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ٌّا على ضرورة إٌجاد ا مقدمت: لسبل فً ظل بٌئة الأعمال الراهنة والتحدٌات المختلفة للعولمة ، فإن محور اهتمام منظمات الأعمال، ٌرتكز الٌوم جوهر

ٌّة لدٌها و  المحافظة علٌها بشكل مستدام.الكفٌلة بخلق مٌزة تنافس

دارة إن هذا الهدؾ الاستراتٌجً المحوري لا ٌمكن تحقٌقه وخاصة فً ظل التقلبات المتسارعة لبٌئة الأعمال إلاّ ضمن إطار ما ٌعرؾ بنموذج الإ

 .الاستراتٌجٌة

، فإننا سنحاول من خلال هذه  ن خلال الاستراتٌجٌات المنتجههوإذا سلمنا بأن استمرارٌة المنظمات أنما هً رهن بمدى تكٌفها وتواؤمها مع بٌئة الأعمال م

 ال من جهة أخرى.المحاضرة أن  نبرز مدى أهمٌة الإدارة الاستراتٌجٌة لمنظمات الأعمال من جهة، وأن نسلط الضوء على مختلؾ المفاهٌم المتعلقة بهذا المج

 أٝلا: ٓلخ٤ْٛ أٓخ٤ٓش ك٢ حلإىحٍس حلآظَحط٤ـ٤ش

 تّم الزّمن وبمرور ، المعارك وإدارة الحرب فنون تعنً التً "Strategos" الٌونانٌة العبارة إلى"  استراتٌجٌة"  كلمة أصل ٌرجع   : عزشار١د١خالاِفَٙٛ  – 1

 تحدث عندما (Newman) نٌومان مع 1951 سنة إلى الأعمال مجال فً الكلمة لهذه الأول التطبٌق وٌعود  . والتّخصصات الفنون مختلؾ فً استعمالها تعمٌم

 :التالٌة التعارٌؾ لدٌنا. واسع نطاق على ذلك بعد الكلمة هذه استعمالات توالت ثم ، الاقتصادٌة المشارٌع تخطٌط فً الاستراتٌجٌة أهمٌة عن واضح بشكل

 : I.Ansoffرؼش٠ف          

 ِكٜخ ) أٗظٞف ( ٝٛٞ حكي أشَٜ حٌُظخد ك٢ ٓـخٍ حلإٓظَحط٤ـ٤ش ٝحُلٌَ حلإىح١ٍ ػ َّ ٍ حُٔ٘ظٔش ػٖ حُؼلاهش حُٔظٞهؼّش ر٤ٜ٘خ ٝر٤ٖ ٣ؼ ّٞ ٠ أٜٗخ " طظ

حُظ٢ ر٤جظٜخ رل٤غ ٣ٞػق ٌٛح حُظظٍّٞ ٗٞع حُؼ٤ِٔخص حُظ٢ ٣ـذ حُو٤خّ رٜخ ػ٠ِ حُٔيٟ حُزؼ٤ي ٝحُٔيٟ ح١ٌُ ٣ـذ إٔ طٌٛذ ا٤ُٚ حُٔ٘ظٔش ٝحُـخ٣خص 

 ٣ـذ إٔ طلووٜخ ". 

 ٔ٤ؾ ًخَُرق ٝٝكن ٓوططخص ػ٤ِٔخط٤ش ًحص ٓيى هظ٤َس ؿيح ًخلأٛيحف حُٔخ٤ُش ُٔ٘ش ٝهي أًي أٗظٞف ػ٠ِ إٔ حُٔ٘ظٔش لا ٣ٌٖٔ إٔ ط٤َٔ رٜيف ر

أٝ ٓ٘ظ٤ٖ ، ٝاٗٔخ ٣ـذ إٔ ٣ٌٕٞ ُي٣ٜخ ٓوطؾ حٓظَحط٤ـ٢ ٝهخطش ٜٓ٘ـ٤ش ُظلي٣ي ٝط٤خٗش حٓظَحط٤ـ٤خطٜخ حُظ٢ ٣ـذ إٔ طٌٕٞ أٓخّ ٤ٌِٛظٜخ 

 حُظ٘ظ٤ٔ٤ش.

 : Chandlerرؼش٠ف   

ف حلآظَحط٤ـ٤ش ػ٠ِ أٜٗخ " طلي٣ي حُٔ٘ظٔش لأؿَحػٜخ ٝأٛيحكٜخ ٣ٝؼي ٌٛح حُظؼ٣َق ٖٓ حُظؼخ٣ٍق حُز٤ٔ َّ طش ٝحُـخٓؼش حُظ٢ ٣ٌٖٔ طز٤ٜ٘خ كٜٞ ٣ؼ

 حَُث٤ٔش ٝؿخ٣خطٜخ ػ٠ِ حُٔيٟ حُزؼ٤ي، ٝطز٢ّ٘ حىٝحٍ ػَٔ ٓؼ٤ّ٘ش ٝطوظ٤ض حُٔٞحٍى حُٔطِٞرش ُظلو٤ن ٌٛٙ حلأٛيحف ٝحُـخ٣خص "

 .ُزِٞؽ  ٌٛٙ حلاٛيحف  حف رؼ٤يس  حُٔيٟ ٝطوظ٤ض حُٔٞحٍىػ٤ِٔش طلي٣ي حلاٛي ئْ الاعزشار١د١خ ئرْ، ١ٌغذ عٜٛ:

 : عزشار١د١خٌلا اٌزب١ٌخ خصبئصِّٚب عجك ٠ّىٓ الإشبسح ئٌٝ اٌ

 ؛حلآظَحط٤ـ٤ش ػَٔ ك١ٌَ 

 ؛طئى١ ح٠ُ طوظ٤ض حُٔٞحٍى 

 َ؛طِِّ حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ حُٔيٟ حُط٣ٞ 

 ؛طليى ٓـخلاص ٗشخؽ حُٔ٘ظٔش 

 ؛طليى ػلاهخص حُٔ٘ظٔش ٓغ ر٤جظٜخ 

  ؛ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٝىػٜٔخطٔؼ٠ ُظلو٤ن 

 طٔظٜيف حُظٞك٤ن ر٤ٖ ططِؼخص حطلخد حُٔظِلش. 

ف حُظوط٤ؾ حلآظَحط٤ـ٢ ِفَٙٛ اٌزخط١ػ الاعزشار١دٟ : – 2 َّ رشٌَ ػخّ ػ٠ِ حٗٚ ًُي حُ٘ظخّ حُٔظٌخَٓ ح١ٌُ ٣ظْ ٖٓ )Strategic Planning (٣ؼ

 ٓش ُظلو٤ن ًُي ٝحُـٜٞى حُٔٞؿّٜش ٗلٞ طوظ٤ض حُٔٞحٍى".هلاُٚ " طلي٣ي ٍٓخُش حُشًَش ك٢ حُٔٔظوزَ ٝأٛيحكٜخ ٝحُظظَكخص حُلاُ

 ِّ ٖٓ أ١ إٔ حُظوط٤ؾ حلآظَحط٤ـ٢ ٤ُْ ٟٓٞ ػ٤ِٔش ط٘زئ ٝطٞهغ ُٔخ ٤ٓليع ُلظَس ؽ٣ِٞش حلأؿَ ٝطوظ٤ض حُٔٞحٍى ٝحلإٌٓخٗخص حُٔٞؿٞىس ك٢ اؽخٍ حُ

 ح١ٌُ طليىٙ حُوطش"

 طبٌعة الإدارة الاستراتٌجٌة: مدخل مفاهٌمً
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 ِٚٓ ٕ٘ب فاْ أ١ّ٘خ اٌزخط١ػ الاعزشار١دٟ ٌٍّٕظّخ رزدٍٝ فٟ :

 ً٣ظلاءّ ٓغ آٌخٗخطٜخ ٝؽز٤ؼظٜخ  ٞٗٚ حُ٘ظخّ ح١ٌُ ػ٠ِ أٓخٓٚ ٣ظْ طلي٣ي ٓـخلاص ط٤ِّٔ حُٔ٘ظٔش ك٢ حُٔٔظوزَ ٝطلي٣ي ٓـخلاص أػٔخُٜخ ٝأٗشطظٜخ رٔخ 

  ؛ُِٔ٘ظٔش٣ٌٖٔ ٖٓ طط٣َٞ ٝط٤ٔ٘ش ٓـخلاص حُظ٤ِّٔ ٝحُظ٘خكْ حُٔٔظوز٤ِش 

  شُِٔ٘ظ٣ٔٔخػي ػ٠ِ طٞهغ طـ٤َحص حُز٤جش ٣ٝشٌَ ٗظخّ اٌٗحٍ ٓٔزن. 

ٛ٘خى هِؾ ُيٟ حُزؼغ ر٤ٖ حُظوط٤ؾ حلآظَحط٤ـ٢ ٝحُوط٤ؾ ؽ٣َٞ حُٔيٟ ،كبًح ًخٕ ًَ طوط٤ؾ حٓظَحط٤ـ٢ ٣وض حُٔيٟ حُط٣َٞ، كلا ٣ٌٖٔ  ملاحظة

 إٔ ٗـِّ رؤٕ ًَ طوط٤ؾ ؽ٣َٞ حُٔيٟ ٛٞ طوط٤ؾ حٓظَحط٤ـ٢، لإٔ ؽٍٞ حُٔيٟ لا ٣ؼي ٓؼ٤خٍح ًخك٤خ ُِوٍٞ رخٓظَحط٤ـ٤ش حلأٍٓٞ أّ ػيٜٓخ.

ٓغ إٔ حُؼي٣ي ٖٓ حُٔيحٍّ ط٘ظَ ُلإىحٍس حلآظَحط٤ـ٤ش ٝحُظوط٤ؾ حلآظَحط٤ـ٢ ػ٠ِ أٜٗٔخ  اسح الاعزشار١د١خ، ٚاٌزخط١ػ الاعزشار١دٟ :الإد– 3

، ٝكؼلا ػٖ ًٜٞٗخ ػ٤ِٔش هز٤ِش، ك٢ٜ ػ٤ِٔش ٓٔظَٔس كخ٤ُش ٝٓٔظوز٤ِش ًٌُي، رل٤غ طظؼٖٔ حلإىحٍس حلآظَحط٤ـ٤ش، الا أٗٚ ٣ٌٖٔ حُوٍٞ رؤٕ ٓظَحىكخٕ

ٍ حُظوط٤ؾ حلآظَحط٤ـ٢ كبٜٗخ طظ٤ِّٔ ػ٘ٚ رٌٜٞٗخ ػٓ ّٞ ٤ِٔش َحكِٜخ ط٤خؿش حلآظَحط٤ـ٤ش ٝط٘ل٤ٌٛخ ٍٝهخرظٜخ ًٌُي ك٢ٜ إً ٝإ حػظزَص ػَٔس ُظط

 .ى٣٘خ٤ٌ٤ٓش ٓظٞحطِش

 :الإعزشار١د١خ اٌّشغٛثخ ٚ الاعزشار١د١خ اٌطبسئخ-4

  رؼِٜٔخ ٓٔزوخٌ. ٢ٛ هطش طوّٞ حلإىحٍس حُؼ٤ِخ ك٢ حُٔ٘شؤسحلإٓظَحط٤ـ٤ش حَُٔؿٞرش 

  رخلآظَحط٤ـ٤ش حُـ٤َ ٓظلووشػ٘يٓخ طظوٌ حلإىحٍس حُؼ٤ِخ حٓظَحط٤ـ٤ش طوظِق ػٔخ هططض ُٚ كبٕ حلإٓظَحط٤ـ٤ش حَُٔؿٞرش ط٠ٔٔ. 

  رخلآظَحط٤ـ٤ش حُطخٍثشط٠ٔٔ حلإٓظَحط٤ـ٤ش حُـي٣يس حُظ٢ طز٘ظٜخ. 

 رخلآظَحط٤ـ٤ش حُٔظلووشأٝ حُطخٍثش كبٕ حلإٓظَحط٤ـ٤ش ط٠ٔٔ  ػ٘ي ط٘ل٤ٌ حلإٓظَحط٤ـ٤ش كؼ٤ِخٌ، ٓٞحء ًخٗض حلإٓظَحط٤ـ٤ش ٢ٛ حَُٔؿٞرش . 

 

 

 

 

 

 

طَٟ رؤٕ ً حُٔ٘شخس حُظ٘خك٤ٔش ٢ٛ حُظ٢ ٣ٌٜٔ٘خ إٔ طويّ حُٔ٘ظـخص ًحص حُّ٘ٞػ٤ش ح٤ُِّٔٔس رؼش٠ف ٌدٕخ اٌشئبعخ الأِش٠ى١خ :     ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ: -5

٤٤ٖ ٝحُي٤٤ُٖٝ ٝرٔخ ٣ؼٖٔ طلو٤ن حُٔ٘شخس َُِرق ؽ٣َٞ حُٔيٟ ٝهيٍطٜخ ػ٠ِ طؼ٣ٞغ حُٔشظـ٤ِٖ رٜخ ٝرظٌِلش ٓ٘ولؼش رخُٔوخٍٗش ٓغ ٓ٘خك٤ٜٔخ حُٔلِ

 “.ٝطٞك٤َ ػخثي ُٔخ٤ٌُٜخ

ٝهي ػَكٜخ ٖٓ هلاٍ ٍرطٜخ رٔئشَحطٜخ رل٤غ ٣َٟ رخٕ ط٘خك٤ٔش حُٔ٘ظٔش ٣ٌٖٔ إٔ طظلون ك٢ كخٍ ٓخ اًح ًخٕ :   Mc Fetridge (1995)رؼش٠ف 

ظٟٞ َٓطلغ ٖٓ حلإٗظخؿ٤ش ٝحلأٍرخف ٓوخرَ حٗولخع ك٢ حُظٌخ٤ُق ٝحٍطلخع ك٢ حُلظش حُٔٞه٤ش ػ٠ِ ألاّ ٣ٌٕٞ ًُي ػ٠ِ رخٓظطخػظٜخ إٔ طلظلع رٔٔ

 كٔخد حلأٍرخف.

" ط٘شخ أٓخٓخ ٖٓ حُو٤ٔش حُظ٢ رخٓظطخػش ٓ٘ظٔش ٓخ إٔ طوِوٜخ ُِرخثٜ٘خ رل٤غ ٣ٌٖٔ إٔ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ػ٠ِ أٜٗخ:  ٣Porterؼَف : M. Porterرؼشف 

ّٞع رشٌَ ٝحٓغ حطؤهٌ  ٣ُِخىس شٌَ أٓؼخٍ أهَ رخُ٘ٔزش لأٓؼخٍ ٓ٘ظـخص حُٔ٘خك٤ٖٔ ًحص حُٔ٘خكغ حُٔظٌخكجش، أٝ إٔ طؤهٌ شٌَ ٓ٘خكغ ٓظلَّىس ك٢ حُٔ٘ظؾ طؼ

 ٝٛٞ ٣ئًي ػ٠ِ :“.حُٔؼ٣َشّ ك٤ٚ 

  ،َإٔ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش طٔؼَ ٛيف حلآظَحط٤ـ٤خص، ك٢ٜ حُٔظـ٤َ حُظخرغ ٝحلأىحء ٛٞ حُٔظـ٤َ حُٔٔظو 

لآظَحط٤ـ٤ش ح

 حَُٔؿٞرش

الاستراتٌجٌة 

 المعتمدة

 

لآظَحط٤ـ٤ش ح

 حُٔظلووٚ

 الاستراتٌجٌة الؽٌر محققة
 الاستراتٌجٌة الطارئة

  الاستراتٌجٌات المرؼوبة والطارئة
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 حلآظَحط٤ـ٤ش أػٔن ٝأْٛ ٖٓ إٔ طز٠٘ ػ٠ِ ٓـَى حَُرق، ٝاٗٔخ طز٠٘ ػ٠ِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ػ٠ِ حػظزخٍ إٔ ٌٛٙ حلأه٤َس ٓظؼٖٔٝأ ٕ 

 ُٜخ طلو٤ن ٓٔظ٣ٞخص ٖٓ حَُرل٤ش أػ٠ِ ٖٓ ٓظٞٓؾ حلأٍرخف حُٔظلووش ىحهَ حُظ٘خػش ٓغ حُٔلخكظش ػ٤ِٜخ رشٌَ ٓٔظيحّ.

ش ٤ُِِٔس حُظ٘خك٤ٔش كبٗٚ ٖٓ حٌُٖٔٔ حٓظولاص حلأرؼخى حُظ٢ طؼظزَ ًٔيحهَ ٝأٓزو٤خص ُظ٘خك٤ٔش حُٔ٘ظٔش ، كٌٜٙ حلأه٤َس ًٔخ ر٘خء ػ٠ِ حُظؼخ٣ٍق حُٔوظِل

 ١َ٣Kotler(97)  طٔظط٤غ حُظ٤ِّٔ رؼيس ؽَم ًؤٕ طويّ حلأٍهض(Cheaper)  َأٝ حلأكؼ(Better)  أٝ حلأكيع(Newer)   أٝ حلأَٓع

(Faster). 

 جبحثْٛ ئٌٝ أسثؼخ ٟ٘:٘زٖ الأثؼبد صٕفٙب اٌ

 حُظٌِلش؛ 

 ٝحُـٞىس؛ 

 ٝحُٞهض؛ 

 .)ٝحَُٔٝٗش )َٓٝٗش حُلـْ َٝٓٝٗش ٣ِٓؾ حُٔ٘ظـخص 

  ٝحػخف ح٤ُٜخ رؼي هخٓٔخ ٛٞ حلاريحع 

 

 ٚاٌمشاس الاعزشار١دٟ :  الاعزشار١د١خ– 6 

ش ك٢ ظَ ؿ٤خد حُوَحٍ حلآظَحط٤ـ٢ ،ؿ٤َ إٔ ٓؼِّٞ إٔ ُِوَحٍ حلآظَحط٤ـ٢ ػلاهش ًز٤َ رخلآظَحط٤ـ٤ش، رل٤غ لا ٣ٌٖٔ حُلي٣غ ػٖ حلآظَحط٤ـ٤ 

 حلآظَحط٤ـ٤ش أًزَ ٖٓ حٕ طٌٕٞ ٓـَى هَحٍ ك٢ٜ طل٤ٌَ ٝػ٤ِٔخص ٝهَحٍ ٝاؿَحءحص...

 Ansoffتصنٌؾ القرارات الادارٌة حسب 

  :  ٢ٛ هَحٍحص ؽ٣ِٞش حُٔيٟ طٜيف ح٠ُ هِن حٝىػْ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ُِٔ٘ظٔش ٝطلٖٔ ط٘خك٤ٔظٜخ هَحٍحص حٓظَحط٤ـ٤ش. 
 ٢ٛ هَحٍحص ٓظٞٓطش حُٔيٟ طظؼِن رظ٘ل٤ٌ حُوَحٍحص حلآظَحط٤ـ٤ش ٝطظ٘خٍٝ هظٞطخ حلأرؼخى حُٞظ٤ل٤ش ك٢ حُٔ٘ظٔش   َحٍحص طٌظ٤ٌ٤ش :ه. 

  : ِٚ٤ٌ حلأػٔخٍ حُـخ٣ٍش ُِٔ٘ظٔش٢ٛ هَحٍحص هظ٤َس حُٔيٟ طظؼِن رظ٘لهَحٍحص طشـ٤ 

 

 

 ثانٌا: مستوٌات الإدارة الاستراتٌجٌة                       

خص رخُ٘ظَ ا٠ُ ؽز٤ؼش ٝكـْ حُٔ٘ظٔش كبٗٚ ٣ٌٖٔ إٔ ٗـي ػيس ٓٔظ٣ٞخص ُلإىحٍس حلآظَحط٤ـ٤ش ط٘ؤْ كٔذ أًؼَ حُظو٤ٔٔخص ش٤ٞػخ ا٠ُ ػلاع ٓٔظ٣ٞ

 :٢ٛ 

 ٝحُٔٔظٟٞ حُٞظ٤ل٢.*    ٔخٍ حلآظَحط٤ـ٤ش؛ٝٓٔظٟٞ ٝكيحص حلأػ*  ٓٔظٟٞ حُٔ٘ظٔش؛*

 حُوَحٍحص حلآظَحط٤ـ٤ش حُوَحٍحص حُؼ٤ِٔش حُوظخثض

 شخَٓ ُـ٤ٔغ حُٔئٓٔش ٓليٝى، ٓظِلش ٝحكيس حُظؤػ٤َ

 ؽ٣ِٞش هظ٤َس ٓيس حلاػيحى ٝحُظ٘ل٤ٌ

 طؼزش ٌِٝٓلش ِٜٓش حُظَحؿغآٌخ٤ٗش 

 ٓظؼيىس ٓليٝى حُؼيى حلأرؼخى

 ؿخٓؼش ؿخُزخ ٝحػلش حلاٛيحف

 شزٚ ٗخىٍس ًؼ٤َس حُظٌَحٍ

 هِن آٌخ٤ٗخص ؿي٣يس حٓظـلاٍ حلإٌٓخ٤ٗخص ؽز٤ؼش حُوَحٍ

 ٓظزخ٣٘ش ٝهلاهش ٓليىس ٝٓؼ٤خ٣ٍش حُٜٔخٍحص حُٔطِٞرش

                                             

    

                                                                                                        

 

 حلآظَحط٤ـ٤ش

 ًَِٓ ط٘خك٢ٔ

 ٤ٌَٛ حُظ٘خػش

 

 حُلَص

 حُظٜي٣يحص

 حلآٌخٗخص حُيحه٤ِش

 

 ؿٞحٗذ حُوٞس

 ؿٞحٗذ حُؼؼق

 ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش

 حُظٞك٤ن

 القرارات التشغيلية و القرارات الاستراتيجية
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   المركز الرئيسي

  الوحدة

 ج

  الوظائؾ الإدارٌة

  الوحدة

 ب

  الوظائؾ الإدارٌة

 الوحدة 

 أ

  الوظائؾ الإدارٌة

ك٢ ٌٛح حُٔٔظٟٞ كبٕ حلآظَحط٤ـ٤ش طوظض رٌَ أٗشطش حُٔ٘ظٔش ريءحً ٖٓ ط٤خؿش ٍٓخُظٜخ ٝطلي٣ي أٛيحكٜخ الاعزشار١د١خ اٌى١ٍخ ٌٍّإعغخ : -1

ظٟٞ حُٔ٘ظٔش ٤ًٌخٕ ٢ًِّ ٓظٌخَٓ ٣ظْ ا٠ُ ٍطي ٝطوظ٤ض حُٔٞحٍى ٝطـ٤٘ي ًخكش حُويٍحص ٝحلإٌٓخٗخص كظ٘ل٤ٌ حلآظَحط٤ـ٤ش ػ٠ِ ٓٔ ،حلآظَحط٤ـ٤ش

ٖٓ ىٍٝٛخ ك٢ حلأىحء ح٢ٌُِ ُِٔ٘ظٔش رَرؾ كخكظش أػٔخُٜخ رؤٛيحف حٓظَحط٤ـ٤ش ٤ًِش، ق حُٞكيحص حلآظَحط٤ـ٤ش ٝحُظؤًي ك٤ٚ حُظ٤ٔ٘ن ٓغ ٓوظِ

 ٝحٗظٜخء رظو٤٤ْ ٍٝهخرش حلآظَحط٤ـ٤ش ٝاؿَحء حُظظل٤لخص ًِّٔخ ُِّ حلأَٓ.

ٝػٖٔ ٌٛح حُٔٔظٟٞ حُٔظؼِن رٞكيحص حلأػٔخٍ حلآظَحط٤ـ٤ش ، ٝح١ٌُ طٌٕٞ ك٤ٚ حلآظَحط٤ـ٤ش ٓٔجُٞش رشٌَ ٓزخشَ  :ئعزشار١د١خ ٚحذاد الأػّبي-2

ّْ طٞؿ٤ٚ ٝاىحٍس ٝكيس أػٔخٍ ٓؼ٤٘ش ُظلو٤ن أٛيحف ٓ ليّىس ك٢ ػٖ طوط٤ؾ ٝط٘ل٤ٌ ٝأىحء ًخكش حلأٗشطش حُوخطش رخُوطش حلآظَحط٤ـ٤ش ُِٞكيس ، كبٗٚ ٣ظ

٤ٌِش ُِٔ٘ظٔش . ٣ٌٖٝٔ إٔ ٗـي ٌٛٙ حُٞكيحص ػ٠ِ ٓٔظٟٞ ٓٞم ٓؼ٤ٖ أٝ هطخع ٓؼ٤ٖ أٝ كظ٠ ػ٠ِ ٓٔظٟٞ هؾ اٗظخؽ ٓليّى اؽخٍ حلآظَحط٤ـ٤ش حُ

 .ػِٔخ إٔ ٓـخٍ ًَ ٗشخؽ حٓظَحط٤ـ٢ ٣ٌٖٔ إٔ ٣ٌٕٞ ٓ٘ظٔش هخثٔش رٌحطٜخ  رٔٞحٍىٛخ ٜٝٓخٍحطٜخ ٝطٌُ٘ٞٞؿ٤ظٜخ. 

َحط٤ـ٤ش ٤ُٔض ٟٓٞ ٓـٔٞػش ٖٓ حلأٗظٔش حُلَػ٤ش ٝحُٞظخثق حُٔظٌخِٓش ك٤ٔخ ر٤ٜ٘خ ًٞظ٤لش حػظزخٍح ٌُٕٞ حُٞكيحص حلآظ الإعزشار١د١خ اٌٛظ١ف١خ:-3

حٌُزَٟ ُِٔ٘ظٔش حُظ٣ٖٞٔ ٝحلإٗظخؽ ٝحُظ٣َٞٔ ٝحُظ٣ٞٔن ، كبٕ حلآظَحط٤ـ٤ش حُٞظ٤ل٤ش طؤط٢ ُظ٘ظ٤ْ ٝطلؼ٤َ أىحء حُٞظخثق رٔخ ٣ويّ حلأٛيحف حلآظَحط٤ـ٤ش 

كبٕ حلأٛيحف حلآظَحط٤ـ٤ش حُظ٣ٞٔو٤ش أٝ حٓظَحط٤ـ٤ش حلإٗظخؽ أٝ حٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٣َٞٔ ٤ُٔض ٟٓٞ ٓيحهَ ٝظ٤ل٤ش ٝك٢ ٓويٓظٜخ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش، ٌٌٝٛح 

  ُظلو٤ن ًُي .

 

 

 

 

 

 

 

 ثالثا: عمليات الإدارة الاستراتيجية

١ٍِبد الإداسح الاعزشار١د١خ فٟ اٌؼٕبصش الأسثؼخ اٌزب١ٌخ:٠ّىٓ رٍخ١ص     

 حُظل٤َِ حلآظَحط٤ـ٢؛ 

 خٍ حلآظَحط٤ـ٢؛حلاهظ٤ 

 حُظ٘ل٤ٌ حلآظَحط٤ـ٢؛ 

 .حَُهخرش حلآظَحط٤ـ٤ش 

 اٌزح١ًٍ الاعزشار١دٟ: -1

 طل٤َِ أطلخد حُٔ٘شؤس.*    طل٤َِ حُٔ٘شؤس؛*      طل٤َِ حُز٤جش؛*

 الاخز١بس الاعزشار١دٟ:-2

 .حهظ٤خٍ حُزي٣َ حُٔ٘خٓذ*     طو٣ْٞ حُزيحثَ؛*      ٓؼَكش حُزيحثَ؛*

  جوعةالم مستوى

  الوحدة مستوى

  الوظائؾ مستوى

 : ستراتٌجٌةمستوٌات الا

الرقابة 
 الإستراتيجية

التحليل 
 الاستراتيجي

الاختيار 
 الاستراتيجي

التنفيذ 
 الاستراتيجي

                              

 ػ١ٍّخ الإداسح الاعزشار١د١خ*
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 :اٌزٕف١ز الاعزشار١دٟ -3

 ح٤ٌُِٜش )اػخىس طظ٤ْٔ حُٔ٘شؤس ٝػَٔ حُظؼي٣لاص حُؼ٣ٍَٝش ك٢ ٤ٌِٜٛخ حُظ٘ظ٢ٔ٤(؛ 

 طوظ٤ض حُٔٞحٍى ًُٝي رظلي٣ي حُٔٞحٍى حُٔطِٞرش ٝؽ٣َوش ط٣ُٞؼٜخ ٝاػخىس طؤ٤ِٜٛخ؛ 

 َاىحٍس حُظـ٤٤. 

ىحء ٝحُظؤًي ٖٓ طلش حُوَحٍحص حلآظَحط٤ـ٤ش ٣ٜظْ ٌٛح حُؼ٘ظَ رظظ٤ْٔ ٗظْ حَُهخرش حُظ٢ ٣ٌٖٔ حٓظويحٜٓخ َُٔحؿؼش حلأحَُهخرش حلآظَحط٤ـ٤ش:-4

 ٝحُٔؼِٞٓخص حُظ٢ ر٤٘ض ػ٠ِ طِي حُوَحٍحص رخلاٍطٌخُ ػ٠ِ:

 ٗظْ حَُهخرش؛ 

 ٝحَُٔؿؼ٤خص حُٔئشَحص. 

 

 

 

 

 

 

 

انخرطت المنظمة فً  Whyٌتمثل المكون الأساس لعملٌة الإدارة الاستراتٌجٌة فً صٌاؼة بٌان رسالة ورؤٌة المنظمة أو وصؾ أو إعلان لماذا مقدمت: 

 العمل  ، مما ٌوفر إطارا أو بٌئة تصاغ داخلها الاستراتٌجٌات.

 واجدها وكذا ذلك لأن نجاح المنظمات ٌعتمد إلى حد كبٌر على مدى مقدرتها على بناء اسم ممٌز لها استنادا إلى مقدرتها على أن تحدد بدقة الؽرض من ت

 ض، وما ٌتبع ذلك من تجنٌد موظفٌها عبر صٌاؼة هذا المعنى لتحقٌق التمٌز المنشود.الطرٌق الواجب أن تسلكه لتحقٌق هذا الؽر

  تتناسب مع علما أن ثمة جملة مشاكل قد تواجه المنظمة نتٌجة لعدم تحدٌدها لرسالة واضحة تسٌر على هداها، كدخولها فً مجالات عمل مؽرٌة لكنها لا

 فً إحداث التؽٌٌر وخلق قٌم معٌنة لدٌهم. قدراتها ومزاٌاها، فضلا عما ستواجهه من صعوبة 

 أولا: رسالة ورؤية المنظمة

ر٤خٕ حَُٓخُش  ٛٞ ػزخٍس ػٖ ؿِٔش أٝ ػيس ؿَٔ طظؼٖٔ ر٤خٗخص هخطش رخُٔ٘ظٔش ، ٝط٤ِٔٛخ ػٖ :Mission statement)ِفَٙٛ ث١بْ اٌشعبٌخ )-1

 ،ٝطلظٟٞ ػ٠ِ ططِؼخص أطلخد حُٔظِلش . ؿ٤َٛخ ٖٓ حُٔ٘ظٔخص ، ٝطٞػق حَُٓخُش ٓزذ طٞحؿي حُٔ٘ظٔش ، ٝاؽخٍ ٗشخؽٜخ

 ئْ أُ٘ ِب ١ّ٠ض٘ب ئرْ ٠زّثً فٟ وٛٔٙب رؼجش ػٓ اٌغجت اٌشئ١ظ أٚ اٌّجشس اٌزٞ ٚخذد ِٓ أخٍٗ إٌّظّخ.  

ٔـظٔؼ٤ش، طوي٣ْ طؼ٤ِْ ٓظ٤ِٔ ٝطؼِْ ٓٔظَٔ، ٝىػْ حلارظٌخٍ ٝحُزلغ حُؼ٢ِٔ، ٝطؼ٣ِِ حُشَحًش حُ :سعبٌخ خبِؼخ اٌٍّه ف١صً  :ّٔبرج ٌج١بْ اٌشعبٌخ

  ٝاػيحى حٌُلخءحص حُزش٣َش، ػٖٔ ر٤جش ٓللِس ٓٞحًزش ُِظو٤٘ش.

الرقابة 
 الإستراتيجية

التحليل 
 الاستراتيجي

الاختيار 
 الاستراتيجي

التنفيذ 
 الاستراتيجي

اخز١بس 

 اٌجذ٠ً

 )ٍٓخُش ٍٝإ٣ش حُٔ٘ظٔش(. 2

 المسؤولٌة

 اخزجبس 

 اٌجذائً

 ٗظخّ حَُهخرش

ٝحَُٔؿؼخص  حُٔئشَحص

  

 حُــز٤جش

 حطلخد حُٔظِلش 

 حُٔ٘شخس 
 ٓؼَكش حُزيحثَ 

 طو٣ْٞ حُزيحثَ  

حُزيحثَحهظ٤خٍ   

 ط٣ُٞغ حُٔٞحٍى 

 ح٤ٌُِٜش  

 حىحٍس حُظـ٤٤َ 

 ٓؼَكش حُزيحثَ 

 طو٣ْٞ حُزيحثَ 

حُزيحثَ حهظزخٍ   

 تمت 



6 
 

 طوي٣ْ أؽؼٔش ًحص ه٤ٔش ؿٌحث٤ش ٝؿٞىس ػخ٤ُش طؼ١َ ك٤خس حُٔٔظ٤ٌِٜٖ ًَ ٣ّٞ. سعبٌخ ششوخ اٌّشاػٟ:

طؼ٠٘ رخُظطِغ حُٔٔظوز٢ِ حٌُٟ طٞػق حَُإ٣ش حلآظَحط٤ـ٤ش ا٠ُ أ٣ٖ طلظخؽ حُٔ٘ظٔش إٔ طظـٚ ، ك٢ٜ : Vision statement)ِفَٙٛ ث١بْ اٌشؤ٠خ )-2

 ٣ليى طٞؿٚ حُٔ٘ظٔش ٗلٞ طلو٤ن ؿٞحٗذ ٗـخف ٝط٤ِٔ َٓؿٞرش ٓٔظوزلاً ؛

 اٜٗخ إً طؼز٤َ ػٔخ ط٣َي حُٔ٘ظٔش إٔ طظ٤َ ا٤ُٚ؛           

 ٤ش )ا٠ُ أ٣ٖ؟، ٤ُْٝ ٤ًق؟(أ١ إٔ حلأَٓ ٣ظؼِن رخلإؿخرش ػٖ حُٔيٟ ح١ٌُ ط٣َي إٔ طٌٛذ ا٤ُٚ حٓظَحط٤ـ٤خ، ك٢ٜ طؼٌْ ٗٞح٣خ حلآظَحط٤ـ          

 .كِٔلش ُظٞؿ٤ٚ حُٔ٘ظٔش ٝطٍٞس ٓ٘ظٍٞس ٣ؼزَ ػٜ٘خ ك٢ شٌَ ٛيف ٝحُظِحّ ٝحػل٤ٖاٜٗخ ًٌُي       

 (.ٓؼلا: إٔ طٌٕٞ حُٔ٘ظٔش ٖٓ ر٤ٖ حَُٝحى حُؤْ حلأٝحثَ ػخ٤ُٔخ هلاٍ حُؤْ ٓ٘ٞحص حُٔوزِش. ) طظَٜ حَُإ٣ش ك٢ شٌَ طليٍ       

 :ّٔبرج ٌج١بْ اٌشؤ٠خ

 .حُظ٤ِٔ ك٢ حُظؼ٤ِْ ٝحُزلغ حُؼ٢ِٔ، ٝح٣َُخىس ك٢ حُشَحًش حُٔـظٔؼ٤ش خبِؼخ اٌٍّه ف١صً:سؤ٠خ 

 .ٗٔؼ٠ ُظٌٕٞ ٓ٘ظـخط٘خ حُو٤خٍ حُٔلؼَ ُِٔٔظِٜي ٖٓ هلاٍ ٣ٍخىط٘خ ك٢ حلأٓٞحم حُٔٔظٜيكش ٝطوي٣ٔ٘خ لأؽؼٔش ٝٓشَٝرخص ٤ِٔٓس سؤ٠خ ششوخ اٌّشاػٟ:

ٜٔش ك٢ ػ٤ِٔش ط٤خؿش ر٤خٕ حَُٓخُش ٢ٛ اىٍحى طؼ٣َق أٝ طلي٣ي حُ٘شخؽ ، أٝ ٓـخٍ ػَٔ حُٔ٘ظٔش، إ حُوطٞس حلأ٠ُٝ حُٔص١بغخ سعبٌخ إٌّظّخ: -3

 ٓخ ٛٞ ٗشخؽ٘خ ؟ أٝ ٓخ ٛٞ ٓـخٍ ٗشخؽ ػِٔ٘خ؟ ٝٓخًح ٣ـذ إٔ ٣ٌٕٞ أٝ ٣ئٍٝ )ٓـخٍ حَُإ٣ش(:  ٣ٝؼ٠٘ ًُي حلإؿخرش ػ٠ِ ٓخ ٢ِ٣

  :ٝكوخً ُؼلاػش أرؼخى ٠ٛٝ ؽٜخإٔ حُشًَش ٣ـذ إٔ طوّٞ رظؼ٣َق ٗشخ،  (٣D. Abellَٟ ى٣َ٣ي أرَ)

 حُٔطِٞد اشزخع كخؿخطٚ)ٓـٔٞػش حُؼٔلاء(؛ ٖٓ 

 ٓخ ٢ٛ حُلخؿخص حُٔطِٞد كخؿخطٜخ ؟ 

 )٤ًق ٣ظْ اشزخع كخؿخص حُؼٔلاء ؟ )رؤ١ حُٜٔخٍحص أٝ حُٔؼَكش أٝ حٌُلخءحص حُٔظ٤ِٔس ؟ 

  ػٖ حُظٞؿٚ رخُٔ٘ظؾ ك٤غ إٔ حلأٓخّ ٛٞ ٍؿزش حُؼ٤َٔ.ٝك٠ ٓز٤َ طلو٤ن ًُي ٣وظَف ى٣َ٣ي أرَ طلي٣ي حُؼَٔ ٖٓ هلاٍ حُظٞؿٚ رخُٔٔظِٜي ريلاً 

 ؿَ إٔ طئى١ حَُٓخُش أؿَحػٜخ رلؼخ٤ُش ٝٗـخف، ًخٕ لا ري ٖٓ حشظٔخُٜخ ػ٠ِ حُؼ٘خطَ حُظخ٤ُش:لأػٕبصش اٌشعبٌخ اٌفبػٍخ: -4

خطْٜ، ٝر٤خٕ حُٔ٘ظـخص حُٔطِٞد أ١ طلي٣ي حُؼٔلاء حَُٔؿٞد حُظ٤ًَِ ػ٤ِْٜ، ٝطلي٣ي كخؿخطْٜ ٝ ٍؿزٓـخٍ حُؼَٔ)حُٔ٘ظـخص ٝحُؼٔلاء(، :  (1

 طوي٣ٜٔخ.

 أ١ ٓخًح ٣ـذ إٔ ٣ظ٤َ أٝ ٣ئٍٝ ا٤ُٚ حُؼَٔ ٓٔظوزلا )ٓـخٍ حَُإ٣ش(.حُٔآلاص حُٔٔظٜيكش ُِ٘شخؽ:  (2

 . أٝ حلأكؼ٤ِخص حُظ٘خك٤ٔش حُظ٢ طظ٤ِٔ حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ أٓخٜٓخ(: competitive Advantagesحُِٔح٣خ حُظ٘خك٤ٔش)  (3

 كٜ٘خى ِٓح٣خ ٣َحٛخ حُؼٔلاء ٝأهَٟ لا ٣َٜٝٗخ.  (:Core Competenciesٝحٌُلخءحص حُٔل٣ٍٞش) (4

 ػِٔخ إٔ حهظ٤خٍ ٗٞع حُِٔح٣خ حُظ٘خك٤ٔش ٣ؼظٔي ػ٠ِ ٗٞع حُؼٔلاء ح٣ٌُٖ طًَِ ػ٤ِٚ حُٔ٘شؤس ٝ هيٍحطٜخ ٓوخٍٗش رخُٔ٘خك٤ٖٔ.

ٞى حُؼخ٤ِٖٓ رٜخ )حُو٤ْ ٝحلأػَحف حُٔطِٞد ا٣ـخىٛخ أٝ حُٔؼخ٤٣َ حُو٤خى٣ش حُٜخىكش حُظ٢ طوٞى ٝطشٌَ ِٓػوخكش حُٔ٘ظٔش ٝه٤ٜٔخ حَُث٤ٔش:  -رخلإػخكش ا٠ُ:

 حلأٛيحف ٝحُـخ٣خص حَُث٤ٔش ُِٔ٘ظٔش.-  رخُٔ٘شؤس( ٝحُظ٢ طَطزؾ رخُِٔح٣خ حُظ٘خك٤ٔش؛

طلو٤ن حُظٌخَٓ ر٤ٖ ٝكيحص *             حُظ٤ٌق ٓغ ر٤جش حُٔ٘ظٔش؛ *            حُٞػٞف ٝىهش حُظؼز٤َ؛*خصبئص اٌشؤ٠خ ٚاٌشعبٌخ اٌفبػٍخ: -5

ط٤ُٞيٛخ حلاٗطزخع رؤٕ حُشًَش ٗخؿلش ،ُٝي٣ٜخ * اػخٍطٜخ ُٔشخػَ ٝػٞحؽق ا٣ـخر٤ش طـخٙ حُٔ٘ظٔش؛ *         حُـٔغ ر٤ٖ حُظلي١ ٝحُٞحهؼ٤ش؛* ُٔ٘شؤس؛ح

 حلآظـخرش ُظطِؼخص أطلخد حُٔظِلش.*      طٞؿٚ ٝحػق ؛
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 ثانيا: القيم والأهداف

حُٔٞظل٤ٖ ىحهِٜخ، ٤ًٝق ٣ؼظِّ حُٔيٍحء اىحٍس شئٕٝ حُؼَٔ، كؼلا ػٖ ٗٞع حُظ٘ظ٤ْ ح١ٌُ طليى ه٤ْ حُٔ٘ظٔش ِٓٞى حُٔي٣َ٣ٖ ٝ(:Valuesاٌم١ُ) -1

ٝكؼلا ػٖ ًُي ٣٘ظَ ا٤ُٜخ ًؤٓخّ ُِؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ُِٔ٘ظٔش، ك٤غ إٔ حُؼوخكش  ٣ؼظِٕٓٞ ر٘خءٙ ُٔٔخػيس حُٔ٘ظٔش ك٢ طلو٤ن ٍٓخُظٜخ؛

ىحص ٝحُٔؼخ٤٣َ حُظ٢ طلٌْ ح٤ٌُل٤ش حُظ٢ ٣ؼَٔ رٜخ حُٔٞظلٕٞ ُظلو٤ن ٍٓخُش ( ٢ٛ ػزخٍس ػٖ حُو٤ْ ٝحُؼخOrganizational Cultureحُظ٘ظ٤ٔ٤ش)

 حُٔ٘ظٔش، ك٢ٜ رٌُي طؼي أكي حُٔظخىٍ حُٜٔٔش ٤ُِِٔس حُظ٘خك٤ٔش.

 ٚرزّثً أ١ّ٘خ اٌم١ُ ثبٌٕغجخ ٌٍّٕظّخ فٟ وٛٔٙب:

 طليى حلإؽخٍ حُٔٞؿٚ ُِِٔٞى ىحهَ حُٔ٘ظٔش؛ 

 ك٤ٔش؛طٔخػي حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ طز٢٘ ٍٓخُظٜخ ٝهِن ٤ِٓس ط٘خ 

 طٔخػي ػ٠ِ حكظَحّ ٓظخُق حلأؽَحف ًحص حُٔظِلش؛ 

 طٔخػي ػ٠ِ هِن حلاٗٔـخّ ٝحُظلٍَ ٖٓ حلأٗخ ٝحٌُحط٤ش؛ 

 طؼٌْ حُوظخثض حُلؼخُش حُظ٢ طويٍٛخ حُٔ٘ظٔش ٝطظٞهؼٜخ ٖٓ ٓ٘ٔٞر٤ٜخ ٖٝٓ حُٔـظٔغ ،ٝطليى ىحثَس حُظِحٜٓخ؛ 

 .طٔخْٛ ك٢ طل٤ٖٔ حُظٍٞس ح٤ٌُ٘ٛش ُِٔ٘ظٔش 

 ِؼخ اٌٍّه ف١صًّٔٛرج ػٓ اٌم١ُ فٟ خب 

طٔظٔي ؿخٓؼش حُِٔي ك٤ظَ ه٤ٜٔخ ٖٓ حُش٣َؼش حلإٓلا٤ٓش ٢ٛٝ ه٤ْ طشٌَ ػوخكظٜخ ٝطٞؿٚ هَحٍحطٜخ ٝطئؽَ أٗظٔظٜخ ٝهيٓخطٜخ ٝطؼزؾ حُِٔٞى  :حُو٤ْ

 حُٔظٞهغ ٖٓ ٓ٘ٔٞر٤ٜخ أػ٘خء ططز٤ن ٝطو٤٤ْ هطظٜخ حلآظَحط٤ـ٤ش:

 حُظؼِْ حُٔٔظَٔ.*     حلإرـيحع؛ *   ُشـلخك٤ش، حُؼيحُـش؛ح *    حُؼَٔ حُٔئ٢ٔٓ؛ *    حُــــٞىس؛*     حلاٗظٔخء؛*

 (T.Iّٔٛرج ػٓ اٌم١ُ فٟ رىغبط ٌٍّؼذاد ) 

 (ه٤ٔخ ٓشظًَش ٝٓؼظويحص، ٝحُظ٢ طٞكيٗخ ًشًَش، ٝطٞؿٚ طظَكخط٘خ ٝهَحٍحط٘خ.T.Iٝػؼض ط٢ آ١ )(:Valuesحُو٤ْ)

 (حلآظوخٓشIntegrity:)ًٖٔخ ٗلذ إٔ ٗؼخَٓ، ٌٕٝٗٞ أٓ٘خء ٗٔؼَ أٗلٔ٘خ ٝٓوخطيٗخ رظيم. ٗلظَّ ٝٗويٍ حُ٘خّ ٖٓ هلاٍ ٓؼخِٓش ح٥ه٣َٖ ٗل 

 (ٍحلارظٌخInnovation:)ٖٗظؼِْ ٝٗزظٌَ ربىٍحى ٝكْٜ إٔ حَُِٔ ٖٓ حُٞػغ حَُحٖٛ ٣ئى١ ا٠ُ ٗٔٞ حُ٘شخؽ ًٌُي حُ٘ٔٞ حُشوظ٢، ٗظظَف  ٗل

 رـَأس ٝؿٔخٍس ر٣َخىس حطـخٛخص ٝكَص ؿي٣يس ُِؼَٔ ٝحُ٘شخؽ.

 ( ّحلاُظِحCommitment:)ٗظلَٔ ٓٔئ٤ُٝش إٔ ٌٕٗٞ ك٢ أكؼَ حُلخلاص حُظ٘خك٤ٔش ٖٓ أؿَ ٗل ٖT.I ٗلٖ ِٗظِّ رخُلُٞ ٖٓ أؿَ ط٣ٌَْ أٗلٔ٘خ .

 ٢ٛ حُلخثِس.T.I ُـؼَ

 (:Major Goals & objectivesالأ٘ذاف ٚاٌغب٠بد اٌشئ١غ١خ) -2

 ٝ ٍإ٣ظٜخ.ٝطٔؼَ كخُش ٝٓٔظوز٤ِش َٓؿٞرش، أٝ ؿَػخ طلخٍٝ حُٔ٘ظٔش طلو٤وٚ طشظن ٖٓ ٍٓخُش حُٔ٘ظٔش 

 .ٝحُـَع ٖٓ حلأٛيحف ٛٞ حُظلي٣ي حُيه٤ن ُٔخ ٣ـذ ػِٔٚ اًح ٓخ ٍؿزض حُٔ٘ظٔش ك٢ طلو٤ن ٍٓخُظٜخ 

 .أٝ ٢ٛ ػزخٍس ػٖ حُظِحّ ٓليى ُظلو٤ن ٗظخثؾ ٓؼ٤٘ش هلاٍ ٓيس ٤ُ٘ٓش ٓليىس 

 حُو٤ْ حَُث٤ٔش. طؤط٢ َٓكِش ط٤خؿش حلأٛيحف ك٢ ر٤خٕ حَُٓخُش ػوذ حلاٗظٜخء ٖٓ طلي٣ي حَُٓخُش ٝحَُإ٣ش ٝرؼي ط٤خؿش رؼغ 

هخرِش ُِظلو٤ن ٝك٤ٜخ ٗٞع ٖٓ *  ؛)(Measurableهخرِش ُِو٤خّ *   ؛)(Specificطٌٕٞ ٓليىس *(:Smartخصبئص الأ٘ذاف اٌد١ذح أٚ اٌزو١خ ) -3

 (Target dates)ٓليىس ك٢ حُِٖٓ *   ؛(Results-oriented) ٓٞؿٜش ُظلو٤ن حُ٘ظخثؾ*؛(Attainable)حُظلي١ 

 تمت 
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 نافسٌة المنظمة فً حلٌل البٌئً أهمٌة بالؽة فً نموذج الإدارة الاستراتٌجٌة الساعً دوما إلى ترقٌة وتعزٌز تٌكتسً الت مقدمت:

إن دراسة وتحلٌل بٌئة المنظمة بأقسامها المختلفة، من خلال جمع المعلومات الأساسٌة عنها، ٌأتً فً  دٌنامٌكٌة ومتؽٌرة باستمرار ظل بٌئة أعمال

وإذا علمنا أن الاستراتٌجٌة فً حد ذاتها هً الأساس  ٌة المنظمة لبلوغ أهدافها الاستراتٌجٌة وفً مقدمتها المٌزة التنافسٌة؛مقدمة نجاح استراتٌج

 لنسبة للمنظمة.فً التعامل مع التقلبات البٌئٌة المختلفة خاصة فً ظل بٌئة الأعمال الراهنة وما ٌمٌزها من تقلبات ، أدركنا أهمٌة التحلٌل البٌئً با

ٚػ١ٍٗ فاْ إٌّظّخ ِطبٌجخ ثفُٙ ػٕبصش اٌج١ئخ ٚاردب٘بد رحٌٛٙب ٚاوزغبة ١ِضح رٕبفغ١خ ِغزذاِخ فٟ ِٛاخٙخ ث١ئزٙب اٌزٟ رز١ّض ثبٌخصبئص 

 اٌزب١ٌخ:

 .ػيّ حُظؤًي*        .حُي٣٘خ٤ٌ٤ٓش*       .حُظؼو٤ي *

 أولا: التحليل البيئي

ٚاٌّزغ١شاد اٌزٟ رإثش ػٍٝ اعزشار١د١خ إٌّظّخ ِٚضا٠ب٘ب اٌزٕبفغ١خ ٚرش٘ٓ  خ ٌّخزٍف اٌؼٛا١ًِ٘ٛ دساعخ رح١ٍٍاٌزح١ًٍ اٌج١ئٟ: -1

 :٠زُ ٘زا اٌزح١ًٍ ِٓ خلايٚ.اعزّشاس٘ب

 .طلي٣ي ؽز٤ؼش حُظؤػ٤َ ٝٓٔظٞحٙ*           ؛طلي٣ي حطـخٛخص ٌٛٙ حُؼٞحَٓ*        ؛طلي٣ي حُؼٞحَٓ ٝؽز٤ؼظٜخ*

 ّٞ حُز٤جش.طؼيىص حُظؼخ٣ٍق حُٔويٓش ُٔلٜ :ِفَٙٛ ث١ئخ الأػّبي -2

٣ؼَكٜخ ػ٠ِ أٜٗخ طٔؼَ ؿِٔش حُؼ٘خطَ حُٔل٤طش رخُش٢ء. أ١ أٜٗخ طؼٌْ ؿِٔش حُٔؼخ٤ٖٓ حلاهظظخى٣ش ٝحلاؿظٔخػ٤ش ٝح٤ُٔخ٤ٓش «: حُؼ٤ن»حُظؼ٣َق 

 ٝحُطز٤ؼ٤ش حُظ٢ طل٤ؾ رخُٔ٘ظٔش ٝطئػَ ك٤ٜخ . 

ٚ حُٔ٘ظٔش ٝطئػَ ك٢ ٓٔخٍٛخ حلآظَحط٤ـ٢. ٓٞحء طؼِن حلأَٓ ٣َٟ رؤٜٗخ طشَٔ ًخكش حُؼٞحَٓ ٝحُظَٝف ٝحُٔظـ٤َّحص حُظ٢ طٞحؿ«: حُٔٞٓغ»حُظؼ٣َق 

 رؼ٘خطَ ٝٓظـ٤َحص ك٢ هخٍؽ حُٔ٘ظٔش )حُٔليىس ٝكوخ ُِظؼ٣َق حُؼ٤ن(، أّ رخُؼ٘خطَ حُيحه٤ِش ُِٔ٘ظٔش. 

 طٔخش٤خ ٓغ ٌٛح حُظٞؿٚ حلأه٤َ كخٕ حُظل٤َِ حُز٤ج٢ ٣وظض رخُٔٔظ٣ٞخص حُظخ٤ُش : ِغز٠ٛبد اٌزح١ًٍ اٌج١ئٟ: -3

 ُز٤جش حُيحه٤ِش ُِٔ٘ظٔش )طلي٣ي ٗوخؽ حُوٞس ٝحُؼؼق(؛طل٤َِ ح 

  طل٤َِ حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش)حُؼخٓش ٝحُظ٘خك٤ٔش( ٣ٝ٘ظ٢ٜ )رظلي٣ي  حُلَص ٝحُٔوخؽَ(  حُلخ٤ُش ٝحُٔٔظوز٤ِش حُظ٢ ط٤ِٔ ٓـخٍ ٗشخؽ حُٔ٘ظٔش. 

 

 

 

 

 ثانيا: تحليل البيئة الخارجية العامة)الكلية(

حُٔـ٤َحص حُوخٍؿ٤ش حُظ٢ طوغ هخٍؽ كيٝى ٤ٓٝطَس حُٔ٘ظٔش ٝ حُظ٢ طئػَ ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش رشٌَ ؿ٤َ ٓزخشَ، ٝ طؼْ حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش حُؼخٓش ٓوظِق 

      (Politicalٝحُوخ٤ٗٞٗش )  حُوٟٞ ح٤ُٔخ٤ٓش* (:PEST)رح١ًٍ  ثزٕبٚي خٍّخ اٌّزغ١شاد  اٌّحذدح فٟ اٌج١ئخ اٌى١ٍخ ٠زُ رح١ًٍ   طشَٔ ح٥ط٢:

  (Technological)حُوٟٞ حُظٌُ٘ٞٞؿ٤ش  * (Social)حُوٟٞ حلاؿظٔخػ٤ش ٝحُؼوخك٤ش *  (Economical)حُوٟٞ حلاهظظخى٣ش *

 3 (طل٤َِ حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش حُؼخٓش)

 مستوٌات البٌئة
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ٝٗؼ٢٘ رٜخ حلإؽخٍ حلاهظظخى١ حُؼخّ ح١ٌُ طظٞحؿي ػٔ٘ٚ حُٔ٘ظٔش، رٔخ ُٚ ٖٓ طؤػ٤َ ػ٠ِ حُظلش حُؼخٓش ٍٝكخ٤ٛش حُشؼذ ٝهيٍحطٚ  حُوٟٞ حلاهظظخى٣ش: -1

 و٤ن ٓؼيٍ ًخف ػ٠ِ حٓظؼٔخٍحطٜخ.حُشَحث٤ش، ٝٛٞ ٓخ ٤ٓئػَ ػ٠ِ هيٍس حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ طل

 ُظل٤َِ حُز٤جش حلاهظظخى٣ش، ًخٕ لاري ٖٓ حلاٛظٔخّ رـِٔش ٓئشَحص أٓخ٤ٓش، ٖٓ أٜٛٔخ:

       ٓؼيٍ حُؼَحثذ* ٓؼيٍ حُيهَ*      حطـخٙ حلأٓؼخٍ ٗلٞ حُظؼوْ*     ٓؼَ حُلخثيس*       ٓؼَ طَف حُؼِٔش*     ٓؼيٍ حُ٘ٔٞ حلاهظظخى١*

 .  حُٔٞحٍى حُٔظخكش..  *

 ٣ٌٖٔ طؤػ٤َ حُظٌِ٘ٞؿ٤خ ك٢ حػظزخٍٛخ حلأٓخّ ُِؼٍٞس حلإريحػ٤ش ك٢ ٓـخٍ طط٣َٞ حُٔ٘ظـخص : :حُوٟٞ حُظٌُ٘ٞٞؿ٤ش -2

 .ك٤غ حٓظطخػض حُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ طل٣َٞ ٓ٘ظـخص ٍحٓوش ا٠ُ ٓ٘ظـخص ٓظوخىٓش 

 هٍٞ ُِظ٘خػش ٣ٝٔخْٛ ك٢ اػخىس طش٤ٌَ حُظ٘خػش .طٔخْٛ حُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ ك٢ هِن حكظٔخلاص ٝحرظٌخٍ ٓ٘ظـخص ؿي٣يس ،حلأَٓ حٌُٟ ٣ِ٣ي ٖٓ ػٞحثن حُي 

 ُظل٤َِ حُوٟٞ حُظٌُ٘ٞٞؿ٤ش، ٗظ٘خٍٝ أٓخٓخ:

 ؛حُلٌٞٓش حلاٌُظ٤َٗٝش*      ؛طٌِلش حُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ*         ؛َٓػش ططٍٞ حُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ *     ؛حُٔٔظٟٞ حُظٌُ٘ٞٞؿ٢ ُِزِي*

 َٝٓحًِ حُزلغ. حُـخٓؼخص*   ؛َٓحًِ حُزلغ ٝحُظط٣َٞ*                     ؛حُيكغ أٗظٔش*              ؛حُظـخٍس حلاٌُظ٤َٗٝش*

٣ـذ حلاٛظٔخّ روظخثض حلأشوخص ح٣ٌُِٖ ٣ٔؼِٕٞ ٓظيٍ حُطِذ ػ٠ِ ٓ٘ظـخص حُٔ٘ظٔش. ٣ٝظْ ط٘خٍٝ حٌُٔخٕ رخُيٍحٓش  :حُوٟٞ حُي٣ٔـَحك٤ش -3

 ٝحُظل٤َِ ٖٓ ك٤غ:

 حُــَحك٢...  .طُٞػْٜ *          طلًَخطْٜ؛*       ًؼخكظْٜ ؛ *     كـْٜٔ ؛ *

 ُظل٤َِ ُوٟٞ حُي٣ٔـَحك٤ش، ٗظ٘خٍٝ حٌُٔخٕ رخُيٍحٓش ٖٓ ك٤غ :

 ٓؼيلاص حُٞلاىس... *     حُٔٞهغ حُــَحك٢ ؛*    ط٤ًَزش حلأَٓس ؛*    حُظؼ٤ِْ؛ * حُظ٤ًَزش حُؼَه٤ش ؛*     ٓٔظ٣ٞخص حُيهَ؛ *    حُؼَٔ؛ *    حُـْ٘ ؛* 

٢ طظـ٤َ رٜخ حُو٤ْ حلاؿظٔخػ٤ش. ًٝـ٤َٙ ٖٓ حُوٟٞ كبٕ حُظـ٤َ حلاؿظٔخػ٢ ط٘ظؾ ػ٘ٚ كَص ٝطٜي٣يحص. ٣ٝظْ طش٤َ ا٠ُ حُط٣َوش حُظ حُوٟٞ حلاؿظٔخػ٤ش: -4

 :حلأهٌ ك٢ حلاػظزخٍ

 أٗٔخؽ حُِٔٞى... . *    حلأًٝحم؛*   حلاػظوخىحص؛ *   حلاطـخٛخص؛ *   حُو٤ْ؛ *        حُظوخ٤ُي؛*

ص ك٢ حُوٞح٤ٖٗ ٝحُِٞحثق ك٢ ر٤جش حُٔ٘ظٔش. ٝط٘ظؾ ٖٓ حُظطٍٞحص ح٤ُٔخ٤ٓش ٝحُوخ٤ٗٞٗش ك٢ حُٔـظٔغ، ٝ ٢ٛ كظ٤ِش ُِظـ٤َح حُوٟٞ ح٤ُٔخ٤ٓش ٝحُوخ٤ٗٞٗش : -5

 ٝطئػَ رشٌَ ًز٤َ ػ٠ِ ٓ٘ظٔخص حلأػٔخٍ. ٣ٝلاكع ًُي ٖٓ هلاٍ:

  حلاطـخٙ حُٔظ٘خ٢ٓ ٗلٞ حُوظوظش ٝحُظش٣َؼخص حَُٔطزطش رٚ؛ 

 .ٝػغ حُلٌٞٓخص ُِٞحثق حُٔئػَس ػ٠ِ ٤ٌَٛ حُٔ٘خكٔش 

 حلاٛظٔخّ رـِٔش ػ٘خطَ، ٖٓ أٜٛٔخ: ٌٌٝٛح ٝؿذ

 ؛حُ٘ظخّ ح٤ُٔخ٢ٓ 

  ٟ؛حلآظوَحٍ ح٤ُٔخ٢ٓٓي 

 طل٣ََ حلأٓٞحم؛ 

 طش٣َؼخص حُؼَٔ؛ 

 .  ...هٞح٤ٖٗ حُشًَخص  

 تمت  
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 اٌذاخٍْٛ اٌّحزٍّْٛ
 

ِزٕبفغٛ اٌصٕبػخ 

 

اٌّضاحّخ ِب ث١ٓ اٌّإعغبد 

 اٌّٛخٛدح

 

 اٌّٛسدْٚ
 

 اٌضثبئٓ
 

 إٌّزدبد اٌجذ٠ٍخ
 

 

 

مال أعٌكتسً التحلٌل البٌئً أهمٌة بالؽة فً نموذج الإدارة الاستراتٌجٌة الساعً دوما إلى ترقٌة وتعزٌز تنافسٌة المنظمة فً ظل بٌئة  :مقدمت

أن دراسة وتحلٌل بٌئة المنظمة بأقسامها المختلفة، من خلال جمع المعلومات الأساسٌة عنها، ٌأتً فً مقدمة نجاح  .دٌنامٌكٌة ومتؽٌرة باستمرار 

ٌة(، هً البٌئة الأكثر وإذا علمنا أن بٌئة الصناعة)البٌئة التنافس استراتٌجٌة المنظمة لبلوغ أهدافها الاستراتٌجٌة وفً مقدمتها المٌزة التنافسٌة؛

 .مباشرة وارتباطا والتصاقا، وبالتالً تأثٌرا فً المنظمة، كان لا بد من العناٌة بها وتحلٌلها وأخذها بشكل أساس ضمن استراتٌجٌتها

 أولا: بيئة الصناعة

ٔخ ػ٠ِ طلي٣ي هٞحػـي حُِؼزش حُظ٘خك٤ٔشّ ٝػ٠ِ ٝكوخ ُِٔوخٍرش ح٤ٌِ٤ُٜش كبٕ "٤ٌَٛ حُظ٘خػش ٣ٔخٍّ طؤػ٤َحً ًز٤َ ٝكخٓأ١ّ٘خ رح١ًٍ ث١ئخ اٌصٕبػخ: -1

 .حلآظَحط٤ـ٤خص حُظ٢ ٣ٌٖٔ ُِٔئٓٔش حػظٔــخىٛخ اُحء ًُي" 

 ًٍٝٔخ ٣وٍٞ رٍٞطَ،  كخُؼخَٓ حلأ (M.Porter) خ ط٘شؾ ك٢ ط٘خػش ٓؼ٤ّ٘ش ٘ظٔٓٝػٞحثي ، ح١ٌُ ٣ليى َٓىٝى ّٓ  ؛ؿخًر٤ش ٌٛٙ حُظ٘خػش٣ظٔؼَ ك٢:ش 

 حًَُِٔ ٝطؼٌْ ٌٛٙ حُٞػؼ٤ش  .ش ك٢ ٓٞحؿٜش ٓ٘خك٤ٜٔخ ك٢ ٗلْ حُظ٘خػش٘ظٌُٜٔٙ حُٔ  حُظ٘خك٤ٔش حُ٘ٔز٤ش حُٞػؼ٤شّ ٣ظٔؼَ ك٢: حُؼخَٓ حُؼخ٢ٗ

 ُِٔ٘ظٔش.حُظ٘خك٢ٔ 

 رؼش٠ف اٌصٕبػخ، ٚاٌمطبع: -2

 ٓخص ٓـٔٞػش ٖٓ حُشًَخص حُظ٢ طويّ ٓ٘ظـخص أٝ هيٓخص ٣ٌٖٔ إٔ طٔؼَ ريحثَ ىه٤وش ُزؼؼٜخ حُزؼغ ، ٌٛٙ حُٔ٘ظـخص أٝ حُوي ٣وظي رخُظ٘خػش

 طئىٟ ا٠ُ اشزخع ٗلْ حُلخؿخص حلأٓخ٤ٓش ُِؼ٤َٔ أٝ حُٔٔظِٜي.

 كٜٞ ػزخٍس ػٖ ٓـٔٞػش ٖٓ حُظ٘خػخص حَُٔطزطش ٓؼخً ا٠ُ كي رؼ٤ي ، ٝحُظ٘خػش ؿِء ٖٓ حُوطخع ،ٓؼخٍ هطخع حلاطظخلاص ٣شَٔ   أٓخ حُوطخع

 ط٘خػظ٤ٖ ٛٔخ ط٘خػش ٓؼيحص حلاطظخلاص ،ٝط٘خػش هيٓخص حلاطظخلاص.  

 غٛق ١٘ٚىً اٌصٕبػخ:اٌصٕبػخ ٚاٌ -3

 ؛ market segments،كٖٔ هلاٍ حُظ٘خػش ٣ظْ طلي٣ي أهٔخّ حُٔٞم حُظ٘خػش ٝحُٔٞم ٛ٘خى ػلاهش ر٤ٖ 

٢ٛ ٓـٔٞػخص ٓظ٤ِٔس ٖٓ حُٔٔظ٤ٌِٜٖ ىحهَ ٓٞم ٓخ ،٣ٌٖٝٔ ط٤٤ِْٔٛ ػ٠ِ أٓخّ هظخثظْٜ حُٔظلَىس ٝٓطخُزْٜ حُٔليىس ،كٔؼلاً ك٢ ٝأهٔخّ حُٔٞم  

خى حهٔخّ ٓوظِلش ٣َؿذ ك٤ٜخ حُٔٔظٌِٜٕٞ ٖٓ كٞح٤ٓذ ٌٓظز٤ش ٝكٞح٤ٓذ ٓلُٔٞش ، ٌُُٝي كبٕ ط٘خع حُلخٓذ ط٘خػش حُلخٓذ حُشوظ٢ ٛ٘

 حُشوظ٢ ٣يًٍٕٞ ٝؿٞى ٌٛٙ حلأهٔخّ حُٔوظِلش ٖٓ حُٔٞم .

 ك٤شَٔ ٓـٔٞع حُوظخثض حُل٤٘ش ٝحلاهظظخى٣ش ُِظ٘خػش حُٔؼ٤٘ش.٤ٌَٛ حُظ٘خػش، أٓخ 

 لصناعةلتحليل ا  ).orter)PMثانيا: نموذج بورتر

 

 

 

 

 طل٤َِ ر٤جش حُظ٘خػش

4 



11 
 

٣ٝوظي رٌُي ًؼخكش ٝكيس حُٔ٘خكٔش ر٤ٖ حُشًَخص حُوخثٔش ىحهَ حُظ٘خػش ، ٝحُٔوظٞى رخُٔ٘خكٔش شذح إٌّبفغخ ٚاٌّضاحّخ ث١ٓ اٌششوبد اٌمبئّخ: -1

 حُظَحع حُظ٘خك٢ٔ ر٤ٖ حُشًَخص ك٢ ط٘خػش ٓخ ُِلُٞ رلظش ٓٞه٤ش . ٖٝٓ أْٛ حُؼٞحَٓ حُٔئػَس ك٤ٜخ:

 ىٍؿش ٗٔٞ حُظ٘خػش؛ 

 ٔلووش ُظٌخ٤ُق حُؼخرظش ا٠ُ حُو٤ٔش حُٔؼخكش )أ١ إٔ حُظ٘خػخص حُظ٢ طٌٕٞ ك٤ٜخ حُظٌخ٤ُق حُؼخرظش َٓطلؼش هخطّش ر٘ٔزظٜخ ا٠ُ حُو٤ٔش حُٔؼخكش حُٗٔزش ح

 ك٤ٜخ كبٕ ًُي ٣ؼ٢٘  ػؼق حلأىحء ٖٓ هلاٍ ػؼق حُو٤ٔش حُٔؼخكش(؛

 ىٍؿش طًَِٔ حُٔظ٘خك٤ٖٔ؛ 

 .ٓيٟ آٌخ٤ٗش ط٤ِٔ حُٔ٘ظؾ 

حٕ طٞكَ أًزَ ٍرل٤ش ُٔؼظْ حُٔظ٘خك٤ٖٔ ك٢ حُظ٘خػش، ٣َطزؾ رٔيٟ ط٤ِٔ ٌٛٙ حُظ٘خػش ر٘ٔٞ َٓطلغ، ٝىٍؿش طًَِٔ ػخ٤ُش  حُوٍٞ:ٝحُولاطش أٗٚ ٣ٌٖٔ 

 ُِٔ٘ظٔخص حُٔظ٘خكٔش حُٔشخًٍش، كؼلا ػٖ طٌخ٤ُق ػخرظش ٗٔز٤ش أهَ، ٝٓيٟ ٝحٓغ لإٌٓخ٤ٗش ط٤ِٔ حُٔ٘ظؾ.

ُيحه٤ِٖ حُٔلظ٤ِٖٔ ُِظ٘خػش هخطش رخُ٘ظَ ا٠ُ ٓخ ٣لِٔٞٗٚ ٓؼْٜ ٖٓ هيٍحص ؿي٣يس لا ٣ٌٖٔ طـخَٛ ح رٙذ٠ذ دخٛي ِٕبفغ١ٓ خذد ِحز١ٍّٓ: -2

 ٝٓٞحٍى ك٣َيس، ٓغ حَُؿزش ك٢ حٓظلاى كظش ٖٓ حُٔٞم ٝٛٞ ٓخ ٣ئى١ ا٠ُ:

 طو٤ِض َٓىٝى٣ش ٌٛٙ حُٔ٘ظٔخص. *     حٍطلخع ك٢ طٌِلش حُٔ٘ظٔخص حُٔظٞحؿيس ك٢ حُظ٘خػش؛*  حٗولخع ك٢ أٓؼخٍ حُؼَع؛*

 ذخٛي ٌٍصٕبػخ أِبَ ٘إلاء:ِٚٓ ػٛائك اٌ

  حُٞلاء ُِٔخًٍش ٝط٤ِٔ حُٔ٘ظؾ؛ 

  ػخ٤ُش(حُظٌخ٤ُق ؿ٤َ حَُٔطزطش رلـْ حلإٗظخؽ )طٔٞػغ ؿ٤يّ أٝ ٗلخً ٓلاثْ ُٞٓخثَ حلإٗظخؽ أٝ حٓظلاى طٌُ٘ٞٞؿ٤خ حُٔ٘ظؾ أٝ حُظٔظغ رٔ٘ل٠٘ هزَس 

 حهظظخى٣خص حُلـْ ؛ 

 حُ٘لخً ا٠ُ ه٘ٞحص حُظ٣ُٞغ؛ 

  طٌخ٤ُق طلٍٞ حُٔٔظِٜي؛ 

 خٓش حُلٌٞٓش.٤ٓ 

٣وظي رخُٔشظ٣َٖ ك٢ حُظ٘خػش حلأكَحى ح٣ٌُٖ ٣ٔظٌِٜٕٞ ٓ٘ظـخطٜخ، ٣ٝوظي روٞس حُٔٔخٝٓش ػ٘ي حُٔشظ٣َٖ هٞس حُٔٔخٝٓش ُيٟ حُِرخثٖ )حُٔشظ٣َٖ(: -2

غ ْٝٛ ػخىس ٓخ ٣لخٝػٕٞ ػ٠ِ حلأٓؼخٍ حُٔ٘ولؼش ٓحُظ٢ طلَػٜخ حُشًَخص ك٢ حُظ٘خػش هيٍس حُٔشظ٣َٖ ػ٠ِ حُٔٔخٝٓش ُظول٤غ حلأٓؼخٍ 

 حُويٓخص حُٞحٓؼش ٝحُـٞىس حُٔٔظخُس، ٝرخُظخ٢ُ ٣شٌِٕٞ طٜي٣يح ػ٠ِ ط٘خك٤ٔش حُٔ٘ظٔش َٝٓىٝى٣ظٜخ.

 إ هٞس ٓٔخٝٓش حُِرخثٖ طظلون ٝطشظي ٓغ طلون حُشَٝؽ حُظخ٤ُش:

 إٔ طٌٕٞ ٓـٔٞػخص حُِرخثٖ ًَِٓس ٝإٔ طٔؼَ ٓشظ٣َخطْٜ ٤ًٔخص ًزَٟ ٖٓ ٓز٤ؼخص حُظ٘خػش طٌٕٞ شي٣يس حلأػَ ػ٠ِ حُ٘ظخثؾ؛ 

 إٔ طٔؼَ حُٔشظ٣َخص ؿِء ٛخٓخ ٖٓ طٌخ٤ُق حُِرخثٖ رل٤غ ٣ٌٞٗٞح أًؼَ كٔخ٤ٓش ُِٔؼَ؛ 

 إٔ طٌٕٞ طٌخ٤ُق طلُْٜٞ ا٠ُ ٓ٘ظـخص ري٣ِش ػؼ٤لش؛ 

 إٔ طٌٕٞ ُي٣ْٜ آٌخٗخص حُظٌخَٓ حُوِل٢؛ 

 إٔ ٣ٔظٌِٞح حُٔؼِٞٓخص حٌُخك٤ش ػٖ حلأٓؼخٍ ٝحُٔٞم. 

ْٛ ٘زا اٌزٙذ٠ذ ئِب ثشفغ الأعؼبس أٚ رخف١ط ِغز٠ٛبد اٌدٛدح ٌٍّٕزدبد اٌزٟ ٠ٛسدٚٔٙب. ٠ّٚبسع لٛح اٌّغبِٚخ ٌذٜ اٌّٛسد٠ٓ )اٌّدٙض٠ٓ(: -4

 ئْ لٛح ِغبِٚزُٙ رزحمك ٚرشزذ ِغ رحمك اٌششٚغ اٌزب١ٌخ:
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 إٔ طٌٕٞ ٌٛٙ حُٔـٔٞػخص ٓ٘ظٔش ٝٓظًَِٔس ك٢ حُٔٞم؛ 

 إٔ طشٌَ ٓ٘ظـخطٜخ ػ٘ظَح ٜٓٔخ ػٖٔ ٓ٘ظـخص ُرخثٜ٘خ؛ 

  ٖٓ ٖهخٍؽ حُظ٘خػش؛إٔ ٣ٌٕٞ ُي٣ٜخ ُرخثٖ ٤ٜٔٓ 

 إٔ طظ٤ِٔ ٓ٘ظـخطٜخ رخُـٞىس ٝإٔ طلخؽ رظٌخ٤ُق طلٍٞ ٜٓٔش؛ 

 إٔ طٌٕٞ ُي٣ٜخ آٌخٗخص ُِظٌخَٓ حلأٓخ٢ٓ. 

ٛ٘خى هٟٞ أهَٟ ُظلي٣ي ؿخًر٤ش حُظ٘خػش طئػَ ؿِث٤خ ك٢ حُ٘شخؽ حلآظَحط٤ـ٢ ُِٔ٘ظٔش، ٝطظٔؼَ ك٢ ٝؿٞى أٝ ػيّ ٝؿٞى رٙذ٠ذ إٌّزدبد اٌجذ٠ٍخ: -5

ويٓخص ُٔ٘ظٔخص ٖٓ هخٍؽ حُظ٘خػش  ، طلَ ٓلَ ٓ٘ظـخص حُٔ٘ظٔخص حُؼخِٓش ك٤ٜخ؛ ػِٔخ إٔ ؿـٞىّس حُزي٣َ ٝطٌِلظٚ طِؼذ ىٍٝحً ريحثَ ٖٓ حُِٔغ ٝحُ

٢ ط٘ظؾ أٓخ٤ٓخ ك٢ ؿي٣ّش ٌٛح حُظٜي٣ي ٝىٍؿش طوزِٚ ٖٓ حُِرٕٞ..ٖٝٓ ٛ٘خ كبٕ ًَ ٓ٘ظٔخص حُظ٘خػش ٢ٛ  رخُٔؼ٠٘ حُٞحٓغ ك٢ ٓ٘خكٔش ٓغ حُظ٘خػخص حُظ

 .؛ ٓٔخ ٣ئػَ ػ٠ِ ؿخًر٤ش حُظ٘خػشٓ٘ظـخص ري٣ِش

هً ذات صلة إذا كانت المسألة الأولى ، فً التحلٌل الهٌكلً ، لنجاح المنظمة ترتبط بهٌكل الصناعة ومدى جاذبٌته ، فإن المسألة المركزٌة الثانٌة  ِلاحظخ:

ٌّة التً تسمح لها بتحقٌق معدلات أرباح أعلى من متوسط أربا ٌّد بالمقارنة مع بوضعٌتها التنافسٌة النسب ح الصناعة؛ ولكً تظل المنظمة فً مركز تنافسً ج

ضمن موضوعات الخٌار منافسٌها وتواجه التحدٌات المختلفة لقوى المنافسة فهذا ٌعنً اعتمادها على استراتٌجٌة معٌنة للتنافس )سٌتم التطرق إلٌها 

 الاستراتٌجً(

 

 

موذج الإدارة الاستراتٌجٌة الساعً دوما إلى ترقٌة وتعزٌز تنافسٌة المنظمة فً ظل بٌئة أعمال ٌكتسً التحلٌل البٌئً أهمٌة بالؽة فً ن :مقدمت

مة نجاح دٌنامٌكٌة ومتؽٌرة باستمرار . أن دراسة وتحلٌل بٌئة المنظمة بأقسامها المختلفة، من خلال جمع المعلومات الأساسٌة عنها، ٌأتً فً مقد

؛وإذا علمنا أن بٌئة المنظمة الداخلٌة، بما تشكله من نقاط قوة  ستراتٌجٌة وفً مقدمتها المٌزة التنافسٌةاستراتٌجٌة المنظمة لبلوغ أهدافها الا

وضعؾ ترهن بشكل جوهري نجاح أو فشل المنظمات، وأن أحدث التطورات فً مجال الإدارة الاستراتٌجٌة، ما فتئت تؤكد على أهمٌة ومحورٌة 

 تً تأتً فً أصل المٌزة التنافسٌة، كان لا بد من إعطاء هذا الجانب أهمٌة خاصة فً التحلٌل الاستراتٌجً.موارد المنظمة وكفاءتها المحورٌة ال

 ِفَٙٛ رح١ًٍ اٌج١ئخ اٌذاخ١ٍخ: -1 أولا: طبٌعة تحلٌل البٌئة الداخلٌة

ٔ٘ظٔش ،ًٌُٝي حُٔٞحٍى حُظ٢ طلون ح٤ُِٔس ٣وظي رظل٤َِ حُز٤جش حُيحه٤ِش ،حُظل٤َِ حُيحه٢ِ ُِٔ٘ظٔش رـَع طلي٣ي ٗوخؽ حُوٞس ٝٗوخؽ حُؼؼق ك٢ حُ

٣َ٣ٖ حُظ٘خك٤ٔش ُِٔ٘ظٔش .٣ٝظؼِن حلأَٓ رظل٤َِ ؿِٔش حُؼٞحَٓ حُظ٢ طئػَ ػ٠ِ ٗشخؽ حُٔ٘ظٔش ٝطوغ ػٖٔ ٓـخٍ طلٌٜٔخ.٣ٞكَ حُظل٤َِ حُيحه٢ِ ُِٔي

 ٔش ٖٓ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش .حُٔؼِٞٓخص حُظ٢ ٣لظخؿٕٞ ا٤ُٜخ لاهظ٤خٍ حلآظَحط٤ـ٤خص ،ًٝٗٔٞؽ حُؼَٔ ًُٝي ٖٓ أؿَ ط٤ٌٖٔ حُٔ٘ظ

 اٌٙذف ِٓ رح١ًٍ إٌّشأح: -2

 حُظؼَف ػ٠ِ ٗوخؽ حُوٞس ٝحُؼؼق؛ 

 .حُظؼَف ػ٠ِ حُويٍحص حلآظَحط٤ـ٤ش ٝ حٌُلخءحص حُٔل٣ٍٞش حُظ٢ طؤط٢ ك٢ أطَ حُِٔح٣خ حُظ٘خك٤ٔش 

 ٣ًَِ حُظل٤َِ حلآظَحط٤ـ٢ ُِٔ٘شؤس ػ٠ِ ػلاػش ؿٞحٗذ أٓخ٤ٓش ٢ٛ:

 

 

 

 

 5 طل٤َِ حُز٤جش حُيحه٤ِش )طل٤َِ حُٔ٘شؤس(

 تحلٌل المنشاة

 الجوانب التي يركز عليها تحليل البيئة الداخلية

التنافسٌة  المٌزة استمرار مل التً تؤثر علىالعوا  
تفقد مٌزتها  لتً تجعل المنظمةالعوامل ا

 التنافسٌة 

المنظمات من  الكٌفٌة التً تجنب

 خلال الفشل 

 تمت 
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 خً اٌزح١ًٍ الاعزشار١دٟ ٌٍّٕشأح:ِذا-3

 ٣ٔظويّ حُظل٤َِ حلآظَحط٤ـ٢ ُِٔ٘شؤس ػيس ٓيحهَ ٖٓ أٜٛٔخ:

 .طل٤َِ ِِٓٔش حُو٤ٔش*           ؛حُويٍحص حلآظَحط٤ـ٤ش حٌُلخءحص حُٔل٣ٍٞش ٝ ك٤ٔشطل٤َِ حُِٔح٣خ حُظ٘خ*     ؛طل٤َِ حُٔٞحٍى*    ؛حُظل٤َِ حُٞظ٤ل٢*

 ثانٌا: التحلٌل الوظٌفً للمنشأة

 ٣ٝظ٘خٍٝ طل٤َِ حُٔ٘شؤس ٖٓ هلاٍ ٝظخثلٜخ حلأٓخ٤ٓش ٓٔؼِش ك٢:

 ٝظ٤لش حُٔٞحٍى حُزش٣َش..  ٌٌٝٛح.*           ٝظ٤لش حُظ٣ٞٔن؛*              ٝظ٤لش حلإٗظخؽ؛*             حُٞظ٤لش حُٔخ٤ُش؛*

خ٤ُش ٝحُٔلخٓز٤ش ُِٔئٓٔش ٝرخٓظَحط٤ـ٤ظٜخ حُظ٤ِ٣ٞٔش ًُٝي رٜيف ٣ٝظؼِن حلأَٓ رظل٤َِ ؿِٔش حُؼٞحَٓ حَُٔطزطش رخلإىحٍس حُٔ طل٤َِ حُؼٞحَٓ حُٔخ٤ُش: -1

ًٌٝح طلي٣ي ػ٘خطَ حُوٞس ٝحُؼؼق  لي٣ي ٓٞهلٜخ حُٔخ٢ُ ح١ٌُ ٣ؼٌْ أٗشطظٜخ حلآظؼٔخ٣ٍش ؽ٣ِٞش حلأؿَ ٝٓظخىٍ ط٣َٞٔ ٌٛٙ حلآظؼٔخٍحص ٖٓ ؿٜش؛ ط

٢ طٌٖٔ ٖٓ حُظؼَف ػ٠ِ ٍأّ حُٔخٍ حُؼخَٓ ٝر٤خٕ حُظيكوخص حُ٘وي٣ش ك٢ ٤ِٓح٤ٗش حُٔئٓٔش ٝٓخ ٣ِلن رٜخ ٖٓ طل٤َِ ٓوظِق حُّ٘ٔذ ٝحُٔئشَحص حُظ

 ٝٓوخٍٗظٜخ ٓغ ٓئشَحص حُظ٘خػش .

 أ١ طل٤َِ حلأٗشطش حُوخطش رخلإٗظخؽ ٝحُؼ٤ِٔخص ُِٞهٞف ػ٠ِ ٗوخؽ حُوٞس ٝحُؼؼق ك٤ٜخ . رل٤غ ٣ظْ ٓؼلا : حُؼٞحَٓ حلإٗظخؿ٤ش :-2

 خٗش  ٝحُـٞىس؛حُظؼَف ػ٠ِ ِٓح٣خ ٝػ٤ٞد أٗظٔش حُظظ٤٘غ ٝرَحٓؾ حُظ٤ 

  طل٤َِ ٛ٘يٓش حُو٤ٔش؛ 

 .رخلإػخكش ا٠ُ أٗظٔش حَُهخرش ػ٠ِ حُٔوِٕٝ ٝؿ٤َٛخ ٖٓ حُؼٞحَٓ حُٔ٘يٍؿش ػٖٔ حٓظَحط٤ـ٤ش اىحٍس حلإٗظخؽ ٝحُؼ٤ِٔخص  

 ٝك٢ ٌٛح حُٔٔظٟٞ ٣ظْ حُظؼَف ػ٠ِ::  حُؼٞحَٓ حُظ٣ٞٔو٤ش- 3

  َحط٤ـ٤ش حُظ٣ٞٔو٤ش؛ٓيٟ كؼخ٤ُش حُٞظ٤لش حُظ٣ٞٔو٤ش ك٢ ط٤خؿش ٝط٘ل٤ٌ ٍٝهخرش حلآظ 

  .ٝٓيٟ ٓلاءٓش ح٣ُِٔؾ حُظ٣ٞٔو٢ ُلأٓٞحم حُٔٔظٜيكش 

 ٣ٝ٘يٍؽ ك٢ ٌٛح حلإؽخٍ ؿِٔش حُزلٞع حُظ٣ٞٔو٤ش ٝىٍحٓخص حُٔٞم ٝأٗظٔش حُٔؼِٞٓخص حُظ٣ٞٔو٤ش ٝؿ٤َٛخ ٖٓ حُؼٞحَٓ حلآظَحط٤ـ٤ش حُظ٣ٞٔو٤ش  

ظْ رٔٔظوي٢ٓ حُٔ٘ظٔش ٝٓوظِق ٤ٓخٓخص حلأكَحى ، ًُٝي ٖٓ ك٤غ حٓظوطخرْٜ، ٝطؼْ ؿِٔش حُؼٞحَٓ حُظ٢ طٜ : حُؼٞحَٓ حُٔظؼِوش رخُٔٞحٍى حُزش٣َش-4

 ٝطٞظ٤لْٜ، ٝطي٣ٍزْٜ، ٝط٤ٔ٘ش هيٍحطْٜ ٝطلل٤ِْٛ، ٝهِن اؽخٍ حُؼَٔ حُٔ٘خٓذ ُْٜ.

 

ظخثق حُٔئٓٔش ًُٝي ٗظَح ُٔخ ٌُٜٙ حُؼٞحَٓ ٖٓ ىٍٝ ك١ٞ٤ ٓزخشَس ػ٠ِ ٗظخثؾ حلأػٔخٍ.ٝطٔظخُ ٌٛٙ حُؼٞحَٓ اػخكش ا٠ُ ًُي رٌٜٞٗخ طْٔ ؿ٤ٔغ ٝ

 كؼلا ػٖ طؼٞرش ه٤خٜٓخ ٝؽز٤ؼظٜخ حلإٗٔخ٤ٗش ٓٔخ ٣ؼ٢٘ إٔ حٓظؼٔخٍٛخ ٣ظطِذ ػ٘خ٣ش هخطّش.

 :اؽخٍ ػخّ ُظل٤َِ حُؼٞحَٓ حُٞظ٤ل٤ش
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 ثالثا: التحلٌل المرتكز على الموارد

٣َٟٝ رؤٕ ؿَٞٛ حلآظَحط٤ـ٤ش ،  Wernerfelt (1984)  ٝBarney (1986,1991)ًَ ٖٓ   ( Resourse based view )٣ظِػْ ٌٛح حُٔ٘ظٍٞ 

ّٔٞم ػيّ حُٔظيه٤ِّٖ ح٥ه٣َٖ .ٝٛٞ ػ٠ِ ٌٛح ح ي أًؼَ ك٢ ػ٤ِٔش حُزلغ ػٖ هِن حُؼَّٝس رخٓظؼٔخٍ ؿ٤يّ ُِٔٞحٍى ريٍ حٓظؼٔخٍ ٗلًٞ حُ ّٔ لأٓخّ ٣ظـ

 ٣زلغ ك٢ كظَ ٓظخىٍ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ُِٔ٘ظٔش حلاهظظخى٣ش حُظ٢ ٣َٟ أٜٗخ طٌٖٔ ك٢ ٓٞحٍىٛخ حُوخطش.

كٜخ ًَ ٖٓ  ش :٘ظٔٓلّٜٞ ٓٞحٍى حُٔ – 1 َّ ػ٠ِ أٜٗخ ٓظطِق ٣ٔظويّ ُِيلاُش ػ٠ِ حلأطٍٞ  ( Liebermam and Montgomery , 1988 )كوي ػ

إٔ ٓلّٜٞ   (Barney , 1991)٣َٟٝ  .ش ًٌٝح ؿ٤َ حُِٔٔٞٓش ُٜخ ًٔخ ٛٞ حُشؤٕ رخُ٘ٔزش ُِٜٔخٍحص ٝحُٔٞحٍى حُزش٣َش ٝؿ٤َٛخ٘ظٔحُِٔٔٞٓش ُِٔ

ش ٘ظ٠ِٔ ؿِٔش حلأطٍٞ ٝحُويٍحص ٝحلإؿَحءحص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝحُٔٞحطلخص ٝحُٔؼِٞٓخص ٝحُٔؼخٍف ٝحُٜٔخٍحص حُظ٢ طظلٌْ ك٤ٜخ حُٔحُٔٞحٍى ٣شظَٔ ػ

ش٘ظٔٝط٤ٔطَ ػ٤ِٜخ ، ػِٔخ إٔ ٌٛٙ حُٔٞحٍى ٢ٛ حُظ٢ طشٌَ ٤ًٍِس اػيحى ٝط٘ل٤ٌ حلآظَحط٤ـ٤خص حُظ٘خك٤ٔش ُِٔ
.

 

َّ :  طظ٤٘ق ٛٞكَ ٝ شخٗيٍ –أ  طظ٤٘ق حُٔٞحٍى:-2 ٤ِ ٓخ ر٤ٖ هٔٔش ٤كبٗٚ ٣ٌٖٔ حُظٔ C.Hoffer and D.Schendel (1978)ؿٞع ا٠ُ طظ٤٘ق رخُ

 :كجخص ُِٔٞحٍى ٢ٛ

  : ش ؛٘ظَٔ ُيٟ حُٔكٝطؼٌْ حُظيكنّ حُ٘وي١ حُٔظٞحُٔٞحٍى حُٔخ٤ُش 

  : ّش ٝٓٔظ٣ٞخص طؤ٤ِْٜٛ حُٔوظِلش؛٘ظٔٝطشَٔ ػ٠ِ ٓـٔٞع ٓٔظوي٢ٓ حُٔحُٔٞحٍى حُزش٣َش 

  : ّؽ ك٢ اؽخٍٛخ ح٥لاص حُٔظٞكَس ُلإٗظخؽ ٝأٓخًٖ حلإٗظخؽ ٝحُظو٣ِٖ ٝحُٔزخ٢ٗ ٝحُظـ٤ِٜحص حُٔوظِلش؛٣ٝ٘يٍحُٔٞحٍى حُٔخى٣ش 

  : ٝطشظَٔ ػ٠ِ ٗظْ حُٔؼِٞٓخص ٝأٗظٔش َٓحهزش حُـٞىس ٝٓوظِق حلإؿَحءحص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش؛حُٔٞحٍى حُظ٘ظ٤ٔ٤ش 

  : ٝطؼٌٜٔخ حُٜٔخٍحص ٝرَحءحص حلاهظَحع .حُٔٞحٍى حُظٌُ٘ٞٞؿ٤ش 

 حُٔٞحٍى ا٠ُ ػلاػش أهٔخّ طٔؼَ حلأٗٞحع حُؼلاػش َُأّ حُٔخٍ ح١ٌُ طلُٞٙ حُٔئٓٔش ٢ٛٝ :  ٣Barneyظ٘ق  :arney J . Bطظ٤٘ق -د 

  : ّٝطظشٌَ ٖٓ أطٍٞ ٓخى٣شّ ًخُٔزخ٢ٗ ٝحُظـ٤ِٜحص حَُأٓٔخ٤ُش ٝحُٔٞهغ حُــَحك٢ ُِٔئٓٔش؛حُٔٞحٍى حُٔخى٣ش 

  : ِن رْٜ ٖٓ ط٣ٌٖٞ ٝهزَس ٜٝٓخٍحص ٝػلاهخص ٓوظِلش؛ ٝطؼْ ٓٔظوي٢ٓ حُٔئٓٔش ٣َّ٤ٜٔٓٝخ ٝٓخ ٣ظؼحُٔٞحٍى حُزش٣َش 

  : ٓوظِق حُظ٘ظ٤ٔخص حُظ٢ طَرؾ ر٤ٖ حُٔئٓٔش  ،ٝطشَٔ رخلإػخكش ا٠ُ ح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ُِٔئٓٔش ٝٓخ ٣َطزؾ رٚ ٖٓ اؿَحءحصحُٔٞحٍى حُظ٘ظ٤ٔ٤ش

 ٝح٤ُٜجخص حُٔوظِلش ك٢ ر٤جظٜخ .

 حُوظخثض حلآظَحط٤ـ٤ش ُِٔٞحٍى:-3

 ػيّ حُوخر٤ِش ُِظزي٣َ ٝحلإكلاٍ.*         ػيّ حُوخر٤ِش ُِظو٤ِي؛*      حُ٘يٍس ٝحُظلَى؛*      ٔش؛حُٔٔخٛٔش ك٢ هِن حُو٤*

 طلي٣ي حُويٍحص:-4

ذ طش٤َ حُويٍحص ا٠ُ ٜٓخٍحص حُشًَش ك٢ حُظ٤ٔ٘ن ر٤ٖ ٓٞحٍىٛخ ٝٝػؼٜخ ه٤ي حلآظويحّ حلإٗظخؿ٢،لأٜٗخ طٌٖٔ ك٢ حُوٞحػي حُظ٘ظ٤ٔ٤ش، ٝحلأٓخ٤ُ •

 ؿَحءحص؛حُٔؼظخىس ُِؼَٔ ٝحلإ

ظِلش أ١ ٣ظؼِن حلأَٓ رٔؼَكش ٓيٟ طٞحؿي ط٤ٔ٘ن ٝطٌخَٓ كؼخٍ ر٤ٖ حُٔٞحٍى رخُؤْ حُٞحكي ٝر٤ٖ حلأهٔخّ حُٔوظِلش، ٝحُٞكيحص حلآظَحط٤ـ٤ش حُٔو •

 ُِٔ٘شؤس؛

رٌخَٓ حُٔـٔٞػش،  ٢ٛٝ طؼي ٗظخؿخ ٤ٌَُِٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ُِٔ٘ظٔش ٝػ٤ِٔخطٜخ ٍٝهخرظٜخ ،أ١ إٔ حُويٍحص لا طظؼِن رشوض أٝ حْٓ أٝ كظ٠ ٝكيس ،رَ •

 ٝٛٞ أَٓ ٣ظؼذ طو٤ِيٛخ.

  ٗظ٣َش حٌُلخءحص حُٔل٣ٍٞشّ :-5
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 ٖٓ ًَ طؤط٢ ػٖٔ حُٔوخٍرخص حُٔشٌِش ُٔيهَ حُٔٞحٍى ٣ٝظِػٜٔخC.K.Prahald  & G . Hamel (1990)   ح٣ٌُٖ حٓظؼٔلا ػزخٍسCore 

Competence ٤ٜ٘خ ٝحُظ٢ طٌظ٢ٔ ؽخرؼخ ٗظخ٤ٓخ.ُِيّلاُش ػ٠ِ ٓـٔٞػش أٝ كِٓش حٌُلخءحص ٝحُظو٤٘خص حُٔظَحرطش ك٤ٔخ ر 

 ٕك٢ٜ ٤ُٔض ٟٓٞ كِوخص ٓظظِش ٖٓ ٗوخؽ حُوٞس ٝحُويٍحص  «ٓـٔٞػش ٖٓ حُيٍح٣خص ٝحُظٌُ٘ٞٞؿ٤خص »حٌُلخءس رشٌَ ػخّ ػ٠ِ أٜٗخ  ٣ٝؼَكخ،

 ش.ٝحُٜٔخٍحص طٌَٔ رؼؼٜخ رؼؼخ رل٤غ طؼٌْ ُ٘خ رـلاء حُٔزذ حَُث٤ْ ح١ٌُ ٣وق هِق ح٤ُِٔس أٝ حُِٔح٣خ حُظ٘خك٤ٔش ُِٔ٘ظٔ

  ٣ـذ حُلظَ ٓخ ر٤ٖ حٌُلخءحص حُٔل٣ٍٞش ٝؿ٤َ حُٔل٣ٍٞش ، لأٗٚ ٣ـذ إٔ ٣ٌٕٞ ُي٣٘خ كٌَس ػٖ حُ٘شخؽخص حُظ٢ طٔخْٛ رشٌَ كخْٓ ك٢ طلو٤ن ٌُح

 .ش ٘ظٔحَُهخء حُٔٔظَٔ ُِٔ

 حٌُلخءحص حُٔل٣ٍٞش ٝحُِٔح٣خ حُظ٘خك٤ٔش:-6

 ٤ٔش.ٗوخؽ حُوٞس ٝحُويٍحص حُظ٢ أكؼَ ٓٔخ ػ٘ي حُٔ٘خك٤ٖٔ ط٠ٔٔ ِٓح٣خ ط٘خك 

 .٤ِٔٗ ٓخ ر٤ٖ ِٓح٣خ ٣َحٛخ حُؼ٤َٔ ِٝٓح٣خ لا ٣َحٛخ 

 .حُٔزذ حَُث٤ْ ح١ٌُ ٣وق هِق أْٛ ٤ِٓس أٝ ٤ِٓط٤ٖ ٠ٔٔ٣ رخٌُلخءس حُٔل٣ٍٞش 

  ٝحُـٌلخءس حُٔل٣ٍٞش ٢ٛ  كِوخص ٓظظِش ٖٓ حُويٍحص ٝحُٜٔخٍحص طٌَٔ رؼؼٜخ رؼؼخً ٝطؼٌْ ُ٘خ رـلاء حُٔزذ حَُث٤ْ ح١ٌُ ٣وق هِق ح٤ُِٔس أ

 ظ٘خك٤ٔش ُِٔ٘ظٔش.حُِٔح٣خ حُ

 رابعا: تحلٌل سلسلة القٌمة

  ٝكٔذ ٓؼٕٔٞ طل٤َِ حُو٤ٔش كبٕ حٌُشق ػٖ ٓظخىٍ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔؼزَّ ػٜ٘خ رخُ٘شخؽخص حُٔٔئُٝش ػٖ هِن حُو٤ٔش ، ٣ظطِذ حلاػظٔـخى

 .خك٤ٔش لإ ٌٛح حلأه٤َ لا ٣ؼزَ ىحثٔخ ػٖ ٓلّٜٞ حُظ٘ ( Cost )ريٍ حُظٌِلش   (Value)ػ٠ِ ٓلّٜٞ حُو٤ٔش 

  ، ا٠ُ:)أ٤ُٝش ٝىحػٔش(،٢ٛٝ ٤ُٔض ٓ٘لظِش ػٖ رؼؼٜخ“ رٍٞطَ”ش ،طؤْ كٔذ ٘ظٔأٗشطش حُٔكبٕ ٝك٤ٔخ ٣ظؼِن روِن حُو٤ٔش. 

 َىس ك٢ كي ًؼ٤َحً ٓخ ط٘شؤ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ػٖ حُظَحرطخص حُز٤٘٤ش ٝحُظيحهلاص حُٔٞؿٞىس ٓخ ر٤ٖ ٌٛٙ حُ٘شخؽخص أًؼَ ٓٔخ ط٘شؤ ػٖ حُ٘شخؽخص حُٔ٘ل

 ًحطٜخ

حُٔـٔٞػش حلأ٠ُٝ حُٔشٌِش ُِِٔٔش حُو٤ٔش ٢ٛ حُ٘شخؽخص حلأ٤ُٝش ٝطظ٠ُٞ ػ٤ِٔش حُظ٣ٌٖٞ حُٔخى١ ُِٔ٘ظؾ ٝر٤ؼٚ ٝط٤ِٔٔٚ ُِِرٕٞ :  حُ٘شخؽخص حلأ٤ُٝش –1

 ٝط٘ؤْ ٖٓ حُ٘خك٤ش حلآظَحط٤ـ٤ش ا٠ُ هٔٔش أهٔخّ ٢ٛ :  ،رخلإػخكش ا٠ُ هيٓخص ٓخ رؼي حُز٤غ

ٜٝٓ٘خ ٓؼلا ػ٤ِٔخص حٓظلاّ  ،ًخكش حُ٘شخؽخص حُٔظؼِوش رلًَش ٝطيكن حُٔيهلاص حُظ٢ طظطِزٜخ حُؼ٤ِٔش حلإٗظخؿ٤شٝطشظَٔ ػ٠ِ  حلإٓيحىحص حُيحهِش : –أ  

 ُظؤهٌ ٓٔخٍٛخ ػٖٔ هطٞؽ حلإٗظخؽ ط٤ٜٔيحً ُِؼ٤ِٔخص حُظشـ٤ِ٤ش  ،ٝطو٣ِٖ ٝٓ٘خُٝش حُٔٞحى حٌُٔٞٗش ُِٔيهلاص

ُش ػٖ ٓؼخُـش حُٔيهلاص ٝطل٣ِٜٞخ ا٠ُ ٓوَؿخص ك٢ شٌَ ِٓغ ٝهيٓخص ػٖٔ ٗظخّ ٝطؼْ ًَ حُ٘شخؽخص حُٔٔئٝ حُؼ٤ِٔخص حُظشـ٤ِ٤ش أٝ حلإٗظخؽ :-د

 ٓؼ٤ّٖ ٣يهَ ك٤ٚ ا٠ُ ؿخٗذ طشـ٤َ ح٥لاص ط٤خٗش حُظـ٤ِٜحص ٝحُـٔغ ٝحُظـ٤ِق .

ِٜخ ًُٝي ٖٓ ك٤غ طو٣ِٜ٘خ ٝٗو ،ٝطؼْ ٓـٔٞع حُ٘شخؽخص حُِٞؿ٤ٔظ٤ش حُٔظؼِوش رٔوَؿخص حُٔئٓٔش ٖٓ ِٓغ ٝهيٓخص حلإٓيحىحص حُوخٍؿش :-ؽ

 ٝط٤ِٜٔٔخ ٝكن ؿيحٍٝ ٤ُ٘ٓش ٓليىس.

ٌٝٛح ػ٠ِ ٓٔظٟٞ هيٓخص ٓخ رؼي  ُِؼلآش،ٝلاثٚ ٢ٛٝٝ ٗشخؽخص طٜيف ا٠ُ ىػْ ٝطَه٤ش ٓز٤ؼخص حُٔئٓٔش ٖٓ هلاٍ ًٔذ ػوش حُؼ٤َٔ  : حُويٓش-ى

 حُز٤غ ًظٞك٤َ هطغ حُـ٤خٍ ٝحُظ٤ًَذ ٝحُظظ٤ِق ػ٘ي حُِِّٝ .

 ٘شخؽخص حَُٔطزطش ربىحٍس حُظ٣ٞٔن.٣ٝيهَ ك٢ ٌٛٙ حُٔـٔٞػش ًَ حُ حُظ٣ٞٔن :-ٛـ 

طؼظزَ حُ٘شخؽخص حُيحػٔش ريٍٝٛخ ٓٔئُٝش ػٖ ػ٤ِٔش هِن حُو٤ٔش ًُٝي ٖٓ هلاٍ حُيّػْ ح١ٌُ طويٓٚ ُلأٗشطش حلأ٤ُٝش ، ك٢ٜ  حُ٘شخؽخص حُيّحػٔش: – 2

حُز٤٘ش *     ؛اىحٍس حُٔٞحٍى حُزش٣َش *    ؛ٌُ٘ٞٞؿ٢ حُظ٣ٖٞٔ حُظط٣َٞ حُظ*ٝطظٌٕٞ ريٍٝٛخ ٖٓ ػيس أهٔخّ ٢ٛ :   ؛طٔٔق ُٜخ رؤىحء ىٍٝٛخ رٌلخءس ٝكؼخ٤ُش 

 . ش٘ظٔحلأٓخ٤ٓش ُِٔ
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إن منظمات الأعمال ، ومن خلال ممارساتها لأنشطتها المختلفة فً إطار البٌئة التً تعمل فٌها ، تصادفها بعض المجامٌع من الأفراد  :مقدمت

ة متباٌنة ، وفى صٌػ وأشكال مختلفة ، وٌطلق على تلك المجامٌع أصحاب والجماعات التً تتصؾ بكونها تمتلك علاقات تفاعلٌ

( ،وهم الذٌن تربطهم مع المنظمة مصلحة مشتركة ؛وكرد فعل على ما جاءت به المدرسة النٌوكلاسٌكٌة والذي مفاده Stakeholdersالمصلحة)

(، ٌأتً هذا Social Responsibility Corporateللمنظمة) بأن المنظمة تعمل لتعظٌم أرباحها فحسب، وضمن سٌاق المسؤولٌة الاجتماعٌة

دٌث عن المفهوم لٌكرس اهتمام المنظمة بكل هذه المجامٌع ذات الصلة ولتً ترهن إلى حد كبٌر حٌاتها واستمرارٌتها، علما أنه لا ٌمكن الٌوم الح

 .تصمٌم استراتٌجٌة للمنظمة إلا بمراعاة مسؤولٌتها الاجتماعٌة

 صحاب المصلحةأولا: ماهٌة أ

ْٛ ػزخٍس ػٖ أكَحى أٝ ٓـٔٞػخص أكَحى ربٌٓخْٜٗ إٔ ٣ئػَٝح ك٢ اٗـخُ أٛيحف حُٔ٘ظٔش ٓغ طؤػَْٛ (:Stakeholdersطؼ٣َق أطلخد حُٔظِلش) -1

ػظزخٍ ٖٓ هزَ رخُظخ٢ُ رظلو٤ن ٌٛٙ حلأٛيحف؛ أٝ ْٛ طِي حُـٜخص حُظ٢ ٣لظ٠ ٗٔٞ ٝطلش حُٔ٘ظٔش رخلاٛظٔخّ حٌُز٤َ ُي٣ْٜ، ٖٝٓ ػٔش ٝؿذ أهٌْٛ ك٢ حلا

 حُٔ٘ظٔش رٔخ ُْٜ ٖٓ أػَ رخُ٘ٔزش ُل٤خطٜخ ٝحٓظَٔح٣ٍظٜخ.

 ٣ٌٖٔ طظ٤٘لْٜ كٔذ ىٍؿش طٞحؿيْٛ ٝحٗظٔخثْٜ ُِٔ٘ظٔش ا٠ُ: طظ٤٘ق أطلخد حُٔظِلش:-2

 أطلخد حُٔظِلش حُيحه٤٤ِٖ: )ػٔخٍ، اىحٍس،..(؛ 

 ..،ٕٞٔ(.أطلخد حُٔظِلش حُوخٍؿ٤٤ٖ: )حُٔـظٔغ، ٝحٍُٔٞىٕٝ، ٝحُؼٔلاء ، ٝحُٔ٘خك 

 :ا٠ُ حلأ٤ٔٛش ًٔخ ٣ٌٖٔ طظ٤٘لْٜ كٔذ ىٍؿش

  ٖحُِرخثٖٝحٍُٔٞى٣ٖ، ٝ ٝحُيحثٕ٘ٞ،حُٔٞظل٤ٖ،ٝرخُٔ٘ظٔش ًخُٔٔخ٤ٖٔٛ،  ًز٤َزؾ ٓظخُلْٜ رشٌَ طح٣ٌُٖ طَ: ْٝٛ حطلخد حُٔظِلش حلأ٤٤ُٝ ،

د حُٔظخُق حُٔظؼخهيس(، ْٝٛ ٣َٕٛ٘ٞ ٣ٕٝٔٔٞ )أطلخ . ؿخُزخ ٓخ طَطزؾ ٌٛٙ حُلجش ٖٓ أطلخد حُٔظِلش رخُٔ٘ظٔش رؼوٞى ٓؼ٤٘ش ..ٝكِٔش حلأْٜٓ

 رشٌَ ًز٤َ ُٝحٍ أٝ روخء حُٔ٘ظٔش؛

 ٖحُزِي٣خص ٓؼلا(حُٔل٤ِش ـٔخػخصْٝٛ ح٣ٌُٖ لا طظؤػَ ٓظخُلْٜ ًؼ٤َح رخُٔ٘ظٔش ًخُلٌٞٓش، حُـٔؼ٤خص، حُ :حطلخد حُٔظِلش حُؼخ٤٣ٞٗ(.. . 

 

 

 6 طل٤َِ أطلخد حُٔظِلش

 المنظمة وأصحاب المصالح

 تمت 
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 رخُظخ٢ُ طل٤َِ أطلخد حُٔظِلش ٖٓ هلاٍ:طظـ٠ِ أ٤ٔٛش أطلخد حُٔظِلش ٝ أ٤ٔٛش ىٍحٓش ٝطل٤َِ أطلخد حُٔظِلش: -3

 ٓخ ٣شٌِٞٗٚ ٖٓ ٍٓٞى ك١ٞ٤ ُِٔ٘ظٔش؛ 

  هِن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش؛ 

  .حػظزخٍْٛ ًٔئشَ ُو٤خّ هيٍس حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ رِٞؽ أٛيحكٜخ ٖٓ ٓٞحٍىٛخ حُٔخ٤ُش ٝحُزش٣َش ٝحُٔؼَك٤ش 

  ُيٟ أطلخد حُٔظِلش و٤خّ حُلخػ٤ِشُ ٓوظخٍس ٓؼخ٤٣َ-4

 ٍ؛حُؼخثي ػ٠ِ حلآظؼٔخ 

 ٕحُؼَٔ؛ حَُػخ حُٞظ٤ل٢، حٗولخع ٓؼيٍ ىٍٝح 

 ؛حُٔؼَ، حُـٞىس، أِٓٞد حُويٓش، حَُػخ 

 ؛حُظ٣ٍٞي ك٢ حلأٝهخص ٝحُـٞىس حُٔ٘خٓزش ٝحُؼلاهش حُـ٤يس 

 ؛طٔي٣ي حُي٣ٕٞ ٝهض حلآظلوخم 

 وخُِٕٗٞ خٝحُؼَٔ ٝكو طش٣َؼخص حُؼَٔ، طـ٘ذ ٓوخُلخص. 

    ؿٞحٗذ ٣ـذ أهٌٛخ ك٢ حلاػظزخٍ: -5   

 حُٔظِلش ٓظزخ٣٘ش ؛ٓظخُق حطلخد  •

 طـخَٛ أطلخد حُٔظِلش هي طٌٕٞ ُٚ آػخٍ ِٓز٤ش ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش؛ •

 طِز٤ش ؿ٤ٔغ حُٔطخُذ أَٓ ٓٔظل٤َ؛ •

 رؼغ ٓطخُذ أطلخد حُٔظِلش طٌٕٞ  ٓظ٘خهؼش ٝٓظؼخٍػش طٔخٓخ؛ •

 طزخ٣ٖ طؤػ٤َ أطلخد حُٔظِلش طزؼخ ُظ٘ٞع حُز٤جخص؛  •

 هَحٍحص حُٔ٘ظٔش؛ هي طٌٕٞ ٍىٝى حلأكؼخٍ ح٣ـخر٤ش ًٔخ هي طٌٕٞ ِٓز٤ش اُحء •

 أطلخد حُٔظِلش ٣وظِلٕٞ ٖٓ ر٤جش لأهَٟ؛ •

 هي طٌٕٞ أٍحء رؼغ أطلخد حُٔظِلش ؿ٤َ ٓظـخٗٔش كظ٠ ىحهَ حُٔـٔٞػش حُٞحكيس )ٓـٔٞػخص حُِرخثٖ(؛  •

 ٜٓٔخ ٣ٌٖ ٍى حُلؼَ حُٔظٞهغ ٖٓ أطلخد حُٔظِلش ه٣ٞخ أٝ ػؼ٤لخ ٣ـذ إٔ ٣ٌٕٞ ٓٞػٞع حٗشـخٍ حلإىحٍس ػ٘ي اػيحى حلآظَحط٤ـ٤ش. •

 ثانٌا: نظرٌة وتحلٌل أصحاب المصلحة

٣ظٔؼَ حُٜيف حلأٓخّ ُ٘ظ٣َش أطلخد حُٔظخُق ك٢ ط٤ٓٞغ ىٍٝ ٝٓٔئ٤ُٝش حُٔي٣َ ا٠ُ أرؼي ٖٓ  :ٔظش٠خ أصحبة اٌّصٍحخ ٚاعزشار١د١خ إٌّظّخ -1

 ( ٝٓظخُق ٝكوٞم ٖٓ ٤ُٔٞح رلِٔش حلأْٜٓ؛Corporate Governancyطؼظ٤ْ حَُرق ٤ُشَٔ كًٞٔش حُٔ٘ظٔش)

 ، كبٗٚ ٖٓ ٓٔئ٤ُٝش حُٔ٘ظٔش إٔ طٞحكن ر٤ٖ حلأٛيحف حُٔظ٘خهؼش ُِٔـٔٞػخص حُظ٢ طَرطٜخ رٜخ ػلاهش ٓزخشَس.«1968أٗظٞف، »كلٔذ 

 ٓظطِزخص ٗظ٣َش أطلخد حُٔظلش: -2

 
مقتضيات نظرية 
 اصحاب المصلحة 

المنظمة ان تسعى لتحقٌق اهدافها 
 واهداؾ اصحاب المصلحة 

مسؤولٌات المنظمة التوفٌق بٌن المصالح 
 المتعرضة لاصحاب المصلحة 

توسٌع دور مسؤولٌة المدٌر لٌشمل حقوق 
 ومصالح من لٌسوا بحملة الاسهم فً المنظمة 
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ٔ٘ظٔش ُِظل٤َِ أهٌح ك٢ حلاػظزخٍ ُظزخ٣ٖ ٍٝرٔخ ط٘خهغ أٛيحف أطلخد حُٔظِلش، ًخٕ لا ري ٖٓ ُـٞء حُ :حُظل٤َ حلآظَحط٤ـ٢ لأطلخد حُٔظِلش-3

 ، ٣ٝظْ ًُي ػزَ:«طل٤َِ حُِٔطخص»حلآظَحط٤ـ٢ لأطلخد حُٔظِلش أٝ ٓخ ٠ٔٔ٣ 

 طل٤َِ ٝكظَ أطلخد حُٔظخُق ٝٓخ هي ٣٘شؤ ر٤ْٜ٘ ٖٓ طلخُلخص؛ 

 طلي٣ي كوٞم ٝٓظخُق ٌٛٙ حلأؽَحف ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش)طٞهؼخطْٜ(؛ 

 طلي٣ي ُٕٝٝ ِٓطش ًَ ؽَف؛ 

  ٣ئػَٕٝ؟ ٤ًٝق ٣ظؤػَٕٝ؟(؛طل٤َِ حُلَص ٝحُظلي٣خص حُظ٢ ٣ٔؼِٜٞٗخ )٤ًق 

 طل٤َِ ؿ٤ٔغ أٗٞحع حُٔٔئ٤ُٝخص؛ 

 .َٝػغ هطش حٓظَحط٤ـ٤ش لاؿظ٘خّ حُلَص ٝطلخى١ حُٔوخؽ 

ٓغ طؼيى حُ٘ٔخًؽ حُظ٢ ٣ٌٖٔ ٖٓ هلاُٜخ طل٤َِ أطلخد حُٔظِلش حُٜخىف ا٠ُ ٓؼَكش ٤ًق ٣ئػَ ًَ طخكذ  :ٗٔخًؽ طل٤َِ أطلخد حُٔظِلش -3

 كبٗ٘خ ٓ٘ظ٘خٍٝ ًُي ٖٓ هلاٍ حًُ٘ٔٞؿ٤ٖ حُظخ٤٤ُٖ: ٓيٟ،ٓظِلش ا٠ُ أ١ ٓيٟ، ٤ًٝق ٣ظؤػَ ٝا٠ُ أ١ 

 حُظل٤َِ كٔذ حُِٔطش ٝحلاٛظٔخّ؛ 

 .حُظل٤َِ كٔذ حُويٍس ٝحُشَػ٤ش ٝحلإُلخف 

رخُ٘ظَ ا٠ُ ػ٘ظ١َ حٛظٔخّ أطلخد حُٔظخُق رشئٕٝ حُٔ٘ظٔش ٖٓ ؿٜش، ِٝٓطظْٜ ك٤ٜخ ٖٓ أهَٟ، ّ(:1986) حُظل٤َِ كٔذ حُِٔطش ٝحلاٛظٔخّ -ح

 ٞكش حُظخ٤ُش إٔ طوخؽغ حٛظٔخّ ِٝٓطش أطلخد حُٔظخُق ٣ئى١ ا٠ُ أٍرؼش أٝػخع ٓز٤٘ش كٔذ حُٔظلٞكش حُظخ٤ُش:حُٔظل ٣ظز٤ٖ ػزَ

 :ٓظلٞكش حُِٔطش/حلاٛظٔخّ

 حلاٛظٔخّ 

 ًز٤َ ػؼ٤ق

 حُِٔطش
 B:حُلَص ػ٠ِ اػلآٚ A:رٌٍ أى٠ٗ ؿٜي ػؼ٤لش

 D:ػ٘خطَ ك٣ٞ٤ش كخػِش C:حُلَص ػ٠ِ اٍػخثْٜ ًز٤َس

 ّ(، ٣وّٞ ػ٠ِ ػلاػش هظخثض 1967:٢ًٛٗٔٞؽ كي٣غ ٗٔز٤خ) :ُويٍس ٝحُشَػ٤ش ٝحلإُلخفحُظل٤َِ كٔذ ح -د

  (حُويٍسPowerطؼ٢٘ هيٍس طخكذ حُٔظِلش ػ٠ِ حُظؤػ٤َ حٝ ٓخ ٣ظٞكَ ُي٣ٚ ٖٓ ِٓطش ُٝٞ ػزَ حُظلخُلخص؛:) 

 (حُشَػ٤شlegitimacy:) ؛ش ًٌٝح حػٔخُٚ ٝطظَكخطٚ٘ظٔٓيٟ شَػ٤ش ػلاهخطٚ رخُٔ أ١ 

 ( حلإُلخفUrgency:) ٓيٟ حطَحٍ طخكذ حُٔظِلش ػ٠ِ طِز٤ش ؽِزخطٚ ٖٓ هزَ حُٔ٘ظٔش أ١. 

 ٣ٝظْ حُظل٤َِ طزؼخ ُِوظخثض حُظ٢ طظَحًْ ك٢ ٗلْ حُطَف. 

 ًٗٔٞؽ حُشَػ٤ش ٝحُويٍس ٝحلإُلخف
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 ِلاحظخ:

 ٓ ْٜحُوظخثض ٓخ ٣ـؼِْٜ أه٣ٞخء ٖٓ طٞكَص ك٤ْٜ هخط٤ش ٝحكيس ٖٓ ٌٛٙ حُوظخثض حُؼلاػش، حػظزَٝح شًَخء ًخ٤ٖ٘ٓ)ٓٔظظ٣َٖ(، لأٗٚ ٤ُْ ُي٣ ٖ

 ك٢ حُشٌَ(؛ 3ٝحُ٘وطش  2ٝحُ٘وطش  1رٔخ ك٤ٚ حٌُلخ٣ش)حُ٘وطش 

  ك٢ حُشٌَ(، ٣ٕٔٔٞ رخُشًَخء حُٔظؤٛز٤ٖ ُٔخ ُي٣ْٜ ٖٓ حُوظخثض حُظ٢ طـؼِْٜ  6ٝحُ٘وطش  5، ٝحُ٘وطش 4ٖٓ طٞكَص ك٤ْٜ هخط٤ظخٕ )حُ٘وطش

 أه٣ٞخء ٝٓئػ٣َٖ؛

 ( ك٤ٕٔٔٞ رخُشًَخء حُٜ٘خث٤٤ٖ. 7حُ٘وطش أٓخ ٖٓ طٞكَص ك٤ْٜ حُوظخثض حُؼلاػش )ٌَك٢ حُش 

 

 

 

 

أدوات التحلٌل الاستراتٌجً هً مجموعة من الأدوات طورها الباحثون والمستشارون فً مكاتب الاستشارة لتعطً صورة أوضع  :مقدمت

 نسب. من بٌن هذه الأدوات:للمدٌرٌن عن وضعٌة المنظمة، ووضعٌة مجالات أنشطتها، قدراتها الاستراتٌجٌة والاختٌارات الاستراتٌجٌة الأ

 المصفوفات-5    منحنى الخبرة-4     دورة حٌاة المنتج؛ -3    التجزئة الاستراتٌجٌة؛-2   ؛SWOTتحلٌل -1

 SWOTأولا: تحلٌل 

َ كَص ، ك٢ طلي٣ي حُٞػؼ٤ش حُظ٢ ػ٠ِ أٓخٜٓخ ٣ظْ حُوَحٍ ًُٝي رـٔغ ٓئػَحص حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش ك٢ شٌ ٣SWOTظٔؼَ طل٤َِ  SWOT:رح١ًٍ -1

 ٝطٜي٣يحص، ٝحُيحه٤ِش ك٢ شٌَ ٗوخؽ هٞس ٝػؼق، ٣ٝ٘ظ٢ٜ حُظل٤َِ رخطوخً حُوَحٍ ك٤ٔخ ٣وض ٝػغ حلآظَحط٤ـ٤ش.

 ثؼذ اٌزح١ٍ١ٍٓ اٌخبسخٟ ٚاٌذاخٍٟ رىْٛ اٌصٛسح ٚاظحخ ٌٍّٕظّخ ػٓ:

 Threats   حُظٜي٣يحص*     Opportunitiesحُلَص  *     Weaknessesٗوخؽ حُؼؼق  *     Strengthsٗوخؽ حُوٞس  *

 ، ػٔٞٓخ ك٢ شٌَ ٓظلٞكش ًخُظخ٢ُ:٣SWOTظَٜ طل٤َِ SWOT ٓظلٞكش 

 

 

 اٌخصبئص  اصحبة اٌّصٍحخ 

 ُْٜ ِٓطش ٌُٜ٘خ لا طٔظؼَٔ ٌُٜ٘خ لا ٣ٌِٕٔٞ شَػ٤ش ٝلا ؽِزخص ِٓلش ٝطٌٕٞ ػلاهظْٜ رخُٔ٘ظٔش ٓليٝىس ؿيح  إٌبئّْٛ 

 أٝ ػي٣ٔٞ حُظؤػ٤َ ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش ُْٜ حُشَػ٤ش ٌُٖ ٤ُْ ُْٜ حُِٔطش ٝلا حُطِزخص حُِٔلش ٌُُي كٜٞ ه٤ِِٞ  اٌزمذ٠ش٠ْٛ 

 ُْٜ ٓطخُذ ٌُٖ ٤ُْ ُْٜ لا حُِٔطش ٝلا حُشَػ٤ش ٌُُي لا ٣ٔظط٤ؼٕٞ حُظؤػ٤َ ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش  اٌّطبٌجْٛ

 ُْٜ حُِٔطش ٝحُٔظِلش ،ٌُُي كظؤػ٤َْٛ ٓئًي ٣ٝظؼ٤ٖ ػ٠ِ حُٔي٣َ ح٣لاإْٛ حلاٛظٔخّ ٝحُؼ٘خ٣ش اٌّغ١طشْٚ 

 ٔظط٤ؼٕٞ حُظؤػ٤َ ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش ُظِز٤ش ٓطخُزْٜ كظ٠ ُٝٞ ًخٗض ؿ٤َ شَػ٤ش ُْٜ حُِٔطش ٝحلاُلخف ٌُُي ٣ اٌخط١شْٚ 

ُْٜ حُطِزخص حُِٔلش حُٔشَٝػش حلا حْٜٗ ٣زوٕٞ طخرؼٖ لاْٜٗ لا٣ظٌِٕٔٞ حُِٔطش ُـؼَ حُٔ٘ظٔش طِز٢ ؽِزخطْٜ كْٜ ك٢  اٌزبثؼْٛ 

 ٓٞهق طزؼ٤ش طـخٙ حُـ٤َ 

 ػخىس ٓخ٣ٔؼ٠ حُٔي٣َٕٝ ُِظوَد ْٜٓ٘ ْٝٛ ح٣ٌُٖ طظٞكَ ك٤ْٜ حُوظخثض حُؼلاػش ٝ إٌٙبئ١ْٛ 

7 
 (1أىٝحص ٝٗٔخًؽ حُظل٤َِ حلآظَحط٤ـ٢ )

 ،حُظـِثش حلآظَحط٤ـ٤ش ،ىٍٝس ك٤خس حُٔ٘ظؾ، ٓ٘ل٠٘ حُوزَس(SWOT)طل٤َِ 

 تمت 
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 حبلاد رمبغغ اٌؼٛاًِ اٌذاخ١ٍخ ٚاٌخبسخ١خ فٟ إٌّٛرج -2

 (Strategic Segmentationػخ٤ٗخ: حُظـِثش حلآظَحط٤ـ٤ش )

 .٣SBUظطِق ػ٤ِٜخ ٝكيحص حلأػٔخٍ حلآظَحط٤ـ٤ش  ٢ٛ طو٤ْٔ حُٔ٘ظٔش ح٠ُ ٗشخؽخص حٝ ٓـخلاص حٝ ٝكيحص رؼش٠ف اٌزدضئخ الاعزشار١د١خ: -1

ص ًَ ٝكيس ػَٔ حٓظَحط٤ـ٢ ط٘لَى رخٓظَحط٤ـ٤خص أٝ رزَٗخٓؾ حٓظَحط٤ـ٢ ٓوظض. ػِٔخ إٔ حُٔ٘ظٔش هي طظز٠٘ حٓظَحط٤ـ٤خص ػي٣يس رلٔذ طؼيى ٝكيح

   أػٔخُٜخ حلآظَحط٤ـ٤ش.

ٓ٘ظـخطٜخ، كظ٠ ٣ٌٖٔ طـ٤ٔؼٜخ ك٢ ٓـٔٞػش ؿِث٤ش ٓظـخٗٔش، ٝحهظ٤خٍ حُو٤خٍ حُظـِثش حلآظَحط٤ـ٤ش إً، طؼ٠٘ كظَ ٝؿَى ؿ٤ٔغ أٗشطش حُٔ٘ظٔش ٝ

 حلآظَحط٤ـ٢ حُٔلاثْ.

طوظِق حُظـِثش حلآظَحط٤ـ٤ش حُٔظؼِوش رٔـخٍ حُ٘شخؽ ػٖ حُظـِثش حُٔٞه٤ش حُٜخىكش ا٠ُ طو٤ْٔ حُٔٞم ك٢ كي ًحطٚ ػ٠ِ حػظزخٍ إٔ ٌٛٙ  ِلاحظخ:

ًُٝي حػظٔخىح ػ٠ِ أْٓ ٝٓؼخ٤٣َ  ػيس هطخػخص ٓٞه٤ش ٓظـخٗٔش، ٜٗخ ػ٤ِٔش طو٤ْٔ حُٔٞم ح٢ٌُِ ا٠ُحلأه٤َس، أ١ حُظـِثش حُٔٞه٤ش، طؼَف ػ٠ِ أ

 حهظظخى٣ش...( رٜيف هيٓظٜخ ٖٓ هلاٍ ح٣ُِٔؾ حُظ٣ٞٔو٢ حُٔ٘خٓذ. )ى٣ٔـَحك٤ش، ؿـَحك٤ش،   ٓؼِٞٓش

 ٌّبرا اٌزدضئخ الاعزشار١د١خ؟: -2

  ش أٗشطش ؿ٤َ ٓظـخٗٔش، ٓٞحء ك٤ٔخ ٣ظؼِن رخُٔ٘ظـخص، أٝ ؿ٤َ ًُي، ٝلا ٣ٌٖٔ اػيحى ػ٘ي ٓٔخٍٓش حُٔ٘ظٔش لإػٔخُٜخ كؼخىس ٓخ طٔظِي ٓـٔٞػ

حلآظَحط٤ـ٤خص ٝحُو٤خّ رخُظشو٤ض حلآظَحط٤ـ٢ ىٕٝ اػخىس ٗظَ ٓٔزوش ٌُٜٙ حُٔـٔٞػش َُْٓ كيٝى ٓوظِق حلأٗشطش، ٝهظٞط٤خطٜخ حُظ٘خك٤ٔش 

 ٝحُظٌِ٘ٞؿ٤ش ٝؿ٤َٛخ .

  ٓظَحط٤ـ٤ش(، طؤط٢ ُظلي٣ي ٝكيحص حلأػٔخٍ حلآظَحط٤ـ٤ش ٝحُظ٢ طؼ٠٘ رٔـخلاص حُ٘شخؽ حلآظَحط٤ـ٢ ٝاػخىس حُ٘ظَ ٌٛٙ حُٔٔٔخس:)حُظـِثش حلا

 .ٝطظٔؼَ ِٓح٣خٛخ حلأٓخ٤ٓش ك٢:ُظ٤ٌٖٔ حُٔ٘ظٔش ٖٓ حُو٤خّ رظل٤َِ أٝ طشو٤ض ٓظ٤ِٔ ٝٓٔظوَ ٌَُ ٝكيس ٝاػيحى حلآظَحط٤ـ٤ش حُٔلاثٔش ُٜخ 

 - اػطخء ٗظَس حٓظَحط٤ـ٤ش أًؼَ ىهش؛ 

 - ىه٤ن ُِٔٞحٍى؛طوظ٤ض 

 -.طلي٣ي حُظلٞم حُظٌِ٘ٞؿ٢ حٌُٟ ٣ـذ حهظ٤خٍٙ ٌَُ ؿِء 

 (Strategic Business Unitرؼش٠ف ٚحذح الأػّبي الاعزشار١د١خ:)-3

  ٖٓ طش٤َ ٝكيس حلأػٔخٍ حلآظَحط٤ـ٤ش ا٠ُ هطخع أػٔخٍ أٝهؾ اٗظخؽ، أٝ ًَِٓ ٍرل٤ش ىحهَ حُٔ٘ظٔش ٣وّٞ ربٗظخؽ ٝط٣ٞٔن ٓـٔٞػش ٓليىس

 ظَحرطش ٝهيٓش ٓـٔٞػش ٓؼ٤٘ش ٖٓ حُؼٔلاء ٝحُظؼخَٓ ٓغ ػيى ٓؼ٤ٖ ٖٓ حُٔ٘خك٤ٖٔ.حُٔ٘ظـخص حُٔ

  ٖأٝ ٢ٛ ٓـخٍ ٗشخؽ ػخى١ ُِٔ٘ظٔش. طؼْ ٓـٔٞػش ٖٓ حُٔ٘ظـخص ٝحُويٓخص حُٔظـخٗٔش حُٔٞؿٜش ا٠ُ ٓٞم ٓؼ٤٘ش ًحص ٓ٘خك٤ٖٔ ٓليٝى٣ٖ ٝح٣ٌُ

 ٣ٌٖٔ إٔ طؼي ُْٜ حٓظَحط٤ـ٤ش ٝحكيس. 

 :ٍصٕبػبد اٌغزائ١خ ػٍٝ إٌحٛ اٌزبٌٟوجشٜ ٠ٌّىٓ ردضئخ أٔشطخ ششوخ 

 SBU1 :حلأُزخٕ ٝٓشظوخطٜخ؛ 

 SBU2 :حُؼظخثَ؛ 

 SBU3 :حُٔوزُٞحص؛ 
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 SBU4 :ٓؼِزخص حُِلّٞ؛ 

 SBU5 :ٓؼِزخص حُوؼَ؛ 

 SBU6َٟأه :. 

١خ فٟ اٌغٛق ِٓ ٘زٖ ٝ ِؼب١٠ش وث١شح. ػبدح ِب ٠زُ الاػزّبد اٌّؼب١٠ش اٌزٟ رجذٚ اعزشار١د٠ٍّىٓ الاػزّبد ػ ِؼب١٠ش اٌزدضئخ الاعزشار١د١خ:-4

 ٓـخلاص حلإريحع*ُلآُش )رش٣َش، رلغ...(       حٌُلخءحص ح*  حُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ.*   حلأٓٞحم حُــَحك٤ش* حُلخؿش حُظ٢ ٣ِز٤ٜخ حُٔ٘ظؾ .*  حُِرخثٖ*اٌّؼب١٠ش:

 ثالثا: دورة حٌاة المنتج

حُظ٢ ٣َٔ رٜخ حُٔ٘ظؾ ٌٓ٘ طوي٣ٔٚ ُِٔٞم، ٝا٠ُ ؿخ٣ش هَٝؿٚ  ػٖ حَُٔحكَ ٓلّٜٞ ظَٜ ك٢ ٓ٘ظظق حلأٍرؼ٤٘خص، ٣ؼزَ ِفَٙٛ دٚسح ح١بح إٌّزح: -1

رل٤غ  ٝطؼَف ًٌُي ػ٠ِ أٜٗخ حلإؽخٍ ح٢ُِ٘ٓ ح١ٌُ ٣ظَٜ ك٤ٚ حطـخٙ حُطِذ ػ٠ِ حُٔ٘ظؾ ٌٓ٘ طوي٣ٔٚ ُِٔٞم ٝا٠ُ ؿخ٣ش حٓظزؼخىٙ ٝهَٝؿٚ ٜٓ٘خ،. ٜٓ٘خ

 حُظيٍٛٞ. حُ٘ؼؾ، حُ٘ٔٞ، حُظوي٣ْ، حُيٍٝس ػزَ َٓحكَ: ٌٛٙطَٔ 

ػِٔخ أٜٗخ طظؼٖٔ  ٌٛٙ حُيٍٝس ٓظٔٔش لإػطخء طظٍٞحص ػٖ حُي٣٘خ٤ٌ٤ٓش حُظ٘خك٤ٔش ُِٔ٘ظؾ، :خ اٌزٕبفغ١خ ٌّشاحً دٚسح ح١بح إٌّزحاٌذ٠ٕب١ِى١-2

 حُظؤ٤ًي ػ٠ِ ٓخ ٢ِ٣:

 إ ُِٔ٘ظـخص ىٍٝس ك٤خس طزيأ رخُظوي٣ْ ٝط٘ظ٢ٜ رخُوَٝؽ ٖٓ حُٔٞم؛ 

 ٣َطزؾ كـْ حُٔز٤ؼخص رخَُٔحكَ حُٔوظِلش ٌُٜٙ حُيٍٝس؛ 

 َٓ ًَ ٕكِش طظطِذ حٓظَحط٤ـ٤خص ٝظ٤ل٤ش ٓلاثٔش.ا 

كبٗٚ ٣ٌٖٔ طٔؼ٤َ ٌٛٙ حُيٍٝس  ٝٓغ أٗٚ لا طٞؿي ىٍٝس ك٤خس ٓٞكيس ٌَُ ٓ٘ظؾ رخُ٘ظَ لاهظلاف حُؼٞحَٓ حُيحه٤ِش ٝحُوخٍؿ٤ش ٝرخُظخ٢ُ طزخ٣ٖ حُلظَحص،

 ػٔٞٓخ ػ٠ِ حُ٘لٞ حُظخ٢ُ:

   

 

 أػَ حُظـَرش ٝكظش حُٔ٘ظٔش ٖٓ حُٔٞم -3

  حُٔٞم، ٝحكيح ٖٓ أْٛ حُٔظطِلخص ك٢ حُٔـخٍ حلآظَحط٤ـ٢؛٣ؼظزَ ٓظطِق حُلظش ٖٓ 

 ٣ـذ حلاٗظزخٙ ا٠ُ إٔ أ٤ٔٛش حُٔظطِق ٗخطـش ػٖ أػَ حُلظش حُٔٞه٤ش ػ٠ِ حُظٌخ٤ُق رلؼَ أػَ حُظـَرش؛ 

 ٤ٔش رخُظخ٢ُ ُِٔ٘ظٔش كٌِٔخ ًخٗض كظش حُٔ٘ظٔش ٖٓ حُٔٞم ًز٤َس ًِٔخ ًخٕ حلاٗظخؽ ًز٤َح ًِٝٔخ أىٟ ًُي لاٗولخع حُظٌِلش ٝاػطخء ٤ِٓس ط٘خك

 ػ٠ِ ٓ٘خك٤ٜٔخ؛

 .ٌُح ك٢ٜ ٓظـ٤َ ٓل١ٍٞ ك٢ ر٘خء حلآظَحط٤ـ٤ش 

 

 : مقدمت 

  .المصفوفات هً إحدى أدوات التحلٌل الاستراتٌجً ظهرت مع نهاٌة الستٌنات وتطورت خلال عقد السبعٌنات 

 دورة حٌاة المنتج

 )حُٔظلٞكخص( (2ل٤َِ حلآظَحط٤ـ٢ )أىٝحص ٝٗٔخًؽ حُظ 8

 

 تمت 
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  ًة ٌسهل دراستها ومعرفة اتجاهاتها.شكال معٌنأهدفت المصفوفات الى تمثٌل محفظة الأعمال الاستراتٌجٌة للمنظمة ف 

  ًعداد القرار الاستراتٌجً بشأن محفظة وحدة الأعمال.إالتحلٌل المصفوفً ساهم ف 

 ًٌعنى بالتحلٌل التنافسً لمجالات النشاط الاستراتٌجً. التحلٌل المصفوفً هو تكملة لاستخدام أدوات التحلٌل الاستراتٌج 

 وخٍؿ٢.حُزؼي حُ -     يحه٢ِ ؛حُزؼي حُ -: رؼي١ حُظل٤َِ حلآظَحط٤ـ٢ ر٘خء ػ٠ِ طوخؽغٓل٣ٍٖٞ  حُٔ٘ظٔش ك٢َ أٗشطش : ٣وّٞ ػ٠ِ طٔؼ٤حُظل٤َِ حُٔظلٞك٢ ٓزيأ

 ٓزش حُٔظلٞكش ٢ٛ ط٤ٌْٔ ٝطٔؼ٤َ ُٞكيحص حلأػٔخٍ حلآظَحط٤ـ٤ش ُِٔ٘ظٔش رشٌَ ر٤خ٢ٗ ٣ؼٌْ ط٣ُٞؼٜخ ك٢ حُٔللظش ٖٝٓ ػٔش حطوخً حُوَحٍحص حُٔ٘خ

 رشؤٜٗخ.

 ٖٓ حُٔظلٞكخص ٜٓ٘خ ظَٜص حُؼي٣ي :BCG1  ،BCG2 ،ADL ،McKinsey... ، 

 ٗظ٘خٍٝ ٜٓ٘خ ٓظلٞكظ٢: BDG   ٝأBCG1  ،ٓظلٞكش ٝ McKinsey 

 ((BCGأٝلا: ٓظلٞكش 

 اٌزؼش٠ف ثبٌّصفٛفخ: -1

 . ٢ٛPIMS أ٠ُٝ حُٔظلٞكخص ظٍٜٞح رؼي  •

  1969ّٝهيٓض ٓ٘ش  1968ٓ٘ش  BCGٓئْٓ ٓـٔٞػش رٞٓطٖ ُلآظشخٍحص   B. Hendersonأػيٛخ  •

 ح١ٌُ هيٜٓخ ٤ٔٓBCGض رٌٜح حلآْ ٗٔزش ح٠ُ ٌٓظذ حلآظشخٍحص  •

 حُٔ٘ؼٌْ ؿ٣َٛٞخ ػ٠ِ حُلظش حُٔٞه٤ش. طؼظٔي  حُٔظلٞكش أٓخٓخ ػ٠ِ أػَ حُظـَرش ًؼخَٓ أٓخ٢ٓ ُظلي٣ي حُٞػؼ٤ش حُظ٘خك٤ٔش •

 طظُٞع ٝكيحص حلأػٔخٍ حلآظَحط٤ـ٤ش ػ٠ِ حُٔظلٞكش ك٢ شٌَ ىٝحثَ •

 ُزؼي٣ٖ حُيحه٢ِ ٝحُوخٍؿ٢ ُِٔ٘ظٔش٣ليى ٓٞهغ ًَ ٝكيس رخُ٘ظَ ح٠ُ ح •

 .ٍرؼش هخٗخصأطظٌٕٞ حُٔظلٞكش ٖٓ  •

إ حُلٌَس حلأٓخ٤ٓش حُظ٢ طٌٖٔ هِق حُٔظلٞكش، ٢ٛ أٗٚ ًِٔخ ًخٗض حُلظش حُٔٞه٤ش ُِٔ٘ظؾ أًزَ أٝ ًِٔخ ًخٕ ٓٞم حُٔ٘ظؾ ٣٘ٔٞ رشٌَ أَٓع ٓلاكظش:

 ًخٕ أكؼَ ُِشًَش ٖٓ ك٤غ حلإ٣َحىحص ٝحلأٍرخف 

 رزؼي٣ٖ ٛٔخ: BCGَْٓ ٓظلٞهش ط ثؼذا اٌّصفٛفخ: -2

ك٢ ٓـخٍ ٗشخؽ حٓظَحط٤ـ٢ ٓخ)ٓؼيٍ ٗٔٞ ٓٞم حُٞكيس حلآظَحط٤ـ٤ش رخُ٘ٔزش  حُٔ٘ظٔخصٛٞ ٗٔزش ٗٔٞ ٓـٔٞع كظض  ٓؼيٍ ٗٔٞ حُٔٞم: - أ

 ُِٞكيس، ٝٓؼيٍ ٗٔٞ هطخع حُ٘شخؽ رخُ٘ٔزش ُِٔ٘ظٔش ًٌَ(.

طخع ح١ٌُ ٣ؼَف ٗٔزش ٗٔٞ ًز٤َس ٓؼلا طٌٕٞ ك٤ٚ ٗٔزش ٣ُخىس حُٔز٤ؼخص أًزَ ، ك٤غ إٔ حُوحُٔ٘ظؾ ٝٛٞ ٣ؼٌْ ٓيٟ ؿخًر٤ش حُٔٞم ٣َٝطزؾ ريٍٝس ك٤خس 

 . ٖٓ ٗٔزش ٣ُخىس حُظٌخ٤ُق حلإؿٔخ٤ُش 

 حُ٘ظ٤ذ حُ٘ٔز٢ ٖٓ حُٔٞم )حٌُٔخٗش حُظ٘خك٤ٔش(:-د

  ،٤ُظَٜ ًَِٓٛخ رخُ٘ٔزش ُِوخثي ك٢ حُٔٞم.  ٣ؼزَ ٤ًٔخ ػٖ طٍٞس حُٞػؼ٤ش حُظ٘خك٤ٔش ُِٞكيس حلآظَحط٤ـ٤ش ك٢ حُٔٞم 

 ٝػ٤ِٚ ٣لٔذ رخُ٘ٔزش ا٠ُ كظض حُٔ٘خك٤ٖٔ حَُث٤٤ٔ٤ٖ رخُٔٞم  

 ( حُؼلاػش أٝ حُؤٔش حلأٝحثَ حُٔ٘خكٔش.SBUحُٞكيحص حلآظَحط٤ـ٤ش) ُِٔ٘ظٔش /ٓظٞٓؾ ٓز٤ؼخص SBU= ٓز٤ؼخص 



23 
 

 :ٓظلٞكش ٓـٔٞػش رٞٓطٖ حلآظشخ٣ٍش-ح

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :رفغ١ش اٌّصفٛفخ-3

لإٔ ٌٛٙ حلأٗشطش هي ط٘ـق ٝط٘ٔٞ  لآظلٜخُّوخٗش حلأٗشطش حُظ٢ ٢ٛ ك٢ َٓكِش حلاٗطلام. ٝهي ٝطلض رخ٣ظَٜ ك٢ ٌٛٙ ح :ػلاِخ الاعزفٙبَخبٔخ  –ا 

طَِٓ ػلآخص حلآظلٜخّ ا٠ُ حلأٓٞحم حُظ٢ طظظق رخٗولخع كظش حُٔٞم رَٔػش ًٔخ هي طلشَ كظٍِٝ. ٣َِٓ ٌُٜٙ حُوخٗش رـؼلآش حلآظلٜخّ: )؟؟؟(.

  .حُ٘ٔز٤ش ٝحٍطلخع ٓؼيٍ ٗٔٞ حُٔٞم

 طلظخؽ ا٠ُ حٓظؼٔخٍحص ٖٓ أؿَ ٓٞحؿٜش ٗٔٞ حُٔٞم ٍٝكغ حُٔز٤ؼخص ٝرخُظخ٢ُ ٣َطلغ حُٔـخٍ ُوخٗش حُ٘ـّٞ ٌُح. 

  .ٝآخ إٔ ٣ظَى ك٤ؼؼق ٣ٝٔوؾ ا٠ُ حُوخٗش حَُحرؼش 

 ِٚٓ أُ٘ خصبئص ٘زٖ اٌّشحٍخ:

  ىٍؿش ػخ٤ُش ٖٓ حُ٘ٔٞ ٝكظش ٓٞه٤ش ٓظي٤ٗش؛ 

 ُٔٞم ؛حُؼَٔ ػ٠ِ حُظلٍٞ ا٠ُ ٝػغ حُ٘ـّٞ أٝ حلاٗٔلخد ٖٓ ح 

  طظطِذ ٗويحً )حٓظؼٔخٍحص( َُِكغ ٖٓ حُلظش حُٔٞه٤ش؛ 

 ٣ٌٖٔ ُِٔ٘ظٔش إٔ طلظلع رٔـخلاص ػي٣يس ُِظَىى)ػلآخص حلآظلٜخّ(، لأٗٚ ٤ُْ ربٌٓخٕ ًَ حُٔـخلاص إٔ طظ٤َ ٗـٞٓخ. ٓلاكظش:

ؼخرش حُ٘ـّٞ حُظ٢ طز٢٘ ػ٤ِٜخ حُٔ٘ظٔش ٗـخكٜخ حلأٗشطش حُظ٢ ط٘ـق ٖٓ حُوخٗش حُٔخروش ط٘ظوَ ا٠ُ ٌٛٙ حُوخٗش ٝطظزق رٔ خبٔخ أٔشطخ إٌدُ: –ة 

ٞ ك٢ حُٔٔظوز٢ِ .ٝطَِٓ ُلأٓٞحم حُٞحػيس ريٍؿش ػخ٤ُش ٖٓ حُ٘ٔٞ، رٔؼ٠٘ أًؼَ طلي٣يحً حلأٗشطش حُظ٢ ُٜخ كظش ػخ٤ُش ك٢ حُٔٞم، ٝٓؼيٍ ػخٍ ُِ٘ٔ

 . ٗشخؽ حلأػٔخٍ

 رزصف ٚحذح الأػّبي فٟ ِٛلغ إٌدَٛ ثّب ٠ٍٟ:   

 طٞهؼخص رظلو٤ن حلأٍرخف؛ 

  طظطِذ حٓظؼٔخٍحص ًز٤َس ٖٓ أؿَ حُ٘ٔٞ؛ 

 طٔظويّ حُ٘ـّٞ ٓزخُؾ ًز٤َس ٖٓ حُ٘وي٣ش . 
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 خبٔخ اٌجمشح اٌحٍٛة: –ج 

  يٍ رؼي كظَس حُ٘ٔٞ حٌُز٤َ طظـٚ أٗشطش حُ٘ـْ ا٠ُ حلآظوَحٍ ٝلا طظطِذ طٞظ٤لخص ٓخ٤ُش ؿي٣يس اٗٔخ طظزق رٔؼخرش حُزوَس حُلِٞد رخػظزخٍٛخ ط

 خؿخص ٓخ٤ُش ٓليٝىس.حُؼخثيحص حُٞك٤َس ٓوخرَ حكظ٤

  . طَِٓ ُلأٓٞحم حُظ٢ طظظق ر٘ٔٞ ٓظيٕ الا إٔ حُٔ٘ظٔش طلظ٠ ك٤ٜخ رلظش ٓٞه٤ش ػخ٤ُش 

  .ٝطؼزَ ٝكيس حلأػٔخٍ حُٞحهؼش ك٢ ٌٛٙ حُو٤ِش ػٖ ٓيٟ ٗـخف هٟٞ حُظ٘خكْ ك٢ حُٔٞم 

 ٖٝٓ هظخثض ٌٛٙ حُوخٗش )حُزوَس حُلِٞد(:

 ا٣َحىحص ًز٤َس ٗخؿٔش ػٖ هٞس حٌُٔخٗش حُظ٘خك٤ٔش؛ 

 .هِش حُلخؿش ا٠ُ ٍإّٝ حلأٓٞحٍ ٗخؿٔش ػٖ ػؼق ٗٔٞ حُٔٞم 

 ٣لاكع إٔ ٓـخٍ حلأػٔخٍ ه٤ْ لإٔ كخثغ حُ٘وي٣ش ٣ٌٖٔ حٓظويحٓٚ ٖٓ أؿَ:

 ًٌُٝي طَه٤ش حُظَىىحص ا٠ُ ٗـّٞ. * ط٣َٞٔ حلأػٔخٍ حُـي٣يس حُظ٢ طْ حلآظلٞحً ػ٤ِٜخ؛*  ٍكغ كظض أٍرخف حُشًَش؛ *

  :حٌُلادهخٗش  –ؽ

 خٗش حلأٗشطش حُظ٢ طئٍٝ ا٠ُ حُِٝحٍ)طظ٘خٓذ ٓغ حَُٔكِش حَُحرؼش ُيٍٝس ك٤خس حُٔ٘ظؾ( ٝحُظ٢ هي طؤط٢ ٖٓ هخٗش حُزوَس حُلِٞد أٝ طظَٜ ك٢ ٌٛٙ حُو

 .ػلآش حلآظلٜخّٖٓ هخٗش 

 .ٍحَُٔكِش طؼٌْ ه٤خٍحص حُظَحؿغ ػٖ حلآظؼٔخ ٌٙٛ 

   ُِٔ٘ظٔش ك٤ٜخ طَِٓ ُلأٓٞحم حُظ٢ طظظق رظي٢ٗ ٗٔٞٛخ ٝحُظ٢ طظي٠ٗ أ٣ؼخً حُلظش حُٔٞه٤ش. 

 ٌُح كبٕ ٖٓ أْٛ هظخثظٜخ:

  ىٍؿش ٓظي٤ٗش ٖٓ حُ٘ٔٞ ٝكظش ٓٞه٤ش ٓظي٤ٗش أ٣ؼخً )ٓغ ػيّ حُلخؿش ُِظ٣َٞٔ ُؼؼق ٓؼيٍ ٗٔٞ حُٔٞم(؛ 

 .ا٣َحىحص ٓؼيٝٓش أٝ شزٚ ٓؼيٝٓش ُؼؼق حٌُٔخٗش حُظ٘خك٤ٔش 

 ....طخُق حُٔ٘ظٔش حُظو٢ِ ػٖ ٌٛٙ حُٔـخلاص رز٤ؼٜخ أٝ ٓشخًٍش أهَٟ ك٤ٜخ ٖٓ 

 :BCGُ٘ الأزمبداد اٌّٛخٙخ ٌّصفٛفخ أ-4

 ؛كظَ حُٔ٘خكٔش ك٢ حُٔؼَ كوؾ 

 َ؛ٓؼيٍ ٗٔٞ حُٔٞم(ٝط٤ـ٤ش ك٢ ػخ٤ِٖٓ ٤٤ًٖٔ كوؾ )حُ٘ظ٤ذ حُ٘ٔز٢ ٖٓ حُٔٞم، حكظَ حُؼٞحَٓ حلآظ 

  ؛كوؾ ٤ًِٔس ط٘خك٤ٔش ٝحُظٌخ٤ُق رخُظخ٢ُ ػَ حُظـَرشأحلاػظٔخى ػ٠ِ 

 حكظَحػٚ إٔ حُز٤جش ؿ٤َ ٓؼطَرش؛ 

 ٗ ٌٜح حًُ٘ٔٞؽحلاٗظوخىحص حُٔٞؿٜش ًُٔٞؽ ىٍٝس حُل٤خس ٍؿْ حلاػظٔخى ػ٠ِ. 

 McKinseyػخ٤ٗخ: ٓظلٞكٚ 

حلآظَحط٤ـ٤ش  ٝكيحص حلأػٔخٍٝطظٔلٍٞ كٍٞ طٔؼ٤َ  General Electricط٠ٔٔ ٌٛٙ حُٔظلٞكش أ٣ؼخ رٔظلٞكش  اٌزؼش٠ف ثبٌّصفٛفخ: -1

 ، ٣ٝؼَع حًُ٘ٔٞؽ ػ٠ِ أكي حلأْٓ حُظخ٤ُش:ٔل٣ٍٖٞ رخُ٘ظَ ا٠ُ طوخؽغ ٓل٣ٍٖٞ، الا إٔ ٛ٘خى هلاكخ ر٤ٖ حُزخكؼ٤ٖ ك٤ٔخ ٣وض حُ



25 
 

 طوخؽغ ُٔل١ٍٞ حٌُٔخٗش حُظ٘خك٤ٔش ًَُِِٔ حلآظَحط٤ـ٢ ٝه٤ٔش هطخع حُ٘شخؽ؛ 

 طوخؽغ ٓل١ٍٞ حٌُٔخٗش حُظ٘خك٤ٔش ٝؿخًر٤ش حُظ٘خػش؛ 

 .ؿخًر٤ش حُٔٞم ٝ هٟٞ حُٔـخٍ حلآظَحط٤ـ٢ 

 :ٓظلٞكش حٌُٔخٗش حُظ٘خك٤ٔش/ؿخًر٤ش حُظ٘خػش

 

  

 ٖٓ أ٣ُٞٝخص حلآظؼٔخٍ؛ َٓطلؼش٣ش٤َ ا٠ُ:       ىٍؿش َ حلأهؼُِٕٞ 

 ٖٓ أ٣ُٞٝخص حلآظؼٔخٍ؛ ٓظٞٓطش٣ش٤َ ا٠ُ:       ىٍؿش  حلأطلَحُِٕٞ 

 ٖٓ أ٣ُٞٝخص حلآظؼٔخٍ. ٓ٘ولؼش٣ش٤َ ا٠ُ:       ىٍؿش  حلأكَٔحُِٕٞ 

 طل٤َٔ حُٔظلٞكش )حٌُٔخٗش حُظ٘خك٤ٔش/ؿخًر٤ش حُظ٘خػش(:-2

  هي ٣ـٌد حُٔ٘ظٔش ٓٞحء ٓخ طؼِن رؤ٤ٔٛش حُظ٘خػش ٗلٜٔخ أٝ ٓخ هي طٔؼِٚ حُظ٘خػش ُِٔ٘ظٔش ٖٓ أ٤ٔٛش ٝكَص ٝؿ٤َٛخ ٣وظي رـخًر٤ش حُظ٘خػش، ٓخ

 )أرؼخى حُظشو٤ض حُوخٍؿ٢(؛

 .)ٝطش٤َ حٌُٔخٗش ا٠ُ ٓخ طٔظٌِٚ حُٔ٘ظٔش ٖٓ هٟٞ ٝهيٍحص )أرؼخى حُظشو٤ض حُيحه٢ِ 

  ٖ٣ٔظخُ ػBCG ًٍَٓذ ٖٓ ػيس ٓئشَحص، ٓٔخ ٣ؼط٢ ٓظيحه٤ش ٝىهش أًزَ(، كخٌُٔخٗش حُظ٘خك٤ٔش ،رٌٞٗٚ ٣وّٞ ػ٠ِ ٓؼخ٤٣َ أًؼَ ىهش)ًَ ٓؼ٤خ

 ٓؼلا ، ٗـيٛخ ٓز٤٘ش ػ٠ِ ٓـٔٞػش ٖٓ حُٔؼخ٤٣َ)ًلظش حُٔٞم، ٝكـْ حلآظؼٔخٍ ك٢ حُزلغ ٝحُظط٣َٞ ،ٝشزٌش حُظ٣ُٞغ ُِٔ٘ظٔش،...(

 

 

 ِؼب١٠ش رم١١ُ اٌجؼذ٠ٓ

 

 

 خطٛاد سعُ اٌّصفٛفخ:-3

 حُٔٞم ٝهٞس حُظ٘خك٤ٔش؛طلي٣ي ٓؼخ٤٣َ طو٤٤ْ ؿخًر٤ش  (1

 ؛1طَؿ٤ق ٓؼخ٤٣َ حُـخًر٤ش ٝهٞس حُظ٘خك٤ٔش رل٤غ ٣ٌٕٞ حُٔـٔٞع ٌَُ رؼي = (2

ُظ٘خػش ؿ٤َ  1ُظ٘خػش ؿٌحرش ؿيح أٝ ٓٞهق ط٘خك٢ٔ ه١ٞ ؿيح ٝ 5)ٓؼلا  5ا٠ُ 1كٔذ حُٔؼخ٤٣َ أٝ حُؼٞحَٓ حُٔوظَكش ر٘وطش طظَحٝف ٖٓ  SBUطو٤٤ْ ًَ  (3

 ق ؿيح(؛ؿٌحرش ػ٠ِ حلإؽلام أٝ ٓٞهق ط٘خك٢ٔ ػؼ٤

٘خػش، كٔخد حُ٘وطش حَُٔؿلش ٌَُ ٓؼ٤خٍ ػْ ٓـٔٞع ٗوخؽ ًَ رؼي، رل٤غ ٣ظْ حُظٞطَ ا٠ُ ٓظٞٓؾ َٓؿق ٝحكي ٣ؼزَ ػٖ حُيٍؿش ح٤ٌُِش ُٔيٟ ؿخًر٤ش حُظ (4

 ٝآهَ ٣ؼزَ ػٖ حُيٍؿش ح٤ٌُِش ٌُِٔخٗش حُظ٘خك٤ٔش؛
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( ُِٔٞهق حُظ٘خك٢ٔ رخػظزخٍٛٔخ حكيحػ٤ظ٢ 3.5( ُـخًر٤ش حُظ٘خػش، ٝ)2.75ك٢ حُٔظلٞكش ٖٓ هلاٍ حٓظويحّ حُ٘وطظ٤ٖ حُٔخروظ٤ٖ )  SBUطلي٣ي ٝػؼ٤ش ًَ  (5

 حُٔلٍٞ حلأكو٢ ٝحُؼٔٞى١؛

 طوي٣ْ حلاهظَحكخص حلآظَحط٤ـ٤ش. (6

 ٓؼخٍ ُظو٤٤ْ ٝكيس أػٔخٍ حٓظَحط٤ـ٤ش

 

 

 

 

 

 ٌُٜح حًُ٘ٔٞؽ ِٓح٣خ ٓظؼيىس ٜٓ٘خ: ِضا٠ب إٌّٛرج: -4

 ؛حُظ٤ٌٖٔ ٖٓ حُٔلاكظش ح٣َُٔؼش ُٔللظش أػٔخٍ حُٔ٘ظٔش 

 حُٔٔخف رَٔػش حطوخً حُوَحٍ؛ 

  ٢ٛٝ ؿٞحٗذ ٣شظَى ك٤ٜخ ٓغ (حُٔؼَكش ح٣َُٔؼش ُٞػغ ًَ ٓـخٍ ٖٓ ٓـخلاص حُ٘شخؽ حلآظَحط٤ـ٤ش ُِٔ٘ظٔشBCG،) 

  ٖ٣ٔظخُ ػBCG)َرٌٞٗٚ ٣وّٞ ػ٠ِ ٓؼخ٤٣َ أًؼَ ىهش)ًَ ٓؼ٤خٍ ًَٓذ ٖٓ ػيس ٓئشَحص، ٓٔخ ٣ؼط٢ ٓظيحه٤ش ٝىهش أًز، 

 ٌُٜح حًُ٘ٔٞؽ ِٓح٣خ ٓظؼيىس ٜٓ٘خ: ٔظلٞك٢:أْٛ حلاٗظوخىحص حُظل٤َِ حُ -5

 ؛حهظِحٍ أرؼخى حلآظَحط٤ـ٤ش ك٢ رؼي٣ٖ كوؾ -

  ؛حُؼَٔ ػ٠ِ ط٤ٌْٔ حُؼٞحَٓ حُ٘ٞػ٤ش هي ٣لويٛخ طؤػ٤َٛخ حُلؼ٢ِ -

 ؛حلآظَحط٤ـ٤ش ك٢ؿلخٍ حُؼٞحَٓ حلاهَٟ حُٔئػَس ا -

 ؛حُظؤػَ رشوظ٤ش حُٔلَِ -

 ؛McKinseyًؼَس حُؼٞحَٓ ك٢ ٓظلٞكش  -

 .ٝحص طل٤َِ ُٜخ ٓليٝى٣ظٜخ ٓؼَ ىٍٝس ك٤خس حُٔ٘ظؾ ٝأػَ حُظـَرشىأحلاػظٔخى ػ٠ِ  -

 

\ 

 

 : مقدمت

  ًالتخصص او التنوٌع او الشراكات أو التحالفات، الانسحاب....منهاالبدائل الاستراتٌجٌة المتاحة للمنظمة، ب ٌتعلق الخٌار الاستراتٌج: 

 حُو٤خٍ حلآظَحط٤ـ٢ حلآظَحط٤ـ٢ 9

 تمت 
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 ؛توجد خٌارات استراتٌجٌة عدٌدة للمنظمة  

 ؛ملة وبعضها متعارضةبعض الخٌارات متكا 

 نمٌز ما بٌن استراتٌجٌة مستوى النشاط ٌتعلق فقط بوحدات الأعمالوبعضها  بعض الخٌارات الاستراتٌجٌة ٌتعلق بالمنظمة ككل(

 واستراتٌجٌة مستوى الشركة(؛

 وعموما فإن مداخل تناول الخٌارات وتصنٌفها تتباٌن لدى الباحثٌن.تصنؾ الخٌارات تصنٌفات عدٌدة ، 

 ئً الاعزشار١د١خ ٚػٕبصش اٌمشاس الاعزشار١دٟ:اٌجذا

ٌَُ ػ٘ظَ ٖٓ ٌٛٙ حُؼ٘خطَ ٣ظٌٕٞ حُوَحٍ حلآظَحط٤ـ٢ ٖٓ ػلاػش ػ٘خطَ ، ٓظـي حلاىحٍس حلآظَحط٤ـ٤ش إٔ ػ٤ِٜخ حلاهظ٤خٍ ٓخ ر٤ٖ حُؼي٣ي ٖٓ حُزيحثَ 

 حُؼلاػش حُظخ٤ُش:

 حلاطـخٛخص حُزي٣ِش حُظ٢ هي طِـؤ ا٤ُٜخ حُٔ٘شؤس؛ 

 ذ حُٔ٘شؤس حُظ٤ِٔ رٔٞؿزٚ؛حلأٓخّ ح١ٌُ طَؿ 

 .ٍحُطَم حُٔوظِلش حُظ٢ ٓظظزؼٜخ حُٔ٘شؤس ُظلو٤ن حلاطـخٙ حُٔوظخ 

 ٟأٚلا: ثذائً الاردبٖ الاعزشار١د

 حػظٔخىح  ٣ظؼِن حلاطـخٙ حلآظَحط٤ـ٢ ر٘ٞػ٤ش حُؼٔلاء ح٣ٌُٖ ٤ٓظْ حُظ٤ًَِ ػ٤ِْٜ ٝحُٔ٘ظـخص حُظ٢ ٓظويّ ُْٜ، ٓٔخ ٣ظطِذ حُو٤خّ رخُظـِثش حُٔٞه٤ش

 ؼخ٤٣َ ٓوظٞطش )حهظظخى٣ش، ؿـَحك٤ش، ى٣ٔـَحك٤ش...اُن(ػ٠ِ ٓ

 ٣ٌٖٔ ُِٔ٘شؤس إٔ طوظخٍ إٔ ط٘ٔٞ  ر٘خء ػ٠ِ ٓؼيٍ حلأىحء)٣وخّ ػخىس رلـْ حُٔز٤ؼخص حٝ رخُلظش حُٔٞه٤ش( رؤكي حلأشٌخٍ حُؼلاػش حُظخ٤ُش؛ 

  .)حُ٘ٔٞ رٔؼيٍ أػ٠ِ ٖٓ حُٔخرن )ٗٔٞ َٓطلغ 

 .)َحُ٘ٔٞ ر٘لْ ٓؼيٍ ٗٔٞ حُٔٞم )ٗٔٞ ٓٔظو 

 رٔؼيٍ أهَ ٖٓ حُٔخرن أٝ حُظٞهق طٔخٓخً ػٖ حُؼَٔ )ٗٔٞ ٓ٘ولغ(.ح ُٞٔ٘ 

 ٝطظٔؼَ أٗٞحع حلاطـخٛخص حلآظَحط٤ـ٤ش ك٤ٔخ ٢ِ٣:

 .حٓظَحط٤ـ٤ش حلاٗٔلخد ٢ٛ حٓظَحط٤ـ٤ش ٗٔٞ ٓ٘ولغ 

 .َحٓظَحط٤ـ٤ش حُظؼ٣ِِ ٢ٛ حٓظَحط٤ـ٤ش ٗٔٞ ٓٔظو 

  حُظٞؿَ حُٔٞه٢، طط٣َٞ حُٔ٘ظؾ، حُظٞٓغ حُٔٞه٢، حُظ٘ٞع. أٍرغ حٓظَحط٤ـ٤خص ُِٔ٘شآص حُظ٢ طَؿذ ك٢ حُ٘ٔٞ حَُٔطلغ ٝ ٢ٛ 

  .طز٢٘ أًؼَ ٖٓ ري٣َ هلاٍ كظَس حلآظَحط٤ـ٤ش ك٢ إٓ ٝحكي أٝ ك٢ أٝهخص ٓوظِلش 

 الأغحبة: -1

 ٓوخٍٗش  طٔظويّ ػ٘يٓخ طَٔ حُٔ٘شؤس رٞػغ ٤ٓت ٣ظظق رٔٞحؿٜظٜخ حُؼي٣ي ٖٓ حُظٜي٣يحص حُلَؿش ٝ رؼيّ طٔظؼٜخ ر٘وخؽ هٞس طـؼِٜخ ك٢ ٝػغ ؿ٤ي

 رخُٔ٘خك٤ٖٔ. 

 .٣وّٞ رؼغ ٍؿخٍ حلأػٔخٍ رؼَٔ ٓشخ٣ٍغ ٤ُْ ُـَع حُٔلخكظش ػ٤ِٜخ ػ٠ِ حُٔيٟ حُزؼ٤ي 

 . َٟطوّٞ رؼغ حُشًَخص حُظ٢ طل١ٞ ػ٠ِ ٓللظش ٖٓ ٝكيحص حلأػٔخٍ حلآظَحط٤ـ٤ش رخُظؼخَٓ ٓغ ٝكيحطٜخ ػ٠ِ أٜٗخ أطٍٞ طزخع ٝطشظ 
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 ُ ظز٢٘ حٓظَحط٤ـ٤ش حُ٘ٔٞ.حَُؿزش ك٢ حُلظٍٞ ػ٠ِ ٓٞحٍى طلظخؿٜخ حُٔ٘شؤس 

 .ٖحُو٤خّ رز٤غ ؿِء أٝ ًخَٓ حُٔ٘شؤس ُلإىحٍس أٝ ُِٔٞظل٤ 

 اٌزؼض٠ض: -2

  .ًحٓظَٔحٍ حُٔ٘شؤس ك٢ حُٔٞم ٝ ًُي رز٤ؼٜخ ٗلْ حُٔ٘ظـخص ٝ ػ٠ِ ٗلْ حُؼٔلاء، ٝ حهظ٤خٍٛخ لإٔ ط٘ٔٞ ٗٔٞحً ٓٔظوَح 

 لا ٣ٞؿي ُي٣ٜخ ٗوخؽ هٞس ٓظ٤ِٔس، ًٔخ أٜٗخ ك٢ ٗلْ حُٞهض لا طَٔ رظَٝف ٤ٓجش ٣ظْ طز٢٘ ٌٛح حُزي٣َ ػ٘يٓخ لا طظخف ُِٔ٘شؤس كَطخً ؿ٤يس ُِ٘ٔٞ ٝ/أ ٝ

 طؼطَٛخ ُلاٗٔلخد ٝ حُوَٝؽ ٖٓ حُٔٞم.

 طوّٞ رؼغ حُٔ٘شآص حُظ٢ َٓص رلظَحص ؽ٣ِٞش ٖٓ حُ٘ٔٞ حَُٔطلغ رخهظ٤خٍ ٌٛح حُزي٣َ ٍؿزش ٜٓ٘خ ك٢ حُ٘ٔٞ ػ٠ِ َٜٓ َُٔحؿؼش أػٔخُٜخ ٝ كظ٠ لا 

 ٢ اٍرخى حُؼلاهخص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش رٜخ. ٣ظٔزذ حُ٘ٔٞ حَُٔطلغ ك

  ٕ٣ظٔؼَ حُوَحٍ حُظؼذ ح١ٌُ ٣ٞحؿٜٚ حُٔي٣َ حلآظَحط٤ـ٢ ٛٞ طو٣ََ ٓظ٠ ًْٝ ٢ٛ حُلظَس حُٞحؿذ حٗظظخٍٛخ ٌُِٔٞع ك٢ ٓٞم ٓ٘ليٍس ػ٠ِ أَٓ أ

 ٣٘ظؼش حُٔٞم َٓس أهَٟ.

 :ثذائً إٌّٛ اٌّشرفغ -3

 :إٌّٛ اٌّشرفغلاعزشار١د١بد   Ansoffِصفٛفخ 

 

 

 

ٛٞ طٞؿٚ ٣ٔظٜيف ٓلخُٝش ٣ُخىس حُلظش حُٔٞه٤ش رٔؼيٍ أػ٠ِ ٖٓ حُٔخرن ٣ٌٕٝٞ ًُي رز٤غ ٗلْ حُٔ٘ظـخص ُ٘لْ (:(Market Penetrationَحم حُٔٞمحهظ-ح

 حلأٓٞحم)حُؼٔلاء(،ٝٛٞ أَٓ ٣ٌٖٔ إٔ ٣ظلون رؼيس ؽَم:

 ٣ُخىس حلاٗظخؿ٤ش ٖٓ هلاٍ ٓؼلا حٓظويحّ أًزَ ُظو٤٘ش حُٔؼِٞٓخص؛ 

 ؾ ًخُظـ٤ِق؛طل٤ٖٔ رؼغ ػ٘خطَ حُٔ٘ظ 

 .٣ُخىس حلاٗشطش حُظ٣ٞٔو٤ش ًخلاػلاٗخص 

٣ٝؼ٢٘ حُيهٍٞ ك٢ أٓٞحم ؿي٣يس ٝٓلخُٝش ر٘خء حْٓ ُِشًَش رٜخ، ٖٓ هلاٍ هيٓش ػٔلاء ؿيى، أٝ (:Market Developmentحُظط٣َٞ حُٔٞه٢)-د

ٌح حُظٞؿٚ هي ٣ظخكزٚ أ٣ؼخ طط٣َٞ ك٢ حُٔ٘ظؾ رٔخ هي ٓ٘خؽن ؿـَحك٤ش ؿي٣يس ٝطوي٣ْ ٗلْ حُٔ٘ظـخص حُظ٢ ط٘ظـٜخ حُٔ٘شؤس، ٝٛ٘خ طـيٍ حلإشخٍس ا٠ُ إٔ ٛ

 ٣ظلاءّ ٓغ حلأٓٞحم حُـي٣يس حُظ٢ ٣ظطِزٜخ حُظٞٓغ حُٔٞه٢، ٝٛٞ طٞؿٚ طلَػٚ حُؼي٣ي ٖٓ حلأٓزخد ٜٓ٘خ:

 حلآظلخىس ٖٓ حُِٔح٣خ حُظ٘خك٤ٔش حُوخثٔش؛ 

 ػيّ حُظٌٖٔ ٖٓ طوي٣ْ ٓ٘ظؾ ؿي٣ي؛ 

 حُؼٞحثن حُظو٤٘ش ُِٔ٘ظـخص؛ 

 ِ٤ش أٝ حلأٓٞحم حُٔٔظٜيكش؛طشزغ حلأٓٞحم حُٔل 

 حُزلغ ػٖ ٓ٘خكٌ لإػخىس رؼغ ٓ٘ظؾ ك٢ كخُش طَحؿغ؛ 

 .رَُٝ ػٞحَٓ ؿٌد ك٢ أٓٞحم ٓؼ٤٘ش 



29 
 

ًُٝي  طوّٞ حُٔ٘شؤس رظوي٣ْ ٓ٘ظـخص ؿي٣يس أٝ ٓلٔ٘ش ٝطوي٣ٜٔخ ُ٘لْ حُؼٔلاء، رٔٞؿذ ٌٛح حُظٞؿٚ،(:mentlopeProduct Devطط٣َٞ حُٔ٘ظؾ)-ؽ

هظَ ىٍٝس ك٤خس حُٔ٘ظـخص *حُوزٍٞ حُٔظٞهغ ُِٔ٘ظـخص حُٔطٍٞس رٔزذ شَٜس حُٔ٘شؤس ك٢ ٓـخلاص ٓليىس؛*ؼٔلاء؛ًٔذ ٝلاء حُ* : ُؼيس أٓزخد ٜٓ٘خ

 ؛   .  حُٔ٘خكٔش...*حُٔويٓش؛

ٝرٔٞؿذ ٌٛح حُزي٣َ طوّٞ حُٔ٘شآص رخُيهٍٞ ك٢ ٓـخلاص ؿي٣يس ٝحُز٤غ ػ٠ِ ػٔلاء ؿيى. ٣ٌٖٝٔ إٔ ٣ٌٕٞ حُظ٘ٞع (:Diversificationحُظ٣ٞ٘غ)-ى

ع رخُظ٘خػش)ط٘خػش ح٤ُٔخٍحص ٓؼلا( حُظ٢ طؼَٔ رٜخ حُٔ٘شؤس، ًٔخ ٣ٌٖٔ إٔ ٣ٌٕٞ ؿ٤َ َٓطزؾ رٜخ ًٌُي)ك٘يهش، ط٘خػش ؿٌحث٤ش..(؛ػِٔخ إٔ حُظ٘ٞ َٓطزطخ

 حَُٔطزؾ هي ٣ؤهٌ أكي حلأشٌخٍ حُظخ٤ُش:

 طٌخَٓ ٍأ٢ٓ هِل٢، ٣ظؼِن رخلاٛظٔخّ رؤٗشطش طيهَ ك٢ ٓيهلاص حُٔ٘شؤس؛ 

 ش ٓوَؿخص ًخُ٘وَ ٝحُظ٣ُٞغ..(؛طٌخَٓ ٍأ٢ٓ ا٠ُ حلأٓخّ )أٗشط 

 .)طٌخَٓ أكو٢ ك٢ أٗشطش ٓ٘خكٔش أٝ ٌِٓٔش )حُٔلارْ ح٣َُخػ٤ش 

 ِٚٓ اٌحبلاد اٌزٟ ٠فعً ف١ٙب اٌز٠ٕٛغ اٌّزشاثػ:

  ّ؛ٝ ػؼ٤ق حُ٘ٔٞأك٤٘ٔخ ط٘خكْ حُٔ٘ظٔش ك٢ ٓـخٍ ؿ٤َ ٗخ 

 َٟ؛ك٤٘ٔخ طٔٔق حػخكش ٓ٘ظؾ ؿي٣ي ريكغ ٓ٘ظـخص أه 

 ُ؛٘ظؾ حُـي٣ي رظ٘خك٤ٔش ػخ٤ُشٔك٤٘ٔخ طٔظط٤غ حُٔ٘ظٔش طوي٣ْ ح 

 ٍٝ؛حُل٤خس سك٤٘ٔخ طٌٕٞ ٓ٘ظـخص حُٔ٘ظٔش ك٢ حُظَحؿغ حٝ ك٢ ٜٗخ٣ش ى 

 ُِ٘ٔ ٌٕٞٔش ك٣َن حىح١ٍ ؿ٤يظك٤٘ٔخ ٣. 

 ثب١ٔب: ثذائً الأعبط الاعزشار١دٟ )الاعزشار١د١بد اٌؼبِخ ٌجٛسرش(

 حُظ٤ِٔ رٜخ ٓوخٍٗش رخُٔ٘خك٤ٖٔ.  حُٔوظٞى رخلأٓخّ حلآظَحط٤ـ٢ ٛٞ ٗٞع حُِٔح٣خ حُظ٘خك٤ٔش حُظ٢ طَؿذ حُٔ٘شؤس 

 .إٔ ٣ٌٕٞ ُِٔ٘شؤس ٌٓخٕ ٓليى ك٢ حُظ٘خػش ٣ـؼِٜخ ٓوظِلش ػٖ حُٔ٘خك٤ٖٔ، ٝ إٔ ٣ٌٕٞ ُيٟ حُؼٔلاء طظٍٞ ٝحػق ٌُُي حُٔٞهغ ْٜٓ 

  .ٖلاري ٖٓ حُو٤خّ رخهظ٤خٍ ِٓح٣خ ط٘خك٤ٔش طـؼَ حُٔ٘شؤس ك٢ ٌٓخٕ ٝحػق ٓوخٍٗش رخُٔ٘خك٤ٔ 

 ٝحٓظَحط٤ـ٤خص حُظوظض ٢ٛ حٓظَحط٤ـ٤خص طؼ٠٘ رؼَٔ حُٔ٘ظٔش ك٢ ٓـخٍ ٝحكي،، ٝؿَٞٛ ٌٛٙ حلآظَحط٤ـ٤خص  حٓظَحط٤ـ٤خص ٓٔظٟٞ حُ٘شخؽ أ

 طط٣َٞ ًٗٔٞؽ ٗشخؽ ػَٔ ٓليى ُِشًَش، ٝحٌُٟ ٤ٓظ٤ق ُٜخ حًظٔخد ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ػٖ ٓ٘خك٤ٜٔخ ك٢ حُٔٞم أٝ حُظ٘خػش .

 (ظ٘خك٤ٔشح٤ُِٔس حُ)               حٓظَحط٤ـ٤خص حلأٓخّ: ُٔخ٣ٌَ رٍٞطَ

 

 

 

طٔظٜيف ٌٛٙ حلآظَحط٤ـ٤ش حُلظٍٞ ػ٠ِ ٤ِٓس حُظٌِلش حلأهَ ًُٝي رخُٞطٍٞ ا٠ُ ٝػؼ٤ش ط٤ٔطَ ٖٓ هلاُٜخ ػ٠ِ  ئعزشار١د١خ ل١بدح اٌزىٍفخ:-1

 ٤قٓـخٍ حُظ٘خكْ ػٖ ؽ٣َن طٌخ٤ُق اٗظخؽ حهَ ٖٓ طٌخ٤ُق اٗظخؽ ٓ٘خك٤ٜٔخ ك٢ حُظ٘خػش ، ٝطؼَف ٌٛٙ حُٞػؼ٤ش رخ٤ُٜٔ٘ش حُشخِٓش رخُظٌخُ

 ٓظطِزخص ٗـخف ٌٛٙ حلآظَحط٤ـ٤ش: - أ
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 حلاٛظٔخّ رخلإٗظخؽ : ٤ُْ ٛ٘خى ٖٓ ٣٘ظؾ حُِٔؼش رٔؼَ أٍهض؛ 

 حلاٛظٔخّ رخُظ٣ٞٔن : حلأٓؼخٍ حلاهظظخى٣ش ٓلٍٞ حلاٛظٔخّ؛ 

  ٝؿٞى ؽِذ َٕٓ ُِٔؼَ، ك٤غ ٣ئىٟ أ٠ُ  حُظول٤غ ك٢ حُٔؼَ ا٠ُ ٣ُخىس ٓشظ٣َخص حُٔٔظ٤ٌِٜٖ؛ 

 ٗٔط٤ش حُِٔغ حُٔويٓش؛ 

 َم ًؼ٤َس ُظ٤٤ِٔ حُٔ٘ظؾ؛ػيّ ٝؿٞى ؽ 

  .َٓليٝى٣ش طلٍٞ حُؼ٤َٔ ُٔ٘خكْ آه 

  حُٔوخؽَ حُٔظؼِوش رظي٤ٗش حُظٌخ٤ُق : –د 

  ِّ؛حلإكَحؽ ك٢ طي٤ٗش حُظٌخ٤ُق ػ٠ِ كٔخد حُظ٤ٔ  

 حُظطٍٞ حُظٌُ٘ٞٞؿ٢ حُٔلخؿت ح١ٌُ ٣ِـ٢ حػَ حلآظؼٔخٍحص حُؼؤش ػ٠ِ حُظٌخ٤ُق؛ 

 ٣َش؛حلا٤ٔٗخم ؿ٤َ حُٔيٍّٝ ٍٝحء حُظول٤ؼخص حُٔؼ 

  .ٖآٌخ٤ٗش طو٤ِي حلآظَحط٤ـ٤ش ٖٓ هزَ حُٔ٘خك٤ٔ 

رخثٖ ػ٢ِ  ئعزشار١د١خ اٌز١ّض:-2 ِّ ّٓٔش ا٢ُ حُظلَى ك٢ طوي٣ْ ٓ٘ظؾ ٓؼ٤ٖ ُِ ٣وظي رخٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ِٔ طِي حلآظَحط٤ـ٤ش حُظ٢ طٔؼ٠ رٔٞؿزٜخ حُٔئ

ص ٓوظِلش ُِٔ٘ظؾ، ٓٔخص هخطش رٚ ،طظ٤ْٔ ٤ِٔٓ ،ٓٔؼش ؿ٤يس ٓٔظٟٞ رؼغ حُـٞحٗذ حُٜٔٔش ُي٣ْٜ ٓوخرَ ٓؼَ ُحثي ،ٌٛٙ حُـٞحٗذ طظـ٠ِ ك٢ طش٤ٌلا

 ....،،ػلآش ٍحثيس أٝ هيٓخص ٓظؼيّىس،

 ٓظطِزخص ٗـخف ٌٛٙ حلآظَحط٤ـ٤ش: -ح

 حلاٛظٔخّ رخلإٗظخؽ : ٤ُْ ٛ٘خى ٖٓ ٣ظ٘غ حُِٔؼش رط٣َوش أكؼَ ) رؼي حُظ٤ِٔ(؛ 

 ٔخص حلأهَٟ؛حلاٛظٔخّ رخُظ٣ٞٔن : طٌٕٞ ٓ٘ظـخص حُٔ٘ظٔش أكؼَ ٖٓ ٓ٘ظـخص حُٔ٘ظ 

 حُٔ٘ظـخص :ِٓح٣خ اػخك٤ش ُِٔ٘ظؾ ٖٓ ٗخك٤ش حُ٘ٔخًؽ ٝحُظش٤ٌلاص ٝحُوظخثض ٝحُويٓخص؛ 

  ٓؼَ أػ٠ِ ُظـط٤ش حُظٌِلش حُٔؼخكش ٗظ٤ـش حُظ٤٤ِٔ؛ 

 .حُـٜٞى حٌُٔؼلش ُلإػلإ ٝحُز٤غ 

  حُٔوخؽَ حُٔظؼِوش رخُظ٤ِّٔ : – د

  حُٔزخُـش ك٢ حُظ٤ِّٔ ػ٠ِ كٔخد حُظٌِلش؛ 

 ٤َ ِٓٞى حُٔٔظِٜي؛كويحٕ حُظ٤ِّٔ ُظـ 

 ك٢ حُوطخػخص حُظ٢ طًَِ ك٤ٜخ؛٠ِ أٓخّ حُظ٤ِّٔ ا٠ُ ط٤ِّٔ حًزَ إٔ طظٞطَ حُٔئٓٔخص حُظ٢ طؼظٔي حُظ٤ًَِ ػ 

 آٌخ٤ٗش طو٤ِي حُؼ٘خطَ حُظ٢ طْ حُظ٤ِّٔ ػ٠ِ أٓخٜٓخ.  

٤ي  ىحهَ  حُظّ٘خػش ، ٝر٘خء  ٓ ئعزشار١د١خ اٌزشو١ض:-3 ّـ ٤ِس ط٘خك٤ٔش  ٖٓ هلاٍ  ط٤ًَِ ٗشخؽخطٜخ  ػ٠ِ طٜيف  ٌٛٙ حلآظَحط٤ـ٤ش ا٠ُ حُٔظٞهغ حُ

رخثٖ  ٓؼ٤ّ٘ش  ، أٝ ػ٠ِ  ٓٔظٟٞ ٓٞم ؿـَحك٢  ٓؼ٤ّٖ ، أٝ  رخُظ٤ًَِ ػ٠ِ  حٓظويحٓخص ٝهظخثض ٓؼ٤ّ٘ش  ُِٔ٘ظؾ . ِّ  ٓـٔٞػش  ٖٓ حُ

 ِزطٍجبد ٔدبذ ٘زٖ الاعزشار١د١خ: -ا



31 
 

 ِلش أٝ ٣ٔظويٕٓٞ حُٔ٘ظؾ رطَم ٓوظِلش؛ ػ٘يٓخ طٞؿي ٓـٔٞػخص ٓظ٤ِٔس ٝٓوظِلش ٖٓ حُٔشظ٣َٖ ٖٓٔ ُْٜ كخؿخص ٓوظ 

 ػ٘يٓخ لا ٣لخٍٝ أ١ ٓ٘خكْ آهَ حُظوظض ك٢ ٗلْ حُوطخع حُٔٞه٢ حُٔٔظٜيف؛ 

 ػ٘يٓخ لا طٔٔق ٓٞحٍى حُٔ٘ظٔش الا رظـط٤ش هطخع ٓٞه٢ ٓؼ٤ٖ ؛ 

 ػ٘يٓخ طظلخٝص هطخػخص حُظ٘خػش رشٌَ ًز٤َ ٖٓ ك٤غ حُلـْ ٝٓؼيٍ حُ٘ٔٞ ٝحَُرل٤ش ؛ 

 ُظ٘خكْ حُؤْ رل٤غ طٌٕٞ رؼغ حُوطخػخص أًؼَ ؿخًر٤ش ٖٓ ؿ٤َٛخػ٘يٓخ طشظي كيس ػٞحَٓ ح. 

ٌٛٙ حلآظَحط٤ـ٤ش ٝحٕ ًخٗض ٢ٛ حلأهَ ٖٓ ك٤غ كـْ ٝطٌِلش حُٔوخؽَ ػ٠ِ حػظزخٍ إٔ كٌَس حُظوظض حُؼ٤نّ لا  اٌّخبغش اٌّزؼٍمخ ثبٌزشو١ض : –د 

 أٜٛٔخ :ٖٓ رؼغ حُٔوخؽَ  الا إٔ ٗـخكٜخ ٝحٓظَٔح٣ٍظٜخ ٣ؼظَػٜٔخ أ٣ؼخ ،طظطِذ أٓٞحلا ٝحٓظؼٔخٍحص ػؤش

 آٌخ٤ٗش طٜي٣ي حُٔ٘خك٤ٖٔ ٝحٓؼ٢ حُ٘شخؽ اًح ٓخ ًٍِٝح ُٔزذ ٖٓ حلأٓزخد ػ٠ِ هطخػٜخ حُٔٔظٜيف؛ 

   ُِٔئٓٔش . ٛيحف حلآظَحط٤ـ٤شحلأطوِض أٝ طلاش٢ حُٔٞم حُٔويّٝ ٓغ حُِٖٓ رلؼَ طـ٤َحص حُز٤جش رٔخ لا ٣ظ٘خٓذ ٓغ 

 .َآٌخ٤ٗش حُظو٤ِي ٖٓ حُـ٤ 

كبٗٚ ٣ـذ ػ٤ِٜخ ألا طؼظٔي الاّ ػ٠ِ حٓظَحط٤ـ٤ش أٓخّ ٝحكيس، „ش ك٢ حُٔٔخٍ حُلَؽ ٘ظٔكظ٠ لا طظٍٞؽ حُٔ  ِٓ اعزشار١د١خ أعبط :ئرجبع أوثش  –4

ش إٔ طـٔغ ر٤ٖ ح٤ُٜٔ٘ش ٘ظٔكبٗٚ طٞؿي ػلاع كخلاص كوؾ ٣ٌٖٔ ك٤ٜخ ُِٔ ،Porterٝالا كبٜٗخ ٓٞف ُٖ طؼٖٔ الاّ ٗظخثؾ ٓظي٤ٗشّ ٝػٔٞٓخً ًٔخ ٣وٍٞ 

 ٝحُظ٤ِّٔ ٢ٛ  : رخُظٌخ٤ُق

  ؛إٔ طٌٕٞ حُٔ٘خكٔش ٓظٍٞؽش ك٢ حُٔٔخٍ حُٔظٞٓؾ 

  إٔ طيهَ حُٔئٓٔش حرظٌخٍحً كخٓٔخ ٣ٔٔق ُٜخ رخُـٔغ ر٤ٖ ح٤ُِٔط٤ٖ؛ 

 . إٔ طٌٕٞ حُظٌخ٤ُق ٓلٌٞٓش رخُلظش حُٔٞه٤ش ريٍ طظ٤ْٔ حُٔ٘ظؾ ك٤ٔٔق حُلـْ حُٞحٓغ حُٔولغ ُِظٌخ٤ُق رظ٤ِّٔ حُٔ٘ظؾ 

 ٤ـ٤شػخُؼخ: ريحثَ حُطَم حلآظَحط

 . ٛ٘خى ؽ٣َوظخٕ ٍث٤ٔظخٕ ٛٔخ حُ٘ٔٞ ٖٓ حُيحهَ ٝحُ٘ٔٞ ٖٓ حُوخٍؽ 

 لخهخص ٛ٘خى ػيس أشٌخٍ ُِ٘ٔٞ ٖٓ حُوخٍؽ ٜٓ٘خ ٓخ ٣ظؼٖٔ حٗظوخٍ ٤ٌِٓش حُٔ٘شآص ًخُيٓؾ ٝ حلآظلٞحً، ٜٝٓ٘خ أشٌخٍ لا طظؼٖٔ حٗظوخٍ ح٤ٌُِٔش ًخط

 حُظؼخٕٝ

 ٔ٘شؤس ػ٠ِ ٗلٜٔخ، ًُٝي رخٓظـلاٍ ٓٞحٍىٛخ حُٔظخكش ىٕٝ حُلخؿش ُِـٞء ُِ٘ٔٞ ٖٓ حُوخٍؽ.ٝطظؼٖٔ ٌٛٙ حلآظَحط٤ـ٤ش حػظٔخى حُ إٌّٛ ِٓ اٌذاخً:-1

 ٝحهظ٤خٍ ٌٛح ُظٞؿٚ هي ٣ٌٕٞ لأٓزخد ٓظ٘ٞػش ٜٓ٘خ:

 ػيّ ٝؿٞى حُل٤ِق حُٔ٘خٓذ.* ػيّ طٞكَ حُٔزخُؾ حُؼ٣ٍَٝش ُِظطٍٞ ٖٓ حُوخٍؽ؛*ٍؿزش حلإىحٍس ك٢ ر٘خء حُٜٔخٍحص ٖٓ حُيحهَ؛*

 :ٛ اٌذاخٍِٟضا٠ب ٚػ١ٛة إٌّ
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طٔظٜيف ػ٤ِٔش حُ٘ٔٞ حُوخٍؿ٢ ؿٔغ ٓٞحٍى ٝحٗشطش ٓئٓٔظ٤ٖ أٝ  ػ٤ِٔش هخٍؿ٤ش ٓظوطؼش ٝطظ٤ِٔ رٔٔظٟٞ ًز٤َ ٖٓ حُظؼو٤يٛٞإٌّٛ اٌخبسخٟ :-2

 ؼخٕٜٝٝٓ٘خ أشٌخٍ لا طظؼٖٔ حٗظوخٍ ح٤ٌُِٔش ًخطلخهخص حُظ أًؼَ ٣ظْ ٖٓ هلاٍ ك٤خُس ٤ٌِٓش )حهظ٘خء( هيٍحص حٗظخؽ ٓٞؿٞىس حٝ حلاٗيٓخؽ

 اٌذٚافغ:

 ؛ػٍَٝس حلاهظ٘خء ح٣َُٔغ ُِلظض حُٔٞه٤ش 

 ٍٞ؛حَُؿزش ك٢ حهظلخّ ٓٞم طؼزش حُيه 

  ٖٓ ؛كؼ٤ِخص حُظـ٤ٔغ حٝ حكؼ٤ِخص ح٣ُِخىسأحلآظلخىس 

 ؛حُظٌٖٔ ٖٓ حلآظلخىس ٖٓ طٌُ٘ٞٞؿ٤خص ؿي٣يس 

 طٞك٤َ طٌخ٤ُق حٗشخء ػلآخص ؿي٣يس. 

 :اعزشار١د١بد إٌّٛ اٌخبسخٟ

 

 

 

 .ؼ٢٘ ه٤خّ حُٔ٘ظٔش رخهظ٘خء ٓ٘ظٔش ًخِٓش ُظؼُِ رٜخ آٌخٗخطٜخ )حٗيٓخؽ حلآظظخص(٣حلآظلٞحً: -ح

 .: طؤ٤ْٓ ٤ًخٕ ؿي٣ي رخلاٗؼٔخّ ح٠ُ ٓ٘ظٔش أهَٟ أٝ أًؼَحلاٗيٓخؽ-د

 ٝطٌٕٞ حٓظَحط٤ـ٤خص حلآظلٞحً ٝ حلاٗيٓخؽ ٓغ:

 ؛ٓ٘ظٔش ٓ٘خكٔش 

 ؛ٓ٘ظٔش ٌِٓٔش 

 ؛ٓ٘ظٔش ٖٓ ٗلْ حُِِٔٔش 

 ٓ٘ظٔش ٓ٘ٞػش. 
، ٢ٛٝ ري٣َ ػٖ حُط٣َوظ٤ٖ حٓظَحط٤ـ٤خص طٔٔق ُِٔ٘ظٔش رؼْ آٌخٗخطٜخ ٓغ آٌخٗخص ٓ٘ظٔخص أهَٟ ُظلو٤ن ٌٓخٓذ ٝه٤ٔش أكؼ٢َٛ حلا: خص حُظؼخٕٝحٓظَحط٤ـ٤-ؽ

 حُٔخروظ٤ٖ رل٤غ ٣ٌٖٔ ُِٔ٘ظٔش حلاػظٔخى ػ٠ِ هيٍحص ؿ٤َٛخ ىٕٝ حُِـٞء ا٠ُ حلاهظ٘خء أٝ حلآظلٞحً ٝطؤهٌ أكي حلأشٌخٍ حُظخ٤ُش:

 

 

 

ٛٞ طؼخٕٝ ر٤ٖ ٓئٓٔظ٤ٖ ٓظ٘خكٔظ٤ٖ أٝ أًؼَ ُِو٤خّ رخُظِحٓخص ٓؼ٤٘ش، ٣ٌٕٞ ٓليٝىح ٤ُ٘ٓخ ٝهخرلا ُِظَحؿغ ػ٠ِ هلاف حلآظلٞحً أٝ  :ٌفاٌزحب

  :ٖٝٓ أٓؼِش حُظلخُلخص„ حلاٗيٓخؽ

 GM  ٓغToyota  ّأٝ   1989ػخ 

  ٖر٤Kodak ٝ Canon  طظ٣َٞ طزخع طلض ػلآش حلأ٠ُٝ. ٝ ك٤غ ط٘ظؾ حلأه٤َس آلاص ٗٔن 

 Motorola & Toshiba 

 النمو الخارجً

استراتٌجٌات الاستحواذ 

 والاندماج 
 استراتٌجٌات التعاون 
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ٓغ روخء ًَ ٜٓ٘خ ٤ًٌخٕ ٓٔظوَ، ٝٛٞ شٌَ ٣وغ ر٤ٖ طِي حلأشٌخٍ حُظ٢ طظؼٖٔ  ٢ٛ طؼخٕٝ ر٤ٖ ٓئٓٔخص ؿ٤َ ٓظ٘خكٔش ك٢ ٓشخ٣ٍغ ٓشظًَش :اٌششاوخ

  حٗظوخٍ ح٤ٌُِٔش ٝحُظ٢ لا طظؼٖٔ ًُي.

 

 

 

 : مقدمت

 اتٌجٌة للمنظمة وقدراتها، واتجاهات عوامل البٌئة، وتحلٌل السوق بعد تحدٌد الفرص والمخاطر ونقاط القوة والضعؾ، والوضعٌة الاستر

 والمنافسة، وتحلٌل محفظة وحدات الأعمال الاستراتٌجٌة؛

 ٌٌر وبعد إنهاء الجانب المتعلق باستعراض البدائل الاستراتٌجٌة المتاحة واختٌار البدٌل الاستراتٌجً المناسب، ٌأتً دور التعرؾ على المعا

 ا ٌتم تقٌٌم هذه البدائل، وكذا أدوات التقوٌم الاستراتٌجً المختلفة المتعلقة بذلك.التً على أساسه

 ٠ّىٓ رمغ١ُ الأعب١ٌت اٌّغزخذِخ لارخبر اٌمشاساد الاعزشار١د١خ ئٌٝ ثلاس ِدّٛػبد ٌىً ِٕٙب ٘ذف ِؼ١ٓ:

 حُٔـٔٞػش حلأ٠ُٝ: طٜيف ا٠ُ طلي٣ي حُزيحثَ حُٔ٘خٓزش؛-ح

 ٓؼَكش أ١ حُزيحثَ ٣ٌٖٔ هزُٜٞخ؛ حُٔـٔٞػش حُؼخ٤ٗش:  طٜيف ا٠ُ-د

 حُٔـٔٞػش حُؼخُؼش: طٜيف ا٠ُ طوي٣َ ٓيٟ آٌخ٤ٗش ط٘ل٤ٌ حُزي٣َ حلآظَحط٤ـ٢.-ؽ

 ٠ٚشرجػ ثىً ِٓ ٘زٖ اٌّؼب١٠ش ِدّٛػخ ِٓ الأدٚاد •

 :ٓؼخ٤٣َ طو٤٤ْ حُزيحثَ حلآظَحط٤ـ٤ش

 (Suitabilityأٝلا: ٓؼ٤خٍ إٔ ٣ٌٕٞ حُزي٣َ ٓ٘خٓزخ )

حػظزخٍ َٓكِش طو٣ْٞ حُزيحثَ ر٘خء ػَ حػظزخٍ حُٔ٘خٓزش، ػ٠ِ أٜٗخ حُـُٞش حلا٠ُٝ ٖٓ طظل٤ش حُزيحثَ ٝحُٔوظٞى رؤٕ ٣ٌٕٞ  ٣ٌٖٔ: ٓلّٜٞ حُٔ٘خٓزش -1

 ٛٞ إٔ ٣ظٞكَ ػ٠ِ ٓ٘طن حٓظَحط٤ـ٢ رل٤غ:حُزي٣َ ٓ٘خٓزخ 

 خ ٣ظؼِن رؼٔلاثٜخ ٝٓ٘ظـخطٜخ.٣ٝٔظـَ حُلَص رٔخ ٣لون ُِٔ٘شؤس طٞؿٜٜخ ك٤ٔ*    ٣ٝؼُِ ِٓح٣خٛخ حُظ٘خك٤ٔش؛ * ٣ٔظـَ هيٍحص حُٔ٘شؤس؛ *

 طؼ٢٘ ٓيٟ حُظٞحكن ر٤ٖ حلآظَحط٤ـ٤ش حُٔوظَكش ٝهلاطش حُظل٤َِ حلآظَحط٤ـ٢ حُٔ٘ـِ، رل٤غ ٣ـ٤ذ حُٔؼ٤خٍ ػٖ حُظٔخإلاص حُظخ٤ُش:حُٔ٘خٓزش إً: 

 طظٞحكن حلآظَحط٤ـ٤ش حُٔوظَكش ٓغ حلاطـخٛخص حُٔٔظوز٤ِش ُِز٤جش؟ َٛ 

 ٓظـلاٍ آٌخ٤ٗخص حُٔ٘ظٔش ٝهيٍحطٜخ حلآظَحط٤ـ٤ش؟ َٛ طٔٔق حلآظَحط٤ـ٤ش حُٔوظَكش رخ 

 . ط٘خٓذ حلآظَحط٤ـ٤ش حُٔوظَكش حُِرخثٖ؟ أ١ َٛ طَحػ٢ طٞؿٚ حُِرخثٖ حُلخ٤٤ُٖ ُِٔ٘ظٔش َٛ 

10 
 )طو٤٤ْ حُزيحثَ حلآظَحط٤ـ٤ش(

 تمت 
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 أعب١ٌت رم١١ُ إٌّطك الاعزشار١دٟ:-2

 ,Analysis of Strengthsرٔٞؿزٚ،، ٣ظْ طو٣ْٞ حُلَص ٝحُظٜي٣يحص ٝٗوخؽ حُوٞس ٝحُؼؼق ) رح١ًٍ عٛٚد:-ا

Weaknesses,Opportunities,and Treats)،ٝػ٤ِٚ طوٍَ حُٔ٘شؤس ٓخ اًح ًخٗض  (، ٝ ًُي، حٓظ٘خىح ُظل٤َِ حُٔ٘شؤس ٝر٤جظٜخ ،رظوي٣َ أ٤ٔٛش ًَ ٜٓ٘خ

إٔ ( ًٔخ ٓزن ٣ٝSWOTَِٝٓ ٌُٜح حُظل٤َِ حهظظخٍح، طل٤َِ) أّ حلاٗٔلخد. ك٢ ٝػغ ٣وٍٞ ُٜخ حُظٞٓغ أّ حلآظَٔحٍ ر٘لْ حُٔؼيلاص حُٔخروش،

 ٍأ٣٘خ.

٣ٝظْ رٔٞؿزٚ طظٍٞ حُٔ٘شؤس ػ٠ِ أٜٗخ ٓللظش أػٔخٍ، أٝ ٓـٔٞػش ٖٓ حُٔ٘ظـخص ٝحلأٓٞحم، ك٤ظْ طل٤َِ حُٔللظش حُلخ٤ُش ُٔؼَكش  رح١ًٍ اٌّحفظخ:-ة

لظش، ًٔخ أ١ ٖٓ حُٔ٘ظـخص أٝ حلأٓٞحم ٤ٓلظَ ػ٠ِ ٓٞحٍى أًزَ أٝ أهَ أٝ ٓؼَ حُٔخرن ،ًٌٝح حُظٞهق ػٖ حلآظؼٔخٍ ك٢ ًخَٓ أٝ ؿِء ٖٓ حُٔل

 ٖٝٓ حلأىٝحص حُٔشٍٜٞس ك٢ ٌٛح حُٔـخٍ ُي٣٘خ: ٣ٌٖٔ حُظل٤َِ ٖٓ طو٣ََ أ١ ٖٓ حٓظَحط٤ـ٤خص حُظٞٓغ ٣ٌٕٞ حلأٗٔذ ُِٔ٘شؤس.

 -طل٤َِ ٓظلٞكش ٓـٔٞػش رٞٓطٖ حلآظشخ٣ٍش؛ 

 -.طل٤َِ ٓظلٞكش ؿَ٘حٍ اٌُظ٣َي 

 :ٓظلٞكش شًَش رٞٓطٖ حلآظشخ٣ٍش-ح

 

 

 :ٓظلٞكش شًَش ؿَ٘حٍ اٌُظ٣َي-د

 

 

 

 

 ٣ظؼٖٔ ه٤خّ حلإىحٍس رظوي٣َ حُلٞحثي حلإػخك٤ش حُظ٢ ٣ٌٖٔ حُلظٍٞ ػ٤ِٜخ ػ٘ي طز٢٘ ري٣َ حٓظَحط٤ـ٢ ٓؼ٤ٖ. رح١ًٍ ٔظبَ اٌم١ّخ: -ج

ٓٔظؼيح حُزي٣َ حلآظَحط٤ـ٢ حُٔ٘خٓذ ٛٞ ح١ٌُ ٣لٖٔ حٌُلخءس ٝحُلؼخ٤ُش ٝحُظ٢ طظَٜ ك٢ شٌَ ه٤ٔش ٓؼخكش ٣ـ٤ٜ٘خ ٣ٝشؼَ رٜخ حُؼ٤َٔ رشٌَ ٣ٌٕٞ ٓؼٚ 

 أًؼَ)ٓزِؾ اػخك٢(ٓوخرِٜخ، ًٔخ هي ٣ْٜٔ حُزي٣َ ك٢ هلغ حُظٌِلش ًٌُي.ُيكغ 

 :ػخ٤ٗخ: ٓؼ٤خٍ إٔ ٣ٌٕٞ حُزي٣َ ٓوزٞلا

 ٣ظًَِ حُوزٍٞ ٛ٘خ ػ٠ِ حلأىحء حُٔ٘ظظَ ٖٓ حُزي٣َ حلآظَحط٤ـ٢ ك٢ كي ًحطٚ َٛ ٛٞ ٓوزٍٞ َٝٓع أّ لا. ِؼ١بس اٌمجٛي: -1

 بؿَحء ػلاػش ٓوخ٤٣ْ ٍث٤ٔ٤ش ٣ٝ:٢ٌٖٛٔ طوي٣َ ٓيٟ طٞكَ ٓؼ٤خٍ حُوزٍٞ ك٢ حُزي٣َ ر 

 طٞهؼخص أطلخد حُٔظِلش.*       طل٤َِ حُوطٍٞس؛*    طل٤َِ حُؼخثي؛*

 رح١ًٍ اٌؼبئذ:-ا ِمب١٠ظ رمذ٠ش اٌمجٛي: -2

 ٛ٘خى حُؼي٣ي ٖٓ حلأٓخ٤ُذ حٌُٖٔٔ حٓظويحٜٓخ ُظل٤َِ حُؼخثي ٜٓ٘خ:

 طل٤َِ حُو٤ٔش لأطلخد حلأْٜٓ.*   حُظٌِلش ٝحُلخثيس؛*    حَُرل٤ش؛*

 ٣ٝلخٍٝ ٌٛح حُظل٤َِ ه٤خّ حُوطٍٞس حُظ٢ طٞحؿٜٜخ حُٔ٘شؤس ػ٘ي طز٢٘ ري٣َ حٓظَحط٤ـ٢ ٓؼ٤ٖ، ٣ٌٕٝٞ ًُي رخٓظويحّ: رح١ًٍ اٌخطٛسح:-ة
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 ًٔو٤خّ ػخّ ٗٔظويّ ط٤ًَزش ٍأّ حُٔخٍ حُظ٢ ٓظٌٕٞ ػ٤ِٜخ حُٔ٘شؤس ػ٘ي حهظ٤خٍ ري٣َ حٓظَحط٤ـ٢ ٓخ: (:Financial Ratiosحُ٘ٔذ حُٔخ٤ُش ) •

 ٓؼلا رلخؿش ا٠ُ ى٣ٕٞ ؽ٣ِٞش حلأؿَ ٓٔخ ٣ؼ٢٘ ٣ُخىس حُٔي٤ٗٞ٣ش ٝرخُظخ٢ُ حُوطٍٞس؛ ٣ٌٖٔ حٓظويحّ طل٤َِ ٗٔزش حُي٣ٕٞ ا٠ُ اؿٔخ٢ُ حلأطٍٞ؛ كوي ٣ـؼِٜخ 

 ٤ُٔٞش ٗٔزش حُ حٓظويحّ ح٤ُُٔٞش )حلأطٍٞ حُٔظيحُٝش/حُوظّٞ حُٔظيحُٝش(؛ ٗٔزش حُي٣ٕٞ ا٠ُ كوٞم ح٤ٌُِٔش، ٝٗٔزش حُي٣ٕٞ ؽ٣ِٞش حلأؿَ ا٠ُ ٍأّ حُٔخٍ؛

 حُٔوِٕٝ/حُوظّٞ حُٔظيحُٝش( ُٔؼَكش ٓيٟ حُوطٍٞس ػ٠ِ حُويٍس ػ٠ِ ٓيحى حُي٣ٕٞ هظ٤َس حلأؿَ ...     .-ح٣َُٔؼش )حلأطٍٞ حُٔظيحُٝش

 (طل٤َِ حُلٔخ٤ٓشSensitivity Analysis:)  ٣ٝلخٍٝ حهظزخٍ ىٍؿش طـ٤َ )كٔخ٤ٓش( حلأىحء حُٔظٞهغ ٌَُ ري٣َ حٓظَحط٤ـ٢ ػ٘ي طـ٤َ حلاكظَحػخص

 %.80% ٝإٔ حُٔ٘ظٔش ٓظشظـَ ػ٘يٛخ رطخهش اٗظخؿ٤ش هيٍٛخ 4كوي ٣ٌٕٞ حلاكظَحع ٓؼلا ٣ُخىس حُطِذ ر٘ٔزش  ٤ٔش حُظ٢ ٣ؼظٔي ػ٤ِٜخ ًَ ري٣َ.حَُث

 % ٓؼلا.70%ٓؼلا ٝحٗولخع حٓظـلاٍ حُطخهش حلإٗظخؿ٤ش ا٠ُ 1ٖٝٓ ٛ٘خ كبٕ طل٤َِ حُلٔخ٤ٓش ٤ٓلخٍٝ طوي٣َ طؤػ٤َ حُظـ٤َ ك٢ حُطِذ رٔويحٍ 

٣ٝظؼِن رظوي٣َ ٓخ ٣ٌٖٔ إٔ ٣ويٓٚ حُزي٣َ ٖٓ ه٤ٔش ٓؼخكش ٝىػْ ُِِٔح٣خ حُظ٘خك٤ٔش ،رشٌَ ٣ٌٖٔ ٓؼٚ ُِٔ٘شؤس إٔ  دٚد فؼً أصحبة اٌّصٍحخ:رح١ًٍ س-ج

 ط٣ِي ٖٓ أٓؼخٍٛخ أٝ طلخكع ػ٠ِ حَُٔطلؼش ٜٓ٘خ ٣ُٝخىس حُؼخثي ُِٔلاى ٝحلأهٌ ك٢ حلاػظزخٍ رخُظخ٢ُ ُظٞهؼخص ٍٝىٝى أكؼخٍ أطلخد حُٔظِلش.

ط٤ـ٤ش حلأَٓ ٣ظؼِن رخهظ٤خٍ حُزي٣َ ح١ٌُ ٣ظلاءّ ٓغ ػوخكش حُٔ٘شؤس ٝإ ًخٗض ٌٛٙ حلأه٤َس هي طٌٕٞ ٓٞػٞع طـ٤٤َ ٝطش٤ٌَ رٔخ ٣ظلاءّ ٓغ حلآظَحأ١ إٔ 

 .٣ٌٖٔ إٔ ٣ظْ حُظو٣ْٞ ٖٓ هلاٍ حُٔظلٞكخص حُظ٢ ٓزن ًًَٛخ ك٢ طل٤َِ أطلخد حُٔظِلش حُٔوظخٍس

 ػخُؼخ: ٓؼ٤خٍ إٔ ٣ٌٕٞ حُزي٣َ ٌٓٔ٘خ

٣٘ظذ حلاٛظٔخّ ك٢ ٓؼَكش ٓخ اًح ًخٕ ُيٟ حُٔ٘شؤس حُٔٞحٍى حُؼ٣ٍَٝش ُظ٘ل٤ٌ حُزي٣َ حلآظَحط٤ـ٢ ،٣ٌٖٝٔ طوي٣َ ٌٛٙ حلآٌخ٤ٗش رزؼغ ٝٛ٘خ  •

 حُظلخ٤َُ ٜٓ٘خ:

طِٞرش ُظ٘ل٤ٌ ٣ٝظؼٖٔ حُظل٤َِ ٓلخُٝش حُظؼَف ػ٠ِ كـْ حلأٓٞحٍ حُٔ ُظ٣َٞٔ حلآظَحط٤ـ٤ش حُـي٣يس ٝٓظخىٍٛخ طل٤َِ حُظيكوخص حُ٘وي٣ش حُٔطِٞرش:-ح

 حلآظَحط٤ـ٤ش ،رٔخ ك٢ ًُي طلي٣ي ٓظخىٍٛخ ٝأٝهخص حُلظٍٞ ػ٤ِٜخ.

طٔؼ٠ حُٔ٘ظٔخص ُظلو٤ن ٓٔظٟٞ ٓز٤ؼخص ٣ٌٕٞ أػ٠ِ ٖٓ ٗوطش حُظؼخىٍ ُِظٌٖٔ ٖٓ طلو٤ن حلأٍرخف، ٝٛٞ طل٤َِ ٓل٤ي ك٢ ؿِٔش : طل٤َِ ٗوطش حُظؼخىٍ-2

 ٗوؾ طظؼِن رظ٘ل٤ٌ حُزي٣َ ٜٓ٘خ:

 ُِٞٔٔ٘شؤس رظلو٤ن حَُرق ػ٘ي طز٤ٜ٘خ ُزي٣َ ٓؼ٤ٖ؛ٓؼَكش َٛ ٤ٓٔٔق حُٔ٘خك ٕ 

 طٔظط٤غ حُٔ٘شؤس طلو٤ن كظض ٓٞه٤ش ٓؼ٤٘ش؛ َٛ 

 .ٍُي٣ٜخ حلإٌٓخٗخص حُزش٣َش حُوخىٍس ػ٠ِ اٗظخؽ كظض أًزَ ٖٓ كـْ ٗوطش حُظزخى َٛ 

 َٛ حُزي٣َ ٌٖٓٔ؟

 

 

  

 ٍحرؼخ: ٓلاكظخص طظؼِن رخُظو٣ْٞ

ٌُٖ ًُي ىٕٝ إٔ طٌٕٞ ِِٓٓش ك٢  ٗظخثؾ حُظو٣ْٞ ُٔٔخػيطٜخ ك٢ حُٜ٘خ٣ش، ك٢ حطوخً حُوَحٍحص حلآظَحط٤ـ٤ش،إ حُٔ٘شآص طٔظويّ  اٌزم٠ُٛ ٚالاخز١بس: -1

 ٖٝٓ حُطَم حُٔٔظويٓش لاطوخً حُوَحٍحص حلآظَحط٤ـ٤ش ُي٣٘خ: كي ًحطٜخ؛

 حٓظشخٍس ؿٜش ٓظوظظش*  حُظ٘ل٤ٌ حُـِث٢؛*    حَُؿٞع ا٠ُ ِٓطش أػ٠ِ؛* حلاهظ٤خٍ ٓوخٍٗش رخلأٛيحف؛*

 تحلٌل التدفقات النقدٌة المطلوبة ومصادرها 

 تحلٌل نقطة التعادل

 *البدائل التموٌلٌة متاحة 

*النصٌب السوقً الضروري ؼٌر 

بٌر ومتاحك  

البدٌل 

 ممكن
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ػيّ طـخْٗ حُزيحثَ * رؼخى حُؼلاػش؛طؼٞرش حُلظَ ر٤ٖ حلأ*  ٗوض حُٔؼِٞٓخص ػٖ رؼغ حُزيحثَ*    طزخ٣ٖ حُ٘ظخثؾ أك٤خٗخ؛*  حذٚد ِؼب١٠ش اٌزم١١ُ: -2

 حُلـٞس ر٤ٖ حُظوي٣َحص ٝحُٞحهغ.*   ٜ٘خ ٓٔخ ٣ئى١ ح٠ُ طؼٞرش حُٔوخٍٗشك٤ٔخ ر٤

 

  

 

 أٝلا: حلاهظ٤خٍ ٝ طلي٣ي حلأٛيحف حلآظَحط٤ـ٤ش

 ١ٌُ ٛٞ حهظ٤خٍ حُزيحثَ ٝ طلي٣ي حلأٛيحف حلآظَحط٤ـ٤ش ٛٞ أكي ػ٘خطَ حلاهظ٤خٍ حلآظَحط٤ـ٢ )رخلإػخكش ا٠ُ حُظؼَف ػ٠ِ حُزيحثَ ٝ طو٣ٜٞٔخ( ٝ ح

 ػ٘ظَ ٖٓ ػ٘خطَ حلإىحٍس حلآظَحط٤ـ٤ش.

 ٓٔظٟٞ ٖٓ حُظوط٤ؾ أٛيحكٚ، ٝ رخُظخ٢ُ ُلآظَحط٤ـ٤ش حُظ٢ طْ حهظ٤خٍٛخ أٛيحف ٓليىس ٌَُ 

 لأٛيحف رخلأٓخّ حلآظَحط٤ـ٢ ٝ رٔٔظٟٞ حلأىحء حُؼخّ ح١ٌُ طَؿذ طلو٤وٚطظؼِن ح 

 ٕ٘بن خّظ أشىبي أعبع١خ ٌلأ٘ذاف الاعزشار١د١خ ٟ٘:

 أٛيحف ًلخءس حُظشـ٤َ؛ 

  أٛيحف حُظ٤ِٔ ك٢ حُٔ٘ظـخص؛ 

   أٛيحف حَُرق؛ حُؼٔلاء؛أٛيحف حُؼلاهش ٓغ 

  .ُٞٔ٘أٛيحف ح 

 أ٘ذاف وفبءح اٌزشغ١ً: -1

 طش حُيحه٤ِش، ك٤غ ٣ظْ طلي٣ي حلأٛيحف رؼي ىٍحٓش ىٍٝس حُٔيهلاص ٝ حُٔوَؿخص ٝ ٓخ ح١ٌُ ٣ٌٖٔ ػِٔٚ ُظلو٤ن حػظزخٍحص حُظ٤ًَِ ػ٠ِ حلأٗش

 حَُٔػش ٝ حُٞكَ ٝ طو٤َِ حُلخهي

 ٖطًَِ ػ٠ِ طٌخ٤ُق حلإٗظخؽ ٝ حلآظـخرش ُظٞه٤ظخص حُظشـ٤َ ٝ حُٜ٘يٍس ٝ حُـٞىس حُشخِٓش ٝ حُؼلاهش ٓغ حٍُٔٞى٣ٖ ٝ حُُٔٞػ٤ 

  َك٢ ٌٛٙ حُ٘ٞػ٤ش ٖٓ حلأٛيحف ه٤خٓخص ٤ًٔش ٝ ٓخ٤ُش ٝ أهَٟ ؿ٤َ ٤ًٔش طظيحه 

 أ٘ذاف اٌز١ّض: -2

  ْطًَِ ٌٛٙ حلأٛيحف ػ٠ِ ٓخ ٠ٔٔ٣ رؼَع حُو٤ٔش ٝ ح١ٌُ ٣٘ظؾ ٖٓ حُؼلاهش ر٤ٖ حُٔؼَ، ٝحُـٞىس، ٝٓويحٍ حلارظٌخٍ ك٢ طظ٤ْٔ حُٔ٘ظؾ، ٝطوي٣

 حُٔ٘ظـخص حُـي٣يس ٝط٘ٞػٜخ 

 ٘خء ػ٠ِ ػَع حُو٤ٔش ح٤ٌُِش ٝ ٌٛٙ حُٔظـ٤َحص٣ظْ طلي٣ي أٛيحف حُٔ٘شؤس ر 

 رشوض الإداسح ظّٓ ٘زا اٌشىً ِٓ الأ٘ذاف ػٍٝ:  أ٘ذاف اٌؼلالخ ِغ اٌؼّلاء: -3

 ٝطوي٣ْ حُلٍِٞ حُٔظٌخِٓش ُْٜ . * ٝٓخثَ حلاطظخٍ رْٜ ًخلإػلإ ٝط٣َٝؾ حُٔز٤ؼخص؛*  ٓٔظٟٞ حُؼلاهش ٓؼْٜ؛*    ػ٠ِ ٗظ٤ذ حُشًَش ٖٓ حُؼٔلاء؛*

 :رزؼٍك ٘زٖ إٌٛػ١خ ِٓ الأ٘ذاف ثبٌّإششاد اٌّب١ٌخ اٌزٟ رؼىظ ِب رغؼٝ ئ١ٌٗ إٌّظّخ ػٍٝ ٘زا اٌّغزٜٛ، ِٓ رٌه ِثلا ب١ٌخ:الأ٘ذاف اٌّ -4

 ٝىٍؿش حُوطٍٞس.  *  ٝح٤ُُٔٞش ٝحُظيكوخص حُ٘وي٣ش؛ * ٝحَُرل٤ش؛ *    ٝحُظٌخ٤ُق حُؼخرظش ٝحُٔظـ٤َس؛ * حُلظش حُٔٞه٤ش؛*   ىٍؿش ًٔٔظٟٞ حلإ٣َحى؛*

11 

 تمت 

 الاخز١بس الاعزشار١دٟ: الاخز١بس ٚ رحذ٠ذ الأ٘ذاف الاعزشار١د١خ
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 ف إٌّٛ:أ٘ذا -5

  طظؼِن أٛيحف حُ٘ٔٞ رخُويٍحص حلآظَحط٤ـ٤ش ُِٔئٓٔش ك٤غ طظؼٖٔ ٌٛٙ حلأٛيحف حػظزخٍحص ٗٔٞ حُشًَش ٍٝكغ آٌخٗخطٜخ حلإٗظخؿ٤ش ٝ حُزش٣َش

 ٝحُظ٣ُٞؼ٤ش

 لغ ٝحُظط٣َٞ ٌٛٙ حلأٛيحف ًحص َٓىٝى ؽ٣َٞ حلأؿَ ك٢ٜ طًَِ ػ٠ِ ػ٤ِٔخص حلآظؼٔخٍ ٝ ػٞحثيٛخ حُٔٔظوز٤ِش حُٔظٞهؼش، ٝطٜظْ رٔـخلاص حُز

 ٝطط٣َٞ حُٔٞحٍى حُزش٣َش ٝحٓظويحّ حُظو٤٘ش ٝاىحٍس حُٔؼَكش 

 طظز٠٘ حُٔ٘شآص حُظ٢ طؼغ ُٜخ أٛيحف حُ٘ٔٞ ػ٠ِ أٓخ٤ُذ حُٔلخُٝش ٝ حُوطؤ ٝ حُظـ٣ٌش حَُٔطيس 

 رطخهش حلأىحء حُٔظٞحُٕ ٝطٞحُٕ حلأٛيحف خ:٤ٗػخ

 رٛاصْ الأ٘ذاف الاعزشار١د١خ: -1

 ٛيحف حلآظَحط٤ـ٤ش حُؤٔش حُٔخروش ر٘خء ػ٠ِ أٓخٜٓخ حلآظَحط٤ـ٢طوظِق حُٔ٘شآص ك٢ طز٤ٜ٘خ ُلأ 

  ًٔخ ٣ٌٖٔ إٔ طظؼخٍع ٌٛٙ حلأشٌخٍ حُؤٔش ٓغ رؼؼٜخ حُزؼغ كخػظزخٍحص حَُرل٤ش حُٔخ٤ُش طظؼخٍع ٓغ حػظزخٍحص حُ٘ٔٞ، ٝ طظؼخٍع

 حػظزخٍحص ًلخءس حُظشـ٤َ ٓغ حػظزخٍحص حُو٤ٔش حُٔؼخكش

 ًَػ٠ِ شٌَ ٝحكي ٝ طَٜٔ حلأشٌخٍ حلأهَٟ. اكيٟ ٜٓخّ حلإىحٍس حلآظَحط٤ـ٤ش ٢ٛ َٓحػخس ًَ أشٌخٍ حُؼي٣ي ٖٓ حُشًَخص طوطت ػ٘يٓخ ط ِ

 حلأٛيحف ٝ ٓلخُٝش ىٓـٜخ رشٌَ ٓظِٕ ىٕٝ إٔ ٣طـ٠ أكيٛخ ػ٠ِ ح٥هَ

 Balanced Scorecard  :رؼش٠ف ثطبلخ الأداء اٌّزٛاصْ-2

 ػ٠ِ ر٤خٕ ٍإ٣ظٜخ ٝحٓظَحط٤ـ٤ظٜخ ٝطَؿٔظٜخ ح٠ُ حكؼخٍ، ٢ٛٝ طِٝى حلإىحٍس  سى٤ٍُْ كوؾ ٗظخّ ه٤خّ ( ح١ٌُ ٣ـؼَ حُٔ٘شؤس هخ ) ٢ٛ ٗظخّ اىح١ٍ

 رخُظـ٣ٌش حُؼ٤ٌٔش ُؼ٤ِٔخطٜخ حُيحه٤ِش ٝ ٓ٘ظـخطٜخ حُوخٍؿ٤ش ٖٓ حؿَ حُظط٣َٞ حُٔٔظَٔ لأىحء ٝٗظخثؾ حٓظَحط٤ـ٤ظٜخ.

  ًُٝي رظٌخَٓ  ،ط٘ظ٤ٔ٤ش شخِٓش كٍٞ أىحثٜخ ّ ًبؽخٍ ػخّ ٣ٔخػي ٓوظِق ٓٔظ٣ٞخص حُشًَخص َُإ٣ش1992ًَ ٖٓ ٍٗٞطٖ ًٝخرِٖ ػخّ  ٜٓخهي

هخرِش حُٔوخ٤٣ْ حُٔخ٤ُش ٓغ ٝؿٜخص ٗظَ حُؼ٤َٔ ٝحُؼ٤ِٔخص حُيحه٤ِش ٝحُظؼِْ ٝحلارظٌخٍ ُظَؿٔش حلأٛيحف ٝحُوطؾ حلآظَحط٤ـ٤ش ح٠ُ أٛيحف ػ٤ِٔش 

 ظط٣َٞ(. . حُ حُؼ٤ِٔخص، حُؼٔلاء، ُِو٤خّ ريهش ٖٓ هلاٍ ٍرؾ ٍٓخُظٜخ ٍٝإ٣ظٜخ  رؤرؼخى أٍرؼش ) حُٔخ٤ُش،

 الأثؼبد الأسثؼخ ٌٍزٛاصْ:-3

 

 

 

 ٠ٕؼىظ اٌزٛاصْ فٟ ثطبلخ الأداء اٌّزٛاصْ ِٓ خلاي:

 .َحُظٞحُٕ ر٤ٖ حلأٛيحف هظ٤َس حلأؿَ ٝ حلأٛيحف ؽ٣ِٞش حلأؿ 

 .حُظٞحُٕ ر٤ٖ حُٔئشَحص حُٔخ٤ُش ٝ ؿ٤َ حُٔخ٤ُش 

 ِ٢.حُظٞحُٕ ر٤ٖ ٓئشَحص ه٤خّ حلأىحء حُٔخرن ٝ ٓئشَحص ه٤خّ حلأىحء حُٔٔظوز 

 .حُظٞحُٕ ر٤ٖ حلأىحء حُيحه٢ِ ٝ حلأىحء حُوخٍؿ٢ 

  .٣ليى حلأىحء حُٔخ٢ُ حُٔظٞهغ ٖٓ حلآظَحط٤ـ٤ش، ٣ٝظْ ط٘ل٤ٌٙ ًـخ٣ش ٜٗخث٤ش ُلأٛيحف ٝحُٔوخ٤٣ْ حلاهَٟ ُلأىحء حُٔظٞحُٕ إٌّظٛس اٌّبٌٟ : - ا

 ٠ّٚىٓ ل١بط إٌّظٛس اٌّبٌٟ ػٓ غش٠ك:

 حُٔلاى؟ ططِؼخص ٤ًق ٗ٘ظَ ح٠ُ*  حَُرل٤ش ؛*  حُؼخثي ػ٠ِ حلأطٍٞ؛ *   ٍحص؛ حلآظؼٔخ حُؼخثي ػ٠ِ*   حُٔٔخ٤ٖٔٛ ؛كوٞم *
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٣ٌٖٔ حُٔ٘شآص ٖٓ ٓٞحثٔش ٓوخ٤٣ْ ٓوَؿخص  . ٣ليى أهٔخّ حُٔٞم ٝحُؼٔلاء حُظ٢ ٣ـذ ػ٠ِ حُٔ٘ظٔخص إٔ طوظخٍٛخ ُِٔ٘خكٔش ِٕظٛس اٌؼ١ًّ: - ة

 ّ ٓ٘ظٍٞ حُؼ٤َٔ ػٖ ؽ٣َن:٣ٌٖٝٔ ه٤خ. حُؼٔلاء حَُث٤ٔ٤ش لأهٔخّ حُٔٞم ٝحُؼٔلاء حُٔٔظٜيك٤ٖ

 ٤ًق ٣َحٗخ حُؼ٤َٔ؟*    حلاكظلخظ رخُؼ٤َٔ ؛*    حًظٔخد ػٔلاء ؿيى؛ *   ٍػخ حُؼ٤َٔ؛ *

٣ليى ٓٞحهغ حلإؿَحءحص حُٔطِٞد طل٤ٜٔ٘خ ُظلو٤ن حلأٛيحف حُٔخ٤ُش ، ٣ليى اؿَحءحص حُؼَٔ ٝحلأٗشطش حَُث٤ٔ٤ش ِٕظٛس اٌؼ١ٍّبد اٌذاخ١ٍخ: - ج

 ٓ٘ظٍٞ حُؼ٤ِٔخص حُيحه٤ِش ػٖ ؽ٣َن: ٣ٌٖٝٔ ه٤خّ ٝأٛيحف حُؼ٤َٔ

 هيٓخص حُٔٞم ٝر٤غ حُٔ٘ظـخص ؛ طط٣َٞ*        ط٣َٞ هيٓخص طوي٣ْ حُٔ٘ظؾ ؛*ط      طلي٣ي حُٔٞم؛ *

 ٓخ ح١ٌُ ٣ـذ إٔ ٗظلٞم ك٤ٚ؟*            هيٓخص حُؼ٤َٔ؛*       طوي٣ْ هيٓخص حُٔ٘ظـخص؛ *

لأٓخ٤ٓش حُٞحؿذ ط٤ٔ٘ظٜخ ُظلو٤ن أٛيحف حُٔ٘شؤس حلآظَحط٤ـ٤ش . ُٔي حُلـٞس ر٤ٖ حُويٍحص ٣ليى حُٜٔخٍحص ٝحُويٍحص ح ِٕظٛس اٌزؼٍُ ٚإٌّٛ: - د

كيى حُٔ٘خم ٝحُز٤جش ٝحُؼوخكش حُٔطِٞد طلو٤وٜخ ٞ . ٣ليى حُٔؼِٞٓخص ٝحُظو٤٘خص حُؼ٣ٍَٝش حُٔطِٞرش . ٝحُٜٔخٍحص حُلخ٤ُش ٝطِي حُٔطِٞد طلو٤وٜخ

 ٔٞ ػٖ ؽ٣َن:٣ٌٖٝٔ ه٤خّ ٓ٘ظٍٞ حُظؼِْ ٝحُ٘  ُِٞطٍٞ ُِ٘ـخف

 َٛ ٗٔظط٤غ حلآظَٔحٍ ك٢ حُظل٤ٖٔ ٝحلارظٌخٍ؟*          ٗوَ حُٔؼَكش؛*     طط٣َٞ حُٔٞظل٤ٖ؛  *      حلارظٌخٍ؛ *

ٖ طز٢٘ هْٔ طـط٢ حُزطخهش ػخىس حٍرؼش أرؼخى ٍث٤ٔش، ُٝـَع حٗٔـخّ ٝطٞحكن أرؼخى حُزطخهش ٓغ أٗٞحع حُِٔح٣خ حُظ٘خك٤ٔش حُظ٢ طْ طٞػ٤لٜخ ٓخروخً، ٣ٌٔ

 ؼخى طشَٔ:حر

 )حُ٘ٔٞ ٝحُظؼِْ )طٞك٤َ حُٔٞحٍى رش٣َش ٝحُٔخى٣ش ٝحُظو٤٘ش ٝحُٔؼَكش 

 )ًٍلخءس حُظشـ٤َ )طو٤َِ حُٜيٍ ٝطل٤ٖٔ طوي٣ْ حُويٓش رخَُٔػش ٝحَُحكش ٝحلاٗظشخ 

 )حُٔ٘ظؾ )طل٤ٖٔ ؿٞىس حُٔ٘ظؾ ٝطظ٤ٔٔٚ ٝطوي٣ْ حُٔ٘ظـخص حُـي٣يس رٔؼيٍ حَٓع 

 حُؼٔلاء ٝحُظٞحطَ حُٔٔظَٔ ٓؼْٜ ٝطوي٣ْ كٍِٞ ٓظٌخِٓش ُْٜ( حُؼلاهش ٓغ حُؼٔلاء )ر٘خء ػلاهش ٝؽ٤يس ٓغ 

 )َحُٔخ٤ُش )٣ُخىس حُٔٞحٍى ٝ حلأٍرخف ٝطول٤غ حُظٌخ٤ُق ٤ًٝل٤ش حُلظٍٞ ػ٠ِ حُظ٣ٞٔ 

 أ١ّ٘خ ثطبلخ الأداء اٌّزٛاصْ-4

ظلو٤ن حلأٛيحف، ٝك٢ طلي٣ي حُٔؼخ٤٣َ ٝٓئشَحص حُو٤خّ حُظ٢ طٞؿ٤ٚ حُ٘ظَ ٝحلآظَشخى رٜخ ك٢ طلي٣ي حلأٛيحف حلآظَحط٤ـ٤ش، ٝك٢ طلي٣ي ٝط٘ل٤ٌ حُٔزخىٍحص حُلآُش ُ

 ٓظٔظويّ ُظو٣ْٞ حلأىحء ٝٓٔظٟٞ طلو٤ن حلأٛيحف

٘ظزخً ػ٠ِ حُٔـخٍ حُٔخ٢ُ طـط٢ ًخكش حرؼخى ٝٓـخلاص أىحء حُٔ٘ظٔش، ىٕٝ حُظ٤ًَِ ػ٠ِ رؼي ٓؼ٤ٖ، ًٔخ ًخٕ حُلخٍ ٓخروخً، ك٤غ ًخٕ حٛظٔخّ حلإىحٍس حُؼ٤ِخ ُِٔ٘ظٔش ٓ 

 أىٟ ا٠ُ هظٍٞ ك٢ أىحء حُٔ٘ظٔش ك٢ حُٔـخلاص ٝحلأرؼخى حلأهَٟكوؾ، ٓٔخ 

 

 

 

 

 

 تمت  
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ٌ رؼي اٜٗخء حُـخٗذ حُٔظؼِن رخُظؼَف ػ٠ِ حُزيحثَ حلآظَحط٤ـ٤ش حُٔظخكش ٝحهظ٤خٍ حُزي٣َ حلآظَحط٤ـ٢ حُٔ٘خٓذ، ٣ؤط٢ ىٍٝ حُظوط٤ؾ ُِظ٘ل٤ مقدمة

 حُـ٤ي ُلآظَحط٤ـ٤ش )َٓكِش حُظ٘ل٤ٌ حلآظَحط٤ـ٢(.

  ََٓكِش ط٘ل٤ٌ حلآظَحط٤ـ٤ش ٖٓ أْٛ حَُٔحكَ حُظ٢ طَٔ رٜخ حلإىحٍس حلآظَحط٤ـ٤ش ُِٔ٘ظٔش، لأٜٗخ طليى حُظَط٤زخص حُيحه٤ِش ُِٔ٘ظٔش طؼظز

 ٝحَُٔطزطش رظ٘ل٤ٌ حلآظَحط٤ـ٤ش.

  ٓٞػٞػخص ٣ظْ ط٘خُٜٝخ ػخىس ك٢ ٌٛح حُٔـخٍ ٢ٛ: 3ٝٛ٘خى 

 اػخىس ر٘خء ٝٛ٘يٓش حُٔ٘شؤس؛ 

 طوط٤ؾ ٝ طوظ٤ض حُٔٞحٍى؛ 

 ٍس حُظـ٤٤َ.اىح 

 :ِىٛٔبد ٚأثؼبد اٌزٕف١ز الاعزشار١دٟ

 

 

 

 

 أٝلا: اػخىس ح٤ٌُِٜش

٣وظي ربػخىس حُز٘خء، طلي٣ي حُٜٔخّ حُٔطِٞرش ُظلو٤ن حلآظَحط٤ـ٤ش  (:engineering-designing & Re-Re (ٓلّٜٞ اػخىس حُز٘خء ٝحُٜ٘يٓش  -1

ل٤غ ٣ٜٔٔخٕ ك٢ طلو٤ن حُِٔح٣خ حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظٜيكش ٝحُٔلخكظش ػ٤ِٜخ، ٣ٝظ٤ٌلخٕ ٓغ ٝطظ٤ْٔ ٤ٌَٛ حُٔ٘شؤس حُظ٘ظ٢ٔ٤ رشٌَ ٣يػْ حلآظَحط٤ـ٤ش، ر

 طٞؿٜخص حُٔ٘شؤس ك٤ٔخ ٣ظؼِن رخلاطـخٙ حلآظَحط٤ـ٢ حُٔوظخٍ ٝحُط٣َوش حُٔظزؼش ُظ٘ل٤ٌ ًُي.

رل٤غ  خُق حُظلٍٞ ُِؼ٤ِٔخص حلإىح٣ٍش،طِـ٠ حُؼَٔ رخُٞظخثق حلإىح٣ٍش ُظ ٣ٝ٘ظَ لإػخىس حُٜ٘يٓش ػ٠ِ أٜٗخ طـ٤َحص ؿ٣ٌٍش ك٢ ؽ٣َوش أىحء حُؼَٔ،

ٓؼَ طو٤ْٔ حُؼَٔ ،ٝحُظوظض، ٤َٓٛٝش حُظ٘ظ٤ْ، ٣ًَِٓٝش حلإىحٍس ،ٝحُظوط٤ؾ حُٔلٌْ...،    19طظـخُٝ ٓخ ًخٕ ٣ؼظزَ ِٓٔٔخص ُِلٌَ حلإىح١ٍ ُِوَٕ 

 اٌّٙبَ ٚاٌجشاِح:-2

 حُٜٔخّ ٝحلأٗشطش حُٔلظَع أىحإٛخ.٣ظْ ػٖٔ ٌٛح حُـِء حُٔظؼِن رخُظ٘ل٤ٌ ،كي شلَس حلآظَحط٤ـ٤ش ٖٓ هلاٍ طلي٣ي  •

ص كٔؼلا ػ٘يٓخ ٣ٌٕٞ حلأٓخّ ٛٞ هلغ حُظٌِلش، هي لا ٣ؼَف حُؼخِٕٓٞ ٤ًل٤ش طلو٤ن ًُي، ٝٛ٘خ ٣ظْ حُظيهَ رظلي٣ي ٜٓخّ طلو٤ن ًُي، ًخهظظخى٣خ •

 حُلـْ، ٣ُٝخىس حلإٗظخؿ٤ش ٝؿ٤َٛخ.

ٕ ٖٓ هلاٍ حلاطظخٍ ٖٓ ؿٜش، ٖٝٓ هلاٍ حُظؼ٤ِْ لإًٔخرٚ حُٜٔخٍحص إ حُٜيف ٖٓ طل٤َٔ حلآظَحط٤ـ٤ش ُِٔٞظق ٛٞ طٞؿ٤ٚ أىحثٚ ،ًُٝي ٣ٌٞ   

 حُلآُش ًٌُي.

 كَى(،ٝطلي٣ي حُٞهض)حُزيح٣ش ٝحُٜ٘خ٣ش(ًٌُي. هْٔ، ٣ظطِذ طلي٣ي حُٜٔخّ إً، طلي٣ي حُـٜش حُٔٔجُٞش ػٖ حُظ٘ل٤ٌ)ٝكيس، •

(، ٣ظليى رٔٞؿزٜخ ٗٞع حُٜٔٔش ٝهطٞحص Programزَحٓؾ)طظلٍٞ حُٜٔخّ حُؼخٓش ا٠ُ ٜٓخّ كَػ٤ش طظٞلاٛخ حلأهٔخّ، ًُٝي ٝكوخ ُوطؾ ط٠ٔٔ حُ •

 ط٘ل٤ٌٛخ ٝحُٔٔئٍٝ ػٖ ًَ هطٞس كؼلا ػٖ حُٔٞحٍى حُٔطِٞرش ُِظ٘ل٤ٌ.

 

 )حُظ٘ل٤ٌ حلآظَحط٤ـ٢  (
12 

 الابعاد الاساسٌة لتنفٌذ الاستراتٌجٌة 

 اراختٌ

 ةالهٌكل

ةالمناسب  
توزٌع 

 الموارد
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 التؽٌٌر 
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ػ٠ِ حلإىحٍس حلآظَحط٤ـ٤ش ك٢ ٌٛٙ حَُٔكِش إٔ طؼيٍ ٝططٍٞ ٤ٌِٜٛخ حُظ٘ظ٢ٔ٤ رٔخ ٖٓ شؤٗٚ إٔ ٣ؼٌْ حُٜٔخّ  حلآظَحط٤ـ٤ش ٝاػخىس ح٤ٌُِٜش:-3

٤ِٔٗ ٓخ ر٤ٖ ح٤ُٜخًَ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُظو٤ِي٣ش ٝح٤ُٜخًَ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُلي٣ؼش، .  ِزٜخ حلآظَحط٤ـ٤ش ٣ْٜٝٔ رخُظخ٢ُ ك٢ ىػْ حُِٔح٣خ حُظ٘خك٤ٔشٝحلأٗشطش حُظ٢ طظط

 ػِٔخ إٔ ًَ شٌَ ٖٓ ٌٛٙ حلأشٌخٍ ٣َطزؾ رخلآظَحط٤ـ٤ش رط٣َوش ٓوظِلش رلغ طٌٕٞ ُٚ ِٓح٣خٙ ٝػ٤ٞرٚ حُوخطش.

 ( ح٤ٌَُٜ حُز٤ٔؾtureThe Simple Struc:) ٌَٝرٔٞؿزٚ ٣ؼطِغ حُٔخُي ػخىس رٌخكش حُٔٔئ٤ُٝخص ُظـَ كـْ حُٔ٘شؤس، ٝػ٤ِٚ ٣ظزق ٌٛح ح٤ُٜ(

 ؿ٤َ ٓ٘خٓذ ػ٘ي ًزَ كـٜٔخ(؛

 (ح٤ٌَُٜ حُٞظ٤ل٢The Functional Structure:) ٙطؤْ حُٜٔخّ ًٞظخثق اىح٣ٍش ٓؼَ حلإٗظخؽ ٝ حُظ٣ٞٔن، ٓ٘خٓذ ُِٔ٘شآص حُظـ٤َس، ِٓح٣خ(

ٞف حُٔٔج٤ُٞخص، ػ٤ٞرٚ ٢ٛ ػ٘يٓخ طٌزَ حُٔ٘شؤس لا ٣ٞؿي ُيٟ حلإىحٍس حُؼ٤ِخ حُٞهض حٌُخك٢ ُِظل٤ٌَ حٓظَحط٤ـ٤خً ٝ حُظوظض حُٞظ٤ل٢ ٝ ٝػ

 ؛طؼٞرش حُظ٤ٔ٘ن ر٤ٖ حلأهٔخّ(

 (ح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ًٝ حُٞكيحصThe Divisional Structure:)طؤْ حُٔ٘شؤس ا٠ُ ٝكيحص ر٘خء ػ٠ِ حُٔ٘ظـخص أٝ حُٔ٘خؽن حُــَحك٤ش أٝ َٓحك( َ

ى ػ٤ِٔش حلإٗظخؽ أٝ ٗٞع حُؼٔلاء، ٣ِٓظٚ ٢ٛ حٓظـخرش حَٓع ُِظـ٤َحص حُز٤ج٤ش، ػ٤ٞرٚ ٢ٛ طؼٞرش حُظ٤ٔ٘ن ر٤ٖ حُٞكيحص ٝ طؼٞرش طلي٣ي حُٔٞحٍ

 حُٔشظًَش(؛

  (ح٤ٌَُٜ حُٔظلٞك٢The Matrix Structure:) ً٣شَٔ ٓـٔٞػش ٖٓ حُظ٤ًَزخص ًٔ٘خؽن ؿـَحك٤ش ٝ ٓ٘ظـخص، ِٓح٣خٙ ٢ٛ طل٤ٖٔ حطوخ(

حٍحص رٔزذ حُظ٤ًَِ ػ٠ِ أًؼَ ٖٓ ٓـخٍ ٝ ٣ُخىس حُلٔخّ رٔزذ حُٔشخًٍش ك٢ حطوخً حُوَحٍحص، ػ٤ٞرٚ ٢ٛ آٌخ٤ٗش ػ٤خع حلأ٣ُٞٝخص ٝ ػيّ حُوَ

 ٝػٞف حُٔٔج٤ُٞخص(؛

 (٤ٌَٛ ك٣َن حُٔ٘ظؾProduct Team Structure:)َ٣ن )٤ٌَٛ كي٣غ، طو٤ْٔ حلأكَحى ا٠ُ كَم ػَٔ ىحثٔش ٓشٌِش ٖٓ حلأهٔخّ حُٔوظِلش، ًَ ك

 ٓٔئٍٝ ػٖ ٓ٘ظؾ أٝ ٓ٘ظـخص ٓؼ٤٘ش، ِٓح٣خٙ طول٤غ حُظٌِلش ٝ حٓظـخرش أكؼَ َُؿزخص حُؼٔلاء(؛

 (ح٤ٌَُٜ حلاكظَحػ٢Virtual Structure:) َٔطٞظ٤ق ػيى ٓليٝى ٖٓ حُٔٞظل٤ٖ حَُث٤ٔ٤ٖ ُِؼَٔ رشٌَ ىحثْ، ٝحلآظؼخٗش رخُٔظوظظ٤ٖ ُِؼ(

 س ٝرخٍُس ػ٠ِ حلاٗظَٗض أًؼَ ٖٓ ظٍٜٞٛخ حُٔخى١ ك٢ ٌٓخطذ ٝر٘خ٣خص ٝٓظخٗغ(.رشٌَ ٓئهض ٓظ٠ ٓخ ظَٜص حُلخؿش ٌُُي، ٝحُٔ٘شؤس ظخَٛ

 :إٌّزح:                                                                                   *اٌٛظ١فٟ*

 

 

 

 

 :إٌّطمخ اٌدغشاف١خ * :*اٌؼّلاء

 

 

 

 اٌؼ١ٍّبد*

 ١٘ىً اٌّصفٛفخ*                                                               

 

 

 المدٌر العام

 مدٌر الإنتاج
مدٌر 

المحاسبة 
 والمالٌة

مدٌر الموارد 
 البشرٌة

 مدٌر التسوٌق

 مدٌر الإنتاج

مدٌر إنتاج 
 السٌارات

مدٌر إنتاج 
 الشاحنات

مدٌر إنتاج 
 الحافلات

مدٌر المنتجات 
 الأخرى

 المدٌر

 ملابس نساء
ملابس 
 أطفال

ملابس 
 رجال

مدٌر 
 الإنتاج

 مسؤول
التجمٌع 
 والتركٌب

 مسؤول
 الطلاء

 مسؤول
رقابة 
 الإنتاج

 المدٌر العام 

مدٌر المنطقة 
 الشرقٌة

ة مدٌر المنطق
 الؽربٌة

 مدٌر المنطقة الجنوبٌة



41 
 

ٖٓ حُٔٞحػ٤غ حُٜخٓش حُٔظؼِوش رخ٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ك٢ حُٔ٘شآص ٛٞ ٤ًل٤ش طلو٤ن حُظ٤ٔ٘ن ر٤ٖ حُٞكيحص ٝحلأهٔخّ  ح٤ُٜخًَ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝحُظ٤ٔ٘ن:-4

 َ ٌٍزٕغ١ك ِٓ أّ٘ٙب:ٕٚ٘بن ػذح آ١ٌبد رغزخذ ٝحلأكَحى، ُٔخ ٌُُي ٖٓ ػلاهش رخُِٔح٣خ حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظٜيكش.

 حُؼلاهش ر٤ٖ حًَُِٔ ٝحلأؿِحء)ح٣ًَُِٔش ٝحُلا٣ًَِٓش(؛ 

 ح٤ُٔخٓخص ٝحلإؿَحءحص؛ 

 .طو٤٘ش حُٔؼِٞٓخص 

ريٕٝ حُظ٘ظ٤ْ حُـ٤ي ح١ٌُ ٣ظظق رَٔٝٗش ح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ٝحلإؿَحءحص، طظزق حُٔ٘شؤس ػَػش ُِٔوٞؽ، ٝٛ٘خى ؿِٔش  ح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤ حُٔ٘خٓذ:-5

 َ ػ٠ِ هَحٍ ٗٞع ح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤ حُٔ٘خٓذ، ٖٓ أٜٛٔخ:ٖٓ حُؼٞحَٓ حُظ٢ طئػ

 ػ٤ِٔش حلإٗظخؽ؛ 

 حُظو٤٘ش؛ 

 كـْ حُٔ٘شؤس ٝػوخكظٜخ؛ 

 .ٝٗٞع حلآظَحط٤ـ٤ش حُٔوظخٍس 

 :ك٤غ أٜٗخحلآظَحط٤ـ٤ش  ر٘خءخ٤ٌُِٜش حُٔ٘خٓزش ٓظـ٤َ أٓخّ ك٢ ٌُح ًخٕ لاري ٖٓ حُظٞحكن ٓخ ر٤ٖ حلآظَحط٤ـ٤ش ٝح٤ٌُِٜش، ك

 ٌ؛شَؽ ُلٖٔ حُظ٘ل٤ 

 ؛شَؽ ُزَُٝ حُٜٔخٍحص ٝططٍٞٛخ 

 ؛حُظٌٖٔ ٖٓ حُظ٤ٌق ٓغ حُز٤جش 

 .طظٌخَٓ ٓغ حُظـِثش حلآظَحط٤ـ٤ش 

 ح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ٝٗٞع حلآظَحط٤ـ٤ش حُٔوظخٍس -6

 ٗٞػخ ٖٓ ح٤ٌُِٜش طٌٕٞ ٓؼٚ حُٔٔئ٤ُٝخص ٝحػلش؛ ٝطظطِذ ٌٛٙ حلآظَحط٤ـ٤ش  حٓظَحط٤ـ٤ش ًلخءس حُظشـ٤َ: -ح

حٓظويحّ حلإؿَحءحص هخطش ػ٘يٓخ طٌٕٞ حُز٤جش  * ح٣ًَُِٔش ك٢ حطوخً حُوَحٍحص؛ * طو٤َِ حُٔٔظ٣ٞخص حلإىح٣ٍش؛ *  ٞظخثق؛حُظو٤َِ ٖٓ حلأهٔخّ ٝ حُ *

 ٣ٝ٘خٓزٜخ ٤ٌَٛ ًٝ ط٤ًَزش ر٤ٔطش ًخ٤ٌَُٜ حُٞظ٤ل٢        ٓٔظوَس.

)حَُهخرش حلآظَحط٤ـ٤ش أٝ حَُهخرش حُٔخ٤ُش(. طٜظْ ريػْ  ٝطظطِذ ٍهخرش أهَ ٓٔخ ٣ؼ٢٘ لا ٣ًَِٓش حطوخً حُوَحٍحص  حٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ِٔ ك٢ حُٔ٘ظـخص:  -د

 حُظ٤ٔ٘ن ر٤ٖ حلإىحٍس ٝحلأٗشطش، طٔظويّ ػخىس ح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤ حُٔز٢٘ ػ٠ِ حُٞكيحص )ر٘خء ػ٠ِ حُٔ٘ظؾ( أٝ ٤ٌَٛ ك٣َن حُٔ٘ظؾ

  ٠ حُٞكيحص )ر٘خء ػ٠ِ حُؼ٤َٔ(٣ٝ٘خٓزٜخ ح٤ٌَُٜ حُٞظ٤ل٢ أٝ ح٤ٌَُٜ  حُظ٘ظ٢ٔ٤ حُٔز٢٘ ػِ حٓظَحط٤ـ٤ش حُؼلاهش ٓغ حُؼٔلاء: -ؽ

 ثب١ٔب: رخط١ػ ٚرخص١ص اٌّٛاسد

ط٘ل٤ٌ أٓخّ  طظٔؼَ حُٔٞحٍى ك٢ حلأكَحى، حلأٓٞحٍ، حُظـ٤ِٜحص، حُٔٞحهغ....، ك٢ٜ رٌُي (:Resourse Allocationطوظ٤ض حُٔٞحٍى) -1

 ٌٝ:ئرٍدأ إٌّظّبد  ح١ّٕب رىْٛ اٌّٛاسد غ١ش ِزبحخ.. حلآظَحط٤ـ٤ش

 ؼَأًحُزلغ ػٖ حَُػخس ُظوي٣ْ ٓٞحٍى * حُو٤خّ رخُشَحًخص ٓخ ر٤ٖ حلأهٔخّ ٝحُلَٝع*   اػخىس طَط٤ذ أ٣ُٞٝخص حُظ٘ل٤ٌ*   ٍى حُلخ٤ُشاػخىس طٞؿ٤ٚ حُٔٞح*

٣وظِق طوظ٤ض ٝط٣ُٞغ حُٔٞحٍى ر٘خء ػ٠ِ ٓٔظٟٞ حُظل٤َِ، كوي ٣ظْ حُظ٣ُٞغ ػ٠ِ ٓٔظٟٞ حُٔـٔٞػش، ٝهي ٣ٌٕٞ ػ٠ِ ٓٔظٟٞ ٝكيحص حلأػٔخٍ 

 حلآظَحط٤ـ٤ش.
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 ط٣ُٞغ حُٔٞحٍى ػ٠ِ ٓٔظٟٞ حُٔـٔٞػش:-2

  ٖحُظؼٞرخص حُظ٢ ٣ٌٖٔ ٓٞحؿٜظٜخ ػ٘ي طو٣ََ ط٣ُٞغ حُٔٞحٍى ػ٠ِ ٓٔظٟٞ حُٔـٔٞػش ٢ٛ طلي٣ي ىٍؿش حُظيحهَ ٝحُظٌَحٍ ك٢ حُٔٞحٍى ر٤ ٖٓ

 ٝكيحص ٝأهٔخّ حُٔ٘شؤس.

 ػ٤ِش)ػَٔ ًَِٓ طو٤٘ش حُٔؼِٞٓخص ٝكخثيطٚ ُـ٤ٔغ طوّٞ حُٔ٘شآص رظوظ٤ض ٓٞحٍى ٓشظًَش ر٤ٖ حُٞكيحص ٍؿزش ك٢ طول٤غ حُظٌِلش أٝ ٣ُخىس حُلخ

 حلأهٔخّ(.

  ٣ؼظٔي طو٣ََ ٗٞع حُٔٞحٍى حُظ٢ ٣ٌٖٔ حُٔشخًٍش رٜخ ك٢ أًؼَ ٖٓ ٝكيس ػ٠ِ ىٍؿش حُٔئحٍُس ر٤ٖ ٝكيحص حُٔ٘شؤس ٝحُظ٢ طٌٖٔ ك٢ ٓيٟ حٓظلخىس

 ٝكيس ٓخ ٖٓ ٓٞحٍى حلأهَٟ.

 ٘ش طـي طؼٞرش ك٢ ه٤خّ حُظٌِلش حُظ٢ ٣لظَع طل٤ِٜٔخ ٌَُ ٝكيس.٣ـذ حلاٗظزخٙ ا٠ُ إٔ حُٞكيحص حُظ٢ طشظَى ك٢ ٓٞحٍى ٓؼ٤ 

 ط٣ُٞغ حُٔٞحٍى ػ٠ِ ٓٔظٟٞ ٝكيحص حلأػٔخٍ حلآظَحط٤ـ٤ش ٝحُؤْ:-2

 ػ٠ِ حلإىحٍس حلآظَحط٤ـ٤ش ٢ٌُ طُٞع حُٔٞحٍى رشٌَ ٣لون حلآظَحط٤ـ٤ش إٔ طؼَٔ حُظخ٢ُ:

 طلي٣ي ٝطؼ٣َق حُٔٞحٍى حُظ٢ طظطِزٜخ حلآظَحط٤ـ٤ش حُٔوظخٍس؛ 

 طوي٣َ حُٔٞحٍى حُلخ٤ُش ُِٞهٞف ػ٠ِ ىٍؿش طـط٤ظٜخ ُلاكظ٤خؿخص حُٔطِٞرش؛ 

 طوي٣َ حُظلاإّ ر٤ٖ حُٔٞحٍى حُلخ٤ُش ٝحُـي٣يس؛ 

 .طوي٣َ حُٔٞحٍى رشٌَ ٜٗخث٢ 

 ؽَم طوط٤ؾ ٝطوظ٤ض حُٔٞحٍى:-3

ٜخ حُ٘وي٣ش ك٢ حلأؿَ حُوظ٤َ، كظؼَٔ ػ٠ِ ٓي ٝطوّٞ رظَؿٔش ط٣ُٞغ حُٔٞحٍى رشٌَ ٓخ٢ُ، ٓٔخ ٣ٌٖٔ حُٔ٘شؤس ٖٓ حُظؼَف ػ٠ِ حكظ٤خؿخط ح٤ُِٔح٤ٗخص:-ح

 ػِٔخ إٔ ح٤ُِٔح٤ٗش هي طٌٕٞ ٣ٞ٘ٓش أٝ ٗظق ٣ٞ٘ٓش أٝ ش٣َٜش رلٔذ حلأٝػخع حُٔ٘خٓزش. حُؼـِ حُٔظٞهغ هزَ كيٝػٚ.

 ٔظزؼش.٣ٝظؼِن حلأَٓ رظلي٣ي حلاكظ٤خؿخص ٖٓ حٌُٞحىٍ ٝحُوٟٞ حُؼخِٓش حُٔلاثٔش ُظ٘ل٤ٌ حلآظَحط٤ـ٤ش حُ طوط٤ؾ حُٔٞحٍى حُزش٣َش:-د

ٝٛٞ أِٓٞد ٣ٔظويّ ُظوط٤ؾ حُٔشخ٣ٍغ ًُٝي رظـِثش حُٔشَٝع ا٠ُ أٗشطش ؿِث٤ش، ٓغ ر٤خٕ حلاٍطزخؽخص ر٤ٖ ٌٛٙ حلأٗشطش،  أِٓٞد حُٔٔخٍ حُلَؽ:-ؽ

 ٝأه٤َح طلي٣ي حُٔٞحٍى حُٔطِٞرش ُظ٘ل٤ٌ ًَ ٗشخؽ. 

 :ثبٌثب: ئداسح اٌزغ١١ش

ٓش طئى١ ا٠ُ طـ٤َحص ك٢ رؼغ أٝ ًَ ٝكيحص ٝأهٔخّ حُٔ٘شؤس ٝٓٞظل٤ٜخ ٓٔخ ٣ظطِذ ٓؼٚ طظؼٖٔ حلآظَحط٤ـ٤ش هَحٍحص ٛخ حُظـ٤٤َ حلآظَحط٤ـ٢: -1

 حُؼَٔ ػ٠ِ اىحٍس طِي حُظـ٤َحص؛

                               (.Incremental(، أٝ رشٌَ طي٣ٍـ٢)Transformational Changeإ حُظـ٤َ حلآظَحط٤ـ٢ هي ٣ليع رشٌَ طِوخث٢)

 ي٣ٍـ٢( ٛٞ أًؼَ كخػ٤ِش ًٝلخءس ٖٓ حلأٍٝ ُظوزَ حلأكَحى ُٚ ٝحٍطزخؽْٜ رٚ رشٌَ أًزَ.ػِٔخ إٔ ٌٛح حلأه٤َ )حُظ

 حلإٗلَحف حلآظَحط٤ـ٢ ٝاىحٍس حُظـ٤٤َ :-2

٣ليع حلاٗلَحف حلآظَحط٤ـ٢ ػ٘يٓخ طظـ٤َ حُٔ٘شؤس طي٣ٍـ٤خ ٌُٖٝ رٔؼيلاص أهَ ٖٓ ٓؼيٍ طـ٤َ حُز٤جش، ٝح١ٌُ ٣ئى١  ٓلّٜٞ حلاٗلَحف حلآظَحط٤ـ٢:-ح

ٍَٝ حُٞهض إٔ طٌٕٞ حُٔ٘شؤس رؼ٤يس ػٔخ ٣لظَ ك٢ حلأٓٞحم ٖٓ طـ٤َحص حهظظخى٣ش، ٝط٘خك٤ٔش، ٝحؿظٔخػ٤ش، ٝطٌُ٘ٞٞؿ٤ش  ٝهخ٤ٗٞٗش. ٛ٘خ ٗئًي ٓغ ٓ

 ػ٠ِ:

 إ حُظـ٤َ حٌُز٤َ ك٢ حُز٤جش ٣لظْ ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش ٓٞحًزش حُظـ٤َ حُلخطَ؛ 
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 خُش حلاٗلَحف حلآظَحط٤ـ٢.هي طلظخؽ حُٔ٘ظٔش ا٠ُ إٔ طظـ٤َ رشٌَ حٗظوخ٢ُ)طل٢ُٞ، ٣َٓغ(، ك٢ ك 

ٛ٘خى حُؼي٣ي ٖٓ حُؼلآخص حُظ٢ ٣ٌٖٔ حلآظيلاٍ رٜخ ػٖ آٌخ٤ٗش ٝؿٞى حلاٗلَحف حلآظَحط٤ـ٢  ػلآخص حلآظيلاٍ ػ٠ِ حلاٗلَحف حلآظَحط٤ـ٢:-د

 ٖٓ ػيٓٚ، طشَٔ:

 طـخْٗ ػوخكش حُٔ٘شؤس رشٌَ ًز٤َ؛ 

 ٝؿٞى هٟٞ ٍث٤ٔ٤ش طوق أٓخّ حُظـ٤٤َ؛ 

 ؛حٛظٔخّ ٓليٝى رخُز٤جش 

 .طيٍٛٞ حلأىحء ٗٔز٤خ، ٓٔخ هي ٣ؼ٢٘ حُظٞؿٚ ٗلٞ حلاٗلَحف حلآظَحط٤ـ٢ 

 ٛ٘خى حُؼي٣ي ٖٓ حلأٓخ٤ُذ حُظ٢ ٣ٌٖٔ ُٔٔئٍٝ حُظـ٤٤َ حٓظؼٔخُٜخ، ٣ٌٖٔ طو٤ٜٔٔخ ُٔـٔٞػظ٤ٖ ٛٔخ: اىحٍس ػ٤ِٔش حُظـ٤٤َ حلآظَحط٤ـ٢:-3

 أشٌخٍ اىحٍس حُظـ٤٤َ؛ 

 .َطٌظ٤ٌخص اىحٍس حُظـ٤٤ 

 ٛ٘خى أٍرؼش أشٌخٍ لإىحٍس حُظـ٤٤َ ٢ٛ: أشٌخٍ اىحٍس حُظـ٤٤َ:-ح

 ( ٍحلاطظخCommunication :)٣ٝظؼٖ اػلاّ حُٔٞظل٤ٖ رخُٔٔظـيحص ك٢ ٓـخٍ حُظـ٤٤َ ٝطوي٣ْ ٓخ ٣لظخؿٞٗٚ ٖٓ ٓؼِٞٓخص؛ 

 ( حُٔشخًٍشParticipation:) أ١ ٓشخًٍش حُٔؼ٤٤ٖ٘ ك٢ هَحٍحص حُظـ٤٤َ ٓٔخ ٣ـؼِْٜ أًؼَ حٍطزخؽخ رٜخ ٝىػٔخ ُٜخ؛ 

 ( َحُظيهIntervention:)  ٍ٣ٌٕٝٞ رظل٣ٞغ حُٔٔئٍٝ ُِؼي٣ي ٖٓ طلاك٤خص حُظـ٤٤َ لأكَحى ٓؼ٤٘٤ٖ ك٢ رؼغ َٓحكَ حُظـ٤٤َ ػ٠ِ إٔ ٣زو٠ حُوَح

 حُٜ٘خث٢ ر٤يٙ إ شخء أهٌ رٚ أّ لا هلاكخ ُِٔشخًٍش؛

 ( ٙحلإًَحEdict :)ٛ ٌٕح حلأِٓٞد ٛٞ حلأهَ ٗـخػش ٝإ ًخٕ ٣ٝظؼٖٔ حٓظويحّ حُوٞس ُٝٞ رخلإًَحٙ ًلظَ ٖٓ ٣َكغ حُظـ٤٤َ ٓؼلا ٝطل٤ي حُٞهخثغ رؤ

 ُٚ ٓـخُٚ ك٢ كخُش ػ٤ن حُٞهض ٍَٝٓٝ حُٔ٘شؤس رؤُٓخص.

إ أِٓٞر٢ حلاطظخٍ ٝحُٔشخًٍش ٣ظِلخٕ ك٢ حُظـ٤٤َ حُظي٣ٍـ٢، ٝكظ٠ ك٢ كخُش حُظـ٤٤َ حلاٗظوخ٢ُ، ػ٘يٓخ لا طٌٕٞ ٛ٘خى كخؿش ُؼَٔ حُظـ٤٤َ  ٓلاكظش: 

 َ حلاٗظوخ٢ُ، ر٤٘ٔخ ٣ؤط٢ أِٓٞد حُظيهَ ٝٓطخ ر٤ٖ حلأٓخ٤ُذ)٣ٔظويّ ك٢ حُلخُظ٤ٖ(.أٓخ أِٓٞد حلإًَحٙ، ك٤٘خٓذ حُظـ٤٤ رَٔػش؛

 ٖٓ ؿِٔش حُظٌظ٤ٌخص حٌُٖٔٔ حٓظويحٜٓخ ُي٣٘خ: طٌظ٤ٌخص اىحٍس حُظـ٤٤َ:-د

 اػطخء حَُُٓٞ)حُويٝس ٝحُٔئشَحص حُظ٢ طيَُ ػ٠ِ حُظـ٤َ حُٔطِٞد(؛ 

 .)طـ٤٤َ ط٤ًَزش حُوٞس)ػ٘يٓخ ٣ٌٕٞ حُظـ٤٤َ حٗظوخ٤ُخ 

 ٖٓ أْٛ حلأهطخء حٌُٖٔٔ حُٞهٞع ك٤ٜخ ُي٣٘خ: هطخء ك٢ اىحٍس حُظـ٤٤َ:أ-4

 حكظوخى حَُإ٣ش ٝػيّ طٞط٤ِٜخ رلؼخ٤ُش؛*  ؿ٤خد حُظلخُق ر٤ٖ حلإىحٍس ٝحُٔٞظل٤ٖ؛*  حَُػخ حُٔزخُؾ ك٤ٚ ػٖ حُٞػغ حُلخ٢ُ؛*

 .حُظـ٤٤َ ا٠ُ ؿٌٍٝ ػوخكش حُٔ٘شؤس ػيّ ٝطٍٞ*     ػيّ طلو٤ن ٗـخكخص ٣َٓؼش؛*

 

 

 

 تمت 
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 قدمةم

  ٌرؼي حٓظٌٔخٍ حُـٞحٗذ حُٔظؼِوش رخُظل٤َِ حلآظَحط٤ـ٢ ٝحهظ٤خٍ حُزي٣َ حلآظَحط٤ـ٢ حُٔ٘خٓذ ًٌٝح حٓظٌٔخٍ حُـٞحٗذ حُٔظؼِوش رخُظ٘ل٤

 حلآظَحط٤ـ٢، ٣ؤط٢ ىٍٝ حُوطٞس حَُحرؼش ٖٓ ػ٤ِٔخص حلإىحٍس حلآَحط٤ـ٤ش، ٓٔؼِش ك٢ حَُهخرش حلآظَحط٤ـ٤ش؛

  ،كيحص أٝ حلأهٔخّ أٝ حلأكَحى، ٓٔخطلي٣ي ٗظْ ٍهخر٤ش ٓ٘خٓزش، ٓٞحء ػ٠ِ ٓٔظٟٞ حُٔ٘شؤس ًٌَ، أٝ ػ٠ِ ٓٔظٟٞ حُٞطظؼٖٔ حَُهخرش حلآظَحط٤ـ٤ش 

 ٣ٌٖٔ حلإىحٍس ٖٓ طوي٣َ ٓٔظٟٞ حلأىحء حُؼخّ)ٗٔٞ، ٍرل٤ش(،ٝىٍؿش طلو٤ن حلأٓخّ حلآظَحط٤ـ٢)حُِٔح٣خ حُظ٘خك٤ٔش(.

 أٝلا: ٓخ٤ٛش حَُهخرش حلآظَحط٤ـ٤ش

 ٓلّٜٞ حَُهخرش: -1

  ـؼَ أٗشطش ٝهطؾ ٝٗظخثؾ حُٔ٘ظٔش ٓ٘ٔـٔش ٓغ حُظٞهؼخص ٝحُٔؼخ٤٣َ حُٔٔظٜيكش.ُحَُهخرش ٢ٛ أٗشطش ط٘ظ٤ٔ٤ش ٜٓ٘ـ٤ش طٜيف 

 طؼ٢٘ حَُهخرش حُظؤًي ٖٓ ٓيٟ طلون حلأٛيحف حُٔٞػٞػش. 

 ُِٞهٞف ػ٠ِ ٓيٟ حُظطخرن ٝحلاٗلَحكخص طًَِ حَُهخرش ػ٠ِ ٓوخٍٗش حُ٘ظخثؾ حُٔلووش ٝحُ٘ظخثؾ حُٔظٞهؼش. 

 ٔ٤ِش حَُهخر٤ش ٢ٛ ٓـٔٞع حُؼ٤ِٔخص حُٔٔظَٔس ُو٤خّ حلأىحء ٝحطوخً حلإؿَحءحص ُؼٔخٕ طلون حُ٘ظخثؾ حَُٔؿٞرش.حُؼ 

 طٔؼ٠ حَُهخرش ا٠ُ حُظؤًي ٖٓ إٔ حلأٍٓٞ حُظل٤لش ط٘ـِ رط٣َوش طل٤لش  ٝك٢ حُٞهض حُٔ٘خٓذ. 

ش ٓ٘خٓزش، ٓٞحء ػ٠ِ ٓٔظٟٞ حُٔ٘شؤس ًٌَ، أٝ ػ٠ِ ٓٔظٟٞ حُٞكيحص طظؼٖٔ حَُهخرش حلآظَحط٤ـ٤ش، طلي٣ي ٗظْ ٍهخر٤  ٓلّٜٞ حَُهخرش حلآظَحط٤ـ٤ش:-2

ك٢ٜ  ٤ٔش(.أٝ حلأهٔخّ أٝ حلأكَحى، ٓٔخ ٣ٌٖٔ حلإىحٍس ٖٓ طوي٣َ ٓٔظٟٞ حلأىحء حُؼخّ)ٗٔٞ، ٍرل٤ش(،ٝىٍؿش طلو٤ن حلأٓخّ حلآظَحط٤ـ٢)حُِٔح٣خ حُظ٘خك

طَٜٔ ػ٠ِ:ػ٤ِٔش  

 زَٟ؛ػٔخٕ طٞؿٚ حُٔ٘ظٔش ٗلٞ حلأٛيحف حلآظَحط٤ـ٤ش حٌُ •

 طو٤ِض حُلـٞس حلآظَحط٤ـ٤ش؛ •

 ػٔخٕ ىٝحّ حلأكؼ٤ِش حُظ٘خك٤ٔش ُِٔ٘ظٔش؛ •

 حُظٞحكن ر٤ٖ حُٔٞحٍى حلآظَحط٤ـ٤ش ُِٔ٘ظٔش ٝحطـخٛخطٜخ؛ •

 طلو٤ن حلأٛيحف حلآظَحط٤ـ٤ش؛ •

 طوي٣ْ حُٔؼِٞٓخص ػٖ حٗـخُحص حُٔ٘ظٔش ك٢ ًَ حُٔٔظ٣ٞخص؛ •

 طوي٣ْ ٓؼِٞٓخص ػٖ ططٍٞحص حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش ٝٓظخرؼظٜخ. •

 ٜٓٔش حَُهخرش حلآظَحط٤ـ٤ش: -3

 ٌخٍ حُظ٘ل٤ٌ حُٔظز٘خس؛طظٔؼَ حُٜٔٔش حلأٓخ٤ٓش َُِهخرش حلآظَحط٤ـ٤ش ك٢ طوي٣ْ حُٔؼِٞٓخص حُظ٢ طلظخؿٜخ حلإىحٍس َُِهخرش ػ٠ِ حٓظَحط٤ـ٤ظٜخ حُٔوظخٍس ٝػ٠ِ أش 

 طؼٞرش حُظ٤ٔ٘ن ر٤ٖ حلأهٔخّ؛ ٗظخثؾ ط٘ل٤ٌ حلآظَحط٤ـ٤ش ريٍٝٛخ ٜٓٔش، كوي ٣ٌٕٞ ح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ٓؼلا ؿ٤َ ٓلاثْ رٔزذ 

 ٝى كؼَ أطلخد طلظخؽ حُٔ٘شؤس ػٔٞٓخ ا٠ُ َٓحؿؼش هَحٍحطٜخ حُٔظؼِوش رخكظَحػخطٜخ حُوخطش رخُلَص ٝحُظٜي٣يحص، ٝرظل٤َِ حُٔ٘شؤس)ٗوخؽ حُوٞس ٝحُؼؼق(ٍٝى

 حُٔظِلش؛

 13 )حَُهخرش حلآظَحط٤ـ٤ش(



45 
 

 طلظخؽ أ٣ؼخ َُٔحؿؼش طلش هَحٍحطٜخ حُٔظؼِوش رخلآظَحط٤ـ٤ش حُٔوظخٍس ٝط٘ل٤ٌٛخ؛ 

 ُٔؼِٞٓخص ُـَع حُظلل٤ِ.طوي٣ْ ح 

ٛ٘خى حُؼي٣ي ٖٓ حُوظخثض ُ٘ظْ حَُهخرش حُلؼخُش:  هظخثض ٗظْ حَُهخرش:-4

 ؛إٔ طٌٕٞ حُ٘ظْ َٓٗش رل٤غ طٞكَ ٓؼِٞٓخص طلظخؿٜخ حلإىحٍس َُِى ػ٠ِ حلأكيحع ؿ٤َ حُٔظٞهؼش كٔذ حُلخؿش ٝطؼي٣َ حلاٗلَحكخص ٣َٓؼخ إ ٝؿيص 

 ِٞٓخص حُظل٤لش ك٢ حُٞهض حُٔ٘خٓذ؛ىهش حُ٘ظخّ ٝهيٍطٚ ػ٠ِ ط٣ِٝي حلإىحٍس رخُٔؼ 

 حلآظلخىس ٖٓ ٗظخثؾ حُظو٣ْٞ رظوظ٤ض ك٣َن ُظوط٤ؾ ٝططز٤ن ػ٤ِٔش حَُهخرش ػ٠ِ كظَحص ى٣ٍٝش ٝرؤِٓٞد ػ٢ِٔ ٓيٍّٝ؛ 

 .حكظَحع طٞكَ حٌُلخءس)هِش حُظٌخ٤ُق(هخطش ك٢ ظَ طو٤٘ش حُٔؼِٞٓخص 

ُوطٞحص حُظخ٤ُش::٣ظطِذ طظ٤ْٔ ٗظْ حَُهخرش حُو٤خّ رخ  خطٛاد رص١ُّ ٔظُ اٌشلبثخ:-5

 طلي٣ي حلأٛيحف ٝحُٔؼخ٤٣َ؛ 

 ا٣ـخى أٗظٔش ه٤خّ ٓ٘خٓزش طز٤ٖ ىٍؿش طلون حُٔؼخ٤٣َ حُٔٞػٞػش؛ 

 ٓوخٍٗش حلأىحء حُلؼ٢ِ رخُٔؼخ٤٣َ حُٔٞػٞػش؛ 

 .طظل٤ق حلاٗلَحكخص ٝحُظلل٤ِ ػ٠ِ حلأىحء 

ٛ٘خى أٍرؼش ٓٔظ٣ٞخص ُو٤خّ حلأىحء ٢ٛ:  ٓٔظ٣ٞخص حَُهخرش:-6

 ٓٔظٟٞ حُلَى.*        ٓٔظٟٞ حُؤْ؛*        ٓٔظٟٞ حُٞكيس؛*     ٓٔظٟٞ حُٔـٔٞػش؛*

 شـ٤ِ٤ش.ط٠ٔٔ حَُهخرش ػ٠ِ ٓٔظٟٞ حُٔـٔٞػش ٝحُٞكيس رخَُهخرش حلآظَحط٤ـ٤ش، ر٤٘ٔخ ط٠ٔٔ حَُهخرش ػ٠ِ ٓٔظٟٞ حلأهٔخّ رخَُهخرش حُظ٘ل٣ٌ٤ش أٝ حُظ ِلاحظخ:

ط٤ـ٤ش طوظِق رخهظلاف حُٔٔظٟٞ حلآظَحط٤ـ٢، كخَُهخرش ك٢ حُٔٔظ٤٣ٖٞ حلأ٤ُٖٝ طظطِذ ٓؼِٞٓخص ػِٔخ إٔ حُٔؼِٞٓخص ٝحُز٤خٗخص حُٔطِٞرش َُٔحؿؼش ٍٝهخرش حلآظَح

 ػخٓش ٝٓليٝىس، ر٤٘ٔخ ٢ٛ أًؼَ طلظ٤لا ػ٠ِ ٓٔظٟٞ حُؤْ.

 :ٖٓ أْٛ ٤ِٔٓحص حَُهخرش حلآظَحط٤ـ٤ش، ُي٣٘خ خصبئص ١ِّٚضاد اٌشلبثخ الاعزشار١د١خ:-7

ٓـٔٞػش، ٝكيس، أهٔخّ، أكَحى (؛) طًَِ ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش ًٌَ *  ؛طؼظٔي ػ٠ِ حُٔئشَحص ح٤ٌُِش*      ؛ظٞؿٜخص حٌُزَٟ ُِٔ٘ظٔشطٜظْ رخُ*     ؛طٔخٍٜٓخ حلاىحٍس حُؼ٤ِخ*

 .طَطزؾ رشٌَ ه١ٞ ٓغ حُظوط٤ؾ حلآظَحط٤ـ٢*         ؛طظخرغ ػلاهخص حُٔ٘ظٔش ٓغ ر٤جظٜخ *     ؛طٔظويّ أىٝحص ٝآ٤ُخص ػي٣يس*

 ٔظش٠خ اٌٛو١ً ٚحٛوّخ اٌششوبد:-8

 ٗظ٣َش ح٤ًَُٞ: -ح

 ٌٌٛٝ ح..٠ٔٔ٣ حُطَف ح١ٌُ ٣ظْ طؼ٤٤٘ٚ ٖٓ هزَ آهَ رخ٤ًَُٞ، كٔـِْ حلإىحٍس ٓؼلا ٛٞ ٤ًَٝ ػٖ حُٔلاى، ٝحُٔي٣َ حُظ٘ل١ٌ٤ ٤ًَٝ ُٔـِْ حلإىحٍس 

 ٌُِٓخٗش حُٔ٘شؤس ٣ٝؼظْ ػَٝس حُٔلاى، ٌُ٘ٚ هي ٣ؼٔي ا٠ُ حطوخً هَحٍحص طلون ٓظِلظٚ حُشوظ٤ش ٝطؼُِ  ٣لظَع إٔ ٣وّٞ ح٤ًَُٞ رخطوخً حُوَحٍحص ٝط٣ُٞغ حُٔٞحٍى رٔخ ٣ؼ

 ًَِٓٙ ك٢ حُشًَش)حُظ٣ٞ٘غ ؿ٤َ حُٔظَحرؾ ُـَع ٣ُخىس كـْ ٝٓز٤ؼخص حُشًَش ٝإ هِض حلأٍرخف(.

 لا ٣ٔظٌِٜخ ٛٞ أٝ لا ٣لٜٜٔخ. ٣ـي حًَُٔٞ ػخىس طؼٞرش ك٢ طو٣ْٞ أىحء ٝهَحٍحص ح٤ًَُٞ، لإٔ ٌٛح حلأه٤َ ٣ٔظِي ٓؼِٞٓخص 

 ٌُح ًخٗض حُلخؿش ُ٘ظْ ٍهخرش ك٢ كَ ٌٛٙ حُٔشٌِش ٖٓ هلاٍ طوي٣ْ ٓؼِٞٓخص كٍٞ ٓٔظٟٞ حلأىحء ٝحُٔشخًَ حُٔوظِلش. 

ش حلأْٜٓ ًٝزخٍ حُٔي٣َ٣ٖ( َُهخرش أىحء حًُٞلاء ٝطلو٤ن حُظٞحُٕ ٢ٛ ػزخٍس ػٖ أِٓٞد ٣ؼؼٚ أطلخد حُٔظِلش)كِٔ حٛوّخ اٌششوبد : - د

 حُٔظخُق.
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 فٟٙ رحذد دٚس وً ِٓ ِدبٌظ الإداسح، خّؼ١بد اٌّغب١ّ٘ٓ ٚاٌّذساء اٌزٕف١ز١٠ٓ  عؼ١ب ٌعّبْ:

 كوٞم أطلخد حُٔظخُق؛ 

 طل٤ٖٔ أىحء حُشًَخص؛ 

 .طٞؿٚ حُشًَخص ٗلٞ أٛيحكٜخ حلآظَحط٤ـ٤ش 

 :َُهخرش حلآظَحط٤ـ٤شػخ٤ٗخ: آ٤ُخص ٝأىٝحص ح

ٓخ ٣و٤ْ ٣َٝحهذ حُِٔٞى ٝحلأىحء أػ٘خء ٛ٘خ ػيس أٗٞحع ٣ٌٖٔ حلاهظ٤خٍ ٜٓ٘خ ُِظـِذ ػ٠ِ ٓشٌِش ح٤ًَُٞ ،ٜٓ٘خ ٓخ ٣و٤ْ حُٔيهلاص ٝ حُٔوَؿخص ٜٝٓ٘خ 

 حُؼَٔ   ٖٝٓ أْٛ ٓخ ُي٣٘خ:

 ٝطش٣َٔٔظويٜٓخ أطلخد حلأْٜٓ ،ٝطوّٞ ػ٠ِ ٓوخ٤٣ْ ٓخ٤ُش، ٝرخُظخ٢ُ ك٢ٜ أًؼَ ىهش ٝٓٞػٞػ٤ش لاٍطٌخُٛخ ػ٠ِ ٓوخ٤٣ْ ٓخ٤ُش،  حَُهخرش حُٔٞه٤ش:-1

 حُٔوخ٤٣ْ حُظخ٤ُش:

 ٓؼَ حُْٜٔ حُٔٞه٢؛ 

 .حُؼخثي ػ٠ِ حلآظؼٔخٍ)هٔٔش طخك٢ حُيهَ ػ٠ِ ٍأّ حُٔخٍ حُٔٔظؼَٔ( ٝاؿَحء حُٔوخٍٗخص حٌُٔٔ٘ش 

 حَُهخرش ػ٠ِ حُٔوَؿخص:-2

  طظٞكَ آٌخ٤ٗش ٓوخٍٗش أىحء حُٔ٘شؤس أٝ حُٞكيحص، رٔ٘شآص ٝٝكيحص أهَٟ؛٢ٛٝ أَٜٓ ٝأٍهض ،٣ِـؤ ا٤ُٜخ ػ٘يٓخ لا 

 .ٝػ٠ِ أٓخٜٓخ ٣ظْ طوي٣َ ٝطٞهغ حُٔطِٞد ٖٓ ًَ ٖٓ حُٞكيحص ٝحلأهٔخّ ٝحلأكَحى، ٖٝٓ ػْ َٓحهزش أىحثْٜ ٓوخٍٗش رظِي حُظوي٣َحص 

 .ػِٔخ إٔ ٛ٘خى أٛيحكخ ٓظٞهؼش ٖٓ حلأكَحى ٖٝٓ حلأهٔخّ ٖٝٓ حُٞكيحص 

 حُز٤َٝهَحؽ٤ش: حَُهخرش-3

  َٔ٣ِـؤ ا٤ُٜخ ،لأٗٚ ٣ظؼذ ك٢ حُؼي٣ي ٖٓ حلأك٤خٕ ه٤خّ حلأىحء، ٝطظْ ٖٓ هلاٍ ط٣ٌٖٞ ٗظْ شخِٓش ٖٓ حُوٞحػي ٝحلإؿَحءحص ُظٞؿ٤ٚ ِٓٞى ٝػ

 حُٞكيحص ٝحلأهٔخّ ٝحلأكَحى.

  َٔحُوٞحػي ٝحلإؿَحءحص حُٔ٘ظٔش ُِؼَٔ ػ٠ِ طز٢٘ حلأكَحى ُ٘ٔؾ ٓؼ٤ٖ ك٢ حلأىحء ،ٝرخُظخ٢ُ ٣ٌٖٔ طٞهغ حُ٘ظخثؾ.طؼ 

 حُـَع ٖٓ حَُهخرش حُز٤َٝهَحؽ٤ش ٤ُْ حلأٛيحف، رَ طٞك٤ي ٝطؼز٤ض حُطَم ُِٞطٍٞ ا٤ُٜخ؛ 

 طِٞد)ٖٓ حُٞكيحص أٝ حلأهٔخّ أٝ حلأكَحى( ٢ٛ: ٓـخلاص ٣ٌٖٔ إٔ ٣ظْ ك٤ٜخ حٓظويحّ حَُهخرش حُز٤َٝهَحؽ٤ش ُظلي٣ي حُِٔٞى ح3ُٔٛ٘خى 

  حُٔيهلاص؛ 

 ٝحلأٗشطش حُظل٤ِ٣ٞش؛ 

 .ٝحُٔوَؿخص 

 طظْ رخطزخع حَُٔحكَ حُظخ٤ُش:ُٔٔخٍٓخص حُـ٤يس ػ٘ي حُٔ٘خك٤ٖٔ أٝ ؿ٤َْٛ، ٝٓوخٍٗش ٓٔخٍٓخص حُٔ٘ظٔش ك٢ ٓوظِق حُٔـخلاص ٓغ ح٢ٛ حُٔوخٍٗخص حَُٔؿؼ٤ش:-4

طلي٣ي حُلَٝهخص ر٤ٖ ٓٔخٍٓخص حُٔ٘ظٔش ٝحُٔٔخٍٓخص *    طلي٣ي حُٔٔخٍٓخص حُـ٤يس؛*         ؛طلي٣ي ؿٜخص حُٔوخٍٗش*       ؛طل٤َِ ػ٤ِٔخص حُٔ٘ظٔش ٝطلي٣ي حُؼ٤ِٔخص حُظ٢ ٓظوخٍٕ*

 حطوخً حلإؿَحءحص حُظل٤٘٤ٔش.*      ر٤ٖ ٓٔخٍٓخص حُٔ٘ظٔش ٝٓخ حػظزَ ًٔٔخٍٓخص ؿ٤يس؛ طلي٣ي حُؼٞحَٓ حُٔٔئُٝش ػٖ حُلٞحٍم*       حُـ٤يس؛

)ٓزن ٖٓ حُـخٗذ حُٔخ٢ُ كوؾ ًَ ٖٓ ٍٗٞطٖ ًٝخرِٖ ُظو٤٤ْ أىحء حُٔ٘ظٔش ٖٓ أٍرؼش ؿٞحٗذ ريلا  ٜٓخرطخهش حلأىحء حُٔظٞحُٕ ؽ٣َوش هي ثطبلخ الأداء اٌّزٛاصْ:-4

 حلإشخٍس ُٜخ ػٖٔ طلي٣ي حلأٛيحف(.
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ًُٝي رظٌخَٓ حُٔوخ٤٣ْ حُٔخ٤ُش ٓغ  ،ّ ،ًبؽخٍ ػخّ ٣ٔخػي ٓوظِق ٓٔظ٣ٞخص حُشًَخص َُإ٣ش ط٘ظ٤ٔ٤ش شخِٓش كٍٞ أىحثٜخ1992ظَٜ ٓزيأ رطخهش حلأىحء حُٔظٞحُٕ ػخّ 

ُظَؿٔش حلأٛيحف ٝحُوطؾ حلآظَحط٤ـ٤ش ح٠ُ أٛيحف ػ٤ِٔش هخرِش ُِو٤خّ ريهش ٖٓ هلاٍ ٍرؾ ٍٓخُظٜخ ٝؿٜخص ٗظَ حُؼ٤َٔ ٝحُؼ٤ِٔخص حُيحه٤ِش ٝحُظؼِْ ٝحلارظٌخٍ 

 حُظط٣َٞ(.  حُؼ٤ِٔخص، حُؼٔلاء، ٍٝإ٣ظٜخ  رؤرؼخى أٍرؼش ) حُٔخ٤ُش،

 :الأثؼبد الأسثؼخ ٌٍزٛاصْ

 

 

 

 

 

 

 

ص ط٤ـ٤خحلإريحع حلآظَحط٤ـ٢ أكي حُٔٞػٞػخص حُلي٣ؼش ك٢ ٓـخٍ حلاهظ٤خٍ حلآظَحط٤ـ٢، ٣ٝؼٞى حُظل٤ٌَ ك٢ طِي حلأشٌخٍ حُلي٣ؼش ٖٓ أٗٞحع حلآظَح :مقدمة

 .م ح٠ُ ٜٗخ٣ش حُوَٕ حُؼش٣َٖ ٝٓغ حشظيحى حُظ٘خكْ ك٢ حلأٓٞحم، ك٤غ طٜيف ٌٛٙ حلآظَحط٤ـ٤خص ح٠ُ حُظؼخَٓ ٓغ حُظطٍٞحص حُظ٢ طليع ك٢ حلأٓٞح

 أٝلا: حلإريحع حلآظَحط٤ـ٢

 ٓلّٜٞ حلإريحع:-1

  ٍٝحهظَحف حُلٍِٞ ٝحُٞطٍٞ ا٠ُ ٗظخثؾ ؿ٤َ ٓٔزٞهش أٝ ؿ٤َ ٓؤُٞكش.ٛٞ حُويٍس ػ٠ِ ط٤ُٞي حلأكٌخ 

 .حُويٍس ػ٠ِ حُوَٝؽ رؤكٌخٍ طظْٔ رخلأطخُش ٝحُـيس ُِظـِذ ػ٠ِ حُظلي٣خص 

 ٌحُؼ٤ِٔش حُظ٢ طئى١ ا٠ُ حرظٌخٍ أكٌخٍ ؿي٣يس طٌٕٞ ٓل٤يس أٝ ٓوزُٞش حؿظٔخػ٤خ ػ٘ي حُظ٘ل٤. 

ُِِرٕٞ هلاف حُٔ٘خك٤ٖٔ ٣ظٔؼَ ك٢ حُويٍس ػ٠ِ حػخىس ط٤خؿش ًٗٔٞؽ حلأػٔخٍ حُلخ٢ُ ػ٠ِ حُ٘لٞ ح١ٌُ   ٣ؼٖٔ هِن ه٤ْ ؿي٣يس  طؼ٣َق حلإريحع حلآظَحط٤ـ٢: -2

٣ٝظـٔي ٖٓ هلاٍ: ٝاٗشخء ػَٝس ؿي٣يس ٌَُ أطلخد حُٔظِلش. 

حلاٗظوخٍ ٖٓ ًٗٔٞؽ أػٔخٍ هخثْ ح٠ُ ًٗٔٞؽ *   طـ٤٤َ ؿ١ٌٍ؛*      ه٤ٔش أػ٠ِ ُِِرخثٖ؛*       ٓوخٍرش ؿ٤َ ٓؼظخىس ُِوطخع أٝ حُظ٘خػش؛*      طوي٣ْ ٓلخ٤ْٛ ؿي٣يس؛*

 ٞػش أًؼَ ٖٓ حُٔ٘خك٤ٖٔ.حُويٍس ػ٠ِ حُو٤خّ رلًَخص ًؼ٤َس ٣َٓٝؼش ٝٓظ٘*        ؿي٣ي؛

 حٓظَحط٤ـ٤خص حُوط٤ؼش:-3

 ثْ ػ٠ِ طل٤ٖٔ طوظِق حٓظَحط٤ـ٤خص حُوط٤ؼش ًشٌَ كخْٓ ُلإريحع حلآظَحط٤ـ٢ ػٖ رو٤ش أشٌخٍ حلاريحع حُٔظٔؼِش ك٢ حٓظَحط٤ـ٤ش حُظل٤ٖٔ حلآظَحط٤ـ٢ حُوخ

 ٔ٘ولؼش(ُؼَػٜخ طي٣ٍـ٤خ أٝ كظ٠ ػٖ حُشٌَ ح١ٌُ ٣ويّ طؼي٣لا ػ٠ِ ٗٔخًؽ حلأػٔخٍ حُوخثٔش رظؼي٣َ حُو٤ٔش حُٔٔ٘ٞكش ُِؼ٤َٔ )حُط٤َحٕ رخُظٌخ٤ُق حُ حُٔ٘ظٔش

  رظؼي٣َ ك٢ ِِٓٔش حُو٤ٔش ًٔخ كؼِض ػَػخ ؿي٣يح ٓوظِلخ إ حٓظَحط٤ـ٤خص حُوط٤ؼش ٢ٛ حُظ٢ طويّ ك٤ٜخ حُٔ٘ظٔشApple  

 .ٗٔخًؽ ٌٛٙ حلآظَحط٤ـ٤خص ٓخ ٠ٔٔ٣ رخٓظَحط٤ـ٤ش حُٔل٤ؾ حلأٍُم ٖٓٝ 

 حُٔل٤طخص حُلَٔحء:-ح  حُٔل٤طخص حٍُِهخء ٝحُلَٔحء: -4

    .طٔؼَ حلأٓٞحم حُٔؤُٞكش ٝ حلأػٔخٍ حُٔؼَٝكش ك٤غ ٣ٌٕٞ حُظَحع ٓلظيٓخ ٝحُٔ٘خكٔش ى٣ٞٓش ،لإٔ كيٝى طِي حُظ٘خػخص ٓؼِٞٓش 

ما هي العمليات التي 

 يجب أن نقوم بها؟

كيف يجب أن 

 ننظر للعملاء؟
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  ُِظـِذ ػ٠ِ ٓ٘خك٤ٜٔخ رٜيف ك٤خُس أػ٠ِ ٗظ٤ذ ٖٓ ٗٔزش حُطِذ حُلخ٢ُ ك٢ حُٔٞم حُلخ٢ُ .كل٢ حُٔل٤طخص حُلَٔحء طـٜي حُشًَخص 

  .ٝٓغ حُىكخّ ٓل٤ؾ حُٔٞم رخ٣ُِٔي ٖٓ حُٔ٘خك٤ٖٔ ، طظزق حلأٝػخع ىح٤ٓش ٝحُٔ٘خكٔش ىح٤ٓش ٣ٝوَؽ ٓ٘خكٕٔٞ ًؼ٤َٕٝ ٖٓ حُٔٞم 

 ٝ(.طول٤غ حُظٌخ٤ُق ، أٝ طل٤ٖٔ حُـٞىس  طؼظٔي ًؤٓخّ ُِ٘ـخف ػ٠ِ ٜٓخٍحص ٓؼ٤٘ش ٖٓ هلاٍ ) ط٤٤ِٔ حُٔ٘ظؾ ،أ 

 حُٔل٤طخص حٍُِهخء :-د

  ٛخ ؼٌَ طلٞطؼ٢٘ حُظ٘خػخص حُظ٢ ُْ طوَؽ رؼي ا٠ُ ك٤ِ حُٞؿٞى . ٢ٛٝ طٔؼَ حُلَحؽ ٝحُٔ٘خؽن حُٔـُٜٞش ٖٓ )ٗوخؽ حُٔٞم حُ٘خث٤ش ( حُظ٢ ُْ ٣ظِٜخ ٖٓ ٣ 

   َٔحُٔ٘خكٔش حُي٣ٞٓش» أٝ ٢ٛ حلأٓٞحم حُزٌَ ٝ حُٔ٘خؽن ؿ٤َ حُٔؤُٛٞش حُظ٢ ُْ طٌظشق رؼي ٝ ُْ طظِٞع رخُِٕٞ حلأك ُٕٞ .» 

  ًّٞٔخ أٜٗخ طؼ٢٘ حلإريحع ٝ حلارظٌخٍ ك٢ حُٔ٘ظـخص ٝ حُويٓخص ٍؿْ حُٔ٘خكٔش حُشَٓش ك٢ ػخُْ ح٤ُ. 

 ٕٔٞ(ػخ٤ٗخ: حٓظَحط٤ـ٤ش حُٔل٤ؾ حلأٍُم )ح٤ُٔخم ٝحُٔؼ

  رظيٍٝ ًظخد حٓظَحط٤ـ٤ش حُٔل٤ؾ حلأٍُم ٌَُ ٖٓ  2005طزٍِٞص ٌٛٙ حُٔوخٍرش ًٔ٘ظٍٞ ٓ٘شW. Chan Kim  & Renée Mauborgne 

  ٖٔٝح١ٌُ ٣ؼْ ػلاػش ٓوخٍرخص أٓخ٤ٓش ُلآظَحط٤ـ٤ش ٢ٛ: ٤ٓخم ططٍٞ ًٗٔٞؽ حلآظَحط٤ـ٤ش، ططَف ًؤكي حلاريحػخص حلآظَحط٤ـ٤ش ػ

 ٓوخٍرش ٤ٌَٛ حُظ٘خػش؛ 

 ٓوخٍرش حُٔٞحٍى 

 . حٓظَحط٤ـ٤ش حُٔل٤ؾ حلأٍُم 

 حٓظَحط٤ـ٤ش حُٔل٤ؾ حلأٍُم: -1

 ـ٤ش حُٔل٤ؾ حلأٍُم اكيٟ حلاريحػخص حلآظَحط٤ـ٤ش حُظ٢ طظز٘خٛخ حُشًَخص حُٔزيػشطٔؼَ حٓظَحط٤ 

 .طويّ حٓظَحط٤ـ٤ش حُٔل٤ؾ حلأٍُم ٓلٜٞٓخ ٓوظِلخ طٔخٓخ ُِٔ٘خكٔش 

 .ٝكن حٓظَحط٤ـ٤ش حُٔل٤ؾ حلأٍُم حُٔ٘ظٔش ططَف ٓـخلاص ؿي٣يس ُِٔ٘خكٔش ٝطويّ ٓ٘ظـخص ؿي٣يس ٓٔخ ٣ئى١ ح٠ُ طـ٤٤َ كيٝى حُٔ٘خكٔش 

 ٠ُٔٔٔ ٣ش٤َ ح٠ُ ًٍٞد أػخ٢ُ حُٔل٤طخص حٍُِهخء ريلا ٖٓ حُٔل٤ؾ حلأكَٔح 

 حٓظَحط٤ـ٤ش حُٔل٤ؾ حلأٍُم ٓوخرَ حُٔل٤ؾ حلأكَٔ -2                             :ٓٔخكش حُٔ٘خكٔش ٝكوخ ُِٔل٤ٜٖٓٞ حلأكَٔ ٝحلأٍُم
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٢ هٔٔش ٗوخؽ ٍث٤ٔش ٣:٢ٌٖٛٔ ارَحُ حُ٘وخؽ حلأٓخ٤ٓش ُظ٤ِٔ ٌٛح حُٔ٘ظٍٞ ٝكوخ لأطلخرٚ ك  ػخُؼخ: حَُٔطٌِحص حَُث٤ٔش ُظ٤ِٔ حٓظَحط٤ـ٤ش حُٔل٤ؾ حلأٍُم

 لا ٣ـذ ٝػغ حُٔ٘خكٔش ك٢ ًَِٓ حُظل٤ٌَ حلآظَحط٤ـ٢؛ 

 إ ٤ٌَٛ حُظ٘خػش ٤ُْ ٤ٌٛلا ؿ٤َ هخرَ ُِظـ٤٤َ رَ ٣ٌٖٔ طش٤ٌِٚ؛ 

   آٌخ٤ٗش حلإؽلام حُٜٔ٘ـ٢ ُلإريحع حلآظَحط٤ـ٢؛ 

 آٌخ٤ٗش ىٓؾ حُظ٘ل٤ٌ ك٢ ط٤خؿش حلآظَحط٤ـ٤ش؛ 

 .ًٗٔٞؽ ٓلظَ ُظلي٣ي حلآظَحط٤ـ٤ش  

  لا ٣ـذ ٝػغ حُٔ٘خكٔش ك٢ ًَِٓ حُظل٤ٌَ حلآظَحط٤ـ٢-1

 َٓشـٞلا رخُٔ٘خك٤ٖٔ ريلا ٖٓ حط٤ـ٤ش لأٗٚ ًِٔخ أٓؼ٘ض ٓ٘ظٔش ٓخ ك٢ حُظ٤ًَِ ػ٠ِ حُٔ٘خكٔش، ًِٔخ أىٟ رٜخ ًُي ا٠ُ حُٞهٞع ك٢ ٓٔظ٘وغ حُٔل٤طخص حُلَٔحء حُظ٢ طـؼَ هِذ حلآظ

 حُؼٔلاء. 

 ُِٔ ٞم ٝإٔ ٗـؼَ حُٔ٘خك٤ٖٔ إ حٓظَحط٤ـ٤ش حُٔل٤ؾ حلأٍُم طظَٜد ٖٓ هزؼش حُٔ٘خكٔش حٓظ٘خىح ا٠ُ كٌَس أٗٚ ٣ـذ حُظو٢ِ ػٖ كٌَس حُظ٘خكْ ُظخُق هِن ٓٔخكخص ؿي٣يس

 هخٍؽ حُِؼزش رؼي ًُي.

  ٖ طش٤ٌِٚإ ٤ٌَٛ حُظ٘خػش ٤ُْ ٤ٌٛلا ؿ٤َ هخرَ ُِظـ٤٤َ رَ ٣ٌٔ-2

 ٢ٛ الا هٔخٍس لأهَٟ. ُطخُٔخ حػظزَص حلآظَحط٤ـ٤ش  ٤ٌَٛ حُظ٘خػش ػ٠ِ أٗٚ ػخرض)حلآظَحط٤ـ٤ش ُؼزش ٓـٔٞع طل١َ( ٓئىحٙ إٔ حلأٍػ٤ش حٌُٔظٔزش ٖٓ هزَ ٓ٘ظٔش ٓخ 

  ٖػ٠ِ حُؼٌْ ٤ًق ٣ٌٖٔ طش٤ٌَ ٤ٌَٛ حُٔٞم ُظخُق ٓ٘ظٔش ٓخ لأؿَ هِن كؼخء ؿي٣ي.إ حٓظَحط٤ـ٤ش حُٔل٤ؾ حلأٍُم، طز٤ 

  ػٔخُْٜ ٝه٘خػخطْٜ ًٔخ ٣شٜي ػ٠ِ اٜٗخ طَطٌِ ػ٠ِ كٌَس إٔ كيٝى حُٔٞم ٝح٤ُٜخًَ حُوطخػ٤ش ٤ُٔض ػخرظش ك٤غ ٣ٌٖٔ ُِٔظؼخ٤ِٖٓ ك٢ حُظ٘خػش اػخىس ر٘خثٜخ ٝطش٤ٌِٜخ ٖٓ هلاٍ أ

 ًُي طخ٣ٍن حُظ٘خػش.

  ُظ٘خػش ؿ٤َ حُـٌحرش ٣ٌٖٔ إٔ طظزق ؿٌحرش ٝٓـ٣َش رـٜٞى ٝحػ٤ش ُِٔ٘ظٔخص. ٝكظ٠ ح 

  آٌخ٤ٗش حلإؽلام حُٜٔ٘ـ٢ ُلإريحع حلآظَحط٤ـ٢-3

  حُليٝى حُوطخػ٤ش رط٣َوش طؼُِ أًزَ هيٍ ٖٓ حُلَص ػزَ أهَ هيٍ ٖٓ حُٔوخؽَ.طٔٔق حلآظَحط٤ـ٤ش حٍُِهخء رٞػغ أؽَ طل٤ِ٤ِش طَرؾ ٜٓ٘ـ٤خ حلإريحع ٝحُو٤ٔش ٝطز٢٘ 

   حُٔشٌَ حُٔظؼِن رخلآظَحط٤ـ٤ش ٣ويّ أطلخد حُ٘ظ٣َش أىٝحص )ٓوطؾ حٓظَحط٤ـ٢، ِْٓ حُلؼخ٤ُخص حلأٍرؼش، حُطَم حُٔظش لإػخىس ر٘خء كيٝى حُٔٞم...( ٖٓ شؤٜٗخ إٔ طئؽَ ٌٛح

 .ِٔ٘ظٔخص حُٞٓخثَ حُظ٢ ٣ظْ ٖٓ هلاُٜخ حُوِن حُٜٔ٘ـ٢ ُِٔل٤طخص حٍُِهخءؿ٤َ ح٤ٌَُٜٔ رشٌَ ٓٔزن، ٝطؼط٢ ُ

  آٌخ٤ٗش ىٓؾ حُظ٘ل٤ٌ ك٢ ط٤خؿش حلآظَحط٤ـ٤ش-4

 ر٤ٖ حُظ٘ل٤ٌ ٝحُظ٤خؿش ًُٝي ٖٓ هلاٍ اىهخٍ حلإىحٍس حُؼخىُش ك٢ اػيحىٛخ ٝط٘ل٤ٌٛخ.  ٌُح طظـ٘ذ حُلظَ ٓخ 

 ٍحى١ ُِ٘خّ ػ٠ِ ؿ٤ٔغ حُٔٔظ٣ٞخص حلإىحٍس حُؼخىُش ٢ٛ ٖٓ ٤ٜ٣ت حلأٍػ٤ش ٖٓ هلاٍ حٓظيػخثٜخ ُوٞحػي حُلؼَ حلأًؼَ أٓخ٤ٓش حُٔظٔؼِش ك٢ ًَ ٖٓ حُؼوش ٝحُظلل٤ِ ٝحُظؼخٕٝ حلإ

 رخُٔ٘ظٔش. 

  ٌٌٙٛٛخ ٝإٔ طؤهٌ أىٝحٍح حُؼ٘خطَ ٤ُٔض كوؾ ٓـَى ٓٞحهق ًِٝٓٞخص، رَ اٜٗخ طشٌَ ٍأّ ٓخٍ ؿ٤َ ٓخى١ ٝطٔٔق ُِٔ٘ظٔخص رؤٕ طظْٔ رخَُٔػش ٝحُـٞىس ٝحلاٗظظخّ ك٢ ط٘ل٤

 حٓظَحط٤ـ٤ش ٣َٓؼش ٝرظٌخ٤ُق أهَ.

  ًٗٔٞؽ ٓلظَ ُظلي٣ي حلآظَحط٤ـ٤ش-5

 .حُؼي٣ي ٖٓ حُ٘ظ٣َخص طشَف ُ٘خ حلأٓزخد حٌُخٓ٘ش ٍٝحء طلو٤ن حُٔ٘ظٔخص َُِرق أٝ حُؤخٍس ٌُٜٝ٘خ ػ٠ِ حُظلي٣ي ٝطل٤ش ٤ُٝٔض ٓؼ٤خ٣ٍش 

 .لا ٣ٞؿي أ١ ًٗٔٞؽ ٣ظق ُ٘خ هطٞس روطٞس ٤ًل٤ش ط٤خؿش ٝط٘ل٤ٌ حٓظَحط٤ـ٤ش حُٔ٘ظٔش حُظ٢ طؼط٢ ٗظخثؾ ؿيح ا٣ـخر٤ش 

  يّ ًٗٔٞؿخ ك٢ ٓؼٔخٍ حُٔل٤طخص حٍُِهخء لأؿَ إٔ ٣ز٤ٖ ٤ًق ُِٔ٘ظٔخص إٔ طظـ٘ذ كن ٓ٘خكٔش حُٔٞم لأؿَ حلإريحع ٖٓ هلاٍ هِن حُٔٞم..حُٔوخٍرش طو 
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 ٍحرؼخ: حُٔزخىة حلأٓخ٤ٓش لآظَحط٤ـ٤ش حُٔل٤ؾ حلأٍُم

 اػخىس ر٘خء كيٝى حُٔٞم:-1

 طظْ اػخىس حُز٘خء رخُظوِض ٖٓ حُٔؼخ٤٣َ حُوي٣ٔش حُٔؤُٞكش؛ •

آػخٍ حُزلغ رؤطزخع ٌٛح حُٔزيأ ٤ٓظٌٖٔ حُٔي٣َٕٝ ٖٓ طلي٣ي حُٔٔخٍحص حُٜٔ٘ـ٤ش ٝحهظ٤خٍ ٓـخلاص ٝٓٔخكخص ك٢ حُٔٞم لا ٣٘خُػْٜ أكي ك٤ٜخ ٝحُظول٤ق ٖٓ    •

 ػٖ ٓـخلاص ؿ٤َ َٓؿٞد ك٤ٜخ؛

 ٔٞم حُـي٣ي. ك٤غ طظؼِْ حُشًَش ا٣ـخى ٓـخلاص ؿ٤َ ط٘خك٤ٔش ػٖ ؽ٣َن ٗوخؽ أٓخ٤ٓش ٣ـذ ىٍحٓظٜخ ٝطل٤ِِٜخ ُِٞطٍٞ ُِ  •

 ٠ّىٓ ػشض ٘زا اٌّجذأ ِٓ خلاي اٌطشق اٌغزخ لإػبدح اٌجٕبء:

 .ىٍحٓش ٝطل٤َِ حُٔـٔٞػخص حلآظَحط٤ـ٤ش حُوخثٔش رخُ٘ظَ ا٠ُ حُظ٘خػخص حُٔشخرٜش ٝحُزي٣ِش 

 ُٔشظ١َ )ِِٓٔش حُٔشظ٣َٖ، ٓؼلا ُظز٢٘ حٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٣َٝؾ حُٔ٘خٓزش(.ىٍحٓش ٝطل٤َِ ٓظطِزخص حُٔٔظويّ ٝح 

 .ىٍحٓش حُٔ٘ظـخص حُظ٤ِ٤ٌٔش ك٢ حُظ٘خػش ٤ُٝٔض حُٔ٘ظـخص حَُث٤ٔ٤ش 

 .ىٍحٓش حُظٞؿٜخص حُؼخؽل٤ش ٝحُٞظ٤ل٤ش ك٢ حُظ٘خػش 

 .)ىٍحٓش حُِٖٓ )حٓظشَحف حُظلٞلاص حُٔٔظوز٤ِش ٝحٓظشَحف حُٔ٘خكٔش 

 ٔٞػش ٓٔظ٢ٌِٜ ٌٛٙ حُظ٘خػشٝػغ طؼ٣َق ٓزٔؾ ػٖ ٓـ. 

   حُظ٤ًَِ ػ٠ِ حُظٍٞس ًخِٓشً رـغ حُ٘ظَ ػٖ حلأٍهخّ:-2

 ل٤ٖٔ ػ٠ِ حُٔ٘ظؾ ُل٤ِ هِن ٓ٘ظؾ ؿي٣ي؛حُٜيف ٛ٘خ طٞػ٤ق ٤ًق ٤ٌٕٓٞ ُِشًَش حٕ طؼغ حُٔوطؾ حلآظَحط٤ـ٢ ح٤ُِْٔ ٝح١ٌُ رٞحٓطظٚ ٓظظٌٖٔ ٖٓ حُوَٝؽ ٖٓ ك٤ِ حُظ •

ٝطلي٣ي حلآظَحط٤ـ٤ش حُٞحؿذ أطزخػٜخ ػٖ ؽ٣َن ىٍحٓش ٣ٝؼظٔي ٌٛح حُٔؼ٤خٍ ػ٠ِ ٓوخٍٗش ػِٔي رخُٔ٘خك٤ٖٔ َٝٓحهزش ٤ِٔٓحص حُٔ٘ظؾ ٝحُويٓخص حُزي٣ِش حُٔظخكش ُٚ،   •

 حُٔٔظوي٤ٖٓ.

اؽخٍ حُؼَٔ ١ً حُلؼخ٤ُخص حلأٍرؼش   ٣ٌٖٝٔ حهظظخٍ حُٔزيأ ٌٛح ك٢ أٍرغ ٗوخؽ أٓخ٤ٓش ٢ٛ:

 كٌف حُؼٞحَٓ حُِْٔٔ رٌٜٞٗخ ٝحؿزش حُلٌف ٝحلإهظخء؛ (1

 هلغ حُؼٞحَٓ حُٞحؿذ طول٤ؼٜخ ٝحُظ٢ هي طٌٕٞ ُـ٤َى ٛخٓش ٌُٝ٘ي هي طٌظشق أٗي رلٌكٜخ ُْ طلوي حٌُؼ٤َ؛ (2

 َٓ حُظ٢ ريٍحٓظي ُـيٟٝ ا٣ـخى ٓٞم ؿي٣يس ٝؿيطٜخ ًحص ٓٔظوزَ ٝحػي؛ٍكغ حُؼٞح (3

 ا٣ـخى ػٞحَٓ ؿي٣يس ك٢ ٓـخٍ حُظوظض أٝ حُظ٘خػش حُظ٢ ٗوّٞ رؤٗظٜخؿٜخ، ٓخ ٤ٓوٞى ُٔٞم ؿي٣يس ُي ٝكيى. (4
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 :حُلؼخ٤ُش حلأٍرؼش ك٢ ٓ٘ل٠٘ حُو٤ٔش

 

 

 

 

 

 

 

 :ُشًَش آرَ حُلؼخ٤ُخص حلأٍرغ ١اؽخٍ حُؼَٔ ً

  حكٌف:  ح٤ٌُزٍٞى حُظو٤ِي١ 

  هلغ: حٓؼخٍ حلآظؼٔخلاص ح٤ُٜ٘ٔش

حُظظ٤ْٔ ُلآظؼٔخلاص حُشوظ٤ش   : حٍكغ 

 حٝؿي: ر٤جش حٓظؼٔخٍ رخُِْٔ

  حُٞطٍٞ ا٠ُ أرؼي ٖٓ حُطِذ حُلخ٢ُ:-3

 ي٣ْ طل٤ٔ٘خص ػ٢ِ حُٔ٘ظؾ حُوخثْ ٝحٗظَ لأرؼي ٖٓ ًُي؛لا طلٌَ ك٢ طو 

   حُِٔؼش.أٗظَ ُِِرخثٖ حُٔظٞهؼ٤ٖ ٝحىٍْٜٓ، ُِظو٤َِ ٖٓ ٓوخؽَ حلاٗظخؽ ٝػٔخٕ طوزَ حُٔ٘ظؾ، ٣ٝؼظٔي ٌٛح ػ٢ِ طؼ٣َلي حُٔخرن ُٔٔظ٢ٌِٜ 

 :ػٖٔ ٌٛح حلإؽخٍ ٣ٌٖٔ طلي٣ي حُِرخثٖ ًخلاط٢ 

  :ٕٞ٣زلؼٕٞ ػٖ حُـي٣ي ىٝٓخً ٖٝٓ ٤ٌٕٓٞٗٞ ك٢ ٓويٓش ٖٓ ٣ظوزِٞح حُظـ٤٤َ ٣ٝ٘ؼٕٔٞ ا٤ُي.حُِرخثٖ حُٔظٞهؼ ٖٓ ْٛ 

 ٖطظٞهغ ْٜٓ٘ ٍكغ ٓ٘ظـخط٘خ طٔخٓخً )ٓؼَكش حُٔزذ، ٓؼلا ٓٞم حُللاٍ ك٢ أٍٝٝرخ(.: حُِرخثٖ ؿ٤َ حُٔظوز٤ِ ٖٓ 

  ٖهخٍؽ ٗطخم ؽِذ حُٔ٘ظؾ )حُؼَٔ ػ٠ِ حًظشخكْٜ(«: ؿ٤َ حٌُٔظشل٤ٖ»حُِرخثٖ ؿ٤َ حُٔؼَٝك٤ ٖٓ ْٛ ٝ. 

 :حٓظَحط٤ـ٤ش طل٤لش ٓظِِٔٔشٝػغ -4

ظَحط٤ـ٤ش ػ٢ِ أٍرغ ٣ٌٖٔ ػ٢ِ أػخٍٛخ حُٞطٍٞ رخُٔ٘ظؾ حُـي٣ي لأهظ٢ ػيى ٌٖٓٔ ٖٓ حُؼٔلاء ٝا٣ـخى حُٔ٘لؼش حُظـخ٣ٍش ٖٓ ٍٝحء حُٔ٘ظؾ حُـي٣ي ٝطؼظٔي ٌٛٙ حلآ

 أٓجِش ٣ـذ ىٍحٓظٜخ ٝطوي٣ْ اؿخرخص شخك٤ش ُٜخ ٢ٛٝ:

 ؛ حُلخثيس حُؼخثيس ػ٢ِ حُٔشظ١َ 

 ٓؼَ حُٔ٘ظؾ حُٔويّ؛ 

 طٌِلش حُٔ٘ظؾ؛ 

  حُؼوزخص حُٔظٞهؼش. 
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 :طَِٔٔ ح٤ُٔخم حلآظَحط٤ـ٢ حُظل٤ق

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 (فإن أصبت فمن الله وحده، وإن أخطأت فمن نفسي والشيطان)
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