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ٕذفض حىذسحعش اىٚ حىظؼشف ػيٚ ٍذخو ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّش ٗ أرؼخدٓ ر٘ففٔ ٍِ 

شص ّظٞـش حىظط٘سحص حىغشٝؼش فٜ دّٞخ حلأػَخه ٗحىَظَؼيش حىَ٘م٘ػخص حىلذٝؼش حىظٜ ظٖ

رظط٘س ّظٌ حىَؼيٍ٘خص ٗحّظؾخس حىلخعذ حٟىٜ ٗحلإّظشّض ػيٚ ٍغظ٘ٙ حىؼخىٌ 

ٗحعظخذحٍٖخ فٜ ادحسس حىؾشمخص حلإّظخؿٞش ٗحىخذٍٞش ٍَخ ٝئدٙ اىٚ صٝخدس مفخءس ػَيٖخ 

ٗحىظٜ طؼظزش أكذ حلإدحسٛ ، رخلإمخفش اىٚ حىظط٘س حىلخدع فٚ حىَقخٝٞظ حىَشؿؼٞش 

سمخثض ٍذخو ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّش ، ٗمزىل ٕذفض حىذسحعش اىٚ ػشك رْخء حىقذسس 

 حىظْخفغٞش ىيَْؾؤس ٍٗزخدثٖخ ٍٗلذدحطٖخ ٗ دػخثَٖخ ٗحعظشحطٞـٞظٖخ .         

ٗفىىٚ مىى٘ء حىْظىىخثؾ ٗفىىٚ مىى٘ء حىْظىىخثؾ حىظىىٜ طىىٌ حىظ٘فىىو اىٖٞىىخ طقىىذً حىزخكىىغ رؼىىذد ٍىىِ 

ططزٞق ٍذخو ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّش رَخ ٝؼضص طلقٞق حىَٞىضس حىظ٘فٞخص ٍِ أرشصٕخ مشٗسس 

 حىظْخفغٞش ىيؾشمخص .

Abstract 

The study aimed to identify the Beyond Budgeting Approach and 

its dimensions as one of the modern topics that emerged as a 

result of rapid developments in the business world, which is the 

development of information systems and the spread of computers 
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and the Internet worldwide and its use in the management of 

productive and service companies, which leads to increased 

efficiency of its administrative work, in addition to the 

development of the reference standards, which is one of the 

pillars of the entrance beyond the budget, as well as the aim of 

the study to offer to build the competitiveness of the facility and 

its principles and determinants. And its pillars and strategy .In 

light of the results and in light of the results reached, the 

researcher made a number of recommendations, most notably the 

need to apply the Beyond Budgeting Approach in order to 

enhance the achievement of the competitive advantage of 

companies . 

 انفصم الأٔل: الإطار انؼاو نهثحث

:  يمذيح أٔلًا

هفىىشس ٕخثيىىش فىىٜ مىىو ٍىىِ ؽىىٖذ حىؼىىخىٌ فىىٜ حىشرىىغ حلأخٞىىش ٍىىِ حىقىىشُ حىؼؾىىشِٝ 

طنْ٘ى٘ؿٞخ حىظقْٞغ ٗحىَؼيٍ٘خص، طشطذ ػيٖٞخ حىؼذٝذ ٍِ حىَظغٞشحص حىلذٝؼش ٍؼىو حىضٝىخدس 

فٜ دسؿش طْ٘ع حىَْظـخص، ققش دٗسس كٞخطٖخ، حّظؾىخس ططزٞىق حىلخعىذ حٟىىٜ، حعىظخذحً 

طنْ٘ى٘ؿٞخ حىَؼيٍ٘ىخص فىٜ ػَيٞىش حىظقىْٞغ، اىىٚ ؿخّىذ حطغىخع ّطىخس حىَْخفغىش، فيىٌ ٝؼىذ 

ش ػيٚ حلأع٘حس حىَليٞش فقو، رو حٍظذ ىٞؾَو حىؼخىٌ مئ، خق٘فًىخ رؼىذ أُ ٗقؼىض ٝقظق

ٍؼظٌ دٗه حىؼخىٌ ػيٚ حطفخقٞش حىظـخسس حىؼخىَٞش حىَؼشٗفش رخعٌ حىـخص.اُ سغزش حى٘كىذحص 

حلاقظقخدٝش فٜ طلقٞق حىظَٞض حىؼخىٜ، ٝ٘ؿذ ػيٖٞىخ حىغىؼٜ ّلى٘ طلغىِٞ حلأدحء، ٗأفىزق 

طزْىىٚ ٍىذحخو ػىذس ىظلقٞىىق ٍضحٝىخ طْخفغىىٞش ٍْٖٗىخ خفىىل  ىضحٍىخ ػيىٚ ادحسس طيىىل حى٘كىذحص

حىظنيفش، ؿزد ػَلاء ؿذد، طلقٞىق سمىخ حىؼَٞىو، طلقٞىق حىـى٘دس حىَْخعىزش ٗرىىل رٖىذف 

حى٘فىى٘ه اىىىٚ حىظَٞىىض ٗحىشٝىىخدس فىىٜ حلإّظىىخؽ ، ٗػيىىٚ طيىىل حلإدحسحص طزْىىٚ أعىىخىٞذ ادحسٝىىش 

 كذٝؼش طغخػذ ػيٚ طلقٞق طيل حىَضحٝخ أٗ رؼل ٍْٖخ.
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٘د حىظقيٞىىذٛ ىيَ٘حصّىىش حىؼذٝىىذ ٍىىِ حلاّظقىىخدحص، كٞىىغ أفىىزق ٝؼىىخد ٗٝ٘ؿىىٔ ىلعىىي

ػيٖٞخ رؤّٖخ ىٌ طؼذ ٍلاثَش ىطزٞؼش ٍظغٞشحص حىقشُ حىلخىٜ ٗحىظىٜ إٔىٌ ٍىخ َٝٞىضٓ حىظغٞىشحص 

حىغىىشٝؼش ٗحىَظلاكقىىش ٗحىظىىٜ ٝقىىؼذ حىظْزىىئ رٖىىخ، رخلإمىىخفش اىىىٚ ٍىىخ طؾىى٘د ػَيٞىىش حىظْزىىئ 

س ٍؼ٘قش ىيظغٞٞىش ٗحىظلىذٝغ رىذلاً ٍىِ أُ ّفغٖخ ٍِ أخطخء، ٍِٗ ػٌ أفزلض حىَ٘حصّش أدح

طنُ٘ أدحس طلفٞض، ٍِٗ ػٌ أفزق حىؼذٝذ ٍِ حىَْؾآص فٜ كخؿش اىىٚ أدحس ٍغىخػذس أٗ أدحس 

ىظلو ٍلو حىَ٘حصّش حىظقيٞذٝش ٗرىل ىيقنخء ػيٚ ٍؼو ٕىزٓ حىـ٘حّىذ حىغىيزٞش ، ٍَىخ دػىٜ 

ذخو ٍىىخ ٗسحء حىؼذٝىىذ ٍىىِ حىَْؾىىآص اىىىٚ حىؼَىىو رىىذُٗ ٍ٘حصّىىش أٗ حىظلىى٘ه اىىىٚ حلأخىىز رَىى

 .Beyond Budgetingحىَ٘حصّش 

ٗٝؼذ ٍذخو ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّش رَؼخرش ٍذخو لإػخدس حىظفنٞش فٜ مٞفٞىش ادحسس ٍى٘حسد 

حىَْؾؤس رؤعي٘د ادحسٛ ٗطْفٞزٛ خىلاقس ٗحىْظىش اىىٚ أرؼىذ ٍىِ أُ طنىُ٘ حىَ٘حصّىش ٍـىشد 

 َخسعخص.أسقخً ٍلذدس ٍغزقخً اىٚ أُ طنُ٘ إٔذحف دْٝخٍٞنٞش ٍغظَذس ٍِ أفنو حىَ

َٗٝؼو حىظل٘ه ىَذخو ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّش طل٘لاً ٍىِ ٍـىشد أٗحٍىش ٍنظ٘رىش طظقى  

رخىزٞشٗقشحهٞش فٜ ؽنو خطو ٗسقخرىش لاكقىش ىيؼَيٞىخص اىىٚ َّى٘رؽ ٝظزْىٚ ٍىذخلاً ٝىئدٛ 

اىىٚ خيىق سٗف حلإرىذحع ٗطلقٞىىق سٝىخدس طْخفغىٞش ٍغىظذحٍش طشطنىىض ىىٞظ فقىو ػيىٚ خفىىل 

 حىظنيفش رو خيق حىقَٞش أٝنخ .

 ا :يشكهح انثحث ثاَٛا 

ٍلاثَىىىخً ىطزٞؼىىىش  Traditional Budgetsىىىىٌ ٝؼىىىذ حلأعىىىي٘د حىظقيٞىىىذٛ ىيَ٘حصّىىىخص 

ٍظغٞشحص حىقشُ حىلىخىٜ ٗحىىزٛ إٔىٌ ٍىخ َٝٞىضٓ حىظغٞىشحص حىغىشٝؼش ٗحىَظلاكقىش ٗحىظىٜ ٝقىؼذ 

حىظْزئ رٖخ ، ٍِٗ ػٌ فبُ حىَ٘حصّىش حىظقيٞذٝىش أفىزلض أدحس ٍؼ٘قىش ىيظغٞٞىش ٗحىظلىذٝغ ، ٗٝؼظزىش 

ِ أكىىذ حىليى٘ه حىظىىٜ ظٖىشص فىىٜ  Beyond Budgetingٍىذخو ٍىىخ ٗسحء حىَ٘حصّىش  ٍىىِ رىٞ

مىىؤدحس ىيظغيىىذ ػيىىٚ ػٞىى٘د  2998حىقىىشُ حىَخمىىٜ فىىٜ حىََينىىش حىَظلىىذس فىىٜ ػىىخً  أٗحخىىش

حىَ٘حصّىىىش حىظقيٞذٝىىىش ٗمَفٖىىىً٘ ؿذٝىىىذ ىَغىىىخػذس حىَْؾىىىآص فىىىٜ أُ ٝنىىىُ٘ ىىىىذٖٝخ حىقىىىذسس ػيىىىٚ 

 حلاعظـخرش حىغشٝؼش ىيَظغٞشحص حىزٞجٞش ٗطلقٞق حلاعظغلاه حلأٍؼو ىيَ٘حسد.

ٞىذٛ ىيَ٘حصّىش فىٜ حىؼذٝىذ ٍىِ ٗٝخظي  ٍذخو ٍىخ ٗسحء حىَ٘حصّىش ػىِ حىَىذخو حىظقي

حىـ٘حّذ ٍْٖخ مٞفٞش حىظخطٞو ٗٗمغ حلإٔذحف ٗمٞفٞش حعظغلاه ٍ٘حسد حىَْؾؤس، ٍِٗ أرشص 
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حلاخظلافخص رِٞ ٕزح حىَذخو ٗحىَذخو حىظقيٞذٛ ىيَ٘حصّش ٕ٘ حلاخظلاف فٜ أعي٘د طلقٞق 

حلأدحء  حىشقخرش ، كٞغ طل٘ه أعي٘د حىشقخرش فٜ ٍذخو ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّش ٍِ ٍـشد ٍقخسّش

حىفؼيٜ رؤسقخً حىَ٘حصّش حىَؼذس عىيفخً احىشقخرىش حىلاكقىشل اىىٚ ٍقخسّىش حلأدحء حىفؼيىٜ رؤفنىو 

ٗحػظَىىخدحً ػيىىٚ أعىىي٘د حىظغزٝىىش حىؼنغىىٞش  Benchmarkedحىََخسعىىخص ىىىذٙ حىَْخفغىىِٞ 

Feed-back  ٜحىَغظَشس رذلاً ٍِ حلاػظَخد ػيٚ طلذٝذ حّلشحفخص حىَ٘حصّش حىَ٘ؿى٘دس فى

 ٛ.حىَذخو حىظقيٞذ

فٜ ػذً ٍلاثَىش ّظىخً حىَ٘حصّىش حىظقيٞذٝىش ىيَظغٞىشحص حىزٞجٞىش  ٔذكًٍ يشكهح انثحث

حىَؼخفىىشس، كٞىىغ أفىىزلض حىَ٘حصّىىخص حىظقيٞذٝىىش فىىٜ حىنؼٞىىش ٍىىِ حىَْؾىىآص ٍـىىشد أدحس 

ٍشؿؼٞىىش ٍظقخدٍىىش لإدحسس ٗسقخرىىش حلأدحء، ٍٗىىِ ػىىٌ فقىىذص دٗسٕىىخ فىىٜ حىظخطىىٞو ٗحىظْغىىٞق 

ىيَىى٘حسد، رىىو ٗطيـىىؤ  حلأٍؼىىوٞىىٔ ػىىذً حىظخقىىٞـ ٗحىظلفٞىىض ٗحىشقخرىىش ٍَىىخ قىىذ ٝظشطىىذ ػي

حىـَؼٞىخص حىؼٍَ٘ٞىش ىىزؼل حىؾىشمخص اىىٚ حىزلىغ لإٝـىخد حىَزىشسحص غٞىش حىَ٘مىى٘ػٞش 

ىيخشٗؽ ٍِ أخطىخء حىظْزىئ ٍٗىِ عىيزٞخص حلأدحء ٗحّلشحفىخص حىَ٘حصّىش، مَىخ أُ حىَ٘حصّىش 

ىظلى٘ه اىىٚ ٍىذخو حىظقيٞذٝش لا طذػٌ طزْٜ حىَْؾؤس حلأعخىٞذ حىظنْ٘ى٘ؿٞىش حىلذٝؼىش ، ٗ أُ ح

ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّىش ٗحىىزٛ ٝشطنىض فىٜ حلأعىخط ػيىٚ خيىق حىقَٞىش ٗططزٞىق ٍؼىخٝٞش ىىلدحء 

طخظي  ػِ طيل حىَقخٝٞظ حىظقيٞذٝش ٍغظَذس ٍِ خخسؽ كذٗد حىَْؾؤس ٗىٞظ ٍـشد ٍؼىخٝٞش 

 دحخيٞش ٍظقخدٍش طلظٖ٘ٝخ حىَ٘حصّش ٝئدٙ اىٚ طلقٞق ٍضحٝخ طْخفغٞش ىيَْؾؤس .

 ش ٕزٓ حىذسحعش فٜ حىظغخإلاص حىظخىٞش :َٗٝنِ أُ ّلذد ٍؾني

 صّش ٍٗخ ٕٜ أرؼخدٓ ؟ٍخ ٕ٘ ٍذخو ٍخ ٗسحء حىَ٘ح -2

 ٗأؽنخىٖخ ؟ ٗمٞ  ٝظٌ رْخءٕخ ٍخ ٕٜ حىَٞضس حىظْخفغٞش -0

ٕو ْٕخك ػلاقش رِٞ ٍذخو ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّش ٗ حىَٞىضس أٗ حىَضحٝىخ حىظىٜ َٝنىِ  -5

 طلقٞقٖخ ٍِ ططزٞق ٕزح حىَذخو ؟

 ثانثاا :أْذاف انثحث

 فٜ م٘ء ٍؾنيش حىزلغ طظَؼو إٔذحف حىزلغ فٜ حٟطٜ:                 

 رٞخُ حلاّظقخدحص حىَ٘ؿٖش ىيَذحخو حىظقيٞذٝش فٜ اػذحد حىَ٘حصّخص حىظخطٞطٞش. -1

 .حىَ٘حصّش ٗسحء ٍخ ٍذخو ٍْٖٗخ حىَ٘حصّش لإػذحد حىلذٝؼش حىَذحخو ػشك -2
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 ٗطىىذػٌٞ حىظْخفغىىٞش حىَضحٝىىخ طفؼٞىىو اىىىٚ ٝىىئدٙ حىَ٘حصّىىش ٗسحء ٍىىخ ٍىىذخو ططزٞىق -3

 .ىيَْؾؤس حىظْخفغٜ حىَشمض

 راتؼاا :أًْٛح انثحث

 طْزغ إَٔٞش حىزلغ ٍِ رؼذِٝ أعخعِٞٞ، رؼذ ػيَٜ ٗحٟخش ػَيٜ مخٟطٜ:

 :ًٙانثؼذ انؼه 

 ٔٚرًثم فٙ :

ّذسس حلأرلخع ىذٙ حىَنظزش حىؼشرٞش فٜ ٍـخه ططزٞق ٍىذخو ٍىخ ٗسحء حىَ٘حصّىش  -2

 ٍٗلخعزش .

ػيىىٚ ٍشكيىىش اػىىذحد حىَ٘حصّىىش حىظقيٞذٝىىش ٗحىشقخرىىش سمىىضص غخىزٞىىش حلأرلىىخع اٍىىخ  -0

حىلاكقش ىَشكيش حىظقْٞغ، ٗاٍخ ٍشكيش حىقٞخط رظشمٞضٕخ ػيٚ أعىخىٞذ ٗأدٗحص 

 ادحسس حىظنيفش لأغشحك حىقٞخط ٗحىشقخرش .

طقذً حىذسحعىش اهىخسًح ّظشٝىًخ ػىِ ٍفىخٌٕٞ ٍىذخو ٍىخ ٗسحء حىَ٘حصّىش ٗأعىخىٞزٔ ٗ  -5

ه رَىذخو ٍىخ ٗسحء حىَ٘حصّىش ىنىٜ ٝنىُ٘ أدٗحطٔ ٗحىظٜ َٝنىِ ٍىِ خلاىىٔ حلاّظقىخ

 ٗحقؼخ ٍيَ٘عًخ .

طقذً حىذسحعش اهخسًح ّظشٝخً ػِ ٍفخٌٕٞ حىَٞىضس حىظْخفغىٞش ٗ إٔىٌ ٍىذحخو رْخثٖىخ ،  -4

 َٝنِ ٍِ خلاىٖخ طلقٞق حىزقخء ٗحىَْ٘ ٗحىظف٘س ػيٚ حىَْخفغِٞ . ٗحىظٜ

 ارىىشحص دٗس ٍىىذخو ٍىىخ ٗسحء حىَ٘حصّىىش فىىٜ طلقٞىىق ٍٞىىضس أٗ ٍضحٝىىخ طْخفغىىٞش ػْىىذ -3

 ططزٞقٔ .

 : ٙانثؼذ انؼًه 

 ٔٚرًثم فٙ :

كخؿش حىؼذٝذ ٍِ حىؾشمخص حىَقشٝش اىىٚ طزْىٜ حلأعىخىٞذ حىلذٝؼىش ىيقنىخء ػيىٚ  -2

 حىـ٘حّذ حىغيزٞش حىَ٘ؿ٘دس فٜ أعي٘د حىَ٘حصّش حىظقيٞذٝش .

حىلخؿىىش اىىىٚ طزْىىٜ حىؾىىشمخص ىىىلدٗحص حىَغىىظلذػش ىخفىىل حىظنىىخىٞ  ٗطلقٞىىق   -0

ػيىٚ خيىق حىقَٞىش ىيَغىظٖيل ٍٗىِ رىِٞ ٕىزٓ ٍظطيزخص حىـى٘دس حىؾىخٍيش ٗحىظشمٞىض 

حلأعىىخىٞذ ٍىىذخو ٍىىخ حىَ٘حصّىىش  كظىىٚ طىىظَنِ ٕىىزٓ حىؾىىشمخص ٍىىِ حىزقىىخء ٗحىظَْٞىىش 
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حىَغظذحٍش، كٞغ اُ رؼل ٍِ ٕزٓ حىؾشمخص رخطض طقغ طلض طٖذٝىذحص حىخىشٗؽ 

ٍىىىِ عىىى٘س حىَْخفغىىىش ىؼىىىذً حىقىىىذسس ػيىىىٚ حى٘فىىىخء رَظطيزىىىخص أَّىىىخه حىَْخفغىىىش 

 حّخفخك حىـ٘دس أٗ صٝخدس فٜ حىظنخىٞ .حىَؼخفشس، ٗرىل اٍخ رغزذ 

 خايساا : يُٓح انثحث

ٖؾ  ؼظَذ حىزخكىىغ فىىٜ اػىذحد ٕىىزٓ  حىذسحعىىش ػيىٚ حىَىىْ كٞىغ ٝىىظٌ دسحعىىش  حلاعىىظقشحثٜعىٞ

ٗطليٞو حلأدرٞخص رحص حىقيش ٍِ خلاه حىضٝخسس حىَٞذحّٞش ىزؼل ٍنظزخص حىـخٍؼخص حىَقىشٝش 

 ٗطقفق ٍ٘حقغ حلإّظشّض ٍِ أؿو ٍؼشفش ٍخ طْخٗىظٔ حىنظخرخص حىغخرقش ك٘ه ٍ٘م٘ع حىزلغ.

 سادساا : انذراساخ انساتمح

  , Takashi دراسح( 1)

 ٕذفض حىذسحعش اىٚ ػشك رذحٝش ظٖ٘س ٍذخو ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّش ٍْز 

ٗأٗملض أُ ٍذخو ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّش ىٞظ أدحس فشدٝش رو ٕ٘ َّ٘رؽ طفنٞش  ،0225عْش 

ٝظنَِ رطخقش حلأدحء حىَظ٘حصُ ، حىظنيفش ػيٚ أعخط حىْؾخه ، حىظْزئحص حىَظـذدس ، حىظلغِٞ 

لإّؾخء ٍْظَش قخريش ىيظنٞ  ، كٞغ ٝظٌ طَنِٞ حىْغزٜ ، ٕٗ٘ أٝنخ َّ٘رؽ ادحسس حىظغٞٞش 

ٍ٘ظفٜ حىخط٘ه حلأٍخٍٞش ىيظؼخٍو ٍغ حىَؾخمو حىظٜ َٝنِ أُ طلذع فٜ رٞجش حلإدحسس . 

ٗرْٞض حىذسحعش أُ ٍذخو ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّش ْٝقغٌ اىٚ ّ٘ػِٞ ٍِ حىَزخدة ٕٗٚ ٍزخدة 

خرخّٞش طلقق اىٚ كذ حىقٞخدس ٗ ٍزخدة حىؼَيٞخص ، ٗ أٗملض حىذسحعش أُ رؼل حىؾشمخص حىٞ

مزٞش ٕذف ٍذخو ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّش دُٗ اٝقخف حىؼَو رخىَ٘حصّش حىَؼذس رخىطشس حىظقيٞذٝش ، 

 ػٌ ػشمض رؾٜء ٍِ حىظفقٞو مو ٍِ ٍزخدة حلإدحسس ٗ ٍزخدة حىؼَيٞخص.    

حىٞخرخّٞش ططزق ؿَٞغ ٍزخدة ٍذخو ٍخ  Kyoceraٗخيقض حىذسحعش أُ ؽشمش 

طؼيٌ رىل ، مَخ أػخدص حىذسحعش طشطٞذ ٍزخدة ٍذخو ٍخ ٗسحء ٗسحء حىَ٘حصّش ٗىنْٖخ لا 

 –حىؼقش  - BBRTفشس حىؼَو –حىؾفخفٞش  –حىل٘مَش–حىَ٘حصّش مَخ ٝيٚا حىقَٞش 

 حىن٘حرو ل . –حىَ٘حسد  –حىظْغٞق  –حىظخطٞو  –حىَنخفآص  –حلإٔذحف  –حىَغخءىش 

 , Dileepa دراسح( 2)

رْٞض حىذسحعش أُ حىَ٘حصّش حىظقيٞذٝش مؼٞفش ؿذحً ٗىزىل حّظقيض حىَ٘حصّش اىٚ 

حىَ٘ؿش حىؼخىؼش حىَغَخس ٍخ رؼذ حىَ٘حصّش احىَ٘ؿش حلأٗىٚ ٕٜ حىَ٘حصّش حىظقيٞذٝش ، حىَ٘ؿش 
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حىؼخّٞش ٕٜ حىَ٘حصّش حىَلغْش ل ،مَخ رْٞض أُ ٍذخو ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّش ٕ٘ َّ٘رؽ 

ىؾشمخص ٍِ ادحسس حلأدحء ٍِ خلاه ػَيٞخص ٍقََش ادحسٛ رذٝو ٍٗظَخعل َٝنِ ح

خقٞقًخ ىظْخعذ حىغ٘س حىَظقيزش حىًٞ٘، مَخ رْٞض حىذسحعش أُ مؼٞش ٍِ حىزخكؼِٞ قذ 

أٗمل٘ح مٞ  ٝـذ ػيٚ حىَْظَخص حلاّظقخه اىٚ ٍذخو ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّش ، الا أٌّٖ ىٌ 

 ء حىَ٘حصّش.ْٝخقؾ٘ح عزذ طؤخش رؼل حىَْظَخص فَٞخ ٝظؼيق رظْفٞز ٍذخو ٍخ ٗسح

ٗخيقض حىذسحعش اىٚ أّٔ فٚ حىٖٞخمو حىظْظَٞٞش حىلخىٞش، مخّض ٍزخدة حىقٞخدس 

ىَذخو ٍخ ٗسحء  حىَ٘حصّش ٍ٘ؿ٘دس رق٘س ٍقخسّش رَزخدة حىؼَيٞش. ٗقذ ٗؿذ أٝنًخ أُ 

حىظؼقٞذحص فٚ ٗمغ حىظ٘قؼخص حىَظـذدس، ٗحىزٞشٗقشحهٞش، ٗحلافظقخس اىٚ حىفنخثو ، 

ص ىظقٌٞٞ حلأدحء، ٗادسحك حلإٔذحف حىذْٝخٍٞنٞش ػيٚ أّٖخ غخٍنش ٗحلاػظَخد ػيٚ حىَ٘حصّخ

ىيغخٝش رلٞغ لا َٝنِ طلذٝذٕخ، ّٗقـ رمخء حىَْخفغِٞ ٌٕ حىل٘حؿض حىشثٞغٞش ىلاّظقخه 

 اىٚ ٍذخو ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّش.

 , Alsharari دراسح( 3)

طزقش فٜ حىـَخسك حلأ ّٞش حعظٖذفض حىذسحعش ٕ٘ ؽشف ػَيٞش حىظغٞشحص حىَلخعزٞش حىَ سد

خٍ ٗسحء حىَ٘حصّش  ىظلو ٍلو حىظقْٞخص ٗحلأّظَش حىظقيٞذٝش ، حىظٜ طظؤػش رَزخدة ٍذخو 

ٗحىنغ٘ه حىَئعغٞش، ٗ ٍِ أؿو طلقٞق ٕزح حىٖذف، حعظخذٍض حىذسحعش ٍْٖؾ دسحعش حىلخىش 

لخعزش  حىَطزقش ػيٚ حىـَخسك حلأسدّٞش، ٕٜٗ ٍئعغش ػخٍش طؤػشص فٖٞخ طغٞشحص ّظخً حىَ

َ٘حصّش ، ٗحعظخذٍض ٕزٓ حىذسحعش هشٝقش حىظظزغ ىـَغ حىزٞخّخص: حىَقخرلاص رَذخو ٍخ ٗسحء حى

طٌٗ طليٞو حىزٞخّخص  حٗى٘ػخثق ٗحىغـلاص حلأسؽٞفٞش مذىٞو ػخّ٘ٛ ،  ٗحىَلاكظخص مذىٞو أٗىٜ ، 

ل، ٗ ط٘فيض حىذسحعش حىٚ أُ Thematic analysisرخعظخذحً ٍْٖؾ حىظليٞو حىَ٘م٘ػٜ ا

خٍ ٗسحء حىَ٘حصّش. ٗخيقض  حىظغٞٞش فٚ ّظخً حىَلخعزش ىذٙ ّٞش طؤػش رَزخدة  حىـَخسك حلأسد

حىذسحعش اىٚ أُ أمؼش حىَزخدة ّـخكًخ فٜ حىظطزٞق ٕٜ : حىقٌٞ ،ٗحىن٘حرو ،ٗحىفشس، ٗحلإٔذحف 

ٝٞظ حىَشؿؼٞش ،ٗحىظْغٞق ،ٗحىل٘مَش ، مَخ كذدص أُ ٍزخدة ٍخ ٗسحء  نخفآص ،ٗحىَقخ ،ٗحىَ

 ٞش ،ٗحىؼقش ،ٗحىَغخءىش.حىَ٘حصّش حىظٜ ٗحؿٖض ٍقخٍٗش ٕٜ : حىؾفخف

 ,Aksom دراسح( 4)

حىٖذف ٍِ دسحعش ٕ٘ حمظغخد فٌٖ ك٘ه ٍذٙ ٍؼشفش ٍذخو ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّش ٍِ 
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ؿخّذ حىَظزِْٞ حىَلظَيِٞ ىٔ ، ٗحىَؼخّٜ حىظٜ ٝشفقّٖ٘خ رٔ، ٗآسحثٌٖ ك٘ه ٍضحٝخٓ 

ً اىٚ ٍؼشفش ٍخ  ٗػٞ٘رٔ، فنلاً ػِ قخريٞظٔ ىيظطزٞق رؾنو ػخً ، ٕٗذفض حىذسحعش أٝنخ

ارح مخّض حىق٘ٙ حىَئعغٞش قذ طذخيض ٗغٞشص ٍؼْٚ ٍذخو ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّش ٗأػشص 

ػيٚ فٌٖ ٗطق٘سحص حىَظزِْٞ ىٔ. ٍِٗ أؿو طلقٞق ٕزح حىٖذف، حعظخذٍض حىذسحعش 

ل ٍغ أعجيش ٍفظ٘كش semi-structured interviewsٍقخرلاص ؽخقٞٔ ؽزٔ ٍْظَش ا

ًٞخ ، ٗطٌ طليٞو حىزٞخّخص ىظؾـٞغ حٟسحء دُٗ أٛ قٞ٘د ػيٚ أكذ ػؾش ٍَخ سعًخ أٗمشحّ

ل. ٗخيقض حىذسحعش اىٚ أُ discourse analysisرخعظخذحً ٍْٖؾ طليٞو حىخطخد ا

ْٕخك خطشًح فٜ طْفٞز َّخرؽ حلإدحسس حىغشرٞش لأّٖخ لا طظْخعذ ٍغ طقخىٞذ حلأػَخه 

أُ حلأٗمشحّٞش ، كٞغ ٝظَؼو حىؼخثق حلأمؼش إَٔٞش فٜ فقذحُ حىغٞطشس، مَخ خيقض اىٚ 

حىَؼخّٜ حىَئعغٞش حىـذٝذس طظغيغو فٜ حىـخّذ حىَخدٛ ٍِ حىََخسعش ٗأُ ٕزٓ حىَؼخّٜ لا 

طَؼو ٍلخٗىٔ ٗحػٞش ٗ ّؾطٔ فٜ حىظغٞٞش، ٗقذ أدٙ رىل اىٚ حعظْظخؽ ٍْطقٜ ٍفخدٓ أُ 

ططزٞق ٍذخو ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّش فٜ أٗمشحّٞخ ىِ ٝغخٌٕ فٜ حمخفٔ ٍضٝذ ٍِ حىظـخّظ فٜ 

ش حلإدحسٝش ٗىنِ عْٞظؾ ػْٔ ٍَخسعخص فشٝذس رحص خقخثـ ططزٞق ٍَخسعخص حىشقخر

 ٗٗظخث  ّٗظخثؾ ٍخظيفش.

 ,Matejka دراسح( 5)

ٕذفض حىذسحعش اىٚ طلغِٞ فٌٖ حىطشس حىَخظيفش ىظطزٞق ٍذخو ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّش فٜ 

حى٘حقغ حىؼَيٜ، ٗ رىل ٍِ حؿو طلذٝذ أٛ ٍِ ٍَخسعخص حىشقخرش حلإدحسٝش طؼظزش أمؼش إَٔٞش 

طؼظزش ٕخٍؾٞش ػْذٍخ طظخيٚ حىَْظَخص ػِ حىَ٘حصّش حىغْ٘ٝش حىظقيٞذٝش ٗ طغظخذً ٗأٛ ٍْٖخ 

ٍذخو ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّش، ٗطؼظزش  ٕزٓ حىذسحعش دسحعش حعظنؾخفٞش رخعظخذحً ٍْٖؾ حعظطلاع 

ٍْظَش، ع٘حء مخّ٘ح ٍْفزِٝ مخٍيِٞ ، أٗ  022ل ىـ survey methodologyحىشأٛ ا

َذخو ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّش، ٗط٘فيض حىذسحعش اىٚ أُ ٍْفزِٝ ؿضثِٞٞ ، أٗ غٞش ٍْفزِٝ ى

حىَْفزِٝ حىنخٍيِٞ ٗحىـضثِٞٞ ىَذخو ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّش ٌٕ أمؼش ػشمش ٍِ غٞش حىَْفزِٝ 

لاطخخر قشحسحص لاٍشمضٝش ، ٗطخقٞـ حىَ٘حسد كغذ حىلخؿش دُٗ ؿذٗه صٍْٜ ػخرض 

لإٔذحف ػيٚ أعخط ىيَ٘حفقش، ٗاىغخء حىظشمٞض ػيٚ حىَنخفآص ٗخطو حىل٘حفض، ٍٗشحؿؼش ح

أدحء أقشحُ خخسؿُٞ٘، مَخ ط٘فيض حىذسحعش أٝنًخ اىٚ أُ ػَيٞظٜ حىشقخرش حلإدحسٝش ــ 
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ٍلاءٍش حىَٞضحّٞش حىغْ٘ٝش لاطخخر حىقشحس ٗحىَقخٝٞظ حىَخىٞش ىظقٌٞٞ حلأدحء ــ ٝقؼذ حىظخيٜ 

 ػَْٖخ كظٚ فٜ كخىش حعظخذحً ٍذخو ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّش. 

 ساتؼاا :خطح انثحث

 حىذسحعش حىفق٘ه حىظخىٞش:طظنَِ 

 حلإهخس حىؼخً ىيزلغ.: انفصم الأٔل 

 .ٍذخو ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّش ٗ أرؼخدٓ : انفصم انثاَٙ

 .رْخء حىقذسس حىظْخفغٞش ىيَْؾؤس: انفصم انثانث 

 حىْظخثؾ ٗحىظ٘فٞخص 

 

 :يذخم يا ٔراء انًٕاسَح ٔ أتؼادِ انفصم انثاَٙ

 ذًٓٛذ

اُ حىَ٘حصّخص حىظخطٞطٞش رؾنيٖخ حىظقيٞذٛ أفزلض ٍ٘مغ  ّقذ ىنؼٞش ٍِ حىنظخد 

ٍِ حطـخٕخص ٍخظيفش طنؾ  ػِ ٍ٘حهِ قق٘سٕخ ٗػذً ٍلاثَظٖخ ىغىَخص رٞجىش حلأػَىخه 

حىَؼخفشس، ٗرىل ىَخ طؼظَذ ػيٞٔ ٍِ أعخىٞذ ٗهشس طٌ طقََٖٞخ ٗططزٞقٖخ فٜ ظو رٞجىش 

لأٍىش حىىزٛ ؿىزد حّظزىخٓ حىؼذٝىذ ٍىِ حىزىخكؼِٞ ّلى٘ طخظي  طَخٍخً ػِ حىزٞجش حىلخىٞش. ٕٗى٘ ح

 حىزلغ فٜ ٍْخٕؾ حىظغيذ ػيٚ أٗؿٔ قق٘س حىَذخو حىظقيٞذٛ لإػذحد حىَ٘حصّخص. 

ٕزح ٗقذ حّقغٌ حىزخكؼُ٘ فٜ رىل رىِٞ ٗؿٖظىٜ ّظىش، طظَؼىو حلأٗىىٚ فىٜ أّىٔ َٝنىِ 

ٕؾ حىظغيذ ػيٚ أٗؿىٔ ققى٘س حىَىذخو حىظقيٞىذٛ لإػىذحد حىَ٘حصّىخص ٍىِ خىلاه اطزىخع ٍْىخ

طلغىىىِٞ حىَ٘حصّىىىخص ٗحىظىىىٜ ٍىىىِ إَٖٔىىىخ ٍىىىذخو حىَ٘حصّىىىش حىقىىىفشٝش ٍٗىىىذخو حىَ٘حصّىىىش 

حىَغىىظَشس أٗ حىىىذٗحسس ٍٗىىذخو حىَ٘حصّىىش ػيىىٚ أعىىخط حلأّؾىىطش، فىىٜ كىىِٞ طظَؼىىو ٗؿٖىىش 

حىْظش حىؼخّٞش فٜ أُ حىَ٘حصّخص طؼذ أدحس ٍؼٞزش رطزٞؼظٖخ ٗٝـذ طشمٖخ ميٞشً ٗحىظ٘ؿٔ ّلى٘ 

 حىَ٘حصّش.  ٍذخو ادحسٛ ؿذٝذ ٕ٘ ٍذخو ٍخ ٗسحء

 : حٟطٞشٗفٚ ٕزح حىفقو ع٘ف ّظْخٗه حىَ٘م٘ػخص 

 : طقٌٞٞ حىَذخو حىظقيٞذٛ لإػذحد حىَ٘حصّخص حىظخطٞطٞش.  أٔلً

 : ٍذخو ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّش. ثاَٛاا
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 أٔلًا : ذمٛٛى انًذخم انرمهٛذ٘ لإػذاد انًٕاسَاخ

ادحسس طْظش ٍؼظٌ حىَْظَخص اىٚ حىَ٘حصّخص ػيٚ أّٖىخ ٍنىُ٘ سثٞغىٜ مىَِ ّظىٌ 

حلأدحء، الا أُ حىَْفؼش ٍِ ٗسحء حعظخذحٍٖخ قذ أػخسص ٍئخشحً حىنؼٞش ٍِ حىـذه ٗحىْقىخػ. 

فؼيٚ حىشغٌ ٍِ مُ٘ حىَ٘حصّخص طؼظزش أدحس ٍفٞىذس ىيظخطىٞو ٗحىظْغىٞق ٗطقىٌ٘ٝ حلأدحء، الا 

أُ حىنؼٞىىشِٝ ٍىىِ حىزىىخكؼِٞ ٝؼظزشٕىىخ حىغىىزذ حىشثٞغىىٜ ٗسحء اطزىىخع حىَىىذٝشِٝ ىغىىي٘مٞخص 

سس حلأسرىىىخف، مَىىىخ طغىىىظغشس حىنؼٞىىىش ٍىىىِ حى٘قىىىض ٗطغىىىظْفذ طنيفىىىش ٍشطفؼىىىش حىظلاػىىىذ ٗادح

 لإػذحدٕخ، ٗطؼذ ٍؼ٘س سثٞغٜ ىيظغٞٞش .

% ٍىىِ حىَْظَىىخص غٞىىش سحمىىٞش ػىىِ ّظىىٌ حىظخطىىٞو 82اىىىٚ أُ  ٗطؾىىٞش حىزلىى٘ع

ٗاػذحد حىَ٘حصّخص رٖخ رؾنو ؿؼيٖخ طغؼٚ ؿذٝخً اىٚ اػخدس ْٕذعش ٕزٓ حىىْظٌ. ٗرىزىل فقىذ 

مّٖ٘ىىخ أدحس طيؼىىذ دٗسحً سثٞغىىخً فىىٜ ّظىىٌ ادحسس حلأدحء فىىٜ ٍؼظىىٌ طل٘ىىىض حىَ٘حصّىىخص ٍىىِ 

حىَْظَىىىخص اىىىىٚ مّٖ٘ىىىخ ٍ٘مىىىغ حّظقىىىخد ٗؿىىىذه مزٞىىىشِٝ عىىى٘حء ػيىىىٚ ٍغىىىظ٘ٙ حىنظخرىىىخص 

ٗحىذسحعخص حلأمخدَٝٞش أٗ ػيٚ ٍغظ٘ٙ حىََخسعخص حىؼَيٞش ػيٚ كذ عى٘حء. فؼيىٚ حىىشغٌ 

ذ ٍِ حىْظٌ حىلذٝؼىش ٍؼىو ٍِ طط٘س حىؼذٝذ ٍِ حلأدٗحص حلإدحسٝش ٗططزٞق حىَْظَخص ىيؼذٝ

ادحسس حىـىىى٘دس حىؾىىىخٍيش، حىقَٞىىىش حلاقظقىىىخدٝش حىَنىىىخفش، رطخقىىىش حلأدحء حىَظىىى٘حصُ، ٗرىىىىل 

ىَ٘حمزىىش حىظطىى٘سحص حىلذٝؼىىش حىظىىٜ فىىخكزض حىظلىى٘ه ٍىىِ ػقىىش حىقىىْخػش اىىىٚ ػقىىش 

 حىَؼيٍ٘خص، الا أُ رىل ىٌ ٝقخكزٔ طط٘س ٍَخػو ىلعي٘د حىظقيٞذٛ لإػذحد حىَ٘حصّخص . 

ٜ ػؾىىش ّقطىىش مىىؼ  فىىٜ حىْظىىخً حىظقيٞىىذٛ لإػىىذحد حىَ٘حصّىىخص َٝنىىِ ْٕىىخك حػْظىىٗ

 :طقغَٖٞخ اىٚ ػلاع ٍـَ٘ػخص مَخ ٝيٜ

 )أ( الًسرزاذٛدٛح انرُافسٛح

 .حىَ٘حصّخص غٞش ٍشّش ٗطؼ٘س حىظغٞٞش - 2

 حىَ٘حصّخص ّخدسحً ٍخ طشمض ػيٚ حلاعظشحطٞـٞش رو طظؼخسك ٍؼٖخ غخىزخً.  -0

 حىظنيفش ٗىٞظ ػيٚ خيق حىقَٞش.حىَ٘حصّخص طشمض ػيٚ خفل  -5

حىقَٞش حىَنخفش ر٘حعطش حىَ٘حصّخص ٍْخفنش، خخفش ارح ٍىخ أخىز فىٜ حلاػظزىخس  -4

 .حى٘قض حىلاصً لإػذحدٕخ
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 )ب( انؼًهٛح انرُظًٛٛح 

 .حىَ٘حصّخص طغظْفذ حىنؼٞش ٍِ حى٘قض ٗحىظنيفش لإػذحدٕخ -3

 .عْ٘ٛ ػخدس حىَ٘حصّخص ٝظٌ اػذحدٕخ ٗطلذٝؼٖخ رؾنو غٞش ٍظنشس، رؾنو -3

 حىَ٘حصّخص طؼظَذ ػيٚ حفظشحمخص غٞش ٍذػَش ٗطقذٝشحص غٞش دقٞقش.  -3

 .حىَ٘حصّخص طؾـغ ػيٚ حىظلاػذ ٗحىغي٘مٞخص غٞش حىَشغ٘رش -8

  )ج( انًمذرج انرُظًٛٛح 

 حىَ٘حصّخص طئدٛ اىٚ اهخىش حىخط٘ه حىشأعٞش ىلإؽشحف ٗحىشقخرش.  -9 

 خه حىـذٝذس حىظٜ طظزْخٕخ حىَْظَش حىَ٘حصّخص لا طؼنظ ٕٞخمو ؽزنخص حلأػَ -22

حىَ٘حصّخص طضٝذ ٍِ حىقٞى٘د حلإدحسٝىش ػيىٚ حلأقغىخً رىذلاً ٍىِ طؾىـٞغ ٍؾىخسمش  -22

 حىَؼشفش. 

 حىَ٘حصّخص طؾؼش حلأفشحد رخّخفخك قَٞظٌٖ. -20

فىىٜ حلاّظقىىخدحص حىَ٘ؿٖىىش اىىىٚ حىْظىىخً حىظقيٞىىذٛ لإػىىذحد حىَ٘حصّىىخص  َٗٝنىىِ طيخىىٞـ

 :  أسرؼش ٍقٍ٘خص أعخعٞش ٕٜٗ 

أُ حعظخذحً حىَ٘حصّخص مؼقىذ ػخرىض ىىلدحء ٝىئدٛ اىىٚ فقىذ ػَيٞىش طقىٌ٘ٝ حلأدحء  -أ 

 ىَقذحقٞظٖخ ٗطؾـٞغ ٍخ ٝغَٚ رغي٘مٞخص حىظلاػذ رخىَ٘حصّش. 

أُ حعىىظخذحً حىَ٘حصّىىخص حىَؼىىذس هزقىىخً ىيَىىذخو حىظقيٞىىذٛ ٝؼىى٘س حىَْظَىىش ٍىىِ  -د 

 حىظنٞ  ٍغ حىظغٞشحص حىزٞجٞش فٜ حى٘قض حىَْخعذ. 

أُ حىَ٘حصّىىىخص طؼىىىذ رؾىىىنو ٍغىىىظقو ػىىىِ حلاعىىىظشحطٞـٞش ٍَىىىخ ٝـؼيٖىىىخ لا طفىىىٜ  -ؽ 

 رَظطيزخص حىَْخفغش حىظٜ ط٘حؿٔ حىَْظَخص. 

 أُ حىَ٘حصّخص طغظْفذ حىنؼٞش ٍِ حى٘قض ٗحىـٖذ ٗحىَخه.  -د 

ٗٝظنق ىيزخكغ ٍَخ عزق أُ حىَىذخو حىظقيٞىذٛ لإػىذحد حىَ٘حصّىخص طؼىشك ىنؼٞىش 

حقظشحف ٍْخٕؾ ٍظط٘سس ىيظغيذ ػيٚ أٗؿٔ قق٘س  ٍِ حلاّظقخدحص رؾنو مخُ لارذ ٍؼٔ ٍِ

 رىل حىَذخو حىظقيٞذٛ لإػذحد حىَ٘حصّخص. 
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 ثاَٛااَ :يذخم يا ٔراء انًٕاسَح 

ٝىىىشٙ ٍئٝىىىذٗ ٕىىىزح حىَىىىذخو أُ حىَ٘حصّىىىش رؾىىىنيٖخ حىظقيٞىىىذٛ ػَيٞىىىش ٍؼٞزىىىش رؾىىىنو 

ؿىىٕ٘شٛ رلٞىىغ لا ٝـىىىذٛ ٍؼىىٔ اؿىىىشحء طلغىىْٞخص أٗ طؼىىىذٝلاص ٗاَّىىخ حىلىىىو ٕىى٘ طىىىشك 

، ٗٝؼظَذ ٕىزح  Beyond Budget٘ ٍخ أهيق ػيٞٔ ٍذخو ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّشحىَ٘حصّش ٕٗ

 Annualحىَىىىىذخو ػيىىىىٚ حىظخيىىىىٜ ػىىىىِ ٍىىىىخ ٝطيىىىىق ػيٞىىىىٔ ٍؼىىىى٘س حلأدحء حىغىىىىْ٘ٛ 

Performance trap ٌٝ٘ٗحىزٛ ْٝط٘ٛ ػيٚ عي٘مٞخص ٍخظيش ٗظٞفٞخً طْىظؾ ػىِ ٍزىذأ طقى

خ فىىٜ حفظشحمىىخص أدحء حىَىىذٝشِٝ حىظْفٞىىزِٝٞ فىىٜ مىى٘ء إٔىىذحف حىَ٘حصّىىش حىظىىٜ ٝىىظٌ ٗمىىؼٖ

غٞش ٍ٘م٘ػٞش ٗطقىذٝشحص غٞىش دقٞقىش ٗطظىو ػخرظىش ىَ٘حصّىش حىؼىخً حىَقزىو، كٞىغ ٝقظىشف 

ٕزح حىَذخو حعظزذحه ٍىخ ٝغىَٚ رؼقى٘د حلأدحء حىؼخرظىش رؼقى٘د حلأدحء حىْغىزٞش حىقخريىش ىيظؼىذٝو 

Relative Performance Contract with hindsight  ٌٞٗحىظٜ فٖٞخ ٝىظٌ ٗمىغ حىقى

ظخذحً حىَقخٝٞظ حىَشؿؼٞش ع٘حء حىذحخيٞش أٗ حىخخسؿٞش ٍىغ اٍنخّٞىش طؼىذٝيٖخ حىَغظٖذفش رخع

 ،فٜ م٘ء ملاً ٍِ حلأدحء حىظؾغٞيٜ حىفؼيٜ ٗحىظشٗف حلاقظقخدٝش حىَغظـذس 

 ٗع٘ف ّظْخٗه ٕزح حىَذخو رؾت ٍِ حىظفقٞو مَخ ٝيٚ :

 يفٕٓو يذخم يا ٔراء انًٕاسَح: - 1

طؼشٝىى  ٍلىىذد ىَىىذخو ٍىىخ ٗسحء ىىىٌ طظؼىىشك حىنؼٞىىش ٍىىِ حىذسحعىىخص ىَفٖىىً٘ أٗ 

 حٟطٞش: حىظؼشٝفخصحىَ٘حصّش الا أّٔ َٝنِ حى٘ق٘ف ػيٚ 

  ٝؼَىىو ػيىٚ طل٘ٝىىو حىَشمضٝىش اىىىٚ ٗكىذحص ػَىىو ؽىزنٞش ٍف٘مىىش  ادحسٍٛىذخو

حىقلاكٞخص ٗحعظزذحه ػَيٞش حىَ٘حصّش رٖٞنو ٍظنخٍو ٍِ حلأدٗحص حلإدحسٝش ٍؼو 

 رطخقش حلأدحء حىَظ٘حصُ ٗحىظْزئحص حىَغظَشس.

  ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّش ػزخسس ػِ ٍـَ٘ػش ٍِ حىَزىخدة حلإسؽىخدٝش ٗحىظىٜ ارح ٍذخو

ٍىىخ طىىٌ اطزخػٖىىخ عىى٘ف طَنىىِ حىَْظَىىش ٍىىِ ادحسس أدحثٖىىخ ٗطفىى٘ٝل ػَيٞىىش حطخىىخر 

حىقشحسحص رذُٗ حىلخؿش اىٚ حىَ٘حصّخص حىظقيٞذٝش ،ٗغشمٖخ ٕى٘ طَنىِٞ حىَْظَىش 

ٍْظَش قىخدسس ٍِ حى٘فخء رَظطيزخص حىْـخف فٜ ػقش حىَؼيٍ٘خص اٍؼو أُ طنُ٘ 

 ػيٚ حىظنٞ  فٜ ظو ظشٗف ٝقؼذ حىظْزئ رٖخل.
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  ٍٚذخو ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّىش ٍـَ٘ػىش ٍىِ ٍزىخدة ادحسس حلأدحء ٗحىظىٜ ٝظشطىذ ػيى

طزْٖٞخ ػَيٞخص سقخرش أدحء أمؼىش دْٝخٍٞنٞىش ٗحىظىٜ طَنىِ حىَْظَىخص ٍىِ أُ طنىُ٘ 

ٖى٘ أمؼش حعظـخرش ىيفىشؿ ٗحىظغٞىشحص ، ٗرخىظىخىٜ حىقىذسس ػيىٚ خيىق قَٞىش أمزىش ف

ٍىىذخو ادحسٛ َٝنىىِ ٍىىِ طفىى٘ٝل أمزىىش ىيَغىىج٘ىٞش رَىىخ ٝىىئدٛ اىىىٚ صٝىىخدس سمىىخ 

 حىؼخٍيِٞ ٗخيق قَٞش ىيؼَلاء رق٘سس أمزش ٍِ حىَْخفغِٞ.

 ٍىىذخو ٍىىخ ٗسحء حىَ٘حصّىىش َّىى٘رؽ ٍغىىج٘ىٞشResponsibility model  ٚٝظىى٘ى

فٞٔ حىَذٝشُٗ ٍغج٘ىٞش طلقٞق إٔذحف دْٝخٍٞنٞش طؼظَذ ػيىٚ حىَقىخٝٞظ حىَشؿؼٞىش 

زطىىىش رَغىىىظ٘ٝخص أدحء مىىىو ٍىىىِ حىَْظَىىىخص حىشحثىىىذس ٗحىَْظَىىىخص حىَْخفغىىىش حىَشط

ٝؼَىو  Adaptive approachٗحىفظشحص حىغىخرقش ، ٗحىظىٜ طظطيىذ ٍىذخو طنٞفىٜ

 ٍِ خلاه طف٘ٝل حىغيطش ٗحىَغج٘ىٞش ىيَذٝشِٝ فٜ حلإدحسحص حىَزخؽشس .

  أُ ٍىىىذخو ٍىىىخ ٗسحء حىَ٘حصّىىىش ٕىىى٘ حىَقىىىطيق حىىىىزٛ ٝطيىىىق ػيىىىٚ ٍـَ٘ػىىىش

ىظىٜ طٖىىذف اىىٚ حعىظزذحه ػَيٞىىش حىَ٘حصّىخص ٗطلشٝىش حلأفىىشحد رٗٙ حىََخسعىخص ح

حلإٍنخّٞخص ٍِ قٞ٘د حىؼق٘د حىؼخرظش ىىلدحء ٗحلاّظقىخه ٍىِ َّىخرؽ حلأػَىخه حىقخثَىش 

ػيىىىٚ حىٖٞخمىىىو حىَشمضٝىىىش اىىىىٚ طيىىىل حىقخثَىىىش ػيىىىٚ ؽىىىزنخص حلأػَىىىخه ٍف٘مىىىش 

 حىقلاكٞخص.

ٍفٖىً٘  ٍىخ ٗسحء ٗٝقظشف حىزخكغ ٍِ خلاه ػىشك ٗؿٖىخص حىْظىش حىغىخرقش كى٘ه 

حىَ٘حصّىىش حىظؼشٝىى  حىظىىخىٜ: مٍىىذخو ٍىىخ ٗسحء حىَ٘حصّىىش ٕىى٘ ٍىىذخو ٍظنخٍىىو لإدحسس حلأدحء 

ٝؼَو ػيٚ حعىظزذحه حىَ٘حصّىخص مىؤدحس ٗكٞىذس ٍَْٖٞىش ىيقٞىخً ر٘ظىخث  حىظخطىٞو، حىقٞىخط، 

حىشقخرش، ٗطقٌ٘ٝ حلأدحء رَـَ٘ػش ٍظنخٍيش ٍِ حلأدٗحص حلإدحسٝش حىلذٝؼش حىظٜ ٝىظٌ ططزٞقٖىخ 

 م٘ء ٍـَ٘ػش ٍِ ٍزخدة طف٘ٝل حىغىيطش ٗحىَغىج٘ىٞش ٗحىىزٛ ٝظشطىذ ػيىٚ اطزخػٖىخفٜ 

حى٘فىىى٘ه اىىىىٚ ٍْظَىىىخص لاٍشمضٝىىىش قىىىخدسس ػيىىىٚ حىظنٞىىى  ٗحىظَٞىىىض ٗحى٘فىىىخء رَظطيزىىىخص 

 حىَْخفغش فٜ ظو حىزٞجش حىَؼخفشس م

 يثادئ يذخم يا ٔراء انًٕاسَح -0

ٍَٗخسعىىخص  ػؾىىش ٍزىذأً ٍؾىظقش ٍىِ خزىشحص اػْىٚٝنىٌ ٍىذخو ٍىخ ٗسحء حىَ٘حصّىش 

خَغىىش ٗػؾىىشِٝ ٍْظَىىش ٗحىظىىٜ قخٍىىض رطشٝقىىش أٗ رىىؤخشٙ رىىبكلاه حىَىىذخو حىظقيٞىىىذٛ 
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 Command and controlىيَ٘حصّىىخص ٍٗىىخ  ٝفشمىىٔ ٍىىِ ّظىىخً حلأٗحٍىىش ٗحىشقخرىىش 

رآىٞخص ط٘ؿٖٞٞش ؿذٝذس لأغشحك ادحسس حلأدحء طٖذف اىٚ ططزٞق ػَيٞخص طخطٞطٞىش أمؼىش 

ٗحلاطـىىخٓ ّلىى٘ ٍضٝىىذحً ٍىىِ طفىى٘ٝل حىغىىيطش قىىذسس ػيىىٚ حىظنٞىى  ٍىىغ حىظغٞىىشحص حىزٞجٞىىش 

ظؼخٍىىو ٍؼٖىىٌ خ رىىخىؼَلاء ٗأمؼىىش قىىذسس ػيىىٚ حىٗحىَغىىخثيش ىفىىشس ػَىىو أمؼىىش قشرىىخ ٗحكظنخمًىى

ٕزح ٗطنٌ ٕزٓ حىَزخدة ٍـَ٘ػظِٞ ٍِ حىَزخدة طظَؼو حىَـَ٘ػىش  ،ٗأمؼش فَٖخً ىشغزخطٌٖ

ىىٚ ، ٗ ٗطنىٌ حىغىض ٍزىخدة حلأٗ Leadership principlesحلأٗىٚ فٜ ٍزىخدة حىقٞىخدس 

ٗطنٌ حىغض ٍزىخدة  process principlesطظَؼو حىَـَ٘ػش حىؼخّٞش فٜ ٍزخدة حىظؾغٞو 

 : َٗٝنِ ط٘مٞق ٕزٓ حىَزخدة مَخ ٝيٜحلأخٞشس ، ٕزح 

 : Leadership principlesيثادئ انمٛادج 

 ّظىش ٗؿٖىش ٍىِ حىقَٞىش طؼظىٌٞ ػيىٚ مو طشمٞض Customer حىؼَٞو ل2ا

 حى٘فىىىىخء ػيىىىىٚ ٗىىىىىٞظ رىىىىٔ، حىخىىىىخؿ حىؼَٞىىىىو

 .حىذحخيٞش رخىَغظٖذفخص

 ٗحىظىىٚ حىقىىغٞشس حى٘كىىذحص ؽىىزنش ٗخيىىق اٝـىىخد Accountabilityحىَغخءىش ل0ا

 طلقٞىىق ػىىِ ٍغىىج٘ىش ػَىىو فىىشس رؾىىنو طؤخىىز

 .ٍشمضٛ ٕشٍٜ ٕٞنو ٗىٞظ ٍؼِٞ، ّظخثؾ

 ػيىٚ قخثٌ ىلدحء ٍشّٗش ٗأمؼش ٍلفض ٍْخم رْخء Performance حلأدحء ل5ا

 ٗأفنىىىو حىشحثىىىذس ىيَْظَىىىخص حىَقىىىخسُ حىْـىىىخف

 حى٘فىىىخء ّلىىى٘ حلأدحء ط٘ؿٞىىىٔ ٗىىىىٞظ حىَْخفغىىىِٞ

 .حىَ٘حصّش رَغظٖذفخص

 Freedom حىظقشف كشٝش ل4ا

to act 

 حىظقىشف ٗكشٝىش حىقىشحس حطخىخر عىيطش طف٘ٝل

 فقىىو ٗىىىٞظ حىَزخؽىىشس رىىخلإدحسحص حىؼَىىو ىفىىشس

 .حىَ٘م٘ػٞش رخىخطش اىضحٌٍٖ

 حىَْظَىىىىىىىىىىىىىىىىش ك٘مَىىىىىىىىىىىىىىىىش ل3ا

Governance 

 ٗقىىٌٞ كىىذٗد ػيىىٚ قىىخثٌ ىيل٘مَىىش اهىىخس ٗمىىغ

 اؿىىىىىىشحءحص ػيىىىىىىٚ ٗىىىىىىىٞظ ىيؼَىىىىىىو ٗحمىىىىىىلش

 طفقٞيٞش ٍٗ٘حصّخص
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 ٗحىَؾىىظشمش حىَظخكىىش حىَؼيٍ٘ىىخص ػقخفىىش طىىشٗٝؾ Information حىَؼيٍ٘خص ل3ا

 ققىشٕخ ٗىىٞظ حلإدحسٝىش حىَغىظ٘ٝخص مخفىش ػيٚ

 .حىَؼشفش فٜ ٝشغزُ٘ حىزِٝ أٗىجل ػيٚ فقو

   Process principles :يثادئ انرشغٛم

 حىَغىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىظٖذفخص ل2ا

Targets 

ِ طلقٞىق اىىٚ طٖىذف هَ٘كش ٍغظٖذفخص  حىْغىزٜ حىظلغىٞ

 ٗىٞغىىض حىَْخفغىىش ػيىىٚ حىظغيىىذ ٗاىىىٚ ىىىلدحء حىَغىىظَش

 .حىَ٘حصّش ػيٚ حىظغيذ ّل٘ ط٘ؿٔ ػخرظش عْ٘ٝش ٍغظٖذفخص

 حلأدحء مى٘ء فىٜ ٝظلىذد حىزٛ حىَؾظشك حىْـخف ٍنخفؤس Rewards حىَنخفآص ل0ا

 حى٘كىىذحص ٍىىِ مىىو ٍغىىظ٘ٙ ػيىىٚ حىَقىىخسُ حىظْخفغىىٜ

 حىقخثَىىش حىَنخفىىآص ٗىىىٞظ منىىو، ٗحىَْظَىىش حىظؾىىغٞيٞش

 .حىؼخرظش حىَغظٖذفخص ػيٚ

 ٗحىؼَيٞىىىىش حىظخطىىىىٞو ػَيٞىىىىش ٍىىىىِ مىىىىو اىىىىىٚ ْٝظىىىىش Planning حىظخطٞو ل5ا

 طغطىىىٜ -ؽىىىخٍيش ػَيٞىىىخص أَّٖىىىخ ػيىىىٚ حلاعىىىظشحطٞـٞش

 كىىىذع ٗىىىىٞظ ٍٗغىىىظَشس، -حىَْظَىىىش ؿ٘حّىىىذ ؿَٞىىىغ

 . لأعفو أػيٚ ٍِ ٝظٌ عْ٘ٛ

 حىَىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىى٘حسد ل4ا

Resources 

 رخىظنيفىىش اىٖٞىىخ حىلخؿىىش ػْىىذ رىىخىَ٘حسد حىؼيَٞىىخص اٍىىذحد

 ٗحىظ٘صٝىىىىغ حىظخقىىىىٞـ ػيىىىىٚ رْىىىىخء ٗىىىىىٞظ حىؼخدىىىىىش

 .حىَ٘حصّش حػظَخدحص ػيٚ حىقخثٌ ىٖخ حىغْ٘ٛ

 حىظْغٞق ل3ا

Co-ordination 

 حىظْظَٞٞىىش حى٘كىىذحص رىىِٞ حىَظذحخيىىش حىؼَيٞىىخص طْغىىٞق

 ٝظلقىىق ٗحىىىزٛ رْٖٞىىخ حىىىذْٝخٍٞنٜ حىظفخػىىو خىىلاه ٍىىِ

 خىىلاه ٍىىِ ٗىىىٞظ حىؼَيٞىىش طقىىٌَٞ خىىلاه ٍىىِ رىىذٗسٓ

 .حىغْ٘ٝش حىَ٘حصّخص دٗسس

  حىشقخرىىىىىىىىىىىىش آىٞىىىىىىىىىىىىخص ل3ا

Control 

 حلأدحء ٍلذدحص ٍِ ٍلذٗد ػذد ػيٚ طؼظَذ سقخرٞش آىٞخص

ش ظ حلأدحء، حطـخٕىىخص طقىىخسٝش ٗػيىىٚ حىشثٞغىىٞ  ػيىىٚ ٗىىىٞ

 .رخىَ٘حصّخص حىَخطو ػِ حلإّلشحف طقخسٝش



 

 مدخل ما وراء الموازنة وأثره في تحقيق المزايا التنافسية للمنشأة
 شريف كمال زكي علي الخضراوي 

0202حىؼذد حىشحرغ                                                  حىَـيذ حىؼخّٜ ػؾش                     
 422 

 
 

حىَزخدة حىغخرقش ٗ حىظىٜ طَؼىو حلأعىظ حىَنّ٘ىش ىَىْٖؾ ٍىخ ٗسحء ٗ ٝشٙ حىزخكغ أُ 

حىَ٘حصّىىش لا َٝنىىِ حػظزخسٕىىخ حرظنىىخسحً ىٖىىزح حىَىىذخو، الا أُ طـَٞؼٖىىخ فىىٜ اهىىخس ٍظنخٍىىو 

لإدحسس حلأدحء ٗط٘مٞق حىنٞفٞش حىظٜ َٝنِ أُ طؼَو رٖخ ىيقٞخً ر٘ظخث  حىَ٘حصّىخص مىَِ 

ٗسقخرش ، ٗطقىٌ٘ٝ حلأدحء ٕى٘ حىَغىخَٕش ٍْظٍ٘ش ادحسس حلأدحء ٍِ طخطٞو، طْغٞق، قٞخط، 

 ىٖزح حىَذخو.

ٗفَٞىىخ ٝيىىٜ ط٘مىىٞق لإهىىخس ططزٞىىق ٍىىذخو ٍىىخ ٗسحء حىَ٘حصّىىش حىقىىخثٌ ػيىىٚ ٕىىخطِٞ 

 ىَزخدة ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّش : حىَـَ٘ػظِٞ

 انًدًٕػح الأٔنٗ: يثادئ انمٛادج نخهك ْٛكم ذُظًٛٙ لًيزكش٘ يزٌ

اهخسحً لإػذحد حىقىخدس، ٗرىىل ٍىِ طقذً ٕزٓ حىَـَ٘ػش ٍِ ٍزخدة ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّش 

خلاه حلاػظَخد ػيٚ ٕٞنو طْظَٞىٜ ٍىشُ طفى٘ك فٞىٔ حىَغىج٘ىٞخص ىفىشس حىؼَىو رىخلإدحسس 

، ٍٗىىِ ػىٌ طَنٞىٌْٖ ٍىىِ حلاعىظـخرش رخىغىشػش حىَطي٘رىىش  Front line teamsحىَزخؽىشس 

ىيَغظـذحص ٍِ حىفىشؿ ٗحىظٖذٝىذحص، ٗٝـؼيٖىٌ ٍغىج٘ىِٞ ػىِ حىظلغىِٞ حىَغىظَش ىىلدحء 

ٗرىل ىظؼظٌٞ حىقَٞش ٍىِ ٗؿٖىش  -حلأدحء حىَقخسُ رؤدحء حىَْظَخص حىشحثذس ٗحىَؼٞيش -حىْغزٜ

 ّظش حىؼَٞو اع٘حء حىخخسؿٜ أٗ حىذحخيٜل .

ٗٝشٛ حىزخكغ أُ حىغزذ حىَْطقٜ حىَئٝذ ىظفى٘ٝل حىَغىج٘ىٞخص اىىٚ أفىشحد حلإدحسس 

حلاعىظـخرش  حىَزخؽشس ٝظَؼو فٜ أّٖىٌ ٕىٌ حلأقىشد ىيؼَىلاء ٗرخىظىخىٜ ٕىٌ حلأمؼىش قىذسس ػيىٚ

 ىيظغٞشحص حىظٜ ططشأ فٜ ٍظطيزخطٌٖ.

 ٍشُ فٜ حىَزخدة حىظخىٞش: ٕٛزح ٗطظَؼو ٍزخدة حىقٞخدس ىخيق ٕٞنو طْظَٜٞ لاٍشمض

   Self-Governanceانحٕكًح انذاذٛح  -1

ططزٞىىق ٍىىذخو ٍىىخ ٗسحء حىَ٘حصّىىش ٝغىىظيضً مىىشٗسس اكىىلاه حىق٘حػىىذ ٗحلإؿىىشحءحص 

حىظفقٞيٞش ىيؼَيٞخص رَـَ٘ػش ٍِ حىقٌٞ ٗحىَزخدة ٗحىظٜ طؼَو رَؼخرش كذٗد كخمَش ىىلدحء 

ٝؼظَىىذ ػيٖٞىىخ مؤعىىخط ىيؼَىىو ٗحطخىىخر حىقىىشحسحص. رلٞىىغ ٝنىىُ٘ ىَىىذٝشٛ حلإدحسس حىَزخؽىىشس 

ي٘رش دحخو ٕزٓ حىلذٗد دُٗ حىشؿ٘ع ىَغىظ٘ٝخص كشٝش حىظقشف رخىغشػش ٗحىفؼخىٞش حىَط

حلإدحسس حىؼيٞىىخ ، ٗفىىٜ ظىىو ٕىىزح حىَزىىذأ ٝىىظٌ طقغىىٌٞ حىٖٞنىىو حىظْظَٞىىٜ حىٖشٍىىٜ اىىىٚ ٗكىىذحص 

ٗٝؼَىو رىىل ػيىٚ  Self-managing unitsادحسٝش أفغش طؤخز ؽنو فشس حىؼَو رحطٞىش 
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حءحص حىؼَىو حلاعظغْخء ػِ ّظٌ حىشقخرش حىَشمضٝش ٗحىظٚ طظنَِ حىؼذٝذ ٍِ ق٘حػىذ ٗاؿىش

حىظفقىىٞيٞش، مىىزىل طخفىىٞل دسؿىىش ػقىىذ حىٖٞنىىو حىظْظَٞىىٜ ٗصٝىىخدس ٍشّٗظىىٔ ّظىىشحً ىقىىغش 

 كـٌ حى٘كذحص حلإدحسٝش رحطٞش حلإدحسس ٕٗ٘ ٍخ ٝظشطذ ػيٞٔ طخفٞل طنيفش حىظؾغٞو.

   Empowered Managersيذٚزٌٔ يفٕضٌٕ انصلاحٛاخ   -2

ٍىخ َٝنىِ ٍىِ حىؼَٞىو ٕزح حىَزذأ رنشٗسس ّقو عيطش حطخخر حىقىشحس اىىٚ أقىشد  ٖٝظٌ

اىٚ ٍذٝشٛ حلإدحسس حىَزخؽشس رلٞغ ٝظٌ اٍذحدٌٕ رنو ٍخ ٝلظخؿّ٘ٔ ٍِ ٍؼيٍ٘خص ٗطذسٝذ 

ٗٝذػ٘ ٕزح حىَزذأ اىٚ اهلاس كشٝخص حلأفشحد ٍِ حىقٞخً رخىظؼىذٝلاص ٗحىَْىخٗسحص حىلاصٍىش 

 ىَ٘حؿٖش حىَ٘حق  حىَخظيفش .

 Accountability for Dynamicانًسئوٕنٛح ػئٍ ذحمٛئك َرئايح دُٚايٛكٛئح  - 3

Outcomes   

ٕزح حىَزذأ رنشٗسس ؿؼىو حىَىذٝشِٝ ٍغىج٘ىِٞ ػىِ طلقٞىق ّظىخثؾ ٍٗخشؿىخص  ٖٝظٌ

طْخفغٞش ٗىٞظ ٍـشد حى٘فخء رَغىظٖذفخص حىَ٘حصّىش حىَلىذدس ٍغىزقخ ىقغىٌ ٍؼىِٞ أٗ ٗظٞفىش 

ٍؼْٞش ، ٕٗزح ٝؼْٜ أُ طقٌٞٞ أدحء حىَذٝشِٝ ٝؼظَذ ػيٚ ٍقخسّىش ٍىخ طىٌ طلقٞقىٔ ٍىغ ٍىخ مىخُ 

قٞقٔ فٜ م٘ء ظشٗف حىظؾغٞو حىظٚ مخّض عخثذس أػْخء حىظْفٞىز، ٕىزح ٍىغ ٍشحػىخس ٍَنِ طل

مشٗسس ٗمغ حىْظىخثؾ حىَشغى٘د فىٜ طلقٞقٖىخ رؾىنو دْٝىخٍٞنٜ َٝنىِ ٍىِ طؼىذٝيٖخ أػْىخء 

حىظْفٞز رَخ ٝطشأ ٍِ ٍغظـذحص ٗىٞظ ٗمؼٖخ رؾىنو ػخرىض فىٜ رذحٝىش فظىشس حىَ٘حصّىش لأُ 

 ذفخص أػيٚ ٍِ طيل حىَلذدس ٍقذٍخ.رىل قذ لا ٝؾـغ حلأفشحد ػيٚ طلقٞق ٍغظٖ

   Network structureٙ انٓٛكم انرُظًٛٙ انشثك - 4

ٕىىزح حىَزىىذأ رنىىشٗسس حىظلىى٘ه ٍىىِ َّىى٘رؽ حىٖٞنىىو حىظْظَٞىىٜ ٕشٍىىٜ حىؾىىنو  ٖٝىىظٌ

Multidivisional M-form Model  ٜاىىٚ َّى٘رؽ حىٖٞنىو حىظْظَٞىٜ حىَغىطق ؽىزن

نو حى٘كىىذحص حلإدحسٝىىش ٗحىىىزٛ فٞىىٔ طؾىى  Flat Network N-form Modelحىؾىىنو 

حىَىىىذحسس رحطٞىىىخ ٗكىىىذحص حقظقىىىخدٝش ٍغىىىظقيش ٍ٘ؿٖىىىش رخىؼَٞىىىو، ٗطظشمىىىض حٕظَخٍىىىخص ٕىىىزٓ 

حى٘كذحص رؾنو أعخعٜ ّل٘ خيق ٗط٘فٞو حىقَٞش ىؼَلاثٖخ ٗرىل رَخ ٝؼَىو ػيىٚ طلقٞىق 

حىَشّٗىىىش ٗصٝىىىخدس عىىىشػش حلاعىىىظـخرش حىلاصٍىىىش ىيظؼخٍىىىو ٍىىىغ حىفىىىشؿ ٗحىظٖذٝىىىذحص غٞىىىش 

 حىَظ٘قؼش فٜ حىغ٘س .
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 Marker Coordinationانرُسٛك ٔفما نًفٕٓو انسٕق  -5

ططزٞىىق ٍىىذخو ٍىىخ ٗسحء حىَ٘حصّىىش طْظىىٌٞ ٗطْغىىٞق حىؼلاقىىش رىىِٞ حى٘كىىذحص  ٝظطيىىذ

حىظؾىىغٞيٞش رحطٞىىش حلإدحسس ٗرىىِٞ ٗكىىذحص حىخىىذٍخص حىَشمضٝىىش فىىٜ ؽىىنو ػلاقىىخص حىؼَٞىىو 

قذٍىش طَؼو فٖٞىخ حىخىذٍخص حىَ ، رلٞغCustomer-Supplier relationshipsرخىَ٘سد 

ٍْظـىىخص ٝىىظٌ  –ٍؼىىو خىىذٍخص ادحسس حىَىى٘حسد حىزؾىىشٝش  -ٍىىِ ٗكىىذحص حىخىىذٍخص حىذحخيٞىىش

ؽشحإٕخ ر٘حعىطش حى٘كىذحص حىظؾىغٞيٞش رحطٞىش حلإدحسس، ٕٗى٘ ٍىخ ٝؼَىو ػيىٚ صٝىخدس ٍغىظ٘ٙ 

 ؿ٘دس طيل حىخذٍخص.

   Supportive Leadershipلٛادج داػًح  -6

رىش رْظىخً قٞىخدس دحػَىش طقىً٘ ٖٝظٌ ٕزح حىَزذأ رنشٗسس اكلاه ّظىخً حلأٗحٍىش ٗحىشقخ

فٞىىٔ حلإدحسس حىؼيٞىىخ رقٞىىخدس ٗكىىغ أػنىىخء حىَْظَىىش ػيىىٚ طلقٞىىق إٔىىذحف قخريىىش ىلاطغىىخع 

ٗحىقٞخً رذٗس حىَشؽذ ٗحىَْغق رِٞ ٍذٝشٛ حى٘كذحص رحطٞىش  Stretching goalsٗحىظَذد 

 حلإدحسس.

 انًدًٕػح انثاَٛح: يثادئ ذصًٛى ػًهٛاخ إدارٚح لادرج ػهٗ انركٛف

حىَزخدة رظ٘فٞش حىىذػٌ حىىلاصً ىىْظٌ ادحسس حلأدحء ىظنىُ٘ أمؼىش قىذسس ػيىٚ ٕزٓ  طٖظٌ

حىظىىؤقيٌ ٗحىظنٞىى ، ٕٗىى٘ ٍىىخ َٝنىىِ حىَْظَىىخص ٍىىِ حىظنٞىى  رخىغىىشػش حىَطي٘رىىش ٗرخىؾىىنو 

حىَْخعذ ٍغ حىظط٘سحص فٜ حىزٞجش حىظْخفغىٞش ٗفىٜ طيزٞىش حكظٞخؿىخص حىؼَٞىو ٗطظَؼىو ٍزىخدة 

 ٜ حىَزخدة حىظخىٞش:طقٌَٞ ػَيٞخص ادحسٝش قخدسس ػيٚ حىظنٞ  ف

 Relative Targetsيسرٓذفاخ َسثٛح  -7

ٖٝىىىظٌ إىىىزح حىَزىىىذأ رنىىىشٗسس ٗمىىىغ ٍغىىىظٖذفخص حلأدحء رؾىىىنو ّغىىىزٜ ٍقخسّىىىش رىىىؤدحء 

ٌ حىقَٞىش فىٜ حلأؿىو حىط٘ٝىو ٕٗى٘ ٍىخ  حىَْخفغِٞ ٗحىَْظَخص حىَؼٞيىش ٗرؾىنو ٝؼَىو ػيىٚ طؼظىٞ

ظ ٝؾىخس  ٍـىشد طلقٞىق ٍغىىظٖذفخص اىٞىٔ ر٘مىغ ٍغىىظٖذفخص حلأدحء ىيظغيىذ ػيىٚ حىَْخفغىش ٗىىىٞ

ٗٝشحػىٜ أُ ٝىظٌ ٍشحؿىغ ٗطؼىذه ٕىزٓ Beat competition not Beat budget ,حىَ٘حصّىش

 حىَغظٖذفخص رؾنو ٍغظَش رْخء ػيٚ أدحء حىَْخفغِٞ ٗحىظط٘سحص حىغ٘قٞش.

 Continuous strategy-settingػًهٛح يسرًزج نٕضغ الًسرزاذٛدٛح  -8

ٖٝظٌ ٕزح حىَزذأ رنشٗسس حىْظش اىىٚ ػَيٞىش ٗمىغ حىخطىو ٗحلاعىظشحطٞـٞخص ػيىٚ 
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أّٖخ ػَيٞش ٍغظَشس طظٌ ٍِ أعفو لأػيىٚ ٗىىٞظ ٍَخسعىش أٗ كىذع عىْ٘ٛ ٝىظٌ ٍىِ أػيىٚ 

لأعفو كٞغ ٝظٌ طلذٝؼٖخ رؾنو ٍغظَش رْخء ػيٚ حىظشٗف ٗفٜ م٘ء حلإؽخسحص حىقخدٍىش 

مٞىىض ػيىىٚ دٗس حلإدحسس حىَزخؽىىشس فىىٜ ٍىىِ حلإدحسس حىَزخؽىىشس رخىَْظَىىش ٍىىغ مىىشٗسس حىظش

 حىزلغ ػِ هشس ؿذٝذس ىشمخ حىؼَٞو.

 Anticipatory systems  َظى ذُثؤٚح -9

ٖٝىىظٌ ٕىىزح حىَزىىذأ رنىىشٗسس حلاػظَىىخد ػيىىٚ أعىىي٘د حىظْزىىئحص حىَغىىظَشس فىىٜ طقىىذٝش 

ع٘حء مخّىض  Key performance Indicatorsٍلذدحص أٗ ٍئؽشحص حلأدحء حىشثٞغٞش 

ٍخىٞش أٗ غٞش ٍخىٞىش ٕٗى٘ ٍىخ ٝغىخػذ ػيىٚ حىنؾى  حىَزنىش ىيفىشؿ ٗحىظٖذٝىذحص حىَلظَيىش 

ٕزح ٗٝشحػٜ أُ ٝظٌ فقو ٕزٓ حىظْزئحص ػِ ّظٌ حىلى٘حفض ٗحىَنخفىآص رَىخ ٝنىَِ ٗمىغ 

 ٕزٓ حىظْزئحص رؾنو ٍ٘م٘ػٜ غٞش ٍظلٞض.

 Resource on Demand  الإيذاد تانًٕارد حسة انطهة  - 11

 Just-in-timeحىَزذأ رنشٗسس طى٘فٞش حىَى٘حسد ػْىذ ٗقىض حىلخؿىش اىٖٞىخ  ٖٝظٌ ٕزح

ٕىزح  just-in-caseٗرخىظنيفش حىؼخدىىش ىٖىخ، ٗىىٞظ ط٘فٞشٕىخ ىظخضْٖٝىخ ىلىِٞ حىلخؿىش اىٖٞىخ 

ٗٝظٌ طخقٞـ حىَ٘حسد ػيٚ حى٘كذحص حلأمؼش كخؿش اىٖٞخ فٜ حى٘قىض حلأمؼىش كخؿىش اىٖٞىخ 

 ٞ .ٗرْخء ػيٚ حىظ٘ؿٔ حىغ٘قٜ ٗحى٘ػٜ حىظنخى

 Controlsآنٛاخ انزلاتح  -11

ٖٝىىىظٌ ٕىىىزح حىَزىىىذأ رنىىىشٗسس حعىىىظخذحً ٍـَ٘ػىىىش ٍظ٘حصّىىىش ٍىىىِ ٍئؽىىىشحص حلأدحء 

حلأعخعٞش حىَخىٞش ٗغٞش حىَخىٞىش ىَقخسّىش ّظىخثؾ حى٘كىذحص حلإدحسٝىش رحطٞىش حلإدحسس ٍىغ ّظىخثؾ 

. حى٘كذحص حلإدحسٝش حلأخىشٙ رخىَْظَىش أٗ رخىَْظَىخص حىَْخفغىش أٗ حىَؼٞيىش ارح أٍنىِ رىىل

ٗٝظطيىىذ ططزٞىىق ٕىىزح حىَزىىذأ طىى٘حفش ّظىىخً ٍفظىى٘ف ىيَؼيٍ٘ىىخص حلإدحسٝىىش رؾىىنو َٝنىىِ ٍىىِ 

ٍقخسّىىىش ّظىىىخثؾ حى٘كىىىذحص رحطٞىىىش حلإدحسس ٍىىىغ حىَغىىىظٖذفخص ، ّظىىىخثؾ حى٘كىىىذحص حلأخىىىشٙ ، 

 ٗحىَْخفغِٞ أٗ حىَْظَخص حىَؼٞيش احىَقخٝٞظ حىَشؿؼٞشل.

 Relative Team Rewards يكافآخ َسثٛح نهفزٚك -12

حىَزذأ فىبُ حىَنخفىآص طؼظَىذ ػيىٚ ّظىخثؾ أدحء حى٘كىذحص حلإدحسٝىش رحطٞىش  فٜ ظو ٕزح

حلإدحسس ٗػيٚ ّظخثؾ أدحء حىَْظَش منىو أٝنىخ ٗرىىل ٍقخسّىش ٍىغ أدحء حىَْخفغىِٞ. ٗطشمىض 
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حىَنخفآص ػيٚ أدحء حىفشٝق أٗ حلأدحء حىـَخػٜ رذلا ٍِ حىظشمٞض ػيٚ حلأدحء حىفشدٛ ٕٗ٘ 

خص ٗحىظؼىخُٗ مىزىل ٗٝشحػىٜ ْٕىخ ألا طىشطزو ٕىزٓ ٍخ ٝؼَو ػيٚ طؾـٞغ ٍؾىخسمش حىَؼيٍ٘ى

 حىَنخفآص رخىظْزئحص.

 تُاء انمذرج انرُافسٛح نهًُشؤج انفصم انثانث :

ٝؾٖذ حىَـخه حىقْخػٜ طْخفغٞخ كخدح ٗعزخقخ ٕخثلا رِٞ حىَْؾآص حىقْخػٞش ع٘حء 

ػيٚ حىَغظ٘ٙ حىَليٜ أٗ ػيٚ حىَغظ٘ٙ حىؼخىَٜ عؼٞخ ٗسحء حىغٞطشس ػيٚ حلأع٘حس 

ٗحؿظزحد ػَلاء ؿذد رو ٗط٘ؿٖض رؼل حىؾشمخص حىؼخىَٞش ىلاّذٍخؽ عؼٞخ ٗسحء 

 حىظ٘عغ، ٗحىظط٘س.

ٗفٜ ظو ٕزح حىَْخم أفزق ىضحٍخ ػيٚ ٍذٝشٛ حىَْؾآص حىقْخػٞش طلذٝذ 

حلاعظشحطٞـٞش حىَْخعزش لإدحسس أػَخىٌٖ ٗطؾَو ٕزٓ حلاعظشحطٞـٞش ٗمغ إٔذحف ٍلذدس 

أُ طْخفظ ٗطظَٞض ٍِ خلاىٖخ ٗطلذٝذ حىغٞخعخص  ٗحخظٞخس حىؼْخفش حىظٜ َٝنِ ىيَْؾؤس

ٗحى٘عخثو حىنشٗسٝش ىذػٌ ٕزٓ حىؼْخفش فٜ كذٗد حىَ٘حسد حىَظخكش ىيَْؾؤس ٍِٗ 

 ٍْطيق ػقخفش حىقَٞش حىَنخفش طغؼٚ حىَئعغخص ٍِ خلاه :

 دػٌ ٗطط٘ٝش حىقذسحص حىظقْٞؼٞش ٗطط٘ٝش ٍْظـخص ؿذٝذس. -2

ررٞىىش حىَْىىظؾ أٗ ٍىىِ خىىلاه حى٘عىىغ فىىٜ حلأعىى٘حس حىقخثَىىش ػىىِ هشٝىىق صٝىىخدس ؿخ -0

 كَلاص دػخٝش ّخؿلش.

 اّؾخء أع٘حس ؿذٝذس ٗحىزلغ ػِ فجخص ؿذٝذس ٍِ حىؼَلاء. -5

ٗطغىىؼٚ حىَْؾىىآص حىَؼخفىىشس فىىٜ ظىىو حىزٞجىىش ؽىىذٝذس حىظْخفغىىٞش اىىىٚ مغىىذ ٍٞىىضس 

طْخفغٞش ػيٚ غٞشٕخ ٍِ حىَْؾآص حىؼخٍيش فٜ ّفظ حىْؾخه ٗرىىل ٍىِ خىلاه امىخفش قَٞىش 

 ِ هشٝق حعظغلاه حىَ٘حسد حىَظخكش ىيَْؾؤس.ىيؼَٞو ٗطلقٞق حىظَٞٞض ػ

ٍِٗ أرشص عىَخص حىؼقىش حىلىذٝغ ٕىٜ حىظْخفغىٞش ملقٞقىش أعخعىٞش طلىذد ّـىخف أٗ 

فؾو حىَْؾآص رذسؿش غٞش ٍغز٘قش ٍٗىِ ْٕىخ أفىزلض حىَْؾىآص فىٜ ٍ٘قى  ٝلىظٌ ػيٖٞىخ 

طلغِٞ  لإٍنخّٞشحىَٞضحص حىظْخفغٞش  لامظغخدحىؼَو حىـخد ٗحىَغظَش رذسؿش غٞش ٍغز٘قش 

ٍ٘قؼٖىىخ فىىٜ حلأعىى٘حس، َٗٝنىىِ ىيَْؾىىؤس طلقٞىىق حىَٞىىضس حىظْخفغىىٞش ٍىىِ خىىلاه حلاعىىظغلاه 

حلأفنو ىلإٍنخّٞخص ٗحىَ٘حسد حىفْٞش ٗحىَخدٝش ٗحىظْظَٞٞش حىَظخكش رخلإمخفش اىىٚ حىقىذسحص 
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ٗحىنفخءحص ٗحىَؼشفش ٗغٞشٕخ ٍِ حلإٍنخّٞىخص حىظىٜ طظَظىغ رٖىخ حىَْؾىؤس ٗحىظىٜ طَنْٖىخ ٍىِ 

 حعظشحطٞـٞظٖخ حىظْخفغٞش.طقٌَٞ ٗططزٞق 

 اُ رْخء حىَٞضس حىظْخفغٞش ىيَْؾؤس َٝنِ أُ ٝظٌ ٍِ خلاه طْخٗه حىْقخه حىظخىٞش :

 أٔلًا : ذؼزٚف انًٛشج انرُافسٛح 

خىظلاف حخظيفض آسحء حىزخكؼِٞ ٗحىنظىخد فىٜ طؼشٝى  حىظْخفغىٞش ٗلا ؽىل أُ ٕىزح حلا

ٕزٓ حىظؼشٝفىخص حىظىٜ  ظَخً ٗطخققخص مو ٌٍْٖ ٍِٗ إٌٔحٕ ٝشؿغ اىٚ حخظلاف ٍـخلاص

 ٗسدص فٜ حلأدرٞخص حلإدحسٝش ٗحىَلخعزٞش فٜ خق٘ؿ حىَٞضس حىظْخفغٞش ٍخ ٝيٜ:

محىَٖىخسس أٗ حىظقْٞىش أٗ حىَى٘حسد حىَظَٞىضس حىىزٛ ٝظىٞق ىيَْؾىؤس ٕىٜ حىَٞضس حىظْخفغىٞش  -

اّظخؽ قٌٞ ٍْٗخفغ ىيؼَلاء طضٝذ ػَخ ٝقذٍٔ ىٌٖ حىَْخفغُ٘ ٗٝئمذ طَٞضٕخ ٗحخظلافٖىخ 

َْخفغىىِٞ ٍىىِ ٗؿٖىىش ّظىىش حىؼَىىلاء حىىىزِٝ ٝظقزيىىُ٘ ٕىىزح حلاخىىظلاف ػىىِ ٕىىئلاء حى

ٗحىظَٞض كٞغ ٝلقق ىٌٖ حىَضٝذ ٍِ حىَْخفغ ٗحىقٌٞ حىظىٚ طظفى٘س ػيىٚ ٍىخ ٝقذٍىٔ ىٖىٌ 

 .حىَْخفغُ٘ حٟخشُٗم 

مقىذسس حىَْؾىىؤس ػيىىٚ فىٞخغش ٗططزٞىىق حلاعىىظشحطٞـٞخص حىظىىٚ  حىَٞىضس حىظْخفغىىٞش ٕىىٜ -

 حلأخشٙ حىؼخٍيش فٜ ّفظ حىْؾخه م.طـؼيٖخ فٜ ٍشمض أفنو رخىْغزش ىيَْؾآص 

مٍٞضس أٗ ػْقش طف٘س حىَْؾخس ٝظٌ طلقٞقىٔ فىٜ كخىىش حطزخػٖىخ  حىَٞضس حىظْخفغٞش ٕٜ  -

 لاعظشحطٞـٞش ٍؼْٞش ىيظْخفظم. 

مطْؾؤ رَـشد ط٘فو حىَْؾؤس اىٚ حمظؾخف هشس ؿذٝىذس أمؼىش  ٖخأّحىَٞضس حىظْخفغٞش  -

نىُ٘ ٍقىذسٕٗخ طـغىٞذ ٕىزح فؼخىٞش ٍِ طيىل حىَغىظؼَيش ٍىِ قزىو حىَظْخفغىِٞ كٞىغ ٝ

 .م حلامظؾخف ٍٞذحّٞخ

 ٗٝشٙ حىزخكغ أُ حىَفًٖ٘ حىؾخٍو ىيَٞضس حىظْخفغٞش َٝنِ أُ ٝظَؼو فٜ:

ػْقىىش حىظفىى٘س ىيَْؾىىؤس ٗحىىىزٛ ْٝىىظؾ ّظٞـىىش حطزىىخع حىَْؾىىؤس هىىشس ٗحعىىظشحطٞـٞخص 

ؿذٝذس طٖذف اىٚ طيزٞش هيزخص حىَغظٖينِٞ رطشٝقش أفنو ٍِ حىَْخفغىِٞ عى٘حء مىخُ رىىل 

 غظ٘ٙ ؿ٘دس حىَْظؾ أٗ حىخذٍش أٗ مخُ ػيٚ ٍغظ٘ٙ حىظنيفش ٗحىغؼش.ػيٚ ٍ
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 يسرٕٚاخ انمذرج انرُافسٛح: ثاَٛاا

 ْٕخك أسرؼش ٍغظ٘ٝخص ىيقذسس حىظْخفغٞش طظَؼو فَٞخ ٝيٜ: 

 انمذرج انرُافسٛح ػهٗ يسرٕٖ انًُشؤج ل2

ْٕٗخ طظفق ٍؼظٌ حىذسحعخص ػيٚ أُ ٍغظ٘ٙ حىَْؾؤس ٕ٘ أفنو ٍغظ٘ٙ ىظلذٝىذ ٍفٖىً٘ 

طظْىخفظ فىٜ حلأعى٘حس حىذٗىٞىش ٗىقىذ ؿىخء  ٕىٜ حىظىٜحىقذسس حىظْخفغٞش فخىؾىشمخص ٗىٞغىض حىىذٗه 

 ٍفًٖ٘ حىقذسس حىظْخفغٞش ػيٚ ٍغظ٘ٙ حىَْؾؤس ىٞؼنظ أسرؼش ٍؼخٝٞش أعخعٞش ٕٜ:

 طلقٞق سرق ٍنطشد قخرو ىلاعظَشحس.: ٕٜ قذسس حىؾشمش ػيٚ انزتحٛح -أ 

: ٕ٘ ّـخف حىؾشمش فٜ امخفش ؽٜء ٝخظي  ػِ ٍْخفغٖٞخ ٍِ خلاه ٍْظؾ انرًٛش -د 

 ٍَٞض أٗ طنيفش ٍْخفنش ّغزٞخ أٗ ميَٖٞخ.

: ٗٝققذ رٖىخ قىذسس حىؾىشمش ػيىٚ صٝىخدس انرفٕق أٔ انًساًْح فٙ انردارج انذٔنٛح -ؽ 

 كقظٖخ فٜ حىغ٘س حىذٗىٞش.

: ٗٝققىذ رىىٔ ٍغىخَٕش حىؾىشمش فىٜ صٝىخدس ّقىىٞذ دانًسئاًْح فئٙ انًُئٕ انً ئطز -د 

 حىفشد ٍِ حىذخو حىلقٞقٜ ٗحىَلخفظش ػيٚ ٕزٓ حىضٝخدس.

ٍَٗىىخ لا ؽىىل فٞىىٔ أُ حىؾىىشمش رحص حىطزٞؼىىش حىظْخفغىىٞش ٕىىٜ حىؾىىشمش حىظىىٜ طلقىىق 

 حىَؼخٝٞش حلأسرؼش رطزٞؼظٖخ ٍغ حىلفخظ ػيٚ حعظَشحسٝظٖخ فٜ رٞجش طْخفغٞش دٗىٞش.

 يسرٕٖ انصُاػحانمذرج انرُافسٛح ػهٗ  (2

ٝؼذ ٍفًٖ٘ حىقذسس حىظْخفغٞش ػيٚ ٍغظ٘ٙ حىقْخػش ٍظؾخرٖخ اىٚ كذ مزٞىش ٍىغ ٍفٍٖٖ٘ىخ 

ػيٚ ٍغظ٘ٙ حىَْؾؤس لأُ حىقْخػش حىظٜ طظَظغ رخىقذسس حىظْخفغٞش طظنَِ ؽىشمخص قىخدسس ػيىٚ 

حىَْخفغىىش  فىىٜ حلأعىى٘حس حىَليٞىىش ٗحىذٗىٞىىش مَىىخ أُ ّـىىخف ٍـَ٘ػىىش ٍىىِ حىَْؾىىآص حىَنَيىىش 

خػش منىو ىزؼنٖخ حى ش دىٞىو ػيىٚ ٗؿى٘د ػ٘حٍىو قى٘س فىٜ حىقىْ زؼل فٜ طلقٞىق ٍٞىضس طْخفغىٞ

خػٜ  ِ فبّْىخ ّؼْىٜ قىذسس ؽىشمخص قطىخع فىْ خػٜ ٍؼىٞ ش قطىخع فىْ ٗػْذ حىلىذٝغ ػىِ طْخفغىٞ

ٍؼِٞ فٜ دٗىش ٍخ ػيٚ طلقٞق ّـخف ٍغظَش فىٜ حلأعى٘حس حىذٗىٞىش دُٗ حلاػظَىخد ػيىٚ حىىذػٌ 

 ٗىش فٜ ٕزٓ حىقْخػش.ٗحىلَخٝش حىلنٍ٘ٞش ٗرخىظخىٜ طظَٞض طيل حىذ

 انمذرج انرُافسٛح ػهٗ يسرٕٖ انذٔنح  (3

ىقذ رذأ حلإظَخً رخىقذسس حىظْخفغٞش ػيٚ ٍغظ٘ٙ حىذٗه ٍغ ظٕ٘ش حىؼـض حىنزٞش فىٜ 
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فىىىٜ  2983-2982حىَٞىىضحُ حىظـىىخسٛ ىي٘لاٝىىخص حىَظلىىذس حلأٍشٝنٞىىىش خىىلاه حىَىىذس ٍىىِ 

سطفىىخع كىىذس حىَْخفغىىش حىَٞىىضحُ خخفىىش ٍىىغ حىٞخرىىخُ ٗصٝىىخدس حىَذّٝ٘ٞىىش حىخخسؿٞىىش ىٖىىخ ٗح

حلأؿْزٞىىش فىىٜ حلأعىى٘حس حلأٍشٝنٞىىش ٗأػٞىىذ حلإظَىىخً رظْخفغىىٞش حىذٗىىىش فىىٜ رذحٝىىش حىظغىىؼْٞخص 

مىىبفشحص هزٞؼىىٜ ىَىىخ ؽىىٖذٓ حلاقظقىىخد حىؼىىخىَٜ ٍىىِ طغٞىىشحص ؿذٝىىذس  مظىىخٕشس حىؼ٘ىَىىش 

ٗطلشٝش حىظـىخسس ٗحلاعىظؼَخسحص حىذٗىٞىش ٗحىظقىذً حىغىشٝغ فىٜ أعىخىٞذ حىظنْ٘ى٘ؿٞىخ ٗحىظىٜ 

 ؽخّٖخ طنِ٘ٝ رٞجش ٍلظذٍش حىظْخفظ.مخُ ٍِ 

 انمذرج انرُافسٛح ػهٗ يسرٕٖ الإلهٛى (4

مؼٞىىشحً ٍىىىخ ٝىىئدٛ فىىىغش كـىىٌ حىذٗىىىىش ٍٗىىىِ ػىىٌ فىىىغش كـىىٌ أعىىى٘حقٖخ ٗمىىىؼ  

اٍنخّٞخطٖخ ٍٗلذٗدٝش ٍ٘حسدٕىخ حلاقظقىخدٝش اىىٚ قٞخٍٖىخ ر٘مىغ طشطٞزىخص حقظقىخدٝش ػْخثٞىش 

قظقىىخدٝش فىىٜ ٕىىزٓ حىىىذٗه أٗ ؿَخػٞىىش طىىئٍِ اهىىخسح اقيَٞٞىىخ ٍؾىىظشمخ ىؼَىىو حى٘كىىذحص حلا

ٗطؼضٝض قذسطٖخ حىظْخفغٞش ، فَِ إٌٔ حىَظغٞشحص حىظٜ ؽٖذطٖخ حىغخكش حىذٗىٞىش حىظىٜ ؽىنيض 

حىْظخً حلاقظقخدٛ حىؼخىَٜ حىـذٝذ ٕ٘ حطـخٓ حىنؼٞش ٍِ ٕزٓ حىذٗه ّل٘ حلاّذٍخؽ حلإقيَٜٞ 

ش رلٞغ طنخءىض إَٔٞىش حىىذٗه مَـىخه أٗ مْطىخس ٝئخىز فىٜ حلاػظزىخس ػْىذ سعىٌ حىغٞخعى

 حلاقظقخدٝش ٗقذ كيض ٍليٖخ حلأقخىٌٞ.

 ثانثاا: انًثادئ الأساسٛح نثُاء انمذرج انرُافسٛح

 طظَؼو إٌٔ ٍزخدة رْخء حىقذسس حىظْخفغٞش فٜ  :

  انرثسٛط ل2

ٖٗٝىىذف ىخفىىل حىفخقىىذ فىىٜ مخفىىش فىى٘سس ٍٗـخلاطىىٔ ٍىىِ خىىلاه خفىىل ٍىىذخلاص 

ٍظطيزخص أقىو طنيفىش حىْؾخه ٍغ حىلفخظ ػيٚ ٍغظ٘ٙ ٍخشؿخطٔ ٗٝظلقق رىل رخىظؼخٍو ٍغ 

 ٗكغِ حىظؼخٍو ٍغ حىَ٘حسد حىَخظيفش.

 انرًُٛط ل0

 ٗىٔ ػلاع ٍـخلاص ىيظطزٞق ٕٜ:

  ٗمىىغ ٍؼىىخٝٞش ٗفىىفٞش ٍٗقىىخٝٞظ ػخرظىىش ىيظفىىخٌٕ ٍؼىىو ٍ٘حفىىفخص ىيَْىىظؾ طغىىٖو

 حىظفخٌٕ رِٞ حىَْظـِٞ ٗحىؼَلاء ٗحىَ٘سدِٝ.
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 ء ط٘كٞذ رؼل أؿضحء حىَْظـخص أٗ حىَى٘دٝلاص رلٞىغ َٝنىِ حعىظخذحً ٕىزح حىـىض

حىَ٘كذ دحخو ؿَٞىغ حىَْظـىخص أٗ حىَى٘دٝلاص ٗط٘كٞىذ حعىظخذحً رؼىل حىَؼىذحص 

 ىؼَيٞخص ٍلذدس.

  طْظىٌٞ ٗمىىغ ٍؼىىخٝٞش ػخرظىش لإؿىىشحءحص حىؼَىىو ٍؼىىو ٍزىخدة حقظقىىخد حىلشمىىش ٍَىىخ

ٝىىىىذػٌ حىـىىىى٘دس ٗٝلغىىىىِ دقىىىىش حلأدحء ٗغخىزىىىىخ طىىىىظٌ ػَيٞىىىىش حىظَْىىىىٞو أػْىىىىخء رْىىىىخء 

 حىظنْ٘ى٘ؿٜ.

 انرمذو انركُٕنٕخٙ (3

 ع حطـخٕخص ٕٜ:فٜ ػلا ٗٝغٞش

  طقذٌٝ ٍْظـخص ؿذٝذس أقو عؼشح ٗأػيٚ مفخءس ٍؼيَخ ٝلذع فىٜ ٍنّ٘ىخص حىلخعىذ

 حٟىٜ.

 طنْ٘ى٘ؿٞىىخ حىظؾىىغٞو رخعىىظخذحً حىىىظلنٌ حٟىىىٜ ٗحىنَزٞىى٘طش ىظلغىىِٞ دقىىش  ٍٞنْىىش

 حىظؾغٞو.

 .ط٘ظٞ  طقْٞخص ادحسس ٍظقذٍش ٍؼو ٍشحقزش حىـ٘دس ٗطلغِٞ حىؼَيٞخص 

 انرخصص (4

 ٗىٔ هشٝقخُ َٕخ:

  ٍـخه حلأػَخه فٜ ّطخس ٍلذٗد ٗط٘ؿٞٔ مخفش حىَ٘حسد ىٖزح حىْطخس.طشمٞض 

   طقغٌٞ حىؼَو اىٚ أؿضحء ٗطخقٞـ فشد أٗ ٍـَ٘ػش أفىشحد ىنىو ؿىضء ٗطخظيى

حىَئعغخص فَٞخ رْٖٞخ فٜ طْفٜ ٕزح حىَذخو ٗٝظٞق حسطفخع ٍغظ٘ٙ حىؼخٍيِٞ حىفْىٜ 

قىىْٞؼٞش حىفشفىىش ىيَْؾىىآص ىظ٘صٝىىغ ؿٞىىذ ىلفىىشحد ىظْفٞىىز حىخطىىو حىظ ٗحىَٖىىخسٛ

ٗخخفش ػْذٍخ طلظخؽ حىَْؾآص اىٚ اّظخؽ مَٞىش ٍلىذٗدس ٍىِ رؼىل حلأؿىضحء أٗ 

 ٍْظؾ طخً امخفٜ رذُٗ حىظؤػٞش ػيٚ خطو حىَْظؾ حىشثٞغٜ.

 انخثزجذزاكى  (5

 ٝؼظَذ ٕزح حىَزذأ ػيٚ أػش طشحمٌ حىخزشحص ػيٚ مو حىَـخلاص ٗحلأّؾطش ٗٝئدٛ اىٚ:

 و.أدحء حىَٖخً رغشػش أػيٚ ٗؿ٘دس أفنو ٗطنيفش أق 

 .حصدٝخد فشؿ حىظط٘ٝش ٗحىظلغِٞ ٗحلارظنخسحص 
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 حىظقذً حىظنْ٘ى٘ؿٜ.-حىظَْٞو -خشٙ ٍؼو حىظزغٞودػٌ ٍزخدة حىقذسس حىظْخفغٞش حلأ 

ٗٝظطيذ ٍزذأ طشحمٌ حىخزشس حىظذسٝذ حىَغظَش فٜ مو حىْؾىطش. ٗٝىظٌ طزىخده حىخزىشس 

حىلخعىذ ٍىغ رِٞ حىؾشمخص حىظٜ طظؼخُٗ فٜ اّظخؽ أؿضحء ٍْظؾ ٍؼِٞ ٍؼو طؼخُٗ ؽشمخص 

 ٍْظـٜ حىؾخؽخص ٍٗؾغلاص حلأقشحؿ ٗرشحٍؾ حىظؾغٞو.

 الًَذياج ٔانرحانف (6

ٝلىىذع طلىىخى  ٗحّىىذٍخؽ رىىِٞ ٍئعغىىظِٞ طؼَىىلاُ فىىٜ ٍـىىخه ٗحكىىذ أٗ فىىٜ  أكٞخّىًىخ

 ٍـخىِٞ ٍخظيفِٞ ٗٝؼظزش ٕزح حلاّذٍخؽ رَؼخرش ط٘عغ ىنلا حىطشفِٞ ٍِٗ ّظخثـٔ:

 حىظقىىْٞؼٞش حىفخثنىىش ٗحىَىى٘حسد  حلاّظفىىخع رىىخىَ٘حسد غٞىىش حىَغىىظخذٍش ٍؼىىو حىطخقىىش

 حىزؾشٝش ٗمخفش أّ٘حع حىَ٘حسد حلأخشٙ.

 .حلاّظفخع رخىقذسس حىنخٍْش لإّظخؽ ٍْظـخص ؿذٝذس رخىظنْ٘ى٘ؿٞخ حىقخثَش 

  حىلقىى٘ه ػيىىٚ أعىى٘حس ؿذٝىىذس ػزىىش حىؼلاٍىىخص حىظـخسٝىىش ٗحىظ٘عىىغ فىىٜ حلأعىى٘حس

 حىقخثَش.

 .حعظخذحً أفنو ىَ٘حسد حىَؼيٍ٘خص 

 حىخذٍىش  -حىظ٘سٝىذ -حىظنىخىٞ  -ىظْخفغىٞش ٍؼىو حىـى٘دسطط٘س ٗحمق فٜ حىؼْخفىش ح

 ٗرىل ّظٞـش ىظشحمٌ حىخزشحص ٗطنخٍيٖخ.

 :انركٛف يغ انثٛوح ٔانرؤثٛز فٛٓا ل3

كٞغ طغؼٚ حىَئعغخص حىقْخػٞش ىظنٞٞ  ّفغٖخ ىظلقٞق أققىٚ حّظفىخع ٍىِ حىزٞجىش 

 -حىَلٞطش ٗٝؾَو رىل:

 .حخظٞخس حىَ٘حقغ حىظٜ طْخعذ حىَنخطذ ٗحلإدحسس 

  ٍ٘حقؼٔ حىَقخّغ قشٝزش ٍِ ٍْخهق ط٘فش حىَ٘حد حىخخً ٗحىؼَخىش ٗحىَى٘حسد حخظٞخس

 حلأخشٙ.

 أٍخمِ قشٝزش ٍِ حلأع٘حس.ظٞخس حخ 

 .حخظٞخس أٍخمِ قشٝزش ٍِ فْخػخص ٍغزٝش 

 .حخظٞخس أٍخمِ طلقق ىٖخ ٍْفؼش ٍِ ق٘حّْٖٞخ حىَليٞش 
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ىىذٙ حىَْؾآص حىقىْخػٞش ىيظىؤػٞش فىٜ حىَْىخم حىَلىٞو رٖىخ ٍؼىو عىؼٖٞخ  مزىل طغؼٚ

 حىغيطخص حىَليٞش ىظقذٌٝ طغٖٞلاص ٍخظيفش طغخػذ حىَْؾؤس ػيٚ طلقٞق إٔذحفٖخ.

 راتؼاا :  يحذداخ انمذرج انرُافسٛح

اُ رْىىخء قىىذسس طْخفغىىٞش دٗىٞىىش ٝظطيىىذ طىى٘فش ؿَيىىش ٍىىِ حىَلىىذدحص دحخىىو حلاقظقىىخد 

حىقٍٜ٘، ٗطَؼو ٕزٓ حىَلذدحص ٍـَ٘ػش حىؼ٘حٍو حىظٜ ط٘مق أُ قطخع ٍخ أٗ فْخػش ٍخ 

قذسس طْخفغٞش فٜ حلأع٘حس حىذٗىٞش أً لا، أٗ ٕىٜ ٍـَ٘ػىش حىؼ٘حٍىو حىظىٜ َٝنىِ ٍىِ  رحص

خلاىٖخ حىؼَو ػيٚ طؼضٝض قذسس حىقطخع أٗ حىقْخػش ػيٚ ٍْخفغش حىقْخػخص حىََخػيش فىٜ 

 حىذٗه حلأخشٙ.

ٗطؾىىظَو ٍلىىذدحص حىقىىذسس حىظْخفغىىٞش ػيىىٚ ٍلىىذدحص سثٞغىىٞش ٗأخىىشٙ ٍغىىخػذس أٗ 

 ٟطٜ :ٍنَيش ىٖخ ٕٗٚ ػيٚ حىْل٘ ح

 انًحذداخ انزيٛسٛح: ٔذر ًٍ ْذِ انًحذداخ أرتؼح يحذداخ أساسٛح ْٔٗ:-1

ٕٜ حىَىذخلاص  : ٍَخ لا ؽل فٞٔ أُ ػ٘حٍو حىظقْٞغػٕايم انرصُٛغ ٔخصايصٓا -أ 

حىنشٗسٝش حىلاصٍش ىذػٌ فْخػش ٍخ ػيٚ حىَْخفغىش ، ٗطؤخىز ٕىزٓ حىؼ٘حٍىو حىؾىنو 

خٓ ٗحىَؼىخدُ ٗحىَى٘حسد حىزؾىشٝش حىظقيٞذٛ ىيَ٘حسد حىطزٞؼٞىش رَىخ فٖٞىخ حلأسك ٗحىَٞى

ٗسأط حىَىىخه رخلإمىىخفش اىىىٚ حىزٞجىىش حلأعخعىىىٞش ٍىىِ ّظىىٌ حطقىىخلاص ٍٗ٘حفىىىلاص 

ٗهىىىىشس ٗغٞشٕىىىىخ ٍىىىىِ ٍقىىىىخدس حىَؼشفىىىىش ٍؼىىىىو حىـخٍؼىىىىخص ٍٗشحمىىىىض حلأرلىىىىخع 

ٗحىَؼيٍ٘خص ٗمزىل حىظىشٗف حىَْخخٞىش ْٕٗىخك ػىذس طقىْٞفخص ىؼ٘حٍىو حىظقىْٞغ، 

ٕٗٚ حىَ٘سٗػش حىظٜ ىٌ ٝززه حىَـظَغ  حىظقْٞ  حلأٗه َٝظذ رِٞ حىؼ٘حٍو حلأعخعٞش

ؿٖىىذح ىيلقىى٘ه ػيٖٞىىخ ٍؼىىو حىَىى٘حسد حىطزٞؼٞىىش ٗحىؼ٘حٍىىو حىَْخخٞىىش ٗحىؼَخىىىش غٞىىش 

حىَىىخٕشس ّٗقىى  حىَىىخٕشس ْٕٗىىخك أٝنىىخ حىؼ٘حٍىىو حىَظقذٍىىش ٗطؾىىَو مىىو ٍىىخ طىىٌ 

طط٘ٝشٓ ٍِ خلاه حلاعظؼَخس فٜ مو ٍِ سأط حىَخه حىزؾشٛ ٗحىَخدٛ ٍٗؼخه رىىل 

حىَئعغىخص حىؼيَٞىىش حىَظطىى٘سس ٗحىؼَخىىش حىَىىخٕشس حىَظخققىىش حىؼيَىخء ٗحىَؼخٕىىذ ٗ

 ّٗظٌ حىَؼيٍ٘خص حىلذٝؼش ٗق٘حػذ حىزٞخّخص.

أٍخ حىظقْٞ  حىؼخّٜ فٖ٘ َٝٞض رِٞ حىؼ٘حٍو حىؼخٍش ٗحىؼ٘حٍو حىَظخققش فزخىْغىزش 

ىيؼ٘حٍىىو حىؼخٍىىش فٖىىٜ طيىىل حىؼ٘حٍىىو حىظىىٜ َٝنىىِ حعىىظخذحٍٖخ فىىٜ ٍىىذٙ ٗحعىىغ ٍىىِ 
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فش رْٞىىش أعخعىىٞش رحص مفىىخءس ٗطىى٘فش سإٗط أٍىى٘حه حلأّؾىىطش ٗحىقىىْخػخص ٍؼىىو طىى٘

قخريش ىلإقشحك ٗطى٘فش خشٝـىٜ حىـخٍؼىخص ٍىِ طخققىخص ٍظْ٘ػىش، أٍىخ رخىْغىزش 

ىيؼ٘حٍو حىَظخققش فٖٜ طؾىَو حىؼ٘حٍىو حىظىٜ طلاثىٌ ٍىذٙ ٍلىذٗد ٍىِ حلأّؾىطش 

ٗحىقىىْخػخص أٗ كظىىٚ ّؾىىخه ٗحكىىذ ٍؼىىو ٗؿىى٘د ٍٖىىخسحص ٗمفىىخءحص ػيَٞىىش ّىىخدسس 

 ٍظَٞضس ٍٗظخققش فٜ ٍـخه ٍؼِٞ.ٗٗؿ٘د ٍؼخٕذ ٍظط٘سس ٗ

ٝؼذ حىطيذ أكذ حىَلذدحص حلأعخعٞش ىيَٞضس حىظْخفغىٞش ، مَىخ انطهة ٔخصايصّ:  -د 

أُ ادسحؽ حىطيىذ حىَليىٜ مؤكىىذ ٍلىذدحص حىقىىذسس حىظْخفغىٞش ىىٌ ٝقظقىىش ػيىٚ كـىىٌ 

حىطيذ ٍٗؼذه َّ٘ٓ، رو ٝظغغ ىٞؾَو ٕٞنو حىطيذ ّٗ٘ػٞظٔ ٗحٟىٞش حىظىٜ ٝىظٌ فٖٞىخ 

فىىٜ حلأعىى٘حس حىؼخىَٞىىش ، مَىىخ أُ حىنىىغ٘ه حىَغىىظَشس ٍىىِ قزىىو طىىذِٗٝ ٕىىزح حىطيىىذ 

حىَغظٖينِٞ حىَليِٞٞ ىطيذ ٍْظـخص ٍظَٞىضس قىذ طىئدٛ اىىٚ طلفٞىض حىَْؾىآص ػيىٚ 

حلارظنخس ٗحىظـذٝذ ٗحىظطى٘س، ٍىِ أؿىو طيزٞىش حكظٞخؿىخص ٕىئلاء حىَغىظٖينِٞ حلأٍىش 

قىش ىيقىْخػش حىزٛ ْٝؼنظ فٜ حىْٖخٝش ػيٚ طق٘ٝىش ٗطؼضٝىض حىَضحٝىخ حىظْخفغىٞش حىَظلق

ٍقخسّش رخىَْخفغِٞ ٍخ طظَظغ رطيذ ٍليٜ ٍشطفغ قذ ٝنُ٘ ٍقذسح ىيَٞضس حىظْخفغىٞش 

ٍِ خلاه حلاعظفخدس ٍِ حقظقخدٝخص حىلـٌ رَىخ َٝنْٖىخ ٍىِ حىَْخفغىش فىٜ حلأعى٘حس 

حىظىٜ طَيىل  حىؼخىَٞش، ٗحىَْؾآص حىظٜ طلقق ٍضحٝخ طْخفغٞش فٜ حلأع٘حس حىذٗىٞش ٕىٜ

، ٗأُ ٗؿى٘د ٍغىظٖينٜ ػيىٚ دسؿىش مزٞىشس ٍىِ  كقىش مزٞىشس ٍىِ حىطيىذ حىَليىٜ

حىؼقخفىىش ٗحىذسحٝىىش رخىَْظـىىخص حىظىىٜ ٝغىىظيَّٖٖ٘خ ٝنىىُ٘ ىىىٔ ػظىىٌٞ حلأػىىش فىىٜ طؼضٝىىض 

 حىَضحٝخ حىظْخفغٞش حىَلققش.

ٗٝئدٛ كـٌ حىطيذ حىَليٜ ٍٗؼذه َّى٘ٓ اىىٚ طلقٞىق حىقىذسس حىظْخفغىٞش ٗرىىل لأُ 

ْؾىىىؤس ٍىىىِ طلقٞىىىق طىىى٘حفش حىطيىىىذ حىَليىىىٜ ٗصٝخدطىىىٔ رَؼىىىذلاص ٍشطفؼىىىش َٝنىىىِ حىَ

حقظقخدٝخص حىلـٌ فٜ حىغ٘س حىَليىٜ ٗحسطفىخع حىطيىذ حىَلىو ٝلفىض ػيىٚ اؿىشحء 

حىَضٝذ ٍِ حلارظنىخس ٍَىخ ٝؼَىو ػيىٚ طلغىِٞ ٗسفىغ ٍغىظ٘ٙ حىظقىْٞغ ٗلا ٝقظقىش 

دٗس حىطيذ حىَليىٜ فىٜ طىذػٌٞ حىقىذسس حىظْخفغىٞش ىيقىخدسحص حىقىْخػٞش رىو ٝىئدٛ 

خفغىىٞش فىىٜ ؿىىزد حلاعىىظؼَخس حلأؿْزىىٜ ططى٘س حىطيىىذ حىَليىىٜ اىىىٚ صٝىىخدس حىقىذسس حىظْ
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حىَزخؽش، كٞغ َٝؼو طط٘س حىـخّىذ حىَليىٜ أكىذ حىؼ٘حٍىو حلاقظقىخدٝش حىذْٝخٍٞنٞىش 

 حىظٜ طؼَو ػيٚ ؿزد حلاعظؼَخس حلأؿْزٜ حىَزخؽش.

: ٝقً٘ ٕىزح حىَلىذد رىذٗس سثٞغىٜ فىٜ طلقٞىق حىَٞىضس انصُاػاخ انًكًهح ٔانًغذٚح -ؽ 

ٍـَ٘ػىش ٍىِ حىقىْخػخص حىَظنخٍيىش  حىظْخفغٞش فىٜ فىْخػش ٍىخ ىيذٗىىش ٕٗىٚ طى٘حفش

اىٚ طؼظَذ ػيٚ رؼنٖخ حىزؼل ٍَخ ٝظٞق عٖ٘ىش ٗمفخءس حىلق٘ه ػيٚ حىَذخلاص 

فىىٜ ظىىو حىؼلاقىىخص حىَنَيىىش ىزؼنىىٖخ حىىىزؼل ٕىىزح  صحىنىىشٗسٝش ىىىزؼل حىقىىْخػخ

فنىىلا ػىىِ إَٔٞىىش طىى٘فٞش ٕىىزٓ حىقىىْخػخص حىَغزٝىىش فىىٜ حىلىىغ ػيىىٚ حلاعىىظَشحس 

لارظنىىخس فىىٜ حىَْظـىىخص حىقخثَىىش ٗعىىٖ٘ىش طىىذفق ٗحلاطـىخٓ ّلىى٘ حىظطىى٘ٝش ٗحىظـذٝىىذ ٗح

حىَؼيٍ٘خص ٗحىظزخده حىفْٜ فَٞخ رْٖٞخ ٗلا ٝخفٚ أػش ٕزٓ حىؼ٘حٍو ػيٚ اٍنخّٞش خيق 

حىقىىىذسس حىظْخفغىىىٞش فىىىٜ فىىىْخػش ٍىىىخ ٗحىَلخفظىىىش ػيٖٞىىىخ ٕٗىىىزح ٝؼْىىىٜ أُ حىَْؾىىىآص 

حىقىىْخػٞش لا َٝنْٖىىخ طلقٞىىق حىَٞىىضس حىظْخفغىىٞش ٍىىِ خىىلاه ط٘حؿىىذٕخ فىىٜ فىىْخػخص 

س ٗىنىىِ ٍىىِ خىىلاه حسطزخهٖىىخ رغٞشٕىىخ ٍىىِ حىَْؾىىآص حىَليٞىىش حىنىى ء فىىٜ ٍْفىىشد

أُ ط٘حؿىىىذ حىقىىىْخػش مـىىىضء ٍىىىِ طـَؼىىىخص  أٛحىقىىىْخػخص حىَشطزطىىىش ٗحىَغزٝىىىش 

فْخػٞش ػْق٘دٝش َٝؼىو ػىخٍلا ٍَٖىخ فىٜ طلقٞىق حىظْخفغىٞش ػيىٚ حىَغىظ٘ٙ حىىذٗىٜ 

ٞغىٞخ فخىؾزنش حىَؼقذس ٍِ حىظفخػلاص دحخو حىظـَؼخص طغظطٞغ أُ طنُ٘ ٍقذسح سث

ٍىىِ ٍقىىخدس حىَٞىىضس حىظْخفغىىٞش ٗغخىزىىخ ٍىىخ طنىىُ٘ ٕىىزٓ حىظـَؼىىخص ٍظشمىىضس ؿغشحفٞىىخ 

 حلأٍش حىزٛ ٝـؼو حىظفخػو أمؼش دْٝخٍٞنٞش.

: ٝظَؼىىو ٕىىزح حىَلىىذد فىىٜ حىزٞجىىش حىَليٞىىش حىظىىٜ ْٛكئئم انًُشئئؤج ٔانًُافسئئح انًحهٛئئح -د 

 طظ٘حؿذ فٖٞخ حىَْؾؤس رَىخ فٖٞىخ ٍىِ عٞخعىخص ٍٗئعغىخص ٗأّظَىش طؼيَٞٞىش ٗطذسٝزٞىش

ٍٗخ طغ٘د فٖٞىخ ٍىِ ػىخدحص ٗطقخىٞىذ مَىخ ٝؾىَو ٕىزح حىَلىذد أٝنىخ إٔىذحف حىَْؾىؤس 

ٗحعظشحطٞـٞظٖخ ٗأّظَظٖخ حلإدحسٝش ٗميَخ حطغقض إٔذحف حىَْؾىخس ٍىغ حىزٞجىش حىَليٞىش 

 حىظٜ طظ٘حؿذ فٖٞخ حمظغزض ٕزٓ حىَْؾؤس ٍٞضس طْخفغٞش ٍغظقشس اىٚ كذ مزٞش.

حىَغىىخػذس أٗ حىَنَيىىش فىىٜ طلذٝىىذ دٗس طظَؼىىو رىىىل حىَلىىذدحص  انًحئئذداخ انًسئئاػذج:-2

حىلنٍ٘ش فََخ لا ؽل فٞٔ أُ حىلنٍ٘ش طيؼذ دٗسح ٕخٍخ فٜ حىظؤػٞش ػيٚ حمظغخد ٍٞضس 

طْخفغٞش ع٘حء رخلإٝـخد أٗ حىغىيذ فؼيىٚ ٍغىظ٘ٙ ػ٘حٍىو حىظقىْٞغ طغىظطٞغ حىلنٍ٘ىش 
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حلاسطقخء رظَْٞش حىؼ٘حٍو ٍِ خلاه ٍخ طززىىٔ ٍىِ ؿٖى٘د ىضٝىخدس حىظقىْٞؼٞش ػىِ هشٝىق 

خدس حلاعىظؼَخسحص فىٜ رىشحٍؾ حىظؼيىٌٞ ٗحىظىذسٝذ ٗسرطٖىخ رىخى٘حقغ حىقىْخػٜ ٗاطزىخع صٝى

حىغٞخعىىخص حىظىىٜ طىىئدٛ اىىىٚ صٝىىخدس حلادخىىخس ٗطؾىىـٞغ حلاعىىظؼَخس ٗمفىىخءس طخقىىٞـ 

حلاعظؼَخس رِٞ حلاعظخذحٍخص حىَخظيفش ٗأٝنخ دػٌ ٗطؾـٞغ ػَيٞش حىظطى٘ٝش ٗحلارظنىخس 

صٝخدس حلاعظؼَخسحص فٜ حىزٞجش حلأعخعىٞش ٗط٘فٞش حىزٞخّخص ٗحلإكقخءحص حىلاصٍش ىزىل ٗ

فخىلنٍ٘ش قذ طئػش فٜ ػىشك ػْخفىش حىظقىْٞغ عى٘حء رخىىذػٌ أٗ رفىشك حىنىشحثذ 

 ػيٚ سأط حىَخه ٗمزىل َٝنْٖخ حىظلنٌ فٜ أع٘حس سأط حىَخه.

ٗطئػش حىلنٍ٘ش فٜ حىطيذ حىَليٜ ٍِ خلاه دٗسٕخ مَؾظشٛ ٍٗىِ خىلاه ٗمىغ 

كَخٝش حىَغظٖيل ٍْٗغ حىغؼ حىقْخػٜ ٗمزىل ق٘حػذ خخفش رَ٘حففخص حىَْظؾ ٗق٘حِّٞ 

ط٘ػٞش حىَغظٖيل رىؤّ٘حع حىَْظـىخص ٗخقخثقىٖخ مىٜ طَنْىٔ ٍىِ حخظٞىخس حىَْىظؾ حلأفنىو 

 ٗحلأمؼش طقذٍخ ٍِٗ ػٌ طلغِٞ ّ٘ػٞش حىطيذ حىَليٜ.

ٗطىىئػش حىلنٍ٘ىىىش فىىىٜ حعىىىظشحطٞـٞش حىَْؾىىىخس ٕٗٞنيٖىىخ ٍىىىِ خىىىلاه حىغٞخعىىىخص ٍؼىىىو 

ٗأػىىٌ ٍىىِ خىىلاه عٞخعىىخطٖخ حىَليٞىىش حىظىىٜ طلفىىض حىغٞخعىىخص حىنىىشٝزٞش أٗ رَؼْىىٜ أؽىىَو 

حىَْؾىىىآص ػيىىىٚ حىظطىىى٘ٝش ٗحلارظنىىىخس ٗعىىىِ حىقىىى٘حِّٞ ىَقخٍٗىىىش حلاكظنىىىخس ٗػىىىذً حىيـىىى٘ء 

ىيغٞخعخص حىظٜ طؼضه حىَْؾآص حىَليٞش ػِ حىَْخفغىش حىخخسؿٞىش رىو طؾىـغ طيىل حىَْؾىآص 

 ػيٚ اطزخع حعظشحطٞـٞخص ىيظ٘ؿٔ اىٚ حىخخسؽ.

 فسٛحخايساا : دػايى انًٛشج انرُا

ٝؼىىذ حىظَٞىىض ٕىىذفخً حعىىظشحطٞـٞخ ىيَْؾىىآص ىَ٘حؿٖىىش حىَْخفغىىش، ٗٝظطيىىذ طلقٞىىق رىىىل 

طليٞو حلأّؾطش حىظٜ طَخسعٖخ حىَْؾؤس خلاه دٗسس كٞخس حىَْظؾ ىيزلغ ػِ ٍ٘حهِ حىظَٞىض 

حىظٜ َٝنِ طلقٞقٖخ ٗٝظ٘ق  حىزقخء ٗحلاعظَشحس ىيَْؾىؤس ىىذػخثٌ ٍٗقٍ٘ىخص حىظَٞىض ٗحىظفىشد 

 .ػيٚ حىَْظـِٞ حٟخشِٝ

 ٗطظَؼو إٌٔ دػخثٌ حىَٞضس حىظْخفغٞش فٜ:

 حىظَٞض فٜ حىظنيفش. -2

 حىظَٞض رخىـ٘دس. -0

 ٗحىظـذٝذ. حىظَٞض رخلارظنخس -5
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ٗطلقق ٕزٓ حىؼْخفش حىؼلاػىش أسمىخُ حىقىذسس حىظْخفغىٞش كٞىغ أُ حىظَٞىض فىٜ حىظنيفىش 

ٝظٞق ىيَْؾؤس حىقىذسس ػيىٚ طلقٞىق حىظفى٘س حىظْخفغىٜ فىٜ حىغىؼش ٗحىىزٛ ٝؼظزىش حكىذ ٍؼىخٝٞش 

ظفنٞو حىٖخٍش رخىْغزش ىيَغظٖيل مَخ ٝىئدٛ حىظَٞىض فىٜ حىـى٘دس اىىٚ اٝـىخد دسؿىش ػخىٞىش حى

ٍىىِ حىؼقىىىش فىىىٜ حىَْىىظؾ حىىىىزٛ طقذٍىىىٔ حىَْؾىىؤس رَىىىخ ٝىىىذػٌ ٗلاء حىَغىىظٖيل ىيَْىىىظؾ ٍقخسّىىىش 

رخىَْظـخص حىَْخفغش أٍخ طَٞىض حىَْؾىؤس رخلارظنىخس ٗحىظـذٝىذ فٖى٘ ٝغىخٌٕ فىٜ طلقٞىق حىظفى٘س 

رح مخُ ٕزح حلارظنخس ٍىِ حىْى٘ع حىىزٛ ٝقىؼذ طقيٞىذٓ ٍىِ ؿخّىذ حىظْخفغٜ ىيَْؾؤس خخفش ا

حىَْخفغِٞ فنيَخ مخُ حلارظنخس فؼذ حىظقيٞذ ٍِ ؿخّذ حىَْخفغِٞ ميَخ طَنْض حىَْؾؤس ٍىِ 

 حىظْخفغٜ ىَذس أه٘ه. رخىَ٘ق حلاكظفخظ 

 ٗفَٞخ ٝيٜ ط٘مٞلخ ىزىل:

ش خخفىش فىٜ رٞجىش : ٝؼظزش حىظَٞض فٜ حىظنيفش أمؼش حىَىذحخو فخػيٞىانرًٛش فٙ انركهفح -2

حىؼَخه حىَقىشٝش كٞىغ طىْخفل طنيفىش حىؼَخىىش ٗحىخخٍىخص حىَليٞىش ٍقخسّىش رخىىذٗه 

حىقىىْخػٞش حلأخىىشٙ ٍىىغ ٍلاكظىىش أُ طلقٞىىق حىظَٞىىض فىىٜ حىظنيفىىش لا ٝؼْىىٜ حىظىىؤػٞش 

حىغيزٜ ػيٚ حىخقخثـ ٗحىَ٘حففخص ٗحىـ٘دس ٗاَّىخ ٝؼْىٜ ٍلخٗىىش حىزلىغ حىىذحثٌ 

حىَخظيفىش ٍٗلخٗىىش حىىظخيـ ٍْٖىخ ٗمىزىل ٗحىَغظَش ػِ ٍ٘حهِ حىنٞخع رؤّ٘حػىٔ 

طليٞىىو حلأّؾىىطش حىَخظيفىىش رغىىشك حعىىظزؼخد طيىىل حىظىىٜ لا طنىىٞ  قَٞىىش ٍىىغ اػىىخدس 

ْٕذعىىىىش حىظنيفىىىىش أٛ ٍلخٗىىىىىش اّظىىىىخؽ حىغىىىىيؼش حىَطي٘رىىىىش رىىىىخىـ٘دس ٗحىَ٘حفىىىىفخص 

 ٗحىخقخثـ حىَظَٞضس ٗرؤقو حىظنيفش ٍقخسّش رخىَْخفغِٞ.

حلاعىظشحطٞـٜ ىيَْؾىؤس ٍٗىِ خىىلاه حلإدحسس ٗطؼظزىش حىظنيفىش أكىذ ٍلىذدحص حلاخظٞىخس 

 حىفؼخىش ىظنيفش أّؾطش ٍشحكو دٗسس كٞخس حىَْظؾ َٝنِ طذػٌٞ حىقذسس حىظْخفغٞش ىيَْؾؤس.

 :ٜٗطظَؼو أرؼخد ٍذخو حىظَٞض فٜ حىظنيفش فٜ ػلاػش أرؼخد سثٞغٞش ٕ

حّخفخك طنيفش حىظقْٞغ ػِ طنيفش حىَْخفغِٞ ٍىغ طغىخٗٙ حىـى٘دس ٗحىغىؼش حلأٍىش  -أ 

ٝىىئػش حٝـخرٞىىخ ػيىىٚ ٕىىخٍؼ حىىىشرق ٍٗىىِ ػىىٌ قىىذسس حىَْظَىىش ػيىىٚ حىزقىىخء حىىىزٛ 

 ٗحلاعظَشحس ٗحىَْخفغش.
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ٙ قذ 2حّخفخك طنيفش حىظقْٞغ ػِ طنيفش حىَْخفغِٞ ٍغ طغخٗٙ حىـ٘دس حلأٍش حىز -د 

َٝنىىِ حىَْؾىىؤس ٍىىِ حىزٞىىغ رغىىؼش أقىىو ٍىىِ أعىىؼخس حىَْخفغىىِٞ ٍىىغ حىَلخفظىىش ػيىىٚ 

 رخلأعؼخس. حىشرق حىَغظٖذف ٍؼخ ٝلقق ٍظطيزخص حىظَٞض

حّخفىخك طنيفىش حىظقىْٞغ ػىِ طنيفىش حىَْخفغىىِٞ ٗرـى٘دس أػيىٚ حلأٍىش حىىزٛ ٝظىىٞق  -ؽ 

ىيَْؾخس فشفش سفغ أعؼخسٕخ ػِ أعؼخس حىَْخفغِٞ ٍىغ حىَلخفظىش ػيىٚ كقىْٖخ 

 فٜ حىغ٘س ٗصٝخدس حىشرق حىَغظٖذف.

: حطفىىق ٍؼظىىٌ حىزىىخكؼِٞ ػيىىٚ أُ ٍفٖىىً٘ حىـىى٘دس ٝظنىىَِ رؼىىذِٝ انرًٛئئش تئئاندٕدج -0

ٗؿىىى٘دس حىَطخرقىىىش  Quality of Designؿىىى٘دس حىظقىىىٌَٞ  -أعخعىىىِٞ َٕىىىخ:

Quality of conformance  ٗطؼزىش ؿى٘دس حىظقىٌَٞ ػىِ ٍىذٛ ٍطخرقىش حىَْىظؾ

حىفؼيٜ ىَ٘حففخص حىظقٌَٞ ٗخي٘ٓ ٍِ حىَؾخمو ٗحىؼٞى٘د حىَىئػشس ػيىٚ أدحثىٔ أٍىخ 

ؿ٘دس حىَطخرقش فٜ طؼزش ػِ ٍذٛ ٍطخرقش ٍ٘حففخص حىظقىٌَٞ ىظ٘قؼىخص ٗسغزىخص 

 .حىؼَلاء

ٗٝشٙ حىزخكغ أُ حىـ٘دس طظلقق ػْىذٍخ ٝفىٜ حىَْىظؾ رَظطيزىخص طقىََٞٔ ٗٝلظى٘ٙ 

ػيٚ مو حىقفخص ٗحىخقخثـ حىظٜ ٝظ٘قؼٖخ حىَغظٖيل رَخ ٝلقىق سمىخ حىؼَٞىو ٗرخىظىخىٜ 

 طظلغِ قذسس حىَْؾؤس ػيٚ حلاكظفخظ رؼَلاثٖخ رو ٗؿزد ػَلاء ؿذد.

 ٗىقذ طط٘س ٍفًٖ٘ حىـ٘دس ٍِ خلاه ػذس ٍشحكو ٕٜ: 

 شكيش حىفلـ: ٗحىغشك ٍْٖخ مَخُ ٍطخرقش حى٘كذحص حىَْظـش ىيَ٘حففخص .ٍ -أ   

ٍشكيىىىىش حىَشحقزىىىىش حلإكقىىىىخثٞش ىيـىىىى٘دس: ٕٗىىىىٚ طؼظَىىىىذ ػيىىىىٚ حعىىىىظخذحً حلأعىىىىخىٞذ  -د 

 حلإكقخثٞش فٜ ٍشحقزش حىـ٘دس.

ٍشكيش طؤمٞذ أٗ مَخُ حىـ٘دس: كٞىغ أخىزص حىـى٘دس حٕظَخٍىخ أمؼىش ػَقىخ رلٞىغ رىذأ  -ؽ 

ْظىى٘س طخطىىٞو حىـىى٘دس ٗطلغىىِٞ طقىىٌَٞ حىَْىىظؾ ٗططىى٘ٝش حىْظىىش اىىىٚ حىـىى٘دس ٍىىِ ٍ

 حىؼَيٞخص ٍٗؾخسمش ٗطلفٞض حىؼخٍيِٞ ٗحىؼَو ػيٚ ٍْغ ٗق٘ع حلأخطخء.

ٍشكيىش ادحسس حىـى٘دس حىؾىخٍيش: ٗفىىٜ ٕىزٓ حىَشكيىش أفىىزلض حىـى٘دس ٍَٖىش مىىو ادحسس  -د 

س حىؾىخٍيش طؼزىش ػىِ فيغىفش طْظَٞٞىش طقىً٘ ػيىٚ دٗمو ػخٍو فٜ حىَْؾؤس فىبدحسس حىـى٘
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لقٞق حىظشحرو رِٞ ؿ٘دس حىَْظؾ ٗطلقٞق حىشمخ حىنخٍو ىيؼخٍيِٞ ٍِ خلاه حىظلغىِٞ ط

 حىَغظَش ىـَٞغ ٍـخلاص حىؼَو فٜ حىَْؾؤس ٍٗؾخسمش ؿَٞغ حىؼخٍيِٞ .

ٝؼظزش حلارظنخس ٗحىظـذٝذ أكذ أعخىٞذ حىَْؾىؤس مزىذٝو فىٜ انرًٛش تالًتركار ٔانردذٚذ:  -5

حلأعىىىي٘د ػيىىٚ طقىىىذٌٝ حىـذٝىىىذ ٍىىىِ كىىخلاص مؼٞىىىشس ىيَْخفغىىىش حىغىىؼشٝش ٗٝقىىىً٘ ٕىىىزح 

حىَْظـخص ٗحلأعخىٞذ حىظقْٞؼٞش ٗحىَزظنشحص حىظٜ طذػٌ حىظف٘س حىظْخفغٜ ٗطنىٌ ىٖىخ 

و ػَيٞخطٖىخ حىظط٘ٝش طغؼٚ رقىفش ٍغىظَشس ػيىٚ مى حىزقخء ٗحىَْ٘ فخىَْؾؤس ٍِ خلاه

 أمؼش مفخءس ٗفخػيٞش رؾنو َٝنْٖخ ٍِ طقذٌٝ ٍْظـخص أفنو ٗرغؼش أقو.

ْظـىىِٞ اىىىٚ حعىىظشحطٞـٞش اٝـىىخد فىىشٗس فىىٜ حىَْظـىىخص ىنىىَخُ ٗٝيـىىؤ مؼٞىىشح ٍىىِ حىَ

 آخىشِٝحعظَشحس دٗسس كٞخس حىَْظؾ ىفظشس ه٘ٝيىش ٗمىَخُ ػىذً طلى٘ه حىؼَىلاء ىَْخفغىِٞ 

ٗحىَذخو اىىٚ رىىل ٕى٘ حىظلغىِٞ حىَغىظَش ٗططى٘ٝش حىَْظـىخص أٗ اكىلاه ٍْظـىخص ؿذٝىذس 

طغىٌٖ فىٜ سرلٞىش أمزىش رقفش دحثَش ٍلو حىَْظـخص حىقخثَش فخىَْظـىخص حىـذٝىذس َٝنىِ أُ 

 ٗمَخُ حىزقخء ٗحىَْ٘ ىيَْؾؤس.

 سادساا : اسرزاذٛدٛاخ انرًٛش

َٝنِ طقْٞ  حعظشحطٞـٞخص حىظَٞض اىىٚ أسرؼىش أّى٘حع سثٞغىٞش ٕىٜ اٍـَ٘ػىش ٍىِ 

 -حىخزشحءل:

: ٕٗزٓ حعظشحطٞـٞش طؼظَذ ػيٚ حىَزخدأس فٜ حلإرذحع ٗحىظف٘س ػيىٚ ٍْظـىخص الًتركار -2

ٗحىَْظـخص حىَظطى٘سس رَىخ ٝلقىق ؿىزد حىؼَىلاء ٕٗىٚ حىَْخفغِٞ رخلأفنخس حىلذٝؼش 

أعخعٞش فٜ دػىٌ حىظقىْٞغ رَشحكيىٔ حلأٗىىٚ أٗ طـذٝىذ ٗطلغىِٞ حىَْظـىخص حىغىخرقش 

لإهخىش ػَش حىَْظؾ مَخ طؼظَىذ ٕىزٓ حلاعىظشحطٞـٞش ػيىٚ طقىذٌٝ ّظـىض ٍخظيى  ػىِ 

ٍْظـىىخص حىَْخفغىىِٞ ٕٗىىزح ٝظطيىىذ ٍىىِ ادحسس حىَْؾىىؤس ٍظخرؼىىش ٍلاكظىىخص حىؼَىىلاء 

 يٍ٘خص حىخخفش ك٘ه حىخذٍش حىَشغ٘رش ىذٌٖٝ.ٗحىَؼ

ٍضحٝىىخ ٍغىىظَشس طىىشطزو رخىظنيفىىش  طلقٞىىق: ٗطٖىىذف ٕىىزٓ حلاعىىظشحطٞـٞش اىىىٚ انرُئئاف  -0

ٗؿ٘دس ٗعشػش حلاعظـخرش لأٛ هيزٞخص ٗحكظٞخهٞخص خخفش رخىؼَلاء ػىِ هشٝىق 

ٗعخثو ٍخظيفش ٍْٖخ حخظشحس حىغ٘س ػىِ هشٝىق طنؼٞى  حىـٖى٘د حلإػلاّٞىش ىضٝىخدس 
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ٍىىِ حىَزٞؼىىخص ٗحىظ٘عىىغ ٗحلاّظؾىىخس فىىٜ قْىى٘حص حىظ٘صٝىىغ ىيظؼشٝىى   كقىىش حىَْؾىىؤس

 رخىَْظؾ ٗحىظْ٘ٝغ حىَظـخّظ ٍغ ٍْظـخص ؿذٝذس ىٖخ ػلاقش رخىَْظؾ حىلخىٜ.

: ٕٗٚ حعظشحطٞـٞش طلقٞق ٍ٘قفخ حلاعىظؼذحد ٗحىَ٘حؿٖىش طـىخٓ حلامىطشحرخص انذفاع -5

٘حد حىخىخً حىَظ٘قؼش فٜ حىغ٘س حىظْخفغٜ ٍؼو حىغٞطشس ػيىٚ ٍقىخدس حىظ٘سٝىذ ٗحىَى

أٗ طلقٞق ٍنخّش حكظنخسٝش ىيَْظؾ أٗ خذٍش فشٝىذس فىٜ ٍْطقىش ٍؼْٞىش ٗقىذ ٗمىؼض 

غى٘ٝق ٗحىظ٘صٝىغ ظكي٘ه ٍغخّذس ىٖخ ٍىِ خىلاه حىظؼىخُٗ ٍىغ ٍظـىخّظ فىٜ ػَيٞىش حى

طظْخعذ ٍغ ٕزٓ حلأّؾىطش فىٜ حىظشمٞىض ػيىٚ خذٍىش ؽىشٝلش ٍؼْٞىش ٍىِ حىغى٘س أٗ 

يَْىظؾ فىٜ حىغى٘س ٗفى٘لا اىىٚ حىظشمٞض ػيٚ طقذٌٝ ٍْظؾ ٍظَٞض ٍشكيىش حىْنى٘ؽ ى

 ٍشكيش حىظؾزغ ىيَزٞؼخص ٗطلقٞق أػيٚ ٍؼذه سرلٜ ىيَْظؾ.

: ٕٗىىىزٓ حلاعىىظشحطٞـٞش طلىىىخٗه حىلفىىىخظ ػيىىٚ ٗمىىىغ حىَْىىظؾ حىلىىىخىٜ رؼىىىذ انئئرحف  -4

حى٘ف٘ه اىٚ أػيٚ ٍغظ٘ٙ اّظخؿٞش ٍغ ػزخص فٜ ٍغىظ٘ٙ حىىذخو ٗطلىخٗه حلإدحسس 

ٍىىغ ٍىىشٗس حىىىضٍِ ٍَىىخ ٝلفىىض طفىىخدٛ ٍؾىىنيش حّظقىىخه حىَغىىظٖيل اىىىٚ حىغىىيغ حىزذٝيىىش 

حىَئعغش ػيٚ ططى٘ٝش حىَْىظؾ ٗطؼىذٝو رؼىل حىَؾىخمو فٞىٔ طفخدٝىخ ىظشحؿىغ حىطيىذ 

ػيٞٔ ٕٗىزح حىىظلفع ىىلإدحسس ٝغىخػذ ػيىٚ ٍ٘حؿٖىش حلاّنَىخػ ىيَْؾىؤس رظقيٞىو مَٞىش 

حىظقىىىْٞغ ٗحى٘قىىى٘ع فىىىٜ حلأصٍىىىش حىغىىى٘قٞش ٍَىىىخ ٝىىى٘كٚ ىيَغىىىظٖيل حّظٖىىىخء حىقىىىذسس 

 ىَْؾؤس.حىظقْٞؼٞش حىَظَٞضس ىذٛ ٕزٓ ح

 ساتؼاا : الًسرزاذٛدٛاخ انرُافسٛح

 طظَؼو حلاعظشحطٞـٞخص حىظْخفغٞش فٜ ػلاػش حعظشحطٞـٞخص سثٞغٞش ٕٜ  : 

: ٗفىٜ اهىخس ٕىزٓ Cost Leadership Strategyاسئرزاذٛدٛح رٚئادج انركهفئح  ل2ا

حلاعظشحطٞـٞش طظـٔ ىيَْؾؤس اىٚ طخفٞل حىظنخىٞ  ٍقخسّش رَْخفغىٖٞخ دحخىو حىقىْخػش 

   -اىٖٞخ َٗٝنِ أُ طظلقق حىظنيفش حىَْخفنش ٍِ خلاه ػذس أعخىٞذ ٍْٖخ:حىظٜ طْظَٜ 

 حىظقْٞغ فٜ حىلـٌ حقظقخدٝخص. 

 حىخزشس ٍْلْٜ أػخس. 

 حىظنخىٞ  ػيٚ حىشقخرش. 

 حىَـخلاص ؽظٚ فٜ حىظنخىٞ  طخفٞل ػيٚ حىؼَو. 
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ٗطظنىق إَٔٞىش ٍٞىضس حىظنيفىش حلأفقىىو فىٜ طى٘فٞش قىذس ٍىىِ حىلَخٝىش ىيَْؾىؤس مىذ مىىو 

حىظْخفظ ٗصٝخدس ٍشّٗش ىيَْؾؤس فٜ طغؼٞش ٍْظـخطٖخ ٗىزىل طلظخؽ حلإدحسس اىىٚ أّ٘حع ق٘ٙ 

ٍؼيٍ٘خص ػِ ٕٞنو حىَْخفغِٞ َّٗىو طغٞىش ٕىزٓ حىظنىخىٞ  كٞىغ ط٘حؿىذ ىىذٛ مىو ٍْىخفظ 

 .ٍْلْٚ طنيفش خخؿ رٔ ٍٗلذد فٜ م٘ء كـٌ ّؾخهٔ

: طشمىىض ٕىىزٓ حلاعىىظشحطٞـٞش Differentiation strategyاسئئرزاذٛدٛح انرًٛٛئئش ل0ا

طقىىذٌٝ ٍْىىظؾ أفنىىو ٝؼظقىىذ حىَغىىظٖينُ٘ لأّىٔ ٝغىىظلق عىىؼشح ػيىىٚ ٍقخرىىو طَٞىىضٓ ػيىٚ 

َٗٝنىىِ أُ ٝظخىىز ٕىىزح حىظَٞىىض ػىىذس أؽىىنخه ٍخظيفىىش فقىىذ ٝقىىً٘ ػيىىٚ عىىَؼش حىؼلاٍىىش 

حىظـخسٝىىىش أٗ حىظنْ٘ى٘ؿٞىىىخ حىَغىىىظخذٍش أٗ حىخقىىىخثـ أٗ ؽىىىزنش ٍْخفىىىز حىظ٘صٝىىىغ أٗ 

 حىخذٍخص حىظٜ طقذً ىيَغظٖيل.

أمؼش ٍِ أعي٘د فٜ ّفظ حى٘قض ىظَٞىض ٍْظـخطٖىخ ٍٗىِ َٗٝنِ ىيَْؾؤس أُ طغظخذً 

 -إٌٔ ٍـخلاص حىظَٞٞض حىظٜ طلقق ىيَْؾؤس ٍٞضس طْخفغٞش أفنىو ٗىفظىشس صٍْٞىش أهى٘ه ٕىٜ:

حىظَٞٞض ػيٚ أعخط حىظف٘س حىفْٜ ٗػيٚ أعىخط حىـى٘دس ٕىزح رخلإمىخفش اىىٚ طقىذٌٝ خىذٍخص 

 ٍغخػذس أمؼش ىيَغظٖيل.

فىخه إَٔٞىش طخفىٞل حىظنيفىش ٗاَّىخ ٝنَىِ ٍىِ ٗلا ٝؼْٜ اطزخع ٕزٓ حلاعىظشحطٞـٞش اغ

خلاىٖخ أُ طلقىق حىَْؾىؤس ػخثىذح ٝفى٘س ٍظ٘عىو حىقىْخػش لأّٖىخ طلقىق ٍ٘قفىخ دفخػٞىخ أٍىخً 

حىق٘ٙ حىظْخفغٞش حىَخظيفش حىَلٞطش رٖىخ، فٖىزٓ حلاعىظشحطٞـٞش طؼىضه حىَْؾىؤس ػىِ ٍْخفغىٖٞخ 

خك ٍشّٗىش حىغىؼش، ىَخ طلققٔ ٍِ ٍٞضس ٗلاء حىَغىظٖيل ىيؼلاٍىش حىظـخسٝىش ٍٗىِ ػىٌ حّخفى

ٗرخلإمىىخفش اىىىٚ اٝـىىخد كىىخؿض ىىىذخ٘ه ٍْخفغىىِٞ ؿىىذد ٗحّخفىىخك طىىؤػٞش حىَغىىظٖيل مؤكىىذ 

 حىق٘ٙ حىَئػشس ػيٚ حىَْؾؤس.

: طٖذف ٕزٓ حلاعظشحطٞـٞش اىٚ رْىخء ٍٞىضس Focus Strategyاسرزاذٛدٛح انرزكٛش  ل5ا

طْخفغىٞش ٗحى٘فى٘ه ػيىىٚ ٍ٘قىغ أفنىىو فىٜ حىغى٘س ٍىىِ خىلاه حىظشمٞىىض ػيىٚ اؽىىزخع 

خخفىىش ىَـَ٘ػىىش ٍؼْٞىىش ٍىىِ حىَغىىظٖينِٞ أٗ ىغىى٘س ؿغشحفىىٜ ٍلىىذٗد أٗ كخؿىىخص 

حىظشمٞىىض ػيىىٚ حعىىظخذحٍخص ٍؼْٞىىش ىيَْىىظؾ، فخىغىىَش حىََٞىىضس ىٖىىزٓ حلاعىىظشحطٞـٞش ٕىىٜ 

طخقـ حىَْؾؤس فٜ خذٍش ؽشٝلش ٍؼْٞش ٍِ حىغ٘س حىنيٜ أٗ حىظخقـ فٜ طقىذٌٝ 

 ٍْظؾ ٍؼِٞ.
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لش حعىظشحطٞـٞش ٍؼْٞىش َٗٝنِ حىق٘ه أُ ٗمغ مو حىغٞخعخص حى٘ظٞفٞش ىخذٍش ؽىشٝ

طغىىخػذ ػيىىٚ ادحسس ٍىى٘حسد حىَْؾىىؤس رؾىىنو أمؼىىش فخػيٞىىش ٗمفىىخءس ٍقخسّىىش رَْخفغىىٖٞخ حىىىزِٝ 

ْٝخفغُ٘ ػيٚ ؽشٝلش أمزش ٍِٗ َٝنِ ىيَْؾؤس أُ طلقق حىظَٞض ٍِ خلاه اؽزخع كخؿخص 

ؽشٝلش ع٘قٞش ٍؼْٞش، أٗ طخفٞل طنخىٞفٖخ ىخذٍش ٕزٓ حىؾشٝلش أٗ طلقٞق حىَٞضطِٞ ٍؼىخ، 

ليٞو عيغيش حىقَٞش فٜ حىظؼشف ػيٚ حلأّؾىطش حىظىٜ طظَٞىض رٖىخ حىَْؾىؤس ٗط٘ؿٞىٔ ط ٗٝغخٌٕ

 اٍنخّٞخص طظ٘حفش ٍقٍ٘خص طَٞضٓ فٜ حلأّؾطش حىظٜ طئدٖٝخ حىَْؾؤس.

 

 انُرايح ٔانرٕصٛاخ

  ُرايحأٔلًا : ان

ٝؼخّٜ حىَذخو حىظقيٞذٛ لإػذحد حىَ٘حصّخص ٍىِ ٍـَ٘ػىش ٍىِ أٗؿىٔ حىققى٘س حىظىٜ  -2

هزٞؼش رٞجش حلأػَخه حىَؼخفشس ىيَْظَخص حىَقشٝش مىخُ ٍىِ  طـؼئ لا ٝظ٘حفق ٍغ

مَْٖخ اطزخع حىَذٝشِٝ ىغي٘مٞخص حىظلاػذ رؤسقخً حىَ٘حصّش ٍؼو حىظقذٝش حلأقو ٍَىخ 

ٝـذ ىلإٝشحدحص ٗحىظقذٝش حلأػيٚ ٍَخ ٝـذ ىيْفقخص ػْذ اػذحد حىَ٘حصّش ٗرىل ٍىِ 

طؼـٞىو ّفقىىخص أؿىو ٗمىىغ ٍغىظٖذفخص أدحء ٝغىىٖو طلقٞقٖىخ ٍىىِ ؿخّىذ حىَىىذٝشِٝ ، 

حىفظشس حىظخىٞش ىيفظشس حىلخىٞش أٗ طؤؿٞو اٝشحدحص حىفظشس حىلخىٞش ىيفظشس حىظخىٞش ، ٗمىزىل 

 فبُ اػذحد حىَ٘حصّش فٚ حىْظخً حىظقيٞذٛ ٝغظغشس ٗقظخً ه٘ٝلاً .

ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّش اىٜ فؼخىٞش ٍـىخلا حىظخطىٞو ٗحىشقخرىش ٗطقٞىٌٞ حلأدحء  ٝئدٙ ٍذخو -0

س دقىش حىظْزىئحص حىَخىٞىش ٗحىظْزىئ رَظطيزىخص حىَْظَىش ٍىِ ، مَخ أّٔ ٝغخػذ ػيٜ صٝخد

حىَىى٘حسد ٗرىىىل ٍىىِ خىىلاه طليٞىىو حىَْظـىىخص ٗفٖىىٌ حىؼلاقىىش حىغىىززٞش رىىِٞ ػْخفىىش 

حىظنىىىخىٞ  ٗأغىىىشحك حىظنيفىىىش ، مَىىىخ أّىىىٔ ٝؼَىىىو ػيىىىٜ سرىىىو حىَ٘حصّىىىش رخلإٔىىىذحف 

 حلاعظشحطٞـٞش ىيَْظَش ٍِ خلاه طذػٌٞ حلإدحسس حلاعظشحطٞـٞش .

ٗسحء حىَ٘حصّش اىٜ طلغِٞ حلأدحء حىَخىٜ ٗغٞش حىَىخىٜ ىيَْظَىش ، ٝئدٙ ٍذخو ٍخ  -5

كٞغ ٝغخػذ طخفٞل حىطخقش حىؼخهيش ، مَىخ أّىٔ َٝنىِ ٍىِ حىظؼىشف ػيىٜ حىفىشؿ 

حىََنْش ىظخفٞل حىظنيفش ىنَخُ حلاعظخذحً حلأٍؼو ىيَ٘حسد ػيٜ ٍغظ٘ٙ حىَْظَش 

 منو .
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ش ىيَْظَىش ٗٝلقىق ىٖىخ ٝئدٙ ٍىذخو ٍىخ ٗسحء حىَ٘حصّىش اىىٜ صٝىخدس حىقىذسس حىظْخفغىٞ -4

حىؼذٝىىذ ٍىىِ حىَْىىخفغ ٍْٖٗىىخ طىىذػٌٞ حىقىىذسس حىظْخفغىىٞش ىيَْظَىىش ٗمىىزىل دػىىٌ ٕىىذف 

 حىظلغِٞ حىَغظَش ّٗؾش ػقخفش حىظ٘ؿٔ ىيَغظٖيل .

 ثاَٛاا : انرٕصٛاخ 

ّؾش ٗط٘مٞق حلإهخس حىفنشٛ ىَذخو ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّش رىِٞ حىَْؾىآص حىَقىشٝش   -2

ٜ طلغىىِ حى٘مىىغ حىظْخفغىىٜ ىيَْؾىىؤس ٍىىِ ىظ٘مىىٞق ٍضحٝىىخ رىىىل حىظنخٍىىو ٗأػشٕىىخ ػيىى

 خلاه طلقٞق سمخ حىؼَلاء حىزٛ َٝؼو أعخط حىظقذٛ ىيَْخفغش حىؼخىَٞش .

أُ طغؼٜ حىَْظَخص ّل٘ ططزٞق ٍذخو ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّىش ىَىخ طزىِٞ ىىٔ ٍىِ ٍْىخفغ  -0

ػخٍىىش فىىىٜ ٍـىىىلاص ّظىىىٌ ادحسس حلأدحء ، ٗطلغىىىِٞ حلأدحء حىَىىىخىٜ ٗغٞىىىش حىَىىىخىٜ ، 

 غٞش ىَْظَش حلأػَخه.ٗصٝخدس حىقذسس حىظْخف

ٗمغ ٗططزٞق حعظشحطٞـٞش فؼخىش ىظَنىِٞ حىَْظَىخص ٍىِ طلقٞىق حىْـىخف حىظْخفغىٜ   -5

 حىَغظذحً ، َٗٝنِ رىل ٍِ خلاه ططزٞق ٍذخو ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّش.

ططىى٘ٝش هىىشس اػىىذحد حىَ٘حصّىىخص حىظخطٞطٞىىش فىىٜ حىؾىىشمخص حىقىىْخػٞش حىَقىىشٝش   -4

ؤػٞشحص حىزٞجىىش حىخخسؿٞىىش ، ٍَىىخ كظىىٚ طظغىىغ دحثىىشس حٕظَخٍٖىىخ ىظؤخىىز فىىٜ حلاػظزىىخس طىى

ٝىذػٌ قىىذسس حىَْظَىخص ػيىىٜ حى٘فىى٘ه اىىٚ حىظنيفىىش حىظْخفغىٞش ٗطلقٞىىق حعىىظشحطٞـٞش 

 سٝخدس حىظنيفش فٜ حىزٞجش حىظْخفغٞش حىـذٝذس .

ىْـىىخف ططزٞىىق ٍىىذخو ٍىىخ ٗسحء حىَ٘حصّىىش ٝـىىذ أُ طنىىُ٘ حلإدحسس حىؼيٞىىخ رخىَْؾىىآص  -3

ذ أُ ٝنىُ٘ ىىذٖٝخ حقظْىخع رىؤُ رىىل ىذٖٝخ حعظؼذحد ىقٞىخدس ػَيٞىش حىظطزٞىق ، مَىخ ٝـى

ٝؼىىضص حىَشمىىض حىظْخفغىىٜ ىَْؾىىؤطٌٖ،  ٗٝظطيىىذ رىىىل ٍلخمىىخس حلإدحسس حىؼيٞىىخ ىىىزؼل 

ق ٕزٓ حىَفخٌٕٞ ىيظؼشف ػيٜ حىَْخفغ حلإٝـخرٞىش حىظىٜ ٞطزطحىَْؾآص ٗحىَقخّغ حىظٜ 

 حىظغيذ ػيٖٞخ . ٗأٗؿٔكققظٖخ ٗمٞفٞش حىظطزٞق ، ٗحىَؾخمو ٗحىَؼ٘قخص 

٘ظفِٞ فىىٜ مىىو حىَغىىظ٘ٝخص ٍىىِ خىىلاه رىىشحٍؾ طذسٝزٞىىش ط٘مىىق طٖٞجىىش ٗاػىىذحد حىَىى -3

 حىَضحٝخ حىْخطـش ٍِ ططزٞق ٍذخو ٍخ ٗسحء حىَ٘حصّش.
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 يزاخغ انثحث

 ألًا : انًزاخغ انؼزتٛح

 انكرة -أ 

ل، دسحعخص فٚ حىَلخعزش حلإدحسٝش ، حىـىضء حلأٗه،  حىَ٘حصّىخص 0222ؽظخ،ػيٚ أر٘ حىفظق حكَذ،ا -2

انُاشئز دار انُٓ ئئح حىَغىج٘ىٞش ، حىطزؼىىش حلأٗىىٚ ، ؿخٍؼىش حىقىخٕشس ،حىظخطٞطٞىش ٗحىَلخعىزش ػىِ 

 .  حىقخٕشس ،انؼزتٛح 

حىْخؽىش ل، حعظشحطٞـٞخص حىظَٞىض فىٜ حىَْظَىخص فىٜ رٞجىش ٍظـىذدس،  0224ٍـَ٘ػش ٍِ حىخزشحء ،ا -0

 ، حىقخٕشس . حىَْظَش حىؼشرٞش ىيظَْٞش حلإدحسٝش

ىظلقٞىىق حىَٞىىضس حىظْخفغىىٞش ، ميٞىىش  ل، حىَىى٘حسد حىزؾىىشٝش ٍىىذخو0220أر٘رنش،ٍقىىطفٚ ٍلَىى٘د،ا -5

 . انذار اندايؼٛح، حىظـخسس ، ؿخٍؼش حلإعنْذسٝش 

ل، حىَٞىىضس حىظْخفغىىٞش فىىٚ ٍـىىخه حلأػَىىخه ، ميٞىىش حىظـىىخسس ، ؿخٍؼىىش 0225خيٞو،ّزٞىىو ٍشعىىٚ ،ا -4

 ، حلإعنْذسٝش.انُاشز انذار اندايؼٛححلإعنْذسٝش ،

انُاشز ٍفخٌٕٞ ٗططزٞقخص ػَيٞش، –س ل، حلإدحسس حلاعظشحطٞـٞش حىَؼخفش0223خيٞو،ّزٞو ٍشعٚ،ا -3

 ، ؿذس ، حىغؼ٘دٝش.خٕارسو انؼهًٛح

 انذٔرٚاخ –ب 

ل، ّل٘ طلقٞق حىظنخٍو رِٞ ّظخً قٞخط حلأدحء حىَظى٘حصُ ٗأعىي٘د 0224أٍِٞ،أؽشف أكَذ محمد ،ا -1

،  يدهئح انًحاسئثح انًصئئزٚححىَقٞىخط حىَشؿؼىٚ ىظلغىِٞ حلأدحء ىىذػٌ حىقىىذسس حىظْخفغىٞش ىيَْؾىؤس ،

 ميٞش حىظـخسس ، ؿخٍؼش حىقخٕشس ، حىؼذد حىغخرغ .

ل، دٗس حىَ٘حصّش مؤعىخط ىيظخطىٞو ٗحىشقخرىش فىٚ ٍئعغىخص حىَـظَىغ حىَىذّٜ 0223كيظ،عخىٌ،ا -2

 ، غضس ، حىَـيذ حىشحرغ ػؾش. يدهح اندايؼح الإسلايٛححىفيغطْٞٞش ، 

 ٗحخظزىىخس َىىذّٜحى حىَـظَىىغ رَْظَىىخص حىَ٘حصّىىخص اػىىذحد ططىى٘ٝش ،ل0223احكَىىذ، هىىٔ قخٝىىذ،ػخده -3

 ؿخٍؼىش ، حىظـىخسس ميٞىش ، انًحاسئثٙ انفكئز يدهئح ، حىْؾىخه أعىخط ػيىٚ حىَ٘حصّش أعي٘د ططزٞق

 . حلأٗه حىؼذد ، ؽَظ ػِٞ

ل، حىؼ٘حٍىىو حىَلىىذدس ىيؼلاقىىش رىىِٞ حىَؾىىخسمش فىىٜ اػىىذحد حىَ٘حصّىىخص 0220ّ٘س،ػزىىذ حىْخفىىش،ا -4

 ، حىـضء حىؼخّٜ . 09، حىؼذد  يدهح دراساخ انؼهٕو الإدارٚحٗحىشمخ ػِ حىؼَو ٗحىَْظَش ، 

ل، حعظخذحً حىَذخو حىَظقذً ىىْظٌ حىَ٘حصّىخص فىٜ دػىٌ حىظغٞٞىش 0220ػزذ حىليٌٞ،ػَش محمد عؼٞذ،ا -5

، ميٞش حىظـىخسس ، ؿخٍؼىش حىقىخٕشس  يدهح انًحاسثح انًصزٚححلاعظشحطٞـٜ رخىؾشمخص حىقْخػٞش ، 

 ، حىؼذد حىؼخىغ.
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يدهئئح حىَ٘حصّىىخص مىىؤدحس ىيظخطىىٞو ٗحىشقخرىىش، ل، حعىىظشحطٞـٞش 0223حىقىىؼ٘د، ٝلٞىىٚ حىضمشٝىىخ،ا -6

 ، ميٞش حىظـخسس ، ؿخٍؼش ػِٞ ؽَظ، حىؼذد حلأٗه.انفكز انًحاسثٙ

 ثاَٛا : انًزاخغ الأخُثٛح 
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