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 الأولىالمحاضرة 
 تمهيد:

بعد التطور السريع للبشرية في جميع الميادين وخاصة في مطلع القرن الواحد والعشرين والذي مس حتى   
بإمكانهتىتىا البقتىتىاط والتطتىتىور ش  بإ بتىتىا  كيفيتىتىة شاشتىتىاط و طتىتىور المالاستىتىاد ا فتذتىتىادية  لمتىتىذد ا ختىتى     يعتىتىد 

 خطة واضحة المعا  والتي  ستمد معطياتها من جميع المتغ اد ا فتذادية.
 و فاديا لحذول الغ  المتوفع يجب أن  تسم هذد الخطة أيضا بالمرواة ولارعة التأفلم.

ية,  مذتىتىتىتىطل  وهتىتىتىذا كلتىتىتىتىع  عكتىتىتىتىع عليتىتىتىع متىتىتىتىا يعتىتىتىتىرا افتذتىتىتىتىاديا الادار  ا لاتىتىتى ا ي ية للمالاستىتىتىتىة ا فتذتىتىتىتىاد
ا لا ا ي ية عموما   يظلمر مع المالاساد ا فتذادية  ول مر  بل هو مذطل  ظلمتىر لناستىااية م تىذ 
العذور ا ولى في حيا  البشرية  قد ظلمر في الخطط الحربية فبتىل المتىي,د, ومتىن بتىم أهتىم اللتىذين و بتىوا في 

فبتىل المتىي,د, حيتى   500لل تىي  لاتى ة ا لا ا ي ية الحربية "لان  زو" الج رال الذيني الذي كان فائدا 
"ومتىتىا لال الك تىتى  متىتىن الختىتى اط The Art Of Warو تىتىأ أ كتىتىارد في كتابتىتىع الشتىتىلم  " تىتىن الحتىتىر " "

 يعتمدون على أ كارد شلى اليوم.

 الفصل الأول: المؤسسة والمحيط الاقتصادي

 المؤسسة والمحيط: -1
التعرا على المحيط التىذي فد أعطيت عد  مفاهيم للمالاسة يتم التعرا على أهملما, كما لايتم 

   شط بع المالاسة.
 مفهوم المؤسسة: 1.1

 فدم المفكرون العديد من المفاهيم وأهملما:
المالاستىتىة علتىتىى أنهتىتىا مكواتىتىة متىتىن عمتىتىال يعملتىتىون في افتىتىس الوفتىتىت  Karl Marxعتىتىرا رتىتىارل متىتىاررس 

 تحت ششراا أصحا  رؤوس ا موال في افس المكان فذد شاتاج او  معم من السلع.
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المالاسة هي المكان الذي يتم  يع   سيأ عوامتىل ا اتتىاج متىع العلتىم  M . Baudin يعرا م. بودين
 أن صاحب رأس المال هو الم سأ الوحيد وهو الذي يشرا على كل ا عمال.

 عتىتىرا المالاستىتىة علتىتىى أنهتىتىا عبتىتىار  عتىتىن وحتىتىد  افتذتىتىادية لمتىتىع و  ستىتىع العوامتىتىل  Truchyأمتىتىا  روشتىتىي 
ذ ركتىتىتىتىز في التعريتىتىتىتىع علتىتىتىتىى ا تىتىتىتىدا ا فتذتىتىتىتىادي وا جتمتىتىتىتىاعي الااتاجيتىتىتىتىة والماديتىتىتىتىة لل شتىتىتىتىاإ ا فتذتىتىتىتىادي. ش

 للمالاسة.
 أكتىد أن المالاستىتىة عبتىتىار  عتىن اظتىتىام أي ممتىتىو  عوامتىل متداخلتىتىة ومر بطتىتىة  Rouquerolبي متىا ركتىتىول 

 ببعضلما البعض حسب ال ظام وا يكل والقواعد المطبقة التي    م عن ع,فتلما بالمتعاملم معلما.
بأنها عبار  عن شكل أو اظام افتذادي ومالي مستقل يلمدا  المالاسة Bretonوفد عرا بروطون 

 شلى شاتاج السلع والخدماد فذد  سويقلما.
 , من أهملما اذكر ما يلي:خصائصبعد   المؤسسةو تميز 

. للمالاسة شخذية فااواية مستقلة من حي  امت,كلما لحقوق وصتى,حياد أو متىن حيتى  واجباتهتىا 1
 ومساولياتها؛

 وأداط الوظيفة التي وجدد من أجللما؛ . القدر  على ا اتاج2
موا يتىتىة وعمالتىتىة   لايالاتىتىية. أن  كتىتىون المالاستىتىة فتىتىادر  علتىتىى البقتىتىاط  تىتىا يضتىتىمن  تىتىا  ويتىتىل كتىتىاا وظتىتىروا 3

 كا ية, وفادر  على  كييع افسلما مع الظروا المتغ  ؛
 . التحديد الواض  للأهداا والسيالاة وال امج وألااليب العمل؛4

تلما الداخليتىتىة يتعتىتىم عليلمتىتىا ا ختىتىذ في ا عتبتىتىار الفتىتىر  والتلمديتىتىداد أ  تىتىاط  صتىتىيالمة المالاستىتىة لسيالاتىتى
ال الة عن محيطلما الخارجي,  قدر  ب ائلما لميز    ا سية يتأ ر  تغ اد محيطلمتىا الختىارجي, ويشتىمل المحتىيط 

  :الخارجي للمالاسة على العوامل التالية
شتىتىريعية التىتىتي  بتىتىم الستىتىلطة السيالاتىتىية وهتىتىو كتىتىل القتىتىواام واللتىتىوائ  الت . العوامللل السياسللية والتيللريعية:1

الت تىتىار  كالقتىتىااون الت تىتىاري وفتىتىااون الضتىتىرائب وفتىتىااون العمتىتىل, وفتىتىااون البياتىتىة, وكتىتىل القتىتىواام التىتىتي  و تىتى ظم
 على ضمان م اخ لايالاي مستقر والتي فد ش ع اشاإ المالاسة أو   بط أعما ا. تحر 
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لاستىتىتىاد متىتىتىن ختىتىتى,ل ألاتىتىتىعار الفائتىتىتىد , وهتىتىتىي كتىتىتىل العوامتىتىتىل التىتىتىتي  تىتىتىا ر علتىتىتىى الما  . العواملللل الاقتصلللادية:2
 ولاعر الذرا, والسيالاة المالية و قلباد ا لاعار ... الخ. والتضخم

بالاضتىتىا ة شلى أنهتىتىا  ستىتىم   ا اتاجيتىتىةشن التك ولوجيتىتىا الجديتىتىد   ستىتىر  العمليتىتىة . العوامللل التولولوةيللة: 3
يتىتىتىد ع  م ت تىتىتىاد جديتىتىتىد  وظلمتىتىتىور حاجتىتىتىاد جديتىتىتىد  بتىتىتىايتمع, لتىتىتىذا   يوجتىتىتىد أي ماشتىتىتىر في الستىتىتىوق بختىتىتىأ

 الضغوإ ال الة عن التغ  التك ولوجي  ن هذا ا خ  يادي شلى  وليد ألاواق جديد . لدرالاة
ولتستىتىتىلميل درالاتىتىتىة المحتىتىتىيط الختىتىتىارجي يقستىتىتىم شلى محتىتىتىيط ختىتىتىارجي جزئتىتىتىي ويشتىتىتىمل المتىتىتىوردين والعمتىتىتى,ط 

ذتىتىا  ة وأصتىتىحا  المبديلتىتىوالم ا ستىتىم الحتىتىاليم والمحتملتىتىم, بالاضتىتىا ة شلى المالاستىتىاد التىتىتي   تىتىتج م ت تىتىاد 
الآختىتىرين. أمتىتىا المحتىتىيط الختىتىارجي الكلتىتىي  يشتىتىمل كتىتىل العوامتىتىل وا لاهتىتىاد التىتىتي تحتىتىد  في ايتمتىتىع, وهتىتىذد 
التغتىتى اد    كتىتىون االتىتىة عتىتىن بقيتىتىة المالاستىتىاد ا ختىتىرير, شذ يكتىتىون  تىتىأ   هتىتىذد العوامتىتىل كبتىتى  جتىتىدا علتىتىى 

ت ا ستىتىتىية؛  وفتىتىتىع المالاستىتىتىة. شن درالاتىتىتىة المحتىتىتىيط الختىتىتىارجي للمالاستىتىتىة يتىتىتىتم و تىتىتىأ مراحتىتىتىل هتىتىتىي: تحليتىتىتىل البياتىتىتىة ال
 . أ   المحيط الكلي؛  وفع  طور المحيط الخارجي  تحليلالفوائد من التحليل؛ 

أما المحيط الداخلي للمالاسة  لمو عبار    ظيم المالاسة وعاد  ما يكتىون لتىع ا تىار مباشتىر  ومحتىدد  
لقتىتىو  علتىتىى المالاستىتىة. شذ يلمتىتىتم أصتىتىحا  المذتىتىا  بالمالاستىتىة بدرالاتىتىة هتىتىذا المحتىتىيط عتىتىن طريتىتىأ تحديتىتىد اقتىتىاإ ا

والضتىتىعع والتعتىتىرا علتىتىى متىتىدير فتىتىدر  المالاستىتىة في ا لاتىتىتفاد  متىتىن الفتىتىر  المتاحتىتىة  تىتىا ول تىتىب التلمديتىتىداد 
التىتىتىتىتي يفرضتىتىتىتىلما المحتىتىتىتىيط الختىتىتىتىارجي.  درالاتىتىتىتىية المحتىتىتىتىيط التىتىتىتىداخلي فتىتىتىتىد يتىتىتىتىتم متىتىتىتىن ختىتىتىتى,ل درالاتىتىتىتىة المتىتىتىتىوارد المتاحتىتىتىتىة 

 فيذيتىتىتىة تخذتىتىتىيلم المتىتىتىوارد, أو عتىتىتىن طريتىتىتىأ تحليتىتىتىل المحتىتىتىيط حستىتىتىب الوظتىتىتىائع الت للمالاستىتىتىة بالاتىتىتىتخدام اظريتىتىتىة
 .للمالاسة 

شن ا هتمام بدرالاة محيط المالاسة اا ج عن عدم التأكد البياي والذي يمكن فيالاع من خ,ل بعدين: 
البعد ا ول هو درجة التعقيد أي مدير  عدد العوامتىل التىتي  تعامتىل معلمتىا المالاستىة ومتىدير لااستىلما, أمتىا 

 .  في العوامل الما ر  على المالاسةالبعد ال اني  لمو درجة عدم ا لاتقرار البياي والذي يعني التغ
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 الثانيةالحاضرة 
 تأثير المحيط على المؤسسة -2

 يمكن من خ,ل ال قاإ التالية  وضي   أ   بعض متغ اد المحيط الخارجي على المالاسة.
شن اختيتىتىار الموفتىتىع الجغتىتىرافي للمالاستىتىة يلعتىتىب دور كبتىتى  وذلتىتىة ل وعيتىتىة الم طقتىتىة متىتىن  .العامللل الجارافللي:1

 طقتىتىتىة  طتىتىتىل علتىتىتىى لاتىتىتىاحل البحتىتىتىر وهتىتىتىل هتىتىتىي م طقتىتىتىة الاتىتىتى ا ي ية بال ستىتىتىبة المكتىتىتىان والم تىتىتىاخ,  لمتىتىتىل الم حيتىتىتى 
للمالاسة, أم أن الم طقة اائية و   تو ر على مقوماد  ستىاعد علتىى  طتىور المالاستىة, بالاضتىا ة شلى هتىذا 
 لناستىتىان  تىتىأ   علتىتىى الم طقتىتىة الجغرا يتىتىة متىتىن ختىتى,ل اهتمامتىتىع بالتقتىتىدم التك ولتىتىوجي  تىتىا يتىتىادي شلى تحستىتىم 

 ريأ فيامع بتو   المتطلباد الضرورية لعملية التحسم؛محيط المالاسة عن ط
الع ذر البشري هو محور ال شاإ ا فتذادي  لمو المبد  والمفكر الذي ا تىتج . العمل الديموغرافي: 2

ويس  الآلة. شذ يختلتىع هتىذا المتىورد متىن دولتىة  ختىرير وذلتىة حستىب الستىن والمستىتوير ال قتىافي,  المالاستىة 
في التىتىذي يتميتىتىز بذتىتىفاد لعتىتىل المالاستىتىة في وضتىتىعية جيتىتىد , ومتىتىن بتىتىم هتىتىذد تحتتىتىاج شلى الع ذتىتىر التىتىديمولمرا

الذتىتىتىفاد أن يكتىتىتىتىون ايتمتىتىتىتىع يتمتتىتىتىتىع  عتىتىتىدل لاتىتىتىتىن يستىتىتىتىاعد الااتتىتىتىتىاج كتىتىتىو ر  الشتىتىتىتىبا  ورو  المبتىتىتىتىادر  وحتىتىتىتىب 
المساولية و ارلاتلما بكيفية جيد  ورو  ا بدا  والت ا س والتآلع والت ظيم و طوير ا  كار  ا يتماشى 

 ؛مع متطلباد العذر
تحتتىتىاج المالاستىتىة في اشتىتىاطلما التحتىتىرل وذلتىتىة للقيتىتىام بوظائفلمتىتىا في  . العامللل الصللال قاللوللل ووسللائل :3

التمتىوين وعمليتىة التستىويأ, وهتىذد الوظتىائع تحتتىاج شلى ولاتىائل ال قتىل وطتىرق,  لمتىذد الولاتىائل  عتتى   عملية
شتىتىتىتىاط الستىتىتىتىكة الشتىتىتىتىرايم الضتىتىتىتىرورية والتىتىتىتىتي تحتىتىتىتىدد عمليتىتىتىتىة  ألاتىتىتىتىيس المالاستىتىتىتىة.  تىتىتىتىالطرق المعبتىتىتىتىد  والمتىتىتىتىواا  واا

المطتىاراد يزيتىد في شاشتىاط المالاستىاد, شذ يلعتىب هتىذا العامتىل دورا هامتىا في الستى  العتىتىادي  الحديديتىة وب تىاط
 للمالاسة؛

يلعتىتىتىب الجتىتىتىو السيالاتىتىتىي دور هتىتىتىام في  وجيتىتىتىع المالاستىتىتىية  فتىتىتىي ال ظتىتىتىام . العاملللل السياسلللي والولللانوني: 4
 اتختىتىتىتىاذ فراراتهتىتىتىا, أمتىتىتىتىا بال ظتىتىتىتىام  يتىتىتىع جتىتىتىتىو مستىتىتىاولية المالاستىتىتىتىة في تحمتىتىتىل ا خطتىتىتىتىار وحتىتىتىر  في الرأسمتىتىتىالي يستىتىتىتىود
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ا شتىتى اكي  تستىتىي  المالاستىتىة يعتمتىتىد علتىتىى تخطتىتىيط ا فتذتىتىاد علتىتىى المستىتىتوير الكلتىتىي أي أنهتىتىا خاضتىتىعة شلى 
فتىتىراراد  وفيتىتىة أ  تىتىاط فياملمتىتىا بأاشتىتىطتلما. كمتىتىا أن المالاستىتىة  تتىتىأ ر بقتىتىواام ال ظتىتىام شذ  تتىتىأ ر بقتىتىواام التشتىتىريعية 

 المالاسة؛  ألايسا ر على لايالاة التي   الجبائية للعمل وال قاباد والقواام
شذ يلعتىتىب هتىتىذا العامتىتىل دورا هامتىتىا في مردوديتىتىة المالاستىتىة وذلتىتىة عتىتىن طريتىتىأ  . العامللل العلمللي والتولللي:5

المورد البشري بالاتفاد ع من البحو  العلمية, ومك  ة ولاائل الااتاج بالآ د الحدي تىة التىتي  تىو ر   طوير
 الجود  و ساعد على تخفيض  كاليع الااتاج.

 :أثير المؤسسة في المحيطت -3
ع,فة المالاسة  حيطلما هي ع,فتىة ذاد التىاهم, شذ  تتىأ ر المالاستىة  حيطلمتىا و تىا ر  يتىع, ويمكتىن شتىر  
 تىتىأ   اتىتىوعم رئيستىتىيم متىتىن التتىتىأ   التىتىذي  ارلاتىتىع المالاستىتىة علتىتىى محيطلمتىتىا همتىتىا: الآ تىتىار ا جتماعيتىتىة, والآ تىتىار 

 ا فتذادية.
 :. الآثار الاةتماعية 1.  3.  1

ستىتىة ا تىتىتىار اجتماعيتىتىة علتىتىتىى المحتىتىيط م لمتىتىتىا متىتىا هتىتىتىو شيجتىتىال وم لمتىتىتىا متىتىا هتىتىتىو لاتىتىل , ويختلتىتىتىع هتىتىذا التتىتىتىأ   للمالا
حستىتىتىب ال ظتىتىتىام ا فتذتىتىتىادي المطبتىتىتىأ وكتىتىتىذلة بتىتىتىاخت,ا ح تىتىتىم المالاستىتىتىة وولنهتىتىتىا ا فتذتىتىتىادي والمتىتىتىالي في 

 :ايتمع, شذ  ا ر على ايا د التالية 
العمتىتىل ويزيتىتىد عتىتىددها أو يتىتى قلم  بعتىتىا  شاشتىتىاط المالاستىتىاد يعمتىتىل علتىتىى  تىتىو   م اصتىتىب . تللوفير اليللال:1

لح ملما, وبالحيز الزمني الذي  وجد  يع, شذ  سم  بامتذا  البطالتىة متىن ايتمتىع, ش  أن التك ولوجيتىا 
  يلما  ا دور هام في تحديد العمالة؛ المستعملة

  قتىوم للمالاستىاد ا امتىة دور في تحديتىد ا جتىور,  بقتىو  المالاستىة وولنهتىا المتىالي . التأثير على الأةور:2
للمتىتىوارد البشتىتىرية شلى مكتىتىان  قتىتىل  يتىتىع هتىتىذد ا ختىتى  ,  يكتىتىون  الاتىتىتقطا اأجورهتىتىا, خاصتىتىة ع تىتىد محاولتىتىة  بر تىتىع

لتىذلة ا تىر لمتى  مباشتىر علتىى ا جتىور في المالاستىاد البافيتىة لمختلتىع فطاعتىاد ال شتىاإ ا فتذتىادي, كمتىتىا 
 المالاساد المع ية لمالبا في جلب العمال من فطاعاد أخرير.     
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شن ظلمتىتىور مالاستىتىاد في جلمتىتىاد معي تىتىة متىتىن افتىتىس البلتىتىد, أو في بلتىتىدان معي تىتىة  لمعييللة:. تاييللر نمللط ا3
الستىتىتىكان التىتىتىذين يستىتىتىتعملون  يلمتىتىتىا, عتىتىتىن ةتىتىتىط حيتىتىتىاتهم الستىتىتىابقة, حيتىتىتى   فتىتىتىر  علتىتىتىيلمم   افذتىتىتىال يتىتىتىادي

الجديتىتىد  اظتىتىم معي تىتىة متىتىن وفتىتىت العمتىتىل ووفتىتىت الراحتىتىة, ومتىتىا ي ت تىتىع متىتىن طتىتىرق عتىتىي , وكتىتىذلة  المالاستىتىاد
 التغ  في عاداتهم؛ 

ايتمتىتىع كمتىتىا  الاتىتىتلم,ل تىتىا ر علتىتىى  المالاستىتىة: شن لايالاتىتىة البيتىتىع التىتىتي  تبعلمتىتىا  الاسللته  ثير علللى . التللأ4
 بزيتىتىتىتىاد  المبيعتىتىتىتىاد و  وعلمتىتىتىتىا  شتىتىتىتىتد الم ا ستىتىتىتىة, وبالتتىتىتىتىالي اافتىتىتىتىا  ا لاتىتىتىتىعار متىتىتىتىع الت تىتىتىتىو  في الستىتىتىتىلع  واوعتىتىتىتىا,

كمتىتىتىا أن ور اهيتلمتىتىتىا,   الاتىتىتىتلم,كلماالمعروضتىتىتىة, وهتىتىتىذا يفيتىتىتىد الطبقتىتىتىة العاملتىتىتىة خاصتىتىتىة,  تىتىتىا يزيتىتىتىد متىتىتىن شمكاايتىتىتىة 
المالاستىة  تىا ر علتىى ا ةتىاإ ا لاتىتىتلم,كية متىن ختى,ل لايالاتىة التىتى ويج بالاتىتخدام المتىزيج الم الاتىب حستىتىب 

 خذائلم السوق المستلمدا؛
 لياد  المالاساد يمتىتلم البطالتىة, ش  أاتىع يمكتىن أن  ظلمتىر الحالتىة العكستىية ع تىد . التأثير على البطالة:5

ي شلى  سري  العمال, وهذا ما يزيد عدد البطالم .   ذفية المالاسة التي  تم في حالة ش ,لالما,  ا ياد
 كما أن التطور التقني المستمر يادي في ألملب ا حيان شلى  سري  ها ط.

 :الآثار الاقتصادية العامة2.3.1
للمالاسة دور هام في  غي  ال شاإ ا فتذادي  نها أحد أهم ا عتىوان ا فتذتىاديم, ويمكتىن  وضتىي   

 ة ال اجمة عن المالاسة في ال قاإ التالية:أهم الآ ار ا فتذادي
شن برول مالاساد في م اطأ ريفية أو في أماكن  تميز بتأخر عمتىراني,  عمتىل . دفع عجلة التعمير: 1

 التعمتىتى  وذلتىتىة بإاشتىتىاط مستىتىاكن لعما تىتىا, واعتىتىدادها للطتىتىرق والمرا تىتىأ العامتىتىة, شذ يتىتىتم شاشتىتىاط المتىتىدارس علتىتىى
 معاد لاك ية أو مدن جديد ؛والمستشفياد, وفد يادي ذلة شلى ظلمور ل

. ظلمور م شآد لارية: شن ليتىاد  عتىدد الستىكان في م طقتىة أو مدي تىة, وهتىو متىا ي ت تىع ظلمتىور مالاستىة 2
مالاستىتىتىاد افتذتىتىتىادية جديتىتىتىد , يجعتىتىتىتىل متىتىتىن الضتىتىتىروري القيتىتىتىام بإعتىتىتىتىداد م شتىتىتىآد لاريتىتىتىة جديتىتىتىد  لتلبيتىتىتىتىة  أو

 العمال الجدد ويتبعلما مختلع مرا أ الحيا  الضرورية؛ حاجاد
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: تحتتىتىتىتىاج الذتىتىتىتى اعة ال قيلتىتىتىتىة خاصتىتىتىتىة الميكاايكيتىتىتىتىة م لمتىتىتىتىا شلى عتىتىتىتىد   ا فتذتىتىتىتىادي   علتىتىتىتىى التكامتىتىتىتىل . التتىتىتىتىأ3
ولاتىتىتىيطة, أو اذتىتىتىع مذتىتىتى عة ومكملتىتىتىة بعضتىتىتىلما التىتىتىبعض,  تىتىتىذا  تىتىتىإن لمالبتىتىتىا متىتىتىا يتىتىتىتم صتىتىتى اعة هتىتىتىذد  م ت تىتىتىاد

القطتىتىع في مالاستىتىاد مختلفتىتىة, وكللمتىتىا يختىتىدم أو يذتىتىب لتىتىدير مالاستىتىة  قتىتىوم بالاتىتىتعمال هتىتىذد  الم ت تىتىاد أو
 م توجاد  تكفل بتسويقلما  يما بعد؛القطع في شاتاج 

بتىتى فس الطريقتىتىة التىتىتي  تىتىا ر  تىتىا المالاستىتىاد علتىتىى ا جتىتىور,  إنهتىتىا  قتىتىوم بالتتىتىأ    . التللأثير علللى الأسللعار:4
علتىتىى ألاتىتىعار الم ت تىتىاد, ويظلمتىتىر هتىتىتىذا ا  تىتىر خاصتىتىة في الم ت تىتىاد المتكاملتىتىة, وي تىتىتىتج متىتىن هتىتىذا عتىتىد  مزايتىتىتىا 

 افتذادية واجتماعية.

 الثالثةالحاضرة 
 صطيط الاستراتيجيالفصل الثاني: تطوير الت

 تمهيد:
لايتم في هذا الفذل  وضي  مفلمتىوم التخطتىيط في المتىدير الطويتىل وطريقتىة لاتى ور ع, كمتىا لاتى درس  
كيفيتىتىتىتىة ا اتقتىتىتىتىال متىتىتىتىن التخطتىتىتىتىيط شلى ا لاتىتىتىتى ا ي ية وأهتىتىتىتىم متىتىتىتىدارس التفكتىتىتىتى  ا لاتىتىتىتى ا ي ي, بالاضتىتىتىتىا ة شلى 

درالاتىة الخطتىواد المتبعتىة لذتىيالمة  مستوياد ا لا ا ي ية ولا ور  اتخاذ القراراد في المالاسة, كما لاتىيتم
 القراراد ا لا ا ي ية.

 التصطيط في المدى الطويل: -1
( أن التخطتىتىتىيط عبتىتىتىار  عتىتىتىن اظتىتىتىر  مستىتىتىتقبلية للأشتىتىتىياط وا متىتىتىور متىتىتىن أجتىتىتىل 2010أكتىتىتىد الكلتىتىتىو لن  

شحدا  موالاة بم ا هداا المسطر  وبم الموارد المتو ر  لدير المالاسة, أي أن يكون ا تىدا الرئيستىي 
يط هو تحقيأ أعلى الات مار للموارد  ا يضمن تحقيأ مستوير عالي من ا هداا عتىن طريتىأ من التخط

التخذتىتىتىيلم ا م تىتىتىل للمتىتىتىوارد . كمتىتىتىا أن التخطتىتىتىيط هتىتىتىو التطبيتىتىتىأ الم ظمتىتىتىة لمتىتىتىا هتىتىتىو متتىتىتىا  متىتىتىن معر تىتىتىة ومتىتىتىوارد 
 (.26بقذد التحكم في  وجيع خطوإ التغ اد الراه ة للوصول شلى تحقيأ ا هداا المرلموبة   . 
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( التخطتىتىتىتىيط ا لاتىتىتىتى ا ي ي علتىتىتىتىى أاتىتىتىتىع هتىتىتىتىو عمليتىتىتىتىة  طتىتىتىتىوير رلاتىتىتىتىالة 1996را القطتىتىتىتىامم  وفتىتىتىتىد عتىتىتىتى
المالاسية وتحديد اهدا لما وخططلمتىا ولايالاتىاتها للمرحلتىة القادمتىة.  لمتىي شذن عمليتىة تخطيطيتىة أي التتىدب  

(. كمتىا أن 92المسبأ الذي يحتىدد مستىار المالاستىة المستىتقبلي أي التىذي يحتىدد  وجلملمتىا المستىتقبلي   . 
لاتىتى ا ي ي هتىتىو عمليتىتىة  ركتىتىز علتىتىى   فيتىتىذ أهتىتىداا محتىتىدد  علتىتىى متىتىر التىتىزمن. أي أن التخطتىتىيط التخطتىتىيط ا 

ا لا ا ي ي هو الوصول شلى الغاياد وا هداا المدرجتىة ضتىمن خطتىة الاتى ا ي ية عتىن طريتىأ الاتىتخدام 
 .موارد المالاسة 

  :( أن التخطيط ا لا ا ي ي يقوم على أربعة ع اصر هي2015أكد الغال  و شدريس  و 
 أي ضرور  تحديد بدائل يمكن ا با  أي م لما في المستقبل, وع تىد لمستوبلية في اتصاذ الورارات:ا -أ

ا ختيار بم البدائل المطروحة يذب  ذلة البديل ا لاالاي لجميع القراراد التىتي متىن ختى,ل دملمتىا متىع 
تشتىتىاا التلمديتىتىداد المعلومتىتىاد ذاد الع,فتىتىة  تىتىو ر للمالاستىتىة الم تىتىاخ الم,ئتىتىم  تختىتىاذ القتىتىراراد المتعلقتىتىة باك

وكيفيتىة  المستىتقبليةول بلما, والمت ام الفر  المتاحة للمالاسة, أي أن هذا الع ذر يم تىل تحديتىد ا هتىداا 
 تحقيقلما؛

 التخطيط ا لا ا ي ي عملية  بدأ بتحديد ا هداا ثم السيالااد وطرق الوصول شلى العملية:  -ب
يتىذ  لتىة ا هتىداا,  لمتىي العمليتىة التىتي  شتىمل ا لا ا ي ياد, و طوير الخطط التفذيلية للتأكتىد متىن   ف

التحليل المسبأ  اوا  الجلمود الت ظيمية المطلوبة, وم  يتم اتخاذها؟, ومن يقوم  ا؟, ومتىاذا لاتىيتم  علتىع 
بال تائج المتحققة؟  التخطيط ا لا ا ي ي عمليتىة مستىتمر  بستىبب التغتى اد المستىتمر  في البياتىة الداخليتىة 

 أن الخطتىتىة ا لاتىتى ا ي ية  تغتىتى  يوميتىتىا, شذ   بتىتىد متىتىن احتىتىدا   غيتىتى اد بذتىتىور  والخارجيتىتىة للمالاستىتىة,  عتىتىى
 مستمر  و ا ي س م مع متطلباد   فيذ الخطط؛

التخطتىتىيط ا لاتىتى ا ي ي هتىتىو طريقتىتىة والتىتىاد في الحيتىتىا , وجتىتىزط ملمتىتىم متىتىن العمليتىتىة الاداريتىتىة, الفلسللفة:   -ج
 بد علتىى كتىل المتىوظفم في أي مالاستىة  قط لالسلة من القواعد والاجراطاد و الولاائل, شذ    , يم ل

من ا فت ا   دير أهميتع, ويجب  ارلاتع في جميع ا اشطة الرئيستىية, وهتىذا   يتىتم ش  متىن ختى,ل وجتىود 
 رالاخة لدير المدراط في أي مالاسة  قوم على اعتماد هذا ال و  من التخطيط في العمل؛  لسفة
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الغايتىتىتىتىتىتىتىاد وا هتىتىتىتىتىتىتىداا والسيالاتىتىتىتىتىتىتىاد عبتىتىتىتىتىتىتىار  عتىتىتىتىتىتىتىن عمليتىتىتىتىتىتىتىة م ظمتىتىتىتىتىتىتىة  ستىتىتىتىتىتىتىعى لتحديتىتىتىتىتىتىتىد  الهيوليلللللللة:  -د
أيضتىتىتىا  عمتىتىتىل علتىتىتىى وضتىتىتىع الخطتىتىتىط التفذتىتىتىيلية لتطبيقلمتىتىتىا وصتىتىتىو  لتحقيتىتىتىأ أهتىتىتىداا  وا لاتىتىتى ا ي ياد, وهتىتىتىي
ا لا ا ي ي يجمع بتىم  , تىة أاتىوا  متىن الخطتىط متىع بعضتىلما التىبعض, وهتىي الخطتىط  المالاسة,  التخطيط

ج فذ   المدير, شذ علتىى المالاستىاد ا لا ا ي ية, الخطط أو ال امج متولاطة المدير, والخطط أو ال ام
التي  تبع ال,مركزية من شيجاد ع,فة هيكلية  ربط الخطط ال , ة السالفة التىذكر ببعضتىلما,  لمتىذد ا يكليتىة 
 ستىتىتىاعد الادار  العليتىتىتىا علتىتىتىى تحويتىتىتىل الخطتىتىتىط الرئيستىتىتىية شلى فتىتىتىراراد محتىتىتىدد  ا لتىتىتىاد بالتىتىتىاد تحقيتىتىتىأ ا هتىتىتىداا 

 .ال لمائية
 التصطيط والاستراتيجية: -2

 . ( أاع يمكن ا اتقال من التخطيط شلى ا لا ا ي ية كما يلي2015يرير الغال  و شدريس  
 

 الاستعداد لإةراءات وعمليات التصطيط - أ
 عتتىتى  هتىتىذد الخطتىتىو  ملممتىتىة جتىتىدا  ن البتىتىدط بعمليتىتىاد التخطتىتىيط ا لاتىتى ا ي ي يستىتىتوجب أن  كتىتىون 

طلتىتىتىو , و تىتىتىو   المستىتىتىتلزماد الضتىتىتىرورية المالاستىتىتىة وشدارتهتىتىتىا العليتىتىتىا مستىتىتىتعد   عتىتىتى, وملتزمتىتىتىة لبتىتىتىذل الجلمتىتىتىد الم
 ل  احع.  المالاسة المستعد  للبدط بعملياد التخطيط ا لا ا ي ي يف   أن  قوم  ا يلي:

 تحديد القضايا ا لاالاية والخياراد الملممة التي  تعامل معلما العملية التخطيطية؛ 
 تحديد ا دوار والمساولياد في عملياد التخطيط؛ 
 تابعة مستوير التقدم واجراطاد العملية التخطيطية؛ شكيل هياة تخطيط لم 
  تطلبلمتىتىامتابعتىتىة ا يكتىتىل الت ظيمتىتىي, وشجتىتىراط  طتىتىوير العمتىتىل  يتىتىع أو شحتىتىدا  بعتىتىض التغيتىتى اد التىتىتي  

 التخطيطية؛ العملية
  الداعمة للعملية التخطيطية؛ والعمليا ية شكيل أاظمة المعلوماد ا لا ا ي ية 
 ة ال,لمة للعملية التخطيطية. و   المستلزماد المادية والبشري 
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 الراقعة المحاضرة
 :. تحديد الاتجاه الاستراتيجيب 

يم تىتىتىتىل ا لتىتىتىتىاد ا لاتىتىتىتى ا ي ي الملممتىتىتىتىة ا ولى وا لاالاتىتىتىتىية لتىتىتىتىندار  العليتىتىتىتىا, ويوضتىتىتىتى  التوجتىتىتىتىع المستىتىتىتىتقبلي 
للمالاستىتىتىة أن مستىتىتىتوير ا داط وكفاط تىتىتىع لتىتىتىنداراد وا فستىتىتىام وايموعتىتىتىاد وا  تىتىتىراد يم تىتىتىل ااعكالاتىتىتىا طبيعيتىتىتىا 

ة في تحديد ا لاد ا لاتى ا ي ي, حيتى  متىن المتوفتىع أن    كتىون اتتىائج ا داط جيتىد  لقدر  شدار  المالاس
 شذا كان التوجع ا لا ا ي ي لمامضا ولم  واض , ويتحدد ا لاد ا لا ا ي ي من خ,ل:

 :عطتىتىي شجابتىتىاد واضتىتىحة عتىتىن ا لتىتىاد المستىتىتقبلي للمالاستىتىة, وكيتىتىع لاتىتىيكون المستىتىتقبل,  الرؤيللة 
الجلمود, و وصتىل فتىيم وف اعتىاد الادار  العليتىا لمختلتىع الجلمتىاد,  لمتىي  الرؤية على  ركيز و ساعد

 ا لاد لك لما مت دد  بالاتمرار,  عى أنها مستمر  و  ل طريقا مفتوحا للمستقبل؛ شذن  وحد
 : بقتىتىيم تحكتىتىم  ذتىتىر اد و  تىتىل ف اعتىتىاد ومعتقتىتىداد  متىتىاطر عمليتىتىاد التخطتىتىيط ا لاتىتى ا ي ي  الوللي

وطقتىتىتىتىتىوس وشتىتىتىتىتىعائر لمختلتىتىتىتىتىع أعضتىتىتىتىتىاط المالاستىتىتىتىتىة, وشذا كااتىتىتىتىتىت  بتذتىتىتىتىتىر اد ولاتىتىتىتىتىلوكياد وعتىتىتىتىتىاداد  تىتىتىتى عكس
التخطيطية خالية من هذد القيم  إا ا لا  د   افضا واضحا ع د درالاتلما علتىى متىدير  تى اد  العملياد

لم ية طويلة, بل فد  شكل لتىدير المالاستىة الم ابتىا و  تىو  فيميتىة بتىم متىا  طرحتىع شدارتهتىا العليتىا كتذتىوراد 
 الاسة المختلفة كمفرداد ولالوكياد يومية؛اظرية وما  عمل عليع مستوياد الم

 :تحتىتىدد الرلاتىتىالة لاتىتىبب  واجتىتىد المالاستىتىة وطبيعتىتىة عمللمتىتىا,  لمتىتىي ليستىتىت متىتىرد و يقتىتىة, بتىتىل هتىتىي  الرسللالة
احستىتىتىاس شخذتىتىتىي عميتىتىتىأ والتتىتىتىزام واعتىتىتىي با تىتىتىدا التىتىتىذي أاشتىتىتىأد متىتىتىن أجلتىتىتىع المالاستىتىتىة, وهتىتىتىذا ا حستىتىتىاس 

الت ظيم, و عطتىي الرلاتىالة اللمستىاولم يف   أن يتحول شلى التزام ومساولية جماعية يش ل  يلما أعضاط 
شمكااية التخذيلم الجيد للموارد لتحقيتىأ ا هتىداا ا لاالاتىية. شن الرلاتىالة الجيتىد    تحتتىاج شلى  عتىديل 
دوري متىتىتىع أنهتىتىتىا يمكتىتىتىن أن  عتىتىتىدل أو  تغتىتىتى  لمتىتىتىراد طيلتىتىتىة  تىتىتى   حيتىتىتىا  المالاستىتىتىة, ويشتىتىتىتأ متىتىتىن هتىتىتىذد الرلاتىتىتىالة 

 ا هداا ا لا ا ي ية؛
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 وهتىتىتىي  وضتىتىتى  و بتىتىتىم متىتىتىا هتىتىتىي ا هتىتىتىداا ا لاتىتىتى ا ي ية وكيتىتىتىع  راتيجية:الاايلللات والأفلللدا  الاسلللت
 ستىتىتىاهم هتىتىتىذد ا هتىتىتىداا في  قريتىتىتىب المالاستىتىتىة متىتىتىن تحقيتىتىتىأ رلاتىتىتىالتلما, و تذتىتىتىع هتىتىتىذد ا هتىتىتىداا بالشتىتىتىمولية 
والمتىتىدير البعيتىتىد, و عطتىتىي  حقتىتىا ماشتىتىراد ا شتىتىتقاق أهتىتىداا العمليتىتىاد, و  تىتىل ا هتىتىداا ا لاتىتىتى ا ي ية 

 من الا ا ي ياد ةو و ولاع أو   ويع أو ااكماش وااسحا .   موعة كب   خياراد ألاالاية  تم ل
 التحليل الاستراتيجي وتويي  الموقف  -ج

شدرال المالاستىة لرؤيتلمتىتىا ورلاتىالتلما يم تىتىل فاعتىد  ألاالاتىتىية ل,اطتى,ق وال ظتىتىر بتىتمعن في الوضتىتىع التىتىراهن 
اد البياتىة المتغتى  ,  ا, ويم ل تحليل الموفع جاابا من فدر  المالاسة على ا لات ابة والتكيع متىع متطلبتى

ويدخل في شطار تحليل الموفع مموعة كب   من ا عتباراد ي درج في شطارها ألااليب الاتغ,ل الفر  
 وفضايا التمويل وا لات ابة  حتياجاد العم,ط وا لاواق.

 وضع البدائل في إطار الصطة -د
كل الذتىتىحي ,  قتىتىوم بعتىتىد أن تحتىتىدد المالاستىتىة  وجلملمتىتىا ا لاتىتى ا ي ي, وكتىتىذلة فيمتىتىت موففلمتىتىا بالشتىتى

بعدها بتحديتىد متىاذا عليلمتىا أن  فعتىل, وعلتىى مختلتىع المستىتوياد الاداريتىة, وي تىدرج في شطتىار ذلتىة اليتىاد 
علتىى مختلتىع المستىتوياد, وشفتىرارا نهائيتىا للبتىدائل المعتمتىد  والتىتي لاتىت فذ  حقتىا. شن  مختلفة, واقتىاش وحتىوار

 .هذد الخطو  تحدد أطر ا لا ا ي ية المعتمد  من فبل المالاسة
 إكمال الصطة -و

شن ممتىتىل العمليتىتىاد الستىتىابقة فتىتىد  كتىتىون موضتىتىوعة بذتىتىي  رسميتىتىة مكتوبتىتىة, وبالتتىتىالي  تىتىإن كا تىتىة هتىتىذد 
القضتىتىتىايا  وضتىتىتىتىع علتىتىتىتىى التىتىتىتىورق  قتىتىتىتىط. و قتىتىتىتىوم هياتىتىتىتىة التخطتىتىتىتىيط بالمالاستىتىتىتىة با لاتىتىتىتىتعااة با لاتشتىتىتىتىاريم ومتىتىتىتىن 

شلى خطتىط   فيذيتىة  الضروري شط,  ومعر ة اراط كبتىار المستىاولم لغتىر   رجمتىة هتىذد الخطتىة ا لاتى ا ي ية
وبتىتىتىرامج واجتىتىتىراطاد  فذتىتىتىيلية ب تتىتىتىائج مستىتىتىتلمد ة لفتىتىتى اد لم يتىتىتىة فذتىتىتى  , وان ال تتىتىتىائج ال لمائيتىتىتىة لجميتىتىتىع هتىتىتىذد 

 الخطواد يتم ل بخطة الا ا ي ية معتمد  وجاهز  للت فيذ.
 مدارس الفور الاستراتيجي: -3
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تلفتىة, ومتىتىن لقتىد  طتىور التفكتىتى  ا لاتى ا ي ي متىن ختىتى,ل جلمتىود البتىتىاح م حستىب متىدارس  كريتىتىة مخ
 :بم أهم هذد المدارس اذكر

حسب هذد المدرلاة  التخطيط ا لا ا ي ي يقوم على الت الاأ والتطابأ بتىم  المدرسة التوييفية: -أ
المالاسة والبياة التي  عمل  ا, شذ للتغتى اد البيايتىة أهميتىة كبتى   في الاتى ا ي ية المالاستىة, و تىذا  لمتىي تهتىتم 

ييتىتىع  تىتىا وتحتىتىر  علتىتىى  عتىتىديل براملمتىتىا و تىتىد ختىتىدماتها  تىتىدا مواجلمتىتىة في م,حقتىتىة هتىتىذد التغيتىتى اد والتك
 حاجاد الفااد المستلمد ة وأصحا  المذا ؛ التغي  في

 اكتىتىد هتىتىذد المدرلاتىتىة علتىتىى شجتىتىراط درالاتىتىاد  شتىتىمل كا تىتىة الجوااتىتىب التىتىتي تحتىتىيط  مدرسللة التصطلليط:  -ب
لذائبة, و ذا  تىدعو هتىذد المدرلاتىة أجل  و   البياة الم الابة  تخاذ القراراد ا لا ا ي ية ا بالمالاسة من

شلى شيجتىتىاد فاعتىتىد  معلومتىتىاد كا يتىتىة  جتىتىل تحقيتىتىأ حالتىتىة الوضتىتىو  والتكيتىتىع بتىتىم المالاستىتىة وبياتلمتىتىا الخارجيتىتىة 
 فبل الشرو  في صيالمة ا لا ا ي ية؛

( متىتىدارس أختىتىرير اهتمتىتىت بدرالاتىتىة التفكتىتى  ا لاتىتى ا ي ي متىتىن أهملمتىتىا 2015وفتىتىد أدرج الغتىتىال  و شدريتىتىس  
 :ما يلي
 ركز هذد المدرلاة على عملياد م لم ية ومر بة ذاد طابع مفتىاهيمي, تحتىاول ة التصمي : مدرس. -ج

الخطتىتىتىتىتىة ا لاتىتىتىتى ا ي ية في ضتىتىتىتىتىوط تحليتىتىتىتىل الفتىتىتىتىتىر  والتلمديتىتىتىتىداد البيايتىتىتىتىتىة الخارجيتىتىتىتىة واقتىتىتىتىتىاإ القتىتىتىتىتىو   أن  ذتىتىتىتىو 
والضتىتىتىتىتىعع الداخليتىتىتىتىتىة, ورلمتىتىتىتىتىم أن اقطتىتىتىتىتىة القتىتىتىتىتىو  ا لاالاتىتىتىتىتىية  تىتىتىتىتىذد المدرلاتىتىتىتىتىة  تم تىتىتىتىتىل في  بستىتىتىتىتىيط العمليتىتىتىتىتىاد 

 بال باد؛  أنها لم  مراة و تسمووضوحلما, ش 
شن صتىتىتىيالمة ا لاتىتىتى ا ي ية وعمليتىتىتىاد التخطتىتىتىيط ا لاتىتىتى ا ي ي  شتىتىتىكل الملممتىتىتىة  المدرسلللة الرياديلللة:  -د

ا علتىى للم ظمتىة أو المالاتىس  تىا, والتىذي يمتلتىة طموحتىا عاليتىا يت ستىد في رؤيتىة  عمتىل  ا لاالاية للقائتىد
أن  كتىون موجلمتىة في شطتىار هتىذد الرؤيتىة  المالاسة على تحقيقلما, لذلة  إن عملياد صيالمة الخطتىة يجتىب

التىتىتىتي  شتىتىتىكل القتىتىتىو  ا لاالاتىتىتىية للمالاستىتىتىة, و تميتىتىتىز هتىتىتىذد المدرلاتىتىتىة ب كيزهتىتىتىا علتىتىتىى القائتىتىتىد ورؤيتتىتىتىع لمستىتىتىتقبل 
 الضعع ا لاالاية هي اقلم ال ظم المتكاملة للعمل؛  المالاسة, في حم أن اقطة
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متىتىا هتىتىي ش  عمليتىتىاد حستىتىب هتىتىذد المدرلاتىتىة عمليتىتىاد التخطتىتىيط ا لاتىتى ا ي ي المدرسللة المعرفيللة:  -ه
 ست د شلى التأوي,د و فستى  المعلومتىاد, و ركيتىب هتىذد المعر تىة بطريقتىة  تىادي شلى خيتىاراد  معر ية  كرية

 ك ة الت فيذ. أهم ما يميز هذد المدرلاة أنهتىا  راعتىي ا وضتىا  المختلفتىة للمالاستىة في ضتىوط رؤيتىة م لم يتىة 
ااتظاميتىة م تىل هتىذد العمليتىاد والاجتىراطاد وعلمية التخذيلم الموارد, أما اقطتىة ضتىعفلما  تم تىل في عتىدم 

 بقدراد المتخذذم والمدراط العملية والفكرية ولار م السابقة؛ وا ر باطاد
 تىتىرير هتىتىذد المدرلاتىتىة أن القتىتىراراد وعمليتىتىاد التخطتىتىيط  ذتىتىح  متىتىن ختىتى,ل الت ربتىتىة  مدرسللة الللتعل : -و

ئتىتىتىة  طتىتىتىور متىتىتىن خ, تىتىتىا خطتىتىتىط الراه تىتىتىة, و تىتىتىذا شن الحتىتىتىدي  ه تىتىتىا يتىتىتىدور عتىتىتىن عمليتىتىتىاد طار  والحالتىتىتىة الوافعيتىتىتىة
   ذد المدرلاتىة هتىو كتىون الوافتىع يستىت د شلى عمليتىاد  علتىم القو ة اقط. شن البياية المالاسة و أ ا عتباراد

, في حتىتىتىم أن اقطتىتىتىة ضتىتىتىعفلما  تم تىتىتىل في محاولتىتىتىة الت ربتىتىتىة  ستىتىتىبقة  قتىتىتىطمستىتىتىتمر , و  يبتىتىتىى علتىتىتىى   بتىتىتىااد م
 بل البعيد؛قمستوالتذحي , وهذا يعني عدم امت,ل رؤية  وجع المالاسة لل

 شمتىتىني هتىتىذد المدرلاتىتىة صتىتىيالمة ا لاتىتى ا ي ية  لختىتىلم درجتىتىة حريتىتىة المالاستىتىة في عمتىتىل . المدرسللة البيةيللة:ز
الم اوراد ال,لمة للتعامل مع ا حدا  البياية, وهي  ذا الاطار    بتعد ك  ا عن ال ظرية الموففيتىة التىتي 

ة ا لاالاتىتىية  تىتىذد المدرلاتىتىة  تم تىتىل بقتىتىدر  ضتىتىرور  شيجتىتىاد التىتىرد الم الاتىتىب للموافتىتىع المختلفتىتىة. شن الخاصتىتىي  تىتىرير
التيار ا لا ا ي ي في شيجاد حالتىة متىن المطابقتىة متىع البياتىة الداخليتىة والخارجيتىة للمالاستىة, هتىذا وان اقطتىة 
القتىتىتىتىو  ا لاالاتىتىتىتىية في هتىتىتىتىذد المدرلاتىتىتىتىة  تم تىتىتىتىل ب كيزهتىتىتىتىا علتىتىتىتىى البياتىتىتىتىة واعطائلمتىتىتىتىا أهميتىتىتىتىة كبتىتىتىتى   في ا لاتىتىتىتى ا ي ية 

ا اقطتىتىة ضتىتىعفلما ا لاالاتىتىية  تم تىتىل في لاتىتىلبيتلما وعتىتىدم أختىتىذ الادار   وعمليتىتىاد التخطتىتىيط ا لاتىتى ا ي ي, أمتىتى
 لياد بياية  قط.عمل المالاسية وأنها ليست مرد معطكمحرل ألاالاي ال

 صامسةالالحاضرة 
 مستويات الاستراتيجية -4

ا لاتىتىتى ا ي ية هتىتىتىي مموعتىتىتىة م ستىتىتىقة ومتكاملتىتىتىة متىتىتىن ا جتىتىتىراطاد وا لتزامتىتىتىاد ا اد تىتىتىة شلى الاتىتىتىتغ,ل 
الت ا ستىية, و شتى  ا لاتى ا ي ية شلى متىا   تىوي المالاستىة القيتىام بتىع. كمتىا  الكفاطاد ا لاالاية وتحقيأ الميتىز 



 أمين عزري دكتورلل           ةللمؤسسة الأقتصادي ةالإدارة الاستراتيجيأسس في  محاضرات
 

14 
 

أن ا لا ا ي ية في تحديد ا هداا الطويلة ا جل وأهداا المالاستىة ا لاالاتىية, واعتمتىاد مستىار عمتىل 
 .محدد وكذلة الحر  على التخذيلم ا م ل للموارد لتحقيأ  لة ا هداا

 لاتىتىتىتى ا ي ية في المالاستىتىتىتىة, ش  أاتىتىتىتىع  وجتىتىتىتىد  , تىتىتىتىة  عتىتىتىتىددد اراط البتىتىتىتىاح م حتىتىتىتىول عتىتىتىتىدد مستىتىتىتىتوياد ا
 :تيلآمستوياد وهي كا

 Corporate Strategyالاستراتيجية الولية أو استراتيجية الملظمة  -أ
علتىى مستىتوير المالاستىة ككتىل أي علتىى صتىورتها و وجلملمتىا العتىام,  ا لاتى ا ي يةيتىتم ال كيتىز في هتىذد 

المالاسة  قدم شضا ة ما شلى ا داط الكلي. شذ  شذ يتم التأكد ه ا من أن كل وحد  اشاإ ضمن محفظة
يتم تىتىل في كيفيتىتىة تحقيتىتىأ أداط مر فتىتىع ومستىتىتقر متىتىن ختىتى,ل محفظتىتىة ا اشتىتىطة المت وعتىتىة  تحتىتىدييواجتىتىع المالاستىتىة 

للمالاسة. و قع مساولية   مية هذا ال و  من ا لا ا ي ياد على ملس شدار  المالاسة وكبار المتىديرين 
 تىتىتىتىا يتىتىتىتىت,طم متىتىتىتىع الفتىتىتىتىر   ا لاتىتىتىتىت مارادفظتىتىتىتىة أاشتىتىتىتىطتلما وكتىتىتىتىذلة  وجيتىتىتىتىع  يلمتىتىتىتىا, شذ يقومتىتىتىتىون بب تىتىتىتىاط وادار  مح

 ا لا ا ي ية.
 Business Strategyاستراتيجيات وحدات الأعمال   -ب

هتىتىذا ال تىتىو  متىتىن ا لاتىتى ا ي ياد يركتىتىز علتىتىى خطتىتىة موضتىتىوعة لتوجيتىتىع وادار  وحتىتىد  اشتىتىاإ معي تىتىة, أي 
دار  متىتىن أجتىتىل تحقيتىتىأ أداط متميتىتىز علتىتىى أنهتىتىا تهتتىتى  متىتىرا  عاكستىتىة للمتىتىداخل والتحركتىتىاد التىتىتي  قتىتىوم  تىتىا الا

 مستوير خط م ت اد معم. أي أن الا ا ي ية وحداد ا عمال  تعامل مع الع اصر التالية:
   و وضي  أي او  من المزايا الت ا سية يمكن تحقيقع وااج تحديد كيفية الت ا س بشكل واض. 
 أي علتىى مستىتوير الوظتىائع  تحديد المداخل الرئيسية التي يمكن ا باعلما ضتىمن كتىل متىال وظيفتىي

 الت فيذية للمالاسة؛
 .تحديد طريقة ا لات ابة للتغ اد البياية 

 Functional Strategyالاستراتيجيات الوظيفية  -ج
تهتىتىتىتىتىتم هتىتىتىتىتىذد ا لاتىتىتىتىتى ا ي ية بتحديتىتىتىتىتىد المتىتىتىتىتىداخل وتحركتىتىتىتىتىاد الم تلم تىتىتىتىتىة متىتىتىتىتىن فبتىتىتىتىتىل الادار  بغتىتىتىتىتىر  دعتىتىتىتىتىم 

المستىتىتىاعد  في ايتىتىتىال التىتىتىوظيفي  ا لاتىتىتى ا ي ياد ا لاتىتىتى ا ي ية الكليتىتىتىة الوحتىتىتىد  ال شتىتىتىاإ. و تىتىتى ل الحاجتىتىتىة شلى
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بال سبة لوظائع ا اتاج, التسويأ, المبيعاد, التمويل , المتىوارد البشتىرية, واظتىم المعلومتىاد.  علتىى لاتىبيل 
أاشتىطة التذتى يع    فيتىذالم ال  تكون ا لا ا ي ية الوظيفية في متىال ا اتتىاج متىن خطتىة الادار  عتىن كيفيتىة 

 ع ودعم الا ا ي ية وحد  ال شاإ.بغر  تحقيأ أهداا التذ ي
 ويمكن  ذ يع ا لا ا ي ياد حسب عد  معاي , والشكل التالي يوض  أهم هذد التقسيماد.

  ذ يفاد ا لا ا ي ية: يوضحاليول 

 .27,  2008المذدر: الذ في, 
 مراحل اتصاذ الورارات الاقتصادية:  -5

ا عمتىال, أي أنهتىا جتىوهر أي عمتىل في وظيفتىة  يعت  اتخاذ القراراد اشتىاطا ألاالاتىيا بال ستىبة لرجتىل
 Stefanelli (2001رجتىتىتىل ا عمتىتىتىال, وع ذتىتىتىر حيتىتىتىوي وحستىتىتىاس بال ستىتىتىبة للم ظمة.وفتىتىتىد عتىتىتىرا  

القراراد على أنها التزام ا  راد أو الم ظمة بال شاإ ضمن اسأ محدد متىر بط با تىدا والغايتىة التىتي يجتىب 
المختتىار , بالاضتىا ة شلى  با لاتى ا ي يادار المتعلقة  ا وا  ك المت ب تحقيقلما وكذلة مر بطة بالمعلوماد 



 أمين عزري دكتورلل           ةللمؤسسة الأقتصادي ةالإدارة الاستراتيجيأسس في  محاضرات
 

16 
 

أن القراراد أاشتىطة مختتىار  بكيفيتىة  تىادي شلى تحقيتىأ المخرجتىاد المرلموبتىة, حيتى  يوجتىد ةتىوذجم ملممتىم 
 .ع د   فيذ عملية اتخاذ القرار: ال موذج الرشيد, وةوذج المراحل 

راراد بم فراراد ملميكلة وفراراد بذفة عامة يتم اتخاذ اوعم من القراراد من فبل متخذي الق
لم  ملميكلة هذا ال و  ا ختى  يل تىأ شليتىع متختىذ القتىرار في حالتىة عتىدم التأكتىد البياتىي, كمتىا يعتمتىد ويل تىأ 
متخذ القرار شلى الاتخدام التحليل الكمي من أجل  شخيلم الوضع وادرال التغتى اد الحاصتىلة في بياتىة 

 .القرار ح  يتسى لع اتخاذ القرار الذائب
 . تم عملية اتخاذ القراراد الملميكلة ع  عد  مراحل يمكن  وضيحلما في خطواد كالتاليو 
لمتىتىاذا لاتىتىيتم اتختىتىاذ فتىتىرار محتىتىدد؟ متىتىا هتىتىو الحيتىتىز المكتىتىاني والزمتىتىاني للقتىتىرار؟ هتىتىل القتىتىرار  . تحديللد الميللول:أ

 ع  الزمن؟؛ لايتكرر
ط  عتىاي  للقيتىاس. يتىتم ما هي أهداا الادار ؟ يحدد هذد ا هداا بطريقتىة كميتىة و تىرب . الأفدا :ب

 ا هداا ضمن لايالاتىة الم ظمتىة, كمتىا أنهتىا  كتىون عتىن طريتىأ التفتىويض متىن فبتىل الجلمتىاد القااوايتىة وضع
 والت ظيمية بالم ظمة, كما أن م,ل الم ظمة يبدون وجلمة اظرهم الاد هذد ا هداا؛ 

تتىتىاج شلى مر كتىتىتىزاد متىتىا هتىتىي مختلتىتىتىع ال شتىتىاطاد المختتىتىار  متىتىن فبتىتىتىل الادار ؟ هتىتىذا الع ذتىتىر يح . البللدائل:ج
للبدائل المتو ر  لمتخذ القتىرار. يتختىذ ايتىال المستىمو  بتىع  تىذد البتىدائل با ختىذ في ال ظتىر ا عتبتىاراد  جلية

 السيالاية, كما أن التقييم الم ظم  كن أن يادي شلى خلأ بديل جديد؛
 لمحققتىة علتىى مستىتويرما هي ال تائج الم  بة عن ال شاطاد المختلفة لندار  عدد ا هتىداا ا . اللتائج:د

 طبيتىتىأ أو  بتىتىني كتىتىل بتىتىديل؟ ع تىتىد اتختىتىاذ القتىتىراراد الم ظمتىتىة  الملميكلتىتىة( يتىتىتم الت بتىتىا بال تتىتىائج المتوفعتىتىة للبتىتىدائل 
بالاتىتىتىتىتىتخدام ةتىتىتىتىتىاذج الاتىتىتىتىتىتىت ادا شلى المعلومتىتىتىتىتىاد المتتىتىتىتىتىتىو ر  أو با عتمتىتىتىتىتىاد علتىتىتىتىتىى  طبيقتىتىتىتىتىتىاد العلميتىتىتىتىتىة لل مذجتىتىتىتىتىتىة 

وبكتىل موضتىوعية. في هتىذا الع ذتىر  بالحالاو  أو ا عتماد على الحكتىم الشخذتىي الشتىفاا بتىدون تحيتىز
ال ماذج الكمية   نحتاج شليلما دائما, بل شن أهم شيط هو أن يكون التفك  بالربط بم كتىل  الاتخدام

 اشاإ وال تائج الم  بة ع ع؛
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شذا كاات ا هداا متعدد  ويجتىب أن   يكتىون ه تىال خستىار   يمتىا بي لمتىا أي كيفيتىة  . المفاض ت:ه
داا ا خرير,  لمذد القراراد  عت  أك ر القراراد  عقيدا, أ ضل خيار هتىو تحقيأ هدا   يضر با ه

التىتىذي يتىتىتم بطريقتىتىة ذكيتىتىة أي ا ختيتىتىار بتىتىم البتىتىدائل أفللمتىتىا وأك رهتىتىا م اليتىتىة.  وجتىتىد عتىتىد  أدواد  ستىتىاعد في 
تحديتىتىتىد ا هميتىتىتىة وا ولان لمختلتىتىتىتىع ا هتىتىتىداا المتضتىتىتىتىاربة و ستىتىتىم  بالمقاراتىتىتىة بتىتىتىتىم البتىتىتىدائل ذاد الخذتىتىتىتىائلم 

   يتم تحديد الحل ا  ضل أو ا م ل؛المتعدد  ح
بستىتىبب اتىتىدر  المعر تىتىة الدفيقتىتىة بكيفيتىتىة اشتىتىاإ الادار   لمتىتىذا يتىتىا ر علتىتىى ال ظتىتىام الطبيعتىتىي,  . عللدم التأكللد:و

 تىتىالقراراد  تىتىتم عتىتىاد  في حالتىتىة عتىتىدم التأكتىتىد. اختيتىتىار بتىتىم البتىتىدائل أك تىتىر صتىتىعوبة في حالتىتىة عتىتىدم التأكتىتىد.. 
دير حالتىتىتىة عتىتىتىدم التأكتىتىتىد, كمتىتىتىا يتىتىتىتم  قيتىتىتىيم ال تتىتىتىائج المختلفتىتىتىة عمليتىتىتىة اتختىتىتىاذ القتىتىتىراراد الجيتىتىتىد  هتىتىتىي التىتىتىتي  تحتىتىتى

 الم  بة على هذد ال تائج باحتما د فوية؛ وا مور الممك ة
شن تحديد عدم التأكد الذي يعيأ اتخاذ القرار وكذلة تحليل الخطر الذي يتضتىم ع . تصطي الصطر: ي

اذ القتىتىرار الجيتىد. شن  لمتىتىم والاتىتىتيعا  التأكتىتىد يعتتى  بال ستىتىبة لتىتىندار  مرحلتىة ملممتىتىة جتىتىدا في عمليتىة اتختىتى عتىدم
مستىتىتوير الخطتىتىر يتىتىادي شلى  قبلتىتىع متىتىن فبتىتىل متختىتىذ الخطتىتىر, أو أن الخطتىتىر يحتىتىدد حستىتىب ال ظتىتىام أو لايالاتىتىة 

 عملية اتخاذ القرار ه ا  كون أك ر موضوعية, شفا ية, وكذلة  كن الد ا  ع لما بح ة فوية. الم ظمة,
 خطوات صياغة الورارات الاستراتيجية -6

هي المحدد للتوجع العام للم ظمة,  ض, عن جدواها في شمكاايتىة الت بتىا  ا لا ا ي يةد شن القرارا
 . , Llopisأو عتىدم فتىدرتها علتىتىى الت بتىا بتىالتغ اد لمتىتى  المعرو تىة في بياتىتىة ا عمتىال التىتي   شتىتىط  تىا   ,

التىتىذي أكتىتىد أن اتختىتىاذ  Srinivas and Shehar( 1997هتىتىذد ال ظتىتىر   تفتىتىأ متىتىع وجلمتىتىة اظتىتىر  
 محدد للتوجع العام للم ظمة  لا ا ي يةا القراراد 

  : و تم عملية اتخاذ القراراد الالا ا ي ية ع  أربع خطواد ألاالاية وهي 
 تحليل المحيط أو البياة الداخلية والخارجية للم ظمة؛ 
 التوجع نحو التخطيط  أي  بني الفكر التخطيطي(؛ 
 التخطيط ا لا ا ي ي؛ 
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 .الت فيذ ا لا ا ي ي 
, ولاتىتىتىيتم  وضتىتىتىي  هتىتىتىذد الم تىتىتىاهج كتىتىتىل علتىتىتىى ا لاتىتىتى ا ي ية تىتىتىاهج في اتختىتىتىاذ القتىتىتىراراد و وجتىتىتىد عتىتىتىد  م

 حدير, كما لايتم  وضي  أهم التحدياد التي  واجلملما.
 الاستراتيجية. الملهج العو ني في اتصاذ الورارات أ

عمليتىتىة اتختىتىاذ القتىتىراراد الرشتىتىيد  تحتتىتىاج شلى جمتىتىع معلومتىتىاد مختلفتىتىة عتىتىن البتىتىدائل المتاحتىتىة وكتىتىذلة  شن
لما بطريقة م ذفة أي من دون تحيز , أي يتم اتخاذ القرار في شطار درالاة الوافع والظروا المحيطة درالات

بتىع بتتىأن ووضتىع خطتىط بديلتىة للقتىرار المتختىذ والآ تىتىار الم  بتىة علتىى هتىذا القتىرار التىذي اتختىذ. شن اتختىاذ القتىتىرار 
اتختىتىاذ القتىتىرار علتىتىى أ ضتىتىل  بطريقتىتىة عق,ايتىتىة يفتىتى   أن المعلومتىتىاد المتاحتىتىة يلتىتىس الادار  كا يتىتىة  ك تىتىع متىتىن

وجتىتىع  كتىتىن, في ظتىتىل الظتىتىروا المحيطتىتىة ببياتىتىة القتىتىرار , حيتىتى  أن العق,ايتىتىة أو الرشتىتىد متضتىتىم ة في اختيتىتىار 
المعلومتىتىتىاد وتحليللمتىتىتىا و  ظيملمتىتىتىا. شن هتىتىتىذا المتىتىتى لمج المركتىتىتىب لعمليتىتىتىة اتختىتىتىاذ القتىتىتىرار يتميتىتىتىز لاتىتىتىن ختىتىتى,ل القتىتىتىدر  

يتىتىتىتىتم برمتلمتىتىتىتىا في وفتىتىتىتىت معتىتىتىتىم ويمكتىتىتىتىن للوصتىتىتىتىول شلى حقيقتىتىتىتىة أن القتىتىتىتىرار يتختىتىتىتىذ عتىتىتىتىن طريتىتىتىتىأ مراحتىتىتىتىل متميتىتىتىتىز  
 .م,حظتلما ودرالاتلما بطريقة عق,اية وموضوعية 

أاتىع   وضتىع عتىد  شتىروإ ل  تىا  هتىذد العمليتىة العقليتىة الم ظمتىة  Citroen( 2011وفد أكتىد  
, 1976لاتى ة  Mintzberg, 1967لاتى ة  Druckerمن فبل عد  مفكتىرين علتىى لاتىبيل الم تىال 

Nutt  و 1999لا ة ,Whittington  لت هذد الشروإ في الآتي2005لا ة   , 
 التعريع الواض  والجيد للقضية أو المشكلة وأهداا القرار من فبل متخذ القرار؛ 
 البح  الجدي عن المعلوماد المتعلقة بالبدائل المحتملة؛ 
  احتمال نجا   طبيقع؛   قديربالاتخدام معاي  محدد  يتم  قييم لالبياد وايجابياد كل بديل و 
 تم ظلمتىتىتىتىور الحتىتىتىتىل ا ولى, يجتىتىتىتىب ا ختىتىتىتىذ في ا عتبتىتىتىتىار المعلومتىتىتىتىاد الجديتىتىتىتىد  شن  تىتىتىتىو رد حتىتىتىتى  ع تىتىتىتىدما يتىتىتىتى

 رأي الخ اط والدارلام والمحللم  ذا الحل, ح  وشن كان رأيلمم مخالع في وفت مبكتىر للأ كتىار وكذلة
 والخيار المطرو ؛

 يل؛فبل اتخاذ القرار ال لمائي يجب شعاد  ال ظر في الآ ار الايجابية والسلبية لكل بد 
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كتىان القتىتىرار المتختىتىذ فتىتىاب, للت فيتىذ, يجتىتىب وضتىتىع خطتىتىة طتىتىوارب  عتىد   ابتىتىة خطتىتىة بديلتىتىة  ستىتىتخدم في  شذا
 المتخذ.حالة الفشل في  طبيأ القرار 

 يتم شجراط متابعة للقرار المتخذ حتى  يتىتم التأكتىد هتىل   تحقيتىأ الغتىر  م تىع أو  بتىد متىن شعتىاد  ال ظتىر
  يع.

د الشتىتىتىروإ كللمتىتىتىا حتىتىتى   كتىتىتىون عمليتىتىتىة اتختىتىتىاذ القتىتىتىرار عق,ايتىتىتىة أو متىتىتىع الاشتىتىتىار  أاتىتىتىع لتىتىتىيس بالضتىتىتىرور   تىتىتىو ر هتىتىتىذ
رشيد , على لابيل الم ال ع دما يكون لدي ا خيار واحد  قط صا  وفابل للتطبيأ اكون بذتىدد اتختىاذ 

 فرار رشيد.
 . ملهج اتصاذ الورارات الاستراتيجية قاستصدام المعلومات 

 ا لاتىتىتى ا ي يةذيم يتوصتىتىتىلون شلى القتىتىتىراراد أن الت فيتىتىتى ا لاتىتىتى ا ي ية تىتىتىرير عتىتىتىد  درالاتىتىتىاد في الادار  
اعتمادا على عمليتىة م لم يتىة  تىدرس بشتىكل جيتىد الظتىروا المحيطتىة, البتىدائل المتتىو ر  وكتىذلة معر تىة علتىى 
العوافب أو ال تائج الم  بة عن كل بديل. هذا الم لمج أو الطريقة يعرا على أاتىع عمليتىة رشتىيد  في اتختىاذ 

وعة معلوماد م ل المعلوماد عن الم ا سة, ا لاواق, التك ولوجيتىا, الم ظمة شلى مم القرار, حي  تحتاج
وكتىتىتىذلة  وجلمتىتىتىتىاد البياتىتىتىتىة ا جتماعيتىتىتىة ذاد التتىتىتىتىأ   علتىتىتىتىى الم ظمتىتىتىتىة,  ستىتىتىتخدم هتىتىتىتىذد المعلومتىتىتىتىاد كألاتىتىتىتىاس 
لاصتىتىدار الحكتىتىم علتىتىى ا تىتىار البتىتىدائل و  ر يتىتىب هتىتىذد البتىتىدائل, حتىتى  يكتىتىون القتىتىرار المتختىتىذ بطريقتىتىة عق,ايتىتىة. 

 . ما هم في الحد من حالة علم اليقم  الاتخدام المعلوماد, بي

 السادسةالمحاضرة 
 للمؤسسة الاقتصادية الفصل الثالث: الرؤية الاستراتيجية ومجال اللياط

في هتىتىذا الفذتىتىل لاتىتىتتم درالاتىتىة اشتىتىاطاد وهويتىتىة المالاستىتىة متىتىن الم ظتىتىور ا لاتىتى ا ي ي, وكتىتىذلة لاتىتىيتم 
علتىتىتىتىى التقستىتىتىتىيم  التطتىتىتىتىرق الطريقتىتىتىتىة صتىتىتىتىيالمة ا هتىتىتىتىداا والرؤيتىتىتىتىة ا لاتىتىتىتى ا ي ية للمالاستىتىتىتىة, والتعتىتىتىتىرا كتىتىتىتىذلة

 ا لا ا ي ي ل شاطاد المالاسة.
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 رسالة المؤسسة استراتيجيات: -1
ة أاشتىتىتىطة وهتىتىتىي : التحليتىتىتىل البياتىتىتىي, صتىتىتىيالمة أربعتىتىتى تم تىتىتىل اشتىتىتىاطاد المالاستىتىتىة متىتىتىن م ظتىتىتىور الاتىتىتى ا ي ي في 

 الخياراد ا لا ا ي ية,   فيذ ا لا ا ي ية والرفابة ا لا ا ي ية, أما هوية المالاسة  تم للما رلاالتلما .
 ياطات المؤسسة من ملظور استراتيجي. نأ

اختلفت وجلماد ال ظر في طرياة  ر يب أاشطة المالاسة من الم ظور ا لا ا ي ي, شلى أاع    ذميملما 
 شلى أربعة اشاطاد كما هو موض  في الشكل التالي:

 أنيطة المؤسسة من ملظور استراتيجي يوضح اليول 
 
 
 
 
 
 

 التغذية العكسية
 Environmental Scanningي أو الرصد البيةي . التحليل البية ب

( أن التحليل البياي يقذد بع جمع المعلوماد عن البياة الداخليتىة والخارجيتىة 2005أكد السا   
لم ظمتىتىتىة, والاتىتىتىتعرا  و قيتىتىتىيم و وليتىتىتىع هتىتىتىذد المعلومتىتىتىاد علتىتىتىى المتىتىتىديرين ا لاتىتىتى ا ي يم في الم ظمتىتىتىة. ا تىتىتىدا 

علتىى   تىا رهتىو التعتىرا علتىى العوامتىل الاتى ا ي ية التىتي يمكتىن أن الرئيسي من التحليتىل ا لاتى ا ي ي للبياتىة 
من  SWOTاشاإ المضر , وتحديد أك ر العوامل  أ  ا وتحديدا لمستقبل هذد ا خ  , ويعت  تحليل 

 أهم وأبسط الطرق المستخدمة في عملية التحليل البياي .
, opportunitiesمتىتىتىن أربتىتىتىع مكواتىتىتىاد, وهتىتىتىي تحديتىتىتىد الفتىتىتىر   SWOTيتكتىتىتىون مذتىتىتىطل  

والتىتىتىتي   تىتىتىتج عتىتىتىن البياتىتىتىة الخارجيتىتىتىة للم ظمتىتىتىة والتىتىتىتي   يمكتىتىتىن للم ظمتىتىتىة التىتىتىتحكم  Threats تلمديتىتىتىدادوال

تنفيذ 
 الاستراتيجية

التحليل 
 البياني

صياغة 
 الاستراتيجية

الرقابة 
 الاستراتيجية
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تحتىتىاول التكيتىتىع متىتىع هتىتىذد التغتىتى اد بالاتىتىتغ,ل الفتىتىر  و فتىتىادي  بتىتىلوالستىتىيطر  عليلمتىتىا في ا متىتىن القذتىتى , 
ي  عمتىتىل  يتىتىع التلمديتىتىداد, أن البياتىتىة الخارجيتىتىة كتىتىل متىتىن ميتىتىزاد  كتىتىون  يمتىتىا بي لمتىتىا المحتتىتىوير أو الاطتىتىار التىتىذ

, والتىتىتي تحتىتىدد Weaknessesالضتىتىعع  واقتىتىاإ, Strengthsة. كمتىتىا يتىتىتم تحيتىتىع عوامتىتىل التىتى   الم ظمتىتى
ضمن البياتىة الداخليتىة للم ظمتىة, والتىتي   تىتج بالدرجتىة ا ولى متىن هيكتىل الم ظمتىة,  قا تىة الم ظمتىة, والمتىوارد 

التىتي  ستىتخدملما الم ظمتىة الرئيسية  ة الخذائلمللم ظمالمختلفة للم ظمة. و شكل اقاإ القو  ا لاالاية 
  لاتغ,ل الفر  ال اشاة عن البياة الخارجية للحذول على الميز  الت ا سية والاتدامة هذد الميز .

 Strategy Formulation. صياغة الاستراتيجية ب 
أن صتىيالمة ا لاتى ا ي ية هتىي عبتىار   Hitt , Ireland and loskisson( 2007أكتىد  

م  للم ظمتىتىة بتحقيتىتىأ أعلتىتىى العائتىتىداد في الذتىتى اعة التىتىتي   شتىتىط  تىتىا,  عتىتىن اختيتىتىار أ ضتىتىل الاتىتى ا ي ية  ستىتى
كمتىتىا  ستىتىم  للم ظمتىتىة با لاتىتىتفاد  متىتىن مواردهتىتىا وفتىتىدراتها ال ستىتىبية شلى الفتىتىر  المتاحتىتىة في البياتىتىة الخارجيتىتىة   
كما أن صتىيالمة ا لاتى ا ي ية هتىي وضتىع خطتىة طويلتىة ا متىد لتىندار  الفعالتىة للفتىر  والتلمديتىداد البيايتىة 

عتىن طريتىأ تحديتىد رلاتىالة الم ظمتىة, تحديتىد  ا لاتى ا ي يةصيالمة    وضعع الم ظمة, و تمفي ضوط اقاإ فو 
ا هتىتىتىتىتىتىداا, وضتىتىتىتىتىتىع ا لاتىتىتىتىتىتى ا ي ياد, ووضتىتىتىتىتىتىع السيالاتىتىتىتىتىتىاد التىتىتىتىتىتىتي متىتىتىتىتىتىن خ, تىتىتىتىتىتىا يتىتىتىتىتىتىتم تحقيتىتىتىتىتىتىأ ا هتىتىتىتىتىتىداا 

 :وا لا ا ي ياد 
 :رلاتىتىالة الم ظمتىتىة هتىتىي الغتىتىر  أو لاتىتىبب وجتىتىود الم ظمتىتىة في بياتىتىة أعما تىتىا, كمتىتىا أنهتىتىا  رسللالة الملظمللة

و غطتىتىي عتىتىاد   تىتى    والجلمتىتىود القتىتىرارادمكتوبتىتىة   تىتىل عتىتىاد  دلاتىتىتور الم ظمتىتىة والمرشتىتىد الرئيستىتىي لكا تىتىة  و يقتىتىة
 :لم ية طويلة ا مد, شذ ليب رلاالة الم ظمة على ألاالة هامة

 ما هو العمل الحالي للم ظمة؟ -
 كيع لايكون المستقبل؟  -
 لمن يادي هذا العمل؟ -
 لماذا  وجد الم ظمة؟ -
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 كتىتىتىل الم ظمتىتىتىاد تحتتىتىتىاج شلى وجتىتىتىود 2005أكتىتىتىد الستىتىتىا    واقللللة للتحويللل :تحديلللد الأفلللدا  ال )
عملية وضع لماياد م لم ية    ضمن  قتىط  وجيتىع الم ظمتىة نحتىو تحقيتىأ أهتىداا معي تىة,  ا هداا,  ن

بل يم ع حدو  ا نحتىراا وال شتىاإ لمتى  ا تىادا وا ر بتىاإ عمتىا ي بغتىي تحقيقتىع وضتىيا  الغايتىة متىن وجتىود 
ل تتىتىائج ال لمائيتىتىة لل شتىتىاإ المخطتىتىط التىتىذي  رلمتىتىب الم ظمتىتىة في تحقيقتىتىع.  تحديتىتىد الم ظمتىتىة.  ا هتىتىداا هتىتىي ا

 ؟, م  يجب أن يتم؟ شنجالدطريأ الاجابة على ا لاالة: ماذا يجب  ا هداا يتم عن
 :ا لاتىتى ا ي ية الخاصتىتىة بالم ظمتىتىة هتىتىي خطتىتىة رئيستىتىية شتىتىاملة تحتىتىدد  وضللع الاسللتراتيجيات وتطويرفللا

دا لما, وذلتىتىة متىتىن ختىتى,ل ا لاتىتىتفاد  القذتىتىوير متىتىن الميتىتىزاد الت ا ستىتىية انجتىتىال الم ظمتىتىة لرلاتىتىالتلما وأهتىتى طريقتىتىة
و قلتىتىتىيلم الآ تىتىتىار الستىتىتىلبية للمختىتىتىاطر والمستىتىتىاوب التىتىتىتي  فرلهتىتىتىا الم ا ستىتىتىة.  ا لاتىتىتى ا ي ية عبتىتىتىار  عتىتىتىن مموعتىتىتىة 

 ا  عال والقراراد التي يقوم  ا المدراط من أجل تحقيأ مستوير متفوق من أداط الم ظمة ؟ 
 :ي وصتىتىتىتىتىع القواعتىتىتىتىتىد ا لاالاتىتىتىتىتىية للت فيتىتىتىتىتىذ و  بتىتىتىتىتىع السيالاتىتىتىتىتىاد متىتىتىتىتىن السيالاتىتىتىتىتىاد هتىتىتىتىتى وضلللللع السياسلللللة

المختار  لتشكل خطوإ شرشاد عريضتىة, يس شتىد  تىا الموظفتىون في اتختىاذ القتىراراد الجوهريتىة  ا لا ا ي ية
ذاد المدير الزمني البعيد في مختلع أجزاط الم ظمتىة.  السيالاتىة عبتىار  عتىن مموعتىة المبتىادب والمفتىاهيم التىتي 

ليا لكي تهتدي  ا مختلع المستوياد الادارية ع تىد وضتىع خططلمتىا و  فيتىذها, أي أنهتىا الادار  الع  ضعلما
  ابتىتىة دلاتىتىتور للعمتىتىل  لمتىتىي الاطتىتىار التىتىدائم التىتىذي يوجتىتىع الفكتىتىر في اتختىتىاذ القتىتىراراد, وفي اطافلمتىتىا  تىتىتم جميتىتىع 

 .التذر اد في ااس ام و وا أ وصو  شلى ا دا المش ل
 Strategy Implementation. تلفيذ الاستراتيجية ج

أن   فيذ ا لا ا ي ية هي العملية التي متىن خ, تىا  Hunger and Wheelen( 2011أكد  
يتىتىتىتىتم وضتىتىتىتىع ا لاتىتىتىتى ا ي ياد والسيالاتىتىتىتىاد حيتىتىتىتىز الت فيتىتىتىتىذ, وذلتىتىتىتىة متىتىتىتىن ختىتىتىتى,ل  طتىتىتىتىوير التىتىتىتى امج والميزاايتىتىتىتىاد 

أو ا يكتىتىتىتىل  كال قا تىتىتىتىةهتىتىتىتىذد العمليتىتىتىتىة  غيتىتىتىتى اد علتىتىتىتىى مستىتىتىتىتوير اظتىتىتىتىام الم ظمتىتىتىتىة   والاجتىتىتىتىراطاد. وفتىتىتىتىد  تضتىتىتىتىمن
ت ظيمتىتىي, أو بعتىتىض أاشتىتىطتلما.  تىتىالادار  العليتىتىا  قتىتىوم بعمليتىتىة التغيتىتى  عتىتىاد  ع تىتىد   فيتىتىذ ا لاتىتى ا ي ية كلمتىتىا ال

 طتىتىتىر  ا متىتىتىر ذلتىتىتىة, كمتىتىتىا  ركتىتىتىز الادار  في مرحلتىتىتىة الت فيتىتىتىذ ع تىتىتىد اتخاذهتىتىتىا للقتىتىتىراراد علتىتىتىى تخذتىتىتىيلم المتىتىتىوارد 
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كتىل متىن التى امج ا م تىل  تىذد ا ختى  , و يمتىا يلتىي شتىر  ل التخذتىيلموتحاول فدر الامكتىان الوصتىول شلى 
 :والميزااية والاجراطاد

 :الخطتىتىة و ستىتىتخدم متىتىر   لانجتىتىالالتىتى امج عبتىتىار  عتىتىن تحديتىتىد ا اشتىتىطة والخطتىتىواد ال,لمتىتىة  البللرامج
لعل العمل ا لا ا ي ي موجع. وفد   طوي ال امج على شعاد  هيكلتىة الم ظمتىة,  واحد .  لمي

  ؛ للم ظمة, بداية أعمال بح ية جديد  غي  ال قا ة الداخلية
 :هتىتىتىتىي عبتىتىتىتىار  عتىتىتىتىن  رجمتىتىتىتىة للتىتىتىتى امج في صتىتىتىتىيغة فيمتىتىتىتىة اقديتىتىتىتىة, شذ  ستىتىتىتىتخدم في التخطتىتىتىتىيط  الميزانيللللة

في تحديتىتىتىد التكلفتىتىتىة التفذتىتىتىيلية للتىتىتى امج. الم ظمتىتىتىاد  ستىتىتىتخدم الميزاايتىتىتىاد للت بتىتىتىا  والرفابتىتىتىة, وكتىتىتىذلة
 المالي؛ با ربا  وكذلة للتوفع مستقبللما

 : ل القيالاية, وهي اظام متىن الخطتىواد الاجراطاد و سمى أحيااا شجراطاد التشغي الإةراءات
 التق ياد التي  ذع بالتفذيل كيفية أداط ملممة أو وظيفة معي ة يتعم القيام  ا. المتتابعة أو

 Evaluation and Control. الرقاقة د
أن الرفابتىة أو التقيتىتىيم وهتىي العمليتىتىة التىتي يتىتىتم  Lunger and Wheelen( 2011  يتىرير

واتتىتىائج ا داط, شذ يتىتىتم مقاراتىتىة ا داط الفعلتىتىي بتىتىا داط المتوفتىتىع, ويعتمتىتىد  متىتىن خ, تىتىا لرصتىتىد أاشتىتىطة الم ظمتىتىة
المتىتىتىتىتىدراط اميتىتىتىتىتىع المستىتىتىتىتىتوياد الاداريتىتىتىتىتىة علتىتىتىتىتىى المعلومتىتىتىتىتىاد ال التىتىتىتىتىة عتىتىتىتىتىن عمليتىتىتىتىتىة الرفابتىتىتىتىتىة  تختىتىتىتىتىاذ الاجتىتىتىتىتىراطاد 
التذتىتىتىحيحية, و عتتىتىتى  عمليتىتىتىة التقيتىتىتىيم والرفابتىتىتىة ع ذتىتىتىر رئيستىتىتىي في الادار  ا لاتىتىتى ا ي ية,  نهتىتىتىا تحتىتىتىدد اقتىتىتىاإ 

الموجود  في الخطط ا لا ا ي ية المذ فة لاابقا وبالتالي يمكن اعتبار ذلة تحفيز للبتىدط بعمليتىة الضعع 
 .جديد 

من    ر,  ممارلااد الادار  ا لا ا ي ية الفعليةويعت  ا داط ال تي ة ال لمائية للأاشطة وال تائج 
والعائتىد علتىى ا لاتىتىت مار .  متىدير فتىدرتها علتىى تحستىتىم أداط الم ظمتىة والتىتي  قتىتىاس عتىاد  متىن ختى,ل ا ربتىتىا 

ز  حتىتىتى  يمكتىتىتىن م  تىتىالرفابتىتىة الفعالتىتىتىة  ستىتىتوجب حذتىتىتىول المتىتىدراط علتىتىتىى معلومتىتىاد واضتىتىتىحة و لاتىتىريعة و لمتىتىتى  
  توصتىلمقاراة ما هو محقأ مع ما فد خطط لع في مرحلة صيالمة ا لا ا ي ية. الات ادا شلى ال تائج التي 
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ا لاتىتى ا ي ية أو ضتىتىبط عمليتىتىة   فيتىتىذها أو   قتىتىوم الادار  بضتىتىبط صتىتىيالمة ةالرفابتىتىشليلمتىتىا الم ظمتىتىة متىتىن عمليتىتىة 
 ل على ضبط الذيالمة والت فيذ معا. عم
 . فوية المؤسسة من ملظور استراتيجيد

 تحتىتىدد هويتىتىة المالاستىتىة متىتىن م ظتىتىور الاتىتى ا ي ي متىتىن ختىتى,ل التحديتىتىد التىتىدفيأ لرلاتىتىالتلما,  قتىتىد أكتىتىد 
زهتىتىا و  لهتىتىا عتىتىن بقيتىتىة ( أن الرلاتىتىالة هتىتىي  لتىتىة الخذتىتىائلم الفريتىتىد  في المالاستىتىة والتىتىتي  ي2004الركتىتىال  

المالاساد التي   شط في افس مال اشاطلما. كما أن الرلاتىالة عبتىار  عتىن ا لمتىرا  المستىتمر  للمالاستىة 
مع ا خذ بالحسبان مذا   ااد معي ة من ا  تىراد في المتىدير القذتى , وتحديتىد متىا المطلتىو  شنجتىالد ولمتىن 

  كتىتىون بشتىتىكل أةتىتىوذجي م ستىتى مة متىتىع فتىتىيم يتىتىتم شنجتىتىالد.  الرلاتىتىالة  عبتىتى  عتىتىام عتىتىن المقدمتىتىة الم طقيتىتىة والتىتىتي
و وفعتىتىتىتىاد أصتىتىتىتىحا  المذتىتىتىتىلحة الرئيستىتىتىتىيم . ومتىتىتىتىن المحتمتىتىتىتىل أن تهتىتىتىتىتم بتىتىتىتىالغر  الكلتىتىتىتىي للمالاستىتىتىتىة, متىتىتىتىداها 
وحتىتىدودها ويشتىتىار شليلمتىتىا أحيااتىتىا بلغتىتىة الستىتىاال التىتىذي يتضتىتى  بأاتىتىع بستىتىيط ولك تىتىع ملمتىتىم جتىتىدا: متىتىا هتىتىو العمتىتىل 

 .الذي اقوم بع؟,  الرلاالة هي السبب في وجود المالاسة

 الساقعةالمحاضرة 
 ة الأفدا  والرؤية الاستراتيجية للمؤسسةصياغ -2

 لاتتم درالاة و وضي  كيفية صيالمة ا هداا ا لا ا ي ية وكذلة رؤية المالاسة.
 . صياغة الأفدا  الاستراتيجية أ

 وجد عد  خطواد رئيسية يمكن ا باعلما لتحقيأ ال تائج المرلمو  تحقيقلما من خ,ل  سط  ا هداا 
 :ذد الخطواد في الآتيا لا ا ي ية, ويمكن  وضي  ه

 . تحديد الأفدا  الأولية أو المهام المطلوب الويام ق ب
 قتىتىتىوم ا دار  العليتىتىتىا بالم ظمتىتىتىة بوضتىتىتىع ا هتىتىتىداا ا وليتىتىتىة, شذ يمك لمتىتىتىا ا لاتىتىتىتعااة بالمتىتىتىديرين الآختىتىتىرين 

م تىتىتىتىل هتىتىتىتىذا ال تىتىتىتىو  متىتىتىتىن ا هتىتىتىتىداا, أو  ستىتىتىتىتعم بختىتىتىتى اط   فتىتىتىتى ا التىتىتىتىذين يمتلكتىتىتىتىون الختىتىتىتى   والملمتىتىتىتىار  الكا يتىتىتىتىة 
اريم  ن  توا ر لديلمم خ   لاابقة في مال التخطيط ا لا ا ي ي. يتىتم تحديتىد ا هتىداا ا وليتىة الاتش
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الات ادا شلى المعلوماد التي   جمعلما من تحليل البياتم الداخلية والخارجيتىة للم ظمتىة وتحديتىد اقتىاإ فوتهتىا 
بالاجابتىتىة عتىتىن لاتىتىاال التىتىتي  وجلملمتىتىا.  وضتىتىع ا هتىتىداا ا وليتىتىة يتىتىتم  تلمديتىتىدادوالوضتىتىعفلما وكتىتىذلة الفتىتىر  

رئيسي هو: ما الذي  رلمب الم ظمة في الوصول شليع؟   طوي الاجابة على هتىذا الستىاال جوااتىب مختلفتىة 
م تىتىتىل: تخفتىتىتىيض التكتىتىتىاليع, أو ليتىتىتىاد  ا ربتىتىتىا , أو تحستىتىتىم جتىتىتىود  ا داط أو الم ت تىتىتىاد, أو ليتىتىتىاد  الحذتىتىتىة 

 السوفية.
 . تحديد كيف سيت  قياس الأداءب

بتىتىتىة علتىتىى الستىتىاال الآتي: كيتىتىتىع يتىتىتم التعتىتىرا متىتىتىا شذا كتىتىان ا تىتىدا فتىتىتىد   يتىتىتم في هتىتىذد الخطتىتىو  الاجا
تحقيقع أم  ؟ وه ا يجب التفرفة بم اوعم من ا هتىداا: ا هتىداا الكميتىة وا هتىداا الوصتىفية,  تىإذا  
كان ا دا كمتىي  تىإن معيتىار فيتىاس ا داط لاتىيكون ضتىمن ا تىدا افستىع, متى , هتىدا ليتىاد  الايتىراداد 

% هتىتىي المعيتىتىار المستىتىتخدم في فيتىتىاس متىتىدير  12قبلتىتىة. ه تىتىا  كتىتىون ال ستىتىبة % ختىتى,ل الستىتى ة الم12ب ستىتىبة 
تحقتىتىتىأ ا تىتىتىدا. بي متىتىتىا شذا كتىتىتىان ا تىتىتىدا اوعيتىتىتىا أو وصتىتىتىفيا كتحقيتىتىتىأ أفذتىتىتىى اشتىتىتىبا   كتىتىتىن للعمتىتىتى,ط,  لم تىتىتىا 
لاتواجع الم ظمة صعوبة فياس ا داط, ور تىا فتىد  كتىون عمليتىة القيتىاس في حتىد ذاتهتىا مكلفتىة, لتىذا في هتىذد 

 ال ا ج.  اشطة والسلوكياد وليسالحالية يستحسن فياس ا
 . تحديد مستوى اللاتج أو المعيار الواةب قياس د

يتم ا عتماد في هذد الخطو  على المقاييس الموضوعة في الخطتىو  الستىابقة لتحديتىد مستىتوير ا داط 
مشتىرو  معتىم في  تىاريد محتىدد,  بإنجتىالالمطلو  تحقيقع. م , شذا كان الوفتىت هتىو المعيتىار وتحديتىد ا تىدا 

قيأ هذا ا دا يتطلب وضع جدول لمني  فذيلي لمواعيد ا اتلماط من ا اشطة التفذتىيلية  تىذا تح إن 
المشتىتىرو  في ضتىتىوط ع,فتىتىاد التتىتىوالي والتتتىتىابع الخاصتىتىة  تىتىذد ا اشتىتىطة, حيتىتى  شن  شتىتىل شنجتىتىال أي م لمتىتىا في 

الد في الموعتىتىد الوفتىتىت المحتىتىدد فتىتىد يتىتىادي في ال لمايتىتىة شلى عتىتىدم تحقيتىتىأ ا تىتىدا ال لمتىتىائي للمشتىتىرو  كلتىتىع أو شنجتىتى
 المحدد لع.
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 . تحديد الوقت أو المدى الزملي لتحوي  الهد ج
تحقيتىتىأ اتتىائج شيجابيتىتىة شذا حتىتىددد ا تىدا  تىتىدير لمتىتىني محتىدد لانجتىتىالد, أي الاجابتىتىة  الم ظمتىتىةطيع ت ستى

مع  المواط معلى الساال: م  يتحقأ ا دا؟ وفي حالة ما شذا كان ا دا هو لارعة شنجال معام,د 
 ب أن تحدد هذد السرعة  دير لمني, م , كان    ت اول المعاملة الواحد  اذع لااعة.المالاسة, يج

 تحديد أولويات الأفدا  د.
فتىتىد  تعتىتىدد ا هتىتىداا المطلتىتىو  تحقيقلمتىتىا, في هتىتىذد الحالتىتىة يجتىتىب تحديتىتىد أولوياتهتىتىا حتىتى  يمكتىتىن  وجيتىتىع 

تحديتىد ا ولويتىاد فتىد يتىتم  الموارد والامكااياد المتاحة حسب ا همية ال سبية  تىذد ا هتىداا.  ن عتىدم
 وجيع الجلمود والمتىوارد بشتىكل ختىاط , ويفيتىد تحديتىد أولويتىاد ا هتىداا في اكتشتىاا حتىا د التعتىار  
المحتمل بي لما, والذي لمالبا ما ي شأ اتي ة الت ا س على الموارد المتاحة.  ذا السبب يجب تحديد ما هي 

 ... وهكذا, وكيع يمكن التو يأ  يما بي لما. ا هداا التي  أتي في المقام ا ول, وأي م لما التالي
 تحديد متطلبات التلسي  و.

فبتىتىتىل الذتىتىتىيالمة ال لمائيتىتىتىة للأهتىتىتىداا يجتىتىتىب التقذتىتىتىي  يمتىتىتىا شذا كتىتىتىان تحقيتىتىتىأ ا تىتىتىدا يتطلتىتىتىب مشتىتىتىاركة 
و عتىتىاون عتىتىد  جلمتىتىاد أو أ تىتىراد متىتىن كيااتىتىاد   ظيميتىتىة مختلفتىتىة أو  تبتىتىع رئالاتىتىاد متعتىتىدد ,  تىتىإذا كتىتىان ا متىتىر  

يتىتىتىتىتىاد وأدواد للت ستىتىتىتىتىيأ بتىتىتىتىتىم كتىتىتىتىتىل الوحتىتىتىتىتىداد المشتىتىتىتىتىاركة في تحقيتىتىتىتىتىأ هتىتىتىتىتىذد كتىتىتىتىتىذلة,  إاتىتىتىتىتىع يجتىتىتىتىتىب تحديتىتىتىتىتىد ال
ا هداا, لت  ب كل أاوا  الذرا  المحتمل ظلمورها, و سلميل تحديد مراكز المساولية وأطراا المستىاطلة 

 من جلمة أخرير.
 صياغة الرؤية الاستراتيجية ي.

لادار  الفعالتىة, كمتىا  عتتى  وا ا لاتى ا ي ي عت  الرؤية المستقبلية بياااد ملممة وألاالاية للتخطتىيط 
بالم ظمتىتىة, و ستىتىم  بالاتىتىتيعا  وشدرال  ا لاتىتى ا ي يةالرؤيتىتىة المستىتىتقبلية أدا  حكتىتىم فويتىتىة لمراجعتىتىة القتىتىراراد 

الجديد  للم ظمتىة,  الم ظمتىة  ا لا ا ي يةأهداا الم ظمة بذور  حقيقية  تحدد من خ, ا ا لاهاد 
قبلية واضتىحة  عمتىل كموجتىع ومحفتىز لكتىل أ تىراد الم ظمتىة لم  ماهلة  ن  تطور ما    تحدد  ا رؤية مستىت

 .أك ر  عالية  الا ا ي يةللوصول لتوجلماد 
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من جلمة أخرير  قد اختلفت وجلماد اظر الباح م حول محتوير الرؤية المستقبلية شذ   يتوصتىلوا 
ستىتقبلية شلى ا فاق مش ل لمضمونها,  ا أدير شلى خلأ صتىعوباد للقتىاد  ع تىد تحديتىدهم لمحتتىوير الرؤيتىة الم

لم ظماتهم, شذا ه ال من يركز على الم ت اد والخدماد وا لاواق. وه ال من يرير أن الرؤيتىة المستىتقبلية 
ال اجحة هي التي  أخذ بعم ا عتبتىار الذتى اعة التىتي   شتىط  تىا الم ظمتىة, والعمتى,ط وكتىذا البياتىة الت ا ستىية 

ع العمتىتىل علتىتىى  ييتىتىز محتتىتىوير الرؤيتىتىة عتىتىن للم ظمتىتىة التىتىتي  تحتىتىدد متىتىن خ, تىتىا الموافتىتىع الت ا ستىتىية للم ظمتىتىة, متىتى
 الم الية.بافي الم ظماد ب و  من 

أن الادار  العليتىتىا للم ظمتىتىة  تىتىرير بتىتىأن رؤيتلمتىتىا المستىتىتقبلية هتىتىي  Vandebroek( 2012وأكتىتىد  
نحتىتىتىو كتىتىتىل متىتىتىن الم تىتىتىتج, العمتىتىتى,ط, الستىتىتىوق, وكتىتىتىذا التك ولوجيتىتىتىا.  الرؤيتىتىتىة  ا لاتىتىتى ا ي يةالتىتىتىتي تحتىتىتىدد  وجلماتهتىتىتىا 
لعتىتىاد الت اريتىتىة للم ظمتىتىة أي ليتىتىب عتىتىن  ستىتىاؤل ملمتىتىم "شلى أيتىتىن نحتىتىن مت لمتىتىون؟", المستىتىتقبلية تحتىتىدد التط

, و  حلمتىتىتىا ا لاتىتىتى ا ي يوهكتىتىذا  الرؤيتىتىتىة المستىتىتىتقبلية تحتىتىتىدد التىتىتىاد الم ظمتىتىتىة في مستىتىار معتىتىتىم و رلاتىتىتىم مستىتىتىارها 
طتىتىرالا معي تىتىا يعطتىتىي للم ظمتىتىة هويتىتىة   ظيميتىتىة   فتىتىرد  تىتىا عتىتىن بتىتىافي الم ظمتىتىاد. عتىتى,و  علتىتىى هتىتىذا  تىتىإن الرؤيتىتىة 

 الرؤيتىتىة  .ية الواضتىتىحة  ستىتىاعد علتىتىى  وجيتىتىع فتىتىدراد وملمتىتىاراد المتىتىوظفم في التىتىاد هتىتىدا مشتىتى ل المستىتىتقبل
   تىتىتى جم بستىتىتىلمولة شلى عمتىتىتىل علتىتىتىى أر  الوافتىتىتىع, وهتىتىتىذا  ا لاتىتىتى ا ي يةالمستىتىتىتقبلية والشتىتىتىعاراد  العبتىتىتىاراد 

بلية ي طبأ أيضا على  وجع الم ظمة نحو العم,ط, شذ على الم ظمة أن  كتىون فتىادر  علتىى ب تىاط رؤيتىة مستىتق
واضحة فابلة لل جمة شلى أهداا وفابلة للقياس, كما يجب شب,  جميع المساولم الت فيذيم  ا, شذ أن 

 الغمو  في الرؤية لايكون لع  أ  اد لالبية على الم ظمة وعليع  إن مواصفاد الرؤية الجيد  هي:
 . وضو  ودفة الرؤية المستقبلية, أي بعدها عن الغمو ؛1
 الرؤية المستقبلية فابلة للتطبيأ على أر  الوافع,  ,  كون مرد ح  على ورق؛. يجب أن  كون 2
 . يجب أن  كون الرؤية المستقبلية فابلة للقياس.3
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 الثاملة المحاضرة
 ( أاع يتم تحديد الرؤية ع  عد  مراحل الخذلما في الآتي2015وفد أكد السكاراة  

 
 

 المرحلة الأولى: تجميع الطاقع اليصصي
با عتمتىتىتىتىتىاد علتىتىتىتىتىى لاربتىتىتىتىتىع الماضتىتىتىتىتىية باختبتىتىتىتىتىار ل فستىتىتىتىتىع التىتىتىتىتىدوا ع والقتىتىتىتىتىيم التىتىتىتىتىتي  يقتىتىتىتىتىوم المتىتىتىتىتىدير أو القائتىتىتىتىتىد

يستىتىتىتىتخدملما أ  تىتىتىتىاط  وجيلمتىتىتىتىع لمرؤولاتىتىتىتىيع, ويعتمتىتىتىتىد علتىتىتىتىى مواففتىتىتىتىع الشخذتىتىتىتىية لتحديتىتىتىتىد طريقتىتىتىتىة  تىتىتىتىأ  د وفياد تىتىتىتىع 
للأختىتىرين, شذ علتىتىى القائتىتىد في ال لمايتىتىة الاتىتىتخدام كتىتىل اقتىتىاإ القتىتىو  لتعميتىتىأ التزامتىتىع لفتىتىر  طابعتىتىع الشخذتىتىي 

 على الآخرين.
 حلة الثانية: خل  الرؤية التلظيميةالمر 

في هذد المرحلة   ل المميزاد الخاصة للمالاسة وهي الرؤية المش كة للقائد متىع شتىركائع المختلفتىم 
. الرؤيتىتىة الت ظيميتىتىة  عكتىتىس صتىتىور  القائتىتىد وكتىتىذلة كا تىتىة أ تىتىراد المالاستىتىة. شن هتىتىذا هتىتىو متىتىال ا بتىتىدا  حيتىتى  

ا شلى المستىتىتقبل, مختتىتى ا  يتىتىزاد المالاستىتىة ويحتىتىدد في نهايتىتىة اضتىتىى  يتىتىع القائتىتىد عتىتىن القيتىتىود العاطفيتىتىة م طلقتىتىيتغ
 ا مر البيان الذي يشمل كا ة ا فسام في المالاسة. 

 المرحلة الثالثة: تعريف وتركيز الرؤية
هتىتىتىذد المرحلتىتىتىة حيويتىتىتىة حيتىتىتى   بتىتىتىدو  يلمتىتىتىا الرؤيتىتىتىة ولاتىتىتىيلة ل, ذتىتىتىال عتىتىتىن طريقلمتىتىتىا يج تىتىتىد القائتىتىتىد التزامتىتىتىع 

ض , وفابل للت فيذ وي   ا مل, و قتىرر جاهزيتىة المتىوظفم لتحقيقتىع. الذاتي, والتعب  عن الرؤية بشكل وا
شذ يتم تحديد الرؤية عن طريأ شأ من  عريع الملممتىة الت ظيميتىة ويشتىمل وصتىفا للذتىور  الكاملتىة ولجلمتىال 

 القيم التي  ر بط ار باطا و يقا بالطابع الشخذي.
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 المرحلة الراقعة: تحويل الرؤية إلى شيء ملموس
حلتىتىتىة علتىتىتىى تحديتىتىتىد ا  كتىتىتىار المركزيتىتىتىة, أي تحويتىتىتىل الفكتىتىتىر  ال لمائيتىتىتىة شلى شتىتىتىيط محستىتىتىوس  ركتىتىتىز هتىتىتىذد المر 

أك ر, م ل شاتاج شريط  يع يحتىاول المتىدير أن يكتىون ل فستىع صتىور  محسولاتىة للمالاستىة و قتىا للرؤيتىة وهتىذد 
المرحلتىتىة ا ولى  نهتىتىا  تطلتىتىب  الرؤيتىتىة  شتىتىمل م اختىتىا خاصتىتىا, مشتىتىاعر وأةتىتىاإ لاتىتىلوكية, وهتىتىذد المرحلتىتىة  شتىتىبع

القائتىتىد ليشتىتىخلم في كتىتىل عمتىتىل وفي كتىتىل حتىتىد  في المالاستىتىة م الاتىتىب لتعميتىتىأ المبتىتىادب ا لاالاتىتىية في تهياتىتىة 
 .رؤيتع

 المرحلة الصامسة: إقراز الرؤية وتحويلها إلى الواقع
هتىتىتىذد المرحلتىتىتىة ا ختىتىتى   في مستىتىتىار الرؤيتىتىتىة, وه تىتىتىا علتىتىتىى القائتىتىتىد شدختىتىتىال ا  كتىتىتىار المركزيتىتىتىة وااعكالاتىتىتىاتها 

لمج يجب أن يجعل  عالياد المالاسة  ,ئتىم الرؤيتىة وتحو تىا شلى وافتىع, المختلفة في شطار م لم ي. وهذا الم 
ل الرؤية شلى مبتىادب عمتىل يوميتىة في تحويوه ا اقطة الوصل بم  عريع ا لاد وبم العمل,  ا دا هو 

 المالاسة مع  أكيد مدير نجاحع في تحويل الرؤية شلى مبدأ.
 :التوسي  الاستراتيجي  -3

 قتىوم متىن خ, تىا بتحويتىل المتىدخ,د شلى مخرجتىاد ششتىبا  حاجتىاد  عتمد المالاسة على وظتىائع 
ورلمبتىتىتىاد العمتىتىتى,ط, و ستىتىتىم   تىتىتىا بتىتىتىالتحكم في التكتىتىتىاليع وليتىتىتىاد  الفوائتىتىتىد أو القيمتىتىتىة للم ت تىتىتىاد, و قستىتىتىم 

و يمتىتىا  الداعمتىتىةأاشتىطة المالاستىتىة الاتى ا ي يا شلى اتىتىوعم متىن ا اشتىتىطة همتىتىا: ا اشتىطة ا لاالاتىتىية وا اشتىطة 
 . من ا اشطةيلي لايتم شر  هذين ال وعم

وهي ا اشطة التي  اديلما المالاسة لخلأ و سليم الم تىتج للعمتى,ط, أي أنهتىا كا تىة . الأنيطة الأساسية: أ
 ا اشطة الضرورية لتزويد العم,ط بالم ت اد, و تشكل هذد ا اشطة من:

 الم اولة والتخزين الداخلي للموارد؛ 
 تحويلية على مدخ,د العملية الااتاجية ؛الااتاج والعملياد أي التذ يع واجراط العملياد ال 
 الم اولة والتخزين الخارجي للم ت اد التامة الذ ع؛ 
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 التستىتىتىويأ والبيتىتىتىع أي ضتىتىتىمان وصتىتىتىول الم ت تىتىتىاد شلى العمتىتىتى,ط بطريقتىتىتىة م,ئمتىتىتىة وا هتمتىتىتىام بتىتىتىالمزيج 
 التسويقي؛

 .الخدماد أي خدماد ما بعد البيع من  ركيب وصيااة وشص,  للم ت اد التي   بيعلما 
وهتىتىي ا اشتىتىطة التىتىتي  ستىتىاعد ا اشتىتىطة ا لاالاتىتىية بتىتىأداط ملماملمتىتىا بالطريقتىتىة الم تىتى    . الأنيللطة الداعمللة:ب

 والمطلوبة, و تكون هذد ا اشطة من:
 :شدار   والتىتىتىتي  تكتىتىتىون متىتىتىن الادار  المحالاتىتىتىبة والتمويتىتىتىل والتخطتىتىتىيط ا لاتىتىتى ا ي ي؛ البللللى الأساسلللية

 لمتىتىتىارادوالمالمتىتىتىوارد البشتىتىتىرية بالكفتىتىتىاطاد المتىتىتىوارد البشتىتىتىرية, والتىتىتىتي  ضتىتىتىمن للمالاستىتىتىة الحذتىتىتىول علتىتىتىى 
 المطلوبة والتي  سم   ا بخلأ فيمة؛

 :أي ا هتمام بالبح  والتطوير وتحسم الم تج والعملياد الااتاجية ؛ التطوير التولولوةي 
 :أي  تىتىتىو   للمالاستىتىتىة المتىتىتىوارد ا وليتىتىتىة واد ومتطلبتىتىتىاد العمليتىتىتىة ا اتاجيتىتىتىة الاملللدادات واليلللراء 

 لمطلوبة وفي الوفت الم الاب.بالكمياد والجود  ا

 التاسعةالمحاضرة 

 الفصل الراقع: التيصيص الصارةي للمؤسسة الإقتصادية.
 عت  درالاة و شخيلم البياة الخارجية للمالاسة من أهم ا مور التي يلمتم  ا رجتىال ا لاتى ا ي ية, لتىذا 
في هتىتىتىذا الفذتىتىتىل لاتىتىتىتتم درالاتىتىتىة مبتىتىتىادب التشتىتىتىخيلم ا لاتىتىتى ا ي ي, و شتىتىتىخيلم المحتىتىتىيط الت ا ستىتىتىي, وأدواد 

 تشخيلم الخارجي, بالاضا ة شلى درالاة التشخيلم ا لا ا ي ي للموارد التك ولوجية.ال
 مبادئ التيصيص الاستراتيجي -1

كتىتىل مالاستىتىة عبتىتىار  عتىتىن اظتىتىام مفتتىتىو  علتىتىى البياتىتىة التىتىتي  عمتىتىل  يلمتىتىا, ومتىتىن ثم يفتىتى   وجتىتىود أ تىتىر و  تىتىأ ر   -
ال تىا ج ال لمتىائي للتفتىاع,د  متبادل بم المالاسة وبياتلمتىا, شذ يم تىل وضتىع المالاستىة ع تىد اقطتىة لم يتىة معي تىة

 بم فدراد المالاسة وخذائلم متغ اد البياة الخارجية.
 كل مالاسة  راجع الك   من الفر  بالاضا ة شلى الضغوإ أو التلمديداد التي  ا ر في لالوكلما.-



 أمين عزري دكتورلل           ةللمؤسسة الأقتصادي ةالإدارة الاستراتيجيأسس في  محاضرات
 

31 
 

 تأ ر أهتىداا المالاستىي بألاتىلو  وخذتىائلم  ارلاتىة ا اشتىطة بتىداخللما, كمتىا  تتىأ ر بتىالمتغ اد البيايتىة, -
عتىتىتىتىل المالاستىتىتىتىة مضتىتىتىتىطر  لتغيتىتىتىتى  و  عتىتىتىتىديل و طتىتىتىتىوير أهتىتىتىتىدا لما حستىتىتىتىب درجتىتىتىتىة أهميتىتىتىتىة هتىتىتىتىذد ا هتىتىتىتىداا  تىتىتىتىا يج

 والات ابة للتغ اد البياية.
وجتىتىود المالاستىتىة ونجاحلمتىتىا وبقائلمتىتىا وةوهتىتىا مرهتىتىون  تىتىدير فتىتىدرتها علتىتىى التفاعتىتىل والتكيتىتىع متىتىع البياتىتىة التىتىتي -

   شط  ا.
البياتىتىة الخارجيتىتىة م لمتىتىا  تتىتىأ ر بالبياتىتىة  شلاتىتى ا ي ية والسيالاتىتىاد والخطتىتىط بالمالاستىتىة  تتىتىأ ر كتىتىذلة بظتىتىروا-

 الداخلية,  الا ا ي ياد ولايالااد المالاسة تختلع باخت,ا ظروا البياة الخارجية.
 :ويسم  التشخيلم ا لا ا ي ي للمالاسة بالتعرا على ما يلي

تحديد بدفة ا هداا الواجب تحقيقلما, واطاق هتىذد ا هتىداا علتىى مختلتىع المستىتوياد الالاتى ا ي ية -
 .الاسةللم
 التعرا على الموارد المتاحة والطريقة الم لى ل,لاتفاد  م لما, أي التخذيلم ا م ل للموارد.-
تحيد اطاق السوق المستلمدا وما د المعتىام,د المتاحتىة أمامتىع, لاتىواط  تىا يتعلتىأ بالستىلع والختىدماد -

لمفروضة علتىى المالاستىة وكذلة تحديد م ا ذ التوليع وألااليب الد ع, بالاضا ة شلى التعرا على القيود ا
 لاواط كاات التشريعية أو القااواية أو ا خ,فية ... الخ

 وضتىتىي  ع,فتىتىتىاد التتىتىتىأ   والتتىتىتىأ ر بالمالاستىتىتىاد المختلفتىتىتىة, لاتىتىواط كااتىتىتىت  لتىتىتىة المالاستىتىتىاد   تىتىتىل مذتىتىتىدرا  -
 لمدخ,تها أو مستقب, لمخرجاتها أي للسلع والخدماد أو بي لمما  عاون أو شراكة.

متىتىتىاه  التىتىتىتي  تعامتىتىتىل معلمتىتىتىم المالاستىتىتىة, وهتىتىتىذا متىتىتىن ختىتىتى,ل درالاتىتىتىة أةتىتىتىاإ القتىتىتىيم تحديتىتىد سمتىتىتىاد ايتمتىتىتىع والج-
 والعاداد والتقاليد السائد  وا ولوياد التي  عطى  ا.

 شخيلم أةاإ السلول الااتاجي وا لاتلم,كي للأ راد والمالاساد الذين يم لون فطاعاد عم,ئلما, -
 فيت شاتاجلما و سويقلما ... الخ.ا مر الذي يفيد في تحديد خذائلم م ت اتها وألاعارها و و 

للبياتىة الخارجيتىة  ا لاتى ا ي يويعت  تحديد كل متىن الفتىر  والتلمديتىداد اقطتتىا ار كتىال في التشتىخيلم  -
 للمالاسة.
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 ويتم التشخيلم ا لا ا ي ي و أ مموعة من الخطواد والتي يمكن  وضيحلما بالشكل التالي:
 ةة الصارةية.خطوات التيصيص الاستراتيجي للبي يوضحاليول 

 
 :كما هو موض  بالشكل يتم التشخيلم ا لا ا ي ي للبياة الخارجية للمالاسة كما يلي 

 تىتىدفيأ و حتىتىلم متغتىتى اد البياتىتىة الخارجيتىتىة و أ  اتهتىتىا  تىتىدا التعتىتىرا علتىتىى أك تىتىر هتىتىذد العوامتىتىل  تىتىأ  ا في  -
 .امكااياد المالاسة ومستوير أدائلما

اتىتىة الخارجيتىتىة, حتىتى   ستىتىتطيع المالاستىتىة تحديتىتىد العوامتىتىل البيايتىتىة التعتىتىرا علتىتىى طبيعتىتىة ال بتىتىاد والتغتىتى  في البي-
 .الواجب ال كيز عليلما, و وضي  شمكاااد التكيع معلما والطرق الم الابة لذلة

شجتىتىراط التحليتىتىل ا يكيلتىتىي لعوامتىتىل البياتىتىة الخارجيتىتىة المباشتىتىر  لتحديتىتىد  تىتىأ   فتىتىوي البياتىتىة الرئيستىتىية عتىتىن طريتىتىأ -
 .تحديد المركز الت ا سي للمالاسة

 تعتىتىتىرا علتىتىتىى المركتىتىتىز الت ا ستىتىتىي للمالاستىتىتىة فيالاتىتىتىا بالم ا ستىتىتىم  تىتىتىا في افتىتىتىس الذتىتىتى اعة, والتىتىتىذين يقتىتىتىدمونال-
 .م ت اد متشا ة ويعملون في افس السوق ويستلمد ون افس العم,ط

تحديتىتىتىد الفتىتىتىر  والتلمديتىتىتىداد والتىتىتىتي يستىتىتىاهم ا لاتىتىتى ا ي ي بإكتشتىتىتىا لما, أي تحديتىتىتىد متىتىتىا د ا لاتىتىتىت مار -
 .دوالري  والسعي لت  ب التلمديدا



 أمين عزري دكتورلل           ةللمؤسسة الأقتصادي ةالإدارة الاستراتيجيأسس في  محاضرات
 

33 
 

تحديد المركز ا لا ا ي ي للمالاسة من ختى,ل مقابلتىة الفتىر  والتلمديتىداد متىع اقتىاإ القتىو  والضتىعع -
 يتم تحديدها من خ,ل تحليل البياة الداخلية. التي

 العاشرةالمحاضرة 
 :تيصيص المحيط التلافسي -2

( فد يختلع  أ   البياة الت ا سية أي البياة الخاصة على المالاساد التي 1997يرير أبو فحع  
افتىتىتىس البياتىتىتىة أي يكتىتىتىون  تىتىتىأ   متغتىتىتى اد البياتىتىتىة الت ا ستىتىتىية لمتىتىتى  متستىتىتىاوي علتىتىتىى المالاستىتىتىاد,   شتىتىتىط ضتىتىتىمن 

  ميع المت ا سم يتأ رون بالتذبذ  في الطلب على السلع أو الخدماد التىتي يطرحونهتىا في ا لاتىواق أو 
غ  فد يحذتىل في الاهتىاد وعتىاداد ا لاتىتلم,ل الخاصتىة  تىذد الستىلع بتىالرلمم متىن أن جتىزط  يتأ رون بأي 

 .ن هذا التغ  في ا لاهاد مذدرد العوامل ا جتماعية العامةم
شن وجتىتىتىود حتىتىتىا د عتىتىتىدم التستىتىتىاوي بتىتىتىم المالاستىتىتىاد  يمتىتىتىا يختىتىتىلم بتىتىتىدرجاد التتىتىتىأ ر  تغتىتىتى اد البياتىتىتىة 
الت ا ستىية, نجتىد أن الحاجتىتىة شلى وجتىود الاتىتى ا ي ية   تىل ضتىتىرور , أي أن عمتىل المالاستىتىاد في بياتىة شتىتىديد  

ذيالمة ووضع ا لا ا ي ية. كما   يمكن لاهل حقيقة أن هتىذد البياتىة الت ا س يعت  السبب الجوهري ل
 هي حقل الممارلاة وتحقيأ ا هداا والغاياد التي  سعى لبلولملما.

وهتىذد المتغتى اد  Porter تشكل البياة الت ا سية من مموعة متغ اد اصطل  عليلما فوير الت ا س لع 
اعة, المتىتىتىوردون, المشتىتىتى ون, شتىتىتىركاد لتىتىتىديلما م ت تىتىتىاد هتىتىتىي: الم ا ستىتىتىون الجتىتىتىدد أو المحتملتىتىتىم دختىتىتىو م للذتىتىتى 

بديلتىتىتىتىتىة, الم ا ستىتىتىتىتىون في افتىتىتىتىتىس الذتىتىتىتىتى اعة أي التىتىتىتىتىذين ي ت تىتىتىتىتىون افتىتىتىتىتىس الم تىتىتىتىتىتج, وكتىتىتىتىتىذلة أصتىتىتىتىتىحا  المذتىتىتىتىتىا  
. والشتىتىتىكل التتىتىتىالي يوضتىتىتى  هتىتىتىذد Freemanالآختىتىتىرون, وهتىتىتىذا المتغتىتىتى  ا ختىتىتى   تىتىتىت شضتىتىتىا تع متىتىتىن طتىتىتىرا 

 .الت ا سي القوير المشكلة للمحيط
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 Porterلمحركة للملافسة في الصلاعة طبوا للموذج الووى ا يوضحليول 
 الم ا سون الجدد والمحتمل دخو م                                  

 أصحا  المذا  الآخرين                                                                             
 الم ا سون             مخاطر                                   
 القو  ال سبية                         المحتملون           الخدماد                                   

  والحكومة  ل,تحاداد                                                                                          
 القو  التفاوضية             الم ا سون في             ة القو  التفاوضي               
 المش ون                                   الذ اعة الذرا  بم                              الموردون  

 للمش ين                 الشركاد القائمة             للموردين                  
 

 الم ت اد البديلة              مخاطر الخدماد 
                            

 شركاد لديلما م ت اد بديلة                                        
                                     

 :كما يلي   Porterيمكن  وضي  القوير المحركة للت ا س في الذ اعة طبقا ل موذج 
 أو المحتملون في الصلاعة تهديد الملافسون الجدد -أ

يشكل الم ا سون الم ظمون حدي ا للذ اعة فدراد جديد   قد يرلمبتىون في الحذتىول علتىى حذتىة لاتىوفية  
ة,  المالاستىتىاد القادمتىتىتىة ستىتىكبتىتى   أو أكتىتى  كميتىتىة  ك تىتىتىة متىتىن المتىتىوارد, وهتىتىتىذا يشتىتىكل تهديتىتىدا حقيقتىتىتىا للمالا

أن وجتىتىتىتىود بعتىتىتىتىض القيتىتىتىتىود لتىتىتىتىدخول تحتىتىتىتىاول تخفتىتىتىتىيض ا لاتىتىتىتىعار لتعزيتىتىتىتىز مركزهتىتىتىتىا الت ا ستىتىتىتىي في ا لاتىتىتىتىواق, ش  
الذتىتى اعة كار فتىتىا   كتىتىاليع ا اتتىتىاج ووجتىتىود مزايتىتىا  فاضتىتىلية في ع اصتىتىر التكتىتىاليع للم ا ستىتىم الحتىتىاليم أو 
القيتىتىود الحكوميتىتىة والتكتىتىاليع المذتىتىاحبة لبدايتىتىة المشتىتىرو  كللمتىتىا  شتىتىكل فيتىتىودا وعوائتىتىأ  قتىتىع حتىتىاجزا م يعتىتىا 

 مالاساد جديد  شلى الذ اعة القائمة.  اضمام
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 لتفاوضية للموردينالووة ا-ب
 تم تىتىل هتىتىذد القتىتىو  في فتىتىدر  المتىتىوردين علتىتىى التىتىتحكم في ألاتىتىعار الستىتىلع والختىتىدماد المشتىتى ا  متىتى لمم, و شتىتىمل 

 هذد القو  على ما يلي:
 لايطر  مموعة فليلة من المالاساد على ص اعة الموردين. 
 صعوبة شيجاد بدائل الموارد التي يقدملما الموردون. 
 قيقيا  ي محاولة للتكامل الرألاي ا ماميع دما يشكل الموردون تهديدا ح. 
 عدم  وا ر مواد خام ب فس جود  المواد التي يو رها الموردون. 
  .ع دما   ل المواد الخام ع ذرا رئيسيا ومدخ, هاما من مدخ,د الم تج 
 الووة التفاوضية للميترين -ج

أي  غيتىتى  يحتىتىد  في لاتىتىلول  للمشتىتى ين القتىتىدر  علتىتىى تخفتىتىيض ا لاتىتىعار لم ت تىتىاد صتىتى اعة مع يتىتىة, كمتىتىا أن
المش يم فد يا ر بطريقة أو بأخرير على السعر والجود  وا لااليب التسويقية المتبعة من فبل المالاستىة, 

 ويكون المش ين في مركز فو  في الحا د التالية:
 للمش ين دراية كاملة بالسلعة أو الخدمة؛ 
 احتمال التكامل الخلفي بإاتاج السلعة افسلما؛ 
 و و ر بدائل للسلع أو الخدماد؛   وجود 
 لااس السلع أو الخدماد؛ 

 / ار فا  درجة حسالاية الطلب للتغ  في ألاعار السلع أو الخدماد أي مرواة لاعرية مر فعة.
 تهديد السلع أو الصدمات البديلة -د

 نهتىا فتىد   عت  السلع البديلة من المحدداد التي يحتمل أن  كتىون الستىبب في  قلتىيلم عائتىداد المالاستىة,
 ستىتىاهم في وضتىتىع لاتىتىقع علتىتىى ا لاتىتىعار التىتىتي متىتىن الممكتىتىن أن  طلبلمتىتىا المالاستىتىاد في الذتىتى اعة والتىتىتي متىتىن 

 الممكن أن تحقيأ  ا عوائد وأربا .



 أمين عزري دكتورلل           ةللمؤسسة الأقتصادي ةالإدارة الاستراتيجيأسس في  محاضرات
 

36 
 

شن وجود بدائل يتي  للمستىتلملة  رصتىة ا ختيتىار بتىم مموعتىة كبتى   متىن الستىلع البديلتىة ويخلتىأ اوعتىا متىن 
خدمتىتىتىتىة معي تىتىتىتىة, أو في حالتىتىتىتىة عتىتىتىتىدم اهتمتىتىتىتىام المستىتىتىتىتلملة  الم ا ستىتىتىتىة, خذوصتىتىتىتىا في لميتىتىتىتىا  التىتىتىتىو ط لستىتىتىتىلعة أو

 بالع,مة أو ا لام الت اري.
 الملافسة قين اليركات الوائمة -ه

يكون الت تىا س فائمتىا بتىم الشتىركاد التىتي   تىتج افتىس الم ت تىاد, ويكتىون هتىذا الت تىا س حتىادا في حالتىة متىا 
ذي فتىد يتىادي شلى ظلمتىور حتىر  شذا فدم الم ا س لاتىلعة  عتتى  بتىدي, كتىام, لستىلعة م تىا س أختىر, ا متىر التى

لاعرية بم الم ا سم وكذلة لياد  اعتمادهم على ال ويج,  عدم وجود مالاسة مسيطر  على الذتى اعة 
متىتىن يفتىتىر  مستىتىتوياد معي تىتىة للم ا ستىتىة, وكتىتىذلة بطتىتىيط واافتىتىا  معتىتىدل ةتىتىو الستىتىوق  يعتىتىني عتىتىدم وجتىتىود

لى ليتىاد  الطلتىب لتغطيتىة التكتىاليع ة وعتىدم القتىدر  علتىى  غطيتلمتىا ومتىن ثم الل تىوط شتولياد  التكاليع ال اب
 عن طريأ تخفيض ا لاعار. وبال تي ة  شتد الم ا سة بسبب هذد الظروا.

 الحادية عيرالمحاضرة 
 الووة اللسبية لأصحاب المصالح الآخرين -و

 تىتىتىت شضتىتىتىا ة فتىتىتىو  لاادلاتىتىتىة شلى ةتىتىتىوذج بتىتىتىور ر متىتىتىن طتىتىتىرا  ريمتىتىتىان,  قتىتىتىد أكتىتىتىد هتىتىتىذا ا ختىتىتى  أن البياتىتىتىة 
ا  والتىذين يتىا رون علتىى البياتىة الت ا ستىية للمالاستىة, الخارجية  شمل جماعتىاد مختلفتىة متىن أصتىحا  المذتى

اعتىتىتىتىتىاد هتىتىتىتىتىي حكومتىتىتىتىتىاد واقابتىتىتىتىتىاد, متمعتىتىتىتىتىاد محليتىتىتىتىتىة, مقرضتىتىتىتىتىم, الغتىتىتىتىتىرا الت اريتىتىتىتىتىة, وبعتىتىتىتىتىض مهتىتىتىتىتىذد الج
الجماعتىتىتىاد ذاد المذتىتىتىا  الخاصتىتىتىة. وتختلتىتىتىع أهميتىتىتىة و تىتىتىأ   هتىتىتىذد الجماعتىتىتىاد متىتىتىن مالاستىتىتىة ا ختىتىتىرير ومتىتىتىن 

 ص اعة ا خرير.
د التوجتىتىتىتىتىع ا لاتىتىتىتىتى ا ي ي للمالاستىتىتىتىتىة, أي تحديتىتىتىتىتىد طريقتىتىتىتىتىة تحليتىتىتىتىتىل البياتىتىتىتىتىة الت ا ستىتىتىتىتىية يتىتىتىتىتىادي شلى تحديتىتىتىتىتى

الات ابتلما لطبيعة الم ا سة السائد  في الذ اعة, شذ يشتى  التوجتىع الالاتى ا ي ي شلى الطريقتىة التىتي  تكيتىع 
 ا المالاسة مع بياتلما الخارجية  بياة الذ اعة أو ا عمال البياتىة الت ا ستىية, حيتى  أن البحتىو  في شدار  

ية ركتىتىتىزد علتىتىتىى تحديتىتىتىد و لمتىتىتىم مستىتىتىتوير التوجتىتىتىع الالاتىتىتى ا ي ي داختىتىتىل الذتىتىتى اعة وعتىتىتى  ا عمتىتىتىال ا لاتىتىتى ا ي 
 تىتىتىتىإن  1947لاتىتىتىتى ة  Weberالذتىتىتىتى اعاد. وحستىتىتىتىب اظريتىتىتىتىة هيكلتىتىتىتىة الطتىتىتىتىوارب أو الحتىتىتىتىا د الطارئتىتىتىتىة ل
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البحو  ركزد على  ذ يع المالاساد ع  مخططاد با عتماد على أةتىاإ التكيتىع البياتىي. عتىاد  متىا 
 .رالاة الع,فة الموجود  بم شلا ا ي ية المالاسة وأدائلما  ستخدم التوجلماد الالا ا ي ية لد

وضتىتىتىعا أحتىتىتىد أبتىتىتىرل ا ةتىتىتىاإ  1978لاتىتىتى ة  Miles and Snowوفتىتىتىد أكتىتىتىد أن كتىتىتىل متىتىتىن 
الالاتىتىتى ا ي ية التىتىتىتي  ذتىتىتىع الع,فتىتىتىة بتىتىتىم التوجتىتىتىع الالاتىتىتى ا ي ي للمالاستىتىتىة وأدائلمتىتىتىا. و قتىتىتىا لتذتىتىتى يع هتىتىتىذين 

 ا ي ية ا ربعتىتىتىة  الم قتىتىتىب, المتىتىتىدا ع, المحلتىتىتىل, البتىتىتىاح م  تىتىتىإن الم ظمتىتىتىة  تبتىتىتىع اوعتىتىتىا متىتىتىن بتىتىتىم التوجلمتىتىتىاد الالاتىتىتى
المتفاعل( لتحقيأ أداط الم ظمة. هذا ال موذج ليس لاوير أحد ا ةاإ المستخدمة على اطاق والاتىع في 
ميتىتىتىدان البحتىتىتىو  الالاتىتىتىتى ا ي ية لك تىتىتىع أيضتىتىتىتىا وصتىتىتىع يشتىتىتىتىمل ويجمتىتىتىع بتىتىتىتىم ع اصتىتىتىر رئيستىتىتىتىية م تىتىتىل ا يكتىتىتىتىل, 

ط.  لمتىتىتىتىذا التذتىتىتىتى يع يتىتىتىتىو ر وصتىتىتىتىفا دفيقتىتىتىتىا للخذتىتىتىتىائلم الالاتىتىتىتى ا ي ية, العمليتىتىتىتىة, وكتىتىتىتىذلة ع,فتىتىتىتىتلمم بتىتىتىتىا دا
 الت ظيمية المر بطة بالالا ا ي ية. شذ يمكن عر  هذد التوجلماد في ال قاإ التالية 

الم قبون: هي الم ظماد التي يظلمر  وجلملما ولاعيلما نحو خلأ ميز    ا سية متىن القيتىاد  الستىوفية   
ير وابتكتىتىار التق يتىتىاد والعمليتىتىاد. يقتىتىوم ختىتى,ل الريتىتىاد  في  قتىتىدا م ت تىتىاد جديتىتىد  وكتىتىذلة في  طتىتىو  متىتىن

الم قبون بالاتمرار  رافبة البياة الخارجيتىة رلمبتىة في ا لاتىت ابة وبستىرعة ومبكتىرا  ي ششتىار  للفتىر  والمت تىام 
 تىتىتىر  التىتىتىرب  في كتىتىتىونهم أول متىتىتىن دختىتىتىل أو الرائتىتىتىد في شاتتىتىتىاج م تىتىتىتج جديتىتىتىد أو العمتىتىتىل ضتىتىتىمن اطتىتىتىاق لاتىتىتىوق 

 نهتىتىتىم يقومتىتىتىون بتعتىتىتىدي,د وتحستىتىتىي اد مستىتىتىتمر   جديتىتىتىد . لتىتىتىديلمم متىتىتىال لاتىتىتىوفي والاتىتىتىع وم ت تىتىتىاد مراتىتىتىة,
ل,لاتىتىتىتفاد  متىتىتىن شدراكلمتىتىتىم للفتىتىتىر  المتاحتىتىتىة,  تىتىتىذا الستىتىتىبب نجتىتىتىد أنهتىتىتىم يحتتىتىتىاجون متطلبتىتىتىاد  ستىتىتىويقية عاليتىتىتىة 

 ويعتمدون بشكل رئيسي على التك ولوجيا.
علتىتىى اقتىتىيض الم قبتىتىون  تىتىإن المالاستىتىاد المدا عتىتىة  كتىتىون  وجلماتهتىتىا داخليتىتىة. شذ ياكتىتىدون المللدافعون:  -ي

اليتىتىة, يلمتمتىتىون بتىتىالت ظيم الجيتىتىد للمالاستىتىة ويركتىتىزون علتىتىى الحفتىتىان علتىتىى مكتىتىااتلمم ضتىتىمن مموعتىتىة الفع علتىتىى
محتىتىدود  متىتىن الم ت تىتىاد أو الختىتىدماد. اتي تىتىة ل كيزهتىتىا الضتىتىيأ اتىتىادرا متىتىا تحتتىتىاج هتىتىذد المالاستىتىاد شلى شجتىتىراط 
 عتىتىدي,د كبتىتى   في متىتىال التك ولوجيتىتىا, هيكللمتىتىا, أو طتىتىرق وألاتىتىاليب عمللمتىتىا, و ركتىتىز جلمودهتىتىا شلى تحستىتىم 
 عاليتىتىتىتىة عملياتهتىتىتىتىا القائمتىتىتىتىة حاليتىتىتىتىا.  المتىتىتىتىدا عون   يحبتىتىتىتىون المختىتىتىتىاطر , شذ أنهتىتىتىتىم يميلتىتىتىتىون شلى أن يتخلتىتىتىتىوا عتىتىتىتىن 

 ا بتكار, ويبح ون  قط عن الفر  ا كيد  في اطاق خ تهم. م ا سيلمم في مال
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في هتىذا ال تىتىو  ه تىال متىتىزيج بتىم  وجلمتىاد كتىتىل متىن الم قبتىم والمتىتىدا عم. هتىذد المالاستىتىاد المحلللون:  -ز
ال كيز على الفعالية والااتاجية لما يكون السوق مستقر, كما في الوفتىت افستىع  تحتىرل بحتىذر    علىفادر 

في متىتىال جديتىتىد عتىتىن طريتىتىأ الفحتىتىلم التىتىدفيأ والابتىتىدا  ع تىتىدما يكتىتىون الستىتىوق دي تىتىاميكي أو مضتىتىطر . شن 
اط كتىل ا لاد نحو السوق الجديد يتم ع تىدما   بتىت جتىدواد متىن فبتىل الم قبتىم.  لمتىذد المالاستىاد  قتىوم بتىأد

ما يقوم بع المدا عون لكن باعتدال وفي افس الوفت  قوم بتقليد و أخذ أ كار مالاساد أختىرير و قتىوم 
 بتسويقلما ب  ا .

المالاستىتىاد في هتىتىذا ال تىتىو  لتىتىيس لتىتىديلما  وجتىتىع الم تىتىتج الستىتىوق بشتىتىكل  ابتىتىت بتىتىل و قتىتىط  المتفللاعلون: -ل
و متضار  وطريقة لم  مستقر . با لات ابة للظروا الت ا سية و كون م   للقيام بذلة على نح  قوم

شن هذا السلول لم  المستقر والقراراد موجلمة نحو المدير القذ  مقابتىل التوجتىع نحتىو المتىدير الطويتىل. شن 
هذا الذ ع   يحاول الحفان على المكالاب الفعلية من  عريع مال الم تج السوق, كما أاع   يحتىاول 

 أو أخذ المخاطر الحقيقية. ا لاتفاد  من الفر  البياية المقابلة للتحقيأ
 أدوات التيصيص الصارةي -3

 يمكن للمالاسة أن  ستخدم  , تىة أدواد التشتىخيلم بياتلمتىا الخارجيتىة, شذ يمكتىن  وضتىي  هتىذد ا دواد
 :في الآتي

 Environmental Scanningالمسح البيةي  -أ
ة, أي  تىتىتىدرس المتغتىتىتى اد دار  العليتىتىتىا للمالاستىتىتىة  ستىتىتى  البياتىتىتىة الخارجيتىتىتىة فبتىتىتىل صتىتىتىيالمة ا لاتىتىتى ا ي ي قتىتىتىوم الا

المشتىتىكلة  تىتىذد البياتىتىة لتحتىتىدد الفتىتىر  والتلمديتىتىداد المحتملتىتىة, و تىتىادي شلى الت بتىتىا بتىتىالتغ اد البيايتىتىة القادمتىتىة, 
بالاضتىتىتىتىا ة شلى تحديتىتىتىتىد ماشتىتىتىتىراد التغتىتىتىتى  البياتىتىتىتىي المحتمتىتىتىتىل, أي أن المستىتىتىتى  البياتىتىتىتىي لايستىتىتىتىاعد المالاستىتىتىتىة علتىتىتىتىى 

جلملمتىتىا والتىتىتي تحتتىتىاج شلى اهتمتىتىام مباشتىتىر متىتىن فبتىتىل مواجلمتىتىة المفاجتىتىآد أو القضتىتىايا ا لاتىتى ا ي ية التىتىتي فتىتىد  وا
المالاستىتىتىتىتىة, شذ يمكتىتىتىتىتىن اعتبتىتىتىتىتىار المستىتىتىتىتى  البياتىتىتىتىتىي ك لمتىتىتىتىتىال شاتىتىتىتىتىذار للتغتىتىتىتىتى اد البيايتىتىتىتىتىة التىتىتىتىتىتي  تىتىتىتىتىا ر علتىتىتىتىتىى صتىتىتىتىتىيالمة 
ا لاتىتى ا ي ية,  المستىتى  البياتىتىي اشتىتىاإ لمتىتى  م تىتىتظم  ن البياتىتىة الخارجيتىتىة معقتىتىد  جتىتىدا وفي  غتىتى  مستىتىتمر,  تىتىا 

م  تىتىذد البياتىتىة وتحتىتىرس علتىتىى الاتىتىتغ,ل فتىتىدراتها ا لاتشتىتىرا ية وكتىتىذلة يتىتىد ع شدار  المالاستىتىة شلى ليتىتىاد  ا هتمتىتىا



 أمين عزري دكتورلل           ةللمؤسسة الأقتصادي ةالإدارة الاستراتيجيأسس في  محاضرات
 

39 
 

فدرتها علتىى تحليتىل البيااتىاد والمعطيتىاد البيايتىة حتى   ستىتطيع ل تىب التلمديتىداد و ستىتغل الفتىر  المتاحتىة 
ا عتمتىتىتىاد عليتىتىتىع ع تىتىتىد صتىتىتىيالمة الرؤيتىتىتىة المستىتىتىتقبلية  بطريقتىتىتىة جيتىتىتىد . يعتتىتىتى  المستىتىتى  البياتىتىتىي ع ذتىتىتىر ملمتىتىتىم يجتىتىتىب

تخذي القرار  علومتىاد في لمايتىة ا هميتىة يتحتىدد متىن خ, تىا المذتى  ا لاتى ا ي ي للمالاسة,  اع يزود م
 للمالاسة.

 المراقبة -ب
يقذتىتىد  تىتىا أنهتىتىا العمليتىتىة الم ظمتىتىة التىتىتي  تبتىتىع  تىتىا المالاستىتىة ا حتىتىدا  والتغتىتى اد البيايتىتىة التىتىتي   رصتىتىدها متىتىن 

 أصتىدرها ا لاتى ا ي ي خ,ل المس  البياي. يتضمن هذا ال شاإ  أكيتىد الحتىدس وا حكتىام المستىبقة التىتي
على البياااد الغامضة التي ظلمرد أ  اط عملية المس  البياي. أ  تىاط المرافبتىة يكتىون البحتى  عتىن البيااتىاد 
مركتىتىتىزا وم ظمتىتىتىا. و ذتىتىتىب  البيااتىتىتىاد أك تىتىتىر دفتىتىتىة و ركتىتىتىزا بالاتىتىتىتمرار المرافبتىتىتىة, كمتىتىتىا يقتىتىتىوم ا لاتىتىتى ا ي ي في هتىتىتىذد 

يستىتىتىت ضتىتىتىرورية أو التىتىتىتي لتىتىتىيس  تىتىتىا صتىتىتىلة بتىتىتىتىالقراراد العمليتىتىتىة با لاتىتىتىتغ اط عتىتىتىن المعلومتىتىتىاد التىتىتىتي يتىتىتىرير أنهتىتىتىا ل
 ا لا ا ي ية التي لاتتخذ.

 التلبؤ -ج
ع د جمع المالاسة البياااد والتعتىرا علتىى الوضتىع الحتىالي للبياتىة الخارجيتىة,  عمتىل علتىى تحليتىل ا لاهتىاد 
الحاليتىتىتىة حتىتىتى   تعتىتىتىرا عتىتىتىن متىتىتىا شذا كااتىتىتىت هتىتىتىذد ا لاهتىتىتىاد مستىتىتىتمر  مستىتىتىتقب, أم  , عتىتىتىن طريتىتىتىأ  طتىتىتىوير 

اد عتىتىتىن متىتىتىدير ولاتىتىتىرعة وحتىتىتىد  التغيتىتىتى  في البياتىتىتىة. أي أن المالاستىتىتىة  عتمتىتىتىد علتىتىتىى الت بتىتىتىا  كتشتىتىتىاا  قتىتىتىدير 
ا لابا  والقوير التي  ادي شلى ظلمور التوجلمتىاد التىتي أبرلتهتىا المرافبتىة, وب تىاط ا ةتىوذج لتطتىور التوجلمتىاد 

راد في المستىتىتىتىتقبل, والاتىتىتىتىت تاج مضتىتىتىتىامم الت بتىتىتىتىااد التىتىتىتىتي هتىتىتىتىي عبتىتىتىتىار  عتىتىتىتىن مموعتىتىتىتىة متىتىتىتىن الفرضتىتىتىتىياد والتقتىتىتىتىدي
 المستقبلية.

علتىى التىرلمم متىن أن المستى  البياتىتىي يقتىدم معلومتىاد عتىن الوضتىع الحتىتىالي, لكتىن يجتىب أن  ستىتخدم المالاستىتىة 
الت با والذي يعتتى  كولاتىيلة لتقتىدير المستىتقبل بطتىرق علميتىة بعيتىد  عتىن الحتى  والتخمتىم والحتىدس, و وجتىد 

المحاكتىتىتىا , الستىتىتىي اريوهاد,  العديتىتىتىد متىتىتىن التق يتىتىتىاد  ستىتىتىتخدم ع تىتىتىد الت بتىتىتىا م لمتىتىتىا: الس,لاتىتىتىل الزم يتىتىتىة, ةتىتىتىاذج
 والتحلي,د الشرطية.
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 الثانية عيرالمحاضرة 
 التيصيص الاستراتيجي للموارد التولولوةية -د

 عتىتىتىتى ا الادار  الحدي تىتىتىتىة بأهميتىتىتىتىة البياتىتىتىتىة التك ولوجيتىتىتىتىة والحاجتىتىتىتىة شلى وجتىتىتىتىود طريقتىتىتىتىة م ظمتىتىتىتىة التقيتىتىتىتىيم ومرافبتىتىتىتىة 
ة للمالاستىتىتىتىتىة, التغتىتىتىتىتى اد الحاصتىتىتىتىتىلة علتىتىتىتىتىى المستىتىتىتىتىتوير التك ولتىتىتىتىتىوجي والتىتىتىتىتىتي  زيتىتىتىتىتىد متىتىتىتىتىن  عقيتىتىتىتىتىد البياتىتىتىتىتىة الت ا ستىتىتىتىتىي

 المالاستىتىتىتىتىتىاد  واجتىتىتىتىتىتىع صتىتىتىتىتىتىعوباد في  فستىتىتىتىتىتى  وادار  التك ولوجيتىتىتىتىتىتىا باعتبارهتىتىتىتىتىتىا أصتىتىتىتىتىتى, ملممتىتىتىتىتىتىا متىتىتىتىتىتىن أصتىتىتىتىتىتىو ا 
الالاتىتىتىتى ا ي ية, لتىتىتىتىذا أصتىتىتىتىبحت المالاستىتىتىتىاد  قتىتىتىتىوم برصتىتىتىتىد التك ولوجيتىتىتىتىا و ت بتىتىتىتىأ  تىتىتىتىا و عمتىتىتىتىل علتىتىتىتىى  قييملمتىتىتىتىا 

 لمتىذا ال تىو  مستخدمة بذلة المعلومتىاد التىتي يزودهتىا  تىا التشتىخيلم ا لاتى ا ي ي للمتىوارد التك ولوجيتىة, 
متىتىن التشتىتىخيلم لتىتىيس متىتىرد أدا  لجمتىتىع المعلومتىتىاد ذاد فيمتىتىة بتىتىل شاتىتىع عمليتىتىة الجمتىتىع والاتىتىتخدام معلومتىتىاد 
 تىدرس المستىار التىتىذي  تبعتىع التك ولوجيتىتىا والتىتي  تىا ر في الوضتىتىع الت ا ستىي للمالاستىتىة.  باعتبتىار التك ولوجيتىتىا 

لتشتىخيلم ا لاتى ا ي ي للمتىوارد أحد أهم الركائز التي  ستعم  تىا المالاستىة في عمليتىة  طتىوير م ت اتهتىا  ا
 التك ولوجية يعت  المذدر الرئيسي للمعلوماد المستخدمة من فبل المالاساد التقييم البياة التك ولوجية 

 :( أن البي ة التك ولوجية يمكن  قسيملما شلى عد  مستوياد مختلفة كالآتي2006وأكد ال  ار  
 الم اخ الفني الداخلي للمالاسة؛  .1
 ية المباشر  في الم طقة الجغرا ية ؛البياة التك ولوج .2
 البياة التك ولوجية القطاعية, أي في القطا  الذ اعي؛  .3
 البياة التك ولوجية القومية, أي على مستوير الدولة؛ .4
 البياة التك ولجية الدولية, أي على مستوير الذ اعة العالمية. .5

ولوجيتىتىتىتىة متىتىتىتىن مالاستىتىتىتىة شلى وتختلتىتىتىتىع احتياجتىتىتىتىاد المالاستىتىتىتىاد شلى التشتىتىتىتىخيلم ا لاتىتىتىتى ا ي ي للمتىتىتىتىوارد التك 
  :أخرير, كذلة طرق وضع و  فيذ أاشطة هذا ال و  من التشخيلم شذ  توفع على العوامل التالية

 طبيعة بياة ا عمال وا اشطة التي  زاو ا المالاسة؛  .1
المالاستىة وكتىذا طتىرق تخذيذتىلما للمتىوارد  كذلة درجة عتىدم اليقتىم وا لاتى ا ي ياد المتبعتىة متىن فبتىل .2

 المتاحة  ا؛
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الاتىتىتىتىتخدام التشتىتىتىتىخيلم ا لاتىتىتىتى ا ي ي للمتىتىتىتىوارد التك ولوجيتىتىتىتىة في المرحلتىتىتىتىة الحاليتىتىتىتىة التىتىتىتىتي  شتىتىتىتىغللما  درجتىتىتىتىة .3
ضتىتىمن دور  حياتهتىتىا أي شلى أي مرحلتىتىة وصتىتىلت في دور  حياتهتىتىا,  فتىتىي المراحتىتىل ا ولى متىتىن دور   المالاستىتىة

الحيتىتىتىتىتىا  تحتتىتىتىتىتىاج شلى أاشتىتىتىتىتىطة مك فتىتىتىتىتىة متىتىتىتىتىن التشتىتىتىتىتىخيلم خذوصتىتىتىتىتىا متىتىتىتىتىع الحاجتىتىتىتىتىة شلى أاشتىتىتىتىتىطة لاتىتىتىتىتىريعة لادار  
أن التشتىخيلم  Savioz et al( 2003يتىا المستىاير  التغتى اد الستىريعة في البياتىة. وأضتىاا  التك ولوج

ا لاتىتىتىتى ا ي ي للمتىتىتىتىوارد التك ولوجيتىتىتىتىة مالاتىتىتىتى  بياتىتىتىتىي جيتىتىتىتىد يستىتىتىتىاعد المالاستىتىتىتىة في تحديتىتىتىتىد طتىتىتىتىرق الاتىتىتىتىت ابتلما 
للتغتىتىتىتىتى اد الحاصتىتىتىتىتىلة في هيكتىتىتىتىتىل الم ا ستىتىتىتىتىة ويجعللمتىتىتىتىتىا أك تىتىتىتىتىر دي اميكيتىتىتىتىتىة وفابليتىتىتىتىتىة للتطتىتىتىتىتىور متىتىتىتىتىع متىتىتىتىتىرور الوفتىتىتىتىتىت 

التىتىتي يو رهتىتىا التشتىتىخيلم ا لاتىتى ا ي ي للبياتىتىة التك ولوجيتىتىة  عتتىتى  متىتىن متىتىدخ,د عمليتىتىة تحديتىتىد   المعلومتىتىاد
الخطتىتىتىط والتوجلمتىتىتىاد الالاتىتىتى ا ي ية للمالاستىتىتىة خذوصتىتىتىا شذا كااتىتىتىت بياتىتىتىة المالاستىتىتىة لاتىتىتىريعة التغيتىتىتى  وأك تىتىتىر 
لمموضا, و ا تهديداد فوية من فبل الم ا سم  التشخيلم يسم  بإعطاط المالاسة اوعا متىن الميتىز  عتىن 

يأ  طوير التك ولوجيا وتحسم مستوير التعلم الت ظيمي  ا وكذلة عن طريأ التشتىارل في المعلومتىاد طر 
التىتىتي يو رهتىتىا هتىتىذا التشتىتىخيلم ل ستىتىتىم  با لاتىتىتفاد  م تىتىع بطريقتىتىة جيتىتىتىد  والتىتىذي لتىتىن يتتىتىأ ى ش  شذا   وضتىتىتىع 

 :التشخيلم في أربعة أاشطة و  الت سيأ  يما بي لما وهذد ا اشطة هي
 البياي؛ ديد أهداا المس تح .1
 تحديد او  المعلوماد المطلوبة؛ .2
 تحديد مذادر هذد المعلوماد؛ .3
 والاتخدام أاشطة التشخيلم ا لا ا ي ي للموارد التك ولوجية في الممارلااد الادارية. .4

عتىتىتى,و  علتىتىتىى متىتىتىا لاتىتىتىبأ  المالاستىتىتىاد  ستىتىتىتخدم التشتىتىتىخيلم ا لاتىتىتى ا ي ي للمتىتىتىوارد التك ولوجيتىتىتىة في المستىتىتى  
يتىتىد التوجلمتىتىاد الالاتىتى ا ي ية, تحستىتىم ا داط والتىتىذي يعتتىتى  متىتىن محفتىتىزاد البياتىتىي  لمتىتىرا  مختلفتىتىة م لمتىتىا تحد

المستى  البياتىي , بالاضتىا ة شلى تحقيتىأ ألمتىرا  متعلقتىة بت ا ستىية المالاستىة وتحقيتىأ الميتىز  الت ا ستىية أو تحقيتىتىأ 
 .أهداا متعلقة بالااتاج والااتاجية 
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 الثالثة عيرلمحاضرة ا
 الإقتصادية الفصل الصامس: التيصيص الداخلي للمؤسسة

ياتىتىتىتىة الداخليتىتىتىتىة للمالاستىتىتىتىة خطتىتىتىتىو  ملممتىتىتىتىة جتىتىتىتىدا بال ستىتىتىتىبة للمالاستىتىتىتىة, لتىتىتىتىذا لاتىتىتىتىيتم يعتتىتىتىتى   شتىتىتىتىخيلم الب
درالاتىتىتلما بتوضتىتىي  أهتىتىم ا دواد المستىتىتخدمة للتشتىتىخيلم التىتىداخلي, وكيتىتىع يتىتىتم التشتىتىخيلم ا لاتىتى ا ي ي 
للمتىتىوارد والكفتىتىاطاد في المالاستىتىة, بالاضتىتىا ة شلى درالاتىتىة التشتىتىخيلم ا لاتىتى ا ي ي لكتىتىل متىتىن وظيفتىتىة شدار  

 المالية وكذلة الت ظيم والتسي  بالمالاسة. الموارد البشرية والموارد
 أدوات التيصيص الداخلي - 1

يقذد بتحليل البياة الداخلية شلقاط اظر   فذتىيلية شلى داختىل المالاستىة لتحديتىد مستىتوياد ا داط, 
متىتىا د القتىتىو , متىتىا د الضتىتىعع, بالاضتىتىا ة شلى القيتىتىود. عتىتىاد  متىتىا يكتىتىون هتىتىذا التحليتىتىل أهتىتىم متىتىن تحليتىتىل 

تع البالغة في ب اط ا لا ا ي ية, وك ر  المعلوماد عتىن ايتىا د التىتي يغطيلمتىا. ويبتىى التحليتىل الم ا سة  همي
التىتىداخلي علتىتىى معلومتىتىتىاد  فذتىتىيلية عتىتىتىن المبيعتىتىاد, ا ربتىتىتىا , التكتىتىاليع, ا يكتىتىتىل الت ظيمتىتىي, ةتىتىتىط الادار  

 :...الخ 
 :نها  ساهم  يما يلي( لتحليل البياة الداخلية للمالاسة أهمية كب    2003أكد شدريس و المرلاي  

  قييم القدراد وا مكااياد المادية والبشرية المتاحة للمالاسة؛  
 التعرا على الوضع الت ا سي ال س  للمالاسة مقاراة بالمالاساد المما لة أو التي  عمتىل في افتىس 

 الذ اعة؛
 ب,  تىتىا تحديتىتىد اقتىتىاإ القتىتىو  و عزيزهتىتىا ل,لاتىتىتفاد  م لمتىتىا, والبحتىتى  عتىتىن الطتىتىرق الم الاتىتىبة لتىتىدعملما مستىتىتق

 لياد  فدراتها على الاتغ,ل الفر  أو مواجلمة المخاطر؛ يادي شلى
  الاتكشاا اقاإ الضعع أو ما د القذور الت ظيمية, وذلة ح  يمكن التغلب عليلما أو الحتىد
 ا ارها السلبية؛ من
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 تحقيأ ال ابط بم اقاإ القو  والضعع, اا ج التحليل الداخلي, وما د الفر  والمخاطر, اااج 
 التحليل الخارجي,  ا يساعد على لياد   عالية ا لا ا ي ياد المختار .

 يمكن  شخيلم البياة الداخلية للمالاسة بالاتخدام عد  أدواد من أهملما ما يلي :
 الموارد كأداة للتيصيص الداخلي -أ

 بتىتىتىتىتىتىد للمتىتىتىتىتىتىدير ا لاتىتىتىتىتىتى ا ي ي أن ي ظتىتىتىتىتىتىر للمتىتىتىتىتىتىوارد الداخليتىتىتىتىتىتىة ويدرلاتىتىتىتىتىتىلما متىتىتىتىتىتىن أجتىتىتىتىتىتىل تحديتىتىتىتىتىتىد المتىتىتىتىتىتىوارد 
 ا ي ية الداخليتىتىة . أي تحديتىتىد اقتىتىاإ القتىتىو  والضتىتىعع ا لاالاتىتىية التىتىتي  تىتىا ر علتىتىى فتىتىدر  المالاستىتىة في ا لاتىتى

الاتىتغ,ل الفتىر  في الوفتىتىت الم الاتىب و ستىتطيع ل تىتىب  يتىع التلمديتىداد أو المشتىتىاكل الخارجيتىة, أي القيتىتىام 
ورد يعتتى  بالمس  الداخلي أو ما يسمى بالتحليل الت ظيمتىي والتىذي يلمتىتم بتشتىخيلم و طتىوير المتىوارد.  تىالم

موردا الا ا ي يا شذا امتلتىة أربعتىة خذتىائلم هتىي: القيمتىة؛ ال تىدر ؛ التقليتىد, والقتىدر  علتىى الت ظتىيم. ويتىتم 
 :تحليل الموارد حسب الخطواد التالية

 تحديد و ذ يع موارد الم ظمة في ضوط اقاإ القو  والضعع؛ 
 التحديد الدفيأ والتقييم الجيد لقدراد الم ظمة؛ 
 تحقيأ هذد الموارد للري  مستقب, شذا   الاتخداملما من فبل المالاسة؛  قييم مدير شمكااية 
 ؛اختيار ا لا ا ي ية الخاصة بالات مار والاتغ,ل هذد الموارد في ضوط الفر  الخارجية المتوفعة 
  .تحديد   واد الموارد و وضي  كيفية التقليلم من اقاإ الضعع و  ميتىة ألاتىاس لاتىليم للمتىوارد

 ة للتيصيص الداخليسلسلة الويمة كأدا -ب
يعت  تحليل لالسلة القيمة أدا  ملممة جدا لتحليتىل البياتىة الداخليتىة للمالاستىة شذ  قستىم اشتىاطاد 
المالاستىة شلى أاشتىطة رئيستىتىية أو أوليتىة وأاشتىتىطة داعمتىة, شذ  تم تىل ا اشتىتىطة الرئيستىية في كتىتىل متىن ا اشتىتىطة 

ليتىتىتىة: العمليتىتىتىاد ؛ ا متىتىتىداداد الضتىتىتىرورية لتزويتىتىتىد المستىتىتىتلملكم بالم ت تىتىتىاد أي  شتىتىتىمل : الامتىتىتىداداد الداخ
الخارجية التسويأ والمبيعاد ؛ وخدماد متىا بعتىد البيتىع. أمتىا ا اشتىطة الداعمتىة  تتم تىل في: الب يتىة التحتيتىة 
للمالاستىتىة؛ شدار  المتىتىوارد البشتىتىرية ؛ التطتىتىوير التك ولتىتىوجي؛ والمشتىتى ياد. والشتىتىكل التتىتىالي يوضتىتى  مكواتىتىاد 

 (heelen. Hunger, 2008, p. 113لالسلة القيمة للمالاسة  & 
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 : لالسلة القيمة للمالاسةيوض الشكل 
البنية التحتية للمؤسسة )الإدارة العامة، المحاسبة، التمويل، التخطيط 

 الاستراتيجي(
 إدارة الموارد البشرية )الاختيار، التدريب، التطوير(

 التطوير التكنولوجي )البحث والتطوير، تحسين المنتج والعمليات(
 لمواد الأولية، الآلات، الإمدادات(المشتريات )شراء ا

الامدادات 
الداخلية 
)مناولة 
المواد 
الأولية 
 والمخازن(

العمليات 
)المكائن، 
التجميع، 
الاختبار، 
التعبئة 
 والتغليف(

الامدادات 
الخارجية 
)المخازن 
وتوزيع 

المنتجات 
تامة 
 الصنع(

التسويق 
والمبيعات 
)الإعلان، 
الترويج، 
التسعير، 
العلاقات 

 مع
 الموزعين(

الخدمة )التركيب، 
الصيانة، قطع 

 الغيار(.

Wheelen and Hunger, 2008, p. 113Source: . 
حستىتىتىب بتىتىتىور ر  تىتىتىإن درالاتىتىتىة لالستىتىتىلة القيمتىتىتىة بطريقتىتىتىة جيتىتىتىد  يتىتىتىادي شلى التعتىتىتىرا علتىتىتىى اقتىتىتىاإ فوتهتىتىتىا 
وضعفلما بطريقة أحسن, كمتىا أن اختىت,ا لالستىلة فيمتىة المالاستىة عتىن السلستىلة التىتي يمتلكلمتىا م ا ستىوها 
فتىتىتىد يكتىتىتىون مذتىتىتىدرا ملممتىتىتىا للميتىتىتىز  الت ا ستىتىتىية. شذ يتىتىتىتم تحليتىتىتىل لالستىتىتىلة القيمتىتىتىة و تىتىتىأ  تىتىتى,  مراحتىتىتىل كتىتىتىالآتي 

 113 ,.114Wheelen & Hunger , 2008 , pp:) 
 , درالاتىتىة لالستىتىلة القيمتىتىة لكتىتىل ختىتىط م تىتىتج بدرالاتىتىة مختلتىتىع ا اشتىتىطة المشتىتىاركة في شاتتىتىاج هتىتىذا الم تىتىتج 

 ة التي  كون مذدر لضعع المالاسة؛وتحديد ما هي ا اشطة التي  كون مذدر فو  وا اشط
  درالاتىتىة التىتىروابط الموجتىتىود  ضتىتىمن كتىتىل ختىتىط م تىتىتج بسلستىتىلة القيمتىتىة,  متىتى , اشتىتىاإ التستىتىويأ لتىتىع روابتىتىط
 ؛مع شدار  الجود  هامة
 . درالاة شمكااية التفاعل بم لا,لال فيمة لخطوإ م ت اد أو وحداد أعمال مختلفة 

 
ربح

ش ال
هام
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 الراقعة عيرالمحاضرة 
 Performance Analysisتحليل ا داط   .1

اتىتىة الداخليتىتىة يتىتىتم عتىتىن طريتىتىأ تحليتىتىل ا داط,  معر تىتىة مستىتىتوير أداط اشتىتىاإ ا عمتىتىال يمكتىتىن أن شن تحليتىتىل البي
يستىتىاعد في تحديتىتىد أي الالاتىتى ا ي ياد يجتىتىب مراجعتلمتىتىا أو  غي هتىتىا . شذ يستىتىاعد في تحديتىتىد متىتىا د القتىتىو  
الت ظيميتىتىة وكتىتىذلة متىتىا د ضتىتىعفلما, وتحديتىتىد أي الوحتىتىداد التىتىتي يعتتىتى  أداؤهتىتىا ضتىتىعيفا .  تحليتىتىل ا داط 

و  ملممة في ا لاتشراا, والتعرا على مستقبل المالاسة, ويعتتى  ح تىم المبيعتىاد والحذتىة الستىوفية خط
 معاي  رئيسية لقياس ا داط ومن ثم  قييم البياة الداخلية للمالاسة.

 Gap Analysisتحليل الفجوة   .2
 ( شن تحليتىتىتىل ا داط يتىتىتىادي في نهايتىتىتىة المطتىتىتىاا شلى المقاراتىتىتىة بتىتىتىم2003حستىتىتىب شدريتىتىتىس و المرلاتىتىتىي  

يتىتىن  عتىتىى هتىتىل ظلمتىتىرد   تىتىو  بتىتىم ا داط طا داط المخطتىتىط وا داط الفعلتىتىي, وهتىتىل ه تىتىال اختىتىت,ا بتىتىم ا دا
الفعلتىتىتىتىي وا داط المخطتىتىتىتىط,  تىتىتىتىإذا ظلمتىتىتىتىرد هتىتىتىتىذد الف تىتىتىتىو   متىتىتىتىن المحتمتىتىتىتىل العمتىتىتىتىل علتىتىتىتىى  غيتىتىتىتى  ا لاتىتىتىتى ا ي ية, 
و  بالاضتىتىا ة لاتىتىي  ب عتىتىن تحليتىتىل الف تىتىو  عتىتىد  فتىتىراراد ملممتىتىة بتىتىاخت,ا اتىتىو  الف تىتىو   قتىتىد  كتىتىون الف تىتى

 (.230شيجابية أو فد  كون لالبية  م. 
 دراسة الاستراتيجيات الساقوة والحالية للمؤسسة  .3

يعتتىتىتىتى  مراجعتىتىتىتىة ا لاتىتىتىتى ا ي ياد الستىتىتىتىابقة والحاليتىتىتىتىة للمالاستىتىتىتىة أحتىتىتىتىد أهتىتىتىتىم الولاتىتىتىتىائل لتحديتىتىتىتىد اقتىتىتىتىاإ القتىتىتىتىو  
 والضتىتىعع في المالاستىتىة.  قتىتىد  تىتى ل ا لاتىتى ا ي ية في بعتىتىتىض ا حيتىتىان بطريقتىتىة تختلتىتىع في الوافتىتىع عمتىتىا كتىتىتىان
يعتقتىد في البدايتىة أاتىع ا بتىا  ا لاتى ا ي ية محتىدد . شذ في بعتىض ا حيتىان يمكتىن أن يكتىون مفيتىدا للمالاستىتىة 
أن  طتىتىتىر  عتىتىتىد   ستىتىتىاؤ د حتىتىتىول لاتىتىتىبب نجاحلمتىتىتىا أو  شتىتىتىللما ومتىتىتىا هتىتىتىي ا لاتىتىتى ا ي ياد التىتىتىتي لاتىتىتىاهمت في 

 .ا لمنجاح
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 التيصيص الاستراتيجي للموارد والوفاءات في المؤسسة - 2
يتىتىة للمالاستىتىة ي طلتىتىأ متىتىن تحديتىتىد وتخذتىتىيلم المتىتىوارد المتاحتىتىة, وتحديتىتىد م تىتىاطأ القتىتىو  شن تحليتىتىل البياتىتىة الداخل

لجميتىتىتىتىع اقتىتىتىتىاإ القتىتىتىتىو  في المالاستىتىتىتىة  تحقتىتىتىتىأ شذا  ا لاتىتىتىتى ا ي يةبالمالاستىتىتىتىة,  ن جوااتىتىتىتىب القيمتىتىتىتىة أو الد لتىتىتىتىة 
 لااهمت الموارد في تحقيأ المزايا الت ا سية للمالاسة ؛

 أو علتىتىى ا فتىتىل المحا ظتىتىة علتىتىى مستىتىتوير شذا لاتىتىاعدد المالاستىتىة في الحفتىتىان علتىتىى مركزهتىتىا الت ا ستىتىي ,
 ا داط يتساوير مع اظ د على مستوير الذ اعة ككل؛ من
 وضحت ما د التميز في أداط المالاسة وما هي ا عمال التي ليدها؛ 
  شذا   ربتىتىتىط المتىتىتىوارد بتىتىتىالفر  البيايتىتىتىة, كمتىتىتىا شذا الاتىتىتىتطاعت المالاستىتىتىة الاتىتىتىتخدام مواردهتىتىتىا لت  تىتىتىتىب

 التلمديداد؛
  علتىتىتىى جوااتىتىتىب ضتىتىتىعفلما ال التىتىتىة عتىتىتىن المتىتىتىوارد,  تعمتىتىتىل علتىتىتىى  ركيتىتىتىز جلمودهتىتىتىا شذا  عر تىتىتىت المالاستىتىتىة

 الموارد بطريقة جيد .  لاتخدام
شن جوااتىتىتىب فتىتىتىو  المالاستىتىتىة المر بطتىتىتىة بتىتىتىالموارد يكتىتىتىون  تىتىتىا د لتىتىتىة الاتىتىتى ا ي ية في حتىتىتىالتم همتىتىتىا شذا الاتىتىتىتطاعت 

  م لمتىا عديتىد الدخول وال  ا  في مال أعمال او أاشتىطة جديتىد . ويتحقتىأ ذلتىة عتىن بالاتىتخدام طتىرق
الاتخدام الموارد الماليتىة الحاليتىة لتوليتىد اقديتىة شضتىا ية متىن ا اشتىطة الحاليتىة, أو أاتىع متىن ختى,ل المركتىز المتىالي 
الجيتىتىد للم ظمتىتىة. و وجتىتىد طريقتىتىة  اايتىتىة للتىتىدخول متىتى,ل أعمتىتىال جديتىتىد  بتىتىالموارد الحاليتىتىة هتىتىي الاتىتىتغ,ل الميتىتىز  

الطريقتىتىتىتىة ال ال تىتىتىتىة  تتم تىتىتىتىل في الاتىتىتىتىتغ,ل الت ا ستىتىتىتىية الفريتىتىتىتىد  للمالاستىتىتىتىة في التىتىتىتىدخول للميتىتىتىتىدان الجديتىتىتىتىد. أمتىتىتىتىا 
العمليتىاد   لتىة شتىركاد أختىرير, أو تحقيتىأ التكامتىل في /الملماراد الادارية المتوا ر  في  قييم  ر  شراط 

 الااتاجية للأعمال الجديد  مع ا اشطة وا عمال الحالية؛
  الحاليتىتىتىة متمعتىتىتىة تحقيتىتىتىأ و عظتىتىتىيم الم تىتىتىا ع متىتىتىن ختىتىتى,ل التتىتىتىأ   المتبتىتىتىادل العوامتىتىتىل الااتتىتىتىاج أو ا عمتىتىتىال

يزيتىتىتىتىد  تىتىتىتىأ   كتىتىتىتىل عامتىتىتىتىل متىتىتىتىن مفعتىتىتىتىول العامتىتىتىتىل الآختىتىتىتىر .  عتىتىتىتىى تحقيتىتىتىتىأ أ تىتىتىتىر مشتىتىتىتىاركة المتىتىتىتىوارد   بحيتىتىتىتى
وا عمتىتىتىال الحاليتىتىتىة, أو ا  تىتىتىر المشتىتىتى ل التىتىتىذي يزيتىتىتىد اتىتىتىوا ج ا اشتىتىتىطة متمعتىتىتىة متىتىتىع بعضتىتىتىلما التىتىتىبعض 

 ال وا ج كل اشاإ على حدير. بدرجة أك  من الجميع الحسال
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 رية قالمؤسسةتيصيص وظيفة الموارد البي -3
(  لعب الموارد البشرية دور محوري في ب اط الاتى ا ي ية المالاستىة, شذ  شتىارل 2010ی در  و الذبا   ير 

المتىتىتىوارد البشتىتىتىرية في صتىتىتىيالمة ا لاتىتىتى ا ي ية الكليتىتىتىة للمالاستىتىتىة والتىتىتىربط بتىتىتىم هتىتىتىذد ا لاتىتىتى ا ي ية والاتىتىتى ا ي ية 
عليتىتىا في صتىتىيالمة أهتىتىداا والاتىتى ا ي ياد ورلاتىتىالة المتىوارد البشتىتىرية, كمتىتىا أن المتىتىوارد البشتىتىرية مر بطتىتىة بتىالادار  ال

المالاستىتىتىتىية عتىتىتىتىن طريتىتىتىتىأ العمتىتىتىتىل الجمتىتىتىتىاعي, والمشتىتىتىتىاركة في اتختىتىتىتىاذ القتىتىتىتىراراد والحتىتىتىتىر  علتىتىتىتىى  كامتىتىتىتىل وظتىتىتىتىائع 
المالاستىتىة  يمتىتىا بي لمتىتىا  شن  شتىتىخيلم وظيفتىتىة المتىتىوارد البشتىتىرية يمكتىتىن أن  تىتىتم متىتىن ختىتى,ل اعتبارهتىتىا اظتىتىام عتىتىن 

مخرجتىتىتىاد والتعتىتىتىرا علتىتىتىى دورهتىتىتىا ضتىتىتىمن ال ظتىتىتىام  طريتىتىأ درالاتىتىتىة طريقتىتىتىة تحويتىتىتىل متىتىتىدخ,د هتىتىتىذد الوظيفتىتىة شلى
 ة.الكلي للمالاس

 :طريأ درالاة وتحديد ما يلي  وظيفة الموارد البشرية عن  قوم المالاسة بتشخيلم
 التعرا على مدير  عالية عملياد تخطيط الموارد البشرية؛ 
 تحديد مزايا وعيو  برامج التطوير والتدريب الاداري؛ 
 للعمل؛ درالاة الظروا المادية والمع وية 
 مستوياد ا جور والروا ب والحوا ز؛ 
  درجتىتىتىة و ط المتىتىتىوظفم للمالاستىتىتىة ومتىتىتىدی شتىتىتىعورهم بالااتمتىتىتىاط شليلمتىتىتىا و الاتىتىتىلمم متىتىتىن أجتىتىتىل تحقيتىتىتىأ

 الموظفم نحو العمل؛ أهدا لما, دوا ع
 مستوياد الملماراد الف ية والمعر ية للموظفم والمدراط؛ 
 لسفة الادار  العليا و أ  ها على الموظفم؛  
  الابدا  الاداري واجراطاد وفواعد العمل .درالاة 
 التيصيص الاستراتيجي للموارد المالية -3

( يتىتىتىتىتم التمويتىتىتىتىل في المالاستىتىتىتىة ببحتىتىتىتى  مذتىتىتىتىادر ا متىتىتىتىوال والاتىتىتىتىتخداماتها, 2015أكتىتىتىتىد الستىتىتىتىكاراة  
وشجراط عملياد التخطيط المالي, والرفابة والتحليل المالي, هذا شلى جااب بح  موفتىع الستىيولة والربحيتىة 

والاهتمتىتىام بتىتىإدار  ال قديتىتىة وا صتىتىول ال ابتتىتىة والمتداولتىتىة. و تىتىذا  متىتىن الضتىتىروري درالاتىتىة مذتىتىتىادر  بالمالاستىتىة,
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ا متىوال الداخليتىة والخارجيتىتىة وأهميتىة كتىتىل م لمتىا, و ختلتىتىع أاواعلمتىا الطويلتىتىة ا جتىل والقذتىتى   وبحيتى   طتىتىور 
ل فيمتىتىتىتىة ا لاتىتىتىتىلمم, و قتىتىتىتىدير أعبتىتىتىتىاط التىتىتىتىديون, هتىتىتىتىذا شلى جااتىتىتىتىب بحتىتىتىتى  متىتىتىتىدير التوا تىتىتىتىأ بتىتىتىتىم مذتىتىتىتىادر ا متىتىتىتىوا

 والاتخداماتها لاواط من حي  ايا د أو ا جال.
 : تشخيلم وظيفة المالية  تم عن طريأ درالاة ما يلي

 ا يكل المالي للموجوداد, السيولة, التد أ ال قدي المتوفع؛ 
 هيكل رأس المال وحقوق الملكية؛ 
 الربحية, العائد على ا لات مار, وعلى المبيعاد ...؛ 
 د رأس المال العامل ؛تحليل مفذل لمذادر والاتعما  
 هيكل المديواية ومدير ا عتماد على الغ  في عملياد التمويل ؛ 
 .اظم المراجعة, اظم محالابة التكاليع, شدار  المخزون 

 تيصيص التلظي  والتسيير في المؤسسية -5
( أن درالاتىة و شتىخيلم الت ظتىتىيم والتستىي  داختىل المالاستىة تهتىدا لتحديتىتىد 2000يتىرير أبتىو بكتىر  

ات ع اصر الت ظيم الاداري للمالاسة   ل مساعدا أو أنها فيد للمالاستىة  عيقلمتىا أ  تىاط عمليتىة ما شذا كا
الالا ا ي ي وب تىاط التوجلمتىاد ا لاتى ا ي ية وكتىذلة في تحقيتىأ أهتىدا لما ورلاتىالتلما,  تىا يتطلتىب  التخطيط

تحتىدد ذلتىة ي ضرور   طوير الت ظيم واظم العمل بالمالاسة.  عمليتىة التطتىوير هتىذد    تىتم متىن  تىرا , واةتىا
بدرجة ألاالاية من خ,ل الاتعرا  ودرالاة  اريد المالاستىة وتحليلتىع, والتعتىرا علتىى خذتىائلم الجوااتىب 
الت ظيميتىتىتىة والاداريتىتىتىة للمالاستىتىتىة ومتىتىتىا ي  تىتىتىب عليلمتىتىتىا متىتىتىن اقتىتىتىاإ فتىتىتىو  وأوجتىتىتىع ضتىتىتىعع. شذ يشتىتىتىمل  شتىتىتىخيلم 

 :الت ظيم والتسي  في المالاسة ما يلي
   الوفتىت الحاضتىر وتحليتىل متىا يختىدم شعتىداد الخطتىة تبع التطتىور التتىاريخي للمالاستىة م تىذ اشتىأتها حتى 

 الالا ا ي ية؛
 تحديد التغ اد ا لاالاية في  طور المالاسة وتحليللما, و قييم اتائ لما لنلاتفاد  م لما في وضتىع 

 الجوااب الت ظيمية الم,ئمة للمالاسة ؛
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 تحليتىتىتىتىتىل الامكاايتىتىتىتىتىاد الحاليتىتىتىتىتىة للمالاستىتىتىتىتىة ومشتىتىتىتىتىاريعلما وعملياتهتىتىتىتىتىا وم ت اتهتىتىتىتىتىا وختىتىتىتىتىدماتها وموفتىتىتىتىتىع 
  أ   ذلة على الت ظيم واظم العمل الم,ئمة للمالاسة؛  سويقلما, وتحديد

  تحليتىتىتىتىل البيااتىتىتىتىاد ا لاالاتىتىتىتىية عتىتىتىتىن القتىتىتىتىدراد والكفتىتىتىتىاطاد لتىتىتىتىدير المتىتىتىتىوظفم ودرالاتىتىتىتىة متىتىتىتىدير فتىتىتىتىدرتهم
 الانجا  و طوير الخطة ا لا ا ي ية؛ والاتعدادهم

  والتسي  بالمالاسة؛تحليل كا ة المعلوماد المتعلقة بالسوق وتحديد  أ   ذلة على الت ظيم 
  التعتىتىرا علتىتىى الاهتىتىاد المتىتى,ل وميتىتىو م نحتىتىو بعتىتىض القضتىتىايا والمواضتىتىيع ذاد التتىتىأ   القتىتىوي علتىتىى

   طوير الت ظيم, ومن أهم هذد القضايا اذكر:
 ةط أو ألالو  الادار  المرلمو ؛ 
 طبيعة الع,فة بم الملكية والادار ؛ 
 تذرا واتخاذ القراراد؛الاهاد الم,ل بشأن  فويض السلطاد والذ,حياد لل 

المالاستىاد  الرؤية الالا ا ي ية لدير الم,ل عن مستقبل المالاسة وموفعلمتىا المستىتلمدا علتىى خريطتىة
 الت ظيم الاداري. التي   شط في افس مال اشاطلما وتحديد  أ   ذلة على

 الصامسة عيرالمحاضر 
 الفصل السادس: البدائل والصيغ الأستراتيجية

 Concept and Importantالمفهوم والأفمية -أولاا 
  تىتىتىتىل صتىتىتىتىيالمة ا لاتىتىتىتى ا ي ية الخطتىتىتىتىو  ا ولى في التحتىتىتىتىول متىتىتىتىن الاطتىتىتىتىار العتىتىتىتىام ل,لتىتىتىتىاد ا لاتىتىتىتى ا ي ي 
والتحليتىتىتىل البياتىتىتىي لم ظمتىتىتىة ا عمتىتىتىال شلى أدلتىتىتىة ذاد معتىتىتىى يمكتىتىتىن أن يلمتتىتىتىدي  تىتىتىا صتىتىتىااعو القتىتىتىرار ع تىتىتىد اتختىتىتىاذ 

بيعتىتىتىتىة ال ابطيتىتىتىتىة القتىتىتىتىراراد المختلفتىتىتىتىة, و عتىتىتىتىني الذتىتىتىتىيالمة  طتىتىتىتىوير الخطتىتىتىتىة الرئيستىتىتىتىية لم ظمتىتىتىتىة ا عمتىتىتىتىال ورلمتىتىتىتىم الط
والتداخليتىتىة بتىتىم مختلتىتىع مراحتىتىل عمليتىتىاد الادار  ا لاتىتى ا ي ية, ش  أن التأكيتىتىد علتىتىى كتىتىل مرحلتىتىة وتحليللمتىتىا 
ومعر تلمتىتىتىتىا م فتىتىتىتىرد  بشتىتىتىتىكل ألاتىتىتىتىاس لفلمتىتىتىتىم التىتىتىتىتىدور المر قتىتىتىتىب أن  لعبتىتىتىتىع الادار  العليتىتىتىتىا والمستىتىتىتىتوياد الاداريتىتىتىتىتىة 
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ااتىب وكتىذلة بتتىداخللما متىن جااتىب ا خرير, بل وكا ة العتىاملم في هتىذد المراحتىل كتىل علتىى اافتىراد متىن ج
 اخر.
 أهمية صيالمة ا لا ا ي ية يمكن أن  ت لى في ا مور التالية :-

*المرحلتىتىتىة التىتىتىتي  تىتىتىربط بشتىتىتىكل صتىتىتىحي  ودفيتىتىتىأ وم,ئتىتىتىم بتىتىتىم التوجتىتىتىع العتىتىتىام المتتىتىتىأ ر اوااتىتىتىب اظريتىتىتىة عديتىتىتىتىد  
 وعملياد الت فيذ المتأ ر  بالتفاصيل والوافعية الشديد .

ى تحديتىتىتىتىتىد ا دوار المختلفتىتىتىتىة المستىتىتىتىتىتوياد ومعر تىتىتىتىتىة المستىتىتىتىتىاهماد الضتىتىتىتىتىرورية *مستىتىتىتىاعد  م ظمتىتىتىتىتىة ا عمتىتىتىتىتىال علتىتىتىتىتى
والمطلوبتىتىة لكتىتىل مستىتىتوير متىتىن هتىتىذد المستىتىتوياد, كتىتىذلة  ستىتىاعد علتىتىى  تىتىو   جوااتىتىب التىتىريط الضتىتىرورية بتىتىم 

 عمل هذد المستوياد.
 *المساهمة في تخذيلم وحشد الموارد ضمن شطار خطة الا ا ي ية واضحة المعا .

ة وا اط,فتىتىة البتىتىدط عمليتىتىاد   فيتىتىذ الخيتىتىار ا لاتىتى ا ي ي  حقتىتىا,  تىتى, يمكتىتىن اقتىتىل *  تىتىل القاعتىتىد  ا لاالاتىتىي
 الخيار شلى أر  الوافع دون صيالماد محدد  وواضحة المعا  لع.

 وهي: Three Logical elements تضمن  , ة ع اصر و 
 .Strategic Intentالقذد ا لا ا ي ي  .1
 Strategic Assessmentالتقييم ا لا ا ي ي  .2
 . Strategic Choiceختيار ا لا ا ي ي ا  .3

ان القذد ا لا ا ي ي يعت  الموجع الرئيسي للعملياد ا لا ا ي ية,  بدون القذد  فقتىد ا لاتى ا ي ية 
ال كيز والتوجع العام و ذب  عملية الخيار ا لاد من بم الاهاد عديد  حالة لم   ك تىة, شن القذتىد 

ال رئيستىتىي ومركتىتىزي في عمليتىتىاد الذتىتىيالمة وهتىتىو ايتىتىن  رلمتىتىب م ظمتىتىة ا لاتىتى ا ي ي يعطتىتىي شجابتىتىة علتىتىى لاتىتىا 
ا عمتىتىتىتىال أن  ت تىتىتىتىع مستىتىتىتىتقب, ؟. أمتىتىتىتىا التىتىتىتىدور الرئيستىتىتىتىي للتقيتىتىتىتىيم ا لاتىتىتىتى ا ي ي هتىتىتىتىو شيجتىتىتىتىاد معر تىتىتىتىة حقيقيتىتىتىتىة 
وصتىتىحيحة حتىتىول المحتىتىيط المتىتىا ر بالعمليتىتىاد ا لاتىتى ا ي ية وهتىتىذا يعتىتىني أنهتىتىا  غطتىتىى العتىتىا  الختىتىارجي وفابليتىتىاد 

ور المركتىتىزي للتقيتىتىيم ا لاتىتى ا ي ي هتىتىو  ركيتىتىز و وكيتىتىد ا لاتىتى ا ي ياد واقللمتىتىا شلى الم ظمتىتىة الداخليتىتىة. شن التىتىد
أر  الوافتىتىع و تىتىأ ألاتىتىس لاتىتىليمة ويفتىتى   أن يعطتىتىي هتىتىذا التقيتىتىيم شجابتىتىة علتىتىى لاتىتىاال أيتىتىن  قتىتىع الم ظمتىتىة 
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الآن؟ ,   حتىتىتىم أن الخيتىتىتىار ا لاتىتىتى ا ي ي والتىتىتىذي يعتتىتىتى  ألاالاتىتىتىية في عمليتىتىتىاد الادار  ا لاتىتىتى ا ي ية  اتىتىتىع 
ما ذكر أع,د وجوااب الفعل الحقيقي على أر  الوافع لذلة  لمو يعطتىي شجابتىة علتىى لاتىاال يربط بم 

أي الخياراد  عتمدها م ظمة ا عمال لت قللما  ا هي  يع الآن شلى ما  رلمتىب م ظمتىة ا عمتىال الوصتىول 
 شليع ؟. وا شكال التالية  وض  ذلة.

 Driving Forceالووى الموةهة 
وجود مموعة من فوير التوجيتىع  تىإن واحتىد   قتىط يمكتىن أن  عمتىل كألاتىاس  وأكد للعمل على الرلمم من

ل,لا ا ي ية في م ظمة معي ة. شن ا لاالة الم تىار  حتىول تحديتىد طبيعتىة الم ت تىاد والختىدماد التىتي  قتىدملما 
الم ظمتىتىتىة للعتىتىتىا  متىتىتىن حو تىتىتىا , وعتىتىتىن أي ا لاتىتىتىواق  بحتىتىتى , والى أي متىتىتىن العمتىتىتى,ط تحتىتىتىاول الوصتىتىتىول  كمتىتىتىن 

 ا ي ي. حيتىتىتى  أن كتىتىتىل م ظمتىتىتىة  بتىتىتىد وان  كتىتىتىون  تىتىتىا فتىتىتىو  دا عتىتىتىة تحركلمتىتىتىا و  للتىتىتىة مفلمتىتىتىوم التىتىتىدا ع ا لاتىتىتى
ا لاهاد المحدد . و بد لكل م ظمة أن تحدد ذلة الدا ع الذي يد علما أو يس ها أو يوجلملما بالاد 
محتىتىدد معتىتىم دون لاتىتىواد. التىتىدا ع ا لاتىتى ا ي ي او القتىتىو  التوجيلميتىتىة ذلتىتىة الع ذتىتىر أو المكتىتىون التىتىذي يوجتىتىع 

 عمتىتىال تحتىتىو عمتىتى,ط وم ت تىتىاد وألاتىتىواق بحتىتىد عي لمتىتىا وهتىتىو التىتىذي يشتىتىكل صتىتىور  الم ظمتىتىة وا تىتىاق م ظمتىتىة ا
  طلعاتها.

 بد لادار  م ظمة ا عمال أن تختتىار ا لاتى ا ي ية ا ك تىر م,ئمتىة  تىا متىن اجتىل تحقيتىأ الميتىز  الت ا ستىية. 
 و يما يلي  وضيحا  ذد الدوا ع.

 المتبعة الاستراتيجية -ثانيا  
 & Strategy Driven by Product:المدفوعللة قالملتجللات خ الصللدمات .الاسللتراتيجية1

Service 
أن الم ظمة التي  تميتىز  تىذد ا لاتى ا ي ية هتىي  لتىة التىتي  تىربط عمللمتىا   تتىوج واحتىد معتىم , واتي تىة الى  

ذلتىتىة  تىتىتىان م ت اتهتىتىتىا المستىتىتقبلية لاتىتىتىوا  تشتىتىتىابع ك تىتىتى ا متىتىع م ت اتهتىتىتىا الحاليتىتىتىة والستىتىابقة متىتىتىن حيتىتىتى  الشتىتىتىكل 
 .والخذائلم
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 Strategy Driven by User: . الاسلتراتيجية المدفوعلة قللول المسلتصدمين الفةلة العمل ء2

Or Customers 
الم ظمة التي  ارس هذد ا لا ا ي ية هي  لة التي  ركز بكامل عمللما على  اة محدد  دون لاواها متىن 

 العم,ط.
 Strategy Driven by Market: . الاسلتراتيجية المدفوعلة قللول السلوق خ قطلال الأعملال3

Or Category 
الم ظمتىتىة التىتىتي  تىتىارس هتىتىذد ا لاتىتى ا ي ية  كتىتىون علتىتىى شتىتىاكلة التىتىتي  ركتىتىز علتىتىى صتىتى ع العمتىتى,ط بالاتىتىت  اط ااتىتىع 
بد  من تحديد أعما ا   موعة من العم,ط,  ان الم ظمة التي  وجتىع أعما تىا علتىى الاتىاس اتىو  الستىوق 

 عاد العمل. ركز مستقبللما على ص ع معم من ا لاواق او فطا
 Strategy Driven by Production: . الاسلللتراتيجية المدفوعلللة قالطاقلللة الإنتاةيلللة4

Capacity 
شن الم ظمتىتىة التىتىتي  تىتىارس هتىتىذد ا لاتىتى ا ي ية عتىتىاد  متىتىا يكتىتىون  تىتىا الاتىتىت مار كبتىتى  ووالاتىتىعة فابليتلمتىتىا وطافاتهتىتىا 

جيتىة   يشتىكل ا لاتىاس الااتاجية, حي   رير هذد الم ظمة بان  شتىغيل موافتىع عمللمتىا بأفذتىى طافتىة ااتا
 لتحقيأ ا ربا .

  Strategy Driven by Technology: الاستراتيجية المدفوعة قالتولولوةيا.5
 الم ظمتىتىاد التىتىتي  تىتىارس هتىتىذد ا لاتىتى ا ي ية هتىتىي  لتىتىة الم ظمتىتىاد التىتىتي  تلتىتىة لتىتىة  ك ولوجيتىتىا  يتىتىز  عمللمتىتىا, 

  كميلية جديد .و كون لديلما القدر  على  قوية أو اكتسا   ق ياد أو خ اد   ية 
 Strategy Driven by Sales Or :.الاسللتراتيجية المدفوعللة قطريوللة البيللع خ التسللوي 6

Marketing Method 
أن الم ظمة التي  تىارس هتىذد ا لاتى ا ي ية  تميتىز بتىامت,ل طريقتىة  ريتىد  و يتىز  في الحذتىول علتىى الطلبتىاد 

 تفيد من الالو  البيع هذا.من عم,ئلما. و بد لكل ما يعر  من م ت اد أو خدماد ان يس
 Strategy Driven by Distribution Method: . الاستراتيجية المدفوعة قطريوة التوزيع7
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شن الم ظماد التي  تلة طريقة  يز  و ريد  من اوعلما و ايذال م ت اتها او خدماتها من موافتىع عمللمتىا 
 س طريقة التوليع.الى موافع عم,ئلما هي التي  ارس الا ا ي ية التوجع على الاا

 Strategy Driven by Natural Resources: . الاستراتيجية المدفوعة قالموارد الطبيعية8

ع دما يكون الوصتىول الى المتىوارد الطبيعيتىة او الستىعي للحذتىول علتىى المتىوارد الطبيعيتىة هتىو ا لاتىاس البقتىاط 
 لمد وعة بالموارد الطبيعية.الم ظمة, حي اذ  كون هذد الم ظمة ذاد م حى يست د على ا لا ا ي ية ا

  Strategy Driven by Size Or Growth: . الاستراتيجية المدفوعة قالحج  خ اللمو9
الم ظمتىتىاد التىتىتي تهتىتىتم بتىتىال مو متىتىن اجتىتىل ال متىتىو بحتىتىد ذا تىتىع أو متىتىن أجتىتىل تحقيتىتىأ افتذتىتىادياد الح تىتىم عتىتىاد  متىتىا 

  ارس الا ا ي ية الح م/ ال مو.
 Strategy Driven by Return Or Profit: خ الأرقاح . الاستراتيجية المدفوعة قالعوائد10

ع تىتىتىدما يكتىتىتىون المعيتىتىتىار الوحيتىتىتىد للم ظمتىتىتىة للتىتىتىدخول الى لاتىتىتىوق معي تىتىتىة او عتىتىتىر  م تتىتىتىوج معتىتىتىم هتىتىتىو ا ربتىتىتىا , 
 حي اذ  كون الم ظمة ذاد الا ا ي ية  ركز على التوجع على الااس العائداد/ا ربا .
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