
 العلاقة التكاملیة بین التخطیط الاستراتیجي والموازنات التقدیریة.

 زعباط لطفيأ.
 3جامعة الجزائر        

تعد عملیة التخطیط الاستراتیجي من الضروریات القصوى لنجاح أي منظمة ترید ملخص:
أن تكون ھي الفاعل بدل أن تكون في موقع رد الفعل. إذ أنھ یعد خارطة الطریق للمستقبل 
تجعل من المنظمة قادرة على تحدید أھدافھا لفترة زمنیة مقبلة و بموارد معینة تستعملھا 

لظروف البیئیة السائدة التي تشتمل على فرص و نقاط قوة، وفي ظل استعمالا أمثلا. في ظل ا
تھدیدات سریعة التغییر، تعد الموازنات التقدیریة المرآة التي تعكس الخطة الاستراتیجیة على 
المدى القصیر حیث تضمن تخطیط و تسییر و تنسیق المھام داخل المنظمة بكیفیة مضبوطة 

كز مما یضمن إمكانیة الرقابة فیما بعد ،و من ثم سھولة مكانیا و زمنیا ،حسب مختلف المرا
 تصویب أي حیاد عن الخطة الاستراتیجیة. 

 الاستراتیجیة ، التخطیط الاستراتیجي، التنبؤ. ، الموازنة التقدیریة، التخطیطكلمات مفتاحیة: 

 

résumé : le processus de planification  stratégique est l’une des  
nécessités les plus lointaines pour le succès de n’importe quelle 
organisation.  c’est la feuille de la route à l’avenir  qui promet a 
l’organisation, à partir de ses spécification d’arrivé  à ces buts, 
pondant une période chronométrée avec l’utilisation de ces ressources. 
À la lumière des circonstances dominantes environnementales que les 
occasions incluent et des points de changement rapides .Les 
techniques de la gestion budgétaire permettent a l’organisation que 
son plan stratégique à court terme assure la coordination des taches 
l’intérieur selon les différents centres de responsabilités dont la 
possibilité de contrôle l’exécutions et l’ajustement au plan stratégique 

Mot clé :la planification, la stratégie, la planification stratégique, la 
gestion budgétaire, la prévision 

تعد الموازنات التقدیریة المرحلة الأخیرة التي تجسد عملیة التخطیط على المدى تمھید: 
القصیر، فالتخطیط بعید المدى أو بتعبیر أصح التخطیط الاستراتیجي یعبر عن الأھداف 

ة و دراسة بعیدة المدى التي تسعى المنظمة إلى الوصول إلیھا بعد تحلیل الأوضاع السائد
الاحتیاجات وتحدید الفرص و التھدیدات، كذلك تقوم بتحدید نقاط القوة والضعف و علیھ 
یتحتم علیھا وضع الاستراتیجیات المناسبة للتعامل مع المعطیات السائدة باستعمال الفرص 
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أونقاط القوة والتغلب على التھدیدات حتى تضمن استمراریة نشاطھا. كل ذلك یكون من 
 یة التخطیط الاستراتیجي.خلال عمل

: ھل ھناك علاقة تكاملیة بین الموازنات التقدیریة وعملیة لكن السؤال الذي یطرح ھو
 التخطیط الاستراتیجي وھل ھي ضروریة؟

 لذلك سنعمل على الاجابة على ھذا السؤال من خلال العناصر التالیة:

I. ـ ماھیة  التخطیط 
II - . التخطیط الاستراتیجي 

III     -.الموازنات التقدیریة و عملیة التخطیط الاستراتیجي 

Iماھیة التخطیط: ـ 
Iالتخطیط بشكل عام ھو فن التعامل مع المستقبل و الفرق بین المخطط و غیر التخطیط:  1ـ

Fالمخطط ھو الفرق بین الفاعل و المفعول بھ.

166 

زمنیة معینة. ثم حشد كما أنھ عملیة رسم الأھداف التي یراد التوصل إلیھا خلال فترة      
 167الإمكانیات اللازمة لتحقیق تلك الأھداف وفق أسالیب تختصر الكلف و تعظم النتائج.

كما یعرف على أنھ عملیة اتخاذ القرارات التي تكفل تفعیل خارطة الطریق للوصول إلى      
ریة، تتقرر ھدف محدد أواتجاه المستقبل، ویعد التخطیط الوظیفة الأولى و محور العملیة الإدا

و تتعدل بموجب الوظائف الأخرى في ھذه العملیة و ھي التنظیم، التوجیھ، الرقابة وتطویر 
 168العاملین.

وعلیھ فالتخطیط ھو إحدى الوظائف الإداریة و ھو عمل یسبق التنفیذ و بموجبھ یتم تحدید     
ق ذلك، وبالتالي الأھداف، والمدة الزمنیة اللازمة لتحقیقھا ثم وضع الخطة الكفیلة بتحقی

فالتخطیط ھو عمل یسبق أي عمل تنفیذي في أولھ تحدد نقطة البدایة وھي الأھداف و في 
آخره تحدد نقطة النھایة وھي تحقیق الأھداف، وبالتالي فالھدف ھو نقطة البدایة والنھایة في 

 169التخطیط.

Iمرتبطة عادة یمكن تقسیم التخطیط إلى ثلاثة مستویات وھي مستویات التخطیط: ـ 2ـ
 : بالآجال والمسؤولین عنھا وھي

: وھو بمثابة المظلة الرئیسیة التي تغطي و توجھ مستوى التخطیط الاستراتیجي •
المستویات التخطیطیة الأخرى، یتضمن تحدید رؤیة المنظمة و قیمھا و كذلك رسالة 
المنظمة و عوامل النجاح الحرجة، الغایات والأھداف الاستراتیجیة للمنظمة، یغطي 

لأبعاد، تكاملي المنظور، استراتیجیتھا لتحقیق الأھداف الاستراتیجیة، یتمیز بكونھ شمولي ا

 71166، ص:  2012، الطبعة الأولى: التخطیط الاستراتیجي و الإدارة الاستراتیجیةأحمد سید مصطفى،  
، دار المناھج للنشر و التوزیع، عمان، التخطیط الاستراتیجي، عرض نظري و تطبیقيمجید الكرخي، 167

 .21،ص: 2008الأردن، 
 25168،ص : 2009، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، عمان، ، التخطیط الاستراتیجيھوشیار معروف 

: 1، دار الرایة للنشر و التوزیع، عمان، طالاستراتیجيمفاھیم معاصرة في التخطیط بشار یزید الولید،  169
 47، ص: 2010
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من اختصاص الإدارة العلیا. كرئیس مجلس  170تجدیدي الفلسفة، عادة یكون بعید المدى، 
 .171سنوات  5الإدارة و أعضاء المجلس و مدیرو القطاعات ...إلخ ویغطي مدة حوالي 

: أو یمكن أن یطلق علیھ التخطیط متوسط الأجل، حیث مستوى التخطیط التشغیلي •
المستوى تحدید الأھداف التشغیلیة و خطط التنفیذ و السیاسات والبرامج اللازمة یتم في ھذا 

یغطي من أكثر من سنة حتى ثلاث  172لتحقیقھا، یتمیز بكونھ یمثل الجانب الأكثر تحدیدا 
سنوات، من مسؤولیة الإدارة الوسطى، یحول الخطة الاستراتیجیة إلى خطط فرعیة خاصة 

Fمثل التسویق، الإنتاج، موارد بشریة، ...إلخ بكل وظیفة من وظائف المؤسسة

173 
: وھو من اختصاص الإدارة الإشرافیة الدنیا یمارسھ مستوى التخطیط التكتیكي •

المنفذون و رؤساء الأقسام على مدى سنة ، یغطي مستوى الإدارة أو القسم، یمثل إدارة 
لأفعال المنفذة من قبل النتائج و الأداء والمتضمنة الرقابة، یمثل قیاسات دقیقة و فعلیة ل

 المستویات التنفیذیة . ویمكن تلخیص المستویات و مكوناتھا في الشكل التالي: 
یة منھا نلخصھا في إن ھذه المستویات الثلاثة للتخطیط تعني بالضرورة استفادة جھة مع

 الشكل الموالي

: مستویات التخطیط الثلاثة01جدول رقم   

 المستوى النتیجة الجھات المستفیدة 

 الأول Méga المحصلات  المتعاملین مع المنظمة الحالین والمستقبلیین

 الثاني  Macro المخرجات العملاء الخارجیین 

العملاء الداخلین (أفراد و على شكل فرق 
 جماعیة)

 الثالث  Micro المنتجات 

 50المصدر: خالد محمد بن حمدان و آخرون، مرجع سابق ص: 

یقوم بالتعریف و التخطیط و بناء علاقات جیدة بالمتعاملین  Mégaإن المستوى الأول  -
 مع المنظمة الحالیتین و المستقبلیین و العمل على إضافة القیمة لھم.

یشیر إلى مستوى التخطیط الذي یركز على تحقیق نتائج  Macroالمستوى الثاني  -
 للمنظمة و الرؤیة المطروحة على المستوى الأول.

یھتم بالتخطیط للنتائج التي تركز على الأفراد والجماعات  Microالمستوى الثالث  -
داخل المنظمة والتي تشتق من نتائج المستویین الأول و الثاني مع الإشارة أنھ لكل مستوى 
 من المستویات الثلاث لھ نتائجھ خلال مدى زمني معین .نلخص ما سبق في الجدول التالي: 

 ویات التخطیط و نتائجھ: مست02جدول رقم 
 المدى الزمني النتائج مستوى التخطیط 

Megaالمستوى الأول  استراتیجي  المحصلات و الھدف  

، منھج معاصر، دار الاستراتیجیة و التخطیط الاستراتیجيخالد محمد بني حمدان، وائل محمد ادریس،  170 
 48،ص :2009الیازوري العلمیة للنشر و التوزیع، عمان، 

 171  73أحمد سید مصطفى، مرجع سابق ص:  
 48172مرجع سابق ص:، ي حمدان و آخرونخالد محمد بن 
 173 73أحمد سید مصطفى ،مرجع سابق ص:  
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إیصال النتائج إلى المتعاملین الآن 
 وعلى المدى البعید 

سنة أكثر 30 – 10  

Macroالمستوى الثاني و الھدف  
إیصال النتائج إلى العملاء 
 الخارجیین بما یفید منظمة الأعمال 

 تكتیكي المخرجات 
سنوات  10 – 3  

 
Microالمستوى الثالث و الھدف  
إیصال النتائج إلى الفرق و الأفراد 
 داخل منظمة الأعمال 

 تشغیلي  المنتجات
شھور إلى سنتین  6  

processالعملیة  و الھدف منھ  
 التحسین المستمر

 تشغیلي الكفاءة 
 الیوم أو الأسبوع القادم 

 53المصدر:  خالد محمد بن حمدان و آخرون،  مرجع سابق ص: 
 

I إن العملیة التخطیطیة بالمنظمة ھي وسیلة ھامة لكونھا تضع ھذه ـ فوائد التخطیط :3ـ
التحرك كرد فعل و ھذا نتیجة الأخیرة في موقع قوة أي أن تقوم ھي بالفعل بدل من 

للمتغیرات المتشابكة و المتسارعة المحیطة بھا والتي تمثل إما فرصا یجب انتھازھا 
 أوتھدیدات یجب تجاوزھا.

 174من أھم فوائد العملیة التخطیطیة ما یلي: 

إمكانیة التصدي للمفاجآت التي تواجھ المنظمة مستقبلا من خلال التنبؤ ومساعدة  .1
 الإدارة على استشراف المستقبل و أخد الحیطة من كل المتغیرات. 

ضمان الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة ودون ھدر باختصار الزمن اللازم لإنجاز  .2
 الأعمال، أي تخفیض تكالیف المنظمة. 

المطلوب من مختلف المراكز و الأفراد بدقة لضمان عملیة التنسیق بین تحدید العمل  .3
الأنشطة والأعمال لمنع التضارب بینھا ،كذلك جعلھ معیار لقیاس مدى تقدم و نجاح 

 تنفیذ العمل المسطر ومن تم مساعدة الإدارة على القیام بعملیة الرقابة .
لمدیرین و تحدید الأولویات ورسم المساعدة على تنمیة القدرة على اتخاذ القرار لدى ا .4

السیاسات ووضع قواعد العمل بالابتعاد عن العشوائیة في العمل من خلال الأسالیب 
 المنظمة و المبرمجة بانتھاج أحسن مسار .

تسھیل عملیة الوصول إلى الأھداف برسم صورة للمستقبل تجعل المسیر إلیھ  .5
العمال فھمھا و تنفیذھا ،كذلك  واضحا ومحددا ، وذلك بتقدیم حزمة أھداف یستطیع

 تجعلھم أكثر  طمأنینة على مستقبلھم و مستقبل مؤسستھم.
 التخطیط یخلق الثقة لدى المنظمة بنفسھا من خلال رضاھا بصواب ما تفعلھ.  .6

I ـ عیوب التخطیط:4ـ 

 قد تحد عملیة التخطیط من الإبداع و الابتكار و المبادرة. .1
ت سریعة سواء لمعالجة مشكلات ظرفیة أو من قد یعمل على إبطاء اتخاذ إجراءا .2

 175أجل انتھاز فرصة متاحة ظرفیة كذلك. 
قد تواجھ المنظمة صعوبة في الوصول إلى تنبؤات دقیقة حول المتغیرات البیئیة  .3

 المؤثرة في نشاطھا نتیجة لصعوبة التنبؤ بالمستقبل و ما یحدث بھ بدقة.

 174. 48بشار یزید الولید ، مرجع سابق ص:  
 23175مجید الكرخي، مرجع سابق ص:
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راریة في التنبؤ نتیجة لسرعة تغیر قد یحتم على المنظمة في بعض الحالات الاستم .4
المعطیات البیئیة مما قد یصعب  عملیة الحصول على المعلومات الضروریة 

 إضافة إلى أنھا قد تكون غیر قیمة.
 176قد تتحمل تكلفة أحیانا تكون عالیة إضافة إلى الوقت اللازم لعملیة التخطیط. .5

I ـ طرق التخطیط و منھجیتھ: 5ـ 

: یمكن للمنظمة أن تختار طریقة للتخطیط دون أن یمنعھا ذلك من طرق التخطیط .1
استخدام طرق أخرى أو تغیرھا إذ یعود القرار في الاختیار إلى الإدارة العلیا و بناءً 

 177على الظروف البیئیة المحیطة بھا، منھا: 
: إن تقوم الإدارة العلیا بوضع التوجیھات ـ طریقة التخطیط من أعلى إلى الأسفل

عامة، الغایات والأھداف الاستراتیجیة وذلك بعد إجراء النقاش اللازم  یطلب من الإدارة ال
الوسطى استخراج الأھداف التشغیلیة و صیاغة الخطة التنفیذیة دون الخروج عن الإطار 
والتوجیھات الاستراتیجیة للمنظمة، بعد المناقشة و الاتفاق علیھا ترسل ھذه الأھداف إلى 

ا لأجل إقرارھا، ثم ترسل بعد ذلك للإدارة الدنیا من أجل وضع الأھداف الإدارة العلی
التفصیلیة، ثم یعاد نفس العمل من أجل الإقرار في المستویات العلیا،  والاتفاق علیھا. أي تبدأ 

 الدورة التخطیطیة من الإدارة العلیا مما یعطیھا حریة أكبر في التدخل .

 التخطیط من أعلى إلى الأسفل:و الجدول التالي یلخص طریقة 

 

 : طریقة التخطیط من أعلى إلى الأسفل 01شكل رقم

 
  59المصدر: خالد محمد بني حمدان و آخرون ،مرجع سابق ص: 

: حسب ھذه الطریقة ومن منطلق قرب الادارة ـ طریقة التخطیط من أسفل إلى أعلى 
التخطیط الابتدائیة لترسل إلى الادارة الدنیا من ظروف العمل فإنھا ھي التي تقوم بعملیة 

الوسطى حتى تأخذ تفاصیلھا بعین الاعتبار وبعد المناقشة والتعدیل إذا تطلب الامر من 
الادارة الدنیا ثم تعاد إلى الوسطى للمصادقة ومن تم ترسل للإدارة العلیا للنقاش وھكذا یتكرر 

اق على الصیغة النھائیة للخطة بمستویاتھا الحوار بین ھذه المستویات الثلاثة للإدارة قبل الاتف
 الثلاثة، وعلى عكس الحالة السابقة ینقص في ھذه التدخل الكبیر للإدارة العلیا .

 50176بشار یزید الولید ،مرجع سابق ص: 
 58177خالد محمد بني حمدان و آخرون، مرجع سابق ص:  
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 و الشكل التالي یلخص ذلك: 

: طریقة التخطیط من أسفل إلى أعلى02شكل رقم 

 

 60المصدر: خالد محمد بني حمدان و آخرون، مرجع سابق ص: 

: وھنا یتم المزج بین المختلطة من أعلى إلى أسفل و من أسفل إلى أعلىـ طریقة التخطیط 
الطریقتین السابقتین ،أي أن كل مستویات الادارة تساھم في عملیة التخطیط مما یعطي لھا 
بعدا تشاوریا وعادة ما تستعمل ھذه الطریقة في المنظمات كبیرة الحجم واللامركزیة القرار 

 والرقابة.حیث یساعد ذلك في التنسیق 

: على عكس الحالتین السابقتین فإن ھذه الطرقة قابلة للتعدیل والإضافة، ـ فریق التخطیط 
وذلك طبقا للظروف المحیطة بالإدارة وكذلك فلسفة الإدارة العلیا بالمنظمة وھي تستخدم في 
الشركات الصغیرة، والتي تغلب علیھا المركزیة، كما تستخدم أیضا في الشركات الكبیرة 
حیث یعتمد الرئیس على فریق من المخططین یقدمون لھ الخطط المكتوبة ثم تناقش ویمكن 
لھذه الطریقة أن تكون ناجحة إذا كانت ھناك علاقات جیدة وتفاھم بین أعضاء فریق 

 المخططین من جانب و الرئیس من جانب آخر، أما إذا كان العكس فقد لا تحقق أھدافھا . 

 178عملیة التخطیط بمجموعة من الإجراءات ھي كما یلي: تمرـ منھجیة التخطیط:  2

تحلیل و تقییم الوضع الحالي: ویشمل ذلك جمیع أنشطة المنظمة بما فیھا الموارد  .1
 المادیة  والبشریة المتوفرة لتحقیق الأھداف.

 وضع و تحدید الأھداف المستقبلیة وتحدید البدائل اللازمة لتحقیقھا . .2
نقاط الضعف و القوة فیھا واختیار البدیل الأفضل الأقل   تقییم البدائل بالتعرف على .3

 في نقاط الضعف و الأعلى في نقاط القوة.
صیاغة الخطة بوضع الإطار العام و المكونات الأساسیة ثم اعتمادھا من الجھة  .4

العلیا لكي تأخذ قوتھا التنفیذیة ومن ثم الشروع في تنفیذھا و تحدید مسؤولیات التنفیذ 
 مجھزة.والموارد ال

 متابعة وتقییم الخطة ومراقبة تقدم العمل و نسب التنفیذ و تصحیح الانحرافات . .5
 

II-  :التخطیط الاستراتیجي 

 23.178مجید الكرخي، مرجع سابق،ص: 
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II  لا یوجد تعریف وحید و عام لمفھوم الاستراتیجیة. فھو یتغیر ـ مفھوم الاستراتیجیة 1ـ :
ؤسسة لتحقیق و یتأقلم وفق الظروف المحیطة و الشروط الواجب توفیرھا فھو خطة الم

 . 179الأھداف

و التي تعني في  STRATEGOSیعود مصطلح الاستراتیجیة إلى الكلمة الیونانیة 
القیادة العسكریة ومعناھا (الجنرال) وقد استخدم ھذا المفھوم حتى قبل الحرب العامیة 
الثانیة، لیشیر إلى توظیف كل الفنون العسكریة لتحقیق أھداف السیاسة و على رأسھا إلحاق 

سكري إلى الھزیمة بالعدو أو الإقلال من أثار الھزیمة لینتقل ھذا المفھوم في الاستخدام الع
 180.الاستخدام المدني في إطار إدارة الأعمال

التي  Master planكما یمكن القول أن الاستراتیجیة ھي الخطة الرئیسیة الشاملة 
من خلال تنظیم ما   objectiveو أھدافھا  Missionتحدد كیف تحقق المنظمة غرضھا 

تتمتع بھ من مزایا وتدنیة ما تعانیھ من مساوئ، مھمتھا الحقیقیة ھي تحقیق التوافق بین 
فھو یتغیر ویتأقلم وفق الظروف المحیطة 181قدرات المنظمة و متطلبات المناخ المحیط

والشروط الواجب توفرھا أو ھي خطة عریضة عامة یتم وضعھا لتحقیق أھداف طویلة 
كن للاستراتیجیة التنظیمیة أن تركز على مجالات تنظیمیة كثیرة و مختلفة مثل الأجل ،یم

 182التسویق، التمویل، الإنتاج، البحثو التطویر، الأفراد و العلاقات العامة.
 

II  ـ مفھوم التخطیط الاستراتیجي 2ـ : 

التخطیط الاستراتیجي یعتبر مرحلة متقدمة من مراحل تطور وتغیر نظام التخطیط 
ل عام و الذي یمثل الجوھر في تطویر نظام الإدارة إذ أنھ یمثل نقلة نوعیة بالتركیز بشك

 183على القضایا الحرجة و المھمة في حیاة المنظمة 

و أن التخطیط الاستراتیجي ھو تخطیط طویل الأجل تضعھ الإدارة العلیا ویركز 
المقررة مسار تعبئة وھو عملیة بعیدة المدى تقود  فیھا الأھداف 184على المنظمة ككل

الموارد الجاریة و الكامنة من خلال سلسلة من المراحل تبدأ بمسح الحالة الراھنة 
وتشخیص الرؤیة المستقبلیة و تمر بتحلیل كمي ووصفي لنقاط القوة و الضعف في البیئة 
الداخلیة و للفرص و المخاطر في البیئة الخارجیة، فتصاغ خارطة التغییر الاستراتیجي، 

لتي تخضع لآلیات محددة للتنفیذ و لمقاییس معینة للمتابعة سواء كان ذلك على مستوى و ا
 185تنظیم الأعمال أو على مستوى اقتصاد قطاي أو إقلیمي أو وطني

179HAVAN PARTHASARTHY, fondements de management stratégique. 
Adaptation française : Philip L. Grenon et Johanne Queenton , éditions du 

renouveau pédagogique, Québec, 2009, P : 7    
 180 45مجید الكرخي، مرجع سابق ص  

اس مدى مساھمة الموارد البشریة في الأداء الأسس الاستراتیجیة لقیحسنیة محمد حسن الحبشي، 181 
 5ص: 2009،2010مكتبة شادي،القاھرة،  ،الاستراتیجي للمنظمة

 65182بشار یزیر الولید، مرجع سابق ص:  
 6183خالد محمد بن حمدان،مرجع سابق ص:  
 67184بشار یزید الولید،مرجع سابق ص:  

 185 26ھوشیار معروف،مرجع سابق ص:
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وھو عماد الإدارة الاستراتیجیة ضمن فن الإبحار في المستقبل و ھو الوظیفة 
بیئة الداخلیة و الخارجیة و بالتنبؤ المبكرة أو نقطة البدایة في العملیة الإداریة یمس ال

 186بالمتغیرات المحتملة من خلال استراتیجیة مناسبة تسمح بالوصول إلى الأھداف
كما یعتبر وسیلة لكل مجموعة متعددة مثل: الجمعیات، المنظمات الحكومیة، 

 187المؤسسات الاقتصادیة، المجالس، تستطیع من خلالھ تحضیر مخطط للمستقبل.
o  الاستراتیجي بتحلیل وضع المنظمة بھدف توجیھ نشاطھا و إیجاد یسمح التخطیط

 الوسائل للوصول لذلك بمشاركة كافة العاملین بالمنظمة مھما كان منصبھم.
o  وضع خطط مرنة وفق خارطة طریق مبنیة على مجموعة التشاور الداخلي

 والمساھمة الخارجیة.
o  المتوقع في محیط المؤسسة.أخذ قرارات تأخذ بین الاعتبار التغییر الحقیقي 
o  .اتخاذ إجراءات ملائمة للأولویات المسطرة 

 
II  من أھم الفرائد التي تجنى من وراء القیام بعملیة ـ فوائد التخطیط الاستراتیجي 3ـ :

 : 188التخطیط الاستراتیجي

o .التنبؤ بأحداث المستقبل و الاستعداد لھا باتحاد الإجراءات اللازمة لمواجھتھا 
o على استخدام و اختیار أفضل الخیارات للوصول إلى الأھداف المسطرة. المساعدة 
o .استعمال الإمكانیات المالیة و الاقتصادیة المتاحة و استخدامھا استخداما أمثلا 
o . عملیة المشاركة في إعداد وبناء الاستراتیجیة یعزز و ینمي العمل الجماعي 
o ة لأنشطتھا و الصعوبات التي تحسن أداء المنظمة من خلال كشف القضایا الرئیسی

 تواجھھا وسرعة التعامل مع المتغیرات وكدلك تحسین كیفیة صنع القرار.
o .یعمل على توسیع معارف المنظمة من خلال بناء قواعد معلومات متعلقة بالبیئة 
o .یساعد و یعمل إلى تنسیق الأنشطة من أجل تحقیق الھدف و الأبعاد عن التضارب 

ما یمكن الإشارة إلیھ أن التخطیط الاستراتیجي یختلف عن التخطیط المرحلي في النقاط 
 التالیة مع أن كل منھما یكمل الثاني بل المرحلي جزء الاستراتیجي: 

 .یتم وضعھ من قبل الإدارة العلیا بینما المرحلي یتم وضعھ من قبل الإدارة الدنیا 
  أن الخطط الاستراتیجیة تعتمد على التنبؤ مقدار التفصیل في الخطط النھائیة حیث

 للمستقبل أي بتفصیلا أقل من المرحلي الذي یغطي فترة أقل و بتفصیل أكبر.
  التخطیط الاستراتیجي یعتمد على حقائق یصعب نسبیا جمعھا على العكس من المرحلي 
  یركز التخطیط الاستراتیجي على فترات طویلة على عكس المرحلي الذي یعطي

 189قصیرة نسبیا.مرحلة 
II  190من أھمھا ما یلي ـ العوامل المؤثرة في صیاغة الخطة الاستراتیجیة: 4ـ : 

یعتبر للزمن دورا كبیرا في تحدید الآثار المتوقعة من الأفق الزمني للاستراتیجیة:  .1
 تنفیذ الاستراتیجیة  كالإنشاءات وتغییر خطوط الإنتاج و نمط المنتج و غیرھا. 

 71186ق ص: أحمد سید مصطفى،مرجع ساب 
187La planification stratégique, réseau communautaire, ministère de l’agriculture 

d’ontario, imprinlur, de la ceine, canada, P :4 
 46188مجید الكرخي،مرجع سابق ص:  
 70189بشار یزید الولید،مرجع سابق ص:  
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یقصد بھ عدد المنتجات أو الخدمات التي تنتجھا المنظمة، فكلما التركیز في الإنتاج:  .2
 قل عددھا استطاعت أن تبسط سیطرتھا و تحكمھا في تنفیذ برامجھا وأنشطتھا .

تعتمد المنظمة مجموعة من السیاسات، كل منھا یتعلق  التناسق في السیاسات: .3
قیق الأھداف بشكل فاعل یتعین على بھدف من أھدافھا  ولكي تؤدي دورھا في تح

 المخطط الاستراتیجي التنسیق بینھا حتى لا تؤدي إلى فوضى وارتباك.
: یتم اختیار الخدمة الأفضل بالتكالیف الأقل فالاستراتیجیة نوع و كلفة الخدمات .4

 تركز على نوع الخدمات المقدمة و تكلفتھا خلال الدراسات و التحلیلات .
: إن كل مرحلة تمر بھا تتطلب استیعاب كامل ا المنظمةالمرحلة التي تمر بھ .5

لخصائصھا و أھدافھا و السیاسات الواجب اتخاذھا، فھناك مرحلة النشوء ومن ثم مرحلة 
 الصعود فمراحل المنافسة و من ثم الاستقرار فالانكماش ثم الاضمحلال .

دراكھا و حماسھا : فكلما ازداد إإیمان الادارة العلیا و حماسھا للعمل الاستراتیجي .6
 للتخطیط الاستراتیجي كلما زادت احتمالات نجاحھ عالیة و العكس بالعكس.

II  تقف أمام التخطیط الاستراتیجي عقبات  ـ متطلبات اعداد التخطیط الاستراتیجي: 5ـ
 : 191ومصاعب على المنظمة تجاوزھا عن طریق عدة متطلبات منھا 

الانفاق على الدراسات الاستراتیجیة، : وذلك من أجل توفر الموارد المالیة .1
 المستشارین والمختصین.

: بالرغم من أن الادارة قد یتوفر لدیھا إیمان كامل بأھمیة توفر المھارات الاداریة .2
التخطیط الاستراتیجي و ضروراتھ و لكنھا لا تملك مھارات و قدرات على وضع الخطة 

 الاستراتیجیة . 
أنظمة معلومات واتصال لجمع بیانات البیئة  : یجب توفرأنظمة معلومات واتصال .3

 الداخلیة والخارجیة. 
یحتاج التخطیط الاستراتیجي إلى مجھود مضني ووقت كبیر من أجل  الحوافز: .4

 وعلیھ وجب ربطھا بنظام ثري للمكافآت . انجاحھ
أن عدم توزیع وضوح المسؤولیات داخل المنظمة ووضوح ھیكلھا التنظیمي:  .5

یات على المستویات الاداریة المختلفة في المنظمة مع وجود ھیكل المسؤولیات والصلاح
تنظیمي یلبي حاجات العمل الاستراتیجي یعتبر إحدى أھم العقبات التي تعترض الخطة 

 الاستراتیجیة.
إن إعطاء الأعمال الیومیة الاھتمام  اقتناع المستویات الاداریة العلیا ودعمھا: .6

لاستراتیجیة التي تنھض بالمنظمة و تعمل على الأول وعدم الاكتراث بالمشكلات ا
تطورھا یلھي المنظمة ویمنعھا من الانصراف إلى وضع خطة استراتیجیة تنھض وكلما 

 زاد الاقتناع زاد الدعم. 
تقوم الخطة الاستراتیجیة على بعض الأسس  المعلومات و البیانات الاحصائیة: .7

لمستقبل بما في ذلك البیئة الداخلیة المھمة منھا دراسة الماضي و الحاضر و التنبؤ با
والخارجیة و لكي تكون ھذه الأسس صحیحة لابد من توفر بیانات و معلومات كافیة لھذا 
الغرض، و بعكسھ یواجھ المخطط صعوبات في بناء أھدافھ و سیاساتھ المستقبلیة ورسم 

 خطة استراتیجیة سلیمة. 
یسود الاعتقاد بأن التخطیط  عدم ربط التخطیط الاستراتیجي بفترة الأزمات:  .8

الاستراتیجي ھو عمل لمواجھة الأزمات وھذا اعتقاد خاطئ یقلل من أھمیة التخطیط 

 191. 48ـ 46،ص ص: 2008، الدار الجامعیة ، الاسكندریة،التخطیط الاستراتیجيأحمد ماھر،
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ویقلص من دوره في تطویر المنظمة و نجاحھا حیث أن التخطیط الاستراتیجي أسلوب 
 لكل الظروف و ضروري للمحافظة على دیمومة المنظمة و استمرارھا. 

II  یمكن تحدید أشكال المشاركة في إعداد الخطة الاستراتیجیة ـ مسؤولیة إعداد 6ـ :
 : 192وتنفیذھا كما یلي الاستراتیجیة

: إن إعداد الاستراتیجیة  تعد مسؤولیة جماعیة یضطلع المسؤولیة الجماعیة-  1
بمسؤولیتھا عادة فریق عمل واسع یتكون من المدراء والاستشاریین و الخبراء من داخل 

 و خارج المنظمة بالإضافة إلى عدد من موظفیھا. 
: تقع علیھ مسؤولیة العملیة الاستراتیجیة في مرحلة البناء ـ مسؤولیة مجلس الإدارة 2
فیذ والمتمثلة بمتابعة أعمال الفریق المكلف ببناء الاستراتیجیة و النظر في المشاكل والتن

الناشئة التي یرفعھا الفریق وھو الذي یضع الصیاغة النھائیة للرؤیة و الرسالة و یشارك 
في وضع الإطار العام للأھداف الاستراتیجیة كما أنھ یقوم بتحدید الخیارات 

 الاستراتیجیة المطروحة.
: حیث أنھ المسئول المباشر عن إدارة المنظمة نیابة عن مسؤولیة المدیر العام ـ 3

مجلس الإدارة یشاركھ في ذلك مساعدوه، لھذا یبرز دورھم في وضع الاستراتیجیة 
لكونھم یمتلكون معرفة شاملة عن عمل المنظمة و مجرى أنشطتھا و فعالیاتھا وبإمكانھم 

 وقدرات المنظمة بحیث تكون الأھداف متوازنة .  وضع الأھداف المستقبلیة منسجمة مع
: وتتمثل في تقدیم الدراسات المساندة   و المعلومات و ـ مدراء الوحدات و الإدارات 4

البیانات والتحلیلات و المقترحات و الرد على الاستفسارات التي ترد من مجلس الإدارة 
یات الوظیفیة المتعلقة بالنشاط أو المدیر العام بالإضافة إلى قیامھم بإعداد الاستراتیج

 الذي یؤدوه و الإشراف على تنفیذ ھذه الاستراتیجیات. 
وذلك من خلال تقدم الدعم و المساندة للمدیر في إعداد ـ الأخصائیون و الفنیون:   5

الجوانب الاستراتیجیة المتعلقة بنشاطھم و تقدیم الدراسات والأبحاث المساندة 
 لیة التي تقتضیھا مھمة تكوین الاستراتیجیة. والمشاركة في التفاصیل العم

II  من بین الخصائص التي یتمیز بھا :ـ خصائص التخطیط الاستراتیجي 7ـ :F

193 

  إن سیرورة التخطیط الاستراتیجي تعد ترجمة للواقع وھي اجراء مبني على أسس
 متینة ،خلاقة ، یسمح بتحدید وبناء میكانیزم لتحقیق الأھداف المرجوة .

  على تحدید نقاط الضعف لدى المنظمة وتقییم المعوقات والتطلعات التي یمكن یعمل
 أن تظھر خلال عملیة البحث عن التوازن بین ما تصبو إلیھ المنظمة وما ھو ممكن .

  . التخطیط الاستراتیجي یمثل آلیة تضمن تحقیق النتائج من خلال توفر الخبرة 
 لممیز لثقافة المنظمة .ھو أداة تسمح بتحلیل وتعدیل نظام التعلم ا 
  یمثل آلیة اتصال أفقي وعمودي بكل وحدة داخل المنظمة بشرط التزام كل

 المشاركین في العملیة .
II  194:  ـ المراحل الأساسیة لعملیة التخطیط الاستراتیجي 8ـ 

 .53مجید الكرخي ، مرجع سابق ،ص:  192
193Fadel Diame, planification stratégique, guide pratique, fondation rural de l’afrique 
de l’ouest, Dakar, 2003, PP: 10-11 

، ترجمة مروان الحموي ، مكتبة الاستراتیجي للمؤسسات غیر الربحیة التخطیطمایكل ألیسون، جود كاي،  194
 52، ص:2007العبیكان الطبعة الأول 
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: أي ھل الوقت مناسب للبدئ في عملیة التخطیط و كیف لتلك الخطوة  كن جاھزا .1
 أن تبدو للعیان مع التأكد من عدم وجود أي معیقات لذلك.

: إذ یشرح بیان الرسالة ما تفعلھ المؤسسة و لمن وضع الرسالة، الرؤیة و القیم .2
من  تفعلھ أي ما تسعى إلى تحقیقھ وھو الغرض، ثم ما العمل الذي تسعى المؤسسة

خلالھ لتحقیق الغرض و ماھي القیم و المعتقدات التي تكشف عن وجودھا وكیف 
 ترغب في أداء عملھا  دعما لھذه القیم.

: و ذلك بتحدید نقاط القوة و نقاط الضعف داخل المؤسسة و الفرص قیم وضعك .3
 والتھدیدات الخارجیة. 

لابد من تحدید  : بعد الاتفاق على الرسالة و تحدیدھاالاتفاق على الأولویات .4
الاتجاھات العریضة التي یجب اقرارھا أي تحدید الأھداف و الغایات طویلة الأمد 

 و قصیرة الأجل عادة ما تأخذ ھذه المرحلة وقتا طویلا. 
: ویكون ذلك بوضع مسودة وثیقة الخطة النھائیة ثم ترفع دون الخطة الاستراتیجیة .5

الممثلة عادة بمجلس الإدارة إذ نتائج  للمراجعة من قبل مانعني القرار الأساسیین و
 ھذه المرحلة ھي الخطة الاستراتیجیة. 

في ھذه المرحلة لابد أن یتوافق العمل من یوم إلى یوم مع نفد الخطة الاستراتیجیة:  .6
 الأولویات الاستراتیجي التي جرى اختبارھا، یكون ذلك من خلال خطة تشغیلي

 
III- :الموازنات التقدیریة و عملیة التخطیط الاستراتیجي 

یجب أن تكون الموازنات من نتائج التخطیط الاستراتیجي إذ یمكن للإدارة أن تنظم        
بفاعلیة وتوزع الموارد التنظیمیة، و بمساعدة الموازنات یمكن أن تقیم الأداء التنظیمي و 

متغیرات الداخلیة و الخارجیة التصحیح وكذا تجري التغییرات الضروریة عندما تستدعي ال
أثناء صیاغة الموازنات لتستخدم بعد ذلك في تقییم وتصحیح الأداء التنظیمي. یجب على 
المدیرون اتخاذ قرارات بالضرورة وذلك بالمفاضلة بین عدد كبیر من الخیارات باستعمال 

ة القرارات المتخذة. مع الموازنات التقدیریة یمكن تضییق نطاق الخیارات و تحسین جود
الإشارة إلى وجود تشابك و تلاحم وثیق من الإدارة و الموازنة أي ھناك علاقة تكافل بین 
المنظمة و موازناتھا حیث تشكل كل منھما الأخرى، یعكس تنفیذ الموازنة الإدارة. وبرغم أن 

بواسطة الموازنة و  الإدارة مسؤولة عن المساعدة في إعداد الموازنة، إلا أنھا تتشكل بدورھا
والشكل التالي یوضح 195العملیة و نتاجھا ھما الوسائل التي تجعل المدیرین أكثر فعالیة. 

 النشاط الإداري الذي یؤدي إلى إعداد الموازنة:

8IIIالموازنة ھي خطة تفصیلیة للحصول على استخدام الموارد تعریف الموازنة -1ـ :
وغیرھا خلال فترة زمنیة مقبلة و ھي تمثل خطة للمستقبل معبرا عنھا بشكل كمي و رسمي 

 196وتسمى عملیة استخدام الموازنة في الرقابة  على أعمال المنشأة باسم الرقابة بالموازنة. 

دة الإدارة في تشغیل المؤسسة حیث و ھي عبارة عن خطط في المدى القصیر لمساع
تقدم وسائل لتقییم ما إذا كان الأداء الفعلي ثم كما ھو مخطط لھ، وأین توجد الاختلافات 

، ص 2006، الدار الجامعیة، الاسكندریة الموازنات التقدیریة نظرة متكاملةطارق عبد العال حماد،  195   
 6-7ص: 

ترجمة محمد عصام الدین زاید، دار المریخ،   المحاسبة الإداریةري إتش جاریسون، إریك نورین  196
 418، ص:2008الریاض،  
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لغرض تحدید اسباب ذلك، و الموازنة تشكل الجزء المكمل للإطار النظري للتخطیط الذي 
 197تتبناه الشركات الجیدة. 

التنظیم الإداري فیھا  وتعبر  رسمیا عن وھي تغطي كل وحدات المنشأة طبقا لخریطة 
القرارات المستقبلیة لجمیع مستویات الإدارة في المنشأة، فیما یتعلق بامتلاك الموارد  
الاقتصادیة، طرق استخدامھا، و النتائج المستھدفة من ھذا الاستخدام، ومعنى ذلك أن 

ا مشكلات التشغیل وتحقیق الموازنات التخطیطیة تعتبر محاسبة عن المستقبل حیث تعالج فیھ
 198الأھداف على الورق قبل أن تتم الصفقات و العملیات بشكل فعلي. 

 لتخطیط .وعلیھ من أھم العناصر التي تعتمد علیھا إعداد الموازنة عنصر ا

III-2-  :مھما كانت 199كیفیة ارتباط الموازنات التقدیریة بالأھداف و الخطط الاستراتیجیة
ؤسسة إلى تحقیقھا مستقبلا وجب على ھذه الأخیرة تحدید اتجاھھا الأھداف التي تسعى الم

 تحدید واضحا و من ثم تطویر الخطط لذلك حسب المراحل التالیة: 

: أي طموحاتھا ثم تحدید الأھداف الاستراتیجیة و التي وضع وتحدید رسالة المؤسسة •
 تتمیز بقابلیة القیاس.

تقییم الموقع الحالي مقارنة بالموقع الذي : وھذا من أجل اتخاذ موقع أو مركز التحلیل •
 تسعى إلیھ.

: وھنا تھتم المؤسسة بالسبل التي یمكن أن تسلكھا من أجل تحدید و تقییم البدائل •
 الانتقال من الموقع الحالي إلى الموقع الذي تسعى إلى الوصول إلیھ.

: وذلك باختیار أفضلھا و وضع خطة اختیار البدائل الاستراتیجیة ووضع الخطط •
 استراتیجیة طویلة المدى. 

عادة ما تتشكل ھذه الأخیرة من خطط قصیرة الأجل، خطة واحدة لكل عنصر من عناصر 
 المؤسسة، ھذه الخطة ھي الموازنات التقدیریة. 

ما إن الموازنات التقدیریة تعتبر و تعتبر عن خطة المؤسسة على المدى القصیر و التي عادة  -
 تكون سنة.

تقوم الموازنات التقدیریة یتحول الخطط الاستراتیجیة إلى مخططات صالحة للمستقبل  -
 القریب.

 تحدد الموازنات التقدیریة أھدافا تتمثل في:  -
o  التخطیط لعملیة تسیر سیولة المؤسسة مستقبلا من خلال تحدید النفقات النقدیة من و إلى

 المؤسسة في زمن محدد. 
o ت التقدیریة بتحدید حجم المبیعات حسب المنتجات و بأسعار تقدیریة. تقوم الموازنا 
o  ،تحدد الموازنات التقدیریة برنامج الإنتاج التقدیري بناءا على حجم المبیعات التقدیري

 وبالتالي البحث عن البرنامج الأمثل للإنتاج باستغلال وسائل الإنتاج استغلالا أمنا. 

، تعریب: زھیر عمر دردر دار المریخ، المحاسبة الإداریة لمتخذي القرارایدي میلاني، بیتر اتریل،  197
 233، ص: 2013الریاض، 

، 2005شر، عمان، ، دار وائل للنالمحاسبة الإداریة لترشید القرارات التخطیطیةخلیل عواد أبو حشیش،  198
 396ص: 

 199 234.235ایدي میلان و آخرون، مرجع سابق، ص ص  
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o م الساعي من العمل الذي یحتاجھ برنامج الإنتاج التقدیر تحدد الموازنات التقدیریة الحج
ومقارنتھ بالطاقة التي توفرھا المؤسسة من خلال المورد البشري المتوفر لدیھا، ومن ثم 

 تحدید الفترات الحرجة ووضع البدائل.
o   تحدد الموازنات التقدیریة احتیاج المؤسسة لفترات محددة من المواد الأولیة وتحدد الطریقة

لمثلى لاقتنائھا أي كیفیة اقتنائھا بأقل تكلفة لأحسن نوعیة وبالحجم الأمثل الذي لا یحتم علیھا ا
 تخزینا ضخما و لا تقدیم طلبیات كثیرة و في كلتا الحالتین تحمل المؤسسة تكالیف عالیة.  

: وفي ھذه المرحلة تتم مقارنة الموازنات التقدیریة التي عملیة الرقابة و تقیم الأداء •
تم وضعھا مسبقا من أجل التنفیذ. بعد عملیة التنفیذ تنتج بیانات فعلیة، بمقارنتھا 

Fبالتقدیرات السابقة ،نستخرج الفروق تسمى بالانحرافات.

200 
من خلال الموازنات التقدیریة یمكن تحدید المسؤولیات، كذلك یمكن تصحیح الاختلالات 

لأھداف الاستراتیجیة یمكن تلخیص حتى لا تحدید المؤسسة عن الأھداف المسطرة وخاصة ا
 ما سبق في الشكل التالي: 

 : الأھداف الاستراتیجیة و الموازنات 03شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 237میلان و آخرون، مرجع سابق ص: المصدر: أیدي 

یبین الشكل الخطوات المتتالیة لعملیات التخطیط و الرقابة داخل المؤسسة. بوضع 
أھداف المؤسسة وتحدیدھا یجب تحدید و تقییم البدائل و الخیارات التي تؤدي إلى تحقیق 

التقدیریة  الأھداف من خلال الخطة الاستراتیجیة التي تنبثق عن ھذه البدائل . الموازنات
الأجل للمؤسسة یتم وضعھا ضمن إطار الخطة الاستراتیجیة. ھي خطة مالیة قصیرة 

كما یمكن ممارسة الرقابة من خلال مقارنة التقدیرات مع الأداء الفعلي. وعند وجود أي 
انحرافات یجب اتخاذ إجراءات للتصحیح .وإذا تم وضع المیزانیات التقدیریة على 

، ص 2006، الدار الجامعیة، الإسكندریة التخطیط التنفیذي في خدمة الأھداف الاستراتیجیةأحمد ماھر،  200
175 

 تحدید أھداف المؤسسة

 تحدید البدائل " الخیارات "

 تقییم البدائل و اختیار البدیل

 إعداد المیزانیات التقدیریة 

 التنفیذ و تجمیع المعلومات على الأداء الفعلي  

 الاستجابة للانحرافات و ممارسة الرقابة 

 مراجعة الخطط (و المیزانیات التقدیریة) إذا كان ضروریا 

                                                            



 التقدیریة.افتراضات خاطئة عن المستقبل، فیجب تعدیل المیزانیات 

تشتمل الموازنات على نظام الرقابة الذي یعتمد على مقارنة الھدف وجھة النظر الشاملة  
للمنظمة كلھا. و التي تعتبر أھمیة حیویة في وضع سیاسات و قرارات إعداد الموازنات. 

المسطر بالمحقق، وحتى لا تترك عملیة إعداد التقدیرات بینما تترك عملیة إعداد التفاصیل 
دون رقیب لابد من مراجعتھا من طرق المستویات العلیا للإدارة، ومن ثم إذا كانت ھناك 
ضرورة للتعدیل فیھا أو في بعض بنودھا. فیجب مناقشة ھذه البنود ویتم الاتفاق على مستوى 

بدئي للمعلومات من المستویات الأدنى معین للموازنة والشكل رقم   یوضح التدفق الم
مسؤولیة إلى المستویات الأعلى مسؤولیة مما یحتم مشاركة كل المستویات في إعدادھا، 

 الدقیقة و الیومیة للمستویات الدنیا.فالمستویات العلیا تھتم و تمثل 

 : التدفق المبدئي لبیانات الموازنة04الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 422المصدر: ري اتش جاریسون، إریك نورین، مرجع سابق ص 

 : الخاتمة

تعتمد عملیة التخطیط الاستراتیجي على مجموعة من الخطوات المتوالیة 
والمترابطة تبدأ بتحلیل الموقف و تحدید القضایا الحرجة التي تواجھ المنظمة و كذلك النقاط 

 المعززة لاستغلال مزایاھا الفریدة و اتخاذ قرارات في ھذا الاتجاه. 

یا یسعى إلى تحقیق أھداف المنظمة تترجم ھذه القرارات في برنامج عمل محدد زمن
بناءً على الخطة الاستراتیجیة ،ھذا ما نسمیھ بالموازنات التقدیریة، تساعد ھذه الأخیرة في 
عملیة التخطیط داخل المنظمة بطریقة منظمة، كما تحدد العمل المطلوب من كل ھیئة أو كل 

 الإدارة العلیا

 الإدارة الوسطى
 الإدارة الوسطى

 مشرف

 

 مشرف
 مشرف مشرف
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ي عملیة التنسیق و الاتصال فرد داخلھا و في الزمن المطلوب ، و بالتالي فھي عنصر فعال ف
و تجنب التقاطع في المھام بین مختلف الأقسام و الوحدات. إضافة إلى فعالیتھا في عملیة 
الرقابة لكونھا تحمل قیم محددة للتقدیرات یمكن اعتمادھا كمعاییر لقیاس الاداء، كما یسھل 

لا تحید المنظمة عن  مقارنتھا بما حقق فعلا وبالتالي استخراج الانحرافات و تقویمھا حتى
خطتھا على المدى القصیر ، وھذا بدوره یصب في تحقیق خطتھا الاستراتیجیة وعلیھ لا 

 . یمكن إنكار العلاقة الوطیدة بین الموازنات التقدیریة والخطة الاستراتیجیة

 المراجع: قائمة 

الأولى: ، الطبعة التخطیط الاستراتیجي و الإدارة الاستراتیجیةأحمد سید مصطفى،  .1
2012. 

 . 2008، الدار الجامعیة ، الاسكندریة،التخطیط الاستراتیجيأحمد ماھر،  .2
، الدار الجامعیة، التخطیط التنفیذي في خدمة الأھداف الاستراتیجیةــــــــــــــــ،  .3

 .2006الإسكندریة 
 ، تعریب: زھیر عمر دردرالمحاسبة الإداریة لتخدي القرارایدي میلاني، بیتر اتریل،  .4

 .2013دار المریخ، الریاض 
، دار الرایة للنشر مفاھیم معاصرة في التخطیط الاستراتیجيبشار یزید الولید،  .5

 .2010: 1والتوزیع، عمان، ط
الأسس الاستراتیجیة لقیاس مدى مساھمة الموارد البشریة حسنیة محمد حسن الحبشي،  .6

 .2009،2010، في الأداء الاستراتیجي للمنظمة
، الاستراتیجیة و التخطیط الاستراتیجيحمدان، وائل محمد ادریس، خالد محمد بني  .7

 .2009 منھج معاصر، دار الیازوري العلمیة للنشر و التوزیع، عمان، الأردن
، دار وائل المحاسبة الإداریة لترشید القرارات التخطیطیةخلیل عواد أبو حشیش،  .8

 .2005للنشر، عمان، 
، ترجمة محمد عصام الدین زاید،  بة الإداریةالمحاس،ري إتش جاریسون، إریك نورین  .9

 .2008دار المریخ الریاض، المملكة العربیة السعودیة 
، الدار الجامعیة، الإسكندریة الموازنات التقدیریة نظرة متكاملةطارق عبد العال حماد،  .10

2006. 
، ترجمة التخطیط الاستراتیجي للمؤسسات غیر الربحیةمایكل ألیسون، جود كاي،  .11

 .2007الحموي ، مكتبة العبیكان الطبعة الأول  مروان
، دار المناھج للنشر و التخطیط الاستراتیجي، عرض نظري و تطبیقيمجید الكرخي،  .12

 .2008التوزیع، عمان، الأردن، 
 .2009، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، ، التخطیط الاستراتیجيھو شیار معروف .13

 
-Fadel Diame, planification stratégique, guide pratique, fondation rural de 
l’Afrique de l’ouest, Dakar, 2003. 
-HAVAN PARTHASARTHY, fondements de management stratégique. 
Adaptation française : Philip L. Grenon et Johanne Queenton, éditions du 
renouveau pédagogique, Québec, 2009. 
-La planification stratégique, réseau communautaire, ministère de 
l’agriculture d’Ontario, imprimerie de la ceine, canada. 

196 
 




