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á«é«JGÎ°S’G ò«ØæJ119

 á«é«JGÎ°S’G ò«ØæJ

 (SWOT) π«∏– πªY ábQh

 äGP QÉ£NC’Gh ¢UôØdGh ∞©°†dGh Iƒ≤dG øWGƒe ójóëJ πLCG øe (SWOT) π«∏ëJ Ωóîà°SG

 ;¬ª««≤J ójôJ …òdG èeÉfôÑdÉH á∏°üdG äGP hCG ,áYƒªéªdÉH hCG IóMƒdÉH hCG ácô°ûdÉH á∏°üdG

 »àdGG ∫ÉªYC’G ±É°ûμà°SÉHh IOóëªdG ä’ÉéªdG ≈∏Y õ«côàdÉH π«∏ëàdG Gòg Éæd íª°ùj PEG

 ∂dòch ,É¡Ø«ØîJ hCG ∞©°†dG øWGƒe ádGREGh ,Iƒ≤dG øWGƒe ≈∏Y AÉæÑdG ≈∏Y óYÉ°ùJ ¿CG øμªj

.É¡«∏Y Ö∏¨àdGh QÉ£NC’G ™e πeÉ©àdGh ≈°übC’G ÉgóM ≈dEG ¢UôØdG IOÉjR

:π«∏ëàdG ïjQÉJ

 

:¬∏«∏– ºàj …òdG Ée

»∏NGódG π«∏ëàdG

 »a äGQó≤dG πãe ∂dPh ,¬∏«∏ëàH Ωƒ≤J …òdG A»°ûdG »a IOƒLƒªdG πeGƒ©dÉH áªFÉb ÖàcG

:∂àYƒªée

Iƒ≤dG øWGƒe Iƒ≤dG øWGƒe ≈∏Y AÉæÑdG πLCG øe QÉμaCG

É¡æe IOÉØà°S’Gh

∞©°†dG øWGƒe hCG ∞©°†dG øWGƒe π«∏≤J πLCG øe QÉμaCG

É¡MÓ°UEG
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»LQÉÿG π«∏ëàdG

 AÓª©dG äÉLÉ«àMG πãe ∂dPh ,¬∏«∏ëJ ºàj ÉªH á°UÉîdG á«LQÉîdG πeGƒ©dÉH áªFÉb ÖàcG

¥ƒ°ùdG äÉgÉéJG hCG

¢UôØdG IOÉØà°S’G hCG ¢UôØdG á°SGQO πLCG øe QÉμaCG

É¡æe

QÉ£NC’G hCG QÉ£NC’G √òg π«∏≤J πLCG øe QÉμaCG

É¡«∏Y Ö∏¨àdG
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 á«é«JGÎ°S’G ò«ØæJ

πªY á£N ôjƒ£J πLCG øe πªY ábQh

 ÉgòØæJ  »àdG  á«é«JGôà°S’G  IQOÉÑªdG  πLCG  øe  πªY á£N ôjƒ£àd  IBGOB’G  √òg Ωóîà°SG

.∂àYƒªée

 :èeÉfÈdG º°SG

 :èeÉfÈdG ôjóe

:ájƒdhC’G äGP πFÉ°ùŸG hCG ádCÉ°ùŸG

:¢ù«jÉ≤ŸGh ±GógC’G

:QOÉ°üŸG

áeRÓdG πª©dG äGƒ£N

Égò«ØæJ ÖLGƒdG áª¡ŸG ∫hDƒ°ùŸG ¢üî°ûdGQô≤ŸG ïjQÉàdG
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áeRÓdG äÓNGóàdG

Égò«ØæJ ÖLGƒdG áª¡ŸG/áYƒªéŸG

 ¢üî°ûdG/º°ù≤dG

∫hDƒ°ùŸG

Qô≤ŸG ïjQÉàdG

ôKC’G ôjó≤J

1 áæ°ùdG2 áæ°ùdG3 áæ°ùdG

äGOGôjE’G

 :äÉ©«ÑªdG
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á«é«JGÎ°S’G ò«ØæJ123

ìÉHQC’G

 :íHôdG

 »a ô«aƒàdG

:äÉ≤ØædG

:äÉYƒªéªdG

áØ∏μdG

:¥ÉØfE’G

 ¢SCGQ äÉaÉ°VEG

 :∫ÉªdG

 ∫ÉªdG ¢SCGQ äGô«¨J

:πeÉ©dG

á«aÉ°üdG èFÉàædG

:…ó≤ædG ≥aóàdG

 :á«dÉëdG áª«≤dG

:á«ëHôdG

¢UÉî°TC’G

:Oó©dG

:ΩRÓdG øeõdG

 äGQÉ¡ªdG

 :á°UÉîdG
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á«é«JGÎ°S’G ò«ØæJ 124

 á«é«JGÎ°S’G ò«ØæJ

 èFÉàædG ä’É› øe É kbÓ£fG ±GógC’G ójó– πLCG øe πªY ábQh

á«°SÉ°SC’G

 πc  π``̀LCG  ø`̀e  ±Gó````gC’Gh  ¢ù«jÉ≤ªdG  ójóëJ  ≈∏Y  ∂JóYÉ°ùªd  IGOC’G  √ò`̀g  Ωóîà°SG

 ¿ƒμJ  ¿CG  Öéj  ∂aGógCG  ™«ªL  ¿CG  ôcòJh  .∂jód  á«°SÉ°SC’G  èFÉàædG  ä’Éée  øe  ∫Éée

Ék«æeR IOóëe ,á«©bGh ,≥«≤ëà∏d á∏HÉb ,¢SÉ«≤∏d á∏HÉb ,IOóëe, “SMART” á«cP

 èFÉàædG ∫É›

á«°SÉ°SC’G

¢ù«jÉ≤ŸG±GógC’G

áØ∏μdG :∫Éãe •èàæªdG IóMh áØ∏c

 • áYÉÑªdG  äGóMƒdG  OóY

 óMGƒdG ∞XƒªdG πÑb øe

 áæ°ùdG »a

 • áÑ°ùæH  èàæªdG  IóMh  áØ∏c  ¢†«ØîJ

.2014 ΩÉY »a %10

 • øe áYÉÑªdG äGó`̀Mƒ`̀dG Oó`̀Y IOÉ`̀ jR

 ΩÉY ≈àM %5 áÑ°ùæH ∞XƒªdG πÑb

.2016
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 á«é«JGÎ°S’G ò«ØæJ

ΩÉé°ùf’G øe ≥≤ëàdG áªFÉb

 IQOÉÑªdG πLCG øe ∂∏ªY á£N ø«H ΩÉé°ùf’G ΩóY ä’ÉM øe ≥≤ëà∏d IGOC’G √òg Ωóîà°SG

.k’ÉªLEG ácô°ûdG á«é«JGôà°SG ø«Hh á«é«JGôà°S’G

ΩÉé°ùf’G ΩóY QOÉ°üe :∫hC’G Aõ÷G

 ò«ØæJ ∞°üJ IQÉÑ©dG √òg âfÉc GPEG zº©f{ ÖàcG ,√ÉfOCG IOQGƒdG äGQÉÑ©dG øe IQÉÑY πc »a

 á£N ò«ØæJ ∞°üJ ’ IQÉÑ©dG ¿CG iôJ âæc GPEG z’{ ÖàcGh ,É kë«ë°U É kØ°Uh ∂∏ªY á£N

.É kë«ë°U G kò«ØæJ ∂∏ªY

äGQÉÑ©dG

 IójóL äGƒ£Nh IójóL É kaGógCG  ¢UÉî°TC’G  ±É°VCG  ,∂∏ªY á£N ò«ØæàH  äCGóH ÉeóæY

 .á£îdG √òg ≈dEG

 πLCG øe äGƒ£îdGh ±GógC’G øe G kOóY ¢UÉî°TC’G ∫GRCG ,πª©dG á£N ò«ØæJ »a ∂«°†e ™e

.ò«ØæàdG ™jô°ùJ πLCG øe hCG ,äÉ≤ØædG π«∏≤J

.É¡àaÉ°VEG ∂«∏Y ¿CGh ΩÉ¡ªdG ¢†©H â∏ªgCG ób ∂fCG ∑GQOEG ≈dEG â∏°UƒJ ,ò«ØæàdG AÉæKCG »a

 ,áHƒ∏£ªdG èFÉàædG ó«dƒJ ≈dEG É¡©e πeÉ©àdG ºJ »àdG ΩÉ¡ªdG ¢†©H qODƒJ ºd ,ò«ØæàdG AÉæKCG »a

.äÉ«∏ª©dG ô««¨J ∂«∏Y ¿Éc ¬fCG ¿B’G ∑QóJ âfCGh

 áeRÓdG áØ∏μdGh ó¡édGh âbƒdG ¢üîj Éª«a á«∏°UC’G ∂JGôjó≤J ¿CG ∞°ûàμJ ,ò«ØæàdG AÉæKCG »a

.º«∏°S ô«Z G kôjó≤J ¿Éc á£îdG ±GógCG ò«Øæàd
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á«é«JGÎ°S’G ò«ØæJ 126

 ¿ƒμJ ¿CG øμªªdG øªa ,√ÓYCG IOQGƒdG äGQÉÑ©dG øe IQÉÑY ájCG πHÉ≤e zº©f{ áª∏c â©°Vh GPEG

 øμd ,ΩÉé°ùf’G ΩóY ô£îd á°Vô©e äQÉ°U ób É¡fCG hCG ,ÉgQÉ°ùe øY âLôN ób ∂à£N

 ,∂dP øe k’óHh .á«∏°UC’G ∂à£N ≈∏Y äGô««¨J ájCG  AGôLEG ¢†aQ ∂«∏Y ¿CG »æ©j ’ Gòg

 áØ∏μdG ≈∏Y √ô«KCÉJh ácô°ûdG á«é«JGôà°SÉH ¬àbÓY Aƒ°V »a ìôà≤e ô««¨J πc º««≤J ∂«∏Y

 AõédG Ωóîà°SG .∂«dGhO Gòμgh ≥jôØdG OGôaCG ≈∏Y ™bGƒdG πª©dG AÖYh ,»æeõdG èeÉfôÑdGh

.º««≤àdG Gòg AGôLEG πLCG øe √ÉfOCG »fÉãdG

áMÎ≤ŸG äGÒ«¨àdG º««≤J :ÊÉãdG Aõ÷G

 CÓeG ô««¨J πc óæYh .∂∏ªY á£N ≈∏Y áMôà≤ªdG äGô««¨àdG πc ôcPG ,»JB’G ∫hóédG »a

:ô««¨àdG ∂dòd á∏ªàëªdG QÉKB’ÉH á≤∏©àªdG äÉfÉîdG

 Ò«¨àdG

ìÎ≤ŸG

 ºYó«°S πg

 Ò«¨àdG Gòg

 á«é«JGÎ°SG

ácô°ûdG

 ‘ Ò«¨àdG ôKCG

áØ∏μdG

 Ò«¨àdG ôKCG

 èeÉfÈdG ‘

»æeõdG

 ‘ Ò«¨àdG ôKCG

QOÉ°üŸG
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á«é«JGÎ°S’G ò«ØæJ

 •õ«ªà∏d áÑ°SÉæªdG áÄ«ÑdG ≥∏îH ¢UÉîdG ≥≤ëàdG ∫hóL

õ«ªàdG ™«é°ûJ ±ó¡H IOƒLƒªdG áÄ«ÑdG IOƒL ióe º««≤àd IGOC’G √òg Ωóîà°SG

º««≤àdG

IQÉÑ©dGÉ kªFGOÉkfÉ«MCGG kóHCG

 §«£îàdG á«∏ªY »a »àYƒªée OGôaCG ∑ô°TCG

.»é«JGôà°S’G

 ,ácô°ûdG á«é«JGôà°SG á«ªgCG »àYƒªéªd ìô°TCG

 √ò¡d ¬H Ωƒ≤f …òdG πª©dG ºYO á«Ø«ch

.á«é«JGôà°S’G

 Ée GPEG çóë«°S …òdG Ée ∑QóJ »àYƒªée ¿EG

.á«é«JGôà°S’G ÉæJGQOÉÑe ò«ØæJ »a Éæ∏°ûa

 äBÉaÉμªdG »g Ée »àYƒªée OGôaCG º¡Øj

 GPEG É¡fƒdÉæ«°S »àdG (á«dÉªdG ô«Zh á«dÉªdG)

.á«é«JGôà°S’G ÉæJGQOÉÑe ò«ØæJ »a Gƒëéf

 IójóL äGQÉ¡e ájCG ójóëàd É k«aÉc Ékàbh ¢ü°üNCG

 »©e ¿ƒ∏eÉ©dG ¢UÉî°TC’G É¡«dEG êÉàëj ±ƒ°S

 º¡d ΩóbCG »æfEGh ,Éæ∏ªY §£N ò«ØæJ πLCG øe

.ΩRÓdG ÖjQóàdG

 É¡©bƒJCG »àdG äÉcƒ∏°ùdGh ∞bGƒªdG ìƒ°VƒH OóMCG

.»àYƒªée OGôaCG øe
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 …òdG Ée ≥«bO ƒëf ≈∏Y »àYƒªée OGôaCG ±ô©j

 …òdG Éeh ,»JQÉ°ûà°SG ô«Z øe ¬∏©a º¡d íª°ùj

.¬H ΩÉ«≤dG πÑb »à≤aGƒe ÖLƒj

 å«M øe ¿hõ«ªàj øjòdG ¢UÉî°TC’G OóMCG »æfEG

 »a º¡©°VCGh ,»àYƒªée »a áeRÓdG äGQó≤dG

.á°ù«FQ ™bGƒe

 ,»àYƒªée »a ø«μμ°ûàªdG ¢UÉî°TC’G OóMCG

 Ö∏¨àdG øμªj ∞«ch º¡àehÉ≤e ÜÉÑ°SCG ±ôYCGh

.√òg áehÉ≤ªdG ä’ÉM ≈∏Y

 ,º¡cƒ∏°S ô««¨J øμªj ’ øjòdG ø«ehÉ≤ªdG ó©HCG

.»àYƒªée êQÉN º¡©°VCG å«ëH

ôjƒ£àdG πLCG øe QÉμaCG

 áÄ«H øjƒμJ ≈YôJ ≈àM É¡H ΩÉ«≤dG â©£à°SG »àdG äGÒ«¨àdG »g Ée ,∂JÉHÉLEG Aƒ°V ‘

?õ«ªà∏d áÑ°SÉæe
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∂°ùØf ÈàNEG

 ≈∏Y ∂JóYÉ°ùªd  Oó©àe  øe QÉ«àNG  á∏Ä°SCG  Iô°ûY º°ù≤dG  Gòg Ωó≤j

 √òg äÉHÉLEG OôJh .á«é«JGôà°S’G ò«ØæJ ¢ù°SCÉH á«°SÉ°SC’G ∂àaô©e ójóëJ

 .QÉÑàN’G ájÉ¡f »a á∏Ä°SC’G

1 . :á£N »g ácô°ûdG á«é«JGôà°SG

äGP É¡fhôÑà©j »àdG AÉ«°TC’Gh ácô°ûdG AÓªY ájƒg í«°VƒJ πLCG øe . أ

 .áª«b

É¡eGõàYG . ب  á«Ø«ch  ,¬«dEG  ∫ƒ°UƒdG  ójôJ  Éeh  ácô°ûdG  ¬LƒJ  ∞°üJ

 .∂dP ≈dEG ∫ƒ°UƒdG

áæ°ùdG . ج  πLCG  øe ácô°ûdG »a á«∏«¨°ûàdG  ±Gó`̀gC’G äÓ«°üØJ OQƒJ

 .áeOÉ≤dG

2 . :»g π°†aCG ƒëf ≈∏Y á«é«JGôà°S’G á£îdG äÉfƒμe ∞°üJ »àdG IQÉÑ©dG

Nh ,á«é«JGôà°S’G ±GógC’G ,ájƒdhC’G äGP πFÉ°ùªdG ,¬LƒàdG ¿É«H£§ . أ

 .πª©dG

ƒ«ªdG∫ . ب  hCG  äÉ¡LƒàdG  π«∏ëJh  ,ácô°û∏d  …ƒæ°ùdG  ôjô≤àdG  ,ádÉ°SôdG

 .…OÉ°üàb’G ´É£≤dG øª°V IóFÉ°ùdG

dEG≈ . ج  ÉgQGó°UEG  ºàj  »àdG  äÉfÉ«ÑdGh  ,¥ƒ°ùdG  »a  ™°VƒdG  ,á`̀jDhô`̀dG

 .ø««æ©ªdGh ø«ªgÉ°ùªdG
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3 . á«°SÉ°SC’G äÉfƒμªdG øe É kfƒμe ô```̀Ñà©j ’ A»°T øY çóëàJ »àdG IQÉ```̀Ñ©dG

 :»g πª©dG á£N »a

ΩÉ°ùbC’G ∞∏àîe ø«H ¿hÉ©àdG ∫Éμ°TCG hCG ,áeRÓdG äÓNGóàdG. . أ

óg πc Üƒ°U Ωó≤àdG ¢SÉ«b ô«jÉ©e±.. ب

á£îdG ò«ØæJ ìÉéf áé«àf »JCÉà°S »àdG äBÉaÉμªdG. . ج

4 . á≤jô£dÉa ,ájƒdhCG äGP πFÉ°ùªH ∂JóMh É«∏©dG IQGOE’G ∞q∏μJ ºd ∫ÉM »a

 :»g ∂JóMƒd ájƒdhC’G äGP πFÉ°ùªdG ójóëàd ≈∏°†ØdG

á«©bGh âfÉc GPEG Ée º««≤J ºK ,á∏ªàëªdG ÉjÉ°†≤∏d »ægòdG ∞°ü©dG . أ

 .IóMƒdG »a IôaƒàªdG QOÉ°üªdG Aƒ°V »a

a Iƒ≤dG øWGƒe º««≤J ºK ,á«LQÉîdGh á«∏NGódG πeGƒ©dG π«∏ëJ« . ب

 .QÉ£NC’Gh ,¢UôØdGh ,∞©°†dG øWGƒeh ,IóMƒdG

ƒμJ¿ . ج  ¿CG  É¡fCÉ°T  øe  »àdG  ΩÉ°ùbC’G  ø«H  ¿hÉ©àdG  ∫Éμ°TCG  ±É°ûàcG

 .∂JóMh á«é«JGôà°SG ºYO ™«£à°ùJ ≈àM ,∂JóMh πLCG øe ájQhô°V

5 . :ƒg G kó«L ¬àZÉ«°U âªJ »é«JGôà°SG ±óg ≈∏Y π°†aC’G ∫ÉãªdG

z.AÓª©dG áeóN ≈∏Y É. أ kÑjQóJ ¿hõéæj ≥jôØdG OGôaCG π©L{

z.áeOÉ≤dG çÓãdG äGƒæ°ùdG ∫ÓN É . ب kjƒæ°S %10 áÑ°ùæH äÉ©«ÑªdG IOÉjR{

äÉcô°ûdG . ج  ¬eó≤J  Ée  ≈∏Y  ¥ƒØàJ  AÓª©∏d  ≈∏°†a  áeóN  ºjó≤J{

 z.É¡∏c á°ùaÉæªdG
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6 . á≤jô£dÉa ,É«∏©dG IQGOE’G á≤aGƒe ∂JóMƒH á°UÉîdG πª©dG §£N â≤∏J ó≤d

 ácô°ûdG á«é«JGôà°SG ™e á```̀ªé°ùæe ∂∏ªY §£N AÉ≤H ¿Éª°†d ≈```̀∏°†ØdG

 :»g áeOÉ≤dG ô¡°TC’G »a

ùªN øe É¡æe óMGƒdG ∞dCÉàj ájô¡°T ôjQÉ≤àH É«∏©dG IQGOE’G ójhõJ¢ . أ

 ∫ÓN IóMƒdG ¬JõéfCG  Ée π«°UÉØJ ø«ÑJ å«ëH ,äÉëØ°U â°S hCG

 ƒ°†Y πμH á°UÉîdG AGOC’G äÉ©LGôe ≈dEG  áaÉ°VE’ÉH ,ô¡°ûdG  ∂dP

 .≥jôØdG AÉ°†YCG øe

øe É¡æe IóMGƒdG ∞dCÉàJ ájƒæ°S ™HQ äÉ©LGôªH É«∏©dG IQGOE’G ójhõJ . ب

 ∫ÓN √RÉéfEG øe IóMƒdG øμªàJ ºd Ée º°†Jh ,ø«àëØ°U hCG áëØ°U

 hCG á°ù«FQ äÓμ°ûe ájCG ≈dEG áaÉ°VE’ÉH ,áeô°üæªdG áKÓãdG ô¡°TC’G

 .πM ≈dEG êÉàëJ »àdG äÓμ°ûªdG øe ∂dP ô«Z

YƒÑ°SCG ¢VôY OGóYEG ∂≤jôa øe OGôaCG á°ùªN hCG áKÓK ≈dEG Ö∏WG« . ج

 ¬JõéfCG Ée ¢Vô©dG Gòg ∫hÉæàj ¿CG Öéjh ,É«∏©dG IQGOE’G ≈dEG ¬ªjó≤àd

 ÉgPÉîJG Öéj »àdG äGQGô≤dG ≈dEG áaÉ°VE’ÉH ,√õéæJ ºd Éeh IóMƒdG

.É¡°ü«°üîJ ÖLGƒdG QOÉ°üªdGh

7 . QOÉ°üªdG ¢```̀ü q°üîJh ∂JóMh πªY §```̀£N É«∏©dG IQGOE’G ô```̀≤J ¿CG ó```̀©H

:∂«∏Y Öéj ,áeRÓdG

G . أ kójóëJ IOóëªdG áØ∏àîªdG ΩÉ¡ªdG z∂∏ªj{ ±ƒ°S …òdG øe ôjô≤J

.á£îdG øª°V É keÉY
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Éª°†d QÉ£NC’Gh ¢UôØdGh ∞©°†dGh Iƒ≤dG øWGƒe π«∏ëJ AGôLEG¿ . ب

 ™«ªLh  ,ácô°ûdG  iód  Iƒ≤dG  øWGƒe  ™«ªéd  ∂∏ªY  á£N  áédÉ©e

  .QÉ£NC’Gh ¢UôØdGh ∞©°†dG øWGƒe

ÖjQóàdGh . ج  ¢UÉî°TC’G  ∂dP  »a  ÉªH  ,á«aÉ°VE’G  QOÉ°üªdG  ójóëJ

.πª©dG á£N ò«Øæàd áeRÓdG É«LƒdƒæμàdGh áª¶fC’Gh ¿ÉμªdGh

8 . áehÉ≤e OƒLh â¶M’ ,∂JóMƒH á°UÉîdG πª©dG §£N ò«ØæJ AÉæKCG »```̀a

 πeÉ©à∏d ™Ñàà°S á«JB’G äÉaô°üàdG øe …CG .ø«ª¡ªdG ≥jôØdG OGôaCG ¢†©H øe

:∞bƒªdG Gòg ™e

á«≤H äÉjƒæ©e áHÉ°UEG ™æªd ;G . أ kQƒa ∂JóMh øY ¢üî°ûdG ∂dP π°üØJ

 ≈dEG ¢üî°ûdG Gòg π≤f ∫ÓN øe ∂dP ¿ƒμj óbh ,Qô°V …CÉH ø«∏eÉ©dG

.¬∏ªY øY m¢VGQ ƒgh ¬dÓN øe ¬àªgÉ°ùe Ωó≤j ¿CG ™«£à°ùj ™bƒe

G . ب kôeCG ácô°ûdG á«é«JGôà°SG π©éJ »àdG ÜÉÑ°SC’ÉH ¢üî°ûdG ∂dP ójhõJ

 ,á«é«JGôà°S’G ò«ØæJh áZÉ«°U »a ácQÉ°ûªdG ≈∏Y ¬©«é°ûJh ,É kª¡e

.áehÉ≤ªdG √òg ™e πeÉ©à∏d ÖjQóàdGh ±Gô°TE’G ΩGóîà°SGh

É . ج k«aÉc  É kàbh  ¢üî°ûdG  ∂dP íæeG  ,™°VƒdG  ™e  »∏©ØdG  πeÉ©àdG  πÑb

.¬àehÉ≤e ≈∏Y Ö∏¨àdGh ∞«μà∏d

9 . º««≤J ≈dEG áaÉ°VE’ÉHh ,á«é«JGôà°SEG IQOÉÑªd ∂àYƒªée ò«ØæJ º««≤J qOƒJ

 OóY , kÓãe) É k«Yƒ°Vƒe IOóëªdG ¢ù«jÉ≤ªdG ≈dEG G kOÉæà°SG áYƒªéªdG AGOCG

 ,(áæ°S ™HQ ∫ÓN º```̀¡H ∫É°üJ’G ºJ øjòdG ø«∏ªàëªdG Oó```̀édG AÓ```̀ª©dG
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 á«JB’G áKÓãdG ô«jÉ©ªdG ø«H øeh .É k°†jCG iôNCG ô«jÉ©e »a ôμØJ ¿CG ∂«∏Y

  :¬eóîà°ùJ ød ∂fCG íLôªdG øe QÉ«©e

IójóL ≥FGôW •ÉÑæà°SG ≈∏Y áYƒªéªdG IQób :´GóHE’Gh QÉμàH’G . أ

 .πª©dG RÉéfEG πLCG øe

QÉWE’G øª°V É¡aGógCG RÉéfEG »a IóMƒdG âëéf πg :âbƒdÉH ó«≤àdG . ب

 ?á«∏°UC’G á£îdG »a OóëªdG »æeõdG

Qhód ∂dòch ,ácô°ûdG ∫ÉªYC’ ≥jôØdG º¡a ≥ªY Ée :º∏©àdGh áaô©ªdG . ج

 ?ácô°ûdG á«é«JGôà°SG ºYO »a ≥jôØdG

10 . á«é«JGôà°SG ò«ØæJ »a º¡MÉéf ≈∏Y ∂≤jôa OGôaCG ICÉaÉμªd π°†aC’G π«Ñ°ùdG

:ƒg ácô°ûdG

a ÉªH ,É« . أ k©«ªL ≥jôØdG äGRÉéfE’ »æ∏©dG ôjó≤àdG π«f á«fÉμeEG ó«cCÉJ

 .≥jôØdG IOÉ«b πLCG øe ôjó≤J äGOÉ¡°T hCG äGôcòe ∂dP

ájó≤ædG ô«Zh ájó≤ædG äBÉaÉμªdG øe IôaƒàªdG ∫Éμ°TC’G ø«H êõªdG, . ب

 .≥jôØdG OGôaCG øe Oôa πc ¬∏°†Øj Éªd É k≤ah äBÉaÉμªdG √òg ∞««μJh

hCG äGhÓY hCG QƒLC’G ≈∏Y IOÉjR âfÉc AGƒ°S) ájó≤f äBÉaÉμe ºjó≤J . ج

 äBÉaÉμªdG ΩÉ¶f »a ájhGõdG ôéM ¿ƒμJ å«ëH (ácô°ûdG øª°V ÉjGõe

 .∂jód
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QÉÑàN’G á∏Ä°SCG äÉHÉLEG

1 . π°üJ ¿CG ójôJ å«M ≈dEG ∫ƒ°Uƒ∏d á£N øe ácô°ûdG á«é«JGôà°SG ∞dCÉàJ .Ü 

 á∏Ä°SCG ìôW ∫ÓN øe á«é«JGôà°S’G áZÉ«°üH ¿hôjóªdG Ωƒ≤jh .ácô°ûdG

 Ée ?Iô«Ñc áª«b ¬d ¿hôj …òdG Éeh ?ÉfDhÓªY ºg øe :π«Ñb øe á«°SÉ°SCG

 ∞«ch ?AÓª©dG A’Dƒg ≈dEG É¡ªjó≤J Éæ«∏Y ÖLGƒdG äÉeóîdG hCG äÉéàæªdG

 π©éf ¿CG ™«£à°ùf ∞«ch ?øeõdG ™e Éfƒ°ùaÉæeh ÉfDhÓªY ô«¨àj ¿CG øμªj

 ∫ƒ«ªdG ≈dEG ô¶ædÉH …OÉ°üàb’G ÉæYÉ£b øª°V π°†aCG ™bƒe »a Éæàcô°T

 πLCG øe ø«°ùaÉæªdG øY õ«ªàdG ™«£à°ùf ∞«ch ?∫ÉªYC’G ºdÉY »a á«dÉëdG

 ?¿Gó«ªdG »a çóëJ »àdG äGô«¨àdG øe ºZôdÉH Éæà«°ùaÉæJ ≈∏Y á¶aÉëªdG

2 . …òdG πÑ≤à°ùªdG) É¡àjDhQh ,(É¡àjÉZ) ácô°ûdG áª¡e ¬LƒàdG ¿É«H Oóëj .CG 

 AÓª©dGh ¢Vhô©dG) É¡jód ∫ÉªYC’G ójóëJh ,(á≤«ªY áÑZQ ¬«a ÖZôJ

 óbh ,á°ù«FôdG É¡ª«bh É¡JÉ°UÉ°üàNGh ,á«°ùaÉæàdG ÉgÉjGõeh ,(¥Gƒ°SC’Gh

 A’h hCG äÉeóîdG π«Ñb øe AÉ«°TCG ájƒdhC’G äGP πFÉ°ùªdG ≈∏Y á∏ãeC’G øª°†àJ

 OóY ájƒdhC’G äGP πFÉ°ùªdG øe ádCÉ°ùe πμd ¿ƒμj ¿CG øμªªdG øeh .AÓª©dG

 .ádCÉ°ùªdG ∂∏J ™e ≥aGƒàJ »àdG iƒà°ùªdG á«dÉY  á«é«JGôà°S’G ±GógC’G øe

 IQôμªdG äÉ«Ñ∏£dG áÑ°ùf ójõf ¿CG Öéj ,AÓª©dG A’h IOÉjR{ :π«Ñb øe ∂dPh

 .zΩÉ©dG Gòg AÉ¡àfG ™e AÓª©dG A’ƒd É kéeÉfôH ™°†f ¿CG Éæ«∏Yh ,%20 QGó≤ªH

 çÓK hCG πªY Éà£N ájƒdhC’G äGP πFÉ°ùªdG øe IóMGh ádCÉ°ùe øY ´ôØàJ óbh

 äGP ádCÉ°ùªdG RÉéfE’ ÉgPÉîJG ÖLGƒdG áª¡ªdG äGƒ£îdG »gh ,πªY §£N

.IóMƒdG iƒà°ùe ≈∏Y ájƒdhC’G
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3 . ≈∏Y äBÉaÉμªdG ÉeCG .πª©dG á£N äÉfƒμe øe »g ¢ù«jÉ≤ªdGh äÓNGóàdG .ê 

 øjôjóªdG ≈∏Y ¿CG ºZQ É¡JÉfƒμe øe â°ù«d »¡a á£î∏d íLÉædG ò«ØæàdG

 .ò«ØæàdG  ìÉéf óæY äBÉaÉμªdG  ºjó≤Jh º««≤àdG  πLCG  øe ΩÉ¶f º«ª°üJ

 G kAõL äBÉaÉμªdG ºjó≤Jh ò«ØæàdG º««≤J á«Ø«μH á°UÉîdG äGQGô≤dG ôÑà©Jh

  .πª©dG á£N äÉfƒμe øe â°ù«d É¡æμd ,á«é«JGôà°S’G ò«ØæJ øe

4 . Iƒ≤dG øWGƒe ôjó≤J ºK ,á«∏NGódGh á«LQÉîdG πeGƒ©dG π«∏ëJ ∫ÓN øe .Ü 

 ójóëJ ∂æμªj (SWOT π«∏ëJ) IóMƒdG iód QÉ£NC’Gh ¢UôØdGh ∞©°†dGh

 ,ácô°ûdG  á«é«JGôà°SG  ºYóJ ¿CG  É¡fCÉ°T  øe »àdG  ájƒdhC’G  äGP πFÉ°ùªdG

 IOÉØà°S’ÉH áYƒªéª∏d íª°ùJh ≥jôØdG »a Iƒ≤dG øWGƒe øe ó«Øà°ùJ ¿CGh

 ∞©°†dGh Iƒ≤dG øWGƒe ™ÑæJ .QÉ£NC’G ÖæéJ ™e IójóL áª¡e ¢Uôa øe

 ¿CG  øμªj ,∫ÉãªdG π«Ñ°S ≈∏Y .áYƒªéªdG »a á«∏NGódG ¢üFÉ°üîdG øe

 IQÉ¡e πbCG ¿ƒμj ób ¬æμd ,É k©jô°S äÓμ°ûªdG πM å«M øe ≥jôØdG õ«ªàj

 .AÓª©dG ™e ióªdG Ió«©H á«HÉéjEG äÉbÓY øjƒμJ ≈∏Y IQó≤dG å«M øe

 ≈∏©a .ácô°ûdG êQÉN øe …CG ,êQÉîdG øe QÉ£NC’Gh ¢UôØdG »JCÉJ Ée IOÉYh

 OGOõj »dÉe º°ùM ¢Vô©H ø«°ù«FôdG øjOQƒªdG óMCG Ωƒ≤j ,∫ÉãªdG π«Ñ°S

 É k©aQ QÉ©°SC’G ™aôH Ωƒ≤j hCG (á°Uôa √òg) áLQóà°ùªdG äÉ«ªμdG IOÉjR ™e

.(IôWÉîe √òg) G kô«Ñc

5 . ¬fEG :“SMAT” á«còdG ô«jÉ©ªdG »Ñ∏J á≤jô£H ±ó¡dG Gòg ≠«°U ó≤d .Ü 

 ±GógC’G ÉeCG .É k«æeR Oóëeh »©bGhh ò«Øæà∏d πHÉbh ¢SÉ«≤∏d πHÉbh Oóëe

 á°†eÉZ É kaGógCG ¿ƒμJ Ée É kÑdÉ¨a ô«jÉ©ªdG √òg »Ñ∏j ’ ƒëf ≈∏Y ÆÉ°üJ »àdG
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 .ø«ØXƒªdG ≈dEG áÑ°ùædÉH ò«ØæàdGh º¡ØdG áÑ©°U É¡∏©éj Éªe ,á«©bGh ô«Z hCG

 π¡°ùdG øe π©éJ ∂fEÉa zá«cP{ á≤jô£H ∂aGógCG áZÉ«°üH Ωƒ≤J ÉeóæYh

 π«Ñ°S ≈∏Y .πª©dG »a Ωó≤àdG QGó≤e º««≤àH íª°ùJ ¢ù«jÉ≤e ≈dEG É¡àªLôJ

 äGƒæ°ùdG ∫ÓN É kjƒæ°S %10 áÑ°ùæH äÉ©«ÑªdG IOÉjR{ ±óg ôÑà©j ,∫ÉãªdG

 ájƒæ°S IOÉjR{ :»JB’G ¢SÉ«≤ªdG ≈dEG áªLôà∏d kÓHÉb É kaóg záeOÉ≤dG çÓãdG

.zIOóëe Iôàa ∫ÓN ájƒæ°ùdG äÉ©«ÑªdG »a

6 . øeh ,Ωó≤àdG º««≤J πLCG øe ádÉ©a IGOCG ájƒæ°ùdG ™HQ ôjQÉ≤àdG ôÑà©J .Ü 

 πc øY IõLƒe ôjQÉ≤J ºjó≤J äGóMƒdG ≈∏Yh ,ΩÉé°ùf’G øe ≥≤ëàdG πLCG

 ôjQÉ≤àdG √òg ∫hÉæàJ ¿CG Öéjh .É¡«∏Y π¨à°ûJ »àdG πª©dG §£N øe á£N

  πFÉ°ùªdG ÖfÉL ≈dEG ,√RÉéfEG É¡eGõàYG ™e √õéæJ ºd Éeh IóMƒdG ¬JõéfCG Ée

 ≈dEG áHƒ∏£ªdG QOÉ°üªdGh äGQGô≤dG ∂dòch ,πM ≈dEG êÉàëJ »àdG á°ù«FôdG

 ±GógCG ôcP Oôj ¿CG  Öéj ∂dòch ,IóMƒdG √òg πLCG øe É«∏©dG IQGOE’G

.ôeC’ÉH á∏°U ≈∏Y ∂dP ¿Éc GPEG AGOC’G

7 . IõgÉL IóMƒdG íÑ°üJ ,áeRÓdG QOÉ°üªdG ácô°ûdG ¢ü°üîJ ¿CG ó©H .CG 

 áÑ°SÉëªdÉH ≥∏©àj Ée ójóëJ »g ≈dhC’G äGƒ£îdG ¿EGh .É¡∏ªY §£N ò«Øæàd

 …òdG øe .πª©dG á£N »a IOóëªdG ΩÉ¡ªdG øe áª¡e πc ¢üîj Éª«a

 ÉkμdÉe ¿ƒμj øe ábóH Qô≤àj ¿CG Öéj ∂dòch ?GPÉe øY k’hDƒ°ùe ¿ƒμ«°S

 áª¡e Iƒ£îdG √òg øμd ,É kjóëJ πªëJ ¿CG øμªj »àdG ΩÉ¡ªdG øe áª¡e πμd

 ¢UÉî°TC’G ¿CG ÉªHh .á£îdG ò«ØæJ π°ù∏°ùàd ádÉ©ØdG IQGOE’G πLCG øe É k°†jCG

 ºgô«Z øe ÜôbCG  ¿ƒfƒμj  ±ƒ°S  ΩÉ¡ªdG  øe áª¡e πc øY ø«dhDƒ°ùªdG
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 …C’ ÉkcGQOEG ôãcC’G ¢UÉî°TC’G Gƒfƒμj ¿CG íLôªdG øªa ,»∏©ØdG πª©dG øe

 CÉ°ûæJ ¿CG øμªj iôNCG πFÉ°ùe …C’ hCG á«à°ùLƒ∏dG QƒeC’ÉH ≥∏©àJ ≥∏b QOÉ°üe

  .á£îdG ò«ØæJ ∫ÓN

8 . πª©dG á£N ¬Lh »a áehÉ≤e …C’ á©jô°S áédÉ©e ºàJ ¿CG º¡ªdG øe .Ü 

 É kÑdÉZh .áédÉ©ªdG ∂∏J ô«Z øe π°ûØJ ¿CG øμªj á£îdG ¿C’ ,á«é«JGôà°S’G

 hCG äÉjƒæ©ªdG ™LGôJ hCG ¥ƒ°ùdG øe á°üM IQÉ°ùN ≈dEG á£îdG π°ûa …ODƒj Ée

 ™«é°ûJh á«é«JGôà°S’G øY äÉeƒ∏©e ºjó≤àH CGóHG .ácô°ûdG OQGƒe OÉØæà°SG

 OGôaCG ÖjQóJ ≈dEG áaÉ°VE’ÉH ,Égò«ØæJ »a ácQÉ°ûªdG ≈∏Y á£î∏d ø«ehÉ≤ªdG

 Ö∏¨àdG ≈∏Y ¿hQOÉb º¡fCG ó≤à©Jh) Iô«Ñc áª«b º¡d ¿CG iôJ øjòdG ≥jôØdG

 π°†aC’G øªa äGAGôLE’G √òg íéæJ ºd GPEGh ,(º¡°ùØfCÉH º¡àehÉ≤e ≈∏Y

 º¡∏≤f ∫ÓN øe ∂dP ¿ƒμj óbh ,áYƒªéªdG øY OGôaC’G A’Dƒg π°üØoj ¿CG

 º¡JÉªgÉ°ùe ºjó≤J ¿ƒ©«£à°ùj å«ëH ,á°ù°SDƒªdG »a áØ∏àîe øcÉeCG ≈dEG

 º¡∏ªY øY É°VôdG º¡d ≥≤ëj ƒëf ≈∏Y

9 . ¿CG íLôªdG øªa ,É k«Yƒ°Vƒe IOóëªdG ¢ù«jÉ≤ªdG âªq«b ób âæc GPEG .Ü 

 ¢ù«jÉ≤ªdG øe óMGh Gòg ¿C’ ,âbƒdÉH ó«≤àdG É¡æª°V âLQOCG ób ¿ƒμJ

 øjôjóªdG ≈∏Y ¿ƒμj ,»Yƒ°VƒªdG RÉéfE’G ≈dEG  áaÉ°VE’ÉHh ,á«Yƒ°VƒªdG

 ´GóHE’G π«Ñb øe ∂dPh , ká«JGP ôãcCG √ô«jÉ©e ¿ƒμJ AGOCÓd º««≤J AGôLEG É k°†jCG

 ≈dEG áaÉ°VE’ÉH á«ªjó≤àdG äGQÉ¡ªdGh ≥jôa øª°V πª©dGh º∏©àdGh áaô©ªdGh

 »a É kª°SÉM G kQhO ∞bGƒªdGh äGQÉ¡ªdG √òg Ö©∏J .§«£îàdG ≈∏Y IQó≤dG

PMS Executing Strategy.indb   137PMS Executing Strategy.indb   137 21/11/12   11:58 AM21/11/12   11:58 AM

o b e i k a n d l . c o m



á«é«JGÎ°S’G ò«ØæJ 138

 ô«Z øe ÉeCG .∫É©a ƒëf ≈∏Y IóMƒdG πªY §£N ò«ØæJ ≈∏Y ∂≤jôa IQób

.É k≤M ≥jôØdG õ«ªàj ¿CG øμªªdG ô«Z øªa äÉØ°üdG √òg

10 . á≤jô£H äÉ°†jƒ©àdGh äBÉaÉμªdG ´ƒ°Vƒe ™e πeÉ©àJ ácô°T πc ¿CG ºZQ .Ü

 »a áëLÉædG ICÉaÉμªdG áª¶fCG Ωó≤J ¿CG ÖdÉ¨dG øªa ,Égô«Z øY áØ∏àîe

 å«ëH áªª°üªdG  á«dÉªdG  ô«Zh á«dÉªdG  äBÉaÉμªdG  øe É ké«°ùf  É¡ª¶©e

 äGhÓ©dGh QƒLC’G äGOÉjR ≈dEG áaÉ°VE’ÉHh .OGôaC’G ¬∏°†Øj Éªd Ö«éà°ùJ

 ICÉaÉμªdG øe k’Éμ°TCG ¿ƒ∏°†Øj ¢SÉædG øe G kô«ãc ¿EÉa ,ácô°ûdG øª°V ÉjGõªdGh

 »æ∏©dG  ôjó≤àdGh  πª©dG  âbh  »a  áfhôªdG  π«Ñb  øe ∂dP ,á«dÉªdG  ô«Z

 áaÉ°VE’ÉH ∂dPh ,É kjóëJ πãªJ äÉª¡e »a πª©dG á°Uôah º¡JÉªgÉ°ùªd

 áaô©e ∫ÓN øeh ,º¡jód ø«∏°†ØªdG AÓeõdG ™e ¿hÉ©àdG  á°Uôa ≈dEG

 ,á«dÉªdG ô«Z äBÉaÉμªdG ¢üîj Éª«a ≥jôØdG OGôaCG øe Oôa πc ¬∏°†Øj Ée

 õØëjh äÉÑZôdG ∂∏àd Ö«éà°ùj å«ëH äBÉaÉμªdG ΩÉ¶f º«ª°üJ ∂æμªj

.πÑb …P øe π°†aCG AGOCG ºjó≤J ≈∏Y áYƒªéªdG
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OnPoint Enhanced Edition,May 2001.

 §N ≈∏Y πªY á«é«JGôà°SG ≈dEG …hõæªdG ÖàμªdG á«é«JGôà°SG πjƒëJ{

zá¡LGƒªdG

 πª°ûJ  »àdG  äÉ`̀YÉ`̀ª`̀à`̀L’Gh  á«é«JGôà°S’G  á£îdG  ≈``dEG  áaÉ°VE’ÉH

 iôNCG äGƒæb Ωóîà°ùJ ¿CG  äÉ°ù°SDƒªdG ≈∏Y ¿ƒμj ,ácô°ûdG ΩÉ°ùbCG  ∞∏àîe

 ¿ÉÑJÉμdG ƒYój .ø«ØXƒªdGh øjôjóªdG ≈dEG  É¡à«é«JGôà°SG ∫É°üjEG  πLCG øe

 ÇOÉÑªdG{ º°SÉH äGƒæ≤dG √òg øe IóMGh äôÑ∏«L ¢ùª«Lh ¢û«jOÉZ âjQhCG

 πª©dGh π©ØdG Üƒ°U ¬LƒàJ ¿É«°ùædG áÑ©°U á∏ªL hCG IQÉÑY »gh ,zá«é«JGôà°S’G

 øjôaÉ°ùªdG áLÉM á«Ñ∏J{ :á∏ãeC’G ¢†©H √ògh .ácô°ûdG á«é«JGôà°SG ¢üî∏Jh

 ,zIQÉ«°ùdÉH ôØ°ùdG áØ∏c RhÉéàJ ’ á«°ùaÉæJ QÉ©°SCÉH ióªdG Iô«°üb äÓMQ »a

 …CG »ah âbh …CG »a ,k’hCG AÓª©dG ™e á∏°üdG{ ,õæj’ôjEG ¿ôKhÉ°S ácô°T øe

.…ÉH …EG øe ,zájQÉéàdG äÉ©ªàéªdG ≈∏Y õ«côàdG{ ,∫EG hCG ¬jEG øe ,z¿Éμe

 ø«ØXƒªdGh øjôjóªdG ™é°ûj ¿CG ó«édG »é«JGôà°S’G CGóÑªdG ¿CÉ°T øe ¿EG

 ójóëJ πLCG øe IôWÉîªdG πªëJh ácô°ûdG á«é«JGôà°SG ≈∏Y õ«côàdG ≈∏Y

 »é«JGôà°S’G CGóÑªdG ∫É°üjEG  ∫ÓN øeh .á«é«JGôà°S’G ∂∏J ºYód ≥FGôW

 »a ∂jód ¿ƒμj Ée ¿ÉYô°ùa ,ºFGOh Qôμàe ™°SGh ƒëf ≈∏Y √ô°ûfh ácô°û∏d
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 AÓªY OƒLh ≈dEG áaÉ°VE’ÉH ,zQÉ©°ûdG ¿hOOôj{ ¢UÉî°TCG ácô°ûdG AÉëfCG ∞∏àîe

.É k°†jCG ¬fhOOôj ø«°ùaÉæeh

Kaplan, Robert S., and David P. Norton. “How to Implement a 

New Strategy Without Disrupting Your Organization.”  Harvard 

Business Review ,March 2006.

 z?á°ù°SDƒªdG á∏bôY ô«Z øe IójóL á«é«JGôà°SG òØæJ ∞«c{

 ¿ƒμJ Ée IOÉY ?áª¡ªdG √ò¡d áÑ°SÉæe IGOCG »aÉ≤ãdG ô««¨àdG ôÑà©j πg

 É k°ûjƒ°ûJ πbC’G øe ¿EG .¿ƒJQƒf óØjOh ¿ÓHÉc äôHhQ ô≤j Éªc »ØædÉH áHÉLE’G

 ¿hO  ìÉéæH  πª©j  ¿CG  øμªj  Ék«JÉ°ù°SDƒe  É kª«ª°üJ  ácô°ûdG  QÉàîJ  ¿CG  ô«ãμH

 πLCG øe Ö∏£dG ≥ah Év«é«JGôà°SG É keÉ¶f ºª°üJ ºK ,Iô«Ñc äÉYRÉæe çhóM

 IQGOE’G ΩÉ¶f ¿EGh ,ácô°ûdG á«é«JGôà°SGh á«∏μ«¡dG ∂∏J ø«H ΩÉé°ùf’G ≥«≤ëJ

 Gòg ≥«≤ëàd ≈∏ãªdG á≤jô£dG ƒg áfRGƒàªdG øWGƒªdG ábÉ£H QÉWEG ≈∏Y »æÑªdG

 QÉWE’G äGhOCG Gƒeóîà°ùj ¿CG ¿hôjóªdG ™«£à°ùjh .¿ÉÑJÉμdG ìôà≤j Éªc ΩÉé°ùf’G

 πLCG øe á«é«JGôà°S’G §FGôîdG :ΩÉeC’G ≈dEG  º¡JGóMh IGOCG  ™aO πLCG øe

 áfRGƒàªdG øWGƒªdG ábÉ£Hh ,É¡dÉ°üjEGh áª«≤dG äGP ácô°ûdG äÉMôà≤e ójóëJ

 ¢ûbÉæj ,ádÉ≤ªdG √òg »ah .Égò«ØæJ áÑbGôeh á«é«JGôà°S’G ò«ØæJ πLCG øe

 ¿ÉàØ∏àîe ¿Éàªî°V ¿Éàª¶æe âæμªJ ∞«c áfRGƒàªdG øWGƒªdG ábÉ£H É°ù°SDƒe

 øWGƒªdG äÉbÉ£H ΩGóîà°SG øe -¢ù«dƒH óàfGƒe ¿Éjóæc ∫ÉjhQh ¿ƒÑjO -

 IOóëe á«é«JGôà°SG QÉμaCG ∫ƒM áª¶æªdG á«é«JGôà°S’G §FGôNh áfRGƒàªdG

 iód  ájQÉªãà°S’G  ßaÉëªdG  É¡∏ãªJ  »àdG  áªî°†dG  áª«≤dG  ≥«≤ëJ πLCG  øe
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 .ø«∏eÉ©dG A’Dƒg iód IOƒLƒªdG äGQÉ¡ªdGh Éª¡«a ¿ƒ∏eÉ©dGh ,ø«àcô°ûdG ø«JÉg

 ¿Éc äGô««¨àdG øe á∏°ù∏°S Ö£e »a ´ƒbƒdG ¿Éàcô°ûdG âÑæéJ ,∂dP áé«àfh

 .iôNCG áfôe ô«Z á«∏μ«g ¿Éμe áfôe ô«Z á«∏μ«g º«≤J ¿CG áWÉ°ùÑH É¡fCÉ°T øe

Norton, David P., and Randall H. Russell. “Translate the Strategy 

into Operational Terms.”  Balanced Scorecard Report ,May 2005.

 zá«∏«¨°ûJ äÉë∏£°üe ≈dEG á«é«JGôà°S’G áªLôJ{

 ™°SGh ∫ƒÑ≤H ≈¶ëJ Gòg Éæeƒj »a áfRGƒàªdG øWGƒªdG ábÉ£H äQÉ°U

 2002 ΩÉ©d áfQÉ≤ªdG äÉfÉ«H ôjô≤J »ah .Iô≤à°ùe ájQGOEG á«é¡æe ÉgQÉÑàYÉH

 á«dhO ácô°T »ØdCG  π°UCG  øe %96  ¿CG  ø«ÑJ ,â«cÉg áYƒªée øY QOÉ°üdG

 ábÉ£H -ΩGóîà°S’ §£îJ É¡fCG  hCG  - âeóîà°SG ób É¡à°SGQO âªJ É kÑjô≤J

 äÉcô°ûdG OóY »a áæeÉc â°ù«d á«≤«≤ëdG ádCÉ°ùªdG øμd .áfRGƒàªdG øWGƒªdG

 É¡eóîà°ùJ äÉcô°ûdG √òg âfÉc GPEG Éª«a πH ,á«é¡æªdG √òg Ωóîà°ùJ »àdG

 ≈dEG  óàªªdG  áfRGƒàªdG  øWGƒªdG  ábÉ£H  ïjQÉJ  ∫ÓNh .É kë«ë°U É keGóîà°SG

 πãªJ èFÉàf ≥«≤ëàdh .É¡dÉM ≈∏Y á°ù«FôdG  ádÉ°SôdG â∏X ,É keÉY ô°ûY á°ùªN

 øe øμªàJ ≈àMh ,á«é«JGôà°S’G IQGOEG øe øμªàJ ¿CG ∂«∏Y ;É k«≤«≤M É kbGôàNG

 ≈dEG É¡àªLôJ …CG ;É¡Ø°Uh øe øμªàJ ¿CG k’hCG ∂«∏Y ¿ƒμj ,á«é«JGôà°S’G IQGOEG

.™«ªédG É¡ª¡Øj á¨d

Porter, Michael E. “What Is Strategy?”  Harvard Business Re-

view , OnPoint Enhanced Edition, February 2000.
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 z?á«é«JGôà°S’G »g Ée{

 √òg  ÉæeÉjCG  »a  á«μ«eÉæjódG  äÉ«LƒdƒæμàdGh  ¥Gƒ°SC’G  âYóà°SG  ó≤d

 ≈∏Y ôÑéJ »àdG  •ƒ¨°†dG âëJh .á«°ùaÉæàdG  ÉjGõªdG  áeGóà°SG  ∫GDƒ°S ìôW

 IQGOEG π«Ñb øe äGhOCG ¿hôjóªdG óªàYG ,áYô°ùdGh IOƒédGh á«LÉàfE’G ôjƒ£J

 âéàf óbh .äÉ«∏ª©dG á°Sóæg IOÉYEGh ,áfQÉ≤ªdG øWGƒeh ,á∏eÉ°ûdG IOƒédG

 º nLôàJ Ée G kQOÉf Ö°SÉμªdG √òg øμd ,á«μ«JÉeGQO á«∏«¨°ûJ äGôjƒ£J ∂dP øe

 ™eh  .á«é«JGôà°S’G  πëe  äGhOC’G  â∏M  èjQóàdÉHh  ,áeGóà°ùe  á«ëHQ  ≈dEG

 äÉ¡ÑédG ™«ªL ≈∏Y ôjƒ£àdGh ø°ùëàdG Üƒ°U ™aódG »a øjôjóªdG QGôªà°SG

 πμjÉe ∫OÉéj .QGôªà°SÓd á∏HÉ≤dG á«°ùaÉæàdG ´É°VhC’G øY ôãcCG ¿hó©àÑj º¡fEÉa

 AGOC’G  å«M øe É¡JQhô°V ºZQ á«aÉc  â°ù«d  á«∏«¨°ûàdG  IAÉØμdG  ¿CG  ôJQƒH

 øªμj ,∂dP øe ¢†«≤ædG ≈∏Yh .ó«∏≤àdG á∏¡°S É¡JÉ«æ≤J ¿C’ Gògh ,¥ƒØàªdG

 áª¶fCG »a √QhòL Üô°†j áª«b …P ójôa ™°Vh QÉ«àNG »a á«é«JGôà°S’G ôgƒL

 .ô«ãμH Ö©°UCG Égó«∏≤J ¿ƒμj »àdG á£°ûfC’G

Van Zwieten, John.“How Not to Waste Your Investment in 

Strategy.”  Training & Development , June 1999.

 z?á«é«JGôà°S’G »a QÉªãà°S’G Qóg ÖæéàJ ∞«c{

 á©FÉ°T  äÓ°†©e â°S  øàjhR  ¿Éa  ¿ƒL ∞°ûμà°ùj  ,ádÉ≤ªdG  √òg »a

 AÉæKCG  »a É«fódG äÉjƒà°ùªdG »a ¿hôjóªdGh ¿ƒjò«ØæàdG ¿hôjóªdG É¡¡LGƒj

 É k°ü«î°ûJ ÖJÉμdG Ωó≤j ∂dP ó©Hh .»é«JGôà°S’G ¬LƒàdG ô««¨J º¡àdhÉëe
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 ,∫ÉãªdG π«Ñ°S ≈∏Y .É¡fCÉ°ûH É k°ShQO ìô£jh äÓ°†©ªdG √òg øe á∏°†©e πμd

 á©WÉ≤àe äÉjÉZ ≈∏Y πª©J ΩÉ°ùbCG OƒLh »a äÓ°†©ªdG √òg øe IóMGh πãªàJ

 Aƒ°ûf ™é°ûJ ¿CG íLôªdG øe äÉcô°ûdG √òg ¿CG ÖJÉμdG Éæd í°Vƒjh .É¡æ«H Éª«a

 á«Ø«μd áeó≤àe ájDhQ ÖJÉμdG Ωó≤j ?πëdG Éªa ,É¡°ùØf É¡eÉ°ùbCG ø«H á°ùaÉæe

 ¬LƒH{ Qƒ¡¶dG πLCG øe á£N ™°Vh ∂dP »a ÉªH ΩÉ°ùbC’G √òg ø«H ¿hÉ©àdG

.AÓª©dG ΩÉeCG zóMGh
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Öàc

Fogg, C. Davis.  Implementing Your Strategic Plan: How to Turn 

“Intent” into Effective Action for Sustainable Change.  New York: 

AMACOM, 1999.

 á«≤«≤M ∫É©aCG ≈dEG äÉ«ædG ∫ƒëJ ∞«c :á«é«JGôà°S’G á£îdG ò«ØæJ{

 zôªà°ùªdG ô««¨àdG πLCG øe

 ácô°ûdG á«é«JGôà°SG º¡a πLCG øe áeRÓdG äGƒ£îdG ÜÉàμdG Gòg ø«Ñj

 .¢S »æÑjh .Égò«ØæJh IóMƒdG á£N ™°Vh ≈dEG áaÉ°VE’ÉH ,á«é«JGôà°S’G É¡à£Nh

 øª°†àJh ,á£î∏d íLÉædG ò«ØæàdG í«JÉØe øe É kMÉàØe 18 ∫ƒM ¬HÉàc Æƒa ¢ù«ØjO

 §£N ≈dEG á«é«JGôà°S’G äÉjƒdhC’G πjƒëJh ,áÑ°SÉëªdG ¢ù«°SCÉJ í«JÉØªdG √òg

 ™«é°ûJh ,IóMƒdG hCG ácô°ûdG øe áØ∏àîªdG AGõLC’G É¡H ∞∏μJ ¢SÉ«≤∏d á∏HÉb πªY

 ≈∏Y QOÉ°üªdG ¢ü«°üîJh ,áehÉ≤ªdG ádGREGh ,á«∏≤©dG Iƒ≤dGh áYóÑªdG IOÉ«≤dG

 »a ™«ªédG ≈dEG á«é«JGôà°S’G ∫É°üjEG ∂dòch ,ø«ØXƒªdG ø«μªJh ,∫É©a ƒëf

 .äÉbhC’G ™«ªL

 áeRÓdG Ö«dÉ°SC’Gh á«∏ª©dG íFÉ°üædGh á∏ãeC’G øe Iôah ÜÉàμdG øª°†àjh

 ≈dEG ¬Lƒe ÜÉàμdG ¿CG ™eh .™bGh ≈dEG á«é«JGôà°S’G §£îdG πjƒëJ πLCG øe

 øjôNB’G øjôjóªdG πLCG øe É k°ShQO Ωó≤j ¬fEÉa ,É«∏©dG IQGOE’G »a øjôjóªdG

   .á°ù°SDƒªdG äÉjƒà°ùe ™«ªL ≈∏Y ¥ôØdG IOÉbh
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Fogg, C. Davis.  Team-Based Strategic Planning: A Complete 

Guide to Structuring, Facilitating, and Implementing the Process.  

NewYork:AMACOM,1994.

 á∏μ«¡d πeÉ°T π«dO :≥jôØdG ≈∏Y ºFÉ≤dG »é«JGôà°S’G §«£îàdG{

 zÉgò«ØæJh Égô«°ù«Jh äÉ«∏ª©dG

 øª°V  »é«JGôà°S’G  §«£îàdG  ≈∏Y  ÜÉàμdG  Gò`̀g  »`̀a  Æƒ`̀a  õ`̀cô`̀j

 ≥∏Nh  á«∏μ«¡dG  (1)  :á°ù«FQ  √ƒ`̀Lh  áà°S  ∞°ûμà°ùjh  ,≥jôØdG  πªY  áÄ«H

 äÉ`̀LÉ`̀M  »Ñ∏J  å«ëH  §«£îàdG  á«∏ªY  º«ª°üJ  :á`̀°`̀UÉ`̀î`̀dG  •hô`̀°`̀û`̀dG

 äÉYÉªàL’G  ó≤©H  ∂`̀dPh  ,çóëJ  Qƒ`̀eC’G  π©L  :ô«°ù«àdG  (2)  .á°ù°SDƒªdG

 πª©dG  ¥ô`̀a  AÉæH  :≥jôa  øª°V  πª©dG  (3)  .äGQGô`̀≤`̀dG  ≥«KƒJ  ≈`̀dEG  k’ƒ°Uh

.πª©∏d  á∏HÉb  á£îdG  π©Lh  ájDhôdG  áZÉ«°U  :IOÉ«≤dG  (4) .äÉYGõædG  πMh

 ™ªL (6) .äÉjƒà°ùªdG ™«ªL ≈∏Y ΩGõàd’G Ö°ùc :á«JÉ°ù°SDƒªdG ácQÉ°ûªdG (5)

 ,á«°ùaÉæàdG  äÓ«∏ëàdGh ,áfQÉ≤ªdG  øWGƒe ΩGóîà°SG  :É¡∏«∏ëJh äÉeƒ∏©ªdG

.áª«≤dG äGP Ö«dÉ°SC’G øe ∂dP ô«Zh

 √òg øe Iƒ£N πc í°VƒJ ≈àM á«©bGh äÉcô°T øe Ióªà°ùe á∏ãeCG OôJh

 Éeh íéf …òdG Ée ø«ÑJ á«fÉ«Y ä’Éëd äÉ°SGQO ≈dEG  áaÉ°VE’ÉH ,äGƒ£îdG

 á«∏ª©dG IôÑîdG øe Ióªà°ùe äGhOCG É k°†jCG ÜÉàμdG øª°†àjh .íéæj ºd …òdG

 .»é«JGôà°S’G §«£îàdG á«∏ªY ¿É≤JEG πLCG øe

Markides,Constantinos C.  All the Right Moves: A Guide 

to Crafting Breakthrough Strategy.  Boston: Harvard Busi-
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ness School Press, 2000.

 ≥≤ëJ á«é«JGôà°SG º°SQ ≈dEG π«dO :É¡∏c áë«ë°üdG äÉaô°üàdG{

 zÉ kbGôàNG

 ≈∏Y ø«©àj »àdG á°ù«FôdG  á∏Ä°SC’G ¢Só«cQÉe ¢Sƒæ«àfÉà°ùfƒc ∞°ûμà°ùj

 ¿CG Öéj øjòdG ºg øe :É¡à«é«JGôà°SG OóëJ ≈àM É¡«∏Y Ö«éJ ¿CG äÉcô°ûdG

 É¡°Vô©f ¿CG Öéj »àdG äÉeóîdG hCG äÉéàæªdG Éeh ?Éæd AÓª©c º¡aó¡à°ùf

 õ««ªJ ™«£à°ùf ∞«ch ?IAÉØμdÉH º°ùàj ƒëf ≈∏Y ∂dòH Ωƒ≤f ∞«ch ?º¡«∏Y

?ójôa »°ùaÉæJ ™bƒe RGôMEG øe øμªàf ≈àM Éæ«°ùaÉæe øY Éæ°ùØfCG

 ≈∏Yh  .IOhó`̀ë`̀e  IÉ«M  É¡d  ¿ƒμJ  äÉ«é«JGôà°S’G  π°†aCG  ≈àM  øμd

 ¿ƒμj Ée É kÑdÉZh ,IójóL á«é«JGôà°SG É kYÉ°VhCG QGôªà°SÉH ≥∏îJ ¿CG äÉcô°ûdG

 ô«μØàdG …ODƒj ∞«c ÜÉàμdG Gòg ø«Ñj .áÑ©∏dG óYGƒb ¥ôN ∫ÓN øe ∂dP

 QÉμaCG  ÖjôéJh áØ∏àîe ÉjGhR øe ádCÉ°ùªdG  á°SGQO ∂dP »a ÉªH - ¥ÓîdG

 .»é«JGôà°S’G QÉμàH’Gh ôjƒ£àdG ≈dEG - IójóL

 äGQÉ«îH Ωƒ≤J ¿CG  äÉcô°ûdG øe É k°†jCG  á«é«JGôà°S’G áZÉ«°U Ö∏£àJ

 äGQÉ«îdG √òg »a ô«μØàdG πLCG øe á°Sƒª∏e íFÉ°üf ÜÉàμdG Gòg Ωó≤jh ,áÑ©°U

.íLÉf »é¡æe ƒëf ≈∏Y
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 ÊhÎμdE’G º∏©à∏d èeGôH

Harvard Business School Publishing.  Case in Point . Boston: 

Harvard Business School Publishing, 2004.

 z¢TÉ≤ædG ™°Vƒe á«fÉ«Y ádÉM{

 ≈∏Y á«fÉ«©dG  ä’ÉëdG  á°ûbÉæe  äGhOCG  øe áfôe IGOCG  èeÉfôÑdG  Gòg

 ø«jƒà°ùªdG  ≈∏Y  øjôjóªdG  OGó`̀YEG  ≈∏Y  IóYÉ°ùª∏d  ºª°üe ƒgh  ,âfôàfE’G

 √òg ôaƒJh .IOÉ«≤dG äÉjóëJ øe áYƒªée á¡LGƒe πLCG øe ™«aôdGh §°SƒàªdG

 É keó≤àe iƒàëe ™bGƒdG ≈∏Y á«æÑªdG Iô«°ü≤dG äÉgƒjQÉæ«°ùdG øe áYƒªéªdG

 ¿hôjóªdG ¢Vƒîj ±ƒ°Sh .IOÉ≤dG IÉ«M ™FÉbh ≈∏Y õcôJ Iô¶f OÉéjEG πLCG øe

 :á«JB’G øjhÉæ©dG âëJ êQóæJ á«©bGh äÉjóëJ èeÉfôÑdG Gòg ¿ƒeóîà°ùj øjòdG

 áÑbGôeh ,ò«ØæàdG ¬Lh øe äÉÑ≤©dG ádGREGh ,á«é«JGôà°S’G ΩÉé°ùfG ≥«≤ëJ

 AÉæHh ,∫ÉªYCG ìGôàbG OGóYEGh ,á«bÓNC’G äGQGô≤dGh ,QÉ£NC’G ™bƒJh ,ô««¨àdG

 ,´GóHE’G ™«é°ûJh ,πeÉ°T Qƒ¶æe ôjƒ£Jh ,»ØWÉ©dG AÉcòdGh ,AÓª©dG A’h

 QhOh  ,áÑ©°üdG  äÓeÉ©àdG  IQGOEGh  ,∫ƒ∏ëdG  QÉ«àNGh  ,äÓμ°ûªdG  ójóëJh

 »a  ô«KCÉàdGh  ,´Gó`̀HE’G  IQGOEGh  ,ƒªædG  πLCG  øe  ΩÉ¡ªdÉH  ∞«∏μàdGh  ,ÜQóªdG

 ≈∏Y  á¶aÉëªdGh  ,á©LGôdG  äÉ¶MÓªdG  ºjó≤Jh  ,AGOC’G  IQGOEGh  ,øjôNB’G

.ÖgGƒªdG

Harvard Business School Publishing. Managing Change.  

Boston: Harvard Business School Publishing, 2000.

 zô««¨àdG IQGOEG{
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 ô««¨àdG πLCG øe äÉcô°ûdG äGQOÉÑe øe %70 ¿EG IOÉ«≤dG AGôÑN ∫ƒ≤j

 »a åëÑdGh ájô¶ædG ø«H »∏YÉØàdG èeÉfôÑdG Gòg ™ªéj .π°ûØdG ≈dEG »¡àæJ

 π¡°Sh ™jô°S ƒëf ≈∏Y øjôjóªdG IóYÉ°ùe ±ó¡H ájô««¨J äÉ«é«JGôà°SG ¢ùªN

 k’É≤àfG ájô««¨àdG äGQOÉÑªdG πMGôe ôÑY ∫É≤àf’Gh áfRGƒàe äGƒ£îH ô«°ùdG »a

 áLôëdG AÉ£NC’Gh ,áØ∏àîªdG ô««¨àdG πMGôe ¿hôjóªdG º∏©àj ±ƒ°S .É këLÉf

 äGô««¨àdG πLCG øe IOóëe äGôàØd QòëdG ójóëàdG á«Ø«ch ,É¡ÑæéJ ÖLGƒdG

 á«Ø«c ¢ShQódG øª°†àJ .ô««¨àdG á«∏ªY ôÑY áëLÉædG IOÉ«≤dG á«Ø«ch ,iô¨°üdG

 ,ô««¨àdG IQOÉÑe ∫ÓN ø«ØXƒªdG ôYÉ°ûeh äÉ«∏ª©dGh iƒàëªdG ø«H áfRGƒªdG

 AGõLCG ≈dEG á°ù°SDƒªdG ≥jõªJ ô«Z øe ô««¨àdG QGôªà°SG ≈∏Y á¶aÉëªdG á«Ø«ch

 ,áØ∏àîªdG ô««¨àdG πMGôe ôÑY QÉëHE’G á«Ø«ch ,(»μ«eÉæjódG QGô≤à°S’G)

 á≤ãdG á«Ø«ch ,º¡æ«μªJ ºàj øjòdG ø«ØXƒªdG øe IOÉØà°S’G á«Ø«c ∂dòch

.ô««¨àdG ≈dEG á«eGôdG Oƒ¡édG ºYO πLCG øe º¡H

Harvard Business School Publishing. What Is a Lead-

er? Boston: Harvard Business School Publishing, 2001.

 z?óFÉ≤dG ƒg Ée{

 ,º«gÉØªdG ≥«Ñ£J ≈∏Y øjôjóªdG óYÉ°ùj »∏YÉØàdG èeÉfôÑdG Gòg ¿EG

 óbh .ø««FÉæãà°SG  øjõ«ªàe øjôjóe ≈dEG  AÉØcCG  øjôjóe øe ∫ƒëàdG  ≈∏Yh

 ô««¨J á«∏ªY ôÑY á°ù°SDƒªdG IOÉ«b ≈∏Y ∂JQób º««≤àd èeÉfôÑdG Gòg Ωóîà°SG

 ∂©jRƒJ á«Ø«c á°SGQO ∫ÓN øe ájOÉ«≤dG ∂JGQÉ¡e º««≤àd ∂dòch ,á«°SÉ°SCG

 øWGƒeh  ∂Jƒb  øWGƒe  ôjô≤J  ±ó¡H  z»ØWÉ©dG  ∂FÉcP{  π«∏ëJh  ,∂àbƒd
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á«é«JGÎ°S’G ò«ØæJ149

 ôÑY kÓªY èeÉfôÑdG øª°†àj ,∂dP ≈dEG áaÉ°VE’ÉHh .G kóFÉb ∑QÉÑàYÉH ∂Ø©°V

 óæY É¡YÉÑJG ÖLGƒdG á«é¡æªdG ójóëJ πLCG øe á«©bGh á«∏YÉØJ äÉgƒjQÉæ«°S

 á£ÑJôªdG á«°ùØædG Ió°ûdG ΩGóîà°SGh IQGOEG á«Ø«c º∏©Jh ,äÓμ°ûªdG ¢ü«î°ûJ

 »ØWÉ©dG ÖfÉédG ™e πeÉ©àdG á«Ø«ch ,øjôNB’G ø«μªJ á«Ø«ch ,ô««¨àdG á«∏ª©H

 G kOÉæà°SGh .á«∏ª©dÉH á£ÑJôªdG äÓYÉØàdG øe »fÉ°ùfE’G ÖfÉédG IQGOEG  óæY

 øeh ,√ô«Zh zô««¨àdG IOÉ«b{ ÜÉàc ∞dDƒe- ôJƒc ¿ƒL äÉHÉàch çÉëHCG ≈dEG

 á«°SÉ°SCG  á°SGQO èeÉfôÑdG  Gòg ôÑà©j  -Gòg Éæeƒj »a IOÉ«≤dG  AGôÑN QÉÑc

 áãjóëdG äÉ°ù°SDƒªdG ióMEG √ÉéJG ójóëàH ∞∏μe ¢üî°T πc ≈dEG  áÑ°ùædÉH

.∂dP πLCG øe õaÉëdG ô«aƒJh
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πLCG øe QOÉ°üe

á«é«JGÎ°S’G ò«ØæJ

:ÜÉàμdG Gòg OGóYEG ≈∏Y á«JB’G QOÉ°üªdG äóYÉ°S

Butler, Timothy, and James Waldroop. Discovering Your 

Career in Business . New York: Perseus Books, 1997.

z∫ÉªYC’G ºdÉY »a á«æ¡ªdG ∂Jô«°S ±É°ûàcG{

C. Davis Fogg Management Consulting, Inc.  Departmental 

Planning Process Guide .Wakefield, RI: C. Davis Fogg Man-

agement Consulting, 1997.

zΩÉ°ùbC’G ≥ah §«£îàdG á«∏ªY π«dO{

Fogg, C. Davis. Implementing Your Strategic Plan: How to 

Turn “Intent” into Effective Action for Sustainable Change . 

New York:AMACOM, 1999.

 á«≤«≤M ∫É©aCG ≈dEG äÉ«ædG ∫ƒëJ ∞«c :á«é«JGôà°S’G á£îdG ò«ØæJ{

 zôªà°ùªdG ô««¨àdG πLCG øe

——— .Team-Based Strategic Planning: A Complete Guide 

to Structuring, Facilitating and Implementing the Process . New 

York:AMACOM, 1994.

 á∏μ«¡d πeÉ°T π«dO :≥jôØdG ≈∏Y ºFÉ≤dG »é«JGôà°S’G §«£îàdG{

 zÉgò«ØæJh Égô«°ù«Jh äÉ«∏ª©dG
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á«é«JGÎ°S’G ò«ØæJ151

Gadiesh, Orit, and James L. Gilbert. “Transforming Corner-

Office Strategy into Frontline Action.”  Harvard Business Re-

view , OnPoint Enhanced Edition,May 2001.

 §N ≈∏Y πª©dG á«é«JGôà°SG ≈dEG …hõæªdG ÖàμªdG á«é«JGôà°SG πjƒëJ{

zá¡LGƒªdG

Johnson, Lauren Keller. “Helping New Managers Make the 

Leap to Leadership: An Interview with Linda A.Hill.” Harvard 

Management Update , September 2003.

 á∏HÉ≤e :IOÉ«≤dG Üƒ°U IõØ≤dG ≥«≤ëJ ≈∏Y OóédG øjôjóªdG IóYÉ°ùe{

zπ«g .CG Góæ«d ™e

Levine,Harvey A.“Managing the Baseline and Control-

ling Creep.” Parts 2 and 3.MyPlanView.com.Accessed July 22, 

2003.

zäÉb’õf’G §Ñ°Vh »°SÉ°SC’G §îdG IQGOEG{

Porter,Michael E. “What Is Strategy?” Harvard Business Review , 

OnPoint Enhanced Edition, November–December 1996.

z?á«é«JGôà°S’G »g Ée{

PMS Executing Strategy.indb   151PMS Executing Strategy.indb   151 21/11/12   11:58 AM21/11/12   11:58 AM

o b e i k a n d l . c o m




