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 المقدمة : 

 اٌؼمٛد فٟ ٚاعؼب   ئ٘زّبِب   ٔبٌذ اٌزٟ اٌذساعخ ِدبلاد ِٓ الإعزشار١د١خ الإداسح رؼذ      
 اٌزٟ اٌٙبئٍخ اٌج١ئ١خ ٚاٌّإثشاد ٌٍؼغٛؽ ئعزدبثخ ٚرٌه اٌؼشش٠ٓ اٌمشْ ِٓ الأخ١ش اٌثلاثخ

 اٌىٍّخ ِٓ خزٚس٘ب الإعزشار١د١خ وٍّخ ٚرغزّذ.  اٌسمجخ رٍه فٟ الأػّبي ِٕظّبد ٚاخٙزٙب
 اٌّؼبسن ئداسح فٟ اٌّغزخذِخ ثبٌخطؾ ِفِٙٛٙب ئسرجؾ ( ٚاٌزٟ   Strategos ) ا١ٌٛٔب١ٔخ
 ٚطبسد الإداسٞ اٌفىش ِدبي ئٌٝ رٌه ثؼذ ئِزذد أٔٙب ئلا ، اٌؼغىش٠خ اٌّٛاخٙخ ٚفْٕٛ
 ثزس١ًٍ اٌّٙزّخ الأخشٜ إٌّظّبد ِٓ ٚغ١ش٘ب الأػّبي ِٕظّبد ٌذٜ الإعزخذاَ ِفؼٍخ
 . ٔشبؽٙب ِدبي فٟ ٚاٌش٠بدح اٌّجبدسح ٚرسم١ك ث١ئزٙب

 إٌظف فٟ ٚاٌّزطٛس اٌغش٠غ اٌزغ١ش ثغجت الإعزشار١د١خ الإداسح ِفَٙٛ ٔشأ ٚلذ       
 أػّبي ث١ئخ ئٌٝ ِغزمشح أػّبي ث١ئخ ِٓ ٚرسٌٛٙب الأػّبي ٌج١ئخ اٌؼشش٠ٓ اٌمشْ ِٓ اٌثبٟٔ
 ٚخٛد ٚثغجت أٔٗ وّب ، الأػّبي ث١ئخ فٟ ػب١ٌخ ِٕبفغخ ٔشٛء ٚثغجت  ، اٌزغ١ش عش٠ؼخ

 اٌج١ئ١خ اٌّٛالف ٌّزغ١شاد الإعزدبثخ ػشٚسح ٚثغجت ،  اٌّإوذح غ١ش اٌج١ئ١خ اٌظشٚف
 ٌٚىٟ ، اٌخبسخ١خ اٌج١ئ١خ ٚاٌزٙذ٠ذاد اٌفشص ٌزس١ًٍ ٚوزٌه ، إٌّظّبد رٛاخٙٙب اٌزٟ

 ، إٌّظّخ فٟ اٌشئ١غ١خ ٚاٌغب٠بد الأ٘ذاف رسم١ك ٠ؼّٓ ثّب اٌزٕظ١ّ١خ اٌّٛاسد رخظض
 أٚ اٌخبسخ١خ اٌج١ئخ رٙذ٠ذاد ِٓ اٌزم١ًٍ أٚ ٚردٕت اٌّزبزخ اٌفشص ِٓ الإعزفبدح ثُ ِٚٓ

 اٌج١ئ١خ اٌؼٛاًِ ثزأث١ش الإداس١٠ٓ  ٚاٌجبزث١ٓ اٌشٚاد ئ٘زّبَ أدٜ فمذ.  اٌّسزٍّخ اٌذاخ١ٍخ
 ئعزجذاي ئٌٝ...(  ، اٌمب١ٔٛٔخ ، اٌف١ٕخ ، الإخزّبػ١خ ، الإلزظبد٠خ ، اٌغ١بع١خ)  وىً ٌٍّٕظّخ
 ػ١ٍٗ ٠طٍك أطجر ِب ئٌٝ  اٌس١ٓ رٌه فٟ ِٕزششا   وبْ اٌزٞ الأػّبي ع١بعبد ِظطٍر
 ثٍٛؽ ِٓ إٌّظّبد رّى١ٓ ػٍٝ ٚلذسرٗ ٌش١ٌّٛزٗ ٔظشا   الإعزشار١د١خ الإداسح ِظطٍر
  . ػب١ٌخ ٚوفبءح ثفبػ١ٍخ أ٘ذافٙب

 الاعبع١خ اٌّفب١ُ٘ ػٍٝ اٌؼٛء رغ١ٍؾ اٌٝ ٠ٙذاف اٌزٞ اٌىزبة ٘زا خبء رمذَ ِّب ٚأطلالب
 اٌفىشٞ اٌزط٠ٛش فٟ ٠غُٙ ػٍّٟ اعبط راد الاعزشار١د١خ ٌلاداسح اٌفىش٠خ ٚاٌّشرىضاد

 اٌفىشٞ إٌّٙح ٘زا ثّسزٜٛ  الاٌّبَ ِٓ عٛاء زذ   ػٍٝ ٚاٌجبزث١ٓ ٌٍذاسع١ٓ
 خذ١ِخ اَ طٕبػ١خ وبٔذ عٛاء ٚاٌظغ١شح اٌىج١شح إٌّظّبد ع١غبػذ ٚاٌزٞ....اٌّؼبطش

 ِٓ اٌىزبة ١٘ىً ٠زىْٛ ٌزا .الاػّبي ػبٌُ فٟ رٕبفغ١خ ١ِضح ٚثٕبء اٌؼمجبد رخطٟ فٟ
 ٠غزفبد ِٚسذثخ ِزٕٛػخ ِٛاػ١غ ػٍٝ رشًّ... فظلا ػشش عجؼخ ِزظّٕٗ  اخضاء اسثؼخ
 فٟ ٠إٍُ٘ٙ ثّب اٌششوبد ٚاطسبة اٌجبزث١ٓ ٚوزٌه ٚاٌؼ١ٍب الا١ٌٚخ اٌذساعبد ؽٍجخ ِٕٙب

 .الاعزشار١د١خ الاداسح ػبٌُ فٟ اٌذخٛي

رأرٝ الاداسح الاعزشار١د١خ ٌزىْٛ اٌجٛطٍخ اٌزٝ رٛخٗ اٌششوخ ٚرسذد ٌٙب الاردبٖ ٌزا 

، ِٓ خلاي اٌزس١ًٍ الاعزشار١دٟ ٌٍج١ئخ اٌذاخ١ٍخ اٌظس١ر اٌزٝ ٠دت أْ رغ١شف١ٗ 

ٚاٌخبسخ١خ ٚا١ٌمظخ الاعزشار١د١خ ٌزسذ٠ذ اٌّٛلف الاعزشار١دٟ، ٚ٘زا ٠زُ ػٓ ؽش٠ك 

ائً ٚاٌخ١بساد اٌّٛخٛدح اِبَ إٌّظّبد ط١بغخ خطخ اعزشار١د١خ ِٓ خلاي اٌجذ

ٌغشع اخز١بس اٌجذ٠ً اٌّلائُ ٌٙب، ٚػٕذِب رزخز الاعزشار١د١خ إٌّبعجخ ػٍٝ اٌّغزٜٛ 

اٌىٍٟ ٌٍّٕظّخ ، ع١غًٙ ٌٙب اخز١بس الاعزشار١د١خ ػٍٝ ِغزٜٛ ٚزذح الاػّبي ثُ 



خ، عزمَٛ ثٛػغ خطؾ ػٍٝ ِغزٜٛ اٌٛظبئف اٌزٟ رغُٙ فٟ رٕف١ز اٌخطخ الاعزشار١د١

ٚثؼذ٘ب رمَٛ إٌّظّخ ثؼ١ٍّخ اٌشلبثخ الاعزشار١د١خ ٚاٌّشاخؼخ ٚاٌزذل١ك الاعزشار١د١خ 

ٌّؼشفخ ً٘ رُ رٕف١ز الاعزشار١د١خ ثظٛسح طس١سخ، ِٚٓ ثُ رُ روش ِٛػٛع اٌم١بدح 

الاعزشار١د١خ ٚزبو١ّخ إٌّظّخ ٚاٌّغإ١ٌٚخ الاخزّبػ١خ ٌّب ٌٙب دٚس فبػً فٟ فُٙ 

١خ ٌٍجبزث١ٓ ٚاٌذاسع١ٓ ٌٍٚششوبد اٌزٟ رؼًّ فٟ اٌمطبع ِٛاػ١غ الاداسح الاعزشار١د

 اٌؼبَ ٚاٌخبص. 

 

 ِٚٓ الله اٌزٛف١ك
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 الاول الفصل 

 مدخل للادارة الاستراثيجية

 
 اولا: معنى الاستراثيجية

اْ وٍّخ الاعزشار١غ١خ ١ٌظ ٌٙب ِشادف فٟ اٌٍغخ اٌؼشث١خ ٟٚ٘ ِٕمٌٛخ ثٍفظٙب الأفٍٟ ِٓ اٌٍغخ 

ٓ: وٍّخ )( اٌّؾزمخ ِٓ Stratēgosا١ٌٛٔب١ٔخ ) ( Ago( ٚاٌزٟ رؼٕٟ )ػغىشٞ( ٚوٍّخ )Stratosوٍّز١

ٚاٌزٟ رؼٕٟ )ل١بدح(، فٟٙ رؾ١ش ئٌٝ )اٌمبئذ اٌؼغىشٞ( خلاي اٌؼقش ا١ٌٛٔبٟٔ، ِٚؼٕب٘ب ِٓ ِقذس٘ب 

اٌذ٘بء فٟ إٌّبٚسح اٌؼغىش٠خ ٌٍزن١ًٍ أٚ اٌخذاع أٚ : )الأفٍٟ ٠ؼط١ٕب ثؼل اٌذلالاد ٌزؼش٠فٙب ِضً

ٍؼذٚ ٌزؾم١ك إٌقش(، وّب ٠ّىٓ عّغ رؼش٠ف ؽبًِ ٌىزبثبد لبدح اٌمشْ اٌزبعغ اٌؼؾش اٌّجبغزخ أٚ اٌّفبعأح ٌ

فٓ رٛص٠غ ٚئعزخذاَ اٌّؼبسن ثبٌٛعبئو ٚاٌمٜٛ : )اٌؼغىش١٠ٓ أِضبي: ف١ٕزش، ٘بسد، ٌِٕٛىخ، ٚثٛفش ثأٔٙب

 اٌؼغىش٠خ ٌزؾم١ك أ٘ذاف اٌؾشة اٌزٟ ؽذدرٙب اٌغ١بعخ(. 

١ٌَٛ اٌزٞ ع١إصش فٟ ٔزبئظ اٌغذ، فٍٛ لّٕب ثم١بعٙب ػٍٝ لطبع ٚالاعزشار١غ١خ ٟ٘ ػجبسح ػٓ ئخز١بس ا 

ٝ فٟ اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ لأهٛي ِذح  ْ رجم ْ إٌّظّبد رغزط١غ أ ٓ اٌّمب١٠ظ اٌؼغىش٠خ ٌٛعذٔب أ الأػّبي ثؼ١ذاً ػ

فٟ ظً ظشٚف ِٓ الإعزمشاس إٌغجٟ ٌج١ئخ ػًّ ل١ٍٍخ الإمطشاثبد ِغ ئٔخفبك إٌّبفغخ ػٍٝ اٌّٛاسد، 

َّْ ٘زٖ اٌؾشٚه غ١ش عبئذح ؽب١ٌبً ٚلا ٠ّىٓ رٛفش٘ب ٌّذح اهٛي ِٓ اٌضِٓ فٟ اٌؼبٌُ اٌؾذ٠ش، فٟ اٌؾم١م خ ئ

ذح ٚإٌّفَّزح  َّ ُّؼزَ عٛاء وبٔذ إٌّظّخ ِٓ اٌمطبع اٌخبؿ أٚ ؽزٝ اٌمطبع اٌؼبَ، فطج١ؼخ الاعزشار١غ١خ اٌ

اٌج١ئخ ٚاٌٙذف الاعزشار١غٟ  رٕجضك ِٓ رشو١جخ ١٘ىٍخ إٌّظّخ ٚٔٛػ١خ ِٛاسد٘ب اٌّزبؽخ ٚهج١ؼخ رشاثطٙب ِغ

اٌّشعٛ رؾم١مٗ، فبلاعزشار١غ١خ رزغ١ش ٚفمبً ٌطج١ؼخ الأؽذاس ٚاٌّؼط١بد ثخلاف اٌمٛا١ٔٓ ٚاٌزؼ١ٍّبد 

اٌقبسِخ، ٚفٟ ثؼل اٌؾبلاد رأخز الاعزشار١غ١خ هج١ؼخ هبسئخ ٍِٚؾَّخ. وّب لبي اؽذ اٌؼٍّبء ثبْ ثذْٚ 

 جؾش فٟ دائشح ِفشغخ.اعزشار١غ١خ رقجؼ إٌّظّخ وبٌغف١ٕخ ثذْٚ دفخ، ر
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  ثانيا: مفهوم الادارة الاستراثيجية للمنظمات

اْ اٌجزسح الأٌٚٝ ٌزطٛس الإداسح الإعزشار١غ١خ وبٔذ فٟ ؽمً أهٍك ػ١ٍٗ ع١بعبد الأػّبي  

(Business Policies)  اٌزٞ ثذأ فٟ ِذسعخ ٘بسفشد ٌلأػّبي ِٓ خلاي رذس٠ظ هٍجزٙب ٘زا اٌّٛمٛع

ٌّٛاسد ثأعٍٛة اٌؾبلاد اٌذساع١خ ٌّؼبٌغخ اٌّؾىلاد اٌّزقٍخ ثبٌغ١بعبد اٌّخزٍفخ )الإٔزبع١خ، اٌزغ٠ٛم١خ، ا

 اٌجؾش٠خ، ٚاٌّب١ٌخ(. 

اٌّزمذِخ فٟ ٔٙب٠خ ٚٔظشاً لأ١ّ٘خ ٘زا اٌؾمً فمذ أفجؼ ٠ذسط فٟ ِؼظُ و١ٍبد الإداسح فٟ اٌذٚي 

 .اٌغز١ٕبد، ٚفٟ ٔٙب٠خ اٌغجؼ١ٕبد ثذأ رذس٠غٗ فٟ اٌذٚي إٌب١ِخ ٚخقٛفبً فٟ اٌذٚي اٌؼشث١خ

ٝ ثٍٛسح ِفَٙٛ الإداسح الإعزشار١غ١خ خقٛفبً ِغ رغ١ش ث١ئخ الأػّبي اٌّغزمشح ئٌٝ  ٚظٙشد اٌؾبعخ ئٌ

إوذح ٚمشٚسح الاعزغبثخ ث١ئخ عش٠ؼخ اٌزغ١ش ِٚب رزنّٕٙب ِٓ ِٕبفغخ ػب١ٌخ ٚظشٚف ث١ئ١خ غ١ش ِ

ٌّزغ١شاد اٌّٛالف اٌج١ئ١خ اٌزٟ رٛاعٙٙب إٌّظّخ. ٚوزٌه رؾ١ًٍ اٌفشؿ ٚاٌزٙذ٠ذاد فٟ اٌج١ئخ اٌخبسع١خ 

ٚرخق١ـ اٌّٛاسد اٌزٕظ١ّ١خ ثّب ٠نّٓ ٚمغ الأ٘ذاف ٚاٌغب٠بد اٌشئ١غخ فٟ إٌّظّخ ِٚٓ صُ الزٕبؿ 

ٍّخ ٚػٕذ رٌه اٌم١بَ ثزخق١ـ اٌّٛاسد ٚرؾذ٠ذ اٌفشؿ اٌج١ئخ اٌّزبؽخ ٚرغٕت أٚ رم١ًٍ اٌزٙذ٠ذاد اٌّؾز

اٌغ١بعبد اٌزفق١ٍ١خ ِٚزبثؼخ ٚرم١١ُ رٕف١ذ الاخز١بس الإعزشار١غٟ.  ٚلذ أفجؼ ٠طٍك ػٍٝ اٌؾمً اٌّزوٛس 

 .ثبلإداسح الإعزشار١غ١خ ٚرؾٛي الا٘زّبَ ثّبدح الإداسح الإعزشار١غ١خ ٌٍزشو١ض ػٍٝ ِغزٜٛ إٌّظّخ وىً

 

  ستراثيجيةثالثا: جعريف الإدارة الإ 

ٓ ٌزؼش٠ف الإداسح الإعزشار١غ١خ ٜ اٌؼذ٠ذ ِٓ اٌىزبة ٚاٌجبؽض١ ؽذ ٚ٘ٛ أ ، Ansoffؽ١ش ٠ؼشفٙب  ،رقذ

ثؾ١ش ٠ٛمؼ ٘زا  ،رقٛس إٌّظّخ ػٓ اٌؼلالخ اٌّزٛلؼخ ث١ٕٙب ٚث١ٓ ث١ئزٙبسٚاد اٌفىش الإداسٞ ثأٔٙب: "

خ، ٚاٌؾذ اٌزٞ ٠غت أْ رز٘ت ئ١ٌٗ إٌّظّ، ٠غت اٌم١بَ ثٙب ػٍٝ اٌّذٜ اٌجؼ١ذاٌزقٛس ٔٛع اٌؼ١ٍّبد اٌزٟ 

 .ٚاٌغب٠بد اٌزٟ ٠غت أْ رؾممٙب"

سعُ الإرغبٖ اٌّغزمجٍٟ ػشفب الإداسح الإعزشار١غ١خ ثأٔٙب: "( فمذ   Strickland & Thampsonأِب )

، ٚئخز١بس إٌّو الإعزشار١غٟ إٌّبعت ٌزؾم١ك رٌه فٟ مٛء ٚث١بْ غب٠برٙب ػٍٝ اٌّذٜ اٌجؼ١ذ ٌٍّٕظّخ

 .الإعزشار١غ١خ ِٚزبثؼزٙب ٚرم١١ّٙب"صُ رٕف١ز  ،ٚاٌّزغ١شاد اٌج١ئ١خ اٌذاخ١ٍخ ٚاٌخبسع١خ اٌؼٛاًِ

الإداسح الإعزشار١غ١خ ثأٔٙب: "اٌخطخ  (Jauch & Glueckٚػشف وً ِٓ عٛػ ٚع٠ٍٛه ) 

ٟ رشثو اٌّضا٠ب الإعزشار١غ١خ ٌٍّٕظّخاٌّٛؽذح . ٚلذ فّّذ ٌنّبْ ثزؾذ٠بد اٌج١ئخ ، اٌّزفبػٍخ ٚاٌؾبٍِخ اٌز

 .ِٓ خلاي اٌزٕف١ز اٌّلائُ ٌٍّٕظّخ"رؾم١ك الأ٘ذاف الأعبع١خ ٌٍّٕظّخ 
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ف الأّٔٛرط أٚ اٌخطخ اٌزٟ رزىبًِ ف١ٙب الأ٘ذافمذ ػشف الإعزشار١غ١خ ثأٔٙب: "  (Quinn) أِب و٠ٛٓ

 . وّب ػشف دسوشب ٌٍزأوذ ِٓ رؾم١ك اٌزشاثو اٌزبَ"، ِٚزبثؼخ أٔؾطزٙاٌشئ١غ١خ ٚاٌغ١بعبد ٚالإعشاءاد

(Drucker )ٚرٛف١ش اٌّؼٍِٛبد ٌزٕظ١ُ ٚرٕف١ز اٌمشاساد اٌؾب١ٌخ : ػ١ٍّخ ِغزّشحالإعزشار١غ١خ ثأٔٙب ،

ٛاعطخ ٔظبَ ِؼٍِٛبد ِزىبًِ ٚرٕظ١ُ اٌّٛاسد ٚاٌغٙٛد اٌىف١ٍخ ٌزٕف١ز اٌمشاساد ٚرم١١ُ إٌزبئظ ث ،اٌلاصِخ

 ".ٚفؼبي

 

  رابعا: أهمية الإدارة الإستراثيجية للمنظمات

ٚئْ الأ٘ذاف اٌغبثمخ  ،إٌّظّبد ٘ٛ اٌجمبء ٚالإعزمشاس ٚالإعزّشاس ٚإٌّٛئْ ٘ذف أٞ ِٕظّخ ِٓ 

ٚلذ وبْ ٌزٛعٗ إٌّظّبد ٔؾٛ اٌزخط١و   .لارزؾمك ئلا ثٛعٛد ئداسح فبػٍخ رغزط١غ أْ رؾمك ٘زٖ اٌّطبٌت

ؽ١ش ئرنؼ أْ إٌّظّبد اٌزٟ أخزد ثّفَٙٛ الإداسح  ،الإعزشار١غٟ ػلالخ وج١شح ثٕغبػ ٘زٖ إٌّظّبد

. ٚوزٌه رٛفٍذ اٌّفَٙٛعزشار١غ١خ وبٔذ راد أداء أفنً ِٓ رٍه إٌّظّبد اٌزٟ ٌُ رأخز ثٙزا الإ

ئ٠غزٍه ِبوذٚٔبٌذ  ،ٚ٘بسٌٚذ ٚ ثشد ،: )أٔغٛفأعشا٘ب اٌجبؽضْٛ الإداس٠ْٛ أِضبياٌذساعبد اٌزٟ 

ٚرضداد  ،(، ئٌٝ أْ إٌّظّبد اٌزٟ رّبسط اٌزخط١و الإعزشار١غٟ رزفٛق ػٍٝ رٍه اٌزٟ لارّبسعٗٚغ١شُ٘

 .أ١ّ٘خ الإداسح الإعزشار١غ١خ ػٕذِب رؼًّ ِٕظّبد الأػّبي فٟ ث١ئخ ِزغ١شح
ٚرظٙش أ١ّ٘خ الإداسح الإعزشار١غ١خ ٌّٕظّبد الأػّبي ِٓ خلاي لذسرٙب ػٍٝ سعُ غب٠بد إٌّظّخ 

و ث١ئخ رزغُ ، ٚعؽ رٍه الأ٘ذاف فٟ ِذٜ صِٕٟ ِلائُٚأ٘ذافٙب ٚرؾذ٠ذ اٌزٛعٙبد ه٠ٍٛخ الأِذ ٌجٍٛ

، ِٚٛاعٙخ زبئظ ِٚذٜ اٌزمذَ ٌجٍٛؽ الأ٘ذاف، ٚاٌم١بَ ثّزبثؼخ اٌزٕف١ز ٚرم١١ُ إٌثبٌغشػخ ٚػذَ اٌزأوذ

 :اٌزؾذ٠بد اٌزٟ رزؼشك ٌٙب ِٕظّبد الأػّبي ِضً
وّب أْ ظب٘شح اٌزغ١ش ٟ٘ اٌغّخ  ،ؽ١ش أْ ػقشٔب ٘ٛ ػقش اٌغشػخ :فٟ اٌج١ئخ اٌخبسع١خ اٌزغ١شاد .1

 .ٚاٌؼمذ اٌؾبٌٟ  اٌغٛ٘ش٠خ ٌٍؼمٛد اٌمش٠جخ اٌّبم١خ

 .ٌض٠بدح لذسح إٌّظّخ ػٍٝ ِٛاعٙخ اٌظشٚف اٌزٕبفغ١خ اٌؾذ٠ذح اٌّؾ١ٍخ ِٕٙب ٚاٌذ١ٌٚخ إٌّبفغخ اٌؾذ٠ذح .2

 .ئعزخذاَ اٌّٛاسد اٌّزبؽخ ثطش٠مخ رزلاءَ ٚئؽز١بعبد إٌّظّخ لاثذ ِٓاٌّٛاسد ٚالإِىب١ٔبد ؽ١ش  ٔذسح .3

 .ٕف١ز أ٘ذاف إٌّظّخع١ّغ اٌّغز٠ٛبد الإداس٠خ فٟ رخط١و ٚرِؾبسوخ رؾذ٠بد  .4

 .اٌّغبّ٘خ فٟ اٌزٛعٗ ٌلإ٘زّبَ ثبٌّؼشفخ ومٛح ئعزشار١غ١خ .5

 افجؾذ اٌّؼشفخ ومٛح اعزشار١غ١خ لاثذ ِٓ الا٘زّبَ ثٙب. .6
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ٌ: وقذ اشبس ٍ:2005) انذوس  ( اٌ اهًُخ الاداسح الاعتشاتُجُخ نهًُظًبد ه

 .٘زٖ الا٘ذاف سعُ غب٠بد إٌّظّخ ٚا٘ذافٙب ٚرؾذ٠ذ اٌزٛعٙبد ه٠ٍٛخ الاِذ ٌجٍٛؽ .1

 .اٌم١بَ ثزبثؼخ ٚرم١١ُ اٌزٕف١ز ِٚذٜ اٌزمذَ ٌجٍٛؽ الا٘ذاف .2

 .اٌمذسح ػٍٝ ِٛاعٙخ اٌزؾذ٠بد اٌزٟ رزؼشك ٌٙب إٌّظّبد .3

ٝ أ١ّ٘خ الإداسح الاعزشار١غ١خ فٟ وٛٔٙب ِٕظِٛخ ِزىبٍِخ لارخبر لشاساد ئعزشار١غ١خ ِغزمج١ٍخ  ار رزغٍ

 .ٙب ٌٍزؾذ٠بد اٌزٟ رٛاعٗ إٌّظّخرزنّٓ أزمبء أفنً اٌخ١بساد اٌّزبؽخ ٌٍّٕظّخ فنلاً ػٍٝ اعزغبثز

 

  : مهام الإدارة الإستراثيجيةخامسا

ث١ّٕب ػشفٙب اٌمغُ  ،لذ أوذ ػٍٝ أّٔٛرط أٚ ف١غخ ٌٍزخط١وِٓ اٌزؼبس٠ف اٌغبثمخ ٔغزٕزظ أْ ثؼنٙب 

أٞ  ،ا٢خش ثأٔٙب ِغّٛػخ ِٓ اٌمشاساد رزخز ٚفمبً ٌّٛلف ِؼ١ٓ ر١ٍّٗ اٌؼٛاًِ اٌج١ئ١خ اٌّؾ١طخ ثبٌّٕظّخ

 .١ٌظ ِٓ اٌنشٚسٞ أْ رىْٛ الإعزشار١غ١خ خطخ ِٕظّخ

 

 :غغ يهبو سئُغُخ هٍيٍ انتؼبسَف انغبثقخ َجذ أٌ الإداسح الإعتشاتُجُخ تُطىٌ ػهً ت

 .ف١بغخ سعبٌخ إٌّظّخ ثؼجبساد ػبِخ رؼىظ غشمٙب اٌشئ١غٟ ٚفٍغفزٙب ٚأ٘ذافٙب - أ

 .ر١ّٕخ فٛسح إٌّظّخ ٚاٌزٟ رظٙش ظشٚفٙب ٚلذسارٙب ِٚٛاسد٘ب اٌذاخ١ٍخ - ة

رم١١ُ اٌج١ئخ اٌخبسع١خ ٌٍّٕظّخ ثّب رزنّٕٗ ِٓ لٜٛ ِٚزغ١شاد رغٛد ث١ئزٙب اٌؼبِخ أٚ رٍه اٌزٟ رغٛد   - د

 .ث١ئزٙب اٌزٕبفغ١خ

رؾ١ًٍ اٌجذائً الإعزشار١غ١خ ِٓ خلاي ِؾبٌٚخ ئؽذاس اٌزٛافك ث١ٓ ِٛاسد٘ب ٚاٌظشٚف اٌغبئذح فٟ اٌج١ئخ  - س

 .اٌخبسع١خ

 .إٌّظّخ ِٚٛاسد٘ب ٚظشٚفٙب اٌج١ئ١خرؾذ٠ذ أوضش اٌجذائً عبرث١خ فٟ مٛء سعبٌخ  - ط

ً ٚالإعزشار١غ١بد اٌؼبِخ اٌزٟ ٠ّىٓ اْ رغبػذ فٟ رؾم١ك اوضش  - ػ ئخز١بس ِغّٛػخ ِٓ الأ٘ذاف ه٠ٍٛخ الأع

 .اٌفشؿ عبرث١خ

 رؾذ٠ذ الأ٘ذاف اٌغ٠ٕٛخ ٚالإعزشار١غ١بد لق١شح الأعً ٚاٌزٟ رزغك ِغ الأ٘ذاف ه٠ٍٛخ الأعً - ؿ

 .ٚالإعزشار١غ١بد اٌؼبِخ

، الأفشاد ،لأثؼبد اٌخبفخ ثبٌّٙبَِغ ِشاػبح ا ،اٌخ١بساد الإعزشار١غ١خ ِٓ خلاي رخق١ـ اٌّٛاسدرٕف١ز  - د

 .ٚأٔظّخ اٌزؾف١ض ،اٌزىٌٕٛٛع١ب ،ا١ٌٙبوً اٌزٕظ١ّ١خ

رم١١ُ ِذٜ ٔغبػ اٌؼ١ٍّخ الإعزشار١غ١خ ٚالإعزفبدح ِٓ اٌّؼٍِٛبد اٌّشرذح فٟ ص٠بدح فؼب١ٌخ اٌمشاساد  - ر

  .الإعزشار١غ١خ اٌّغزمج١ٍخ
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  ادوار ومهام المدير الاستراثيجي :ادساس

ٟ اٌّغز٠ٛبد ٚاٌٛظبئف الأخشٜ فٟ  ٓ غ١شٖ ِٓ اٌّذساء ف ٟ ػ رخزٍف ِٙبَ ٚادٚاس اٌّذ٠ش الاعزشار١غ

إٌّظّخ فبٌّذساء اٌزٕف١ز٠ْٛ ٠زؾٍّْٛ اٌّغإ١ٌٚخ ٌٛظبئف ٚأػّبي ِؾذدح ِضً الإفشاد ٚاٌّؾزش٠بد 

ِٙبَ اٌّذ٠ش الاعزشار١غٟ ٟ٘ رؾم١ك اٌزٛاصْ ِبث١ٓ ٚاٌؾغبثبد رٍه ٟ٘ ٔطبق عٍطزُٙ فٟ ؽ١ٓ ئْ 

ف١ٙب ارخبر لشاساد ؽبعّخ ٚفؼبٌخ ٕٚ٘بن صلاس ِٙبَ  ٚالأ٘ذاف اٌّغزمج١ٍخ اٌزٟ ٠ٕجغٟ الأ٘ذاف الا١ٔخ

  :٠ش الاعزشار١غٟ فٟ إٌّظّخ ٟٚ٘أعبع١خ ٌٍّذ

 

 :انقُبو ثبلأدواس انشئُغُخ .1

الاعزشار١غٟ ِشرجطخ ثؼنٙب  ثجؼل ِٓ خلاي ؽذد )ٕ٘شٞ ِٕزض ثشط( ػؾشح ادٚاس سئ١غ١خ ٌٍّذ٠ش 

ٟ:ـ  دساعخ أعشا٘ب ػٍٝ خّغخ ِذساء رٕف١ز١٠ٓ ٚ٘

  .خلاي اٌؼًّ اٌٛظ١ف٠ٟإدٞ اٌّذ٠ش اٌذٚس اٌمبٟٔٛٔ ٚاٌٛاعجبد اٌٍّمبح ػٍٝ ػبرمٗ ِٓ  :سيض انًذَش - أ

ٚاعجبرُٙ أد٠خ ٠مَٛ ثزٛع١ٗ ٚرؾف١ض ٚرط٠ٛش اٌّشؤٚع١ٓ ٚالإؽشاف ػ١ٍُٙ ٌز :انقبئذ وانًظهشَخ - ة

  .ٚٔؾبهبرُٙ الأخشٜ

٠ّزٍه اٌّذ٠ش ؽجىخ ِٓ اٌّؼٍِٛبد ٚالارقبلاد ٚاٌؼلالبد ػٍٝ اٌقؼ١ذ اٌذاخٍٟ  :انذوس ألاستجبطٍ - د

 .أ٘ذاف إٌّظّخ ٌٍّٕظّخ ٚػٍٝ اٌقؼ١ذ اٌخبسعٟ ِٓ اعً اٌزلاؤَ ٚاٌزٛاصْ ٌزؾم١ك

به اٌّطٍٛة ِٚشاعؼخ إٌؾ٠جؾش ٠ٚزبثغ اٌّؼٍِٛبد ثؾىً ِغزّش ِٓ اعً ئدسان هج١ؼخ  :انًـشاقـــت - س

  خ.أداء إٌّظّ

داسح ثّب أٗ ٠ّزٍه ؽجىخ ِٓ اٌّؼٍِٛبد ٚالارقبلاد ٠مَٛ ثٕمٍٙب ئٌٝ اػنبء ِغٍظ الإ انًــىصع: - ط

 .ٚاٌّذساء اٌزٕف١ز١٠ٓ

٠زؾذس ثؾىً سعّٟ ٠ٕٚمً اٌّؼٍِٛبد غبٌٝ اٌغٙبد ٚالأؽخبؿ اٌّؼ١١ٕٓ داخً  :انًتذذث سعًٍ - ػ

 .أػّبي إٌّظّخ ٚرٛم١ؼ اعزشر١غ١زٙب ٚع١بعزٙبإٌّظّخ ٚخبسعٙب ػٓ هج١ؼخ 

طـــــــىس: - ؿ ًُ ٠ٙزُ دائّب ثزط٠ٛش اٌؼ١ٍّبد ٚالإعشاءاد ٚا١ٌٙبوً اٌزٕظ١ّ١خ ٌزمذ٠ُ  أفنً اٌخذِبد  ان

 .ٚرخف١ل اٌىٍفخ ٚاٌغٙذ ٚاٌٛلذ اٌلاصَ لأغبص الأػّبي

ـصهــــــخ - د ًُ إٌّظّخ ٌظشٚف هبسئخ ٠مَٛ ثذٚس ئفلاؽٟ ثبرخبر ئعشاءاد رقؾ١ؾ١خ ػٕذِب رزؼشك  :ان

  .ٚأصِبد ِفبعئخ

٠مَٛ ثذٚس اٌّٛصع ٌّٛاسد إٌّظّخ ِٓ خلاي اهلاػٗ ٚدساعزٗ ١ٌٍّضا١ٔبد  اٌزمذ٠ش٠خ  :انًــىاسد إداسح - ر

  .ِٚشاعؼزٗ ٌٍغذاٚي ٚاٌجشاِظ ٚئفذاس لشاسارٗ  ثؾبْ ٚمغ الأ٘ذاف
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فــــبوض - س ًُ ١ٓ الألغبَ ٚالأفشاد ٚوّّضً ٠مَٛ ثّّٙخ اٌزفبٚك ِغ اٌغٙبد اٌذاخ١ٍخ ٌؾً اٌّؾبوً ث :ان

 .ٌٍّٕظّخ ٌٍزفبٚك ِغ اٌغٙبد اٌخبسع١خ الأخشٜ

 

 :انقُبدح انفؼبنخ .2

رؼزجش اٌم١بدح راد أ١ّ٘خ وج١شح لأٔٙب رؾذد الاعزشار١غ١بد ٚاٌغ١بعبد اٌزٟ رطجك ثبٌّٕظّخ ٠ٕٚظش 

ٚالإسؽبد ُ٘ ثؾبعخ ئٌٝ اٌّذ٠شْٚ فٟ الإداسح اٌٛعطٝ ئٌٝ ِذسائُٙ فٟ اٌّغز٠ٛبد اٌؼ١ٍب هٍجبً ٌٍٕقؼ 

ٚثبٌزبٌٟ فأُٔٙ ػٍٝ اعزؼذاد ٌزمّـ ادٚاس  ،ٚمغ ِغزٜٛ ِؼ١بسٞ ٠زؾذد ٌُٙ ِٓ لجً ل١بدارُٙ  اٌؼ١ٍب

ٚأعب١ٌت اٌّذساء إٌبعؾ١ٓ فٟ اٌّغز٠ٛبد اٌؼ١ٍب فبٌم١بدح اٌفؼبٌخ ٟ٘ اٌزٟ رغزط١غ اٌؾقٛي ػٍٝ الاؽزشاَ 

 .ف١ز٘ب ِٚزبثؼزٙبلاعزشار١غ١بد ٚرٕٚرّزٍه اٌمٛح ٚاٌزبص١شػٍٝ ٚمغ ا

 

 :إداسح انتخطُظ الاعتشاتُجٍ .3

رؼذ ػ١ٍّخ اٌزخط١و الاعزشار١غٟ ِٓ اٌّٙبَ اٌشئ١غ١خ ٌٍّذساء الاعزشار١غ١١ٓ ٚالإداسح اٌؼ١ٍب ؽ١ش 

٠غت ػٍٝ اٌّذساء الاعزشار١غ١١ٓ اٌم١بَ ثاداسح اٌزخط١و الاعزشار١غٟ ٚػ١ٍُٙ ئْ ٠زّزؼٛا ثشؤ٠خ صبلجخ فٟ 

الاعزشار١غ١بد ٚثّب ٠زلاءَ ِغ اٌج١ئخ اٌذاخ١ٍخ ٚاٌخبسع١خ ٌٍّٕظّخ ٚرؾذ٠ذ اٌغ١بعبد ٚمغ الأ٘ذاف 

٠ٚؾزشن اٌّذساء فٟ اٌّغز٠ٛبد الإداس٠خ  ،ٚالإعشاءاد اٌلاصِخ ٌزٕف١ز اٌخطو ٚرؾم١ك أ٘ذاف إٌّظّخ

ٟ ٚمغ اعزشار١غ١بد ٚظ١ف١خ ِؾذدح ر زٕبعت اٌٛعطٝ)ِذساء الألغبَ( وّذساء الأفشاد ٚاٌجؾش ٚاٌزط٠ٛش ف

 .ٚؽذٚد ِٙبُِٙ ٚئػّبٌُٙ داخً ؽذٚد اعزشار١غ١بد إٌّظّخ

 

  خصائص ومهارات المدراء الإستراثيجيون  :سابعا

٠زقف اٌّذساء الإعزشار١غ١ْٛ ثخقبئـ ِٚٙبساد رغؼٍُٙ ٠ز١ّضْٚ ثأدائُٙ الاعزشار١غٟ ػٓ 

 .)دسوش( ففز١ٓ سئ١غ١ز١ٓ ٌٍّذساء الاعزشار١غ١١ٓ اٌّذساء ا٢خش٠ٓ  فمذ ؽذد

رارٙب   ثبٌّٙبَئْ أػّبي اٌّذ٠ش الاعزشار١غٟ غ١ش سٚر١ٕ١خ غ١ش ِزىشسح ٚثبٌزبٌٟ فبٔٗ ٠مَٛ ١ٌظ   :)الأونً(

 .ِٓ فزشح ئٌٝ أخشٜ

ئْ اٌّذساء الاعزشار١غ١١ٓ ٠زّزؼٛا ثمذساد ػب١ٌخ ؽ١ش رزطٍت أػّبٌُٙ لذساد  ِز١ّضح فٟ  :)وانثبَُخ(

 .رجطخ ثبٌؾذط أٚ اٌزٕجإ ثبٌّغزمجًئمبفخ ئٌٝ اٌمذساد  اٌّشاٌزفى١ش ٚاٌزؾخ١ـ ٚاٌزؾ١ًٍ ٚرم١١ُ اٌجذائً 
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ٍ: ودذد آخشوٌ ثلاث خصبئص َتًُض  ثهب انًذساء الاعتشاتُجٍُُ ه

 خ.ٗ ٚامؾخ ِٕٚغغّخ ِغ أ٘ذاف إٌّظّالاٌزضاَ ٚالأنجبه فٟ اٌؼًّ وّب ئْ ارغب٘برٗ ٚل١ّ -1

 .اٌشؤ٠خ اٌن١مخ  ٌٍّذساء ا٢خش٠ٌٓزّزغ ثشؤ٠خ صبلجخ ٚٚامؾخ ػٕذ ٚمغ الأ٘ذاف ٌٍّٕظّخ رزؼذٜ ا -2

اٌزّزغ ثضمخ ػب١ٌخ ثمذسارُٙ فٟ اٌٛفٛي ئٌٝ ِغز٠ٛبد أداء ػب١ٌخ ٚفؼبٌخ رّىُٕٙ ِٓ ٚمغ أ٘ذاف  -3

 .هّٛؽخ ٌٍّٕظّبد رز١ّض ثقفخ اٌزؾذٞ فٟ ِٛاعٙخ اٌظشٚف اٌج١ئ١خ اٌّؾ١طخ ثبٌّٕظّخ

 

ٍ:اتُجٍُُ ودذد) ادواسد ساة ( خًغخ خصبئص ويهبساد أعبعُخ نهًذَشٍَ الاعتش  ه

اِزلان إٌبعؾ١ٓ ُِٕٙ اٌمذسح ػٍٝ الاهلاع ٚالإؽبهخ اٌغ١ذح ثبٌّذٜ اٌٛاعغ ٌٍمشاساد  اٌّزخزح  -1

ٟ ِخزٍف اٌّغز٠ٛبد فٟ إٌّظّخ ٠ٚمِْٛٛ ثزط٠ٛش ؽجىخ اٌّؼٍِٛبد ٚالارقبلاد فٟ ع١ّغ  ٌلإػّبي ف

 .أعضاء إٌّظّخ

 ـاٌٛلذ ٚإٌؾبه ؽ١ش ٠ز١ّض اٌّذساء  -2 ْ رخق١ ْ ثبٌّؼشفخالإعزشار١غ١ٛ ؽٛي ِب١٘خ الاخز١بس  إٌبعؾٛ

اٌّؾبوً اٌزٟ رٛاعُٙٙ فٟ الأفنً ٌزخق١ـ اٌٛلذ ٚإٌؾبه فٟ ِخزٍف اٌّٛام١غ ٚاٌمشاساد ٚ

 .إٌّظّخ

اٌغ١بعخ اٌغ١ذح فبٌّذساءالاعزشار١غ١ْٛ ُ٘ ع١بع١ْٛ ع١ذْٚ ٠ٚغ١ذْٚ ؽغٓ اعزخذاَ ِجبس٠بد اٌمٛح  -3

ْ وأػنبء ١ٌٚظ ومبدح لاي فىشح  اٌمٛح ٠ٚزقشفِٛغ اٌّٙبسح ُٚ٘ أفنً ِٓ اعزؼًّ اٌغٍطخ ِٓ خ

 .فٟ إٌّظّخ

اٌّٙبسح ٚاٌّؼشفخ ٚاٌخجشح ثى١ف١خ ئلٕبع إٌّظّخ، فبٌزٛع١ٗ ُِٙ ٌزؾذ٠ذ الأ٘ذاف ٚأغبص الأػّبي  -4

ئعشاء رم١١ُ ٌّذٜ رٕف١ز خقٛفب إٌّظّبد رؼ١ؼ ؽبٌخ ِٓ اٌزٕبفظ اٌّغزّش ِّب ٠شغّٙب  ثبعزّشاس 

  .أ٘ذافٙب

  .اٌٙذف كجشاِظ فٟ أعٍٛة رذس٠غٟ ٔؾٛ رؾم١ث١ٍخ ٌٍذفغ ِٓ خلاي إٌّبرط ٚاٌاِزلاوُٙ اٌمب -5

 

ئْ اٌّذ٠ش الاعزشار١غٟ إٌبعؼ ٘ٛ اٌزٞ ٠ّزٍه ِٙبساد ِزؼذدح رزّضً ثبلإؽبهخ ٚالاهلاع ػٍٝ وبفخ 

اٌّؼٍِٛبد اٌّشرجطخ ثّٙبَ اٌؼًّ ٚاٌخجشح اٌؼب١ٌخ ِٚٙبسح اٌغ١بعٟ اٌزٕظ١ّٟ اٌمبدس ػٍٝ الائزلافبد 

ؾقٛي ػٍٝ اٌجشاِظ اٌزٟ ٠ؾممٙب ثألً وٍفخ ٚعٙذ ٚٚلذ فنلاً ػٓ ِؼشفزٗ ثّىبِٓ اٌنؼف ِٚغبؽبد ٌٍ

ػذَ اٌغذٜٚ ٌغشك ِؼبٌغزٙب ثبٌؾىً اٌقؾ١ؼ ٚرمذ٠ّٗ خلافخ ٌلإػّبي اٌّغزمج١ٍخ ٚاٌّّٙخ فٟ ػبٌُ 

طو ِزغ١ش ٚاؽزفبظُٙ ثبخز١بساد ِفزٛؽخ ٠ّٚىٓ رٛم١ؼ خقبئـ ِٙبساد اٌّذ٠ش الاعزشار١غٟ ثبٌّخ

:ٟ  اٌزبٌ

 

 



 مدخل للادارة الاستراتيجية ]الفصل الاول[

 

02 
 
 

 

  

 

 

 يهبساد انًذَش الاعتشاتُجٍ :(1شكم )

 

 مسحويات الإدارة الإستراثيجية :ثامنا

رخزٍف ِغز٠ٛبد الإداسح الإعزشار١غ١خ ثبخزلاف ٔؾبهبد إٌّظّبد ٚلذ ؽٙذد اٌؼمٛد الأخ١شح ثشٚص 

الإعزشار١غ١خ رزٕبعت ِغ ِٕظّبد رز١ّض ثزٕٛع ٔؾبهبرٙب ِّب اعزٛعت ظٙٛس ِغز٠ٛبد ِخزٍفخ ٌلإداسح 

 .ع الأٔؾطخ اٌزٟ رمَٛ ثٙب إٌّظّخرؼذد ٚرٕٛ
 

ٍ:وًَكٍ انتًُُض ثٍُ ثلاث   يغتىَبد نلإداسح الإعتشاتُجُخ ه

 : الاعتشاتُجُخ ػهً يغتىي انًُظًخ .1

ٚئْ اٌّذساء اٌزٕف١ز٠ْٛ ُ٘ اٌّذساء خ اٌجشٔبِظ الإعّبٌٟ ٌٍّٕظّخ وىً. رؾذد ٘زٖ الإعزشار١غ١

 ْ فٟ اٌّغزٛىٛاٌذٚسالاعزشار١غٟ اٌزٞ ٠مِْٛٛ ثٗ ِٓ خلاي اِزلاوُٙ اٌشؤ٠ب اٌؾبٍِخ ٌزط٠ٛش الإعزشار١غ١ٛ

الاعزشار١غ١بد ٌؼَّٛ إٌّظّخ ٠ٚزنّٓ ٘زا اٌذٚس فٟ رؼش٠ف سعبٌخ ٚأ٘ذاف إٌّظّخ ٚرؾذ٠ذ الإػّبي 

ٓ ِخزٍف الألغبَ ٚف١بغخ ٚرٕف١ز الاعزشا  ـاٌّٛاسد اٌلاصِخ ث١ َ ثٙب ٚرخق١ ٟ اٌم١ب ٟ ٠ٕجغ ر١غ١بد اٌزٟ اٌز

 .رُ ئلشاس٘ب

 

 :  الاعتشاتُجُخ ػهً يغتىي ودذح الأػًبل .2

ً ٚؽذح اػّبي ٟ اٌخبفخ ثى ) عٛاء وبٔذ ٘زٖ اٌٛؽذح لغُ اٚ ِٕزظ اٚ ِؾشٚع فغ١ش(  ِز١ّض ػٓ  ٘

. ٌزا رغؼٝ الإداسح الإعزشار١غ١خ ػٍٝ ِغز٠ٛبد اٌزٟ رضاٌٚٙب إٌّظّـخ اٌٛؽذاد اٚ الالغبَ اٚ إٌّزغبد

ٚؽذاد الأػّبي ثزؾ٠ًٛ الأ٘ذاف اٌؼبِخ ٌٍّٕظّخ ئٌٝ اعزشار١غ١بد ِؾذدح ٌٍزٕبفظ ٌىً ٚؽذح ِٓ ٚؽذاد 
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اد الأػّبي الإعزشار١غ١خ إٌؾبه ٚرخزٍف الاعزشار١غ١بد ٌٛؽذح الأػّبي ٚرزؼذد رجؼبً لاخزلاف ٚؽذ

ٚف١بغخ ئعزشار١غ١خ ٚؽذاد الأػّبي ػٍٝ ػبرك ِذساء الإداساد اٌؼ١ٍب ، رمغ ِغإ١ٌٚخ ئػذاد ٌٍّٕظّخ

اسح اٌؼ١ٍب ٌّٕبلؾزٙب ِٚذساء ٚؽذاد الأػّبي الإعزشار١غ١خ ٌٍم١بَ ثأػذاد٘ب ٚػشمٙب ػٍٝ فش٠ك الإد

 .ٚئلشاس٘ب

 

 : الاعتشاتُجُخ ػهً يغتىي انىظبئف .3

ٚاٌّٛاسد اٌجؾش٠خ ٚرق١ُّ ا١ٌٙىً ٟ٘ اٌخبفخ ثىً ِٕطمخ ٚظ١ف١خ وبٌزغ٠ٛك ٚاٌز٠ًّٛ ٚالإٔزبط 

اٌزٕظ١ّٟ. ٌزا ٠مَٛ ِذساء الألغبَ اٌٛظ١ف١خ ثبلاػّبي اٌزفق١ٍ١خ ٌلاعزشر١غ١خ ٚٔطبق اػّبٌٙب٠زغُ ثبٌزشو١ض 

( اٌجؾش ٚاٌزط٠ٛش، اٌّٛاسد اٌجؾش٠خالأفشاد، اٌّؾبعجخ، اٌز٠ًّٛ، ) ػٍٝ الأػّبي ٚاٌٛظبئف اٌّؾذدح ِضً

ٟ فٟ ٘زا اٌّغ ٜ إٌّظّخ وىً أٚ ِغزٜٛ ٚؽذح الإػّبي ٚاٌذٚس الاعزشار١غ ً ِذٜ ِمبسٔخ ِغ ِغزٛ ٜ ال زٛ

ٌٚىٓ ٠جمٝ اٌُّٙ ٘ٛ اِزلاوُٙ اٌمذسح ػٍٝ رٕف١ز الاعزشار١غ١بد اٌّزخزح ػٍٝ فؼ١ذ إٌّظّخ اِٚغزٜٛ 

. ٚثبٌشغُ ِٓ رؼذد َ ٚالأػّبي داخً اٌٛظ١فخ اٌٛاؽذحٚؽذاد الأػّبي ٚخٍك ؽبٌخ ِٓ اٌزىبًِ ث١ٓ اٌّٙب

غ١بد ٚاخزلاف ِغز٠ٛبرٙب ٌىٕٙب ٠ٕجغٟ ئْ رؼًّ ثؾىً ِزىبًِ ِٚزفبػً ِٓ اعً رؾم١ك اٌزٛعٗ الاعزشار١

 ،الاعزشار١غٟ اٌزٞ ٠ٕؾذ اٌٛفٛي ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ ٌٍّٕظّخ ٠ٚىفً رؾم١ك سعبٌزٙب ٚأ٘ذافٙب إٌٙبئ١خ

  .ٚاٌؾىً ادٔبٖ ٠ٛمؼ رذسط اٌّغز٠ٛبد الاعزشار١غ١خ
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  ثاسعا: مكونات نموذج عملية الإدارة الإستراثيجية

ٗ ع١ّغ اٌىزبة ٚاٌّّبسع١ٓ ئلا أْ عٛأت  لا ٠ٛعذ ّٔٛرط ٚاؽذ ِمجٛي ٌلإداسح الإعزشار١غ١خ ٠زفك ػ١ٍ

ف. ِٚٓ ٕ٘ب الارفبق ث١ٓ إٌّبرط اٌّطشٚؽخ ػٓ ػ١ٍّخ الإداسح الإعزشار١غ١خ أوضش ِٓ عٛأت الاخزلا

فٟ ٘زا اٌّغبي ٚاٌزٞ اعزؼشمذ اٌجبؽضخ إٌّٛرط اٌزٞ ٠أخز ثبٌؾغجبْ آخش اٌزطٛساد اٌؼب١ٌّخ اٌؾذ٠ضخ 

 Component of Strategicأ٠نبً اٌّىٛٔبد الأعبع١خ ٌؼ١ٍّخ الإداسح الإعزشار١غ١خ ٠زنّٓ

Management  َٚاٌزٟ لا ٠خٍٛ ِٕٙب أٞ  ّٔٛرط ِٓ ّٔبرط الإداسح الإعزشار١غ١خ ٚ٘زٖ اٌّىٛٔبد أٚ اٌّٙب

ٟ:الأعبع١خ   ٌؼ١ٍّخ الإداسح الإعزشار١غ١خ ٘

 خ.رؾذ٠ذ سعبٌخ إٌّظّ -1

 رؾذ٠ذ الأ٘ذاف الإعزشار١غ١خ. -2

 اٌج١ئخ اٌخبسع١خ ٌٍّٕظّخ. رؾ١ًٍ -3

 رؾ١ًٍ اٌج١ئخ اٌذاخ١ٍخ ٌٍّٕظّخ. -4

 الاعزشار١غٟ.ز١بس الاخ -5

 رٕف١ز الإعزشار١غ١خ. -6

 رم٠ُٛ الإعزشار١غ١خ. -7

 

ٚثبٌشغُ ِٓ أْ ِىٛٔبد أٚ ِٙبَ الإداسح الإعزشار١غ١خ روشد ِزغٍغٍخ ٚرٌه ٌغٌٙٛخ اٌزٛم١ؼ ئلا أْ 

٘زٖ اٌّٙبَ ِزذاخٍخ رإصش فٟ ثؼنٙب اٌجؼل،  ٚأْ اٌّىٛٔبد اٌّخزٍفخ ٌؼ١ٍّخ الإداسح الإعزشار١غ١خ ٌٙب 

ِٓ ِٕظٛس الاعزشار١غ١بد اٌّمقٛدح أَ ِٓ ِٕظٛس الاعزشار١غ١بد اٌطبسئخ. فؼٍٝ أ١ّ٘خ وج١شح عٛاء 

اٌشغُ ِٓ أْ الاعزشار١غ١بد اٌطبسئخ رٕؾأ فٟ إٌّظّخ دْٚ رخط١و ِغجك ئلا أٔٗ ٠زؼ١ٓ ػٍٝ 

ُ الإعزشارغ١بد اٌطبسئخ ٠ٚغزٍضَ ٘زا اٌزم١١ُ ِمبسٔخ وً ئعزشار١غ١خ هبسئخ  ٟ إٌّظّخ رم١١ ٓ ف الاعزشار١غ١١

عبٌخ ٚأ٘ذاف إٌّظّخ ٚاٌفشؿ ٚاٌزٙذ٠ذاد فٟ اٌج١ئخ اٌخبسع١خ ٌٍّٕظّخ ٚوزٌه ثٕمبه اٌمٛح ٚاٌنؼف ثش

فٟ إٌّظّخ،  ٠ٚزغغذ اٌٙذف ٕ٘ب فٟ رم١١ُ ِذٜ ِلائّخ الإعزشار١غ١خ اٌطبسئخ لاؽز١بعبد إٌّظّخ 

طبسئخ ٚأْ ٠ىٛٔٛا ٚلذسارٙب،  ٠ٚزؼ١ٓ ػٍٝ اٌّذساء أْ ٠ىٛٔٛا ػٍٝ ػٍُ ثبٌؼ١ٍّبد اٌّشرجطخ ثبلأِٛس اٌ

  .لبدس٠ٓ ػٍٝ اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ

ْ  اٌزغز٠خ اٌؼىغ١خ فٟ ػ١ٍّخ الإداسح الإعزشار١غ١خ لا رجذأ ِٓ ؽ١ش ٠ٕزٟٙ آخش ٔؾبه  ٚاٌغذ٠ش ثبٌزوش أ

ئّٔب ٟ٘ ػ١ٍّخ رذفك ِزٛافً ٌٍّؼٍِٛبد خلاي اٌّشاؽً اٌّخزٍفخ ٌؼ١ٍّخ الإداسح الإعزشار١غ١خ لأْ أٞ 

ٟ ِٓ ِىٛٔبد الإداسح الإعزشار١غ١خ ع١غززجغ ثبٌنشٚسح رغ١١شاً فٟ وً أٚ ثؼل رغ١١ش فٟ ِىْٛ سئ١غ

 ٌٙزٖ اٌّىٛٔبد.  ذاً ٚف١ّب ٠ٍٟ ؽشػ ِخزقش ع .إٌّٛرط
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  Mission of the Organizationتذذَذ سعبنخ انًُظًخ  -:أولاا 

ٟٚ٘ ػجبسح ػٓ عٍّخ أٚ ػذح عًّ رزنّٓ ث١بٔبد خبفخ ثبٌّٕظّخ ر١ّضّ٘ب ػٓ غ١ش٘ب ِٓ 

ّٙب ؽٛي صلاصخ ػٕبفش سئ١غخ إٌّظّبد، ٚرخزٍف ٘زٖ اٌج١بٔبد ثبخزلاف إٌّظّبد ٌىٓ ٠زّؾٛس ِؼظ

:ٟ ٘ 

 اٌشؤ٠ب الإعزشار١غ١خ ٌٍّٕظّخ.  ث١بْ -1

 ١ش ئٌٝ اٌم١ُ الأعبع١خ ٌٍّٕظّخ.ث١بْ ٠ؾ -2

 ٠ؾ١ش ئٌٝ اٌمٜٛ اٌذافؼخ ٌٍّٕظّخ.ث١بْ  -3

 

  Strategic Objectiveتذذَذ الأهذاف الإعتشاتُجُخ  -:ثبَُبا 

ػمت الأزٙبء ِٓ رؾذ٠ذ سعبٌخ إٌّظّخ رأرٟ اٌخطٛح اٌزب١ٌخ ٟٚ٘ ٚمغ الأ٘ذاف اٌشئ١غ١خ ٌٍّٕظّخ 

 ٚاٌغشك ِٓ ٚمؼٙب ٘ٛ اٌزؾذ٠ذ اٌذل١ك ٌّب ٠غت ػٍّٗ ئرا ِب سغجذ إٌّظّخ فٟ رؾم١ك سعبٌزٙب.

 

 Strategic Analysisانتذهُم الاعتشاتُجٍ نهجُئخ  -:ثبنثبا 

٠مقذ ثؼ١ٍّخ اٌزؾ١ًٍ الاعزشار١غٟ ٌٍج١ئخ ِشاعؼخ وً ِٓ اٌج١ئخ اٌخبسع١خ ثغشك اٌزؼشف ػٍٝ أُ٘ 

اٌفشؿ ٚاٌزٙذ٠ذاد اٌزٟ رٛاعٗ إٌّظّخ، ٚاٌج١ئخ اٌذاخ١ٍخ ثغشك اٌزؼشف ػٍٝ أُ٘ ٔمبه اٌنؼف ٚاٌمٛح 

ٖ اٌؼ١ٍّخ ِغزّشح ٌىٟ رخذَ ػ١ٍّخ رق١ُّ الإعزشار١غ١ ْ رىْٛ ٘ز خ.  ٚرقٕف ػ١ٍّخ فٟ إٌّظّخ، ٠ٚغت أ

 :ٟ  اٌزؾ١ًٍ الاعزشار١غٟ ئٌٝ صلاصخ ِغز٠ٛبد ٘

 ٠ٚزنّٓ ػٛاًِ اٌج١ئخ اٌخبسع١خ اٌؼبِخ.  انًغتىي الأول:

:ٍ ٠ٚزنّٓ ػٛاًِ اٌج١ئخ اٌخبسع١خ اٌخبفخ )ث١ئخ إٌؾبه( ٚاٌّغزٜٛ اٌضبٌش ٠ٚزنّٓ  انًغتىي انثبَ

 ػٛاًِ اٌج١ئخ اٌذاخ١ٍخ.

 

 نهجُئخ انخبسجُخ تتضًٍ انخطىاد انشئُغُخ انتبنُخ:واٌ ػًهُخ انتذهُم الاعتشاتُجٍ 

 س اٌّزغ١شاد اٌج١ئ١خ اٌشئ١غ١خ.اخز١ب -1

 اخز١بس اٌّقبدس اٌشئ١غ١خ ٌٍّؼٍِٛبد اٌج١ئ١خ. -2

 ثبٌّزغ١شاد اٌج١ئ١خ اٌشئ١غ١خ.اٌزٕجإ  -3

 .رم١١ُ اٌفشؿ ٚاٌزٙذ٠ذاد اٌّزبؽخ أِبَ إٌّظّخ -4
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 ايب ػًهُخ انتذهُم الاعتشاتُجٍ نهجُئخ انذاخهُخ:

٠زطٍت رؾم١ك فؼب١ٌخ رق١ُّ الإعزشار١غ١خ ئعشاء رؾ١ًٍ اعزشار١غٟ ِؼّك ٌٍج١ئخ اٌذاخ١ٍخ ٌٍّٕظّخ 

ش ٘زا اٌزؾ١ًٍ ثخطٛر١ٓ سئ١غ١ز١ٓ ّ٘ب:  ّّ ٠ٚ 

 .رؾذ٠ذ عٛأت لٛح ٚمؼف -1

 رم١١ُ عٛأت اٌمٛح ٚاٌنؼف ٌٍّٕظّخ. -2

 

 Strategic Choice  الاختُبس الاعتشاتُجٍ -:ساثؼبا 

 الاعزشار١غٟ اٌؼ١ٍّخ اٌزٟ رزنّٓ اٌّشؽٍز١ٓ ا٢رٟ روشّ٘ب:٠مقذ ثؼ١ٍّخ الاخز١بس 

 تكىٍَ انجذائم الإعتشاتُجُخ فٍ ضىء انتذهُم انذاخهٍ وانخبسجٍ نهًُظًخ: -1

٠ّىٓ ٌٍّٕظّبد ػٍٝ اخزلافٙب أْ رغزخذَ فٟ ر١ٌٛذ اٌجذائً الإعزشار١غ١خ أدٚاد ِّٙخ ٚمشٚس٠خ ِغ       

 ٚأؽٙش ٘زٖ الأدٚاد ٚأّ٘ٙب:  ،رإخز ثؾزس الأخز ثؼ١ٓ الاػزجبس أْ ٔزبئغٙب  ٠غت أْ

  .Business Portfolio Analysisأعٍٛة رؾ١ًٍ ِؾفظخ الأػّبي  - أ

: ِقفٛفخ اٌّلائّخ ث١ٓ ػٕبفش اٌمٛح SWOTأعٍٛة ِؾفظخ اٌىفبءاد الأعبع١خ ِٚقفٛفخ  - ة

 .ٚاٌنؼف ٚاٌفشؿ ٚاٌزٙذ٠ذاد

S: Strength, W: Weakness, O: Opportunities, T: Threats.   

 

 تقُُى انجذائم الإعتشاتُجُخ لاختُبس يب َُبعت أوضبع انًُظًخ وَذقق أهذافهب.  -2

 

   Strategic Implementation انتُفُز الاعتشاتُجٍ -:خبيغبا 

رؼشف ِشؽٍخ رٕف١ز الإعزشار١غ١خ ثأٔٙب ِغّٛػخ الأٔؾطخ ٚاٌفؼب١ٌبد اٌزٟ رّبسط ٌٛمغ 

ٓ خلاي اٌجشاِظ  اٌزٕف١ز٠خ ٚاٌّٛاصٔبد اٌّب١ٌخ ٚالإعشاءاد، ٠ٚؼزّذ اٌزٕف١ز الاعزشار١غ١بد ِٛمغ اٌزطج١ك ِ

:ٟ  إٌبعؼ ٌلاعزشار١غ١بد اٌزٟ اخزبسرٙب إٌّظّخ ػٍٝ رٛفش ِغّٛػخ ِٓ اٌّغزٍضِبد ٠ٚزّضً أّ٘ٙب ثب٢ر

 ٚعٛد رٛافك ث١ٓ الإعزشار١غ١خ ٚا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ. -1

 أْ رىْٛ اٌضمبفخ رٕظ١ّ١خ ِٕبعجخ ٌلاعزشار١غ١خ. -2

 د ع١ذح ٚدا ػّخ ٌلاعزشار١غ١خ.أْ رىْٛ اٌغ١بعب -3

 رٛافش اٌّٙبساد اٌلاصِخ ٌذٜ اٌّذ٠ش٠ٓ ِٓ أعً رٕف١ز الإعزشار١غ١خ ثفؼب١ٌخ. -4

 رٛفش ٔظُ ئداس٠خ ِغبٔذح ٌزطج١ك الإعزشار١غ١خ. -5
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  Strategic Controlانشقبثخ الإعتشاتُجُخ  -:عبدعبا 

إٌزبئظ ثبٌّؼب١٠ش اٌغبثك رؾذ٠ذ٘ب ثؼذ ٕ٘بن ٚعٙبد ٔظش عبثمخ رٕبدٞ ثأْ اٌشلبثخ رؼزّذ ػٍٝ ِمبسٔخ 

ٝ الإعزشار١غ١خ  ً لا ٠ف١ذ فٟ اٌشلبثخ ػٍ الأزٙبء ِٓ اٌزٕف١ز صُ ارخبر الإعشاءاد اٌزقؾ١ؾ١خ ئلا أْ ٘زا اٌّذخ

ئر لا ٠ؼمً الأزظبس ؽزٝ ٠زُ رطج١ك الإعزشار١غ١خ )ٚ٘زا لذ ٠غزغشق خّظ عٕٛاد أٚ أوضش ِضلاً(.ٚلذ 

دٞ ئٌٝ رٙذ٠ذ ٔغبػ إٌّظّخ ٚػٍٝ ٘زا فلاثذ ِٓ ئؽلاي اٌشلبثخ الإعزشار١غ١خ ٠ؾذس رغ١١شاد وض١شح لذ رإ

ٓ الإعبثخ ػٓ ِؾً اٌشلبثخ اٌزم١ٍذ٠خ ٚػٍٝ رٌه فاْ اٌّذ٠ش٠ٓ الاعزشار١غ١١ٓ فٟ إٌّظّخ ِغإ١ٌٚٓ ػ

ً٘ الافزشامبد اٌخبفخ ثبلارغب٘بد الأعبع١خ ٌٍّٕظّخ فؾ١ؾخ؟ًٚ٘ إٌّظّخ عبئشح اٌزغبؤلاد اٌزب١ٌخ:

ًٚ٘ ٕ٘بن ؽبعخ ئٌٝ ارخبر ئعشاءاد رقؾ١ؾ١خ؟ ٚو١ف ٠ّىٓ ٚفف الأداء، ً٘ رُ  الارغبٖ اٌغ١ٍُ؟فٟ 

 رؾم١ك الأ٘ذاف اٌّٛمٛػخ؟ً٘ ٕ٘بن ؽبعخ لارخبر ئعشاءاد رقؾ١ؾ١خ؟

 

 عاشرا: نماذج الإدارة الاستراثيجية

ح ٚرجٍٛسد اثزذاءً ِٓ اٌمشْ اٌؼؾش٠ٓ أخزد اٌّإؽشاد اٌز١ّٙذ٠خ ٌٕؾبه الاعزشار١غٟ فٟ الإداس

الأفىبس اٌزٟ عبّ٘ذ ف١ٙب ثؼل اٌغبِؼبد الأِش٠ى١خ خبفخ عبِؼخ ٘بسفٛسد فٟ ػ١ٍّخ ئصجبد اٌجزٚس 

 الأٌٚٝ ٌٙزا اٌزٛعٗ. 

  ًَىرج جبيؼخ هبسفىسد .1

٠ؼذ ٘زا إٌّٛرط الأٚي ص١ِٕبً ٚالأوضش رأص١شاً ػٍٝ اٌزطٛساد اٌلاؽمخ فٟ ِغبي الإداسح الاعزشار١غ١خ. 

ثبلإداسح الاعزشار١غ١خ ٠ٚؾًّ ٘زا إٌّٛرط اٌمشاساد ٚاٌغ١بعبد اٌزٟ رؾذد: هج١ؼخ ٠ٚؼشف ٘زا إٌّٛرط 

 هج١ؼخ اٌخذِخ،هج١ؼخ إٌّزظ. ،إٌّظّخ

 

:ٍ  وَذػى هزا انًُىرج يذساء انًُظًبد نتذذَذ نًب َه

 اٌّٛاسد ٚالإِىب١ٔبد )ِب١ٌخ، ثؾش٠خ، رىٌٕٛٛع١خ(. -1

 فشؿ ٚاٌّخبهش فٟ اٌج١ئخ اٌخبسع١خ.ِٛاصٔخ ٔمبه اٌمٛح ٚاٌنؼف فٟ اٌج١ئخ اٌذاخ١ٍخ ٚاٌ -2

 

:ٍ  وَقغى هزا انًُىرج )الإداسح الاعتشاتُجُخ( إنً قغًُ

اٌمشاساد راد اٌقٍخ ثّب ٠غت اْ ٠زُ ٌّغبػذح إٌّظّخ ػٍٝ ف١بغخ سعبٌزٙب ٚأ٘ذافٙب ٠ٚغّٝ ٘زا  -1

 اٌفؼً ثبٌزٛعٗ الاعزشار١غٟ.

ثبٌزٕف١ز ِب رُ فٟ اٌّشؽٍخ الأٌٚٝ اٌّشؽٍخ اٌضب١ٔخ رشوض ػٍٝ ِغّٛػخ ِٓ اٌمشاساد راد اٌؼلالخ  -2

 ٚع١ّذ ٘زٖ اٌّشؽٍخ ثبٌزٕف١ز الاعزشار١غٟ. ٚاٌؾىً اٌزبٌٟ ٠ٛمؼ ٘زا إٌّٛرط.
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 ًَىرج جبيؼخ هبسفىسد نلاداسح الاعتشاتُجُخ : ( 3شكم )

 

ً ِشؽٍخ اٌزخط١و ئِىب١ٔبد إٌّظّخ اٌؾب١ٌخ ٚاٌجؾش٠خ ٚاٌزىٌٕٛٛع١خ، ٚلا  ثذ أْ رزفك ٘زا إٌّٛرط ٠ؾّ

 ٘زٖ الإِىب١ٔبد ِغ اٌخطو اٌّٛمٛػخ ٚلا رزؼبسك ِؼٙب.

اٌج١ئخ اٌذاخ١ٍخ ٚاٌخبسع١خ ثّب ٠زخٍٍٙب ٔمبه لٛح ٚمؼف ٚفشؿ ِٚخبهش لا ثذ أْ رزلائُ ِغ ئر اْ 

 ػ١ٍّخ اٌزخط١و ٚاٌخطو اٌّٛمٛػخ ٚأْ رىْٛ مّٓ اِىب١ٔبد إٌّظّخ ٚعٍٙخ اٌزٕف١ز.

إٌّظّبد رغؼٝ ئٌٝ رٛف١ش ِب ٠ؼشف ثبٌّغإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ أٞ  أغبص اٌذٚس الاعزّبػٟ دائّبً اِب 

 أفجؾذ إٌّظّبد رغؼٝ ٌزؾم١ك اٌشفبح الاعزّبػٟ أٞ خذِخ اٌّغزّغ ٚػذَ الإمشاس ثٙب.

ٌىً ِٕظّخ سعبٌخ رغؼٝ ئٌٝ رؾم١مٙب عٛاء فٟ اٌؾبمش ٚاٌّغزمجً ػبدح ِب رىْٛ ٘زٖ اٌشعبٌخ ٌزا 

ٕظّخ أ٘ذاف ٚ٘زٖ الأ٘ذاف رمغُ ئٌٝ لغ١ّٓ أٚ ٔٛػ١ٓ أ٘ذاف ػبِخ ٚامؾخ ٚلبثٍخ ٌٍزٕف١ز أ٠نبً ٌىً ِ

 ٚأ٘ذاف خبفخ فمذ رىْٛ الأ٘ذاف اٌؼبِخ أٚ اٌخبفخ و١ّخ أٚ ٚفف١خ.

 

 ًَىرج اعتشاتُجُخ انتُبفظ .2

٠ؼٛد اٌفنً ئٌٝ ) ِب٠ىً ثٛسرش( أعزبر اٌغبِؼٟ فٟ و١ٍخ ئداسح الأػّبي فٟ عبِؼخ ٘بسفٛسد ؽ١ش      

ػًّ ػٍٝ رط٠ٛش ٘زا إٌّٛرط اٌُّٙ ِٓ ّٔبرط الإداسح الاعزشار١غ١خ. ٚرزّؾٛس فىشح ٘زا إٌّٛرط فٟ 

ص١ش ِغّٛػخ ِٓ الإداسح الاعزشار١غ١خ ؽٛي فىشح أْ ِٕظّبد الأػّبي رٕغؼ ٚرفؾً فٟ ئداسح ؽإٚٔٙب ثزأ

ٟ اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ ٚاٌزٟ  ٟ ٌج١ئخ إٌّظّخ ٚ٘ ٜ اٌفؼبٌخ فٟ اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ ٠ٚنبف ئٌٝ رٌه اٌجٕبء اٌزٕظ١ّ اٌمٛ
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ٟ رؼًّ ٔفظ اٌق١بغخ. ٜ اٌز ً إٌّظّخ رارٙب ٚإٌّظّبد الأخش ُ اٌمٜٛ ئٌٝ خّظ لٜٛ  رؾّ ؽ١ش لبَ ثزمغ١

 ػٍٝ اٌٛعٗ اٌزبٌٟ ٚاٌزٟ عٕؾشؽٙب لاؽمب:

 ٕبفغ١ٓ اٌغذد.خطش اٌّ -1

 خطش اٌّضٚد٠ٓ. -2

 خطش اٌّؾزش٠ٓ. -3

 خطش إٌّزغبد اٌجذ٠ٍخ. -4

 اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ. -5

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ًَىرج اعتشاتُجُخ انتُبفظ :(4شكم )

 

 ًَىرج أصذبة انًصبنخ  .3

٠زؼبًِ ِغ و١ف١خ اٌزى١ف ِغ أفؾبة اٌّقبٌؼ ٚػذَ ِؼبسمزُٙ ٌؼٍّخ اٌؾىِٛخ، اٌّغزٍٙه، 

اٌّغزّغ اٌّؾٍٟ ٌٍّغب١ّ٘ٓ، ٔمبثبد اٌؼّبي، اٌّٛصٚد٠ٓ، اٌّٛظف١ٓ، ٌٚغبْ ؽّب٠خ إٌّظّبد اٌّب١ٌخ، 

اٌّغزٍٙه. ٌز لا ثذ أْ رزأصش ٚرزى١ف إٌّظّبد ِغ اٌزأص١شاد اٌّزوٛسح ٚرزؼبًِ ِؼٙب ثىً ِٛمٛػ١خ 

 ٚؽفبف١خ ؽزٝ رغزّش فٟ ػٍّٙب ٚ رمَٛ فٟ ثٕبء اعزشار١غ١خ ٚامؾخ.
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 ًَىرج ػًهُخ انتخطُظ .4

ْ اٌغبٔت ٠ؾبٚي ٘ز ٝ اٌّذساء ٚإٌّظّبد ؽٛي ؽم١مخ رم١ٍذ٠خ ِؼشٚفخ ٟٚ٘ أ ٖ ئٌ ا إٌّٛرط عٍت الأزجب

الأوضش أ١ّ٘خ فٟ أداء إٌّظّبد ٟ٘ اٌطش٠مخ اٌزٟ ٠زخز٘ب فٟ اٌمشاساد فٟ رٍه إٌّظّبد، ٚأْ إٌمطخ 

لإعشاءاد إٌّبعجخ الأوضش أ١ّ٘خ فٟ اٌجٕبء اٌزٕظ١ّٟ فٟ إٌّظّخ ٟ٘ ئٌٝ أٞ ِذٜ رٍزضَ إٌّظّخ ثبرجبع ا

ٌزؾم١ك اٌزى١١ف الاعزشار١غٟ فٟ إٌّظّخ ٚاٌج١ئخ اٌخبسع١خ ؽ١ش اٌزشو١ض فٟ ٘زا إٌّٛرط ٠غزّذ أ١ّ٘زٙب 

 ِٓ ِؾىٍز١ٓ رزؼٍمبْ ثبٌمذساد اٌجؾش٠خ.

أْ ٌذٜ اٌّذساء وجم١خ اٌجؾش لذساد ِؾذدح ػٍٝ اٌفىش إٌّطمٟ إٌّظُ دْٚ أْ عجمٗ رؾ١ًٍ ِزؼّك  أولاا:

 ٌٍفىش إٌّطمٟ.

اٌّذساء لا ٠غزط١ؼْٛ ِضٍُٙ ِضً ثم١خ اٌجؾش مّبْ أْ ٠غٍىٛا اٌطش٠مخ الأٔغت ثبٌؾىً اٌذائُ دْٚ  ثبَُبا:

 اٌٍغٛء ئٌٝ ئعشاء اٌذساعبد اٌّزؼّمخ عٍفبً.

 ٌّؾىٍز١ٓ ٠قجؼ رؾ١ًٍ اٌمشاساد ثقٛسح ِزؼّمخ لا ثذ ِٕٙب ٌزؼ٠ٛل ٘زا إٌمـ.ٚثغجت ٘بر١ٓ ا

ٚثبٌزبٌٟ فاْ ػ١ٍّخ اٌزخط١و ػٍٝ وبفخ اٌّغز٠ٛبد الإداس٠خ فٟ إٌّظّخ رٕبي ِٓ ِغّٛػخ ِٓ اٌخطٛاد 

 اٌّزغٍغٍخ:

 .ٚمغ الأ٘ذاف ػٍٝ وبفخ اٌّغز٠ٛبد -1

 ف١بغخ اٌجذائً الاعزشار١غ١خ لإٔغبص رٍه الأ٘ذاف. -2

 رؾ١ًٍ ٔمبه اٌمٛح ٚاٌنؼف فٟ وً ثذ٠ً اعزشار١غٟ. -3

 اخز١بس اٌجذ٠ً الاعزشار١غٟ الأٔغت ِٓ اٌجذائً اٌّطشٚؽخ. -4

 ٚمغ اٌخطو إٌّبعجخ ٌزٕف١ز اٌجذ٠ً الاعزشار١غٟ. -5

 

٠ٚؼذ ّٔٛرط اٌزخط١و ّٔٛرعبً ِج١ٕبً ػٍٝ أعظ ِٕطم١خ رغبػذ ػٍٝ ثٕبء ٔظبَ ِؼٍِٛبد ِٕبعجخ 

 ِذٌٛلاد اعزشار١غ١خ. ٌٍّذساء ِٓ أعً اٌٛفٛي ئٌٝ

 

 (S7)ًَىرج الأثؼبد انغجؼخ  .5

٠ؾىً ٘زا إٌّٛرط الأثؼبد اٌغجؼخ ٟٚ٘ ِؾبٌٚخ ِجزىشح ٌغذ اٌضغشاد فٟ ّٔٛرط اٌزخط١و اٌغبثمخ 

:ٟ  ٠ّٚضً وً ثؼذ ِٓ الأثؼبد عبٔجبً ِؼ١ٕبً ِٓ عٛأت الأداء فٟ إٌّظّخ ٚ٘ٛ ػٍٝ اٌٛعٗ اٌزبٌ

  )انهُكم( انجُبء انتُظًٍُ -أولاا:

 ٠ّضً اٌى١ف١خ اٌزٟ ٠زُ ِٓ خلاٌٙب ارخبر اٌمشاساد رمغُ اٌؼًّ فٟ إٌّظّخ ِّٚبسعخ ػ١ٍّخ اٌزٕغ١ك.
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  الاعتشاتجُخ -ثبَُبا:

 رزنّٓ ػ١ٍّخ اخز١بس إٌّزغبد اٌّخزٍفخ لأعٛاق إٌّظّخ اٌّزؼذدح.

 الأَظًخ -ثبنثب:

ػٍٝ الاعزشار١غ١خ ٚاٌجٕبء  رّضً الإعشاءاد اٌزٕظ١ّ١خ اٌزٟ ٠غزخذِٙب اٌّذساء فٟ ػ١ٍّخ اٌشلبثخ

 اٌزٕظ١ّٟ.

  الأعبنُت -ساثؼبا:

 رّضً الأعب١ٌت الإداس٠خ اٌزٟ ٠ّبسط ِٓ خلاٌٙب اٌّذساء ٔؾبهُٙ اٌم١بدٞ فٟ رٛع١ٗ إٌّظّخ.

 Staffانًىائًخ ثٍُ انؼبيهٍُ ووظبئفهى  -خبيغبا:

ثأػّبٌُٙ ثبٌطش٠مخ إٌّغغّخ ِغ ٟٚ٘ رّضً اٌى١ف١خ اٌزٟ ٠زُ ِٓ خلاٌٙب ِّبسعخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ إٌّظّخ 

 الأعب١ٌت اٌغبئذح.

  Skillsانًهبساد  -عبدعبا:

 رّضً اٌخجشاد ٚاٌمذساد اٌزٟ ٠ّزٍىٙب اٌؼب١ٍِٓ فٟ إٌّظّخ.

  Coalsانغبَبد  -عبثؼبا:

 ٚرّضً اٌغب٠بد اٌزٟ رؼًّ ػٍٝ رٛؽ١ذ عٙٛد إٌّظّخ ثأغبص اٌّغزمجً اٌّإِٓ ئٔغبصٖ.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 رج الاثؼبد انغجؼخىًَ :(5)شكم 
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 اسئلة الفصل الاول 

 
 : يبرا َقصذ ثبلاداسح الاعتشاتُجُخ؟ وكُف ًَكٍ اٌ تكىٌ يهًخ نًُظًبد الاػًبل.1ط

 .: ػذد ًَبرج الاداسح الاعتشاتُجُخ ؟ يغ ششح اثُبٌ يُهب فقظ2ط

 : يبهٍ يكىَبد ػًهُخ الاداسح الاعتشاتُجُخ ػذدهب يغ ششح وادذح فقظ؟3ط

 تكهى ثبنتفصُم ػٍ ًَىرج جبيؼخ هبسفشد؟: 4ط

 : اششح ثشكم يفصم يغتىَبد الاداسح الاعتشاتُجُخ؟5ط
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 الفصل الثاني

 التىجه الاستراثيجي للمنظمات

 
 :ثمهيد

بد ك٢ ٝػغ اُقطخ لاكاهح ٣ؼل ٓؼ٤به اُزٞعٚ الاٍزوار٤غ٢ أؽل أْٛ أُؼب٤٣و اُز٢ رأفن ثٜب أُ٘ظٔ 

ٚ اػٔبُٜب  َ اُزٞع َ ٓ٘ظْ ٝر٘بك٢َ، ؽ٤ش ٣ٔض ً ُ٘غبػ أ١ ٓ٘ظٔخ، ٝثٞاٍطزٚ ثشٌ الاٍزوار٤غ٢ ؽغو الأٍب

 رَزوشل ٝروٍْ أُ٘ظٔبد رٞعٜبرٜب َٝٓز٣ٞبرٜب ٝؽو٣وٜب، ٗؾٞ رؾو٤ن الأٛلاف اُز٢ أٗشئذ ٖٓ أعِٜب.
 

 مفهىم التىجة الاستراثيجي اولا:

ٞاهك ٣ٓٞكو اُزٞعٚ الاٍزوار٤غ٢ ٝثلهعخ َٓب٣ٝخ عٜٞكاً ٛبككٚ ٝثؼ٤لح الآل ُؾٔب٣خ ٝاٍزضٔبه 

ْٜٜ ٓغ اُج٤ئخ أُ٘ظٔخ ٝػٔبٕ هله ٓ٘بٍت ٖٓ اُوؤ٣خ ٝأُوٝٗخ أُطِٞثز٤ٖ ُِٔل٣و٣ٖ ٢ٌُ ٤ٌ٣لٞا رٞع

"ٛٞ اَُج٤َ اُن١ ٣ٌٖٔ اُؤخ  :(2003،. امٕ اُزٞعٚ الاٍزوار٤غ٢ ًٔب ٝػؾخ )٤ٓوفبٕٝرِج٤خ اؽزب٣غبرٜب

الاٍزوار٤غ٤خ ثبٗطجبػبد كَِل٤خ ٝٓ٘ظٞه ٓؼوك٢ ٝهؤ٣خ صبهجخ ٖٓ روعٔخ هٍبُخ أُ٘ظٔخ ٝالاٛلاف 

الاٍزوار٤غ٤خ أُٞػٞػٚ ا٠ُ اُٞاهغ اُؼ٢ِٔ اٍزغبثخ ُِج٤ئخ ثؼوَ ٝرل٤ٌو عٔبػ٢ ٝثبلاٍز٘بك ا٠ُ اُو٤ْ 

ٔب ٓٞػؼ ثبُشٌَ اكٗبٙ، آب ٓؼب٤ٖٓ ٓلّٜٞ أُٞعٜخ َُِِٞى الاٍزوار٤غ٢ ٗؾٞ أَُبه اُظؾ٤ؼ" ً

 :اُزٞعٚ الاٍزوار٤غ٢

ط٘بػخ اُوواه الاٍزوار٤غ٢ ُٔ٘ظٔبد الاػٔبٍ اُن١ ٣إك١ ا٠ُ رؾ٤َٖ اكائٜب اُؾب٢ُ ٍٝلآخ اٗشطزٜب  -1

 أَُزوج٤ِخ.
ٝاُزلٞم ػ٠ِ  ،الاكؼَ أُوشل الاٍزوار٤غ٢ اُن١ ٣ٞعٚ ٓ٘ظٔبد الاػٔبٍ ٗؾٞ رؾو٤ن الاكاء -2

 .أُ٘بك٤َٖ

ٓغٔٞػخ ٝاٍؼخ ٖٓ اُق٤بهاد الاٍزوار٤غ٤خ آبّ ٓ٘ظٔبد الاػٔبٍ اُز٢ ٖٓ شأٜٗب فِن ه٤ٔٚ ُٜب  -3

 ٝرؾو٤ن ا٤ُٔيح اُز٘بك٤َخ.
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 ِضب١ِٓ ِفَٙٛ اٌخٛجٗ الاصخشاح١جٟ :(6شىً )

ٚ: ٓلفَ ٓؾلٝك ُِٔ٘ظٔخ روّٞ ٖٓ فلاُٚ ثز٘ل٤ن فططٜب،   ُزؾو٤ن هل ػوف اُزٞعٚ الاٍزوار٤غ٢ ثأٗ

َٓز٣ٞبد اكاء ٓزلٞهخ ثبُٔوبهٗخ ٓغ أُ٘بك٤َٖ، ٝك٢ رؼو٣ق آفو كإ اُزٞعٚ الاٍزوار٤غ٢: ٛٞ اُؼ٘ظو 

اُن١ ٣ؼط٢ أُ٘ظٔبد الإهشبكاد اُلاىٓخ ؽٍٞ ٓزطِجبد اُزؾ٤َٖ ُلأكاء، ئم إٔ اُزٞعٚ الاٍزوار٤غ٢ 

ُْٜ ُِزطٞهاد ٝاُزـ٤واد ٣ؼٌٌ َٓزٟٞ ئكهاى ٓل٣و١ أُ٘ظٔبد ُِج٤ئخ أُؾ٤طخ ثٔ٘ظٔبرْٜ، ٝهكح أكؼب

ٚ: ٓغٔٞع رٞعٜبد أُ٘ظٔخ اُز٢ روّٞ ثز٘ل٤نٛب ُز٤ُٞل  اُج٤ئ٤خ. ٣ٝؼوف آفو اُزٞعٚ الاٍزوار٤غ٢ ثأٗ

 ٤ًٍِٞبد ٓ٘بٍجخ، ٝرؾو٤ن َٓز٣ٞبد أكاء ٓزلٞهخ ثبُٔوبهٗخ ٓغ أُ٘بك٤َٖ.

رَزوشل ثٚ  ؽ٤ش أٗٚ أَُبه اُن١ ،إ اُزٞعٚ الاٍزوار٤غ٢ ٣ٔضَ اُؾغو الأٍبً ُ٘غبػ أ١ ٓ٘ظٔخ

ام روـّٞ أُ٘ظٔبد ثٞػغ أٛلاكٜب   ،أُ٘ظٔبد ك٢ هؽِزٜب ا٠ُ َٓزوجِٜب أُ٘شٞك كٖٔ فلاٍ رٞعٜبرٜب

الاٍزوار٤غ٤خ ٝاُز٢ رزلوع ػٔٞك٣ب ػ٠ِ ًبكخ َٓز٣ٞبرٜب أُقزِلخ ٝطٞلا  ئ٠ُ الأكٝاه ٝأُٜبّ أُ٘بؽخ 

ث٤وكٞهٓبٌٗ ٤ًِ٘ي(. ٝٛٞ اُطو٣ن أُؾلك ٝأكو٤ب ػ٠ِ ًبكخ ٝؽلارٜب ٝأهَبٜٓب أُقزِلخ )ثيٌٗ  ،ثبُؼب٤ِٖٓ

ُ٘غبػ أُ٘ظٔبد ٝر٤ٔيٛب ر٘بك٤َبً ُزأك٣خ ٜٓبٜٓب  ٝٝظبئلٜب ٝػ٤ِٔبرٜب ًزَق٤و الآٌبٗبد اُلؼ٤ِخ ٝأُٜبهاد 

ا٤ًَُِٞخ ك٢ ؽَ أُشٌلاد. ُنا كٜٞ ػ٤ِٔخ رؾ٤ِ٤ِخ لافز٤به أُٞهغ أَُزوج٢ِ ُِٔ٘ظٔخ رجؼبً ُِزـ٤واد 

 ع٤خ ٝٓلٟ ر٤ٌق أُ٘ظٔخ ٓؼٜب.ُقبهاُؾبطِخ ك٢ ث٤ئزٜب ا
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: اهمية التىجه الاستراثيجي
ً
 ثانيا

رظٜو ا٤ٔٛخ اُزٞعٚ الاٍزوار٤غ٢ ُٔ٘ظٔبد الاػٔبٍ ٖٓ فلاٍ هلهرٜب ػ٠ِ هٍْ ؿب٣بد أُ٘ظٔخ 

ٝاٛلاكٜب ٝرؾل١ اُزٞعٜبد اُط٣ِٞخ الآل ُجِٞؽ ٛنٙ الاٛلاف ك٢ ٓلٟ ى٢٘ٓ ٓلائْ ك٢ ث٤ئخ رزَْ ثبَُوػخ 

إ ريا٣ل ٓلٟ ٓؼوكخ الاكاهح اُؼ٤ِب ثأ٤ٔٛخ اُزٞعٚ الاٍزوار٤غ٢ ٣وعغ ا٠ُ إ اػزٔبك اُزٞعٚ  ،ٝػلّ اُزأًل

الاٍزوار٤غ٢ ك٢ اُؼَٔ ا٢ٗ٥ ٝأَُزوج٢ِ اُن١ ٣ؾون كٞائل ػل٣لح اػبكخ ا٠ُ إ اػزٔبكٛب اطجؼ ف٤بهاً 

نا ٣ؼل اُزٞعٚ الاٍزوار٤غ٢ ُ .اٍزوار٤غ٤بً ثبَُ٘جخ ُلاكاهح اُؼ٤ِب ُٞعٞك رؾل٣بد ؿ٤و ػبك٣خ ٓؾ٤ِخ ٝاه٤ٔ٤ِخ

ً ك٢ رؾو٤ن ا٤ُٔيح اُز٘بك٤َخ ٝاُج٤٘خ الاٍب٤ٍخ ك٢ ٗغبػ ٓ٘ظٔبد الاػٔبٍ ػ٠ِ أُلٟ اُجؼ٤ل ٝفِن  ،الاٍب

 اَُِٞى ا٤َُِْ كافَ أُ٘ظٔخ ٝرؾو٤ن الاكاء أُزلٞم.

 

 (:6106،ٚحخشوز ا١ّ٘ت اٌخٛجٗ الاصخشاح١جٟ فٟ إٌمبط اٌخب١ٌت  اٌخٟ اشبس ا١ٌٙب )اٌؼزاٚٞ

٣ٝظٜو مُي ك٢ ٍوػخ اُزـ٤٤و ك٢ اُج٤ئخ أُؾ٤طخ ٍٞاء  :اُزَبهع ا٢ٌُٔ ٝاُ٘ٞػ٢ ك٢ اُج٤ئخ اُقبهع٤خ -1

أًبٗذ ك٢ اُج٤ئخ ا٤َُب٤ٍخ ٝالاعزٔبػ٤خ ٝالاهزظبك٣خ ُِؼبُْ اُن١ ٣قِن ؽبُخ ػلّ اُزأًل اُج٤ئ٢ ٝاْٛ 

 ٝظبئق اُزٞعٚ الاٍزوار٤غ٢ ٛٞ ٓٞاًجخ اُزـ٤٤و ٤ٌُٝ ٓٞاعٜزٚ.

٣لػْ اُزٞعٚ الاٍزوار٤غ٢ ٣ٝي٣ل ٖٓ هلهح أُ٘ظٔخ ػ٠ِ ٓٞاعٜخ اُظوٝف  :ُز٘بك٢َرلػ٤ْ أُوًي ا -2

ٓٔب ٣لوع ػ٠ِ طبٗؼ٢ الاٍزوار٤غ٤خ  ،اُز٘بك٤َخ اُشل٣لح أُزٔضِخ ثظٜٞه ٓ٘بك٤َٖ علك ثاٍزٔواه

 ٝػغ فطؾ اٍزوار٤غ٤خ ًلٞءح ثؼ٤لح أُلٟ.

٣ؼغ اُزٞعٚ الاٍزوار٤غ٢ فطؾ ؽ٣ِٞخ الآل ُِؾظٍٞ  :رقظ٤ض أُٞاهك ٝالآٌب٤ٗبد ثطو٣وخ كؼبُخ -3

ٝاٍزؼٔبٍ أُٞاهك أُزبؽخ ثطو٣وخ رزلائْ ٝاؽز٤بعبد أُ٘ظٔخ  ػ٠ِ أُٞاك الا٤ُٝخ ٖٓ ٓظبكهٛب

 ُٔٞاعٜخ اُز٘بهض اُؾبطَ ك٢ أُٞاهك اُطج٤ؼ٤خ.

ٚ الاٍزوار٤غ٢ ك٢ كػْ اُزل٤ٌو الاٍزوار٤غ٢ ُِٔلهاء ٝر٤ٔ٘خ ػبكاد اُزلٌ -4 ْ اُزٞع  ٤و ك٢ أَُزوجَ.٣َبٛ

٣ٞكو اُزٞعٚ الاٍزوار٤غ٢ كوص أُشبهًخ ُغ٤ٔغ أَُز٣ٞبد الاكاه٣خ ك٢ رقط٤ؾ ٝر٘ل٤ن اٛلاف  -5

 أُ٘ظٔخ ٓٔب ٣ؼٔن اُشؼٞه ثبلاٗزٔبء ٝاُٞلاء ٣ٝؼيى أُٞاؽ٘خ.

٣لػْ اُزٞعٚ الاٍزوار٤غ٢ ٣َٝبْٛ ك٢ الاٛزٔبّ ثبُٔؼوكخ ًوٞح اٍزوا٣غ٤خ ٤ٓٝيح ر٘بك٤َخ ك٢ فِن  -6

ٝرط٣ٞو ٓؼب٤٣و الاكاء اُز٘ظ٢ٔ٤ ٝى٣بكح آٌب٤ٗخ الاكاهح  ،ُغل٣لح اٝ رط٣ٞو اٍب٤ُت اُؼَٔأُ٘زغبد ا

 ُزؾ٤َِ ػ٘بطو اُوٞح ٝاُؼؼق ٝاُلوص ٝاُزؾل٣بد.
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  ثالثا: عناصر التىجه الاستراثيجية

ػ٘ل ط٤بؿخ اُقطخ الاٍزوار٤غ٤خ لاثل ٖٓ ٓؼوكخ ٌٓٞٗبد اُزٞعخ الاٍزوار٤غ٢  كٜ٘بى اهثغ ٌٓٞٗبد 

 رشٌَ كَِلخ اكاهح أُ٘ظٞٓخ أُ٘ظٔبر٢ ُٜب ٢ٛٝ: 

  :اٌشؤ٠ت .0

ٝر٘جإٛب ثٔبما ٍزظجؼ ٝٓبما ٍزؼَٔ ك٢  ،٢ٛ طٞهح أَُزوجَ اُز٢ رإك١ ا٠ُ ٗغبػ أُ٘ظٔخ

٤٘ٛخ رزطِغ ُٜب أُ٘ظٔخ ٝرؾش اُقط٠ ُِٞطٍٞ ا٤ُٜب ك٢ أَُزوجَ ٝاٜٗب ثزؼج٤و آفو طٞهح م ،أَُزوجَ

٢ٛ  :ػجو ٤َٓوح ؽ٣ِٞخ ٢ٛٝ لا رجلٝ ؽو٤و٤خ الإ ثَ ٍزظجؼ ؽو٤و٤خ ك٢ أَُزوجَ ٌٛنا كبٕ اُوؤ٣خ

َ ُٔشبٛلح اُظٞهح أُضب٤ُخ اُز٢ ٣و٣لٛب ٛنا ػ٠ِ َٓزٟٞ اُلوك آب ػ٠ِ َٓزٟٞ أُ٘ظٔخ   اٍزشواف أَُزوج

رظق طٞهح أُ٘ظٔخ ك٢ أَُزوجَ ٝرلكغ ًَ كوك ك٤ٜب ُِؼَٔ ٓغ ىٓلاءٙ ُجِٞؽ رِي  ك٢ٜ ثؼغ ًِٔبد

ٛنا إٌُٔٞ ٣ؼل اُلَِلخ اُوبئلح ُِٔ٘ظٞٓخ الاكاه٣خ ، اٜٗب اًجو الآب٢ٗ ٝلا ا٤٘ٓخ افوٟ رؼِٞ ػ٤ِٜب ،اُظٞهح

لف الاٍب٢ٍ اٗٔب ٛٞ الاؽَبً ثبُٜ ،ًِٜب ٝٛٞ ٓجوه ٝعٞك أُ٘ظٔخ ٗلَٜب ٝٛٞ ٤ٌُ ٛلف أُ٘ظٔخ مارٜب

ٝأُؾٞه الاٍبً  ،ُِٔ٘ظٞٓخ أُؼ٤٘خ. ٝرؼل اُوؤ٣خ الاٍزوار٤غ٤خ الاٍبً ك٢ ػ٤ِٔخ ط٤بؿخ الاٍزوار٤غ٤خ

ٝرزؼٖٔ رؾل٣لاً ُوٍبُخ أُ٘ظٔخ ٝاٛلاكٜب ٝالاٍزوار٤غ٤بد اُلاىٓخ  ،ُزؾل٣ل ارغبٙ أُ٘ظٔخ أَُزوج٢ِ

د ٝك٢ ٓغبلا ،ٝرزشٌَ اُوؤ٣خ الاٍزوار٤غ٤خ ك٢ اؽبه ٝاٍغ ٖٓ ٓؼزولاد الاكاهح اُؼ٤ِب ٝه٤ٜٔب ،ُزؾو٤وٜب

( ػٖ 2016 ،ٝاشبهد )٤ٍٜو ،ٝٓؼزولاد الاكاهح اُؼ٤ِب رغبٙ أُ٘بك٤َٖ ،ػل٣لح ًؼلاهخ أُ٘ظٔخ ثبُج٤ئخ

ٚ الاٍزوار٤غ٢ ٢ٛ ا ٚ ٝمًود إ اؽل اُؼ٘بطو الاٍب٤ٍخ ُِزٞع ٢ٛٝ رٔزِي  ،ُوؤ٣خاُؼ٘بطو اُوئ٤َ٤خ ُِزٞع

 اهثغ ٓٞاطلبد ه٤ب٤ٍخ ٢ٛ:

 أُضب٤ُخ. 

 اُزلوك اٝ اُزٔب٣ي. 

 اُزٞعٚ أَُزوج٢ِ. 

 .اُزظٞه اُن٢٘ٛ 

رؼ٢٘ أُضب٤ُخ ك٢ اُ٘وطخ الا٠ُٝ ٝاُز٢ رشَٔ أُؼب٤٣و ٝاُؾبُخ أَُزوج٤ِخ أُوؿٞثخ اُز٢ رزوًي ػ٠ِ 

وؤ٣خ ُؾبعخ اػؼبء أُ٘ظٔخ ا٠ُ رشغ٤غ ًَ كوك ك٢ أُ٘ظٔخ ػ٠ِ اُزل٤ٌو ثبُولهاد ٝاُزٔب٣ي ك٢ اُ

 ،أُل٣و٣ٖ مٝٝ اُزٞعٚ الاٍزوار٤غ٢ َٝٓبٗل اُؼَٔ اُغٔبػ٢ ُْٜٝ اُزظٞهاد أَُزوج٤ِخ ك٢ هؤ٣زْٜ ُِج٤ئخ

ٝرؼل اُوؤ٣خ الاٍزوار٤غ٤خ الاٍبً ك٢ ػ٤ِٔخ ط٤بؿخ اُزٞعٚ الاٍزوار٤غ٢ ٝأُؾٞه الاٍبً ك٢ رؾل٣ل 

ٕ:ارغبٙ أُ٘ظٔخ أَُزوج٢ِ،  ٝؽَت ٓب مًو  ُِ  ظ٤بؿخ اٌُبِٓخ ُِوؤ٣خ ٣٘جـ٢ أ

ٖ: أَُزٟٞ اُؼو٢ِ ٝالإكها٢ً .رٌٕٞ ؽٔٞؽخ -1 . ؽ٤ش ٣٘جـ٢ ئ٣ظبُٜب ئ٠ُ اُؼب٤ِٖٓ ػ٠ِ َٓز٤٣ٞ

 َٝٓزٟٞ ػٞاؽلْٜ ٝٓشبػوْٛ.
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 . ثؾ٤ش ٣َزط٤غ اُلوك إٔ ٣واٛب ٝإ ٣زظٞهٛب ك٢ ٓق٤ِزٚ ؽز٠ ٣ٌٖٔ اُؼَٔ ػ٠ِ رؾو٤وٜب..ٝاػؾخ -2

٣زلبػِٕٞ ٓغ اُوؤ٣خ ؽ٤٘ٔب ٣غلٕٝ أَُزوجَ اُن١ رظٞهٙ ُْٜ . كبُؼبِٕٓٞ .إٔ رظق َٓزوجلا أكؼَ -3

 ٣ولّ ُْٜ ش٤ئب ٣و٣لٝٗٚ ٤ٌُٝ ش٤ئب ث٤ل٣ْٜ ا٥ٕ.

إٔ ٣زْ افز٤به ًِٔبرٜب ثؼ٘ب٣خ ٝرل٤ٌو ٝإ ٣زْ ٝىٕ اُللالاد اُقبطخ ثٌَ ػجبهح كلا رٌٕٞ ِٓٔخ ٝلا  -4

ٝرلكؼٚ ئ٠ُ اُؼَٔ ًٔب إٔ ٍطؾ٤خ ثبٛزخ ٌُٖٝ طبكهخ ٝٓقِظخ ؽز٠ رض٤و اُطٔٞػ ُلٟ ٖٓ ٣ووؤٛب 

 ٛنٙ أٌُِبد ٣٘جـ٢ إٔ رؼٌٌ ه٤ْ أُ٘ظٔخ اُز٢ رو٣ل ئهٍبءٛب.

 

 :ص١بغت اٌشؤ٠تٌزا روش بؼض اٌببدز١ٓ خصبئص ٌٍشؤ٠ت الاصخشاح١ج١ت بذ١ذ ٠فضً الاطلاع ػ١ٍٙب لبً 

 إ رٌٕٞ ٓوٗخ لإ أَُزوجَ ؽبُخ ؿ٤و ٓإًلح ُنا ٣غت إ رٌٕٞ ٓ٘لزؾٚ ػ٠ِ اُزـ٤٤و. -1

إصو رأص٤واً ِٜٓٔبً ٤ٌُٝ ٓغوك اٛلاف ٤ًٔخ ٣زْ اٗغبىٛب فلاٍ ٓلح رو٤٤ْ الاكاء اُوبكٓخ ثَ ٣غت إ ر -2

 ٣غت إ رٌٕٞ ٓإصوح ك٢ اَُِٞى ا٣ؼبً.

 ٣غت إ رٌٕٞ ٝاػؾخ ٝرزؼٖٔ اُزؾل١ ٝرزظق ثبُزٔب٣ي ثؼ٤لاً ػٖ اُشي. -3

اُؼوٝهح  ل٣غت إ رزظق اُوؤ٣خ ثبلاٍزوواه اَُ٘ج٢ ٝرزؼٖٔ اُزؾل١ ثظٞهح َٓزٔوح ٝرزـ٤و ػ٘ -4

 .ػ٘لٓب ٣زطِت اُٞاهغ مُي

 اُوؤ٣خ ٣غت إ رظجؼ اكاح ٤َُِطوح لاٜٗب ٜٓٔخ لاػطبء اُشؼٞه ٝرٞع٤ٚ الاكواك. -5

 ٣غت إ رلػٞ اُوؤ٣خ ُجنٍ عٜٞك اكؼَ ٖٓ اعَ اُؼب٤ِٖٓ ٝاُيثبئٖ. -6

 رؼ٢٘ اُوؤ٣خ الاٍزؼلاك َُِٔزوجَ ٝالاكزقبه ثبُزطٞهاد اُؾبطِخ ك٢ أُبػ٢ ٤ًٝل٤خ اُزبصو ثٚ. -7

َ ٝإ لا ٣٘ظت اٛزٔبٜٓب ػ٠ِ اُؼ٤ٓٞٔبد كوؾ ثَ  -8 ٣غت إ رزظق اُوؤ٣خ ثبُؾ٣ٞ٤خ ٝش٢ء ٖٓ اُزلظ٤

ُنُي ٣ؼل  ،اٝ الاكاهح اُؼبٓخ ،٣وٞك اٗغبىٛب ا٠ُ رؾو٤ن اُ٘زبئظ أٍُِٔٞخ  ٍٞاء ك٢ ٓغبٍ  اكاهح الاػٔبٍ

 .٤َ اُوؤ٣خ ٜٓٔبً َُٔزوجَ أُ٘ظٔخكْٜ رلبط

 

 :سصبٌت إٌّظّت .6

رٞػؼ ٍجت  ،ٍِٜخ اُزنًو ،ه٤ِِخ اُلوواد ،ػجبهح ٓقزظوح :اُوٍبُخ ثٌٜٞٗب ٣ٌٖٔ رِق٤ض ٓؼ٠٘

ٝعٞك أُ٘ظٔخ ٝرظٞه اٛلاكٜب ٝاؿواػٜب أٝ روشل الاكاهح ٝأُٞظل٤ٖ ػ٘ل ط٘غ اُوواهاد اُؾبٍٔخ 

 اُٞص٤وخ اُظِخ ثارغبٙ أُ٘ظٔخ ٝٗشبؽبرٜب ك٢ أَُزوجَ.

فوٟ ٖٓ ؽ٤ش ٗشبؽٜب ٝٓ٘زغبرٜب ٢ٛٝ الإؽبه ا٤ُٔٔي ُِٔ٘ظٔخ ػٖ ؿ٤وٛب ٖٓ أُ٘ظٔبد الأ

ٝػٔلائٜب ٝأٍٞاهٜب ٝاَُجت اُغٞٛو١ ُٞعٞك أُ٘ظٔخ ٣ٞٛٝزٜب ٝٗٞػ٤بد ػ٤ِٔبرٜب ٝأشٌبٍ ٓٔبهٍزٜب. 

 :)ٓٞعٚ ُلئبد اُغٜٔٞه أَُزٜلف ٖٓ هجَ أُ٘ظٔخ(. ٝرزٔضَ ك٢ ًٜٞٗب
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 أُجوه اُو٢ٍٔ ُٞعٞك أُ٘ظٔخ. -1

 اُو٤ًيح اُز٢ رج٠٘ ػ٤ِٜب اُـب٣بد ٝالأٛلاف. -2

 رؼجو ػٖ اُوٍبُخ ثشٌَ ٢ًِ ٤ٌُٝ ثشٌَ رلظ٢ِ٤. -3

 روٍْ الارغبٙ اُؼبّ ُِٔ٘ظٔخ ٝؽج٤ؼخ أػٔبُٜب. -4

 رقبؽت كئبد اُج٤ئخ اُقبهع٤خ. -5

 

ٝهل ػوكذ اُوٍبُخ ػ٠ِ اٜٗب "رورجؾ ثأٛلاف أُ٘ظٔخ اُٞاٍؼخ ٝأُوؿٞثخ ام رزلن ؽٔٞؽبرٜب ٝٓبما 

 ،ٝٛ٘ب اشبهح ػ٤٘ٔخ ؽٍٞ اُزٞعٜبد أَُزوج٤ِخ ،روؿت إ رٌٕٞ ػ٤ِٚ كؼلاً ٖٓ رلٞم اٍزوار٤غ٢"

ث٤٘ٔب ٣نٛت اُجؼغ ك٢ ٓؾبًبح أَُزوجَ ؽ٤ش اشبهٝا ، ٝكلالارٜب ٓشٞثخ ث٘ٞع ٖٓ اُـ٤ج٤خ ٓورجطخ ثبُوؿجخ

 ا٠ُ اٜٗب "اُؾبُخ أُوؿٞثخ َُٔزوجَ أُ٘ظٔخ اُز٢ رؼٌٌ ؽٔٞؽبد الاٍزوار٤غ٤٤ٖ".

ٞك أُ٘ظٔخ ٝؽج٤ؼخ اُ٘شبؽ اُن١ رٔبهٍٚ، ًنُي مًود ثبٜٗب ث٤بٕ ه٢ٍٔ طو٣ؼ ٣ٞػؼ ٍجت ٝعٝ

ٝاَُجت اُن١ ٝعلد لأعِٚ ٝٛنٙ اُوٍبُخ هل رزـ٤و ٖٓ ؽ٤ٖ ٥فو، ٌُٖٝ لا ثل إٔ ٣ؼ٢ ٣ٝلْٜ ع٤ٔغ 

 ُٔ٘ظٔخ ٍجت ٝعٞكٛب، أ١ هٍبُزٜب. الأؽواف ٝاُغٔبػبد ماد اُؼلاهخ ثب

لاعبثخ ػٖ ( اُوٍبُخ ػ٠ِ اٜٗب اَُجت ك٢ ٝعٞك أُ٘ظٔخ ٝرؾبٍٝ ا2005 ،ٝػوف )اُلٝه١

ٍ ٗشبؽ أُ٘ظٔخ؟ ٝٓب٢ٛ الاػٔبٍ اُز٢ رإك٣ٜب َٓزوجلاً؟ ؽ٤ش اٜٗب رؾزَ ٌٓبٗخ  اُزَبؤلاد الار٤خ: ٓبٛٞ ٓغب

َ ٓغ ث٤ئخ ًج٤وح علاً  ،ًج٤وح ُزؾو٤ن ؿب٣بد أُ٘ظٔبد ٝاٛلاكٜب ٝرؼل اُوٍبُخ ك٤ُلاً ُؼَٔ  ،ٌُٜ٘ب رؾزبط ُِزلبػ

َ ثاٍزولا٤ُخ ُزؾو٤ن الاٛلاف اُز٘ظ٤ٔ٤خ اُشبِٓخ. ام ٖٓ فلاُٜب ٣َز ،الاكواك ٝالاهَبّ ك٢ أُ٘ظٔخ ط٤ؼٞا اُؼٔ

ٕ اُوٍبُخ ٢ٛ ٍجت ٝعٞك أُ٘ظٔخ ٝاٍزٔواهٛب ك٢ٜ رؾلك اػٔبُٜب َٓز٘لاً ا٠ُ اُو٤ْ الاكاه٣خ اَُبئلح  ٝثٔب ا

 .اد اٌُل٤ِخ ثزؾو٤ن اٛلاف أُ٘ظٔخٝٓٞعٜخ َُِِٞى ٝارقبم اُوواه

 

 (50:6115 ،)اٌذٚسٞ :ٚلابذ ِٓ  اْ حخضُ اٌشصبٌت بـ

 .اُش٤ُٞٔخ ٝاُؼّٔٞ -1

 .ٝرزؼٖٔ أٌُِبد اُله٤وخ ٝأُِقظخ ٝاُٞاػؾخ اُلْٜ -2

 .رزٌٕٞ ٖٓ كووح ٝاؽلح رظق ٍجت ٤ً٘ٞٗخ أُ٘ظٔخ ٝٓب ٢ٛ اْٛ اػٔبُٜب ٝاٗشطزٜب -3

إ اُوٍبُخ ٢ٛ ٗزبط اُوؤ٣خ ُٔب رزٞهؼٚ أُ٘ظْ َُِٔزوجَ ٝاُز٢ ك٢ ػٞئٜب ٣ٌٖٔ اُو٤بّ ثج٘بء ؿب٣بد  -4

 ا٠ُ رؾو٤وٜب. أُ٘ظٔخ اُز٢ رَؼ٠
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 ،ٝرظق اُوٍبُخ ٓب روّٞ ثٚ أُ٘ظٔخ كؼلاً ٣ٝوًي ٓلّٜٞ اُوٍبُخ لا١ ٓ٘ظٔخ ػ٠ِ ٓغبُٜب اُؼ٢ِٔ 

لإ اُوؤ٣خ ٢ٛ ؽٔٞؽبد  ،ٝأُوظٞك ثٚ ٣ٞٛزٜب اُؾب٤ُخ ٝٓب روّٞ ثٚ الإ. ُنا رقزِق اُوٍبُخ ػٖ اُوؤ٣خ

ٝاٜٗب ثٔضبثخ أُوشل أُؾلك  ،أُٞاهك اُؾب٤ُخٝاُز٢ لا٣ٌٖٔ رؾو٤وٜب ك٢ ظَ ، أُ٘ظٔخ ٝآبُٜب ك٢ أَُزوجَ

ً اُؼبّ اُن١ رج٠٘ ػ٤ِٚ ؤوُؼ٤ٓٞٔخ اُزٞعٜبد اُز٢ رؾز٣ٜٞب ٝاُ  ٗظواً  ،ٍزوار٤غ٤بد أُ٘ظٔخلا ٣خ ٢ٛ الاٍب

ٝأُ٘ظٔخ رطٔؼ ك٢  ،اُوٍبُخ ك٢ ؽ٤ٖ رزؼٖٔ اُوٍبُخ اٛلاكبً ػبٓخ ٣ٌٖٔ رؾو٤وٜب ك٢ ظَ أُٞاهك اُؾب٤ُخ

ك٢  ،ظٔخ اُوائلح ك٢ اُؼبُْ ك٢ ٓغبُٜب ُقلٓخ هطبػبد ٓقزِلخ ٖٓ اُيثبئٖ ٝالاٍٞامهؤ٣زٜب إ رظجؼ أُ٘

  .ؽ٤ٖ رؾلك اُوٍبُخ إ أُ٘ظٔخ رَؼ٠ ا٠ُ رؾو٤ن عيء ٓؾلك ٖٓ ٛنا اُؾٌْ

 

 ( اْ اٌشصبٌت حشوز ػٍٝ ػذة ػٕبصش:6105 ،ٚروش )اٌؼبِشٞ

 اشجبع اؽز٤بعبد اُيثبئٖ. -1

 اهػبء ٓغٔٞػبد اُيثبئٖ. -2

 ًٝلبءارٜب. ،ٝرو٤٘برٜب ،أُ٘ظٔخرط٣ٞو اٗشطخ  -3

 

:ٟ  ٌٚخذذ٠ذ اٌشصبٌت ِٓ لبً إٌّظّت ٠ّىٓ اْ ٠ذمك ِب ٠ٍ

  .رؾل٣ل اَُِغ ٝاُقلٓبد أٝ الأػٔبٍ -1

 رؾل٣ل الارغبٛبد اُز٢ ٣ٌٖٔ اٍزـلاٍ أُٞاهك ك٤ٜب. -2

  .رش٤ٌَ اُضوبكخ اُز٢ رٞعٚ ٍِٞى اُؼب٤ِٖٓ ثبُٔ٘ظٔخ -3

 رش٤ٌَ اُوؤ٣خ أَُزوج٤ِخ.  -4

 اُؼَٔ.رؾل٣ل ٓغبلاد  -5

 

 :(6106 ،٠خُ بٕبء سصبٌت إٌّظّبث ػٍٝ اصبس رلارت ػٕبصش)ص١ٙش

 رٞػ٤ؼ اُوؤ٣خ ا٤ٌُِخ ُِٔ٘ظٔخ. -1

 رؾل٣ل اُو٤ْ اُلَِل٤خ اُوئ٤َخ اُز٢ ٣غت ػ٠ِ أُل٣و٣ٖ الاُزياّ ثٜب ٝاُز٢ رإصو ك٢ ارقبم اُوواهاد. -2

الاكاهح ثزؾو٤وٜب ثبُشٌَ اُن١ ٣زوعْ رؾل٣ل الاٛلاف اُوئ٤َخ اُز٢ رلائْ اُو٤ْ الاكاه٣خ ُِٔ٘ظٔخ ٝرِيّ  -3

 .هٍبُزٜب ٝهؤ٣خ الاكاهح اُؼ٤ِب

 

ٝرٔضَ اُوٍبُخ ٓوشلاً ٝٓٞعٜب ٝؽبكياً ُلإكواك اُؼب٤ِٖٓ ٖٓ اعَ ى٣بكح ًلبءح أكائْٜ ئػبكخ 

٣غت ػ٠ِ ًَ ٓل٣و إٔ ٣ؼوف أٛلاف أُ٘ظٔخ أُطِٞة  ،لاٍزقلآٜب ًٔؼ٤به ُزو٤٤ْ الأكاء ا٢ٌُِ ُِٔ٘ظٔخ
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اف ٖٝٓ فظبئض ٢ ك٢ ػٞئٜب رزؾلك أَُإ٤ُٝبد اُٞاعت اُو٤بّ ثٜب ُـوع اٗغبى رِي الأٛلرؾو٤وٜب ٝاُز

 :اُوٍبُخ اُ٘بعؾخ

  .رؼجو اُوٍبُخ ػٖ كَِلخ أُ٘ظٔخ ٝٓب روؿت إٔ رٌٕٞ ػ٤ِٚ َٓزوجلاً ثظٞهح شبِٓخ ٝٝاهؼ٤خ -1

 .رزطبثن اُوٍبُخ ٓغ ؿب٣بد أُ٘ظٔخ ٝأٛلاكٜب الإٍزوار٤غ٤خ -2

 .ػوٝهح ٝػغ الاٍزوار٤غ٤بد ٝا٤َُبٍبد ٝثٔب ٣َ٘غْ ٓغ الأٛلاف ػ٠ِ َٓزٟٞ أُ٘ظٔخ ،الاَٗغبّ -3

٣٘جـ٢ إٔ رأفن اُوٍبُخ ث٘ظو الاػزجبه ؽج٤ؼخ اُج٤ئخ اُلاف٤ِخ ٝاُقبهع٤خ اُز٢ رؼَٔ ك٤ٜب أُ٘ظٔخ  ،اُز٤ٌق -4

  .ٝٓبرزٞهؼخ َٓزوجلاً 

ْ اُوٍبُخ اُ٘بعؾخ ثزٞط٤ق كه٤ن ث٤ٌلاُزٞط٤ق اُلؼبٍ -5 ٕ رزَ ٤خ رؾو٤ن  أُ٘ظٔخ لأٛلاكٜب أُوؿٞثخ ، ٣غت أ

  .ػجو الأػٔبٍ ٝالأٗشطخ اُز٢ رإك٣ٜب

 .بَٓ ث٤ٖ أعياء أُ٘ظٔخ ٌٝٓٞٗبرٜبرزٔضَ اُوٍبُخ اُ٘بعؾخ ثولهرٜب ػ٠ِ فِن ؽبُخ ٖٓ اُزٌ ،اُزٌبَٓ -6

  .ئٌٓب٤ٗخ رؾو٤ن أٛلاف أُزؼب٤ِٖٓ ٖٓ أُ٘ظٔخ -7

 .اُولهح ػ٠ِ رؾو٤ن أَُإ٤ُٝخ الاعزٔبػ٤خ -8

 .ظوٝف أُغزٔغ ثيٓبٕ ٌٝٓبٕ ٓؼ٤ٖرو٤ٍـ ه٤ْ ٝٓؼزولاد أُ٘ظٔخ ثٔب ٣زلاءّ ٓغ ه٤ْ ٝ اُولهح ػ٠ِ -9

  .اُولهح ػ٠ِ رؾو٤ن ا٤ُٔيح اُز٘بك٤َخ ُِٔ٘ظٔخ -10

 .رزطِغ اُوٍبُخ ئ٠ُ أَُزوجَ ٝرأفن أُبػ٢ ك٢ اػزجبهٛب -11

 

ٓقزِق اُلزواد ٝث٘بءاً ػ٠ِ هٍبُخ أُ٘ظٔخ رزؾلك ؿب٣برٜب الأٍب٤ٍخ ٝرظبؽ أٛلاكٜب اُوئ٤َ٤خ ػ٠ِ 

 اُي٤٘ٓخ ٣ٌٖٝٔ رٞػ٤ؼ مُي ثبُشٌَ اُزٞػ٤ؾ٢ اُزب٢ُ:ـ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اٌشؤ٠ب ٚاٌشصبٌت :(7شىً )
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ً ٖٓ اُزل٤ٌو الاٍزوار٤غ٢ ٝاُوٍبُخ  ٕ اُوؤ٣ب ٢ٛ اُ٘زبط أُِٔٞ َ اُزٞػ٤ؾ٢ أػلاٙ ئ ٣ٝزؼؼ ٖٓ اُشٌ

اُـب٣بد اُز٢ رٌٖٔ أُ٘ظٔخ ٖٓ رؾو٤ن ٗزبط اُوؤ٣ب ُٔب رٞهؼزٚ أُ٘ظٔخ َُِٔزوجَ ٝػ٠ِ ػٞئٜب ٣زْ ث٘بء 

  .أٛلاكٜب أُوٍٞٓخ

 

 :ػلالت اٌشصبٌت ببؼض اٌؼٛاًِ (6115 ،ٚلذ ٚضخ ) اٌذٚسٞ

  :اٌشصبٌت ٚاٌّضخٜٛ اٌخٕظ١ّٟ . أ

رولّ فلٓبرٜب ثغٞكح ػب٤ُخ  –رورجؾ اُوٍبُخ ث٘ٞع أُ٘ظٔخ ٝٛلكٜب ٍٞاء ًبٗذ هثؾ٤خ اّ ؿ٤و هثؾ٤خ 

كبُٔ٘ظٔخ اُظـ٤وح اُز٢ لارزؼٖٔ َٓز٣ٞبد ًض٤وح كبٕ  ،أَُز٣ٞبد اُز٘ظ٤ٔ٤خٝرورجؾ هٍبُخ أُ٘ظٔخ ٓغ 

ُزٌٕٞ هٍبُخ ػ٠ِ  ،آب أُ٘ظٔخ اٌُج٤وح كززطِت عٜٞكا ًج٤وح ُظ٤بؿزٜب ،هٍبُزٜب رشَٔ أُ٘ظٔخ ًِٜب

 .ٝهٍبُخ ػ٠ِ َٓزٟٞ ٝؽلح الاػٔبٍ الاٍزوار٤غ٤خ ،َٓزٟٞ أُ٘ظٔخ ًٌَ

  

  :اٌشصبٌت ٚاٌخغ١١ش . ب

رزظق ثبُزؼل٣َ ٝاُزط٣ٞو جبرٜب اَُ٘ج٢ ٓوبهٗخ ثبلاٛلاف ٝالااٍزوار٤غ٤بد اُز٢ ثبُوؿْ ٖٓ ص

. .، اٜٗب رزـ٤و ٓغ اُيٖٓ ٌُٖٝ ثجؾء ٝثبُزله٣ظ.. ثَجت اُزـ٤واد اُج٤ئ٤خ ٝظٜٞه رٜل٣لاد فط٤وحثبٍزٔواه

( إ BCG) اٝ ثَجت رـ٤واد ث٤ئ٤خ كاف٤ِخ ك٢ أُ٘ظٔخ ٝك٢ ٛنا ا٤َُبم اًلد عٔبػخ ٓظلٞكخ ثٍٞطٖ

٣ٝغت الا ٣ٌٕٞ شقظ٤ب  ،اُزـ٤و ك٢ اُوٍبُخ هل ٣ٌٕٞ ػوٝه٣ب رجؼب ُٔوزؼ٤بد اُج٤ئخ اُقبهع٤خ ٝ اُلاف٤ِخ

 .كوك٣ب ثَ عٔبػ٤ب

 

  الا٘ذاف  ا١ّ٘خٙب ٚأٛاػٙب: .3

٢ ٝػٖٔ رٞه٤ذ ٓؾلك ٢ٛ اُزيآبد رزؼٜل ثٜب أُ٘ظٔخ ُزوعٔخ هؤ٣زٜب ٝهٍبُزٜب ا٠ُ ٝاهغ ػِٔ

ًّي  .ٝثٌِلخ ٓ٘بٍجخ ثؼل إٔ رؼغ ٓ٘ظّٔخٌ هٍبُزٜب، ر٘زوَ ئ٠ُ اُقطٞح اُزب٤ُخ، ٢ٛٝ ٝػغ أٛلاف ٓؾلّكح رو

ػ٠ِ رؾو٤ن ٛنٙ اُوٍبُخ. الأٛلاف ٢ٛ اُ٘زبئظ أُؾلّكح ُِٔجبكهح ٝاُوبثِخ ُِو٤بً. كأٛلاف أُ٘ظّٔخ رظق 

وؿٞة رؾو٤ٜب ك٢ كزوح ثبُزؾل٣ل ًْ ٤ٍزؾونّ ٖٓ "ٓبما" ٝ"ٓز٠" ٝإٔ الأٛلاف الاٍزوار٤غ٤خ ٢ٛ: اُ٘زبئظ أُ

( ٍ٘خ ٓظؾٞثخ ثوؿجبد ٝٗٞا٣ب رَؼ٠ ُزٞظ٤ق الإٌٓب٤ٗبد ٝاُولهاد أُزبؽخ 25ى٤٘ٓخ ثؼ٤لح هل رزغبٝى ) 

ٍ ئ٠ُ اُ٘زبئظ أُطِٞثخ ػجو فطٞاد ٓؾلكح َٓجوبً. ئمٕ ٗؾٖ ٛ٘ب ثظلك اُؾل٣ش ػٖ  ٝؿ٤و أُزبؽخ ُِٞطٞ

الأٛلاف  ٝلا أهظل الأٛلاف أُوؽ٤ِخ اُزٌز٤ٌ٤خ ٝلاالأٛلاف الاٍزوار٤غ٤خ ٝاُز٢ رؼ٢٘ ثؼُل ٓلاٛب اُي٢٘ٓ، 

ػ٠ِ اُوؿْ ٖٓ أٜٗب رؼل عيءًا لا ٣زغيأ ٝلا ٣ٌٖٔ كظِٚ ػٖ اُٜلف  أُزٍٞطخ ٝهظ٤وح أُلٟ،

الاٍزوار٤غ٢ ثٞطق إٔ ٛنٙ أُوؽِخ رؼل أٍب٤ٍخ ٜٝٓٔخ ُِـب٣خ ك٢ ٓواؽَ اُٜلف الاٍزوار٤غ٢، ئلا إٔ 

ثؼ٤ل أُلٟ ٝأُؼوٝف ثإٔ اُٜلف ثؼ٤ل أُلٟ ٛٞ اُن١ اُؾل٣ش ٍٞف ٣قظض ُِٜلف الاٍزوار٤غ٢ 
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 -ئما ٓب ٗغؼ اُٜلف الاٍزوار٤غ٢ -ٍ٘خ، ٣ٝؼل عٞٛو الاٍزوار٤غ٤خ؛ لأٗٚ ٣ٞطَ اُلٍٝ  25رزغبٝى ٓلرٚ 

َ ٝأػْ  ٌ ُٜب ٜٗب٣خ أثلًا، ٝاُز٢ ٢ٛ أشٔ ٍ اُـب٣بد اُٜ٘بئ٤خ؛ لإٔ الاٍزوار٤غ٤خ ٤ُ ئ٠ُ أػزبة اُـب٣بد، ٝلا أهٞ

ٓضلاً رؾلك اُلُٝخ كٝهٛب ك٢ فلٓخ أُغزٔغ ٝرؼغ اٛلاف ػ٠ِ . ٛلاف الاٍزوار٤غ٤خ ٗلَٜبٝأٍٝغ ٖٓ الأ

 صلاصخ َٓز٣ٞبد ٜٓ٘ب:

 

 : الأ٘ذاف اٌضٍٛو١ت - أ

رو٢ٓ ٛنٙ الأٛلاف ئ٠ُ رـ٤٤و ٍِٞى اُ٘بً )ٓب ٣لؼِٕٞ ٣ٝوُٕٞٞ(، ٝٗٞارظ )أٝ ٗزبئظ( ًٍِْٜٞ. ػ٠ِ 

ا٤ٌَُ٘خ ٛلكبً ٣وؼ٢ ثي٣بكح ٤ًٔخ اُزظ٤ِؾبد  ٍج٤َ أُضبٍ، هل رؼغ ٓغٔٞػخ رؼ٠ُ٘ ثزؾ٤َٖ الأؽ٤بء

٘خ )اُ٘ز٤غخ(. َّ  أُ٘ي٤ُخ اُؾبطِخ )اَُِٞى(، ٝػلك أَُبًٖ أُؾ

 

 : الأ٘ذاف ػٍٝ ِضخٜٛ اٌّجخّغ اٌّذٍّٟ - ة

ًّي أًضو ػ٠ِ  ؿبُجبً ٓب رأر٢ ٛنٙ الأٛلاف ً٘زبط أٝ ٗز٤غخ ُزـ٤وّ اَُِٞى ُلٟ اٌُض٤و ٖٓ اُ٘بً. ٢ٛٝ رو

ٟ أُغزٔؼ٢ ثللاً  ٖٓ أَُزٟٞ اُلوك١. ػ٠ِ ٍج٤َ أُضبٍ، هل روزوػ أُغٔٞػخ ٗلَٜب، ًٜلفٍ ػ٠ِ  أَُزٞ

َٓزٟٞ أُغزٔغ أُؾ٢ِّ، ى٣بكحَ اَُ٘جخ أُئ٣ٞخ ُلأشقبص اُن٣ٖ ٣ؼ٤شٕٞ ك٢ َٓبًٖ ٓلائٔخ ك٢ أُغزٔغ 

ُٓقوعبً ػ٠ِ َٓزٟٞ أُغزٔغ أُؾ٢ِّ ُِزـ  َ ٌّ ّٕ ٛنٙ اُ٘ز٤غخ ٍزش لٟ اٌُض٤و ٤٤و ا٢ًَُِٞ ُأُؾ٢ِّ. )ٗلاؽع أ

 .(ٖٓ اُ٘بً

 

 : الأ٘ذاف اٌؼ١ٍّت - د

الأفوٟ. ػ٠ِ ٍج٤َ  الاٛلافئّٜٗب الأٛلاف اُز٢ رٞكوّ الأٍبً، أٝ اُزطج٤ن اُؼوٝه١، ُزؾو٤ن 

ّٕ اػزٔبك  أُضبٍ، هل رؼزٔل أُغٔٞػخ فطخّ شبِٓخ ُزؾ٤َٖ أَُبًٖ ك٢ الأؽ٤بء ا٤ٌَُ٘خ. ك٢ ٛنٙ اُؾبُخ، كا

 اُقطخّ ثؾلّ مارٚ ٛٞ ٛلف.

ّٕ ٛنٙ الأٗٞاع أُقزِلخ ٖٓ الأٛلاف ٤َُذ ٓز٘بك٤خ، كٔؼظْ أُغٔٞػبد رؼغ ٖٝٓ   ّْ إٔ ٗلْٜ أ أُٜ

ٍّطخ ػ٠ِ رولّّ  أٛلاكبً ٖٓ اُلئبد اُضلاس. ٣ٝغت اٍزقلاّ ع٤ٔغ أٗٞاع الأٛلاف أُقزِلخ ًللالاد ٓزٞ

 .()ػلح اُؼَٔ أُغزٔؼ٢ أُ٘ظّٔخ

 

 ذافا١ّ٘ت الا٘ -اٚلا:

. طخ ٝأُٜبّ ٝالأػٔبٍ اُز٢ رإك٣ٜبا٠ُ رؾو٤وٜب ػجو الأٗش رَؼ٠ أُ٘ظٔخالأٛلاف ٢ٛ اُ٘زبئظ اُز٢ 

 ٔخ ُِٔ٘ظٔخ ك٢ اُغٞاٗت اُزب٤ُخ:ٝرٌٖٔ أ٤ٔٛخ ٝػغ الأٛلاف ثٔب رؾووٚ ٖٓ ٝظبئق ٜٓ
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ٟ أُ٘ظٔخ ٝػ٠ِ َٓزٟٞ  ٝؽلح الأػٔبٍ ٝػ٠ِ  -1 ْ الإكاهح اُؼ٤ِب ك٢ ٝػغ الإٍزوار٤غ٤خ ػ٠ِ َٓزٞ رَبٛ

 .َٓزٟٞ اُٞظبئق

ٛلاف ػ٠ِ رؼو٣ق أُ٘ظٔخ ثبُج٤ئخ اُز٢ رؼَٔ ك٤ٜب ٝلإصجبد شوػ٤زٜب رغبٙ اُؾٌٞٓخ ٝأُغزٔغ رَبػل الأ -2

  .ئ٠ُ ؽل ًج٤و

ب ٣ز٘بٍت ٓغ رؼل ٓوشلاً لارقبم اُوواهاد ٝرؼل ٓوشلاً ُلإكاهح اُؼ٤ِب ك٢ ارقبم اُوواهاد أُلائٔخ  ٝثٔ -3

 .أُٞهق اُن١ رٞاعٜٚ

اَُِطبد ٝأَُإ٤ُٝبد ُلأكواك ٝالأهَبّ ٝرؾل٣ل اكٝاه ٝٓواًي رَبػل الأٛلاف الإكاهح اُؼ٤ِب ك٢ رؾل٣ل  -4

  .الأكواك ك٢ ا٤ٌَُٜ اُز٘ظ٢ٔ٤ ُِٔ٘ظٔخ

ٞ رؾو٤ن  -5 ٌ ٤ًٔخ ًِٔب أٌٖٓ مُي ٗؾ ْ الأكاء اُز٘ظ٢ٔ٤ أ١ ٝػغ ط٤ؾ اٝٓوب٤٣ ريٝك الأٛلاف ٓؼب٤٣و ُزو٤٤

 .اُـب٣خ ك٢ اؽبهى٢٘ٓ ٣ز٘بٍت ٝئٌٓب٤ٗخ رؾو٤ن الأٛلاف

 .ً اًضو ٖٓ اُـب٣خ أٝ اُوٍبُخالأٛلاف ٢ٛ ٓو٠ٓ ِٓٔٞ -6

  .رَبْٛ ك٢ رؾل٣ل ؽج٤ؼخ اُؼلاهبد اَُبئلح ث٤ٖ الأهَبّ ٝالأكواك ك٢ أُ٘ظٔخ -7

نُي رؾلك ثرؾلك الاػٔبٍ ٝرٞؽل اُٞؽلاد اُز٘ظ٤ٔ٤خ ٤ٍِٝٝخ ُز٤َ٘ن عٜٞك الاكواك أُشزوًخ ٝ -8

 الاؿواع اُز٢ ر١ٞ٘ أُ٘ظٔخ رؾو٤وٜب.

 ٝالاثلاع. أكاح رؾلي ٝرشغغ الاكواك ٗؾٞ أُجبكهح -9

 ٓظله اٝ اكاح ُو٤بً الاكاء. -10

اٜٗب ٓٞعٜخ لارقبم اُوواهاد ا٤َُِٔخ ك٢ أُ٘ظٔخ ٤ٍِٝٝخ لاىاُخ اُظواع ث٤ٖ ٓزقن١ اُوواهاد  -11

 ُزوعٔخ هٍبُخ أُ٘ظٔخ ٝاٗغبىٛب ثلبػ٤ِخ.

 الاٛلاف رؾلك شوػ٤خ ٝعٞك أُ٘ظٔخ ٝٗشبؽبرٜب.  -12

أَُزوج٤ِخ ٖٓ أُٞاهك أُبك٣خ ٝأُب٤ُخ ٝاُجشو٣خ ٝأُؼِٞٓبر٤خ رَبػل أُ٘ظٔخ ُِز٘جإ ثبؽز٤بعبرٜب  -13

 ٝاٍزقلآٜب اٍزقلآبً أٓضَ.

 

ٟ: حخصف،( اْ الأ٘ذاف اٌج١ذة ٚاٌخٟ حىْٛ راث ِؼٕٝ Dess،2007ٚروش اٌؼبٌُ )  بؼذة صفبث ٘

 .أ١ إ رٌٕٞ رِي الأٛلاف ٍِٓٔٞخ ٝٗزبئغٜب هبثِخ ُِو٤بً :إِىب١ٔت ل١بصٙب - أ

 .أ١ إ رٌٕٞ رِي الأٛلاف ٓؾلكح ٝٝاػؾخ رج٤ٖ ٓب ٣غت إ ٣زْ رؾو٤وٚ :اٌخذذ٠ذ - ة

 .أ١ إ رٌٕٞ الأٛلاف ٓزلائٔخ  َٝٓ٘غٔخ ٓغ هٍبُخ ٝهؤ٣خ أُ٘ظٔخ :أٌّلائّت - ث

ٕ ٣ٌٕٞ اُٜلف هبثلا ُِزؾون :اٌّشٚٔت - د َ ٓغ اُج٤ئخ أُؾ٤طٚ ،أ١ ا ٣ٝؼط٢ اُلوطخ ُِٔ٘ظٔخ كوطخ اُزلبػ

 ثٜب.

 .٢٘ٓ ُز٘ل٤ن رِي الأٛلاف أُٞػٞػخأ١ ٣غت ٝػغ علٍٝ ى :اٌخٛل١ج - س
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 أٔٛاع أ٘ذاف إٌّظّت  -رب١ٔب:

 اع ُلأٛلاف ٣ٌٖٔ ئعٔبُٜب ثٔب٢ِ٣:ٛ٘بى ػلح رظ٤٘لبد ٝأٗٞ

 :٘ذف ٚادذ ٚأ٘ذاف ِخؼذدة .0

روزظو ثؼغ أُ٘ظٔبد ك٢ ٗشبؽٜب ُزؾو٤ن ٛلف ٝاؽل اٝػلح أٛلاف ؽَت ؽغْ ٝٗشبؽبد أُ٘ظٔخ 

 .ؽغْ أُ٘ظٔخ رؼلكد أٛلاكٜب ٝاؽل رَؼ٠ ُزؾو٤وٚ ًِٝٔب ىاككبُٔ٘ظٔبد ماد اُؾغْ اُظـ٤و ُٜب ٛلف 

 :أ٘ذاف سص١ّت ٚأ٘ذاف فؼ١ٍت .6

الإػلاّ ٝاُظؾبكخ أٓب ٔخ ُِغٜٔٞه ٖٓ روبه٣و ػجو ٍٝبئَ رزٔضَ الأٛلاف اُو٤ٍٔخ ثٔب ر٘شوٙ أُ٘ظ

رؾو٤ن اُـب٣بد الأٛلاف اُلؼ٤ِخ ك٢ٜ هلهح أُ٘ظٔخ ك٢ رقظ٤ض أُٞاهك ٝئكاهح الأٗشطخ ٝأُٜبّ ثٔب ٣ٌلَ 

  خ.٤ُٜب أُ٘ظٔاُز٢ رَؼ٠ ئ

ً:أ٘ذاف لص .3  ١شة الأجً ٚأ٘ذاف ط٠ٍٛت الأج

روَْ أُ٘ظٔبد أٛلاكٜب ؽَت اُيٖٓ كجؼغ الأٛلاف ٣َزِيّ ر٘ل٤نٛب كزوح هظ٤وح اٝٓزٍٞطخ 

  .ِيّ اُز٘ل٤ن اٝهبربً ؽ٣ِٞخ الأعَٝالأفوٟ ٣َز

 أ٘ذاف و١ٍت ٚأ٘ذاف ٚظ١ف١ت: .4

أٓب ػ٠ِ أَُزٟٞ ا٢ٌُِ ُِٔ٘ظٔخ أٝ ػ٠ِ أَُزٟٞ اُٞظ٤ل٢ كبلأٛلاف  رؼَٔ أُ٘ظٔخ ُزؾو٤ن أٛلاكٜب

َ ) الإٗزبط ٞ أُ٘ظٔخ ٓض َ ثؾغْ ٝٗٔ ػلك اُؼب٤ِٖٓ( ٝٛ٘بى أٛلاف اُٞظ٤ل٤خ ٣٘جـ٢ ػ٠ِ أُ٘ظٔخ ،ا٤ٌُِخ رزٔض

 .، اُزٌُ٘ٞٞع٤ب، اُجؾش ٝاُزط٣ٞو(رؾل٣لٛب ٝاٗغبىٛب ٓضَ ) أُٞاهك، أُب٤ُخ، أُٞاهك اُجشو٣خ

 

 :( الأ٘ذاف اٌٝ رلاد ِجّٛػبث ٟٚ٘ وّب 6106ٍٟ٠،اٌطشاٚٔت ٚاخشْٚ ٚلضُ )

ٖ: ِٓ ٔبد١ت اٌش١ٌّٛت: -أ  ٝر٘وَْ ا٠ُ ٗٞػ٤

 :ٝاُز٢ ٣زطِت ر٘ل٤نٛب كزوح ى٤٘ٓخ ؽ٣ِٞخ ٝرشَٔ ًبكخ ٗشبؽبد أُ٘ظٔخ. أ٘ذاف ػبِت 

 :ٝرزطِت كزوح ، ٢ٛٝ اُز٢ رٌٕٞ ٓؾلكح ٝرزؼِن ث٘شبؽ ٓؼ٤ٖ أٝ ثؼغ الأٗشطخ أ٘ذاف خبصت

 ى٤٘ٓخ ه٤ِِخ.

ْ: -ة ٖ: ِٓ د١ذ الإػلا  ٝر٘وَْ ا٠ُ ٗٞػ٤

 :٢ٛٝ الأٛلاف أُؼِ٘خ ه٤ٍٔب ك٢ اَُغلاد ٝاُٞصبئن اُو٤ٍٔخ الأ٘ذاف اٌشص١ّت. 

 :٢ٛٝ الأٛلاف اُز٢ ٣زْ اُٞطٍٞ ئ٤ُٜب ٖٓ فلاٍ ٍِٞى أُ٘ظٔخ اُلؼ٢ِ ٝرٌٕٞ  الأ٘ذاف اٌفؼ١ٍت

 أًضو ٝػٞؽب ٖٓ الأٛلاف اُو٤ٍٔخ ٣ََٜٝ ه٤بٍٜب ُٞاهؼ٤زٜب.
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ٖ:ِٓ د١ذ إٌٛػ١ت الإداس٠ت:  -ط  ٝر٘وَْ ا٠ُ ٗٞػ٤

 :٢ٛٝ الأٛلاف اُز٢ لا ٣زْ اُزؼج٤و ػٜ٘ب ه٤ٍٔب ٝئٗٔب ٣زْ اٍز٘زبعٜب ٖٓ ا٤َُبٍبد  أ٘ذاف حشغ١ٍ١ت

ٍ أُ٘ظٔخ ر٘ل٤نٛب َ ٖٓ ؽبُخ ػل، اُز٢ رؾبٝ ٙ الأٛلاف روِ  .ّ اُزأًل ٢ٛٝ أًضو ٝػٞؽب ٝرؾل٣لاٝٛن

 :٢ٛٝ أٛلاف ٓؾلكح ٝكه٤وخ ٝهبثِخ ُِو٤بً ٝرَزقلّ ُزٞع٤ٚ اَُِٞى ٝرو٤٤ْ الأكاء  أ٘ذاف حٕف١ز٠ت

 ك٢ أُ٘ظٔخ.

 

 الأ٘ذاف ٚالاصخشاح١ج١بث  -ربٌزب:

امٕ لاثل ٖٓ اُزو٤ًي  ،الا إ الاٛلاف ر٘جغ ٖٓ اُوٍبُخ ،ثبُوؿْ ٖٓ اُزلافَ ث٤ٖ اُوٍبُخ ٝالاٛلاف

؟ ٖٝٓ ؟ ٝٓبما ؟ ُٝٔبما ؟ ٤ًٝق ؟ ٝا٣ٖ ؟ ٝٓز٠ ؟ ام ػ٠ِ هواءح ) ٗض اُوٍبُخ ( ُٔؼوكخ ا٣ٖ اُنٛبة ؟؟

ٕ الأٛلاف ر٘جغ ٖٓ اُوٍبُخ ٓٔب ٣زطِت ٖٓ الإكاهح الاٍزوار٤غ٤خ اُلؼبُخ اُزو٤ًي  ػ٠ِ هواءح ٗض اُوٍبُخ  ئ

ُٔؼوكخ هٞرٜب ٝػؼلٜب ٝكٜٜٔب اُٞاػؼ ك٢ ث٘ـبء الأٛـلاف ٝأُ٘ظٔخ اُز٢ رلْٜ اُوٍبُخ ثٞػٞػ رٌٕٞ 

اُ٘شبؽـبد ٝرٞع٤ـٚ الاٍزوار٤غ٤بد ٗؾٞ ر٘ل٤نٛب   ًِٝٔب ًبٗذ الأٛلاف ٝاػؾخ هبكهح ػِـ٠ رؾل٣ـل 

ٝٓؾلكح ٝكه٤وـخ رَزط٤ـغ الإكاهح اُؼ٤ِب ٝػغ الاٍزوار٤غ٤بد اٌُل٤ِخ ُزؾو٤ن أٛلاف ٝهٍبُخ أُ٘ظٔخ، ٣وٟ 

اٌُض٤و ٖٓ أُزقظظ٤ٖ ػوٝهح اُلظَ اٝاُز٤٤ٔي ث٤ٖ الأٛلاف ٝالاٍزوار٤غ٤بد ثبُوؿْ ٖٓ اُؼلاهخ 

 .د ٢ٛ ٤َُذ الأٛلاف ثَ ٤ُٝلح ٜٓ٘بُٔزلاىٓخ ث٤ٜ٘ٔب أ١ ٣ٌٖٔ اُوٍٞ ثبٕ الاٍزوار٤غ٤با

َ هٍبُخ أُ٘ظٔخ ئ٠ُ أٛلاف ٓؾلكح كوؾ  ٌ اُـوع ٜٓ٘ب رؾ٣ٞ ٕ ٜٓٔخ ػ٤ِٔخ الإكاهح الإٍزوار٤غ٤خ ٤ُ ئ

ْ ك٢ فِن الاٍزوار٤غ٤بد ُزؾو٤ن رِي الأٛلاف ٍٞاء ًبٗذ ػ٠ِ َٓزٟٞ أُ٘ظٔخ ا٢ٌُِ أ ّ ػ٠ِ ٌُٜ٘ب رَبٛ

ٟ اُٞظ٤ل٢ ٝرؾل٣ل ا٤َُبٍبد ٝالإعواءاد أُطِٞثخ ُِز٘ل٤ن ٣ٝشزوى ع٤ٔغ أُلهاء ك٢ ػ٤ِٔخ ٝػغ  أَُزٞ

أٛلاف ٓؾلكح ٝهبثِخ ُِو٤بً ٝٓؾبُٝخ ر٤ٜئخ ٓ٘بؿ ر٘ظ٢ٔ٤ ٣ؼٖٔ ػَٔ أُ٘ظٔخ ٝئكاهرٜب ك٢ الارغبٙ 

 .ثٔب ٣ؾون ؿب٣خ ٝهٍبُخ أُ٘ظٔخاُظؾ٤ؼ ٝ

ٝػ٠ِ الاكاهح اُؼ٤ِب إ رؼوف هلهرٜب ػ٠ِ رؾو٤ن  ٝالااٍزوار٤غ٤بدفَ ث٤ٖ الاٛلاف ٣َٝ٘ؾت اُزلا

صْ ك٢  ،ام رٌٕٞ ك٢ أُوؽِخ الا٠ُٝ ػ٤ٓٞٔخ الاٛلاف ،ٝرو٤َٜٔب ،الاٛلاف ؽَت ا٣ُٞٝبرٜب فلاٍ أُواؽَ

صْ رأفن ط٤ـزٜب  ،صْ ك٢ أُوؽِخ الافوٟ رضج٤ذ الاٛلاف ه٤ٍٔب ،أُوؽِخ اُلاؽوخ رٌٕٞ الاٛلاف ٌٓزٞثخ

اُله٤وخ أُؾلكح ُزَبػل الاكاهح اُؼ٤ِب ػ٠ِ رؾل٣ل الا٣ُٞٝبد ٝرؾل٣ل الااٍزوار٤غ٤بد اُز٢ ٖٓ  اُٞاػؾخ

ًِٝٔب ًبٗذ الاٛلاف ٝاػؾخ ع٤ِخ ٓؾلكح كه٤وخ ًِٔب آٌٖ ُلاكاهح اُؼ٤ِب هٍْ  ،فلاُٜب رؾون رِي الاٛلاف

ث٤ٖ الااٍزوار٤غ٤بد ىٓب ًٔب ٣ظٜو إ ٛ٘بُي رلا .اٍزوار٤غ٤خ ًل٤ِخ ثزؾو٤ن اٛلاف ٝهٍبُخ أُ٘ظٔخ

ٌُٖ الاٛلاف ٤َُذ  .اػبكخ ا٠ُ إ الاٍزوار٤غ٤بد ٤ُٝلح الاٛلاف ،، ثبُوؿْ ٖٓ اٜٗٔب ٓزٔب٣يإٝالاٛلاف

اٝ ثزؼل٣َ  ،٣ٌٖٔ رؼل٣ِٜب ٝرـ٤٤وٛب ؽَت اُظوٝف اُج٤ئ٤خ ،ثَ ٓواّ اٍب٤ٍخ ُِٔ٘ظٔخ ،ؽوبئن صبثزخ ٓطِوخ

إ ٜٓٔخ الاكاهح  ،ٝٛنا ٣زجؼٚ رـ٤٤و الااٍزوار٤غ٤بد ثٔب ٣زلاءّ ٓغ ؽغْ ٝٗٞع رِي اُزـ٤واد .اُوٍبُخ
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ٌُٜ٘ب روّٞ ثظ٘غ  ،الاٍزوار٤غ٤خ ٤ٌُ اُـوع ٜٓ٘ب رؾ٣َٞ هٍبُخ أُ٘ظٔخ ا٠ُ اٛلاف ٍِٓٔٞخ ٝؽَت

 .الااٍزوار٤غ٤بد ُزؾو٤ن رِي الاٛلاف ػ٠ِ ًَ

الاكاهح اُؼ٤ِب  ٖٓ أُلبػِخ ث٤ٖ اُؼ٘بطو ٝالأٛلاف ك٠ لاثل ػ٘ل ارقبم اُوواه الاٍزوار٤غ٢ ٖٓ هجَ 

ًٔب ٣واػ٠ ر٘ظ٤ْ أُ٘ظٞٓخ الاٍزوار٤غ٤خ ك٠ ئؽبه َٗن ٝاؽل ٝرؾو٣ٌٚ ثٔب ٣ؾون  ،ئؽبه اُجلائَ أُزبؽخ

َ مُي ثب٤ُٔيا٤ٗخ ٝاُز٣َٞٔ  ٕ ٣ق َ ٝهذ ٌٖٓٔ ٝثأػ٠ِ ًلبءح ٌٓٔ٘خ كٕٝ أ ْ مُي ك٠ أه ٛنٙ الأٛلاف ثؾ٤ش ٣ز

ب إٔ الاػزٔبك ػ٠ِ الأٌٍ ٝاُوٞاػل أُلائٔخ ُج٘بء الاٍزوار٤غ٤خ ػ٘ل أُلبػِخ ٝالافز٤به ًٔ،أُؾلك ُنُي 

َ أُقزِلخ ٣ي٣ل ٖٓ كبػ٤ِخ ًٝلبءح ٝػغ الاٍزوار٤غ٤خ أُ٘بٍجخ ُزؾو٤ن اُٜلف ٜٓ٘ب ٝرؾو٤ن أػ٠ِ  ٖ اُجلائ ث٤

كاء ٖٝٓ صْ كإ ٛ٘بى عٞكح ٌٓٔ٘خ ثٔب ٣زٔبش٠ ٓغ ٓؼب٤٣و اُغٞكح اُؼب٤ُٔخ ُزو٣ْٞ أُقوعبد ٝرؾ٤َٖ الأ

ػوٝهح ِٓؾخ ُلاهروبء ٝثظٞهح َٓزٔوح ٝٝكن اٍزوار٤غ٤خ ٓؾلكح ٝمُي ٖٓ فلاٍ رٌز٤ٌبد ٓزلائٔخ ٓغ 

 .ُٔوزوػ ُِٞطٍٞ ئ٠ُ اُٜلف أُ٘شٞكٗٔٞمط الاٍزوار٤غ٤خ ا

 

 ٘ذافٙب ٚاٌؼٛاًِ اٌّؤرشة ف١ّٙبص١بغت سصبٌت إٌّظّت ٚأ  -سابؼب:

ٖٓ اُزل٤ٌو الاٍزوار٤غ٢ كإٔ " اُوٍبُخ ٗزبط اُوؤ٣خ ُٔب رزٞهؼٚ ٔب إ اُوؤ٣خ ٢ٛ اُ٘زبط أًُِٔٞ ث

اَٗغبٓب  ،ٝاُز٢ ك٢ ػٞئٜب ٣ٌٖٔ اُو٤بّ ثج٘بء ؿب٣بد أُ٘ظٔخ اُز٢ رَؼ٠ ا٠ُ رؾو٤وٜب ،أُ٘ظٔخ َُِٔزوجَ

ٖٓ اعَ رؾل٣ل الاٛلاف ٝا٤َُبٍبد اُز٢ ٖٓ فلاُٜب ر٘غي أُ٘ظٔخ اٗشطزٜب  SWOTٝٗزبئظ رؾ٤َِ 

 .لخ اُز٢ ر٤ٔيٛب ػٖ ثو٤خ أُ٘ظٔبد "ٝاػٔبُٜب أُقزِ

ٝك٢  ،ًنُي ك٢ٜ ك٤َُ ُلاكاهح اُؼ٤ِب ،ُُِٞٞط ا٠ُ الاٛلاف الاٍزوار٤غ٤خ رؾزبط أُ٘ظٔخ ُِوٍبُخ

ٝإ الاٛلاف الاٍزوار٤غ٤خ ٢ٛ ٓواّ  .ٝاُوٍبُخ رٔضَ كَِلخ أُ٘ظٔخ ٝرٞعٜٜب .ػٞئٜب رؾلك أَُإ٤ُٝبد

 .اٝ ؿب٣بد ٣ٌٖٔ ه٤بٍٜب ٝرؾل٣لٛب

 ٘زؤَُلهاء الإٍزوار٤غ٤ٕٞ ) أُلهاء اُز٘ل٤ن٣ٕٞ( ٝرهٍبُخ أُ٘ظٔخ ٝأٛلاكٜب رظبؽ ٖٓ هجَ اُنا كبٕ 

 :ٜب ثؼلح ٓواؽَ ػ٘ل ط٤بؿزٜب ٢ٛهٍبُخ أُ٘ظٔخ ٝأٛلاك

  .هٍبُخ ٝأٛلاف أُ٘ظٔخ ؿ٤و ٓؾلكحرٌٕٞ  -1

  .ماد ػ٤ٓٞٔخ )ٌٓزٞثخ ٝؿ٤و ٌٓزٞثخ(ٝعٞك هٍبُخ ٝأٛلاف  -2

  .إٔ رزَْ هٍبُخ أُ٘ظٔخ ثبُزؾل٣ل -3

 ح.ٝالأٛلاف أُزؼلكح ٝأُؾلك بُخٍٝػغ أ٣ُٞٝبد ُِو -4
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ٟ:Druckerٚلذ دذد ) دسوش   ( اٌّببدٜء اٌخٟ ٠ّىٓ الاخز بٙب ػٕذ ص١بغت سصبٌت إٌّظّت ٚ٘

 ٓٞهغ أُ٘ظٔخ ك٢ اَُٞم. -1

 اُوثؾ٤خ. -2

 .الاٍزضٔبه الآضَ ُٔٞاهك أُ٘ظٔخ -3

 ثبُٔ٘زغبد.اٛزٔبّ أُ٘ظٔخ ثبلاثلاع ٝلاثزٌبه اٝ اُزغل٣ل ٝاُزطٞه  -4

رو٤٤ْ َٓزٟٞ اكاء الاكواك ٝالاهَبّ ٝٝػغ أُؼب٤٣و ُِزو٤٤ْ ٖٓ اعَ رؾ٤َٖ ٝرط٣ٞو ؽوائن الاكاء   -5

 ٤ًٝل٤خ اكاهرٜب.

  .أَُإ٤ُٝخ الاعزٔبػ٤خ -6

ا٤ُٔبك٣ٖ اُز٢ ؽلكٛب اُؼبُْ )كهًو( ر٘بٍت أُ٘ظٔبد اُز٢ ٣ٌٕٞ ٛلكٜب رؾو٤ن اُوثؼ ٝلا رَ٘غْ رِي       

 ٓغ أُ٘ظٔبد ؿ٤و اُٜبككخ ُِوثؼ ػ٘ل رؾل٣ل هٍبُخ ٝأٛلاف ٓ٘ظٔبرْٜ.الإثؼبك أٝ اُؼٞآَ 

 

 ( فمذ اوذ ػٍٝ إٌمبط اٌخب١ٌت ػٕذ ص١بغت سصبٌت إٌّظّت:Bennisاِب اٌببدذ ب١ٕش )

ػ٘ل ط٤بؿخ هٍبُخ أُ٘ظٔخ ٝالاٛلاف ٣٘جـ٢ اُو٤بّ ثقِن ؽبُخ ٖٓ اُزٌبَٓ ٝاُزٞاىٕ ث٤ٖ رِج٤خ ؽبعبد  -1

 ف أُ٘ظٔخ.الاكواك ٝث٤ٖ رؾو٤ن اٛلا

ٛ٘بُي ػٞآَ رَززلػ٢ ػوٝهح رٞى٣غ اُظلاؽ٤بد ٝأَُإ٤ُٝبد ث٤ٖ ٓل٣و١ الاكاهح اُؼ٤ِب  -2

  .َٝٓبػل٣ْٜ ٝػوٝهح  اُلظَ ث٤ٖ ا٤ٌُِٔخ ٝالاكاهح

 ػوٝهح ؽَ اُزؼبهع ث٤ٖ ؽِٔخ الاٍْٜ ك٢ أُ٘ظٔخ ٝاطؾبة أُظبُؼ أُزؼب٤ِٖٓ ٓؼٜب. -3

 رؾظَ ك٢ اُج٤ئخ أُؾ٤طخ ثبُٔ٘ظٔخ.اُز٤ٌق ٝالاٍزغبثخ ُِزـ٤واد اَُو٣ؼخ اُز٢  -4

 رؾل٣ل هٍبُخ ٝاٛلاف أُ٘ظٔخ ُغ٤ٔغ أُزؼب٤ِٖٓ ٓؼٜب. -5

ٞ ك٢ هٍبُخ أُ٘ظٔخ ُزؾو٤ن الاٛلاف أُوعٞٙ ٖٓ ٛنٙ الاٍزوار٤غ٤بد. -6  ٣٘جـ٢ رؾل٣ل اٍزوار٤غ٤بد اُ٘ٔ

 

ت ( اْ ٕ٘بن خّضت ػٛاًِ سئ١ضت لابذ ِٓ الاخز بٙب ػٕذ ص١بغت سصبٌ  ٠ٚWilsonشٜ ٠ٍٚضْٛ )

 :ٟ  إٌّظّت ٚ٘

 .ربه٣ـ أُ٘ظٔبد -1

 أُٞاهق ٝاُو٤ْ ٝصوبكخ أُلهاء ك٢ أَُزٟٞ الاػ٠ِ ُِٔ٘ظٔخ. -2

َ اُج٤ئخ اُقبهع٤خ ٝػٞآَ ث٤ئخ اُظ٘بػخ ُٜب ربص٤و ػ٠ِ رؾ٤ل ٝط٤بؿخ هٍبُخ ٝاٛلاف أُ٘ظٔخ. -3  ػٞآ

ْ الاكاه٣خ  -4 ُٜب الاصو ك٢ ط٤بؿخ هٍبُخ اُضوبكخ اُز٘ظ٤ٔ٤خ، اُو٤بكح، ٗٔؾ الاكاهح، ٝا٤ٌَُٜ اُز٘ظ٢ٔ٤، ٝاُ٘ظ

 أُ٘ظٔخ.

 ا٤ُٔيح اُز٘بك٤َخ. -5
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ً اصبص١ت حّزً ل١ٛد ػٍٝ ص١بغت Juach & Glueckٚلذ دذد جٛط ٚو٠ٍٛه )  سصبٌت  ( اسبؼت ػٛاِ

:ٟ  ٚا٘ذاف إٌّظّت حخّزً ف

ػ٠ِ أُ٘ظٔخ رؾ٤َِ هٟٞ اُج٤ئخ اُقبهع٤خ أُؾ٤طخ ثٜب ٖٓ أُزؼب٤ِٖٓ ٓؼٜب ٖٓ  لٜٛ اٌب١ئت اٌخبسج١ت: - أ

 .زجبه ػ٘ل ط٤بؿخ اُوٍبُخ ٝالأٛلافأفنٛب ث٘ظو الاػ اعَ

ٝاُز٢ ُٜب ػلاهخ ثٔٞاهك  ػ٠ِ أُ٘ظٔخ رؾ٤َِ هٟٞ اُج٤ئخ اُلاف٤ِخ أُؾ٤طخ ثٜب لٜٛ اٌب١ئت اٌذاخ١ٍت: - ة

 .أُ٘ظٔخ

كؼبٍ لأٜٗب رشٌَ الأٍبً ٣غت ئٕ رٌٕٞ ُلإكاهح اُؼ٤ِب ك٢ أُ٘ظٔخ ٗظبّ ه٤ْ  ل١ُ الاداسة اٌؼ١ٍب: - ث

ئٕ الإكاهح اُؼ٤ِب رٔزِي ٓٞهؼبً كو٣لاً ك٢ أ١ ٓ٘ظٔخ ؽ٤ش رؾزَ اُؤخ ٝثبُزب٢ُ كأٜٗب  ، ٝثٔبُِٔ٘ظٔبد

 .رإصو ػ٠ِ ط٤بؿخ هٍبُخ أُ٘ظٔخ ٝأٛلاكٜب ٝرؾل٣ل َٓزوجِٜب

٣ؼل ربه٣ـ أُ٘ظٔخ ٖٓ اُؼٞآَ أُإصوح ك٢ ط٤بؿخ هٍبُخ ٝأٛلاف أُ٘ظٔخ ٝٛٞ  :حبس٠خ إٌّظّت - د

ٝاُؾلبظ ػ٠ِ ه٤ٜٔب اُلؼبُخ ٝرط٣ٞوٛب ثٔب ٣ز٘بٍت ٝاُزطٞهاد ئكهاى الإكاهح ُزط٣ٞو ٓبػ٢ أُ٘ظٔخ 

 .اَُو٣ؼخ اُز٢ رؾلس ك٢ أُغزٔغ

ٖٝٓ مُي ٣زؼؼ ثبٕ الإكاهاد اُؼ٤ِب ك٢ ع٤ٔغ أُ٘ظٔبد لا٣ٌٜٔ٘ب الاػزٔبك ػ٠ِ اُوٟٞ الإكاه٣خ 

ظٔخ ثٔلوكٛب ك٢ ث٘بء هٍبُخ ٝأٛلاف أُ٘ظٔخ ثَ لاثل ٖٓ عؼَ هؿجبد ٝؽبعبد أُزؼب٤ِٖٓ ٓغ أُ٘

  .ًؼٞآَ أٍب٤ٍخ ك٢ ط٤بؿخ هٍبُخ أُ٘ظٔخ ٝاٛلاكٜب

 أُ٘ظٔخ ثبُوٍْ اُزٞػ٤ؾ٢ اُزب٣ٝ:٢ٌُٖٔ رؾل٣ل اُؼٞآَ أُإصوح ػ٠ِ هٍبُخ ٝأٛلاف 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ػٛاًِ اصبص١ت حّزً ل١ٛد ػٍٝ ص١بغت سصبٌت ٚا٘ذاف إٌّظّت :(8شىً )

 



 ]الفصل الثاني[ التوجه الاستراتيجي للمنظمات

 

74 
 

رؾو٤ن هؿجبد ٝؽبعبد ع٤ٔغ الإؽواف ئٕ الأٛلاف اُلؼبُخ ُِٔ٘ظٔخ ٢ٛ رِي اُز٢ رَبْٛ ك٢ 

أُزؼبِٓخ ٓغ أُ٘ظٔخ ٝثبُ٘ظو لافزلاف رِي اُغٜبد ٝأُٞاهق ٖٓ ٓ٘ظٔخ لأفوٟ كلا رٞعل ٝطلخ عبٛيح 

ٖٓ الأٛلاف اُلؼبُخ رظِؼ ُغ٤ٔغ أُ٘ظٔبد ُنُي ٣٘جـ٢ ػ٠ِ أُ٘ظٔخ رؾل٣ل الأٛلاف ثٔب ٣َ٘غْ ٓغ هٍبُخ 

 .الأٛلاف ػ٠ِ اُزؾون ٖٓ عٜخ أفوٟ ُٔزؼبِٓخ ٓؼٜب ٝهلهحٝكَِلخ أُ٘ظٔخ ٖٓ عٜخ ٝؽبعبد اُغٜبد ا

 

  يجي في ظل الاستراثيجية المستخدمةثحليل التىجه الاستراث :رابعا

 ،اُزٌُ٘ٞٞع٤ب أَُزقلٓخ ،روّٞ أُ٘ظٔبد ٖٓ أعَ رؾو٤ن الأٛلاف ثبرقبم هواهاد ثشإٔ اُزٞظ٤ق

ٗشأرٜب ٝأص٘بء ٗٔـٞٛب ٝؽز٠ رؾو٤وٜب ُوؤ٣زٜب  ..... اُـ.  أ١ إٔ ؽ٤بح أُ٘ظٔخ ٓ٘ن،ؽغْ اُؼَٔ ،ؽوم اُؼَٔ

ًٟ أًضو ؽٔـٞؽب ٍزؼزٔل ثشٌَ أٍب٢ٍ ػ٠ِ ٝػغ أٛلاف ٝثنٍ اُغٜٞك أُ٘بٍجخ  ،ٖٝٓ صْ ط٤بؿزٜب ُوؤ

كٖٔ اُجل٢ٜ٣ إٔ رٌـٕٞ  ،ٗظوا َُوػخ اُزـ٤واد اُقبهعـ٤خ ،ُزؾو٤وٜب ك٢ ئؽبه رٞعٜٜب الاٍزوار٤غ٢

ؽ٤ش ٓب ٣جلٝ  ،خ ثؾ٤ش رٞاًت ًبكـخ أَُزغلاد ماد اُؼلاهخالاٍزوار٤غ٤خ ث٘لٌ اُل٣٘ب٤ٌ٤ٓخ ٝأُوٝٗ

ُنا ٖٓ أٌُٖٔ ئٕ رؾ٤َِ ، هل ٣ٌٕٞ ؿ٤و هبثَ ُِزطـج٤ن ك٢ ؿؼـٕٞ أشٜو ،"اٍزوار٤غ٤ب" ٓ٘بٍجب ا٤ُّٞ

 اُزٞعٚ الاٍزوار٤غ٢ ٣وكغ َٓزٟٞ أكاء أُ٘ظٔبد ٝمُي ٖٓ فلاٍ َٓبػلرٜب ك٢:
اُز٘جإ ثٔب ٣ٌٖٔ إٔ ٣ؾلس ٖٓ فلاٍ هواءح الإشبهاد ٓؼوكخ ٓب ٣ؾلس ك٢ ث٤ئزٜب أُجبشوح ٝٓؾبُٝخ  -1

 اُز٢ رَجن أ١ رـ٤٤و فبهع٢.
 رو٤٤ْ أصو َٓزغلاد اُج٤ئخ اُقبهع٤خ ػ٠ِ أػٔبٍ أُ٘ظٔخ ٝأكائٜب. -2

 ؽ٤ش الاٍزلبكح ٖٓ اُلوص ٝاُزو٤َِ ٖٓ أُقبؽو. ،الاٍزؼلاك ُلاٍزغبثخ ثلؼب٤ُخ -3

 

 اٌخب١ٌت: ٚبزٌه ٠ٕطٛٞ حذ١ًٍ اٌخٛجٗ الاصخشاح١جٟ ػٍٝ اٌؼ١ٍّت

 ٝاُلَِلخ. ،اُو٤ْ ،اُوٍبُخ ،٢ ُِٔ٘ظٔخ ٝاُن١ ٣زٌٕٞ ٖٓ اُوؤ٣خرؾ٤َِ الإؽبه الاٍزوار٤غ -1

 اُـ(. ،ٓ٘بك٤َٖ ،ٓٞهك٣ٖ ،ؾبة أُظِؾخ اُقبهع٤٤ٖ ) اُيثبئٖرؾ٤َِ اُؼلاهخ ث٤ٖ أُ٘ظٔخ ٝ أط  -2

 رؾ٤َِ ئشبهاد اُزـ٤٤و ك٢ اُج٤ئخ اُقبهع٤خ.  -3

 

 أسس بناء الاستراثيجية في ظل التىجه الاستراثيجي للمنظمة :خامسا

ٕ ٝػغ أٌٍ صبثزخ ُلااٍزوار٤غ٤خ ٣ز٘بهغ ٓغ اُزـ٤واد اُلائٔخ ُِطوم  ػ٠ِ اُوؿْ ٖٓ اُزأ٤ًل ػ٠ِ أ

اُزٌز٤ٌ٤خ اُز٠ رزَْ ثَوػخ اُزـ٤و َُٔب٣وح اُزطٞهاد اُؾبكصخ ٍٞاء اُلاف٤ِخ ٜٓ٘ب أٝ اُقبهع٤خ ٌُٖ ٣ٌٖٔ 
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اػل ٝالأٌٍ رٔضَ اُقطٞؽ الأٍب٤ٍخ اُز٠ ٣ٌٖٔ ئٗزبعٜب ك٠ ث٘بء الاٍزوار٤غ٤خ ٖٝٓ ث٤ٖ ٛنٙ اُوٍٞ إٔ اُوٞ

 اُوٞاػل ٝالأٌٍ ٓب ٠ِ٣:

ٕ ٗوطخ اُجلء ك٠ ث٘بء الاٍزوار٤غ٤خ ٠ٛ رؾل٣ل الأٛلاف ثطو٣وخ ٝاػؾخ ٝٓوبهٗزٜب ثبٍُٞبئَ ئ -1

 ٝالإٌٓبٗبد ٓغ ٓلاؽظخ ػوٝهح أُلائٔخ ث٤ٖ الأٛلاف ٝؽوم رؾو٤وٜب. 

ػبح إٔ رزَْ الاٍزوار٤غ٤خ ثبُٔوٝٗخ ٓغ اُولهح ػ٠ِ ٓٞاعٜخ ٓب ٣٘شأ ٖٓ رـ٤واد ثؼؼٜب ٓؾزَٔ ٓوا -2

ٝاُجؼغ الأفو ٣ورجؾ ثؼبَٓ اُزـ٤و ٓغ ٓلاؽظخ إٔ ٛ٘بى ػٞآَ ؽبهئخ ٣ٌٖٔ إٔ رؾلس ُنا ٣واػ٠ إٔ 

 رٌٕٞ الاٍزوار٤غ٤خ ك٣٘ب٤ٓخ ٝٓوٗخ. 

َ ػ٠ِ رؾو٤ن ا -3 ٕ الاٍزوار٤غ٤خ ث٘بء ػو٠ِ ر٘ظ٠ٔ٤ ٣ؼٔ ُٜب  لاؽوخلأٛلاف اُز٠ رؼؼٜب ا٤َُبٍخ ًٔب أٜٗب ئ

 ك٠ اُز٘ظ٤ْ ٌُٜ٘ب ٤َُذ ٓ٘لظِخ ػٜ٘ب. 

ٕ الاٍزوار٤غ٤خ ثغ٤ٔغ َٓز٣ٞبرٜب رَجن اُزقط٤ؾ ٖٝٓ صْ كاٜٗب لا رٜزْ ثبُزلظ٤لاد اُٞاعجخ ك٠ ٓغبٍ  -4 ئ

 اُزقط٤ؾ. 

 .أُ٘ظٔخٓواػبح إٔ رزَْ الاٍزوار٤غ٤خ ثبُشٍٔٞ ٝاُزٌبَٓ ك٠ ػلاهبرٜب ثٞاهغ اٗشطخ  -5

ٕ ٣وُاػ٠ الاٍزٔواه٣خ الاٍزوار٤غ٤خ ٓغ اػزٔبك ًَ ٓوؽِخ ػ٠ِ أُوؽِخ اُز٠ رَجوٜب ٝػ٠ِ إٔ  -6 ٣٘جـ٢ أ

 ٣ٌٕٞ أُلٟ اُي٠٘ٓ ٓ٘بٍجب ؽز٠ ٣ٌٖٔ اُز٘جإ ثبُزـ٤واد أُزٞهؼخ اُؾلٝس. 

٣ؼٌٌ كَِلخ أُ٘ظٔخ ُِو٤بّ ثزؼل٣لاد عنه٣خ ػ٠ِ ٓغٔٞػخ ٖٓ اُو٤ْ ُزٞعٚ الاٍزوار٤غ٢ إ ا

اُزٞعٜبد  كول ؽلك ،ٝأُؼزولاد اُز٢ رٞعٚ ػَٔ أُ٘ظٔخ ٓؾبُٝخ اُٞطٍٞ ثٜب ا٠ُ الاكاء أُزلٞم

(، رٞعٚ RO(، رٞعٚ أُٞاهك )MOالاٍزوار٤غ٤خ ثقَٔخ اٗٞاع ٖٓ اُزٞعٜبد ٢ٛٝ: اُزٞعٚ اُز٣َٞو٢ )

 ٞعٜبد.( ٣ٞػؼ ٛنٙ اُز9( ٝاُشٌَ )EO(، ٝاُزٞعٚ اُو٣بك١ )LO(، اُزٞعٚ اُزؼ٢ٔ٤ِ )SOاُقلٓبد )

 

 

 

 

 

 

 

 

 (: أٛاع اٌخٛجٙبث الاصخشاح١ج١ت9شىً )

Source: Lamberts, Lucio and Paladino, Angela, (2013), “Moving Forward with Service 

Dominant logic: Exploring the Strategic Orientation of a   Service - Centred View of the Firm 

“Journal of Business since and applied management vol.8 , No.1, p.4. 
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 (:٣ٝ1ٌٖٔ رٞػ٤ؼ ٛنٙ اُزٞعٜبد ؽَت اُغلٍٝ )

ٌٍّٕظّبثاٌّخخٍفت  الاصخشاح١ج١ت اٌخٛجٙبث(: 1)جذٚي   

 

  التىجه الرياديمفهىم  :سادسا

The Entrepreneurial Orientation     

رؼل اُو٣بكح ظبٛوح ٓؼولح ٝٓزؼلكح الأثؼبك ٣ٝؼزٔل اُزؼو٣ق اُؾل٣ش ُٔلّٜٞ اُو٣بكح ػ٠ِ الإؽبه 

ٝأُ٘ظٞه اُن١ ٣زْ ٖٓ فلاُٚ ر٘بٍٝ ٓؼ٠٘ اُو٣بكح، كول ٣٘جضن أُلّٜٞ ػٖ ٓ٘ظٞه اعزٔبػ٢، أٝ اهزظبك١، 

ئٕ اُو٣بكح  أٝ ػِْ ٓؼ٤ٖ. ٜٓ٘خ، ٣قؼغ ُزؼو٣ق ٓٞؽل كبُو٣بكح ؿ٤و ٓورجطخ ثٞظ٤لخ، أٝ ئكاه١، ٝلاأٝ 

رٔضَ عيءاً أٍب٤ٍبً ٖٓ أُغزٔغ ٝالاهزظبك ٓب كاّ اُو٣بك٤٣ٖ ٣ٔضِٕٞ ٓظلهاً هئ٤َ٤بً ُِ٘ٔٞ الاهزظبك١، 

 .ٝك٢ أُغبلاد أُقزِقٝػ٤ِٚ ؽبىد اُو٣بكح ػ٠ِ اٌُض٤و ٖٓ الاٛزٔبّ ٖٓ ًَ ٖٓ ا٤َُب٤٤ٍٖ ٝاُجبؽض٤ٖ 

ٝك٢ ا٥ٝٗخ الاف٤وح رؼلكد أُلب٤ْٛ أُورجطخ ثبُو٣بكح ٝؽج٤ؼزٜب، كول عبءد ثؼغ ٛنٙ أُلب٤ْٛ ػ٠ِ إ 

اُو٣بكح ٢ٛ اُولهح ٝاُوؿجخ ك٢ ر٘ظ٤ْ الاػٔبٍ ٝاكاهرٜب، ثبلإػبكخ ا٠ُ شُٜٔٞب ػَ ثؼغ أُلب٤ْٛ اُغل٣لح 

:َ  ٔقبؽو. اُ الاثزٌبه ٝالاثلاع ٝاُولهح ػ٠ِ رؾَٔ ٓض

ك، هٝاكاً، ه٣بكاً، ٝرؼ٢٘ هاك اُش٢ء:  ّٝ ٝٝهكد اُو٣بكح ك٢ ٓؼغْ الاػِْ ػ٠ِ اٜٗب ًِٔخ عبءد ٖٓ هَ

ٝإ  ،ؽِجٚ ٝهاكَ الاهع: كاه الاهع ٝرلول ٓب ؽُٜٞب ٖٓ أُواػ٢ ٝا٤ُٔبٙ ٤ُج٤ٖ َٛ ٢ٛ طبُؾخ ُِ٘يٍٝ

ْ اشزوبهٚاُو٣بكح ٓلّٜٞ  رؼ٢٘ ٓب اُش٢ اُن١ ٣غت ػ٠ِ ( ٝاُن١ Entreprenderٖٓ أُظطِؼ اُلو٢َٗ ) ر

. ٝػوكذ اُو٣بكح ٝكوبً ُٔ٘ظٞه .اُشقض اُو٤بّ ثٚ، ٝك٢ ٓلب٤ْٛ اكاهح الاػٔبٍ رؼ٢٘ اُو٤بّ ثٔـبٓوح عل٣لح

ػ٤ِٔخ اٗشبء ٝالاٍز٤لاء ػ٠ِ اُلوص ٝٓلاؽوزٜب ثـغ اُ٘ظو ػٖ أُٞاهك اُز٢ رٔزٌِٜب اُلوص ػ٠ِ اٜٗب 

كاه١ ٢ٛ الاكاهح، ٝإ الاكواك اُو٣بك٣ٖ ْٛ اُن٣ٖ ٣ٞطِٕٞ أُ٘ظٔخ ؽب٤ُبً. ٝاُو٣بكح ٝكوبً ُِٔ٘ظٞه الا

أُ٘ظٔبد ا٠ُ اُ٘غبػ ٝثبُزب٢ُ ٣ؼِٕٔٞ ػ٠ِ رط٣ٞو ٓ٘زغبد ما ه٤ٔخ ػب٤ُخ ُِٞطٍٞ ٖٓ فلاُٜب ا٠ُ 

 ٚصفت اٌخٛجٗ ث

0 ( ٟ ٗ اٌخض٠ٛم َ اٌخض٠ٛك. (MOاٌخٛج ُ ٠ٚؤ٠ذ ِفٙٛ ٞ ٠ذػ ٟ ٌٍّٕظّت اٌز ٗ الاصخشاح١ج  اٌخٛج

ٗ اٌّٛاسد ) 6  (ROحٛج
 ٗ ٞ ٠ٕطبك ػ١ٍٗ ِببدئ ٚجٙت اٌخٛج ٟ ٌٍّٕظّت اٌز الاصخشاح١ج

 .إٌظش اٌمبئّت ػٍٝ اٌّٛاسد

ٗ اٌخذِبث ) 3  (SOحٛج
ً اٌّخٛلغ  ً اطبس اٌؼّ ادذاد اٌخذِت، اٌّّبسصبث، الاجشاءاث داخ

 ٚخذِت ِىبفئبث اٌخفٛق.

ٗ اٌخؼ١ٍّٟ ) 4  (LOحٛج
ٓ أشبء  ٞ ٠خضّ ً ٔطبق إٌّظّت ٚاٌز ٗ داخ إٌشبط اٌّؼّٛي ب

 ٚاصخؼّبي اٌّؼشفت ٌخؼز٠ز ا١ٌّزة اٌخٕبفض١ت.

ٗ اٌش٠بدٞ ) 5  (EOاٌخٛج

ٟ إٌّظّت،  اٌّّبسصبث ٚاٌضٍٛو١بث اٌخٟ حشجغ س٠بدة الاػّبي ف

 ً ً بشى ٗ إٌّظّت، ٚاٌؼّ ٞ حبذع ب ٜ اٌز ار اْ اٌش٠بدة ٟ٘ اٌّذ
ً اٌّخبطش.  اصخببلٟ، ٚحمب
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 ،٢ٛٝ ا٣ؼبً ٛبعٌ_كوطخ، ٜٗظ ش٢ُٞٔ ٝؽو٣وخ ه٤بكح ٓزٞاىٗخ ٖٓ اُزل٤ٌو ٝأُ٘طن ٝاُزٔض٤َ اُز٘بكٌ.

ؼوف اُو٣بكح ػ٠ِ اٜٗب  فِن ٗشبؽ اهزظبك١ عل٣ل ثٔب ك٢ مُي اٗشبء ٓشوٝع ٝإ أُ٘ظٞه الاهزظبك١ ٣

 عل٣ل اٝ ٗشبؽ اهزظبك١ عل٣ل اٝ اكفبٍ اشٌبٍ ؽل٣ضخ ُِزٌُ٘ٞٞع٤ب. 

اُو٣بك٣ٕٞ ػ٠ِ اْٜٗ الاكواك اُن٣ٖ رٌٕٞ ُل٣ْٜ اُوؤ٣خ ٝاُولهح ػ٠ِ اؿز٘بّ  (Hitt, 2009)ٝػوف 

ٝارلن ًَ ٖٓ  .ف اٍزضٔبه ٝٓٞاطِخ رِي اُلوصاُلوص ٝرؾَٔ أُقبؽو ُقِن الاثزٌبهاد ثٜل

(Zimmerer and Scarborough, 2005)  ٝ((Boltonad and Thompson, 2006  ػ٠ِ رؾل٣ل

فظبئض اُو٣بك١ ٢ٛٝ اُوؿجخ ك٢ رؾَٔ أُقبؽو، اُضوخ ثبُ٘لٌ، اُوؿجخ ك٢ اُزـن٣خ اُؼ٤ٌَخ، آزلاًٚ 

ٓقيٕٝ ٛبئَ ٖٓ اُطبهخ، اُطٔٞػ ٝاُوؤ٣خ أَُزوج٤ِخ، أُٜبهح اُؼب٤ُخ ك٢ اُز٘ظ٤ْ ٝاُولهح ػ٠ِ رؾل٣ل 

( Fane,2011ٝاػبف )بد اُؼبٓخ.الاػٔبٍ ٝالاكواك أُ٘بٍج٤ٖ، اُولهح ػ٠ِ ر٣ٌٖٞ شجٌبد ٖٓ اُؼلاه  

ٖ ك٢ ؽَ أُشبًَ ٝعٜبً  ّ ثبلارظبلاد اُغ٤لح ٝاُزؼبَٓ ٓغ الافو٣ ُٜنٙ اُقظبئض ثولهح اُو٣بك١ ػ٠ِ اُو٤ب

 ُٞعٚ.

خ ٗظوٙ عؼ ًلاً ؽَت  ٝعُِٜو٣بك١ اُ٘ب خ ٖٓ اُقظبئضاُؼل٣ـل ٖٓ اُجبؽض٤ٖ ٓغٔٞػـأٝهك  ٝهل

ـٞهك ك٢ أكٗبٙ ثؼغ ٗوبؽ الارلبم ُٔغٔٞػخ ٖٓ اُجبؽض٤ٖ ٝٗ ،ـٞا ك٢ الأفوٟٞا ك٢ ثؼـغ ٜٓ٘ب ٝارلوكبفزِل

 ٝاٌُزبة: 

ػ٤ٔن ثبَُٔإ٤ُٝخ اُشقظ٤خ ؽٍٞ ٓقوعبد كبُو٣بك١ ُل٣ٚ شؼٞه اٌشغبت بخذًّ اٌّضؤ١ٌٚت: -1

 .قلآٜب ُلأٛلاف اُز٢ ؽلكٛب ُ٘لَٚٝٛٞ ٣ؼَٔ ٤َُِطوح ػ٠ِ أُٞاهك ٝاٍز ،أُغبىكبد اُز٢ ٣جلأ ثٜب

اُو٣بك١ ٤ٌُ ٓغبىكبً ثشٌَ ًج٤و ٖٝٓ كٕٝ ؽَبة ئلا أٗٚ ٣أفن  حفض١ً اٌّخبطشة اٌّخٛصطت: -2

  .أُقبؽوح ثؾَبة

٠ كبُو٣بك٣ٕٞ ُل٣ْٜ اُضوخ اٌُج٤وح ثولهارْٜ ػ٠ِ اُ٘غبػ ْٝٛ ٤ٔ٣ِٕٞ ئُ  اٌزمت ببٌمذسة ػٍٝ إٌجبح: -3

  .اُزلبؤٍ ؽٍٞ كوص اُ٘غبػ اُقبطخ ثْٜ

 

ٍَ ٝاػؼ ػ٠ِ اٜٗب ( Orientationsػوع ثؼغ اٌُزبة اُزٞعٜبد )آب اُزٞعٚ اُو٣بك١ كول  ثشٌ

اُزٞعٚ ا٢ًَُِٞ اُن١ رزجؼٚ أُ٘ظٔخ ثبٍزٔواه "اُولهاد اُؾ٣ٞ٤خ ػ٠ِ اٜٗب  . ٝػوكذ"اُولهح اُؾ٣ٞ٤خ"

ٝاػبكح رل٣ٝو ٓٞاهكٛب ٝهلهارٜب ٝالاْٛ ٖٓ مُي ٛٞ هكغ ٓؾبُٝخ ُلٓظ، اػبكح ر٣ٌٖٞ، اػبكح رغل٣ل، 

 . "ُزؾو٤ن ٤ٓيح ر٘بك٤َخ َٓزلآخ ل٣٘ب٤ٌ٤ٓخَٓزٟٞ ٝاػبكح ث٘بء اُولهاد الاٍب٤ٍخ ُلاٍزغبثخ ُِج٤ئخ اُ

ام أطجؼ اُزٞعٚ اُو٣بك١ أؽل أُٞػٞػبد الاًضو عبمث٤خ ك٢ اُلٌو اُو٣بك١ فلاٍ اُؼوٞك أُبػ٤خ 

ُ٘بؽ٤ز٤ٖ أُلب٤ٔ٤ٛخ ٝاُزغو٣ج٤خ، ًٝبٗذ ٛ٘بى اُؼل٣ل ٖٓ اُ٘وبشبد أُض٤وح ُِغلٍ ٝؽظ٢ ثبٛزٔبّ ًج٤و ٖٓ ا

(، ام اٜٗب Miller, 1983ك٢ ٛنا ا٤َُبم، ٝػ٤ِٚ رْ رط٣ٞو ٛنا أُلّٜٞ ػٖ ؽو٣ن الاػٔبٍ اُز٢ هلٓزٜب)

لّٜٞ ( ٛنا اMiller, 1983ُٔ)ٝٓ٘ن إ هلٓذ  ،ًبٗذ ٖٓ الاٝائَ اُز٢ رغبٝىد أَُزٟٞ اُلوك١ ُِو٣بكح
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ٍَ ًج٤و ك٢ ط٘غ الاٍزوار٤غ٤خ EOئ٠ُ اُجؾٞس اُزغبه٣خ، أطجؼ اُزٞعٚ اُو٣بك١ ) ( اٗٔٞمعبً ٓإصواً ٝثشٌ

 ٝاُز٢ رؼل عَواً ػبثواً ُٔ٘بؽن ٓقزِلخ ٖٓ الإكاهح، ٝفبطخ ك٢ ه٣بكح الأػٔبٍ.

اُٞهذ  ( كإٔ أُ٘ظٔخ اُز٢ ٣ٌٕٞ ُل٣ٜب رٞعٜبً ه٣بك٣بً ٣غت إ رٌٕٞ ك٢ مادMiller, 1983ٝٝكوبً ٍ)

الاٍزجبه٤خ. إ عنٝه اُزٞعٚ  هبكهح ػ٠ِ رؾَٔ أُقبؽو ٝهبكهح ػ٠ِ الاثلاع كؼلاً ػٖ آزلاًٜب طلخ

اُو٣بك١ ٣ٌٖٔ اهعبػٜب ا٠ُ ٓ٘ظٞه اُق٤به الاٍزوار٤غ٢ ك٢ الاٍزوار٤غ٤خ ٝػ٠ِ ٛنا الاٍبً كإٔ اُج٤ئخ 

 ُٜب رأص٤و ك٢ مُي.  ٝؽلٛب لا رؾلك ٗغبػ أُ٘ظٔخ، ٌُٖٝ ارقبم اُوواهاد الاٍزوار٤غ٤خ أ٣ؼب

ٚ اُو٣بك١ ٖٓ ٗبؽ٤خ اُلوص ػ٘لٓب ػوكٞا اُزٞعٚ اُو٣بك١ ػ٠ِ  ٕ ا٠ُ اُزٞع ٖ ٣٘ظوٝ آب ثؼغ اُجبؽض٤

 ٚ . ٣ٝوٟ اُجؼغ ثبٕ اُزٞعٚ اُو٣بك١ ٛٞ ػجبهح ػٖ ٓإشو "اُزؼوف ػ٠ِ اُلوص ك٢ الأٍٞام اُغل٣لح"اٗ

ط٘بػخ اُوواه اُز٢ رلػْ اُلوص  ػ٠ِ ٍَِِخ ٖٓ اُؼ٤ِٔبد ٝالاٍب٤ُت ٝالاٗٔبؽ ٝاُطوائن ٝػ٤ِٔبد

اُو٣بك٣خ، ٝإ اْٛ أُزـ٤واد اُز٢ ٣غت إ رزٞكو ُظ٘بػخ اُؼ٤ِٔخ اُو٣بك٣خ ٢ٛ الاثلاػ٤خ، أُقبؽوح، 

ثبٕ اُزٞعٚ اُو٣بك١ ٛٞ ٓٔبهٍبد ط٘غ الاٍزوار٤غ٤خ اُز٢  (Lumpkin,2001)ٝالاٍزجبه٤خ. ٣ٝوٟ 

ُغل٣لح، ٝثبُزب٢ُ كٜٞ ٣ٔضَ ؽبُخ م٤٘ٛخ ٝ ٓ٘ظٞه رَزقلٜٓب أُ٘ظٔخ ُلْٜ ٝرشق٤ض ٝاُجلء ثبُٔشبه٣غ ا

 اُز٢ ر٘ؼٌٌ ك٢ اُؼ٤ِٔبد اُغبه٣خ ُِٔ٘ظٔخ ٝصوبكزٜب.  "اُو٣بكح"ؽٍٞ 

 

  اهمية التىجه الريادي :سابعا
 Importance the Of Entrepreneurial Orientation for  

فلاٍ ر٤ُٞل الأكٌبه اُغل٣لح زغ٠ِ أ٤ٔٛخ اُو٣بكح ك٢ اٍٜبٜٓب ك٢ رؼغ٤َ اُز٤ٔ٘خ الاهزظبك٣خ ٖٓ ر

ٝرؾ٣ِٜٞب ئ٠ُ أُقبؽوح أُوثؾخ، ٝاُ٘شبؽبد اُو٣بك٣خ ٤َُذ كوؾ ؽبػ٘بد ُلإثلاع ٝاٗٔب رولّ كوطخ 

٢ٛٝ ا٣ؼبً رَبػل أُ٘ظٔخ ػ٠ِ فِن اػٔبٍ رغبه٣خ عل٣لح ٖٓ فلاٍ  ،اُزٞظ٤ق ٝى٣بكح أُ٘بكَخ ا٣ؼبً 

غل٣ل الاٍزوار٤غ٢( ٝإ ػ٤ِٔبد اُو٣بك٣خ ٣ٌٖٔ إ )ئثلاع أُ٘زظ اٝ اُؼ٤ِٔخ، ٝرط٣ٞو اَُٞم، ٝرج٢٘ اُز

رؾلس ػ٠ِ َٓزٟٞ أُ٘ظْ أٝ ٝؽلح الأػٔبٍ، أٝ أَُزٟٞ اُٞظ٤ل٢، اٝ أُ٘ظٔخ ٝثٜلف ٝاؽل ٝٛٞ 

 .ٓٞهغ أُ٘ظٔخ اُز٘بك٢َ ٝرؾ٤َٖ الأكاء اُؾب٢ُ ُٜب رؾ٤َٖ

ك٤َخ َٓزلآخ، ٝإ اُزٞعٚ اُو٣بك١ ٛٞ أُٞهك الاٍب٢ٍ ُِٔ٘ظٔبد اُغل٣لح ُِؾظٍٞ ػ٠ِ ٓيا٣ب ر٘ب 

ٛ٘بى ػلاهخ ث٤ٖ اُزٞعٚ اُو٣بك١ ٝاكاء ٛنٙ أُ٘ظٔبد، ٝػ٤ِٚ كإٔ اُقظبئض الاٍب٤ٍخ ُِزٞعٚ اُو٣بك١، 

ًبلإثلاػ٤خ ٝاُوجٍٞ ثبُٔقبؽو َٝٓبػلح اُو٣بك٤٣ٖ ػ٠ِ اُلفٍٞ لأٍٞام عل٣لح ٝكػْ الاكٌبه الاثزٌبه٣خ ُٜب 

ا ػ٠ِ إ اُزٞعٚ اُو٣بك١ ٣ٔضَ اُؼبَٓ اُؾبٍْ كول اًلٝ ،أصو ا٣غبث٢ ػ٠ِ اكاء أُ٘ظٔخاد اُغل٣لح

ٝالاٍب٢ٍ ك٢ ٗغبػ أُ٘ظٔبد ٌُٖ لا ٣ٌٖٔ الاػزٔبك ػ٠ِ اُزٞعٚ اُو٣بك١ كوؾ ك٢ رؾو٤ن الاكاء الاكؼَ 

ٝاُٞطٍٞ ا٠ُ اُ٘غبػ، كإٔ أُ٘ظٔبد ماد اُو٣بك٣خ اُؼب٤ُخ رٌٕٞ ٓؾلكح ك٢ رؾو٤ن اكاء اكؼَ ٝثبُزب٢ُ 
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بك٤خ ٖٓ أُٞاهك اُلاف٤ِخ ٤ُزْ اٍزـلاُٜب ثشٌَ ٓ٘بٍت ٝثبُزب٢ُ اُٞطٍٞ ا٠ُ اُ٘غبػ ٓبُْ ٣ٌٖ ٛ٘بى ٤ًٔخ ً

 الاكاء الاكؼَ ٝرؾو٤ن اُ٘غبػ.

ٞ اُظلخ اُز٢ ر٤ٔي ٍِٞى أُ٘ظٔخ اُو٣بك٣خ، ام اٍْٜ ك٢ اكاء أُ٘ظٔخ ُلهعٚ اٗٚ  ٚ اُو٣بك١ ٛ ٕ اُزٞع ا

، ٝٝكن ٛنا ٗوٟ إ اُزٞعٚ "ٔخٓو٤بً ٓوًت ٣زؼٖٔ اثؼبك اُ٘ٔٞ كؼلاً ػٖ الاكاء أُب٢ُ ُِٔ٘ظ"ٝطق 

ٚ ٣َبْٛ ك٢ رؼي٣ي ٝكػْ الاثلاع ٝأُوٝٗخ  ٞ أُ٘ظٔبد ٝاكائٜب أُب٢ُ  اػبكخ ا٠ُ اٗ ٚ اصو ػ٠ِ ٗٔ اُو٣بك١ ُ

. خ ػٖ ٤ًل٤خ ر٘ل٤ن ٗشبؽبد أُ٘ظٔخٝاػزجبهاد أُقبؽوح، ٝاٗٚ ٣ٞػؼ ػ٤ِٔخ ر٘ظ٤ْ أُ٘ظٔخاد ٝالاعبث

ك٢ ئ٣غبك ئؽبه ر٘ظ٢ٔ٤ ٣َبػل أُ٘ظٔبد ُِٞطٍٞ ئ٠ُ ٤ٍِٝخ  ٣ٌٖٔ الاٍزلبكح ٖٓ اُزٞعٚ اُو٣بك١ًٝٔب 

 .ٝرؾ٤َٖ أكائٜب ٝهلهرٜب اُز٘بك٤َخكؼبُخ ٝٗشطخ ُلكؼٜب ثبلاػزٔبك ػ٠ِ ٗلَٜب ك٢ رط٣ٞو 

 

 ثامنا: ابعاد التىجة الريادي

ًٔب ك٢  اٗٔٞمعبً ٣زٌٕٞ ٖٓ فَٔخ اثؼبك ُِزٞعٚ اُو٣بك١ (Sharma and Gogia،2014)اهزوػ 

 (:10اُشٌَ)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (: ابؼبد اٌخٛجٗ اٌش٠بد01ٞشىً )

Source: Shama, Nandini and Gogia, Jyoti, (2014), “Infusing the Elements of Sustainability into 

Entrepreneurial Orientation Construct: An Approach to Intensify the Development of Business 
Enterprises “Advances in Economics and Business 2(4): 155-163 , p.156.  
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ؾبٍْ ٝالاٍب٢ٍ ك٢ ٗغبػ ٓ٘ظٔبد اشبه ثؼغ اُجبؽض٤ٖ ػ٠ِ إ اُزٞعٚ اُو٣بك١ ٣ٔضَ اُؼبَٓ اُ

 اُن١ أُزؼلكح اُؼٞآَ اؽل ٛٞ اُو٣بك١ اُزٞعٚ ثإٔ (Sriprasert،2013)  ػ٤ِٚ اًل ٓب الاػٔبٍ. ٝٛنا

  اُؼب٤ُخ. أُقبؽو ماد اُزغبه٣خ الاػٔبٍ ٗغبػ ػ٠ِ اُزأص٤و ك٢ الاٍب٢ٍ اُلٝه ٣ِؼت

ئ٠ُ رأص٤واد اُؼَٔ اُو٣بك١ ٓضَ اُ٘ٔٞ ٝأُوٝٗخ ٝاُزـ٤٤و  (Bettis and Hitt،1997)ٝاشبه 

ثٞطلٜب ا٣ُٞٝبد اٍزوار٤غ٤خ رٌٖٔ أُ٘ظٔخ ٖٓ اُ٘غبػ ٝالاٍزٔواه ك٢ اُج٤ئخ اُز٘بك٤َخ. آب 

(Ambrosini،2003 كول ػلَ أُلفَ الاهزظبك١ اؽل ٓلافَ اُ٘غبػ الاٍزوار٤غ٢ اُن١ ٣وٟ ثإٔ ا٤ُٔيح )

اَُٞه٢ أُز٤ٔي، ٝإ أُؾلك الأٍٝ لأكاء أُ٘ظٔخ ٛٞ ث٤ئزٜب اُقبهع٤خ أُزٔضِخ  اُز٘بك٤َخ ر٘جضن ٖٓ أُوًي

ث٤ٌَٜ أُ٘بكَخ ُج٤ئخ اُظ٘بػخ. ك٢ ؽ٤ٖ إ اُزٞعٚ اُو٣بك١ ٣ظق اُطو٣وخ اُز٢ ٣زْ ٖٓ فلاُٜب اُلفٍٞ 

 اُغل٣ل ا٠ُ اَُٞم ُِؾظٍٞ ػ٠ِ ٓوًي ٍٞه٢ ٓز٤ٔي ث٤ٖ أُ٘بك٤َٖ. 

 

 الحادي والعشرينثاسعا: المنظمات في القرن 

( ا٠ُ إ أُ٘ظٔبد رَؼ٠ ك٢ اُووٕ اُؾبك١ ٝاُؼشو٣ٖ لإ Harvey&Donalde،2000هل اشبه )

ٝٝلاء اُؼب٤ِٖٓ  ،ٝئكهاى اُغٞكح ،ٝؽلكا ٓٞاطلبرٜب ثبَُوػخ ،رٌٕٞ ٓ٘ظٔبد ه٣بك٣خ ك٢ رو٤ْ الأػٔبٍ

 ٣ٌٖٝٔ رٞػ٤ؾٜب ثشٌَ ٓقزظو: ،ٝالارغبٙ ٗؾٞ اُيثٕٞ ٝالاٍزولا٤ُخ

  :اٌضشػت .1

أ١ إٔ أُ٘ظٔخ رَزغ٤ت ثشٌَ ٍو٣غ ُٞػغ اُقطؾ ٝاُؾٍِٞ أُ٘بٍجخ ُِزـ٤واد ٝاُظوٝف  اُز٢ 

 .رطوأ ػ٤ِٜب اُلاف٤ِخ ٝاُقبهع٤خ ٓغ ٍوػخ الإثلاع ٝالاثزٌبه

  :إدسان اٌجٛدة .6

 .ٝرؼ٢٘ إٔ ػ٠ِ أُ٘ظٔخ الاُزياّ اٌُبَٓ ثبُغٞكح ٍٞاء ًبٗذ ٓ٘زغبد أّ فلٓبد

  :ِزببشة اٌؼب١ٍِٓ .3

ئ٠ُ ئػبكخ ه٤ٔخ ا٣غبث٤خ ُِٔ٘ظٔخ اُو٣بك٣خ ٖٓ فلاٍ أُٞاهك اُجشو٣خ ماد اٌُلبءح ٝاُقجوح ٝرش٤و       

 .ٝاُولهاد الإكاه٣خ ٝاُل٤٘خ ٝاُٞلاء ُِٔ٘ظٔخ

  :الاحجبٖ ٌٍزببئٓ .4

ٖ فلاٍ رِج٤خ ؽبعبد ٝهؿجبد اُيثبئٖ اُؾب٤ُٖ ٝأُؾبكظخ ػ٠ِ ٝلائْٜ ُٔ٘زغبد أٝ فلٓبد ٓ

 .لح ُز٤ٍٞغ اُؾظخ اَُٞه٤خ ُِٔ٘ظٔخعلك ُِؾظٍٞ ػ٠ِ أٍٞام عل٣ًٝنُي اُجؾش ػٖ ىثبئٖ  ،أُ٘ظٔخ

  :الاصخملا١ٌت .5

  .رؼ٢٘ ئػطبء اُظلاؽ٤بد ٝأَُإ٤ُٝبد ُِٞؽلاد ُزٌٕٞ أًضو ؽو٣خ ك٢ اُؼَٔ
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 إٌّظّبث اٌش٠بد٠ت فٟ اٌمشْ اٌٛادذ ٚاٌؼشش٠ٓ ػٍٝ ٚفك حصٛساث :(00شىً )

Source: Don Harvey ،Donalde.R. Brown. "Experiential Approach To Organization 

Development".6
th

 Edition، Prentice Hall، New Jersey،2000، P،9. 
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 اسئلة الفصل الثاني

 
 ػشف اٌخٛجٗ الاصخشاح١جٟ ِغ روش ػٕبصش اٌخٟ حىْٛ اٌخٛجت الاصخشاح١جٟ ٌٍّٕظّبث؟: 0س
 ٔجبح إٌّظّبث؟ ِب٘ٛ دٚس اٌخٛجٗ الاصخشاح١جٟ فٟ: 6س
 ِب اٌفشق ب١ٓ اٌخٛجٗ الاصخشاح١جٟ ٚاٌخٛجٗ اٌش٠بدٞ؟: 3س
إٌّظّبث اٌش٠بد٠ت فٟ اٌمشْ اٌٛادذ ٚاٌؼشش٠ٓ ػٍٝ ٚفك حصٛساث اششح : 4س

(Harvey&Donalde،2000). 

ً ِفصً ا١ّ٘ت اٌخٛجت اٌش٠بدٞ؟ ِٚب٘ٛ دٚسة فٟ حذم١ك ا١ٌّزة اٌخٕبفض١ت ٌٍّٕظّبث.: 5س  ٚضخ بشى

 ؟أصش بٕبء الاصخشاح١ج١ت فٟ ظً اٌخٛجٗ الاصخشاح١جٟ ٌٍّٕظّت: اششح 6س

 : ِب اٌفشق ب١ٓ اٌشؤ٠ت ٚاٌشصبٌت؟ ِغ روش اِزٍت ػٍٝ رٌه ٌّٕظّبث سائذة فٟ الاصٛاق اٌؼب١ٌّت؟7س

 : ٚضخ بص١غت ِمبسٔٗ الا٘ذاف ٚاٌغب٠بث ٚالاصخشاح١ج١ت؟8س
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 الفصل الثالث

 الزصد الاستراتيجي

 
 اولا:التخطيط الاستراتيجي

 انرطٕس انراسٚخٙ نهرخطٛظ الاعرشاذٛجٙ .1

أٍٝ ٖٓ حٓظويّ ٓلّٜٞ حُظوط٤ؾ رظٍٞطٚ حُلخ٤ُش ٛٞ حلأٓظخً ح٣َُٝ٘ـ٢" ًَٓظ٤خٕ شٞ ٤ٜٗيٍ" ك٢ 

( ػْ رؼي ًُي أهٌص كٌَس حُظوط٤ؾ ك٢ حُؼخُْ حُـَر٢ طؤهٌ أرؼخىح أًؼَ أ٤ٔٛش ,لا٤ٓٔخ ك٢ أُٔخ٤ٗخ 9991)ػخّ 

هلاٍ حُلَد حُؼخ٤ُٔش حلأ٠ُٝ ٝأطزق حُظوط٤ؾ ٤ِٓٝش ٛخىكش لإىحٍس حلأٗشطش حُلَر٤ش ٝ حلاهظظخى٣ش ٝهِن 

ٖ حُلخؿخص حُظ٢ ٣ظطِزٜخ حلاهظظخى حُو٢ٓٞ هلاٍ حُلَد حُؼخ ( ٤ُٔ9991ش حُؼخ٤ٗش , ٝك٢ ػخّ )حؽَ ٓلاثٔش ر٤

أػط٠ حلإطلخى حُٔٞك٤ظ٢ ُِظوط٤ؾ حلاهظظخى١ أ٤ٔٛش هخطش ٖٓ هلاٍ حُوطؾ حُو٤ٔٔش حَُح٤ٓش ُظل٣َٞ 

. ٝهي .حُزلاى ٖٓ ىٍٝ ٍُحػ٤ش ح٠ُ ىٍٝ ط٘خػ٤ش ٓظويٓش ًُٝي رخ٤ُٔطَس ػ٠ِ حُٔٞحٍى حلاهظظخى٣ش حُٔوظِلش

٤َحص حهظظخى٣ش ٝحؿظٔخػ٤ش ٜٓٔش ك٢ حُٞلا٣خص حُٔظليس كيػض ك٢ ريح٣ش حُو٤ٔٔ٘خص ٖٓ حُوَٕ حُؼش٣َٖ طـ

حلأ٤ٌ٣َٓش, أىص طِي حُظـ٤َحص ح٠ُ ٣ُخىس حُوٞس حُشَحث٤ش ُيٟ حُٔٔظ٤ٌِٜٖ ٝطـ٤٤َ أٗٔخؽ حٓظٜلاًْٜ ك٢ ػَ 

 Long Ranigحُظطٍٞحص حُظٌُ٘ٞٞؿ٤ش , ًٝ٘ظ٤ـش ُليٝع ًُي , رَُ ٓلّٜٞ حُظوط٤ؾ ؽ٣َٞ حلأٓي ) 

Planning ٤٘خص ٖٓ حُوَٕ حُؼش٣َٖ ططٍٞ ٓلّٜٞ حُظوط٤ؾ ؽ٣َٞ حلأٓي ح٠ُ حُظوط٤ؾ ( ٝك٢ ريح٣ش حُٔظ

( ٝحٕ ريح٣خص ٗشٞء حُظوط٤ؾ حلإٓظَحط٤ـ٢ ٖٓ هزَ حُؼخُْ  Strategic Planningحلأٓظَحط٤ـ٢ ) 

(I.Ansoffe حُٔظ٤٘خص, ٝهي كظ٢ حُظوط٤ؾ حلإٓظَحط٤ـ٢ رؤ٤ٔٛش ٓظِح٣يس ك٢ حُزلغ ٝحُظطز٤ن َ ( ك٢ أٝحث

ُؼي٣ي ٖٓ حلإىح٤٣ٍٖ ٝحلاهظظخى٤٣ٖ ٝح٤ُٔخ٤٤ٖٓ ك٢ ىٍٝ حهظظخى٣خص حُٔٞم حُٔظويٓش ٓٔخ ٝحُيػْ ٖٓ هزَ ح

( ٖٓ حُٔ٘ظٔخص 9965ىكغ ًُي حَُث٤ْ حلأ٢ٌ٣َٓ حلأٓزن ) ٤ُ٘يٕٝ ؿٕٞٗٔٞ ( حٕ ٣طِذ ك٢ ػخّ )

 .حلأ٤ٌ٣َٓش ًخكش  رؼٍَٝس حػظٔخى ٝططز٤ن حُظوط٤ؾ حلإٓظَحط٤ـ٢

 

 يفٕٓو انرخطٛظ الاعرشاذٛجٙ   .2

رظٍٞس ػخٓش حُٞظ٤لش حلأ٠ُٝ ٖٓ ٝظخثق حلإىحٍس حُظ٢ طوّٞ ػ٤ِٜخ   Planningظوط٤ؾ ٣ٔؼَ حُ

ٕ حُظوط٤ؾ ػ٤ِٔش ٓٔظَٔس طظؼٖٔ طلي٣ي ؽ٣َن ٤َٓ حلأٍٓٞ ُلإؿخرش ػ٠ِ  .حُٞظخثق حلإىح٣ٍش حلأهَٟ حً ا



 ]الفصل الثالث[ الرصد الاستراتيجي

 

16 
 

 حً ظَٜ حُظوط٤ؾ حلآظَحط٤ـ٢ هلاٍ ػخّ ٕ ٗلؼَ ؟ ٝٓظ٠ ؟ ٝح٣ٖ ؟ ٤ًٝق ؟حٓجِش ٓؼَ ٓخًح ٣ـذ أ

َ ٓغ حُٔشٌلاص ٖٓ هلاٍ حُظـَرش ٝحُوطؤ ٝهلاٍ حُلظَس حُظ٢ ظَٜ ك٤ٜخ 9951) ( ك٢ حُٔ٘ظٔخص حُظ٢ طظؼخٓ

ٖ ك٢ طؼ٣َق حُظوط٤ؾ حلإٓظَحط٤ـ٢ ُٝوي  َ حٌُظخد ٝحُزخكؼ٤ َ حهظِلض حُظٞؿٜخص ٖٓ هز طْ ٝح٠ُ ٝهظ٘خ حُلخػ

طلخػلاص حٗٔخ٤ٗش ٤ٍٔٓش حُظوط٤ؾ حلآظَحط٤ـ٢ رٞطلٚ ٓـٔٞػش  :الأذجاِ الأٔلرخطـخ٤ٖٛ ٣َٟ  كظَٛخ 

رخلاػخكش ح٠ُ حٗٚ ػ٤ِٔش ؽ٣ِٞش حلأٓي ٣ًَِ  .ٝؿ٤َ ٤ٍٔٓش طليع حػ٘خء ػ٤ِٔش ط٤ُٞي حُوطؾ حلآظَحط٤ـ٤ش

حُظوط٤ؾ حلآظَحط٤ـ٢ رٞطلٚ حلاُظِحّ رخُظل٤ٌَ :الأذجاِ انصاَٙٝأٓخ  ,ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش ًٌَ ٝػٖٔ ر٤جظٜخ

َ حٓظ ٚ رشٌ ْ رٜخ طلو٤و َ ٝح٤ٌُل٤ش حُظ٢ ٣ظ ٝٛٞ ٓخ ٣شٌَ حؿَحء حًؼَ رٌؼ٤َ ٖٓ ٓـَى اػيحى  ,َحط٤ـ٢رخُٔٔظوز

رخٗٚ )ػ٤ِٔش حطوخً حُوَحٍحص حُٔظؼِوش  (9999حُلٔلا١ٝ: )حُوطش. ٌُح كخٕ حُظوط٤ؾ حلآظَحط٤ـ٢ ٝكن 

ٝطو٣ََ حُٔٔخٍ ح١ٌُ ٣ٔظويّ ُظ٘ل٤ٌ أٛيحف  ,ٝط٣ٌٖٞ ح٤ُٔخٓخص ٝطلي٣ي حلأٛيحف ,رظلي٣ي ٍٓخُش حُٔ٘ظٔش

 ٤ٔ٣ِٝٛخ ػٖ ؿ٤َٛخ ٖٓ حُٔ٘ظٔخص (. ,ِٓٞرٜخ ٝشوظ٤ظٜخحُٔ٘ظٔش ٝح١ٌُ ٣ليى أ

 

 ػُاطش انرخطٛظ الإعرشاذٛجٙ  .3

ٝطؼ٤َِ ٓزذ  ,حهظِق حُزخكؼ٤ٖ ك٢ طلي٣ي ػ٘خطَ حُظوط٤ؾ حلإٓظَحط٤ـ٢ ٖٝٓ ٣ٔزن ٖٓ ك٢ حلاػيحى 

حلاهظلاف ٣ـذ إٔ لا ٣زؼيٗخ ػٖ كو٤وش ٓلخىٛخ ٛٞ ػيّ اطلخم حُزخكؼ٤ٖ ك٢ ٓخ٤ٛش حُظوط٤ؾ حلآظَحط٤ـ٢ 

أطلاً, كٜ٘خى ػيّ ط٤٤ِٔ ٝحػق ر٤٘ٚ ٝر٤ٖ ػ٤ِٔش حلإىحٍس حلآظَحط٤ـ٤ش حٝ ط٤خؿش حلآظَحط٤ـ٤ش ٝرخُ٘ظ٤ـش 

 ,ح٤ُٔخٓخص ,حلأٛيحف ,حَُٓخُش ,ز٤ج٢طٌٕٞ ٓوَؿخص ػ٘خطَ حُظوط٤ؾ حلآظَحط٤ـ٢ ٢ٛ  ) حُظل٤َِ حُ

حُظو٤٤ْ أٝ حَُٔحؿؼش ( ٝٛ٘خى ٖٓ ٣ؼ٤ق ح٤ُٜخ حُو٤خٍ حلآظَحط٤ـ٢ ًَٔكِش حه٤َس  ,حُظ٘ل٤ٌ ,حُٔظَحط٤ـ٤خص

 ٖٓ ػ٘خطَ حُظوط٤ؾ حلآظَحط٤ـ٢ ٤ٓٝظْ ٓ٘خهشظٜخ لاكوخ.

 

 أًْٛح انرخطٛظ الاعرشاذٛجٙ  .4

ٝحُزؼغ هي طؼٔن ًؼ٤َحً  ,حلإٓظَحط٤ـ٢ ٝكٞحثيٙ ططَم حُؼي٣ي ٖٓ حٌُظخد ٝحُزخكؼ٤ٖ لأ٤ٔٛش حُظوط٤ؾ

كخُظوط٤ؾ حلآظَحط٤ـ٢ ٣ٜظْ رخُظـ٤٤َحص حُظ٢ طليع ك٢ حُويٍحص  ,كٍٞ كخػ٤ِش ٌٛح حُ٘ٞع ٖٓ حُظوط٤ؾ

ٌٝٛح ريٍٝٙ ٣ـؼَ ٖٓ  ,٣ٝٔخػي ك٢ حػطخء طظٍٞ ٝحػق ٝٓلّٜٞ ػٖ حُٔ٘ظٔش ,ٝحُٜٔخّ حلآظَحط٤ـ٤ش

ًٔخ أٗٚ ٣ٌٖٔ حُٔيٍحء ٖٓ ٓٞحؿٜش  ,حلآٌخٕ ط٤خؿش حُوطؾ ٝحُ٘شخؽخص حُظ٢ طوَد حُٔ٘ظٔش ٖٓ أٛيحكٜخ

 حُظـ٤٤َحص حُز٤ج٤ش ٝحُظؼخَٓ ٓؼٜخ.
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  :ٔذرهخض أًْٛح انرخطٛظ الاعرشاذٛجٙ فٙ الأذٙ

َ ٝحُظ٘زئ رخلأكيحع ٝحُظ٤ٜئ ُٜخ ٓٔخ ٣ٔخػي حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ -9 حلآظؼيحى ٝحُظلٞؽ ُٔظـ٤َحطٜخ  طٞػ٤ق حُٔٔظوز

 .حُوخىٓش ٝحطوخً حلإؿَحءحص حٌُل٤ِش ُٔٞحؿٜظٜخ

ِٝٓٞى حُط٣َن  ,٣ٔخػي حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ حٓظويحّ حُط٣َوش حُؼولا٤ٗش ك٢ طلي٣ي ه٤خٍحطٜخ ك٢ حُؼَٔ -9

 .حلأكؼَ ُظلو٤ن أٛيحكٜخ

أكؼَ ٖٓ ٌٛح  ٣ٔخػي حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ حُظٞظ٤ق حَُش٤ي ُويٍحطٜخ حُٔخ٤ُش ٝحلاهظظخى٣ش ٝطلو٤ن ٗظخثؾ -3

 .حُظٞظ٤ق ك٢ حُٔٔظوزَ ػ٘يٓخ طٌٕٞ ك٢ حلأطـخٙ حُظل٤ق

٣يكغ رخطـخٙ طل٤ٖٔ ٤ًل٤ش ط٘غ حُوَحٍ لاٗٚ ٣ئًي ػ٠ِ حُ٘شخؽخص حَُث٤ٔش ُِٔ٘ظٔش ٤ًٝل٤ش طلو٤وٜخ  -4

ًُي ٣ٔخػي حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ طؼز٤ض ٗٞح٣خٛخ ٝٝػغ حلأٓخ٤ُذ حُلآُش  ,ٝحطوخً حُوَحٍحص حُلخػِش ُزِٞؿٜخ

 .ٝاطيحٍ حُظٞط٤خص حُلآُش رٞػؼٜخ ػ٠ِ ٓٔخٌُٜخ حُظل٤لش ٝحُٔ٘خٓزشُِظؼخَٓ ٓؼٜخ 

َ حُـٔخػ٢ ٣ٌٝٔذ حُوزَس ٌُخكش أكَحى حُٔ٘ظٔش ك٤غ ٣شخٍى ؿ٤ٔؼْٜ ك٢ ر٘خء حلإٓظَحط٤ـ٤ش  -5 ٣ؼُِ حُؼٔ

 ٝٝػغ أٛيحكٜخ.

 ٣ؼظزَ ٤ِٓٝش كؼخُش ك٢ طلو٤ن حَُهخرش حُيحه٤ِش ٝحُوخٍؿ٤ش ػ٠ِ ٓيٟ ط٘ل٤ٌ حلاٛيحف. -6

ٍ حٌُلٞء أٝ حُظ٤ٔ٘ن ٝحُظٌخَٓ ٝحُظلخػَ ٓغ طٌٖٔ حُوطش حلأ -7 ٓظَحط٤ـ٤ش ٓظو١ٌ حُوَحٍ ٖٓ طلو٤ن حلاطظخ

 ًخكش حُلؼخ٤ُخص ُِٔ٘ظٔش.

  .حُظؤهِْ ٓغ حُظـ٤َحص حُز٤ج٤ش ح٣َُٔؼش ٖٓ ك٤غ آػَٛخ ػ٠ِ أىحء حُٔ٘ظٔش -8

ٝٓظِلش حُظؤًي ٖٓ ٍرؾ حلإٛيحف حلإٓظَحط٤ـ٤ش ُطٔٞكخص ٝأٛيحف أطلخد حلأٓٞحٍ ٝحلإىحٍس حُؼ٤ِخ  -9

 :( ٣ٞػق أ٤ٔٛش حُظوط٤ؾ حلإٓظَحط٤ـ99٢أػؼخء حُٔ٘ظٔش ٝحطلخد حُٔظخُق. ٝحُشٌَ )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أًْٛح انرخطٛظ الأعرشاذٛجٙ :(12شكم )
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 يغرٕٚاخ انرخطٛظ الإعرشاذٛجٙ  .5

 :حُظخ٤ُششَٔ حلأٗٞحع ط حُظوط٤ؾ حلآظَحط٤ـ٢ إٔ ٓٔظ٣ٞخص 

  :(Strategic Planningانرخطٛظ الإعرشاذٛجٙ ) - أ

خ حُظوط٤ؾ ح١ٌُ ٣ظْٔ رخلأ٤ٔٛش حٌُز٤َس ُِٔ٘ظٔش ٝؿخُزخً ٓخ٣ليع حػَحً ٗٞػ٤خً ك٤ٜخ ٝطٔخٍٓٚ حلاىحٍس حُؼ٤ِ

 .خً ٣ٝ٤ٔظي حػَٙ ُلظَحص ؽ٣ِٞش ٗٔز

  :((Tactical Planningانرخطٛظ انركرٛكٙ  - د

ُـَع ؿخُزخً ٓخ٣طِن ػ٤ِٚ رخُظوط٤ؾ حُظ٤ٔ٘و٢ كٜٞ طـِثش حُوطؾ حلإٓظَحط٤ـ٤ش ُٔي٣خص ٤ُ٘ٓش حهظَ 

حُظ٤ٔ٘ن ر٤ٖ ٓوظِق حُٞكيحص ٝحلأهٔخّ كـ٢ حُٔ٘ظٔش رٜيف حلآٜخّ ك٢ طلو٤ن حلأٛيحف حَُٔحى 

 .حٗـخُٛخ

 :(Operational Planningانرخطٛظ انرشغٛهٙ ) - ص

٣ؼي ؿِء ٖٓ حُظوط٤ؾ حُظٌظ٢ٌ٤ ٣شَف ًـ٤ل٤ش ط٘ل٤ـٌ ػ٘خطَ ٛــٌح حُظوط٤ـؾ ٝكـن هطؾ ٓظٞٓطش 

 ُي٤ٗخ ٣ٝٔظي طؤػ٤َٙ ػ٠ِ حُٔي٤٣ٖ حُٔظٞٓؾ ٝحُوظ٤َ.  حُٔيٟ ٝطٜظْ رٚ حلإىحٍحص حُٞٓط٠ ٝح

 

كخُٔوظٞى ٖٓ حُظوط٤ؾ حُظو٤ِي١ ح١ٌُ  ,ًٔخ حٕ حُظوط٤ؾ حلآظَحط٤ـ٢ ٣وظِق ػٖ حُظوط٤ؾ حُظو٤ِي١

حٓظيحى ُِٔخػ٢ رخٓظويحّ ٓؼِٞٓخص حُٔخػ٢ ُٔؼَكش ٓخ ٣ـذ حٕ ٣ٌٕٞ ك٢ , ٛٞ أٍٝ حُٞظخثق حلإىح٣ٍش

أٓخ حُظوط٤ؾ حلآظَحط٤ـ٢ كٜٞ ػَد ٖٓ ػَٝد حهظَحم , ػ٠ِ حُظ٘زئٝٛٞ ػخىس ٓخ ٣ٔظ٘ي , حُٔٔظوزَ

ٝحٕ ًخٕ حُظوط٤ؾ ٣ؼ٢٘ طلي٣ي كـْ حُ٘شخؽ ك٢ , كـذ حُٔٔظوزَ ٝحُـٞص ك٢ ػٔوٚ ُظلي٣ي شٌَ حُٔ٘ظٔش

َ ٗٞػ٤ش ٌٛح حُ٘شخؽ شٌِٚ ٣ٔؼَ ٓخ ٣طِن ػ٤ِش حُظوط٤ؾ حلآظَحط٤ـ٢ ,حُٔٔظوزَ كؤًؼَ حُٔ٘ظٔخص  ,كؤٕ طـ٤٤

ُظوط٤ؾ حلآظَحط٤ـ٢ رٔزذ حطٔخع ٗشخؽخطٜخ ٝحُى٣خى كيس حُٔ٘خكٔش ك٢ ظَ ٤ٓخىس ظَٝف ػيّ حُظـؤص ح٠ُ ح

كوي حطـٚ حلاٛظٔخّ رشٌَ ٝحػق , حُظؤًي رلؼَ حُظـ٤َحص حُٔظٔخٍػش ك٢ حُظَٝف حُز٤ج٤ش حُٔل٤طش رخُٔ٘ظٔش

ّ حلآظوَحٍ اً ط٘خ٠ٓ ىٍٝٙ ك٢ ٓٞحؿٚ كخلاص ػي, ٌٓ٘ ػوي حُٔزؼ٤٘خص ٗلٞ ٓلّٜٞ حُظوط٤ؾ حلآظَحط٤ـ٢

حُز٤ج٢ ٖٓ هلاٍ طلي٣ي طٞؿٜخص حُٔ٘ظٔش ُلأٓي حُزؼ٤ي ٝحلاٛظٔخّ ريٍحٓش ٝطل٤َِ ػٞحَٓ حُز٤جش حُيحه٤ِش 

 ( ٓوططخ ٓٞؿِح ُٔؼخ٤ٖٓ حُظوط٤ؾ ٝحُظوط٤ؾ حلإٓظَحط٤ـ93:٢ٝحُوخٍؿ٤ش,٣ٝٞػق حُشٌَ )
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 الإعرشاذٛجٙ( يضايٍٛ انرخطٛظ ٔانرخطٛظ 13شكم ) 

الأششاء  ،فٍ ٔيٓاساخ انرفاػم يغ الأخشٍٚ  :انًذٚش... انمائذ ٔانًفكش الأعرشاذٛجٙ ،2008، طلاح ػثذ انمادس ،انًظذس: انُؼًٛٙ
 .32ص ،ػًاٌ_ الأسدٌ ، 1ط، نهُشش ٔانرٕصٚغ

 

 يؼٕلاخ ذطثٛك انرخطٛظ الإعرشاذٛجٙ  .6

أشخٍ ػيى ٖٓ حُزخكؼ٤ٖ ٝحُوزَحء ك٢ ٓـخٍ حُظوط٤ؾ  .٣ظؼخَٓ رٌلخءس ٓغ حُظَٝف ٣َٓؼش حُظـ٤٤َ

حلإٓظَحط٤ـ٢ ٖٝٓ هلاٍ هزَحطْٜ ٝرلٞػْٜ حُ٘ظ٣َش ٝحُؼ٤ِٔش ح٠ُ ٝؿٞى ٓـٔٞػش ٖٓ حُظؼٞرخص 

    :٢ـٔي ٌٛٙ حُٔؼٞهخص رٔخ ٣ؤطـٝحُٔؼٞهخص حُظ٢ طٞحؿٚ ٤َٔٓس حُٔ٘ظٔخص ٝطظ

 .لآظَحط٤ـ٤ش ٝطز٤ٜ٘خطَىى حُٔٞظل٤ٖ ٖٓ حُظوط٤ؾ ٝهٞكْٜ ٖٓ حُلشَ ك٢ ط٤خؿش حُوطؾ ح -9

 .طؼٞرش حُلظٍٞ ػ٠ِ ر٤خٗخص ٝٓؼِٞٓخص ىه٤وش ٝشخِٓش ٝٓظـيىس -9

ؿ٤خد حُظٌخَٓ ٝحُظ٤ٔ٘ن ر٤ٖ ٗظخّ حُظوط٤ؾ حلإٓظَحط٤ـ٢ ٝأٗظٔش حُظوط٤ؾ حلإٓظَحط٤ـ٤ش حُلَػ٤ش ك٢  -3

 .حُٔ٘ظٔش
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َ اىحٍس حُٔ٘ظٔش ؿ٤َ هخىٍس ػ٠ِ حلآظَٔحٍ -4 ٍ أٝ هِش حُٔٞحٍى حُٔخ٤ُش ٝحُزش٣َش طـؼ ك٢ ط٘ل٤ٌ حُوطش  حكظوخ

 .ٝكن ٓخٛٞ َّٓٓٞ ُٜخ ٍٝرٔخ ٣ئى١ رٜخ ح٠ُ حُلشَ

َ حُٔ٘ظٔش ٝػؼق ٤ٌِٜٛخ حلأَٓ حُ -5  .١ٌ ٣ؼي ػ٤ِٔش حُظوط٤ؾ أًؼَ طؼٞرشػيّ ٝػٞف حُٔٔئ٤ُٝخص ىحه

اٗشـخٍ حلإىحٍس حُؼ٤ِخ ٝٓيٍحء حلأهٔخّ ٝحُشؼذ ٝحُٞكيحص حلاىح٣ٍش رخُٔشخًَ حَُٝط٤٘٤ش ح٤ٓٞ٤ُش  -6

 .ٝحُٔٔظَٔس

حلآظؼيحى ُِظـ٤٤َحص ك٢ حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش ُِٔ٘ظٔش ك٢ ػ٘خطَٛخ ح٤ُٔخ٤ٓش ٝحلاهظظخى٣ش ػيّ  -7

 .ٝحلاؿظٔخػ٤ش ٝحُظٌُ٘ٞٞؿ٤ش ٝحُوخ٤ٗٞٗش ٝؿ٤َٛخ

ػيّ أٛظٔخّ رؼغ حُٔيٍحء رخُٜٔخٍحص حُظ٢ ٣ظطِزٜخ آظويحّ حُظوط٤ؾ حلآظَحط٤ـ٢ أػخكش ح٠ُ ػيّ  -8

 .طوزِْٜ ًَ ٓخٛٞ ؿي٣ي ْٜٝٓ

حً طؼي حُوطش   ,ػ٠ِ طلي٣ي حُوطش حلإٓظَحط٤ـ٤ش ٝطلي٣ي أٛيحكٜخ ٝهططٜخ حُظ٘ل٣ٌ٤شػيّ هيٍس حلإىحٍس  -9

٢ٛ أٝلاً ٝأهَحً حُظ٢ طؼزَ ػٖ آٌخ٤ٗخص حُٔ٘ظٔش حٌُحط٤ش كظ٠ ٝإٔ حٓظؼخٗض رخُـ٤َ ك٢ ٝػغ هطظٜخ 

 ٌُٜ٘خ ُٖ طٌٕٞ هخىٍس ػ٠ِ ط٘ل٤ٌٛخ.

ُٔ٘خٓذ ٣ُِخىس كخػ٤ِش حُظوط٤ؾ ُِظـِذ ػ٠ِ ٓؼٞهخص حُظوط٤ؾ حلآظَحط٤ـ٢ ٣ـذ ط٤ٜجش حُٔ٘خم حٝ

ٝطلي٣ي حلأٛيحف ٝحلآظَحط٤ـ٤خص ٝح٤ُٔخٓخص ريهش  ,٣ٝظؼٖٔ ًُي حُظِحّ حلإىحٍس حُؼ٤ِخ رٚ ,حلآظَحط٤ـ٢

ٝطٞك٤َ حُٞػٞف ٝحُٞحهؼ٤ش ٝحَُٔٝٗش ك٢ ػ٤ِٔش  ,ٝططز٤ن ٓزيأ حُٔشخًٍش ,ٝح٣ظخُٜخ ُِٔي٣َ٣ٖ حُٔؼ٤٤ٖ٘

ٝحه٤َحً ؿؼَ حُظوط٤ؾ حلآظَحط٤ـ٢  ,حُظ٘ظ٢ٔ٤ حُٔ٘خٓذًٌُٝي طٞك٤َ ح٤ٌَُٜ  ,حُظوط٤ؾ حلآظَحط٤ـ٢

 .ِِٓٓخً ُـ٤ٔغ حُٔٔظ٣ٞخص حلإىح٣ٍش ٝحُٞظ٤ل٤ش

 

  :ٔيٍ عًاخ انرخطٛظ الإعرشاذٛجٙ يا ٚهٙ

 ٓٔظٟٞ اشَحك٢(., اىحٍس ٝٓط٠, )اىحٍس ػ٤ِخ حٗٚ أِٓٞد ػ٢ِٔ ُـ٤ٔغ حُٔٔظ٣ٞخص حلإىح٣ٍش حُؼلاع -9

َ ٝٓظٌخَٓ ُظلي٣ي هطٞحص حُؼَٔ  -9 ٖٓ ك٤غ ح٤ُٔخٓخص ٝحُزَحٓؾ ٝحلإؿَحءحص ٝٓٔخٍ حُٔ٘ظٔش ٗظخّ شخٓ

ك٢ حُٔٔظوزَ ٖٓ ك٤غ حَُإ٣ش ٝحَُٓخُش ٝحلأٛيحف ٝٓـخلاص ط٤ِٔ حُٔ٘ظٔش ك٢ حُٔٔظوزَ ٖٓ ك٤غ 

 حلأػٔخٍ ٝحلأٗشطش.

)حُلَص  ٝحُز٤جش حُوخٍؿ٤ش ,ٍى كؼَ ٌَُ ٖٓ حُز٤جش حُيحه٤ِش )ٗوخؽ حُوٞس ٝحُؼؼق( ىحهَ حُٔ٘ظٔش -3

 .(SWOT ) حُٔ٘ظٔش ٌٝٛح ٓخ ٗؼزَ ػ٘ٚ رٔظلٞكشٝحُظلي٣خص( هخٍؽ 

 

ٙ:( ػذج َماط ذثٍٛ أًْٛح انBryson,1988كًا ٔركش )  رخطٛظ الاعرشاذٛجٙ ْٔٙ كالأذ

 ٣شـغ ػ٠ِ حُظل٤ٌَ حلآظَحط٤ـ٢. -9

 ٣ٞػق حلاطـخٙ حُٔٔظوز٢ِ ُِٔ٘ظٔش. -9
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 ٣ٔخػي ػ٠ِ حطوخً هَحٍحص ك٢ حُٞهض حُلخػَ ك٢ ػٞء ػٞحهذ حُٔٔظوزَ. -3

 ٓظٔخٌٓش ٝٓؼوُٞش لاطوخً حُوَحٍحص.٣طٍٞ هخػيس  -4

 ٣ز٢٘ ك٣َن حُؼَٔ ٣ٝؼُِ حُوزَحص. -5

 ٣ٞػق حُظلي٣خص ٝحُلَص حُٔٔظوز٤ِش. -6

 ٣لٖٔ حلأىحء حُظ٘ظ٢ٔ٤. -7

 

 أعانٛة انرخطٛظ الإعرشاذٛجٙ .7

الا حٕ  ,طؼي حلإىحٍس حُؼ٤ِخ ك٢ ًخكش حُٔ٘ظٔخص حُٔٔئٍٝ حَُث٢ٔ٤ ػٖ ػ٤ِٔش حُظوط٤ؾ حلإٓظَحط٤ـ٢

ٓؼ٢ حلإىحٍس حُؼ٤ِخ ُظلو٤ن حُظ٘خٓن ٝحُظٌخَٓ ر٤ٖ أٛيحف حُٔ٘ظٔش ٝٓٞحٍىٛخ حُزش٣َش أىٟ ح٠ُ اشَحى حُوخىس 

ٖ ح٥ ٖ ٝحُٔٔئ٤ُٝ ٖ ك٢ ٝػغ حُوطؾ حلإٓظَحط٤ـ٤شحلاىح٤٣ٍ , ٝطلي٣ي حلإٓظَحط٤ـ٤خص ٝط٘ل٤ٌٛخ ٝٓظخرؼظٜخ ه٣َ

ٖ طزو٠ ٓٔئ٤ُٝش اٗـخف ػ٤ِٔش حُظوط٤ؾ ٌُ ,ٝطوظِق ٓٔئ٤ُٝش ًَ ؽَف ػٖ حلأؽَحف حلأهَٟ, ٝطو٤٤ٜٔخ

حلإٓظَحط٤ـ٢ ٓٔئ٤ُٝش ٓشظًَش. ٝك٢ حُؼخىس ٓخ ٣ٔخٍّ حُظوط٤ؾ حلإٓظَحط٤ـ٢ ٖٓ هلاٍ أٍرؼش أٓخ٤ُذ 

٢ٛٝ:  

٣ظْ ططز٤ن ٌٛح حلأِٓٞد رطِذ حلإىحٍس حُؼ٤ِخ ٖٓ ٓيٍحء  :أعهٕب انرخطٛظ يٍ الأعفم انٗ الأػهٗ -9

٣ٞ٘ٔش ًٌُٝي طوي٣ْ حُٔؼِٞٓخص كٍٞ ٓخ ٣وَؽ ٣ٝيهَ حلأهٔخّ ٝحلإىحٍحص حلاهَٟ طوي٣ْ هططْٜ حُ

ٝرؼي ًُي طوّٞ  ,ٝؽ٣َوش ٤َٓ حلأػٔخٍ ك٢ حُؤْ ٝٓيٟ ٓٞحءٓش ًُي ٓغ حُظـ٤َحص حُز٤ج٤ش حُٔوظِلش

 ٣ٝظْ ٝػغ حُوطؾ حُٔلاثٔش ؽزوخ ُِٞػغ حُوخثْ. ,حلإىحٍس حُؼ٤ِخ ربؿَحء حُظؼي٣لاص حُلآُش

ٝ  ,٣َطزؾ ٌٛح حلأِٓٞد رخُٔ٘ظٔخص حُظ٢ طظْٔ رخ٣ًَُِٔش :أعهٕب انرخطٛظ يٍ الأػهٗ انٗ الأعفم -9

طوّٞ حلإىحٍس حُؼ٤ِخ ك٢ ٌٛٙ حُٔ٘ظٔخص رؼ٤ِٔش حُظوط٤ؾ حلإٓظَحط٤ـ٢ ًُٝي رؤػيحى حُوطؾ ٝآٍخُٜخ ح٠ُ 

أٓخ حُٔ٘ظٔخص حُظ٢ طظزغ ٗظخّ حُلا٣ًَِٓش كظوّٞ حلإىحٍس حُؼ٤ِخ رؤػيحى  ,حلإىحٍحص ٝحلأهٔخّ ٤ُظْ ط٘ل٤ٌٛخ

ٝرؼيٛخ  ,ؼش ٝحُظٞؿٜخص حَُث٤ٔ٤ش ح٠ُ حلإىحٍحص ٝحلأهٔخّ ؽخُزش ٜٓ٘خ طوي٣ْ حُوطؾحُوطٞؽ حُؼ٣َ

 .ح٠ُ حلإىحٍحص ٝ حلأهٔخّ ُظ٘ل٤ٌٛخطَؿغ حُوطؾ ٖٓ هزَ حلإىحٍس ٣ٝـ١َ طؼي٣ِٜخ ٝطََٓ َٓس أهَٟ 

ٌٝٛح  ,أ١ ٖٓ حلأػ٠ِ ح٠ُ حلأٓلَ ٖٝٓ حلأٓلَ ح٠ُ حلأػ٠ِ :أعهٕب انًضض تٍٛ الأعهٕتٍٛ انغاتمٍٛ -3

٣ٝليع ٖٓ هلاٍ حُظ٤ٔ٘ن ر٤ٖ حلإىحٍس حُؼ٤ِخ ٝحلإىحٍس  ,ٞد ٓظزغ ٖٓ هزَ حُٔ٘ظٔخص حٌُزَٟحلأِٓ

 حُظ٘ل٣ٌ٤ش حُٞٓط٠.

ٖٓ هلاٍ ٌٛح حلأِٓٞد طؼظٔي حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ ك٣َن ٖٓ حُٔوطط٤ٖ  :أعهٕب فشٚك انرخطٛظ -4

ٖ ٣وٕٞٓٞ رٞػغ هطؾ ٌٓظٞرش طظؼٖٔ طل٤َِ حُٞػغ حُوخثْ ُِٔ٘ظٔش ٝٓخ ٣ ٖ ح٣ٌُ ـذ حٕ حلإٓظَحط٤ـ٤٤

 ٌٝٛح ٣ظْ ك٢ حُٔ٘ظٔخص حٌُزَٟ. ,٣ٌٕٞ ػ٤ِٚ
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ٕ ش٤ُٞٔش ٕ طٌٞ ٕ ػ٤ِٔخص حُظوط٤ؾ حلإٓظَحط٤ـ٢ رٌخكش أرؼخىٛخ ٣ـذ ح أ١ طشَٔ ًخكش حُوطخػخص ٖٓ , ح

 : ٝحٕ ٌٛٙ حُش٤ُٞٔش طظْٔ رٔخ ٢ِ٣ ,حلإىحٍس حُؼ٤ِخ ٝحُٔٞظل٤ٖ ٝحلأكَحى حُؼخ٤ِٖٓ حُٔؼ٤٤ٖ٘ ر٘ـخف حُٔ٘ظٔش

٣ٌٕٝٞ حلأكَحى ْٛ  حٓظَحط٤ـ٤خطٜخ,٢ ٝحُوخٍؿ٢ ٝحلاٍطزخؽ رخُٔ٘ظٔش ٝحُيحهِطٔخػي ػ٠ِ ر٘خء حُلٔخّ  -9

 أطلخد حلأٛيحف ٝحُٔـٜٞىحص حُٔزٌُٝش ُظلو٤ن أكؼَ حُ٘ظخثؾ. 

طئًي حُش٤ُٞٔش ػ٠ِ حٕ هخػيس حُز٤خٗخص ٝحُٔؼِٞٓخص طؼٌْ حكظ٤خؿخص حلأكَحى ٝطٞهؼخطْٜ ىحهَ حُٔ٘ظٔش  -9

 .ٝططِؼخص حُـٜخص حُوخٍؿ٤ش

 حُٔٞػٞػ٤ش ُؼ٤ِٔش حُظوط٤ؾ.طز٢٘ ٓٔظٟٞ ٖٓ  -3

 .طٞؿي أٓخّ ُؼلاهخص حُؼَٔ حُٔٔظوز٤ِش -4

 طؼَٔ ػ٠ِ طٞك٤ي حُٜيف ٝٓؾ ًخكش حُؼ٘خطَ حلأٓخ٤ٓش حُٔؼ٤٘ش. -5

 طئْٓ هخػيس ُظيحٍٝ حُٔؼِٞٓخص ر٤ٖ حُؼخ٤ِٖٓ ٝحلإىحٍس ٝحُلجخص حلأهَٟ رظٍٞس ىحثٔش ٝٓٔظَٔس. -6

 

 انرخطٛظ الاعرشاذٛجٙ ٔانًٓاساخ انمٛادٚح  .8

حُظوط٤ؾ حلآظَحط٤ـ٢ ٖٓ حُٜٔخّ حَُث٤ٔ٤ش ُِٔيٍحء حلآظَحط٤ـ٤٤ٖ ح٣ٌُٖ ْٛ ٣وظِلٕٞ طٔخٓخ طؼي ػ٤ِٔش 

ك٤غ حٕ حُٔي٣َ حلآظَحط٤ـ٢ حُ٘خؿق ٛٞ ح١ٌُ ٣ٔظِي ٜٓخٍحص ٓظؼيىس , ػٖ طٍٞس ٓظوٌ حُوَحٍ حُؼولا٢ٗ

حُؼخ٤ُش ٜٝٓخٍس طظٔؼَ ك٢ حلإكخؽش حُـ٤يس ٝحلاؽلاع ػ٠ِ ًخكش حُٔؼِٞٓخص حَُٔطزطش رٜٔخّ حُؼَٔ ٝحُوزَس 

, ُظ٢ ٣لووٜخ رؤهَ حكظٌخى أٝ هٔخٍسح٤ُٔخ٢ٓ حُظ٘ظ٢ٔ٤ حُوخىٍ ػ٠ِ ر٘خء حلاثظلاكخص ُِلظٍٞ ػ٠ِ حُزَحٓؾ ح

كؼلا ػٖ ٓؼَكش حُٔي٣َ حلآظَحط٤ـ٢ ٌٓخٖٓ حُؼؼق ٝٓٔخكخص ػيّ حُـيٟٝ رـ٤ش ٓؼخُـظٜخ رخلاطـخٙ 

ٖ حُٜٔخٍحص حُظ٢ ٣ـ 9999 ,ًٔخ ًًَٝ) حُٔـَر٢ .حُظل٤ق ٖ (ػيىح ٓ َ ك٢ حُٔيٍحء حلآظَحط٤ـ٤٤ ذ حٕ طظٞك

٢ٛٝ: 

 حُويٍس ػ٠ِ ر٘خء حُـخ٣خص. -9

 .حُزظ٤َس حُ٘خكٌس ٝحُلَحٓش ك٢ ُٕٝ حلأٍٓٞ -9

 حلآظشؼخٍ حُز٤ج٢. -3

 .ٜٓخٍس طل٤َِ حُز٤خٗخص ٝحُٔؼِٞٓخص ٝطل٤َٔٛخ -4

 .ٜٓخٍس حلاهظ٤خٍ حلآظَحط٤ـ٢ ٝحُويٍس ػ٠ِ حطوخً حُوَحٍحص -5

 .حُٔظخكش ٝحٓظويحٜٓخ رٌلخءس ػخ٤ُشحلإٌٓخ٤ٗخص ٜٓخٍس طلي٣ي حُٔٞحٍى ٝ -6

 .حُظـخٝد حلاؿظٔخػ٢ ر٤ٖ حُٔ٘ظٔش ٝحُز٤جش حُٔل٤طش -7

 .ٓٞحًزش ػُٞٔش حُلٌَ حلإىح١ٍ -8
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 ثانيا: التفكير الاستراتيجي

 يفٕٓو انرفكٛش الاعرشاذٛجٙ .1

٣ؼي حُظل٤ٌَ حُٔظَحط٤ـ٢ ٓيهلاً ٓؼخطَحً ٝٗٔطخً ك٣ٌَخً ٣ْٜٔ ك٢ طلو٤ن حُٔٞحثٔش ر٤ٖ حلإٌٓخٗخص 

حُٔ٘ظ٤ٔش ٝٝحهغ حُٔ٘خكٔش ٝٓٔظوزَ حُٔ٘ظٔش ٖٓ هلاٍ ىٍحٓش حُؼلاهخص حُٔ٘ظٍٞس ُٔوظِق حلأٗشطش 

ٝطيحهلاطٜخ ٓغ ٓـَٔ حلأٗٔخؽ حُز٤جش اً ٣شٌَ حُظل٤ٌَ حُٔظَحط٤ـ٢ أكي أْٛ حُظلي٣خص حُظ٢ طٞحؿٜٜخ حلإىحٍس 

ظؼيحى ٖ هلاٍ ط٤ٜجش هيٍحً ٖٓ حلأٓاً ٣ؼُي أىحس طؼُِ هيٍس حُٔ٘ظٔش ٤ِٓٝطٜخ حُظ٘خك٤ٔش ٓ .حُؼ٤ِخ ك٢ أ١ ٓ٘ظٔش

 .ح١ٌُ ٣شٌَ حٗطلاهش ُِ٘ـخف

ْٗٞ٣( ٚ ٚ "حُؼ٤ِٔخص حُؼو٤ِش ٝحُٔؼَك٤ش حُظ٢ ٣ٔظؼِٜٔخ حُوخثي ُلظش حُ٘ظَ ح٠ُ 59: 9119 ,حً ػَك ( رؤٗ

حُٔشٌلاص حُظ٢ ٣ٔظٞؿذ أطوخً هَحٍحص ٣ٝظطِذ حُظؼخَٓ ٓغ ٌٛح حُزؼي أٓظلؼخٍ حُلخُش حُلؼ٤ِش حُظ٢ 

 ."ريهش ٓظ٘خ٤ٛش ٣ـخرٜٜخ حُوخثي

 

 عرشاذٛجٙػُاطش انرفكٛش الا .2

َ حُٔظَحط٤ـ٢ ٝهي أهظِلٞح ك٢ طلي٣ي  َ حُظل٤ٌ ٍ ػ٘خط ٖ ك٢ طلي٣ي ٝط٘خٝ حْٜٓ حُؼي٣ي ٖٓ حٌُظخد ٝحُزخكؼ٤

( ٣ش٤َُ ح٠ُ ٝؿٞى ػ٘ظ٣َٖ ُِظل٤ٌَ حُٔظَحط٤ـ٢ ٛٔخ )ا٣ـخى كٍِٞ ٓوظِلش Jritzطِي حُؼ٘خطَ كٖٔ ٝؿٜش )

( ح٠ُ ٝؿٞى حٍرؼش Neiber & Albert 9999ىٍحٓش حُلَص حُوخٍؿ٤ش( ك٢ ك٤ٖ أشخٍ )  ,ُِٔشٌلاص

حهظ٤خٍ شوض ٓٔئٍٝ ػٖ حُظل٤ٌَ  ,ػ٘خطَ ُِظل٤ٌَ حُٔظَحط٤ـ٢ طظٔؼَ ك٢ )حلأٗٔخؽ حُٔظٌٍَس ُلأكيحع

 أٓظؼٔخٍ حُٔؼَكش حُٔخروش لأػيحى ًٗٔٞؽ ,حلأكخىس ٖٓ حلأكيحع حُٔخػ٤ش ُِظ٘زئ رخُٔٔظوزَ ,حُٔظَحط٤ـ٢

( كوي كيى هْٔ ػ٘خطَ طظٔؼَ ك٢ )حُويٍس ػ٠ِ أ٣ـخى كٍِٞ ٓوظِلش Boonٓ٘خٓذ لاطوخً حُوَحٍ( أٓخ )

طلي٣ي  ,كْٜ ى٣٘خ٤ٌ٤ٓش حُز٤جش حُيحه٤ِش ٝحُوخٍؿ٤ش ٝكْٜ ٓٞهق حُٔ٘ظٔش ىحهَ حلأٗظٔش ,ُٔشٌلاص ٓؼ٤٘ش

ُويٍس ػ٠ِ ؿٔغ حلأكٌخٍ ٓؼَكش ٓ٘خؽن حُظ٘خكْ حُـي٣يس ٝح ,حلأٛيحف حُٔٔظوز٤ِش ٝحُٔٔظوزَ حلأًؼَ كخثيس

( رٞؿٞى هٔٔش ػ٘خطَ ح٣ؼخً اً Walker & Angelstٝحطلن ٓؼٚ ًلاً ٖٓ  ) .حُٔوظِلش ك٢ أكٌخٍ ؿي٣يس(

 حُٞػ٢ رخُٔشٌلاص حلآظَحط٤ـ٤ش ,كْٜ ٗوخؽ حُوٞس ٝحُلَص ,طظٔؼَ ك٢ )حُٞػ٢ رخُظ٘خػش ٝحُٔ٘خكٔش

 .ط٘خػش حُوَحٍ رخلإكخىس ٖٓ حُؼ٤ِٔخص حَُٔٗش ٝحُلؼخُش( ,ُِٔيٍحء ىٍحٓش حلأ٣ُٞٝخص حلآظَحط٤ـ٤ش ,ُِٔ٘ظٔش

حًٌُخء  ,( كوي كيى ػ٘خطَ حُظل٤ٌَ حُٔظَحط٤ـ٢ رٔزؼش ػ٘خطَ )حلأريحعMonnavarian.etal,2011أٓخ )

حُ٘ٔؾ حُؼو٢ِ  ,حُٔٔخءُش ,اىحٍس حُظَحع حُظ٘ظ٢ٔ٤ ,حُظل٤ٌَ حُٔ٘ظْ ,حَُإ٣ش حلآظَحط٤ـ٤ش ,حُٔظَحط٤ـ٢

  :ٝػلٜخ حلاه٤َ ٝػ٠ِ حُ٘لٞ ح٥ط٢ٞػ٤ق ًَ ػ٘ظَ ٖٓ حُؼ٘خطَ حُظ٢ ححُٔظ٘ٞع( ٝحُظخ٢ُ ط
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 :الأتذاع - أ

أطزق ٓٞػٞع حلأريحع ٖٓ أًؼَ حُٔٞػٞػخص حُظ٢ طـٌد أٛظٔخّ ػيى ًز٤َ ٖٓ حٌُظخد ٝحُزخكؼ٤ٖ اً 

َ ٖٓ حُٔ٘ظٔخص لا ٤ٓٔخ حُٔ٘ظٔخص  َ حلأريحع َٓ ٗـخف حٌُؼ٤ ًُٝي لإٔ حُٔ٘ظٔخص حُظ٢ لا طظز٠٘  حُوي٤ٓش٣ٔؼ

حلأريحع ك٢ ػِٜٔخ ٝحلأٓظَٔحٍ ربىحء حػٔخُٜخ رخلأِٓٞد حُظو٤ِي١ ًٔخ ًخٗض طوّٞ رٚ ك٢ حُٔخػ٢ كؤٕ ٌٛٙ 

حُٔ٘ظٔخص ٓٞف طؼخ٢ٗ ٖٓ حًَُٞى ٝحلأػٔللاٍ ٝح١ٌُ ٣ئى١ ك٢ ٜٗخ٣ش حُٔطخف ح٠ُ ُٝحُٜخ أٝ حػؼخف 

طِزخص حُظـ٤٤َ ٝحُ٘ـخف "حلأكؼَ ػَٔ أريحع ٝحكي ٤ِٔٓ ٝأطزق حلأريحع ٓطِزخً أٓخ٤ٓخً ٖٓ ٓظ .ىٍٝٛخ

ٍٝث٢ٔ٤ ك٢ حُٔ٘ظٔش ػٖ ػَٔ ٓـٔٞػش ٖٓ حُظل٤ٔ٘خص حُظـ٤َس". هيّ ػيى ٖٓ حٌُُظخد ٝحُزخكؼ٤ٖ ػيس 

( رؤُٗٚ "حُؼ٤ِٔش حُظل٣َ٤ٌش حُظ٢ طٔخػيٗخ ػ٠ِ ط٤ُٞي حلأكٌخٍ" ًٌُي Poul,2005ٓلخ٤ْٛ ُلأريحع اً ػَكٚ )

( حلأريحع رؤُٗٚ 9116, ٤ِش هِن أكٌخٍ ؿي٣يس هلاهش ُٔشٌِشٍ ٓؼ٤٘ش" ر٤٘ٔخ ٣َٟ )ػز٤يػَف حلأريحع رؤُٗٚ "ػٔ

"ٗشخؽ ػو٢ِ ٣ظخكزٚ ٍؿزش ه٣ٞش ك٢ حُزلغ ٝحُظٞطَ ح٠ُ كٍِٞ ٓشٌلاص أٝ رِٞؽ ؿخ٣خص ٣ٌٕٝٞ ُيٟ 

حُٔزيع كٔخ٤ٓش ٗلٞٛخ ٝحطَحٍحً ػ٠ِ ٓؼخُـظٜخ"  أٝ ٛٞ "ػ٤ِٔش طلْٔ ُِٔشٌلاص ٝحُٞػ٢ رٔٞحؽٖ 

ُؼـَحص ٝػيّ حلأٗٔـخّ ٝحُ٘وض ك٢ حُٔؼِٞٓخص ٝحُزلغ ػٖ كٍِٞ ٝط٤خؿش كَػ٤خص ؿي٣يس حُؼؼق ٝح

ٍ حُلَػ٤خص ٝأػخىس ط٤خؿظٜخ أٝ طؼي٣ِٜخ ٖٓ أؿَ حُظٞطَ ح٠ُ كٍِٞ أٝ حٍطزخؽخص ؿي٣يس رؤٓظؼٔخٍ  ٝحهظزخ

  .حُٔؼط٤خص حُٔظٞحكَس أٝ طٞط٤َ حُ٘ظخثؾ ح٠ُ حلأه٣َٖ"

 

 :عرشاذٛجٙانزكاء الا - ب

حُٔظَحط٤ـ٢ أكي أٗٔخؽ حًٌُخء ح١ٌُ ٣ظْٔ رٚ هخىس حُٔ٘ظٔخص, اً ٣ٔيْٛ رخُويٍحص حلاريحػ٤ش ٣ؼي حًٌُخء 

ٖ ط٤ٜجش ح٤ُش ٍط٤٘ش ُظٞك٤َ حُٔؼِٞٓخص ُظ٘خع حُوَحٍ ٝط٤خؿش حُٔظَحط٤ـ٤خص  ,ٝحَُإ٣ش حُٔٔظوز٤ِش كؼلاً ػ

َ هخص َ ػخّ ٝحُٔ٘ظٔخص حُوي٤ٓش رشٌ ُٔظَحط٤ـ٢ ك٢ اً ٣ظطِذ ٖٓ حُٔلٌَ ح ,ٝحُوطؾ ك٢ حُٔ٘ظٔخص رشٌ

 حُٔ٘ظٔخص حٓظؼٔخٍ هيٍحطٚ حُؼو٤ِش ٝطٞظ٤لٜخ ٖٓ حؿَ ط٣ٌٖٞ ٍإ٣ش ًحص ػلاهش رخلأٛيحف حلآظَحط٤ـ٤ش

ُلأَٓ حُزؼ٤ي ٝحٓظشَحف حُٔٔظوزَ كؼلاً ػ٠ِ طلل٤ِ حلاه٣َٖ رظٞك٤ي طٞؿٜخطْٜ ٝطيػ٤ْ كخلاص حُظؼخٕٝ 

٢ ىحهَ حُٔ٘ظٔخص ٖٓ أؿَ طلو٤ن ٝأْٓ حُشَحًش ٓغ حُٔ٘ظٔخص حلاهَٟ أٝ حكَحى حه٣َٖ أٝ حلأىحٍحص ك

ٝطزؼخً  ,حُ٘ـخف ٝحُظلٞم ٌُح ٣ظطِذ ٖٓ حُٔلٌَ حُٔظَحط٤ـ٢ حٕ ٣ظٔظغ رخًٌُخء حُٔظَحط٤ـ٢ ٤ُلٌَ حٓظَحط٤ـ٤خً 

 Kuhlmann), 9999حً ػَكٜخ ),ٌُُي حهظِلض حٍحء ٝطٞؿٜخص حُزخكؼ٤ٖ رظلي٣ي ٓلّٜٞ حًٌُخء حُٔظَحط٤ـ٢

حُوَحٍ ٗلٞ ط٘خػش هَحٍحص حًؼَ ٝػ٤خً ٝطظـخُٝحً ُِظَط٤ذ رؤٜٗخ " حرظٌخٍ هَحثؾ ؽ٣َن طٞؿٚ ط٘خع 

حُظو٤ِي١ ػزَ طِز٤ش كخؿخطْٜ حُِٔلش ُِٔؼِٞٓخص ٝك٢ حُٞهض حُٔ٘خٓذ ٝرخُيهش ٝح٤ٌُٔش ٝحُـٞىس حُٔطِٞرش 

ُظ٘خػش هَحٍحطْٜ رـَػش طل٤لش ٖٓ حُؼولا٤ٗش" ٝٛ٘خى ٖٓ ٍأٟ رخٜٗخ " ٝظ٤لش طوظض رظل٤َِ حُٔ٘خك٤ٖٔ 

ْ حُلخ٤ُش ٝٓخ ٣ئٕٓ٘ٞ رٚ ٖٓ كَػ٤خص ػٖ حٗلْٜٔ ٝحُظ٘خػش ٝكْٜ حٝ كْٜ حٛيحكْٜ حُ ٔٔظوز٤ِش ٝحٓظَحط٤ـ٤خطٜ
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(, حٝ حٜٗخ ػ٤ِٔش ٣ُِخىس ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ُلأػٔخٍ ٖٓ johanson,9111: 5هيٍحطْٜ ٝحرَُ ٌٓٞٗخطْٜ" )

طط٣َٞ  ٝػَكض ًٌُي رخٜٗخ "حُويٍس ػ٠ِ ,هلاٍ حلآظؼٔخٍ ح٢ًٌُ ُِٔؼِٞٓخص حُٔظخكش ك٢ ط٘غ حُوَحٍ"

 –حُٔؼَكش  –حُلْٜ  -حٓظَحط٤ـ٤خص ٓلاثٔش ُٔٞحؿٜش حُظؤػ٤َحص حُز٤ج٤ش حُٔٔظوز٤ِش ٌٝٛح حًٌُخء ٣شَٔ حُٔٞٛزش 

 .٤ٓٝظْ طٞػ٤ق ٓلظَ ًٌُِخء حلآظَحط٤ـ٢ لاكوخً  ,حُو٤خٍ حُٞحٓغ"-حَُٔٝٗش

 

 :انشؤٚح الاعرشاذٛجٛح - خ

ٝلا٤ٓٔخ حُل٘يه٤ش ٜٓ٘خ ًُٝي ح٤ٔٛش رخُـش ُـ٤ٔغ حُٔ٘ظٔخص  ٣لظَ ٓٞػٞع حَُإ٣ش حلآظَحط٤ـ٤ش

ُٞؿٞىٛخ ك٢ ر٤جش ًحص طـ٤َحص ٓظٔخٍػش ٝك٢ ٓوظِق حُٔـخلاص حً طؼي ك٢ حُل٣ٞ٤ش ًحص حُؼلاهش رطٔٞكخص 

حُٔ٘ظٔش ٝٓخ طَؿذ حٕ طٌٕٞ ػ٤ِٚ ك٢ حُٔٔظوزَ ٓٔخ ٣َٜٔ ػ٤ِٜخ حٕ طوٞى ػ٤ِٔش حُظـ٤٤َ ٖٓ هلاٍ اػخىس 

حكؼَ ٝطلو٤ن حُ٘ـخف ٝحُظ٤٤ِٔ ٝح٣َُخىس حػظٔخىح ػ٠ِ ط٘ظ٤ْ ٗشخؽخطٜخ ٝرٔخ ٣يػْ أىحء ػ٤ِٔخطٜخ رشٌَ 

 هيٍحطٜخ ك٢ حُظ٤ٌق ُشظ٠ حُٔٞحهق ٝحلأُٓخص رٔخ ٣٘ؼٌْ رظٍٞس ا٣ـخر٤ش ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش ٝحُٔـظٔغ.

 ,رؤٜٗخ "ٝطق ُش٢ ٓخ" )ٓ٘ظٔش ٝهي هيّ ػيى ٖٓ حٌُظخد ٝحُزخكؼ٤ٖ ٓلٜٞٓخ َُِإ٣ش حلآظَحط٤ـ٤ش

( رخٜٗخ "حُظٍٞس Lynch ,9111( ك٢ حُٔٔظوزَ ر٤٘ٔخ ٝطلٜخ)ػوخكش ٓشظًَش, ػَٔ, طٌِ٘ٞؿ٤خ, كؼخ٤ُش

ح٤ٌُ٘ٛش ُِلخُش حُٔٔظوز٤ِش حَُٔؿٞرش ٝحٌُٔٔ٘ش ُِٔ٘ظٔش" ٣َٟٝ حُزؼغ إٔ"حَُإ٣ش ٣ـذ إٔ طٌٕٞ شخِٓش 

ٝٓظٌخِٓش ٌَُ حٗشطش ٝحػٔخٍ حُٔ٘ظٔش ٝطٔظ٘زؾ ك٢ طظخكَ حُـٜٞى حُـٔخػ٤ش ك٢ ىحهَ حُٔ٘ظٔش ٝهخٍؿٜخ 

حُو٤خىس ٝاكيٟ حُٜٔٔخص حُؼظ٤ٔش حُظ٢ ٣وّٞ رٜخ ًزخٍ حُوخىس ك٢ حُٔ٘ظٔش ٝحَُإ٣ش لا ٝحٜٗخ شٌَ ٖٓ حشٌخٍ 

طؼ٢٘ ٓـَى طظٍٞ أٝ طو٤َ ًح ػلاهش رلظَس أٝ رؤٝػخع هخىٓش أٗٔخ ٢ٛ رٔؼخرش أىحس ٝهيٍس طٔظ٘ي ػ٠ِ 

ي آٌخٗخص ٝهزَس ٝىٍحٓش ػولا٤ٗش ُٞحهغ ٝٓٔظوزَ حُٔ٘ظٔش رٔخ ٣ـؼِٜخ طلون حُٜيف حُٔطِٞد ك٢ طٞك٤

 حُؼخ٤ِٖٓ رؤطـخٙ أؿَحع حُٔ٘ظٔش حُؼ٤ِخ".

 

ًُُظى انرفكٛش - ز  :ان

اً أٍطزؾ أًٗٔٞؽ حُ٘ظْ ٓغ رلٞع حُؼ٤ِٔخص  ,ظَٜ ٓظطِق طل٤ٌَ حُ٘ظْ ك٢ ٓ٘ظظق حُوَٕ حُؼش٣َٖ

ٕ حُ٘ـخف ح١ٌُ كووُٚ طل٤ٌَ حُ٘ظْ أٝ ٓخ ٠ٔٔ٣ أ٣ؼخً )حُظل٤ٌَ حُٔ٘ظ٢ٓٞ(  َ حلأٗظٔش ٝٛ٘يٓش حُ٘ظخّ ٝأ ٝطل٤ِ

ِٚ ُز٤جش حُ٘ظْ حلاؿظٔخػ٤ش اً ٣ؼُزَ ػٖ حُويٍس ػ٠ِ ط٤ُٞق حُؼ٘خطَ أًؼَ ٖٓ  ,ك٢ ٌٛح حُٔـخٍ أىٟ ح٠ُ ٗوِ

ل٤ِِٜخ ٣ٝؼَُف طل٤ٌَ حُ٘ظْ رؤٗٚ "٤ٓخم َُإ٣ش حٌَُُ ٝاؽخٍ َُإ٣ش حُؼلاهخص حُيحه٤ِش كظِٜخ ح٠ُ أؿِحء ػْ ط

( ح٠ُ أُٗٚ 9119, ر٤٘ٔخ حشخٍ )ػز٤ي ,ريلاً ٖٓ حلأش٤خء ًحطٜخ ٍٝإ٣ش أٗٔخؽ حُظـ٤٤َ ريلاً ٖٓ ُوطخص ٓخً٘ش"

"ًُي حُ٘ٞع ٖٓ حُظل٤ٌَح١ٌُ ٣ظؼٖٔ أىحٍس ػ٤ِٔش حُظل٤ٌَ ٝحُظل٤ٌَ ك٢ حُظل٤ٌَ ًٔخ أٗٚ ٣ظطِذ ٜٓخٍحص ػ٤ِخ 

ك٢ حُظل٤ٌَ ٖٓ طل٤َِ حُٔٞحهق ػْ أػخىس ط٤ًَذ ٌٓٞٗخطٚ رَٔٝٗش ٓغ طؼيى ؽَم أػخىس حُظ٤ًَذ حُٔ٘ظْ ك٢ 
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"شٌلاً ٖٓ أشٌخٍ حُٔٔظ٣ٞخص حُؼ٤ِخ ك٢ حُظل٤ٌَ  ػٞء حُٔطِٞد حُٞطٍٞ ح٤ُٚ" ر٤٘ٔخ ٣َحٙ حُزؼغ ػ٠ِ أُٗٚ 

ٖٝٓ هلاٍ ٌٛح حُ٘ٔؾ ٖٓ حُظل٤ٌَ ٣ٌٕٞ حُلَى هخىٍحً ػ٠ِ حَُإ٣ش حُٔٔظوز٤ِش حُشخِٓش لأ١ ٓٞػٞع ىٕٝ إٔ 

٣لوي ٌٛح حُٔٞػٞع ؿِث٤خطٚ أ١ أٗظوخٍ حُلَى ٖٓ حُظل٤ٌَ رظٍٞس ٓـَىس ح٠ُ حُظل٤ٌَ حُشخَٓ ح١ٌُ ٣ـؼِٚ 

ؼ٘خطَ حُظ٢ ًخٕ ٣ظؼخَٓ ٓؼٜخ رؤػظزخٍٛخ ٓٞػٞػخص ٓظزخػيس ك٤َحٛخ ٓشظًَش ك٢ ٣٘ظَ ح٠ُ حُؼي٣ي ٖٓ حُ

( رؤٗٚ Maccoby,2004حُؼي٣ي ٖٓ حُـٞحٗذ رٔؼ٠٘ أٗٚ ٣٘ظَ ح٠ُ حلأش٤خء رٔ٘ظخٍ ٓ٘ظ٢ٓٞ"  ٝػَكٚ )

"ىٍحٓش حلأؿِحء ٖٓ ك٤غ ػلاهظٜخ رخٌَُُ ٝحُظ٤ًَِ ػ٠ِ أِٓٞد طلخػِٜخ ٓغ رؼؼٜخ ػْ طو٤٤ٜٔخ ٖٓ ك٤غ 

 .( ٣ٞػق ٣ٝٔخػي ػ٠ِ كْٜ حُظل٤ٌَ حُٔ٘ظ٢94ْ هيٓش أٛيحف حُٔ٘ظٔش" ٝحُشٌَ )ٗـخكٜخ ك

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( انرفكٛش انُظًٙ كؼلالح ذذاؤتٛح تٍٛ شلاز ػُاطش14شكم )

Source: Edsone, Robert, 2008, Systems Thinking. Applied. A primer, Analytic services Inc, p:6.  

 

( ٣ظؼٖٔ حُشٌَ ػلاع ػ٘خطَ ٢ٛ حُظؤ٤ُق أٝ )حُظ٤ًَذ( ٝحُظل٤َِ Edson, 2008)ـ ٝؽزوخً ُ

ٝحلآظلٔخٍ أٝ )حُظلون( ٢ٛٝ ٤ُٔض هطٞحص أٝ َٓحكَ ٓظؼخهزش ٌُٜ٘خ ٓظَحرطش روٞس ُيػْ رؼؼٜخ حُزؼغ 

 .٣ٝؼٌْ حُظؤ٤ُق ٝحُظل٤َِ كخلاص حُٔشٌِش حُظ٢ ٣ـذ إٔ طو٤٤ُْ ًؤٗظٔش ٓٞؿٞىس ك٢ ر٤جش أًزَ

َ ًلاٛٔخ ٓٔخص ٌِٓٔش ٝػ٣ٍَٝش ُِظل٤ٌَ حُ٘ظ٢ٔ حُظؤ٤ُق ٣ؼغ ٣ٞٓش ٣ٝو٤ْ كؤٕ حُظؤ٤ُق ٝحُظل٤ِ

حلأٗظٔش ًٌَُ ٣ٝلٜٜٔخ ك٢ ر٤جظٜخ ٝك٤ٚ ٣ظْ حكظٞحء حٌَُُ ٌٝٛح ٛٞ ٗوطش حُظ٤ًَِ , أٓخ حُظل٤َِ ٣لٌي حُ٘ظخّ 
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ِٚ ٝٗشخؽٚ أٓخ حُؼ٘ظَ حُؼخُغ حلآظلٔخٍ أٝ حُظلون ٣ؼ٢٘ حُل ظٍٞ ٣ٝلْٜ ٖٓ حلاؿِحء حٌُٔٞٗش ُُٚ ًِٝٓٞ

ٝحلأْٜٓ حُٔل٤طش طش٤َُ ح٠ُ حُؼلاهخص حُيحه٤ِش ُِؼ٘خطَ ٝحُطز٤ؼش  .ػ٠ِ حُلٍِٞ ٖٓ هلاٍ حُظلو٤ن حُشخَٓ

  .حُظٌَح٣ٍش ُِظ٤ًَذ

 

 :اداسج انظشاع انرُظًٛٙ - ض

 ٖ ّ ٝحٓغ ٖٓ حُزخكؼ٤ َ حُٔ٘ظٔخص ٖٓ حُٔٞحػ٤غ حُلي٣ؼش حُظ٢ كظ٤ض رخٛظٔخ ٣ؼي ٓٞػٞع حُظَحع  ىحه

اً حًيص حُيٍحٓخص أ٤ٔٛش ٝؿٞى حُظَحع ك٢ ؿ٤ٔغ حُوزَحص حلاٗٔخ٤ٗش  ,شك٢ ٓوظِق حلاطـخٛخص حُل٣ٌَ

ٝطؼي رؼغ حٗٞحع حُظَحع ح٣ـخر٤ش ٝطؼظزَ ى٤ُلاً ػ٠ِ  ,كؼلاً ػٖ ىٍٝٙ ك٢ ِٓٞى حلاكَحى ٝحُٔ٘ظٔخص

َ ٗظخثـٜخ ػ٠ِ حلأىحء حُظ٘ظ٢ٔ٤ ٝحٗٔخ طئى١ ح٠ُ ٗظخثؾ ح٣ـخر٤ش ك٢ حلاٗظخؿ٤ش ٝحلاريحع  ٓلآش حُٔ٘ظٔش ٝلا طئػ

حَُػخ حُٞظ٤ل٢ ٛ٘خى ؿخٗذ حهَ ٣ظٔؼَ رظَحػخص طئػَ ػ٠ِ كخػ٤ِش حُٔ٘ظٔش ٝٓشخػَ حُؼخ٤ِٖٓ ٝطئى١ ٝ

ح٠ُ هِش حُظؼخٕٝ ٣ُٝخىس ىٍٝحٕ حُؼَٔ ٝحُـ٤خرخص ٝحٗولخع حُ٘ٞػ٤ش كؼلاً ػٖ حلاػَحٍ ر٘ظخّ حلاطظخٍ 

٤خص ٝحُٔٞحٛذ ٣ٝلٖٔ ٝهي ٣ؤهٌ حُظَحع ؿخٗذ حُٔ٘خكٔش ٣ٝئى١ ح٠ُ طلظق حلآٌخٗ ,ًٝلخءس ٝكخػ٤ِش حُٔ٘ظٔش

ٝطزخ٣٘ض حٍحء حٌُظخد  ,ٗٞػ٤ش حُوَحٍحص حُٔظوٌس ٝرخُظخ٢ُ ٣ؼي ػخٓلاً ُظط٣َٞأحىحء حُؼخ٤ِٖٓ ٝحُٔ٘ظٔش ًٌَ

َ حطوخً حُوَحٍحص  َ ُِؼَٔ ُٝٞٓخث ٖ رظلي٣ي ٓلّٜٞ حُظَحع حُظ٘ظ٢ٔ٤ حً ػَف رخٗٚ" حٍرخى حٝ طؼط٤ ٝحُزخكؼ٤

( رخٗٚ "حُؼ٤ِٔش حُظ٢ Robbins, 9119ثَ" ك٤ٔخ ٍأٟ ) ٓٔخ ٣ظؼذ ػ٤ِٔش حُٔلخػِش ٝحلأهظ٤خٍ ر٤ٖ حُزيح

طزيح ك٤ٖ ٣يٍى حكي حلاؽَحف حٕ حُطَف حلاهَ ٣ئػَ ػ٤ِٚ ِٓز٤خ ك٢ ش٢ء ٓخ ٣ٜظْ رٚ حُطَف حلاهَ" 

٣َٝؿذ ًَ ؽَف  ,ٝحشخٍ ح٤ُٜخ رخٗٚ "ٝػغ ط٘خك٢ٔ ٣يٍى ك٤ٚ ؽَك٢ حُظَحع حُظؼخٍع ر٤ٖ ٓظخُلٜٔخ

ك٢ حُلظٍٞ ػ٠ِ حُٔ٘خكغ حُظ٢ طظؼَع ٓغ ٍؿزش حُطَف حلاهَ, ٓٔخ ٣ئى١ ح٠ُ طؼط٤َ حطوخً حُوَحٍحص 

 ,٣ٝ٘ظؾ طيحهَ حلاٛيحف ٓغ طؼخٍع حُٔظخُق ,ُظؼٞرش حؿَحء ػ٤ِٔش حُٔلخطِش ٝحلاهظ٤خٍ ر٤ٖ حُزيحثَ

 .ص"ٝط٘خهغ حُو٤ْ ٝحُٔؼظويحص ٝح٥ٍحء ٝحهظلاف حُٔشخػَ حلاكخ٤ْٓ حلاطـخٛخ

 

 :انًغاءنح - ح

طٔؼ٠ حُؼي٣ي ٖٓ حُٔ٘ظٔخص ح٠ُ ر٘خء هخػيس رلؼ٤ش ٖٓ حُٔؼِٞٓخص طٌٜٔ٘خ ٖٓ حٓظشَحف ٍإ٣ش ٓٔظوز٤ِش 

لإطلاف ح٤ُخص حُٔلخٓزخص ٝحُٔٔخءُش ٝحلاٍطوخء ك٢ ٓٔظٟٞ حىحثٜخ ًُٝي ُٔٞحؿٜش حُٔظـ٤َحص حُي٤ُٝش 

اً طؼي حُٔٔخءُش أْٛ حُوؼخ٣خ حُظ٢ طٔظلن حلأٛظٔخّ ك٢ ٓـخٍ حُؼِّٞ حلإىح٣ٍش, ٝرَُ ًُي  ,ٝحكيحع حلاطلاف

ّ ٝأًي حُٔئطَٔ حُوزٍٞ  (9999ٖٓ هلاٍ حُٔٔخٛٔخص حُٔويٓش ُٔئطَٔ حُٔؼٜي حُي٢ُٝ ُِؼِّٞ حلإىح٣ٍش ػخّ )

ٓظوِذ ٍكخٍ( ًٞٗٚ اً ٣ؼي ٓلّٜٞ حُٔٔخءُش ٓلٜٞٓخً) ,حُؼخ٢ُٔ ُٔلّٜٞ حُٔٔخءُش ًٔؼ٤خٍ ُلإىحٍس حُؼخٓش

٣ٔظويّ ك٢ كوٍٞ ٓؼَك٤ش ٓظؼيىس ٓٔخ ٣ئى١ ح٠ُ حهظلاف ىلالاص حُٔلّٜٞ طزؼخً ُٔوخطيٙ ٝٓظـيىحً لاٍطزخؽٚ 
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ٝحهظِلض حٍحء حُزخكؼ٤ٖ ٝحُيح٤ٍٖٓ ُٔلّٜٞ حُٔٔخءُش  ,رخ٤ُٔخه٤ٖ حُلؼخ١ٍ ٝحُؼوخك٢ ح٣ٌُِٖ ٣ٔظويّ ك٤ٜٔخ

(  رؤٜٗخ "حُظِحّ ٓ٘ظٔخص حلاىحٍس حُؼخٓش 9119ٜخ )حك٘ي١, طزؼخً لاهظلاف طٞؿٜخطْٜ حُل٣ٌَش ٝحُلِٔل٤ش اً ػَك

رظوي٣ْ كٔخد ػٖ ؽز٤ؼش ٓٔخٍٓظٜخ ُِٞحؿزخص حُٔ٘ٞؽش رٜخ رٜيف ٍكغ حٌُلخءس ٝحُلخػ٤ِش ٌُٜٙ حُٔ٘ظٔخص 

٢ٛٝ ٓ٘ظٞٓش طؼْ ح٤ُخص ٝػ٘خطَ ُؼٔخٕ حُِ٘حٛش حُشلخك٤ش ٝحُوؼخء ػ٠ِ حُلٔخى حلاىح١ٍ ٝطلو٤ن 

أٟ رؤٜٗخ "حؿخرخص حلاكَحى حٝ حُٔ٘ظٔخص ػ٠ِ حلآجِش حُٔٞؿٜش ح٤ُْٜ رٔزذ ٝٛ٘خى ٖٓ ٍ ,حُظخُق حُؼخّ"

ٝطظ٘خك٠ ٓغ حلاٗظٔش  ٝحُٔؼخ٤٣َ ٝلا ط٘ٔـْ ٓؼٜخ, ٣ٝوظؼ٢ ًُي طوي٣ْ  ,٤ًِٞٓخص ؿ٤َ َٓؿٞد ك٤ٜخ

اػخكش ح٠ُ طلَٔ  ,حلآزخد حٝ حُٔزٍَحص حُظ٢ ىكؼض ح٠ُ ٓٔخٍٓش طِي ح٤ًُِٞٔخص حٝ حطوخً طِي حُوَحٍحص

حُٝجي حلاكَحى ٝطِي حُٔ٘ظٔخص حُٔٔئ٤ُٝش ٝحُظزؼخص حَُٔطزش ػ٠ِ ًِْٜٓٞ ًخكش" ٝحشخٍ ح٤ُٜخ حُزؼغ رؤٜٗخ 

"حلآظؼيحى ُوزٍٞ حُِّٞ ػٖ حُلشَ حٝ هزٍٞ حُؼ٘خء ٝحُظوي٣َ ػٖ حُ٘ـخف ٝحلاٗـخُ  ٝطشَٔ شَكخً ٝطل٤َٔحً 

ٝػَكض ًٌُي رؤٜٗخ "ٓيٟ طلَٔ حُلَى  ,ح حُٔٞهقُلأٓزخد حُٔئى٣ش ٌُُي ٝٓخ ٣ـذ كؼِٚ ُظظل٤ق ٓؼَ ٌٛ

ٓٔئ٤ُٝش ٓخ ٣ٔ٘ي ح٤ُٚ ٖٓ حػٔخٍ ٝٓخ ٣ظزؼٜخ ٖٓ ٜٓخّ طظطِزٜخ طِي حُٔٔئ٤ُٝش ًُٝي ؽزوخً ُِشَٝؽ 

 حُٔٞحطلخص حُظ٢ ٣ٌٕٞ هي ٓزن حُٔٞحكوش ػ٤ِٜخ.

 

 ثالثا: الذكاء القيادي

 يفٕٓو انزكاء تظٕسج ػايح

ٔخء.. ٛٞ ك٤ٜخ حُويٍس ػ٠ِ طلاك٢ حُٔشخًَ ٝكِٜخ رخَٓع ٝحًلؤ حٕ حًٌُخء ُٚ ػيس ٓلخ٤ْٛ حهظِق حُؼِ

 حلاًؼَ ٗيٍس ػ٠ِ ٓٔظٟٞ حلاكَحى. حُطَم حٌُٖٔٔ ٝٛٞ رِـش حُٔٞم حٍُٔٞى

حٕ ًٌُِخء ح٤ٔٛش ًز٤َس كوي حىهَ ٓؼخَٓ حًٌُخء ك٢ حُؼ٤ِٔخص حلاىح٣ٍش ٝحُو٤خى٣ش ٝكخُ ػ٠ِ حػـخد 

حلاكَحى حُلٔخر٤ش ٝحُِـ٣ٞش كوي حُىحىص حهظزخٍحص  ًز٤َ ك٢ هيٍطٚ ػ٠ِ طلي٣ي ٝه٤خّ ٜٓخٍحص ٝهيٍحص

حٌُؼ٤َ ٖٓ حُٔٞإٓٔخص حُظ٢ طٔؼ٠ ُِلظٍٞ ػ٠ِ ٜٓخٍحص ٝهيٍحص ػخ٤ُش ٤ِٔٓٝس  ضحًٌُخء ٝحطزل

حٕ ٌٛٙ حُٔٔؤُٚ ٝحؿٜض حٌُؼ٤َ ٖٓ حُٔآُم ٝحٓزخد ًُي  ,لاكَحىٛخ طٔؼ٠ ح٠ُ حهخٓش ٓؼَ ٌٛٙ حلاهظزخٍحص

٢ٛ: 

 حلاػظٔخى ػ٤ِٚ حلا ك٢ حُٔٞػٞع ح١ٌُ حهظزَ ك٤ٚحٕ ٗظخثؾ حلاهظزخٍحص ٤ُٔض ش٢ء ٣ ٌٖٔ. 

  حٕ حًٌُخء ٤ُْ ٗٞع ٝحكي ٝحٗٔخ ًًخء ٓظؼيى ٓؼَ حًٌُخء حٌُٔخ٢ٗ ٝحُِـ١ٞ ٝحُٔ٘طو٢ ٝح٣َُخػ٢

 .ٝح٢ٌُٔ..حُن

  حٕ حلاهظزخٍحص طو٤ْ ًًخء حُلَى ك٢ ُلظخص ٤ٌٗٞٓش ك٢ ك٤ٖ حٕ حلاكَحى ح٣ٌُٖ ٣ٞحؿٜٕٞ حُٔٞحهق

 .ٍٝى كؼَ ٣َٓغ ٝكؼخٍْ كًَش ٣َٓؼش طظطِذ ٜٓ٘
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 انزكاء انؼاطفٙ: - أ

"ُوي حظَٜص حُيٍحٓخص رخُزَٛخٕ حٕ حًٌُخء  :طخكذ ًظخد حُؼخىحص حُٔزغ ( ٓظ٤لٖ ًٞك٢)ًًَ 

 .ٞ حًؼَ ح٤ٔٛش ك٢ حىٝحٍ حُو٤خىس"حُؼخؽل٢ حًؼَ ح٤ٔٛش ٖٓ حًٌُخء حُؼخّ حٝ حُٔؼَك٢ ك٢ ٓؼظْ حلاىٝحٍ ٝٛ

"حلإىح١ٍ حُٔؼخ٢ُ" هي طَطْٔ طٍٞس شوض ُْ ٣ٔٔق ُِٔحؿٚ ٝكخُظٚ حُؼظز٤ش إٔ طوَؿخ  ـػ٘يٓخ ٗٔٔغ ر

ػٖ ٗطخم ح٤ُٔطَس, رـغ حُ٘ظَ ػٖ حُٔشخًَ حُظ٢ هي طٞحؿٜٚ  شوض ُي٣ٚ ػوش ًخِٓش ك٢ حُٔٞظل٤ٖ 

ٖٓ حَُٜٔ حُظليع ٓؼٚ , ٝىحثٔخً ٓخ ٣ظوٌ هَحٍحص ٓظؤ٤ٗش  ,حُظخرؼ٤ٖ ُٚ, ٣ظليع رِطق, ٣ٝظـ٢ ُْٜ ىحثٔخً 

 .ٌٛٙ ٢ٛ طلخص شوض ُي٣ٚ ىٍؿش ػخ٤ُش ٖٓ حًٌُخء حُؼخؽل٢ ٝٝحػ٤ش.

( ٛٞ حُويٍس ػ٠ِ كْٜ Emotional Intelligenceحًٌُخء حُؼخؽل٢ ) (رَٝٗخ َٓط١ِ٘٤)ػَكض حٌُخطزش 

ٝاىحٍس حُؼٞحؽق حُوخطش ري ٝ رخُ٘خّ ٖٓ كُٞي. إ حلأشوخص ح٣ٌُٖ ٣ظٔظؼٕٞ  رخًٌُخء حُؼخؽل٢ ٣يًٍٕٞ 

َ ػٞحؽلْٜ ػ٠ِ حلأشوخص ح٥ه٣َٖؿ٤يحً ؽز٤ؼش ٓشخػَٛ ُٝي٣ْٜ حُويٍس ػ٠ِ َٓحهزش  ْ, ٤ًٝق ٣ٌٖٔ إٔ طئػ

ًٔخ إٔ  ,حٗلْٜٔ ٝطو٤٤ْ ػٞحؽلْٜ ٝحٗلؼخلاطْٜ حُيحه٤ِش ٝحُوخٍؿ٤ش ٝهيٍطْٜ ػ٠ِ حُظلٌْ رخُ٘لْ ٝػزطٜخ

 حًٌُخء حُؼخؽل٢ شَؽ ػ١ٍَٝ ُ٘ـخف حُوخىس.

هي كيى هٔٔش ػ٘خطَ ٍث٤ٔ٤ش ًٌُِخء  ,(حٕ ىح٤ٗخٍ ؿُٞٔخٕ)ك٢ ٓوخُٜخ ( َٓط١ِ٘٤ )ٝهي ًًَص 

 :ُؼخؽل٢ح

 حُٞػ٢ حٌُحط٢. -9

 حُظ٘ظ٤ْ حٌُحط٢. -9

 حُيحكغ. -3

 حُظؼخؽق. -4

 حُٜٔخٍحص حلاؿظٔخػ٤ش. -5

( َٓط١ِ٤ )ٝط٘خُٝض  ,ًِٔخ حٓظطخع حُوخثي حُظلٌْ رٌٜٙ حُٔـخلاص ًِٔخ حُىحى ٓؼيٍ حًٌُخء حُؼخؽل٢ ُي٣ٚ

:َ  ًَ ٝحكيٙ رخُظلظ٤

 :انٕػٙ انزاذٙ -1

 ,حُٔي٣َ ًِٔخ حُىحى ٝػ٤ٚ رٌحطٚ, ك٤ٌٕٔٞ ػ٠ِ ٓؼَكش طخٓش رطز٤ؼش شؼٍٞٙ ٝػٞحؽلٚحٕ حُوخثي حٝ 

ٝحػلش ػٖ ٗوخؽ حُوٞس ٝحُؼؼق ٌٝٛح ٣ؼ٢٘ طش٤ٌَ طٍٞس  ٝرظؤػ٤َ ٌٛٙ حُٔشخػَ ػ٠ِ حلاكَحى ٖٓ كُٞٚ.

 . ٝٛٞ ٓخ ٣ظَُؿْ ا٠ُ ط٤ًَزش حُظٞحػغ حُٔلٔٞىس ك٢ شوظ٤ظٚ.ُي٣ٚ

 :انرُظٛى انزاذٙ -2

ىٕٝ ُلظ٤خ ػ٠ِ ح٥ه٣َٖ, أٝ خ٣٘ظٕٔٞ أٗلْٜٔ ػ٠ِ ٗلٞ كؼخٍ كبْٜٗ ٗخىٍحً ٓخ ٣ؼظإ حُوخىس ح٣ٌُٖ 

أٝ ٣زيٕٝ ط٘خُلاً ػٖ ه٤ْٜٔ. إ حُظ٘ظ٤ْ حٌُحط٢ ٛٞ ًَ ٓخ ٗٔظط٤غ إٔ ًٌَٗٙ ػٖ  ,٣ظوٌٕٝ هَحٍحص ػخؽل٤ش
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ِحّ ا٠ُ ٣ـط٢ أ٣ؼخ حَُٔٝٗش ٝحلاُظ ,(ُـُٞٔخٕ)حُظلٌْ ٝح٤ُٔطَس. ٌٝٛح حُؼ٘ظَ ٖٓ حًٌُخء حُؼخؽل٢, ٝكوخ 

ُٔٔخءُش حُشوظ٤ش.  حُ

 :انذافغ -3

ٕ ريٝحكغ ًحط٤ش ٣ؼِٕٔٞ رخٓظَٔحٍ ُظلو٤ن أٛيحكْٜ. ًٔخ إٔ ُي٣ْٜ ٓٔظ٣ٞخص ػخ٤ُش  ٖ ٣ظٔظؼٞ ٕ حُوخىس ح٣ٌُ ا

 ٖٓ حُـٞىس ك٢ أػٔخُْٜ.

 :انرؼاطف -4

س ٣ؼُي حُظؼخؽق أَٓحً رخُؾ حلأ٤ٔٛش لإىحٍس ك٣َن ٗخؿق أٝ ٓ٘ظٔش. إ حلإىح٤٣ٍٖ حُٔظؼخؽل٤ٖ ُي٣ْٜ حُويٍ

 ,ػ٠ِ ٝػغ أٗلْٜٔ ك٢ ٝػغ شوض آهَ. ٝرخُظخ٢ُ ٣ظلٜٕٔٞ ٓطخُذ أكَحىْٛ ٝاكظ٤خؿخطْٜ حُظط٣َ٣ٞش

َ ػخىٍ, ٝ ٣زيٕٝ ٗظخثق ر٘خءس, ٣ٝٔظٔؼٕٞ ا٠ُ أُٝجي  َ ؿ٤ ٕ رشٌ ٖ ٣ظظَكٞ ٕ حُزؼغ ح٥هَ ح٣ٌُ ٣ٝٞحؿٜٞ

 ح٣ٌُٖ ك٢ كخؿش ا٤ُْٜ.

 :انًٓاساخ الاجرًاػٛح -5

. ًُٝي ُوخر٤ِظْٜ حُؼخ٤ُش ُلظق ؿ٤يٕٝ رشٌَ ؿ٤ي ْٛ ٓظٞحطِٕٞإ حُٔيٍحء ح٣ٌُٖ ٣ئىٕٝ ٌٛح حُؼ٘ظَ 

أٓٔخػْٜ ُلأٗزخء ح٤ُٔجش طٔخٓخً ٓؼَ ٓٔخػْٜ ُلأهزخٍ حُـ٤يس, ٝرخُظخ٢ُ كبْٜٗ هزَحء ك٢ حُلظٍٞ ػ٠ِ ىػْ 

 ك٣َوْٜ حُٔظلْٔ ُْٜ لإٗـخُ ٓشَٝع هخثْ أٝ ٓٔظوز٢ِ.

٣ؼخ ؿ٤ي٣ٖ ك٢ اىحٍس حُظـ٤٤َ ٝكَ إ ٛئلاء حُوخىس ح٣ٌُٖ ٣ٔظٌِٕٞ ٜٓخٍحص حؿظٔخػ٤ش ؿ٤يس ْٛ أ

ٝٗخىٍحً ٓخ ٣َػٕٞ رظَى حلآٍٞ ًٔخ ٢ٛ, ٌُْٜ٘ ك٢ ٗلْ حُٞهض ؿ٤َ  ,حُِ٘حػخص رخُطَم حُيرِٞٓخ٤ٓش

ٓٔظؼي٣ٖ ُيكغ أ١ شوض هَٔحً ُِو٤خّ رؼَٔ ٓخ. حْٜٗ ٣ظ٘ؼٕٞ أًٗٔٞؿخً رًِْٜٔٞ حُوخص ٝطـ٤ٔي ىٍٝ 

 حُويٝس.

 

 :انزكاء انمٛاد٘ فٙ انًُظًاخ انًؼاطشج - ب

٣ٌٔ٘ي ًٔٞظق إٔ طٔخٍّ حُو٤خىس, ٌُٖٝ حُلخؿش ُٔٔخٍٓش ٌٛٙ حُو٤خىس طؼظٔي ػ٠ِ كـْ حُِٔطش 

حُٔٔ٘ٞكش ُي ٝٓيٟ حٓظولا٤ُش حُٔ٘ظذ ح١ٌُ طشـِٚ ٝحُؼَٔ حُٔٔٔٞف ُي رخُو٤خّ رٚ. ؿ٤ٔؼ٘خ ٣ٔخٍّ حُو٤خىس 

خص ٓظ٘ٞػش, أٝ رشٌَ ٢ٓٞ٣ إ ُْ ٣ٌٖ ػ٠ِ ٓيحٍ حُٔخػش. ػ٠ِ ًَ كخٍ, ػ٘يٓخ طظؼخَٓ ٓغ أٗخّ ٖٓ ػوخك

ؿ٤ٔ٘خص ٓظؼيىس, أٝ أشوخص ٖٓ ػظز٤خص ٓظؼيىس ك٢ حُؼَٔ, ػ٤ِي إٔ طٌٕٞ ٓخَٛح ك٢ حُظ٘وَ ٖٓ ٗٔؾ 

 ٥هَ ٖٓ أٗٔخؽ حُو٤خىس. ُٔٔخػيطي ك٢ كْٜ حُؼ٤ِٔش حُو٤خى٣ش, ٝحلاهظلاكخص ر٤ٖ حلأٗٔخؽ حُو٤خىحص حُٔوظِلٚ.

َ حلإىح١ٍ ُِٔ٘ظٔخ ٕ حًٌُخء حُو٤خى١ ٓظطِق ؿي٣ي ك٢ حُظير٤ ص, ٣ٝ٘يٍؽ ػٖٔ حُ٘ظَس حُلي٣ؼش ًٌُِخء ا

كٍٞ طؼيى أٗٞحع حًٌُخء ػ٘ي حُلَى, ٝٛٞ ٓظؼِن رخ٤ُٜجخص حُؼ٤ِخ ك٢  "ٛٞحٍى ؿخٍىَٗ"ٝحُٔز٤٘ش ػ٠ِ أرلخع 

حُٔ٘ظٔخص هخطش حٌُِٔلش رخُظوط٤ؾ حلآظَحط٤ـ٢, حُوخثي ح٢ًٌُ هخثي ًٝ طـَرش اىح٣ٍش ٤ٜ٘ٓٝش ؿ٤٘ش طٌٔ٘ٚ 

ًًَٝ) ٓلٔي حُلز٤ذ ( حٕ حًٌُخء حُو٤خى١ ٣َطزؾ رـ٤َٙ ٖٓ أٗٞحع  ,ٖٓ حُظظَف ٝحُظ٤ٌق ٓغ حُطٞحٍة
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ٌِّٖ حُوخثي ٖٓ حُظؼَف ػ٠ِ شوظ٤ظٚ ٝحُظلٌْ  حًٌُخء حلأهَٟ هخطش حًٌُخء حُؼخؽل٢ حٍطزخؽخ ًز٤َح, اٗٚ ٣ُٔ

ٌٖ حُو َٔ ُ خثي ك٤ٜخ, رخلإػخكش ا٠ُ حُظلٌْ ٝػزؾ ٓشخػَ ح٥ه٣َٖ ٝحُظؤػ٤َ ك٤ٜخ, ٝحشخٍ إ هٞس حًٌُخء حُو٤خى١ ط

 ٖٓ حلأٍٓٞ حُظخ٤ُش:

 حُظؼَف ػ٠ِ حَُٔإ٤ٖٓٝ ٝطلل٤ِْٛ ػ٠ِ ر٘خء شوظ٤خطْٜ ح٤ُٜ٘ٔش أٝ ؿ٤َٛخ. -9

ٍكغ حلإٗظخؿ٤ش ٝحَُٔىٝى٣ش ػ٘ي حلأكَحى ٝٓؼَكش حٓظويحٜٓخ ٝط٤ٌْٜ٘ٔ ٖٓ ح٤ُ٥خص حُؼ٣ٍَٝش ُِظط٣َٞ  -9

 ٝحلإريحع.

ٞ ؿ٤َ هخرَ ُِظل٣ٞغ, ٌٝٛح  :حُظل٣ٞغ ح٢ًٌُ ُِٜٔخّ -3 َ ُِظل٣ٞغ ٝٓخ ٛ ٞ هخر ٝٛ٘خ حُوخثي ٣ٌٕٞ ِٓٔخ رٔخ ٛ

حُظل٣ٞغ ٣َطٌِ ٣ٝ٘ز٢٘ ػ٠ِ حُ٘ظخثؾ ٤ُْٝ ػ٠ِ حلإؿَحءحص, أ١ إٔ حُٔلخٓزش ٤ًل٤ش ٤ُٝٔض ٤ًٔش, 

 ٓلخٓزش طٜظْ رخُٔلظَ ػ٤ِٚ, ٤ُْٝ رخ٤ٌُق.

َ: حُو٤خىس ح٤ًٌُش ٢ٛ حُوخىٍس ػ٠ِ طير -4 ٤َ حُظَحػخص ٝحُِ٘حػخص ك٢ حُٔ٘ظٔش اىحٍس حُولاكخص ك٢ حُؼٔ

 ريٕٝ ٍىٝى أكؼخٍ ِٓز٤ش, ٓغ حُٔلخكظش ػ٠ِ ٓٔٞ حُـخٗذ حلإٗٔخ٢ٗ.

ٕ حُٞلاء ُِٔ٘ظٔش أٝ حُٔ٘ظٔش ٣ؼٌْ هٞس ًًٝخء حُو٤خىس, ٝٛٞ ى٤َُ ًز٤َ ػ٠ِ إٔ  -5 ر٘خء حُٞلاء حُظ٘ظ٢ٔ٤: ا

, ٝحُوخثي ح٢ًٌُ ٣ٔؼ٠ حلأكَحى ٍحػٕٞ ػ٠ِ طٞحؿيْٛ ك٢ حُٔ٘ظٔش ٍٝحػٕٞ ػٖ حُو٤خىس ًِٜٝٓٞخ ٓؼْٜ

 ا٠ُ طؼ٤ٔن ٝلاء حلأكَحى ُِٔ٘ظٔش.

َ أٓؼَ ُلأكَحى  -6 ٚ ٣ٔؼ٠ ا٠ُ طير٤ ٚ ٝطـَرظ َ: حُوخثي ح٢ًٌُ رلٌ٘ظ َ ٓغ ١ًٝ حُطزخع حُظؼزش ك٢ حُؼٔ حُظؼخٓ

حُٔٞؿٞى٣ٖ ك٢ ٍػخ٣ظٚ, ١ًٝٝ حُطزخع حُظؼزش أٝ حُلخىس. ٣لخٍٝ اىٓخؿْٜ ًٝٔذ ٝىْٛ, ٝٓؼَكش 

 ."٤قحُؼ٘"أٓزخد ٜٗـْٜ ُِظٞحطَ 

 

ٕ حًٌُخء حُو٤خى١ طلشٌ طٌُظٔذ رخُؼخىحص ٝحُظـخٍد, ٝطلظخؽ ا٠ُ طَحًْ حُؼي٣ي ٖٓ حُٜٔخٍحص حُٔٞح٣ُش  ا

ٝحُٔٞحًزش ُظؼ٣ِِ حُِٔٞى حُو٤خى١ حُؼخ٢ُ. ٝكَص حُوخىس ػ٠ِ طط٣َٞ ٓئٛلاطْٜ ٝهيٍحطْٜ رخُٔٔخٍٓش ٛٞ 

 .حُٔز٤َ ُظ٤ٔ٘ش حًٌُخء حُو٤خى١

ك٢ حُٞهض ح١ٌُ لا ٗيٍى ك٤ٚ أهطخث٘خ ٝلا ٗٔظط٤غ ط٤٤ِٔٛخ  هي ٗظٌٖٔ ؿ٤ٔؼخً ٖٓ حًظشخف ح٥ه٣َٖ

ٕ حًظشل٘خٛخ كوي ٣ظؼذ ػ٤ِ٘خ ك٢ رؼغ حلأك٤خٕ حلاػظَحف رٜخ. ٝرخٍطلخع ٓؼيٍ ًًخء حُشوض  ًٝشلٜخ, ٝا

ش حُظ٢ ٣ـذ ػ٠ِ حلأ٤ًًخء طِىحى ىٍؿش اٌٗخٍٙ لأهطخءٙ ٝػيّ حػظَحكٚ رٜخ. ٝٛٞ أكي حُظظَكخص حُـز٤

 هخُي ػخطْ طٔخإلاً ٝحؿخد ػ٤ِٚ ك٢ حُٔطٍٞ حُظخ٤ُش:, ؽَف حٌُخطذ طلخى٣ٜخ

 ْم يٍ انًًكٍ أٌ ٚرظشف الأركٛاء تغثاء ٔخاطح فٙ يجال انؼًم؟

 :ٗؼْ, ك٢ رؼغ حلأك٤خٕ, ُٝزؼغ حلآزخد

: ىحثٔخً ٓخ ٣ظخكذ حًٌُخء حلاػظوخى حُيحثْ رخُظٞحد, كخ٢ًٌُ ٣ظؼذ ػ٤ِٚ إٔ انشؼٕس انذائى تانظٕاب -9

 خػٚ رؤٗٚ ىحثٔخً ػ٠ِ طٞحد.٣ؼظَف أٗٚ ػ٠ِ هطؤ لاهظ٘
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9- :ٙ هي ٣ًَِ حلأ٤ًًخء روٞس ػ٠ِ طلو٤ن حُ٘ـخف ٝحلإٗـخُحص ىٕٝ حلاُظلخص ُِؼٍَ  الافرماس نهزكاء انؼاطف

 حُؼخؽل٢ ٝحُ٘ل٢ٔ ح١ٌُ ٖٓ حٌُٖٔٔ إٔ ٣ِلن رخ٥ه٣َٖ.

 حُظؼٞى ػ٠ِ حُ٘ـخف هخطش ك٢ حُٜٔخّ حُِٜٔش, ٣ئى١ ا٠ُ اكزخؽ ػذو الإطشاس ٔانفشم فٙ انًصاتشج: -3

 ػ٘ي ٓٞحؿٜش حُٜٔٔخص حُظؼزش.

٣ظ٤ِٔ حلأ٤ًًخء رخُظل٤ٌَ ح٣َُٔغ, ٓٔخ ٣وَِ ٖٓ هيٍطْٜ ػ٠ِ  ذأدٚح الأػًال انًرؼذدج فٙ ٔلد ٔادذ: -4

ّ رٜخ ك٢ ٝهض ٝحكي ك٢  ُ حلأػٔخٍ رَٔػش, ٓٔخ ٣يكؼٚ ُِو٤خ حُظزَ. كخ٢ًٌُ ٣َؿذ ك٢ اطٔخّ حُٜٔخّ ٝاٗـخ

 رؼغ حلأك٤خٕ ٝٛٞ ٓخ ٣ٞهؼٚ ك٢ حُوطؤ.

ٍ:ػذو ذمثم  -5 ٤َِ ٖٓ ه٤ٔش أٍحء وحلاػظوخى رخُظٞحد حُيحثْ, ٣ئى١ ك٢ رؼغ حلأك٤خٕ ُِظ أساء اٜخشٚ

 ح٥ه٣َٖ ٝػيّ حلاُظلخف ُٜخ, ٝٛٞ ٓخ ٣ؼ٤ن ٖٓ ططٍٞ حُزؼغ.

حُ٘ـخكخص ٝحلإٗـخُحص حُٔخروش طـؼَ حلأ٤ًًخء ًخ٤ٍٖٛ ُلٌَس حُلشَ, ٓٔخ لا  الاعرغلاو ػُذ انفشم: -6

 ٣ئِْٜٛ ُظوزِٚ ٝحُظؼخَٓ ٓؼٚ, ٝٛٞ ٓخ ٣ئى١ رخُطزغ ُلآظٔلاّ ك٢ رؼغ حلأك٤خٕ ػ٘ي ٓٞحؿٜظٚ.

حُؼوش حُٔلَؽش ك٢ حُ٘لْ طئى١ ُؼيّ حلاػظَحف رلخؿش ح٢ًٌُ ُِٔٔخػيس ك٢  انصمح انًفشطح فٙ انُفظ: -7

 .رؼغ حلأك٤خٕ

ٌُُي ٣ًٌَ حُٔظوظظٕٞ ك٢ حُو٤خىس حٌُؼ٤َ ٖٓ حُظلخص حُو٤خى٣ش ح٤ًٌُش حُظ٢ ٣ـذ طٞحكَٛخ ك٢ 

 حُشوض ح١ٌُ ٣َ٣ي ٓٔخٍٓش حُو٤خىس ٝحُ٘ـخف ك٢ أىحءٛخ, ٖٝٓ أرَُٛخ:

 .ٓئػَ ٝٓللِّ ٝٓٞؿّٚ ح١ حٗٚ ٣للِ حُؼخ٤ِٖٓ ٣ٝٞؿْٜٜ ٗلٞ طلو٤ن حلاٛيحف -9

 .ٓزيع ٝٓظٞٛؾ حلاكٌخٍ -9

 .ؽٔٞف ٝػولا٢ٗ ٝػخؽل٢ -3

 .ٓيٍد ٝٓؼِّْ -4

 .هٞس حُليّ ٝحُظؼز٤َ ٝحُوطخرش -5

 .حًٌُخء حُؼو٢ِ ٝحُٞؿيح٢ٗ -6

 .طخكذ ٍإ٣ش ٝطل٤ٌَ حٓظَحط٤ـ٢ -7

 

 رابعا: الذكاء الاستراتيجي

 Strategic Intelligence انزكاء الاعرشاذٛجٙ .9

إٔ حُٔزذ ح١ٌُ ؿؼَ حٌُؼ٤َ ٖٓ حُوخىس ٣٘ـلٕٞ ٛٞ أْٜٗ ٣ٌِٕٔٞ ٗٞػخ ٓوظِلخ ٖٓ حًٌُخء ٝ ح١ٌُ ُْ 

ْ ٝح١ٌُ أٓٔخٙ حًٌُخء حلآظَحط٤ـ٢ ٝػَكٚ رؤٗٚ ًًخء ٣ْٞٓ رٚ هخىس حُٔ٘ ٚ ػِٔخء حُ٘ل ٝػ٘خطَٙ  ,ظٔخص٣ظل
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َ حُ٘ظْ ,)حلآظشَحف حُويٍس ػ٠ِ طلل٤ِ حُؼخ٤ِٖٓ(,  إٔ ٌٛح حًٌُخء ٣ٞكَ  ,حُشَحًش ,حَُإ٣ش حُٔٔظوز٤ِش ,طل٤ٌ

٣ئى١ ح٠ُ حطوخً حُوَحٍ حُظل٤ق  ٌٝٛح ,حُٔؼِٞٓخص حُؼ٣ٍَٝش ٝ حُٔ٘خٓزش ُِٔيٍحء ك٢ حُٞهض حُٔ٘خٓذ

ٝٛ٘خى حُؼي٣ي ٖٓ حُزخكؼ٤ٖ حشخٍ ح٠ُ طؼ٣َق حًٌُخء  .ٝحُٔ٘خٓذ ح١ٌُ ٣ْٜٔ ك٢ حىحء ٣ٍخى١ ُؼ٤٘ش حُزلغ

 حلآظَحط٤ـ٢ ًٝٔخ ٢ِ٣:

 ٝ ػغ حُلٍِٞ ُٔشٌلاص حكي ٌٓٞٗخص ط٘خػش حُوَحٍ ٝ ٣وٞى ح٠ُ حُظٔخ٣ِ ٖٓ هلاٍ طٞحكَ حُٔويٍس ػ٠ِ

 .حُؼَٔ حُٔؼويس

  ك٢ حُٞهض حُٔ٘خٓذ ٢ٌُ ٣ظٌٔ٘ٞح ٖٓ ٣ؼ٢٘ ٖ ٍ حُٔؼِٞٓخص حُظل٤لش ح٠ُ ح٣ي١ حلأشوخص حُٔ٘خٓز٤ ٝطٞ

 .حُؼ٤ِٔش كٍٞ ٓٔظوزَ ػَٔ حُٔ٘ظٔش حطوخً حُوَحٍحص حُظخثزش ٝ

  ًطـ٤ٔغ ًٌُِخءحص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝ ًُي ُظوي٣ْ ٓؼِٞٓخص ٝ ٓؼَكش ًحص ه٤ٔش ٓؼخكش ٣ٔخػي ك٢ حطوخ ٞٛ

 ش.حُوَحٍحص حلآظَحط٤ـ٤ش حُظ٘ظ٤ٔ٤

  ػ٤ِٔش حٝ أىحس ُـٔغ حُٔؼِٞٓخص حُظ٢ طٔي ط٘خع حُوَحٍ رخُٔؼَكش حُظ٢ طيػْٜٔ ك٢ ط٘خػظْٜ ُظِي

حُوَحٍحص ٝ طٌْٜٔ٘ ٖٓ حلاطـخء ُِز٤جش حُظ٢ طؼَٔ ك٤ٜخ حُٔ٘ظٔش ٝ ٖٓ ػْ طل٤َِ حُٔؼِٞٓخص ُظلؼ٤َ 

 .حُٔٔظوزَ هيٍحطْٜ ك٢ حُظ٘زئ ٝ حُظوط٤ؾ حُٔٔظوز٢ِ ٝ حُظ٤ٌق ٓغ حُظـ٤٤َحص حُز٤ج٤ش ُِلخػَ ٝ

  ٣ٔؼَ كخؿش حُٔ٘ظٔش ُٔؼَكش ر٤جش حلأػٔخٍ حُظ٢ طؼَٔ رٜخ ُظ٤ٌٜٔ٘خ ٖٓ حًظٔخد حُٔؼَكش ك٢ ػ٤ِٔخطٜخ

حُلخ٤ُش ٖٓ حؿَ حُظ٘زئ ٝاىحٍس حُظـ٤٤َ ك٢ حُٔٔظوزَ, ٝ ط٤خؿش حٓظَحط٤ـ٤خص ٓ٘خٓزش هخىٍس ػ٠ِ هِن 

 .ه٤ٔش ٓؼخكش ُِِرٕٞ ٝ طل٤ٖٔ حَُرل٤ش ك٢ حلأٓٞحم حُلخ٤ُش ٝحُـي٣يس

 

 أًْٛح انزكاء الاعرشاذٛجٙ .2

ٝ طلي٣ي حُٔوخؽَ  ,طزَُ أ٤ٔٛش حًٌُخء حلآظَحط٤ـ٢ ك٢ اىحٍس حُٔوخؽَ حُظ٢ طٞحؿٚ حُٔ٘ظٔش

ٝ ٣ـؼِٜخ هخىٍس ػ٠ِ  ,ٝحُظٜي٣يحص ٝ حُلَص رط٣َوش طٔخػي حُٔيٍحء ك٢ طلي٣ي رَحٓؾ ٝ ٤ٓخٓخص حُٔ٘ظٔش

 حُظؼخَٓ ٓغ حُظلي٣خص حُٔٔظوز٤ِش ٝ ٣ٞكَ حُلَص ُظؼ٣ِِ حُٔ٘ظٔش ٝ ٗـخكٜخ.

ٝ اػطخء هيٍس  ,رخلإػخكش ح٠ُ ًُي كخٕ ًٌُِخء حلآظَحط٤ـ٢ ىٍٝ ٝحػق ك٢ كْٜ حُظٜي٣يحص حُ٘خشجش

يٍحص ؿي٣يس ػ٠ِ حُظزظَ ُِٔٔخف رظط٣َٞ حلآظَحط٤ـ٤خص ٝ ط٣ِٝي حُٔ٘ظٔش رخ٤ُوظش كٍٞ حُلخؿش ح٠ُ ه

ًٔخ ٝ ٣ِؼذ ٌٛح حُ٘ٞع ٖٓ حًٌُخء ىٍٝحً ٜٓٔخ ك٢ ر٘خء حُٔ٘ظٔش ٝ حىحٍطٜخ ٝ  ,ٝأ٣ُٞٝخص ٝ طلاك٤خص ٓوظِلش

 ٣ٔخْٛ رشٌَ ًز٤َ ك٢ ٗٔٞٛخ.

٣ٞكَ حًٌُخء حلآظَحط٤ـ٢ حُٔؼِٞٓخص حُٔ٘خٓزش ُلأشوخص حُٔ٘خٓز٤ٖ ٤ٌُٞٗٞح هخى٣ٍٖ ػ٠ِ حطوخً ٝ

َ حُٔ٘ظٔش ٍ ٓٔظوز حُٔ٘ظٔخص رخُٔؼِٞٓخص حُظ٢ طلظخؿٜخ كٍٞ ر٤جش حُؼَٔ كظ٠ طٌٕٞ  ٝ ٣ِٝى ,حُوَحٍحص كٞ
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هخىٍس ػ٠ِ طٞهغ حُظـ٤َحص ٝ طظ٤ْٔ حلآظَحط٤ـ٤خص حُٔ٘خٓزش حُظ٢ ٓظوِن ه٤ٔش ُِِرٕٞ ٝ طلون ٗٔٞحً 

 ٝحٍرخكخً ٓٔظوز٤ِش ُِٔ٘ظٔش ك٢ حلأٓٞحم حُـي٣يس.

ٝ ٓٔخػيس  ,ٍس حلآظَحط٤ـ٤شطزَُ أ٤ٔٛش حًٌُخء حلآظَحط٤ـ٢ ك٢ حُظوط٤ؾ حلآظَحط٤ـ٢ ٝ حلإىحٝ

ٝ ٣ٞؿٚ هخىس  ,حُٔ٘ظٔش ك٢ حُٔلخكظش ػ٠ِ ٝػؼٜخ حُظ٘خك٢ٔ ك٢ ظَ حُظلي٣خص حُٔٔظوز٤ِش ػ٠ِ حُٔيٟ حُزؼ٤ي

حُٔ٘ظٔش ح٠ُ حُط٣َن ح١ٌُ ٓظٔؼ٢ ك٤ٚ حُٔ٘ظٔش حلآظزخه٤ش ٖٓ هلاٍ طوي٣ْ ر٤خٗخص طل٤ِ٤ِش ٓظٌخِٓش ٝ 

ٝ طشَٔ حشٌخٍ حًٌُخء  ,ػ٤ِش حُظ٢ طظطِزٜخ حُٔ٘ظٔخص حُظ٘خك٤ٔشهيٍحص لإىحٍس حُز٤خٗخص ٝ ٣ٞكَ حٌُلخءس ٝ حُلخ

حلآظَحط٤ـ٢ طل٤َِ حُٔوخؽَ ٝ حُظل١َ ػٜ٘خ ٝ طو٤َِ ٓوخؽَ حٌُٞحٍع ٝ طو٤٤ْ حُظ٘زئحص ٝ حُٔؼِٞٓخص ك٢ 

 حُٔٔظوزَ.

٣ؼي رٔؼخرش ح٤ُٔق ٝحُيٍع ُِٔ٘ظٔش ك٤غ ٣ِؼذ ىٍٝح ٜٓٔخ ك٢ ًَ َٓكِٚ ٖٓ َٓحكَ حٓظَحط٤ـ٤خص 

ٔ٘ظٔش ٝطزَُ ح٤ٔٛش ٌٛح حُ٘ٔؾ ٖٓ حًٌُخء ك٢ حىحٍس حُٔوخؽَ حُظ٢ طٞحؿٚ حُٔ٘ظٔش ٝٝطق ٝػ٤ِٔخص حُ

َ ٌٛح حًٌُخء  حُٔوخؽَ ٝحُظلي٣خص ٝحُلَص رط٣َوش طٔخػي حُٔيٍحء ك٢ طلي٣ي رخٓؾ ٤ٓٝخٓخص حُٔ٘ظٔش ٣ٝـؼ

َ حُلَص ُظؼ٣ِِ حُٔ٘ظٔش ٝٗـخكٜخ  َ ٓغ حُظلي٣خص حُٔٔظوز٤ِش ٣ٝٞك ًٔخ حٕ حًٌُخء حُٔ٘ظٔش هخىٍس ػ٠ِ حُظؼخٓ

 حلآظَحط٤ـ٢ ٣ؼَٔ ػ٠ِ حػيحى حُوخىس ٝٓٔخػيطْٜ ك٢ ه٤خىس حُٔ٘ظٔش.

  

 ػُاطش انزكاء الاعرشاذٛجٙ .3

  :٣ظٌٕٞ حًٌُخء حلآظَحط٤ـ٢ ٖٓ هٔٔش ػ٘خطَ ٝ ًخ٥ط٢

  :Foresightالاعرششاف  -9

حلا حٜٗخ ٣ؼٌْ حلآظشَحف هخر٤ِش حُلَى ػ٠ِ حُظل٤ٌَ رخلآظ٘خى ح٠ُ هٟٞ ؿ٤َ َٓث٤ش ٝ ؿ٤َ ٓيًٍش 

 :ٝ طظٔؼَ أ٤ٔٛش ٌٛح حُؼ٘ظَ ك٢ حُٔ٘ظٔخص ٖٓ هلاٍ حُٔـخلاص ح٥ط٤ش ,طٔخْٛ ك٢ ط٘غ حُٔٔظوزَ

 حػظٔخىٙ حُظٞهغ ك٢ اىحٍس حُظـ٤٤َحص حُز٤ج٤ش رؤِٓٞد ٛخىة ٝ ٓ٘ظْ. - أ

 ٗـخف حُوخىس ك٢ حػظٔخى ح٤ُٔ٘خ٣ٍٞٛخص رظوي٣ٜٔخ ٝطلخً لاكيحع ٓٔظوز٤ِش ري٣ِش. - د

ُِوخثي رظط٣َٞ حٓظَحط٤ـ٤خص ٓٞؿٚ ٗلٞ طلو٤ن حلأٛيحف حلآظَحط٤ـ٤ش طٞك٤َ ؽخهش حٓظوَحث٤ش طٔٔق  - ص

 ُِٔ٘ظٔش.

 

  :Systems Thinkingانرفكٛش انًُظى  -9

َ حُويٍس ػ٠ِ ط٤ُٞق حٝ ىٓؾ حُؼ٘خطَ حُٔوظِلش ُـَع طل٤ِِٜخ ٝ كْٜ ح٤ٌُل٤ش حُظ٢ طظلخػَ رٔٞؿزٜخ  ٣ٔؼ

ٓؼٜخ ٝ ٤ٜ٣ت حُظل٤ٌَ حُٔ٘ظْ ًؼ٘ظَ ُظشٌَ ٗظخٓخً حٝ طٍٞس ٝحػلش رشؤٕ حلأش٤خء حُظ٢ ٣ظْ حُظؼخَٓ 

 :طل٢ِ٤ِ ًٌُِخء حلآظَحط٤ـ٢ ح٥ط٢



 الرصد الاستراتيجي ]الفصل الثالث[

 

66 
 

 حؽخٍحً ُِظل٤ٌَ حلآظَحط٤ـ٢ ٝ حِٓٞرخً ُٔـخرٜش طؼو٤يحص حُز٤جش. - أ

ْ ٝ  - د َ حلآظَحط٤ـ٢ ُلاكٌخٍ حُـي٣يس ػٖٔ ر٤جش حُ٘ظ ْ ٝ حًظٔخد حُٔؼَكش رظيى حُظٌخٓ َ ُِظؼِ ؽ٣َوش حكؼ

 ك٤ًَظٜخ.

طلؼ٤َ حُظـ٤َحص ٌل٤ِش رظـخُٝ حُٔشٌلاص حُٔؼويس ٝحلآظَحط٤ـ٤خص حُ ؽَحثن حكؼَ لارظٌخٍ - ص

 حلآظَحط٤ـ٤ش.

 

  :Future Visioningانشؤٚح انًغرمثهٛح  -3

طظؼِن رخُويٍس ػ٠ِ حلآظؼخٗش رخلآظشَحف ٝ حُظل٤ٌَ حُٔ٘ظْ ك٢ طظ٤ْٔ أًٗٔٞؽ حٝ كخُش ٓؼ٠ِ ٣ظطِذ 

 ٞ ٚ ٗل ٚ ٓٔخٍحص حُٔٞؿ ٍ ح٤ُٜخ ٝ ٢ٛ طٜظْ رظٞؿ٤ ٝ طلو٤ن ٓؼخ٤ٜٓ٘خحُٞطٞ  َ ٝ ٣زَُ ىٍٝ  ,ط٘خػش حُٔٔظوز

 :حَُإ٣ش حُٔٔظوز٤ِش ك٢ حُٔ٘ظٔش ػزَ ح٥ط٢

ٓـخرٜش حُظلي٣خص ك٢ اىحٍس حُؼَٔ حُٔؼَك٢ ٝ ٍأّ حُٔخٍ حُل١ٌَ ٖٓ هزَ هخىس ١ًٝ ه٤خٍ كخثن ٝ  - أ

 حُظ٤ٌق ٓغ حُظلي٣خص حُلخٓٔش حُٔل٤طش رخُٔ٘ظٔش.

 ص حُظـ٤٤َ حلآظَحط٤ـ٢.حَُإٟ حُـي٣يس طؼي ٓلظخكخً ُِ٘ـخف ك٢ ػ٤ِٔخ - د

ٖ حُٔ٘ظٔش لاْٜٗ ؿخ٣ظٜخ رخلإػخكش ح٠ُ ٍطي طلًَخطْٜ ر٤ٖ حُٔ٘ظٔخص حُٔ٘خكٔش  - ص ٍ ٖٓ ُرخث طٞك٤َٛخ طظٞ

 ٝ طِْٔ ٍػخْٛ ػٖ ٓ٘ظـخطْٜ ٝ طش٤ٌَ ٍإٟ ؿي٣يس ػْٜ٘ ٝ حلأُخّ رخُظو٤٘خص حُـي٣يس ك٢ هيٓظْٜ.

 

  :Motivationانذافؼٛح  -4

ِ حلاكَحى ٝ  ٖ حَُإٟ ٝ حُظظٍٞحص حُظ٢ حُٔويٍس ػ٠ِ طلل٤ ىكؼْٜ ُلا٣ٔخٕ رٜيف ػخّ ٣ـٔؼْٜ حٗطلاهخً ٓ

ٕ طٌٕٞ ٓٞػغ حُظ٘ل٤ٌ ٝ ٣ئػَ  ٝ ٣ظطِذ ًُي رخُظؤ٤ًي حٕ ٣ظْ حُظؼَف ػ٠ِ ٓخ ٣لَى ىحكؼ٤ش حلاكَحى ,٣٘زـ٢ ح

, ٝ ُلاٍطوخء رلخػ٤ِش ىٍٝ حُظلل٤ِ ك٢ حُٔ٘ظٔش طزَُ ػٍَٝس طوي٣ْ حُلٞحكِ ك٤ْٜ ُِؼَٔ رخطـخٙ حُٜيف

 خ٤ِٖٓ ٗظ٤ـش طو٤٤ْٜٔ لاػٔخُْٜ حُـ٤يس ٝ طلل٤ِْٛ حُٔٔظَٔ ُظلو٤ن حُٜيف حُؼخّ ُِٔ٘ظٔش.ُِؼ

 

  :Partnershipانششاكح  -5

كل٢ حُٞهض حٌُ ٣و٤ْ ك٤ٚ ١ًٝ حًٌُخء حُشؼ١ٍٞ  ,طؼ٢٘ حُويٍس ػ٠ِ آٌخ٤ٗش اهخٓش حُظلخُلخص حلآظَحط٤ـ٤ش

١ٝ حًٌُخء حلآظَحط٤ـ٢ ح٠ُ ط٣ٌٖٞ ٤ٔ٣َ حلأشوخص ً ,حٝ حُؼخؽل٢ طيحهخص ٓغ حلاه٣َٖ ٌُٔذ ىػْٜٔ

ٝ ٣ظليى ىٍٝ حُشَحًخص ُلاٍطوخء رخُٔ٘ظٔش ػزَ  ,شَحًخص ٝ طلخُلخص ُِٞطٍٞ ح٠ُ حلأٛيحف حُٔشظًَش

 :ح٥ط٢

 حكي آ٤ُخص حُظ٤ٌق ٓغ طلي٣خص حُز٤جش ٝ ػٔخٕ ح٤ٔٗخر٤ش حُوزَحص ٝ حلأكٌخٍ ر٤ٖ حُشًَخء. - أ

 حُ٘خىٍس ٝ ك٢ طٜي٣يحص حُيهٍٞ ح٠ُ حلأٓٞحم حُـي٣يس.طٞك٤َٛخ حؽخٍ ػَٔ طؼخ٢ٗٝ ُِظشخٍى ك٢ حُٔٞحٍى  - د
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ٖ ٝ ط٤ٓٞغ ٗطخم هيٓظْٜ رخلإػخكش ح٠ُ حلاريحع ك٢ كَ حُٔشٌلاص ٝ حُظلٞم  - ص حشزخػٜخ كخؿخص حُٔٔظل٤ي٣

 ك٢ حلأىحء ٝ ٖٓ ػْ طلو٤ن ه٤ٔش حًزَ لاؽَحف حُشَحًش. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ًَٕرض انزكاء الاعرشاذٛجٙ (:15)شكم 

Source: Maccoby,  Michael. (2011) Strategic Intelligence: A Conceptual System Of Leadership 

For Change , Journal of Performance Improvement 50(3), 32 – 40. 

 

 يشادم ػًهٛح انزكاء الاعرشاذٛجٙ .4

  :Sensingيشدهح الاعرشؼاس  - أ

 حُيحه٤ِش ٝ حُوخٍؿ٤ش ُِٔ٘ظٔش.ر٘خء حُٞػ٢ ٝ حُويٍس ُيٟ حُوخىس ػ٠ِ طشو٤ض ٓئشَحص حُظـ٤٤َ 

  :Collectionانجًغ  - ب

 طًَِ ػ٠ِ ؽَم ؿٔغ حُز٤خٗخص ًحص حُظِش ٝ حُٔـِٟ.

  :Organizationانرُظٛى  - خ

طشَٔ ٌٛٙ حَُٔكِش ط٘ظ٤ْ حُز٤خٗخص حُظ٢ ؿَٟ ؿٔؼٜخ ٝ ط٤ٔ٘وٜخ ٝ ٤ٌِٛظٜخ ٝ ٝػؼٜخ ك٢ شٌَ ٓظخىٍ 

 ُِٔؼِٞٓخص.

  :Processingانًؼانجح  - ز

 ط٘ظ٤ٜٔخ ٝ طل٣ِٜٞخ ح٠ُ ٓؼِٞٓخص رخُطَم ٝ حلأىٝحص حُٔ٘خٓزش.طل٤َِ حُز٤خٗخص ٝ 

  :Communicatingالاذظال  - ض

 طظؼٖٔ ط٤َٜٔ ػ٤ِٔش حُٞطٍٞ ح٠ُ حُٔؼِٞٓخص ُِٔٔظوي٤ٖٓ.

  :Usingالاعرخذاو  - ح

 ٝ طلي٣ي اؿَحءحص ط٘ل٤ٌٛٔخ. ,حػظٔخى حُٔؼِٞٓخص ك٢ ط٘خػش حُوَحٍحص ٝ ٝػغ حُوطؾ
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 خامسا: الذكاء التنافس ي

 انزكاء انرُافغٙيفٕٓو  .1

٣ؼي حًٌُخء حُظ٘خك٢ٔ أىحس ٜٓٔش ُلإىحٍس حلآظَحط٤ـ٤ش حُظ٢ ٣ٌٖٔ إٔ طؼُِ حُويٍس حُظ٘خك٤ٔش ُِٔ٘ظٔخص 

ٞ ٓظِح٣ي كخؿش ٓخٓش ك٢ حُٔ٘ٞحص حُوخىٓش, ٝهخطش رخُ٘ٔزش ُلاهظظخىحص حُ٘خ  .شجشحُلخؿش ٝ ٤ٓظزق ػ٠ِ ٗل

 حُٔ٘خكٔش ٝ حُظ٘زئ ٝحلآظـخرش ُِظـ٤َحص ك٢ ىحه٣َظٞؿذ ػ٠ِ حُٔ٘ظٔخص حٕ طؼَف ٤ًل٤ش حُويٍس ػ٠ِ 

طوٞىٛخ ح٠ُ حطوخً هَحٍحص  ,ػ٤ِٔش طل٣َٞ حُز٤خٗخص ا٠ُ ٓؼِٞٓخص ٤ًًش٣ـ١َ ًُي ػزَ ,ٝ هخٍؽ ط٘خػخطٜخ

 .حلاػٔخٍ حٓظَحط٤ـ٤ش ٝ طٌظ٤ٌ٤ش طٔخػيٛخ ػَ طؼ٣ِِ ٓٞهؼٜخ حُظ٘خك٢ٔ ك٢ ر٤جش

ٝ حٗشطظْٜ حُزلؼ٤ش,  ,أٛيحكْٜ ٝحٓظَحط٤ـ٤خص حُظ٣ٞٔن٣ٞكَ حًٌُخء حُظ٘خك٢ٔ حُٔؼَكش رخُٔ٘خك٤ٖٔ, ٝ 

ٝٗوخؽ حُوٞس ٝحُؼؼق ُي٣ْٜ ٝ ٣ٔخػي ٌٛح حُظل٤َِ حُٔ٘ظٔخص ػ٠ِ كْٜ ٓٞهلْٜ ك٤ٔخ ٣ظؼِن رخُٔ٘خك٤ٖٔ 

حَُث٤٤ٔ٤ٖ ك٢ حُز٤جش حُظ٘خك٤ٔش حُؼخ٤ُٔش, اً ٣٘ظَ ًٌُِخء حُظ٘خك٢ٔ رؤٗٚ "ػ٤ِٔش ىػْ حُوَحٍحص ٓٞحء 

ِ حًٌُخء حُظ٘خك٢ٔ, طلظخؽ طِي حُٔ٘ظٔخص ح٠ُ حلأٗظٔش ٝ حُؼ٤ِٔخص  ,٤شحلآظَحط٤ـ٤ش أٝحُظٌظ٤ٌ َ طؼ٣ِ ٖٝٓ أؿ

َ ٓؼِٞٓخص ٓٞػٞهش ًٝحص طِش ٝك٢ حُٞهض حُٔ٘خٓذ حُٔظخكش رظٍٞس ًز ٤َس كٍٞ حُٔ٘خك٤ٖٔ ك٢ ؿٔغ ٝطل٤ِ

 .ٝ أٓٞحم حُؼَٔ

 

 ذؼشٚف انزكاء انرُافغٙ .2

ٖ حُ٘ظَس حلآظَحط٤ـ٤ش ٝ حُؼ٤ِٔش ك٢ طؼيىص ح٥ٍحء ٝ حُظؼخ٣ٍق كٍٞ ٓخ٤ٛش حًٌُخء حُظ٘خك٢ٔ ٓ

اً طٞؿٜض ٓؼظْ حُظؼخ٣ٍق ُٞطق حًٌُخء حُظ٘خك٢ٔ ًٞٗٚ ػ٤ِٔش ؛ كوي ػَكٚ ًَ  ,ٓ٘ظٔخص حلاػٔخٍ ح٤ُّٞ

( ٖٓZeng et al., 2007 ّرؤٗٚ ػ٤ِٔش ؿٔغ ٝٓؼخُـش ٝٗشَ حُٔؼِٞٓخص لأٛيحف طظليى رخُظو٤َِ ٖٓ ػي )

( رٌٞٗٚ حُؼ٤ِٔش حُظ٢ طؼَٔ Brody, 2008ًٔخ ٝ ػَكٚ ) ,حلآظَحط٤ـ٤شحُظؤًي ك٢ حطوخً ؿ٤ٔغ حُوَحٍحص 

ٖ ٝحُز٤جش حُظ٘خك٤ٔش,  ٝحٓظؼٔخٍٛخ ك٢ ػ٤ِٔخص حُظوط٤ؾ  حُٔ٘ظٔخص ك٤ٜخ رـٔغ حُٔؼِٞٓخص حُؼ٤ِٔش ػٖ حُٔ٘خك٤ٔ

ٍ ٖٓ أؿَ طل٤ٖٔ أىحء حُٔ٘ظٔخص حُوخطش رْٜ ٝ ًٌُي ػَف ًٜٞٗخ ػ٤ِٔش أهلاه٤ش ُِلظٍٞ  ,ٝط٘غ حُوَح

 ُٔؼِٞٓخص ٖٓ حُز٤جش حُظ٘خك٤ٔش ُلآظويحّ ك٢ ط٘غ ٝ حطوخً حُوَحٍ ك٢ حُٔ٘ظٔش.ػ٠ِ ح

( Fleisher , 2008اً هيّ ًَ ٖٓ ) ,ًٔخ طٞؿٜض رؼغ حُظؼخ٣ٍق ُٞطلٚ ًٞٗٚ ٜٓ٘ـ٤ش أٝ اؿَحءحص

َ حلأٓٞحم حُظ٘خك٤ٔش ٝحُز٤جش  ٝ ط٤ًَذ ٝ طل٤ِ ٓلخٝلاص ٜٓ٘ـ٤ش ًحص حٛيحف حٓظزخه٤ش ٓليىس ٝ أهلاه٤ش ُـٔغ 

ًٌُي حٗش طو٤٤ْ ٜٓٔ٘ؾ ٝ ٓٔظَٔ ػٖ حُز٤جش  ,وخٍؿ٤ش ٖٓ أؿَ ُوِن ٍإٟ هخرِش ُِظ٘ل٤ٌ ُٔظو١ٌ حُوَحٍحصحُ

َ ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش ٝ ٖٓ ػْ حُظؤػ٤َ  ٕ ٣ٌٕٞ ُٜخ طؤػ٤ ٖ حُلَص ٝحُظٜي٣يحص ٝحُظطٍٞحص حُظ٢ ٣ٌٖٔ أ حُوخٍؿ٤ش  ػ

رخٜٗخ ٗشخؽ ٣وض  (Magrinho & Silva 2011ٝ ػَكٜخ ًَ ٖٓ ) ,ػ٠ِ ػ٤ِٔش ط٘غ ٝ حطوخً حُوَحٍ
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حلإىحٍس حلآظَحط٤ـ٤ش ُـٔغ حُٔؼِٞٓخص ح١ٌُ ٣ٜيف ا٠ُ ط٤ٌٖٔ ٓظو١ٌ حُوَحٍحص لآظزخم طٞؿٜخص حُٔٞم 

ٝطلًَخص حُٔ٘خك٤ٖٔ, ٝطلي٣ي ٝطو٤٤ْ حُظٜي٣يحص ٝحُلَص حُظ٢ ط٘شؤ ك٢ ر٤جش حلأػٔخٍ حُظ٘خك٤ٔش, ٝ حُلي ٖٓ 

 ٓلاثٔش لآظَحط٤ـ٤ش حُٔ٘ظٔش. حػٔخٍ حُٔ٘خك٤ٖٔ حُٜـ٤ٓٞش أٝ حُيكخػ٤ش حُظ٢ طٌٕٞ أًؼَ

 

 أًْٛح انزكاء انرُافغٙ .3

طظْٔ أ٤ٔٛش حًٌُخء حُظ٘خك٢ٔ رؤٗٚ ٣ٔخػي ػ٠ِ ا٣ظخٍ حُٔؼِٞٓخص حُٜخٓش ُلإىحٍس حُؼ٤ِخ حُظ٢ طٔخػيْٛ 

 ػ٠ِ حطوخً حُوَحٍحص حلآظَحط٤ـ٤ش ٖٓ حُظ٤ًَِ ػ٠ِ كْٜ ٝه٤خّ حُز٤جش حُظ٘خك٤ٔش حُوخٍؿ٤ش ُِٔ٘ظٔش.

٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ُِشًَخص ٝٓٔخػيس طخٗؼ٢ حُوَحٍ ػ٠ِ ط٤خؿش  أىحس طٞكَ ٣ؼي حًٌُخء حُظ٘خك٢ٔ

حلآظَحط٤ـ٤خص ٖٓ هلاٍ كْٜ حُٔ٘ظٔش ٝ حُظ٘خػش حُظ٢ طؼَٔ رٜخ ٝ حٓظـلاٍ ٗوخؽ حُؼؼق ُيٟ حُٔ٘خك٤ٖٔ 

ًٌُي ٣ٔخػي ك٢ طلي٣ي حُٔوخؽَ ٝحُلَص ٝٝ ٣ؼي حلأٓخّ ك٢ طل٤َِ حلأػٔخٍ حلآظَحط٤ـ٤ش ًٔخ أٗٚ 

 .ٖٓـخلاص حُظل٤ٔ

٣ٔخػي حًٌُخء حُظ٘خك٢ٔ ك٢ طؼ٣ِِ ػ٤ِٔش حُظوط٤ؾ حلآظَحط٤ـ٢ رؤًِٜٔخ ٝ ٝػغ هطؾ حٓظَحط٤ـ٤ش  

٤ِٓٔش حُظ٢ طٌٕٞ أًؼَ حٗٔـخٓخ ٓغ حُظَٝف حُظ٘خك٤ٔش ٝ طٌٕٞ ًحص هيٍس ػخ٤ُش ػ٠ِ طلَٔ حُؼـٞؽ 

  ,ش حُظ٘خك٤ٔشًٔخ ٝ ٣ٔخػي حُٔ٘ظٔش ك٢ حلاهظزخٍ ٝ حُظلو٤ن ٖٓ طلش حلاكظَحػخص كٍٞ حُز٤ج ,حُوخٍؿ٤ش

 ؿِن حُلـٞحص حُظ٢ كشِض رٜخ حُٔ٘ظٔش.

َ أ٤ٔٛش حًٌُخء حُظ٘خك٢ٔ ك٢ ٗلطظ٤ٖ ؿ٣َٛٞظ٤ٖ حلأ٠ُٝ طظٔؼَ ك٢ حٓظويحٓٚ ُِٔظخىٍ حُوخ٤ٗٞٗش ٝ  ,طظٔؼ

ٖ ٝ حُز٤جش حُظ٘خك٤ٔش, حُؼخ٤ٗش طٌٖٔ  َ ٓ٘شٍٞس ػٖ حُٔ٘خك٤ٔ حلأهلاه٤ش ٓٞحء حًخٗض طِي حُٔظخىٍ ٓ٘شٍٞس حّ ؿ٤

 .ك٢ ػ٤ِٔش حُظل٣َٞ ؛ أ١ طل٤َِ حُز٤خٗخص ٝ طل٣ِٜٞخ ح٠ُ ٓؼِٞٓخص ٤ًًش طيػْ حطوخً حُوَحٍحص حُظل٤لش

 

 ُافغٙفٕائذ انزكاء انر .4

 , .Taib , et alاً ٣َٟ ) ,طؼيىص حٍحء حُزخكؼ٤ٖ كٍٞ كخثيس حًٌُخء حُظ٘خك٢ٔ ُٔ٘ظٔخص حلاػٔخٍ

  :( حٕ كٞحثي حًٌُخء حُظ٘خك٢ٔ طظٔؼَ رخُ٘وخؽ ح٥ط٤ش2008

 ٣ُخىس ؿٞىس حُٔؼِٞٓخص. - أ

 حُظ٣َٔغ ك٢ حطوخً حُوَحٍ. - د

 طل٤ٖٔ حُؼ٤ِٔخص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش رط٣َوش ٜٓ٘ـ٤ش. - ص

 حُظ٘ظ٤ٔ٤ش.طل٤ٖٔ حُلؼخ٤ُخص  - ع

 طول٤غ حُظٌخ٤ُق. - ؽ

 ٣ُخىس حُٞػ٢ حُظ٘ظ٢ٔ٤. - ف
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 طل٤ٖٔ ٗشَ حُٔؼِٞٓخص. - م

 حُظٜي٣يحص ٝطلي٣ي حُلَص. طو٤َِ - ى

 حُٞهض. ٝحٓظؼٔخٍ طٞك٤َ -ً 

 

 :( اٌ فٕائذ انزكاء انرُافغٙ ذرًصم تاٜذٙ  Nasri , 2012ٔ ٚشٖ )

 حُظؼَف ػ٠ِ حُٔ٘خك٤ٖٔ حُٔلظ٤ِٖٔ ٝ حُِرخثٖ حُـيى ٝىػْ حلأػٔخٍ حُـي٣يس. - أ

 طلي٣ي ٝطل٤َِ حُظٌُ٘ٞٞؿ٤خص حُـي٣يس ٝحُٔ٘ظـخص ٝحُؼ٤ِٔخص حُظ٢ طَطزؾ رؤٗشطش حُٔ٘ظٔش. - د

 طلي٣ي ٝطل٤َِ ٓؼخ٤٣َ ٝ حُِٞحثق ح٤ُٔخ٤ٓش أٝ حُظش٣َؼ٤ش حُظ٢ ط٘ظْ أٗشطش حُٔ٘ظٔش. - ص

طلي٣ي حُٔٞحهق ٝ حلاطـخٛخص ٖٓ حُٔ٘خك٤ٖٔ ٝحُِرخثٖ ٝحٍُٔٞى٣ٖ حُظ٢ ططٍٞص ح٠ُ ٗـخكخص حٝ  - ع

 هخص.طَحؿؼض ح٠ُ اهلخ

٣ٔخْٛ حًٌُخء حُظ٘خك٢ٔ رشٌَ ًز٤َ ك٢ حُوَحٍحص حُظ٢ ٣ظوٌٛخ حُٔيٍحء كٍٞ ٝػؼ٤ش هطخع حلأػٔخٍ       

اً ٣ٌٖٔ إٔ ٣ئى١ حُظوظ٤َ ك٢  ,ُظلو٤ن أهظ٠ هيٍ ٌٖٓٔ ٖٓ حُويٍحص حُظ٢ ط٤ِٔ حُٔ٘ظٔش ػٖ ٓ٘خك٤ٜٔخ

٘ظظْ ا٠ُ كشَ حُٔ٘ظٔش ك٢ ؿٔغ ٝطل٤َِ حُز٤خٗخص ٝ حُظظَف حٓظ٘خىحً حُٔؼِٞٓخص حُظ٘خك٤ٔش رشٌَ ؿ٤َ ٓ

 .هطخع حلاػٔخٍ

 

 ػًهٛح انزكاء انرُافغٙ .5

ٖٓ ٣َٟ حٜٗخ أٍرؼش كْٜٔ٘  ,كيى حُؼي٣ي ٖٓ حُزخكؼ٤ٖ ٖٓ هلاٍ حىر٤خطْٜ َٓحكَ ٓوظِلش ًٌُِخء حُظ٘خك٢ٔ      

آه٣َٖ ٣٘ظَٕٝ ح٠ُ ػ٤ِٔش حًٌُخء حُظ٘خك٢ٔ ٗظَس ٝ ,غ ح٥هَ ًًَ حٜٗخ هٔٔش َٓحكَحُزؼَٓحكَ كوؾ   ٝ

( حٕ Pellissier & Nenzhelele , 2013اً ٣ئًي ًَ ٖٓ ) ,٤ش طظٞٓغ ُظظَ ح٠ُ ٓزؼش َٓحكَشُٔٞ

َٓحكَ حًٌُخء حُظ٘خك٢ٔ طظليى رٔزؼش هطٞحص طزيأ ٖٓ طلي٣ي حلاكظ٤خؿخص ٖٓ حًٌُخء ٝ ط٘ظ٢ٜ رظ٤ُٞي 

 حكظ٤خؿخص ؿي٣يس.

 & Pellissier( يشادم ػًهٛح انزكاء انرُافغٙ انز٘ لذيّ كم يٍ )16ٕٚضخ انشكم )ٔ      

Nenzhelele , 2013  ٙكاٜذ ٔ ): 

 Intelligence needs and determining keyذذذٚذ ادرٛاجاخ ٔ يٕاضٛغ انزكاء انشئٛغٛح - أ

intelligence topics:  ٣ـ١َ ك٢ ٌٛٙ حَُٔكِش حُظؤًي ٖٓ حكظ٤خؿخص حًٌُخء ُٔظو١ٌ حُوَحٍ ٝ طلي٣ي

 حُٔٞحػ٤غ حُٔطِٞرش ُِظ٤ٜجش ُٞػغ حُوطؾ حُلآُش ٌُُي.

٣ـ١َ ك٢ ٌٛٙ حَُٔكِش ط٤خؿش حُوطؾ ٝ  :Planning and Directionانرخطٛظ ٔ انرٕجّٛ  - د

 حُوَحٍ. ٝػغ حُظٞؿ٤ٜخص حُٔطِٞرش ٖٓ حؿَ حُؼَٔ ػ٠ِ طلو٤ن حكظ٤خؿخص ٓظو١ٌ
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٣ـ١َ ك٢ ٌٛٙ حَُٔكِش ؿٔغ حُٔؼِٞٓخص ػٖ حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش ٝ حُٔ٘خك٤ٖٔ  :Collectionجًغ  - ص

رط٣َوش أهلاه٤ش ٝهخ٤ٗٞٗش ح١ٌُ حًيص ػ٤ِٚ ٓ٘ظٔش حُٔلظَك٤ٖ ك٢ ٓـخلاص حًٌُخء حلآظَحط٤ـ٢ ٝ 

ػخّ   ( Strategic and Competitive Intelligence Professionals ) ( SCIP )حُظ٘خك٢ٔ 

ٟ حُٔؼخ٤٣َ حلأهلاه٤ش ك٢ ػ٤ِٔش ؿٔغ حُٔؼِٞٓخص ٝ  9193 ٍ ٓيٝٗش ُوٞحػي حُِٔٞى ٝ ٍكغ ٓٔظٞ ٖٓ هلا

 .وخً ٓوظِق حُوَحٍحص حلآظَحط٤ـ٤شطل٤ِِٜخ ٝ طٞظ٤لٜخ ك٢ حط

٣ـ١َ ك٢ ٌٛٙ حَُٔكِش حلاكظلخظ رخُٔؼِٞٓخص  :Information Processingيؼانجح انًؼهٕياخ  - ع

ٝ هِٜٗخ ك٢ هٞحػي ر٤خٗخص حٌُظ٤َٗٝش ُُٜٔٞش حُظؼخَٓ ٓؼٜخ ٝ  حُظ٢ ؿَٟ ؿٔؼٜخ ٝ ٖٓ ػْ طظ٤٘لٜخ

 حٓظَؿخػٜخ.

٣ـ١َ ك٢ ٌٛٙ حَُٔكِش طل٤َِ حُٔؼِٞٓخص حُٔلظلع رٜخ ك٢ هٞحػي حُز٤خٗخص  :Analysisانرذهٛم  - ؽ

 ُظل٣ِٜٞخ ح٠ُ ٓؼِٞٓخص ٤ًًش ٣ٌٖٔ حلآظلخىس ٜٓ٘خ ك٢ حطوخً حُوَحٍحص.

ٗشَ ٝ ا٣ظخٍ حُٔؼِٞٓخص حُظ٢ ؿَٟ طل٤ِِٜخ ٝ  طظؼٖٔ ٌٛٙ حَُٔكِش : Disseminationانُشش  - ف

 ح٣ظخُٜخ ح٠ُ ٓظو١ٌ حُوَحٍحص ُٔٔخػيطْٜ ك٢ حطوخً هَحٍحص ٤ًًش ُٔٔظوزَ حُٔ٘ظٔش.

رؼي  :Intelligence users and decision-makersيغرخذيٙ انزكاء ٔ يرخز٘ انمشاس  - م

٣ـ١َ طلي٣ي  ,ا٣ظخٍ حُٔؼِٞٓخص ح٠ُ ٓظو١ٌ حُوَحٍحص ٝ حلإكخىس ٜٓ٘خ ك٢ حطوخً هَحٍحص ٓ٘ظٔش

حكظ٤خؿخص ًًخء ؿي٣يس ُظزيأ ىٍٝس ؿي٣يس ٖٓ ػ٤ِٔش حًٌُخء حُظ٘خك٢ٔ, ٌُح ٓ٘ٞػق لاكوخ طٞػ٤ق ػٖ 

  .حًٌُخء حُظ٘خك٢ٔ ك٢ حُوطخع حُوي٢ٓ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( ػًهٛح انزكاء انرُافغٙ 16شكم ) 

Source: Pellissier, R. & Nenzhelele T.E., 2013, ‘Towards a universal definition of competitive 

intelligence’, SA Journal of Information Management 15(2), Art.  
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 انخذيًَٙارض انزكاء انرُافغٙ فٙ انمطاع  .6

ٍ حىر٤خطْٜ ٗٔخًؽ ػي٣يس طٞػق طؤػ٤َ حٌُ       ٖ ٖٓ هلا ًخء حُظ٘خك٢ٔ ك٢ حُوطخع حُوي٢ٓ هيّ ػيى ٖٓ حُزخكؼ٤

( ًٗٔٞؽ ٣ٞػق حرؼخى حًٌُخء حُظ٘خك٢ٔ ك٢   Mehrmanesh & Asgharian , 2015اً هيّ ) ,ػ٤ِٔخطٚٝ

ٝ  ,ظ٘خك٢ٔ ؛ رًٌخء حُٔٞماً طٔؼِض حرؼخى حًٌُخء حُ حُوي٤ٓشهِن ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ٝ طؤػ٤َٙ ك٢ طط٣َٞ حُؼ٤ِٔخص 

 :ٝ ًخ٥ط٢ حُوي٤ٓشٝ حًٌُخء حلاؿظٔخػ٢ ٝ طؤػ٤َٛخ ك٢ طط٣َٞ حُؼ٤ِٔخص  ,حًٌُخء حُظٌُ٘ٞٞؿ٢

: ٣ٔؼَ حُٔؼِٞٓخص حُٔظؼِوش رخُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ Technological intelligenceانزكاء انركُٕنٕجٙ  - أ

طٔظويّ ٌٛٙ حُٔؼِٞٓخص لاًظٔخد حُٔظٞحؿيس ك٢ حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش ٝ حُٔٔظويٓش ٖٓ هزَ حُٔ٘خك٤ٖٔ, ٝ 

 ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش طٌُ٘ٞٞؿ٤ش.

: ٣وظي رٚ حُٔـخلاص حُظ٢ ٣ٌٖٔ ُِٔ٘ظٔش حلآظلخىس ٜٓ٘خ ك٢ Market Intelligenceركاء انغٕق  - د

طلي٣ي ٓوخؽَ حُٔ٘خك٤ٖٔ ٝ حُظ٢ ريٍٝٛخ طٔؼَ كَص ٣ٌٖٔ ُِٔ٘ظٔش حٓظؼٔخٍٛخ ك٢ حُظـِذ ػ٠ِ 

 ٓ٘خك٤ٜٔخ.

َ رخُويٍس حُزش٣َش ك٢ حُظ٤ٌق ٓغ حُز٤جش ٝهِن  :Social intelligenceانزكاء الاجرًاػٙ  - ص ٝ ح١ٌُ ٣ظٔؼ

ُٔ٘ظٔش ُظلو٤ن حلأٛيحف ػلاهخص ٓظؼيىس ٝ حُظلخٝع ٝحُظ٘وَ رلؼخ٤ُش ٓٔخ ٣وِن ؿٞ طلخػ٢ِ ر٤ٖ حكَحى ح

 .حُوي٤ٓشػلاهظٚ رخُؼ٤ِٔخص ؽخٍ حُٔلخ٢ٔ٤ٛ ًٌُِخء حُظ٘خك٢ٔ ٝ( حلا٣97ٞػق حُشٌَ )رٌلخءس. ٝ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الاطاس انًفاًْٛٙ نهزكاء انرُافغٙ :(17شكم )

Source: Mehrmanesh, Hassan & Asgharian, Hassan , 2015, Surveying The Influence Of 

Competitive Intelligence On E-Banking Development (Evidence  From Iran), Albertiana 
Journal, 82(Special Issue),P. 57-63. 
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 راتيجيالتغيير الاست سادسا:

 يفٕٓو انرغٛٛش الاعرشاذٛجٙ . 1

َٕ حُظـ٤٤َ حلآظَحط٤ـ٢ لا ٣شَٔ كوؾ ٓخًح ٣ظـ٤َ ؟ ٌُٖ ٤ًق ٝٓظ٠ طظـ٤َ ػ٘خطَ ٓل       يىس ُِظٞؿٚ ا

َ حلآظَحط٤ـ٢ ٣ظؼٖٔ طـ٤٤َحص ك٢  حلآظَحط٤ـ٢. َٕ حُظـ٤٤ ظ٤خؿش حلآظَحط٤ـ٤ش ٓظٔؼِش رظـ٤٤َ ٍإ٣ش حُحً ا

حُٔ٘ظٔش, ٝك٢ ط٘ل٤ٌ حلآظَحط٤ـ٤ش ٓظٔؼِش ك٢ طـ٤٤َ ِٓٞى حلاكَحى حُؼخ٤ِٖٓ ٝح٤ٌَُٜ ٍٝٓخُش ٝحٛيحف 

َْ ٣ظ لون حُظـ٤٤َ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ٝحُؼ٤ِٔخص ٝحُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش, لأٜٗخ طظطِذ ٝهظخً ؽ٣ٞلاً ُظـ٤٤َٛخ ٖٝٓ ػَ

 .حلآظَحط٤ـ٢ حُٔطِٞد

َٕ حُظـ٤٤َ حلآظَحط٤ـ٢ ٣ظٔؼَ ك٢ حُظـ٤٤َ ك٢ حلآظَحط٤ـ٤ش ٝح٤ٌَُٜ. أٓخ  انرٕجّ انفكش٘ الأل       ٣َٟ أ

ّ انفكش٘ انصاَٙ َٕ حُظـ٤٤َ حلآظَحط٤ـ٢ ٛٞ كخُش ط٤ٌل٤ش حٓظـخرش ُِٔظـ٤َحص حُز٤ج٤ش ُِلظٍٞ  انرٕج ك٤َٟ أ

ظ٘ل٤ٌ ػ٠ِ حػخىس حُ٘ظَ أٝ حػخىس طش٤ٌَ آ٤ُخص ُ انرٕجّ انفكش٘ انصانسػ٠ِ حُظ٘خك٤ٔش, ك٤ٔخ ًٍِ 

َٕ حُظـ٤٤َ حلآظَحط٤ـ٢ ٛٞ طـ٤٤َ حُٞػغ حُلخ٢ُ ُِ انرٕجّ انفكش٘ انشاتغحلآظَحط٤ـ٤ش. ك٤ٔخ ٣َٟ  ٔ٘ظٔش أ

َٕ حُظـ٤٤َ حلآظَحط٤ـ٢ ٛٞ ػ٤ِٔش طـ٤٤َ  انرٕجّ انفكش٘ انخايظ٣َٟٝ  ح٠ُ كخُش ٓٔظوز٤ِش َٓؿٞرش, أ

َٕ حُظـ٤٤َ حلآظَح انرٕجّ انفكش٘ انغادطٓوظٞىس ٝٓوططش. ٝكٔذ  ط٤ـ٢ ٣ظؼٖٔ طـ٤٤َ حلاكَحى كؤ

َٕ حُظـ٤٤َ حلآظَحط٤ـ٢ ٛٞ ٗشخؽ  انرٕجّ انفكش٘ انغاتغٝحُللخظ ػ٠ِ ٍٝكْٜ حُٔؼ٣ٞ٘ش, ك٢ ك٤ٖ ٣َٟ  أ

 ؽ٣َٞ حلاؿَ ٣َطزؾ رخػخىس ح٤ٌُِٜش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝحىهخٍ طل٤ٔ٘خص ػ٠ِ حىحء حُٔ٘ظٔش.

  

 Strategic Types of Change ٕاع انرغٛٛش الاعرشاذٛجٙاَ. 2

ٖٓ هلاٍ   حلآظَحط٤ـ٢حٍرؼش حٗٞحع ُِظـ٤٤َ (Balogun & Hope Hailey,2008 ) كيى ًَ ٖٓ       

( ٣ٞػق 98شٌَ ) ,رؼي٣ٖ ٛٔخ حُٔـخٍ ) حُظي٣ٍـ٢ حٝ حُلَهؼش حٌُز٤َس( ٝحُيٍؿش )حُؼخرض حٝ حُظل٢ُٞ(

 .ٓظلٞكش حٗٞحع حُظـ٤٤َ حلآظَحط٤ـ٢
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 ( إَٔاع انرغٛٛش 18شكم )

Source: Balogun, Julia &Hope Hailey, Veronica Hope,2008,E xploring Strategic Change, 3 

ed,Printice Hall, Financial Times, Ashford Colour Press LTD, Gosport ,UK, 2008, P:21 . 

 

 ٢:ٌٓٔ٘ش ٖٓ حُظـ٤٤َ حلآظَحط٤ـ٢ ٛ ( هٔٔش ٓٔظ٣ٞخص5ٝٛ٘خى ٖٓ ًًَ )

 Continuation Strategy:  الاعرًشاس الاعرشاذٛجٙػذو انرغٛٛش أٔ  -1

طوٍَ حُٔ٘ظٔش حػظٔخى ٗلْ حلآظَحط٤ـ٤خص حُٔخروش, ٝٗظَحً ُؼيّ حُلخؿش ا٠ُ اطوخٕ ٜٓخٍحص ؿي٣يس       

ٝحُو٤خّ رٜٔخّ ؿ٤َ ٓؤُٞكش, كبٕ حُظطز٤ن ٣وظظَ ػ٠ِ اىحٍس ٝٓظخرؼش حُؼ٤ِٔخص ُِظؤًي ٖٓ حُو٤خّ رٜخ ٝكوخً 

 .اً طٔخػي حُوزَس حُٔخروش ػ٠ِ ؿؼَ حُظطز٤ن أًؼَ كؼخ٤ُش ُِزَٗخٓؾ حُٔٞػٞع,

 :Routine Strategy Change  انرغٛٛش الاعرشاذٛجٙ انشٔذُٛٙ -2

َ طـ٤٤َحص ػخى٣ش ك٢ أٓخ٤ُذ حُؼَٔ حُظ٢ طظزؼٜخ حُٔ٘ظٔش, ٝهخطش حلأٓخ٤ُذ حُظ٣ٞٔو٤ش حُٔٔظويٓش        ٣شٔ

٣َوش طٞػ٤ذ حُٔ٘ظـخص ٝحػظٔخى حٓظَحط٤ـ٤خص لإؿظٌحد حُِرخثٖ, كٔؼلاً طـ٤٤َ ك٢ أٓخ٤ُذ حلإػلإ ٝؽ

طٔؼ٤َ ٓوظِلش ٝحػظٔخى طـ٤٤َ حُُٔٞػ٤ٖ ٝأٓخ٤ُذ حُظ٣ُٞغ. ٝإ حُظطز٤ن ٣ظطِذ ه٤خّ حُٔ٘ظٔش رظ٤ٔ٘ن 

ٗشخؽخطٜخ ٝػ٤ِٔخطٜخ ٓغ حُٞٓطخء أٝ حُٔٔظ٤ٌِٜٖ رخلإػخكش ا٠ُ حُظ٤ٔ٘ن ٓغ اىحٍس حلإٗظخؽ ُِظؤًي ٖٓ ٝؿٞى 

 .حُطِذ حُٔظِح٣ي ػ٤ِٜخ ٓوِٕٝ ًخف ٖٓ حُٔ٘ظـخص ُظِز٤ش
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 :Limited Strategy Change  انرغٛٛش الاعرشاذٛجٙ انًذذٔد -3

ؿي٣يس ٖٓ ٓ٘ظـخص كخ٤ُش ا٠ُ أٓٞحم ؿي٣يس, الا إٔ ٛ٘خى حهظلاكخص ػي٣يس ػ٠ِ ٌٛح  ريحث٣َشَٔ طوي٣ْ       

لا  ريحث٣ٌَٖٔ إٔ طٌٕٞ ؿي٣يس رطَم ٓوظِلش. كٜ٘خى  ٌٛٙ ريحثَحُٔٔظٟٞ ٖٓ حُظـ٤٤َ حلآظَحط٤ـ٢, لإٔ 

٣ظطِذ اٗظخؿٜخ أٝ ط٣ٞٔوٜخ حٓظويحّ أٓخ٤ُذ اٗظخؽ أٝ ط٣ٞٔن ٓوظِلش ؿ٣ٌٍخً ػٔخ ٛٞ ٓظزغ كخ٤ُخً, ٝرخُظخ٢ُ لا 

ؿي٣يس طٞحؿٚ  ريحث٣َٔظيػ٠ حلأَٓ اؿَحء أ١ طـ٤٤َ أٓخ٢ٓ ك٢ ػ٤ِٔخص حُٔ٘ظٔش, ر٤٘ٔخ ٛ٘خى ك٢ حُٔوخرَ 

 .أٝ ط٣ٞٔوٜخ ٓشخًَ ؿي٣يس ٝأًؼَ طؼو٤يحً ػ٠ِ ٓٔظٟٞ حُظطز٤نػ٤ِٔخص اٗظخؿٜخ 

   Radical Strategy Change: انرغٛٛش الاعرشاذٛجٙ انجزس٘ -4

٣شَٔ اػخىس ط٘ظ٤ْ أٓخ٤ٓش ىحهَ حُٔ٘ظٔش, ٣ٝلظَ ػخىس ػ٘يٓخ طوّٞ حُٔ٘ظٔش رخلإٗيٓخؽ ٓغ ٓ٘ظٔش       

 َ ْ حُوطخع, ٝٓؼ ٟ أٝ شَحء ٓ٘ظٔش أٝ كظش أهَٟ ك٢ ٗل ٌٛٙ حُؼ٤ِٔخص ٣ٌٕٞ ٓؼويحً ٝهخطش ك٢ كخُش أهَ

حلإٗيٓخؽ رخٌُخَٓ, كخُٔ٘ظٔش حُٔشظ٣َش لا طلظَ كوؾ ػ٠ِ ٓ٘ظـخص ٝأٓٞحم ؿي٣يس, رَ ٢ٛ طٞحؿٚ أ٣ؼخً 

ٓشخًَ هخ٤ٗٞٗش ٝطؼو٤يحص طط٣َٞ ٤ٌَٛ ط٘ظ٤ْ اىح١ٍ ؿي٣ي, كؼلاً ػٖ حُلخؿش ا٠ُ طٞك٤ن ر٤ٖ حُؼوخكظ٤ٖ 

 .حُٔوظِلظ٤ٖ ُِشًَظ٤ٖ

  Organization Redirection:     نكايهح فٙ الاذجاِ الاعرشاذٛجٙ نهًُظًحإػادج انُظش ا -5

طلظَ ػخىس ػ٘يٓخ طوّٞ حُٔ٘ظٔش رخلإٗيٓخؽ ٓغ ٓ٘ظٔش أهَٟ أٝ شَحء ٓ٘ظٔش أٝ كظش ك٢ ٓ٘ظٔش       

أهَٟ ك٢ هطخع ٓوظِق, كبٕ ىٍؿش حُظـ٤٤َ طظٞهق ػ٠ِ ٓيٟ اهظلاف حُوطخػخص ٝػ٠ِ ٓيٟ حُلا٣ًَِٓش 

ػ٤ِٜخ اىحٍس حُٔ٘ظٔش حُـي٣يس, ًٔخ طظْ اػخىس حُ٘ظَ ك٢ اطـخٙ حُٔ٘ظٔش ػ٘يٓخ طظَى حُٔ٘ظٔش حُظ٢ ٓظٌٕٞ 

هطخػخً ٓؼ٤٘خً ٝطيهَ ك٢ هطخع آهَ. إ ٌٛح حُ٘ٞع ٖٓ اػخىس حُ٘ظَ ك٢ حطـخٙ حُٔ٘ظٔش ٛٞ حلإٓظَحط٤ـ٤ش 

ٓـٔٞػش ؿي٣يس حلأًؼَ طؼو٤يحً ك٢ حُظطز٤ن, لأٜٗخ طظؼٖٔ طـ٤٤َحص ك٢ ٍٓخُش حُٔ٘ظٔش ٣ٝظطِذ طط٣َٞ 

 .ٝٓظٌخِٓش ٖٓ حُٜٔخٍحص ٝحُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ

 

       خطٕاخ انرغٛٛش الاعرشاذٛجٙ .3

  :ـ٢ أٍرغ هطٞحص أٓخ٤ٓش ًٔخ ٣ؤط٢طظؼٖٔ ػ٤ِٔش حُظـ٤٤َ حلآظَحط٤   

ٙ:انرذ -1   هٛم الاعرشاذٛج

طل٤َِ حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش ُِٔ٘ظٔش, طٞؿٜٜخ حلآظَحط٤ـ٢ حُلخ٢ُ, ٝىٍؿش كخػ٤ِظٜخ حُظ٢ طوخرَ ٍٓخُظٜخ       

ْٕ طٔظي أٓزخد حُظـ٤٤َ حلآظَحط٤ـ٢ ػٖٔ أٍرؼش حط٘خف ٍث٤ٔش: طَؿٔش ُلاهظظخى  ٝحٛيحكٜخ, ٣ٌٖٝٔ أ
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ظ٘ظ٢ٔ٤, ٝٓزخىٍحص حُؼخ٢ُٔ, ٝطـ٤٤َ ٤ٌَٛ حُظ٘خػش ٝحُشَٝؽ حُظ٘خك٤ٔش, ٝحٍطلخع حٝ حٗولخع حلاىحء حُ

 حُٔشخ٤ًٍٖ )حطلخد حُٔظخُق(. 

  طُغ الاعرشاذٛجٛح: -2

٣زيأ ٓغ هَحٍ حُظـ٤٤َ رَإ٣ش حُٔ٘ظٔش ٝطٞؿٜٜخ حُٔٔظوز٢ِ ٣ٝظؼٖٔ طؼ٣َق حُٔ٘ظـخص ٝحُويٓخص       

حُٔويٓش, ٝطلي٣ي حلآٞحم حُظ٢ طويٜٓخ, ٝطط٣َٞ ٓٞهغ ط٘خك٢ٔ ك٢ طِي حلآٞحم, ٝطلي٣ي حُؼ٤ِٔخص ٝحُؼوخكش 

 ٤ٔ٤ش حُظ٢ ٓظيػْ حٝ طؼ٤ن حُظـ٤٤َ. حُظ٘ظ

  :يغرٕٚاخ انرغٛٛش الاعرشاذٛجٙ -3

رٜيف حُظ٘ل٤ٌ حُلخػَ ُلآظَحط٤ـ٤ش, ٣ظطِذ حلآَ طٞػ٤ق ٓيٟ حُظـ٤٤َ حُلاُّ ك٢ حُٔ٘ظٔش ٢ٌُ ط٘ـق       

 ( ٓٔظ٣ٞخص حُظـ٤٤َ حلآظَحط٤ـ٢. 9ك٢ ػ٤ِٔش حُظ٘ل٤ٌ. ٣ِٝوض حُـيٍٝ )

 

 يغرٕٚاخ انرغٛٛش الاعرشاذٛجٙ : ( 2جذٔل )

 َٕع انرغٛٛش
ػهٗ يغرٕٖ 

 انظُاػح

ػهٗ يغرٕٖ 

 انًُظًح

ػهٗ يغرٕٖ 

 انًُرجاخ

ػهٗ يغرٕٖ 

 انغٕق

 لا طـ٤٤َ لا طـ٤٤َ لا طـ٤٤َ لا طـ٤٤َ اعرشاذٛجٛح الاعرمشاس

ٙ الاعرشاذٛجٛح  ؿي٣ي لا طـ٤٤َ لا طـ٤٤َ لا طـ٤٤َ ذغٛٛشاخ سٔذُٛٛح ف

 ؿي٣ي ؿي٣ي لا طـ٤٤َ لا طـ٤٤َ يذذٔدجذغٛٛشاخ اعرشاذٛجٛح 

 ؿي٣ي ؿي٣ي ؿي٣ي لا طـ٤٤َ ذغٛٛشاخ اعرشاذٛجٛح يًٓح

ّ انًُظًح  ؿي٣ي ؿي٣ي ؿي٣ي ؿي٣ي اػادج ذٕجٛ

Source: Certo & Peter, 1995: The Strategic Management Process, 3 ed, P. 113 
 

 Dimensions of Strategic Changeأتؼاد انرغٛٛش الاعرشاذٛجٙ     -4

٤ٌَُٜ ٣ظؼٖٔ  حُظـ٤٤َ حلآظَحط٤ـ٢ حلارؼخى )طـ٤٤َ حُؼ٤ِٔش, ٝطـ٤٤َ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش, ٝطـ٤٤َ ح      

 :حُظ٘ظ٢ٔ٤(, ٝح٥ط٢ شَكٜخ

 :ذغٛٛش انؼًهٛح - أ

ْٕ ٣ؤهٌ ػ٠ِ ػخطوٚ        َ أ ً ٣ـذ ػ٠ِ ك٣َن حُظـ٤٤ ْ حُٔؼِٞٓخص ٝحلاؿَحءحص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش, ح ٣وظي رخُؼ٤ِٔش ٗظ

طلي٣ي ؿ٤ٔغ حُؼ٤ِٔخص حُٔٔظويٓش ٝطو٤٤ْ ىٍؿش ططخروٜخ. ٌٝٛح ٣ؼ٢٘ حٕ طـ٤٤َ حُؼ٤ِٔش ٣وظظَ ػ٠ِ شٌَ 

٣ي. ٣ٜٝيف طـ٤٤َ حُؼ٤ِٔش ح٤ٌَُٜ ٝٓٔخٍحص حُظوخ٣ٍَ ٝحلاؿَحءحص حُظ٢ لا طيػْ ح٤ُٔخم حلآظَحط٤ـ٢ حُـي

ح٠ُ ىػْ حُٔٞظل٤ٖ, ٝٓٔخػيس حُِرخثٖ ك٢ حُظٞحطَ ٓغ حُٔ٘ظٔش, ٍٝهخرش حُـٞىس, ٝحَُهخرش حُٔخ٤ُش 

 ٝحلاىح٣ٍش. 
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    :ذغٛٛش انصمافح انرُظًٛٛح - د

٣ش٤َ ح٠ُ طـ٤٤َحص ك٢ ه٤ْ ٝٓٞحهق ٝحػظوخىحص حُؼخ٤ِٖٓ ٤ًِٞٓٝخطْٜ, ٣ٝظؼِن طـ٤٤َ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش       

.  ٝطلي٣يحً ٣َطزؾ ربشخػش حُو٤ْ حُظ٢ طشـغ حُظـ٤٤َ, (Daft,2001:357)ر٤ٌل٤ش طل٤ٌَ حلاكَحى حُؼخ٤ِٖٓ,

ٍ ح٠ُ حلاىحٍس حػ٘خء ػ٤ِٔش حُظـ٤٤َ, ٝطشـ٤غ حُؼخ٤ِٖٓ ػ٠ِ حُشؼٍٞ  َ حُٞطٞ َ حُٔ٘لظق, ٝط٤ٜٔ ٝطشـ٤غ حُظل٤ٌ

ٔؼظٔيس, ٝطشَٔ حُؼوخكش حُطَم رخُطٔؤ٤ٗ٘ش, ٝحشخػش حُو٤ْ ٝحُٔؼظويحص حُٔ٘ٔـٔش ٓغ حلآظَحط٤ـ٤ش حُ

حًُ٘ٔٞؿ٤ش ُِظل٤ٌَ, ٝحُشؼٍٞ ٍٝىس حُلؼَ, حٌُٔظٔزش ٝحُٔ٘وُٞش رشٌَ ٍث٤ْ رٞحٓطش حَُُٓٞ, ٝطؤ٤ْٓ 

حٗـخُحص ٤ِٔٓس ُِٔـٔٞػخص حُزش٣َش, طشَٔ طؼ٤ٜٔ٘خ ك٢ كوخثن, ٝحُـَٞٛ حلآخ٢ٓ ُِؼوخكش ٣شَٔ حلاكٌخٍ 

 ٞطخً ه٤ٜٔخ حَُٔكوش.حُظو٤ِي٣ش )ح١ حُٔشظوش ٝحُٔوظخٍس طخ٣ٍو٤خً( ٝهظ

 

     :ذغٛٛش انٓٛكم انرُظًٛٙ - ص

ْٕ ٣وظِق ٤ٌَٛ حُٔ٘ظٔش رطَم ًؼ٤َس, ٌُٖ ىٍحٓش  ,ٛٞ حُزؼي حُؼخُغ ُِظـ٤٤َ حلآظَحط٤ـ٢      ٝ ٣ٌٖٔ أ

(Pugh& et al, 1969) َُث٤ٔش حُؼشَس ٤ٌَُِٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤كيىص حلأرؼخى ح: 

 ح٤ُٔخم ح١ٌُ طٌٕٞ ك٤ٚ حىٝحٍ هخطش ٓوظِلش ٤ًٝق طُٞع ؟ انخظٕطٛح: .9

ح٤ُٔخم ح١ٌُ ك٤ٚ طٔظؼَٔ حُٔ٘ظٔش حؿَحءحص ٗظخ٤ٓش حُظ٢ طيػْ ٖٓ هلاٍ حلاؿَحءحص  انًؼٛاسٚح: .9

 حُز٤َٝهَحؽ٤ش ُِؼ٤ِٔخص ٝحُوٞحػي حُؼخرظش.

 ُِؼخ٤ِٖٓ.ح٤ُٔخم ح١ٌُ طٌٕٞ ك٤ٚ حُوٞحػي, ٝحلاؿَحءحص, ٝحلاطظخلاص حٌُٔظٞرش ٝٓـٔٞػش  انشعًٛح: .3

حٓخ حُلا٣ًَِٓش كظش٤َ  حُٔ٘ظٔش. ح٤ُٔخم ح١ٌُ طٌٕٞ ك٤ٚ طلاك٤ش حطوخً حُوَحٍحص ك٢ هٔش انًشكضٚح: .4

 ح٠ُ ٓلخُٝش ىكغ حطوخً حُوَحٍحص ح٠ُ حُٔٔظ٣ٞخص حلاى٠ٗ ك٢ حَُّٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤.

ٖ ٣وؼؼٕٞ ًٗٔٞؿ ,شٌَ ًٝٗٔٞؽ حُؼلاهخص انشكم )انرشكٛة(: .5 ٤خً ًْٝ ػيى حُٔشَك٤ٖ ٝػيى حلاكَحى ح٣ٌُ

 ُلإشَحف.

ًْ ػيى حلاؿَحءحص حُظ٢ طٌٕٞ ٓلٜٞٓش حٝ ك٢ ط٘خهغ ُظٌٕٞ ٌٓظٞرش, ٤ًق طٌٕٞ ٓوزُٞش  انرمهٛذٚح: .6

 ػٔٞٓخً, ٌٛٙ حُلٌَس طظٍٞ ؽ٣َوش حلاش٤خء حُظ٢ ٣ظْ حٗـخُٛخ  ك٢ ٌٛٙ حُٔ٘ظٔش.

ح٤ُٔخم ح١ٌُ ٣ٌٕٞ ك٤ٚ ٛ٘خى ط٘ظ٤ْ ٢ٍٔٓ ُِٔٞى حُؼخ٤ِٖٓ ٖٓ هلاٍ ػ٤ِٔخص  ْٛكهح انُشاطاخ: .7

 .ٝحُٔؼ٤خ٣ٍش, ٝح٤َُٔٓش ,ُوظٞط٤شح

 ح٤ُٔخم ح١ٌُ ك٤ٚ ٣ظًَِ حطوخً حُوَحٍ ك٢ هٔش حُٔ٘ظٔش. الاداسج انًشكضٚح: .8

ح٤ُٔخم ح١ٌُ ك٤ٚ طٔخٍّ ٍهخرش حُؼَٔ ٓزخشَس ٖٓ هزَ حىحٍس حُوؾ ريلاً ٖٓ  خظ سلاتح ذذفك انؼًم: .9

 حلاؿَحءحص ؿ٤َ ح٤َُٔٓش حلاًزَ.

ٌ انذػى: .91 َ حلاىح١ٍ ُلأشوخص لأىحء حُ٘شخؽخص حُٔٔخػيس حُلـْ حُ٘ٔز٢ ُظيكن حُؼَٔ  يكٕ حلاىح١ٍ ٝؿ٤

 .ُظيكن حُؼَٔ حَُث٢ٔ٤
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 :١ٌ ؿؼَ رؼغ حلاػخكخص ُٜخحُ (Child,1988)ٝىػْ ٌٛٙ حلأرؼخى    

 ّٝحُٞكيحص حُٔـظٔؼش ٣ٞٓش ,ؽ٣َوش حلاؿِحء, ٝحلاهٔخ. 

 ٗظْ حلاطظخٍ حُٔظٌخِٓش ٝحُٔشخًٍش ُِـٜي. 

  ْحلاىحء ٝحٌُٔخكخسٗظْ طلل٤ِ حُؼخ٤ِٖٓ ٓؼَ طو٤٤. 

٣ٌٕٝٞ  طـ٤٤َ ح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ٖٓ هلاٍ حؿَحء حُظـ٤٤َ ك٢ ط٤ؾ طل٣ٞغ حلاكَحى )ط٣ُٞغ حُِٔطش(,       

ٝ ح٣ًَُِٔش ٝحُلا٣ًَِٓش, ٝحؿَحء طـ٤٤َحص ك٢ حُٔٔظ٣ٞخص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ح٤َُٜٓش  ,ٝحُؼَٔ حُلَه٢ ٝحُظؼخ٢ٗٝ

َٕ حُظوظض ك٢ أىحء حُؼَٔ ٣ظٞهق ػ٠ِ ؽز٤ؼش  رٔخ ٣ظ٘خٓذ ٓغ حُٔلظٟٞ حلآظَحط٤ـ٢, ٝحلاػظوخى رؤ

 .حُظٜي٣يحص حُظ٢ طٞحؿٚ حُٔ٘ظٔش ٝحُلَص حُٔظخكش أٓخٜٓخ
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 اسئلة الفصل الثالث

 
 ٕاخ انرخطٛظ الاعرشاذٛجٙ؟ ٔكٛف نهًُظًاخ اٌ ذمٕو تٕضغ خطظ اعرشاذٛجٛح؟: ياْٙ خط1ط

 : اششح إَاع انرخطٛظ الاعرشاذٛجٙ ٔياْٙ اًْٛح انرخطٛظ نهًُظًاخ؟2ط

 : ياْٙ اتؼاد انرغٛٛش الاعرشاذٛجٙ اششدٓا تانرفظٛم ؟3ط

 : ػشف انرفكٛش الاعرشاذٛجٙ؟ ٔياْٙ اًْٛرّ نهًُظًاخ؟4ط

 انرغٛٛش الاعرشاذٛذٙ اششح اشُاٌ فمظ؟: ياْٙ إَاع 5ط

 : ٔضخ طثٛؼح انزكاء انرُافغٙ نهًُظًاخ انخذيٛح ٔانظُاػٛح؟6ط

: ٔضخ تذلح يإْ انفشق تٍٛ انزكاء انمٛاد٘ ٔانزكاء انرُافغٙ ٔالاعرشاذٛجٙ فٙ ضٕء دساعرك 7ط

 نهًٕضٕع؟ 

  : نمذ دذدخ داَٛال جٕنًاٌ خًغح ػُاطش سئٛغٛح نهزكاء انؼاطفٙ اششدٓى تانرفظٛم؟ 8ط
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 الفصل الرابع

 التحليل الاستراثيجي

 -التحليل للبيئة الخارجية-

 
٣ٜزْ ثٔزبثؼخ ٣ؼل اُزؾ٤َِ الإٍزوار٤غ٢ أؽل أٌُٞٗبد اُٜبٓخ ُؼ٤ِٔبد الإكاهح الإٍزوار٤غ٤خ، ؽ٤ش       

ٖ فلاُٜب  إكاهح أٜٗب رشَٔ ا٤ٌُل٤خ اُز٢ ٣زْ ٓأ١  ٝرؾ٤َِ اُزـ٤واد اُج٤ئ٤خ اُلاف٤ِخ ٝاُقبهع٤خ ُِٔ٘ظٔخ،

ُزلوى ك٢ اُٜ٘ب٣خ ػٖ رؾل٣ل  ٓٞاؽٖ اُوٞح  ٝاُؼؼق ٝاُلوص ٝاُزٜل٣لاد اُج٤ئ٤خ اُؾب٤ُخ  .ػلاهزٜب ثبُج٤ئخ

 خ اُق٤به الإٍزوار٤غ٢  أُلائْ ُِٔ٘ظٔخ.ٓٔب ٣ؤك١  ك٢ اُٜ٘ب٣خ إ٠ُ رؾل٣ل ؽج٤ؼ ،ٝأُزٞهؼخ

       َ ْ أُ٘ظٔخ رؼزٔل ثلهعخ ًج٤وح ػ٠ِ رؾ٤ِ ٕ ػ٤ِٔخ رو٤٤ َ ٖٓ اُج٤ئخ اُلاف٤ِخ ٝاُقبهع٤خًٔب أ ٛٞ ٓب ، ًٝ

ك٢ اُج٤ئز٤ٖ اُلاف٤ِخ  ، ٝاُن١ ٣ٔضَ ػ٤ِٔخ رؾل٣ل  اُؼ٘بطو الإٍزوار٤غ٤خ٠َٔ٣ ثبُزؾ٤َِ الإٍزوار٤غ٢

 .ٝاُقبهع٤خ

 

  التحليل البيئيمفهوم :اولا

اشبه ا٠ُ اُزؾ٤َِ الاٍزوار٤غ٢ ثبٗٚ ٓغٔٞػخ ٖٓ الاؽلاس ٝاُؼٞآَ ٝاُوٟٞ اُز٢ رزجبكٍ اُزأص٤و       

ٝاُؼلاهخ ٓغ ٓ٘ظٔخ ٓب. ٝػوكذ ثبٜٗب ػ٘ظو ٖٓ ػ٘بطو ػ٤ِٔخ الاكاهح الاٍزوار٤غ٤خ ٣زٞعٚ ا٠ُ رؾ٤َِ 

اُلبؽظخ ك٢ رو٤٤ْ اُج٤ئخ ٝػٔبٕ ٍلآخ ط٤بؿخ اُج٤ئخ اُقبهع٤خ ٣ٝؼزٔل ٗغبػ أُ٘ظٔخ ػ٠ِ اُ٘ظوح اُله٤وخ 

 الاٍزوار٤غ٤خ.
ًنُي ٢ٛ ػ٤ِٔخ ٣زٌٖٔ ثٞاٍطزٜب الاٍزوار٤غ٤ٕٞ ٖٓ ٓواهجخ ػ٘بطو اُج٤ئخ ٝهطبػبرٜب ٖٓ اعَ       

رؾل٣ل اُلوص ٝاُزؾل٣بد ٝٗوبؽ اُوٞح ٝاُؼؼق اُز٢ ٖٓ أُؾزَٔ إ رٞاعْٜٜ ك٢ ث٤ئزٜب اُلاف٤ِخ 

ٖ اُزؾ٤َِ اُج٤ئ٢  ٓؼوكخ الاٍزوار٤غ٤بد اُؾب٤ُخ ٝاكزواػبرٜب ٝاُز٘جؤ ثبُج٤ئخ أَُزوج٤ِخ    ٝاُقبهع٤خ ٣ٝزؼٔ

 ٝاكزواػبرٜب ٝٓلٟ رطبثوٜب ٓغ الاٍزوار٤غ٤خ اُؾب٤ُخ ٝاكزواػبرٜب.
( ٛٞ اكاح ٓل٤لح ُزؾ٤َِ اُٞػغ اُؼبّ ُِٔ٘ظٔخ ػ٠ِ اٍبً ػ٘بطو اُوٞح   SWOT) إ رؾ٤َِ      

ٕ ٛنا  اُلظَ ٣ؾبٍٝ اهبٓخ ٓٞاىٗخ ث٤ٖ ػ٘بطو اُوٞح ٝاُؼؼق ٝاُؼؼق ٝاُلوص ٝاُزؾل٣بد. ُنا ا

 .اُلاف٤ِخ ُِٔ٘ظٔخ ٝاُلوص ٝاُزؾل٣بد أُٞعٞكح ك٢ اُج٤ئخ اُقبهع٤خ
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 ثانيا: اهمية ومنافع التحليل البيئي

 ( رزؼلٟ ٓغوك ر٣ٌٖٞ اهثؼخ هٞائْ ام إ اْٛ عيء ك٢ رؾSWOTَ٤ِإ ا٤ٔٛخ اُزؾ٤َِ اُج٤ئ٢ )      

(SWOT ٞ ٖ ٌٓبٗخ أُ٘ظٔخ ٝاُزل٤ٌو ك٢ ( ٛ ْ الاهثؼخ ػ ٚ ٖٓ اُوٞائ ٖ ث رؾل٣ل اُلهً اُن١ ٗزؼِٔٚ َٝٗزؼ٤

الاػٔبٍ أُطِٞثخ ٣ٝزؼٖٔ كْٜ اُلهً ٝرو٤٤ْ ا٤ُٔياد ٝاُؼ٤ٞة ٝاُلوص ٝاُزؾل٣بد ٝاُزٞطَ ا٠ُ 

كوص اُ٘زبئظ اُٜ٘بئ٤خ ػٖ ٤ًل٤خ ٓؼبٛبح اٍزوار٤غ٤خ أُ٘ظٔخ ٝرٞاكوٜب ٓغ ًَ ٖٓ آٌبٗبد ٓظبكهٛب ٝ

اَُٞم ٝٓلٟ ا٤ٔٛخ رظؾ٤ؼ أُ٘ظٔخ ُجؼغ اُؼ٤ٞة أُظبكه أُؼوٝكخ ٝؽٔب٣زٜب ٖٓ اُزؾل٣بد 

( اٍبٍب SWOT) اُقبهع٤خ أُؾلكح ٢ٌُٝ رزؾلك ه٤ٔخ اكاه٣خ فبطخ ثبلاٍزوار٤غ٤خ لاثل إ ٣ٌٕٞ رؾ٤َِ

اد أُظبكه ه٣ٞب ك٢ اُؼَٔ ٝلاثل ا٣ؼب ٖٓ رؾل٤ي اُزل٤ٌو ٝالاعبثخ ػ٠ِ اُؼل٣ل ٖٓ الاٍئِخ ػٖ ٤ٔٓي

 ٝالآٌبٗبد أَُزوج٤ِخ اُز٢ ٍٞف رؾزبعٜب أُ٘ظٔخ ػ٘ل الاٍزغبثخ ُِظوٝف اُغل٣لح.

ٖٝٓ عٜخ افوٟ رٌٖٔ ا٤ٔٛخ اُزؾ٤َِ اُوثبػ٢ ك٢ اٍزقلاّ ٛنا اُزؾ٤َِ ثظٞهح ػبٓخ ػ٘ل رو٤٤ْ       

رٞظ٤ق  أُ٘ظٔبد  ٣ٌٖٝٔ اٍزقلآٚ ثؼلح ؽوم م٤ًخ افوٟ ُِؾظٍٞ ػ٠ِ رو٤٤ْ اهٟٞ ثشٌَ ػبّ ٣زْ

ٗوبؽ ٝػ٘بطو اُزؾ٤َِ ٝمُي ُزؾ٤َٖ ؽبُخ أُ٘ظٔخ اٝ ا٣غبك كوص ر٘بك٤َخ عل٣لح ٣جلا ٛ٘ب اُوبئْ ػ٠ِ 

 اُزؾ٤َِ ػ٠ِ ػَٔ مُي ٝهثطٚ ٍٞاء ثقطؾ ػَٔ ٍو٣ؼخ آٝ ارغبٛبد اٍزوار٤غ٤خ ٓوزوؽخ.

 

 ثالثا: التحليل والرصد البيئي )المسح البيئي(

رزؼوف أُ٘ظٔبد اٝ ٓ٘ظٔبد الاػٔبٍ ػ٠ِ ث٤ئزٜب اُلاف٤ِخ ٝاُقبهع٤خ ػٖ ؽو٣ن اُقجوح ٝعٔغ       

اُج٤بٗبد الاؽظبئ٤خ ثبٍُٞبئَ اُزو٤ِل٣خ ٝؿ٤و اُزو٤ِل٣خ ٝاُز٢ اٍزقلٓذ ٗز٤غخ رطٞهاد ٛبئِخ ك٢ ػبُْ 

٢ رْ اُؾظٍٞ . ٝاُزؾ٤َِ اُج٤ئ٢ ٛٞ اٍزؼواع ٝرو٤ْ اُج٤بٗبد ٝأُؼِٞٓبد اُزٝالارظبلاداُزٌِ٘ٞع٤ب 

ػ٤ِٜب ػٖ ؽو٣ن َٓؼ اُج٤ئخ اُلاف٤ِخ اٝ اُقبهع٤خ ٖٝٓ صْ رول٣ٜٔب ُِٔل٣و٣ٖ الاٍزوار٤غ٤٤ٖ ك٢ أُ٘ظٔخ 

ٝاُن٣ٖ ٣وٕٞٓٞ ثزؾ٤ِِٜب اٍزوار٤غ٤ب ثٜلف رؾ٤َِ اُؼٞآَ الاٍزوار٤غ٤خ ٝاُز٢ ٍٞف رؾلك َٓزوجَ 

٣َٝزقلّ  (SWOT)ع٤خ ٢ٛ ؽو٣وخ أُ٘ظٔخ ٝاُطو٣وخ الاًضو ش٤ٞػب ك٢ رؾ٤َِ اُج٤ئخ اُلاف٤ِخ ٝاُقبه

ٛنا أُظطِؼ ُزؾ٤َِ اُج٤ئخ اُلاف٤ِخ ػٖ ؽو٣ن ػٞآَ اُوٞح ٝػٞآَ اُؼؼق ٝٛنٙ اُؼٞآَ هل لارٌٕٞ 

. ٖٓ عبٗت افو رأفن اٗظٔخ أَُؼ اُج٤ئ٢ اشٌبلا ٓقزِلخ الاكاهح اُؼ٤ِب ك٢ أُلٟ اُوظ٤و رؾذ ٤ٍطوح

لح اٝ اًضو ٖٓ صلاصخ ٌَ ػبّ كبٕ ٛنٙ الاٗظٔخ ٝاؽٝكن اؽز٤بعبد ٝهلهاد أُ٘ظٔخ أَُزقلٓخ ُٜب ٝثش

 :اٗٔبؽ ٢ٛٝ
 ٔغ ُج٤بٗبد ٝٓؼِٞٓبد ؿ٤و ٓ٘زظٔخ.: ٢ٛٝ رٔضَ كهاٍبد ٝرؾ٤ِلاد ٝعاوظمخ انمطر غير انمىتظمخ -1
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ٍ اؽلاس ٓ٘زظٔخ ٣زْ كؾظٜب ُـوع افز٤به ٌٓٞٗبد اوظمخ انمطر انمىتظمخ -2 : ٝٛنٙ الاٗظٔخ رلٝه ؽٞ

 اٍزوار٤غ٤خ أُ٘ظٔخ.
: ٝٛنٙ الاٗظٔخ رواهت ٝرلؾض ثشٌَ َٓزٔو ٌٓٞٗبد ث٤ئخ أُ٘ظٔخ كبَُٔؼ مطر انمطتمرحاوظمخ ان -3

 ٛ٘ب ٣ٔضَ اٗظٔخ َٓزٔوح ٤ٌُٝ ػ٤ِٔخ ٝهز٤خ رلوىٛب اؽلاس ٓؼ٤٘خ.
 

 رابعا: عناصر التحليل البيئي

( اُن١ ٣َزقلّ ًأكاح رؾ٤َِ SWOTإ رؾل٣ل أُٞهق الاٍزوار٤غ٢ ٣زطِت اُزؾ٤َِ اُوثبػ٢ )      

ر٤ٔ٘خ اُطج٢، اكاهح اػٔبٍ ، ر٣َٞن،  ،ا٤َُب٢ٍ ،اٍزوار٤غ٢ ك٢ ٓغبلاد ػلح  ٜٓ٘ب أُغبٍ اُؼٌَو١

٣ٌٖٝٔ   ٣ٝS_W_O_T٘وَْ ٛنا اُزؾ٤َِ ًٔب ًزجذ ؽوٝكٚ الاهثؼخ ثبلإٗغ٤ِي٣خ ا٠ُ  .اُـ ...ثشو٣خ

 رؼو٣ق ػ٘بطوٙ ًٔب ٢ِ٣:
 .strengthsػ٘بطو اُوٞح ٢ٛٝ ٓزوعٔخ ٖٓ ًِٔخ  -1
 .weaknessesٗوبؽ اُؼؼق ٢ٛٝ ٓزوعٔخ ٖٓ ًِٔخ  -2
 .opportunitiesاُلوص رؼج٤وا ػٖ  -3
  .threatsاُزٜل٣لاد اٝ اُزؾل٣بد -4

 

 ومبط انمىح وانضؼف .1

ثأٜٗب ٓيا٣ب ٓز٤ٔيح رٔزٌِٜب أُ٘ظٔخ لا رزٞكو ُلٟ ٓ٘بك٤َٜب ثٔب ٣غؼِٜب ٓزلٞهخ  ومبط انمىحرؼوف       

( ٢ٛ ثؼغ الاش٤بء أُزٞكوح ثبُٔ٘ظٔخ ٝاُز٢ رَبْٛ 2003ػ٤ِْٜ ك٢ ٗلٌ اُ٘شبؽ. ٝػوكٜب )اُلٝه١  ،

َ ا٣غبث٢ ك٢ اُؼَٔ اٝ اُقظبئض اُز٢ رؼط٢ أُ٘ظٔخ آٌب٤ٗبد ع٤لح رؼيى ػ٘بطو اُوٞح ٝرَبْٛ ك٢  ثشٌ

اٗغبى اُؼَٔ ثٜٔبهح ٝفجوح ػب٤ُخ. ٣ٝشبه ا٠ُ ٗوبؽ اُوٞح ٢ٛ أُٜبهاد ٝالاٍزؼلاكاد اُز٢ رٌٖٔ أُ٘ظٔخ 

ٖٓ اُزلٞم ػ٠ِ أُ٘ظٔبد الافوٟ ٍٞاء ًبٕ ٓ٘بؿ أُ٘بكَخ عيئ٤ب اٝ ٤ًِب. ٝاشبه اُجؼغ ا٤ُٜب ثبٜٗب 

 اَُو٣غ.اُظوٝف اُج٤ئ٤خ اُز٢ رشغغ أُ٘ظٔبد ك٢ الاٍزضٔبه ٝرٌٖٔ ٖٓ اٗغبى اُ٘ٔٞ 
٢ ثؼغ اُ٘وبؽ اُز٢ رؤشو  ٗوض ك٢ آٌبٗبد أُ٘ظٔخ ٝفظٞطب ٛ  ومبط انضؼف٣ٌٖٔ رؼو٣ق       

ػ٘ل ٓوبهٗخ ٓٞاهكٛب ٓغ ٓٞاهك أُ٘ظٔبد أُ٘بكَخ ُٜب. ًنُي ثبٜٗب ٓغٔٞػخ ٖٓ اُظلبد اُز٢ رغؼَ 

ٗزؼوف ػ٠ِ ٝعٞك فَِ ٓ٘ظٔخ الاػٔبٍ اهَ كبػ٤ِخ ه٤بٍب ثٔض٤لارٜب ك٢ اُظ٘بػخ مارٜب. ٖٓ فلاٍ اُزؾ٤َِ 

اٝ ٗوض ك٢ ٓٞاهك أُ٘ظٔخ ٝلا٤ٍٔب ػ٘ل ٓوبهٗخ ٓٞاهكٛب ٓغ ٓٞاهك أُ٘ظٔبد أُ٘بكَخ ُٜب ٢ٛٝ اُؾبُخ 

اُز٢ رؼ٤ن آٌب٤ٗبرٜب اُز٘بك٤َخ. إ ٓؼط٤بد أُ٘ظٔخ هل رؤك١ ٝروٞك ا٠ُ ه٤ٔخ ٍِج٤خ ك٢ ا٤ُٔيح اُز٘بك٤َخ اٝ 

 ك٢ اُيثٕٞ.
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 انفرص وانتسذيبد .2
٢ٛ اُظوٝف أُؾ٤طخ ثبُٔ٘ظٔخ ك٢ ٌٓبٕ ٓؼ٤ٖ ٖٓ اَُٞم ٝك٢ ٓلح ى٤٘ٓخ ٓؾلكح  صانفرػوكذ       

ٝهل رزٌٖٔ أُ٘ظٔخ ٖٓ اٍزـلاٍ رِي اُظوٝف ك٢ رؾو٤ن اٛلاكٜب الاٍزوار٤غ٤خ. ٝ اُلوص ٢ٛ اؽلاس 

ٓؾزِٔخ اُٞهٞع رز٤ؼ ُِٔ٘ظٔخ رؾو٤ن اٛلاكٜب ٖٓ فلاٍ رج٢٘ اٍزوار٤غ٤خ ٓؼ٤٘خ.  ُنا ٣ٌٖٔ إ رؼوف ثبٜٗب 

ؼط٤بد ك٢ اُج٤ئخ ٣ٌٖٔ إ ر٘لغ أُ٘ظٔخ ٓضبُٜب ى٣بكح ؽغْ الاٍٞام. ًنُي اُلوص ٢ٛ اؽلاس اُج٤ئخ ٓ

ٝارغبٛبرٜب اُز٢ رقلّ اٛلاف أُ٘ظٔخ ٝرٞعٜبرٜب الاهزظبك٣خ.اٝ ٢ٛ  رِي اُظوٝف أُؾ٤طخ ثبُٔ٘ظٔخ ك٢ 

ظوٝف ك٢ رؾو٤ن ٌٓبٕ ٓؼ٤ٖ ٖٓ اَُٞم ٝك٢ كزوح ى٤٘ٓخ ٓؾلكح ٝرزٌٖٔ أُ٘ظٔخ ٖٓ اٍزـلاٍ رِي اُ

اٛلاكٜب الاٍزوار٤غ٤خ. ا٣ؼب ٣شبه ا٠ُ اُلوص ٢ٛ رٞاكو ٓظبكه ُِز٣َٞٔ ٝفوٝط أُ٘بك٤َٖ ٝػلاهبد 

 ٓٔزبىح ٓغ أُٞهك٣ٖ. 
الاؽلاس اُج٤ئ٤خ اُز٢ رشٌَ ٓؾلكاد اٝ رؼغ ه٤ٞكا ػ٠ِ آٌب٤ٗخ  ثبٜٗب انتسذيبد٣ٌٖٔ رؼو٣ق       

( ٢ٛ رِي الاؽلاس أُؾزِٔخ  2005:أُ٘ظٔخ ٖٓ ثِٞؽ اٛلاكٜب ٝاٗغبى اػٔبُٜب. ٝػوكذ ٖٓ هجَ )اُلٝه١

ٝاُز٢ اما ٓب ؽظِذ كَٞف رَجت فطوا ٝاصبه ٍِج٤خ ُِٔ٘ظٔخ. اٝ إ اُزؾل٣بد ٢ٛ ػٞآَ فبهع٤خ هل 

ثطو٣وخ ٍِج٤خ رظؼت ػ٤ِٜب إ رقِن ه٤ٔخ ػ٤ِب ٝر٘ل٤ن هٍبُزٜب آضِزٜب ػ٤بع أُٞهك رؤصو ػ٠ِ أُ٘ظٔخ 

أُب٢ُ اُقبهع٢ ٍٔؼخ اٝ طٞهح ػؼ٤لخ ػٖ أُ٘ظٔخ ٗوض ك٢ اُلػْ. ٝػوكذ اُزؾل٣بد ا٣ؼب ٢ٛ 

ٓغٔٞػخ ٖٓ اُؼ٘بطو اٝ الاؽلاس اُز٢ روق ًؼٞائن ٝرؾل اٝ رٔ٘غ ٖٓ اكاء اػٔبُٜب ثبُظ٤ـخ اُز٢ روّٝ 

 ٜب. رؾو٤و

 

 خامسا: ثصنيف مستويات البيئة

ٕ ك٢ رؾل٣ل َٓز٣ٞبد اُج٤ئخ كْٜٔ٘ ٖٓ هَٜٔب ا٠ُ َٓز٤٣ٖٞ) ث٤ئخ كاف٤ِخ ٝث٤ئخ فبهع٤خ(        ٣قزِق اُجبؽضٞ

ْٜٝٓ٘ ا٠ُ صلاصخ ) ث٤ئخ فبهع٤خ ٝث٤ئخ كاف٤ِخ ٝث٤ئخ اُظ٘بػخ( ْٜٝٓ٘ ٖٓ ٝػغ ُٜب َٓز٣ٞبد كوػ٤خ كول 

ْ رو٤َٔبرٜب ٢ٛ ث٤ئخ  ٖ ا٠ُ إ اٛ ) ث٤ئخ اُظ٘بػخ( ام رٔضَ  مخوثيئخ انمه  ػبمخ وثيئخ خبصخاشبه اُجبؽض٤

َذ ٝاػؾخ ٓضَ اُؼٞآَ اُج٤ئخ اُؼبٓخ اُؼٞآَ أُؤصوح ك٢ أُ٘ظٔخ ٌُٖٝ ػلاهزٜب ثبُٔ٘ظٔخ ٤ُ

الاعزٔبػ٤خ آب اُج٤ئخ اُقبطخ كزشَٔ اُغيء اُن١ رؼ٢٘ ثٚ اكاهح أُ٘ظٔخ ٣ٝؾلك  ،ا٤َُب٤ٍخ، الاهزظبك٣خ

، أُغٜي٣ٖ، أَُز٤ٌِٜٖ ،ٔ٘ظٔخ ٝرشَٔ اًُٞلاءاُوطبػبد اُز٢ رؤصو ٍِجب اٝ ا٣غبثب ػ٠ِ كؼب٤ُخ اُ

 ٝالار٢ شوػ ٓلظَ َُٔز٣ٞبد اُج٤ئخ. اُ٘وبثبد.، أُ٘بك٤َٖ

 انجيئخ انخبرخيخ: 

 ٢ٛٝ ًَ ٓب ٣ؾ٤ؾ ثبُٔ٘ظٔخ ٖٓ ٌٓٞٗبد ٓبك٣خ ٝٓؼ٣ٞ٘خ رؤصو ٝرزبصو ثٜب أُ٘ظٔخ.     
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 أهميخ انجيئخ انخـبرخيخ في رضـم اضتراتيديـبد انمىظمخ: - أ

كهاٍخ ٝرؾ٤َِ اُؼٞآَ اُج٤ئ٤خ اُقـبهع٤خ ٖٓ أُٞػٞػـبد اُٜـبٓخ ػ٘ل افز٤ـبه الاٍزوار٤غـ٤خ رؼل      

 أُ٘بٍجخ، ؽ٤ش ٣زٞهق ٛنا الافز٤ـبه ػ٠ِ ٗزبئظ رؾ٤َِ ًَ ٖٓ اُج٤ئخ اُقـبهع٤خ ٝاُلاف٤ِخ ُِٔ٘ظٔخ.

 ٝرٌٖٔ أ٤ٔٛخ رو٤٤ْ اُج٤ئخ اُقـبهع٤خ ك٢ اُ٘وـبؽ اُزـب٤ُخ:

جٌخ أكواك ٝعٔبػـبد هل رقزِق ك٢ أٛلاكٜب ٝارغبٛـبرٜب ٝٛؤلاء الأكواك ْٛ إٔ أُ٘ظٔخ ٌٓٞٗخ ٖٓ ش -1

َ اهزظـبك٣خ ٝاعزٔـبػ٤خ ٣ؤصوٕٝ ك٤ٜب ٣ٝزأصوٕٝ ثٜب، كبُٔ٘ظٔخ  ٚ ٖٓ ػٞآ َ ٓب ك٤ أكواك ٖٓ ٓؾ٤طٜب ًٝ

 ٓورجطخ أٓـب٤ٓب ٝفِل٤ب ثشجٌـبد أُزؼـب٤ِٖٓ ٝالأٍٞام ٝالأكواك ٝأُ٘ظٔبد ٝؿ٤وٛـب.

ظٔخ إ٠ُ ؽل ًج٤ـو ػ٠ِ ٓلٟ كهاٍزٜـب ُِؼٞآَ اُج٤ئ٤خ أُؤصوح ٝٓلٟ الاٍزلـبكح ٖٓ ٣زٞهق ٗغـبػ أُ٘ -2

ارغبٛـبد ٛنٙ اُؼٞآَ ٝثلهعخ رأص٤و ًَ ٜٓ٘ب، ؽ٤ش رَـبػل ٛنٙ اُلهاٍخ ػ٠ِ رؾل٣ل الأٛلاف اُز٢ 

٤ل ٣غت رؾو٤وٜب، ٝث٤ـبٕ أُٞاهك أُزـبؽخ ٝٗطبم اَُٞم أُوروت، ٝأٗٔـبؽ اُو٤ْ ٝاُؼـبكاد ٝاُزوـبُ

 اَُـبئلح...اُـ.

ًٔـب إٔ ٗغـبػ  أُ٘ظٔخ ٣زٞهق ػ٠ِ ٓلٟ رأهِٜٔب ٓغ أُؾ٤ـؾ اُقـبهع٢ ثطو٣وخ ري٣ل ٖٓ كهعخ  -3

اٍزلـبكرٜب ٖٓ اُلوص، ٝهلهرٜب ػ٠ِ ٓوـبٝٓخ اُزٜل٣لاد، ٝٛنا ٣زطِت ٓؼوكخ ٓـب ٣غو١ ك٢ اُج٤ئخ ٖٓ 

 ٓزـ٤واد إ٣غـبث٤خ ٍِٝج٤خ.

ٓغ ػٞآَ ث٤ئزٜب اُقـبهع٤خ أُزـ٤وح ٝعؼِٜب رؤصو ثشٌَ ٍؼ٢ اٌُض٤ـو ٖٓ أُ٘ظٔبد إ٠ُ اُزأهِْ  -4

 إ٣غـبث٢ ػ٠ِ ٛنٙ اُج٤ئخ، ٝثبُزب٢ُ اُو٤ـبّ ثلٝه كؼـبٍ رغـبٙ رطٞه ٝٗٔٞ الاهزظـبك اُٞؽ٢٘.

ٍؼ٢ اُلُٝخ اُغيائو٣خ ُلاٗؼٔبّ إ٠ُ أُ٘ظٔخ ُِزغـبهح ٝٓب ٤ٍ٘غو ػ٘ٚ ٖٓ رؾو٣و رله٣غـ٢ ى٢٘ٓ  -5

د ٝإُــبء إعواءاد اُلػْ ُِٔ٘ظٔبد أُؾ٤ِخ، ٝثبُزب٢ُ ٍزغل ٝٗٞػ٢ ُِزغبهح ك٢ اَُِغ ٝاُقلٓـب

 أُ٘ظٔخ الاهزظـبك٣خ اُغيائو٣خ ٗلَٜب أٓـبّ ٓ٘ـبكَخ أع٘ج٤خ شوٍخ.

 

 ة. مكىوـبد انجيـئخ انخـبرخيخ:

    :َ  ٣ٌٖٔ اُ٘ظو إ٠ُ اُج٤ـئخ اُقـبهع٤خ ػ٠ِ أٜٗـب رزٌٕٞ ٖٓ عيئ٤ٖ ٖٓ أُزـ٤واد أٝ اُؼٞآ

 )ا٤ٌُِخ(.اُج٤ـئخ اُؼـبٓخ  -1

 اُج٤ـئخ اُقـبطخ. -2

 

 ) انكهيخ(:  انجيئخ انؼبمخ -1

٢ٛ ع٤ٔغ اُؼٞآَ ٝأُزـ٤واد اُقـبهع٤خ اُز٢ رؤصو ػ٠ِ أُ٘ظٔبد ثظلخ ػـبٓخ، ٝلا ٣زٞهق       

ٓضَ  رأص٤وٛـب ػ٠ِ ٗٞع ٓؼ٤ٖ ٖٓ الأػٔـبٍ، أٝ ٌٓـبٕ ٓؼ٤ٖ ٖٓ اُلُٝخ، ٝر٠َٔ ػٞآَ اُج٤ـئخ اُؼـبٓخ
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اُظوٝف الاهزظـبك٣خ اَُـبئلح، أٝ ٝ ،ُؼٞآَ اُزشو٣ؼ٤خ ٝاُوب٤ٗٞٗخ ٝالاعزٔبػ٤خٝا اُؼٞآَ اُزٌُ٘ٞٞع٤خ

 أُ٘ـبؿ ا٤َُـب٢ٍ، أٝ ثؼغ أُزـ٤واد اُضوـبك٤خ ٝاُل٤ُٝخ...اُـ.

 

رٔضَ اُزـ٤واد ٝالأؽلاس اُزٌُ٘ٞٞع٤خ اُز٢ روغ فبهط أُ٘ظٔخ ٝرٔزِي إٌٓب٤ٗخ  :انؼىامم انتكىىنىخيب - أ

ٝٛٞ مُي أُؾ٤ـؾ اُن١ ٣زؼِن  .أؽل الأثؼبك الأٍب٤ٍخ ٝاُٜبٓخ ُِزؾ٤َِ اُج٤ئ٢اُزأص٤و ػ٠ِ الإٍزوار٤غ٤خ 

ثبلأكٝاد أَُزقلٓخ ك٢ الإٗزـبط...، كبلافزوػـبد ٝالاثزٌـبهاد رؼزجو ا٤ُّٞ ٍلاؽب ُِزؾٌْ ك٢ الإٗزـبط 

 ٝالأٍٞام ًبٍزقلاّ الإػلاّ ا٢ُ٥ ٝاُوٝثٞر٤ي ٝؿ٤و مُي.

اُزٌُ٘ٞٞع٤ـب ٣زطِت إٔ رجو٠ أُ٘ظٔخ ك٢ أَُزٟٞ أُطِـٞة ٖٓ ؽ٤ش إٕ اُزـ٤و اَُو٣ـغ ك٢       

اُؾظٍٞ ػ٠ِ اُزٌُ٘ٞٞع٤ـب اُغل٣لح، أَُزقلٓخ ك٢ اَُِغ ٝاُقلٓـبد ُِٔؾـبكظخ ػ٠ِ رلػ٤ْ ٓوًيٛب 

ٝرزؼِن اُزٌُ٘ٞٞع٤ـب ثبٍُٞـبئَ اُل٘ـ٤خ أَُزقلٓخ ك٢ رؾ٣َٞ أُلفلاد إ٠ُ ٓقوعـبد، ٝرؤصو  اُز٘بك٢َ.

ـب ػ٠ِ أُ٘ظٔبد ٖٓ ؽ٤ش اُطِت، ٖٝٓ ؽ٤ش اُؼ٤ِٔـبد الإٗزـبع٤خ، ٝهل ٣زورت ػ٠ِ مُي اُزٌُ٘ٞٞع٤

ٝرشَٔ اُزطٞهاد اُؼ٤ِٔخ  ػوٝهح رله٣ت اُؼـب٤ِٖٓ ػ٠ِ ٤ًل٤خ اٍزقلاّ ٓضَ ٛنٙ اُزٌُ٘ٞٞع٤ـب اُؾل٣ضخ.

غ. ٝلا ثل لأ١ ٝاُزٌُ٘ٞٞع٤خ ٍٞاء ك٢ ا٥لاد ٝأُؼلاد أٝ اُؼ٤ِٔبد الإٗزبع٤خ أٝ الأكواك أٝ ٍٝبئَ اُزٞى٣

إٔ رؼَٔ ػ٠ِ ر٤٤ٌق ٗلَٜب ٝٓٞاًجخ اُزطٞه اُزٌُ٘ٞٞع٢ ٝػلّ ٓٞاًجخ ٛنا اُزطٞه ٖٓ شأٗٚ  ٓ٘ظٔخ

  .يٛب اُز٘بك٢َ ٝاٗقلبع ك٢ أهثبؽٜبإػؼبف ٓوً

 

أُؾ٤ـؾ اُوـب٢ٗٞٗ ٖٓ أْٛ اُؼٞآَ أُؤصوح ػ٠ِ أُ٘ظٔخ، ٝمُي  ٣ؼل :انؼىامم انتشريؼيخ وانمبوىويخ - ة

ػٖ ؽو٣ن هٞاٗـ٤ٖ اُزشو٣غ ُِؼَٔ ٝاُ٘وـبثـبد ٝاُوٞا٤ٖٗ اُغجـبئ٤خ اُز٢ رؤصو ك٢ ٤ٍـبٍخ أُ٘ظٔخ 

الاهزظـبك٣خ ٝٗشـبؽٜب، ثبلإظـبكخ إ٠ُ اُزشو٣ؼـبد اُقـبطخ ثؾٔـب٣خ اُج٤ـئخ، هٞا٤ٖٗ أَُزِٜي، هٞا٤ٖٗ 

 ٝاُزظل٣و، ٝؿ٤وٛب... الإٍزـ٤واك

رؼـب٢ٗ ٖٓ ٓشـبًَ ٝػواهـ٤َ هـب٤ٗٞٗخ رؤصو ٍِج٤ـب ػ٠ِ ٗشـبؽٜب  اُؼوث٤ٚٝاٌُض٤ـو ٖٓ أُ٘ظٔبد       

٤ٍٝوٝهرٜـب، ثَجت ػلّ هلهرٜـب ػ٠ِ رطج٤ن ٓـب رَ٘ٚ اُلُٝخ ٖٓ هٞا٤ٖٗ ثشٌَ ٣َٔؼ ُٜـب ثٔٞاعٜخ ًَ ٓـب 

 ل ٣شٌَ رٜل٣لا ًج٤ـوا أٓـبّ ٛنٙ أُ٘ظٔبد.٣ؼزوػٜب ك٢ أكاء ٗشـبؽٜب. كبُٔؾ٤ـؾ اُوـبٗٞٗـ٢ ه

كٝهاً ؽ٣ٞ٤بً ك٢ ٗشبؽ أُ٘ظٔبد ػٖ ؽو٣ن اُوٞا٤ٖٗ ٝاُزشو٣ؼبد اُز٢ رظلهٛب   اُؾٌٞٓبدرِؼت ُنا       

َ: كوع هٞا٤ٖٗ ؽٔب٣خ اُج٤ئخ ٝٓ٘غ اُزِٞس، ٝٓضَ هٞا٤ٖٗ الأٖٓ  اُز٢ هل رٔضَ رٜل٣لاً أٝ كوطخ ُِٔ٘ظٔخ ٓض

َ ه٤لاً، ٝٓض ٖ اُؾٔب٣خ اُغٔو٤ًخ. إٕ إػبكخ أٝ ؽنف ه٤ٞك رشو٣ؼ٤خ أٝ هب٤ٗٞٗخ ٣ٌٖٔ إٔ اُظ٘بػ٢ رٔض َ هٞا٤ٗ

 رؼغ ه٤لاً إٍزوار٤غ٤بً أٝ رجوى كوطخ إٍزوار٤غ٤خ.
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. ٝهل رؤك١ ْ ٝاُؼبكاد ٝاُزوب٤ُل ٝأُؼزولاداُضوبكخ ٢ٛ الارغبٛبد ٝاُو٤ :انؼىامم الاختمبػيخ وانثمبفيخ - د

رؼل اُج٤ـئخ  .أٝ اُزٜل٣لاد ُِؼل٣ل ٖٓ أُ٘ظٔبداُزـ٤واد ك٢ اُج٤ئخ اُضوبك٤خ إ٠ُ فِن ػلكاً ٖٓ اُلوص 

الاعزٔـبػ٤خ ماد رأص٤و ٛـبّ ػ٠ِ أُ٘ظٔبد، فـبطخ ٝإٔ أصوٛـب ٣ٌـٕٞ ػ٠ِ عـبٗت اُطِت ػ٠ِ 

 ُٔ٘ظٔخ:أُ٘زغـبد، ًٝنُي ػ٠ِ اُو٤ْ ٝاُؼـبكاد ٝأُٔبهٍـبد ُِؼـب٤ِٖٓ كافَ ا

:ٕ  ٝػ٘ل كهاٍخ ٓزـ٤واد اُج٤ـئخ الاعزٔـبػ٤خ ٣لُاؽع أ

 .اُي٣ـبكح اٌَُـب٤ٗخ رٔضَ كوطـبً ُجؼغ أُ٘ظٔبد، ؽ٤ش ٛ٘ـبى ى٣ـبكح ك٢ اُطِت ػ٠ِ ٓ٘زغـبرٜب -1

ى٣ـبكح َٓزٟٞ اُزؼ٤ِْ أكٟ إ٠ُ ى٣ـبكح ؽٔٞؽـبد ٝرطِؼـبد الأكواك ٗؾٞ أُ٘زغـبد ٝاُؼَٔ، ٓٔب ٣ٞكو  -2

 َٝٓزووح.ث٤ـئخ ػَٔ ع٤لح 

  

٣زٞهق ث٘ـبء ثؼغ الاٍزوار٤غ٤ـبد ػ٠ِ اُزول٣ـواد اُقـبطخ ثبُؾـبُخ  :انؼىامم الالتصبديخ - ث

الاهزظـبك٣خ؛ إما كٜنٙ اُؼٞآَ ٢ٛ ٓغٔٞػخ اُوٟٞ الاهزظـبك٣خ اُز٢ رؤصو ػ٠ِ أُغزٔغ ثٌـبكخ 

 أُ٘ظٔبد ٝرزأصو أُ٘ظٔخ ثٜنٙ اُوٟٞ ػ٠ِ أَُزٟٞ أُؾ٢ِ ٝاُؼـب٢ُٔ.

       ٖٓٝ:َ اُلفَ، اُطِت، ٓلٟ رٞاكو ػٞآَ الإٗزـبط، اُزؼقْ، ا٤َُـبٍبد اُ٘ول٣خ ٝأُب٤ُخ  ٛنٙ اُؼٞآ

رش٤و اُؼٞآَ الاهزظبك٣خ إ٠ُ فظبئض ٝػ٘بطو اُ٘ظبّ  ُِلُٝخ، َٗجخ اُجطـبُخ، أُ٘ظٔبد أُب٤ُخ. ًنُي 

:َ  الاهزظبك١ اُن١ رؼَٔ ك٤ٚ أُ٘ظٔخ ٓض

 .أُزبػ ُِظوف( -اُلوك١ -اُلفَ )اُو٢ٓٞ -1

 .اُطِت -2

 أُوؽِخ اُز٢ ٣ٔو ثٜب الاهزظبك. -3

 .ل٣خ ) ٤ٍبٍخ الإٗلبم ٝالاٍزضٔبه(ا٤َُبٍبد اُ٘و -4

 أٍؼبه اُؼٔلاد. -5

 

ٝأُزـ٤واد  .هل رٔضَ الارغبٛبد اُل٣ٔٞؿواك٤خ هٞح رأص٤و ٛبٓخ ك٢ اَُٞم :انؼىامم انذيمىغرافيخ - ج

َ: اَُٖ، اُلفَ،  اُزؼ٤ِْ  أُٞهغ اُغـواك٢، اُل٣بٗخ. ،اُل٣ٔٞؿواك٤خ رشَٔ رِي اُؼٞآَ ٓض

  

اُ٘ظبّ ا٤َُب٢ٍ ٛٞ ٓغٔٞػخ ا٤ُٜئـبد ٝالأٗظٔخ ٝالأكواك، ُْٜ ٛلف هئ٢َ٤ ٛٞ  :انؼىامم انطيبضيخ - ذ

إكاهح ٝر٤٤َو أُغزٔغ ًٌَ. رؼزجو ٖٓ اُؼ٘ـبطو اُٜـبٓخ ك٢ اُج٤ـئخ ا٤ٌُِخ، ٢ٛٝ اُوٟٞ اُز٢ رؾوًٜب 

ثبُؼٞآَ الاهزظـبك٣خ كبٌُض٤و ٖٓ اُوواهاد ا٤َُـب٤ٍخ ٢ٛ ك٢ اُوواهاد ا٤َُـب٤ٍخ، ُٜٝـب اهرجـبؽ ٝص٤ن 

ً ُٔظِؾخ اهزظـبك٣خ. كبُوواهاد ا٤َُـب٤ٍخ اُز٢ رؼ٠ُ٘ ثؾٔـب٣خ اُج٤ـئخ ٖٓ اُزِٞس رٔضَ  اُؾوـ٤وخ اٗؼٌـب

اُؼٞآَ  إٔ ًٔـب .ماد الاٛزٔبّ ثبُج٤ئخخ ُِٔ٘ظٔبد رٜل٣ـلا ُِٔ٘ظٔبد اُظ٘ـبػ٤خ، ك٢ ؽ٤ـٖ رٔضَ كوط
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َ إٓـب كوطخ، أٝ رٜل٣ـلا ُِٔ٘ظٔبد، ٜٝٓ٘ب: اُؼوائت ٝاُوٍّٞ، كهعخ الاٍزوواه  ا٤َُـب٤ٍخ اُزـب٤ُخ رٔض

 ا٤َُـب٢ٍ ٝاُشٌَ اكٗبٙ ٣ٞػؼ اُج٤ئخ اُلاف٤ِخ ٝاُقبهع٤خ ٝث٤ئخ اُظ٘بػخ.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 انجيئخ انخبرخيخ وانذاخهيخ نهمىظمخ :(11شكم )

 :انمسيـظ انذوني - ش

روّٞ ثٜب اُلُٝخ ٓـب رؤصو ثشٌَ ٓجـبشو أٝ ؿ٤و ٓجـبشو ػ٠ِ أكاء أُ٘ظٔخ، إم هل إٕ اُزظوكـبد اُز٢       

رزغٚ اُلُٝخ إ٠ُ ؽٔـب٣خ اُظ٘بػـبد أُؾ٤ِخ، ٝػغ الاٍزضٔـبه الأع٘ج٢، أٝ هل روّٞ ثز٣َٞٔ ثؼغ 

اُظ٘بػـبد ُوكغ هلهرٜـب ػ٠ِ اُز٘ـبكٌ ٓغ اُظ٘بػـبد الأع٘ج٤خ ٝإٌٓـب٤ٗخ اُؾظٍٞ ػ٠ِ ؽظخ ٍٞه٤خ 

 يح ك٢ الأٍٞام اُل٤ُٝخ.ٓز٤ٔ

ٕ رقِن كوطـبً ٍـٞه٤خ ػل٣ـلح، ٝري٣ـل ٖٓ ارَـبع الأٍـٞام أٓـبّ        كبُزغٔؼـبد الاهزظـبك٣خ ٓضلا ٣ٌٖٔ أ

أُ٘ظٔبد، أٝ هل رؼ٢٘ رٜل٣ـلا ُجؼغ أُ٘ظٔبد ٓٔضِخ ك٢ اُو٤ٞك اُغٔو٤ًخ أُورلؼخ، ُلفٍٞ أٍٞام رِي 

 اُزٌزلاد. 

 

 :انصىبػخ(انجيـئخ انخـبصخ )ثيـئخ  -2

٢ٛ ٓغٔٞػخ اُؼٞآَ أٝ أُزـ٤واد اُقـبهع٤خ اُز٢ رؤصو ثشٌَ فـبص ػ٠ِ أُ٘ظٔبد ٗظوا       

لاهرجبؽٜب أُجـبشو ثزِي أُ٘ظٔبد )اُيثبئٖ، أُٞهك٣ٖ، رٌُ٘ٞٞع٤ب اُظ٘بػخ، أُ٘بك٤َٖ...اُـ(. ٝاُزأص٤و 

 :ظ٘بػخ ٓب ٢ِ٣ٝاُٜلف ٖٓ رؾ٤َِ ث٤ئخ اُ ٛ٘ـب ٓزجـبكٍ ث٤ٖ أُ٘ظٔخ ٝرِي اُؼٞآَ.
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 .رؾل٣ل كهعخ عبمث٤خ اُظ٘بػخ ُِٔ٘زغ٤ٖ اُؾب٤٤ُٖ ٝأُزٞهؼ٤ٖ - أ

 .اُزؼوف ػ٠ِ اُؼٞآَ اُؾبًٔخ ُِ٘غبػ ك٢ اُظ٘بػخ  - ة

 

 خبرثيخ انصىبػخ:  

٣ٝوظل ثغبمث٤خ اُظ٘بػخ، إٌٓب٤ٗخ رؾو٤ن اُوثؼ ك٢ اُظ٘بػخ، ٣ٝوبً ثبُؼبئل ؽ٣َٞ الأعَ ػ٠ِ       

 ٚ َ ٛنا أُلّٜٞ أؽل أُلفلاد الأٍب٤ٍخ  ثٞاٍطخ أُشبه٤ًٖالاٍزضٔبه اُن١ ٣ٌٖٔ رؾو٤و ك٢ اُظ٘بػخ، ٣ٝٔض

 ُوواه الاٍزضٔبه ك٢ أٍٞام أُ٘زظ.

اُوثؼ ثؼل اُؼو٣جخ

الاٍزضٔبه(اعٔب٢ُ الاطٍٞ)
لاٍزضٔبها   اُؼبئل ػ٠ِ 

 

ٛٞ ػجبهح ػٖ َٗجخ الإ٣واكاد اُز٢  (Return On Investment ROI) :انؼبئذ ػهً الاضتثمبر أو

 َّ رْ إٗلبهٚ ػ٠ِ ٓشوٝع اٍزضٔبه١ ٓؼ٤ٖ، كٔضلاً ٓؼوكخ اُؼبئل ػ٠ِ  ك٣٘بها٣زْ اُؾظٍٞ ػ٤ِٜب ٖٓ ً

الاٍزضٔبه ُِؾٔلاد اُز٣َٞو٤خ ُجؼغ أُ٘زغبد أُقزِلخ ٣َبػل أَُزضٔو ػ٠ِ ٓؼوكخ ٝرؾل٣ل أ١ ٛنٙ 

ؾو٤وٜب، ٣ٝؼزجو رؾل٣ل اُؼبئل ػ٠ِ الاٍزضٔبه ٖٓ الأٓٞه أُ٘زغبد ُل٣ٚ ًلبءح أًجو ك٢ رؾظ٤َ الأهثبػ ٝر

أُٜٔخ اُز٢ ٣غت إٔ رلُاىّ أ١ ػ٤ِٔخ اٍزضٔبه٣خ ٍٞاء ًبٕ الاٍزضٔبه ك٢ الأٍْٜ، أّ اُؼوبهاد، أّ اَُِغ 

ّ إػبكخ فؾ إٗزبط عل٣ل ك٢ اُشوًخ، أّ رطج٤ن ٗشبؽ ٓؼ٤ٖ ًز له٣ت أُٞظل٤ٖ ػ٠ِ اٍزقلاّ الاٍزٜلا٤ًخ، أ

  ذ أٝ اُؾبٍٞة أُقزِلخ.الإٗزوٗ ثوآظ

 

اُج٤بٗبد اُزب٤ُخ ٓبفٞمٙ ٖٓ ٍغلاد اؽلٟ اُشوًبد ام ثِؾ طبك٢ اُوثؼ ثؼل اُؼو٣جخ  :مثبل

( عل اُؼبئل ػ٠ِ الاٍزضٔبه ُٜنٙ 5600000) ( ٤ِٕٓٞ كٝلاه ٝاعٔب٢ُ أُٞعٞكاد رجِؾ22000000)

 اُشوًخ.

       روو٣جبً      
        

       
لاٍزضٔبها   اُؼبئل ػ٠ِ 

 او

اعٔب٢ُ رٌب٤ُق الاٍزضٔبه    اعٔب٢ُ ا٣واكاد الاٍزضٔبه 

اعٔب٢ُ رٌب٤ُق الاٍزضٔبه
لاٍزضٔبها   اُؼبئل ػ٠ِ 
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كٝلاه ك٢ اُشٜو ػ٠ِ اُلػب٣بد الإٌُزو٤ٗٝخ، ٝؽظَ أَُزضٔو  ( 1000):  إما أٗلو٘ب ٓجِؾ ٓولاهٙ مثبل

 .الإٌُزو٤ٗٝخ كبؽَت اُؼبئل ػ٠ِ الاٍزضٔبهكٝلاه ًو٤ٔخ ػٞائل أُج٤ؼبد ٗز٤غخ اُلػب٣بد (  1500 ) ػ٠ِ

     كٝلاه
     كٝلاه      كٝلاه

     كٝلاه اُؼبئل ػ٠ِ الاٍزضٔبه
لاٍزضٔبها   اُؼبئل ػ٠ِ 

َّٕ ًَ كٝلاه ٣٘لوٚ أَُزضٔو ك٢ اُؾٔلاد الإػلا٤ٗخ أ١ اُلػب٣خ الإٌُزو٤ٗٝخ ٤ٍؾظَ ٓوبثِٚ ػ٠ِ        أ١ أ

 .ٗظق كٝلاه ًؼبئل طبك٢

 

  تسهيم انصىبػخأثؼبد:  

رزٞهق ؽج٤ؼخ رؾ٤َِ اُظ٘بػخ ػ٠ِ اُـوع ٖٓ ػ٤ِٔخ اُزؾ٤َِ، إلا أٜٗب ؿبُجبً ٓب رزؼٖٔ الأثؼبك       

 :اُوئ٤َ٤خ اُزب٤ُخ

  .اُؾغْ اُؾب٢ُ ٝأُزٞهغ ُِظ٘بػخ  -1

  .٤ٌَٛ اُزٌب٤ُق -2

 .٤ٌَٛ اُظ٘بػخ -3

  .ٗظْ اُزٞى٣غ -4

  .الارغبٛبد ٝاُزطٞهاد اُز٢ رؾلس ك٢ اُظ٘بػخ -5

  .اُظ٘بػخ ٝكٝهح ؽ٤بح أُ٘زظكهعخ ٗٔٞ  -6

 

 ثيئخ انمهمخ( ثيئخ انتشغيم(:  

َ ث٤ئخ اُزشـ٤َ       أٝ ٓب هل ٣طِن ػ٤ِٜب ث٤ئخ أُ٘بكَخ أٝ ث٤ئخ أُٜبّ، رِي اُؼٞآَ اُز٢ رؤصو ٝرزأصو  ،رشٔ

ثؼ٤ِٔبد أُ٘ظٔخ ثشٌَ ٓجبشو ٝرؤصو ك٢ هلهرٜب ك٢ اُؾظٍٞ ػ٠ِ أُٞاهك أُطِٞثخ أٝ ٗغبؽٜب ك٢ 

ٕ ر٣َٞن ٓ٘زغبرٜب أٝ فلٓبرٜب ثلؼب٤ُخ، ٛنٙ  اُؼٞآَ ٓضَ أُ٘بكَٕٞ ٝأُٞهكٕٝ ٝاُيثبئٖ ٝأُُٔٞٞ

 .ٝأُٞىػٕٞ....اُـ

 هم يمكه انتأثير في انؼىامم انطبئذح في ثيئخ انتشغيم؟ 

اُؼٞآَ اَُبئلح ك٢ ث٤ئخ اُزشـ٤َ ٣ٌٖٔ اُزأص٤و ك٤ٜب ٝاُوهبثخ ػ٤ِٜب ثلهعخ أًجو ٖٓ ٓزـ٤واد اُج٤ئخ       

اُؼبٓخ. ٖٝٓ  اُؼبٓخ، ًٔب إٔ رأص٤وارٜب رٌٕٞ أًجو ػ٠ِ أٗشطخ ٝٗزبئظ أػٔبٍ أُ٘ظٔخ ٖٓ ٓزـ٤واد اُج٤ئخ

ٛ٘ب كئٕ أُ٘ظٔخ رقظض ٝهزب ٝعٜلا أًجو ُٔزبثؼخ اُج٤ئخ اُقبهع٤خ اُقبطخ ثٜب ػٖ مُي اُغٜل ٝاُٞهذ 

  أُقظض ُٔزبثؼخ ث٤ئزٜب اُقبهع٤خ اُؼبٓخ ٝاُشٌَ اكٗبٙ ٣ٞػؼ اُج٤ئخ اُقبطخ.
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 يىضر  انجيئخ انخبصخ :(20شكم )

 

  افسلبيئة الصناعة وقوى التن: التحليل الإستراثيجي سادسا
 

رؼوف اُظ٘بػخ ثأٜٗب ٓغٔٞػخ أُ٘ظٔبد أٝ أُ٘ظٔبد اُز٢ رولّ فلٓبد ٝٓ٘زغبد َُِٔز٤ٌِٜٖ أٝ       

ٝإٕ ٜٓٔخ أُلهاء  .ُٜٝب اُولهح ػ٠ِ رول٣ْ ٓ٘زغبد ثل٣ِخ ٌَُ أُ٘ظٔبد ،أَُزل٤ل٣ٖ ك٢ أٍٞام ٓؼ٤٘خ

َ ؽج٤ؼخ اُظ٘بػخ ٖٓ أعَ اُزؼوف ػ٠ِ اُلوص ٝاُزٜل٣لاد أُؾزِٔخ ثـ٤خ ٝػغ  ٖ ٢ٛ رؾ٤ِ الإٍزوار٤غ٤٤

 .ٝرِي اُظ٘بػخ ٝرَ٘غْ ٓغ أٛلاكٜب إٍزوار٤غ٤خ ُِٔ٘ظٔخ رزلاءّ
َ ث٤ئخ اُظ٘بػخ ٣َبػل ػ٠ِ كْٜ ث٤ئخ ػلّ اُزأًل       ٕ رؾ٤ِ ٤ُت ا٤ٌُٔخ ٝرٞك٤و اُللالاد لإٍزقلاّ الأٍب ،ٝإ

 :٣ٌٖٝٔ رظ٤٘ق ث٤ئخ اُظ٘بػخ إ٠ُ ٗٞػ٤ٖ ًٔب ٢ِ٣ .ٖٓ أعَ إرقبم اُوواهاد الإٍزوار٤غ٤خ أُلائٔخ

  :انجيئخ انطبكىخ ) انطتبتيكتيخ ( / انجطيطخ - أ

ٝك٢ ػٞء مُي  ،أ١ اُج٤ئخ اُظ٘بػ٤خ أُؾ٤طخ ثبُٔ٘ظٔخ ٝاُز٢ رزظق ثبُضجبد  اَُ٘ج٢ ٝاُجَبؽخ      

ؽ٤ش إٔ ػ٤ِٔخ اُز٘جؤ رؼزٔل ػ٠ِ رؾ٤َِ الأػٔبٍ أُبػ٤خ  ،رَزط٤غ أُ٘ظٔخ إٔ رز٘جأ ثبَُٔزوجَ ثشٌَ ع٤ل

ؽ٤ش إٔ  ،ًٔب إٔ صجبد ٝإٍزوواه اُج٤ئخ ٣زطِت الإٍزٔواه ثبُؼَٔ ثبلإٍزوار٤غ٤خ اُؼَٔ اُؾب٤ُخ ،ٝاُؾب٤ُخ

 ووح ٝث٤َطخ.ؽج٤ؼخ الأٍٞام ٝأُ٘بك٤َٖ ٝع٤ٔغ اُوٟٞ اُظ٘بػ٤خ  َٓز
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  :انجيئخ انىشطخ ) انذيىبميكيخ ( وانمؼمذح - ة

ًٔب إٔ  الإٍزوار٤غ٤بد اُؾب٤ُخ أُزجؼخ هل لارظِؼ  ،رزَْ ٓضَ ٛنٙ اُج٤ئخ ثبُزـ٤٤و أَُزٔو ٝاُزؼو٤ل      

ٗز٤غخ ُِزـ٤واد اَُو٣ؼخ ك٢ ث٤ئخ اُظ٘بػخ ٓٔب ٣زطِت ٖٓ الإكاهح اُؼ٤ِب ٝػغ ٤ٍ٘به٣ٞٛبد ٓزؼلكح ُٔب 

 .جَٕ ٣ٌٕٞ ػ٤ِٚ أُٞهق ك٢ أَُزو٣ؾزَٔ أ

٣ٝؼل رؾ٤َِ هٟٞ اُز٘بكٌ  .ام إٕ رؾل٣ل هٟٞ اُز٘بكٌ رٔضَ أ٤ٔٛخ ًج٤وح ك٢ ط٘بػخ الإٍزوار٤غ٤خ      

ٚ أُ٘ظٔخ ك٢ ث٤ئخ اُظ٘بػخ ٖٓ فلاٍ رؾل٣ل أُ٘بك٤َٖ  َ اُلوص ٝاُزٜل٣لاد اُز٢ رٞاع ٓلفلاً هئ٤َ٤بً ُزؾ٤ِ

٤ًٝل٤خ اُزـِـَ ٝاُ٘ٔٞ  ،ًٝنُي رؾل٣ل أُ٘بك٤َٖ اُؼؼلبء ،الأه٣ٞبء ٝٓلٟ كبػ٤ِزْٜ ٝرأص٤وارْٜ ك٢ اَُٞم

لفَ ثٞهرو ٖٓ أُلافَ اُوئ٤َ٤خ ُزؾ٤َِ اُوٟٞ اُز٘بك٤َخ ك٢ ٣ٝؼزجو ٓ .ك٢ الأٍٞام اُز٢ ٣ؼِٕٔٞ ك٤ٜب

٣ؼبً ثٔؾلكاد اُوثؾ٤خ ك٢ أٝ ٓب٠َٔ٣ أ ،ؽ٤ش إهزوػ ثٞهرو ٗٔٞمط اُوٟٞ اُقَٔخ ُِز٘بكٌ ،اُظ٘بػخ

 .اُظ٘بػخ

ٍ ٓب٣ٌَ ثٞهرو        ٌ هٟٞ ر٘بك٤َخ رؾلك ٓلٟ هٞح اُز٘بكٌ ك٢ مُي  (M, Porter)ًٝٔـب ٣وٞ ٚ ٛ٘بى فٔ أٗ

٣ٝؤًل ثٞهرو ػ٠ِ أٗٚ ٣غت ػ٠ِ أُ٘ظٔبد إٔ روًي  ،٣ٌٖٝٔ رٞػ٤ؾٜـب ك٢ اُشٌَ اكٗبٙأُغـبٍ، 

ٝٛنٙ  ،ؽ٤ش إٔ ٌَُ ٝاؽلح ٖٓ ٛنٙ اُوٟٞ رأص٤و ػ٠ِ ٗغبػ أُ٘ظٔخ ،إٛزٔبٜٓب ٝأٗشطزٜب ػ٠ِ فَٔخ هٟٞ

  :اُوٟٞ ٢ٛ

 .أُ٘بكَخ ث٤ٖ أُ٘ظٔبد اُوبئٔخ -1

 .اُزٜل٣ل ثلفٍٞ ٓ٘بك٤َٖ علك -2

 .جل٣ِخاُزٜل٣ل ثبُٔ٘زغبد اُ -3

 .هٞح اُزلبٝع ػ٘ل أُشزو٣ٖ -4

 .هٞح اُزلبٝع ػ٘ل أُغٜي٣ٖ -5

 

  

 

 

 

 

 

 

 انمىي انخمص نهمىبفطخ :(21شكم )

Source: Michael Probe, 2003: l'avantage con espressione; DUNOP, Belgique, oct., P15. 
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 :Menace de nouveau entrantتهذيذ انمىـبفطيه اندذد  -1

 ػٞائن رٞاعٚ أُ٘ـبك٤َٖ اُغلك ػ٘ل كفٍٞ اَُٞم ٢ٛٝ:)ٍجؼخ(  Porterؽلك 

رٌِلخ إٗزبط اُٞؽلح ر٘قلغ ًِٔب ىاك الإٗزبط، كؼ٠ِ أُ٘بكٌ اُغل٣ل إٔ  التصـبديـبد الإوتـبج انكجيـر: - أ

 ٣٘لن اٌُض٤ـو ُِلفـٍٞ ث٤ٌٔخ ًج٤وح، أٝ اُوجٍٞ ثزٌب٤ُق ٓورلؼخ ُِوطؼخ اُٞاؽلح.

ُِٔ٘ظٔبد اُوـبئٔخ أٍٔـبء رغـبه٣خ ٓؼوٝكخ، أٓب أُ٘بكٌ اُغل٣ل، ك٤غت إٔ ٣جنٍ اٌُض٤و  تميس انمىتح: - ة

 ٖٓ الأٓٞاٍ ُٔٞاعٜخ اٍْ ٓضَ ًًٞبًٞلا ٝافزوام هبػلرٜب اُؼو٣ؼخ ٖٓ اُيثبئٖ.

 ًِٔـب ًـبٗذ أُ٘ظٔخ ثؾـبعخ ُلأٓٞاٍ ًِٔـب ىاكد ػوجـبد كفٍٞ الأٍٞام. متطهجـبد رأش انمـبل: - د

ريكاك اُؼوجـبد ُٔؾبُٝخ كفٍٞ الأٍٞام، إما ًبٗذ اُزٌـب٤ُق اُز٢ ٣٘لوٜـب اُيثبئٖ  م:تكـبنيف انتسىي - س

 ٓورلؼخ ػ٘ل اُزؾ٣َٞ ٖٓ ٓٞهك إ٠ُ آفو.

٣ٔضَ ػـبئوـب ًج٤ـوا أٓـبّ اُلاف٤ِٖ اُغلك ٣غت ٓٞاعٜزٚ ٖٓ فلاٍ الارلبم  اختراق لىىاد انتىزيـغ: - ط

 ػ٠ِ الإػلاٗـبد.

ُِٔ٘ظٔبد اُوـبئٔخ ٓيا٣ـب ٍـبثوخ ك٤ٔب ٣قض اُزٌب٤ُق )ٗظوا لآزلاى  مسايـب انمىظمبد انمـبئمخ مطجمـب: - ػ

 اُزٌُ٘ٞٞع٤ـب، ٍٜـُٞخ اُؾظٍٞ ػ٠ِ أُٞاك اُقـبّ،...(.

خ ػٖ ؽو٣ن إٕ اُؾٌـٞٓخ ٣ٌٖٔ إٔ رؼغ ؽلا، أٝ رٔ٘غ اُلفٍٞ ك٢ ٓغـبلاد ٓؼ٤٘ ضيـبضخ انسكىمخ: - ؿ

 ..أُطـبُجخ ثبُزواف٤ض.

 

 :Menace de produits de remplacement تهذيذ انمىتدـبد انجذيـهخ -2

َ ٣ظجؼ ما فطو ٝاػؼ ػ٘لٓب ٣يٝك أُشزو١ ٤ٌُ كوؾ ثٔٞهك ثل٣َ، ثَ        ٣ؤًل ثٞهرو ػ٠ِ إ اُزؾ٣ٞ

ّ الإٗناه الإٌُزو٢ٗٝ أصو ػ٠ِ شوًـبد الأٖٓ ٗظوا لأٗٚ  ٍ: ٗظب َ أُضب ٣ولّ أٍؼبها رغبه٣خ أكؼَ. كؼ٠ِ ٍج٤

 ٣ولّ ٗلٌ اُؾٔـب٣خ ٓغ رٌِلخ أهَ.

 

 :Produit de négociationلذرح انمطتههكـيه ػهً انمطـبومخ -3

ٚ ػٖ ا٥فو ٝري٣ل كؼـب٤ُخ أُشزو٣ٖ ػ٘لٓب ٣لؼِـٕٞ ٓـب        َ ٓشزو ٣قزِق ك٢ ؽجؼ ٣ؤًل ثٞهرو ػ٠ِ إٔ ً

:٢ِ٣ 

 اُشواء ث٤ٌٔـبد ًج٤وح ٓٔب ٣ٌْٜٔ٘ ٖٓ ؽِت أٍؼـبه أكؼَ ُِٞؽلح. - أ

 شواء اَُِغ أُزٞكوح ثٌضوح. - ة

َ ٖٓ ٗٞػ٤خ ٓ٘ـبك٣َ ٝهه٤خ إ٠ُ أفوٟ ُٜب رٌـب٤ُق ث٤َطخ ٓٞاعٜخ  - د َ ه٤ِِخ: كؼ٤ِٔخ اُزؾ٣ٞ رٌـب٤ُق رؾ٣ٞ

 أٝلا رٞعل.
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َ أُ٘قلغ: ًِٔب هِذ الأٓٞاٍ اُز٢ ٣ؾظَ ػ٤ِٜب أُشزو١ ًِٔـب ىاكد اؽزٔب٤ُخ ٍؼ٤ٚ ُِؾظٍٞ  - س اُلف

 ػ٠ِ أٍؼبه أهَ.

ْ: شوًبد ا٤َُبهاد اُوئ٤َ٤خ رَزقلّ - ط هلهرٜب اُنار٤خ ػ٠ِ اُزظ٤٘غ، َُٔــبٝٓخ  إٗزـبط أُ٘زغـبد لأٗلَٜ

 أُٞهك٣ٖ.

 إما ً٘ذ لا رو٣ل إٔ رظ٘غ اُلوآَ ثبَُؼو اُن١ ٗطِت كَٞف ٗوّٞ ثزظ٤٘ؼٜب ثأٗلَ٘ـب. - ػ

 رٞكو أُؼِٞٓـبد ػٖ اَُِؼخ أٝ اُقلٓخ. - ؿ

 

 Pouvoir de Négociation des Fournisseurs : لذرح انمىرديه ػهً انمطبومخ -4

 كو٣ن أُٞهك٣ٖ رٌٕٞ ُٚ اُولهح ػ٠ِ أَُبٝٓخ إما رٞكو ٓب ٣:٢ِ٣وٍٞ ثٞهرو إٔ      

 إما ًبٗذ شوًبد اُزٞه٣ل ه٤ِِخ. - أ

 إما ًبٕ أُشزو١ لا ٣ِٔي اٌُض٤و ٖٓ اُجلائَ. - ة

 إٔ ٣ٌٕٞ ٓ٘زظ أُٞهك ٝؽ٤لا. - د

إٔ ٣ؼغ أُٞهكٕٝ رٜل٣لا عبكا أٗٚ ثئٌٓبْٜٗ إٔ ٣ظجؾٞا ٓ٘بك٤َٖ ػٖ ؽو٣ن اٍزقلاّ أُٞاهك، أٝ  - ث

 اُز٢ رجـبع ُِٔشزو١ لإٗزبط ٗلٌ أُ٘زغـبد اُز٢ ٣ولٜٓـب أُشزو١.أُ٘زغـبد 

 

 :Concurrents du secteur انتىبفص ثيه انمتىبفطيه انسبنييه -5

 إٔ أُ٘بكَخ ث٤ٖ أُز٘بك٤َٖ ريكاك ػ٘لٓب ٣ؾلس ٓب ٢ِ٣: (Porter)ٝأف٤وا ٣ؤًل      

أُ٘ظٔبد رزَبٟٝ َٗج٤ـب ك٢ اُؾغْ، أٝ إما ًبٕ ٛ٘ـبى اٌُض٤ـو ٖٓ أُ٘ظٔبد أُز٘بكَخ، أٝ إٔ ٛنٙ  - أ

 أُٞاهك.

 ػ٘لٓب ٣٘ٔٞ مُي أُغـبٍ ثجؾء. - ة

 رؾَٔ أُ٘ظٔبد ُزٌب٤ُق صـبثزخ ٓورلؼخ. - د

 ٝعـٞك ٓقيٕٝ ٣ؾَٔ أُ٘ظٔبد رٌـب٤ُق ػب٤ُخ. - ث

 ػ٘لٓب ٣غت إٔ رِزيّ أُ٘ظٔبد ثٞهق ٓؾلك ُج٤غ أُ٘زـٞط. - ج

 ٝعـٞك ثلائَ ًض٤و ُِٔ٘زـٞط ٝرٌـب٤ُق رؾ٣َٞ ٓ٘قلؼخ. - ذ

لٓب رٌٕٞ ػٞائن اُقوٝط ًض٤وح، هثٔب ًـبٕ الأٓو ٌِٓلـب ٖٓ اُ٘بؽ٤خ الاهزظبك٣خ ٝالاٍزوار٤غ٤خ، أٝ ػ٘ - ش

ؽز٠ اُؼبؽل٤خ إٔ رزٞهق أُ٘ظٔخ ٝرقوط ٖٓ أُ٘ـبكَخ ٝثبُزب٢ُ ٗغل إٔ أُ٘ظٔبد رَزٔو ك٢ 

 اُز٘ـبكٌ، ؽز٠ ُٝٞ ًـبٗذ رؼزول إٔ مُي لا ٣له ػ٤ِٜب اٌُض٤ـو ٖٓ اُوثؼ.
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 انخروج: أمثهخ ػىائك

 اُوٞاٗـ٤ٖ اُقـبطخ ثزَو٣ـؼ اُؼٔـبٍ ٝإؿلام أُظ٘غ. -

 ارلـبه٤ـبد اُؼَٔ اُز٢ رٌِق اٌُض٤و ػ٘ل ٗوؼٜب. -

 الاهرجـبؽ اُوٝؽ٢ ٝاُؼـبؽل٢ اُن١ ٣شؼو ثٚ أُلاى ٝأُلهاء. -

 

 ثحليل القوة الدافعة للصناعة :سابعا

ٟ اُز٢ رِؼت كٝها ثبهىا ك٢ رــ٤و ظوٝف اُظ٘بػخ، ٝاُز٢ رُٞل رؾل٤يا اٝ        اُوٞح اُلاكؼخ ٢ٛ رِي اُوٞ

ػـٞؽ ُِٔ٘ظٔٚ ثَجت ربص٤وارٜب اٌُج٤وح ك٢ ٤ٌَٛ اُظ٘بػخ ٝث٤ئخ اُز٘بكٌ. ٝإ اًضو اُوٟٞ ا٤ُٜٔٔ٘ٚ ك٢ 

اُز٢ ربفن ٌٓبٗزٜب ك٢ ٤ٌَٛ اُظ٘بػخ ٤ٍٔذ ثبُوٟٞ اُلاكؼخ لآزلاًٜب ربص٤و اًجو ػ٠ِ اٗٞاع اُزـ٤٤٤واد 

ٞ ٝى٣ٔوٓبٕ)اُظ٘بػخ ٝاُج٤ئخ اُز٘بك٤َخ. ٝهل ؽلك  ٓغبلاد اٍزوار٤غ٤خ رٔضَ اُوٞح اُلاكؼخ اُز٢ ٣ٌٖٔ  (رو٣غ

 إ رؤصو ًَ ٜٓ٘ب ربص٤وا ٝاػؾب ػ٠ِ اُطج٤ؼخ ٝارغبٙ اكاء أُ٘ظٔخ ٢ٛٝ اُزب٢ُ:

 اؽز٤بعبد اَُٞم. - أ

 اُزٌُ٘ٞٞع٤ب.  - ة

 الآٌب٤ٗخ الاٗزبع٤خ. - د

 .ُج٤غأٍِٞة ا - ث

 .أُغبلاد اُز٢ ٣ٌٖٔ إٔ رٔضَ اُوٞح اُلاكؼخ ُِٔ٘ظٔبد - ج

 أٍِٞة اُزٞى٣غ. - ذ

 .أُٞاهك اُطج٤ؼ٤خ - ش

 اُ٘ٔٞ. - د

 اُوثؼ. - ر

 .أُ٘زغبد أُولٓخ ًوٞح كاكؼخ - ر

 

َ هٞح كاكؼخ ُِٔ٘ظٔخ       ٍ اُلوواد اػلاٙ اُز٢ رٔض ً اكاء أُ٘ظٔخ ٖٓ فلا ُنا كول اشبه  ،ُنا ٖٓ أٌُٖٔ ه٤ب

ٞ َٓزوجلاً اُن١ ٣ٜلف ا٠ُ ه٤بً اُ٘ٔٞ ك٢ أَُزوجَ  ZSakouٗٔٞمط  )  ،( ٝاُن١ ٠َٔ٣ ثبُؾل الاػ٠ِ ُِ٘ٔ

ٝٛنا اُ٘ٔٞمط ٓزؼلك أُؤشواد اُز٢ رلآٌ اُزٞعٜبد أَُزوج٤ِخ ٝثبُزب٢ُ ٣ؼجو ػٖ الاكاء الاٍزوار٤غ٢ 

ج٤و ػٖ ٛنا اُ٘ٔٞمط ه٣بػ٤ب ؼٝثشٌَ ػبّ ٣ٌٖٔ اُز لهارٜب...هفلاٍ اٍزقلاّ أُ٘ظٔخ ُٔٞاهكٛب ٖٝٓ 

 ثبُٔؼبكُخ اُزب٤ُخ: 
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     [         ] 

 :ٕ  ؽ٤ش ا

= R اُؾل الاػ٠ِ ُِ٘ٔٞ َٓزوجلا. 

= I  اُؼبئل ػ٠ِ الاٍزضٔبه. 

 = Wٍٞاُؼبئل ػ٠ِ الاط. 

= Dَٗجخ اُل٣ٕٞ ا٠ُ ا٤ٌُِٔخ. 

F خ.= ٓؼلٍ اُلٞائل أُلكٞػ 

 

روؿت اؽلٟ اُشوًبد ك٢ ٓؼوكخ اُؾل الاػ٠ِ ُِ٘ٔٞ َٓزوجلا ٖٓ فلاٍ رٞاكو اُج٤بٗبد أُبفٞمٙ ٖٓ  مثبل:

 :ٍغلارٜب ًٔب ٓج٤٘خ ك٢ اُغلٍٝ اكٗبٙ

 

 

 انسم:

     [         ] 

 اُؾل الاػ٠ِ ُِ٘ٔٞ َٓزوجلا

      [                ] 

                       

 

 

 وطت انشركخ انمؤشراد

 66.8 ٛبٓش ٓغَٔ اُوثؼ

 39.3 ٛبٓش طبك٢ اُوثؼ

 1.25 ػ٠ِ الاٍزضٔبهٓؼلٍ اُؼبئل 

 18 ٓؼلٍ اُؼبئل ػ٠ِ أُٞعٞكاد

 3.35 كٝهإ أُقيٕٝ ٓؼلٍ

 0.45 ٓؼلٍ كٝهإ اعٔب٢ُ أُٞعٞكاد

 3.15 ٓؼلٍ ا٤َُُٞخ

ٕ ا٠ُ ا٤ٌُِٔخ  0.39 َٗجخ اُل٣ٞ

 0.4 ٓؼلٍ اُلٞائل أُلكٞػٚ
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 النجاح الرئيسية للصناعة : ثحليل عواملثامنا

 ػٞآَ اُ٘غبػ اُوئ٤َ٤خ أُورجطخ ثبُزٌُ٘ٞٞع٤خ. .1

 ػٞآَ اُ٘غبػ اُوئ٤َ٤خ أُورجطخ ثبُزظ٤٘غ. .2

 ػٞآَ اُ٘غبػ اُوئ٤َ٤خ أُورجطخ ثبُزٞى٣غ. .3

 ػٞآَ اُ٘غبػ اُوئ٤َ٤خ أُورجطخ ثبُز٣َٞن. .4

 ػٞآَ اُ٘غبػ اُوئ٤َ٤خ أُورجطخ ثبُٜٔبهاد. .5

 أُورجطخ ثبُولهح اُز٘ظ٤ٔ٤خ. ػٞآَ اُ٘غبػ اُوئ٤َ٤خ .6

 ػٞآَ اُ٘غبػ اُوئ٤َ٤خ الأفوٟ. .7
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 اسئلة الفصل الرابع

 

 مبرا يمصذ ثبنتسهيم انخبرخي نهمىظمبد؟ وهم يمكه انتبثير في انجيئخ انخبرخيخ وكيف؟ :1ش

 ػذد ػىامم انجيئخ انخبرزيخ ؟ مغ شرذ اثىبن فمظ. :2ش

 .نجيئخ انصىبػخ ولىي انتىبفص ) انجيئخ انخبصخ انخبرخيخ (انتسهيم الإضتراتيدي اشرذ  :3ش

 انجيـئخ انخـبصخ )ثيـئخ انصىبػخ(مغ تسذيذ اوىاع ثيئخ انصىبػخ؟تكهم ثبنتفصيم ػه  :4ش

 .ىح انتىبفطيخ انتي خبء ثهب ثىرترتكهم ثشكم تفصيهي ػه انم :5ش
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 لفصل الخامسا

 ثحليل البيئة الداخلية

 
 

 ثمهيد:

٠غت كهاٍخ وبفخ اٌؼٛاًِ اٌزٟ رّضً  ،ػٕل اعواء ػ١ٍّبد اٌزٛط١ف ٚاٌزؾ١ًٍ ٚاٌزم١١ُ اٌلافٍٟ      

 ،ي، ٚا٢لاداٌملهاد ٚالإِىبٔبد اٌّزبؽخ ٌٍّٕظّخ ٍٛاء وبٔذ ٘نٖ اٌملهاد ٚالإِىبٔبد ِبك٠خ وبلأِٛا

ٚغ١و٘ب. أٚ وبٔذ ثشو٠خ )اكاه٠خ ٚرٕظ١ّ١خ ٚرٕف١ن٠خ( ٚمٌه ِٓ ؽ١ش وفبءح اٌجٕبء … ٚاٌّٛاك ،ٚاٌّجبٟٔ

خ اٌّطٍٛثخ ثبٌىُ ٚإٌٛع إٌّبٍت ِٚلٜ رٛافو الأفواك اٌؼب١ٍِٓ اٌزٕظ١ّٟ ِٚلٜ رٛافو اٌىفبءاد الإكاه٠

٘نا اٌٝ عبٔت  ،. اٌـ.ثبٌّٙبهاد ٚاٌملهاد اٌف١ٕخ ٚاٌغٙبى الاٍزشبهٞ ٚاٌزٕظ١ُ غ١و اٌوٍّٟ ِٚلٜ لٛرٗ

ِٚلٜ ؽوطُٙ ػٍٝ  ،اٌؼٛاًِ اٌّؼ٠ٕٛخ اٌزٟ رّضً ِلٜ لٛح اٌؼلالبد ث١ٓ الأفواك ٚرّبٍه عّبػبد اٌؼًّ

 .ظٛهح اٌن١ٕ٘خ ٌلٜ اٌغّٙٛه ػٕٙبٚاٌ ،نٌه ِلٜ شٙوح إٌّظّخ ٚاٍّٙب اٌزغبهٞ فٟ اٌَٛقو ،ِٕظّزُٙ

 

 البيئة الداخليةثحليل اولا: مفهوم 

ٌل٠ٙب الإِىب١ٔبد اٌلاف١ٍخ  لا رَزط١غ أٞ ِٕظّخ ِٛاعٙخ اٌزٙل٠لاد ٚالزٕبص اٌفوص ِب ٌُ رزٛفو      

ٚ٘ٛ ِب ٠طٍك ػ١ٍٗ ثزم١١ُ  الأكاء  اٌلافٍٟ  ٌٍّٕظّخ أٞ  ،ٌٚٙنا اٌَجت ٠غت رم١١ُ اِىب١ٔبد إٌّظّخ .ٌنٌه

 .أٍجبة  ػؼف  ٚأٍجبة لٛح إٌّظّخ اٌزؼوف ػٍٝ

ٟ رؾ١ًٍ  اٌج١ئخ اٌلاف١ٍخ ٌنا        ،اٌمبء ٔظوح فبؽظخ ػٍٝ اٌزٕظ١ُ ِٓ اٌلافً ٌزؾل٠ل َِز٠ٛبد الأكاء ،٠ؼٕ

ا اٌزؾ١ًٍ ػبكح ِب ٠ىْٛ أوضو علٜٚ اْ ِضً ٘ن ،ثبلإػبفخ اٌٝ اٌم١ٛك ،ِغبلاد اٌمٛح ِٚغبلاد اٌؼؼف

ٚوضوح اٌّؼٍِٛبد اٌزٟ ٠ملِٙب  ،ل١بٍب ػٍٝ رؾ١ًٍ إٌّبفَخ ٔظوا لأ١ّ٘زٗ  فٟ ثٕبء الإٍزوار١غ١خ ،ٚفبئلح

 ،الأهثبػ ،الإٔزبط ،٠ٚملَ اٌزؾ١ًٍ اٌلافٍٟ ِؼٍِٛبد رفظ١ٍ١خ ػٓ اٌّج١ؼبد ،ٚاٌّغبلاد اٌزٟ ٠غط١ٙب

ٚفمب ٌٙنا اٌزؼو٠ف فبْ اٌج١ئخ اٌلاف١ٍخ رزىْٛ ِٓ ِغّٛػخ ِٓ  ...كاهحّٔؾ الإ ،ا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ ،اٌزىب١ٌف

ٚرئصو ثشىً وج١و ػٍٝ ٔشبؽٙب  ِٓ  ،ٚصمبفخ إٌّظّخ ،اٌّٛاهك ،اٌّزغ١واد رزّضً فٟ ا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ

 ٚالارٟ شوػ ِفظً ػٓ ٘نٖ اٌّزغ١واد..فلاي ٔمبؽ ٚٔمبؽ اٌؼؼف اٌزٟ رىزَجٙب

 



 ]الفصل الخامس[ تحليل البيئة الداخلية

 

114 
 

 انهُكم انزُظًٍُ  .1

ٝ أٔٗ اٌزٕظ١ُ اٌوٍّٟ ٌلأكٚاه ٚاٌؼلالبد ث١ٓ الأفواك فٟ إٌّظّخ ٚاٌنٞ ٠ٛعٗ ٠ؼوف        ا١ٌٙىً ػبكح ػٍ

٠ٚشبه ا١ٌٗ  أؽ١بٔب ثٕطبق أٚ ٍٍطخ اٌم١بكح ) ٚؽلح اٌم١بكح (  ،اٌؼًّ ٔؾٛ رؾم١ك الأ٘لاف ٚأغبى اٌّٙبَ

ِزؼلكح لا ٔٙب٠خ ٌٙب فبْ ٚػبكح ِب ٠ٛطف  شى١ٍب فٟ فو٠طخ رٕظ١ّ١خ  ٚثبٌوغُ ِٓ أٗ ٕ٘بن ّٔبمط ١٘ى١ٍخ 

 :ثؼغ الأٔٛاع ِٓ إٌّبمط أوضو ش١ٛػب  فٟ إٌّظّبد ٟٚ٘ 

 ٚرظٍؼ ٌٍّٕظّبد ماد اٌؾغُ اٌظغ١و ٚاٌزٟ رلاه ِٓ لجً اٌّبٌه ٔفَٗ. :انهُبكم انجغُطخ 

 رَبػل ػٍٝ الاٍزفبكح ِٓ اٌّقزظ١ٓ ٚاٌزؼبًِ ِغ الإٔزبط اٌّؼمل ٚ٘ٛ ٠زٕبٍت ِغ  :انهُبكم انىظُفُخ

 .إٌّظّبد اٌّزٍٛطخ اٌؾغُ

 ٠زٕبٍت ِغ إٌّظّبد اٌزٟ رٛعل ثٙب ػلح فطٛؽ أزبع١خ فٟ اٌؼل٠ل ِٓ  :انهُبكم انًجُُخ ػهً ألغبو

 .ٚمٌه لظل ا٠غبك ٔٛع ِٓ اٌزؼبْٚ ث١ٓ ٘نٖ الألَبَ ،اٌظٕبػبد اٌّزواثطخ

 ٠َزؼًّ ػٕلِب رىْٛ اٌج١ئخ اٌقبهع١خ ِزغ١وح ِٚؼمل فبطخ ػٍٝ َِزٜٛ الأٍٛاق  :هُكم انًصفىفخ 

 

اِٚٓ فلاي اٌزٕظ١ُ اٌغ١ل ١ٌٍٙىً اٌزٕظ١ّٟ، ٠زؼؼ  َِبه اٌؼًّ ٚرؾل٠ل اٌٍَطخ ٚاٌَّئ١ٌٚخ فٟ       

م٠ُٛ وفبءح ا١ٌٙىً ٚأُ٘ الأٍئٍخ اٌزٟ رزطٍت الإعبثخ ػ١ٍٙب ٌزؾ١ًٍ ٚر .إٌّظّخ ثّقزٍف َِز٠ٛبرٙب الإكاه٠خ

 :اٌزٕظ١ّٟ ٟ٘

 ً٘ ا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ اٌؾبٌٟ ٠ؾمك أ٘لاف إٌّظّخ ثىفبءح ػب١ٌخ ؟  -1

 ً٘ ٠زظف ا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ ثبٌؼؼ٠ٛخ أَ ثب١ٌّىب١ٔى١خ ؟ ِٚبٟ٘ أٍجبة مٌه ؟  -2

 ٌَّئ١ٌٚبد اٌّٛوٍخ ٌٍٛظبئف  ؟ً٘ رزٕبٍت اٌظلاؽ١بد ٚاٌٍَطبد إٌّّٛؽخ ِغ ؽغُ ا -3

ٟ إٌّظّخ ؟ ًٚ٘ ٠زفك  ِغ اؽز١بعبد اٌّلهاء  -4 ٟ ِغ ِزطٍجبد ٚهغجبد اي ف ُ ا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّ ً ٠َٕغ ٘

 ٚالأفواك اٌؼب١ٍِٓ فٟ إٌّظّخ ؟ 

 ِبٟ٘ كهعخ اٌلاِووي٠خ اٌزٟ ٠زظف ثٙب ا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ ؟ -5

 ٙب ؟ً٘ ٠َزغ١ت ا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ ٌلإٍزوار١غ١بد اٌّطٍٛة رؾم١م -6

ً إٌّظّخ ثَجت ؽج١ؼخ ا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ ؟ ًٚ٘ ٠ئكٞ  مٌه اٌٝ  -7 ً ٕ٘بن ػؼف فٟ الإرظبلاد كاف ٘

 ػؼف فٟ ٔمً اٌّؼٍِٛبد ث١ٓ الألَبَ ٚاٌَّز٠ٛبد اٌزٕظ١ّ١خ فٟ إٌّظّخ ؟

 اٌٝ أٞ ِلٜ ٠زُ الإٍزفبكح ِٓ رف٠ٛغ اٌٍَطخ ؟ -8

 ؟ ً٘ ٠َزط١غ ا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ افواى ِلهاء اٍزوار١غ١١ٓ ٔبعؾ١ٓ -9
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 صمبفخ انًُظًخ  .2

شًّ ِغّٛػخ اٌمٛاٍُ اٌّشزووخ ث١ٓ اػؼبء إٌّظّخ ٚر :رؼوف اٌضمبفخ اٌزٕظ١ّ١خ اٌَبئلح ػٍٝ أٙب      

ٚاٌم١ُ اٌّشزووخ، ٚرشىً ِٕٙظ رفى١و أػؼبء إٌّظّخ ٚاكهاوبرُٙ ِٚٓ صُ ِغّٛػخ اٌّؼزملاد ٚاٌزٛلؼبد 

ػٍٝ أٍٍٛة ِلاؽظبرُٙ ٚرف١َوُ٘ ٌلأش١بء كافً إٌّظّخ ٚفبهعٙب، ِّب ٠ٕؼىٌ ػٍٝ ٍٍٛن الأفواك 

ثؤٔٙب رٍه اٌم١ُ ِّٚبهٍبد الإكاهح ٚأٍٍٛثٙب فٟ رؾم١ك أ٘لاف إٌّظّخ ٚاٍزوار١غ١برٙب، ٚرؼو٠ف افو ٚ٘ٛ 

أٚ ٟ٘ اٌفٍَفخ اٌزٟ روشل ١ٍبٍخ إٌّظّخ ٔؾٛ اٌؼب١ٍِٓ ٚاٌيثبئٓ، أٞ أْ  ،اٌزٟ رؼزٕمٙب إٌّظّخاٌَبئلح 

 .اٌزٟ رّزٍىٙب إٌّظّخ ٚاٌزٟ ٔشؤد ثّوٚه اٌيِٓ ظّخ ٟ٘ ِغّٛػخ اٌّؼزملاد ٚاٌوِٛىصمبفخ إٌّ

  :ٚلل رئكٞ اٌضمبفخ اٌزٕظ١ّ١خ اٌَبئلح ِغّٛػبد ِٓ اٌٛظبئف ِٕٙب

 .ٙبثٌّٕظّخ ػٍٝ رؼ١ّك الإٍزمواه رؼ١ف ػٕبطو رَبػل  ا -1

رَبػل ػٍٝ ر١ّٕخ اٌٛلاء ٚالإٌزياَ ٌٍّٕظّخ وؾبعخ ِٛػٛػ١خ فبهط ٔطبق اٌؾبعبد اٌنار١خ اٌّورجطخ  -2

 .ثبٌّظٍؾخ  اٌشقظ١خ اٌؼ١مخ

أْ إٌّظّبد   ،ٔزشبه اٌجؾش ػٓ اٌزّب٠يالافٟ وزبثّٙب اٌٛاٍغ  ( روِبْٚ ٚٚث١زو )ٚلل اشبه وً ِٓ       

 .لاػبثل٠ٛخ  ٟ٘ إٌّظّبد الأوضو ااٌزٟ رزّزغ ثضمبفخ رٕظ١ّ١خ ِزّبٍىخ ٚ

 :وفخ صمبفخ إٌّظّخ ٚرؾ١ٍٍٙب ٟ٘ٚأُ٘ اٌزَبإلاد اٌزٟ ٠غت ؽوؽٙب ٌّؼ

 ؟ً٘ رزغٗ اٌّؼزملاد فٟ إٌّظّخ ٔؾٛ رؾم١ك أ٘لاف هثؾ١خ فمؾ ؟ ِٚبٟ٘ أ٠ٌٛٚبد أ٘لاف إٌّظّخ  -1

 ل٠ْٛ اٌٝ ؽك اٌٍّى١خ ؟ أَ ِبما ؟فًٙ ٟ٘ اٌؼبئل ػٍٝ الإٍزضّبه ؟ أَ َٔجخ اٌاما وبٔذ الأ٘لاف ِب١ٌخ  -2

 ً٘ رزٛافك ِؼزملاد إٌّظّخ ِغ اٌزطٛه اٌزىٌٕٛٛعٟ ِٚغ ِزغ١واد اٌج١ئخ اٌظٕبػ١خ ؟  -3

 ً٘ رزغٗ ِؼزملاد إٌّظّخ ٔؾٛ رؾم١ك ١ِيح رٕبف١َخ فٟ اٌَٛق ٚفٟ اٌظٕبػخ ؟  -4

 هح اٌؼ١ٍب ػٍٝ ارقبم اٌمواهاد الإٍزوار١غ١خ؟ ً٘ رؼىٌ ِؼزملاد إٌّظّخ للهاد الإكا -5

 ؟اٌّقبؽو اٌج١ئ١خ  ػٍٝ اوزشبف اٌفوص ٚرغٕت  خ ِؼزملاد اكهان اٌزغ١١و ٚاٌملهحرٍّه إٌّظّ ً٘ -6

 خ ٚاٌزؼبْٚ ث١ٓ أفواك إٌّظّخ ؟ ِب ِلٜ أزشبه اٚاطو اٌضم -7

 

 انًىاسد انًزبؽخ  .3

 :إٌّظّخ ف١ّب ٠ٍِٟىب١ٔبد اٌّزبؽخ  فٟ الارزّضً اٌّٛاهك  ٚ     

  :انًىاسد انزغىَمُخ  - أ

 ،رو٠ٚغٙب اٌز٠َٛمٟ ،ِٓ فلاي الا٘زّبَ اٌنٞ ر١ٌٛٗ  كائوح اٌز٠َٛك فٟ إٌّظّخ ثؤٚػبع أٍٛالٙب      

رزؼٍك وفبءح ٚفبػ١ٍخ الإكاهح اٌز٠َٛم١خ ثغلاهح إٌشبؽ ٟٚ٘ اٌّزبؽخ... ىب١ٔبد اٌجشو٠خ  اٌزىٌٕٛٛع١بالاِ
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ٚأُ٘ الأٔشطخ ٚاٌّغبلاد اٌز٠َٛم١خ اٌٛاعت  ،أ٘لاف إٌّظّخ ٚاٍزوار١غ١زٙب اٌز٠َٛمٟ اٌنٞ ٠ٙلف ٌزٕف١ن

 :كهاٍزٙب ٚرؾ١ٍٍٙب ٟ٘

 .رطج١ك اٌّفَٙٛ اٌز٠َٛمٟ ٌقٍك اٌشؼٛه ٚالإكهان ثوٍبٌخ إٌّظّخ -1

 .ا٠ظبي اٌٍَؼخ أٚ اٌقلِخ ٚفمبً لإؽز١بعبد ٚهغجبد اٌيثْٛ -2

 .الإ٘زّبَ ثٕزبئظ اٌّي٠ظ اٌز٠َٛمٟ -3

 .الإرظبي ِغ اٌَّزٍٙى١ِٓلٜ فؼب١ٌخ أٍب١ٌت  -4

 .اٌملهح ػٍٝ اٌزٕجئ ثوغجبد اٌَّزٍٙى١ٓ اٌَّزمج١ٍخ -5

 .ِلٜ وفبءح هعبي اٌج١غ -6

 .اٌملهح ػٍٝ اٌزٕجئ ثوك فؼً اٌَّزٍٙه ٌٍّٕزغبد اٌغل٠لح -7

             

 :انًىاسد انًبنُخ - ة

٠زؼّٓ ٚػغ الأٌٍ اٌٛظ١فخ الأٍب١ٍخ  ٌٍلائوح اٌّب١ٌخ ٟ٘ اكاهح اٍزقلِبد الأِٛاي ثؼملا١ٔخ ٚ٘نا       

٠َبُ٘ رؾ١ًٍ اٌؼٛاًِ ٚ  ...اٌؼ١ٍّخ ا١ٌٍَّخ ٌى١ف١خ  رؾظ١ً أِٛاي إٌّظّخ  ٚاٍزقلِبرٙب ٚاٌولبثخ ػ١ٍٙب

ِٚٓ الأِٛه  .اٌّب١ٌخ فٟ إٌّظّخ فٟ رؾل٠ل ؽج١ؼخ الإٍزوار١غ١خ اٌزٟ ٠ّىٓ أْ رٕزٙغٙب اىاء ِٛلفٙب اٌّبٌٟ

 :اٌزٟ ٠ٕجغٟ ؽوؽٙب ِٓ أعً الإعبثخ ػ١ٍٙب ٟ٘

 .ؽك اٌٍّى١خ ( ،اٌموٚع ،ً الأعًؽ٠ٛ ،اٌملهح ػٍٝ ى٠بكح هأً اٌّبي ) لظ١و الأعً -1

 .َِزٜٛ اٌّٛاهك ِٚلٜ رؼلك٘ب -2

 .رىٍفخ هأً اٌّبي ِمبهٔخ ثبٌّٕبف١َٓ -3

 .ؽٍّخ الأٍُٙ ،اٌّموػ١ٓ ،اٌؼلالخ ِغ اٌَّزضّو٠ٓ -4

 .ِلٜ فبػ١ٍخ الأٔظّخ اٌّب١ٌخ ٌٍولبثخ ػٍٝ اٌزىٍفخ -5

 .ؽغُ اٌّٛاهك اٌّب١ٌخ -6

  .وفبءح ٚوفب٠خ الأٔظّخ اٌّؾب١ٍجخ -7

 .الإ٠واكاد ٚاٌزلفمبد إٌمل٠خ -8

 .اٌّوٚٔخ ٚاٌّىٛٔبد ،هأً اٌّبي اٌؼبًِ -9

 .عٛكح اٌولبثخ ػٍٝ اٌّقيْٚ -10

 

  :انًىاسد انجششَخ - د

ٚافز١به ٚرله٠ت  ،رووي اكاهح اٌّٛاهك اٌجشو٠خ ػٍٝ رؾ١َٓ كهعخ اٌّلاءِخ ث١ٓ الأفواك ٚاٌٛظبئف      

رَزط١غ إٌّظّخ اٌزٟ رزّزغ  ٚ ...ٚفٍك إٌّبؿ اٌّلائُ اؽلاق اثلاػبرُٙ اٌفوك٠خ ٚاٌغّبػ١خ ،اٌؼب١ٍِٓ
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ْ رؾمك أ٘لافٙب الإٍزوار١غ١خ ثفبػ١ٍخ ٚوفبءح ٟ  ،ثّٛاهك ثشو٠خ وفٛءح أ ً اٌّٛاهك اٌجشو٠خ اٌز ِٚٓ أُ٘ ػٛاِ

  :٠غت أْ رلهً ٚرؾًٍ ِب٠ٍٟ

 ؟ٜ إٌّظّخٙبهاد ٚللهاد ػب١ٌخ ٌلً٘ رزٛفو لٜٛ ثشو٠خ ماد ِ -1

 ؟ً ثىفبءحً٘ إٌّبؿ اٌزٕظ١ّٟ ِٕبٍت ٌزشغ١غ ٚفٍك اٌوغجخ ٌلٜ اٌؼب١ٍِٓ ٌٍؼّ -2

٠ت ٚرم٠ُٛ الأكاء ً٘ ١ٍبٍبد الإفز١به ٚاٌزٛظ١ف ٚاٌزول١خ ٚالأعٛه ٚاٌّىبفآد ٚاٌزؾف١ي ٚاٌزله -3

 ؟ِزٛفوح  ٚفبػٍخ

ػّٓ اٌؾلٚك  بة ػٓ اٌؼًًّ٘ ِؼلي كٚهاْ اٌؼًّ فٟ ؽلٚكٖ اٌل١ٔب اٌّمجٌٛخ ؟ ًٚ٘ َٔجخ اٌغ١ -4

 ؟اٌّمجٌٛخ

 ؟اهك اٌجشو٠خً٘ ٌلٜ اٌؼب١ٍِٓ ِؼوفخ ث١َبٍبد ٚأٔظّخ اٌّٛ -5

 

 انًىاسد الإَزبعُخ:   - س

 .رٍه اٌؼ١ٍّخ اٌّزؼٍمخ ثبكاهح  اٌّٛاهك اٌلاىِخ  لإٔزبط اٌٍَغ اٌزٟ رمَٛ إٌّظّخ ثزمل٠ّٙب اٌٝ الأٍٛاق      

ً الإٍزوار١غ١بد الإٔزبع١خ ثبفز١به ٚرظ١ُّ إٌّزظ ٚ ٚاٌولبثخ ػٍٝ أٔشطخ إٌّظّخ اٌلاىِخ ٌلإٔزبط أٚ رزّض

 .فخ ٚاٌقلِخ ٚاٌىفبءح الإٔزبع١خوّب أْ اٍزوار١غ١بد الإٔزبط رؼىٌ َِزٜٛ اٌغٛكح ٚاٌزىٍ ،اٌقلِبد

الإعبثخ ػٍٝ اٌزَبإلاد ِٚٓ أعً رؾل٠ل ٔمبؽ اٌمٛح ٚاٌؼؼف اٌّورجطخ ثبٌّٛاهك الإٔزبع١خ لاثل ِٓ       

 :اٌزب١ٌخ

 ١ف الإٔزبط ِغ اٌزىب١ٌف اٌّقططخ ؟ً٘ رزٕبٍت رىبٌ -1

 ً٘ رزّبشٝ أٍؼبه اٌج١غ ِغ رىب١ٌف الإٔزبط ؟ -2

 اٌّج١ؼبد اٌَّزمج١ٍخ اٌّزٛلؼخ ؟ ً٘ أْ َِز٠ٛبد اٌّقيْٚ رزٕبٍت ِغ ؽغُ -3

 ِٓ الأٍٛاق ِٚٓ ؽوق اٌّٛاطلاد ؟ ً٘ ِٛالغ الإٔزبط لو٠ج١خ -4

 ؟ً٘ ِؼلاد الإٔزبط ؽل٠ضخ ِٚزطٛهح ؟ ً٘ اٌّجبٟٔ ِلائّخ ٌٍظٕبػخ  -5

 ً٘ اٌزغن٠خ اٌؼى١َخ ٌٍّؼٍِٛبد فؼبٌخ ؟  -6

الإكاه٠خ اٌّزقظظخ  ٚغ١و٘ب ِٓ ثبلٟ اٌٛؽلاد  ،ٍ٘ٝ اٌؼلالبد ث١ٓ ألَبَ الإٔزبط ٚاٌز٠َٛك ٚاٌّب١ٌخ -7

 ع١لح ؟

 ً٘ ػ١ٍّبد اٌزٍٛغ ِّىٕخ فٟ اٌَّزمجً إٌّظٛه ؟ -8

 ً٘ ػ١ٍّبد اٌظ١بٔخ ٚالأِٓ اٌظٕبػٟ فؼبٌخ  َِٚزل٠ّخ ؟ -9
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  :َشيىاسد انجؾش وانزطى - ط

ب٠و ِغ ِغبلاد اٌزطٛه لا رز١َّ٘خ، ٔظوا لأْ إٌّظّبد اٌزٟ رؼزجو ٘نٖ اٌّٛاهك ثبٌغخ الا      

 .، رغل ٔفَٙب  فبهط اؽبه اٌزٕبفٌ  فٟ أٍٛالٙباٌزىٌٕٛٛعٟ

 

  القوة والضعف للبيئة  الداخلية ثانيا: إكتشاف وثحليل نقاط

 ،اٌلاف١ٍخ  ثؼل عّغ اٌّؼٍِٛبد ٚاٌقبطخ ثبلأكاء  اٌلاف٠ٍٟزُ اوزشبف  ٚرؾ١ًٍ ٔمبؽ اٌمٛح ٚاٌؼؼف        

ٚاٌؾبػو ٠ّىٓ   ْٛ ػٍٝ اكاهح إٌّظّخ أْ ٠ؾلكٚا ارغبٖ  ث١بٔبرُٙ  ػٍٝ أٍبً اٌّبػٟئ٠َّزط١غ اٌمب

  :ِٓ فلاي .اٌزٕجئ ثبٌَّزمجً

 ِٓمبهٔخ أكاء إٌّظّخ ثؤكاء إٌّبف١َ.  

 لأكاء اٌلافٍٟ ثبلأ٘لاف اٌّوٍِٛخهثؾ ا. 
ً ٔمبؽ اٌمٛح ٚٔمبؽ اٌؼؼف  ثٕفٌ ؽو٠مخ رؾ١ًٍ اٌفوص ٚاٌزٙل٠لاد اٌَبثمخ       ُ رؾ١ٍ أٔظو رؾ١ًٍ  ) ،٠ز

 .اٌج١ئخ اٌقبهع١خ (

اْ ػ١ٍّخ رؾ١ًٍ اٌج١ئخ اٌلاف١ٍخ ٌٍّٕظّخ ٌٙب أ١ّ٘خ فبطخ ٔظواً ٌّب رؾممٗ ِٓ رؾل٠ل ٌلإِىب١ٔبد       

ٟ رؾلك ِٕبؽك اٌمٛح ِٕٚبؽك اٌؼؼف فٟ إٌّظّخ ،اٌّزٛفوح ٌلٜ إٌّظّخ ٍٛاء وبٔذ ِبك٠خ أَ ثشو٠خ ٘ٚ، 

ٚ٘نا ٠َبػل إٌّظّخ ػٍٝ  ،ِّب ٠َبػل فٟ ِؼوفخ ِٛلغ إٌّظّخ فٟ اٌَٛق ِمبهٔخ ثبٌّٕظّبد إٌّبفَخ

وّب ٠َبػل فٟ رغ١ٕت إٌّظّخ ٌٍّقبؽو  ،ِؼوفخ و١ف١خ اٍزغلاي اٌفوص اٌّزٛفوح فٟ اٌج١ئخ اٌّؾ١طخ

ً الإٍزوار١غٟوّب رَٙ  .ٚاٌزٙل٠لاد اٌّزٛلؼخ ٟ رىبًِ ػ١ٍّخ اٌزؾ١ٍ ٟ ف ٟ اٌلافٍ ً اٌج١ئ ؽ١ش  ،ُ ػ١ٍّخ اٌزؾ١ٍ

ً الإٍزوار١غٟ ٟ ِغ ث١ئخ اٌظٕبػخ ٠ٛفو اٌزىبًِ ٌؼ١ٍّخ ٌزؾ١ٍ ٟ ِغ اٌقبهع ٟ اٌلافٍ ً اٌج١ئ ْ اعزّبع اٌزؾ١ٍ  .أ

 

  ثحليل سلسلة القيمةثالثا: 

اٌزقط١ؾ الاٍزوار١غٟ ٘ٛ  ٚاْٚهثؾ١زٙب.رزقن ع١ّغ إٌّظّبد لواهاد رئصو ػٍٝ ِووي٘ب اٌزٕبفَٟ       

اٌؼ١ٍّخ اٌزٕظ١ّ١خ لارقبم ٘نٖ اٌمواهاد اٌٙبِخ. ٠ٚزُ مٌه فٟ ِؾبٌٚخ ٌَّبػلح اٌّٛلف اٌضبثذ ٔفَٗ ػل 

اٌٝ أْ رؾ١ًٍ ٍٍٍَخ اٌم١ّخ ٠ّىٓ أْ ٠ىْٛ ٔٙغب  .ِٕبف١َٙب فٟ اٌَؼٟ ٌزؾم١ك ١ِيح رٕبف١َخ. ٠ٚش١و ثٛهرو

ّىٓ اٍزقلاَ رؾ١ًٍ ٍٍٍَخ اٌم١ّخ ٌظ١بغخ اٍزوار١غ١بد رٕبف١َخ، ٚفُٙ ِف١لا فٟ ٚػغ الاٍزوار١غ١خ. ٠ٚ

ِظله )ِظبكه( ا١ٌّيح اٌزٕبف١َخ، ٚرؾل٠ل ٚ / أٚ رط٠ٛو اٌوٚاثؾ ٚاٌؼلالبد اٌّزجبكٌخ ث١ٓ الأٔشطخ اٌزٟ 

رقٍك اٌم١ّخ. ٚرملَ ٘نٖ اٌٛهلخ فّٙب أفؼً لأٔٛاع اٌوٚاثؾ ٚاٌؼلالبد اٌّزجبكٌخ اٌمبئّخ أٚ اٌزٟ ٠ّىٓ 
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رط٠ٛو٘ب ث١ٓ أٔشطخ ٍٍٍَخ اٌم١ّخ. ٚرَزٕل الاٍزوار١غ١بد اٌزٕبف١َخ )اٍزوار١غ١بد الأػّبي( اٌٝ كِظ 

ً اٌّضبي، كافً  ٝ ٍج١ ، R & Dٕ٘بن رواثؾ ٚاػؼ ِٓ  شووخ  )ٍبَِٛٔه(الأٔشطخ فٟ ٍٍٍَخ اٌم١ّخ. ػٍ

ؾ ف١ّب ث١ٓ الأٔشطخ، فبْ ٚالإٔزبط، ٚاٌز٠َٛك، ٚٔظُ اٌّؼٍِٛبد. ٚثّب أْ ٕ٘بن اٌؼل٠ل ِٓ اٌوٚاثؾ ٚاٌزواث

اٌملهح ػٍٝ ر١َٕك اٌؼلالبد اٌّزجبكٌخ أِو ثبٌغ الأ١ّ٘خ ٌزؾم١ك ا١ٌّيح اٌزٕبف١َخ. ٠ّٚىٓ أْ ٠ي٠ل اٌزىبًِ 

ٓ اٍزغبثزٙب  ً الاٍزغبثخ اٌَو٠ؼخ ٚاٌفؼبٌخ ٌمٜٛ اٌَٛق، ٚرؾ١َ ٝ رٕف١ن الاٍزوار١غ١بد، ِض للهح إٌّظّخ ػٍ

ٚرووي الاٍزوار١غ١بد اٌزٕبف١َخ ػٍٝ الأٔشطخ اٌلاىِخ ٌي٠بكح ل١ّخ لاؽز١بعبد اٌيثبئٓ، ٚففغ اٌزىب١ٌف. 

ٚ اٌقلِخ. ٠ٚش١و  ٝ ر١َٕك   (ثٛهرو)إٌّزظ أ ُ ثبٌّٕبفَخ اٌّزيا٠لح لل رؾزبط إٌّظّبد اٌ ٟ ث١ئخ رزَ ٝ أٔٗ ف اٌ

 .( Ensign, 2001رمبٍُ الأٔشطخ ) 

 يب هى رؾهُم عهغهخ انمًُخ؟ .1

"ؽو٠مخ ػب١ٌخ اٌَّزٜٛ ٌى١ف١خ ؽظٛي إٌّظّبد ػٍٝ اٌّٛاك اٌقبَ وّلفلاد، ٚاػبفخ ل١ّخ اٌٝ       

اٌّٛاك اٌقبَ ِٓ فلاي ػ١ٍّبد ِقزٍفخ، ٚث١غ إٌّزغبد إٌٙبئ١خ ٌلاٌيثبئٓ". ٍٍٍَخ اٌم١ّخ، ٚاٌّؼوٚفخ أ٠ؼب 

ً ٍٍٍَخ اٌم١ّخ، ٘ٛ ِفَٙٛ ِٓ   وزبثٗفٟ  (ِب٠ىً ثٛهرو)ً الأػّبي اٌزٟ رُ ٚطفٙب ِٓ لجالإكاهح ثبٍُ رؾ١ٍ

فٍك ٚاٍزلاِخ الأكاء اٌّزفٛق. ٚ٘ٛ ٔٙظ ٌىَو رًٍََ اٌنٞ ٠نوو ف١ٗ زٕبف١َخ: ا١ٌّيح اٌ( 1985ػبَ ) 

 شووبد)ٍٍٍَخ( ٚظبئف الأػّبي فٟ الأٔشطخ ماد اٌظٍخ اٍزوار١غ١ب اٌزٟ ٠زُ اػبفخ اٌم١ّخ ِٓ لجً 

 .(Jarivala, 2015لاد اٌزّب٠ي )الأػّبي. ٚاٌٙلف ِٓ مٌه ٘ٛ رؾل٠ل ٍٍٛن اٌزىب١ٌف ِٚغب

ً اٌم١ّخ اٌّؼبفخ رظ١ٕف الأٔشطخ ػٍٝ أٔٙب ل١ّخ ِؼبفخ ٚغ١و ِؼبفخ. ٚلل اػزّل ٘نا        ٓ رؾ١ٍ ٠ٚزؼّ

اٌّفَٙٛ ٌزؾل٠ل الأٔشطخ اٌزٟ ٠غت الإثمبء ػ١ٍٙب ٚاٌمؼبء ػ١ٍٙب. الأٔشطخ اٌزب١ٌخ فٟ إٌّظّبد ر١ًّ اٌٝ 

الأٍب١ٍخ: ٚلذ اٌزؾؼ١و؛ ٚلذ الأزظبه؛ فطٛاد ػ١ٍّخ لا ٌيَٚ ٌٙب؛ ػلَ اػبفخ ل١ّخ اٌٝ الأٔشطخ 

الإفواؽ فٟ الإٔزبط؛ أشبء ِواد؛ إٌمً / اٌزٛى٠غ؛ ٚٔفب٠بد اٌّٛاك، ٚالارظبلاد، ِٚب اٌٝ مٌه. ٠ووي 

رؾ١ًٍ ٍٍٍَخ اٌم١ّخ ػٍٝ فُٙ اٌم١ّخ الإعّب١ٌخ ٌغ١ّغ اٌؼ١ٍّبد فٟ ع١ّغ لطبػبد الأػّبي، فؼلا ػٓ 

٠ّىٓ رؾل٠ل اٌّغبلاد اٌزٟ ٠ّىٓ ف١ٙب رم١ًٍ اٌزىٍفخ  ،ِٓ فلاي إٌظو فٟ ِٕظّبد ٍٍٍَخ اٌم١ّخاٌظٕبػخ 

اٌٝ اٌؾل الأكٔٝ الاٍزوار١غ١خ( ٚإٌّبؽك اٌزٟ ٠ّىٓ ف١ٙب رؼي٠ي ل١ّخ اٌيثبئٓ ) الاٍزوار١غ١خ رّب٠ي 

 Modzelewsk )   2010,) إٌّزغبد(.

 .٠واكاد ٚالأطٛي ٌم١ّخ الأٔشطخالإصُ رؼ١١ٓ اٌزىب١ٌف ٚ ،رؾل٠ل ٍٍٍَخ اٌم١ّخ -1

 .ر١١ّي ِٛعٙبد اٌزىٍفخ رٕظ١ُ وً ٔشبؽ -2

ٓ فلاي ا١ٌَطوح ػٍٝ  ،رط٠ٛو ١ِيح رٕبف١َخ َِزلاِخ -3 ٓ ؽو٠ك أٚ ػ ،رىٍفخ أفؼً ِٓ إٌّبف١َٓ اِب ِ

 .اػبكح رشى١ً ٍٍٍَخ اٌم١ّخ
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 .اٌلاف١ٍخ  أكاح اٍزوار١غ١خ اٌَّزقلِخ ٌزؾ١ًٍ أٔشطخ إٌّظّخ ٟ٘     VCA ))ٍٍٍَخ اْ الأشطخ       

٠ٚزّضً ٘لفٗ فٟ اٌزؼوف ػٍٝ الأٔشطخ اٌزٟ ٟ٘ الأوضو ل١ّخ )أٞ ٟ٘ ِظله اٌزىٍفخ أٚ ١ِيح اٌزّب٠ي( 

ثبٌَٕجخ ٌٍّٕظّخ، ٚاٌزٟ ٠ّىٓ رؾ١َٕٙب ٌزٛف١و ١ِيح رٕبف١َخ. ٚثؼجبهح أفوٜ، ِٓ فلاي إٌظو فٟ الأٔشطخ 

٠ٚىشف اٌزؾ١ًٍ ؽ١ش اٌّيا٠ب اٌزٕبف١َخ ٌٍّٕظّخ أٚ ػ١ٛة ٘نٖ إٌّظّخ اٌزٟ رٕبفٌ ِٓ فلاي اٌلاف١ٍخ، 

 :ٚ رٙلف ٘نٖ الاكاح اٌٝأفؼً ِٓ إٌّبف١َٓ اٌم١بَ ثٗ.  ١ِيح اٌزّب٠ي ٍٛف رؾبٚي أكاء أٔشطزٙب

(Jarivala, 2015) 

 رؾل٠ل اٌزکب١ٌف اٌقبطخ ٚاٌوثؾ١خ ٌّقزٍف اٌّواؽً فٟ ٍٍٍَخ اٌم١ّخ.  - أ

  .رى٠ٛٓ اٌزىب١ٌففُٙ  - ة

 .ل١بً اٌملهح اٌزٕبف١َخ اٌزغبه٠خ  - د

 

  :رُفُز رؾهُم عهغهخ انمًُخ .2

ُ ل١ّخ ٌلاٌيثبئٓ ٠َٚزؼوع ع١ّغ        ً ٍٍٍَخ اٌم١ّخ. فبٔٗ ٠ٍَ ً لإعواء رؾ١ٍ ٕ٘بن ػ١ٍّخ ِٓ صلاس ِواؽ

 .(  Fong Chun Cheon, 2013  )اٌؼ١ٍّبد ٌزؾم١ك ألظٝ لله ِٓ ل١ّخ إٌّزظ

 اٌزؤول ِٓ الأٔشطخ اٌزٟ رَبُ٘ فٟ رغ١ٙي إٌّزظ أٚ اٌقلِخ. - رؾهُم انُشبط - أ

اٌزؼوف ػٍٝ اٌجٕٛك ٚ / أٚ اٌقلِبد اٌزٟ ل١ّخ اٌيثبئٓ فٟ اٌطو٠مخ اٌزٟ رغوٞ ٚاؽل  - رؾهُم انمًُخ - ة

وً ٔشبؽ، ِٚٓ صُ ؽَبة اٌزغ١١واد ػٍٝ أٍبً اٌؼٛاًِ ا١ٌٙى١ٍخ ٌٍزىب١ٌف ا١ٌٙى١ٍخ ٚ / أٚ اٌزٕف١ن٠خ 

 ماد اٌظٍخ.

 رؾل٠ل اٌزغ١١واد اٌزٟ ٠زؼ١ٓ اعواإ٘ب ٚرؾل٠ل و١ف١خ رٕف١ن اٌقطخ. - زمُُى وانزخطُظان - د

 

  :يغبهًخ رؾهُم عهغهخ انمًُخ .3

ٚروثؾ ٍٍٍَخ اٌم١ّخ ٍٍٍَخ ِٓ أٔشطخ فٍك اٌم١ّخ ِٓ اٌّٛهك اٌٝ اٌيثْٛ. ٚاٌٙلف ِٓ مٌه ٘ٛ اٌم١بَ       

إٌّبف١َٓ. اٌزوو١ي ٘ٛ ٍٍٍَخ ِٓ ٚعٙخ ٔظو اٌيثْٛ. ثؤٔشطخ ٍٍٍَخ اٌم١ّخ ثىفبءح أوجو ٚثزىٍفخ ألً ِٓ 

ٝ أزمبكاد اٌّؾبٍجخ الإكاه٠خ اٌزم١ٍل٠خ، ثلءا ِٓ ٚلذ ِزؤفو علا ٚالأزٙبء فٟ ٚلذ لو٠ت  ٚ٘نا ٠زغٍت ػٍ

ّزل رؾ١ًٍ ٍٍٍَخ اٌم١ّخ ِٓ ِلفلاد اٌّٛاك، ر Irvine )  2014, )لل اشبهعلا ِٓ ؽ١ش ٍٍٍَخ اٌم١ّخ. ٚ

ٞ اٌظٕ غ، ٚاٌٍَغ اٌغب٘يح اٌّظٕؼخ اٌٝ أٔشطخ أٍب١ٍخ أفوٜ وقلِبد ِب ثؼل اٌج١غ، فؼلا ٚاٌؼًّ اٌغبه

  .ػٓ أٔشطخ اٌلػُ ِضً اٌّشزو٠بد ٚاٌزىٌٕٛٛع١ب ٚاكاهح اٌّٛاهك اٌجشو٠خ ٚاٌج١ٕخ الأٍب١ٍخ ٌٍّٕظّخ
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 (Fong Chun Cheon, 2013  5) :لُىد رؾهُم عهغهخ انمًُخ .4

 أكاح عل٠لح ٌٍّؾبٍجخ الإكاه٠خ الاٍزوار١غ١خ ٌٚل٠ٗ ػلح ل١ٛك رشغ١ٍ١خ: ٠ؼللا ٠ياي رؾ١ًٍ ٍٍٍَخ اٌم١ّخ       

 رىافش انجُبَبد: - أ

 خٍٍَطٛي اٌَّزقلِخ فٟ رؾ١ًٍ ٠ٍواكاد ٚاٌزىب١ٌف ٚألا٠زُ اٌؾظٛي ػٍٝ ث١بٔبد إٌّظّخ ؽٛي الا     

ح اٌفزوح لارقبم اٌم١ّخ ِٓ اٌّؼٍِٛبد اٌّب١ٌخ فٟ فزوح ٚاؽلح. ٚلل لا رزٛفو ػٍٝ اٌفٛه ث١بٔبد ِزؼلك

ً اٌزىب١ٌف، ٚالاٍزضّبهاد اٌوأٍّب١ٌخ، ٚأٍؼبه  اٌمواهاد الاٍزوار١غ١خ اٌط٠ٍٛخ الأعً، ٚاٌزغ١واد فٟ ١٘بو

 اٌَٛق.

 رؾمك الإَشاداد وانزكبنُف والأصىل: - ة

اٌظؼت رؾل٠ل الإ٠واكاد ٚاٌزىب١ٌف ٚالأطٛي ماد اٌظٍخ ٌىً ٔشبؽ ِٓ ٍلاًٍ اٌم١ّخ. ٚٔظوا  ِٓ    

 ظ ػٍّٟ، ٠زُ ػًّ اٌىض١و ِٓ فلاي ؽوق اٌزغوثخ ٚاٌقطؤ ٚاٌزغو٠ت.ٌؼلَ ٚعٛك ٔٙ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 رؾهُم عهغهخ انمًُخ :(22شكم )

Source: Jarivala, Sonal (2015),   Value Chain Analysis - Tool of Strategic Cost Management, 

International Journal for Research in Management and Pharmacy Vol. 4, Issue 2,: pp: 2320- 

0901. 

 

( ٌٍّٕظّخ ِزٕٛػخ الاػّبي ٌّؼوفخ الأشطخ (Value Chainٚلا ثل ِٓ رؾ١ًٍ ٍٍٍَخ اٌم١ّخ       

ٚاٌٛظبئف اٌّزواثطخ اٌزٟ رمَٛ ثٙب إٌّظّخ. ٚرؼىٌ ٍٍٍَخ ل١ّخ إٌّظّخ ؽو٠مخ اعواء٘ب ٌىً ٔشبؽ، 

ٓ ٍٍٍَخ  ٟ رَزقلِٙب ٌزٕف١ن رٍه الاٍزوار١غ١بد. ٚرزؼّ ٚاٍزوار١غ١برٙب، ٚػ١ٍّبرٙب اٌلاف١ٍخ، ٚاٌزٛعٙبد اٌز
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٘بِش اٌوثؼ ػٍٝ وٍفخ أشطخ أشبء ل١ّخ إٌّظّخ ٠ّضً عيءا ِٓ اٌَؼو اٌم١ّخ ٘بِش هثؾ١خ، ؽ١ش اْ 

 اٌىٍٟ اٌنٞ ٠زؾٍّٗ اٌّشزوْٚ.  

٠ٚئصو ػٍٝ وٍفخ اٌم١بَ  ،اْ وً ٔشبؽ ِٓ أشطخ ٍٍٍَخ اٌم١ّخ ٠زَجت فٟ اؽلاس رىٍفخ اػبف١خ      

خ. ٌنا ٠غت رغ١ّغ ػ١ٍّبد ثبلأشطخ الافوٜ ثَجت الاهرجبؽبد اٌٛص١مخ ث١ٓ الأشطخ اٌّىٛٔخ ٌٍٍََخ اٌم١ّ

ٓ اهٍبء لٛاػل رٕف١ن اٍزوار١غ١بد  ٟ ٠ّى ٚأشطخ إٌّظّخ فٟ أشطخ ٚػ١ٍّبد ِزواثطخ اٍزوار١غ١بً. ٚثبٌزبٌ

اٌز٠ٕٛغ فٟ الاػّبي اٌّزواثطخ ػٍٝ اٌٍ ِٓ الأشطخ ٚاٌؼ١ٍّبد اٌّزواثطخ ثشىً ١ٍٍُ ػّٓ ٍٍٍَخ 

 زوار١غٟ ِغ الاػّبي اٌزٟ رزغٗ إٌّظّخ ٔؾٛ٘ب.الاٍزفبكح ِٓ ٔمبؽ اٌزٛافك الاٍاٌم١ّخ، ِّب ٠ؼّٓ 

ٚٔظوا ٌٍزطٛهاد اٌزٟ رؾلس فٟ ث١ئخ الاػّبي رُ رمل٠ُ أّٛمط ٍٍٍَخ اٌم١ّخ اٌّؼلي  اٌنٞ للِخ       

((Macmillan and Tampoe: 2000 اٌنٞ ٠ٛػؼ اْ رىٌٕٛٛع١ب اٌّؼٍِٛبد ٚاٌّملهاد اٌغٛ٘و٠خ ،

.. ام ٠ووي الأّٛمط ػٍٝ فٍك اٌم١ّخ اٌّؼبفخ .ٍخ اٌم١ّخٚثؼغ اٌّزغ١واد الافوٜ  عيء ِزُّ ٌٍََ

ْ فٟ اٌؼًّ ٚ٘نا ٠َُٙ فٟ فٍك ِٕظّخ ه٠بك٠خ فٟ ث١ئخ الاػّبي ِّب  ٟ رٕزظ ِٓ اٌز١َٕك ٚاٌزؼبٚ ٌٍّٕظّخ اٌز

.. ٚا٠ؼب للهرٙب ػٍٝ إٌّبفَخ ػّٓ اٌج١ئخ اٌزٕبف١َخ ٚاٌشىً اكٔبٖ ٠ٛػؼ أّٛمط .٠ٌٛل ل١ّخ ِؼبفخ ٌٙب

  خ اٌّؼلي.ٍٍٍَخ اٌم١ّ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ًَىرط رؾهُم عهغهخ انمًُخ انًؼذلا :(23شكم )

Source: Macmillan, H. & Tampoe, M.:2000" strategic Management: process Content & 

Implementation, Oxford university pressp.123. 
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 نقاط الضعف والقوة في المنظمة  رابعا: ادوات ثقييم

 ِٕظّبد رش١و اؽلٜ إٌزبئظ اٌوئ١َ١خ ٌلهاٍخ أعوا٘ب أؽل اٌجبؽض١ٓ ِغ ف١َّٓ ِل٠واً فٟ ػلح       

ٌّؼوفخ الأٌٍ اٌزٟ ٠َزٕلْٚ ػ١ٍٙب فٟ رم١١ُ ٔٛاؽٟ اٌؼؼف ٚاٌمٛح فٟ إٌّظّخ اٌٝ أْ رؾل٠ل ٔمبؽ 

 ،ٟٚمٌه ِضً اٌَّزٜٛ اٌزٕظ١ّ .اٌؼؼف ٚاٌمٛح ٠زؤصو ػٍٝ ؽل وج١و ثبٌقظبئض اٌشقظ١خ ٌٍّل٠و٠ٓ

وٍّب اهرفغ اٌَّزٜٛ  ،. ػٍٝ ٍج١ً اٌّضبيٛؽلح أرٕظ١ّ١خ اٌزٟ ٠ٕزّٟ ا١ٌٙباٌ ،ٔٛػ١خ اٌقجواد ،ؽج١ؼخ اٌؼًّ

ٟ اٌّب١ٌخ ٚفظبئض الأفواك ٗ ثبٌٕٛاؽ ٟ ٌٍّل٠و وٍّب ىاك ا٘زّبِ ٚلً ا٘زّبِٗ ثبلإػزجبهاد اٌقبطخ  ،اٌزٕظ١ّ

ً اٌز١َٙلاد ٚإٌظُ ٓ اٌن٠ٓ ٠ؾزٍْٛ ِٛالغ ل١بك٠خ أػٍٝ ١ّ٠ٍْٛ  ،ػلاٚح ػٍٝ مٌه .ثبٌؼ١ٍّبد ِض فبْ اٌّل٠و٠

 .اٌٝ أْ ٠ىٛٔٛا أوضو رفبإلاً ل١بٍبً ثبٌّل٠و٠ٓ اٌن٠ٓ ٠ؾزٍْٛ ِٛالغ ل١بك٠خ أكٔٝ

ُ ٔٛاؽٟ اٌمٛح ٚاٌؼؼف فٟ ٚرش١و ٘نٖ إٌز١غخ اٌٝ ػوٚهح الإػزّبك ػٍٝ أوضو ِٓ ِظله ٌزم١١      

أٍٍٛة  ،ٍٍٛة ػمل الإعزّبػبد اٌلٚه٠خ لأػؼبء ِغٌٍ الإكاهحأ :ِٕٙب ،. ٕٚ٘بن ػلح ؽوق ٌٍزم١١ُاٌزٕظ١ُ

كاء إٌّظّبد الأفوٜ فٟ أٍٍٛة رؾ١ًٍ إٌَت ٚرؾ١ًٍ ٔمبؽ اٌؼؼف ٚاٌمٛح ٚفمبً لأ ،اٌّواعؼخ الإكاه٠خ

 .اٌظٕبػخ

   :ػمذ الإعزًبػبد انذوسَخ .1

اٌّلهاء مٚٞ اٌؼلالخ ِٕبلشخ ٠زُ فٟ ٘نٖ الإعزّبػبد اٌزٟ رزُ ث١ٓ أػؼبء ِغٌٍ الإكاهح ٚثؾؼٛه       

ٚالغ أكاء إٌّظّخ ٚرم٠ُٛ ِٛلفٙب اٌؾبٌٟ ثٕبء ػٍٝ اٌج١بٔبد اٌَبثمخ ٚاٌؾب١ٌخ ٚاٌَّزمج١ٍخ ٌغ١ّغ أٔشطخ 

خ رؾل٠ل اٍزوار١غ١زٙب ٚونٌه ِٓ أعً رم١١ُ ِٛلفٙب اىاء إٌّظّبد إٌّبفَخ فٟ اٌظٕبػخ ثغ١ ،إٌّظّخ

 .اٌّلائّخ

 خ:أعهىة انًشاعؼخ الإداسَ .2

ٓ ؽو٠ك اٌّواعؼخ الإكاه٠خ ٌغ١ّغ الأٔشطخ ٚفٟ وبفخ اٌّغبلاد اٌز٠َٛم١خ       اٌّٛاهك  ،الإٔزبع١خ ،ٚمٌه ػ

ٚاٌزبٌٟ  .ٚرؾل٠ل ٔمبؽ اٌؼؼف ٌّؼبٌغزٙب ،ِٓ أعً رؾل٠ل ٔمبؽ اٌمٛح ٌزؼي٠ي٘ب ،...اٌـ،.اٌز١ٍ٠ّٛخ ،اٌجشو٠خ

 ز٠َٛك.ّٔٛمط افزواػٟ ٌٍّواعؼخ الاكاه٠خ اٌلاف١ٍخ ؽٛي لَّٟ الأزبط ٚاٌ

 انفمشاد الاَشطخ

5 4 3 2 1 

ارفك 

 رًبيب
 يؾبَذ ارفك

لا 

 ارفك

لا ارفك 

 اطلالب

 الاَزبط

ٟ اٌزظ١ٕغ       ٌل٠ٕب أظّخ ؽل٠ضخ ف

      ِؾطبد اٌؼًّ ٚالالاد ِزطٛهح

      رىب١ٌف الأزبط  رٕبف١َخ

 انزغىَك

ٟ ٔبعؼ       إٌشبؽ اٌز٠َٛم

      ٌل٠ٕب لٕٛاد رٛى٠ؼ١خ وض١وح

      ٌل٠ٕب ١ِيا١ٔخ ِقظظخ ٌٍزو٠ٚظ ٚالاػلاْ
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  :أعهىة رؾهُم انُغت .3

ٚ أوضو       ٓ أ ٓ ِزغ١و٠ ُ ٠ؼزّل ػٍٝ ا٠غبك ػلالخ ث١ ٛ رم١١ ً إٌَت ٘ ٗ أهلبِبً  ،أٍٍٛة رؾ١ٍ ِّب ٠ٕزظ ػٕ

ٝ ِلٜ أغبى إٌّظّخ  .ِؼ١ٕخ رؤفن شىً َٔجخ أٚ ِؼلي ِؼ١ٓ ً إٌَت ٘ٛ اٌزؼوف ػٍ ٚاٌٙلف ِٓ رؾ١ٍ

ً: اٌز٠َٛك، الإٔزبط، الأفواك، اٌّب١ٌخلأٔشطزٙب  ٖ إٌَت ... اٌـ.،اٌلاف١ٍخ اٌّقزٍفخ ِض  :ِٚٓ ٘ن

 

 :نزغىَكا - أ
اٌّج١ؼبد

ِزٍٛؾ اٌّقيْٚ
 ِؼلي كٚهاْ اٌجؼبػخ 

 

  

ِج١ؼبد اٌشووخ

ِج١ؼبد اٌظٕبػخ
 ؽظخ اٌشووخ ِٓ اٌَٛق 

 :الاَزبط - ة
الأزبط

 اٌّٛاك
 أزبع١خ اٌّٛاك 

 
و١ّخ اٌزبٌف

 و١ّخ الأزبط
  َٔجخ اٌزبٌف 

 
 :الافشاد - د

ل١ّخ اٌّقوعبد

 ػلك الافواك
 فؼب١ٌخ الافواك 

 
ػلك اٌّزلهث١ٓ

 ِزٍٛؾ ػلك اٌؼب١ٍِٓ
  فوص اٌزله٠ت 

 

 :انزًىَم - س
 

طبفٟ اٌوثؼ لجً اٌؼو٠جخ

 اعّبٌٟ الاٍزضّبه
  ِؼلي اٌؼبئل ػٍٝ الاٍزضّبه 
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 خامسا: ثقويم المركز التنافس ي للمنظمة

 .(1رمَٛ إٌّظّخ ٚفك ٘نا الاٍٍٛة ثزؾل٠ل ٔمبؽ اٌمٛح ٚاٌؼؼف لاكاء الأشطخ اٌلاف١ٍخ اٌؼّٛك ) .1

رمَٛ ثزؾل٠ل الا١ّ٘خ إٌَج١خ ٌىً ٔشبؽ ِمبهٔخ ِغ الا١ّ٘خ إٌَج١خ ٌلأٔشطخ الافوٜ فٟ إٌّظّخ ِغ  .2

 .)2اْ ِغّٛع الا١ّ٘بد إٌَج١خ كافً إٌّظّخ ٠ىْٛ َِب٠ٚب ٌٍٛاؽل اٌظؾ١ؼ اٌؼّٛك )ِلاؽظخ 

٠زؼّٓ اٌؼّٛك اٌضبٌش رؾل٠ل هرجخ إٌّظّخ فٟ اٌظٕبػخ ِمبهٔخ ِغ إٌّظّبد إٌّبفَخ ٌٙب ٚرزىْٛ  .3

( رش١و اٌٝ اْ إٌّظّخ ٟ٘ ٚاؽلح ِٓ الٜٛ إٌّظّبد ٚاٌلهعخ 5اٌورت ِٓ فٌّ كهعبد فبٌلهعخ )

رّضً كهعخ ِزٍٛطخ أٞ رّزٍه  ( 3ش١و اٌٝ أْ رز١ّي ثلهعخ ل٠ٛخ ِٓ ث١ٓ إٌّظّبد ٚاٌلهعخ )( ر4)

( فٙنا ٠ؼٕٟ اْ إٌّظّخ 1( ٚ)2إٌّظّخ ٔٛاؽٟ لٛح ٌٚىٓ رزقٍٍٙب ٔٛاؽٟ ػؼف أ٠ؼب اِب اٌلهعخ )

 .رؼبٟٔ ِٓ ٔٛاؽٟ ػؼف

ٜ فٟ اٌظٕبػخ ٚ٘ٛ ٔز١غخ ٠ٛػؼ اٌؼّٛك اٌواثغ لٛح اٌّووي اٌزٕبفَٟ ٌٍّٕظّخ اىاء إٌّظّبد الافو .4

ٌؾبطً ػوة الا١ّ٘خ إٌَج١خ ٌىً ٔشبؽ ِغ كهعخ هرجخ إٌّظّخ فٟ اٌظٕبػخ ٚثبٌزبٌٟ فبْ افؼً 

( فٙنا ٠ؼٕٟ اْ إٌّظّخ رزّزغ 4( كهعبد ٚاما ؽظٍذ إٌّظّخ ػٍٝ )5ِووي رٕبفَٟ لا ٠ي٠ل ػٍٝ )

ضو ف١ش١و اٌٝ اْ اٌّووي ( كهعبد فؤو3ثٕٛاؽٟ لٛح ِز١ّيح ع١لح علا ٚفٟ ؽبٌخ عّغ إٌّظّخ )

ٓ اما عّؼذ إٌّظّخ كهعبد ) ٝ ِٓ اٌّزٍٛؾ فٟ ؽ١ ٟ ِزٍٛؾ أٚ اػٍ فٙنا ٠ؼٕٟ اْ   (1)( أٚ 2اٌزٕبفَ

 .إٌّظّخ رؼبٟٔ ِٓ ػؼف فٟ ِووي٘ب اٌزٕبفَٟ

ٚفلاطخ اٌمٛي ثبْ إٌّظّخ اٌزٟ رؼبٟٔ ِٓ ٔمبؽ ػؼف فٟ ِووي٘ب اٌزٕبفَٟ ٠مغ ػٍٝ ػبرمٙب اػبكح       

اٍزوار١غ١برٙب اٌّزجؼخ ٚاٌم١بَ ثبفز١به اٍزوار١غ١بد ِلائّخ رؼيى ِٛلفٙب اٌؾبٌٟ ٌّٛاعٙخ إٌظو فٟ 

 .اٌزؾل٠بد اٌج١ئ١خ

ٟ ٠ٛػؼ عبمث١خ اٌَٛق ٚاٌمٛح اٌزٕبف١َخ لاؽلٜ اٌشووبد ٚو١ف١خ رطج١ك اٌقطٛاد اػلاٖ.  :(1يضبل)   اٌزبٌ
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 ( عبرثُخ انغىق وانمىح انزُبفغُخ لاؽذي انششكبد 3عذول )

 

 :اخش (2) يضبل

( ٌىً ػبًِ ِٓ ػٛاًِ إٌغبػ 5 -1لبِذ اؽلٜ اٌشووبد ثٛػغ ا١ّ٘خ َٔج١خ ٚهرجخ رزواٚػ ث١ٓ )       

 ٚاٌغلٚي اٌزبٌٟ ٠ٛػؼ مٌه.  ة رم١١ُ اٌّووي اٌزٕبفَٟ ٌٍّٕظّخاٌّطٍٛ ، اٌوئ١َخ

 َزُغخ انىصٌ انزشعُؾٍ انشرجخ انىصٌ انزشعُؾٍ ػبيم انُغبػ انشئُغخ

 1.5 5 %30 ٔٛػ١خ إٌّزظ

 ،8 4 %20 اٌشٙوح

 ،8 4 %20 اٌطبلخ الأزبع١خ

 ،7 3 %24 اٌمٛح اٌّب١ٌخ

 1.2 2 %6 فلِبد ِب ثؼل اٌج١غ

 5 18 %100 اٌّغّٛع

 

٠لاؽع اْ اٌمٛح اٌّب١ٌخ ٚفلِبد ِب ثؼل اٌج١غ ػؼ١فخ ٚلاثل ِٓ اٌشووخ اػبكح إٌظو ثٙب، اِب ٔٛػ١خ       

 .رؼًّ ػٍٝ رؾم١ك اكاء ٌٍّٕزظ ع١ل إٌّزظ فٟٙ ماد ِورجخ ػب١ٌخ ٚ٘نا ٠ش١و اٌٝ اْ اٌشووخ

 

جخ عبمث١خ اٌَٛق
ور

اٌ
ؼ 

ع١
و
ٌز
ا

 

(
)ْ

ى
ٛ
اٌ

 

غخ
ز١
ٌٕ
ا

 

جخ لٛح اٌزٕبف١َخ
ور

اٌ
ؼ 

ع١
و
ٌز
ا

 

غخ
ز١
ٌٕ
ا

 

 ؽغُ اٌَٛق 
 ٌِّٕٛؼلي ا 
  اٍزمواه ٚرٛى٠غ

 إٌّبف١َٓ
 َِزٜٛ الأٍؼبه 
 ػبئل اٌمطبع 

 اٌؼغٛؽ اٌج١ئ١خ 
 اٌؼٛائك اٌمب١ٔٛٔخ 

 ٟإٌّبؿ الاعزّبػ 
 اٌلفٛي  ػٛائك

 اٌقبطخ ثبٌمطبع

 

 

 اٌّغّٛع

3 

2 

1 

5 

2 

1 

1 

1 

2 

1.31 

1.21 

1.15 

1.21 

1.15 
 

 
 

1.15 

 
 

 

111 

1.91 

1.41 

1.15 

1 

1.31 
 

 
 

1.1 

 
 

 

2.75 

 إٌظ١ت ِٓ اٌَٛق 
 ٌِّٕٛؼلي ا 
 ٔٛػ١خ إٌّزٛط 

 رشى١ٍخ إٌّزغبد 
 طٛهح اٌؼلاِخ 

 رٕبف١َخ الأٍؼبه 
 ٔٛػ١خ الأفواك 
 الإثلاع ٚ اٌجؾش ٚ اٌزط٠ٛو 

  ًؽظخ وSBU اٌّج١ؼبد ِٓ. 

  ًإٌظ١ت ِٓ اٌَٛق ٌىSBU 

4 

5 

5 

5 

2 

4 

3 

2 

1 

1 

1 

1.11 

1.31 

1.15 

1.18 

1.11 

1.21 

1.17 

1.15 

1.15 
 

 
 

 

111 

1.14 

1.51 

1.25 

1.41 

1.21 

1.81 

1.21 

1.15 

1.15 
 

 
 

3.51 
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  المنظمة مقارنة مع أداء المنظمات المنافسة في سادسا: أسلوب ثقييم أداء

  الصناعة           
ٚ٘ٛ أٍٍٛة رزّىٓ ف١ٗ إٌّظّخ ِٓ رؾل٠ل ٚرم١١ُ أٔشطزٙب ٚأكائٙب ِمبهٔخ ثؤٔشطخ ٚأكاء إٌّظّبد       

 . ٕبػخإٌّبفَخ الأفوٜ فٟ ٔفٌ اٌظ

 وًَكٍ لُبط اداء انًُظًبد يٍ خلال انًمبَُظ انزبنُخ:

  انغُىنخَغجخ 

ِٛعٛكارٙب اٌّزلاٌٚخ اٌٝ ١ٌٍٛخ ٔمل٠خ ؽزٝ رَزط١غ اٌٛفبء  ٠مظل ثٙب لبث١ٍخ اٌشووخ ػٍٝ رؾ٠ًٛ       

 ٚاٌزٟ ٠ّىٓ ل١بٍٙب ثبٌّؼبكٌخ اٌزب١ٌخ:  .فلاي اٌفزوح اٌّب١ٌخ  ثبٌزياِبرٙب اٌَّزؾمخ

 

    
اٌّٛعٛكاد اٌّزلاٌٚخ

اٌّطٍٛثبد اٌّزلاٌٚخ
خٌ َٔجخ   ا١ٌَٛ

  انغشَؼخَغجخ انغُىنخ:  

    
اٌّٛعٛكاد اٌّزلاٌٚخ اٌّقيْٚ اٌٍَؼٟ

اٌّطٍٛثبد اٌّزلاٌٚخ
خٌ اٌَو٠ؼخ   َٔجخ ا١ٌَٛ

 َغجخ انُمذَخ: 

    
 إٌمل٠خ  الاٚهاق اٌّب١ٌخ

اٌّطٍٛثبد اٌّب١ٌخ
 َٔجخ  إٌمل٠خ 

 :(3) يضبل

 :افزوع أْ إٌَت اٌّب١ٌخ ٌشووزٕب فلاي فٌّ ٍٕٛاد وبٔذ وب٢رٟ

 2013 2012 2011 انُغت

 54 53.2 50  ٘بِش ِغًّ اٌوثؼ

 45 38.2 43.2 ٘بِش طبفٟ اٌوثؼ

 16.1 17 25.1 ِؼلي اٌؼبئل ػٍٝ ؽمٛق اٌَّب١ّ٘ٓ

 14.4 12 18 ِؼلي اٌؼبئل ػٍٝ اٌّٛعٛكاد

 3.37 3.1 3.35 ِؼلي كٚهاْ اٌّقيْٚ

 0.38 0.39 0.45 ِؼلي كٚهأبعّبٌٟ اٌّٛعٛكاد

 3.2 3.1 3.15 ِؼلي ا١ٌٌَٛخ

 0.44 0.32 0.23 الالزواعَٔجخ 

 6.2 5.5 7.9 َٔجخ اٌوثؼ اٌّٛىع ٌٍَُٙ

 55 61 59.9 َٔجخ اٌزٛى٠غ

 10.8 11.1 11.2 ِؼلي ٍؼو اٌَُٙ 

 2.3 1.9 2.8 َٔجخ ٍؼو اٌَٛق ٌٍَُٙ اٌٝ اٌم١ّخ اٌلفزو٠خ 
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 َىضؼ انُغت نهغُىاد انضلاصخ :(24شكم )

 

 نًذح صلاس عُىاد؟يبرا أضبفذ انُغت انًبنُخ 

٠ّىٕٕب أْ ٔوٍُ هٍُ ث١بٟٔ ٠ٛػؼ رغ١و ثؼغ ٘نٖ إٌَت فلاي إٌَٛاد اٌقٌّ اٌّبػ١خ. ٘نٖ       

اٌوٍِٛبد اٌج١ب١ٔخ رٛػؼ أْ اٌشووخ فٟ رؾَٓ َِزّو ٚأْ ٔغبؽٙب اٌؼبَ اٌّبػٟ ١ٌٌ ش١ئب ؽبهئب ٚأّب 

ب١ِٓ ٘ٛ ّٔٛ رله٠غٟ. ِٓ اٌٛاػؼ أْ اٌشووخ ثلأد فٟ ى٠بكح إٌَجخ اٌّٛىػخ ِٓ الأهثبػ فلاي اٌؼ

اٌّبػ١١ٓ ٚ٘نا ريآِ ِغ رٕبلض َٔجخ الالزواع اٌٝ ؽمٛق اٌَّب١ّ٘ٓ هثّب لأْ اٌشووخ ٍلكد ك٠ْٛ 

 أوضو ِّب الزوػذ. 

 

  :( ؽىل َغجخ انغُىنخ4يضبل )

(، ٚاْ اٌّجبٌغ 2016-2015أكٔبٖ ا١ٌّيا١ٔخ اٌؼ١ِّٛخ ٌّظوف الاٍزضّبه اٌزغبهٞ  ٌٍَٕز١ٓ  )      

اء اٌّطٍٛة رم١١ُ أكاء اٌّظوف ثبلاٍزٕبك اٌٝ ِؼ١به وفبءح أكاهح ا١ٌٌَٛخ؟ صُ ؽًٍ أك ،ثبٌّلا١٠ٓ اٌلٔب١ٔو

 اٌّظوف ػٍٝ شىً رمو٠و ٔٙبئٟ ؟
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 2016 2015 انًطهىثبد 2016 2015 انًىعىداد

 1000 1500 هأً اٌّبي اٌّلفٛع 422 637 ٔمل فٟ اٌظٕلٚق

 210 350 اؽز١بؽ١بد 97 110 ٔمل ٌلٜ اٌجٕه اٌّوويٞ

 116 212 أهثبػ ِؾزغيح 82 105 أٚهاق رغبه٠خ

 1205 1220 ٚكائغ عبه٠خ 76 85 ٍٕلاد ؽى١ِٛخ

 417 565 ٚكائغ رٛف١و 72 86 ؽٛالاد اٌقي٠ٕخ

 377 412 ٚكائغ صبثزخ 95 112 َِزؾك ػٍٝ اٌّظبهف

 75 90 لوٚع ِٓ اٌجٕه اٌّوويٞ 279 285 أٚهاق ِب١ٌخ

 76 85 اٌزب١ِٓلوٚع ِٓ  316 436 ؽَبثبد ِل٠ٕخ

 21 55 أهطلح َِزؾمخ اٌلفغ 1396 1397 لوٚع ٍٍٚف

 96 127 طىٛن َِزؾمخ اٌلفغ 415 1066 اٍزضّبهاد ِزٕٛػخ

 32 45 َِزؾك ٌٍّظبهف الأفوٜ 162 192 أصبس

 45 78 ؽَبثبد كائٕخ 266 250 ِٛعٛكاد صبثزخ أفوٜ

 72 86 ؽٛالاد كاف١ٍخ 53 64 ػٍّخ أعٕج١خ ٚم٘ت

 3731 4825 يغًىع انًطهىثبد 3731 4825 انًىعىداديغًىع 

 

 :انؾم

 :( ؽغبة َغت انغُىنخ1

 َغجخ انشصُذ انُمذٌ  - أ

 

    
ٔمل ٌلٜ اٌجٕه اٌّوويٞ اهطلح ٍبئٍخ افوٜ اٌظٕلٚق 

اٌٛكائغ ِٚب فٟ ؽىّٙب
 َٔجخ اٌوط١ل إٌملٞ 

 

 .فٟ ٘نا اٌّضبي ٟ٘ ػٍّخ أعٕج١خ ٚم٘ت الأسصذح انغبئهخ الأخشي

= ٚكائغ عبه٠خ + ٚكائغ رٛف١و + ٚكائغ صبثزخ + لوٚع ِٓ اٌجٕه اٌّوويٞ +  ويب فٍ ؽكًهبانىدائغ 

+ ؽَبثبد كائٕخ + ؽٛالاد  لوٚع ِٓ اٌزب١ِٓ + أهطلح َِزؾمخ اٌلفغ + َِزؾك ٌٍّظبهف الأفوٜ

 .كاف١ٍخ

 هأً اٌّبي اٌّّزٍه )هأً اٌّبي اٌّلفٛع + –= ِغّٛع اٌّطٍٛثبد  انىدائغ ويب فٍ ؽكًهبأٚ 

 .الاؽز١بؽ١بد + الأهثبػ إٌّغيح(

 (2015* َغجخ انشصُذ انُمذٌ نغُخ )
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غجخ انشصُذ انُمذٌ نغُخ )  َ*2016)  

    
         

(            )     
  

           
   

    
  

 

 َغجخ الاؽزُبطٍ انمبَىٍَ - ة

    
إٌمل ٌلٜ اٌجٕه اٌّوويٞ

اٌٛكائغ ِٚب فٟ ؽىّٙب
 َٔجخ الاؽز١بؽٟ اٌمبٟٔٛٔ 

 

 (2015* َغجخ الاؽزُبطٍ انمبَىٍَ نغُخ )

    

          
   

    
  

   (2016* َغجخ الاؽزُبطٍ انمبَىٍَ نغُخ )

  

          
  

    
  

     

                                                                                            

 َغجخ انغُىنخ انمبَىَُخ - د

    
الاؽز١بؽبد اٌضب٠ٛٔخ الاؽز١بؽبد الا١ٌٚخ 

اٌٛكائغ ِٚب فٟ ؽىّٙب
خٌ اٌمب١ٔٛٔخ   َٔجخ ا١ٌَٛ

     

 ..فٟ ٘نا اٌّضبي

 = إٌمل فٟ اٌظٕلٚق + إٌمل ٌلٜ اٌجٕه اٌّوويٞ + ػٍّخ أعٕج١خ ٚم٘ت.   الاؽزُبطُبد الأونُخ

= أٚهاق رغبه٠خ ِقظِٛخ +ٍٕلاد ؽى١ِٛخ + ؽٛالاد في٠ٕخ + أٚهاق ِب١ٌخ +  الاؽزُبطُبد انضبَىَخ

 .َِزؾك ػٍٝ اٌّظبهف + اٍزضّبهاد ِزٕٛػخ

 

 



 تحليل البيئة الداخلية ]الفصل الخامس[

 

131 
 

غجخ انغُىنخ انمبَىَُخ نغُخ )  َ*2015)  

    
(                      ) (          )

    
  

 

           
    

    
  

 

 (2016انمبَىَُخ  نغُخ )* َغجخ انغُىنخ 

    
(                   ) (         )

    
  

  

           
    

    
  

 

 َغجخ انزىظُف نلايىال - س

    
لوٚع ٍٍٚف

اٌٛكائغ ِٚب فٟ ؽىّٙب
 َٔجخ اٌزٛظ١ف ٌلاِٛاي 

 (2015* َغجخ انزىظُف نغُخ )

           
    

    
  

 

 (2016* َغجخ انزىظُف نغُخ )

  

           
    

    
  

 

 

 :( رمشَش رؾهُم رمُُى الأداء الاعزشارُغٍ نهًُظًخ2

( أْ وفبءح أكاهح ا١ٌٌَٛخ ٌٍّظوف 2016-٠2015زؼؼ ِٓ فلاي ؽَبة َٔت ا١ٌٌَٛخ ٌٍَٕز١ٓ )      

( ٟ٘ الً ِٕٙب 2016ٚمٌه لاْ َٔجخ اٌوط١ل إٌملٞ َٚٔجخ ا١ٌٌَٛخ اٌمب١ٔٛٔخ ٌَٕخ ) ،اٌّنوٛه فٟ رل٘ٛه

%( فٟ ٍٕخ 58.04( اٌٝ )2015%( ٍٕخ )50.56وّب أْ َٔجخ اٌزٛظ١ف لل ىاكد ِٓ ) ،( 2015ٌَٕخ )
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اِب ثبٌَٕجخ اٌٝ َٔجخ  ،ٚ٘نا ٠ؼٕٟ أْ اٌّظوف ٠ّٕؼ لوٚػب وض١وح ػٍٝ ؽَبة ١ٌٍٛزٗ ،(2016)

ٚػٍٝ  ،(2016%( ٌَٕخ )4.03( اٌٝ )2015%( ٌَٕخ )3.98الاؽز١بؽٟ اٌمبٟٔٛٔ فؤٔٙب ىاكد ِٓ )

ي٠بكح رلػُ ا١ٌٌَٛخ اٌّظوف١خ ألا أٔٙب ل١ٍٍخ ِمبهٔخ ثبلأقفبع اٌىج١و فٟ َٔجزٟ اٌوغُ ِٓ اْ ٘نٖ اٌ

ِّب ٠زٛعت ػٍٝ اٌّظوف اْ  ،اٌي٠بكح اٌىج١وح فٟ َٔجخ اٌزٛظ١فٚ ،اٌوط١ل إٌملٞ ٚا١ٌٌَٛخ اٌمب١ٔٛٔخ

 ٠ؼيى ِٓ ١ٌٍٛزٗ إٌمل٠خ.

 

اٌٟ ِج١ؼبد ِٚٓ صُ اٌٝ ١ٌٍٛخ  رؼًّ ػٍٝ ل١بً ِلٜ وفبءح الاكاهح فٟ رؾ٠ًٛ ػٕبطو٘ب=  َغجخ انُشبط

 ٚأهثبػ.

ٔىٍفخ اٌّج١ؼبد

ِزٍٛؾ اٌّقيْٚ اٌٍَؼٟ
 ِؼلي كٚهاْ اٌّقيْٚ 

ِقيْٚ اٚي اٌّلح ِقيْٚ افو اٌّلح اٌّشزو٠بد   اٌجؼبػخ رىٍفخ 

ِقيْٚ اٚي اٌّلح ِقيْٚ افو اٌّلح

 
 ِزٍٛؾ اٌّقيْٚ اٌٍَؼٟ 

 

اٌّج١ؼبد ا٢عٍخ

خٕ(اٌل٠ْٛ) اٌنُِ اٌّل٠
ؼلي كٚهاْ اٌنُِ(اٌّل١ٔٛ٠خ)   ِ

 

    
رىٍفخ اٌّج١ؼبد

اٌّٛعٛكاد اٌضبثزخ
 ِؼلي كٚهاْ اٌّٛعٛكاد اٌضبثزخ  

 

 رىٍفخ اٌّج١ؼبد

اعّبٌٟ اٌّٛعٛكاد
 ِؼلي كٚهاْ اعّبٌٟ اٌّٛعٛكاد 

 

روغت شووخ ِملاَ ٌلاٍز١واك ٚاٌزظل٠و ثزم١١ُ اكاء الأشطخ اٌزٟ رياٌٚٙب ٚلل رٛفود ٌل٠ٙب  :(5يضبل )

 اٌج١بٔبد اٌزب١ٌخ: 

كٚلاه، رىب١ٌف (  440650 )لله ثـ رىٍفخ اٌّج١ؼبد ،١ٍِْٛ كٚلاه(  3000000 )ل١ّخ اٌّج١ؼبد للهد

 .كٚلاه (22000ِزٍٛؾ ل١ّخ اٌّقيْٚ )   ،( كٚلاه110500اٌزو٠ٚظ للهد ثـ )
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 انؾم: 

ٔىٍفخ اٌّج١ؼبد

ِزٍٛؾ اٌّقيْٚ اٌٍَؼٟ
 ِؼلي كٚهاْ اٌّقيْٚ 

      
      

     
 

 

 

اٌّج١ؼبد

رىب١ٌف اٌزو٠ٚظ
 فؼب١ٌخ اٌزو٠ٚظ 

 

و١ّخ اٌزبٌف

و١ّخ الأزبط
 َٔجخ اٌزٍف 

 

اعّبٌٟ اٌجؼبػخ اٌّوكٚكح

 اعّبٌٟ اٌّج١ؼبد ثَجت هكاءح اٌغٛكح
 فؼب١ٌخ اٌولبثخ ػٍٝ اٌغٛكح 

 

 :ٚاٌّضبي اٌزبٌٟ ٠ٛػؼ اٌّؼبكلاد اػلاٖ

 

 روغت اؽلٜ اٌشووبد ثزم١١ُ اكاء الأشطخ اٌزٟ رياٌٚٙب ٚلل رٛفود ٌل٠ٙب اٌج١بٔبد اٌزب١ٌخ:   :(6يضبل )

ْ كٚلاه 3000000ل١ّخ اٌّج١ؼبد للهد  ف  ،( كٚلاه 110500رىب١ٌف اٌزو٠ٚظ للهد ثـ ) ،١ٍِٛ و١ّخ اٌزٍ

اعّبٌٟ  ،( ٚؽلح350اعّبٌٟ اٌجؼبػخ اٌّوكٚكح ) ،( ٚؽلح12000( ٚؽلح، ٚو١ّخ الأزبط )230)

 .( ٚؽلح11000اٌّج١ؼبد ثَجت هكاءح اٌغٛكح ) 

 ؾم:ان

ل١ّخ اٌّج١ؼبد

رىب١ٌف اٌزو٠ٚظ
 فؼب١ٌخ اٌزو٠ٚظ 
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و١ّخ اٌزبٌف

و١ّخ الأزبط
 َٔجخ اٌزٍف 

      
   

     
  

 

اعّبٌٟ اٌجؼبػخ اٌّوكٚكح

 اعّبٌٟ اٌّج١ؼبد ثَجت هكاءح اٌغٛكح
 فؼب١ٌخ اٌولبثخ ػٍٝ اٌغٛكح 

     
   

     
  

 

 اٌوثؼ ٘ٛ ؽبطً ؽوػ  الا٠واكاد ِٓ اٌزىب١ٌف.  :َغجخ انشثؾُخ

ٕ٘بن هثؼ ِؾبٍجٟ ٚهثؼ ػو٠جٟ  ٚهثؼ الزظبكٞ ٚهثؼ رشغ١ٍٟ ٚهثؼ اػز١بكٞ ٚهثؼ فبهط       

ٚرؼىٌ ٘نٖ إٌَت الأكاء اٌىٍٟ  .ٚهثؼ ػوػٟ ٚطبفٟ اٌوثؼ ثؼل اٌؼو٠جخ ٚلجً اٌؼو٠جخرشغ١ٍٟ  

 .ٓ ِج١ؼبرٙبٌٍِشووخ ؽ١ش رم١ٌ للهح اٌشووخ ػٍٝ ر١ٌٛل الاهثبػ 

 هبيش انشثؼ الاعًبنٍ -1

    
ِغًّ اٌوثؼ

طبفٟ اٌّج١ؼبد
 ٘بِش اٌوثؼ الاعّبٌٟ 

 

 هبيش صبفٍ انشثؼ -2

    
طبفٟ اٌوثؼ ثؼل اٌؼو٠جخ

اعّبٌٟ اٌّج١ؼبد
 ٘بِش طبفٟ اٌوثؼ 

 

 يؼذل انؼبئذ ػهً انًىعىداد -3

اٌوثؾ١خ الالزظبك٠خ اٌؼبئل ػٍٝ الاٍزضّبه   ِؼلي اٌؼبئل ػٍٝ اٌّٛعٛكاد 

 

 انؼبئذ ػهً الاعزضًبس -4

طبفٟ اٌوثؼ ثؼل اٌؼو٠جخ

اعّبٌٟ اٌّٛعٛكاد (الاطٛي)
 اٌؼبئل ػٍٝ الاٍزضّبه 
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 يؼذل انؼبئذ ػهً ؽك انًهكُخ -5

    
طبفٟ اٌوثؼ ثؼل اٌؼو٠جخ

ؽمٛق اٌٍّى١خ
 ِؼلي اٌؼبئل ػٍٝ ؽك اٌٍّى١خ 

  

ٌٚزٛػ١ؼ و١ف١خ ؽَبة ٘نا اٌّئشو ٚاٌّئشواد الأفوٜ ٔفزوع أْ اؽل اٌّظبهف اٌزغبه٠خ  :(7يضبل )

ٚلبئّخ كفً اٌّمبهٔخ  31/12/2016-31/12/2015وبٔذ ١ِيا١ٔخ اٌؼ١ِّٛخ اٌّمبهٔخ )ٌٍَٕز١ٓ إٌّز١ٙز١ٓ( 

 اكٔبٖوّب فٟ 

 .اكٔبٖٚثزطج١ك اٌّؼبكٌخ ػٍٝ ث١بٔبد اٌغل١ٌٚٓ 

 (2015* يؼذل انؼبئذ ػهً ؽك انًهكُخ نغُخ )

    
    

             
  

 

        

 (2016* يؼذل انؼبئذ ػهً ؽك انًهكُخ نغُخ )

    
    

             
  

        

ثٛاٍطخ اٌّلان لل أقفؼذ فٟ ػبَ ٚ٘نا ٠ؼٕٟ أْ اٌّظوف لل ؽمك ػبئل ػٍٝ الأِٛاي اٌَّزضّوح       

ػّب وبٔذ ػ١ٍخ فٟ اٌؼبَ اٌَبثك ٚ٘نا اٌّئشو ٠لي ػٍٝ رلٟٔ ٘نا اٌؼبئل ٚفٟ ؽبي ى٠بكح ٘نٖ إٌَجخ  2016

 رؾظً ؽبٌخ اٌؼىٌ.

انًجبنغ  31/12/2016و 31/12/2015انًُضاَُخ انؼًىيُخ انًمبسَخ نهغُزٍُ انًبنُزٍُ انًُزهُزٍُ فٍ  

 ثآلاف انذَبَُش

 2016 2015 المطلوبات 2016 2015 الموجودات
 30000 31200 ٚكائغ عبه٠خ 6000 3200 نقد في الصندوق

 21000 24500 ٚكائغ رٛف١و 18000 18000 أهطلح ٌلٜ اٌجٕه اٌّوويٞ
 21000 19000 ٚكائغ صبثزخ 15000 14000 أهطلح ٌلٜ اٌّظبهف الأفوٜ 

 600 600 ِطٍٛثبد أفوٜ 4000 4000 ٍٕلاد ؽى١ِٛخ
 5500 5500 اٌّبي اٌّلفٛع هأً 4500 2700 ٍٕلاد غ١و ؽى١ِٛخ

 2500 4000 اؽز١بؽ١بد 600 600 أٍُٙ ػبك٠خ
 600 600 ِؾزغيح أهثبػ 32500 42300 لوٚع

    600 600 أفوِٜٛعٛكاد 
 81300 85400 مجموع المطلوبات 81300 85400 مجموع الموجودات
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 2016-2015انًبنُزٍُ لبئًخ انذخم انًمبسَخ ػٍ انغُزٍُ 
 2016 2015 انًؤششاد

 3200 5200 فٛائل اٌموٚع

 400 400 فٛائل إٌَلاد اٌؾى١ِٛخ

 550 400 فٛائل إٌَلاد غ١و اٌؾى١ِٛخ

 1000 800 فٛائل َِزؾمخ ػٍٝ ِظبهف أفوٜ

 200 220 رٛى٠ؼبد ػٍٝ الأٍُٙ اٌؼبك٠خ

 150 180 ا٠واكاد أفوٜ

 5500 7200 ِغّٛع ا٠واكاد اٌؼ١ٍّبد

 1600 1800 فٛائل ػٍٝ اٌٛكائغ

 800 800 ِظوٚفبد أكاه٠خ

 600 700 ِظوٚفبد أفوٜ

 3000 3300 ِغّٛع ِظوٚفبد اٌؼ١ٍّبد

 2500 3900 طبفٟ اٌوثؼ اٌؼ١ٍّبد لجً اٌؼو٠جخ

 1200 1872 %(48ػوائت )

 1300 2028 طبفٟ اٌوثؼ ثؼل اٌؼو٠جخ

 

 َغجخ انًذَىَُخ:  

 :ٚرم١ٌ ٘نٖ إٌَت الأرٟ

 ًاٌّموػ١ٓ ٠ٙزّْٛ ثبْ ٠ىْٛ ٌٍشووخ أِٛاٌٙب اٌقبطخ وٙبِش أِبْ ػٕل الإفلا. 

 أطؾبة هإًٚ الأِٛاي ٠ٙزّْٛ ثبٌز٠ًّٛ ِٓ اٌل٠ْٛ ؽزٝ ١َ٠طوْٚ ػٍٝ اٌشووخ. 

  ًٚاما اٌشووخ رىَت الأِٛاي اٌّمزوػخ اوجو ِٓ اٌفبئلح ػٍٝ الأِٛاي اٌّمزوؽخ  ىاك اٌؼبئل هإ

 .الأِٛاي

 

 َغجخ انذَىٌ انً اعًبل انًىعىداد  -1

    
اعّبٌٟ اٌل٠ْٛ

اعّبٌٟ اٌّٛعٛكاد
 َٔجخ اٌل٠ْٛ اٌٝ اعّبٌٟ اٌّٛعٛكاد 

 

 

 



 تحليل البيئة الداخلية ]الفصل الخامس[

 

137 
 

 َغجخ انذَىٌ انً ؽمىق انًهكُخ -2

    
 اٌل٠ْٛ

ؽك اٌٍّى١خ
 َٔجخ اٌل٠ْٛ اٌٝ ؽمٛق اٌٍّى١خ 

 

 َغجخ ػذد يشاد رغطُخ انفىائذ  -3

    
اٌوثؼ لجً اٌفبئلح ٚاٌؼو٠جخ

ِجٍغ اٌفبئلح
 َٔجخ ػلك ِواد رغط١خ اٌفٛائل 

 

 :سأط انًبل انؼبيم

ً أٞ أْ ِغّٛع أطٌٛٗ اٌّزلاٌٚخ ٚ       ٗ لظ١وح الأع ٚ ِطٍٛثبر ٓ أطٛي اٌّظوف  اٌّزلاٌٚخ  ٛ اٌفوق ث١ ٘

٠ي٠ل ػٓ ِغّٛع اٌزياِبرٗ لظ١وح الأعً. ) ثّؼٕٝ آفو أْ الاٌزياِبد لظ١وح الأعً ٠ّىٓ أْ رَلك ِٓ 

 اٌّزلاٌٚخ ٚ ٠ف١غ ِجٍغ ِؼ١ٓ(.٠ّٚىٓ اٍزقواعٗ ثبٌّؼبكٌخ اٌزب١ٌخ:الأطٛي 

     

 انخصىو انًزذاونخ –سأط انًبل انؼبيم = يغًىع الأصىل انًزذاونخ 

 

 :)ثبٌلٚلاه( ف١ّب ٠ٍٟ ثؼغ الأهطلح اٌزٟ ظٙود فٟ كفبرو اؽلٜ اٌّظبهف :(8) يضبل

 (7000 )،كٚلاه ِل٠ْٕٛ(  42000 )،كٚلاه لجغ(  30000) ،كٚلاه ٌلٜ ِظوف افو( 5000) 

كٚلاه (  33000) ،كفغٍزؾمبلبد أ ( 17000)كٚلاه  ،كٚلاه ِظبه٠ف ِملِخ(  4000)، ه ثؼبػخكٚلا

 .كائْٕٛ

  :انؾم

 انخصىو انًزذاونخ –سأط انًبل انؼبيم = يغًىع الأصىل انًزذاونخ 

 (           ) (                          )        

 هأً اٌّبي اٌؼبًِ                  كٚلاه ك٠ٕبه
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 :رم١١ُ اكاء اٌشووخ اٌؾب١ٌخ ثبفزوع أْ إٌَت اٌّب١ٌخ ٌشووخ ِٕبفَخ وب٢رٟ :( اخش9يضبل )

 

 

 يبرا َغزفُذ يٍ يمبسَخ انششكزٍُ؟

 .ِٓ اٌٛاػؼ أْ أكاء اٌشووخ ثظفخ ػبِخ ٠ؼزجو ِمبهثب ٌٍّٕبفٌ - أ

ثشىً أوجو ٚ٘نا ٚاػؼ ِٓ اهرفبع َٔجخ الالزواع ِٓ اٌٛاػؼ اػزّبك إٌّبفٌ ػٍٝ الالزواع  - ة

 .َٚٔجخ الالزواع اٌٝ ؽمٛق اٌَّب١ّ٘ٓ

ٌ اٍزطبع أْ ٠ؾمك ِؼلي ػبئل ػٍٝ ؽمٛق اٌَّب١ّ٘ٓ أػٍٝ ِٓ شووزٕب ٚهثّب ٠ىْٛ مٌه ػبئلا  - د إٌّبف

١ٌَبٍخ الالزواع اٌزٟ ٠زجؼٙب. ٌٚىٓ ٠ٕجغٟ اٌؾنه ِٓ أْ ١ٍبٍخ الالزواع ٌٙب ِقبؽو٘ب ػٕل ؽلٚس 

 .فَبئو ٌٚنٌه فّؼبًِ اٌّقبؽوح فٟ الاٍزضّبه فٟ شووزٕب ألً ِٓ إٌّبفٌ

ا١ٌٌَٛخ ٌلٜ اٌَّبُ٘ فٟ اٌشووخ إٌّبفَخ ألً ِٓ شووزٕب ٌٚىٓ ِبىاٌذ فٟ اٌؾلٚك اٌّمجٌٛخ ؽ١ش أْ  - س

الأطٛي اٌّزلاٌٚخ ري٠ل ػٓ الاٌزياِبد اٌّزلاٌٚخ. ونٌه ٠لاؽع أْ ا١ٌٌَٛخ ٌل٠ٕب ِورفؼخ أوضو ِٓ 

 .ِٓ ألأفؼً اٍزضّبه عيء ِٓ إٌمل اٌّزبػاٌلاىَ ٚ

ٝ اٌوغُ ِٓ أْ ٘بِش ِغًّ اٌوثؼ ٌٍّٕبفٌ أػٍٝ.  - ط ٌ ػٍ ٝ ِٓ إٌّبف ٘بِش طبفٟ اٌوثؼ ٌشووزٕب أػٍ

هثّب وبْ مٌه ػبئلا ٌفٛائل اٌموٚع اٌزٟ ٠زىجل٘ب اٚ لاهرفبع ِظبه٠فٗ الإكاه٠خ أٚ اٌز٠َٛم١خ أٚ 

 .لأٍجبة أفوٜ
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 .إٌّبفٌ ألًِؼلي اٌوثؼ اٌّٛىع ٌٍَُٙ ٌلٜ  - ػ

ِٓ اٌٛاػؼ أْ إٌّبفٌ ٌل٠ٗ للهح أفؼً ػٍٝ رل٠ٚو الأطٛي ٌٚنٌه فمل ٠ىْٛ ِٓ اٌُّٙ كهاٍخ و١ف١خ  - ؿ

 .رؾ١َٓ ٘نٖ إٌَت ٌل٠ٕب

 

 :ؾب١ٌخ( ٚاٌشووخ إٌّبفَخ وبٌزبٌٟافزوع أْ ِزٍٛؾ إٌَت اٌّب١ٌخ )ٌٍشووخ اٌ  :(10يضبل اخش )

 انششكخ ط انششكخ انؾبنُخ انُغت

 66.5 66.8 اٌوثؼ٘بِش ِغًّ 

 38.2 39.3 ٘بِش طبفٟ اٌوثؼ

 17 25.1 ِؼلي اٌؼبئل ػٍٝ ؽمٛق اٌَّب١ّ٘ٓ

 12 18 ِؼلي اٌؼبئل ػٍٝ اٌّٛعٛكاد

 3.1 3.35 ِؼلي كٚهاْ اٌّقيْٚ

 0.39 0.45 ِؼلي كٚهأبعّبٌٟ اٌّٛعٛكاد

 3.1 3.15 ِؼلي ا١ٌٌَٛخ

 0.32 0.39 َٔجخ الالزواع

 5.5 7.9 َٔجخ اٌوثؼ اٌّٛىع ٌٍَُٙ

 61 66.9 َٔجخ اٌزٛى٠غ

 11.1 12.2 ِؼلي ٍؼو اٌَُٙ

 1.9 2.8 َٔجخ ٍؼو اٌَٛق ٌٍَُٙ اٌٝ اٌم١ّخ اٌلفزو٠خ

 

 كُف رؾهم اعزشارُغُب ششكزُب فٍ ضىء هزِ انُغت؟

ِٓ اٌٛاػؼ أْ شووزٕب ِٓ اٌشووبد إٌبعؾخ علا فٟ ٘نا اٌمطبع لأْ ِؼظُ إٌَت اٌّب١ٌخ ٌشووزٕب  - أ

 .اٌمطبع رزفٛق ػٍٝ ِزٍٛؾ

 .٠جلٚ أْ َٔت اٌزلاٚي ٌل٠ٕب ػب١ٌخ أوضو ِٓ اٌّؼزبك فٟ ٘نا اٌمطبع - ة

َٔت اٌوثؾ١خ ٚاٌؼبئل ػٍٝ ؽمٛق اٌَّب١ّ٘ٓ ٚاٌؼبئل ػٍٝ الأطٛي فٟ شووزٕب رزفٛق ثىض١و ػٓ  - د

 .ِزٍٛؾ اٌظٕبػخ

رَبإي ِٓ اٌٛاػؼ أْ شووزٕب رٛىع َٔجخ ػب١ٌخ ِٓ الأهثبػ ِمبهٔخ ثبٌشووبد الأفوٜ ٚ٘ٛ ِب ٠ض١و  - س

 .ػٓ ػلَ اٍزغلاي َٔجخ أوجو ِٓ الأهثبػ فٟ رٍٛؼخ ٔشبؽ اٌشووخ ؽبٌّب أْ اٌشووخ ٔبعؾخ
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 اسئلة الفصل الخامس

 

ادَبِ لبئًخ انذخم نششكخ انصُىثش انزٍ رشغت انزؾهُم انًبنٍ نىضؼهب انزُبفغٍ ولذ رى اخز  :1ط

 انًؼهىيبد يٍ عغلاد انششكخ؟

 

 600000 اعًبنٍ انًجُؼبد

 516000 انًجُؼبد كهفخ

 84000 يغًم انشثؼ

 14000 يصشوفبد ثُغ

 18000 يصشوفبد اداسَخ

 6000 اَشاداد اخشي

 46000 يصشوفبد رشغُهُخ

ٍ سثؼ انؼًهُبد لجم انفىائذ وانضشائت  3000 صبف

 9000 فىائذ

ٍ انشثؼ لجم انضشَجخ  40000 صبف

 10000 انضشَجخ

ٍ انشثؼ ثؼذ انضشَجخ  30000 صبف

 133000 اعًبنٍ انًىعىداد

 244000 ؽك انًهكُخ

 

 :انًطهىة

 وضؼ انىضغ انًبنٍ نهششكخ وكُف هى يشكضهب انزُبفغٍ وادائهب الاعزشارُغٍ وفك اعزخشاط:

 هبيش انشثؼ الاعًبنٍ  -1

 هبيش صبفٍ انشثؼ  -2

 يؼذل انؼبئذ ػهً انًىعىداد  -3

 انؼبئذ ػهً الاعزضًبس  -4

   يؼذل انؼبئذ ػهً ؽك انًهكُخ -5

 

 

 



 تحليل البيئة الداخلية ]الفصل الخامس[

 

141 
 

ل رىفشد نذَك كُف ًَكٍ رمىَى لىح الاػًبل وانًشكض انزُبفغٍ نهششكخ  ويب هى ساَك فٍ ؽب: 2ط

 يغ انزؼهُك ػهً كم ػبيم يٍ انؼىايم ويبهٍ ػىايم انُغبػ نهب  فٍ انغذول ادَبِ. انًؼهىيبد الارُخ

 

 انزمذَش  نهششكخ انؾبنُخ انىصٌ ػىايم انُغبػ انشئُغخ

 5 .10 ؽظخ اٌَٛق

 3 .15 اٌزىٌٕٛٛع١خاٌّؼوفخ 

 4 .25 اٌملهح الأزبع١خ

 5 .20 ِٕبفَخ الاٍؼبه

 4 .10 ٔٛع إٌّزظ

 3 .5 فلِبد ِب ثؼل اٌج١غ

 2 .5 اٌشٙوح

 4 .10 رىب١ٌف اٌؼ١ٍّبد

  %100 اٌّغّٛع

 

بل رىفشد كُف ًَكٍ رمىَى لىح الاػًبل وانًشكض انزُبفغٍ لأؽذي انششكبد ويب هى ساَك فٍ ؽ: 3ط

 كبد يشكض رُبفغٍ.يغ رىضُؼ افضم انشش انًؼهىيبد الارُخنذَك 

 

 انىصٌ ػىايم انُغبػ انشئُغخ
انزمذَش  

 نهششكخ انؾبنُخ

انزمذَش 

 نششكخ ط

انزمذَش 

 نششكخ ص

 6 7 5 .10 ؽصخ انغىق

 7 8 7 .15 انًؼشفخ انزكُىنىعُخ

 8 5 8 .25 انمذسح الاَزبعُخ

 9 9 9 .20 يُبفغخ الاعؼبس

 4 6 7 .10 َىع انًُزظ

 6 7 6 .5 خذيبد يب ثؼذ انجُغ

 7 8 8 .5 انشهشح

 7 8 8 .10 ركبنُف انؼًهُبد

    %100 انًغًىع
 

 

 ػ ثبنزفصُم رؾهُم عهغهخ انمًُخ؟ اشش: 4ط

 هُخ ػذدهب واششػ اصُبٌ يُهب فمظ؟يبهٍ انؼُبصش الاعبعُخ نهجُئخ انذاخ :5ط

 كُف ًَكٍ رمُُى انجُئخ انذاخهُخ نششكخ انزًىس انؼشالُخ؟ ويبهٍ َمبط انمىح وانضؼف فُهب؟ :6ط
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 الفصل السادس

 الموقف الاستراثيجي

 
 

ً ِقفٛفخ        ٓ خلاي رؾ١ٍ ٟ ٌٍّٕظّخ ِ ْ رؾذ٠ذ اٌّٛلف الاعزشار١غ ٚاٌزٟ رزنّٓ رؾ١ًٍ  (SWOT ) ا

اٌؼٛاًِ اٌذاخ١ٍخ ِٓ خلاي رؾذ٠ذ ٔمبه اٌمٛح ٚاٌنؼف داخً إٌّظّخ ٚرؾ١ًٍ ٔمبه اٌفشؿ ٚاٌزؾذ٠بد فٟ 

ٟ ٌٍّٕظّخ ِٚبٟ٘ الاعزشار١غ١بد  ٝ  اٌّٛلف اٌؾم١م الاعٛاق اٌخبسع١خ اٌّغزٙذفخ ٚاٌٙذف ِٕٙب اٌزؼشف ػٍ

خ اٌذاخ١ٍخ )ٔمبه اٌمٛح ٚاٌنؼف ف١ٙب( ٚاٌؼٛاًِ اٌؼبِخ اٌزٟ ٠ّىٓ رج١ٕٙب أغغبِب ِغ اِىب١ٔبد إٌّظّ

 . بسع١خ اٌّزّضٍخ ثبٌفشؿ ٚاٌزؾذ٠بداٌخ

 

 اولا: مفهوم الموقف الاستراثيجي

ػٍٝ الإداسح الإعزشار١غ١خ ِّٙخ رؾذ٠ذ اٌّٛلف الإعزشار١غٟ ٌٍّٕظّخ ٚرٌه ٌّؼشفخ ِبٟ٘  ٠مغ      

ٓ ئرخبر٘ب ئٔغغبِبً ِغ  ٟ ٠ّى ئِىبٔبد إٌّظّخ اٌذاخ١ٍخ )اٌمٛح ٚاٌنؼف( ِٚٛالفٙب الإعزشار١غ١بد اٌؼبِخ اٌز

٠ٚزؾذد اٌّٛلف الإعزشار١غٟ ٌٍّٕظّخ ِٓ خلاي اٌم١بَ ثزؾ١ًٍ ِقفٛفخ  .اٌخبسع١خ )اٌفشؿ ٚاٌزٙذ٠ذاد(

SWOT  . 

فمذ رٍغأ ثؼل إٌّظّبد  ئٌٝ رؾ١ًٍ اٌج١ئخ اٌّؾ١طخ ثٙب؛ ٌٍزؼشف ػٍٝ اٌفشؿ اٌّزبؽخ ٚاٌزٙذ٠ذاد       

ٗ ا ٟ رٛاع ً ئٌٝ اٌز ٝ و١ف١خ اٌزٛف ً ٔمبه اٌنؼف ٚاٌمٛح ٌذ٠ٙب، ٕٚ٘ب ٠ٕمقٙب اٌزؼشف ػٍ ٝ رؾ١ٍ ٌّٕظّخ، ٚئٌ

ئعزشار١غ١بد اٌزؾشن اٌّغزمج١ٍخ، ٚإٌّظّبد  ٚاٌّذ٠شْٚ اٌز٠ٓ ٌذ٠ُٙ اٌخجشح اٌؼ١ٍّخ فٟ ِضً ٘زٖ 

ٍْ فٟ اٌّغبلاد، ٠مفْٛ ػبعض٠ٓ ػٓ دِظ اٌزؾ١ٍلاد فٟ ئهبس ٚاؽذ، ٠غبػذُ٘ فٟ اٌخشٚط ثذلالاد ِٚ ؼب

 .و١ف١خ ٚمغ الإعزشار١غ١بد إٌّبعجخ ٌؾشوخ إٌّظّخ  فٟ اٌّغزمجً

 

  :وّب رج١ٓ عبثمب اْ اٌٙذف ِٓ اٌزس١ًٍ الإعزشار١دٟ ٘ٛ رسم١ك ِب ٠ٍٟ

  .رؼظ١ُ الإعزفبدح ِٓ اٌفشؿ - رؼظ١ُ ٔمبه اٌمٛح -

  .ِٛاعٙخ اٌزٙذ٠ذاد - ئفلاػ ٔمبه اٌنؼف -
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اٌزؾ١ًٍ ٌزؾذ٠ذ اٌّٛلف الإعزشار١غٟ ٠ؼشف ثبٌّٕٛرط  اٌضٕبئٟ اٚ إٌّٛرط  ٚإٌّٛرط اٌّغزخذَ فٟ       

اٌّضدٚط ٌٍج١ئخ ٚالأداء اٚ إٌّٛرط اٌشثبػٟ ٌٍفشؿ ٚاٌزٙذ٠ذاد ٚٔمبه اٌمٛح ٚٔمبه اٌنؼف ٠ٚطٍك ػ١ٍٗ 

ٚٔمبه اٌنؼف  ،strengths( ٚ٘ٛ اخزقبس ٌٍىٍّبد: ٔمبه اٌمٛح  SWOT analysisثبلإٔغ١ٍض٠خ )

weak nesses   اٌفشؿopportunities   ٚاٌزٙذ٠ذادthreats . 

٠ٚزطٍت ٘زا إٌّٛرط رغ١ّغ ٔزبئظ اٌزم١١ُ اٌذاخٍٟ ٚاٌخبسعٟ فٟ لبئّز١ٓ، ئؽذا٘ب ٔزبئظ رم١١ُ اٌج١ئخ       

  :اٌزبٌٟ اٌغذٚياٌذاخ١ٍخ ٚالأخشٜ ٔزبئظ رم١١ُ اٌج١ئخ اٌخبسع١خ وّب ٘ٛ ِٛمؼ فٟ 

 رم١١ــــُ اٌج١ئـخ اٌذاخ١ٍخ 

 اٌج١ئخرم١١ُ 

 اٌخبسخ١خ

  :ضغ ٕ٘ب ٔمبط اٌمٛح  

- 

- 

 :ضغ ٕ٘ب ٔمبط اٌضؼف

-  

- 

  :ضغ ٕ٘ب أُ٘ اٌفشص

- 
- 

  .ػظُ إعزغلاي اٌفشص -1

 .ػظُ إعزغلاي ٔمبط. اٌمٛح -2
 ِب ٘ٛ اٌمشاس إٌّبعت ؟.

 .ػظُ إعزغلاي اٌفشص -3

 لًٍ ٔمبط اٌضؼف.  -4
 ِب ٘ٛ اٌمشاس إٌّبعت ؟

 :ضغ ٕ٘ب أُ٘ اٌزٙذ٠ذاد

- 

- 

 لًٍ اٌزٙذ٠ذاد.  -1

 .ػظُ إعزغلاي ٔمبط اٌمٛح -2

 ِب ٘ٛ اٌمشاس إٌّبعت ؟

 .لًٍ اٌزٙذ٠ذاد -3

 .لًٍ ٔمبط اٌضؼف -4

 ِب ٘ٛ اٌمشاس إٌّبعت ؟

 .134ص ،الإعىٕذس٠خ ،اٌذاس اٌدبِؼ١خ ،سح الاعزشار١د١خخطٛح ثخطٛح فٟ الإدا د١ًٌ اٌّذ٠ش ، 1999:ازّذ ِب٘ش :اٌّصذس

 

  )الفرص البيئة الداخلية )القوة والضعف( والبيئة الخارجية الربط بين:ثاهيا

 والتحديات(       
لاثذ ٌٕب ِٓ اْ ٔزٛفً اٌٝ اٌشثو إٌّطمٟ ث١ٓ وً ِب ٠ذخً فٟ ػ١ٍّخ اٌزؾ١ًٍ الاعزشار١غٟ ثىً ِب       

ٗ ِٓ اٌج١ئخ اٌذاخ١ٍخ )اٌمٛح ٚاٌنؼف( ٚاٌج١ئخ اٌخبسع١خ )اٌفشؿ ٚاٌزؾذ٠بد( اٌزٟ  رزّخل ِٓ ٔزبئظ ٠ؾز٠ٛ

ٟ ٚلذ ٚعذد ِٓ إٌّبعت روش رٍه الاعزشار١غ١بد ارا لاثذ ٌٍّٕظّخ ِٓ اْ رؼشف ا٠ٓ  ً الاعزشار١غ اٌزؾ١ٍ

ٟ ِٓ ثؼذ اعشاء اٌزؾ١ًٍ الاعزشار١غٟ ػ١ٍّخ ِن١ٕخ ٚرغزٕضف اٌٛلذ ٚاٌغٙذ ٚاٌطبلبد داخً إٌّظّخ  ٘

ً اٌٝ سد ػٍٝ اٌغإاي ؟ ا٠ٓ ٟ٘ ِٓ اٌؼبٌ ْ رزٛف ُ اٌخبسعٟ ؟ ِب الاعزشار١غ١بد اٌّفشٚك لاثذ ٌٙب ِٓ ا

ٟ رزّزغ ثٙب ِٚبٟ٘ ٔ ٟ لاثذ اْ رزغٕجٙب؟ارجبػٙب؟ ِب ٔمبه اٌمٛح اٌز ً اٌشثو  مبه اٌنؼف اٌز ٟ رّض ً اٌزبٌ ٚاٌؾى

 ث١ٓ ٔمبه اٌج١ئخ اٌخبسع١خ ٚٔمبه اٌج١ئخ اٌذاخ١ٍخ ٚاٌؾىً اٌزبٌٟ ٠ٛمؼ رٌه.

 

 

 

 

 

 



 ]الفصل السادس[ الموقف الاستراتيجي

 

341 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ٔمبط اٌمٛح ٚاٌضؼف ٚاٌفشص ٚاٌزسذ٠بد SWOT)٠ّثً رس١ًٍ ) :(25) شىً

 

 SWOTثالثا: ثحليل مصفوفة 

 ثؼذ اعشاء اٌزؾ١ًٍ اٌّزمذَ رٛمؾذ الاعزشار١غ١بد اٌزب١ٌخ:

   :اعزشار١د١خ ٘د١ِٛخ .1

٘زٖ الإعزشار١غ١خ رؼزّذ٘ب إٌّظّخ ػٕذِب رىْٛ فٟ أفنً ؽبلارٙب لأٔٙب رؼجش ػٓ رٛافك ٚ أغغبَ ِب       

ٓ ٔمبه اٌمٛح  ٚ ِب ِزبػ ٌٙب ِٓ فشؿ فٟ اٌغٛق لبدسح ػٍٝ اعزضّبس٘بث١ ٟ رّزٍىٙب  ٚثبٌزبٌٟ فاْ اػزّبد  .اٌز

٘زٖ الإعزشار١غ١خ ٠ٕجغ ِٓ لذسرٙب ػٍٝ ِٛاعٙخ إٌّبفغ١ٓ ٚ اٌذخٛي ئٌٝ الأعٛاق اٌزٟ ٠ؼٍّْٛ ثٙب أٚ 

ٓ ؽققُٙ فٟ اٌغٛق لا رغّؼ  ٌىٟ ،فنلا ػٓ وْٛ ِىبِٓ لٛرٙب أوجش ِٓ ٔمبه مؼفٙب .الزطبع أعضاء ِ

اْ إٌّظّخ رزٛافش اِبِٙب  ار  .ٌٍّٕبفغ١ٓ ِٓ سد اٌٙغَٛ ػ١ٍٙب فٟ أٞ ٔمطخ ِٓ ٔمبه مؼفٙب اٌّؾزٍّخ

فشؿ ِزبؽخ ثبلامبفخ اٌٝ اِزلاوٙب ٔمبه لٛح وج١شح ِّب ٠ذفؼٙب لاخز١بس اعزشار١غ١خ ٘غ١ِٛخ اٌغشك ِٕٙب 

 دا ػٍٝ اٌّٛلف اٌمٛٞ ٌٍّٕظّخ.ص٠بدح اعزغلاي ٘زٖ اٌفشؿ اٌّزبؽخ ٚرؼن١ُ لٛرٙب اٌذاخ١ٍخ اػزّب

 

   :عزشار١د١خ ػلاخ١خا .2

٘زٖ الإعزشار١غ١خ اٌّؼزّذح رّضً أؼىبط ٌٍؼلالخ ِب ث١ٓ ٔمبه اٌنؼف اٌّٛعٛدح فٟ إٌّظّخ ٚ       

. ٚ اٌزٟ ٠ّىٓ أْ رّضً ؽبٌخ إٌّظّخ فٟ ظً الأزؼبػ الالزقبدٞ ٚ ّٔٛ ٌغٛقاٌفشؿ اٌّزبؽخ فٟ ا

 ئلا أٔٙب رؼبٟٔ ِٓ مؼف فٟ لذسارٙب فشؿ وض١شح  ِٚزبؽخ ٌغ١ّغ إٌّظّبداٌغٛق ٚ ِب ٠ٕزظ ػٕٗ ِٓ 

ْ ئداسح إٌّظّخ رؼزّذ ئعزشار١غ١خ ػلاع١خ ٌّٛاعٙخ ٔمبه اٌنؼف ٚرقؾ١ؾٙب  ٗ فا ٚئِىبٔبرٙب اٌذاخ١ٍخ ٚػ١ٍ
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ظّخ اْ إٌّار . اػزّبد ِٕبفز رٛص٠ؼ١خ عذ٠ذح ،وّب ٘ٛ اٌؾبي ِضلا فٟ ئػبدح إٌظش ث١ٙى١ٍخ ئداسح اٌزغ٠ٛك

رزٛافش اِبِٙب فشؿ ِٕبعجخ ٌىٓ رؼبٟٔ ِٓ ٔمبه مؼف لذ رّٕؼٙب ِٓ اعزغلاي رٍه اٌفشؿ اٌّزبؽخ ػ١ٍٗ، 

ٌزا ٠ٕجغٟ ِٓ الاداسح الاعزشار١غ١خ فٟ إٌّظّخ اٌم١بَ ثبرخبر اعزشار١غ١خ ٌّؼبٌغخ ٚرقؾ١ؼ ِبرؼب١ٔٗ 

 ٚاٌزغ٠ٛم١خ ٚاٌّٛاسد اٌجؾش٠خ.إٌّظّخ ِٓ ٔمبه داخ١ٍخ عٛاء وبٔذ فٟ الأؾطخ الاداس٠خ اٚ الأزبع١خ 

 

  اعزشار١د١خ دفبػ١خ: .3

٠ٚىّٓ ٘زا الاخزلاف ٘ٛ أْ  ،٘زٖ الإعزشار١غ١خ ٚاػزّبد٘ب ٠خزٍف ػّب عجمٙب ِٓ ئعزشار١غ١بد      

إٌّظّخ رٛاعٗ ِزغ١شاد )رؾذ٠بد خبسع١خ ( غ١ش ِغ١طش ػ١ٍٙب ٚثبٌزبٌٟ فأٙب رؼًّ ػٍٝ اٌزى١ف ِؼٙب 

لذس اٌّغزطبع ٚ ٌىٕٙب غ١ش لبدسح ػٍٝ اٌزأص١ش ثٙب وّب ٘ٛ اٌؾبي فٟ ث١ئزٙب اٌذاخ١ٍخ  ٌٚزٌه فاْ 

ً اٌؼلالخ ث١ٓ ِب رٍّىٗ إٌّظّ ٖ رّض خ ِٓ لٛح ِٚب رٛاعٙٗ ِٓ رٙذ٠ذاد ٚثبٌزبٌٟ فأٙب رٕزٙظ الإعزشار١غ١خ ٘ز

 ئعزشار١غ١خ اٌذفبع ِٓ خلاي رؼض٠ض ٚرم٠ٛخ ِىبِٓ لٛرٙب ٌّٛاعٙخ اٌزٙذ٠ذاد ٚاٌزٟ لذ رىْٛ ٌفزشح ِؾذٚدح.

ار اْ إٌّظّخ رغزط١غ  اْ رغزضّش ٔمبه اٌمٛح اٌزٟ رّزٍىٙب ٚثٕفظ اٌٛلذ رزٛعٙٗ ٌٍذفبع مذ اخطبس 

 ثٙب ِٓ خلاي اعزشار١غ١خ رغبُ٘ فٟ رؼظ١ُ ٔمبه اٌمٛح ٚرؾغ١ُ اٌزؾذ٠بد اٌزٟ رٛاعٙٙب. اٌزؾذ٠بد اٌّؾ١طخ

 

   :اعزشار١د١خ أىّبش١خ .4

رّضً ٘زٖ الإعزشار١غ١خ أخطش اٌؾبلاد اٌزٟ رىْٛ ف١ٙب إٌّظّخ لأٔٙب رّضً ؽبٌخ اٌزٛافك ث١ٓ ٔمبه       

ٗ ِٓ رٙذ٠ذاد فٟ اٌج١ئخ ٚ ِب رٛاعٙ ٟ رؼزش٠ٙب  ٠ٚؼٛد اٌغجت فٟ رٌه ئٌٝ ػذَ اٌىفبءح اٌزؾغ١ٍ١خ  .اٌنؼف اٌز

فنلا ػٓ اٌنغٛه اٌزٕبفغ١خ اٌزٟ رٛاعٙٙب ٚاٌظشٚف الالزقبد٠خ  ،خ ٚاٌزغ٠ٛم١خ فٟ إٌّظّخٚالإٔزبع١

ٌزٌه فأٙب عزؼزّذ ئعزشار١غ١خ الأغؾبة أٚ اٌزشاعغ ِٓ خلاي رم١ٍـ ػ١ٍّبرٙب فٟ ِغبي ِؼ١ٓ أٚ  ،اٌغ١ئخ

خو ِٓ خطٛه الإٔزبط أٚ اٌخشٚط ِٓ أعضاء ِؾذدح ِٓ اٌغٛق ٚ٘زٖ  عٛق ِؾذد أٚ رمَٛ ثاٌغبء

الإعزشار١غ١خ ٠ّىٓ رغ١ّزٙب فٟ ثؼل الأؽ١بْ ثاعزشار١غ١خ الأىّبػ. ٚثبٌزبٌٟ ٠ّىٓ اٌمٛي ئعّبلا ثأْ 

ثً أْ رٌه ٠زُ ِٓ خلاي رم١١ُ  ،إٌّظّخ لا رخزبس ثؾىً و١فٟ أٚ اػزجبهٟ ٌلإعزشار١غ١خ اٌزٟ رؼزّذ٘ب

ٟ رّضًِزىبًِ ِٚٛ ً اٌؾشعخ اٌز رزغٗ إٌّظّخ اٌٝ ارجبع ار   . (SWOT)مٛػٟ ٌغ١ّغ ِزنّٕبد اٌؼٛاِ

٘زٖ الاعزشار١غ١خ ثغجت ِبرؼب١ٔٗ ِٓ رٙذ٠ذاد خبسع١خ ِٚٓ ٔمبه مؼف داخ١ٍخ فلاعزشار١غبد اٌّغغذح 

رؾ١ًٍ   رزنّٓ اٌزم١ًٍ ِٓ اٌزؾذ٠بد اٌخبسع١خ ِٚؼبٌغخ ٔمبه اٌنؼف اٌذاخ١ٍخ. ٚاٌؾىً ادٔبح ٠ّضً ّٔٛرط

                    .(SWOTِقفٛفخ  )
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 SWOT )ّٔٛرج رس١ًٍ ِصفٛفخ ) 

تقييم البيئة الداخلية                     

تقييم                            البيئة 

 الخارجية                              

 - - - - - - -نقاط القوة                     

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

  - - - - -  -نقاط الضعف                   

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

  - - - - - - -الفرص                      

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

 
 
 

 (1 ) 

إستعمال نقاط القوة وإستثمار الفرص 

 المتاحة

 )إستراتيجيات هجومية(

 (2 ) 

معالجة نقاط الضعف وإستثمار الفرص 

 المتاحة

 )إستراتيجيات علاجية(

 - - - - - - - -التهديدات                   

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

-  - 

 (3 ) 

 إستعمال نقاط القوة وتقليل التهديدات

 ) إستراتيجيات دفاعية (

 (4  ) 

 تقليل نقاط الضعف وتقليل التهديدات

 ) إستراتيجيات الكماشة (

 

 رابعا: هماذج اخرى للتحليل الاستراثيجي

( اٌٝ ٚعٛد ّٔٛرع١ٓ ٌٍزؾ١ًٍ Dess, 2007) أؽبسؽ١ش  ،الا اْ ٕ٘بن ّٔبرط ؽذ٠ضخ ٌٍزؾ١ًٍ اٌج١ئٟ      

( رؼٛد اٌٝ اٌؼٍّبء Value Net)اْ فىشح ؽجىخ اٌم١ّخ  جىخ اٌم١ّخ ٚاٌزؾ١ًٍ اٌذ٠ٕب١ِىٟ()ؽ ّ٘ب

(Brandenburger & Nalebuff). ً( ٠ج١ٓ رٍه اٌؾجىخ27) ٚاٌؾى. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خشجىخ اٌم١ّ :(26) شىً

Source: Dess, Gregory G.; Lumpkin, G. T. and Eisner, Alan B., (2007), Strategic Management, 

3
rd

 ed., McGraw-Hill, Inc., New York.pp66 
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اْ اٌزفبػً ث١ٓ ع١ّغ الاهشاف عٛف ٠إصش ػٍٝ لذسح إٌّظّخ فٟ  ،(26ِٚٓ اٌّلاؽع ِٓ اٌؾىً)      

ٚإٌّظّخ رشثطٙب ثُٙ ،فبٌجؼذ اٌؼبِٛدٞ فٟ اٌؾجىخ ٠زنّٓ اٌّغٙض٠ٓ ٚاٌّغزٍٙى١ٓ ،ر١ٌٛذ ِٚلائّخ اٌم١ّخ

١ٌٚظ ،ِؼّٙباِب اٌجؼذ الافمٟ ٠زنّٓ اٌجذائً ٚاٌّىّلاد اٌزٟ رزفبػً اٌؾشوٗ ،ِؼبِلاد ٚففمبد

 ثبٌنشٚسٖ اْ ٠ىْٛ ٕ٘بن ففمبد.

ٚمؼزٗ ،( ٘ٛ اؽذ اٌطشائك اٌّّٙخ ٌٍزؾ١ًٍ Analysis Dynamic) اِب اٌزؾ١ًٍ اٌذ٠ٕب١ِىٟ      

 Core)( اْ رؾ١ٍٍٙب اػزّذ ػٍٝ رؾذ٠ذ إٌؾبهبد اٌغٛ٘ش٠خ  Anita Mcgahanاٌجشٚف١غٛسٖ )

Activities  ٚالافٛي اٌغٛ٘ش٠خ ) (Core Assets  ِٟغ الاخز ثٕظش الاػزجبس اٌزؾذ٠بد اٌز )

 :( ٠ج١ٓ اٌزؾ27ً١ٍٚاٌؾىً )  ،رٛاعٙٙب

                                                                                       

 

 

 

 

 

 

 

 اٌزس١ًٍ اٌذ٠ٕب١ِىٟ :(27شىً )

Source: McGahan o، Anita،2004،How Industries Change ،Harvard Business review،P.333. 

 

غٛ٘ش٠خ ٚرٙذ٠ذاد فبٌزغ١١ش اٌؾبد اٚ اٌّزطشف ٠ؾقً ػٕذِب ٠ىْٛ ٕ٘بن رٙذ٠ذاد ٌلأٔؾطخ اٌ      

ْ ٕ٘بن رٙذ٠ذاد ٌلأٔؾطخ اٌغٛ٘ش٠خ  ٚٚعٛد  ،ٌلأفٛي اٌغٛ٘ش٠خ ً ػٕذِب لا ٠ىٛ اِب اٌزغ١١ش اٌخلاق ف١ؾق

اِب ارا وبْ ٕ٘بن رٙذ٠ذاد ٌلأٔؾطخ اٌغٛ٘ش٠خ ٚلا ٠ٛعذ أٞ رٙذ٠ذ  ،رٙذ٠ذاد ػٍٝ الافٛي اٌغٛ٘ش٠خ

ٚاخ١شا ٠ؾقً اٌزغ١١ش اٌؾبد اٚ اٌّزطشف ارا ٚعذد  ،فٕٙب ٠ىْٛ اٌزغ١١ش اٌّؼزذي،ٌلأفٛي اٌغٛ٘ش٠خ

 .ٌىً ِٓ الأؾطخ ٚالافٛي اٌغٛ٘ش٠خاٌزؾذ٠بد 
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ٛاع ِٓ الإعزشار١د١بد اٌؼبِخ ٌٍزؼبًِ ( ١ِضا ث١ٓ أسثؼخ أٔ  snow ٚmiles أِب رص١ٕف وً ِٓ )      

 :ِغ اٌج١ئخ رزّثً فٟ

 ٘زٖ الإعزشار١غ١خ ثبٌّؾبفظخ ػٍٝ ٔق١ت إٌّ :الإعزشار١د١خ اٌذفبػ١خ ُ ظّخ ِٓ اٌغٛق اٌزٞ رؼًّ رٙز

 .ف١ٗ

 رؼزّذ ٘زٖ الإعزشار١غ١خ ػٍٝ اٌزفبػً الإ٠غبثٟ ِغ اٌج١ئخ اٌخبسع١خ ٚرفزشك  :الإعزشار١د١خ اٌش٠بد٠خ

 .ؼشف ػٍٝ اٌفشؿ اٌّزبؽخ فٟ اٌج١ئخٚأٔٗ ٠غت ػٍٝ إٌّظّخ أْ رخبهش فٟ اٌز ،أْ اٌج١ئخ ِزغ١شح

 رؼزّذ ػٍٝ افزشاك أْ اٌج١ئخ ٠ّىٓ فّٙٙب ٚاٌزٕجإ ثبٌزغ١١شاد اٌّؾزٍّخ ف١ٙب  :الإعزشار١د١خ اٌزس١ٍ١ٍخ

ِٕزغبرٙب أوضش عبرث١خ ًّ إٌّظّبد ػٍٝ الإعزفبدح ِٓ ِضً ٘زٖ اٌزغ١شاد فزٍغأ ئٌٝ عؼً فزؼ

 .اٌّغزٍٙى١ٓ

 ًرؼزّذ ػٍٝ افزشاك أعبعٗ ٘ٛ أْ اٌج١ئخ اٌخبسع١خ ٌٙب رأص١ش ِؾذٚد ػٍٝ  :الإعزشار١د١خ سد اٌفؼ

ْ إٌّظّخ رٕزمً ،إٌّظّخ ٚرزقف ٘زٖ الإعزشار١غ١خ ثؼذَ اٌضجبد ٜ ؽغت ِٓ ئعزشار١ ؽ١ش أ غ١خ لأخش

 .ظشٚفٙب

 

ٌزا لاثذ ِٓ إٌّظّبد اْ رىْٛ ٠مظخ ؽ١بي ث١ئزٙب اٌزٕبفغ١خ  ٌزا ارا اسادد ثؼل إٌّظّبد اْ رمَٛ       

ٟ عزغُٙ فٟ ثٕبء روبء اعزشار١غٟ ٚرٕبفغٟ  َ ثفُٙ ِٛمٛع ا١ٌمظخ الاعزشار١غ١خ اٌز ثذساعخ ث١ئزٙب لاثذ اٌم١ب

ٝ وغت ؽقخ عٛل١خ اوجش فٟ الاعٛاق ٚخشٚعٙب ِٓ اٌّؾ١و الاؽّش )ؽذح  ٚ٘زا ثذٚسٖ ع١غؼٍٙب لبدسح ػٍ

 رٕبفغ١خ( اٌٝ ِؾ١و اصسق ) الافشاد فٟ اٌغٛق( ٚثبٌزبٌٟ اٌؾقٛي ػٍٝ ١ِضح رٕبفغ١خ ِغزذاِخ.

ً اٌزٛافك الاعزشار١غٟ، ٚاٌجؾش ػٓ عٛ٘ش٘ب فٟ عٍغٍخ اٌم١ّخ ػجش الاػّبي        ِٚٓ اٌُّٙ ثؼذ رٌه رؾ١ٍ

اِغ  اٌّخزٍفخ. ٚ٘زا ِب ٠ّىٓ اّبي اٌزاٟ رزٛافاك اٚ لا رزٛافاك  إٌّظّبد ِٓ رؾذ٠ذ الاػّبي اٚ ٚؽذداد الاػ

اٙذف اعازشار١غ١خ  الارغبٖ اٌىٍٟ ٌٍّٕظّخ فٟ الأِذ اٌجؼ١ذ، ِٚغ سؤ٠زٙب الاعزشار١غ١خ اٌؼبِخ. وّب ٠غات اْ ر

غ١خ لاػّبٌٙب إٌّظّخ اٌّزٕٛػخ اٌٝ رؾم١ك رٛافك ع١ذ ث١ٓ اِىبٔبد ِٛاسد٘ب ٚاٌّغزٍضِبد الاداس٠خ ٚاٌزٕبف

اٙاب اّاٛاسد ٚاسرجبه اٌاٝ رؾ١ٍااً رٛافااك اٌ اّاخ ا اٌازٌه، عاازؾزبط إٌّظ اِاذٜ ِطبثمااخ  ،اٌّخزٍفااخ. ٚ اٌاه ٌزؾذ٠ااذ  ٚر

                                    .ِٛاسد٘ب ٌّزطٍجبد ٚؽذاد الاػّبي

اٌّزنّٕٗ اٌفشؿ ٚاٌزؾذ٠بد اٚ اٌزٙذ٠ذاد  ٠ٚSWOTّىٕٕب الاػزّبد هشق اخشٜ ٌزؾ١ًٍ ِقفٛفخ       

 :ٚفك ٌلاعشاءاد اٌخّغخ اٌزب١ٌخ ،ٚٔمبه اٌمٛح ٚاٌنؼف وّب ِٛمؼ فٟ اٌغذٚي ادٔبٖ

 رؾذ٠ذ الاعزشار١غ١خاٌؾب١ٌخ اٚ الاعزشار١ؾ١بد اٌغبئذح فٟ إٌّظّخ. - أ

 رؾذ٠ذ اٌزغ١شاد اٌشئ١غخ فٟ اٌج١ئخ ٚإٌّظّبد الاخشٜ فٟ اٌقٕبػخ. - ة
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ذ٠ذاد اٌج١ئ١خ اٌٝ عبٔت الاِىبٔبد اٌشئ١غخ ) اٌمٛح( ٚاٌّؾذداد اٌشئ١غ١خ رؾذ٠ذ اٌفشؿ ٚاٌزٙ - د

 .)اٌنؼف( فٟ إٌّظّخ

ٚمغ لبئّخ فٟ اٌّٛام١غ اٌج١ئ١خ اٌشئ١غ١خ ) فشؿ اٚ رٙذ٠ذاد( ِمبثً الاعزشار١غ١بد اٌؾب١ٌخ ٚٔمبه  - س

 اٌمٛح ٚاٌنؼف اٌشئ١غ١خ فٟ إٌّظّخ.

خلاي ِمبثٍخ وً ؽبٌخ ثؾبٌخ اخشٜ صُ اػطبء دسعخ  الاخزجبس اٌؾبلاد: رغزط١غ اخزجبس اٌؾبلاد ِٓ - ط

فزؼطٝ اٌذسعخ الالٜٛ اِب ارا وبٔذ الاؽبسح ِىشس )+ +( فزؼطٝ  ،ٌىً ؽبٌخ. فبرا وبٔذ الاؽبسح )+(

(  -ِّب ٠ؼٕٟ اْ إٌّظّخ رغزط١غ رؾم١ك ١ِضح رٕبفغ١خ فٟ رٌه اٌّزغ١ش، اِب الاؽبسح ) ،دسعز١ٓ ٌٍمٛح

ٟ ٔمطخ  ٝ دسعخ ٚاؽذح ٚ٘ ٓ ٌٍنؼففزؼط ٝ دسعز١ اٞ  .مؼ١فخ، ٚالاؽبسح ارا وبٔذ ِىشس عبٌت فزؼط

اْ اٌمٛح  أخفنذ اٌٝ اٌنؼف ِٕٚؼذ اٌؾشوخ ِٓ رغبٚص اٌّؾبوً، اٌّشرجطخ ِغ اٌزغ١شاد اٌج١ئ١خ، 

 ( فزؼطٝ ففش لأٙب غ١ش ِإصشح.0ٚاِب اٌذسعخ )

 لازذٜ ششوبد أزبج اٌججغٟ وٛلا SWOT )( رس١ًٍ ِصفٛفخ ) 6خذٚي )

اٌؼٛاًِ اٌج١ئ١خ اٌشئ١غخ 

ٚفشص ٚاٌزٙذ٠ذاد ٚلٛح 
 ٚضؼف

اػبدح 

١٘ىٍخ 

صٕبػخ  

 اٌزخ١ّش

 ّٛٔ

ِج١ؼبد 
 اٌصٕبػخ

رغ١شاد 

فٟ أّبط 

ز١بح 

 اٌّغزٍٙه

لٛح عٛق 

 اٌّزٕبفغ١ٓ

ِٛاض١غ 

ث١ئ١خ 

زٛي 
اٌزؼجئخ 

 ٚاٌزغ١ٍف

ّٔٛ لٛح 

عٍغٍخ 

ثبئؼٟ 

 اٌّفشد

+ _ 

 الاعزشار١د١بد اٌسب١ٌخ

 1 4 -+/ 0 + 0 + + رط٠ٛش لبدح خذد

ً اٌخٍفٟ  1 3 -+/ + 0 0 + 0 دػُ اٌزىبِ

 2 2 - + - 0 0 + ص٠بدح اٌسصخ اٌغٛل١خ
شئ١غخ اٌمٛح ٔمبط  اٌ

 0 3 0 0 + 0 + + ِٛلغ اٌّصٕغ

 0 4 0 + + 0 + + ٔظُ أزبج زذ٠ثخ

 0 4 + 0 + 0 + + خذِبد رٛص٠غ خ١ذح
 0 4 0 + + + 0 + 0 اثزىبس اٌزؼجئخ ٚاٌزغ١ٍف

 ٗ  0 6 + + + + + + اٌّب١ٌخاٌغّؼ
 اٌشئ١غخ اٌضؼف ٔمبط

 5 0 -- 0 -- 0 0 - ػٕبصش خذ٠ذح غ١ش ل٠ٛخ
ٝ ِج١ؼبد  الاػزّبد ػٍ

ً شخصٟ  ِشرجطخ ثشى
- 0 0 -- 0 -- 0 5 

 5 0 - 0 -- - 0 - ِٕزدبد راد ٔٛػ١خ ِزذ١ٔخ
ً اٌزؼجبح غ١ش خ١ذح  4 1 - - - - + 0 ٚعبئ

 3 0 - 0 - 0 - 0 لا رٛخذ ِؼذلاد أزبج
+ 6 8 1 6 6 4 31  
- 3 1 2 9 1 10  26 

 

( لاؽذٜ ؽشوبد ٠ٚSWOTلاؽع فٟ اٌغذٚي اػلاٖ اْ ٕ٘بن رؾ١ٍلا ؽبِلا ِٚزىبِلا ٌّقفٛفٗ )      

ُ اٌفشؿ اٌشئ١غخ اٌزٟ ٠ّىٓ ٌٍؾشوخ اْ رزٛلغ ٌلاسرمبء  ٟ وٛلا. وّب ٠ٛمؼ اٌغذٚي اٌّزوٛس ا٘ أزبط اٌججغ
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اٌّج١ؼبد ٚرٌه ٌىْٛ ِٛلغ اٌؾشوخ افجؼ فٟ اٌّمذِخ ِٓ خلاي اٌجؾش ِٓ خلاٌٙب  ٚص٠بدح إٌّٛ فٟ 

ٚاٌزط٠ٛش، ٚفٟ رؼجئخ ٚرغ١ٍف اٌّؾشٚثبد ٚثذسعخ الً ِٓ اػبدح ا١ٌٙىٍخ فٕبػخ اٌزخ١ّش ِغ اٌزبو١ذ ػٍٝ 

اِب اٌزٙذ٠ذاد  .خجشاد افؾبة اٌشاٞ لاػطبء فشؿ اوجش ٌض٠بدح اٌّج١ؼبد ٚثبٌزبٌٟ ص٠بدح ٘بِؼ الاسثبػ

ىً اعبعٟ فٟ ّٔٛ لٛح دائشح ثبئؼٟ اٌّفشد ٚوزٌه ص٠بدح ؽقخ عٛق إٌّبفغ١ٓ رؾىً ؽبٌخ رٙذ٠ذ رزشوض ثؾ

ٟ ػٍٝ الاداسح الاعزشار١غ١خ ٌٍؾشوخ ِٓ رؾ . ذ٠ذ عٛأت اٌمٛح ٚاٌفشؿ ٌزؼض٠ض٘بٌٍؾشوخ اٌؾب١ٌخ ٕٚ٘ب ٠ٕجغ

خ اٌؾب١ٌخ ِٚٓ صُ اٌم١بَ ٚرؾذ٠ذ اٌزٙذ٠ذاد اٌخبسع١خ ٚاٌذساعبد الاعزشار١غ١ ،ٚربؽ١ش ٔمبه اٌنؼف اٌذاخ١ٍخ

 .ثزؾذ٠ذ اٌزٛعٙبد اٌؼبِخ لاخز١بس الاعزشار١غ١خ اٌّلائّخ اٌزٟ رغبُ٘ فٟ رؾم١ك ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ

 

 خامسا:  ثقويم القوة التنافسية للمنظمة

ً ِقفٛفخ )       ، اٌفشؿ ٚاٌزٙذ٠ذاد ٚٔمبه (SWOTوّب روش فٟ اٌفمشح اػلاٖ  ٕ٘بٌه هشق ػذ٠ذح ٌزؾ١ٍ

ٚاٌنؼف فٟ إٌّظّخ ٌٚغشك اٌم١بَ ثؾىً وّٟ ف١ٙب،  ارا وبٔذ اٌؾشوخ ٟ٘ الالٜٛ اٚ الامؼف اٌمٛح 

ث١ٓ اٌؾشوبد إٌّبفغخ اصاء وً ػبًِ ِٓ ػٛاًِ إٌغبػ اٌشئ١غ١خ ٚوً ِإصش ٌٗ ا١ّ٘خ ٚلٛح رٕبفغ١خ  

ٓ خلاي ... ١ِخ ٌزؾذ٠ذ اٌّٛلغ اٌزٕبفغٌٍّٟٕظّخ ِغ اٌؾشوبد الاخشٜ، ِٓ خلاي رٛف١ش ِؼٍِٛبد وبف

ٟ رغزط١غ  ٟ اظٙشد ػٛاًِ إٌغبػ اٌشئ١غخ ِٚمب١٠ظ اٌزٕبفظ اٌز ً ٌج١ئخ اٌقٕبػخ  ٚث١ئخ اٌزٕبفظ ٚاٌز اٌزؾ١ٍ

( اْ اٌزؾ١ًٍ ٠زطٍت ارجبع 2006اْ رفقً ث١ٓ الاسثبػ اٌقٕبػ١خ ِٓ خغبسرٙب. ٚلذ روش) اٌذٚس: 

 :اٌخطٛاد اٌشئ١غخ اٌزب١ٌخ

:ٝ  ػ اٌشئ١غخ فٟ اٌقٕبػخ.ٟ٘ ٚمغ لبئّخ ثؼٛاًِ إٌغب اٌخطٛح الاٌٚ

 ،رق١ٕف اٌؾشوخ ٚاٌّزٕبفغ١ٓ الاخش٠ٓ اصاء وً ػبًِ ِٓ اٌؼٛاًِ ثبػطبء دسعخ ِؼ١ٕخ اٌخطٛح اٌثب١ٔخ:

ٚرضداد لٛح  .( رؾ١ش اٌٝ امؼف اعزخذا1َ( ؽ١ش دسعخ ٚاؽذ )10 -1ػبًِ اْ ؽذٚد اٌذسعبد ث١ٓ )

ً افنً ٚالٜٛ اعزخذاَ ٌىً ػبًِ ِٓ ( ٌزّض10الاعزخذاَ رقبػذ٠ب ِغ اصد٠بد اٌذسعخ ؽزٝ رقً اٌٝ ) 

 ػٛاًِ إٌغبػ اٌشئ١غ١خ.

ٟ لافزشاك رم١ُ الالٜٛ ِٓ اعً اٌؾقٛي ػٍٝ ِم١بط ؽبًِ ٚوٍٟ ٌٍمٛح اٌزٕبفغ١خ ٌىً  اٌخطٛح اٌثبٌثخ: ٘

 ِزٕبفظ.

رضج١ذ الاعزٕزبعبد ؽٛي ؽغُ  ِٚىٛٔبد ؽجىخ ا١ٌّضح اٚ ػذِب١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ، ٚاخز  :اٌخطٛح اٌشاثؼخ

 اٌّلاؽظبد اٌّؼ١ٕخ فٟ رؾذ٠ذ لٛح اٌّٛلغ اٌزٕبفغٟ ٌٍؾشوخ ف١ّب ارا وبْ ٘ٛ الالٜٛ اٚ الامؼف.

 

ُ لٛح اٌزٕبفظ       َ ثزم١١ فبْ اعزخذاَ ؽذٚد اٌذسعبد غ١ش اٌّٛصٚٔٗ ِغ رؾذ٠ذ غ١ش ِٛصٚٔٗ  ،ٌزا ػٕذِب ٔمٛ

ً إٌغبػ اٌشئ١غخ ً ػبًِ ِٓ ػٛاِ ػٍّب اْ الا١ّ٘خ عٛف رفزشك ِزغب٠ٚٝ ٌىً اٌؾشوبد اٌّٛمؾخ  ،ٌى
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ْ لٛح اٌزٕبفظ رزؾذد ثٙبِؼ الاخزلاف ث١ٓ ػٕبفش اٌمٛح اٌزٟ رؾقً ػ١ٍٙب اٌؾشوبد  فٟ اٌّضبي ادٔبٖ،ٌزا ا

ٝ اٌذ ٓ ادٔ ٗ ِٓ ١ِضح رٕبفغ١خ. ٚث١ ٛ ِب رزنّٕ ُ ٌٙزٖ اٌمٛح ٘ ْ اٌزؼظ١ ٓ ٚا ً ػ١ٍٙب اٌّزٕبفغ١ ٟ ٠ؾق  سعبد اٌز

 اٚلا

 ّٔٛرج ٌزم٠ُٛ لٛح اٌّشوض اٌزٕبفغٟ غ١ش اٌّٛصْٚ                                              

 لٛٞ خذا 11ضؼ١ف خذا     1زذٚد اٌذسخخ: 

اٌششوخ  ِم١بط لٛح ػبًِ إٌدبذ اٌشئ١غٟ

X 

إٌّبفظ 

(1) 

إٌّبفظ 

(2) 

إٌّبفظ 

(3) 

إٌّبفظ 

(4) 
 8 11 7 7 9 عٛدح إٌّزظ
 9 7 9 8 8 اٌمٛح اٌّب١ٌخ

 11 7 11 7 5 اٌخذِبد اٌّمذِخ ٌٍّغزٍٙه
 6 5 7 6 7 اٌزش٠ٚظ ٚالاػلاْ

 8 7 8 8 7 اٌؾٙشح
 8 8 5 4 11 اٌطبلخ الأزبع١خ
 5 6 8 5 6 إٌّبفز اٌزٛص٠غ

ع١خاٌّٙبساد   4 7 9 6 7 اٌزىٌٕٛٛ
 8 6 4 7 11 وٍفخ الأزبط

 66 63 67 58 69 ِدّٛع إٌمبط

 ثب١ٔب   

 ّٔٛرج ٌزم٠ُٛ لٛح اٌّشوض اٌزٕبفغٟ اٌّٛصْٚ

 ( لٛٞ خذا11( ضؼ١ف خذا    )1زذٚد اٌذسخخ: )

الا١ّ٘خ  ِم١بط لٛح ػبًِ إٌدبذ

 إٌغج١خ

اٌششوخ 

X 

إٌّبفظ 

(1) 

إٌّبفظ 

(2) 

إٌّبفظ 

(3) 

إٌّبفظ  

(4) 
 0.8 1 0.7 0.7 0.9 1.11 عٛدح إٌّزظ
 0.9 0.7 0.9 0.8 0.8 1.11 اٌمٛح اٌّب١ٌخ

 1 0.7 1 0.7 0.5 1.11 اٌخذِبد اٌّمذِخ ٌٍّغزٍٙه
 0.3 0.25 0.35 0.3 0.35 1.15 اٌزش٠ٚظ ٚالاػلاْ

 0.4 0.35 0.4 0.4 0.35 1.15 اٌؾٙشح
 0.4 0.4 0.25 0.2 0.5 1.15 اٌطبلخ الأزبع١خ
 0.5 0.6 0.8 0.5 0.6 1.11 إٌّبفز اٌزٛص٠غ

ع١خ  1.4 2.45 3.15 2.1 2.45 1.35 اٌّٙبساد اٌزىٌٕٛٛ
 1.2 0.9 0.6 1.05 1.5 1.15 وٍفخ الأزبط

 66 63 67 58 69 1.11 اٌّدّٛع

   

( صُ 2( ٔمطخ ٠ٚبرٟ ثؼذ٘ب إٌّبفظ سلُ )69( لذ ؽقٍذ ػٍٝ اػٍٝ إٌمبه اٞ )  Xٔغذ اْ اٌؾشوخ )      

( ٚ٘زا ٠ؾ١ش اٌٝ اْ اٌؾشوخ لذ ؽممذ ػٍٝ 1( ٚاخ١شا إٌّبفظ سلُ )3( صُ إٌّبفظ سلُ )4إٌّبفظ سلُ )

ٝ ِشرجخ ٟٚ٘ راد ١ِضح رٕبفغ١خ ْ اٌؼلاِخ ) ،اػٍ ٝ ٌىً ػ10 - 6ٚلاثذ الاؽبسح اٌٝ ا بًِ ( دسعبد رؾ١ش اٌ

( دسعبد فبلً 5ٔغبػ ٚاٌزٞ ٠ّضً ؽبٌخ لٛح ِٕبعجخ ٌٍؾشوبد اِب ارا وبْ اٌزم٠ُٛ لا١ّ٘خ اٌؼبًِ ٠جٍغ )

ف١ّضً ؽبٌٝ مؼف ٌٍؾشوخ ٌزا ٔشٜ ػٍٝ اٌؾشوخ سغُ ؽقٌٛٙب ػٍٝ اٌّشرجخ الاٌٚٝ فلاثذ ِٓ رؾغ١ٓ 

مجً. وزٌه اٌؾبي ٚمغ اٌخذِبد اٌّمذِخ ٌٍّغزٍٙه خٛفب ِٓ اٌفؾً ٚخغشاْ اٌؾقخ اٌغٛل١خ فٟ اٌّغز

( ف١ؾ١ش اٌٝ اْ ٕ٘بن مؼف فٟ اٌطبلخ الأزبع١خ ٚاٌمٕٛاد اٌزٛص٠ؼ١خ، ٚ٘ىزا ثبٌٕغجخ 1ٌٍّٕبفظ سلُ )
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ٌٍؾشوبد الاخشٜ ػ١ٍٙب ِؼبٌغخ ٔمبه اٌنؼف ٚرؼض٠ض ٔمبه اٌمٛح ٌذ٠ٙب ٚاٌؾىً ادٔبٖ ٠ٛمؼ اٌّشوض 

 ( ِغ ثم١خ إٌّبفغ١ٓ.Xاٌزٕبفغٟ ٌٍؾشوخ ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( ِغ ثم١خ إٌّبفغ٠Xٓ١ٛضر اٌّشوض اٌزٕبفغٟ ٌٍششوخ )  :( 28)شىً 

 

 قياس أداء الاستراثيجي للمنظمة سادسا:

ٟ ثّغّٛػخ ِٓ اٌّزطٍجبد اٌزٕظ١ّ١خ ٟ٘ ٝ اعزمشاس٘ب ٠غت اْ رف  :ٌىٟ رغزط١غ إٌّظّخ اٌّؾبفظخ ػٍ

 ِّبسعخ أػّبٌٙب ِٓ ٓ ٝ اٌّٛاسد ٌززّى  .اٌؾقٛي ػٍ

 اٌؼ١ٍّبد اٌزؾ١ٍ٠ٛخ :اٌىفبءح ٟ ٓ اٌّذخلاد ٚاٌّخشعبد ف ً ٔغجخ ث١  .رؾم١ك أفن

 اٌخذِبد ثطش٠مخ صب١ٔخ ٚ ِزٛلؼخ ُ ٚ اٌّخشعبد ٚرمذ٠  .الإٔزبط أ

 أٔؾطخ إٌّظّخ ثقٛسح ِزٛافمخ ِغ الأ٘ذاف ٓ ٟ ث١  .اٌزٕغ١ك اٌؼلائم

 ّٟاٌزغذ٠ذ ٚاٌزى١ف اٌزٕظ١. 

  الاعزّبػ١خ ُ ً ثاهبس اٌم١ ٓ اٌغبئذح فٟ اٌّغزّغ٠غت ػٍٝ إٌّظّخ أْ رزّض  .ٚاٌمٛا١ٔ

 سمب الأهشاف اٌّؼ١ٕخ راد اٌّقبٌؼ اٌّخزٍفخ ثزٍج١خ ؽبع١برٙب.   
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:ٟ  ِٚمب١٠ظ الاداء ٘

  :اٌىفبءح -1

ٚرمبط اٌىفبءح ثبؽزغبة ٔغجخ اٌّخشعبد ئٌٝ  ،رؾ١ش اٌىفبءح ئٌٝ اٌؼلالخ ث١ٓ اٌّٛاسد ٚإٌزبئظ      

 ،اٌّذخلاد اٌّغزغٍخ أصٕبء عؼٟ إٌّظّخ ٌزؾم١ك أ٘ذافٙب ٚرؼٕٟ اٌىفبءح رؾم١ك أػٍٝ ِٕفؼخ ِمبثً اٌزىب١ٌف

 ٚأْ رىْٛ إٌّظّخ وفأٖ ٠ؼٕٟ أْ رؾقً ػٍٝ أػٍٝ ِب ٠ّىٓ ِٓ اٌٙذف اٌزٞ رغؼٝ ٌزؾم١مٗ.

  :اٌفؼب١ٌخ -2

أِب ارض٠ٟٛٔ فمذ ػشفٙب ثأٔٙب " لذسح إٌّظّخ ػٍٝ  ،ِذٜ رؾم١ك إٌّظّخ لأ٘ذافٙبرؼشف اٌفؼب١ٌخ ثأٔٙب       

 رأ١ِٓ اٌّٛاسد اٌّزبؽخ ٚاعزخذاِٙب ثىفبءح ٌزؾم١ك أ٘ذاف ِؾذدح ".

فمذ رىْٛ إٌّظّخ فؼبٌخ ٌٚىٕٙب ١ٌغذ وفأح أٞ أٙب رؾمك  ،٠ؼزجش ِفَٙٛ اٌىفبءح ِلاصِب ٌّفَٙٛ اٌفؼب١ٌخ      

 .ٚػذَ وفبءح إٌّظّخ ٠إصش عٍجب ػٍٝ فؼب١ٌزٙب ،أ٘ذافٙب ٌٚىٓ ثخغبسح

َ اٌفؼب١ٌخ وّم١بط ثؼ١ذ اٌّذٜ ث١ّٕب ٠ّىٓ اعزخذاَ اٌىفبءح وّم١بط لق١ش اٌّذٜ       ٠ٚغت  ،ف١ّىٓ اعزخذا

ً ِٓ اٌفؼب١ٌخ ٚاٌىفبءح فٟ الاػزجبس  ٠ٕٚظش ػٍٝ اٌىفبءح ػٍٝ أٔٙب "  ،مّٓ ِمب١٠ظ ٔغبػ أٞ ِٕظّخأخز و

 أغبص اٌؼًّ ثؾىً فؾ١ؼ " أِب اٌفؼب١ٌخ فٟٙ "أغبص اٌؼًّ/ اٌؾٟء اٌقؾ١ؼ " 

  :الإٔزبخ١خ -3

ٟ وفبءح اعزخذاَ اٌّٛاسد ِٓ ٔبؽ١خ اػزجبس٘ب و١ّبد       ٟٚ٘ رغزؼًّ ٌزج١بْ ِذٜ إٌغبػ فٟ اعزخذاَ  ،٘

ػٕبفش الإٔزبط اٌّخزٍفخ، وّب ٠ّىٓ اػزجبس٘ب ػٍٝ أٔٙب رزّضً فٟ اٌؼلالخ ث١ٓ اٌّخشعبد ٚ اٌّذخلاد 

 .ِؼجشا ػٕٙب فٟ ؽىً ٔغجخ ؽغُ اٌّخشعبد ئٌٝ اٌّذخلاد

الأ٘ذاف ؽغت ِب  ،اٌّٛاسد ،إٌزبئظ:٠ّٚىٓ اٌزؼج١ش ػٓ أداء اٌّإعغخ ِٓ خلاي اٌؼلالخ ث١ٓ اٌؼٕبفش      

 :( فٟ اٌؾىً اٌزبٌٟ  ٠bartoliشاٖ )

 

 

 

 

 

 

 

 

 (: ِثٍث الاداء29شىً )
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إٌزبئظ

اٌّٛاسد
اٚ ٟ٘      ،    اٌىفبءح 

ل١ّخ اٌّخشعبد

ل١ّخ اٌّذخلاد
 اٌىفبءح 

إٌزبئظ

الا٘ذاف
    ،  اٌفبػ١ٍخ 

الا٘ذاف

اٌٛعبئً
 إٌغبػخ 

اعّبٌٟ اٌّخشعبد

اعّبٌٟ اٌّذخلاد(وٍفخ اٌّٛاد الا١ٌٚخ اعٛس اٌؼًّ وٍفخ اٌطبلخ)
 الأزبع١خ 

 

ُ رق١ٕف ِمب١٠ظ الأداء فٟ اٌغذٚي اٌزبٌٟ  :٠ٚز

 ٠ٛضر ِمب١٠ظ الاداء الاعزشار١دٟ ٌٍّٕظّبد  :(7خذٚي )

 ٠ؼجش ػٕٗ ثبٌٕغجخ اٌزب١ٌخ ٠م١ظ اٌّم١بط
ٝ اعزخذاَ اٌّٛاسد اٌىفبءح  .اٌفؼ١ٍخ إصاء اٌّذخلاد اٌّخططخاٌّذخلاد  .لذسح إٌّظّخ ػٍ

ٝ رسم١ك الأ٘ذاف اٌفبػ١ٍخ   .اٌّخشخبد اٌفؼ١ٍخ إصاء اٌّخشخبد اٌّخططخ .ِغزٜٛ لذسح إٌّظّخ ػٍ

 اٌدٛدح
ً ثشىً صس١ر ْ  ،ِذٜ أدبص ٚزذح اٌؼّ ٚأ

 .اٌّؼب١٠ش رسذد زغت ازز١بخبد اٌضثبئٓ

ػذد اٌٛزذاد إٌّزدخ ثشىً صس١ر إصاء 

ٟ ػذد اٌٛزذاد   .إٌّزدخإخّبٌ

 اٌزٛل١ذ
ً فٟ اٌٛلذ اٌّسذد ْ ، ِذٜ أدبص ٚزذح اٌؼّ ٚأ

  .ِؼب١٠ش اٌزٛل١ذ رسذد زغت ازز١بخبد اٌضثبئٓ

ػذد اٌٛزذاد إٌّزدخ فٟ اٌٛلذ اٌّسذد إصاء 

ٟ ػذد اٌٛزذاد إٌّزدخ  .اخّبٌ

 الإٔزبخ١خ
ٟ رغزخذَ لإٔزبج ٚزذح ػًّ  زدُ اٌّٛاسد اٌز

  .ِؼ١ٕخ
  .اٌّخشخبد إصاء اٌّذخلاد

 

 .ِٓ عغلاد ؽشوخ إٌٙش٠ٓ لأزبط الاٌجبْ حخٛرأاٌج١بٔبد اٌزب١ٌخ ِ ِثبي:

 زغبة الأزبخ١خ اٌى١ٍخ ٌٍششوخ ٌٍغٕز١ٓ. - أ

 2116 2115 اٌؼٛاًِ
 693500 426400 الأزبط )ٚؽذح(

 800000 950000 عبػبد اٌؼًّ

 720000 520000 ِٛاد( -هبلخ –وٍفخ الأزبط )ػًّ 

 400000 385000 اٌطبلخ اٌّغزٍٙىخ 

 

:ً  اٌس

=  2115الأزبخ١خ ٌؼبَ 
       

      
  =82% 

= 2116الأزبخ١خ ٌؼبَ 
        

      
 =96% 

 

 

 

 



 الموقف الاستراتيجي ]الفصل السادس[

 

311 
 

 

 اسئلة الفصل السادس

 
 اششذ ٘زٖ إٌّبرج؟(  Dess،2007أشبس ٌُٙ ) ،ٕ٘بن ّٔبرج زذ٠ثخ ٌٍزس١ًٍ اٌج١ئٟ :1ط

 الاعزشار١دٟ؟ ٚو١ف ٌٍّٕظّخ رسذ٠ذ اٌّٛلف الاعزشار١دٟ ٌٙب ؟ٚضر ثشىً ػٍّٟ اٌّٛلف : 2ط

 (؟ اششذ ثبٌزفص١ً ِغ اٌشعُ؟SWOTِب اٌّمصٛد ثزس١ًٍ ِصفٛفخ ) :3ط

 )اٌفشص ٚاٌزسذ٠بد( ٚضر اٌشثظ ث١ٓ اٌج١ئخ اٌذاخ١ٍخ )اٌمٛح ٚاٌضؼف( ٚاٌج١ئخ اٌخبسخ١خ: 4ط

 ))اٌزسذ٠بد((.

اٌذاخ١ٍخ ٚاٌخبسخ١خ ٌزسذ٠ذ اٌفشص ٚاٌّخبطش ٚٔمبط اٌمٛح لبِذ ششوخ الالأٌجبْ ثذساعخ اٌج١ئخ : 5ط

 :ٚوبٔذ إٌزبئح وّب ٠ٍٟ ،ٚاٌضؼف

 ٓػلالبد ِّزبصح ِغ اٌّٛسد٠. 

 ٓخشٚج ِٕبفغ١. 

 ِٞٛشوض ِبٌٟ ل. 

 أٔظّخ زٛافض ع١ئخ. 

 رغ١١ش زبد فٟ رىٌٕٛٛخ١ب اٌصٕبػخ. 

 .اصد٠بد ِٕبفغخ إٌّزدبد الأخٕج١خ 

  اٌششوخرذ٘ٛس رفض١ً اٌّغزٍٙه ٌّٕزدبد. 

 ٟرٛافش ِصبدس ر٠ًّٛ خبسخ.  

 طبلخ إٔزبخ١خ وج١شح. 

 إِىب١ٔخ اٌسصٛي ػٍٝ ثشاءاد اخزشاع. 

 ِٕزدبد اٌششوخ لذ٠ّخ. 

 زصخ ِسذٚدح فٟ اٌغٛق. 

 :اٌّطٍٛة

  ؟رسذ٠ذ اٌفشص ٚاٌّخبطش ٚٔمبط اٌمٛح ٚاٌضؼف .1

 رسذ٠ذ اٌّٛلف الاعزشار١دٟ؟ .2
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 :ِٓ اٌج١بٔبد ادٔبٖ ازغت: 6ط

 اٌى١ٍخ ٌٍغٕز١ٓ.زغبة الأزبخ١خ   - أ

ٌّبضيٟ، % ِٓ اٌؼبَ ا33ثٕغجخ  2116افزشض اْ   ِمذاس اٌزغ١ش فٟ الأزبخ١خ لذ اصداد  فٟ عٕخ  - ة

 .فّب ٟ٘ الأزبخ١خ اٌى١ٍخ

 1131 1131 

 31111 31111 الانتاج

 1111 1111 اجور العمل
 41311 11111 الطاقة المستهلكةكلفة 

 41111 11111 الموادكلفة 
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 السابع الفصل

 اليقظة الاستراثيجية

 
  اولا: مفهوم اليقظة الاستراثيجية

رزَبثك إٌّظّبد لاثزىبه ا١ٌبد عل٠لح ٌنا ل٠ٕب١ِى١خ ِغ رؼبظُ كهعخ إٌّبفَخ اٌث١ئخ إٌّظّخ  اْ      

ٝ الا ثٛػغ إٌّظّخ  اٌجمبء ٚالاٍزّواه،رّىٕٙب ِٓ رؾم١ك ٘لف  ِٚٓ صُ رؾم١ك ِيا٠ب رٕبف١َخ، ٚ٘نا لا ٠زؤر

ٔظبَ ٠مظخ اٍزوار١غٟ، ام ٠ؼل ِٓ ث١ٓ الأظّخ اٌّؼٍِٛبر١خ اٌّزطٛهح اٌزٟ رٛفو ٌٍّٕظّخ ِب رؾزبعٗ ِٓ 

 ِؼٍِٛبد أطلالب ِٓ ِوؽٍخ اٌجؾش ٚطٛلا اٌٝ ِوؽٍخ اٍزغلاي اٌّؼٍِٛبد.

به٠ف ؽٛي ِفَٙٛ ا١ٌمظخ الاٍزوار١غ١خ، فمل ػوفذ ػٍٝ أٙب "هطل ٌٍج١ئخ ٚاٌنٞ ٠زجغ ٚرؼلكد اٌزؼ      

 ٔشو َِزٙلف ٌٍّؼٍِٛبد اٌّؾٍٍخ، إٌّزمبح ٚاٌّؼبٌغخ ثغ١خ ارقبم لواهاد اٍزوار١غ١خ".

ٓ إٌّظّخ ِٓ اٌجمبء ػٍٝ ػٍُ ثىً اٌَّزغلاد فٟ اٌمطبع        ٝ أٙب "مٌه إٌشبؽ اٌنٞ ٠ّى وّب رؼوف ػٍ

ٝ أٙب "ػ١ٍّخ رَّؼ ثوطل ِٚوالجخ ِؾ١ؾ إٌّظّخ فٟٙ رؼل ػبِلا ِؾلكا اٌن ً ػّٕٗ"، ٚرؼوف ػٍ ٞ رؼّ

 ٌزؤلٍّٙب ٚرى١فٙب ِغ اٌزغ١واد اٌزٟ رؾلس فٟ ٘نا اٌّؾ١ؾ".

وّب رؼوف ا٠ؼب ثؤٔٙب "اٌَجبق اٌّؼٍِٛبرٟ اٌنٞ رزّىٓ ثٍٛبؽزٗ إٌّظّخ ِٓ الاطغبء اٌَّجك       

ئزٙب اٌقبهع١خ ثغ١خ فزؼ ِٕبفن ػٍٝ اٌفوص إٌّبٍجخ لاٍزغلاٌٙب فٟ ٚلزٙب، اٚ ٚالإهاكٞ )اٌطٛػٟ( اٌٝ ث١

ٌّؼوفخ اٌزٙل٠لاد ٚرفبك٠ٙب اٚ اٌزم١ًٍ ِٓ اصبه٘ب، ٚرزؼّٓ ٘نٖ اٌؼ١ٍّخ رغ١ّغ ٚرٛى٠غ ٚرؾ١ًٍ اٌّؼٍِٛبد 

ٍٗ ػٓ الاٍزوار١غ١خ ٚٔشو٘ب ٌزغن٠خ اٌمواهاد الاٍزوار١غ١خ، ٠ٚوٜ افو٠ٓ  ثؤٔٙب رٕظ١ُ هٍّٟ ٠زُ رشى١

لظل ٠زؼّٓ و١ف١خ اٌجؾش ػٓ اٌّؼٍِٛبد ِٚؼبٌغزٙب ٚثضٙب ٚاٍزغلاٌٙب ِٓ اعً اثمبء إٌّظّخ فٟ ؽبٌخ 

 .ؽنه ِٚوالجخ َِزّوح ٌٍّؾ١ؾ اٌنٞ رٕشؾ ف١ٗ

ٚػ١ٍٗ ٠ّىٓ رؼو٠ف ا١ٌمظخ الاٍزوار١غ١خ ػٍٝ أٙب "إٌشبؽ اٌنٞ رّبهٍٗ إٌّظّخ ٌغّغ ٚرؾ١ًٍ       

خ ثغ١خ رٛف١و اٌّؼٍِٛبد اٌلاىِخ ٌزّى١ٓ إٌّظّخ ِٓ اٍزغلاي اٌفوص ٚرغٕت اٌج١بٔبد ػٓ ث١ئزٙب اٌقبهع١

 . "اٌزٙل٠لاد ٌٍّؾبفظخ ػٍٝ اٌجمبء ٚإٌّٛ
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 هوب حقذم يوكي الاشبرة الى اهن الخصبئص الوسخخلصت هي هفهىم اليقظت الاسخزاحيجيت وكبلاحي:

 الاسخزاحيجيت:  - أ

رملِٙب ا١ٌمظخ الاٍزوار١غ١خ لا رقض اٌؼ١ٍّبد اٌؾب١ٌخ  ٚرَزؼًّ ٌلإشبهح اٌٝ اْ اٌّؼٍِٛبد اٌزٟ      

ٚاٌّزىوهح، ّٚٔب رقض ري٠ٚل اٌمواهاد ماد اٌطبثغ اٌَّزمجٍٟ، ٚرطٛه إٌّظّخ فٟ اٌج١ئخ الاعزّبػ١خ 

 ٚالالزظبك٠خ اٌّزطٛهح.

 الخٌصج الوسبق:  - ة

ٟ رقض اٌَّزمجً، ٌنا رَّؼ ثبرقبم اٌ       ٟ رظٙو ٔزبئظ اٍٍٛة ٠ٙلف اٌٝ رٛف١و اٌّؼٍِٛبد اٌز مواهاد اٌز

ػٍٝ ػلح اشٙو اٚ ٍٕٛاد لبكِخ، ٚػ١ٍٗ فبْ ِؼٍِٛبد ا١ٌمظخ الاٍزوار١غ١خ ٟ٘ اشبهاد الأناه اٌّجىوح، 

 ١ٌَٚذ رٛلؼبد َِزٕجطخ ِٓ اٌّبػٟ.

 البيئت:  - ث

ِفَٙٛ ِىْٛ ِٓ ػلح ػٕبطو ماد اٌزؤص١واد اٌّقزٍفخ )اٌيثبئٓ، اٌّٛهكْٚ، إٌّبفَْٛ، اٌمٛا١ٔٓ،       

 ِٛبد (.اٌؾى

 الابذاع:  - د

ثبٌٕظو اٌٝ ِؼٍِٛبد ا١ٌمظخ الاٍزوار١غ١خ ٚاٌزٟ رّضً اشبهاد الأناه اٌّجىوح، فٟٙ اشبهح ٌّفَٙٛ       

الاثلاع، ام أٙب لا رظف الاؽلاس اٌزٟ ٚلؼذ فؼلا، ٌٚىٓ ِٓ فلاٌٙب ٠ّىٓ ط١بغخ فوػ١بد ٚهإ٠ب 

 َِجمخ اثلاػ١خ.

 الصفت الاراديت )الطىػيت(:  - ج

٘لف ا١ٌمظخ الاٍزوار١غ١خ مٚ ؽبثغ اثلاػٟ، فبٔٙب لا ٠ّىٓ اْ رمزظو ػٍٝ ِغوك هطل اٌج١ئخ،  ثّب اْ      

ثً رؾزبط اٌٝ اهاكح رفوع ػٍٝ افواك إٌّظّخ ثزٕش١ؾ ٚفزؼ ع١ل ٌلآماْ ٚالأػ١ٓ ثغ١خ اٌزمبؽ اٌّؼٍِٛبد 

 الاٍزجبل١خ.

 

 ثانيا: اهمية اليقظة الاستراثيجية

ٟ:رَُٙ ا١ٌمظخ الاٍزوار١غ١خ اٌٝ ؽ  ل وج١و فٟ ٔغبػ إٌّظّبد ِٓ فلاي الار

 ػّبْ الاٍزغبثخ اٌغ١لح ٌؾبعبد اٌيثْٛ. - أ

 رى١١ف إٌّزظ ِغ اٌزغ١واد اٌغل٠لح. - ة

 اٌوفغ ِٓ للهح إٌّظّخ ٍٚوػخ هك اٌفؼً ارغبٖ اٌزغ١واد. - د
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رَبػل إٌّظّخ ػٍٝ اٌزّووي ٚاٌزٛاىْ ث١ٓ إٌّبف١َٓ اٌؾب١١ٌٓ فٟ اٌمطبع ٚرٛع١ٗ الا٘زّبَ ٔؾٛ  - س

إٌّبف١َٓ اٌّؾز١ٍّٓ اٌن٠ٓ لا ٠ّىٓ رغبٍُ٘ٙ، فلفٛي ِٕبفٌ عل٠ل اٌٝ اٌَٛق ٠ؼٕٟ اكفبي اِىب١ٔبد، 

 للهاد ٚرم١ٕبد عل٠لح، ِّب ٠ئصو ػٍٝ الاهثبػ.

 رَّؼ ا١ٌمظخ ِٓ اٌغبٔت اٌّبٌٟ ثزؾم١ك ٚفوح. - ط

 ػٍٝ اٌزؾ١َٓ ِٓ اٌقظبئض اٌزم١ٕخ ٌٍّٕزظ، عٛكرٗ، ٚرقف١غ وٍفزٗ.  - ػ

 رط٠ٛو٘ب.كػُ ِؼوفخ إٌّظّخ ٚ - ؿ

 هفغ اٌملهح الاثزىبه٠خ ٌٍّٕظّخ. - ك

 اوَبة ىثبئٓ اٚ اٍٛاق عل٠لح. - م

 رقف١غ الافطبه إٌبعّخ ػٓ ػلَ اٌزؤول اٌج١ئٟ ٚهفغ كهعخ الاِبْ. - ه

 

 :وػليه يوكي حلخيص اهويت اليقظت الاسخزاحيجيت ببلاحي

 ٚ٘ٛ رٛلؼبد ٔشبؽ إٌّبف١َٓ اٚ رغ١واد اٌّؾ١ؾ. الخىقغ: -1

اوزشبف ِٕبف١َٓ علك اٚ ِؾز١ٍّٓ، ِٕظّبد ٠ّىٓ شواإ٘ب اٚ اٌزٟ ٠ّىٓ البِخ شواوخ  الاكخشبف: -2

 ِؼٙب ِٓ اعً اٌزط٠ٛو، اوزشبف فوص فٟ اٌَٛق.

ِوالجخ رطٛه ػوع إٌّزغبد فٟ اٌَٛق، اٌزطٛهاد اٌزىٌٕٛٛع١خ اٚ ؽوق الأزبط اٌزٟ  الوزاقبت: -3

 ٌٕشبؽ.رَّؼ اٚ رَزٙلف إٌشبؽ، اٌزٕظ١ّبد اٌزٟ رغ١و فٟ اؽبه ا

رؼٍُ فظبئض الاٍٛاق اٌغل٠لح، فطؤ اٚ ٔغبػ الافو٠ٓ )إٌّبف١َٓ(، ِّب ٠ًَٙ رمل٠و  الخؼلن: -4

 اٌّشبه٠غ، ٚػغ اٍٍٛة عل٠ل ٌز١١َو اٚ ثٕبء ٔظوح ِٛؽلح ١ٌٍَّو٠ٓ.

 

 ثالثا: معلومات اليقظة الاستراثيجية

اْ ٘لف ا١ٌمظخ الاٍزوار١غ١خ ٘ٛ اٌؾظٛي ػٍٝ اٌّؼٍِٛبد اٌزٟ رَبػل إٌّظّخ فٟ اٌزؼوف ثؤُ٘       

اٌزغ١واد اٌزٟ رؾلس فٟ ِؾ١طٙب اٌقبهعٟ، فبطخ رٍه اٌزٟ رٕجئ٘ب ثبلاؽلاس اٌزٟ ٠ّىٓ اْ رمغ فٟ 

اٌّؼٍِٛبد اٌَّزمجً، ٚ٘نا ثغ١خ ارقبم اٌمواهاد اٌلاىِخ لاٍزغلاي اٌفوص ٚرغٕت اٌزٙل٠لاد، ٌنا فبْ 

 رّضً اٌّٛهك الاٍبً ١ٌٍمظخ الاٍزوار١غ١خ.
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 ويوكي حوييز الاًىاع الاسبسيت للوؼلىهبث الخي حسخهذفهب اليقظت الاسخزاحيجيت وكبلاحي:

 :هؼلىهبث الخحكن - أ

رزؼّٓ اٌّؼٍِٛبد اٌزٟ رٕزغٙب إٌّظّخ ٚرٛع١ٙب٘ب ٌلاٍزؼّبي اٌلافٍٟ ٚرىزَت ِؼوفخ ٘نا إٌٛع      

وٛٔٙب رّىٓ إٌّظّخ ِٓ اْ رمبهْ اكاء٘ب ثؤكاء اؽَٓ إٌّظّبد، ٠ٚزُ ر١َ١و ٘نٖ اٌّؼٍِٛبد ا١ّ٘خ وج١وح 

 ػٓ ؽو٠ك إٌظُ اٌّؼٍِٛبر١خ وٕظُ اٌّٛاهك اٌجشو٠خ اٚ ٔظُ الأزبط ٚٔظُ اٌغٛكح.

 :هؼلىهبث الخأثيز - ة

لأفواك  ٟ٘ اٌّؼٍِٛبد اٌزٟ أزغذ كافً إٌّظّخ، ٚٚعٙذ اٌٝ الاٍزؼّبي اٌقبهعٟ، اٞ ِٛعٙخ     

رؼل ٔظُ اٌّؼٍِٛبد اٌز٠َٛم١خ ِٓ الأظّخ اٌزٟ رمَٛ ٌنا  ِٚغّٛػبد فبهط إٌّظّخ )وبٌيثْٛ ٚاٌّٛهك(.

 ثز١١َو٘ب، ٚرجمٝ ٟ٘ الافوٜ ِغوك ِؼٍِٛبد كاػّخ ٌّؼٍِٛبد ا١ٌمظخ الاٍزوار١غ١خ.

  :اشبراث الاًذار الوبكز )الاشبراث الضؼيفت( - د

رّضً اٌّؼٍِٛبد اٌوئ١َخ ٚالاٍب١ٍخ اٌزٟ رَؼٝ إٌّظّخ ٌٍؾظٛي ػ١ٍٙب، ٚرشًّ اٌّؼٍِٛبد    

الاٍزوار١غ١خ اٌزٟ عّؼذ ِٕٓ فبهط إٌٍّظّخ ٚاٌّٛعٙخ ٌلاٍزؼّبي اٌلافٍٟ، ٟٚ٘ رؼجو ػٓ اٌزطٛهاد 

الأناه ٠ّٚىٓ رؼو٠ف اشبهاد  ، ثؾظٛي شٟء ٌٗ رؤص١و ػٍٝ إٌّظّخ اٌزٟ ٌُ رزؾمك رّبِب، ٚأّب رٕجئ 

اٌّجىو ثؤٔٙب "اٌّؼٍِٛبد اٌزٟ رؼطٟ روعّزٙب ثبٌَٕجخ ٌٍّٕظّخ رظٛها ػٓ ٚلٛع ؽلس ٠ّىٓ اْ ٠ّضً 

 ِٕفؼخ وج١وح ثبٌَٕجخ ٌٍَّئ١ٌٚٓ فٟ إٌّظّخ.

 

 رابعا: شروط فاعلية اليقظة الاستراثيجية

 :ٌغؼً ا١ٌمظخ الاٍزوار١غ١خ فبػٍخ لا ثل ِٓ رٛف١و اٌشوٚؽ الار١خ

 اكاه٠خ.ػل ا١ٌمظخ ٚظ١فخ  - أ

ارظبي كافٍٟ ع١ل ٠َّؼ ٌٍّؼٍِٛخ ثبلأزمبي اٌٝ ِٓ ٠طٍجٙب ػجو ِقزٍف اٌَّز٠ٛبد اٌزٕظ١ّ١خ كْٚ  - ة

 اؽزىبه٘ب ٌلٜ شقض ٚاؽل، لاْ ا١ٌمظخ ػًّ عّبػٟ ١ٌٌٚ فوكٞ.

 ػوٚهح اٌزؾىُ فٟ اٌٛلذ. - د

ً ماد اٌؾل الاكٔٝ ِٓ ا١ٌٙبوً، فبٌّؼٍِٛخ رؼطٝ ٌٙب ل١ّخ اؽَٓ ػٕلِب ٠ىْٛ ٌٍّٕظّخ رؤؽ١و ١ِٙى - س

 ٚظبئف ِؾلكح.

 هٚػ عّبػ١خ ل٠ٛخ. - ط
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 : انواع اليقظة الاستراثيجيةاخامس

ٌّب وبْ ٘لف ا١ٌمظخ الاٍزوار١غ١خ ٘ٛ اٌؾظٛي ػٍٝ اٌّؼٍِٛبد ِٓ ث١ئخ إٌّظّخ ثغ١خ رغن٠خ       

اٌمواهاد الاٍزوار١غ١خ، فبْ ٘نا ٠َزلػٟ ْ رىْٛ اٌّؼٍِٛبد اٌزٟ ٠زُ اٌؾظٛي ػ١ٍٙب شبٍِخ ٌىً 

ٞ أٙب رقض اٌزىٌٕٛٛع١ب، إٌّبفَخ، اٌمٛا١ٔٓ، اٌّزغ١واد الاعزّبػ١خ اٌّزغ١واد ..... اٌـ. ٚػ١ٍٗ .اٌج١ئ١خ، ا

:ٟ  ٠ّىٓ رؾل٠ل أٛاع ا١ٌمظخ الاٍزوار١غ١خ ثبلار

 :اليقظت الخٌبفسيت .1

ٓ ٚاٌّؾز١ٍّٓ، ٚوً ١ٍبٍبرُٙ، ٚرٙزُ       ٝ ِٕبف١َٙب اٌؾب١١ٌ ٟ إٌشبؽ اٌنٞ ِٓ فلاٌٗ رزؼوف إٌّظّخ ػٍ ٘

 ثبٌج١ئخ اٌزٟ  رزطٛه ف١ٙب إٌّظّخ إٌّبفَخ، ٠ٚزُ مٌه ِٓ فلاي عّغ ِؼٍِٛبد رظٕف اٌٝ و١ّخ ٚٔٛػ١خ:

 :رزؼٍك ثبلأكاء اٌؾبٌٟ ٌٍّٕبف١َٓ ٚاٍزوار١غ١برُٙ، ا٘لافُٙ اٌغل٠لح، للهارُٙ،  الوؼلىهبث الكويت

 اٌفوػ١بد اٌزٟ رؾىُ ػًّ ٚلواهاد إٌّبف١َٓ.

 :ٙٛك اٌّجنٌٚخ فٟ ١ِلاْ اٌجؾش ٚاٌزط٠ٛو، اٌؼلالبد ِغ اٌّٛهك٠ٓ رزؼٍك ثبٌغ الوؼلىهبث الٌىػيت

 اٌغلك، الاٍٛاق، إٌّزغبد اٌغل٠لح، رىٌٕٛٛع١ب عل٠لح.

فبٌّٕظّخ اما ِطبٌجخ ثبٌؾوص ػٍٝ اٌّؼٍِٛخ اٌزٕبف١َخ، لأٙب رَّؼ ثزؾل٠ل الارغبٖ اٌزغبهٞ، ٚرؾل٠ل      

 إٌّبف١َٓ الاوضو رٙل٠لا.

 

 :اليقظت الخكٌىلىجيت .2

رٙزُ ثزؤص١و اٌزطٛهاد اٌزىٌٕٛٛع١خ ػٍٝ اٍزوار١غ١خ إٌّظّخ ٚ٘ٛ ِىوً ثظفخ اٍب١ٍخ ٌزطٛه      

اٌزىٌٕٛٛع١ب ٚاٌزم١ٕبد، اٞ الاوزشبفبد اٌؼ١ٍّخ، الاثلاػبد اٌزىٌٕٛٛع١خ )ثبٌَٕجخ ٌٍٍَغ ٚاٌقلِبد(، 

 اٌزطٛهاد فٟ اعواءاد اٌزوو١ت، ظٙٛه اكٚاد ِٚٛاك عل٠لح.

اٌزىٌٕٛٛع١خ ثؤٔٙب "إٌشبؽ اٌنٞ ٠ورىي ػٍٝ ِوالجخ ِؾ١ؾ إٌّظّخ ٌٍىشف ػٓ وّب رؼٕٟ ا١ٌمظخ      

الاشبهاد اٌؼؼ١فخ اٌزٟ رجوى ػٕل رطٛه اٌزىٌٕٛٛع١ب، اٚ أٙب "ِوالجخ اٌجؾش الاٍبً، ِواؽً اٌزظ١ٕغ 

 اٌّٛاك الا١ٌٚخ، ام رزّضً ِّٙزٙب ثبٌزمو٠ت ث١ٓ اٌؼٍُ ٚاٌظٕبػخ ٚفٍك اٌزىبًِ ث١ّٕٙب.

 

 :بريتاليقظت الخج .3

رٙزُ ا١ٌمظخ اٌزغبه٠خ ثّزبثؼخ رطٛه اؽز١بعبد اٌيثبئٓ ػٍٝ اٌّلٜ اٌط٠ًٛ، فبٌّٕزغْٛ ثؾبعخ اٌٝ      

ٓ ٚأمٚالُٙ ٚرطٛه ػلالبرُٙ ثبٌّٕظّخ، وّب أٙب رٙزُ ثّزبثؼخ ػوٚع  ٓ الاػزجبه ا٘زّبِبد اٌيثبئ الافن ثؼ١



 ]الفصل السابع[ اليقظة الاستراتيجية

 

961 
 

١مظخ ٠َّؼ ثبٌزؼوف ػٍٝ اٍٛاق عل٠لح، اٌّٛهك٠ٓ اٌزٟ رزؼٍك ثبٌّٕزغبد اٌغل٠لح، اما ٘نا إٌٛع ِٓ اٌ

 الزواػ ِٕزغبد عل٠لح.

 

 :اليقظت الاجخوبػيت .4

ٚرؼٕٟ اكهان ِقزٍف اٌزغ١واد اٌزٟ ٠ّىٓ اْ رؾلس كافً اٌّغزّغ ثؤٍوع ٚلذ ِّىٓ، ٚاٌزٟ ٠ّىٓ       

اٌل١ٕ٠خ،  ٌٙب اْ رؼوع إٌّظّخ ٌقطو الاػطواة ٚرؤصو ػلالزٙب ثّؾ١طٙب وبٌظواػبد، اٌزؼبهػبد

اٌزَّه ثبٌزمب١ٌل، ػبكاد الاٍزٙلان، ٚرٙلف ا١ٌمظخ الاعزّبػ١خ اٌٝ اٌزؾن٠و اٚ اٌؾل ِٓ الاصبه اٌٍَج١خ 

:ٓ  ٌٍؼوال١ً، وّب رّٕؼ اٌل٠و٠

 .ِٕبؿ اعزّبػٟ ١ٍٍُ ٠َُٙ فٟ عؼً اٌّجبكلاد ع١لح ث١ٓ افواك اٌغّبػخ 

 .ًٌٍّٙٛخ ِؼبٌغخ اٌّشبوً اٌلاف١ٍخ وبػبكح رٕظ١ُ اٌؼ 

 

 :ػلى الوىارد البشزيت اليقظت .5

٠ؼل اٌؼٕظو اٌجشوٞ اٌوو١يح الاٍب١ٍخ فٟ إٌّظّخ، ِٚظله اٍبً ١ٌٍّيح اٌزٕبف١َخ، ٚإٌّظّخ ٟ٘      

ػجبهح ػٓ رآٌف الافواك ٚاٌغّبػبد اٌزٟ رقزٍف فٟ رطٍؼبرٙب، ٚرقزٍف اٌؼٛاًِ اٌزٟ رزؤصو ثٙب، ٌنا فبْ 

اًِ اٌزٟ ٠ّىٓ اْ رئصو ثبلإ٠غبة اٚ اٌٍَت ػٍٝ اكاء إٌّظّخ لا ثل ٌٙب ِٓ اْ رىْٛ ٠مظخ ٌىً ٘نٖ اٌؼٛ

 ٍٍٚٛن اٌؼب١ٍِٓ، ؽزٝ رزّىٓ رٛع١ٗ اٌٍَٛن  ٚالأكاء ٌظبٌؼ إٌّظّخ.

 

 :اليقظت القبًىًيت .6

رَّؼ ا١ٌمظخ اٌمب١ٔٛٔخ اٚ اٌزشو٠ؼ١خ ثززجغ ٚهطل رطٛه اٌمٛا١ٔٓ ٚاٌزشو٠ؼبد اٌزٟ ٠ّىٓ اْ رظله٘ب      

اٚ ع١ّغ اطؾبة اٌمواه فٟ اٌلٌٚخ ثظفخ ػبِخ. ٘نا إٌٛع ِٓ ا١ٌمظخ ُِٙ ا١ٌٙئبد اٌؾى١ِٛخ اٚ اٌٛىاه٠خ 

 ثشىً وج١و ثبٌَٕجخ ٌٍّٕظّخ فبطخ فٟ اؽبه اٌؼٌّٛخ ٚلٛا١ٕٔٙب.

      ٟ ٓ هكح اٌفؼً اٌز ْ رظله ٌٍّٕظّخ ِٓ رى٠ٛ ٟ ٠ّىٓ ا ٟ رظله ٚاٌز ٓ ٚاٌزشو٠ؼبد اٌز اْ اٌزوطل ٌٍمٛا١ٔ

 .عواء رطج١ك ٘نٖ اٌمٛا١ٔٓ اٚ رفبكٞ اٌزٙل٠لاد إٌبعّخ ػٕٙبرٕزٙي اٌفوص اٌزٟ ٠ّىٓ اْ رٕغُ ِٓ 
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 اسئلة الفصل السابع

 
 هب اهويت اليقظت الاسخزاحيجيت ؟ وكيف يوكي للوٌظوبث اخذ الحيطت والحذر هي البيئت الخٌبفسيت؟ :1س

 هب ًىع الوؼلىهبث الخي ححخبجهب الوٌظوبث في الخيقظ للبيئت الخٌبفسيت؟ :2س

 هبهي شزوط فبػليت اليقظت الاسخزاحيجيت؟ :3س

 ػذد اًىاع اليقظت الاسخزاحيجيت؟ واشزح اثٌبى هٌهب فقظ؟ :4س

 هبهي الاًىاع الاسبسيت للوؼلىهبث الخي حسخهذفهب اليقظت الاسخزاحيجيت ؟ وضحهب ببلخفصبل؟ :5س

 هبهى دور الخحليل الاسخزاحيجي في اليقظت الاسخزاحيجيت؟ :6س

لىهبث الخي ححخبجهب الوٌظوبث الصٌبػيت لكي حقىم بصيبغت ورسن الخطت هب ًىع الوؼ: 7س

 الاسخزاحيجيت في الوسخقبل؟
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 الفصل الثامن

 الخيار الاستراثيجي

 
ِٚٓ فلاٌٗ ٍٛف  ،اْ اٌق١به الاٍزوار١غٟ ٘ٛ ِفزبػ ٔغبػ إٌّظّخ اٌنٞ ٠زُ رج١ٕٗ ِٓ لجً إٌّظّخ      

ٓ إٌّظّخ ٔغبؽٙب اٌَّزمجٍٟ ٛ رّٚ ٘ٚ ، ِٓ ً ً الإٍزوار١غ١خلواه ئفز١به ثل٠ ٓ اٌجلائ اٌنٞ ٠ّضً أفًٚ  ،ث١

ً ٌوٍبٌخ إٌّظّخ ٚأ٘لافٙب الإٍزوار١غ١خ ، ٚاٌم١بَ ٌزوو١ي ػٍٝ ثؼ٘ اٌجلائً إٌّزمبح٠ٚزّٚٓ اٌمواه ا .رّض١

ثزم٠ُٛ رٍه اٌجلائً ٚفمبً ٌّغّٛػخ ِٓ الأكٚاد اٌزٟ رَبػل فٟ اػزّبك اٌجل٠ً الإٍزوار١غٟ الأوضو ِلائّٗ. 

َ ػ١ٍّخ الإ ً الإٍزوار١غٟٚرَزٍي ٚونٌه رؾزبط ئٌٝ ػلك ِٓ الأكٚاد اٌزٟ  ،فز١به ٔٛػبً ِٓ اٌزفى١و ٚاٌزؾ١ٍ

ً الإٍزوار١غ١خ اٌّزبؽخ ِٓ أعً ر١١ٚك ػلك رٍه اٌجلائً ُ اٌجلائ َ فٟ رم٠ٛ َ ٚ رم١ٍٔ اٌق١بهاد أِب ،رَزقل

 .اٌّلهاء لإرقبم اٌجل٠ً إٌّبٍت

 

 اولا: مفهوم الخيار الاستراثيجي

ِفَٙٛ الافز١به الاٍزوار١غٟ أثؼبك ِقزٍفخ رؼٛك لافزلاف اٌّغبي اٌنٞ ٠ؼٕٝ ثٗ ٚالأغواٗ ٠أفن       

اٌّجزغبح ِٕٗ، فمل أ١ّو ئ١ٌٗ ثزؼٍمٗ ثفُٙ اٌّٛلف الاٍزوار١غٟ ٌٍّٕظّخ ِٚؼوفخ اٌزغ١واد اٌزٟ ٍزؾلس فٟ 

ّٛٛؽبد وً ِٓ ث١ئزٙب ٚو١ف رزأصو ثٙب أْٔطزٙب، ِٚب ٟ٘ ِٖبكه لٛرٙب فٟ ظً رٍه اٌزغ١واد، ِٚب ٟ٘ 

ً الافز١به  ٟ فٟ أؽلاس اٌَّزمجً. ٠ْٚى اٌّلهاء ٚإٔؾبة اٌّٖبٌؼ ٚغ١وُ٘، ٚ و١ف ١ٍإصو اٌّٛلف اٌؾبٌ

ٟ ّٙٓ اٌوؤ٠خ اٌْبٍِخ اٌَّزمج١ٍخ اؽل الأهوبْ اٌوئ١َخ ٌٍقطٜ الإٍزوار١غ١خ ِؼجواً ػٕٗ ثزم١١ُ  الاٍزوار١غ

عبٔت ٚرم١١ُ اٌج١ئخ اٌقبهع١خ ٚرؾل٠ل اٌفوٓ  اٌج١ئخ اٌلاف١ٍخ ٌزؾل٠ل لٛح ٚالزلاه إٌّظّخ ٚ ٙؼفٙب ِٓ

 ٚاٌزٙل٠لاد ِٓ عبٔت آفو.

اٌزٟ رؾمك افًٚ  ٘ٛ لواه افز١به الاٍزوار١غ١خ(  Glueck ) اٌق١به اٌَزوار١غٟ وّب ٠نوو غ٠ٍٛهٚ      

رٛافك لا٘لاف إٌّظّخ ِٓ ث١ٓ ػلك ِٓ اٌجلائً ػٍٝ اٌَّزٜٛ اٌؼبَ اٚ ػٍٝ َِزٜٛ الاػّبي اٚ ػٍٝ 

ٜ ا ْ اٌق١به اٌَزوار١غٟ ٘ٛ لواه ٠زُ افز١بهٖ ِٓ ث١ٓ ِغّٛػخ   Certo  ) )٠نوو ١ٍورٛٚ .ٌٛظ١فخَِزٛ ا

 .٠ٚؼزجو افًٚ ٛو٠ك ٌزؾم١ك ا٘لاف إٌّظّخ ،ثلائً

ونٌه أٗ  "افز١به ثل٠ً ِٓ ث١ٓ ػلح ثلائً ٛوؽذ ثؼل اْ رُ كهاٍزٙب ٚرم٠ّٛٙب ١ٌىْٛ الأفًٚ ِٓ       

اعً إٌّظّخ ٚاٌؼًّ ثٗ ٌفزوح ى١ِٕخ لبكِخ ٚئثمبء إٌّظّخ فٟ ؽبٌخ ِٕبفَخ كائّخ" أ٠ٚب "اٌق١به 
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ً اٌّزبؽخ اٌّّىٕخ ث١ٓ اٌجلائ ،الاٍزوار١غٟ ػٍٝ أٗ ٔزبط ٌؼ١ٍّخ اٌّفبٍٙخ اٌَّزٕلح ػٍٝ ِؼب١٠و ِؾلكح

ٚاٌمبكهح ػٍٝ رؾم١ك إٌغبػ لأ٘لاف إٌّظّخ ٚالأٛواف اٌّورجطخ ثٙب ِٓ فلاي اٍزغلاٌٗ  ،ٚاٌمبثٍخ ٌٍزٕف١ن

ٔمبٛ اٌمٛح ٚالزٕبٓ اٌفوٓ ٚرغٕت اٌزؾل٠بد اٌّؾزٍّخ" ئلا اْ ثؼ٘ الاٍزوار١غ١ْٛ ٠وْٚ اْ اٌق١به 

ً اؽز١بعبد  ٛ "اٌق١به اٌنٞ ٠مبث ٘ ٟ ٚاٌمبكه ػٍٝ رؾم١ك أ٘لافٙب ِٚٓ ٚعٙٗ ،ٚأ٠ٌٛٚبد إٌّظّخالاٍزوار١غ

 ."أوضو ِٓ أٞ ثل٠ً آفو ٚاٌنٞ ٠ّىٓ اْ ٠ٕفن ثٕغبػ ،ٔظو ٕبٔؼٟ اٌمواه ٚاٌّإصو٠ٓ ف١ٗ

( فٟ الافز١به الاٍزوار١غٟ ِغّٛػخ ِٓ اٌّواؽً اٌّزٍٍََخ ٚاٌّزلاؽمخ  2006 ،٠ٚوٜ ) اٌؾ١َٕٟ      

رٙلف ئٌٝ كهاٍخ ٚافز١به اٌؼٛاًِ ٚاٌزغ١واد اٌّإصوح فٟ ارغب٘بد َِٚزمجً اٌٛؽلح الالزٖبك٠خ، ٚرؾل٠ل 

١خ رأص١واد رٍه اٌزغ١واد ّٙٓ ئٛبه اٌج١ئخ اٌلاف١ٍخ ٚاٌج١ئخ اٌقبهع١خ ٚكهاٍخ ٛج١ؼخ اٌؼلالبد اٌلافٍ

( ِغ اٌّفَٙٛ اٌَبثك ف١ْ١و ئٌٝ أْ الافز١به  2003ٚاٌزفبػ١ٍخ ث١ٓ ٘نٖ اٌزغ١واد. ٠ٚزفك ) اٌلٚهٞ، 

الاٍزوار١غٟ ٘ٛ ِغّٛػخ  الأكٚاد اٌزٟ رَزقلِٙب الإكاهح الإٍزوار١غ١خ ٌزْق١ٔ ِلٜ اٌزغ١و اٌؾبًٕ 

ٔ اٌَّبد أٚ ا١ٌّّياد ف ٓ ٚاٌزٙل٠لاد ٚرْق١ ٟ اٌٛؽلح الالزٖبك٠خ ِٓ فٟ اٌج١ئخ اٌقبهع١خ ٚرؾل٠ل اٌفو

اعً ا١ٌَطوح ػٍٝ ث١ئزٙب اٌلافٍخ ٚثْىً ٠َبػل الإكاهح فٟ رؾم١ك اٌؼلالخ الا٠غبث١خ ث١ٓ الافز١به 

 .الاٍزوار١غٟ ٌٍج١ئخ ٚرؾل٠ل أ٘لاف اٌٛؽلح الالزٖبك٠خ ٚالإٍزوار١غ١خ اٌّطٍٛثخ

ٗ اٌقطٛح الأٌٚٝ ٌلإكاهح الإٍ       ٟ ثأٔ ٝ الافز١به الاٍزوار١غ زوار١غ١خ ٌّوالجخ ث١ئخ إٌّظّخ ػجو ١ْ٠ٚو اٌ

ىا٠ٚز١ٓ رؾلك الأٌٚٝ اٌفوٓ ٚاٌزٙل٠لاد اٌؾب١ٌخ ٚاٌَّزمج١ٍخ، ٚرمله اٌضب١ٔخ ِب رٍّىٗ إٌّظّخ ِٓ عٛأت 

لٛح ٚٙؼف، ٠ٕٚجغٟ أْ ٠ىْٛ غوٗ اٌّلهاء ِٓ الافز١به ٘ٛ رْق١ٔ ث١ئبد ِزؼلكح رإكٞ إٌّظّخ 

بئظ الافز١به ِٓ ئْٔبء عٛأت لٛح اٌٛؽلح ٚاٍزؼلاكارٙب ػ١ٍّبرٙب ف١ٙب، فٚلاً ػٓ ٙوٚهح أْ رّىٓ ٔز

 ٌزأ١ِٓ ِب ٠غت اٌم١بَ ثٗ ٚرّى١ٕٙب ِٓ هؤ٠خ أ٠خ ِْىلاد َِزمج١ٍخ. 

 

 يا: خطوات الاختيار الاستراثيجيثاه

ِٚب ّقٔ ِٓ ػٛاًِ ث١ئ١خ فبهع١خ  ،ٚرؾل٠ل هٍبٌخ إٌّظّخ ثؼل ٚٙغ الا٘لاف الاٍزوار١غ١خ      

 ، لاثل ِٓ اٌم١بَ ثز١ٌٛل اٌجلائً الاٍزوار١غ١خٓ ٚاٌزٙل٠لاد ٚٔمبٛ اٌمٛح ٚاٌٚؼفٚكاف١ٍخ ٚرؾل٠ل اٌفو

ٚاٌجل٠ً اٌَزوار١غٟ ٘ٛ ؽ١ٍٖخ رفبػً ػٛاًِ فبهع١خ اٌفوٓ  .ٚكهاٍزٙب لافز١به اٌجل٠ً إٌّبٍت

اءِخ ٌنا رَؼٝ الاكاهح اٌؼ١ٍب ٚفمب ٌنٌه اٌٝ فٍك اٌّٛ ،ٚاٌزٙل٠لاد ٚاٌؼٛاًِ اٌلاف١ٍخ ٔمبٛ اٌمٛح ٚاٌٚؼف

 .ٚافز١به اٌجل٠ً الافًٚ ،ث١ٓ اٌجلائً
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 :ٚاٌخطٛاد ٟ٘ ،٠ّش اٌخ١بس الاصزشار١دٟ ثثلاس ِشازً ٌٍٛصٛي ٌٍخ١بس اٚ اٌجذ٠ً إٌّبصت

 ر١ٌٛذ اٌجذائً الإصزشار١د١خ. 

 ًرم٠ُٛ رٍه اٌجذائ. 

 اخز١بس اٌجذ٠ً إٌّبصت. 

ِّٚٙب وبٔذ اٌطو٠مخ اٌزٟ رٌٛل ثٙب اٌجلائً ،ففٟ اٌجلا٠خ رمَٛ إٌّظّخ ثز١ٌٛل ػلح ثلائً ئٍزوار١غ١خ      

فأٔٙب رزطٍت فٚلا ػٓ اٌّؼوفخ إٌظو٠خ ٚاٌقجوح اٌؼ١ٍّخ ِٓ اٌمبئ١ّٓ ػ١ٍٙب كهعخ ػب١ٌخ ِٓ  ،الإٍزوار١غ١خ

ْ أؽلا٘ب ف١بها اٍزوار١غ١ب ٠ؾمك ١ِيح رٕبف١َخ ٠ٖؼت  ً ٚاٌزٟ ٠ّىٓ اْ ٠ىٛ ٟ ر١ٌٛل اٌجلائ اٌقٍك ٚالإثلاع ف

 ٘ب ٚثؼل ٘نٖ اٌّوؽٍخ ٠زُ رم١١ُ رٍه اٌجلائً الإٍزوار١غ١خ ػٍٝ ٚفك ِؼب١٠و ِؾلكح.ػٍٝ إٌّبف١َٓ رم١ٍل

 

  بدائل الاستراثيجيةثالثا: معايير المفاضلة بين ال

ٟ: Johnson & Sholes, 1993 ) اٌجبزثبْ روش   ( عذح ِعب١٠ش ٌٍّفبظٍخ ث١ٓ اٌجذائً ٚ٘

  :(Consistentاٌزٛافك ) - أ

 .ٌج١ئخ اٌقبهع١خ ٚاٌج١ئخ اٌلاف١ٍخالاٍزوار١غٟ ِزٛافمب ِغ ػٕبٕو اٚ ػٛاًِ الاثل اْ ٠ىْٛ اٌجل٠ً 

  :(Benefitإٌّفعخ ) - ة

 ٠ٕجغٟ اْ ٠ؾمك اٌجل٠ً الاٍزوار١غٟ ِٕفؼخ ٌٍّٕظّخ ٍٛاء أوبٔذ ِبك٠خ أٚ ِب١ٌخ أٚ ِؼ٠ٕٛخ.

  :( Acceptableاٌمجٛي ) - د

ثبٌّٕظّخ )الإكاهح اٌؼ١ٍب ٚالأفواك  ٠غت اْ ٠ؾظٝ اٌجل٠ً الاٍزوار١غٟ ثمجٛي ِؼظُ الأٛواف اٌّؼ١ٕخ

 .اٌؼب١ٍِٓ ٚغ١وُ٘ (

  :(Conformityاٌزطبثك ) - س

ٟ رطبثمب ِغ هٍبٌخ إٌّظّخ ٚأ٘لافٙب الإٍزوار١غ١خ ً الاٍزوار١غ ٚرٕبٍجب ،ِٓ اٌٚوٚهٞ اْ ٠ؾمك اٌجل٠

 .ٚٔمبٛ اٌمٛح ٚٔمبٛ اٌٚؼف فٟ اٌج١ئخ اٌلاف١ٍخ ،ٚاٙؾب ِغ اٌفوٓ ٚاٌزؾل٠بد فٟ اٌج١ئخ اٌقبهع١خ

 :( Competitive Advantageا١ٌّزح اٌزٕبفض١خ )  - ط

ٟ ١ِيح رٕبف١َب ٌٙب ر١ّي٘ب ػٓ إٌّظّبد الأفوٜ  ً الاٍزوار١غ ْ ٠ؾمك اٌجل٠ ٝ أٞ ِٕظّخ عب٘لح ثأ رَؼ

 إٌّبفَخ ٌٙب.

       

( اْ ٕ٘بن اٌؼل٠ل ِٓ الأثؼبك اٌزٟ رجٕٟ ػ١ٍٙب ِؼب١٠و رم١١ُ اٌجل٠ً 2012،وّب ٚموو )اٌمطت     

ِٚلٜ رٛافمٗ ِغ  ،ِٕٚٙب ِلٜ رطبثمٗ ِغ هٍبٌخ إٌّظّخ ٚث١ئزٙب اٌلاف١ٍخ ٚصمبفزٙب ِٚٛاهك٘ب ،الاٍزوار١غٟ

 .اٌج١ئخ اٌقبهع١خ ِٚزغ١وارٙب ٚاٌفوٓ اٌّزبؽخ ف١ٙب
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 الاصزشار١د١بد اٌطبسئخ ٚاٌّمصٛدح :(30شىً )

Source:  Mintzberg. Henry & James A. Waters,1985, Of Strategies, Deliberate and Emergent, 

Strategic Management Journal, Vol. 6, No. 3,pp257-272. 

 

الاٍزوار١غ١خ اٌّلهوخ ٟ٘ رزىْٛ ِٓ ِي٠ظ ث١ٓ الاٍزوار١غ١بد اٌّؼزّلح ( اْ ١ْ٠30و اٌْىً )      

١و ِقطٜ ٌٙب ٌظوٚف اْ الاٍزوار١غ١بد اٌطبهئخ ٟ٘ اٍزغبثبد غ ٚالاٍزوار١غ١بد إٌبّئخ اٚ اٌطبهئخ.

ٚاؽٛاي غبِٚخ ٚغ١و ِوئ١خ رٚٙو ػٍٝ اٌغبٌت ػٓ افؼبي مار١خ ٌٍمبكح الاكاه١٠ٓ اٌن٠ٓ ٌُٙ ػّك فٟ 

 إٌّظّخ.

فٟ ػ١ٍّخ اٌّفبٍٙخ ث١ٓ اٌجلائً الاٍزوار١غ١خ. فُّٕٙ ِٓ ٠مٛي أٙب اٌؼٛاًِ اِب اٌؼٛاًِ اٌّإصوح        

ُِٕٚٙ ِٓ لبي أٙب اٌؼٛاًِ اٌزٕظ١ّ١خ ِزّضٍخ ثب١ٌٙىً  .اٌلاف١ٍخاٌج١ئ١خ اٌقبهع١خ ٚث١ئخ اٌٖٕبػخ ٚاٌج١ئخ 

ٜ اٌم١بكٞ ،اٌزٕظ١ّٟ ف١ّب اّبه آفوْٚ اٌٝ أٙب  .ِٚؼب١٠و الاكاء ،الأْطخ اٌلاف١ٍخ ،كٚهح ؽ١بح إٌّزظ ،إٌّ

ٚم٘ت  .اٌؼٛاًِ اٌْق١ٖخ ٌٍّل٠و اٌَزوار١غٟ وبٌّٙبهاد ّٜٚٔ اٌم١بكح ٚالارغب٘بد ٚإٌفٛم ٚاٌْق١ٖخ

ٚثبٌوغُ ِٓ ٘نا اٌزجب٠ٓ فٟ الاهاء فبْ ٕ٘بن ارفبق ػٍٝ الاٛبه اٌؼبَ اٌنٞ  .وْٚ اٌٝ اٌؼٛاًِ اٌٍَٛو١خآف

اًِ ٚاٌؼٛ.ٚاٌؼٛاًِ اٌقبٕخ ثبٌفوٓ ٚاٌزٙل٠لاد اٌج١ئ١خ.٠ًّْ الا٘لاف اٌزٟ رَؼٝ اٌٝ رؾم١مٙب إٌّظّخ

ٟ اٌمٛح ٚاٌٚؼف ً اٌّورجطخ ثفٍَفخ إٌّظّخ. اٌقبٕخ ثٕٛاؽ اٚ  ،اكاهرٙب ١٘ٚىٍٙب اٌزٕظ١ّٟ وّٕٜ ،ٚاٌؼٛاِ

 .ٚاٌؼٛاًِ اٌٍَٛو١خ اٌّزّضٍخ ثبرغب٘بد ١ِٚٛي اٌؼب١ٍِٓ ،اٌم١ُ اٌزٕظ١ّ١خ ٚاٌضمبف١خ اٌَبئلح ف١ٙب

 

 رابعا: العوامل المؤثرة في الاختيار الاستراثيجي

لافز١به ( لاثل ٌلإكاهح الإٍزوار١غ١خ فٟ إٌّظّخ ِٓ ِواػبح ػلح ػٛاًِ رإكٞ 2003،موو) اٌلٚهٞ      

 :ٚ٘نٖ اٌؼٛاًِ ٟ٘ ،اٌجل٠ً أٚ اٌق١به الاٍزوار١غٟ إٌّبٍت
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  رّضه إٌّظّخ ثبلاصزشار١د١بد اٌضبثمخ أٚ اٌسب١ٌخ: .1

رؼزّل اٌىض١و ِٓ إٌّظّبد ػٕل كهاٍزٙب ٚرم١١ّٙب ٌٍجلائً الإٍزوار١غ١خ ػٍٝ الاٍزوار١غ١بد اٌَبثمخ اٚ      

ٌٚىٓ الاػزّبك ػٍٝ رٍه الاٍزوار١غ١بد  ،اٌٛلذ ٚاٌغٙلام اْ رٍه الاٍزوار١غ١بد ٍٛف رٛفو  ،اٌؾب١ٌخ

 ٍٛف ٠مًٍ ِٓ فوٓ ثبٌزغ١و ٌٍزى١ف ِغ اٌج١ئخ اٌّؾ١طخ ثٙب.  ،فمٜ

 :رّضه إٌّظّخ ثبٌّبظٟ ٠زُ ِٕبلشخ اٌعٕبصش اٌزب١ٌخفعٕذ 

  .كهعخ اٌزياَ الأفواك - أ

 اٌزياَ إٌّظّخ.  - ة

   .ِؼٍٚخ الارَبق / ٚاٌزغ١١و - د

 

  ٚإٌفٛر داخً إٌّظّخ:اردب٘بد رٚٞ اٌمٛح  .2

١ّ٠ً اٌّلهاء فٟ اٌَّز٠ٛبد اٌل١ٔب أٚ اٌٍٛطٝ اٌٝ رمل٠ُ اٌجل٠ً الاٍزوار١غٟ اٌنٞ ٠َٕغُ ِغ هغجبد      

٠َٚزجؼلْٚ اٌجلائً الإٍزوار١غ١خ اٌزٟ ٠زٛلؼْٛ هفٚٙب أٚ لا  ،ٚارغب٘بد مٚٞ اٌمٛح ٚإٌفٛم فٟ إٌّظّخ

 إٌّظّخ.رَٕغُ ِغ ارغب٘بد مٚٞ اٌمٛح ٚإٌفٛم كافً 

 

 ِع١بس اٌّخبغشح: .3

٠ؼل ِؼ١به اٌّقبٛوح ِٓ اؽل اٌؼٛاًِ اٌّؾلكح ٚاٌّإصوح فٟ افز١به اٌجل٠ً أٚ اٌق١به الاٍزوار١غٟ فٟ      

ٚثبٌزبٌٟ افز١به  ،ٚاْ ثؼ٘ إٌّظّبد ر١ًّ اٌٝ رؾم١ك أ٘لافٙب ثلهعبد ِقبٛوح ِٕقفٚخ ،إٌّظّخ

ظّبد ر١ًّ اٌٝ اٌؼًّ ثلهعبد ػب١ٌخ ِٓ اٌّقبٛوح ٕٚ٘بٌه اٌجؼ٘ الأفو ِٓ إٌّ،اٍزوار١غ١بد َِزموح

ً وَت اوجو هثؼ ِّىٓ ٚثبٌزبٌٟ رجٕٟ اٍزوار١غ١بد اٌزٍٛغ ٚالاٍزضّبه ٚاٍزغلاي اٌفوٓ اٌج١ئ١خ  ،ِٓ اع

ْ:  ،ٌزؾم١ك هثؾ١خ ػب١ٌخ  ٚفٟ ٕلك ِؼ١به اٌّقبٛو ٚإٌّبفغ ٠ّٕٙب أِواْ أٍب١ٍب

 .زمجٍٙباٌّقبٛو أٚ ِٓ إٌٛع اٌنٞ ٠ رؾل٠ل ِب ئما وبٔذ إٌّظّخ ِٓ إٌٛع اٌنٞ ٠زغٕت - أ

 .الاٍزوار١غٟ ٚالافز١به اٌج١ئٟ ؼلالخ ث١ٓ كهعخ اٌزأولاٌ - ة

 

 عبًِ اٌٛلذ: .4

ً أٍبٍٟ فٟ ٔغبػ اٌق١به الاٍزوار١غٟ       فىٍّب وبْ ٕ٘بن ٚلذ وبفٟ ٌٍّلهاء فٟ ر١ٌٛل  ،٠ؼل اٌٛلذ ػبِ

أِب ئما وبْ اٌٛلذ اٌّزٛفو ،إٌّبٍت ٌٍّٕظّخأكٜ مٌه اٌٝ افز١به اٌجل٠ً  ،ٚرم١١ُ اٌجلائً الإٍزوار١غ١خ

ٟ غ١و ١ٍٍُ. ٚ ،ٌٍّلهاء ١ٙك ً اٍزوار١غ ُ افز١به ثل٠ ٕ٘بن اٌؼل٠ل ِٓ عٛأت اٌٛلذ ٚاٌزٟ رإصو فَٛف ٠ز

  :ِٚٓ أُ٘ ٘نٖ اٌغٛأت ،ػٍٝ رم١١ُ الافزجبهاد الإٍزوار١غ١خ اٌجل٠ٍخ اٌّزبؽخ أِبَ إٌّظّخ
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 اٌّٛػل إٌٙبئٟ ٌٍمواه.  - أ

 ٚاٌؼبئل.  ٚلذ الأفبق - ة

  .اٍزؼلاك اٌَٛق - د

 

   ِٛاسد إٌّظّخ: .5

 ،وٍّب رٛفود فٟ إٌّظّخ ِٛاهك ِزبؽخ وض١وح فأٔٙب رىْٛ لبكهح ػٍٝ الإللاَ ثبفز١به اٌجل٠ً الأِضً ٌٙب      

اٌّٛاهك اٌجْو٠خ( ٚاْ ػلَ رٛفو أٞ ٚاؽلٖ ِٓ رٍه  ،اٌّٛاهك اٌّب١ٌخ ،ٚ٘نٖ اٌّٛاهك ٟ٘ ) اٌّٛاك اٌّبك٠خ

ٚرًّْ اٌؼٕبٕو اٌقبٕخ ثبٌّٛاهك ماد الأ١ّ٘خ اٌقبٕخ اٌّٛاهك ٠إصو ٍٍجب ػٍٝ افز١به اٌجل٠ً إٌّبٍت. 

 :ٌٍّٕظّخ ولاً ِٓ

   .الأِٛاي - أ

 .اٌز١َٙلاد اٌّبك٠خ - ة

 . اٌّٛاهك اٌجْو٠خ - د

 

 خامسا: مداخل الاختيار الاستراثيجي

ِٓ اٌّلافً اٌوئ١َ١خ اٌزٟ رؼزّل ػ١ٍٙب إٌّظّبد فٟ رؾل٠ل اٌغٙخ اٌَّإٌٚخ ػٓ ١ٕبغخ ٠ٛعل ػلك       

 .الإٍزوار١غ١خ ٚالافز١به الاٍزوار١غٟ

  :ِذخً اٌّؤصش الاٚي .1

 .٠مَٛ ػٍٝ فىوح ٚعٛك ّقٔ ٚاؽل ٠مَٛ  ث١ٖبغخ الاٍزوار١غ١خ ٚالافز١به الاٍزوار١غٟ

  :ِذخً اٌزف٠ٛط .2

١ٕبغخ الاٍزوار١غ١خ اٌٝ اّقبٓ ِؾلك٠ٓ فٟ إٌّظّخ اٚ اٌٝ ِٕظّخ  رمَٛ الاكاهح اٌؼ١ٍب ثزف٠ٛ٘ 

 افوٜ اٚ اّقبٓ ِٓ فبهط إٌّظّخ.

  :اٌّذخً اٌزعبٟٚٔ ) ِذخً اٌفش٠ك ( .3

ً رْىٍخ الاكاهح اٌؼ١ٍب وأْ ٠ىْٛ ِٓ  ٝ فو٠ك ػّ ً فٟ ػ١ٍّخ ا١ٌٖبغخ الاٍزوار١غ١خ ػٍ ٠ؼزّل ٘نا اٌّلف

إٌّظّخ اٚ رؼبْٚ اػٚبء ِغٌٍ الاكاهح اٌؼ١ٍب فٟ  ِلهاء ػب١١ِٓ اٚ هؤٍبء الَبَ ِؾلك٠ٓ فٟ

 إٌّظّخ.
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 :اٌّذخً اٌش٠بدٞ .4

٠ٚؼزّل ٔغبػ ٘نا اٌّلفً ػٍٝ اِزلان  ،رْغغ الاكاهح اٌؼ١ٍب الافواك ٚاٌفوق ػٍٝ رط٠ٛو ٚالالزواؽبد

 .افواك ّٛٛؽ١ٓ ٚاِزلان رىٌٕٛٛع١ب ِزملِخ

 

 سادسا: مراحل عملية الاختيار الاستراثيجي

 .الإصزشار١د١خ اٌسب١ٌخ ٌٍّٕظّخرسذ٠ذ  .1

  :ٚرًّْ ٍذ فطٛاد ،إخشاء اٌزس١ًٍ إٌّبصت .2

 ًافز١به اٌَّزٜٛ اٌزٕظ١ّٟ إٌّبٍت ٌٍزؾ١ٍ. 

 ًرؾل٠ل ٚؽلاد الأػّبي اٌقبٙؼخ ٌٍزؾ١ٍ. 

 افز١به اثؼبك اٌّٖفٛفخ. 

 عّغ اٌج١بٔبد ٚرؾ١ٍٍٙب. 

 ًاٌّجبّوح ثؼ١ٍّخ اٌزؾ١ٍ. 

ػٍٝ اٌّل٠و الاٍزوار١غٟ الأزجبٖ اٌٝ ِغّٛػخ ػٛاًِ ِإصوح ٠ٚزؼ١ٓ  :اخز١بس الإصزشار١د١خ إٌّبصجخ .3

:ً  فٟ ػ١ٍّخ الافز١به ِض

 .اٌّٛلف اٌزٕبفَٟ ٌٍّٕظّخ - أ

 .الا٘لاف - ة

 .اٌّٛاهك اٌّب١ٌخ - د

 .اٌّٙبهاد - س

 .الألِبط ِغ الاٍزوار١غ١خ اٌَبثمخ ٚاٌٛلاء - ط

 .كهعخ الاػزّبك٠خ اٌقبهع١خ - ػ

 .هكٚك إؾبة اٌّٖبٌؼ - ؿ

 .اٌزٛل١ذ - ك
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  ثقييم البدائل )محفظة الاعمال(سابعا: ادوات 

 BCGِفَٙٛ ِصفٛفخ  .1

أْ ِؾفظخ إٌّزظ لل ؽممذ ٔغبؽبً ِز١ّياً فٟ ٚٙغ الاٍزوار١غ١بد اٌقبٕخ ثبٌّٕزغبد اٌّزؼلكح اٌزٟ       

ً ثٙب إٌّظّبد ٚفبٕخ ف١ّب ٠زؼٍك ثزؾم١ك اٌّي٠ظ اٌٍَؼٟ، ٌنٌه ٠ؼُل إٌغبػ اٌنٞ رٍٕٛذ ئ١ٌٗ رٍه  رزؼبِ

اٌمجٛي اٌغ١ل ٌٙنا إٌّٛمط ٚاٌنٞ وَت ّٙوح ِٓ فلاي الاٍزقلاَ ٚاٌنٞ رُ ر١ُّّٖٗ ِٓ  إٌّظّبد ثّضبثخ

لجً ِغّٛػخ ثٍٛطٓ الاٍزْبه٠خ، ٚثّب أْ ٘نا إٌّٛمط ٠زؼٍك ثبلاٍزضّبهاد فأٗ ٠ّىٓ أْ ٠طٍك ػ١ٍٗ 

 :ٌٗ ٍٕخ ثضلاصخ عٛأت هئ١َخ ٟٚ٘ثّٕٛمط رؾ١ًٍ ِؼلي إٌّٛ ٚاٌؾٖخ اٌَٛل١خ ٌٍّٕزظ ٚ

 بح إٌّزظكٚهح ؽ١.  

 اٌزلفمبد إٌمل٠خ.  

 ؽٖخ اٌَٛق/ اٌؼبئل ػٍٝ الاٍزضّبه. 

 :ٚعٍٝ ٘زا فأْ إٌّٛرج ٠عزّذ فٟ اٌزس١ًٍ عٍٝ ِع١بس٠ٓ أصبص١١ٓ ّ٘ب

 ِؼلي ّٔٛ اٌَٛق إٌَجٟ.● 

 ؽٖخ اٌَٛق ِٓ إٌّزظ.● 

 

ِٕزظ فٟ اٌَٛق وّب ٠مَٛ ٘نا إٌّٛمط ثؼ١ٍّخ اٌفؾٔ ٚاٌزٟ رإكٞ اٌٝ رم١١ُ اٌٛٙغ اٌؾم١مٟ ٌىً       

 .ٚثبٌزبٌٟ َِبػلح اكاهح إٌّظّخ ػٍٝ ئعواء اٌزٛاىْ ث١ٓ ِٕزغبرٙب ِّب ٠ؾمك ٌٙب َِزٜٛ أكاء أفًٚ

أْ ٘نا إٌّٛمط ٠مَٛ ثزم١َُ ِٕزغبد إٌّظّخ اٌٝ أهثؼخ ِغب١ِغ، ئم ٠ّضً ؽٖخ اٌَٛق إٌَج١خ       

 :( اٌزب31ٌِٟٛٙؼ فٟ اٌْىً )اٌّؾٛه الافمٟ أِب اٌّؾٛه اٌؼّٛكٞ ف١ّضً ِؼلي ّٔٛ اٌَٛق، وّب 
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 ٌٝٚعلاِخ الاصزفٙبَ() :اٌخ١ٍخ الا 

ػبكح ِب رز١ّي إٌّزغبد اٌزٟ رمغ فٟ ٘نا اٌّوثغ ثأٔٙب ماد ؽٖخ ٍٛل١خ ِٕقفٚخ، أٞ أْ ِووي٘ب       

ِؼٍِٛخ ٚػٍٝ ٘نا فاْ ػ١ٍٙب اٌزٕبفَٟ ٙؼ١ف، ٌٚىٓ ِؼلي إٌّٛ ِورفغ وّب أْ رٛعٙبد إٌّظّبد غ١و 

أْ رىضف الاٍزضّبهاد فٟ رٍه إٌّزغبد ئم اٌزٛلؼبد لل ر١ْو اٌٝ ئْ اٌّج١ؼبد لل ريكاك ٚ٘نا ٍجت وبفٟ 

ْ رٖجؼ ٔغِٛبً فٟ اٌَّزمجً، ٌٚىٓ ثبٌّمبثً لل  ً رٍه إٌّزغبد أ ً إٌّظّخ  رؼطٟ فوٕخ ٌٍزغ١١و ٌغؼ ٌغؼ

اٌمٍك، ٚثبٌزبٌٟ رىْٛ ٛج١ؼخ رٛعٗ إٌّظّخ ٠زٖف لا ٠زؾمك ٘نا اٌطّٛػ ٚرٖجؼ فٟ ِوثغ اٌٛٙغ 

ثبلاىاٌخ، ٚػٍٝ مٌه ٠ّىٓ أْ ٔمٛي أْ ػلاِخ الاٍزفٙبَ رّضً اٌّوؽٍخ الاٌٚٝ أٚ ػبكح ِب رَّٝ ثّوؽٍخ 

 رمل٠ُ اٌٍَؼخ فٟ ِٕؾٕٝ كٚهح ؽ١بح إٌّزظ.

 

 إٌدَٛ( :خاٌخ١ٍخ اٌثب١ٔ( 

أٞ أٔٙب رّزٍه  ِؼلي ّٔٛ ٚؽٖخ ٍٛل١خ ػب١ٌز١ٓ، ػبكح ِب رٕٛف إٌّزغبد فٟ ٘نا اٌّوثغ ثأٔٙب ماد      

ِووياً رٕبف١َبً ل٠ٛبً ٚثنٌه ٌٙب أِىب١ٔخ فٟ رؾم١ك أهثبػ ػب١ٌخ ِّب ٠َزلػٟ أْ رأفن الا٠ٌٛٚخ ثبٌز٠ًّٛ 

ٚالاػلاْ، ٚػٍٝ ٘نا فأٔٙب رؾزبط اٌٝ أِٛاي ٌز٠ًّٛ إٌّٛ اٌَو٠غ ٚػٍٝ اٌؼىٌ ِٓ مٌه فأٔٙب لل رزواعغ 

 .اٌمٍك، ٚػبكح ِب رَّٝ ٘نٖ اٌّوؽٍخ ثّوؽٍخ إٌّٛ  فٟ كٚهح ؽ١بح إٌّزظ ٌزٖجؼ فٟ ِوثغ اٌٛٙغ

 

 ادساس إٌمذ٠خ )الاثمبس(: اٌخ١ٍخ اٌثبٌثخ 

ْ ؽٖزٙب اٌَٛل١خ ػب١ٌخ ٌٚىٓ ِؼلي ّٔٛ٘ب فٟ اٌَٛق ٙؼ١ف،        ً إٌّزغبد اٌَٛل١خ اٌؼب١ٌخ، أٞ أ ٚرّض

ٌل رلفمبد ٔمل٠خ، أٞ ئ َٛ ُ ٔٙب ِوثؾخ أوضو ِّب رؾزبعٗ فٟ الأزبط ٚاٌز٠َٛك، ٚثبٌزبٌٟ فأْ ٘نٖ إٌّزغبد ر

ْ اٌزلفمبد إٌمل٠خ ٠غت أْ رَزقلَ لإ٠غبك ِغبلاد ماد فوٓ هثؾ١خ ػب١ٌخ )ٔغَٛ، ػلاِبد  ٝ ٘نا فأ ٚػٍ

ْ رُّٖ ٍزوار١غ١بد لبكهح ػٍٝ اٌّؾبفظخ ػٍٝ اٌؾٖخ اٌَٛل١خ، وّب أْ ٘نا اٌّوثغ  اٍزفٙبَ ( ٌنٌه ٠غت أ

 ظ.ؾٕٝ كٚهح ؽ١بح إٌّز٠ّضً ِوؽٍخ إٌٚٛط فٟ ِٕ

 

  اٌخ١ٍخ اٌشاثعخ: اٌٛظع اٌمٍك 

ٟٚ٘ إٌّزغبد اٌزٟ رمغ فٟ اٌغبٔت الا٠َو ِٓ اٌّٖفٛفخ ٟٚ٘ رَزٍٙه اٍزضّبهاد ل١ٍٍخ ٚفٟ ماد       

ٟ ئعواء ػ١ٍّخ اٌْطت ػٍٝ أغٍت إٌّزغبد ّٙٓ  اٌٛلذ فأٙب رؾمك رلفمبد ٔمل٠خ ٚاٛئخ، ٚ٘نا ِب ٠َزلػ

ام ئْ ٕ٘بن ٘نا اٌّوثغ، ٌٚىُ ثبٌّمبثً لل لا ٠ىْٛ ئىاٌخ ع١ّغ إٌّزغبد ّٙٓ ٘نا اٌّوثغ ٙوٚهٞ 

ٍزوار١غ١بد ٠ّىٓ رٛظ١فٙب ٌزؾم١ك أهثبؽٙب ػٍٝ اٌّلٜ اٌم١ٖو وّب رجلأ إٌّظّخ ثبٌَؼٟ اٌٝ رقف١٘ 

ٝ ث١غ إٌّزغبد اٌٝ اٌَّزٍٙى١ٓ ِٓ مٚٞ اٌٛلاء اٌؼبٌٟ ٌٚل٠ُٙ اٌوغجخ  اٌّٖبه٠ف اٌز٠َٛم١خ ٚالالزٖبه ػٍ
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ىاٌزٙب ػٍٝ اٌّلٜ اٌجؼ١ل، ٠ّٚضً ٘نا فٟ ّواء رٍه إٌّزغبد كْٚ اٌؾبعخ اٌٝ الاػلاْ ػٕٙب وّب ٠ّىٓ ئ

 اٌّوثغ ِوؽٍخ اٌزل٘ٛه فٟ ِٕؾٕٝ كٚهح ؽ١بح إٌّزظ.

 

 BCGاٌخ١بساد الأصزشار١د١خ ٌّصفٛفخ اٌسصخ /إٌّٛ  - أ

ِٓ اٌّلاؽع اْ ٘نٖ اٌّٖفٛفخ رزىْٛ ِٓ أهثؼخ فلا٠ب ٚوً ف١ٍخ رّضً ِووياً ٍزوارغ١بً ٌٍّٕزظ ٌٚىً       

ت ِغ مٌه اٌّٛلف ٚػٍٝ إٌّظّخ أْ رجٕٟ ٘نا اٌق١به ٛجمبً ٌّووي إٌّزظ ِووي ف١بهاً ٍزوار١غ١بً ٠زٕبٍ

ٚػٍٝ ٘نا الاٍبً فأْ اٌقطٛح الاٍب١ٍخ ٚاٌّّٙخ اٌزٟ ٠غت أْ رَؼٝ إٌّظّخ اٌٝ  ،كافً اٌّٖفٛفخ

ُ ٠َٕٚغُ ِغ ٛج١ؼخ اٌٙلف اٌنٞ ٠ٕجغٟ رؾم١مٗ ٌٚىً ِٕزظ  ٞ ٠زلائ ٟ اٌن ٛ رؾل٠ل اٌق١به اٌَزوار١غ رؾم١مٙب ٘

إٌّزغبد ٠ٚغت أْ ٠زٖف ٘نا اٌق١به ثبٌزٛاىْ ٠ٚؾمك هٍبٌخ إٌّظّخ، ٚفٟ ٙٛء ٘نا اٌزؾ١ًٍ ِٓ 

َٔزٕزظ ثأٔٗ لا ٠ّىٓ رؾل٠ل أٞ ف١به ٍزوار١غٟ ِبٌُ ٠زُ رؾل٠ل ِٛلغ إٌّزظ ػٍٝ اٌّٖفٛفخ، ٚثْىً ػبَ 

 ٕ٘بن أهثؼخ ثلائً اٍزوار١غ١خ ٚوً ثل٠ً ٍزوار١غٟ ٠مبثً ف١ٍخ ِٓ فلا٠ب ٘نٖ اٌّٖفٛفخ.

 

 :أصزشار١د١خ اٌجٕبء -1

ٟٚ٘ ِٓ ّٙٓ ٍزوار١غ١بد إٌّٛ ٚرٙلف اٌٝ ثٕبء ٚرمو٠و اٌؾٖخ اٌَٛل١خ ٌٍّٕزظ ٚرٍٖؼ ٘نٖ       

الأٍزوار١غ١خ ٌٍّٕزغبد اٌغل٠لح ٌزمبثً اٌق١ٍخ الاٌٚٝ ٚونٌه إٌّزغبد اٌزٟ ٍٕٚذ اٌٝ ِووي إٌغ١ِٛخ 

عغ، ٌٚىٓ فٟ ثؼ٘ الاؽ١بْ ٠ىْٛ اػزّبك ٚثؼ٘ ِٕزغبد اثمبه إٌمل اٌزٟ ؽٖزٙب اٌَٛل١خ ثلأد ثبٌزوا

اٍزوار١غ١خ اٌجٕبء لل ٠ٍؾك اٌٚوه ثبٌوثؾ١خ ػٍٝ اٌّلٜ اٌم١ٖو ٌٚىٓ لل ٠ىْٛ ٘نا اٌٚوه ٚلز١بً ٠ّٚىٓ 

رؼ٠ٛٚٗ َِزمجلاً، ٌنٌه لاثل أْ رىْٛ ػ١ٍّخ  رجٕٟ أٍزوار١غ١خ اٌجٕبء ِلهٍٚخ ثْىً كل١ك ؽزٝ لا رىْٛ 

 .ٌّٕظّخ ٌٕفمبد ٛبئٍخ كْٚ علٜٚإٌز١غخ ٟ٘ اٌفًْ ِّب ٠ؼٕٟ رؾًّ ا

 

  :أصزشار١د١خ الاززفبظ ثبٌٛظع اٌمبئُ -2

ٚرّضً ٘نٖ الأٍزوار١غ١خ أؽل اٍزوار١غ١بد الاٍزمواه، ئم رؼُل ٘نٖ الأٍزوار١غ١خ كفبػ١خ ِٓ فلاي       

اٌّؾبفظخ ػٍٝ اٌّووي اٌزٕبفَٟ ٌٍّٕظّخ، ٚاٌغوٗ الاٍبٍٟ ِٓ ارجبػٙب ٘ٛ ٌٖل ٘غّبد إٌّبف١َٓ 

ػٓ الاؽزفبظ ثبٌَّزٍٙه ٚوَت ٚلاءٖ ٚػ١ٍٗ ٠ٕبٍت ٘نا اٌق١به اٌَزوار١غٟ إٌّزغبد اٌزٟ رٕلهط فٚلاً 

ٔ اٍزضّبهاد ل١ٍٍخ فٟ  ٟ رق١ٖ ٟ رله رلفمبد ٔمل٠خ وج١وح ٚثنٌه لا ٠ٕجغ فٟ ِوثغ اكهاه إٌمل٠خ اٌم٠ٛخ ٚاٌز

ٝ ١ٍطوح ٚاٍزؾٛام اكهاه إٌمل٠خ فٟ اٌَٛق لأْ  مٌه لل ٠إكٞ اٌٝ رواعؼٙب ٘نا اٌّغبي ٚمٌه ٌٍّؾبفظخ ػٍ

ِٚٓ عبٔت افو لا ٠َزلػٟ مٌه رق١ٖٔ اٍزضّبهاد وج١وح لأْ ٘نا ١ٍىْٛ ػٍٝ ؽَبة إٌّزغبد 

 .الافوٜ
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 :أصزشار١د١خ اٌسصبد )اٌزصف١خ اٌزذس٠د١خ( -3

ٚرّضً ٘نٖ الأٍزوار١غ١خ ػ١ٍّخ الأىّبُ، ٚرٕبٍت ٘نٖ الأٍزوار١غ١خ ثؼ٘ إٌّزغبد فٟ ف١ٍخ اكاه       

ٚػلاِخ الاٍزفٙبَ ماد اٌَّزمجً غ١و اٌّإول فٚلاً ػٓ ثؼ٘ ِٕزغبد ف١ٍخ اٌٛٙغ اٌمٍك، إٌمل٠خ 

ٚثبٌٕز١غخ ٘نٖ الاٍزوار١غ١خ رمٛك فٟ إٌٙب٠خ اٌٝ اٌقوٚط ِٓ اٌَٛق ثؼل أْ ٠زُ ؽٖبك ِب ٠ّىٓ ؽٖبكٖ، 

 أٞ أْ ٘نٖ الاٍزوار١غ١خ رٙلف اٌٝ رؾ١ًٖ وً ِب ٠ّىٓ رؾ١ٍٖٗ.

 

 :اٌدزئ١خ ( أصزشار١د١خ اٌسزف )اٌزصف١خ -4

ٟٚ٘ اؽلٜ اٍزوار١غ١بد الأىّبُ أ٠ٚبً، ٚرٍغأ ئ١ٌٙب إٌّظّبد ماد إٌّزغبد اٌّزؼلكح، ئم رمَٛ       

إٌّظّخ ثؾنف ِٕزظ أٚ أوضو أٚ فٜ أزبعٟ فٟ ٚٙغ ٠ز١ّي ثبٌفًْ فٟ رؾم١ك الا٘لاف ٚػلَ رٛفو 

نٖ الأٍزوار١غ١خ ٌغوٗ الاٍزفبكح ِٓ الاِىب١ٔبد اٌلاىِخ ٌّٚبْ الاٍزّواه ثنٌه إٌّزظ، ٚلل ٠زُ رٕف١ن ٘

الاٍزضّبهاد ٌزؾم١ك ا٘لاف إٌّٛ فٟ ِغبلاد افوٜ، ٚفٟ ؽبٌخ ػلَ الاٍزضّبه فاْ ٘نٖ الأٍزوار١غ١خ 

رإكٞ اٌٝ رم١ٍٔ اػّبي إٌّظّخ، ٚرَزقلَ رٍه الأٍزوار١غ١خ وق١به ٍزوار١غٟ ٌجؼ٘ ِٕزغبد ػلاِبد 

  الاٍزفٙبَ ٚثؼ٘ ِٕزغبد ف١ٍخ اٌٛٙغ اٌمٍك.

 

 :ٚأثعبد٘ب BCGِصفٛفخ فٍضفخ  - ة

ئْ ٘نٖ اٌّٖفٛفخ ٌٙب اثؼبك فٍَف١خ رزٍقٔ ثاِىب١ٔخ كهاٍخ ٚ رؾ١ًٍ اٌّٛلف اٌزٕبفَٟ ٌّٕزغبد       

إٌّظّخ ٚثبٌزبٌٟ ١ٕبغخ ٍزوار١غ١بد رزٕبٍت ِغ ِٛلفٙب ٌزؼي٠ي ؽبٌخ اٌّٖٛك ٚالاٍزّواه فٟ الاٍٛاق 

اٌَّزٍٙى١ٓ، ٚػ١ٍٗ فاْ ٌٙنٖ إٌظو٠خ ػلح أثؼبك فٟ  فٟ ظً   رٕبِٟ ؽلح إٌّبفَخ ٚاٌزغ١واد فٟ أمٚاق

 :إٌّٛ ِٕٚٙب ِب٠ٍٟ ر١ٙٛؼ فىوح اٌؾٖخ /

 :ِٕسٕٝ اٌخجشح (1

للِذ ٘نٖ اٌّغّٛػخ فىوح ِٕؾٕٝ اٌقجوح فٟ ِٕزٖف اٌَز١ٕبد أصٕبء ل١بِٙب ثبٌلهاٍخ ػٓ اٌىٍفخ       

ٟ رٕبكٞ ثأٔٗ وٍّب ىاكد  ٝ اٌقجوح ِٓ اٌفىوح اٌز اٌقجوح فٟ ِغبي ر١ٕٖغ إٌّزظ وٍّب ٚاٌَؼو، ٠ْٚزك ِٕؾٕ

ىاكد ِؼللاد الأزبط ٚثبٌزبٌٟ رٕقف٘ رىب١ٌف اٌؼّبٌخ اٌّجبّوح ٌٍٛؽلح اٌٛاؽلح، ٚرزّووي ٔظو٠خ اٌقجوح 

 :ػٍٝ الافزواٙبد اٌزب١ٌخ 

وٍّب رٚبػفذ اٌقجوح  %30% ٚ   20رٕقف٘ رىب١ٌف الأزبط ٌّٕزظ ِؼ١ٓ ٚرىب١ٌف اٌز٠َٛك ث١ٓ ● 

 .اٌّزواوّخ
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 :سثعخ أصجبة لإٔخفبض اٌىٍفخ ٟٚ٘ظٛء رٌه فمذ اٚسدد اٌّدّٛعخ الاصزشبس٠خ أ ٚفٟ

 ٠ٖجؾْٛ أوضو أزبع١خ  وٍّب رؼٍّٛا ِّٙخ ِؼ١ٕخ ِٓ فلاي اٌزىواه. اٌؼب١ٍِٓاْ  -1

ٟ مٌه اْ  -2 ٓ ٠ياٌْٚٛ ِّٙخ ٚاؽلح ثللاً ِٓ أكاء وً اٌّٙبَ ٠ىزَجْٛ اٌقجوح  اٌؼب١ٍِٓاٌزقٖٔ، ٠ؼٕ اٌن٠

 وٍّب ىاكد ِّبهٍزُٙ ٌٙب.

اْ إٌّظّبد اٌزٟ رٛعٗ اٍزضّبهارٙب ٌي٠بكح اٌطبلخ الإٔزبع١خ ٚرقف١٘ اٌزىب١ٌف ٍٛف  الاٍزضّبه، -3

 .٠ىْٛ رؾووٙب ثارغبٖ اٌٙجٛٛ ٚثْىً أٍوع ِٓ ِٕؾٕٝ اٌقجوح

 ب١ٌف  اٌوأٍّب١ٌخ لأٞ ٚؽلح اٙبف١خ وٍّب ىاك ؽغُ الأزبط.٠ٚؼٕٟ ئٔقفبٗ اٌزى اٌؾغُ، -4

ِٓ فلاي مٌه ٔلاؽع ئْ ِٕؾٕٝ اٌقجوح ٠َبُ٘ ثْىً وج١و فٟ ى٠بكح الأزبط ٚرقف١٘ اٌزىب١ٌف ِٓ       

 اٌؼب١ٍِٓفأْ رىٍفخ  ،فلاي ئوَبة اٌؼب١ٍِٓ اٌّٙبهاد اٌلاىِخ ّٚٙبْ اٍزمواهُ٘ ٠ؼزجو أِواً ٙوٚه٠بً 

ُ إٌّزظ ثّب  ٝ ئػبكح ر١ّٖ ٓ مٌه فأْ اوزَبة اٌقجوح ٍٛف ٠مٛكٔب اٌ ُ فٚلاً ػ اٌغل٠لح ٍٛف رٍغٟ أصو اٌزؼٍ

 ٠ّٚٓ رقف١٘ اٌزىب١ٌف ٚى٠بكح وفبءح اٌز١ٕٖغ.

 

 :زصخ اٌضٛق (2

اْ رؾم١ك الإٍزفبكح ٚاٌٛفٛهاد إٌبّئخ ِٓ ِٕؾٕٝ اٌقجوح ٠ُّىٓ إٌّظّخ ِٓ ا١ٌَطوح ػٍٝ اٌَٛق       

فأٔٙب رَزط١غ أْ رقف٘ أٍؼبه٘ب ٚثبٌزبٌٟ اٌزأص١و ػٍٝ إٌّبف١َٓ، ٚػٍٝ مٌه ٠ّىٓ رؾل٠ل أُ٘ ٚثنٌه 

 :ِٕؾٕٝ اٌقجوح ثبٌٕمبٛ اٌزب١ٌخ ِب٠ّىٓ أْ رؾممٗ إٌّظّخ ِٓ

 أِب أْ رؼًّ ػٍٝ ث١غ ِٕزغبرٙب ػٕل ٍؼو ِّبصً لأٍؼبه إٌّبف١َٓ ٚثنٌه ٠ّىٓ أْ رؾمك ٘بِِ هثؼ. -1

ِٕزغبرٙب ػٕل ٍؼو ألً ِٓ اٍؼبه إٌّبف١َٓ ٚثبٌزبٌٟ ٠ّىٕٙب ِٓ اٌؾٖٛي  لل رَزط١غ إٌّظّخ اْ رج١غ -2

 .ػٍٝ ؽٖخ أوجو فٟ اٌَٛق

 

 :ِعذي إٌّٛ (3

ٝ ِٖفٛفخ        ٛ ػٍ ْ ِؾٛه ِؼلي إٌّ ُ رؾ١ٍٍُٗ، ٚػبكح  BCGا ٛ ٌٍّٕزظ أٚ اٌَٛق اٌنٞ ٠ز ً ِؼلي إٌّ ٠ّض

ِوؽٍخ إٌّٛ فٟ كٚهح ؽ١بح ِب رؾبٚي إٌّظّبد اٌؾٖٛي ػٍٝ أوجو ١ٖٔت ِٓ اٌَٛق ٚمٌه فلاي 

ٛ الإػلاْ أٚ إٌّزظ ٝ ْٔب ً ٌنٌه ٠زطٍت ٔفمبد وج١وح ػٍ ٟ ِوؽٍخ إٌّٛ فاْ اٌجل٠ ٌ ف ، أِب ئما وبْ إٌّزظ ١ٌ

 ق.ثزقف١٘ أٍؼبه٘ب ػٍٝ ؽَبة إٌّبف١َٓ ٌٙب فٟ اٌَٛأْ رمَٛ إٌّظّخ 

رمزوػ اٌٛٙغ الأِضً ٌْٕبٛ الأػّبي ػٕلِب رىْٛ إٌّظّخ  BCGٚفٟ ٙٛء ِب رملَ فبْ ِٖفٛفخ       

أوجو ِٕظّخ فٟ اٌَٛق ؽزٝ ٠ّىٕٙب أْ رَزف١ل ِٓ ِٕؾٕٝ اٌقجوح، وّب ئْ ٘نٖ اٌّٖفٛفخ رفزوٗ ئْ 

ٝ اٌقجوح ٌزؾًٖ ػٍٝ اٌّووي اٌم١بكٞ فٟ اٌَٛق، ٚثبٌزبٌٟ فاْ إٌّظّخ رَزط١غ أْ رَزف١ل ِٓ ِٕؾٕ

الاكاهح ػٕل رمل٠ُ ِٕزغبد عل٠لح ٘ٛ ً٘ ٠ّىٓ اْ ٔؾًٖ ػٍٝ اٌّووي  اػٚبءاٌَإاي اٌنٞ ٠ْغً م٘ٓ 
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فاما وبٔذ الاعبثخ )ٔؼُ( فاْ ػٍٝ إٌّظّخ ئرجبع أٍزوار١غ١خ إٌّٛ ٚاٌزٟ ٍجك  ،؟اٌم١بكٞ فٟ ٘نا اٌَٛق

ٖ إٌّزغبد، أِب ئما وبٔذ الإعبثخ )لا( الاّبهح ا١ٌٙب ٚ ٔ عيء وج١و ِٓ ِٛاهك٘ب ٌلإٍزضّبه فٟ ٘ن ْ رقٖ أ

ْ رٛلف ٘نٖ الأْطخ ٚأْ رٛعٗ ِٛاهك٘ب اٌزٟ وبٔذ  ٝ إٌّظّخ أ ٖ اٌّٖفٛفخ  ٠ىْٛ ػٍ فأُٗ ٚفمبً ٌّٕطك ٘ن

 .رَزقلِٙب فٟ ٘نٖ الأْطخ ؟أٚ رمَٛ ثزؾ٠ٍٛٙب اٌٝ ئٍزقلاِبد ِٕٚزغبد افوٜ

جك ٘نا اٌىلاَ أ٠ٚبً ػٍٝ إٌّظّبد اٌز٠َٛم١خ لا اٌز١ٕٖؼ١خ فؾَت فٟ ِغبي ِٕؾٕٝ اٌقجوح، ٠ٕط      

فاوزَبة اٌقجوح ٚالإِىبٔبد اٌّبك٠خ رٍؼت كٚهاً ؽبٍّبً فٟ رؼي٠ي اٌّٛلف اٌزٕبفَٟ ٌٍّٕظّخ اٌز٠َٛم١خ ِٓ 

ٛع١ٗ اٌّٛاهك اٌّب١ٌخ فلاي ئِزلاوٙب اٌقجواد فٟ ِغبي اٌز٠َٛك ٚاٌزٛى٠غ ٚالإػلاْ ٚاٌزو٠ٚظ ِلػِٛبً ثز

ٛ ٌّٕزغبرُٙ ٚاٍزقلاَ  ٓ الالزٖبك٠خ ٚؽغُ ؽُٖٖٙ اٌَٛل١خ ِٚؼللاد إٌّ ُ كهاٍخ ؽبٌخ إٌّبف١َ ْ ٠ز ثؼل أ

ٌنٌه افًٚ اٌقجواد ٚاٌّٙبهاد اٌز٠َٛم١خ اٌزٟ رَزط١غ ئٍزّبٌذ اٌَّزٍٙى١ٓ ٚعنثُٙ ثارغبٖ ئلزٕبء 

."اْ ١ٍبٍبد ٚثواِظ الاػّبي Drucker) (Kotller) ) ِٕزغبرُٙ ٚ٘نا ِب ٠إولٖ أٍبرنح اٌز٠َٛك ُِٕٚٙ

ػبٌُ اٌز٠َٛك ٠غت أْ رزؾمك الاؽز١بعبد ٌٕؾًٖ ػٍٝ هٙب ٚلٕبػخ  رُّٖ ثٙلف ئهٙبء اٌيثبئٓ، ففٟ

اٌيثْٛ فأْ اٌٙلف الأٍبٍٟ ٌلاػّبي ٘ٛ رٛى٠غ اٌجٚبئغ ٚاٌقلِبد ٚثأٍؼبه ِٕبٍجخ ٚػ١ٍٗ ٕ٘بن ِفَٙٛ 

 اٌيثْٛ". ٚعنة ٚاؽل ٌٙلف الاػّبي ٘ٛ فٍك

 

 اٌعلالخ ث١ٓ ّٔٛرج خّبعخ ثٛصطٓ ٚث١ٓ دٚسح ز١بح إٌّزح - د

١ٌغل رله٠غبً آفناً ّىً اٌزملَ ٚاٌزطٛه ِٕطم١بً ف١ّب ٠زؼٍك  (BCGطٓ )ئْ اٌّزفؾٔ ٌّٕٛمط ثٍٛ      

فبٌجلا٠خ اٌطج١ؼ١خ ٌٍّٕزظ رىْٛ فٟ اٌّوثغ  ،٘نا اٌزلهط ٔبعّبً ػٓ كٚهح ؽ١بح إٌّزظ ،ثّٕزغبد إٌّظّخ

اٌضبٌش ػٕل ػلاِخ الاٍزفٙبَ صُ ٠ٕزمً إٌّزظ ٌٍّوثغ الأٚي صُ ثؼلٖ ٌٍّوثغ اٌضبٟٔ ٚأف١واً ٠ٕزٟٙ فٟ اٌواثغ 

 .اٌنٞ ٠ورجٜ ثبٌزؾن٠واد ٠ٚؾًّ ِؼٗ اٌٚٛء الأؽّو اٌنٞ ١ْ٠و ئٌٝ ػلاِخ اٌقطو

ب ٠ورجٜ ثّؼلي ّٔٛ اٌَٛق ٠زَُ ثبلإهرفبع ٚئْ وبْ اٌّووي ئْ إٌّزظ فٟ ِوؽٍخ اٌزمل٠ُ غبٌجبً ِ      

اٌزٕبفَٟ ٌٍّٕظّخ لاىاي ٙؼ١فبً ؽ١ش ِبىاٌذ إٌّظّخ  رزؾٌَ فطٛارٙب الأٌٚٝ فٟ اٌَٛق ٌٚل٠ٙب آِبٌٙب 

ّٚٛٛؽبرٙب ٚأ٘لافٙب اٌزٟ رَٛلٙب ئٌٝ رؾم١ك ِي٠ل ِٓ اٌزطٛه ٚإٌّٛ فٟ اٌغبٌت ٠زؾون إٌّزظ ٔؾٛ 

ب اعزّؼذ اٌظوٚف ٍٚبػلرٗ ػٍٝ مٌه ٚئما رّىٕذ إٌّظّخ رؾل٠لاً ِٓ ٚٙغ للَ ٌٙب اٌّوثغ الأٚي ئما ِ

 .ٖزٙب اٌَٛل١خ ِٚووي٘ب اٌزٕبفَٟفٟ اٌَٛق ٚى٠بكح ؽ

ٚػبكح رىْٛ ٘نٖ ٍّبد ِوؽٍخ إٌّٛ  ،ؽ١ش ٠يكاك ِؼلي إٌّٛ فٟ اٌَٛق ٚرّٕٛ ؽٖخ إٌّظّخ ٕ٘ب      

ٚريا٠ل ٕزغبد إٌّظّخ ثبلأزْبه رؼبظُ الاٍزضّبهاد ِٓ ِواؽً كٚهح ؽ١بح إٌّزظ ٚاٌزٟ رزَُ ف١ٙب ِ

 .اٌّج١ؼبد ٚاهرفبع اٌوثؾ١خ



 الخيار الاستراتيجي ]الفصل الثامن[

 

711 
 

 

ٚثؼل ِوؽٍخ إٌٚٛط رٕزمً إٌّزغبد غبٌجبً ئٌٝ ِوؽٍخ الاٍزمواه ؽ١ش ِؼلي ّٔٛ اٌَٛق ٠إٚي       

ٌلأقفبٗ ِٚغ مٌه ٠ّىٓ ٌٍّٕظّخ أْ رؾبفع ػٍٝ ؽٖخ ٍٛل١خ وج١وح ٌٙب فٟ ٍٛق وج١و اٌؾغُ ٚٔبٙظ 

 .زوح ى١ِٕخمو ئٌٝ ؽلٍ ِب ٌفَِٚز

رؼل ٘نٖ اٌّوؽٍخ ؽَبٍخ ٚؽوعخ ٌٍغب٠خ ئم رَجمٙب ِوؽٍخ إٌّٛ، ٌٚٙنا رأص١و وج١و ػٍٝ ٚٙغ إٌّظّخ       

ه ٚ٘جٛٛ اٌَٛق ٚؽٖخ إٌّظّخ فٟ ِوؽٍخ إٌٚٛط ٚرٍؾمٙب ِوؽٍخ فط١وح ٟٚ٘ الأَؾبة ػٕل رل٘ٛ

 .ِؼبً 

اٌّج١ؼبد اٌقبٕخ ثبٌّٕظّخ ثبٌزل٘ٛهح ٚالأقفبٗ ٚرٕزمً فٟ ِوؽٍخ اٌٙجٛٛ ِٓ كٚهح اٌؾ١بح رزَُ       

ٛ فٟ إٌْبٛ اٌقبٓ ثّٕزغبد اٌٖٕبػخ  ٟ مٌه أْ ِؼلي إٌّ ٓ اٌّٖفٛفخ ٠ٚؼٕ ٝ اٌّوثغ اٌواثغ ِ ٗ ئٌ ِٕزغبر

ٌٚٙنا ف١ٌٍ أٍٛأ ػٍٝ  ،وىً ٠ٕقف٘ ئٌٝ عبٔت أقفبٗ ؽٖخ إٌّظّخ ٚرل٘ٛه ِووي٘ب اٌزٕبفَٟ

٠ّٚىٓ رّض١ً  .ٛلف اٌنٞ لل ٠ؾزُ ػ١ٍٙب ئٍزوار١غ١خ الأَؾبة اٌىبًِإٌّظّخ ِٓ ٚعٛك٘ب فٟ ٘نا اٌّ

 :اٌؼلالخ ثبٌْىً اٌزبٌٟ

 

 

 

 

 

 

 

 

 اٌعلالخ ث١ٓ ّٔٛرج خّبعخ ثٛصطٓ ٚث١ٓ دٚسح ز١بح إٌّزح :(32شىً )

 

 :زّٞٔٛرج ِصفٛفخ ِبوٕ .2

وّوٛمط        ٔMcKinsey  وٛووف ِىزووت وِوٓ  وٍوزوار١غٟ رووُ الزواؽووٗ  وِوٓ أكٚاد اٌزؾ١ٍووً الإ وِوبو١ٕيٞ(  (

وٕواي ئٌىزو٠وه  وّٛمط ع وٙب أٞ ٔ الإٍزْبهاد ِبو١ٕيٞ اٌزبثغ ٌْووخ عٕواي ئٌىزو٠ه اٌنٞ ٠َّٝ أؽ١بٔبً ػ١ٍ

GE
)*(

 فلاي إٌَٛاد الأٌٚٝ ٌٍَجؼ١ٕـبد. 

اٌنٞ  ٠ٚBCGؼزجو ٘نا إٌّٛمط و١ف١بّ، فٙٛ ٠لِظ ِزغ١واد رم١١ُ ٔٛػ١خ ٌٍّإٍَخ ػٍٝ ػىٌ ّٔٛمط       

٠ؼزجو و١ّب، ٠ٚووي ٘نا إٌّٛمط فٟ رم١١ّٗ ػٍٝ ثؼل٠ٓ أٍب١١ٍٓ
.

  

                                                                 
)*(
  G E: Générale Eléctric.  ٠هوعٕواي ئٌىز 
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  McKinseyث١ٕـخ ِصفٛفـخ  -:أٚلا

:ٟ  رمَٛ اٌّٖفٛفخ ػٍٝ ثؼل٠ٓ أٍب١١ٍٓ ٠ّضً وً ثؼل ِؾٛهًا ِٓ اٌّؾٛه٠ٓ وّب ٠ٍ

 ٞ٠ٚزُ ػ١ٍٗ رّض١ً ثؼل اٌٛٙؼ١خ اٌزٕبف١َخ ٚرمبً ثلهعخ اٌزؾىُ فٟ ػٛاًِ إٌغبػ اٌّسـٛس اٌعّٛد :

ٓ ِٕبف١َٙب فٟ اٌٖٕبػخ، ٚاٌزٟ ر١ْو ئٌٝ ِلٜ لٛح  إٌّظّخِٓ ٛوف  ِ ً ً أفٚ ثبٌَٕجخ  إٌّظّخثْى

ِٛٙغ اٌزؾ١ًٍ، ٚاٌزٟ رزىْٛ ِٓ اٌؼٛاًِ اٌوئ١َ١خ ٌٍٕغبػ اٌّبٌٟ  DASٌٛؽلح إٌْبٛ الإٍزوار١غٟ 

ً فبٕخ ثبٌزىٌٕٛٛع١ب، الإٔزبط، اٌزٛى٠غ، اٌز٠َٛك...ئٌـ( وّب أْ ٘نٖ اٌؼٛاًِ رقزٍف  ٟ )ػٛاِ ٚاٌزٕبفَ

ِٓ ٕٕبػخ لأفوٜ، ٚرزغ١و ػجو اٌيِٓ كافً اٌٖٕبػخ اٌٛاؽلح، وّب أْ ٘نٖ اٌؼٛاًِ رًّْ أٔٛاػًب 

هاد، ٚعٛأت اٌز١١ّي، ٚاٌىفبءح اٌّطٍٛثخ لإْٔبء ١ِيح رٕبف١َخ، ٚثؼ٘ اٌغٛأت ِؼ١ٕخ ِٓ اٌّٙب

 ٚرٖٕف ِٓ ل٠ٛخ ئٌٝ ٙؼ١فـخ. ،اٌٛظ١ف١خ

 ٟ٠ٚزُ ػ١ٍٗ رّض١ً ثؼل عبمث١خ إٌْبٛ ٚلا رٛعل لبئّخ ّٔط١خ ٌّزغ١واد ل١بً عبمث١خ اٌّسـٛس الأفمـ :

٠ٓ ئرغبٖ إٌْبٛ ٚالأ٘لاف ، ثً روعغ ئٌٝ رٖٛهاد ا١ٌَّوDASِغبي إٌْبٛ الإٍزوار١غٟ 

ُ ر١ٕٖفٙب ِٓ ل٠ٛخ ئٌٝ ٙؼ١فخ، ِٚٓ ث١ٓ أُ٘ ِزغ١واد عبمث١خ إٌْبٛ  اٌّوعٛح ِٓ ِغبي إٌْبٛ، ٠ٚز

:ٟ  ِب٠ٍ

 

o َٔجخ ّٔٛ اٌَٛق ِٓ ؽ١ش اٌؾغُ عٛاًِ اٌضٛق:ٟ : ٚرزّضً أُ٘ ٘نٖ اٌؼٛاًِ ف١ّب ٠ٍ

ز١ّــي/اٌطٍـت اٌٍّّٛـٟ/ِوٚٔخ ٚإٌّبف١َٓ/ِوؽٍـخ إٌٚـظ/ث١ٕخ ٚرور١ت اٌؾٖٔ اٌَٛل١ـخ/ِٛاهك اٌ

 اٌطٍت ثبٌَٕجخ ٌٍَؼـو.

o الإٍزمواه اٌزىٌٕٛٛعـٟ/ِٖله اٌم١ّـخ عٛاًِ رىٌٕٛٛخ١ـخ:ٟ : ٚرزّضً أُ٘ ٘نٖ اٌؼٛاًِ ف١ّب ٠ٍ

اٌّٚبفـخ/٘بِِ أهثبػ الإٔزبع١ـخ/اٌؾووـخ اٌزىٌٕٛٛع١ـخ/كهعخ الإٔفزبػ اٌزىٌٕٛٛعٟ )اٌزطج١مبد 

 اٌغل٠لح(.

o الزٖبك٠ــبد اٌؾغــُ/ؽٛاعــي اٌلفـٛي/ِقبٛـو عٛاًِ صٕبع١ـخ:ٟ : ٚرزّضً أُ٘ ٘نٖ اٌؼٛاًِ ف١ّب ٠ٍ

/اٌمـلهح اٌزٕبف١َخ ٌٍيثبئٓإٌّزغبد اٌجل٠ٍـخ/ؽـــلح إٌّبفَــخ/ؽٛاعــي اٌقــوٚط/اٌملهح اٌزفب١ٙٚخ 

 ٌٍّٛهك٠ــٓ.

o ٙغٛٛـبد رله٠غ١ـخاٌعٛاًِ الالزصبد٠خ ٚالاخزّبع١خ:ٟ ٌزىب١ٌف ػٛاًِ  : ٚرزّضً أّ٘ٙـب ف١ّب ٠ٍ

 الإٔزبط/اٌزٚقـُ فٟ الالزٖــبك/اٌزــٛاىْ إٌمــلٞ/ٙغٛٛـبد إٌمبثــبد/رض١ّٓ اٌّـٛاهك اٌجْو٠ــخ.

o الإعواءاد الإكاه٠ـخ/اٌٚوائت ٚاٌوٍـَٛ/لٛا١ٔٓ اٌزغبهح             اٌعٛاًِ اٌمب١ٔٛٔـخ:ٟ : ٚرزّضً أّ٘ٙـب ٠ّب ٠ٍ

 اٌقبهع١ـخ/ِمب١٠ٌ الإٔزبط ٚاٌغــٛكح.

o ًِرم١َُ اٌزىب١ٌف ِغ أْٔطخ أفوٜ/رم١َُ اٌؼلاِـخ        أخشٜ عٛا:ٟ : ٠ّٚىٓ أْ رزّضً ف١ّب ٠ٍ

ٓ اٌّؼـبهف ٚاٌقجواد اٌزم١ٕـخ/رض١ّٓ اٌّؼبهف ٚاٌقجواد اٌزغبه٠ـخ  ٚرزأٌف ِٖفٛفخ. ٚاٌوِــٛى/رض١ّـ
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 .عبمث١خ إٌْبٛ ٚاٌّووي اٌزٕبفَٟ ِبوٕيٞ ِٓ ّىً ٠ؾزٛٞ ػٍٝ رَؼخ ِوثؼبد ِٛىػخ ػٍٝ ثؼل٠ٓ 

 .McKinseyٚاٌْىً اٌزبٌٟ ٠ج١ٓ اٌج١ٕخ اٌؼبِخ ٌّٖفٛفخ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 McKinsey(: اٌج١ٕخ اٌعبِخ ٌّصفٛفخ 33شىً سلُ )

 
  McKinseyاٌّعب١ِٓ الإصزشار١د١خ ٌّصفٛفخ  -:ثب١ٔب

ِٓ فلاي ٔمبٛ ِؾٛه٠ٙب ؽَت لٛح ٚٙؼف وً  ٠McKinseyزٚؼ ِٓ اٌْىً أػلاٖ أْ ِٖفٛفخ       

ثؼل فٟٙ رزىْٛ ِٓ صلاس ِٕبٛك هئ١َ١خ رْزون اٌقبٔبد اٌضلاصخ ٌىً ِٕطمخ فٟ اٍزوار١غ١بد ِؼ١ٕخ وّب 

:ٟ ٍ٠ 

:ٝ ٚرظُ ٘نٖ إٌّطمخ الأْٔطخ اٌزٟ رز١ّي ثغبمث١خ ل٠ٛخ ِٚزٍٛطخ، ٚونا ٚٙؼ١خ رٕبف١َخ  إٌّطمخ الأٌٚ

ي٠بكح ؽغُ ئٔفبلٙب، ٚالإٍزضّبه أوضو فٟ ٘نٖ الأْٔطخ، ٚرؼل ل٠ٛخ ِٚزٍٛطخ فزٕٖؼ إٌّظّخ ث

ٟ ِٖفٛفخ  َ اٌَبٛؼخ ف ٛ ٚاٌزٍٛـغ.BCGالإٍزوار١غ١بد إٌّبٍجخ لأْٔطخ إٌغٛ  ، ِٕٚٙب ئٍزوار١غ١بد إٌّ

ٚرظُ الأْٔطخ اٌزٟ ٠ٕجغٟ أْ رأفن إٌّظّخ ئرغب٘ٙب ِٛلف اٌغنه، فاما رٛافود ثؼ٘  :إٌّطمخ اٌثب١ٔخ

اٌّٛاهك ٌٍّٕظّخ ف١ّىٓ ٌٙب أْ رٕفمٙب ػٍٝ هفغ ل١ّخ ٚر١ّٕخ ٚرط٠ٛو ثؼ٘ الأْٔطخ اٌٛالؼخ ثٙب ِغ ئرقبم 

، BCG اٌؾنه ٔؾٛ٘ـب، ٚ٘نٖ الأْٔطخ رمبثً الأْٔطخ اٌزٟ رٛعل فٟ فبٔخ ػلاِخ الإٍزفٙبَ فٟ ِٖفٛفخ

 ٚئما ٌُ روغت إٌّظّخ فٟ ئٔفبق اٌّٛاهك ػٍٝ ٘نٖ الأْٔطخ فأٙب رزٙظ ثؼ٘ الإٍزوار١غ١بد اٌلفبػ١ـخ.

ٟ أٚ ٙؼ١فخ  إٌّطمخ اٌثبٌثخ: ٟ اٌجؼل اٌضبٔ ٓ ِٚزٍٛطخ ف ٚرظُ الأْٔطخ ماد اٌلهعخ اٌٚؼ١فخ فٟ أؽل اٌجؼل٠

ٓ ِؼًب، ٚلا رٕٖؼ إٌّظّخ ثي٠بكح الإٔفبق ػ١ٍٙب، ِٚض ً ٔفٌ الأْٔطخ اٌزٟ رمغ فٟ اٌجؼل٠ ٖ الأْٔطخ رّض ً ٘ن

، ٚػبكح BCGفٟ ِوثغ اٌجموح اٌؾٍٛة، ٚفبٕخ اٌزٟ فٟ ِوؽٍخ ِزأفوح ِٓ ٘نٖ اٌّوؽٍخ ِٓ ِٖفٛفخ 

ا ِٓ  ٠زُ ئكاهح ٘نٖ الأْٔطخ ثبرجبع الإٍزوار١غ١بد اٌزٟ رإكٞ ئٌٝ ى٠بكح اٌؼبئل ِٕٙب ِغ كهعخ ِؾلٚكح علًّ



 ]الفصل الثامن[ الخيار الاستراتيجي

 

711 
 

 

 زمواه صُ اٌزؾٛي ئٌٝ ئٍزوار١غ١خ اٌزقٍٔ ِٓ إٌْبٛ، أٚ اٌزٖف١ـخ.الإٔفبق، ِٕٚٙب ئٍزوار١غ١بد الإٍ

 ٚاٌْىً اٌزبٌٟ ٠ٛٙؼ ثؼ٘ اٌّٚب١ِٓ الإٍزوار١غ١خ ٌٙنٖ اٌّٖفٛفــخ.

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 McKinseyثعط اٌّعب١ِٓ الإصزشار١د١ـخ ٌّصفٛفــخ  (:34)شىً 

Source: Philip Kotler: Op.cit, P109 

 

  McKinseyخطٛاد إعذاد ِصفٛفخ  -:ثبٌثب

ٟ: ٠McKinseyزُ ئػلاك ِٖفٛفخ   لأٞ ِغبي ْٔبٛ ئٍزوار١غٟ وّب ٠ٍ

ٟ ٌـ (1 ْ: dٚاٌنٞ ٠ؾلك لطو اٌلائوح ) إٌّظّخ ِٓ ئعّبٌٟ هلُ أػّبي  DASرؾل٠ل اٌٛىْ إٌَج  ( ؽ١ش أ

 .BCGوّب ٘ٛ اٌؾبي فٟ ِٖفٛفـخ   

ٟ:رؾل٠ل لٛح عبمث١خ إٌْبٛ ِٓ فلاي  (2  ِب ٠ٍ

 .ٛرؾل٠ل ِزغ١واد عبمث١خ إٌْـب 

 :٠زُ رم١١ُ ِزغ١واد عبمث١خ إٌْبٛ ػجو ثؼل٠ٓ ّ٘ب 

o .ٛأ١ّ٘ــخ اٌّزغ١و فٟ إٌْـب 

o .اٌزم١١ُ اٌؾبٌـٟ ٌٍّزغ١ـو 

 كهعبد ٌىً ِزغ١و. 00ٚ ٠ٚ01زُ اٌزم١١ُ ٌىً ِٓ اٌجؼل٠ٓ ٌٚىً ِزغ١و ثبٍزقلاَ ِم١بً ٠زواٚػ ث١ٓ 

  ثؾ١ش: فٟ اٌّزغ١وإٌّظّخ ؽَبة لٛح 

 ل١ّخ ٚظعٗ اٌسبٌـٟ× فٟ اٌّزغ١ش = أ١ّ٘خ اٌّزغ١ش  إٌّظّخلٛح 

d = ½ n 
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فٟ ع١ّغ اٌّزغ١واد، ٠ٚىْٛ اٌؾىُ ثارجبع  إٌّظّخ٠غّغ لٛح  ٌٍّٕظّخ٠ٚؾىُ ػٍٝ عبمث١خ إٌْبٛ       

:ٟ  اٌٍَُ اٌزبٌ

  ِٓ كهعخ فأوجو عبمث١خ إٌْبٛ ل٠ٛخ. 250ئما وبْ ِغّٛع 

  ِٓ كهعخ عبمث١خ إٌْبٛ ِزٍٛطخ. 240ئٌٝ  150ئما وبْ اٌّغّٛع 

  ِٓ ًكهعخ عبمث١خ إٌْبٛ ٙؼ١فخ.  150ئما وبْ اٌّغّٛع أل 

3) :ٟ  رؾل٠ل لٛح اٌٛٙؼ١خ اٌزٕبف١َخ ِٓ فلاي ِب٠ٍ

 .رؾل٠ل ِزغ١واد اٌٛٙؼ١خ اٌزٕبف١َخ 

 :٠زُ رم١١ُ ِزغ١واد اٌٛٙؼ١خ اٌزٕبف١َخ ػجو ثؼل٠ٓ ّ٘ب 

o .ٛأ١ّ٘خ اٌّزغ١واد فٟ إٌْب 

o ١و.اٌزم١١ُ اٌؾبٌٟ ٌٍّزغ١ 

  ٓكهعبد ٌىً ِزغ١١و. ٠ٚ1ٚ0زُ رم١١ُ اٌجؼل٠ٓ ٌٚىً ِزغ١١و ثبٍزقلاَ ِم١بً ٠زواٚػ ث١ 

  لٛح  إٌّظّخؽَبة لٛح :ْ ل١ّخ ٚٙؼٗ  xفٟ اٌّزغ١١و = أ١ّ٘خ اٌّزغ١و  إٌّظّخفٟ اٌّزغ١١و ثؾ١ش أ

 اٌؾبٌٟ.

فٟ ع١ّغ اٌّزغ١واد، ٠ٚزُ اٌؾىُ ثبرجبع  إٌّظّخثغّغ لٛح  ٌٍّٕظّخ٠ٚؾىُ ػٍٝ اٌٛٙؼ١خ اٌزٕبف١َخ       

:ٟ  اٌٍَُ اٌزبٌ

  ِٓ كهعخ فأوضو اٌٛٙؼ١خ اٌزٕبف١َخ ل٠ٛخ. 250ئما وبْ اٌّغّٛع 

  كهعخ اٌٛٙؼ١خ اٌزٕبف١َخ ِزٍٛطخ. 240ئٌٝ  150ئما وبْ اٌّغّٛع 

  ِٓ ًكهعخ اٌٛٙؼ١خ اٌزٕبف١َخ ٙؼ١فخ. 150ئما وبْ اٌّغّٛع أل 

عبمث١خ إٌْبٛ ٚلٛح اٌٛٙؼ١خ اٌزٕبف١َخ ٠زُ رؾل٠ل رّٛلغ عبمث١خ إٌْبٛ فٟ ٚثؼل ؽَبة وً ِٓ لٛح       

 .(dاٌّٖفٛفخ، ٚهٍُ اٌلائوح ِٓ فلاي اٌمطو)

 

  Mckinseyزذٚد ِصفٛفخ  -:بساثعـ

وً ِغّٛػخ رؼزجو ػٓ ِلٜ لٛح  رٛٙؼ ِٓ فلاي ِغّٛػز١ٓ ِٓ اٌّزغ١١واد Mckinsey ِٖفٛفخ      

ـب لٛح عبمث١خ إٌْبٛ، أٚ لٛح اٌٛٙؼ١خ اٌزٕبف١َخ  ِّ ِغّٛػزٟ  ٌٍّٕظّخثؼل ِٓ ثؼلٞ اٌّٖفٛفخ، فا

ً لبئّخ ئٍزمٖبء اٌزٟ ٠زُ رؾل٠ل٘ب ػٍٝ الإٛلاق ِٓ ٛوف اٌجبؽض١ٓ ثً  َ وً ٚاؽلح فٟ ّى اٌّزغ١واد رمل

 ؽٛا ٚأّبهٚا ئٌٝ رطج١مبرُٙ أوضو.، ٚاٌن٠ٓ الزولإؾبة الاكاهحرووٛا اٌّغبي ِفزٛػ 

ٚاؽزّبلاد اٌزٛاىْ ث١ٓ ٘نٖ اٌّزغ١١واد اٌّقزٍفخ ٌُ ٠زُ وْفٙب، فبلأٚىاْ إٌَج١خ ٌىً ِزغ١١و رزٛلف       

 .إؾبة الاكاهح٠ٚزُ ر١ّي٘ب ِٓ ٛوف  ،ٌٍّٕظّخفمٜ ػٍٝ اٌٛٙؼ١خ اٌؾم١م١خ 
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، وّب رملَ BCG٘نٖ الأكاح عبءد ٌزملَ ثؼ٘ اٌٖؼٛثبد اٌّٛعٛكح فٟ الأكٚاد الأفوٜ، فبٕخ       

رٖبؽ فٟ آعبي ػبِخ )وبٌلػُ، اٌي٠بكح، اٌؾفبظ، اٌزولت(، ػِّٛـبً اٌز١ٕٛبد رىْٛ  خر١ٕٛبد ئٍزوار١غ١

 ِف١لح، ٌىٓ لا رَّؼ ثفُٙ اٌٍَٛوبد إٌّبٍجخ لاٍزقلاِٙب فٟ اٌٛٙؼ١بد اٌقبٕخ.

ؼوٙذ ٘نٖ اٌّٖفٛفخ لأزمبكاد، ٚعٙذ أٍبٍـبً ئٌٝ ئٔزبئظ اٌز١ٕٛبد إٌبرغخ ػٓ ئٍزؼّبٌٙب، ٚر      

فؼٍٝ ٍج١ً اٌّضبي الأكاح ِطبٌجخ ثزفؼ١ً اٌٛٙؼ١خ الإٍزوار١غ١خ اٌٚؼ١فخ، ٚاٌَٛق الألً عبمث١خ، ِٓ عٙخ 

ِضً اٌؾمبئك اٌفؼ١ٍخ  أفوٜ ٠ّىٓ اٌمٛي أْ اٌز١ٕٛبد اٌّؼط١بد ِٓ ٛوق ٘نٖ الأكاح لا رىْٛ كائّـبً كل١مخ

 .ٚاٌؾٍٛي اٌّّىٕخ، ٌٚىٓ فمٜ ِٓ ِؼبٌُ اٌزؾ١ًٍ الإٍزوار١غٟ

ٓ لجً        ٔ اِىب١ٔخ رطج١ك ٘نٖ اٌّٖفٛفخ ِ اٌٖغ١وح ٚ اٌّزٍٛطخ فٙنا ٠زٛلف ػٍٝ  إٌّظّبدٚف١ّب ٠ق

ػٍٝ  إؾبة الاكاهحِلٜ رٛافو ِؼٍِٛبد ؽٛي ثؼلٞ ثٕبء ٘نٖ اٌّٖفٛفخ ِٓ فلاي للهح 

ػٍٝ رؾل٠ل لٛح  اٌَّز٠ٛبد الاكاه٠خ اٌؼ١ٍبرٛف١واٌّؼٍِٛبد لأفًٚ ِزغ١١واد ػٛاًِ وً ثؼل ٚونا للهح 

ٚاٌْىً اٌزبٌٟ ٠ٛٙؼ  ل٠ل ٚٙؼٗ اٌؾبٌٟ.ؾفٟ اٌّزغ١١و ِٓ فلاي رؾل٠ل أ١ّ٘خ اٌزغ١١و ٚر إٌّظّخ

 اٌّٖفٛفخ ثْىً ِجَٜ.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ِصفٛفخ ِبوٕزٞ :(35شىً )
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ػٓ ؽغُ ِج١ؼبد اٌٖٕبػخ اٌى١ٍخ ٌٛؽلح ٌْىً اػلاٖ ا فٟ رؼزجو اٌلٚائو اٌّٛعٛكح كافً اٌّوثغ      

أٚ إٌّزظ ٚر١ْو الأعياء اٌّظٍٍخ كافً وً كائوح اٌٝ ؽٖخ اٌَٛق ٌٛؽلح الأػّبي ٠ّٚىٓ  ،الأػّبي

 ر١ٚؼ إٌّٛمط اػلاٖ ثبٌٕمبٛ اٌزب١ٌخ:

 ٚعٛأت اٌمٛح اٌقبٕخ ثٛؽلح أٚ ْٔبٛ الأػّبي  ،٠مَٛ ٘نا إٌّٛمط ػٍٝ رم١١ُ كهعخ عبمث١خ اٌٖٕبػخ

  .ِؾً اٌزم١١ُ

  .لا ٠َزقلَ ِؼلي إٌّٛ وّإّو ٚؽ١ل ػٍٝ كهعخ عبمث١خ اٌٖٕبػخ 

 لا ٠ؼزّل ػٍٝ ؽٖخ إٌّظّخ فٟ اٌَٛق.  

 ُ٠ملَ َِز٠ٛبد ٍٚطٝ فٟ اٌزم١١.  

 

 ّٔٛرج ِصفٛفخ ٘ٛفش .3

ٚرزىْٛ ٘نٖ   ،ِٚبوٕيٞ ،هافمذ ِٖفٛفزٟ ثٍٛطٟٓٚ٘ ِٖفٛفخ أْٔأ٘ب ٘ٛفو ٌزلافٟ اٌؼ١ٛة اٌزٟ       

. رؼىٌ ِواؽً رطٛه إٌّزظ / اٌَٛق ،( ِوثؼب 15) اٌّٖفٛفخ  ) ِٖفٛفخ رطٛه إٌّزظ / اٌَٛق ( ِٓ

، ً اٌّووي اٌزٕبفَٟ ٌٛؽلح الأػّبياٌّؾٛه الأفمٟ ٠ّض ،ٚرؾزٛٞ اٌّٖفٛفخ ػٍٝ ِزغ١و٠ٓ هئ١١َ١ٓ

 .اٌَٛق ٌزطٛه إٌّزظ/ٚاٌّؾٛه اٌؼّٛكٞ ٠ّضً اٌّواؽً اٌّقزٍفخ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ِصفٛفخ ٘ٛفش :(36شىً )
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  وبٌزبٌٟ( 4)رص١ٕف إٌّزدبد ٟ٘: 

رىْٛ فٟ ثلا٠خ ؽ١برٙب _ِوؽٍخ إٌْإ_ِووي٘ب اٌزٕبفَٟ لٛٞ رزطٍت اٍزقلاَ  :إٌّزدبد اٌٛاعذح -1

 .(ِشزٍخ إٌشٛء ٚإٌّٛ) اٍزوار١غخ إٌّٛ

رزطٍت اٍزقلاَ اٍزوار١غ١خ  ِووي٘ب اٌزٕبفَٟ لٛٞ ،رّو ثّوؽٍخ إٌٚظ إٌّزدبد إٌبظدخ: -2

 . (ِشزٍخ إٌعٛج)  الاٍزمواه

رىْٛ فٟ اٌّوؽٍخ الاف١وٖ ِٓ ؽ١برٙب الا اْ ِووي٘ب اٌزٕبفَٟ لٛٞ رزطٍت  زدبد اٌّذسح:ٕاٌّ -3

الاٍزفبكح ِٓ اٌفٛائ٘ إٌمل٠خ ٌزلػ١ُ إٌّزغبد إٌبٙغخ ٚاٌٛاػلٖ ٚاٌّؾ١وح ِغ رقف١٘ اٌزىب١ٌف 

 (.اٌشوٛد اٌخف١ف)  ٚاٌّٖبه٠ف غ١و اٌٚوٚه٠خ

 َزقلَ اٍزوار١غ١خ الأىّبُرىْٛ فٟ ِووي رٕبفَٟ ٙؼ١ف ٟٚ٘ اٌّوؽٍخ الاف١وح ِٓ ؽ١برٙب ٚر  -4

 .(ٟٚ٘ ِشزٍخ اٌزذ٘ٛس)

:ٟ  ٌٚز١ٙٛؼ اوضو ٌٍْىً اػلاٖ ٠ّىٓ رٍق١ٖٗ ثبٌغلٚي اٌزبٌ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ِعب١ِٓ ِصفٛفخ ٘ٛفش: 

٠ٕجغٟ ػٍٝ اٌّلهاء الاٍزوار١غ١١ٓ ِواػبح ٚالا٘زّبَ ثٛؽلاد الاػّبي اٚ إٌّزغبد اٌزٟ رىْٛ فٟ  -1

اٌؾوف )أ ٚة ( اٌزٟ رَبػل إٌّظّخ ِٓ ٚٙغ اٍزوار١غ١خ ّٔٛ ِوؽٍخ إٌْٛء ٚإٌّٛ ٚاٌزٟ رؾًّ 

 ٚرٍٛغ فٟ اٌَّزمجً.

اِب ٚؽلاد الاػّبي اٚ إٌّزغبد اٌزٟ رؼبٟٔ ِٓ ٙؼف فٟ ِووي٘ب اٌزٕبفَٟ ٟٚ٘ فٟ ِوؽٍخ إٌّٛ  -2

اٌٝ اٌووٛك ٚاٌزٟ رؾًّ ؽوف )ط(  فلاثل ِٓ إٌّظّخ رٛف١و الاِٛاي ٌغوٗ الاٍزضّبه ٌزؾ٠ًٛ 

  BCGٌّووي اٌزٕبفَٟ اٌمٛٞ ٚ٘نٖ اٌٛؽلاد اٚ إٌّزغبد رْجٗ ِٛلؼٙب فٟ ِٖفٛفخ ِووي٘ب اٌٝ ا
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ٟٚ٘ فبٔخ ػلاِخ الاٍزفٙبَ. ٕٚ٘ب لاثل ِٓ إٌّظّخ اِب رَزقلَ اٍزوار١غ١خ إٌّٛ اما وبْ ثبٍزطبػزٙب 

 اٚ اٍزقلاَ اٍزوار١غ١خ اٌزغوك ثغ١خ اٍزضّبه ِٛاهك٘ب اٌّب١ٌخ.ِؼبٌغخ اٌٛٙغ 

اٌّلائّخ ٌٛؽلاد الاػّبي اٚ إٌّزغبد فٟ اٌّٛلغ )ك( اٞ اٌزٟ رمغ فٟ فبٔخ ؽٖخ اِب الاٍزوار١غ١خ  -3

 ٍٛل١خ ِمجٌٛخ ِٚووي رٕبفَٟ ِمجٛي ٘ٛ ارجبع اٍزوار١غ١خ إٌّٛ اٌّؾلٚك.

لاثل ِٓ اٌٛؽلاد الاػّبي اٚ إٌّزغبد اٌزٟ ربفن اٌؾوف )٘ـ( ٚاٌزٟ ربفن ِىبٔخ ِووي رٕبفَٟ لٛٞ  -4

اْ رزؼبًِ ٚرَزضّو اٌٛؽلاد اٚ إٌّزغبد اٌزٟ رله  ،كٚهح ؽ١بح إٌّزظٌىٕٙب فٟ ِواؽً ِزبفوح ِٓ 

 ّٕزغبد اٌزٟ ٟ٘ فٟ ِوؽٍخ إٌّٛ.ٔمل٠خ ٚاٍزضّبه٘ب فٟ اٌٛؽلاد اٚ اٌ

اِب فٟ ٚؽلاد الاػّبي اٌزٟ رزٖف ثٚؼف ؽٖزٙب اٌَٛل١خ ِٚووي٘ب اٌزٕبفَٟ ٙؼ١ف فؼ١ٍٙب اِب  -5

ٟ رله ٚ إٌّزغبد اٌز هثؾب ِؼمٛلا اٚ اٌزغوك اٚ اٍزوار١غ١خ اٌزٖف١خ ٚ٘نا  الاؽزفبظ ثٛؽلاد الاػّبي ا

 ٠ىْٛ اٌق١به الافًٚ اما ٌُ رَزط١غ إٌٙٛٗ ِٓ عل٠ل اٚ ِؼبٌغخ اٚٙبػٙب اٌّب١ٌخ ٚالأزبع١خ.

 

 ٔمبغ اٌمٛح ٌّصفٛفخ ٘ٛفش: 

رؼوٗ ِٖفٛفخ ٘ٛفو رٛى٠غ ٚؽلاد الاػّبي اٚ إٌّزغبد فٟ إٌّظّخ اىاء ِواؽً كٚهح ؽ١بح  -1

( فبٔخ ٚاْ وً فبٔخ رّضً ِٛلغ 15ام ٍّّذ اٌّٖفٛفخ اٌٝ ) ،ٚاٌّووي اٌزٕبفَٟ ٌمٛح الاػّبيإٌّزظ 

 ِؼ١ٓ ٌٛؽلاد الاػّبي اٚ إٌّزغبد.

٠ّىٓ إٌّظّخ ِٓ فلاي اٌزٛى٠غ اٌٛاٍغ ٌٛؽلاد الاػّبي اٚ إٌّزغبد اْ رزٕجئ ثّؾفظزٙب اٌّب١ٌخ  -2

 .ٚو١ف١خ رط٠ٛو٘ب فٟ اٌَّزمجً

 لافواك اٌؼب١ٍِٓ فٟ إٌّظّخ ػٍٝ الاٍزوار١غ١بد ٌَّزٜٛ ٚؽلاد الاػّبي.ري٠ل ِٓ روو١ي أزجبٖ ا -3

 

 ٔمبغ اٌععف ٌّصفٛفخ ٘ٛفش: 

 أٙب لا رووي ػٍٝ ع١ّغ اٌؼٛاًِ اٌّزؼٍمخ ثغبمث١خ اٌٖٕبػخ وّب ٘ٛ اٌؾبي فٟ ِٖفٛفخ ِبوٕيٞ. -1

 اٌٖٕبػٗ.ونٌه وْٛ ِواؽً رطٛه إٌّزظ فٟ اٌَٛق ٟ٘ ِّٙخ الا أٙب لا رؾًّ ِؾلكاد ٌغبمث١خ  -2

 رٛعل ػٛاًِ افوٜ ِّٙخ ٚماد الاصو اٌَّزمً ػٓ وً ِوؽٍخ ِٓ ِواؽً اٌزطٛه إٌّزظ/ اٌَٛق. -3

 

 ADLّٔٛرج ِصفٛفخ  .4

ب ِٖفٛفخ رطٛه اٌَٛق/ إٌّزظ، رُ الزواؽٗ ِٓ ٛوف        َٚ ٛ ّٔٛمط ٌٍزؾ١ًٍ الإٍزوار١غٟ رَّٝ أ٠ ٘ٚ

اٌَجؼ١ٕ١بد ؽ١ش رمَٛ اٌّٖفٛفخ ػٍٝ ( فلاي ٍٕٛاد Arthur D.Littleِىزت اٌلهاٍبد الأِو٠ى١خ ) 

 ِزغ١و٠ٓ أٍب١١ٍٓ ّ٘ـب:



 ]الفصل الثامن[ الخيار الاستراتيجي

 

711 
 

 

  :ٚ٘نا اٌّزغ١و ٠زأٌٍ ِٓ فلاي رؾل٠ل اٌّوؽٍخ اٌزٟ ٠ّو ثٙب إٌّزٛط ِٓ دسخخ ٔعح اٌصٕبعخ

ُ رؾل٠ل اٌّوؽٍخ ِٓ فلاي اٌزٛاىْ ث١ٓ  ً كٚهح ؽ١بح إٌّزظ ئِب ئٔطلاق، ّٔٛ، ٔٚظ ٚرل٘ٛه. ٠ٚز ِواؽ

ٟ:ّب١ٔخ ػٛاًِ اٌّزّضٍخ ف١ّب ص ِؼلي إٌّٛ، اٌطبلخ اٌىبِٕخ فٟ إٌّٛ، ئرَبع فطٛٛ إٌّزٛط، ػلك  ٠ٍ

إٌّبف١َٓ، ئٔزْبه اٌؾٖٔ اٌَٛل١خ ث١ٓ إٌّبف١َٓ، ٚلاء اٌَّزٍٙى١ٓ، ل١ٛك اٌلفٛي ٌٍَٛق، 

 اٌزىٌٕٛٛع١ـب.

 :ٟ ٘نا اٌّزغ١و ٠َّؼ ثزؾل٠ل اٌٛٙؼ١خ اٌزٕبف١َخ ٌٍّإٍَخ فٟ اٌٖٕبػخ ِمبهٔخ  اٌٛظع اٌزٕبفضـ

ُ ئم أْ وً ْٔبٛ ٠ّىٓ ثّٕبف١َٙ ٛ فٟ اٌزم١١ ً ئلا ثاكهاط أ١ّ٘خ إٌْب ُ اٌٛٙؼ١خ اٌزٕبف١َخ لا رىزّ ب، ٚرم١١

ٟ: ١ِّٕٙخ، ل٠ٛخ،  أْ ٠ىْٛ مٚ أ١ّ٘خ َِزمجلاً. ؽ١ش ٠ّىٓ أْ رأفن اٌٛٙؼ١خ اٌزٕبف١َخ ّىلا ِّب ٠ٍ

 ِلائّخ، ٠ّىٓ اٌلفبع ػٕٙب، ٙؼ١فـخ.

 

 : ADLث١ٕخ ِصفٛفـخ  -:أٚلا

فبٔخ ِيكٚعخ اٌّلافً ؽَت اٌّزغ١و٠ٓ (  20 ) إٌّٛمط فٟ ّىً ِٖفٛفخ ِىٛٔخ ِٓ رُ ١ٕبغخ      

:ٟ  اٌّؼزّل٠ٓ وّب ٠ٍـ

 ً٠ٛٙؼ ِلٜ ٔٚظ اٌٖٕبػخ ِٓ فلاي اٌزّٛلغ فٟ ِوؽٍخ ِٓ ِواؽً كٚهح ؽ١بح ِسٛس اٌفـٛاص :

 إٌّزظ ِٓ الإٔطلاق ئٌٝ اٌزل٘ـٛه.

 ئٌٝ  ِمبهٔخ ثّٕبف١َٙب فٟ اٌٖٕبػخ ِٓ ا١ٌّٕٙخ: ٠ٛٙؼ اٌٛٙؼ١خ اٌزٕبف١َخ ٌٍّإٍَخ ِسٛس اٌزشار١ـت

ٟ:زاٌٚؼف، وّب ٠ٛٙؾٗ اٌْىً اٌ  بٌ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ADLِصفٛفٗ  :(37شىً )

Source: Arnand Dayan1993: Marketing industriel، 3
ème

 édition، imprimeri Durand،  P25.  
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إٌّظّخ ػٍٝ اٌّٖفٛفخ ٕ٘بن أهثؼخ ِٓ فلاي اٌْىً اٌّٛٙؼ أػلاٖ، ِٚٓ فلاي رّٛٙغ ْٔبٛ       

أٔظّخ ئٍزوار١غ١خ، ٠ّىٓ ٌٍّٕظّخ اٌؼًّ ػٍٝ أٍبٍٙب، ئلا أٔٙب ألً ر١١ّيًا فٟ إٌّبٛك اٌزٟ ؽلٚك٘ب ألً 

:ٟ  رؾل٠لًا، ٚرزّضً ٘نٖ الأٔظّخ الإٍزوار١غ١خ ف١ّب ٠ٍ

 ِغ الأْٔطخ  : ٚاٌزٟ رفزوٗ أطلاق وً اٌّٛاهك اٌٚوٚه٠خ ٌزؾم١ك اٌز١ّٕخ إٌّبٍجخر١ّٕخ غج١ع١خ

 اٌقبٕخ ثبٌّٕظّخ ٌزؾم١ك ٚٙغ رٕبفَٟ ع١ـل.

 رىْٛ ثبٌَٕجخ ٌٍّٕظّبد اٌزٟ فٟ ٚٙغ رٕبفَٟ ِزٍٜٛ ٚفوٕٙب ٙؼ١فـخ، ِٚٓ ر١ّٕخ اخز١بس٠خ :

 فلاٌٙب ٠زُ اٌؼًّ ٌٍٕٛٛي لأفًٚ ٚٙؼ١خ ِٕٚٗ أفًٚ ِوكٚك٠ّـخ.

 ُرٖؾ١ؼ ٚٙؼ١خ أْٔطزٙـب.: فٟ ٘نٖ اٌؾبٌخ ػٍٝ إٌّظّخ اٌؼًّ ٌؾْل ِٛاهك٘ب ِٓ أعً اٌزم٠ٛــ 

 فلاٌٙب إٌّظّخ فٟ ٚٙؼ١خ الإٔضسـبة ِٓ ْ ٟ رىٛ ً ِوكٚك٠خ ٚاٌز ً افز١به ٌلأْٔطخ الأل : ٠ٚؼزجو أفٚ

 رٕبف١َخ ٙؼ١فــخ.

 ٚاٌغلٚي اٌزبٌٟ ٠ٛٙؼ اٌق١بهاد الإٍزوار١غ١خ إٌّبٍجخ فٟ وً فبٔـخ.

 (8خذٚي )

 ADLاٌخ١بساد الإصزشار١د١خ فٟ ِصفٛفخ 

 الصناعــةدرجـة نضج 
 تدهــور     نضـج  نمـــو إنطـلاق  
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 اٌزغل٠ل-ل١بكح اٌزىٍفخ  ّٔٛ ٍو٠غ

 اٌلفبع ػٓ اٌّووي اٌؾبٌٟ

 اٌلفبع ػٓ اٌّووي اٌؾبٌٟ 

 -اٌّؾبفظخ ػٍٝ ل١بكح اٌزىٍفخ 

 اٌزغل٠ل  

 إٌّٛ اٌَو٠غ

 اٌلفبع ػٓ اٌّووي اٌؾبٌٟ

 إٌّٛ ِغ اٌٖٕبػخ فٟ اٌَٛق
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 اٌز١١ّــي

 ّٔٛ ٍو٠ـغ

 ّٔٛ ٍو٠ـغ

 ر١١ّــي

 ل١بكح اٌزىٍفـخ

 اٌز١١ّــي

 اٌزوو١ي

 اٌزغل٠ل –ل١بكح اٌزىٍفخ 

اٌزقٍٟ ػٓ الأْٔطخ اٌزٟ رؼ١ك 

إٌّٛ ِغ  -الأْٔطخ الأفوٜ 

 –اٌٖٕبػخ فٟ اٌَٛق 

 اٌؾٖـبك

ـخ
ّـ

لائ
ِ

 

 اٌز١١ّي

 اٌزوو١ـي

 ّٔٛ ٍو٠غ

 اٌزوو١ـي -اٌز١١ّي 

اٌٖٕبػخ فٟ إٌّٛ ِغ 

 اٌَٛق

اٌلفبع ٚئ٠غبك ِٛلغ  -اٌؾٖبك 

 -اٌز١١ّي-اٌزغل٠ل اٌزؾٛي -ِلائُ 

 اٌزوو١ي

 إٌّٛ ِغ اٌٖٕبػخ فٟ اٌَٛق

 اٌزؾــٛي

 رقف١٘ إٌفمـبد
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اٌزوو١ي ٌٍؾبق ثّٕٛ 

 اٌٖٕبػخ فٟ اٌَٛق

 اٌٍؾبق ثبٌؾٖبك 

 ئ٠غبك ِٛلغ ِلائُ

 اٌزوو١ي –اٌزْن٠ت 

 اٌزْن٠ت –اٌؾٖبك 

 ئ٠غبك ِٛلغ ِلائُ

 رقف١٘ إٌفمـبد

 الإٔىّبُ –اٌزغل٠ل 

 رقف١٘ إٌفمبد

ـخ
فـ
ؼ١

ٙ
 

ئ٠غبك ث١ئخ ِلائّخ ٌٍؾبق 

ثّٕٛ اٌٖٕبػخ فٟ 

 اٌَٛق

 اٌزْن٠ت –اٌزؾٛي 

 رقف١٘ إٌفمـبد

 الإٔىّـبُ

 الإَٔؾـبة 

 اٌزغو٠ــل

 اٌزْن٠ـت

 الإَٔؾـبة
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 ثامنا: ثقييم محفظة الاعمال

 :إ٠دبث١بد ّٔبرج رس١ًٍ ِسفظخ الأعّبي ثّب ٠ٍٟ - أ

 .١ٍٍٚخ ِّٙخ ٌزؾ١ًٍ ٚؽلاد أػّبي إٌّظّخ أٚ ِٕزغبرٙب -1

 .١ٍٍٚخ ِوئ١خ ٚٚاٙؾخ ِٚفِٙٛخ -2

 .رَبػل ػٍٝ ر١ُّٖ ئٍزوار١غ١بد فبػٍخ ِٚلائّخ ٌٍّٛلف -3

   .أف٠ًَٚبػل ٘نا اٌزؾ١ًٍ ٚاٌزم١١ُ ػٍٝ رق١ٖٔ اٌّٛاهك ثطو٠مخ  -4

 ٠َبػل ػٍٝ افز١به ٛج١ؼخ الاٍزوار١غ١بد اٌزٟ رزلائُ ِٚٛلف وً ٚؽلح أٚ ْٔبٛ.  -5

 

 :صٍج١بد ّٔبرج رس١ًٍ ِسفظخ الأعّبي - ة

 .ٚماد ٛبثغ فبٓ ،رؼزّل ئٌٝ ئفزواٙبد رؾزبط ٌٍزلل١ك -1

 .رؼزّل ػٍٝ اٌزمل٠و اٌْقٖٟ ػٕل رم١١ُ إٌّٛ أٚ اٌّووي اٌزٕبفَٟ -2

 .رأص١وارٙب رًّْ ع١ّغ اٌٛظبئف -3

 .لارأفن ثؼ١ٓ الإػزجبه اٌزؾبٌفبد ث١ٓ إٌّظّبد -4

 .لارٙزُ ثبٌؼٛاًِ الإكاه٠خ فٟ إٌّظّخ -5

  .و١ف١خ رؾل٠ل ِؼلي إٌّٛ اٌؾم١مٟ ٌٍٛؽلح أٚ ٌٍْٕبٛ ِٛٙغ اٌزم١١ُ -6

   .ِْىٍخ رزؼٍك ثبٌغٛأت اٌزٕظ١ّ١خ أٚ ثبٌلافؼ١خ -7

 

 مراحل ثطبيق محفظة الاعمالثاسعا: 

 :اصزخذاَ ّٔبرج اٌّسفظخ عٍٝ ِشزٍز١ٓ أصبص١ز٠ٓ١مزشذ )٘ٛفش ٚش١ٕذي(  ظشٚسح 

(  فٟ اٌؾٖٛي ػٍٝ ٕٛهح ِجلئ١خ ٌٍّؾفظخ  BCGاٍزقلاَ ّٔٛمط عّبػخ ثٍٛطْٛ الاٍزْبه٠خ )  :أٚلاا 

 ٚمٌه ٔظواً ٌجَبٛزٗ اٌْل٠لح. 

خ ٌىً اٌم١بَ ثزؾ١ًٍ أوضو ػّمبً ٚمٌه ثٙلف اٌزًٕٛ ئٌٝ الافز١بهاد الإٍزوار١غ١خ اٌجل٠ٍخ ٚإٌّبٍج  :ثب١ٔبا 

  .ٚؽلح ِٓ ٚؽلاد إٌّظّخ أٚ ٌىً ْٔبٛ ِٓ أْٔطزٙب

ٚرؾ١ًٍ  ،ٌنا ٠ٕجغٟ ػٍٝ ِٕظّبد الاػّبي رؾل٠ل اٌفغٛح ٚرؾ١ٍٍٙب لجً افز١به اٌجل٠ً الاٍزوار١غٟ      

ػٓ ٛو٠ك ِمبهٔخ الأكاء اٌؾبٌٟ ٌٍٛؽلاد اٌزبثؼخ ٌٍّٕظّخ أٚ لأْٔطزٙب )ِٕزغبد أٚ اٌفغٛح ٠ّىٓ ٕٚفخ 

ٜ ٌٙب )الأ٘لاف( أٍٛاق(  ثبلأكاء ٓ الاػزجبه  .اٌّقط ٝ إٌّظّخ أفن٘ب ثؼ١ ٟ ٠غت ػٍ ٚاٌْوٚٛ الأٍب١ٍخ اٌز

 :لجً اٌمٚبء ػٍٝ اٌفغٛح 
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 اٌزأول ِٓ ٚعٛك فغٛح ؽم١مخ ث١ٓ الأكاء اٌؾبٌٟ ٚاٌَّزٙلف.  -1

 أْ رَزؾك ٘نٖ اٌفغٛح ا٘زّبَ الإكاهح ثٙب ٚأفن٘ب فٟ اٌؾَجبْ ِٚؾبٌٚخ اٌزغٍت ػ١ٍٙب.  -2

 لاثل ٚأْ ٠ىْٛ ٌلٜ إٌّظّخ كافغ لٛٞ ٌٍمٚبء ػٍٝ اٌفغٛح.   -3

  ٙوٚهح أْ رإِٓ الإكاهح ثأٔٗ ِٓ اٌّّىٓ اٌمٚبء ػٍٝ ٘نٖ اٌفغٛح. -4

 

  :١ٌبد عًّ ٠ّىٓ ثٛاصطزٙب اٌمعبء عٍٝ )أٚ رخف١ف( ٘زٖ اٌفدٛحآ ٕٚ٘بن

 اٌم١بَ ثزغ١١و اٌقطٜ الإٍزوار١غ١خ اٌؾب١ٌخ.  .1

  .ئٙبفخ ثؼ٘ اٌٛؽلاد أٚ الأْٔطخ .2

 اٌزقٍٔ ِٓ اٌٛؽلاد أٚ الأْٔطخ اٌزٟ ٠زٖف الأكاء ف١ٙب ثبٌَٛء.  .3

  .رقف١٘ َِزٜٛ الأكاء اٌَّزٙلف ٌجؼ٘ اٌٛؽلاد أٚ الأْٔطخ .4
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 اسئلة الفصل الثامن

 
 ِبرا ٠مصذ ثبلاخز١بس الاصزشار١دٟ ؟ ٚو١ف ٠ّىٓ ٌٍّٕظّبد ص١بغخ اٌخطخ الاصزشار١د١خ؟ :1س

 ٚظر ثبٌزفص١ً ِصفٛفخ ثٛصطٓ ِع روش ِعب١ِٓ ٘زٖ اٌّصفٛفخ؟ :2س

 ٚو١ف ٠ّىٓ رطج١مٙب فٟ ظً اٌج١ئخ اٌّعطشثخ؟ ADLٚظر ِصفٛفخ  :3س

 خطٛاد ِٚشازً رطج١ك ِسفظخ الاعّبي؟ :4س

 صٍج١بد ٚا٠دبث١بد ِسفظخ الاعّبي؟ :5س

 اششذ ِصفٛفخ ٘ٛفش ِع روش اُ٘ ٔمبغ اٌمٛح فٟ اٌّصفٛفخ؟ :6س

 زفص١ً اٌعلالخ ث١ٓ ّٔٛرج خّبعخ ثٛصطٓ ٚث١ٓ دٚسح ز١بح إٌّزح؟ ٚظر ثبٌ :7س
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 الفصل التاسع

 على مستوى المنظمة ةستراثيجيال 

 
 :على مستوى المنظمة ةمفهوم الستراثيجي

إٌّٛ ٚأٍب١ٌت إكاهح الأْٔطخ اٌّزؼلكح رزووي ؽٛي ٕٚف اٌزٛعٗ اٌؼبَ ٌٍّٕظّخ الإرغب٘بد ٔؾٛ       

رؼىٌ ٌنا و١ف١خ رؾم١ك اٌزٛاىْ فٟ ِؾفظخ إٍزضّبهارٙب أٚ ِٕزغبرٙب . ونٌه ٚفطٛٛ إٌّزغبد ، ٚ

 ٌناإٍزوار١غ١خ إٌّظّخ ّٔبمط اٌمواهاد ف١ّب ٠زؼٍك ثٕٛػ١خ إٌْبٛ اٌنٞ ٠غت أْ رٕقوٛ ف١ٗ إٌّظّخ ،

ٚغ١و اٌّب١ٌخ ِٓ ٚإٌٝ الألَبَ ، اٌؼلالخ ث١ٓ إٌّظّخ ٚاٌّغّٛػبد ماد اٌّٖبٌؼ ،   رلفك اٌّٛاهك اٌّب١ٌخ

ٚاؽلح  اٌّلافً اٌزٟ ٠ّىٓ ٌٍّٕظّخ إٍزقلاِٙب ٌي٠بكح اٌؼبئل ػٍٝ الإٍزضّبه . ٚرأفن إٍزوار١غ١خ إٌّظّخ 

 : ِٓ أّىبي الاهثؼخ اٌوئ١َخ ٟٚ٘

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الاسرشاذُجُاخ ػهً انًسرىي انكهٍ نهًُظًح :(38ضكم )
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  إستراثيجية الإستقرار او استراثيجية البقاء على الوضع الحالياولا: 

ً الاٍزوار١غ١خ اٌزٟ رَزّو إٌّظّخ  ِٓ فلاٌٙب فٟ فلِخ ىثبئٕٙب ثٕفٌ الأٍٍٛة اٌنٞ وبْ ِزجؼبً        رّض

لٕٛاد اٌزٛى٠غ ٚالأٍٛاق ٚاٌيثبئٓ  ٘نا إٌٝ عبٔت ِي٠ظ إٌّزغبد ، ػٍٝ ٍج١ً اٌّضبي ، فٟ اٌّبٟٙ ، 

ٌجبً الأ٘لاف اٌز٠َٛم١خ رجمٝ َٔج١بً ثلا رغ١١و ٚػبكح ِب ٠مبً َِزٜٛ الأكاء ثّؼلي ّٔٛ اٌّج١ؼبد اٌنٞ غب

 الإٍزوار١غ١خ ٟٚ٘ افًٚ اٌجلائً، ؽ١بٔبً إٍزوار١غ١خ إٌّٛ اٌّؾلٚكرَّٝ أ ،٠ىْٛ ػٕل َِز٠ٛبرٗ اٌَبثمخ

ٚٚفمبً ٌٙنٖ َِزموح َٔج١بً ٚفٟ ١٠ئخ فبهع١خ غ١و ِٚطوثخ ؼًّ فٟ ٕٕبػخ ٌّٕظّخ ٔبعؾخ، ٚر

ٌلاٍزّواه ثٕٙغٙب ٚاٍب١ٌجٙب اٌّزجؼخ ؽب١ٌب ِٓ فلاي اٌزوو١ي ػٍٝ ِب رملِٗ  الإٍزوار١غ١خ رَؼٝ إٌّظّخ

ثٙلف رؼي٠ي ٚرؾ١َٓ ث١ئزٙب اٌزٕبف١َخ، ٚلل رمٛك ٌٍلفبع ػٓ ٚٙؼٙب اٌؾبٌٟ ِٚب ؽممزٗ ِٓ ٔغبػ، ػجو 

ف١بهاد رم١ًٍ اٌزٕبفٌ. ٚرَزقلَ فٟ ِٕظّبد إٌْبٛ اٌٛاؽل، اٚ إٌّظّبد اٌٖغ١وح، ٚونٌه فٟ 

ُ اٍزوار١غ١بد فوػ١خ، ٟٚ٘ اٍزوار١غ١خ اٌضجبد إٌّظّبد  اٌىج١وح ماد الأْطخ اٌّزؼلكح ٚاٌّزٕٛػخ. ٚرٚ

 إٌَجٟ، ٚاٍزوار١غ١خ اٌزّووي، ٚاٍزوار١غ١خ اٌوثؼ، ٚاٍزوار١غ١خ اٌؾووخ اٌجط١ئخ.

 

 انذاػُح لإذثاع إسرشاذُجُح انثماء ػهً انىظغ انحانٍ : انًثشساخويٍ أهى 

ٝ ًِٙ ؽزٝ رزبػ ٌُٙ فوٕخ هغجخ إٔؾبة إٌّظّبد اٌٖغ -1 ٟ إٌّٛ ػٍ ٌ اٌٛلذ ف ٟ ٔف ١وح ٚإٌبعؾخ ف

ِواعؼخ ٚرمل١٠و أػّبٌُٙ ، ٚؽزٝ لا ٠زَجت إٌّٛ اٌّزؼغً فٟ إهثبن اٌؼلالبد اٌزٕظ١ّ١خ فٟ رٍه 

 إٌّظّبد.

 .لٕبػخ إٔؾبة إٌّظّبد ثَّز٠ٛبد أهثبػ ِزٛاٙؼخ ِغ اٌؾفبظ ػ١ٍٙب ٚؽّب٠زٙب ػٕل رٍه اٌَّز٠ٛبد -2

و اٌّزورجخ ػٍٝ اٌزٍٛغ ٚإٌّٛ فٟ الأْٔطخ ٚاٌؼ١ٍّبد ٚإٌّزغبد ٚالأٍٛاق ، فغبٌجبً ِب ٛاٌّقبرغٕت  -3

 ٠ٖبؽت إٌّٛ ظٙٛه ِقبٛو ِزٕٛػخ .

رقٛف إكاهح إٌّظّخ ِٓ ى٠بكح الإٔفبق ػٍٝ الإٍزضّبهاد الإٙبف١خ ِغ ػلَ اٌؾٖٛي ػٍٝ ػٛائل  -4

 رىفٟ ٌزغط١خ رٍه إٌفمبد ٚرؾم١ك أهثبػ.

ٌلاىَ ٌزؾم١ك إٌّٛ فٟ د اٌّزبؽخ ٌلٜ إٌّظّخ ، ٚػلَ للهرٙب ػٍٝ رٛف١و اٌز٠ًّٛ الٖٛه الإِىبٔب -5

 .ػّب١ٌبرٙب

ٟ رز١ّي ثللخ اٌزٛلغ ٚاٌزٕجؤ ثَّزمجً  -6 ػلَ رٛافو اٌملهاد ٚاٌّٙبهاد الإكاه٠خ ماد اٌقجوح ٚاٌلها٠خ ٚاٌز

  .الأػّبي

 غ ٔفمبرٙب اٌؾب١ٌخ .ٚعٛك رٖٛه ثبْ اٌىٍف الإٙبف١خ ٌلأػّبي اٌغل٠لح أوضو ثبٌّمبهٔخ ِ -7

اٌم١ٛك اٌج١ئ١خ ٚاٌزٟ لل رفوٗ ػٍٝ إٌّظّخ الاٍزّواه ثٕفٌ ِؼللاد ّٔٛ٘ب اٌؾب١ٌخ ، ِٓ أُ٘ ٘نٖ  -8

 اٌم١ٛك : 
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 ِؼللاد اٍزقلاُِٙ ٌٍَغ ، أٚ رٛلغ أقفبٗ فللاد ُّٔٛ٘ اٌجط١ئخ أٚ اٌّزٕبلٖخاٌَىبْ ِٚؼ ٟ

 .إٌّظّخ

 ِٓ ٚاٌٖؼت اٌؾٖٛي ػ١ٍٙب اٌّٛاهك اٌطج١ؼ١خ ٚمٌه ػٕلِب رىْٛ ٔبكهح أ. 

  اٌزىٍٕٛع١ب : ٚمٌه ػٕلِب رىْٛ ل١لاً ػٍٝ اٌزٍٛغ فٟ إٌّظّبد اٌزٟ لا رَزط١غ اٌؾٖٛي ػ١ٍٙب ثَجت

 .رىب١ٌفٙب اٌجب٘ظخ

 

 أيا أهى انًخاطش انرٍ ذرؼشض نها انًُظًاخ يٍ جشاء اسرخذايها نهزِ الاسرشاذُجُح فهٍ :

٠ؤكٞ إٌٝ رل٘ٛه ِٛلف إٌّظّخ فٟ اٌَٛق ، فٕٙبٌه اٌزغ١و فٟ اٌظوٚف ٚاٌؼٛاًِ اٌطج١ؼ١خ : ِّب  -1

اٌؼل٠ل ِٓ اٌزغ١واد فٟ الأؽٛاي الالزٖبك٠خ ٚالاعزّبػ١خ ٚا١ٌَب١ٍخ ٚاٌزىٍٕٛع١خ ٚغ١و٘ب ِٓ اٌؼٛاًِ 

 اٌزٟ رزطٍت ِٛاوجخ إٌّظّخ ٌٙب ٚرى١فٙب ِؼٙب .

 رَوة اٌىفبءاد ٚاٌّٙبهاد اٌجْو٠خ اٌزٟ لا رزٛفو ٌٙب فوٓ إٌّٛ ٚاٌزولٟ. -2

 

  استراثيجيات النمو والتوسعنيا: ثا

أٚ ؽٖخ اٌَٛق  ٟٚ٘ الإٍزوار١غ١خ اٌزٟ رزجٕٝ إٌّٛ ػٓ ٛو٠ك اٌي٠بكح فٟ اٌّج١ؼبد ٚالأهثبػ       

لجً اٌزؾلس أْ أٔٛاع إٌّٛ ٚاٌزٍٛغ ٚ. ثّفوك٘ب إما وبْ إٌّٛ ٘ٛ ٔز١غخ ِزٛلؼخ فٟ ى٠بكح ل١ّخ إٌّظّخ

َ ثٗ إٌّظّخ ٚلجً اٌقٛٗ فٟ رم١َّبرٗ لاثل ِٓ اٍزؼواٗ ٍو٠غ ١ٌٍٖغز١ٓ اٌٍزبْ ٠زُ ثّٙب ّٔٛ  اٌنٞ رمٛ

٠ٚزُ رج١ٕٙب ػٓ ٛو٠ك اٌي٠بكح فٟ اٌّج١ؼبد ٚالأهثبػ أٚ ؽٖخ اٌَٛق . ٚرزجغ ػٕلِب رؾبٚي إٌّظّبد . 

ي فٟ لواهارٙب الإٍزوار١غ١خ ػٍٝ ى٠بكح أْٔطزٙب ٚأكائٙب اٌٛظ١فٟ . إٌّظّخ اٌزٍٛغ فٟ أػّبٌٙب . ٚاٌزوو١

ٚرُٚ إٍزوار١غ١بد فوػ١خ ِٕٙب ، إٍزوار١غ١خ إٌّٛ اٌلافٍٟ ، ٚإٍزوار١غ١خ اٌزوو١ي ، ٚإٍزوار١غ١خ 

الألِبط ، ٚإٍزوار١غ١خ إٌّظّخ اٌّْزووخ ، إٍزوار١غ١خ اٌز٠ٕٛغ اٌّورجٜ ٚ غ١و اٌّورجٜ ،إٍزوار١غ١خ 

اٌلافٍٟ ٚاٌقبهعٟ ، إٍزوار١غ١خ اٌز٠ٕٛغ اٌواٍٟ ٚ الأفمٟ . ٚاٍزوار١غ١خ إٌّٛ ٔٛػبْ )إٌّٛ  اٌز٠ٕٛغ

 اٌَو٠غ ٚإٌّٛ اٌجطٟء(.

 

 انًُى انسشَغ وانًُى انثطٍء: 

 : ٠َّٚٝ أ٠ٚبً ثبٌّٕٛ اٌطج١ؼٟ . انًُى انثطٍء - أ

ٚفمبً ٌٙنٖ ا١ٌٖغخ ِٓ ١ٕغ إٌّٛ ، إٌّظّخ ٠ّٕٛ وّب ٠ّٕٛ الإَٔبْ ثٖٛهح ثط١ئخ َٔج١بً ٚٛج١ؼ١خ       

ٚػ١ٍٗ فبٌّٕظّخ رّٕٛ كْٚ رغ١واد ؽبكح فٟ ٛو٠مخ اٌز٠ًّٛ ٚػبكح ِب٠زُ ٘نا إٌٛ اٍزٕبكاً ػٍٝ اٌي٠بكح 

ٚثْو٠خ ري٠ل ثَجت اٌقجوح  اٌطج١ؼ١خ ٌؼلك اٌَىبْ ٚاٌَّزٍٙى١ٓ ، أٚ فٟ رّزغ إٌّظّخ ثّٛاك ف١ٕخ ِٚب١ٌخ
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ٚاٌٙلف الأٍبٍٟ ِٓ إٌّٛ ٘ٛ ى٠بكح ؽغُ هلُ أػّبي إٌّظّخ ٚى٠بكح ؽٖخ اٌَٛق أٚ ر١ٍٛغ هلؼزٗ 

ٚػبكح ِب ٠ىْٛ مٌه ِٓ فلاي ِغٙٛكاد مار١خ ِٓ ؽ١ش رط٠ٛو الأْٔطخ اٌلاف١ٍخ ٚػزغ١١و ثؼ٘ فْٕٛ 

٠ٛٓ اؽز١ب١ٛبد ٠ّىٓ اٍزضّبه٘ب فٟ إٌّٛ الإٔزبط ٚاٌز٠ًّٛ مار١بً ِٓ فلاي إػبكح اٍزضّبه الأهثبػ ٚرى

 اٌطج١ؼٟ ٌٍّٕظّخ .

 

 انًُى انسشَغ :   - ب

إما ؽبٌٚذ إٌّظّبد ارجبع ٘نٖ الاٍزوار١غ١خ أٚ ٘نٖ ا١ٌٖغخ فؼ١ٍٙب اعواء إٙبفبد عٛ٘و٠خ ٚؽبكح       

ً فٟ ٍٍؼخ عل٠لح ٚرمل٠ُ أٔٛاع ٚرْى١لاد  ٝ إٌّظّخ ، وبٌلفٛي فٟ أٍٛاق عل٠لح أٚ اٌزؼبِ ، ٙبعل٠لح ِٕػٍ

 اٌموٚٗأٚ إٙبفخ ٚؽلاد أزبع١خ عل٠لح ػٍٝ إٌّظّخ ٚػبكح ِب ٠ىْٛ اٌز٠ًّٛ غ١و مارٟ وبلاػزّبك ػٍٝ 

٠ًٛٛ الأعً أٚ ى٠بكح هأً اٌّبي ى٠بكح وج١وح كفؼخ ً ٚاؽلح ، ٌٚٓ رَزط١غ أْ رّٕٛ ثَوػخ ِبٌُ رىٓ ماد 

ٓ ، ٚفٟ  ٝ إٌّبف١َ ٝ ٔفَٙب ٚػٍ ٟ اٌزؼوف ػٍ كهاٍخ اٌج١ئخ ٚالأكاء اٌلافٍٟ ٌٍّٕظّخ ٚفٟ إِىب١ٔبد وج١وح ف

ٓ فٟ الأفىبه الإثزىبه٠خ ٚفٟ اٌؾٖٛي ػٍٝ ثواءاد  ٓ ٚفٟ ٍجك الأفو٠ ٗ اٌٚوثبد اٌمب١ٙخ ٌٍّٕبف١َ رٛع١

الأفزجواع اٌغل٠لح ٚفٟ الإهرجبٛ ثؼمٛك ٠ٍٛٛخ ِغ اٌّٛىػ١ٓ ٚاٌّٛهك٠ٓ ٚاٌؾىِٛخ ٚفٟ ا١ٌَطوح ػٍٝ 

 .ٓ ٌٍّْوٚع رؾووبً ٍو٠ؼبً ٚؽبٍّبً م٠ٛخ اٌزٟ رِّٚٛاهك ِؼ١ٕخ ٚغ١و٘ب ِٓ اٌزٖوفبد اٌ

 :يزاَا اسرشاذجُاخ انًُى وانرىسغ .1

 أُ٘ ِيا٠ب اٍزوار١غ١بد إٌّٛ ٚاٌزٍٛغ : رؾل٠ل٠ّىٓ 

 .لله أوجو ِٓ الأهثبػ - أ

 .ِىبٔخ ألٜٛ ٌٍّٕظّخ  - ة

  .ٍّؼخ أفًٚ ٌٍّل٠و٠ٓ ٚاٌؼب١ٍِٓ  - د

  .الاٍزفبكح ِٓ الزٖبك٠بد اٌؾغُ - س

 .ا١ٌَطوح ٚإٌغبػ ػٍٝ اٌّلٜ اٌط٠ًٛ  - ط

ٓ أمٚاق ٚاؽز١بعبد اٌيثبئٓ ٚالاٍزفبكح ِٓ افزلافبد فٖبئٔ   - ػ ٓ الافزلافبد اٌّٛعٛكح ث١ الاٍزفبكح ِ

 إٌّبٛك اٌغغواف١خ اٌّزٕٛػخ.

 .الاٍزفبكح اٌمٖٜٛ ِٓ اٌّؼٍِٛبد ف١ّب ٠زؼٍك ثّقزٍف اٌٛؽلاد ٚاٌّٖبٔغ ٚإٌّزغبد ٚغ١و٘ب - ؿ

زَّخ ثبٌَوػخ اٌؼب١ٌخ اٌزٟ لا ٠َزّو ٔغبػ الإٍزوار١غ١بد اٌَّزموح فلاٌٙب، اٙطواة اٌٖٕبػبد اٌّ - ك

 ٌنا فبْ إٍزوار١غ١بد إٌّٛ ٟ٘ اٌَج١ً اٌٛؽ١ل ٌٍجمبء.

 ٚعٛك ِٛاءِخ ث١ٓ اٌزٍٛغ ٚاٌفبػ١ٍخ . - م

 رَُٙ فٟ رمل٠ُ فبئلح ٌٍّغزّغ. - ه

 رؾمك كفؼب إكاه٠ب وج١وا. - ى
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 سرشاذُجُاخ انًُى وانرىسغ يُها: ااَىاع  .2

 .ٍزوار١غ١خ اٌزقٖٔ ٚاٌزوو١يا - أ

 .ٍزوار١غ١خ اٌز٠ٕٛغا - ة

 

 :اسرشاذُجُح انرخصص وانرشكُز - أ

ر١ْو اٍزوار١غ١خ اٌزقٖٔ ٚاٌزوو١ي إٌٝ روو١ي إِىبٔبد إٌّظّخ فٟ ِغبي ِؾلك رزقٖٔ ف١ٗ ،       

فزٕزظ ٔٛع ٚاؽل ِٓ إٌّزغبد أٚ رزقٖٔ فٟ فلِخ ٔٛع ِؼ١ٓ ِٓ الاٌيثبئٓ أٚ رملَ ِٕزغبرٙب ٌَٛق 

 ِؼ١ٓ ٚ٘ىنا ٠ٚٛٙؼ اٌغلٚي اٌزبٌٟ أُ٘ أثؼبك إٍزوار١غ١خ اٌزوو١ي .

 

 : يزاَا إسرشاذُجُح انرخصص وانرشكُز 

 ٚمٌه ف١ّب ٠زؼٍك ثزقف١٘ اٌزىب١ٌف ٚارمبْ الإٔزبط ِٚزبثؼخ  الاسرفادج يٍ يزاَا انرخصص :

 .و٘باٌزطٛهاد فٟ ِغبي اٌٖٕبػخ ٚالاٍزغبثخ ٌٙب ٚإّجبع ؽبعبد ِٚزطٍجبد الاٌيثبئٓ ٚغ١

 غبٌجبً ِب رَّؼ إٍزوار١غ١خ اٌزوو١ي ٌّٓ ٠زجؼٙب ثبٌملهح ػٍٝ  انمذسج ػهً انرجذَذ وانرطىَش :

 .لإثلاع ٚالاثزىبه فٟ ِغبي رقٖٖٙبا

 ٔز١غخ ى٠بكح اٌىفبءح فٟ اٌؼ١ٍّبد ٚإٌّزغبد اكرساب انًزاَا انرُافسُح انؼانُح :.  

 

 فهٍ : ئأيا ػٍ أهى انًساو 

  اؽزّبي ؽلٚس رغ١واد ِفبعئخ  ،ٌٍزغ١و فٟ اٌظوٚف اٌج١ئ١خ اٌّؾ١طخػلَ الاٍزغبثخ اٌَو٠ؼخ ْ إم أ

فٟ رٍه اٌظوٚف اٌج١ئ١خ ا١ٌَب١ٍخ ٚالالزٖبك٠خ ٚالاعزّبػ١خ ٚاٌزْو٠غ١خ أَ ِّىٓ ِّب لل ٠ىْٛ ٌٙب 

 .أصو ػٍٝ اٌطٍت ػٍٝ ِٕزغبد إٌّظّخ

 رووي ػ١ٍٙب إٌّظّخ ٠ٚم ٟ ٌ اٌّبلاد اٌز ٓ علك ٠ؼٍّْٛ فٟ ٔف إٌّزغبد ثغٛكح لِْٛ ظٙٛه ِٕبف١َ

 .أفًٚ ٚثأٍؼبه ألً

 ٟٚلل ٠ّضً ل١لاً ػٍٝ إٌّظّخ اٌزٟ رزجغ إٍزوار١غ١خ اٌزوو١ي ٌٛؽل٘ب ،  إم لا  : اٌزطٛه اٌزىٍٕٛع

  .ثل٠ً أِبِٙب ٍٜٛ الاٍزؼبٔخ ثزىٍٕٛع١ب ِؼ١ٕخ رٍه اٌزٟ رزؼٍك ثأْٔطزٙب ٚػ١ٍّبرٙب اٌّزقٖٖخ

 ٖوَت اٍزّواه٠خ رؼٍُّٙ ِغ ٌٍؾفبظ ػ١ٍُٙ ٚ ثبئٌٓيإٌٝ اّجبع ِقزٍف ؽبعبد ٚهغجبد ا الارغب

 .إٌّظّخ

  ٗػلَ اٌملهح ػٍٝ رٛى٠غ اٌّقبٛو ػٍٝ ِغبلاد ِٕٚزغبد ِقزٍفخ ِّب ٠ي٠ل ِٓ اؽزّبي رؼو

 .ٌٍقَبئو إٌّظّخ



 ]الفصل التاسع[ الاستراتيجية على مستوى المنظمة

 

022 
 

 اٌزؼوٗ ٌٍزٛلف ثَجت أقفبٗ أٚ ٔلهح اٌّٛاهك. 

  ٚثْو٠خ.ػلَ الاٍزفبكح ِٓ اٌطبلبد اٌّزبؽخ ٌلٜ إٌّظّخ ٍٛاء وبٔذ ِبك٠خ أ 

 

 سرشاذُجُاخ انرُىَغ  فركىٌ حسة:ا - ب

ب ) ر٠ٕٛغ ِزواثٜ اٚ غ١و اٍزوار١غ١خ ؽَت إٌْبٛ اٌغل٠ل ٚػلالزٗ ثبٌْٕبٛ اٌؾبٌٟ ٌٍّٕظّخ ِٕٙ -1

 .ِزواثٜ(

 .اٍزوار١غ١خ ؽَت ِٖبكه اٌّٛاهك )ر٠ٕٛغ كافٍٟ ٚر٠ٕٛغ فبهعٟ( -2

 .اٍزوار١غ١خ ؽَت ارغبٖ ػ١ٍّخ اٌز٠ٕٛغ ) ر٠ٕٛغ افمٟ ٚر٠ٕٛغ هاٍٟ( -3

 .الألِبط -4

 

 :((Related and Unrelated Diversificationانرُىَغ انًرشاتط وانرُىَغ غُش انًرشاتط  -1

٠ؼٕٟ اٌز٠ٕٛغ اٌّزواثٜ اْ رلفً إٌّظّخ ثجؼ٘ اٌّغبلاد اٌغل٠لح ٌلاػّبي، ثْوٛ اْ رورجٜ ٘نٖ      

ٌٍّٕظّخ ارجبع ٘نٖ الاٍزوار١غ١خ ٌنٌه ٠ّىٓ الاػّبي اهرجبٛب اٍزوار١غ١ب ثبٌّغبي اٌؾبٌٟ اٌنٞ رؼًّ ف١ٗ. 

ػٕلِب رؼًّ ػٍٝ إٙبفخ أْٔطخ ِٕٚزغبد ٌٙب اهرجبٛ ثؼ١ٍّبرٙب اٌؾب١ٌخ ، ِّب ٠ؼطٟ ٌٙب فوٕخ اٍزقلاَ 

ٓ اٌزىٍٕٛعٟ ٚالاٍزفبكح ِٓ ِيا٠ب اٌز٠ٕٛغ ثٖٛهح ػبِخ إلا أٔٙب ٠ؼبة ػ١ٍٙب  ٌ اٌقجواد ٚالإِىبٔبد ٚاٌف ٔف

ٚالإكاه٠خ فٟ ثؼ٘ الأؽ١بْ، ونٌه ػلَ ِلاءِخ الأٍٛاق أٚ ػلَ رٛف١و اٌملهاد ٚاٌّٙبهاد اٌف١ٕخ 

  .ٌّزبؽخا اٌزىٍٕٛع١ب

ٍزفبكح ِٓ ٔزبئظ اٌجؾٛس ِٚٓ ِيا٠ب إرجبع ٘نٖ الإٍزوار١غ١خ رَزّل ِٓ ٔمً ٚرمبٍُ ٚرؼظ١ُ الا     

ٓ رْى١لاد إٌّظّخ .  ،ِٚؼٍِٛبد اٌٖٕبػخ  ٚاٌزط٠ٛو، ٓ ٚغ١و مٌه ث١ جبع ٠ّٚىٓ ٌٍّٕظّخ ارٚلبػلح اٌيثبئ

٘نٖ الاٍزوار١غ١خ ػٕلِب ر١ٚف فلِبد عل٠لح ) ٍٛاء ِورجطخ ٚغ١و ِورجطخ ( َِزف١لح ِٓ ِووي٘ب 

 :ِٚٛاهك٘ب اٌؾب١ٌخ ، ٌٚٙنا رزؼلك أّىبي اٌز٠ٕٛغ الأفمٟ ػٍٝ إٌؾٛ اٌزبٌٟ

 تطاشرذُىَغ أفمٍ ي : 

 .ٚمٌه إما رُ إٙبفخ ِغبلاد ٚأْٔطخ عل٠لح ٌٍغّٙٛه اٌؾبٌٟ : َرى داخهُا       

 تطاشرذُىَغ أفمٍ غُش ي : 

٠ؼٕٟ اٌز٠ٕٛغ غ١و اٌّزواثٜ كفٛي إٌّظّخ ثجؼ٘ اٌّغبلاد اٌغل٠لح ٌلاػّبي اٌزٟ لا رورجٜ ثبٌّغبي      

 اٌؾبٌٟ اٌنٞ رؼًّ ف١ٗ. ٚ٘نا ١ٍّىٕٙب ِٓ اٌّْبهوخ فٟ عٛأت الاكاهح ٚاٌز٠ًّٛ.

ثٜ ػٕلِب رزؾٛي إٌّظّخ إٌٝ ِغبلاد ٚػ١ٍّبد لا رورجٜ ثبٌؼ١ٍّبد اوزّا٠ٌؾلس اٌز٠ٕٛغ غ١و  ٌنا     

اٌؾب١ٌخ ٌْٕبٛ إٌّظّخ ٚلل ٠زُ الاٍزؼبٔخ ثٙنا إٌٛع ِٓ اٌز٠ٕٛغ ٌلاٍزفبكح ِٓ ٍّؼخ إٌّظّخ ِٚووي٘ب 

اٌز٠َٛمٟ ونٌه ٌلاٍزفبكح ِٓ اٌّٛاهك اٌّب١ٌخ اٌّزبؽخ ، ٚوّب لل ٠ٕغُ ٘نا اٌز٠ٕٛغ لأْ فوٓ إٌّٛ فٟ 
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الإٔزبط اٌؾب١ٌخ ِؾلٚكح ِٚم١لح ، ِّب ٠زطٍت اٌجؾش ػٓ فوٓ اٍزضّبه٠خ ِغب٠وح أٚ ثبٌجؾش فٟ  فطٛٛ

ِٕبٛك عل٠لح رّبِبً ،  ٠ٚظً اٌغوٗ اٌوئ١َٟ ِٓ ٘نا اٌز٠ٕٛغ ِزّضلاً فٟ رؾ١َٓ هثؾ١خ إٌّظّخ ٚإّجبع 

٠ٚؼبة ػٍٝ ٘نا  ِقزٍف اٌوغجبد ٚوَت اٌيثبئٓ علك ٌٍّٕظّخ ِّب ٠ؤكٞ إٌٝ ى٠بكح ِؼلي ّٔٛ إٌّظّخ ،

 الأٍٍٛة اٌزْزذ اٌنٞ لل رزَُ ثٗ ػ١ٍّبد ٚأْٔطخ إٌّظّخ .

 ، رؼل إٍزوار١غ١خ اٌز٠ٕٛغ غ١و اٌّزواثٜ ٟ٘ الأًٍٙ إكاهح ٚالألً وٍفخ ِٓ الاٍزوار١غ١بد الأفوٜ      

ٚمٌه لاؽز١بعٙب لألً لله ِٓ اٌىٍف الاكاه٠خ ٚاٌّىزج١خ . ٚأُ٘ ِب ٘ٛ ِطٍٛة ِٓ ا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ ٚٔظُ 

َ ٘نٖ الإٍزوار١غ١خ ، ٘ٛ اْ ٠َّؼ ٌّلهاء إٌّظّخ ثزم١١ُ أكاء اٌزم١َّبد ثطو٠مخ ٍٍٙخ  اٌولبثخ ػٕل اٍزقلا

الإٍزوار١غ١خ، ٚرم١َّبرٙب اٌّقزٍفخ ػٓ ٚكل١مخ. ٚػٍٝ مٌه فبٔٗ ٠ّىٓ رم١١ُ أكاء إٌّظّبد اٌزٟ رزجغ ٘نٖ 

ٛو٠ك اٌولبثخ ػٍٝ ٔزبئظ أكائٙب ِضً، اٌؼبئل ػٍٝ هأً اٌّبي اٌَّزضّو. وّب ٠َّٚؼ رٕظ١ُ اٌزم١َّبد 

اٌّزؼلكح غ١و اٌّزواثطخ ٌٍّٕظّخ ثئكاهح أْٔطزٙب اٌّزؼلكح وّؾفظخ اٍزضّبه ٠ّىٓ اٌزٖوف ف١ٙب ثبٌج١غ 

 .ٚفمبً ٌزغ١١و ظوٚف إٌْبٛ ٚاٌْواء،

  

 :انرُىَغ انذاخهٍ وانرُىَغ انخاسجٍ -2

  ػٕل الارغبٖ ٌلفٛي ١ِبك٠ٓ عل٠لح ١ٌٌ ٌٙب ػلالخ ثبٌْٕبٛ )ٍٛاء فٟ اٌّغبي  : ذاخهٍانانرُىَغ

الالزٖبكٞ ٚالاعزّبػٟ ٌٍٚلفٛي ثٙب ٌٕفٌ اٌّغزّؼبد اٌؾب١ٌخ ( وّب لل ٠أفن ٕٛهح أفوٜ رزّضً فٟ 

ٌنا ٠ؼزّل ٘نا اٌق١به الاٍزوار١غٟ ػٍٝ كفٛي . عل٠لحإٙبفخ أْٔطخ عل٠لح ٚاٌلفٛي ثٙب إٌٝ ألطبه 

ٟ غبٌجب ِب رىْٛ ِزواثطخ ِغ ِغبي اٌؼًّ اٌؾبٌٟ فٟ  ٘ ِغبلاد الاػّبي اٌغل٠لح اٌز إٌّظّبد فٟ ثؼ

اٌز٠ٕٛغ اٌلافٍٟ، ٚمٌه ػٓ ٛو٠ك ر١ّٕخ ٘نٖ اٌّغبلاد ثٕفَٙب، ٠ٚىْٛ مٌه اِب ثزمل٠ُ ٔفَبٌّٕزظ اٌٝ 

 غبد عل٠لح اٌٝ اٌَٛق ٔفَٗ.  اٍٛاق عل٠لح، اٚ رمل٠ُ ِٕز

 ٍػٕل الارغبٖ ٌلألِبط ِغ عّبػخ أٚ ِٕظّخ أفوٜ رّبهً ْٔبٛبً ِقزٍفبً، وّب لل ٠زُ  :انرُىَغ انخاسج

أ٠ٚبً ػٕل أّٚبَ ِٕظّخ أفوٜ رلػُ ِٛلف إٌّظّخ الأ١ٍٕخ ٚرَبػل٘ب ػٍٝ كفٛي لَُ عل٠ل ِٓ 

ٟ ف١به اٌز٠ٕٛ ٓ ٠ؼٕ ٟ ، ٌنا فٟ ؽ١ ٛ ا١ٌَبٍ غ اٌقبهعٟ كفٛي إٌّظّبد فٟ ثؼ٘ ِغبلاد ألَبَ إٌْب

الاػّبي اٌغل٠لح اٌزٟ غبٌجب ِب رىْٛ ِزواثطخ ِغ ِغبي اٌؼًّ اٌؾبٌٟ ٚمٌه ػٓ ٛو٠ك اٌْواء اٚ 

:ٟ  الاٍزؾٛام اٚ الألِبط. ٚاْ ِٓ اُ٘ اٍجبة رجٕٟ إٌّظّبد لاٍزوار١غ١خ اٌز٠ٕٛغ اٌقبهعٟ ٟ٘ ا٢ر

 الاٚهاق اٌّب١ٌخ.ى٠بكح اٌم١ّخ اٌَٛل١خ لأٍّٙٙب فٟ ٍٛق  -

 اٌؾٖٛي ػٍٝ ثؼ٘ اٌّٛاهك اٌّجبّوح ِضً اٌزغ١ٙياد الأزبع١خ اٚ ِٕبفن اٌزٛى٠غ. -

 أٍزقلاَ الاِٛاي اٌّزبؽخ اٍزقلاِب افًٚ ِّب ٌٛ رُ أفبلٙب فٟ ِغبلاد اٌز٠ٕٛغ اٌلافٍٟ. -

 ِٛاعٙخ ثؼ٘ اٌّْبوً اٌٚو٠ج١خ. -
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ٌزى٠ٛٓ ل١ّخ ٌٍَّب١ّ٘ٓ، ث١ّٕب ٠ؼل اٌز٠ٕٛغ  ٠ؼل اٌز٠ٕٛغ غ١و اٌّزواثٜ رٛعٙب ِب١ٌب ثْىً اٍبٍٟ     

ً ل١ّخ ِٚبفخ ثؾل مارٗ. فٙٛ ٠ؼل رٛعٙب  ٜ رٛعٙب اٍزوار١غ١ب ، ٠ّض ، اٍزوار١غ١ب ٌجٕبء ل١ّخ ٌٍَّب١ّ٘ٓاٌّزواث

لأٗ ٠ؼزّل ػٍٝ اٍزغلاي اٌوٚاثٜ اٌّٛعٛكح ث١ٓ ٍلاًٍ اٌم١ّخ ٌلاػّبي اٌّقزٍفخ، ٌٚزقف١٘ اٌىٍف ٚٔمً 

ٌزىٌٕٛٛع١خ ػجو الاػّبي، ٚاوزَبة إٌّبفغ الافوٜ اٌزٟ رؼزّل ػٍٝ رؾم١ك اٌزٛافك اٌّٙبهاد ٚاٌقجواد ا

الاٍزوار١غٟ. ٚثّب اْ اٌٙلف اٌوئ١ٌ ٌٍز٠ٕٛغ ، ٘ٛ رؾ٠ًٛ ٔمبٛ اٌزٛافك الاٍزوار١غٟ ػجو الاػّبي اٌٝ 

ي اٌز٠ٕٛغ فٟ ِؼ١به اٙبفٟ ١ٌٍّيح اٌزٕبف١َخ، ٌنا رّضً ٘نٖ ا١ٌّيح اٌزٕبف١َخ اٌزٟ رؾممٙب إٌّظّخ ِٓ فلا

 الاػّبي ثّضبثخ اٌمٛح اٌّؾووخ ٌجٕبء ل١ّخ اوجو ٌٍَّب١ّ٘ٓ.  

 

 :(Vertical and Horizontal Diversificationانرُىَغ انشأسٍ وانرُىَغ الافمٍ ) -3

ٟ أٚ اٌزىبًِ الافمٟ ل١بَ إٌّظّبد ثبٌلفٛي      ً ثبٌز٠ٕٛغ الافم ٟ ٌٍز٠ٕٛغ ٚاٌّزّض ٓ اٌق١به الاٍزوار١غ ٠زّٚ

ثْوٛ اْ رىْٛ فٟ ٔفٌ  –اٌزٟ لل رىْٛ ِزواثطخ اٚ غ١و ِزواثطخ  –اٌٝ ثؼ٘ اٌّغبلاد اٌغل٠لح 

وأٍٟ ثْى١ٍٗ الاِبِٟ َِز٠ٛبد اٌؼ١ٍّبد اٌؾب١ٌخ اٌزٟ رمَٛ ثٙب إٌّظّخ.  ٚفٟ ؽ١ٓ ٠زّضً اٌز٠ٕٛغ اٌ

ٚاٌقٍفٟ، ٚمٌه ثلفٛي إٌّظّبد فٟ اػّبي عل٠لح ِزواثطخ اٚ غ١و ِزواثطخ ٚثَّز٠ٛبد ِٓ اٌؼ١ٍّبد 

ٟ )اٌزىبًِ ِغ اٌّغٙي٠ٓ( ٍززّىٓ إٌّظّخ ِٓ  ٟ اٌقٍف ٟ اٌزىبًِ اٌوأٍ رقزٍف ػٓ اٌؼ١ٍّبد اٌؾب١ٌخ ٌٙب. فف

١طوح ثٖٛهح اوجو ػٍٝ عٛكح اٌّٛاك الا١ٌٚخ اٌزٟ ى٠بكح كهعخ الاػزّبك ػٍٝ ِٖبكه اٌزٛه٠ل ٚثبٌزبٌٟ اٌَ

 رؾًٖ ػ١ٍٙب. 

٠ّٚٓ اٌزىبًِ اٌوأٍٟ الاِبِٟ ِٕبفن اٌزٛى٠غ ٌّٕزغبد إٌّظّخ، ٚرمل٠ُ فلِبد افًٚ ٌٍَّزٍٙه،      

 فٚلا ػٓ وٛٔٗ اكاح هلبثخ ػٍٝ ِٕبفن ٚٛوق ث١غ إٌّزغبد ٚفلِبد ِب ثؼل اٌج١غ.

 ،إٍزوار١غ١خ اٌزىبًِ اٌوأٍٟ ِىٍفخ فٟ إكاهارٙب ثبٌّمبهٔخ ثئٍزوار١غ١خ اٌز٠ٕٛغ غ١و اٌّزواثٜ  ٚرؼل     

رىب١ٌف اٌج١وٚلوا١ٛخ اٌزٟ ٠زطٍجٙب اٌز١َٕك ث١ٓ رٕظ١ُ اٌزم١َّبد اٌّزؼلكح ٠قف٘  فبْ ،ِٚوح أفوٜ

خ اٌزٟ رزجغ اٌزم١َّبد ٠ٚملَ ٘نا إٌٛع ِٓ اٌزٕظ١ُ اٌمله اٌٚوٚهٞ ِٓ اٌّووي٠خ اٌّطٍٛة ٌٍّٕظّ

ً اٌوأٍٟ ٌزؾم١ك ِيا٠ب ا١ٌَطوح ػٍٝ رٛى٠غ ِٛاهك٘ب ث١ٓ رم١َّبرٙب اٌّقزٍفخ . ٠ٚزؾًّ  إٍزوار١غ١خ اٌزىبِ

اٌّل٠وْٚ فٟ اٌّووي اٌوئ١َٟ َِؤ١ٌٚخ رٛى٠غ ِٛاهك إٌّظّخ ٚا١ٌَطوح ػٍٝ اٌزم١َّبد ِّب ٠ؤكٞ اٌٝ 

 ١ٓ اٌزم١َّبد.ؽً اٌّْىٍخ اٌقبٕخ ثزؾل٠ل أٍؼبه رؾ٠ًٛ اٌّٛاهك ٚاٌّٙبهاد ث
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 إستراثيجيات النكماش: ثالثا

، لاد الأػّبي فٟ إٌّظّبد ِزل١ٔبً ٟٚ٘ الإٍزوار١غ١خ اٌزٟ رزجٕب٘ب إٌّظّبد ػٕلِب ٠ىْٛ أكاء ٚؽ      

ٞ إما ِب اٍزّو لل ٠ؼوٗ  َ ِغ ٚالغ أكاء إٌّظّبد اٌّزلٟٔ اٌن فلاثل ِٓ إرجبع إٍزوار١غ١بد أىّب١ّخ رزلاء

اٌّقبٛوح. ٚرزّٚٓ أّىبلا ِزؼلكح ِٓ أّ٘ٙب إٍزوار١غ١خ اٌزقف١٘ ٚإػبكح اٌزأ١ً٘،  رٍه إٌّظّبد إٌٝ

 ٚرزجغ ٌلأٍجبة ا٢ر١خ :ٚإٍزوار١غ١خ اٌزٖف١خ.  ٚإٍزوار١غ١خ اٌزغوك أٚ اٌزقٍٟ، ٚ إٍزوار١غ١خ اٌزؾٛي،

 . أقفبٗ ِؼلي رؾم١ك الأ٘لاف 

 . ٙوٚهح رم١ًٍ فطٛٛ الإٔزبط ، ٚرم١ٍٔ الأٍٛاق أٚ اٌٛظبئف 

 ٌزوو١ي ػٍٝ اٌزؾ١َٕبد اٌٛظ١ف١خ ِٓ فلاي رم١ًٍ الأْٔطخ فٟ اٌٛؽلاد ماد اٌزلفك إٌملٞ اٌٍَجٟ .ا 

 

ٌنا رؼل اٍزوار١غ١بد الأىّبُ اٌجل٠ً الاٍزوار١غٟ اٌضبٌش ، إٌّظّبد اٌزٟ رؼًّ فٟ ظً ٘نٖ       

٘نٖ الأٍزوار١غ١خ أؽل الاٍزوار١غ١بد رمًٍ ِٓ آفبق رؼبِلارٙب ٚأػّبٌٙب ثطو٠مخ ِؼ١ٕخ ٠ّٚىٓ أْ رأفن 

 الأّىبي اٌزب١ٌخ :

 .رقف١٘ ؽغُ اٌّج١ؼبد -1

 .الاٍزَلاَ ٌّٕظّخ  افوٜ -2

 .ْبٛ افوٌٕ اٌىٍٟ اٌزؾٛي -3

 .اٌزٖف١خ ٚاٌزغوك -4

 

٠ّىٓ ٌٍّٕظّخ أْ رزجغ أوضو ِٓ اٍزوار١غ١خ فٟ ٔفٌ اٌٛلذ ، إم ٠ّىٕٙب ػٍٝ ٍج١ً اٌّضبي رقف١٘       

ُ رٍغأ  ثؼل مٌه إٌٝ إرجبع إٍزوار١غ١خ اٌزٍٛغ ثأٞ ّىً ِٓ أّىبٌٙب ، وّب ؽغُ ػ١ٍّبرٙب ٌزٖجؼ أوضو وفبءح ص

أْ إٌّظّخ ٠ّىٕٙب أْ رَزقلَ أوضو ِٓ إٍزوار١غ١خ ؽَت كٚهاد ؽ١بح ِٕزغبرٙب أٚ أٍٛالٙب ، ٍٕٚزؾلس 

 ػٓ مٌه ثبٌزف١ًٖ .

  :ذخفُط حجى انًثُؼاخ .1

ٟ رزجغ ٘نٖ الاٍزوار١غ١خ إِب ثئٌغبء ثؼ٘ اٌٛؽ      ً ِٓ ِؼللاد إٔزبط رمَٛ إٌّظّخ اٌز لاد الإٔزبع١خ أٚ رمٍ

 اٌٛؽلاد اٌؾب١ٌخ . ٚرمَٛ ثٙب فٟ أؽل اٌظوٚف اٌزب١ٌخ :

 .رل٘ٛه اٌظوٚف الإلزٖبك٠خ اٌَبئلح ثّب ١ْ٠و إٌٝ ٚعٛك وَبك ٚأقفبٗ ٚاٙؼ فٟ اٌطٍت -

 .ٙؼف الإِىبٔبد اٌّب١ٌخ اٌّزبؽخ ثّب لل ٠ؤكٞ إٌٝ رقف١٘ الأعٛه ٚالاٍزغٕبء ػٓ اٌؼب١ٍِٓ -

 .اٌّٛاهك اٌزٟ رؼزّل ػ١ٍٙب إٌّظّخٔلهح  -

  .اٌٚغٛٛ اٌزٕبف١َخ إٌبعّخ ػٓ ظٙٛه ِٕبف١َٓ وجبه علاً  -
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  :الاسرسلاو نًُظًح أخشي .2

ٟ ِٓ رىب١ٌف       ٘ ً ٛ ثز٠َٛمٙب ٚرزؾٍ ً ٚاؽل ٠مَٛ ٘ رؾلس ػٕلِب رمَٛ إٌّظّخ ثجؼ١خ ِؼظُ ِٕزغبرٙب ٌؼ١ّ

ٛ اٌز٠َٛمٟ إم ٠َبػل٘ب مٌه ػٍٝ فف٘ اٌزىب١ٌف  ٚفف٘ ؽغُ لٛح اٌؼًّ ٌل٠ٙب ٚػبكح ِب ٠ؼطٟ مٌه إٌْب

ٌٍّٕظّخ ا١ٌَّطوح ِّبهٍخ ثؼ٘ اٌٛظبئف كافً ٔطبق إٌّظّخ اٌَّزٍَّخ ِضً اٌولبثخ ػٍٝ عٛكح 

إٌّزغبد ، ِٚزبثؼخ اٌؼ١ٍّبد الإٔزبع١خ ٚاٌزفز١ِ ػ١ٍٙب ، ٚلل ٠ن٘ت الأِو لأثؼل ِٓ مٌه وأْ رٚطٍغ 

 اٌؼ١ٍّبد . ثّّٙخ رؼ١١ٓ ِٛظف١ٓ ِٓ لجٍٙب ٌّزبثؼخ

 

 ويٍ أهى يثشساخ اسرخذاو هزِ الاسرشاذُجُح :

 .ّٓٙبْ ث١غ إٌّزغبد ٚمٌه ِٓ فلاي اٌؼمٛك اٌّجوِخ ث١ٓ اٌْووز١ 

 ٓرؼي٠ي إٌّظّخ أِبَ اٌلائ١ٕٓ ٚاٌّٛهك٠. 

 ٌّٕٛاٌَّبّ٘خ فٟ اٌزؼوف ػٍٝ اٌَٛق ٚاٌجمبء ف١ٗ ٌؾ١ٓ الاٍزمواه ٚا. 

 ًّٙبْ ػ١ٍّبد اٌز٠ّٛ 

 

 :نُطاط آخشانرحىل انكهٍ  .3

ر١ْو ٘نٖ الاٍزوار١غ١خ ِٓ اٍزوار١غ١بد الإٔىّبُ إٌٝ اٌزؾٛي ِٓ ٔٛع ِؼ١ٓ ِٓ الأػّبي إٌٝ ٔٛع      

آفو ِقزٍف فٟ فٖبئٖخ ٚأثؼبكٖ ػّب وبٔذ رّبهٍٗ إٌّظّخ ِٓ ػ١ٍّبد ٚرَزقلَ ٘نٖ الاٍزوار١غ١خ 

، ٚػٕلِب رىْٛ ٕ٘بٌه فوٕخ ػٕلِب رٛاعٗ إٌّظّخ أقفبٗ فٟ ػبئل ػ١ٍّبرٙب اٌؾب١ٌخ ثٖٛهح ٍِؾٛظخ 

 وج١وح فٟ ْٔبٛ آفو ، ٚفٟ اٌظوٚف اٌزٟ رزمبكَ ف١ٙب ِٕزغبرٙب اٌؾب١ٌخ .

ٌٛ فوٕٙب اْ اؽل إٌّظّبد لل افزبهد ثل٠ً اٍزوار١غٟ اٌزؾٛي اٌٝ ْٔبٛ افو ا٠ٓ ١ٍىْٛ ِٛلؼٙب      

ٟ٘ ِٛلؼٙب الاْ فٟ  ِٖٓفٛفخ ثٍٛطٓ الاٍزْبه٠خ، وٟ رؼوف ا٠ ٞ( اBCGفٟ ِوثؼبد ِٖفٛفخ )

اٌَٛق ٚو١ف ٠ّىٓ اْ رزٖوف ِٚبٟ٘ اٍزوار١غ١برٙب ٚا٘لافٙب اٌَّزمج١ٍخ، ٚاٌْىً اٌزبٌٟ ١ٍٛٙؼ ا٠ٓ 

 ِٛلؼٙب فٟ اٌّٖفٛفخ.  
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 BCGيصفىفح  :(39ضكم )

     

١ٍؤكٞ ثٙب اٌٝ ( ٚ٘نا Dogsام ٔلاؽع ِٓ اٌْىً اػلاٖ أٙب ّٙٓ ِوثغ ) اٌٛٙغ اٌّٚطوة(  )      

 اٌزٖف١خ ٚاٌزغوك فٟ ؽبٌخ ٌُ رَزط١غ اٌقوٚط ِٓ اٌٛٙغ اٌَٟء.

 

 :انرصفُح وتُغ الأصىل .4

ر١ْو ٘نٖ الاٍزوار١غ١خ إٌٝ إٔزٙبء أػّبي إٌّظّخ ثؾ١ش رغٍك أثٛاثٙب ٚرٖفٟ أػّبٌٙب ٚرج١غ إٌٔٛٙب      

اٌزٖف١خ ٟ٘ اٌجل٠ً الأف١و اٌنٞ رٍغأ إ١ٌٗ إٌّظّبد ػبكح ٚمٌه ػٕلِب رؼبٟٔ ِٓ فَبئو  رؼلٚػبكح ِب 

ِززب١ٌخ ٚٙؼف إكاهارٙب ٚاهرجبن اٌؼ١ٍّبد اٌزٕظ١ّ١خ ف١ٙب، ٚػٕلِب ٠َٕؾت ّو٠ه ٘بَ أٚ أوضو أٚ ػٕلِب 

 رىْٛ ل١ّخ إٌّظّخ ػٕل رٖف١زٙب أفًٚ ِٓ ل١ّزٙب فٟ ؽ١برٙب أٚ اٍزّواه٘ب .

 

  ستراثيجية المركبةالإ : رابعا

ػٕلِب رىْٛ إٌّظّبد ٕغ١وح فّٓ اٌطج١ؼٟ أْ رغل ٔفَٙب أِبَ ِٛلف لا رؾَل ػ١ٍٗ ، ؽ١ش رىْٛ      

اٌجلائً الإٍزوار١غ١خ أِبِٙب ِؾلكح ، َِٚبؽخ اٌزؾون رٖجؼ ٙؼ١فخ ، ٚثبٌزبٌٟ فبْ ارقبم لواهارٙب ثْأْ 

ح ماد الأْٔطخ اٌجل٠ً الإٍزوار١غٟ لل ٠ىْٛ اٙطواها أوضو ِٓ وٛٔٗ ف١بها . ػىٌ إٌّظّبد اٌىج١و

اٌّزؼلكح اٌزٟ رؾزً ِوويا رٕبف١َب ل٠ٛب فٟ اٌَٛق ، رزٕٛع اٌجلائً ٚاٌق١بهاد اٌّزبؽخ أِبِٙب ، ٚرىْٛ 

َِبؽخ اٌزؾون وج١وح ، ِّب ٠ز١ؼ فوٕخ افز١به اٌجل٠ً الأوضو ِلائّخ ِغ هٍبٌزٙب ٚأ٘لافٙب ٚإِىبٔبرٙب 
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ٚصمبفزٙب . ٚلل رَزط١غ إرجبع إٍزوار١غ١خ ِووجخ ٚظوٚفٙب اٌج١ئ١خ ّٜٚٔ ل١بكرٙب ٚٛج١ؼخ ١٘ىٍٙب اٌزٕظ١ّٟ 

 رُٚ أوضو ِٓ إٍزوار١غ١خ . أٚ لل رؼًّ ػٍٝ رى٠ٛٓ ِي٠ظ ثّب ٠زلاءَ ٚهٍبٌخ ٚأ٘لاف إٌّظّخ

 

 وذهجأ انًُظًاخ لإذثاػها فٍ انحالاخ اِذُح:

  ػٕلِب رّبهً أْٔطخ ِزؼلكح ٚرُٚ ٚؽلاد ْٔبٛ ٚأػّبي ِزٕٛػخ ، ٚوً ْٔبٛ إٍزوار١غٟ ٠زطٍت

 جٕٟ إٍزوار١غ١خ رقزٍف ػٓ إٍزوار١غ١خ ٚؽلح ْٔبٛ إٍزوار١غٟ آفو.ر

 فٟ ظوٚف اٌج١ئخ اٌقبهع١خ اٌى١ٍخ أٚ ث١ئخ اٌٖٕبػخ ٌٚٛ ثلهعبد ِقزٍفخ ػٓ  ثبٌزغ١١واد رزأصو

 إٌّظّبد فٟ رجٕٟ إٍزوار١غ١خ ِووجخ . 

 

 استراثيجية الندماج: خامسا

ػٓ ٛو٠ك الألِبط اٌّؤلذ ث١ٓ ِٕظّز١ٓ ٚمٌه ٌزؾم١ك ر١ْو ٘نٖ الاٍزوار١غ١خ إٌٝ إٌّٛ ٚاٌزٍٛغ       

 : أ٘لاف ِؼ١ٕخ ، ٠ٚزُ الاٍزؼبٔخ ثٙنٖ الاٍزوار١غ١خ ٌؼلح أٍجبة أّ٘ٙب ِب ٠ٍٟ

 . الاٍزفبكح ِٓ الزٖبك٠بد ْٚٔبٛبد اٌؾغُ اٌىج١و - أ

 . رٛى٠غ رىب١ٌف اٌجؾٛس ٚاٌزط٠ٛو فبٕخ فٟ اٌؼ١ٍّبد اٌىج١وح - ة

اٌزٕظ١ّ١خ ٚاٌجْو٠خ فٟ ِغبلاد ِقزٍفخ ٚمٌه ِٓ فلاي ِيط الاٍزفبكح ِٓ اٌقجواد ٚاٌىفبءاد  - د

 . اٌّؼٍِٛبد ٚاٌّؼبهف ٌىٍزب إٌّظّز١ٓ

ٓ ٌلاٍزفبكح ِٓ ِيا٠ب وً ِٕظّخ ٚٔمبٛ لٛرٙب ، ٚرؾبّٟ ٔمبٛ اٌٚؼف وبلاٍزفبكح  - س ٓ إٌّظّز١ ً ث١ اٌزىبِ

 . إٌـ..ِٓ اٌّٛاهك اٌّزبؽخ ٚاٌّٛلف اٌلػٛٞ الأفًٚ 

 . ٌوغجخ فٟ ِّبهٍخ أْٔطخ اٌزٖل٠و ٌٍلػٛحكفٛي اٌّغبلاد اٌل١ٌٚخ ٚا - ط

لل رَزقلَ اٍزوار١غ١خ اٌّْبهوخ وْىً رله٠جٟ ٌجؾش ِلٜ إِىب١ٔخ ػًّ إٌّظّز١ٓ لجً اٌجلء فٟ  - ػ

 . الألِبط اٌفؼٍٟ

لل رَزقلَ لالزؾبَ ِغبي اٌلػٛح فٟ كٚي ِؼ١ٕخ ، إم إْ اٌلفٛي إٌٝ ثؼ٘ اٌلٚي لل ٠زطٍت أْ ٠ّزٍه  - ؿ

ِؼظُ اٌؾمٛق ا١ٌَب١ٍخ ٚثبٌزبٌٟ رّضً اٌّْبهوخ ١ٍٍٚخ ٌزؾم١ك الأْٔطخ  الأفواك فٟ اٌجٍل ا١ٌّٚف

اٌّطٍٛثخ وبٌّْبهوخ فٟ ثٍل ِبلا ٠َزط١غ الإفٛاْ اٌؼًّ ف١ٙب ؛ ٚهغُ ِب رؾممٗ ٘نٖ الاٍزوار١غ١خ ِٓ 

ِيا٠ب ِزؼلكح ٌىً ِٓ إٌّظّز١ٓ إلا أٔٗ ٠ٛاعٙٙب ثؼ٘ اٌّْىلاد ٚاعجخ الأفن فٟ الاػزجبه ِضً : 

لزَبَ ٚرٛى٠غ إٌّبٕت ، ٚفملاْ ا١ٌَطوح ػٍٝ ِغبي الأػّبي ، أٚ ػلَ ٚٙٛػ ِْىلاد ا
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اٌَّئ١ٌٛبد ٚرٚبهة اٌٍَطبد ، ٘نا إٌٝ عبٔت اٌٖواػبد اٌّقزٍفخ ث١ٓ إكاهح وٍزب إٌّظّز١ٓ 

 . ٚاٌؼب١ٍِٓ ف١ٙب

ٟ الاػّبي رٖجؼ ِّٙخ ِلهاء إٌّظّبد اكاهح ِغّٛػخ الاػّبي       اٌّزٕٛػخ  ٚػٕل ارقبم لواه اٌز٠ٕٛغ ف

 ٚفك ف١به اٌزٕٛع الاٍزوار١غٟ  رٍه ثٙلف رؾ١َٓ الاكاء. ٕٚ٘بٌه اهثغ ِلافً اٍزوار١غ١خ ٌزؾ١َٓ الاكاء

ٟ:Thompson et al., 2008) اّبه ٌٙب ٘ٚ ) 

 ر١ٍٛغ لبػلح اػّبي إٌّظّخ ِٓ فلاي اٌز٠ٕٛغ فٟ اػّبي عل٠لح اٙبف١خ. -1

 اٌزقٍٔ ِٓ ثؼ٘ الاػّبي اٌؾب١ٌخ.رم١ٍٔ لبػلح الاػّبي اٌٝ لبػلح ا١ٙك ِٓ فلاي  -2

 اػبكح ١٘ىٍخ ِؾفظخ اػّبي إٌّظّخ. -3

 اٌز٠ٕٛغ فٟ الاػّبي ِزؼلكح اٌغ١َٕبد ػجو اٌؼبٌُ. -4

 اٌّج١ٕخ فٟ أػلاٖ.ٌّٕظّبد ِزؼلكح الاػّبي ( اٌق١بهاد الاٍزوار١غ١خ ٠ٚ44ٛٙؼ اٌْىً )

 

 خيارات التنويع الاستراتيجي  :(44شكل )

الخيااااااااااااااااااااااااا ا  

الاساااااااااااات اتي ي  

للمنظمااااااااااااااااااااااا  

 متنوع  الاعمال

 توسيع قاعدة الاعمال 

شااا اع اعماااال  ديااادة و نااااع موقاااع  دياااد  ااا  صااااناعا  -

 مت ا ط  او غي  مت ا ط .

اضا   اعمال من شأنها استكمال او تقويا  الم كاا الساوق  -
 للمنظم .

 تقليص قاعدة الاعمال الى قاعدة اضيق 

 التخلص من الاعمال الضعيف .-

قليلاا  ت كيااا مااوا د المنظماا  علااى اعمااال ضاامن صااناعل  -
 منتقاة  عناي .

 اعادة هيكل  محفظ  اعمال المنظم  

  يع الاعمال ذا  الاداع المتدن  .-
استخدام  اس المال المتو     اع  يع الاعمال    عمليا  -

 استحواذ على القيم .

 التنويع    الاعمال متعددة ال نسيا  

الدخول    اعمال عالميا   ديادة او اساواق عالميا   ديادة -

 ق النمو المستدام.لتحقي

اماتك  مااياا تنا ساي  ضامن الاعماال العالميا  اكاا  مان ا  -

 است اتي يا  تنويع محلي  اخ ى.
- 
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 اسئلة الفصل التاسع

 
يارا َمصذ تلاسرشاذُجُح انكهُح نهًُظًح؟ وياهٍ اَىاع الاسرشاذُجُاخ ػهً انًسرىي انكهٍ  :1س

 نهًُظًح؟

 ياهٍ يثشساخ ويخاطش انثماء ػهً انىظغ انحانٍ نهًُظًح؟ :2س

 يٍ انفمشاخ انرانُح وظح اهى الاسرشاذُجُاخ انرٍ ذرثؼها انًُظًح؟ :3س

 ًادج انخاو .لايد ضشكح انرًىس تطشاء يزاسع نهرحكى فٍ ان -1

ثى لايد ترغُُش أَططح ػًهها انحانٍ  1424كاَد ضشكح الاػرًاد ذؼًم فٍ َطاط ذجاسٌ فٍ ػاو  -2

 . 1427إنً انًجال انسُاحٍ فٍ ػاو  

 لايد ضشكح انؼُثش نهؼىد وانثخىس تإظافح يُرجاخ جذَذج ذرًثم فٍ انؼطىس انطشلُح . -3

 ذحمُك سُىنح َمذَح . ػًذخ ضشكح انؼثُش إنً ذخفُط يصاسَف الاػلاٌ يٍ أجم -4

 ذحذَذ الاسرشاذُجُح انرٍ اذثؼرها كلا يٍ انطشكاخ انًزكىسج ؟ انًطهىب :

 يا انفشق تٍُ انرُىَغ انًرشاتط وانرُىَغ غُش انًرشاتط؟ :4س

 ياهٍ الاسثاب انشئُسح نهًُظًاخ يٍ انرحىل انً َطاط اخش؟ :5س

ذؼذ اسرشاذُجُاخ الاَكًاش انثذَم الاسرشاذُجٍ انثانث؟ وظح تطكم ػهًٍ هزِ الاسرشاذُجُح يغ  :6س

 ركش اهى الاسرشاذُجُاخ انفشػُح نها؟

ػُذ اذخار لشاس انرُىَغ فٍ الاػًال ذصثح يهًح يذساء انًُظًاخ اداسج يجًىػح الاػًال  :7س

ٍ الاداء؟ َالص هزِ انؼثاسج   يغ ذىظُح تانشسى يذاخم اسرشاذُجُح نرحسٍُ انًرُىػح ذهك تهذف ذحسُ

 الاداء؟

 



 الاستراتيجية على مستوى وحدة الاعمال ]الفصل العاشر[

 

209 
 

 

 العاشرالفصل 

 لستراثيجية على مستوى وحدة العماال 

 
  ستراثيجية وحدة العمالاولا: مفهوم ا

 رٔزِي ٓ٘زغبً ٓؼ٤٘بً ٝعٞهبً ٓؼ٤٘بً ٝٓغٔٞػخ ٖٓ ،ئٕ ٝؽذح الأػٔبٍ ٛٞ ٗظبّ كشػ٢ ُِٔ٘ظٔخ     

أػٔبٍ ثغجت  اُز٢ رؼَٔ ك٢ ط٘بػخ ٝاؽذح رؼزجش ٝؽذح ،ٝئٕ أُ٘ظٔبد راد اُ٘شبؽ أُ٘لشد ،أُز٘بكغ٤ٖ

  .ُزؾو٤ن أهظ٠ الأسثبػ ٝرزج٠٘ ئعزشار٤غ٤بد رٜذف ئ٠ُ رؾغ٤ٖ أُشًض اُز٘بكغ٢ ُٜب ،٤ً٘ٞٗزٜب ٝأٛذاكٜب

ٝرشًض ػ٠ِ  ،ٓغزٟٞ الأهغبّٝخلاكب لاعزشار٤غ٤خ أُ٘ظٔخ كإٔ اعزشار٤غ٤خ ٝؽذح الاػٔبٍ رؾذس ػبدح ك٢ 

اٝ اُوطبع اُغٞه٢  ،٢ اُظ٘بػخ اُز٢ ٣٘ز٢ٔ ئ٤ُٜبرؾغ٤ٖ اُٞػغ اُز٘بكغ٢ ُٔ٘زغبد أٝ خذٓبد أُ٘ظٔخ ك

 اُز١ ٣زْ خذٓزٚ ثٞاعطخ رُي اُوغْ.

لا ٣وزظش رو٤٤ْ هٞح ًَ ٝؽذح ٖٓ ٝؽذاد الاػٔبٍ ُِٔ٘ظٔخ، ٝرو٤٤ْ ٝػؼٜب اُز٘بكغ٢ ك٢ ط٘بػزٜب،      

شطزٜب ك٢ ٗغبػ اُظ٘بػخ. الا إ رُي ٣ٞكش اعبعب ه٣ٞب ُٔوبسٗخ ٝرو٤٤ْ اُوٟٞ اُز٘بكغ٤خ ػ٠ِ اٌُشق ػٖ ك

ٟ ٝاُٞؽذاد الاػؼق. ٝرُي  اػزٔبدا ػ٠ِ ػٞآَ اُ٘غج٤خ ُٞؽذاد الاػٔبٍ أُخزِلخ ُزؾذ٣ذ اُٞؽذاد الاهٞ

اُزؾبُلبد  ٝٓوب٤٣ظ ػذ٣ذح ٓضَ اُؾظخ اُ٘غج٤خ ك٢ اُغٞم، ٝاُزٌب٤ُق ٗغجخ ا٠ُ ًِق أُ٘بكغ٤ٖ، ٝٗغبػ

ٝاُوذسح ػ٠ِ الاعزلبدح ٖٓ ٗوبؽ اُزٞاكن الاعزشار٤غ٢ ٓغ الاػٔبٍ أُشبثٜخ،  ،ٝاُششاًبد اُزؼب٤ٗٝخ

  .ٝاُشثؾ٤خ ٗغجخ ا٠ُ أُ٘بكغ٤ٖ ،ٝآزلاى هذساد اُزلبٝع

 

 ثانيا: انواع الستراثيجيات على مستوى وحدة العمال

 ػ٘ٚ ثبلإعزشار٤غ٤خ اُز٘بكغ٤خ ػذح أشٌبٍ اثشصٛب، أٝ ٓبهذ ٣ؼجش الأػٔبٍٝؽذح رأخز ئعزشار٤غ٤خ       

 .، ٝئعزشار٤غ٤خ اُزٔب٣ض )اُز٣ٞ٘غ(، ٝئعزشار٤غ٤خ اُزش٤ًضئعزشار٤غ٤خ اُو٤بدح ك٢ اُزٌِلخ

 

   :إعتشاتُجُح اٌمُادج فٍ اٌىٍفح .1

كإ اعزشار٤غ٤خ ه٤بدح اُزٌِلخ ٢ٛ ئؽذٟ الاعزشار٤غ٤بد اُز٘بكغ٤خ الأعبع٤خ اُز٢  (ٓب٣ٌَ ثٞسرش)ٝكن      

٣ٌٖٔ إٔ رزجؼٜب أُ٘ظٔبد اُز٢ رغزٜذف اُضثبئٖ اُز٣ٖ ٣ٜزٕٔٞ ثغؼش أُ٘زظ ثشٌَ اعبع٢، ٝروّٞ 



 ]الفصل العاشر[ مستوى وحدة الاعمالالاستراتيجية على 

 

210 
 

الاعزشار٤غ٤خ ػ٠ِ روذ٣ْ ٓ٘زغبد راد اعؼبس ٓ٘خلؼخ ٓوبسٗخ ثجبه٢ ُٔ٘بكغ٤ٖ ٓغ الاؽزلبظ ثٔغزٟٞ 

ٗغج٤ب ٖٓ اُزٔب٣ض. ٝهذ رش٣ذ ثؼغ أُ٘ظٔبد ٖٓ ارجبع ٛزٙ الاعزشار٤غ٤خ رٞك٤ش ػبئذاد أًجش  ٓزٞعؾ

ثـشع اعزخذاّ عضء ًج٤ش ٜٓ٘ب ك٢ اُجؾٞس ٝاُزط٣ٞش لأعَ الاؽزلبظ ثٞػؼ٤زٜب اُز٘بكغ٤خ. ث٤٘ٔب رٜذف 

ٞس ٝاُزط٣ٞش ٓؼظْ أُ٘ظٔبد ٝخظٞطبً ك٢ ٓ٘طوز٘ب اُؼشث٤خ اُز٢ ٣ـ٤ت ػٜ٘ب ثشٌَ ًج٤ش الاٛزٔبّ ثبُجؾ

ٝرزجغ أُ٘ظٔبد أٝ   .ٖٓ ٝساء ٛزٙ الاعزشار٤غ٤خ ئ٠ُ أُ٘بكغخ اُغؼش٣خ ُزؾو٤ن أًجش ؽظخ عٞه٤خ ٌٓٔ٘خ

ٖٝٓ صْ  ،رؾو٤ن ًِلخ أهَ ك٢ ٓ٘زغبرٜب أٝ خذٓبرٜب أُوذٓخ ُِغٞم  ٝؽذاد الأػٔبٍ ٛزٙ الإعزشار٤غ٤خ ثـ٤خ

ٖ اُغٞم ثؾ٤ش رزٌٖٔ ٖٓ رؾذ٣ذ أعؼبس أٝ ُوطبع ٓؼ ،ٓغزٟٞ اُظ٘بػخ ًٌَ رؾو٤ن ٤ٓضح ر٘بكغ٤خ ػ٠ِ ٓ ٖ٤

ُزا رغؼ٠ أُ٘ظٔخ ٗؾٞ الاؽزلبظ ثزٌِلخ  .أعؼبس ث٤غ أُ٘بكغ٤ٖ ٝرؾو٤ن هذس أًجش ٖٓ الأسثبػ ُِج٤غ أهَ ٖٓ

الإٗزبط ٝاُزٞص٣غ ػ٘ذ أد٠ٗ ؽذ ٌٖٓٔ ثٔب ٣ٌٖٔ أُ٘ظٔخ ٖٓ رؾذ٣ذ أعؼبس ث٤غ أهَ ٖٓ ٓز٘بٍٝ ع٤ٔغ 

 .أُز٘بكغـ٤ٖ

اعزشار٤غ٤خ ه٤بدح اٌُِلخ ٖٓ ص٣بدح اُؾظخ اُغٞه٤خ ػٖ ؽش٣ن اُؾلبظ ػ٠ِ اُزٌب٤ُق ٓ٘خلؼخ رؾبٍٝ      

كإ أُ٘ظٔخ رغؼ٠ ثشذح ٗؾٞ كبػ٤ِخ  ،ثبُٔوبسٗخ ٓغ أُ٘بكغ٤ٖ. ٓغ اعزشار٤غ٤خ ه٤بدح اُزٌب٤ُق أُ٘خلؼخ

ش ًلبءح ٖٓ ٝرغزخذّ ػٞاثؾ ٓشذدح لإٗزبط ٓ٘زغبد أٝ خذٓبد أًض ،ٝر٘زٜظ خلغ اُزٌب٤ُق ،اُزغ٤ٜلاد

ه٤بدح اُزٌِلخ  ،ٌُٖٝ ك٢ ًض٤ش ٖٓ اُؾبلاد ،ٓ٘بكغ٤ٜب. ٝاٗخلبع اُزٌِلخ لا ٣ؼ٢٘ ثبُؼشٝسح اٗخلبع اُغؼش

 .أُ٘خلؼخ رٞكش اُغِغ ٝاُخذٓبد ُِؼٔلاء ثأعؼبس أسخض

َ أُضبٍ      ٖ اُشئ٤ظ اُز٘ل٤ز١ ،ػ٠ِ عج٤  Irish airlineُششًخ اُط٤شإ الا٣شُ٘ذ٣خ س٣بٕ أ٣ش (  (CEO ث٤

Ryanair  ٕػٖ اعزشار٤غ٤خ اُششًخ "أٜٗب أهذّ ٝأثغؾ ط٤ـخ: ث٤غ ٓشرلغ ٝسخ٤ض اُضٖٔ... ٗؾٖ ٗش٣ذ أ

لا أؽذ عٞف ٣٘بكغ٘ب ػ٠ِ اُغؼش أثذا" ٣ٌٖٔ إٔ روذّ  .ُششًبد اُط٤شإ Wal-Mart رظجؼ ٍٝٝ ٓبسد

أخش ك٢  أ١ أهَ ٖٓ أ١ أؽذ ،س٣بٕ أ٣ش أعؼبس ٓ٘خلؼخ لأٜٗب رؾبكع ػ٠ِ اُزٌب٤ُق ك٢ أد٠ٗ ٓغز٣ٞبرٜب

 .أٝ خذٓبد كش٣ذح ٖٓ ٗٞػٜب اُضثبئ٤ُٖٝظ خذٓخ  ،أٝسٝثب. ٝشؼبس اُششًخ ٛٞ رزاًش سخ٤ظخ

اعزشار٤غ٤خ ه٤بدح اٌُِلخ رزؼِن ك٢ أُوبّ الأٍٝ ثبلاعزوشاس ثذلا ٖٓ أُخبؽشح أٝ اُجؾش ػٖ كشص      

سثبػ أػ٠ِ ٖٓ أُ٘بكغ٤ٖ عذ٣ذح ُلاثزٌبس ٝاُ٘ٔٞ. ٝٝػغ اُزٌِلخ أُ٘خلؼخ ٣ؼ٢٘ أٗٚ ٣ٌٖٔ ُِششًخ رؾو٤ن أ

أٝ ٍٝٝ  Ryanair ثغجت ًلبءرٜب ٝخلغ رٌب٤ُق اُزشـ٤َ. ٝه٤بدح اُزٌِلخ أُ٘خلؼخ ٓضَ ششًخ س٣بٕ أ٣ش

ثبلإػبكخ ئ٠ُ  .ؽ٤ش روَ ػٖ أعؼبس أُ٘بكغ٤ٖ ٝلا رضاٍ رؾظَ ػ٠ِ سثؼ ٓؼوٍٞ Wal-Mart ٓبسد

ٝ ٓ٘بكغ٤ٖ عذد ٓؾز٤ِٖٔ ك٢ اُظٞسح ،رُي ٣ٌٕٞ اٗخلبع رٌِلخ أُ٘زظ ٛٞ  ،ئرا ًبٗذ ٛ٘بى ٓ٘زغبد ثذ٣ِخ أ

 .( (market share اُٞػغ الأكؼَ ُٔ٘غ كوذإ اُؾظخ اُغٞه٤خ
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 :وأهُ اٌششوط اٌتٍ َجة تىفشها ٌتذمُك إعتشاتُجُح لُادج اٌىٍفح

 .ٝعٞد ؽِت ٓشٕ ُِغؼش ٝا٤ٌُٔبد أُطِٞثخ -1

 .أُ٘زظٗٔط٤خ  -2

 .خِن ؽبُخ ٖٓ اُزٌبَٓ اُشأع٢ عٞاء أٓب٢ٓ أٝ خِل٢ -3

 .ئعزخذاّ أؽبد١ ُِغِؼخ ٖٓ هجَ أُشزش٣ٖ -4

 .ػؼق الإٌٓب٤ٗبد أُب٤ُخ لإعشاء اُزجذ٣َ ُِغِؼخ ٖٓ هجَ أُشزش١ -5

 .روذ٣ْ ٓ٘زظ اعبع٢ دٕٝ أ١ ٗٞع ٖٓ أٌُب٤ُبد الإػبك٤خ اُز٢ هذ رظبؽجٚ ص٣بدح ك٢ اُزٌب٤ُق -6

 .خ ص٤ٛذح اُضٖٔ لارإصش ػ٠ِ عٞدح أُ٘زظئعزخذاّ ٓٞاد أ٤ُٝ  -7

 .ث٤غ ٓجبشش ُِٔغزِٜي ُزو٤َِ ًِق اُٞعطبء -8

 .الإعزـ٘بء ػٖ الأٗشطخ راد اُزٌِلخ اُؼب٤ُخ -9

َ رخل٤غ اٌُِلخ ٝص٣بدح ؽغْ أُج٤ؼبدا -10 ٝ الإػلاٗبد اُغزاثخ ُِٔ٘زظ اُز٢ رٌل َ اُزش٣ٝظ أ ّ ٝعبئ  .عزخذا

 

 :اٌىٍفح هٍوأهُ اٌّخاطش الأعاعُح لإعتشاتُجُح لُادج 

 .هبث٤ِخ أُ٘بكغ٤ٖ لإ٣غبد ؽشم ئٗزبط ثٌِلخ أهَ -1

 .ئرجبع أُ٘بكغٕٞ ُغ٤بعخ اُٞكٞساد ك٢ ًِلخ اُؼٔبُخ -2

 .عُٜٞخ رو٤ِذ أُ٘بكغ٤ٖ ُِطشم أُزجؼخ ك٢ ه٤بدح اُزٌِلخ -3

ٖ ٝاُز٢ رزطِت اُجؾش ػرش٤ًض أُ٘ظٔخ ػ٠ِ ه٤بدح اُزٌِلخ هذ ٣لوذٛب اُشؤ٣خ ك٢ رـ٤ش أرٝام  -4 ٖ أُغز٤ٌِٜ

 م ٝاػٔبٍ عذ٣ذح.ؽش

 

 :دوافغ أو دىافض تشجغ إٌّظّاخ ػًٍ تذمُك اٌتىٍفح الألً

 .رٞاكش اهزظبد٣بد اُؾغْ -1

 .شرجخ ػ٠ِ ٓ٘ؾ٠٘ اُزؼِْ أٝ اُخجشحالاصبس أُز -2

  .ٝعٞد كشص ٓشغؼخ ػ٠ِ رخل٤غ اُزٌِلخ ٝرؾغ٤ٖ اٌُلبءح -3

 .ٕ ٖٓ ٓشزش٣ٖ ٝاػ٤٤ٖ رٔبٓبً ُِغؼشعٞم ٌٓٞ -4

 

 :اٌذّاَح ضذ وً أٔىاع لىي اٌتٕافظ اٌخّظ (اٌّضاَا ) تىفش لذساً ِٓ 

 .ٞهغ أكؼَ ٖٓ ؽ٤ش أُ٘بكغخ ثبُغؼشأُ٘ظٔخ رٌٕٞ ك٢ ٓ :إٌّافغُٓ -1

ٌْٜ٘ أُغبٝٓخ ػ٠ِ رخل٤غ الاه٣ٞبء ) لا ٣ٔ اُضثبئٖرزٔزغ أُ٘ظٔخ ثؾظبٗخ ػذ  :اٌّشتشَٓ -2

 .(الاعؼبس
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 .ٕٞ ك٢ ٓأٖٓ ٖٓ أُٞسد٣ٖ الاه٣ٞبءك٢ ثؼغ اُؾبلاد رٌ :اٌّىسدَٓ -3

أُ٘ظٔخ رؾزَ ٓٞهؼبً ر٘بكغ٤بً ٓٔزبصاً ٣ٌٜٔ٘ب ٖٓ رخل٤غ  :إٌّافغُٓ اٌّذتًّ دخىٌهُ اًٌ اٌغىق -4

 .اعٜخ أ١ ٛغّٞ ٖٓ أُ٘بكغ٤ٖ اُغذداُغؼش ٝٓٞ

 .ُجذ٣ِخ ٝاُز٢ رزٔ٘غ ثأعؼبس عزاثخاعزخذاّ رخل٤ؼبد اُغؼش ًغلاػ ػذ اُغِغ ا :اٌغٍغ اٌثذٍَح -5

 

  :إعتشاتُجُح اٌتّاَض .2

      ٙ الإعزشار٤غ٤خ هذسح أُ٘ظٔخ أٝ ٝؽذح الأػٔبٍ ػ٠ِ رٞك٤ش ه٤ٔخ ٓ٘لشدح ٝػب٤ُخ ُِٔغزِٜي ك٢ ٝرؼ٢٘ ٛز

ٝٛزا اُزٔب٣ض ٣غؼَ أُ٘ظٔخ  .أٝ خذٓبد ٓبثؼذ اُج٤غ ،أٝ ٓٞاطلبد خبطخ ٤ٔٓضح ،ٓ٘زظ رٝ عٞدح ػب٤ُخ

ك٢ ٌٓبٗخ  ا١ ٝػغ عِغ أُ٘ظٔخ   .ٝر٢ٔ٘ ٝلاء أُغزِٜي ُؼلآزٜب ،رلشع الأعؼبس اُز٢ رشاٛب ٓ٘بعجخ

 .خبطخ ثؼ٤ذاً ػٖ اُغِغ أُشبثٜخ ُِٔ٘ظٔبد أُ٘بكغخ

َ اُز٘بؽش ٓغ أُ٘بكغ٤ٖ ٝٓؾبسثخ اُزٜذ٣ذ ٖٓ أُ٘زغبد اُجذ٣ِخ لإٔ اُضثبئٖ  ْٛ ٖٓ ٣ٞإُٞ       ٕ روِ ٣ٌٖٔ أ

 ٣غت ػ٠ِ أُ٘ظٔخ إٔ رززًش إٔ اعزشار٤غ٤بد اُزٔب٣ض اُ٘بعؾخ رزطِت ،ُِؼلآخ اُزغبس٣خ ُِٔ٘ظٔخ. ٝٓغ رُي

ٓضَ ثؾٞس ٝرظ٤ْٔ أُ٘زغبد ٝاُذػب٣خ ٝاعؼخ اُ٘طبم. ٝاُششًبد اُز٢ رزجغ  ،ػذدا ٖٓ الأٗشطخ أٌُِلخ

اعزشار٤غ٤خ اُزٔب٣ض رؾزبط هذساد رغ٣ٞو٤خ ه٣ٞخ ٝٓٞظل٤ٖ ٓجذػ٤ٖ اُز٣ٖ ٣أخزٕٝ ك٢ اُؾغجبٕ اػزجبساد 

 .اُٞهذ ٝأُٞاسد ُِؾظٍٞ ػ٠ِ الاثزٌبساد

ؽ٤ش ُْ  (Apple )اُز٢ رغزل٤ذ ٖٓ اعزشار٤غ٤خ اُزٔب٣ض ٢ٛ ششًخ أثَأؽذ الأٓضِخ اُغ٤ذح ُِٔ٘ظٔخ      

َ أثذا اُز٘بكظ ػ٠ِ اُغؼش ٝأؽجذ إٔ ٣٘ظش ئ٤ُٜب ثبػزجبسٛب اُؼلآخ اُزغبس٣خ "اُ٘خجخ ٍ أث ك٢  ."elite رؾبٝ

ٓٔب أٌٜٓ٘ب ٖٓ اُزؾٌْ ك٢ الأعؼبس ٓشرلؼخ ثٌض٤ش ٖٓ  ،ٝرُي ػ٠ِ عج٤َ أُضبٍ ،أعٜضح أٌُج٤ٞرش اُشخظ٤خ

عٜضح أٌُج٤ٞرش الأخشٟ ٗظشا ُز٤ٔضٛب. ٝهذ هبٓذ اُششًخ ثج٘بء أعبط ُٞلاء اُضثبئٖ  ٖٓ خلاٍ روذ٣ْ أ

 .( iPhone ) ٓ٘زغبد ٓجزٌشح ٝأ٤ٗوخ ٝرشعْ طٞسح ٓشٓٞهخ. ٝرُي ثبُ٘ظش ئ٠ُ ئؽلام آ١ كٕٞ

 

 :أهُ اٌّضاَا اٌتٕافغُح لإعتشاتُجُح اٌتّاَض

 .ٓٔب ٣ؾ٢ٔ أُ٘ظٔخ ٖٓ أُ٘بكغ٤ٖ ،خِن ٝلاء ُذٟ أُغزِٜي ٗؾٞ أُ٘زظ -1

 .عؼش أُ٘زظ أُز٤ٔض أػ٠ِ ٖٓ اُغؼش اُؾو٤و٢  -2

 .اُزٔب٣ض ٣خِن ؽٞاعض رٔ٘غ أُ٘بكغ٤ٖ اُغذد ٖٓ اُذخٍٞ  -3

 .ص٣بدح هٞح أُ٘ظٔخ ك٢ ٓٞاعٜخ أُ٘بكغ٤ٖ -4

 .ئشجبع ُشؿجبد ٝؽبعبد أُغزِٜي -5
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 :أتشص اٌّشاوً اٌتٍ لذ تٕتج ػٓ تطثُك إعتشاتُجُح اٌتّاَض

 .  طؼٞثخ اُؾلبظ ػ٠ِ ا٤ُٔضح اُز٘بكغ٤خ ػ٠ِ أُذٟ اُط٣َٞ -1

 .ئسرلبع رٌب٤ُق أُ٘زغبد أُز٤ٔضح ٓٔب ٣إد١ ئ٠ُ ثؾش أُغزِٜي ػٖ   اُجذائَ اُشخ٤ظخ -2

 .اُوذسح ػ٠ِ رو٤ِذ أُ٘زظ ا٤ُٔٔض ثغُٜٞخ -3

 .اُزجذلاد اُز٢ رطشأ ػ٠ِ أرٝام أُغز٤ٌِٜٖ -4

 

 :وٌفتشج صُِٕح أطىياهُ اٌّجالاخ اٌتٍ تذمك ُِضج تٕافغُح أفضً 

 .اُزلٞم اُل٢٘اُزٔب٣ض ػ٠ِ أعبط  -1

 .اُغٞدحاُزٔب٣ض ػ٠ِ أعبط  -2

 .ُِٔغزِٜي خذٓبد ٓغبػذح أًجشاُزٔب٣ض ػ٠ِ أعبط روذ٣ْ  -3

 .ِٔغزِٜي ٗظ٤ش أُجِؾ أُذكٞع ك٤ُٚ روذ٣ْ أُ٘زظ ه٤ٔخ أًجشاُزٔب٣ض ػ٠ِ أعبط  -4

 

 :ششوط اعتشاتُجُح اٌتّاَض

 .الاخزلاكبد ك٢ أُ٘زظ أٝ اُخذٓخ ٝدسعخ ر٤ٔضٙ ػٖ ؿ٤شٙ ٖٓ أُ٘زغبدػ٘ذٓب ٣وذس أُغزٌِٜٕٞ ه٤ٔخ  -1

 .رؼذد اعزخذآبد أُ٘زظ ٝرٞاكوٜب ٓغ ؽبعبد أُغزِٜي -2

 .ػذّ ٝعٞد ػذد ًج٤ش ٖٓ أُ٘بكغ٤ٖ ٣زجغ ٗلظ اعزشار٤غ٤خ اُز٤٤ٔض -3

 

 :إعتشاتُجُح اٌتشوُض .3

٢ٛٝ اعزشار٤غ٤خ ر٘بكغ٤خ ٓٞعٜخ ا٠ُ هطبع ٓؾذٝد ٖٓ اُغٞم أُغزٜذف، اٝ ا٠ُ ٓغٔٞػخ ٓؼ٤٘خ ٖٓ      

رغزٜذف اُزؾذ٣ذ اُذه٤ن  أ١ ثٔؼ٠٘ اخش أُشزش٣ٖ دٕٝ ؿ٤شْٛ، ٝرُي ثذلا ٖٓ اُزؼبَٓ ٓغ اُغٞم ًٌَ.

 ػ٠ِ عٞم ٓؼ٤٘خ ٝاُزش٤ًض اٌُبَٓ ػ٤ِٜب ٝػبدح ٓب رٌٕٞ ٛزٙ اُغٞم ٓزخظظخ.

 غؼ٠ أُ٘ظٔخ اُز٢ رزجغ ٛزٙ الإعزشار٤غ٤خ ئ٠ُ الإعزلبدح ٖٓ ٤ٓضح ر٘بكغ٤خ ك٢ ٝر     

 هطبع اُغٞم أُغزٜذف ٖٓ خلاٍ روذ٣ْ ٓ٘زغبد راد أعؼبس أهَ ٖٓ أُ٘بكغ٤ٖ ثغجت اُزش٤ًض 

 ، أٝ ٤ٔضح ٖٓ ؽ٤ش اُغٞدح أٝ أُٞاطلبد، أٝ ٖٓ خلاٍ روذ٣ْ ٓ٘زغبد ٓزػ٠ِ خلغ اُزٌِلخ

 . غجت اُزش٤ًض ػ٠ِ اُزٔب٣ضخذٓخ اُضثبئٖ... ئُخ ث

رشًض أُ٘ظٔخ ػ٠ِ ٓغٔٞػخ اُغٞم أٝ ٓشزش١ ئه٢ٔ٤ِ ٓؾذد. ٝعزؾبٍٝ  ،لاعزشار٤غ٤خ اُضبُضخ ُجٞسرشا     

 .اُششًخ ٖٓ رؾو٤ن أ١ ٤ٓضح ُِزٌِلخ أُ٘خلؼخ أٝ ٤ٓضح اُزٔب٣ض داخَ اُغٞم أُؾذدح ثذهخ
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 Edward أُ٘خلؼخ ٢ٛ ششًخ ئدٝاسد عٞٗضأؽذ الأٓضِخ اُغ٤ذح ػ٠ِ اعزشار٤غ٤خ رش٤ًض اُزٌِلخ      

Jones، ُِغٔغشح ٝٓوشٛب عبٗذ ٣ُٞظ St. Louis.  ٝهذ ٗغؾذ اُششًخ ٖٓ خلاٍ أػٔبُٜب ك٢ س٣ق

 .أٓش٣ٌب ٝأُذٕ اُظـ٤شح ٝرٞك٤ش أُغزضٔش٣ٖ ثبُٔؾبكظخ ػ٠ِ الاعزضٔبساد ؽ٣ِٞخ الأعَ

ُٔظ٘ؼخ ُِٔلاثظ اُش٣بػ٤خ الأُٔب٤ٗخ. ا Puma ٖٝٓ الأٓضِخ ػ٠ِ اعزشار٤غ٤خ اُزٔب٣ض ٢ٛ ششًخ ثٞٓب     

 اُشئ٤ظ اُز٘ل٤ز١ ٣ٞخ٤ٖ ص٣زض . ًبٗذ ششًخ ثٞٓب ػ٠ِ ؽبكخ الإكلاط ،(1990) ك٢ ٓ٘زظق ػبّ

(Jochen Zeitz) اُضثبئٖأؽ٤ب اُؼلآخ اُزغبس٣خ ٖٓ خلاٍ اعزٜذاف ٓغٔٞػبد  ،ػبٓب كوؾ(30) ثؼذ 

ٝرٞك٤ش أؽز٣خ أ٤ٗوخ ٝأ٣ؼب أُلاثظ ٝاُز٢ ٣زْ ك٤ٜب رؾذ٣ذ رٞعٜبد  ،خظٞطب اٌُشاع٢ اُش٣بػ٤خ ،أُؾذدح

َ سٝلاٗذ ٤ًٖٗٞ ٖ رُي أُؾِ ٕ ٓخزِلخ" ًٔب ث٤ ٖ ؽش٣وٜب ُزٌٞ  Roland )اُزظ٤ْٔ. كششًخ ثٞٓب "خشعذ ػ

Könen.) 

أٝ  ،ٝاُزٔب٣ض ،ئ٠ُ إٔ اُششًبد اُز٢ ُْ رؼزٔذ ثٞػ٢ اُزٌِلخ أُ٘خلؼخ ( Porter) ٝرٞطَ ثٞسرش     

ّ ئؽذٟ الاعزشار٤غ٤بد اُضلاصخ.  َ ٖٓ أُزٞعؾ ٓوبسٗخ ثزِي اُز٢ رغزخذ اعزشار٤غ٤خ اُزش٤ًض ؽووذ أسثبؽب أه

ٝهذ كشِذ اُؼذ٣ذ ٖٓ ششًبد الإٗزشٗذ ثغجت ػذّ رط٣ٞش أُذ٣شٕٝ ُلاعزشار٤غ٤بد اُز٘بكغ٤خ ٝاُز٢ ٖٓ 

 .شأٜٗب إٔ ر٤ٔضْٛ ك٢ اُغٞم

أُزٔبعٌخ  اٌتّاَضٗبعؾخ ُِـب٣خ ٓغ اعزشار٤غ٤خ   Google جىجًأطجؾذ ششًخ  ،ٖٓ ٗبؽ٤خ خشٟ     

ٖ ؿ٤شٛب ٖٓ ٓؾشًبد اُجؾش. ٝرؼزجش هذسح أُذ٣شٕٝ ػ٠ِ ٝػغ ٝاُؾلبظ ػ٠ِ اعزشار٤غ٤خ  اُز٢ ر٤ٔضٛب ػ

٣إًذ  ،ك٢ اُج٤ئخ أُؼطشثخ ا٤ُّٞ ،ر٘بكغ٤خ ٝاػؾخ أؽذ اُؼٞآَ اُؾبعٔخ ك٢ ٗغبػ أُ٘ظٔخ. ٝٓغ رُي

عزشبس٤٣ٖ إٔ أُذ٣ش٣ٖ ًزُي ك٢ ؽبعخ ئ٠ُ اُؾلبظ ػ٠ِ أُشٝٗخ ك٢ اُزل٤ٌش ثؼغ اُجبؽض٤ٖ ٝاُخجشاء الا

 .الاعزشار٤غ٢

  

 :ششوط اعتشاتُجُح اٌتشوُض

ػ٘ذٓب رٞعذ ٓغٔٞػبد ٓخزِلخ ٝٓز٤ٔضح ٖٓ أُشزش٣ٖ ٖٓٔ ُْٜ ؽبعبد ٓخزِلخ أٝ ٣غزخذٕٓٞ أُ٘زظ  -1

 .ثطشم ٓخزِلخ

 .اُغٞه٢ أُغزٜذف ػ٘ذٓب لا ٣ؾبٍٝ أ١ ٓ٘بكظ اخش اُزخظض ك٢ ٗلظ اُوطبع -2

 .ػ٘ذٓب لا رغٔؼ ٓٞاسد أُ٘ظٔخ ئلا ثزـط٤خ هطبع عٞه٢ ٓؼ٤ٖ ) ٓؾذٝد ( -3

 .ػ٘ذٓب رزلبٝد هطبػبد اُظ٘بػخ ثشٌَ ًج٤ش ٖٓ ؽ٤ش اُؾغْ ٝٓؼذٍ اُ٘ٔٞ ٝاُشثؾ٤خ -4

 .ػ٘ذٓب رشزذ ؽغخ ػٞآَ اُز٘بكظ اُخٔظ ثؾ٤ش رٌٕٞ ثؼغ اُوطبػبد أًضش عبرث٤خ ػٖ ؿ٤شٛب -5
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 :عتشاتُجُح اٌتشوُض ) خطىتُٓ (خطىاخ اٌذخىي فٍ ا

 .اخز٤بس ٝرؾذ٣ذ أ١ هطبع ٖٓ اُوطبػبد اُظ٘بػ٤خ ٣زْ اُز٘بكظ ك٤ٚ -1

 .رؾذ٣ذ ٤ًل٤خ ث٘بء ٤ٓضح ر٘بكغ٤خ ك٢ اُوطبػبد أُغزٜذكخ -2

 

ٓ ِٓ أشىاي إعتشاتُجُح اٌتشوُضٌزٌه فإْ هٕان شى       ، تشاتُجُح اٌتشوُض ِغ خفض اٌتىٍفح، وهّا إعٍُ

 :اٌتشوُض ِغ اٌتّاَضوإعتشاتُجُح 

  :اٌتشوُض ِغ خفض اٌىٍفح -1

ٝرُي ٖٓ خلاٍ اُزش٤ًض ػ٠ِ هطبع ٓؼ٤ٖ  ،٢ٛٝ ئعزشار٤غ٤خ ر٘بكغ٤خ رؼزٔذ ػ٠ِ خلغ اُزٌِلخ ُِٔ٘زظ     

، طـ٤ش ٤ُٝظ اُغٞم ًٌَٝاُز٣ٖ ٣زْ خذٓزْٜ كوؾ ًوطبع  ،أٝ ػ٠ِ ٓغٔٞػخ ٖٓ أُشزش٣ٖ ،ٖٓ اُغٞم

كإ أُ٘ظٔخ أٝ ٝؽذح الأػٔبٍ رغؼ٠ ئ٠ُ رؾو٤ن ٤ٓضح ك٢ هطبع  ٝك٢ ؽبُخ ئعزخذاّ ٛزٙ الإعزشار٤غ٤خ

 .اُغٞم أُغزٜذف رؼزٔذ ػ٠ِ اُزٌِلخ أُ٘خلؼخ

  :اٌتشوُض ِغ اٌتّاَض -2

٢ٛ ئعزشار٤غ٤خ ر٘بكغ٤خ رؼزٔذ ػ٠ِ اُزٔب٣ض ك٢ أُ٘زظ ٝأُٞعٜخ ئ٠ُ هطبع ٓؾذٝد ٓغزٜذف ٖٓ اُغٞم      

ػ٠ِ عج٤َ أُضبٍ عٞم ٓؾذد ك٢ دٍٝ ٤ٖ دٕٝ ؿ٤شْٛ أٝ ئٟ ٓغٔٞػخ ٖٓ أُغزٌِٜ ،٤ُٝظ اُغٞم ًٌَ

. ٝك٢ ؽبُخ ئعزخذاّ ٛزٙ الإعزشار٤غ٤خ كإ أُ٘ظٔخ أٝ ٝؽذح الأػٔبٍ رغؼ٠ اُخ٤ِظ اٝ الاعٞام الاٝسث٤خ

ئ٠ُ رؾو٤ن ٤ٓضح ر٘بكغ٤خ ك٢ هطبع اُغٞم أُغزٜذف رؼزٔذ ػ٠ِ اُزٔب٣ض ك٢ ٓ٘زغبرٜب ٝخِن اُٞلاء ُؼلآخ 

 .ٓ٘زغبرٜب

 

 :اٌتٍ تشافك تطثُك إعتشاتُجُح اٌتشوُضاٌّشاوً 

 .رؼذد اُوطبػبد اُغٞه٤خ لا ٣غٔؼ ث٘غبػ ئعزشار٤غ٤خ اُزش٤ًض -1

 .ٝك٢ اُزٌُ٘ٞٞع٤ب ،اُزـ٤شاد اُغش٣ؼخ ك٢ أرٝام أُغز٤ٌِٜٖ -2

 اُجؾٞس أُغزٔشح ُِٔ٘بكغ٤ٖ ُخشم اعٞام أُ٘ظٔخ ثٔ٘زغبد رش٤غ ؽِجبد أُغز٤ٌِٜٖ. -3

كؼلا ً ػٖ اعزشار٤غ٤خ  ،٣ٝٞػؼ اُشٌَ اُزب٢ُ الاعزشار٤غ٤بد اُؼبٓخ ُِز٘بكظ ٝػذدٛب أطلاً صلاصخ       

ساثؼخ ئػبك٤خ ُْ ٣ش٤ش ئ٤ُٜب " ٓب٣ي ثٞسرش " ٢ٛٝ اعزشار٤غ٤خ اُزٌبَٓ ث٤ٖ اعزشار٤غ٤خ اُش٣بدح أٝ ه٤بدح 

 :اُزٌِلخ ٝاعزشار٤غ٤خ اُز٤٤ٔض ٓؼبً 
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 اٌُّضج اٌتٕافغُح واٌهذف الاعتشاتُجٍ( 44شىً )

 

 ٝاُشٌَ اُزب٢ُ ٣ٞػؼ آضِخ ػٖ أُ٘ظٔبد اُز٢ رزجغ ٛزٙ الاعزشار٤غ٤بد ُزؾو٤ن ا٤ُٔضح اُز٘بكغ٤خ:

  

  

  

ٔطاق إٌّافغح 
Competitive 

Scope 

 Competitive Advantageاٌُّضج اٌتٕافغُح 

 اٌتىٍفح إٌّخفضح  

 Low Cost 

 اٌتُّض

Uniqueness 
اٌىاعغ 
Broad 

 لُادج اٌتىٍفح إٌّخفضح

Low-cost leadership 

 Ryanairِثً: سَأُش 

 اٌتّاَض

Differentiation 

 Appleِثً: أتً 

اٌضُك 
Narrow 

 تشوُض اٌتىٍفح إٌّخفضح

Focused low-cost leadership 

 Edwardِثً: اعتثّاساخ إَذواس جىٔض 
Jones 

 تشوُض اٌتّاَض

Focused Differentiation 

 Pumaِثً: تىِا 

 

 ِصفىفح ٔطاق إٌّافغح  واٌُّضج اٌتٕافغُح وفك عتشاتُجُاخ ودذج الاػّاي :(42شىً )

     

ٕ أُ٘ظٔبد اُز٢ رؾبٍٝ رطج٤ن أًضش ٖٓ اعزشار٤غ٤خ ٖٓ ٛزٙ اُضلاس ك٢ إٓ ٝاؽذ عٞف       ٣شٟ ثٞسرش أ

رؼب٢ٗ ٖٓ اٗخلبع ك٢ اُؾظخ اُغٞه٤خ ٝاٗخلبع ك٢ الأسثبػ ثبُزجؼ٤خ ؽ٤ش ع٤زٞعٚ أُغزٌِٜٕٞ اُجبؽضٕٞ 
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َ ا٠ُ أُ٘ظٔبد اُز٢ رزجغ اعزشار٤غ٤خ ه٤بدح اُزٌِلخ ثشٌَ طش٣ؼ، ٝالأ ٖ اُغؼش الاه خشٕٝ اُجبؽضٕٞ ػٖ ػ

ٓ٘زظ ٓز٤ٔض ا٠ُ أُ٘ظٔبد راد اعزشار٤غ٤خ اُزٔب٣ض ربس٤ًٖ رِي أُ٘ظٔخ ك٢ ٓ٘طوخ الاخز٘بم أٝ ًٖٔ 

 ."سهض ػ٠ِ اُغِْ"

ث٤٘ٔب ٣شٟ أُ٘زوذٕٝ ُٜزا اُطشػ اٗٚ ٣ٌٖٔ اُغٔغ ث٤ٖ أًضش ٖٓ ٝاؽذح ٖٓ ٛزٙ الاعزشار٤غ٤بد رؾذ      

غ٤خ اُو٤بدح ثبُزٌِلخ رزٔضَ ك٢ اعؼبس ٝآ٤ُبد اُوطبع أٝ ظشٝف ٓؼ٤٘خ ؽ٤ش إٔ أعجبة ٗغبػ اعزشار٤

 ،ارٝام ٝسؿجبد أُغز٤ٌِٜٖ  اُظ٘بػخ اُز٢ رؼَٔ ثٚ أُ٘ظٔخ  ث٤٘ٔب ٣ؼزٔذ ٗغبػ اعزشار٤غ٤خ اُزٔب٣ض ػ٠ِ

ٝٛٔب ػب٤ِٖٓ ٓغزو٤ِٖ ثؼؼٜٔب ػٖ ثؼغ ٝثبُزب٢ُ ؽغت اُطشػ اُغذ٣ذ كاٗٚ ٣ٌٖٔ أُضط ث٤ٖ 

 ُزب٤ُخ: الاعزشار٤غ٤ز٤ٖ رؾذ اُششٝؽ ا

 ٌٖٔٔ إٔ رٌٕٞ ٢ٛ ٖٓ أثذػزٜب، ٝلائرا ًبٕ ُِٔ٘ظٔخ اُؾن ؽظش٣ب ك٢ اعزخذاّ رٌُ٘ٞٞع٤ب ٓؼ٤٘خ ٖٓ اُ -1

  .رزٞاكش ٛزٙ اُزٌُ٘ٞٞع٤ب ُٔ٘بكغ٤ٜب

  .ارا ًبٗذ أُ٘ظٔبد أُ٘بكغخ لا رزجغ أ٣بً ٖٓ الاعزشار٤غ٤بد اُز٘بكغ٤خ -2

  .ارا ًبٗذ أُ٘ظٔخ  ك٢ ٝػؼ٤خ ه٤بدح اُغٞم -3

ٕ اعزشار٤غ٤خ اُزٔب٣ض رؼزٔذ ئٓب ػ٠ِ اُزٔب٣ض ك٢ ػشع ٝرغ٣ٞن أُ٘زظ، أٝ اُزٔب٣ض الاثذاػ٢ ٖٓ ٝثٔب        أ

خلاٍ اُزٌُ٘ٞٞع٤ب أُظ٘ؼخ ُِٔ٘زظ، كِٞ ٗظشٗب ا٠ُ اُزٔب٣ض الاثذاػ٢ ٗغذٙ ٣ؼزٔذ ثشٌَ أعبع٢ ػ٠ِ 

ٕ رٌٕٞ راد اُزٌُ٘ٞٞع٤ب ٢ٛ اُؼب ،رٌُ٘ٞٞع٤ب رظ٘غ خظبئض ٤ٔٓضح ُِٔ٘زظ َٓ الاعبع٢ ك٢ ٖٝٓ أٌُٖٔ أ

ٖ ٖٓ اعزخذاّ اعزشار٤غ٤ز٢  خلغ رٌِلخ الاٗزبط. كارا رٌٔ٘ذ أُ٘ظٔخ ٖٓ آزلاى رِي اُزٌُ٘ٞٞع٤ب كاٜٗب رزٌٔ

اُو٤بدح ثبُزٌِلخ، ٝاُزٔب٣ض ك٢ إٓ ٝاؽذ ػ٠ِ خلاف ٓب ؽشػ ثٞسرش. ٝاُغذٍٝ اُزب٢ُ ٣ٞػؼ اٗٞاع 

 الاعزشار٤غ٤بد ٝٓغبلاد اعزخذآٜب.

 أىاع الاعتشاتُجُاخ وِجالاخ اعتخذاِها :(9جذوي )
 الاختُاساخ 

 
 

 الاعتشاتُذُاخ

 جىأة اٌتُُّض واٌتفشد اٌّجاي تُُّض ِٕتج

َ اُغٞم ٓ٘خلغ: اُزش٤ًض ػ٠ِ اُغؼش لُادج وٍفح  اُزظ٤٘غ ٝاداسح أُٞاسد  ًبٓ

ٖ اُغٞم ٓشرلغ: اُزٔب٣ض ثبُٔ٘زظ اٌتّاَض  ػذح ٓغبلاد ٓ
 اُجؾش ٝاُزط٣ٞش، أُج٤ؼبد

 ٝاُزغ٣ٞن

 اٌتشوُض
 ٓ٘خلغ/ ٓشرلغ

ٍ اُغؼش اٝ اُزلشد ثبُٔ٘زظ ٖ خلا ٓ 

ٍ ٝاؽذ اٝ ػذد ٓؾذٝد  ٓغب

ٖ اُغٞم ٖ أُغبلاد ٓ ٓ 

ٖ اُغٞاٗت ٣غٔؼ  أ١ ٗٞع ٓ

 ثبُزلشد ٝاُزٔب٣ض

 

ِذخً  ٝك٢ ؽبُخ ٝعٞد اخزلاف ك٢ ٓغزٟٞ أداء ٝؽذاد الاػٔبٍ الإعزشار٤غ٤خ ك٢ أُ٘ظٔخ عزغزخذّ      

ٍ اعزشار٤غ٤بد ٝؽذح الاػٔبٍ ٣ٝوزشػ ٛزا أُذخَ اٌّىاءِـح اٌزٌ  َ اعزخذآبً ك٢ ٓغب ٣ؼذ ٖٓ أًضش أُذاخ

إٔ رؾبٍٝ ئداسح أُ٘ظٔخ ؽَ صلاس ٓشبًَ ٛبٓخ ٖٓ خلاٍ اخز٤بس ٝرطج٤ن أؽذ صلاصخ ثذائَ ٖٓ 

 :ٝٛزٙ أُشبًَ اُضلاس ٢ٛ .غ٤بدالاعزشار٤



 ]الفصل العاشر[ مستوى وحدة الاعمالالاستراتيجية على 

 

218 
 

 ٝرشَٔ رؾذ٣ذ اُلشص اُزغبس٣خ اُٞاعت اٗزٜبصٛب ٝرِي اُز٢ ٣٘جـ٢ رغبِٜٛب :ِشىٍح اٌّثادسج. 

 ٝرزٔضـَ ك٢ ئٗزبط ٝرٞص٣غ اُغِغ ٝاُخذٓبد :اٌّشىٍح اٌهٕذعُح. 

 ٝرذٝس ؽٍٞ ػ٤ِٔخ ث٘بء ا٤ٌَُٜ اُز٘ظ٢ٔ٤ اُز١ رشٟ الإداسح اُؼ٤ِب أٗٚ أكؼَ ٖٓ  :اٌّشىٍح الإداسَح

 .ؿ٤شٙ ك٢ خذٓخ أؿشاػٜـب

 

 :اٌثذائً الإعتشاتُجُح اٌتاٌُـحٌّىاءِح فإٌّظّح َّىٕها اختُاس وطثماً ٌّذخً ا

 أًضش ٓذاخَ الإعزشار٤غ٤خ رؾلظبً ٝرزٔضَ ك٢ اٌُلبػ ٖٓ عبٗت أُ٘ظٔخ ٢ً رغذ ُ٘لغٜب  :اٌذفـاع ٞٛٝ

ٝرشًض ٛزٙ الإعزشار٤غ٤خ ػ٠ِ اػزجبساد  .ٌٓبٗبً ك٢ اُغٞم ٝأُؾبكظخ ػ٤ِٚ ٝؽٔب٣زٚ ٖٓ أُ٘بكغ٤ٖ

 .اٌُلبءح ٝالاػزٔبد ػ٠ِ اُضثبئٖ دائ٤ٖٔ ٝٓخِظ٤ٖ

 َثٜذف اُغؼ٢ ٌُِشق ػٖ كشص عٞه٤خ عذ٣ذح ٓغ رغ٘ت الاػزٔبد ػ٠ِ عِؼخ ٝاؽذح أٝ  :الالتذا

 .ٓغٔٞػخ ٓؾذٝدح ٖٓ اُغــِغ

 ؽ٤ش رؾبٍٝ أُ٘ظٔخ  ،غبثوز٤ٖٝرأخز ٛزٙ الإعزشار٤غ٤خ ٓٞهلبً ٝعطبً ث٤ٖ الإعزشار٤غ٤ز٤ٖ اُ :اٌتذـىط

 .اُزؾشى ُِذخٍٞ ك٢ أعٞام عذ٣ذح ٌُٖٝ ثوذس ٓؾغٞة ٝلاػزجبساد ا٥ٓبٕ ٝالاعزوشاس

 

  ثالثا: استراثيجيات الإستثمار

٠ٛٝ ٓغٔٞػخ ٖٓ الإعزشار٤غ٤بد اُز٢ رش٤ش ا٠ُ ٤ًٔخ ٝٗٞػ٤خ أُٞاسد اُجشش٣خ ٝأُب٤ُخ اُز٢ ٣غت       

 :زشار٤غ٤بد ػ٠ِ اُ٘ؾٞ اُزب٢ُٝروغْ رِي الإع ،ر٘بكغ٤خ اعزضٔبسٛب ؽز٠ ٣ٌٖٔ رؾو٤ن ٤ٓضح

  :اعتشاتُجُاخ ِشدٍح إٌّى الأوًٌ .4

ٖٓ ٝساء رج٠٘ ٛزٙ الإعزشار٤غ٤خ ئ٠ُ ث٘بء ؽظخ ك٢ اُغٞم ٝرُي ٖٓ خلاٍ ر٤ٔ٘خ  أُ٘ظٔبدرغزٜذف      

 .٤ٓضح ر٘بكغ٤خ ٓزٞاطِخ

 :اعتشاتُجُاخ ِشدٍح إٌّى .2

ُ٘غج٢ ك٢ عٞم ٣زغْ ثبُ٘ٔٞ ٖٓ رؾغ٤ٖ ٓٞهلٜب اُز٘بكغ٢ ا أُ٘ظٔخئعزشار٤غ٤خ رزجغ ُز٤ٌٖٔ  ٢ٝٛ     

 .اُغش٣غ

  :اعتشاتُجُاخ ِشدٍح اٌشوىد .3

اُغٞه٤خ ٝرزجغ ٛزٙ الإعزشار٤غ٤خ ك٢ ٓشؽِخ اُشًٞد  أُ٘ظٔخ٠ٛٝ ئعزشار٤غ٤خ رٜذف ئ٠ُ ص٣بدح ؽظخ      

 .اُطل٤ق ٝاُز٢ رز٤ٔض ثبُض٣بدح اُجط٤ئخ ك٢ اُطِت
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  :إٌضجاعتشاتُجُاخ ِشدٍح  .4

 أُ٘ظٔبدرزغْ ٓشؽِخ اُ٘ؼظ ك٢ دٝسح ؽ٤بح اُظ٘بػخ ثبٗخلبع ٓؼذٍ ٗٔٞ اُغٞم ُٝزُي رزج٠٘      

 .٣ض ٝاُو٤بدح ك٢ اُزٌِلخباعزشار٤غ٤ز٢ اُزٔ

 :اعتشاتُجُاخ ِشدٍح اٌتذهىس .5

ٕ اُطِت ٓ٘خلؼبً ٝرزجغ أُ٘ظٔبد  ئؽذٟ الإعزشار٤غ٤بد       ٕ اُطِت ٣ٌٞ ك٢ ٓشؽِخ رذٛٞس اُظ٘بػخ ٣ٌٞ

 :اُزب٤ُخ

 ئعزشار٤غ٤خ رٔشًض اُغٞم. 

 ئعزشار٤غ٤خ اُزظ٣ٞت. 

 ٍٞئعزشار٤غ٤خ رخل٤غ الأط. 

 ئعزشار٤غ٤خ اُزظل٤خ. 

 

اٌؼلالح تُٓ دوسج دُاج اٌصٕاػح واٌّشوض اٌتٕافغٍ واعتشاتُجُح الاعتثّاس ػًٍ ِغتىي  :(41جذوي )

 ودذج الاػّاي

 اٌّشوض اٌتٕافغٍ                

 

 دوسج دُاجاٌصٕاػح

 

 ِشوض تٕافغٍ لىٌ

 

 ِشوض  تٕافغٍ ضؼُف

 اعتشاتُجُح تٕاء اٌذصح اعتشاتُجُح تٕاء اٌذصح ِشدٍح إٌّى الاوٌٍ

 اعتشاتُجح تّشوض اٌغىق اعتشاتُجح إٌّى ِشدٍح إٌّى

 اعتشاتُجح تّشوض اٌغىق اعتشاتُجُح صَادج اٌذصح  ِشدٍح اٌشوىد اٌخفُف

 اعتشاتُجُح اٌتصفُح والادتفاظ او اٌشتخاعتشاتُجُح اٌتّغه  ِشدٍح إٌضج

 اػادج هُىٍح، اٌتصفُح اٌذصاد، تخفُض الاصىي ،تّشوض اٌغىق ِشدٍح اٌتذهىس

 

  استراثيجيات دخول للاسواق العالمية :رابعا

 :ٕ ٗزًش أشٌبٍ الأعٞام اُخبسع٤خهجَ اُزطشم ا٠ُ الاعزشار٤غ٤بد لاثذ ا

 الأعٞام أُزطٞسح راد اُذخَ أُشرلغ.     

 الأعٞام راد اُذخَ أُزٞعؾ. 

  الأعٞام راد اُذخَ أُ٘خلغ. 

ئٕ ئعزشار٤غ٤خ اُذخٍٞ ُلأعٞام اُؼب٤ُٔخ اُز٢ رؼزٔذٛب أُ٘ظٔبد اُذ٤ُٝخ ػذ٣ذح كجؼذ إٔ ر٘ز٢ٜ ٛزٙ      

أُ٘ظٔبد ٖٓ رو٤٤ْ الأعٞام أُغزٜذكخ ٣ظجؼ ٖٓ اُؼشٝس١ اُزو٤٤ْ اُذاخ٢ِ ُٜب ٖٓ خلاٍ رؾذ٣ذ ٗوبؽ 

ٝػ٠ِ ػٞء ٗزبئظ اُزؾ٤َِ ٣زْ اخز٤بس ئعزشار٤غ٤خ  ،ُؼؼق اُذاخ٤ِخ ٝاُلشص ٝاُزٜذ٣ذاد اُخبسع٤خاُوٞح ٝا

 :اُذخٍٞ اُؼب٤ُٔخ ٝاُز٢ ٣ٌٖٔ رٞػ٤ؾٜب ٖٓ خلاٍ اُشٌَ اُزب٢ُ
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 اعتشاتُجُاخ اٌذخىي اٌؼاٌُّح: (42شىً )

 

  :إعتشاتُجُح اٌتصذَش .4

خلاُٜب ُِششًخ أُ٘زغخ ثج٤غ ٓ٘زغبرٜب عٞاءً عِغ أٝ خذٓبد ئ٠ُ ششًخ  ٢ٛ الإعزشار٤غ٤خ اُز٢ ٣ٌٖٔ ٖٓ     

  .٣ٌٕٝٞ اُزظذ٣ش ػ٠ِ ٗٞػبٕ أٓب رظذ٣ش ٓجبشش أٝ رظذ٣ش ؿ٤ش ٓجبشش ،ٓغزل٤ذح ك٢ ثِذ آخش

 

  :إعتشاتُجُح الاِتُاص .2

ؽشم  ،اُزٌُ٘ٞٞع٤ب ،٣ٝوظذ ثٜب ه٤بّ اُششًخ أُ٘زغخ ثؼ٤ِٔخ ث٤غ ؽوٞم اعزؼٔبٍ ا٤ٌُِٔخ اُلٌش٣خ     

ٝالأعٔبء ٝاُؼلآبد اُزغبس٣خ ئ٠ُ ششًخ أخشٟ ٓوبثَ  ،ثشاءاد الاخزشاع ،ؽوٞم اُ٘شش ،ٝأعب٤ُت اُؼَٔ

َ ه٤بّ ششًخ ٝ سعّٞ ٣زلن ػ٤ِٜب اُطشكبٕ ٓض اُلِ٘٘ذ٣خ ثج٤غ ؽوٞم ا٤ٌُِٔخ اُلٌش٣خ ُِٜبرق  (Nokia )أعٞس أ

 .اُ٘وبٍ ئ٠ُ ششًزبٕ ك٢ اُٜ٘ذ ٝاُظ٤ٖ

 

٣ذاس ثبعزخذاّ ؽش٣وخ اُؼَٔ اُز٢ ٣زجؼٜب أُشخض ُٚ  ٝرُي ثذػْ ٓزٞاطَ ٖٓ ئٕ ػوذ الآز٤بص       

أُشخض  ٗلغٚ ٓغ روذ٣ْ أُغبػذح اُزغبس٣خ ٝاُل٤٘خ ػٖٔ ٓذح ص٤٘ٓخ ٓؼ٤٘خ ٝكوبً ُِششٝؽ أُ٘ظٞص 

 ػ٤ِٜب ك٢ ارلبه٤خ الآز٤بص  أُٞهغ ث٤ٖ اُطشك٤ٖ ُٜزٙ اُـب٣خ.
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ُٔؼوٞد ث٤ٖ الأؽشاف )أ١ أُشخض ٝأُشخض ُٚ(  ُزؾذ٣ذ ػوذ الآز٤بص ٛٞ الارلبم اُوب٢ٗٞٗ ا     

اُششٝؽ اُز٢ ع٤زْ ثٔٞعجٜب ٓ٘ؼ الآز٤بص ٝرشـ٤َ أُششٝع، ٝ/أٝ ٣زؼٖٔ ٛزا الارلبم اُؾوٞم 

ٝالاُزضآبد أُزشرجخ ػ٠ِ ًَ ؽشف، ٝرشٌَ ٛزٙ الارلبه٤خ رٔض٤لاً لإسادح اُطشك٤ٖ، ٝثبُزب٢ُ ك٢ٜ رخزِق 

 جخ اُطشك٤ٖ، ٣ٝ٘جـ٢ رلظ٤ِٜب ثبُشٌَ اُز١ ٣ؼٌظ ٛزٙ اُشؿجخ. ٝرز٘ٞع ٝكوبً لأٛذاكٜب ُٝشؿ

٣ٝٞعذ ػذح ػ٤ٞة ُؼوٞد الآز٤بص ٣غت أخزٛب ثؼ٤ٖ الاػزجبس هجَ اخز٤بسٛب ًغ٤بعخ ُذخٍٞ  الأعٞام      

ػذّ اُوذسح ػ٠ِ اُغ٤طشح -٢ٛٝ: ئٕ ؽغْ الأسثبػ اُز٢ ٣ؾظَ ػ٤ِٜب أُشخظٕٞ ؿ٤ش ًج٤ش ،اُذ٤ُٝخ 

ارغبع ئٌٓب٤ٗخ خِن ٓ٘بكظ عذ٣ذ -اُزبٓخ ػ٠ِ أُغزل٤ذ ٖٓ ػوذ الآز٤بص ٖٓ هجَ اُششًخ أُبٗؾخ ُلآز٤بص

 ُِششًخ ٓبٗؾخ الآز٤بص.

 

  :اٌتذاٌفاخ الإعتشاتُجُح .3

اُذخٍٞ ٝالاٗزشبس ك٢ الأعٞام اُذ٤ُٝخ ٝهذ رضا٣ذ ر٣ٌٖٞ اُزؾبُلبد ٢ٛ شٌَ ٖٓ أشٌبٍ اعزشار٤غ٤بد      

ٖ ٓ٘ظٔبد الأػٔبٍ ك٢ اُغ٘ٞاد الأخ٤شح ٝ ث٤ ٍ أ ٖ اُذٝ ٣ٌٖٝٔ إٔ ٗش٤ش ًأٓضِخ ػ٠ِ  ،الإعزشار٤غ٤خ عٞاء ث٤

رؾبُق اعزشارغ٢ ٓغ ششًبد (  40 ) اُز٢ ُذ٣ٜب أًضش ٖٓ(  IBM )اُزؾبُلبد الإعزشار٤غ٤خ كوؾ ئ٠ُ ششًخ

  .(Toshiba & Apple ) أثشصٛب ٓخزِلخ

  

  :إعتشاتُجُح الأػّاي اٌّشتشوح .4

ـــَ ث٤ٖ ٓ٘ظٔبد ٓزؼذدح ك٢ ثِذ٣ٖ أٝ أًضش ٝرأخز شٌلاً ٖٓ أشٌبٍ اُزؼبٕٝ اُذ٢ُٝ       ٌَ ٢ٛ رؾبُلبد رـشُ

ٝاُششاًخ ك٢ اُجؾش ٝاُزط٣ٞش ٝآزلاى  ،اُٜذف ٖٓ ٛزٙ الأػٔبٍ ٛٞ اُٞطٍٞ ئ٠ُ اهزظبد٣بد اُؾغْ

 .GM & Toyota) ) رٌُ٘ٞٞع٤ب الأػٔبٍ أُؾٞس٣خ ٓضَ اُششاًخ ك٤ٔب ث٤ٖ ششًخ

 

  :إعتشاتُجُح الاعتثّاس اٌّثاشش .5

٣وظذ ثبلاعزضٔبس أُجبشش ه٤بّ ٓ٘ظٔخ الأػٔبٍ ثبُذخٍٞ ٓجبششحً ئ٠ُ الأعٞام اُذ٤ُٝخ ٖٓ خلاٍ آزلاى      

ُٔـؼ٤لخ ٝالاعزضٔبس أُجبشش ك٤ٜبالأطٍٞ ك٢ اُذٍٝ  .. ؽ٤ش رجذأ ٛزٙ اُؼ٤ِٔخ ثششاء الأساػ٢ ٝث٘بء .اُ

ثاٗشبء (  Honda ) ٓضَ ه٤بّ ششًخ ،أُظبٗغ ٝٗوَ اٌُبدس الإداس١ ٝاُل٢٘ ٝأُجبششح ثؼ٤ِٔبد اُزظ٤٘غ

 .( Ohio ) ٓظ٘غ ُزغ٤ٔغ اُغ٤بساد ك٢
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 :  اٌتؼالذاخ اٌذوٌُح .6

      ٚ ٍ ُلأعٞام أُ٘ظٔخ ػ٘ذٓب رٞاع ٓشٌلاد ك٢ اُزظذ٣ش أٝ الاعزضٔبس أُجبشش ٝلا رغذ أ١ ؽش٣وخ ُِذخٞ

 :اُخبسع٤خ ك٢ٜ رِغأ ئ٠ُ ئرجبع ئؽذٟ اُطشم اُزب٤ُخ

 .ػوٞد اُزشخ٤ض -1

 .ػوٞد الإداسح -2

 .ػوٞد اُزظ٤٘غ -3

 .ػوٞد رغ٤ِْ أُلزبػ -4

 

ِضَا وً ِٕها وفُّا ٍٍَ ششح ِىعغ ٌهزٖ اٌّفاهُُ وِتً َّىٓ ٌٍششوح اعتخذاِها وِاهٍ      

  :وػُىتها

 :اعتشاتُجُح ػمىد اٌتشخُص . أ

٣ٌٕٞ اُزشخ٤ض ؽَ ٓؼوٍٞ ػ٘ذٓب ٣ٌٕٞ اُزظذ٣ش ؿ٤ش كؼبٍ ٝرٌٕٞ اُششًخ ٓزشددح ك٢ الاعزضٔبس      

 .أُجبشش ك٢ اُخبسط

 .رشر٤ت ٓب ؽ٤ش ٣ٔ٘ؼ أُشخض ش٤ئبً ُٚ ه٤ٔخ ُِٔشخض ُٚ ٓوبثَ ئٗغبص ػَٔ ٓؼ٤ٖ ٝسعّٞ :اٌتشخُص

 كبُٔشخض )اُششًخ اُؼب٤ُٔخ( هذ رٔ٘ؼ أُشخض ُٚ )ششًخ ٓؾ٤ِخ ( ٝاؽذ أٝ أًضش ٖٓ الأش٤بء اُزب٤ُخ:

 ؽوٞم الاخزشاع. 

 ؽوٞم اُؼلآبد اُزغبس٣خ. 

 ٤ًل٤خ الاٗزبط. 

 

 .ُِٔشخض ُٚ ؽوٞم اُؼَٔ ك٢ ػذح دٍٝٝٛزٙ هذ رٔ٘ؼ ُلاعزخذاّ ك٢ أ١ عٞم أع٘ج٢ أٝ هذ رؼط٢      

% ٖٓ الأد٣ٝخ اُز٢ رجبع ك٢ ا٤ُبثبٕ ٣زْ ط٘ؼٜب ثٔٞعت رشخ٤ض 50اُزشاخ٤ض ؽ٤ش ٝالأٓضِخ ًض٤شح ػٖ 

 ٖٓ ششًبد أٝسٝث٤خ ٝأٓش٤ٌ٣خ.

اُلشٗغ٤خ ٝاُز٢ lui ) ) اُز٢ روّٞ ػ٠ِ أعبط رشاخ٤ض أُٞاد ٖٓ ششًخ(  playboy)ٞعذ ششًخ رٝ     

ؽ٤ش روّٞ .اُزشاخ٤ض ٝئرا أٓؼ٘ب اُ٘ظش ك٢ ٛزٙ اُششًخ ك٢ٜ أًجش ٓضبٍ ػٖ ًبٗذ رٞصع ك٢ أٓش٣ٌب.

ثِذإ ًَٝ ثِذ ٣وّٞ ثطجبػزٜب ثِـزٚ  (9 ) ثبلاػزٔبد ػ٠ِ ٓ٘ؼ اُزشخ٤ض ُِطجبػخ ؽ٤ش ٣زْ رٞص٣ؼٜب ك٢

ص٣َ ٝ ئعجب٤ٗب ٝئ٣طب٤ُب ؽ٤ش رٞصع ك٢ ا٤ُبثبٕ ٝاُجشا ،اُخبطخ ٌُٖٝ ٣غت إٔ رٌٕٞ ػ٠ِ ٗلظ اُ٘ٔؾ

 .ٝأُٔب٤ٗخ
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ٞعخ ك٤ٌٖٔ إٔ ٣ٔزذ ئ٠ُ اُخذٓبد. ثبُشؿْ ٖٓ الاػزوبد ئٕ اُزشخ٤ض ٤ُظ كوؾ ػ٠ِ اُغِغ أُبد٣خ أُِٔ     

َ ئلا إٔ اُزشخ٤ض ُٚ كٞائذ ػذح أ٣ؼبً.ؽ٤ش  ٞ الأعِٞة أُلؼ ٕ الاعضٔبس الأع٘ج٢ أُجبشش أًضش سثؾبً ٝٛ أ

ًٔب إٔ اُششًخ ػ٘ذٓب روّٞ ثٔ٘ؼ اُزشخ٤ض ك٢ٜ  .٣غٔؼ ُِششًخ ثزٞص٣غ ًِلخ الاعزضٔبس ٝاُجؾش ٝاُزط٣ٞش

د الاخزشاع اُخبطخ ثٜب ٖٓ الاعزؼٔبٍ ؿ٤ش أُششٝع ٖٓ هجَ اًُٞلاء ٖٓ دٕٝ روّٞ ثؾٔب٣خ ثشاءا

ٝثزُي ك٢ٜ رؾ٢ٔ  ،ٓٞاكوزٜب. لإٕ اُششًخ ٣ٌٖٔ إٔ روشس الاٗغؾبة ٖٓ اُغٞم ثشٌَ ٓإهذ أٝ دائْ 

 :ٓ٘زغبرٜب ًَٝ ٓبُٚ ػلاهخ ثبعٜٔب. ٣ٝٞعذ ػذح أعجبة رذػٞ ئ٠ُ اعزؼٔبٍ اُزشخ٤ض ٜٝٓ٘ب

ٓضلاً ػ٘ذٓب ٣ٌٕٞ سأط أُبٍ ٗبدس أٝ رٞعذ ػوٞد رظذ٣ش رضجؾ ػز٣ٔخ اُذخٍٞ  :اُؾٞاعض اُزغبس٣خ -1

 أُجبشش.

شٗخ ُذخٍٞ الأعٞام ثغشػخ ؽ٤ش إٔ اُزشخ٤ض ؽش٣وخ ٓ ؽغبع٤خ اُجلاد ٖٓ ا٤ٌُِٔخ الأع٘ج٤خ: -2

 .ٝثغُٜٞخ

 اسرلبع رٌِلخ اُ٘وَ ثبُٔوبسٗخ ٖٓ رٌِلخ اُ٘زظ. -3

 

شش ك٢ أكش٣و٤ب اُغ٘ٞث٤خ ٝه٤ذد اُوشٝع اُزغبس٣خ.ٌُٖٝ ًزت ؽ٤ش هبٓذ ا٤ُبثبٕ ثٔ٘غ أ١ اعزضٔبس ٓجب     

 .ُٜب اُ٘غبػ ٖٓ خلاٍ ػوٞد اُزشخ٤ض ٓغ أُٞصػ٤ٖ أُؾ٤٤ِٖ ك٢ ئكش٣و٤ب اُغ٘ٞث٤خ

ئٕ ُغٞء اُششًبد ُِزشخ٤ض ٣غ٘جٜب اٌُض٤ش ٖٓ الأخطبس.ٓضبٍ ػ٠ِ رُي ٓظ٤ٖٔٔ اُلشٗغ٤٤ٖ      

 ػٔبٍ.٣غزخذٕٓٞ اُزشخ٤ض ٤ُزلبدٟٝ اُذخٍٞ ك٢ ػبُْ الأ

ٍ  ،٣ٌٖٝٔ ٓ٘ؼ رشخ٤ض ثبُؼلآخ اُزغبس٣خ      ؽ٤ش ٣ٌٖٔ الاعزلبدح ٖٓ رشخ٤ض اُؼلآخ اُزغبس٣خ ثبُؾظٞ

ٝٓبٗؼ اُزشخ٤ض ٣غزل٤ذ ٖٓ سثؼ ؿ٤ش ِٓٔٞط ٝٛٞ  ،ػ٠ِ أسثبػ ٓوبثَ اعزخذاّ ٛزٙ اُؼلآخ اُزغبس٣خ

اُؼلآخ اُزغبس٣خ ٣ٌٖٔ إٔ ٣ٝٞعذ كبئذح اخشٟ ٢ٛٝ إٔ ٛزٙ ،الإػلإ أُغب٢ٗ اُز١ ٣ؼضص طٞسح أُ٘زظ 

رٔزذ ئ٠ُ ٓغٔٞػخ عذ٣ذح ٖٓ أُ٘زغبد ٝخبطخ ئرا ًبٕ أُشخض ُٚ ٤ُظ ُٚ أ١ خجشح ك٢ ٛزا أُغبٍ ٖٓ 

 .الأػٔبٍ

 

 :فىائذ اٌتشخُص

  لا ٣زطِت سأط ٓبٍ ًج٤ش ٓوبسٗخ ٓغ الأعب٤ُت الأخشٟ ٝثبُزب٢ُ لا ٣ؼزجش ٓؼ٤ن أٓبّ اُششًبد

 اُظـ٤شح اُؾغْ.

  ٝؽز٠ ُٝٞ ًبٕ ٣زٞكش ُذٟ اُششًخ سأط ،ٝأعِٜٜب ُِذخٍٞ ُلأعٞام اُخبسع٤خ ٣ؼزجش أعشع اُطشم

 .أُبٍ كاٜٗب رٞاعٚ ثطأ ك٢ الإٗزبط أُؾ٢ِ ٝاُزٞص٣غ

 اُزشخ٤ض ٣خلغ ٓخبؽش رذخَ اُؾٌٞٓخ ؽ٤ش إٔ أُشخض ُٚ ٢ٛ ششًخ ٓؾ٤ِخ. 
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 ٣غزة ا ٚ َ اُزشخ٤ض ػ٠ِ الاعزضٔبس أُجبشش لأٗ ٠ُ اُجِذ ثزٌب٤ُق ُزٌِ٘ٞع٤ب ئاٌُضش ٖٓ اُؾٌٞٓبد رلؼ

 .أهَ

  ٣غبػذ اُششًخ ػ٠ِ اُزخِض ٖٓ ٓخبؽش ٓشبًَ اُجؾش ٝاُزط٣ٞش ٝأُشبًَ اُزؼِوخ ثؾٔب٣خ ؽوٞم

 الاخزشاع.

  هذ رخذّ ػ٤ِٔخ اُزشخ٤ض ًٔشؽِخ ك٢ اُزط٣ٞش اُزظذ٣ش١ ُِششًخ ؽ٤ش رؼزجش ٝع٤ِخ لاخز٤بس الأعٞام

 سأعٔبٍ ٝاُٞهذ.اُخبسع٤خ لاخز٤بسالأعٞام اُخبسع٤خ دٕٝ اُزضاّ ًج٤ش ٖٓ 

 

 :ػُىب اٌتشخُص 

 سثبػ اُؼبئذح ػ٠ِ اُششًخ أُبٗؾخرذ٢ٗ ٗغجخ الأ. 

  ث٘ٞد اُؼوٞد رٞػؼ ٓغإ٤ُبد اُطشك٤ٖ ،ٓشٌِخ اُشهبثخ ػ٠ِ أُشخض ٕ كإ اؽزٔبٍ ،كؼ٠ِ اُشؿْ ٖٓ أ

 .ػ٤خ ٝاُغٜٞد اُزغ٣ٞو٤خ ُِٔشخض ُٚاُشهبثخ اُ٘ٞ :عٞء اُلْٜ ٝالاخزلاكبد هذ رظٜش ؽٍٞ أٓٞس ٓضَ

 ُٚ 5ؽ٤ش أٗٚ لا ٣زؼذٟ  ،ٓؾذٝد٣خ  اُؼبئذ أُب٢ُ اُز١ ٣ؾظَ ػ٤ِٚ أُشخض ٖٓ هجَ أُشخض %

 .ئ٠ُ ئعٔب٢ُ ؽغْ أُج٤ؼبد ا٤ٌُِخ

 

ك٢  ؽ٤ش إٔ اُخطش ٓ٘خلغ ٛزا ٣ؼ٢٘ إٔ اُشثؼ ٓ٘خلغ ػٔٞٓبً. ،ُِزشخ٤ض عٞاٗت عِج٤خ أ٣ؼبً      

 اُؾو٤وخ هذ ٣ٌٕٞ أهَ سثؾب ٖٓ أ١ اعزشار٤غ٤خ أخشٟ.

َ أُذٟ       ٖ الاػزجبس أُ٘ظٞس اُط٣ٞ كإ أُبٗؼ  ،ػ٘ذ ٓ٘ؼ اُزشخ٤ض ُششًخ  ،ٖٓ اُؼشٝس١ الأخز ثؼ٤

ُِزشخ٤ض هذ ٣شث٢ ُ٘لغٚ ٓ٘بكظ ك٢ أُغزوجَ ؽ٤ش هذ ٣ؾظَ ٓب ػ٠ِ اُزٌِ٘ٞع٤ب ٝأُؼشكخ اُخبطخ 

ٚ ثشكغ رغذ٣ذ ػوذ اُزشخ٤ض  .ثبُٔ٘زظ ّ أُشخض ُ هذ ٣وّٞ  ُٝض٣بدح طؼٞثخ أُٞػٞع أًضش،ؽ٤ش هذ ٣وٞ

 أُشخض ُٚ ثبعزؼٔبٍ اُؼ٤ِٔبد أُزؼِٔخ ٝأٌُزغجخ ٖٓ خلاٍ اُؼَٔ رؾذ اُزشخ٤ض.

ًٔب إٔ عٞدح أُ٘زظ أُخزِلخ ػجش اُجِذإ أُخزِلخ اُز٢ عججٜب رغبَٛ أُشخض ك٢ ٓشاهجخ اُغٞدح هذ      

 .٣إد١ ئ٠ُ رشاعغ عٔؼخ أُ٘زظ ك٢ أٗؾبء اُؼبُْ

ٌٛزا ٝرؼٖٔ  ،ًذٝٗبُذ رزٛت ئ٠ُ الإكشاؽ ك٢ الإششاف ػ٠ِ اُؼ٤ِٔبد ٛزا الاؽزٔبٍ ٣ٞػؼ ُٔبرا ٓب     

ٝثٜزٙ اُطش٣وخ ٗغؾذ ٓبًذٝٗبُذ ك٢ أُؾٌٔخ ٖٓ ٓ٘غ طبؽت ًٝبُخ كشٗغ٢ ك٢  عٞدح أُ٘زغبد ٝر٘بعوٜب.

 كشٗغب ٖٓ رشـ٤َ اًُٞبُذ ك٢ كشٗغب ثبعٜٔب لإٕ ٓغزٟٞ اُغٞدح ًبٕ أهَ ٖٓ أُطِٞة.

ٖ ػوذ  اُزشخ٤ض ششٝ      ؽبً ٣زْ ثٔٞعجٜب ػشٝسح رغذ٣ذ اُزشخ٤ض ك٢ ؽبٍ رٌٖٔ اُششًخ أُبٗؾخ ٣زؼٔ

ٖٓ رؾو٤ن ئٗغبصاد ٝرؾغ٤٘بد ك٢ اُؼ٤ِٔخ الإٗزبع٤خ ٣ش٣ذ الاعزلبدح ٜٓ٘ب أُشخض ُٚ ٝك٢ ؽبٍ ًبٗذ 
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ٗؾخ ٖٓ ٛزٙ اُزؾغ٤٘بد ٖٓ ؽشف أُشخض ُٚ ك٤غت الإشبسح ك٢ اُؼوذ ئ٠ُ ئٌٓب٤ٗخ اعزلبدح اُششًخ أُب

 .ُزط٣ٞشاداُزؾغ٤٘بد ٝا

اؽزلبظ اُششًخ أُبٗؾخ ثزلٞهٜب اُزٌِ٘ٞع٢ ٝالاٗزبع٢ ٝاُزغ٣ٞو٢ ٣إِٜٛب ُؼٔبٕ اعزٔشاس أُشخض ُٚ      

ٝاُؼَٔ ػ٠ِ ٓغبػذرٚ ك٢ ؽَ ٓشبًِٚ الاٗزبع٤خ  ،ثبُؾبعخ ئ٤ُٜب ٝاُِغٞء ُلاعزلبدح ٖٓ خجشارٜب ٝٓؼبسكٜب 

 .روجلاً ُششٝؽٜب بٗؾخ ٝرغؼِٚ أًضشٝاُزغ٣ٞو٤خ ٣جشٌَ ٣ؼٖٔ ٝلاءٙ ُِششًخ أُ

 

 :اعتشاتُذُح ػمىد الإداسج . ة

ػـٞؽ ٝرؼغ ه٤ٞد رغجش اُششًبد الأع٘ج٤خ ػ٠ِ ث٤غ ػ٤ِٔبرٜب  ،رٔبسط اُؾٌٞٓبد ك٢ ثؼغ اُؾبلاد     

أُؾ٤ِخ أٝ رشى اُغ٤طشح ػٖ اُششًخ ٝعؼِٜب ٓؾ٤ِخ.ٝك٢ ثؼغ اُؾبلاد اُششًبد ٗلغٜب لا رشؿت ثإ 

 .رٌٕٞ ُٜب أ١ ٓغإ٤ُٝخ ػٖ أػٔبٍ اُششًخ ٖٓ ؽ٤ش الإداسح

ذح ُز٤ُٞذ أػ٠ِ دخَ ك٢ ٛزا رؾذ ٓضَ ٛزٙ اُظشٝف ٣غت ػ٠ِ اُششًخ إٔ رظٞؽ اعزشار٤غ٤خ عذ٣     

ٝ ششًخ ٓؾ٤ِخ عذ٣ ٕ روّٞ ثزٞه٤غ ػوذ ئداسح ٓغ اُؾٌٞٓخ أُؼ٤لخ أ ّ ثاداسح أػٔبٍ ٛزٙ اُٞػغ ٢ٛٝ أ ذح روٞ

ؽ٤ش عٞف رٌٕٞ ك٢ ثؾبعخ ئ٠ُ ئ٠ُ ٜٓبساد ئداس٣خ ٝك٤٘خ ٝٝخجشح ئداس٣خ هذ لا رزٞكش ُذ٣ٜب  ،اُششًخ

ٖ اُششًخ الأّ ك٢ اُجذا٣خ لإدا، ّ ثطِجٜب ٓ سح الأػٔبٍ ئ٠ُ إٔ ٣ظجؼ أُٞظل٤ٖ اُغذد هبدس٣ٖ ػ٠ِ ئداسح كزوٞ

 .ػَٔ اُششًخ

ػوٞد الإداسح هذ رغزؼَٔ ًبعزشار٤غ٤خ ُذخٍٞ الأعٞام الأع٘ج٤خ ثأد٠ٗ ؽذ ٌٖٓٔ ٖٓ الاعزضٔبس ٝأد٠ٗ       

 .ؽذ ٖٓ الأخطبس اُغ٤بع٤خ

ؽ٤ش ٣غؼ٠ ،اُز١ ٣ؼزجش ٖٓ اُشائذ٣ٖ ث٤ٖ ٓ٘زغؼبد الاطط٤بف اُذ٤ُٝخ  (club med )ششًخ :ِثاي رٌه

ٞ رط٣ٞش أُذٕ ثزٔ َ كؼبٍ ُجؼغ اُ٘وبؽ اُٜبٓخ ثٜبًض٤شاً ٗؾ ٕ ثؾبعخ ئ٠ُ اُغ٤بؽخؽ٤ش رٌٞ ،٣ٞ  .ٕ رِي اُجِذا

رزؼٖٔ ٝعٞد ئٓب أه٤ِخ ػشه٤خ أٝ لا ش٢ء ٓطِوبً ٝثبُشؿْ ٖٓ رُي روّٞ  ( club med)اعزشار٤غ٤خ       

ٝٛٞ ك٘ذم كشٗغ٢ ػٔلام اعزطبع الاٗؼٔبّ ئ٠ُ (  accor as)ٝٛ٘بى ك٘ذم  .اداسح ع٤ٔغ أُظب٣قث

روّٞ ث٘لغٜب ،ك٘ذم رذػٞ ٗلغٜب ثبُؤخ(  11)ٓغٔٞػخ أهٟٞ اُل٘بدم اُذ٤ُٝخ. ئٕ ٛزٙ أُغٔٞػخ أٌُٞٗخ ٖٓ 

 .لا رؾَٔ اعْ اُؤخ اُل٘بدمٝأؿِت ٛزٙ ،ك٘بدم ك٢ اُظ٤ٖ ٝك٘ذم ك٢  رب٣ِ٘ذ ثذٕٝ آزلاًٜب (  9 ) ثاداسح

 (ث٤ض)ٛٞ ٓؾبُٝخ ُلاٗـٔبط ك٢ اُظ٤ٖ ٝاُغ٤طشح ػ٠ِ اُل٘بدم ٓغ ششًخ (  ( accorئٕ اٗؼٔبّ      

ٛٞ إٔ ٣غزط٤غ إٔ  (  accor)ٝئٕ ٛذف  .اُؼبٓخ اُز٢ رؼزجش شش٣ٌخ ك٢ ٓؼظْ اُؾبٗبد أُٞعٞدح ٛ٘بى

٣ٝٞعذ ك٘ذم ك٢ اُظ٤ٖ .اً ك٢ ػوٞد الإداسح٣غزخذّ ػلاهبد اُؤخ ٝخجشارٜب ٢ٌُ ٣غزط٤غ إٔ ٣ظجؼ سائذ

ك٘بدم رذاس أ٣ؼبً ٖٓ هجَ (  6)ًٔب رٞعذ ك٢ أٓش٣ٌب عِغِخ ٖٓ  .( accor)أطجؼ ربثغ ُِؼلآخ اُزغبس٣خ

accor ) ). 
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 :اعتشاتُجُح ػمىد اٌتصُٕغ . خ

      ٝ ّ ًبعزشار٤غ٤خ رٔزذ ئ٠ُ ع٤ٔغ أ ٕ ئٕ ػ٤ِٔخ اُزظ٤٘غ هذ رغزخذ ػ٠ِ  ،الأع٘ج٤خثؼغ أُظبٗغ ك٢ اُجِذا

ُٜب عزخ كشٝع ك٢ اُٞلا٣بد أُزؾذح الأٓش٤ٌ٣خ ٝأًضش ٖٓ صٔب٤ٗخ ػشش ك٢   IBM) ) عج٤َ أُضبٍ ششًخ

 .سٟثِذإ أ

٣ٝغت الإشبسح ئ٠ُ إٔ ػ٤ِٔبد اُزظ٤٘غ ك٢ دُٝخ ٓؼ٤لخ  ،أؽذ ئعشاءاد اُزظ٤٘غ ٛٞ رؾذ٣ذ أُظبدس     

 اُزظذ٣ش ئ٠ُ ثِذإ أخِشٟ أ٣ؼبً.لا ٣زؼٖٔ كوؾ اُج٤غ ك٢ ٛزٙ اُذُٝخ  ٌُٖٝ ٖٓ أعَ 

َ عٞم اُجِذ أُؼ٤ق ًٞع٤ِخ ُـضٝ عٞم ٛزٙ       ٞ ٝػغ هبػذح ئٗزبط داخ ئٕ ٛذف اعزشار٤غ٤خ اُزظ٤٘غ ٛ

٣ٝٞعذ ػذح أٗٞاع ُٜزٙ اُؼوٞد ؽ٤ش هذ رزشاٝػ ث٤ٖ اُزظ٤٘غ اٌُبَٓ ك٢ أُظبٗغ أُؾ٤ِخ أٝ اُزظ٤٘غ  .اُجِذ

 اُغضئ٢.

ثبلإػبكخ ئ٠ُ إٔ كشص اُؼَٔ ٢ٛ ٖٓ  ،دائٔبً عزة سأط أُبٍ الأع٘ج٢ ٍٝئٕ اُذٍٝ أُؼ٤لخ رؾب     

 .الأعجبة اُشئ٤غ٤خ ًٔب أٗٚ رٞعذ ػذح كٞائذ أخشٟ ُِذٍٝ أُؼ٤لخ ٖٓ ٛزٙ اُؼوٞد

ؽ٤ش ٣غِت ثشٌَ  ،لأشٌبٍ الأخشٟ ُزذكوبد سأط أُبٍئٕ الاعزضٔبس الأع٘ج٢ أُجبشش ٣خزِق ػٖ ا     

. ٛزٙ أُظبدس رزؼٖٔ اُزو٤٘خ ٝاُخجشاد ٓشؿٞثخ ُلاهزظبد٣بد اُ٘ب٤ٓخ رٌٕٞػبّ دائٔبً ٓظبدس ئػبك٤خ 

 .ٌٓب٤ٗخ اُذخٍٞ ئ٠ُ أعٞام اُزظذ٣شالإداس٣خ ٝئ

ٖ ئٓب اُذخٍٞ  ،ُلاعزضٔبس ك٢ ٓ٘بؽن ئٗزبط ٓخزِلخٛ٘بى ػذح أعجبة رذكغ اُششًخ       أؽذ الأعجبة هذ ٣زؼٔ

ٖٝٓ الأعجبة الأخشٟ هذ ٣ٌٕٞ .ُؼ٤ِٔبد اُزظ٤٘غ ئ٠ُ أعٞام أُٞاد الأ٤ُٝخ أٝ اعزـلاٍ أُظبدس اُلاصٓخ

 .الأخشٟ (أُغبٛٔبد  -هٞح اُؼَٔ –لاعزـلاٍ رذ٢ٗ ًِلخ اُؼَٔ أٝ رٞكش ػٞآَ الأٗزبط الأخشٟ )اُطبهخ 

َ أُضبٍ.. ًبٗذ هبدسح ػ٠ِ رو٤َِ رٌب٤ُلٜب اُزظ٤٘ؼ٤خ أُشرلؼخ ك٢ ثش٣طب٤ٗب (   Hoover) ششًخ  ػ٠ِ عج٤

ٝهذ روّٞ ٛزٙ الاعزشار٤غ٤خ ث٘ٞع آخش ٖٓ رو٤َِ اُزبًب٤ُق ٓضَ  .اُزظ٤٘غ ئ٠ُ كشٗغبٝرُي ثزؾ٣َٞ ػ٤ِٔخ 

-25رخل٤غ رٌِلخ اُ٘وَ. ٝششًبد اُطجبػخ اُجش٣طب٤ٗخ ثذأد ثطجبػخ اٌُزت ك٢ اُخبسط لأٜٗب عٞف رٞكش 

 .% ٖٓ رٌب٤ُق اُشؾٖ ٝالإٗزبط40

 

 :وتزٌه َّىٕٕا أْ ٍٔخص اٌّضاَا واٌؼُىب فٍ إٌماط اٌتاٌُح

 :ٌّضاَاا

رغ٘ت ٓخبؽش رٌِلخ الاعزضٔبس أُجبشش ك٢ ثِذإ ًض٤شح هذ رزظق ثؼذّ الاعزوشاس اُغ٤بع٢  -1

 .ٝالاهزظبد١

ٍ اُغش٣غ ئ٠ُ الأعٞام أُغزٜذكخ ًٝزا الأٓش ئٌٓب٤ٗخ الاٗغؾبة ٖٓ ٛزٙ اُغٞم ك٢  -2 رٞكش ئٌٓب٤ٗخ اُذخٞ

 اُخطش.ؽبٍ ػذّ ٓٞاءٓزٜب ُزطِؼبد اُششًخ اُذ٤ُٝخ أٝ ٗظشاً ُزٞهغ ثؼغ 
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 :اٌؼُىب

طؼٞثخ اُؾظٍٞ ػ٠ِ اُشش٣ي أُؾ٢ِ أُ٘بعت اُوبدس ػ٠ِ اُو٤بّ ثؼ٤ِٔبد الاٗزبط ٝكن اُششٝؽ  -1

أُزلن ػ٤ِٜب ٓٔب ٣ؾزْ ػ٠ِ اُششًخ اُذ٤ُٝخ ٓزبثؼخ ٝٓشاهجخ أػٔبُٚ ٝئٗزبعٚ ثشٌَ ٓغزٔش ًٔب ٝروذّ ُٚ 

 .أُغبػذاد اُل٤٘خ ٝاُزغ٣ٞو٤خ ك٢ اُٞهذ أُ٘بعت

ٚ اُششًخ -2 ٍ خِن ٓ٘بكظ شذ٣ذ اُجأط ُٜب ك٢ الأعٞام اُذ٤ُٝخ ك٢  هذ رٞاع اُذ٤ُٝخ ٓخبؽش ؽو٤و٤خ ٖٓ خلا

ؽبٍ ًبٕ اُشش٣ي أُؾ٢ِ هبدساً كؼلاً ػ٠ِ اُٜ٘ٞع ثأػجبء الاٗزبط ٝرط٣ٞشٙ ثبعزٔشاس ٝص٣بدح ٤ًٔبرٚ 

 .ٝرلؼ٤َ هذسارٚ اُزغ٣ٞو٤خ

 

 :ػمىد تغٍُُ اٌّفتاح عتشاتُجُح . ث

ارلبه٤خ ث٤ٖ اُجبئغ ٝأُشزش١ ُزض٣ٝذ أُشزش١ ثبُٞعبئَ اُؼشٝس٣خ ثبٌُبَٓ ػوٞد رغ٤ِْ أُلزبػ ٢ٛ      

 ٝرغ٤ٜضٙ ثٜب ٝرذس٣ت أُٞظل٤ٖ ُذ٣ٚ ٝئسعبٍ ٓٞظل٤ٖ ٖٓ هجَ اُششًخ ُِؼَٔ ُذٟ أُشزش١.

ئٕ ٛزا اُزؼج٤ش ٓغزؼَٔ ًض٤شاً ػ٘ذ ٓ٘ؼ ًٝبُخ آز٤بص ُلأؽؼٔخ اُغبٛضح ٝرُي ػ٘ذٓب ٣وّٞ ٓبٗؼ الآز٤بص      

ّ ثزذس٣ت طبؽت اًُٞبُخ ٝأُغزخذ٤ٖٓ ُذ٣ٚ ٝأؽ٤بٗبً ٣شرت ثبخز٤ب ٙ صْ ٣وٞ ٙ صْ رغ٤ٜض ْ ث٘بء س ٓٞهغ أُطؼْ ص

ك٢ اُزغ٣ٞن اُذ٢ُٝ ٣شرجؾ ٓظطِؼ رغ٤ِْ أُلزبػ ثبُٔشبس٣غ اُؼٔلاهخ  .ُٚ ُِؾظٍٞ ػ٠ِ اُز٣َٞٔ اُلاصّ

 .اُز٢ رجبع ئ٠ُ اُؾٌٞٓبد أٝ اُششًبد اُؾ٤ٌٓٞخ

ك٢ الأعٞام أُؾ٤ِخ رٞعذ أػٔبٍ ٝاعؼخ اُ٘طبم رزطِت رو٘جخ ٝػ٤ِٔبد ٝخجشاد ٝاعؼخ ٝٓزوذٓخ      

 .كزوّٞ ٛزٙ الأعٞام ثبلاػزٔبد ػ٠ِ ٛزٙ الاعزشار٤غ٤خ،أؽ٤بٗبً ؿ٤ش ٓزٞكشح ك٢ الأعٞام أُؾ٤ِخ 

أُزؼِوخ ٝرِي أُشبس٣غ  –الأعٔذح  –الاعٔ٘ذ –ٓشبس٣غ ث٘بء ٓظبٗغ اُلٞلار :ِٓ ِثً هزٖ اٌّشاسَغ

 .ثبُزو٤٘بد أُزوذٓخ ٓضَ الارظبلاد

ْ أُلزبػ        ٍ ػ٠ِ ػٞائذ ػخٔخ عذاً ٣زٞهغ اُز١ ٣لٞص ثز٘ل٤ز ا،ثغجت ػخبٓخ ٓشبس٣غ رغ٤ِ . ُؼوذ اُؾظٞ

 .ٌٝٛزا ٣غت إٔ ٣ٌٕٞ ػوذ رغ٤ِْ أُلزبػ ٣زؼٖٔ ػشػبً ًبٓلاً ثؾ٤ش ٣غزة أُشزش١ ُز٘ل٤زٙ

ٜٔ٘ب اُؼوذ لا روزظش كوؾ ػ٠ِ آخش اُزو٤٘بد ثَ رٞعذ أٛذاف أًضش ئٕ ٛزٙ اُؾضٓخ اٌُبِٓخ اُز٢ ٣زؼ     

 .أ٤ٔٛخ ثبُ٘غجخ ئ٠ُ ُِجِذإ الأهَ رطٞساً ٣غت إٔ رؾووٜب ٖٓ ٛزٙ اُؼوٞد

ؽ٤ش ٣غت إٔ ٣زْ رش٤ًت ،ٖٝٓ اُؼٞآَ الأخشٟ اُز٢ رذكغ ئ٠ُ ٛزٙ اُؼوٞد ٢ٛ ث٘بء ٓظبٗغ ٓؾ٤ِخ      

ٖ أٗ ٣ٝغت إٔ ٣زْ رذس٣ت أُٞظل٤ٖ  .ٜب عزل٢ ثبُـشع أُطِٞة ٜٓ٘بع٤ٔغ الأعٜضح ٝاخزجبسٛب  ٝاُزأًذ ٓ

أُؾ٤٤ِٖ ػ٠ِ رغ٤٤ش ػ٤ِٔخ الأٗزبط ٝروذ٣ْ خذٓبد ٓبثؼذ اُج٤غ.ًَ ٛزٙ الأٓٞس ٣غت أخزٛب ثؼ٤ٖ الاػزجبس 

 .ػ٘ذ ارخبر اُوشاس ثبُو٤بّ ثٌٜزا ٗٞع ٖٓ الارلبه٤بد
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 اسئلة الفصل العاشر

 
 ِغتىي ودذج الاػّاي؟شاتُجُح ػًٍ ِارا َمصذ تاعت :4ط

 ودذج الاػّاي ِغ ششح وادذج فمظ؟ ػذد الاعتشاتُجُاخ اٌخاصح َاعتشاتُجُح ػًٍ :2ط

؟ ِغ تىضُخ وُف َّىٓ ستطها تذوسج دُاج ً ػٍٍّ ػٓ اعتشاتُجُاخ الاعتثّاستىٍُ تشى :3ط

 ِغ اٌشعُ؟ اٌصٕاػح

 ىاق اٌؼاٌُّح؟ ِغ ششح وادذج فمظ؟اروش اعتشاتُجُاخ دخىي الأع :5ط

 تاعتشاتُجُاخ تىستش الاخشي ووُف؟ِاهٍ ششوط اعتشاتُجُح اٌتشوُض ؟ وهً َّىٓ ستطها  :6ط

 ؟ ِغ روش اهُ هزٖ الاعتشاتُجُاخ؟تىٍُ ػٓ اعتشاتُجُاخ اٌذخىي اٌؼاٌُّح :7ط

 ِارا َمصذ تاٌتؼالذاخ اٌذوٌُح ؟ ِغ روش اهُ اعتشاتُجُاخ اٌخاصح تاٌتؼالذاخ اٌذوٌُح؟ :8ط
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 عشر الحاديالفصل 

 الاستراثيجيات الوظيفية

 
 مفهوم الاستراثيجيات الوظيفية أولا:

اَغغبيبً يغ سعبنخ انًُظًخ ٔأْذافٓب ٔرطبثك الاعزشارٛغٛبد انؼبيخ ػهٗ يغزٕٖ انًُظًخ يغ      

انًزجؼخ ػهٗ يغزٕٖ ٔؽذاد الأػًبل ٔانزٙ ُٚجغٙ يؼٓب طٛبغخ اعزشارٛغٛبد ٔظٛفٛخ الاعزشارٛغٛبد 

ٗ ؽذ يًكٍ  ٔانؼًم ػهٗ رغًٛغ الأَشطخ انًخزهفخ  ٙ إنٗ ألظ ٙ كم يغبل ٔظٛف ْذفٓب رؼظٛى انًخشعبد ف

نكم يغبل ٔظٛفٙ ثغٛخ رؾغٍٛ الأداء ُٔٚجغٙ ػهٗ انًذساء انٛمظخ ؽٛش إٌ يغبلاد انٕظٛفخ يزؼذدح 

ّ لاًٚكٍ ٔػغ إعزشارٛغٛخ ٔظٛفٛخ يؼُٛخ ثًفشدْب أٔ ثًؼضل ػٍ ٔيزذ ٙ اَ ٙ ثؼغ ْٔزا ٚؼُ اخهخ ثؼؼٓب ف

، ٚشٖ انجبؽضٌٕ إٌ رذاخم انؼلالبد فًٛب ثٍٛ انٕظبئفانًغبلاد انٕظٛفٛخ الأخشٖ ثغجت لٕح ٔ

ٗ ٔظبئف سئٛغٛخ ٔٔظبئف صبَٕٚخ ٔآخشٌٔ ٚم غًَٕٓب الاعزشارٛغٛبد انٕظٛفٛخ ؽغت الأطبنخ فٛمغًَٕٓب إن

)انزخطٛؾ ٔانزُظٛى ٔانزٕعّٛ ٔانشلبثخ( فٙ ؽٍٛ لغًٓب آخشٌٔ ؽغت الأَشطخ  ؽغت انٕظبئف الإداسٚخ

  (.انشئٛغٛخ نهًُظًخ )الإَزبط ٔانزًٕٚم ٔانًٕاسد ٔالأفشاد ٔانجؾش ٔانزطٕٚش

 

 ثانيا: انواع الاستراثيجيات الوظيفية

 ٔظٛفٛبً  عبَجبً  يُٓب كم ًٚضم انفشػٛخ ٔانزٙ الألغبو يٍ ػذد انٗ الاعزشارٛغٙ انؼًم ٔؽذح ػبدح رمغى    

 انزًٕٚم، انزغٕٚك، الاَزبط،) يٍ نكم يغزمهخ رُظًٛٛخ ٔؽذاد ٔعٕد انٗ رًٛم انًُظًبد ٔيؼظى. يؾذداً 

 ٔػهٗ. ككم نهًُظًخ أٔ نهٕؽذاد عٕاء ثبنغخ أًْٛخ رًضم انٕؽذاد ْزِ يٍ رُظًٛٛخ ٔؽذح ٔكم( الأفشاد

 اداسح ػًهٛخ ًٚضم الاداس٘ ٔانًغزٕٖ. انٕظٛفٛخ الاعزشارٛغٛخ الإداسح رظٓش انٕظٛفٛخ انٕؽذاد ْزِ يغزٕٖ

 لاعزًشاس ٔػشٔسٚبً  ٔؽٕٛٚبً  ْبيبً  َشبؽبً  ٚؼذ ٔانز٘ ثبنًُظًخ انخبص انُشبؽ يغبلاد يٍ يؼٍٛ يغبل

 انًٕاصَبد ٔػغ ثؼًهٛخ انزًٕٚم ٔظٛفخ يغزٕٖ ػهٗ الاعزشارٛغٛخ الاداسح رٓزى انًضبل عجٛم فؼهٗ انًُظًخ

 الإداسح يغبل ٔفٙ  .انُمذٚخ انزذفمبد رخظٛض ٔثؼًهٛبد الاعزضًبس ٔعٛبعبد انًؾبعجٙ ٔانُظبو

 الاخزٛبس ٔعٛبعبد ٔانًكبفبد الأعٕس ثغٛبعبد رٓزى الإداسح ْزِ أٌ َغذ ثبلأفشاد انًزؼهمخ الاعزشارٛغٛخ

 لارٓزى انٕظٛفٙ انًغزٕٖ ػهٗ الاعزشارٛغٛخ الاداسح اٌ  .ٔانزذسٚت انخذيخ ٔإَٓبء ٔانفظم ٔانزؼٍٛٛ
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 رؾذد كًب انؼًهٛبد، ْزِ نزٕعّٛ ػبيبً  إؽبساً  رؼغ ٔنكُٓب انًُظًخ داخم رؾذس انزٙ انٕٛيٛخ ثبنؼًهٛبد

 يٍ ثًغًٕػخ الاداس٘ ٔانزضاو ٔػغ خلال يٍ ٔرنك انؼًهٛبد ْزِ ػهٗ ٚششف يٍ ثٓب أعبعٛخٚهزضو أفكبساً 

   .انؼبيخ انغٛبعبد

انًٕاسد  :،ْٙ  إعزشارٛغٛبد يزؼذدِ إَٔاعإنٗ ًٚكٍ رمغٛى الإعزشارٛغٛبد ؽغت الأَشطخ انشئٛغٛخ نزا 

 اداسح انغٕدح انشبيهخ، ٔ،، الإَزبط ٔانؼًهٛبد الإَزبعٛخٔاداسح انًٕاد ءانششأانجؾش ٔانزطٕٚش ،انجششٚخ

  :ٛشاً إعزشارٛغٛخ َظى انًؼهٕيبدٔأخ ،انزغٕٚك  ،انزًٕٚم

 

   أداسة انًٕاسد انبششٌتحٍجٍاث اسخشا .1

ٙ رزؼبيم يغ عًٛغ انًغبئم انخبطخ       رؼذ إعزشارٛغٛبد انًٕاسد انجششٚخ يٍ الإعزشارٛغٛبد انٕظٛفٛخ انز

  ،ٔانزذسٚت ،ٔانزؼٍٛٛ  ،الإخزٛبس ،ثبنًٕاسد انجششٚخ فٙ انًُظًخ يضم رخطٛؾ الإؽزٛبعبد يٍ انؼًبنخ

. ٔرغبْى ْزِ الإعزشارٛغٛبد فٙ دػى انًٛضح انزُبفغٛخ اء ٔغٛشْبٔرمٛٛى الأد  ،نؾٕافضٔا ،ٔانزشلٛخ  ،ٔانُمم

كًب ًٚكٍ أٌ رغبْى فٙ رنك يٍ خلال  .نهًُظًخ ٔرنك ثزٕفٛش ػًبنخ راد يٓبساد ػبنٛخ ٔثزكهفخ يُبعجخ

ٔثغشع خفغ انزكهفخ ٔيغبػذح انًُظًخ ػهٗ  .رشغٛغ فشق انؼًم انغًبػٛخ نضٚبدح الإَزبعٛخ ٔانغٕدح

ذ رهغؤ إداسح انًٕاسد انجششٚخ إنٗ إرجبع إعزشارٛغٛخ انخفغ فٙ انزكهفخ ػٍ ؽشٚك إعزخذاو رؾمٛك أْذافٓب ل

كًب أَٓب رٓزى اٚؼبً ثبنؾظٕل ػهٗ لٕح ػًبنخ يزُٕػخ يٍ ؽٛش انُٕع ٔانغٍ ٔانغُغٛخ  ،انؼًبنخ انًؤلزخ

     .ٔرنك نذػى انًشكض انزُبفغٙ نهًُظًخ

ٙ لاعزخذاو إعزشارٛغٛخ نهًٕاسد انجششٚخ ْٕ ثُبء لٕح ػًم لبدسح ػهٗ رؾمٛك أْذاف       إٌ انٓذف انشئٛغ

 :خ ػذح اعزشارٛغٛبد فشػٛخ أًْٓبٔرشًم اعزشارٛغٛبد انًٕاسد انجششٚ ،انًُظًخ الإعزشارٛغٛخ 

  نهزخطٛؾ إعزشارٛغٛخ انزخطٛؾ لاؽزٛبعبد انًٕاسد انجششٚخ نغًٛغ انًغبلاد ٔالأَشطخ  انشئٛغٛخ

 .ٔيظبدس انؾظٕل ػهٗ انًٕاسد انجششٚخ ٔإَٔاع انزخطٛؾ ؽٕٚم الأعم أٔ انًزٕعؾ أٔ انمظٛش

  الاعزشارٛغٛبد انًزؼهمخ ثبخزٛبس ٔرؼٍٛٛ انًٕاسد انجششٚخ ٔيب رزؼًُّ يٍ  لٕاػذ أعبعٛخ أًْٓب رؾذٚذ

ٛبس ٔيشاؽهّ يظبدس الأفشاد ٔالانزضاو ثبنششٔؽ انًطهٕثخ نكم  ٔظٛفخ ٔرطجٛك إعشاءاد الاخز

 .نهًفبػهخ ثٍٛ انًزمذيٍٛ نهزؼٍٛٛ

  اعزشرٛغٛخ انزذسٚت ْٔٙ الاعزشارٛغٛخانمبدسح ػهٗ رطٕٚش ٔرذسٚت يٓبساد  انمٕٖ انؼبيهخ ٔصٚبدح

كفبءح أداء ػًهٓى ٔرزُبٔل إعزشارٛغٛخ انزذسٚت إثؼبد ػذٚذح يُٓب أعهٕة رؾذٚذ ٔؽظش الاؽزٛبعبد 

نهزذسٚت ٔرؾذٚذ يفبػهخ ثٍٛ انزذسٚت داخم انًُظًخ ٔخبسعٓب انزذسٚجٛخ ٔٔػغ َظى راد كفبءح ػبنٛخ 

 .ثؾ َزبئظ انزذسٚت ثزشلٛخ انًٕظفٔإػذاد  انًذسثٍٛ ٔػشٔسح رمٛٛى فبػهٛخ انزذسٚت ٔػشٔسح س
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  إعزشارٛغٛخ يزؼهمخ ثبنُمم ٔانزشلٛخ نلإفشاد ٔانؼبيهٍٛ ٔكزنك رؾذٚذ الاعزشارٛغٛبد  انًشرجطخ ثبلأعٕس

 .ؼًهٓىدفغ انؼبيهٍٛ َؾٕ صٚبدح كفبءح أدائٓى نٔانًكبفآد ٔدٔسْب فٙ 

  إعزشارٛغٛخ رزؼهك ثزمٕٚى أداء انؼبيهٍٛ نًؼشفخ أداء ػًهٓى ٔيمبسَزّ يغ يبْٕ يخطؾ ٔرؾذٚذ

الاَؾشافبد يٍ اعم رظؾٛؾٓب ٔرلافٛٓب يغزمجلاً ٔرؾذٚذ ػُبطش لٛبط انكفبءح ٔرؾذٚذ الأًْٛخ انُغجٛخ 

 .بد انًخزهفخ نُزبئظ لٛبط انكفبءحصى رؾذٚذ الاعزخذاي نكم ػُظش يٍ ػُبطش لٛبط انكفبءح ٔيٍ

 

 اسخشاحٍجٍت انبذث ٔانخطٌٕش  .2

ُٚجغٙ ػهٗ عًٛغ انًُظًبد إػزًبد إعزشارٛغٛخ انجؾش ٔانزطٕٚش لأًْٛزٓب فٙ إؽذاس رغٛٛشاد رًكٍ      

ٔثبنزبنٙ رغٓى فٙ انًُظًبد يٍ يٕاكجخ انزطٕساد انؾذٚضخ فٙ كبفخ انًغبلاد ٔرخفٛغ ركبنٛف انؼًهٛبد 

رؼزًذ إعزشارٛغٛخ انجؾش ٔانزطٕٚش اؽذ يكٍَٕٛ أعبعٍٛٛ نكم يٍ انًُزظ ٔ .رؾمٛك انًٛضح انزُبفغٛخ نهًُظًخ

 .ٔرٓذف إنٗ انزمهٛم يٍ ركهفخ انؼًهٛبد  ٔصٚبدح انؼٕائذ انًبنٛخ ثكفبءح أكضشٔانخذيخ 

ٔانجؾضٛخ انزٙ رمٕد فٙ انُٓبٚخ إنٗ رؾغُٛبد ٔرشٛش ػًهٛخ انجؾش ٔانزطٕٚش كزنك إنٗ انغٕٓد انؼهًٛخ      

أٔ إثذاػبد فٙ يخشعبد انًُظًخ ٔرٓذف أٚؼب إنٗ انزمهٛم يٍ انكهفخ ٔصٚبدح انؼٕائذ انًبنٛخ ثكفبءح ػبنٛخ 

ُٔٚجغٙ ػهٗ عًٛغ انًُظًبد اػزًبد إعزشارٛغٛخ انجؾش ٔانزطٕٚش لأًْٛزٓب فٙ إؽذاس رغٛشاد رًكٍ 

نؾذٚضخ فٙ كبفخ انًغبلاد ٔثؤلم كهفخ  ٔثبنزبنٙ رغٓى فٙ رؾمٛك انًٛضح انًُظًخ يٍ يٕاكجخ انزطٕساد ا

انزُبفغٛخ نهًُظًخ ٔرغزطٛغ انًُظًبد يٍ رؾذٚذ دٔس انجؾش ٔانزطٕٚش يٍ خلال لٛبط َغجخ انزغٛٛش فٙ 

انًخشعبد إنٗ َغجخ انزغٛٛش فٙ انًذخلاٌ َٔبرظ انؼًهٛخ يمغٕيبً ػهٗ الاعزضًبس فٙ انجؾش ٔانزطٕٚش 

يم إعزشارٛغٛخ انجؾش ٔانزطٕٚش يغ انزؾغٍٛ ٔانزطٕٚش ٔالإثزكبس عٕاء فٙ انًُزغبد أٔ انؼًهٛبد ٔرزؼب0

عٕاء ػٍ ؽشٚك انؼًم انزارٙ أٔ ػٍ   ،ٔرزؼبيم يغ يغؤنخ رٕلٛذ إدخبل انزكُٕنٕعٛب انغذٚذح .الإَزبعٛخ

 .ؽشٚك انزؾبنف يغ ششكبد أخشٖ نذٚٓب الإيكبَٛبد انًزبؽخ فٙ انجؾٕس ٔانزطٕٚش

 

  سخشاحٍجٍت انششاء ٔإداسة انًٕادإ .3

ٔانزغٓٛلاد ٔغٛشْب انلاصيخ  ،رزؼبيم إعزشارٛغٛخ انششاء ثظفخ اعبعٛخ يغ انًٕاد انخبو ٔالأعضاء     

 :ٔنغشع رجُٙ إعزشارٛغٛخ ششاء َبعؾخ  لاثذ يٍ أٌ رزؼًٍ يبٚهٙ .نهؼًهٛبد الإَزبعٛخ فٙ انًُظًخ

 انزغٛشاد انزكُٕنٕعٛخ انزٙ لذ َؤصش ػهٗ ٔظٛفخ  ،انًُبفغٍٛ ،انًٕسدٍٚ ،يؼهٕيبد رزؼهك ٚبلأعٕاق

 .انششاء

 .ػلالبد عٛذح يغ انًٕسدٍٚ انزٍٚ نٛٓى يٕاد ثغٕدح ػبنٛخ ٔاعؼبس رُبفغٛخ ٔإعزًشاسٚخ فٙ انزٕسٚذ 

 ٌٔأداء انغٕدح ٔانخذيخ ،انكهفخ ،يؤششاد دٔساٌ انًخض. 
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 غٛك يغ انًغبلاد انٕظٛفٛخ الأخشٖنزُرؾذٚذ انٓٛكم انزُظًٛٙ نٕظٛفخ انششاء ٔرؾذٚذ يغبلاد ا ،

 ... إنخ،.انزغٕٚك ،انزظُٛغ ،كبنزًٕٚم

 

  إسخشاحٍجٍت إداسة الإَخاج ٔانؼًهٍاث .4

إٌ انٓذف انشئٛغٙ نٕظٛفخ إداسح الإَزبط ٔانؼًهٛبد ْٕ رٕفٛش انجٛئخ انًبدٚخ ٔانًؼُٕٚخ ٔؽًبٚزٓب يٍ      

يغًٕػخ يزؼذدح يٍ الإعزشارٛغٛبد رغبْى فٙ إخزٛبس أعم صٚبدح انمًٛخ انزٙ رؾممٓب ػًهٛخ الإَزبط ػجش 

 :ٔأْى  ْزِ الإعزشارٛغٛبد يبٚهٙ ،إؽذاْب أٔ أكضش ثًب ٚزلاءو يغ انظشٔف انذاخهٛخ ٔانخبسعٛخ نهًُظًخ

 انزكبيم الأفمٙ ٔانؼًٕد٘،  ،إعزشارٛغٛبد انزًبٚض أٔ انًُٕ انجطٙء :يضم ،إسخشاحٍجٍت حخؼهك بانًُخج

 .زشارٛغٛبد الإعزمشاس أٔ الإَكًبػعإ ،إعزشارٛغٛخ انزًشكض

 اد ؽجٛؼخ أَظًخ إنكزشَٔٛخأٔ ر ،إعزشارٛغٛبد ػًم راد ؽجٛؼخ آنٛخ :يضم ،إسخشاحٍجٍاث انخشغٍم. 

 أٔ إعزشارٛغٛبد يشؽهٛخ  ،الإعزشارٛغٛبد انكهٛخ أٔ انغضئٛخ، يضم: إسخشاحٍجٍاث انخخطٍط ٔانشلابت

 .يؤلزخ

 إسخشاحٍجٍاث انصٍاَت ٔالإدلال ٔانخجذٌذ. 

 

 إداسة انجٕدة انشايهتإسخشاحٍجٍت  .5

ٔانغٕدح انشبيهخ نٛغذ ْٙ رهك الأشٛبء انزٙ ٚزى  ،رؼذ انغٕدح انشبيهخ يؼٛبس ؽمٛمٙ نُغبػ الإَزبط     

 :ٔنكُٓب يذخم كهٙ لأداء انؼًم رؾزٕ٘ ػهٗ انًلايؼ انزبنٛخ ،لٛبعٓب

 ػشٔسح انزشكٛض ػهٗ ؽهجبد انًغزٓهك. 

 انغٕدح إنزضاو انمٛبدح انؼهٛب ثزؤكٛذ. 

 ػًبل الإَزبط يؤْهٍٛ ٔيزًكٍُٛ يٍ أداء أػًبنٓى. 

 ركبيم الأداء فٙ كم انًُظًخ. 

 

  إسخشاحٍجٍت انخًٌٕم .6

رغؼٗ الإعزشارٛغٛخ انًبنٛخ إنٗ رؾذٚذ الإؽبس انؼبو انز٘ فٙ ؽذٔدِ ًٚكٍ إرخبر أفؼم انمشاساد      

 ٗ ٙ رغبػذ انًُظًخ أٔ ٔؽذح الأػًبل ػه كًب ًٚكٍ نلإعزشارٛغٛخ  .رُفٛز إعزشارٛغٛزٓبٔانزظشفبد انًبنٛخ انز

ٔانًشَٔخ فٙ صٚبدح سأط  ،انًبنٛخ أٌ رٕفش نهًُظًخ يٛضح رُبفغٛخ يٍ خلال رٕفٛش انزًٕٚم انلاصو ثؤلم ركهفخ

كًب أٌ إعزشارٛغٛخ انزًٕٚم رؾبٔل ػبدح رؼظٛى  .انًبل نزٕفٛش انذػى انًبنٙ انكبفٙ لإعزشارٛغٛخ الأػًبل
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ٔالإعزشارٛغٛخ انًبنٛخ انُبعؾخ ْٙ انزٙ رؾبٔل رؾمٛك انزٕاصٌ ثٍٛ الأطٕل  ،ًُظًخانمًٛخ انًبنٛخ نه

  .ٔانخظٕو أٔ الإنزضايبد يغ انًؾبفظخ ػهٗ انزذفك انُمذ٘ أٔ انغٕٛنخ انكبفٛخ نهًُظًخ أٔ ٔؽذح الأػًبل

 

  إسخشاحٍجٍت انخسٌٕك .7

ٙ رزؼبيم يغ       انجٛغ ٔانزٕصٚغ نٓزا  ،شانزغؼٛ ،رطٕٚش انًُزظٚمظذ ثئعزشارٛغٛخ انزغٕٚك ثبلإعزشارٛغٛخ انز

، ػٛخ يضم إعزشارٛغٛخ رًُٛخ انغٕقٔرزؼًٍ ْزِ الإعزشارٛغٛخ انؼذٚذ يٍ الإعزشارٛغٛبد انفش ،انًُزظ

 .إعزشارٛغٛخ انزغؼٛش ،ٛخ انزشٔٚظإعزشارٛغ ،إعزشارٛغٛخ رًُٛخ انًُزظ

 ٛخ اعٕاق ٔرًُ ،رغبػذ انًُظًخ ػهٗ انؾظٕل ػهٗ ؽظخ عٕلٛخ أكجش :إسخشاحٍجٍت حًٍُت انسٕق

 .عذٚذح نهًُزغبد انؾبنٛخ

 رًُٛخ يُزغبد عذٚذح لأعٕاق يٕعٕدح :إسخشاحٍجٍت حًٍُت انًُخج ٗ ٔرًُٛخ يُزغبد  ،ٚغبػذ انًُظًخ ػه

 .عذٚذح لأعٕاق عذٚذح

 ب رغبػذ ػهٗ يٕاعٓخ كً ،رغبػذ انًُظًخ ػهٗ صٚبدح ؽظزٓب يٍ انغٕق :إسخشاحٍجٍت انخسؼٍش

ٔخهك ؽبنخ  ،ٔرؾمٛك يؼذل يشرفغ نهؼبئذ ػهٗ الإعزضًبس ،ٔأٚؼبً ػهٗ رؾذٚذ كًٛخ الإَزبط ،انًُبفغٍٛ

 .يٍ انزٕاصٌ ثٍٛ أْذاف انًُظًخ ٔثٍٛ عًبػخ انًغزٓهكٍٛ

 ٔرٓزى ثضٚبدح كفبءح َظبو انزٕصٚغ يٍ خلال رجُٛٓب إعزشارٛغٛخ رغبػذ ػهٗ  :إسخشاحٍجٍت انخٕصٌغ

ٔثٛغ يُزغبد انًُظًخ  يٍ خلال رؤيٍٛ لُٕاد ٔيُبفز رٕصٚغ رؤخز ثؼٍٛ الإػزجبس يجذا انكهفخ  رظشٚف

 .الألم / انزًبٚض

 ٔرزكٌٕ ْزِ  ،ٔرٓذف إنٗ رشغٛغ انًغزٓهك نششاء عهغ ٔيُزغبد انًُظًخ :إسخشاحٍجٍت انخشٌٔج

رفؼٛم َشبؽ  ،ظٙانجٛغ انشخ ،انذػبٚخ ٔانُشش ،الإعزشارٛغٛخ يٍ ػُبطش اعبعٛخ أًْٓب الإػلاٌ

 ٔانغذٔل انزبنٙ ٕٚػؼ انشثؾ ثٍٛ اعزشارٛغٛبد ٔؽذح الاػًبل ٔالاعزشارٛغٛبد انٕظٛفٛخ. ،انًجٛؼبد

 

 سخشاحٍجٍت َظى انًؼهٕياثإ .8

َظبو انًؼهٕيبد الإعزشارٛغٙ ْٕ َظبو يؾٕعت، ٔػهٗ أ٘ يٍ يغزٕٚبد انًُظًخ الإداسٚخ      

الأْذاف، ٔانؼًهٛبد، ٔالإَزبط، ٔانخذيبد، أٔ فٙ  ٔانٕظٛفٛخ، ٔانز٘ ْٕ ٚؼًم رغٛٛشاد عْٕشٚخ فٙ

ٔٚكٌٕ نّ فٙ رغٛٛشارّ انًؤصشح نطجٛؼخ إداسح الأػًبل، ثؾٛش ٚغبػذ انًُظًخ فٙ  انؼلالبد انجٛئٛخ نهًُظًخ.

ٔركٌٕ نُظبو انًؼهٕيبد الإعزشارٛغٙ رؤصٛشاد، ًٚكٍ  .انؾظٕل ػهٗ يٕلغ عٛذ ثٍٛ انًُظًبد انًزُبفغخ

ٙ إداسح أ ٌ رغٛش ف ٍ َظى انًؼهٕيبد الإعزشارٛغٛخ َٔظى انًؼهٕيبد ػم  ػًبل انًُظًخ.أ ٌ ًَٛض ثٛ ُٔٚجغٙ أ

ٙ انز٘ ٚخذو الإداساد انؼهٛب ٖ الإعزشارٛغ ٗ يشبكم طُبػخ انمشاساد ثؼٛذح انًذٖ  ،انًغزٕ ٔانز٘ ٚشكض ػه
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اسٚخ ٔيُٓٛخ نٓزِ انششٚؾخ الإداسٚخ فمؾ. يٍ عبَت آخش فئٌ َظى انًؼهٕيبد الإعزشارٛغٛخ رشًم ششائؼ إد

أكجش، كم انًغزٕٚبد، ٔرؼبنظ يٕػٕػبد أػًك ٔنٓب ثؼذ أٔعغ، ثؾٛش رغٛش، ثشكم عزس٘، انًُظًخ 

 .َفغٓب

رغبػذ َظى انًؼهٕيبد الاعزشارٛغٛخ انششكخ فٙ ػشع يُزغبرٓب ٔخذيبرٓب ثزكهفخ ألم يٍ انًُبفغٍٛ، أٔ     

رًكٍ َظى  ،فؼم ٔثُفظ ركبنٛف انًُبفغٍٛأٌ ْزا انُٕع يٍ انُظى ًٚكٍ انششكخ يٍ رؤيٍٛ لًٛخ أكجش ٔأ

انًؼهٕيبد الاعزشارٛغٛخ انششكخ يٍ رؾغٍٛ عهغهخ انمًٛخ انذاخهٛخ، كًب ٔرًكُّ يٍ رؤيٍٛ سٔاثؾ يزُٛخ 

ٔكزنك انًشبسكخ فٙ يٛضاد انشثؾ ثبنشجكخ  .ٔكفٕءح يغ انًغٓضٍٚ، ٔانضثبئٍ، ٔششكبء الأػًبل

اعزخذاو َظى انًؼهٕيبد الاعزشارٛغٛخ نكٙ رُمت ػٍ انًؼهٕيبد رغزطٛغ انششكخ كزنك  . انٕٚت/انؼُكجٕرٙ

انزٙ رخض عٕق يؾذدح، أٔ يغًٕػخ يٍ انضثبئٍ. يٍ عبَت آخش رًكٍ َظى انًؼهٕيبد الاعزشارٛغٛخ 

ٍ ٔرفؼٛلارٓى ٔانغذٔل ادَبِ ٚهخض ثؼغ الاعزشارٛغٛبد ػهٗ  .انششكخ يٍ رؾهٛم إرغبْبد ٔأرٔاق انضثبئ

 .سثطٓب يغ اعزشارٛغٛخ ٔؽذح الاػًبليغزٕٖ انٕظٛفٙ ٔكٛفٛخ 

 انشبط بٍٍ اسخشاحٍجٍاث ٔدذة الاػًال ٔاسخشاحٍجٍاث انٕظٍفٍت :(11جذٔل )

اسخشاحٍجٍاث ٔدذة 

 الاػًال

 

 

سخشاحٍجٍاث ا

 انٕظٍفٍت

 

 

 سخشاحٍجٍت انكهفت الالما
 اسخشاحٍجٍت انخًاٌض

اسخشاحٍجٍت انكهفت الالم 

 ٔانخًاٌض

اسخشاحٍجٍاث 

 يخؼذدة

 اسخشاحٍجٍاث انششاء

انششاء بانكهفت الم  بٕاسطت 

انخصى ٔانكًٍت  

ٔانخسٍٓلاث ػًهٍت انخخضٌٍ 

ٔانشلابت انذٔسٌت بشكم 

 كفٕء

ششاء انًذخلاث بجٕدة ػانٍت 

دخى ٔاٌ كهفخٓا ػانٍت 

ٔانخسٍٓلاث انؼًهٍت 

ٔالاَشطت انشلابت الاخز بٓا 

 دخى ٔاٌ كاَج انكهفت ػانٍت.

ششاء يذخلاث راث جٕدة 

نٍت ٔبكهفت الم كهًا كاٌ ػا

اداسة انخخضٌٍ  ،رنك يًكٍ

ٔانمٍاو باَشطت سلابت ػانٍت 

 ٔبكهفت الم.

 يضٌج

اسخشاحٍجٍاث اداسة الاَخاج 

 ٔانؼًهٍاث

حاكٍذ ػهى انكفاءة انؼًهٍاث 

بٕاسطت انخؼهى ٔانخذسٌب 

ٔالاسخفادة يٍ الخصادٌاث 

 انذجى.

انخاكذ ػهى جٕدة انؼًهٍاث 

 ػانٍتدخى ارا كاَج انكهفت 

انخاكٍذ ػهى جٕدة انؼًهٍاث 

بخكانٍف لهٍهت كهًا كاٌ رنك 

 يًكٍ.

 يضٌج

 اسخشاحٍجٍت انخًٌٕم

انخكٍذ ػهى انؼًم بخكانٍف 

حًٌٕم الم بٕاسطت 

الالخشاض يٍ خلال 

انذصٕل ػهى كهفت ائخًاٍَت 

 يُخفظت.

انخأكذ فً انذصٕل ػهى 

انًٕاسد ٔيخشجاث َمذٌت 

يخطٕسة، أ انًبذػّ ٔانخاكذ 

ػًهٍاث الابذاع دخى ػهى 

ػُذيا ٌكٌٕ انخكهفت ٔانخًٌٕم 

 ػانً.

انخاكذ فً انذصٕل ػهى 

انًٕاسد ٔانًخشجاث 

ٔانذصٕل ػهى يخشجاث 

َمذٌت يخطٕسة أ يبذػت 

بخكهفت الم كهًا كاٌ رنك 

 يًكٍ

 يضٌج

اسخشاحٍجٍت انبذث 

 ٔانخطٌٕش

ضشٔسة اٌ حكٌٕ ػًهٍت 

انبذث ٔانخطٌٕش ْادفّ 

كهفت ٔصادلت ٔحسؼى نخمهٍم 

 انؼًهٍاث ٔانخٕصٌغ

حٓذف ػًهٍت انبذث ٔانخطٌٕش 

فً الاَخاج ٔ ٔانخذيت لاَجاص 

 يخشجاث يشغٕبت ٔجذٌذة.

انخاكٍذ ػهى اْذاف انبذث 

ٔانخطٌٕش فً يجال الاَخاج 

 ٔانخذيت بكهفت الم كهًا ايكٍ

 يضٌج

اسخشاحٍجٍت اداسة انًٕاسد 

 انبششٌت

انخاكٍذ ػهى َظى انًكافاث 

حمهٍم انخً حشجغ ػهى 

 انخكانٍف.

حاكذ ػهى َظى انًكافاث انخً 

حشجغ ػهى حذسٍٍ 

 انًذشجاث

انخاكذ ػهى َظى انًكافاث انخً 

حشجغ ػهى حذسٍٍ 

 انًخشجاث

 يضٌج

 اسخشاحٍجٍت انخسٌٕك
انخاكٍذ ػهى انكهفت الالم فً 

 يجال انخٕصٌغ ٔالاػلاٌ

حٕصٌغ يخًٍض ٔانخاكٍذ ػهى 

الاػلاٌ ٔانخشٌٔج بشكم 

 ٔاسغ.

ػهى يُافز انخٕصٌغ انخاكٍذ 

انًخًٍضة ٔانخاكذي ػهى 

الاػلاٌ ٔانخشٌٔج بالم كهفت 

 كهًا كاٌ افضم.

 يضٌج
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 عشر الحادياسئلة الفصل 

 
الاسخشاحٍجٍت  انٕظٍفٍت؟ ْٔم ًٌكٍ نكم لسى أ ٔدذة فً انًُظًت بًمذٔسْا  ٔضخ بشكم ػهًً:1ط

 ٔضغ اسخشاحٍجٍت خاصت بٓا؟ ْٔم حؼذ يسخمهت ػٍ الاسخشاحٍجٍت انخاصت بٕدذة الاػًال الاسخشاحٍجٍت.

 ػذد يكَٕاث  الاسخشاحٍجٍت انٕظٍفٍت؟ ثى اششح اثُاٌ يُٓا فمط؟ :2ط

خطط ٔاػًال الالساو انًٕجٕدة فٍٓا؟ فً ضٕء ْزِ انؼباسة ػهى كم يُظًت اٌ حششف ٔحخابغ  :3ط

 ٔضخ ػلالت بٍٍ الالساو فً دانت صٍاغت ٔحُفٍز انخطط الاسخشاحٍجٍت انخاصت بٓى؟

 ٔضخ انؼلالت بٍٍ الاسخشاحٍجٍاث انٕظٍفٍت ٔاسخشاحٍجٍت ٔدذة الاػًال؟ :4ط
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 عشز الثانيالفصل 

 لتنفيذ الاستراثيجيا
 

 مفهوم ثنفيذ الإستراثيجية :اولا

ٚونٌه ثؼل افز١به اٌجل٠ً  ،الأػّبي ٚاٌٛظبئفٚؽلح ثؼل ص١بغخ الإٍزوار١غ١خ ػٍٝ َِزٜٛ إٌّظّخ ٚ     

ٟ إٌّبٍت ٗ ٠ىْٛ ِٕطم١بً أْ رٛظغ الإٍزوار١غ١خ فٟ ِٛظغ اٌزٕف١ن ،الإٍزوار١غ ٌنا رؼل ػ١ٍّخ اٌزٕف١ن   .فبٔ

 .ٟ٘ اٌّوؽٍخ لجً الأف١وح ِٓ ػ١ٍّبد الإكاهح الإٍزوار١غ١خ

" اشبه ػٍٝ أٙب ػ١ٍّخ رئصو فٟ  DAVIDٌنٌه ػوف رٕف١ن الإٍزوار١غ١خ ِٓ لجً ػلح ثبؽض١ٓ ُِٕٙ "     

الإٍزوار١غ١خ  ٠ش١و اٌٝ أْ ػ١ٍّخ رٕف١نٛفٙ ،اثزلاءا ِٓ أػٍٝ َِز٠ٛبرٙب اٌٝ أكٔب٘ب ،ع١ّغ أفواك إٌّظّخ

ُ الإٍزوار١غ١خ  ،ػ١ٍّخ ثبٌغخ اٌزؼم١ل ٠ز١ّي ثٛلاء ٌٍّٕظّخ ثشىً ٚلاثل ِٓ رٛفو ٌٙب إٌّظّخ غبلُ اكاهٞ ٠فٙ

( Johnson et Jaucheعُٛ ) ٚعبء عَْٛٔٛ ٚأ٘لاف إٌّظّخ ٠ٚعّٓ هثػ أ٘لافُٙ وطبلُ اكاهٞ 

ٕٛغ ثٙب رؾ٠ًٛ الإٍزوار١غ١خ ِٓ ِٛظٛػٙب أٔٙب اٌؼ١ٍّخ اٌزٟ ٠ ،١ٌملَ رؼو٠فب ٌؼ١ٍّخ رٕف١ن الإٍزوار١غ١خ

رقص١ص ٚ ،مٌه ثزؾ٠ٍٛٙب اٌٝ اعواءاد ػًّ فٟ ا٠طبه ثٕبء ٔظُ اٌزقط١ػٚإٌظوٞ اٌٝ ٚالؼٙب اٌؼٍّٟ 

 .اٌم١بكحٚٔظُ اٌّؼٍِٛبد الإكاه٠خ ٚ ،اٌؾٛافيٚٔظُ ٌلأفواك ٚ ،اٌّبك٠خٚاٌّٛاهك اٌجشو٠خ 

ٓ اٌَبثم١ٓ ٠ّىٕٕب أْ ٔملَ ٚ ٌؼ١ٍّخ رٕف١ن الإٍزوار١غ١خ ثؤٔٗ ر١ٙئخ إٌّظّخ ِٓ وبفخ  ٠فبرؼوِٓ فلاي اٌزؼو٠ف١

اٌزىبًِ ٚثشىً ٠عّٓ ٚظغ اٌقطخ ِٛظغ اٌزٕف١ن ِٓ فلاي فٍك اٌز١َٕك  ،اٌٛظ١ف١خٚاٌغٛأت الإكاه٠خ 

ونٌه رٛف١و ١٘ىً ٚ ،هٍُ الإغبه اٌؼبَ ٌزٕف١ن الإٍزوار١غ١خٚ ،ِقزٍف اٌٛؽلاد اٌزٕظ١ّ١خٚث١ٓ اٌٛظبئف 

زٕف١ن الإٍزوار١غٟ ثؤٔٗ ٍٍٍَخ ِٓ الأٔشطخ ٚاٌفؼب١ٌبد  اٌّزواثطخ ٌٍ اٚ ٠ّىٓ رؾل٠ل رؼوثف افو  .ِلائُ

 .اٌزٟ رّبهً ٌٛظغ الإٍزوار١غ١خ ِٛظغ اٌزٕف١ن ِٓ فلاي اٌجواِظ اٌزٕف١ن٠خ ٚا١ٌّيا١ٔبد ٚالإعواءاد

ٔظبَ  ،كحاٌم١ب ،فواكالأ ،ٔظبَ اٌّؼٍِٛبد ،ا١ٌَبٍبد اٌزٕظ١ّ١خ ،ٚرشًّ ٘نٖ الأٔشطخ اٌزوو١ت اٌزٕظ١ّٟ

 .ٚٔظبَ اٌزم٠ُٛ ٚاٌولبثخ ،ٔظبَ اٌزقط١ػ ،، ٔظبَ الإرصبلاداٌّىبفآد ٚاٌزؼ٠ٛط

 

 :إٌ انتُفٛز انفؼبل نلإستشاتٛزٛخ ٚؼتًذ ػهٗ

 الإٍزوار١غ١خ لاثل اْ ٠َٕغُ ِغؽ١ش أْ ا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ ، اٌجٕبء اٌزٕظ١ّٟ إٌّبٍت. 

  ٚاٌفؼب١ٌبداٌزقص١ص اٌّزٛاىْ ٌٍّٛاهك ػٍٝ الأٔشطخ. 

 ٌٍَُّبػلح ػٍٝ الإٔغبى ثشىً ِلائُ ٚعٛك ٔظبَ رؾف١ي ِلائ.  
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 ٚالإعواءاد ،ِضً اٌجواِظ ٚاٌّٛاىٔخ ،ٚعٛك أٔظّخ ِؼٍِٛبد اكاه٠خ  فؼبٌخ. 

 ًّٚعٛك صمبفخ رٕظ١ّ١خ ِشغؼخ ٌٍؼ. 

 

٠ج١ٓ اٌشىً اكٔبٖ فٟ ؽبٌخ اْ ٠ىْٛ ٕ٘بن رقط١ػ ع١ل ِٓ لجً الاكاهح اٌؼ١ٍب ٚرٕف١ن ع١ل أٞ اْ ٕ٘بن      

ٓ ماد فجوح ِٚٙبهح ٚاهاكح فٟ رٕف١ن اٌقطخ ١ٍىْٛ ٔغبػ وبًِ ٌٍقطخ، ٌىٓ فٟ  بٌخ اٌزقط١ػ غ١و ؽػب١ٍِ

اٌزٟ ِٓ اٌّّىٓ اْ رئصو  ػلَ الافن وبفخ اٌؼٛاًِٚلٍخ فٟ اٌّٛاهك إِٚبٍت وبْ ٠ىْٛ ِجبٌغخ فٟ اٌقطخ ا

ٌىٓ ٕ٘بن ِٕفن٠ٓ ع١ل٠ٓ ٌُٙ فجوح ِٚٙبهح فٟ اٌؼًّ ٕ٘ب ١ٍىْٛ اِىب١ٔخ أمبم اٌقطخ..ػٍٝ  ،فٟ اٌقطخ

ُ ٌّٕيي ا ً اٌّضبي إٌّٙلً ػٕلِب ٠ؼل رص١١ّ ٝ ) اٌنٞ ٠ؼًّ فٟ اٌجٕبء(  ماد اٌقجوح ٍٚج١ ٟ اٌجٕ شووخ ١ٍبر

 ٚاٌّٙبهح ١ٍؼلي الأؾواف اٌّٛعٛك فٟ اٌقطخ.

ٚفٟ ؽبٌخ رقط١ػ غ١و ِٕبٍت ٚرٕف١ن غ١و ِٕبٍت ١ٍىْٛ او١ل فشً وبًِ ٌٍقطخ ٚثبٌزٟ ٍزٙله      

 اٌّٛاهك ٚفشً إٌّظّخ فٟ ؽبٌخ اٌزَّه ثبٌقطخ ماد اٌزقط١ػ غ١و إٌّبٍت.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 يظفٕفخ انتخطٛظ ٔانتُفٛز :(43شكم )
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 الفزق بينهما و رسمها و العلاقة بين ثنفيذ الإستراثيجية  :ثانيا

 .ونا اٌفوق ث١ّٕٙبٚ ،هٍّٙبٍٕٚؾبٚي ٚصف اٌؼلالخ ث١ٓ رٕف١ن الإٍزوار١غ١خ 

 سسًٓبٔانؼلالخ ثٍٛ تُفٛز الإستشاتٛزٛخ  .1

هٍّٙب ارغب٘بْ أؽلّ٘ب ٠فصٍّٙب رّبِب ث١ّٕب ٚاما عئٕب ٌؼ١ٍّخ ٚصف اٌؼلالخ ث١ٓ رٕف١ن الإٍزوار١غ١خ      

 .اٌضبٟٔ ٠ئول ٚعٛك اٌؼلالخ ث١ّٕٙب

ثشىً رىبٍِٟ ؽ١ش أّٔٙب  ،رٕف١ن٘بٚارغبٖ ٠ئول اٌؼلالخ ث١ٓ هٍُ الإٍزوار١غ١خ ٛ٘ٚ  :الإتزبِ الأٔل

 .ِزىبِلاِْٚزلافلاْ 

 .رٕف١ن٘بٚارغبٖ ٠ئول ػلَ ٚعٛك اٌؼلالخ ث١ٓ هٍُ الإٍزوار١غ١خ ٛ٘ٚ :الإتزبِ انخبَٙ

 ،رٕف١ن٘بٚصؼٛثخ اٌٛصٛي اٌٝ رؤو١ل اٌفصً ث١ٓ هٍُ الإٍزوار١غ١خ ٛالا أْ ِب ٠ّىٕٕب الإشبهح ا١ٌٗ ٘     

 .فٕؾٓ ِٓ فلاي ٘نا اٌطوػ َٔبٔل الإرغبٖ الأٚي ،فٕغبػ الإٍزوار١غ١خ ٠جمٝ ِو٘ٛٔب ثزىبٍِّٙب ِؼب

 

 طٛبغخ الاستشاتٛزٛخٔانفشق ثٍٛ تُفٛز الإستشاتٛزٛخ  .2

ٟ ص١بغخ الإٍزوار١غ١خ أْ إٌّظّخ ٚصٍذ اٌٝ        مٌه ثبٌٕظو اٌٝ ٚ ،ظّبْ ٔغبػ ػ١ٍّخ رٕف١ن٘بلا ٠ؼٕ

٠ّىٓ رٍق١ص ثؼط ِٓ ٘نٖ ٚرٕف١ن٘ب ٚالإفزلاف اٌزبَ ث١ٓ الأٔشطخ اٌّزؼٍمخ ثوٍُ الإٍزوار١غ١خ 

 .الإفزلافبد وّب٠ٍٟ ِٓ فلاي اٌغلٚي أكٔبٖ

 ٕٚضش طٛبغخ ٔتُفٛز الاستشاتٛزٛخ :(12رذٔل )

 تُفٛز الإستشاتٛزٛخ الإستشاتٛزٛخ طٛبغخ

فشسعى الإسعتشاتٛزٛخ  ،دسرخ انظعؼٕثخيٍ صٛج  -

  .أيش سٓم

 .سسى الإستشاتٛزٛخ ٚتى يٍ طشف الإداسح انؼهٛب -

سسعععى الإسعععتشاتٛزٛخ ػًهٛععععخ تتظععع  ثبنطععععبثغ  -

 .انزُْٙ

-  ٍ ك ثعٛ سسى الإستشاتٛزٛخ ٚتطهعت ػًهٛعخ انتُقعٛ

 .ػذد يضذٔد يٍ الأفشاد أ٘ ػذد لهٛم

ٚتطهعععت سسععععى الإسععععتشاتٛزٛخ يٓععععبساد تتؼهععععك  -

إيكبَٛعععخ إرعععشاا انتكبيعععم ٔثٕضعععٕس انًفعععبْٛى 

 .انتضهٛمٔ

 .هٛم انؼٕايم انًؤحشح لجم انتُفٛزتٓتى ثجٛبٌ ٔتض -

ٍ ػععذد لهٛععم يععٍ  - ك ٔانتكبيععم ثععٛ تقعتهضو انتُقععٛ

 .الأفشاد

 .تشكض ػهٗ انتُجؤ ٔانتٕلغ انًقتمجهٙ -

 

 

تُفٛععععز الإسععععتشاتٛزٛخ أيععععش ثععععبن  انتؼمٛععععذ  -

 انظؼٕثخ.ٔ

ستشاتٛزٛخ ٚؤحش ػهٗ انًُظًخ يٍ لاتُفٛز ا -

 .انمبػذح إنٗ انمًخ

ٚؼتًذ ػهٗ ٔظبئ  تشعيٛهٛخ ٕأيب انتُفٛز فٓ -

 .ثضتّ

ك  - ػًهٛخ تُفٛز الإستشاتٛزٛخ ٚتطهعت انتُقعٛ

 ثٍٛ ػذد كجٛش يٍ الأفشاد.

تُفٛز الإستشاتٛزٛخ ٚتطهعت يٓعبساد صبطعخ  -

 .إداسح الاصشٍٚٔتتؼهك ثكٛفٛخ تضفٛض 

 .ٚتضًٍ أَشطخ ٔػًهٛبد فؼهٛخ -

حُعععععبا تٓععععتى ثععععئداسح انؼٕايعععععم انًععععؤحشح أ -

 انؼًهٛبد ٔالإَتبد.

ٚؼتًذ ػهٗ يٓبساد دافؼٛخ ٔلٛعبدح يٛذاَٛعخ  -

ٔتتطهت انتُقٛك ثٍٛ ػذد كجٛعش يعٍ  .فؼبنخ

 الأفشاد
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  راثيجية في الإدارة الإستراثيجيةموقع ثنفيذ الإست :ثالثا

اٌزٟ لا ٠زُ ثٍٛغٙب ثّغوك رؾل٠ل  ،٠ؾزً رٕف١ن الإٍزوار١غ١خ ِٛلؼب ٘بِب فٟ الإكاهح الإٍزوار١غ١خ      

ُ ِٓ فلاٌٙب أغبى الأ٘لاف ٟ ١ٍز ػٛاًِ ِٕٙب  ٌنا ٠ؼل اٌزٕف١ن الإٍزوار١غٟ كاٌخ فٟ ػلح .إٌّظّخ ٌٍى١ف١خ اٌز

فؼٕل فُٙ  ٚاكهان ِزطٍجبد رٕف١ن  ،أٍب١ٌت اٌزٕف١ن اٌّزجؼخ ِٚلٜ رٛافو اٌّٛاهك اٌجشو٠خٚ ،ا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ

 :الإٍزوار١غ١خ لا ثل ِٓ الإعبثخ ػٍٝ ػلح رَبإلاد ٟ٘

 ٚ الإٍزوار١غ١بد  طخ ِغ ثؼعٙب اٌجؼط ثشىً ٠زٕبٍت ٚا١ٌٙبوً ِزواثً٘ ا١ٌ٢بد

 .ٌّٛظٛػخا

 ّخ ٌغ١ّغ الأغواف ماد اٌؼلالخ ثٙبً٘ رُ رٛص١ً الإٍزوار١غ١خ ثطو٠مخ ١ٍٍ. 

 ٚ ػ١ُ اٌٍَٛن ٚالإٔغبى ثشىً ِلائُػٍٝ رل الأعٛهً٘ ٠َبػل اٌزؾف١ي. 

 :ٚاٌشىً اٌزبٌٟ ٠ٛظؼ ِٛلغ رٕف١ن الإٍزوار١غ١خ فٟ الإكاهح الإٍزوار١غ١خ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 يٕلغ تُفٛز الإستشاتٛزٛخ فٙ الإداسح الإستشاتٛزٙ :(44شكم )

 .320ص  ،2002سُخ  ،داس انزبيؼخ انزذٚذح نهُشش ،إداسح الأصيبدٔالإداسح الإستشاتٛزٛخ  ،لض  ػجذ انقلاوٕانًظذس:  أث
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  ات اللاسمة لتنفيذ الإستراثيجيةرابعا:  الإعتبار 

 ،ٟ٘ اٌيِٕٓٚ٘بن ػلح اػزجبهاد ِٓ اٌٛاعت ارقبم٘ب فٟ اٌؾَجبْ لجً اٌجلء فٟ رٕف١ن الإٍزوار١غ١خ      

ٍَٕزؼوض  ،ٚظغ َِز٠ٛبد الأكاءرؼجئخ اٌؼب١ٍِٓ ٚؽشل اٌغٙٛك  ،اٌّؼوفخ ثبٌقطخ الإٍزوار١غ١خٚالإػلاَ 

 .ٌىً ِٕٙب ثٕٛع ِٓ اٌزفص١ً

 

  :انضيٍ .1

وّب أْ إٌّظّخ اٌزٟ رؼزّل اٍزوار١غ١زٙب ػٍٝ اٌيِٓ ٠ّىٓ أْ  ،٠ّضً ػٕصو اٌيِٓ ٍلاؽب اٍزوار١غ١ب     

ٟ ٚرؾمك ١ِيح رٕبف١َخ  ٝ اٌز١١ّي اٌيِٕ ونٌه اما وبْ اٌَّزٍٙه ٠ؼطٟ ل١ّخ أوجو ٚمٌه اما رّذ اٌّؾبفظخ ػٍ

 .ٌٍٛلذ

، فعلا ئً الإٍزوار١غ١خ فٟ اٌٛلذ اٌؾبظوؽوط ٌٍجلاٚفبلإٍزوار١غ١خ اٌّؼزّلح ػٍٝ اٌيِٓ ِىْٛ ٘بَ      

ػٓ مٌه فبْ ا١ٌّيح اٌزٕبف١َخ اٌّؼزّلح ػٍٝ ػٕصو اٌيِٓ ٠ّىٓ الإؽزفبظ ثٙب فمػ فٟ ؽبٌخ ِب اما وبٔذ 

وً مٌه ثبٌزيآِ ِغ اٌؼٕصو ٚاٌَوػخ فٟ الإٍزغبثخ ٚاٌَوػخ فٟ اٌزصوف  ،إٌّظّخ رشغ١غ الإثزىبه

 اٌزىٌٕٛٛعٟ اٌنٞ ٠َّؼ ثزٕف١ن مٌه فٟ إٌّظّخ.

 

  :انًؼشفخ ثبنخطخ الإستشاتٛزٛخالإػلاو ٔ  .2

َِبػل٠ُٙ ثؼ١ٍّخ اٌزقط١ػ الإٍزوار١غٟ فنٌه ٠ؼٕٟ أُٔٙ ػٍٝ كهعخ ػب١ٌخ ٚفبٌزياَ هإٍبء إٌّظّبد      

اٌّؼوفخ ثؤ١ّ٘خ اٌزقط١ػ  فبهٍبي رمبه٠و كٚه٠خ ػٓ اٌزطٛهاد فٟ ػ١ٍّخ اٌزقط١ػ وف١ً ِٚٓ اٌٛػٟ 

ػٕل الإٔزٙبء ِٓ اٌقطخ الإٍزوار١غ١خ لاثل أْ رصً اٌٝ ثم١خ أعياء ٚثٕشو اٌّؼوفخ ٍٚػ أفواك إٌّظّخ 

 :إٌّظّخ ِٓ فلاي

 .رٛى٠غ َٔـ ِىزٛثخ ِٓ اٌقطخ ِوفٛلخ ثقطبة رٛظ١ؾٟ -

 .اٌّٛظف١ٓ َٔـ ِٓ اٌّؼٍِٛبد ٌىً -

 .فو٠ك اٌزقط١ػٚاٌّل٠و٠ٓ ٚػمل ٌمبءاد ِجبشوح ث١ٓ ِغٌٍ الإكاهح  -

 

 :تؼجئخ انؼبيهٍٛٔصشذ انزٕٓد   .3

ثؾ١ش  ،اٌقطخ الإٍزوار١غ١خٛرٛع١ٗ اٌغٙٛك ٔؾِٛٓ الأكٚاه اٌوئ١َ١خ اٌزٟ ٠مَٛ ثٙب هئ١ٌ إٌّظّخ ٘     

رؼجئخ اٌغٙٛك كافً إٌّظّخ رغبٖ ٚظؼٙب ِٛظغ اٌزٕف١ن ظوٚهح ٚ ،٠زطٍت رٕف١ن اٌقطخ الإٍزوار١غ١خ

٠غت أْ ٠ئصو هئ١ٌ إٌّظّخ رؤص١وا عٛ٘و٠ب ػٍٝ اٌزغ١واد اٌزٟ رزطٍجٙب اٌقطخ الإٍزوار١غ١خ ٚ ،اٌقطخ
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ثؼل أْ رزُ ٘نٖ اٌزؼجئخ فبْ  ،ٚأْ ٠ىْٛ ػٍٝ فُٙ ػ١ّك ثبٌقطخ الإٍزوار١غ١خ ؽزٝ رزُ اٌزؼجئخ اٌلاف١ٍخ

   .ومٛح كافؼخ ٌٍّٕظّخٟٚ وّٛعٗ ٌىً لواه رشغ١ٍ  كٚه٘ب اٌقطخ رجلأ

 

  :ٔضغ يقتٕٚبد الأداا .4

 ،لاثل ِٓ اٌزؤول ِٓ اػلاك لبئّخ ِئشواد إٌغبػ ،لجً اٌجلء فٟ ٚظغ الإٍزوار١غ١خ ِٛظغ اٌزٕف١ن     

ؽ١ش ٠زُ ِٓ فلاي ٘نٖ اٌمبئّخ اػلاك َِز٠ٛبد الأكاء ٌىً اٌّغبلاد الإٍزوار١غ١خ اٌٙبِخ كافً إٌّظّخ 

٠ٚمَٛ  ،ٚمٌه ٠ف١ل ثؼل اٌزٕف١ن أ٠عب فٟ أٔٗ ٠ّىٓ ِٓ رؾل٠ل الإٔؾوافبد ػٍٝ َِز٠ٛبد الأكاء اٌّؾلكح ٍبثمب

ممٛا ٔغبؽب فٟ خ ٘ئلاء اٌن٠ٓ ؽأػعبء الإكاهح اٌؼ١ٍب ثّواعؼخ اٌمبئّخ ػٍٝ أٍبً كٚهٞ ثغوض ِىبفئ

ِؼبلجخ ِٓ ٠قبٌف ٘نٖ اٌّئشواد ثبلإظبفخ اٌٝ مٌه فبٌّٕظّخ اٌزٟ رعغ اػزجبه ٚ ،ِئشواد إٌغبػ

  .اٌغٛكح فٟ فطزٙب الإٍزوار١غ١خ فلا ثل أْ رلهط ِئشواد اٌغٛكح فٟ لبئّخ ِئشواد إٌغبػ

    

  خامسا: تهيئة  للقضايا الإستراثيجية العامة

الإػلاك اٌٝ اٌزٕف١ن ٠زطٍت ػٍٝ إٌّظّخ كهاٍخ ِغّٛػخ ِٓ ٚػ١ٍّخ ٔمً الإٍزوار١غ١خ ِٓ اٌٛظغ      

 :اٌمعب٠ب اٌؼبِخ ٟ٘

  :صهك دسرخ ػبنٛخ يٍ انتطبثك .1

١ٌَذ ّٕٚٙب ػلالخ رفبػ١ٍخ فبٌؼلالخ ث١ ،ث١ٓ ا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ ٌٍّٕظّخٚث١ٓ الإفز١به الإٍزوار١غٟ      

مٌه ٌزؾم١ك ٚاٌق١به الإٍزوار١غٟ ٛوّب ٘ ،اٌزٕظ١ّٟ ٠غت أْ ٠ىْٛ لبثلا ٌٍزغ١١و، ثّؼٕٝ أْ ا١ٌٙىً رجؼ١خ

ً ث١ّٕٙب ٟ ٌُ رٕغؼ فٟ فٍك ٘نا اٌزىبًِ ٟ٘ الألً فؼب١ٌخ ِٓ  .أوجو لله ِٓ اٌزىبِ ْ إٌّظّبد اٌز فمل رجذ أ

 .ؽ١ش رؾم١ك الأ٘لاف

 

  :حمبفخ انًُظًخ .2

ً٘ صمبفخ إٌّظّخ اٌؾب١ٌخ رصٍؼ ٌزطج١ك الإٍزوار١غ١بد اٌزٟ  :ٕ٘ب لاثل ِٓ الإعبثخ ػٍٝ اٌَئاي اٌزبٌٟ     

 .رُ افز١به٘ب

مٌه ٚ ،ٌىٓ الإشىبي فٟ ؽبٌخ الإعبثخ ثلا ،لا ٔغل أٞ اٌزجبً ،وبعبثخ ػٓ ٘نا اٌَئاي فٟ ؽبٌخ ٔؼُٚ     

ٓ خ الأِو اٌصؼت اْ ٌُ ٠ىثّضبثٛفٙ ،ٌصؼٛثخ رغ١١و صمبفخ إٌّظّخ فصٛصب اما وبْ اٌزغ١١و ثشىً ػ١ّك

 . َِزؾ١لا
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  :تضمٛك الأغشاعٔانمٛبدح  .3

فّٓ الأِٛه اٌزٟ لا علي ف١ٙب ٟ٘  ،ِٕبؿ اٌزٕف١نٕٚ٘ب ٔن٘ت اٌٝ ِٛظٛع رج١بْ اٌؼلالخ ث١ٓ اٌم١بكح      

 .فٟ رٛف١و إٌّبؿ اٌزٕظ١ّٟ اٌّلائُ اٌنٞ ٠َّؼ ٌٍّٕظّخ ثزؾم١ك أ٘لافٙب اٌفؼبٌخ أ١ّ٘خ اٌم١بكح 

لاثل أْ ٠وا٘ب ٚفؼٍٝ اٌمبئل أْ ٠ضك فٟ أفىبهٖ ؽزٝ ٠ًَٙ ػ١ٍٗ رؾم١مٙب ِغ ثني شٟء ِٓ اٌغٙل      

وّب ػ١ٍٗ أْ ٠زصف ثؾل أكٔٝ ِٓ الإَٔب١ٔخ رغؼٍٗ ٠ىَت ٚك  ،ِوئِٟٚوإ١ٍٚٗ فٟ شىً ٍٍٛن فؼٍٟ 

، اكي فوض اٌشؼٛه ثبٌقٛف ٌلٜ الإفولل ٠ؾمك أ٘لافٗ ِٓ فلاَِٛزٜٛ ػبٌٟ ِٓ الإؽزواَ فِٙٚوإ١ٍٚٗ 

فبٍزّواه شؼٛه الأفواك ثبٌقٛف ٠ئكٞ اٌٝ ا٠نائُٙ ٔف١َب ِّب  ،ٌىٓ مٌه ٌٓ ٠زَٕٝ ٌٗ كْٚ رىٍفخ ٔف١َخ ٌُٙ

 .٠َجت ظوها وج١وا ٌٍّٕظّخ

ٌىٓ ٘نا لا ٠ؼٕٟ روو١يٖ ػٍٝ رؾم١ك إٌزبئظ فٟ  ،وّب ٠غت أْ رىْٛ ٔظوح اٌمبئل اٌفؼبي غ٠ٍٛخ الأعً     

اٌٙبَ أْ ٠ىْٛ اٌمبئل ِؾً اػغبة ٚٚ ،اٌؾبظوٛاىْ ث١ٓ اٌَّزمجً ٚأْ ٠ؾمك اٌز ثً ػ١ٍٗ ،الأعً اٌط٠ًٛ

 .٠ؾبفظْٛ ػ١ٍٙب ؽزٝ فٟ ؽبي هؽ١ٍٗثؤفىبهٖ ٚٚإٌّظّخ ف١زؤصوْٚ ثٗ ثبٌَٕجخ لأفواك 

 

  :إػذاد انقٛبسبد انٕظٛفٛخ انًتخظظخ .4

اٌٝ ٚالغ رٕف١نٞ فطػ ٚاْ أؽل اٌّفبر١ؼ الأٍب١ٍخ ٌزؾ٠ًٛ الإٍزوار١غ١بد اٌزٟ رُ افز١به٘ب ِٓ أفىبه      

الإكاهاد اٌٛظ١ف١خ ٚفّشبهوخ ِل٠و ،ل١بَ إٌّظّخ ثز١ّٕخ ػلك ِٓ ا١ٌَبٍبد اٌٛظ١ف١خ اٌّزقصصخٛ٘

اٌّقزٍفخ فٟ ٚظغ ا١ٌَبٍبد اٌقبصخ ثُٙ ؽزٝ ٠ّىُٕٙ رٕف١ن مٌه اٌغيء ِٓ الإٍزوار١غ١بد اٌنٞ ٠زؼٍك 

  .ث١ّلاْ أػّبٌُٙ

وّب رَبػل  ،ٌخ ػٓ ٚظغ الإٍزوار١غ١بد ِٛظغ اٌزٕف١نا١ٌَبٍبد رَبػل فٟ رؾل٠ل اٌٛؽلاد اٌَّئٚٚ     

 :فب١ٌَبٍبد اٌغ١لح لاثل ٌٙب أْ رمجً اٌشوٚغ اٌزب١ٌخ ،اٌنٞ ٠ٕجغٟ رٛلؼٗ ِٓ الإٍزوار١غ١خٛػٍٝ رؾل٠ل٘ب ٘

  اٌٙبِخ ٌٍّٕظّخٚأْ رغطٟ وً اٌغٛأت اٌؾ٠ٛ١خ. 

 أْ ٠ىْٛ ٕ٘بن رىبًِ ث١ٓ ا١ٌَبٍبد فٟ اٌّؼبِلاد اٌٛظ١ف١خ اٌّقزٍفخ. 

 ْ٠ىْٛ ِٓ اٌّّىٓ رٕف١ن٘ب فٟ ظً اٌظوٚف اٌج١ئ١خ اٌّزٛلؼخ أ. 

  اٌّزٛلؼخ فٟ اٌَّزمجً. ٚأْ رؼىٌ ٘نٖ ا١ٌَبٍخ اٌّٛاهك اٌّزبؽخ ؽب١ٌب ٌٍّٕظّخ 

 

  تهيئة القضايا الخاصة سادسا:

اْ اٌمعب٠ب اٌؼبِخ اٌَبثمخ رُٙ وً إٌّظّبد ػٕلِب رؤرٟ ٌّوؽٍخ ٚظغ  :ر١ٙئخ اٌمعب٠ب اٌقبصخ     

ٌىٓ اٌٝ عٛاه ٘نٖ اٌمعب٠ب اٌؼبِخ فبْ ٕ٘بن ػلكا ِٓ اٌمعب٠ب ٚافز١بهارٙب الإٍزوار١غ١خ ِٛظغ اٌزٕف١ن 

أُ٘ ٘نٖ اٌمعب٠ب ٟ٘ لع١خ رمل٠ُ افلاهح اٌؼ١ٍب ٌٍزغ١١و  ،اٌزٟ رُٙ ثؼط إٌّظّبد كْٚ غ١و٘بٚ ،اٌقبصخ
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ونٌه لع١خ ر١ّٕخ ٚ ،اٌؼًّ ػٍٝ ِٛاعٙخ ِشبوً ٘نا اٌزغ١١وٚأٔشطخ إٌّظّخ ّٚطٍٛة فٟ رٛع١ٙبد اٌ

ُ ِغ اٌزغ١واد اٌزٟ رؾلس أ اٌقبهع١خ ٍٕزٕبٚي ٚاٌّزٛلغ ؽلٚصٙب فٟ ث١ئزٙب اٌلاف١ٍخ ٚإٌّظّخ ثصٛهح رزلائ

 .وً لع١خ ػٍٝ ؽلٜ

 

 لضٛخ انتيٛٛش:  

 ،أٔشطزٙبٚرؼزجو ٘نٖ اٌمع١خ فبصخ ثبٌَٕجخ ٌزٍه إٌّظّبد اٌزٟ رؾبٚي اعواء رؼل٠ً فٟ رٛع١ٙبرٙب      

أّب رفعً اٌم١بَ ثبٌزؼل٠ً اٌجطٟء ٚ ،ٌمل لٍٕب ِٓ لجً أْ ِؼظُ إٌّظّبد لا رمجً ٘نا إٌٛع ِٓ اٌزغ١١وٚ

ٓ فٟ إٌّظّخ ٚ ٞ ِشىلاد ِغ اٌؼب١ٍِ ٓ أُ٘ ِب وزت اٌجبؽضْٛ فٟ ػ١ٍّبد اٌزغ١١و ٔغل ِب ٚاٌنٞ لا ٠ٌٛل أ ِ

 :ٟ٘ٚأْ ٠ّو ثضلاس ِواؽً أٍب١ٍخ ٚزغ١١و لاثل اٌاٌنٞ ٠وٜ ثؤْ ٚوزجٗ " و١ود ٠ٌٛٓ" 

 ِوؽٍخ اماثخ اٌضٍٛط.  

 ِوؽٍخ اٌزغ١١و. 

 ِوؽٍخ اػبكح اٌزض١ٍظ. 

 

، اٌٍَٛن اٌّؼّٛي ثٗ ؽب١ٌب١ٚغ١خ أ٠مصل ثٙب الٕبع اٌؼب١ٍِٓ ثؼلَ علٜٚ الإٍزوار :يشصهخ  اراثخ انخهٕد - أ

ٌزلػ١ُ ٘نا اٌَّزٜٛ ِٓ الإلٕبع فمل رَزقلَ ٚ ،ام ٠غت رغ١١و الإٍزوار١غ١خ لأٔٙب ٌُ رؼل ِلائّخ

 ،اٌزٟ رظٙو ٍٛاء فٟ الأكاء ِضً أقفبض ِؼلي اٌوثؼٚإٌّظّخ ثؼط اٌّؼب١٠و اٌقبصخ ثب٢كاء 

٠ظٙو اٌفبهق ث١ٓ الأكاء اٌؾبٌٟ اٌنٞ ٚفبٍزقلاَ رؾ١ًٍ اٌفغٛح  ،رمٍص ؽصخ إٌّظّخ فٟ اٌَٛقٚأ

ث١ٓ الأكاء اٌَّزٙلف ٠ّىٓ إٌّظّخ ِٓ الٕبع الأفواك اٌؼب١ٍِٓ ٚثبٍزقلاَ ثؼط اٌّؼب١٠و وبٌوثؾ١خ 

 .اٍزقلاَ اٍزوار١غ١بد عل٠لحٚثبٌّٕظّخ ثعوٚهح اٌزقٍص ِٓ اٌٍَٛن اٌؾبٌٟ 

 

اٌزٟ ٠ّىٓ اٍزقلاِٙب ٚؽ١ش ٠ىْٛ ِٛظٛع ٘نٖ اٌّوؽٍخ  افز١به ثؼط الأٍب١ٌت  :يشصهخ انتيٛٛش - ة

ٕ٘بن ػلح أٍب١ٌت رُ ٚ ،ٟ٘ ِوؽٍخ رزطٍت ٚلزب غ٠ٛلا َٔج١بٚ ،ٚظغ اٌزغ١١و اٌّطٍٛة ِٛظغ اٌزٕف١ن

اٌزٟ رَبػل افلاهح فٟ رلفٍٙب اٌزطج١ك ثؼط الإٍزوار١غ١بد ٚر١ّٕزٙب ثٛاٍطخ ػٍّبء ر١ّٕخ إٌّظّبد 

 .اٌغل٠لح

 

الإٍزوار١غ١خ ٛء كهعخ ػب١ٌخ ِٓ اٌزياَ الأفواك ٔؾرؼٕٟ ِٓ فلاٌٙب رمَٛ إٌّظّخ ثجٕباػبدح انتخهٛذ:  - د

لل رزعّٓ ػ١ٍّخ اػبكح اٌزض١ٍظ أْ رؾبٚي إٌّظّخ ٚ ،اٌغل٠لح كْٚ فٍك أٞ ٔٛع ِٓ اٌّمبِٚخ رغب٘ٙب

 .رغ١١و صمبفزٙب ثؾ١ش رزٕبٍت ِغ ِزطٍجبد الإٍزوار١غ١خ اٌغل٠لح
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 سابعا: شزوط  عملية التنفيذ الاستراثيجي

 :تضذٚذ الأْذاف .1

ً ػبًِ ظوٚهٞ ٌزٕف١ن الاٍزوار١غ١خ، فٙ      ٟ اٌّلٜ لص١و الأع ٔشبغ ِوويٞ ٠شزون ٛرؾل٠ل الأ٘لاف ف

 :وٛٔٗ ،ف١ٗ وً اٌّل٠و٠ٓ فٟ إٌّظّخ

 ٠ّضً الأٍبً اٌنٞ ٠مَٛ ػ١ٍٗ رقص١ص اٌّٛاهك. 

 ٓرؼزجو اٌّئشو الأٚي ٌزم١١ُ اٌّل٠و٠. 

  الأع٠ًّىٓ اػزجبه٘ب وّم١بً ٌلهعخ اٌزملَ فٟ رؾم١ك الأ٘لاف غ٠ٍٛخ. 

أٔٙب ِزٕبٍمخ ِٚٓ اٌعوٚهٞ اٌزؤول ثؤْ الأ٘لاف اٌفوػ١خ رٍمٝ اٌمجٛي ِٓ لجً اٌّل٠و٠ٓ ٌٚىٓ ٠غت ٚ     

ٌعّبْ رؾم١ك مٌه ٚ ،أْ رَزٕل الأ٘لاف اٌفوػ١خ اٌٝ الإٍزوار١غ١بد اٌّطجمخٚ ،ِغ الأ٘لاف غ٠ٍٛخ الأعً

ٚػ١ٍّبد ٚظغ الأ٘لاف اٌفوػ١خ  فمل ٚعت ػٍٝ اٌّل٠و٠ٓ أْ ٠مِٛٛا ثبشوان ِوإ١ٍُٚٙ فٟ ِواؽً

ظّبْ أَغبُِٙ الإ٠غبثٟ ِغ ػ١ٍّخ رٕف١ن ؽل أػٍٝ ِٓ اٌٛلاء ٌٙنٖ الأ٘لاف، ٚ ثبٌزبٌٟ ظّبْٚ

 .الإٍزوار١غ١خ

ِؼمٌٛخ ِٚزغبَٔخ  ،أْ رىْٛ الأ٘لاف اٌمص١وح الأعً لبثٍخ ٌٍم١بًٌٛىٓ ِب ٠ٕجغٟ الاشبهٖ ٌٗ ٘ٚ     

اٌزٟ ِٓ ٚ ،و للهح ػب١ٌخ ٌٍّٕظّخ لإكاهح اٌصواػبد اٌزٟ رؾلسػمٛثبد.وّب ٠ٍيَ رٛفِٚوفٛلخ ثّىبفئبد 

 :أٍجبثٙب

  اٌقبصخ ثبٌزٕظ١ُٚإٌّبفَخ ػٍٝ اٌّٛاهك إٌبكهح. 

 ٚعٛك فبهق فٟ َِزٜٛ الإكهان ٌلأ٘لاف ث١ٓ أفواك إٌّظّخ. 

 ًػلَ فُٙ اٌوإٍبء ٌلأ٘لاف اٌفوػ١خ اٌمص١وح الأع. 

اػزّبك٘ب ٌزم١ًٍ آصبه اٌصواع ٠ّىٓ رم١َّٙب ٌضلاس ِغّٛػبد ٕ٘بن اٌؼل٠ل ِٓ اٌَجً اٌزٟ ٠ّىٓ ٚ     

 :هئ١َ١خ ٟ٘

ِّب ٠عّٓ اكهان  ،ٕ٘ب ٠زُ رجبكي الأكٚاه ث١ٓ اٌّغّٛػبد اٌّزصبهػخ :يٕارٓخ انظشاع (1

 .ٚاٌزم١ًٍ ِٓ ؽلح اٌصواعأ ،صُ ٠زُ اٌؼًّ ػٍٝ ؽٍٙب ،ٚعٙخ ٔظو اٌطوف  ا٢فو ثشىً وج١و

فبػزّبك اٌؾً اٌٍٛػ  ،لا هاثؼ ِٓ اٌّزصبهػ١ٓٚفبٍو ٕ٘ب ٠ّىٓ اٌمٛي أْ لا  :صم انظشاع (2

 .اػزّبك هأٞ الأغٍج١خٌٚفط إٌياع أ

مٌه ثزغبً٘ اٌّشىٍٍخ ٚ ،انًزًٕػخ انخبنخخ تشٖ أٌ انؼًم ػهٗ تفبد٘ صذٔث انظشاع (3

ٟ اٌصواع مار١ب أٚاٌقبصخ ثّٛلف اٌصواع  ْ ٠ٕزٙ فصً الأفواك اٌّشزوو١ٓ ٚمٌه ػٍٝ الألً أ

 .فٟ اٌصواع ِبك٠ب
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 :سسى انقٛبسبد .2

رؾل٠ل الأٍٍٛة اٌنٞ ٠زُ ِٓ ٚ ،ػ١ٍّخ هٍُ ا١ٌَبٍبد رؤرٟ ثؼل رؾل٠ل الأ٘لاف اٌفوػ١خ لص١وح الأعً     

٠ىْٛ رؾل٠ل ٘نا الأٍٍٛة ثوٍُ ا١ٌَبٍبد اٌزٟ ِٓ فلاٌٙب ٠زُ ٚظغ اٌم١ٛك ٚ ،فلاٌٗ رغط١خ ٘نٖ الأ٘لاف

ً ِٕبٍت ِٚغبي اٌّّبهٍخ الإكاه٠خ ٚ ً كٚها ؽ٠ٛ١ب فٟ رٕف١ن الإٍزوار١غ١خص١بغخ ا١ٌَبٍبد ثشى فبْ  ،٠ؾز

 .و فٟ اٌزٛعٗ الإٍزوار١غٟ ٌٍّٕظّخكػُ ٌٍزغ١ٌٍَٚ١١بٍبد كٚه َِبػل 

أْ ٌٍٛزغٍت ػٍٝ اٌّشبوً اٌّزىوهح ػٕل ؽلٚصٙب ؽ١ش كٚه٘ب الأٍبٍٟ ٘ٚوّب أٔٙب ظوٚه٠خ ٌؾً      

 .رٛظ١ؼ ِب اٌنٞ ٠غت أكاإٖٚرىْٛ ِوشلا ٌؼ١ٍّخ رٕف١ن الإٍزوار١غ١خ 

 ًِٓ اٌّؾزّ :ِضً ،صؼجخ اٌفُٙٚأْ رىْٛ ِؼملح ٚأ ،ٍٍٙخ اٌفُٙٚوّب ٠ّىٓ أْ رىْٛ ا١ٌَبٍبد ث١َطخ      

  .الإعياء اٌقبصخ ثبٌّٕزغبد اٌزٟ رٕزظ كاف١ٍبٚأْ ٠زُ رّش١ػ اٌّىٛٔبد 

ً ٘نا أْ ا١ٌَبٍبد رّضً الأٍب١ٌت اٌزٟ ٠ّىٓ أْ رعّٓ اٌزٕف١ن اٌزبثغ ٌلإٍزوار١غ١خ       ػٓ ف١زعؼ ِٓ و

 .وّضبي ١ٌٍَبٍبد اٌلاػّخ ٌلإٍزوار١غ١خٚ ،غو٠ك ل١بِٙب ثزم١َُ اٌمواهاد إٌّفنح ٌٙنٖ الإٍزوار١غ١خ

 ٠زُ اٍزقلاَ لٕٛاد رٛى٠غ ِزؼلكح أَ ٠زُ اٍزقلاَ اٌزٛى٠غ : ٚمٌه ثطوػ اٌَئاي :انتقٕٚك ً ٘

 ؟اٌّىضف آفو

 أَ  ،أِبْ ػبٌٟ ً٘ ١ٍزُ الإؽزفبظ ثّقيْٚٚ ؟ً٘ ١ٍزُ اٍزقلاَ اٌؼًّ الإظبفٟ :الإَتبد

 ِٕقفط ؟

 

 :تخظٛض انًٕاسد .3

فجؼل رقص١ص  ،٠ؼل  فشً إٌّظّخ فٟ رؾم١ك اٌّٛاهك اٌّٛافمخ أوجو ِؼٛق ٌلإكاهح فٟ رؾم١ك أ٘لافٙب     

اٌّٛاهك ِٓ الأٔشطخ افلاه٠خ اٌوئ١َ١خ اٌزٟ رَّؼ ثزٕف١ن الإٍزوار١غ١خ اٌنٞ ٠مَٛ ػٍٝ ِٕبغك اٌؼٛاًِ 

ؽ١ش ٠صجؼ ِٓ اٌصؼٛثخ ثّب وبْ ارقبم الإعواءاد اٌزصؾ١ؾ١خ إٌّبٍجخ اما ٌُ ٠زُ  ،اٌشقص١خٚا١ٌَب١ٍخ أ

ِب ٠غؼً الإكاهح رفشً فٟ الٕبع اٌؼب١ٍِٓ ثغلٜٚ الإٌزياَ ٛ٘ٚ .رقص١ص اٌّٛاهك ثشىً غ١و ِٕبٍت

 .ثبلإٍزوار١غ١خ

 لا ٠ؾمك إٌغبػ،  اٌّورجطخ ثبلأ٘لاف اٌفوػ١خٚغجمب ٌلأ٠ٌٛٚبد اٌّؾلكح  رقص١ص اٌّٛاهك٠ىٓ  اما ٌُ

ثبٌعوٚهح ٠ؾزُ ى٠بكح ِؼ١ٕخ فٟ  ،فزؾل٠ل ٘لف فوػٟ ثي٠بكح َٔجخ ا٠واكاد أؽل الألَبَ فٟ اٌؼبَ اٌّمجً

ٟ ٍزقصص ٌٙنا اٌمَُ ٠ّٚىٓ  رص١ٕف اٌّٛاهك اٌزٟ ٠ّىٓ اػزّبك٘ب فٟ رؾم١ك الأ٘لاف اٌٝ  .اٌّٛاهك اٌز

 .ع١خِٛاهك رىٌِٕٛٛٚٛاهك ثشو٠خ  ،ِٛاهك ِبك٠خٚ ،ِٛاهك ِب١ٌخ

 ؽمٛق اٌٍّى١خٚاٌقصَٛ اٌّزلاٌٚخ  ،ٟ٘ اٌّزّضٍخ فٟ الأِٛاي اٌَبئٍخٚ :انًٕاسد انًبنٛخ. 

 اٌّقيٚٔبد اٌّٛاك اٌقبَ ،اٌغ١و ِٕمٌٛخٟٚ٘ رشًّ اٌؼمبهاد إٌّمٌٛخ ٚ :انًٕاسد انًبدٚخ. 
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 رّضً اٌؼٕصو اٌجشوٞ اٌّٛعٛك فٟ إٌّظّخٚ :انًٕاسد انجششٚخ. 

 الأكٚاد اٌزٟ ٠ّىٓ إٌّظّخ ِٓ ٚالأٍب١ٌت  ،اٌّٙبهادٚرّضً وً اٌّؼبهف ٚ :انًٕاسد انهتكُٕنٕرٛخ

ٚاٌغلٚي اكٔبٖ ٠ٛظؼ غج١ؼخ اٌؼلالخ ث١ٓ شوٚغ اٌزٕف١ن  .الإٍزّواه فٟ ِّبهٍخ ٔشبغبرٙب اٌّقزبهح

 الاٍزوار١غٟ ٚاكٚاه اٌّلهاء فٟ إٌّظّخ فٟ ص١بغخ ٚرٕف١ن اٌقطخ. 

 

 :صطٕاد تخظٛض انًٕاسد .4

 .اٌّزبؽخ ٌٍّٕظّخٚرؾل٠ل ع١ّغ اٌّٛاهك اٌّٛعٛكح  :أٔلا

 .الألَبَٚرى٠ٛٓ ِقيْٚ ثبٌّٛاهك اٌّزبؽخ ػٍٝ َِزٜٛ اٌمطبػبد الإكاه٠خ  :حبَٛب

 .رط٠ٛو غٍت رقص١ص ِٛاهك ثٛاٍطخ اٌمطبػبد الإكاه٠خ :حبنخب

 ِمبهٔخ اٌطٍج١بد اٌقبصخ اٌؾب١ٌخ ٌٍّٛاهك ِغ الأ٘لاف اٌفوػ١خ لص١وح الأعً  :ساثؼب

 

( ام S7الاٍزشبه٠خ ّٔٛمط ػوف ثبٍّٙب أغٍك ػ١ٍٗ ّٔٛمط )ٍ Mckinseyللِذ ِغّٛػخ ِبو١ٕيٞ        

ً فٟ اٌّصفٛفخ رؼزجو ػٛاًِ صبثزخ ٚلا ٠ّىٓ رغ١و٘ب ثفزوح لص١وح لأٙب رىٍف  ٠لاؽع اْ ٕ٘بن صلاصخ ػٛاِ

و ػٓ وً ػبًِ ِٓ إٌّظّخ اِب ثم١خ اٌؼٛاًِ ٟ٘ ػٛاًِ ماد ِوٚٔٗ ٠ّىٓ رغ١و٘ب ٚاٌزبٌٟ شوػ ِقزص

ٟ:ٛاٌّصفٛفخ... ػٍٝ إٌؾ  اٌزبٌ
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 يظفٕفخ يبكُض٘ :(45شكم )

ْ اٌؼٕبصو الإكاه٠خ ٚاٌزٕظ١ّ١خ ٠ٚزىْٛ       للِذ ِغّٛػخ ِبو١ٕيٞ الاٍزشبه٠خ ّٔٛمط ػوف ثبٍّٙب ثج١ب

 :٘نا إٌّٛمط ِٓ ٍجغ ػٕبصو ٟ٘

 :strategicالاستشاتٛزٛخ  -1

ٚرش١و اٌٝ ِغّٛػخ اٌّّبهٍبد اٌّزىبٍِخ اٌزٟ رّبهٍٙب إٌّظّخ ثمصل رؾم١ك اٌزفٛق ػٍٝ إٌّبف١َٓ      

 ٚرؾ١َٓ صٛهرٙب اِبَ اٌؼّلاء ِغ للهح ١ِّيح ػٍٝ رقص١ص اٌّٛاهك.

 : Structureانٓٛكم  -2

ٚاٌّٙبَ ٚاٌَّئ١ٌٚبد ٚرّضً ِغّٛػخ اٌؼلالبد اٌزٕظ١ّ١خ اٌزٟ رظٙو٘ب اٌقو٠طخ اٌزٕظ١ّ١خ ٚالأػّبي      

ٚاٌٍَطبد اٌلاٌخ ػٍٝ ِٓ اٌَّئٚي أِبَ ِٓ ؟ ٚرم١َُ الأٔشطخ ٚث١بْ اٌزقصصبد ٚرؾم١ك اٌزىبًِ 

 ٚاٌز١َٕك ف١ّب ث١ٕٙب ٚاٌغلٚي اكٔبٖ ٠ٛظؼ اكٚاه اٌّلهاء الاٍزوار١غ١ٓ فٟ اٌزٕف١ن الاٍزوار١غٟ ٌٍقطخ.

 نًٕاسد ٔٔضغ انقٛبسبدٕٚضش ادٔاس انًذساا الاسُشاتٛزٌٕٛ فٙ تخظٛض ا :(13رذٔل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : Systemالأَظًخ  -3
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ٚرلي ػٍٝ ػ١ٍّبد اٌزشغ١ً ٚاٌزلفمبد اٌزٟ رج١ٓ و١ف١خ ارّبَ اٌؼًّ كافً إٌّظّخ أٚلا ثؤٚي ٚمٌه      

 ،ٌّقزٍف اٌؼ١ٍّبد ِٚٓ ث١ٕٙب ٔظُ اٌّؼٍِٛبد اٌوأٍّب١ٌخ ٚٔظُ الإٔزبط ٚاٌؼ١ٍّبد ٚٔظُ اٌولبثخ، اٌغٛكح

 ٚٔظُ ل١بً الأكاء ٚرم١١ُ اٌؼًّ.

 : Styleًَظ الإداسح  -4

ً ّٔػ الإكاهح الإ٠ل٠ٌٛٛع١خ اٌفىو٠خ لإكاهح إٌّظّخ، ٚفٍَفزٙب اٌزٕظ١ّ١خ، ثؾ١ش رج١ٓ ل١ُ ِؼزملاد       ٠ّٚض

 الإكاهح، ِّٙب ٠ؾزبط اٌٝ اٌّٛاهك اٌّبك٠خ ٚاٌجشو٠خ ٚٚلز١خ ٠َٚزؾك أْ ٠زؾٛي اٌٝ ٍٍٛن ٚرصوف.

 : Staffخ انٓٛئخ الإداسٚ -5

٠ٚمصل ثب١ٌٙئخ الإكاه٠خ اٌّٛظفْٛ كافً إٌّظّخ ٕٚ٘ب ٠صجؼ ِٓ اٌعوٚهٞ الا٘زّبَ ٚاٌزفى١و فٟ      

ٟ وً ِب ٠زؼٍك ثقصبئصُٙ اٌل٠ّغواف١خ ثّب ٠ف١ل  ً ف ُ فمػ ث ٌ فٟ شقص١برٙ ً ِزىبًِ ١ٌ ٘ئلاء الأفواك ثشى

 اٌزٕف١ن اٌفؼبي ٌلاٍزوار١غ١خ.

 : Sheared valueانمٛى انًشتشكخ  -6

٠ّضً اٌم١ُ ٚاٌزطٍؼبد الأٍب١ٍخ ٚاٌطّٛؽبد اٌزٟ ٠شزون ف١ٙب الأفواك ثبٌّٕظّخ ٚغبٌجب لا ٔغل٘ب      

صو٠ؾخ فٟ الأ٘لاف، ٚأّب رؼجو ػٓ الأفىبه اٌؼو٠عخ ٌٍزٛعٗ اٌَّزمجٍٟ اٌزٟ روغت الإكاهح اٌؼ١ٍب فٟ 

 ٔشوٖ كافً إٌّظّخ ِٚٓ صُ ٠غت ِشبهوزٙب ِٓ عبٔت الأفواك.

 : Skillsانًٓبساد  -7

ٚرّضً اٌملهاد ٚالإِىبٔبد ٚاٌىفبءاد اٌمبكهح ػٍٝ رؾ٠ًٛ اٌّؼٍِٛبد ٚاٌّؼبهف اٌٝ ٚالغ ػٍّٟ      

 ٚاٌقصبئص اٌزٟ ر١ّي إٌّظّخ ػٓ غ١و٘ب ِٓ إٌّظّبد.
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 اسئلة الفصل الثاني عشز

 
 ٔضش يفٕٓو انتُفٛز الاستشاتٛزٙ؟ ٔيٍ انًقؤٔل ػٍ تُفٛز انخطخ الاستشاتٛزٛخ. :1ط

 ٔضش دٔس انًذساا الاستشاتٛزٌٕٛ فٙ تُفٛز انخطخ ٔفك ششٔط انتُفجز الاستشاتٛزٙ؟ :2ط

 يبْٙ صطٕاد ٔارشاااد انتُفٛز الاستشاتٛزٙ؟ :3ط

 ٔضش ثشكم ػهًٙ انؼُبطش الاسبسٛخ فٙ انتُفٛز الاستشاتٛزٛخ ٔفك يظفٕفخ يبكُض٘؟ :4ط

 تٛزٙ؟يبْٙ الاػتجبساد الاسبسٛخ فٙ ػًهٛخ انتُفٛز الاستشا  :5ط

الإػذاد إنٗ انتُفٛز ٚتطهت ػهٗ انًُظًخ دساسخ يزًٕػخ ٔػًهٛخ َمم الإستشاتٛزٛخ يٍ انٕضغ  :6ط

 بْٙ ْزِ انمضبٚب ٔضضٓب ثبنتفظٛم؟يٍ انمضبٚب ؟ ي

 اششس انششٔط الاسبسٛخ فٙ ػًهٛخ انتُفٛز لاستشاتٛزٙ؟ :7ط
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 الفصل الثالث عشر

 الرقابة الاستراثيجية

 
 الاستراثيجية و أهميتهااولا: مفهوم الرقابة 

ٟ ٔظبَ ٌٍزأوذ ِٓ رؾم١ك إٌّظّخ لأ٘ذافٙب      ٚرٌه ِٓ خلاي ٚػغ ِغز٠ٛبد  ،أْ اٌشلبثخ الاعزشار١غ١خ ٘

ٌلأداء اٌّغزٙذف صُ ل١بط الأداء اٌفؼٍٟ ِٚمبسٔزٗ ِغ اٌّؼب١٠ش اٌّٛػٛػخ ٌٍزؼشف ػٍٝ ِذٜ رؾم١ك 

ِٓ ٘زا اٌزؼش٠ف ٔلاؽع أْ ٔظبَ اٌشلبثخ الاعزشار١غ١خ ٠زطٍت ٚعٛد ٔظبَ  أ٘ذاف الأداء الاعزشار١غ١خ.

 ٌٍّؼٍِٛبد، ٚٚعٛد ٔظبَ ع١ذ ٌلارظبلاد.

" فؼٍٝ عج١ً  Strategic Controlذدد اٌزؼبس٠ف اٌزٟ رٕبٌٚذ ِفَٙٛ اٌشلبثخ الاعزشار١غ١خ "ٌزا رؼ     

اٌّضبي ٠ؼشفٙب اٌجؼغ ثأٔٙب " ٔظبَ ٌٍزؼشف ػٍٝ ِذٜ رٕف١ز اعزشار١غ١بد إٌّظّخ أٞ ِذٜ ٔغبؽٙب فٟ 

ٚرؼذ٠ً اٌٛطٛي ئٌٝ أ٘ذافٙب ٚغب٠برٙب، ٚرٌه ِٓ خلاي ِمبسٔخ ِب رُ رٕف١زٖ فؼلاً ِغ ِب ٘ٛ ِخطؾ 

 الاعزشار١غ١خ ػٍٝ أعبط ٔزبئظ اٌزٕف١ز، ٚثزٌه رزؾغٓ لذسح إٌّظّخ ػٍٝ ئٔغبص أ٘ذافٙب ٚغب٠برٙب ". 

ٝ رؾم١ك الأ٘ذاف ٚاٌغب٠بد ثٕغبػ ٚئرا       وزٌه ٠مظذ ثبٌشلبثخ الإعزشار١غ١خ رؾذ٠ذ ِذٜ لذسح إٌّظّخ ػٍ

لبثخ ئػبدح رى١١ف ئعزشار١غ١خ إٌّظّخ وبٔذ ٘زٖ الأ٘ذاف ِّىٕخ اٌزؾمك وّب خطؾ ٌٙب، ٚاْ ِٓ ِٙبَ اٌش

 .ٌزؾغ١ٓ لذسرٙب ػٍٝ رؾم١ك أ٘ذافٙب

٠ٚؼشفٙب ) اٌؾغ١ٕٟ( ثأٔٙب )إٌظبَ اٌزٞ ٠غبػذ الإداس١٠ٓ ػٍٝ ل١بُِٙ ثزم١١ُ ِذٜ  اٌزمذَ اٌزٞ رؾشصٖ      

 .ف١ز اٌزٟ رؾزبط ئٌٝ ػٕب٠خ اوجشإٌّظّخ فٟ رؾم١ك أ٘ذافٙب ٚفٟ رؾذ٠ذ ثؼغ ِغبلاد اٌزٕ

٠ّٚىٓ رؼش٠فٙب ثشىً ِجغؾ ثأٔٙب ) ٔٛع خبص ِٓ سلبثخ إٌّظّخ اٌزٟ رشوض ػٍٝ ِشالجخ ٚرم٠ُٛ      

١ك إٌزبئظ اٌزٟ عجك ٚػّبْ رؾم ػ١ٍّخ الإداسح الإعزشار١غ١خ ٌٍزب وذ ِٓ أٔٙب رؼًّ ثبٌشىً اٌظؾ١ؼ

 . اٌزخط١ؾ ٌٙب

ٓ اٌشلبثخ الإعزشار١غ١خ ِٚفَٙٛ اٌشلبثخ ِٓ خلاي       الإعزشار١غ١خ ٟ٘  اٌّٛاصٔخ فبٌشلبثخ ٠ٚغت اٌز١١ّض ث١

ٟ: أوضش عؼخ ٚش١ٌّٛخ ِّب ٟ٘ ػ١ٍٗ ِٓ عٛأت اٌّٛاصٔخ ٠ّٚىٓ رؾذ٠ذ  ٔمبؽ اٌّمبسٔخ ث١ّٕٙب ثّب ٠ٍ
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 يمبسَخ ثٍُ انشلبثخ انزمهُذَخ  وانشلبثخ الاعزشارُدُخ  :(44خذول )

 انشلبثخ الإعزشارُدُخ انشلبثخ يٍ خلال انًىاصَخ

 .فبلم انفزشح انضيُُخ عُخ
ٍ ػششح انفزشح انضيُُخ رزشاوذ ثٍُ ػذح  عُىاد وأكثش ي

 .عُىاد

 .انًمبَُظ كًُخ وَىػُخ .انًمبَُظ كًُخ فمظ  

ً الأَشطخ انذاخهُخ فٍ   .) انجُئخ انخبسخُخ(انزشكُض َشًم داخم وخبسج انًُظًخ  .انًُظًخانزشكُض ػه

 .رزى أولا ثأولانًؼبندخ  .فؼبنُخ انًؼبندخ ثؼذ اَمضبء فزشح انًىاصَخ

 

 :ىد ثلاثخ أَىاع يٍ انشلبثخ هٍولذ أشبس ) خىَغىٌ و خىنظ( إنً وخ

 :انشلبثخ الإداسَخ 

 .ٚرزُ ِٓ خلاي اٌشلبثخ ػٍٝ الأٔظّخ ٚاٌمٛا١ٔٓ ٚالإعشاءاد    

  الاخزًبػُخانشلبثخ: 

 .ٚرزُ ِٓ خلاي رأص١ش اٌضمبفخ ػٍٝ عٍٛن الإفشاد ٚاٌّغّٛػبد     

 انشلبثخ انزارُخ: 

 .ٟٚ٘ اٌشلبثخ اٌزٟ ٠ّبسعٙب الأشخبص ػٍٝ عٍٛوُٙ اٌشخظٟ          

 

 ثانيا: مستويات الرقابة الاستراثيجية

وّب ٔؼٍُ ٕ٘بن ػذح ِغز٠ٛبد فٟ الإداسح اٌزٟ رزؾًّ ع١ّؼٙــب ِغإ١ٌٚخ اٌزخط١ؾ الاعزشار١غٟ، فلاثذ     

الاعزشار١غ١خ ئٌٝ اٌّغزٜٛ اٌزٞ رٛعذ ف١ٗ ٚثزٌه أْ ٠ٛعذ ف١ٙب أ٠ؼبً سلبثخ اعزشار١غ١خ. أٞ رزجغ اٌشلبثخ 

  :(٠Bartol, Martin, 1991ّىٕٕب رمغ١ّٙب ئٌٝ )

  :انشلبثخ الاعزشارُدُخ .1

 ،اٌؼٛاًِ اٌج١ئ١خ اٌؾشعخ ِؼشفٗاٌخطؾ الاعزشار١غ١خ ِٓ خلاي ٚرطج١ك  ثّزبثؼٗرٙزُ  الاعزشار١غ١خ اٌشلبثخ

 ٚ رم١١ُ آصبس الأػّبي الاعزشار١غ١خ اٌزٕظ١ّ١خ ٟٚ٘ رٛعذ فٟ اٌّغز٠ٛبد الإداس٠خ اٌؼ١ٍب.

 

  :انشلبثخ انزكزُكُخ .2

ٟٚ٘ اٌشلبثخ اٌزٟ رشوض ػٍٝ رخ١ّٓ رطج١ك اٌخطؾ اٌزىز١ى١خ ػٍٝ ِغز٠ٛبد الألغبَ ٚ سثؾ اٌزٛع١ٗ      

 ثبٌٕزبئظ اٌذٚس٠خ ٚارخبر الأػّبي اٌزظؾ١ؾ١خ ػٕذ اٌؾبعخ.
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  :لبثخ انزشغُهُخانش .3

ٟ٘ اٌشلبثخ اٌزٟ رزُ ٌٍزأوذ ِٓ  رطج١ك اٌخطؾ اٌزشغ١ٍ١خ ٚ رٛع١ٗ إٌزبئظ ثشىً ٠ِٟٛ ٚارخبر الأػّبي      

 اٌزظؾ١ؾ١خ فٟ ؽبي ٚعٛد ؽبعخ ٌزٌه.

 

 تراثيجية والرقابة الإستراثيجيةثالثا: العلاقة بين مستويات الإس

ٟ:عزشار١غ١خ ئٌٝ صلاصخ ِغز٠ٛبد رظٕف اٌشلبثخ الإ ٘ 

 ا:ٍ  نشلبثخ ػهً انًغزىي الاعزشارُد

ِغ اٌّغزّغ  رٙذف ئٌٝ أؽىبَ اٌشلبثخ ػٍٝ الارغبٖ الاعزشار١غٟ اٌؼبَ ٌٍّٕظّخ ٔؾٛ اٌّغزمجً ٚػلالزٙب

 .اٌزٟ رخذِٗ إٌّظّخ

 انشلبثخ :ٍ  ػهً انًغزىي انزكزُك

الأداء ِغ الأ٘ذاف ثمخ ِطب رٙذف ئٌٝ أؽىبَ اٌشلبثخ ػٍٝ ػ١ٍّخ رٕف١ز اٌخطؾ الإعزشار١غ١خ ٚاٌزبوذِٓ

 .اٌّٛػٛػخ

 ٍانشلبثخ ػهً انًغزىي انزشغُه: 

 .ٝ إٌشبؽبد ٚاٌخطؾ لظ١شح الأِذرٙذف ئٌٝ ئؽىبَ اٌشلبثخ ػٍ

 

) اٌّغشثٟ( أْ رىْٛ اٌشلبثخ ػٍٝ ع١ّغ ِغز٠ٛبد الإعزشار١غ١خ ثذءاً ِٓ الإعزشار١غ١خ اٌى١ٍخ  ٠ٚشٜ     

ٚٚطٛلاً ئٌٝ الإعزشار١غ١خ اٌٛظ١ف١خ أٚ اٌزشغ١ٍ١خ ٠ٚج١ٓ ٌٍّٕظّخ ِٚشٚساً ثبعزشار١غ١بد ٚؽذاد الأػّبي 

ٟ اٌّغزٜٛ الأٚي ٚاٌٝ اٌشلبثخ الإداس٠خ  ٝ اٌشلبثخ الإعزشار١غ١خ ف ٟ اٌزبٌٟ ؽبعخ إٌّظّخ ئٌ ً اٌزٛػ١ؾ اٌشى

 ثخ اٌزشغ١ٍ١خ فٟ اٌّغزٜٛ اٌضبٌش:فٟ اٌّغزٜٛ اٌضبٟٔ ٚاٌٝ اٌشلب
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 يغزىَبد انشلبثخ الاعزشارُدُخ :(46شكم )

 

 ات ثحقيق الرقابة الإستراثيجيةمستلزم رابعا:

٠غت ئْ رؾذد إٌّظّخ سعبٌزٙب ٚئعزشار١غ١زٙب ٚع١بعزٙب ثظٛسح دل١مخ ٚٚاػؾخ ٚرخطؾ ئعشاءارٙب       

ً ٚاػؼ ٚأوضش ِلائّخ أِٛس ش الاػزجبس ػذح ٌزٌه فبْ رؾم١ك اٌشلبثخ الإعزشار١غ١خ ٠زطٍت الأخز ثٕظ 0ثشى

 :ِّٙخ ِٕٙب

 الزظبس ٔظبَ اٌشلبثخ ػٍٝ اٌؾذ الأدٔٝ ِٓ اٌّؼٍِٛبد اٌلاصِخ لإػطبء طٛسح ؽم١م١خ ػٓ الأؽذاس.  

  الأٔشطخ ٚإٌزبئظ اٌٙبِخثٕبء ثؼغ اٌّمب١٠ظ إٌٛػ١خ ٚاٌى١ّخ ِٚزبثؼخ. 

 إٌّبعتاد اٌزظؾ١ؾ١خ فٟ اٌٛلذ ِشاػبح ػٕظش اٌضِٓ فٟ ٔظبَ اٌشلبثخ ٌىٟ ٠ّىٓ ارخبر الإعشاء. 

 ش١ٌّٛخ ٔظبَ اٌشلبثخ ٌٍّذٜ اٌمش٠ت ٚاٌّذٜ اٌجؼ١ذ.  

  اٌّؾذدحاوزشبف الاعزضٕبءاد ٚاٌزذخً فٟ ؽبٌخ ٚلٛع إٌزبئظ خبسط ِٕبؽك اٌغّبػ. 

 اٌزٛعٗ ٔؾٛ ِىبفبءح إٌغبػ ثذي ِؼبلجخ اٌفشً ٌٍٛطٛي ئٌٝ ِؼذلاد الأداء اٌّطٍٛثخ. 



 ]الفصل الثالث عشر[ الرقابة الاستراتيجية

 

144 
 

ٍ:صفهب يجبدئ ػبيخ ػُذ وَشي )ثُُُذ( إٌ انًغزهضيبد انزٍ َدت رجُُهب ثى  ركىٍَ َظبو انشلبثخ ه

 رشو١ض اٌشلبثخ ػٍٝ اٌّزغ١شاد اٌشئ١غ١خ ٚاٌزٟ رىْٛ ؽبعّخ فٟ رؾذ٠ذ ٔغبػ أٚ فشً إٌّظّخ.  

 ء.ٌزمبس٠ش اٌّزظٍخ ثٕٛاؽٟ الأدارغ١ٍُ ا 

 رغز٠خ ػىغ١خ ِجىشح ػٓ اٌّشبوً ر١ٌٛذ. 

  ثبٔزظبَ أْ ٠شالت٠ٕجغٟ ئْ ٠ىْٛ ٔظبَ اٌشلبثخ ٔفغٗ ِٛػٛع ٌٍشلبثخ أٞ ٠غت. 

 لبثخ اٌزٟ ٠زٛعت أْ رىْٛ عب٘ضحاٌزأوذ ِٓ ِؼٍِٛبد اٌش. 

 ثىفبءح ؽزٝ ٌٛرُ رجذ٠ً اٌخطؾاٌّشٚٔخ اٌىبف١خ ١ٌ٢خ اٌشلبثخ ٌىٟ رؼ ًّ.  

 

ئْ اٌزطٛس اٌغش٠غ فٟ رم١ٕبد اٌّؼٍِٛبد لذ عؼً اٌزؾغ١ٕبد اٌّغزّشح لأٔظّخ اٌشلبثخ أِشا ِّىٕبً ِٓ      

زضٚد ثبٌزمبس٠ش إٌّبعجخ فٟ اٌٛلذ إٌّبعت ٌٚلأشخبص إٌّبعج١ٓ ٌٚىٓ ٌغٛء اٌؾع خلاي اٌمذسح ػٍٝ اٌ

ً اٌؼذ٠ذ ِٓ إٌّظّبد فٟ اٌذٚي إٌب١ِخ ٚاْ اٌزغ١شاد اٌغش٠ؼخ اٌزٟ ٠شٙذ٘ب  ٓ لج لاعزخذَ ثظٛسح ِضب١ٌخ ِ

 .ّخاٌؼبٌُ عؼً ِٓ اٌشلبثخ الإعزشار١غ١خ ِطٍت أعبعٟ ٌٕغبػ أ٠خ ِٕظ

زٌٛذح ِٓ أٔظّخ اٌشلبثخ ٠غت أْ رىْٛ ِّٙخ ١ٌزُ رٛع١ٙٙب ِٓ لجً أػٍٝ ِغز٠ٛبد ئْ اٌّؼٍِٛبد اٌّ     

اٌّذساء فٟ وً الإداسح ِغ ػشٚسح ؽظٛي ػ١ٍّخ اٌشلبثخ ػٍٝ الا٘زّبَ ٚالأزجبٖ اٌّغزّش ِٓ لجً 

 .ِغز٠ٛبد إٌّظّخ

٠ٚؾزبط ئٌٝ أْ  ،ئْ ٔظبَ اٌشلبثخ الاعزشار١غٟ ٠غت أْ ٠ظُّ ١ٌؼطٟ طٛسح ؽم١م١خ ػٓ ِب٠ؾذس     

٠ىُْٛ فؼً ِٛعٗ أوضش ِٓ ِؼٍِٛبد ِٛعٙٗ ٠ٚغت اْ ٠غبُ٘ فٟ رى٠ٛٓ اٌفُٙ اٌٛاػؼ ٠ٚخٍك صمخ ػب١ٌخ 

ثبٌّؼٍِٛبد اٌّغزٍّخ ٚػشٚسح أْ ٠ىْٛ ثغ١ؾ ٚغ١ش ِشثه ٚغ١ش ِم١ذ فبٌٕظبَ اٌّؼمذ غبٌجبً ِب٠شثه 

  .ػ١ٍزٗ رىْٛ ثفبئذرٗ ١ٌٚظ ثزؼم١ذٖالأشخبص ٚفب

 

  ابة الاستراثيجيةخامسا: أشكال الرق

ٕ٘بن ػذح أشىبي ٌٍشلبثخ الاعزشار١غ١خ، رخزٍف ثبخزلاف اٌّؼ١بس أٚ الأعبط اٌّغزخذَ ٌٍزظ١ٕف،      

  :ٚعٕزوش ف١ّب ٠ٍٟ أُ٘ اٌّؼب١٠ش اٌّغزخذِخ

 انشلبثخ زغت صيٍ يًبسعزهب .4

 ٚرمغُ اٌشلبثخ ٚفك ٘زا اٌّؼ١بس:

 " انشلبثخ انغبثمخFeed forward control": ٚلٛع اٌخطأ ٚلذ رغّٝ ثبٌشلبثخ الأ١ٌٚخ  ٘ذفٙب ِٕغ

 أٚ اٌّجذئ١خ أٚ اٌٛلبئ١خ.
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 " )انشلبثخ اندبسَخ )انًزضايُخConcurrent control":  ِٓ ثّضبثخ ٔمبؽ رفز١ش ٌٍزأوذ ٟ٘

 اعزّشاس اٌؼ١ٍّخ. ٟٚ٘ رٛطف ثبٌغشثٍخ.

 " انشلبثخ انلازمخFeedback control":  رزُ ثؼذ الأزٙبء ِٓ اٌؼ١ٍّخ أٚ ئرّبَ اٌخذِخ ٌٍزأوذ ٟ٘ٚ

 .ِٓ ِطبثمزٙب ٌّب ٘ٛ ِخطؾ

 

 انشلبثخ زغت طشَمخ رُفُزهب  .2

 :رمغى انشلبثخ ػهً هزا الأعبط إنً سلبثخ يجبششح وسلبثخ غُش يجبششح     

 ص٠بساد ٠مَٛ ٟٚ٘ رزؼّٓ ِمبثلاد شخظ١خ أٚ ٚعٙبً ٌٛعٗ ٌزٛع١ٗ اٌؼ١ٍّبد، أٚ  :انشلبثخ انًجبششح

 ثٙب اٌشؤعبء ٌٍزؼشف ػٍٝ اٌّشىلاد ٚاٌزؾذ٠بد اٌزٟ رٛاعٗ اٌزٕف١ز فٟ اٌٛؽذاد اٌّخزٍفخ.

 ٠غزخذَ ٘زا إٌٛع اٌزمبس٠ش ٚ أشىبي أخشٜ ِىزٛثخ ٌشلبثخ اٌؼ١ٍّبد ِٚضبي رٌه  :انشلبثخ غُش انًجبششح

 اٌزمبس٠ش اٌذٚس٠خ اٌشٙش٠خ ِضلاً اٌزٟ رشعً ئٌٝ اٌشؤعبء أٚ ا١ٌّضا١ٔخ.

 

 انشلبثخ زغت يدبل رطجُمهب .3

 ورمغى انشلبثخ وفك هزا انًؼُبس إنً سلبثخ كًُخ وسلبثخ َىػُخ      

  ُثى١ّخ الأداء ًٚ٘ ٘ٛ ِطبثك ٌّب ٘ٛ ِخطؾ. انشلبثخ انكًُخرٙز 

  فٟٙ رٙزُ ثى١ف١خ أداء اٌؼًّ  أٚ اٌخذِخ. انشلبثخ انُىػُخأِب 

 :يؼبَُش أخشي

  :وّب ٠ّىٓ أْ رمغُ ئٌٝ

  رزؼٍك ثشلبثخ الأداء اٌّبٌٟ أٞ رؾم١ك الأ٘ذاف اٌّب١ٌخ اٌّخططخ ِٓ خلاي الاعزؼبٔخ  :خيسبعجُسلبثخ

 ثجؼغ اٌّمب١٠ظ وبٌؼبئذ ػٍٝ الاعزضّبس ِٚمب١٠ظ ِب١ٌخ أخشٜ.

 ثزؾم١ك الأ٘ذاف الاعزشار١غ١خ، ٚ٘زا ٠زطٍت رم١١ُ ِذٜ اٌزمذَ ثبرغبٖ رؾم١ك سعبٌخ  :سلبثخ إداسَخ ُ رٙز

 إٌّظّخ ٚأ٘ذافٙب.

ُ اٌشلبثخ أ٠ؼبً ئٌٝ وّ      وّب ٔلاؽع رخزٍف  .وسلبثخ انؼًم وانشلبثخ انشخصُخ سلبثخ انُزبئحب ٠ّىٓ رمغ١

ٚرزٕٛع أٔٛاع اٌشلبثخ ثبخزلاف اٌّؼ١بس اٌّغزخذَ ٌٍزمغ١ُ، ٚوً ِؼ١بس ٠ٙزُ ثغبٔت ِؼ١ٓ فٟ إٌّظّخ ٠ٚزجغ 

 رٌه ٌطج١ؼخ إٌّظّخ ٚفٍغفزٙب ٚسعبٌزٙب اٌزٟ ٚعذد ِٓ أعٍٙب.
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 سادسا: مجالات الرقابة الاستراثيجية 

 يب هٍ الأَشطخ انزٍ َدت سلبثزهب فٍ انًُظًخ ؟

ثّب أْ اٌشلبثخ الاعزشار١غ١خ رٙذف ئٌٝ اٌزأوذ ِٓ رؾم١ك إٌّظّخ ٌشعبٌزٙب، فلاثذ أْ رزُ سلبثخ أداء      

ٝ ئٌٝ رؾم١ك رٍه اٌشعبٌخ ٟ رغؼ ٟ رّبسعٙب إٌّظّخ اٌز ٟ الأٔش ،ع١ّغ الأٔشطخ اٌز طخ الإٔزبع١خ ٚاٌّب١ٌخ ٚ٘

ٟ رخزٍف ثبٌطجغ رجؼبً ٌٕٛع إٌّظّخ ٚ عٛدح اٌؼ١ٍّخ.. اٌخ، ٚاٌز ٟ ئٔزبع١خ أَ  ،ٚاٌزغ٠ٛم١خ ٚأداء الأفشاد  ٘ ً ٘

فأٙب رزؼٍك ثغ١ّغ الأٔشطخ اٌزٟ رّبسعٙب  ،خذ١ِخ؟.. اٌخ. ٚف١ّب ٠زؼٍك ثّغبلاد اٌشلبثخ فٟ إٌّظّبد

 :إٌّظّبد ٚ ِٕٙب

  :انشلبثخ انًبنُخ .4

" ػٍٝ رم١١ُ اٌشثؼ ٚاٌؼبئذ ػٍٝ الاعزضّبس.  Financial Performanceرغزٕذ سلبثخ الأداء اٌّبٌٟ "      

" ٘ٛ ِب رجمٝ ِٓ اٌذخً الإعّبٌٟ ثؼذ خظُ إٌفمبد اٌى١ٍخ. أِب اٌؼبئذ ػٍٝ الاعزضّبس"  Profitٚاٌشثؼ " 

Return on investment " ( RON اٌشثؼ ثب ُ ٌٕغجخ ٌٍّٛعٛداد أٞ ٠ٙذف (  فٙٛ ٠مبط ِٓ خلاي رمغ١

إٌشبؽ اٌز٠ٍّٟٛ ئٌٝ اٌؾظٛي ػٍٝ الأِٛاي اٌّطٍٛثخ ثبٌمذس إٌّبعت ٚفٟ اٌٛلذ إٌّبعت لاعزخذاِٙب 

 ثشىً فؼّبي ٌزؾم١ك الأ٘ذاف اٌّطٍٛثخ.

 

  :"Internal سلبثخ انؼًهُخ انذاخهُخ  "  .2

اٚ  خلاي رم١ًٍ الأخطبء فٟ إٌّزٛطٚرٙذف سلبثخ اٌؼ١ٍّبد اٌذاخ١ٍخ ئٌٝ رؾغ١ٓ ٔٛػ١خ إٌّزغبد ِٓ      

 .اٌخذِخ

 

 سابعا:  الإطار العام لخطوات الرقابة الإستراثيجية

ِٓ اعً أْ رىْٛ اٌشلبثخ الإعزشار١غ١خ فؼبٌخ ٚرإدٞ الأغشاع اٌّشعٛح ِٕٙب لاثذ ٌٙب أْ رّش ثغٍغٍخ      

 .ع١ّؼب فٟ عٛ٘ش ٚاؽذب ٌٚىٕٙب رظت ِٓ اٌخطٛاد إٌّطم١خ اٌّززبثؼخ اخزٍفذ ا٢ساء فٟ رؼذاد٘

ً اٌزخط١ؾ الأعبط ٌؼ١ٍّخ اٌشلبثخ فلا ٚعٛد ٌٍشلبثخ ثذْٚ خطخ ع١ٍّخ ٚاٌزٟ رشىً إٌمطخ الأٌٚٝ       ٠شى

فزؾذ٠ذ اٌّؼب١٠ش اٌزٟ رزُ اٌشلبثخ ػٍٝ أعبعٙب لاثذ أْ رىْٛ ِٛعٛدح فٟ اٌخطخ ِٓ خلاي ِؼب١٠ش  ،ِٕٙب

أٔٙب رغًٙ ػ١ٍّخ اٌّمبسٔخ ث١ٓ ِؼب١٠ش اٌخطخ ِٚإششاد ٚاػؾخ ِٚفِٙٛخ ٠ٚغًٙ ل١بعٙب ٚثبٌزبٌٟ ف

ئْ اٌشلبثخ رزىْٛ ِٓ خّظ خطٛاد   .ٚث١بٔبد اٌزٕف١ز ١ٌزغٕٝ ٌلإداسح ِؼبٌغخ أٞ أؾشافبد ػٓ اٌخطخ

:ٟ ٘ 

 .ٌٕزبئظ اٌّشاد ِشالجزٙب ٚرم٠ّٛٙبرؾذ٠ذ ِبِطٍٛة ل١بعٗ ِٓ ػ١ٍّبد اٌزٕف١ز ٚا -1
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ً الأ٘ذاف  -2 ْ ِٓ رفبط١ ٟ رزىٛ ٟ رزظف ثبٌمذسح ٚاٌمبثٚػغ ِؼب١٠ش الاداءاٌز ١ٍخ ػٍٝ الإعزشار١غ١خ ٚاٌز

 .أْ رمبط ثّٛػٛػ١خ ٚصجبد

 .داء اٌفؼٍٟ فٟ الأٚلبد اٌّؾذدحل١بط الأ -3

ِمبسٔخ الأداء اٌفؼٍٟ ِغ اٌّؼب١٠ش اٌّٛػٛػخ ٌّؼشفخ ِذٜ رطبثك ٔزبئظ الأداء  اٌفؼٍٟ ِغ الأ٘ذاف فبْ  -4

 .ِزطبثمخ رزٛلف اٌؼ١ٍّخ اٌشلبث١خوبٔذ 

 .اٌزظؾ١ؾ١خ اٌزٟ رزُ فٟ ؽبٌخ ػذَ اٌزطبثك ِغ ػشٚسح رؾذ٠ذ  أعجبة الأؾشاف ارخبر الإعشاءاد -5

ٟ:ـ        ٠ّٚىٓ رٛػ١ؼ خطٛاد اٌزم٠ُٛ ٚاٌشلبثخ ثبٌشىً اٌزٛػ١ؾٟ اٌزبٌ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خطىاد انشلبثخ الاعزشارُدُخ :(47شكم )

          

ٚاٌّٛظف١ٓ ٌزٌه فبْ اٌّشبسوخ فٟ فؼب١ٌبد  ئْ ارخبر الإعشاءاد اٌزظؾ١ؾ١خ لذ ٠ض٠ذ ِٓ لٍك اٌّذساء     

اٌزم٠ُٛ ٟ٘ ٚاؽذح ِٓ أفؼً اٌطشق ٌٍزغٍت ػٍٝ اٌّمبِٚخ اٌفشد٠خ ٌٍزغ١١ش، فزمجً الأفشاد ٌٍزغ١١ش ٠ىْٛ 

أفؼً ػٕذ اِزلاوُٙ ئدسان ِؼشفٟ ثبٌزغ١١شاد ٚئؽغبط ثبٌغ١طشح ػٍٝ اٌّٛلف ٚاٌٛػٟ ثبْ الإعشاءاد 

   .غ١١شاداٌؼشٚس٠خ ع١زُ ارخبر٘ب ٌزٕف١ز اٌز
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 : مشكلات الرقابة الإستراثيجيةثامنا

رٛاعٗ اٌشلبثخ الإعزشار١غ١خ ِٚب رزؼّٓ ِٓ ل١بط ٌلأداء اٌزٞ ٠شىً عبٔجبً ِّٙبً ف١ٙب ِشىلاد ػذح      

أّ٘ٙب ِشىٍزب الافزمبس ئٌٝ الأ٘ذاف أٚ ِؼب١٠شالاداء اٌى١ّخ ٚػذَ لذسح ٔظبَ اٌّؼٍِٛبد ػٍٝ رٛف١ش 

فزٛعٗ اٌّذساء ٔؾٛ رؾ١ًٍ ا٢صبس اٌمظ١شح الأِذ ٌٍؼ١ٍّبد  ،اٌٛلذ إٌّبعت اٌّؼٍِٛبد اٌظؾ١ؾخ فٟ

اٌؾب١ٌخ ػٍٝ الإعزشار١غ١خ ٚئّ٘بٌُٙ ا٢صبس اٌجؼ١ذح الأِذ ٘ٛ اؽذ اٌّخبؽش اٌخف١خ ٚاٌىجشٜ ػٍٝ اٌمشاساد 

الإعزشار١غ١خ وّب رإدٞ ئٌٝ رذ٘ٛس الاثزىبساد اٌزىٌٕٛٛع١خ ٚلذ رؼٛد أعجبة ٘زا اٌزٛعٗ ئٌٝ الاػزمبد ثبْ 

ٗ اٌمظ١ش الأِذ ٘ٛ أوضش أ١ّ٘خ ٚثبٌزبٌٟ ػذَ رمذ٠ش أ١ّ٘خ اٌزٛعٗ اٌجؼ١ذ الأِذ ٚلذ لا٠شغت اٌّذساء اٌزٛع

 .ذ٠ُٙ اٌٛلذ اٌىبفٟ ٌٙىزا رؾ١ٍلادثاخؼبع أٔفغُٙ ٌٍزم٠ُٛ اٌجؼ١ذ الأِذ أٚ ١ٌظ ٌ

ٟ ٕٚ٘بن ِشىٍخ اعزجذاي الأ٘ذاف اٌزٟ رؾذس ػٕذِب رظجؼ الأٔشطخ اٌّغبػذح ٌزؾم١ك الأ٘ذاف ٘     

الأ٘ذاف ٔفغٙب أٚ ػٕذ رؼذ٠ً ٘زٖ الأٔشطخ اٌّغبػذح ٌزؾمك أ٘ذاف أخشٜ ٕٚ٘بن ٔٛػ١ٓ ِٓ اٌّشىٍخ ّ٘ب 

ٝ ١ًِ اٌّذساء ئٌٝ اٌزشو١ض ػٍٝ اٌغٍٛو١بد  ،اعزؼبػخ اٌغٍٛن ٚاٌمظٛس ػٓ الأداء الأِضً رش١ش الأٌٚٝ ئٌ

ٟ ٠ّىٓ ل١بعٙب ثذلاً ِٓ اٌغٍٛو١بد اٌزٟ لا٠ّىٓ ل١بعٙب ثغجت طؼٛثخ ٚ ػغ ِؼب١٠ش ٌجؼغ الأشطخِّب اٌز

 .غزٜٛ الأداء ػٍٝ اٌّغزٜٛ اٌجؼ١ذ٠إدٞ ئٌٝ رذٟٔ ِ

أِب اٌضب١ٔخ فٟٙ ٔبرغخ ػٓ ئٔشبء ِشاوض ِغإ١ٌٚخ ِٕفظٍخ داخً إٌّظّخ ِّب لذ ٠إدٞ ئٌٝ ػؼف      

ٓ اٌٛؽذاد اٌزٕظ١ّ١خ داخً إٌّظّخ اٌٛاؽذح ٚثبٌزبٌٟ  اٌزأص١ش اٌ ْ ث١ ّٕظّخ غٍجٟ ػٍٝ ِغزٜٛ أداء اٌاٌزؼبٚ

  .وىً

ُ ئٌٝ       ٟ رٕزظ ثغجت خؼٛع ػ١ٍّخ اٌزم٠ٛ ٟ اٌز ٗ اٌشلبثخ الإعزشار١غ١خ ٘ ٟ رٛاع ِٚٓ اٌّشبوً الأخشٜ اٌز

اٌؾىُ اٌشخظٟ ٚثبٌزبٌٟ ئٌٝ ص٠بدح اؽزّبي اٌخطأ فٟ رفغ١ش إٌزبئظ فبٌٕزبئظ اٌجب٘شح ٌلإعزشار١غ١خ اٌؾب١ٌخ 

غ١ٍُ لذ ٠شعغ ئٌٝ ػٛاًِ شخظ١خ لاِجشس ٌٙب فمذ لذ لارؼٕٟ ثبٌؼشٚسح ٔغبؽٙب وّب ئْ ػذَ اٌزم٠ُٛ اٌ

رزّغه إٌّظّخ ثاعزشار١غ١زٙب اٌؾب١ٌخ ١ٌظ لأٔٙب الأفؼً ٌٚىٓ ثغجت اؽزلاي ِزخز٘ب اٌّٛلغ اٌم١بدٞ فٟ 

 .إٌّظّخ أٚ ربس٠خٗ أٚ ِىبٔزٗ

 

 وم ومراحل التدقيق الاستراثيجيمفه ثاسعا:

 يفهىو انزذلُك الاعزشارُدٍ .4

ِٚٓ صُ اٌذخٛي فٟ اٌزذل١ك الاعزشار١غٟ ٌزا  ث١ٓ اٌّشاعؼخ ٚاٌزم١ُ ٚاٌزذل١كق لاثذ ِٓ اْ ٔفش     

ٟ ػ١ٍّخ رؾ١ٍ١ٍخ ٌٕزبئظ إٌظبَ الاداسٞ ِٓ خلاي اٌغغلاد ٚاٌٛصبئك ٚاٌّغزٕذاد ٚوبفخ الادٌخ  فبٌّشاعؼخ ٘

ٚاٌجشا١٘ٓ ِٓ عٙخ، ِٚٓ عٙخ اخشٜ رؼجش ػٓ ل١بط ِذٜ ِطبثمخ ٘زٖ إٌزبئظ ٌٛالغ رشغ١ً الأظّخ 
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رىْٛ اٌّشاعؼخ اِب و١ٍخ اٚ عضئ١خ، ٚٚفمبً  .)اٌفشػ١خ ٌٙزا إٌظبَ ٚفمبً ٌّؼب١٠ش اٌّشاعؼخ اٌّزؼبسف ػ١ٍٙب

ٌٍّشاعؼخ اٌى١ٍخ ٠مَٛ اٌّشاعغ ثفؾض اٌم١ٛد ٚاٌّغزٕذاد ٚاٌغغلاد فٟ إٌّظّخ ثمظذ اٌزٛطً اٌٝ سأٞ 

ء اٌظٕبػبد اٌىج١شح ٚششوبد فٕٟ ِؾب٠ذ ؽٛي طؾخ اٌمٛائُ اٌّب١ٌخ وىً ٌٚىٓ ِغ اٌزطٛس اٌغش٠غ ٚٔشٛ

اٌّغبّ٘خ ثؾ١ش ٌُ ٠ظجؼ ِٓ اٌّؼمٛي اْ ٠مَٛ اٌّشاعغ ثزذل١ك ع١ّغ اٌؼ١ٍّبد ٚوبفخ اٌغغلاد 

اِب ِظطٍؼ اٌزم١١ُ  ٠ؼذ عضء ِٓ ػ١ٍّخ اٌشلبثخ لأٔٙب رمَٛ ثزٛع١ٗ  ،(48ٚاٌّغزٕذاد، ٚوّب فٟ اٌشىً )

اعزمشاء ٌٍّإششاد اٌزٟ ٠زُ فٟ ػٛئٙب ارخبر الأشطخ ٚطٛلاً ٌزؾم١ك الا٘ذاف فؼلاً ػٓ أٙب رؼذ 

 :اٌمشاساد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (: انًشاخؼخ انكهُخ فٍ انًُظًبد48شكم )

 . 961، دار المعرفة الجامعية لمنشر، الاسكندرية ص”المراجعة والتدقيق”(،2002السيد،)المصدر: سرايا، محمد، 
 

ئِب  .اِب اٌزذل١ك ثأٔٗ ) اٌزم٠ُٛ إٌظبِٟ ٌفؼب١ٌخ اعزشار١غ١بد إٌّظّخ ٚع١بعبرٙب ٚئعشاءارٙب الإداس٠خ (     

ٞ ٠ضٚد ثزمذ٠ش شبًِ ٌٍؾبٌخ الإعزشار١غ١خ  ٟ فٙٛ ٔٛع أٚعغ ٚاشًّ ِٓ رذل١ك الإداسح اٌز اٌزذل١ك الاعزشار١غ

عزشار١غ١خ ثً فٙٛ لا٠ظف فمؾ و١ف١خ ط١بغخ الأ٘ذاف ٚالاعزشار١غ١بد ٚاٌغ١بعبد ومشاساد ئ ،اٌى١ٍخ

ٌزٌه فبٌزذل١ك  ،الإعشاءادػ١ٍٙب ثبٌجشاِظ ٚاٌّٛاصٔبد ٚ ٚرم٠ّٛٙب ٚاٌغ١طشح أ٠ؼب و١ف١خ رٕف١ز٘ب

الاعزشار١غٟ ٠ّىٓ اٌّذ٠ش ِٓ فُٙ أفؼً اٌطشق اٌزٟ رزذاخً ثٙب اٌّغبلاد اٌٛظ١ف١خ اٌّزٕٛػخ ٚالأعٍٛة 

 .٠غبُ٘ ثٗ فٟ رؾم١ك سعبٌخ إٌّظّخاٌزٞ 

ِغّٛػبد ٟ٘ اْ اٌزذل١ك الاعزشار١غٟ اٌّغزخذَ فٟ رم٠ُٛ الإعزشار١غ١خ ٠ٕغض ِٓ لجً صلاس      

ٚاٌزٟ رٙذف فٟ إٌٙب٠خ ئٌٝ اٌزؾمك ِٓ ٚاٌّذلمْٛ اٌذاخ١ٍْٛ(  ،ِٚذلمٛا اٌؾىِٛخ ،ّغزمٍْٛاٌّذلمْٛ اٌ)
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دسعخ اٌّطبثمخ ث١ٓ ِب٘ٛ ِزؾمك ِمبسٔخ ثبٌّؼب١٠ش اٌّٛػٛػخ ٚئ٠ظبي ٘زٖ إٌزبئظ ئٌٝ اٌّغزخذ١ِٓ 

  اٌّٙز١ّٓ.

ػ١ٍّخ طٕبػخ اٌمشاس ِٓ ٠ؼذ اٌزذل١ك الاعزشار١غٟ آداٖ ٘بِخ ٌلإداسح، ٚرغبػذ ِزخزٞ اٌمشاساد فٟ      

٠ٚمذَ اٌزذل١ك الاعزشار١غٟ ٔظشح شبٍِخ ٌٍّٕظّخ  خلاي رٛف١ش اٌّؼٍِٛبد اٌلاصِخ فٟ اٌٛلذ إٌّبعت،

ٚاٌزٟ ثذٚس٘ب رمَٛ ثبٌزم٠ُٛ اٌشبًِ ٌٛػغ إٌّظّخ الاعزشار١غٟ. ٚاٌزذل١ك الاعزشار١غٟ ٟ٘ أداح ِؼبٚٔخ 

ٚرشخ١ض الأعجبة اٌزٟ ٠ّىٓ أْ رفغش ٚعٛد ٌٍّخطط١ٓ الاعزشار١غ١١ٓ، ؽ١ش رغبػذُ٘ ػٍٟ رؾذ٠ذ 

ِشىلاد فٟ أٔشطخ ٚأػّبي إٌّظّخ ٚاٌزٟ رإصش عٍجبً ػٍٟ الأداء اٌىٍٟ ٌٍّٕظّخ وّب رغبػذُ٘ أ٠ؼبً ػٍٟ 

 ر١ّٕخ اٌؾٍٛي اٌجذ٠ٍخ اٌّلائّخ ٌّؼبٌغخ ٘زٖ اٌّشىلاد.

ٟ شىلاً ِٓ أشىبي اٌّشاعؼخ الإداس٠خ اٌزٞ       ُ ثبٌٕظشح اٌش١ٌّٛخ ٚرمذ٠ُ  ؽ١ش ٠ؼذ اٌزذل١ك الاعزشار١غ ٠زغ

ثمذس ِشرفغ ِٓ   ٚرم١١ُ ِزىبًِ ٌٍّٛلف الاعزشار١غٟ ٌٍّٕظّخ ٚثبٌّمبسٔخ ثبٌّشاعؼخ الإداس٠خ اٌزٟ رزغُ

اٌزخظض فبْ اٌزذل١ك الاعزشار١غٟ رزٕبٚي ِشاعؼخ اٌؼٛاًِ اٌذاخ١ٍخ ٚاٌؼٛاًِ اٌخبسع١خ ٚػ١ٍّبد 

ٟ ثبلإػبفخ ئٌٝ ٟ اٌّلاِؼ اٌشئ١غ١خ  الاخز١بس ٚاٌزٕف١ز الاعزشار١غ ُ ٚاٌشلبثخ. ِٚٓ صُ فأٙب رغط ػ١ٍّبد اٌزم١١

 ٌؼ١ٍّخ الإداسح الاعزشار١غ١خ ٚرؼؼٙب فٟ ئؽبس ػ١ٍّخ ارخبر اٌمشاساد.

 

وَغطٍ انزذلُك الاعزشارُدٍ اندىاَت انشئُغُخ نؼًهُخ الإداسح الاعزشرُدُخ وَضؼهب فٍ إطبس ػًم      

  :هٍىاد يزشاثطخ ارخبر انمشاس وانزٌ َزكىٌ يٍ ثًبٌ خط

 .ٚالاعزشار١غ١بد رم٠ُٛ ٔزبئظ أداء إٌّظّخ اٌؾبٌٟ ٚفك ِإشش اٌؼبئذ ػٍٝ الأ٘ذاف -1

 .الاعزشار١غ١١ٓ ٚرم٠ّٛٗ ثبٌّٕظّخ فؾض أداء اٌّذ٠ش٠ٓ -2

 .ذاخ١ٍخ ٌزؾذ٠ذ ٔمبؽ اٌمٛح ٚاٌؼؼفِغؼ اٌج١ئخ اٌ -3

إٌّظّخ ٚالأ٘ذاف  ِّٙخرؾ١ًٍ اٌؼٛاًِ الإعزشار١غ١خ ٌزؾذ٠ذ ِٕبؽك اٌّشىلاد ٌّٚشاعؼخ ٚرؼذ٠ً  -4

 .ؽغت اٌؼشٚسح

 .ئ٠غبد ٚاخز١بس أفؼً ئعزشار١غ١خ ثذ٠ٍخ فٟ ػٛء ػ١ٍّخ اٌزؾ١ًٍ -5

   .رٕف١ز الاعزشار١غ١بد اٌّخزبسح ِٓ خلاي اٌجشاِظ ٚا١ٌّضا١ٔبد ٚالإعشاءاد -6

 .ِغؼ اٌج١ئخ اٌخبسع١خ اٌزٟ رؾذد اٌفشص ٚاٌّخبؽش ٚاٌزٙذ٠ذاد اٌخبسع١خ -7

إٌّفزح ِٓ خلاي ٔظبَ ِشاعؼخ إٌزبئظ ٚسلبثخ إٌشبؽبد ٌٍزأوذ ِٓ ػذَ رغبٚص رم٠ُٛ الاعزشار١غ١بد  -8

  .اٌؾذ الأدٔٝ ِٓ الأؾشاف ػٓ ِب٘ٛ ِخطؾ
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 أهًُخ انزذلُك الإعزشارُدٍ .2

ٟ: رزّضً أ١ّ٘خ       اٌزذل١ك الاعزشار١غٟ فٟ اٌزبٌ

  ًٌٍِّٛلف الإعزشار١غٟ اٌزأوذ ِٓ أْ ِٕظّبد الأػّبي ِبصاٌذ رؼ١ف ل١ّخ ِٓ خلاي اٌفؾض اٌشب

 ٌٍّٕظّخ.

  ِغبػذح اٌّذ٠ش٠ٓ الاعزشار١غ١١ٓ ػٍٝ ِؼشفخ اٌّشىلاد ِٚٛاؽٓ اٌمظٛس اٌزٟ لا ٠غغ اٌٛلذ

 لاوزشبفٙب ِٚؼبٌغزٙب فٟ اٌٛلذ إٌّبعت.

 ٟئٌٝ رؾم١ك ٚفش فٟ   اٌزخٍض ِٓ اٌّّبسعبد اٌز ٞ ُ الإعزغٕبء ػٕٙب ع١إد ٟ ئرا ر غ١ش اٌؼشٚس٠خ ٚاٌز

 الإ٠شاداد، ٚسفغ وفبءح الأداء ثبٌّٕظّخ. اٌزىب١ٌف، ٚص٠بدح فٟ

 ػ١ٍّخ اٌزذل١ك الاعزشار١غٟ راد أ١ّ٘خ ثبٌغخ لأْ اٌؼٛاًِ ٚاٌّزغ١شاد اٌذاخ١ٍخ ٚاٌخبسع١خ ١ٌغذ  رؼذ

صبثزخ ػٍٝ اٌّذٜ اٌجؼ١ذ، ٚلأْ اٌزغ١ش عّخ سئ١غ١خ ٌٙزٖ اٌؼٛاًِ ِّب ٠إصش ثبٌزبٌٟ ػٍٝ ٔمبؽ اٌمٛح 

 ١ظ اٌزغ١١ش فمؾ ٌٚىٓ أ٠ؼب ِزٟ ع١ؾذس ٘زا اٌزغ١١ش، ٚثأٞٚاٌؼؼف ٚوزٌه اٌفشص ٚاٌّخبؽش، ٌٚ

 اٌطشق ٚاٌغجً ع١زُ ٘زا اٌزغ١١ش؟

  اٌـزأوذ ِٓ ػذَ رؼبسع أ٘ذاف ٚخطؾ ٚع١بعبد إٌّظّخ ِغ لشاسارٙب الإعزشار١غ١خ ِٓ خلاي

 فؾض ٚرم١١ُ اٌج١ئخ اٌذاخ١ٍخ ٚاٌخبسع١خ ثبٌّٕظّخ. ػ١ٍّبد

 ٌِّٕٙب ا ٟ ٟ رؼبٔ ٕظّخ، ِٚٛاعٗ اٌزؾذ٠بد اٌزٟ ٠ٛاعٙٙب ٚاٌؼًّ ػٍٝ رم١ٍظٙب ِؼبٌغخ ٔمبؽ اٌؼؼف اٌز

 ئٌٝ أدٟٔ ِغزٜٛ.

 .رمذ٠ُ الإسشبداد ٚاٌزٛط١بد اٌلاصِخ أٚلاً ثأٚي ٌّؼبٌغخ اٌمظٛس ٚاٌغٍج١بد فٟ اٌٛلذ إٌّبعت 

 

 يشازم انزذلُك الاعزشارُدٍ .3

ٍ: َشي )صبيىئُم( إٌ ػًهُخ انزذلُك الاعزشارُدٍ      رزطهت انًشوس ثثلاثخ يشازم ه

 :وَزضًٍ ،انًشزهخ الأونً / انزشخُص

الاؽلاع ػٍٝ اٌٛصبئك اٌشئ١غ١خ ِضً اٌخطخ الإعزشار١غ١خ ٚاٌخطؾ اٌزشغ١ٍ١خ ٚاٌزشر١جبد إٌّظ١ّخ  - أ

 .رخظ١ض اٌّٛاسد ٚل١بط الأداءٚاٌغ١بعبد اٌشئ١غ١خ اٌزٟ رزؾىُ ثأٔشطخ إٌّظّخ ِضً 

 .ٌزؾذ٠ذ اٌزجب٠ٕبد ٚالأؾشافبد اٌزشغ١ٍٟ ٚاٌّبٌٟالاؽلاع ػٍٝ الأداء  - ة

اٌّؼشفخ اٌزبِخ ٌلأدٚاس اٌشئ١غ١خ ٚاٌّغإ١ٌٚبد اٌّطٍٛثخ ٚػ١ٍّبد ارخبر ٌمشاساد اٌشئ١غ١خ ٚاٌؼلالبد  - د

 .اٌٛظ١فٟ ٚٚؽذاد اٌزشغ١ًاٌذاخ١ٍخ ث١ٓ أػؼبء اٌىبدس 

ّٚٔبرط اٌغٍٛن الإداسٞ ٚاٌضمبفخ رؾذ٠ذ اٌّؼب١ِٓ الإعزشار١غ١خ فٟ اٌزٕف١ز اٌّزّضٍخ ثب١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ  - س

 .ٌذاخ١ٍخ ٚاٌشٚاثؾ الإعزشار١غ١خاٌزٕظ١ّ١خ اٌغبئذح ٚرؾذ٠ذ الأٔشطخ ا
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رؾذ٠ذ اٌزظٛساد اٌذاخ١ٍخ ٚاٌخبسع١خ وبعزطلاع ٚعٙبد إٌظش ٚدسعخ الإدسان ػٓ ؽش٠ك اٌّمبثلاد  - ط

ٌفُٙ  ِٚظبدس أخشٜاٌّشوضح ٚالاعزج١بٔبد ِٚمبثٍخ ػ١ٕخ ِٕزخجخ ثذلخ ِٓ اٌغّٙٛس اٌؾبٌٟ ٚاٌّؾزًّ 

 .ٚعٙخ ٔظشُ٘ ارغبٖ إٌّظّخ

رؾذ٠ذ أٚعٗ الإعزشار١غ١خ اٌزٟ رؼًّ ثشىً ع١ذ ٚط١بغخ اٌفشػ١بد ثخظٛص اٌّشبوً ٚاٌفشص  - ػ

 .١ف١خ ئرجبػٙب ٚثأٞ رشر١تٌٍزط٠ٛش ِغ رؾذ٠ذ و

 

 :شزهخ انثبَُخ/ انزسهُم انًشكضانً

ٌٍزط٠ٛش ِٓ خلاي رؾ١ًٍ لؼب٠ب ِؾذدح ٚرزؼّٓ اخزجبس اٌفشػ١بد اٌخبطخ ثبٌّشبوً ٚاٌفشص      

ٚرؾذ٠ذ اٌؼلالبد اٌذاخ١ٍخ ث١ٓ ِىٛٔبد أٚ ػٕبطش إٌظبَ الاعزشار١غٟ ٠ٍٟٚ اخزجبس اٌفشػ١بد ط١بغخ 

 .الاعزٕزبعبد ف١ّب ٠زؼٍك ثٕمبؽ اٌؼؼف فٟ ط١بغخ الإعزشار١غ١خ ٚاٌخًٍ فٟ اٌزٕف١ز

 

  :انًشزهخ انثبنثخ /انزىصُبد

اٌجذ٠ٍخ ٌٍّشبوً ٚاخزجبس٘ب فٟ ػٛء ِزطٍجبد ِٛاسد٘ب ِٚخبؽش٘ب ِٚىبفأرٙب ٚرزؼّٓ ٚػغ اٌؾٍٛي      

ٚالإعشاءاد الأخشٜ اٌمبثٍخ ٌٍزطج١ك ٠ٍٟٚ رٌه ٚػغ رٛط١بد ِؼ١ٕخ ٌزمذ٠ُ خطخ ػًّ ِزىبٍِخ ٚلبثٍخ 

 .١بط ٌزؾغ١ٓ إٌزبئظ الإعزشار١غ١خٌٍم

 

 خصبئص انزذلُك الاعزشارُدٍ .4

 فٟ إٌمبؽ اٌزب١ٌخ:  الاعزشار١غ٠ّٟىٓ ثٍٛسح خظبئض اٌزذل١ك      

 :انشًىنُخ - أ

ٟ ِغّٛػخ ِٓ      ٘ ٟ  Big Picture ئٌٝ "اٌظٛسح اٌىج١شح رٕظش اٌزؾ١ٍلاد اٌزٟ ئْ اٌزذل١ك الاعزشار١غ

ؽ١ش رغطٟ ػ١ٍّخ اٌزذل١ك الاعزشار١غٟ ع١ّغ ػ١ٍّبد الإداسح  ٔظشح ش١ٌّٛخ. ٚاٌزٟ رمذَ "

اٌّٙبَ ١ٌٚظ ػٍٝ ػ١ٍّخ ٚاؽذح أٚ ِشؽٍخ ٚاؽذح ِٓ ِشاؽٍٙب، ٚاٌزٟ رزؼّٓ اٌؼذ٠ذ ِٓ   الاعزشار١غ١خ

ِزشاثطخ ِٚزىبٍِخ ِغ ثؼؼٙب اٌجؼغ ٚرٌه ٌزؾم١ك   ٠ٚشعغ رٌه لأْ ع١ّغ ػ١ٍّبد الإداسح الاعزشار١غ١خ

الأ٘ذاف اٌشئ١غ١خ اٌزٟ رغؼٟ ئ١ٌٙب إٌّظّخ، ٚاٌّزّضٍخ ثشىً سئ١غٟ فٟ أسثؼخ ػٕبطش ٟٚ٘ اٌفؾض 

 .ر١غ١خ، رٕف١ز الاعزشار١غ١خ، اٌزم١١ُ ٚاٌشلبثخاٌج١ئٟ، رى٠ٛٓ الاعزشا

 

 :الاعزملانُخ - ة

ُ ثؼ١ٍّخ اٌزذل١ك الاعزشار١غٟ ِغزملاً ِٚؾب٠ذاً رّبِبً، ِضً ِشاعغ اٌؾغبثبد       ْ ٠ىْٛ اٌّذلك اٌمبئ ٠غت أ

٠ٕٚجغٟ أْ ٠ؾبفع اٌّذلك ػٍٝ اعزملاٌٗ ثشم١ٗ اٌؾم١مٟ ٚاٌظب٘ش. ٚثبٌزبٌٟ ٠غت أْ ٠ىْٛ وً ػؼٛ ِٓ 
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فش٠ك اٌزذل١ك  عٛاء ئْ وبْ ػؼٛاً صبثزبً أٚ ِإلزبً ٚعٛاء وبْ ِؾبعجبً أِٚٓ رٚٞ اٌزخظظبد  أػؼبء

 الأخشٜ ِغزملاً أ٠ؼب فٟ اٌظب٘ش ٚاٌٛالغ.

 

 :خانذوسَخ والاعزًشاسَ - د

فٟ لذسرٙب ػٍٝ ِؼبٌغخ الأؾشافبد اٌّزؼٍمخ ثبلأػّبي   رظٙش فبػ١ٍخ ػ١ٍّخ اٌزذل١ك الاعزشار١غٟ     

أٚلا ثأٚي ٚرٌه لجً اٌٛلٛع ف١ٙب ٚرٌه لاِزذاد أصش أػّبي الإداسح الاعزشار١غ١خ ٌفزشاد   الاعزشار١غ١خ

 ِغزمج١ٍخ ثؼ١ذح، ٚاٌؾذ ِٓ اٌزىب١ٌف الإػبف١خ اٌّزشرجخ ػٍٝ ٘زٖ اٌمشاساد الاعزشار١غ١خ.

 

 :انًىضىػُخ - س

ذدح ٌلأػّبي اٌزٟ رغط١ٙب ػ١ٍّخ رزُ ػ١ٍّخ اٌّشاعؼخ الإداس٠خ ثشىً ػبَ ثظٛسح ِٕٙغ١خ ِّٕٚطخ ِٚؾ     

اٌّشاعؼخ ٚرىْٛ ِج١ٕخ أ٠ؼب ػٍٝ أعظ ِٛػٛػ١خ ) ِذػّخ ثأدٌخ الإصجبد(. ٚثبٌزبٌٟ فٍٓ ٠جؼذ اٌزذل١ك 

ػٓ إٌّٙظ اٌؼبَ ٌؼ١ٍّخ اٌّشاعؼخ الإداس٠خ، ٚرٌه ٌىٛٔٙب أؽذ أشىبٌٙب ٌٚزؼبٍِٙب ِغ أوضش   الاعزشار١غٟ

 داسح الاعزشار١غ١خ ".الإداساد ؽغبع١خ ػٍٝ ِغزٜٛ إٌّظّخ "الإ

 

 :انسفبظ ػهً انؼلالبد - ج

ٚاٌمبئ١ّٓ ثٙب ثبٌؾفبظ ػٍٝ اٌؼلالبد اٌزٟ رشرجؾ ثٙب   رٙزُ ػ١ٍّخ اٌزذل١ك الاعزشار١غٟ ٠غت أْ     

ِٕظّبد الأػّبي، ٚأْ رأخز دائّب فٟ الاػزجبس ػشٚسح اٌؾفبظ ػٍٝ ٘زٖ اٌؼلالبد ػٕذ اٌم١بَ ثأػّبي 

ٚرفغ١ش ٚرط٠ٛش رٍه اٌؼلالبد ث١ٓ إٌّظّخ ٚوً ِٓ "اٌؼب١ٍِٓ، ٚاٌضثبئٓ،  ٚرؾذ٠ذ  اٌزذل١ك الاعزشار١غٟ

ٚاٌّٛسد٠ٓ، ٚإٌّبفغ١ٓ،...". ٚاٌم١بَ ثزمذ٠ُ اٌزٛط١بد اٌلاصِخ ٌزط٠ٛش٘ب ٚاٌؼًّ ػٍٝ ارغبع ِغبٌٙب 

 ٚو١ف١خ رخظ١ض اٌّٛاسد ٌٍؾفبظ ػٍٝ ٘زٖ اٌؼلالبد ٚدػّٙب.
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 اسئلة الفصل الثالث عشر

 
يبهى دوس انشلبثخ الاعزشارُدُخ فٍ يؼبندخ الاَسشافبد فٍ انخطخ؟ وكُف ًَكٍ يؼبندزهب؟ ويٍ : 4ط

 انًغؤول ػٍ رنك؟

 يبرا َمصذ ثبنشلبثخ الاعزشارُدُخ ويب هى انفشق ثُُهب وثٍُ انشلبثخ انزمهُذَخ؟ :2ط

 ركهى ثشكم ػهًٍ ػٍ خطىاد انشلبثخ الاعزشارُدُخ يغ انشعى؟ :3ط

 يبهى انفشق ثٍُ انشلبثخ الاعزشارُدُخ وانزذلُك الاعزشارُدٍ؟ :4ط

 يبهٍ انًشبكم وانًؼىلبد انزٍ رىاخه انشلبثخ الاعزشارُدُخ؟ :5ط

 اركش يشازم رطجُك انزذلُك الاعزشارُدٍ يغ انششش؟  :6ط

 ػذد خصبئص انزذلُك الاعزشارُدٍ يغ رىضُر اهًُخ كم خبصُخ؟ :7ط

 نشلبثخ الاعزشارُدُخ نهًُظًخ؟يب هٍ اهًُخ انزذلُك وا :8ط
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 الفصل الرابع عشر

 حاكمية المنظمات

 
ٍ اُلٌش ا٫داس١ ٓٞػٞع ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ ثبٛزٔبّ ٝاعغ ثغجت ا٫صٓبد ا٫هزظبد٣خ اُز٢ اصاؽذ        ر٘بٝ

ًٔب اخزد اُؾب٤ًٔخ اٛزٔبٓبً ٝاعؼبً ٖٓ هجَ  اٌُض٤ش ٖٓ أُ٘ظٔبد اُؼ٬ٔهخ اُز٢ رؼَٔ ك٢ ا٫عٞام اُؼب٤ُٔخ. 

زؼشع ٛزا أُجؾش رطٞس ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ ٝأُ٘ظٔبد اُؼب٤ُٔخ. ٝػ٤ِٚ، ٣غٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ ٝا٤ُٜئآد 

(، ٝآ٤ُبرٜب اُذاخ٤ِخ (OCED، ٝأُجبدة اُز٢ عبءد ثٜب اُـ (CLSAٝٓلٜٜٞٓب، ٝأٛذاكٜب ٝٓؼب٤٣ش)

ٝاُخبسع٤خ ك٢ اُزغبسة اُؼب٤ُٔخ ٌَُ ٖٓ )أُب٤ٗب، ٝآش٣ٌب، ٝا٤ُبثبٕ(، ًٝزُي اُزؼشف ػ٠ِ ٓغب٫د اُشثؾ 

 ث٤ٖ اُؾب٤ًٔخ ٝاُش٣بد٣خ ُٔ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ. 

 

 اولا: مدخل الى مفهوم حاكمية المنظمة وما أهميتها واهدافها

٤ُغذ ٓلٜٞٓبً Governance (Corporate ) ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ ٣شعغ اُغجت ك٢ ٛزا ا٫ٛزٔبّ ا٠ُ إٔ      

ٖ أداء ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ، ثٔب ٣ئد١  َ ٢ٛ ٝع٤ِخ ُِزؤًذ ٖٓ دهخ ٝؽغ أخ٬ه٤بً ٓغشداً ٣غت اػزٔبدٙ كؾغت، ث

ا٠ُ ػٔبٕ رؾو٤ن ا٧ٛذاف.  ًٔب اٗٚ ٤ُغذ اُؾب٤ًٔخ ٛذكبً ثؾذ رارٚ، ثَ ٢ٛ اداح ٝٝع٤ِخ ُزؾو٤ن أٛذاف 

ُزُي رشٜذ ث٤ئخ ا٧ػٔبٍ اُؼب٤ُٔخ عجبهبً ٗؾٞ رج٢٘ ٓلّٜٞ ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ ًغضء ٖٓ اُغ٤ٔغ.  ٣ٝغؼ٠ ا٤ُٜب 

ثشآظ ا٩ط٬ؽبد ا٫هزظبد٣خ ك٢ ًَ دُٝخ، ٧ؿشاع رؾغ٤ٖ ا٧داء ا٫هزظبد١ ٝا٩داس١ ػ٠ِ أُغزٟٞ 

 ا٢ٌُِ.  

ؼ ٝٓٔبسعخ ٛزا أُلّٜٞ، رزؼبٕٝ عٜٞد ٝاٛزٔبٓبد ششًبد ا٧ػٔبٍ ثذٍٝ اُؼبُْ أُخزِلخ ك٢ رٞػ٤      

ٚ ك٢ رؼظ٤ْ أُ٘بكغ  ٖ ا٧داء أُب٢ُ ٝا٩داس١ ُٔ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ، ٝأ٣ؼبً ٤ٔٛ٧ز ٚ ك٢ اُزؤ٤ًذ ػ٠ِ ؽغ ٤ٔٛ٧ز

  .ٌَُ ٖٓ أطؾبة ؽوٞم ا٤ٌُِٔخؽِٔخ ا٫عْٜ ٝاطؾبة أُظبُؼ

 

 اٌرطٛس اٌرؤس٠خٟ ٌذاو١ّح إٌّظّح  .1

رخزِق ٝعٜبد ٗظش اُجبؽض٤ٖ ك٢ أُغبٍ ا٫ًبد٢ٔ٣ ٝا٫ػٔبٍ ؽٍٞ ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ، ٝظٜٞس ػذد ٖٓ      

ا٤ُٜئآد ٝأُ٘ظٔبد أُؾ٤ِخ ٝاُذ٤ُٝخ ٝاُؼب٤ُٔخ أُٜزٔخ ثٜزا اُؾوَ. ٝرؼٞد عزٝس ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ ا٠ُ 

بس ا٤ٌُِٔخ ٝاُشػب٣خ (، رِي أُذح اُز٢ ر٤ٔضد ثؤٗزش1776( ع٘ٚ ٓبػ٤خ ؽجوبً ٫كٌبس آدّ عٔش ػبّ)300)



 ]الفصل الرابع عشر[ حاكمية المنظمات

 

762 
 

( ُششًبد ا٫عْٜ أُشزشًخ. ٝارخزد آ٤ُبد ًقء ُؾَ اُظشاع ث٤ٖ أُب٤ٌُٖ Stewardshipاُشبِٓخ )

ُِششًبد ٝأُذساء.  ٝثؼذٛب اٗجضوذ اٛزٔبٓبد ا٫دث٤بد ا٫ًبد٤ٔ٣خ اُؾذ٣ضخ ك٢ ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ ٖٓ هجَ 

ء ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ُٔظبُؾْٜ، ثذ٫ ٖٓ (، اُِز٣ٖ ٗبهشب سػب٣خ ٓذساBerle & Means:1932اٌُبرج٤ٖ )

(، ثؼذٛب ظٜش ا٫ٛزٔبّ ثؾب٤ًٔخ Agencyٓظبُؼ ؽِٔخ ا٫عْٜ ٝعِطب اُؼٞء ػ٠ِ ٓذخَ اًُٞبُخ )

أُ٘ظٔخ ٖٓ هجَ اُجبؽض٤ٖ ٝا٫ًبد٤٤ٔ٣ٖ ٝا٤ُٜئآد ٝأُ٘ظٔبد اُذ٤ُٝخ ثغجت ا٤ٜٗ٫بساد ٝا٫صٓبد 

ػٔبٍ اُؼب٤ُٔخ ٝاصشد ػ٠ِ اهزظبد٣بد اُذٍٝ ٜٓ٘ب ا٫هزظبد٣خ ٝأُب٤ُخ اُز٢ ػشثذ اٌُض٤ش ٖٓ ٓ٘ظٔبد ا٫

( ًٔشؽِٚ صب٤ٗخ ر٤ٔضد 2003( ا٠ُ)1990(، ًٔشؽِٚ ا٠ُٝ، ٝثذا٣خ )1989ا٫صٓخ ا٥ع٣ٞ٤خ ػبّ )

ثب٫صٓبد أُب٤ُخ ك٢ ا٤ٓش٣ٌب ٝاٝسثب ٝاُز٢ اُوذ ثظ٬ُٜب ػ٠ِ اهزظبد٣بد اُذٍٝ اُؼشث٤خٝا٣ؼبً ا٫صٓخ 

صبُضخ، ٓٔب ادٟ ا٠ُ  ظٜٞس ٓٞاهغ ػ٠ِ ا٫ٗزش٤ٗذ ٫ ع٤ٔب ثؾب٤ًٔخ ًٔشؽِخ ) 2009-2008ا٫ٓــش٤ٌ٣خ )

 أُ٘ظٔخ ٝطذٝس ٓجبدٟء ٝهٞاػذ ٝرشش٣ؼبد رؼضصٛب. 

( ُؾذ ا٫ٕ ظٜشد اٗٞاع ٖٓ اُؾب٤ًٔخ )اُؾب٤ًٔخ اُغ٤ذح، ٝاُؾب٤ًٔخ اُؼبٓخ، 2002ٖٝٓ ػبّ )     

ش ٖٓ أُشاهج٤ٖ ٝأُٜز٤ٖٔ ٖٓ ا٫ًبد٤٤ٔ٣ٖ ٝاُؾب٤ًٔخ ا٫عزٔبػ٤خ، ٝاُؾب٤ًٔخ اُغ٤بع٤خ(، ٝهذ اٛزْ ثٜب اٌُض٤

 . ٝاُغ٤بع٤٤ٖ ٝاُؾٌٞٓبد ٝا٤ُٜئآد اُذ٤ُٝخ ٝاُؼب٤ُٔخ

  

 ِفَٙٛ داو١ّح إٌّظّح .2

 Corporate)رش٤ش اٌُض٤ش ٖٓ اُجؾٞس ٝاُذساعبد ا٠ُ ػذّ ٝعٞد رؼش٣ق أٝ رشعٔخ ٝاؽذح ُٔظطِؼ      

Governance)٢ُٝ ٝط٘ذٝم اُ٘وذ اُذ٢ُٝ، ٝاُز١ رشعْ ا٠ُ ، ار إ ٛزا اُِلّع، هذ هذّ ٖٓ هجَ اُج٘ي اُذ

ثؤٜٗب ا٧داسح اُشش٤ذح عٞاء اًبٕ ُِششًبد رؾذ٣ذاً ػذح، كوذ ػشكٜب اُجؼغ  اُِـّخ اُؼشث٤خّ ثزغ٤ٔبد

ا٬ِٓهزظبد ثظٞسح ػبٓخ.  ٝ سأٟ آخشٕٝ رشعٔزٜب)ثب٩عشاءاد اُؾبًٔخ أٝ اُزؾٌْ ك٢ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ، 

أٝ ٓٔبسعبد ا٧داسح ُِغِطخ اُغ٤ذح، أٝ اُزؾٌْ أُئعغ٢ أٝ اُؾٌٔب٤ٗخ، أٝ اُؼو٤ٗ٬خ، أٝ اُؾًٞٔخ(.  ك٤ش٤ش 

َ ع٤ٔغ ٛزٙ أُلشداد ٝٗشاٛب رشرجؾ ثبُِلع )ؽٌْ(، ٝاُز١ ٣ؼ٢٘ ػذداً ٖٓ ٓخزبس اُظؾبػ ُِشا ص١ ػٖ اط

ٓلب٤ْٛ )اُؾٌْ(: اُوؼبء ٝهذ )ؽٌْ( ث٤ْٜ٘ ٣ؾٌْ ثبُؼْ ٝ)ؽٌْ( ُٚ ٝؽٌْ ػ٤ِٚ.  ٝك٢ اُؾذ٣ش "إ اُغ٘خ 

ع٬ّ ُِٔؾ٤ٌٖٔ" ْٝٛ هّٞ ٖٓ اطؾبة ا٫خذٝد ؽٌٔٞا ٝخ٤شٝا ث٤ٖ اُوزَ ٝاٌُلش، كؤخزبسٝا اُضجبد ػ٠ِ ا٫

َّ ٖٓ ٛزٙ أُلب٤ْٛ ٓذ٫ُٞرٜب ٫ ع٤ٔب ُٖٔ هبّ ثب٣غبدٛب ٝرشعٔزٜب، كٔض٬ً 1979ٓغ اُوزَ )اُشاص١: ٌُٝ  .)

إ أُلّٜٞ أُزشعْ )ا٩عشاءاد اُؾبًٔخ( ٛٞ ٓشادف ُؾب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ، ٝٛٞ اٗط٬م ٖٓ أعبط رؾو٤ن 

 اُزٞاصٕ ك٢ ؽوٞم أُظبُؼ أُزؼبسػخ. 

ُٔئعغ٢( كٜٞ ٣ؼذ ٓلٜٞٓبً ثذ٬٣ً ٓغزؼَٔ ٧ؿشاع أؽٌبّ اُشهبثخ ػ٠ِ ٓذساء ٝأٓب ٓلّٜٞ )اُزؾٌْ ا     

ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ ٖٓ هجَ ا٤ُُٖٞٔٔ )ؽِٔخ ا٫عْٜ( ُؼٔبٕ ػذّ ه٤بّ أُذساء ك٢ رِي أُ٘ظٔبد ثبعزـ٬ٍ 

 أٓٞاُْٜ رار٤بً أٝ ثبعزضٔبسٛب ك٢ ٓششٝػبد ؿ٤ش سش٤ذح اهزظبد٣بً. 
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سح ُِغِطخ اُغ٤ذح(، كبٕ ٛزا أُلّٜٞ ٛٞ ٓوبثَ ُٔلّٜٞ اُؾب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ، ٝأٓب ثبُ٘غجخ )ُٔٔبسعخ ا٧دا     

ٝعجت اػزٔبدٙ ٣شعغ ا٠ُ ٓؾبُٝخ رذػ٤ْ ٓظبُؼ ا٧ؽشاف أُغبٛٔخ ك٢ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ٖٓ أعَ رخل٤غ 

أُخبؽش ٝرؾغ٤ٖ ا٧داء ٝر٘ش٤ؾ أعٞام أُبٍ، كؼ٬ً ػٖ دػْ اُوذسح اُز٘بكغ٤خ ُِششًبد أُخزِلخ، 

 . ٠ رؾو٤ن اُشلبك٤خ ٝاثشاص ٓلب٤ْٛ ٝأعب٤ُت أُؾبعجخ ا٫عزٔبػ٤خٝط٫ًٞ اُ

ًٝبٕ أٍٝ اُجبؽض٤ٖ ك٢ ٛزا ا٧ٓش ٢ٛ أُ٘ظٔبد اُذ٤ُٝخ أُزٔضِخ ثظ٘ذٝم اُ٘وذ ٝاُج٘ي اُذ٤٤ُٖٝ      

ثبطذاس ٓب ٣غ٠ٔ  the Business a White ٝٓ٘ظٔخ اُزؼبٕٝ ا٫هزظبد١ ٝاُز٤ٔ٘خ اُّز٢ هبٓذ ك٢ ػبّ

أُ٘ظٔخ، ًٝبٕ اُٜذف ٖٓ اطذاسٛب ٓغبػذح اُذٍٝ أُ٘ز٤ٔخ ُٜزٙ أُ٘ظٔخ أٝ اُذٍٝ ؿ٤ش  ثٔجبدة ؽب٤ًٔخ

أُ٘ز٤ٔخ ُٜب اُو٤بّ ثٞػغ أؽش هب٤ٗٞٗخ ٝٓئعغ٤خ ُزطج٤ن ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ، عٞاء أًبٗذ ششًبد ػبٓخ أّ 

ب  ٣غبػذ خبطخ، ٝاُز٢ رزذاٍٝ أعٜٜٔب ك٢ ا٧عٞام أُب٤ُخ ٝرُي ثٜذف اُشكغ ٖٓ ًلبءح اعٞام أُبٍ،  ّٔ ٓ

 ػ٠ِ اعزوشاس ا٫هزظبد ػ٠ِ ٓخزِق ا٧طؼذٙ. 

-Sarbanesٝٛزا ٓب ادٟ ا٠ُ ٝػغ ػٞاثؾ ٝهٞاػذ ٝٓجبدٟء اخ٬ه٤خ ٤ٜ٘ٓٝخ ٖٓ ػٜٔ٘ب هبٕٗٞ )     

Oxley ِٚٔ( اُز١ كشع ػ٠ِ ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ اُز٢ رذاٍٝ اعٜٜٔب ك٢ )آش٣ٌب(، ٢ٛٝ ًل٤ِخ ثؾٔب٣خ ؽ

 ا٫عْٜ ٝاطؾبة أُظبُؼ.  

 

 أ١ّ٘ح داو١ّح إٌّظّح .3

رؼبظٔذ ا٤ٔٛخ ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ ك٢ اُؼوذ٣ٖ ا٫خ٤ش٣ٖ ٖٓ اُوشٕ أُبػ٢، ُٔب ُٜب ٖٓ دٝس ثبسص ك٢      

ر٘ظ٤ْ ػَٔ ششًبد ا٫ػٔبٍ ػ٠ِ ٝكن هٞاػذ ٝػٞاثؾ ٝآ٤ُبد ُِؼَٔ.  ٝإ ؿشع ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ٛٞ 

ٕ ؽب٤ًٔخ  ْ اُؼٞائذ ُِٔب٤ٌُٖ ك٢ ا٫ٓذ اُجؼ٤ذ، ٝا َ اُؼ٬هخ ث٤ٖ اؿِت اٗٞاع أُشبس٤ًٖ  ك٢ رؼظ٤ أُ٘ظٔخ رٔض

 Dessرؾذ٣ذ رٞعٚ ٝاداء ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ٝأُشبس٤ًٖ ْٛ )ؽِٔٚ ا٫عْٜ، ٝا٧داسح، ٝٓغِظ ا٧داسح( )

etal.، 2005ٝرزٔضَ ا٤ٔٛخ ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ ثب٥ر٢  .): 

 رؼظ٤ْ ه٤ٔخ ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ ٝرذػ٤ْ ر٘بكغٜب ك٢ ا٧عٞام.  . أ

 ٣َٞٔ ٓؾ٤ِخ ٝػب٤ُٔخ ُِزٞعغ ٝاُ٘ٔٞ ثٔب ٣غؼِٜب هبدسح ػ٠ِ خِن كشص ػَٔ. عزة ٓظبدس ر . ة

رذػ٤ْ اعزوشاس أعٞام أُبٍ ٝا٧عٜضح أُظشك٤خ ٣ئد١ ا٠ُ رؾو٤ن اٌُلبءح ٝاُو٤ٔخ ا٫هزظبد٣خ  . د

 أُطِٞثخ. 

 ص٣بدح ًلبءح رخظ٤ض أُٞاسد  . س

 اعزؼٔبٍ ا٤ُ٥بد اُز٢ ٖٓ شؤٜٗب إٔ رٞعٚ ا٫عزضٔبساد ك٢ ٓغب٫د أًضش سثؾ٤خ ٝاهَ ٓخبؽشح.  . ط

 اُشهبثخ ػ٠ِ ؽٔب٣خ ٓٞاسد أُ٘ظٔخ ٝأُؾبكظخ ػ٠ِ أُشًض اُز٘بكغ٢ ُٜب.            . ػ

  اُؼَٔ ػ٠ِ رذػ٤ْ صوخ أُغزضٔش٣ٖ عٞاء أًبٗٞا أعبع٤٤ٖ)ًجبس أُغب٤ٖٔٛ( أّ أه٤ِخ)ؽب٤ِٖٓ اعْٜ اهَ(. . ؿ

 ػٔبٕ ػٞائذ أكؼَ ٨ُؽشاف أُزؼبِٓخ ٓغ أُ٘ظٔخ.   . د
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 أُؾبعج٤خ. ر.  رؼض٣ض ا٩كظبػ ٝاُشلبك٤خ ك٢ ػشع أُؼِٞٓبد 

 . ٛـ.  ا٣غبد اُؾٍِٞ ا٬ُٔئٔخ ُِٔش٬ٌد أُب٤ُخ اُز٢ رٞاعٚ أعٞام أُبٍ

ٍ ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ ا٠ُ اُش٣بد٣خ ٖٓ خ٬ٍ ا٫ُزضاّ ثبُٔجبدٟء ٝٝػغ ا٤ُ٥بد اُز٢ رغَٜ ٝر٘ظْ ٝ.   ٝطٞ

 ػَٔ أُ٘ظٔبد ُزؾو٤ن اُظذاسح ك٢ اُز٘بكغ٤خ. 

 

 أ٘ذاف داو١ّح إٌّظّح .4

 :٣ٌٖٔ إ رؾون ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ ٓغٔٞػخ ًج٤شح ٖٓ ا٧ٛذاف ٝاُز٢ رزٔضَ ثب٥ر٢     

ٝػغ ا٧ٗظٔخ اٌُل٤ِخ  اُز٢ روَِ ٖٓ اُـش ٝرؼبسة أُظبُؼ ٝع٤ٔغ اُزظشكبد ؿ٤ش أُوجُٞخ ٓبد٣بً  - أ

 ٝاداس٣بً ٝأخ٬ه٤بً. 

 ٝػغ أٗظٔخ اُشهبثخ ػ٠ِ اداسح ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ٝأػؼبء ٓغِظ اداسرٜب. - ة

ّْ ثٔٞعجٜب اُو٤بّ ثبداسح ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ - د َّ ٖٓ ، ٝػغ أٗظٔخ ٣ز اُؾوٞم ٝكوبً ٤ُٜبًَ رؾذد رٞص٣غ ً

 ٝأُغئ٤ُٝبد. 

رؾغ٤ٖ ٗٞػ٤خ ٓٔبسعبد ٓغِظ ا٧داسح ٝرؾغ٤ٖ اداء ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ ٝسكغ اُوذسح ػ٠ِ اُز٘بكظ  - س

 ٝرؼض٣ض صوخ اطؾبة أُظبُؼ ا٫خش٣ٖ ك٢ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ. 

 

 ثانيا: هيكل حاكمية المنظمة ومعايير ثقييم جودتها في منظمات الاعمال

 ١٘ىً ٔظاَ داو١ّح إٌّظّح  .1

َ ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ      ٖ ٌٓٞٗبد ٤ٌٛ ٝاُز٢ ع٤ٔذ ٖٓ هجَ اُجؼغ ثبُٔلب٤ْٛ ا٫عبع٤خ  ، ٣زًش ثؼغ اُجبؽض٤

 (، ٢ٛٝ:  49ُِؾب٤ًٔخ ًٝٔب ٣ؼشػٜب اُشٌَ )

: ٣ز٤ؼ ٗظبّ اُؾب٤ًٔخ ٓغبءُخ ًَ اػؼبء ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ آبّ ع٤ٔغ اٌّغاءٌح ٚاٌّغئ١ٌٚح - أ

ٝروذ٣ْ اسشبداد ُٔغِظ اداسح ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ك٢ ٤ًل٤خ ٝػغ  ،أُغب٤ٖٔٛ ٝادساى ؽوٞهْٜ

 ا٫عزشار٤غ٤خٝٓشاهجخ ا٧داسح. 

: رزؼٜذ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ثؾٔب٣خ ٓظبُؼ أُغب٤ٖٔٛ، ٝرئًذ ػ٠ِ ٓؼبِٓزٜب أُزغب٣ٝخ اٌؼذاٌٗ ٚالأٔظاف - ة

 ُْٜ ثٖٔ ك٤ْٜ طـبس أُغب٤ٖٔٛ. 

ّ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ثبُزٞه٤ذ أُ٘بعت ٝثاٌشفاف١ح - د بُذهخ ك٢ ػ٤ِٔخ ا٫كظبػ ػٖ ع٤ٔغ أُؼِٞٓبد : اُزضا

اُٜبٓخ ٝأُزؼِوخ ثبُٔشًض أُب٢ُ، ٝثبداء ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ، ٤ٌَٛٝ ا٤ٌُِٔخ، ٝثؾب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ، ٝرُي 

 ٖٓ خ٬ٍ ه٘ٞاد ارظبٍ ٓؼ٤٘خ ٣ٌٖٔ ٬ُؽشاف أُٜزٔخ ثٔ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ اُٞطٍٞ ا٤ُٜب ثغُٜٞخ. 
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ح ٝاُِغبٕ اُزبثؼخ ُٚ ًٝزُي اعزو٤ُ٬خ أُذهن اُخبسع٢ سً٘بً : رؼذ اعزو٤ُ٬خ ٓغِظ ا٧داسالاعرملا١ٌح - س

ار رئد١ اعزو٤ُ٬خ ٓغِظ ا٧داسح ٝاُِغبٕ اُزبثؼخ ُٚ ا٠ُ رؼض٣ض  ،أعبعبً ك٢ ؽب٤ًٔخ ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ

ًٝزُي رئد١ اعزو٤ُ٬خ أُذهن  ،هذسرٚ ػ٠ِ سعْ اُخطؾ ٝا٩ششاف ٝأُزبثؼخ ٝٓغبءُخ أُوظش٣ٖ

 . اثذاء سأ١ ك٢٘ ٓؾب٣ذ ؽٍٞ طؾخ اُوٞائْ أُب٤ُخ ٖٝٓ دٕٝ ا١ ػـٞؽ اُخبسع٢ ا٠ُ رٌٔ٘ٚ ٖٓ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اٌّفا١ُ٘ الاعاع١ح ٌذاو١ّح إٌّظّح :(49شىً )

ٓ ساغة ؽٍة: ،اٌشّشٞاٌّظذس: ١ٌاخ دٛوّح إٌّظّاخ:دساعح   2010دغ١١ٕ ٟ ذٕف١ز آ ٞ ف "اأّٔٛرج  ِمرشح ٌذٚس اٌّذاعة الاداس

 . ١ِ31ذا١ٔح فٟ ػ١ٕح ِٓ إٌّظّاخ اٌظٕاػ١ح اٌؼشال١ح اٌّخرٍطح"، سعاٌح ِاجغر١ش، و١ٍح الأداسج ٚالالرظاد، جاِؼح تغذاد، ص

 

 رثّش٠ِٓؼا١٠ش ذم١١ُ جٛدج داو١ّح إٌّظّح ٌذّا٠ح اٌّغ .2

رارٜب  اُٞاؽذحرخزِق ٓٔبسعبد ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ ػ٠ِ ٗؾٞ ٝاعغ ؽز٠ ٓب ث٤ٖ أُ٘ظٔبد ك٢ اُذُٝخ      

ثٔٞعت اُ٘ظبّ اُوب٢ٗٞٗ رارٚ.  ٝثغجت ظٜٞس اٌُض٤ش ٖٓ ا٫صٓبد أُب٤ُخ ٝاُز٬ػت ك٢ اُوٞائْ أُب٤ُخ 

ٔبسعبد ٝاُ٘ظْ اُوب٤ٗٞٗخ ٌَُ ثِذ ٓٔب ادٟ ا٠ُ رط٣ٞش عش٣غ ُِٔ، ٝاُ٘زبئظ اُؾغبث٤خ ك٢ اُغ٘ٞاد ا٫خ٤شح

ة يكماح هيكل

 المنظمة

 الاستقلالية

  استتتقلالية مس تت
ولسانتتتتتتتتت   ألأدارة
 .  المتعددة

   استتتقلالية المتتد

 . الخارسي
 

 لةءالمسؤولية والمسا

  الالتزام بتالقواني  والعمتل ع ت
الوفاء باحتياسات حم ة الأستمم 

 . المص حة الآخري  وأصحاب

  بوضتتتتع  ألأدارةيقتتتتوم مس تتتت
ل شتتركة الاستتتراتيسية الأهتدا  

ألأدارة والإشتتتتتتتتتترا  ع تتتتتتتتتت  
 التنفيذية. 

 إعتتداد التقتتارير المفيتتدة لحم تتة

 مت  أصتتحاب ختري الأستمم والآ
 المص حة. 

مت   بتل مس ت   ألأدارةلة ءمسا
حم تتتتتتتتتتتة الأستتتتتتتتتتتمم و ألأدارة

 متتتتتتت  أصتتتتتتتحاب ختتتتتتتري والآ
 .  المص حة

مت   بتل  ألأدارةلة مس ت  ءمسا

 وأصتتتتتتتحابحم تتتتتتتة الأستتتتتتتمم 

  . الآخري  المص حة

 الشفافية

 تتتتتوفير المع ومتتتتات الماليتتتتة

وغيتتتتر الماليتتتتة الصتتتتحيحة 
لحم ة الأسمم والآختري  مت  

 .  أصحاب المص حة

 إيصتتتال المع ومتتتات بالو تتتت
المناستتب لكتتي تمكتت  حم تتتة 
الأستتتمم متتت  اتختتتاذ   تتترار 

 .  مناسب بصددها

 لكل المنظمةإيضاح نشاطات 

 الأطرا  الخارسية

العدالة 

 والإنصا 

 اتختتتاذ القتتترارات
 .  بصورة عادلة

  منتع أ  تعتتار
محتمتتتتتتل بتتتتتتي  
مصتتتتتالة حم تتتتتة 

الأستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتمم 
والآختتتتري  متتتت  
أصتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتحاب 

 .  المص حة

  حمايتتتتتة حقتتتتتو
حتتتتتام ي أ  يتتتتتتة 

الأستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتمم 
وتعويضتتتتتتتتتتتتمم 

  مناستتبة ائتبطر

إذا متتتتا انتمكتتتتت 
  . حقو مم
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ٝإ ثؼغ اُ٘وبد ٣ؼضٕٝ ا٫صٓخ أُب٤ُخ ا٫ع٣ٞ٤خ ا٠ُ ا٫كظبػ اُغ٠ء ك٢ ا٫عٞام ُؾٔب٣خ أُغزضٔش٣ٖ. 

 اُ٘بشئخ. 

ٟ أُشرلغ ٬ُكظبػ ٣ٌٖٔ إ ٣خلغ ًِلخ اُز٣َٞٔ اُخبسع٢، ٝٛزا ٓب رئًذٙ اُ٘زبئظ       ٝػ٤ِٚ، إ أُغزٞ

أُزؾذح، اُز٢ رئًذ ثبٕ ا٫كظبػ ٣شرجؾ ػٌغ٤بً ٓغ ًِلخ ا٫عْٜ ًِٝلخ اُذ٣ٖ، ًٝزُي اُؾذ٣ضخ ك٢ ا٣٫ُٞبد 

٣ئصش ك٢ رٞص٣غ ٓوغّٞ ا٫سثبػ.  إ اُؾٔب٣خ اُوب٤ٗٞٗخ اُؼؼ٤لخ رئد١ ا٠ُ ػؼق ًلبءح ا٫كظبػ ك٢ 

َ ػذّ رخو٤غ ًِلخ ا٫عْٜ.  ُٝٔوبسٗخ ا٫عٞام أُزوذٓخ ٝا٫عٞام اُ٘بشئخ، ٬٣ؽع إ ا٫خ٤شح ُٜب ٓشبً

رٔبصَ أُؼِٞٓبد، ٓٔب ٣ئًذ إ ا٫كظبػ هذ ٣ٌٕٞ ُٚ اصشه١ٞ ك٢ رخل٤غ ػذّ رٔبصَ أُؼِٞٓبد ًِٝلخ 

ساط أُبٍ ًؤعْٜ، ٓٔب ٣ئصش ك٢ ٓظبُؼ ؽِٔخ ا٫عْٜ ا٧ه٤ِخ.  ٝٛ٘بُي عجؼخ ٓؼب٤٣ش ُو٤بط ؽب٤ًٔخ 

  :أُ٘ظٔخ

  (:Management Disciplineأؼثاؽ الأداسج ) -1

ا٧داسح اُؼ٤ِب ثزظؾ٤ؼ اُغِٞى ا٫خ٬ه٢، ٝا٫ُزضاّ ثٔجبدٟء ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ.  ٝٛزا ٝٛٞ اُزضاّ      

ا٫ٗؼجبؽ ٣غْٜ ك٢ سكغ ه٤ٔخ اُغْٜ ٓٔب ٣ئد١ ا٠ُ ص٣بدح ه٤ٔخ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ.  ٝهذ رْ ه٤بط ا٫ٗؼجبؽ 

ُِغْٜ،  ا٧داسح ٖٓ خ٬ٍ هؼب٣ب ػذح: ث٤بٕ ػبّ ٣ؼط٢ ا٣ُٞٝ٫خ ُِؾب٤ًٔخ، ٛذف ا٧داسح ٗؾٞ عؼش اػ٠ِ

ا٫ُزضاّ ثزغبسح أُؼشكخ ثٞػٞػ، آز٬ى اُزوذ٣شاد أُ٘بعجخ ُزٌِلخ ا٫عْٜ، آز٬ى اُزوذ٣شاد أُ٘بعجخ 

ُزٌِلخ ساط أُبٍ، أُؾبكظخ ػ٠ِ اطذاس ا٫عْٜ اٝ ا٫دٝاد ا٫خشٟ، اُزؤًذ ٖٓ عذاد اُذ٣ٕٞ ٝاعزؼٔبُٜب 

 ا٫عْٜ، ٝٓ٘بهشخ اُؾب٤ًٔخ ك٢ اُزوش٣ش اُغ١ٞ٘.كوؾ ك٢ أُشبس٣غ أُل٤ذح، رٞص٣غ اُؼٞائذ اُ٘وذ٣خ ُؾب٢ِٓ 

  

  :(Transparency)اٌشفاف١ح -2

رش٤ش اُشلبك٤خ ك٢ ػبُْ ا٫ػٔبٍ ا٠ُ ػ٤ِٔخ ا٫كظبػ ػٖ أُؼِٞٓبد ػٖ اداء ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ػ٠ِ      

. ٝرخزِق ده٤وخ ٝرغ٤ِٜٔب ك٢ اُٞهذ أُ٘بعتٓذٟ ٓذح ٓؼ٤٘خ ٖٓ اُضٖٓ ٝأُزٞهغ إ رٌٕٞ أُؼِٞٓبد 

ٓزطِجبد ا٫كظبػ ًؾذ اد٠ٗ ػجش ٓخزِق اُجٞسطبد ٝا٫عٞام، ٝػٔٞٓبً إ أُغزٟٞ أُطِٞة هبٗٞٗبً 

ُِشلبك٤خ ٝعٞدرٚ اًجش ٓٔب ك٢ ا٫عٞام أُزطٞسح، ٓضَ ا٣٫ُٞبد أُزؾذح ٝأٌُِٔخ أُزؾذح، ٓٔب ك٢ 

ئخ ُٜب ٓشبًَ شذ٣ذح ا٫عٞام اُ٘بشئخ.  ٝثبُٔوبسٗخ ٓغ اُغٞم ا٫ٓش٤ٌ٣خ ٖٓ أُؼشٝف إ ا٫عٞام اُ٘بش

َ ثؼذّ رٔبصَ أُؼِٞٓبد، ُٝزُي هذ ٣ٌٕٞ ا٫كظبػ اصشٙ ؽذ٣بً ك٢ ٓغبٍ رخل٤غ ػذّ رٔبصَ أُؼِٞٓبد  رزٔض

 ًِٝلخ ساط أُبٍ ًؤعْٜ ك٢ ا٫عٞام اُ٘بشئخ.

  

ٝا٫كظبػ ػٖ اُزوبس٣ش اُز٢ رؾز١ٞ ػ٠ِ ٓؼِٞٓبد ا٫داء أُب٢ُ ٝؿ٤ش أُب٢ُ ٓضَ اُغزشر٤غ٤بد      

ٝرزخز ا٧داسح  ف اُز٢ ٖٓ شؤٜٗب إ رٌٕٞ راد ا٤ٔٛخ ثبُ٘غجخ ُؾِٔخ ا٫عْٜ ٝاطؾبة أُظبُؼ. ٝا٫ٛذا

اُؼ٤ِب اُوشاساد أُ٘بعجخ ُغؼَ أُؼِٞٓبد ٝاُزوبس٣ش أُب٤ُخ ك٢ ٓز٘بٍٝ ؽِٔخ ا٫عْٜ ٝأُغزضٔش٣ٖ 
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٤خ إ روذّ ٝأُذه٤٤ٖ ٝٓشاعؼ٢ اُؾغبثبد ك٢ ا١ ٝهذ ٣ٌٖٔ ا٫ؽ٬ع ػ٤ِٜب، ُزا ػ٠ِ ا٫ؽشاف أُؼ٘

ٌَُ ٓب ٣ؾذس، ُٝزُي سًضد رغبسة اُذٍٝ ػ٠ِ ٓٞػٞع ا٫كظبػ ػٖٔ رطج٤وبد طٞسح ؽو٤و٤خ 

 .  ٣ٌٖٝٔ ه٤بط شلبك٤خ أُ٘ظٔخ ثبعب٤ُت ػذح ٖٓ ث٤ٜ٘ب:اُؾب٤ًٔخ

ا٫كظبػ ػٖ ا٫ٛذاف أُب٤ُخ ُٔذح ص٬س ع٘ٞاد اٝخٔظ ع٘ٞاد ثبعزؼٔبٍ اُؼبئذ ػ٠ِ أُغب٤ٖٔٛ اٝ  - أ

 . اُؼبئذ ػ٠ِ أُٞعٞداد

 اطذاس اُزوش٣ش اُغ١ٞ٘ اُشبَٓ.  - ة

 اطذاس روش٣ش ع١ٞ٘ ٓظـش دٝس٣بً ؽٍٞ ا٫ػ٬ٗبد أُب٤ُخ.  - د

 اطذاس اُ٘زبئظ أُٞع٤ٔخ ثٔؼذٍ ًَ ص٬صخ شٜٞس.  - س

 ا٫كظبػ اُلٞس١ ػٖ اُ٘زبئظ دٕٝ رؤخ٤ش هجَ اػ٬ٜٗب.  - ط

 إ ٣ٌٕٞ ا٫كظبػ ٝاػؾبً ٝك٤ٚ ٓؼِٞٓبد ػٖ اُ٘زبئظ.  - ػ

 ا٫كظبػ اُزِوبئ٢ ػٖ أُؼِٞٓبد أُزؼِوخ ٣ب٫عٞام اُؾغبعخ.  - ؿ

 رؾذ٣ش ٓٞهغ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ا٫ٌُزش٢ٗٝ ػ٠ِ شجٌخ ا٫ٗزشٗذ. - د

  

   (Independency):الاعرملا١ٌح -3

ٖ ا٧داسح ٝؽِٔخ ا٫عْٜ.  كوذ       ٝٛٞ ٓذٟ رطج٤ن ا٤ُ٥بد أُ٘بعجخ ُِؾذ ٖٓ رؼبسة أُظبُؼ أُؾزِٔخ ث٤

ح اٝ ٤ٛٔ٘خ ٖٓ هجَ أُذساء اُز٘ل٤ز٤٣ٖ ػ٠ِ ؽغبة ٓظبُؼ ؽِٔخ ا٫عْٜ ٝاطؾبة رٌٕٞ ٛ٘بى ع٤طش

أُظبُؼ، كآ٤ُبد ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ رغْٜ  ك٢ رو٤َِ اٝ رغ٘ت ٛزا اُزؼبسة ٓضَ رشش٤ؼ ٝرؼ٤ٖ اػؼبء ك٢ 

َ ٓذهو٤ٖ ٖٓ ا٫ؽشاف اُخبسع٤خ ُِٔ٘ظٔخ ُٔزبثؼخ اػٔبٍ  ُغبٕ اُزذه٤ن ٝاُشهبثخ ٝاُزؼ٣ٞؼبد، ًٝزُي رش٤ٌ

ؿ٤ش ٫صٓخ ٗز٤غخ اُؼـٞؽ، ُٝزُي سًضد اُؾب٤ًٔخ ػ٠ِ ٝعٞد اد أُ٘ظٔخ، ُـشع رؾبش٢ ٝعٞد رؤص٤ش

ا٫ػؼبء ؿ٤ش اُز٘ل٤ز٤٣ٖ اٝ أُغزو٤ِٖ اُز٣ٖ ٣٘جـ٢ إ ٣ٌٕٞ ُْٜ سا١ ٓئصش ٝٓٞاص٥ٍساء ا٫ػؼبء 

ز١ ٤ُظ ُٚ اُز٘ل٤ز٤٣ٖ. ٝهذ ػشف ٓؼٜذ أُشاعؼ٤ٖ اُذاخ٤٤ِٖ ك٢ ً٘ذا اُؼؼٞ أُغزوَ ثؤٗٚ اُشخض اُ

سٝاثؾ شخظ٤خ )ؽب٤ُخ اٝ ٓغزوج٤ِخ( ثٔ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ اٝ اداسرٜب ػجش خذٓخ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ًؼؼٞ ٓغِظ 

  .اداسح. ٣ٝزْ ه٤بط اعزو٤ُ٬خ ا٧داسح ٖٓ عٞاٗت ػذح

 رؼب٬ٓد ٓغِظ ا٧داسح ٝا٧داسح اُؼ٤ِب ٓغ ؽب٢ِٓ ا٫عْٜ.  - أ

 اُشئ٤ظ اُز١ ٛٞ ٓغزوَ ػٖ ا٧داسح.  - ة

  .اُز٘ل٤ز٣خ أُشُٔٞخ ثشٌَ ٓخزِق ػٖ أُغِظُغ٘خ ا٧داسح  - د

 ُغ٘خ اُزذه٤ن اُز٢ ٣شأعٜب ٓذ٣ش ٓغزوَ.  - س

 ُغ٘خ أٌُبكآد اُز٢ ٣شأعٜب ٓذ٣ش ٓغزوَ.  - ط

 ُغ٘خ اُشهبثخ اُز٢ ٣شأعٜب ٓذ٣ش ٓغزوَ.  - ػ
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 أُذهو٤ٖ اُخبسع٤٤ٖ اُز٣ٖ ٤ُظ ُْٜ ػ٬هبد ثبُٔ٘ظٔخ.  - ؿ

 ٤٤ٖ٘ اٌُجبس ك٢ أُغِظ.إ ٫ ٣ٌٕٞ ٛ٘بى ٓٔض٤ِٖ ػٖ أُظبسف اٝ ا١ ٖٓ اُذائ - د

  

  (:(Accountabilityِذاعثح اٌّغٛإ١ٌح  -4

رؼ٢٘ آٌب٤ٗخ رو٤٤ْ اػٔبٍ ٓغِظ ا٧داسح ٝا٧داسح اُز٘ل٤ز٣خ، ٝاُوذسح ػ٠ِ ٓغبءُخ اُز٣ٖ ٣زخزٕٝ      

اُوشاساد ك٢ أُ٘ظٔخ، ٝرؾذ٣ذ آ٤ُبد رغٔؼ ثٞعٞد أُغبءُخ رغَٜ ػ٤ِٔخ ا٫كظبػ ٝاُشلبك٤خ ٝأُغئ٤ُٝخ 

أُ٘ظٔخ.  ٝٛزا هذ ٣ٞكشاُؾٔب٣خ ُؾِٔخ ا٫عْٜ ا٧ه٤ِخ ٝأُغزضٔش٣ٖ ا٥خش٣ٖ ُزو٤٤ْ ػَٔ ٓغِظ داخَ 

 ا٧داسح ٝاُِغبٕ اُز٘ل٤ز٣خ ك٢ أُ٘ظٔخ.  ٣ٝزْ ه٤بط ٓؾبعجخ أُغئ٤ُٝخ ثطشائن ػذح:

 اُذٝس ا٫سشبد١ ُٔغِظ ا٧داسح.  - أ

 عؼَ أُذساء ؿ٤ش اُز٘ل٤ز٤٣ٖ ٓغزو٤ِٖ.  - ة

 ٤ش اُز٘ل٤ز٤٣ٖ ٤ٌُٞٗٞا ٗظق اػؼبء ٓغِظ ا٧داسح ػ٠ِ ا٫هَ. ػذّ أُذساء أُغزوِٕٞ ؿ - د

 ٣غٔؼ ثٞعٞد ع٘غ٤بد اع٘ج٤خ ك٢ ٓغِظ ا٧داسح.  - س

 ػوذ اعزٔبػبد ُِٔغِظ ثٌبَٓ اػؼبئٚ ًَ ص٬س شٜٞس ػ٠ِ ا٫هَ.  - ط

 إ ٣ٌٕٞ اػؼبء ٓغِظ ا٧داسح هبدس٣ٖ ػ٠ِ ٓٔبسعخ رؾو٤ن اُؼَٔ اُلبػَ.  - ػ

 رششؼ ُغ٘خ اُزذه٤ن رشاعغ ػَٔ أُذهو٤ٖ اُخبسع٤٤ٖ.  - ؿ

 رششف ُغ٘خ اُزذه٤ن ػ٠ِ اُزذه٤ن اُذاخ٢ِ ٝاعشاءاد أُؾبعجخ.  - د

 

  (:Responsibility Managerial) اٌّغئ١ٌٚح الاداس٠ح -5

٢ٛٝ أُغئ٤ُٝخ آبّ ع٤ٔغ ا٫ؽشاف ر١ٝ أُظِؾخ ك٢ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ، ٢ٛٝ رزؼِن ثغِٞى ٓغِظ      

ٝا٧داسح اُؼ٤ِب ك٢ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ. ٝرؼذ أُغئ٤ُٝخ اؽذ ػ٘بطش ٤ٌَٛ ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ، ٝػشٝسح ا٧داسح 

ِٓؾخ ُِٔغبءُخ، ار رشغغ ػ٠ِ ا٫ُزضاّ ثبُوٞا٤ٖٗ ٝاُؼَٔ ػ٠ِ رؾو٤ن اٛذاف ؽِٔخ ا٫عْٜ ٝاطؾبة 

٤ُخ ا٧داسح أُظبُؼ، ٝارخبر ٓب٣ِضّ ٖٓ ا٫عشاءاد  اُزظؾ٤ؾ٤خ، ٝٓؼبهجخ عٞء ا٧داسح.  ٝرزؾون ٓغئٝ

  :ثبُطشائن ا٫ر٤خ

 اُؼَٔ ػ٠ِ ٓؼبهجخ ا٫كشاد اُز٣ٖ ٣٘زٌٜٕٞ اُوٞاػذ.  - أ

 ٝعٞد عغَ ٬ُعشاءاد أُزخزح ك٢ ؽب٫د عٞء ا٧داسح.  - ة

 اعشاءاد ُؾٔب٣خ ٓظبُؼ ا٧ه٤ِخ.  - د

 آ٤ُبد رغٔؼ ثٔؼبهجخ ُغبٕ ا٧داسح اُز٘ل٤ز٣خ.  - س

 شلبك٤خ ا٫رغبس ثب٫عْٜ ٖٓ هجَ اػؼبء ٓغِظ ا٧داسح.  - ط

 إ ٣ٌٕٞ أُغِظ ٓظـشاً ثٔب ٣غٔؼ إ ٣ٌٕٞ كبػ٬ً.  - ػ
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  :(Fairness)الأٔظاف  -6

٢ٛٝ اؽزشاّ ؽوٞم ع٤ٔغ اطؾبة أُظبُؼ ك٢ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ، ٝٓ٘غ ا١ رؼبسع ٓؾزَٔ ث٤ٖ      

ٓظبُؼ ؽِٔخ ا٫عْٜ ٝاطؾبة أُظبُؼ ٝارخبر اُوشاساد اُؼبدُخ ٝأُغبٝاح ك٢ ؽوٞم ؽِٔخ ا٫عْٜ ا٫ه٤ِخ 

ْٜ اٌُجبس ُزغ٘ت ا٫ٓجب٫د ٖٓ هجَ اداسح أُ٘ظٔخ ٝرؼ٣ٞغ ؽِٔخ ا٫عْٜ ٝاطؾبة أُظبُؼ ٝؽِٔخ ا٫ع

أُ٘ز٤ٌٜٖ ؽوٞهْٜ ثزؼ٣ٞؼبد ٓ٘بعجخ ٝثظٞسح ػبدُخ ُؼٔبٕ ؽوٞهْٜ.  ٣ٌٖٝٔ إ رؾو٤ن ا٫ٗظبكٖٔ 

 خ٬ٍ ٓب ٣ؤر٢:

 ٓؼبِٓخ ؽب٢ِٓ ا٫عْٜ ثؼذاُخ.  - أ

 ٣ٌٕٞ ٌَُ ؽب٢ِٓ ا٫عْٜ اُؾن ك٢ ؽِت ػوذ ا٫عزٔبػبد اُؼبٓخ.  - ة

 رٌٕٞ ٝعبئَ اُزظ٣ٞذ عِٜخ )ثبًُٞبُخ(.  - د

 عٞدح أُؼِٞٓبد أُزٞكشح ٬ُعزٔبػبد اُؼبٓخ.  - س

 رٞهؼبد اُغٞم ٓج٤٘خ ػ٠ِ اعظ.  - ط

 رجبدٍ ا٫عْٜ ٣ٌٕٞ ػبد٫ُ ٌَُ أُغب٤ٖٔٛ.  - ػ

 ٔخ ا٫ػٔبٍ. %( ٖٓ ٓ٘ظ40ٓشاهجخ أُغٔٞػبد اُز٢ رٔزِي اهَ ٖٓ ) - ؿ

 اػطبء ا٣ُٞٝ٫خ ُؼ٬هبد أُغزضٔش٣ٖ.  - د

 ٌٓبكآد أُغِظ ٣غت إ رٌٕٞ اعشع ٖٓ ا٫سثبػ اُظبك٤خ.  - ر

 

 (: (Social Awarenessالادسان الاجرّاػٟ  -7

ٝرؼ٢٘ اُ٘ظش ا٠ُ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ًٔٞاؽٖ ع٤ذ.  أر إ ٗغبػ ا١ ٓ٘ظٔخ اػٔبٍ ٣ؼزٔذ ػ٠ِ ٓغئ٤ُٝخ      

ٝاُج٤ئخ، ك٬ثذ إ رٌٕٞ ُذٟ أُ٘ظٔخ ٝػ٢ اعزٔبػ٢ ٝٓغئ٤ُٝخ اعزٔبػ٤خ رغبٙ أُ٘ظٔخ رغبٙ أُغزٔغ 

اُوؼب٣ب ا٫عزٔبػ٤خ. ٝٝػغ ا٣ُٞٝخ ُِٔؼب٤٣ش ا٫خ٬ه٤خ، ك٬داسح اُغ٤ذح ُِٔ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ ٝػذّ ا٫عزـ٬ٍ 

ت ٖٓ اٝ اُزٔب٣ض ُِؼب٤ِٖٓ ٣ؾغٖ طٞسرٜب آبّ اطؾبة أُظبُؼ ٝٝعبئَ ا٫ػ٬ّ.  ٣ٝزْ ه٤بط ٛزا اُغبٗ

:ٍ  خ٬

 ع٤بعخ ٝاػؾخ رئًذ ػ٠ِ اُغِٞى ا٫خ٬ه٢ ُِٔ٘ظٔخ.  

 ػذّ رؼ٤٤ٖ ػب٤ِٖٓ دٕٝ ْٛ اُغٖ اُوب٢ٗٞٗ.  

 اُغ٤بعخ اُؼبدُخ ُِزٞظ٤ق.  

 ا٫ُزضاّ ثبُزؼ٤ِٔبد ا٫سشبد٣خ اُظ٘بػ٤خ أُزؼِوخ ثٔظبدس أُٞاد.  

 ع٤بعخ ٝاػؾخ ثشؤٕ أُغئ٤ُٝخ اُج٤ئ٤خ.  
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 جية لحاكمية المنظمةثالثا: الآليات الداخلية والخار 

رظق ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ ٤ًق ٣غت إ رذاس ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ، ك٢ٜ رٞػؼ اُوٞاػذ ٝا٫عشاءاد      

ثخظٞص ٤ًل٤خ اداسح ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ُٔ٘غ عٞء اعزؼٔبٍ اُغِطخ ٝػٔبٕ اعزوبٓخ اُ٘زبئظ أُب٤ُخ.  ٝإ 

أُخبؽشح ك٢ اُغٔؼخ، اٝا٫خز٤بس رظ٤ْٔ آ٤ُبد ٝٝعبئَ اُشهبثخ ٖٓ اعَ خلغ اُخَِ اُز١ ٣٘شؤ ػٖ 

اُخبؽ٠ء ُِٔشبس٣غ، ار ٣٘جـ٢ رٞاكش اُذهخ ك٢ أُؼِٞٓبد ػ٘ذ سهبثخ أُذساء ٝاعزؼٔبٍ ؽشف ٓؾب٣ذ ُز٘ل٤ز 

ٛزٙ أُٜٔخ ٖٓ خ٬ٍ اعزو٤ُ٬خ ٗظبّ اُشهبثخ ٝاُزذه٤ن اُز١ ٣غت إ ٣٘ؼٌظ ا٣غبثب ػ٠ِ ًَ ٖٓ اُذاكؼ٤خ 

ٖ أٗظٔخ اُؾب٤ًٔخ، ٌَُٝ ٗظبّ آ٤ُبد ُز٘ل٤ز اُشهبثخ اُذاخ٤ِخ ٝا٫ٌٓب٤ٗخ ُِٔ٘ظٔخ.  ٣ٝٞعذ ٗٞػبٕ ٓ

( ا٠ُ إ عٞدح اُؾب٤ًٔخ ٢ٛ داُخ ٤ُ٦ُبد اُذاخ٤ِخ Baber & Liang، 2008ٝاُخبسع٤خ.  ٝهذ اشبس )

ٝاُخبسع٤خ، كٌِٔب ًبٗذ ع٤بهبد اُؼَٔ ٝآ٤ُ٥بد أُؼٍٔٞ ثٜب ثشٌَ ع٤ذ، دٍ ػ٠ِ عٞدح اُؾب٤ًٔخ.  ٝع٤زْ 

ْ ك٢ ط٤بؿخ ٝر٘ل٤ز عزشار٤غ٤خ أُ٘ظٔخ ثٔب ٣ؾون ٗغبؽٜب ك٢  اُزطشم ٤ُ٦ُبد اُذاخ٤ِخ ٝاُخبسع٤خ اُز٢ رغٜ

 ث٤ئخ ا٫ػٔبٍ ًٝب٫ر٢:

 آ١ٌاخ اٌشلاتح اٌذاخ١ٍح ٌذاو١ّح إٌّظّح  .1

 ٝرزٔضَ ثب٧ر٢:     

  ِجٍظ الأداسج: . أ

ٛٞ ٓغٔٞػخ ٖٓ ا٫كشاد أُ٘زخج٤ٖ اُز٣ٖ رٌٕٞ ٓغئ٤ُٝزْٜ ا٫عبع٤خ اُؼَٔ ُظبُؼ أُب٤ٌُٖ ٝاطؾبة      

َ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ك٢ أُغزٟٞ ا٫ػ٠ِ،  ٖ خ٬ٍ سهبثخ ٓ٘لز١ ػٔ ٣ٝظ٘ق ٛئ٫ء ا٧كشاد ػٖٔ أُظبُؼ ٓ

ٟ ا٧ػ٠ِ ُِٔ٘ظٔخ، ٕ أُذساء اُؼب٤ٖٓ ك٢ أُغزٞ ٣ٝغش١ اٗزخبثْٜ ك٢  ص٬صخ ٓغز٣ٞبد: )اُذاخ٤٤ِٖ(، ٣ٝٔضِٞ

أُغِظ ٧ْٜٗ ٓظذس أُؼِٞٓبد ػٖ اُؼ٤ِٔبد ا٤ٓٞ٤ُخ ُِٔ٘ظٔخ، ٝ)اُخبسع٤٤ٖ ر١ٝ اُؼ٬هخ(، اُز٣ٖ ُْٜ 

ػ٬هخ رؼبهذ٣خ اٝ ؿ٤ش رُي ٓغ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ، ٌُْٜٝ٘ ٫ ٣شزشًٕٞ ك٢ ٗشبؽبرٜب ا٤ٓٞ٤ُخ، ٝ)اُخبسع٤٤ٖ( 

ْ أُشٞسح ُ ٕ ك٢ أُغِظ ُزوذ٣ ٕ أكشادا ٣٘زخجٞ ٕ ٓٞاهغ اداس٣خ ػب٤ُخ أُغزٟٞ ك٢ ٣ٝٔضِٞ ِٔ٘ظٔخ، ٝهذ ٣ٔضِٞ

 ششًبد أخشٟ. 

رٔزِي ٓغبُظ ا٧داسح عِطخ رٞع٤ٚ شئٕٝ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ٝٓؼبهجخ ٌٝٓبكؤح أُذساء ٝؽٔب٣خ ؽوٞم      

(، ٖٓ إ ٣ٌٕٞ 17ح )أُبد 2004( ُغ٘خ 94ؽِٔٚ ا٫عْٜ، ٝٛزا ٓب ٣ئًذٙ هبٕٗٞ أُظبسف اُؼشاه٢ سهْ )

ٓغِظ ا٧داسح ٓغئ٫ًٝ ػٖ رٞع٤ٚ ا٫ػٔبٍ ٝٝػغ ع٤بعبد أُظشف، ٣ٝؼْ ػذدا ٫ ٣وَ ػٖ خٔغخ 

ٕ ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ ٝٓغبُظ ا٧داسح رؼ٢٘ اٌُض٤ش ثبُ٘غجخ ا٠ُ ه٤ٔخ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ٝادائٜب، ٝإ  اػؼبء.  ٝا

 ٛ٘بى عججبُ ػشٝس٣بً ُٞعٞد ٓغبُظ اداسح ر١ رل٤ٌش ٓغزوَ. 

ٓغِظ ا٧داسح اُغ٤ذ ٣ؼٖٔ ُِٔغزضٔش٣ٖ ك٢ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ثؤٕ أُٞعٞداد اُز٢ هبٓٞا ثزٞك٤شٛب  إ     

٣غش١ اعزؼٔبُٜب ٖٓ عبٗت ٓذ٣ش١ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ٬ًٝٝئْٜ ُض٣بدح اٗشطخ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ اُز٢ رٜذف 
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ُْٜ ػذّ ػ٤بع  ا٠ُ رؾو٤ن اٛذاكٜب اُز٢ ٝاكوٞا ػ٤ِٜب، ٖٝٓ صْ رؾو٤ن ه٤ٔخ اكؼَ ُِٔغزضٔش٣ٖ. ًٔب ٣ؼٖٔ

اٝ اعبءح اعزؼٔبٍ آٞاُْٜ ثَ إ ساط أُبٍ ٣غزؼَٔ ُزؾغ٤ٖ ا٫داء ا٫هزظبد١ ُِٔ٘ظٔخ، ٓٔب ٣ئد١ ا٠ُ 

ص٣بدح ه٤ٔخ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ٝاُشكب٤ٛخ ا٫عزٔبػ٤خ ثظلخ ػبٓخ، كؤٕ اعزو٤ُ٬خ ٓغِظ ا٧داسح ٣خلغ 

ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ، ٝاُز٢ رزٔضَ ك٢ اُلظَ  اُخغبئش اُز٢ ر٘شؤ ٖٓ ٓشٌِخ اًُٞبُخ ٝاُز٢ رؼذ آشا اعبع٤ب ك٢

 .ث٤ٖ ا٤ٌُِٔخ ٝا٧داسح

 

ذغاػذ اعرملا١ٌح ِجٍظ الأداسج ِٕظّاخ الاػّاي ػٍٝ الاتذاع ٚالاترىاس ٚالاششاف إٌاجخ، ٌزا فاْ      

 :ٟ  ٕ٘ان تؼغ الاجشاءاخ ٠مَٛ تٙا ِجٍظ الأداسج ٘

ُٔغِظ ا٧داسح دٝس ًج٤ش ك٢ ر٤ٜئخ ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ ُِو٤بّ ثبُٔ٘بكغخ ػٖ ؽش٣ن ه٤بٜٓب ثبخزجبس  :اٚلاا 

 اكؼَ أُذساء ٝا٫ششاف ػ٤ِْٜ ٝرؾل٤ضْٛ. 

 ه٤بّ ٓغِظ ا٧داسح ثزـ٤٤ش ا٫داساد، ارا ٓب اعزِضّ ا٫ٓش رُي.  :ثا١ٔاا 

 ٝعٞد شٌَ ٖٓ اعزو٤ُ٬خ اُو٤بدح ك٢ أُغِظ.  :ثاٌثاا 

 ٢ اداسح ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ(، ٢ً ٣ظجؼد ػذد ًبفٍ ٖٓ اػؼبء ٓغِظ ا٧داسح )ؿ٤ش أُشبس٤ًٖ كٝعٞ :ساتؼاا 

 أُغِظ هبدساً ػ٠ِ ٓٔبسعخ اُزل٤ٌش أُغزوَ. 

آز٬ى اُظ٬ؽ٤بد اُوب٤ٗٞٗخ اُز٢ رخُٞٚ ؽن اُزؼ٤٤ٖ ٝا٫ػلبء، ٌٓبكؤح ا٧داسح اُؼ٤ِب ٝؽٔب٣خ ساط  :خاِغاا 

 أُبٍ أُغزضٔش. 

رشخ٤ض أُش٬ٌد اُز٢ هذ رظٜش ٖٓ خ٬ٍ ا٫عزٔبع أُ٘ظْ ُٔغِظ ا٧داسح ٝٓ٘بهشزٜب ٝٓغبُٚ  :عادعاا 

 رغ٘ت اُٞهٞع ك٤ٜب. 

ا٫خز٬ف ك٢ ٤ٛبًَ ٓغِظ ا٧داسح رجؼب ٬ُخز٬ف ك٢ ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ، ٝاٗؼٌبعٚ ػ٠ِ دٝس  :عاتؼاا 

 أُغِظ. 

اساد اُز٘ل٤ز٣خ ػ٠ِ آٌب٤ٗخ أُغِظ ك٢ ٣زؾذد ٓغزٟٞ آٌب٤ٗخ ٓغِظ ا٧داسح ٖٓ ٓشاهجخ ا٫د :ثإِاا 

 اُؾظٍٞ ػ٠ِ أُؼِٞٓبد أُطِٞثخ. 

٣غزؼَٔ ٓغِظ ا٧داسح ك٢ رو٣ْٞ ا٧داسح اُؼ٤ِب ٓؼ٤بس عٞدح اُوشاساد اُز٢ رزخزٛب ٛزٙ ا٧داسح  :ذاعؼاا 

 ٝر٘ؼٌظ ا٣غبثب ثشٌَ ًج٤ش ػ٠ِ ا٫داء أُب٢ُ.  

 

ٕ إ ٛ٘بى ٗوذاً       ٖ اٝرٞظ٤ق ُٔغبُ ٓٞعٚ ٬٣ٝؽع اُجبؽضٞ ٖ ؽزساً ٖٓ رؼ٤٤ ظ ا٧داسح، ار إ ثؼؼٜب ُْ ٣ٌ

أُذ٣ش اُز٘ل٤ز١ ا٫ػ٠ِ ٣ٝغ٠ٔ أُذ٣ش أُلٞع ك٢ أُظبسف اُؼشاه٤خ ٓض٬ً، ٝٛٞ ػؼٞ ك٢ ٓغِظ اداسح 

أُظشف اٝ أُ٘ظٔبد اُخبطخ. ُزا ٬٣ؽع ؽشًخ دٝسإ عش٣ؼخ ُِٔذ٣ش أُلٞع ك٢ ٛزٙ أُظبسف، 
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ْ ٝٓغئ٤ُٝبد أُذ٣ش أُلٞع، ار ٛ٘بُي اخز٬كبد ث٤ٖ دٝس ثغجت رؼبسع ع٤بعبد اػؼبء أُ غِظ ٓغ ه٤

 (. 14ٓغِظ ا٧داسح ٝأُذ٣ش اُز٘ل٤ز١ ا٫ػ٠ِ ًٔب ٣ٞػؾٜب اُغذٍٝ )

 

 الاخرلافاخ ت١ٓ دٚس ِجٍظ الأداسج ٚاٌّذ٠ش اٌرٕف١زٞ الاػٍٝ ٌٍّٕظّح :(14جذٚي )

 اٌّذ٠ش اٌرٕف١زٞ الاػٍٝ ِجٍظ الأداسج خ

ا  الاششاف ِٚراتؼح اػّاي إٌّظّح  1  ِؼشفح دل١مح تاػّاي إٌّظّح ١ِٛ٠ا

ٝ الاِذ اٌثؼ١ذ فٟ ػ١ٍّاخ إٌّظّح  2 ٝ الاِذ اٌمظ١ش فٟ ػ١ٍّاخ إٌّظّح اٌرشغ١ٍ١ح ٠شوض ػٍ  ٠شوض ػٍ

ٗ ِٓ لثً ِجٍظ الأداسج ٠طٛس ع١اعاخ ٚخطؾ إٌّظّح  3  ٠ٕفز اٌخطؾ اٌّٛجٙح ا١ٌ

 ِغئ١ٌٚح ِذذدج ؽثما ٌٍٛظ١فح اٌّىٍف تٙا ِغئ١ٌٚح شاٍِح ذجاٖ إٌّظّح  4

 ٠رماػٝ اجش ِٕرخثْٛ، ِٚرطٛػْٛ ٌٍؼًّ فٟ إٌّظّح 5

 فشد/ِئلد جّاػٟ/ِغرّش 6

ً ِغ وً فشق اٌؼًّ لا ٠ٛجذ فشق ػًّ 7  ٌذ٠ح دش٠ح اٌرٛاط

 

ٝػ٤ِٚ، ٫ ٣ٌٖٔ ر٣ٌٖٞ س٣بدح ُٔ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ، ٓبُْ ٣زْ دػٜٔب ٖٓ هجَ ٓغِظ ا٧داسح ٝؽِٔخ ا٫عْٜ،      

٫ٕ اٗشطخ ا٫ثذاع ٝأُشبس٣غ أُؾ٤ِخ اٝاُذ٤ُٝخ رزطِت اعزضٔبساً ٓغزٔشاً. ٝثذٕٝ ا٫عزضٔبس ٖٓ هجَ ؽِٔخ 

غذ٣ذح، عززؼشع أُ٘ظٔخ ا٫عْٜ ٝاُذػْ ٖٓ هجَ ٓغِظ ا٧داسح ُزؼض٣ض أُشبس٣غ اٝ أُـبٓشاد اُ

ُِٔخبؽشح، ٫ٕ ُٔغِظ ا٧داسح اُذٝس اُجبسص ك٢ روذّ ٝٗٔٞ ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ. كٜٞ ُذ٣ٚ عِطخ رٞع٤ٚ 

 ٝٓزبثؼخ ٝر٘ل٤ز اػٔبٍ أُ٘ظٔبد. 

 

 : ذشو١ض اٌٍّى١ح . ب

ٖ ٣ؼ٢٘ ٓظطِؼ رش٤ًض ا٤ٌُِٔخ، ػذد ؽِٔخ ا٧عْٜ  اُز٣ٖ ٣ٔزٌِٕٞ اٌُزِخ ٝاُ٘غجخ ا٩عٔب٤ُخ ا٧ًجش ٓ     

ُٝوذ ا٧عْٜ أُظذسح ٖٓ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ، ٣ٌٖٝٔ إٔ ٣ٌٕٞ ؽِٔخ ا٧عْٜ أكشادا أٝ ٓ٘ظٔبد أٝششًبد. 

ك٢ دساعزٚ ا٠ُ رؾغٖ ا٤ٌُِٔخ أُشًضح ػ٠ِ اداء ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ، ٝروَِ ٖٓ  (Aluchna، 2009اشبس )

ًٝٔب ك٢ ا٤ٌُِٔخٝٛزإ اُ٘ٞػبٕ ٣ؼذ سئ٤غبٕ ٖٓ ٤ٌَٛ ًِق اًُٞبُخ اكؼَ ٖٓ ا٤ٌُِٔخ ؿ٤ش أُشًضح. 

 (. 15اُغذٍٝ )
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ٜ فاػً: ٟ دٛوّح إٌّظّاخ ٚآ١ٌاذٙا اٌذاخ١ٍح:دساعح 2009اٌّظذس: خؼ١ش، تشش ٓ اٌّؼٍِٛاخ اٌّذاعث١ح ٚدٚس٘ا ف "الافظاح ػ

١ِذا١ٔح فٟ ػ١ٕح ِٓ إٌّظّاخ اٌّغاّ٘ح اٌّذسجح فٟ عٛق اٌؼشاق ٌلاٚساق اٌّا١ٌح"، جاِؼح تغذاد، اؽشٚجح دورٛساٖ غ١ش 

 .    124ِٕشٛسج:

 : آ١ٌح اٌرؼ٠ٛؼاخ . ت

( A complicated Governance Mechanismًٔب ٣طِن ػ٤ِٜب أؽ٤بٗب )آ٤ُخ اُؾب٤ًٔخ أُؼـذح      

كـ٢ اشبسح ُخطٞسرٜب ٝرشؼت هشاسارٜب.  ٝإ آ٤ُخ رؼ٣ٞغ أُذ٣ش اُز٘ل٤ز١، رٔضَ آ٤ُخ رغؼ٠ ا٠ُ دٓظ 

ٓظبُؼ أُذساء ٝأُب٤ٌُٖ ٝرٞؽ٤ذٛب ٖٓ خ٬ٍ اُشٝارت ٝاُؼ٬ٝاد ٝرؼ٣ٞؼبد اُؾٞاكض ثؼ٤ذح ا٧ٓذ.  

 Farilِٔ٘ظٔخ. ٝاًذ رُي )٫ٝثذ ٖٓ رؼ٣ٞغ أُذ٣ش اُز٘ل٤ز١ ُوبء ػِٔٚ، ٣ٝ٘جـ٢ إ ٫ ٣غجت ثؤصٓخ ٓب٤ُخ ُ

et al.، 2011( ًبٗذ ٖٓ خ٬ٍ دكغ رؼ٣ٞؼبد 2009-2008اعجبة ا٫صٓخ ا٫هزظبد٣خ ػبّ ) (  ا٠ُ اؽذ

(، ٝاًذػ٠ِ كْٜ ٓؾلظخ أُخبؽش/ ٌٓبكآد أُذ٣ش اُز٘ل٤ز١ CEO) ػب٤ُخ ُِٔذساء اُز٘ل٤ز٤٣ٖ ا٫ػ٠ِ

ٓوبثَ ؽظُٞخ ػ٠ِ رؼ٣ٞغ. ٝهذ اشبس  ا٫ػ٠ِ، ٝثٔب ٣غْٜ ك٢ رؾل٤ضح ػ٠ِ ص٣بدح ػٞائذ ؽِٔخ ا٫عْٜ

اُجؼغ ا٠ُ ؽشائن رؼ٣ٞغ أُذساء ٖٓ ث٤ٜ٘ب اُشارت ا٫عبط ٝاُؼ٬ٝاد، ٝخ٤بساد ا٫عْٜ، ٝٓ٘ؼ ا٫عْٜ 

 ٝاُز٢ ع٤زْ رٞػ٤ؾٜب ثبُشٌَ ا٫ر٢:           

 : اٌشاذة الأعاط ٚاٌؼلاٚاخ -1

ٝك٢ ٜٗب٣خ ًَ ع٘خ ؿبُجب ٓب ٣ؾظَ أُذ٣ش اُز٘ل٤ز١  ،ٝٛٞ سارت صبثذ ٣ؾذد ثشٌَ ع١ٞ٘ أٝ شٜش١     

ػ٠ِ ػ٬ٝاد ٗوذ٣خ، ٣ٝؼزٔذ ؽغْ أُجِؾ أُذكٞع ػ٠ِ أداء ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ، خ٬ٍ اُغ٘خ أُبػ٤خ، إ 

اعٜبٓبد أُذساء اُز٘ل٤ز٣ٖ ك٢ ٗغبػ أُ٘ظٔخ ٖٓ خ٬ٍ ٓب ٣جزُٞٗخ ٖٓ عٜٞد س٣بد٣خ ُظ٤بؿخ هشاساد 

٘ذٓب ٣ٔزٌِٕٞ اُشإ٣خ اُش٣بد٣خ ع٤غذٕٝ أُـبٓشح اُغذ٣ذح اُز٢ رؤر٢ ثٔشدٝد عزشار٤غ٤خ كبػِخ ُِٔ٘ظٔخ، كؼ

َ ٓب ٣وذٓٞٗخ ٖٓ عٜٞد س٣بد٣خ ٝاثذاػ٤خ ُخِن اػٔبٍ  ْ رؼ٣ٞؼْٜ ٓوبث ُِٔ٘ظٔخ، ٖٝٓ ٛ٘ب ع٤ٌبكؤ أُذساء ٣ٝز

 عذ٣ذح ُِٔ٘ظٔخ. 

 

 : خ١اساخ الأعُٙ -2

٢ٛٝ ػجبسح ػٖ  ،ٞؽخ ٨ُػؼبء اُز٘ل٤ز٤٣ٖٝرؼذ خ٤بساد ا٧عْٜ اُشٌَ ا٧ًضش ش٤ٞػب ُِؾٞاكض أُٔ٘     

ػوٞد رغٔؼ ُِٔذساء ثششاء أعْٜ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ثغؼش ٓؾذد ٣غ٠ٔ عؼش أُٔبسعخ ٝاُلشم ث٤ٖ عؼش 

ٞ أٌُبكؤح. ٝرؼط٢ خ٤بساد ا٧عْٜ ُِٔذساء ك٢ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ  أُٔبسعخ ٝعؼش اُغْٜ ك٢ اُغٞم أُب٤ُخ ٛ

 ،٣شكغ عؼش عٜٜٔب ٝٛزا ثبُؼجؾ ٓب ٣ش٣ذٙ ؽِٔخ ا٧عْٜ أ٣ؼب اُؾبكض ػ٠ِ اداسح ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ػ٠ِ ٗؾٞ

 ُزُي ٣ؼزوذ إٔ خ٤بساد ا٧عْٜ رشثؾ أٛذاف أُذساء ثؤٛذاف ؽِٔخ ا٧عْٜ. 

 

 : ِٕخ الأعُٙ -3
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ٕ ٖٓ ٝٛ٘بى ٗٞػب ،ارغٜذ ٓ٘ظٔبد ًض٤شح ُِجؾش ػٖ أشٌبٍ ثذ٣ِخ ُِزؼ٣ٞغ اُزشغ٤ؼ٢ ثؼ٤ذ ا٫ٓذ     

 ا٧عْٜ ك٢ ٛزا اُغ٤بم، ٢ٛ:

ُ اٌّم١ذجالأع - أ : ٢ٛ أعْٜ ػبد٣خ ُِٔ٘ظٔخ رشَٔ ه٤ذا هذ ٣ٌٕٞ اٗوؼبء ٓذح ص٤٘ٓخ ػ٠ِ ا٫ؽزلبظ ثب٧عْٜ ٙ

٣ٝغٞص إٔ ٣غزِْ اُز٘ل٤ز٣ٕٞ ٓ٘ؾخ أعْٜ ٫ رشزشؽ  ،أٝ رؾو٤ن ٛذف ٓؼ٤ٖ هجَ إٔ ٣ٌٕٞ ثب٩ٌٓبٕ ث٤ؼٜب

 ع٘ٞاد هجَ إٔ ٣غزط٤غ اُز٘ل٤ز٣ٕٞ ث٤ؼٜب.  10اٗوؼبء 

: ٢ٛٝ ا٧عْٜ اُز٢ رٔ٘ؼ ُِٔغئ٤ُٖٝ اُز٘ل٤ز٤٣ٖ كوؾ ارا رْ اُٞكبء ثٔؼب٤٣ش أداء ٓؼ٤٘خ ٓضَ أعُٙ الأداء - ة

 ػٞائذ ا٧عْٜ أُغزٜذكخ. 

٣زؼؼ ٓٔب عجن إ اُؼ٬ٝاد ٝخ٤بساد ا٧عْٜ ٝٓ٘ؼ ا٧عْٜ ًِٜب روذّ ُِز٘ل٤ز٤٣ٖ ك٢ ؽبُخ سكغ أداء      

اُز٘ل٤ز٤٣ٖ ٣ؼِٕٔٞ ٓغ ٓظِؾخ ؽِٔخ ا٧عْٜ  ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ، ٝثبُزب٢ُ ٣ؼٖٔ ؽِٔخ ا٧عْٜ إ أُذساء

 ٤ُٝظ ٓغ ٓظبُؾْٜ اُشخظ٤خ.  

 

 :آ١ٌح الإفظاح ػٓ اٌّؼٍِٛاخ ٚاٌشفاف١ح اٌّا١ٌح اٌذاخ١ٍح . ث

ٖٓ ا٫ٓٞس اُغٞٛش٣خ ُؼَٔ   En Bai et al.، 2002))رؼذ ا٤ُخ ا٫كظبػ ٝاُشلبك٤خ اُز٢ اشبس ُٜب     

رٞط٤َ أُؼِٞٓبد أُؾبعج٤خ ُٔغزخذ٤ٜٓب. ٣ٝشَٔ ا٩كظبػ ثؤٗٚ  ا٩كظبػٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ، ار اشبس ا٠ُ 

ٝٗز٤غخ ر٬ػت ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ ٖٓ اظٜبس  .ػٖ أُؼِٞٓبد أُؾبعج٤خ ُ٪ؽشاف اُخبسع٤خ ٝاُذاخ٤ِخ

ٓٔب ادٟ هٞائٜٔب أُب٤ُخ ثظٞسح ؿ٤ش ؽو٤و٤خ، اسرلؼذ ه٤ٔخ أعْٜ ٛزٙ ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ ثظٞسح ًج٤شح، 

ْ أعٜٜٔب ٛجٞؽب عش٣ ٖ ٝاُؾبم أػشاس ثبُـخ ثب٫هزظبد ٛجٞؽ ه٤ ٟ ا٠ُ اك٬ط ػذد ًج٤ش ٖٓ أُغزضٔش٣ ؼب أد

أُؾبعج٢  ٛزا ٗجّٚ ا٠ُ أ٤ٔٛخ ٓجذأ ا٩كظبػا٧ٓش٢ٌ٣، ٝٝطٍٞ ٗغجخ اُجطبُخ ا٠ُ ٓغز٣ٞبد خ٤ب٤ُٚ. ٝ

ٝػشٝسح أُضاّ ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ ثزوذ٣ْ ٓؼِٞٓبد ٓب٤ُخ ا٠ُ عٞم ا٧ٝسام أُب٤ُخ ثظٞسح دٝس٣خ ٖٓ 

إ ًَ ثٞسطخ ك٢ اُؼبُْ رؼغ ؽذ اد٠ٗ ُٔزطِجبد ا٫كظبػ  . ٣ٝشبس ا٠ُس٣ش ٝهٞائْ ٓب٤ُخخ٬ٍ روب

٣وظذ ثب٫كظبػ ارجبع ع٤بعخ ُٔ٘ظٔبرٜب أُذسعخ ػ٠ِ هٞائٜٔب، اُـشع ٓ٘ٚ ؽٔب٣خ ٓظبُؼ أُغزضٔش٣ٖ. ار 

ُٔ٘ظٔخ، اُٞػٞػ اٌُبَٓ ٝاظٜبس ًَ اُؾوبئن أُب٤ُخ أُٜٔخ ٝاُز٢ رؼزٔذ ػ٤ِٜب ا٫ؽشاف أُٜزٔخ ثب

كب٫كظبػ ٤ُظ كوؾ رٞك٤ش ٓغٔٞػخ ٖٓ اُج٤بٗبد ٝأُؼِٞٓبد ٝاُغٔبػ ثب٫ؽ٬ع ػ٤ِٜب، ًٔب ك٢ اُشلبك٤خ، 

ٝاٗٔب رزؼٜذ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ثزٞط٤َ أُؼِٞٓبد ثظلخ دٝس٣خ ا٠ُ أُغب٤ٖٔٛ ٝاُغٜٔٞس اُز٢ ٣غزل٤ذ ٜٓ٘ب 

 ؽز٠ أُغزضٔش٣ٖ أُؾز٤ِٖٔ. 

ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ أُغبٛٔخ راد ا٫ًززبة اُؼبّ ثزٞك٤ش أُؼِٞٓبد ٣ٝوظذ ثٔظطِؼ اُشلبك٤خ  ه٤بّ      

ٝاُج٤بٗبد أُزؼِوخ ث٘شبؽٜب ٝٝػؼٜب رؾذ رظشف أُغب٤ٖٔٛ ٝاطؾبة أُظبُؼ، ٝاربؽخ اُلشطخ ُٖٔ 

٣ش٣ذ ا٫ؽ٬ع ػ٤ِٜب، ٝػذّ ؽغت أُؼِٞٓبد، ك٤ٔب ػذا رِي اُز٢ رٌٕٞ ٖٓ شؤٜٗب ا٫ػشاس ثٔظبُؼ ٓ٘ظٔخ 

كل٢ ؽو٤وخ  .ؽزلبظ ثغش٣زٜب، ٓضَ اعشاس اُظ٘بػخ ٝاُؼ٬هبد ٓغ أُٞسد٣ٖ ٝؿ٤ش رُيا٫ػٔبٍ ك٤غٞص ا٫
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ا٧ٓش اُشلبك٤خ اشَٔ ٖٓ ا٩كظبػ، ٝإ ا٩كظبػ ٣ؼذ اؽذ أُزطِجبد أُغبٗذح ُِشلبك٤خ. ٝرؼذ اُشلبك٤خ ك٢ 

بُٔؼِٞٓبد اُٞاك٤خ ا٩كظبػ  أُؾبعج٢ راد أ٤ٔٛخ ًج٤شح، ار أٜٗب ٓطِٞثخ ُزض٣ٝذ ٓغزخذ٢ٓ ُزوبس٣ش أُب٤ُخ ث

٣ٝؼذ ا٫كظبػ ٝاُشلبك٤خ اؽذٟ أُجبدٟء اُز٢ عبءد ثٜب  .ٝاٌُبك٤خ ٤ُزبػ ُْٜ ٝر٤ٌْٜٔ٘ ٖٓ رشش٤ذ هشاسارْٜ

 .ٓ٘ظٔخ اُزؼبٕٝ ٝاُز٤ٔ٘خ ا٫هزظبد١

 

 : آ١ٌح اٌّغاءٌح ٚذم١١ُ الاداء . ج

سًض اُجبؽضٕٞ ك٢ ٓغبٍ أُؾبعجخ ٝاُز٣َٞٔ ػ٠ِ آ٤ُبد ٓز٘ٞػخ ُؾب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ، ٜٓ٘ب آ٤ُٚ أُغبءُخ      

اُز٢ كغشد كوؾ ًٔؾبعجخ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ُؾِٔخ ا٫عْٜ، ٝهذ ؽذد اُجبؽضٕٞ ك٢ ٓغبٍ اُز٣َٞٔ آ٤ُبد 

ضٕٞ أُؾبعج٤ٕٞ ػِـ٠ أُغبءُخ اُذاخ٤ِخ أُشرجطخ ثِغبٕ ٓغِظ ا٧داسح ٝاداء أُغِظ. ًٝزُي سًض اُجبؽ

آ٤ُخ اُشلبك٤خ ٝا٫كظبػ ػـٖ أُؼِٞٓبد أُب٤ُخ ٫طؾـبة أُظبُـؼ ًبكـخ ٝثٔـب ٣ل٤ذ ا٧داسح ٝؽِٔٚ 

ا٫عْٜ، كؼ٬ً ػٖ آ٤ُبد أُغبءُـخ ٓـضَ ُغـبٕ رذه٤ـن اُزوـش٣ـش أُبُـ٢، ٝاُِغـبٕ اُذاخ٤ِخ ٝاُخبسع٤ـخ، 

  اداسح أُخبؽـش ُؼٔـبٕ ٗٞػ٤خ اُزوش٣ش أُب٢ُ.

٣غبػذ أُذهوٕٞ اُخبسع٤ٕٞ ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ ػ٠ِ رؾو٤ن أُغبءُخ ٝاُ٘ضاٛخ ٝرؾغ٤ٖ اُؼ٤ِٔبد ك٤ٜب،      

٣ٝـشعٕٞ اُضوخ ث٤ٖ أطؾبة أُظبُؼ ٝأُٞاؽ٤ٖ٘ ثشٌَ ػبّ.  ٣ٝئًذ ٓؼٜذ أُذهو٤ٖ اُذاخ٤٤ِٖ ك٢ 

ػ٠ِ إ دٝس اُزذه٤ن اُخبسع٢  ((Institute of Internal Auditors IIA ا٣٫ُٞبد أُزؾذح ا٧ٓش٤ٌ٣خ

٣ٝ٘ظت ا٩ششاف ػ٠ِ  (.Foresightاُزجظش ٝاُؾٌٔخ)٣ٝؼضص ٓغئ٤ُٝبد اُؾٌٞٓخ ك٢ ا٩ششاف، 

اُزؾون ٓٔب ارا ًبٗذ ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ أًُِٔٞخ ُِذُٝخ ٝاُوطبع اُخبص رؼَٔ ثٔب ٛٞ ٓلشٝع إٔ رؼِٔٚ 

بٗٚ ٣غبػذ ٓزخز١ اُوشاساد، ٝرُي ثزض٣ٝذْٛ ٣ٝل٤ذ ك٢ اًزشبف ٝٓ٘غ اُلغبد ا٩داس١ ٝأُب٢ُ. أٓب اُزجظش ك

َ ُِجشآظ ٝاُغ٤بعبد، ٝاُؼ٤ِٔبد ٝاُ٘زبئظ ْ ٓغزو ٝأخ٤شا رؾذد اُؾب٤ًٔخ ا٫رغبٛبد ٝاُزؾذ٣بد اُز٢  ،ثزو٣ٞ

 رٞاعٜٜب ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ.  

ٗغبص ًَ دٝس ٖٓ ٛزٙ ا٧دٝاس ٣غزؼَٔ أُذهوٕٞ اُخبسع٤ٕٞ اُزذه٤ن أُب٢ُ، ٝرذه٤ن ا٧داء، ٧ٝ     

ٝاُزؾون ٝاُخذٓبد ا٫عزشبس٣خ.  ٝهذ أًذد ثؼغ أُ٘ظٔبد ا٤ُٜ٘ٔخ ٝا٤ُٜآد اُز٘ظ٤ٔ٤خ ػ٠ِ ػشٝسح اخز 

 ٝظ٤لخ اُزذه٤ن اُذاخ٢ِ ث٘ظش ا٫ػزجبس ٓغ أُذهن اُخبسع٢. 

٢ ُغزشار٤غ٤خ أُ٘ظٔخ اُز١ ٣ؼجش ػ٘خ ثذٝسح ؽ٤بح أُ٘ظٔخ )اٗط٬م، ٝٗٔٞ، إ اُ٘شبؽ اُذ٣٘ب٤ٌٓ     

( Perspectivesٝٗؼظ، ٝاٗؾذاس(، ٝاُؼبَٓ اُز٘ظ٢ٔ٤ ٣ئصشإ ك٢ اداء أُ٘ظٔخ. ُزا إ رغ٤ٔغ ٓ٘ظٞس)

أُؼزٔذ ػ٠ِ أُٞاسد ٝٓ٘ظٞس اًُٞبُخ ٣ٞػؼ اُغِٞى اُش٣بد١، اُخ٤بس اُغزشار٤غ٢ ٝا٤ٌَُٜ اُز٘ظ٢ٔ٤ 

ب٤ٌ٤ٓبد اُشج٤ٌخ. ٝػ٤ِٚ، إ رٌبَٓ أُ٘ظٞس٣ٖ ٣ٞػؾبٕ دٝسح ؽ٤بح ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ. سثٔب ٣ئصش ك٢ ٝاُذ٣٘

خ٤بساد اُؾب٤ًٔخ ٖٓ خ٬ٍ خِن ٓؼذ٫د اهزظبد٣خ ػب٤ُخ، رضٝد ثزؾغ٤ٖ اٌُِلخ ٝاُو٤ٔخ أُؼبكخ. ٝٓـٖ 
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( ٣ٞػــؼ 50إ اُشٌـَ ) ٓ٘ظـٞس اًُٞبُـخ كــبٕ أُـذساء ٣غؼٕٞ اُـ٠ خِـن ه٤ٔخ اػبك٤خ ُؾِٔـخ ا٫عٜــْ.

 رغ٤ٔــغ ر٘ــٞع أُٞاسد ٝأُغبءُــخ ُج٤ــبٕ أُٞهــق اُغزـشار٤غــ٢ ُِٔ٘ظٔــخ.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ذ٠ٕا١ِى١اخ اٌرٕظ١ّ١ح ٚد٠ٕا١ِى١اخ اٌذاو١ّحاٌ :(50شىً )

Source: Filatotchev etal. , 2006"The firms strategic dynamics and corporate governance life – 

cycle", International Journal of Managerial Finance , Vol. 2،No. 4:259.  

 

كل٢ أُشبس٣غ اُؼبئ٤ِخ اٝ اُظـ٤شح رٌٕٞ ك٢ ثذا٣خ اٗط٬هٜب راد ٓٞاسد ر٘ظ٤ٔ٤خ ه٤ِِخ ٝا٤ُخ أُغبءُخ      

ر٘ٔٞ ٝرؾون اُ٘غبػ عزضداد ك٢ ٝاُشلبك٤خ ٓؾذٝدح، ٝاُز٢ رؾزَ اُشثغ ا٫ٍٝ ٖٓ أُظلٞكخ. ٝثؼذ إ 

(. ٝػ٘ذٓب ر٘ؼظ رؾبٍٝ أُؾبكظخ ػ٠ِ thresholdاُزٞعغ ٝر٘ٔٞاسثبؽٜب رظق ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ثـ)

ٌٓبٗزٜب ك٢ اُغٞم. ٫ٜٗب عزٌٕٞ راد ٓٞاسد ٝك٤شح ٌُٖ اُشلبك٤خ ٝأُغبءُخ ػب٤ُخ. ٝػ٘ذٓب رلوذ اٝ رٌٕٞ 

ُضثبئٖ ٝرؼشع ٗلغٜب ا٠ُ كوذإ ٌٓبٗزٜب ك٢ راد شلبك٤خ ٓؾذٝدح ٝرٞعغ ػب٢ُ ثبُٔٞاسد رخغش صوخ ا

 اُغٞم. 

 

  :ٌجاْ اٌرذل١ك ٚاٌشلاتح اٌذاخ١ٍح . ح

ار ٣ض٣ذ ٖٓ  ،ِؼت ُغبٕ اُزذه٤ن ٝاُشهبثخ اُذاخ٤ِخ دٝساً ًج٤شاً، ك٢ رلؼ٤َ ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ ٝآ٤ُبرٜبر     

 بُٔزٔض٤ِٖ ثـرٔضَ هبػذح أعبع٤خ ػشٝس٣خ، ٫طؾبة أُظبُؾٝ ،ٓؼذٍ اُضوخ اطؾبة أُظبُؼ
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٬ُؽٔئ٘بٕ ا٠ُ دهخ أُؼِٞٓبد اُؾغبث٤خ (، ...)أُغزضٔش٣ٖ، ٝاُؼب٤ِٖٓ، ٝاُذائ٤٤ٖ٘، ٝا٫ؽشاف أُشرجطخ ثٜب

ٝرغبػذ ا٧داسح ك٢  ،ٝاُزؾون ٖٓ هذسرٜب ػ٠ِ رؾو٤ن أهظ٠ ًلب٣خ اٗزبع٤خ ُِٔؾبكظخ ػ٠ِ اعزضٔبسارْٜ

اُزوبس٣ش ا٫داس٣خ أُٞعٚ ٫طؾبة أُظبُؼ ٣ٌٖٔ  اُزطِغ ا٠ُ أُخبؽش ٝاُؼ٤ِٔبد اُشهبث٤خ ٝاُزؤًذ ٖٓ دهخ

رؼش٣ق ُغ٘خ اُزذه٤ن ػ٠ِ اٜٗب "ٓغٔٞػخ كشػ٤خ ٖٓ أػؼبء ٓغِظ ا٧داسح رز٠ُٞ اُو٤بّ ثبششاف ٓغزوَ 

ٝٗظْ اُشهبثخ اُذاخ٤ِخ ٝرؼ٤٤ٖ  ،ػ٠ِ اُؼ٤ِٔبد اُز٢ روّٞ ثٜب ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ ٩ػذاد اُزوبس٣ش أُب٤ُخ

 .و٤ِٖ ُِٔ٘ظٔخ "أُذهو٤ٖ اُخبسع٤٤ٖ أُغز

( ا٠ُ إ ٓظطِؼ ُغبٕ Birkettكوذ أشبس) ،٣ٝشعغ ظٜٞس ُغبٕ اُزذه٤ن ٓ٘ز أًضش ٖٓ ٗظق هشٕ     

اُزذه٤ن ثذأ ك٢ اُظٜٞس ك٢ أٝاخش اُض٬ص٤٘٤بد، ػ٘ذٓب شغؼذ ٤ٛئخ رذاٍٝ ا٧ٝسام أُب٤ُخ ا٧ٓش٤ٌ٣خ 

(SEC( ًٝزُي ثٞسطخ ٣ٞ٤ٗٞسى ٨ُٝسام أُب٤ُخ ،)NYSE ػ٠ِ اٗشبء ،) ُغبٕ رذه٤ن ثؼذ ؽذٝس ؽبُخ

(.  ٝسثٔب رٌٕٞ ا٣٫ُٞبد أُزؾذح ا٧ٓش٤ٌ٣خ ٖٓ أٝائَ اُذٍٝ McKesson & Robbinsا٤ٜٗبس ٓ٘ظٔخ )

( ك٢ ػبّ SEC) اُز٢ ثبدسد ا٠ُ اٗشبء ُغبٕ ُِزذه٤ن، ار أطذسد ٤ٛئخ رذاٍٝ ا٧ٝسام أُب٤ُخ ا٧ٓش٤ٌ٣خ

ٕ رذه٤ن ك٢ ٓ٘ظٔبد ا٫ػ1972ٔ) ٖ ُغب ٖ ك٢ (، هشاساً ثز٣ٌٞ بٍ أُغبٛٔخ ُؾٔب٣خ اطؾبة أُظبُؼ أُؼ٤٤٘

(، أٝطذ ُغ٘خ اٌٌُٞٗشط ا٧ٓش٢ٌ٣ ثؼشٝسح اٗشبء ُغبٕ ُِزذه٤ن ك٢ 1976ٝك٢ ػبّ ) ،أُ٘ظٔخ

، ػذدا ٖٓ (NYSE)(، أطذسد ثٞسطخ ٣ٞ٤ٗٞسى ٨ُٝسام أُب٤ُخ 1978ٝك٢ ػبّ ) ،ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ

 غِخ ُذ٣ٜب ثزش٤ٌَ ُغبٕ ُِزذه٤ن. اُزٞط٤بد ًبٕ أٜٛٔب اُزضاّ ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ أُغ

٣ٝزْ رؾذ٣ذ ٜٓبّ ٝٓغئ٤ُٝبد  ،ٝرزٌٕٞ ُغ٘خ اُزذه٤ن ٖٓ ػذد ٖٓ ا٧ػؼبء ٫ ٣وَ ػٖ ص٬صخ أػؼبء     

ٞ ٝاؽذ ك٢ ا٧هَ رٝ خجشح ٓب٤ُخ ٝٓؾبعج٤خ ٖٓ هجَ ٓغِظ ا٧داسح.  كوذ  ٕ ٣ٌٕٞ ػؼ ٖ ٣غت أ ا٧ػؼبء اُز٣

ا٣٫ُٞبد أُزؾذح ا٧ٓش٤ٌ٣خ ػ٠ِ اُضاّ ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ ك٢ (، (Sarbance Oxley Actأًذ هبٕٗٞ

ثزش٤ٌَ ُغ٘خ اُزذه٤ن ٝرُي ُٔب ُٜب ٖٓ دٝس ثبسص ك٢ ٓ٘غ ؽذٝس ا٤ٜٗ٫بساد أُب٤ُخ ًٝزُي رؼ٤٤ٖ أُذهن 

ٚ ٝدػْ اعزو٤ُ٬زٚ ٠ِ ػ٤ِٔخ اػذاد اُوٞائْ كؼ٬ ػٖ دٝسٛب أُْٜ ك٢ ا٩ششاف ػ ،اُخبسع٢ ٝا٫عزـ٘بء ػ٘

 .أُب٤ُخ

َ دٝس ُغ٘خ اُزذه٤ن اُشئ٤ظ ك٢ اُزؾون ٖٓ ًلب٣خ ٗظبّ اُشهبثخ اُذاخ٤ِخ ٝر٘ل٤زٙ ثلبػ٤ِخ ٝروذ٣ْ أ١       ٣ٝزٔض

رٞط٤بد ُٔغِظ ا٧داسح ٖٓ شؤٜٗب رلؼ٤َ اُ٘ظبّ ٝرط٣ٞشٙ ثٔب ٣ؾون أؿشاع ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ٣ٝؾ٢ٔ 

ل٤ق ٖٓ ٓشٌِخ كؼ٬ ػٖ ٓغبٛٔزٜب ك٢ اُزخ ،ٓظبُؼ اطؾبة أُظبُؼ ثٌلبءح ػب٤ُخ ٝرٌِلخ ٓؼوُٞخ

أُؼِٞٓبد ؿ٤ش أُزٔبصِخ ث٤ٖ ا٧داسح ٝٓغِظ ا٧داسح.  ٝرؼذّ أؽذٟ اُؼٞاثؾ ا٫عبع٤خ أُبٗؼخ ُؾذٝس 

ا٧خطبء ٝاُز٬ػت ٗظشاً ُظِزٜب اُٞص٤وخ ٓغ ًَ ٖٓ أُذهن اُذاخ٢ِ ٝأُذهن اُخبسع٢ ٝٓغِظ ا٧داسحأر 

 اُخبسع٢.  رؼَٔ ًؾِوخ ٝطَ ث٤ٖ ٓغِظ ا٧داسح ًَٝ ٖٓ أُذهن اُذاخ٢ِ ٝ

ٝإٔ ػ٬هخ ُغ٘خ اُزذه٤ن ثبُشهبثخ اُذاخ٤ِخ ػ٬هخ ٓزٌبِٓخ أر إٔ ٝظ٤لخ اُشهبثخ اُذاخ٤ِخ رذػْ ُغ٘خ      

اُزذه٤ن ك٢ اُٞكبء ثٔغئ٤ُٝبرٜب ك٢ ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ، كؤٕ ُغ٘خ اُزذه٤ن ٢ٛ ا٧خشٟ ٖٝٓ خ٬ٍ عٞدح 
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٧داء أٗشطزٜب أُزؼِوخ ثبُؾب٤ًٔخ)روذ٣ش أُخبؽش،  ػ٬هزٜب ثٞظ٤لخ اُشهبثخ اُذاخ٤ِخ رٞكش ُٜب اُج٤ئخ ا٬ُٔئٔخ

رو٤٤ْ اعشاءاد اُشهبثخ اُذاخ٤ِخ، ٝاعشاء اخزجبساد ٓذٟ ا٫ُزضاّ( ٖٝٓ صْ كؤٕ ُغ٘خ اُزذه٤ن اُلبػِخ رؼضص 

ٝظ٤لخ اُشهبثخ اُذاخ٤ِخ ٝاُز٢ ثذٝسٛب رذػْ ُغ٘خ اُزذه٤ن ك٢ ػٔبٕ عٞدح اُزوبس٣ش أُب٤ُخ اُز٢ رؼذٛب 

ٙ اُؼ٬هخ اُزٌب٤ِٓخ ر٘ؼٌظ ا٣غبث٤بً ػ٠ِ عٞدح اُؾب٤ًٔخ ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ.  ٛزا ٣ٌٖٝٔ ا٧داسح، ٝإٔ  عٞدح ٛز

 رظ٤٘ق ٓغب٫د ػَٔ ُغبٕ اُزذه٤ن ثب٥ر٢:

  .ا٩ششاف ػ٠ِ ػ٤ِٔخ اػذاد اُزوبس٣ش أُب٤ُخ 

  .ٚرؼ٤٤ٖ أُذهن اُخبسع٢ ٝا٫ششاف ػ٤ِ 

  .أُشبسًخ ك٢ اُشهبثخ اُذاخ٤ِخ 

 

 إٌّظّحا١ٌ٢اخ اٌشلات١ح اٌخاسج١ح ٌذاو١ّح  .2

External Corporate Governance Mechanisms 

رزٔضَ آ٤ُبد ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ اُخبسع٤خ ثبُشهبثخ اُز٢ ٣ٔبسعٜب أطؾبة أُظبُؼ اُخبسع٤ٕٞ ػ٠ِ      

ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ، ٝاُؼـٞؽ اُز٢ رٔبسعٜب أُ٘ظٔبد اُذ٤ُٝخ أُٜزٔخ ثٜزا أُٞػٞع، أر ٣شٌَ ٛزا 

ِخ ػ٠ِ أُظذس اؽذ أُظبدس اٌُجشٟ أُُٞذح ُؼـؾ ٛبئَ ٖٓ اعَ رطج٤ن هٞاػذ اُؾب٤ًٔخ.  ٖٝٓ ا٧ٓض

 ٛزٙ ا٤ُ٥بد ٓب ٣ؤر٢: 

 :آ١ٌح اٌغٛق لاغشاع اٌغ١طشج . أ

ْ اُِغٞء ا٤ُٜب ارا ٓب كشِذ ا٤ُ٥بد اُذاخ٤ِخ ك٢ رؾو٤ن ا٧ٛذاف أُطِٞثخ ٣ٝزؤُق اُغٞم ٖٓ       ٢ٛ آ٤ُخ ٣ز

ا٧كشاد ٝأُ٘ظٔبد اُز٢ ُٜب اُوذسح ػ٠ِ ششاء ٓشاًض ٤ٌِٓخ أُ٘ظٔبد راد ا٧داء أُ٘خلغ أٝ ا٫ٗذٓبط 

 . ٓؼٜب

كبٕ ا٧ٓش ٣ٌٖٔ إٔ ٣ئد١ ا٠ُ اك٬عٜب ٝثبُزب٢ُ  ،ػ٘ذٓب ٣ٌٕٞ أداء ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ سد٣ئب أٝ ػؼ٤لب

٣ئد١ سثٔب ا٠ُ ششاء ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ٖٓ هجَ ٓب٤ٌُٖ اٝ ٓغزضٔش٣ٖ عذد ٣ؼزوذٕٝ إ ثبٌٓبْٜٗ اداسح ٓ٘ظٔخ 

َ ٝعؼِٜب أًضش سثؾ٤خ َ أكؼ ٙ ا٤ُ٥خ ثبُغٞم أُغ٤طش.  ٝك٢ اُذٍٝ راد ا٧عٞام  ،ا٫ػٔبٍ ثشٌ ٝرغ٠ٔ ٛز

٣ٌٕٞ اُغٞم أُغ٤طش كبػ٬ً ٧ٕ أ١  ،أُب٤ُخ أُزطٞسح ٓضَ ا٣٫ُٞبد أُزؾذح ا٧ٓش٤ٌ٣خ ٝأٌُِٔخ أُزؾذح

 شخض ٣ٔزِي أُبٍ اٌُبك٢ ٣غزط٤غ ششاء ؿبُج٤خ أعْٜ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ٣ٝغز٢ُٞ ػ٠ِ ػ٤ِٔبرٜب. 

 

 افظ ٚعٛق اٌؼًّ الاداسٞ:اٌمذسج ػٍٝ اٌرٕ . ب

ٝٛٞ اؽذ اُؼٞآَ اُز٢ رغبػذ ا٧داسح ػ٠ِ اُزش٤ًض ػ٠ِ ا٫داء، ٢ٛٝ آ٤ُخ رٌٖٔ ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ اُز٢      

ٓجذػخ ٝكش٣ذح إ رزوذّ ػِــ٠ ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ راد اُوـذسح  ُذ٣ٜب هذسح ػ٠ِ روذ٣ْ ٓ٘زغبد )خذٓبد(
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ٕ ٣وــّٞ.  ٣ٝئًـذ ا٫هَ. كـبرا ٝعــذ ػذّ هــذسح ا٧داسح ػِـ٠  ّ ثبُؼٔـَ اُظؾ٤ؼ كؼِـ٠ ٓغِظ ا٧داسح ا اُو٤ـب

(، ٝرُي ثوُْٜٞ ارا ُْ روْ ا٧داسح ثٞاعجبرٜب ثبُشٌَ اُظؾ٤ؼ Hess & Impavidoػِـ٠ ٛـزٙ ًـَ ٓـٖ )

رارٜب،  )أٝ اٜٗب ؿ٤ش ٓئِٛخ(، اٜٗب عٞف رلشَ ك٢ ٓ٘بكغخ ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ اُز٢ رؼَٔ ك٢ ؽوَ اُظ٘بػخ

ارٕ إ ٓ٘بكغخ عٞم أُ٘زغبد أٝ اُخذٓبد رٜزة عِٞى ا٧داسح، ٫ٝع٤ٔب ارا  ؼشع ُ٪ك٬ط.ٝثبُزب٢ُ رز

( ُـ٪داسح اُؼ٤ِـب، ٝٛزا ٣ؼ٢٘ إ ؽبُخ ا٩ك٬ط Labor Marketًبٗذ ٛ٘بى عٞم كبػِخ ُِؼَٔ ا٩داس١)

زجبساد عٞف ٣ٌٕٞ ُٜب رؤص٤ش عِج٢ ػ٠ِ ٓغزوجَ أُذ٣ش ٝأػؼبء ٓغِظ ا٧داسح، ار ؿبُجب ٓب رؾذد اخ

ا٬ُٔئٔخ ُِزؼ٤٤ٖ اٗٚ ٫ ٣زْ اشـبٍ ٓٞاهغ أُغئ٤ُٝخ ٖٓ أػؼبء ٓغِظ اداسح أٝ ٓذ٣ش٣ٖ ر٘ل٤ز٤٣ٖ عجن إ 

 هبدٝا ششًبرْٜ ا٠ُ ا٩ك٬ط أٝ اُزظل٤خ. 

ٕ أُغئ٤ُٝخ ا٫ًجش روغ ػ٠ِ ػبرن ٓغِظ ا٧داسح، ك٢ ٓزبثؼخ ٝا٫ششاف ػ٠ِ ع٤ش اُؼَٔ.   ٝػ٤ِٚ، ا

٤خ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ع٤٘ؼٌظ عِجبً ػ٠ِ عٔؼخ اػؼبء ٓغِظ ا٧داسح، ُٖٝ ٝاُلشَ أُزؾون ك٢ عزشار٤غ

٣غذٝا اٗلغْٜ ثبُٔٞاهغ رارٜب ًؤػؼبء ثٔغِظ ا٧داسح، ٫ٝ ع٤ٔب ػ٘ذ اك٬ط ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ اٝ ا٫عزؾٞار 

ػ٤ِٜب ٖٓ هجَ ششًبد اخشٟ، ك٬ثذ ثزٍ اُغٜٞد ُِٔؾبكظخ ػ٠ِ ثوبء ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ك٢ اُغٞم ٝعؼِٜب 

٠ِ ٓ٘بكغخ ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ ا٫خشٟ ك٢ ٓغبٍ اُؼَٔ رارٚ، ٝإ رٌٕٞ عجبهخ ك٢ ؽشػ ٓ٘زغبرٜب هبدسح ػ

ك٢ ا٫عٞام ٝسائذح ك٢ ٓغبٍ ػِٜٔب، ٖٓ خ٬ٍ روذ٣ْ ٓ٘زغبد ٓجزٌشح ٝٓجذػخ، ٝٛزا ثذٝسح ع٤غْٜ ك٢ 

 سكغ ه٤ٔخ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ٝاُؾظٍٞ ػ٠ِ ٤ٓضح ر٘بكغ٤خ ٓغزذآخ. 

 

 :  Mergers and Acquisitionsالأذِاجاخ ٚالاورغاتاخ  . خ

٩ػبدح ا٤ٌُِٜخ ك٢ هطبع ٓ٘ظٔبد ، ٓٔب ٫شي ك٤ٚ إ ا٫ٗذٓبعبد ٝا٫ًزغبثبد ٖٓ ا٧دٝاد اُزو٤ِذ٣خ     

، ا٠ُ ٝعٞد اُؼذ٣ذ ٖٓ ا٧دث٤بد (John and Kedia:2002)ا٫ػٔبٍ، ك٢ أٗؾبء اُؼبُْ.  ٣ٝش٤ش ًَ ٖٓ 

ٕ ا ٍ )ك٢ ٝا٧دُخ اُز٢ رذػْ ٝعٜخ اُ٘ظش اُز٢ رشٟ ا َ أُضب ٫ًزغبة آ٤ُخ ٜٓٔخ ٖٓ آ٤ُبد اُؾب٤ًٔخ ػ٠ِ عج٤

ا٣٫ُٞبد أُزؾذح ا٧ٓش٤ٌ٣خ(، ٝثذٝٗٚ ٫ ٣ٌٖٔ اُغ٤طشح ػ٠ِ عِٞى ا٧داسح ثشٌَ كبػَ، أر ؿبُجب ٓب ٣زْ 

ٝهذ  .ا٫عزـ٘بء ػٖ خذٓبد ا٩داساد راد ا٧داء أُ٘خلغ ػ٘ذٓب رؾظَ ػ٤ِٔخ ا٫ًزغبة أٝ ا٫ٗذٓبط

( ٓئبد ا٤ُِٔبساد ٖٓ اُذ٫ٝساد، 2004 -1980(، ك٢ اُغ٘ٞاد )USAٝطِذ ه٤ٔخ ا٫ٗذٓبط ك٢)

ٝاسرلغ ػذد ا٫عزؾٞاراد ك٢ ٓ٘زظق اُضٔب٤٘٤ٗبد ًٝضشح ٝعٞد اُذ٣ٕٞ ُز٣َٞٔ ا٫عز٬٤ء ػ٠ِ ششًبد 

 اخشٟ. 

د ع٤ئخ ا٧داسح، ٝػ٤ِٚ، إ اُذٓظ ث٤ٖ ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ رؼذ آ٤ُخ ػشٝس٣خ ك٢ ؽب٫د ششاء ششًب     

ُِزخِض ٖٓ ا٧داسح اُوذ٣ٔخ ُزؾغ٤ٖ سثؾ٤خ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ أُشزشاح، اٝ أُذٓغخ ٝٛزا ا٫عشاء ٣غ٠ٔ 

ثب٫ٗذٓبط اُزؤد٣ج٢ ػ٠ِ اعبط اعزجؼبد أُذساء اُؼؼلبء اٝ ا٫عشاءاد اُؼؼ٤لخ ثؼذ ػ٤ِٔخ اُششاء اٝ 

 ا٫ٗذٓبط. 
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  :External Auditingاٌرذل١ك اٌخاسجٟ   . ز

٣ئد١ أُذهن اُخبسع٢ دٝسا ٜٓٔب ك٢ أُغبػذح ػ٠ِ رؾغ٤ٖ ٗٞػ٤خ اٌُشٞكبد أُب٤ُخ، ُٝزؾو٤ن رُي      

٣٘جـ٢ ػ٤ِٚ ٓ٘بهشخ ُغ٘خ اُزذه٤ن ك٢ ٗٞػ٤خ رِي اٌُشٞكبد، ٤ُٝظ هجُٜٞب  كوؾ.  ٝٓغ رضا٣ذ اُزش٤ًض ػ٠ِ 

ٝا٫عزٔشاس ك٢ دٝس ٓغبُظ ا٧داسح، ٝػ٠ِ ٝعٚ اُخظٞص ُغ٘خ اُزذه٤ن ك٢ اخز٤بس أُذهن اُخبسع٢ 

ر٤ٌِلٚ. ُزا ٗشٟ إ هبٕٗٞ اُج٘ي أُشًض١ اُؼشاه٢ ٣ؾزْ ػ٠ِ هطبع أُظبسف رٞاكش ُغبٕ رذه٤ن خبسع٤خ 

ٝثذٝس أُظبسف اُزؼبهذ ٓغ ٌٓبرت رذه٤ن اٝ ششًبد اعزشبس٣خ خبسع٤خ ٓغزوِخ ػـٖ أُ٘ظٔخ ثٔشاعؼـخ 

ُٔغزوِخ ٝاُ٘ش٤طخ عٞف رطِت رذه٤وب (، إ ُغبٕ اُزذه٤ن اAbbot & Parkerًشٞكبرٜـب أُب٤ُخ. ٣ٝـشٟ)

را ٗٞػ٤خ ػب٤ُخ، ٝثبُزب٢ُ اخز٤بس أُذهو٤ٖ ا٧ًلـبء ٝأُزخظظ٤ٖ كـ٢ ؽوـَ اُؼٔـَ اُـز١ رؼٔـَ ك٤ـٚ 

 أُ٘ظٔـخ. 

  

 : دٍّح الاعُٙ الال١ٍح . ج

ُؾٔب٣خ  (En Bia et al.،  2003:8)(Sai Fan:2004:5ُوذ اشــبس ُــٜــزٙ ا٥ُــ٤ــخ ًــــَ ٓـــٖ )     

ؽوٞم ٝاعزضٔبساد ؽِٔخ ا٫عْٜ اُز٣ٖ ٣ٔزٌِٕٞ اعْٜ ه٤ِِخ ٌُٖ اػذادْٛ اًضش ٖٓ ؽِٔخ ا٫عْٜ اٌُجبس)ْٛ 

ؽِٔخ اعْٜ ػذدْٛ اهَ ٌُٖ ٣ٔزٌِٕٞ ؽظض اًجش ك٢ أُ٘ظٔخ(.  ار ٣ذسى أُغزضٔشٕٝ اؽزٔبٍ ؽظُْٜٞ 

َ ع٤ذ، ٖٝٓ صْ كؤْٜٗ ٓغزؼذٝ ٖ أُ٘ظٔبد اُز٢ رذاس ثشٌ َ ؽظُْٜٞ ػ٠ِ ٛزا ػ٠ِ ػبئذ اًجش ٓ ٕ ُِذكغ ٓوبث

اُؼبئذ أُشرلغ، ًٔب اْٜٗ ٣ذسًٕٞ ه٤ٔخ ؽٔب٣خ اعزضٔبسارْٜ ٖٓ اُزؼشع ُِخغبسح ثغجت عشغ ٝاٛٔبٍ 

  .أُذساء اُز٘ل٤ز٤٣ٖ

رؾ٢ٔ ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ ؽوٞم  ؽِٔخ ا٫عْٜ ٝأُغزضٔش٣ٖ ثٔب ك٤ْٜ ا٫ه٤ِخ ٖٓ ؽِٔخ ا٫عْٜ. ًٝزُي      

زظ٣ٞذ ك٢ شئٕٝ اداسح أُ٘ظٔخ، كؼ٬ً ػٖ ؽوْٜ ك٢ ٓؼشكخ ًَ ٓب ٣شرجؾ ؽوْٜ ك٢ اثذاء اُشأ١ ٝاُ

ثبعزضٔبسارْٜ. ٝػ٤ِٚ، إ اُؾب٤ًٔخ رٞكش ُِٔغزضٔش٣ٖ ٗغجخ اًجش ٖٓ اُغ٤ُٞخ ٝرُي ثج٘بئٜب ُِضوخ ٝاٌُلبءح ك٢ 

زؾو٤ن ٝػ٤ِٚ، كؤٕ ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ رؾذد اُذٝس اُز١ ٣ِؼجخ ٓغِظ ا٧داسح ك٢ رٞع٤ٚ أُذ٣ش ُ .اعٞام أُبٍ

اُٜذف ا٫عبط ٝٛٞ رؼظ٤ْ اسثبػ ؽِٔخ ا٫عْٜ.  ُزا ٣ذخَ ثؼغ ؽِٔخ ا٫عْٜ اٌُجبس ك٢ ٓغِظ ا٧داسح 

ٝٛزا ٣ؼضص ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ ٝأُؾبكظخ ػ٠ِ ٓظبُؼ ؽِٔخ ا٫عْٜ ا٫ه٤ِخ. ُزا كؤٕ ؽِٔخ ا٫عْٜ ا٫ه٤ِخ 

 ٞ ٓغِظ ا٧داسح. ُذ٣ْٜ اُؾن ك٢ اُزظ٣ٞذ ُزـ٤٤ش ؽغْ ٓغِظ ا٧داسح ٝا٣ؼبً ك٢ اٗزخبة ػؼ
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 رابعا: نماذج حاكمية المنظمة في الدول المتقدمة

ٍ: أٗٔٞرط  اُؾب٤ًٔخ ػ٠ِ  ،٫ثذ ٖٓ ٓؼشكخ اُ٘ٔبرط اُؼب٤ُٔخ ُؾب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ      كٜ٘بى أٗٔٞرعبٕ ا٫ٝ

( ٝا٧ٗٔٞرط  اُضب٢ٗ ٛٞ أٗٔٞرط  اُؾب٤ًٔخ ػ٠ِ اعبط اُشهبثخ اعبط اُغٞم )أُشٜٞس ك٢ آش٣ٌب ٝثش٣طب٤ٗب

 أُشٜٞس ك٢ اهزظبد٣بد )ا٤ُبثبٕ ٝاٝسثب(. 

 

 أّٔٛرج  اٌذاو١ّح اٌّغرٕذ اٌٝ اٌغٛق .1

أٓش٢ٌ٣، ٝٛٞ ٓب رٔضِٚ ا٣٫ُٞبد أُزؾذح ٝأٌُِٔخ أُزؾذح، ٝاُز١   –٣ٝؼشف ا٣ؼبً ثؤٗٔٞرط  ا٫ٌِٗٞ      

ْ أُب٤ُخ ٝث٤٘خ رؾز٤خ هب٤ٗٞٗخ  ْ ثبعزو٤ُ٬خ ٓغِظ ا٧داسح ٝرشزذ ا٤ٌُِٔخ ٝشلبك٤خ ا٩كظبػ اُؼبّ ك٢ اُوٞائ ٣زغ

٣٘جـ٢ إٔ ٣٘ظت ػ٠ِ رؼظ٤ْ ه٤ٔخ ؽِٔخ ٓزطٞسح. كٜٞ ٣زج٠٘ اُ٘ظشح اُز٢ رشٟ إٔ رش٤ًض ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ 

ا٧عْٜ ا٠ُ اُؾذ اُز١ هذ ٣ئد١ ا٠ُ اُزؼبسة ك٢ ٓظبُؼ ا٥خش٣ٖ ٖٓ أطؾبة أُظبُؼ ٗز٤غخ اٛٔبٍ 

ٓظبُؾْٜ ٓب ُْ رزج٠٘ اداسح ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ٓٞهلب هب٤ٗٞٗب ٣ؤخز ثب٫ػزجبس ٓظبُؼ ا٥خش٣ٖ ٝرؾو٤ن 

 ٢ أُ٘ظٔخ. أُٞاصٗخ ك٢ ٓظبُؼ ا٧ؽشاف ع٤ٔؼبرًاد اُؼ٬هخ ك

(، ٝٗز٤غخ ُِؼذ٣ذ ٖٓ اُزؾش٣بد Water Gateإ عزٝس ٛزا أُلّٜٞ ك٢ ا٤ٓشًب ٣شعغ  ا٠ُ كؼ٤ؾخ )     

أُزؼبهجخ رٌٔ٘ذ ا٤ُٜئبد اُزشش٣ؼ٤خ ٝاُوب٤ٗٞٗخ ا٤ٓ٧ش٤ٌ٣خ ٖٓ رؾذ٣ذ أعجبة اُلشَ ك٢ أٗٞاع اُشهبثخ أُب٤ُخ  

عٜبٓبد اُغ٤بع٤خ ؿ٤ـش أُ٘ظٔخح، ٝرـوذ٣ـْ ك٢ اُؼذ٣ذ ٖٓ ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ ا٤ٓ٧ش٤ٌ٣خ، ٝرؾذ٣ذ ا٩

اُششـبٟٝ ُجؼـغ أُغئ٤ُٝـٖ كـ٢ اُؾٌٞٓـخ، ٝهـذ أدٟ رُـي اُـ٠ اطـذاس )هـبٗـٕٞ ٌٓبكؾخ اُلغبد( ك٢ ػبّ 

 .، اُز١ رؼٖٔ هٞاػذ ٓؾذدح ثخظٞص ا٣غبد ط٤بؿخ، ٝٓشاعؼخ ٗظبّ اُشهبثخ اُذاخ٤ِخ ُِششًبد(1977)

٣بد أُزؾذح ُٔلّٜٞ اُؾب٤ًٔخ ٓغ اٛزٔبّ أٌُِٔخ أُزؾذح، ٝرُي ٗظشا ٣ٞعذ رشبثٚ ث٤ٖ اٛزٔبّ ا٫ُٞ     

ُزشبثٚ اهزظبد اُذُٝز٤ٖ، ٝاسرجبؽ اُؼذ٣ذ ٖٓ ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ ثبُجِذ٣ٖ ك٤ٔب ث٤ٜ٘ب. ُٝوذ رْ اُضاّ ٓ٘ظٔبد 

ا٫ػٔبٍ اُز٢ رؼَٔ ك٢ ا٫عٞام أُب٤ُخ ٫ٝ ع٤ٔب أُغغِخ اعٜٔب ك٢ اُجٞسطبد، ثزطج٤ن اكؼَ 

 عبد اُز٢ رؼٖٔ اُزطج٤ن اُغ٤ِْ ُٔجبدٟء ٝهٞاػذ اُؾب٤ًٔخ.  أُٔبس

ػ٠ِ ٓغزـٟٞ  ٖٝٓ خ٬ٍ ا٫ٛزٔبّ ثٜزا أُلّٜٞ ظٜش ثظٞسح ٝاػؾخ ه٤بّ ط٘ذٝم أُؼبشبد اُؼبٓخ     

، اُز١ ٣ؼذ The California Public Employees Retirement System(CalPERS))ًبُلٞس٤ٗب

٣٫ُٞبد أُزؾذح، ار اٛزْ ثزؼش٣ق ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ ٝا٤ٔٛزٜب ٝدٝسٛب اًجش ط٘ذٝم ُِٔؼبشبد اُؼبٓخ ك٢ ا

ك٢ ؽٔب٣خ ؽوٞم أُغب٤ٖٔٛ. ٝهذ اطذس اُظ٘ذٝم ٓغٔٞػخ ٖٓ أُجبدٟء ٝاُخطٞؽ ا٫سشبد٣خ اُغٞٛش٣خ 

ُزطج٤ن ٓلّٜٞ ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ. ٝهذ ٝاكوذ اؿِت اًجش ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ ثب٣٫ُٞبد أُزؾذح ػ٠ِ أُجبدٟء 
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(، ٝثؼذ ؽذٝس ػذد ٖٓ ا٤ٜٗ٫بساد أُب٤ُخ 1985. ٝك٢ ػبّ )(CalPERS)ُز٢ اٝطذ ثٜب  اُغٞٛش٣خ ا

ك٢ ػذد ٖٓ أهطبة ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ ا٧ٓش٤ٌ٣خ ٝاُؼب٤ُٔخ، شٌَ ًَ ٖٓ أُؼٜذ ا٧ٓش٢ٌ٣ ُِٔؾبعج٤ٖ 

(، ٝٓؼٜذ أُذهو٤ٖ IFE(، ٝٓؼٜذ أُذساء أُب٤٤ُٖ )AAAاُوب٤٤ٖٗٞٗ ٝعٔؼ٤خ أُؾبعج٤ٖ ا٧ٓش٤٤ٌ٣ٖ )

(، ُغ٘خ ٝؽ٤٘خ  ُؾٔب٣خ IMA(، ٝٓؼٜذ أُؾبعج٤ٖ ا٩داس٤٣ٖ ا٧ٓش٤٤ٌ٣ٖ )IIAاُذاخ٤٤ِٖ ا٧ٓش٢ٌ٣ )

 .Committee On Sponsoring Organizations (COSO)اُز٘ظ٤ٔبد ا٩داس٣خ 

( ثبػذاد اُوٞائْ أُب٤ُخ ٝاُزبثؼخ ا٠ُ 1987هبٓذ اُِغ٘خ اُٞؽ٤٘خ اُخبطخ ثب٫ٗؾشاكبد ك٢ ػبّ )     

(SECثب )( طذاس روش٣شٛب أُغ٠ٔTread way Commission)  ٓغٔٞػخ ٖٓ اُزٞط٤بد ٖ اُز١ رؼٔ

ٝٓب ٣شرجؾ ٖٓ ٓ٘غ ؽذٝس اُـش ٝاُز٬ػت ك٢ اػذاد اُوٞائْ  ،اُخبطخ ثزطج٤ن هٞاػذ ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ

ـبّ أُب٤ُخ، ٝرُي ػـٖ ؽش٣ن ا٫ٛزٔبّ ثٔلّٜٞ ٗظبّ اُشهبثخ اُذاخ٤ِخ ٝرو٣ٞخ ٜٓ٘ـخاُزذه٤ـن اُخـبسعـ٢ آـ

 New York Stock( اطــذس ًــَ ٓــٖ )1999ٓـغـبُـظ اداسح ٓ٘ــظٔـبد ا٫ػــٔـبٍ.  ٝكـ٢ ػـبّ )

Exchange (NYSEٝ ،National Association of Securities Dealers (NASD)،  روش٣شٛٔب

(، ٝاُز١ اٛزْ ثلبػ٤ِخ اُذٝس اُز١ ٣ٌٖٔ إ روّٞ ثٚ ُغبٕ  Blue Ribbon Reportأُؼشٝف ثبعْ )

ٝرؼٖٔ ٛزا اُزوش٣ش ا٣ؼب خطٞؽبً  ،اُزذه٤ن ثٔ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ ثشبٕ ا٧ُزضاّ ثٔجبدٟء ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ

اسشبد٣خ رٞػؼ ؽج٤ؼخ اُؼ٬هخ ث٤ٖ اُِغ٘خ، ٝث٤ٖ ٓغِظ ا٧داسح، ٝا٧داسح اُز٘ل٤ز٣خ ُِٔ٘ظٔخ، ًَٝ ٖٓ 

 اُزذه٤ن اُذاخ٢ِ ٝاُخبسع٢. 

ًجش٣بد ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ ك٢ ا٣٫ُٞبد أُزؾذح ا٧ٓش٤ٌ٣خ ٝك٢ أػوبة ا٤ٜٗ٫بساد أُب٤ُخ اُز٢ ؽبُذ      

(، اُز١ ٜٓذ ٧ط٬ػ شبَٓ، ٝرُي ثطِت Sarbane–Oxley Act(، رْ اطذاس هبٕٗٞ)2002ك٢ ػبّ )

روبس٣ش اػبك٤خ ٝشٜبدح ٓظذاه٤خ ُٜب ٖٓ هجَ أُذ٣ش اُز٘ل٤ز١ ٝأُٞظل٤ٖ أُب٤٤ُٖ.  ًٔب اٗٚ سًض ػ٠ِ دٝس 

ػ٠ِ اُلغبد أُب٢ُ ٝا٩داس١، اُز١ ٣ٞاعٚ اُؼذ٣ذ ٖٓ ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ ٖٓ ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ ك٢ اُوؼبء 

خ٬ٍ رلؼ٤َ اُذٝس اُز١ ٣ٌٖٔ إٔ ٣ِؼجٚ ا٧ػؼبء ؿ٤ش اُز٘ل٤ز٤٣ٖ ك٢ ٓغبُظ ا٧داسح.  ٝاٗٚ هؼ٠ ثزش٤ٌَ 

ٖ ٣ذهوٕٞ اُوٞائْ أُب٤ُخ ُِششًبد أُغبٛٔخ اُؼبٓ ٖ اُوب٤٤ٖٗٞٗ، اُز٣ خ، كؼ٬ ٤ٛئخ ُِشهبثخ ػ٠ِ أداء أُؾبعج٤

ػٖ اٗٚ اٝعت رش٤ٌَ ُغ٘خ رذه٤ـن كـ٢ ًـَ ٓ٘ظٔخ، ُـشع اعـزؼبدح صوخ أُغزضٔـش كـ٢ أػـٔبٍ ٓ٘ظٔخ 

(، أصٓخ ا٫ئزٔبٕ اُ٘بعٔخ ػٖ ٛشبشخ ٓ٘ظٞٓخ 2008ُوذ رظبػذد ك٢ اُ٘ظق اُضب٢ٗ ٖٓ ػبّ ) .ا٫ػٔبٍ

ـ٤ـبس اُـٌجـ٤ـش ٝاُـظـبدّ ُـج٘ـي اُشٛـٖ اُؼوـبس١ كـ٢ ا٣٫ُٞبد أُزؾـذح ا٤ٓ٧شًـ٤خ، ٝرُــي ثـؼــذ ا٫ٜٗ

«Leman Brothers Co » . ساثغ أًجش ث٘ي اعزضٔبس١ ك٢ ا٣٫ُٞبد أُزؾذح ا٤ٓ٧ش٤ًخ ٝاُز١ أطجؼ

ؽِوخ ٖٓ ؽِوبد ا٧صٓخ اُؼب٤ُٔخ أُزلغشح، ٝاُز٢ ثذأد ؽِوبرٜب ثؼ٘ق ك٢ ا٣٫ُٞبد أُزؾذح ا٤ٓ٧ش٤ًخ ٗز٤غخ 

أصٓخ ائزٔب٤ٗخ خبٗوخ صُضُذ اُوٞاػذ اُشاعخخ ُِٔ٘ظٔبد أُب٤ُخ  ٧صٓخ اُشٖٛ اُؼوبس١، ٝٓب أسرجؾ ثٜب ٖٓ

ٝاُغٜبص أُظشك٢، ٝآزذد ؽِوبرٜب ثؾٌْ اُزشبثي ٝاُزذاخَ أُب٢ُ اُشذ٣ذ ػجش خش٣طخ اُؼبُْ ا٠ُ دٍٝ 

 ا٫رؾبد ا٧ٝسٝث٢ ٝؿ٤شٛب ٖٓ اُذٍٝ ا٧خشٟ. 
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ا٤ٓ٧ش٤ًخ اٌُجشٟ، ٝا٤ٜٗبس ثؼغ ٝاٗؼٌغذ ٛزٙ ا٧صٓخ ك٢ ثذا٣زٜب ثظٞسح اك٬ط ثؼغ اُج٘ٞى      

ثَ ك٢ أٝسثب  ،أُ٘ظٔبد أُب٤ُخ ٝششًبد اُزؤ٤ٖٓ، ًٝزُي ػذد ٖٓ اُج٘ٞى ٤ُظ كوؾ ك٢ ا٣٫ُٞبد أُزؾذح

ٝا٤ُبثبٕ.  ٝرجغ رُي ا٤ٜٗبس ك٢ ثٞسطبد ا٧ٝسام أُب٤ُخ ػ٠ِ ٓغزٟٞ اُؼبُْ ك٢ طٞسح اٗخلبػبد ٓززب٤ُخ 

 ( رش٤ِ٣ٕٞ د٫ٝس ك٢ اُجٞسطبد ا٤ٓ٧ش٤ًخ ٝؽذٛب. 25ٖٓ ) ثِـذ خغبئشٛب ٝكوب ُجؼغ اُزوذ٣شاد أًضش

ٞ اُزغ٤ت ٝا٫ٗؾشاف اُز١ أطبة اُ٘ظبّ أُب٢ُ ا٤ٓ٧ش٢ً، ٗز٤غخ       ًٝبٕ أؽذ أْٛ أعجبة ٛزٙ ا٧صٓخ، ٛ

ُـ٤بة اُشهبثخ ٝأُزبثؼخ ُزطج٤ن اُؼٞاثؾ أُٞػٞػخ.  ٖٝٓ ا٧ٓضِخ اُز٢ أػِ٘ذ إٔ ٓذ٣شا ر٘ل٤ز٣ب ٩ؽذٟ 

ٚ ٌٓبكآد ثِـذ ه٤ٔزٜب )ٓ٘ظٔبد ا٫ػ ٕ د٫ٝس ػ٠ِ ٓذٟ ػشش ع٘ٞاد. 350ٔبٍ ا٤ٓ٧ش٤ًخ طشكذ ُ ٞ٤ِٓ ) 

اؽبؽذ ٛزٙ ا٫صٓخ ثبًجش ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ ا٫ٓش٤ٌ٣خ، ٓضَ ٓ٘ظٔخ أُغٔٞػخ ا٧ٓش٤ٌ٣خ اُذ٤ُٝخ      

(AIGٝ )عجزٔجش  16ٔٞػخ ا٧ٓش٤ٌ٣خ اُذ٤ُٝخ ك٢ ، ٝػبٗذ أُغب٧ٓش٤ٌ٣خاُزؤ٤ٓ٘اؽذٟ ششًبد  ٢ٛ

   . (Howson, 2009: 47) اُزظ٤٘ق ا٫ئزٔب٢ٗك٢ أػوبة ا٫ٗخلبع ك٢  أصٓخ ع٤ُٞخ( ٖٓ 2008)

ٝؿ٤شٛب ٖٓ أُ٘ظٔبد اُز٢ ُْ رغزطغ دكغ د٣ٜٞٗب ُِٔزؼبهذ٣ٖ ٓؼٜب، ُزا اطجؼ ا٫ٛزٔبّ ثوٞاػذ أُجبدٟء 

ك٢ دساعزخ  (Kaplan, 2003) ُوذ اشبس٤ًٝل٤خ رطج٤ن آ٤ُبد آشا ؽبعٔب ٌُِض٤ش ٖٓ أُ٘ظٔبد ا٫ٓش٤ٌ٣خ. 

إ كشَ اُ٘ظبّ اُز١ ٝعذ ك٤ٚ "ؽبُخ ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ ك٢ ا٣٫ُٞبد أُزؾذح:ٓبٛٞ اُظٞاة ٝٓبٛٞ اُخطؤ؟" 

ا٫ٓش٢ٌ٣ ٣ؼٞد ا٠ُ رطٞس ٗظبّ اُؾب٤ًٔخ خ٬ٍ اُؼوذ٣ٖ أُبػ٤٤ٖ، ٫ٝ ع٤ٔب ك٢ اُض٣بدح أُض٤شح اُؾب٤ًٔخ 

ك٢ ٓذكٞػبد شٌَ اُغْٜ ٝرؾ٣َٞ ؽب٢ِٓ ا٫عْٜ ا٫ٓش٤ٌ٣خ ا٠ُ ٓ٘ظٔبد ٓب٤ُخ، ًٝزُي ُؼجذ ػ٤ِٔبد 

غؼ٤٘٤بد اُز٢ ًبٗذ ُٜب رؤص٤ش ع٠ء ػ٠ِ ا٫هزظبد اػبدح ا٤ٌُِٜخ اُز٢ ؽظِذ خ٬ٍ اُضٔب٤٘٤ٗبد ٝاُز

ا٫ٓش٢ٌ٣. ًٝزُي عشػخ ر٘ب٢ٓ اعؼبس ا٫عْٜ ك٢ اٝاخش اُزغؼ٤٘٤بد، اُز١ خِن ؽٞاكض آبّ اُغ٤ًِٞبد 

ا٫داس٣خ اُز٢ رٌٕٞ ك٢ ثؼغ ا٫ؽ٤بٕ ؿ٤ش هب٤ٗٞٗخ، ٝاُز٢ ٗبُذ اٌُض٤ش ٖٓ ا٫ٗزوبداد. ٝٛزا ٓب ٣غزذػ٢ 

ٝاُزـ٤شاد 2002ُؼبّ (Sarbanes –Oxley) ٝاُوٞا٤ٖٗ ػ٠ِ شٌَ هبٕٗٞ  اؽذاس رـ٤شاد ك٢ اُزشش٣ؼبد

 (.  NYSE –NASDAQك٢ اُ٘ظْ ٝاُوٞا٤ٖٗ ثؼٜٔ٘ب اسشبداد اُؾٌْ اُغذ٣ذ ٖٓ )

 

 :ٕٚ٘ان اٌّثادٜء اٌّرؼٍمح تذاو١ّح إٌّظّح اٌغائذج فٟ اٌٛلا٠اخ اٌّرذذج الاِش٠ى١ح ٚاٌرٟ ذرّثً تـ

 – Nonا٧داسح ٣ـغـت إ ٣ٌـٞٗـٞا اػؼـبء ؿ٤ـش ر٘ل٤ز٤٣ـٖ ٓغزو٤ِـٖ )ا٫ؿِج٤خ ٓـٖ اػؼـبء ٓغِـظ  -1

Executive Directors  .) 

٣زْ ػوذ اعزٔبع ٬ُػؼبء أُغزو٤ِٖ ٓشح ك٢ اُغ٘خ ػ٠ِ ا٫هَ ثذٕٝ ؽؼٞس اػؼبء ٓغِظ ا٧داسح  -2

 اُز٘ل٤ز٤٣ٖ، ٝرُي ٣ٜذف ٓشاعؼخ ٝرو٣ْٞ ادائْٜ. 

ر٤غ٤خ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ، ٝخطؾ اُؼَٔ اُشئ٤غخ، ٝع٤بعخ ه٤بّ ٓغِظ ا٧داسح ثبعزؼشاع ٝرٞع٤ٚ عزشا -3

 أُخبؽش، ٝأُٞاصٗبد اُزوذ٣ش٣خ، ٝخطؾ اُؼَٔ اُغ٣ٞ٘خ، ٝٝػغ اٛذاف ا٫داء، ٝٓشاهجخ اُز٘ل٤ز. 

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%87%D9%8A
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%A3%D9%85%D9%8A%D9%86
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%A3%D9%85%D9%8A%D9%86
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%A3%D9%85%D9%8A%D9%86
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A3%D8%B2%D9%85%D8%A9_%D8%B3%D9%8A%D9%88%D9%84%D8%A9&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B5%D9%86%D9%8A%D9%81_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%A6%D8%AA%D9%85%D8%A7%D9%86%D9%8A&action=edit&redlink=1
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ػٔبٕ ا٫ششاف ػ٠ِ كبػ٤ِخ ٓٔبسعبد ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ ٝاعشاء اُزـ٤شاد، ارا ُضّ ا٫ٓش ػ٠ِ ٝكن  -4

 ٍ اُز٢ رؼَٔ ثٜب ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ. أُزـ٤شاد اُز٢ رؾذس ك٢ ث٤ئخ ا٫ػٔب

اٗشبء ُغ٘خ أٌُبكآد ٖٓ اػؼبء ٓغِظ ا٧داسح ؿ٤ش اُز٘ل٤ز٤٣ٖ، ٝاُز٢ روّٞ ثٔشاعؼخ ٝرؾذ٣ذ ا٫عظ  -5

اُز٢ ٣ج٢٘ ػ٤ِٜب ٌٓبكآد ٝسٝارت اػؼبء ٓغِظ ا٧داسح ًٝجبس أُذساء اُز٘ل٤ز٤٣ٖ ثٔ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ، 

ٝاػؼبء ٓغِظ ا٧داسح، ٝث٤ٖ ٓظبُؼ ٓ٘ظٔخ  ٓغ ٓشاػبح اُز٘بعت ث٤ٖ ٌٓبكآد ًجبس اُز٘ل٤ز٤٣ٖ

 ا٫ػٔبٍ ٝأُغب٤ٖٔٛ ك٢ ا٫ٓذ اُجؼ٤ذ. 

 ػٔبٕ اُشلبك٤خ ك٢ ػ٤ِٔخ رشش٤ؼ ٝاٗزخبة ٓغِظ ا٧داسح، ٝاُز٢ ٣غت إ رزْ ثشٌَ سع٢ٔ.  -6

سهبثخ ٝاداسح أ١ رؼبسع ٓؾزَٔ ك٢ ٓظبُؼ اداسح ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ٝاػؼبء ٓغِظ ا٧داسح  -7

 اعبءح اعزؼٔبُٔٞعٞداد ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ. ٝأُغب٤ٖٔٛ، ثٔب ك٢ رُي 

ػٔبٕ ٗضاٛخ ؽغبثبد ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ، ٝٗظْ اػذاد اُوٞائْ أُب٤ُخ، ثٔب ك٢ رُي أُشاعؼخ أُغزوِخ،  -8

ٓغ ػٔبٕ ٝعٞد ٗظْ ع٤ِٔخ ُِشهبثخ ٝخظٞطبً ٝعٞد ٗظْ ٧داسح أُخبؽش ٝاُشهبثخ أُب٤ُخ ٝسهبثخ 

 اُظِخ.  اُؼ٤ِٔبد ٝا٫ُزضاّ ثبُوبٕٗٞ ٝأُؼب٤٣ش راد

ه٤بّ ُغ٘خ أُشاعؼخ ثب٫ششاف ػ٠ِ اػذاد اُوٞائْ أُب٤ُخ ٝٝظ٤لخ أُشاعؼخ اُخبسع٤خ ٝاُذاخ٤ِخ،  -9

 ٝٓشاعؼخ اُؼ٤ِٔبد أُزؼِوخ ثب٫كظبػ ك٢ اُوٞائْ أُب٤ُخ. 

 .ػٔبٕ ػذّ ه٤بّ اػؼبء ٓغِظ ا٧داسح ثزوذ٣ْ أ١ ػَٔ اعزشبس١ اٝ خذٓخ ُِٔ٘ظٔخ -10

 

(، 16ؽض٤ٖ ػ٠ِ آ٤ُبد اُؾب٤ًٔخ ُِٔ٘ظٔبد ا٫ٓش٤ٌ٣خ أُشبس ا٤ُٜب ك٢ اُغذٍٝ )ُوذ ارلن اٌُض٤ش ٖٓ اُجب     

 ٣ٝؼذ ٓغِظ ا٧داسح اؽذ ٛزٙ ا٤ُ٥بد. 

 آ١ٌاخ داو١ّح إٌّظّح ػٍٝ ٚفك إٌظاَ الاِش٠ىٟ :(16جذٚي )
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ٜ فاػً: ّذاعث١ح ٚدٚس٘ا فٟ دٛوّح إٌّظّاخ ٚآ١ٌاذٙا اٌذاخ١ٍح:دساعح 2009اٌّظذس:خؼ١ش، تشش ّؼٍِٛاخ اٌ ٓ اٌ "الافظاح ػ

ٟ ػ١ٕح ِٓ  ّا١ٌح"، جاِؼح تغذاد، اؽشٚدح غ١ش ِٕشٛسج١ِذا١ٔح ف ٟ عٛق اٌؼشاق ٌلاٚساق اٌ  . 135:إٌّظّاخ اٌّغاّ٘ح اٌّذسجح ف

 أّٔٛرج  داو١ّح إٌّظّح اٌّغرٕذ ٌٍشلاتح .2

٣ؼزٔذ ٛزا ا٧ٗٔٞرط ػ٠ِ اُغٞم ًٔئشش ُشهبثخ اداء ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ٣ٝؼشف ا٣ؼب ثب٧ٗٔٞرط       

أُذساء اُذاخ٤٤ِٖ، ٝػ٠ِ رشًض ٤ٌَٛ ا٤ٌُِٔخ ٝٓؾذٝد٣خ اُشلبك٤خ  اُلشٗغ٢.  ٣ٝشًض ػ٠ِ ه٤ْ -ا٫ُٔب٢ٗ 

ٝا٩كظبػ، ٝا٫ػزٔبد ػ٠ِ ر٣َٞٔ اُؼبئ٬د أُبٌُخ ٝأُظبسف ٓؼب. ٣ٝزٔضَ ثبُغٞم ًٔئشش ُشهبثخ أداء 

 ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ ٣ٝؼشف ثآ٤ُبد اُشهبثخ اُخبسع٤خ. ٝرؼشف آ٤ُخ اُغٞم ُشهبثخ ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ

(Market for corporate control) ا٤ُ٥خ اُخبسع٤خ اُشئ٤غخ اُز٢ ٣زلن ػ٤ِٜب ع٤ٔغ "ػ٠ِ أٜٗب

اُجبؽض٤ٖ، ٝاُز٢ ر٘شؾ ًآ٤ُخ ُؼجؾ أداء ا٧داسح ٝأُذساء اُز٘ل٤ز٤٣ٖ ػ٘ذٓب رلشَ ا٤ُ٥بد اُذاخ٤ِخ ُِٔ٘ظٔخ، 

 ٝرُي ػٖ ؽش٣ن ششاء ٓشاًض ٤ٌِٓخ ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ اُخبعشح اٝ اًزغبة ػ٠ِ ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔـبٍ راد

  .ا٧داء أُ٘خلـغ ثبُـٔوـبسٗخ ٓـغ ٓ٘ـبكغـ٤ٜـب ٝٓؾـبُٝـخ رط٣ٞـش ٤ٓضرٜـب اُز٘بكغ٤ـخ"

ًٔب ٝرؼشف ثؤٜٗب "ا٤ُ٥خ اُخبسع٤خ ُؾب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ اُز٢ رٜذف ُِزخِض ٖٓ أُذساء ر١ٝ ا٧داء      

ٓ٘ظٔبد  اُؼؼ٤ق ػٖ ؽش٣ن ششاء أُ٘ظٔخ، ٝإ رؾون ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ أُغز٤ُٞخ ه٤ٔخ أػ٠ِ ٖٓ ٛزٙ

ا٫ػٔبٍ ػٖ ؽش٣ن ٝػؼٜب ك٢ اعزؼٔب٫د أًضش ًلبءح ".  ٝرزؤُق آ٤ُخ اُغٞم ُشهبثخ أُ٘ظٔبد ٖٓ 

ٕ ُششاء ٓشاًض ا٤ٌُِٔخ أٝ ا٫عزؾٞار ثوٞح ػ٠ِ  ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ  ٖ ٣غؼٞ ٖ اُز٣ ٓغٔٞػخ أُب٤ٌُٖ أُؾز٤ِٔ

ػ٠ِ اعزضٔبسارْٜ ٖٓ خ٬ٍ اعزجذاٍ راد اُو٤ٔخ أُ٘خلؼخ اٝ راد ا٧داء اُؼؼ٤ق، ٝرؾو٤ن اُؼٞائذ أُب٤ُخ 

 كش٣ن ا٧داسح اُؼ٤ِب أُغئٍٝ ػٖ ط٤بؿخ ٝر٘ل٤ز ا٫عزشار٤غ٤خاُز٢ هبدد ا٠ُ ٓضَ ٛزا ا٧داء اُؼؼ٤ق. 

 

ٟ:ِٚٓ خظائض آ١ٌح ا  ٌغٛق ٌشلاتح ِٕظّاخ الاػّاي ٘

رؼذّ آ٤ُخ اُشهبثخ اُخبسع٤خ اُلبػِخ ُؼجؾ ا٧داسح اُؼؼ٤لخ ا٧داء، ار إٔ أُ٘بكغخ اُشذ٣ذح رطشد ٓ٘ظٔبد  - أ

 ا٫ػٔبٍ راد ا٧داء اُؼؼ٤ق ا٠ُ خبسط ث٤ئخ ا٩ػٔبٍ. 

 رؼذّ آ٤ُخ اُزـز٣خ اُشاعؼخ ُِٔ٘ظٔبد ث٤ٖ اُوشاساد أُزخزح ك٤ٜب ٝاُغٞم اُز٢ رؼَٔ ك٤ٚ.   - ة

رؾَٔ اداسح ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ ػ٠ِ اُغؼ٢ ُزؾغ٤ٖ ػٞائذ سأط أُبٍ ٝا٫ثزؼبد ػٖ ا٫عزضٔبس ك٢  - د

 ٓٞعٞداد ٓ٘خلؼخ ا٧داء. 

ٝأُذساء اُز٘ل٤ز٤٣ٖ، ٝرشغؼْٜ ػ٠ِ ارخبر هشاساد رط٣ٞش٣خ رز٘بعت ٓغ  رلؼ٤َ أداء ٓغِظ ا٧داسح - س

بة أُظبُؼ ثٔب ٣غؼَ أُ٘بكغ ٓزطِجبد ا٤ُ٥بد اُذاخ٤ِخ ٝرؼظ٤ْ صشٝح ؽِٔخ ا٧عْٜ ٝاسػبء أطؾ

 أُؾزِٔخ ٖٓ آٌب٤ٗخ اعزؾٞار أُ٘بكغ٤ٖ ٓغزجؼذح عذا. 
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رٌٖٔ ؽِٔخ ا٧عْٜ ٝا٥خش٣ٖ ٖٓ أطؾبة أُظِؾخ ٖٓ كشع آ٤ُبد كشػ٤خ ُزؾو٤ن ا٫ٗؼجبؽ  - ط

  .اُخبسع٢، ٝرو٤َِ رٜذ٣ذاد أُ٘بكغ٤ٖ، ٝٓـٖ ٛـزٙ ا٤ُ٥بد رؼ٤٤ـٖ أُذهو٤ٖ اُخبسع٤٤ٖ 

 

ٕ آ٤ُخ اُغٞم ُشهبثخ ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ ثب٧عبط ػ٠ِ ػ٤ِٔبد ا٫عزؾٞار ػ٠ِ ٓ٘ظٔخ ٣غز٘ذ ٓؼٔٞ     

ا٫ػٔبٍ، ٣ٌٝـٕٞ ا٫عزؾـٞار أٓب ٝد١ ثشػـ٠ ٓ٘ظٔـبد ا٫ػٔبٍ أٝ ؿ٤ش ٝد١ ثؤعجبسٛب. ٝإ ا٫عزؾٞار 

ٓظطِؼ ٣ش٤ش ا٠ُ ٗوَ اُغ٤طشح ػ٠ِ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ أُغزٜذكخ ٖٓ اؽذ ٓغٔٞػبد ؽِٔخ ا٧عْٜ ا٠ُ 

 :ػٚ أخشٟ.  ٝرزٔضَ آ٤ُخ اُغٞم ُشهبثخ ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ )ا٫عزؾٞار( ثؤؽذ ا٩شٌبٍ ا٫ر٤خٓغٔٞ

 

 ٣ٝزؾون ا٫عزؾٞار ثبُزِٔي ثؤؽذٟ اُطشائن ا٫ر٤خ: : Acquisitionاٌرٍّه  :اٚلاا 

  :((Merger or consolidation ٚالاذذاداالأذِاج  (1

ٝهذ ٣ئد١ ا٠ُ رظل٤خ ع٤ٔغ ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ ٓغ ٝٛٞ ارؾبد  ٓ٘ظٔز٤ٖ اٝ أًضش رؾذ اداسح ٝاؽذح،       

ظٜٞس ٓ٘ظٔخ عذ٣ذح ُٜب شخظ٤زٜب أُؼ٣ٞ٘خ أُغزوِخ، ٣ٝغ٠ٔ ا٫رؾبد، أٝ رظل٤خ اؽذٟ ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ 

ٖٓ اُ٘بؽ٤خ اُوب٤ٗٞٗخ ٝػٜٔب ا٠ُ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ اُذآغخ اُز٢ رِٔي ؽوٞم ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ أُ٘ذٓغخ ًبكخ 

بكخ ٝرغ٠ٔ رِي اُؼ٤ِٔخ ثب٫ٗذٓـبط.  ُٝـٌـٖ ُـ٤ظ اُذٓـظ دائـٔـب عـٜـ٬ ُـغ٤ٔـغ ٣ِٝزضّ ثزغذ٣ذ اُزضآبرٜب ً

( ٛبر٤ٖ أُ٘ظٔز٤ٖ روٞٓبٕ ثزغ٤ٔغ رظ٤٘ؼٜٔب Chrysler & Daimler- Benzا٫ٗذٓبعـبد خــز ؽـبُـخ )

ا٫ٓش٤ٌ٣خ ك٢ ( رظٜش ٗوبؽ اُوٞح Chryslerٓؾ٤ِب ًٝرز٤ٔضإ ثبعب٤ُت اداسح ٓخزِلخ ٝهذساد ٓخزِلخ.  ٝ)

( ٗوبؽ اُوٞح ا٫ُٔب٤ٗخ أُؼزبدح ك٢ ٛ٘ذعخ Daimler–Benzاداسح ٝرط٣ٞش ٓ٘زغبد عذ٣ذح، ث٤٘ٔب رظٜش )

ٝهذ ٣ٌٕٞ اُذٓظ عضئ٤ب ٖٓ خ٬ٍ رِٔي ؽظض ٓئصشح ٖٓ أعْٜ ا٤ٌُِٔخ ك٢ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ٝٛٞ   .ا٫ٗزبط

 ٓب٣ؼشف ثب٫ًزغبة. 

 (: Acquisition of stock) ششاء الأعُٙ (2

ٝروّٞ ٛزٙ اُطش٣وخ ػ٠ِ ششاء ؽظض ٓئصشح ك٢ أعْٜ ا٤ٌُِٔخ ٓوبثَ اُذكغ ٗوذا أٝ ثؾظض ٖٓ      

 ا٧عْٜ أٝ ثؤٝسام ٓب٤ُخ أخشٟ.  

  :Acquisition Assets)) اِرلان اٌّٛجٛداخ (3

 ٣ٌٕٝٞ اُزِٔي ٖٓ خ٬ٍ ششاء ع٤ٔغ ٓٞعٞداد أُ٘ظٔخ.      

  

٣ٝزؾون ا٫عزؾٞار ػٖ ؽش٣ن أُ٘بكغ٤ٖ  :proxy Contests)اٌرف٠ٛغ)اٚ إٌّافغ١ٓ تاٌٛواٌح  :ثا١ٔاا 

ثبًُٞبُخ ٖٓ خ٬ٍ ٓؾبُٝخ ٓغٔٞػخ ٖٓ ؽِٔخ ا٧عْٜ اُؾظٍٞ ػ٠ِ ا٤ُٜٔ٘خ ك٢ ٓغِظ ا٧داسح ٖٓ 

 خ٬ٍ اُزظ٣ٞذ ػ٠ِ أػؼبء عذد.  
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رٔضَ اُشخظ٤خ اُؼبثشح اؽذٟ اُظلوبد اُزغبس٣خ ار ٣زْ  (:(Going private اطذاب إٌفٛر: ثاٌثاا 

ثٔٞعجٜب ششاء ع٤ٔغ أعْٜ ا٤ٌُِٔخ ُِٔ٘ظٔخ ٖٓ هجَ ٓغٔٞػٚ طـ٤شح ٖٓ أُغزضٔش٣ٖ، ٝٛزٙ أُغٔٞػخ 

٣ج٤ٖ  (51)رزؼٖٔ أػؼبء ٖٓ ا٧داسح طبؽجخ أُظبُؼ ٝثؼغ أُغزضٔش٣ٖ ٖٓ اُخبسط.  ٝاُشٌَ 

 اشٌبٍ آ٤ُخ اُغٞم ُشهبثخ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ )ا٫عزؾٞار(. 

 

ٝرشٟ اُجبؽضخ إ اُؼ٬هبد اُٞد٣خ ث٤ٖ اؽشاف أُظبُؼ رغبػذ أُ٘ظٔخ ػ٠ِ اُظٔٞد آبّ أُ٘بكغ٤ٖ      

ٖٓ خ٬ٍ عٞدح ا٫داء.  ٣ٝ٘زظ ٛزا ٖٓ خ٬ٍ رشش٤ؼ اػؼبء ٓغِظ ا٧داسح ا٫ًلبء ٖٓ هجَ ؽِٔخ ا٫عْٜ 

، ٝٓغِظ ا٧داسح ثذٝسح عٞف ٣ؼ٤ٖ أُذساء اُز٘ل٤ز٤٣ٖ اُز٣ٖ ٣٘لزٕٝ عزشار٤غ٤خ أُ٘ظٔخ، إٔ )أُب٤ٌُٖ(

ٖ ا٤ُ٥بد اُذاخ٤ِخ )ٓغِظ ا٧داسح، رش٤ًض ا٤ٌُِٔخ، رؼ٣ٞغ أُذ٣ش اُز٘ل٤ز١، اُشلبك٤خ ٝا٫كظبػ  اُؼ٬هخ ث٤

 ك٢ اُزٞعٚ اُغزشار٤غ٢ ُِٔ٘ظٔخ.  ٝأُغبءُخ(٢ٛ ػ٬هبد ٓزذاخِخ رئصش 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اشىاي الاعرذٛار اٌؼذائٟ وآ١ٌح اٌغٛق ٌشلاتح ِٕظّاخ الاػّاي :(51شىً )

Source:Ross، S. & Westerfiled R.  and Jaffe F. :2003"Corporate Finance"،6
th

،ed.  McGraw- 

Hill، New Yourk،USA. p. 819. 

      

ًَٝ اطؾبة أُظبُؼ، كؼ٬ً ػٖ رؾو٤ن رؼَٔ ع٤ٔغ ٛزٙ ا٤ُ٥بد ُؾٔب٣خ أُغزضٔش٣ٖ ٝأُب٤ٌُٖ      

ػٞائذ ٓب٤ُخ كٞم أُؼذٍ، ٝٛزا ٓب هذ ٣ؾون ُِٔ٘ظٔخ ا٤ُٔضح اُز٘بكغ٤خ ٝاُظٔٞد آبّ أُ٘ظٔبد أُ٘بكغخ 

ا٫خشٟ، ٝاُجوبء ك٢ اُغٞم.  ٝسثٔب هذ رٌٕٞ ٖٓ أُ٘ظٔبد اُشائذح ٝاُلش٣ذح ك٢ ٓغبٍ ػِٜٔب، ٤ُٝظ ُٜب 

)اُزش٤ًض، ٝاُزلشد، ٝاُشؼبس اُز١ ٣خبؽت  ٤ش أُؾ٤ؾ ا٫صسمٓ٘بكغ٤ٖ اه٣ٞبء، أ١ رؼَٔ ػٖٔ ٓؼب٣

اُغٞم(، ٝٛزا ٣غْٜ ك٢ عزة اعضٔبساد عذ٣ذح ٝرشكغ ٖٓ ه٤ٔزٜب اُغٞه٤خ ٝاُز١ ثذٝسح ع٤ض٣ذ ٖٓ عؼش 

 اُغْٜ ٝثبُزب٢ُ رؼظ٤ْ ه٤ٔخ أُب٤ٌُٖ. 

ٕ ا٧داء اُؼؼ٤ق ُٔغِظ       ٖ ا٤ُ٥بد اُذاخ٤ِخ ٝا٤ُ٥بد اُخبسع٤خ ك٢ٜ ػ٬هخ ػٌغ٤خ، ار ا ٝآب اُؼ٬هخ ث٤

ا٧داسحٝأُذساء اُز٘ل٤ز٤٣ٖ، ٫ ٣ؾون ٓظبُؼ ؽِٔخ ا٧عْٜ ٝا٥خش٣ٖ ٖٓ أطؾبة أُظبُؼ، ٣ٝؾون ػٞائذ 
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َ ٖٓ أُؼذٍ، ٫ٝ ٣ؾون ا٤ُٔضح اُز٘بكغ٤خ ُِٔ٘ظٔخ ب ا٠ُ رٜذ٣ذاد اُغٞم ٝرغ٤َٜ ٝثبُزب٢ُ عٞف ٣ؼشػٜ، اه

ا٫عزؾٞار ػ٠ِ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ. أ١ اٗٚ ًِٔب ًبٗذ ا٤ُ٥بد اُذاخ٤ِخ كبػِخ أدٟ رُي ا٠ُ اٗخلبع كبػ٤ِٚ 

 :ٍ  ا٤ُ٥بد اُخبسع٤ـخ ٝاُؼـٌظ طؾ٤ـؼ، ٝرزؼؼ ٛـزٙ اُؼ٬هـخ ٓـٖ خـ٬

، ٝعؼِٜب ٓز٬ئٔخ ٓغ اُذاخ٤ِخ ا٠ُ رٞظ٤ق هذساد ٓغِظ ا٧داسحٝأُذساء اُز٘ل٤ز٤٣ٖ رغؼ٠ ا٤ُ٥بد -1

ؽٔٞؽبد اطؾبة أُظبُؼ، ٝثٔب ٣غْٜ ك٢ رؼظ٤ْ صشٝرْٜ ٝاعزضٔبس أُٞاسد ثلبػ٤ِخ، ٝثبُزب٢ُ رو٤َِ 

 رٜذ٣ذاد ا٤ُ٥بد اُخبسع٤خ ٝرؾ٣ِٜٞب ا٠ُ كشص ُغزة اعزضٔبساد عذ٣ذح ُظبُؼ أُ٘ظٔخ.  

خبسع٤خ ػٖ ؽش٣ن أُٞاصٗخ رغؼ٠ آ٤ُبد ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ ا٠ُ ثِٞؽ أُٞاءٓخ ث٤ٖ اُج٤ئخ اُذاخ٤ِخ ٝاُ -2

ث٤ٖ ٗوبؽ اُوٞح ٝاُؼؼق ك٢ اُج٤ئخ اُذاخ٤ِخ، ٝاُلشص ٝاُزؾذ٣بد ك٢ اُج٤ئخ اُخبسع٤خ.  ٝإ ا٤ُ٥بد 

ٝأُذساء اُز٘ل٤ز٤٣ٖ ُٜٔٔبرْٜ ا٩ششاك٤خ ٝاُشهبث٤خ،  اُذاخ٤ِخ رؾون اُوٞح ٖٓ خ٬ٍ أداء ٓغِظ ا٧داسح

 شا ك٢ رلؼ٤َ ا٤ُ٥بد اُذاخ٤ِخ.  ٫ٕ أُغِظ ٝأُذساء ٣ش٬ٌٕ اُوٞح ا٧ًضش رؤص٤

ٝرؼٌظ هٞح ا٤ُ٥بد اُذاخ٤ِخ أُؾبكظخ ػ٠ِ ثوبء ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ، ٝرؾو٤ن اُؼبئذ كٞم أُؼذُلؼ٬ً      

ػٖ عزة كشص اعزضٔبساد عذ٣ذح ٝٓ٘غ ؽذٝس ػ٤ِٔبد ا٫عزؾٞار. ٝثبُؼٌظ عزٌٕٞ ا٤ُ٥بد 

بد اُخبسع٤خ، ٧ٜٗب رشٌَ رٜذ٣ذاً ُِٔ٘ظٔخ اُذاخ٤ِخ ػؼ٤لخ، ٝثبُزب٢ُ رٔضَ ٗوبؽ ػؼق ر٘زظشٛب ا٤ُ٥

 ٝٓغِظ اداسرٜب ٝٓذسائٜب اُز٘ل٤ز٤٣ٖ. 

رطجن ك٢ آ٤ُبد اُؾب٤ًٔخ اُذاخ٤ِخ ٓغٔٞػٚ ٖٓ اُغزشار٤غ٤بد اُذكبػ٤خ ٛذكٜب اُذكبع ػٖ أُ٘ظٔخ ٖٓ  -3

خطش ا٤ُ٥بد اُخبسع٤خ ٝدسء رٜذ٣ذاد أُ٘بكغ٤ٖ ٝاُز٢ ٜٓ٘ب: ص٣بدح سٝارت أُذساء اُز٘ل٤ز٤٣ٖ 

ؾل٤ضْٛ ػ٠ِ اُذكبع ػٖ ٓ٘ظٔبرْٜ ػذ رٜذ٣ذ ا٫عزؾٞار، ٝرغ٤ٔغ ا٧ٓٞاٍ ٝاػبدح اعزضٔبسٛب ك٢ ُز

 ششاء أعْٜ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ٖٓ أُغز٢ُٞ ُؾشٓبٗٚ ٖٓ ا٫عز٬٤ء ػ٤ِٜب. 

 

 خامسا: دور حاكمية المنظمة في ثحقيق متطلبات ثنافسية منظمات الاعمال

 عرشاذ١جٟ ٌذاو١ّح إٌّظّحإٌّظٛس الا .1

ك٢ ثذا٣خ أُجؾش ٝعٜبد ٗظش ثؼغ اُجبؽض٤ٖ ؽٍٞ ٓلّٜٞ ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ، ٖٝٓ خ٬ٍ  اعزؼشع     

ثبٜٗب عزشار٤غ٤خ رزج٘بٛب أُ٘ظٔخ ٫داسح ٝسهبثخ اػٔبُٜب ػٖٔ ٓ٘ظٞس "اُزؼش٣ق ا٫عشائ٢ ُِؾب٤ًٔخ

اخ٬ه٢، ٝرؾو٤ن اُزٞاصٕ ث٤ٖ ؽِٔخ ا٫عْٜ ٝع٤ٔغ ا٫ؽشاف راد اُؼ٬هخ، ػٖ ؽش٣ن اعزؼٔبٍ ٓغٔٞػخ 

ا٤ُ٥بد اُذاخ٤ِخ ٝاُخبسع٤خ اُز٢ رغْٜ ك٢ ٝػغ اؽبس ٢ٌِ٤ٛ ُِٔٔبسعبد ٝاُوٞاػذ اُز٢ رغْٜ ك٢ اُزٞعٚ 

٢ ُِٔ٘ظٔخ ُخِن ه٤ٔخ ٝرؾو٤ن ٤ٓضح ر٘بكغ٤خ ٢ٌُ رظجؼ سائذح ك٢ ٓغبٍ ػِٜٔب"، ٝٛزا ٣ؼ٢٘ اٜٗب اُغزشار٤غ

ٓ٘ظٞس شبَٓ ٝٓزٌبَٓ ٣ؾذد رٞعٚ أُ٘ظٔخ اُؾب٢ُ ٝأُغزوج٢ِ.  ٝإ رظٞس أُ٘ظٞس اُغزشار٤غ٢ 

٤ُخ( ُِؾب٤ًٔخ ٣زطِت ٓؼشكخ ٤ٌَٛ)اُؼذاُخ ٝا٫ٗظبف، ٝاُشلبك٤خ، ٝأُغئ٤ُٝخ ٝأُغبءُخ، ٝا٫عزو٬
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ػٔبٕ ٝعٞد اعبط كبػَ ُؾب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ، ٝؽوٞم أُغب٤ٖٔٛ ٝاُٞظبئق اُشئ٤غخ ٫طؾبة ٝٓجبدة )

ؽوٞم ا٤ٌُِٔخ، أُؼبِٓخأُزغب٣ٝخ ُِٔغب٤ٖٔٛ، ٝدٝس اطؾبة أُظبُؼ، ا٫كظبػ ٝاُشلبك٤خ، ٝٓغئ٤ُٝبد 

 ٞى ا٫خ٬ه٢ اُ٘ض٣ٚ(. ٓغِظ ا٧داسح ٝاُِغبٕ اُشئ٤غخ اُز٢ ٣ؾزلع ثٜب ٖٓ اعَ ر٘ل٤ز ٓغئ٤ُٝبرٚ، ٝاُغِ

 ٝآ٤ُبد  اُؾب٤ًٔخ)اُذاخ٤ِخ، ٝاُخبسع٤خ(. 

     :َ ( أُ٘ظٞس اُغزشار٤غ٢ ُِؾب٤ًٔخ ثؤٗٚ"اؽبس ٓلب٢ٔ٤ٛ ٣زؼٖٔ ػ٬هبد 2010ُوذ ٝطق )شج٢ِ ٜٝٓ٘

أُشبسًخ ٝاُزؼبٕٝ ث٤ٖ أُ٘ظٔخ ٝاطؾبة أُظبُؼ ا٥خش٣ٖ ٖٓ خ٬ٍ ػ٤ِٔبد ٝاعشاءاد سهبث٤خ شبِٓخ 

داسح ٝٗشبؽبرٜب ٗؾٞ ا٫ؽزلبظ ثؾوٞم اطؾبة أُظبُؼ ك٢ ظَ ٓؼب٤٣ش اُ٘ضاٛخ، رٞعٚ اٛذاف ا٧

ٝأُٞػٞػ٤خ، ٝاُشلبك٤خ". كٜٞ ٣زؼٖٔ اُؼ٬هبد ث٤ٖ)ؽِٔخ ا٫عْٜ ٝ اػؼبء ٓغِظ ا٧داسح ٝأُذساء 

اُز٘ل٤ز٤٣ٖ، ٝأُٞظل٤ٖ، ٝاُ٘وبثبد ٝأُظبسف ًَٝ ٖٓ ُٚ ٓظِؾخ ٓغ أُ٘ظٔخ(، ًَٝ ٛزٙ اُؼ٬هبد ُٜب 

 ك٢ ا٫رغبٙ اُغزشار٤غ٢ ُِٔ٘ظٔخ.  رؤص٤ش

كل٢ أُب٤ٗب، رٌٕٞ أُغئ٤ُٝخ ا٫عبع٤خ ُِٔغِظ ا٫ششاك٢ ٢ٛ رؼض٣ض اصدٛبس أُ٘ظٔخ ك٢ ا٫ٓذ اُجؼ٤ذ،      

ٕ ٓغبُظ ا٧داسح ِٓضٓخ هب٤ٗٞٗب ثب٫ػزشاف ثؾوٞم ًَ اطؾبة أُظبُؼ ك٢ أُ٘ظٔخ ٝاُزٞك٤ن  ٝثزُي رٌٞ

ٝاُؼب٤ِٖٓ.  ٝك٢ ا٣٫ُٞبد أُزؾذح، ػ٠ِ اُشؿْ ٖٓ اػذاد اُوٞا٤ٖٗ  ث٤ٜ٘ب ٝثظلخ خبطخ ٓظبُؼ أُغب٤ٖٔٛ

اُز٢ رٞػغ ٖٓ هجَ ا٣٫ُٞبد ًَ ػ٠ِ ؽذح، كبٕ ٝعٜخ اُ٘ظش اُغبئذح ثشؤٕ أُغئ٤ُٝخ ا٫عبعخ ُٔغِظ 

 ا٧داسح رشًض ػ٠ِ ؽٔب٣خ ٓظبُؼ أُغب٤ٖٔٛ ٝرؼظ٤ْ صشٝارْٜ. 

ُِٔ٘ظٔخ ٝه٤ْ ٝٓؼب٤٣ش اُؼَٔ ٓغ ا٫خز ثب٫ػزجبس  ا٫عزشار٤غ٤خًٔب ٣شاهت ٓغِظ ا٧داسح ا٧ٛذاف      

ٖ ٖٓ أطؾبة أُظبُؼ  ٝإٔ رٌٕٞ ٛزٙ اُو٤ْ عبس٣خ ك٢ أُ٘ظٔخ.  ُٝوذ ؽذد  ٓظبُؼ ؽِٔخ ا٧عْٜ ٝا٥خش٣

عذ ٓ٘بؽن ُو٤بط ٓغبٛٔخ ٓغِظ ا٧داسح ك٢ ط٤بؿخ ا٫عزشار٤غ٤خٝسعْ رٞعٜٜب، ًٝٔب ٓٞػؼ رُي ك٢ 

 .(52اُشٌَ )

   

 

 

 

 

 

 

 

 ِغاّ٘ح ِجٍظ الأداسج فٟ ط١اغح اٌغرشاذ١ج١ح  :(52شىً )
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Source: Wheelen, T.  &Hunger, J.:2004 "Strategic Management and Business policy", Pearson، 
prentice Hall, New Jersey, P. 28 

 

٣ؼغ اُشإ٣خ ٝاُشعبُخ ٬٣ؽع إ ُِٔغِظ دٝساً كبػ٬ً ك٢ ط٤بؿخ ٝر٘ل٤ز عزشار٤غ٤خ أُ٘ظٔخ، كٜٞ       

ُِٔ٘ظٔخ، ٣ٝزبثغ ع٤شػِٜٔب، ٣ٝٞعٜٜب ثٔب ٣ؼٖٔ رؾو٤ن اٛذاكٜب اُؾب٤ُخ ٝأُغزوج٤ِخ ٝرؾو٤ن ا٤ُٔضح 

ٍ ػـِـ٠ اُـش٣بد٣ـخ.  ٝٛـزا ٓـب اًـذٙ )  Chen , 2005ا٫عزشار٤غ٤خكـ٢ ث٤ئزٜـب اُز٘بكغ٤ـخ، ثـٜـذف اُــؾظــٞ

et al.)   ٓب ُْ ٣زْ دػٜٔب ٖٓ هجَ ٓغِظ ا٧داسح ٝا٧داسح اُؼ٤ِب ٝؽِٔخ ثؤٗٚ ٫ ٣ٌٖٔ ر٘ل٤ز س٣بدح أُ٘ظٔبد

َ ػ٠ِ اُغٞدح اُش٣بد٣خ ٝٛ َ اُؼٔ ٖ س٣بدح أُ٘ظٔخ. ا٫عْٜ ٢ٌُ ٣ؾظ كبُٔ٘ظٞس اُغزشار٤غ٢ ٞ ا٫عبط ُز٣ٌٞ

ُِؾب٤ًٔخ ٣ؼٖٔ رٞؽ٤ذ اُؼ٬هخ ث٤ٖ أُب٤ٌُٖ ٝٓغِظ ا٧داسح ٝاطؾبة أُظبُؼ، ٣ٔب ٣ؼٖٔ ؽٔب٣خ 

خ ا٫عْٜ )أُب٤ٌُٖ(، ٝػٔبٕ ؽوٞم اطؾبة أُظبُؼ ا٫خشٟ ك٢ ظَ ٓؼب٤٣ش أُغزضٔش٣ٖ ٖٓ ؽِٔ

 اُشلبك٤خ ٝا٫كظبػ ػٖ أُؼِٞٓبد أُب٤ُخ ٝأُغبءُخ ُٔغِظ ا٧داسح. 

 

ٚلاتذ ِٓ ذٛػ١خ الاتؼاد اٌشئ١غح اٌرٟ ذذذد الأؽاس اٌّفا١ّٟ٘ ٌٍّٕظٛس اٌغرشاذ١جٟ ٌذاو١ّح      

 (:2010 ،ًِٕٚٙإٌّظّح اٌرٟ اشاس ا١ٌٙا )شثٍٟ 

  اٌثؼذ ا١ٌٙىٍٟ )اٌرٕظ١ّٟ(: - أ

٣ٝظق ٗٞع ٤ٌَٛ ا٤ٌُِٔخ ٝاٗؼٌبعبرٚ ػ٠ِ ؽوٞم اطؾبة أُظبُؼ ٝاُشلبك٤خ اُز٢ ٣زظق ثٜب ٛزا 

 ا٤ٌَُٜ. 

  اٌثؼذ اٌم١ّٟ )اٌغٍٛوٟ(: - ب

٣وظذ ثٚ رٞعٚ ٝسهبثخ ٗشبؽبد ا٧داسح ٖٓ خ٬ٍ اُغِٞى اُز١ ٣زظق ثبُٔٞػٞػ٤خ ٝاُ٘ضاٛخ، ٝاُز١ 

 ٣ج٠٘ ػ٠ِ اعبط صوبكخ ا٧داسح اُؼ٤ِب اُٜبدكخ ا٠ُ ؽٔب٣خ ع٤بعبد أُ٘ظٔخ ٝػ٤ِٔبرٜب. 

  اٌثؼذ اٌشلاتٟ )آ١ٌاخ اٌشلاتح اٌشاٍِح(: - خ

ُؼ٤ِب ٝٓغِظ ا٧داسح ٖٓ اعَ رو٤َِ أُخبؽش اُز٢ ٝرؼ٢٘ ٗظْ اُشهبثخ اُشبِٓخ اُز٢ روّٞ ثٜب ا٧داسح ا

 رزؼشع ُٜب أُ٘ظٔخ. 

  اٌثؼذ الاجرّاػٟ )اٌّغئ١ٌٚح الاجرّاػ١ح(: - ز

٤خ ٝاؽزشاّ ٝرؼ٢٘ ارخبر اُوشاساد أُغز٘ذح ثشٌَ سئ٤غ٢ ا٠ُ اُو٤ْ ا٫خ٬ه٤خ ٝا٫ُزضاّ ثبُٔؼب٤٣ش اُوبٗٞٗ

أُؾذدح ُغٞٛش أُ٘ظٞس اُغزشار٤غ٢ ُؾب٤ًٔخ  ( ٣ٞػؼ رِي ا٫ثؼبد17ٝاُغذٍٝ ) أُٞاؽ٤ٖ٘ ٝاُج٤ئخ...

 أُ٘ظٔخ ثؼذ ا٫ؽ٬ع ػ٠ِ ادث٤بد اُلٌش ا٫داس١.
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 الاتؼاد ا١ٌٙى١ٍح ٚاٌغٍٛو١ح ٚاٌشلات١ح ٌذاو١ّح إٌّظّح تإٌّظٛس اٌغرشاذ١جٟ :(17جذٚي )

1

2

3

4

5

6

7

8

9

"تٕاء ِٕظٛس عرشاذ١جٟ ٌٕظاَ اٌذٛوّح ٚل١اط 2010اٌّظذس:تالاػرّاد ػٍٝ د. شثٍٟ، ِغٍُ ػلاٚٞ، ًِٕٚٙ، ِذّذ دغ١ٓ:

 . 56، ص 44ِغرٜٛ ادائٗ: دساعح اعرطلاػ١ح فٟ جاِؼح اٌثظشج"، ِجٍٗ اٌؼٍَٛ الالرظاد٠ح ٚالاداس٠ح، اٌؼذد 

 

ٗشبؽبً ٛبٓبً ٣ٞعغ ا٫ثذاع ٝرج٢٘ ا٫ُزضآبد رؤع٤غبً ػ٠ِ رُي، إ ارخبر اُوشاس اُغزشار٤غ٢ ٣ؼذ      

ٝاُوشاساد ٝا٫عشاءاد أُظٔٔخ ٝأُ٘لزح ُز٤ُٞذ ٤ٓضح ر٘بكغ٤خ ًٝغت ػٞائذ كٞم أُؼذٍ ػ٠ِ ا٫عزضٔبس. 

ٝإ أُذساء ك٢ أُغزٟٞ ا٫ػ٠ِ ُِٔ٘ظٔخ ْٛ ٓزخزٝ اُوشاس أُغئ٤ُٖٝ اعبعبً ػٖ ارخبر اُوشاس 

غ رُي ٣ِؼت ٓغِظ ا٧داسح اُذٝس أُْٜ ك٢ ا٫عزشار٤غ٤خٖٓ خ٬ٍ اُغزشار٤غ٢ ٝاُش٣بدح ُِٔ٘ظٔخ. ٝٓ

ا٫ثذاع اُغزشار٤غ٢ ٝاُشهبثخ ٝا٫شزشاى ك٢ ا٧داسح اُغزشار٤غ٤خ.  ًٔب إ اُزؼٔن ثذساعخ ٛزٙ ا٫ثؼبد 

٣غبػذ أُ٘ظٔخ ػ٠ِ رٞع٤ٚ عزشار٤غ٤خ اػٔبُٜب ٝاُظٔٞد آبّ أُ٘بكغخ، ٝٝػغ ٗظبّ  ٌُٔبكؤح أُذساء 

 ٖ ػ٠ِ ٗغبػ اػٔبُْٜ. اُز٘ل٤ز٤٣

إ دٝس اػؼبء ٓغِظ ا٧داسح ٣شاهت اػٔبٍ أُ٘ظٔخ ٖٓ خ٬ٍ ٓزبثؼخ أُذساء اُز٘ل٤ز٤٣ٖ ُِخطؾ      

ٝاُغزشار٤غ٤بد اُز٢ ٣ؼؼٜب، ٝرٞؽ٤ذ اُؼ٬هبد ٓغ اطؾبة أُظبُؼ ُٔب ُْٜ ٖٓ دٝس ٓئصش ك٢ اُزٞعٚ  

ا٫ػٔبٍ اُز٢ رزغْ ثب٫كظبػ ػٖ أُؼِٞٓبد اُغزشار٤غ٢ ُِٔ٘ظٔخ، ٝػ٠ِ ادائٜب. إ ا٫ُزضاّ ثبخ٬ه٤خ 

ٝاُشلبك٤خ ٝاُ٘ضاٛخ، ع٤غبػذ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ػ٠ِ رؾَٔ أُغئ٤ُٝخ ا٫عزٔبػ٤خ رغبٙ اطؾبة أُظبُؼ 
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ٝأُغزٔغ، ٝثبُزب٢ُ ع٤غبػذ رٌُل٢ رؾغ٤ٖ اداء أُ٘ظٔخ ٣ٝشكغ ٖٓ ه٤ٔزٜب ك٢ اُغٞم ٝٛزا ٓب ٣ؼظْ 

 ٓظبُؼ ؽِٔخ ا٫عْٜ. 

 

 ٌلاداسج اٌؼ١ٍا فٟ ذؼض٠ض داو١ّح إٌّظّحالادٚاس الاستؼح  .2

رؼبسع ؽبد ث٤ٖ ادٝاس أُذساء ٝؽِٔخ ا٫عْٜ ٝاطؾبة أُظبُؼ ا٥خش٣ٖ ك٢ رؼض٣ض ه٤ٔخ  ٛ٘بُي     

أُ٘ظٔخ، كٌَ ؽشف ُٚ ٛذف.  كبُٔذساء ٣شؿجٕٞ ثٌٔبكآد ػب٤ُخ ٝؽِٔخ ا٫عْٜ ثب٫سثبػ اُؼب٤ُخ. ٝعٞف 

ِــخ ا٫عْٜ، ٤ٔٗض ث٤ٖ اُ٘ٔبرط ا٫سثؼخ ُذٝس ٓذساء ا٧داسح اُؼ٤ِب ك٢ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ًــ)ٓٔض٤ِٖ ػـٖ ؽٔ

 .(52ب ٓٞػـؼ كـ٢ اُشٌَ )ـٓزخــز١ هــشاساد أُغزو٤ِٖ، ٝأُلبٝػ٤ٖ، ٝأُغ٤ِٜٖ(، ًٝٔ

 : (Shareholder Representativeِّثٍْٛ ػٓ دٍّح الاعُٙ ) 

إ دٝس أُذساء ك٢ ا٧داسح اُؼ٤ِب ًٔٔض٤ِٖ ػٖ ؽِٔخ ا٫عْٜ، ٛٞ ٓشزن ٖٓ كٌشح ػجؾ اُغٞم أُب٢ُ      

اُخبص ثؾب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ، ٝأُٜٔخ ا٫عبع٤خ ُِلش٣ن ا٫داس١ ٛٞ رغ٤ِْ ه٤ٔخ ُِٔغزضٔش٣ٖ اُخبسع٤٤ٖ. 

ؼ٤ِب ٝرؾذ٣ذ اعٞسْٛ. ٝٛزا ٣ٝغزخذّ ؽِٔخ ا٫عْٜ ٓو٤بعبً )ٓضَ اعؼبس ا٫عْٜ( ُزو٤٤ْ اداء ٓذساء ا٧داسح اُ

اُ٘ٞع ٣ٞعذ ك٢ ٓ٘ظٔبد ًجشٟ ٌُِِٔٔخ أُزؾذح، ار ٣ٔزِي أُغزضٔشٕٝ أُئعغٕٞ ؽظخ ٖٓ اعْٜ 

 أُ٘ظٔخ اًجش ٓٔب ٢ٛ ك٢ دٍٝ اخشٟ راد ٗظبّ ؽب٤ًٔخ ٓٞعٚ ٗؾٞ اُغٞم. 

 

 : (Autonomous Decision-Maker) ِرخز اٌمشاس اٌّغرمً 

دٝس ٓزخز١ اُوشاس أُغزوَ، ػ٘ذٓب ٣زْ رج٢٘ كٌشح اُؼوٞد ٣شـَ ٓذساء ا٧داسح اُؼ٤ِب      

ط أُبٍ ٣ٝغت إ ٣ٞاصٗٞا ث٤ٖ أ.  ْٝٛ ٓ٘ؼضُٕٞ ػٖ ػـٞؽ عٞم س(Implicit Contractsاُؼ٤٘ٔخ)

اطؾبة أُظبُؼ أُز٘ٞػخ )ٓضَ أُغب٤ٖٔٛ ٝاُؼب٤ِٖٓ ٝأُغٜض٣ٖ( اُز٣ٖ ٣وٕٞٓٞ ثب٫عزضٔبساد ك٢ 

ٌٕٞ داػ٤٤ٖٔ ُِؼوٞد اُؼ٤٘ٔخ. ٣ٝٞعذ ٛزا اُ٘ٞع ك٢ ششًبد ا٣٫ُٞبد أُ٘ظٔخ، ٝإ دٝس ٓذساء اُؼ٤ِب ٣

 أُزؾذح. 

 

  (:Negotiatorاٌّفاٚػْٛ ) 

إ دٝس أُذساء ًٔلبٝػ٤ٖ ٓشزن ٖٓ رظٞس طٞد اُؼب٤ِٖٓ ثخظٞص ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ. ًَٝ ٖٓ      

ًَ ْٜٓ٘ إ ٣ؾذد ٓٞهق ؽِٔخ ا٫عْٜ ٝاُؼب٤ِٖٓ ُْٜ رؤص٤ش ه١ٞ ػ٠ِ كش٣ن ا٧داسح اُؼ٤ِب، ٝ ٣٘جـ٢ ػ٠ِ 

ػبّ ثشؤٕ ٓٞاػ٤غ اُزلبٝع ا٫عبع٤خ. ًٔب ٣زلبٝع أُذساء ك٢ ا٧داسح اُؼ٤ِب ُِٔ٘ظٔخ ٓغ ٓغب٤ٓغ 

اطؾبة أُظبُؼ ٣٫غبد ؽٍِٞ ٓوجُٞخ ػ٠ِ ٗؾٞ ٓشزشى. ٝارا ًبٕ ُؾِٔخ ا٫عْٜ ٝاُؼب٤ِٖٓ رٞهؼبد 

 ٓزؼبسػخ، كؤٕ أُذساء هذ ٣غذٕٝ اٗلغْٜ ثؾبُخ رؼبسع ُِذٝس.
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 (:  (Facilitatorاٌّغٍْٙٛ 

٣ٔبسط أُذساء ك٢ ا٧داسح اُؼ٤ِب دٝس أُغ٤ِٜٖ ػ٘ذٓب ٣زْ عٔغ كٌشح طٞد اُؼب٤ِٖٓ ٝكٌشح اُؼوٞد      

اُؼ٤٘ٔخ. ٝٛزا اُذٝس ٓٞعٞد ػبدح ك٢ ششاًخ أُ٘ظٔبد اُز٢ روذّ اُخذٓبد ا٤ُٜ٘ٔخ. ُِٝؼب٤ِٖٓ طٞد ه١ٞ 

ُخبسع٤٤ٖ. كبرا ًبٗذ ك٢ ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ ثبُٞهذ ٗلغ٬ٜ ٣ٞاعٜٕٞ ك٤ٚ ٓؼبسػخ ه٣ٞخ ٖٓ ؽِٔخ ا٫عْٜ ا

ػـٞؽ عٞم ساط أُبٍ ػب٤ُخ )ًٔب ٛٞ اُؾبٍ ك٢ دٝس أُلبٝػ٤ٖ(، كؤٕ اُؼب٤ِٖٓ ٓغجش٣ٖ ػ٠ِ عٔغ 

رلؼ٬٤رْٜ ٣٧غبد ٓٞهق رلبٝع ػبّ. ًٔب إٔ ا٫رلبم ٣ؾظَ ثخظٞص ا١ هشاساد ٣ٌٖٔ رل٣ٞؼٜب 

خ ٖٓ اُؼب٤ِٖٓ ٓؼ٤وخ ُلش٣ن ا٧داسح اُؼ٤ِب اٝ ٓغٔٞػخ اخشٟ ػٖٔ أُ٘ظٔخ. ٝاؽ٤بٗبً رٌٕٞ ٓغٔٞػ

 ُوشاساد ٛبٓخ ػٖٔ أُغٔٞػخ. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ادٚاس الأداسج اٌؼ١ٍا ٌرؼض٠ض اٌذاو١ّح :(53شىً )

Source: Zeitoun, Hassam & Osterloh, Margit: 2010 "Firm Governance and the Role of Top 

Management",Vol. 3 ,No. 2 :18.  

 

٣ٌٖٔ ُِؼب٤ِٖٓ إ ٣ؼجشٝا ػٖ ٓخبٝكْٜ ػٖ ؽش٣ن ا٫ٗؼٔبّ ا٠ُ اُ٘وبثبد. كل٢ أُب٤ٗب ٣ٞعذ ٛ٘بى      

ٖ اُضا٤ٓخ ُزؾذ٣ذ ا٫شزشاى ٓغ أُ٘ظٔخ ػ٠ِ ٓغزٟٞ أُظبٗغ.  ٝػ٠ِ ٓغزٟٞ ٓغِظ ا٧داسح، ار إ  هٞا٤٤ٗ

ٕ ٗظق أُغِ ظ ا٫ششاك٢ صِش أُغِظ ا٫ششاك٢ ٣خظض ُِؼب٤ِٖٓ ك٢ ششًبد ٓزٞعطخ اُؾغْ، ٣ٌٝٞٗٞ

ٔ٘ظٔبد اٌُجشٟ. ٝػ٤ِٚ، إٔ اُ٘ٔبرط ا٫سثؼخ اُز٢ رًشد رطجن ػ٠ِ اسثغ دٍٝ ك٢ ٓظلٞكخ ؽب٤ًٔخ اُك٢ 

 (. 54أُ٘ظٔخ، ٝاُز٢ رؼزٔذ اُ٘ظبّ أُغز٘ذ ُِشهبثخ ٝأُغز٘ذ ُِغٞم، أُٞػؾخ ك٢ اُشٌَ )
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 أظّح داو١ّح )إٌظاَ اٌّغرٕذ ٌٍشلاتح ٚاٌّغرٕذ ٌٍغٛق( :(54شىً )

Source: Zeitoun, Hassam & Osterloh, Margit: 2010 "Firm Governance and the Role of Top 

Management",Vol. 3 ,No. 2 :11.  

 

 اٌش٠اد٠ح ّٕظّاخداو١ّح إٌّظّح ٚاٌرٕافغ١ح اٌؼا١ٌّح ٌٍ .3

ٖٓ ٓزخز١ اُوشاس اعزؼٔبٍ اُؾٌْ اُشش٤ذ ثشؤٕ ٤ًل٤خ اعزؼٔبٍ ٓٞاسد أُ٘ظٔخ آصاء ؽب٫د ا٬ُرؤًذ      

اُج٤ئ٢، ٤ًٝق ٣غت رؾل٤ض أُذساء اُزل٤ز٤٣ٖ ٝاُؼب٤ِٖٓ ُغؼِْٜ اًضش دهخ ك٢ اًزشبف اُلشص اُش٣بد٣خ 

 ٣ٝؼِٕٔٞ ثٔٞعجٜب. 

ُٔب ُٜب ٖٓ ٓذٍُٞ اخ٬ه٢ ٝهب٢ٗٞٗ ُِٔغزضٔش٣ٖ  رؼذ اُؾب٤ًٔخ عٞٛشاً اعبع٤بً ُش٣بد٣خ ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ،     

( ُٝؾذ ا٫ٕ اُز٢ ؿ٤شد اػٔبٍ أُ٘ظٔبد ٝاُزـ٢ 1997ٝأُغزٔغ، ٝٗز٤غخ ٬ُصٓبد أُب٤ُخ ٓ٘ز ػبّ )

ٝاُزـ٤ـشاد ك٢  (Sarbane–Oxleyاؽذصذ رؼذ٬٣د ػِــ٠ ثؼغ اُوٞا٤ٖٗ ٝاُزشش٣ؼبد ٓضَ هبٕٗٞ )

ٝرـ٤شاد ك٢ (، NYSE–NASDAQاسشـبداد اُــؾٌـْ اُغذ٣ذ ٖٓ )ـؼـٔ٘ـٜـب ـاُـ٘ظْ ٝاُوـٞا٤٤ٖٗ ث

 رٞعٜبد ط٘ذٝم اُ٘وذ اُذ٢ُٝ، اُز١ اًذ ػ٠ِ اعجبة ا٫صٓبد أُب٤ُخ ُِششًبد ا٠ُ ؽش٣وخ اداء ا٫ػٔبٍ. 

روغ ػ٠ِ ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ اُش٣بد٣خ رٞؽ٤ذ ػ٬هبرٜب ٓغ أُ٘ظٔبد ا٫خشٟ، ٝٛزٙ اُؼ٬هبد ُٜب رؤص٤ش      

اُغزشار٤غ٢ ُٜب. كل٢ أُب٤ٗب رٌٕٞ أُغئ٤ُٝخ ا٫عبع٤خ ُِٔغِظ ا٫ششاك٢ ٢ٛ رؼض٣ض اصدٛبس ك٢ ا٫رغبٙ 
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أُ٘ظٔخ ك٢ ا٫ٓذ اُجؼ٤ذ، ٝثزُي رٌٕٞ ٓغبُظ ا٧داسح ِٓضٓخ هب٤ٗٞٗب ثب٫ػزشاف ثؾوٞم ًَ اطؾبة 

 أُظبُؼ ك٢ أُ٘ظٔخ ٝاُزٞك٤ن ث٤ٜ٘ب ٝثظلخ خبطخ ٓظبُؼ أُغب٤ٖٔٛ ٝاُؼب٤ِٖٓ. 

رؾون ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ اُش٣بد٣خ اُجوبء ك٢ ٓؾ٤طٜب اُز٘بكغ٢ ٫ثذ ُٜب ٖٓ ا٫ُزضاّ ثبُٔجبدٟء ٢ٌُٝ      

ٝٓؼب٤٣ش اُؾب٤ًٔخ ُؼٔبٕ اُشلبك٤خ ٝا٫كظبػ ُِٔؼِٞٓبد أُب٤ُخ ٝإ رٌٕٞ ػشػخ ُِٔغبءُخ ٖٓ هجَ 

أُجبدٟء رٌٕٞ ؽٌٞٓخ اُجِذ ٝؽِٔخ ا٫عْٜ ٝاطؾبة أُظبُؼ راد اُؼ٬هخ.  كؼ٘ذٓب ٫ رِزضّ ثبُٔؼب٤٣ش ٝ

ػشػخ ٬ُٗزوبداد ٖٓ هجَ اُغٜٔٞس ٝا٫ػ٬ّ، ٝثبُزب٢ُ خغبسح ٓٞهؼٜب اُز٘بكغ٢، ٝكوذإ ؽظزٜب ك٢ 

ًٔب ٛٞ اُؾبٍ ك٢  ا٫صٓخ اُز٢ ا٫عٞام أُب٤ُخ ٝاُز١ ٣ئد١ ثذٝسٙ ا٠ُ اٗخلبع ك٢ اعؼبس ا٫عْٜ، 

اؽذٟ  ٢ٛ( AIGا٧ٓش٤ٌ٣خ اُذ٤ُٝخ )اؽبؽذ ثبًجش ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ ا٫ٓش٤ٌ٣خ ٓضَ ٓ٘ظٔخ أُغٔٞػخ 

ك٢ أػوبة  أصٓخ ع٤ُٞخ( ٖٓ 2008)ػبّ ، ػبٗذ أُغٔٞػخ ا٧ٓش٤ٌ٣خ اُذ٤ُٝخ ك٢ ب٧ٓش٤ٌ٣خاُزؤ٤ٓ٘ششًبد 

(، Enron ،HIH ،World Comٓ٘ظٔخ)ًزُي ًٔب ٛٞ اُؾبٍ ك٢ .  اُزظ٤٘ق ا٫ئزٔب٢ٗا٫ٗخلبع ك٢ 

ٝٛزا ٓب ادٟ ا٠ُ اػطبء ا٣ُٞٝ٧خ ُِٔٞػٞػبد أُزؼِوخ ثبُؾب٤ًٔخ،  ٝؿ٤شٛب اُز٢ ارغٔذ ثبُؾب٤ًٔخ اُغ٤ئخ. 

 ز٘بكغ٤خ ُِٔ٘ظٔبد. ُٔب َُٜ ٖٓ دٝس ثبسص ك٢ أُؾبكظخ ػ٠ِ ٓٞهغ اُ

ـبد ـ٢ ا٫هزظـذ ارغـٔذ اُـٔ٘ظٔـبد ا٫ٓـش٤ٌ٣ـخ كــ٢ رغؼ٤٘٤ـبد اُوـــشٕ أُـبػ٢ اصدٛـبسا كـُو     

خ اد ٝاُزٌ٘ـُٞـٞع٤ـب، ٝٛـــزا ٓـب اًذرـــٚ دساعـبد ٝا٫ثزٌــبسروذٜٓـب كــ٢ ٓغـبٍ ا٫ثـذاػ ٝر٘بٓــ٢

(Narsing et al.، 2008 إٔ اُز٘ـبكغ٤ـخ ) ا٫ٓــش٤ٌ٣ـخ رغزط٤ــغ اُظٔـــٞد آــبّ اُوـٞر٤ــٖ )اُٜ٘ـذ

ٝاُظ٤ٖ(، ٖٓ خ٬ٍ اُذػْ اُؾ٢ٌٓٞ ٝدػْ اٗظٔخ اُزؼ٤ِْ، ٝاُزشغ٤غ ػ٠ِ اُجؾش ٝاُزط٣ٞش ٝا٫ٛزٔبّ 

 ٝاُزغبسح.  ثبُظ٘بػبد ا٫عزشار٤غ٤خ

ٞٓخ ُجشآظ اُجؾش ٝرغزط٤غ أُ٘ظٔبد ا٫ٓش٤ٌ٣خ اُجوبء ك٢ ا٫عٞام اُؼب٤ُٔخ ٖٓ خ٬ٍ دػْ اُؾٌ     

ٝاُزط٣ٞش ٝاٗظٔخ اُزؼ٤ِْ ا٤ُٝ٫خ ٝاُضب٣ٞٗخ ك٢ ٓغب٫د اُش٣بػ٤بد ٝاُؼِّٞ اُطج٤خ، ٝك٢ ٓغبٍ ا٫ثذاع ك٢ 

ُزٌُ٘ٞٞع٤ب ُض٣بدح ا٫ٗزبع٤خ. ٝهذ اٝػؾذ اُذساعخ اُزؾ٤ِ٤ِخ ثبٕ اُض٣بدح ك٢ اُجؾش ٝاُزط٣ٞش ٖٓ هجَ 

ٔؾبكظخ ػ٠ِ اُزٔشًض ك٢ ا٫عٞام اُؼب٤ُٔخ ٝثوبئٜب اُؾٌٞٓخ ٝاُوطبع اُخبص ػشٝس٣خ ُزغش٣غ ا٫ثذاع ٝاُ

 هبئذح ك٢ ا٫هزظبد اُؼب٢ُٔ. 

ٝاعزؼِٔذ ٓ٘ظٔبد ا٫رؾبد ا٫ٝسث٢ عزشار٤غ٤بد ر٘بكغ٤خ ػب٤ُٔخ ُِلٞص ثبُٔٞهغ اُز٘بكغ٢ ك٢ اُجِذإ      

( اُز٢ رٞػؼ ثؼغ اُلشٝهبد ك٢ Golob & Podnar, 2007ا٫ع٘ج٤خ، ٝٛزا ٓب اًذرٚ دساعخ)

ا٫رؾبد ك٢ عزشار٤غ٤بد )اُغؼش، ٝاُغٞدح، ٝاُز٣ٞ٘غ، ٝاُزٞص٣غ، ٝا٫ثذاع( ث٤ٖ ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ ا٫ػؼبء 

ا٫ٝسث٢ اُوذ٣ٔخ ٝاُغذ٣ذح. ٝػ٠ِ اُشؿْ ٖٓ إ عزشار٤غ٤بد ٓؼ٤٘خ ٓزٞاصٗخ ٢ٛ أُغزؼِٔخ ػ٠ِ ٗؾٞ ٝاعغ 

ػٔبٍ ٖٓ اُذٍٝ ا٫ػؼبء اُغذد ٢ٛ اعبعبً ٓض٣ظ ُِغؼش اًضش ك٢ ًِزب أُغٔٞػز٤ٖ كؤٕ ٓ٘ظٔبد ا٫

 ٝاُغٞدح، ث٤٘ٔب رغذ ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ ٖٓ اُذٍٝ ا٫ػؼبء اُوذ٣ٔخ ٓض٣ظ ٖٓ اُغٞدح ٝاُزٞص٣غ. 

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%87%D9%8A
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%A3%D9%85%D9%8A%D9%86
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%A3%D9%85%D9%8A%D9%86
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%A3%D9%85%D9%8A%D9%86
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A3%D8%B2%D9%85%D8%A9_%D8%B3%D9%8A%D9%88%D9%84%D8%A9&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B5%D9%86%D9%8A%D9%81_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%A6%D8%AA%D9%85%D8%A7%D9%86%D9%8A&action=edit&redlink=1
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 Heإ ُِؾب٤ًٔـخ دٝساً ًج٤ـشاً كـــ٢ رؾو٤ــن اُز٘بكغ٤ــخ ُِٔ٘ظٔــبد، ٝٛــزا ٓــب اٝػـؾزـٚ دساعــخ )     

& Mahoney, 2006ُٗؾٞ عذ اُلغٞح اُ٘ظش٣خ ثٞاعطخ اًزشبف سٝاثؾ اؽبس ٠ُٝ ز٢ ارخزد خطٞح ا( ا

ػَٔ ٗظش١ ٓزٌبَٓ.  ًٝزُي رٞػؼ إٔ ٓذساء ٓغِظ ا٧داسح ٣ٔضِٕٞ سأط ٓبٍ اعزٔبػ٢ ٝثشش١ ص٤ٖٔ 

٣ؼَٔ ًآ٤ُخ ؽب٤ًٔخ ٓخزِلخ ٝكش٣ذح. ٝٝعذد إٔ ُٔغِظ ا٧داسح دٝساً ًج٤شاً ك٢ اُزؤص٤ش ػ٠ِ ا٤ٌُل٤خ اُز٢ 

ٜب ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ. ٝٛ٘بى عٞاٗت ٓز٘ٞػخ ُِؾب٤ًٔخ رئصش ك٢ ر٘بكغ٤خ أُ٘ظٔخ ٓضَ )اُشهبثخ ٖٓ رز٘بكظ ث

هجَ ٓغِظ ا٧داسح، ٝسهبثخ ٓ٘ظٔخ ا٫ػٔبٍ ُِغٞم، ٝا٤ٌُِٔخ، ٝاُزؼ٣ٞؼبد(. ٝػ٘ذ آز٬ى أُ٘ظٔبد 

ٔبساد اًضش اُش٣بد٣خ طلخ اُشلبك٤خ ٝا٫كظبػ ػٖ أُؼِٞٓبد ع٤غبػذٛب ػ٠ِ رٞع٤غ اػٔبُٜب ٝعزة اعزض

ٝرٞع٤غ ؽظزٜب ك٢ ا٫عٞام اُذ٤ُٝخ، ٝثبُزب٢ُ ؽظُٜٞب ػ٠ِ اُزلشد ك٢ ٓؾ٤طٜب ا٫صسم، ٝثزُي رؾون 

 أُشٝٗخ ا٫عزشار٤غ٤خٝا٤ُٔضح اُز٘بكغ٤خ اُؼب٤ُٔخ. 

 

 اٌش٠اد٠ح ٌٍّٕظّاخل١ادج ِجاٌظ الأداسج  .4

شذ٣ذ، ٫ع٤ٔب ك٢ ( ٓؾَ عذٍ 2002اطجؼ ٓٞػٞع ؽب٤ًٔخ ٝس٣بدح ٓ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ ػبّ ) ُوذ     

(، ار ًبٕ اُغ٤بع٤ٕٞ ٝأُششػٕٞ ا٫ٓش٣ٌبٕ ٓوز٘ؼ٤ٖ ثؤٕ Enron،WorldCom ا٫صٓخ أُب٤ُخ ُٔ٘ظٔخ )

اُشإعبء ٝأُذساء اُز٘ل٤ز٤٣ٖ ا٫هذّ ٝٓغبُظ ا٧داسح ْٛ س٣بد٣ٕٞ، ٝاػطٞا اٛزٔبٓبً ه٬٤ًِ ُؾب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ. 

ّ ا٫خ٤شح ًبٗذ ٓغبُظ ا٧داسح ِٓضٓخ ثبُزش٤ًض ػ٠ِ ٝك٢ ثش٣طب٤ٗب ٣ئًذ اٌُض٤شػ٠ِ اُؼٌظ ٫ٗٚ ك٢ ا٫ػٞا

 رؾغ٤ٖ اعشاءاد اُؾب٤ًٔخ ثذ٫ ٖٓ رط٣ٞش اػٔبُْٜ. 

 ٣ضاٍ اُزشش٣غ اُؾب٢ُ ك٢ ا٣٫ُٞبد أُزؾذح ٣ؼط٢ أُذ٣ش اُز٘ل٤ز١ ا٫ػِىؼ٠ِ ٝكن رظ٤٘ق ٫     

(Fortune 500 هٞح ٝعِطخ كشد٣خ اًجش ٌٝٓبكآد اًضش ٖٓ ا٫ؽشاف اُز٘ل٤ز٣خ ) ا٫هذّ ك٢ أُ٘ظٔبد ػ٠ِ

ٝإٔ ه٤بدح ٓغِظ ا٧داسح اٌُقء رطبُت أُذساء ثزؾو٤ن اُزٞاصٕ ث٤ٖ (. FTSE 100ٝكن رظ٤٘ق )

اُش٣بدح، أ١ اػطبء اٛزٔبّ ُِغزشار٤غ٤خ ٝاُزغذ٣ذ ٝا٫ثزٌبس ٖٓ عٜخ، ٝؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ اُز٢ رزغٚ ُِزٔشًض 

 اربُخ سهبثخ ٓب٤ُخ شذ٣ذح ٖٓ عٜٚ اخشٟ. ػ٠ِ عؼَ ا٧داسح ػشػخ ُِٔغبءُخ آبّ أُغب٤ٖٔٛ ٝكشع ؽ

ٕ اُذٝس اُوب٢ٗٞٗ ٫داسح أُغِظ ٛٞ  ُٔغِظ ا٧داسح اُذٝس اٌُج٤ش ك٢ ط٤بؿخ ٝر٘ل٤ز عزشار٤غ٤خ أُ٘ظٔخ، ٝا

ك٢ رؼ٤٤ٖ أُذساء اُز٘ل٤ز٤٣ٖ ٝ ٓزبثؼخ اػٔبٍ ا٧داسح ُؼٔبٕ ٓظبُؼ ؽِٔٚ ا٫عْٜ ٝؽٔب٣زْٜ، ٝروذ٣ـْ 

 :Carpenter & Sandersٝاهشاس عزشار٤غ٤خ أُ٘ظٔخ ) ٤٣ـٖ ٝٓشاعؼخبد ُِٔـذساء اُز٘ل٤زاُزؼ٣ٞؼـ

2009 .) 

( ٣ش٤ش ط٘ذٝم ا٫ػٔبٍ ا٠ُ ػذد ًج٤ش ٖٓ أُغبُظ اُز٢ رخظض اٌُض٤ش ٖٓ ٝهزٜب 55ٝك٢ اُشٌَ )     

ُزغذ٣ذ ٬ُٛزٔبّ ثشهبثخ ا٫داء اُؾب٢ُ ُٔ٘ظٔبرْٜ اصاء خططْٜ ٤ٓٝضا٤ٗبرْٜ اُلؼ٤ِخ، أر ٣ٌٕٞ ُذ٣ْٜ ٝهذ ه٤َِ 

اُخ٬م. ٢ٛ اُٜذّ ( ثبٕ اُش٣بدح ٢ٛ Schumpeter 1962ٓ٘ظٔبرْٜ أ١ رط٣ٞشٛب، ٓضِٔب اشبس ُٜب )

 ً٘شبؽ ٓغزٔش ُخِن ٓ٘زغبد ٝػ٤ِٔبد عذ٣ذح ٝؿِن اُوذ٣ٔخ. 
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 اٌرٛاصْ ت١ٓ س٠ادج ٚداو١ّح إٌّظّح: (55شىً )

Source: Taylor, Bernard: 2003"Board Leadership: balancing entrepreneurship and strategy 

with accountability and control" Corporate Governance MCB UP Limited, Vol. 3, No. 2:3.  

 

ٚ ٝٓغبءُخ شذ٣ذح       ، ٫ػؼبء ٓغِظ ا٧داسح ٝاُو٤بدح اُؼ٤ِب ػٖ اداء أُ٘ظٔخًِٔب ٓبسعذ أُ٘ظٔبد سهبث

اطجؾززاد س٣بد٣خ شبِٓخ، ٝثزُي عزٌٕٞ سائذح ك٢ ٓغبٍ اػٔبُٜب، ٫ٜٗب رؾون اُزٞاصٕ ث٤ٖ اعشاءاد 

 ؽب٤ًٔخ أُ٘ظٔخ ُز٘ظ٤ْ ع٤ش اػٔبُٜب ٝخِن ٝاثزٌبس أُ٘زغبد ٝاُؼ٤ِٔبد اُغذ٣ذح ٝاُزغذ٣ذ اُز٘ظ٢ٔ٤ ُٜب. 

أُ٘ظٔخ، ٝه٤ٔـخ ؽِٔـخ ا٫عٜـْ ُٝوذ اًذد اٌُض٤ش ٖٓ اُذساعبد ػ٠ِ اصش كبػ٤ِخ ٓغِظ ا٧داسح ػ٠ِ سثؾ٤خ 

(  ٝسئ٤ظ non- executiveأُب٤ٌُـٖ ُٜـب ٓــٖ خـ٬ٍ ر٣ِٜٞٔـْ، ٝإ ًـَ ٓـٖ أُـذساء ؿ٤ش اُز٘ل٤ز٤٣ٖ )

ٓغِظ ا٧داسح ٝأُذ٣ش اُز٘ل٤ز١، ٝاُِغبٕ اُلشػ٤خ ُٔغِظ ا٧داسح  اُذٝس اُلبػَ ك٢ ٓغبػذح ٓغِظ ا٧داسح 

  .ك٢ رؼظ٤ْ ه٤ٔخ ؽِٔٚ ا٫عْٜ
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 اسئلة الفصل الرابع عشر

 
 ح اٌششوح؟ ِٚاٟ٘ ا١ٌاخ اٌذاو١ّح؟ِا اٌّمظٛد تذاو١ّ :1ط

 ١اخ اٌذاخ١ٍح ٚالا١ٌاخ اٌخاسج١ح؟ِا اٌفشق ت١ٓ الاٌ :2ط

 ظف اٌذاو١ّح ِٓ ِٕظٛس اعرشاذ١جٟ؟و١ف ٠ّىٓ اْ ذ :3ط

 ِاٟ٘ اتؼاد ١٘ٚى١ٍح اٌذاو١ّح؟ :4ط

 ٚذٕف١ز الاعرشاذ١ج١ح؟ح فٟ ط١اغح ِادٚس داو١ّح اٌششو :5ط

 ٠ىٟ ٚا١ٌاتأٟ فٟ ٔظاَ اٌذاو١ّح؟ِا اٌفشق ت١ٓ إٌظاَ الاٚستٟ ٚالاِش :6ط

 ٚاس الاداسج اٌؼ١ٍا فٟ اٌذاو١ّح؟ٚػخ اد: 7ط

 و١ف ٠ّىٓ اْ ذىْٛ داو١ّح اٌششوح ِّٙح ٌٍّٕظّاخ؟ :8ط
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 عشز لفصل الخامسا

 استراثيجية المسؤولية الاجتماعية

 
اىكاكد اٌج١ئخ رؼم١لاً ٚاػطواثب ٚرشبثىب ثشىً ٍو٠غ ِٚؼمل فٟ اٌؼمٛك الأف١وح ثَجت اٌزغ١واد       

رؼ١ش أ٠خ ِٕظّخ فٟ ث١ئخ ِؼملح ِٚزشؼجخ رؾ١ؾ ثٙب ) اٌج١ئخ اٌطج١ؼ١خ ٚالالزظبك٠خ ٚ .ٚاٌزطٛهاد اٌّفبعئخ

..اٌـ( ٚئْ اٍزّواه إٌّظّخ ثافزواع رؼب٠شٙب ِغ اٌٍٛؾ اٌّؾ١ؾ ثٙب فٟٙ رزأصو ثٙنا اٌٍٛؾ .ٚالاعزّبػ١خ

ٌنا فمل رشؼجذ اٌجؾٛس فٟ اؽبه اٌَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ ٚؽوؽذ ٚعٙبد ٔظو ِزؼلكح ِضٍذ  ،ٚرإصو ثٗ

 ر١بهاد فىو٠خ ٌزؼبًِ ِٕظّبد الاػّبي ِغ ِغزّؼبرٙب ِٓ عٙخ ِٚٓ عٙخ افوٜ ػىَذ ٘نٖ اٌؼلالخ

  .ؽج١ؼخ اٌزطٛه الالزظبكٞ ٚالاعزّبػٟ ثً ٚاٌمبٟٔٛٔ اٌزشو٠ؼٟ ِٓ عٙخ افوٜ

 

 اولا: الجذور التاريخية للمسؤولية الاجتماعية

اْ اٌّززجغ ٌزطٛه ِفَٙٛ اٌَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ ٠َزط١غ اْ ٠ٌٍّ رغ١واد ِّٙخ ٚاػبفبد ٔٛػ١خ أكد      

ٝ اصواء ٘نا اٌّفَٙٛ ػجو اٌيِٓ ْ ٚػغ ؽل فبطً ث١ٓ ِلك ى١ِٕخ ٌغوع رأش١و ِواؽً كل١مخ ٌزطٛه  ،اٌ ا

اٌّفَٙٛ غ١و ِّىٓ ٚمٌه ٌزلافً الاؽلاس ٚرأص١وارٙب اٌّزجبكٌخ ٚثبٌزبٌٟ فبْ ِؾبٌٚزٕب ٌززجغ ٔؼٛط ِفَٙٛ 

اٌَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ ػٍٝ ِب ٟ٘ ػ١ٍٗ ا١ٌَٛ ٟ٘ هطل لاثوى ؽبلاد الأزمبي ثبٌّفَٙٛ ِٓ اٌؾبٌخ الا١ٔخ 

 .١ٍبر١خ اٌٝ الاٍزغبثخ الاٍزوار١غ١خِٚٓ اٌغيئ١خ اٌؼ١مخ اٌٝ اٌش١ٌّٛخ اٌٛاٍؼخاٌؼّ

ظهرت  كررتا مسؤوريةسالا مماعؤة ارلا  لرو مسارةتا مس راة الا ةمتعرا  ايرة اة الارةم مسؤيرةتا  مس راة الا   
 ةؤة  ةيعه مسؤاظؤة  كي علك مسفعتا ؤن علدم افضل ؤخعلف ممخعتم ة  مسعلؤالا مسعي وةاؤ  ايرل راات
كري عقلاررل مسهرردف ملوررؤم سلؤاظؤررلا مسؤعؤاررل كرري ععظررام ملتاررة  ؤوررعاثكلا اررةسك رررل مسؤررةمتد مسؤعةقررلا ؤررن 
 ااعلا ةايتالا قاث عم عيغال مل فةل ةمساوة  سوة ة   ةاللا ةكي ظرتةف  ؤرل سةورالا ةرارةت ؤعداارلا  

ن خلاسهرررة ؤفعتضررلا رن ؤورريةسالا مسؤاظؤررلا عاق ررت كرري واعررة  ورررل  ةخرردؤة  ؤفارردا سلؤاعؤرر  كلرر  ةمسعرري ؤرر
 عقلل  ةمئد سلؤةسران.

" أْ "َِإ١ٌٚخ وً ِٕظّخ رزؾلك Sheldonٚهكد ِإشواد أ١ّ٘خ الأكاء الاعزّبػٟ ؽ١ّٕب أٚػؼ "    

أٚطٝ اٌّإرّو إٌّؼمل ثغبِؼخ  2971ِٓ فلاي أكائٙب الاعزّبػٟ ٚإٌّفؼخ اٌّؾممخ ٌٍّغزّغ".  ٚفٟ ػبَ 

١ئخ ٌّٕظّبد الأػّبي" ثؼوٚهح "ئٌياَ وبفخ إٌّظّبد وب١ٌفٛه١ٔب رؾذ شؼبه "اٌَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ ٌٍج
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ثوػب٠خ اٌغٛأت الاعزّبػ١خ ٌٍج١ئخ ٚاٌَّبّ٘خ فٟ اٌز١ّٕخ الاعزّبػ١خ ٚاٌزقٍٟ ػٓ فٍَفخ رؼظ١ُ اٌوثؼ 

 وٙلف ٚؽ١ل.

 

 :ٍِخض تطىس ِفهىَ اٌّضؤوٌُت الاجتّبػُت

 .اْ اٌزطٛه لل ؽظً ثشىً ِزلهط ٚػجو ِواؽً ى١ِٕخ ؽ٠ٍٛخ -2

اٌزطٛه اٌؾبطً فٟ اٌَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ ػٓ اٌزطٛه اٌؾبطً فٟ فٍَفخ ٚفىو اكاهح  لا ٠ّىٓ فظً -1

        .الاػّبي ثشىً ػبَ

٠إشو اٌزطٛه وْٛ اٌَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ فٟ اؽبه اٌٛؽلاد الالزظبك٠خ أزمً ِٓ ِفَٙٛ ث١َؾ ِمبً  -3

و شّٛلا ٚارَبػب ِٓ ثّؼب١٠و ِؾلٚكح رقض اٌٛػغ اٌلافٍٟ ٌٍؼب١ٍِٓ فٟ إٌّظٛه اٌٝ ِفَٙٛ اوض

 .فلاي ا٘زّبَ اٌّغزّغ وٍٗ ثبٌج١ئخ اٌقبهع١خ ثّقزٍف شوائؾٙب ِٚىٛٔبرٙب

اْ ِفَٙٛ اٌَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ لل أزمً ػجو رطٛهٖ اٌزبه٠قٟ ِٓ اؽبه اٌّجبكهح الا١ٔخ إٌّفوكح  -4

زظبك٠خ اٌطٛػ١خ اٚ الاعجبه٠خ اٌٝ اؽبه إٌّظٛه اٌشبًِ ػّٓ اٌقطؾ الاٍزوار١غ١خٌٍٛؽلاد الال

  .ٚهثّب ١ٍىْٛ اٌزطٛه اٌلاؽك ػٍٝ اٍبً الاكاهح ِٓ فلاي اٌَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ

 

 المسؤولية الاجتماعيةاستراثيجية مفهوم  :ثانيا

ٌمل هافك اٌزطٛه فٟ َِإ١ٌٚبد إٌّظّبد رغبٖ ِغزّؼبرٙب رظبػلاً فٟ رأص١واد اٌّغزّغ ٚػغٛؽٗ      

اٌٝ اْ رزجٕٝ إٌّظّبد ِي٠لا ِٓ الاٌزياَ ٌٍطٍت الاعزّبػٟ ٍٛاء وبْ ِفوٚػب ثؾىُ اٌمبْٔٛ أَ 

 .ثبٌّجبكهاد اٌزٟ رمَٛ ثٙب لاهػبء اٌّغزّغ

ٝ أٙب ػمل ث١ٓ إٌّظّخ ٚاٌّغزّغ رٍزيَ ثّٛعجٗ إٌّظّخ ٌمل وبْ ٠ٕظو ٌٍَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ ػٍ     

ثبهػبء اٌّغزّغ ٚرؾم١ك ِب ٠زفك ِغ اٌظبٌؼ اٌؼبَ ٌٚىٓ ) ثؤبْ ( ٠ش١و اٌٝ اْ اٌٛطٛي اٌٝ رشق١ض 

ِزىبًِ ٌٍَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ فٟ اٌٛؽلاد الالزظبك٠خ فٟ ؽم١مخ الاِو ١ٌٌ ثبٌؼ١ٍّخ اٌٍَٙخ ثً أٙب ِؼملح 

 :ثبلاٍبً اٌٝ اِو٠ٚٓ٠وعغ ٘نا  علا

 .٠زّضً ثٛعٛك ػلك وج١و ِٓ اطؾبة اٌّظبٌؼ اٌن٠ٓ رزؼلك ا٘لافُٙ ٚرزجب٠ٓ ثً ٚرزٕبلغ اؽ١بٔب الاوي:

:ٍ    ِٓ ٚث١ٓ ِب ٠زظٛهٖ هعبي الاػّبي  ٚعٛك فغٛح ث١ٓ ِب ٠زٛلؼٗ اٌّغزّغ ِٓ ٘نٖ اٌٛؽلاد اٌخبٔ
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 :َشتًّ ػًٍ اسبؼت جىأب سئُضت اِب ِفهىَ اٌّضؤوٌُت الاجتّبػُت ِٓ وجهت ٔظش ) وبسوي (

 .٠زّضً ثبٌَّإ١ٌٚخ الالزظبك٠خ :الأوي

  .٠زّضً ثبٌَّإ١ٌٚخ اٌمب١ٔٛٔخ :اٌخبٍٔ

  .٠زّضً ثبٌَّإ١ٌٚخ اٌق١وح :اٌخبٌج

 .٠زّضً ثبٌَّإ١ٌٚخ الافلال١خ :اٌشابغ

 

ِٓ ٚهائٙب ٔفؼبً  فبٌَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ ٟ٘ أْ رؼطٍغ إٌّظّبد ثجؼغ الأشطخ اٌزٟ لارؾمك     

  .الزظبك٠بً ٚأْ رمَٛ ثٙب ثشىً افز١بهٞ

ٚؽوػ ) ٌٌّ٘ٛ ( ٚعٙخ ٔظو افوٜ ثشبْ اٌَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ ٚاػل٘ب اٌزياِب ػٍٝ ِٕظّخ      

الاػّبي رغبٖ اٌّغزّغ اٌنٞ رؼًّ ف١ٗ ٚمٌه ػٓ ؽو٠ك الاٍٙبَ فٟ ِغّٛػخ وج١وح ِٓ الأشطخ 

ً ِؾبهثخ اٌفمو ٚرؾ١َ ٓ اٌقلِبد اٌظؾ١خ ِٚىبفؾخ اٌزٍٛس ٚفٍك فوص ػًّ ٚؽً ِشىٍخ الاعزّبػ١خ ِض

  .الاٍىبْ ٚاٌّٛاطلاد ٚغ١و٘ب

٘نٖ اٌَّإ١ٌٚخ ِب ٟ٘ الا ٚاعت ٚاٌزياَ ِٓ عبٔت اٌٛؽلاد الالزظبك٠خ رغبٖ اٌّغزّغ ثشوائؾٗ      

ػل٠لح ٠غٍت ػ١ٍٙب اٌّقزٍفخ آفنحً ثٕظو الاػزجبه اٌزٛلؼبد ثؼ١لح اٌّلٜ ٌٙنٖ اٌشوائؼ ِٚغَلحً ا٠ب٘ب ثظٛه 

ْ ٠ىْٛ ٘نا اٌزٛعٗ ؽٛػب ِٚزغبٚىا الاٌزياِبد إٌّظٛص ػ١ٍٙب  َ ثبٌؼب١ٍِٓ ٚثبٌج١ئخ شوؽ ا ؽبثغ الا٘زّب

ً رؼو٠فب اعوائ١ب ٠ؼزّل لاغواع اٌجؾٛس ٚاٌلهاٍبد ا١ٌّلا١ٔخ  .لبٔٛٔب ْ ٠ّض ْ ٘نا اٌزؼو٠ف ٚغ١وٖ ٠ّىٓ ا ا

 .٘نا الاؽبه رزجٕبٖ أٞ ِٕظّخ ِٓ َِإ١ٌٚخ فٟ ٌّؼوفخ اٌّلٜ اٌنٞ

 

  المسؤولية الاجتماعية استراثيجية اهمية :ثالثا

اٌَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ رزغَل ا١ّ٘زٙب ِٓ فلاي اٌّوكٚك  ٠ّىٓ اْ ٔفوى اٚعٙبً ا٠غبث١خ ػلح لاكهان     

اٌّزؾمك ٌٍغٙبد اٌضلاس اٌوئ١َ١خ اٌزٟ ٍزغٕٟ اٌفبئلح ِٓ ٘نا الاٌزياَ ٚٔؼٕٟ ثٙب ٕ٘ب اٌّغزّغ ٚاٌلٌٚخ 

فجبلاػبفخ اٌٝ ِب موو اػلاٖ ِٓ فٛائل فبْ ٕ٘بن فٛائل افوٜ رزّضً فٟ  ،فجبٌَٕجخ ٌٍّٕظّخ .ٚإٌّظّخ

اِب اٌّغزّغ  .ٚالاكاء اٌّزطٛه ٚاٌمجٛي الاعزّبػٟ ٚاٌؼلالخ الا٠غبث١خ ِغ اٌّغزّغ ٚغ١و٘باٌّوكٚك اٌّبكٞ 

فبْ اٌؼبئل اٌنٞ ١ٍزؾمك ٌٗ عواء ا٘زّبَ اٌٛؽلاد الالزظبك٠خ ػٍٝ افزلاف أٛاػٙب ثزجٕٟ ّٔؾ ِؼ١ٓ ِٓ 

ٟ:اٌَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ فبٔٗ ٠ّىٓ اْ ٠ٍق   ض ثبلار

ِقزٍف شوائؼ اٌّغزّغ ِغ فٍك شؼٛه ػبي ثبلأزّبء ِٓ لجً الافواك ى٠بكح اٌزىبفً الاعزّبػٟ ث١ٓ  -2

 مٚٞ الاؽز١بعبد اٌقبطخ وبٌّؼٛل١ٓ ٚل١ٍٍٟ اٌزأ١ً٘ ٚالال١ٍبد ٚاٌّوأح ٚاٌشجبة ٚغ١وُ٘.
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الاٍزمواه الاعزّبػٟ ٔز١غخ ٌزٛفو ٔٛع ِٓ اٌؼلاٌخ الاعزّبػ١خ ١ٍٚبكح ِجلأ رىبفإ اٌفوص اٌنٞ ٘ٛ  -1

 خ ٌٍٛؽلاد الالزظبك٠خ.عٛ٘و اٌَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١

 .رؾ١َٓ ٔٛػ١خ اٌؾ١بح فٟ اٌّغزّغ ِٓ ٔبؽ١خ اٌج١ٕخ اٌزؾز١خ ِٚٓ إٌبؽ١خ اٌضمبف١خ -3

 اىك٠بك اٌٛػٟ ثب١ّ٘خ الألِبط اٌزبَ ث١ٓ ِٕظّبد اٌّغزّغ اٌّقزٍفخ ِٚقزٍف اٌفئبد ماد اٌّظٍؾخ  -4

َِزٜٛ الافواك  رؾ١َٓ اٌز١ّٕخ ا١ٌَب١ٍخ أطلالب ِٓ ى٠بكح اٌزضم١ف ثبٌٛػٟ الاعزّبػٟ ػٍٝ -5

 .ٚاٌّغّٛػبد ٚاٌٛؽلاد  ٚ٘نا ١ٍَبُ٘ ثبلاٍزمواه ا١ٌَبٍٟ ٚاٌشؼٛه ثبٌؼلاٌخ الاعزّبػ١خ

وْٛ اٌَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ ِورجطخ ثّفب١ُ٘ اٍب١ٍخ وزم١ًٍ اٌَو٠خ ثبٌؼًّ ٚاٌشفبف١خ ٚاٌظلق فٟ  -6

  .زٍف اٌَّز٠ٛبداٌزؼبًِ فبْ ٘نٖ اٌغٛأت ري٠ل ِٓ اٌزواثؾ الاعزّبػٟ ٚاىك٘به اٌّغزّغ ػٍٝ ِق

 

 المسؤولية الاجتماعيةاستراثيجية اثجاهات البحث في  :رابعا

ٟ رزٕبٚي ِٛػٛع      اٌَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ اٍزوار١غ١خ  ٌمل رؼلكد ارغب٘بد وزبثخ اٌجؾٛس ٚاٌلهاٍبد اٌز

ٌٍٛؽلاد الالزظبك٠خ ٚاطؾبة هؤًٚ الأِٛاي ٚارقند اشىبلا ِقزٍفخ ِٓ ٔبؽ١خ إٌّٙظ ٚاٌّؼّْٛ 

٠ّٚىٓ اْ ٔغًّ اُ٘ ٘نٖ الارغب٘بد فٟ اٌّغب١ِغ  ،اػزّبكا ػٍٝ افزظبص اٌجبؽض١ٓ ِٚغبلاد اٌزطج١ك

ٚ رٛلف  ٖ الارغب٘بد ا ٓ ٘ن ٟ ؽلٚكا ى١ِٕخ فبطٍخ ث١  :اٌجؾش ٚاٌلهاٍبد فٟ اٌجؼغ ِٕٙباٌزب١ٌخ ٚ٘نا لا ٠ؼٕ

 

 الاتجبٖ اٌّفبهٍُّ وتأطًُ فىشة اٌّضؤوٌُت الاجتّبػُت:  

الارغبٖ ِٓ اللَ الارغب٘بد ؽ١ش ِضً ثلا٠خ ظٙٛه اٌّفَٙٛ ٚاٌزٕظ١و فٟ ِؼّٛٔٗ ِٚؾبٌٚخ ٠ٚؼل ٘نا      

ٚرأرٟ فٟ اؽبه ٘نا الارغبٖ ِغّٛػخ اٌلهاٍبد اٌزٟ هويد  .رو٠ٚغٗ ٌزج١ٕٗ ِٓ لجً اٌٛؽلاد الالزظبك٠خ

الاٍبرنح ػٍٝ رؾل٠ل اٌّفَٙٛ ٚرٛػ١ؼ الاؽبه اٌلل١ك ٌٍَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ ٚاٌزٟ اػلد ِٓ لجً وجبه 

 .ٚاٌجبؽض١ٓ الاِو٠ىبْ ُِٕٙ ثشىً فبص ٚٔشود فٟ وجو٠بد اٌّغلاد اٌّزقظظخ فٟ اكاهح الاػّبي

ْ رطٛه اٌّفَٙٛ اهرجؾ اهرجبؽب ٚص١مب ثبٌزطٛه اٌؾبطً فٟ ث١ئخ الاػّبي ٚثبٌزغ١واد اٌؾبطٍخ فٟ  ٚلاشه ا

          :ػُت ابؼبداً ِتؼذدةٌُت الاجتّبوبزٌه فمذ اخز ِفهىَ اٌّضؤؤظبَ اٌم١ُ اٌَبئلح فٟ اٌّغزّغ 

ِغّٛػخ اٌلهاٍبد اٌزٟ هويد ػٍٝ ِغبلاد ٚػٕبطو اٌَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ ٚ٘نٖ رّضً ِؾبٚلاد  -2

اٌجبؽض١ٓ ٌغؼً ِفَٙٛ اٌَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ ِفِٙٛب ػ١ٍّب ٠مبً ثّإشواد ٚػٕبطو لبثٍخ ٌٍزطج١ك 

ٌمل شقظذ اٌلهاٍبد الاٌٚٝ ػّٓ ٘نا الارغبٖ ِغّٛػخ ِٓ  .ِٓ لجً اٌٛؽلاد الالزظبك٠خ

اٌّّبهٍبد ٚالأشطخ ٚاٌؼٕبطو اٌزٟ رمغ ػّٓ الا٘زّبَ اٌّجبشو ٌٍطبثغ الاعزّبػٟ ٌٍٛؽلاد 

الالزظبك٠خ صُ رٛاٌذ الاػبفبد اٌٝ ٘نٖ الأشطخ ٚاٌؼٕبطو رجبػب ِغ اٌزطٛه اٌؾبطً فٟ اٌؾ١بح 

  .الالزظبك٠خ ٚالاعزّبػ١خ
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 .اٌزٟ رزطوق اٌٝ اٌؼلالخ ث١ٓ اٌَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ ٚالاكاء اٌشبًِ ٌٍٛؽلاد الالزظبك٠خاٌلهاٍبد  -1

ٚفٟ ثلا٠خ ٘نا اٌزٛعٗ وبْ اٌزوو١ي ٠ٕظت ػٍٝ كهاٍخ اٌؼلالخ ث١ٓ اٌَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ ٚالاكاء 

اٌّبٌٟ ثشىً فبص صُ رٛاٌذ اٌلهاٍبد ٌوثؾ اٌَّإ١ٌٚخ لاعزّبػ١خ ثبلاكاء اٌشبًِ ثبٌٛؽلاد 

  .لالزظبك٠خ ٍٛاء وبْ ٘نا الاكاء ِمبٍبً ثّؼب١٠و ِب١ٌخ اٚ غ١و ِب١ٌخا

ٚروو١ي ٘نٖ اٌجؾٛس  ،اٌجؾٛس ٚاٌلهاٍبد اٌزٟ روثؾ ث١ٓ اٌَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ ٚافلال١بد الاكاهح -3

ػٍٝ اٌّؾلكاد اٌم١ّ١خ ٚرأص١و الاػواف ٚاٌزمب١ٌل اٌَبئلح فٟ اٌّغزّغ ػٍٝ اٌلٚه الاعزّبػٟ اٌنٞ 

 .بد اٌٛؽلاد الالزظبك٠خرزجٕبٖ ِٕظّ

ٚلل  ،ِغّٛػخ اٌلهاٍبد ٚاٌجؾٛس اٌزٟ رووي ػٍٝ اٍزشواف َِزمجً اكهان اٌَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ -4

عبءد ٘نٖ اٌلهاٍبد ٌززغبٚة ِغ اٌزغ١واد اٌزٟ ؽظٍذ ٚرؾظً فٟ اٌّغزّؼبد ٚاٌؾ١بح ثشىً 

ظخ ٚأزشبه اْ ثوٚى اٌؼل٠ل ِٓ اٌظٛا٘و فٟ اٌؾ١بح اٌّؼبطوح ِضً اٌؼٌّٛخ ٚاٌقظق .ػبَ

اٌل٠ّمواؽ١خ ٍٚوػخ الارظبي ٚشلح إٌّبفَخ ٌٚلد رؾل٠بد ِقزٍفخ ِضً اٌزؾلٞ اٌزىٌٕٛٛعٟ 

ٚػّٛه كٚه اٌلٌٚخ ٚى٠بكح اٌّطبٌجخ ثؾّب٠خ اٌج١ئخ ٚغ١و٘ب ٚ٘نٖ وٍٙب اٚعجذ ػٍٝ اٌٛؽلاد 

ٛالغ الالزظبك٠خ اػبكح إٌظو ٚرط٠ٛو كٚه٘ب الاعزّبػٟ َِٚبّ٘زٙب ٌغوع اٌزى١ف ٚاٌزؼبًِ ِغ اٌ

 .اٌغل٠ل

كهاٍبد ٚثؾٛس هويد ػٍٝ اٌَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ ثشىٍٙب اٌشبًِ ٚ٘نا إٌّؾ ٠وٜ فٟ اٌَّإ١ٌٚخ  -5

الاعزّبػ١خ روو١جب ِؼملا ١ٌٌٚ ِفِٙٛب ِجَطب لبثلا ٌٍم١بً ثّؼب١٠و ِٛؽلح ػب١ٌّب اٚ ال١ّ١ٍب ؽ١ش اْ 

خ ٚاِٛه افوٜ ٌٚل رؼم١لا فٟ اٌزلافً اٌؾبطً فٟ اٌّزغ١واد اٌؾؼبه٠خ ٚاٌل١ٕ٠خ ٚاٌضمبف١خ ٚا١ٌَب١ٍ

ِؼوفخ ِزطٍجبد اٌّغزّغ رغبٖ اٌٛؽلاد الالزظبك٠خ ف١ٗ ٚثنٌه اطجؼ ٌياِب ػٍٝ الاكاهح ِزبثؼخ 

 .اٌزغ١واد اٌؾبطٍخ فٟ ٘نا الارغبٖ ٌغوع فّٙٙب ٚاٌزؼبًِ ِؼٙب ثشفبف١خ

رٙب صٛهح ِغّٛػخ اٌلهاٍبد اٌؾل٠ضخ اٌزٟ روثؾ ث١ٓ اٌَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ ِٚزغ١واد افوٜ افوى -6

اْ ِب رورت  .اٌّؼٍِٛبد ٚاٌّؼوفخ ٚكفٛي اٌلٌٚخ اٌؾل٠ضخ اٌٝ الالزظبك اٌولّٟ ٚالالزظبك اٌّؼوفٟ

ػٍٝ ٘نٖ إٌزبئظ ِٓ اػبكح رأ١ً٘ ٌٍؼب١ٍِٓ ٚى٠بكح َٔجخ اٌّشبهوخ ثبٌمواه ٚالاكاهح اٌّفزٛؽخ ٚأزشبه 

ً اٌّؼٍِٛبد ثَوػخ فبئمخ ٚػوع اٌّؼٍٛ ِبد ثى١ّبد ٘بئٍخ ٚاِىب١ٔخ شجىخ الارظبي ٚالأزو١ٔذ ٚٔم

اٌلفٛي ا١ٌٙب ثٌَٙٛخ شىً رؾل٠ب رطٍت ِٓ اٌٛؽلاد الالزظبك٠خ اػبكح إٌظو ثلٚه٘ب الاعزّبػٟ 

ً ٘نا إٌٛع ِٓ اٌّزغ١واد اْ ِغبلاد ٚاٍؼخ ٌٍلهاٍخ لا رياي رفزؼ ثؼلالخ اٌَّإ١ٌٚخ  .ٌلاٍزغبثخ ٌّض

١خ الاعزّبػ١خ فٟ اٌٛؽلاد  الافزواػ١خ الاعزّبػ١خ ِغ ٔظُ اٌّؼٍِٛبد ٚشفبف١زٙب ٚونٌه اٌَّإٌٚ

ٚاٌَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ فٟ ظً الاكاهح الا١ٌىزو١ٔٚخ ٚرأص١و اٌؾىِٛخ الاٌىزو١ٔٚخ ػٍٝ اٌلٚه 

الاعزّبػٟ ٌٍٛؽلاد الالزظبك٠خ ٚغ١و٘ب ِٓ ِٛػٛػبد رجؾش الاْ ثؼّك ٚغٕٝ وج١و فٟ اٌؼبٌُ 

 .اٌغوثٟ
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َْ اٌلهاٍبد ٚاٌجؾٛس      اٌقبطخ ثبٌَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ فٟ اٌلٚي إٌب١ِخ ػٍٝ  ِٚٓ اٌغل٠و ثبٌنوو أ

ٚعٗ اٌؼَّٛ ٚفٟ اٌلٚي اٌؼوث١خ ثقبطخ ٟ٘ كهاٍبد ل١ٍٍخ ٚؽبلاد فوك٠خ رؾزبط اٌٝ وض١و ِٓ اٌغٙٛك 

ٚاٌلػُ اٌَّزّو ٌغوع إٌٙٛع ثٙب ِغ اٌزوو١ي ػٍٝ اعواء اٌجؾٛس ا١ٌّلا١ٔخ ٌقظٛط١خ اٌّٛػٛع 

                  .ٛه ِٕظّبد اٌّغزّغ ٚاٌز١ّٕخ ا١ٌَب١ٍخ  فٟ كٚي اٌؼبٌُ اٌّقزٍفخٚؽَب١ٍزٗ ٚاهرجبؽٗ ثشىً وج١و ثزط

 

 
 
 لمعارضون للمسؤولية الاجتماعيةالمؤيدون وا :خامسا

اْ اٌّززجغ ٌلأكة الاكاهٞ اٌنٞ ٠ؼبٌظ ِٛػٛع اٌَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ ٠غل اْ ٕ٘بن ِٛالف ِإ٠لح لاْ      

الاعزّبػ١خ ٚثبٌّمبثً ٠ىزشف ثٌَٙٛخ اْ ٕ٘بن ِٓ ٠ؼبهع ٘نا اٌزٛعٗ رزجٕٝ إٌّظّخ ِي٠لا ِٓ الاكٚاه 

٠ٚلػُ ولا اٌطوف١ٓ اهاءُ٘ ثؾغظ لبئّخ ػٍٝ اٌٍ ػملا١ٔخ  .٠ٚؼلُٖ ِٙلكا ٌٛعٛك ِٕظّخ الاػّبي اٌؾوح

 :َزؼوع اهاء اٌطوف١ٓ فٟ ِب ٠أر٠ّٟٚىٓ اْ ٔ .ٚػ١ٍّخ

 

 :اٌّؤَذوْ ٌتبٍٕ اٌّضؤوٌُت الاجتّبػُت .1

ٚاْ ٚعٛك ٘نٖ  ،اٌّغزّغ الاؽبه اٚ اٌٛػبء اٌىج١و اٌنٞ رؼًّ اٌٛؽلاد الالزظبك٠خ  فٟ ظ٠ٍّٗضً      

اْ  ،اٌٛؽلاد  ٠ظجؼ غ١و ِجوه فٟ ؽبٌخ ػلَ ا٘زّبِٙب ثمؼب٠ب اٌّغزّغ الاٍب١ٍخ ِٕٙب ثشىً فبص

ً ٘نا اٌفو٠ك ثبػطبء الا٠ٌٛٚخ ٌٍّ غ رؼبهع ا٘لاف إٌّظّخ ِغ ِظبٌؼ اٌّغزّغ َِبٌخ ِؾَِٛخ ِٓ لج غزّ

 :ُٚ٘ َِزٕلْٚ اٌٝ اٌؾغظ ا٢ر١خ ل١بٍب ٌٍّٕظّخ

٠زٛلغ اٌغّٙٛه ِٓ اٌٛؽلاد الالزظبك٠خ اْ رٍؼت كٚها وج١وا فٟ رؾم١ك ا٘لافٗ ِٚٓ فلاي ِغبلاد  - أ

ٚ٘نا ٠غَل وْٛ ِٕظّخ الاػّبي عيءاً لا ٠زغيأ ِٓ اٌّغزّغ اٌنٞ  ،ِزؼلكح ١ٌَذ الزظبك٠خ فمؾ

 رؼ١ش ٚرّٕٛ ٚريك٘و ف١ٗ.

٘نا اٌوأٞ ػٍٝ اٌّلٜ اٌجؼ١ل أ١ّٙٔىٓ اْ ريكاك ِٓ فلاي رجٕٟ إٌّظّخ كٚها اعزّبػ١ب ٠وٜ أظبه  - ة

ؽ١ش اْ هػب اٌّغزّغ ِٚل عَٛه اٌزؼبْٚ ٚاٌزفبُ٘ ٚاٌضمخ ِؼٗ ٠ّضً ِلفلا ِّٙب ما ِوكٚك  ،اوجو

ّٕظّخ اْ اٌلٚه الاعزّبػٟ ٚاْ وبْ ِىٍفب ا١ٌَٛ فبٔٗ ٠شىً اٍزضّبهاً َِزمج١ٍبً ِّٙبً ٌ .َِزمجٍٟ وج١و

 .الاػّبي

ٟ ٚث١ئٟ - د ْ ٌٙب كٚها اعزّبػ ْ ٠ىٛ ٟ ػٍٝ اٌٛؽلاد الالزظبك٠خ ا ْ الاٌزياِبد الافلال١خ رٍّ ؽ١ش اْ  ،ا

ُ فمؾ  ٝ الاػّبي ثىٛٔٙب رٙز ً ؽبٌخ ِٛاىٔخ ِؼمٌٛخ ارغبٖ إٌمل اٌّٛعٗ اٌ ٟ ٠ّض َ الاعزّبػٟ ٚاٌج١ئ الاٌزيا

ّزطٍجبد الاٍب١ٍخ ٌٍج١ئخ ٚاٌّغزّغ ثشىً ثي٠بكح الاهثبػ ٚرٍٛغ الاٍزضّبه ػٍٝ ؽَبة اٌؼل٠ل ِٓ اٌ

 .ػبَ
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اٌظٛهح اٌؼبِخ ٌٍّٕظّخ ٍزىْٛ افؼً ؽ١ّٕب رٍؼت كٚها اعزّبػ١ب اٚ رّبهً ٔشبؽب صمبف١ب ٠ٕؼىٌ  - س

ٟ كٚها اعزّبػٟ ٚث١ئٟ أوجو ِٓ لجً اٌٛؽلاد الالزظبك٠خ ٠ؼيى  .َِزمجلا ػٍٝ ى٠بكح اٌّج١ؼبد اْ رجٕ

ٝ اٌٛؽلاد الالزظبك٠خ اٌٝ رؾم١مٙب ٟٚ٘ اٌَّؼخ اٚ اٌشٙوح ِٓ ا١ٌّيح اٌزٕبف١َخ اٌغل٠لح اٌزٟ رَؼ

 .اٌشبٍِخ ٌٍّٕظّخ

اْ اٌزطٛه اٌظٕبػٟ ٚاٌزٍٛغ فٟ ِغبلاد اٌقلِخ  ،ث١ئخ افؼً ٚٔٛػ١خ ؽ١بح اهلٝ ٌٍّغزّغ وٍٗ - ط

اٌّقزٍفخ ٚى٠بكح ا١ًٌّ اٌٝ الاٍزٙلان طبؽجُٗ اٌؼل٠ل ِٓ اٌزأص١واد اٌٍَج١خ اٌغبٔج١خ ٚاٌزٟ لا ٠ّىٓ اْ 

ٚثبٌزبٌٟ ٠ظجؼ ِٓ  ،َِإ١ٌٚخ ِىبفؾزٙب اٌلٌٚخ ٌٛؽل٘ب  ٔظوا ٌّؾلٚك٠خ ِٛاهك٘ب ٚاِىبٔبرٙب رزؾًّ

اٌؼوٚهٞ اْ رَبُ٘ اٌٛؽلاد الالزظبك٠خ ثزقظ١ض عبٔت ِٓ ػٛائل٘ب ٌّٛاعٙخ ٚرم١ًٍ الاصبه 

ٕٚ٘ب لا ٠ّىٓ اْ ٠زون اٌّغبي ِٓ كْٚ ٚعٛك اؽبه ِٕظُ ٌٍؼلالبد  .اٌٍَج١خ ػٍٝ اٌؾ١بح ٚاٌّغزّغ

ٛػت ِجبكهاد اٌٛؽلاد الالزظبك٠خ ِٚٓ فلاي ٘نٖ اٌّجبكهاد رُّل عَٛه اٌضمخ ٚاٌزؼبْٚ ِغ ٠َز

 .اٌلٌٚخ ٚاٌّغزّغ

اِزلان اٌّٛاهك ؽ١ش اْ  .رمًٍ ِٓ اعواءاد اٌؾىِٛخ ٚلٛا١ٕٔٙب اٌّزؼٍمخ ثبٌزلفً فٟ شإْٚ الاػّبي - ػ

ف١ٕخ وج١وح ٠ّىٓ ِؼٙب اْ اٌٛؽلاد الالزظبك٠خ ٚثقبطخ اٌىج١وح ِٕٙب رزّزغ ثّٛاهك ِب١ٌخ ِٚٛاهك 

                                                            .رإكٞ أغبىاد اعزّبػ١خ ٚث١ئ١خ ٘بئٍخ

 

 ضُٓ ٌتبٍٕ اٌّضؤوٌُت الاجتّبػُتاساء اٌّؼبس .2

اْ ؽغظ اٌّؼبهػ١ٓ ٌزجٕٟ كٚه اعزّبػٟ اوجو ِٓ اٌٛؽلاد الالزظبك٠خ اٌقبطخ ٟ٘ فٟ ؽم١مزٙب      

لح اٚ ؽغظ ػ١ٍّخ ِٚٛػٛػ١خ رَزؾك إٌّبلشخ ٚاثلاء اٌوأٞ ثشبٔٙب ٚرلٚه اغٍت ٘نٖ اٌؾغظ ؽٛي ٚاؽ

 :اوضو ِٓ اٌزٛعٙبد ا٢ر١خ

ٟ كٚه اعزّبػٟ اوجو ِٓ لجً اٌٛؽلاد الالزظبك٠خ ٠إكٞ اٌٝ  - أ ْ رجٕ فوق لبػلح رؼظ١ُ الاهثبػ اٌزٟ ا

ٟ٘ عٛ٘و ٚعٛك اٌٛؽلاد الالزظبك٠خ اٌقبطخ فٙنٖ اٌٛؽلاد  ٚعلد اٍبٍب ٌٍؼًّ ٚرمل٠ُ ٍٍغ 

ٚفلِبد ثٕٛػ١خ ػب١ٌخ ٚثبٍؼبه ِؼمٌٛخ ِغ ِواػبد اٌج١ئخ ٚاٌّغزّغ فٟ ٘نا اٌزٍٛغ ِٚٓ ؽمٙب 

١خ الاعزّبػ١خ اٌّؼمٌٛخ اٌؾظٛي ػٍٝ ػبئل رؼ١ل اٍزضّبهٖ ٚرزٍٛغ ٚثبٌزبٌٟ ٠ّضً ٘نا اٌَّإٌٚ

 .ٌٍٛؽلاد ٌىٛٔٙب ٍزمَٛ ثؾّب٠خ اٌج١ئخ ٚونٌه اٌّغزّغ ِٓ فلاي رٛظ١ف اٌّي٠ل ِٓ اٌؼب١ٍِٓ

مٚثبْ الا٘لاف الاٍب١ٍخ الالزظبك٠خ ٌٍّٕشأح ٚاظّؾلاٌٙب ِغ ِوٚه اٌيِٓ ٚى٠بكح ِطبٌجخ اٌّغزّغ  - ة

الاهرمبء ثبلأزبع١خ اٌؼب١ٌخ  ٚاٌلٌٚخ ٌٍٛؽلاد فٟ رجٕٟ ا٘لاف اعزّبػ١خ ٚرظجؼ اٌٛؽلاد ػبعيح ػٓ

ٚالاٍزضّبه فٟ اٌجؾش ٚاٌزط٠ٛو ٚرط٠ٛو رىٌٕٛٛع١ب الأزبط ٚرمل٠ُ ِٕزغبد عل٠لح ٚ٘نا الاِو 

ٌ ِوح افوٜ ثؼؼف فٟ الاكاء الالزظبكٞ ٌٍٛؽلاد الالزظبك٠خ ٚثبٌزبٌٟ ٍززواعغ ِجبكهارٙب  ١ٍٕؼى

 .اٌجواِظ الاعزّبػ١خالاعزّبػ١خ ٚاٌج١ئ١خ ثَجت ػلَ للهرٙب ػٍٝ ِزبثؼخ ِضً ٘نٖ 
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رؾ١ًّ اٌٛؽلاد الالزظبك٠خ وٍفخ ػب١ٌخ عواء الأشطخ الاعزّبػ١خ اٌّزيا٠لح ؽ١ش اْ للهح إٌّظّخ  - د

ِّٚٙب وبٔذ ِٛاهك٘ب فٟٙ ِؾلٚكح فبما ِب ؽٍّذ ثب٘لاف اعزّبػ١خ رزغبٚى ٘نٖ اٌملهح اٚ رؾل ِٕٙب 

 .فبْ إٌّظّخ ٍززؼوع ٌٍّقبؽو

ٌٛؽلاد الالزظبك٠خ رؼيى ِٓ ٔفٛم٘ب ٚللهرٙب فبما وبٔذ اٌٛؽلاد ٍٍطخ اػبف١خ اوجو ٍززّزغ ثٙب ا - س

الالزظبك٠خ رّزٍه اٌّٛاهك الالزظبك٠خ فبْ رؼي٠ي ٘نٖ اٌّٛاهك ثٍَطخ اعزّبػ١خ اػبف١خ ١ٍغؼً ِٕٙب 

 لٛح وج١وح فٟ اٌّغزّغ.

ٚاٌج١ئٟ  رفزمو اٌٛؽلاد الالزظبك٠خ اٌٝ اٌّٙبهاد اٌىبف١خ اٌزٟ رّىٕٙب ِٓ إٌٙٛع ثبٌلٚه الاعزّبػٟ - ط

ً طؾ١ؼ ِٓ عبٔت ِٚٓ عبٔت افو فبْ ٕ٘بن ِٕظّبد ِزقظظخ ثٙنا اٌلٚه الاعزّبػٟ ٠غت  ثشى

اْ ٠ؼيى كٚه٘ب ٚاْ رىوً اٌٛؽلاد الالزظبك٠خ كٚها اوجو ٌلاكاء الالزظبكٞ ٚرؼي٠ي إٌّبفَخ 

 .ٚرٕش١ؾ الالزظبك

ٓ الأشطخ الاعزّبػ١خ ٚاٌج١ئ١خ  - ػ ٖ اٌظؼٛثخ اٌٝ ػلَ طؼٛثخ اٌَّبءٌخ اٌمب١ٔٛٔخ ٚاٌّؾبٍجخ ػ ٚروعغ ٘ن

 .ٚعٛك ِؼب١٠و ِطٛهح ٌم١بً الاكاء الاعزّبػٟ ٚاٌج١ئٟ

ٟ اٌّزؾمك - ؿ ْ رزبثغ ِلٜ الأغبى الاعزّبػٟ اٌج١ئ ؽ١ش  ،لا رٛعل عٙخ ػ١ٍب ه١ٍّخ ِٓ اٌغّٙٛه ٠ّىٓ ا

اْ ػلَ ٚعٛك ِضً ٘نٖ اٌغٙخ ٠ؼمل ِٓ ػ١ٍّخ اٌزأول ِٓ ِلٜ الأغبى اٌّزؾمك ٚلل ٠زون اٌّغبي 

ػبء ثلٚه اوجو ِّب ٘ٛ ٚالغ فؼلا اٚ لل ٠غجٓ ؽك إٌّظّخ ػٍٝ اٌوغُ ِٓ رج١ٕٙب كٚها اعزّبػ١ب ٌلاك

 .اوجو

  

ٓ اٌّإ٠ل ٚاٌّؼبهع ٌٍَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ رجلٚ ِٕطم١خ ِٚمٕؼٗ اما ِب       ٚ٘ىنا ٠جلٚ اْ ؽغظ ولا اٌطوف١

ثشىً وج١و اٚ ٔمظبْ ٘نا اٌلٚه افند فٟ اؽبه اٌزطوق ٌي٠بكح اٌلٚه الاعزّبػٟ ٌٍٛؽلاد الالزظبك٠خ 

 .ٚػّٛهٖ ثشىً وج١و علا

ؽ١ش اْ رؾ١ًّ إٌّظّخ كٚها اعزّبػ١ب ٠فٛق ؽبلزٙب لل ٠وثه اكاء كٚه٘ب الالزظبكٞ ٚرؾم١ك اٌؼبئل      

اٌّغيٞ ٚاٌنٞ ِٓ فلاٌٙب رَبُ٘ ثّجبكهاد اعزّبػ١خ ِٓ اٌغبٔت الافو فبْ الا٘زّبَ ثزؼظ١ُ الاهثبػ 

الاػزجبه ِظبٌؼ اٌَّب١ّ٘ٓ ثؼ١لا ػٓ ِظبٌؼ اٌفئبد الافوٜ ماد اٌؼلالخ ٠غؼً ِٓ ِٕظّخ ٚالافن ثٕظو 

ٗ ػلالخ ؽ١جخ ِغ اٌّغزّغ ٚلا رزؾًّ إٌّظّخ ِب ٠ٛاعٗ  ٗ لا روثط الاػّبي ٔظبِب الزظبك٠ب ِغٍمب ٚلبئّب ثنار

ٍطبً ٠ؾبٚي اْ ٚفٟ اؽبه ٘ن٠ٓ اٌزٕبلؼ١ٓ ٠جلٚ اْ ٕ٘بن ِلفلاً ٚ .اٌّغزّغ ِٓ اشىبلاد رزطٍت اٌؾً

٠غؼً ِٓ ِٕظّخ الاػّبي ٔظبِبً ِفزٛؽب ػٍٝ اٌج١ئخ ٚػّٕٗ رغل ِٕظّخ الاػّبي ط١غخ ٌٍّٛاىٔخ ِؼمٌٛخ 

ث١ٓ اٌلٚه الالزظبكٞ اٌنٞ رٍؼجٗ ثشىً فؼبي ٚرٕفَٟ ٚوفٛء ٚث١ٓ اٌلٚه الاعزّبػٟ اٌنٞ رزجٕبٖ ٚرؾبٚي 

ِٚؼبٌغخ لؼب٠بٖ اٌٍّؾخ ٌٚىٓ ؽَت  ِٓ فلاٌٗ اْ رىْٛ ِٛاؽٕب طبٌؾب فٟ اٌّغزّغ ٠َبُ٘ فٟ رط٠ٛوٖ

 .للهرٙب
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  قياس المسؤولية الاجتماعية :سادسا

اْ ٚػغ ل١بٍبد ِٚؼب١٠و ِّىٕخ ٌٍَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ رزطٍت رٛعٙبد اطؾبة اٌّظبٌؼ ٌغوع      

ٟ الاػّبي ِجبكهاد ِّىٕخ ِٚمبٍخ رغبٖ وً فئخ ِٓ فئبد اطؾبة اٌّظبٌؼ ٘نٖ ٚثّب اْ الاػّبي رغل  ،رجٕ

ٔفَٙب فٟ ِمبثً فئبد ِزيا٠لح ثبٍزّواه ثَجت اٌزطٛه اٌؾبطً ػٍٝ اٌظؼ١ل الاعزّبػٟ ٚا١ٌَبٍٟ 

فبْ افن ِظبٌؼ ٘نٖ اٌفئبد ٚثشىً ِزٛاىْ ٠ٚوػٟ  ،ٚاٌزىٌٕٛٛعٟ ٚرطٛه ِٕظّبد اٌّغزّغ اٌّلٟٔ

  .اٌغ١ّغ اطجؾذ َِبٌخ ِؾفٛفخ ثبٌىض١و ِٓ اٌّقبؽو

ؾبة اٌّظبٌؼ اٚ اٌَّزف١ل٠ٓ ٌل٠ٙب ؽوٚؽبرٙب اٌقبطخ ٚٚعٙبد ٔظو٘ب اٌّقزٍفخ ثشبْ اْ ِغب١ِغ اط     

ِّٚب ٠لاؽع اْ ٘نا الاِو افن اثؼبكا ِزغلكح فٟ اٌؼبٌُ  .رجٕٟ الاػّبي ٌَّإ١ٌٚخ اعزّبػ١خ رغب٘ٙب

  .اٌظٕبػٟ اٌّزملَ ثَجت رطٛه اٌؾ١بح اٌضمبف١خ ٚالاعزّبػ١خ ٚا١ٌَب١ٍخ ٚرطٛه اٌٛػٟ اٌج١ئٟ

 

   ا: عناصز المسؤولية الاجتماعيةسابع

ٓ ػٕبطو اٌَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ فٟ اؽبه ػبَ ٠غطٟ ِغّٛػخ ِٓ الاثؼبك ثشىً       ٠ؼوع ثؼغ اٌجبؽض١

ػبَ ٠ٚوْٚ اْ ٘نٖ اٌؼٕبطو ٠ّىٓ اْ رى١ف ثم١بٍبد ِقزٍفخ ٚفك اػزجبه ؽج١ؼخ ػًّ إٌّظّخ ٚٔشبؽٙب 

 ١خ ِؾزٜٛ اٌَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ عؼٍذ اٌجبؽشاْ شٌّٛ .ٚرأص١و فئبد اطؾبة اٌّظبٌؼ اٌّقزٍف١ٓ

 :ك هئ١َ١خ ٠ٟ٘ش١و اٌٝ عٛ٘و٘ب ثبهثؼخ اثؼب )وبهٚي (

 ٞالالزظبك. 

 ٟالافلال. 

 ٟٔٛٔاٌمب. 

 اٌق١و. 

 

( فلاطخ ٌٍّّبهٍبد الاوضو ش١ٛػب فٟ كٚي اٌؼبٌُ ٚاٌزٟ ٠ّىٓ اْ رؼل ٠ٚ28ٛػؼ اٌغلٚي هلُ )      

   .الاعزّبػ١خ رغبٖ ِقزٍف اؽواف اٌَّزف١ل٠ٓاثؼبكا اٍب١ٍخ ٌّؾزٜٛ اٌَّإ١ٌٚخ 
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 َىضح ابؼبد اٌّضؤوٌُت الاجتّبػُت وػٕبطشهب اٌشئُضُت واٌفشػُت :(18جذوي سلُ )

 اٌبؼذ
اٌؼٕبطش 

 اٌشئُضُت
 اٌؼٕبطش اٌفشػُت

 الالتظبدٌ

 ِٕغ الاحتىبس وػذَ الاضشاس ببٌّضتهٍىُٓ - إٌّبفضت اٌؼبدٌت

 احتشاَ لىاػذ إٌّبفضت وػذَ اٌحبق الاري ببٌّٕبفضُٓ -

 اصتفبدة اٌّجتّغ ِٓ اٌتمذَ اٌتىٕىٌىجٍ واٌخذِبث اٌتٍ َّىٓ اْ َىفشهب.- اٌتىٕىٌىجُب 

 اصتخذاَ اٌتىٕىٌىجُب فٍ ِؼبٌجت الاضشاس اٌتٍ تٍحك ببٌّجتّغ واٌبُئت-

 اٌمبٔىٍٔ

لووووىأُٓ حّبَووووت 

 اٌّضتهٍه

 اٌضبسة ػًٍ اختلاف أىاػهب.ػذَ الاتجبس ببٌّىاد -

 .حّبَت الاطفبي طحُب وحمبفُب-

 حّبَت اٌّضتهٍه ِٓ اٌّىاد اٌّزوسة واٌّزَفت -

 ِٕغ تٍىث اٌُّبٖ واٌهىاء واٌتشبت.- حّبَت اٌبُئت

 .اٌتخٍض ِٓ إٌّتجبث بؼذ اصتهلاوهب-

 ِٕغ الاصتخذاَ اٌتؼضفٍ ٌٍّىاسد -

 .طُبٔت اٌّىاسد وتُّٕتهب-

اٌضوووووووووووووووووووولاِت 

 واٌؼذاٌت

 .ِٕغ اٌتُُّز ػًٍ اصبس اٌؼشق او اٌجٕش او اٌذَٓ-

 .ظشوف اٌؼًّ وِٕغ ػًّ الاحذاث وطغبس اٌضٓ-

 .اطبببث اٌؼًّ-

 .اٌتمبػذ وخطظ اٌضّبْ الاجتّبػٍ-

 .ػًّ اٌّشأة وظشوفهب اٌخبطت-

 .اٌّهبجشَٓ وتشغًُ غُش اٌمبٔىُُٔٓ-

 .ػًّ اٌّؼىلُٓ-

 الاخلالٍ

اٌّؼوووووووووووووووووووووبَُش 

 الاخلالُت

 .ِشاػبة اٌجىأب الاخلالُت فٍ الاصتهلان-

 ِشاػبة ِبذأ تىبفؤ اٌفشص فٍ اٌتىظُف-

 .ِشاػبة حمىق الأضبْ-

 ُ الاػشاف واٌموُ

 الاجتّبػٍ

 .احتشاَ اٌؼبداث واٌتمبٌُذ-

 .ِىبفحت اٌّخذساث واٌّّبسصبث اٌلا اخلالُت-

 اٌخُش

 .ٔىػُت اٌتغزَت- ٔىػُت اٌحُبة

 .اٌّلابش-

 .اٌخذِبث-

 .اٌؼبَ إٌمً-

 .اٌزوق اٌؼبَ-

 

ٔغل ػلالخ  فبٕٔب ) وبهٚي (ٌٚغوع فُٙ ٘نٖ اٌّىٛٔبد الاهثؼخ ٌٍَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ اٌزٟ للِٙب      

ٟ اٌؼًّ ِٚزطٍجبد رٍج١خ ؽبعبد اٌّغزّغ ثقبطخ فٟ اؽبه الاثؼبك الالزظبك٠خ  ٓ ِزطٍجبد إٌغبػ ف ٚص١مخ ث١

فٟ ؽ١ٓ ٠زٛلغ  ،ٚاٌمب١ٔٛٔخ ؽ١ش رّضً ٘نٖ الاثؼبك ِطبٌت اٍب١ٍخ ٌٍّغزّغ ٠غت رٍج١زٙب ِٓ لجً الاػّبي

لٞ الافلالٟ ٚاٌق١و ػٍّب ثبْ ٘نا اٌّغزّغ ِٓ الاػّبي اْ رٍؼت كٚها اوجو فٟ ِب ٠قض ػٕبطو ثؼ

 .الاف١و ٠ّضً فٟ ؽم١مزٗ هغجبد ِشوٚػخ ٌٍّغزّغ ٠فؼً اْ رزجٕب٘ب اٌٛؽلاد الالزظبك٠خ اٌّقزٍفخ

ٚظف ٘نٖ الاثؼبك ثشىً ٘وِٟ ِزًٍََ ٌزٛػ١ؼ اٌزواثؾ ث١ٕٙب ِٓ عبٔت ِٚٓ  ) وبهٚي (ٚاٌّلاؽع اْ 

ٝ ثؼل افو ٠ّضً ؽبٌخ ٚالؼ١خ فلا ٠ّىٓ اْ رزٛلغ ِٓ اٌٛؽلاد الالزظبك٠خ  عبٔت افو فبْ اٍزٕبك أٞ ثؼل ػٍ

لل لطؼذ شٛؽب فٟ اؽبه رؾٍّٙب ٌَّإ١ٌٚبرٙب  َِٚإٌٚخ اما ٌُ رىٓ ٘نٖ اٌٛؽلاد ِجبكهاد ف١وح

 .الالزظبك٠خ ٚاٌمب١ٔٛٔخ ٚالافلال١خ رغبٖ اٌّغزّؼبد اٌزٟ رؼًّ ف١ٙب
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ىاع الاسبؼت وَّىٓ وتببتهب بشىً اْ اٌّضؤوٌُت الاجتّبػُت اٌشبٍِت هٍ حبطً ِجّىػت هزٖ الأ     

  :ِؼبدٌت

 

اٌّضؤوٌُت الاخلالُت  اٌمبٔىُٔت + اٌّضؤوٌُت الاجتّبػُت اٌشبٍِت = اٌّضؤوٌُت الالتظبدَت + اٌّضؤوٌُت

 + ِضؤوٌُت اٌخُش

 

 ٍاٌّؤششاث اٌتفظٍُُت ٌمُبس الاداء الاجتّبػ: 

ٗ ػ١ٍّخ ا٠غبك ِإشواد رفظ١ٍ١خ       ٌٍٛؽلاد الالزظبك٠خ اشىبلاد ٌم١بً الاكاء الاعزّبػٟ ٚاٌج١ئٟ رٛاع

 :ػلح ٚرؾزبط اٌٝ رغ١ّغ ث١بٔبد ِٚؼٍِٛبد ِٓ ِظبكه ِزؼلكح ِٚٓ اُ٘ اٌزؾل٠بد فٟ ٘نا اٌغبٔت

ٗ اٌلٚه الاعزّبػٟ ٚاٌج١ئٟ ٌّٕظّخ الاػّبي ِٓ عٙخ ِٚٓ عٙخ  -2 ً اٌىّٟ ٌجؼغ اٚع ػلَ ٌٍٙٛخ اٌم١ب

ؽٍجبد اٌّغزّغ ثّؼب١٠و و١ّخ ٌغوع افن٘ب ثٕظو الاػزجبه فٟ  افوٜ ػلَ اِىب١ٔخ روعّخ ثؼغ

 .لواهاد إٌّظّخ

ٟ ٚؽبعبد اٌّغزّ -1 ٓ اكهان اٌّلهاء ٌلٚهُ٘ الاعزّبػٟ ٚاٌج١ئ غ ٚاٌزؼج١و ػٕٙب ثمواهاد ٕ٘بن فغٛح ث١

  .رمٍظذ ٘نٖ اٌفغٛح فٙنا ٠لي ػٍٝ ٚعٛك فُٙ ِشزون ث١ٓ اٌغبٔج١ٓ ٚوٍّب إٌّظّخ

  

  المتحدة في نشر المسؤولية الاجتماعية للمنظمات الأعمالمساهمة الأمم: 

 
فٟ اٍزغبثخ ِٕٙب ٌلأ١ّ٘خ اٌّزؼبظّخ ٌٍَّإ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ ثبكهد الأُِ اٌّزؾلح ئٌٝ ئؽلاق       

ً اٍُ "ا١ٌّضبق اٌؼبٌّٟ" ٚاٌنٞ رُ رٕف١نٖ فٟ ِمو الأُِ اٌّزؾلح ث٠ٛ١ٕٛهن ػبَ  ٞ ٠ؾّ ، 1001ِشوٚػٙب اٌن

لارفبق ِٓ فلاي اٌؼًّ اٌغّبػٟ ػٍٝ رؼي٠ي اٌّّبهٍبد الاعزّبػ١خ، ئم رَبُ٘ ؽ١ش ٠َؼٝ ٘نا ا

 إٌّظّبد ثبٌشواوخ ِغ أؽواف اعزّبػ١خ أفوٜ فٟ ل١بَ الزظبك ػبٌّٟ أوضو اٍزلاِخ ٚش١ٌّٛخ

: مااةن ؤاهة اععللةن اقلةل ملإاوةن  قاث ا لو عشر مبادئ أساسيةةا ت  مسؤااةل مسعةسؤي       
مسؤاظؤة  د م اةه مسقلةل ةمقعتمؤهة كي ا ةل عأااتاة ة دم ضلة هة كي ري ماعهةرة  سهة  مسؤااةل ؤن 

ةرتاعلا ؤاهة عععلل الةماان مسعؤل ةععؤال كي مقعتمم مسقتالا مسالةاالا سلعؤةل  قلهم كي مسعفةةض مساؤة ي  
 لم روةج مسااج  ؤقةتالا مسعؤل مسااتي رة مسل تي  ؤقةتالا  ؤةسلا مل فةل ةؤقةتالا مسعؤااث كي مسعؤل

رة مسلةن رة مسدان  اؤة اعاي عياا  مسؤوةةما  ةالاالا ؤاهة عععلل اةساائلا ةععؤال كي ماعهة  ولةك ااة  
كاؤة اععلل اةسعقداة  مسعي عةماه مساائلا ةمماختم  كي ؤاةدتم  سعياا  مسؤويةسالا معاةه مساائلا ام ع ةات 

لخات كاععلل اةمسعثمم اؤلةةؤلا اؤا  ر اةف مسفوةد كي عراةسةااة  داللا سلاائلا؛ رؤة مسؤادر مسعةيت ةم
 مسؤعةؤلا  ممسع ةدالا.
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ةاوعم مسؤااةل مسعةسؤي وسم اعل اةه مسؤاةدئ اث م ؤن ووعتمعااالا مسؤاظؤلا ةراي عهة ري رن ع اح      
عواده سةا  ؤؤةتولا اةؤالا سهةه مسؤاظؤلا ةؤرةاة روةواة كي الةكعه  ةمسؤااةل مسعةسؤي ساج سه  فلا ؤلثؤلا ةم

وسثمؤالا  ةم عةاد  لةالا  لم مل تمف مسعي م علعثم اه  سرن ؤن مسؤفعتض رن ااةك اة ة ؤن ممسعثمم 
ملداي ؤن  تف ؤاظؤة  مل ؤةل  وة رن اةم ملخات سه ةاهةن  ملةل رخلاسي اةسضتةتا ةسك رن 

سةمعهة ةااة الع ت ملؤت  لم  مقعتمم قلةل مسعةؤلان ةمسقفةظ  لم مساائلا اي كي مساهةالا ؤاةدئ عقعتم
مسؤويةسالا ملخلاسالا  ةمسةاه مساةاي اة مسؤا ل مسافعي اؤعام رن عافاة مسؤاظؤة  سهةه مسؤاةدئ سه ؤتدةد 

 رة  ةئد سد ارةن آالا رة  ةالا.
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 عشز الخامساسئلة الفصل 

 
 اٌّىضىع ِٓ لبً إٌّظّبث؟ ِبرا َمظذ ببٌّضؤوٌُت الاجتّبػُت؟ ووُف َّىٓ تبٍٕ هزا : 1س

 وُف َّىٓ اْ تحمك اٌّضؤوٌُت الاجتّبػُت اٌُّزة اٌتٕبفضُت ٌٍّٕظّبث؟: 2س

 وضح اٌتطىس اٌتبسَخٍ ٌٍّضؤوٌُت الاجتّبػُت؟: 3س

 وضح دوس اٌّؤَذَٓ ٌٍّضؤوٌُت الاجتّبػُت؟: 4س

 وضح بشىً ػٍٍّ ابؼبد اٌّضؤوٌُت الاجتّبػُت ؟: 5س

 الاجتّبػُت؟وضح ػٕبطش اٌّضؤوٌُت : 6س

 ِبهٍ آساء اٌّؼبسضُٓ فٍ تبٍٕ اٌّضؤوٌُت الاجتّبػُت؟ :7س

 وُف َّىٓ لُبس اٌّضؤوٌُت الاجتّبػُت ٌٍّٕظّبث؟ :8س
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 انًصبدس
 انًصبدس انؼشثٛخ:

 ألا: انكزت 

(، "الإداسح الإعزشارٛغٛخ ٔ إداسح الأصيبد"، داس انغبيؼخ انغذٚذح 2002. أثٕ قؾف ػجذ انغلاو )1

 نهُؾش 

 الأداسح الاعزشارٛغٛخ. يُظٕس يُٓغٙ(، "2007. ادسٚظ ٔانغبنجٙ، ٔائم يؾًذ، غبْش يؾغٍ )2

 ، داس ٔائم نهُؾش، ػًبٌ، الأسدٌ. 1يزكبيلا، غ

 (، "الإداسح الإعزشارٛغٛخ"، انًكزت انؼشثٙ انؾذٚش. 1999. إعًبػٛم يؾًذ انغٛذ) 3

(، "انزخطيٛػ الاعيزشارٛغٙ 2003. ثشاٚغٌٕ، عٌٕ. َقهّ نهؼشثٛخ ػجذ انًٕعٕد، يؾًذ ػضد. )4

 ، ثٛشٔد، نجُبٌ. 1انؼبيخ ٔانغٛش سثؾٛخ"، يكزجخ نجُبٌ َبؽشٌٔ، غ نهًُظًبد

ٍ ؽجزٕس، ػجذ انؼضٚض صبنؼ، )5  غٛخ، إداسح عٛذح فٙ ػبنى يزغٛش"،(، "الإداسح الاعزشار2004ٛ. ث

 عبيؼخ ػذٌ، انطجؼخ الأٔنٗ. 

 – (، "الاعزشارٛغٛخ ٔانزخطٛػ الاعيزشارٛغ2009ٙ. ثُٙ ؽًذاٌ ٔادسٚظ، خبنذ ٔٔائم يؾًذ ) 6

 ، داس انٛبصٔس٘ نهُؾش ٔانزٕصٚغ، ػًبٌ، الأسدٌ 1يؼبصش، غ يُٓظ

، 1(، "انزخطٛػ الإعزشارٛغٙ فٙ انًُظًبد انؼبييخ"، غ2014. انغجٕس٘، ؽغٍٛ يؾًذ عٕاد )7

 صفبء نهُؾش ٔانزٕصٚغ، ػًبٌ، الأسدٌ.  داس

ٌ ٔاخشٌٔ، رؼشٚت: انًضهٕصٙ ٔاخشٌٔ، 8 قٛبدح الاداسٚخ ، "انقبدح انغذد:رؾٕٚم فٍ ان2004. عٕنًب

 ػهى َزبئظ"، داس انًشٚخ، انشٚبض، انًًهكخ انؼشثٛخ انغؼٕدٚخ.  انٗ

، يكزجخ ػٍٛ ؽًظ، انقبْشح، 1(، "انزخطٛػ الاعزشارٛغٙ"، غ1991. انؾًلأ٘، يؾًذ سؽبد )9

 يصش. 

، يُظًيييخ انيييٕسار نهُؾيييش 1(، "الاداسح الاعيييزشارٛغٛخ"، غ2010. ؽٛيييشػ، ػٛغييي  يؾًيييذ )10

 ػًبٌ، الأسدٌ  ٔانزٕصٚغ،

، "الاداسح الاعييزشارٛغٛخ"، انطجؼييخ الأٔنييٗ، يُظًييخ انييٕسار نهُؾييش 2011. ؽٛييشػ، ػٛغيي ، 11

 ٔانزٕصٚغ،ػًبٌ، الأسدٌ.

، داس انشاٚييخ 1(، " يييذخم انيٗ انفكيش الإعيزشارٛغٙ "، غ2012. خٛيش انيذٍٚ، اغيبٌ ييذؽذ )12

 ٔانزٕصٚغ، ػًبٌ، الأسدٌ.  نهُؾش

(، "الإداسح الإعزشارٛغٛخ يفبْٛى ٔػًهٛبد ٔؽبلاد دساعٛخ"، 2005. انذٔس٘، صكشٚب يطهك )13

 انٛبصٔس٘ انؼهًٛخ نهُؾش ٔانزٕصٚغ، ػًبٌ، الأسدٌ.  داس

"ؽٕكًيخ انجُيٕو ٔأصشْيب فيٙ  2011. انشثٛؼٙ، ؽبكى يؾغٍ، ٔ ساظيٙ، ؽًيذ ػجيذ انؾغيٍٛ: 14

 ٔانًخبغشح"، داس انٛبصٔس٘ انؼهًٛخ نهُؾش ٔانزٕصٚغ، ػًبٌ الاسدٌ  الاداء

(، "الإداسح الاعيزشارٛغٛخ ييذخم 2008. سؽٛذ، صبنؼ ػجذ انشظيب ٔعيلاة، اؽغيبٌ دْيؼ، )15

 الأسدٌ.  -داس انًُبْظ نهُؾش ٔانزٕصٚغ، ػًبٌ  ركبيهٙ"،

"اعبعييٛبد الاداسح الإعيزشارٛغٛخ "، انطجؼييخ الأٔنييٗ، داس ٔائييم  2005. انغيبنى، ييٚييذ عييؼٛذ، 16

 نهُؾش، ػًبٌ، الأسدٌ. 
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 ، داس انًٛغشح نهُؾش ٔانطجبػخ1(، "انزخطٛػ الاعزشارٛغٙ"، غ2010خهف ) . انغكبسَخ، ثلال17

 ػًبٌ، الأسدٌ. 

"انشٚييبدح ٔاداسح يُظًييبد الأػًييبل"، داس انًغييٛشح نهُؾييش  2008. انغييكبسَخ، ثييلال خهييف، 18

 ٔانطجبػخ، ػًبٌ، الأسدٌ.  ٔانزٕصٚغ

 شاثؼخ، ثغذاد. "الاداسح انًبنٛخ"، انطجؼخ ان 1992. انؾًبع، خهٛم يؾًذ ؽغٍ، 19

 نزًيبٚض(، "الأداسح ثبنيزكبءاد :ييُٓظ ا2010. صبنؼ، اؽًيذ ػهيٙ، انؼيضأ٘، ثؾيشش ْبؽيى، )20

 الأسدٌ.  -، ػًبٌ 1الأعزشارٛغٙ"، داس ٔائم نهُؾش ٔانزٕصٚغ، غ

 ، يُظًخ ؽٕسط نهُؾش ٔانزٕصٚغ1، غ(، " انزخطٛػ الاعزشارٛغٙ"2009. انصٛشفٙ، يؾًذ )21

 يصش. انذٔنٛخ، الإعكُذسٚخ، 

(، "الاداسح الاعزشارٛغٛخ: انًفٕٓو ٔالأًْٛخ ٔانزؾذٚبد"، ػبنى 2009. انظبْش، َؼٛى اثشاْٛى، )22

 الاسدٌ  -، ػًبٌ 1انؾذٚضخ نهُؾش ٔانزٕصٚغ، غ انكزت

" انزؾبنفيبد الإعيزشارٛغٛخ فيٙ يُظًيبد 2011. انؼُض٘، عؼذ ػهٙ، ٔساظٙ، عٕاد يؾغيٍ، 23

، انطجؼخ الأٔنٗ، داس انٛبصٔس٘ انؼهًٛيخ نهُؾيش ٔانزٕصٚيغ، يفبْٛى، يذاخم، رطجٛقبد" الأػًبل:

 ػًبٌ، الأسدٌ 

(، " الإداسح الاعيزشارٛغٛخ ييذخم صيُبػخ 2013. انفشٚغٙ، يؾغٍ ػجيذ ػهيٙ، ؽٛيذس َؼًيخ )24

 ، يطجؼخ انًغشة، ثغذاد، انؼشار. 1غ  انًغزقجم "،

قٛي  انًٛيضح انزُبفغيٛخ"، (، "انخٛبس الاعيزشارٛغٙ ٔاصيشِ فيٙ رؾ2012. انقطت، يؾٛٙ انذٍٚ، )25

 ، ػًبٌ الاسدٌ 1انؾبيذ نهُؾش ٔانزٕصٚغ، غ داس

(، "الأداسح الأعييزشارٛغٛخ :َظشٚييبد 2012. انقٛغييٙ، فبظييم ؽًييذ، انطييبئٙ، ػهييٙ ؽغييٌٕ، )26

 ، ػًبٌ الأسدٌ.1ٔقعبٚب يؼبصشح"، داس انصفبء نهطجغ ٔانزٕصٚغ، غ ٔيذاخم

، داس 1ػيشض َظيش٘ ٔرطجٛقيٙ "، غ -الاعيزشارٛغٙ (، "انزخطيٛػ 2014. انكشخٙ، يغٛيذ )27

 نهُؾش ٔانزٕصٚغ، ػًبٌ، الأسدٌ.  انًُبْظ

. كٛى، ا. كُٛٛش َٕٔفغُغش، ؽٌٕ ٔييْٕش، ط. دٚيشو، رؼشٚيت انؼؾيًبٔ٘، يؾًيذ ػجيذ انفزيبػ 28

" ؽٕكًخ انًُظًبد : الاغشاف انشاصذح ٔانًؾبسكخ، داس انًشٚخ، 2010اشٚت عجش: ٔػُبو،

 نغؼٕدٚخ انؼشثٛخ ا انًًهكخ

 اسح الاعييزشارٛغٛخ يٓيبساد انزفكٛييش(، "رؾييذٚبد انؼٕنًيخ ٔالإد2008. يصيطفٗ، أؽًييذ عيٛذ )29

 ، يكزجخ ػٍٛ ؽًظ انقبْشح، يصش. 1الاعزشارٛغٙ"، غ

، داس ٔائيم نهُؾيش ٔانزٕصٚيغ، 1(، " انزخطٛػ الاعزشارٛغٙ "، غ 2009. يؼشٔف، ْٕؽٛبس ) 30

 الأسدٌ. ػًبٌ،

(، "انًييذٚش انقبئيذ ٔانفكيش الاعيزشارٛغٙ فيٍ ٔيٓييبساد 2008نقيبدس، ). انُؼًٛيٙ، صيلاػ ػجيذ ا31

 الأسدٌ.  -يغ اٜخشٍٚ"، أصشاء نهُؾش ٔانزٕصٚغ، ػًبٌ انزفبػم

(، "الاداسح الاعزشارٛغٛخ"، داس 2012. ْبسٚغٌٕ، دٚفٛذ، َقهّ نهؼشثٛخ َبغٕسّٚ، ػلاء انذٍٚ، )32

 ، ػًبٌ الاسدٌ.1نهُؾش ٔانزٕصٚغ، غ صْشاٌ

 

 



 ]المصادر[

 

121 
 

 الرسائل والاطاريح الجامعية  - ثانيا  

(، "ٔاقغ انزخطٛػ الاعزشارٛغٙ فٙ يذاسط ٔكبنيخ انغيٕس فيٙ 2007. اثٕ ْبؽى، يؾًذ خهٛم، )1

 اضح ٔعجم رطٕٚشِ"، سعبنخ يبعغزٛش، كهٛخ انزشثٛخ، انغبيؼخ الإعلايٛخ، اضح.  قطبع

 ُظًبد اٛش انؾكٕيٛيخشارٛغٙ فٙ انً(، " دساعخ ٔاقغ انزخطٛػ الاعز2006. الأؽقش، اثشاْٛى )2

انًؾهٛيييييخ فيييييٙ قطيييييبع ايييييضح "، انغبيؼيييييخ الإعيييييلايٛخ، ايييييضح، فهغيييييطٍٛ، يزيييييبػ ػجيييييش 

 http://www2.iugaza.edu.ps.انًٕقغ

(، "انًٓييبساد انقٛبدٚييخ نييذٖ انًغييئنٍٛ فييٙ يُظًييخ الأرصييبلاد 2008. الأاييب، سائييذ ػًييش، )3

انٕاقغ ٔانًُظٕس انًؼٛبس٘"، سعبنخ يبعغزٛش، انغبيؼخ الأعلايٛخ، كهٛخ انزغبسح،  )عٕال( ثٍٛ

 اضح. 

ٍ سؽٛى، )4  ٛخ ٔانقٛبدح انزؾٕٚهٛخ(، "انؼلاقخ ثٍٛ انخٛبساد الاعزشارٛغ2009. انزًًٛٙ، يؾًذ ٚبعٛ

 ٔرأصٛشًْب فٙ انُغبػ انزُظًٛٙ"، سعبنخ يبعغزٛش، كهٛخ الاداسح ٔالاقزصبد، عبيؼخ ثغذاد. 

 رأصٛشِ فٙ الأداء انزؾغٛهٙ دساعخٔ SWOT(، " رؾهٛم  2009. انغجٕس٘، سائذ ؽغٍ خعٛش )5

 اعزطلاػٛخ فٙ انًُظًخ انؼبيخ نهضٕٚد انُجبرٛخ"، كهٛخ انزقُٛخ الإداسٚخ، ْٛئخ انزؼهٛى انزقُٙ.

 (، "اصش انزخطٛػ الاعزشارٛغٙ فٙ سظب انضثٌٕ ٔف  فهغفخ اداسح2005. ؽغٍٛ، عؾش ػجبط، )6

 ٕدح انؾبيهخ: دساعيخ رطجٛقٛيخ فيٙ يُظًيخ انفيشاد انؼبييخ"، سعيبنخ يبعغيزٛش، كهٛيخ الاداسحانغ

 ٔالاقزصبد، عبيؼخ كشثلاء. 

 ًبد ٔاصشْب فٙ رؾغٍٛ اداء يُظًبد(، "ؽٕكًخ انًُظ2010. انؾلأ٘، ػهٙ ؽغٍٛ ػهٕٛ٘، )7

 انًذسعخ فٙ عٕرالأػًبل: دساعخ رطجٛقٛخ نؼُٛخ يٍ انًُظًبد انصُبػٛخ انًخزهطخ ٔانخبصخ 

"، عبيؼيخ كيشثلاء، سعييبنخ يبعغيزٛش اٛييش 2008 -1999انؼيشار نيلأسار انًبنٛييخ نهًيذح يييٍ 

 يُؾٕسح. 

 انًؾبعجٛخ ٔدٔسْب فيٙ ؽٕكًيخ( ، " الافصبػ ػٍ انًؼهٕيبد 2009. خعٛش، ثؾشش فبظم، )8

عيخ فيٙ نًُظًيبد انًغيبًْخ انًذسانًُظًبد ٔآنٛبرٓب انذاخهٛخ : دساعخ يٛذاَٛيخ فيٙ ػُٛيخ ييٍ ا

 انؼشار نلأسار انًبنٛخ"، أغشٔؽخ دكزٕساِ، عبيؼخ ثغذاد.  عٕر

دساعيخ  -(، " رُبفغٛخ انًُظًبد ثٍٛ انؾبكًٛخ ٔسٚبدٚخ الأػًيبل 2011. دأد، فعٛهّ عهًبٌ، )9

يقبسَّ فٙ قطبع الارصبلاد ٔانًصيبسف انؼشاقٛيخ"، أغشٔؽيخ دكزيٕساِ، كهٛيخ الاداسح  رؾهٛهٛخ

  عبيؼخ ثغذاد. ٔالاقزصبد،

(، "انزخطيٛػ الاعييزشارٛغٙ نهزغييٕٚ  ٔاصييشِ فييٙ 2000. انشثٛؼيبٔ٘، عييؼذٌٔ ؽًييٕد عضٛييش، )10

 انزُبفغٛخ"، كهٛخ الاداسح ٔالاقزصبد، عبيؼخ ثغذاد.  رؾقٛ  انًٛضح

نهعيييشائت ٔاَؼكبعيييّ ػهيييٗ  (، " انزخطيييٛػ الاعيييزشارٛغ2014ٙ.سظيييب، انؾيييبسس يؾًيييذ، )11

نهعيشائت"، انًؼٓيذ انؼيبنٙ نهذساعيبد انًؾبعيجٛخ  دساعخ يٛذاَٛخ فٙ انٓٛئيخ انؼبييخ -الأعزضًبس

 ثغذاد.  ٔانًبنٛخ، عبيؼخ

، "ريبصٛش انيزكبء انؾيؼٕس٘ ٔانقٛيبدح انزؾٕٚهٛيخ فيٙ الأداء 2010. انضثٛيذ٘، ثيلال كبييم ػيٕدح، 12

 انزُظًٛٙ"، دساعخ اعزطلاػٛخ ػهٗ ػُٛخ يٍ انًذساء فٙ يصشف انشافذٍٚ، ثغذاد. 

 (، "اصييش انزٕعييّ الاعييزشارٛغٙ فييٙ رؾقٛيي  انًغييئنٛخ2012.انضسٚقييبد، خبنييذ خهييف عييبنى، )13

 انؼشار.  -(، ثغذاد 31الاعزًبػٛخ"، يغهخ كهٛخ ثغذاد نهؼهٕو الاقزصبدٚخ انغبيؼخ، انؼذد )
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ارٛغٙ فٙ فبػهٛخ إداسح الأصيبد (، "دٔس انزخطٛػ الاعزش2012.عؼٛذ، ػجبط يؾًذ ؽغٍٛ، )14

انزؼيبٌٔ الإًَيبئٙ"، كهٛيخ ٍ فٙ ٔصاسح انزخطيٛػ ٔدساعخ اعزطلاػٛخ لأساء ػُٛخ يٍ انًذٚشٚ -

 ٔالاقزصبد، عبيؼخ ثغذاد.  الاداسح

(، "إًَرط يقزشػ نذٔس انًؾبعت الاداس٘ فٙ رُفٛيز 2010. انؾًش٘، ؽغٍُٛ ساات غهت، )15

ؽٕكًخ انًُظًبد: دساعخ يٛذاَٛخ فٙ ػُٛخ يٍ انًُظًبد انصيُبػٛخ انؼشاقٛيخ انًخزهطيخ  آنٛبد

 يبعغزٛش، عبيؼخ ثغذاد.  "، سعبنخ

(، " رييأصٛش انزٕعييّ الاعييزشارٛغٙ فييٙ اداء انًصييبسف انؼشاقٛييخ 2017.ؽييَٕخ، ؽغييبو ؽًييذ، )16

 انخبصخ "يبعغزٛش، عبيؼخ ثغذاد.

(، "ثُبء يؾبفظ ساط انًبل انفكش٘ ييٍ الأًَيبغ انًؼشفٛيخ ٔييذٖ 2006صبنؼ، اؽًذ ػهٙ، ) 17

ساء ػُٛخ يٍ يغئنٍٛ ثؼيط انًُظًيبد فيٙ يلاءيزٓب انؾبكًٛخ انًُظًبد:دساعخ اخزجبسٚخ ٜ

 انًخزهػ"، اغشٔؽخ دكزٕساح، عبيؼخ ثغذاد.  قطبع انصُبػٙ

(، "ٔاقغ انزخطٛػ الاعزشارٛغٙ نهًٕاسد انجؾيشٚخ فيٙ انقطيبع 2008. انظًٕس، يؾًذ يٕف ، )18

نهؼهٕو  الأسدٌ"، اغشٔؽخ دكزٕساِ، كهٛخ انؼهٕو انًبنٛخ ٔانًصشفٛخ، الأكبدًٚٛخ انؼشثٛخ انؼبو فٙ

 ٔانًصشفٛخ، الأسدٌ.  انًبنٛخ

(، " انزٕعيّ الاعييزشارٛغٙ نهًُظًييبد فييٙ إغييبس 2015. انؼيبيش٘، فييشاط يؾًييذ اعييًبػٛم، )19

 انقذساد انقٛبدٚخ ٔيًبسعبد َظشٚخ انفٕظٗ "، دكزٕساِ، عبيؼخ ثغذاد.  انزفبػم ثٍٛ

انزُظًٛييٙ انؼلاقييخ (، "انزخطيٛػ الاعييزشارٛغٙ ٔانٓٛكييم 2002. انؼيبَٙ، اصٛييش اَييٕس ؽييشٚف، )20

دساعييخ رطجٛقٛييخ ٜساء انًييذساء انؼيييبيٍٛ فييٙ ٔصاسح انصييُبػخ ٔانًؼييبدٌ"، سعيييبنخ  ٔالاصييش:

 ٔالاقزصبد، عبيؼخ ثغذاد.  يبعغزٛش، كهٛخ الاداسح

(، " رقٕٚى انزٕعٓبد الإعزشارٛغٛخ نهًشكض انٕغُٙ نهزطٕٚش 2014. ػجذ انغجبس، َبْذح اؽًذ، )21

 ( "، كهٛخ الاداسح ٔالاقزصبد، عبيؼخ ثغذاد.  2022 -2014هًذح )ٔرقُٛخ انًؼهٕيبد ن الاداس٘

نزقٛيييٛى الأداء فيييٙ  CAMEL(، "رطجٛييي  َظييبو 2009. ػجييذ انشظيييب، صيييجب ػجييذ انٓيييبد٘، )22

انؼشاقٛخ انخبصخ: دساعخ ؽبنيخ فيٙ يصيشف انؾيشر الأٔعيػ نلاعيزضًبس"، سعيبنخ  انًصبسف

 ثبنًصبسف۔ عبيؼخ ثغذاد.  دثهٕو ػبنٙ

ٙ فٙ رخفٛط يًبسعبد انًؾبعجخ( ، "دٔس انزؾكى ان2008صجٛؾخ ثشصاٌ، ) . انؼجٛذ٘،23   ًيعغ

 الاثذاػٛخ ٔرؾقٛ  انزٕاف  ثٍٛ يصبنؼ اغشاف انٕكبنخ"، أغشٔؽخ دكزٕساِ، عبيؼخ ثغذاد. 

(، " انزٕعيّ الاعيزشارٛغٙ نهغبيؼيبد انؼشاقٛيخ ٔدٔس 2016. انؼضأ٘، عٓٛش اؽًيذ يؾًيذ ، )24

 الاداء انقطبػٙ نذٕٚاٌ انشقبثخ انًبنٛخ الارؾبد٘ فّٛ " يبعغزٛش، عبيؼخ ثغذاد.  ييؽشاد

 خطٛػ الاعزشارٛغٙ فيٙ رؾقٛي  أْيذاف(، "دٔس انز2011. انفشغٕعٙ، ييٚذ يبظٙ ػطٛخ، )25

 انعشٚجخ"، انًؼٓذ انؼبنٙ نهذساعبد انًؾبعجٛخ ٔانًبنٛخ، عبيؼخ ثغذاد. 

( ، " اصيش فبػهٛيخ انؾبكًٛيخ انًيعغيٛخ ػهيٗ 2008ؽًٍ، ). قجبعّ، ػذَبٌ ػجذ انًغٛذ ػجذ انش26

انًبنٙ نهؾشكبد انًذسعخ فٙ عٕر فهغطٍٛ نلأسار انًبنٛخ "، اغشٔؽخ دكزٕساح فهغفخ  الأداء

 عبيؼخ ػًبٌ انؼشثٛخ  فٙ انزًٕٚم،

(، "اصش ؽبكًٛخ انًصبسف فيٙ الأداء انًصيشفٙ : دساعيخ رطجٛقٛيخ ػهيٗ 2010. قشح، خٕنخ، )27
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 عبيؼخ ثؾبس.

 –(، "انًٓيبساد انقٛبدٚيخ ٔرأصٛشْيب فيٙ انزخطيٛػ الاعيزشارٛغٙ  2014. يؾًٕد، صٚذ خٕاو، ) 29

اسح انزخطٛػ ٔانزؼبٌٔ الإًَبئٙ "، كهٛخ الاداسح ٔالاقزصبد، عبيؼخ يٛذاَٙ رؾهٛهٙ فٙ ٔص ثؾش

 ثغذاد. 

(، "ؽٕكًخ انًُظًبد ٔاصشْيب ػهيٗ عٛبعيخ رٕصٚيغ 2009. انًُضٔع، صاٚذ ػهٙ ػجذ انخبن ، )30

دساعخ رطجٛقٛخ فٙ انًُظًبد انصُبػٛخ انًذسعخ فٙ عٕر ػًبٌ انًبنٙ"، عبيؼخ آل  الأسثبػ:

 اداسح انًبل ٔالاػًبل، سعبنخ يبعغزٛش اٛش يُؾٕسح.  انجٛذ، كهٛخ

(، "انؼلاقخ ثيٍٛ الاعيبنٛت انًؼشفٛيخ ٔسأط انًيبل انفكيش٘ 2003. يٛشخبٌ، خبنذ ؽًذ ايٍٛ، )31

 فٙ انزٕعّ الاعزشارٛغٙ"، دكزٕساِ، انغبيؼخ انًغزُصشٚخ  ٔرأصٛشْب

 انقٛيبد٘: سيٚيخ فيٙ انقٛيبدحانيزكبء (، " 2012. َغى، ػجٕد َغى ٔ انُؼًٛٙ، يؾًيذ ػجيذانؼبل، )32

 الاعزشارٛغٛخ "، انًيرًش انؼهًٙ انغُٕ٘ انؾبد٘ ػؾش، عبيؼخ انضٚزَٕخ الاسدَٛخ.
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