ǐكرƪƶال ƻƿوالمو Ɣدولة  الحروǄنوية لƶادية والمƮتƿǙا ƘمكاناǗوا Üيƪياƪال
 ÜةǄالمحتم" ƻروƲ في ƠǄƪالم ƳراƮال Ɩدارƍو ƔحرǄحة لǄƪالم Ƙيز الدولة والقواǌƞت Ǉي فǌف

  .عǇ لƪاǇ الƪƶكرǐ موكوكوفƪكي (1)"تاريƤية

Ǆد نابƞا كما نǌنƋا بǌƽƮي Ǉما "يو ÜƦيƽني بالتنƶم ýالك Ǉيط لكƪب Ǉو فǋو Ɣالحر Ǉف
 ǁǄت Ǉع Ɣطط التي تترتƤال Ʀيƽبتن ƖرƬية مرتبط مباƞتراتƪƍ ýك Ǉوز ǇƊ نيƶيةيƞتراتيƪǗ(2)"ا.  

   ǅوǌƽم ýيةانتقƞتراتيƪǗا  Ɣد الحرƶب ýعماǕا Ɩدارƍ Ǐلƍ ǐكرƪƶكر الƽال Ǉم
نƪتوƞ ǇاماƘ   الباحƛاǇ   فوǇ   نويماǇ  وموربǌƪƎ)   1947(الƶالمية   الƛانية  

VON NEWMAN ET MORGENSTEN  ماǌƽلƌم ýǚƤ Ǉم" Ƙرية المبارياƲن
ǐادƮتƿǙا ǁوǄƪا " والǌية تحركƽوكي ýعماǕمة اƲمن Ǌƞيوا ǐƦال ƻƿموǄل ƾتطر ǐƦوال

 ýوƮالو ǏǄع Ɩادرƿ مةƲالمن Ǉلكي تكو ƖƇاƽبك ýعماǕرية اƲن ǅƞلتتر ÜǁلƦ ƩاƪƊ ǏǄع
ƺǄل Üǐدƞ كيرƽت Ɩعادƍ ميةǋƊ يرƛي ǐƦمر الǕا ÜƖة متوترƑبي ýƲ في Ɩطرƪالم Ƙايا

وتحǄيý الموƻƿ الحالي وتƺيرƦƍ ǉا تطƔǄ اǕمرÜ واƦƤǕ باǙعتبار مƲاǋر مƶينة  تƪود 
Ɩيرƺة المتƑالبي ǅ(3)عال:  

  .القوميةƦوباǇ مƶنǏ الحدود 
 .اƟتالتƺيراƘ الطارƑة في مƞاý توزيƴ الدýƤ الم .1

 .ƽاƖƇ وǋƊميتǌا داýƤ المنƲمةمǌƽوǅ الك .2

 .المنافƪة الƶالمية .3

 .التوƴƪ المتزايد لƿǚتƮاد الƶالمي .4
                                                 

  .24الركابيÜ مرƪ ƴƞابƭ ƾ  كاǅƲ 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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 Ǉة بيƿǚƶال ƠưيةتتƞتراتيƪǗا  ƚيمي حيƲالتن ýيكǌفي ال ýعماǕا Ɩدارƍو" ǅيت
تحديد الƺاياƘ اƪǕاƪية طويǄة اǕمد لǄمنƲمة وتبيǇ طرƾ التƮرƻ وتƮƤيƭ الموارد الưرورية 

Ƙاباƺال ǉƦǋ ƾد (1)"لتحقيƞكما ن ÜIgor ANSOFF  ÜيƞتراتيƪǗطيط اƤالت Ʃƪƌو مǋو
 ǐƦوال Ǉبي Ǌƽلƌم ýǚƤ Ǉم" ƖدارǗا ǅوǌƽيةمƞتراتيƪǗا " Ɩدارǘامة لƶية الǄمƶǄل Ǌتƪودرا

ǋي ƿاعدƖ اتƤاƦ  اƪǗتراتيƞيةحيƪƊ Ü ƚباƔ فýƬ التƤطيطاƪǗتراتيƞية لǄمنƲمة 
ƘالقراراÜ ا القواعد التاليةǋ(2)تحدد : 

  اǋǕداƻ والƺاياƘ لǄمنƲمة Þما ǋي  .1
2.  ÞƘǙاƞالم ǐƊ وفي Þƴالتنوي Ǉع ƚمة البحƲالمن ǏǄع ýǋ 

3.  ÞƾواƪǕا الحالية في اǌيتƶưلو ýƛمǕا ýǚƺتƪǙنمو واǄمة لƲالمن ýمƶت ƻكي 

يتميز Ʀǋا التƶريƻ عƹ Ǉيرǉ بتطرǊƿ لƞوانƔ عديدǄƶƞ ƖتƊ Ǌكƛر Ƭمولية وƊكƛر 
وكƦا الƿǚƶة بيǇ كǉƦǋ ý  ةلƤطط التƮƽيǄيتوưيحا لمƞاý تحديد اǋǕداƪƊ ÜƻاƪياƘ ا

  .في ýƲ نƬاط المنƲمة وƊعمالǌا الحالية والمƪتقبǄة اƪǗتراتيƞيةالƶناƮر و

 ƻريƶت ýǚƤ Ǉحة مưوا ǏǄƞامة تتǋ ةƿǚƶد الƞونMinstzberg  ƴưي ƚبحي
 Ɣ ƻرƶو ما يƊ يةƞتراتƪǘل Ɩة المحددƪمƤالنقاط ال« P5 »:(3)    

P: Plan :  وƊ ýدلي ÜطةƤǊيƞبالتو Ơمƪطريقة ت. 

P: Pattern :Ǉعبر الزم ƘوكاǄƪال Ǉبي ƾيƪبالتن ǅيقو ƜƦنمو.  
P:Position :يةƶưو وƊ ƻƿمو.  
P :Perspective :ورƮو تƊ ƾفƊ.  
P :Piége :Ɣطة حرƤ وƊ Ɩمناور.  

بƋنǌا محرǁ مركزǐ لǄتوýƮ لميزƖ تنافƪيةÜ "فيرƊPorter  ǎما بورتر 
ƮناعتǌاÜ وƦلǁ بالمƶرفة الƞيدƖ لǄƪǄƪة القيمة بواƪطة التموƴư الƞيد لǄمنƲمة في 

   (4)"الƤاƮة بǌا

                                                 
  .ƪ ƴƞ26ابƭ ƾ كاǅƲ نزار الركابيÜ مر في Ƭ(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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 ƻريƶت ƭƤǄن ǇƊ ǇويمكMinstzberg   وMorgan التالي ýدوƞفي ال :  
ǃƽر üǀشǁ5 :36 اP  ǋ ƵرƓƦǐǄǁ4 ǅƜرǋǄǁ رǐǐƑƴǄ  

  

  
  
     

   
    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: Marcel COTE, Taib HAFSI, op cit, P 257. 

 Ǉة التي تربط بيƿǚƶال ǉǚعƊ ýدوƞور الƮيةيƞتراتيƪǗا  Ǉمة مƲالمن Ɩدارƍو
 ÜيميƲتن ýيكǌك Ƙيزاǌƞموعة تƞوم Ƙتقنيا Ǉع Ɩا عبارǌكون Ƈواƪ ÜةƽǄتƤر مƲمنا

حتǏ وǇƍ اƤتƘƽǄ التƶريƽاƘ في بƯƶ النقاطƊ Ǚƍ Üنǌا . كƛقافة مƶينة Ɗو كنƲاƪ ǅياƪي
ǄكمƊو Ɩكرƽفي ال Ƙقƽات ǙماƞƊ Ơمƪا يƞاǌا منǌمن ƘǄƶƞ ÜƯƶا البǌưƶب Ƙ Ɩلقاد
ǅǌاتǌƞطير  توƪبت ƘماƲة المنưارƶالمت ƻƿمواǄل ǐدƮوالت ÜƳبداǗوا Ʃالح ǅداƤتƪبا Ü

  .المتاحة والبداýƑ الممكنة ƭمǋƊ ƴدافǌاÜ وكيƽية التƶامý مƴ كý موƻƿ مýǚƤ Ǉ الƽر
  

  

 

 المنƲمة كǌيكý  المنƲمة كƉلة 

 كƛقافةالمنƲمة  ƪياƪي   نƲاǅكالمنƲمة 

 
ƚƤǋǄǆ 

 ƔرǋƑǆǄ 

  ƕƯƢ    فƽǋǄ 

تǋƬر    

 ǉاƞتǙياƶƪالتو  

ǉاƞتǙي  اƪياƪال  ǉاƞية   اتƪاƪǕا  

 ǉاƞتǙاǐيدǄالتق  



 الفصل الرابع                                             تطور أساليب التحليل الاستراتيجي والاتجاه نحو الإدارة الاستراتيجية

167 
 

ǏǆƑƙǁا ƒǂƯǄǁا : ƔدارǕا ƕǐǄǉƈƕǐƜǐتراتƨǕا   
مýǚƤ Ǉ تحǄيý التحدياƘ التي تواǊƞ  اƪǗتراتيƞيةاǗدارƖ تتǋƊ ǏǄƞمية   

  :  (1)اǗداراƘ المƶاƮرÜƖ والتي تدور انƺƬاǙتǌا في ƛǚƛة نقاط 
1. ƾوƪǄا لǌالƤدƍ مةƲالتي تريد المن Ƙاƞالمنتو.  
 .حاƞاƘ المƪتǄǌكيǇ التي ترƔƹ المنƲمة تǄبيتǌا .2

 .المواردÜ الكƽاƇاÜƘ التكنولوƞياƘ التي يمكǇ تطويرǋا .3

  : تتمýƛ التحدياƘ فيما يǄييƚ ح

Ǘǋƈ :üƑǄعǓا ƕƏǐƓ Ǐƺ ǏǄǀǁر اǐƸتǁا ƱرƑƨت  
ةÜ اƞǙتماعية يتميز الƶالǅ اليوǅ بالتƺير الƪريƪ ÜƴواƇ في البيƑة الƪياƪي

 ÜاديةƮتƿǙوا Ɩالمتطور Ƙوالتقنيا Ɩقدƶالم Ƙياƞالبرم Üياƞيا والبيوتكنولوƞالتكنولو
ƘǙ وƮناعة الكمبيوتر تƺيراǋ ƘيكǄية  تƽوǌƞǕ ƾزƖ اǙتƮاÜý تƶرƻ فيƛ ǊورƖ اǙتƮا

 Ƙاƶƿالتو ýركة "كƬ Ƙا كانǌفبينIBM  اǌƶالمتوافقة م ƘركاƬال ýوكFujitsu, Hitachi, Bull 
  .(2)"متكامǄة رƪƊياƮƊ ÜبحƮ Ƙناعة الكمبيوتر الƞديدƖ مƞزƑة ƍلǏ حد بƶيد

 ǅد اليوƞنMotorola و Intel  ǇيمǌتǏǄو ع ÜƘناعة المكوناƮ Microsoft 
تǌيمǇ عǏǄ نƲاǅ التƺƬيÜý باưǗافة ƍلǏ تواƞد ƿنواƘ توزيƴ متنوعة وواƶƪة ƞدا في 

بنية التƮنيƴ المركزية ƍلǏ الǚمركزيةÜ وǋيكƮ ýناعة يتǅƪ "اƪǕواƾ الدولية والمحǄية وتƺير 
 ýƛا رواد كبار مǌب ƴية التي يتمتƪالتناف Ɩة الميزƶير في طبيƺت Ǐلƍ Ƙادƿ ƘتƽبالتIBM  ǇƎف ǊيǄوع

تƪاعد اǗدارƖ . (3)"كƪƊ ýاƩ لǄمنافƪة واƿتƮادياƘ الƮناعة تƺير اليوǅ بƮورƦƞ Ɩرية
عǏǄ تتبƦǋ ƴا التƺيير وليƩ مواǌƞتÜǊ واكتƪاƔ  اƪǗتراتيƞيةƮانƶي  اƪǗتراتيƞية

ƺالت ƖدارǗ مةƲفراد المنƊ ƴميƞ اركةƬوم ƘبراƤرفة وتطوير الƶيالمýاƶف ýكƬير ب.  
  
  
  
  

                                                 
(1) Liam  FAHEY, les paramètres essentiels de la gestion stratégique des entreprises, nouveaux horizons, 
MAXIMA de MESBIL, P 30.       

(2)    ǏولǕة اƶالطب ÜميةǄƶال ǐدار اليازور ÜيةƞتراتيƪǗا ƖدارǗا ÜǇيƪيا Ɣالƹ دƶƪ1998 ƭ Ü19.  
(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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ƑǐǆƑƙ :ƺƑǆǄǁا Ɣحد ƔدƑǐƦƼاǋƨǓا ƱƑƮǋƈ رارƾتƨا ǃعدǋ ƕƨ   :  
 ýوفي ك ǊǄك ǅالƶال ǎتوƪم ǏǄة عƪرƬة الƪبالمناف Ƙيناƶبƪال Ƙنواƪ Ƙتميز

ǄƤي والداǄالمح ǎتوƪالم ǏǄدد عƞ Ǉيƪور لمنافǌƲ تمرارƪبا ǁناǌف ÜƘǙاƞيالم  ǏǄع
 Ɩادرƿ Ɩƌƽطط كƤو Ƙياƞتراتيƪة اƹياƮ القرار ƳناƮ ǏǄع Ưرƽي ǐƦمر الǕا ÜƇواƪال

ƞت ǏǄعưرƽة التي يƞالحر ƳاưوǕا Ɣنǌالميةƶة الƪالمناف ƴƿا وا.  

" ýعماǕطة اƬنƊ طيطƤوت ýيǄفي تح Ɩديدƞ ƘدواƊ ǅداƤتƪة اƛالحدي ƖدارǗني اƶت ǁلƦوب
ƖعادƎك Ɩودƞال Ɩدارƍو ƘياǄمƶة الƪندǋ  ةǄامƬالTQM  Ƙالقرارا Ɩاندƪمة مƲنƊ Ɩدارƍو

management of decisions support systems  Ɩدارƍو ƘياǄمƶال(Opération 
management) (1)"     

كما يمýƛ عدǅ اƪتقرار الƪوƾ تحديا واưحا في الƽتراƘ اƤǕيرÜƖ فكƛافة 
الƶمƇǚ والمنتƞاƘ والمنƲماƘ واǙبتكاراƮƊ ƘبƠ مƹ Ǉير الممكǇ الƪيطرƖ عǄيǌا في 

  .وƘƿ واحد

ر ƶƪƊار Ʈرƻ ومǇ المƲاǋر اƿǙتƮادية لƶدǅ اƪتقرار ƊوưاƳ الƪوǋ Üƾو عدǅ اƪتقرا"
ƚالƛال ǅالƶال ýدو ýبƿ Ǉم ƖدرƮولية المǕة والمواد اƿار الطاƶƪƊ تقرارƪا ǅوعد Ƙǚمƶ(2)"ال Ü

 Ɣا والحروǌمدفوعات Ǉز ميزاƞوع ÜƖلمديونية كبير ýالدو ǉƦǋ ƳوưƤ ƴة مƮاƤ
اǄƿǗيميةÜ وعǄيǊ تƪتدعي ƍدارƖ المنƲماƘ توفر الحكمةÜ القدرƖ عǏǄ التƽكير 

المƪتقبý والتنبƌ بمتƺيراƘ الƪوÜƾ تبني اƪتراتƞياƘ مرنة ƿادرƖ  اƪǗتراتيƞيÜ رƌية
 Ǉا مǋيرƹ Ǉمة عƲية التي تميز المنƪاƪǕا ƭƑاƮƤوتحديد ال Üيرƺمواكبة الت ǏǄع
 Ǉة عالية مƞدر ƾǄƤو Üاǌƪƽن ƾوƪو في الƊ ناعةƮال ýيكǋ Ʃƽة في نƪالمناف ƘماƲالمن

Ƭالم Ǉوم ÜيميةƲة التنƑفي البي ƾيƪوالتن ýالتكام ýعماǕا Ƙوحدا Ǉيةاركة بيƞتراتيƪǗا 
  .لǄمنƲمة

  
  
  
  
  

                                                 
(1)  MOORE SARAH, Making sense of strategic Management decisions, vol 33, N° 1, 1995.P19 – 23.    

(2)    ƭ ƾابƪ ƴƞمر ÜǇيƪيا Ɣالƹ رƶƪ23.  
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ƑƙǁƑƙ :ǐƾǐƓƯتǁاǋ ƕǐرǀƻǁا ƕǐحƑǆǁا ǅǄ ƔدارǕا ƕǄǁǋعƕ :  
 Ǉبي ýƮوبالتالي التوا ÜǅاليƿǕوا ýالدو Ǉبي ýعماǕا ǅالحدود في عال ǏƬǚبت
 ƻتحالǄل ƘماƲالمن Ƙǌƞفات Üالكونية Ǐلƍ ýعماǕبا ƘدƊ Üةƪتداد المنافƬوا ÜƘادياƮتƿǙا
 ƘركاƬǄبة لƪمر بالنǕا Ǉالمي كما كاƶال ǎتوƪالم ǏǄع Ưƶا البǌưƶب ƴيا مƞتراتيƪا
 ǚƛم Ǉية بيƞتراتيƪƍ Ƙاƽتحال Ǉم Ƙياراƪال ǅعال ǅاليو ǉدǌƬوكما ي ÜوربيةǕاليابانية وا

GM وTOYOTA  ÜMAZDA وFORD  وNISSAN يةǄتقبƪم ƴاريƬكم.  

ƞتراتيƪǗكير اƽبتنمية الت ǅتماǋǙا Ɣوƞو ǊيǄوع ƘاǋاƞتǙا ǉƦǋ ةǌƞي لموا
ǐدارǗوا ǐادƮتƿǙا ƾالتطبي ƘǙاƞالدولية في م.  

  

ƑƴƓارد: راǋǄǁا ƫƾǆǋ ǏƜǋǁǋǆǀتǁر اǐƸتǁا  :  
ýعماǕا ǅفي عال ƇبقاǄل Ɩرورưيا كƞالتكنولو ǏǄية عƪالتناف Ɩترتكز الميز .
اǅ وكمتƺير ƪريÜƴ تمýƛ التكنولوƞيا في المƞاý الƮناعي تǌديدا حقيقيا لǄمنƲماƊ Ƙم

  .منافƪيǌا

 ýƶƞي ÜǇادƶة والمƿادر الطاƮالمتزايد  في م ƭالموارد والنق Ɩندر ǇƊ كما
 ƚموارد والبحǄل ǐدƞال ǅداƤتƪǙوبالتالي ا ÜبةƶƮ Ƙوتحديا ƘياراƤ ǅماƊ ƘماƲالمن

  .عǇ الطرƾ الƶقǚنية لتǄبية حاƞياƘ المنƲمة الحالية والمƪتقبǄية
  

ƑƨǄƑƢ :ǁا Ǎǁإ ǏعƑǆƬǁر اǀƻǁا ǅǄ üǋتحǁاǏƺرƴǄǁر اǀƻ   :  
   Üاǋوتطور Ƙاƶتمƞدمة المƤ رفة فيƶدور الم Üǅاليو ǅالƶما يميز ال ǅǋƊ

" Ƙاƞالمنت Ǉيƪوتطوير وتح Ɩديدƞال Ƙاƞالمنت ƾǄƤ يةǄفي عم Ɩالقدر ƩاƪƊ يǋ رفةƶفالم
 ƳبداǗالنوعية وا Ǉعالية م Ƙتوياƪم Ǐلƍ ýوƮفي الو Ɩالقدر ƩاƪƊ يǋو Üالحالية

    .(1)"التقني
مƪتوياƘ  عǏǄيادƖ الكƽاƖƇ في اǗنتاƜ يƶتمد اƿǙتƮاد المƶاƮر فمýƞƊ Ǉ ز

عالية مǇ المƶرفة اǗداريةÜ وبالتالي ƿيادƖ المنƲماƘ نحو النƞاƟ اƪǗتراتيƞي يƬترط 

                                                 
(1)    ƭ ƾابƪ ƴƞمر Ü Ǉيƪيا Ɣالƹ دƶƪ23.  
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 ǁدراƍاير وعي وƪوت ÜدƑاƪتماعي الƞǙا Ɯوưية والنƶتمƞالم ƘاǋاƞتǙا Ɩمراعا
  .عية المحددƖالƞماǋيرÜ وليƩ فقط اǙتƞاǋاƘ اƿǙتƮادية والƮنا

  

ƑƨدƑƨ : ƕƏǐƓ دƾƴتǋ تƑعƑǄƜǁا ƯƸƮ ƔدƑǐƦا ƔدارǕƕǐƜǐتراتƨǕا   
زاد دور ƞماعاƘ الƺưط وتƶددƘ طǄباتǌا وƤاƮة فيما يتƾǄƶ بالبيƑة وƮحة   

 Ɩالمنادا ÜƇǚمƶدمة الƤو Ɩودƞبال ǅتماǋǙوا Ǉميǋاƪالم ǅيƿ Ɩوزياد ýماƶال ǇماƊمة وǚƪو
ǅالقي ǏǄع Ɩتمدƶالم ƖدارǗباÜ ا والرƦوك ǅتقييǄيزو لǗمة اƲدولية كمن Ƙياƶƞلمر Ƴوƞ

 ƘياراƤ وبالتالي ƘماƲالمن ǏǄالحكومية ع ƘطاǄƪا الǌưرƽد تƿ التي Ƙوطاƺưال
  .ƪƍتراتيƞية مƶينة

 Ɣƞة يƑبيǄل Ɩتمرƪة والمƑƞاƽالم Ƙيراƺالت ǁدراǗ ǊنƊ ýالقو Ǉيمك ÜةƮǚƤو
ƖƇاƽبك ƻرƮتǄالنقاط ل Ǉديد مƶال Ɩمراعا:   

  .يوǋاƘ البديǄة لǄتƺيراƘ المƪتقبǄية ƍعداد الƪينار .1
2. Ɩيرƺالمت Ʀيƽالتن ƻروƲ Ɣƪية تناƽƿمو Ƙياƞتراتيƪعداد اƍ. 

 .القياǅ باƪتراتيƞياƘ لمواǌƞة المنافƪة .3

4.  ƖدارǗيةمرونة اƞتراتيƪǗا  ƘǙحتماǙة اǌƞلموا. 

توǊƞ اǗدارƖ الحديƛة نحو الƶمƇǚ لما لƇǙƌǌ مǇ تƛƋير عǏǄ توǌƞاتǌا  .5
التي كانƊ ƘماƤ ǅياريƍ Ǉما  MotorolaونƦكر ǋنا مƛاƬ ýركة  ÜاƪǗتراتيƞية

 Ƈǚمƶدمة الƤ ǏǄع Ƙة وركزǄامƬال Ɩودƞال ƖدارǗ Ƙǌƞفات Ƈو البقاƊ ƔحاƪنǙا
ǇƑالزبا Ɣƪوك. 

6. ýƛمǕا ýكƬالموارد بال ƭيƮƤت. 

7.  ƻƿالموا ǁدراƍ Ǌمة ومنƲقافة المنƛ Ǉمư يƞتراتيƪǙكير اƽالت ǅوǌƽم ýاƤدƍ
 .لǌا الǄƪبية واǗيƞابية
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 ƘǁƑƙǁا ƒǂƯǄǁا : ƔدارǕد اƑƴƓƈƕǐƜǐتراتƨǕا   
 ƖدارǗا ǅيةتقوƞتراتيƪǗادية  اƮتƿǙا Ɩالحيا Ɣوانƞ ƻǄتƤطية مƺبت" ǐتحد ǅǋƊو

ƶتي ƘيراƺتǄل Ɩتمرƪة المǌƞالموا ƴية مǄتقبƪالم Ɵاƞالن ƩƪƊ ƴưية وƽو كيǋ ƘماƲالمن ǉƦǋ Ưر
ƾواƪǕا ýƤ(1)"دا.  

Ü نقوǅ اƪǗتراتيƞيةاط Ɗبƶاد اǗدارƖ وعƪƊ ǏǄاƦ Ʃلǁ ومýƞƊ Ǉ اƪتنب
  .باƪتƶراǅǋƊ Ư اƤǙتǚفاƘ التي تميز Ʀǋا المنƝǌ عǇ التƤطيط اƪǙتراتيƞي

 Ǘǋƈ : ƔدارǕاǋ ǏƜǐتراتƨǗا ƯǐƯƢتǁا ǅǐƓ فǘتƢǗا ƯƑƾǆƕǐƜǐتراتƨǕا         
منƞǌا مكمǚ لمنƝǌ التƤطيط اƪǙتراتيƞي حيƚ  اƪǗتراتيƞيةر اǗدارƖ بتƶت

  : (2)تبرز ǅǋƊ اƤǙتǚفاƘ بيǇ المنƞǌيǇ كاǕتي 
1.  ƖدارǗيةتتميز اƞتراتيƪǗطيط  اƤتبر التƶي Ǉفي حي ÜǏنƺمولية والƬبال

حتǏ وǇƍ وƞدƘ بƯƶ الƶمǄياƹ Ƙير المركزية في . اƪǙتراتيƞي نƲاما مركزيا
لرƪمية والتكرار وبƦلǙ ǁ يمكنǊ تƞاوز عددا التƤطيط اƪǙتراتيƞي فƎنǊ يتميز با

 Ƈالبط Ǉيكو ǊيǄية وعǄƪǄƪالت Ƙتوياƪالم ÜƻƑاƲالو ýƛم Ɩر المحدودƮناƶال Ǉم
 Ɩدارǘبة لƪمر بالنǕا ǊيǄو عǋ ما Ʃكƶب ƖƇاƽالك ǅوعد ÜƦيƽيةفي التنƞتراتيƪǗا 

 Ɗو في تنƽيƦ اƪǗتراتيƞيةالǐƦ يƬمý كý الƶناƮر الưرورية ƪواƇ في تحديد 
 Ƙالقرارا) ƴưفي و Ʀيƽفي التن Ǉوليƌƪاركة المƬيةمƞتراتيƪǗا.(  

يكتƽي التƤطيط اƪǙتراتيƞي بتحديد الوƶưية المرƹوƔ فيǌا مǇ طرƻ المنƲمة  .2
 ƖدارǗما اƊ ÜاǌتƑبي ǇمưيةƞتراتيƪǗية  اǄƤالدا ƘاƇاƽوالك Ƙبتطوير القدرا ǅتǌفت

ǅماƊ ƻرƮمة بالتميز بالمرونة في التƲمنǄل Ơمƪة التي تƞالحر ƻƿالموا. 

3.  ƖدارǗما اƊ ƘǙحتماǙا ÜفكارǕا ÜƚحداǕا ǏǄي عƞتراتيƪǙطيط اƤتمد التƶي
فتưيƍ ƻلǉƦǋ Ǐ الوƪاýƑ اƪǙتنتاƞاƘ والكƽاƇاƘ الƽرديةÜ ديناميكية  اƪǗتراتيƞية

 .التƺيير التنƲيمي

4.  ƖدارǗما اƊ ÜطةƤ يƞتراتيƪǙطيط اƤالت Ǉع ƝيةينتƞتراتيƪǗا  اǌعن Ɲفينت
اǕمر الǐƦ يمكǇ مǇ تƺيير ƛقافة  Üة ƊنƬطة ومƪتوǄƪ ǎوǁ اƪتراتيƞيمƞموع

                                                 
(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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 Ƙباƛ ǏǄع Ʋطة تحافƤتبقي ال Ǉفي حي  Ɩرورưا بالǌاتǌƞمة وتوƲالمن
ƳاưوǕا. 

يبقǏ التƤطيط اƪǙتراتيƞي يتميز بنوƳ مǇ الǄƪبية كونǊ يƶتمد عƤ ǏǄطط  .5
 ƖدارǗما اƊ Üبقاƪم Ɩدƶم ƘياǄيةوعمƞتراتيƪǗحركي ا ǅاƲي نǌف  Ǉمưير يƺمت
 .حدوƚ الحركة في وƿتǌا الحقيقي

 
ƑǐǆƑƙ : ƔدارǕد اƑƴƓƈƕǐƜǐتراتƨǕا   :  

 ƖدارǗاد اƶبƊ ǇيةتكمƞتراتيƪǗا  ƭاƤال ǁلƦ Ǉير عƪدور الم ƻǚتƤفي ا
فيƮبƠ المƪير ƭƤƬ يتمتƴ بǄƪطة ƪواƇ داƊ ýƤو ƤارƜ المنƲمة وعǄيǊ  .بالمƤطط

 ƖدارǗاد اƶبƊ ƭƤǄيةتتƞتراتيƪǗا ǚƛ ادفيƶبƊ ةƛ :  

   ǃƽر üǀشǁ37 ا: ƕǐƜǐتراتƨǕا Ɣدارǖǁ ƕƙǘƙǁد اƑƴƓǓا  
  

  
      

   
         

  
  
  
  
  

 
 
R. A THIETHART, La stratégie et ses syndromes, HARVARD – l’expansion, 
Automne 1981, P 46 -56.    

ميÜ الƪياƪيÜ تتƬكý لدينا زوايا وبتقاطƴ اǕبƶاد الƛǚƛةÜ اƿǙتƮادÜǐ التنƲي
  : (1)لمكÜƔƶ تƪمƠ كý زاوية منǊ بتحديد المƶطياƘ الحقيقية لǄتƤƬيƭ اƪǗتراتيƞي

                                                 
(1)  A.CH MARTINET, Strategie, Vuibert, mai 1993, P 281 -284.  

 التنƲيمي البƶد 

 Ʈادǐ اƿǙتالبƶد 
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الƪياƪي  البƶد 
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ǏǁǋǓا ƕǐǋاƦǁالزاوية  :ا ǉƦǋ ýƛاتم ǅالتحك ǅدƶير لƬوبالتالي ت Üويةưƶير الƹ موعةƞلم
Ʋالمن ƇاưعƊ ǎطة لدǄƪوال Ɩدارǘل ǅتا Ɣياƹ ƚة حيƛǚƛاد الƶبǕا Ǉم ǐƊ مر فيǕمة ا

ýزواǄا لǌب ýوƌي ǐƦال.  

ƕǐǆƑƙǁا ƕǐǋاƦǁوامر : اǕبا ƖدارǗوبالتالي ا ÜǇريƤǓا Ǉديƶالب ǏǄيمي عƲد التنƶالب Ǐƺيط
ýمة نحو الزواƲير المنƪت Ǌراطية ومنƿار البيروƬوانت.  

ƕƙǁƑƙǁا ƕǐǋاƦǁا: Ǐƺيط  ǁلƦب ƠبƮت ÜيميƲوالتن ǐادƮتƿǙا Ǉديƶالب ǏǄي عƪياƪد الƶالب
Ƈ لǄمƽاوưاƘ بيǇ اǕعưاƞ ÜƇد مرنة ƿابǄة لǄرد عǏǄ الطǄباƘ بƬكý المنƲمة فưا

 Ʀيƽية لتنǄيكǋ Ɩاعدƿ ǏǄع Ǚادية وƮتƿا Ƙطياƶم ǐƊ ǏǄتتوفر ع Ǚ اǌلكن ǐفور
  .ƪƍتراتيƞيتǌا الƮناعية

ƕƴƓراǁا ƕǐǋاƦǁي : اƪياƪال Ɣانƞا الǌفي ƴتمƞي Üوياƿ يماƲتن Ǉع Ɩمة عبارƲالمن Ǉتكو
Ɣانƞال ƴم Ưاوƽالت Ɩدرƿو ǐادƮتƿǙا Ɣانƞا الǌيبƶي Ǉلك ǐيمي القوƲالتن.  

ƕƨǄƑƢǁا ƕǐǋاƦǁا:  ƇطاƬن ǏǄتتوفر ع Ǚ Ɯنتاƍ Ɩا وحدǌكون ƚحي Üنيǚقƶال ǅاƲالن ýƛتم
ƟرباǕا ǅيƲƶت ǏǄع ýمƶوت ǅحكاƋب ƖƦƽادية منƮتƿد تقنية اƞ اǌياتƞتراتيƪƍ ÜيرƺتǄل.  

ƕƨدƑƨǁا ƕǐǋاƦǁا: Ʋالمن ǏǄع Ǐƺيط ÜƇمياƶبالتقنية ال ƻƮفي تت ǐادƮتƿǙا Ɣانƞمة ال
  ).مطابقة لǄتƞربة التايǄورية لƶǄمƬ)ýكƊ ýوامر وعمǄياÜƘ عدǅ مƬاركة اǕفراد 

ƕƴƓƑƨǁا ƕǐǋاƦǁيمية  :اƲالتن ƾالطر Ɣياƹ ƴم ǐادƮتƿǙي واƪياƪال Ǉديƶتوفر الب
 Ǉلك ƴريƪ في نمو Ǉالزاوية تكو ǉƦǋ مة فيƲالمن ÜƘياƞتراتيƪǘيد لƞال ƦيƽتنǄبة لƪالمنا

  .بنوƳ مǇ الƤطورƖ تتميز
ƕǆǄƑƙǁا ƕǐǋاƦǁا: Ǐưتح Ʋالو ǉƦǋ Ǉلك Üالتقدير Ʃƽة بنƛǚƛاد الƶبǕياƶ نقطة ýƛتم Ǚ ة

ǐƊ تƺير في المƪتوييǇ اƿǙتƮادǐ والƪياƪي يƔƞ  عǇƊ ǏǄالتوازÜǇ بý وƶưية تƬير 
  .ǇƊ يتƞاوƔ مƴ التƺيراƘ في التنƲيǅ الǐƦ يǇƊ Ɣƞ يتميز بنوƳ مǇ المرونة

لقوý بǇƋ المنƲمة لكي تحافƲ عǏǄ نموǋاÜ اƪتقرارǋاƿ Üدراتǌا وƮǚƤةÜ يمكǇ ا  
Ü عǄيǌا ǇƊ تحافƲ عǏǄ اǕبƶاد الƛǚƛة والتنƪيƾ بينǌاÜ بدوǋƍ Ǉماý اƪǗتراتيƞيةƛقافتǌا 
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 Ɩدارǘل ƴد رابƶتماعي كبƞǙا ƔانƞيةالƞتراتيƪǗو  اƊ يƪياƪد الƶالب Ɲيدم ǐƦال
  .دور الوƪيطاƿǙتƮادǐ في حيǇ يƶتبر البƶد التنƲيمي ال

ǇƊ Ǉيمك ǊيǄوع :  
تقنيÜ  –يدمƝ البƶد اƞǙتماعي لǄبƶد اƿǙتƮادǐ وبƦلǁ يƮبƠ التنƲيǅ كنƲاǅ اƞتماعي -

 Ƴو الدفاǋ ناǋ Ƙودور النقابا ÜمةƲالمن ƇاưعƊ كافة ǎلد Ʃالح Ɣانƞ يراعي ǁلƦوب
  .عǇ حقوǅǌƿ بƬكý كبير

ر يقوǅ بتƪيي ƪÜياƪي–اعيǄمنƲمة كنƲاǅ اƞتملالبƶد اƞǙتماعي ưمǇ البƶد الƪياƪي  -
وممارƪة الǄƪطة عǏǄ الƑƽاƘ اƞǙتماعيةÜ تƔǄƺ التقنية اƿǙتƮادية واǋǕداƻ الƞزƑية 

Ǉالتكوي Üýالكام ƻيƲالتو ýƛم ǎرƤǕا.  Ǚدƞتو  Ƙياƞتراتيƪǘعادية ل Ƙيراƺمت
 Üاǌفيما بين ýƤالتي تتدا Ƙاƽالتحال Ǉمư Ɯتبقي تندر ýادية بƮتƿǙا"ƪياƪد الƶي ويبقي الب

ƍ ǐǕدارÜƖ ومýƞƊ Ǉ تƽادǐ اǕزماƘ تبقƪƍ ǏتراتيƞياƘ البقاƹ Ƈير  اƪǗتراتيƞيةمǅǋƊ Ǉ اǕبƶاد 
ùب ƻرƶو ما يƊ ƘاƇاƽالك Ǉم ýعا ǎتوƪبم ƟماƪǄا لǌƪƽبن ýƤالتد ƖدارǗا ǏǄوع ÜƖادرƿ      

(Meta – Management)  "(1) . 

ر والƽاعǄية Ʀƍ Ǚƍا باưǗافة لما تقدǙ Üǅ يمكǇ لǄمنƲمة ǇƊ تتميز باƪǙتقرا  
Ǉيد مكونا مƞ ǅيƲتن ǏǄع Ƙتوفر :  

• ƖدارǗبة واƿالمرا Üƴالتوزي ÜƜنتاǗاركة في اƬالم ǅǋفراد تميزƊو ƇاưعƊ. 

 .تحديد اƞǗراƇاƘ الƶمǄياتية •

 .رǅƪ الƿǚƶاƘ اǗدارية •

 ÜƘياƞيديولوƍو ǅيƿ Ǉيمية مركبة مƲقافة تنƛ ودƞو Ǐلƍ يميƲالتن Ƈاưƽير الƬوي
تواýƮ باưǗافة لمƞموعة مǇ المƶايير التي يƪاƺư ǅǋطǌا في بǄƪ ƯƶوكياƘ ولƺة 

تƶمý عư ǏǄماÜǇ عبر الزمǇ  اƪǗتراتيƞيةǇƍ اǗدارƖ . اǕحياǇ لتƶويƯ القواعد
 ÜǇيريƪالم ƻداǋƊو ÜيةƞارƤية والǄƤة الداƑالبي ƘباǄمتط Ǉبي Ǉممك ǅاƞƪان ýưفƊ

اǇ بý عǏǄ مƪتوƾǄƤ ǎ وبالتالي التƪيير الƬامý لǄمنƲمةÜ ليƩ عǐƊ ǏǄ مƪتوǎ ك
  .القيمة

                                                 
(1)  R. NORMAN, Gérer pour croître, Economica, Paris 1981, P 177.  
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ƲƓراǁا ƒǂƯǄǁا : Ɣدارǖǁ ƕǐƨǐƏرǁا ǃƑǊǄǁاƕǐƜǐتراتƨǕا   
   ƖدارǗي اƞتراتيƪǗطيط اƤالت Ǉد بيƞالتي تتوا ƘفاǚتƤǙا ƩاƪƊ ǏǄع

  : ǅǋƊ Ü النتاƝƑ المƪتƮǄƤةاƪǗتراتيƞية
لتƤطيط عدǅ التواƞد الǄƶƽي لǄتƤطيط اƪǗتراتيƞي بالمنƲمة وǇƍ تواƞدÜ فǇƎ نتاƝƑ ا -

 ƖدارǗا Ɣƞوا Ǉنا مǋو ÜةƑاطƤ بطريقة ýƺتƪيةتƞتراتيƪǗطيط  اƤالت ýعم ƠحيƮت
 Ƙاǌيƞيةوتحديد التوƞتراتيƪǗا ƖƇوƽالك.  

-   ǁوǄƪوال Ǉالروتي Ǉم Ƴي تتميز بنوƞتراتيƪǗطيط اƤالت ýƲ مة فيƲالمن ǇƊ كما
 ƖدارǗا ǏǄع Ǌيةالميكانيكي ومنƞتراتيƪǗا Ɩديدƞا الǌامǌطير مƪت.  

ƤǙتǚفاƘ التƤطيط  اƪǗتراتيƞيةتƬمý مƞاƘǙ تƮحيƠ الوƴư مǇ طرƻ اǗدارƖ و
  : (1)في النقاط التالية

  
Ǘǋƈ :ǅǐǐتح  ƕǐƊرǁاƕǐƜǐتراتƨǕا :Actualisation de la vision stratégique   

   ÜýتقبƪمǄل ýƑاƪالو ƻيƲتو ýƞƊ Ǉم Üƻداǋǖل ƾبƪتحديد م Ǉطيط مƤالت ƾǄينط
  .د مǇ المƪيريǇ يبتƶدوǇ عنǊ لǄتƤوƻ مǇ عدǅ اƪتƞابة التنبƌاƘاǕمر الýƶƞ ǐƦ الƶدي

  
ǃƽر üǀشǁ38 ا: ƕǐǀǐƨǘǀǁا ƕǐƊرǁا ǅǄƮ ƕǐƜǐتراتƨǕا  

  
  
  
  
  
  
  
  

Source: A.CH MARTINET, op cit. , P 291. 

                                                 
(1)  A .CH MARTINET, Stratégie, op cit, 1983, P 291 – 298. 

 ƻداǋǕا 

 ƌالتنب Ǉزم 
  الوƶưية 

  Ǉ Ǉفي الزم

 ƭرƽية في   الƞتراتيƪǗا
  Ǉالزم)C + 1 ( 
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 كƛيرونƲرا لتƤوƻ الكƛير مǇ اƪǗتراتيƞييǇ مǇ التنبƌ والتوƶƿاƘ في ƞ ýƲو   
نحو عدǅ البرمƞة لǄمƪتقبý بý تưƽيý التƋكد مǇƊ Ǉ القراراƘ  رالتƺيراÜƘ يدفƴ بالكƛي

  .المتƖƦƤ في الزمǇ الحقيقي لǌا تكوƦ ǇاƘ المƮداƿية الكبرǎ في وƴư مƪتقبý المنƲمة
  

ǃƽر üǀشǁ39 ا : ǃǂƴت ƕǐǂǄƴǀ ƕǐƜǐتراتƨǕا  
  
    
  
   
   
    
       
   

Source: A .CH MARTINET, op cit. , P 252. 

تمýƛ مƪارا في لحƲة اتƤاƦ القرارÜ ويكوǇ عǏǄ متƦƤ القرار ǇƊ يتوفر  اƪǗتراتيƞيةتبقي "
عǏǄ نموƜƦ لǄمنƲمة المرƞوƖ وليǋ Ʃدƻ تƞارƊ ǐو مالي عǏǄ مدƤ ǎمƪ ƩنواƘ مǚƛ وƦǋا 

 .(1)"النموƜƦ يƪمǏ بالرƌية

Ǉعامة ع Ɩفكر Üحةưوا ƖورƮال ǁلƦب Ǉوتكو  Ɣوƹالمر ýتقبƪفي الم ƳاưوǕا
ƖرادǗوا Ʃالح Üƌالتنب ÜýيǄبالتح ƖاƦƺم Üالمتاحة Ƙيراƺالمت ýƲ قولة فيƶا والمǌفي.  

  
ƑǐǆƑƙ : ƔإدارƕǐƜǐتراتƨǕا :  

Ǉƍ اǙعتقاد بǇƋ دور اƪǗتراتيƞي ينتǌي عند تحديدǉ لǋǖداÜƻ يƶتبر اعتقادا   
 ǏǄير عƤǕا اƦǋ Ɵاƞن ƻƿيتو Ʃكƶال ǏǄع ýب ÜاƑاطƤ Ƙدراƿو Ʀيƽالتن ǏǄع Ǌدرتƿ

ƪتوǗ ƔƞنƞاƟ المƪار اƪǗتراتيƞيÜ في يوعǄيǊ  اƪǗتراتيƞية ƔالمƪيريǇ في اƪتيƶا
ƞلو ƘياǄعم Ǉمة مƲمنǄي لǄƤطار الداǗيير اƺو تƊ Ʃاƪالم ǇحياǕا Ǉير مƛتيالكƪي Üة

  .ƊنواƳ المنتƞاÜƘ الموارد البƬرية وطرƾ التƪيير
                                                 
(1)   R.  NORMAN, op cit, P 97. 

  الزمǇ التاريƤي 

  الوƶưية اǕولية  

  ưƍافة عناƮر     ǋƍماý الƶناƮر  

ƚحداǕا  

  الرƌية
  الرƌية 1

2 
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   Ʀيƽتن ǇƎف ǊيǄيةوعƞتراتيƪǗير ا ÜǊƪƽيير نƺية التǄعم ƴم ǊƽيƲطيط وتوƤتبط بالت
 ǇƊ النادر Ǉم Üويقيةƪطة تƤ ƴưعند و ǚƛنفم ÜƝƑنتاǄل ǅالتقيي ǅاƲيير نƺت Ɩرورư دƞ

 ýك ǅيقو ǁلƦولJ- Zimmermann, B. Tregoe النقاط التالية Ɵ(1)بطر :  

 .اƪǗتراتيƞيةتحديد النقاط  •

 Þما ǋي التƺيراƘ الǚزمة في الǌيكý التنƲيمي  •
• Þ طيطƤالت ƾطط وطرƤزمة في الǚال Ƙيراƺي التǋ ما 

• Þييرƪالت ƾطر ǏǄا عǌترتب Ɣار المرتقƛǓي اǋ ما 

• Þ Ɩديدƞوالموارد ال ƘمكاناǗي اǋ ما 

•  ýاƮات ǅيت ƻيةكيƞتراتيƪǗا  Þ 

 .اƪǗتراتيƞيةتƪيير النقاط  •

•  ÞاǌǄا وحǌتقييم Üاǌƽريƶت ǅيت ƻكي 

•  Ǉو المƊ ƻǄالمكƶنيم  Þ اǌǄبح 

 احý الحÞ ý ما ǋي مر •
 
يƦƤƋ الǄƪوǁ والقيǅ حƮة كبيرƖ في نƞاحاƘ اليابانييǇ "اưǗافة لǄنقاط الƪابقة الƦكرÜ ب

 Ɩفكر ýماƶتƪة اƞيا(لدرǄمƶطة الƬنǕيةة تياƞتراتيƪǗبمقارنة )ا Ɩودƞال Ɯنتاƍو Ɯالمنتو Ɩودƞ ƚحي Ü
  . (2)"المنƲماƘ اليابانية بالمنƲماƘ اǕمريكية

  
ƑƙǁƑƙ : ƕƏǐǊتǁترااƨǕاƕǐƜǐد   تǀƉتǁا ǃعد üư Ǐƺ  

ة ييƶتمد التƤطيط اƪǗتراتيƞي عǏǄ المǄƶوماƘ التي مǇ المƽروǇƊ Ư تكوƛ Ǉر  
وفاعǄة  وتƪمƠ بƎعطاƇ تƽاعƪƍ Ƙǚتراتيƞية دƿيقةǉƦǋ ǇƊ Ǚƍ Ü المǄƶوماƿ Ƙد تتوفر 
لكنǌا Ǚ تقوǅ بالدور المنوط بǌاÜ وƦلǁ نƲرا Ǚتƪاǅ الƶالǅ بƶدǅ التƋكد وارتƽاƳ نƪبة 

ولǄتƭǄƤ مƦǋ Ǉا " تƺيرÜ اǕمر الǐƦ يýƶƞ المنƲماƊ ƘماƊ ǅزماƘ يƔƶƮ التنبƌ بǌاال
  .  (3)"المƋزƾ تتبنǏ الƶديد مǇ المنƲماƘ عمǄية تتبƴ متواýƮ لتحركاƘ المƬƌراƘ الƶưيƽة

                                                 
(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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  ǌت ƦاƤمة باتƲالمن ǅا تقوƦيل Üيرƺالت ǏǄع Ɩا في القدرǌمرونت ǏǄع Ɩتمدƶم ƘاƑي
ة واƞǗراƇاƘ الǚزمة لمواǌƞة المرحǄة الموالية والحالة لتتƠư بƶد ƦلƊ ǁكƛر المǄƶوم

مواǌƞة حاýǌƞ ƘǙ متنامية  ǅالمناƪبة لǄتنƽيƦ اƪǗتراتيƞيÜ فتƞد المنƲمة نǌƪƽا Ɗما
 Ǉعبر الزم   :  
  .اǗحƪاƩ بتǌديد مƶيǇ وƍمكانياƹ Ƙير محددƖ الǌوية -
 .مƮدر لǄتǌديد -

 .تǌديد مƪƞد -

 .ردود Ɗفƶاƿ ýابǄة لǄتƪƞيد -

 .ƶاý لǄتƪƞيدنتيƞة Ɗف -

 ÜƖيرƤǕا ýفي المراح Ǚƍ ýاعƽيت Ǚ يƞتراتيƪǗطيط اƤالت ǇƎف ÜƲحǚو مǋ وكما
اƘ ومنǊ اǗمكانياƘ اƪǙتراتيƞية ǊǄ منƦ البداية فيƔƞ توƪيƴ تƬكيƊǄما Ʀƍا Ɗردنا تƶƽي

  : التالية
1.  Ǉة مƑالبي ýتحالي ƻيƛا وتكǌتقييم ÜƘوماǄƶوالم Ƙطياƶالم ƴمƞ مة نحوƲالمن ǁتتحر

 ýƞƊ Ơيưاتو ǚيǄتح Ƈراƞƍ ǅي فيتǄƤديد داǌمر بتǕا ƾǄƶا تƦƍ ƇيƬال Ʃƽون Üياƌلر
دƿيقا لموƞوداƘ المنƲمةÜ الموارد الحرƞةÜ المردودية ومنǊ فǇƎ الوعي ǋو عمǄية 

ƴريƪ ýكƬديد وبǌتǄدر الحقيقي لƮمǄل ýưفƊ ǁدراƎب Ơمƪت ýيƶƽوت ǁتحري.  
ونتǌا الƤارƞية Ɗو الداǄƤية يƶنƊ Ǐكƛر بتƽƤيƯ الƤطر الƶاǅ لǄمنƲمة بتنمية مر .2

 ǉƦǋ دƪƞعندما تت ýưفƊ ýكƬب Ƙديداǌة التǌƞبموا ƘوداƞموǄل Ơمƪي ǐƦال ýكƬبال
ýǚƤ التنويƴ لمحƲƽة  ǇالتǌديداƘ ويمكǇƊ Ǉ تحýƮ عǏǄ المرونة الƤارƞية م

اǕنƬطةÜ مƶرفة مƮادر التمويý والتمكǇ مǇ اƪتيƶاƔ اƤǕطارƊ Üما المرونة 
ý التƤطيط باƪتƶما(لǌيكý التنƲيمي والƛقافة لǄمنƲمة الداǄƤية فتƶتمد عǏǄ ا

  ).وكƦا المرونة الǄوƞبيƪتية ƪيناريوǋاƘ عديدÜƖ نمو المردودية
3.  ƘǙاƞا لمǌتƲƽمح ýيƛفي تم Ơƞتن ǇƊ اǌمة يمكنƲالمن ǇƎالناحية التقنية ف Ǉما مƊ

مقارنة بدرƞة ýǌƞ اǕطراƻ الƤارƞية ǗمكانياƘ رد الýƶƽ  (DAS)اǕنƬطة 
Ƥالتاليالدا ýكƬال Ǌحưية كما يوǄ : 
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ǃƽر üǀشǁ40 ا:  ƚƤǋǄǆLORANGE / BALL  
  

   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

Source: S. UN URBAN et Collaborateurs, éléments sur  les stratégies industrielles 
allemandes, Mastadt, KEHL, 1982, P 47.   

ƑƴƓرا : ƔدارǕاǐتراتƨǕاƕǐƜ  تƑǄƦǔǁ  
مƽاƑƞة ƪƍتراتيƞيةÜ حدƚ مƽاƐƞ وƹير متوƹ ƴƿير  Ɗنǌا اƪǗتراتيƞيةباǕزمة "يقƮد   

 Ǐا حتǌتƶرفة طبيƶالتي تتميز بم ÜǊيايتǄمƶال ƖƋƞاƽالم Ǉمة وتتميز عƲالمن Ƈدد بقاǌي ÜƻلوƋم ǅل Ǉƍو
Ǉا  يمكǌا ومكانǌبقا  تحديد زمنƪ(1)"م    .  

Ƙ عǏǄ الوƪاýƑ الưرورية والǄƪطة مǇ الưرورǇƊ ǐ يتوفر مدير اǕزما
 ýوǄالح ƖرƬاالكافية لمبا ǇƊ Ǐلƍ يرƬن ǇƊ Ɣƞوي Üزمةǖة لƶريƪزمة والǚل" ƘزماǕا Ɩدارƍ

ƶا تǌنǕ ÜطيطƤطار التǗ ƴưƤت ǙبتǎوƮƿ ولويةƊ ƘاƦية وƑناƛتƪا ƘاƇراƞƎ(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. 

 

ƮناƶǄل ƌة التنبƞتماعيةدرƞǙادية اƮتƿǙة اƑبيǄية لƪاƪǕر ا 

منưƽƤة  مرتƶƽة 
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ƑƨǄƑƢ : ƕǄưǆǄǁا ƕǐǋǉ  
  Ǆع Ǉمư مةƲقافة المنƛ ýمǌت Ƙو كادƊ ƘǄمǋƊ لقد Ƙيد فكانƶب ǎيير لمدƪالت ǅو

ƍدراǁ مدǎ اǋǕمية التي تǅ ومƴ الوÜƘƿ "تمýƛ مƞرد ƞمƴ لƶǄناƮر التي Ǚ تƤدǋ ǅيكǄتǌا 
ưا يتǌƽادية لƮتƿǙا ƖƇاƽكǄƊ والتي ƖدارǗا Ǉمư ǇوƮتƤا المǌƞيةدمƞتراتيƪǗ(1)"ا .  

نƲمةÜ وبƦلǁ يƮبƠ النƲاǅ الƛقافيÜ المنتÜƝ المنǅƲ مýǚƤ Ǉ تركيبة تاريƤية لǄم  
ǅالقي Ǉموعة مƞم ýكƬر. يƮناƶǄل Ƙموعاƞم ƴربƊ Ǉوية مǌال ýكƬ(2)تت  :  

  .ةالƶناƮر الƪياƪي •
 .الƶناƮر الǌيكǄية •

 .عناƮر نƲاǅ اǕنƬطة •

 .عناƮر التƮور التنƲيمي •

الƶناƮر الƪياƪية والǌيكǄية ونƲاǅ اǕنƬطة متƶارƻ عǄيǌاǇƊ Ǚƍ Ü ما يƛير 
Ǌد بƮويق ÜيميƲور التنƮو التǋ ýƌاƪالت  Ǉع ǊنǋƦ رد فيƽا الǌƶưالتي ي ƖورƮال

  .المنƲمة لمحاولة التقرƔ وتǌƽمǌا والǐƦ يمýƛ اƪتƛمارا نƪƽيا
   ƴفي نقطة التقاط ýƛا تتمǌنƊ دركناƊ اƦƍ يƑزƞ ýكƬمة بƲوية المنǋ Ɩدارƍ Ǉيمك

  .لƮورتǌا الداǄƤية والƤارƞية
ǃƽر üǀشǁا :41 ا ƔرǋƬǁا ƲƯƑƾت ƕƯƾǆƕǐƜرƑƢǁاǋ ƕǐǂƢداǁ 

  
  
   
   

 
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. 

 ƖورƮال
 الƤارƞية

 ƖورƮال
 الداǄƤية 

 الǌوية 
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اÜ تǌدǌ ƻحيƚ تمýƛ الƮورƖ الداǄƤيةÜ المƶاƬة مǇ طرƻ كافة الƶامǄيǇ ب  
ǗدماƜ المنƲمةÜ توƞيǌǌاÜ تƛبيتǌاƊ Üما الƮورƖ الƤارƞية فتمýƛ نƲرƖ الƞمǌور 

  .الƤارƞي المتǌƞة لبيƴ المنƲمةÜ تمييزǋا

  "ưƿ Ǐيروتبقƺالت ƘǙفي حا ǏمƲمية عǋƊ ƘاƦ ويةǌية الƘفي  ا ǎيةالكبرƞتراتيƪǗا 
  .(1)")لمǌƞوداƘ اǗداريةاتƶويƯ (Ɗو في الǌيكǄة الداǄƤية ) اندماÜ ƜتنوƳ(الƤارƞية 

  
 ƧǄƑƢǁا ƒǂƯǄǁا : ƔدارǕت اƑǐǂǄع ƚƤƑǄǆƕǐƜǐتراتƨǕا   

   ƖدارǗا ƘياǄمƶل Ƙƿالتي تطر ƜƦالنما ƘددƶيةتƞتراتيƪǗد اƶر لتƲالن Ƙاǌƞد و
التي ƿد تتưمƞ ǇوانƔ متطابقة واƤتǚفاƘ بيƑاƘ الدراƪة وƿطاعاƘ الممارƪة 

ƘماƲمنǄل . ƖدارǗا ƘياǄعم ýيǄالتح ƾبƪيةفقد يƞتراتيƪǗية اǄاير عمƪتت ǇƊ Ǉكما يمك Ü
ƖيرƤǕا ǉƦǋ ƴم ýيǄالتحÜ  ƘاƇاƽوالك Ƙاراǌوالم ƖبرƤال ýماƶتƪمية اǋƊ Ǐلƍ افةưǗبا

  .اǗدارية
Ǐوحت ýمراح ƚǚƛ Ǉع Ǚماƞƍ برƶا يǋرǋوƞ ǇƊ Ǚƍ نوعا ما ƜƦالنما Ƙتباين Ǉƍو :  

• Ʈة يالƹا  
•  Ʀيƽالتن 

• ǅو التقويƊ ابةƿالر. 

  : مƘ النماƜƦ في مƞمǌǄا ببƯƶ المƲاǋرƪلقد ات
1.  ǁلƦا وǌƶƿوا Ǉا عǌيطƪوتب ƖكرƽǄل ǐريدƞالت Ɣانƞر بالƛكƊ ǅتǌت ƜƦا نماǌكون

  .لƶوامý والمتƺيراƘ التي تحيط بǌابƺية التحǄيý الǄƶمي عǇ طريƾ تƛبيƘ ا
2.  ǇƊ Ǚƍ ÜƘطواƤال Ɣية تراعي ترتيǄƪǄƪت ýكاƬƊ في ƜƦالنما ƘرǌƲ Ǉƍو Ǐحت

 ƖدارǗا ƴƿيةواƞتراتيƪǗا  ýǚƤ Ǉم ƖرǋاƲولة الǌƪǄل ƴưƤي ǇƊ Ǉيمك Ǚ
 ƘطواƤ Ǉية بيƽǄƤمامية وƊ Ƙǚاعƽت ǇحياǕا Ɣالƹ في ýƮيح ýب ÜƜƦالنما

 .التƪيير اƪǙتراتيƞي

                                                 
(1) A. CH MARTINET, OP cit. , P 303. 
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3.  ǅƹبر Ɩدارǘل Ǐالتي تول ǎمية الكبرǋǕيةاƞتراتيƪǗا  ÜياǄƶال ƖدارǗا ƻطر Ǉم
ية ƮƿوƊ Ǚƍ Üǎنǌا Ǚ تǄƤو مǇ مǌاǅ وýƞǕ الوƮوý لǄنƞاƟ اƪǙتراتيƞي كƋول

 ǎرƤƊ اưيƊ مةǌانبية ومƞ)ƘاưاوƽمǄل Üالمدير Ƙتماعاƞكا.( 

4.  ƖدارǗبديناميكية ا ǅتماǋǙيةاƞتراتيƪǗة اƹياƮ ǇƊ ةƞلدر ÜترƪǗيةاƞد  اتيƶت
 ƠǄƮي ǇƊ Ǉوبالتالي ما يمك ÜوبةƶƮاية الƹ ية فيǄيةعمƞتراتيƪƎمة  كƲلمن

مƶينةƿ Üد Ǚ يƤǕ ƠǄƮرÜǎ وما ƿد يƠǄƮ اليوǅ في منƲمة ƿد Ǚ يƹ ƠǄƮدا 
 .داýƤ نƩƽ المنƲمة

 ƖدارǗا ýفي تحديد مراح Ǉيǋاƞر اتǌƲ ǅما تقد ǏǄا عƇيةوبناƞتراتيƪǗ(1)ا  :  
ǎدǐǂƾتǁا ǇƑƜتǗبتحديد يم :ا ǅيقو ÜƘمانيناƛال ƻƮمنت Ǐوحت Ƙيناƶبƪبداية ال Ǉتد م
 ƖدارǗا ýيةمراحƞتراتيƪǗا.  

  .اƪǗتراتيƞيةƮياƹة  .1
2.  ƦيƽيةتنƞتراتيƪǗا. 

3.  ǏǄابة عƿوالر ǅيةالتقييƞتراتيƪǗا. 

  
Ƙǐحدǁا ǇƑƜتǗا  : ƻارƶالمت ýالمراح ƾبƪافية تưƍ ýمراح ƚǚƛ ǉاƞتǙا اƦǋ ƻيưي

  : Ǆيدǐ وǋي عǄيǌا في اǙتƞاǉ التق

1. ǏƏǐƓǁا üǐǂتحǁا  : Üƻƶư ونقاط Ɩوƿ نقاط Ǉية مǄƤة الداƑالبي ýيǄتح ǁلƦ بما في
Ƙديداǌوت ƭفر Ǉية مƞارƤة الƑالبي ýيǄوتح.  

2. ƕǄưǆǄǁا ǈƜǋد تǐالة:  تحدƪية الرƌالر ƠيưتوÜ ƻداǋǕوا Ƙاياƺال. 

3.  üƏداƓǁد اǐتحدǋ ǏƜǐتراتƨǗر اƑǐتƢǗاƕǐƜǐتراتƨǕدار: " اǗا ƜƦوتحدد نما Ɩ
عǏǄ وعي حوý المǌنƞية  اƪǗتراتيƞية مǇƊ ýƞƊ Ǉ يكوƮ Ǉانƶو اƪǗتراتيƞية

Ǌفي Ɩودƞالمو ƻƶưر الƮاوز عناƞولت ƜƦالنمو ƾمة لتطبيƑǚحيحة والمƮ(2)"ال 

                                                 
(1)   ƴƞمر Ü نزار الركابي ǅƲكا ƭ Ü ƾابƪ69.  
(2)   Ü ǏولǕة اƶالطب ÜميةǄƶال ǐدار اليازر Ü يةƞتراتيƪǗا ƖدارǗا Ü Ǉيƪيا Ɣالƹ دƶƪ1998  ƭ Ü36.  
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 ƻƮتت ǁلƦيةبƞتراتيƪǗالتالية  ا ƭƑاƮƤبال :  

1. ƕǐǄǋǄƴǁا  :Ƈزƞال Ǐلƍ ýالك Ǉم ǐƊ ƭاƤال Ǐلƍ ǅاƶال Ǉم Ɗتبد ƚما  .حي ǅƹبر
ƛالتي يحد ƘوباƶƮياتي والǄمƶال ƔانƞǄل ýماǋƍ Ǉمومي مƶال Ɲǌالمن ǅداƤتƪا Ǌ

ǇƊ Ǚƍ Ü المنƝǌ الƞزƑي يركز اƪǗتراتيƞيةتنǅƞ عƦ Ǉلǁ عند تطبيƾ الƤطة 
  .Ɗيưا عǏǄ الحاưر ويǌمý الƞانƔ المƪتقبǄي

عǏǄ التحǄيý واƪǙتنتاƜ لǄمƲاǋر  اƪǗتراتيƞيةتƶتمد :  اǁتحǗ üǐǂ اƬǋǁف .2
ưالمرتبطة بمو ƜƦالنمو ýǚƤ Ǉمة مƲا المنǋية التي تتبناƌة والرƪالدرا Ƴو

 .المتبƴ لƤطواƘ مƶينة ƿابǄة  لǄتƺيير مǇ حيƤǓ ƚر

3. ƕǐعǋƮǋǄǁا  : Ǉم ǊنƎف ÜةƑبيǄية لƶƿالوا Ƙيراƺالمت ǏǄتمد عƶي ƜƦالنمو ǇƊ بما
 ǉƦǋ Ǉبي Ƙاƿǚƶوعية في تحديد الưبالمو ƻƮيت ǇƊ Ưروƽالم Ƙيراƺالمت

Ü اǕمر الǐƦ يƶيƾ نوعا ما عمý المدراƇ في تقييǅ الƶوامý كمǌاوالقوانيǇ التي تح
الƦاتية ومنحǌا اǕولوية في بƯƶ اǕحياǇ حيǇ يƪتǄزǅ اǕمرÜ وترǁ الƽرƮة 

ƖمبادرǄل. 

  Ɲǌتبنوا المن ǇيƦال Ƈواƪ ǇيƽǄتƤم Ǉيƛلباح ƜƦالنما Ưƶب Ưرƶتƪن ǇƊ Ǉيمك
 ƚالحدي Ɲǌو المنƊ ǐيدǄالتق :  

 Ǘǋƈ : ƚƤǋǄǆWheelen et Huger  :  
Ƭالموالي تي ýكƬال Ǌحưر التالية كما يوƮناƶال ǏǄع ýم :  

  .التحǄيý البيƑي .1
 .اƪǗتراتيƞيةƮياƹة  .2

3.  ƦيƽيةتنƞتراتيƪǗا. 

 .اƪǗتراتيƞيةالتقويǅ والرƿابة  .4
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ǃƽر üǀشǁ42 ا : øǁ ƕǐƜǐتراتƨǕا ƔدارǕا ƚƤǋǄǆWheelen et Hunger  

  
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Ɲǘƺ حǅƨ عداǎ اǁحÛǏǆǐƨ اǕدارƔ اƨǕتراتǄ ÛƑǊǄǐǉƑƻǄ ÛƕǐƜǐداÛƑǊǂƢ عƑǐǂǄتƑǊ اƬƑƴǄǁرÛƔ دار ǋاüƏ : اƬǄǁدر
 Ûشرǆǂǁ2002 ƫ Û38.  

  
  
  
  
  

  
  

ƇداǕا 

  
  

 ƘاƇراƞǗا→  Ƙالموازنا→  Ɲالبرام 

  
  

Ƙاƿية -بطاƞتراتيƪǗا - 
ƻداǋǕمة-اǌالة   -المƪالر 

  البيƑة الƤارƞية
  

-  ƴتمƞة المƑبيPEST   
 بيƑة المǌمة التنافƪية  -

  البيƑة الداǄƤية
  

   الǌيكý التنƲيمي  -
  الƛقافة التنƲيمية  -
 الموارد   -
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ǃƽر üǀشǁ43 ا : ƚƤǋǄǆWright et AL  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  .Ʀǆ ǃư70ار اǁرǄ Û ǏƓƑǀرƑǀ ƫ Û ƼƓƑƨ ƲƜ  :اƬǄǁدر

ƕǐƏǐƓǁ  اƻǁرǋ ƫاǁتǊدǐدات ا

بيƑة الƮناعية  ل بيƑة الƶامة  ا ل  ا

 Ʋمة ƍتƞاǉ المن

ƻداǋǕالة واƪالر 

 Ʈياƹة اƪǗتراتيƞية  

 اƪǗتراتيƞية الكǄية  

   ýعماǕا Ƙية وحداƞتراتيƪƍ 

 ƪƍتراتيƞية الوƲيƽة 

 تنƽيƦ اƪǗتراتيƞية 

 ǋيكý المنƲمة   

 القيادƖ والǚƮحية وƛقافة المنƲمة 

 الƪيطرƖ اƪǗتراتيƞية    

 ƇداǕا 
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ƑøøøƙǁƑƙ  : ƚƤǋǄǆDonald F. HARVEY 1988  
  :  (1)يƬتمƦǋ ýا النموƜƦ عǏǄ الƶمǄياƘ التالية

  .Ʈياƹة رƪالة المنƲمة .1
2.  ƻداǋǕيةتحديد اƞتراتيƪǗا. 

 .تحǄيý البيƑة والتƶرƻ عǏǄ اƪǗتراتيƞياƘ المƑǚمة والمتوƶƿة .3

4.  ýƑيةالبداƞتراتيƪǗةالمتاح ا. 

5.  ýƑالبدا Ǉيةالمقارنة بيƞتراتيƪǗالمتاحة ا. 

6. ýưفǕا ýتيار البديƤا. 

7.  ƦيƽيةتنƞتراتيƪǗا Ɩتمدƶدارية المǗا ƔاليƪǕوا. 

 .عمǄية التقييǅ والمراƿبة .8
ǃƽر üǀشǁ44 ا:  ƚƤǋǄǆDonald F. Harvey  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: Harvey DONALD, Strategic Management and Business Policy, 2nd Edition 
USA, 1988. 

                                                 
(1)   ƭ Ü ƾابƪ ƴƞمر Ü ينيƪالح ǐعدا Ǉƪح Ɵǚ42ف.  

  إستراتيجية
 المنظمة

القوة 
 اخلية الد

 Ʀيƽتن
 اƪǗتراتيƞية

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 



 الفصل الرابع                                             تطور أساليب التحليل الاستراتيجي والاتجاه نحو الإدارة الاستراتيجية

187 
 

ƑøøøƴƓرا  :ƚƤǋǄǆ Jovce et Woods    
 ƜƦا النموƦǌية لƪاƪǕا Ƙالمكونا) :ǉدناƊ ýكƬال ǉرǌƲكما ي(  

  .اǕنƬطة التنبƌية .1
2.  ƻداǋǕا ƴưو. 

3. Ɩوƞƽال ýيǄتح. 

 .اƪǗتراتيƞيةاƤتيار  .4

5.  ƩيةالمقاييƞتراتيƪǗا. 

 .المقاييƩ التƺƬيǄية .6

 .مƿ Ǉبý المنƲمة والمƬروعاƘ اƪǗتراتيƞيةنƽيƦ لǄمقاييƩ الت .7

 .التنƽيƦ لǄمقاييƩ التƺƬيǄية .8

9. ƇداǕا Ʃياƿ. 
ǃƽر üǀشǁ45 ا :  ƚƤǋǄǆJoyce 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 
Ƥي
Ƹت

ة 
سي
عك
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   Ɩوƞƽيةفتتحدد الƞتراتيƪǗا  ƻداǋǕا ǇيةبيƞتراتيƪǗالممكنة عبر  ا Ƙاƌوالتنب
  : الƪنواƘ كاǓتي 

ǃƽر üǀشǁ46 ا  :ƕǐƜǐتراتƨǕا ƔǋøƜƻǁا  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 
Source: J.P HELFER, M KALIKA, J. ORSONI, Management, stratégique et 
organisation, Vuibert, 1996, P 24.  

ƪ ابقةƪال ƜƦالنما ǏǄا عƇتنوبناǇمư Ǐالتالية بن ƘطواƤتنا الƪدرا :  
  .اƪǗتراتيƞيةعمǄية Ʈياƹة  .1

 Ɗ.  يةƌيةتحديد الرƞتراتيƪǗا. 

 Ɣ.  يƑالبي ýيǄالتح.  
 Ɯ.  ةƹياƮيةƞتراتيƪǗا .  

  .التنƽيƦ اƪǗتراتيƞي ورƪالة المنƲمة .2
  .تيƞيةاƪǗتراالتقويǅ والرƿابة  .3
   
  
  

الفجوة الإستراتيجية

الأهداف

التنبؤ 

n + 5 n  السنوات

رقم الأعمال  
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ǎơور أƽاليƚ التƮليل اƽȃتراơيƪي في Ʈơديد : الƤƮƜǮ الƦاǱي
  الǮوقǜ اƽȃتراơيƪي

 ƕøøøǄدƾǄ :  
تǁǄƪ المنƲماƘ في الواƴƿ الƶمǄي مداýƤ مƤتƽǄة في محاولة النǌوƯ بمǌمة   
وتƶƽيǌǄا عǏǄ المƪتوǎ التنƽيÜǐƦ فتƶتمد في Ʀلǁ عǏǄ المǚحƲاƘ  اƪǗتراتيƞيةƍعداد 

 Ƙوالتقييما ƇاưعǕ ةƶƪاركة الواƬالم ÜƘاǋيناريوƪ Ǉم Ɩالمتطور ƔاليƪǕية واƮƤƬال
  .المنƲمة وترǁ الƽرƭ لǄمبادرƖ الƦاتية

في مƞموƳ الƶمǄياƘ التي تǌدƍ ƻليǌا منƦ  اƪǗتراتيƞيةوعǄيÜǊ فǇƎ اǗدارية   
البداية ƍلǏ تحقيƾ التنƪيƾ واǙنƞƪاǅ بيǇ كƊ ýطراƻ المنƲمة كتحƪيƊ ǇداǌƑاÜ تميزǋا 

  .ƪتمرارǋا في ýƲ المنافƪةوا

التي تǌتǅ بالمنتƞاƘ واƪǕواƾ التي تƤتارǋا المنƲمة بǋƋدافǌا  اƪǗتراتيƞيةالقراراƘ "تحدد   
ƴƪالتو Ƈواƪ اǋالتي تتبنا Ƙاǌƞتطوير والتوǄلÜ ƣلƍ Ƴ(1)"...التنو.  

ولكي تتمكǇ المنƲمة مǇ اتƤاǉƦǋ Ʀ القراراƘ يǇƊ Ɣƞ تكوǇ رƌيتǌا   
بƬكƞ ýيد يƪمƠ بƮياƹة رƪالتǌا بƬكý دƿيƾ باƪǙتƶانة بالتحǄيý واưحة  اƪǗتراتيƞية

 ýǚƤ Ǉية مƞارƤة الƑبيǄل ýيǄوالتح Üƻƶưونقاط ال Ɩنقاط القو ýǚƤ Ǉية مǄƤة الداƑبيǄل
Ƙديداǌوالت ƭرƽال.  

  

 üǋǓا ƒǂƯǄǁا : ƕǐƊرǁد اǐتحدƕǐƜǐتراتƨǕا  ƕǄưǆǄǁا ƕǁƑƨرǋ  
   ƷاƮت ǇƊ Ǉيمك ǙيةƞتراتيƪǗام اƿ اƦ Ǚƍ مةƲالمن Ƙ" وماǌƽا فكرا ومǌƪƽبتحديد لن

Ǌفي ýمƶة التي تƑا في البيǌة لƪالمناف ƘماƲالمن Ǉا مǋيرƹ Ǉا عǋيميز ǇƊ Ǉيمك ǐƦ(2)"امحددا وال 
فالرƌية ǋي عمǄية تƮور لǄمƪتقبÜý لوƶưية المنƲمة ýǚƤ فترƖ مƶينةÜ بوƴư اǄƑƪǕة 

ǁلƦزمة لǚال.  
-  Þ اǌǌƞتو Ǉمة مƲالمن ǉتريد ǐƦما ال  

                                                 
(1) A.CH MARTINET, Stratégie, Op cit, P 13. 

  .ƪ ƴ52ابƞ ƭ Ü ƾفƟǚ حǇƪ عدادǐ الحƪيني Ü مر  (2)
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 ǋي المرتبة التي تود اكتƪابǌا بƶد مدƖ زمنية مƶينة Þ  ما -

-  Þ اǌب ƯوƤالتي تود ال Ƙاƞالمنت 

-  Þ اǌيǄيمنة عǌو الƊ Þ اǌمنư ýوƤدǄل ƻدǌالتي ت ƾواƪǕا 

   ǊƪاƪƊ ǏǄع ýمƶت ÜǇيƶمة فكر مƲا المنǌيǄتبني ع Ɩة عديدǄƑƪǕا Ǐكما تبق
لƦلǁ فǇƎ تحديد الرƌية والتƤطيط "بتطوير ƍمكانياتǌا في ýƲ بيƑة داǄƤية وƤارƞية مƶينة 

 Ưƶفي ب ǇباǄيتطǌنǕ ةưƿنية متناǋƦ طةƬنƊ ǇحياǕا ƝƑطي نتاƶالة وتƶƽية الƌالر Ǐلƍ ǐدƌد تƿ ا
  .(1)"نǌاƑية واưحة لكنǌا Ǚ توƠư  الطريƍ ƾلǏ تحقيقǌا

اǕمر الýƶƞ ǐƦ مǇ مƋƪلة تحديد الرƌية عǏǄ مƪتوǎ المنƲماƊ Ƙمرا ƹاية في   
 Ưƶب ƚحي Üýدƞير الƛد الكƞن Ǉفي حي Üيقةƿحة ودưية واƌا رǌحة لديƞالنا ƘماƲالمن

  .مǇ المنƲماƘ تتƽادǎ وǌƶưا

   Ƙتقداƶالم Üاǋية وتطويرƌالر ƴưو ǏǄع Ɩاعدƪالم Ƙطياƶالم ǅǋƊ Ǉم ǇƊ كما
 ƘرǌƲ Ǉƍو Ǐحت ƻداǋǕا Ưƶب ƾتحقي ǏǄر عƬمكاناتنا كبƎقة بǄƶالمت ǁǄة تƮاƤو

  .ƶƮبة المناý في الوƘƿ الحالي

بمƛابة مƬƌر رƑيƪي لكيƽية رƌيتǌا لدعاوǐ ومطالƔ اǕطراƦ ƻاƘ "ا الرƪالة فǌي Ɗم  
حيƚ تǌƲر ǉƦǋ اƤǕيرƖ كيƻ تقرر المنƲمة ƍدماƜ وتƪƞيد مطالƔ كý مǇ . (2)"المǄƮحة

  .لǊ عƿǚة بƮنƴ القرار اƪǙتراتيƞي

  

  

  

  
  

                                                 
 .Ƙ2005  ƭ Ü124 بميÜ ǁ القاǋرƖ  لرحماǇ توفيÜ ƾ التƤطيط اƪǙتراتيƞي ýǋ Ü يǄƤو المƪتقبý مǇ المƤاطر Ʈƍ Üداراعبد ا (1)
(2)   ƭ Ü ƾابƪ ƴƞمر Ü ƚاريƞارلز وƬ82.  
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ǃƽر üǀشǁت: 47 اƽǘعǋ ƕحǂƬǄǁات اƤ رافƯǓاƕǄưǆǄǁƑƓ ƑǊ  
      

  
  
  
  
  
  
  

 

     .78شƑرƑƜǋ ƦǁرǄ Û Ƙǐرƫ Û ƼƓƑƨ ƲƜ : اƬǄǁدر

ǇƊ Ǚƍ الرƌيùة تكùوǇÜ    Ǉ الرƌية والرƪالة مǇ الناحية الƶامةاƿد يتداýƤ المǌƽوم    
حيƚ تùƬمƊ.   ýكƛر Ƭمولية مǇ الرƪالة التي تýƮƽ في مقاƮد الرƌية وتوưحǌا Ɗكƛر

ƪتراتيƞي لǄمنƲمةÜ والقيǅ مǌƞ Ǉة ùƤƊرǎ  الرƪالة الرƌية مǇ ناحية كǌدƻ رƑيƪي وا
    ǅيùوالق ÜةùمƲراد والمنùفǕا Ǉبي ǅالتا ýالتكام Üفرادǖل ǅحتراǙا ÜيةƪاƪǕا ǅالقي Ƈواƪ
  Ƈاùưرƍ ýƛة مƑƬالنا ƻداǋǕوا Ɩدƞتƪالم Ƙطياƶة المƞنتي Ɩرورưتي كƋالتي ت ǎرƤǕا

 ǚƛم Ǉميǋاƪوالم Ǉالزبو.  

  : ƪ(1)تدعي اǕمري اƪǗتراتيƞيةولكي يتǅ تطوير الرƌية و
1.  ƕǄưǆǄǁا ƕƏǐƓ ƲƓتت :  

 Ɗ. ةƪالمناف ǅǌƽوت ýيǄتح.  
 Ɣ.   اديةƮتƿǙا Ƙاǌƞالتو ǏǄع ƻرƶالت.  
 Ɯ. يةƪياƪال ýاكƬتحديد المÜ يميةƲالقانونية والتن.  
  .تقييǅ اǗبداعاƘ التكنولوƞية .د 
 ǉ. رافيةƺالديم Ƙاǌƞالتو ǅǌف.  

                                                 
(1)  Jean BRILMAN, op cit, P 84.  

ƕحǂƬǄǁات اƤ ƕǐƜرƑƢǁراف اƯǓا  :  
1.  Ƈǚمƶال  
2.  Ǉالموردو 

 الحكومة  .3

 اƘ النقاباƘ واǙتحاد .4

 المنƲماƘ المحǄية  .5

6.  ǅاƶور الǌمƞال  

 ƕǄưǆǄǁا 

ƕحǂƬǄǁات اƤ ƕǐǂƢداǁراف اƯǓا  :  
1.  ǅǌƪǕة اǄحم  
2.  ǇوǄامƶال 

3.  Ǉالمديرو 

4.  ƖدارǗا ƩǄƞم ƇاưعƊ 
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  .تحديد التƺيراƘ اƞǙتماعية والƛقافية .و 
  ).الطبيƶة(فǅǌ اǙنƺƬاƘǙ البيƑية  .ز 

2.  ǃǐưǆتǁا ƕǐƜǐتراتƨإǋ üƑǄعǓد اǐتحد :  
 Ɗ. ƾواƪǕتيار اƤا.  
 Ɣ.  يدƶالب ǎالمد ǏǄية عƌتطوير ر.  
 Ɯ.  ýعماǕا Ƙية لوحداƞتراتيƪƍ ةƹباƮ.  
  . تحديد المǌاǅ الƶامة .د 

  .تƕǂǀǐǉ ǏǆƓ تǋ ƕǐǄǐưǆاƑƽǘƴǁت ǅǐƓ اǋǁحدات .3
  .حدǐد اǉǓداف اǁتƕǐǄǐưǆت .4

 ǁلƦول" ǅدƤتƪالة يƪية والرƌالر ǅوǌƽم ǇƎا كما فǌالتƪر Ɲركة بوينƬ Ƙد حددƿو Üتبادليا
  (1)")لتكƬ Ǉركة الطيراǇ اǕولǏ في الƶالǅ(يǄي 

ƹاياƘ حƔƪ رƌيتǌا في ǋدƻ رƑيƪيÜ يتMotorola  ǅكما حددƬ Ƙركة   
ǉدناƊ ýدوƞر الǌƲكما ي Ƙومبادرا:  

  

  

  

  

  

  

   
                                                 

  .Ü83 مرƪ ƴƞابƭ Ü ƾ  نزƬارلزوƞاريƞ Ƙو  (1) 
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ǃƽر üǋدƜ 12 : ƕǀشر ƕǁƑƨر"Motorola  "  
  

         
        

  
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

Source: Jean BRILMAN, op cit, P 87. 

  
والمتƭƮƤ في الƮناعة   Ritz – Cautionولقد تƘƮƤǄ رƪالة Ƭركة   

   : (1)الƽندƿية في النقاط التالية
  .ǇƊ تكوǇ الراƑدƖ في مƞاý الƮناعة الƽندƿية .1

                                                 
(1) Jean BRILMAN, op cit, P 88. 

Motorola   
 Ƙماعاƞال Ƙياƞدمة حاƤ وǋ اǌدفǋ
 Ɩودƞ ƘاƦ ƘدماƤال ƴǄƪǄل Ǉالممولي

 ƾويتحق ÜاǌنƑقولة لزباƶار مƶƪƊعالية و
ƪي ýكƬب ǁلƦ الي لكيƛالم Ơبالرب Ơم

تتمكǇ المنƲمة مǇ تمويý نموǋا وتوفير 
الراحة لƶمالǌا ومƪاǋميǌا وتمكنǅǌ في 

  .تحقيǋƊ ƾدافǅǌ الƮƤƬية
  

المƌƪولية اǕولية لكǋ) ýدفنا اƪǕاƪي 
 Ǉلزبو ǅالتا ƇاưرǗا ÜمةƲالمن Ǉفرد م

Mortorola  (  

  : ƿيمنا اƪǕاƪية * 
ƻرƮنت ƻكي :  

  ǖفراد اǙحتراǅ الƛابƘ ل -
- ýالتكام 

 : اǋǕداƻ الƲƶمǏ التي يǇƊ Ɣƞ تحققǌا * 

-  ƚحي Ǉم ýưفǕا : 

    Ɗ . ǇيƽƲالمو  
    Ɣ . ƾويƪالت  
    Ɯ . ياƞالتكنولو  
برامƍ Ɲعƈ ǅǚليÜ وƪاýƑ : منتƞاƘ . د    

  وƊنƲمة
    ùǋ . ƴنيƮالت  
  الƤدماƘ . ز    

  .تƲƶيǅ حƮة الƪوƾ اƞǗمالية
  : لمƪاعدƖ كيƻ نقوǅ بǌا نتاƝƑ مالية عǏǄ المبادƏ ا

Ɗ . Ɩودƞsix sigma  
Ɣ .يǄالك Ɩالدور Ƙƿو ƭيǄتق.  
Ɯ . ةƑالبي ǅواحترا ƴنيƮالت ÜƜفي المنتو ǅماưنǙا  
  تحƪيǇ الربƠ . د

ùǋ . ةƿǚƤماعية والƞاركة الƬالم ƾفي ح ýمƶال
  .   المبدعة
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2.  Ǉوالموردو Ƈǚمƶتيار الƤا. 

3.  ƘدماƤال Ǉعالية بي Ƙتوياƪم. 

4. Ƥنǅالقي Ǉموƪيتقا ǇيǄامƶال Ǉبة م. 

 .مƪاعدƖ المدراƇ لƶǄامǄيǇ لتƋديتƞǕ ǅǌود Ƥدمة .5

6. ǅǌƮميƿ Ɣيƞ ýƤدا ƾة ورƮاƮƿ ǇوǄيحم ǇيƽƲالمو ýك.  ǉƦǋ Ǉمưوتت
  :  اǓتية نقاطالالقƮاƮة 

• ýاƞور Ƈاƪن ǅدƤن ýاƞور Ƈاƪن Ǉنح.  
 .ƛǚƛة ƪƊطر تƬرƟ مǌمة الƬركة •

• ƻيưدمة الƤة لƛǚƛال ýالمراح:  

 Ɗ. تقبƪǙاǇمكƊ Ǉƍ ƻيưال ǅƪا ýماƶتƪا Üالحار ýا.  
 Ɣ.  ƻيưال Ƙباƹبية رǄت.  
 Ɯ.  ǁلƦ ǇمكƊ Ǉƍ ǅǋƇماƪƊ ýماƶتƪوا Üيدƞالحار وال ƴالتودي.  

القواعد الƬƶروǇ الǋƦنية التي تنǅƞ عǇ عمǄية كبيرƖ لƪǄماƟ لǄزبوǇ مدعمة  .7
 ýƛبتقرير دولي م : 

• ǇيǄامƶال ýك ƻطر Ǉة ومطبقة مƞمدم Üروفةƶم Ǉمة تكوǌالم. 

 .مƊ ýو موƻƲ يتǄقƬ Ǐكوǎ عǄيǊ مǇ زبوǇ يƮبƠ مƌƪوý عنǌاكý عا •

 .تƮحيƠ الƤطƋ بƪرعة •

•  ƲاƽلǕا ýماƶتƪا ÜǇƑالزبا Ǌƞامة في وƪبتǙير"اƤال ƟباƮ" Ü"Ǉممنو"      
bien volontiers)Ü (Bonjour. 

• ǇيƽƲموǄالمميز ل ƩباǄال. 

  ýƑاƪالر ƴميƞ Ƙبيانا Ǉم Ʋحǚما ي Ǉƍ  ƘماƲالمن ƭƤالتي ت"Ɵطمو ƻدǌب  ǇƊ
اǕكƛر ƿدرƖ عǏǄ المنافƪةÜ  ÜاǕكƛر اƪتǌدافا مƿ Ǉبý الƶميý –اǕفýư  –البارز  –تكوǇ رǅƿ واحد 

  .(1)"اǕكƛر كƽاƖƇ لǄمƌƪولية

                                                 
(1)   ƭ Ü ƾابƪ ƴƞمر Ü وزƞ Ƙاريƞ ارلزƬ85.  
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  ƪǙا ƻدǌال ǅوǌƽم ƭǚƤتƪا Ǌر ومنƛكƊ ƣƪتطور وتر ǐƦي والƞتراتي" ƴم
كƛير مǇ اǕحياǇ يƔƞ التطوراƘ الƪريƶة مýƛ تǁǄ الناƞمة عǇ اƪتƶماý اǙنترنيÜƘ وبالتالي في ال

  .(1)"اƪǗتراتيƞيةتƺيير ƛقافة المنƲمة لكي يتƪنǏ تƺيير 
  : المƪاراƘ التالية 2000ة منƪ Ʀنة ولقد ƘƦƤƊ بƦلǁ اتƞاǋاƘ الرƌي

- Ǉالزبو Ƈاưرƍ.  
  .البحƚ عǇ اǙمتياز -
- ƘǙاƞالم ýك Ɩودƞ.  
  .احتراǅ اǕفراد -

  : ترƪيƤا لǄنقاط التالية
- ǇƑالزبا Ƈوفا.  
 .يƾالƶمý بروƟ الƽر -

 .ƹرƩ الƛقة بيǇ عناƮر ǄƪǄƪة القيمة -

- ƳبداǗرعة اƪ. 

- Ɩديدƞال Ƙياƞلتكنولو ýوالتكام ƜندماǗا. 

 .مƞابǌة اƤǕطارÜ تقبý التƺيير -

  : ǌƲور اƿتراحاƘ لǄتنمية المƪتدامةوبالتالي 
  .ǌƬISO  14000ادÜ  Ɩاحتراǅ البيƑة -
- ýƤالتداÜ قافةƛال. 

 .Ʈحة وƊماǇ اǕفراد -

 .تربية اǕفراد -

حركة النمو اƿǙتƮادÜǐ  تباطÜƌ ومƴ 2001الǚحقة بƶد ƪنة راحý في الم  
ƻالتكالي ƯيƽƤت ǚƛنوعا ما نحو م ǎرƤƊ Ƙاǋاƞات ƘماƲمنǄل ǎƌفكار الرƊ Ƙǌƞات.  

                                                 
(1) Jean BRILMAN, op cit, P 90 – P 91. 
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تƭƤǄ في كǄمةƞ ÜمǄة Ɗو Ɗكƛر مƦ ǇلǇƊ Ǚƍ ǁ توƮǚƤة فǇƋ الرƌية ƿد   
ƮƊحاƔ المǄƮحةÜ اǕطراÜ  ƻمحدداتǌا تتمýƛ في القيÜǅ المǌمةÜ الǌدƻ اƪǙتراتيƞي

   .الƶقيدƖ والƛقافة
  

ǁا ƒǂƯǄǁا ǏǆƑƙ : ǏƏǐƓǁا ƞƨǄǁا  
 ýك ýيǄوتح ÜيةƞارƤية والǄƤة الداƑالبي Ǉر التي تكوƮناƶال ýحاطة بكǗبا ǅتǌي

  .المƶطياƘ التي تƪاǅǋ في التƛƋير عƊ ǏǄداƇ المنƲمة
  : (1)يمكǇ اƤǙتيار بيǇ مدǄƤيǇ مǇ مداýƤ التحǄيý البيƑي

1. üƢداǁا ǅǄ ƞƨǄǁا ƚرƑƢǁا Ǎǁإ  : ƻƑاƲالو Ǉالمرتبطة بميادي ƘوماǄƶالم ƴمƞ ǅيت
فǌو  ÜواǕنƬطة التي تمارǌƪا المنƲمة والتي تمتاز بحƪاƪية عالية لǄتƺيراƘ البيƑية

 ǎرƤǕطة اƬنǕا Ǉم ǉيرƹ Ǉدو Ǉيƶاط مƬا لنǋموارد ƭيƮƤمة في تƲاعد المنƪي
  .التي تقوǅ بǌا المنƲمة

2. üƢداǁا Ǎǁإ ƚرƑƢǁا ǅǄ ƞƨǄǁا  :ǄامƬال ƖرƲالن ǏǄتمد عƶية  ةيƑالبي ýوامƶǄامة لƶال
 ƻƬفي ك ǅǋاƪو يǋو Ǉيƶم ýاƞم ǏǄالتركيز ع Ǉة دوƽǄتƤالم ƘǙاƞفي الم

 .التǌديداƘ التي يمكǇƊ Ǉ تنتƝ عǇ مƞاǙ ƘǙ تمارǌƪا المنƲمة

 Ǐلƍ ƘǙالحا Ǉير مƛفي الك ƘماƲالمن Ɵاƞن ƔباƪƊ ƴƞا "ترǌيǄا وتحǌتƪدرا ǎمد
  .(2)"المƛƌرÜƖ ومحاولة اƪǙتƽادƖ مǇ اتƞاǋاǉƦǋ Ƙ الƶوامý ودرƞة تƛƋير كý منǌا لƶǄوامý البيƑية

 ýƮƽينا في الƊر ǇƊو ƾبƪ كماƚالƛارتكز  ال ǐيدǄي التقƞتراتيƪǙا ýيǄالتح ǇƊ
 Ɣوانƞحاطة بǗا Ǉم Ǌتمكن ǅوعد Ǌاطتƪب ǎدركنا ما مدƊ دƿو Üةƪالمناف ýيǄتح ǏǄع

ǇƎف ǊيǄوع ÜاǌتƑيǋمة وƲمنǄل ýيǄالتح  ƚبحǄل ǎدƊ ةƪالمناف ǏǄتمد عƶالم ýيǄور التحƮƿ
 Ƈواƪ ةƑبيǄل Ɩديدƶال Ƙطياƶالم ƴة مƮاƤ Ɲǌا المنƦǋ في Ƙالتي حدد Ƙاƪفي الدرا

  .الداǄƤية Ɗو الƤارƞية التي كنا ƿد تƶرưنا لǌا
  

                                                 
(1)   ƭ Ü ƾابƪ ƴƞمر Ü نيƪالح ǐعدا Ǉƪح Ɵǚ81ف.  
(2)   ƭ Üǎالقر ǅƊ دار Ü ƖورƮالمن Ü ǅالقاد Ǉالقر Ƙة تحدياǌƞية لمواƞتراتيƪǗا ƖدارǗا Ü ربيƺالم Ɵتاƽ135عبد الحميد عبد ال.  
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 Ǘǋƈ :ƕǐƜرƑƢǁا ƕƏǐƓǁا üǐǂتح  
  " ƴưروريا عند وư مراƊ يةƞارƤة الƑالبي Ƙمكونا ýيǄة وتحƪد دراƶيةاتƞتراتيƪǗ  بةƪالمنا
  .(1)"لǄمنƲمة

 Ǉية مƞارƤة الƑالبي Ɣوانƞ ية "تتحددƑالبي ǎالقوMarco environ ) Üرافيةƹديمو
 microوعناƮر البيƑة الƞزƑية ) اƿتƮاديةÜ تكنولوƞية ƪياƪيةÜ وƿانونية واƞتماعية ƛقافية

environnement  )ǇƑزباǇيƪمناف ÜǇالموردي ƴالتوزي Ƙنواƿ Ü (ن Ʃمةالتي تمƲاط المنƬ"(2).  

وبالتالي ƍمكانية تمتƴ المنƲمة بالƽرƭ المتاحة لǌا وتƞنƔ التǌديداƘ المƶرưة 
  .لǌا ưمǇ بيƑتǌا الƤارƞية

Ü مƞاý نƬاط يمكنǌا مǚƤ ǇلǊ التمتƴ بميزƖ تǌǄƶƞا تميزǋا عǇ الƽرƭ بالنƪبة لǄمنƲمة"
  .ƹ"(3)يرǋا

تبط ǉƦǋ اƤǕيرƖ وتƶود ƿيمة الƽرƮة لمدƞ ǎاƦبيتǌاÜ احتماý نƞاحǌا وتر
 ǐƊ ÜمةƲمنǄالمتباينة ل ƘاƇاƽبالكƖيدƞ ةƽƮا بǌƪطة التي تمارƬنǕبا Ơاتيƽمقارنة بم Ü

  .النƞاƟ وبƽƮة عامة بالƲروƻ المتحكمة في الƽرƮة في حد Ʀاتǌا

 Ʃاƪبالم ǐدƌي ǐƦة الƑو توتر البيƊ ماƑǚير مƹ اǌƞتو ýƛفتم Ƙديداǌما التƊ
  .بمردودية  المنƲمة وƊداǌƑا

 ƭƤǄية في نƞارƤة الƑالبي ƘمكوناýكƬال ǉدناƊ :  
  
  
  
  
  

                                                 
Ü2002 Ü الدار الƞامƶية Ü )مƽاǋيǅ ونماƜƦ تطبيقيǊ(الرحماƍ Ǉدريƞ Ü Ʃماý الديǇ محمد المرƪي Ü اǗدارƖ اƪǙتراتيƞية  ƛابƘ عبد  (1)

2003 ƭ Ü149.  
(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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  ƑǆǋǀǄت اƕƏǐƓǁ اƑƢǁرƕǄưǆǄǂǁ ƕǐƜ: 48 الشكل رقم
  

     
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .ƓƑƙ150ت عƓد اǁرحǅƑǄ إدرüƑǄƜ Û Ƨǐ اǁدǄ ǅǐحǄد اǄǁرǄ Û Ǐƨرƫ Û ƼƓƑƨ ƲƜ : اƬǄǁدر
  

ودية لمنƲمة ما ǋو مدƞ ǎاƦبية وعƪƊ ǏǄاǅǋƊ ǇƊ Ʃ عنƮر الǐƦ يحدد المرد  
التنافƪية يǇƊ Ɣƞ تتولد عǇ التǅǌƽ لقواعد المنافƪة التي  اƪǗتراتيƞيةالقطاÜƳ وبالتالي 
Ƴبية القطاƦاƞ Ʃتم.  

  
  

 

ƏǐƓǁاøøƴǁا ƕøǄƑøøƕ 

 اƿتƮادية  -

 ƛقافية / اƞتماعية  -

 يƶية تƬر/ ƪياƪية  -

 تكنولوƞية  -

 ديموƹرافية  -

ƕøøøøعƑǆƬǁا ƕøøƏǐƓ 
 
  

-  ǅƞالح         -  ƴالتوزي  
-  ýيكǌال    –  ƘاǋاƞتǙا  
-  ƻالنمو  –    التكالي  

  
 ƕƏǐƓüǐƸتشǁا   

  

    -   Ǉوƪالمناف      -  Ƈǚمƶال  
    -        Ǉالموردو–  Ǉالممولو 

ƕǄưǆǄǁا
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  ƚƤǋǄǆ اǌǋƾǁ اǂǁ ƕƨǄƢǁتƕƏǐƓ Ǐƺ ƧƺƑǆ اƑǆƬǁعƕ: 49الشكل رقم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: M. PORTER, L’avantage concurrentiel « comment devancer les concurrents 
et maintenir son avance », Dunod, Paris 1999, P 15.  

  
يمýƛ النموƊ ƜƦعƊ ǉǚكƛر النماƬ ƜƦمولية وƿبوǙ لتحǄيý البيƑة التنافƪية 

 Ɣƪح ƚحي ÜناعيةƮالPorter   ǇƎف"Ƒا بيǌمǋƊ Ǉربما تكو ÜناعةƮǄبيا لƪابتة نƛال ƘاƽƮية ال
 ǏǄعƊ تحدد ƘاƽƮǄماعية لƞال Ɩالقو ǇǕ ǁلƦا وǌيتƞتراتيƪƍ ةƹياƮ مة فيƲا المنǌƪتدر ǇƊ يƺينب

  .  (1)"ربƠ محتمý لƮǄناعة وǋو ما يƪمǏ بالتحǄيý الǌيكǄي
  : وتكوǇ القوǎ الƤمƪة لǄمنافƪة بالƮناعة

  : تǊدǐد اǅǐƨƺƑǆǄǁ اƜǁدد .1
  Ƒالقا ƘماƲمنǄديا لƞ ديداǌت ƾوƪǄل Ʃمناف ýوƤد ýكƬي ƚحي ÜǇيƶم Ƴطاƿ مة في

 ƇǙƌǋ اƦǋ ةƿعاƍ بمحاولة ƖيرƤǕا ǉƦǋ ǅا  تقوƦل ÜƭǄتقǄية لƿوƪة الƮالح ýوƌت
  :   (2)المنافƪيǇ لǄدƤوý عǇ طريƾ النقاط الƪنة التالية

 Ɗ.  ǅƞالح ƘادياƮتƿا : ǐƦمر الǕكبر اƊ Ƙبكميا ƜنتاǗة وبالتالي اƽǄالك ƯيƽƤت
  .يحد مǇ دƤوý منافƪيƞ Ǉدد 

                                                 
(1)    ƭ Ü ƾابƪ ƴƞمر Ü نزار الركابي ǅƲ127كا.  

(2) M.PORTER, Avantage concurrentiel, op cit 256 – 257.   

 الداǄƤيǇ الƞدد 

  تنافƩ الƮناعة 
  
  

 Ǉيƪالمتناف Ǉبي ƾابƪالت 

 المنتƞاƘ البديǄة  

 تǌديد داǄƤيƞ Ǉدد   

  Ǉزيǌƞالم 

  القوƖ التƽاوưية
     ǇزيǌƞمǄل    ǇƑالزبا 

  القوƖ التƽاوưية
     ǇتريƬمǄل 

 Ƙاƞديد منتǌت
وƤدماƘ بديǄة     
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 Ɣ.  تمييز المنت Ɲ : ǇكيǄǌتƪالم ƇǙبو Ǐưيح ǊǄƶƞي.  
 Ɯ.   ماليةƪƊالر ƘاƞحتياǙا : Ǉيƪمناف ýوƤد ƾيƶي ǐƦمر الǕا.  
كƽǄة التبديý الƶالية يƪتدعي تƺيير توƍ ǊƞلǏ المƪتǄǌكيǇ مǇ منتƞاƿ Ƙديمة  .د 

Ɩة كبيرƽǄة بكǄبدي Ƙاƞمنت Ǐلƍ.  
 ǉ.  ƴالتوزي Ƙنواƿ Ʀاƽتنƪك: ا ƖبرƤناعة لƮمة في الƑالقا ƘماƲالمن Ɣاƪاكت Ɩبير

وعالية لقنواƘ التوزيƴ وبالتالي يƔƶƮ عǏǄ المنافƪيǇ الƞدد الدƤوư ýمنǌا 
  .اǕمر الǐƦ يǊǄƶƞ مƶوƞ ƾديا 

  .ƪياƪة الحكومة .و 

2.  ǅǐƦǊƜǄǂǁ ƕǐƮǋƑƻتǁا Ɣǋƾǁا :  
ƿوƖ التƽاوƯ لǄمǌƞزيǇ عǏǄ عدد مǇ الƮƤاƭƑ وموƻƿ الƪوƾ الǐƦ يتƶامǄوǇ "تƶتمد   

ǅǌاتƶمبي Ǉة بيƿǚƶمية الǋƊ ǏǄوع ÜǊƶمة مƲمنǄية لǄالك ýعماǕا باǌناعة ومقارنتƮ(1)"في ال.  

Ǉا كاƦƍ يةưاوƽالت ǅǌوتƿ ƴرف ǇزيǌƞمǄل Ǉ(2)ويمك  :  
 Ɗ.  ýاƞا المƦǋ في Ǉيƞة عدد المنتǄƿو ǇتريƬالم ǏǄع Ǉزيǌƞتركيز الم.  
 Ɣ.  ةǄبدي Ƙاƞود منتƞو ǅعد.  
 Ɯ. ددƞال ǇزيǌƞمǄل Ƴبية القطاƦاƞ ǅعد.  
  .حماية الǄƪطاƘ الƶمومية لǄمǌƞزيǇ  .د 
 ǉ.  ناعييƮال Ƴفي القطا ǐمودƶال ýتكامǄديدا لǌت Ǉزوǌƞالم ýƛم.  
  .تميز منتƞاƘ المǌƞزيǇ .و 
  .الكƽǄة الƶالية لǄتحويý .ز 
 Ɵ. اǌƞنتاƍ في Ɩبة كبيرƪن ýكƬزمة وتǄم ƴǄƪال Ɯنتاƍ Ƙمكونا.  
في الǌيمنة عǏǄ اǗعǅǚ اǓلي  ǌƲMicrosoftور التكنولوƞياƘ الƞديدƖ مýƛ  .ط 

ǎمة الكبرƲنǕوا ýƑاƪوǄل. 

  

                                                 
(1)  Üيةƪدرا ƘǙوحا ƘياǄوعم ǅيǋاƽم ÜيةƞتراتيƪǙا ƖدارǗا Üǐالدور ǁǄزكريا مط  Üربيةƶة الƶالطب Üǐ2005اليازور ƭ Ü105,  

(2) J. HELFER, KALIKA, J. ORSONI, Management, stratégie et Organisation, Vuibert, 1996, P 64 – 65.  
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3.  Ɣǋƾǁا ǅǐشترǄǂǁ ƕǐƮǋƑƻتǁا :  
لما لǌا مƿ ǇوƖ تƛƋير عǏǄ المركز . "محدداƘ لǄموƻƿ التبايني لƪǄوƾتƶتبر مǅǋƊ Ǉ ال  

ƾوƪǄل Ɩديدƞ ƘماƲمن ýوƤمكانية دƍ ǏǄمة وعƑالقا ƘماƲمنǄي لưاوƽ(1)"الت.  

   ÜƝالمنت ƚحي Ǉز مǌƞوالم ǐترƬالم ǅا التي تحكǌƪƽن Ƙطياƶالم ǇƊ وبما
ƞال Üýالتبدي Üƻالتكالي ǇƎف ÜǎرƤƊبية وƦا" ǇتريƬوالم Ǉزيǌƞطة المǄƪ ƻلƌالتي ت ýوامƶال

ýيǄالتح Ʃƽلن ƴưƤا تǌنƎف ÜةǌابƬ(2)"مت ǉǚعƊ اǋناưد عرƿ والتي كنا.  

  : شدƔ اǅǐƓ ƕƨƺƑǆǄǁ اǄǁتǅǐƨƺƑǆ اƜǄǁدد  .4
 Ƙلتقنيا ǅǌدامƤتƪǙ ǁلƦا وǌƛناعة بحدƮفي ال ǇميƑالقا Ǉيƪالمناف Ǉة بيƪتتميز المناف

 Ƙياƞتراتيƪوا Ɩوƿ Ɲعالية وبالتالي تنت Ɩودƞب ƘدماƤو الƊ Ƙاƞالمنت ǅوتقدي Üيةƪتناف
  :    (3)تنافƪية عǇ الƶوامý التالية 

  .التكامý والتنويÜ ƴدرƞة التركيز -
- Ǉيƪة عدد المنافǄƿ. 

 .ƪرعة نمو الƮناعة -

- ƘدماƤوال ƘاƞمنتǄالتمييز ل. 

 .التكاليƻ الƛابتة -

 .التوƲيƻ اǕمýƛ لǄموارد -

ƿد تتوفر منتƞاƘ في الƪوƿ ƾادرƖ عǏǄ تƺطية احتياƞاƓǁ : ƘدƕǂǐتǊدǐد اǆǄǁتƑƜت ا .5
المƪتǄǌكيǇ بنƩƽ درƞة اƬǗباÜƳ وƦلǁ لمدǎ التƬابǊ بينǌا وبيǇ المنتƞاƘ البديǄة 

حيƚ يƶتمد النƞاƟ اƪǙتراتيƞي لǄمنƲمة بƮورƞ ƖزƑية Ɗو كǄية عǏǄ توفر منتƞاƘ بديǄة "
الحقيقي تمǊǄƛ المنتƞاƘ البديǄة Ʀƍا ما اƪتطاعƘ  لǄمنتƞاƘ التي تقدمǌا المنƲمةÜ ولكǇ التǌديد

 Ǉار المطروحة مƶƪǕا Ǉم ýƿƊ ارƶƪƋوب ÜýƿƊ ةƽǄوبك ÜýưفƊ وƊ ةǌابƬبنوعية م Ƙاƞالمنت ǅتقدي
  .ƿ"(4)بý المنƲماƘ الحالية

                                                 
(1)   ƭ Ü ƾابƪ ƴƞمر Ü ǐالدور ǁǄ106زكريا مط.  
(2)   ƭ Ü ƾابƪ ƴƞمر Ü نزار الركابي ǅƲ129كا.  

(3)   Armand DAYAN, Manuel de gestion, op cit, 150 – 151. 
(4)   ƭ Ü ƾابƪ ƴƞمر Ü ǐالدور ǁǄ107زكريا مط.  
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   ƻاưƊ كماAustin  ƜƦلنمو ǇريƤƈ ǇديƶبPorter  ةƑبي ƴر مƛكƊ ǅƇǚيت Ǐحت
  .(1):الƮناعة في دوý النامية

ƓǁاüǋǓد اƴ : ýيكǋ ǏǄر عƬير مباƹ وƊ رƬير مباƛƋت Ǉا مǌة الحكومة وما لƪياƪ
  .الƮناعة

ǏǆƑƙǁد اƴƓǁية : اǄية الكƞارƤة الƑالبي ýعوام) ÜتماعيةƞǙا Üيةƪياƪال ÜاديةƮتƿǙا
  .الديمƺرافية والتكنولوƞية التي تƛƌر في القوǎ الƤمƪة التنافƪية في ǋيكý الƮناعة

  

 ƑǐǆƑƙ : ƕƏǐƓǁا üǐǂتحƕǐǂƢداǁا  
  ýيǄية تحǄعم Ǉع Ɣة يترتƑالبي  ýوامƶلكافة ال ǅوالتقوي ƭيƤƬالت ÜيةǄƤالدا

 Ǉمة مƲمنǄية لǄƤالدا Ɩديدƶال Ɣوانƞقة بالǄƶالمت ƘياǄمƶǄرعية لƽية والƽيƲالو Ƙيراƺوالمت
 ƖقيادǄيمية لƲالتن ƘاƇاƽالك ÜمةƲقافة المنƛ Üƾويƪالت ÜريةƬموارد ب Üمالية Üبةƪمحا

  .الي نقاط القوƖ والƻƶư التي تميز المنƲمةاǗدارية وبالت
  
1. Ǐƻǐưǋǁا ƫǐƢتشǁا: 

يǌدƻ لǄتƶرƻ عǏǄ مƤتƻǄ الوƲاƻƑ المتǄƶقة بمƞاý نƬاط اƪتراتيƞي مƶيƊ Ǉو  
  :(2)مراحƚǚƛ ý بيǇ يزيتمالقوǅ بنالمƪتوǎ الƶاƊ ÜǅيǇ عǏǄ  لǄمنƲمة

 Ɗ.  ƑǊǂǐǂتح ƒƜاǋǁت اƑǐǂǄƴǁاǋ فƏƑưǋǁد اǐا: تحد ǅيƲناحية بتن Ǉترتبط م ÜمةƲلمن
  .ǋيكǌǄا التنƲيمي بنƬاطǌا

 Ɣ.  ǃǐǐƾتǁشرات اƊǄƓ فǐرƴتǁا في : اǋرƮح Ǉيمك Ǚو ƘراƬƌالم Ǉديد مƶد الƞتو
 Ƙطاراƍ ƻطر Ǉم ƘراƬƌمǄل ǅƑالقوا Ưƶتمد بƶت ýالية بƛو مƊ ينةƶمة مƑاƿ

ƦƤƋن ýاƛوكم ǇارييƬتƪانة باƶتƪǙبا Ǉومديري. 

  
  
  

                                                 
  .Ƈ108 مطالǁ الدورÜ ǐ مرƪ ƴƞابƭ Üƾ زكريا  (1)

(2)  J.P HELFER, autres, op cit, P 72. 

  اǗنتاƞية  مƬƌراƘ الوƲيƽية  المƬƌراƘ الوƲيƽية التƞارية 
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 Ɯ.  ǃǐǐƾتǁا ƕƾǐرƯ  :يم ǅفي التقيي ýƤة مداƛǚƛ دƞن ǇƊ Ǉك  

- Ǉيƪو المنافƊ ةƑعتبار البيǙا Ǉيƶب ƦƤǕا Ǉبدو ƾǄمة في المطƲالمن ǅتقي .
ƘاراǌمǄانبي لƞ ويرƮت Ǉع Ɩة عبارƞالنتي Ǉوتكو.  

تقييǅ اƪتراتيƞي يتǅ مǚƤ ǇلǊ تقييǅ المنƲمة Ɗو مƞاý النƬاط اƪǙتراتيƞي  -
بالتالي مقارنة تƮوير المنƲمة و. بƬكý نƪبيǐƊ Ü بالمقارنة مƴ منافƪيǌا

  .بالمنافƪيǇ وكƦا بالƮور المنتƲمة

-  ƖورƮوبال ÜǇيƪمة بالمنافƲمقارنة المن ƚاني حيƛال Ǉية مƞتراتيƪر اƛكƊ ǅتقيي
ƾواƪǕة واƑالبي Ǉة مƶƿالمتتالية المتو. 

2.  ƕǐƨƑƨǓا ƝƑƜǆǁا üǄاǋع ƼǐرƯ ǅع ƫǐƢتشǁاF.C.S  :  

-  Ƙاƞة المنتƲƽية  -  محƞنتاǗة اƿالطا  
-  Ƙاƶالمبي ǅƞح  -  ƜنتاǗا Ɩودƞ  
-  ƾوƪة الƮالكمية والنوعية  -  ح ƜنتاǗمرونة ا  
  نƪبة المƶالƞة والتحƪيǇ  -  التوزيƴ الƺƞرافي  -
-  ƴالتوزي Ƙنواƿ ƴưتمو  -  ƜنتاǗا Ƙيƿتو  
-  ƫامǌة الƪياƪ  -  يƞمر التكنولوƶال  
  الƶمر اǗنتاƞي لǄتǌƞيزاƮ  -  ƘورƖ الماركة  -
-  Ƙاƞالمنت Ɩودƞ  -  ƜنتاǗا ƻتكالي  
-  ƘدماƤال Ɩودƞ  -  ƻة التكاليǄكيƬت  
    ƪياƪة اƶƪǕار  -
-  Ƈǚمƶال Ƈوفا    
-  Ƙاƶالمبي Ɩوƿ ƖƇاƽك    
    كƽاƖƇ اǌƬǗار  -
-  ǅالدع ƖƇاƽك    
    التƪويƾ المباƬر  -
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Ʈ Ƴناعي ƤǓرÜ حيƚ يمكǇ تƶريǌƽا تƤتƻǄ عوامý النƞاƟ اƪǕاƪية مƿ Ǉطا  
 ǇمƊ ǏǄع" ýƞƊ Ǉينة مƶة مƑبي Ǉمư مةƲالمن ƻطر Ǉبة مƪا المكتǌتƶطبي Ƙما كانǌم Ƙالمميزا

Ü وبالتالي يƔƞ تƽادǐ التقييǅ المطƾǄ لƮƤاƭƑ (1)"الوƮوý لǋǖداƻ التي ƪطرتǌا لنǌƪƽا
دǅ المنƲمة بý تحǄيý عناƮر متƶددư Ɩرورية لتطوير اǗدارƖ بدوǐƊ Ǉ تƮا

  .اƪتراتيƞي

   Ɵاƞالن ýعوام ýيǄية تحǄيةتقود عمƞتراتيƪǗا  ƇيالمدراƞتراتيƪǙا ǏǄع Ǉي
 Ǉيƪية مقارنة بالمنافƪتناف Ɩميز ƾية تحقيƺب ǁلƦو ÜƩالتناف ǎوƿناعة وƮة الƑرفة بيƶم
 ýƿǕمية واǋƊ رƛكǕا ýوامƶال Ǉمكانية التميز بيƍ Ǉكد مƋوبالت ÜناعةƮفي ال ǇريƤǓا

  .ǋƊمية
 ǇويمكǊǄƽƪƊ ýدوƞناعة في الƮǄية لƪاƪǕا Ɵاƞالن ýعوام ƭƤǄن ǇƊ.  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ǃƽر üǋدƜ 13 :ƝƑƜǆǂǁ ƕǐƨƑƨǓا ƝƑƜǆǁا üǄاǋع  

                                                 
(1)  A.CH MARTINET, op cit, P 135. 
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  عوامý النƞاƟ اƪǕاƪية المرتبطة بالتƪويƾ   عوامý النƞاƟ اƪǕاƪية المرتبطة بالتكنولوƞيا 

Ɗ . ميǄƶال ƚالبح ƘبراƤ   ǚƛم :  
Ɣ . يةǄمƶالمرتبطة بابتكار ال ƘمكاناǗا  Ɗ . الةƶف Ƙاƶمبي Ɩوƿعالي و Ɣتدري  
Ɯ . Ɲالمرتبطة باحتكار المنت ƘمكاناǗا  Ɣ . دميƤفني و ǅتوفر تقيي  
  ƍنƞاز دƿيƾ لطǄباƘ المƬتريƤ  Ɯ . ǇبراƘ في مƞاƘǙ تكنولوƞية مƶينة . د

 ƴنيƮية المرتبطة بالتƪاƪǕا Ɵاƞالن ýالن  عوام ýعوام Ƙاراǌية المرتبطة بالمƪاƪǕا Ɵاƞ  
 ǚƛم    

Ɗ . ةƽǄتك ýƿƋية بƞنتاǗا ƖƇاƽالك  Ɗ . اليةƛم Ɩارǌم  
Ɣ . Ƙاƞنوعية المنت  Ɣ . ابة النوعيةƿرفة عالية بالرƶم  
Ɯ . ƴنيƮمرونة الت  Ɯ . يةƞالتكنولو ýاƞفي م ƖبرƤ  

 ƴية المرتبطة بالتوزيƪاƪǕا Ɵاƞالن ýية  عوامƪاƪǕا Ɵاƞالن ýية  عوامƪيƪƋالت Ɩالمرتبطة بالقدر  
Ɗ . ركةƬال ƴم ǇيǄامƶوالمت Ǉالموزعي Ǉوية مƿ بكةƬ Ƈبنا Ɗ . متتالية ƘوماǄƶم ǅƲن  
Ɣ . Ƙاƞالمنت ƻريƮلت Ʀركة منافƬال ǁǚامت  Ɣ . ƾوƪال ƻروƲة لƶريƪابة الƞتƪǙا ǏǄع Ɩالمقدر

Ɩيرƺالمت.  
Ɯ . ƴرعة التوزيƪ  Ɯ . ةƶƪدارية واƍ رفةƶة ومƶƪوا ƖبرƤ  

ǌرƢǓا ƕǐƨƑƨǓا ƝƑƜǆǁا üǄاǋع  
Ɗ . ǇتريƬالم ƴم Ɩيدƞ ةƶمƪني عالي وǋƦ Ƴانطبا  
Ɣ . ةưƽƤية منǄة كƽǄتك  
Ɯ . ريبةƿ ƴƿموا  
  حماية براƖƇ اƤǙتراƳ . د

ùǋ . المالية ƘاƞحتياǙا ǏǄع ýوƮمكانية الحƍ  
 
Source: THOMPSON , RA et AJ STRICKLAND, Strategic Management, concept an 
cases, 9th ED Richard IRWIN Book Team, New York, 1996, P 83. 

    
   Ƙيناƶبƪال Ʀابقة منƪ فكارƊ Ǉم ƟاƞنǄية لƪاƪǕا ýوامƶال Ɩفكر ƘرǌƲ لقد

التي ƬƊارƍ ƘلǏ الƶوامý الƤارƞية   Mckinseyحيƚ لوحƘƲ مýǚƤ Ǉ مƽƮوفة 
تحكǅ فيǌاÜ وƿد ƬƊرنا ƍلǏ لǄنƞاƹ Ɵير المتحكǅ فيǌا الƶوامý الداǄƤية المƽترưة والم

" ƘحưƊ اǌنƊ Ǚƍ Üالقرار ƦاƤات ǏǄاعد عƪكير تƽة تǄيƪالطريقة كو ǉƦǋ Ǉد تتولد عƿ طار التيƤǕا
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 ýوامƶي التي تحدد الǋ ƾوƪية والƪالتناف ǎالقو ǇƊ في Ǉي يمكƪاƪǕا ýكƬوالم Üروريةư يرƹ
ƟاƞنǄية لƪاƪǕ(1)"ا.  

  ƴưية تموƽكير في كيƽالت ǏǄع ýمƶال Ǌية في  ومنƪا التنافǌتƑبي Ǉمư مةƲالمن
 Ǉا عǋية التي تميزƪا التنافǌميزت ýماƶتƪمكانية اƎة بƽǄتƤم ƘاƇاƽك Ǉم Ǌبƪما تكت ýƲ

  .ƹيرǋا

ƚالميرا Ǉم Ǉنوعي ƔوǄƪǕا اƦǋ ýƛ(2)يم          :  
عǏǄ مƪتوǎ التƤƬيƭ يƪاعد عǏǄ مƶرفة نقاط الƻƶư والقوƖ الداǄƤية الƲƶمة  -

  .ومǌمة المنƲمة اتيƞيةاƪǗترمقارنة بالوƽƮة 
-  Ƙيراƺالت ǎتوƪم ǏǄيةعƞتراتيƪǗا  Ƙيراƺالت ýيƶƽيا لتƶƞطارا مرƍ طيƶلي

 ƘاƇراƞƍ ǅƌǚت ǅيƪبتق ǁلƦك Ơمƪا ويǌب ǅالقيا Ɣƞية التي يǄƤالدا ƘوداƞموǄل
 .المنƲمة مǉƦǋ ƴ التƺيراƘ وكƦا تقييǅ المƤاطر الداǄƤية المرتبطة بǌا

  
3. ƕǄǐƾǁا ƕǂƨǂƨ ƼǐرƯ ǅع ƫǐƢتشǁا  :  

   ǅبورتر عا Ǌدمƿ ƜƦنمو Ǉع Ɩو عبارǋ1985  ýيǄوتح Ɣتركي ǏǄع ýتمƬي
ǋي تƶريǄƪǄƪ ƻة القيمة لǖنƬطة  اƪǗتراتيƞيةتحǄيý الكƽǄة " Üالƶوامý الداǄƤية لǄمنƲمة

 ƻيưلت ƴالتوزي ÜƜنتاǗوا ǅميƮا في التǌديتƋت Ǉمة مƲالمن Ǉالتي تتمك ýعماǕا ƘياǄوعم ƻƑاƲوالو
  .Ɗ"(3)و Ƥدماتǌاƿيمة ƍلǏ منتƞاتǌا 

  ưƍافة لƶوامý النƞاÜƟ اƪǕاƪية 

 ƖرƬالمبا ƇعباǕا Ǉبي ƾرƽال ƚة حيƽǄر التكƶƪ ǏǄع ǐيدǄالتق ýيǄلقد اعتمد التح
المتƺيرƖ والƛابتة واǕعباƹ Ƈير المباƬرƖ المتƺيرƖ والƛابتةÜ وبƦلǁ تƪاعد ǉƦǋ الطريقة 

القيمة تبتƶد عǉƦǋ Ǉ الطريقة في  وفكرǄƪǄƪ Ɩة"عǋ ǏǄيمنة التكاليƻ المتƺيرƖ عǏǄ الƛابتة 
ǅاǌوالم ƻƑاƲالو Ǉبي ýب Ƙاƞالمنت Ǉبي Ʃلي ƻالتكالي ƴفي توزي ƚالبح ǏǄا عǋ(4)"اعتماد.  

                                                 
(1) M. MARCHESNAY, Management stratégique, EDLADREG, Mai 2004, P 111. 
(2)  A.CH. MARTINET, op cit, p 141. 

(3)   ƭ Ü ƾابƪ ƴƞمر Ü ǐالدور ǁǄ135زكريا مط.  
(4) M. MARCHESNAY, op cit, p 112. 
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ǉدناƊ ýكƬال ǉرǌƲكما ي :  
 ǃƽر üǀشǁ50 ا :ƕǄǐƾǁا ƕǂƨǂƨ üǐǂتح ƚƤǋǄǆ  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
    
    

Source: M. PORTER, l’avantage concurrentiel, op cit, P.65  

   ǅيت ǇيƊ بيƪمحا Ǌر منƛكƊ يƞتراتيƪا ƻدǋ وƦ وǋ ة القيمةǄƪǄƪ ýيǄتح Ǉƍ
وكƦا القيمة النƪبية اǕكƛر لǖنƬطة Ʀƍا ما  ÜتƶييǇ اǕنƬطة التي تمƊ ýƛكبر ƿيمة لǄمنƲمة

ƜارƤا بالǋارناƿ.  

  Ʀƍير كافيةوƹة وưƽƤالقيمة من Ƙا كانǄƤو التƊ اطƬما تقوية النƍ Ü Ǌي عن
ýưفǕا Ɵاƞالن Ǉاط مƬالن ýيƮوتح. ƻǄتƤم Ǉبي ǅاƞƪنǙتوفير ا ƚحي  ƻƑاƲالو

الƤدمة والتي "Ü وǇƊ تƶمÜ ý اǗنتاÜƜ التƪويƾ والبيƴ والƤدمةاƪǕاƪية مǇ بحƚ وتطوير
 ǅوǌƽم ƾǄƤ اعد فيƪت ǇƊ Ǉوالتي يمك ǅالدع ƘدماƤو ƴد البيƶدمة ما بƤ ا في توفيرǋد دورƪƞيت

  .(1)"لدǎ المƪتǄǌكيǇ مýǚƤ Ǉ حý مƬكǚتǅǌ وتقديǅ الدعǅ لǅǌ بƶد ƬراǅǌƑ المنتƝالقيمة المتƽوƿة 

                                                 
(1)  ƭ Ü ƾابƪ ƴƞمر Ü وزƞ Ƙاريƞ ارلزƬ209.   

اǌƬǗار  ƍدارƖ اǕنƬطة 
 التƞارية

 Ɩوƿ يرƪ
 Ƙاƶالمبي 

 Ɩوƿ Ɩدارƍ
 Ƙ المبيƶا

اǕنƬطة 
الداعمة 

 ƾƑاƛالو
 التقنية 

ƕǆǐƓǁاƕǀشرǂǁ ƕǐƨƑƨǓا 

  Ɩدارƍ رية المواردƬالب 

ƘمداداǗا  
 الداǄƤية

 ƜنتاǗا ƘمداداǗا  
 الƤارƞية 

 ƾويƪالت  
 Ƙاƶوالمبي

 التطور   التكنولوƞي  

 اǄǁشتøøøøرƑøøøøøøøøǐت
  
  

  اƢǁدƑøøøǄت



 الفصل الرابع                                             تطور أساليب التحليل الاستراتيجي والاتجاه نحو الإدارة الاستراتيجية

208 
 

ǅ بالتحǄيý الداǄƤي لǄمنƲمة مǇ حيƚ وƲاǌƽƑا وفي حيǄƪǄƪ ǇƊ Ǉة القيمة تق  
Ɯمزدو ýيǄتح ƘاƦ اǌنƊ ǁننا نتدارƊ Ǚƍ اǌطتƬنƊو:  

- ǏƜرƑƢ üǐǂترتبط : تحƾوƪالقيمة بال.  
- ǏǂƢدا üǐǂا: تحƞƪوان Ɣلترتي ƻدǌموارديǄل Ǉيديƞ ǅ. 

Ǉتوييƪم ǏǄع ýǄتح ǇƊ Ǉمة يمكƲمنǄية لƪالتناف Ɩوبالتالي القدر :  
  .مǇ الناحية الكمية لǄموارد التي تتوفر عǄيǌا -
Ü الكƽاƇاƘ المتميزƖ والتي تمكǇ المنƲمة مǇ مǇ ناحية التƮرفاƘ الƮƤوƮية -

ƖƇوƽك ƠبƮت ǇƊ. 

في Ʈناعة  اǕمريكية المتƮƮƤة  Caterpillarوكمƛاý عƦ ǏǄلƬ ǁركة 
المƶداƘ الƛقيǄة لنقý التربةÜ والتي بƎمكانǌا التحýƮ عƿ ǏǄطƴ الƺيار مǐƊ Ǉ مكاǇ في 
 ýطƶت Ǉع Ƙƿالو ýيǄبتق ƇǚمƶǄل Ơمƪت ǁلƦوب Üاعةƪ ǇريƬوع ƴربƊ ýǚƤ ǅالƶال
 Ƙداƶلم Ƈǚمƶا الǌركة والقيمة التي يوليƬǄويا لƿ دعما ýكƬ ǐƦمر الǕا Üǅǌداتƶم

Caterpillar  اوبالتالǌاتƞار منتƶƪƊ ƴمكانية رفƍ ي."  

Ɗما الوƲاƻƑ المƪاعدƊ Ɩو الداعمة فǌي تǁǄ المدƘǚƤ المرتبطة بǄƪǄƪة القيمة 
والتي تƪاعد اǕنƬطة اǕولية بالتحقƾ كƶمǄية التحكǅ في نقý المواد اǕوليةÜ بدƇا بƶمǄية 

بƬرية التي تưمǇ توفر الموارد ومرورا باǗنتاÜƜ انتǌاŅƇ بالتوزيÜƴ كƦا ƍدارƖ الموارد ال
المزيƝ الƮحيƠ واǕمýƛ بيǇ اǕفراد مǇ تدريƔ كاÜƻ التƶويÜƯ المكافƘƉ والبيƑة 
 ǅƲن ÜيميƲالتن ýيكǌǄالقيمة ل ƾǄƤالمرتبطة ب ǎرƤǕطة اƬنǕا Ɣتوعƪالمحيطة التي ت

  .الرƿابة وƛقافة الƬركة

التي Ǚ تكƔƪ  واǋǕمية المƪتنبطة مǇ نموǄƪǄƪ ƜƦة القيمة ǋو ƍدراǁ اƪتƭǚƤ اǕنƬطة"
 Benettonو كمƛاý عƦ ǏǄلǁ  (1)"فيǌا ǐƊ ميزƖ تنافƪية وبالتالي التƭƮƤ في اǕنƬطة الناƶƞة

 ƴوالتوزي ƜنتاǗد اƶب ǅوالدع ǅميƮطة التƬنƊ ǏǄيركز ع ǐƦال.  

  

                                                 
(1) J.P HELFER, autres, op cit, P 83. 
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  :ǁتشƫǐƢ عƯ ǅرƼǐ اƅƑƻǀǁات اǄǁحǋرƕǐا .4
 Üاǋتطوير Ǉا والتي يمكǌبونƪالتي يكت ƘاƇاƽتحديد الك ƇمدراǄل Ǉتبر يمكƶت ƚحي

 ƻطر Ǉا مǋتحديد Ǉويمك Üƭرƽال ƾǄƤو ýǚƺتƪǙية اǄعم ƔǄƿ المحورية ƘاƇاƽالك
  :(1)المنƲمة عǇ طريƚǚƛ ƾ مƞموعاƪƊ Ƙاƪية لǄكƽاƇاƘ المحورية

 Ɗ.  ƟرباǕا Ɣƪك ǏǄع ýمƶت ýǋ Þيƪتميز التنافǄلة لǙو دƦ درƮي مǋ ƖƇاƽالك ýǋ
ÞƇǚمƶǄل Ɩيمة مميزƿو  

 Ɣ. اƬن ýاƞم Ǉع ƜرƤت ýǋ ƖƇاƽو الكƊ طة حاليةƬنƊ موعةƞطي مƺت ýǋ Þاǌط
ÞƖديدƞ 

 Ɯ.  ةƪƪƌالم ýمƶا تƦما ǅǄƶت ǇريƤǔل ƔƶƮال Ǉم ýǋ ÞيدǄتقǄبة لƶƮ ƖƇاƽالك ýǋ
Þýمƶت ƻوكي 

ƿد لوحƘƲ بƯƶ المنƲماƘ التي توفرƘ فيǌا المميزاƊ ƘعÜǉǚ مýƛ التƺƮير 
لƬركة ا   التميز التنافƪي التي توƍ ƘǄƮليǊ يمýƛوالSONY  ǐƦالƿ ǐƦامƘ بƬ Ǌركة 

              متنوعة مǇ المنتƞاƘ النǌاƑيةÜ ولقد ƬبǊفي ƍنتاǌƞا لتƬكيǄة 
HAMEL ET PRAHALAD   ýكƬية تƪيƑالر ƳوƦƞوال ƳƦƞال ÜƖرƞƬمة بƲالمن

 Ƙاƞالمنت ýƛتم Ƙمراƛور الǋوالز ƾوراǕا ƖيرƺƮال ƳوƦƞال ÜيةƪاƪǕا Ƙاƞالمنت
اد الƦƺاƇ وƬد الƞƬرƖ فƎنǌا تمýƛ الكƽاƇاƘ المباعة لǄزباƊ ǇƑما الƦƞور التي تقوǅ بƎمد

  .المحورية

 ƾا وتحقيǌاتƞبمنت ÜƖريدƽوال Ɩالمتميز ƘاƇاƽالك ƘاƦ مةƲتتميز المن ǁلƦوب
انƞازاتǌا الكبيرƖ عƶƮ ǏǄيد ƯƽƤ التكاليƻ ومقارنة بمنافƪيǌا وعمǄياƘ التƞديد 

ýميƶǄابة لƞتƪǙوا.  

  (2):ةتƴưƤ بƦلǁ الكƽاƇاƘ المحورية ƍلǏ مراحƪƊ ýاƪي
 Ɗ. مةƲفي المن Ɩدƞالمحورية المتوا ƘاƇاƽتحديد الك.  
 Ɣ. روريةưية والƪاƪǕا ƘاƇاƽبالك ýƽيتك Ɲبرنام ƴưو. 

                                                 
(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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 Ɯ. ýƤية بالداƪاƪƊ Ɩديدƞ ƘاƇاƽتطوير ك. 

تƶميǅ الكƽاƇاƘ المحورية عǏǄ كý المنƲمة لǄحƮوý عǏǄ اǙنƞƪاǅ بيǇ  .د 
 .الكƽاƇاƘ اƪǕاƪيةÜ والمنتƝ النǌاƑي

 ǉ. ا ƘاƇاƽالك ǏǄة عƲفي المحاف ýƛر المتمƤǓدو اƶوال Ǉيƪد المنافư لمحورية
Ǉمرور الزم. 

 ǅǋرƛكƊ ƚيمنة حيǌيمية المƲالتن ƜƦالنما ƾطري Ǉع ƘاƇاƽالك ǅوǌƽلقد تطور م
 ƜƦو نموǋ ǙماƶتƪحماƽƲلوحد ة ýمƶتƪا اƦƍو ÜطةƬنǕاǉ  ƠبƮولية تǕمة اǌالم ǇƎف

في Ƭكý نموƜƦ محƲƽة كƽاƇاÜƘ بوƴư المنƲمة "تƽƤيƯ التكاليƻ في اǕنƬطةƊ Üما Ʀƍا ƿمنا 
Ɩديدƞ ƭرƽل Ǌالتنب Ǉة تكوƞالنتي ǇƎ(1)"ف . ǚƛم  SONY, SHARP وCANON  Ƴتتوز

  .فيǌا محƲƽة اǕنƬطة محوريةالكƽاƇاƘ ال

ومǇ الưرورǐ الƞزǇƊ ǅ المنافƪة اليوÜǅ تتǅ عǏǄ مƪتوياƘ عديدƖ مǇ الƤطط 
 ƾوƪفي ال Ɩو الريادƊ يمنةǌال Ǉمة مƲالمن ƴتطيƪكي تǄف ǏǄرفي وعƶم ƩاƪƊ ǏǄع
Ƙتوياƪالم ýك ǏǄع ýاعƽالت Ǌومن ýطوي Ǉولزم ǅاƶال ǎتوƪالم.  

 ǐƊ Üمحورية ƘاƇاƽية بكƑاǌالن Ƙاƞالمنت ǎتوƪم ǏǄتتميز ع ǇƊ Ɣƞناحية ي Ǉفم
 ƘاƇاƽية بكƪاƪǕا Ƙاƞالمنت ǎتوƪم ǏǄع ƾوƽتت ǇƊ Ɣƞا يǌنƊ ار كماƶƪǕا ǅوǌƽبم

 ƘاƇاƽك Ɣحر ǅالƶد الǌƬي ǁلƦوب ÜمحوريةƘتوياƪالم ýك ǏǄة عƪالمناف ǏǄع Ɩادرƿ.  
  

ǁا ƒǂƯǄǁاƘǁƑƙ : ƕƷƑǐƬǋ ǏƜǐتراتƨǗف اƽǋǄǁد اǐتحدƕǐƜǐتراتƨǕا:  
 Ǉمة مƲالمن Ǉتتمك ÜةƽǄتƤم ƘǙكاƬƍو Ɩعديد ƘǙƌاƪي تƑالبي ýيǄالتح Ǉع ǅƞين

 ƩاƪƊ ǏǄي عƞتراتيƪǙا اǌƽƿتحديد مو  Ǉا مǌلǚƤ" المالية Ƙاưƿية التناǄمƶا الǌمكانياتƍ
  .اƪǗتراتيƞيةيقƲة وال

  
  

                                                 
(1) C. KPRALALAD, Liam FAHEY, autre, op cit p 375 
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1. Ɠǁا üǐǂتحǂǁ ƕǐǂǄƴǁا ƕǄƜترǁاǏƏǐ: 

ƶمǄيةÜ وعǄيǊ فمǇ الƞوانƔ المتƾǄƶ بالحيƚ التحǄيý الداǄƤي لǄمنƲمة ƤاƮة 
  .المƽروǇƊ Ư يƪاير التحǄيý اƪǙتراتيƞي بƯƶ المقترحاƘ عǏǄ المدǎ القƮير

2.  ƕƺǋƻƬǄ(Threats, Opportunities, Weaknesses, Strengths)TOWS  : 

اƿترƦǋ Ɵا النموƊ . ƜƦيưا swotيتǌا في تحديد الموƻƿ اƪǙتراتيƞي وتƶرƻ باǋƊ ǅƪم
 ƻطر ǇمWeihrich  بتقديمǊ  يƞارƤد الƶالب Ǉبي Ɯوفة تمزƽƮلم)Ƙديداǌوت ƭفر (

  ).نقاط ƿوƖ ونقاط ƻƶư(والبƶد الداǄƤي 
  *ƕƺǋƻƬǄSwot  :51 الشكل رقم

   
  

       
  
  

      
    
  
 
 
 

 
 
Source: Armand DAYAN, Manuel de gestion, op cit, p.148  

  
 Ǉم ƻƶưوال Ɩنقاط القو ÜƘديداǌوالت ƭرƽال Ưƶب Ưرƶن ǇƊ Ǉيمك ƚحي

ǊǄƽƪƊ ýدوƞال ýǚƤ:  
  

                                                 
  tows*  Ǉيوعا مƬ رƛكǕا ǅوǌƽي المǋswot     اùƮوفر Ƙداùديǌت Ǉùية مƞارƤال Ƙيراƺا التǌر فيƛƌمة تƲالمن ǇƊ ƩاƪƊ ǏǄع Ü(T.O) Ü

  .(W.S)لمراعاƖ نقاط ƿوتǌا وǌƽƶưا 
 

 البƶد الƤارƞي

ƭرƽال 

 Ƙالتǌديدا

ǏدنƊ ةƞتراتيƪا- ǏƮƿƊ 

- ƴم ƻالتكي ýوǄح Ǉع ƚالبح
 ƭرƽية(الƞǚع Ƙياƞتراتيƪا( 

ǏدنƊ ةƞتراتيƪا- ǏدنƊ 

- ƘيراƛƋالت ƭيǄية تقƽكي Ǉع ƚالبح
  الǄƪبية الداǄƤية والƤارƞية

)ƫانكما Ƙياƞتراتيƪا( 

 ǏƮƿƊ - ǏƮƿƊاƪتراتيƞة 

- Ɩادƽتƪǚية لǄƤالدا ǎالقو ýǚƺتƪا
 ƭرƽال Ǉم )ƞتراتيƪوميةاƞǋ Ƙيا( 

ǏدنƊ ةƞتراتيƪا- ǏƮƿƊ 

- Ǉم ƭيǄتقǄل ǎالقو ǏǄعتماد عǙا
Ƙديداǌير التƛƋت  

) Ƙياƞتراتيƪدفاعيةا( 

ƻƶưنقاط ال Ɩنقاط القو 

1 2 

3 4 
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ǃƽر üǋدƜ 14 :فƴƮǁاǋ Ɣǋƾǁا ƯƑƾǆ ÛداتǐدǊتǁاǋ ƫرƻǁا.  
ƕǐƜرƑƢǁا ƫرƻǁا ƕǐƜرƑƢǁدات اǐدǊتǁا  

-  ƘدماƤ ǅو تقديƊ Ɩديدƞ ƾواƪǕ ýوƤفي الد ƴƪالتو ǏǄع Ɩالقدر
  لمƪتǄǌكيƞ Ǉدد

- ýƿƊ ةƽǄبك ǇييƞارƤ Ǉيƪمناف ýوƤد  

  .زيادƖ مبيƶاƘ المنتƞاƘ البديǄة -  التوƴƪ بưƎافة Ƥطوط ƍنتاƞية -
-  Ƙاƞمنت Ǐلƍ يةƞرفة التكنولوƶو المƊ Ƙاراǌالم ýفي تحوي Ɩالقدر

Ɩديدƞ ýعماƊو.  
  و الƪوƾالبطƇ في نم -

تحوƘǙ مƶاكƪة في نƔƪ التبادý الƤارƞية والƪياƪاƘ التƞارية  -  ƍمكانية Ɗحداƚ تكامý عمودƊ ǐو Ɗفقي  -
  .لǄحكوماƘ اƞǕنبية

  .المƪتǄزماƘ التنƲيمية ƦاƘ تكƽǄة عالية -  . ƍفƬاý الحوافز التƞارية في اƞتƦاƪƊ ƔواƤ ƾارƞية -
  ƺưوط التنافƪيةزيادƖ ال -  التوطǇ بيǇ الƬركاƘ المنافƪة -
- ƾوƪال ƔǄالقوية في مط Ɩالزياد Ɣبƪب ƴريƪالنمو ال.  - ýعماǕدور ا Ǉالركود ع Ɣبƪب ƖاطرƤالم Ɩزياد.  
- Ɩديدƞ يةƞار تكنولوǌƲƍ.  - Ǉزيǌƞو المƊ ǇتريƬالم ǎلد Ưاوƽالت Ɩوƿ نمو.  
- ǎرƤƊ مورƊ  - ǇكيǄǌتƪالم ƾواƦƊو Ƙاƞير حاƺت.  
  تƺيراƘ ديمƺرافية مƶاكƪة -  
  - ǎرƤƊ مورƊ  

ƕǐǂƢداǁا Ɣǋƾǁا ǏǂƢداǁف اƴƮǁا  
- ǐالمحور Ʃالتناف  - Ơưير واƹ يƞتراتيƪǙا Ǌƞالتو.  
  التǌƪيƬ ƘǚبǊ مƶدومة -  مƑǚمة الموارد المالية -
  نقƭ في الƤبرƖ والƶمƾ اǗدارƿ  - ǐناعة المƬتريƞ ǇيدƖ بمنتƞاƘ المنƲمة -
- ƻروƶي مƿوƪ دƑاƿ  -  Ʀيƽفي تن ƻيƶư ƇداƊتƪǗيةاƞراتي.  
  .مƶاناƖ مƴ المƬاكý الƶمǄية الداǄƤية -  .ǋناǁ تƮور اƪتراتيƞي لǄمواƴƿ المالية -
- ǅƞالح ƘادياƮتƿǙ ýوƮفي الو ýبيƪوالتطوير -  ال ƚالبح ýاƞفي م ýƬف.  
  Ƥط اǗنتاư Ɯيƞ ƾدا -  .عزý الƺưوط المنافƪة القوية -
  تƮور ƪوƿي ƶưيƻ -  .تكنولوƞية مƑǚمة -
  ƬبǊ توزيƶư ƴيƻ -  لتكاليƻميزƖ في ا -
- Ɩيدƞ نيةǚعƍ ةǄحم  - ǎتوƪالم Ǉويقية دوƪت Ƙاراǌم  
  عدǅ القدرƖ عǏǄ التمويý احتياƞاƘ التƺيير اƪǙتراتيƞي -  مǌاراƍ Ƙنتاƞية مبدعة  -
  تكاليƻ الوحدƖ المنتƞة عالية مقارنة بالمنافƪيǇ اƤǓريƿ  -ǇابǄياƍ Ƙدارية ناƞحة -
-  ƴƿمة موƲالمن ǁǚمتميزامت .  - ǎرƤƊ مورƊ  
- ƖبرƤال Ǐمنحن ǏǄع    
- Ɩيدƞ ƴنيƮت Ƙامكانيا    
    مǌاراƘ تكنولوƞية مƛالية -
- ǎرƤƊ مورƊ.    

 
Source: Thompson A.A and A.J STRICKLAND, Stratège management, 9T ED 
KICHARD D. IRWIN COMPANY, 1996, P 93 

ƽƮم ƩاƪƊ ǏǄي عƞتراتيƪǙا ƻƿتحديد المو ǅوفة يتswot  ǏǄع ýمƶالتي ت
 ÜمةƲمنǄل ƻƶưوال Ɩنقاط القو ƴية مƞارƤال Ƙديداǌوالت ƭرƽي "مقارنة الƺينب Ɩوكقاعد
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لǄمدراƇ بناƇ اƪتراتيƞياƘ حوý ما ǋو Ɗفýư عمý لǄمنƲمة وưرورƖ تƞنƔ المواƴƿ المƛقǄة 
ƻƶưǕي اǋ تبرƶمة والتي تƤưال ƘباǄ(1)"بالمتط.  

  :تتƬكý مƊ Ǉربƶة مربƶاƊ Ƙنǌا Swotكما تƬير ƍليǊ مƽƮوفة 
 ƲƓرǄǁا : 1اǌيمكن ǐƦمر الǕا ÜƖكبير Ɩوƿ نقاط ǁǄمتاحة وتمت ƭمة فرƲالمن ǅماƊ تتوافر

  .مǇ تبني ƪƍتراتيƞية ƞǋومية تǌدƻ مǇ وراǌƑا لƪǚتýǚƺ اǕفýư لƽǄرƭ المتاحة

 ƲƓرǄǁا : 2اǌلǚƺتƪا Ǉا مǌتمكن Ǚ ÜƖكبير ƻƶư نقاط Ǉاني مƶا تǌمة لكنƑǚم ƭرƽال
ƽǄرƭ المتاحةÜ وبالتالي تحاوƍ ýيƞاد حǄوý لوƶưيتǌا الداǄƤية فƎنǌا ƪتنتƝǌ ل

  .ƪƍتراتيƞية عƞǚية

 ƲƓرǄǁ3ا :ƜارƤوية بالƿ Ƙديداǌا تǌưترƶت Ǉلك Ɩكبير Ɩوƿ نقاط . ƜاǌنتǙ ƔǋƦت
اƪتراتيƞياƘ دفاعية تحاوý مǚƤ Ǉلǌا توƲيƻ نقاط ƿوتǌا لتƪتمر وتƶزز نقاط ƿوتǌا 

  .يداƘلتواƤƊ Ǌƞطار التǌد

 ƲƓرǄǁ4ا : Ɩالكبير ƻƶưنقاط ال ƚحي Ǉي مǄƤالدا Üƻƶưال Ǉم Ǉانبيƞ مةƲالمن Ǌƞتوا
 Ǉم ýيǄمحاولة التق ǏǄع ýمƶت Üاǌالتي تحيط ب ǎالكبر Ƙديداǌالت ƚحي Ǉي مƞارƤوال
التǌديداƘ الƤارƞية ومƶالƞة نقاط الƻƶư الداǄƤي ƍما بالƤروƜ مǇ اƪǕواƊ ƾو 

لتƭǄƤ مǇ نƬاط مƶيǇ يƶاني مǇ الƻƶư اǕكبر اǙندماƜ مƴ منƲماƤƊ ƘرƊ ǎو ا
  .فتنتƪƍ Ɲǌتراتيƞية انكماƬية

مǇ تقديǅ وƪاýƑ اتƤاƦ القرارƊ Ǚƍ Üنǌا تمTows  ýƛرǅƹ محدودية مƽƮوفة 
 ƘاǌƞتوǄة لưريƶطوط الƤطير الƪبت Ơمƪي يƞتراتيƪǙكير اƽالت Ǉة مǄمرح

  .وطرƟ التƪاƘǙƌ المǌمة اƪǗتراتيƞية
  ة المưيƍÞلƊ ǏيǇ تريد المنƲم -
- ÞƔǋƦت ǇƊ اǌيمكن ǇيƊ Ǐلƍ 

- ÞƔاǋƦا الǌيمكن ƻكي 

                                                 
  .157ورÜǐ مرƪ ƴƞابƭ ƾ دزكريا مطǁǄ ال -  (1)
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  : دǋر اƑǆǐƨǁرƑǉǋǐت اƑƯƾǁعǏƺ ƕǐ اƢتƑǐر إƨتراتƕǐƜǐ تüư Ǐƺ ƕǐƨƺƑǆ عدǃ اǁتǀƉد .3
 ǅاƶط لƽزمة النƊ دƶب ƘماƲالمن Ưƶيناريو في بƪǄل ƴƪالوا ýماƶتƪǙا Ɗ1973بد. 

ولقد  .(1)"حدوǌƛا في المƪتقبý التركيز عǏǄ بƯƶ اǕحداƚ الǌامة والمحتمǄة"يقƮد بالƪيناريو 
اƪتƶمý التƤطيط اƪǙتراتيƞي ǄƪƊوƔ الƪيناريوǋاƘ عƪƊ ǏǄاƩ المƶطياƘ الكǄية 

تركزƘ عمǄية " Macro scénariosاƿǙتƮادية والƪياƪيةÜ ما يƶرƻ بالماكرو ƪيناريو 
ةÜ الوطنية Ɗو ƍعداد الƪيناريوǋاƘ  عǏǄ اǓفاƾ المƤتƽǄة والمحتمǄة في البيƑة الƪياƪية واƿǙتƮادي

 Üالحماية ÜǅƤưالت ƖدƑاƽال ƘǙدƶة مƿار الطاƶƪƊ النمو ýدƶر مƮعنا ƘǄƤدƊو Üالميةƶال
ƘياƶريƬ(2)"الت.  

Ƙ لƦا يƶطي عامة بƮƤوƮياƘ القطاǇƊ ǙƍǄ الƪيناريوǋاƘ الƶامة بقيƹ Ƙير م
Porter القطاعية Ƙاǋيناريوƪال ǅوǌƽمÜ ارƛǓا Ɯتنتاƪا اǌيمكن Ǚ Ƙاǋيناريوƪال Ǉولكو 

 Ɲا تدمǌنǕ Ƴبالقطا ƾǄƶالمت ǁǄي تǋ Ƙاǋيناريوƪال ǇƊ اعتبر بورتر ÜǇيƶم Ƴطاƿ ǏǄع
  .بƬكƿ ýوǐ عدǅ التƋكد في اƤǙتيار اƪǙتراتيƞي

عǇ التنبƌ بý تƪاعد المدراƇ عƬ ǏǄرƟ افتراưاتǅǌ في المƪتقبƘ  ýتبتƶد الƪيناريوǋا"
ة لƤياراƪƍ Ƙتراتيƞية مبنية عǏǄ وتƞاوز المƶطياƘ المتǄقاÜƖ وبالتالي Ɗمكانية اتƤاƦ المنƲم

   (3)"اǙحتماƘǙ التنافƪية التي تواǌǌƞا
تحديد مدƍ ǎمكانية المنƲمة Ǖبƶد مƦ ǇلÜǁ حيƚ يƪاعد عǏǄ ويƔǋƦ الƪيناريو 

  .المحافƲة عǏǄ ميزتǌا التنافƪية في ýƲ التƺيراƘ المƪتمرƖ لǄبيƑة

ƾǄ في تكوينǊ عǏǄ كوǇ الƪيناريو ǋو عبارƖ عǇ تƬكيǄة مƪتقǄة ممكنة فƎنǊ ينط
ƪƊاƩ القوǎ المحددƖ في نموƜƦ الƤمƿ Ʃوǎ لǄمنافƪة في الƮناعةÜ وبالتالي 
اǙحتماƘǙ التي تمƍ ƩحدǉƦǋ ǎ القوǎ تكوǇ مǇ اǙعتباراƘ الواǋƦƤƊ Ɣƞا في ƍعداد 

ǉدناƊ ýكƬال Ɣƪيناريو حƪال: 

 

 
                                                 

(1)  -  ƭ Ü ƾابƪ ƴƞمر Üينيƪالح ǐعدا Ǉƪح Ɵǚ84ف.  
(2) – M. PORTER, Avantage concurrentiel, op.cit, p 524  
(3) – M. PORTER, Avantage concurrentiel, op cit p 525-526 
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  .اƑƯƾǁعƕǐ عƕǐǂǄ إعداد اƑǆǐƨǁرƑǉǋǐت :52 الشكل رقم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
Source: M. PORTER, op cit, p 527. 

  
   Ƙاùطيƶة المùتحيط بكاف ǇƊ Ɣƞا يǌنǕ بةƶƮ دƞ يناريوƪعداد الƍ يةǄعم Ǐوتبق
      ǇƊو ÜرùƤǓ ýاùƞم Ǉùة مùƽǄتƤم Ƙياƶùưالو ǇƊ كما ÜةǄية المحتمƶưة بالوƮاƤال

"Üيداƞ ǅǌƽي ǇƊ Ɣƞي ýتقبƪوالم ƘقاطاƪǗا Ǉبي ƘفاǚتƤǙا    Ǉùع Ɩارùي عبǋ ƘقاطاƪǗا ǇƊ ƚحي

 ǏǄا عǋيرƛƋت Ǉالممك ƘباǄتحديد التق
Ƴة القطاǄكيƬت 

 الƶناƮر المƪببة لƦلǁتحديد 

ǅǌوم Ɣبƪر مƮعن ýك ǏǄع Ƙياưفر ƴưو 

يƾ بيǇ الƽرưياƘ ومƤتƻǄ الƶناƮر التوف
 المƪببة لǄتوýƮ لƪيناريوǋاƘ منƞƪمة ومطابقة

تحǄيý تƬكيǄية القطاƳ الǐƦ يكوǇ في 
 كƪ ýيناريو

 تحديد مƮادر الميزƖ التنافƪية في كƪ ýيناريو

 التحديد المƪبƾ لǄƪوǁ المنافƪيǇ في كƪ ýيناريو
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ƴƪوا ýكƬبقا بƪمحدد م ýتقبƪلم ƖورƮ"(1).  ǅǌياتƞتراتيƪبتطوير ا ǇوليƌƪمǄل Ǐنƪيت ǊيǄوع
  .التي مǇ المƽترǇƊ Ư تكوǇ فƶالة لƶدƪ ƖنواƘ مقبǄة

 Ƙالمحددا ýưفƊ تيارƤا Ɣƞي ǊنƎف ÜبةƶƮ يناريوƪعداد الƍ يةǄعم ǇƊ كرناƦ وكما
 يǄي بƯƶ الƶناƮر المƪببة لƶدǅ التƋكد ưمƿ ǇطاƳ والقياƩ عǄيǌا ونƭƤǄ فيما

  .القاطƶاƘ الكǌرباƑية

ǃƽر üǋدƜ 15 : ƕǐƏƑƓرǊǀǁت اƑƴƯƑƾǁا ƱƑƯƽ Ǐƺ دǀƉتǁا ǃدƴǁ ƕƓƓƨǄǁر اƬƑǆƴǁا ƭƴƓ
(Tronçonneuses)  

ǋǐرƑǆǐƨǁرات اǐƸتǄ  ƕƓƓƨǄǁر اƬƑǆƴǁا  
ǅǐتƽƊǄǁا ǅǐǂǄƴتƨǄǂǁ ƒǂƯǁا ǌǋتƨǄ  ƜرƑƢǁاƕǐ:  

  التحوƘǙ اƞǙتماعية -  
  تكƽǄة الطاƿة -  
  -  Ɣبالحط ƘناƤƪالم ýماƶتƪا 

  .لǄمƪتƶمǄيǇ المƿƌتيǇ لǄمنƬارالقنواƘ الباƶƑة  -  
  ƕǐǂƢداǁا:  
  - ǇيƪمنافǄل ƾويƪالت  
  -  ƘǙالمقدمةالتحو Ǉيƪالمناف ƻطر Ǉم ýاƞا المƦǋ في  

Ƽǋƨǁا Ǎǁإ ǅǐتƽƊǄǁا ǅǐǂǄƴتƨǄǂǁ üǋƢدǁا ǍǆحǆǄ üǐǄ  ƕǐƜرƑƢǁا:  
نمو عدد  ƪ ǐƊتƶمǄيǇ مƿƌتيǇممنحنǏ دƤوý بǊ ويقƮد 

  لǄقاطƶاƘ الكǌرباƑيةالƶاƘǚƑ المالكة 
  الوƶưية اƿǙتƮادية -

  تحوƶƪƊ ƘǙار الطاƿة -  
  التحوƘǙ اƞǙتماعية -  
  - ýبة التبديƪن  
 القاطƶاƘ الكǌرباƑيةمواǌƞة  في قنواƘالƪƍتراتيƞية  -  

  ƕǐǂƢداǁا:  
  التƪويƾ لǄمنافƪيǇنƬاط  -  

ƦǋتǏƴƏƑƓǋ ǅǐعƦǋǄǁا ǅǐƓ تƑƴǐƓǄǁا Ʋǐ ǅǐرƢƆ ƕƏƦƜتǁا.  ƕǐƜرƑƢǁا:  
  لمنتƞاƘ والقنواƘا ƪياƪة تƬكيǄة -  
  -  ƇراƬ في ǇكيǄǌتƪيةتقاليد المƑرباǌالك Ƙاƶالقاط  
  -  ƔاليƪƊǙاƘƿƌالم ýماƶتƪ  
  ƕǐǂƢداǁا:  
  -  ƴالتوزي Ƙنواƿ دư Ǉيƪة المنافƪياƪ  

 
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 ƍعداد مƞموعة الƪيناريوǋاǙ ƘعتباراƘ عديدǋ ƖيǙكما يǇƊ Ɣƞ نƦƤƋ با
  .لǄقيǅ الحقيقية ومƶتقداƘ المدراưƇرورƖ عدǅ وƴư حدود لƶدǅ التƋكدÜ و -
 .اƤتيار عدد الƽرưياƘ لكý متƺير -

- Ɗو Üفي القمة Ƈالمدرا Ƙاعتقادا ǏǄتمد عƶي ƚالƛعتبار الǙديد اƶال ýماƶتƪمية اǋ
 .مǇ الƪيناريوǋاƘ وليƘƪ واحدا

-  ƠǄƮت ǇƊ Ǉالتي يمك Ƙاǋيناريوƪدد الƶل ƾير بحدود تطبيƤǕعتبار اǙيرتبط ا
 Ǉكبر مƊ Ƙاǋيناريوƪ عدد Ǉلك ÜýيǄتحǄو  3لƊ4  ǚقيƛ ýيǄالتح ýƶƞي ǇƊ Ǉيمك

 ýƑاƪمǄما لǌيةومبƞتراتيƪǗا. 

 :تحǄيý الƪيناريو يتưمƚǚƛ Ǉ نقاط -

  .التƬكيǄية المƪتقبǄية لǄقطاƳ تحديد •
• Ƴبية القطاƦاƞار لƛǓا Ɯتنتاƪا.  
  اƪتنتاƜ اƛǓار لƶǄناƮر المحددƖ لǄميزƖ التنافƪية •

 Ƴموƞم ǇƊ Ǚƍ ÜƔوǄƪǕا اƦǋ ǅداƤتƪتتردد في ا ƘماƲالمن Ǉير مƛالك ǇƊ ǅƹر
  .اƪǗتراتيƞيةالƪيناريوǋاƘ المƶدƖ بƬكƞ ýيد يƪاعد بƬكý واƠư في Ʈياƹة 

يƴưƤ  اƪǗتراتيƞيةمƦǋ ýǚƤ Ǉا المبحƍ ƚلǏ كيƮ ǇƊ ƻياƹة  لقد تطرƿنا
 ÜƘƿالو Ʃƽية في نƞتراتيƪǘل Ǉيƶưوالوا ǇططيƤالم ÜǇيǄǄالمح ƻطر Ǉد كبير مǌƞل
وكƦا التناưƿاƘ التي تحدƚ عند اƤتيار توǊƞ اƪتراتيƞي مƶيǇ في Ʋ ýƲروƻ داǄƤية 

  .وƤارƞية مƶينة

يƞي كونƪƊ ǊاƩ الرƌية ǄتحǄيý اƪǙتراتلوحاولنا مýǚƤ Ǉ تƶرưنا 
لǄمنƲمةƍ Üبراز ǅǋƊ تطوراƪƊ ƘاليƔ التحǄيý  اƪǗتراتيƞيةÜ وƮياƹة اƪǗتراتيƞية

 Ǌب Ǚموƶم Ǉما كا ƴريا مǋوƞ فاǚتƤا ƻǄتƤي ǐƦي والƞتراتيƪǙكير اƽالت ǏǄوالمبني ع
في التƤطيط اƪǙتراتيƞيÜ حيƚ تƬير اǕدواƘ داƑما ƍلƍ Ǐدراǁ الƤبراƘ الƮƤƬية 

 ÜمديرǄل Ƙوبيانا ƴƑاƿو ǏǄا عǌǄمƞا في مǋمة واعتمادƲفي المن ǇريƤǓا ƘبراƤ Ɯدماƍ
واƶƿية ناƞمة عǇ بحوƚ ودراƪاƘ لƪǄوÜƾ وبالتالي ƍدماƜ كý اǕطراÜƻ المƤطط 
                                                 
(1)  M. PORTER, op cit, P 538-539 
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 ƴانƮيةوƞتراتيƪǗدور  ا ýماǋƍ Ɣƞي Ǚ ǅافة لما تقدưǗمة باƲالمن Ǌƞة توƹياƮ في
عǏǄ الميزƖ التنافƪية لǄمنƲمة داýƤ بيƑة  في ƾǄƤ القيمة والحƽاƲ اƪǗتراتيƞيةاليقưة 

 ǅكما يقو Üاǌمحددي ƻǄتƤة ومƪمنافǄالواعي ل ǁدراǗيراعي ا ƚحي Üƴريƪير الƺبالت ǅتǌت
 ƔوǄƪƊ ǊبDELPHI  ǏǄيا عƞالتكنولو ýاƞفي م ƇبراƤال ƇاƮتقƪا ǊلǚƤ Ǉم ǅيت ǐƦال

تكنولوƞي مƪتوǎ المنƲمة Ɗو الƮناعة ككý وƦلǁ بǌدƻ مƶرفة ƈراǅǌƑ بالتطور ال
ýالمحتم.  

وǋي عمǄية مقارنة   Le Benchmarking كينƸكما يمكǇ القياǅ بƶمǄية البنƬمار
ƴالتوزي Üييرƪمة التƲنƊ Üƻالتكالي Ǉمة و بيƲالمن ƴưت ǇƊ ماƍ ÜǇيƪبالمناف ƴنيƮالت Ɩودƞ

 Ʃر بالمنافƛكƊ Ɣتتقار ǇƊ وƊ ينةƶم Ɩميز ƩاƪƊ ǏǄع Ǉوتقار Ɣƪالمنا Ǉا في المكاǌƪƽن
ǅ عƊ ǏǄنǊ اǕفýư واǕكƛر كƽاÜƖƇ ومحاولة منǌا لǄحƽاƲ عǏǄ ميزتǌا التنافƪية الǐƦ تحك

 Ǉƪيير الحƪالت Ǉمưية تƪتناف Ɩيادƿ لوحة ƴưو ǏǄع ÜمةƲالمن ýمƶت Üاǌبƪو كƊ
مƶتمدƖ في Ʀلǁ عǏǄ  اƪǗتراتيƞية لǄيقƲةنǏ نƲاما ǋاما بواƪǗتراتيƞي لتوƞيǌǌاÜ وتت

لمǄƶوماƘ وتحǄيǌǄا التحǄيý الƞيد ومقارنتǌا نƲاǅ مǄƶوماƞ Ƙد فطƿ Ǉادر عƞ ǏǄمƴ ا
  .حƔƪ مƮدرǋا

  

ƲƓراǁا üƬƻǁا ƕǄتƑƢ  
ǅǋƊ التحùدياƘ التùي   اƪǗتراتيƞية  Ɩلقد تطرƿنا ưمƦǋ Ǉا الýƮƽ لمǌƽوǅ اǗدار

تواǊƞ المنƲمة الحديƛةÜ كما حاولنا ƍبراز اƤǙتǚفùاƘ بùيǇ التƤطùيط اùƪǙتراتيƞي     
 ƖدارǗيةواƞتراتيƪǗمية  اǋǕ انيةتبريراƛنحو ال ýنتقاǙا Ɩرورưو.  

    ƻروùƲال Ǌتùưي فرùي والتƞتراتيƪǙا ýيǄالتح ƔاليƪƊ ا لتطورưيƊ ناưرƶت
   .المƪتƞدƖ لǄبيƑة
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ƼامƲصل الǞال : ƟاǶل التوجǑ ي فيƪيơتراƽالا Ǭوالتقيي ƶيǞالتن
  اƽȃتراơيƪية الƮديƦة

  :مƾدمة

Ǚاƞا ومǋادƶبƊ ÜيةƞتراتيƪǗا ƖدارǗبا ƻريƶمنا بالتƿ ǇƊ دƶب   Ǉùا عùǌفǚتƤا Ƙ
      Ɩدùيƞة الƹياùƮية والƞتراتيùƪǗة اùيƌد الرùتحدي Ɩرورư ÜيƞتراتيƪǗطيط اƤالت

ƿيد لموƞال ýيǄالتح ƾطري Ǉمة عƲية المنƞتراتيƪǗƽوليةƊ ƖطوƤي كƞتراتيƪǗا اǌ . ǇƦƍ
  Ǐùتبن Ɩرورưل ƭǄƤت Üيةƪا التنافǌيتƶưمة لتحديد وƲالمن ýƮت Ǉيǌبال Ʃد ليǌƞ دƶب

ÜǇيƶي مƞتراتيƪا ƻƿتحديد  مو ǏǄا عǌلǚƤ Ǉم ýمƶامة والتي تƶا الǌالتƪفي ر Ǌحưتو
اǋǕداƻ الرƑيƪية لǄمنƲمة وكيƽية تحقيقǌاÜ مƪƍ ýǚƤ Ǉتراتيƞيتǌا التي تقوǅ باƤتيارǋا 

Ɩيرƺا المتǌتƑبي ýƲ مة فيƲمية ومنǄع ƩƪƊ ǏǄع.  

ýك Ɩي بمراعاƞتراتيƪǙا ƦيƽتنǄبة لƪالمنا ƾة الطرƪتيار ودراƤا ǅيت ǁلƦ دƶب ǅƛ 
 تùي الƞوانƔ الưرورية لƦلÜǁ والتنƪيƾ مƴ الǌيكý التنƲيمي المǅƑǚ مƴ تƶزيùز عمǄي 

تƶمǇǚ عǏǄ تدارǁ اƤǕطاƇ وتƮحيحǌا في الوƘƿ  يǇ الǄتاǇالتقييǅ والرƿابة اƪǗتراتيƞي
ǅزǚال.  
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 ƤƮƜǮالǧوȁا : ƟاǶيةالتوجƪيơتراƽȃة اƦديƮال  
ƕǄدƾǄ :  

Ü ويكوƦ Ǉلǁ عǏǄ راتيƞياƘ المƪتقبǄيةانتقاƇ اƪǗتيتưمǇ الƤيار اƪǗتراتيƞي 
Ƙتوياƪة مƛǚƛ :(1)  

1. ƕƯشǆǓت اǗƑƜǄ ǌǋتƨǄ Ǎǂرات عƑǐƢ:   Ɩالميز ƾǄƤ ƩƪƊ تحديد Ɣƞنا يǋو
التنافƪيةƪ ÜواƇ تƾǄƶ اǕمر بالنƞاƟ مǇ حيƚ الƶناƮر اƪǕاƪية لǄنƞاƟ لǄبيƑة 

 Ɩالقدر ƚحي Ǉية مǄƤو الداƊيةƞتراتيƪǗمة اƲمنǄل.  
2. ǋǄǆǁت اƑǐƜتراتƨإ:  ǉƦǋ Ǉر مƤƊ Ǐلƍ Ƴنو Ǉم Ɵاƞر النƮة عناƞالƶم ǅيت ǇيƊ

ƘياƞتراتيƪǗا     . 

3. ƕǐƜǐتراتƨǕا ƕǄưǆǄǂǁ ǃƑƴǁا ǌǋتƨǄǁا Ǎǂمر : عǕا Üǅاƶاط الƬتحديد محيط الن
ƾواƪǕفي ا ƴƪة والتوƲƽالمح Ƙراراƿ ƔǄيتط ǐƦال. 

  
üǋǓا ƒǂƯǄǁا :ǐƜǐتراتƨǗاƯƑشǆǁا ǌǋتƨǄ Ǎǂت عƑ  

اƘǙ كƛيرƖ تتكوǇ مǇ مƞاƊ ƘǙنƬطة عديدǐƊ Ɩ عǄما ǇƊ المنƲماƘ في ح  
(DAS)  ýعماǕا Ƙا بوحداưيƊ ƻرƶو ما يƊيةƞتراتيƪǗا (SBU) ǏǄع ƻرƶوالتي ت Ü

ƞزƇ مǇ المنƲمة ƊيǇ يتǅ داǊǄƤ تƮƤيƊ ƭو ƪحƔ الموارد بƬكý مƪتقý ويتƾƽ مƴ توفيقة "Ɗنǌا 
Ɵاƞالن Ǉة مƮاƤ"(2) زƞية التǄفي عم ƴƿالوا ǏǄع ǁلƦ يطƪتب ǅة ويتƑيةƞتراتيƪǗا  ǐƊ

 .تقƪيǅ المنƲمة حƔƪ التوفيقاƘ الƤاƮة باƪǕواƾ مǇ الناحية التنافƪية والتكنولوƞية
 اƪǗتراتيƞيةالمƬتركة ưمǇ مƞاý اǕنƬطة  اƪǗتراتيƞيةحيƚ تتميز اǕنƬطة 

   (3): بالنƬاطاƘ التالية
  .اƪƍƘتراتيƞي ƚǚƛالƞنƪية التي  وǌƶưا بورتر في  اƪǗتراتيƞيةاƤتيار  -

                                                 
(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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-  ƴƪوا ƾنطا ǏǄع Ƙاƞالمنت Ưƶب ƴبي ǇƊ ƚحي ýوالتموي ƴالتوزي Ƙنواƿ يارƤ
وƤƊرǎ في مƤ ƘǚƞاƮةÜ كما ǇƊ التمويǇ يرتبط بنوƳ الموارد اǕولية Ɗو 

 .الوƪاýƑ المƪتƶمǄة في اǗنتاƜ والƞǄوƇ لǄموارد البƬرية والموارد المالية

- Ɯالمزدو ƾويƪالتوز: الت ƾطر Üƴبي Ɩوƿ ÜƝتروي ÜارƶƪƊƴي. 

تƪير دورƖ الحياƖ لǄمنتÜƝ حيƚ بƯƶ المنتƞاƘ تƶرƻ دورƖ حياتǌا ƪرعة  -
  .  وƤƊرǎ بطƇ نƪبي

   ƾǄƶيتتƞتراتيƪǙا ƻدǌية التي تƪالتناف ƘياƞتراتيƪǗاط باƬالن ǎتوƪم ǏǄع Ƙا
 Üيةƪتناف Ɩميز ƾلتحقي" ýƞƊ Ǉومية ودفاعية  مƞǋ ýاƶفƊو ƘرفاƮتبني ت Ưترƽت ƚحي

اÜǁƪ يمكǇ الدفاƳ عنǊ والمحافƲة عǄيǊ في القطاÜƳ لتƪمƠ وƴư المنƲمة في موƴƿ متم
  .(1)"لǌا بمواǌƞة ƿوǎ المنافƪة بنƞاƟ وتưمǇ لǄمƪƪƌة Ɗفýư عاƑد عǏǄ اƪتƛماراتǌا

لƶمǄية التبادÜý عƪƊ ǏǄاƩ مبدƊيƪƊ ǇاƪيÜǇ الطƔǄ وتحددǉ القيمةÜ الƶرƦƍ" Ưا تطرƿنا 
وǋو مƪاحة الƪوÜƾ فƎنǊ ينتƝ عƦ ǇلPorter  ǁمǊ وتحددǉ التكƽǄة باưǗافة ƍلǏ البƶد الƛالƚ الƿ ǐƦد

Ɗو اƪǗتراتيƞياƘ التنافƪية الƶامة باưǗافة ƍلƪ (Génériques) ǏةياƪǗتراتيƞياƘ الƞن
ƔحاƪنǙا Ƙياƞتراتيƪƍ"(2) .  

والتƞزƑة التƪويقية حيǙ ƚ تǌتǉƦǋ ǅ  اƪǗتراتيƞيةلكǇ يƔƞ التمييز بيǇ التƞزƑة 
ƶالمت Ƙيماƪبالتق Ǚƍ ƖيرƤǕاǇدفيǌتƪالم ǇكيǄǌتƪالم ƘاƑƽقة بǄ.  

  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
(1)     ƭ ƾابƪ ƴƞمر Üحيدر ǅيǋبراƍ Ʃ177يون. 

(2)  Armand  DAYAN, manuel de gestion, OP cit. , P 165. 
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ǃƽر üǀشǁ53 ا :ƕǄƑƴǁت اƑǐƜǐتراتƨǗا  
   

  
  
  
  
  
  

 
Source: M. PORTER, competitive strategy, techniques for analyzing industries and 
competitions, New York, free press, 1980, P.39. 

  :لƬكƊ ýعǉǚ بيƚǚƛ Ǉ اƪتراتيƞياƘ رƑيƪيةنميز حƔƪ ا
  .ƪƍتراتيƞية القيادƖ الƬامǄة لǄتكƽǄة Ɗو الǌيمنة عǇ طريƾ تكƽǄة -
 .ƪƍتراتيƞية التمييز -

 .ƪƍتراتيƞية التركيز -

  
Ǘǋƈ :ƕƻǂǀتǁا ƼǐرƯ ǅع ƕǆǄǐǊǁا ƕǐƜǐتراتƨإ:  

تƶتبر مƊ Ǉبƪط اƪǙتراتيƞياƘ التنافƪية الƶامة وǋي تƶني تحقيƾ الǌيمنة Ɗو 
عǇ طريƪ ƾياƪاƘ وƲيƽية تƌدƍ ǐلǏ تƽƤيƞ Ưوǋرǐ في الكƻǄ الكǄية Ǖية ƮناعةÜ "لزعامة ا

ǚƤة مدƽǄك ǏǄع ƖمركزƘ Ǉيƪالمناف ƴمقارنة م ƜنتاǗ(1)"ا .  

 ýǚƤ Ǉمة مƲالمن ýمƶتǉƦǋ يةƞتراتيƪǗا  ƚحي ÜاǌطتƬنƊ ƘǙاƞم ƴيƪتو ǏǄع
 ǇƊ تبرƶا تǌنƊ" ƴالتي تتمت ƖميزǄل Ɩا كبيرǌطتƬنƊ احةƪم ǉƦǋ موارد ǇƊو ÜةƽǄالتك ƾطري Ǉا عǌب

Ƴة القطاǄيكǌوترتبط ب Ɩيرƺمت Ɩ(2)"الميز.  

  

                                                 
(1)   -  ƭ ƾابƪ ƴƞمر Üنزار الركابي ǅƲ161كا.  

(2) M.PORTER, avantage concurrentiel, op cit p 24.  

 القيادƖ الƬامǄة لǄكƽǄة 
Cost. Leadership 

  différentiationالتميز 

  
 

Focus   Ʀǐǀترǁا   

ƾوƪال  
 اƪǙتراتيƞي 

ز كƽǄة منưƽƤةمرك  Ǉالزبو Ǌناعة تميز يدركƮال ƾنطا ǏǄع 

 ƞزƇ مƶيǇ فقط تميز مدرǁ مركز كƽǄة منưƽƤة
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وبƦلǁ تتميز المنƲمة بالتƽوƾ عǏǄ المنافƪيÜǇ مýǚƤ Ǉ تƽƤيƯ تكƽǄتǌا مقارنة 
 ǉƦǋ اعتماد ǏǄع Ɣيترت Ǌا ومنǌيƪة منافƽǄيةبتكƞتراتيƪǗ(1):ا  

1. Ǆرا لƲن Ǉيƪار المنافƶƪƊ Ǉم ýƿƊ رƶƪ Ưفر ǏǄع ƖةالقدرưƽƤالمن ƻتكالي.  
القدرƖ عǏǄ تحمý المنافƪة بƬكƊ ýفýư مǇ المنƲماƘ اƤǕرǎ في حالة ازدياد  .2

 .حدƖ المنافƪة

 ǉƦǋ ƩاƪƊ يǋ ةƽǄالتك ǇƊ يةباعتبارƞتراتيƪǗا  ǊنƊ رفةƶم ǐرورưال Ǉم ǊنƎف" Ǚ
يƔƞ اǙعتماد فقط عǏǄ التكاليƻ الƮناعية والتƞاريةÜ بý مǇ الưرورǐ التحكǅ في ƊعباǌƑا 

  .(2)"الǌيكǄية

 ǉƦǋ يةوباعتمادƞتراتيƪǗا Ƙنواƪ ة فيƮاƤ Ƙوالتي تميز ÜƘماƲمد المنƶت Ü
الƪبƶيناÜƘ بالƪيطرƖ عǏǄ الكƻǄ الƛابتة مƴ عدǅ تƞاýǋ اǕمور المƶنوية والنوعية في 

 ǏولǕة اƞبالدر ƻدǌي تǋو ÜƘدماƤا "الǌمƞح ƴوبالتالي رف ƾوƪال ƭƮتنمية ح Ǉع ƚبحǄل
ƾ اكتƪاƔ لبƯƶ منافƪيǌا وكƦا ارتكازǋا القوǐ عǏǄ رƿابة التكاليƻ في كý عǇ طري ƊوالداǄƤي 
ý(3)"المراح.  

 ǇƊ Ǉيمك ƚحي ƖبرƤال Ǐمنحن ǏǄة عƽǄالتك ƾطري Ǉيمنة عǌية الƞتراتيƪƍ تمدƶت
تواƪƤ ǊƞاƑر في حƮتǌا الƪوƿية في البدايةÜ وبƶد ǇƊ تتمكǇ مǇ تقǄيƭ التكƽǄةÜ يمكنǌا 

Ɩ  اƪǙتƛمار والƪيطرƖ عǏǄ الƶمǄية المادية لǄتƪيير الƞيد Ʀلǁ مƬ ǇراƇ المƶداǗ Ƙعاد
ƘدماƤطة الƬنƊ Ǉمư ƘاƇاƽالموارد والك Ɩدارƍة وƪندǌال Ɩعادƍو ƘوماǄƶمǄل" . ǉƦǋ توفر

عواƑد ƊعǏǄ مǇ المƶدý بالرǅƹ مǇ الƺưوطاƘ التنافƪية القويةÜ كما تحد الكƽǄة  اƪǗتراتيƞية
Ǖا ƯيƽƤلت ǇƑوط الزباƺư Ǉة مưƽƤالمنýƑبداǄل ýير المحتمƛƋالت Ǉم ýǄتق ǇƊ Ǐلƍ افةưƍ Üارƶƪ"(4).  

 Ƙمكانياƍدا وǌƞ ƻǄا يتكƶا طبƦǋو ýƿƊ ةƽǄتتميز بتك ǇƊ Ɣƞي ýƑالبدا ǇƊ ƚحي
ǇمكƊ ة ماƽǄالك ƯيƽƤت ǏǄع ƘǄية عمƞتراتيƪƍ ǇƊ بما Ɩير متوفرƹ.  

                                                 
  .ƪ ƴƞ308 -309ابƬ ƭ Üƾارلز وƞارƞ ƚونزÜ 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)  -  ƭ ƾابƪ ƴƞمر Üǐنزار الركا ǅƲ162كا.  
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 Ƙمميزا Ǉم ǅƹيةبالرƞتراتيƪƍ و مǄƤت Ǚ اǌنƊ Ǚƍ ةƽǄالتك ƾطري Ǉيمنة عǌال Ǉ
تتمýƛ في بƯƶ المƤاطر الƤاƮة والتي تتطƔǄ مƶالƞة ƤاƮة كƦلǁ كǌƲور "عيوƔ حيǋƊ ƚمǌا 

 ÜمةƤư Ƙماراƛتƪا Ƙƶưد وƿ Ƙكان ǇيƊو ƖبرƤال Ǐمنحن ƻƿالتقنية التي تو Ƙالتطورا Ưƶب ǚƛم
Ǉيƪالمناف Ǉة مƛر حداƛكƊمة وƤư Ƙماراƛتƪيد واǄو تقƊ"(1)  ركةƬل  ƚكما حدIBM  اǌيƪومناف

ǄديǇ لمنتƞاƘ تتƬابǊ بكƛرƖ مƴ منتƞاتǌا وتقارƔ تكاليǌƽا وبƶƪƋار ÜýƿƊ مǇ طرƻ مق
 Ɗوما يطر  ƔǄالط Ɣانƞ ýماǋƍ ǇƊ ركة كماƬال ǎتوƪم ǏǄع ýاكƬم ƚحدƊ ǐƦمر الǕا
 Ưƶفي ب ƔǄالط ƯاƽƤوبالتالي ان ÜǇكيǄǌتƪالم ƾواƦƊ يرƺة تƞير نتيƺت Ǉم ǊيǄع

تي تƶرƻ نموا واƶƪا ƍلǏ ال SEBو  MoulinexالحاƘǙ وكمƛاý عƦ ǏǄلƬ ǁركة 
درƞة النƊ ƝưيǇ يرƴƞ الدور لحدƖ المنافƪة ƍلǏ درƞة تƬبƴ اƪǕواƾ التقǄيديةÜ وفي 
بƯƶ اǕحياǇ يƌدƦǋ ǐا اǕمر ƍلǏ انƪحاƔ بƯƶ المنافƪيƦ Ǉوǐ المردودية ƹير 

  .الكافيةÜ تاركة الراƑد يƶمý عǏǄ زيادƞ ƖودƖ منتƞاتǊ وبƶƪƋار منافƪة
  

ƑǐǆƑƙ : تƑǐƜǐتراتƨإƦǐǐǄتǁا :Différentiation  

Ǚ تتǉƦǋ Ǌƞ اƪǙتراتيƞياƘ كƪابقتǌا نحو التكƽǄةÜ بý تǌتƊ ǅكƛر بƞانƔ القيمة 
تميز المنتƊ Ɲو الƤدمة المقدمة مǇ طرƻ المنƲمة التي تǌدƻ "الموǌƞة لǄزباÜǇƑ وǋي تƶني 

ƳقطاǄل ǅاƶال ǎتوƪالم ǏǄرد عƽمت ǊنƋك ǁيدر Ǉيƶم ƇيƬ ƾǄƤ(2)"ل.  

حيƊ ƚنǊ يحد مǇ المنافƪة اتƞاǊǋ  اƪǗتراتيƞيةلدفاعية لǉƦǌ يƪمƠ التميز با
 Üةƶƽار المرتƶƪǕا ýǋاƞوبالتالي ت ǐارƞالت ǅƪǚل ǇƑالزبا Ƈوفا Ɣبƪب" ǏǄركة عƬال Ɩلقدر

 ýǚƤ Ǉيراد مǗا Ɩزياد ǏǄع Ɩالقدر Ǌومن Üاǌمحاكات Ǉوƪالمناف ƴتطيƪي Ǚ بطريقة ýميƶال ƳباƬƍ
  .(3)"التƽوƾ عǏǄ منافƪيǌا وتحقيƊ ƾرباƊ ƟعǏǄ مǇ المتوƪطفرƶƪƊ Ưار عالية يƪمƠ لƬǄركة 

                                                 
(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)   -  ƭ ƾابƪ ƴƞمر Üونزƞ Ƙاريƞارلز وƬ314.  
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Ü حيƚ يكوƦǋ Ǉا النوƳ اƪǗتراتيƞيةưمBCG  ǉƦǋ ǇمكǇ اƪتƶماý مƽƮوفة ي
 ǇيةمƞتراتيƪǗا  ýابƿ" يةƪاƪǕر اƮناƶال Ǉديد مƶال ýيƶƽت Ǉيمك ǇيƊ ƘناعاƮال ƴم ƻتكيǄل

 ƟاƞنǄلFCS"(1).  

ƪا ƴم ǅƞالح ƘادياƮتƿا Ǉد نوعا ما عƶتبت ƭƮƤالت ƘادياƮتƿǙ رƦا بحǌمالƶت
ƾǚنطǙو عند اƊ Ƈعند البد.  

  (2):ويمكǇƊ Ǉ نميز بيǇ نوعيǇ مǇ التميز
-  ƻرƶبيا وتƪة نƽǄالتك ƭيǄبتق Ǉة لكƶƽيمة مرتƿ ƘاƦ Ƙاƞمنت ƾطري Ǉالتمييز ع

              كƦلǁ باƪتراتيƞياƘ التميز نحو اƊ ýƽƪǕو اƪتراتيƞياƘ التطǌير
S. d’épuration تت Ǐينة التي حتƶكية مǚǌتƪة اƑر نحو فƛكƊ ƖيرƤǕا ǉƦǋ Ǌƞ

 ǉƦǋ Ƈتناƿا ýưƽا تǌنƊ Ǚƍ Ɩودƞال ƚحي Ǉو التدني مƊ ƭالنق Ưƶب ƘدركƊ Ǉƍو
 Ɩالرياد Ǉا وبيǌط بينǄƤال Ɣƞي Ǚ Ǉلك Üاǋرƶƪ ƯاƽƤان ƩاƪƊ ǏǄع Ƙاƞالمنت
ƴم Ɩودƞال Ǉم Ǉيƶم ǎتوƪم ǏǄما عƑدا ýمƶت ÜǏولǕا ǇǕ ةƽǄالتك ƾطري Ǉع 

 ǁلƦ ǏǄع ýاƛة مƽǄالتك ƭيǄتق"BIC " ةƿǚالح ƘǙƈ ÜǅǚƿǕناعة اƮ في
 ýاƛا مƦوك Üطورƶوال" "Easy, Jet ǐوƞال ýفي النق.  

         رتƶƽة Ɗو ما يƶرƻ بتميز الرفاǋيةالتميز اǕعÜǏǄ تكƽǄة عالية وƿيمة م -
diff. de sophistication   اǌا وبقيمǌرد بميزتƽتن ƘدماƤ وƊ Ƙاƞلمنت Ưوعر

 ƯيƽƤت Üةƶƽية مرتƿوƪ ةƮوبالتالي ح Ǉيƪمقارنة بالمناف ƇǚمƶǄة لǌƞالمو
التكاليƻ بحكǅ منحǏ الƤبرÜƖ تنمية الǌوامƫ بƽرƶƪƊ Ưار عالية وبالتالي 

Ǉيƪالمناف ƻطر Ǉة مǄƮالمح ǁǄت Ǉكبر مƊ دƑواƶال.  ǉتميز الرفا Ǉع ýاƛم
BMW ا مقارنةǌƞنتاƍ ƻيرا في تكاليƛك ƾوƽتت Ǚ Ƙكان Ǉƍو Ǐحت  Ɩيارƪب

تترƣƪ لديǅǌ مƶتقداƘ بǋǇ  ǇƋونداÜ لكǇ اǕولǏ يرتبط بǌا عمǋƌǚا والƦي
 Ɩيارƪ ƔاƪاكتBMW  ýاƞفي م ǎرƤƊ ةǄƛمƊ ǁلƦوك Üيرƛالك ƴالدف ƾتحƪي

                                                 
(1) – Armand DAYAN, op cit, P. 171. 
(2) – J. GERRY, autres, op cit, P. 295-296. 
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 ƘراǋوƞالمCARTIER ÜS.T. Dupont   دمةƤو الƊ Ɲويرتكز تميز المنت
 .(1):عƛǚƛ ǏǄة عناƮر ƪƊاƪية

• Ɩودƞال : ýعا ǎتوƪم ǏǄع ýمƬت ǇƊةǄامƬال Ɩودƞال Ǉم.  
• ƚالتحدي :ýعا ǎتوƪتقنيا بم Ɩقدƶم Ƙاƞالمنت Ƙا كانƦƍ ةƮاƤ.  
• ýميƶǄابة لƞتƪǙا :Ɲيانة المنتƮة وǄامƬال ƴد البيƶما ب ƘدماƤ ةƮاƤ. 

 ǉƦǋ مزايا ýƛيةتتمƞتراتيƪǗا  ƇǙة الوƞكبير لدر ýكƬة بƪفي المناف ǅفي التحك
تƶرƯ لتǌديداƿ Ƙوية ƤاƮة Ʀƍا اƪتطاعƘ لǄماركة بدوǇ منازƳ منافƪيǌاƊ Ǚƍ Üنǌا ƿد ت

 Ǉمة مƲالمن Ǉتتمك ǅا لƦƍ ةƮاƤ Ɩكبير ƖورƮب Ƙاƞيد المنتǄة تقƪالمناف ƘماƲالمن
المحافƲة عǏǄ زباƑنǌا لمدƖ طويǄةÜ فيتǊƞ وƇǙ الƶمƇǚ نحو المنتƞاƘ البديǄة Ʀǋ ǇƊ Ǚƍا 

 ǎة في القوƹاƮوالم Ɩعديد ƘاưفتراǙ باƶƮ د نوعا ماƶمر يǕاƪمƤة الƪمنافǄة ل
Ü حواƞز الدƤوÜý الƺưوطاƘ الƪياƪيةÜ تحكǅ المنƲمة في ƿنواƘ التوزيƴ لǄتكƽǄة الƶالية

ýوالتموي .  

 ýاƛدد مƮا الƦǋ كر فيƦبري"نƪاك ǇمريكاƊƩ "(AMIX)  في ƭƮƤالتي تت
 Üةƶبالمنزلة الرفي Ƙتينية والتي تميزǚبية والبǋƦوال ƇراưƤال ǇتماƑǙا Ƙاƿبطا Ɯنتاƍ

 ƚحي ƔǄايتط ǏǄرد عƽا توفر الǋƌتناƿ ǐماد ýƤدادƞ ƴƽمرت Ƈǚمƶابة الƞتƪوبالتالي ا Ü
لدفƴ رƪوƪ Üǅنوية عاليةÜ مقابý امتǁǚ البطاƿةÜ ومƴ حǄوý التƶƪيناƘ بدƘƊ الƬركة 

" فيزاكارد"و" ماƪتركارد"تƞابǊ الƶƮوباÜƘ حيƚ نافƪتǌا في Ʀلǁ كý مƬ Ǉركتي 
MasterCard et VisaCard. ا ƘǙالمحاو ýركة فبكƬ اǌليƍ Ƙƶƪ لتي" ǇمريكاƊ

  .Ɗ Ǚƍنǌا لǅ تتمكǇ مǇ اƪتƶادƖ عمǌƑǚا لقوƖ منافƪيǌا" Ʃاكƪبري
  

ƑƙǁƑƙ :Ʀǐǀترǁا ƕǐƜǐتراتƨإ :S. Concentration ou focalisation 

 Üكريةƪƶية الƞتراتيƪǘية لƪاƪǕا Əالمباد ƴم Ɩة كبيرƞبدر ƾالتركيز "تتواف Ǉيكو
Ʋالمن ƴتطيƪت Ǚ وƊ تريد Ǚ و لماƊ ير كافيةƹ  اǋموارد Ƙكان Ƈواƪ ÜيةǄناعة كƮنحو ال Ǌƞمة التو

  .Ɗ"(2)نǌا Ǚ تتحكǅ في ƪياƪتǌا الƶامة Ɗو Ǚ ترƔƹ في النمو الƪريƊ ƴو تƞاوز حǅƞ مƶني
                                                 

(1)   -  ƭ Üƾابƪ ƴƞمر Üونزƞ Ƙاريƞارلز وƬ315.  
(2) – A.CH MARTINET, OP cit, P 171. 
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 Ǉينة مƶريحة مƬا لǋتيارƤفي ا Üاǌابقتƪ ǏǄة عƪالمناف ǉƦǋ ƻǚتƤا ǏǄƞيت
 ƩاƪƊ ǏǄو عƊ Ƈǚمƶال ÜƜنتاǗط اƤ ǏǄع Ƈواƪ ƾوƪرافيالƺƞ .  

وبƶد ǇƊ يتǅ اƤتيار المنƲمة لƬريحة الƪوƾ تتǊƞ لƶƪǄي وراƪƍ Ƈتراتيƞية 
ǉدناƊ ýكƬال Ǌكما يبين ÜةưƽƤة المنƽǄو التكƊ التميز ýǚƤ Ǉالتركيز م:  

ǃƽر üǀشǁ54 ا: ƯƑشǆǁا ǌǋتƨǄ تƑǐƜǐتراتƨا Ʊاǋǆƈ.  
   
  
  
  
  
  
  

 
Source. A.CH MARTINET, OP cit, P 171.  

 Ʃتناف ƠبƮت ÜةƽǄالتك ƾطري Ǉيمنة عǌال Ǐلƍ ية التركيزƞتراتيƪƍ Ƙǌƞا اتƦƎف
راƑدƖ التكƽǄة مƬ ýǚƤ ǇراƠƑ الƪوƾ التي ترتبط بمزايا التكƽǄةÜ كƦلƦƍ ǁا اتƘǌƞ نحو 
التركيز عǏǄ التميز فƎنǌا تƮبƠ بƎمكانǌا اƪتƶماý لكƪƊ ýاليƔ التميز لكǇ في Ƭريحة 

  .ý مǇ الƬراƠƑمƶينة Ɗو في عدد Ǆƿي

ýحواǕا ýالتالية في ك Ɵاƞروط النƬ ǅية التركيز احتراƞتراتيƪƍ ǏǄع Ǉ(1) :يكو   
- ƇوياƿǕا Ǉيƪالمناف ǅتماǋا ƔǄƞ ǅدƶمحدود ل Ǉيكو ǇƊ Ɣƞي ƾوƪال.  
- ƴالتوزي Ƙنواƿ ÜƘداƶالم Üياƞالتكنولو ƚحي Ǉدا مƞ ةƮاƤ ýوƮƊ ǅداƤتƪا. 

 .يƔƞ تحديد بدƿة الƬريحة المƪتǌدفة -

ý مǇ التركيز ƍلǏ التميز يǇƊ Ɣƞ يتǅ بحƦر ǇǕ نمو ƬراƠƑ المƪتǄǌكيƿ Ǉد اǙنتقا -
Ǉميǋاƪالم ƔاƦتƞديد واƞ ýوتموي Ɩديدƞ ةǄيكǌمة لƲطر المنưي. 

 .ǇǕ المنافƪة في تƺير مƪتمر اƪǗتراتيƞيةلǄوƶưية  اƪǗتراتيƞيةاليقƲة  -
                                                 
(1) – J. GERRY, autres, OP cit P. 305-306. 

تقديǅ منتƞاƍ ƘلǏ مƞموعة 
ǇكيǄǌتƪالم Ǉم Ɩواحد 

 التركيز عƪƍ ǏǄتراتيƞية

 يادƖ التكƽǄة ر

  

 ƞية زيادƖ التكƽǄة ƪƍتراتي

 Ǐلƍ Ƙاƞمنت ǅديدتقديƶال  Ǉم 
 ƳنواƊ ǇكيǄǌتƪالم 

  التركيز عƪƍ ǏǄتراتيƞية
 التمييز 

  

 ƪƍتراتيƞية التمييز 

 Ƙاƞمنت ǅر تقديƶƪ ƘاƦ
Ǐلƍ ƯƽƤمن ǇكيǄǌتƪالم 

 Ƙاƞمنت ǅو تقديƊ Ɩردƽمن
Ǐلƍ Ɩمتميز ǇكيǄǌتƪالم 
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ط تƮنيƴ المتركزƖ عƬSONY Ƥ ǏǄركة "كمƛاý عǏǄ مƪتƤدمي ƪƍتراتيƞية التركيز 
المƞاý واƪǙتƞابة الƪريƶة لحاƞاƘ الƪوƾ وتطور  ƦǋاالمنتƞاƘ اǙلكترونية وتطوير Ʈناعتǌا في 

ǇكيǄǌتƪالم ƾواƦƊ"(1).  

تƪمƪƍ Ơتراتيƞية التركيز بƾǄƤ ميزƖ تنافƪية مǇ تميزǋاƞ Üودتǌا والƤدمة 
Ɗو التƞارية الƞيدƖ لƶǄميÜý وبالتالي اكتƪاƔ المنƲمة لمƪتوǎ عالي مǇ الكƽاƖƇ التقنية 

ƪم ǏǄع Üاǋنحو Ǌƞريحة التي تتوƬال ǎد "توƑاƶط الƪمتو Ǉد عالية عƑواƶب Ơمƪا تǌنƊ كما
ƳقطاǄل ǅاƶال  ǎرƺƮال Ƙاƪƪƌالم Ǉديد مƶال ýƶƞ ǐƦمر الǕا Üبياƪمحدود ن ýعماǕا ǅƿر
المركزƖ تتǊƞ لتوƪيƴ نطاǌƿا الƺƞرافي لكǇ مƴ مواǄƮة التركيز عǏǄ واحد Ɗو  PMEوالمتوƪطة 

  .(2)"دƮƤ ƖاƭƑ تقنية Ɗو تƞاريةع
  Ɗ :(3)ما التǌديداƘ فتتمýƛ في ƛǚƛة حƔƪ بورتر

  .تراƴƞ ميزƖ التكƽǄة -
  .ƪƤارƖ عناƮر التميز -
- ǌب ǅالقيا ǇيƪمنافǄل Ǉالية التي يمكƶة الƑزƞمة االتƲالمن ƻدǋ Ʃƽفي ن.  

وبالتالي فƪƍ ǇƎتراتيƞية التركيز تكوƊ Ǉكƛر فƶالية Ʀƍا كانƦ ƘاƘ طبيƶة 
Ɗ Üما Ʀƍا كانƘ دفاعية فالنƞاƟ الداǅƑ يƪتوƾǄƤ Ɣƞ والحƽاƲ عǏǄ ميزاƞǋ Ƙومية

 Ǐطر يبقƤال ǇƎف ǁلƦ ما عدا ÜƇǚمƶǄة لǌƞير مقارنة موƹيمة عالية وƿ Üويةƿ يةƪتناف
وحتǏ الýƬƽ التاǅ لǄمنƲمة ƤاƮة  اƪǗتراتيƞيةƿاƑماÜ وينتƝ عنǊ عدǅ مردودية 

  .الƺƮيرƖ منǌا
  

ƑƴƓرا :ƑحƨǆǗا ƕǐƜǐتراتƨإƿترǁا ǋƈ ƒ:  
ƿد تƞد المنƲمة نǌƪƽا في وƶưية تưطرǋا لǚنƪحاƊ Ɣو لترǁ القطاƳ التي 
 Ɩايرƪم Ǉا مǌتمكن ǅو عدƊ ةǄƮمواǄل ƘمكانياǗتوفر ا ǅعد Ɣبƪما بƍ ÜǊمنư ýمƶت

ýƮالمتوا Ɛيƪير الƺة والتƪالمناف.  

                                                 
(1)   - UNCTADƭ Üƾابƪ ƴƞمر Ü 74.  

(2) A.ch. MARTINET, op cit, P. 172. 
(3) A.ch. MARTINET, op cit, P. 173 
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نǌما تǌƲراǇ تمƛيǚ لǄمواƴư التي يýưƽ فيǌا فADL" Ǝ"و   "ƾ"BCG مƽƮوفة وفف"
ƔحاƪنǙ(1)"ا .  

يتموƴư في الƤانة الƤامƪة ư ǐƊمǇ الموازيƦƍDAS  Ǉا كاǇ مƞاý النƬاط 
 Ɣƪة حǄطƶالمBCG  ýƞƪي ǊنƎحالةف  ƯاƽƤفي  ان Ǌيƿوƪ ةƮالنمو وح ǎتوƪم

 ǉرǌƲوكما ت ǁو الترƊ ǐمارƛتƪǙا ǎتوƪالم ǏǄع Ʋاƽما الحƍ ǊيǄوع ÜةưƽƤمنADL 
 Ɲưة النǄفي مرح Ǉا كاƦƍ اطƬالن ýاƞم ǇƎفي ف ǁلƦو بǋة وƪالمناف Ɩلحد Ưرƶيت ǊنƎف

 ǉƦǌي لƪاƪǕالمحدد ا ýƛتم Ɩالحيا Ɩدور ǇƎف ǁلƦل Üتمرارƪǚمة لƑǚير مƹ يةƶưو
  . اƪǗتراتيƞية

ونƪمي  (2)"وفي الواƴƿ يمكǇƊ Ǉ تحدƚ حاƘǙ اǙنƪحاƔ عǏǄ كý مراحý الحياƖ لǄنƬاط"
ǉƦǋ اưيƊ يةƞتراتيƪǗو با"  اƊ الدفاعية ƘياƞتراتيƪǙعندما تريد با ƾطط الدفاعية وتطبƤل

المنƲمة تƽƤيƯ عمǄياتǌا بƮورƬ ƖامǄة وƦلǁ مƍ ýƞƊ Ǉيقاƻ تدǋور Ɓƞدǐ في وƴư المنƲمة Ɗو 
ýعماǕا Ǉا في ميداǋتمرارƪمة واƲود المنƞدد وǌت ƖطيرƤ زمةƊ اوزƞ(3)"لت.  

 Ǉيƪة المنافǌƞلموا ǁلƦو ÜوبةƶƮبال ƔحاƪنǙو اƊ ǁية الترǄعم ƻƮتت
  .دفاعية التي تقوǅ بǌا المنƲمة الراƹبة لǄترǁلƞǘراƇاƘ ال

ƳدفاǄل ƾطر ƩمƤ ýاƞا المƦǋ في Ɵ(4):ويقتر  
عǇ طريƪ ƾد الƺƛراƘ في تƬكيǄة المنتƞاǐƊ ÜƘ : تدعيǅ عقباƘ الدƤوý البنيوية .1

 ƴالتوزي Ƙنواƿ Ǐلƍ ýوƮالو ƴرية(منƮح Ƙياƿاƽات ( ƻǄتƤز مƞبح ǅوالقيا
  .ƴ مƪتوǎ الƶقباƘ الموƞودƖالتقنياƘ المتاحةÜ وتƬكيý تحالƽاƘ لرف

 .ƿيادƖ تƮرƻ حازǅ في مواǌƞة المنƲمة التي بادرƘ بالتƮرفاƘ التنافƪية .2

 .مǌاƞمة المنافƪة مƿ ǇاعدƪƊ Ɩاƪية كحرƔ اƶƪǕار .3

4. ǅالحاز ýƶƽورد ال ǅلتزاǙمة واƲدية المنƞب ǇريƤǓا ǅاǌفƍ. 

                                                 
(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 ƭ ƾابƪ ƴƞمر Ü76.  
  .Ü202 -203 مرƪ ƴƞابƭ ƾ يونƩ ابراǋيǅ حيدر -   (4)
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نƲمة نمƞƦة فرưياƘ المنافƪيǇ عǇ طريƾ عدد مǇ اƬǗاراƘ التي ترǌǄƪا الم .5
 .عبر تƮريحاƘ عامةƊ Üو دراƪاƞ Ƙدية

 Ǉا كاƦƍ وƊ Üكبيرا ǐبالتحد ǅلتزاǙا Ǉا كاƦƍ ǁو الترƊ ƜروƤية الǄعم ƔƶƮت
 ǅƞبح Ǉيرتبطا ǇيǄامƶال ǇيƦǋ ǇƊ وبما Üعالية Ƴالقطا Ǉم ƜروƤال Ƙعقبا ǅƞح
اƪǙتƛماراƘ التي تحققÜƘ فǇƎ ردود اǕفƶاý تتوƻƿ في مواǌƞة التƮرفاƘ التنافƪية 

Ǆاعǌا لǌمǌوف ƘوماǄƶالم ǉƦǌا لǌدراكƍ ǏǄالمقدمة وع ƘوماǄƶالم Ǐ.  
  

ǏǆƑƙǁا ƒǂƯǄǁت: اƑǄưǆǄǁاǋ تƑعƑǆƬǁا ǅǐƓ ƑǄǐƺ تƑǐƜǐتراتƨا.  
يتưمƦǋ Ǉا المطƔǄ اتƞاǋيƪƊ ǇاƪيÜǇ اǕوý يتƾǄƶ بمحيط النƬاطƊ Üما الƛاني 

ǅǌƽوتحال ƘماƲالمن Ǉبي Ǉاوƶفي الت ýƛفيم.  
  

Ǘǋƈ :ǅǐƓ ƑǄǐƺ تƑǐƜǐتراتƨǗت اƑعƑǆƬǁا:  
 ǏǄع ƘياƞتراتيƪǙا ǉƦǋ ýمƬت:  

1. ǐمودƶال ýالتكام.  
 .ويƴنالت .2

3. Ƴروƽال Ƙياƞتراتيƪا. 

1. ǎدǋǄƴǁا üǄƑǀتǁا :  
ƬكƤ ǚاƮا مǇ التنويƴ والǐƦ يǌدƻ لǄدƤوư ýمǇ نƬاط ƞديد ƪواƶ" Ƈتبر ي

  . Ɗ"(1)ماميا Ɗو ƽǄƤيا مǇ نƬاطǌا

تÜƝ ويقƮد بالتكامý تتبƴ في Ʀلƍ ǁدارǄƪǄƪ Ɩة القيمة التقنية Ɗو التƞارية لǄمن
 ǐمودƶادية "الƮتƿǙا ƘياǄمƶال Ǉا مǋيرƹارية وƞية والتƞنتاǗا ƘياǄمƶال Ǉموعة مƞم Ɯمز

المتنوعة وتوفيقǌا داýƤ مƪƪƌة ماÜ بدǙ مǇ توƿيǄƪǄƪ ƴة مǇ الƶقود مƴ كينوناƘ متƶددƖ مƪتقǄة 
ǎرƤƊ"(2)  

                                                 
(1) – Armand DAYAN, op cit, P 200. 

(2)   -  ƭ Üƾابƪ ƴƞمر Üحيدر ǅيǋابرا Ʃ211يون.  
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يƾ التكامý وǋي ƪƍتراتيƞية تتطƔǄ الدƤوý باƪتƛماراƞ ƘديدÜƖ تƶمý عǏǄ تحق
 Ɯنتاƍ ƾطري Ǉي عƽǄƤال ýو التكامƊ ÜاǌاتƞرƤم Ǉم ƭǄƤالت ƾطري Ǉمامي عǕا

ƘياǄمƶوال ƜنتاǗا ƘزماǄتƪتوريد لم ƘركاƬ في Ƙماراƛتƪا باǌاتƞرƤم.  

 ýƛم ÜǎرƤƊ ناعةƮ ýƤمة داƲالمن ýاƤدƍ ǏǄع ǐمودƶال ýالتكام ýمƶي ǁلƦب
والتǄƺيƻ لنǌƪƽا  التƶبƑةǌا لمواد مǚƛ بالƞزاƑر لƮناعت ƊSIMمǄƛة الƮناعاƘ الƦƺاƑية 
ƻǄƤǄل ýالتكام ǏǄع ýاƛكم.  

 ýامƶبالت ǅتقو ÜǎرƤǕا ƘركاƬǄتورد ل ǇƊ Ưي عوǌف Üǅماǖل ýما التكامƊ
  .مباƬرƖ مƴ المƪتƽيد النǌاƑي

   (1): تتƭƤǄ مبرراƘ التكامý الƶمودǐ في النقاط التالية
  : مزايا مالية واƿتƮادية -

  ǇƑعواƑد مالية لǄمورديǇ والزبا •
  .انƽƤاƯ تكاليƻ الرƿابة والتنƪيƾ الداǄƤي •
  .انƽƤاƯ تكاليƻ المƤزوناƘ الوƪيطة •

 : مزايا تقنية وتكنولوƞية -

 .تقǄيƭ عدد الƶمǄياƘ التقنية •

• Ɩودƞال ǏǄع ýưفƊ ابةƿر. 

• ƻǄƤǄو لƊ ǅماǖل Ƈواƪ Ƙياƞتكنولو Ɣاƪاكت. 

 :مزايا ƪƍتراتيƞية -

• ƾوƪال ǎتوƪم ǏǄمة عƲالمن Ɩوƿ نمو. 

 .ǅ في اƶƪǕارƍمكانية التحك •

• ýوƤالد Ǉز عƞالحوا Ƴاƽارت. 

• ƘاƞرƤوالم ƘǚƤالمد Ǉماư. 

انƞƪاƊ ǅفýư بيǇ تƮرفاƘ المنƲمة وعناƮر النƞاƟ في  •
ƾوƪال. 

                                                 
(1) J.  PARENT, les firmes industrielles, PUF, PARIS, T2 1978 P. 345. 
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 Ʀيƽالتن ǎتوƪم ǏǄع Ǌوبة تحقيقƶƮو ǊباتǄفي متط ýا التكامƦǋ Ɣعيو ýƛتتم
  .ƾاƪǙتراتيƞي كما ƪنتطرƾ لǊ في المبحƚ الǚح

Ǉديد مƶفي ال ǅالتحك Ɣوƞال وو ǏǄع Ɣرƿ Ǉع ƻرƶوالت ƘاƇاƽبالك ƘاƑي
 ÜةƽǄتƤالتالي"الم ýƌاƪالت ǇحياǕا Ưƶفي ب Ǌعن Ɲينت ǇƊ Ǉيمك ýالتكام ǇƊ كما : Ƙمكونا Ɯنتاƍ ýǋ

ÞǇالموردي Ɯنتاƍ Ǉم ƖƇاƽالك Ʃƽبن Ǉيكو ƜنتاǗ(1)"ا.  

ƽǄد مكƶر يƤƈ اطƬفي ن ýوƤة الدƽǄتك ǇƊ اكما ǁتر Ǐلƍ مةƲبالمن ǐدƌد يƿو Ü
  .ةبƯƶ اǕنƬط

 ƚحي Üيƞتراتيƪا ƴو طابƦ وǋو ÜميةǋƊ رƛكǕا Ɣيƶال Ǐلƍ ƖارƬǗا Ǉيرا يمكƤƊو
 ǇƊ" يرƹ ƠبƮنا تǋو Üنةǌيير المƺمة لتƲد تقود المنƿ ǐمودƶال ýتكامǄادية لƮتƿǙالمالية وا Ƙالميزا

 ƩاƪƊ ǏǄة عƽمكي Ǉقافة تكوƛال Üييرƪمة التƲنƊ ÜةǄيكǌال ǇǕ اǌيتƞتراتيƪƍ في ǅالتحك ǏǄع Ɩادرƿ نةǌم
ƩاƪǕ(2)"ا   

  
2. Ʋǐǋǆتǁا : diversification  

عƊ ǏǄنƍ ǊدƤاý نƬاطاƞ ƘديدÜƖ مرتبطة بمنتƞاƘ "يمكǇ تƶريƻ التنويƴ بƽƮة عامة 
 ýيǄالق ǏǄع ǐالنمو تحتو Ƙياƞتراتيƪا ǅƲƶم ǇƎف ƻريƶا التƦǋ ƩاƪƊ ǏǄوع ÜƖديدƞ ƾواƪǕو Ɩديدƞ

ƴالتنوي ǅوǌƽم Ǉير مƛو الكƊ"(3) .  

ƿ ǎدرƖ المنƲمة عǏǄ درƞة تنويƴ عǏǄ مد ايƶتمد ƪƊاƪ بما ǇƊ توفير الƶاƑد
  .اƪǗتراتيƞيةتحديƚ مƞاƘǙ اǕنƬطة و

Ƙتوياƪة مƛǚƛ ǏǄالية عƶƽفي ال ƴالتنوي ǅǋاƪي ǇƊ Ǉ(4):يمك  
 ƈ.  وƊ Ɩديدƞ ƾواƪƊ ǏǄمة عƲبالمن Ɩدƞالمتوا ƘاƇاƽالموارد والك ǅداƤتƪمكانية اƍ

ƊنƬطة ƞديدÜƖ ويمكǇ عǏǄ مƪتوياƘ عرƞ ƯديدÜƖ وتوƲيǌƽا 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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ƹير ممكƿ Ǉياǌƪا مýƛ الكƽاƇاDAS  ƘاƪǙتƽادƖ مǇ بƯƶ مƞاƘǙ اǕنƬطة 
والمƶرفة فƎنǊ يمكǇ اƪǙتنƽاƳ بƞمƊ ƴو تكميý دور مƞاý النƬاط اǕوý بالƛاني 

 ǎحد ǏǄواحد ع ýالية كƶف ƴمƞ Ǉكبر مƊ ةƶمƞالية مƶف Ɣƪوك⇐ Synergie 

  .مǌƽوǅ المƬاركة ⇐  
 ƒ. Ǘا Ɩالقدر ƻيƲبدارتو Ɩديدƞ ƘدماƤو Ƙاƞو منتƊ Ɩديدƞ ƾواƪƊ ǏǄمة عƲمنǄة ل

 ƘاƇاƽك ǏǄاليد ع ƴưةوبالتالي وƬمǌم  Ǉة متنوعة مǄكيƬت Ɩدارƍ مكانيةƍ ƚحي
 ƖدارǗا Ǉم Ƴا النوƦǋ ƻƮيو ÜƘدماƤوال Ƙاƞالمنت"Ǉميǌالم ƾبالمنط " ÜمةƲمنǄل

 ƖƇاƽوبالتالي تنمية كDAS الت ýƛي مǄمƶال Ɣانƞال Ǉم ƻǄتƤالتي ت Üياƞكنولو
ƴالتوزي Ƙنواƿ. 

 ƚ.  Ɩبقو ƴالتمت Ǉمة مƲالمن Ǉتمك ƘدماƤوال Ƙاƞالمنت Ǉة مƶƪة واǄكيƬت Ɣاƪاكت
مƶتبرƖ عǏǄ مƪتوǎ الƪوÜƾ لدرƞة تمكنǌا مƊ Ǉبƶاد بƯƶ المنافƪيǇ بتحكمǌا 

 .Ʋƽتǌاحالƞيد في م

كما ǇƊ التنويƿ ƴد يƬتمƞ ýوانƤƊ ƔرÜǎ كمحاولة اƪǙتƞابة لمتƺيراƘ البيƑة 
حاولة تƽادǐ مƤاطر مƪتقبǄية بتنويƴ تƬكيǄة منتƞاتǌا وƤدماتǌاÜ في حالة ما Ʀƍا وكƦا م

توƍ Ƙƶƿمكانية تدǋور مƞاý مƶيǇ مǇ مƞاǙتǌاÜ كما Ɗنǌا تƞǄا لǄتنويƴ اƪتƞابة 
Ƈǚوعم Ǉميǋاƪم Ǉحة مǄƮالم ƘاƦ ƻطراǖل.  

ƴالتنوي Ǉم ǇاƪيƑر Ǉنوعا ǁناǋ(1):و  
  .طالتنويƴ المرتبط والتنويƹ ƴير المرتب -

 ƈ. ƯƓرتǄǁا Ʋǐǋǆتǁر : "اƛكƊ وƊ حدƊ Ǉتركة بيƬم Üنقاط Ǌديد لƞ اطƬفي ن ýوƤالد ǏǄتمد عƶي
ǏǄع ƘرتباطاǙا ǁǄترتكز ت Üة القيمةǄƪǄƪ اط فيƬن ýك Ƙمكونا Ǉم  ÜƴنيƮر التƮعنا

  . (2)" التƪويƾ والتكنولوƞيا

                                                 
(1)   -  ƾابƪ ƴƞمر Üونزƞ Ƙاريƞارلز وƬ491.  

(2) – J. GERRY, autres, op cit 347. 
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 Ɣ.  ƯƓرتǄǁر اǐƷ Ʋǐǋǆتǁحة : اưة واƿǚع ǐƋترتبط ب Ǚ ýعم ƘǙاƞم ƻدǌتƪو يǌف
Ɗ ƴنƬطة المنƲمة القاƑمةÜ يƌدǐ التنويƍ ƴلƾǄƤ Ǐ القيمة كما ƊنǊ يمكǇƊ Ǉ يƌدǐ م

  .ƍلǏ التƬتيƘ والتبƦير بدوƾǄƤ Ǉ لǄقيمة

 ǁلƦو Üƴالتنوي Ƙياƞتراتيƪا Ǉديد مƶال ýƬف Ǐلƍ ƚالبحو Ǉير مƛالك ƘكدƊ لقد
يرƴƞ في ƔǄƹƊ اǕحياƍ ǇلǏ اƪǙتǌانة بƶƮوباƘ التنويÜƴ وعǄيǊ عند المباƬرƖ في 
 ýوƤاط المراد الدƬنǄل Ɩديدƞال ƘميزاǄرا لƲر الكبير نƦبالح ƦƤǕا Ɣƞي ýالكام ƴالتنوي

Ǌفي.  

 ǇƊ الت"كما Ǉم ƖطورƤ رƛكƊ Ǉيكو ƾوƪǄل ƴالتنوي ǇƊ Ǐلƍ ƘǄƮوƊ ƝƑنوالنتا ǅالتا ƴي
  : (2)ويتطƔǄ تطبيƾ التنويƴ اعتباراƘ عديدƖ .(1)"البƪيط
 ƈ. Ʋر المنƬتبا ǇƊ Ǉيمك Ǚ ƚالنمو حي Ƙد اعتباراƿ Ƙا كانƦƍ Ǚƍ ƴمة في التنوي

كالدƤوý في اƪǕواƾ الداǄƤيةÜ التوƴƪ الƺƞرافي : بƘƺǄ مǇ النمو مراحý مƶينة
  .بما في Ʀلǁ الدوليÜ تطوير المنتƞاƘ المكمǄة

 ƒ.  يةƞتراتيƪƍ Ƙاعتبارا :" Ɩوالقدر ýمƶال Ɣوح ÜيةǄعم ƖبرƤاركة وƬود مƞو Ɩرورư
ýمƶال ǏǄ(3)"ع. 

3. Ʊǋرƻǁت اƑǐƜǐتراتƨا:  

Ƭكƪƍ ýتراتيƞية الƽروƳ مƍ ǇدارǄƪǄƪ Ɩة مǇ النƬاطاƘ المترابطة والمتداǄƤة فيما بينǌا تت"
مǇ الناحية التكنولوƞية Ɗو التƞارية Ɗو المالية كما Ɗنǌا تƶتمد عǏǄ اƪǙتƤداǅ التǄقاƑي لمǌاراƘ عامة 

ýافر والتكامưالت Ǉدر مƿ كبرǕود اƞتركة ووƬو. (4)"مǌƽم Ǉطا بيǄƤ يرƛي ǐƦمر الǕا ǅ
وعǄيǊ فǇƎ الƽرƳ ينƲر ƍليǊ  .الƽروƳ والتكامý الƶمودǐ لƶدǅ القدرƖ عǏǄ التمييز بينǌما

  :(5)مƛǚƛ Ǉة Ɗبƶاد
بط بالتحويý المتزايد لǄمادƖ اǕولية ƍلǏ منتƞاƘ رتمƞموعة عمǄياƘ تقنية ت -

  .نǌاƑية
                                                 
(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)  -  ƭ Üƾابƪ ƴƞمر Üحيدر ǅيǋابرا Ʃ216يون.  
(5) – L.PEREZ, introduction méthodologique sur l’articulation filières- stratégie, note ERSI université d’Amiens 1981,P9.  
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-  ƟرباǕا ƴبتوزي ǅƞمالية تتر Ƙتدفقا Üǅتقيي Üانتقالية ÜاديةƮتƿا ƘياǄموعة عمƞم
ýالمراح ƻǄتƤم ǏǄع. 

- Ɩالمتطور Ɩو القدرƊ طةǄƪال Ƙاƿǚع ǏǄع Ʋالتي تحاف ƘيماƲموعة تنƞيرا مƤƊو. 

فيƬير الƽرƍ ƳلǏ اƪǙتراتيƞياƘ التقǄيدية لǄتكامý الƶمودǐ  اƪǗتراتيƞيةƊما مǇ الناحية "
ƌاƪة التǄمرح ǇƊ كما ƳرƽǄبوط لǌو الƊ ودƶƮال Ǉيمك ǇيƊ Üاǌطرح Ǉة الممكǄƛمǕا ýǚƤ Ǉم Ǉع ý

 Ɩالمرتكز ƴالتنوي ƘياƞتراتيƪǙ ودƶت Ǉيƶم ƾوƪ وƊ Ǉيƶم Ɲمنت ÜǇيƶم ƴƿور موƮو تƊ ÜƳرƽال ƴƿمو
  .Ƭ"(1)بكة الƶنكبوتيةالعǏǄ المƬاركة التكنولوƞية والتƞارية وتƶود المنƲمة لǄتطور 

   Ǉ:(2)يكما تنطƪƍ ƾǄتراتيƞية الƽروƳ مǇ منطق
 Ɗ.  ǐادƮتƿǙا ƾايالمنطƮتƿǙيمنة اǌال Ǐلƍ يرƬ ية النموƞتراتيƪƍ ƾطري Ǉدية ع

ويưرƔ كمýƛ عǏǄ . "الƪريƴ والموǊƞ مǇ طرǋƊ ƻداƻ تƞارية ومالية طموحة
 ýكƬحقا وبǙ Ơمƪيƪ مما Üاǌاركة فيƬو المƊ ƘركاƬال Ƴǚبابت ƚيحد ǐƦالتطور ال ǁلƦ

ƪوƾ والتي تنتمي ƍلǏ عدƖ فروƳ مǇ فروƳ / تدريƞي بƎفƬاƇ نƪبة مǇ الƛناƑياƶǄƪ Ƙة
وƴƪ بƦلǁ في كý مرƖ مǌاراƘ المنƲمة التي ƪتتيƠ لǌا Ɗيưا ƍمكانياƘ الƮناعة وت

Ɩديدƞ Ƙ(3)"تطورا. 

  
 Ɣ. يƞالتكنولو ƾالمنط : ǇاريƲفي من  

  .اǙرتكاز عǏǄ اǙبتكار والتحديƚ التدريƞي -
اǙبتكار التكنولوƞي التدريƞي الǐƦ تتقاطƴ فيǊ اǙبتكاراƘ المتǄƶقة  -

ƽية اǗحاطة بالƤطر عǇ طريƾ بالمنتƞاƘ وباƪǕواƾ مƶاÜ بالبحƚ عǇ كي
ƾواƪǕا Ƙاƞيا لمنتƞا تطوير التكنولوǌمكانƎالتي ب ƖيرƺƮ Ƙزاƽƿ. 

-  ǉƦǋ ýƛرورية لمưيمية الƲالتن ƘيةالقدراƞتراتيƪǗا ǏتƋيد  تتƞالربط ال Ǉم
ƜنتاǗية اǄمƶومرونة عالية ل ƾوƪيا والƞالتكنولو Ǉبي. 

  
  

                                                 
(1)  MARTINET, op cit P.184. 
(2)  MARTINET, op cit, P. 185. 

(3)    ƭ Üƾابƪ ƴƞمر Üحيدر ǅيǋابرا Ʃ218 -217يون.  
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ƑǐǆƑƙ :تƑǄưǆǄǁا ǅǐƓ ƑǄǐƺ تƑǐƜǐتراتƨǗا:  
اƿǙتƮاد مƲاǋر عديدƖ لǄتƶاوǇ بيǇ المنƲماƘ يƶمý مǚƤ Ǉلǌا عǏǄ  يǌƬد

وƿد يƦƤƋ التƶاوƬƊ ǇكاǙ . تƞƬيƴ تبادý الƤبراƘ والكƽاƇاƘ المƶرفية والتكنولوƞية
  (sous-traitance)ومƞاƘǙ مƤتƽǄة ابتداƇ مƊ Ǉبƪطǌا تǁǄ المتǄƶقة بالتƮنيƴ الƞزƑي 

              اƘ منƠ اǙمتيازاƘوƮوƍ ǙلƊ Ǐحدƚ مƲاǋر التƶاوǇ مǇ اتƽاƿي
(accords de franchise)   

 ýƛفيتتم ƘياƞتراتيƪǙا ǉƦǋ:  
- Ǘا Ƙياƞتراتيƪكاليةتا .  
 .اƪتراتيƞياƘ النمو الƤارƞي -

1. ƕǐǁƑǀتǕت اƑƻǁƑتحǁت اƑǐƜǐتراتƨاl’impartition     
 ýمƶالتي ت Ǉاوƶالت ýكاƬƊ Ǉتبر مƶتǏǄع  ƴيتمت ƇركاƬال Ǉم Ǉيƶعدد م ƻداǌتƪا

ýك  ýتمƬوت Ƙالقدرا ǉƦǋ Ǉاركة بيƬيد المƪƞمحاولة ت ÜرƤǔة لǄمكم ƘمكانياƎواحد ب
ýكاƬǕا Ǉديد مƶال ǏǄع ƘياƞتراتيƪǙا ǉƦǋ:(1)   

-  ƕƬƑƢǁدات اǐرǋتǁا : ƚحي Ƙياراƪال ƴنƮ ýاƞو في مǋ يوعاƬ رƛكǕا ƾالتطبي
 ƻƑاƲو Ǉم Ǉيƶروط مƬ لدفتر ƴưƤة التي تƶنƮمة المƲالمن Ǉبي Ǉة تكوƿǚƶال

اƍ Ɣƞتمامǌا والتناưƿاƘ الواƔƞ احترامǌاÜ وبيǇ مورد Ʈانƴ المتمماƘ و
Ǌمتǚوع Ǌوليتƌƪناعية ومƮال Ǌمميزات ǏǄع Ʋاƽالح ƴم ƴنƮال.  

- ǏƏƦƜǁا ƲǐǆƬتǁا (Sous-traitance)    : Ǉيƶم Ƈزƞ ƴنيƮمة بتƲمن ýƽتتك ǇƊ
ǅǕمة اƲالمن ƘميماƮت ǅاحترا ƴطط مƤال Ɣƪح ƜنتاǗا Ǉم. 

- ǀشترǄǁدات اǊƴتǁاƕ )Co-traitance  " : ( وفقا ƇركاƬال ǅƪاونة بتقاƶالمت Ƙاƞالƶالم
ǌưƶب ƴم Ǉاونوƶو يتƊ ÜدمةƤال ǅو تقديƊ Ɲالمنت Ɯنتاƍ ولية فيƌƪة المƺيƮال ǉƦǌاز لƞنǗ ǅ

 Ɗ ǐƊ Ü."(2)نǅǌ يƬكǄوǇ فيما بينǅǌ تƞمƶا مابƯƶ الƶمǄياƘ اǗنتاƞية

- ƕǁǋǄƴǁا )Commission : (Ɗ مةƲمة ما منƲتولي من ǇƊ ينةƶة مƽيƲو ǎرƤ
  .كامǄة لتƺطية ديونا Ɗو الƬراƇ بدǙ منǌا 

                                                 
(1)  Martinet, Op cit, P 198. 

  .222يونس إبراهيم حيدر ، مرجع سابق ، ص   (2)
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- ǃǐƦǂتǁا   )Succession : ( Ǉا بدوǌعمالƊ ǅƿوتنمية ر ƾمة بتحقيƲمنǄل Ơمƪت
Ǉاريوƞالت Ƈطاƪو الوƊ Ǉاونيƶالمت Ǌب ǅيقو ǐƦوال ÜƘماراƛتƪǙا ƻاريƮم ýتحم. 

- ƫǐƢترǁا )Licence : (Ơبمن ÜمةƲمنǄل ƻارƶوالم Ƙاراǌة المƽاعưم  ƾالح
 .لمنƲمة ƤƊرǎ باƪتƛمار Ɗحد Ɗو بƯƶ موƞوداتǌا المادية وƹير المادية 

- ƦƑǐتǄǗا (Franchise) : Ǉبي ƾاƽتǙا ýƛو يمǋو ǅزيǄوالت ƭيƤالتر Ǉبي Ɲيدم
 ÜيةƶنيƮالت Ƙاراǌو المƊ ǐارƞالت Ǉنواƶو الƊ متياز كالماركةǚمة المانحة لƲالمن

 .بدوǇ اƪتƛماراƘ يƪمƦǋ Ơا النوƳ مǇ رفƪ ƴريƴ لرƊ ǅƿعمالǌا 

- ƻالتكالي ƯيƽƤت Ǉم ǇريƤǓانة باƶتƪǙا Ƙياƞتراتيƪا Ƙافة لمميزاưǗبا Ü
Ƙماراƛتƪǚالية لƶيميالمردودية الƲقد التنƶالت ƭيǄية وتقƞارƤالمرونة ال Ü Ü
ƘياǄمƶرعية الƬي وƑالبي ƠتƽاالتǌمǋƊ ƚاطر حيƤالم Ǉو مǄƤت Ǚ اǌنƎف Ü ƖطورƤ Ü

نية فقداǇ المنƲمة لƶƽǄالية المƪتدامة لǄتقييǅ الƪيÜ Ƈ مƍ ƴمكااǙتكالية والتبƶية
كما Ɗنǌا يمكǇƊ Ǉ تƽقد ƮƤوƮية التنويƦƍ ƴا ما تنازلƘ  اƪǗتراتيƞيةلƶǄناƮر 

  عǇ عناƮر ǋامة التي تƬتǌǄƺاÜ وƤƊيرا فǇƎ اǙتكالية والتي تƬكý مرحǄة انتقالية
لتكامƊ ýو Ɗو عمǄية اƪتƛناƑية بƿ ýد يƶمد مǚƤ Ǉلǌا ƍلǏ اƪتراتيƞياƘ ا

ƭاƮمتǙا. 

  

  :ƨتراتƑǐƜǐت اǋǄǆǁ اƑƢǁرǏƜ ا .2
"ƔاƪكتǙو اƊ تحادǙا ƾطري Ǉا التطور عǌنƊ ǏǄي عƞارƤالنمو ال Ƙياƞتراتيƪا ƻرƶ(1)"ت   

يتǅ انتقاý الموƞوداƘ مǇ منƲمة ƤǕرÜǎ تتǏǄƤ اǕولǏ عنǌا وامتǁǚ الƛانية 
Ɗو ƊكƛرÜ  ةƦوباǇ منƲم فيكوƍ Ǉما اǙتحاد بǌدƍ ƻنƬاƇ منƲمتيƞ ǇديدƖ مýǚƤ Ǉ .لǌا

تحمý التكتý والتƞمƴ الطبيƶي لǄحƭƮ الƶينية لǌا بƬرط ǇƊ تكƔƪ المنƲماƘ القديمة 
Ɩديدƞمة الƲالمن ǅǌƪƊ.  

 ƳǚبتǙو اƊ ƔاƪكتǙما اƊ"ف ƭƮا بمقدار الحǌمالƪƊفي ر Ɩامة زيادưمة الƲالمن ƾتحق
منƲمة المƤتƽية في مقابƦ ýلǁ الƶينية لǄمنƲمة المưمومة التي تƤتƽيÜ ويحýƮ المƪاǋموǇ في ال

                                                 
(1)  Armand DAYAN, op cit , P 08. 
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عǏǄ الƪنداƘ التي تƮدر ƮƤيƮا لǉƦǌ المناƪبة مƿ Ǉبý المنƲمة الưامة بنƔƪ مƪاǋمتǅǌ في 
يتǅ اǙتحاد واǙبتƳǚ عƿ ƩƪƊ ǏǄانونية ومالية متمǄƛة في مƽاوưاƘ  (1) "المƪƪƌة المنحǄة

ة البورƮةƍ Üما ƛناƑية Ɗو متƶددƖ اǕطراÜƻ تƞميƴ اǅǌƪǕ عǇ طريƾ الƪوƾ المالي
 ƇراƬǄني لǄƶال Ưرƶال)OPA( ةưو المقايƊ مبادلةǄني لǄƶال Ưرƶال ÜOPE.  

 ǇƎف ǊيǄوع" Üا مركبةǌقيد لكونƶالت Ǉة عالية مƞدر ýƛي تمƞارƤالنمو ال Ƙياƞتراتيƪا
  . (2)قا وواƴƪ النطاƿƾوبالتالي يǇƊ Ɣƞ تبنǏ عǏǄ تحǄيƘǚ كبيرƖ وموƶƪة وفحƮا مد

  
 ƘǁƑƙǁا ƒǂƯǄǁا :Ɯǐتراتƨا Ǐǁǋدǁا Ʋƨǋتǁت اƑǐ  

 ƾǄƤة لƽǄتƤر مƮعنا Ǉع ƚير والبحƺالمت ǅالƶǄل Ɩديدƞال ƘطياƶمǄابة لƞتƪا
 ýاƞا المƦǋ نميز في ƚحي Üالدولي ƴƪتوǄل ƘماƲالمن ƋƞǄت Ü(3): القيمة   

  .اƪتراتيƞياƘ التƮدير .1
 .اƪتراتيƞياƘ اƪǙتƛمار المباƬر .2

 .اǕنƲمة التƶاƿدية .3

  
 Ǘǋƈ : رǐدƬتǁا  

وƪيǄة لبيƴ الƴǄƪ المحǄية في الƤارÜƜ وǋو مƪƊ ǇاƪياƘ يƶتبر التƮدير 
 ƚحي Üالدولية Ɩارƞالت" Ƈطاƪما لوƍ ƋƞǄت ǇƊ Ǉيمك Üا الدوليةǌياتǄفي عم ƾǄة التي تنطƪƪƌالم

 ǇتورديƪمǄول ǇتريƬمǄل ƴا بالبيǌƪƽبن ýƽا تتكǌنƊ وƊ تيرادƪǙدير واƮفي الت ǇيƮƮƤمت
ƔانƞǕ(4)"ا.  

ة تƬبƪ ƴوǌƿا المحǄيÜ وعدƍ ǅمكانية التحƮيý تƋƞǄ المنƲمة لǄتƮدير في حال
والنمو في مردوديتǌاƊ Üو عندما تǌدƻ لتنمية الطƔǄ عǏǄ منتƞاتǌا Ɗو وƴư حƮتǌا 

  .ة الǙ ǐƦ يƪتوعبǊ النطاƾ المحǄيالƪوƿي

                                                 
  .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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ýوǕا ǅيت  ƚر حيƬير مباƹر وƬدير مباƮت Ǉدير مƮالت ƻǄتƤ(1): ي     
-  ǇيƽƲمو ǇيǄƛمم Ɩو عدƊ ýƛمم ƾطري Ǉما عƍǅƑدا ýكƬب ƜارƤفي ال.  
 .ǅƊ عǇ طريƾ فرƊ Ƴو ƶƬبة Ɗو وحدǙ Ɩ مركزية ƹير مƪتقǄة ƿانونيا -

 .Ɗو بواƪطة فرƳ تƞارǐƊ ǐ بنية تتمتƴ باƪǙتقýǚ القانوني الưريبي -

 Ɩارƞفي الت ǇيƮƮƤمت Ƈطاƪو ƾطري Ǉع ǅر فيتƬير المباƹ ديرƮما التƊ
Ǐلƍ ƋƞǄما ي Ɩالدولية وعاد :  

  .ةƬركاƘ التƞارƖ الƤارƞي -
-  ýالتحمي ƘركاƬ)portage.( 

 ƑǐǆƑƙ : شرƑƓǄǁر اƑǄƙتƨǗا  
Ü يǇ مƞاƘǙ التوزيƴ واǗنتاƜبرابط في ƍطار عولمة اƿǙتƮاد وưماǇ الت

 Ƈواƪ ƜارƤبال ƴưتتمو Ƙوحدا ýǚƤ Ǉم ÜǁلƦ ƴما مƌǚر تƛكƊ Ƙياƞتراتيƪا Ƙدƞتوا
 ÜƘماƲو منƊ Ƴفرو ƘكانƊ"ƑاƲبتطوير و ǅينة تقوƶلية مǚتقƪبا ƴتتمت ýيƮية لتحƪاƪƊ ƻ

وƿد تتموƪǙ"(2)  ƴưتƽادƖ مƍ ǇمداداƘ الƬركة اǅǕالكƽاƇاƘ المميزƖ والƤاƮة بالبǄد المưيÜƻ مƴ ا
 ǇيƊ ÜƘياƪنƞال Ɩددƶالمت ƘياƞتراتيƪǙا Ǉع ǅǄفنتك ÜǇداǄب Ɩو عدƊ دǄما في بƍ مةƲالمن

ا تكوǇ كم) عǏǄ اƊ ýƿǕربƶة دوý مƤتƽǄة(تكوǇ لǌا فروƊ Ƴو مƪƪƌاƘ في دوƞƊ ýنبية 
Ɩرافية كبيرƺƞ ƾمناط ƩاƪƊ ǏǄمرتبة ع.  

" Ʃوƌر ÜريةƬالموارد الب Ɩدارƍ لية فيǚتقƪبا ƜارƤفي ال Ƴروƽو الƊ Ƙاƪƪƌالم ƴتتمت
Ƙاƞالمنت ÜýمواǕ(3)" ا.  

بƶد ǇƊ تتوýƮ لمرتبة مƶينة مǇ التƮدير لبǄد مƶيÜǇ تƶمý المنƲمة عǏǄ محاولة 
لبǄد نǊƪƽ كتحدǐ كبير نوعا ما لما يمǊǄƛ اكتƪاƔ فرƤƊ ƭرǎ تưمǇ لǌا اǗنتاƜ داýƤ ا

ƖرƬبة المباƿالمرا ǏǄع Ɩالقدر Ǉموعةمƞالم Ǉوليƌƪم Ü.  

                                                 
  .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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Ü مǇ حيƚ الǌيكǄةÜ اƞǗراƇاƘ التنƪيƾ بيǇ الƽروƳ والƬركة اǅǕوبالتالي محاولة 
  .المالية والتƞارية Üالƛقافة ÜالƶمǄياتية

تي  تتميز  بالميزاƘ تƋƞǄ المنƲماƘ لمǉƦǋ ýƛ اƪǙتراتيƞياƘ في القطاعاƘ ال
      (1): التالية
-  ǙوƊ مركيةƞز الƞود الحواƞو.  
 .حǅƞ اƪǕواƾ الƶمومية  -

 .الحاƞياƘ واƦǕواƾ الƤاƮة لبǄد عƤƈ Ǉر  -

 .اƤǙتƻǚ في ƿنواƘ التوزيƴ والتƬكيǄة اǗمدادية -

  
 ƦاƤيار اتƤ ǏǄمة عƲالمن ýمƶت ÜنبيƞǕمار اƛتƪǙا Ǉم ǏولǕة اǄفي المرح

ƇاƬنǗرار اƿ ƶال ƖطورƤ ǎلمد ǅǌموعة الدور المƞالم ƩيƑر ƔƶǄي ǇيƊ يةǄم
Ƭركة اǅǕ ويكوÜ Ǉ فتƶرǉƦǋ ƻ المرحǄة بتبƶية الƽرƳ لǄواǙحتياƞاƘ المالية الǄƶية

  : التنƲيǅ كما يǄي
  
  
  

ǃƽر üǀشǁ55ا  : ƕǐƴƓتǁا ƕǂǀǐǉstructure de subordination 

  
  
  
  
  
  

 
Source: A.CH. MARTINET, op cit, P 214. 

                                                 
(1) Armand DAYAN, op cit, P 204. 

 ƩيƑالرDG  

 Ɗ Ƴرƽي   الǄالمح ƾوƪال  Ɣ Ƴرƽال  
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" Ƙتدفقا Ǐلƍ Ɯيحتا ǁلƦ ǇƎف ƻيưد المǄالب Ǉم ǉƇراƬ ǅو تƊ ƖرƬمبا Ƴرƽال ƐƬنƊ Ƈواƪو
 ǇƊ Üارية وماليةƞية تƪاƪǕا Ƴرƽال ƻداǋƊ Ǉتكوƪو ÜكيدƋبالت ǅǕة اƪƪƌا المǌمارية تمولƛتƪنقدية ا

ƪƽن ýدفة وتمويǌتƪالم ƾوƪال Ǐلƍ ýوƤالد Ǉماưدير وƮالت ýمح ýيايحƞتدري Ǌ "(1) .  

 Ƴرƽال ǇƊ ǅƹير Ǉبكو ǁلƦزمة لǚال Ƙاƌوالتنب ǊاتƇراƞǗ ƖرƬلية مباǚتقƪا
 Ǉم Ƴرƽال ǏǄة عƮاƤ ابةƿر Ʃتمار ƖيرƤǕا ǉƦǋ ǇƊ Ǚƍ ÜǅǕركة اƬال ƴم Ưاوƽبالت

Ƙبالموازنا ƾǄƶة فيما يتƮاƤ والمتكرر ýƮالمتوا ƫتيƽالت ýǚƤ .  

تنƪيƾ وتكوǇ الƽروƳ موǌƞة مǇ طرƊ ƻما الƬكý الƛاني لƽǄروƳ فيتمýƛ في ال
ǅǕركة اƬال Ƙتقنيا ýمƶتƪا تǌية لكنǄالمح ƾواƪǕا Ƙباƹر.  

" Ǉفتكو ƖدارǗوا ƘماراƛتƪǙا Üابة الموازنيةƿما الرƊ موعةƞالم ýعم Ǉمư ýƤطيط يدƤالت
  . (2)"عǏǄ المدǎ المƞزƊ والمتابƶة

ǃƽر üǀشǁ56 ا : ưǆتǁا üǀǐǊǁاƼǐƨǆتǂǁ ǏǄǐ 

    
    
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 
Source: A.CH MARTINET, op cit, P 215. 

                                                 
  .240يونس ابراهيم حيدر ، ص   (1)

(2) A.CH MARTINET, op cit , P 215. 

ƧǐƏرǁا 

  التقƪيǅ الدولي   الƶƽالياƘ المحǄية 

 ƻƑاƲية الوƽيƲالو ǇركاǕا  

 Ƴرƽ2ال     Ƴرƽ3ال    Ƴرƽ1ال    
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Ƴروƽال ƾابƪال ýكƬال ýƛيم– Ǉمư ƘاƬيةالورƞتراتيƪǗحدود  اǄطية لƤالمت
stratégie  trans-nationale    Ƴروƽتتميز ال ƚحي" Ƴروƽال ǅولƶتت Üينةƶلية مǚتقƪبا

ƘاƬور Ǉع Ɩعبار ƠبƮلتÜ اتيا حيƦ اǌǄتموي Ǉيمك Ƙƪولي Üيةƪتناف Ɩميز ƘاƦ Ƙاƞمنت ƜنتاƎب ǅتقو ƚ
ǅǕركة اƬال ƻطر Ǉمقترحة م Ɩرورư(1)" بال.  

  Ɣƪح Ƙيماƪتق Ǉيكو ǇǕ ýيمي ƘياƞتراتيƪǙا Ǉم ýكƬا الƦǌيمي لƲالتن ýيكǌال
المنتƞاƊ ÜƘو حƔƪ المناطƾ لكنǌا تترǅƞ نƩƽ الحقيقة وǋي اƪǙتƞابة لƪǖواƾ الƶالمية 

  .ي لƶǄمýومǌƽوǅ التƭƮƤ الدول
  

ƑƙǁƑƙ :ǏƺرƴǄǁا üǐǋتحǂǁ ƕǐدƽƑƴتǁا ƕǄưǆǓا ƕǐƜǐتراتƨإ : 

 ƇركاƬال ƴم ƻالتحال ýǚƤ Ǉم ƜارƤمار في الƛتƪǙالدولي وا ƴƪالتو ǎدƶد يتƿ
 ƘماƲمنǄل Ǉر يمكƬمار المباƛتƪǚية لǄالمح ƘاƶريƬالت ƴم ǅادƮو تƊ المالية ƘمكاناǗا

ƪǚتƛمار المباƬر بý يمكنǌا ǇƊ تنقý التواƞد ưمǇ اƪǕواƾ الƤارƞية دوǇ لƞوǌƑا ل
 ƾويƪالت ÜƖدارǗا Üياƞالتكنولو ÜǅيǄƶالت ƾطري Ǉدية عƿاƶالت ƘياƿاƽتǙا Ǉمư اǌاراتǌم

Ɣوالتدري  . 

 Ƙداƿاƶالت ǉƦǋ Ǉوم :  
- ƭيƤالترا.  
- ƘمتيازاǙا. 

- ƻالتحال Ɩدارƍ عقود. 

اƬ Ƈراكة تقنيةƍ Üدارية مالية وƿانونية لƬǄرك:   joint ventureالƬراكة  -
)Gervais. ( 

-  Ƙياƞالتكنولو ƴبي)clés en main (Ü والتطوير في اليد ƚالبح. 

 ýƛيةتمƞتراتيƪǗومتميز ا ƾيƿد ýيǄتح Ǉقة عƛمنب Ƙراراƿ موعةƞو م ƴưƤي
  .لمƶايير مƤتƽǄة تتحكǅ في ƍمكانية نƞاحǌا Ɗو فǌǄƬا اƪǗتراتيƞيةاƤتيار 

                                                 
(1)  M. KALIKA, Autres, op cit, P 178 
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 ùية لƪنƞال ƘياƞتراتيƪǙا Ƙا كانƦƍوPorter ا ýƛتم ǇƎية فƪاƪǕا ƘياƞتراتيƪǙ
 ƘياƞتراتيƪǙا Ʀيƽلتن ƾطر Ǉع Ɩعبار Ǚƍ يǋ ما Ƙياƞتراتيƪا Ǉم Ǌتقديم ǅما ت ýك

  .القابǄة لǄتحقيƾ في Ʋ ýƲروƻ داǄƤية وƤارƞية

 Ƙاǌƞالتو ƻدǌيةتƞتراتيƪǗا  Ǐلƍ اǌǄمƞة في مƛ(1)الحدي :  
وعǏǄ التÜǅǄƶ لكنǊ النمو الداǄƤي الǐƦ يتميز باǙعتماد عǏǄ الكƽاƇاƘ المحورية  -

ƭƮƤالت Ƙميزا Ǉموارد وبالتالي فقداǄد لƑالزا ýǚƺتƪǙا Ǐلƍ تقود ǇƊ Ǉيمك.  
-  Ɣاƪباكت ǉبدور Ơمƪي ƔاƪكتǙو اƊ ƜندماǗا ƾطري Ǉما عƍ يƞارƤالنمو ال

الƶديد مǇ الكƽاƇاƘ الƞديدǇƊ Ǚƍ ÜƖ الƶديد مǇ الƶمǄياƘ لǄنمو الƤارƞي ǋي 
ǚتƤǙا Ɣبƪب ǁلƦو ýƬف Ǉع Ɩعبار ǅوعد Ǉبيƪالمكت ýǌƞ اƦقافية وكƛال Ƙفا
 .تǌƽمǅǌ اǕنƬطة الواƔƞ امتƮاǌƮا

- Ǉاوƶي   التǋ حةƞالنا ƘراكاƬال ǅǋƊ Ǉراكة لكƬو الƊ Ƙاƽالتحال ƾطري Ǉما عƍ
 Üقةƛر الƮتوفر عن Ɩرورư اƦوك ƖدارǗة التبادلية في اƿǚƶال ǏǄع Ɩتمدƶالم ǁǄت

 ǇƊ يةكماƞتراتيƪǗتمد ع اƶت ǇƊ Ɣƞي ƖتارƤية المƶưو ƴا مǌمƌǚت ǎمد ǏǄ
كƦا مƪتوǎ الƤطر ورد الÜ  ýƶƽالمنƲمة الحاليةÜ واƪǙتƽادƖ المنتƲرƖ منǌا

في  اƪǗتراتيƞيةكما ƊنǊ يراعي ưرورƖ تحكÜ  ǅلǖطراƦ ƻاƘ المǄƮحة
 ÜǁلƦ ǏǄاعد عƪالمالية التي ت ƘراƬƌالم ÜاǋƦيƽرورية لتنưوالموارد ال ƘاƇاƽالك

المناƪبةÜ تǌيƑة  اƪǗتراتيƞيةƪايرƖ لƶمǄية اƤتيار باưǗافة لوƪاýƑ التحǄيý الم
 Ǌƞتوا ǇƊ Ǉالتي يمك ýيƿراƶوال ƘوباƶƮال ýة كǌƞيا لمواƞارƤيا وǄƤمة داƲالمن

  .  تطبيقǌا
  
 

 
 
 

                                                 
(1) J. GERRY, Autres, op cit, P 450. 
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 ƤƮƜǮيالǱاƦي :  الƪيơتراƽالا ƶيǞالتن  
 ƕǄدƾǄ :  
   ƾية تطبيƽكي ǏǄي عƞتراتيƪǙا Ʀيƽة التنǄمرح ýمƶيةتƞتراتيƪǗتبر م اƶت ƚحي Ǉ

 ƖدارǗا ýمراح ǅǋƊيةƞتراتيƪǗا .  

   Ƙواعتبارا Ƙماعية في تقنياƞو الƊ رديةƽال ƘبداعاǗفكار واǕيد اƪƞبت ǅتقو
 ƻداǋǕا ƾنوية لتحقيƶيةمادية ومƞتراتيƪǗمة اƲمنǄل.  

   ýƮƽينا في الƊلقد رƚالƛطيط الƤتǄة لǌƞالمو ƘنتقاداǙا ǅǋƊ Ǉم ǇƊ Ü
 Ʀيƽمكانية تنƍ ǅي عدǋ يƞتراتيƪǙمكانيةاǗ طةƤة الǌƞ Ǉمة مƲالمن ƴƿوا ƴا مǌưارƶت 

 ǎرƤƊ ةǌƞ Ǉية مƞارƤة الƑالبي Ƙيراƺا المتǌưرƽالتي ت Ƙوطاƺưوال.  

  Ǉا مǌنǕ ناƮǄƤ Ɩود الكبيرǌƞال ýƦب ýقوƶير المƹ ÜةƽǄالمك ƻاريƮوالم Ü
Ǚ طة لكيƤعداد الƍ في Ɩقدƶوالم Ɩيرƛالك Ƙاباƪوالح  ƔƶƮو يƊ يرƤǕفي ا ƾتطب

وعǄيǊ يتطƔǄ مǇ اǗدارƖ الǄƶيا تبني طرƿا عǄمية وتقنية لمƪايرƖ اǕحداƚ و Ü تطبيقǌا
 ǏǄع Ƙيراƺمنطقية وت ƘاƇراƞǗ اǋƦاƤبات Üياƞتراتيƪمة اƲالمن Ɩدارƍ Ǉم Ǉالتمك

 Ʀيƽتن ǏǄع Ɩاعدƪا المǌنƋƬ Ǉي مǄƤالدا ǎتوƪيةالمƞتراتيƪǗا  Ɩادرƿ قافةƛو ƘوكاǄƪ Ǉم
ƌر  Ơيưالة وتوƪبر ýالك Ƴناƿƍ ǏǄع ƻداǋǕا ƾلتحقي Ʀيƽية التنǄعم ýيǌƪوت Üاǌيت

  .اƪǗتراتيƞية
  

 üǋǓا ƒǂƯǄǁا :ǏƜǐتراتƨǗا Ƥǐƻǆتǁا ƕǐǄǉƈǋ ǃǋǊƻǄ  
   ǊنƋي بƞتراتيƪǙا Ʀيƽالتن ƻرƶي" ýƑمة البداƞقة بترǄƶطة المتƬنǕو اƊ Ƙالياƶƽال Ǉة مǄƪǄƪ

لƤطط والƪياƪاƘ المناƪبة المƤتارƍ ƖلǏ متطǄباƘ الǌيكý التنƲيمي المناƔƪ وبناƇ ا اƪǗتراتيƞية
  .(1)" لƞميƴ فƶالياƘ ووƲاƻƑ المنƲمة

                                                 
(1) Glueck WF, JAUCHE, Business and strategic management, New York, Mc GRAW – hill book. Co.INC, 
1988, P 33. 
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   Ǉتكو ǁلƦيةوبƞتراتيƪǗا  ƾالتطبي Ɩرورư Ǐلƍ ýƮلت Ɩفكر Ǉع Ƙƶد نبƿ
والتƶƽيý عƊ ǏǄرƯ الواǙ Ʀƍ Üƴƿ يمكǇƊ Ǉ تكوǇ لǌا مƶنƦƍ Ǚƍ Ǐا تǅ تƪƞيدǋا في 

  .عمǄياƘ تƺƬيǄية
  :  (1)يتحدد التنƽيƦ اƪǙتراتيƞي بƚǚƛ نقاط

يǇƊ Ɣƞ تƪاعد عǏǄ تحقيƾ اǋǕداƻ المƪطرƖ مǇ حيƚ  تيطبيƶة المنƲمة ال .1
 ƻǄتƤم Ǉبي ƾيƪية والتنƦيƽالتن ƘياǄمƶال ÜيميƲالتن ýيكǌǄا لǋتيارƤمكانية اƍ

  .اǕنƬطة ومƤتƻǄ الوحداƘ التنƲيمية
2.  ƩƪǕا ǏǄمة عƲالمن ǐتحتو ǇƊيةƞتراتيƪǗا  ÜƘوماǄƶالم ÜفرادǕا ƚحي Ǉم

 .وƞيا والتي يǇƊ Ɣƞ تتǅƇǚ وعمǄية النƞاƟ اƪǙتراتيƞيالماليةÜ والتكنول

3.  ýمƶيةتƞتراتيƪǗقافة  اƛو تطوير الƊ ييرƺت ǅƛ Ǉمة ومƲيير بالمنƺالت ýيƶƽت ǏǄع
 .وتƞاوز الƶواƾƑ الممكنة ÜالداǄƤية

  :  Ü(2) فيترتƔ عنǌا اǙحتماƘǙ التاليةاƪǗتراتيƞيةترتبط عمǄية التنƽيƦ بƮياƹة 
ǃƽر üǀشǁ57 ا :ǏƜǐتراتƨǗا Ƥǐƻǆتǁاǋ ƕƷƑǐƬǁا ǅǐƓ ƕƴƽǋتǄǁا ƛƏƑتǆǁت اǗƑǄاحت  

  
  
  
  
  
  

Source: Cetro, SAMUEL, C Peter, J Paul, Strategic management, A focus of process 
New York, MC Graw Hill 1995, P119. 

 ǉǚعƊ ýكƬال Ơưيو :  
 ƴو) : 1(المرب Ɩيدƞة الƹياƮال ƟاƞنǄحتما ل Ǉدياƌية يƞتراتيƪǚيد لƞال Ʀيƽالتن.  
 ƴ2(المرب : ( Ƙقباƶال Ưƶور بǌƲ Ǐلƍ Ǉدياƌي ýاƶƽير الƹ Ʀيƽوالتن Ɩيدƞة الƹياƮال
ýاكƬوالم.  

                                                 
(1) J. GERAY et autres, op cit, P 21  

  .281ص   – 280آاظم نزار الرآابي، مرجع سابق ، ص   (2)

 Ɩامرƺ3(الم(  Ɵاƞالن)1( 

 ýƬƽ4(ال(  ƘǚكƬالم)2( 
 ýاƶف 

 ýاƶير فƹ

 ýا
ƶف 
ƹير

  Ƈيƪ  يدƞ 

 Ʈياƹة اƪǙتراتيƞية 
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 ƴة ) : 3(المربƹياƮ Ɣطي عيوƺي ýاƶƽال ƦيƽيةالتنƞتراتيƪǗا وبالتالي  اǌوحưو ǅوعد
Ɩامرƺالم.  
 ƴتر) : 4(المربƪǚة لƑيƪة الƹياƮالýƬƽǄل Ǉدياƌي ýاƶƽير الƹ Ʀيƽية والتنƞاتي.  

فƎنǊ يƶبر عǇ مƞموعة مǇ  اƪǗتراتيƞيةباưǗافة ƍلǏ ارتباط التنƽيƦ بƮياƹة   
 ƾا تحقيǌنƋƬ Ǉا والتي مǌالمترابطة فيما بين ƘاطاƬيةالنƞتراتيƪǗا ال اǌوانبƞو ÜةƽǄتƤم

نƲاǅ المǄƶوماÜƘ اǕفرادƲ  ÜيميÜ الƪياƪاƘ التنƲيميةÜنالتركيƔ الت"تتمǉƦǋ ýƛ النƬاطاƘ في 
  Ü "(1) نƲاǅ التƤطيط ونƲاǅ التقويǅ والرƿابةمكافƘƉ والتƶويƯ ونƲاǅ اǙتƮاƘǙالقيادÜƖ نƲاǅ ال

  ǐƦمر الǕا ÜمةƲنواحي المن ƴميƞب Ʀيƽية التنǄعم Ʃتم ǁلƦوبة  وبƶƮ ýكƬي
 ƾعند التطبي Ɩنوية ل"كبيرƪال ƻداǋǕطة في تحديد اƬنǕموعة اƞم ƔǄا تتطǌقة كونƛمة المنبƲمنǄ

وبناƇ الƶƽالياƘ والƪياƪاƘ المƑǚمة لتحقيƾ تǁǄ اǋǕداƻ والقياǅ بتƤطيط  اƪǗتراتيƞيةعǋƊ Ǉدافǌا 
  .(2)"الموارد وƍعادƖ النƲر في التركيƔ التنƲيمي

   ƖدارǗا ƘباǄمتط ƔƶƮƊ Ǉد مƶي يƞتراتيƪǙا Ʀيƽالتن ǇƎف ÜةƮǚƤيةƞتراتيƪǗا Ü
ƶة الƽǄوالك Ƙƿالو ƔǄفقد يتط ýǌƪا تǌǄƤيمية داƲقافة تنƛ Ʃرƹ رطƬمة بƲمنǄالية ل

  .الƶمǄياƘ الǚحقة
 

 ǏǆƑƙǁا ƒǂƯǄǁا : ǏƜǐتراتƨǗا Ƥǐƻǆتǁات اǋƯƢ  
   Ƈراƞƍ ýمƬت Ʀيƽة التنǄمرح Ǐلƍ ةƹياƮة الǄمرح Ǉم ýنتقاǙا ǇƎف ÜاƽǄƪ كرناƦ كما

ƞميƴ التƺييراƘ عǏǄ مƪتوǎ كý المنƲمة مƍ ýƞƊ Ǉيƞاد اǕرưية المناƪبة 
  .تراتيƞية الƞديدƪǘƖل

  ǅǄƶال ƴوم ǅƞالح ƚحي Ǉم ƻǄتƤت ƘماƲالمن ǇƊ ƴتتزايد م Ʀيƽوبة التنƶƮ ǇƎف Ü
Ü ة المƬاكý والƶƮوباƘ عند التنƽيƊ ÜƦيǇ ترتƴƽ درƞيƴ الƶاليتǁǄ المنƲماƦ ƘاƘ 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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 Ɲǌتنت ƘماƲالمن ýƶƞي ǐƦمر الǕالمنطقي ك"ا Ɯالتدر ýƤممد ÜوكيةǄƪال ƘياǄمƶǄل ƩيƑر ǅوǌƽ
ƽةالتنƶƪية الواƞتراتيƪǚي لƪالقيا ƜƦالنمو Ǉم Ǚبد Ơƞي الناƞتراتيƪǗا Ʀ(1)"ي  

   ƘياǄمƶال Ʀيƽتن ƔǄد يتطƿ ƚيةحيƞتراتيƪǗا  Üة في البدايةƮاƤ ÜƖعديد Ƙنواƪ
 ýاكƬة المƞالƶمة لمƤư Ƙوداǌƞم ƔǄيتط Ǌمر بتحديد "ومنǕر في بداية اƬفتبا

ƪتƞمƿ ƴواǋا Ɗو تقýǄ مǇ الƪƤاƑر عند اǕولوياƘ وتƶتمد في Ʀلǁ عǏǄ حاƘǙ النƞاÜƟ ت
Ü لƦا يƶرƻ محيط التنƽيƦ (2)"الÜýƬƽ وتƶد الƶمǄية حركية بدوǇ بداية Ɗو نǌاية حقيقية 

Ƙالقرارا Ʃƽن ǏǄع Ǌماعƞƍ ǅوعد Ǌعموميت ǅدƶب.  

   ǅيǋاƽبالم Ƈمة بالبدƲالمن ǇمكاƎب Ǉالمنطقي ليكو Ɯالتدر ýƤمد ýماƶتƪا ǊيǄوع
  : (3)اماƘ الƤاƮة لينǅƞ عƦ ǇلƤ ƚǚƛ ǁطواƘ رƑيƪية الواƶƪة نزوƍ ǙلǏ اǙلتز

  

 Ǘǋƈ : üǐƬƻتƕǐƜǐتراتƨǕا :   
        Ɩكرƽال ýة نقǄالمرح ǉƦǋ ǇمưيةتتƞتراتيƪǗة  اƽǄوالمك ǏدنǕا ƘتوياƪمǄامة لƶال

بتنƽيǋƦا عǇ طريƾ عدد مǇ الƶƽالياƘ المتǚحقةÜ فيتǅ تحويǌǄا ƍلǏ اƪتراتيƞياƘ وƲيƽية 
Ƥ ÜاƮة بتǁǄ المنƲماƘ الكبرǎ والتي تتميز ƪǙ ýƮƽتراتيƞياƘ تƺƬيǄيةدورǋا توالتي ب

 ǁلƦوب ÜاǌعمالƊ Ƙدد وحداƶوت Ƴا "بتنوǌعامة ل ƘاƹياƮا بǌبر عنƶطة يƤ Ǉا مǌǄتحوي
 ýبƿ Ǉم ƖيرƮƿ زمنية Ɩولمد ǅاƿرǕة اƺǄب ƚطة تتحدƤ Ǐلƍ مدǕا ýطار زمني طويƍ

ǏدنǕا ƘداراǗ(4)"ا.  

لمنƲمة ƍلƞƍ ǏراƇاƘ تƮƽيǄيةÜ واǋǕداƻ الƶامة تƮبƠ وبالتالي تحوý رƪالة ا  
  .عبارƖ عǋƊ Ǉداƪ ƻنوية تƺƬيǄية بƬرط ǇƊ تتýƮ وتنǅƞƪ فيما بينǌا

ưوا Ǌو كونǋو ÜǊعن ƇناƺتƪǙا Ǉيمك Ǚ ǐƦطيط الƤيا دور التǄƞ نا يبرزǋƶ ا
 Üيةƞتراتيƪǘمحددا ل Ʃية وليǄيƺƬالت ƝبرامǄلتحق"ل ǏولǕا ƘطواƤال ƴưو ǏǄع ýمƶوي ƾي

  .(5)" التنƽيƦ الƶƽاý لƪǘتراتيƞية

                                                 
  .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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   ýǚƤ Ǉي مƞتراتيƪǙا Ʀيƽية والتنƞتراتيƪǘي لǄيƺƬالت Ʀيƽالتن Ǉة بيƿǚƶال Ơưتت
 ǉدناƊ ýكƬال :  

ǃƽر üǀشǁ58 ا :ǏǂǐƸتشǁا Ƥǐƻǆتǁا  
       
     
  
  
  
  
   
  
  
  

Source: J.P HELFER, M KALIKA, Autres, op cit, P 200. 

   :نقاط التاليةال يتمýƛ التنƽيƦ التƺƬيǄي في 
1.  ƘياراƤال ƾمكانية تحقيƍ Ǉكد مƋيةالتƞتراتيƪǗا  Ǉماưو ÜǙوƊ اǌتƶƞومرا

تحقيƾ اǙنƞƪاǅ بيǇ الكƽاƇاƘ والموارد المتوفرƖ لدǎ المنƲمة وƤياراتǌا 
ƞية Ü التحقƾ مǇ الƶƽالية التنƲيمية الƛقافيةÜ التƞاريةÜ التكنولواƪǗتراتيƞية

  .والمالية
ƍنƞاز الحƪاباƘ التنبƌية لمدƪ ǎنواƘ مƶينة عǏǄ المدǎ القƮيرÜ اǙعتماد في  .2

ǁلƦزمة لǚال ƘراƬƌالم Ưƶية وبǄيǄبة التحƪالمحا ǏǄع ǁلƦ : ÜýعماǕا ǅƿر
ýǚƺتƪǙا ƇعباƊو ƖرƬالمبا ƇعباǕا. 

اǕ ýعمتƶمý المنƲمة عǏǄ توفير اǙنƞƪاǅ بيǇ اǕعماý واƪتراتيƞياƘ وحداƘ ا
Ü وتحƪيǇ مƪتوǎ وƴư اǋǕداƻ الƪنوية مýǚƤ Ǉ تكƛيƻ واƪتراتيƞياتǌا التƺƬيǄية

 ýƑوتنمية البدا ƳبداǗا ƴيƞƬلت Ɣƪو المناƞال ƾǄƤو ƘتراحاƿǙة اƬƿيةمناƞتراتيƪǗا 

الƤياراƘ اƪǙتراتيƞية 

1 -  Ǉم ƾيةالتحقƞتراتيƪǙا ƘياراƤمكانية الƍ 

 ƍعداد حƪاباƘ النتاƝƑ التنبƌية  - 2

3 - Ʀيƽالتن Ƙولياƌƪتحديد م 
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 ƚية حيƽيƲطط وƤ Ǐلƍ مةƲمنǄامة لƶال ƘعتقاداǙا ýتبر "لتحويƶيةتƞتراتيƪǗية  اƽيƲالو
  .(1)" نǌƪƽاǋي المحطة التنƽيƦية 

  
 ƑǐǆƑƙ : ƕǐدƑǐƾǁدرات اƾǁƑƓ ƕƯƑحǕا  

   ƘاƇاƽالموارد والك Ǌيƞمكانية توƍ ǏǄتوفر المدير ع ǎالقيادية لمد Ƙير القدراƬت
 ǏǄير عƤǕا اƦǋ تمدƶي ويƞتراتيƪǙا Ʀيƽالتن ƾطري Ǉع Ɩطرƪالم ƻداǋǕا ƾلتحقي

  :(2)المǌاراƘ التالية
1.  Üتوحةƽم ýاƮتǙا Ƙنواƿ Ǉديد مƶال Ƈبقاƍ ƚالتنازلية "حي ýاƮتǙا ƔاليƪƊ ýماƶتƪا

مǇ محاưراÜƘ الرƪاýƑ اǗلكترونيةÜ والتي مƋƬ Ǉنǌا تدعيǅ الƶمý الوƲيƽي داýƤ المنƲمة 
Ü وعǄيǊ توƪيƬ ƴبكة المǄƶوماƘ داýƤ وƤارƜ (3)"وتطوير اƪتƶماý المǄƶومة

  .المنƲمة وعدǅ التقيد بالقنواƘ الرƪمية 
  .وƦلǁ لتƶقد عمǄية التنƽيƦ حƮر القưايا المǌمة في عدد محدود .2
Ü تƶمý عƿ ǏǄيادƖ التƪƽير داýƤ المنƲمة مǇ طرƻ مديريǇ ممارƪة لƶبة الǄƪطة .3

  .وƪطاƇ الǄƪطة وبالتالي كƊ Ɣƪكƛر وǌƞاƘ النƲر الداعمة لƪǘتراتيƞية
4.  ǅعد ǅǌمكانƎب ÜƯموƺال Ǉف Ǉيتقنو ƇبراƤ Ǉييƶتوحة بتƽم ƻداǋƋب Ǌيƞالتو

طاƇ فقط الƞوانƔ الحƪاƪة المƤتƽǄة بالتوƞيÜǊ توưيǋƊ Ơدافǅǌ بƬكý تاǅ بƍ ýع
ǅǌالحƮا لǌƽيƲا وتوǌوعƿعند و ƭرƽال ýǚƺتƪا ýƞƊ Ǉم ǁلƦو.  

5.  ǁدراƍ ƚية حيǄيƺƬالت ƘǚكƬوالم Ƙالقرارا ýيƪ في Ƙاƿǚƶوال ƭرƽتحديد ال
Ʀيƽوبة التنƶƮيا لǄƶال ƖدارǗا.  

  Ʀيƽة والتنƹياƮال Ǉة الديناميكية بيƿǚƶال ǇƎف ÜǉكرƦ ƻǄƪ ي  كماƞتراتيƪǙا
 ǉƦǋ ƣيƪالقيادية في تر Ƙمية القدراǋƊ رǌƲوي Üي المنطقيƞالتدر ýƤا المدǌيحكم

والمتƾǄƶ بتوفير البرمƞة  اƪǙتراتيƞيالƿǚƶة Ǘدراǁ الƞانƔ اǗيƞابي لǄتƤطيط 
  :  (4)التي تƬمƚǚƛ ý مكوناƪƊ Ƙاƪية اƪǗتراتيƞية

                                                 
(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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 Ɗ.  يةترميزƞتراتيƪǗة وعاƽǄتƤم Ƙياƞتراتيƪود اƞبو Ü مرǕا ƾǄƶتƊ Ƈواƪ ÜƖديد
 ƖطوƤ ýوƊ ǇƎف Üياƞتدري ƖرǋاƲ ةǄيكǋ وƊ طةƤ وƊ ينةƶية مƶưو وƊ ǅور عاƮبت
 ýيǌƪحقيقية لت ǅيǋاƽا بمǌبير عنƶا والتǌيحưتو ýƞƊ Ǉي الترميز مǋ اǌتبني Ɣƞي
 ǎز الكبرƞالحوا ƭفح Üحةưير الواƹ النقاط ǁدراƍ ǅƛ Ǉا ومǌǄيƺƬمية تƪر

Ü حيƚ يƶود اǕمر لǄتƤطيط ǌا ƛƍارƖ عدǅ اǙنƞƪاǅقطة مƋƬ Ǉنوعدǅ تƞاǐƊ ýǋ ن
 Ɣوانƞال ýك Ơيưبتو ǅيقو ǐƦيةالƞتراتيƪǗا  ýك ǏǄة عǄاعƽبة ومتƪا مناǌǄƶƞل

Ƙتوياƪالم.  
 Ɣ.   يةتحديدƞتراتيƪǗد ترميز : اƶيةيƞتراتيƪǗا Ƙياƞتراتيƪا Ǐلƍ ýƮƽت ǇƊ Ǉيمك Ü

الǐƦ عǄيƺƮ ǅǌرÜǎ تكمý ببرامƝ وتنتǌي بƤطط تƺƬيǄية توƠư لǖفراد ما 
ǊǄƶف. 

 Ɯ.   ýيةتحويƞتراتيƪǗة اǄƮƽالم : ƘياǄمƶال ǏǄي عƞتراتيƪǙير اƺالت ƝƑتحديد نتا
الروتينية لǄمنƲمةƍ ÜعادƮ Ɩياƹة اǋǕداƍ ÜƻعادƖ النƲر في الميزانياƘ الƶامة 

 .والƪياƪاƘ الƶامة والتƺƬيǄية

 نƭǄƤ لǄقوǇƊ ý  عكƩ ما كاǇ يƶتقد بǊ في التƤطيط اƪǙتراتيƞي الرƪمي
Ü فǇƎ اǙتƞاǉ الƞديد لǘدارƖ اƪǗتراتيƞيةوالǐƦ يدمƝ التƤطيط ưمǇ عمǄية Ʈياƹة 

يبƶد التƤطيط عǇ الƮياƹة ويدمǌƞا ưمǇ عمǄية التنƽيÜƦ باǙعتماد عǏǄ  اƪǗتراتيƞية
Ü وبتنƪيƾ الƽكر اƪǙتراتيƞي الưرورǐ  (Apprentissage)التǅǄƶ اƪǙتراتيƞي 
  .ưمǇ الǌيكý التنƲيمي

Ʋال ƭƤǄة تتƞالبرم Ǉالتي يمك ƻيةروƞتراتيƪǗا  ǉدناƊ ýكƬا في الǌمنư :  
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ǃƽر üǀشǁ59 ا: ƕǐƜǐتراتƨǕا ƕƜǄرƓǁا Ǎǂع ƔعدƑƨǄǁا üǄاǋƴǁا.  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
Source: H. MINTZBERG, op cit, P 351. 

طورƖ اتƞاƤ ǉ اƪǗتراتيƞيةلكƤ ǇارƜ اǙفتراưاƘ الƪياƪية يƮبƠ لǄبرمƞة   
ƔƦبƦبالت ǅƪة تتƑبي ǐبة لتحدƞالمرونة الوا ƭيǄبتق ƘماƲالمن.  

  
 ƑƙǁƑƙ : ƕƏƓƴتǁاƕǐƜǐتراتƨǕا   

كيƽية توفير التǅƌǚ بيǇ الطاƿاƘ المƤتƽǄة لǄمنƲمةÜ  اƪǗتراتيƞيةيقƮد بالتƶبƑة   
 ƘاƇراƞƍو Ƙبتبني تقنيا ǁلƦ ǅيت ÜيةƞارƤال Ƙطياƶالم Ǉرية وبيƬمادية وب Ƙاƿطا Ǉم

  : ƣƪ التƶاوǇ بيǇ اǗدارƖ والمƪتوياƘ اƤǕرǎ والتي تتمýƛ في تر
  :تƫǐƬƢ اǋǄǁارد .1

 ƚحي ÜƦيƽية التنǄعم ƘولوياƊ Ǉتبر مƶي"والتي تƮƤبت Ɗطيط الموارد تبدƤوت ƭ
ýعماǕا ƘيلوحداƞتراتيƪǙا Ʀيƽالتن ƘباǄتحديد بقية متط ǏǄع ýمƶال ǅƛ Ǉوم Ü"(1).  

 ƻǄتƤارتƤل ǊيǄƤدا Ǉادر الموارد مƮيةمƞ اǌǄيƶƽت ǏǄع Ɩفتبرز القدر Ü
عƲمǏ حيƚ تكمƿ ǇوƖ المنƲمة في  وترƞمتǌا في Ƭكƿ ýراراƪƍ Ƙتراتيƞية كǋƋمية

ǄƪǄƪة مǇ القراراƘ اǗدارية المتǄƶقة بتحويý الموارد المالية ƍلǋ ǏيƑة موارد مادية وبƬرية "
                                                 

  .286آاظم نزار الرآابي ، مرجع سابق ، ص   (1)

 ƕǐرǋرƮǁا üǄاǋƴǁا  
  

 Ɩتقرƪة مƑبي  
  منƲمة بƪيطة مƴ عمǄياƘ متزاوƞة 
 بƬكư ýيƾ واƪتراتيƞية مƶدƪ Ɩابقا 

 رƿابة Ƥارƞية  نƝư الƮناعة  كƛافة رƩƊ الماý  حǅƞ كبير
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ƾوƪال ƴم ýامƶالت ƾيمية وتحقƲا(1)" وتنƽت Ƙد كونƿ مةƲالمن Ǉتكو ǁلƦوب Ü ƴحا مƞنا ǚع
 ƴƪالتو Ƙياƞتراتيƪا ƾتحقي Ǌومن Üالموارد المالية Ɩزياد Ǐلƍ ǉبدور ǐدƌي ǐƦال ƾوƪال

 ƻداǋǕا ƾوتحقي ƖرƬالمبا Ƙيراƺة المتǌابƞم ǏǄع Ɩالقدر ÜيةوالنموƞتراتيƪǗا اǌل.  

مǇ "وتبقǏ الموارد المالية ƹير كافية لوحدǋا رǅƹ اǋǕمية التي تتميز بǌاÜ لƦا 
 ǇƊ ǐرورưال ƘياراƤال Ǉبي ǅƑالقا ǅاƞƪنǚل ƴƪوا ýكƬب Ʃالقيا ǅيةيتƞتراتيƪǗوالموارد  ا

Ü حيƚ ما يحكǅ مƪƍ ǚƛتراتيƞية التوƴƪ الƺƞرافي توفر (2)"والكƽاƇاƘ المتوفرƖ بالمنƲمة
ƘزوناƤالم Ƴاƽارت ýفي تموي ǅالتحك Üويقية الحاليةƪالت ƖبرƤال.  

ييǇ ترتبط وǌƞة لǄزباǇƑ الحالفي حيǇ نƞد اƪتراتيƞية تطوير منتƞاƞ ƘديدƖ م
Ü القدرƖ الƮناعية وتقنياتǌا وƪمƶة المنƲمة في Ʀǋا المƞاý مƪƊ Ǉاƪا بكƽاƇاƘ الǌندƪة

 ǇيƪاƪƊ ǇريǌƲم ƩاƪƊ ǏǄالموارد ع ǅتقيي ǅيت Ɩودƞال ƚ(3)حي  :  
-   Ɩالقدر Ǌتنمو في ǇƊ Ɣƞي ǐƦال ƩاƪǕيةاƞتراتيƪǗمة  اƲمنǄل)ƘاƇاƽموارد وك (

  .بة المرƞوƖ مǇ كƪƍ ýتراتيƞيةمư ýƞƊ ǇماǇ الƶت
Ü الواƔƞ تطويرǋا لǄحƽاƊ Ʋو اكتƪاƔ ةالموارد والكƽاƇاƘ الưرورية واƪǕاƪي  -

 .ميزƖ تنافƪية
 

2.  ƕǄưǆǄǁا ƕƺƑƾƙ :  
 Ʀيƽلتن ǅƑǚو المƞد توفير الƶب ǇمديريǄل ýاƺƬان ǅǋƊ يǋيةƞتراتيƪǗير . اƛمر يǕا

وưرورƖ نƬر القيǅ والƶاداƘ التي Ƭƍكالية تقبýŋ الƽكرƖ مǇ طرƻ كƊ ýعưاƇ المنƲمة 
 ǅيةتدعƞتراتيƪǗيد اƞال Ʀيƽوبالتالي التن ǐكرƽال ǅادƮفي الت Ƴوƿالو ǅدƶل.  

تƶرƻ الƛقافة بƋنǌا مƞموعة ƤاƮة مǇ القيǅ واǕعراƻ والقواعد الǄƪوكية التي يتقاƪمǌا "  
ƶب ƴا مǌب ǇوǄاعƽالتي يت ƾالطري ǅمة والتي تحكƲفي المن Ƙماعاƞفراد والǕوالتي ا Ưƶالب ǅǌư

  .  (4) "يتƶامǄوǇ بǌا مƴ باƿي اǕفراد Ʀوǐ المǄƮحة

                                                 
(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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" ƻداǋǕة باǄƮالمت Ƙتقداƶوالم ǅالقي ǁǄت ýكƬمةتƲية المنƞتراتيƪا Ǉمư ومةƪالمر Ǉم Ü
الǄƪوǁ الواƔƞ تبنيǊ والنمط اƿǚƤǕي المƪاعد عǏǄ التنƽيƦ والمƶتقداƘ واǕعراƻ المƶايير 

  .Ʋ"(1)مة مƶينةواǙفتراưاƘ التي تحمǌǄا من

   Ǉا مǌƶưو ǅيمية والقواعد التي يتƲالتن ƘاƇراƞǗنية باƽال ƇياƬǕا ƻرƶت ƚحي
  .طرƻ اǗنƪاƊ ÜǇما اǙفتراưاƘ فǌي تǁǄ اǕمور عǇ الƶالǅ التي Ǚ يمكǇ التƶبير عنǌا

 ýاƛالم ýبيƪ ǏǄكر عƦن"Ǉوالتو ǅاƪ "كبر مǕ يƞتراتيƪǙو المدير اǋة وƑزƞر التƞتا
الƦǄاǇ عمǚ عƹ ǏǄرƞ " Ʃنراƍ ǁلكتريù"ǁ المدير اƪǙتراتيƞي ل" ƞاǁ ولƫ"بالƶالǅ و 

 Ǌƞد يتƿ كما Üةƛتحدƪوم Ɩبطريقة مبتكر ǅǋدوارƋب ǇيƽǄالمك ƇداƋب ǅلتزاǙا ǏǄاعد عƪت ǅيƿ
 ǅǌƑاƪƌر ƖارƬتƪوا ÜǇريƤǓا ƴم ýامƶر في التƦالحيطة والح Ɵرو Ʃرƹ نحو ǇروƤƈ

  .ƿبý اتƤاƦ القرار
  

 ƘǁƑƙǁا ƒǂƯǄǁا:  ǏǄǐưǆتǁا üǀǐǊǁƑƓ ǏƜǐتراتƨǗا Ƥǐƻǆتǁا ƕƽǘع :  
   ýيǌƪمية في تǋƊ Ǉم ǅƲالمن ýمƶǄلما ل ÜǏمƲƶمية الǋǕة باƿǚƶال ǉƦǋ Ǐưتح

كǙ ý يمكǇ تƞزƑتǊ تƶريƽا "والǌيكý التنƲيمي  اƪǗتراتيƞيةتƬكý مǇ تƍنƞاز اǋǕداÜƻ ف
ƶالب ǎالمد ǏǄع Ƙاياƺوال ƻداǋǕا تحدد اǌنƊ ǏǄية عƞتراتيƪǘالموارد ل ƭƮƤوت ýمƶال ýƑاƪو Üيد

 Ʀيƽمة لتنƲا المنǌب ƴمƞا الطريقة التي تتǌنƊ ǏǄة عǄيكǌيةوالƞتراتيƪǗا ƪالم ýك ƴم ÜƖتارƤالم Ƙتويا
ǁلƦ Ǉالمترتبة ع Ƙاƿǚƶوال ƴة تتبǄيكǌال ǊيǄوع ÜيةƞتراتيƪǗ(2)" ا   

 ǏǄع ƻرƶيمي يƲالتن ýيكǌال ǇƊ ماǄالتي "ع ƾالطر ǊنƊ ǅƞمتترƲا المنǌفي Ǐلƍ اǌǄة عم
 ƾتحقي ǅƛ Ǉوم Ɩمتميز ǅاǌالمǅاǌالم ǁǄت Ǉبي ƾيƪ(3)"تن.  Ƙالياƶƽال ýتكام Ơưيت ǊنƎف ǊيǄوع

ǉدناƊ ýكƬال ýǚƤ Ǉا مǌبين ƾيƪوالتن ǅاǌوالم :  
  
  
  

                                                 
(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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ǃƽر üǀشǁ60 ا  :ƕǐƨƑƨǓا ƕƨǄƢǁرات اƑǐƢǁا ƕǂǀǐǉ  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: J.P. HELFER, Autres op cit, P 203 

ǎحد ǏǄر عƮعن ýلك ƾبالتطر ǅنقو ÜǉǚعƊ ýكƬǄل ǚيƮƽوت:  
Ǘǋƈ: üǄƴǁا ƫƬƢت:   

 ƭƮƤت ǅيت ÜيةƞنتاǗا Ɩفي زياد ǊميتǋƊ رǌƲƊ ǐƦال Ƙميƪ ǅدǓ Ǌفكرت ƴƞتر
 ƭƮƤالت ƦƤƋي ǇƊ Ǉويمك ÜƘدماƤال Ǉوبي ƘدماƤال ǎتوƪم ǏǄفراد وعǕا Ǉبي ýمƶال

 ǇيǄكƬ :ǐفقي وعمودƊ.  

ǃƽر üǀشǁ61 ا: ƫƬƢتǁا üƑǀشƈ  
  
  
  
  
  

 
Source: J.P. HELFER, Autres op cit, P P209. 

  
  

Ʈال ƴتوزيƘحياǚ  ýمƶال ƭƮƤت 

Ƙالياƶƽال Ǉبي ƾيƪالتن  Ƙمركزية القراراǙ  ƜندماǗا Üالتميز Ǉتواز 

 الƤياراƘ اƪǕاƪية لǄمنƲمة 

  ƍنƬاƇ وƲاƻƑ مƪتقǄة 
  التƭƮƤ الوƲيƽي 

 عرƯ الǌيكý التنƲيمي 

 التƊ ƭƮƤفقي

 ǐعمود  
 ƘيماƲالتن Ǉم Ǉتوييƪم ƇاƬنƍ

 :ŇوǄع ƘيماƲعدد التن    
 نƲيمي  الǌيكý الت
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1. ǎدǋǄƴǁا ƫƬƢتǁا : 

 ǐƦوال Ǉاونيƶدد المتƶب ǐƊ ÜمةƲمنǄيمية لƲالتن Ƙتوياƪترابط الم ǏǄتمد عƶي
ǏǄع ǁلƦ اعدƪي ƚحي ƇǙƌǋ ليةǚتقƪ(1)يرتبط با :  

- Ǘمة اƲنƊو ƘياǄمƶابةتنمية الƿوالر ǅǚع.  
 .طبيƶة اǕنƬطةÜ طبيƶتǌا التكرارية واǕعماý الروتينية -

 .توƴƪ الǌيكý التنƲيمي في اÜýƽƪǕ حيƚ تƶقد المƬاكý والتي ƿد تتميز بالتكرار -

  عدد اƨǄǁتƑǐǋت اǁتüƑƜǄǋ ƕǐǄǐưǆ اǁتراǁ 62: ƯƓشüǀ رǃƽا
  
   
  
  
  
    
  
  
 
 
 
 
 
 
 

  

Source: J.P HELFER, Autres, op cit P 212.  

  Ƙيماƪالتق ýǚƤ الترابط ýاƞيمية ومƲالتن Ƙتوياƪعدد الم Ǉة بيƿǚƶال Ơưتت
 Ǉيكو ÜƘيماƪر مديرا لتقƬة عƪمƤ موعةƞم Ǌيƞبتو ǅاƶالمدير ال ýمƶي ǇيƊ ƘماƲلمن

  .ƿادرا عƿ ǏǄيادƖ مركز اǕرباƟ باƪتقǚلية كبيرƖ بƬرط احتراǋ ǅدƻ المردودية
                                                 
(1) J.P HELFER, Autres, Op cit, P 209. 

 

 

  Ƙوياƪعدد المت+  
 التنƲيمية  

 + مƞاý الترابط 
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ǌدƻ مǇ تحديد الƿǚƶاƘ التي تربط بيǇ اǕفراد والمǌاǅ والوƲاƻƑ عǏǄ يتƪƞد ال
ǇƊ اǗدارƖ تƤتار الƶدد المناƔƪ مǇ "كý مƪتوياƘ المنƲمةÜ ويƶني Ʀلǁ بƽƮة ƪƊاƪية 

  .(1)"التنƲيمي ونطاƾ اƬǗراƻ الƮحيƠ لتنƽيƪƍ Ʀتراتيƞية المنƲمة بƶƽالية Ɗكƛر ǅمƪتوياƘ الǌر
   

2. ǏƾƺǓا ƫƬƢتǁا: 

Ƥالت Ơمƪعدد ي ýفي المقاب Ǉلك ÜاǌطتƬنƊ Ƴمة وتنوƲفقي بنمو المنǕا ƭƮ
مƪتوياƘ الǌرǅ التنƲيمي يرتƴƽ وƦلǁ مýƞƊ Ǉ مراƿبة ƊنƬطة الموƽƲيǇ بƽاعǄية 

ƾيƪدر . وتنƿ Ǉالمديرو ýا يحاوƦل Üقدƶوالت Ƴاƽرتǚل ýابƿ ǅرǌال ǇƎف ǇيƽƲوبتزايد المو
لƪبيý ما يƶرƻ بمبدƊ الحد اǕدنǏ مǇ وينتƞǌوǇ في Ʀǋا ا"اǗمكاǇ الحƽاƲ عǋ ǏǄيكý بƪيط 

  .والǐƦ يƶمý عǏǄ الحد مǇ المƪتوياƘ اǗدارية لǌǄرǅ التنƲيمي ǄƪǄƪ"(2)ة اǕمر

يƦƤƋ باǙعتباراƘ اƿǙتƮاديةÜ ويƶتبر مƶيارا ǋاما "كما ǇƊ التƭƮƤ اǕفقي 
  :  (3)"لǘنتاƞية

Ǖا ƭƮƤيمي يتميز بالتƲتن ýيكǋ اǋتيارƤǙ ƴƞير ƘركاƬال ǉƦǋ نمو Üفقي
ǅاǌر تنوعا في المƛكƊ اƿلتبني طر Ɩرورưك ǁلƦو.  

 Ƙيراƺيمي بالمتƲالتن ýيكǌيةيرتبط الƞتراتيƪǗا  ǏǄع Ǌب ƌبالتنب Ơمƪي ýكƬب
Ǉالزم ǎمد.  

 Ǉم Ƴا النوƦǋ ǅداƤتƪا Ǉمة عƞالنا ýاكƬالم Ɵوưو ǅعد Ǉم ǅƹالر ǏǄوع
رƻ المديريǇ التƊ Ǚƍ ÜƭƮƤنǙ Ǌ يǄƤو مǇ بƯƶ الحدودÜ التي يمكǇ تداركǌا مǇ ط

 Ʀيƽية في التنǄاعƽال ƾالتقنية لتحقي Ƙمية المبرراǋƊ ǎلمد ǅǌدراكƍو ǅǌتƽيƲو ƾطري Ǉع
  .اƪǙتراتيƞي

  

                                                 
(1)   ƭ Ü ƾابƪ ƴƞمر Ü ونزƞ ƚاريƞارلز وƬ579.  

(2)  CHANDLER, dans C KENEDDY, op cit, P 80. 
(3)  CHANDLER, dans C KENEDDY, op cit, P 80. 
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  : Ɗ(1)ما فيما يƊ ƭƤنواƳ الǌياكý التنƲيمية فيمكƦ Ǉكرǋا فيما يǄي
1.  ƯǐƨƓǁا üǀǐǊǁو  :اƊ ا واحداƞمنت ƜنتاƎب ǅوالتي تقو ƖيرƺƮال ƘماƲعامة المن ǉتتبنا

يمكǇƊ Ǉ يرǌƪƊا فردا واحدÜ وبالتالي ư ǙرورƖ لوƞود ǋرÜ  ǅدودƖمنتƞاƘ مح
 ýبƈ ركةƬ ǁلƦ ǏǄع ýاƛقد وكمƶي مǄيكǋ وƊ يميƲتن "Abell" Ǉكمبيوتر التي كاǄل

Ǌƶوتوزي ƜنتاǗا ƴميƞوت Ǉبالتموي Ǉيقوما Üفقط ǇيƮƤƬ اǋيدير.  

2.  Ǐƻǐưǋǁا üǀǐǊǁا: ǅǌاربƞامة وتƶال ǅǌبرتƤ ƩاƪƊ ǏǄفراد عǕا Ɣترتي ǅيت  Ɣƪو حƊ
  .اƪتƤدامǅǌ لنƩƽ الموارد

3. ǃƑƨƽǓدد اƴتǄ üǀǐǊǁما يميز : ا Ǐلƍ افةưǗيمية باƲالتن ýياكǌال Ǉم Ƴا النوƦǋ يتوفر
 Ǉالتاليتي Ǉالميزتي ǏǄي عƽيƲالو ýيكǌال :  

-  ýتوفير ك ƴم ǅƪƿ وƊ ǊاتƦب ýتقƪم Ǉفي كيا ýعم Ɩو وحدƊ Ɯنتاƍ طƤ ýك ƴưو
ǁلƦ ƾوبة لتحقيǄالمط ǅالدع ƻƑاƲو. ǅưركة  تƬPEPSI يةƪيƑر ǅاƪƿƊ ةƛǚƛ: 

ǅة والمطاعƽيƽƤمة الƶطǕا ÜةƽيƽƤال ƘروباƬالم.  
-  Ƈداƈ ǏǄع ƻراƬǗمة اǌم Ǐتتول ÜمةƲمنǄي لƪيƑمركز الرǄل Ɣة مكتƑيǋ ýكƬت

  .اƪƿǕاǅ والرƿابة المالية عƊ ǏǄعمالǌا 
يتركز Ʀǋا الǌيكý عǏǄ نمطيǇ مǇ التÜƭƮƤ اǕفقي عند : ƽƮوفة مǋيكý ال -

مƽƮوفةÜ ويتǅ تƞميƴ اǕنƬطة عǏǄ المحور الرƪƊي عƪƊ ǏǄاƩ وƲيƽي تƮميǅ ال
 ÜƘاƶالمبي Üةƪندǌال ƻƑاƲو ýƛم ƻƑاƲفي الو ǅاǌالم Ǉالتمييز بي ǅيت ǅƛ Ǉوم

  .التƪويƾ والبحƚ والتطوير
  

                                                 
  .610 – 591وƞاريƞ ƘونزÜ مرƪ ƴƞابƭ Üƾ  لزرƬا   (1)
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ǃƽر üǀشǁ63 ا:  ƕƺǋƻƬǄǁا üǀǐǊǁا.  
  
   
  

    
  

     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  604رلز وجاریت جونز ، مرجع سابق، ص شا: المصدر

 
يوفر Ʀǋا النوƳ مǇ الǌياكý التوưيƠ والتƭƮƤ الدƿيƊ Ǚƍ ÜƾنǊ يتميز 
 ƘǙدƶم Ƴاƽارت ÜǇيƽƲموǄل Üعالية Ɩارǌم ƔǄوالتي تتط Ɩوالكبير ƖديدƬوبة الƶƮبال
اƶƪǕارƍ Üنƽاƾ الوƘƿ والماý في ƍرƪاƊ Ƈنماط ƞديدƖ مǇ الƿǚƶاƘ والƬروƳ مباƬرƖ في 

مƬروÜƳ اǕمر الǐƦ يýƶƞ مǇ اƪتƶماƦǋ ýا النوƳ مǇ الǌياكý مرتبطا بمƞاƘǙ ال
  .اƪǗتراتيƞية

4.  ƚƑتǆǕا Ƽǐرƺ üǀǐǉ:   Ɣيقتر ÜيميةƲالتن ýياكǌال ýاƞفي م ƘبتكاراǙا ǅǋƊ Ǉتبر مƶي
 ÜýيƺƬالت ƚحي Ǉة مƽǄتك ýƿƊو Üƾالتطبي ƚحي Ǉم ýǌƪƊ ǊنƊ Ǚƍ وفةƽƮالم ýيكǋ Ǉم

ǐƏرǁاøøøøƧ 

 ǇيوƽيƲالو Ǉالمديرو 

 ƇراƬوالتطوير  ال ƚالبح  ýالتموي    ƾويƪوالت Ƙاƶية المبيƪندǌال ǇوƌƬال 

 ƳروƬم)Ɗ ( 

 ƳروƬم)Ɣ ( 

 ƳروƬم)Ɯ ( 

 ƳروƬد(م ( 
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اد في Ƭكý فرƾ داƑمة لǄوƲاƻƑ المتداǄƤةÜ يتƬابǊ مǋ ƴيكý وƦلǁ بƪبƔ تنƲيǅ اǕفر
 ƾفر ýيƞƪت ǅيت ƚحي ÜƳروƬو المƊ Ɲة المنتƶوفقا لطبي ǅاǌالم ǅيƪوفة في تقƽƮالم
الوƲاƻƑ المتداǄƤة في بداية عمǄية تطوير المنتƝ وبالتالي تقǄيƭ الƶƮوباƘ التي 

Ƥ ƖاƮة الƶمǄياƿ Ƙد تنƊ Ʀƍ ÜƋƬنǊ مǇ الممكǇƊ Ǉ يƌدƦ ǐلƍ ǁلǏ مƬكƘǚ كبير
ǅميƮقة بالتǄƶالمت.  

5. ǏƺراƸƜǁا üǀǐǊǁا:  ǅيƪلتق ƋƞǄا تǌنƎف Üرافيƺƞال ƴƪمة نحو التوƲالمن Ǌƞعندما تت
عمǄياƘ التƮنيƴ وƍنƬاƇ وحداƘ لǄتƮنيƴ في مناطƾ مƤتƽǄة لتǄبية حاƞاƘ عمǌƑǚا 

  .مǇ المنƲمةÜ يوفر الǌيكý الƺƞرافي الرƿابة Ɗكƛر مǇ الǌيكý الوƲيƽي
  

 ƑǐǆƑƙ– ƕǐحǘƬǁا :  ǊنƊ ǏǄحية عǚƮال ǅوǌƽيحدد م" ÜوامرǕدار اƮƍ القانوني في ƾالح
 ǉاƞي باتƞتراتيƪǙا Ʀيƽالتن Ǌيƞيا لتوǄƶال ƖدارǗا اǌدمƤتƪالتي ت Ƙالتقنيا Ǉم Ɩيا واحدƞتراتيƪي اǋو

  .(1)"رƌيتǌا الƤاƮة التي تƶمý عǄيǌا

ي يƶتمد عǏǄ وǋي بƦلǁ تƮبƠ عمǄية ƍعطاƇ الحƾ باǕمرÜ في ƍطار تنƲيم
     (2): مبادƏ مƤتƽǄة ومتناưƿة لكنǌا يمكǇƊ Ǉ تتوافƾ في بƯƶ اǕحياǇ وǋي

1.  ƔدƑǐƾǁا Ɣحدǋ: 

حيƚ يرتبط الƞميƴ بقرار الرƑيƩ الوحيدÜ يتميز Ʀǋا النوƳ بالوưوƟ والرƿابة  
  .كنǊ يƶيبƹ ǊياƔ التنƪيƾ واǙتƮاýالƶالية ل

2.  ƫƬƢتǁƑƓ ƕƯǂƨǁا: 

ƪة الǄƶمية لتايǄور في تقƪيǅ الƶمý يرتبط انبƛقǉƦǋ Ƙ الǚƮحية عǇ المدر
 ǎتوƪم ǏǄطة عǄƪب ƴيتمت Ǌلكن Üطة عامةǄƪ ǐƊ ǏǄيتوفر ع Ǚ ÜǊƑاƪƌبر ƻƲالمو

Ɩالقياد Ɩي وحدƽتƤوبالتالي ت ÜǊƮƮƤت.  

                                                 
  .292آاظم نزار الرآابي ، مرجع سابق ، ص   (1)

(2) J.P HELFER, Autres, op cit, P 213. 
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ÜيميƲالتن ýيكǌفي ال Ɩالكبير Ƙاراǌالم ƜƦا النموƦǋ يميز  Üýمƶرعة في الƪال
ƘبراƤي اتطوير الƬǚو تǌف Ǌيبƶما ما يƊ Ü ǎتوƪالم ƴم ƾيƪالتن ǅوعد Ƙولياƌƪلم

  .اǕعǏǄ كما Ɗنƿ Ǌد يولد ƮراعاƘ ناƞمة عǇ انƶداǅ المƌƪولية

3. ƕƯǂƨǁا ƲǐƦǋت: 

يقوƦǋ ǅا النموƜƦ بالتوفيƾ بيǇ وحدƖ القيادƖ والǄƪطة في التÜƭƮƤ يتمتƴ بمزايا 
ƚحي Üماǌمن ýك Əاوƪوم " Ɗمبد ǏǄتمد عƶي"Ɯط المزدوƤال "(staff and line) ا ǐط يحتوƤل

يكوǇ الƤطيǇ نوعيǇ مǇ اǕفرادÜ مStaff("(1) . Ǉ(بǄƪطة القيادƖ ) Line( عǏǄ الǄƪطة الƶامة
 ǇوǄƛيم ǇيƦرمي والǌط الƤالقرار في ال ƳناƮ الناحية ǇيƦال ǇييǄيƺƬالت Ǉمديري

 ƠƑاƮط النƤ ǎتوƪم ǏǄع ǎرƤƊ ناحية Ǉوم ÜƖالقياد Ɩوحد ǏǄع Ǉيطروƪي)Staff (
ÜǇييƽيƲو Ǉيريƪم Ǉمكونة م  ƦاƤات ƾح ǅǌل Ʃلي ǅǌلكن ƘتراحاƿǙا Üةƪبالدرا ǇوǄƽيتك

  .القرار

4. ƔرƜƻتǄǁا ƕƯǂƨǁا: 

 ÜيديةǄالتق ƜƦالنما ƇاƽتƤوا ÜƖعديد ƘǙرنة تحوƮƶال ýƲ مة فيƲالمن ƻرƶت
 ýك ƴيتمت Ɩو مراكز عديدƊ ƇزاƞƊ Ǐلƍ ǅيƪية التقǄعم ǏǄة عƛالحدي ƘماƲتمد المنƶت ƚحي

يحاƊ Üكƛر حيوية لكنǌا Ɗكƛر ƤطورƖ لما تتطǄبǊ مركز بǌيكý تنƲيمي Ƥاƭ وƊكƛر تƪط
  .مƍ ǇمكانياƘ كبيرƖ لǖفراد

  
 ƑƙǁƑƙ :ƕǐƦǀرǄǘǁا  

 ýيكǌية الدنيا في الƽيƲالو Ƙتوياƪالم Ưويƽبت Ƙامƿ اƦƍ مركزيةǚطة بالǄƪال ǅƪتت
  .التنƲيمي بǄƪطة اتƤاƦ القراراƘ الǌامة

طيةÜ تƞنƔ حدوƚ تƪاعد الǚمركزية عǏǄ اƿǙتƮاد في التكاليƻ البيروƿرا
ƾيƪوالتن ýاƮتǙقة باǄƶالمت ýاكƬمزايا. الم ƚǚƛب ǐمركزǚ(2): يتميز النمط ال  

                                                 
(1) J.P HELFER, Autres, Op cit, P 216. 

  .588 – 587شارلز وجاريت جونز ، مرجع سابق ، ص   (2)
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1.  ǇييƞتراتيƪǙوا Ǉاعد المديريƪمما ي Üالمتداولة ƘوماǄƶالم ǅƞح ƯيƽƤت
 Ƙالقرارا ƴنƮر لƛكƊ Ƙƿالو ƭيƮƤيةلتƞتراتيƪǗالية اƶر فƛكƊ Ƙراراƿ Ǌومن.  

كاليƻ البيروƿراطية Ǘمكانية اتƤاƦ القرار تƶزيز مرونة المنƲمة وتƽƤيƯ الت  .2
ǐفور ýكƬب ǇييƦيƽالتن Ǉالمديري ƻطر Ǉم. 

3. ýƿƊ راطيةƿبيرو ƻطة وبالتالي تكاليƬنǕة اƶبمتاب ǇيƽǄالمك Ǉعدد المديري ƭيǄتق. 

وǙ توفرÜ  ǉتتمýƛ مƪاوƏ الǚمركزية في كý ما يوفرǉ النمط المركزǐ مǇ مزايا
  .الǚمركزية

  : واƳ لǄنمط الǚمركزǐنميز بيƊ Ǉربƶة Ɗن
  .يتǅ توزيƴ الǄƪطة نحو اýƽƪǕ: الǚمركزية الƶمودية .1
 .تƽقد Ǆƪطة القرار التýƪǄƪ الǌرمي ويتǊƞ لتƞميƴ الوƲاƻƑ: الǚمركزية اǕفقية .2

البƯƶ مǇ القراراƘ تتƽرد بǌا اǗدارƖ الǄƶياÜ واƤǕرǎ : الǚمركزية اǙنتقاƑية  .3
 .مǇ طرƻ التýƪǄƪ الǌرمي 

مƪتوǎ مƶيǇ مǇ التýƪǄƪ التنƲيمي يتكýƽ بمƞموƳ : الƶامة  الǚمركزية .4
Ƙالقرارا. 

 
 ƑƴƓرا : Ƽǐƨǆتǁا  

 ƾيƪالتن ǅيقو" ǏǄع Ʋويحاف ÜيميƲالتن ýيكǌǄر المكونة لƮناƶال Ǉبي ǅƌǚتوفير الت ǏǄع
  .(1)" مƤتƻǄ اƞǕزاƇ ومƤتƻǄ الƽاعǄيǇ داýƤ المنƲمة

تǅǄƿƋ مƴ بǅǌưƶ البƯƶ مýƞƊ Ǉ ويƪتǄزǅ التنƪيƾ التǌيƑة المتبادلة لǖفراد وال
عǇ طريƾ اǙتƮاƹ ýير الرƪمي باưǗافة لمباƬرƖ الرƑيƩ بƮƎدار  ÜالمƬاركة الƶƽالة

اǕوامر Ǘتماǅ الƶمÜý وبالتالي ممارƪة الرƿابة والتي تنمو عندما تقرر اǗدارƖ الǄƶيا 
 .ƍدماƜ مƪاعديǌا في ممارƪة الǄƪطة

  
  

                                                 
(1)  J.P HELFER, op cit, P 223 
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 ƑƨǄƑƢ :Ƒǀتǁاǋ ƦǐǐǄتǁا ǅǐƓ ǅƦاǋتǁا üǄ  
 Ǉم Ɣƪتيار النمط المناƤا ǏǄمة عƲالمن ýمƶت Üينةƶية مƞتراتيƪǗ اǋتيارƤعند ا
التنويƴ الǐƦ يǅƇǚ توǌǌƞا اƪǙتراتيƞيÜ والتنوƳ عǏǄ نطاƾ واƴƪ يتطƔǄ منǌا التǄƤي 
 ǅميƮمة لتƲالمن ǉƦƤرار تتƿ ýوƋك ǅاƪƿǕدد اƶمت ýيكǋ ي وتبنيƽيƲالو ýيكǌال Ǉع

Ʀلǁ بمحاولة ƍحداƚ الƽاعǄية عǇ طريƞƍ ƾراƇاƘ التكامǋ ýيكǌǄا التنƲيميÜ تقوǅ بƶد 
  .القيمة وƾǄƤ  الưرورǐ لƦلÜǁ والǐƦ مƋƬ ǇنǊ التنƪيƾ بيǇ اǕنƬطة

ǄتكامÜý وكǄما تƶقدƘ عمǄية كǄما زادƘ درƞة التميزÜ كǄما زادƘ الحاƞة ل
مÜ ƴ كǄما تƶقد التكامý في الǌيكý التنƲيميÜ ولزيادƖ مƪتوǎ التكامý ليتوافƾ التمييز

  : (1)مƪتوǎ التمييز تقوǅ المنƲمة ببƯƶ اǓلياƘ كاǓتي 
1. ýمƶة الƑة بيƑيǌفي ت Ǉالمديري Ǉر بيƬالمبا ýاƮتǙا.  
اǕدوار اǙتƮالية مýǚƤ Ǉ عمǄية التنƪيƾ بيƪƿƊ Ǉاǅ المنƲمة باƪǙتƶانة  .2

ǅاƪƿǕا Ǉبي ýاƮتǙبمندوبي ا. 

3.  ǅƪƿ ýك Ǉو مưع ƠيƬتر ƩاƪƊ ǏǄع Ǉتة تكوƿƌالم ýمƶال ƾاركة في فرƬمǄل
ǅاƪƿǕا Ǉبي ƾيƪالتن ƔƶƮوي ÜاǌǄح ƔƶƮالتي ي ýاكƬالم ýح. 

يتǅ تƶييǇ فرƾ داƑمة داýƤ المنƲمة Ʀƍا لوحƲ تكرار بƯƶ : الƽرƾ الداƑمة .4
ƫطاولة النقا ǏǄالمطروحة ع ƻƿالموا. 

اǕدوار المتكامǄة تكوǇ عǇ طريƾ تولي Ɗحد المديريǇ عƤ ǏǄبرƖ عالية في  .5
 .ركة لقƪميÜǇ وتنƪيƾ عمǄية اتƤاƦ القرار بيǇ اƪƿǕاǅمƞاý اǙحتياƞاƘ المƬت

اƪƿǕاǅ المتكامǄة تكوǇ في حالة توفر المنƲمة عƊ ǏǄدوار متكامǄة عالية  .6
 .المƪتوÜǎ وبالتالي ƍنƬاǅƪƿ Ƈ متكامý داǅƑ داýƤ المركز الرƑيƪي لǄمنƲمة

ة Ʋمǋيكý المƽƮوفة يكوǇ عندما تكوǇ مƶدƘǙ التمييز عاليةÜ يتƶيǇ عǏǄ المن .7
Ü حيƚ تƬمý المƽƮوفة الكƛير مƈ ǇلياƘ التكامý كما اƪǙتƞابة لǄمتƺيراƘ البيƑية

ƘروعاƬوالم ƻƑاƲالو Ǉبي ýالتكام ƾوبالتالي تحقي ǉكرƦ ƾبƪ. 
 

                                                 
  . 616 – 611يت جونز، مرجع سابقن ص شارلز وجار  (1)
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8.  Üالتمييز ƘǙدƶم ƴبرف Ǉابة يقوماƿوالر ýالتكام" Ɩرورưل Ǉالمديري ƾعات ǏǄع Ǉيكو
 ýƞƊ Ǉم ýالتكام ǎتوƪلم ƴالتمييز والتنوي ƖايرƪمةمƲالمن ƻداǋƊ ƾ(1)"تحقي. 

 ýƬف Ǐلƍ ǐدƌي ǁلƦ ǇƎف Üالكبير ƴالتنوي ƴم ýالتكام Ɣاوƞيت ǅا لƦƍ ǊنƎف ǊيǄوع
التنƽيƦ والƶكƮ ƩحيƠ وتƺير ƈلياƘ التكامý مǇ اƪǕاليƔ الưرورية لǄتحكǅ في ƊنƬطة 

  .المنƲمة والتنƪيƾ بنيǌا

 ǊنƊ ƘرǌƲƊ Ƙاƪالدرا ǇƎة فƮǚƤ"Ǚƍ مةƲالمن Ơƞتن ǇƊ Ǉيمك Ǚ  ƾبالتوفي Ƙامƿ اƦƍ
  .(2)"بيǇ الƛقافة البيروƿراطية والǌيكý التنƲيمي والƶديد مǇ التƽاعƘǚ الƤارƞية بينǌا

 ƴưالو ƴم ƻبالتكي ǅمة تقوƲالمن ǇƊ Ʀƍ Üƴاميƞالم ýƤتبني مد ǁلƦ ƩاƪƊ ǏǄوع
  : تنمو ưمنǊ عǏǄ المدǎ البƶيد انطƿǚا مǇ النقاط التالية 

  
ة ǄطاƤتيار الƪ يتǅ  والتي تنƭ عƊ ǏǄنǀƺƵ  :Ǚ ǊرƔ اƲǐǄƑƜǄǁ اƨǁتƓƦǆǐǄǁ ƕر .1

الǚمركزية وƊنƲمة التƤطيط بƬكý مƪتقý وƍنما ينبƺي ǇƊ تتƞمƴ كǉƦǋ ý وعناƮر 
 ǉرǌƲيا كما يǄƤكة داƪمتما ƴاميƞمنطقي في م ýكƬب ǅميƮر التƮعنا Ǉم ǎرƤƊ

 ǉدناƊ ýكƬال :  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
  .290آاظم نزار الرآابي ، مرجع سابق ، ص   (1)

(2) J. GERRY, autres, op cit, P 517. 
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ǃƽر üǀشǁ64 ا :ǀǐǊǁا ƚƤǋǄǆ ƒƨح ǏǄǐưǆتǁا üMintzberg et Al  
  
  
  

  
  
  

     
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 
Source: MINTZBERG et AL, 1995, op cit, P 332. 

  
   ƚالقمة يحي ƾابƪال ýكƬال ǇيةبيƞتراتيƪǗي اƽƲالتقني ومو ýيكǌانبي الƞو Ü
Ɗما المركز التƺƬيǄي يكوǇ في القاعدƖ مƪطƠ ويƪتحوƦ عǏǄ مƪاحة كبيرƊ Ɩما . اƪǗناد

لƤطوط المتقطƶة التي تحيط بالنƲاǅ فتƬير لوƞود ƛقافة عالية Ɗو ƍيديولوƞية تتميز ا
  : بتماǁƪ اǕنƬطة وتتƭǄƤ المƞاميƴ الƪتة في

  .تقƪيǅ الƶمý وتنƪيقǊ عǇ طريƾ اǙتƮاƹ ýير المباƬر .1
 .ƮƤƬ ǇƊ ǐƊ Üا واحد يقوǅ بƎعطاƇ اǕوامر لƤǔريǇاƬǗراƹ ƻير المباƬر .2

3. ƘياǄمƶال Ʃتقيي. 

 القمة اƪǗتراتيƞية 

 
 üǀǐǊǁا
ǏǄǐưǆتǁا 

 
 

ǋƻưǋǄا 
اƑǆƨǕد 

ƺƬييالمركز التǄ  

ƪط
الو

ط 
Ƥ 
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 .المƤرƞاÜƘ تحديد ما ينبƺي ƍنتاǊƞ وليƩ ما ينبƺي  القياǅ بǊيƩ يتق .4

5. ýمƶال Ʃياƿ Ǉم Ǚبد ýامƶال Ʃياƿ ÜƘاراǌالم Ʃتقيي. 

6. ǅǌبين ƾيƪالتن ƾوتحقي Ƙتقداƶموعة المƞبم ýماƶال ǁترƬي ƚالقواعد حي Ʃتقيي. 
 

 :دǋرات اǁتƑƙƈǋ ƕǐǋƾراƑǉ عǍǂ اǁتǐǐƸر .2

تقوǅ . (1)"اƪǗتراتيƞيةو ةالمƞاميƴ  التنƲيميوالتي تنتƝ عǇ التداýƤ الحيوǐ بيǇ البيƑة و"
 اƪǗتراتيƞيةدوراƘ التقوية بالتƺيير مƬ ýƞƊ ǇرƟ عمǄية ترابط عناƮر الوƶưية 

فيما بينǌاÜ وبالتالي اƤتيار المƞاميƴ اǕكƛر تƌǚما مƴ ) البيƑةÜ الموارد النتاƝƑ(لǄمنƲمة 
  .ƊكƛرالمƤتارƖ وƍبƶاد تǁǄ التي تحتاƜ لتنمية  اƪǗتراتيƞية

  
3. ƕǐǄǐưǆتǁت اƑƮƽƑǆتǁا:  

 Ǐتدعƪي ÜوبةƶƮاية في الƺمور الǕا Ǉي مƞتراتيƪǗا Ɵاƞة النƶية متابǄتبر عمƶت
 Ƙاناǋة الرǌƞا مواǌر المترابطة التي يمكنƮناƶال Ǉيد بيƞال ƾيةالتوفيƞتراتيƪǗا 

  .والمتƺيراƘ البيƑية

ƮرفاƘ يتناƭƿ فưرورƖ وƞود ǋيكý تنƲيمي لƪǄماƟ بالرƿابة عǏǄ اǕفƶاý والت  
ƳبداǗوا ƻارƶالم ýتباد ƴيƞƬية تǄعم ƴم ǇحياǕا Ǉير مƛفي ك.  

  ƿالتنا Ɲالƶت ǇƊ مةƲمنǄل Ǉيمك ƚحيư ƾطري Ǉع Ƙ(2): ا  
تقƪيǅ الƶمý بالƬكý الǐƦ يƪمƠ بالتنƲيǅ الƞيد لƞزƇ منǌا ƦƤƊا بƶيǇ اǙعتبار  -

  .التưارباƘ والتناưƿاƘ التي تƶترǌưا
ادƏ التنƲيمية كǇƋ تưيƻ نمطا ƤƊرا لǌǄيكý التوفيƾ بيǇ الƶديد مǇ المب -

 .التنƲيمي

- ýاكƬوالم Ƙاưƿالتنا ǅƿاƽبت Ɵماƪال ǅدƶل ǎرƤǕ Ɩفتر Ǉم ǅيƲالتن Ɩعادƍ. 

                                                 
(1)  J. GERRY , Autres, OP cit., P 517. 
(2)  J. GERRY, Autres, OP cit. , P 522. 
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تناولنا ưمƦǋ Ǉا المبحƚ عمǄية التنƽيƦ اƪǗتراتيƞي واǋǕمية الكبرǎ التي   
ƞية التوǄاعƽب ƇوفاǄل Ɣƪيمي المناƲالتن ýيكǌتيار الƤية اƽوكي Üاǌب Ǐưي تحƞتراتيƪǗا Ǌ

المتبǅƛ Üƴ التوýƮ لǄمحدداƘ والƶوامý المƛƌرƖ في التنƽيƦ اƪǗتراتيƞيÜ وǋƊمية 
اǋǙتماǅ بƶناƮر الǌيكý التنƲيمي ومتƺيراƘ البيƑة وưرورƖ  التواÜýƮ باưǗافة 

الưرورية  اƪǗتراتيƞيةلمدǎ اƪتƞابة المǄƶومة ǐǕ تنƲيǅ مƶيǇ يƪاعد عǏǄ الƽطنة 
Ǘير اƺالت Ɩايرƪية لمƪاƪƊ Ɩاعدƿ Ǌالمالي كون Ɣانƞال ýماǋƍ Ɣƞي Ǚ ǊنƊ كما Üيƞتراتيƪ

 ƘاƇاƽالك ÜƘوماǄƶالم ÜريةƬالمواد الب ƖدارƎمر بǕا ƾǄƶت Ƈواƪ ƘاƇراƞǗا ýك ǅتحك
  .والتكنولوƞيا

وعǄيǊ تحاوý المنƲمة اƤتيار التكامý اǕبƪط والمناƔƪ لتوƞيǌǌا اƪǗتراتيƞي   
 Ǉا مǌطتƬنƊ Ǉبي ƾيƪية التنƺب Ǉراطية مƿالبيرو ƻالتكالي Ǉم ƭيǄة ومحاولة التقǌƞ

ǎرƤƊ ةǌƞ   .  
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      ƤƮƜǮالƤالƦة :  الǒيةاليقƪيơتراƽȃا  Ǭقويơفي الرقابة و
  اȁداƊ الاƽتراơيƪي 

  

 ƕǄدƾǄ :  
  Ʀيƽدد تنƮمة بƲالمن Ǉتكو ǐƦال Ƙƿيةفي الوƞتراتيƪǗا  ýكƬ ا فيǌتƹياƮو

ر اƪǙتراتيƞياƘ المناƪبة تƞند كý الطاƿاƘ الưرورية لƦلÜǁ تبدǋƊ Ɗداƻ تƺƬيǄية واƤتيا
عمǄية الرƿابة عǏǄ اǕداƇ موازاƖ مƦ ƴلǁ مýƞƊ Ǉ اƪتيƶاƔ وتحǄيý اƛǓار اǗيƞابية 

ƾية التطبيǄمƶبية لǄƪابة . والƿفي الر ýƛريا يتمǋوƞ داǌƞ ƔǄمر يتطǕا ǇƎف ǊيǄوع
والقياǅ بالتƶديÜ  ƘǚداǄƤية ǅƊ الƤارƞيةلمƪايرƖ التƺيراƘ البيƑية ƪواƇ ال رارباƪتم

الǚزمة وفي الوƘƿ المناƔƪ وǋي بƦلǁ تقوǅ باƤتيار دƿة وانƞƪاƤ ǅططǌا وبرامǌƞا 
  .مƴ المƶطياƘ الƶامة لǄمنƲمة

بانتقالǊ مǇ المǌƽوǅ التقǄيدǐ المتميز ببƪاطتǊ  اƪǗتراتيƞيةتطور مǌƽوǅ الرƿابة 
ǅƇǚيت ǇƊ Ɣƞي ǐƦال ƚالحدي ǅوǌƽالم Ǐلƍ  ةƑفي بي Ɩديدƞة الƪالمناف Ƙاǋاƞات ƴم

ýعماǕا.  
  

üǋǓا ƒǂƯǄǁا : ǃǐǋƾتǁاǋ ƕƓƑƽرǁا üƢداǄ ǃǋǊƻǄ  
Ǘǋƈ :ǃǋǊƻǄǁا  

  ǏǄع ǅالحك ǏǄع ýعماǕمة اƲي لمنƞتراتيƪǙا ƇداǕا ǅابة وتقييƿية الرǄعم ƻدǌت
 ƖƇاƽك ǎيةمدƞتراتيƪǗا ƖƦƤالمت Ƙوالقرارا Ƙاƪياƪوال . Ǉبر عƶي تǋامي "وƲد نǌƞ

وƴư مƶايير اǗنƞاز في ưوƇ اǋǕداƻ التنƲيمية وتƮميƊ ǅنƲمة مǄƶوماتية لǄتƦƺية الƶكƪية ل
 ƇطاƤǕوا Ƙنحرافاǚود لƞو ǐƊ وتحديد Üýبƿ Ǉوعة مưايير الموƶي بالمǄƶƽاز الƞنǗومقارنة ا
ة وǙتƤاƦ الýƶƽ اǗدارǐ المطǄوƔ لǄتƋكد مǇƊ Ǉ كý الموارد المƬتركة اƪتƤدمƘ بƮورƖ كƽوƖƇ لƺǄاي

  .(1)"وبطريقة فƶالة Ǘنƞاز اǋǕداƻ المƬتركة

                                                 
(1) Mokler, Robert J, the management control process, Englewood cliffs, NJ Presence Hall ; 1972, P 2. 
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 ƖدارǗا ƘياǄعم ǅابة وتقويƿالر ǇƊ يةكماƞتراتيƪǗا  Ʀيƽتن Ǉكد مƋالت ǏǄيرتكز ع
  .الƶمǄياƘ بالƬكý المناƔƪ مƴ الƤطط واǋǕداƻ في Ǉƈ واحد

  ǅتقيي ǇƍيةƞتراتيƪǗني  اƶي Ǚ" ةƹياƮǄزمة لǚي مǋ نماƍليا وƈ Ʀيƽالتن ƴرد تتبƞم
ǇƊ ǐƊ Ü التقييǅ يبدƊ بƶمǄية الƮياƹة لما لǉƦǌ اƤǕيرƖ مƛƊ Ǉر في (1)"لتنƽيƊ ƦوǙ بƋوýوا

 ýƬو فƊ ƟاƞيةنƞتراتيƪǗفي  ا ƖبرƤال ǏǄع ǁلƦ تمد فيƶا تǌنƊ ينا كماƊر ǇƊو ƾبƪ كما
وƿدرتǌا عǏǄ "تحǄيý البيƑة ونƲاǅ المǄƶوماƘ المƪتƤدǅ ومدƪ ǎرعة المǄƶومة ومƶالƞتǌا 

Ǉ طريƾ المتابƶة والمراƿبة الدورية والرƬيدƖ لǄبيƑة الƶامة والتي تƶرƻ باليقƲة التكيƻ بƪرعة ع
  .ومǅƛ Ǉ مقارنتǌا بالمƶايير الموưوعة .(2)"اƪǗتراتيƞية

Ü عǇƊ ǏǄ اǕولǏ تقوǅ اƪǗتراتيƞيةيمكǇƊ Ǉ نميز بيǇ الرƿابة التقǄيدية والرƿابة  
Ǉتوييƪم ǏǄ(3)ع.  

 ǃƑƴǁا ǌǋتƨǄǁالي: اƶƽة الƞو درǋو ƻداǋǕا ƾة في تحقي.  

 ǏǂǐƸتشǁا ǌǋتƨǄǁرية  :اƬا والموارد المادية البǌليƍ ýƮالمتو ƝƑالنتا Ǉة بيƿǚƶال ǐƊ
  .والƲاǋرƖ مýǚƤ Ǉ الميزانياƘ التƺƬيǄية..الوƘƿ الÜ ƣالمالية والمǄƶوماتية

 Ƈزƞا في الǌليƍ رناƬƊ درƿ ننا كناǕ يديةǄابة التقƿيرا في الرƛك ƯوƤنريد ال Ǚو
Ɗ Ǚƍ ÜنǊ مǇ الưرورǐ اƬǗارƍ ƖلǏ كوǇ النموƾǄ ƜƦ بالتƤطيط اƪǙتراتيƞيتƶالم

التقǄيدǐ في الرƿابة اتǅƪ بƶدǅ مرونة ƊدواتǊ مƴ التƺير الƿ ǐƦد يحدƚ في الƤطط 
 ǊنǕ افةưǗبا ÜƘياƞتراتيƪǙوعية "واưاز وموƞنǗايير اƶم ǅميƮمة تǚƪ ǏǄتمد عƶفيي 
ترافƤ ƾطواƘ تنƽيƦ عمǄية الرƿابة والتƪƽيراƘ الƦاتية لǄمدراƿ ƇياƩ اǗنƞاز وƮحة المǄƶوماƘ التي 

اǕمر الǐƦ يتنافǏ . (4)"في ƍطار الƿǚƶاƘ التنƲيمية الرƪمية المحددƖ بالǌيكý التنƲيمي
ومƶطياƘ المرونة في التƮرƻ وǋي مǇ بيǇ اǙنتقاداƘ الموǌƞة ǚƮƊ لنƲاǅ التƤطيط 

Ǆل ÜǐيدǄالتق ƜƦالنمو ǁلƦوب ÜيƞتراتيƪǙا ǏǄع Ɩيطرƪفي ال ýاƶير فƹ ابةƿوالر ǅتقيي
 ƾتطبي ƘياǄيةعمƞتراتيƪǗا.  

                                                 
  ..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)
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فǌي Ɗوƴƪ وƬƊمý وتحيط بمƤتƻǄ الƞوانƔ الưرورية  اƪǗتراتيƞيةƊما الرƿابة  
ƇداǕا Ʃلقيا.  

فǌي Ʀلǁ النƲاǅ الǐƦ يƪاعد اǗدارييǇ عƿ ǏǄيامǅǌ بتقييǅ مدǎ التقدǅ الǐƦ تحرزǉ المنƲمة "
  . (1)"ي تحديد بƯƶ مƞاƘǙ التنƽيƦ التي تحتاƍ ƜلǏ عناية واǋتماƊ ǅكبرفي تحقيǋƊ ƾدافǌاÜ وف

في ƍطار الموازنةÜ لكنǌا يتƶدǎ اƪتƶمالǌا ưمǇ  اƪǗتراتيƞيةوƿد ينƲر لǄرƿابة 
ǉدناƊ ýدوƞال ýǚƤ Ǉما مǌة بينƿرƽالت Ǉيمك ƚحي ÜǐيدǄالتق ǅوǌƽالم:   

ǃƽر üǋدƜ 16 : ǅǐƓ ƼرƻǁارداǋǄǁا üǘƢ ǅǄ ƕƓƑƽرǁاǋ ƕǐƜǐتراتƨǕا ƕƓƑƽرǁا.  
  

ƕƓƑƽرǁاƕǐƜǐتراتƨǕا ƕǆƦاǋǄǁا üǘƢ ǅǄ ƕƓƑƽرǁا  
Ǉƍ مداǋا الزمني طويý حيƚ يمتد مǇ اǕمد . 1

 Ƙنواƪ رƬع Ǉر مƛكƊ Ǐلƍ ǏƮƿǕا  
1 . ýƿƋف Ɩنة واحدƪ Ǉا الزمني اعتياديا يمتد مǋمدا Ǉƍ 

  مية فقط مقاييƩ ك. 2  مقاييǌƪا كمية ونوعية . 2
3 . ƘياǄمƶال ǏǄا عǌاطاتƬية فقط . 3  ترتكز نǄƤالدا ƘياǄمƶال ǏǄا عǌاطاتƬتتركز ن  
Ǉƍ نƬاطǌا التƮحيحي يحتý حالة متواǄƮة . 4

 Ɩتمرƪوم  
4 . Ɩفتر Ƈاǌد انتƶب ƾحيحي ربما يتحقƮا التǌاطƬن

  المداومة 
  

  .221فلاح حسن عداي الحسيني ، ص : المصدر

ƜƦ التقǄيدǐ والحديƚ عƪƊ ǏǄاƩ الزمÜǇ المقاييƩ تǅ التƽرƿة بيǇ النموت  
وتƺير دور " اƪǗتراتيƞيةواǕنƬطةÜ اƪǙتمرارية ǐƊ عƪƊ ǏǄاƩ التƦƺية اǕمامية لǄرƿابة 

 .(2)"مراƔƿ التƪيير ƦƤƊا باǙعتبار مƬاكý التƤطيط اƪǙتراتيƞي ووƴư نƲاǅ مǄƶوماƘ اƪتراتيƞي
ا لǄمنƲمة وƞماعة المƪتƛمريǇ وحمǄة وưرورƖ تƽاعý عمý الرƿابة مƴ الǄƪطة الǄƶي

 ǅǌƪǕوبة"اǄدارية المطǗابة اƞتƪǙا ƾلتحقي ƘياƞتراتيƪǙا Ǌيƞتو ǏǄع ǇوǄمƶي ǇيƦ(3)"وال.  

بدƇا  اƪǗتراتيƞيةعƞ ǏǄميƴ نواحي  اƪǗتراتيƞيةتƬتمý عمǄية التقييǅ والرƿابة 
 ƻداǋǕا Ǉبي ƾيƪالتن ǎلمد ǅتقيي Ǉة مƹياƮيةبالƞتراتيƪǗةاƞدر Ü  ýيǄفي التح Ɩودƞال

  .والنتاƝƑ 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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 ǏǆƑƙǁا ƒǂƯǄǁا : ǏƜǐتراتƨǗا ǃǐǐƾتǁاǋ ƕƓƑƽرǁات اǋƯƢ  
  :   (1)يمكǇƊ Ǉ تƪير عمǄية الرƿابة والتقييǅ اƪǙتراتيƞي حƔƪ الƤطواƘ التالية 

  .الحالية  اƪǗتراتيƞيةمراƶƞة ƪبƔ اƤتيار  .1
2. ƺت Ǐلƍ ية التي تدعواǄƤية والداƞارƤال ýوامƶيةيير تحديد الƞتراتيƪǗا. 

 .ƍعادƖ تقييǅ الƽرƭ والتǌديداƘ الƤارƞية .3

 .ƍعادƖ تقييǅ نقاط القوƖ والƻƶư الداǄƤية .4

5.  ƖاطرƤالم Ɣوانƞ عتبارǙبا ƦƤǕالموارد(ا ǏǄع ýوƮالح ƘوباƶƮد وƑاƶال.( 

6.  Ʀيƽية تنƽيةتقدير كيƞتراتيƪǗا ǚتقبƪة مƶƿالحالية والمتو ƻروƲفي ال. 

Ɗو كما Ʀ ƻǄƪكرǉ نƲاǅ التƦƺية اƪǕاƪية  *مبدƊ المدýƤ النقدǐكما ƊنǊ يمكǇƊ Ǉ تƪتند ل
  (2): لǄرƿابة والمتكوǇ مǇ الƤطواƘ التالية

  .الƪيطرƖ عǏǄ المقدماƘ المنطقية لƪǘتراتيƞية  .1
2. ƾالتطبي ǏǄابة عƿالر. 

 .اƬǗراƻ اƪǙتراتيƞي .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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ǃƽر üǀشǁ65 ا :ƕǐƜǐتراتƨǕا ƕƓƑƽرǁا  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: PEARCE I and ROBINSON, JR Sstrategic management, strategy, Richard 
D/IRWIN, INC, 3th ed 1988, P 407 

  
 Ǘǋƈ : ƕǐƜǐتراتƨǖǁ ƕƾƯǆǄǁت اƑǄدƾǄǁا Ǎǂع ƔرƯǐƨǁا  

  ƾة وتطبيƹياƮ يةǄعم Ɩايرƪابة مƿالر ǉƦǋ ƔǄيةتتطƞتراتيƪǗا اƇبد Ü" ƇاƪرƎب
اƻ والتي يƤتارǋا ويƶتمدǋا المديروÜǇ بمƛابة الطرƾ التي تƶتمدǋا الƬركة لتقييǅ المƶايير واǋǕد

ƇداǕ(1)"ا Ɩودƞوال ƖƇاƽفي الك ƾوƽالت ƾتحقي ƻدǌب ǇحياǕا ƔǄƹƊ والتي ترتبط في Ü
ýميƶǄابة لƞتƪǙوا ƚوالتحدي.  

 ýاƛم : ƯيƽƤت ǐƋب Üƻالتكالي Ưƶب ƯيƽƤية تƞتراتيƪƍ Ɲǌمة تنتƲالمن Ƙا كانƦƍ
 اƪǗتراتيƞيةلتكƽǄةÜ بنƪبة مƶينة في الƪنة يمǋ ýƛدفا يمكǇ اعتبارǉ كمقياƩ لǄرƿابة في ا

Ɗما Ʀƍا كانƘ المنƲمة Ƥدماتية مǚƛ فǇƎ التقييƩ يكوǇ عƪƊ ǏǄاƩ الوƘƿ المƪتƺرƾ في 
Ɩودƞ وƊ دمةƤال ǅدمة  تقديƤوما كادو نالدز"ال Ƙوورمار "ǚƛم.  

                                                 
  .634شارلز وجاريت جونز ، مرجع سابق ، ص   (1)

 ƭاƤيير الƺالت ǏǄابة عƿو الرƊ Ɩيطرƪال 

ƾالتطبي ǏǄع Ɩيطرƪال 

Ƙالمقدما ǏǄع Ɩيطرƪو الƊ ابةƿالر 

 اƬǗراƻ اƪǙتراتيƞي 

  Ƙƿو
1 

وƮ Ƙƿياƹة اƪǗتراتيƞية   
2 

ƾتطبي Ƙƿية  وƞتراتيƪǙا 

3 
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بيƑية الƤاƮةÜ الƤارƞيةÜ المباƬرƖ تتýƮ الرƿابة في ǉƦǋ المرحǄة بالƶوامý ال
 Ɩرورưو ƾوƪفي ال Ưاوƽالت Ɩوƿ ÜةǄالبدي Ƙاƞالمنت ÜǇيƪكالمناف ƖرƬير المباƹا وǌمن

  .ƍدراǁ الƶناƮر اǕكƛر حيوية وƦاƘ التƛƋير الكبير
  

 ƑǐǆƑƙ : ƼǐƓƯتǁا Ǎǂع ƕƓƑƽرǁا  
  Ʀيƽقة بتنǄƶالمت ýوامƶة تحديد الǄالمرح ǉƦǋ ýمƬيةتƞتراتيƪǗمر اǕا Ü ǐƦال
تƤرƜ مǇ نطاƾ التƤطيط اƪǙتراتيƞي وتبدو ǋƊميتǌا في محاولة ƪد الƞƽوƖ بيǇ مرحǄة "يǌǄƶƞا 
  .(1)" ومرحǄة تطبيقǌا اƪǗتراتيƞيةƮياƹة 

فالƞƽوƖ متواƞدƖ رǅƹ الƿǚƶة الوطيدƖ بيǇ الƮياƹة والتنƽيǇƊ Ǚƍ ÜƦ ما يمǌǄƛا ǋو   
  .Ǚنطƾǚ في عمǄية التنƽيƦالوƊ Ƙƿو الزمǇ والƿ ǐƦد يحدƚ تƺيراƘ نوعية ƿبý ا

   ƘاياƺǄل ýوƮالو ǎمد ǏǄع ƘراƬƌكم ýمƶت Ʃياƿ ǅƲن ƚتحداƪا ǅيت ǊيǄوع
والمƶايير المƪتǌدفةÜ والتركيز عǏǄ الƤطط والبرامƝ الƽرعية في ƦلÜǁ ومقارنة 

  .مƪتوياƘ اǕداƇ الحالية باǋǕداƻ الموưوعة

عǄيǊ مǇ دراية بيƑية تتǅƪ عمǄية وƴư المƶايير بالƶƮوبة لما يǇƊ Ɣƞ تتوفر   
الƶمý واǋǕداƻ والنتاƝƑ المرƞوƖ تنƽيǋƦاÜ ومǅƛ Ǉ المبادرƖ باتƤاƞƍ ƦراƇاƘ تƮحيحية 

ƾيتحق ǅل ƻداǋǕايير واƶالم ǇƊ عندما يتقرر.  

فƎنǊ يǇƊ Ɣƞ "بƶد ǇƊ نحدد ما الǐƦ يƿ ƔƞيامÜǊ كيƻ يتǅ القياÜƩ وبƽƮة عامة 
Ƭمý النتاƝƑ والكمية والكيƽية واƪتýǚƺ الƲواǋر التي تتǅƪ عمǄية القياƩ بالدƿة والƬموÜý حيǇƊ ƚ ت

  .ƿ"(2)د تƶكƹƊ ƩراƯ الرƿابة
  
  
  

                                                 
  .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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 ƑƙǁƑƙ : ǏƜǐتراتƨǗشراف اǕا  
يǌتƦǋ ǅا النوƳ مǇ الرƿابة بتوƪيƴ نطاƾ الرƿابة لǖحداƚ داýƤ وƤارƜ المنƲمة  

Ʋة لكý والتي ƿد تƛƌر في ƪƍتراتيƞية المنƲمةÜ وǋي عبارƖ عǏǄ فطنة ƪƍتراتيƞية Ɗو يق
اǕحداƚ ومتابƶتǌا عƿ ǇرƊ Ɣو عǇ بƶدƪ ÜواƇ تƦ ǁǄاƘ التƛƋير الƶالي Ɗو اƞǗمالي 
 المنÜƯƽƤ وǋنا نƬير لدرƞة Ɗكبر مǇ الرƿابة وǋي ما تƶرƻ برƿابة التنبيǊ الƤاƮة

تي تƶتبر حاƤ ƘǙاƮة لƬǘراƻ اƪǙتراتيƞي ولكنǌا Ǆƞية ومǌمة ǇǕ المنƲماƘ بحاƞة ƍلǏ لوا"
ǌيتƪاƪرفة حƶالتي م ƚحداǖمة لƑǚة والمƶريƪال ƘاباƞتƪǙة اƑيǌت ǏǄا عǌدرتƿو ƘزماǕا ǉاƞا ات

  .(1)"لǄمنƲمة اƪǗتراتيƞيةتƻƶư بدوǉƦǋ Ǉ اƪǙتƞابة 

عمǄية تƞمƴ بيǇ الƶديد مǇ الƶƽالياƘ  اƪǗتراتيƞيةومنǊ تƮبƠ عمǄية الرƿابة  
ǋي بƦلǁ عمǄية تكامǄية واǕنƬطة اǗداريةÜ تƪاعد عǏǄ تحديد مƞاƘǙ الýƬƽ والنƞاƟ و

ǊǄƽƪƊ ýكƬال ǊǄƛكما يم:  
ǃƽر üǀشǁ66 ا: ƕǐƨƑƨǓرات اǐƸتǄǁا ƲǄ ƕǐƜǐتراتƨǕا ƕƓƑƽرǁا ƕǐǂǄƴǁ ƕǐǂǄƑǀتǁا ƕƽǘƴǁا  

   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .224فلاح حسن عداي الحسيني ، مرجع سابق ، ص : المصدر

                                                 
(1) Band and Scadan, op cit, P. 106. 

 ƻداǋǕا ÜƘاباƺال Üمةǌالم
 الƤاƮة بالمنƲمة

 البنية الƶامة 

 Ʈياƹة اƪǙتراتيƞية 

 البيƑة الƮناعية تنƽيƦ اƪǙتراتيƞية 

 

 الرƿابة اƪǙتراتيƞية 

 النتاƝƑ النوعية والكمية 
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ترتبط مƴ البيƑة الƤارƞية  ƪǗتراتيƞيةاكما يوưحǊ الƬكƊ ýعǉǚ فǇƎ الرƿابة  
 ýمتكام ýك Ǉع Ɩي عبارǌا فƦل Ʀيƽوالتن ƻداǋǕا Üالةƪالر ÜناعيةƮة الƑالبي Üامةƶال

  .(1): يتطƔǄ مǌاراƘ عالية في التقييǅ واǗطƳǚ في ƛǚƛة ƊنƲمة فرعية
نƲاǅ المǄƶوماƘ الموƞود في المنƲمة ƪواƊ ƇكاǇ نƲاǅ مǄƶوماƪƍ ƘتراتيƞيةƊ Üو  .1

Ɗو ǐƊ نƲاƊDSS  ǅو نǅƲ مƪاندƖ القراراǅMIS   Ƙ مǄƶوماƍ Ƙدارية نƲا
  .مǄƶوماƿ Ƙادر عǏǄ تزويد اǗدارƖ بالمǄƶوماƘ الموƛوƿة الدƿيقة

مǇ توزيƴ لǄواƞباƘ  اƪǗتراتيƞيةالǌيكý التنƲيمي المناƔƪ لتطبيƾ نƲاǅ الرƿابة  .2
Ƙولياƌƪوالم ǅاǌوالم. 

ƶة الرƿابة وǄƪƊوبǌا واǕدواƘ الƛقافة التنƲيمية كƶامý مǅǌ في تƞديد طبي .3
 Ƙما كانǄوك ÜيميةƲالتن Ƙوالوحدا ǅاƪƿǕاز في اƞنǗة اƞدر Ʃدمة لقياƤتƪالم
 ƻتكالي Ǉم ýǄابة وتقƿالر Ɵاƞن ƭر فرƛكƊ Ƙما توفرǄوية كƿ يميةƲقافة التنƛال

 .اƪتƤداƊ ǅنƲمة الرƿابة عǏǄ تƴƞƬ الرƿابة ƹير الرƪمية

  
 ƘǁƑƙǁا ƒǂƯǄǁا : ǃǐǐƾتǁت اƑǄǋƾǄ ƕƻǂتƢǄǁت اƑǐǋتƨǄǁا Ǎǂع ƕƓƑƽرǁاǋ

 ƕǐƜǐتراتƨǖǁ  
  Ƙتوياƪم ƻǄتƤم ǏǄي عƞتراتيƪǙا ǅابة والتقييƿالر ǅيةتتƞتراتيƪǗيكما  ا Ǌبين

  :الƬكý التالي 
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
  .205سعد غالب ياسين ، مرجع سابق ، ص   (1)
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ǃƽر üǀشǁ67 ا :ƕǐƜǐتراتƨǕا ƕƴƜراǄǋ ǃǐǐƾت  
  
  
  
  
  
  
  

     
 
 
 

  .ƴƨ ƫ ƼƓƑƨ Ʋ206د Ǆ ÛǅǐƨƑǐ ƒǁƑƷرƜ: اƬǄǁدر
  

Ǘǋƈ :ƕǄưǆǄǂǁ Ǐǂǀǁا ƅداǓا ƧƑǐƽ  
 ǁلƦ في ýمƶتƪت" ƩƊر ǏǄد عƑاƶال Ǉالنقدية م Ɩالوحد ǏǄتمد عƶايير المالية التي تƶالم

ƟرباǕا ƫامǋ ÜýوƮǕا ǏǄد عƑاƶال ýدƶمر ومƛتƪالم ý(1)"الما  Ǉم ǊنƊ Ǚƍ يولةƪال Ɣƪون
ية مƶا بý يتƦ ǅلǁ عǇ طريƾ التحǄيý الناحية الƶمǄية Ǚ يتǅ اƪتƤداǅ كý المƬƌراƘ المال

 ǅعد ƴمة مƲر حيوية في المنƛكǕبالنقاط ا ƖرƬة المباƿǚƶال ƘاƦ Ɣƪالن ýيǄالمالي وتح
ƪمة مقارنة بمنافƲية المنƶưالتي تبرز و ƘراƬƌالم ýماǋƍيƳالقطا Ʃƽا في نǌ.  

   ǏǄابة عƿالر Ǉمư ƋƞǄي ǊنƊ يةكماƞتراتيƪǗالكم ا Ɣاليƪǖمة لƲمنǄامة لƶية ال
 ƴم ƟرباǕا Ƙاƶبتوزي Üǐادƶال ǅǌƪر الƶƪو ƟرباǕافي اƮية لƤامة مقارنة تاريƿƎب

  .الوƶưية الƶامة لǄمنƲمة ومنافƪيǌا

                                                 
(1)   ƭ ƾابƪ ƴƞمر Üنزار الركابي ǅƲ303كا.  

  ƪƍتراتيƞية المنƲمة  تقييƪƍ ǅتراتيƞية المنƲمة 

  ƪƍتراتيƞية اǕعماý  اý تقييƪƍ ǅتراتيƞية اǕعم

  تقييƪƍ ǅتراتيƞية الوƲيƽية    اƪǗتراتيƞية الوƲيƽية 

  التƦƺية الƶكƪية  

ƇداǕا Ʃياƿ  
  الكǄي    

 Ʃياƿ Ƙوحدا
 ýعماǕا

     اƪǗتراتيƞية 

 Ʃياƿ ƇداǕا
  لǖنƲمة 
  الوƲيƽية 
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تتمýƛ في ƿياƩ مدǎ مواƇمة الوƪاýƑ لǄمƶطياƘ البيƑية فƊما المƶايير النوعية   
 ǅاƞƪان ǎيةومدƞتراتيƪǗا اƞالمنت Ɩودƞ عتبارǙا Ǉيƶب ƦƤǕا ƴم ƻداǋǕا ƴمƘ.  

  "ǁوكومبا ýركة دƬ ǇƊ دƞو فن  ýبƈDELL et COMPAC et ABELL   ǇدماƤتƪت
ǅǌيƪمناف ƇداƋمقارنة ب ǅǋƇداƊ Ʃمار لقياƛتƪǙا ǏǄد عƑاƶال ýدƶ(1)" م .  

   Ǉبر عƶالتي ت ƘراƬƌالم ýƿƊ Ǉور مǋالمتد ǐمارƛتƪǙد اƑاƶال ýƛيم ǁلƦوب
عCOMPAC  ǏǄو  ǌDELLا المنتƲمة فتƽوƬ ƾركة توǋيكǄ اƪǗتراتيƞيةمƬاكý ال

 ƘداƑعاABELL  ùديد لƞالت Ƈلبط ǇوǄǄالمح ǊƶƞرƊABELL  ƻرƮالت ǅوعد
 ƴريƪحالǅǋارƶƪǕ Ǉيƪالمناف ƯيƽƤت ýيا.  

  
ƑǐǆƑƙ :üƑǄعǓت اƑǐƜǐتراتƨإ ǃǐǐƾت  :  

المديريǇ عǏǄ مƪتوǎ وحداƖ  ƘيكوǇ التقييǅ عƦǋ ǏǄا المƪتوǗ ǎدراƿ ǁدر  
 Üǅǌياتƞتراتيƪƍ عبر ýعماǕفي تحقي"ا Ɩالمتميز Ƙاراǌوالم ƘاƇاƽية وتطوير الكƪالتناف Ɩالميز ƾ

 ƇداǕفي ا ƘنحرافاǙا ƻاƬباكت ǅية تقوǌيƞابة توƿتوفر ر ǁلƦ ƔǄي ويتطƞتراتيƪǗا Ɵاƞالن ƾلتحقي
 ýمƶال Ǉم ƇاǌنتǙا ýبƿ Üزمةǚحيحية الƮالت ƘاƇراƞǗبا ƖدارǗا ǅوعة لكي تقوưايير الموƶالم Ǉع

  .(2)"موưوƳ الرƿابة

قوǅ التقييǅ عƪƊ ǏǄاƩ مبدƊ ما توفرƪƍ ǉتراتيƞياƘ اǕعماý مƿ Ǉيمة مưافة وي  
 ǏǄع ƴƞير ǐƦابي الƞيǗر اƛǕيةواƞتراتيƪǗا  ýكƬال ǊيǄع ýامة كما يدƶالمواليال.  

  
  
  
  
  
  

                                                 
(1)    ƭ Üƾابƪ ƴƞمر Üونزƞ ƚاريƞارلز وƬ638.  
(2)   ƭ Üƾابƪ ƴƞمر Üنزار الركابي ǅƲ304كا.  
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 ǃƽر üǀشǁ68 ا :ƾتǐüƑǄعǓا ƕǐƜǐتراتƨǕاǋ ƕǄưǆǄǁا ƕǐƜǐتراتƨإ ǅǐƓ ƕƽǘƴǁا ǃǐ  
      

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
Source: Ellis JOHN and Williams DAVID, international Business strategy, 
London Pitman Pub listing 1995, P 15.  

  
   ýعماǕا ǐلمدير ƇداǕا Ƙتوياƪم ƘاوƽيةتتƞتراتيƪǗا ǏǄع ÜǁلƦ تمد فيƶوي Ü

ƍ ابتكار ǏǄع Ǉالمديري ƴيƞƬوت ÜǇيƽƲيز الموƽلتح ƘƉياالمكافƞتراتيƪƘ  يميةƲتن ýياكǋو
 "زƞنراý موتور"Ɗكƛر مرونة وفƶالية في المƪتقبý وƊبرز مƛاý في Ʀǋا الƪياƬ ƾركة 

التي عمƘǄ عƍ ǏǄعطاƇ مديرƪƍ ǐتراتيƞياƘ اǕعماý نوعا مǇ اƪǙتقǚلية لƮياƹة 
ƪƍتراتيƞيتǅǌ وفƾ ما يتناƔƪ وǋƊدافǅǌ ومنǊ يمكǇ التƭǄƤ مǇ الوحداƘ التي تýƬƽ في 

 ƾǄƤýمة ككƲمنǄافة لưالقيمة الم.  
  
  
  

ƕǐǂǀǁا ƕƺƑƮǄǁا ƕǄǐƾǁا 

 ƪƍتراتيƞية المنƲمة

 اǕعماƪƍ  ýتراتيƞية

  اƪǕواƾ    المنتƞاƘ  يزƖ التنافƪية الم

المƞاý التنƲيǅ اǕنƲمة اǗدارية   
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ƑƙǁƑƙ : ƕǐƻǐưǋǁت اƑǐƜǐتراتƨǕا ǃǐǐƾت  
   ǏǄي عƽيƲالو ǎتوƪالم ǏǄع ƻداǋǕا ƴưبو ǅاƪƿǕو اƊ ýعماǕمديرو ا ǅيقو

 ýƽنا يتكǋو ƇǚمƶǄابة لƞتƪǙوا ƚالتحدي ÜƖودƞال ÜƖƇاƽي الكǋ نقاط ƚǚƛ ƩاƪƊ
  .اد Ɗو الموƽƲوǇ بƎنƞازǋاالمديروǇ الوƲيƽيوǇ بوƴư اǋǕداƻ التي يقوǅ اǕفر

  ǉدناƊ ýكƬال ýǚƤ Ǉم ýعماǕا Ƙية ووحداƽيƲالو ƻداǋǕا Ǉة بيƿǚƶر الǌƲوت  
   

ǃƽر üǀشǁ69 ا: ƕƻǐưǋǁت اƑǐƜǐتراتƨǗاǋ üƑǄعǓا ƕǐƜǐتراتƨإ ǅǐƓ ƕƽǘƴǁا ǃǐǐƾت  
  
    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: Ellis JOHN and Williams DAVID, OP cit. , P 28. 

ƕǐƨƺƑǆتǁا ƔƦǐǄǁا 

 اǕعماƪƍ ýتراتيƞية 

 الوƲيƽية   ƪƍتراتيƞية

 ýعماǕية اƞتراتيƪƍ ýيƺƬت  

    Ƙاƞالمنت   ƾواƪǕا 

 ƘياǄمƶال 

 المالية

 ƾويƪتية   التƪƞوǄال

الموارد 
  البƬرية  
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   ƴƿفي "وفي الوا ýعماǕا Ƙياƞتراتيƪƍ ýيƺƬت Ǐنƶية يƽيƲالو ƘياƞتراتيƪǗا ƾتطبي ǇƎف
  .ƍ"(1)لƣ..المƞاƘǙ التƪويقية المالية الƶمǄياتÜǊ الǄوƪƞتية وفي الموارد البƬرية 

ǃǐǐƾتǁا ƼرƯ:   

يý محƲƽة Ü نماƜƦ تحǄاƪǗتراتيƞيةيƊ ǅعماý الوحداÜƘ اǕعماý يوتƪتƶمý في تق .1
 ǎالكبر ƘماƲقة بالمنǄƶالمت ǁǄة تƮاƤ ƾواƪǕوا Ƙاƞالمنت ýيǄولتح ÜýعماǕا

  .وتǁǄ التي تتميز بتƶدد ƊنƬطة Ɗعمالǌا
2.  ýعماǕا Ƙوحدا ǅلتقيي ǎرƤǕا ƾالطر Ưƶب ƭǄƤتƪن ǇƊ اưيƊ Ǉكما يمك

 : مýǚƤ Ǉ اƞǗابة عǏǄ اǄƑƪǕة عƪ ǏǄبيý المƛاǙ ý الحƮر اƪǗتراتيƞية

 Ɗ.  ǅǋاƪت ƻكي ýعماǕا ƖيةوحدƞتراتيƪǗا Þ مةƲمنǄي لǄالك ǅاƲفي الن  
 Ɣ.  Þ ماليƞǗا Ǉالتواز ƾاعد في تحقيƪت ýǋ 

 Ɯ.  Þاǌة بƮاƤال ƴوالتوزي ƖزǌƞǕو ا ƘياǄمƶوال ƘاƑƽبال Ɩة الوحدƿǚي عǋ ما 

 ما مدǎ نƞاƟ الوحدƖ كمنافÞ Ʃ  .د 

 ǉ.  Þ ǅƶفي حالة ن ƻكي Þ Ơترب ǇƊ ƖوحدǄل Ǉيمك ýǋ 

ƮƤوƭ ربحية ǉƦǋ الوحدƖ مقارنة بمƛيǚتǌا عǏǄ ماƦا ارتكز التحǄيý ب .و 
 Þ ýعماǕا Ƙوحدا Ǉم 

 ما ǋو مƶدý الƶاƑد عǏǄ اƪǙتƛمار الƤاƭ بالوحدÞ Ɩ .ز 

 Ɵ.  Þ ýعماǕية اƞتراتيƪƍ اǌǄالتي تتحم ƖاطرƤة المƞي درǋ ما 

3.  Ǉديد مƶال ýمƬالتي ت ƘماƲا المنǌدمƤتƪوالتي ت ǇوزاǕا ƘاƦ ýوامƶطريقة ال
 ýعماǕا ƘوحداƞتراتيƪǗيةا  Ƴي وتتوزǄالك ƇداǕا ƘǙدƶفي م Ƙاوƽوالتي تت

اǋǕمية بالنƪبة لكý عنƮر مǇ عناƮر اǕداƇ  ومنǊ تتبايǇ مǇ حيƚ"عƪƊ ǏǄواƾ مƤتƽǄة 
 (2)".بƪبƔ مركزǋا التنافƪي في ƪƊواǌƿاƊ Üو في حǅƞ الموارد المƪتƤدمة والمتاحة لǌا

 ǅيتǙاƾاƽع ت Üينة ماƶل Ƙالوحدا Ǉتركة بيƬايير مƶم ǏǄنمو ع ƘǙدƶم ƩاƪƊ ǏǄ
 ǏǄة عƑف ýر كƮناƶبي لƪن Ǉتقدير وز ǅيت ǅƛ ÜةưƽƤطة ومنƪمتو Üةƶƽمرت Üاوتةƽمت

ǇوزاǕا ƴتوزي ǅيت ǅƛ ÜƠƞالتقدير المر ƩاƪƊ.  
                                                 

(1)    ƭ Üƾابƪ ƴƞمر ÜǇيƪيا Ɣالƹ دƶƪ216.  
(2)    ƭ Üƾابƪ ƴƞمر ÜǇيƪيا Ɣالƹ دƶƪ218 – 219.  
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   ƾاƽنǗا Ɲبرام ǚƛا مǌل ƭƮƤفي ƴƽبنمو مرت ƴتتمت Ɩالوحد Ƙا كانƦƎف
 ÜيراƺƮ Ǉفيكو ǐالنقد ƾما التدفƊ ÜƖتبرƶبة مƪي بنƞتراتيƪǗية اƿوƪة الƮفي الح Ɩزياد

 ǚف ƯƽƤيتميز بنمو من Ǉا كاƦƍ ماƊ Üبياƪن ƖتبرƶمƯيح  ƾاƽنǗا Ɲبرام Ǉم ǐƋب
 ǏǄد عƑاƶفي ال Ɩتبرƶاوية ومƪمت Ɣƪالن ýية بƿوƪة الƮالح Ɩفي زياد Ǚي وƞتراتيƪǗا

ǐالنقد ƾوالتدف ýوƮǕا.  
  : وتƬمý برامƝ اǗنƽاƾ اƪǗتراتيƞي في   

  البحوƚ والتطوير  -
- ƪǙيااƞمار والتكنولوƛت 

-  Ɲتطوير تقنية المنت 

- ƇراƬ  ماليةƪƊر ýوƮƊ 

  ǋعتمادǙ Üاليابانية ƘركاƬي الǋ الطريقة ǉƦǋ ýمƶتƪا Ǉر مǌƬƊاو  ǏǄع
 Üƚالتحدي Əبمباد Ʃاƪالم Ǉية دوǄاعƽال Ɩزياد ýƞƊ Ǉالتقديرية م Ƙالتوازنا" ǅǋƊ ƚحي

ما بينǅǌ عǏǄ كافة المƪتوياƘ مýǚƤ Ǉ بمدينة كيوتو ƊيǇ يتنافƩ المديروǇ في" كيريتر"مƛاƬ ýركة 
 ǏǄع ƭالحر ƴم ǁلƦو Üƻبالتكالي ƾǄƶتت ƘوماǄƶوم Ơالرب Ƙتوياƪم ýưفƋتقارير ترتبط ب ƴرف
 ǁلƦ رƛƌي ƻاليومي وكي ƇداǕا Ƙتوياƪة مƶمتاب ǅǌل Ǐنƪيت Ǐحت Üالتقارير ǁǄبت ǇيƽƲالمو Ƴǚطƍ

    (1)"اتƞاǉ تحقيƾ اǋǕداƻ وƪǙيما فيما يƤتƭ بالموازنة
  

ƲƓراǁا ƒǂƯǄǁا : ǏƜǐتراتƨǕا Ƽǐƽتدǁا 
   ýعماǖة لƶية المتابǄعم ǎدƶيةتتƞتراتيƪǗا  Ƈداǖل ýƮوالتو Ɵاƞالن ýƞƊ Ǉم

 ǏǄتمد عƶت ƾدƊو ƴƪوƊو ýمƬƊ يةǄعم ǁلƦ ƔǄيتط ýادية بƶابة الƿية الرǄعم ÜƔوƹالمر
 ƾيƿي التدǋ يةǄمƶال ǉƦǋ و Üيدƞ ýكƬا بǌيǄع ǇميƑاƿو ƘطياƶيمƞتراتيƪǙو و اǋ

 ǅابة والتقويƿالر ƘياǄعم ƴميƞ ýمƬة تƮǚƤيكƞتراتيƪǙا.  
  
  
  

                                                 
  .ƞ647ونزÜ مرƪ ƴƞابƭ Üƾ  وƞاريƬƚارلز    (1)
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Ǘǋƈ: ǃǋǊƻǄǁا  
   ƻرƶا "يǌاتƇراƞƍا وǌتƪياƪمة وƲالمن Ƙياƞتراتيƪالية اƶƽامي لƲالن ǅالتقوي ǊنƋب ƾيƿالتد
  .  (1)"اǗدارية

يد وƊما التدƿيƾ اƪǗتراتيƞي فǌو Ɗعمƾ مǇ التدƿيƾ اǗدارǕ ÜǐنǊ يƶمý عǏǄ تز  
Ǉحالة   المديريǄل ýمƬǕيةبالتقدير اƞتراتيƪǗتبر  اƶوي ÜيةǄالك" ƘياǄعم ǅوتقوي ƭية فحǄعم

 ƖدارǗا ǊيǄمƶب ƖرƛƋمة المتƲيةالمنƞتراتيƪǗا Ǉيكو ǇƊ وƊ ÜǚامƬ ƾيƿا التدƦǋ Ǉيكو ǇƊ Ǉويمك Ü
نيǇ مركزا عƞ ǏǄزƇ واحد مǇ الƶمǄية ممǚƛ لǄتحǄيý البيƑيÜ كما يمكǇƊ Ǉ يكوǇ رƪميا مǄتزما بالقوا

المنƲمة الƛابتة وƞƍراƇاتǌاƊ Üو ƹير رƪميÜ فƎنǊ يǇƊ Ɣƞ يƶمý مýƶƞ ýƞƊ Ǉ الوƲاƻƑ المتǄƶقة 
ما يميز التدƿيƾ اƪǗتراتيƞي مǋƊ Ǉمية عƲمǋ Ǐو اتƮالǊ المباƬر . (2)"ببǌưƶا مترابطة

 ǁلƦو بǋو Üيدƶالب ǎالمد ǏǄع Ƙباƛال ǅتمر وعدƪير المƺبالت ǅƪية والتي تتƑالبي ýوامƶبال
بر ƊداƖ تƪمƠ باحتواƇ الƽرƭ والتǌديداƘ مǌƞ Ǉة ونقاط القوƖ والƻƶư مǌƞ Ǉة يƶت

  .اƘ تدƿيƾ متƮƮƤةǌيƤƊƑرǎ باƪǙتƶانة ب

  Ƙموعاƞة مƛǚƛ Ǐلƍ يƞتراتيƪǗا ƾيƿالتد ƘاƑيǋ ƻنƮت ƚ(3):حي     
- ǇوǄتقƪالم Ǉقوƿالمد  
 حكومة مدƿقو ال -

- ǄƤالدا ǇقوƿيالمدǇو 

Ü ويǌƶưا في اƪǗتراتيƞيةƔ المƤتƽǄة لǘدارƖ ويǌتǅ التدƿيƾ اƪǗتراتيƞي بالƞوان  
   ƍ:(4)طار عمý اتƤاƦ القرار الǐƦ يتكوǇ مƛ ǇماƤ ǇطواƘ مترابطة

1.  ƟرباǕا ÜمارƛتƪǙا ǏǄد عƑاƶر الƬƌم ƾمة الحالي وفƲالمن ƇداƊ ƝƑنتا ǅتقوي
 ƻداǋǕمة واǌيةوالمƞتراتيƪǗا.  

 .وتقويمǊ في المنƲمة ǇفحƊ ƭداƇ المدراƇ اƪǗتراتيƞيي .2

 .مƠƪ البيƑة الƤارƞية التي تحدد الƽرƭ والمƤاطر والتǌديداƘ الƤارƞية .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)    Üǐاليازور Üةƪدرا ƘǙوحا ƘياǄوعم ǅيǋاƽم ÜيةƞتراتيƪǗا ƖدارǗا Üǐالدور ǁǄ2005زكريا مط ƭ Ü328 .  
(4)  WHEELEN, Thomas L and HUNGER J, DAVID, Strategic MANAGEMENT, ADDISON Wesley publishing 
company , 2nd Ed, 1987, P 26.  
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4. ƻƶưوال Ɩية لتحديد نقاط القوǄƤمة الداƲة المنƑبي Ơƪم. 

5.  ýوامƶال ýيǄيةتحƞتراتيƪǗمة  اǌم ýديƶة وتƶƞولمرا ƘǚكƬالم ƾلتحديد مناط
 Ɩرورưال Ɣƪح ƻداǋǕمة واƲالمن. 

 .بديǄة في ưوƇ عمǄية التحǄيý ةƍيƞاد وتقويǅ واƤتيار Ɗفƪƍ ýưتراتيƞي .6

7.  ƘاƇراƞǗوا Ƙوالميزانيا Ɲالبرام ýǚƤ Ǉم ƖتارƤالم ƘياƞتراتيƪǗا Ʀيƽتن. 

8.  ƘاطاƬابة النƿور ƝƑة النتاƶƞمرا ǅاƲن ýǚƤ Ǉم ƖƦƽالمن ƘياƞتراتيƪǗا ǅتقوي
 .لǄتƋكد مǇ عدǅ تƞاوز الحد اǕدنǏ مǇ اǙنحراƻ عǇ ما ǋو مƤطط

ار يتǅ بترابط وتƽاعý الƶناƮر المƦكورƊ Ɩعǉǚ وعǄيǊ فǇƎ عمǄية اتƤاƦ القر  
  .ةلƪǙتنتاƜ القراراƘ الƶƽا

  

ƑƙǐǆƑ :ǏƜǐتراتƨǕا Ƽǐƽتدǁا üراحǄ  
ƮتƷية اƪاƪƊ ýمراح ƩمƤي بƞتراتيƪǗا ƾيƿالتد ý(1): مراح  

  وƴư المƶيار  .1
 تƮميƿ ǅاعدƖ البياناƘ والحƽاƲ عǄيǌا  .2

3.  ƾيƿنة التدƞل 

4. ǏǄعǕا ǐƦيƽالتن ƩيƑالر ƴم Ƙاƿǚƶال  

 نحو الواƔƞ  اليقƲة .5

  (2): ويمكǇƊ Ǉ نƭƤǄ مưموǉƦǋ Ǉ المراحý في ƛǚƛة فقط ƍيƞازا    

 
 ǍǁǋǓا ƕǂرحǄǁا : ƫǐƢتشǁو :اǏǄة عǄالمرح ǉƦǋ ýǚƤ Ǉم ǅيت:   

1.  ƖدارǗية اǄمƶية لƪيƑالر ƘƉƬوالمن ƾƑاƛالو ƻǄتƤم ǏǄع ƳǚطǗيةاƞتراتيƪǗا  Ǉم
  .Ƥطط وبرامƝ وترتيباƘ المنƲمة

                                                 
(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.  ǁلƦ دƶب ǅليت ýاƞقة بمǄƶالمت ƘراƬƌي ومقارنة بالمǄيƺƬالت ƇداǕا ǏǄع ƳǚطǗا
الƶمÜý وتحديد الƪياƪاƘ واǙنحرافاÜƘ التƶرƻ عǏǄ اǕدوار الرƪمية 

ýيƺƬالت Ƙووحدا ƻƑاƲالو Ǉبي Ƙاƿǚƶوال Ƙتوياƪوالم.  
3.  Ǉاميưيةتحديد المƞتراتيƪǗا  ƜƦيمي ونماƲالتن ýيكǌة في الǄƛالمتم Ʀيƽفي التن

Ǘا ǁوǄƪية والروابط الǄƤطة الداƬنǕوتحديد ا ƖدƑاƪيمية الƲقافة التنƛوال ǐدار
  . اƪǗتراتيƞية

4.  ǁدراǗة اƞر ودرƲالن Ƙاǌƞو Ƴǚتطƪية كاƞارƤية والǄƤالدا ƘوراƮتحديد الت
ǇيǄالمحتم ǇƑوالزبا Ǉالحاليي ǇƑكالزبا ÜƘتبياناƪǙوا Ƙǚالمقاب ƾطري Ǉع.  

5.  ǊƞوƊ يةتحديدƞتراتيƪǗا Ƭب ýمƶالتي ت ƭوƮƤب Ƙياưرƽة الƹياƮيد وƞ ýك
المƬاكý وفرƭ التطوير اعتمادا عǏǄ النتاƊ ƝƑعǉǚ مƴ تحديد كيƽية ƍتباعǌا 

Ɣترتي ǐƋوب.  
  

ƕǐǆƑƙǁا ƕǂرحǄǁا :ƦǀرǄǁا üǐǂتحǁا  
   ƭا وفرǌǄاكƬة بمƮاƤال Ƙياưرƽتيار الƤوا Üينةƶايا مưƿ ýيǄية تحǄعم ýƛتتم

 ǁلƦوب Üاǋية بي"تطويرǄƤالدا Ƙاƿǚƶتحديد ال ǅƛ Ǉي ومƞتراتيƪǗا ǅاƲر النƮو عناƊ Ƙمكونا Ǉ
  . (1)"والýǄƤ في التنƽيƦ اƪǗتراتيƞيةƮياƹة اƪǙتنتاƞاƘ فيما يتƶيǇ بنقاط الƻƶư في Ʈياƹة 

ƕƙǁƑƙǁا ƕǂرحǄǁت   : اƑǐƬǋتǁا  
   ƴا مǌزمة لǚال ƘمكاناǗتامية واƤالممكنة ال ýوǄالح Ƈعطاƍ ةǄالمرح ǉƦǋ في ǅيت

لتي تحيط بǌاÜ ومǅƛ Ǉ التوƮياƘ بƎدماƜ منǌاƜ مƶيǇ في الƶمý المƤاطر والتǌديداƘ ا
  .ƿابý لǄتحقيƾ ولǄمناƬƿة والقياƩ لتحƪيǇ اǕداƇ اƪǗتراتيƞي

 يǇ الƦǄيǇ يǅ اƪǗتراتيƞيياƪتƶرưنا مƦǋ ýǚƤ Ǉا المبحƚ عمǄية الرƿابة والتق  
Ƙ الرƿابة لǏ متطǄباƬƊ Üرنا عư ǏǄوǌƑا ƍاƪǗتراتيƞيةمƪƊ ǇاƪياƘ اǗدارƖ  اǇتƶتبر

  .بǌا وطرǌƿا وكƦا امتداداتǌايƪƊ ÜالاƪǗتراتيƞية

                                                 
(1)   ƭ ƾابƪ ƴƞمر Üǐ331زكريا الدور.  
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ưمنيا وƞوǋريا لما لƦǌا المǌƽوǅ مǇ  اƪǗتراتيƞيةتưمǇ المبحƚ مǌƽوǅ اليقƲة   
 ƖدارǗا ƘياǄمƶل Ɩتمرƪة والمƶية المتابǄعم ǏǄلة عǙيةدƞتراتيƪǗا ƖدارǗا ƠǄƪتت Ü

تقييǅ عمǄياتǌاÜ  ÜموǌƽƿاÜ مǌƞ ǇةبالƦكاƇ اƪǗتراتيƞي لمحاولة ƍدراǁ  اƪǗتراتيƞية
 ةالتوýƮ لǄنƞاƟ اƪǗتراتيƞيÜ عǇ طريƾ اليقƲة التكنولوƞية الƪياƪيةÜ التƞارية والبيƑي
  .مƴ اƦƤǕ بمقاييƩ الحƦر مǇ المǄƶوماƘ الواردƖ وƪرية المǄƶوماƘ الداǄƤية لǄمنƲمة

  
 üƬƻǁا ƕǄتƑƢƧǄƑƢǁا:  

 ÜطيطƤالت Ǉع Ƙƞالتي نت Ƙاưƿالتنا Ǉا مƿǚمانطƲالمن Ɩدارƍ يةǄوعم Ǉمư ة
يÜ وتحكمǊ عوامý عديدƖ تحدد مدǎ الحاƞة لنƲاƊ ǅكƛر عالǅ يƪودǉ اưǙطراƔ الƶال

Ƭمولية والǐƦ اƪتوƔƞ النƲر لƤǄطة ليƩ عƊ ǏǄنǌا مƞرد Ƥطة Ɗو مƞرد اƤتيار 
لموƻƿ مƶيǇ بý باعتبارǋا Ɗكƛر مƦ ǇلÜǁ لưرورƖ اƬتمالǌا عǏǄ اعتباراƘ عدƖ داǄƤية 

ةÜ وكƦا ƍمكانية التراƴƞ في ǐƊ نقطة منǌا في الوƘƿ الǚزǅ وفي الƲرƻ منǌا وƤارƞي
ǅƑǚالم.  

Ü اƪǗتراتيƞيةتناولنا في Ʀǋا الÜýƮƽ واعتبارا لƞƽǄوƖ بيǇ المǌƽوميǇ التƤطيط و
 ƖدارǗا ǇƊيةƞتراتيƪǗا Ơتƽومت ƴƪوا ǅمة في عالƲالمن ýتقبƪوم ƴƿبوا ǅتǌت.   

ǌيكý التنƲيمي لƤǚتيار اƪǙتراتيƞيÜ وما تطرƿنا Ɗيưاƍ Üلư ǏرورƖ اƪتƞابة ال
مدǎ تƛƋير Ʀلǁ عǏǄ التنƽيƦ اƪǙتراتيƞيÜ كما حاولنا ƍبراز ǋƊمية المتابƶة واليقƲة 

  .لƪǘتراتيƞية يǇعǇ طريƾ الرƿابة والتقييǅ المƪتمر اƪǗتراتيƞية
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  ƽƑتراơيƪية مǅ ǔǮƪيداǧ: الƤƮƜ الǮيداǱي
ƕǄدƾǄǁا:  

ƶالǅ الƛالÜƚ تبحƚ عǇ التموư ƴưمǇ اƿǙتƮاد الƞزاƑر كǐƋ دولة مǇ دوý ال
 ýي تحوƞتراتيƪǙا ǎتوƪالم ǏǄع ƘوباƶƮو  Ƙاƿوƶم Ǉاني مƶت Üالميƶالدولي وال

  .دوǇ وƮولǌا لǋǖداƻ المرƞوƖ لما يكتƪي مƪƪƌاتǌا مǇ تبƶية اƿتƮادية

 ýتحاو ÜريةƑزاƞال ƘاƪƪƌمǄمي لǄƶي والƞالنمو التكنولو Ƙاراƪفي م ƯوƤǄول
Ƥ ƖاƮة الƮناعية منǌاÜ وƪƍ ƩƪƊ ƴưتراتيƞية لمنǌƞǌا عǏǄ المدǉƦǋ ǎ اƤǕير

ǁلƦزمة لǚال ƘعتباراǙا Ưƶب ƦاƤبات ýالطوي .  

 Ǉم ƜروƤوال ÜاǌتǄيكǋ Ɩعادƍ موميةƶال Ƙاƪƪƌالم Ǉديد مƶال Ƙاعتمد ǊيǄوع
  .البيƑة البيروƿراطية التي ميزتǌا لƽترƖ طويǄةÜ وحدود النƲاǅ البنكي المتردية

 Ü تǅ البحƚ ميدانياƪƍ Üقاط النقاط النƲرية التي تطرƿنا لǌا ýǚƤ بحƛنا Ʀǋاومحاولة منا
والǐƦ يǌƬد " مƞمƮ ƴيداý"مƊ ýǚƤ Ǉحد ǅǋƊ المƞمƶاƘ الƮناعية  عǏǄ واƴƿ منƲماتنا

 .ƽƿزƖ نوعية في المƞاý الƮناعي الƮيدǙني

  
Ǘǋƈ :   üداǐƬ ƲǄƜǄ رǋƯتǋ ƔƉشǆ  

 ǅǌƪǕركة باƬ Ǉع Ɩو عبارǋ ýيداƮ ƴمƞم ǉدرƿ ýماƪƊ2500.000.000بر 
Ɯر. دƑزاƞناعية بالƮال ƘماƲالمن ǅǋƊ Ǉتبر مƶيÜ  ùب Ɩة عمالية مقدرƿ4300بطا 

ƻƲمو.  

عرفƘ الƬركة منƦ نƋƬتǌا الƶديد مǇ التحوƘǙ الưƶويةÜ الƮناعيةÜ القانونية 
والمالية والتي ƪاǋمƘ فيǌا الǄƪطاƘ الƶمومية لتحقيƾ نوعا مǇ التنƲيǅ الǐƦ يتماǏƬ و 

  .موƜƦ اƿǙتƮاد الوطنين

 ǅركة في عاƬال Ƙ1962تكون  ǅعا ƘبحƮƊ Üعامة Ƙǚمح ýكƬ 1969في 
تحƘ  1984لتƶرƻ اƮ ǅƪيداý عاPCAÜ  ǅعبارƖ عǇ الƮيدلية المركزية الƞزاƑرية 

 :رعاية وزارƖ الطاƿة والƮناعة الكيماوية والبتروكيماوية كما يǌƲرǉ الƬكý الموالي
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ǃƽر üǀشǁ70 ا :üداǐƬ رǋƯتǋ ƔƉشǆ  

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

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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 ÜنيǙيدƮال ƭƮƤالمت ƜنتاǗي اƿ ýيداƮ ƴمƞية لمƪيƑطة الرƬنǕا ýƛتتم
تاƜ مواد التƶبƑةÜ التوزيƴ وتطوير المنتƞاÜƘ كما ƊنǊ يقوǅ ببƯƶ اǕنƬطة الƛانوية مƍ Ǉن

ǐيمي عمودƲتن ýيكǋ Ǉمư Üو الطباعة ýالنق.  
ǃƽر üǀشǁ71 ا :üداǐƬ ƲǄƜǄǁ ǏǄǐưǆتǁا üǀǐǊǁا  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 
Source: Plan Stratégique, OP, P.17  

  
ƪƍتراتيƞية النمو لمƞمƮ ƴيداÜý وانطƿǚا مǇ بƯƶ المبادراƘ في  في ƍطار

Ü اعتمد المƞمƤ ƴطة )مƤططاƘ عمý تقديرية( 1998و 1995لƶامي التƤطيط 
 ǎمدǄية لƞتراتيƪƍ2002 - 2011ييرƪوالت ǅيƲالتن Ƙطياƶر في مƛكƊ ǅتحكǄل Ü.  Ǉاƶتƪا

مƬ Ǉركة ƪونƺǄاز  « KHAN Consultants » بƤبراƇ متقاعديǇ  المƞمƴ مƌƪولو
SONELGAZ ýاƞا المƦǋ ة فيƿباƪ Ƙنة . والتي كانƪ ايةǌن ƴبادر  2006و م

 ǎمدǄل ǎرƤƊ يةƞتراتيƪƍ طةƤ ƴưبو ƴمƞ2016 -2007الم  ƴمƞار المƪلم ƻطƶكمن

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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مƴ . في ýƲ التƺيراƘ و المƶطياƘ الƞديدƪ ƖواƇ عǏǄ المƪتوǎ المحǄي Ɗو الƤارƞي
 ǎطة المدƪطط متوƤ ǁناǋ Ƙكان ǎة المدǄطة الطويƤال ǉƦǋ ƴم Ɩبالموازا ǊنƊ ǅǄƶال

و ) 2002- 2003(ƤرƮƿ ǎيرƖ المدǎ وƊ) 2006 - 2002(و ) 2009 - 2005(
)2007 - 2008.(  

 
ƑǐǆƑƙ :ƲǄƜǄǁا ƕǐƜǐتراتƨإ  

 ƻروƲال ÜƘديداǌو الت ƭرƽال ÜƇالدوا ƾوƪية لƮوƮƤال Ƙالمميزا Ǉا مƿǚانط
وƬƍكالية  (UE)الناƞمة عǇ تƶاƿداƘ الƬراكة بيǇ الƞزاƑر و اǗتحاد اǕوربي 

 ƖارƞتǄالمية لƶمة الƲمنǄا لǌمامưان(OMC)Ü وباعت ƴمƞمǄل ƻƶưوال Ɩبار نقاط القو
 ƘƶبůيةاتƞتراتيƪǗا  ǏǄع Ɩالرياد Ǉماư ǏǄع ýمƶية تƞتراتيƪƍ يةƌر Ǉمư التالية

  .المƪتوǎ المحǄي و اǄƿǗيمي مƴ التوƴƪ نحو الƪوƾ الدولي
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ǃƽر üǀشǁا: 72 اüداǐƬǁ ƕǐƜǐتراتƨǕات اǋƯƢǁ  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 
Source: SGPE, Démarche Stratégique de SAIDAL SPA, 30 juillet 2002. 
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قصيرة المدى -متوسطة - طویلة                        

)التعلم والنمو -العمليات الداخلية -العملاء -المالية(الأهداف الإستراتيجية   

التوجهات الإستراتيجية                          
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  .الفروع و الهياآل المرآزیةتخصيص الميزانيات على مستوى 

  )التسيير عن طریق لوحات القيادة(متابعة الأهداف 



  إستراتيجية مجمع صيدال: البحث الميداني               الفصل السادس                                                             

290 
 

1. ƕǁƑƨرǁا: 

عƪƊ ǏǄاƩ مǌنة Ʈيداý التي تتمýƛ في ƍنتاƜ وتوزيƴ المواد الƮيدǙنية 
  :ƪǚتƶماý اǓدمي و الحيواني فǇƎ رƪالتǌا تتƭƤǄ في النقاط التاليةل

 .ƞودÜƖ الكميةÜ وƘƿ التǄƪيǅ والتكƽǄةاǗرưاƇ التاǅ لƶǄمƇǚ مǇ حيƚ ال -

- ýيداƮ ƴمƞرية لمƬالب ƘاƇاƽالك ǅتقيي. 

- ǇماǕالية واƶƽال ÜƖودƞال Ƙطياƶلم Ɣيƞتƪوالتي ت Ɩديدƞ Ƙاƞمنت Ɯنتاƍ. 

 
 :اƨǕتراتƕǐƜǐاǉǓداف   .2

 ƻداǋǕا ýيداƮ يةƞتراتيƪƍ ƘيةتبنƞتراتيƪǗالتالية ا:  

 .ǄƿǗيميưماǇ مرتبة الريادƖ عǏǄ المƪتوǎ الوطني و ا  - 1

2 -   ƘǙاƞالم Ǉمư ƾوƪال Ƙاƞعتبار احتياǙا Ǉيƶب ƦƤǕبا ƴمƞة المǄكيƬت ƴيƪتو
ƖتارƤنية المǙيدƮال. 

3 -   Ǉكبر مƊ يةǄمح ƾوƪ ƭƮح Ɣاƪنة  %50اكتƪ ƾفǕ2011. 

مواد Ɗولية لǄمưاداƘ الحيوية Ɗو (مǇ رƊ ǅƿعماý المƞمƴ  %10تƮدير نƪبة   - 4
 ).منتƞاƘ نǌاƑية

 
 :راتǏƜǐإƜراƅات اǁتƤǐƻǆ اƨǗت  .3

 ƘاƇراƞǗا ƘƪيةمƞتراتيƪǗا  ýنحاوƪ ƴمƞفي الم Ɩعديد Ɣوانƞ اǌƶتتب Ɣƞالوا
  :تƤǄيǌƮا في الƞدوý التالي
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ǃƽر üǋدƜ 17 :ƕǐƜǐتراتƨǕات اƅراƜǕا  
  

üƑƜǄǁات   اƅراƜǕاƕǐƜǐتراتƨǕا  

1 - ƜنتاǗا  

- Ɯنتاǘل ýƛمǕيير اƪر بالتƑاƪƤبة الƪن ƭيǄتق  
-  ýوǄوالح ƜنتاǗفي ا ƻǄƤالت Ƙبباƪتحديد م ƴم ƜنتاǗا Ƙلقدرا ýƛمǕا ýماƶتƪǙا

ǁلƦل.  
  .ƍدƤاý اǗعǅǚ اǓلي في التƪيير -
-  ƘتماعاƞǙا ƾطري Ǉع ƔǄو الط Ưرƶال Ǉبي ƾيƪابة والتنƿالر ƣيƪتر.  

2 - ƴالتوزي  
- ǇƑالزبا Ƙباƹيقة لرƿة دƪبدرا ƴتوزي Ɩناƿ ƴưو ƾطري Ǉع ƴƪالتو. 

- ǇيƽƲالمو Ǉتكوي  ýاƞفي م"ƴالبي Ɩوƿ" 

- ƾويƪالت Ƙوداǌƞم ƻيƛتك.  

  الموارد البƬرية - 3
-  Ƙاراǌالتقنية والم ƚحي Ǉم ƘاƇاƽالك ǅرية لتقييƬيير الموارد البƪة تƪياƪ ƴưو

  .اǗدارية
- Ǉبالتكوي ýمƶال ƘبراƤ تطوير. 

  .تحƪيƲ Ǉروƻ الƶماý اƞǙتماعية واƿǙتƮادية -

  البحƚ والتطوير - 4
 .ير تƬكيǄة اǗنتاƜدراƪة احتياƞاƘ الƪوƾ و تطو -

-  ƚوالبحو ýعماǕاركة في اƬمǄد لǋاƶوالم Ƙاƶامƞال ƴم Ƙاƿǚƶال ƣيƪوتر ƴيƪتو
ǉوتطوير Ƈقة بالدواǄƶالمت.  

  المالية - 5

 .تطوير المحاƪبة الƶامة -

 .ƍدƤاý المحاƪبة التحǄيǄية ومحاƪبة المواد -

-  ƻالتكالي ƭيǄوتق ýƛمǕا ýكƬبال Ƴروƽال ýلك Ơمƪيير يƪزينة بتƤال Ǉيƪالمالية تح
ǁبنوǄالمدفوعة ل. 

  .تحƪيǇ اƪتýǚƺ الموارد البƬرية -

 .تطوير التǌƞيزاƘ عƪƊ ǏǄاƩ المƶايير الدولية -  اƪǙتƛمار - 6

- ƖتارƤالم ƘǙاƞفي الم Ƙماراƛتƪǚل Ɩيدƞة الƞالبرم  

7 -  ƾيƿالتد ÜǅيƲالتن
ýاƮتǙوا  

- ýمƶال ƘاƇراƞƍ يا فيǄƶال ƘƉيǌاركة الƬية ومǄƤابة الداƿتقوية الر. 

 .تنƲيǅ مƴ مƶطياƘ البيƑة الƞديدƖتنƪيƾ ال -

 .تǌƪيý اǙتƮاƘǙ الداǄƤية -

- ýاƮتǚل Ɩديدƞ Ƙياƞتكنولو ýاƤدƍ  :INTRANET و INTERNET   

8 - ǇمǕة/ اƑالبي  
 .التحƪيǇ المƪتمر لƲروƻ الƶمý والتي مƋƬ Ǉنǌا رفƴ اǗنتاƞية -

- ǁلƦل Ɲطير برنامƪبت ýمƶال ƚحواد ƭيǄتق. 

-  ǐرورưمار الƛتƪǙبا ƚوǄةمحاربة التƑبيǄايير الوطنية لƶا المƪاƪƊ ǏǄع.  

9 - Ɩودƞال  - ƴمƞالم ýك ǎتوƪم ǏǄع Ɩودƞقافة الƛ تطوير. 

- Ɩودƞال ǅفي عد ƭالنق ƭاƮامت.  
  

Source: SGPE, Démarche Stratégique de SAIDAL SPA, 30 juillet 2002. 
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4.   ƕƯƢǂǁ تƑǐǁǋƊƨǄǁا ǋ ǃƑǊǄǁا ƲǐƦǋتƕǐƜǐتراتƨǕا: 

              لƿ ǐƦامƘ بǊ لƞنة التحǄيýانطƿǚا مǇ التحǄيý التنبǐƌ ا
KHAN Consultants Ƙولياƌƪالم Ƙي كانǄكما ي: 

ǃƽر üǀشǁ73 ا  :ƲǐƦǋت ƯǐƯƢتǁا Ǐƺ تƑǐǁǋƊƨǄǁا  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

 
Source: Diagnostic du système de gestion prévisionnelle, KHAN consultants, conseil 
en management. Février 2001, P.12/47  

  
 Ǉبم ǙوƊ تتحدد ǎالمد ýطيط طويƤالت Ƙمداداƍ ǇƎف Üƾابƪال ýكƬال ǉرǌƲكما ي

والتي   Ü)المديرياƘ الƶامةÜ المƞالƩ الǄƶمية ومركز البحƚ والتطوير(يقوǅ بالتƤطيط 
كما يƪتƽيد  Ü   المدǎقوǅ بƎمداد الƤطة متوƪطة المدǎ     و الƤطة ƮƿيرƖ ت بدورǋا
  .مǇ التƦƺية الراƶƞة      و     التƤطيط

باưǗافة ƍلǏ ما ƪبƦ ƾكرǉ فيما يƍ ƭƤمداداƘ التحǄيý فƎننا نƦكر الƶناƮر 
 : المƪاعدƖ التالية

-  Ƙنواƪ 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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-  ǅاƶل ýمƶطة الƤ1998. 

 .)2000حالة الوارداƘ لƪنة ( PromexوƛاƾƑ مǇ وزارƖ الƤارƞية  -

 .الوطني لǘحƮاƇالديواǇ تقارير  -

-  Ƙو دوريا ƘǚƞمAlgérie Santé. 

 .SNIPدورية فرنƪية  -

 .المƪتنداƘ القانونية والƮحية -

 .النƲاǅ التƞارǐ الدولي -

 .المƌتمراƘ واǕياǅ الدراƪية الداǄƤية والƤارƞية -

 ƔوǄƪƊ Üوالتقارير Ƙوالموازنا Ɩالقياد ƘوحاǄافة لưǗة باǄمƶتƪالم ƔاليƪǕا ǅǋƊ
Balanced ScoreCard BSC  ايةǌن ƴر مǌƲ ǐƦوال Üالموازنية Ʃحة القياƑǙ

بتبنيǌا  2000الƛمانيناƘ بالوǙياƘ المتحدƖ اǕمريكية واعتمد مǇ طرƮ ƻيداƪ ýنة 
 Ɩودƞيار الƶلمVersion 2000/ ISO 9001.  

لǄمƞمƴ وƍنزالǌا عǏǄ المƪتوǎ  اƪǗتراتيƞيةتǌدǉƦǋ ƻ اǕداƍ  ƖلǏ ترƞمة 
وعǏǄ كý مƌƪوý ( ǐǕ ý المتƮƮƤة و وحداƘ اǗنتاƜالƽروÜƳ الǌياك(الƶمǄياتي 

  .مƪتوǎ اƪتكمالǌا عǇ طريƾ تحديد اǋǕداƻ والتقييǅ الدورǐ لǌا

 ƠمƪيBSC  مردودية والتيǄية لƌر ǏǄع ýوƮوالح ƻƑاƲوǄالية لƶƽال Ʃبقيا
 .(1)اتƤاƦ القراراƘ الƞيدƖ لكý موƻƿ بتƪمƠ بدورǋا 

                                                 
(1) M. ZITOUNI, Assistant DAAS, SAIDAL News, Numéro 27. Janvier Février 2007. 
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ǃƽر üǀشǁ74 ا :BSC ƕǐǆƦاǋǄǁا ƧƑǐƾǁا ƕحƏǗ  
 

  اƨǕتراتƕǐƜǐاǁرƕǐƊ                                   اǉǓداف        
   

  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 

 
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 بيǇ حƔƪ الƬكÜý والƤطوط الƶنكبوتية المǚحƲة و التي تƪمƠ بالرب
 ƻداǋǕيةاƞتراتيƪǗا ƖداǕا ǇƎف ƘابكƬما تǄفك Ü(BSC)  ǎمد Ʃياƿ Ǉم Ǉتمك

التنƪيƾ والترابط الموƞود بيƞƊ ǇزاƇ المنƲمة ومدǎ فاعǄية ǋƊدافǌا و ƞƍراƇاتǌا 
 .التنƽيƦية

  
5. üداǐƬ ƲǄƜǄǁ ǏǂƢداǁا üǐǂتحǁا:  

  :ƿمنا بتƤǄيƭ نقاط ƿوƖ وƻƶư المƞمƴ في الƞدوý التالي
ǃƽر üǋدƜ 18 :üداǐƬ ƲǄƜǄǁ ǏǂƢداǁا ƫǐƢتشǁا  

 

Ɣǋƾǁا ƯƑƾǆ فƴƮǁا ƯƑƾǆ  
  ƔدارǕا ǋ ǃǐưǆتǁا   

الƶديد مǇ التحƪيناƘ تمƊ–  ýǚƤ ƘداƖ التƺيير  -
 .الƬƶرية الماưية

- Ƴروƽيير بالƪالت ƘطاǄƪ مركزيةǙ  

-  ƭاليومية  ونق ýعماǕبا Ǉالمديري ýاƺƬان
 .الوƘƿ لǄتƽكير

- ƪم Ǉƪتح ǐƊǅƲير منƹ ýƞ.  
  ƔرƑƜتǁا   
  ISOمواƴƿ لƮيداý بمƶايير 4تنميط  -

9001/9002. 

نوƳ مǇ  164تÜƭƮƤ  81: تنوƳ التƬكيǄة -
ƜنتاǗا 

 .ǋƊمية تƬكيǄة المưاداƘ الحيوية -

ƍنتاƮ Ɯيداý يتميز بƮورƞ ƖيدƖ في الƞزاƑر  -
 Ʀنة 30منƪ.  

 ".دراƪة الƪوƾ"تƤƋر وưيƽة  -

ي بƯƶ المنتƞاƘ فتƮميǅ عدǅ وưوƟ طريقة  -
 .التƬكيǄة

-  ƻƿلتو ǐدƌمما ي ƘزوناƤمǄل ǐدور Ƴانقطا
ƾوƪال Ǉم ƭƮح Ǉوبالتالي فقدا ƜنتاǗة اǄƪǄƪ

حداƛة نƖƋƬ الƶديد مǇ المنتƞاƘ المنافƪة ƤاƮة  -
 .المưاداƘ الحيوية

- ǅالدع ƭنق.  
  ƲǐƦǋتǁا   
 .التوزيƴ عǏǄ المƪتوǎ الوطني -

 .التǄƪيǅ المباƬر -

- ƴمراكز التوزي ǎتوƪم ǏǄيد عƞ ǅيƲتن. 

- ƴالتوزي ýƑاƪمية وǋƊ.  

- ýاƶير فƹ ƾالحقو ýيƮتح ǅاƲن. 

انقطاƳ دورǐ لǄمنتƞاƘ النǌاƑية والمطǄوبة  -
Ɩرƛبك. 

- Ɲالمنت ƖورƮب ýƽالتك ǅعد. 

- ƔǄالط ƴتتب ǅعد.  
 ƚƑتǆǕا  
- ƜنتاǗفي ا ƖبرƤب ǇيƽƲالمو ƴتمت. 

- ƚوفي طور التحدي ƜنتاǗا ýƑاƪمة وǚƪ. 

-  ýƛالتي تم Ƙاƞالمنت Ǉم ýيǄƿ Ƈزƞ%80  Ǉم
ýعماǕا ǅƿر. 
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 تنوƳ التƬكيǄة -

- Ɯنتاǘتمر لƪالم Ǉيƪالتح. 

 .تǌƞيزاƘ مǇ مƤابر دولية -

- ƜنتاǗا ƴƿتنميط موا.  

-  Ƙاƞالمنت ƯƶبƖيرƛك Ɣعيو ǏǄع ýمƬت 

- ƜنتاǗفي ا ƘاƇاƽكǄل ƻيƶư ýماƶتƪا. 

- Ƙيزاǌƞمرونة الت ǅعد. 

- ƜنتاǗة اƪǄƪل ǐدور ƻƿتو. 

-   ýƛم ƜنتاǗا ƾطر ǅتقادVRAC. 

ƞاƘ الƞنيƪة و بطƐ في بطƐ في تطور المنت -
 Ǐلƍ ƘاƽǄالم ýاƪرƍCRD . 

-  Ƙاƞالمنت Ưƶيربƹ ǄكƬ في ƖيمطورƑاǌا النǌ   
  ǅǋƦƢǄǁا   
- ǇيديǄالتق Ǉعند الموردي Ɩيدƞ ƖورƮال. 

 .مƬترياƘ متنوعة -

 .وƪاýƑ بƬرية ومادية -

-  ƖوحدTransit ýيداƮ Ƙياƞد حاƪل Ɩمتوفر.  

-  Ưƶفي الب ƭونق ǇزوƤالم Ưƶفي ب ƯƑفا
 .اƤǓر

 .د محاƪبة الموادعدǅ وƞو -

- Ǉالتموي Ɩعادƍو ǇماǕا ǇزوƤتحديد م ǅعد. 

- Ǉوالتموي ƜنتاǗا Ɲبرنام Ǉبي ýǚتƤا. 

- ǇمورديǄل ƘاƽǄود مƞو ǅعد. 

- ƜنتاǗلية في اǚتقƪǙقة باǄƶالمت ƾƑاƛالو ǅǋƊ. 

- ƘوماǄƶالم Ƙنواƿ Ɣياƹ. 

- ǇزوƤالم Ɩدارƍ ييرƪت Ɣياƹ. 

  
  üǄƑƴǁا Ƽǐرƻǁا   
 .موƽƲوƬ ǇباƔ بƤبرƖ مƶينة -

- ƍǇالتكوي ƘطواƤ Ƴتبا. 

 .ƍدراư ǁرورƖ تطوير الموارد البƬرية -

  Ƥطة رƑيƪية لǄقرƮنة -

الكيمياÜƇ : نقƭ في المتƮƮƤاƘ التالية -
 .التنƲيÜǅ الماليةƍ ÜدارƖ الموارد البƬرية

- ƘطاراǗدوار اƊ Ɵوưو ǅعد. 

- ýمƶال ǅيƲتن ǅحكاƍ ǅعد. 

- ƾواƪǕا ýاƞفي م ýود البديƞو ǅعد. 

- ƻƑاƲيير الوƪت Ɣياƹ. 

-  ǅفي عد ƖƇاƽايير والكƶالم ǏǄرتكاز عǙا
ƻيƲالتو. 

 .تكاليƻ مرتƶƽة -

 ƞƊور منưƽƤة -

- ƳتماƞǙا ǅǄوع Ʃƽالن ǅǄفي ع ƭƮƤمت Ɣياƹ.  
   اƨǗتƑǄƙر  
 .برنامƍ ƝعادƖ اǙعتبار لƪǚتƛمار -

 .برنامƬ Ɲراكة مƶتبر -

-  ǏǄع ƾيطب ýب ǅمƶير مƹ مارƛتƪǙا Ɲبرنام
ýمراح. 
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- ƇركاƬعند ال Ɩيدƞ ƖورƮ.  -  ƴاريƬر مƤƋراكةتƬال. 

-  ǅراكة لƬال ýاƞمار في مƛتƪǙا ǊƞƑد نتاƶر بǌƲت
ƚحي Ǉبالمردودية م.  

  ƕǐǁƑǄǁا    
ƤبراƇ في المƪتوǎ يتحكǅ فيǌا  محاƪبة عامة -

 .ƦوƤ ǐبرƖ عالية

- Ƴاƽافية في ارتƮال ƝƑالنتا.  

 .المǄƶوماƘ المالية ناƮƿة -

-  ƴتتب Ƴروƽزينة الƤ ƚة مالية حيƪياƪ Ɣياƹ
لتكاليƻ المالية لǄمƞمƴ البنوǁ اǕمر الǐƦ يرفƴ ا

 .رǅƹ كوǇ الƤزينة الƶامة عادƍ Ɩيƞابية

- ƾالحقو ýيƮر في تحƤƋت. 

  .ƹياƔ المحاƪبة التحǄيǄية ومحاƪبة المواد -
 استجواب بعضمن إعداد الطالبة تلخيصا للمعطيات المتحصل عليها من مختلف مراجع صيدال و: المصدر

  لمسؤولينا
  

  :ǐƬǁداü اƨǕتراتƕǐƜǐاǁتƑǊƜǋت   .6
ƶت Ǉيƪا وتحǌيزاتǌƞبط تư ƖعادǗ مةƤư Ƹمبال ƭيƮƤت ǏǄع ýيداƮ ýم

  :Ʋروƻ الƶمý كما Ɗنǌا تƮر عǏǄ تطوير الƬراكة مƬ ƴركاƘ دولية
- SAIDAL- PFIZER  ميةƪت ƘتحPSM )مريكيةǕا Ɩالمتحد ƘياǙالو.( 

- SAIDAL- AVENTIS  ميةƪت ƘتحAPS )اƪفرن.( 

- SAIDAL- GPE  ميةƪت ƘتحSOMEDIAL )ورباƊ.( 

- SAIDAL- NOVO- NORDISK- PIERRE FABRE  ميةƪت Ƙتح
ALDAPH )ǁا -دانمرƪفرن.( 

- SAIDAL- DAR AL DAWA  ميةƪت ƘتحJORAS )ǇردǕا.( 

- SAIDAL- ACDIMA- SPIMACO- JPM- DIGROMED  Ƙتح
 ).دوý عربية( TAPCOتƪمية 

لتƪيير  ”BAXTER“وتƶرƊ ƻيưا Ʈيداý مƽاوưاƘ مƴ مƤابر Ɗمريكية 
وتƪيير كƽاƇاƘ اǗنتاƜ وتطوير تƬكيǄة  ǗBIOTICنتاƜ لƽروƳ واƪتýǚƺ مواƴƿ ا

Ƙاƞالمنت.  
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 ƴنƮم ƇاƬنǗ ريةƑزاƞراكة الƬال ƭوƮƤارية بƞ Ƙاưاوƽالم ǇƊ كما
Ǉمواد الحق ƜنتاǗ.  

7.  üداǐƬǁ ǏƜرƑƢǁا üǐǂتحǁا : 

ǎكبر Ƙتحديا ǅماƊ ǊǄƶƞت Ƙطياƶالم Ǉديد مƶال ýيداƮ ƴمƞتحيط بم . ƚحي
ǋي مǅǋƊ Ǉ الƮناعاƘ المنƲمة عǏǄ المƪتوǎ الƶالميǇƊ Ü الƮناعة الƮيدǙنية 

Ʈ ابةƿر Ǉبة امƿمرا Üومة الطبيةǄƶالم Üƾويƪالت Üƴالتوزي ÜƜنتاǗا ǏǄرمة ع
ýماƶال ýيǋƋار وتƶƪǕا.  

ƮƊبƠ موưوƳ تƞƪيý اǕدوية ưروريا لكي يƪمƠ  2000منƪ Ʀنة  •
 Ǌب ýƪمي وتقني يرǄع ƻǄم Üتمدƶانوني مƿ ƭن ƩاƪƊ ǏǄا عǌƶبتوزي

 .ارƖ الƮحة ومƮرƟ بǊ بƶد موافقة لƞنة مكونة مƤ ǇبراƇ متƮƮƤيǇلوز

Ʈدر نƿ ƭانوني بƮƤوƭ المǄƶومة الطبية وưرورƮ Ɩدǌƿا  ƪ1992نة  •
باưǗافة ƍلǏ فرƯ وزارƖ الƮحة . لما لǌا مǇ تƛƋير عƮ ǏǄحة اǕفراد

 ǅاǌلدفتر م ǅǌكǚامت Ǉتورديƪالم ǏǄعCahier de charges  ǅǌǄحم ƴم
Ǆع Üǐارƞت ýƞƪل Ǉالوطنية م Ƙالواردا Ɲتورد برنامƪالم ǅيحتر ǇƊ Ǐ

المنتƞاƘ الƮيدǙنية وǇƊ يقدǅ مƻǄ اƪتƛماراƘ لǘنتاƜ والمواد الƮيدǙنية 
ýǚƺتƪǙا Ǉنة مƪ دƶب. 

•  Üاǌمن Ɩتوردƪة المƮاƤ ارƶƪǖا لƶريƪ اعاƽنية ارتǙيدƮال Ƙاƞيميز المنت
 Ʃالمقايي Ưƶب ƴưو ǏǄع ýمƶت ƘطاǄƪال ýƶƞ ǐƦمر الǕفي ا ǅǋاƪالتي ت

 Ʀدوية منǕار اƶƪƊ ǅƤưت ƖرǋاƲ رƮالوطني  1998ح ƜنتاǗا ƴيƞƬوت
ƾطري Ǉع ǁلƦو: 

 .وǅǄƪ ƴư لحƪاƔ اƶƪǕار -

 .التƶويƯ عƪƊ ǏǄاƩ الƶƪر المرƶƞي -
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 .يƛƌر النمو الƪكاني عƪ ǏǄوƾ اǕدوية حيƚ تƶرƻ الƞزاƑر نموا متزايدا •

ǃƽر üǋدƜ 19 :رǐدƾتǁا ƼƺǓ 2011ات )ƕǄƨǆ ǅǐǐǘǄƓ( 
 

ƕǆƨǁ2011  2006  2001 ا  
ǅƑǀƨǁ35,47  33,52  31,40 عدد ا  
ǏƴǐƓƯǁا ǋǄǆǁ1,16  1,30  1,24 ا  

 
Source: Plan stratégique 2002-2016, OP, P.14 
 

 Üالطبي ǁǄƪالطبية وال ýياكǌال ƴيƪتو Ɩرورư ÜǇكاƪǄة لƶريƪال Ɩوبالزياد
 ƘيدلياƮال ýيداƮ Ɣانƞ Ǐلƍ ýمƶابر التاليةفيƤوالم:  

- PHARMAL    Ǉراǋو. 

- AIMM    مة -القبةƮاƶر الƑزاƞال. 

- IMA    مةƮاƶر الƑزاƞال. 

- ISOPHARM    نطينةƪƿ. 

- LADPHARMA    ƖيدǄالب. 

- PHARMAGREB    Ƙتيار. 

- LABO MECHERI    يƿالبوا ǅƊ. 

Ǉتكو ǁǚǌتƪǙا ǏǄع Ưروƽال:  
 .الحƽاƲ عǏǄ المƪتوǎ الحالي ƪǙتǁǚǌ اǕدوية -

 .راعاƖ النمو الديمƺرافي ومƪتوǎ المƶيƬةم -
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ǃƽر üǋدƜ 20 : ƼƺǓ ƒƾرتǄǁا ƿǘǊتƨǗ2011ا  
 

ƒƾرتǄǁا ƿǘǊتƨǗ2011  2006  2001 ا  
  ǅǐǐǘǄƓ( 43760  51000  59000 اǁدƑǆǐرات(

Ƙǐرات حǗǋدǁا ǅǐǐǘǄƓ1$=80ƚ737  637  547 د  
 

Source: Plan stratégique 2002-2016, OP, P.14 
  

 ƭيƤǄبت ǅنقو ýيداƮ ƴمƞية لمƞارƤة الƑالبي Ƙطياƶم Ǉم ǅما تقد ǏǄع Ƈبنا
ǊǄƽƪƊ ýدوƞفي ال Ƙديداǌوالت ƭرƽال:  

ǃƽر üǋدƜ 21 :üداǐƬǁ ƕǐƜرƑƢǁا ƕƏǐƓǁات اƦǐǄǄ  
  

ƭرƽال  Ƙديداǌالت  
 )المƺرƪ)Ɣوƾ حاوǐ ومƶتبر  -

عǏǄ النمو في  النمو اƿǙتƮادǐ يƪاعد -
ǁǚǌتƪǙا 

-  ǎتوƪالم ǏǄع Ǉاميǋ Ǉيƪود منافƞو ǅعد
المحǄي وǇƍ وƞدƘ المنافƪة فǌي ƹير 

ƻوƤǄل Ɩيرƛم 

-  Ɯنتاǘل ƴƞƬوم Ɣƪمنا ƘماراƛتƪǙا Ǉانوƿ
 المحǄي 

 ƍمكانية الƬراكة -

 دعǅ الǄƪطاƘ الƶمومية لǄمنتƞاƘ الƞنيƪة -

- ƇطباǕعدد ا Ƴاƽارت  

- ƶب ƾوƪǄل ǅالتا ƟتاƽنǙا Ǉم ƻوƤد عقود الت
 ǅماưوربي وانǕتحاد اǙا ƴراكة مƬال

ƖارƞتǄالمية لƶمة الƲمنǄر لƑزاƞال 

 نƖƋƬ بƯƶ المنافƪة المحǄية -

- Ɣƿير مراƹ يةƑاǌالن Ƙاƞتيراد المنتƪا 

تقǄيƭ المنتƞاƘ القابǄة لǄتƶويƊ Ưو  -
وƻƮ منتƞاƘ تƬكيǄة Ʈيداƿ ýابǄة 

ƯويƶتǄل 

  ) التǄوƚ(مƬكǄة البيƑة  -
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لǚزمة الداǄƤية والƤارƞية لƮيداý يتǅ وƴư الƤطة بƶد القياǅ بالتحǄيƘǚ ا
لǄمƞمƴ    اƪǗتراتيƞيةعƪƊ ǏǄاƩ اǋǕداÜƻ الƺاياƘ والرƪالة  اƪǗتراتيƞية

) ƾحǄ1الم.(  

 ƴية مǄيƺƬالت ƻداǋǕا Ǉفيما بي ƾيƪالتن ǏǄع ýمƶانية التي تƛال ƖطوƤتي الƋت
بيǇ الƽروƳ والمƪƪƌة  الƶامةÜ وƦلǁ بƎعداد التوǌƞاƘ الƶمǄية لƤǄطة اƪǗتراتيƞية

 ƜتنتاƪǙوا ýيǄالتح Üبةƿمديرية المرا ƻطر Ǉا مǌيǄة عƿادƮوالم ÜǅǕاDAAS .  

 
8.   ƕƯƢǂǁ ǏƜǐتراتƨǕا ƤǐƻǆتǁاƕǐƜǐتراتƨǕا ) ƼحǂǄ2( 

 ÜيةǄيƺƬالت ƻداǋǕا Ʀيƽلتن Ƙولياƌƪمة وتحديد المƞة ترǄالمرح ǉƦǋ في ǅيت
 .Ʀوƍرƪاý الƤطة لمƤتƻǄ الوحداƘ مǇ المƞمƴ لǄتنƽي

  
9.   ƕƓƑƽرǁاƕǐƜǐتراتƨǕداف اǉǓا ƕƴƓƑتǄǋ : 

  :ǉƦǋ ýǚƤ المرحǄة تتبƴ النقاط التالية
ƍعداد لوحة ƿيادƖ يومية لمتابƶة رǅƿ اǕعماý وتحديد الƽوارƾ وبǌƛƶا   -1

ƴمƞالم Ƙوحدا ƻǄتƤلم. 

2-   Ƙوحدا ƻǄتƤا لمǌالƪرƍيير وƪالت ƴاميƞم ǅǋǕ بوعيةƪƊ Ɩيادƿ عداد لوحةƍ
ƴمƞالم. 

ر ǌƬرǐ عǇ نƬاط المƞمƴ ومƤتƻǄ لوحاƘ القيادƖ المتǄƶقة ƍعداد تقري  -3
ƴمƞالم ƇزاƞƋب. 

 .تتبƴ اƞǗراƇاƘ والتǅǄƶ مǇ لوحة القيادƖ التƺƬيǄية  -4

تتبƴ اǋǕداƻ التƺƬيǄية بمتابƶة لوحة القيادƖ النتاƝƑ التƺƬيǄية لƽǄروƳ و   -5
ƜتنتاƪǙو ا ýيǄالتح Üابةƿا لمديرية الرǌالƪرƍة وƮƮƤالمت ýياكǌال. 

ƪǙتƶانة بǄوحة ƿيادƖ الƞودƖ لتقييǅ اǋǕداƻ التƺƬيǄية عƪƊ ǏǄاƩ كý ا  -6
 Ɩودƞال Ɩدارƍ ǅاƲمديرية ن Ǐلƍ اǌالƪرƍو ƘراƬƌالم(DSMQ)  ومديرية

 ƜتنتاƪǙوا ýيǄالتح ÜابةƿالرDAAS. 
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7-   ýياكǌǄية لǄيƺƬالت ƻداǋǕا ƝƑلنتا ǐرǌƬال ǅالتقيي Ƙتماعاƞا ǅيƲتن
ƽة والƮƮƤالمت ýياكǌال ÜالمركزيةƳرو. 

8-   ƻطر Ǉا مǌيǄع ƾادƮالم ƝƑنتاǄية لǄيƺƬالت Ɩلوحة القياد Ǉع ǅǚƶتƪǙا
ǅǕة اƪƪƌالم. 

9-  ƳتماƞǙر اưعداد محƍ. 

10 -   ƻداǋǖل ǐرǌƬ ƴيةتتبƞتراتيƪǗا. 

11 -   Ɩلوحة القياد ǏǄع ƳǚطǙيةاƞتراتيƪǗا اǌالƪرƍو. 

 .ƍعداد تقارير التƪيير الƪداƪية والƪنوية  - 12

Ƴ عǏǄ المحưرƍ Üرƪاƶƞ ýة الƶمǄيةÜ اǙطƿƍǚامة اƞتماعاƘ دورية لمرا  - 13
ư(DSMQ)  ýƞǕر ƍلǏ مديرية نƲاƍ ǅدارƖ الƞودƖ نƤƪة مǇ المح

ǅالتقيي. 
 

ƑƙǁƑƙ : ǏƜǐتراتƨǗا ƯǐƯƢتǁ2016 -2007ا  
تƺير المƶطياƘ المحǄية والدولية كاǇ مǅǋƊ Ǉ اƪǕباƔ التي ƘǄƶƞ مƌƪولي 

Ü واعتمدوا في Ʀلǁ 2011 -2002 اƪǗتراتيƞيةƮيداý يƶيدوǇ النƲر في الƤطة 
  :عǏǄ المراƴƞ التالية

 .2011 -2002لù  اƪǗتراتيƞيةالƤطة   - 1

2 -   ýيداƮيير لƪ2005 - 1999تقرير الت. 

 2016 - 2007 اƪǗتراتيƞيةتقارير Ʈيداý لƞǄاǇ المƺƮرƖ لƤǄطة   - 3
 :حوý 2006لƞويǄية 

- ƾوƪال 

 التƬكيǄة -

 اƪǙتƛمار -

 الموارد البƬرية  -

 .Ɗ2005فريƍ2003Ü  ýحƮاƑياƘ نǌاية ƪنة   - 4

5 -   ýفريƊ ÜنيةǙيدƮال Ƙاƞالمنت Ɲ2006ميزانية وبرنام. 
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 .النƮوƭ القانونية حوý المنتƞاƘ الƮيدǙنية  - 6

 ƿ2003انوǇ دعǅ اƪǙتƛمار   - 7

8 -   Ǉانوƿ ƳروƬدوية 2006مǕار اƶƪƊ ƫامǋ ǏǄع. 

9 -   ƘياƑاƮحƍCNIS ) Ƙ2005 -2000الواردا.( 

10- ALGEX  -PROMEX ابقاƪ- ) Ƙ2005 - 2000واردا.( 

 .Médicament et progrès de santé, 2005منƬورƖ دولية فرنƪية   -11

12-   Ƈقة بالدواǄƶمية متǄع ƚ2006 -2005 - 2000(بحو.( 
  

ǃƽر üǀشǁ75 ا :  ƕǐƜǐتراتƨǕا ƕƯƢǁ2016 -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-  ǏƜرƑƢǁا üǐǂتحǁا: 

يميز الƪوƾ الدولية تƽوƾ عƬر ƬركاƘ عالميةÜ حيƚ تمýƛ منتƞاتǌا 
48,3%  Ɣمريكي  250,9ما يقارƊ رǙيار دوǄم(USD)  بةƪون ýعماǕا ǅƿر Ǉم
  :مǇ المبيƶاƘ الƶالمية 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 واƮ Ƙǌƞيداý تحدياƞ ƘديدƖ تمƘǄƛ في
 55مǇ رǅƿ اǗعماý ما يƶادý  %15البحƚ والتطور الƬ ǐƦكý نƪبة   - 1

 - 1990في الƪنة مابيǇ  %10وتƶرƻ نموا يقدر بUSDÜ  ùمǄيار 
2000. 

منUSD  ƦمǄيار  77عدد مǇ اǕدوية حيƶ30  ƚاǅ تقريبا يǅư القطاƳ ال  - 2
2004 - 2007 ýƛيم Ü20% ƾوƪال Ǉم. 

3 -   ùة بƪنيƞدوية الǕ15نمو ا%  Ʀ1998من. 

4 -   ýƛية تمƶية الطبيƞة والبيولوƛالورا ƘǙاƞتطور م Ǉمة عƞدوية الناǕ5ا% 
 .2010في ƪنة  %14مǇ الƪوƾ الƶالمي وعǄيǌا ǇƊ تýƮ نƪبة 

 .ýرفƴ حǅƞ اƬǕكا  - 5

 .التركيز عǏǄ الƮيدلية  - 6

واǕمراƯ  (Pathologies)توƞيǊ اǙبتكار نحو اǕمراƯ الƺريبة   - 7
 .المƪتƮƶية واǕكƛر انتƬارا

 .التوƴƪ الƤارƞي والتركيز عǏǄ اǕنƬطة Ʀاƿ Ƙيمة مưافة عالية  - 8
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الحماية الƮارمة لحقوƾ المǄكية الƮناعية مǇ طرƻ اǙتحاد اǕوربي   - 9
(EU) Ǉواليابا. 

 .قود الƬراكة لǄتطوير والرƿابة عǏǄ موارد التمويǇ لƮǖوýتưاعƻ ع -10

•  ƔباƬة الƑف Ǉم ǅǋ رƑزاƞال Ǉكاƪ ǅƲƶم ǇƎرافية فƺالناحية الديم Ǉم
Ü كما ǇƊ نƪبة تدني الوǙداƘ لǅ يƶرǙƍ ƻ نƪبة %52,7بنƪبة 
Ü وتبقǏ الǌياكý 1993في  %2,2مقارنة بù  2004في  1,58%

Ǚني والطبيÜ في حيǇ يƶرƻ الƶمومية مǌيمنة في المƞاý الƮيد
مراكز اǕمومة والƶياداƘ (اƪǙتƛمار الƤاƭ فيǊ بƯƶ التطور 

 .ƍ2005لǏ  2000عǏǄ التوالي مǇ  %29و  %56بù ) الطبية

•  Ǉلقانو ƴưƤدوية يǕتيراد اƪ2005ا  ýوƮالح Ɩرورưير لƬي ǐƦال
 Üýيƞƪالت ǅƿر Üǐارƞالت ǅƪǙا ÜمتيازǙابة المطابقة واƿر ƖادǌƬ ǏǄع

 .يƴ الƮنÜƴ التƤزيǇ وƬحǇ الƴǄƪتوز

يǌƬد الƶالǅ تƬƽي اǗمراƯ المزمنة وارتƽاعǌاÜ لƦا كاǇ اƪǙتيراد  •
 Ǉم Ƴاƽ2005-2000في ارت  ù52,5ب Ɯيار دǄم. 

•  ýيداƮ Ƙاƞمنت ýƛالوطني  %67تم ƜنتاǗا Ǉنة مƪ2000ل  ǐƊ
Ɩزياد ù1443(+ ب%.( 

 .مǄيار دƜ 7,3بù  2004منتƝ في  14ينافƮ Ʃيداý محǄيا  •

• ƞافة والمنتưالقيمة الم ƘاƦ Ƙاƞر نحو المنتƛكƊ Ǉوǌƞيت ƭواƤال Ǉ
) ǇدوليبراDoliprane (ǏولǕفي المرتبة ا. 

•  ýكƬت ƻة في التكييƮتƤابر المƤ47الم  Ƙحقق ÜبرƤيار  4,7مǄم
ýعماǕا ǅƿر Ǉم Ɯد. 
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2-  ǏǂƢداǁا üǐǂتحǁا: 

ǅ مǇ حيƚ التنƲيǅ واǗدارưƊ ÜƖيƻ لǄمƞمƴ ورƬاƘ التحميƘǚ بباتنة عا •
 .Ü وكƦا وحدƖ اǕنƪوليǇ بمƮنƪƿ ƴنطينة2003

•  ýيƞƪت ƴا  مƲحوǄوم ǚƮاعا متواƽعرفا ارت ýيداƮل ƜنتاǗوا Ƙاƶالمبي
 ǅاƲانت ǅعد Ǉوع Ǉالتموي ǅاƲفي ن ƭنق Ǉمة عƞالنا ƚالحواد Ưƶب

ƾوƪال. 

•  Ǌب Ǉاǌتƪي Ǚ ǐƦال Ǉرية والتكويƬالموارد الب ǎتوƪم Ǉƪتح. 

• ƛتƪǙا اƦوك Ƴاƽفي ارت ýوƮǕا Ɲنت ƚارية حيƞالت ýياكǌة في الƮاƤ Ƙمارا
مǄيوǇ دƜ لù  370يقدر بù  2005عǇ الƽروƳ فاƯƑ مالي في 

BIOTIC Ü361  ùل Ɯد ǇيوǄمPHARMAL  66و  ùل Ɯد ǇيوǄم
ANTIBIOTICAL. 

ǐرƑزاƞال ƾوƪتطور ال ýحو ǉدناƊ Ƙياưرƽبال ƦƤƋن ǊيǄوع:  
ǃƽر üǋدƜ 22 :ǋƯت تƑǐƮرƺƕǐرƏاƦƜǁا Ƽǋƨǁر ا  

  

 اƻǁرƑǐƮت اǄǁتƕƯƨǋ  اƻǁرƑǐƮت اǌǋƬƾǁ اƻǁرƑǐƮت اǁدƑǐǆ  اƑƴǐƓǄǁت
-  Ƙاƶالمبي ýيǄتح

1999. 

- 83,347  Ɯيار دǄم
 .2008في 

- 2012 :91,478 
Ɯيار دǄم. 

- 2016 :109,204 
Ɯيار دǄم  

-  ǏǄة عƲالمحاف
 ùالحالي ل ǁǚǌتƪǙا

2006- 2007 
 %5وارتƽاƳ بنƪبة 
 ,لباƿي ƪنواƘ الƤطة

- 2011:  ƴƽيرت
 ùل ǁǚǌتƪǙ76ا 
 ýƮلت Ɯيار دǄ98م 

  2016مǄيار دƜ في 

-  ǎتوƪم ǏǄع Ʋاƽالح
 ùل ǁǚǌتƪǙ2006ا- 

2007   ùب Ǌاعƽوارت
لƪǄنواƘ الباƿية  10%

 لƤǄطة

-  ǁǚǌتƪǙا ƠبƮي        :
 2007مǄيار دƜ في  63

  2011مǄيار دƜ في  92
  2016مǄيار دƜ في  148

 Ǉط بيƪي المتوǋ
الƽرưياƘ الدنيا 

  .قƮوǎوال
ǁǚǌتƪǙا:  

  USD 2007مǄيار  63
  USD 2011مǄيار  84

 USDمǄيار  123
2016  

 
Source: Avant projet plan stratégique 2007- 2016 SAIDAL SPA, sept 2006.  P 29 
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  :اƨǕتراتƕǐƜǐاǉǓداف   -3

 ƻداǋǕمقارنة با Ǉموưا في المǌƪƽن ǏيةتبقƞتراتيƪǗ2011 - 2002 ا  Ǚƍ
  .رƘ حƔƪ متطǄباƘ الƽترǇƊƖ اǕرƿاǅ تƺي

1 -   Ǉم ƾوƪال ƭƮح ƴ9رف%  Ǐلƍ نة  %12الحاليةƪ2011  15و%  Ǐلƍ
2016. 

 .2016في التƮدير عƊ ǏǄفƾ  %5تحقيƾ منافƪة بنƪبة   - 2

3 -  Ɩديدƞال Ƙاƞة المنتǄكيƬتقوية ت . 

 .2005لƪنة  %77مقابý  %90اƪتýǚƺ الطاƿة اǗنتاƞية بنƪبة   - 4

5 -   Ǉط مƪر المتوƶƪال ƴل 52,77رفƍ Ɯد Ǐ147  في Ɯ2016د. 

6 -   ùب ƘماراƛتƪǙا ǅƞح ǏǄع Ʋاƽ10الح% ýعماǕا ǅƿر Ǉم. 

اƪǙتÜǁǚǌ الƤدماÜƘ اǋǙتÜǁǚ رǅƿ اǕعماÜý : تحƪيǇ مƬƌراƘ التƪيير  - 7
ýعماǕا ǅƿافة مقارنة برưالقيمة الم. 

 
4-  üǄƴǁا ƕƯƢ:  

 ƾا لتحقيǋƦاƤات Ɣƞالوا Ƙولياƌƪدوار والمǕبراز اƍ Ǐلƍ ýمƶطة الƤ ƻدǌت
  :اƪǗتراتيƞيةاƻ اǋǕد

1 -  Ƴفرو Ǐلƍ والتطوير ƚتطور البح. 

 .ƤاƮة في مƞاý المنافƪة التكنولوƞية اƪǗتراتيƞيةتكƛيƻ اليقƲة   - 2

3 -  ƘياǄمƶيير بالƪوالت ǐمودƶال ǅيƲالتن Ǉبي ƾيƪالتن. 

 .تطوير اǗعǅǚ اǓلي  - 4

 .تنƪيƾ الوƲاƻƑ والƶمǄياƘ المتǄƶقة بالتƪيير  - 5

 .تطوير نƲاǅ الƮيانة  - 6

 .اǗنتاƜ ونƲاǅ التمويǇ التحكǅ في  - 7

8 -   ƔǄوالط Ưرƶيدموازنة الƞ ýكƬب. 
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 .مƪايرƊ Ɩحداƚ وتطوراƘ الƪوƾ وƪرعة رد الýƶƽ لǌا  - 9

10-  ǐرƬمار البƛتƪǙطار اƍ في Ƙوداǌƞالم ƴيƪتو. 

11-  ǁريƬبحطة ال Ɩيدƞرفة الƶالم. 

12-   ǐالمواز ýيǄالتح ǎتوƪم ƴرف)ƇعباǕوا ƻالتكالي (ƜتنتاƪǙوا. 

13-  ǌǄيƮوتح ƾة الحقوƶامتاب. 

 .تطوير الرƿابة الداǄƤية  -14

15-   ÜǇييǄيƺƬت ǇيǄƛمم Ǉد مكونة مƑاƿ اǌƪƊتقنية مركبة ير Ǉاƞل Ǉتكوي
 ƘǙالمباد ƴيƞƬفي ت ǅǋدور ýƛيتم Üنويةƪ دورية Ƙتماعاƞا Ǉقدوƶي

اǗنتاÜƜ تƪيير المƤابرÜ : واƪǙتƽادƖ مǇ التƞارƔ في المواưيƴ التالية
 .Ǉ والتحƮيýالƮيانةÜ الرƿابة الداǄƤيةÜ الƞودÜƖ اǕم

ǏǆداǐǄǁا ƘحƓǁا ƕǄتƑƢ:  
 ǐالتنمو ǉارƪم ǅيƲلتن ƴمƞالم Ǐƶƪي ÜيƞتراتيƪǙطيط اƤتǄل ýيداƮ باعتماد
ووƴư اليد عǏǄ الƞوانƔ الحƪاƪة لواǊƶƿ في ýƲ تطوراƘ الƪوƾ المحǄية 

  .والدولية

و يǄŃمƩ مǇ تƞربة ƮيداÜý محاولة مواكبة الƮƶر واƿǙتداƇ بتƞارƪ Ɣابقة 
  .ماýفي ƍدارƖ اǕع

ƍ ÜلǅǋƊ ǇƊ Ǐ 2011 - 2002 اƪǗتراتيƞيةتƬير نتاƝƑ نƻƮ المدƖ لƤǄطة 
 %7المƬƌراƘ اƿǙتƮادية عرفƘ نمواŹ مǄحوƲاÜ حيƚ ارتƴƽ رǅƿ اǕعماý بنƪبة 

في الƪنة وƦلǁ نƲرا لƞودƖ المنتƞاƘ وƶƪƊارǋا مقارنة بمنافƪي Ʈيداý مǌƞ Ǉة 
مبƦولة مǇ طرƻ المƞمƴ وكƦا دور التوزيƴ في ƍرưاƇ الزباǇƑ والمǌƞوداƘ ال

ƴرفǄل Ǉا مǌورتƮ.  

 Ǉع ǅطة تنƤال Ǉية مưالمنق Ƙنواƪ ƩمƤǄل ƘياƑاƮحǗا ǇƊ في "كما Ɩزياد
 ùب ƜنتاǗ9ا%  ùالمالية  %5بالقيمة و ب ƴاميƞفي الم ƲحوǄم Ƴاƽوارت Üبالكمية

 Ü9% القيمة المưافة  %10كƦلǁ حيƚ الǌامƫ اƞǗمالي ارتƴƽ بمƶدý متوƪط 
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عرƻ الƽاƯƑ الƤاƭ لƪǚتýǚƺ نموا بمƶدý متوƪط . %11فية بù والنتيƞة الƮا
Ü (1)"الƪنة/  %5كما عرفƘ اƮǕوý ارتƽاعا ǉƦǋ ýǚƤ الƽترƖ بنƪبة متوƪطة  8%

ورƦǋ ǅƹا اǙرتƽاƳ في مƬƌراƘ النمو Ɗ ǙƍنǊ يقابǊǄ مǇ ناحية ƤƊرǎ زيادƖ نƪبة 
ƴ عǏǄ حالǌا رǅƹ اƪǙتيراد كما ƪبƾ وǇƊ رƊيناÜ واƪتقرار نقاط الƻƶư لǄمƞم

  :بƯƶ التحƪيناÜƘ حيƚ يمكǇƊ Ǉ تƪƽر النتاƝƑ اǗيƞابية المǄƞƪة لƶǄوامý التالية
- ýيداƮ ƴمƞمية لمǋƊ ƘاƦ ةƪمناف ýيƞƪت ǅعد. 

اƪتقرار الوƴư اƿǙتƮادǐ وانتƶاǊƬ في الƽترƖ اƤǕيرƖ مƴ ارتƽاƶƪ Ƴر  -
 .النƽط

يمكǇ  .2005 - 2002اƪتƛناƇاƘ عامة Ɗو ƤاƮة في الƽترƖ  دوƚعدǅ ح -
 ÜيƞتراتيƪǙطيط اƤالت ýاƞمية في مǋǕاية في اƹ ربةƞنا لتǋ ƖارƬǗا

 1996نƲاƪ ǅنة ال Ʀاالتي اعتمدƬSONELGAZ ǋ Ƙركة ƪونƺǄاز 
ƪتƬارƖ وƊنƽقƘ الكƛير مǇ اǕمواý في Ʀǋا الƮدد مǇ تكويناƘ بالƤارÜƜ ا

Ƈراƞƍو Ǉالدوليي ƇبراƤال  ǁلƦرورية لưال ƘǚيǄيقة والتحƿالد Ƙاباƪالح
ǎة محاور كبرƪمƤ ƘǄمƬ يةƞتراتيƪƍ Ǉمư: 

- ýوǕالمحور ا : ǅيƲالتن Ǐلƍ فقيǕا ǅيƲالتن Ǉركة مƬة الǄيكǋ Ɩعادƍ
ƭƮƤية التǄوعم ǐمودƶال. 

 .Ƭƍكالية التƶƪيرƖ المنưƽƤة وưرورƖ رفǌƶا: المحور الƛاني -

- ƴي: المحور الرابƞارƤال ƴƪالتو. 

- ƩامƤرية وتطوير: المحور الƬبالموارد الب ǅتماǋǙااǋ. 

 ƻروƲǄرا لƲن ǁلƦيا وƑاǌن ƳروƬالم ƻƿتو ÜƘيناƶƪاية التǌن ƴوم ǊنƊ Ǚƍ
Ǆƶƞ ÜاديةƮتƿتماعية واƞا ƘزماƊ Ǉا مǌعن ǅƞرية و ما نƬƶال ǁǄت Ƙادƪ التيƘ 

 Ǉدمة المواطƤ Ǉع ǏǄƤتت ǇƊ Ɣƞي Ǚية وƪياƪ ƖداƊ يǋ ازƺǄونƪ ǇƊ الدولة تقرر
ƇيƬ ýك ýبƿ. 

                                                 
(1) Les statistiques chiffrées du projet plan à moyen terme 2005-2009 société mère SAIDAL SPA 
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ǋ ýي منتƞاƞ ƘنيƪةÜ اǕمر الƊ Ǚ ǐƦيưا ǇƊ منتƞاƘ الريادƖ لƮيدا نƦكر
وبƯƶ المنتƞاƘ اǄƮǕية التي يتƮ ǅنǌƶا بالمƞمǋ ƴي . يƬير لمقياƾǄƤ Ʃ القيمة

كما ǇƊ نƪبة التƮدير المǄƞƪة ǋي ƑưيǄة نƪبيا بما . تحƘ رعاية الƬراكة الدولية
ſƿŎطة دƤال Ǉمư يةرƞتراتيƪǗا.  

Ǐ عدǅ ممارƪة يƬير وƞود Ƥطتيƪƍ ǇتراتيƞيتيǇ في نƩƽ الƬƶرية ƍل
 Ƙƿفي الو ƻرƮالت ǏǄع Ɩالقدر ƚحي Üميƪور ǅارƮ يƞتراتيƪطيط اƤلت ƴمƞالم

ǅƑǚالم ƻرƲوفي ال ǅزǚال.  

 ƖدارǗمية في اǋǕة اƺبال ƘطواƤ طوƤي ýيداƮ ƴمƞم ǇƎف ǊيǄوع
مǇ حيƚ اǋǙتماǅ البالƸ بالبحƚ والتطوير وتƮƤيƭ المبالƸ الƤưمة  اƪǗتراتيƞية

تكويǇ الƶماý رية و الƪنوية لǖحداƚ والتطوراƘ وةÜ الǌƬلÜǊ المتابƶة اليومي
ƺرƛ Ʃقافة وروƟ الƽريƾ داýƤ لوالموƽƲيǇ عƪƊ ǏǄاƩ المƶايير الƞديدÜƖ محاولة 

دماƜ الكƛير مǇ المƌƪولياƘ حتǏ الدنيا منǌا في اتƤاƦ القراراƘ ووƴư وƍ المنƲمة
  .الƤطة

 ýيǄالتح Ǉكو ÜƭƑالنقا Ưƶب Ǉو مǄƤي Ǚ مرǕا ǇƊ Ǚƍ Ƙطياƶم Ǉم ƾǄينط
 ǅƇǚيت Ǚ ǅيƲالتن Üا القطاعيةǌة منƮاƤ Ƙاǋيناريوƪال ǏǄتمد عƶي Ǚو Üيطةƪب
 ǅوعد ƘزماǕيير اƪت ǅاƲن ƖƋƬة نƛحدا Üƴمƞالم Ǌƪيمار ǐƦال ƘياǄمƶال ǅاƲون

Ɩودƞال Ƴوưبمو Ǌفي Ƹالمبال ǅتماǋǙوا ǉتطور.  
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ƕøøǄتƑƢǁا   
ƾيƪعداد وتنǗ يƞتراتيƪǙطيط اƤالت ƻدǌية يƞتراتيƪǗطة  اƪمة بواƲمنǄل

 Ɩدارǘل Ǉية وما يمكƞارƤة الƑبيǄل Ƙاưافترا ƩاƪƊ ǏǄع ÜمةƲمن ÜاميةƲن ƘياǄعم
 ƴياتية مǄمƶال ƘوحداǄة لǌƞية موƞتراتيƪƍ ططƤ دارƮƍ Ǐلƍ ýƮلت ÜǊب ǅيا القياǄƶال

 اƪǗتراتيƞيةالمناƬƿة لǉƦǌ الƤططÜ ومǅƛ Ǉ تحديد مƞموعة مǇ اǋǕداƻ المالية و
. اƪǕاƪية لƤǄطة اƪǗتراتيƞيةاƟ لرƿابة الƽاعǄية لǄوحداƘ عƪƊ ǏǄاƩ اǕولوياƘ لƪǄم

 Ƙالقرارا ǅǋƊ ǇƊ ǁدراƍ Ɣƞي ǊنƊ ǙƍيةƞتراتيƪǗا  ýب ÜطيطƤالت Ǉع ǅƞتن ǇƊ Ǉيمك Ǚ
 ƴمية مƪطيط رƤية تǄا عمǌر منƛكƊ يةƪياƪ بةƶول Ƙاưاوƽة مƞنتي Ǉلتكو ǁلƦ ǎدƶتت

ǊبƶǄد تƿ ǐƦالدور ال ýماǋƍ ǅعد  Ʀيƽية تنƽفي كي ƖيرƤǕا ǉƦǋيةƞتراتيƪǗا . Ǉيكو ƚحي
 ýاكƬمǄل ýيǄكير والتحƽتǄل ýيكǌطار مƍ بتوفير ǁلƦيةƞتراتيƪǗا  ƴيƞƬوبت ÜƖقدƶالم

ويبقǏ التƤطيط .  المديريǇ لبǄورƖ مƶطياƊ ƘفكارÜǅǋ تƞƬيƴ الرƌية لǄمدǎ البƶيد
لƽكر اƪǗتراتيƞي واƪǙتƞابة اƪǙتراتيƞي مقاƪا حƔƪ مدǎ تǅǌƽ اǗدارƖ الǄƶيا لحقيقة ا

 ƴم Ɣاوƞبالت Ơمƪير ومرنة بقدر يƺتǄة لǄابƿ طةƤال ýƶƞ ǏǄع ýمƶية بالƑالبي ƘيراƺتǄل
يمكǇƊ Ǉ يƤتƻǄ مƮ Ǉناعة  اƪǗتراتيƞيةلƦا فǇƎ اǕفƾ في الƤطة . المواƻƿ الطارƑة

ƤǕ ÜرÜǎ حيƚ يكوǇ في مƞاý اǗعǅǚ اǓلي محددا وǙ يتƶدǎ مدƛ ǎمانية عƬر ǌƬرا
يكوǇ عǏǄ مدƤ ǎمƪ ƩنواÜ  Ƙفي مƞاý الƪياراƊ ƘيǇ تتƺير التƬكيƘǚ بƪرعة

ماراƘ البترولية يمكƛ ǇماراƘ الƛقيǄة مư ǚƛمǇ اƪǙتƛوتƶتبر ǏƮƿƊ مدÜƖ في اƪǙت
 ǕShellفƾ التƤطيط ǇƊ يƍ ýƮلǏ مدƤ ǎمƪة عƬر ƪنةÜ اǕمر الǋ ǐƦي عǄيƬ Ǌركة 

تراتيƞي لمدǎ عƬريƪ ǇنةÜ يتǅ مراƶƞتǊ حيƚ  اعتمدƘ التƤطيط اƬ (ƪǙركة بترولية(
 ƚحي Üنويةƪ ططƤب ƦƤǕا ƴم Ƙاǋيناريوƪ ƩاƪƊ ǏǄع Ƙنواƪ ƩمƤ Ǐلƍ ƴربƊ ýك
تǌدƪƍ ƻتراتƞيتǌا ƍلǏ تطوير اƪتراتيƞياƘ مƞاƊ ƘǙنƬطتǌا والتنƪيƾ مƴ توƶƪاتǌا 

  .الدولية

 ƾيƪي بالتنƞتراتيƪǙطيط اƤالت ǅيقوǇبي  Üابةƿة رǄيƪرورية كوưالموارد ال Ǉوم
الناحية النƪƽية يƶطي الƶƬور باǕماǇ لǄمديريǇ لوƞود Ƥطة ƪƍتراتيƞية ưمǇ تحديد 

  .وتنƽيǋƦا اƪǗتراتيƞية
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Ɗ ǙƍنǊ واǊƞ الƶديد مǇ اǙنتقاداƘ وƦلǁ لǄمƬاكý التي نƞمƘ عǇ تطبيقǊ كما 
 ƴưطة موƤال ƴưطيط في حالة وƤالت ǅوǌƽم ǁدراƍ ǅط وعدǄƤǄما لƍ ÜيناƊر ǇƊو ƾبƪ

Ɗ Ʀيƽطة  والتنƤال Ʀيƽتن Ǌقيد التي يتميز بƶوالت ƖطورƤǄيةلƞتراتيƪǗرطة  اƽمية المƪالر
تماما وǋƍماý  اƪǗتراتيƞيةبƶاد مǌƽوƍ ǅلدرƞة  اƪǗتراتيƞيةوƍلǏ مƤاطرǋا  Üفي دƿتǌا

  .الƞانƔ البƬرǐ والƽني ومǌاراƊ ƘعưاƇ المنƲمة

ƶالتي تبرز ف Ƙطياƶالم ƻǄتƤم Ǐلƍ اƦǋ ناƛفي بح ƾالتطر ǅلقد ت ƖدارǗالية ا
عǇ تǁǄ المقدمة مǇ طرƻ التƤطيط اƪǗتراتيƞيÜ وƦلǁ مýǚƤ Ǉ اǕمǄƛة  اƪǗتراتيƞية

 Ǉير مƛرنا في الكƬƊ قدǄطيط فƤتماما دور الت ýمǌت ǅوالتي ل Üالميƶال ǎتوƪالم ǏǄع
المواư ƻƿرورƖ الƞǄوƇ لǄتƤطيط ƤاƮة عǏǄ المƪتوǎ التƺƬيǄي والمدǎ القƮير كما 

كƦلǋƊ ǁمية المƛƌراƘ والƶوامý المƪاعدƖ عƍ ǏǄنƞاƟ عمǄية ƍدارƖ اƪتƶرƘư الدراƪة 
 Ƙديداǌوالت ƭرƽية والǄƤالدا ƘمكاناǗالممكنة في ا ƘتياراƤǙا Üياƞتراتيƪا ƘماƲالمن

Ǖ اǌلǚƤ Ǉم ƭǄƤلن ÜيةƞارƤال ƴالطاب ƘاƦة وǌƞ Ǉم ǐرƲالن ƴالطاب ƘاƦ ƝƑالنتا ǅǋ
ǎرƤƊ ةǌƞ Ǉالميداني م.  

  
ƛƏƑتǆǁا :Ǖا ǅǀǄǐƕǐǁƑتǁا ƯƑƾǆǁا Ǐƺ ƘحƓǁا ƛƏƑتǆǁ ƔرƑش:  
  .ǅ باƪǙتقرار النƪبيƪتحققƘ في ýƲ بيƑة تت اƪǗتراتيƞيةفƶالية الƤطة  .1
 .   اƪǗتراتيƞيةالǄƤط والǄبƩ في الدراƪاƘ واǕبحاƚ بيǇ مǌƽوǅ الƤطة و .2

3. ƍ ǅǋƊوǋ يƞتراتيƪǙطيط اƤيميز الت ýكاƬ  مكانيةƍ ǅطة وعدƤمية الƪر ǎمد
 ƊنƽقƘاý عدǅ توافقǌا مƴ المƶطياƘ المƪتƞدƖ لǄتكاليƻ التي التراƴƞ عنǌا في ح

الحƪاباƘ و بƯƶ اǙعتباراƘ اƤǕرǎ كالتحيز المƶرفيلوكƦلǌǄƞǕÜ  ǁا
 .ǌǄƞǕا ƖالمƶدŊالƤưمة 

4.  Ǉم ǅǌوفƤلت ǁلƦية وƞتراتيƪƍ طةƤ ƴưو Ǉع ƘماƲالمن Ǉير مƛاد الكƶابت
 .الناحية الماليةÜ عدǅ كƽاية المǌاراƘ الƽنية

5. Ɣارưير تƪطط والمƤفكار المƊ. 
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6.  ǎتوƪم ǏǄي عƞتراتيƪǗطيط اƤود التƞمةالفي حالة وƲمنÜ  فيƊ ǇحياǕا ƔǄƹ
 Üناحية Ǉزمة مǚية الǄيكǌال Ƙيراƺالت Ɩمراعا ǅدƶل ǁلƦطة وƤال ƾتطبي ǅيت Ǚ
 Ƙواƽطة لƤال Ǉمư Ɩطرƪالم ƻداǋǕا ǎدوƞ ǅمكانية عدƍ ǎرƤƊ ناحية Ǉوم

 ƘƿوǄرا لƲن ǁلƦا وǌتطبيق ǇواƊ طةƤال Ǌتƿرƺتƪا ǐƦيةالƞتراتيƪǗا. 

7.  ǏǄعƊ يǋ ياǄƶال ƖدارǗا Ǌفي Ǉتكو ǐƦال Ƙƿفي الو ÜطةƤال ƴưكالية وƬƍ Ɵتطر
لǄمنƲمةÜ تكوƊ ǇماǌǄǌƞ ǅا لǄوƲاƻƑ  اƪǗتراتيƞيةǋيƑة مدركة لǄرƌية والرƪالة 

التƺƬيǄية والمحدداƘ الƞزƑية بǌاÜ ومنǊ تكوƊ Ǉماǅ مƬكǄة ƹاية في الƶƮوبة ƿد 
وتراƘ كبيرƖ وعميقة داýƤ المنƲمة لƶدǅ اƿتناƳ المديريǇ التنƽيƦييǇ تولد ت
 .بالƤطة

الطوارƏ واǕحداƚ الƞƽاƑيةÜ التي ƿد تحدƚ لǄمنƲمة ƪ ýǚƤنواƘ الƤطةƿ Üد  .8
 ǉƦǋ ǇƊ يناƊكما ر Ǉلك Ƙاǋيناريوƪ ýǚƤ Ǉا مǋورƮت ǅت ǅƊ Üاǌل Ƌد تنبƿ Ǉيكو

ǅاƶا الǌƶبطاب Ƙتميز ƖيرƤǕامة اƶال ƘراƬƌوالم Ǉم Ǉيمك ǅل ǐƦمر الǕا Ü
 ýƑالبدا ýماƶتƪيةاƞتراتيƪǗا  Ƴالقطا Ƙطياƶم ǏǄا عǋتوفر ǅدƶيد لƞال ýكƬبال
 .ومميزاتǊ الƤاƮة

اǙنتقاý الǄƶƽي نحو التƽكير اƪǗتراتيƞي الƶƽاý واǙبتƶاد نوعا ما عǇ  التƤطيط  .9
ƾويƪالت ƘاماǌƪƎب ǇكاÜ  ƴƑاƿوǄتية لƿالو ƾوƪال Ƙاƪة لدراƞالحا ǎومد

 .اƪǗتراتيƞيةǕحداƚ وا

وبƪاطة Ʈياƹتǌا  اƪǗتراتيƞيةƊكƛر المنƲماƘ الناƞحة تتميز بوưوƟ رƌيتǌا   .10
ǁلƦ دƶرعية بƽال ƻداǋǕامة واƶال ƻداǋǖل. 

11.   ƖدارǗيةاƞتراتيƪǗا  ƳبداǗا ÜƖالمبادر ǏǄتمد عƶوت ƾبƪد التحديد المƶتب
ƚحداǕا Ɩايرƪوم. 

12.   ƖدارǗمحطة في ا ǅǋƊ ƦيƽتراالتنƪǗيةاƞتي  ÜتيارƤǙوا Ɣالتركي ÜýيǄد التحƶب
 ƘوماǄƶم ǊبكƬ بتوفر ǁلƦو ýاƮتǙا Üƾيƪي والتنǄيكǌيير الƺالت ǏǄتمد عƶي Ǉلك

ǙاƮواتƘ ǎتوƪعالية الم. 

 .ưرورƖ اǙعتماد عǏǄ الكƽاƇاƘ المحورية  .13
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التƞاوƔ مƴ اǗطار الدولي والƶالمي يƪتدعي مƶرفة عالية بالمƶطياƘ والتحǄي   .14
 .ǙحتواƇ اǕوưاƪ ƳتراتيƞيةاǗباليقƲة 

15.   ƘماƲالمن ƘǄƶƞ ياƞمركية تدريƞي الحدود الƬǚوت Üالميةƶال Ɩارƞالت Ơتƽت
Ƈمكانية البقاǗ ýƿǕا ǏǄالمية عƶة الǄƛمǕبا ƾلتحاǙمحاولة ا ǏǄع ýمƶت. 

  
ǏǆداǐǄǁا ƘحƓǁا ƛƏƑتǆ ǋƈ ƕǐǆداǐǄǁا ƛƏƑتǆǁا:  

 ƝƑنتاǄنا لǄƮتو ýيداƮ ƴمƞم ǎتوƪم ǏǄوع Üالتاليةميدانيا:  
1 -   ƖدارǗا ƾتطبي ƘياƪاƪƊ ة نحوƲحوǄم ƘطواƤب Ǌƞيت ƴمƞيةالمƞتراتيƪǗا. 

2 -  ýماƶال ýيǋƋوت ƘطاراǗا Ǉتكوي ƴيƞƬت. 

 .تحقيƾ تƽوƾ نƪبي في مƞاƮ ýناعة اǕدوية الƞنيƪة  - 3

 .اǙلتحاƾ بمƞاý الƬراكة  - 4

 .ƤطواƞƤ Ƙولة نوعا ما في مƞاý التƮدير  - 5

 .(CRD)تƞƬيƴ مƞاý البحƚ والتطوير   - 6

7 -   ýǚƤ Ǉم ÜيةƽيƲية والوǄكيƬالت ƘاƇراƞǗا ǏǄابة عƿة والرƶالمتاب ƾنطا ƴيƪتو
 ƜتنتاƪǙوا ýيǄالتح Üةƶƞومديرية المرا Ƙالوحدا ÜƳروƽال Ǉبي ƾيƪوالتن ýƮالتوا

(DAAS) . 

توفر المƞمƴ لƤطط ƮƿيرƖ وƤƊرǎ متوƪطة المدǎ يƶتبر Ɗمرا في ƹاية   - 8
 ƻداǋǕة اƶمية لمتابǋǕيةاƞتراتيƪǗا. 

9 -   ǊيǄما تم Ɣƪح Ǌنقطة من ǐƊ ييرƺت Ǉويمك Üميƪير رƹ يƞتراتيƪǙطيط اƤالت
Ɩدƞتƪالم ƻروƲال. 

وƞود ƤطتيǇ لنƩƽ المدÜǎ ينǅ عǇ عدǅ التحكǅ في التحǄيý اƪǙتراتيƞي   -10
 .لǄمتƺيراƘ البيƑيةÜ وبƪاطة ƪƊاليبÜǊ وعدǅ اƪتƶماý الƪيناريوǋاƘ القطاعية

11-  ƘزماǕيير اƪت Ɩدارƍ تطور ǅعد(Gestion des risques)وǌف Ü ýيزا Ǚ 
ƳروƬرد مƞم. 

مرتبة الريادƖ عǏǄ المƪتوǎ المحǄي لǅ تكǇ نتيƞة تƽوƾ اƪتراتيƞي بالدرƞة   -12
 .اǕولǏ بقدر ما ǋي نتيƞة عدǅ وƞود منافƪة ƞدية
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لǅ يتƶد ƍنتاƜ  2011 -2002 اƪǗتراتيƞيةعǏǄ مدǎ نƻƮ مدƖ الƤطة   -13
 .تاƜ المنتƞاƘ اǄƮǕيةƮيداý المنتƞاƘ الƞنيƪة ولǅ تتوǗ ýƮن

يتبƴ مƞمƮ ƴيداǋ ýيكý تنƲيمي عمودƊ ÜǐيǇ يƔƶƮ تنƽيƦ الƤطة  -14
نتيƞة لتƶقد الǌيكý الƶمودǐ كما ƪبƾ وǇƊ تطرƿنا ƍليư) ǊمنǊ  اƪǗتراتيƞية

ƚبحǄل ǐرƲالن Ɣانƞفي ال.(  
 

  :اǁتƑǐƬǋت
ƘياƮالتو Ưƶب Ɵتراƿمنا باƿ Üاǌليƍ ýƮالمتو ƝƑالنتا ƩاƪƊ ǏǄع:  

  .لƤطة الرƪمية في ƍدارƖ المنƲماƘاǙبتƶاد عǇ ا .1
2.  ǏǄا عǌقاطƪƍ ومحاولة Ʋتنباط المواعƪالمية واƶال Ɣارƞبالت ƇتداƿǙا Ɩرورư

ǊمƑǚوما ي ǐرƑزاƞال ƴƿالوا. 

ưرورƖ اƪǙتýǚƺ اǕمýƛ لǄموارد المتوفرƖ مƴ مراعاƖ الƽرƭ المتاحة  .3
 .والتǌديداƘ الممكنة

حية الƽكرية اƿǚƤǕية والƶقاƑد اǋǙتماǅ بتكويǇ اǗطاراƘ والمديريǇ مǇ النا .4
 .والقيǅ المƪاعدƖ عƾǄƤ ǏǄ القيمة

 .ưرورƖ توفر المنƲمة عƿ ǏǄاعدƖ مǄƶوماƞ Ƙد متطورÜƖ والمƶالƞة الƞيدƖ لǌا .5

6.  ƦƤǕوا ƾريƽال Ɵرو Ʃرƹو ÜمةƲفي المن ƴميƞاركة الƬم ǏǄكيد عƋالت
 .فيǌا ǇباƿتراحاƘ الƞميƴ حتǏ الموƽƲيǇ البƪيطي

Ǉ الوƲاƻƑ القابǄة لǄتحƪيƊ Ǉو التƺيير الƦƞرÜǐ وتحديد عǏǄ تحديد اǕولوياƘ م .7
 .ƪƊاƦ Ʃلǁ اǋǕداƻ اǕولية

8.   Ǉة بيƿǚƶال ƾيƛيمي لتوƲالتن ýيكǌال Ƙتوياƪم Ǉبي ýƮية التواǄعم ǅتدعي
 ƻداǋƊ ǇƋب ƴميƞال ǎلد ǇيماǗا ƣيƪوتر Üناحية Ǉم Ǉيƪوƌوالمر ƩيƑالر

وǌƪولة تحƮيý المǄƶوماƘ المنƲمة ǋي ǋƊداƮƤƬ ƻية لكý فرد في المنƲمة 
ǎرƤƊ ناحية Ǉية مƪكƶية الƦƺالت ýƞǕ Ǌمن. 

9.  Ǉيز المبدعيƽمة وتحƲالمن ýƤوالتطوير دا ƚالبح ýاƞلم ǎمية الكبرǋǕا Ƈعطاƍ
 .واƦƤǕ بالمبادراƘ الǌادفة
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10.   ýيǄالتح ƔاليƪƊ ýماƶتƪمة باƲمنǄالحالي ل ƴưحقيقة الو ǏǄع ƻرƶالت
  .اƪǗتراتيƞي الحديƛة

11.  ƌالم ƻيƛمةتكƲمنǄي لƞارƤي والǄƤالدا ǎتوƪالم ǏǄع ƘاƬƿوالمنا Ƙتمرا. 

12.  Ƙديداǌوالت ƭرƽية وتحديد الƞارƤال ƻطراǕا Ƙة مميزاƪتحديد ودرا. 

13.   ƭيǄوالتطور بتق ƴƪالتو ƴاريƬا لمǌبدعم ǅǋاƪت ǇƊ Ǉيمك Üالدولة ǎتوƪم ǏǄع
ƘماƲالمن Ǌƞالتي توا ƘاƶريƬوالت Ƙوطاƺưال. 

14.  ƞال ǅيǄƶر في التƲالن Ɩعادƍ ƘطاراǗا Ǉبتكوي ƻǄالمك ǁلƦ ةƮاƤ Üيƶام
 Ƙاƶامƞال Ǉبي ýƮالتوا ƾيƛية توƽفي كي ƚوالبح Üýمƶال Ǉة لميداǌƞالمو
والمƶاǋد والمƪƪƌاƘ اǗنتاƞية والƤدماتية Ǘدراǁ اǙحتياƞاƘ التدريبية 

ǅǌǄمƶرورية لưير الƹ ƘوماǄƶا بالمǌتƺدمƊ وƬح Ưعو ÜبةǄطǄوالتكوينية ل. 

15.   ƘاƽتحالǄل ƇوƞǄال Ƙمكاناƍو Ƙاراǌوالم ýمƶال ƻروƲ Ɣتتقار ǇيƊ يميةǄƿǗا
ýالمتباد Ǉاوƶالت. 

16.  Ɣمكات ǊمامƊ Ơفت ƾطري Ǉع Ǌمن Ɣوالتقر ÜǏولǕة اƞبالدر ýامƶبال ǅتماǋǙا
Ǌالتزامات Ǉماưو ǉاưر Ǉكد مƋوالت ÜƘتراحاƿǚل. 

17.  ƻرƮتǄابقة لƪية الƑراƞǗي بالقواعد اǄكƬة التقيد الƞدر ƯيƽƤت. 

18.  Ʋة المنƑيǌت ƖدارǗة اƪيةمة لممارƞتراتيƪǗعند  ا ƳتناƿǙا ƾميƶر الوعي وتƬبن
 ǁلƦ Ǐتدعƪا Ǉƍو Ǐحت Ǉاوƶالت ǏǄع ǅǌدراتƿو ǅǋدادƶتƪا وتنمية اǌƑاưعƊ  ýك

Ɩة كبيرƽǄوك ǚتا طويƿو.  
19.   ǐدارǗا ǅيƲالتن ýƤمدا Ǉم ýƤكمد ýاƶƽي الƞتراتيƪǗا Ʀيƽالتن ƘباǄتوفير متط

 .المناƔƪ لǄمنƲمة ومƞاý عمǌǄا

20. Ǚا Ƙتوياƪالم Ǉم ýƿƊ ددƶب Üيطƪيمي بƲتن ýيكǋ ǏǄع ǇمكاǗعتماد بقدر ا
 ƦاƤفي ات ƖدارǗمركزية في اǚال ƾميƶوت ƻراƬǗا ƾنطا ƴيƪوتو ÜداريةǗا

Ƙالقرارا. 

21.  Ǖا ǅوتقيي Üيةƪالقيا ƘاƽƮالموا Ʃياƿة وƶمتاب Üاييرƶوم ƩƪƊ تحديد ǏǄع Ƈدا
ƘǙاƞالم ýك ǎتوƪم. 
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تưمǇ التوازǇ بيǇ التǄƶيماƘ واƞǗراƇاư  ƘرورƖ وƩƪƊ ƴư وƿواعد .22
ƻƿمو ýك Ɣƪح ƻرƮومرونة الت Üاǌبتحقيق ǅلتزاǙة اƞبة ودرƞالوا. 

في تقييǅ اǕداƇ ومدƪ ǎيرǋا نحو تحقيƾ  اƪǗتراتيƞيةتƶميƾ فƽƪǄة المنƲمة   .23
 ÜǁلƦل Ɲوبرام Ƙلياƈ ƴưوو Ǉيƪالتطوير والتح ƘǙاƞوتحديد م Üاǌيتƌر

 .لƪابقةومحاولة تƽادǐ اƤǕطاƇ ا



 المراجــع  

318 
 

ƲƜراǄǁا  
ƕǐƓرƴǁا ƕƸǂǁƑƓ ƒتǀǁا:  

1.  ƖدارǗا ÜǇعبد الرحم ǏƽطƮم ƜاǌيةابتƞتراتيƪǗيير : اƺالت Ɩدارƍابة وƿوالر Ʀيƽالتن
 Üƴر والتوزيƬنǄربية لƶركة الƬال ÜيƞتراتيƪǗ1999ا.  

2.  ƖدارǗي واƞتراتيƪǙطيط اƤالت ÜǇحمد القطاميƊيةƞتراتيƪǗا :ƘرياƲون ǅيǋاƽم   ƘǙوحا
Üتطبيقية  ÜǏولǕة اƶالطب ÜǐوǙدƞ1996دار م.  

3.  ƖدارǗا Üيدƪمحمد ال ýماعيƪƍيةƞتراتيƪǗربي : اƶال Ɣالمكت Üتطبيقية ƘǙوحا ǅيǋاƽم
 Üƚ1993الحدي.  

4. Ʃدريƍ Ǉعبد الرحم Ƙابƛ -  ƖدارǗا Üيƪمحمد المر Ǉالدي ýماƞيةƞتراتيƪǗا : ǅيǋاƽم
 Üيةƶامƞالدار ال Üتطبيقية ƜƦ2006ونما.  

اǗمداد والتوزيƴ المادƍ Ǉ-  ÜǐدريÜƩ مقدمة في ƍدارƖ اǕعماý الǄوƞيƪتيةƛابƘ عبد الرحم .5
 Üيةƶامƞ2003-2002الدار ال.  

6.  ýعماǕا Ɩدارƍ Üبدƶال ǅيǋبراƍ ýǚƞ"Ƙاراǌالم Ƈوبنا Ƙالقرارا ƦاƤات ýƤمد -  ƖدارǗا
Ǉوالمديري - ƖدارǗا ƻƑاƲدارية -وǗا Ƙاراǌالم" ÜƖديدƞة الƶامƞدار ال Ü2003.  

  .ý1994 مرƪيÜ التƤطيط اƪǙتراتيƞيÜ دار المƶرفة الƞامƶيةÜ اƪǗكندريةǄƤ Üيý نبي .7
8. Ǘا Üǐالدور ǁǄزكريا مط ƖيةدارƞتراتيƪǗة : اƶالطب Üǐاليازور Üيةƪدرا ƘياǄوعم ǅيǋاƽم

  .2005الƶربية 
9.  ýعماǕا Ƴطاƿ ةǄيكǋ Ɩعادƍ ةǄبية في مرحƪالمحا ƘوماǄƶدور الم ÜƾديƮ ي محمدƪاƪ

ǌياكý التمويǄيةÜ الƞمƶية الǄƶمية لǄمحاƪبة والنǅƲ والمراƶƞةÜ وƟǚƮƍ الýǄƤ في ال
 Ɩرǋ1992القا.  

10.  ƖدارǗا ÜǇيƪيا Ɣالƹ دƶƪيةƞتراتيƪǗا ÜǏولǕة اƶالطب ÜميةǄƶال ǐدار اليازور Ü1998.  
11.  ƖدارǗا Üونزƞ ƚاريƞ ارلز دوƬيةƞتراتيƪǗا : Ƈزƞال Üýمتكام ýƤمدI ÜII ÜIII  Ü

  .2006مد ƪيد Ɗحمد المتƶاÜý دار المريÜƣ مح -ترƞمة رفاعي محمد رفاعي
12.  ÜǏولǕة اƶالطب Üالحامد ÜƝتراتيƪال Ɩدارƍ Üوادƞ يƞي ناƿوƬ2000.  
13. ǐامرƶال Ǉƪمح ǐدǌم ƠالƮ-  دار ÜýعماǕوا ƖدارǗا Üالبيƺور الƮمن Ǉƪر محǋطا

 ÜýƑ2007وا.  
Ʈ Üƚديƾ محمد عƽيƽيƍ ÜدارƖ اǕعماý في المنƲماƘ المƶاƮرÜƖ المكتƔ الƶربي الحدي .14

 ÜƖرƬاƶة الƶ2003الطب.  
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15.  ƖدارǗا ÜيƞاƽƤير الưƤ ƩيةعباƞتراتيƪǗا Üقافةƛدار ال ÜƘياǄمƶوال ǅيǋاƽوالم ýƤالمد Ü
 ÜǏولǕة اƶ2004الطب.  

16.  ƖدارǗا Üربيƺالم Ɵتاƽيةعبد الحميد عبد الƞتراتيƪǗدار  ا Üǅالقاد Ǉالقر Ƙة تحدياǌƞلموا
ƖورƮالمن Üǎالقر ǅƊÜ2004.  

17. ÜƟباƮال Ǉعبد الرحم  ÜǏولǕة اƶالطب Üالمكتبة الوطنية ÜداريةǗا ƘوماǄƶالم ǅƲ1998ن.  
ýǋ يǄƤو المƪتقبý مǇ المƤاطرƮƍ ÜداراƘ "عبد الرحمǇ توفيÜƾ التƤطيط اƪǙتراتيƞي  .18

 ÜƖدارǘنية لǌالم ƔƑراưمركز ال Üǁ2005بمي.  
لطبƶة عبد الƊ ǅǚƪبو ƿحÜƻ دراƪاƘ في ƍدارƖ اǕعماÜý مكتبة ومطبƶة اƶƬǗاƳ الƽنيةÜ ا .19

 ÜǏولǕ2001ا.  
عبد الƊ ǅǚƪبو ƿحÜƻ تنƲيǅ وƍدارƖ اǕعماÜý المكتƔ الƶربي الحديÜƚ  - عبد الƽƺار حنƽي .20

  .1993اƪǗكندرية 
21.  Ǉƪح Ɵǚعف ƖدارǗا Üينيƪالح ǐيةداƞتراتيƪǗا : اǌياتǄعم ÜاǌǄƤمدا Üاǌيمǋاƽم

 ÜýƑدار وا ÜƖرƮاƶ2002الم.  
Ü دار واýƑ الطبƶة اǕولÜǏ "نافƪةمالƶولمة وال" اƪǗتراتيƞيةالركابيÜ اǗدارƖ  كاǅƲ نزار .22

2004.  
23.  ƖدارǗا Üيرǋيةالكايد زƞتراتيƪǗا ÜǇعما Üامةƶال ƖدارǗد اǌƶم Ü1995.  
ƞميǄة ƞاد اÜŸ اǗدارƖ عǅǄ وتطبيÜƾ دار الƪيرƖ الطبƶة اǕولÜǏ  -محمد رǇǚƪ الƞيوƪي .24

 Ǉ2000عما.  
25. ƍي وƞتراتيƪǙكير اƽالت Üبو بكرƊ محمود ǏƽطƮطة مƤيةعداد الƞتراتيƪǗالدار ا Ü

 Üيةƶامƞ2000ال.  
26. ǌوالتنمية االمن ƖارƞتǄل Ɩالمتحد ǅمǖالدولي ل ƜUNCTAD ƖدارǗا ÜيةƞتراتيƪǗا 

Ǉالقانونيي ǇبيƪمحاǄربي لƶال ƴƞالمر ÜƘياǄمƶ2001 وال.  
27.  ƖدارǗا Üƻارƶيةنادية الƞتراتيƪǗا : Üيةƶامƞالدار ال Üةƛالƛية الƽلǕا Ɩدارƍ2001-2002.  
  .2002-2001نادية الƶارÜƻ التƤطيط اƪǗتراتيƞي والƶولمةÜ الدار الƞامƶية  .28
29.  ÜكندريةƪǗا Üيةƶامƞرفة الƶدار الم Üيةƪالتناف Ɩالميز Üيƪمر ý1994نبي.  
30.  ÜǏولǕة اƶالطب Üقافةƛدار ال Üƾرية والتطبيƲالن Ǉدارية بيǗا Ƙالقرارا ƦاƤات ÜǇاƶكن ƻنوا

2003.  
31.  ýƈ حيدر ǅيǋبراƍ ƩييونƞتراتيƪǙا ýيǄالتح Üممو : Ɣالكتا ÜǊدواتƊو ǊƞƦنما ÜǊاليبƪƊ

 Üاưدار الر Üƚالƛ2005ال.  
 



 المراجــع  

320 
 

ƕǐƓرƴǁا ƕƸǂǁƑƓ راتǄتƊǄǁاǋ تƑǐرǋدǁا ÛتǘƜǄǁا:  
 .2006عماÜ  ÜǇالتƤطيط اƪǙتراتيƞي ÜدورƖ تدريبية ÜبƪاƊ ǅبو ƹزالة .1

ƞ Üامƶة اƪǗراƇ التƽكير اǗدارǐ اƪǙتراتيƞي في عالǅ متƺيرÜ المƌتمر الǄƶمي الƛاني .2
 ÜǇردǕا Ǉعما ÜةƮاƤار  28 - 26الƦƈ2007.  

3.  ǅƿر ÜداريةǗتنمية اǄربية لƶمة الƲالمن ÜƖدارǘربية لƶة الǄƞيونيو 1110 - 5453الم Ü
2005.  

  .2000ة عيƬ ǇمÜƩ القاǋرÜƖ يوليو Ʈاد والتƞارÜƖ الƶدد الƛالƞ ÜƚامƶالمǄƞة الǄƶمية لƿǚت .4
  .2004ةÜ مطبƶة كǄية التƞارƪ ÜƖبتمبر مǄƞة كǄية التƞارƖ لǄبحوƚ الǄƶمي .5
Ü المƌتمر الǄƶمي المǌني الƤامÜƩ عماǇ المنƖƋƬ محمد مطرÜ التحكǅ المƪƪƌي واƪتمرارية .6

24-25  ýوǄيƊ2003.  
داعيÜ مركز الƤبراƘ المǌنية بالتƤطيط اƪǙتراتيƞي والتƽكير اǗ/ منƝǌ اǗدارƖ الǄƶيا .7

 ǅƿر Üةƛالƛة الƶالطب Üǁبمي ÜƖدارǘ9686/2000ل.  
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