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 Abstractًَدص ػطٜسٟ      

إختباض ايعلاق١ بين الاغترتٝذ١ٝ ٚالهٝهٌ ٚالأزا٤ . ٚشيو بايتطبٝل عًى٢  إلى  ٜٗسف ٖصا ايبشح أغاغا
غتراتٝذ١ٝ َٔ اغتراتٝذٝات ايُٓٛ ايتي اتبعت٘ اؾاَع١ َٓىص  َطنع ايتعًِٝ المفتٛح ظاَع١ ايكاٖط٠ , باعتباضٙ ا

بسا١ٜ ايتػعٝٓات ,ٚيكس تم اختٝاض فطضين أسسُٖا ٜكّٛ عًى٢ اختبىاض ايعلاقى١ بىين الاغىتراتٝذ١ٝ نُىت         
َػتكٌ ع٢ً الهٝهٌ نُت   تابع ٚأثط شيو ع٢ً الأزا٤ , ٚالآخط ٜكّٛ عًى٢ اختبىاض ايعلاقى١ بىين الهٝهىٌ      

لاغتراتٝذ١ٝ نُت   تابع ٚيكس ٚدس ايباسح إٔ ٖٓاى علاق١ تأث  َتبازيى١ بىين نىٌ َىٔ     نُت   َػتكٌ ٚا
الاغتراتٝذ١ٝ ٚالهٝهٌ سٝح ٜؤثط نٌ َُٓٗا ع٢ً الآخط َع ايٛقت إلا إٔ تأث  الاغتراتٝذ١ٝ ع٢ً الهٝهىٌ  

اغب َع خصا٥ص ٜعتبر أنبر ٚأغبل ٚإٔ الهٝهٌ ايصٟ تم تصُُٝ٘ لمطنع ايتعًِٝ المفتٛح ظاَع١ ايكاٖط٠ ٜتٓ
 الاغتراتٝذ١ٝ ايتي تم إختٝاضٖا َٚٔ ثِ نإ أزاؤٙ ع٢ً َػت٣ٛ عاٍ َٔ ايهفا٠٤ ٚايفاع١ًٝ.
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 ٍعاعد )ٍشازك(

 2113،  3، ط 2، ط 1ط  ىيَؤىف  راب دزاظاخ ٍرقدٍح فٜ الإدازجمشٌ فٜ 



2 

 

 ءاىعلاقح تِٞ الاظرساذٞعٞح ٗاىٖٞنو ٗالأدا دزاظاخ ٍرقدٍح فٜ الإدازج أ.د. ٍحَد اىَحَدٛ اىَاضٜ

www.almohamady.com 

 : تكسِٜ
إٕ الهٝهٌ ايتٓظُٝٞ ٜعتبر أسس المحسزات الأغاغ١ٝ يٓذاح المٓظُات ٚؼكٝل أٖسافٗا . ٚيكىس اٖىتِ   

أبعازٙ,ٚقسزات٘,ٚأؾىهاي٘ ٚأثىطٙ عًى٢     ايهج  َٔ ايباسجين بسضاغ١ الهٝهٌ ايتٓظُٝٞ َٔ دٛاْب٘ المدتًف١ ,
أزا٤ المٓظُات , ٚخاص١ في ض٤ٛ المسضغ١ المٛقفٝى١ ايىتي اعتىبرت الهٝهىٌ ايتٓظُٝىٞ َىت  ا ٚغىٝطا ٜتىأثط         
 بمت  ات َػتك١ً نالمت  ات ايب١ٝ٦ٝ , ٚايتهٓٛيٛد١ٝ,ٚاؿذِ , ٚغ ٖا ٜٚؤثط في الأزا٤ ٚايفعاي١ٝ ايتٓظ١ُٝٝ .

بسضاغ١  ت دٗٛزا نج ٠ َٓص بساٜات ايػتٝٓات ٚست٢ الإ . ٚلم ٜٗتِٚيكس اغت طقت ٖصٙ ايسضاغا
ٚخاص١ في فتر٠ ايجُاْٝٓات. ٖىصا بىايطغِ  ىا ٜعىاْٞ َٓى٘       _بايً ١ ايعطب١ٝ_شيو إلا ايكًٌٝ َٔ ايسضاغات 

المسٜط ايعطبٞ ٚالمصطٟ خاصى١ َىٔ َؿىانٌ تٓظُٝٝى١ لا تجهىٔ ػاًٖىٗا تىؤثط بصىٛض٠ غىًب١ٝ عًى٢  أزا٤           
 المٓظُات.

 ايظطٚف ايتي مرط بٗا اإدزاض٠ المصط١ٜ ٚايتشسٜات ايب١ٝ٦ٝ ايتي صاسبت فتر٠ الاْفتاح فنٕ الأَىط  ٚفي
ٜتطًب اؽاش اإدزاض٠ لاغتراتٝذٝات دسٜس٠ ناغتذاب١ َٓاغب١ لما تٛادٗ٘ َٔ ؼسٜات ٚتعكٝسات ب١ٝ٦ٝ نىب ٠  

اٍ إزاض٠ الأعُاٍ , َىٔ فىطز   ٚبايطغِ َٔ ايتطٛض ايػطٜع ٚالمًُٛؽ ايصٟ َط ب٘ ايفهط الاغتراتٝذٞ في ف
إلى  زضاغ١ سالات لا تؿهٌ في فُٛعٗا سكٌ زضاغٞ أنازتجٞ َتهاٌَ ٚشيو في اـُػٝٓات ٚايػىتٝٓات , 

سكٌ َعطفي ٜػِٗ فٝ٘ ايهج  َٔ ايساضغىين ٚايهتىاب بايعسٜىس َىٔ المطادىع      إلى  إٔ ٚصًت في ايتػعٝٓات
, إلا إٔ ٖىصا   (SNOW AND THOMAS)ٚايىسٚضٜات المتدصصى١ ٚايسضاغىات اؾىاز٠ المترانُى١      

المعٜس َٔ َجٌ ٖصٙ ايسضاغات بايً ١ ايعطب١ٝ , ضغِ أُٖٝتى٘ الماغى١ عًى٢ المػىت٣ٛ     إلى  المجاٍ لا ٜعاٍ ٜفتكط
 ايٓظطٟ ٚالمػت٣ٛ ايعًُٞ .  

َٚٔ ٖٓا نإ ٖسف ٖصا ايبشح َٓصبا ع٢ً الاٖتُاّ بسضاغ١ ايعلاق١ بين الاغترتٝذ١ٝ ٚالهٝهٌ ٚأثط ٖىصٙ  
٢ً الأزا٤ ايتٓظُٝٞ . َطبكا شيو ع٢ً فاٍ َٔ المجالات المُٗى١ في ايسٚيى١ ٖٚىٛ قطىات ايتعًىِٝ      ايعلاق١ ع

ب١ ٚثبات أٚضاع٘ ايتي اغتُطت ع٢ً ٚت ٠ ٚاسس٠ ست٢ ْٗا١ٜ ايجُاْٝٓات ااؾاَعٞ ٚايصٟ بسأ ىطز َٔ ضت
 ت   ٚالمٓافػ١ ., ٚشيو ناغتذاب١ يظطٚف ايب١٦ٝ المت  ٠ ٚايتي أصبشت تتػِ بالمعٜس َٔ ايتعكس ٚاي
َٚٓٗا داَع١ ايكىاٖط٠   –َٚٔ أسس أِٖ الاغتراتٝذٝات ايتي اؽصتٗا اؾاَعات المصط١ٜ في بسا١ٜ ايتػعٝٓات 

اغتراتٝذ١ٝ ايتٛغع َٔ خلاٍ إزخاٍ بطْاَر دسٜس يًتعًِٝ المفتٛح ٜعتبر بمجابى١ خسَى١ تعًُٝٝى١ دسٜىس٠      –
بٌ ٚبؿهٌ كتًف عٔ ايتعًِٝ ايتكًٝىسٟ ٚبأغىًٛب   يكطاعات َع١ٓٝ يسٜٗا اغتعساز يطًب ٖصٙ اـس١َ بمكا

 (.1989تسضٜؼ كتًف ) المجًؼ الأع٢ً يًذاَعات ,
فنلى أٟ زضد١ اغتطاعت اؾاَع١ إٔ تٓذح في تطبٝل ٖصٙ الاغتراتٝذ١ٝ ٚشيو بتصىُِٝ الهٝهىٌ ايتٓظُٝىٞ    

 ايصٟ ٜتٓاغب َع طبٝع١ الاغتراتٝذ١ٝ المدتاض٠ ؟
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ا٠ دٝس٠ تػاعس ع٢ً ؼػين الأزا٤ َٚٛاد١ٗ أٟ َؿىانٌ أٚ ؼىسٜات   ٌٖٚ اغتطات ٖصا الهٝهٌ إٔ ٜهٕٛ أز
 تجهٔ إٔ تكف في ططٜل ٖصٙ ايتذطب١ ؟

 ٖصٙ أِٖ الأغ١ً٦ ايتي غٛف ٜطنع ٖصا ايبشح بنشٕ الله ع٢ً َعاؾتٗا ٚقاٚي١ اإدداب١ عًٝٗا.
 LITERATURE REVIEWَطادع١ الأزبٝات 

ذ١ٝ قػطا َتعاٜسا َٔ إٖتُاّ نج  َٔ ايساضغىين  يكس أخصت زضاغ١ ايعلاق١ بين الهٝهٌ ٚالاغتراتٝ
نُا إٔ ٖٓاى أٜطا َٔ ,    ٚست٢ الإٓ  (CHANDLER)في اي طب َٓص إٔ بسأٖا ضا٥س ٖصا الاػاٙ ٖٚٛ 

 ضبط شيو بالأزا٤ :
(Romelt,74,Cannon,75,Grinyer et. Al., 1980,Miller,87.) 

, فطٜىل ٜؤنىس إٔ   فىطٜكين إلى  قىس اْكػىُٛا   ٕ أصىشابٗا َٚٔ تتبع ٖصٙ ايسضاغات غٛف هس بصف١ عاَى١ أ 
الهٝهٌ هب إٔ ٜتبع الاغتراتٝذ١ٝ , ٚفطٜل آخط ٜؤنس عهؼ ٖصا الاػاٙ باعتبىاضإٔ الاغىتراػ١ٝ ٖىٞ ايىتي     

 تتبع الهٝهٌ.

فًكس ناْت َٔ أقسّ تًو ايسضاغات ٚأنجطٖا ؾٗط٠ في تأنٝىس ايعلاقىات المٛقفٝى١ في ْظطٜى١ ايىتعًِ تًىو       
ْتٝذ١ َؤزاٖا إٔ الهٝهٌ ٜتبع الاغتراتٝذ١ٝ . إلى  ٚايتي خًص َٓٗا (Chandler,62) ايسضاغ١ ايتي قاّ بٗا

ٚيكس ناْت زضاغت٘ َٔ ايؿٗط٠ يسضد١ إٔ ايهج َٔ ايساضغين قس تتبع أثطٙ ٚغاض ع٢ً َٓٛايى٘ غىٛا٤ نىإ    
 َتفكا أٚ كتًفا َع٘.
 (Chandler,62)ب١ ايتي بىسأٖا  إٔ ايصٟ نإ غا٥سا في أزبٝات ايتٓظِٝ في تًو اؿكإلى  ٚيكس ٚصٌ الأَط

سٝىح قاَىت تًىو ايٓظطٜى١ )      (Robbinns,90)إٔ المحسز الأغاغٞ ٚايٛسٝس يًٗٝهٌ ٖٛ الاغىتراتٝذ١ٝ 
 اؿت١ُٝ الاغتراتٝذ١ٝ يًٗٝهٌ ( ع٢ً عس٠ إفتراضات أُٖٗا :

 إٔ المٓظ١ُ لها ٖسف أٚ/ أٖساف تػع٢ مٛ ؼكٝكٗا . .1

 شيو بططٜك١ ضؾٝس٠ .إلى  أْٗا تػع٢ .2

 كطدات .إلى  ظ١ُ تٛدس يتشٌٜٛ َسخلات إقتصاز١ٜإٔ المٓ .3

 ( .givenإٔ ايب١٦ٝ ايتي تٛدس بٗا المٓظ١ُ تعتبر َٔ المعطٝات ) .4

(ٚعًىى٢ سىىس قىىٍٛ  Rationalأٟ إٔ الهٝهىىٌ طبكىىا لهىىصٙ ايٓظىىط٠ ٜعتىىبر ْاػىىا يعًُٝىى١ ضؾىىٝس٠ )     
(Drucker,p.,74  إٕ الهٝهٌ ٜعتبر ٚغ١ًٝ يتشكٝل أٖساف ٚغاٜات المٓظُى١ . ٚيىص ": )   ٌيو فىنٕ أٟ عُى

 ٜتعًل بالهٝهٌ هب إٔ ٜبسأ بالأٖساف ٚالاغتراتٝذٝات "
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 ( .Robbinns,90 ,p.121أٟ إٔ الهٝهٌ طبكا لهصٙ ايٓظط٠ ٜعتبر ْظاَا َ ًكا )
ٚيهٔ في ايػٓٛات ايجلاثين الأخ ٠ تعاضف ايباسجٕٛ ع٢ً عس٠ َت  ات َػىتك١ً ؼىسز الهٝهىٌ ايتٓظُٝىٞ     

تهٓٛيىىٛدٞ , ٚتعتىىبر الاغىىتراتٝذ١ٝ الإٓ فىىطز أسىىس ٖىىصٙ المىىت  ات     َجىىٌ : ايب٦ٝىى١ , ٚاؿذىىِ , ٚاي 
(Mintzberg,79.) 

ٚبايطغِ َٔ تًو ايٓتٝذ١ إلا إٔ اؾسٍ ظٌ قتسَا ست٢ الإٓ سٍٛ أُٜٗا ٜعتبر قسزا يلآخط الاغىتراتٝذ١ٝ  
 أّ الهٝهٌ ايتٓظُٝٞ ؟

َىٔ ايبىاسجين ستى٢    ٚتبع٘ فٝ٘ فُٛع١  (Chandler,62)سٝح تًدص الاػاٙ الأٍٚ ايصٟ بسأٙ 
الإٓ في ْتٝذىىى١ َؤزاٖىىىا إٔ الاغىىىتراتٝذ١ٝٝ اؾسٜىىىس٠ تتطًىىىب ٖىىىٝهلا دسٜىىىسا ,أٚ عًىىى٢ الأقىىىٌ      

(إشا ناْىىت المٓظُىى١ ايىىتي تتٛغىىع تطٜىىس إٔ تعُىىٌ بهفىىا٠٤ , فىىنشا لم ٜتبىىع الهٝهىىٌ  refashionedَعىىسلا)
طاٖا ع٢ً َا٥ى١ َىٔ بىين    " فطبكا يًسضاغ١ ايتي أدp.15الاغتراتٝذ١ٝ فنٕ ايٓتٝذ١ غٛف تهٕٛ عسّ ايهفا٠٤ "

َٔ بٝٓٗا ؾىطنات َجىٌ    1959ست٢  1919أنبر ايؿطنات الأَطٜه١ٝ َتتبعا تطٛض ٖصٙ ايؿطنات َٔ عاّ 
, ٚزٟ بْٛت. ثِ قاّ بىاسجٕٛ آخىطٕٚ بعُىٌ زضاغىات     , دٓطاٍ ايهترٜو , غتٓساضز أٌٜٚ دٓطاٍ َٛتٛضظ

ا في ايٛلاٜىات المتشىس٠ الأَطٜهٝى١    َٝسا١ْٝ أخط٣ نج ٠ يًتأنس َٔ صش١ ٖصٙ ايٓظطٜى١ ٚإختباضٖىا إسصىا٥ٝ   
(Rumelt,74( ٚفي المًُه١ المتشس٠ )Cannon,(1975   ٚأٜطا ,Grinyer at.el.(1980)    ِٚغ ٖى

ٚيكس ناْت خلاص١ َا تٛصىًٛا ايٝى٘ ٖىٛ     ,Habbib &victor Habbib&Miller,86,87 َٔ أَجاٍ
ُطا يًعلاق١ المٓتظ١ُ بين ايىت  ات في  ( ٚايتي تطُٓت تٓظُٝا َػت Chandlerإثبات المعازي١ المبتهط٠ ٍ ) 

 ٍ المطنعٜى١)  إلى  الاغتراتٝذ١ٝ ٚالهٝهٌ ٚايتي َؤزاٖا :"إٔ المٓظُات تبسأ في ايتٜٓٛع )ننغتراتٝذ١ٝ ( ثِ تتشىٛ
Amburgey&Dance,1994.) 

ٚبايطغِ َٔ غٝطط٠ ٚد١ٗ ْظط )ؾاْسيط(ٖصٙ ع٢ً َٓظىط٣ اإدزاض٠ عَُٛىا , إلا إٔ ْظىط٠ أخىط٣     
( فًكس Bower1970ايػبعٝٓٝات ٚايجُاْٝٓات ٚيكس نإ أٍٚ َٔ أثاض ٚد١ٗ ايٓظط ٖصٙ ) كتًف١ ظٗطت في

الهٝهٌ باعتباضٙ َػببا يلإغتراتٝذ١ٝ , ٚيكس قاّ أخىطٕٚ غى ٙ أٜطىا ْظطٜىا ٚعًُٝىا بنختبىاض ٖىصٙ        إلى  ْظط
 ايفطض١ٝ َِٚٓٗ:

 (Grinyer&yasai-Ardekani,81Hall&saias80,Keats&Hitt,88;Mintzberg,79;Peters, 

 84;Pitts;Rumelt,74,Williamson,1985 
( سٍٛ إثبات إٔ زضد١ ايلا َطنعٜى١ في ؾىهٌ الهٝهىٌ ايىصٟ     (Romelt,1974سٝح نإ تطنٝع 

ظٜىاز٠ ايٛقىت ٚالمٛضىٛع١ٝ أٚ اـىبر٠ يىس٣ طبكى١ اإدزاض٠       إلى  ٜصُِ سػب الأقػاّ أٚ المصفٛف١ , تؤزٟ
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ا١ْٝ إزضاى ٖؤلا٤ المسٜطٜٔ يفطص أنجط خىاضز ْطىام   ظٜاز٠ إَهإلى  , ٚايتي تؤزٟ بسٚضٖا Seniorالأع٢ً 
 خبرتِٗ ايعاز١ٜ فُٝا غبل.

( قس أخص َػىاضا عهػىٝا   (Chandler,62ٚبايتايٞ نٓتٝذ١ يصيو فنٕ ؾهٌ المعازي١ ايصٟ سسزٙ 
 فأصبح ٖهصا :

ِ إلى  "إٕ المعٜس َٔ ايلاَطنع١ٜ غٛف تؤزٟ كىس أٜىس ٚدٗى١    ( ٚي (Amburgey&Dacin,94تٜٓٛع أعظى
 اٙ بك٠ٛ أٜطايٓظط ٖص

Williomson,1985)ٚنصيو)Mintzberg,91). ) 
َٚٔ ٖٓا فنٕ ايٛضع ايػا٥س الإٓ في أزبٝات ايتٓظِٝ ٚالاغتراتٝذٝات فُٝا ٜتعًىل بطبٝعى١ ايعلاقى١    
بين الاغتراتٝش١ٝ ٚالهٝهٌ لم وػِ بعس . ٚلا ٜعاٍ ايػؤاٍ َططٚسا لمعٜس َٔ ايبشىح ٚايسضاغى١ يتٛضىٝح    

 ١ ٖصا ايًبؼ ٚاي ُٛض أٚ بعط٘ عٓٗا . طبٝع١ ٖصٙ ايعلاق١ ٚإظاي
 لهصا ايبشح ٖٛ: -إشا–ٚايػؤاٍ الأغاغٞ 

 أُٜٗا ٜؤثط في الآخط الاغتراتٝذ١ٝ أّ الهٝهٌ ؟   
 : فطٚض ايبشح

( َٚٔ سصا سصٚٙ علاق١ َٛقف١ٝ بين الاغىتراتٝذ١ٝ ٚالهٝهىٌ. ٚضغىِ    (Chandler,62يكس اقترح 
ٚتتبع٘ يبعس ٚاسس ٖٚٛ إٖتُاَ٘ أغاغىا بنغىتراتٝذٝات   (أغاغا ع٢ً ايؿطنات ايهب ٠ Chandlerتطنٝع)

ايُٓٛ ٚايتٛغع لهصٙ ايؿطنات ايتي اختاضٖا بصطف ايٓظط عٔ ايطعٝى١ ,إلا إٔ ايٓتٝذى١ ايىتي تٛصىٌ إيٝٗىا      
َؤزاٖا إٔ الهٝهٌ ايهف٤ لمٓظ١ُ شات اغتراتٝذ١ٝ تطنٝع ع٢ً َٓتر ٚاسس غٛف ٜهٕٛ ٖٝهلا بػٝطا ٜتُٝع 

 ١ ,ٚأقٌ ضسم١ٝ ,ٚأقٌ تعكٝسا.بسضد١ عاي١ٝ َٔ المطنعٜ
ت اغتراتٝذٝات طُٛسى١ ,فىنٕ شيىو ٜتطًىب ٖىٝهلا شا أقػىاّ       ٓٚنًُا اػٗت المٓظ١ُ يًُٓٛ ٚايتٜٓٛع ٚتب

 َتعسز٠ ٚؾب٘ َػتك١ً شاتٝا,ٜهٕٛ نٌ َٓٗا َػ٦ٛلا عٔ خط َٓتذات قسز.

اغب١ ٖٚصا الهٝهٌ هب إٔ ٜهٕٛ نصيو ست٢ ٜهٕٛ َٔ المُهٔ ؼكٝل ؽصٝص نف٤ يًُٛاضز,ٚالمح
 (.Robbins,1990,P.127يلأزا٤ ٚايتٓػٝل بين ايٛسسات )

( ٚأتباع٘ ع٢ً ضطٚض٠ إٔ ٜتبىع الهٝهىٌ   Chandlerأٟ إٔ ايػبب الأغاغٞ ايصٟ َٔ أد١ً أنس )
اإدغتراتٝذ١ٝ ٖٛ ؼكٝل ايهفا٠٤ اإدقتصاز١ٜ ٚاإدزاض١ٜ. فبسٕٚ تطٜٛط الهٝهٌ المٓاغب يلاغىتراتٝذ١ٝ ايىتي تم   

ف وطَٗىا َىٔ ؼكٝىل ايهفىا٠٤ اإدزاضٜى١ في اغىت لاٍ الاقتصىازٜات ايتهٓٛيٛدٝى١ ,         اتباعٗا فنٕ شيو غٛ
 . (Chandler,19,62:16) ٚايبؿط١ٜ , ٚالماي١ٝ يًُٓٛ 
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ع٢ً شيو بكٛي٘ "إٕ اختٝاض ؾهٌ الهٝهٌ يى٘ إْعهاغىات يىٝؼ     (Williomson,1975 )يكس ظاز
 ٚباإدضىاف١  ١ فُٝا ٜتعًل باختٝاض الأٖىساف . فكط ع٢ً ايهفا٠٤ فُٝا ٜتعًل بٗسف قسز , ٚإنما أٜطا ايفعايٝ

ٟ    إلى  تؿىٜٛ٘  إلى  ايتشهِ في ايهفا٠٤ ايساخ١ًٝ فنٕ غ٤ٛ المٛا١َ٤ بين الهٝهىٌ ٚالاغىتراتٝذ١ٝ تجهىٔ إٔ ٜىؤز
.  (pp. 132:133)تبني أٖىساف غى  َطعى١    إلى  قس ٜسفعٗا ا ع١ًُٝ اؽاش ايكطاضات الاغتراتٝذ١ٝ ْفػٗا 

 الأٍٚ لهصا ايبشح . َٔ ٖٓا نإ ايفطض الأغاغٞ

 ايفطض الأٍٚ :
" إٕ اتبات داَع١ ايكاٖط٠ إدسس٣ اغتراتٝذٝات ايُٓٛ بايتٛد٘ مىٛ ْظىاّ ايتعًىِٝ المفتىٛح غىٛف ٜتطًىب       

إلى  يتشكٝل ايٓذاح ٚايفعاي١ٝ لهصٙ الاغتراتٝذٝات ٖٝهلا تٓظُٝٝا أنجىط َطْٚى١ ٚاغىتكلاي١ٝ , ٜهىٕٛ أقىطب     
 ." (S.B.U)ٚسس٠ أعُاٍ اغتراتٝذ١ٝ 

 فطض ايجاْٞ :اي
(, (Chandler,62بايطغِ َٔ إٔ أسسا لم ٜٓهط مراَا تأث  الاغتراتٝذ١ٝ ع٢ً الهٝهىٌ نُىا اقىترح    

  إلا إٔ ٖٓاى َٔ ْاز٣ قا٥لا إٕ الهٝهٌ ٜؤثط أٜطا في الاغترتٝذ١ٝ في ؾهٌ علاق١ تبازي١ٝ َٚٔ ٖؤلا٤

(Hall&Sais,80;Mintzberg,79;Pitts,80Rumelt,1974) . 
٤ ٚغ ِٖ ايعلاق١ ايػبب١ٝ بين الهٝهٌ ٚالاغتراتٝذ١ٝ باعتباضٖا علاق١ تبازيٝى١ ٚإٔ  فًكس ْاقـ ٖؤلا

 الهٝهٌ ٜؤثط أٜطا في الاغترتٝذ١ٝ .
 ت ٝ  في الاغتراتٝذ١ٝ ؟إلى  ٚيهٔ لماشا هب إٔ ٜؤزٟ ايت ٝ  في الهٝهٌ

بر زايى١ في  إٔ الاضتبىا  بىين الهٝهىٌ ٚالاغىتراتٝذ١ٝ ٜعتى     إلى  ٖؤلا٤ ايباسجين َٔ يكس خًص بعض
   ٟ ت ىٝ  في  إلى  المٗاضات ٚالمعطف١ اإدزاض١ٜ . سٝح تكترح الأزبٝات في ٖصا المجاٍ إٔ ايت ىٝ  في الهٝهىٌ ٜىؤز

ت في ايعًُٝىات المعطفٝى١   ت ى ا إلى  ٖٝهٌ لاَطنعٟ ٜؤزٟإلى  المعطف١ ٚالمٗاض٠ . فايت ٝ  َٔ ٖٝهٌ َطنعٟ
ِٗ مٛ ايتٜٓٛع , ٚايعهىؼ بىايعهؼ, سٝىح ٜىؤزٟ     , ٚكعٕٚ اـبر٠ يسِٜٗ بما ٜؿذع ع٢ً إػاٖيًُسٜطٜٔ

-Hall&Sais,80:153)تبني زضد١ أقٌ َٔ ايتٜٓٛع إلى  الهٝهٌ المطنعٟإلى  ايت ٝ  َٔ الهٝهٌ ايلاَطنعٟ

161Prahalad&Bettis1986) 
إٔ قِٝ َٚعتكسات ٚإخلاص ٚأخلاقٝات ايكٝاز٠ ايتي ٜٛدسٖا ٖٝهٌ َعين تىؤثط في  إلى  ٖٚٓاى َٔ خًص 

 . (Peters,1984)ختٝاض الاغتراتٝذ١ٝ صٝاغ١ ٚإ
 نُا ْاقـ فطٜل آخط ْظاّ اؿٛافع ٚايسافع١ٝ ع٢ً تٛد٘ المسٜطٜٔ مٛ إغتراتٝذ١ٝ َع١ٓٝ.  
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فنٕ طبك١ اإدزاض٠ ايٛغط٢ ع٢ً ٚد٘ اـصٛص غٛف تتبع في اي ايب الاغتراتٝذ١ٝ ايتي ٜؿذعٗا 
ِ الأزا٤ ْٚظِ اؿٛافع لمٓؿأ٠ َا ٜعتبر ْٚظطا لإٔ تكٝٝ( (Mintzberg,1979;Williomson,1975  الهٝهٌ

خًل ْظاّ تك١ٜٛ ٚتععٜع ٜترتب عًٝ٘ ت ٝ  في المعطف١ إلى  َصسضا يًجٛاب ٚايعكاب , فنٕ شيو ٜؤزٟ
ٚنصيو ٖٓاى َٔ ْاقـ أثط   (Prahalad & Bettis, 1986 :492) ٚاإدزضاى ٚنصيو ايػًٛى

ٌ المطنع١ٜ ٚايلاَطنع١ٜ ٚاْعهاؽ شيو ع٢ً إختلاف ٖٝانٌ ايكطاضات ٚتسفل المعًَٛات يهٌ َٔ الهٝان
سٝح شنط إٔ ايتدفف َٔ ايكطاضات ايتهتٝه١ٝ   (Rumelt,1974 )الاغتراتٝذ١ٝ َٔ أِٖ ٖؤلا٤ 

ايطٚت١ٝٓٝ ع٢ً المػت٣ٛ الأع٢ً غٛف ٜعطٞ اإدزاض٠ ايعًٝا َعٜسا َٔ ايٛقت ٚالمٛضٛع١ٝ, تجهٓٗا َٔ إزضاى 
الهٝهٌ المطنعٟ . أَا ع٢ً َػت٣ٛ اإدزاض٠ ايٛغط٢ فنٕ  ايفطص ايتي نإ َٔ ايصعب ايتٓب٘ إيٝٗا في

ايٛضع غٛف ىتًف قًٝلا ٚشيو لإٔ ٖؤلا٤ المسٜطٜٔ سُٝٓا ٜصبشٕٛ َسٜطٟ أقػاّ غٛف ٜتعًُٕٛ نٝف 
 ٜسٜطٕٚ ٚسسات أعُاٍ ؾب٘ َػتك١ً شاتٝا باعتباضٖا َطانعضع١ٝ.

أنجط َىٔ ايعُىٌ نُذىطز    فايعٌُ نُسٜط يكػِ َػ٦ٍٛ عٔ ايطبح ٚاـػاض٠ ٜتطًب َٗاضات عا١َ 
( َىسٜطٟ الأقػىاّ في الهٝانىٌ     Mintzberg,1983: p.218َسٜط إدسس٣ ايٛظا٥ف ٚيىصيو ٚصىف )  
 غ المطنع١ٜ باعتباضِٖ َسٜطٟ عُّٛ ص اض.

َٔ ٖٓا تأتٞ ايٓتٝذ١ ايتي خًص إيٝٗا ٖؤلا٤ ٚايتي َؤزاٖا بنهاظ إٔ المطنع١ٜ المٓدفط١ غٛف تؿذع الاػاٙ 
 ٜع.مٛإغتراتٝذ١ٝ ايتٓٛ

فًكس ْاقـ ٖؤلا٤ ايصٜٔ ٜتبٕٓٛ ٚد١ٗ ايٓظط ٖصٙ في ايعلاق١ بين الهٝهٌ ٚالاغتراتٝذ١ٝ , نٝىف إٔ  
اإدزاض٠ ايعًٝا َٚسٜطٟ الأقػاّ )اإدزاض٠  َػت٣ٛ المٗاضات المدتًف١ ٚايهفا٤ات ٚأنما  المعطف١ المهتػب١ ع٢ً

تٝذ١ٝ . ٚبايتىايٞ فىنٕ   ا٢ الاغىتر ايٛغط٢ (في الهٝانٌ المطنع١ٜ ٚايلاَطنع١ٜ غٛف ٜهٕٛ لهىا إْعهىاؽ عًى   
 ت ٝ  في الاغتراتٝذ١ٝ .إلى  ايت ٝ  في الهٝهٌ هب إٔ ٜؤزٟ

 َٔ ٖٓا دا٤ ايفطض ايجاْٞ يًبشح ٖٚٛ :

"إٕ ايت ٝ  ايصٟ سسخ في الهٝهٌ اإدزاضٟ )بنْؿا٤ َطنع ايتعًِٝ المفتٛح ( غٛف ٜعٜس َٔ استُاٍ ايتأث  
 . في إغتراتٝذ١ٝ المٓتر ٚايػٛم المتبع١

 

 : أٖساف ايبشح
َٔ أِٖ أٖساف ٖصا ايبشح بصف١ عا١َ اختباض صش١ ايفطٚض ايػابك١ ٚشيىو يًٛصىٍٛ َىٔ خىلاٍ     

فُٛع١ َٔ ايٓتا٥ر المفٝىس٠ سىٍٛ نىٌ َىٔ عًُٝى١ ايتطبٝىل يلإغىتراتٝذ١ٝ في داْبٗىا ايعًُىٞ ,          إلى  شيو
بىإٔ الاغىتراتٝذ١ٝ ٖىٞ    ٚايٓظطٟ . فهُا غبل إٔ أٚضشٓا ٖٓاى دسٍ ؾسٜس لاٜعاٍ قا٥ُا بين َٔ ٜٓىازٟ  
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ايتي تعتبر قسزا يًٗٝهٌ , َٚٔ ٜٓازٟ بإٔ الهٝهٌ قسزا يلاغتراتٝذ١ٝ , يصاتجهٔ إٔ ًْدىص أٖىِ أٖىساف    
 ٖصا ايبشح فُٝا ًٜٞ:

قاٚي١ تفِٗ طبٝع١ ايعلاق١ ايتي تطبط بين نٌ َٔ الهٝهىٌ ٚالاغىترتٝذ١ٝ ٚإػاٖىات ٖىصٙ ايعلاقى١       .1
 . ٚتٛضٝح َا ٖٛ َػتكٌ َٓٗا َٚا ٖٛ تابع

َعطف١ أثط ٖصٙ ايعلاق١ ع٢ً لاح أٚ فؿٌ الاغتراتٝذ١ المطبك١ ٚشيو َىٔ خىلاٍ الأزا٤ ايتٓظُٝىٞ     .2
 لهصا الهٝهٌ .

تٛف  إطاض ْظطٟ ٚعًُٞ ٜفٝس ايباسجين ٚايكا٥ُين يصٝاغ١ الاغتراتٝذٝات في المعٜس َىٔ ايبشىٛخ    .3
َىٔ اـىبر٠ المترانُى١     المه١ًُ , ٚايتطبٝكات ايٓادش١ ايتي تكّٛ ع٢ً أغؼ ع١ًُٝ غى١ًُٝ تػىتفٝس  

 ٚتتذٓب ايتطبٝل ايكا٥ِ ع٢ً فطز ايتذطب١ ٚاـطأ.

 أ١ُٖٝ ايبشح :
 ؾكين أغاغٝين ُٖٚا :إلى  لاؾو إٔ أ١ُٖٝ ٖصا ايبشح تطدع

 ايؿل ايٓظطٟ : .1

في تٓاٍٚ ٖصا المجىاٍ   –إٕ لم ٜهٔ الأٍٚ  –سٝح ٜعتبر في سسٚز عًِ ايباسح َٔ الأعاخ ايك١ًًٝ 
ًعلاق١ ايتي تطبط الهٝهٌ بالاغتراتٝذ١ٝ بايً ١ ايعطب١ٝ ضغِ نجط٠ الأعاخ سٍٛ ٖٚٛ اـاص بايتعطض ي

ٖصا المٛضٛت ٚعسّ تٛقفٗا بايً ١ اإدلًٝع١ٜ . فٗٛ في ٖصا اؾاْب ٜعتبر َٔ قبٌٝ الأعاخ ايتي تػىاِٖ  
     ٔ َىٔ   في بٓا٤ ْظط١ٜ اإدزاض٠ الاغتراتٝذ١ٝ َٔ خلاٍ ايؿطح ٚايتفػ  يًعلاقى١ ايىتي تىطبط بىين َىت  ٜ

المىىت  ات الاغىىتراتٝذ١ٝ ٚتكىىسِٜ أغىىاؽ ْظىىطٟ َٓطكىىٞ ٚعًُىىٞ يتبرٜىىط ٚتٛضىىٝح ٖىىصٙ ايعلاقىى١   
(Snow&Tomas,1994) . 

 ايؿل ايتطبٝكٞ : .2
سٝح ٜتٓاٍٚ فاٍ تطبٝكٞ ٖٚٛ اؾاَع١ ٚتعتبر َٔ أِٖ المجالات اؿ١ٜٛٝ في أٟ فتُع ٚايتي ٜتؿهٌ 

إلى  زٚض سٟٝٛ في إْتاز خس١َ ايتعًِٝ ؼتاز في شيىو فٝٗا َػتكبٌ ٖصا المجتُع , فاؾاَع١ بما تًعب٘ َٔ 
المعٜس َٔ اإدبتهاض ٚايتذسٜس يلإغتذاب١ لمتطًبات ايب١٦ٝ المحٝط١ ٚؼىسٜاتٗا ايىتي بىسأت تتعاٜىس بكى٠ٛ في      
الآ١ْٚ الأخ ٠ ٚشيو بتبني إغتراتٝذٝات دسٜس٠ تٛاد٘ ٖصٙ ايتشىسٜات ٚتًىا اإدستٝادىات المتطىٛض٠     

إٔ إلى  َٚٔ ٖٓا ناْت أ١ُٖٝ ٖصا ايبشح في ٖصا اؾاْب إش أْ٘ ًٜفت ايٓظىط يًُذتُع ايصٟ تعٝـ فٝ٘ 
ايعبر٠ يٝػت بمذطز تبني إغتراتٝذٝات دسٜس٠ ٚإنما اإدٖتُاّ أٜطا بأِٖ َتطًبات لاسٗىا ٚايىتي ضنىع    
ٖصا ايبشح ع٢ً إسساٖا ٖٚٞ الهٝهٌ ايتٓظُٝٞ بما وًُ٘ َٔ اغتذاب١ ضؾٝس٠ َٔ داْب اإدزاض٠ مٛ َا 

 ٕ ؼكك٘ َٔ أٖساف ٚاغتراتٝذٝات َتبٓاٙ .تطٜس أ
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 : أغًٛب ايبشح
 فتُع ايبشح :

ٜعتبر فتُع ايبشح في ٖصٙ ايسضاغ١ ٖٛ اؾاَعات المصط١ٜ ايىتي قاَىت بتىبني اغىتراتٝذ١ٝ دسٜىس٠      
 covinتعتبر َٔ اغتراتٝذٝات ايتٛغع ٚايبٓا٤ نُا ٖٛ َتعاضف عًٝى٘ في أزبٝىات اإدزاض٠ الاغىتراتٝذ١ٝ )   

,et.al.,1994   ٖٛٝٚصٙ اؾاَعات بايتشسٜس ٖٞ داَع١ ايكاٖط٠ , ٚداَع١ اإدغهٓسض١ٜ , ٚداَع١ أغى )
( بنزخاٍ بطاَر يًتعًىِٝ المفتىٛح يىسٜٗا, ٚيهىٔ ايسضاغىات      0991فكس بسأٚا ٚف٢ ٚقت َتكاضب )بسا١ٜ 

ايتُٗٝس١ٜ ٚالاغتهؿاف١ٝ يًبشح أظٗطت صعٛب١ المكاض١ْ ) ضغِ أُٖٝتٗىا ( ٚشيىو لإٔ نىلا َىٔ َطنىع٣      
 الانفاض ايؿسٜس ست٢ ٚصًتإلى  غٝٛ  ٚاإدغهٓسض١ٜ لا ٜعتبرا َطنع بمع٢ٓ ايه١ًُ ٚتتذ٘ الأعساز فٝٗاأ

)ػطبى١ ايتعًىِٝ المفتىٛح     0991طايبىا في ٜٛيٝىٛ    10خمػ١ طلاب في أغٝٛ  ٚنصيو في اإدغهٓسض١ٜ إلى 
 ( .0991به١ًٝ ايتذاض٠ , داَع١ اإدغهٓسض١ٜ, 

ايباسح َع بعض المػ٦ٛيين عىٔ المطنىعٜٔ إٔ أعىساز ٚأغىًٛب     نُا أثبتت المكابلات ايتي أدطاٖا 
ايعاًَين في المطنعٜٔ َٔ ايك١ً ٚالاضتبا  ايؿسٜس بايعٌُ في ايه١ًٝ الأّ بمىا لاتجهىٔ َىٔ ٚدىٛز ؾدصى١ٝ      

    ٘ ٔ  ٚاضش١ َٚػتك١ً يًُطنع نُا ٖٛ اؿاٍ في َطنع ايتعًِٝ المفتٛح ظاَع١ ايكىاٖط٠ , ٚايىصٟ أصىبح يى  َى
ت١ٝ َب٢ٓ َػتكلا ٜطِ جمٝع إزاضاتى٘ َٚٛظفٝى٘ ايىصٜٔ أصىبشٛا لهىِ ؾدصى١ٝ ٖٚىٝهلا        خلاٍ إٜطازات٘ ايصا

َػتكلا تجٝعِٖ عٔ ايه١ًٝ الأّ ٚاؾاَع١ الأّ ٚإٕ نإ شيو َطبٛطا بًٛا٥ح تم ؼسٜسٖا ؼسز ٖىصٙ ايعلاقى١   
١ٝ َػتكب١ً اإدزاض٠ ايصات١ٝ أٚ َا ٜطًل عًٝ٘ بً ١ ايتٓظِٝ ٚسس٠ أعُاٍ اغتراتٝذإلى  في ؾهٌ أقطب َا ٜهٕٛ

 (niteUusiness Btrategic S  ( )SBU  ) 

ٚيعٌ ٖصا ٖٛ أِٖ ايفطٚم المبس١ٝ٥ ٚاؾٖٛطٜى١ ايىتي َٝىعت َطنىع داَعى١ ايكىاٖط٠ عىٔ المطنىعٜٔ         
ز٣ بهىٌ َىٔ ايتذىطبتين    ٛالآخطٜٔ , ٚدعًت٘ قازضا ع٢ً الاغتُطاض َٚٛادٗى١ ايتشىسٜات ايىتي نىازت تى     

 لمػ٦ٛيين عُٓٗا . الآخطتين أٚ ع٢ً ٚؾو نُا سمعٓا َٔ بعض ا

 021َٔ ٖٓا نإ تطنٝع ٖصا ايبشح ع٢ً َطنع ايتعًِٝ المفتٛح ظاَع١ ايكاٖط٠ ٚايىصٟ ٜعُىٌ بى٘    
عاَلا َٚٛظفا , ٚٚصٌ إجمايٞ عسز ايطلاب في نٌ المػىتٜٛات ٚفى٢ نىٌ المطانىع ايتابعى١ ستى٢ غىبتُبر        

 ْظط اؾساٍٚ المطفك١ ( .اطايبا ٚطايب١ ( , )  21191)  0991

 



11 

 

 ءاىعلاقح تِٞ الاظرساذٞعٞح ٗاىٖٞنو ٗالأدا دزاظاخ ٍرقدٍح فٜ الإدازج أ.د. ٍحَد اىَحَدٛ اىَاضٜ

www.almohamady.com 

 : يبشحع١ٓٝ ا
طبكا لأٖساف ايبشح فنٕ ٚسس٠ المعا١ٜٓ مرجًىت في جمٝىع ايعىاًَين في المطنىع َىٔ ايىصٜٔ ٜكَٛىٕٛ        

١ قسز٠ , ٚخاص١ ايىصٜٔ َاضغىٛا ايعُىٌ في اؾاَعى١ الأّ قبىٌ شيىو ٚعاصىطٚا        ٝبأعُاٍ إزاض١ٜ أٚ ٚظٝف
. َٚٔ ثِ فِٗ المٓتسبين ايتذطبتين عٝح ٜهٕٛ يسِٜٗ قسض٠ عًٞ ايتُٝٝع بين زضد١ َط١ْٚ الهٝهٌ في اؿايتين

َٔ اؾاَع١ ايصٜٔ َط عًٞ عًُِٗ بالمطنع عاَين فأنجط , َٚٔ جمٝع اإدزاضات المٛدٛز٠ في المطنىع في ؾىهٌ   
َٛظفا َٚٛظف١ بما فِٝٗ المػى٦ٛيين   11سٛايٞ  –سصط ؾاٌَ لهِ ٚايصٜٔ بًغ عسزِٖ طبكا لهصٙ ايؿطٚ  

 لهصا ايعسز . عٔ المطنع , َٚٔ ثِ فكس أتبع أغًٛب اؿصط ايؿاٌَ
 ايبٝاْات المطًٛب١ : 

ٜتطًب ؼكٝل الهسف َٔ ٖصا ايبشح اؿصٍٛ ع٢ً ْٛعين َٔ ايبٝاْات , بٝاْات ثا١ْٜٛ , ٚبٝاْىات  
أٚي١ٝ , ٚشيو عٔ نٌ َٔ المت  ات ايجلاخ الأغاغ١ٝ يًبشح ٢ٖٚ : الاغىتراتٝذ١ٝ , ٚالهٝهىٌ , ٚالأزا٤,   

  ٚشيو َٔ خلاٍ زضاغ١ َهتب١ٝ ٚأخط٣ َٝسا١ْٝ .

  : فبايٓػب١ يًبٝاْات ايجا١ْٜٛ
فكس قاّ ايباسح بسضاغ١ َهتب١ٝ َهجف١ سٍٛ ايسضاغات ايػىابك١ سىٍٛ ٖىصا المٛضىٛت في ايهتىب      
ٚايسٚضٜات ٚخاص١ الأدٓب١ٝ , أٚ ْسٚات , أٚ قطاضات يىس٣ المجًىؼ الأعًى٢ يًذاَعىات , أٚ في المطنىع      

اؾاْب . ثِ َٔ خىلاٍ ايتعىطف عًى٢ أبعىاز     ْفػ٘. ٚيكس نإ ٖٓاى نِ لا بأؽ ب٘ َٔ ايبٝاْات سٍٛ ٖصا 
 ايظاٖط٠ ٚصٝاغ١ فطٚض ايبشح ٚٚضع اإدطاض ايعاّ ي٘ َٚػت٣ٛ الأزا٤ اـاص ب٘ .

 : أَا ايبٝاْات الأٚي١ٝ

فٗٞ ايبٝاْات ايتي تعًكت بصٛض٠ أغاغ١ٝ بكٝاؽ زضد١ َطْٚى١ الهٝهىٌ ٚالمػىت٣ٛ ايعىاّ يىلأزا٤        
 يًُطنع . 

 أزا٠ ايبشح المٝساْٞ :

أزا٠ ايبشح الأغاغ١ٝ في قا١ُ٥ اغتكصا٤ تم تٛدٝٗٗا إيٞ ٚسس٠ المعا١ٜٓ ايػىابل ؼسٜىسٖا في    مرجًت  
المطنع ٚشيو يكٝاؽ ايت   اـاص بالهٝهٌ ٚ الأزا٤ بؿهٌ عاّ , ٚشيو في ض٤ٛ المكاٜٝؼ ايتي تم ؼسٜىسٖا  

 يصيو . َٔ خلاٍ المكاب١ً ايؿدص١ٝ . 

ٖٚىٞ   17قا١ُ٥ مرجىٌ ْػىب١    15طز٠ ٖٛ عسز َف 11ٚيكس نإ عسز ايطزٚز ايصشٝش١ َٔ بين 
 ْػب١ تعتبر َطتفع١ نُا دا٤ت أٜطا  ج١ً يهاف١ أقػاّ ٚإزاضات المطنع .

 المكاٜٝؼ المػتدس١َ
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بايٓػب١ يلاغىتراتٝذ١ٝ : فكىس تم تجبٝتٗىا ٚشيىو باختٝىاض اغىتراتٝذ١ٝ قىسز٠ تكىع ضىُٔ فُٛعى١           
 . Thompson & Strickland , 89; Covin , et . alاغتراتٝذٝات ايبٓا٤ ٚايتٛغع أٚ ايتٓٛت ) 

,1994, Ansof, 1984  )  
ٖٚٞ إضاف١ خس١َ دسٜس٠ ؼت اغِ ايتعًِٝ المفتٛح تٛد٘ يؿطا٥ح غٛق١ٝ غ  ايؿطا٥ح ايتي تتٛد٘ 
يًتعًِٝ ايتكًٝسٟ ,ٚبأغًٛب غ  تكًٝسٟ ٜتفل َع خصا٥ص ٚظطٚف ٖصٙ ايكطاعات ايتػٜٛك١ٝ اؾسٜس٠ . 

المعٜس َىٔ الاغىتجُاضات ٚايتٛغىع زٕٚ اْتظىاض عا٥ىس في المىس٣       إلى  ١ٝ بصف١ عا١َٚؼتاز ٖصٙ الاغتراتٝذ
 ((Covin . et . al .1994ايكص 

ٚتعتبر ٖصٙ الاغتراتٝذ١ٝ بمجاب١ المت   الأٍٚ يًسضاغ١ ٚايصٟ تم ؼسٜسٙ ٚايتعطف عًٝ٘ َىٔ خىلاٍ   
اتٝذ١ٝ ٚايبٝاْات ٚايسضاغات المٛدٛز٠ ايبٝاْات ايجا١ْٜٛ المٛدٛز٠ في نٌ َٔ الأزبٝات اـاص١ بنزاض٠ الاغتر

 عٔ ػطب١ ايتعًِٝ المفتٛح َٓص َطاسٌ ايتفه  فٝٗا ٚست٢ الإٓ .
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 الهٝهٌ ايتٓظُٝٞ : 
أَا عٔ الهٝهٌ ايتٓظُٝٞ ٚايصٟ ٜعتبر بمجاب١ المت   ايجاْٞ الأغاغٞ في ٖصٙ ايسضاغ١ فًكس تم قٝاغى٘  

( . فالهٝهٌ تجهٔ ايٓظط إيٝ٘ َٔ أنجط َٔ ظا١ٜٚ ؛  Organcityَٔ خلاٍ بعس أغاغٞ ٖٛ زضد١ المط١ْٚ ) 
فُٝهٔ تعطٜف٘ بأْ٘ تكػِٝ ٚتٓػٝل يهاف١ أٚد٘ ايٓؿىا  ايىتي َىٔ ؾىأْٗا إٔ ؼكىل الأٖىساف ايتٓظُٝٝى١ )        

Mintzberg ,79  الاتصالات ٚايعلاقات بالمٓؿأ٠ . َٚىٔ  ٚ( نُا تجهٔ اعتباضٙ تطتٝب يتسفل ايػًطات
سسات المدتًف١ ؛ ع٢ً أغاؽ  يٝ٘ في ض٤ٛ الأغاؽ المتبع يتٓظِٝ اإدزاضات ٚايٛايٓاس١ٝ ايع١ًُٝ تجهٔ ايٓظط إ

 . فٛف١ , أٚ ٚسس٠ أعُاٍ اغتراتٝذ١ٝ, أٚ ع٢ً أغاؽ غًع٢ , أٚ ع٢ً أغاؽ َصٚظٝفٞ
مَا َٝنِ ذعسٝفٔ فٜ ض٘ء أتعادٓ الأظاظٞح تإعرثازٓ ىٔ شلاشح أتعاد زئٞعٞح ٕٗٚ دزظةح اىرعقةد ،   

( ٗلأغساض ٕرٓ اىدزاظح ظٞرٌ ذعسٝفْا ىيٖٞنةو   Robbins , 90ىَسمصٝح ) ٗدزظح اىسظَٞح ، ٗدزظح ا

 ٍِ اىْاحٞح اىرشغٞيٞح 

٘ء اىَسّٗةح  ـة ـ( ففةٜ ض  Covin , et . al . 1994" تإعرثةازٓ  ٍعةر٘ٙ دزظةح اىَسّٗةح تاىَْشةأج " )      

خةةس ( ٗاٟ Organic Structureيق عيٞةةٔ ) ـةةـسُ ٗٝطـةةـا ٍـةةـٞامو أحدَٕـةةـاُ ٍةةِ اىٖـةةـ٘عــْٕةةاك ّ

( فٜ ض٘ء اىدزاظح اىسائةدج ىـةـ    Mechanistic Structureتٞسٗقساطٜ ظاٍد ٍٞناّٞنٜ ٗٝطيق عيٞٔ) 

(Burns&Stalker,1961 . ) 

فاىٖٞامو اىرْظَٞٞح اىَسّح ذرصةف تصصةائم ٍعْٞةح ٍصةو : اذصةاذ قةسازاخ لا ٍسمصٝةح ، دزظةح         

(  Mechanisticعاٍةدج )  زظَٞح أقو ، دزظح ٍسّٗح أمثةس ، دزظةح ذصصةم أٗظةو ، ٗأٍةا اىٖٞامةو اى      

فإّٖةةا ذرصةةف تصصةةائم عنةةط الأٗىةةٚ ٍصةةو :  ذصةةاذ قةةسازاخ ٍسمصٝةةح ،  ظةةساءاخ ٗق٘اعةةد زظةةَٞح        

 Khandwallaصازٍح ، علاقةاخ الاذصةالاخ ٍٖٞنيةح تصة٘زج ٗاضةحح فةٜ اةنو ذقةازٝس ٍحةددج . )          

,77 , Slevin ,89  . ) 

أّعةة لأغةساض ٕةرا اىثحةس     ٗتصفح عاٍح فإُ اىْظةس ىيٖٞنةو ٍةِ شاٗٝةح دزظةح ٍسّٗرةٔ ٝعرثةس        

ٗذىل لأُ دزظح اىَسّٗح ذرضَِ اىنصٞس ٍِ أتعاد اىٖٞنو الأظاظٞح اىَرعازف عيٖٞا تص٘زج اةائعح تةِٞ   

( ٗىقٞةاض دزظةح اىَسّٗةح    (Covin . et . al .1994اىثاحصِٞ ٍصو دزظح اىسظَٞح، ٗدزظح اىَسمصٝةح .  

  (Khandwalla ,77 , Covin . et . al .1994ذٌ الاظرفادج ٍِ ٍقاٝٞط اىثاحصِٞ اىعاتقِٞ ٗخاصةح  

 اّظس اىَلاحق ( عْصسا ٍِ ٍقٞاض ذٛ ظثو دزظاخ ) 16( حٞس ذٌ ذحدٝد 

 ٚبايٓػب١ يلأزا٤ :
فًكس تم ايٓظط إيٝ٘ َٔ عس٠ ظٚاٜا ؛ َٔ خلاٍ الأزا٤ المايٞ ٚشيو في ض٤ٛ َا سكك٘ المطنع َىٔ فىا٥ض    

و ظٜاز٠ في عسز المكبىٛيين ٚتٓىٛعِٗ ايػىٛقٞ في    أٚ إغٗاَات يًذاَع١ الأّ أٚ إْؿا٤ات ضأسماي١ٝ , ٚنصي
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ناف١ أما٤ اؾُٗٛض١ٜ ٚتم اؿصٍٛ ع٢ً شيو َٔ خلاٍ بٝاْات ثا١ْٜٛ ) َطفك١ َع الملاسل ( . أٚ َٔ ظا١ٜٚ 
ايتؿ ٌٝ َٔ سٝح إلاظ المٗاّ المطًٛب١ ؿػٔ تؿ ٌٝ ٚإزاض٠ المطنع في ايٛقىت المطًىٛب ٚبىاؾٛز٠ المٓاغىب١     

نتاب١ ٚطبع المكطضات المطًٛب١ يهٌ فصٌ زضاغٞ ٚايٛغا٥ٌ ايتع١ًُٝٝ المػاعس٠ َجىٌ   َجٌ َس٣ الاْتٗا٤ َٔ
أؾطط١ ايفٝسٜٛ , ٚقاعات يًُؿاٖس٠ ٚايعطض , َٚعاٌَ يًتسضٜب ايعًُٞ , ٖٚصٙ تم اؿصٍٛ ع٢ً بٝاْات 

 ثا١ْٜٛ تٛضح َس٣ ؼكٝكٗا .    

لأفطاز ايصٜٔ تججًىٕٛ ٚسىس٠   أٚ َٔ ظا١ٜٚ ضؤ١ٜ الأفطاز ايؿدص١ٝ أْفػِٗ ٚشيو َٔ خلاٍ غؤاٍ ا
المعا١ٜٓ في فتُع ايبشح عٔ ضأِٜٗ في َػت٣ٛ أزا٤ المطنىع طبكىا إدسػاغىِٗ ايعىاّ ٚالمعًَٛىات المتىٛفط٠       

؛ َٓٗىا  ٘ ٜعتبر أغًٛبا ٜؤز٣ أنجط َٔ غطضيسِٜٗ ٚاْ ُاغِٗ اؿكٝكٞ في ايعٌُ سٝح إٕ شيو في سس شات
نع َٚػت٣ٛ أزا٥٘ , ٚاْعهاؽ شيو عًى٢ َػىت٣ٛ   ُطًايٛقٛف ع٢ً َس٣ إسػاؽ الأفطاز بايٓبض ايعاّ ي

إسػاغِٗ باإدلاظ َٚٔ ثِ ظٜاز٠ َػت٣ٛ ايطضىا ايعىاّ يىسِٜٗ , ٚبايتىايٞ ظٜىاز٠ زضدى١ ايتشفٝىع يىسِٜٗ         
 يتشكٝل المعٜس َٔ اإدلاظ ٚايتذٜٛس في الأزا٤ ؛ فنٕ أفطٌ سافع ع٢ً اإدلاظ ٖٛ اإدلاظ ْفػ٘ .

تتُؿ٢ َىع الأبعىاز ايػىابل اؿصىٍٛ عًٝٗىا بايبٝاْىات       ٚيكس تم قٝاؽ شيو بمذُٛع١ َٔ الأبعاز 
( عٔ زضد١ ايؿعٛض  21ايجا١ْٜٛ ) َاي١ٝ , تؿ ًٝ٘ , أٚ عا١َ ( ) اْظط الملاسل ( ٚنصيو بػؤاٍ عاّ ضقِ )

 بايطضا ٚالاعتعاظ بايعٌُ في المطنع ) اْظط الملاسل ( .

 أغايٝب ايتشًٌٝ :
ٖٞنةةو ، ٍٗعةةر٘ٙ الأداء ٍةةِ خةةلاه قائَةةح      تاىْعةةثح ىيثٞاّةةاخ اىصاصةةح تقٞةةاض دزظةةح ٍسّٗةةح اى     

زض ذٛ اىعثو ّقاط فإُ ٕرٓ اىثٞاّةاخ قةد ذةٌ ذعٖٞصٕةا ىيرحيٞةو الإحصةائٜ       درىَالاظرقصاء ذاخ اىَقٞاض ا

( ، ٗذىل تحعاب اىَر٘ظطاخ اىعاٍح ىنو ٍةِ دزظةح اىَسّٗةح    SPSSتاظرصداً اىنَثٞ٘ذس عيٚ تسّاٍط )

َسّٗةح اىصاصةح تةاىرغٞساخ اىشةدٝدج الازذثةاط تاىٖٞنةو ٗاىرةٜ        اىعاٍح ، تاظةرصداً مافةح أتعةاد اىقائَةح ، ٗاى    

( ، ٗأخٞةسا ٍعةر٘ٙ   21ذَصو أتعادٓ اىرقيٞدٝح ، شٌ دزظح اىسضا اىعاٍح ٍِ خلاه اىعؤاه اىعاً عةِ ذىةل )  

الأداء اىعاً ٍِ خلاه الأتعةاد اىرةٜ ذةٌ اىعةؤاه عْٖةا فةٜ اىقائَةح ٗأظسٝةد مافةح الاخرثةازاخ الإحصةائٞح            

 عْٞح ، ٗلإٔداف اىثحس ، مَا ٕ٘ ٍ٘ضح فٜ ٍسفقاخ اىثحس .  اىَْاظثح ىحعٌ اى
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 (0دسٍٚ )
 أِٖ ْتا٥ر اإدسصا١ٝ٥ لمت  ات ايسضاغ١

 ( 15ايتي ٚضزت في قا١ُ٥ الاغتكصا٤ ) ٕ = 
 

الامطاف  المتٛغط المت   
 المعٝاضٟ

أقىىىىىىىٌ 
 زضد١ ي٘

أعًىىىىى٢ 
 زضد١

 1111 0111 2101 5101 ( 0َت   ضقِ ) 
 1111 0111 2121 5.90 ( 2َت   ضقِ ) 

 1111 0111 0111 01.5 ( 5َت   ضقِ ) 

 1111 0111 0117 5.25 ( 1َت   ضقِ ) 

 1111 0111 2155 1125 ( 1َت   ضقِ ) 

 1111 0111 01.1 .211 ( 7َت   ضقِ ) 

 1111 0111 2110 5111 ( 1َت   ضقِ ) 

 1111 0111 2121 5111 ( .َت   ضقِ ) 

 1111 0111 2115 5111 ( 9َت   ضقِ ) 

 1111 0111 01101 0119 ( 01َت   ضقِ ) 
 1111 0111 0111 5111 ( 00َت   ضقِ ) 
 7111 0111 .012 01.1 ( 02َت   ضقِ ) 
 1111 0111 11.0 .015 ( 05َت   ضقِ  ) 
 1111 0111 0190 21.1 ( 01َت   ضقِ  ) 
 1111 0111 0101 0119 ( 01َت   ضقِ  ) 

 1111 0111 11.1 .015 ( 07  ضقِ  ) َت 
 1111 0111 0101 01.5 ( 01َت   ضقِ  ) 
 1111 0111 1112 0111 ( .0َت   ضقِ  ) 
 1111 0111 1191 0171 ( 09َت   ضقِ  ) 
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 1111 0111 0111 0110 ( 21َت   ضقِ  ) 
 1111 0121 1190 2111 زضد١ المط١ْٚ ايعا١َ ؾُٝع ايعٓاصط 

 7111 0121 0111 2111 ١ْ الهٝهٌزضد١ َطٚ
 1.11 0111 0111 0111 ايتكِٜٛ ايعاّ يلأزا٤ 

 
 المصسض : َٔ ٚاقع ايتشًٌٝ اإدسصا٥ٞ يبٝاْات قا١ُ٥ الاغتكصا٤ .

 ( أقٌ زضد١ فُٝٗا .1( أع٢ً زضد١ في المط١ْٚ أٚ نفا٠٤ الأزا٤ بُٝٓا مرجٌ )0تججٌ ٚاسس )
 

لأبعاز اـاص١ بكٝاؽ الهٝهٌ مرٝىٌ مىٛ المطْٚى١ بصىف١     ( إٔ جمٝع ا0نُا ٜتطح أٜطا َٔ اؾسٍٚ )
ط١ْٚ ايتؿى ١ًٝٝ  الم( ٖٚٛ اـاص بكٝاؽ زضد١ 1"( غ٣ٛ المت   ضقِ )1عا١َ ٚلم ٜتعس المتٛغط َٓٗا ) ٖٚٛ "

أٟ أعًى٢ قًىٝلا َىٔ     1125ٚايبعس عٔ ايتكٝس بمطنع١ٜ ٚسطف١ٝ ايكطاضات سٝح بً ت زضدى١ ٖىصا المىت      
أبعس عٓصط َٔ ٖصٙ ايعٓاصط عٔ المط١ْٚ المتٛغىط١ , ٚإٕ نىإ ٖىصا الابتعىاز ٜهىاز      المتٛغط َٚٔ ثِ فنْٗا 

 اؾُٛز . إلى  ايٛغط َٓ٘إلى  ٜهٕٛ أقطب
ٚإٕ ناْت المعاٜؿ١ ايفع١ًٝ َٔ ايباسح ٚغ ٙ َٔ المتعاًَين َع إزاضات المطنع المدتًف١ قىس لمػىت   

ط٢ سٛادع ايكٝٛز ايطسم١ٝ يًػًط١ ايطسم١ٝ ٚدٛز زضد١ عاي١ٝ َٔ المط١ْٚ فُٝا ٜتعًل ظاْب ايتؿهٌٝ ٚؽ
يساضغين سٝح ٜعتبر المٓػل ايعاّ بٗا َٔ الأفطاز ايصٜٔ ٜٓطبىل عًىِٝٗ مراَىا ايتدصىص     ا َجٌ إزاض٠ ؾ٦ٕٛ

ايٛاغع ٚايعاّ ٚالمط١ْٚ ايعًٝا في الاغتذاب١ لمتطًبات المٛاقف المدتًف١ لأعطا٤ ١٦ٖٝ ايتىسضٜؼ ٚقىس ػًى٢    
ٝس المحاضىطات , ٚأَانٓٗىا فىٛضا إشا ناْىت غى  ًَبٝى١ لأٟ طىطف , أٚ عٓىس         شيو فُٝا ٜتعًل بت ٝ  َٛاع

سسٚخ أٟ َؿه١ً ٚزٕٚ ايتكٝس بأ١ٜ إدطا٤ات ضسم١ٝ أٚ ضٚت١ٝٓٝ نُا ٖٛ اؿىاٍ في اؾاَعى١ الأّ , نىصيو    
صطف المػتشكات بعس إمراّ المطادعىات  إلى  فُٝا ٜتعًل بٛسس٠ ايطباع١ َٚتابع١ نتاب١ المؤيفات ٚإخطادٗا ,

إددطا٤ات المدتًف١ فنٕ المٛظف المدتص بٗصٙ ايع١ًُٝ ٜكىّٛ أٜطىا بىسٚض ثىط٣ َٚتعىسز المٗىاّ ٜٚتُتىع        ٚا
بسضد١ عاي١ٝ َٔ المط١ْٚ ٚغطع١ ايتصىطف ٜٚهػىب ثكى١ ضؤغىا٥٘ ٚيسٜى٘ زضدى١ نىب ٠ َىٔ غىًط١ إؽىاش           

ات الأعًى٢  ايكطاضات ايتؿ ١ًٝٝ ايتي مرًٝٗا طبٝع١ المٛقف ٚإ تعس٣ َا ٖٛ ضسمٞ ٚزٕٚ ايطدٛت يًُػتٜٛ
ٚبما وكل اإدلاظ لما ٖٛ َطًٛب , ٚنصيو ٖصا َا تم َعاٜؿت٘ أٜطىا في نىٌ َىٔ ٚسىستٞ ايفٝىسٜٛ , ٚفى٢       
ٚسس٠ ايهُبٝىٛتط اـاصى١ بمتابعى١ اغىتلاّ ٚتػىًِ أٚضام اإددابى١ َىٔ ٚالى ايكىا٥ُين بأعُىاٍ ايهىٓترٍٚ           

 ٚايتصشٝح ٚالمطادع١ .
( 5ٖٛ ايسضدى١ ايىتي سصىٌ عًٝٗىا المىت   ضقىِ )       الاػاٙ ايعاّإلى  ٚيعٌ َا ٜؤٜس شيو باإدضاف١ 

ٚاـاص بسضد١ تؿاب٘ ايُٓط اإدزاضٟ ايػا٥س في َطنع ايتعًِٝ المفتٛح بايُٓط ايػا٥س في اؾاَع١ الأّ سٝح 
( تعتىبر عًى٢ زضدى١ عايٝى١ َىٔ      ٢ٖٚ2 نُا ٜتطح َىٔ ؾىهٌ )   01.5" ( 0بً ت ٖصٙ ايسضد١ ) دسٍٚ "
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يُٓط ايػا٥س في اؾاَع١ الأّ , ٖٚصا ي٘ زلايت٘ بايٓػب١ يٛضع المطنع الاختلاف في ايُٓط الازاض٣ عٔ شيو ا
فٗىٛ تججىٌ   ٚظطٚف٘ المدتًف١ ايتي تتطًب ٚضعا إزاضٜا أنجط َط١ْٚ ٚس١ٜٛٝ ٚزضد١ عاي١ٝ َٔ عسّ ايطسم١ٝ .

 .ٚسس٠ أعُاٍ اغتراتٝذ١ٝ 
ٚايب ٚقطاط١ٝ ) ؾهٌ اؾُٛز إلى  المط١ْٚ َٓ٘إلى  َٚٔ سٝح زضد١ المط١ْٚ , فنْ٘ ٜعتبر أقطب نج ا 

 (ٚيكس اْعهؼ شيو ع٢ً ظٜاز٠ نفا٠٤ ٚدٛز٠ ٚفعاي١ٝ الأزا٤ نُا أتطح َٔ المٓاقؿ١ ايػابك١. 0
 

 بايٓػب١ يًفطض ايجاْٞ : 
ٚايصٟ ٜٓاقـ ايعلاق١ بين الهٝهٌ ٚالاغتراتٝذ١ٝ باعتباض الأٍٚ َت  ا تابعا ٚايجاْٞ َت  ا َػتكلا ,          

سىس نىب  , فبايٓػىب١ يًػىؤاٍ     إلى  غ١ المهتب١ٝ ٚالمٝسا١ْٝ صش١ ٖصا ايفطض أٜطافكس أٚضشت ْتا٥ر ايسضا
َفطزات فتُع ايبشح عٔ ضز فعٌ المطنع يًتشسٜات ايب١ٝ٦ٝ ايتي ٚادٗتى٘ , خاصى١ قىطاض تكٝٝىس     إلى  المٛد٘

 ٗ ِ ايكبٍٛ ع٢ً َٔ َطت ع٢ً سصٛلهِ ع٢ً ايجا١ْٜٛ ايعا١َ أٚ َا ٜعازلها خمؼ غٓٛات , فكس ناْت إدىابت
تتذ٘ مٛ المعٜس َٔ إزخاٍ بطاَر دسٜس٠ َٚبتهط٠ ٚيٝؼ فطز الاغتُطاض بٓفؼ ايبراَر ايتي بسأ المطنع بٗىا  
زٕٚ ت ٝ  , نُا ٖٛ اؿاٍ بايٓػب١ يهٌ َٔ َطنعٟ اإدغهٓسض١ٜ ٚأغٝٛ  سٝح اغتُط نٌ َُٓٗا في ْفىؼ  

 )ٜؿى  ٚاسىس   .015اإددابات ايبرْاَر بٌ ٚأصبح َٗسزا في ايبرْاَر ايط٥ٝػٞ ْفػ٘ . ٚيكس بًغ َتٛغط 
الايتعاّ ايتاّ بايبرْاَر ايتكًٝىسٟ زٕٚ ت ىٝ  أٚ   إلى  زضد١ عاي١ٝ دسا َٔ ابتهاض بطاَر دسٜس٠ , ٚغبع١إلى 

 ( .  1تفه  فٝ٘ ( , ) اْظط ؾهٌ ضقِ 
فنْٓىا   ٖصا َٔ ٚد١ٗ ْظط أفطاز فتُع ايبشح َٔ ايعاًَين بالمطنع ٚالمػ٦ٛيين عٓ٘ , أَا عُا تم فعلا         
 صش١ أٚ عسّ صش١ ٖصا ايفطض .إلى  ايتعطف عًٝ٘ ست٢ ٜتِ اط٦ُٓاْاإلى  متاز

ايتٜٓٛع في ايػٛم بٓفؼ ايبرْاَر الأغاغٞ ٖٚٛ بطْاَر بهايٛضٜٛؽ المعاَلات المايٝى١  إلى  فبايٓػب١         
غتراتٝذ١ٝ دط١٦ٜ في ٖىصا  ٚايتذاض١ٜ , ٢ٖٚ المعطٚف١ باغتراتٝذ١ٝ ت١ُٝٓ ايػٛم , فكس بسأ المطنع َٓص ايبسا١ٜ ا

ايصسز سٝح لم ٜهتف بمذطز قبٍٛ ايطلاب ايصٜٔ ٜتكسَٕٛ إيٝ٘ في لمطنع ايط٥ٝػٞ , نُا ٖٛ اؿىاٍ في نىٌ   
َٔ داَعتي اإدغهٓسض١ٜ , ٚأغٝٛ  , بٌ اْ٘ قطض فتح فطٚت ي٘ في عس٠ َطانع د طاف١ٝ أٜطا ٖٚى٢ طٓطىا ,   

بطٓطا قافظىات : َطغى٢ َطىطٚح , اإدغىهٓسض١ٜ ,     ٚبٛضغعٝس , ٚايعقاظٜل , سٝح ىسّ المطنع الاق٢ًُٝ 
, ايكًٝٛب١ٝ ؛ بُٝٓىا ىىسّ المطنىع الاقًُٝى٢ بايعقىاظٜل : ايؿىطق١ٝ ,       نفط ايؿٝذ , المٓٛف١ٝ , اي طب١ٝ ايبش ٠ ,

المٓصٛض٠ , ايػٜٛؼ ؛ أَا المطنع الاق٢ًُٝ في بٛضغعٝس فنْ٘ ىسّ بٛضغعٝس , زَٝا  , اإدسماع١ًٝٝ , شماٍ 
المطنع ايط٥ٝػٞ ايصٟ ٜفتح أبٛاب٘ يهٌ َٔ ٜطغب َٚٔ أٟ َهىإ ) َٛضىٛعات   إلى  اإدضاف١غٝٓا٤ . ٖصا ب

 ( . , الملاسل المطفك١ 0991ُبر ادتُات فًؼ إزاض٠ َطنع ايتعًِٝ المفتٛح , زٜػ
 51/7/0991( , فنٕ إجمايٞ عسز المػذًين في ايفىطٚت ايجلاثى١ ستى٢    2ٚنُا ٜتطح َٔ دسٍٚ )       

طايبا ٚطايب١ َٛظعين ع٢ً المطانع ايجلاث١ سٝح ٜػتشٛش المطنع الاق٢ًُٝ بطٓطىا عًى٢    0.59ٜبًغ سٛايٞ 
 2717طايبا بٓػىب١   179, ًٜٝ٘ بٛضغعٝس  12طايبا بٓػب١  912َٔ إجمايٞ ايفطٚت  11َا ٜعٜس عٔ 
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, ٚتبًغ ْػب١ إجمىايٞ عىسز المكبىٛيين      2515طايبا بٓػب١  .11ثِ ايعقاظٜل بفاضم ض٦ٌٝ سٝح بٗا  
 ( . 2دسٍٚ )  0011إجمايٞ عسز المكبٛيين بالمطنع ايط٥ٝػٞ ٚفطٚع٘ إلى  المطانع ايجلاث١ب

 (2دسٍٚ )
 بٝإ بعسز ايطلاب المػذًين بالمطنع ايط٥ٝػٞ بايكاٖط٠
 ٚالمطانع اإدق١ًُٝٝ ٚايٓػب الم١ٜٛ٦ يهٌ َٓٗا يلإجمايٞ

عىىىىىسز ايطىىىىىلاب   المطنع
 المػذًين

 ْػب١ ١ٜٛ٦َ 

 17... 01121 ايط٥ٝػٞ
 7111 912 طٓطا

 2171 179 بٛضغعٝس
 .211 .11 ايعقاظٜل
 011 01.15 اإدجمايٞ

 
 المصسض : اإدسصا٤ات ايعا١َ بالمطنع , ٚسس٠ اؿاغب , ؾ٦ٕٛ ايساضغين .

        

َٚٔ اؾسٜط بالملاسظ١ ٖٓا إٔ ٖصٙ الاغتراتٝذ١ٝ الهذ١َٝٛ نإ لها أثط ع٢ً دصب طلاب ستى٢ َىٔ   
ٓافػين في اإدغهٓسض١ٜ ٚأغٝٛ  , فهُا ٜتطح َٔ اإدسصا٤ات المطفك١ َٔ المطنعٜٔ المأؾس أَانٔ ْفٛش نٌ 

طايبا ٖصا غلاف  211بالملاسل لس إٔ ٖٓاى طلاب َػذًين َٔ قافظ١ اإدغهٓسض١ٜ ْفػٗا ٜبًغ عسزِٖ 
ق١ً الأعساز  المحافظات ايكطٜب١ ٚايتي تكع في ْطاقٗا , أَا بايٓػب١ ؾاَع١ أغٝٛ  ايتي تعا٢ْ ٖٞ الأخط٣ َٔ

طايبا أَا المحافظات ايتي تًٝٗىا   71ٚ اإدقباٍ عًٝٗا , فنْٓا ْلاسظ في ْفؼ اؾسٍٚ إٔ أغٝٛ  َػذٌ َٓٗا 
ٚؾسٜس٠ ايكطب َٓٗا نالمٓٝا ٚغٖٛاز , ٚقٓا ٚأغٛإ فٝبًغ عسز ايطلاب المػذًين َٔ ٖصٙ المحافظات فكط 

غتراتٝذ١ٝ تٜٓٛع الأغٛام , ٚإنما أٜطىا عًى٢   طايبا , ٖٚصا ٜعتبر زلاي١ أخط٣ يٝؼ فكط ع٢ً إتبات ا 791
لاسٗا , ٚلاح أزا٤ المطنع في أزا٥٘ ايتٓافػٞ ايصٟ اغتطات إٔ هصب إيٝ٘ عُلا٤ َٔ َٓاطل ْفٛش المٓافػين 

 ايط٥ٝػٝين ي٘ . 

أَا فُٝا ٜتعًل بايتٜٓٛع في ايبراَر لمٛاد١ٗ ايتشسٜات اـاص١ بكطاض سظط ايكبٍٛ إلا لمٔ َط٢ عًى٢  
غٓٛات , فكس إدتُع المػ٦ٛيٕٛ عٔ المطنع ٚاتبعىٛا   ٢ً1 ايؿٗاز٠ ايجا١ْٜٛ أٚ َا ٜعازلها أنجط َٔ سصٛي٘ ع
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في شيىىو اغىىتراتٝذ١ٝ تٜٓٛىىع المٓىىتر ٚتطىىٜٛطٙ ٚشيىىو باؽىىاش قىىطاض في ادتُىىات فًىىؼ اإدزاض٠ المٓعكىىس في   
ٚإعساز ايك٣ٛ  ٛاد١ٗ إستٝادات ايػٛمبالمٛافك١ ع٢ً تٓفٝص بطاَر تأ١ًٖٝٝ ٢ٖٚ بطاَر لم 21/0/0991

 ايبؿط١ٜ المسضب١ ع٢ً تطبٝكات ايتهٓٛيٛدٝا اؿسٜج١ في ناف١ فالات الأعُاٍ : 
 . ٍبطاَر في المحاغب١ ٚالمطادع١ ٚإزاض٠ الأعُا 

  بطْاَر في ايترجم١ ) إلًٝعٟ , فطْػٞ , ألماْٞ ( ) َٛضٛعات إدتُات فًؼ إزاض٠ ايتعًِٝ المفتٛح
 ( . 91, زٜػُبر 

فعٌ في ْفؼ ايعاّ اإدقباٍ ع٢ً ٖصٙ ايبراَر ,ٚبطاَر أخط٣ تػى  في ْفىؼ اإدػىاٙ    ٚيكس بسأت باي   
َجٌ بطاَر ايب١٦ٝ ٚصش١ المجتُع , تهٓٛيٛدٝا ايتصٓٝع ايعضاعٞ ٚاإدْتاز اؿٝٛاْٞ , ٚبطاَر ايسضاغات 

 ايكا١ْْٝٛ , اإدضؾاز ايػٝاسٞ )ضادع الملاسل ( . 
 تصىُُٝٗا ابتىسا٤   تملاغتراتٝذ١ٝ , ٚشيو َٔ خلاٍ قسضت٘ ايىتي   ا غبل ٜتطح تأث  الهٝهٌ ع٢ً ا          

بصٛض٠ َٓاغب١ تتُؿ٢ َع طبٝع١ اغتراتٝذٝات  ايُٓٛ ٚايتٛغع أٚ الهذّٛ , َٚا ٜتُتع ب٘ َٔ زضدى١ عايٝى١   
َٔ المط١ْٚ , َٚٔ إغتكلاي١ٝ بنعتباضٙ ٚسس٠ أعُاٍ اغتراتٝذ١ٝ شات إزاض٠ شات١ٝ ؾب٘ َػتك١ً عٔ اؾاَعى١ ,  

أقسض ع٢ً َٛاد١ٗ ايتشسٜات ايب١ٝ٦ٝ المتٓٛع١ , ٚشيو َٔ خلاٍ اـبر٠ المتران١ُ يس٣ المػ٦ٛيين  ست٢ تهٕٛ
غطع١ اؿطن١ ٚايكسض٠ ع٢ً زضاغ١ ٚؼًٝىٌ المؿىانٌ ٚايظىطٚف ايب٦ٝٝى١     إلى  عٓٗا ٚايعاًَين بٗا , باإدضاف١

ت ًب ع٢ً المؿانٌ ٚايتشسٜات المحٝط١ ٚاؽاش ايكطاضات المٓاغب١ يلاغتفاز٠ َٔ إَهاْٝات ٚطاقات المطنع ٚاي
 .ايتي تٛادٗ٘

َٚٔ الأَٛض الأخط٣ ايتي ابتهطٖا المطنع ٖٛ إػاٖ٘ مٛ تػٜٛل ايهتب ايتي تم تأيٝفٗا خصٝصا يًُطنع       
بعس ؾطا٤ سكٛم ايتأيٝف اـاص١ بٗا ,  ا غاِٖ أٜطا ظع٤ ًَُٛؽ َٔ اإدٜطازات ٜعتبر في تعاٜىس َػىتُط   

َبً ىا ٚقىسضٙ    51/7/0991( سٝىح بً ىت ستى٢    5زات ) دىسٍٚ ضقىِ   نُا ٜتطح َىٔ بٝىإ اإدٜىطا   
 دٓٝٗا َصطٜا. 510522
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 (5دسٍٚ ضقِ )
 بٝإ تطٜٛط اإدٜطازات َٔ بٝع ايهتب اـاص١

 يًػٛم اـاضدٞ بمطنع ايتعًِٝ المفتٛح ظاَع١ ايكاٖط٠
 

 َعسٍ ايعٜاز٠ ايػٟٓٛ ْػب١ ايتطٛض ايك١ُٝ باؾ١ٝٓ ايػ١ٓ

91/0990 ----- ----- ----- 
90/0992 77251 011 ----- 
92/0995 022097 0.1 .1 
95/0991 072.91 217 017 

   510520 إجمايٞ
  
,  51/7/0991ستى٢   0/0/0990المصسض : َٔ ٚاقع ايبٝاْات الماي١ٝ المٓؿٛض٠ في اؿػاب اـتىاَٞ عىٔ ايفىتر٠ َىٔ       

 َطنع ايتعًِٝ المفتٛح , داَع١ ايكاٖط٠ .

سٍٚ ٜتطح نٝف اغتفاز المطنع َٔ اـبرات المتران١ُ يسٜ٘ َٚط١ْٚ ٚإغتكلاي١ٝ الهٝهٌ في َٚٔ ٖصا اؾ      
إبتهاض ) اغتراتٝذٝات ( ٚغا٥ٌ لم تهٔ كطط١ أصلا لمٛاد١ٗ ؼسٜات بسأت تٛادٗى٘ بعىس غى١ٓ فكىط َىٔ      

, ٚإعطىا٤  ناْت َٔ ايعٛاٌَ المػاعس٠ ع٢ً إزخاٍ دع٤ لا بأؽ ب٘ َٔ اإدٜىطازات   ٚايتيبسا١ٜ ايعٌُ ب٘ , 
ثك١ في الأزا٤ , ٚالمطنع , ٚايكسض٠ ع٢ً ايبكا٤ ٚالاغتُطاض ٚالمٓافػ١ ٚؼػين أٚضاع٘ يٝؼ فكط َىٔ خىلاٍ   
ٖصٙ اـبر٠ اؾسٜس٠ ٚايٛغا٥ٌ المبتهط٠ , ٚإنما أٜطا َٔ خلاٍ إتبات اغتراتٝذٝات تطٚه١ٝ َٔ ؾأْٗا إٔ تعٜس 

فتٛح بعس إٔ نإ عسزِٖ قس تسٖٛض بؿىهٌ ًَشىٛظ   َٔ أعساز ايطًب١ اؾسز المػذًين في َطانع ايتعًِٝ الم
 أثط اؽاش قطاض اؿظط ايػابل اإدؾاض٠ إيٝ٘ فُٝا ٜتعًل بؿط  اـُؼ غٓٛات ) اإدسصا٤ات المطفك١ ( .
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َٔ ايتشًٌٝ ايػابل تجهٓٓا ايكٍٛ بإٔ الهٝهٌ ٜؤثط ٖىٛ الآخىط في الاغىتراتٝذ١ٝ بنعتبىاضٙ س٦ٓٝىص أسىس             
ايطعف ايساخ١ًٝ ايتي هب أخىصٖا في اإدعتبىاض عٓىس صىٝاغ١ أٚ تبٓى٢ أٟ اغىتراتٝذٝات       عٛاٌَ ايك٠ٛ أٚ 

ٞ    دسٜس٠ َٚبتهط٠ َجًُا سسخ في َطنع ايتعًِٝ المفتٛح ظاَع١ ايك , اٖط٠ ٖٚصا ٜىسعِ صىش١ ايفىطض ايجىاْ
 أٜطا ٜٚسعِ ف٢ ْفؼ ايٛقت أٚي٦و ايصٜٔ ٜٓاٚزٕ بتأث  الهٝهٌ ع٢ً الاغتراتٝذ١ٝ . 
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 :ايبشح  َٓاقؿ١ ْتا٥ر

َٔ خلاٍ ايٓتا٥ر ايتي تم ايتٛصٌ إيٝٗا في ٖصٙ ايسضاغى١ لىس إٔ الاػىاٙ ايىصٟ ٜىؤَٔ عتُٝى١ تىأث                
( َٚٔ غاض عًى٢   Chandler , 62الاغتراتٝذ١ٝ ع٢ً الهٝهٌ ) اؿت١ُٝ الاغتراتٝذ١ٝ ( ٚايصٟ  بسأٙ ) 
تطح يٓا إٔ الاغتراتٝذ١ٝ ايتي تم اختٝاضٖا ْٗذ٘ َٔ ايباسجين , قس تم تأنٝسٙ أٜطا في ٖصٙ ايسضاغ١ , سٝح أ

اعتباضٙ إلى  تػتسع٢ يتشكٝل ايٓذاح ٚايفعاي١ٝ ٖٝهلا ٜتٓاغب َعٗا ٜتُٝع بالمط١ْٚ ٚايلاَطنع١ٜ ايتي ٚصًت
( , َٔ خلاٍ قٝاؽ زضدى١ َطْٚى١ الهٝهىٌ ٚؼسٜىس ؾىهً٘ , َٚػىت٣ٛ       SBUٚسسٙ أعُاٍ اغتراتٝذ١ٝ ) 

َٔ صش١ ٖصا ايفطض , ٖٚٛ الأَط ايصٟ ٜػ  بؿهٌ َتػل َع ْتا٥ر الأزا٤ ايفعًٞ يًُطنع , ٚتم ايتشكل 
 ايهج  َٔ الأعاخ ٚايسضاغات ايتي تٗتِ بٗصا المجاٍ .

نُا ثبت أٜطا ٚف٢ ْفؼ ايٛقت صش١ ايفطض ايجاْٞ المتعًل بتأث  الهٝهٌ ع٢ً الاغتراتٝذ١ٝ باعتباضٙ      
 اتٝذ١ٝ ٚإَها١ْٝ لاسٗا .في ٖصٙ اؿاي١ َت  ا َػتكلا ٜؤثط ع٢ً إختٝاض الاغتر

, فٗىٌ ٖٓىاى سكىا     إؾهاي١ٝ ٚتٓاقطىا بىين ايٓتٝذىتين   ٜج  –نُا ٜبسٚ في ايظاٖط  –ٚيعٌ ٖصا الأَط         
 يًتين تم ايتٛصٌ ايُٝٗا في ٖصٙ ايسضاغ١ ؟ ا تٓاقض سكٝكٞ بين ٖاتين ايٓتٝذتين

ظط بصٛض٠ ؾا١ًَ َٚتهاًَى١ , فنْٓىا غىٛف    يًٓظط٠ الأٚلى قس ٜبسٚ الأَط َتٓاقطا , ٚيهٔ إشا عُكٓا ايٓ     
 لس إٔ ٖصا ايتٓاقض يٝؼ َٛدٛزا في اؿكٝك١ .

 

ٚشيو إشا أزخًٓا في الاعتباض طبٝع١ تأث  نٌ َُٓٗا ع٢ً الآخط , ٚايٓطام ايىعَني ايىصٟ وىسخ فٝى٘           
 ايتأث  .
الاغىتراتٝذ١ٝ تأخىص في    فايصٟ وسخ في ايٛاقع غايبىا إٔ اإدزاض٠ ٖٚى٢  في َطسًى١ صىٝاغ١ ٚإعىساز           

الاعتباض عٓس تكٛتجٗا ؾٛاْب ايك٠ٛ ٚايطعف ايساخ١ًٝ الهٝهٌ ايتٓظُٝٞ باعتباضٙ أسس ٖصٙ ايعٓاصط ٚتهٕٛ 
الاغتراتٝذ١ٝ ايتي تم اختٝاضٖا ْابع١ أغاغا في شيو ايتكِٜٛ ايؿاٌَ يهٌ َٔ ايعٛاٌَ ايساخ١ًٝ َٚىٔ بٝٓٗىا   

 ( . Ansoff ,1984 ; David , 1987 دتًف١ ) الهٝهٌ ايتٓظُٝٞ , ٚايعٛاٌَ اـاضد١ٝ الم

فنشا َا تم صٝاغ١ الاغتراتٝذ١ٝ ٚإؽاش ايكطاض بٗا , فنْ٘ َٔ بين أِٖ عٛاٌَ لاح تطبٝل ٖىصٙ الاغىتراتٝذ١ٝ   
ٖٞ ضطٚض٠ َٛا١َ٤ الهٝهٌ أٚ تصُُٝ٘ , أٚ إعاز٠ تصُُٝ٘ بما تتٓاغب َع طبٝع١ ٖصٙ الاغتراتٝذ١ٝ ,ٚ إلا 

( َٚىٔ ٖٓىا تجهىٔ ايكىٍٛ     Covin et. Al. , 1994الاغتراتٝذ١ٝ بايفؿىٌ )   فػٛف ٜٛاد٘ تطبٝل ٖصٙ
بايعلاق١ ايتأث ١ٜ المتبازي١ يهٌ َُٓٗا ع٢ً الآخط , ٚيهٔ ٌٖ ٖصا ايتأث  ع٢ً ْفؼ ايسضد١ َٔ ايتػاٟٚ ؟ 

َىطت بمطاسىٌ , بىسأت أٚلاٖىا بػىٝطط٠       –نُىا غىبل إٔ ضأٜٓىا     –إٕ ايعلاق١ بين الاغتراتٝذ١ٝ ٚالهٝهىٌ  
 تراتٝذ١ٝ ع٢ً الهٝهٌ مراَا , ثِ ايػٝطط٠ ع٢ً الاغتراتٝذ١ٝ , ثِ بايعلاق١ المتػا١ٜٚ بُٝٓٗا . الاغ
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 –َىع ايٛقىت    –قس ٚدسْا إٔ نلا َٓٗا ٜؤثط في الآخىط   –نُا تؿ  ايٓتا٥ر  –إلا أْٓا في ٖصا ايبشح       
اتٝذ١ٝ اؾسٜىس٠ يًذاَعى١   ٚيهٔ يٝؼ بٓفؼ ايسضد١ َٔ ايتػاٟٚ , ٚشيو لإٔ ايت ٝ  ايصٟ أسسثت٘ الاغتر

 في ٖٝهًٗا ايتٓظُٝٞ , نإ أعُل ٚأغبل . 
 
سٝح تطتب ع٢ً اختٝاض اغتراتٝذ١ٝ تٛغع ٖذ١َٝٛ يًذاَعى١ اـىطٚز بصىٛض٠ نىب ٠ ًَٚشٛظى١ عىٔ           

الهٝهٌ ايتكًٝسٟ لها ٚتب٢ٓ ٖٝهلا دسٜسا في َعظِ دٛاْب٘ َٚلاق٘ , نُا أؾاضت ايٓتا٥ر المتٛصٌ إيٝٗىا في  
ايطبع فنٕ ٖصا الهٝهٌ بصٛضت٘ الملا٥ُى١ ٚبالمطْٚى١ ايىتي تتٓاغىب َىع َتطًبىات الاغىتراتٝذ١ٝ        ايبشح , ٚب

( , نٌ شيو أتىاح    SBUالمدتاض٠ , ٚباـبرات اؾسٜس٠ المتران١ُ َٔ خلاٍ ايٛضع ايلاَطنع٣ اؾسٜس ) 
٣ٛ ايٓذىاح  ٚغٛف ٜتٝح تأث ا آخط في صٝاغ١ ٚتب٢ٓ اغتراتٝذٝات دسٜس٠ تػاعس ع٢ً المحافظ١ ع٢ً َػىت 

ٚخاص١ في َطس١ً ايتطبٝل  –المحكل , ٚتفتح آفاقا دسٜس٠ يتشكٝل المعٜس َٔ ايٓذاح , ثِ ٜٓعهؼ ٖصا ستُا 
 ع٢ً الهٝهٌ َط٠ ثا١ْٝ يطُإ لاح الاغتراتٝذ١ٝ المدتاض٠ , ٖٚهصا زٚايٝو .  –

ُٗا الآخط نُىا  ( فنٕ الاغتراتٝذ١ٝ ٚالهٝهٌ ٜتبع نٌ َٓ  Mintzberg , 1990فع٢ً سس قٍٛ )        
لا ٜىتِ غطىٛات َتػىا١ٜٚ ؛     –في ضى٤ٛ ْتىا٥ر ايبشىح     –تتبع ايكسّ ايٝػط٣ ايكسّ اي٢ُٓٝ , ٚيهٔ شيو 

فاـطٛات ايتي ؽطٖٛا الاغتراتٝذ١ٝ , ٚالأثط ايصٟ ؼسث٘ في الهٝهٌ ٜهٕٛ أنبر َٔ تًو اـاصى١ بالهٝهىٌ   
خى  في ٖىصا ايصىسز يهىٌ َىٔ )      ع٢ً الاغىتراتٝذ١ٝ بهىج  , ٖٚىصا َىا ٜتػىل أٜطىا َىع ْتىا٥ر عىح أ         

Amburgery & Dacin , 1994  . ) 
 سسٚز ايبشح ٚأعاخ َػتكب١ًٝ 

ٜعتبر ٖصا ايبشح َٓصبا أغاغا ع٢ً زضاغ١ ايعلاق١ بين الاغتراتٝذ١ٝ ٚالهٝهٌ ٚأثط نٌ َُٓٗا ع٢ً  -0
الآخط , ٚلا ؾو إٔ قسزات الهٝهٌ َتعسز٠ ناؿذِ ٚايتهٓٛيٛدٞ , ٚايب٦ٝى١ , ٚيهىٔ لأغىطاض    

يبشح تم ايترنٝع فكط ع٢ً الاغتراتٝذ١ٝ ٚالهٝهٌ , ٖٚصا لا ٜع٢ٓ إُٖىاٍ أٚ ايتكًٝىٌ َىٔ أُٖٝى١     ا
 المحسزات الأخط٣ . 

إٕ ايتطبٝل نإ ع٢ً َػت٣ٛ قطات اؾاَعات ٚنإ ايباسح ٜٛز إٔ تهٕٛ ٖٓىاى فطصى١ يًُكاضْى١     -2
إٔ سذىِ نىٌ َُٓٗىا    ع٢ً َػت٣ٛ ايتذطب١ في اؾاَعات ايجلاخ ايتي بسأت بالأخص بٗا َعا ,  إلا 

ٚايظطٚف المت  ٠ ايتي تجطإ بٗا دعًت المكاضْى١ َىٔ خىلاٍ أزا٠ ٚاسىس٠ نالاغتكصىا٤ المػىتدسّ       
غٛف تهٕٛ غ  َٓاغب١ ٚغ  َتاس١ . ٚإٕ ناْت المؤؾطات ايعا١َ يهلا  ايتذطبتين تؤٜىس بططٜىل   

  ٖ ط٠ باعتبىاضٙ صىُِ   آخط ْتا٥ر ايبشح , ٚخاص١ فُٝا ٜتعًل بٓذاح الهٝهٌ المدتاض في داَعى١ ايكىا
( َػتك١ً في ؼكٝل َعاٜا تٓافػى١ٝ ٚاضىش١    SBUَٓص ايبسا١ٜ باعتباضٙ ٚسسٙ أعُاٍ اغتراتٝذ١ٝ ) 
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سٝح إٔ نلا َُٓٗا لم ٜتُتع بٓفؼ ايسضد١ َٔ الاغتكلاي١ٝ أٚ تهاَىٌ   –نُا ضأٜٓا  –ع٢ً َٓافػ١ٝ 
ذطبتين , فلا ؾو إٔ شيىو  ايؿدص١ٝ , ٚإٕ نإ الأَط وتاز المعٜس يتكِٝٝ أنجط تفطٝلا ٚعُكا يًت

 غٛف ٜهٕٛ ي٘ ْتا٥ر ١َُٗ دسٜط٠ بالاٖتُاّ ٖٚصا فاٍ أٚد٘ إيٝ٘ ْظط ايباسجين .

ضغِ قصٛض ايبشح تطبٝكا ع٢ً داَع١ ايكاٖط٠ إلا اْ٘ تجهٔ الاغتفاز٠ بٓتا٥ذى٘ لأٟ داَعى١ تفهىط في     
 ْؿطتٗا . تب٢ٓ اغتراتٝذ١ٝ  اث١ً , أٚ ست٢ ع٢ً َػت٣ٛ َٓظُات الأعُاٍ ع٢ً إختلاف أ

َٔ الأعاخ ايتي تجهٔ إقتراسٗا في ٖصا ايصسز أٜطا , عح سٍٛ زضاغ١ ايعلاق١ بين الاغتراتٝذ١ٝ  -5
ٚالمٓار ايتٓظُٝٞ , ٚآخىط عىٔ الاغىتراتٝذ١ٝ ٚايكٝىاز٠ , ٚثايىح عىٔ ايتشفٝىع ٚالاغىتراتٝذ١ٝ  ,         

 ٖصٙ ايجلاث١ ) ٚغ ٖا ( َٔ قسزات لاح تطبٝل الاغتراتٝذ١ٝ .  إٔباعتباض

إٔ إزضاى اإدزاض٠ يهىٌ َىٔ ايب٦ٝى١ اـاضدٝى١ ٚايب٦ٝى١ ايساخًٝى١       إلى  ا إٔ ايباسح ٜٛز إٔ ٜؿ  أٜطىا نُ
يًُٓظ١ُ ٚاختٝاض الاغتراتٝذ١ٝ المٓاغب١ في ض٥ٛٗا ثِ تصىُِٝ الهٝهىٌ المٓاغىب ناغىتذاب١ لهىصٙ ايظىطٚف       

المفتىٛح ظاَعى١ ايكىاٖط٠ ,    ٜعتبر َٔ ايعٛاٌَ الم١ُٗ ايتي تٛفطت يتذطبى١ ايتعًىِٝ    ,ٚالاغتراتٝذ١ٝ المدتاض٠
ٚشيو في ض٤ٛ  َعاٜؿ١ َا تم في ناف١ َطاسٌ ٖصٙ ايتذطب١ , ابتىسا٤ َىٔ َطسًى١ ايىتفه  ٚايصىٝاغ١ , ثىِ       

 ايتطبٝل ٚايتكِٜٛ المػتُط ٚالاغتذاب١ يًظطٚف المت  ٠ بعس شيو .  
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 : خلاص١ ٚتٛصٝات
إٔ إلى  ٝذ١ٝ ٚالهٝهىٌ ايتٓظُٝىٞ , ٚتٛصىًٓا   يكس تم في ٖصا ايبشح زضاغ١ ايعلاق١ بين نٌ َٔ الاغترات      

ٚيهٔ يىٝؼ بسضدى١ ٚلا بؿىهٌ َتػىاٟٚ . سٝىح ٜعتىبر تىأث          –َع ايٛقت  –نلا َُٓٗا ٜؤثط في الآخط 
 الاغتراتٝذ١ٝ ع٢ً الهٝهٌ أعُل ٚأغبل َٔ تأث  الهٝهٌ ع٢ً الاغتراتٝذ١ٝ .

 َصط في َطس١ً ت  ات اغتراتٝذ١ٝ تٛص١ٝ ١َُٗ في ٖصا ايصسز خاص١ ٚمٔ فيإلى  ٚيعٌ ٖصا ٜكٛزْا      
نب ٠ في ظٌ ب١٦ٝ تٓافػ١ٝ تؿس قٛتٗا المح١ًٝ ٚايعالم١ٝ َٜٛا بعس ّٜٛ , بإٔ ٜطاع٢ عٓس تصُِٝ أٟ اغىتراتٝذ١ٝ  
إٔ ٜتِ تصُِٝ الهٝهٌ ايصٟ ٜتٓاغب َع تطبٝكٗا ؛ ٚاـطٚز عٔ زا٥ط٠ الهٝانٌ ايتكًٝس١ٜ ايتي تهاز تهتػىب  

غا١ٜ , إلى  , ست٢ أْٗا ؼٛيت َٔ ٚغ١ًٝتكطاضٖا ٚنمطٝتٗا يعكٛز َٔ ايعَٔٚاغ صف١ الأبس١ٜ َٔ طٍٛ ثباتٗا
عا٥ل وٍٛ بين ؼكٝىل أٟ َٗىاّ اغىتراتٝذ١ٝ    إلى  َٚٔ أزا٠ يتػٌٗٝ المٗاّ ٚإلاظ الاغتراتٝذٝات ٚالأٖساف

 بصٛض٠ فعاي١ .  
ػتُط٠ ٚإعاز٠ ايٓظط فٝٗىا  الهٝهٌ ايتٓظُٝٞ ْظط٠ فاسص١ بصٛض٠ َإلى  يصا فنٕ ايباسح ٜٛص٢ بإٔ ٜٓظط     

َٔ ٚقت لآخط إَا بايتشسٜس ايهاٌَ , أٚ بنعاز٠ ايتكِٝٝ أٚ بايتعسٌٜ المطًٛب يتتٓاغب َع ايظطٚف ايب١ٝ٦ٝ 
 المت  ٠ ٚالاغتراتٝذٝات اؾسٜس٠ المدتاض٠ يًتعاٌَ َعٗا . 

ٓظُٝٝى١ ايىتي   ( تعتبر َىٔ أْػىب الأؾىهاٍ ايت     SBUٚيعٌ فهط٠ ٚسسات الأعُاٍ الاغتراتٝذ١ٝ )       
ٜٛص٢ ايباسح بأتباعٗا في ساي١ تفه  اؾاَعات المصط١ٜ في تب٢ٓ اغتراتٝذٝات دسٜس٠ يًُٓٛ ٚايتٛغىع في  

 المطس١ً المكب١ً . 
 


