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ً بؿغكت وخضة وكمّ االإخوحراث اللاالإُت التي حلمل في  احؿم اللِضان الأزحرً

الأمغ الظي لم حلض جصلر مله هـم وؤؾالُب ، كلى ازخلاي ؤهىاكها االإاؾؿاثؿلها 

االإلخمضة كلى الخيبا والخبرة االإاطُت للمسؼؽ في جدلُل الخسؼُؽ الخِلُضًت 

سُت ًلم حلض َظٍ الآلُاث ُاصعة كلى مىاحهت جدضًاث االإؿخِبل ، الأخضار الخاعٍ

ٓما اهسٌظذ الأَمُت اليؿبُت للملاًحر ، والخٍُٕ مم االإخوحراث اللاالإُت االإخلاخِت

حر الخاعحُت التي ًغطها مِاعهت بخلٗ االإلاً، لىٌؿها االإاؾؿتالضازلُت التي وطلتها 

 الإؾتراجُجُت اللاالإُت.االإاؾؿاجوخضصَا ؤًظل 

 خٖىن لاؾتراجُجُت صاعة وبما ؤن االإاؾؿت الخضًثت حؿعى حاَضة لامخلاْ ب

ه وجدضص لها الاججاٍ الصخُذ التى ًجب ؤن  بمثابت البىصلت التى جىحه الشغٓ

ُه ؼؽ ىـم للىصى٘ بىى ُغاعاث و هـم وزاالإجهض ،مً زلا٘ الحؿحرً

 ،خصى٘ كلى الىخاثج الغبدُت االإؼلىبتُٖىن الهضي الجهاجي مجها َى الاؾتراجُجحه

، وجدُِّ َضي االإاؾؿت فى اشباق اخخُاحاث الٌئه االإؿتهضًه مً اللملاء

أًُا لضعحت ججللىا هٍِ  ؤَمُت ٓبري، بلا ؤهه لا لخسؼُؽ الاؾتراجُجي ًٖىهل ٌلض 

غ بمٖاهُاث ، كىضٍ غ مهاعة بكضاص بل باث الأمغ ًخؼلب جؼىٍ الخٌٕحر الاؾتراجُجي لخؼىٍ

اث االإؿخِبل لضي االإؿئىلحن ىَ غ جدلُلا ًاصي بىى اجساط ، زغاثؽ وؾِىاعٍ ظا ًىً وَ

حلض الآلُاث االإؿخسضمت في الؤصاعة ٓما ؤهه لا ، ةؾتراجُجُت ؤٓثر خٕمتُغاعاج

أًُت بشٖلها االإلخاص الإىاحهت خالاث الاطؼغاب االإىحىصة في ال بِئت الؤؾتراجُجُت 

 اللاالإُت التي ولِشها.

ملُىت ؤو مجمىكت مً بؾتراجُجُتغي ًان الىجاح في صُاهت ومً هاخُت ؤز

. لا ًظمً بالظغوعة الىجاح في جؼبُِهاالاؾتراجُجُاث االإخىىكت لضي االإاؾؿت 

بإؾاؾُاث  الأمغ الظي ًخؼلب الىعي الٖامل، ًوالبا ما ًٖىن الخؼبُّ ؤٓثر صلىبت

ؤَمُت كً الجىاهب لا جِل االإغاحلت الؤؾتراجُجُتٓما ؤن  الخؼبُّ الاؾتراجُجي،

، ًمغاحلت وجُُِم الاؾتراجُجُاث ًمثل ؤَمُت بالوت بؿبب ؤن الخوحراث الؿابِت
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ومً زم ٌلمل الخُُِم ، الضازلُت والخاعحُت لِؿذ زابخت كلى االإضي البلُض

 اؾخمغاع.الاؾتراجُجي كلى اجساط الؤحغاءاث الخصخُدُت لخصخُذ مؿاع االإاؾؿت ب

ٔل َظا، ًجبر االإاؾؿت كلى طغوعة الاالإام بٖل ممحزاتها ومِىماتها الضازلُت وصون و 

ى ما ٌلغي بلملُت الدصخُص  هع الؼغي كً ؤصوى الثوغاث االإىحىصة ًحها، وَ

والظي ًمًٕ مً جدضًض هِاغ الِىة ومىاػً الظلٍ لدؿمل ، الضازلي للماؾؿت

ت بل وؤٓثر ًاكلُت، زصىصا بطا جؼامىذ مم لِغاعاتها االإخسظة ان جٖىن آثر واُلُ

 حوحراث مٌاحئت في البِئت الضازلُت.

صىعة مً صىع الخسؼُؽ في الاؾتراجُجي ٓإخضر  ع الخسؼُؽى ؿهومم 

 جلٗ االإاؾؿاثبىى حوُحر الٌُُٕت التي جسؼؽ بها االإاؾؿاث، والظي ؤصي 

صاة كملُت الدصخُص الأ لىطلالاؾتراجُجُاث الخاصت بها وجىٌُظَا، ؤصبدذ 

بطا ؤعاصث صُاهت مً ؤزؼائها وجؼىع ؤصاءَا لٖي جخللم  الأوىى للماؾؿاثؾاؾُت الأ 

ِت ًلالت للخوحراث اللاالإُت الآزظة ًُالدؿاعق  خالت مً الخمحز والاؾخجابت بؼغٍ

 الاػصًاص.و

 لأَمُت َظا الخِل ًِض ؤصبذ ًضعؽ في ملـم ٔلُاث الؤصاعة في الضو٘ 
ً
وهـغا

ؿه في الضو٘ الىامُت االإخِضمت في نهاًت الؿ خِىاث، وفي نهاًت الؿبلُىاث بضؤ جضعَ

 في الضو٘ اللغبُت
ً
وؿهغث الخاحت بىى بلىعة مٌهىم الؤصاعة الؤؾتراجُجُت ، وزصىصا

 مم حوحر بِئت 
ً
لت الخوحر وما جخظمجها مً  الأكما٘زصىصا االإؿخِغة بىى بِئت ؾغَ

ضة وطغوعة الاؾخجابت الإخوحراث االإىاٍُ  مىاًؿت كالُت وؿغوي بُئُت هحر مآ

 .االإاؾؿتالبُئُت التي جىاحهها 

بن َظا الأمغ ًٌغض كلى ٔل االإاؾؿاث بازخلاي ؤحجامها ومىاُلها 

وؤَضاًها بىى الُِام بلملُت جمشُؽ صُُّ ومخإوي للىامل البِئت الخاعحُت، زم 

ى الأمغ ٌغص والتهضًضاث ًحلٖل ؤهىاق الخدلُل الُِام بلملُت الدصخُص وال ها، وَ

لمىاعص الخىـُمُت بما ًظمً وطم الأَضاي ؤٓثر ًاكلُت لخسصُص ي ؾِؿمذ بالظ
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ومً زم اُخىاص الٌغص البِئت االإخاخت وججىب ؤو  االإاؾؿت،والواًاث الغثِؿت في 

بخسصُص ، جٖىن االإاؾؿتُض ُامذ االإدخملت وكىض طلٗواالإساػغ جِلُل التهضًضاث 

 ُم جىٌُض الازخُاع الؤؾتراجُجياالإىاعص وجدضًض الؿُاؾاث الخٌصُلُت ومخابلت وجُِ

. غٍ  الظي جم جِغٍ

ت وصوعٍت  بلا ؤن كملُت الدصخُص الخاعجي لا جخم صون الُِام بلملُت مخىاػٍ

ت مسخلٍ الثوغاث والهٌىاث التي  الإا جمخلٕه االإاؾؿت مً مِىماث وممحزاث، وملغً

الظي  حلاوي مجها، مما ؾُلؼحها جدلُلا كمُِا الإىاػً طلٌها وهِاغ ُىتها، الأمغ 

أمل، لأن كضم الاؾخولا٘ الأمثل لخلٗ  ًجب كلحها ًُه ؤن جىؿٌهم وحؿخولهم بشٖل 

ض حؿبب لها مشأل  االإمحزاث ُض ًضًم بىِاغ الظلٍ لضيها ان جترآم، وُ

 مؿخِبلُت.

ً عثِؿُحن:  ًمًٕ بحما٘ كملُت الدصخُص لضي االإاؾؿت بىى مدىٍ

ُه ًم ى حصخُص كىامل البئت الخاعحُت، وً ًٕ الخمُحز بحن البئُت الأو٘ وَ

ى حصخُص كىامل اما  الخاعحُت اللامت، والبِئت الخاعحُت الخاصت. الثاوي، وَ

مىاعص لٖل مسر شاملتوالُِام بجدلُل َظا كملُت ًخؼلب ، بدُث البِئت الضازلُت

ت، ) االإالُت االإاؾؿت ذ...بلخ(، لخدضًض هِاغ الِىة ، االإللىماجُت، البشغٍ الىُ

ظا مً ؤحل لها في الؿىَ  االإاؾؿتمؿاكضة  والظلٍ، وَ ت مىُ كلى ملغً

 .الأزغي  باالإاؾؿاثوالصىاكت ُُاؾا 

 َرٍ المعبىعت أَداف

ٍ الؼالب االإؼبىكت تهضي َظٍ  وبمضاصٍ بمسخلٍ االإللىماث بىى حلغٍ

ؼت االإخللِت  ىي كلى زغٍ بلملُت الدصخُص الظي جِىم به االإاؾؿت مً ؤحل الىُ

ظا بِئتها الخاعحُت مىؾلت مً االإللىماث والبُاهاث الخا صت ببِئتها الضازلُت، وٓ

االإباشغة وجلٗ االإغجبؼت بها بيشاغ كملها، زم الُِام بالازخُاعاث الصاثبت والخُٕمت 
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والغشُضة والتي جمًٕ االإاؾؿت مً وطم الاؾتراجُجُت ؤو الاؾتراجُجؿاث االإلاثمت 

 الإسخلٍ جِلباث الؿىَ الظي جيشؽ ًُه.

مسخلٍ الأؾالُب والؤحغاءاث ؽ الظىء كلى لؿٍ االإؼبىكت حوكلُه، ًةن َظ

ظا جغصضَا  التي جِىم بها االإاؾؿت في بدثها كً هِاغ الِىة والظلٍ الضازلي، وٓ

التهضًضاث التي جدىم بخيبإالالإسخلٍ الٌغص االإخاخت زاعحُا والآلُاث التي جمٕجها مً 

 .خىلها لخجىبها والبِاء في االإىاًؿت

ُت والاؾخي باػُت للؼالب بما ًخللّ بلملُت الدصخُص جىمُت الِضعاث االإلغً

ت، ًمًٕ  بىىكُه الخاعجي والضازلي، لإكضاصٍ لضزى٘ كالم الشول بمٕدؿباث هـغٍ

أهذ الخالاث مدشابهت، وفي خالاث ؤزغي الخخيبإ بخوحراث بِئت  الغحىق بلحها متى 

االإاؾؿت الضازلُت والخاعحُت واؾخلضاصٍ لإًجاص الخلى٘ اللاػمت متى جؼلب مىه 

 الأمغ. 

، ًخم كغطها ٓما َى  زمؿتبىى  َظٍ الؼبىكت مِؿمت ثحاءِض ل ًصى٘

 مبحن في الٌهغؽ.
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 دشخيص:مفهىم ال -1

خمثل ؤؾاؾا في جدلُل مسخلٍ  ٌلخبر الخؼىة الأوىى في اللملُت الؤؾتراجُجُت وٍ

ىي كلى هِاغ ُىتها وطلٌها مً حهت  وجدلُل كىامل ، وؿاثٍ االإاؾؿت لىُ

لغبؽ االإلؼُاث الضازلُت والخاعحُت للماؾؿت  ااالإدُؽ مً حهت ؤزغي جدظحر 

 بىطلُاتها االإؿخِبلُت.

  ض وعص ٓمغخلت  ٍتاو ًمثل الدصخُص حجغ الؼ في اللملُت الؤؾتراجُجُت وُ

 . خاؾمت في بكضاص الؤؾتراجُجُت

  ى ًمثل الضعاؾت الخدلُلُت لىطلُتي االإاؾؿت صازلُا وزاعحُا مً ؤحل وَ

جدضًض هِاغ الِىة والظلٍ مً حهت والٌغؽ واالإساػغ )االإدُؽ( مً حهت ؤزغي، 

راجُجُت للماؾؿت ويهضي الدصخُص الؤؾتراجُجي بىى الٕشٍ كً الِضعاث الؤؾت

 التي ًمًٕ الاكخماص كلحها في جىحهاتها االإؿخِبلُت.

  وججضع الؤشاعة بىى ؤن الخضوص بحن ما َى صازلي وزاعجي هي في الخُِِت خضوص

اًتراطُت لا ًمًٕ طبؼها بماشغاث ماصًت لأن االإاؾؿت هي امخضاص الإدُؼها مً 

ًُه مً زلا٘ مسخلٍ زلا٘ مسخلٍ االإضزلاث التي جخلِاَا مىه ٓما هي امخضاص 

ا بلُه.  االإسغحاث التي جصضعَ

  َلغي الدصخُص الاؾتراجُجي بإهه "كملُت جدضًض كىاصغ البِئت الضازلُت و

ظلٗ جدضًض  للماؾؿت، وجدلُل زصاثصها شٍ هِاغ الِىة والظلٍ ًحها وٓ وٓ



 فصل تمهيدي

 

 12 

والاججاَاث وجُُِم الٌغص  كىاصغ البِئت الخاعحُت للماؾؿت وجدلُل الخصاثص

مً  ًحها، وحؿخسضمه الؤصاعة ٓإصاة لخدلُل الأصاء مً زلا٘ مجمىكت ؤو التهضًضاث

 الؤحغاءاث.

  خصائص الدشخيص الإطرااجييي: - 2

 كملُت الدصخُص الؤؾتراجُجي الخصاثص الخالُت: جخؼلب 

 ؤن جٖىن شاملت وملمت بٖل مخوحراث االإدُؽ الضازلُت والخاعحُت؛ 

 ؤن جٖىن مغة مِابل ٔل حوحراث االإدُؼت 

 ت حمُم ؤًغاص االإاؾؿت ٔل خؿب جسصصهؤن حلخ  .مض كلى مشاعٓ

  ؤن جٖىن كملُت مىهجُت وحللمذ الأؾالُب الىىكُت والٕمُت في اؾخٕشاي

 الٌغؽ واالإساػغ، هِاغ الِىة والظلٍ ؛

  ؤن جخمخم اللملُت بالُِـت الؤؾتراجُجُت الؤؾخٕشاي الٌغؽ واالإساػغ

 والؤؾخٌاصة مً هـم االإللىماث واالإىـم الخبحرة

 جٖىن اللملُت مؿخمغ وصًىامُُٕت مً ؤحل طمان جضًّ االإللىماث في  ؤن

ذ واالإٖان والٕم االإىاؾب.  الىُ
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 أَداف الدشخيص:-3

الخٌٕحر الاؾتراجُجي خى٘ مؿخِبل باكخباع ؤن كملُت الدصخُص بىى هي جٖىًٍ 

 ، ًةن ؤَم الاَضاي االإخىزاة مجها هي:االإاؾؿت

 بكضاص جُُِم شامل لخالت االإاؾؿت 

 ًض االإجالاث االإمٕىت للخدؿحن والخىحهاث االإؿخِبلُت؛جدض 

 جدضًض االإداوع الاؾتراجُجُت؟ 

 الدشخيص الإطرااجييي: أبعاد -4

ًغجٕؼ الدصخُص الؤؾتراجُجي كلى بلضًً مخٖاملحن وؤؾاؾحن: بلض صازلي )حصخُص 

وبلض زاعجی )حصخیص زاعجي زاص بمدُؽ االإاؾؿت(، وطلٗ  صازلي للماؾؿت(،

  .االإدُؽ ؿت هـام مٌخىح كلىبةكخباع االإاؾ

  الدشخيص الخازجي: -4-1

 يهخم الدصخُص الخاعجي بضعاؾت اللىاصغ الخالُت:

  ةجدلُل البِئت الخاعحُت اللامت هحر االإباشغ. 

  ة ؤو بِئت الصىاكت ؤو ما ٌؿمى بِئت اليشاغ، جدلُل البِئت الخاعحُت االإباشغ

تهم مً ز ، جدلُل االإىاًؿتلالها خُث لٖل ماؾؿت بُئها التي حشخول ًحها، وٍ

 جدضًض الٌغؽ واالإساػغ والىطلُت الخىاًؿُت.لخخمًٕ في الأزحر مً 
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 الدشخيص الداخلي:  -4-2

ت  الخاعجيلا ًِل الخدلُل الضازلي ؤَمُت كً الخدلُل  بل َى في ؿل هـغٍ

ى طو ؤَمُت ُصىي و االإىاع  تص وَ  .ٍدـى بالأولىٍ

 ؤَمها: مً الىِاغًخظمً اللضًض الضازلي  بن الدصخُص

 صعاؾت جدلُلُت الإسخلٍ مىاع االإاؾؿُت 

 لُاث والأوشؼت الغثِؿُت للماؾؿتصعاؾت مسخلٍ اللم. 

  آلُاث الدؿُحر والهُٖلتصعاؾت. 

  ًٕٓشٍ الٌٕاءاث والؼاُاث الٖامىت باالإاؾؿت. خُث ؤهه لا ًم

غ ل ضي االإاؾؿت اُخىاص الٌغص ؤو مىاحهت التهضًضاث ما لم جخىً

الخلغي كلى حؿخىحب ةن َظٍ اللملُت ً ،لظلٗ .بمٖاهُاث صازلُت

ت الإ ؿت والخلغي ؤًظا كلى ؤؾباب الِىةمِىماث طلٍ االإاؾ لغً

غ   .خالُاةالِضعاث االإخىً

 الضازلي الجىاهب الخالُت:الدصخُص ًمًٕ ؤن ًمـ 

  غ االإللىماث الٖاملت والضُُِت جُُِم ؤُؿام وخضاث االإاؾؿت: لابض مً جىً

ؾؿت، ًباليؿبت لِؿم الؤهخاج مثلا كً مسخلٍ الأُؿام والىخضاث للما 

ت وطلُت الآلاث واالإلضاث، الؼاُت الؤهخاحُت االإخاخت  لابض مً ملغً
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واالإؿخلملت، حجم الؤهخاج، جٖالٍُ الؤهخاج، كملُاث الصُاهت، حىصة 

 االإىخىج....الخ.

  بلض حمم االإللىماث كً ٔل الأُؿام والىخضاث وجدلُلها ًىصر ؤمامىا

أهذ الٌغص ؤٓبر مً الٌغؽ االإخاخت والتهضًض اث التي جىاحه االإاؾؿت وبطا 

التهضًضاث جٖىن االإاؾؿت في وطلُت جىاًؿُت ؤُىي وبالخاىي ًخم بىاء 

بؾتراجُجُت االإاؾؿت ؤزظًً بلحن الاكخباع َظٍ الىطلُت، ومً زلا٘ جدلُل 

حز كلى مجالاث ملُىت  مللىماث الىطم الضازلي للماؾؿت ُض ًخم الترٓ

 في جدُِّ الأَضاي.جٕدؿب ؤَمُت ٓبحر" 

  حلمل االإاؾؿت كلى جدلُل االإللىماث ولابض ؤن جمغ بىى مغخلت آدشاي هِاغ

الِىة والظلٍ لضيها كً ػغَ جصيٍُ جلٗ االإللىماث في بػاع بُاهاث 

ظا الىطلُت الخالُت وما ًمًٕ ؤن جٖىن  جىضر بججاٍ البُاهاث في االإاض ي وٓ

االإاؾؿت بلض جدلُلها كلُه في االإؿخِبل؛ ٓما ًمًٕ مِاعهت ملؼُاث 

ل الأصاء الضازلي الخاىي ُاصع كلى جدُِّ الأَضاي االإؿؼغة  باالإىاًؿحن، وَ

ا  وبلض آدشاي هِاغ الِىة والظلٍ في االإاؾؿت لابض مً جدضًض جإزحرَ

ومضي ؤَمُتها الؤؾتراجُجُت وجدضًض بمٖاهُت اؾخلمالها في بؾتراجُجُت 

 االإاؾؿت.
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 داوز الخاليت:الدشخيص الداخلي في المًخمدىز 

 .الدصخُص الىؿٌُي 

  ت الٕلاؾُُٕت االإٌؿغة الإصاصع الدصخُص بىاؾؼت ؾلؿلت الُِم: )االإِاعٍ

 الخىاًؿُت(.ة االإحز 

  ت الخضًثت للمحز حصخُص االإهاعاث: مِاعبت االإىاعص، والٌٕاءاث )االإِاعٍ

 الخىاًؿُت(.

 أَميت الدشخيص الإطرااجييي في المئطظت  -5

تُص الؤؾتراجُجي هـغا لأَمُت كملُت الدصخ مصاصع  ، ًإهه ٌؿخىحب ملغً

 .م بلملُت الدصخُص، ٌُُٓت جدُِِهامللىماث الدصخُص، مً ًِى 

 مصادز معلىماث الدشخيص: -5-1

 ًمًٕ الخصى٘ كلى االإللىماث االإؿخلملت في كملُت الدصخُص مً االإصاصع الخالُت: 

 أَمها ما ًلي:مصادز المعلىماث الخازحيت:  -أولا

 ٖؼ الىػىُت؛بخصاثُاث م  اجب الضعاؾاث واالإغٓ

 مجلاث ووشغاث الىػاعاث؛ 

 االإجلاث واليشغاث االإهىُت؛ 

  مً ُبل مسخلٍ الأهـمت. ةُىاكض االإللىماث االإىجؼ 
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 مصادز المعلىماث الداخليت: –ثاهيا

 لىخت الُِاصة؛ 

 الهُٖل الخىـُمي. 

 الِىاهحن 

 ماشغاث الأصاء؛ 

 الىزاثّ االإالُت واالإداؾبُت؛ 

 غ مغاحعي ا  لخؿاباث؛جِاعٍ

 مداطغ مجلـ الؤصاعة 

 ت، الؤحخماكُت، الخِىُت  الؤخصاثُاث الخجاعٍ

 لُت؛  الضعاؾاث الخىُ

 االإحزاهُاث؛ 

 صلُل الؤحغاءاث؛ 

 مداطغ احخماكاث لجان االإاؾؿت. 

 سجل االإؼالباث الإىضوبي االإىؿٌحن؛ 

 ميشىعاث وػكذ مً ُبل مؿاوىي الاجداص والىِاباث؛ 



 فصل تمهيدي

 

 18 

 ت: ٓخالىحاث، الٌىا  هتي ؛الىزاثّ الخجاعٍ

 :الىزاثّ الؤحخماكُت: صخاًت االإاؾؿت 

 .٘صًتر الاؾخِبا 

  :ًبالإطاًت بىى ٔل االإللىماث هحر االإٕخىبت التي جم الخصى٘ كلحها م

اعاث اللُيُت.  الاؾخبُاهاث، وزاثّ الخدلُل الآىي، االإِابلاث، والؼٍ

  مً ًلىم بعمليت الدشخيص: – 5-2

 ًمًٕ ؤن ًِىم بلملُت الدصخُص ٔل مما ًلي:

 ٌشٖل حصخُص االإاؾؿت واخضة مً االإهام الغثِؿُت الإضًغ مدًس المئطظت :

االإاؾؿت كلى اكخباع ؤهه ًخمخم بِضعاث جدلُل الىطلُاث بالإطاًت بىى حلىصٍ 

كلى اجساط الِغاعاث والأًلا٘، ولًٕ في مثل َظٍ الخالاث ًجب ؤزظ الخظع 

ٍ مً  طلٗ. في ما ًسص هُاب االإىطىكُت ؤو اجساط ؤًغاص االإاؾؿت مىُ

 َظا مً الظغوعي حلُحن بػاع طو مؿخىي وزحر والظي اظاز مً المئطظت :

ًخمخم بثِت االإاؾؿت وجِضًغ الأمغاء، لًٕ ججضع الؤشاعة َظا ؤًظا بىى اخخما٘ 

هُاب االإىطىكُت، لًٕ ًبِى الجاهب الؤًجابي ؤن َظا الؤػاع لضًه صعاًت 

مًٕ ؤن ًخصغي بؿغكت ٓما ًمًٕ ؤن ًِضم اُ تراخاث ملاثمت باالإاؾؿت وٍ

 وكملُت بما ؤهه ُغب مً مدُؽ االإاؾؿت.
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 في َظٍ الخالت ًمًٕ ؤن حؿخٌُض ةظدشاز خازجي أو مىخب اطدشازم :

االإاؾؿت ًللا مً االإىطىكُت والخُاص بالإطاًت بىى الؤختراًُت والخحر التي 

ًمًٕ ؤن جظٍُ بىى عصُض االإاؾؿت، لًٕ َظا الخُاع ُض ًلِي الغض مً 

 ؿت.ُبل ؤكظاء االإاؾ

  ًفسيم مخخلغ أو مخىىع )مظدشاز مً مىخب الإطدشازة واظاز م

في َظٍ الخالت حؿخٌُض االإاؾؿت مً كامل االإىطىكُت بالإطاًت  المئطظت :

بىى الضعاًت مىاُم االإاؾؿت، وهجاح َظا الىىق مً الخلاون ٌلؼي االإصضاُُت 

ً، والِاثم كلى كملُت الدصخُص ًجب ؤن ًدخل مجمىكت مً  والثِت للؼغٍ

الخٕم كلى الؼغَ والىخاثج ولِـ  االإباصت لدؿهُل كمله وبكؼاثه مصضاُُت

 الأًغاص؛

 .شغح ؤؾباب الدصخُص والخظٓحر بها وشغح لأكظاء  و  الخىصُاث

 .االإاؾؿت ؤن الدصخُص َى كملُت البدث كً الخدؿحن

  داًف كلى ؤصاب اللُاُت وؤن لا ٌلمل كلى ؤن ًٖىن في الؤؾخماق وٍ

 الخىاػً طض االإاؾؿت؛

  بكلام االإهخمحن بالىخاثج وؤزظ ؤعائهم خُث ؤن االإللىمت االإغصة

 الصخُدت جظمً هجاح جؼبُّ
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 هيفيت جدليم عمليت الدشخيص:-5-3

 :ًخؼلب جدُِّ كملُت الدصخُص جىٌُظ اللملُاث الخالُت

 ويشمل: الخدضيا : -أولا

 :جدظحر االإخضزل 

 البدث كً مللىماث خى٘ مهىت االإاؾؿت 

 االإىاًؿتى٘ البدث كً مللىماث خ 

 .م االإاؾؿت  البدث كً مللىماث خى٘ الؿُاَ الجهىي للمىُ

 ويخضمً: جدضيا المئطظت: -ثاهيا

 جدظحر مللىماث خى٘ بصاعة ؤًغاص االإاؾؿت؛ 

  ت )االإلاملاث الُىمُت( التي ًمًٕ ؤن ًدخاج بلحها جدظحر الىزاثّ الجاعٍ

 االإخضزل.

 ويشمل: الخدليم: -ثالثا

 االإؿحرةعاث الخىاصل مم الؤصاعة والؤػا 

 اعة االإاؾؿت؛  ػٍ

 حمم االإللىماث االإٕخىبت؛ 

 االإِابلاث؟ . 
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 .بكضاص ملخص ٌشمل جىحُه الىخاثج والخىصُاث 

 : الخِغع االإٕخىب ًدخىي كلى ؤعبلت ؤحؼاء:جدسيس الخلسيس -زابعا

 ؤَضاي االإهمت وؿغوي ؾغانها؟ 

 جىطُذ الخٖالٍُ )وصٍ مىطىعي للخٖالٍُ التي جمذ ملاخـتها(؛ 

  ىخاثجالجٌؿحر: 

جِضًم الؤُتراخاث والخىصُاث بلض البدث كً الخلى٘ )اهؼلاُا مً  •

زبرة وابضاكُت الِاثمحن كلى الدصخُص( مما ٌؿمذ بدل االإشأل، 

ابلت للخؼبُّ؛  ومً الظغوعي ؤن جٖىن الخلى٘ االإِترخت واُلُت وُ

ا ؤمام مجلـ الؤصاعة بلض بػلاكها  • غ : ًِضم االإخِغع شٌىٍ جِضًم الخِغٍ

 .ِاكلُه مؿب

 غ  االإىاُشت البىاءة للخِغٍ

 الؤجٌاَ الجهاجي كلى خل وؾؽ 

 أَميت الدشخيص الإطرااجييي: -6

ٌلخبر الدصخُص الؤؾتراجُجي الخؼىة الأوىى في اللملُت الؤؾتراجُجُت وؤػى٘ 

مغخلت ًحها وحلخبر ؤَمُت الدصخُص الؤؾتراجُجي مً ؤَمُت الدؿُحر الاؾتراجُجي 

 ىـماث مً زلا٘:الظي ٌؿاَم في جدؿحن ؤصاء االإ
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  الِغاعاث الجماكُت: حؿلمذ الِغاعاث الجماكُت في اللاصة مً ؤًظل البضاثل

لالُت الخؼؽ االإسخاع. غ ما ًؼص مً حىصة وً  الاؾتراجُجُت االإخاخت وَ

  ت اللاملحن في الدصخُص الاؾتراجُجي ت اللاملحن: حؿاَم مشاعٓ مشاعٓ

ى وجٖىًٍ الاؾتراجُجُت في جدؿحن ًهم الللاُت بحن الؤ  هخاحُت والخاًؼ وَ

 .الص يء الظي ًثحر صاًلُتهم لللمل والاهجاػ

  ت في الدصخُص الاؾتراجُجي وبكضاص جىطُذ الأصواع: خُث حؿاكض االإشاعٓ

 .الاؾتراجُجُت كلى جىطُذ الأصواع بحن الأًغاص والأوشؼت وبُان الللاُت بُجهما

  ت حلني الٌهم والؤُىاق وجى لُض الالتزام الخض مً مِاومت الخوُحر: االإشاعٓ

ى ما ٌؿاكض كلى صكم وبهجاح كملُاث الخوُحر التي جيص ئ كً  الأزلاقي وَ

 اؾخسضام مضازل وؤهـمت حضًضة لللمل هدُجت جبني اؾتراجُجُاث مدضصة.

ُت الىاججت كً جبني الٌٕغ الاؾتراجُجي ًان َىاْ  ت الؿلىٓ بطاًت بىى االإؼٍ

 ث ًإحي في مِضمتها ما ًلي: اللضًض مً االإؼاًا الأزغي التي حلىص كلى االإىـما

  ًوطىح الغئٍا االإؿخِبلُت: خُث جخؼلب صُاهت الاؾتراجُجُت ُضعا ٓبحر م

م الأخضار االإؿخِبلُت لها ؾخٖىن كلُه بِئت االإىـمت في الوض  صُت جىُ

)حصخُص الضازلي والخاعجي للبِئت( ، الص يء الظي ٌؿاكض كلى الخلامل 

حر طماهاث الاؾ  خمغاع والىمى. الٌلا٘ ملها ومً زم جىً
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  ل: مً االإلغوي ؤن مىـماث اللمل لا جدُِّ الخٌاكل البُئي في االإضي الؼىٍ

حؿخؼُم الخإزحر االإلمىؽ في ؿغوي ومخوحراث بِئتها الضازلُت في الأحل الِصحر 

أهذ َظٍ الـغوي اُخصاصًت، ؾُاؾُت، احخماكُت، زِاًُت..الخ(.  )ؾىاء 

ل مً زلا غاعاث لًٕ ًمٕجها طلٗ في الأحل الؼىٍ ٘ الدصخُص الاؾتراجُجي وُ

الاؾتراجُجُت التي حؿاكضَا كلى اؾخولا٘ الٌغص االإخاخت والخض مً ؤزغ 

 االإساػغ البُئُت.

  ؼ االإىـمت في ؿل ؼ الخىاًس ي: ًِىي الدؿُحر الؤؾتراجُجي مً مغٓ جضكُم االإغٓ

مٕجها  الـغوي الخىاًؿُت ؾىاء كلى مؿخىي الأؾىاَ االإدلُت ؤو الخاعحُت، وٍ

ا جىاًؿُت هـغا لٌهمها الصخُذ لبِئتها الخاعحُت )الدصخُص مً بى اء مغٍ

ت جٌىَ مىاًؿحها.  الخاعبي( وما جٌغػ مً ًغؽ ًخم اؾخولالها بؼغُ

  الخسصص الٌلا٘ للمىاعص والؤمٖاهُاث: ٌؿاكض الدؿُحر الاؾتراجُجي االإىـمت

ِت ًلالت )الدصخُص الضازلي(،  كلى جىحُه مىاعصَا الخىحُه الصخُذ وبؼغٍ

ظلٗ الخولب كلى  ِت صخُدت وٓ بما ًمًٕ مً اؾخولا٘ َظٍ الٌغص بؼغٍ

 هىاحي الظلٍ. 

  الِضعة كلى بخضار الخوُحر: بط ٌلخمض الدصخُص والدؿُحر الاؾتراجُجي كلى

ضعة كلى مىاحهت الخدضًاث وعهبت في  ت طاث ٌٓاءة كالُت وُ مىاعص بشغٍ

غ واُم االإىـمت بىى الأًظل خُث ًدُض الِاثمىن كلى صُاهت  جؼىٍ
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لخبروهه شِئا مغكىبا ًبلث كلى الخدغي  الاؾتراجُجُت صىاكت الخوُحر وَ

ا لخدُِّ الأَضاي.  والِـ ملىُ

  جضكُم الأصاء وجدُِّ الىخاثج االإاهُت االإغطُت: ؤزبذ هخاثج بلع الضعاؾاث ؤن

جؼبُّ الؤصاعة الاؾتراجُجُت جمًٕ االإىـماث مً جدُِّ االإىاءمت مم بِئت 

ًهي بخضي اللىامل االإازغ كلى الأصاء ملبر كىه بٕمُت وشاػها، وبالخاىي 

 االإبُلاث ؤو الاعباح ؤو اللىاثض كلى الأؾهم...الخ.

اللضًض مً وهي جخعلب عمليت الدشخيص الطرااجييي ضسوزة اطخمسازيت  -7

 االإِىماث هي:

  بىاء وجىمُت مهاعاث الخٌٕحر االإجهجي والغاًت الللمُت لضي الأكظاء االإٖلٌحن

ص بما ًمٕجهم مً جدلُل االإخوحراث البُئُت الضازلُت والخاعحُت بالدصخُ

 ومىطىكُت؛ ًتبدُاص

  غ الىـام الؤصاعي واكضاص الأهـمت ووطم الؿُاؾاث؛  جؼىٍ

 .جصمُم هـام الخىاًؼ بلملُت الدصخُص الاؾتراجُجي 

وكلُه ؤصبذ الدصخُص الاؾتراجُجي هاًت في الأَمُت اهؼلاُا مً ٔىهه ًمثل 

الخاصت بةًجاص االإىاءمت والخىاػن بحن الٌغص والتهضًضاث الخاعحُت جلٗ اللملُت 

وبحن هِاغ الِىة والظلٍ في االإىاعص الضازلُت، باكخباع مضزلا ؤؾاؾُا لىـام 

لها الاؾتراجُجي،  الدؿُحر الاؾتراجُجي للماؾؿت وجدضًض جمىُ



 

 

 ٌ  :الفصل الأو

الدشخيص الخازجي 

 للمئطظت
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 تمهيـد

ؤن ًِىم االإخوحراث كلى ؤصاء االإاؾؿت، ًلابض للضًض جإزحر ىحىص هـغا ل

في البِئت  ولىن كً الؤصاعة الاؾتراجُجُت بجمم البُاهاث االإخٖاملت كً االإخوحراثا االإؿ

ٌُُت الخصى٘ الخاعحُت بصٌت مؿخمغة ، مً خُث هىكها وجدضًض ؤؾلىب حملها وٓ

كلحها ) مً مصاصع صازلُت ؤم زاعحُت ( ومً زم جىـُمها وجدلُلها ؛ لآدشاي 

ِصض بالٌغص جلٗ ، التهضًضاث التي جىاحههاو ، الٌغص االإخاخت ؤمام االإاؾؿت وٍ

الـغوي االإدُؼت باالإاؾؿت في ًترة ػمىُت مدضصة والتي حلمل االإاؾؿت كلى 

ؤما التهضًضاث ًخمثل الأخضار االإدخملت ، اؾخولالها للُِام بإكمالها وجدُِّ ؤَضاًها

 ؤو آزاع ؾلبُت للمىـمت
ً
 . والتي بطا ما خصلذ ًؿىي حؿبب زؼغا

ت الخاعحُت لأًت مىـمت مً ؤكضاص هحر مدضوصة مً االإخوحراث جخإلٍ البِئ

لخه   االإاؾؿتالٖامىت زاعج هؼاَ  والتي جخٌاكل مم كملها وجاصي بىى صكمه ؤو كغُ

وؾيؿخلغض ؤعبلت مخوحراث ؤؾاؾُت جٖىّن في مجمىكها االإداوع الأؾاؾُت للبِئت 

االإىاؾبت الاؾتراجُجُت خُاع ازوما يهمىا َى آزاع َظٍ االإخوحراث البُئُت كلى ، الخاعحُت

وجإزحر . الخٕىىلىحُت، الؿُاؾُت، الاحخماكُت، االإخوحراث الاُخصاصًت: وهيللماؾؿت، 

ُما االإاؾؿاثَظٍ االإخوحراث ًسخلٍ بازخلاي ػبُلت وؤهىاق   الِاثمت في البِئت وً

 :ًلي جىطُذ مىحؼ لهظٍ االإخوحراث

( ًخؼلب الُِام ExternalEnvironmentبن كملُت حصخُص البِئت الخاعحُت )

بخدلُل مدخىاَا مً مخوحراث )الٌغص والتهضًضاث( وهى جِم زاعج خضوص الخىـُم 

ولِؿذ جددؿُؼغة وعُابت الؤصاعة الللُا في الأحل الِصحر، وجدخىي البِئت الخاعحُت 

ىإو مجمىكخحن وهى  :كلى كىصغٍ

ل ( خُث جخظمً البِئت اللامت SocietalEnvironmentٔالبئةت العامت ) - ؤ

لت مجها حشٖل . و الِىي الخاعحُت االإازغةكلى الِغاعاث الخىـُمُت الِصحرة والؼىٍ
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لُت، والثِاًُت  اللىامل الاُخصاصًت واالإالُت، والؿُاؾُت والِاهىهُت والدشغَ

سُت، والخٕىىلىحُت  ت، والاحخماكُت والؿٖاهُت، والجوغاًُت والخاعٍ والخظاعٍ

البِئت الخاعحُت هحر االإباشغة وهي بِئت جازغ مداوع الضولُت واللاالإُت واالإللىماجُت، 

 .كلى ٔل االإىـماث بازخلاي جسصصاتها

وهي البِئت طاث ( The TaskEnvironmentالبِئت الخاصت ؤو بِئت اللمل )  - ب

وحشمل ٔل اللىاصغ ؤو الللاُت بمىـماث الأكما٘ االإدشابهت في جسصصها 

ؾاؾُت ومً بلع االإجمىكاث طاث الخإزحر االإباشغكلى كملُاث الخىـُم الأ 

ا االإؿاَمحن، الخٖىمت، حماكاث االإصلخت،الاجداصاث  كىاصغَ

ت وهـغا لهُمىت الِؼاق الصىاعي كلى اليشاغ الاُخصاصي وػٍاصة .الخجاعٍ

ذ َظٍ البِئت ب ىي اَخمام الضو٘ بالخصيُم، كغً البِئت الصىاكُت وُ

 .االإىاًؿت

  External Environment)غيا المباشسةأو حشخيص البئةت الخازحيت العامت -1

ًِصض بظلٗ كملُت اؾخٕشاي اللىامل الاُخصاصًت والخٕىىلىحُت 

ىي االإىاًؿت وطلٗ مً احل جدضًض الٌغص  والؿُاؾُت والاحخماكُت والثِاًُت وُ

ت مصاصع ومٖىهاث َظٍ ، الخاعحُت االإاؾؿتوالتهضًضاث االإىحىصة في بِئت  وملغً

ً هـام ان جدلُل البِئت الخاعحُت ٌ، الٌغص والتهضًضاث ؿاكض الؤصاعة في جٖىٍ

للئهظاع االإبٕغ مً احل تهُئت الاؾخلضاصاث اللاػمت ُبل ؿهىع التهضًضاث االإدخملت 

ذ مىاؾب وبالخاىي ًخم جصمُم اؾتراجُجُاث ٌٓاة ُاصعة كلى مىاحهت التهضًض  بىُ

له اًجابُا باججاٍ جدُِّ الأَضاي  االإاؾؿتوالخِلُل مً آزاعٍ الؿلبُت كلى  ؤو جدىٍ

 .تراجُجُتالؤؾ
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 العىامل والمخغيااث الفاعلت في البئةت الخازحيت غيا المباشسة هي :

 العىامل والمخغيااث الكخصادًت

حشخمل كلى الؤػاع الاُخصاصي اللام للضولت، بما في طلٗ هىق الخىـُم الاُخصاصي 

وهي ماشغاث جخللّ ، واالإلُٕت الخاصت واللامت، بالإطاًت بىى الؿُاؾاث االإالُت

، ملض٘ الضزل الِىمي ، ملض٘ الىمى الاُخصاصي ، ؽ الخىمُت الىػىُتبسؼ

َُٖل الاؾدثماعاث االإدلُت والأحىبُت والؼاُت باليؿبت للضو٘ ، مخىؾؽ صزل الٌغص

زاهُت مً اللىامل واالإخوحراث الاُخصاصًت جخللّ مجىكت ٓما ؤن َىاْ  .الىٌؼُت...الخ

بصاعة ، االإالُت والىِضًت للضولتبالؿُاؾاث الاُخصاصًت اللامت وزاصت الؿُاؾت 

ًىاثض الؤُغاض االإدلي بالإطاًت بىى الؿُاؾاث ، ًىاثض الاصزاع ، الىِض الأحىبي

 الخاصت بملالجت الخطخم والبؼالت في اُخصاصًاث الؿىَ كلى وحه الخصىص .

بما  االإاؾؿتٔل كامل مً َظٍ اللىامل ًازغ في عؾم وصُاهت بؾتراجُجُت

ؼ صوع الِؼاق الخاص . ، الأكما٘ؾدثماع وحصجُم ًٌغض مً ًغص حضًضة للا   وحلؼٍ

 والمخغيااث الظياطيت واللاهىهيت العىامل

 الأكما٘وجىضر صعحت الاؾخِغاع الؿُاس ي ومضي جضزل الخٖىماث في مُاصًً 

ا كلى ؤصاء االإاؾؿاث ، وجخللّ بؿُاؾاث الضولت اللامت وبغامجها الخىمىٍت، وجإزحرَ

ت للىامل الؿُاؾُت والِاهىهُت ُض جسلّ بصىعة متزاًضة بن ا. وزؼؼها الاؾدثماعٍ

ت وجٖىن طو ػالم ؾلبي ًِلل مً  ، ًغص حضًضة للاؾدثماعاث الصىاكُت والخجاعٍ

لت م مً صعحت االإساػغة هحر االإخىُ غً ؤو جٌغض تهضًضاث ، ًغص االإباصعة والاؾدثماع وٍ

لٍ صاثما الصوحرة لأنها الأط الأكما٘خُُِِت جاصي بىى بًلاؽ ملـم مىـماث 

 والأٓثر جإزحرا بٌتراث كضم الاؾخِغاع ؤو ًترة الأػماث الؿُاؾُت والاحخماكُت الخاصة.
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 العىامل والمخغيااث الحخماعيت والثلافيت

وجخٖىن مً الخِالُض، والُِم والأػغ الأزلاُُت للؤًغاص في مجخمم االإاؾؿت، 

ً زلازت مجمىكاث جخظم، وهي صوع االإغؤة في االإجخمم، واعجٌاق مؿخىي الخللُم

 ؤؾاؾُت :

 ومشأل الخوحر ، واالإضًىت والغٍٍ، اللىامل الاحخماكُت مثل الُِم واللاصاث

 وصواًم الؿلىْ الاحخماعي . ، الاحخماعي

  الؿٖاهُت وحشمل الهُٖل الؿٖاوي مً خُث الأكماع  –اللىامل الضًمىهغاًُت

ُاث  م و االإهً .والخللُ ، وصعحت الىمى الؿٖاوي وملضلاث الىلاصاث والىً

  ت وؤؾلىب سُت والخظاعٍ اللىامل الثِاًُت مثل الخللُم والخبرة والُِم الخاعٍ

الخُاة والىـغة الٌغصًت والجماكُت بىى االإاض ي والخاطغ واالإؿخِبل وجإزحر ٔل 

ت والخإزحر في الٌلل الؤوؿاوي. ً الصخصُت الثِاًُت والخظاعٍ  َظا كلى جٖىٍ

 العىامل والمخغيااث الخىىىلىحيت

حشمل ٔلٍ مً الخوحراث التي جدضر في البِئت الٌىُت والخوحراث الخضًثت في و 

اصة الاكخماص كلى الخاؾباث الآلُ ت ت...الخ، و الخِىُت، ٓؼٍ مً الظغوعي ملغً

الخوحراث الخٕىىلىحُت في البِئت الخاعحُت وبالخدضًض الخٕىىلىحُا الصىاكُت التي 

غ ؤو جدؿحن  االإاؾؿتجسص  جِني مهم في َظٍ الخٕىىلىحُا له بالظاث لأن ؤي جؼىٍ

ؤزغ مباشغ كلى وطم االإىخجاث والخضماث في الؿىَ وبالخاىي كلى حجم الؼلب 

م ومؿخىي االإبُلاث والأعباح.  االإخىُ

بن شغغ هجاح ؤي بؾتراجُجُت َى ُضعة صاوعي الؤؾتراجُجُت والِاصة 

حن كلى الخيبا الخٕىىلىجيالؤ  صعحت اخخمالُت ٌؿاكض في َظا الأزحر ن ، وبدُث ؤصاعٍ

م الخإزحراث االإباشغة وهحر االإباشغة  ؿهىع جٕىىلىحُا حضًضة في صىاكت ملُىت وجىُ

 .بصىعة كامت الأكما٘خمم ومىـماث لهظٍ الخٕىىلىحُا كلى االإج
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 : جدليل البئةت الخازحيت المباشسة)حشخيص البئةت الخازحيت الخاصت -2

ٌلنى بالبدث والخدلُل بن كملُت حصخُص بِئت االإاؾؿت الخاعحُت االإباشغة   

وحصخُص جلٗ اللىامل واالإخوحراث التي لها كلاُت مباشغة بِئت كمل االإاؾؿت، 

ظا ما ًخؼلب جدلُلا الإجمىق ُىي االإىاًؿت، مما ًمًٕ االإاؾؿت مً جدضًض صعحت  وَ

 الخىاًـ في اليشاغ.

 Porter–همىذج بىزجس -أولا

ٍ صعحت االإىاًؿت في الصىاكت كلى خؿب "بىعجغ"،  : زمؿت كىامل هيجخىُ

ً، تهضًضاث الضازلحن الجضص ً ُىة ، ُىة مؿاومت االإجهؼٍ تهضًضاث ، مؿاومت االإشترً

حن في االإىاًؿت .، مىخجاث ؤو زضماث بضًلت  وحىص مىاًـ ُىي طمً االإشاعٓ

 شدة المىافظت في الصىاعت  -أولا 

ؼ الِىي التي حؿاَم في جدضًض حاطبُت  جمثل شضة االإىاًؿت في الصىاكت مغٓ

هصِب ، همى الصىاكت: لصىاكت ومً بحن اللىامل االإازغة في جدضًض شضة االإىاًؿتا

الخىاػن ، مضي كمّ جمحز االإىخج، الخٖلٌت الثابخت بىى بحماىي الُِمت االإظاًت لليشاغ

 . بحن االإخىاًؿحن

 تهدًد دخىٌ مىافظين حدد  -ثاهيا

ت في الضازلىن الجضص ًجلبىن ملهم ػاُاث حضًضة وعهبت في امخلاْ خص

 َ اث االإىحىصة في البِئت ، الؿى لخمض تهضًض صزى٘ االإىاًؿحن الجضص كلى االإلىُ وَ

اث  ً وملىُ لاث االإشاعْ الجضًض خى٘ عصوص ًلل االإىاًؿحن الآزغٍ وكلى جىُ

ت  الضزى٘ هي مشٖلت جمحز االإىخج والىلاء اللاىي للمؿتهلٕحن ججاٍ الللامت الخجاعٍ

ّ وا، االإلغوًت غجٖالٍُ الؤهخاج والدؿىٍ ل والبدث والخؼىٍ عص ، لخىػَم والخمىٍ

 االإىحىصة في الؿىَ  الإاؾؿاثًللا
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 كىة المظاومت للمجهصيً ) المىزدًً    -ثالثا

م الأؾلاع وبالخاىي اهسٌاض ؤعباح االإشتري  ، خُث ًمًٕ للمىعص الخصغي بغً

وجخلاؿم ُىة االإؿاومت للمىعص بطا ، زاصت كىضما ًٖىن االإشتري كمُل للمىعص

ُِّ جٖامل ؤمامي مثل كىضما حشتري مصاوم الأخظًت مخاحغ بُم ججؼثت ؤو اؾخؼاق جد

ٌؿخؼُم االإشتري ؤن ًدض مً َظا التهضًض بطا اؾخؼاق ؤن ًدِّ جٖامل زلٌي مثل 

ت صباهت الجلىص  . شغاء مصاوم الأخظًت لشغٓ

 كىة مظاومت المشراي  -زابعا

الإشتري جمثل جخلاؿم ُىة االإشتري بىى الخض الأُص ى كىضما جٖىن صىاكت ا

وكىضما ٌؿخؼُم االإشتري جدُِّ ، ٖٓل الأكما٘خصت مهمت في حجم ججهحزاث 

وجِل ُىي االإشتري كىضما جٖىن صىاكخه جىاًؿُت وجٖلٌت الخدى٘ بىى ، جٖامل زلٌي

 . االإىاص البضًلت مغجٌلت حضا

 المىاد البدًلت والمخاخت -خامظا

حىص ؤو كضم بضاثل بىٌـ بن الىجاح الاؾتراجُجي ٌلخمض بصىعة حؼثُت كلى و   

لظلٗ ُىة ؤو طلٍ ، االإاؾؿتالىىكُت ؤو ؤًظل هىكُت ولًٕ اُل جٖلٌت الإىخجاث 

ٔل مً االإىعص ؤو االإشتري ٌلخمض مباشغة كلى ؤَمُت االإىاص في الصىاكت وبمٖاهُت 

ظها بمىاص ؤو مىخجاث ؤزغي طاث ؤؾلاع جٌظُلُت مىاؾبت بالإطاًت بىى وحىص  حلىٍ

غاع جضًّ االإىاص والؿلم ؤو االإىخجاث البضًلت مً مصاصع طماهاث كملُت باؾخم

 . االإاؾؿتالخىعٍض بىى 

 ًمثل الشٖل البُاوي الخاىي همىطج "بىعجغ" لِىي االإىاًؿت
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همىذج بىزجس لخدليل َييل  أو ، لخدليل كىي المىافظت  Porterهمىذج  :1الشيل)

 تالصىاع

 
٘ جدضًضٍ لِىاَا االإازغة كلى جدضًض صعحت االإىاًؿت مً زلاؤكلاٍ ًِضم الىمىطج 

ضم اللىامل االإازغة وفي خلاث كٕؿُت ُض جٖىن  االإىـماث طاث اليشاغ االإدشابه، وُ

 مجها : Entry Barriersالضزى٘  )كىاثّ( بمثابت خىاحؼ 

 همى الصىاكت -ؤ  

 مضي كمّ جمُحز االإىخج -ب  

ؼ في الصىاكت  -ج    الخمغٓ

 الخىاػن بحن االإىاًؿحن  -ص  

 ِب الخٖلٌت الثابخت بىى بحماىي الُِمت االإظاًت لليشاغهص -َـ  

 والؿُاؾاث الخٖىمُت ، مىاًظ الخىػَم -و  

أث الِاثمت ، اُخصاصًاث الدجم -ْ    وعص ًلل الشغ

 والترآم االإلغفي، االإىاص الخام -٘  
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 لخدليل كىي المىافظت :   Austinهمىذج  -ثاهيا

، مل البِئت الخاعحُت هحر االإباشغةجإزحر كىا   Porterؤطاي ؤوؾتن لىمىطج 

لاث الخٖىمُت  طاًت اللىامل الاُخصاصًت والؿُاؾُت والثِاًُت بالإ وبالظاث الدشغَ

، خُث ًصلر َظا الىمىطج لضو٘ اللالم الثالث خُث ًىحض جإزحر والضًمىهغاًُت

لافي ؾىَ االإىاًؿت الخغة باللمل    Porterُىي لهظٍ اللىامل، ولا ٌؿخؼُم همىطج 

 .اُل حضوي    Austinًصبذ همىطج    TOWSمم جٌلُل اؾخدِاُاث  لًٕ

 (: جددًد خسيعت المىافظت )المجمىعاث الإطرااجيجيت -ثالثا

بن االإاؾؿاث االإىاًؿت في هٌـ الصىاكت لا جخبن هٌـ الؤؾتراجُجُاث بط 

اث الخىاًؿُت التي جىِىاَا  ًبحن واُم الأكما٘ والأؾىاَ ازخلاًاث ٓبحرة بحن الخصغً

ى ما ٌلخبر البلع كاملا مٌؿغ م سخلٍ ماؾؿاث الصىاكت ؤو الِؼاق الىاخض وَ

ؼ بلع االإاؾؿاث كلى االإىخجاث الىاؾلت الؤؾخسضام ؤو  للئزخلاًاث في الأصاء، بط جغٓ

ؼ البلع الآزغ في هٌـ االإىخجاث كلى ؤكلى الدشُٕلت...بلخ.  الؤؾتهلاْ في خحن ًغٓ

اتها ج غؾم الخاعػت الخىاًؿُت للِؼاق ؤو وبخصيٍُ االإاؾؿاث خؿب ججاوـ جصغً

 ًـهغ ما ٌؿمى باالإجمىكاث الؤؾتراجُجُت. 

وبالخاىي ًخم جدضًض االإجمىكاث الؤؾتراجُجُت بلضة ملاًحر ؤَمها: الخىؾم الجوغافي ؤو 

ُِت االإوؼاة، هىكُت االإىخجاث، الُِاصة الخٕىىلىحُت، ُضعاث  كضص الأحؼاء الدؿىٍ

غ، شبٕت الخىػَم، ك ُِت، صعحت البدث والخؼىٍ ضص الللاماث، الجهىص الدؿىٍ

الخسصص، مؿخىي الىىكُت، مؿخىي الخضمت، صعحت الخٖامل الغؤس ي، ؤَمُت 

 الخٖلٌت، ؾُاؾت الأؾلاع، ... الخ.

وكلُه ًلىضما جخمًٕ مً جصيٍُ االإاؾؿاث صازل ؤي صىاكت بىى مجمىكاث 

خضاث بؾتراجُجُت ؾُاصي طلٗ بىى ًهم ؤًظل للبِئت الخىاًؿُت، خُث ؤن و 

الأكما٘ ؤو االإاؾؿاث الخابلت الإجمىكت بؾتراجُجُت ملُىت صازل هٌـ الصىاكت 
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ٌها الؤؾتراجُجي وجسخلٍ مم مىاٍُ االإجمىكاث الؤؾتراجُجُت  ؾدخِاعب في مىُ

ىن في  الأزغي في الصىاكت الىاخضة؛ بن ؤُغب مىاًس ي االإاؾؿت َم الظًً ٌشاعٔ

بىى مجمىكاث بؾتراجُجُت مدشابهت، مجمىكتها الؤؾتراجُجُت ولِـ ؤولئٗ االإىخمحن 

بلظها البلع  ةخُث ًخجه االإؿتهلٖىن بىى مىخجاث َظٍ االإاؾؿاث ٓبضاثل مباشغ 

ٕظا ًإحي التهضًض الأٓبر للماؾؿت مً صازل مجمىكتها الؤؾتراجُجُت. وكلُه  الآزغ وَ

ًٖىن مً االإٌُض كىض جدلُل مؿخىي شضة االإىاًؿت صازل صىاكت ملُىت ؤو 

ُجُت ملُىت، ؤن هصىٍ االإخىاًؿىن بىى ؤهىاق مدضصة للاؾخٌاصة مً مجمىكت بؾتراج

 طلٗ في كملُت الخبر التي هِىم بها باؾخمغاع

ى مؿخِبلي للصىاكت   ً، وفي وطم ؾِىاعٍ ٍ الخىاًس ي للآزغٍ للخلغي كلى االإىُ

 ٓظلٗ.

 لخدليل أهماط الظلىن الخىافس ي :  Snow    /Milesهمىذج  -زابعا

ِا لـ )  ( ًمًٕ جصيٍُ ؤو ججمُم االإاؾؿاث Miles & Snow 1978وً

االإخىاًؿت في الصىاكت الىاخضة كلى ؤؾاؽ حشابه ؤهماغ الؿلىْ لضي ٔل هىق مً 

مخلٗ ٔل  اصًحن، االإدللىن، واالإؿخجُبىن؛ وٍ الأهىاق الأعبلت الآجُت: االإضاًلىن، الغٍ

ل هىق اؾخجابخه للبِئت ؤ هىق مً الأهىاق الأعبلت اؾتراجُجُخه االإٌظلت بسصىص

 لضًه زلُؼه الخاص مً الهُٖل والثِاًت واللملُاث التي جيسجم مم بؾتراجُجُخه

 جٖىن في ؤخض الأوطاق الخالُت، وبلع مجها جخدِّ ًحها ٔل الىطلُاث:

َم جلٗ االإاؾؿاث التي جمخلٗ كضص ُلُل مً :  Defenders)المدافعىن  - ؤ

ؼ الؿلم وجسضم حؼء مدضوص مً الؿىَ وطمً َظا الؤػاع   اء كلىالإضع اًغٓ

جٌاصُل َظٍ االإاؾؿاث طض صزى٘ مخىاًؿحن حضص بىى الؿىَ الظي 

حز  خم طلٗ كاصة مً زلا٘ بجباق بؾتراجُجُاث مدضصة مثل الترٓ جسضمه، وٍ

ً في َظٍ  خمحز االإضًغٍ كلى زٌع الأؾلاع ؤو الىىكُت اللالُت للمىخجاث، وٍ
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سخلٌت للماؾؿت في الؤمٖاهاث االإ برةاالإاؾؿاث بإنهم كلى صعحت كالُت مً الخ

التي ٌلملىن ًحها وفي اللاصة ًجغي جُُِم َالاء االإضعاء كلى ؤؾاؽ جؼىع 

 ٌٓاءاتهم ُُاؾا باالإاض ي.

المىظماث التي جدبنى طلعت أو خدمت معيىت والخمظً بها اذن فهي 

 والدفاع عنها

االإىِبىن ؤو الغواص َم االإاؾؿاث التي لها  : Pres pectoris)المىلبىن  - ب

ملت بىى خض ما وجٕمً ُىتهم في مىاصلت الؤبضاق وبًجاص زؼىغ بهخاج شا

ُت، بنهم يهخمىن بالإبضاق  واؾدثماع مىخجاث حضًضة وفي بًجاص الٌغص الؿىُ

ؤٓثر مً اَخمامهم بالغكُت اللالُت والٌٕاءة، بنهم مصضع للخلبحر وكضم الخإٓض 

 التي ًجب ؤن ٌؿخجُب لها االإىاًؿىن.

الجدًد مً خلاٌ عملياث البدث المىظماث التي جبدث عً  اذن فهي

 والخعىيس

َم جلٗ االإاؾؿاث التي حلمل في مجالحن مسخلٌحن في :  Analyzers)المدللىن  -ج

ّ، ؤخضَما زابذ بىى خض ما والآزغ ًخوحر باؾخمغاع، وجداو٘ َظٍ  الؤهخاج والدؿىٍ

مل االإاؾؿاث الاؾخٌاصة مً االإجمىكخحن الؿابِخحن، بن ججتهض في جِلُل االإساػغ وحل

ؼ كلى الٌٕاءة  ذ هٌؿه كلى الخصى٘ كلى ؤٓبر ُضع مً الأعباح، ًهي مثلا جغٓ في الىُ

كبر اللملُاث والخىـُم الغؾمي، وكلى الؤبضاق في االإجا٘ االإخوحر، بط ًغاُب االإضعاء 

 ماطا لضي االإىاًؿحن مً ابخٖاعاث حضًضة مً ؤحل جبني االإٌُض مجها.

لىمعين الظابلين  خيث تهخم  بظلعت مىظماث جؤخر مىكفا وطعا بين اادن هي  

أو خدمت أو كعاع مظتهدف مً الظىق، اضافت الى الخخصص في مجالاث 

 .مخعىزة ومخغياة
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َظٍ هي مجمىكت االإاؾؿاث التي لا جمخلٗ ؤي مً  : Reactors)المظخجيبىن  -د

 الأهىاق الثلازت الؿابِت، وجمخاػ بظلٍ بعاصتها، وهي مخِلبت في اؾخجاباتها، لأنها

خُىما جىاحه مشٖلت ملُىت لا جخصغي بىحي مً الخسؼُؽ بل ٓغ: ًلل ؤىي، الأمغ 

اث، بن َظٍ االإاؾؿاث لا جمثلٗ،  الظي ًجللها ًاشلت ومخسلٌت في ؤٓثر الأوُ

 بؾتراجُجُت واضخت ؤو مدضصة.

مىظماث لا جخعغ وجخصسف بظياطت زد الفعل وجداوٌ الخىيف اذن هي 

 مع الحالاث العازئت

 ملاخظاث

 االإاؾؿتًٕ ان حؿاكض ؤو جِلل اللىامل الخاعحُت مً مؿخىي جدُِّ ًم 

لأَضاًها وهجاح اؾتراجُجُتها مً كضمه، وان الخوحر في ؤي مً اللىامل ُض 

 ًمثل ًغصا الإىـمت ما، ٓما ًمثل تهضًضا لأزغي.

  بن جإزحر اللىامل الخاعحُت الٖلُت ًٖاص ًٖىن مدؿاوي بىى خض ما )مثلا

ا الخٖىمت جسص ٔل االإىـماث بضون اؾخثىاء(، الِىاهحن اللامت ال تي جصضعَ

ىي الخىاًـ هحر مدؿاوي كلى  بِىما ًٖىن جإزحر اللىامل الخاعحُت الخاصت وُ

 االإىـماث(

  لا حؿخؼُم االإىـماث الؿُؼغة )الخدٕم( كلى اللىامل الخاعحُت الٖلُت

 والخاصت، وبهما حلمل صاثما كلى الخٍُٕ والخإُلم ملها

 



 

 

 الفصل الثاوي:

الدشخيص الداخلي 

 للمئطظت
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 تمهيد

الهضي الغثِـ لضعاؾت البِئت الضازلُت للمىـمت َى جدضًض اللىامل 

ت هىاحي الِىة والظلٍ في  ؤي  االإاؾؿتالاؾتراجُجُت ًحها، ومً زم جُُِمها الإلغً

ِصض بها  ا جمثل ُىة للمىـمت وٍ حز كلحها باكخباعَ جدضًض اللىامل التي ًمًٕ الترٓ

ىاصغ الِىة لضيها وحؿاَم بمٖاهُاث حُضة حلؼػ ك االإاؾؿتالخصاثص التي حلؼي 

في بهجاػ اللمل بمهاعة وزبرة كالُت بالإطاًت بىى حصخُص اللىامل التي ٌؿخىحب 

ا جمثل هِاغ طلٍ في  ِصض بها ، االإاؾؿتاؾدبلاصَا ؤو ملالجتها باكخباعَ وٍ

. (155، 139: م2005، ) الضوعي االإاؾؿتاالإاشغاث التي جض٘ كلى هِص في بمٖاهاث 

الهُٖل : لبِئت الضازلُت بىى زلازت مداوع ؤؾاؾُت هيومً االإمًٕ جصيٍُ ا

 .واالإىاعص والؤمٖاهاث االإخاخت لضيها، والثِاًت الخىـُمُت الؿاثضة، الخىـُمي

 مدخل المىازد واللدزاث -1

مخوحراث )كىامل الِىي والظلٍ( صازل  جخٖىن البِئت الضازلُت مً

ابت الؤصاعة الللُا ًُالأحل الِ االإاؾؿت خؼلب جدلُل ، وٍصحرهٌؿها وجسظم لغُ

مً ، البِئت مسر مىاعص االإاؾؿت لخدضًض هِاغ الِىة والظلٍوحصخُص َظٍ 

ت، زلا٘ مىاعص االإاؾؿت ) االإالُت ذ، االإللىماجُت، البشغٍ ظا مً ؤحل (...بلخالىُ ، وَ

لها في الؿىَ والصىاكت ُُاؾا باالإىـماث الأزغي  ت مىُ  مؿاكضة االإاؾؿت كلى ملغً

االإِاعبت الخضًثت َى  ِاعبت االإىاعص والٌٕاءاثلغي بمؤو ما ٌ حصخُص االإهاعاث

ت االإىاعص التي ػىعث ًُما ، بدُث للمحزة الخىاًؿُت( ًدبلىع االإضزل الخضًث في هـغٍ

حز كلى الٌٕاءاث،   ِاعبت الأوىى هي ؤؾاؽ الثاهُت.باكخباع ان االإبلض بىى الترٓ
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 الملازيت المبييت على المىازد - 1-1

و  G.Hamel مً ُبل ٓخاب ؤمثا٘  يُت كلى االإىاعصؿهغث االإِاعبت االإب

C.K.Prahalad  ؼ كلى ؤن االإىاعص الخاصت هي التي حؿمذ للماؾؿت .... وهي جغٓ

بالخٌغص ، خُث حشحر َظٍ االإِاعبت  بىى ؤن حظوع االإحزة الخىاًؿُت هبدث كجها في 

ت االإىاعص كلى الٌغطُاث الخالُت:  الىاُم صازل االإاؾؿت ، وجِىم هـغٍ

 : فسضيت الأولى: عدم ججاوع المئطظاثال

ٌؿغ كضم َظٍ الجٌترض  ت ؤن ماؾؿاث ُؼاق اليشاغ الىاخض هحر مخجاوؿت وٍ ىـغٍ

 زاصت بها. صٔل ماؾؿت الإىاع  الخجاوـ َظا بامخلاْ

 سضيت الثاهيت: خسهيت المىازد ضمً المئطظت حظاَم في عدم ججاوع المئطظاثالف

ُت وبهما جسخلٍ في مً حهت ؤزغي لِؿذ ٔل االإىاعص صازل االإ اؾؿت خغٓ

ُت والثباث طمً كملُاث مؿخمغ جظمً للماؾؿت خاًـت مً االإىاعص،  صعحت الخغٓ

ُت الوحر مؼلِت االإىاعص حؿاَم في امخلاْ ٔل ماؾؿت الإىاع: زاصت بها  ؤي ؤن الخغٓ

 ً ت االإىاعص: كلى االإؿحرً وبالخاىي حؿاَم في كضم ججاوـ االإاؾؿاث. ؤًظا جِترح هـغٍ

بل جدضًض الٌٕاءاث الخٌٕحر  حُضا ُبل جدلُل اؾتراجُجُاث االإىاًؿحن وُ

ًا جىاًؿُت االؤؾتراجُجُت التي جملٕها االإاؾؿت واالإىؿٌت في الخصى٘ كلى مؼ 

 .مؿخضامت

التي  Edith Penroseحلىص حظوع مِاعبت  االإىاعص: بىى الباخثت الاُخصاصًت 

ِت التي أتها، جدضص بها اللملُاث الضا اججهذ بىى صعاؾت الؼغٍ زلُت للماؾؿت ؾلى

ذ االإاؾؿت ٓمجمىق مً االإىاعص: الؤهخاحُت وعٓؼث كلى الؿاا٘ الإاطا؟  خُث كغً

ؼاهُت  ٍُ؟ جىمى االإاؾؿت واهؼلاُا مً ملاخـتها الضُُِت للماؾؿاث البرً وٓ

ت وماصًت  1950لؿىىاث  غ مىاعص بشغٍ ػىعث هـغة همى االإاؾؿاث وؤٓضث ؤن جىً
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ً بىى البدث كً ًغص لخىؾُم صازل االإ  (Stagnatesعآضة )  اؾؿت ًضًم باالإؿحرً

 وشاػاتهم ؾىاء صازل الأؾىاَ الخِلُضًت الإىخىحاتهم ؤو زاعحها.

ا : بن  همى االإاؾؿت ًخدضص بثلار مـاَغ لدؿُحرَ

  غ ًغص جىاًُِت مم ت ػلب الؿىَ الظي ًىً ُضعة بصاعتها كلى ملغً

غة.   الخضماث التي ًمًٕ ؤن جِضمها االإىاعص االإخىً

  غ مم االإىاعص: الجضًضة مً ؤحل ؤن جصبذ ُضع ة الؤصاعة كلى مؼج االإىاعص: االإخىً

 ؤٓثر جىاًؿُت في ؾىَ حوغافي حضًض ؤو في مىخىج حضًض.

  ًمُل الؤصاعة بىى جِبل الخؼغ االإلاػم الإؿاعي اؾخلما٘ جىلٌُاث حضًضة م

.  االإىاعص، للىصى٘ بىى بعطاء الؼلباث الجضًضة للؿىَ

االإىاعص: كلى ؤنها كلى مِاعبت   Wernerfelt (1984) اكخمض ت ؤزغي ومً حه

ِت شبه صاثمت باالإاؾؿت، ٓما " مجمىق ؤصى٘ ملمىؾت وهحر ملمىؾت مغبىػت بؼغٍ

ؤشاع بىى جصىع خىاحؼ جمىطم االإىاعص، خُث ٌلحن َظا االإٌهىم الخٖالٍُ التي جىاحه 

الغاثضة  االإاؾؿاث كىض آدؿاب مىعص: حضًض، بط هجضَا كالُت مِاعهت باالإاؾؿاث

 في زلّ واؾخلما٘ االإىاعص؛

ممحزاث االإىاعص وامٖاهُت جىاُص جٖالٍُ اؾخلما٘ االإىعص بالُِاؽ بىى  ؤنٓما 

ى الخؿاؾت لخإزحراث مىدن زبرة االإاؾؿت في اؾخلما٘ َظا االإىعة، ٓما ؤن االإىاعص

ظا ما الخبرة ًمًٕ ؤن جسلّ خىاحؼ الخمىطم في االإىاعص جاطبت الىاعص ى بـاالإؿمٌ، وَ

(des ressources attractivesلأنها هىق مً االإىاعص )، اح الظي ًمًٕ ؤن ًِىص بىى ؤعب

 .كالُت

غ االإىاعص ٓخدلُل االإصاصع االإمحز الخىاًؿُت وطم  -Barney,1986وفي جصىٍ

، الِضعاث،  (1991 ل الإىاعص االإاؾؿت كلى ؤنها " حشحر بىى ٔل الأصى٘ حلغٍٍ ػىٍ

الإلاعي،...الخ، االإغاُبت مً ُبل االإاؾؿت والتي اللملُاث الخىـُمُت، االإللىماث، ا
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التي جدؿً مً حشوُلها  حؿمذ لها بخصىع ووطم في اللمل الاؾتراجُجُاث

لالُتها  ".وً

  ت بىى زلار مجمىكاث:مىاعص االإاؾؿ Barneyٓما ًِؿم 

 الغؤؾما٘ الىِضيو مً الغؤؾما٘ اللُني خظخُث ً : مىازد السأطماٌ المادي 

 .في االإاؾؿت

 ًُلغي باالإلاعي والٌٕاءاث التي ٌؿخؼُم الٌغص: الخدٕم ٌ البشسي السأطما ،

ىاث التي ًخلِاَا والخبراث  ًحها والتي جخجمم ػىا٘ الخللُم ومسخلٍ الخٖىٍ

 التي ًٕدؿحها ؛

 ى  :السأطماٌ الخىظيمي َُٖلت االإاؾؿت، زؼؼها الغؾمُت والوحر عؾمُت،  وَ

ظا زِاًت االإاؾؿت و  ؾملتها بالإطاًت بىى وؤهـمت االإغاُبت والخيؿُّ وٓ

الللاُاث الوحر عؾمُت بحن االإجمىكاث صازل االإاؾؿت وزاعحها ؾىاء مم 

 ماؾؿاث ؤزغي ؤو مم االإدُؽ.

شحر ؤًظا  بىى ؤن االإاؾؿت جدصل كلى محزة جىاًؿُت كىضما  Barneyوَ

بؾتراجُجُت زلّ الُِمت " والتي لا  –حؿخلمل َظٍ االإىاعص، مً ؤحل وطم في اللمل 

بلها االإىاًؿىن الخالُحن ؤو االإدخملحن، ٓما ًِترح ٓظلٗ ؤعبلت شغوغ ًمًٕ ؤن ًد

ا في االإىاعص مً ؤحل ؤن جصبذ مصضع للمحزة الخىاًؿُت : غَ  ًجب جىً

 .ؤن جٖىن طاث الُِمت: لاؾخلمالها في اؾخولا٘ الٌغص ؤو مىاحهت التهضًضاث 

 ًؿت ؤو ؤن جٖىن ُاصعة: ؤي ؤن لا جٖىن في خىػ كضص ٓبحر مً االإاؾؿاث االإىا

 التي ًدخمل ؤن جٖىن مىاًؿت.

  ؤن جٖىن هحر ُابلت للىِلي: بملنى كضم بمٖاهُت هِل االإىاعص مً ماؾؿت بىى

ؤزغي هـغا للومىض اليؿبي وملىاٍ ؤن االإاؾؿاث االإىاًؿت لا حؿخؼُم ؤن 

ِت التي شٖلذ بها َظ  ٍ االإىاعص محزة جىاًؿُت للماؾؿت.جٌهم الؼغٍ
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  :٘ع َظٍ االإىاعة بمغاعة ؤن جٖىن هحر ُابلت للئخلا بملنى كضم بمٖاهُت حلىٍ

 ؤزغي طاث ُُمت وصع وكضم ُابلُت للخِلُض ممازلت لها.

ت االإىاعص: ًةن االإاؾؿاث كباعة كً خاًـت مىاعص  ٍخؿب هـغ واؾخيخاحا الإا ؾبّ و 

ماصًت وملىىٍت واؾدىاصا بىى َظا االإىؼّ جسخلٍ االإاؾؿاث ًُما بُجها مً خُث َظٍ 

بهذ في بلظها ًهي جسخلٍ مً خُث الخبراث واالإهاعاث الجماكُت، االإىاعص وبن حشا

ظا ما ًجلل الٌغاء بلظها بمحز جىاًؿُت هاججت كً االإؼج الجُض لهظٍ االإىاعص.  وَ

 ًخؼلب الخلغي كلى : الدصخُص الٌلا٘بن 

 Structureالهُٖل الخىـُمي                                         -ؤ 

ت ُِملزِاًتاالإاؾؿت وا -ب   Shared- Valuesاالإشترٓ

ُِت  -ج  Marketing factorsاللىامل الدؿىٍ

 Production factors  اللىامل الؤهخاحُت       -ص

ت  -َـ  Skills&Staffواالإهاعاثاالإىاعص البشغٍ

 financialfactorsاللىامل االإالُت: -و

اع والللاُاث َى جىـُم عؾمي للمغآؼ والأصو  : Structure)الهييل الخىظيمي  -أولا

، وكاصة ما ًازظ صُوت االإاؾؿتبحن الأًغاص والأُؿام هدى جدُِّ ؤَضاي ومهام 

ؼت مىخـمت، خظمً الاجصالاث، الؿلؼت، وؾلؿلت الُِاصة والظي ًخم وصٌه زغٍ وٍ

ؼتالخىـُمُت خُث ًمثل مجمىكت مً الللاُاث الخىـُمُت والأكما٘ ، و في الخغٍ

اث بصا  الإؿخىٍ
ً
ِا ت، ؤي ؤهه ًدضص االإؿاولُاث والصلاخُاث واالإهام االإغجبت وً عٍ

ىـمها بدُث جخىحه الجهىص الجماكُت باججاٍ جدُِّ ؤَضاي االإاؾؿت ى ؤهىاق  ،وٍ وَ

 كضًضة:

 مؿخىي جىـُمي واخض مباشغ، االإالٗ َى االإضًغ واللاملىن جىفيري بظيغ :

 ًمثلىن االإؿخىي الأصوى
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 اث : ؤٓثر مً مؿخىي جىـُمي مباشغ، جخدضص االإجىظيمي وظيفي ؿخىٍ

ّ، الأًغاص،  الخىـُمُت خؿب الىؿاثٍ التي جاصيها االإاؾؿت )الؤهخاج، الدؿىٍ

 االإالُت...بلخ(.

 ى ٌؿاكضَا كلى َييل الأكظام : االإىـماث طاث زؼىغ بهخاج مخلضصة، وَ

 اؾخولا٘ ػاُاتها

 ًىاؾب االإىـماث ٓبحر الدجم طاث زؼىغ بهخاج مخىىكت وفي َييل مسهب :

ُؽ بحن الأُؿام واالإصالر )الىؿاثٍ(، ؤو ختى صىاكاث مخلضصة، ًهى زل

 االإىاػّ الجوغاًُت.

، ًخوحر بىاءً كلى مخؼلباث امخوحر  الهُٖل الخىـُمي في االإاؾؿت كاملا ٌلخبر 

الاؾتراجُجُت ؤي ؤهه ًدبم الاؾتراجُجُت وكىضما ًٖىن َىالٗ كضم جىاًّ بُجهما، ًةن 

وحر لُٖىن ؤٓثر جىاًِ ٌُ  مم الاؾتراجُجُت ًإي حوُحر ًحها الهُٖل الخىـُمي لابض ؤن 
ً
ا

 ًاصي بىى حوُحر ممازل في الهُٖل. 

ت  : Culture)المئطظتثلافت  -ثاهيا لاث والُِم االإشترٓ وحشمل االإلخِضاث والخىُ

التي جٖىّن بمجملها ملاًحر الؿلىْ االإِبى٘ وهحر االإِبى٘ و  ًُمابحن ؤكظاء االإاؾؿت

ؾتراجُجُت ًلابض الخإٓض مً ؤن الثِاًت صازل االإاؾؿت. ًالثِاًت الخىـُمُت جدبم الا 

الخىـُمُت الؿاثضة في االإاؾؿت لا جخلاعض مم الاؾتراجُجُاث الجضًضة التي ؾِخم 

 مم 
ً
صُاهتها، واللمل كلى بخضار الخوُحر ًحها بطا لؼم الأمغ لخصبذ ؤٓثر جىاًِا

 مخؼلباث الاؾتراجُجُت التي ؾِخم جبىحها .

ُم االإاؾؿحن، وهي الُِم الؿاثضة  ؿتاالإاؾحلٕـ عؾالت وؤَضاي وهي   وُ

، وهي الاًتراطاث واالإلخِضاث الأؾاؾُت التي ٌشترْ ًحها االإاؾؿتالتي حلخىِها 

، وهي الؿمت الخاصت بها، ًخٖىن ؤخُاها كاملا مدٌؼا في الاهجاػ الخىـُمؤكظاء 

ا  في جدُِّ ؤَضاًها. االإاؾؿتامام  وػٍاصة ٌٓاءة الأصاء، في ؤزغي ملىُ
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لٖل مىـمت ؤكما٘ زِاًت زاصت حلبر كً شخصُتها، والثِاًت خُث ؤن و 

ًغاص الخىـُم، ولان الأًغاص َم ؤالخىـُمُت لا جىحض مً ًغان وبهما جـهغ ؤولا في 

حؼء مً اليؿُج الاحخماعي والثِافي الظي جخىاحض ًُه االإاؾؿت،  ىبالضعحت الأوى

صاتهم التي حؿاَم في لظلٗ ًان َالاء الأًغاص ًجلبىن ملهم ُُمهم وجِالُضَم وكا

 الخإزحر بالثِاًت الخىـُمُت ٓما جازغ في الؼغَ التي ٌلمل َالاء الأًغاص الأشُاء. 

ٌشخّ مدخىي الثِاًت الخىـُمُت مً زلازت مصاصع: الأو٘ جإزحر بِئت الأكما٘ 

أث التي حلمل في  ؼاق الصىاكت كلى وحه الخصىص ًمثلا الشغ بصىعة كامت وُ

م مثل صىاكت الٕمبُىجغ ؤو الالٕتروهُاث صىاكاث جخصٍ بالخوحر  الخٕىىلىجي الؿغَ

جمخلٗ زِاًت جىـُمُت جغجٕؼ كلى ُُم الؤبضاق الخٕىىلىجي. الثاوي جإزحر الِاصة 

حن والاؾتراجُجُحن الظًً ًجلبىن ملهم همؼا ملُىا مً الاًتراطاث كىضما  الؤصاعٍ

كلى الخجغبت  ًغجبؼىن باالإاؾؿت، َظٍ الاًتراطاث حؿدىض في ملـم الأخُان

الخاصت لهالاء الأًغاص، الثالث َى الخجغبت اللملُت لهالاء الأًغاص في االإاؾؿت وما 

 ًدملىن مً زبرة في جِضًم الخلى٘ للمشأل الأؾاؾُت للخىـُم. 

مً االإهم ؤن ًإزظ صاولىا الؤؾتراجُجُت بىـغ الاكخباع طغوعة عبؽ الثِاًت 

اؾؿت، واللمل الُِمت الللُا ؤو الٌٕغة الخىـُمُت بغؾالت ؤَضاي وبؾتراجُجُتاالإ

ت  َى  IBMاالإدىعٍت التي جخإؾـ كلحها الثِاًت الخىـُمُت ًمثلا الُِم الللُا لشغٓ

ت ٓغاٌؿلغ َى ؤن جٖىن الأًظل  ت ًىعص الىىكُت ؤولا ولشغٓ زضمت االإؿتهلٗ، ولشغٓ

 َىاْ ػاالإا ًىحض الآزغون َىاْ. 

ِت ٌٓاة ٌؿاكض في بن الىعي بثِاًت االإاؾؿت وبصعاْ َظٍ الثِ اًت بؼغٍ

 .جصمُم وجؼبُّ زؼت بؾتراجُجُت مخٖاملت للمىف

اكلُت الدظىيليت العىامل -ثالثا ُِت في جىٌُظ ؤَضاي : مضي ٌٓاءة وً الؤصاعة الدؿىٍ

ُِت ومجها: االإاؾؿت  االإخللِت باالإجالاث الدؿىٍ

 .ِٗا لاخخُاحاث وػلباث )عهباث(االإؿتهل  بًصا٘ الؿللت وً
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 ِا للٕمُت  الاَخمام بيخاثج بدىر الاهخاج لخدضًض الأؾلاع الخىاًؿُت وً

.  والىىكُاث االإؼلىبت في الؿىَ

 امخلاْ عحا٘ بُم لضيهم زبرة كالُت 

 الخيبإ بؿلىْ االإُتهلٗ في خا٘ جِضًم مىخجاث حضًضة 

 جدضًض وؾاثل اجصا٘ ًلالت للىصى٘ اىى االإؿتهلٗ االإغهىب 

   : ت مثل ظلٗ الخلغي كلى الؿُاؾاث الدؿلحرً ، وٓ )حؿلحرة ًىَ الؿىَ

، حؿلحرة الؿىَ )الؿلغ الغاثض(      Leader Priceحؿلحرة جدذ الؿىَ

  ْظلٗ ًخؼلب الخلغي كلى اللىامل االإازغة في صعاؾت ؾلى وٓ

 -للىامل الضًمىهغاًُت )الؿٖاهُت(ا - اللىامل الجوغاًُتومجها االإؿتهلٗ:

 اللىامل الصخصُت.

بةصاة االإىاعص اللاػمت لإهخاج ؾللت ملُىت وهي  : ٔل ما ًخللّالعىامل الهخاحيت -زابعا

ذ...بلخ.، ٓما جخظمً الاؾتراجُجُاث الاهخاحُت  جسص الجىصة والخٖالٍُ والىُ

ابت كلى ؤوشؼت   اللاػمت للئهخاج: االإاؾؿتاالإللِت بازخُاع وجصمُم االإىخج والغُ

  ٗجماش ي ؤؾلاع البُم مم جٖالٍُ الؤهخاج وجىاؾب َظٍ الأزحرة مم جل

 ؽ لهااالإسؼ

 اث االإسؼون مم حجم االإبُلاث االإسؼؽ لها  ملاثمت مؿخىٍ

 .ُغب مىاُم الؤهخاج مً االإىاص الخام 

  ُِت زلّ كلاُت بًجابُت بحن اللاملحن في الأوشؼت الؤهخاحُت والدؿىٍ

ا.  وهحرَ

  ذ مُت الؤهخاج واالإسؼون في الىُ غ االإللىماث الٖاًُت كً الجىصة وٓ جىً

 االإىاؾب.
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 ضاث طاث الخٕىىلىحُا اللالُت.اؾخسضام الجهؼة واالإل 

ٍ االإاىي للماؾؿت لخدضًض العىامل الماليت:  -خامظا ت االإىُ ى ما ًخللّ بملغً وَ

ت صعحت  مصاصع الأمىا٘ واؾخسضاماتها، والُِام بالخسؼُؽ والخدلُل االإاىي، وملغً

 الؿُىلت والغبدُت وجِضًغ ؤكباء الضًىن.

ضعاث وحشمل ؤص: والمهازاثالمىازد البشسيت  -طادطا ت مً مهاعاث وُ ى٘ الشغٓ

ت ت ومىاَب بصاعٍ ؼ  هبه، و بشغٍ مً االإؿلماث الأؾاؾُت في الؤصاعة الىاجخت ؤن ًترٓ

اَخمام االإضعاء الاؾتراجُجُحن كلى زلّ خالت مً الخىاػن بحن الخؼؽ الاؾتراجُجُت 

ت وبحن االإىاعص  االإىاعص ،لأن َظٍ لخىٌُظ جلٗ الخؼؽ االإاؾؿتاالإخاخت لضي البشغٍ

ت والخٕىىلىحُت  ؾخدضص للماؾؿتاخت االإخ ج مً الؤمٖاهاث االإالُت والبشغٍ االإؼٍ

ت والؤمٖاهاث طاث الصلت با ت االإسخلٌت وهـم االإللىماث الؤصاعٍ لبدث والأهـمت الؤصاعٍ

غة للمىـمت غ االإخىً  .والخؼىٍ

في َظا الشإن ؿهغ ما ٌؿمى بمضزل عؤؽ االإا٘ الٌٕغي واالإلغفي، والظي ًغجٕؼ كلى 

 ٘ البشغي والظي يهضي بىى اؾخولا٘:عؤؽ االإا

ل الٌٕغة بىى خفت الحسهت الفىسيت أة كلى جدىٍ : الِضعة كلى الخٍُٕ والابخٖاع واالإدا

 مىخج ؤو زضمت.

ئ.الججاَاث  :االإٖىن االإلغفي والشلىعي والؿلى

 : والتي جخٖىن مً االإهاعاث واالإلاعي.الىفاءاث المدىزيت )مجالاث الجدازة 

البِئت الضازلُت جدلُل االإحزة  حصخُصكلى كملُت ًؼلّ بلع الٕخاب 

واالإحزة الؤؾتراجُجُت حلني كملُت ًدص وجدلُل اللىامل ، الؤؾتراجُجُت للمىـمت

ت  ُِت واالإالُت واالإىاعص البشغٍ الخاصت بىؿاثٍ وؤوشؼت الؤصاعاث الؤهخاحُت والدؿىٍ

ا ؤن حلمل  االإاؾؿتلخدضًض كىاصغ الِىة والظلٍ الضازلُت لٖي حؿخؼُم ، وهحرَ

 .بإُص ى ٌٓاءة لاؾخولا٘ الٌغص االإخاخت ومىاحهت التهضًضاث في البِئت الخاعحُت
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ت الِىة في ٔل وؿاثٌها وختى  ومً االإىؼِي اهه لا جىحض مىـمت مدؿاوٍ

أث االإخلضصة الجيؿُاث خُث جدباًً صعحاث الِىة في  االإاؾؿاث الٕبحرة والشغ

ت بغو ، وؿاثٌها ٓتر ؤهض حامبل جخمخم بِىة اؾخثىاثُت في ومً الأمثلت االإلغوًت ؤن شغٓ

ُِت االإخمحزة بالٌسامت م زاص في ، ؤوشؼتها الدؿىٍ ت حجرا٘ مىجىعػ جخمحز بمىُ شغٓ

ت ، جصيُم الؿُاعاث الصالىن طاث الدجم الٕبحر جخمحز بخصيُم  "عولؼ عوَـ"شغٓ

ت حجرا٘ بلٕترًٗ، الأكما٘الؿُاعاث الٌسمت الخاصت للؿُاؾُحن الٕباع وعحا٘   شغٓ

أث الىٌازت ولٕجها طلٌُت في صىاكت ؤهـمت  أهذ ُىٍت في جصيُم االإدغ

ت ًىعص جخمحز بصىم الؿُاعاث حلاوي مً مشأل في ُؿم بهخاج ، الالٕتروهُاث شغٓ

 . الالٕتروهُاث

 همىذج طلظلت الليمت لخدليل الأوشعت الداخليت للمىظمت  -2

الغثِؿُت في همىطج ؾلؿلت الُِمت ُضمه بىعجغ ٌؿخسضم لخدلُل الأوشؼت 

ت كىاصغ الِىة  االإاؾؿت وطلٗ بهضي جدضًض مصاصع االإحزة الخىاًؿُت وبالخاىي ملغً

مً مىـىع َظا الىمىطج  االإاؾؿتوالظلٍ الضازلُت الخالُت واالإدخملت وحلخبر 

كباعة كً ؾلؿلت مً الأوشؼت الأؾاؾُت التي جظٍُ ُُمت بىى مىخجاتها ؤو 

ًهم وجدلُل جٖلٌخه ومخابلت الخٖلٌت  وجدلُل ُُمت ٔل وشاغ ًخؼلب، زضماتها

ا  . وجدضًض مصاصعَ

جمثل ؾلؿلت الُِمت مضزلا هاًلا لإحغاء الخدلُل الضازلي الىـامي لجىاهب 

الِىة والظلٍ الخالُت واالإدخملت للماؾؿت، مً زلا٘ جِؿُمها بىى ؤوشؼت 

االإُِمت وكضصَا حؿم مجمىكاث، وهي جمًٕ الاؾتراجُجي مً جدضًض اللىامل 

ا مصاصع مدخملت الضا ض مً البدث والضعاؾت باكخباعَ زلُت الغثِؿُت وبزظاكها الإؼٍ

ت ملُىت  اث ملُاعٍ ٍ االإاؾؿت الضازلي مم مؿخىٍ للمحزة الخىاًؿُت، زم مِاعهت مىُ

اث  ىاْ زلار مؿخىٍ لخدضًض حىاهب الِىة ؤو الظلٍ في ؤوشؼت الُِمت، وَ

 حؿخسضم في جُُِم اللىامل الضازلُت هي:
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  امل الخالُت مم الؤمٖاهاث الؿابِت للماؾؿت.مِاعهت اللى 

 .مِاعهتها مم االإىاًؿحن 

 االإِاعهت مم كىامل الىجاح الغثِؿُت للصىاكت مجا٘ اليشاغ 

 مىىهاث طلظلت الليمت 2-1

خؿب ؾلؿلت الُِمت ًمًٕ جصىع االإاؾؿت كلى ؤنها مٖىهت مً حؿم مجمىكاث 

البلع، خُث ٌؿاَم ٔل مجها مً الأوشؼت الأؾاؾُت والضاكمت و االإغجبؼت  ببلظها 

 .في بطاًت ُُمت للمىخىج

 ًخٖىن همىطج ؾلؿلت الُِمت مً الأوشؼت الأولُت والأوشؼت الضاكمت.

 : اما الأوشعت الأوليت فهي

 وحلني ٔل الأوشؼت طاث الللاُت بىِل واؾخلام : الإمداداث الداخليت

ً ومىاولت االإىاص وكىاصغ االإضزلاث الأزغي اللاػم ٗ وجسؼٍ ت للىـام وجدغٍ

ت االإىاص وطمان جضًِها جلبُت ، الؤهخاجي ؤي الؤصاعة اللىحؿدُت وخغٓ

 . لاخخُاحاث الؤهخاج

 ل االإضزلاث بىى : العملياث ا الخاصت بخدىٍ ٔل الأوشؼت الصىاكُت وهحرَ

 مسغحاث ) ؾلم ؤو زضماث ( 

 حشمل ٔل الأوشؼت واللملُاث اللىحؿدُت طاث الللاُت بىِل : المخسحاث

 ً ؤو حؿلُم االإسغحاثوجىػَم وجسؼٍ

  مً ؾلم جامت الصىم ؤو هصٍ مصىلت ( وجىٌُظ وحضولت حؿلُم الؼلباث (

ذ االإدضص  . في الىُ

 ج : الدظىيم والمبيعاث ّ مً جسؼُؽ للمؼٍ جخصل بٖل ؤوشؼت بصاعة الدؿىٍ

ُِت ِي ؤو جىٌُظ للىؿاثٍ الدؿىٍ  . الدؿىٍ
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 بلض البُم  هي ؤوشؼت مغجبؼت بضكم االإبُلاث وجِضًم زضماث ما: الخدمت

، جبضًل الأحؼاء، الصُاهت، للىصى٘ بىى الغطا الخام للمؿتهلٗ مثل الؤصلاح

حر ُؼم هُاع  . جىً

 : أما الأوشعت الداعمت فهي

 جخظمً الؤصاعة والخسؼُؽ الاؾتراجُجي والشاون : البييت الخىظيميت

ل الأوشؼت الضاكمت الأزغي  ل واالإداؾبت ؤ  . الِاهىهُت والخدىٍ

  ت ، جصمُم االإىخج، هي ؤوشؼت جدؿحن االإىخج: حياجىميت الخىىىلى االإلغً

 . الٌىُت والؤحغاءاث واالإضزلاث الخٕىىلىحُت بٖل وشاغ في ؾلؿلت الُِمت

 حر االإضزلاث وطمان جضًِها مً مىاص ؤولُت : الشساء الأوشؼت الخاصت بخىً

 . وؤحؼاء ؤو مىاص هصٍ مصىلت ؤو زضماث وحؿهُلاث صاكمت

االإضازل الأزغي التي حلخمض كلحها االإاؾؿت في  مً هاخُت ؤزغي َىاْ بلع

بعاكت الأداء كملُت الدصخُص والخدلُل الاؾتراجُجي الضازلي، ومجها ما ٌؿمى ب

ى كباعة كً هـام بصاعي الإؿاكضة  BalancedScorecard-BSCالمخىاشن ) ، وَ

 .االإاؾؿت كلى جغحمت عئٍتها واؾتراجُجُاتها بىى مجمىكت مً الأَضاي
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 لظلت الليمت هؤطاض لخدليل مصادز الميزة الخىافظيتط -2-2

ًمًٕ ًدص مصاصع االإحزة الخىاًؿُت للماؾؿت باؾخلما٘ ؾلؿلت الُِمت 

ل  ا هـام ملِض لخدىٍ وطلٗ مً زلا٘ الىـغ بىى وخضة وشاغ ملُىت باكخباعَ

االإضزلاث بىى مسغباث مم وحىص هـام آزغ ًؼلّ كلُه هـام الصىعة للمضزلاث 

ضًم مضزلاجه للماؾؿت، وحىص هـام زالث ًؼلّ كلُه هـام خُث ًِىم بخِ

 االإؿخسضم للؿللت ًدصل كلى االإسغحاث،

ل ز ًخٖىن ٔل مً هـامي االإح ٍّوبىٌـ الؼغ  ة واالإؿخسضم مً هـم جدىٍ

ممازلت زاصت بهما، وفي ؿل َظا الأؾلىب ًخم جدضًض الُِمت االإخدِِت، مً وخضة 

ص لضًلت ظي ًٖىن االإؿتهلٖىن كلى اؾخلضاوشاغ ملُىت كلى ؤنها الِضع مً االإا٘ ال

ٍ االإحز ، هـحر مسغباث االإاؾؿت الخىاًؿُت للماؾؿت كلى خلِت الُِمت  ةولا جخىُ

مىعصيها ومؿخسضمي مسغحاتها  لضيها ًِؽ، بل جغبؽ بالخلِاث الخاصت بٖل مً

ى ما ًؼلّ كلُه    Porter)مىاي االإخىػق واالإشتري( صازل هـام الأكما٘ وَ

 كصىز همىذج طلظلت الليمت أوحه - 3 - 2

كلى الغهم مً ؤَمُت ؾلؿلت الُِمت في الخدلُل الاؾتراجُجي الضازلي بلا ؤن 

مً ؤَمُت الأوشؼت الضاكمت التي ًمًٕ ؤن  Porter لضيها ؤوحه ُصىع، ًِض ُلل 

جٖىن مدضصاث الىجاح للماؾؿت ؤٓثر مً الأوشؼت الأؾاؾُت؛ ٓما ؤن َظٍ الأصاة 

الإاؾؿاث حض مخٖاملت ؤي ؤنها جِىم بإهلب الىؿاثٍ  )ؾلؿلت الُِمت( صممذ

بىٌؿها كٕـ ما َى مىحىص الُىم ؤًً جِىم ؤهلب االإاؾؿاث بإوشؼت االإِاولت 

 )االإىاولت( الباػىُت ؤو الأزغحت ؤو الؤكخماص كلى الشغآت في الٕثحر مً اليشاػاث.
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 ملخص

 مجها:َىاْ كضة ؤؾالُب ومىهجُاث في كملُت الدصخُص الضازلي و 

 ّ ت، الدؿىٍ  الخدلُل الىؿٌُي: االإالُت، الاهخاج، االإىاعص البشغٍ

  ،جدلُل االإؼاًا الخىاًؿُت: الغبدُت، جٖلٌت االإصىم، الاهخاحُت الٖلُت لللىامل

ُت  الخصت الؿىُ

 .جدلُل ؾلؿت الُِمت: الأوشؼت الغثِؿُت والضاكمت لها 

  اؾتراجُجُت :مىاعص كاصًت وؤزغي الِضعاث الاؾتراجُجُتاالإىاعصو جدلُل 

 صلب جِلُضَا  جدلُل مجالاث الجضاعة: ٓإن جٖىن طاث ُُمت، وهاطعة، وٍ

 ٌاءة الِضعاث  جدلُل مجالاث الٌٕاءة: ٌٓاءاث مخمحزة، ٌٓاءة االإىاعص، وٓ

 مضزل لغؤؽ االإا٘ الٌٕغي واالإلغفي وجغآم عؤؽ االإا٘ جدلُل مجالاث الابخٖاع :

 البشغي 

 

 

 

 



 

 

 :لثالثالفصل ا

مبادئ ومفاَيم في 
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 تمهيد

ابخضاء كلى اؾلىب الخدغْ اللؿٕغي االإسؼؽ  ٔلمت الاؾتراجُجُتاػلِذ

ت ما َى اخخلا٘ مىؼِت طخٖام ازىاء الخغب، ًابة أن الهضي الجهاجي لخملت كؿٕغٍ ا 

مدضصة، ًان الىصى٘ اىى الهضي ًخؼلب ان جخظمً الخؼت هِلاث مدضصة 

ومدؿىبت ووطم بضاثل مخلضصة لٖل هِلت،بدُث ًسخاع ؤًظلها مً خُث الىصى٘ 

ٍ ظاح جام وبإُل زؿاثغ ممٕىت في الاعواح واالإلضاث وؾمُذ َلهضي بىجااىى 

و يها بالاؾتراجُجُت زم اصبدذ الاؾتراجُجُت جؼلّ كلى ظالخىِلاث وما ًخٌغق كجها وَ

أث التي جخم في اػاعٍ ًدؿمى (الخسؼُؽ االإخٖامل) .وحض االإخسصىن جٕخُٖا اما الخدغ

ألاُخصاص ؤو الخىمُت ؾىاء في مجا٘ الخىمُت ا ، في مجالاث الخُاة الازغي  الإالُت 

ألتربُت،انهم بداحت له ت ا االإٌهىم في جدُِّ الخؼىاث الاهخِا٘ مً الىاُم ظالبشغٍ

التي اصبدذ حلغي  (الاؾتراجُجُت)اتها طاىى االإؿخىي االإإمى٘ ًاؾخسضمىا الٖلمت 

 .(كلم بغاكت الخضبحر)ؤو(كلم بغاكت الخسؼُؽ)بانها 

 ما هى الاستراتيجية -1

 فتعاري -أولا
االإىطىق لخدُِّ َضي ما،وهي “ مىهج اللمل”ؤو “ الاججاٍ” ؤو “ الخؼتهي "

ِت ”او ” الاؾلىب “ها مً َىا اىى َىاْ. وهيظي ًإزظال“ الجؿغ”ؤو “ االإمغ” ػغٍ

م “ والثباث كلى ؾلىْ ملحن، وهي مٖان ؤو“ اللمل ض ” مٖاهت ”، اي جدضًض ”االإىُ هغٍ

“ الغئٍت الشمىلُت”االإاؾؿت لللمل ًهي ،اي انها هـغة “ مىـىع “الىصى٘ الحها، وهي

ِت الشاملت”وهي   ، التي ًخم ازخُاعٍ لخدُِّ الاَضاي كلى االإضي البلُض“ الؼغٍ

ت،والخؿاباث  بدُث حشمل ٔل الاكخباعاث الؼماهُت واالإٖاهُت، واالإاصًت والبشغٍ

 ٍ االإاؾؿت وصىلا ظي جخسظالىاُلُت واالإؿخِبلُت وهي الاججاٍ اللام ؤو زؽ الؿحر ال

اىى هاًتها .وجخلض ػغَ الىصى٘ كاصة اىى هاًت مً الواًاث، ومً َىا جإحي حشُٕلت 
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ٍ البضاثل ظحي االإٌاطلت ولازخُاع مً بحن َإمً البضاثل الاؾتراجُجُت لٖل هاًت، وج

ّ االإلاًحر:مجها الامٖاهاث والـغوي االإخاخت، واللىاثّ االإدخملت ،والٖلٌت، وؾغكت  وً

جا مً كضص مً الىصى٘ اىى الواًت ،واللى  ض جٖىن الاؾتراجُجُت االإٌظلت مؼٍ اثض وُ

 .الاؾتراجُجُاث ؤو ؾلؿلت مخخابلت مً كضصا مً الاؾتراجُجاث

ِي والتي حلني " ًً الخغب " وهِل  جغحم حظوع الؤؾتراجُجُت بىى الأصل الؤهغٍ

ض بضؤ جؼبُّ  َظا االإصؼلر بىى خِل الؤصاعة ؾُلني " ًً الؤصاعة ؤو الُِاصة "، وُ

كىضما ؤشاع هُىمان بىى ؤَمُت  1951م الؤؾتراجُجُت في مُضان الأكما٘ كام مٌهى 

 .الؤؾتراجُجُت في الخسؼُؽ للمشغوق الاُخصاصي

دخل  وفي الؿخِىاث وطلذ الأؾـ الغثِؿُت الإٌهىم الخسؼُؽ الاؾتراجُجي، وٍ

ض ؾاكض ٍ اللمل الغاثض لـ ؤهضعوػ مٖاهت باعػة في حشُٕل خِل الؤصاعة الؤؾتراجُجُت وُ

في طلٗ ٓخاب آزغون، مما ؤصي طلٗ بىى ؿهىع هماطج جدلُل مدٌـت وفي مِضمتها 

ٗ وهمىطج مآُجزي  ت حجرا٘ الُٕترً ت ومصٌىً ت حماكت بىؾؼً الاؾدشاعٍ  .مصٌىً

وفي مؼلم الثماهِىاث ُضم ماًٖل بىعجغ همىطحه، خُث اَخم بخدلُل االإحزة 

جدُِّ االإحزة الخىاًؿُت  الخىاًؿُت والاؾتراجُجُاث الخىاًؿُت التي حؿعى بىى

االإخىاصلت، وفي بضاًت كِض الدؿلُىاث ؿهغث مٌاَُم حضًضة مثل مٌهىم الٌٕاءة 

ا هحرث اججاٍ جؼبُّ  االإدىعٍت واالإىاًؿت كلى الِضعاث ومضزل االإىاعص وهحرَ

حز كلى االإهاعاث واالإىاعص الخىـُمُت وكلى ٌٓاءة  اؾتراجُجُاث الأكما٘ مً زلا٘ الترٓ

 اعة وجىحُه االإىاعص.الؤصاعة في بص

 راجُجُتمٌاَُمخخلضصبخلضص واطلحهاوطلٗ ٓماًلي:للاؾت

  ًٌي خِل كلم الؤصاعة لم ًخٌّ الٕثحر مً الباخثحن كلى حلغٍٍ شامل

ومدضص للئؾتراجُجُت ًالبلع ٌلني بها الواًاث طاث الؼبُلت الأؾاؾُت 

ازخُاع والبلع ًؼلِها كلى الأَضاي االإدضصة، ووطم البضاثل االإسخلٌت، زم 
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البضًل االإىاؾب وجدضًض االإضة الؼمىُت الِابلت للخىٌُظ. لظلٗ حلضصث 

ٌاث التي جبحن ملنى الؤؾتراجُجُت.  الخلغٍ

 شاهضلغ وكغي(Chandler ،1988) الؤؾتراجُجُت بإنها جدضًض االإاؾؿت

لأَضاًها وهاًاتها كلى االإضي البلُض، وجسصُص االإىاعص لخدُِّ َظٍ 

ملُت جسصُص االإىاعص ؤو بكاصة جسصُصها حلض الأَضاي والواًاث(. وبن ك

 مً مؿاولُت الؤصاعة الللُا.

  لغي  جمىطلها التي وؤوشؼت االإاؾؿت ؤنها زؼؽ كلى الؤؾتراجُجُتThomasوَ

ِت  بحن وؤَضاًها، االإاؾؿت عؾالت بحن  الخؼابّ مً صعحت اوشاء جظمً بؼغٍ

 ة كالُت.وطاث ٌٓاء بصىعة ًلالت حلمل ًحها التي والبِئت الغؾالت َظٍ

 مساخل ظهىز الطرااجيجيت وجعىزَا في الفىس الإدازي  -ثاهيا

  بالاؾتراجُجُت في ؤبدازه ً للل ؤو٘ مً اَخم مً كلماء الؤصاعة االإلاصغٍ

ض شاهضلغ(  ُٕت )الٌغٍ اعص الأمغٍ ش الؤصاعي في حاملت َاعً ت، ؤؾخاط الخاعٍ الؤصاعٍ

الخىـُمُت  الهُأل 1962خُىما اؾخلغض في ٓخابه الظي ؤصضعٍ كام 

ٖا وزغج بإعبم اؾتراجُجُاث جخللّ بالىمى والخؼىع  أث الٕبري في ؤمغٍ للشغ

 ؤن جىمُت وجؼىع الهُأل الخىـُمُت ٌلخمض بشٖل ؤؾاس ي كلى 
ً
ضا مآ

  الاؾتراجُجُت.

  1965وفي كام  
ً
ؤكضث ؤؾخاطة الاصاعة في حاملت اشخىن )حىان وصوعص( بدثا

  خِىُت والاؾتراجُجُت االإلخمضة.عبؼذ ًُه الخوحراث الخىـُمُت مم ال

  ىجغ( مٌهىمهما للئصاعة الاؾتراجُجُت مً  1976وفي كام لحن وَ كغض )وَ

اٍ اهتهُا ًُه اىى همىطج شامل للئصاعة الاؾتراجُجُت، زم حاء  زلا٘ بدث ؤحغٍ

جى( لُسىطا في مظماع الاؾتراجُجُت مً زلا٘ الِى٘ بإن  اللاالإان )ٓبجر وجغٍ

ل مجا٘ االإىخجاث ؤو الأؾىاَ ؤو الِضعاث التي حلخبر )ُىة الضًم( التي جمث
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ت حشٖل الؤػاع اللام للاؾتراجُجُت خُث ؤن جدضًض )ُىة  مصضع الِىة للشغٓ

الضًم( ٌؿاَم في صُاهت الأَضاي الشاملت وؤَضاي الىخضاث االإٖىهت في ؿل 

ؤن الأَضاي الشاملت حلخبر الجؿغ مابحن الاؾتراجُجُت الشاملت وبحن 

  ث الىخضاث االإٖىهت لها.اؾتراجُجُا

  للمؿدشاع في مجمىكت مٕجزي الأؾخاط )  1985وللل الٕخاب الصاصع في كام

ؤوماًا( بلىىان )اللِل الاؾتراجُجي( ًمثل طعوة الأبدار االإِضمت في َظا 

أن له ؤٓبر الأزغ في همى وجؼىع الىهج الاؾتراجُجي االإلاصغ في  ض  االإُضان وُ

  الؤصاعة.

  غ الىعي الاؾتراجُجي حاء 1991وفي كام ت )حىن زىمبؿىن( خى٘ جؼىٍ ث هـغٍ

 مً حصخُص الخوُحر الشامل للمىـمت االإغجبؽ بالصُاهت 
ً
اهؼلاُا

ِت الىصى٘ اىى الهضي.  الاؾتراجُجُت التي جخمدىع خى٘ جدضًض االإؿاع وػغٍ

ض في َظا االإجا٘ كلى ؤن االإىاًؿت وجمحز الأصاء االإِغون بالابضاق والابخٖاع  آ وٍ

  الأبلاص الثلازُت االإترابؼت.حشٖل 

  ؤصضع االإؿدشاع الاصاعي لضي مجمىكت )مٕجزي( الؿُض  1991وفي كام ،
ً
ؤًظا

 بلىىان: )الاؾتراجُجُت( 
ً
امي مم مجمىكت مً ؤؾاجظة الؤصاعة ٓخابا لُيص ي ؤوَ

ًىضر ًُه ؤن جدضًض الأَضاي وصُاهت الاؾتراجُجُت ًيبغي ؤن ًخم مً 

مت االإظاًت ولِـ مً مىؼلّ الخولب كلى مىؼلّ الؼباثً والؿللت والُِ

االإىاًـ واهخهى اىى جِضًم ماؾمي بالاؾتراجُجُت االإلاصغة التي جغجٕؼ كلى 

أتها الخابلت في  ت الِابظت وشغ صِل وجٕغَـ واؾخولا٘ مىاَب الشغٓ

ت الىمى طمً البِئت اللاالإُت  حز اؾخمغاعٍ غ الازخصاص لترٓ الخإُٓض كلى حىَ

  الجضًضة.

  اهخِض  1992وفي كام 
ً
ألٌُىعهُا )حىعج ًب( ٓخابا ؤصضع الأؾخاط في حاملت 

أث االإخلضًت الجيؿُت مً زلا٘ ؤنها لم جبض٘ مٌاَُمها هدى  ًُه الشغ
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اللاالإُت ولاجمخلٗ اؾتراجُجُت كاالإُت شاملت خُث جىصل اىى اؾخيخاحاجه مً 

أ ٔىلا أث اللاالإُت )ٔى لت شملذ ؤٓبر الشغ  مآضوهالض زلا٘ صعاؾت ػىٍ

أث بخوحر مٌاَُمها  أهىن  ًىلٕـ ًآً( واهخهى اىى طغوعة ُُام َظٍ الشغ

ّ الترابؽ االإخباص٘ بحن  وههجها مً ؤحل مىآبت الخوحراث في اللالم كً ػغٍ

ت في اللالم لخِلُل الخٖالٍُ والخىمُؽ والاؾخٌاصة مً  حمُم ًغوق الشغٓ

  الخللُم الظاحي.

 ت:الملىماث الزبع للاطرااجيجي -ثالثا

حؿدىض الاؾتراجُجُت اىى اعبلت مِىماث ؤؾاؾُت جخٖامل مم بلظها 

 البلع،وؤي زلل في ؤي واخض مجها ًازغ كلى البىاء الاؾتراجُجي للمىـمت ٔلها.

ي جبلىع ًُه االإاؾؿت الاحابت كً ظوال: “الفىس الطرااجييي“ الوٌ :لىم الم

ٍُ هصل؟ مً هدً؟ )الدؿائلاث الاؾتراجُجُت الغثِؿُت الخالُت : ض؟ وٓ ؤي  (وماصا هغٍ

تها”جدضًض   “.ومىهجها“ ”مهمتها“ ”َىٍ

وهي كملُت مؿخمغة جِىم بها االإاؾؿت  :“الخخعيغ الطرااجييي”الثاوي: لىم الم

ت هِاغ ُىتها وهِاغ طلٌها  ًدشمل: صعاؾت الىاُم وحصخُصه وجدلُله، الإلغً

مل البُئُت االإخوحرة ،والٌغص االإخاخت واالإساػغ االإدضُت بها،ٓما جىـغ اىى اللىا

اث والبضاثل ،وجغؾم االإؿاعاث  ىَ الضازلُت والخاعحُت ،وجظم الؿِىاعٍ

م البشاثغ والىضع، زم جدضص عئٍتها االإؿخِبلُت واالإهمت والغؾالت التي  الخغحت،وجخىُ

ؾخاصيها زم جظم االإغاخل الاؾتراجُجُت اللاػمت للىصى٘ اىى الاَضاي الاؾتراجُجُت 

 .ً زلا٘ الىؾاثل الاؾتراجُجُت لخدُِّ الاَضاياث االإضي البلُض ،مط

ي جثمغ كىه كملُت الخسؼُؽ ظاالإىخج الوهي  “:الخعت الطرااجيجيت:“الملىم الثالث 

حها ًخم جدضًض الاَضاي الخٌصُلُت لٖل مغخلت، والىؾاثل الخٌصُلُت  الاؾتراجُجي وً

وحهاث  ظٌُلٖل َضي، والؿُاؾاث الخآمت والظابؼت، والاحغاءاث اللاػمت للخى



 مبادئ ومفاَيم في الطرااجيجيتالفصل الثالث: 

 58 

لٗ ًىبثّ مجمىكت مً ط، ومً ظاالإخابلت، ووطم الاػاع الؼمني اللاػم للخىٌُ

 .االإشغوكاث والبرامج الخىٌُضًت االإدضصة

ىمً ؤَم االإِىماث ،ا:“الدازة الطرااجيجيت”:سابع ال لىمالم ا  طوَ غَ ان بضون جىً

أن  أن الٌٕغ عاُُا، ومهما  الخسؼُؽ للمىـمت لا ًمًٕ ؤن جخدِّ الخؼؽ مهما 

أهذ الخؼت مدٕمت، ان الاصاعة الاؾتراجُجُت هي الاصاعة التي جمخلٗ  مخِىا، ومهما 

كِلا اؾتراجُجُا حؿخؼُم ان حؿخلهم صعوؽ وججاعب االإاض ي ،وحؿخىكب ؿغوي 

ومخوحراث الىاُم، وحؿدشغي ؤًاَ االإؿخِبل الغخبت ،وجىِل االإاؾؿت مً مغخلت اىى 

اكلُت كالُت وبإُل  الخؿاثغ والجهىص ؤزغي ،وجدِّ الىخاثج والاَضاي بٌ

ت واالإاصًت والٌىُت االإخاخت بإمثل ما ًمًٕ . وهي  والخٖالٍُ، وحؿخسضم االإىاعص البشغٍ

الاصاعة التي حؿخؼُم ان جظم شبٕت مً الىـم واللىاثذ مخىاَُت الضُت: في االإخابلت 

م واالإداؾبت واالإؿاءلت ،وفي الاجصالاث وجباص٘ االإللىماث ،وف ط ي اجساوالخِىٍ

اث والغطا الخىـُمي بحن الاًغاص وفي  الِغاعاث واصاعة الاحخماكاث، وفي بث االإلىىٍ

ا.  بىاء الللاُاث الضازلُت والخاعحُت.......وهحرَ

 الطرااجييي؟ ما َى الخخعيغ -2

الخسؼُؼالاؾتراجُجي َى صىم الازخُاعاث. ًهى كملُت تهضي لضكم الِاصة 

لهم. وبظلٗ ًالخسؼُؽ الاؾتراجُجحهى ؤصاة لُُٕٖىهىا كلى وعي بإَضاًهم ووؾاث

ت، ولا حؿخسضم بلا لوغض واخض  ت الأزغي  –بصاعٍ ى  –مثل بُِت الأصواجالإصاعٍ ؤلا وَ

مًٕ للخسؼُؽ الاؾتراجُجي ؤن ٌؿاكض  .مؿاكضة االإاؾؿت في ؤصاء كمل ؤًظل وٍ

اتها في الاؾخجابت للخوحراث الخاصزت في ال ؼ هـغتهاوؤولىٍ بِئت مً االإاؾؿت كلى ؤن جغٓ

وبالؼبم  .خىلهاوؤن ًظمً ؤن ؤًغاص االإاؾؿت ٌلملىن باججاٍ جدُِّ هٌـ الأَضاي

لتالأمض والشمى٘ كلى  ًاالإِصىص بٖلمت " اؾتراجُجي " َى بطٌاء صٌت الىـغة ػىٍ

 .الخسؼُؽ
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 خصائص الخخعيغ الطرااجييى -أولا

 الخسؼُؽ بؾتراجُجُت لأنها جخظمً ازخُاع ما َى ؤًظل  جٖىن كملُت

 .خجابت للـغوي التي حشٖل بِئت صًىامُُٕت، وعبما في بلع الأخُاولضاثُتاؾ

  الخسؼُؽ الاؾتراجُجي َى كملُت مىخـمتخُث جضكى لإجباق كملُت جم َُٖلتها

 .ٓما ؤنها حلخمض كلىالبُاهاث

  .الخسؼُؼالاؾتراجُجي ملني باالإؿخِبل: ًهى ًدُذ لٗ جىحُه االإؿخِبلىبصاعجه

ِت وبظلٗ ًلا ًلؼمٗ ؤن جـل  ُابلا في مٖاهٗ بطا جم اجساطُغاع ما بؼغٍ

زاػئت ؤو بطا ما لم ًخم اجساط ُغاع صاثب. ًلغبماجخوحر الـغوي الخاعحُت مً 

 .خىلٗ بالٖلُت

  :الخسؼُؽ الاؾتراجُجي وؾُلت للخٌٕحر والخصغي مً ؤحللمل حوُحر ملحن

ت هي كِلُت ملىُت بخدُِِالأَضاي، وبظلٗ ًهي لا جدصغ   ًاللِلُت الؤصاعٍ

هٌؿها في الخٌاصُل. ٓما ؤنها جِبلالالتزام بالخسؼُؽ للمؿخِبل ولا جٕخٌي 

ل الؤػاع الؼمني  لخبر جدىٍ بالاوشوا٘ بالىطم الظي جٌٌُِه خالُا وخؿب. وَ

ذ الغاًَ زاهُت،  خالغاًَ بىى االإؿخِبل، زم اللىصة بىى الىُ للٌغص مً الىُ

ٕظا، ٌلخبر طلٗ بمثابت مهاعة بؾتراجُجُت ًمًٕ حلل مها والخإُٓضكلحها وَ

لا مً  يخِل ؾغَ باالإماعؾت. ًاللِل الاؾتراجُجي ًخىآب مم الخوُحر، ًهىٍ

 .االإشٖلت بىى وصٍ الللاج الىاحم لها. ًهى ٌؿلىللُِام بالخوُحر

 الاؾتراجُجي كملُت مؿخمغة وكاثضة: ًلا ًمًٕ ؤن جٖىن حهىص  الخسؼُؽ

ونهاًت. بل  ضة ؤو لها بضاًتالؤؾتراجُجُت بمثابت وشاغ لٌترة ػمىُت واخ الؤصاعة

غ َظٍ الخبراث  خمخؼىٍ ًجب ؤن جٖىن كملُت مؿخمغة جترآم ًحها الخبراث، وٍ

ت كملُت  مً زلالها. للل ؤخض الأؾباب الغثِؿُت الخِخٌؿغ اؾخمغاعٍ

ٍ ؤبضا،  الخسؼُؽ الاؾتراجُجي هي اؾخجابخه للـغوي الخاعحُت التي لا جخىُ
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التي ًخم جىٌُظ جلٗ الخؼؽ بها في  ثومً زم ًُجب ؤن جـل الخؼؽ والأصوا

 .مؿخمغ خالت حلضًل وجىُِذ

  ًخظم حشٖل الؤصاعة الؤؾتراجُجُت بػاعالخىحُه االإغاخل الأزغي للئصاعة: وٍ

ت، مثل جصمُم البرامج، ووطم  طلٗ الخىحُه لبلع الىؿاثٍ الؤصاعٍ

ت،  االإىاػهاث الخاصت بالبرامج، غ االإىاعص البشغٍ ووطم الهُأل، وجؼىٍ

غوجُِ بعشاصاث لخىحُه االإىاعص واالإهاعاث بىى اليشاػاث طاث  ُمها. ٓما جىً

ت اجمدضصة –الِصىي  الأولىٍ  .ؤي ؤهه ًخظمً ازخُاع ؤولىٍ

 أَداف وأَميت عمليت الخخعيغ الطرااجييي -ثاهيا

 تهضي كملُت الخسؼُؽ الاؾتراجُجي في َظا االإجا٘ بىى ما ًلي:   

 االإاؾؿت مىاحهت كضم الخإٓض في بِئت كمل 

  الخىصٍُ والخُُِم االإجهجي لبِئت كمل االإاؾؿت ووطم اؾتراجُجُاث الخلامل

 الٌلا٘ ملها.

  غ بمٖاهُاث االإاؾؿت للخلغي كلى وجدلُل الٌغص والُِىص والتهضًضاث جؼىٍ

مها ووطم ؾبل الخلامل الٌلا٘ ملها.  وجِىٍ

 ًض جضكُم ُضعة االإاؾؿت في جدضًض هِاغ الِىة وؤوحه الظلٍ لضيها وجدض

 مخؼلباث الخلامل الٌلا٘ ملها.

 .لت حر االإغوهت لضي االإاؾؿت للخٍُٕ مم الخوحراث هحر االإخىُ  جىً

 غ ؤصواث الخيبا والخِضًغ لاججاَاث كىاصغ بِئت كمل االإاؾؿت  جىً

 .جدضًض وجىحُه االإؿاعاث الاؾتراجُجُت للمىـمت 

 .غ عؾالت االإاؾؿتوؤَضاًها  صُاهت وجؼىٍ

  االإاؾؿت.جدضًض وجىحُه مؿاع اللمل في 
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 .جدضًض وصُاهت  الواًاث والأَضاي الاؾتراجُجُت للمىـمت 

 .حر مخؼلباث جدؿحن الأصاء وجدُِّ همى وجِضم االإاؾؿت  جدضًض وجىً

  ٘الخإٓض مً عبؽ الأَضاي الاؾتراجُجُت لؼمىخاث وؤَضاي ؤصخاب الأمىا

 والؤصاعة الللُا ومصلخت ؤكظاء االإاؾؿت.

  ؾخسضاماث الاُخصاصًت.جىحُه االإىاعص والؤمٖاهُاث بىى الا 

 .ٌها الخىاًس ي غ ؤصاء االإاؾؿتوجضكُم مىُ  جىحُه الجهىص البدثُت لخؼىٍ

  ًالخإٓض مً جدُِّ الترابؽ بحن عؾالت االإاؾؿت وؤَضاًها وما ًخم وطله م

ىاكض وؤهـمت كمل.  ؾُاؾاث وُ

 الإطرااجيجيت الإدازةما هي  -3

ملُت صلبت جخؼلب الؤصاعةالؤؾتراجُجُت لِؿذ كملُتؾهلت الأصاء، بل هي ك

ثحر مً الاهظباغ والالتزام.  ض مً الجهىص: ًهُدخؼلب بظلٗ مجهىص ًٕغي وٓ بظ٘ االإؼٍ

ٓما ؤهالغهبت واالإهاعة مؼلىبت لازخُاع االإؿاعاث الؼمىُت للؤصاء بضلا مىالاهخـاع ختى 

ِت كُِمت. وفي  ىق الأخضار والأػماث التي جضًلىا بىى اجساط عصًلل مىاحه بؼغٍ وُ

 –بؿبب كضم الخإٓض مما ًجب كلُىا كمله  – الأخُان، ًٖىن الاهخـاع اللضًض مً

 .ٓبحرة ؾببا في جإزغها للواًت كىاجساط بحغاء ًلا٘ ؤو ختى جدملىا لىخاثج ؾلبُت

ذ الغاًَ، هجض  وبؿبب الأَمُت الٕبحرة التي خـي بها الخسؼُؼالاؾتراجُجي في الىُ

غالظاث ُض بضؤث في جؼ غ ؤن الٕثحر مً بغامج جؼىٍ بُّ ؤؾالُبه لخدُِّ الخؼىٍ

 .الٌغصي والاعجِاءاالإهاعي 

 حعسيف الإدازة الإطرااجيجيت -أولا

كملُت احخماكُت،  هي :(Management (AND/OR) Administration)الؤصاعة

اصًت ت . و عشُضة، شاملت، مؿخمغة، وَ ت الىـم والىـغٍ مً زلا٘ هـغٍ
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ٌُت صاعة )ٓلملُت( مً زلا٘ مٌهىم الىـام االإٌخاح ؤَمُت الؤ ًىضر لىا االإىُ

 :هكملُت الخٌاكل صازل وزاعح

  : عمليت الإدازة الطرااجيجيت2الشيل )

 

ظا بضوعٍ ًاصي بىى   ، جىاشن+ جآشز+ عدم اهددازًاصًةىى الخفاعل السبذ+ وَ

 البلاءوالظي ًاصي في الجهاًت بىى   مصلحت الفساد+ مصلحت المجخمع

 للمئطظتوالىمى 

 .S.M.A.R.T.ORG مىظمت فعىتالىدُجت هي:

 عرف"Glueck ُٗوالأًلا٘ؾلؿلت مً الِغاعاث ؤنها الؤصاعة الؤؾتراجُجُت "حل 

غ بؾتراجُجُت ؤو اؾتراجُجُاث ًلالت لخدُِّ ؤَضاي  التي جِىص بىى جؼىٍ

 االإاؾؿت . 

 " ها الؤصاعة الؤؾتراجُجُت جمثل مىـىمت مً  "ؤنؾلض هالب ًاؾحنٓما كغً

بخدلُل البِئت الضازلُت والخاعحُت وصُاهت  اللملُاث االإخٖاملت طاث الللاُت

بؾتراجُجُت مىاؾبت وجؼبُِها وجُُِمها في طىء جدلُل ؤزغ االإخوحراث االإهمت 
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ا في  بؾتراجُجُتكلحها وطلٗ بما ًخظمً جدُِّ محزة  للمىـمت وحلـُم اهجاػَ

 ؤوشؼت الأكما٘ االإسخلٌت .

  لاهض كغي زىمبؿىن الؤصاعة  (Thompson and Strickland ،1996) واؾترٓ

الؤؾتراجُجُت بإنها )حلني وطم الخؼؽ االإؿخِبلُت للمىـمت، وجدضًض هاًاتها 

 كلى االإضي البلُض، وازخُاع الىمؽ االإلاثم مً ؤحل جىٌُظ الؤؾتراجُجُت(.

  وؤشاع زىماؽ(Thomas)  بىى الؤؾتراجُجُت كلى ؤنها )جلٗ الٌلالُاث والخؼؽ

بما ًٌٕل جدُِّ الخلائم بحن التي جظلها االإاؾؿت كلى االإضي البلُض، 

 االإاؾؿت وعؾالتها.

  غ مِىماث مجها: زؼت اؾتراجُجُت  ؾتراجُجُتالا  جدُِّ الؤصاعةو ًخؼلب جىً

مخٖاملت،  مىـىمت مخٖاملت مً الؿُاؾاث التي جدٕم وجىـم كمل االإاؾؿت 

وجغشض الِاثمحن بمؿئىلُاث الأصاء بىى وؤزلاُُاث اللمل لخدُِّ 

ىاكض و  ملاًحر اجساط الِغاع،  َُأل جىـُمُت مغهت ومخىاؾبت الخمحز.ؤؾـ وُ

غ والخٍُٕ مم الخوحراث والخدضًاث  ابلت للخؼىٍ مم مخؼلباث الأصاء وُ

 الخاعحُت والضازلُت للمىـمت.

  أهذ في خِل ؤػلّ كلُه وان البظعة الأوىى لخؼىع الؤصاعة الؤؾتراجُجُت 

غص للؤكما٘ الظي بضؤ في مض (Business Policies)ؾُاؾاث الأكما٘ عؾت َاعً

ـ ػلبتها َظا االإىطىق بإؾلىب الخالاث الضعاؾُت الإلالجت  مً زلا٘ جضعَ

ُِت، االإىاعص  االإشٕلاث االإخصلت بالؿُاؾاث االإسخلٌت )الؤهخاحُت، الدؿىٍ

ت، واالإالُت(.        البشغٍ

وهـغا لأَمُت َظا الخِل ًِض ؤصبذ ًضعؽ في ملـم ٔلُاث الؤصاعة في الضو٘ 

ؿه في الضو٘ الىامُت  االإخِضمت في نهاًت الؿخِىاث، وفي نهاًت الؿبلُىاث بضؤ جضعَ

 في الضو٘ اللغبُت، وؿهغث الخاحت بىى بلىعة مٌهىم الؤصاعة الؤؾتراجُجُت 
ً
وزصىصا
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لت الخوحر وما جخظمجها مً   مم حوحر بِئت الأكما٘ االإؿخِغة بىى بِئت ؾغَ
ً
زصىصا

ضة وطغوعة الاؾخجابت الإخوحراث االإىاٍُ  مىاًؿت كالُت وؿغوي بُئُت هحر مآ

ظلٗ جدلُل الٌغص والتهضًضاث في البِئت الخاعحُت  البُئُت التي جىاحهها االإاؾؿت. وٓ

وجسصُص االإىاعص الخىـُمُت بما ًظمً وطم الأَضاي والواًاث الغثِؿت في 

االإاؾؿت ومً زم اُخىاص الٌغص البِئت االإخاخت وججىب ؤو جِلُل التهضًضاث 

ٗ الُِام بخسصُص االإىاعص وجدضًض الؿُاؾاث الخٌصُلُت االإدخملت وكىض طل

 ومخابلت وجُُِم جىٌُض الازخُاع الؤؾتراجُجي.

ض ؤصبذ ًؼلّ كلى الخِل االإظٔىع بالإصاعة الؤؾتراجُجُت وجدى٘ الاَخمام  وُ

حز كلى مؿخىي االإاؾؿت ٖٓل، مما صكا الجاملاث  بماصة الؤصاعة الؤؾتراجُجُت للترٓ

لُاث الؤصاعة لخلل ُم ػلبت بصاعة الأكما٘ مٌهىم البِئت وؤهىاكها وجإزحراتها كلى ؤ

ض ؤصي  ماؾؿاجالأكما٘ مً خُث اجساط ُغاعاتها وفي صُاهت عؾالتها وؤَضاًها. وُ

اَخمام الغواص والباخثحن بخإزحر اللىامل البِئت للمىـمت ٖٓل بىى اؾدبضا٘ مصؼلر 

 
ً
ضعجه كلى جمٕحن    ؾُاؾت الأكما٘ بمصؼلر الؤصاعة الؤؾتراجُجُت. هـغا لشمىلُخه وُ

ٌاءة كالُت.  االإاؾؿاث مً بلىن ؤَضاًها بٌاكلُت وٓ

 عىامل هجاح جعبيم الإدازة الطرااجيجيت : -ثاهيا

غ كضص مً اللىامل، والتي مً  لخؼبُّ الؤصاعة الاؾتراجُجُت بىجاح، ٌؿخىحب جىً

 ؤَمها :

 جىافس الخفىيا الطرااجييي : -أ

راجُجي بىى جىاًغ الِضعاث واالإهاعاث اللاػمت الإماعؾت خُث ٌشحر الخٌٕحر الاؾت

الٌغص مهام الؤصاعة الاؾتراجُجُت بدُث ًمض صاخبه بالِضعة كلى ًدص وجدلُل 

كىاصغ البِئت االإسخلٌت، والُِام بةكضاص الخيبااث االإؿخِبلُت الضُُِت، مم بمٖاهُت 

بُّ. ًالخٌٕحر صُاهت الاؾتراجُجُاث واجساط الِغاعاث االإخٌُٕت مم ؿغوي الخؼ
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الاؾتراجُجي لا ًِخصغ كلى مهاعة آدشاي ما الظي ؾُدضر، وبهما َى اؾخسضام 

ض طٓغ االإوغبي ) غ ؤًٖاع زلاُت حضًضة. وُ م( ؤن 1999مىاؿغاث هىكُت لوغض جؼىٍ

 مً ؤَم زصاثص الأًغاص طوي الخٌٕحر الاؾتراجُجي جىاًغ االإهاعاث الخالُت لضيهم :

غٍ مً ًغص ؤو ما ًيخج كجها مً الِضعة كلى جدلُل البِئت ا - لخاعحُت بما جىً

مساػغ. خُث جمثل الٌغص محزة مخاخت ًمًٕ الاؾخٌاصة مجها، بِىما جمثل االإساػغ 

 لإخؿاؾه بإَمُت اؾدشغاي االإؿخِبل 
ً
اث جىاحه االإاؾؿت، وهـغا مدضصاث ؤو ملىُ

ٌُُت الخلامل ملها ًىجضٍ ًداو٘ الخيبا بالٌغص واالإساػغ   .االإؿخِبلُت وٓ

لِضعة كلى ازخُاع الاؾتراجُجُت االإىاؾبت، ًاالإضًغ الاؾتراجُجي ًِىم بدصغ ا -

ُِم ٔل اؾتراجُجُت مً زلا٘  ٍ الخىـُمي، وٍ الاؾتراجُجُاث البضًلت الإىاحهت االإىُ

 جىاوله الإؼاًا وكُىب ومبرعاث جؼبُّ ٔلٍ مجها بما ٌؿاَم في خؿً ازخُاعٍ لأًظلها.

ث االإخاخت واؾخسضامها بٌٕاءة، ًاالإضًغ الِضعة كلى جسصُص االإىاعص والؤمٖاها -

الاؾتراجُجي ًجب ؤن جٖىن لضًه الِضعة كلى جسصُص مىاعص االإاؾؿت، بالإطاًت بىى 

 لخدُِّ ؤَضاي الخىـُم .
ً
ا مؿخِبلا  جدضًض االإىاعص والؤمٖاهاث التي ًيبغي جىاًغَ

هحرٍ مً الِضعة كلى اجساط الِغاعاث الاؾتراجُجُت، ًالِغاع الاؾتراجُجي ًخمحز كً  -

 الِغاعاث بالشمى٘ وػى٘ االإضي الظي ًجب حوؼُخه .

 جىافس هظم المعلىماث الطرااجيجيت : -ب

أًت مغاخل الؤصاعة الاؾتراجُجُت، ًاالإللىماث     ًاالإللىماث لها صوع ؤؾاس ي في 

 جضكم حهىص 
ً
االإغجبؼت بيخاثج جدلُل االإخوحراث البُئُت الضازلُت والخاعحُت مثلا

ً الاؾت راجُجُحن في وطم الأَضاي وصُاهت الاؾتراجُجُاث، ٓما ؤنها حؿاَم في االإضًغٍ

ابت كلحها. ولخدُِّ الاؾخٌاصة االإثلى مً جلٗ  جىٌُظ الاؾتراجُجُت ومغاحلتها والغُ

االإللىماث لابض ؤن ًدؿم هـام االإللىماث الاؾتراجُجي بضُت االإللىماث وشمىلُتها 

ظا ًخؼلب جى  ذ االإىاؾب. وَ ا في الىُ ًغ الخاؾب الآىي والاكخماص كلُه في وجىاًغَ
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أًت كملُاث  ً ؤٓبر ٓم مً البُاهاث االإدشابٕت واالإلِضة وخٌـها وبحغاء  جسؼٍ

ُذ لاجساط الخدلُل والبرمجت لخلٗ البُاهاث بما ًدُذ الاؾخٌاصة مجها في ؤي و 

 .الِغاعاث الاؾتراجُجُت

 جىفس هظام للحىافص:  -ج

 بىى ال   
ً
خإٓض مً وحىص جىاًّ بحن ما ًخؼلبه الخىٌُظ يهضي هـام الخىاًؼ كاصة

الٌلا٘ للخؼؽ الاؾتراجُجُت والخاحاث واالإؼالب االإشغوكت لللاملحن في االإاؾؿت 

لالت مم  الظًً ًِىمىن بالخىٌُظ، ًلابض ؤن ًغجبؽ هـام الخىاًؼ بصىعة مىاؾبت وً

ت االإسخلٌت ؛ ولخدُِّ طلٗ لاب اث الؤصاعٍ ض مً اؾتراجُجُت االإاؾؿت كلى االإؿخىٍ

 
ً
 ومصجلا

ً
 مدٌؼا

ً
جصمُم هـام مدٕم وكاص٘ للمٖاًأث والخىاًؼ بدُث ًاصي صوعا

 الإٖاًإة الأصاء االإغهىب ًُه .

 جىفس هظام مالي:  -د

غ     ًجب ؤن ًٖىن لضي االإاؾؿت هـام حُض للئصاعة االإالُت، ًةطا لم ًًٕ مخىً

ث ؤنها جخؼلب ًٌُظل ؤن ٌلالج طلٗ ُبل ؤن ًخم جؼبُّ الؤصاعة الاؾتراجُجُت، خُ

ىُت ٓبحرة . ت وً  مىاعص مالُت وبشغٍ

 جىفس الخىظيم الإدازي الظليم:  -ٌ

غ جىـُم بصاعي صُُّ ومغن ُاصع كلى الخٍُٕ مم مخوحراث الاؾتراجُجُت     ًيبغي جىً

حر االإللىماث اللاػمت لظلٗ، بالإطاًت بىى  واؾدُلاب الأَضاي الاؾتراجُجُت وجىً

 .مت التي حؿهل ؤؾباب اللمل بض٘ حلُِضٍ ؤو حلؼُلهوحىص الىـم والؤحغاءاث الؿلُ

 أَميت الإدازة الإطرااجيجيت -ثالثا

جخطر ؤَمُت الؤصاعة الؤؾتراجُجُت مً زلا٘ جدلُل الخدضًاث التي جىاحه الؤصاعة، 

ظٍ الخدضًاث:   وَ
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   حظازع الخغيا الىمي والىىعي في بئةت الأعماٌ: أ

ُاؾُت والاحخماكُت والاُخصاصًت لللالم وفي ًـهغ الخوحر بجلاء ؤٓثر في البيُت الؿ

جؼىع الخٕىىلىحُا والبرمجُاث االإلِضة والخِىُاث االإخؼىعة لأحهؼة الاجصا٘، لظلٗ 

ض مً الخللم  كلى صاوم الؤؾتراجُجُت مىآبت الخوحر ولِـ مىاحهخه لآدؿاب االإؼٍ

ت واؾلت مً ُ ِت ًلالت حؿدىض كلى مشاعٓ بل ٔل ؤًغاص والخبرة في بصاعة الخوُحر بؼغٍ

 الخىـُم. 

 شيادة خدة المىافظت :   ب

لِض ؤصبدذ االإىاًؿت الٖىهُت خُِِت واُلت ابخضاءً مً ؤشباٍ االإىاصلاث بىى 

زضماث الخىـٍُ، ٓما هحرث اللىالإت الاُخصاصًت خضوص االإىاًؿت، وجخطر َظٍ 

لُت الصىعة في ؿهىع مىاًؿحن حضص باؾخمغاع وػٍاصة خضة االإىاًؿت في الأؾىاَ االإد

غ زؼؽ  واللاالإُت مما ًٌغض كلى صاوعي الؤؾتراجُجُت جدضي صُاهت وجؼىٍ

بؾتراجُجُت ٌٓاة وبلُضة االإضي الإلالجت وطم ماؾؿاتهم في الأؾىاَ طاث الىمى 

 البؼيء والأؾىاَ التي ؾخٖىن ًحها خصت االإاؾؿت بىطم خغج. 

 ج  هىهيتالأعماٌ: 

لضو٘ والأُالُم وطلٗ مم لِض جلاشذ في كالم الأكما٘ خضوص الؿُاصة بحن ا

اصة الاكخماص االإخباص٘ للاُخصاصًاث، وهمى االإىاًؿت الأحىبُت في الأؾىاَ االإدلُت  ػٍ

ا حللذ  ت الخباص٘ الخجاعي، ٔل َظٍ االإلؼُاث وهحرَ وهضعة االإىاعص الؼبُلُت، خغٍ

 مً وشاغ الأكما٘ ؤٓثر كاالإُت واُل مدلُت مً طي ُبل. 

أث الُاباهُت ًمثلا طمً االإـاَغ الباعػة كل  ٔىهُت الأكما٘ َى اججاٍ الشغ

أث اللاالإُت الأزغي بدُث  للبدث كً جدالٌاث بؾتراجُجُت مٌخىخت مم الشغ

ىجا و  ت جىٍ ًخلغي ٔل ػغي كلى كىاصغ الِىة الخِىُت في الؼغي الآزغ، شغٓ

Gm غ جصيُم الؿُاعاث. ا أ في مشغوق جؼىٍ  شتر
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   الخغيا الخىىىلىجي:  د  

ت حلخمض ملـم االإ اؾؿاث كلى الخٕىىلىحُا لخدُِّ محزة جىاًؿُت طغوعٍ

لت في ٔل الصىاكاث،  للبِاء في كالم الأكما٘، ولأن الخٕىىلىحُا جخوحر بصىعة ؾغَ

ًان كضم مىآبت َظا الخوحر ًظم االإاؾؿت في مىاحهت تهضًض خُِِي، وكاصة جهيئ 

غ ػغَ حض ًضة للمىاًؿت بصاعة االإاؾؿاث هٌؿها الإىاحهت االإىاًؿحن مً زلا٘ جؼىٍ

 والاؾخٌاصة مً االإمحزاث الخِىُت الجضًضة. 

 َـ  هلص المىازد: 

مً الىاضر ؤن االإىاعص الؼبُلُت في جىاُص مؿخمغ والُىم جىحض صىاكاث 

ملُىت جىاحه هِص زؼحر في االإىاص الأولُت وكىاصغ مضزلاث الىـام الؤهخاجي لظلٗ 

لت لل خصى٘ كل االإىاص الأولُت ًخؼلب في الؤصاعة الؤؾتراجُجُت وطم زؼؽ ػىٍ

ِت كِلاهُت واُخصاصًت وفي بػاع االإؿئىلُت الاحخماكُت   بؼغٍ

 و  الخدىٌ مً المجخمعاث الصىاعيت الى مجخمعاث المعسفت:   

مًٕ ان حشٖل محزة بؾتراجُجُت في مجا٘  ت ُىة بؾتراجُجُت وٍ ؤصبدذ االإلغً

ت هي ؤؾاؽ الِضعة في كملُت زلّ االإىخجاث الجضًضة  الؤصاعة والخٕىىلىحُا، ًاالإلغً

غ االإىخجاث الخالُت، وهي ؤؾاؽ الِضعة في الىصى٘ بىى اث كالُت مً   ؤو جؼىٍ مؿخىٍ

ت لخىٌُظ ؤوشؼت الؤصاعة مً بهخاج  ت طغوعٍ الىىكُت والؤبضاق الخِني، بن االإلغً

ِت جظمً جدُِّ الٌٕاءة والٌاكلُت، لظلٗ مً  ت بؼغٍ ّ وبصاعة مىاعص بشغٍ وحؿىٍ

ت االإٌترض ؤن ًخلل م صاولىا الؤؾتراجُجُت الٌُُٕت التي مً زلالها ًمًٕ بصاعة االإلغً

ا كامل خُىي ًغجر هجاح االإاؾؿت ؤو ًشلها.   باكخباعَ

 ش  عدم الطخلساز في أوضاع الظىق:   

ت في خالت جظبظب وكضم اؾخِغاع مثل كضم  ًلاخف ؤن الأؾىاَ الخجاعٍ

لؼاُت، جؼاًض عجؼ محزان اؾخِغاع ؤؾلاع صغي اللملاث وكضم اؾخِغاع ؤؾلاع ا
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االإضًىكاث لضو٘ اللالم الثالث ومضًىهِخت، جؼاًض جإزحر االإخوحراث الؿُاؾُت في ؤوطاق 

ا جظم ماؾؿاجالأكما٘ في صعحت كالُت مً االإساػغة  ، ٔل َظٍ االإـاَغ وهحرَ الؿىَ

كىض اجساط ُغاعاث بالاؾدثماع ؤو كىض اجساط ُغاعاث بؾتراجُجُت بلُضة االإضي، لظلٗ 

بض ؤن جخوحر كملُاث الؤصاعة الؤؾتراجُجُت ؤو   ُجت للخدضًاث الآهٌت الظٓغ، لآىد

 حلمل حلضًلاث مؿخمغة كلى زؼؽ وؾُاؾاث الؤصاعة. 

ٓما جٌُض الؤصاعة الؤؾتراجُجُت في جىمُت الخٌٕحر الاؾتراجُجي لضي االإضعاء 

ا مً االإاؾؿاث االإىاًؿت، و  جمىذ وجدضًض الخصاثص التي جمحز االإاؾؿت كً هحرَ

 بمٖاهُت امخلاْ االإحزة الخىاًؿُت وجسصُص االإىاعص االإخاخت وػٍاصة الٌٕاءة الٌاكلُت. 

 مظخىياث الإدازة الإطرااجيجيت  -زابعا

اث:   جخٖىن الؤصاعة الؤؾتراجُجُت مً زلازت مؿخىٍ

في َظا االإؿخىي جخىىى الؤصاعة الؤؾتراجُجُت كملُت للمىظمت: الإطرااجيجيت الإدازة  - أ

ٔل الأوشؼت االإخصلت لصُاهت عؾالت االإاؾؿت وجدضًض الأَضاي  جسؼُؽ

 الؤؾتراجُجُت وخشض االإىاعص اللاػمت وصُاهت الخؼت الؤؾتراجُجُت. 

جخىىى الؤصاعة الإدازة الإطرااجيجيت في مظخىي وخداث الأعمالالإطرااجيجيت:   - ب

خاصت بٖل الؤؾتراجُجُت في َظا االإؿخىي صُاهت وجىٌُظ الخؼت الؤؾتراجُجُت ال

وخضاث الأكما٘ ٌلني جٖىن الؤصاعة الؤؾتراجُجُت مؿئىلت كً جسؼُؽ وجىـُم ٔل 

 الأوشؼت الخاصت بالخؼت الؤؾتراجُجُت للىخضة واجساط الِغاعاث اللاػمت لخىٌُظَا .

ٌلني ًىحض زؼت بؾتراجُجُت الإدازة الإطرااجيجيت في المظخىي الىظيفي:  -ج

ّ وزؼت بؾتراجُجُت للؤًغا ص وزؼت للئهخاج ... خُث جخىىى ٔل زؼت كملُت للدؿىٍ

جُُِم الؿُاؾاث والبرامج والؤحغاءاث الخاصت بدىٌُظ ٔل وؿٌُت مً صون الضزى٘ 

 في جٌاصُل الؤشغاي االإباشغ كلى الأوشؼت الُىمُت لهظٍ الىؿاثٍ. 
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 مظخىياث الإدازة الطرااجيجيت  :3الشيل )
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 يجيت:همىذج عمليت الإدازة الإطرااج  -خامظا

ٌؿدىض َظا الىمىطج كلى مضزل الىـم الظي ًخٖىن مً مضزلاث وكملُاث 

 ومسغحاث وحوظًت كٕؿُت. 

مضزلاث الىـام جخظمً جدضًض عؾالت االإاؾؿت، الأَضاي الؤؾتراجُجُت، االإللىماث 

التي جيخج كً جدلُل بِئت االإاؾؿت الضازلُت والخاعحُت، مغخلت اللملُاث جخظمً 

الظلٍ في البِئت الضازلُت والٌغص والتهضًضاث في البِئت جدلُل كىاصغ الِىة و 

الخاعحُت، االإٌاطلت بحن الاؾتراجُجُاث البضًلت وازخُاع الؤؾتراجُجُت الأًظل ومً 

زم جؼبُّ الؤؾتراجُجُت، ؤما االإسغحاث ًدشمل كلى كملُت جُُِم الىخاثج التي 

ىه مً مللىماث جمسظذ كً جىٌُظ الخؼت الؤؾتراجُجُت، َظٍ الىخاثج وما جخظم

ظا اللىصغ " الخوظًت  حلىص مً زلا٘ الخوظًت اللٕؿُت بىى كىصغ االإضزلاث، وَ

 اللٕؿُت " َى الأٓثر ؤَمُت في الىمىطج.

ولخجاوػ كىاصغ الظلٍ االإىحىصة في الىمىطج َىاْ مدضصاث ًجب ًهمها وهي 

 ألخاىي: 

خاص خُث جخم بكاصة خُث جبضؤ صُاهت الؤؾتراجُجُت مً اللام بىى الالعمىميت:     أ

صعاؾت االإاؾؿت ٓىـام مخٖامل ٌلمل في ؾُاَ بِئت مدضصة ومً زم الاهخِا٘ بىى 

 جدلُل الأوشؼت الخىٌُظًت للؤهـمت الٌغكُت 

ٌلخبر الىمىطج جدلُلي ؤٓثر مىه وصٌي ًهى ًمثل الخؼىاث الخدلُلُت الخدليليت :    ب

ت واالإىؼُِت للئصاعة الؤؾتراجُجُت بضون ؤي جىصٍُ جٌص ُلي للئحغاءاث الظغوعٍ

لاهجاػ االإهام والأوشؼت االإخللِت بٖل مغخلت عثِؿُت مً مغاخل كملُت الخسؼُؽ 

 الاؾتراجُجي بلُض االإضي. 

ؤي ًمًٕ وصٍ َظا الىمىطج باالإىطىكُت لأهه ًغجٕؼ كلى جدلُل  :المىضىعيت    ث

 كىاصغ ومخوحراث البِئت ٓما هي في الىاُم صون بطاًت
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 ين الإدازة الطرااجيجيت والخخعيغ الطرااجيييأوحه الخخلاف ب -4

الؤصاعة الؤؾتراجُجُت هي زمغة لخؼىع مٌهىم الخسؼُؽ الاؾتراجُجي وجىؾُم 

لىؼاُه وبهىاءً لأبلاصٍ، ًالخسؼُؽ الاؾتراجُجي َى كىصغ مً كىاصغ الؤصاعة 

 الؤؾتراجُجُت ولِـ الؤصاعة الؤؾتراجُجُت بلُجها لان الؤصاعة الؤؾتراجُجُت حل
ً
ني ؤًظا

بصاعة الخوُحر الخىـُمي وبصاعة الثِاًت الخىـُمُت وبصاعة االإىاعص وبصاعة البِئت في هٌـ 

ذ، ًالإصاعة الؤؾتراجُجُت تهخم بالخاطغ واالإؿخِبل في آن ملا، في خحن ؤن  الىُ

م ما ؾُدضر  لت الأحل وجىُ الخسؼُؽ الاؾتراجُجي َى كملُت جيبا لٌترة ػىٍ

 وجسصُص االإىاعص. 

االإهام الغثِؿُت للئصاعة الؤؾتراجُجُت َى مخابلت وجُُِم ؤصاء االإاؾؿت، بن مً 

ٓىـام مخٖامل ًخٖىن مً بيُت مخٌاكلت مً الأهـمت الىؿٌُُت الٌغكُت، ًةىى حاهب 

جدلُل ؤصاء الأهـمت الٌغكُت واالإىار الخىـُمي والثِاًت الخىـُمُت، وما جخظمً َظٍ 

ؼ  االإجالاث والأهـمت مً كىاصغ ُىة وطلٍ، جِىم الؤصاعة الؤؾتراجُجُت بخجضًض مغٓ

االإاؾؿتالؤؾتراجُجُت وجُُِم الأصاء ٖٓل مً زلا٘ جدضًض صوع ٔل هـام في زلّ 

ُُمت مدضصة للمىـمت ومخابلت ؾلؿلت الُِمت االإظاًت طاث الأزغ االإباشغ في بجاخت 

لخبر الخٖامل الاؾتراجُجي شغػا  ًغص البِاء ؤو الىمى والخؼىع في الصىاكت، وَ

ا للٌٕاءة والٌاكلُت.  غٍ  حىَ

وزلاصت الِى٘ ؤن الؤصاعة الؤؾتراجُجُت هي كملُت ببضاكُت كِلاهُت الخدلُل 

وهي كملُت صًىامُُٕت مخىاصلت ٌؿعى بىى جدُِّ عؾالت االإاؾؿت مً زلا٘ بصاعة 

لالت والِضعة كلى مىاحهت جدضًاث بِئت  ِت ٌٓاة وً وجىحُه االإىاعص االإخاخت بؼغٍ

غص ومىاًؿت ومساػغ لخدُِّ مؿخِبل ؤًظل الأكما٘ االإخوح رة مً تهضًضاث وً

 اهؼلاُا مً هِؼت اعجٖاػ ؤؾاؾُت في الخاطغ. 

 



 مبادئ ومفاَيم في الطرااجيجيتالفصل الثالث: 

 73 

 O’s-Five Venue System 5المدعاث الخمع لىضع الطرااجيجيت المئطظت -5

حها جؼغح  مدعت البدء والهعلاق -أولا الاوىى مً مدؼاث وطم الاؾتراجُجُت، وً

ض ؤن هٖىن ؟ وما ؾبب  )الأؾئلت االإهمت الخالُت : مً هدً؟ وؤًً هدً؟ وؤًً هغٍ

ًيبغي الاحابت  . ومً احل ان ًخم الخدظحر للاهؼلاَ في عخلت الخسؼُؽ، (وحىصها؟

 (3V`s):الخالُت كً الثلازُت

م الىاُمو (،Vision) الغئٍت بلىعة ت االإخوحراث (، Valuation's) جِىٍ  (Variables)وملغً

حها جِىم  :  Opportunities)عً الفسص  مدعت البدث -ثاهيا االإاؾؿت وً

ها، مؿدىضة اىى ةب ؾخٕشاي الٌغص االإخاخت لها في ٔل مجا٘ مً مجلاث جدغٓ

الىخاثج واالإللىماث التي جىصلذ الحها مً زلا٘ اهجاػاث االإدؼت الاوىى . ًبلض ان ًخم 

، واهتهاػ  م شامل لىاُم االإاؾؿت جإحي َضٍ الخؼىة لدؿخٕشٍ مجالاث الخدغْ جِىٍ

غة، وفي َضٍ االإدؼت ًخم: جدضًض االإجالاث الا ال ؾتراجُجُت، والاَضاي ٌغص االإخىً

لت. اث االإاؾؿت، والىخاثج االإخىُ  الاؾتراجُجُت، وؤولىٍ

حها جِىم االإاؾؿت بٌغػ االإللىماث :  Objectives)مدعت جددًد الَداف  -ثالثا وً

بها ومً زم اكاصة صُاهتها كلى شٖل اَضاي ٓبري ل لمىـمت كلى وجصيٌُها وجبىٍ

االإضي البلُض: ؤَضاي اؾتراجُجُت مخللِت بالبيُت الخىـُمُت، وبالٌاكلُت والٌٕاءة، 

مًٕ  ت بالجمهىع واالإىاًؿحن والبِئت االإدُؼت وٍ ت والخِىُت،وباالإلغً وباالإىاعص البشغٍ

جصيٌُها اىى ؤَضاي: لخىمُت كىاصغ الِىة، والإلالجت كىاصغ الظلٍ، ولاهتهاػ 

اث خؿب الٌغص االإخاخت، ولخ جىب االإساػغ االإدضُت . ومً زم جصىٌها اىى اولىٍ

 صعحت الاَمُت وصعحت الؿغكت وصعحت الخؼىعة.

وفي َضٍ االإغخلت ًخم وطم الاَضاي :  Operation)رمدعت حشغيل والخىفي -زابعا

اث كلى شٖل زؼت جىٌُ ًت جىِل االإاؾؿت مً كمل الخؼت اىى زؼت ظوالأولىٍ

غ الشغ  لخض٘  (S. M .A .R .T)وغ الاؾاؾُت مسخصغة بٖلمت اللمل .والخإٓض مً جىً
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، وجدضًض (Measurable)وملاًحر للُِاؽ  (Specific)كلى صُاهت مدضصة للاَضاي

، (Responsibilitiesظ)، وجدضًض مؿاولُاث الخىٌُ(Activities)الأوشؼت والىؾاثل 

 . (Timeظ)وجدضًض ػمً الخىٌُ

ن الازخباع الخُِِي لخؼت االإاؾؿت ا:  Outcomes)مدعت جلىيم الىخائج  -خامظا

و٘ للخصى٘ ظٍ الىخاثج بمِضاع الجهض االإبظَى ما جدِِه مً هخاثج، وجِضع ُُمت َ

م مً زلالها الىخاثج، ختى ُا الازخباع لا بض مً وحىص ملاًحر جُِظكلحها، وللخؼبُّ َ

ا الخُُِم مِضاع ُغبىا او بلضها كً الاَضاي ظوؿخؼُم ان هغصض مً زلا٘ َ

ي ًاصي اىى جدُِّ ما وؿعى ظلٗ ٔله، زم اللمل للخصخُذ الطُان اؾباب واؾخب

يبغي ان جظم االإاؾؿت ملاًحر مدضصة  لخدُِِه بصىعٍ ًلاله مخٖاملت . وٍ

وماشغاث للىجاح، التي ًمًٕ ؤؾخسضامها للُِاؽ ؤو وػن  (ؤومىاصٌاث للؤصاء)

جِِـ مضي  الُِم الخُُِِت للىخاثج، والتي كلى ؤؾاؾها حؿخؼُم االإاؾؿت ان

 ت.هجاخها وؤنها حؿحر بالاججاٍ االإغؾىم وبشٖل ؾلُم هدى عئٍتها وؤَضاًها الاؾتراجُجُ
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 تمهيد

ِت بما ؤن الاؾتراجُجُت هي  التي ٌؿترشض بها للازخُاع   (The Way)الؼغٍ

حلمل كلى  Planاالإدضص لؼبُلت كمل االإاؾؿت و جىحهها مً زلا٘ جِضًم زؼت 

 . Visionوصىلا لواًتها مً زلا٘ عئٍتها  Missionؿتجدُِّ عؾالت االإاؾ

 ًخٖىن الخىحه الاؾتراجُجي مً:

 الغئٍت: هخاج الخٌٕحر الاؾتراجُجي 

 الغؾالت: هخاج الغئٍت 

 الواًاث: جبؿُؽ الغؾالت بىى عهباث 

  الأَضاي: ججؿُض الغهباث بىى واُم ًمًٕ ُُاؾه، وهي جغجبؽ بللاُاث

 ؾببُت وخخمُت

 الطرااجييي  : الخىحه4الشيل )
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 صياغت زإيا وزطالت المئطظت  -1

بت مً الخلم الؤوؿاوي وهي مىـىع  Vision)اسإيال : هي ًٕغة كامت مجغصة ُغٍ

: الغئٍت، وهي خظمً كاصة ؤٓثر االإلاوي احؿاكامؿخِبلي للئصاعة واللاملحن ًحها، ج

، ضروجسُل وا، طاث االإظمىن الٌلؿٌي ،وهي صىعة طَىُت، الٌٕغة اللامت االإجغصة

وحشٖل الغئٍت ، وما ؾخاو٘ بلُه الخا٘ في االإؿخِبل، ٌلبر كً الواًت، وبصعاْ كمُّ

وجدؿم بالثباث اليؿبي وحلبر كً ؾبب وحىص ، الؤػاع اللام لخؼللاث االإىـمت

 .االإىـمت وهاًتها

: هي الٌغض الأؾاس ي الظي وحضث مً ؤحله االإاؾؿت، ؤو االإهمت زطالت المئطظت

ت لها، مبرع وح غٍ ا، وهي جىصٍُ ؤٓثر جٌصُلا لأوشؼت الجىَ ىصَا واؾخمغاعَ

ُمها الأؾاؾُت ومىخجاث ومصالر االإاؾؿت لا بض ان جخظمً عؾالت االإىـمت ، وهي وُ

الٖلماث الضُُِت واالإلخصت والىاضخت الٌهم، وهي جصٍ ؾبب ُٓىىهت االإىـمت وما 

 هي اكمالها ووشاػاتها، وجمثل ًلؿٌتها وجىحهها.

ٌُُت هص عؾ  هي:  الغؾالتو  حز ٌلبر كً عئٍت االإىـمت، وٓ مي مٕخىب بازخصاع وجغٓ

واالإىهجُت االإخبلت، وجدؿم بالثباث اليؿبي، ، جدُِِها وجىضر االإهام والآلُاث للخىٌُظ

 .والشمىلُت، واالإغوهت والاوسجام، والخٖامل، وخؿً الصُاهت

ء ولٖل مىـمت عؾالت زاصت بها جسخلٍ َظٍ الغؾالت بازخلاي االإىـماث، وفي طى

عؾالت االإاؾؿت ًخم جدضًض الأَضاي الؤؾتراجُجُت االإؼلىب جدُِِها، وجخمحز الغؾالت 

بالثباث اليؿبي كلى زلاي الأَضاي التي جٖىن مخوحرة ؤو ججغي كلحها حلضًلاث، ولًٕ 

 ؤن جخوحر عؾالت االإاؾؿت في خالت ؿهىع ًغص ٓبحرة لصالر االإاؾؿت ؤو 
ً
ممًٕ ؤًظا

 ع همى االإاؾؿت . ؿهىع تهضًضاث زؼحرة لاؾخمغا
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 صياغت السطالت مً أَمها :كىاعد وأصىٌ  -2

ا الخلغي كلى خاحاث الؼباثً مً زلا٘ مبدُث حؿمذ مً ما َى كمل االإىـمت ؟ -ؤ

 جِضمه االإىـمت مً ؾلم ؤو زضماث

ى ما ٌؿمد ؟الإً ًِضم َظا اللمل  -ب الخلغي كلى االإجخمم االإؿتهضي ) الؼباثً ( وَ

هم الا  ئوصعاؾت ؤهماػهم وؾلىٓ  .ؾتهلا

ى ما ٌؿمذ ب ؟ماطا ؾُٖىن كلُه خا٘ االإىـمت  -ج ىب واىى ؤًً الخلغي كلى الأؾلوَ

ض ؤن جصل االإىـمت  .جغٍ

ى  الإاطا وحضث االإىـمت ؟ -ص  الخلغي كلى االإحزة الخىاًؿُت التي جمخلٕها االإىـمت وَ

جُا،  :الىاجحتسطالت ال خصائص -3 جخوحر الغؾالت كبر الؼمً ولًٕ ببؼئ وجضعٍ

، ومً زصاثص ًجب ؤن ًٖىن ُغاع الخوُحر حماكُا ولِـ شخصُاولظا 

 الغؾالت الىاجخت:

 الخؼابّ مم الواًاث والأَضاي 

 الخٍُٕ مم البِئت الضازلُت والخاعحُت 

 الِضعة كلى بهخاج خالت مً الخٖامل بحن ؤحؼاء االإىـمت ؤًُِا وكمىصًا 

 جخممالِضعة كلى جغؾُش ُُم االإىـمت بما ًخماش ى مم ُُم وؿغوي االإ 

 الخؼلم بىى االإؿخِبل واكخباع االإاض ي لأزظ اللبر 

 الِضعة كلى جدُِّ االإؿاولُت الاحخماكُت 
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  : الفسق بين السطالت والسإيا5الشيل )

 

   .Start. Obj) الأَداف الإطرااجيجيت Goalالغاًت  -4

 : Goal & Objectiveأولا : بين الغاًت والهدف 

ملنى ؤن الواًت هي مدصلت مجمىكت مً حشٖل الأَضاي بمجمىكها الواًت ، ب

بالخاىي جٖىن الواًت ) الهضي الاؾتراجُجي ( هي ُاكضة ، و الأَضاي الغثِؿُت واالإغخلُت

ُاؽ ؤصاء االإاؾؿت ، اجساط الِغاع الاؾتراجُجي الظي ًمًٕ االإىـمت مً جىحُه وُ

جٖىن  وبِضع ما جٖىن َظٍ الأَضاي واُلُت وملبرة كً ُىي ومخوحراث البِئت بِضع ما

 ًغص الىجاح مخاخت.

 Mckinsy 7`s Theoryثاهيا : العىامل المئثسة في وضع الأَداف الإطرااجيجيت :

جمثل الأَضاي الخىـُمُت الواًاث والجهاًاث التي حؿعى الؤصاعة بىى الىصى٘ 

بلحها مً زلا٘ الاؾدثماع الأمثل للمىاعص الؤوؿاهُت واالإاصًت االإخاخت خالُا وفي 

صلُل للمل الؤصاعة، وبِضع ما جٖىن الأَضاي الخىـُمُت واُلُت االإؿخِبل، وهي 

وملبرة بصىعة صخُدت كً ُىي ومخوحراث البِئت الضازلُت والخاعحُت للمىـمت 
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بىٌـ الِضع جٖىن الؤصاعة ؤمام ًغصت الىجاح في جصمُم وجؼبُّ بؾتراجُجُت ٌٓاة 

لالت، وجىطم الأَضاي في طىء كضة كىامل مازغة مجها:  وً

ى بحن البِئت الخاعحُت والضازلُت كلاُت الخإزحر والخإزحر  -1   ممازلت بحن ما  ” ، وَ

  Strategy“ًجب ؟ وما وؿخؼُم ًلله ؟

ت  -2   ُم االإىـمت االإشترٓ  . Shard-Valuesزِاًت وُ

 Structureكلاُاث الؿلؼت واالإؿاولُت . -3  

 . Styleؤؾلىب اجساط الِغاعاث واججاٍ جضًِها  -4  

 .  Skills, Systems, Staffث والأهـمت والأًغاص االإهاعا -5

 ثالثا: خصائص الأَداف الإطرااجيجيت :

تهم في صىاكتها . -1   لؼػ طلٗ مشاعٓ : مً ُبل ؤًغاص الخىـُم , وَ  الِبى٘

 الىطىح: جدضًض ما َى مؼلىب اهجاػٍ , والجهت االإؿئىلت كً الاهجاػ . -2  

 ت , وبمٖاهُت الخىٌُظ .الىاُلُت: الخلبحر كً هاًت االإىـم -3  

 .Benchmarking الُِاؽ: زظىكها الإلاًحر الأصاء واالإغحلُت  -4  

 االإغوهت: الِابلُت للاؾخجابت للمخوحراث البُئُت .  -5  

 ت الأَداف الإطرااجيجيت :غزابعا: هظسياث حظاعد في صيا

ت خحن مهمخحن  في َظا االإىطىق هـغٍ  ًُما ًخللّ بصُاهت الأَضاي جىحض هـغٍ

ت الؤصاعة بالأَضاي . Henry Mintzbergؤللاب الِىة   وهـغٍ

 Mintzbergهظسيت ألعاب اللىة    أ

ت جِىم كلي ًٕغة ؤن الؿلىْ الخىـُمي َى للبت الِىة التي  Mintzbergهـغٍ

غاعاث  ً( للؿُؼغة كلى ؤكما٘ وُ مً زلالها ٌؿعى كضة لاكبحن )ؤػلّ كلحهم االإازغٍ

زلُت حشٖل جدالٌاث جدىاػق الؿلؼت وجازغ في ُىي زاعحُت وصا بطن َىاْاالإاؾؿت. 

 . صُاهت الأَضاي الؤؾتراجُجُت
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ً صازلُحن . ٌشٖل ٔل ًىحض هىكحن مً ا ً زاعحُحن،  ومازغٍ ً: مازغٍ الإازغٍ

ً الضازلُحن . والخدالٍ الخاعجي  مً َالاء الخدالٍ الخاعجي الخاص باالإازغٍ

ً الخاعحُحن .  الخاص باالإازغٍ

 في: ًخمثل الخدالف الخازجي 

م عؾمي في االإاؾؿت . .1  االإالٕحن الظًً لهم مىُ

2.  ً ً للىاصغ االإضزلاث واللملاء ؤو االإشترً م االإجهؼٍ االإؿاكضًً وَ

حن . أء الخجاعٍ  الصىاكُحن للمسغحاث والشغ

 حملُاث اللاملحن الاجداصاث والجملُاث االإهىُت . .3

خظمً الخٖىمت،  وؤحهؼة الضولت،  حماكاث االإصالر  .4 الغؤي اللام وٍ

 اصت،  الؤصاعاث االإدلُت .الخ

ؤكظاء مجلـ الؤصاعة الظًً ًٌِىن في مِابلت الخدالٍ الضازلي والخدالٍ  .5

 الخاعجي .

 وحىص زلازت ؤهىاق مً الخدالٌاث الخاعحُت وهي : Mintzbergًٌترض 

 داو٘ الؿُؼغة جدالف الهيمىت : ًغص واخض ٌؿُؼغ كلي الخدالٍ الخاعجي وٍ

 كلي الخدالٍ الضازلي .

 مجمىكت ُلُلت مً الأًغاص واالإجامُم جخِاؾم الِىة .يالهلظام الخدالف : 

 كضص ٓبحر مً الأًغاص واالإجامُم ًخِاؾمىن الِىة والخإزحر الخدالف الظلبي :

 لظلٗ ًٖىهىا في وطم العجؼ كً الخإزحر في الخدالٍ الضازلي .

 ًخمثل في الخدالف الداخلي 

 عثِـ مجلـ الؤصاعة  .1

 (. ) ؤصخاب االإهاعاثاللاملحن .2
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) ؤصخاب االإضعاء الظًً ًمثلىن الؿلؼت الىؿٌُُت ومضعاء الخؽ الأو٘  .3

 .الجضاعة (

م االإسخصحن واالإهخمحن بخصمُم وحشوُل الأهـمت الخاصت  .4 االإدللحن وَ

 بالخسؼُؽ والؿُؼغة الخىـُمُت .

 وييخج عً َرٍ اللىي خمظت أهىاع مً الخدالفاث :

غاػي( 1)    صاعة الللُا خصغا . : الؿلؼت في ًض الؤ    جدالٍ ؤوجىُ

 : الؿلؼت في ًض الؤصاعة الللُا الأًضًىلىحُت .   جدالٍ ؤًضًىلىجي( 2)  

ع االإدللحن .جدالٍ بحروُغاػي( 3)    : الؿلؼت في ًض الؤصاعة الللُا مم جٌىٍ

 : الؿلؼت في ًض مضعاء الؿلؼت الىؿٌُُت ) الخبراء(. جدالٍ الجضاعة( 4)  

 ي ًض ؤصخاب االإهاعاث ) اللما٘ ( .: الؿلؼت فجدالٍ ؾُاس ي( 5)  

بإن الأَضاي الخىـُمُت لِؿذ بلا  Mintzbergوكلي َظا الأؾاؽ ٌلخِض 

هخاثج لأللاب الِىة بحن الخدالٍ الضازلي والخاعجي مً حهت،  وبىي ػبُلت حشُٕلت 

 الِىة في طىء َظا الخدلُل .

 الإدازة بالأَداف :   ب

صاعي الخضًث مً زلا٘ جإُٓضَا اكخبرث الؤصاعة بالأَضاي هِلت في الٌٕغ الؤ 

ت   Decision Makingكلى مٌهىم صىاكت الِغاع  ض ػىع َظٍ الىـغٍ ُبل اجساطٍ . وُ

ت   The Practice of Manصاخب ٓخاب  Drucker Peterالباخث  جِىم َظٍ الىـغٍ

كلى ؤؾاؽ ؤن الهضي الؤؾتراجُجي ًمًٕ الىصى٘ بلُه مً زلا٘ ججمُم الأَضاي 

التي جخم   Operationalوالأَضاي الدشوُلُت  Functional ٌُُت( الخىـُمُت )الىؿ

ّ اللمل والؼلب مجهم وطم بضاثل مسخلٌت )زؼؽ( للىصى٘ بىى َظٍ  جىطُدها لٌغٍ

الأَضاي واالإٌاطلت بحن َظٍ البضاثل )صىاكت الِغاع( وصىلا لاجساط الِغاع الأمثل . 

 . ومً زم ججمُم َظٍ الأَضاي وصىلا للهضي الؤؾتراجُجي 
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بن مضزل الؤصاعة بالأَضاي َى هـام بصاعي شامل ًخٖامل مم ٔل الأوشؼت 

ِت اهخـامُت وطلٗ لوغض جدُِّ الأَضاي بصىعة ٌٓا  ت الغثِؿُت بؼغٍ الؤصاعٍ

لالت .  وً

 ًخضمً أطلىب الإدازة بالأَداف جىفير المهام الخاليت :

 صُاهت عؾالت االإاؾؿت . .1

 .صلت بها في مؿخىي الؤصاعة الللُاخصُاهت الأَضاي الؤؾتراجُجُت والخؼؽ االإ .2

 جمُحز الأصواع الخىـُمُت . .3

 صُاهت الأَضاي الخىـُمُت في مؿخىي الؤصاعاث الىؿٌُُت . .4

 جدضًض الأَضاي الٌغكُت للمؿخىي الخىٌُظي،  ؤو للمضعاء في االإؿخىي الأو٘ . .5

ا مً ُبل الأًغاص مم ٔل وخضاث اللمل  .6 جدضًض الأَضاي االإؼلىب بهجاػَ

 لمؿخىي الخىٌُظي .الخابلت ل

غ ؤو  .7 بكاصة َظٍ الضوعة مً حضًض باججاٍ الأكلى وطلٗ بهضي جدضًث وجؼىٍ

بكاصة الىـغ ببلع الىخاثج االإؿتهضًت مً حضًض بملني جٖىن حوظًت كٕؿُت 

 لخؼبُّ ؤؾلىب الؤصاعة بالأَضاي .

غ الأَضاي ًجلل  بن بكاصة صوعة الأَضاي مً حضًض لوغض جدضًث ؤو جؼىٍ

 مم البِئت الضازلُت والخاعحُت وطلٗ مً مً ؤؾلىب الؤ 
ً
 مٌخىخا

ً
صاعة بالأَضاي هـاما

ؤحل جدُِّ جىاػن في الِىة بحن االإاؾؿت وبحن بِئتها كىضما ًٖىن َظا الخىاػن 

اصة الخدٕم  طغوعي وطو ًاثضة للمىـمت، وفي ؤخُان ًٖىن مً مصلخت االإاؾؿت ػٍ

ظا َى ؾغ هجاح مى  ـماث الأكما٘ الٕبري .بِىي ومخوحراث البِئت االإباشغة وَ

ً بصاعة ؤًظل وؤٓثر ٌٓاءة طلٗ لأن جؼبُّ الؤصاعة  بن االإحزة الأوىى َى جٖىٍ

ت .   بالأَضاي بصىعة صخُدت في االإاؾؿت ًاصي مباشغة بىى جدؿحن اللملُت الؤصاعٍ
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ه ؤؾلىب الؤصاعة بالأَضاي كلى وؿٌُت  االإحزة الثاهُت َى الأزغ الؤًجابي الظي ًترٓ

ُابت خُث ٌلؼػ مً ُضعة االإضعاء كلى الخٌٕحر في الخسؼُؽ لخدُِّ الخسؼُؽ والغ 

 هخاثج مدضصة ؤٓثر مً الاَخمام ًِؽ بخسؼُؽ الأوشؼت ؤو اللمل ًِؽ 

ابت والؿُؼغة الخىـُمُت مً الاكخماص  االإحزة الثالثت لا بىحض َىاْ ؤًظل وؾُلت للغُ

م الٌٕ اءة الخىـُمُت كلى مىـمت واضخت وصُُِت مً الأَضاي التي حؿاَم في عً

.
ً
 وهىكا

ً
 وجدؿحن الؤهجاػ ٓما

 أهىاع الأَداف: -خامظا

  :براالإىـمتمىظماث ذاث َدف واخد واخسي مخعددة الأَداف  حجمىٓ

 :أَداف زطميت وأَداف فعليت 

  غ ىي الخازحر الخاعجي كبر وؾاثل الؤكلام والخِاعٍ ا للجمهىع وُ الغؾمُت جيشغَ

ألخٌا  ؾ كلى البِئت.لإؿهاع مضي مؿاَمتها في االإجخمم 

 الٌللُتِٓضعتها كلى جسصُص االإىاعص وبصاعة اليشؼت واالإهام 

  :ظا خؿب الٌترة الؼمىُت التي ًخؼلبها ٔل َضي كصياة وظىيلت المدي وَ

 صون ؾىاٍ

 :وليت ووظيفيت 

  ُت الٖلُت االإخللِت بذجم وهمى االإىـمت مثل الغبدبت، االإبُلاث الُِمت الؿىُ

 للؿهم، كضص اللاملحن...بلأر

 ت، االإالُت ال ىؿٌُُت وهي االإخللِت باالإهام الىؿٌُُت مثل االإىاعص البشغٍ

 والخٕىىلىحُت...بلخ.
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 )مخعلباث العىامل المئثسة على صياغت زطالت واَداف المىظمت -طادطا

Drucker م االإىـمت، جدضًض ملضلاث الغبدُت، الِضعة كلى الخصى٘ /اؾخسضام :مىُ

اع والخجضًض في جِضًم االإىخجاث االإىاعص بٌٕاءة، الاكخماص كلى الابخٖ

 والخضماجخُُِممؿتى الضاء للٌغص والأُؿام بملاًحر مىطىكُت.

Bennis ،الىصى٘ بىى خالت الخٖامل والخىاػن بحن خاحاث الأًغاص وؤَضاي االإىـمت :

جىػَم الصلاخُاث والؿلؼاث، خل الخلاعض بحن خملت الأؾهم واالإخلاملحن مم 

الأػغاي للخصى٘ كلى مىاًِتهم، وان جخظمً  االإىـمت،جىطُش الغؾالت لجمُم

ِت الىصى٘ بلُه  الىمى وػغٍ

Wilson الخٌظُل )ُُم االإضعاء ومىاٌُهم(، كىامل البِئت الخاعحُت، الثِاًت :

ش وكمغ االإىـمت، همؽ الُِاصة والؤصاعة، الهُٖل الخىـُمي(، االإحزة  الخىـُمُت )جاعٍ

 الخىاًؿُت )الجىصة، الؿلغ(



 

 

 :خامعالفصل ال

اث الخياز 

الطرااجيجيت المخاخت 

 مام المئطظتأ
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 تمهيد

عاؾت وجدلُل البِئت الخاعحُت والضازلُت الخاصت باالإاؾؿت، ًخم بلض ص

البضاثل الاؾتراجُجُت االإخاخت ؤمام االإاؾؿت، والتي حلبر كً الازخُاعاث و  جدضًض

غة  ِها جإمل في جدُِّ ؤَضاًها الاؾتراجُجُت لالىؾاثل االإخىً لماؾؿت والتي كً ػغٍ

اث االإسخلٌت  : كلى االإؿخىٍ

 :اللىة والضعف والفسص والتهدًداث جدليل عىاصس ) SWOTجعبيم جدليل  -1

بن الخؼىة الأوىى في صُاهت الخؼت الؤؾتراجُجُت كلى مؿخىي االإاؾؿت َى في بحغاء 

ت طاث   SWOTجدلُل  بلض الاهتهاء مً كملُاث جدلُل وحصخُص اللىامل الخُىٍ

 الأَمُت الِصىي . 

ؿتكلى ؤؾاؽ كىاصغ لماؾلَى ؤصاة مٌُضة لخدلُل الىطم اللام    SWOTجدلُل

ىضر الجضو٘ الخاىي مجمىكت مخىىكت مً  الِىة والظلٍ والٌغص والتهضًضاث، وٍ

   في الخدلُل   SWOTالأوحه الغثِؿُت بالبدث والخضُُّ كىض جىٌُظ مضزل 

 الخدليل الداخلي

  Strengths)عىاصس اللىة  Weaknesses)عىاصس الضعف

 كضم وطىح الخىحه الاؾتراجُجي 

ٍ الخ  ىاًس ي االإخضَىع االإىُ

 حؿهُلاث مهملت لللملاء 

ت  بت والخبرة الؤصاعٍ  هِص االإىَ

ملض٘ اهجاػ طلٍُ في جىٌُظ 

 الخؼؽ 

االإلاهاة مً االإشأل اللملُت 

 الضازلُت 

ل االإخوحراث  كضم الِضعة كلى جدىٍ

ت في الؤؾتراجُجُت  الظغوعٍ

 الٌٕاءة االإمحزة 

 االإصاصع االإالُت االإخاخت 

  مهاعاث جىاًؿُت حُضة

 ً ت حُضة باالإشترً  ملغً

 ُُاصة حُضة للؿىَ 

 الىىكُت اللالُت للمىخجاث 

بمٖاهُت مخاخت لإحغاء جدؿِىاث 

 كلى االإىخجاث
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 الخدليل الخازجي

  Opportunities) الفسص  Threats) التهدًداث

 اخخما٘ صزى٘ مىاًؿحن حضص 

اصة مبُلاث االإىخجاث البضًلت   ػٍ

 همى بؼيء في الؿىَ 

 ٍت مىاوثت ؾُاؾاث ؾلغ 

اصة الظوىغ الخىاًؿُت   ػٍ

همى ُىة االإؿاومت لللملاء 

 واالإىعصًً

 حوحر ؤطواَ وخاحاث االإؿتهلٕحن

الضزى٘ بىى ؤؾىاَ حضًضة في 

 الؿىَ 

 بطاًت بىى زؽ االإىخج 

 جىىق االإىخجاث طاث الللاُت 

 بمٖاهُت الخٖامل اللمىصي 

 همى ؤؾغق في الؿىَ 

أء اؾتراجُجُحن في  اللمل مم شغ

 ضان الصىاكتمُ

 

  ٌاءة الخىـُم ت باُخضاع وٓ غٍ كىاصغ الِىة في االإاؾؿاث جخمثل بصىعة حىَ

ت وجدُِّ ؤًظل الاهجاػاث الصىاكُت الاُخصاصًت   والِضعة كلى الخغٓ

  كىاصغ الظلٍ حلني طلٍ الِضعة كلى صىم الِغاع االإىاؾب في طىء

 جدلُل بمٖاهُاث ومىاعص االإاؾؿت 

  االإدخملت واالإلِىلت التي بطا ما ؿهغث حؿبب طغع ؤما التهضًضاث هي الأخضار

 . للماؾؿتخُِِي 

  اجم مىحىصة في مٖان ملحن مً الؿىَ زلا٘ ًترة ػمىُت ؤما الٌغص ًهي وُ

ا كلى  للماؾؿتمدضصة والتي جيخج ًىاثض ماصًت وهحر ماصًت  بطا جم اؾدثماعَ

 الىحه الصخُذ .

  اخخياز الإطرااجيجيت على مظخىي المئطظت هماذج -2

أصًمُحن  ت لازخباع بؾتراجُجُت ُضمذ مً ُبل ؤ جىحض كضة هماطج هـغٍ

حن ٌلملىن في بُىث الخبرة واالإللىماث   ومً أَم َرٍ الىماذج: واؾدشاعٍ
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 المىخج  –   لاطرااجيجياث الظىق Ansoffهمىذج أوظىف) -2-1

ت عباكُت مً االإىخج  الؿىَ لخِضًم ؤعبلت  –ًمثل َظا الىمىطج مصٌىً

 :اث هياؾتراجُجُ

جؼبّ َظٍ الؤؾتراجُجُت كىضما ًٖىن َضي الؤصاعة اطرااجيجيت اخرااق الظىق:    1

م االإىخجاث  ؼ مىُ اصة خصت االإاؾؿت في الؿىَ مً زلا٘ حلؼٍ حز ؤوشؼتها كلى ػٍ جغٓ

 الخالُت في هٌـ الأؾىاَ .

جؼبّ َظٍ الؤؾتراجُجُت كىض صًم االإىخجاث الخالُت   اطرااجيجيت جىميت الظىق: 2

حز الأوشؼت كلى الٌغص االإخاخت في الؿىَ وؤوطاق  بىى الأؾىاَ الجضًضة وجغٓ

 االإىاًؿحن 

ٖىن   اطرااجيجيت جىميت المىخج: 3 جِضًم مىخجاث حضًضة بىى الأؾىاَ الخالُت وٍ

ج االإىخج  غ وجدؿحن مؼٍ حز كلى جؼىٍ  الترٓ

 حؿدىض َظٍ الؤؾتراجُجُت كلى جِضًم مىخجاث حضًضةالخىىيع: اطرااجيجيت   4

والضزى٘ في ؤؾىاَ حضًضة وجإزظ َظٍ الؤؾتراجُجُت كىض الخؼبُّ زلازت ؤشٖا٘ هي 

 الخىىق الأًِي واللمىصي االإسخلؽ .

ت بالؿُؼغة كلى وشاغ ؤكما٘ الخىىيع الأفلي:  - ًدصل كىضما جِىم الشغٓ

غ وشاغ  بىٌـ الىىق وطو كلاُت مباشغة بالخٕىىلىحُا االإؿخسضمت، بملنى جؼىٍ

 وشؼت حضًضة مٕملت ليشاغ االإاؾؿتاالإاؾؿت لِشمل ؤ

لني الؿُؼغة الخيامل العمىدي:  - ٌشمل الخٖامل الأمامي والخٖامل الخلٌي وَ

كلى كىاصغ االإسغحاث واالإضزلاث في الىـام الؤهخاجي ًالأمامي ًخللّ باالإىػكحن 

 ؤما الخلٌي باالإىعصًً . 
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مىخجاث الضزى٘ في ؤوشؼت حضًضة مسخلٌت جماما كً الخىىيع المخخلغ:   -

ت َاوؿىن التي جمثل خُِبت  وزضماث االإاؾؿت ومً الأمثلت كلى طلٗ لشغٓ

ت  –مً الأوشؼت االإخىىكت هي ) اؾخسغاج الٌدم   –الصىاكاث الُٕماوٍ

 جىػَم الواػ (  –مىخجاث الخبى  –مىخجاث ػبُت 

 همىذج بىزجس للاطرااجيجياث العامت  -2-2

ؤن جدِّ االإاؾؿاث مً ًٌترض بىعجغ وحىص زلازت اؾتراجُجُاث ًمًٕ 

 :زلالها محزة جىاًؿُت وهي

وهي الؤؾتراجُجُت التي جظم االإاؾؿت ٓإُل االإىخجحن اطرااجيجيت كيادة الخيلفت:    1

 جٖلٌت في ُؼاق الصىاكت وطلٗ مً زلا٘ الاؾدثماع الأمثل للمىاعص . 

بؾتراجُجُت البدث كً الخمحز ؤو الاهٌغاص بسصاثص اطرااجيجيت الخميز:    2

ألأؾلاع الدصجُلُت ا ؾخثىاثُت في مُضان الصىاكت وجٖىن طاث ُُمت ٓبحرة للمشتري 

 وزضماث ما بلض البُم 

حؿدىض كلى ؤؾاؽ ازخُاع مجا٘ جىاًس ي مدضوص في صازل اطرااجيجيت الراهيز:    3

حز كلى حؼء ملحن مً الؿىَ وجٕثٍُ وشاغ  ُؼاق الصىاكت بدُث ًخم الترٓ

ِي في َظا ا ً ومىلهم مً الخإزحر االإاؾؿت الدؿىٍ لجؼء واللمل كلى اؾدبلاص الآزغٍ

 في خصت االإاؾؿت .

 أهىاع أخسي مً الطرااجيجياث  -2-3

 :اطرااجيجيتالطخلساز   1

في خالاث ملُىت حؿعى ماؾؿاث الأكما٘ بىى جدُِّ خالت صاثمت وؿبُا مً 

ظا ًدضر كىضما جٖىن الؤصاعة مِخىلت بالىطم الخاىي للمىـمت  وبالىخاثج الاؾخِغاع وَ

ذ حؿعى بىى طمان اؾخمغاع َظا الىطم، وفي بػاع َظٍ  االإىجؼة وفي هٌـ الىُ
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الؤؾتراجُجُت جِىم االإاؾؿت بةحغاء حوُحراث ػٌٌُت كلى مىخجاتها وػغَ الؤهخاج ومً 

 زلا٘ َظٍ الؤؾتراجُجُت جدِّ الؤصاعة همىا ملِىلا ولٕىه بؼيء ،

 دة أطباب منها: َرٍ الإطرااجيجيت لعبعض مً المئطظاث وجدبع 

كىضما حلمل االإاؾؿت بصىعة حُضة ًلا ًىحض مبرع للخوُحر ؤو الاهخِا٘     ؤ

 ليشاغ آزغ 

ض الؤصاعة     ب كىضما جٖىن اهجاػاث االإاؾؿت بمؿخىي مِبى٘ وفي هٌـ لا جغٍ

 جدمل االإساػغ، مساػغ الضزى٘ في ؤوشؼت ؤزغي . 

ِت عوجُيُت لا جخؼلب جؼبم االإضعاء كلى بصاعة وجىحُه وشاغ ملحن بؼ    ث غٍ

 ُغاعاث حضًضة ؤو جدمل مساػغ . 

ُلت االإىاعص االإخاخت للمىـمت وصلىبت الخصى٘ كلحها مً مصاصع الؤُغاض     ث

ل .  والخمىٍ

     الطرااجيجياث الدفاعيت 2

 بةؾتراجُجُت جسٌُع الىٌِاث خُث جؼبّ كىضما 
ً
حؿمى َظٍ الؤؾتراجُجُت ؤًظا

ض االإاؾؿت جسٌُع كملُات ها بصىعة شاملت وطلٗ مً احل بًِاي جضَىع حضي جغٍ

ا في مُضان  في وطم االإاؾؿت ؤو لخجاوػ ؤػمت زؼحرة تهضص وحىصَا واؾخمغاعَ

خُت ُصحرة الأحل،  وجخىىن الطرااجيجياث الأكما٘، َظٍ الؤؾتراجُجُت جمثل خلىلا وُ

 الدفاعيت مً: 

ِىم االإاؾؿت خُث جاطرااجيجيت الدشرًب )الخخلص مً بعض الأوشعت :     أ

باؾدبلاص حؼء مً ؤوشؼت الأكما٘ ؤو وشاغ ملحن بالٖامل وطلٗ لٌغض 

ملالجت الأصاء الؿلبي لىخضاث الأكما٘ ؤو للخِلُل مً الخٖالٍُ الدشوُلُت، 
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غ جِىُت االإىخج وجِىُت  حز كلى جؼىٍ خؼلب جؼبُّ َظٍ الؤؾتراجُجُت الترٓ وٍ

ت وجد  ٌحز االإىؿٌحن . الؤهخاج وجدؿحن االإىاعص الخىـُمُت والبشغٍ

حؿتهضي َظٍ الؤؾتراجُجُت حوحر كملُاث اطرااجيجيت الوععاف ) الخدىٌ :     ب

االإاؾؿت والاهخِا٘ بىى ؤهىاق حضًضة مً ؤوشؼت الأكما٘، وعبما جدخٌف 

حز شضًضا  بِى الترٓ االإاؾؿت في وشاغ ؤكمالها الِضًم ولًٕ بِضع مدضوص وٍ

ؾؿت بىى َظٍ الؤؾتراجُجُت كىضما كلى ؤوشؼت الأكمالالجضًضة . وجلجإ االإا 

جداو٘ ؤن جدِّ الخىاػن ؤو الخٍُٕ االإؼلىب مم البِئت اؾخجابت لـهىع 

ت حضًضة ؤو كىضما لا حؿخؼُم  تهضًضاث زؼحرة ؤو بغوػ ًغص اؾدثماعٍ

ل اليشاغ الخاىي .   االإاؾؿت مً الاؾخمغاع في جدىٍ

ت بلض ؤن جٖىن ًشلذ وهي آزغ الخُاعاث الؤؾتراجُجُاطرااجيجيت الخصفيت:     ج

الاؾتراجُجُاث الضًاكُت، وحلني بؾتراجُجُت الخصٌُت بُم ٔل ؤصى٘ 

 االإاؾؿت وحؿضًض صًىنها . 

 الطرااجيجياث المخخلعت    3

جِىم االإاؾؿت في بلع الأخُان بخؼبُّ خؼمت مخىىكت مً الاؾتراجُجُاث كلى 

ظا مؿخىي وخضاث الأكما٘ الخابلت لها ؤو كلى مؿخىي الاؾتراجُج ُاث الىؿٌُُت . وَ

أث الٕبري مخلضصة الأكما٘ ؤو كابغة  الىىق مً الاؾتراجُجُاث شاجم الخؼبُّ في الشغ

ذ .   الخضوص، خُث جِىم االإاؾؿت بخؼبُّ اؾتراجُجُاث مسخلؼت في هٌـ الىُ

 اطرااجيجيت الطخدىاذ أو الهدماج والخدالف  4

مً الاعجباػاث  ًِصض بمٌهىم الخلاطض الأزغ الىاجج كً حشُٕل خؼمت

الجضًضة بحن ؤوشؼت ؤو مجالاث ؤكما٘ في صازل االإاؾؿت ؤو بىاء كلاُاث واعجباػاث 

خدضص الأزغ الىاجج كً الخلاطض  مم ماؾؿاث ؤزغي في هٌـ مُضان الصىاكت.وٍ

ً عوابؽ مً صازل هـام الُِمت بحن  بذجم الُِمت االإخدِِت مً زلا٘ جٖىٍ
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. ان الُِمت الخُُِِت االإخدِِت مً  الأوشؼت التي لم جًٕ مترابؼت مً ُبل

أن صازلُا ؤو كً  ت الىاؾلت باالإىاعص ( بمسخٍ بشٖاله ؾىاء  الخلاطض ) ؤزغ االإشاعٓ

ت الخٕىىلىحُت  ت ؤو االإشاعٓ م مشترٓ ّ الاؾخدىاط ؤو الخدالٌاث الخاعحُت بمشاعَ ػغٍ

ؤو بغؤؽ االإا٘، ًجب ؤن جٖىن آبر مً مجمىق ُُم الىخضاث االإؿخِلت لأػغاي 

أهذ الُِمت الٖلُت ) الؤًغاصاث الٖلُت (  كملُت الخلاطض، والخلاطض لا ًٖىن بلا بطا 

 .آبر مً مجمىق بًغاصاث الأحؼاء بالظغوعة

غث الشغوغ الخاللُت:  بن َظٍ اللملُت ًمًٕ جدُِِها اطا جىً

 اؾخسضام االإىاص هحر االإؿخولت    -

غ مىخجاث   - حضًضة باؾخلما٘  اؾدثاعة الِضعاث الٖامىت مً زلا٘ جؼىٍ

غ ؤؾىاَ حضًضة .  الخِىُت االإىحىصة ؤو جؼىٍ

غ الخِىُت  - ّ جدؿحن الىىكُت وجؼىٍ  الخٖامل اللمىصي لللملُاث كً ػغٍ

 الىضعيت الطرااجيجيت على مظخىي أوشعت مدفظت الأعماٌ -3

للىطلُت الاؾتراجُجُت كلى مؿخىي  اللىصغ الؿابّبلض حلغطىا في 

الخلغض للىطلُت الاؾتراجُجُت كلى  ي َظا اللىصغ فاليشاػاث الٌغصًت، هداو٘ 

 B.C.G. Mc مؿخىي وشاػاث مدٌـت ؤو خُِبت الأكما٘ باليؿبت لٖل مً همىطج

Kinsey، A.D.L Arthur D. Little 

بن هماطج الخدالُل الاؾتراجُجُت َظٍ والتي ؿهغث زلا٘ ؾىىاث الؿخِىاث        

 كٌت:والؿبلُىاث والثماهِىاث جلخص لىا خاحت مظا

 خاحت لإػاع مٌهىمي  conceptuel   ووؾاثل زاصت للِلىت الازخُاعاث

 الاؾتراجُجُت.

  خاحت للمِاعهت خؿب الؼغَ االإخجاوؿت الإجالاث الأوشؼت االإسخلٌت ولدؿُحر

 خاًـت ؤوعاَ لهظٍ الأوشؼت.

ًٖل َظٍ الىماطج جضزل في بػاع مؿخمغ، والتي جىؼلّ مً مىؼلّ ؤٓثر شمىىي        

 ّ ؤٓثر وؾُلت، ٓما َى مىضر كلى الشٖل االإىاىيبىى مىؼل
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بن مً بحن الأبلاص الأؾاؾُت للخدلُل الاؾتراجُجي جٕمً في مٌهىم الضًىامُُٕت        

الخىاًؿُت، بملنى في ؤي مجا٘ وشاغ جىحض االإاؾؿت؟ ما هي الِىي ) االإىاًؿحن، 

خدىط كلحها وما هي االإىعصًً،...( التي ًجب مىاحهتها؟ ما هي الامخُاػاث التي حؿ

اث التي ًجب مىاحهتها؟  االإلىُ

 :وكلُه، ًمً االإمًٕ جغجِب مسخلٍ الؼغَ االإىحىصة بىى ًىححن )ًئخحن(       

 الؼغَ الٕلاؾُُٕت االإاؾؿت كلى صوعة خُاة الأوشؼت، -

ألتي ُام  (un courant plus récent) جُاع ؤٓثر خضازت - ولض مً زلا٘ صعاؾت الٌغوق 

ً.بها الاُخصا  صًىن الصىاكُىن. والخدلُل الاؾتراجُجي الظي ٌشول با٘ االإؿحرً

بن الخاصُت الأوىى لهظٍ الىؾاثل جٕمً في ؤنهم ُض ػىعوا ؤؾاؾا مً ُبل 

ُٕت لئؾدشاعة في الدؿُحر. َظا الأصل ًىضر ل     (cabinet américaines)   مٖاجب ؤمغٍ

يؿبت للماؾؿاث طاث الدجم ؤو ًبحن حؼثُا بإن َظٍ الىماطج ًمًٕ ؤن ًازظ بها بال

الٕبحر ؤو االإاؾؿاث الٕبحرة واالإخىىكت ؤٓثر مجها باليؿبت للماؾؿاث الصوحرة 

 PME واالإخىؾؼت

 

 

 

 BCG همـىذج -3-1

  وخؿب َظا الىمىطج، ًةهه ًغجٕؼ كلى هِؼخحن ؤؾاؾِخحن:       
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 ،وؿبت جؼىع اليشاغ الظي جىحض ًُه االإاؾؿت ؤو الىخضة 

 ي الؿىَ كلى مؿخىي َظا اليشاغ.وؿبت هصِب االإاؾؿت ف 

مً َىا ًِم كلى الؤصاعة كبئ جسصُص االإىاعص بحن َظٍ االإجالاث بالشٖل الظي        

ًدِّ حلـُم الاؾخسضام والٌلالُت. ومً َىا ؤًظا ًمًٕ الدؿاثل كً االإىخجاث ؤو 

الىخضاث الاهخاحُت التي جمثل ًغصا للئؾدثماع وجىحُه َظا الأزحر لها، وما هي 

 ىخجاث ؤو الىخضاث التي ًجب اؾدبلاصَا.االإ

أثؼ الأؾاؾُت التي ًِىم كلحها َظا الىمىطج:        ُما ًلي ًمًٕ جىطُذ الغ  وً

 ) االإىخجاث ؤو الىخضاث الؤهخاحُت االإىلضة للىِضًت ) البِغة الخلىب vache à 

lait ، 

 ( االإىخجاث ؤو الىخضاث الؤهخاحُت الوحر مىلضة للىِضًت ) الأوػان االإُخت poids 

morts، 

 ( الىطم االإىخجاث ؤو الىخضاث الؤهخاحُت االإؿخسضمت للىِضًت

 ،dilemmes (االإدحر

  ؼ االإاىي االإمخاػ االإىخجاث ؤو الىخضاث الاهخاحُت التي جدؿم بالخىاػن ؤو طاث االإغٓ

.Vedettes، Etoiles 

ت وكلى َظا الأؾاؽ، ًمٕىىا جغحمت الأًٖاع واللىاصغ الؿابِت في شٖل م        صٌىً

 كلى الىدى الخاىي:
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  vache à lait المىخجاث المىلدة للىلدًت )البلسة الحلىب  -أولا

وجخمحز بإنها جىلض ُضع ٓبحر مً الىِضًت وجخمخم بِضع ٓبحر مً الؿُؼغة في ؾىَ        

ؼ االإاىي لهظٍ  ًخمحز بالىمى البؼيئ. وكلُه ًالاؾتراجُجُت االإلاثمت هي االإداًـت كلى االإغٓ

خجاث بل حؿخسضم في صًم الٌىاثض كلى الِغوض وصًم ؤعباح الأؾهم والخٖالٍُ االإى

غ ومؿاكضة االإىخجاث كلى الىمى. ل البدىر و الخؼىٍ  الثابخت و جمىٍ

  Poids morts مىخجاث لا جمثل مصدز للىلدًت )الأوشان الميخت  -ثاهيا

مى البؼئ، وهي جمثل االإىخجاث طاث الىصِب االإىسٌع في ؾىَ ًخمحز بالى       

االإىـمت الإثل َظٍ    وحؿمذ وجخصٍ بإن عبدُتها حلخبر ُلُلت ولا حلخبر مصضعا للىِضًت.

أهذ حؿاَم ببلع الخضًِاث الؤًجابُت، ولا  االإىخجاث بالبِاء في الخىلٌُت بطا 

حؿخدىط كلى عؤؽ ما٘ ًمًٕ ؤن ٌؿخول بغبدُت في مٖان آزغ. ولظلٗ ًةن اخخما٘ 

 جاث التي جِم في َظٍ الخىلٌُت.ٓبحر لخظي ٓثحر مً االإىخ

ٌ  -ثالثا  Dilemmes )الىضع المديا   المىخجاث التي حعخبا في مدل حظاإ

م. وكلُه         ًهي جمثل االإىخجاث طاث الىصِب االإىسٌع في ؾىَ ًخمحز بالىمى الؿغَ

، وجدُِّ  ًجب جىاًغ ُضعا ؤٓبر مً الأمىا٘ للمداًـت كلى الىصِب في الؿىَ

ٓما ؤن جضكُمها بالاؾدثماعاث ًجللها طاث ُىة في جىلٌُت االإىخجاث هصِب ؤٓبر ًُه، 

ؼ االإاىي االإمخاػ ؤو الىجىمُت. ؤما بطا لم  مما ًجللها جخدى٘ بىى االإىخجاث طاث االإغٓ

غ الاؾدثماعاث الٖاًُت، ًِض جخدى٘ بىى الخالت الثاهُت.  جخىً

  Vedettes المىخجاث ذاث المسهص المالي الممخاش )الىجىميت  -زابعا

ض          ، وُ وجمُحز بإنها مىخجاث طاث ملض٘ همى مغجٌم، وهصِب مغجٌم في الؿىَ

لخمض طلٗ كلى مضي ٌٓاًت  جخمخم باؾخِلا٘ ماىي طاحي ؤو ُض لا جخمخم بظلٗ. وَ

م. وبطا اهسٌع ملض٘ الىمى في االإبُلاث ىالخضًِاث ال ل الىمى الؿغَ ِضًت لخمىٍ

  خدى٘ َظٍ االإىخجاث بىى الخالتالأىى.االإؼلىبت، ج  الؤؾدثماعاث  واهسٌظذ

 Mc Kinsey همـىذج ماهييظـى  -3-2

ى         ِت ػىعث مً ُبل مٕخب اؾدشاعة آزغ، ؤلا وَ  Mc   مٕخب َظٍ الؼغٍ

Kinseyت ظا زلا٘ الؿىىاث  General Electric مم شغٓ أهذ لها كلاُاث مم، وَ التي 

ت الؿبلُىاث مً الِغن االإاض ي.و الأ   ىى مً كشغٍ
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ِت ؤو همىطج الـ ،هي الأزغي  ،ًهي جخمحز         خُث بيذ  BCG.   بىٌـ ما جخمحز به ػغٍ

ً بزىحن:،هي الأزغي  ،َظٍ الأزحرة  ملاخـاتها خى٘ جدلُل خاًـت الأوعاَ كلى بغامترً

o ،ُمت حاطًت مجالاث الأوشؼت الاؾتراجُجُت 

o .)      ُمت الىطلُت الخىاًؿُت )وؿبت جىصِب االإاؾؿت في الؿىَ

ِت ؤو َظا الىمىطج مبني كلى هٌـ الأؾـ التي بني بطن ً مًٕ الِى٘ ؤن َظٍ الؼغٍ

(B.C.G) كلحها الىمىطج الؿابّ (. والٌاعَ   ت والىمى في الؿىَ ت االإشاعٓ )مصٌىً

ت والتي ؤصبدذ طاث الأبلاص زلازت كلى  الىخُض ًٕمً في كضص الأبلاص كلى االإصٌىً

كلى الشٖل االإىاىي زلازت بضلا مً بزىحن كلى ازىحن، ٓما َى مىضر  

 

 
 

 

ت الؿابِت، ًمًٕ اؾخيخاج ماًلي:  ومً زلا٘ االإصٌىً

أها  -1 كلى االإاؾؿت االإداًـت كلى ُُمت اليشاغ والىطلُت الخىاًؿُت بطا 

أها في وطلُت هحر  ٔل مجهما في وطلُت حُضة، في خحن حؿعى بىى جدؿُجها بطا 

ت-طلٗ )مغجٌلت  .A تمخىؾؼت(، ٓما في الخال -مخىؾؼت، ُىٍ

أهذ ُُمت ٔل مً  -2 م مغصوصًتها بطا  االإداًـت كلى وطلُتها مم مداولت عً

 .B وطلُت اليشاغ والىطلُت الخىاًؿُت في وطم ؤُل، ٓما في الخالت

أهذ َظٍ الُِمت )ُُمت اليشاغ والىطلُت  -3 الخسلي الجؼجي ؤو الٕلي بطا 

 .C الخىاًؿُت( طلٌُت ٓما في الخالت
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ض حاءث ًغي البلع، ؤي بل     ُت وُ ع االإدللحن، ؤن َظٍ الىماطج هي ؿغً

كلى ؤؾاؽ مغخلت ملُىت مغ بها الاُخصاص اللالمي، وكلُه بةمٖانها، عبما، ؤن 

ذ ما.  لا جصلر في وُ

 Arthur D. Little (A.D.L )  همـىذج -3-3

ِت ؤو همىطج        ٖي مُىاًـ A.D.L بن ػغٍ ، ؤهجؼ ؤو ؤكض مً ُبل مٕخب ؤمغٍ

ت مم َظا الىمىطج. وكلُه ًهى ًخِاؾم مله  ، ولهBCG ل ـ  هِاغ مشترٓ

ت  الاوشوا٘ لخِؿُم خاًـت الأوعاَ بىى مجالاث ؤوشؼت اؾتراجُجُت، وملغً

الىطلُت الخىاًؿُت لليشاغ وجِضًغ الاولٖاؾاث االإالُت للىطلُت االإىحىصة 

ؤو االإخدصل كلحها. َظا الىمىطج ًخصىع ؤشلت )ؤو ؤبلاص( للخىاًؿُت مسخلٌت 

 . ًهى ًِترح صعاؾت:B.C.G ما َى كلُه في همىطجكً 

o ،صعحت هطج اليشاغ 

o .الىطلُت الخىاًؿُت للماؾؿت كلى مؿخىي مجا٘ اليشاغ 

ِت        في ازخُاع االإلاًحر التي ًمًٕ  B.C.G بن َظا الىمىطج ًسخلٍ كً ػغٍ

جبىحها مً ؤحل جِضًغ الىطلُت الخىاًؿُت )ؤملا بإن الىصِب في الؿىَ 

لؼُىا ٔل االإللىماث خى٘ الىطلُت الخىاًؿُت(. ًجاطبُت الِؼاق لىخضٍ لا ٌ

جِضع اهؼلاُا مً هطجه )ًالِؼاق كلى هغاع االإىخج، ًمغ ؤًظا كبر ؤعبم 

 مغاخل: الاهؼلاَ، الىمى، الىطج، التراحم (.

ِت وطلذ مً ؤحل جِضًغ الىطلُت الخىاًؿُت، ًالأمغ  A.D.L بن ػغٍ

ظلٗ هِاغ الِىي وهِاغ الظلٍ ًخللّ بضعاؾت الىصِب اليؿبي في ال ، وٓ ؿىَ

ً والخىػَم. ّ، الخمىٍ  للماؾؿت ًُما ًسص الؤهخاج، الدؿىٍ

ًٖل ملُاع )بغامُجز( ؾُلؼي جىُِؽ جبلا للىطلُت الخىاًؿُت، وكلُه 

ًهظٍ الأزحرة جٖىن مدضصة كلى ؾلم ًتراوح مً واخض بىى زمؿت خاملا 

ت، مِبىلت، هحر  امشُت. ًىطج االإلاخـاث الخالُت: مهُمىت، ُىٍ مِبىلت وَ

م خؿب مغخلخه )الاهؼلاَ، الىمى، الىطج،  ِت مخىُ اليشاغ ًٖىن بىٌـ الؼغٍ

 التراحم (



 الخيازاث الطرااجيجيت المخاخت أمام المئطظتالفصل الخامع: 

 99 

ت طاث الأبلاص ) ( X5  4ًبخِاػم َظًً البلضًً، ٌؿخسغج مجهما مصٌىً

ت بلا ؤنها حلخبر بصٌت مدؿىؾت  ،B.C.G والتي حلخبر وؿبُا ؤٓثر هىاء مً مصٌىً

ا، ٓما َى مىضر كلى الشٖل االإىاىيؤٓثر صلىبت لترحمتها ؤو ج  ٌؿحرَ

 
 

 

 

 

 وكلُه ًمًٕ الخمُحز بحن زلار خالاث وهي:

 Le développement naturel الخىمُت الؼبُلُت-ؤ

ت الإخابلت الخىمُت، واالإىاًِت للؤوشؼت  والتي جٌترض بلتزام لٖل االإىاعص الظغوعٍ

ؤًظا مجمىكت الأحؼاء ؤًً جٖىن االإاؾؿت في وطلُت جىاًؿُت حُضة. بلا ؤنها جضمج 

 االإؿخِبلُت )في مغخلت الؤهؼلاَ(.

ت-ب   Le développement sélectif الخىمُت الازخُاعٍ
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ت لليشاػاث طاث الىطلُت الخىاًؿُت  ًباًتراطىا لها، ًالخىمُت الازخُاعٍ

االإخىؾؼت، وختى الظلٌُت، ًالهضي َى الىصى٘ بىى ؤخؿً وطلُت وبالخاىي ؤخؿً 

 مغصوصًت.

 L’ abandon الخسلي -ج

بن كملُت الخسلي جصبذ مٌظلت باليؿبت للؤوشؼت طاث االإغصوصًت الِلُلت ؤًً             

   جٖىن الىطلُت الخىاًؿُت للماؾؿت طلٌُت.

 خدود ومـجالاث جعبيـم َرٍ الىمـاذج -4

بن كملُت جدضًض خضوص ومجالاث اؾخسضام َظٍ الىماطج، جٕمً في الىؿاثٍ        

. ًمً زلا٘ ما جِضم ؤكلاٍ، ًبضو بإن َظٍ الىماطج لها وؿاثٍ التي جِىم كلحها

ُت وبًضًىلىحُت.  كملُت، َُٖلُت، ؿغً

ت االإؼاًا و اللُىب لهظٍ الىماصج الثلار،         ت َظٍ الخضوص، مً االإمًٕ ملغً والإلغً

 وكلى طىء طلٗ جدضًض االإجا٘ الأمثل لخؼبُّ ٔل واخض مجها.

  BCG باليظبت لىمىذج -4-1

ت للىصِب اليؿبي في الؿىَ وملض٘ همى         بةكخباع ؤن َظا الىمىطج ٌلؼي الأولىٍ

اليشاغ، ًهى ًمثل الازخُاع الأٓثر كملي باليؿبت للٌترة التي ؿهغ ًحها )وهي ًترة 

ىا  ADL و Mc Kinsey الؿبلُىاث( مم بلع الىماطج الأزغي ٓىمىطج الظًً جؼغُ

هصِب االإاؾؿت في الؿىَ ججاٍ  بلحهما. ًخدضًض ملض٘ الىمى لليشاغ وخؿاب

ً، ٌشٕلان كملُاث بؿُؼت، وفي مخىاو٘ حل االإاؾؿاث التي  االإىاًؿحن الآزغٍ

م.  اجبلذ اؾتراجُجُت الخىىَ

أملا لى         بن َظا الىمىطج ًمخاػ بؼابله االإُٖاهُٖي، ًإزغ الخجغبت ًللب صوعا 

أهذ الخٖلٌت حشٖل الامخُاػ الخىاًس ي الىخُض". َظا الؼاب م لا ًمًٕ جؼبُِه كلى "

اليشاػاث الٌىُت ؤو الخاصت باالإىطت ؤو الابخٖاعاث الجضًضة ؤًً ًٖىن ؤزغ الخبرة 

ظلٗ ؤًظا في خالت ٔىن خٕم االإؿتهلٕحن مضكم بملاًحر ؤزغي هحر  طلٍُ؟ وٓ

مثا٘ كلى طلٗ  ألىىكُت، الصىعة، الخٕىىلىحُا و الخضمت؟ وٓ الخٖالٍُ، 

ت صَا بةهخاج آلاث السخب في اللالم، ًِض شً كلحها ًغهم اهٌغا ،Rank- Xerox شغٓ

الهجىم مً ػغي ماؾؿاث ًاباهُت طاث الدجم الصوحر التي اؾخسضمذ الخبر 

 َ  والتي اهؼلِذ مً اللضم. ( Tonner ) االإسخى
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ا ٓداحؼ ؤمام  (BCG) وكلُه ًالٌغطُت التي اهؼلّ مجها همىطج        ًمًٕ اكخباعَ

ًهظا الىمىطج لا ًمًٕ جؼبُِه كلى ٔل الخالاث. وكلُه  الغثُت الضًىامُُٕت، وبالخاىي

ًةن مجا٘ جؼبُِه في الأؾاؽ ًِخصغ كلى اليشاػاث الىاضجت، و كلى الابخٖاعاث 

ت. ؤي ًمًٕ جؼبُِه باليؿبت  الخٕىىلىحُت الظلٌُت، مم مىخجاث ملُاعٍ

 لإؾتراجُجُت الأحجام.

 Mc Kinsey باليظبت لىمىذج -4-2

ِت الخُُِم للىطلُت الخىاًؿُت ٓـبن َظا الىمىط        خُث  ADL ج ٌؿخسضم ػغٍ

ًِىم َظا الأزحر كلى ؤؾاؽ كمغ االإىخىج والظي ًمًٕ ؤن ًٖىن ُابل للؼوا٘ ؤو 

حز كلى َظا الجاهب بضلا مً مىدنى الخبرة، وكلُه ًمًٕ  للخدؿحن وبالخاىي ًمًٕ الترٓ

ؼ كلى الىىكُت والخٕىىلىحُا،  ًهى ًِضم هٌـ الِى٘ بإن َظا الىمىصج ُض عٓ

بُت(.  الامخُاػاث )اللاالإُت والخُُِِت( وهٌـ الخضوص )الخجغٍ

ضزل ؤو ًإزظ بلحن الاكخباع مٌهىم الخٖامل ؤي ًمًٕ جؼبُِه         ًُ ًهظا الىمىطج 

لخبر  كلى االإاؾؿاث التي لها وشاػاث كضًضة مغجبؼت بمٌهىم الخلاون ؤو الخأػع، وَ

ه باليؿبت لخُِبت الأوعاَ، والتي جٌترض مً حهت ؤزغي ؤُل جىاُع مم ما َى كلُ

ا  Mc Kinsey وشاػاث مخجاوؿت ومؿخِلت. وبهظا الصضص ًةن همىطج ًسخلٍ حظعٍ

ولِـ بالىمىطج الخُِِي لخاًـت الأوعاَ.  "ADL،BCGكً ٔل مً الىمىطححن "

ًٌلؿٌخه ًمًٕ الخلبحر كجها بـ: " لا حلملىا ما كملىٍ مىاًؿُٕم، اؾخسضمىا مؼاًآم 

 ًؿُت ختى ًمٕىٕم الازخلاي ".الخىا

 ADL باليظبت لىمىذج -4-3

م الىطلُت  A.D.L ، ًةن همىطجBCG كلى اللٕـ الإا َى كلُه همىطج        ُّ ًِ

ِت هىكُت. ًةحابت كً الىِض الؿابّ، ًهى ًٌترض بإن  الخىاًؿُت للماؾؿت بؼغٍ

ُت للماؾؿت االإىاًؿت لا جبنى ًِؽ كلى الخٖالٍُ والأؾلاع، ولًٕ كلى الِىة اليؿب

 باليؿبت الإىاًؿحها.

ى ججضًض الأوشؼت(         ًازخُاع صوعة الخُاة ٓمُِاؽ لِؼاق ًضزل بلض ؤؾاس ي )وَ

في جدلُل خاًـت الأوعاَ. ًهى مخوحر ؤٓثر هجاكت باليؿبت الإلض٘ الىمى 

ُت مهمت وؤٓثر (instantané) الٌىعي ، والظي مً االإمًٕ ؤن ٌلغي حوحراث ؿغً

ؽ ؤهىا لا هىـغ ًِؽ للماض والخاطغ الظي ًِىم بمِاعهت صًىامُُٕت كلى ؤؾا
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اؾتراجُجُت زاصت، ًهى  (action) زصاثص مالُت، َُأل جىاًؿُت ووؾاثل جؼبُّ

 الىخُض الظي ٌؿمذ بالأزظ في الخؿبان الضًىامُُٕت الخىاًؿُت.

ظًً بن َظا الىمىطج ًِترح ُاثمت لللىامل الهامت للىجاح، بلا ؤن الأًغاص َم ال       

ًدضصون لٖل وشاغ اللىامل التي، خؿب عؤيهم، جٖىن مصضع الىجاح، والظًً ًُما 

 بلض ًِىمىن بترحُدها

ّ الؤزخُاع و الترحُذ( وطلٗ بةصزا٘ االإىطىكُت في الخدلُل وببلاص    ( كً ػغٍ

 الصغامت الللمُت.

ّ مغوهخه و جٌُٕه، ًةن َظا الىمىطج ًبِى بالخاىي الىؾُلت الأ         ًظل ًلً ػغٍ

م، وبالأزص مجها جلٗ التي جيخهج ههج  لخدلُل مدٌـت ؤوعاَ االإاؾؿاث الأٓثر جىىَ

ؼاكاث  أث وُ ؼ( الظي ٌؿّحر مصالر مىػكت في شغ م هحر االإترابؽ )هحر االإغٓ الخىىَ

  ( disparates) مسخلٌت

 جلييم اخخياز البدائل الطرااجيجيت : -5

والتي جم جدضًضَا في الخؼىة  في َظٍ الخؼىة ًخم مِاعهت ٔل البضاثل االإخاخت

 ً الؿابِت، مم ٔل َضي مً الأَضاي الاؾتراجُجُت، ٓظلٗ مم اججاَاث االإضًغٍ

ذ اللاػم للخىٌُظ، ولًٕ هدُجت  ججاٍ االإساػغة، ؾهىلت الخصى٘ كلى االإىاعص، والىُ

غ ملاًحر خؿاؾت للخٕم كلى البضاثل ٓما َى في الِؼاق الخاص مثل:  لصلىبت جىً

ا ٌلخمض في الِؼاق اللام كلى اللاثض كلى عؤ ؽ االإا٘، ًلظلٗ جُُِم البضاثل وازخُاعَ

الخِضًغ الصخص ي. وبىاءً كلى َظٍ االإلاًحر جخم االإِاعهت بحن البضاثل الاؾتراجُجُت 

لخدضًض مؼاًا وكُىب ٔل بضًل ومً زم اجساط الِغاع خى٘ البضًل الاؾتراجُجي 

ىـمت، والبضًل االإسخاع ٌلغي االإىاؾب والظي ًدِّ الأَضاي الاؾتراجُجُت للم

 بالازخُاع الاؾتراجُجي  .

 مسخلت جىفير الطرااجيجيت:  -6
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بلض آخما٘ صُاهت الاؾتراجُجُت ًخجه اَخمام الؤصاعة الللُا بلملُت الخىٌُظ 

وبمٖاهُت جٌاكلها واحؿاُها مم الاؾتراجُجُت االإىطىكت، وحلخبر مغخلت الخىٌُظ مً 

ُجُت خُث بن الخىٌُظ هحر الٌلا٘ للخؼؽ والؿُاؾاث ؤَم مغاخل الؤصاعة الاؾتراج

ع كً الخسؼُؽ  ًاصي بىى الٌشل، بِىما الخىٌُظ الصخُذ والٌلا٘ ًاصي بىى الخلىٍ

(. ًمً زلا٘ َظٍ االإغخلت ًجب ؤن جخدى٘ 295م: 2005هحر االإىاؾب  )الضوعي، 

تهذ حمُم اؾتراجُجُت االإاؾؿت بىى ؤًلا٘ ملمىؾت طاث هخاثج لها صلالتها، و بلا اه

ت صون حضوي للمىـمت، ولإهجاػ طلٗ لابض مً  الأوشؼت االإٖىهت للاؾتراجُجُت الؤصاعٍ

ت، وطم البرامج الؼمىُت، وجسصُص االإىاعص اللاػمت لخؼبُّ  جدضًض الأَضاي الؿىىٍ

ُما ًلي جىطُذ مىحؼ  الاؾتراجُجُت، بالإطاًت بىى جدضًض الؤحغاءاث الخىٌُظًت . وً

 لهظٍ الخؼىاث: 

  ت، بط جغجبؽ بصىعة :الأَداف الظىىيتجددًد ؼٍ ِت لا مغٓ ًخم جدضًضَا بؼغٍ

مباشغة بٖل مضًغ مً مضًغي ُؼاكاث وبصاعاث وؤُؿام االإاؾؿت. وبىاءً كلى 

اث  َظٍ الأَضاي ًخم جىػَم وجسصُص االإىاعص، خُث ؤنها جدضص الأولىٍ

م في الخاصت بالأًغاص والؤصاعاث والأُؿام، وجمثل االإدضص الغثِـ الإضي الخِض

ي جدُِّ الأَضاي الاؾتراجُجُت، بلا ؤن طلٗ ًخؼلب الخيؿُّ بحن الأَضا

ت والأَضاي الاؾتراجُجُت  الؿىىٍ

  جخظمً َظٍ البرامج الأَضاي الؿىىٍت التي حؿعى  :الؼمىُتوضع الباامج

الؤصاعة بىى جدُِِها في طىء الخؼت الاؾتراجُجُت، واالإىاعص اللاػمت لها، 

بها والؼمً الظي ًجب البضء والاهتهاء ًُه مً َظٍ  والأوشؼت الىاحب الُِام

 الأوشؼت، واالإؿئىلىن كً جىٌُظَا .

 مً االإهم الخإُٓض كلى ؤن جىٌُظ الاؾتراجُجُت لا  :جخصيص المىازد اللاشمت

ًِخصغ كلى اؾخولا٘ مىاعص االإاؾؿت ًدؿب بل كلى خماًتها وجىـُمها 

ٌُُت جىػَلها كلى البرامج   وجىحُه اؾخسضامها، وٓ
ً
ا هـما م باكخباعَ واالإشاعَ
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حؼثُت حلمل كلى االإؿاَمت في جىٌُظ الاؾتراجُجُت. ًلا بض مً جصيٍُ االإىاعص 

ت الِضعة الخىـُمُت واالإمهضة لخىٌُظ الاؾتراجُجُت خُث بن الخىٌُظ  ؛ الإلغً

غة والِضعاث االإخاخت الٌللُت والاخخمالُت للمىـمت  .  ًخإزغ باالإىاعص االإخىً

 ث الخىفيرًت:جددًد الإحساءا -7

ِت ؤصاء  خُث جمثل الؤحغاءاث " هـام ًخٖىن مً زؼىاث مخخابلت جدضص ػغٍ

مهمت ؤو وؿٌُت ملُىت وجصٍ بالخٌصُل الأوشؼت االإسخلٌت التي ًجب ؤصائها لإهجاػ 

غ اللىاصغ  بغامج االإاؾؿت. ؤي ؤن وطم الاؾتراجُجُاث مىطم الخىٌُظ ًخؼلب جىً

 الخالُت :

o  حر االإىاعص وحىص َُٖل جىـُمي ملاثم ب، جىً )بىاء َُٖل حضًض، جضعٍ

ت، حلضًل الهُٖل الخاىي ...( .  البشغٍ

o  ملاءمت الاؾتراجُجُاث للؿُاؾاث الخالُت ؤو حلضًل الؿُاؾاث التي

 جخلاعض مم الاؾتراجُجُاث االإىطىكت .

o  . وطىح في مؿاولُاث الؤصاعاث كً جىٌُظ الاؾتراجُجُت 

 مسخلت جلىيم الطرااجيجيت: -8

ظٍ االإغخلت ًخم جدضًض مضي مؿاَمت الاؾتراجُجُت في جدُِّ الأَضاي في َ  

 في مغخلت الصُاهت الاؾتراجُجُت، والخإٓض مً ؤن الأصاء الٌللي 
ً
االإدضصة مؿبِا

م الاؾتراجُجُت مً  خم جِىٍ ًخماش ى مم الأصاء االإسؼؽ له في الخؼؽ الاؾتراجُجُت، وٍ

 زلا٘ اجباق الخؼىاث الخالُت :

  صاءوطم ملاًحر للؤ:  ٍ ؤي جدضًض هِاغ ؤؾاؾُت ًخم مً زلالها جُُِم مىُ

الاؾتراجُجُت، وحلض َظٍ االإلاًحر االإُِاؽ الظي ًخم الخٕم كلى مؿخىي الأصاء 

 مً زلالها.
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 اث الأصاء الٌللُت باالإلاًحر االإىطىكت خُث ًخىىى االإضًغون  :مِاعهت مؿخىٍ

م )مؿئىلُت جُُِم مضي الاهدغاي كً االإلاًحر الىاعصة في الخ (، وبطا 1ؼىة عُ

ما اجطر ؤن مؿخىي الأصاء كاىي ًِض جغي الؤصاعة ؤنها ُض وطلذ ملاًحر طاث 

م مؿخىي جلٗ  مؿخىي ؤصوى مما ًيبغي، الأمغ الظي ًترجب كلُه الىـغ في عً

اث الأصاء مىسٌظت، ًةهه  أهذ مؿخىٍ االإلاًحر زلا٘ الٌتراث الخالُت، ؤما بطا 

ً جدضًض الأؾب اب التي ؤصث بىى وحىص اهدغاي، ومً زم ًخلحن كلى االإضًغٍ

 ًخللّ بالإحغاءاث الخصخُدُت )َل وحىهؼ، 
ً
 ( . 635م: 2001ًخسظوا ُغاعا

 وجإحي َظٍ الخؼىة بهضي جصخُذ الأزؼاء،  :اجساط الؤحغاءاث الخصخُدُت

وملالجت ؤؾباب الِصىع والاهدغاي في ؤصاء الأكما٘ التي جم آدشاًها في 

م )  الأصاء الٌللي مم ملاًحر الأصاء . ( لُدىاؾب2الخؼىة عُ

م الاؾتراجُجُت ٌلخمض كلى ُضعة االإاؾؿت كلى جدضًض ما جغهب في     ًىجض ؤن جِىٍ

ُُاؾه، واالإلاًحر التي ؾِخم الُِاؽ بىاءً كلحها ؛ لظا لابض ؤن جٖىن االإلاًحر واضخت 

ُت ٌُٓومدضصة لخُمٕىىا مً جُُِم الأصاء، وجدضًض الاهدغاًاث، ومً زم جدضًض 

 جصخُدها
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ٍ البُئي مً زلا٘ كملُت  الدصخُص ؿخلؼمٌ الؤؾتراجُجي الخلغي كلى االإىُ

SWOTظا بضوعٍ ًخؼلب الخلغي كلى الِؿم البُئي  .، وَ

لٖل مً البِئت " Scanning" البُئي جخؼلب مسخا الدصخُصبن كملُت

للخلغي كلى الضازلُت للخلغي كلى هِاغ الِىة والظلٍ، ومً زم البِئت الخاعحُت 

 .لٌغص والتهضًضاثا

 البيئي وهي هما ًلي: للدشخيص َىان مظخىيان

وهي البِئت االإىحىصة زاعج   External Environment)البئةت الخازحيت-1

 وجصىٍ َظٍ بىى: ، بػاع االإاؾؿت

 بِئت زاعحُت هحر مباشغة )كامت(-ؤ  

 .لصىاكت()ا بِئت زاعحُت مباشغة )زاصت( وحؿمى ؤخُاها بِئت االإهمت-ب  

وهي البِئت االإىحىصة صازل  : Internal Environment)البئةت الداخليت-2

ت، وحشٖل مىاعص االإاؾؿت ) االإالُت، االإاؾؿت والؼمً ( كىامل ، واالإللىماجُت، والبشغٍ

 َظٍ البِئت .

ٍ الاؾتراجُجي   Strategicلًٕ في كملُت الخدلُل الاؾتراجُجي ًخؼلب جدضًض االإىُ

Situation البِئت الضازلُت  حصخُصالبِئت الخاعحُت ومً زم  بدصخُصًت البضا

وكمل ممازلت بُجها مً زلا٘ الدؿائ٘ الهام ماطا ًجب ؤن اًلل؟ وماطا وؿخؼُم ؤن 

هٌلل ؟ ولا ًٌٕي الخلغي كلى الٌغص والتهضًضاث ؤو الِىة والظلٍ لاؾخولا٘ 

ٌُت الخإزحر في االإؿخِبل بل ًخؼلب الخدلُل الاؾتراجُجي ُٓ، الثاهُت والاؾخلضاص للؤوىى

ل هِاغ الظلٍ بىى ُىة . ل تهضًضاجه بىى ًغص، ولخدىٍ  ومىاحهخه لخدىٍ
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