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 صًدطتالم
 

ايتردٜات ايهبير٠ ايتي ٜٛاجٗٗا المحاضبٕٛ المايٕٝٛ في تٛفير المعًَٛات ايلاش١َ  في ظٌ
ًُراضب١ لابد َٔ ايبرث في نٝف١ٝ تطٜٛس الأضايٝب ايتكًٝد١ٜ يلاتخاذ ايكسازات الإضتراتٝح١ٝ, 

, َٔ ايكدز٠ ايتٓافط١ٝ يًٛذدات الإقتصاد١ٜبحٝث يمهٔ َٔ خلالها المطا١ُٖ في تحكٝل  الماي١ٝ
 خلاٍ تبني ايٓعس٠ الإضتراتٝح١ٝ يًُراضب١ الماي١ٝ.

ايرٟ المحاضب١ الماي١ٝ, لأضايٝب  ايػهٌ المتطٛز: ٖٞالمحاضب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝ ف
اضتدداّ ايترًٌٝ الاضتراتٝحٞ ٚايٓطب الماي١ٝ ٚالمصد بُٝٓٗا ٚبين تشسجات ايٓعِ  ٜعتُد ع٢ً

المحاضب١ٝ, ٚذيو يتٛفير المعًَٛات المحاضب١ٝ الإضتراتٝح١ٝ ايلاش١َ لمتدرٟ ايكسازات, فضلًا عٔ 
 .اد١ٜٛذد٠ الإقتصتحكٝل ايكدز٠ ايتٓافط١ٝ يً

َع تحدٜد أِٖ  الإطاز المفاُٖٝٞ يًُراضب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝتٓاٍٚ ايبرث تٛضٝخ 
تحكٝل ايكدز٠ أضايٝب المحاضب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝ ايتي يمهٔ َٔ خلالها المطا١ُٖ في 

ٚإضتراتٝح١ٝ  قٝاد٠ ايهًف١ ١إضتراتٝحٝنٌ َٔ: دعِ  َٔ خلاٍ ايتٓافط١ٝ يًٛذدات الإقتصاد١ٜ
أضايٝب المحاضب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝ لها دٚز نبير في دعِ ايكدز٠  ص, ٚقد تم ايتٛصٌ إلى إٔايتُاٜ

ايكٛا٥ِ الماي١ٝ ٚعًٝ٘ فكد تم إقتراح نٝف١ٝ تطٜٛس نٌ َٔ أضايٝب:  ٛذد٠ الإقتصاد١ٜ,ايتٓافط١ٝ يً
لأدا٤ المتٛاشٕ, ا بطاقـ١, الأضاض١ٝ )قا١ُ٥ ايدخٌ, قا١ُ٥ المسنص المايٞ, قا١ُ٥ ايتدفكات ايٓكد١ٜ(

 .ايسقاب١ الإضتراتٝح١ٝ
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Abstract 
 

In the light of the big challenges faced by the Financial accountants 

in providing the propriety information to make the strategic decisions, so 

it is necessary to seek how to develop the traditional methods of financial 

accounting which can contribute in achieving  the competitiveness 

ability of  the economic units, through the adoption of the strategic 

perspective of financial accounting. 

 

Accounting financial strategy is the developed form of the methods 

of financial accounting, which relies on the use of strategic analysis and 

financial ratios and mixing between them and the outputs of accounting 

systems, So as to provide an accounting information strategy for decision 

makers, as well as achieving the competitiveness of economic 

integration. 

 

The research aims to explain the conceptual framework of strategic 

financial accounting and identifying the most important methods of 

strategic financial accounting through which they can contribute to 

achieve the competitiveness ability of the economic units through 

supporting each of: cost leadership strategy and differentiation strategy. 

The researchers conclude that the methods of strategic financial 

accounting have a great role in supporting the competitiveness of the unit 

economic, so some ways have been suggested to develop each of the 

financial statements (income statement, balance sheet, statement of cash 

flows), balanced scorecard, and control strategy. 

 



 /  ظاٖسضاناز د.  و شٜاد ٖاغِد.

.                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                     .                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                     .                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                

65 

 :َٓٗح١ٝ ايبرث
  ٕ ــا  ا  ــٗدٖا ايعــ ــ١ ايــــتي ٜػــ ــٛزات الها٥ًــ ــات   إٕ ايتطــ ــ١ ايبٝاْــ ــاد٠ أُٖٝــ أدت إلى شٜــ

المعًَٛات المطتكب١ًٝ في اتخاذ ايكسازات الإضتراتٝح١ٝ, ٚفي ظـٌ عـد ايٓعـاّ المحاضـ  في     ٚ
ٚيعــٌ المحاضــب١ المايٝــ١   ــٌ   .ايػــسنات أٖــِ َصــدز يتكــدِٜ تًــو ايبٝاْــات ٚالمعًَٛــات   

 ّ فكــد أصــب  َــٔ المطايــب الأضاضــ١ٝ إٔ ٜهــٕٛ ايٓعــاّ    .ايسنٝــص٠ ايس٥ٝطــ١ٝ َــٔ ٖــرا ايٓعــا
تــاد المعًَٛــات ايتٓباٜــ١ الملا٥ُــ١ ٚايهافٝــ١ يًحٗــات المطــتفٝد٠   المحاضــ  قــادزاً عًــ٢ إْ 

 )ايداخ١ًٝ ٚاترازج١ٝ( لمطاعدتِٗ ٚإزغادِٖ باتخاذ تًو ايكسازات.
فالمحاضب١ الماي١ٝ   تعد تزسد تطحٌٝ يلأذـداث المايٝـ١ في ضـحلات َٓتعُـ١, ٚإ ـا      

لمحاضـبٕٛ المـايٕٝٛ   أصب  ايػغٌ ايػاغٌ ايّٝٛ َٛاج١ٗ ايتردٜات ايهبير٠ ايتي ٜٛاجٗٗـا ا 
في تٛفير المعًَٛـات ايلاشَـ١ لاتخـاذ ايكـسازات الإضـتراتٝح١ٝ, ٚاضـتٓاداً إلى اتدٗـٛد المبرٚيـ١         
في تزاٍ تطٜٛس المحاضب١ الماي١ٝ ٚاْطلاقاً َٔ ايتطٛزات اتذدٜ ١ ايتي أيكٝت بعلالها عًـ٢  

ٛ  قاَـت المحاضـب١ المايٝـ١ بترـدٜث     تطٜٛس الأضايٝب المحاضب١ٝ المايٝـ١,  ٜس تكٓٝــاتٗا  ٚتطـ
 ٚأضايٝبٗا ٚأدٚاتٗـا, لمٛانب١ تًو ايتطٛزات.

 
َٔ خلاٍ ضسٚز٠ تحدٜد الأضايٝب الملا١ُ٥ ايتي يمهـٔ   َػه١ً ايبرثَٚٔ ٖٓا تأتٞ 

تحكٝل ايكـدز٠ ايتٓافطـ١ٝ يًٛذـدات    َٔ خلالها إٔ تطاِٖ المحاضب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝ في 
 ؟الإقتصاد١ٜ

 
خلاٍ تٓاٚي٘ َٛضٛعاً ذـدٜ اً ٚذٜٝٛـاً في إَهاْٝـ١    تتض  َٔ  أ١ُٖٝ ايبرثٚعًٝ٘ فإٕ 

ايترنٝص ع٢ً تزُٛع١ َـٔ أضـايٝب المحاضـب١ المايٝـ١ الإضـتراتٝح١ٝ ايـتي يمهـٔ َـٔ خلالهـا          
 .تحكٝل ايكدز٠ ايتٓافط١ٝ يًٛذدات الإقتصاد١ٜالمطا١ُٖ في 
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 تتردد بتٛضٝ  ا تٞ: أٖداف ايبرثٚبريو فإٕ 
َـع تحدٜـد أٖـِ أضـايٝب المحاضـب١       يٝـ١ الإضـتراتٝح١ٝ  الإطاز المفاُٖٝٞ يًُراضب١ الما .1

تحكٝــل ايكــدز٠ ايتٓافطــ١ٝ المايٝــ١ الإضــتراتٝح١ٝ ايــتي يمهــٔ َــٔ خلالهــا المطــا١ُٖ في  
 .يًٛذدات الإقتصاد١ٜ

تركٝـل  ي في دعِ إضتراتٝح١ٝ قٝاد٠ ايهًفـ١ دٚز أضايٝب المحاضب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝ  .2
 .ايكدز٠ ايتٓافط١ٝ يًٛذدات الإقتصاد١ٜ

تركٝــل  يفي دعــِ إضــتراتٝح١ٝ ايتُــاٜص   دٚز أضــايٝب المحاضــب١ المايٝــ١ الإضــتراتٝح١ٝ     .3
 .ايكدز٠ ايتٓافط١ٝ يًٛذدات الإقتصاد١ٜ

 
 ايس٥ٝط١: فسض١ٝ ايبرثٚيتركٝل أٖداف ايبرث ٜتِ الإعتُاد ع٢ً 

تحكٝل ايكدز٠ ايتٓافط١ٝ يًٛذـدات  يمهٔ إٔ تطاِٖ المحاضب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝ في 
الأضــايٝب ايتكًٝدٜــ١ يًُراضــب١ المايٝــ١ ٚدعُٗــا بأضــايٝب    َــٔ خــلاٍ تطــٜٛس   اد١ٜالإقتصــ
 .ذدٜ ١
 

فٝــتِ الإعتُــاد عًــ٢ المــٓٗخ ايٛصــفٞ ٚذيــو َــٔ خــلاٍ الإضــتعا١ْ      َــٓٗخ ايبرــث أَــا 
بالأطازٜ  ٚايسضا٥ٌ اتداَع١ٝ ٚايدٚزٜات ٚايهتب ايتي تتٓـاٍٚ َٛضـٛا ايدزاضـ١ ٚخاصـ١     

 ضتراتٝح١ٝ, المحاضب١ الماي١ٝ, ايكدز٠ ايتٓافط١ٝ.فُٝا ٜتعًل بمحالات: المحاضب١ الإ
 

 تتضُٔ: خط١ ايبرثٚعًٝ٘ فإٕ 
 الإطاز المفاُٖٝٞ يًُراضب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝ.المبرث الأٍٚ: 
 .أضايٝب المحاضب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝ المبرث اي اْٞ:
ايكدز٠ ايتٓافط١ٝ في تحكٝل دٚز أضايٝب المحاضب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝ المبرث اي ايث: 

 .يًٛذدات الإقتصاد١ٜ
 
 



 /  ظاٖسضاناز د.  و شٜاد ٖاغِد.

.                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                     .                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                     .                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                

67 

 المبرث الأٍٚ
 الإطاز المفاُٖٝٞ يًُراضب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝ 

 المحاضب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝأٚلًا: َفّٗٛ 
ــسب  بٝـــــٔ المحاضــــب١ ٚالإداز٠         ــاّ في الأدا المحاضــــ  عٓــــد ايــ ــٌ الااــــاٙ ايعــ   ــ

ٜـ١ ٚايتٛصـٌ إلى أدٚات ٚأضـايٝب يًُراضبــ١     الإضتراتٝح١ٝ في ايترنٝص عًـ٢ المحاضـب١ الإداز  
الإدازٜــ١ تتصـــلإ بالإضــتراتٝح١ٝ, ٚيهــٔ خسٚجــاً عــٔ ٖــرا الااــاٙ قــاّ ايعدٜــد َـــٔ ايهتــاا    
ـــ٘ )المحاضــب١        ــٛا عًٝ ــ١ ٚالإداز٠ الإضــتراتٝح١ٝ في ْطـــام أطًك ــين المحاضــب١ المايٝ ـــ  ب بايسب

 المايٝـ١ الإضتراتٝح١ٝ(.
فصلًا في نتابٗـِ "اضتهػاف الإداز٠ المايٝـ١   (Grundy, et.al, 2009, 90)أفسد إذ 

لمحاٚيــ١ ايـسب  بــين المحاضبـــ١   "المحاضبـــ١ المايٝـ١ الإضــتراتٝح١ٝ" الإضـتراتٝح١ٝ" بعٓــٛإ  
ٕ ايكـٛا٥ِ المايٝــ١ ايـتي ٜتــِ إعدادٖــا في تزـاٍ       أالماي١ٝ ٚالإداز٠ الإضتراتٝح١ٝ, ِٖٚ  ٜسٕٚ ب

ــا٥لًا َ ـــ   ـــدزاً ٖـ ــُٔ قـ ـــ١ تتضـ ـــ١ المايٝـ ــتراتٝحٝاً.   المحاضبـ ــاً ٚاضـ ــد٠ َايٝـ ــات المفٝـ ٔ المعًَٛـ
تم َصجٗــا َــا ٜٚانــدٕٚ بأْــ٘ يمهــٔ الاضــتفاد٠ بػــهٌ نــبير َــٔ ْطــب ايترًٝــٌ المــايٞ إذا   

بايترًٌٝ الاضتراتٝحـٞ في ع١ًُٝ ٚاذد٠ أطًكٛا عًٝٗا اضِ المحاضب١ المايٝـ١ الإضـتراتٝح١ٝ,   
 أدا٤ ايػسن١.  ٕ تًو ايع١ًُٝ تتٝـ  ْعس٠ أن س عُكاً ٚشمٛلًا عٔأٜٚسٕٚ ب
 

ٚقــد عسفــت المحاضــب١ المايٝــ١ الإضــتراتٝح١ٝ بأْٗــا: "ْتــاد دَــخ ٚزبــ  المعًَٛـــات          
المحاضــب١ٝ المايٝــ١ بالأٖــداف ايعًٝـــا يًػــسن١ َــٔ اجــٌ تحكٝـــل َٝــص٠ تٓافطٝـــ١ يًػسنـــ١"    

 (.14, 2007)اتدًًٝـٞ, 
 

 ٖـا بأْٗـا: "تزُٛعـ١ َـٔ أضـايٝب     افعسف (Tillman & Goddard, 2008, 27)أَـا  
ــايٞ دٚزاً       ــب المـ ــب المحاضـ ــٗا ًٜعـ ــتراتٝحٞ, ٚفي ظًـ ــ٘ الاضـ ــ١ ذات ايتٛجـ ــب١ المايٝـ المحاضـ

 جٖٛسٜاً في ع١ًُٝ الإداز٠ الإضتراتٝح١ٝ".
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نُــا تعــسف بأْٗــا: "أدا٠ ٖاَـــ١ يفٗــِ ٚتكــدٜس  اــاز ايــتغيرات الإضــتراتٝح١ٝ في ايػــسن١      
 .(9, 2005طبٝكٗـا" )عبد ايععِٝ, ٚتكٝٝـِ َد٣ نفا٠٤ ت

 
ــ١   (Paul & Miriam, 2006, 14)ٓصــب تعسٜــلإ  في ذــين ٜ يًُراضــب١ المايٝ

ـــ١        ـــخ ايػسن ـــ١ لأضــٛام َٓت ــات المايٝ ــٌ المعًَٛ ــا: "تحًٝ ــ٢ أْٗ ـــ١ الإضــتراتٝح١ٝ عً , َٚتابع
 اضتراتٝحٝـات ايػسن١ َٚٓافطٝٗا في ٖرٙ الأضـٛام يعدد َٔ ايفترات المايٝـ١".

 
ٓ  إٔعًـ٢   (Grundy, et. al, 2009, 91-92)ٚأند  طـب المايٝـ١ ٚتحًًٝـٗا    فرـص اي

اضتراتٝحٝاً ٜتـٝ  يًُـدٜسٜٔ فُٗـاً أعُـل لأدا٤ ايػـسن١ َٚٛقفٗـا َٚطـتكبًٝٗا, ٚقـد عسضـٛا          
تــدَخ ايترًٝــٌ  (1) ٛذجــاً يعًُٝــ١ تتهــٕٛ َــٔ أذــد٣ عػــس َسذًــ١ نُــا ٜعٗــس في ايػــهٌ   
 .المايٞ ٚايتٓعُٝٞ يًٛصٍٛ إلى فِٗ َايٞ ٚاضتراتٝحٞ َتهاٌَ يًػسن١
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 (1غهٌ )
 َساذٌ ايترًٌٝ المايٞ الإضتراتٝحٞ 

َساجع١ ضسٜع١ يطحلات 
 ايطٓٛات اترُظ الأخير٠

َساجع١ ضسٜع١ لأزباح ايعاّ 
 اتذايٞ ٚالماضٞ

َساجع١ ضسٜع١ يتعًٝكات 
 المدٜسٜٔ

 تاخر في الاعتباز
ايصٓاع١ ايتي 
تٓتُٞ إيٝٗا 

 ايػسن١

 قا١ُ٥ ايدخٌ
 قا١ُ٥

 المسنص المايٞ 
 قا١ُ٥

 ايتدفكات ايٓكد١ٜ 

ٌٝ
ػغ

 ايت
زب 

 

ات
سٚف

ص
الم

 

طِٗ
١ اي

بحٝ
ز

 ٍٛ
ص
 الأ

داّ
تد
اض

 

فع١
يسا
١ ا
ٝٛي

يط
ا

 ايعا٥د 

ع٢ً  
 صافي
الأصٛ
ٍ 

 َا ٖٞ ْكاط ايك٠ٛ َايٝـاً ْٚكدٜـاً ؟ ؟َا ٖٛ    الأدا٤

 ايت
ط١

ْػ
الأ

١ًٝ
ػغٝ

 

١ًٝ
ُٜٛ

 ايت
ط١

ْػ
الأ

 

 المٛقلإ اتذايٞ
 ايٓعس٠ 

 المطتكب١ًٝ
 الأدا٤ 

 الماضٞ

 تحدٜد ايعلاق١

تحدٜد َا ٖٞ 
دٚافع ايعٌُ 

 ؟  ايس٥ٝط١

اترلاص١ 
ٚ 

 ايتعًٝل
 

1 

2 

3 

6 5 4 

8 7 

9 

10 11 

َعدٍ 
تغط١ٝ 
 ايٓكد١ٜ

ز١ٜ
 ُا

ضت
 الا

ط١
ْػ
الأ
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ٜــس٣ ايباذ ــإ أْــ٘ تم َــصد ايكــٛا٥ِ ٚايتكــازٜس المايٝــ١ َــع   ايطــابل َٚــٔ خــلاٍ ايػــهٌ
ايٓطب الماي١ٝ ٚايترًٌٝ الاضتراتٝحٞ بما يمهٔ إٔ ٜطاعد عًـ٢ تـٛفير َعًَٛـات تفصـ١ًٝٝ     

ــسازات      ــ١ تخــدَِٗ في اتخــاذ ق ــو     يلأطــساف ايداخًٝ ــٛفير تً ــل بالمطــتكبٌ, فضــلًا عــٔ ت تتعً
ــا     ــ١ أٜضــاً, نُ ــ٢  ــٛذد    أالمعًَٛــات يلأطــساف اترازجٝ ٕ إضــفا٤ صــف١ الإضــتراتٝح١ٝ عً

(Grundy, et.al) ٜ يلأضباا ا ت١ٝ:إ سجع٘ ايباذ 
ٌ  إتصاش .1  ايطـابك١, َٚــساجع١   اترُـظ  ايطـٓٛات  ضـحلات  َساجعـ١ ) الأٚلى اي لااــ١  المساذـ

ّ  المـدٜسٜٔ(,  تعًٝكــات  اضـٞ, َٚساجعـ١  ٚالم اتذايٞ ايعـاّ أزباح ٌ  ٜكــٛ  بإتصاشٖـا  المحًـ

ٞ  ايـتي  ايصـٓاع١  ظـسٚف  الاعتبـاز  في أخـراً  ٙ  َـع  ذيـو  ايػسنــ١,ٜٚتفل  إيٝٗـا  تٓتُـ  الااـا

 ايػسن١. بٗا تعٌُ ايتـٞ بايطٛم المٓافطـ١ ظسٚف بمساعا٠ الإضتراتٝح١ٝ بسب  ايطا٥د
ٟ  ايـتي  ايػـُٛي١ٝ  ايٓعـس٠  .2 ِ  ٚايـتي  ضـع١, ايتا المسذًـ١  عًٝٗـا  تٓطـٛ  تحدٜـد  خلالهـا  ٜـت

 إتصـاش ٜٚتِ بٗا, تتُتع ايتي ٚايٓكد١ٜ الماي١ٝ ايك٠ٛ ْٚكاط ايػسنـ١ أدا٤    بين ايعـلاق١

 ٙ ٌ  عًـ٢  اعتُـاداً  المسذًـ١  ٖــر ٌ  تحًٝـ ٌ  َاغـسات  يهافـ١  غـاَ ٞ  ايترًٝـ ِ  ايـتي  المايــ  ٜـت

ٞ      عٓاصـس  بـين  ايعلاقـات  يتٛضـٝ   ذطابٗــا  ٚقا٥ُـ١   قا٥ُـ١ ايـدخٌ ٚقا٥ُـ١ المسنـص المـاي
 ايتدفكات ايٓكدٜـ١.

 المطــاز  تحدٜد خلالهـا ٜتـِ ٚايتي ايعاغس٠ المسذ١ً تتضُٓٗا ايتي المطتكب١ًٝ ايٓعس٠ .3

ٌ  طًٜٛـ١  إضتراتٝحٝتٗــا  يتٓفٝــر  َطـتكبلًا,  ايػـسن١  تتبع٘ إٔ تظب ايرٟ ٔ  الأجــ ٍ  َـ  خـلا
 ٝر١ٜايتٓف يًُطتٜٛات تفصٌ ٚايتي الأجٌ ٚقصير٠ ط١ًٜٛ ايتدطٝط١ٝ المٛاشْات إعداد

 تحكٝكٗا. المطًٛا الأٖداف

 
ايػهٌ بأْٗا:  المحاضب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝتعسٜلإ يمهٔ ٚاضتٓاداً إلى َا تكدّ, 

اضتدداّ ايترًٌٝ الاضتراتٝحٞ  ايرٟ ٜعتُد ع٢ًالمحاضب١ الماي١ٝ, لأضايٝب  المتطٛز
لمعًَٛات ٚايٓطب الماي١ٝ ٚالمصد بُٝٓٗا ٚبين تشسجات ايٓعِ المحاضب١ٝ, ٚذيو يتٛفير ا

المحاضب١ٝ الإضتراتٝح١ٝ ايلاش١َ لمتدرٟ ايكسازات, فضلًا عٔ تحكٝل ايكدز٠ ايتٓافط١ٝ 
 .ٛذد٠ الإقتصاد١ٜيً
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 اضب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝااْٝاً: َٗاّ المحاضب المايٞ في ظٌ المح
إٕ المحاضــب١ المايٝـــ١ الإضـــتراتٝح١ٝ تتطًــب ف٦ـــ١ َـــٔ المحاضــبين يمتًهـــٕٛ َٗـــازات    

ٔ تًو ايتي تتضُٓٗا تزالات ايعٌُ المعتـاد٠, ااْـب ضـسٚز٠ ايتعـإٚ َـع      جدٜد٠ أٚضع َ
 .(10, 2005)عبد ايععِٝ, الإدازات الأخس٣ بايػسن١ 

ْـ٘ عًـ٢ المحاضـب المـايٞ إٔ     أ (Tillman & Goddard, 2008, 29) ٜٚضـٝلإ 
أْػط١ ذ١ٖٝٓ ٚذيـو لمحاٚيـ١ فٗـِ المٛقـلإ      دٚايتي تع (Sense-Making)ٜباغس أْػط١ 

ٝح١ٝ ايتي ذدات في الماضٞ ٚايـتي زبمـا تحـدث أٚ ٜهـٕٛ لهـا تـأاير في اتذاضـس أٚ        الإضترات
المطتكبٌ, ٚأغاز ايباذ إ إلى َد٣ أ١ُٖٝ المٗازات المعسفٝـ١ المٛضـع١ يًُراضـب المـايٞ,     

أضــايٝب ٚأدٚات المحاضــب١ المايٝــ١ بــٌ إٕ  المحاضــب المــايٞذٝــث   ٜعــد نافٝــاً إٔ ٜعــسف 
فالمحاضـب١ المايٝـ١ في المٛاقـلإ الإضـتراتٝح١ٝ      (Know-How)ٖٓاى ذاجـ١ انـل يًُعسفـ١    

 ْػاطاً َعكداً يدزجـ١ نبير٠. دتع
 

إٕ المٗـاّ ايـتي تظـب إٔ ٜكـّٛ بٗـا المحاضـب المـايٞ أصـبرت ا ٕ         عًٝ٘ يمهٔ ايكـٍٛ,  
تتُ ـٌ في ضسٚز٠ تٛفير ايبٝاْات ٚالمعًَٛات ايتي تطاعد ع٢ً اتصاش الأٖداف المطـتكب١ًٝ  

, بحٝـــث تتضـــُٔ َعًَٛـــات عـــٔ: )نٝطـــٛ ٚتظاْـــت,  ٛذـــد٠ الإقتصـــاد١ٜٚالإضـــتراتٝح١ٝ يً
2009 ,201  ) 

 / َ ٌ:بٝاْات َاي١ٝ ٚغير َاي١ٝ .1
بٝاْات ايتػـغٌٝ َٚكـاٜٝظ الأدا٤ ذات المطـت٣ٛ ايعـايٞ ايـتي تطـتددَٗا الإداز٠        .أ 

 في إداز٠ ايػسن١.

 ايكٛا٥ِ الماي١ٝ ٚجٛاْب الإفصاح عٓٗا. .ا 

 
ات في ايبٝاْــات المايٝــ١ ٚايتػــغ١ًٝٝ ٚايبٝاْــات   / َ ــٌ: أضــباا ايــتغير تحًــٝلات الإداز٠ .2

 المتعًك١ بالأدا٤ ٚتأاير الاااٖات الأضاض١ٝ بايػسن١.

 
 



   بحٛث َطتكب١ًٝ/      
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 / َ ٌ:َعًَٛات َطتكب١ًٝ .3

ايفــسو ٚالمدــاطس ايــتي تٛاجٗٗــا ايػــسن١ َتضــ١ُٓ تًــو ايٓااــ١ عــٔ الاااٖــات    .أ 
 الأضاضٝـ١ لها, ٚخط  الإداز٠ َتض١ُٓ عٛاٌَ ايٓحاح الأضاض١ٝ.

 ٤ ايػسن١ اتذايٞ بالمعًَٛات المطتكب١ًٝ ايتي ضبل الإفصاح عٓٗا.َكاز١ْ أدا .ا 

 

/ َ ـٌ: أعضـا٤ تزًـظ الإداز٠ ٚالمـدزا٤ ٚالمهافـ ت      َعًَٛات عٔ الإداز٠ ٚالمطـاُٖين  .4
 ٚالمطاُٖين الأضاضين ٚايصفكات ٚايعلاقات بين تًو الأطساف.

 

 / َ ٌ:خًف١ٝ عا١َ عٔ ايػسن١ .5

 الأٖداف ٚالإضتراتٝح١ٝ ايعا١َ. .أ 
 اس ٖٝهٌ ايصٓاع١ ع٢ً ايػسن١.أػسن١ ٚخصا٥صٗا, ٚيٚصلإ ا .ا 

 
ــ١ ْٛعٝــ١ في       ٕأنُــا  ايبٝاْــات ٚالمعًَٛــات ايــتي ٦ٜٝٗٗــا المحاضــب المــايٞ تػــهٌ ْكً

الإفصــاح, ٚتٛضــع تزــاٍ اٖتُاَــات ايكــٛا٥ِ المايٝــ١ َــٔ عًُٝــ١ ايتكسٜــس المــايٞ إلى عًُٝــ١     
 ايتكسٜس عٔ ايػسن١ نهٌ.
  ٕ  نـإ ٦ٜٝٗٗــا المحاضـب المــايٞ ناْـت تسنــص    إٔ المعًَٛـات ايــتي  ٚبـريو ٜـس٣ ايباذ ــا

ــصّ        ــتراتٝح١ٝ ًٜـ ــ١ الإضـ ــب١ المايٝـ ــٌ المحاضـ ــٔ في ظـ ــاع, يهـ ــ١ الأضـ ــ١ بايدزجـ ــ٢ ايسبحٝـ عًـ
ذٝـــث ٜلاذـــغ َطـــاز  المحاضـــب المـــايٞ إٔ ٜٛضـــع َـــٔ دا٥ـــس٠ المعًَٛـــات ايـــتي ٜكـــدَٗا, 

ٚنُــا  بتصــسف ايبـاذ ين(  37 ,2004َعًَٛـات المحاضــب المـايٞ )اتذبٝطــٞ َٚصـطف٢,    
 ٚصٛلًا إلى تكديم٘ َعًَٛات عٔ ايكدز٠ ايتٓافط١ٝ. (2في ايػهٌ )َٛض  
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 (2غهٌ )

 َطاز َعًَٛات المحاضب المايٞ
 

 
ممــا تكــدّ يمهــٔ ايكــٍٛ إٔ اتذاجــ١ أصــبرت ضــسٚز١ٜ َٚاضــ١ لإٔ تعُــٌ المحاضــب١        

    ِ إذا َـا   الماي١ٝ ٚفل المتطًبات الإضتراتٝح١ٝ يًٛذدات الإقتصـاد١ٜ, ٚإٔ ذيـو يمهـٔ إٔ ٜـت
تم تطٜٛس أضايٝب المحاضب١ الماي١ٝ بحٝث تطاِٖ في تكـدِٜ المعًَٛـات الإضـتراتٝح١ٝ ايـتي     
ــدزتٗا ايتٓافطــ١ٝ في ظــٌ ايــتغيرات          ــِ ق ــا ايٛذــدات الإقتصــاد١ٜ في تحكٝــل ٚدع ــاد إيٝٗ تحت
ــ٘ في           ــا ضــٝتِ تٓاٚي ــٛ َ ــ١, ٖٚ ــ١ الأعُــاٍ اتذدٜ  ــتي تحــدث في ب٦ٝ ــ١ اي ٚايتطــٛزات المتلاذك

 ذكين.المبر ين ايلا
 
 
 
 
 
 

 َعًَٛات
 عٔ  ايسبح١ٝ

 َعًَٛات عٔ
 المكدز٠  

ع٢ً     
 الاضتُساز١ٜ

 َعًَٛات عٔ 
 المسنص   
 المايٞ    

 َعًَٛات  عٔ

 نفا٠٤ ضٝاض١ 
ايتٌُٜٛ  

 ٚالهٝهٌ المايٞ

 َعًَٛات

 عٔ
 ايكدز٠ ايتٓافط١ٝ



   بحٛث َطتكب١ًٝ/      
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 المبرث اي اْٞ
 أضايٝب المحاضب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝ

ٖٓاى اٖتُاّ أناديمٞ َـٔ قبـٌ ايهتـاا ٚايبـاذ ين بمحـاٍ أضـايٝب المحاضـب١ المايٝـ١         
الإضــتراتٝح١ٝ, ٚقــد أضــفس ٖــرا الاٖتُــاّ عــٔ تأصــٌٝ تزُٛعــ١ َــٔ الأضــايٝب المحاضــب١ٝ        

ــ١ يًُــصد بــين تشسجــات ْعــِ المحاضــب١ٝ المايٝ ــ      ١ ٚايترًٝــٌ الاضــتراتٝحٞ ٚايٓطــب   المايٝ
 .١ٝ ٚالأٖداف الإضتراتٝح١ٝ يًػسن١الماي

ْـ٘ لا ٜٛجـد ذتـ٢ ا ٕ    إإلا  ايسغِ مما نتب عـٔ المحاضـب١ المايٝــ١ الإضـتراتٝح١ٝ    ع٢ً ٚ
إطاز غاٌَ لما تحتٜٛ٘ المحاضـب١ المايٝـ١ الإضـتراتٝح١ٝ َـٔ أدٚات ٚأضـايٝب, فكـد اختًـلإ        

 .عدد ٖرٙ الأدٚات ٚالأضايٝبايهتاا ٚايباذ ين فُٝا بِٝٓٗ في 

 
ٕ ٖـرٙ  الماي١ٝ بم ابـ١ المدسجـات ايس٥ٝطـ١ يًٓعـاّ المحاضـ  المـايٞ, لأ       ايكٛا٥ِ دّٚتع

ايكٛا٥ِ بما تحٜٛ٘ َٔ َعًَٛات تػهٌ المس ٠ ايتي تعهظ ْتـا٥خ ايػـسن١ عًـ٢ َـداز ايفـتر٠      
ايكـ٠ٛ  المايٝـ١ يتعطٞ بريو صٛز٠ ٚاضر١ عٔ أدا٤ٖا, ٚيمهٔ َٔ خلالها تػدٝص جٛاْـب  

 فٝـ٘ َع جٛاْب ايضعلإ.
 

( عًــ٢ إٕ المعًَٛــات المحاضــب١ٝ ايــتي  1ٚقــد ْــص المعٝــاز المحاضــ  ايــدٚيٞ زقـــِ )  
 تتضُٓٗا ايكٛا٥ِ الماي١ٝ تتُ ٌ با تٞ:  

 قا١ُ٥ ايدخٌ.  .1
 قا١ُ٥ المسنص المايٞ. .2

 قا١ُ٥ ايتدفكات ايٓكد١ٜ. .3
 قا١ُ٥ تعٗس أَا: .4

 ناف١ ايتغيرات في ذكٛم المًه١ٝ أٚ  .أ 

في ذكٛم المًه١ٝ باضت ٓا٤ ايعًُٝات َع أصـراا ايػـسن١ ضـٛا٤ بصٜـاد٠ أٚ      ايتغيرات .ا 
 تخفٝض زأع الماٍ أٚ تٛشٜع الأزباح.

 ايطٝاضات المحاضب١ٝ ٚالإٜضاذات ايتفطير١ٜ.. 5



 /  ظاٖسضاناز د.  و شٜاد ٖاغِد.
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ٚقـــد تم تطـــٜٛس تًـــو ايكـــٛا٥ِ يتتضـــُٔ قـــدزاً نـــبيراً َـــٔ المعًَٛـــات المفٝــــد٠ َايٝـــاً          
ــل أ    ــٔ تحكٝ ـــاً, فضــلًا ع ـــس تًــو      ٚاضتراتٝحٝ ــ١ الإضــتراتٝح١ٝ, ٚتعٗ ــداف المحاضــب١ المايٝ ٖ

 (Grundy, et. al, 1998, 95): ا تٞ الاضتفـاد٠ في
ٌ  أٚ صـٝاغ١  .1 ِ  ايػـسن١  إضـتراتٝح١ٝ  تػـهٝ ٌ  ٚاختبـاز  يـدع  ْٚكـاط  ايكـ٠ٛ  ْكـاط  تحًٝـ

 ٚايتردٜات. ايضعلإ ٚايفسو

ِ  ْكاط ٚتحدٜد ايس٥ٝطٝين المٓافطين إضتراتٝح١ٝ فِٗ .2 ِ  ْٚكـاط  قٛتٗــ  ايفـسو ٚ ضعفٗــ

ِ  تـٛاجِٗٗ,  ايـتي  لهِ ٚايترـدٜات  المتاذ١ الإضـتراتٝح١ٝ َـٔ خـلاٍ المكازْـات      ْٚٛاٜـاٖ
 َع ايػسنات المُاا١ً في الأضٛام المدتًف١.

 ٚالمطتكب١ًٝ. اتذاي١ٝ ٚاذتٝاجاتِٗ ايس٥ٝطٝين ايعُلا٤ لمٛقلإ أعُل فِٗ .3

ٔ  ايتي المدتًف١ الأضايٝب تكِٝٝ .4  طسٜـل  ٔيًُٓـٛ, ٚلاضـُٝا ع ـ   ايػـسن١  تتبعٗـا  إٔ يمهـ

 أخس٣. غسنات َع الإْدَاد أٚ جدٜد٠ ع٢ً غسنات ايطٝطس٠

 
ٚيتطٜٛس ايكٛا٥ِ المايٝــ١ تم اعتُـاد أضـظ تسـدد٠, يًٛصـٍٛ إلى ايٓتـا٥خ المبتغـا٠ َـٔ         

 (61, 2005ٖرا ايتطٜٛس, َٚٔ ٖرٙ الأضظ: )عبد ايفتاح ٚ خسٕٚ, 
ــاد      .1 ــلاٍ بالمبـ ــ١ دٕٚ الإخـ ــايكٛا٥ِ المايٝـ ــات بـ ــست ايبٝاْـ ــ١ عـ ــٜٛس طسٜكـ ــظ  تطـ ٚالأضـ

 المحاضب١ٝ المعد٠ ع٢ً أضاضٗا.
إَها١ْٝ عٌُ المكازْات َع ايفترات المدتًف١ يتردٜد الاااٙ ايعاّ َٔ ْاذ١ٝ, ٚالمكازْـ١  .2

 َع ايػسنات ايػب١ٗٝ ٚايصٓاع١ٝ بصف١ عا١َ َٔ ْاذ١ٝ أخس٣.
إَها١ْٝ تطبٝل أضايٝب ايترًٌٝ المايٞ ٚذطـاا الماغـسات المدتًفـ١ يًرهـِ عًـ٢ أدا٤       .3

 َٔ ْاذ١ٝ, ٚايٛقٛف ع٢ً إَها١ْٝ الاضت ُاز فٝٗا َٔ ْاذ١ٝ أخس٣. ايػسن١
بٝـــإ المفـــاِٖٝ ايبٝٓٝـــ١ )َ ـــٌ تهًفـــ١ المبٝعـــات ٚصـــافي الأزبـــاح قبـــٌ خصـــِ ايفٛا٥ـــد     .4

ٚايضسا٥ب ٚزأع الماٍ ايعاَـٌ ٚغيرٖـا( ايـتي تٗـِ َطـتددَٞ ايكـٛا٥ِ المايٝـ١ في صـًب         
 ايكٛا٥ِ الماي١ٝ ٚبصٛز٠ ٚاضر١.

ٝاْــات ٚالماغــسات الإذصــا١ٝ٥ ) َ ــٌ الأزقــاّ ايكٝاضــ١ٝ ٚعــدد    الإفصــاح عــٔ بعــض ايب  .5
 الأضِٗ المصدز٠ ٚايك١ُٝ ايطٛق١ٝ يًطِٗ ٚعدد ايعاًَين ٚعدد فسٚا ايػسن١ ٚغيرٖا(.



   بحٛث َطتكب١ًٝ/      
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ايتعبير في ايكا١ُ٥ ْفطٗا بايكِٝ الماي١ٝ ٚبايٓطب الم١ٜٛ٦ ذتـ٢ تهـٕٛ المكازْـ١ َٓطكٝــ١      .6
لمايٝــ١ في قا٥ُــ١ ايــدخٌ عًــ٢ أضــاع   بــين ايفــترات المايٝــ١ المدتًفــ١, ٚتحطــب ايٓطــب ا  

صافي المبٝعات, ٚفي قا١ُ٥ المسنص المايٞ المطـٛز٠ عًـ٢ أضـاع زأع المـاٍ المطت ُــس,      
 ٚفي قا١ُ٥ ايٓفكات ايٓكد١ٜ ع٢ً أضاع صافي ايتدفكات يهٌ ْػاط.

ــلاَخ َلا٥ُــ١ يتطــٌٗٝ          .7 ــس اي ــٔ أن  ــد َ ــتي تع ــ١ اي ــ١ اضــتدداّ اتدــداٍٚ الإيهترْٚٝ إَهاْٝ
ايكٛا٥ِ المايٝـ١ اترتاَٝـ١ ٚعُـٌ ايترًـٝلات المايٝـ١      ١ٝ ٚإعداد اتذطابات ٚيايعًُٝات الما

 ٚإعداد المٛاشْات ايتدطٝط١ٝ ٚايتٓبا بايتدفكات ايٓكد١ٜ.
       

تحدٜد  اذد َكترذ١ يتطٜٛس تزُٛع١ ايكٛا٥ِ الماي١ٝ بما ٚفي ض٤ٛ َا تكدّ, يمهٔ 
 :ع٢ً ايٓرٛ ا تٞأغسات المحاضب١ المايٝـ١ الإضتراتٝح١ٝ ٜادٟ إلى تحكٝل 

 أٚلًا: قا١ُ٥ ايدخٌ )لأغسات المحاضب١ الإضتراتٝح١ٝ( ٚدٚزٖا في دعِ ايكدز٠ ايتٓافط١ٝ
ٜـتِ َـٔ خلالهـا تٛضـٝ  نافـ١       إذ  ٌ قا٥ُـ١ ايـدخٌ اذـد ايكـٛا٥ِ المايٝـ١ الأضاضـ١ٝ,       

ٜـد  ايعًُٝات المتعًك١ بالأْػط١ ايتي قاَت بٗا ايػسن١ خلاٍ ايفـتر٠ المايٝـ١ ٚصـٛلًا إلى تحد   
 ْتٝحـ١ تًو ايعًُٝات ٚالأْػط١ َٔ )زب  أٚ خطاز٠(.

أْ٘ يمهٔ إضـاف١ بٝاْـات أخـس٣ ضـُٔ ايكا٥ُـ١ يتهـٕٛ َعـد٠ لأغـسات          ٜٚس٣ ايباذ إ
المحاضب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝ نُكاز١ْ ْتٝح١ ايط١ٓ الماي١ٝ اتذاي١ٝ َع ايطـٓٛات ايطـابك١,   

ــٛ نــإ ٖٓــاى  ــٛ ٚشٜــاد٠ في ْت     ٝحــ١ ايٓػــاط أٚ ٖٓــاى تٓــاقص في   ٚتــٛفير َعًَٛــات فُٝــا ي
الأزباح, ٚنريو تٛفير َعًَٛات عٔ ذص١ ايطِٗ َـٔ الأزبـاح ٚايـرٟ ٜطـاعد الإداز٠ في زضـِ      

                                                           

تم تحدٜـد أغــهاٍ ايُٓــاذد المكترذــ١ يهـٌ َــٔ: قا٥ُــ١ ايــدخٌ ٚقا٥ُـ١ المسنــص المــايٞ ٚقا٥ُــ١ ايتــدفكات    ( )*
 صسف اضتٓاداً إلى:بتايٓكد١ٜ 

  ,ًًٞٝالإطـاز المفاُٖٝٞ يًُراضـب١ الاضـتراتٝح١ٝ ٚتطبٝكاتٗـا في    , (2007)َكداد احمد تع٢ٝ اتد"
, ن١ًٝ الاداز٠ ٚالاقتصـاد, جاَعـ١   (86, ايعدد )(29, المجًد ), تز١ً ت١ُٝٓ ايسافدٜٔايب١٦ٝ ايعساق١ٝ"

 .24-20و المٛصٌ, 
   ,ــاح ــد ايفت ــد ٚ خــسٕٚ )  عب ــا فسٜ ــ١ المحاضــب١  د(, 2005شنسٜ ــ١ عــين شمــظ,   زاضــات في ْعسٜ , َهتب

 .69-63و , ايكاٖـس٠



 /  ظاٖسضاناز د.  و شٜاد ٖاغِد.
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ٕ إعـــــداد قا٥ُـــــ١ ايـــــدخٌ لأغـــــسات المحاضـــــب١  أاضـــــاتٗا الإضـــــتراتٝح١ٝ المدتًفـــــ١, ٚضٝ
 ٚفل الأ ٛذد ا تٞ:  ع٢ً الإضتراتٝح١ٝ ٜتِ 

   
 غسن١.........

 المحاضب١ الإضتراتٝح١ٝ قا١ُ٥ ايدخٌ لأغسات 
      ( إلى ضـ١ٓ 20       لمكازْـ١ َـٔ ضـ١ٓ )   ٚايطـٓٛات ا  20   /  12/ 31عٔ ايط١ٓ المٓت١ٝٗ في 

  (20     ( عًُاً إ ض١ٓ الأضاع ٖٞ ) 20     )
 

 ايتفاصٌٝ

 ايط١ٓ
 الماي١ٝ اتذاي١ٝ

 ضٓٛات المكاز١ْ

 .... 20ض١ٓ     20ض١ٓ     20ض١ٓ    

  % دٜٓاز % دٜٓاز % دٜٓاز % دٜٓاز

         ××× (1إٜساد المبٝعات )

         ×× تهايٝلإ الإْتاد

         ×× تهايٝلإ َباغس٠

         ×× تهايٝلإ غير َباغس٠

ــاد   ــايٝلإ الإْتـــ ــايٞ تهـــ أجمـــ
 خلاٍ ايفتر٠  

××         

+ تشصٕٚ أْتـاد غـير تـاّ أٍٚ    
 المد٠

××         

تشصٕٚ أْتاد غير تـاّ أخـس    -
 المد٠

)××(         

ــلاٍ    ــاّ خـ ــاد ايتـ ــ١ الإْتـ تهًفـ
 ايفتر٠

××         

+ تشــصٕٚ الإْتــاد ايتــاّ أٍٚ   
 المد٠

××         

تشــصٕٚ الإْتــاد ايتــاّ أخــس  -
 المد٠

)××(         

ــاا خــلاٍ    ــاد المب ــ١ الإْت تهًف
 ايفتر٠

××         



   بحٛث َطتكب١ًٝ/      
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 ايتفاصٌٝ

 ايط١ٓ
 الماي١ٝ اتذاي١ٝ

 ضٓٛات المكاز١ْ

 .... 20ض١ٓ     20ض١ٓ     20ض١ٓ    

  % دٜٓاز % دٜٓاز % دٜٓاز % دٜٓاز

         ×× + تهايٝلإ ايتطٜٛل

         ××× (2تهًف١ المبٝعات )

         ×× (2-1ٌُ ايسب  )تز

         )××( تهايٝلإ إداز١ٜ   -

ــد    ــٌ ايفٛا٥ــ ــسب  قبــ ــافي ايــ صــ
 ٚايضسا٥ب  

××         

         )××( ايفٛا٥د -

         ×× صافي زب  ايٓػاط  

ــ١    ــير جازٜـــــ ــسادات غـــــ + إٜـــــ
 )عسض١ٝ(

××         

َصـــــسٚفات غـــــير جازٜـــــ١  -
 )عسض١ٝ(

)××(         

         ×××  ضسا٥بصافي ايسب  قبٌ اي

         )××( ضسا٥ب دخٌ -

         ××× صافي ايسب 

َتٛض  عدد الأضِٗ ايعاد١ٜ 
 المصدز٠

×××         

         ××× صافي زب  ايطِٗ ايعادٟ

 
 ااْٝاً: قا١ُ٥ المسنص المايٞ )لأغسات المحاضب١ الإضتراتٝح١ٝ(.

ًػـسن١, ٚيكٝـاع المسنـص المـايٞ أُٖٝـ١      تعد ٖرٙ ايكا١ُ٥ أضاضاَ يبٝإ المسنص المـايٞ ي 
  َ ٕ قـدز٠ ايػـسن١ عًــ٢ الاضتُــساز     طتددَــٞ ايبٝاْـات المايٝـ١. ذيـو لأ    خاص١ يــد٣ جمٝــع 

تهٕٛ عـاد٠ َسْٖٛـ١ بمـد٣ قـ٠ٛ أٚ ضـعلإ َسنصٖـا المـايٞ, ٚقـ٠ٛ أٚ ضـعلإ المسنـص المـايٞ            
 يًػسن١ تستب  بمصادز  ًٜٛٗـا. 

 ٕ ا٥ُــ١ َلا٥ُــ١ لأغــسات المحاضــب١ المايٝــ١ أْــ٘ يمهــٔ إٔ تهــٕٛ ٖـرٙ ايك  ٜٚـس٣ ايباذ ــا
الإضتراتٝح١ٝ َٔ خلاٍ إضافـ١ بٓـٛد لهـا يهـٞ تـٛفس َعًَٛـات ضـسٚز١ٜ لأغـسات ايتدطـٝ         



 /  ظاٖسضاناز د.  و شٜاد ٖاغِد.
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الاضـــتراتٝحٞ, َ ـــٌ َعـــدٍ ايعا٥ـــد إلى زأع المـــاٍ, َعـــدٍ دٚزإ المـــدٜٓين ٚأٚزام ايكـــبض 
لمحاضـــب١ ْٚطـــب١ ايتـــداٍٚ ٚغيرٖـــا, ٚبـــريو فـــإٕ إعـــداد قا٥ُـــ١ المسنـــص المـــايٞ لأغـــسات ا   

 ٚفل الأ ٛذد ا تٞ:  ع٢ً الإضتراتٝح١ٝ يمهٔ إٔ ٜتِ 
 

 غسن١......... 
 قا١ُ٥ المسنص المايٞ )لأغسات المحاضب١ الإضتراتٝح١ٝ(

( عًُاً 20     ( إلى ض١ٓ ) 20     ٚايطٓٛات المكاز١ْ َٔ ض١ٓ )   20    /   12/  31نُا في 
 ( 20      ٕ ض١ٓ الأضاع ٖٞ )أ
 

 ايتفاصٌٝ

 ١ ايطٓ
 اتذاي١ٝ لماي١ٝا

 ضٓٛات المكاز١ْ

 ... 20ض١ٓ   20ض١ٓ   20ض١ٓ  

  % دٜٓاز % دٜٓاز % دٜٓاز % دٜٓاز

ــاٍ   ــات زأع المـــ أٚلًا. َهْٛـــ
 المطت ُس:

         

         ××× تشصٕٚ ضًعٞ 

         ××× َدٜٕٓٛ ٚأٚزام قبض )صافي(

         ××× ذطابات َد١ٜٓ تشتًف١

         ××× ٚايبٓٛى ْكد١ٜ بايصٓدٚم 

         ××× تزُٛا الأصٍٛ المتداٚي١

          خصّٛ َتداٚي١:

         ××× بٓٛى دا١ٓ٥ 

         ××× دا٥ٕٓٛ ٚأٚزام دفع

         ××× ذطابات دا١ٓ٥ تشتًف١

         )××( تزُٛا اترصّٛ المتداٚي١

         ××× زأع الماٍ ايعاٌَ

         ××× أصٍٛ اابت١

ــات زأع المــاٍ             ×××تزُــٛا َهْٛ
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 ايتفاصٌٝ

 ١ ايطٓ
 اتذاي١ٝ لماي١ٝا

 ضٓٛات المكاز١ْ

 ... 20ض١ٓ   20ض١ٓ   20ض١ٓ  

  % دٜٓاز % دٜٓاز % دٜٓاز % دٜٓاز

 المطت ُس

َصـــادز  ٜٛـــٌ زأع المـــاٍ 
 المطت ُس

         

          ذكٛم المًه١ٝ

         ××× زأع الماٍ

         ××× اذتٝاطٝات ٚأزباح َسذً٘

         ××× تشصصات الإٖلاى

         ××× تزُٛا ذكٛم المًه١ٝ

         ××× قسٚت ط١ًٜٛ الأجٌ

تزُــٛا َصــادز  ٜٛــٌ زأع  
 الماٍ المطت ُس

×××         

         ××× ْطب١ ايتداٍٚ

         ××× ْطب١ ايطٝٛي١ ايطسٜع١

         ××× ْطب١ ذكٛم المًه١ٝ

َعدٍ دٚزإ المـدٜٓين ٚأٚزام  
 ايكبض

×××         

ــٛم    ــ٢ ذكــ ــد عًــ ــدٍ ايعا٥ــ َعــ
 المًه١ٝ 

×××         

         ××× ع الماٍَعدٍ ايعا٥د ع٢ً زأ

 
 
 
 
 



 /  ظاٖسضاناز د.  و شٜاد ٖاغِد.

.                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                     .                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                     .                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                

81 

 )لأغسات المحاضب١ الإضتراتٝح١ٝ( ااي اً: قا١ُ٥ ايتدفكات ايٓكد١ٜـ
( عًـ٢  7ٖٞ إذد٣ ايكٛا٥ِ الماي١ٝ الأضاض١ٝ ٚالم١ُٗ ايتي ْص المعٝاز ايدٚيٞ زقـِ )  

إعــدادٖا ٚايــتي تفٝــد في تصٜٚــد َطــتددَٞ ايكــٛا٥ِ المايٝــ١ بالأضــاع يتكٝــِٝ قــدز٠ ايػــسن١  
تأتٞ ذاجات ايػـسن١ في اضـتدداّ ايتـدفكات ايٓكدٜـ١ في      إذيٓكد١ٜ َٚا ٜعادلها, ع٢ً تٛيٝد ا

ايكسازات الاقتصاد١ٜ ايتي تتدـر َـٔ قبـٌ َطـتددَٞ ايكـٛا٥ِ المايٝـ١ ٚايـتي تتطًـب تكٝـِٝ          
يكــدز٠ ايػــسن١ عًــ٢ تٛيٝــد ايٓكدٜــ١ َٚــا ٜعادلهــا ٚعًــ٢ تٛقٝتٗــا ٚدزجــ١ ايتأنــد في عًُٝــ١       

تدازٜـــ١( كدٜـــ١ إلى تـــدفكات َـــٔ ايٓػـــاطات ايتػـــغ١ًٝٝ )ا تٛيٝـــدٖا, ٚتصـــٓلإ ايتـــدفكات ايٓ
 .(241, 2006)عبد ايًطٝلإ,  ٚالاضت ُاز١ٜ ٚايت١ًُٜٝٛ

 
إٔ َعًَٛــات قا٥ُــ١ ايتــدفكات ايٓكدٜــ١ تعــد في غاٜــ١ الأُٖٝــ١ بايٓطــب١   ٜٚــس٣ ايباذ ــإ

يـدداز٠ الإضـتراتٝح١ٝ إذا َـا تم إضـاف١ بعــض ايبٓـٛد إلى ٖـرٙ ايكا٥ُـ١, نُعـدٍ دٚزإ صــافي         
ايتدفكات ايٓكد١ٜ َٔ الأْػـط١ ايتػـغ١ًٝٝ, َٚعـدٍ تغطٝـ١ ايٓكدٜـ١ ْٚطـب١ نفاٜـ١ ايتـدفكات         

 ايٓكد١ٜ ٚغيرٖا.
 

ٚبريو فإٕ إعداد قا١ُ٥ ايتـدفكات ايٓكدٜـ١ لأغـسات المحاضـب١ الإضـتراتٝح١ٝ يمهـٔ إٔ       
 ٚفل الأ ٛذد ا تٞ:      ع٢ً ٜتِ 
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 غسن١.........
 سات المحاضب١ الإضتراتٝح١ٝ(قا١ُ٥ ايتدفكات ايٓكد١ٜ )لأغ

( عًُاً إ 20   ( إلى ض١ٓ )  20    ٚايطٓٛات المكاز١ْ َٔ ض١ٓ )   20/    12/  31نُا في 
 ( 20  ض١ٓ الأضاع ٖٞ )  

 

 ايتفاصٌٝ

 ايط١ٓ
 الماي١ٝ اتذاي١ٝ

 ضٓٛات المكاز١ْ

 .. 20ض١ٓ   20ض١ٓ   20ض١ٓ  

  % دٜٓاز % دٜٓاز % دٜٓاز % دٜٓاز

ت ايٓكدٜـــ١ َـــٔ الأْػـــط١    ايتـــدفكا 
 اتداز١ٜ

         

         ×× ْكد١ٜ تسص١ً َٔ ايعُلا٤

         ×× فٛا٥د ٚأزباح تسص١ً

         )××( ْكد١ٜ َدفٛع١ يًُٛزدٜٔ

         )××( ْكد١ٜ َدفٛع١ يًُصسٚفات 

         )××( فٛا٥د َدفٛع١

         )××( ضسا٥ب َدفٛع١

ٔ الأْػط١ صافي ايتدفكات ايٓكد١ٜ َ
 (1) اتداز١ٜ

××× 
        

ايتـــدفكات ايٓكدٜـــ١ َـــٔ الأْػـــط١     
 الاضت ُاز١ٜ

         

         )××( غسا٤ أصٍٛ اابت١

         ×× بٝع أصٍٛ اابت١

         )××( َػسٚعات تحت ايتٓفٝر

صافي ايتدفكات ايٓكد١ٜ َٔ الأْػط١ 
 (2الاضت ُاز١ٜ )

××× 
        

ٔ الأْػـــط١  ايتـــدفكات ايٓكدٜـــ١ َـ ــ  
 ايت١ًُٜٝٛ

         

         ×× إصداز أضِٗ جدٜد٠
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 ايتفاصٌٝ

 ايط١ٓ
 الماي١ٝ اتذاي١ٝ

 ضٓٛات المكاز١ْ

 .. 20ض١ٓ   20ض١ٓ   20ض١ٓ  

  % دٜٓاز % دٜٓاز % دٜٓاز % دٜٓاز

         )××( غسا٤ أضِٗ خصا١ْ

إصــــداز ضــــٓدات ٚقــــسٚت طًٜٛــــ١  
 الأجٌ

××         

         )××( ضداد قسٚت ط١ًٜٛ الأجٌ

         )××( تٛشٜعات أزباح ْكداً

صافي ايتدفكات ايٓكد١ٜ َٔ الأْػط١ 
 (3ايت١ًُٜٝٛ )

××× 
        

ــٓكص في   ــاد٠ أٚ ايــــــــــــــــ ايصٜــــــــــــــــ
 (3+2+1ايٓكد١ٜ)

)××( 
        

         ××× زصٝد ايٓكد١ٜ أٍٚ المد٠

         )××( زصٝد ايٓكد١ٜ  خس المد٠

 ْطــــب١ نفاٜــــ١ ايتــــدفكات ايٓكدٜــــ١
(1/2+3) 

××× 
        

ٕ صافي ايتدفكات ايٓكد١ٜ  َعدٍ دٚزا
 (1َٔ الأْػط١ اتداز١ٜ )

××× 
        

+أجمــايٞ 1ايٓكدٜــ١)َعــدٍ تغطٝــ١  
 الأصٍٛ(

××× 
        

 
َٚٔ خلاٍ ايعست ايطابل عٔ ايكٛا٥ِ الماي١ٝ الأضاضـ١ٝ )قا٥ُـ١ ايـدخٌ, قا٥ُـ١ المسنـص      

ٕ أالمــايٞ, قا٥ُــ١ ايتــدفكات ايٓكدٜــ١( المعــد٠ لأغــسات المحاضــب١ الإضــتراتٝح١ٝ, ٜتضــ  ب ــ    
دٚات َتٓٛعـ١ يغـست   ايكٛا٥ِ يمهٔ إٔ تهٕٛ َلا١ُ٥ يلأغسات الإضتراتٝح١ٝ بعـد اضـتدداّ أ  

ايٛصــٍٛ إلى َاغــسات َــٔ ايكــٛا٥ِ المايٝـــ١ ايتازتغٝــ١ تتعًــل بــالأدا٤ المتٛقــع في المطــتكبٌ, 
ضٛا٤ نإ ٖـرٙ الأدٚات عًـ٢ غـهٌ ْطـب َايٝـ١ َضـاف١ إلى نـٌ قا٥ُـ١ ٚيهـٌ ْطـب١ َديٛيـ٘            
المــايٞ, أٚ َكازْــ١ ايطــ١ٓ اتذايٝــ١ َــع ضــٓٛات أخــس٣ يتردٜــد ايــتغيرات َــٔ ضــ١ٓ لأخــس٣,     
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ايٞ يمهــٔ إٔ تطــتددّ ٖــرٙ الأدٚات لمطــاعد٠ َطــتددَٞ ايكــٛا٥ِ المايٝـــ١ في اتخـــاذ   ٚبايتــ
ايكسازات الإضتراتٝح١ٝ ٚبما يمهٔ إٔ ٜطاعد في إٔ تـادٟ ٖـرٙ ايكـسازات إلى تحكٝـل ايػـسن١      

 لأٖدافٗـا الإضتراتٝح١ٝ.   
 

(BSC)زابعاً: المٛاش١ْ باضتدداّ بطاق١ الأدا٤ المتٛاشٕ 
* 

ا: "خط١ ايعٌُ في فتر٠ َطتكب١ًٝ تٗدف إلى تٓعِٝ ٚتٓطـٝل أٚجـ٘   بأْٗتعسف المٛاش١ْ 
ايٓػاط الاقتصـادٟ يػـسن١ َعٝٓـ١ في ذـدٚد المـٛازد ايبػـس١ٜ ٚالمادٜـ١ ٚالمايٝـ١ المتاذـ١,          
بحٝث يمهٔ تحكٝل أفضٌ ايٓتا٥خ فُٝا ٜتعًل بتركٝل الأٖداف المسغٛب١ ٚالمحدد٠ َكـدَاً  

ايــتي تٛصــٌ إلى ٖــرٙ الأٖــداف" )زاضــٞ    باضــتدداّ أفضــٌ ايٛضــا٥ٌ ٚالأضــايٝب ٚايطــسم  
 .(12, 2006ٚذحاشٟ, 

  
ٚقد ذعٝت المٛاش١ْ بالاٖتُاّ المتصاٜـد في ايطـٓٛات الأخـير٠, ذٝـث أصـبرت تستبــ        
في إعــدادٖا ٚتطبٝكٗــا بعــدد َــٔ الأفهــاز المطــتردا١ َ ــٌ المٛاشْــ١ عًــ٢ أضــاع الأْػــط١      

(ABB)  ٕٚنريو بطاق١ الأدا٤ المتٛاش(BSC)  ,طالما ٜـتِ ايـسب    (, 281ٚ, 2006)حماد
بين المٛاشْات ٚالاضتدداّ المتصاٜد يًُاغسات غير الماي١ٝ, فإْٗـا ٚلا غـو ضـٛف تطـتُس في     

 ب١٦ٝ الأعُاٍ نأضًٛا َٔ أضايٝب المحاضب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝ.
 
بأْٗا: أدا٠ ْٚعاّ الإداز٠ الإضتراتٝح١ٝ ايس٥ٝط١ ايتي  (BSC) إعسف ايباذ ٜٚ

ايعًٝا ع٢ً تعكب ٚتكِٜٛ أدا٤ ايػسنـ١ يػُٛلهـا ع٢ً َكاٜٝظ َاي١ٝ ٚغير تطاعد الإداز٠ 

                                                           

َٔ ايٛاض  إٔ بطاق١ الأدا٤ المتٛاشٕ   ٌ أدا٠ َٔ أدٚات المحاضب١ الإداز١ٜ الإضتراتٝح١ٝ, ٚيغست  (*)
تطٜٛس إضتدداّ بطاق١ الأدا٤ المتٛاشٕ في تزاٍ المحاضب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝ أٜضاً إزتأ٣ ايباذ إ 

المٛاش١ْ دّ نُا ٖٛ زأٟ ايعدٜد َٔ ايباذ ين ٚع .بسب  بطاق١ الأدا٤ المتٛاشٕ َع المٛاش١ْ ايكٝاّ
باضتدداّ بطاق١ الأدا٤ المتٛاشٕ   ٌ أضًٛباً ضُٔ أضايٝب المحاضب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝ إلى جاْب 

 الإضتفاد٠ َٓٗا في تزالات المحاضب١ الإداز١ٜ الإضتراتٝح١ٝ.
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َاي١ٝ َتض١ُٓ إطازاً ذات أزبع١ أبعاد ٖٚٞ المايٞ ٚايعًُٝات ايداخ١ًٝ ٚايصبٕٛ ٚايتعًِ 
 ٚايُٓٛ. 

ٚيـــسب  المٛاشْــــ١ بإضـــتراتٝح١ٝ ايػــــسن١, لابــــد َـــٔ زبطٗــــا بــــأدا٠ َٚـــٔ اــــِ زبطٗــــا     
ايـتي   ـٌ    (BSC)را المٛقع يم ٌ بطاق١ الأدا٤ المتٛاشٕ بالإضتراتٝح١ٝ, ٚأفضٌ أدا٠ في ٖ

إطـــاز عًُـــٞ يكٝـــاع الأدا٤ َـــع ٖـــدفين ز٥ٝطـــٝين الأٍٚ تحٜٛـــٌ الإضـــتراتٝح١ٝ إلى أٖـــداف  "
 الإضتراتٝح١ٝ إلى جمٝـع أجصا٤ٖـا"   تسدد٠ يلأقطاّ المدتًف١ في ايػسن١ ٚاي اْٞ تٛصٌٝ تًو

(Hannula, et.al, 2009, 3)  " :َٞكـاٜٝظ تشتـاز٠ َٚػـتك١ َـٔ     تزُٛعـ١  , ٚنـريو ٖـ
إضـــتراتٝح١ٝ ايػـــسن١ ٚ  ـــٌ تًـــو المكـــاٜٝظ أدا٠ ٜطـــتددَٗا المـــدزا٤ في اتصـــالاتِٗ َـــع    
ايعاًَين ٚحم١ً الأضِٗ اترـازجٝين ممـا تظعًـٗا تطـاِٖ في تحكٝـل زضـاي١ ايػـسن١ ٚأٖـدافٗا         

 . (Morisawa , 2002 , 7)" الإضتراتٝح١ٝ
 

ٚغـا١ًَ عـٔ أدا٤ ايػـسن١ يـدداز٠ ايعًٝـا       ٚتكدّ بطاق١ الأدا٤ المتٛاشٕ صـٛز٠ ٚاضـر١  
تسـٛز   ,تسٛز ايعًُٝـات ايداخًٝـ١   ,تسٛز ايصبا٥ٔ, المحٛز المايٞ َٔ خلاٍ تساٚزٖا الأزبع١:

             .(Kaplan & Atkinson, 1998, 368)ايتعًِ ٚايُٓٛ 
 

ٚتتفاعٌ المحاٚز الأزبع١ يبطاقـ١ الأدا٤ المتـٛاشٕ ٚبػـهٌ َتبـادٍ َـٔ خـلاٍ َكـاٜٝظ        
ــ١        ٚ ــسات المايٝـ ــتٓاداً يًُاغـ ــسن١ ٚاضـ ــتراتٝح١ٝ ايػـ ــر إضـ ــل ٚتٓفٝـ ــب في تحكٝـ ــداف تصـ أٖـ

 ٚالماغسات غير الماي١ٝ يضُإ تكِٜٛ أدا٤ إضتراتٝحٞ صرٝ .  
 

ٕ ايبطاقـ١   تكدّ بدٜلًا عٔ َاغسات الأدا٤ المايٞ أْطتٓتخ بٚاضتٓاداً إلى َا تكدّ 
َاي١ٝ أدت إلى تطٜٛس ع١ًُٝ تكِٜٛ  فٗٞ بكت تستفع١ بٗا, ٚيهٓٗا أضافت لها َاغسات غير

الأدا٤ ٚزبطٗا بالإضتراتٝح١ٝ, ذٝث قدَت ٚض١ًٝ يترجم١ إضتراتٝح١ٝ ايػسن١ إلى تزُٛع١ 
أفعاٍ ٜادٜٗا ايعاًَين َٚٔ خلاٍ تهاٌَ ٚتٛاشٕ تساٚز بطاق١ الأدا٤ المتٛاشٕ يمهٔ اتذهِ 

 إٔدٜس بالإغاز٠ إلى ع٢ً َد٣ تصاح تًو ايٛذدات في تحكٝل أٖدافٗا الإضتراتٝح١ٝ. ٚاتد



   بحٛث َطتكب١ًٝ/      
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, ٜٚس٣ ايباذ إ ٖٓاى َٔ ٜٓعس إلى ٖرٙ ايبطاق١ ع٢ً أْٗا أدا٠ أٚ ْعاّ أٚ ٚض١ًٝ أٚ تك١ٝٓ
  ٚذيو يه س٠ تٓاٍٚ ٖرا المصطً  في المكالات المتعًك١ بٗرا المٛضٛا. "أدا٠" أْٗا

 
َٔ  زب  بطاق١ الأدا٤ المتٛاشٕ َع المٛاش١ْأْ٘ يمهٔ  (Paul, 2005, 139)ٜس٣ ٚ

 .(3ايػهٌ )نُا في  تزُٛع١ َٔ اترطٛاتلاٍ خ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 (3غهٌ )

 زب  بطاق١ الأدا٤ المتٛاشٕ َع المٛاش١ْ
 

المٓافع المتأت١ٝ َٔ زب  بطاق١ تزُٛع١  (142, 2009)ادزٜظ ٚايغاي ,  نُا ٜاند
 تٞ:ا بَع المٛاش١ْ  (BSC)الأدا٤ المتٛاشٕ 

 .تك١ٜٛ ايترنٝص ع٢ً الإضتراتٝح١ٝ الأضاض١ٝ .1
 تفعٌٝ عًُٝات الاتصاٍ ٚايتٛاصٌ ٚجعًٗا أن س فاع١ًٝ ٚٚضٛذاً. .2

ايسضاي١ ٚايكِٝ 
 ٚايسؤ١ٜ

 الإستراتيجية

 تعاقب بطاق١ الأدا٤ المتٛاشٕ        

 المٛاش١ْ

 *المٛازد الماي١ٝ
 يبػس١ٜ*المٛازد ا
المٛازد  *تخصٝص

 الاضتراتٝح١ٝ

 بطاق١ الأدا٤ المتٛاشٕ

الأٖداف  المكاٜٝظ  المطتٗدفات  
 المبادزات

 ايعًُٝاتٞ ايسأسمايٞ

 زاعٞ ايلْاَخ

 

 ٚذد٠
 عُاٍالأ 

 
 ايكطِ/
 ايفسٜل

 

 ٚذد٠ 
 الأعُاٍ

 
 ايكطِ/
 ايفسٜل

 

 ٚذد٠ 
 لأعُاٍا

 ايكطِ/
 ايفسٜل

 



 /  ظاٖسضاناز د.  و شٜاد ٖاغِد.
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 تكٛد إلى ايتعإٚ ٚايتٓطٝل ٚايتفاعٌ ايعايٞ ٚايهبير بين تشتًلإ اتدٗات. .3
 تطاِٖ في تطٌٗٝ عًُٝات ايتعًِ ٚشٜاد٠ اترل٠.  .4
 

ًـسب   يٖٓـاى خطـٛات   إٔ  (Kaplan & Norton, 2001, 2)ٜـس٣  ٚبـٓفظ الااـاٙ   
أدا٠ ايـسب  ضـٛف تهـٕٛ بطاقـ١ الأدا٤ المتـٛاشٕ,      إٔ ٚبايتأنٝد  , ضتراتٝح١ٝبين المٛاش١ْ ٚالإ

 (.4ٚيمهٔ تٛضٝ   ي١ٝ ايسب  نُا في ايػهٌ )
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 (4غهٌ )

 َع المٛاش١ْ الإضتراتٝح١ٝزب  

 المدخلات 

 )المٛازد( 

 المدسجات 

 )ايٓتا٥خ(  

 الإضتراتٝح١ٝ 

 علاَات المتٛاش١ْ  بطاق١ اي

 المٛاش١ْ  

 ايعًُٝات 

 دٚز٠ إداز٠ ايعًُٝات 

 
 

 تحدٜث الإضتراتٝح١ٝ 
 

      
 زب  الإضتراتٝح١ٝ بالمٛاش١ْ

 أٖداف ممتد٠  -
 َبادزات إضتراتٝح١ٝ  -
 تٓباات َطتُس٠  -

 
  المٛازد  

 
 الاختباز, ايتعًِ, ايتٛافل 

 اختباز الازتباط ايطب    -

  الإضتراتٝح١ٝ المٛضٛع١ -
 المحانا٠ ايدٜٓاَٝه١ٝ -
 ايترًٝلات ايتحاز١ٜ -

 اختباز الافتراضات -

 

 ايتكازٜس
 إغلام دٚز٠ الاضتراتٝح١ٝ

 ايتغر١ٜ ايعهط١ٝ الاضتراتٝح١ٝ -
 المطا٤ي١ المحاضب١ٝ -

 
 ايفرص 

 دٚز٠ ايتعًِ الإضتراتٝحٞ  



   بحٛث َطتكب١ًٝ/      
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ٕ إداز٠ ايػسن١ يمهـٔ إٔ تطتدــدّ أضـًٛا    أ( 181-180, 2005س٣ )عبد ايفتاح, ٜٚـ
زبط٘ بالإضتراتٝح١ٝ َٔ خـلاٍ تطبٝـل بطاقـ١ الأدا٤ المتـٛاشٕ يتركٝـل      المٛاش١ْ ايرٟ يمهٔ 

 تٞ:   ١ُ ايتي تتُ ٌ با ٗعدد َٔ ايٛظا٥لإ ايتٓع١ُٝٝ الم
 ٚضع َعدلات الأدا٤ المطتٗدف١ ٚتٛشٜع المٛازد َٔ أجٌ تحكٝل الأدا٤ المطتٗدف. .1
 تكِٜٛ الأدا٤ ايفعًٞ في ض٤ٛ الأدا٤ المطتٗدف. .2

 َٛات ايتغر١ٜ ايعهط١ٝ ٚايتعًِ.تحدٜث الأٖداف في ض٤ٛ َعً .3
 

إٕ دَــخ إعــداد المٛاشْـــ١ ٚبطاقــ١ الأدا٤ المتــٛاشٕ َـــع      ٜٚلاذــغ َــٔ ايعــست ايطـــابل   
ــتي تتبٓــ٢ تطبٝــل           ــو بايٓطــب١ يًػــسنات اي ــٌ أَــساً جٖٛسٜــاً, ٚذي ــات ايتدطــٝ  يم  عًُٝ

ــتراتٝح١ٝ.  ــادزات        إذالإضـ ــل المبـ ــ١ يتركٝـ ــس١ٜ ايلاشَـ ــ١ ٚايبػـ ــٛازد المايٝـ ــاد المـ ــتِ اعتُـ ٜـ
ضتراتٝح١ٝ ٖٚرا ٜعني ٚضع تًو المتطًبـات في صـٛز٠ َٛاشْـ١ تتضـُٔ َهـْٛين )َٛاشْـ١       الإ

, ممــا ٜتطًـب إعــاد٠ تبٜٛـب َصــسٚفات المٛاشْـ١ ٚإٜساداتٗــا    إضـتراتٝح١ٝ, َٛاشْــ١ عًُٝـات(  
 .بطاق١ الأدا٤ المتٛاشٕبمٛجب تساٚز 

 
 : ايسقاب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝخاَطاً
ضـتراتٝح١ٝ ٜـتِ اضـتبداٍ المطـ٦ٛي١ٝ المايٝـ١ ٚايسقابـ١       في ظٌ َفّٗٛ ايسقاب١ المايٝـ١ الإ  

١ ( إلى َفّٗٛ ايسقاب ـ(Modi, et. al, 2000, 28إذ ٜػير الماي١ٝ بصٛز٠ أن س اسا٤ يًٛاقع. 
عًُٝات ايتبصس ٚاتذه١ُ َٗٝه١ً بػهٌ دقٝـل ٚفاعـٌ يتطـٜٛس    الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝ بأْ٘: "

 .١"صايػسنـ١ بػهًٗـا ايعاّ أٚ أٟ َٔ أْعُتٗا اترا
: "أدا٠ تصـٜٛب َطـاز ايػـسن١ تضـٛ قُٝٗـا ٚاْـ٘       ( بأْ٘(Norton, 2002, 2)ٚفطسٙ 

 .لإ ٚاختٓاقات المهاَـٔ الإضتراتٝح١ "تحًٌٝ يطاقات ٚق٠ٛ ٚضع
ــدٚزٟ,   ــس٣ )ايـ ــ317٘, 2005ٜٚـ ــٜٛس    ( بأْـ ــايٝب تطـ ــا٥ٌ أٚ أدٚات أٚ أضـ ــد ٚضـ : "أذـ

هٝـ١, ٚإ َـٔ َٗـاّ ايسقابـ١     عًُٝات ايترطين المطتُس يدضتراتٝح١ٝ َكابٌ ايعًُٝات ايتهتٝ
 إعاد٠ تهٝٝلإ إضتراتٝحـ١ٝ ايػسن١ يترطين قدزاتٗـا في تحكٝل أٖدافٗا".

 



 /  ظاٖسضاناز د.  و شٜاد ٖاغِد.
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أضـًٛا زقـابٞ َتحـدد لمعسفـ١     ٖـٞ:    ايسقاب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٜٝٚس٣ ايباذ إ إٔ 
 :iٚتكـِٜٛ ٚتضُٔ ٖرا ايتعسٜلإ حما١ٜ ا تٞنٌ َا في ايػسن١ َٚا تحٝ  بٗا, 

 , ْٚطب بًٛغٗا.تٗاٚزضاي زؤ١ٜ ايػسن١ أٖداف ٚغاٜات تٛافل .1
 اضتراتٝحٝات ٚضٝاضات ٚقٛاعد, ٚأضبكٝات تطبٝكٗا. .2
 , َٚد٣ تحكٝكٗا. ِٗٚتطًعات زغبات ذٟٚ ايعلاق١ بايػسن١ .3

 اذتٝاجات ذاي١ٝ َٚطتكب١ًٝ يًُٛازد, ٚجدٚي١ اتذصٍٛ عًٝٗا. .4

 َعًَٛات ذات علاق١ بايػسن١, ٚأضظ َعاتدتٗا ٚتطٜٛسٖا. .5

 ن١ إلى تصُُٝٗا ٚاتصاشٖا.عًُٝات تطع٢ ايػس .6

 
ــ١   ص بــــين ٝــــَٚــــٔ ايضــــسٚزٟ ٖٓــــا ايتُٝ  ايسقابــــ١ المايٝــــ١ ايتكًٝدٜــــ١ ٚايسقابــــ١ المايٝــ

(, 73, 2010الإضــتراتٝح١ٝ, فــالأخير٠ ٖــٞ أن ــس ضــع١ ٚشمٛيٝــ١ ممــا عًٝــ٘ الأٚلى )ايٓحــاز,   
 (.1ٚيمهٔ تٛضٝ  ايفسم بُٝٓٗا نُا في اتددٍٚ )

 
 (1جدٍٚ )

 ي١ٝ ايتكًٝد١ٜ ٚايسقاب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝايسقاب١ الما بينالمكاز١ْ  
 ايسقاب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝ ايسقاب١ الماي١ٝ ايتكًٝد١ٜ

ايفتر٠ ايصَٓٝـ١ أطـٍٛ ٚتـتراٚح بـين عـد٠ ضـٓٛات        ايفتر٠ ايص١َٝٓ ض١ٓ فاقٌ.
 ٚأن س َٔ عػس ضٓٛات.

 المكاٜٝظ ن١ُٝ فك .
 ايترنٝص ع٢ً الأْػط١ ايداخ١ًٝ في ايػسن١.

 ن١ُٝ ْٚٛع١ٝ.المكاٜٝظ 
 ايترنٝص ٜػٌُ داخٌ ٚخازد ايػسن١.

 المعاتد١ تتِ أٍٚ بأٍٚ. فعاي١ٝ المعاتد١ بعد اْكضا٤ فتر٠ المٛاش١ْ.

 
إٔ ايسقابــ١ المايٝــ١ الإضــتراتٝح١ٝ تأخــر بعــداً   ايباذ ــإ س٣ ٜــ( 1ٚبــايٓعس إلى اتدــدٍٚ )

  ٓ خــر بٓعــس اٝــ١ تٛعشَٓٝــاً ٜتحــاٚش ايطــ١ٓ إلى عكــد َــٔ ايــصَٔ, نُــا إ ايٛضــا٥ٌ ايهُٝــ١ ٚاي
 ايعًُٝات ايداخ١ًٝ ٚايب١٦ٝ اترازج١ٝ.فضلًا عٔ الاعتباز 



   بحٛث َطتكب١ًٝ/      
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( إلى ٚجٛد الاا١ أْٛاا َـٔ ايسقابـ١   471 ,2007, ٚقد أغاز نٌ َٔ )ايغاي  ٚإدزٜظ
 (.5الإضتراتٝح١ٝ ٚنُا َٛض  بايػهٌ )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (5غهٌ )
 أْٛاا ايسقاب١ الإضتراتٝح١ٝ

 * فرص ايعاًَين قبٌ ايتعاقد َعِٗ

 فرص المٛاد الأٚي١ٝ قبٌ اضتلاَٗا*
*تػغًٝٞ ذاًَٞ ايػٗادات 

 المطًٛب١ في ايػسن١
 المدخلات ايترنٝص ع٢ً

 *اكاف١ ايػسن١
 *إداز٠ اتدٛد٠ ايػا١ًَ

 *ايسقاب١ ايرات١ٝ

 * تحًٌٝ المبٝعات لأذد زجاٍ ايبٝع
 *فرص جٛد٠ المٓتحات ايٓٗا١ٝ٥
 *َط  إذصا٥ٞ يًُطتًٗهين

 ايترنٝص ع٢ً

 المدسجات  ص ع٢ًايترنٝ

 ايعًُٝات

 ايسقاب١ ايكب١ًٝ

 ايسقاب١ المتصا١َٓ

 ايسقاب١ ايبعد١ٜ



 /  ظاٖسضاناز د.  و شٜاد ٖاغِد.
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إَهاْٝــ١ َــٔ سغِ عًــ٢ ايــيٝــ١ الإضــتراتٝح١ٝ أضــايٝب جدٜــد٠,  ًسقابــ١ الماينُــا ظٗــست 
اضتدداّ الأضايٝب ايتكًٝد١ٜ يًسقاب١ َ ٌ أضـايٝب ايترًٝـٌ المـايٞ ٚالأضـايٝب الإذصـا١ٝ٥      

 تٞ:  كازٜس اتراص١, ٚيمهٔ تٛضٝرٗا با ٚالملاذعات ايػدص١ٝ ٚايت
ٚايتي ع٢ً أضاضٗا  المكاز١ْ بين ايطٝٓازٜٖٛات ايب١ٝ٦ٝ المدطط١ أٚ ايتي تم ايتٓبا بٗا .1

ــين ايطــٝٓازٜٖٛات        ــ١ ٚب ــ٘ المدتًف ــات ايتدطــٝ  الاضــتراتٝحٞ بمهْٛات ــاّ بعًُٝ تم ايكٝ
ايب٦ٝٝــ١ ايــتي تحــدث فعــلا أآــا٤ َسذًــ١ ايتٓفٝــر اــِ ايكٝــاّ بتعــدٌٜ ٚتسغــٝد ايطــًٛى       
 الاضـــتراتٝحٞ َٚهْٛـــات الإداز٠ الإضـــتراتٝح١ٝ بصـــف١ عاَـــ١ في ضـــ٤ٛ َـــا تعـــدث فعـــلاً 

(Norton, 2002, 9). 

 
المكاز١ْ بين ايٓتـا٥خ المدططـ١ لمهْٛـات ٖـسّ ايطـًٛى الاضـتراتٝحٞ ايـرٟ تم تخطٝطـ٘          .2

ٚايـــرٟ تعتـــ٣ٛ عًـــ٢ ايسؤٜـــ١ )ٚايغـــست ٚالمُٗـــ١( ٚالأٖـــداف الإضـــتراتٝح١ٝ ٚالمـــصٜخ   
الاضتراتٝحٞ يلأْػط١ ٚالمدسجات ٚايٓتا٥خ ايفع١ًٝ ٚانتػـاف الاتضـساف الاضـتراتٝحٞ    

 اضب.  المتعًل بٗا ٚتصرٝر٘ في ايٛقت المٓ

 
ــ١        .3 المكازْــ١ بــين َهْٛــات ايكــدز٠ ايتٓعُٝٝــ١ المدططــ١ َٚــا تٛاجــد َٓٗــا فعــلا في َسذً

ايتٓفٝر اـِ انتػـاف ايفحـٛات بُٝٓٗـا ٚتحًًٝـٗا ٚاتخـاذ َـا ًٜـصّ يطـد تًـو ايفحـٛات في            
 ايٛقت المٓاضب.

 
اضتدداّ المصٜخ الاضتراتٝحٞ يلأْػط١ ٚالمدسجات في ايسقاب١ َٔ خلاٍ زضـِ اترسٜطـ١    .4

تٝح١ٝ يًُــــصٜخ الاضــــتراتٝحٞ في َسذًــــ١ ايتدطــــٝ  يتٛضــــٝ  خطــــ١ المــــصٜخ   الإضــــترا
الاضـــتراتٝحٞ اـــِ زضـــِ اترسٜطـــ١ ايفعًٝـــ١ يًُـــصٜخ الاضـــتراتٝحٞ ٚالمكازْـــ١ بُٝٓٗـــا         

-37, 2011)ٖلايـٞ,   ٚانتػاف الاتضساف الاضتراتٝحٞ ٚتصرٝر٘ في ايٛقت المٓاضـب 
38). 
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ع٢ً ايسبح١ٝ ٖٚٓا يمهٔ المكازْـ١  اضتدداّ أضًٛا تحًٌٝ أاس الإضتراتٝح١ٝ ايتطٜٛك١ٝ  .5
بين أاس عد٠ اضتراتٝحٝات تطٜٛك١ٝ بد١ًٜ ع٢ً ايسبح١ٝ اِ اختٝاز أفضًٗا عٓد تخطٝ  
الإضتراتٝح١ٝ َٚكاز١ْ ا ااز المدطط١ َـع ا اـاز ايفعًٝـ١ يدضـتراتٝح١ٝ ايتطـٜٛك١ٝ بعـد       

 تٓفٝرٖا.

 
6.    َ في َسذًــ١  ٓٗــا فعــلًاالمكازْــ١ بــين َهْٛــات اي كافــ١ ايتٓعُٝٝــ١ المدططــ١ َٚــا تٛاجــد 

ايتٓفٝر اـِ انتػـاف ايفحـٛات بُٝٓٗـا ٚتحًًٝـٗا ٚاتخـاذ َـا ًٜـصّ يطـد تًـو ايفحـٛات في            
ايٛقــت المٓاضــب ٚتحًٝــٌ َــد٣ إعاقــ١ تًــو ايفحــٛات اي كافٝــ١ يعًُٝــات تٓفٝــر ايطــًٛى   

ــت المٓاضــب   الاضــتراتٝحٞ ٚالإداز٠ الإضــتراتٝح١ٝ   ــصّ في ايٛق ــا ًٜ )ايطــا ,  ٚتصــرٝ  َ
2005 ,254). 

 
١َ ٚالاتطام بين َهْٛات المجُٛعات الأزبعـ١  ٤َايسقاب١ الإضتراتٝح١ٝ ع٢ً ايتٛاشٕ ٚالمٛا .7

يــدداز٠ الإضــتراتٝح١ٝ ٚبعضــٗا ايــبعض أآــا٤ َسذًــ١ ايتٓفٝــر بمــا ٜضــُٔ عــدّ ٚجــٛد   
رٝ  المطـاز اترـاو   تٓاقض بـين ٖـرٙ المهْٛـات الأزبعـ١, اـِ اتخـاذ َـا ًٜـصّ تضـٛ تص ـ         

 .(372, 2009ٜظ, )بني حمدإ ٚإدز بٗرٙ المتغيرات

 
َٚــٔ خـــلاٍ َـــا تكـــدّ عـــٔ أضــايٝب المحاضـــب١ المايٝـــ١ الإضـــتراتٝح١ٝ ْطـــتٓتخ: أْـــ٘    
ــاف١ بٓـــٛد ٚفكـــسات ٚأدٚات إلى     ٤لملا ــد َـــٔ إضـ ــ١ اتذدٜ ـــ١ لابـ ــرٙ الأضـــايٝب في ايب٦ٝـ ـــ١ ٖـ َـ

ــ١ المحٝطــ١         ــب ايتطــٛزات اتذاصــ١ً في ايب٦ٝ ــ١ يتٛان ــ١ يًُراضــب١ المايٝ الأضــايٝب ايتكًٝدٜ
 ايب١٦ٝ ايداخ١ًٝ أٚ اترازج١ٝ. ت لأغساتاْبايػسن١ ضٛا٤ ن
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 المبرث اي ايث
 في دعِ ايكدز٠ ايتٓافط١ٝ دٚز أضايٝب المحاضب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝ

ــداف          ــين الأٖ ــ١ المباغــس٠ ب ــ٢ إتظــاد ايعلاق ــ١ الإضــتراتٝح١ٝ عً تعُــٌ المحاضــب١ المايٝ
كٝـل تًـو الأٖـداف, ٚبـريو     َٛازد المعًَٛات المطًٛبـ١ ٚايلاشَـ١ يتر  الإضتراتٝح١ٝ يًػسن١ ٚ

اذتٝاجـات ايػـسن١ َـٔ المعًَٛـات, ٚذيـو       (SFA)المحاضـب١ المايٝـ١ الإضـتراتٝح١ٝ    تعـدد  
 َــٔ خــلاٍ ايتعــسف عًــ٢ َٓاطـــل الأدا٤ ايــتي يمهــٔ إٔ تحكـــل َصاٜـــا إضتراتٝحٝـــ١ يًػسنـــ١  

(Grundy, et. al, 1998, 97). 
ْٗــا تــادٟ خدَـــ١ تكــدِٜ     أ دّيًُراضــب١ المايٝــ١ عًــ٢ ع ــ   تكـــّٛ ايٓعــس٠ ايتكًٝدٜـــ١    إذ 

َعًَٛـات َفٝــد٠ يترغـٝد عًُٝـ١ اتخـاذ ايكـسازات َـع إغفـاٍ دٚز تًـو المعًَٛـات في تحكٝــل            
, َٚع ايتطٛز الها٥ٌ في تك١ٝٓ المعًَٛات ٚتعكد المطـتٜٛات ايب٦ٝٝـ١   ٗاأٚ فػً تصاح ايػسن١

     ٛ زد ٚضـلاح  ايتي تعٌُ َٔ خلالها ايػسن١, فإ الإداز٠ أصـبرت تتعاَـٌ َـع المعًَٛـات نُـ
اضــتراتٝحٞ, ٚأصــب  لهــا دٚز َتُٝــص في خًــل ايكــدز٠ ايتٓافطــ١ٝ, ٚاقترــاّ تزــالات أعُــاٍ     
جدٜــــد٠ ٚتغــــٝير ايب٦ٝــــ١ ايتٓافطــــ١ٝ يًػــــسن١, ٚاضــــتدداّ َعًَٛــــات المحاضــــب١ المايٝــــ١  

 (  30, 2009: )عٝط٢, ت١ٝاٜا ا الإضتراتٝح١ٝ نُٛزد اضتراتٝحٞ تٓافطٞ تعكل المص
 تخفٝض ايتهايٝلإ. .1
 لإٜسادات.شٜاد٠ ا .2

 تحطين جٛد٠ المٓتخ. .3

 تحطين دزج١ الاضتحاب١ يًصبا٥ٔ. .4

 
ٕ تًو المعًَٛات ٜـتِ اتذصـٍٛ عًٝٗـا َـٔ الأٚعٝـ١ الإضـتراتٝح١ٝ       أَٚٔ اتددٜس بايرنس 

ٚايــتي   ــٌ تشسجـــات المحاضــب١ المايٝــ١ الإضــتراتٝح١ٝ َطــتددَين في ذيــو تزُٛعــ١ َــٔ     
تٗــتِ تًــو الأضــايٝب   إذ ضــتراتٝح١ٝ.  الأضــايٝب المطــٛز٠ اتراصـــ١ بالمحاضــب١ المايٝــ١ الإ    

, َٚتابعـــ١ اضـــتراتٝحٝات ايػـــسن١   بترًٝـــٌ المعًَٛـــات المايٝـــ١ لأضـــٛام َٓتــــخ ايػـــسن١     
ٕ أبــريو تطــتطٝع تًــو الأضــايٝب َٚٓافطٝٗـــا في ٖــرٙ الأضـــٛام يعــدد َــٔ ايفــترات المايٝـــ١, 

ٝحٝات ٕ تختـــاز إذـــد٣ الاضـــتراتأٚيًػـــسن١  تـــدعِ الإضـــتراتٝح١ٝ ايـــتي تٓتٗحٗـــا ايػـــسن١.
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ظسٚف المٓافط١ في صٓاعتٗا, ٚايتي ٖـٞ )إضـتراتٝح١ٝ قٝـاد٠ ايهًفـ١,     ع٢ً ٚفل ايتٓافطٝـ١ 
 .(أٚ إضتراتٝح١ٝ ايتُاٜص, أٚ إضتراتٝح١ٝ ايترنٝص

 
ا لهـــرا المجــاٍ عًــ٢ دٚز أضـــايٝب المحاضــب١ المايٝــ١    ُفي دزاضــتٗ إنص ايباذ ـــيرٚضــ

إضـتراتٝح١ٝ ايترنٝـص,   دٕٚ َـٔ  ايتُاٜص( ١ ٚالإضتراتٝحٝتين )قٝاد٠ ايهًف الإضتراتٝح١ٝ في دعِ
. فضـلًا عـٔ دزاضـ١ دٚز تًـو     لإ الإضتراتٝح١ٝ الأخير٠   ـٌ الابتعـاد عـٔ أضـٛام المٓافطـ١     

ــداف       ــل الأٖـ ــا في تحكٝـ ــب جمٝعٗـ ــسن١, يتصـ ــ١ٝ يًػـ ــدز٠ ايتٓافطـ ــل ايكـ ــايٝب في تحكٝـ الأضـ
 الإضتراتٝح١ٝ يًػسن١, ٚع٢ً ٚفل ا تٞ:

 
 دعِ إضتراتٝح١ٝ قٝاد٠ ايهًف١ في (SFA)دٚز أضايٝب أٚلًا: 

َٝص٠ تٓافط١ٝ عٓدَا تهٕٛ ايػسن١ قادز٠ ع٢ً إضتراتٝح١ٝ قٝاد٠ ايهًف١ تعهظ 
تحكٝل ٖاَؼ زب  نبير ٜٓتخ َٔ بٝع َٓتحات بأضعاز ايطٛم اتذاي١ٝ, ٚفي ايعدٜد َٔ 
اتذالات تطتٗدف ايػسنات بٝع َٓتحاتٗا بأقٌ الأضعاز ٚتهٕٛ َكبٛي١ يد٣ ايصبٕٛ في 

ٚفي ايغايب تهٕٛ تًو المٓتحات ذات َٛاصفات جٝد٠ لا تكٌ عٔ َٛاصفات  ايطٛم,
ٕ أتباا ٖرٙ الإضتراتٝح١ٝ تعكل يًػسن١ إ(, 183ٚ, 1999لمٓافط١ )المغسبٞ, المٓتحات ا

َسنصاً تٓافطٝاً أفضٌ ٚعا٥داً أع٢ً يلاضت ُاز, ٚنًلإ الإْتاد الإجماي١ٝ في َطتٜٛات 
َٝص٠ ايهًف١ الأقٌ يًرصٍٛ ع٢ً ذص١ ضٛق١ٝ  َٓدفض١, بما يمهٔ ايػسن١ َٔ اَتلاى

 نبير٠.
 

فضلًا عٔ إٕ اْتٗاد ٖرٙ الإضتراتٝح١ٝ يٝطت بالأَس ايطٌٗ بٌ ٜتطًب َٔ ايػسنـ١ )
 Pills)اتذحِ ايٛاضع( إٔ تتٛفس يدٜٗا إداز٠ َاي١ٝ ٚتساضب١ٝ ع٢ً دزج١ عايٝـ١ َٔ ايتطٛز 

& Lei, 2006, 89) ,يٝب المحاضب١ الماي١ٝ ٚعًٝ٘ لابد َٔ اَتلاى ايػسن١ لأضا
 .الإضتراتٝح١ٝ يدعِ ٖرٙ الإضتراتٝح١ٝ ٚبايتايٞ دعـِ ايكدز٠ ايتٓافط١ٝ يًػسن١
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ٚيمهٔ بٝإ دٚز نٌ أضًٛا َٔ أضايٝب المحاضب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝ في دعِ 
 إضتراتٝح١ٝ قٝاد٠ ايهًفـ١ ٚنا تٞ:

 دٚز قا١ُ٥ ايدخٌ )لأغسات المحاضب١ الإضتراتٝح١ٝ(: .1
ــايٓعس ــٌ     بـ ــتراتٝح١ٝ في ايفصـ ــب١ الإضـ ــسات المحاضـ ــد٠ لأغـ ــدخٌ المعـ ــ١ ايـ إلى قا٥ُـ

ايطابل تصد في ْٗا١ٜ ايكا٥ُــ١ تم إضـاف١ َعًَٛـات ْٚطـب يٝصٜـد َـٔ قـدز٠ ايكا٥ُـ١ عًـ٢          
 َطاعد٠ الإداز٠ في قسازاتِٗ الإضتراتٝح١ٝ.

 
ٜٚس٣ ايباذ إ ضسٚز٠ إضاف١ ْطـب أخـس٣ إلى ايكا٥ُـ١ يتدـدّ إضـتراتٝح١ٝ قٝـاد٠       

 تٞ:  َع َغصاٖا َٚديٛلاتٗا ٚنا  ١, ٚيمهٔ إٔ ْدزد ٖرٙ ايٓطبايهًف
ٖٚٛ َعٝاز يكٝاع الإْتاج١ٝ ايه١ًٝ في ايػسن١. ٚتفٝد ٖرٙ  إْتاج١ٝ عٓاصس الإْتاد: .أ 

ــٔ          ــ١ ٚاذــد٠ َ ايٓطــب١ في قٝــاع قُٝــ١ الإْتــاد المحصــ١ً َــٔ اضــتدداّ ٚذــد٠ ْكدٜ
 بايػـهٌ اتدٝـد  الإْتـاد  عٓاصس الإْتاد. فازتفاا ٖرٙ ايٓطب١ ٜعني اضتغلاٍ عٓاصس 

 ٚع٢ً ايػسن١ ايعٌُ ع٢ً زفعٗا باضـتُساز لإ ذيـو ٜطـاعد عًـ٢ تخفـٝض تهايٝفٗـا.      
 :ت١ٝٚتتُ ٌ ٖرٙ ايٓطب١ بالمعادي١ ا 

 

 100×             ن١ُٝ الإْتاد             إْتاج١ٝ عٓاصس الإْتاد =
 لات+زأع الماٍايعٌُ+المٛاد+ا                                              

 

ٖــٛ َكٝــاع يكٝــاع إْتاجٝــ١ ايعاَــٌ ايٛاذــد َــٔ ايٛذــدات   ْطــب١ إْتاجٝــ١ ايعاَــٌ: .ا 
المٓتحــ١ َعــلا عٓٗــا بايكُٝــ١, ٚتفٝــد في َعسفــ١ َكــداز قُٝــ١ ايٛذــدات المٓتحــ١ ايــتي  
أْتحٗا ايعاٌَ ايٛاذد َٔ المطاُٖين في ايع١ًُٝ الإْتاج١ٝ. فهًُا ازتفـع ٖـرٙ ايٓطـب١    

 في ايػـــسن١ ٜكـــدَٕٛ تزٗـــٛداً جٝـــداً ٜٚطـــعٕٛ إلى تخفـــٝض   ٕ ايعـــاًَينأٜـــدٍ عًـــ٢ 
 ايتهايٝلإ. ٜٚعل عٓٗا بالمعادي١ ا ت١ٝ:

 د

                                                           

() :أدا٤ ايػسنات باضتدداّ ايٓطب الماي١ٝ: دزاض١ ", (2008)عُاد صالح )ْع١ُ,  تم الاعتُاد ع٢ً ِ تكٜٛ
, تزًــ١ تهسٜــت يًعًــّٛ الإدازٜـــ١    "2001-1995يــدٜٔ ايعاَــ١ يًفــتر٠ َــٔ    تطبٝكٝــ١ في غــسن١ صــلاح ا  

 ., جاَع١ تهسٜت( في اتذصٍٛ ع٢ً ايٓطب المايٝـ١(9(, ايعـدد )4, المجًـد )ٚالاقتصاد١ٜ



   بحٛث َطتكب١ًٝ/      
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 100×  ق١ُٝ الإْتادإْتاج١ٝ ايعٌُ = 
 عدد ايعاًَين              

 

تعهظ ٖرٙ ايٓطب١ ايدزج١ ايتي بًغتٗا ايػسن١ في تصـٓٝعٗا   ْطب١ دزج١ ايتصٓٝع: .د 
ــو عًــ٢    يًُــٛاد ٚايــتي اضــتددَت في الإْت ــ  اد, ٚنًُــا اتطفضــت ٖــرٙ ايٓطــب١ دٍ ذي

دزج١ عاي١ٝ َٔ ايتصٓٝع )ٚايعهظ بايعهظ(, ٚبايتايٞ ٜادٟ إلى إَهاْٝـ١ اتذصـٍٛ   
 ع٢ً ذص١ ضٛق١ٝ نبير٠. ٜٚعل عٔ ٖرٙ ايٓطب١ بالمعادي١ ا ت١ٝ:

 
 
 

 

ٚتعهظ ٖرٙ ايٓطب١ إجمايٞ ايسب  إلى المبٝعـات,  ْطب١ ٖاَؼ ايسب  إلى المبٝعات:  .د 
يو عٔ ٖاَؼ ايسب  تحكك٘ ايػسن١ َٔ خلاٍ ْػـاطٗا الإْتـاجٞ ٚايتطـٜٛكٞ    ٜٚعل ذ

ٜٚكـٝظ نفـا٠٤ الإداز٠ في َعاًَــ١ عٓاصـس ايهًفــ١ لمبٝعاتٗـا. ذٝــث إ ازتفاعٗـا ٜــدٍ      
ع٢ً ايهفا٠٤ في ايتعاٌَ َع ايتهايٝلإ, ٚع٢ً ايػـسن١ ايعُـٌ عًـ٢ اضـتُساز في ازتفـاا      

 ٖرٙ ايٓطب١. ٜٚعل عٓٗا بالمعادي١ ا ت١ٝ:  

 
 

 
ٚتعهـظ ٖـرٙ ايٓطـب١ ْػـاط ايـدٜٓاز المطـتددّ في       َعدٍ دٚزإ المدصٕٚ ايطـًعٞ:   .ٙ 

ــصٕٚ إلى      ــٌ المدـ ــ١ تحٜٛـ ــا٠٤ في عًُٝـ ــات أٚ ايهفـ ــد المبٝعـ ــًعٞ في تٛيٝـ ــصٕٚ ايطـ المدـ
ٕ ايـتدًص َـٔ المدـصٕٚ ٜـادٟ بـدٚزٙ في تخفـٝض       إإذ ايٓكد١ٜ عٔ طسٜل المبٝعات. 

و عًـ٢ ذسطـٔ اضـتدداّ المدـصٕٚ     ايتهايٝلإ ٚنٌ َا نـإ عـدد ايـدٚزإ ضـسٜع دٍ ذي ـ    
 :  ت١ٜٝعل عٔ ٖرٙ ايٓطب١ بالمعادي١ ا ٚايعٌُ ع٢ً عدّ الاذتفاظ ب٘, ٚ

 
 

َعدٍ دٚزإ المدصٕٚ 
 ٞايطًع

  =       

 نًف١ ايبضاع١ المباع١ 

 َتٛض  المدصٕٚ ايطًعٞ

 =         دزج١ ايتصٓٝع 

        ق١ُٝ المطتًصَات ايطًع١ٝ

 ق١ُٝ الإْتاد 

 ×100 

ْطب١ ٖاَؼ 
 ايسب 

        = 

       إجمايٞ ايسب 

 المبٝعات
 ×100 
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ٜٚطــتدٍ َـــٔ ٖــرٙ ايٓطــب١ إلى ذحـــِ     ْطــب١ المدــصٕٚ إلى المٛجـــٛدات المتداٚيــ١:    .ٚ 
ــصٚ ــ١ ب المدـ ــالمٛجٛدات المتداٚيـ ــ١ بـ ــٕ َكازْـ ــد أ دّعـ ــٛ إذـ ــصٕٚ ٖـ ــسدات ٕ المدـ ٣ َفـ

ازتفاا ايٓطب١ ٜعني ٚجٛد ذحِ نـبير َـٔ المدـصٕٚ ممـا     ٕ أالمٛجٛدات المتداٚي١, ٚ
ادٟ إلى ازتفــاا تــٕ ٖــرٙ اتذايــ١  ٚضــع اتذًــٍٛ ايلاشَــ١, ٚذيــو لأ ٜتطًــب ايدزاضـــ١ ٚ

ايتهًف١ ٚلابد َٔ ٚضع اتذًٍٛ يًرد َٔ ٖرا الازتفاا. ٜٚتِ ايتعبير عٔ ٖـرٙ ايٓطبــ١   
 بالمعـادي١ ا تٝـ١:

 
 

 
يـتغير اتذاصـٌ في َبٝعـات ايفـتر٠ المايٝـ١      ٖٚـٞ تكـٝظ َعـدٍ ا    ْطب١  ٛ المبٝعـات:  .ش 

اتداز١ٜ َكاز١ْ بايفتر٠ الماي١ٝ ايطابك١, ٚتطع٢ ايػسن١ إلى ايعٌُ ع٢ً شٜـاد٠ ْطبــ١   
 ــٛ المبٝعــات, ْعــساً لمــا يمهــٔ إ تطــاِٖ بــ٘ شٜــاد٠ المبٝعــات َــٔ شٜــاد٠ يلأزبــاح     

 ١ٝ:ت١ ا ٜعل عٔ ٖرٙ ايٓطب١ بالمعاديٚ ٚبايتايٞ شٜاد٠ ايك١ُٝ ايطٛق١ٝ يًػسن١,
 

 
 
 

ٕ قا١ُ٥ ايـدخٌ المعـد٠ لأغـسات المحاضـب١ الإضـتراتٝح١ٝ      إٚاضتٓاداً إلى نٌ َا تكدّ, ف
عٓـد إضاف١ ايٓطب ايطابك١ لها تعـدس اـس٠ٚ نـبير٠ يلاضتفــاد٠ َـٔ َعًَٛاتٗـا في إضتراتٝحٝــ١        

       ٚ ذاجـ١  عًـ٢ ٚفـل   قٝـاد٠ ايهًف١ ٖٚرٙ ايٓطـب يٝطـت قطعٝـ١ فـُٝهٔ إضـاف١ ْطـب أخـس٣, 
 ا ٚفي إطاز ب٦ٝتٗا ايصٓاع١ٝ.ايػسن١ له

 
 
 
 

 =         ْطب١  ٛ المبٝعات    100× 

 ايتغير في المبٝعات

 َبٝعات ايفتر٠ ايطابك١

 

ْطب١ المدصٕٚ 
 في  خس المد٠

        = 

  المدصٕٚ في  خس المد٠

 المٛجٛدات المتداٚي١

 ×100 



   بحٛث َطتكب١ًٝ/      
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 قا١ُ٥ المسنص المايٞ )لأغسات المحاضب١ الإضتراتٝح١ٝ(: دٚز .2

يهٞ تهٕٛ قا١ُ٥ المسنص المايٞ َلا٥ُـ١ لأغـسات المحاضـب١ المايٝـ١ الإضـتراتٝح١ٝ,      
ضسٚز٠ إضاف١ ْطب أخس٣ إلى ايكا١ُ٥ يتددّ إضـتراتٝح١ٝ قٝـاد٠ ايهًفـ١,     ٜس٣ ايباذ إ

 تٞ: َع َغصاٖا َٚديٛلاتٗا ٚنا  ٙ ايٓطبٚيمهٔ اضتدزاد ٖر
ٚتفٝـد ٖــرٙ ايٓطـب١ في قٝـاع نفــا٠٤ ايػـسن١ في اضــت ُازٖا      ْطـب١ عا٥ـد الاضــت ُاز:   .أ 

لأَٛالهـا, فازتفاا ٖرٙ ايٓطب١ ٜعني تصاح ايػسن١ في  ٌٜٛ انـل قـدز َـٔ المبٝعـات     
أٚ عًـ٢   َٚٔ اِ تحكٝل الأزباح بدلًا َٔ اذتحاشٖا ع٢ً غهٌ أصٍٛ اابت١ أٚ تشصٕٚ

غــهٌ َٓتحــات تحــت ايتػــغٌٝ, ٖٚــرا أضــاع إضــتراتٝح١ٝ قٝــاد٠ ايهًفــ١. ٜٚعــل عــٔ  
 ٖرٙ ايٓطب١ بالمعادي١ ا ت١ٝ:

 
 
 

فتـــس٠ دٚزإ زأع المــاٍ ايعاَـــٌ ٖــٞ تزُــٛا   إَٕعــدٍ دٚزإ زأع المــاٍ ايعاَـــٌ:  .ا 
  ـٌ  ( َٜٛـاً  365ٕ )أ+ فتر٠ ايبٝع + فتر٠ ايترصٌٝ( ٚ )فتر٠ الإْتاد + فتر٠ ايتحٗٝص

 إً تهـٕٛ غـٗس  أع الاختٝاز ع٢ً أ١ٜ فـتر٠ أخـس٣, ن ـ  عدد أٜاّ ايط١ٓ الماي١ٝ أٚ زبما ٜك
شٜـاد٠ َعـدٍ ايـدٚزإ شٜـاد٠ في المدـاطس المايٝـ١ ايـتي قـد          دٚغير ذيـو, ٚتع ـ  أٚ فصلًا

تتعـــست لهـــا ايػـــسن١ ضـــٛا٤ عـــٔ طسٜـــل شٜـــاد٠ ايبطـــ  أٚ اتطفـــات المكـــاّ. أَـــا     
ايػـسن١ ٚتـدٖٛزاً في زبحٝـ١ صـافي زأع المـاٍ      اتطفاضٗا فٝػير إلى تحطـٔ في ضـٝٛي١   

ٕ شٜاد٠ المبٝعات ًٜرك٘ شٜاد٠ في الا٥تُإ, ٚعًٝ٘ ٖرا الماغـس ٜفٝـد   أا ْاتخ َٔ ٖٚر
في تٛجٝ٘ ايػسن١ يًترنٝص عًـ٢ تخفـٝض ايتهـايٝلإ ٚيـٝظ فكـ  في شٜـاد٠ المبٝعـات.        

 ٜٚتِ ايتعبير عٔ ٖرٙ ايٓطبـ١ بالمعادي١ ا ت١ٝ:

 

 

                                                           

( )تحًٌٝ ايكٛا٥ِ الماي١ٝ: ْعس٠ ذاي١ٝ َٚطتكب١ًٝ,(, 2006طازم عبد ايعاٍ )حماد, ) ع٢ً: تم الاعتُاد 
 .في اتذصٍٛ ع٢ً ايٓطب المايٝـ١ (, َصس, الإضهٓدز١ٜايداز اتداَع١ٝ

         

  ×365  
 
 
 
 
 
 
 
 

 َعدٍ دٚزإ
 ايعاٌَ  زأع الماٍ
 
 
 
 
 
 
 
 

=
   

 المبٝعات

 صافي زأع الماٍ ايعاٌَ

 

 عا٥د الاضت ُاز =

  حصافي الأزبا

 زأع الماٍ المطت ُس
 ×100 



 /  ظاٖسضاناز د.  و شٜاد ٖاغِد.
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ٚتػــير ٖــرٙ إلى ْطــب١ المبٝعــات إلى إجمــايٞ المــٛاد    في المدــصٕٚ: اذتحــاش الأَــٛاٍ   د.
ــب         ــاد٠ ذحــِ المدــصٕٚ ٖٚــرا ٜتطً ــ١, ٜٚػــير اتطفــات ٖــرٙ ايٓطــب١ إلى شٜ المدصْٚ

شٜــاد٠ في   ١ٕ أٜ ــٕٚ ٚإتظــاد اتذًــٍٛ ايلاشَــ١ لهــا, لأ    دزاضــ١ أضــباا تهــدٜظ المدــص   
ٓطــب١ تٛجــ٘ المدــصٕٚ ٜــادٟ إلى ازتفــاا ْطــب١ ايتهــايٝلإ في ايػــسن١, ٚعًٝــ٘ ٖــرٙ اي  

ايػــسن١ تضــٛ ايعُــٌ عًــ٢ إداز٠ المدــصٕٚ بهفــا٠٤ ٚبػــهٌ ذكٝكــٞ. ٜٚعــل عــٔ ٖــرٙ    
 ايٓطب١ بالمعادي١ ا ت١ٝ:  

 
 
 

ــ       ــا تكـــدّ ٜتضـ ــٔ نـــٌ َـ ــد٠ لأغـــسات المحاضـــب١       إَٔـ ــص المـــايٞ المعـ قا٥ُـــ١ المسنـ
الإضتراتٝح١ٝ تادٟ دٚزاً نبيراً في تٛجٝ٘ ايػسن١ تضٛ ذطٔ اضت ُازٖا لأَٛالهـا, ٚتٛجٝٗـا  

   ُ عــٔ ا خــس,  ايًترنٝــص عًــ٢ تخفــٝض ايتهــايٝلإ ٚشٜــاد٠ المبٝعــات َعــاً ٚيــٝظ عــصٍ أذــدٖ
اذد أضـباا الازتفـاا في   فضلًا عٔ تٛج٘ ايػسن١ تضٛ ايعٌُ ع٢ً إداز٠ المدصٕٚ بهفا٠٤ لإ 

هٕٛ ضبب٘ المدصٕٚ, ٚبريو ْس٣ إ ٖرٙ ايٓطب تدعِ إضتراتٝح١ٝ قٝاد٠ ايهًفـ١  ٜايتهايٝلإ 
 لاضترغاد بٗا تضٛ المطتكبٌ.يت عٔ ايٛضع اتذايٞ يًػسن١ عٔ طسٜل تٛفير َعًَٛا

 
 قا١ُ٥ ايتدفكات ايٓكد١ٜ )لأغسات المحاضب١ الإضتراتٝح١ٝ(: دٚز .3

ــ١        ــب١ المايٝــ ــسات المحاضــ ــ١ لأغــ ــ١ َلا٥ُــ ــدفكات ايٓكدٜــ ــ١ ايتــ ــٕٛ قا٥ُــ ــٞ تهــ يهــ
ضسٚز٠ إضاف١ ْطب أخـس٣ إلى ايكا٥ُـ١ يتدـدّ إضـتراتٝح١ٝ      الإضتراتٝح١ٝ ٜس٣ ايباذ إ

 تٞ:َع َغصاٖا َٚديٛلاتٗا ٚنا  ٠ ايهًف١, ٚيمهٔ اضتدزاد ٖرٙ ايٓطبقٝاد
ــات:    .أ  ــدٟ إلى المبٝعـ ــدفل ايٓكـ ــب١ ايتـ ــدٟ إلى    ْطـ ــدفل ايٓكـ ــب١ ايتـ ــرٙ ايٓطـ ــظ ٖـ ٚتعهـ

المبٝعـــات, ٜٚعـــل ذيـــو عـــٔ ايتـــدفل ايٓكـــدٟ المتركـــل يًػـــسن١ َـــٔ خـــلاٍ ْػـــاطٗا   
يهًفـــ١ لمبٝعاتٗـــا الإْتـــاجٞ ٚايتطـــٜٛكٞ ٜٚكـــٝظ نفـــا٠٤ الإداز٠ في َعاًَـــ١ عٓاصـــس ا 

                                                           

( ) :ــ١    , (1996)ْعــِٝ ذطــني  دُٖــؼ, ) تم الاعتُــاد عًــ٢ ــ١ ايعًُٝ ــ١ َــٔ ايٓاذٝ قا٥ُــ١ ايتــدفكات ايٓكدٜ
 ., الأزدٕ( في اتذصٍٛ ع٢ً ايٓطب المايٝـ١, عُإالمصسف١ٝ, َعٗد ايدزاضات ٚايع١ًُٝ

اذتحاش الأَٛاٍ في 
 المدصٕٚ

=
         

 المبٝعات

 المدصٕٚ



   بحٛث َطتكب١ًٝ/      
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ازتفاعٗــا ٜــدٍ عًــ٢ ايهفــا٠٤ في ايتعاَــٌ َــع ايتهــايٝلإ بصــٛز٠  ٕإذ إبايػــهٌ ايٓكــدٟ. 
 ْكد١ٜ. ٜٚعل عٓٗا بالمعادي١ ا ت١ٝ:  

 

 
 
 

ٖٚــٛ َاغــس ٜكــازٕ بــين ايٓكدٜــ١ المتأتٝــ١ َــٔ     ْطــب١ َاغــس ايعًُٝــات ايتػــغ١ًٝٝ:   .ا 
ــات ايتػــغ١ًٝٝ الم      ــٔ ايعًُٝ ــأتٞ َ ــدخٌ المت ــين اي ــات ٚب ــٝظ   ايعًُٝ ــٛ ٜك طــتُس٠, فٗ

إْتاجٝـ١ تٛيٝد ايٓكد١ٜ َٔ ايعًُٝات ايتػـغ١ًٝٝ المطـتُس٠, فـالأخير٠ تتركـل عٓـدَا      
 ٚفل المعادي١ ا ت١ٝ:   ع٢ً تهٕٛ ايتهًف١ َٓدفض١ ٚتطتدسد ٖرٙ ايٓطب١ 

 
 
 
 

أُٖٝــ١ قا٥ُــ١ ايتــدفكات ايٓكدٜــ١ المعــد٠  إٔ عًــ٢ َــا تكــدّ ٜــس٣ ايباذ ــإ تأضٝطــاً
اتٝح١ٝ في ٖرٙ الإضتراتٝح١ٝ تـأتٞ في َعسفـ١ ايٓكـد المطـاِٖ في     لأغسات المحاضب١ الإضتر

تحكٝــل ايــدخٌ يًػــسن١ ٚتتركــل الأخــير٠ عٓــد تخفــٝض ايتهًفــ١ ايٓكدٜــ١, ٚبــريو تعُــٌ  
ٍٍايػسن١ ع٢ً   .تحكٝل ايتدفٝض يترصٌ ع٢ً دخٌ عا

 
 :(BSC)المٛاش١ْ باضتدداّ بطاق١ الأدا٤ المتٛاشٕ  دٚز .4

, طبكاً ترسٜط١ ايتٓعِٝ الإدازٟ فٝٗا. ٚتعل تغطٞ المٛاش١ْ نٌ ٚذدات ايػسن١
َطتٜٛات الإداز٠ في ايػسن١, فُٝا  هٌزسمٝاً عٔ ايكسازات المطتكب١ًٝ يالمٛاشْات 

ٜتعًل باَتلاى المٛازد الاقتصاد١ٜ, ٚطسم اضتدداَٗا ٚايٓتـا٥خ المطتٗدف١ َٔ ٖرا 
ن١ بدق١ قبٌ ٚضع الاضتدـداّ, ٜٚتِ ايتعبير عٔ ذيو َايٝاً, ٜٚتِ تحدٜد أٖداف ايػس

المٛاش١ْ, اِ تحدٜد ٚضا٥ٌ تحكٝل ٖرٙ الأٖداف ع٢ً َساذٌ تتدزد َٔ الأعِ إيـ٢ 

ْطب١ ايتدفل ايٓكدٟ 
 =         إلى المبٝعات

  ًُٝات ايتػغ١ًٝٝايٓكد١ٜ َٔ ايع

 المبٝعات

 ×100 

ْطب١ َاغس ايعًُٝات 
 =         ايتػغ١ًٝٝ

  ايٓكد١ٜ َٔ ايعًُٝات ايتػغ١ًٝٝ

 ايدخٌ َٔ ايعًُٝات ايتػغ١ًٝٝ المطتُس٠

 ×100 
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الأخص, ٚيعٌ أٖـِ الأٖداف ايتي تطع٢ ايػسن١ إلى تحكٝكٗا ٖٛ تخفٝض تهايٝفٗا 
يًرصٍٛ عًـ٢ ذصـ١ ضٛقٝـ١ نبير٠ ٚبايتايٞ تحكٝل الأزباح يًػسنـ١. )ادزٜظ 

 ( 137, 2009ٚايغاي , 
ٛازد٠ ـيًُٛاشْـ١ بٛضٛح َٔ خلاٍ ايتحُٝـع يًتدصصات اي الهدف الأضاعس ٜٚعٗ

فٝٗا لمدتًلإ المجُٛعات ٚنٝف١ٝ تساب  ٖرٙ الأٖداف يتػهٝـٌ ايلاَخ المساد تٓفٝرٖـا 
(Niven, 2005, 49).  

 
ــاح,   ــد ايفتـ ــس٣ )عبـ ــاً 170, 2005ٜٚـ ــٝ  ْعاَـ ــات تتـ ــٌ   ( إ المٛاشْـ ــاً داخـ إعلاَٝـ

ــسن١,  ــدّايػـ ــل  إذ ٜعـ ــس٣     تحكٝـ ــات, ٜٚـ ــا٥لإ المٛاشْـ ــٔ ٚظـ ــسن١ َـ ــٌ ايػـ ــاٍ داخـ  الاتصـ
(Horngren,et.al, 2000, 258) ٕالمٛاشْــات تحكــل َٝــص٠ إعــلاّ الأفــساد داخــٌ    أ

ٕ المٛاشْــ١ اتدٝــد٠ ٖــٞ تًــو ايــتي تطــاعد عًــ٢   أيػــسن١ بمــا ٖــٛ َتٛقــع َــِٓٗ, ٜٚــس٣   ا
 الاتصاٍ َٔ أع٢ً إلى أضفٌ ٚنريو َٔ أضفٌ إلى أع٢ً. 

  
 الأٖداف, فع٢ً في ايتٓطٝل بينا٤ ْات ع٢ً َطاعد٠ المدزٚعًٝ٘ تعٌُ المٛاش

ٕ المٛاش١ْ تادٟ إلى تهاٌَ خط١ إداز٠ المػترٜات َع َتطًبات إداز٠ إضبٌٝ الم اٍ 
الإْتاد, ٚتكـّٛ إداز٠ الإْتاد بٛضع خطتٗا, في ض٤ٛ اتددٍٚ ايصَني لمٛاش١ْ 

ت َٚٛاش١ْ المػترٜات المبٝعـات, نُا ٜكّٛ المدٜس المايٞ باضتدداّ َٛاش١ْ المبٝعا
يتردٜد الاذتٝاجات ايٓكد١ٜ يًػسن١, ٚع٢ً ذيو فالمٛاش١ْ تٛض  ايسؤ١ٜ المػترن١ 
يلأقطاّ في ض٤ٛ اترط١ ايعا١َ يًػسنـ١, ٚبريو ٜتهاٌَ ايتٓطٝل بين الأقطاّ ٚلا ٜتِ 

 الهدز في ايٛقت ٚاتدٗد ٚبايتايٞ تخفٝض ايهًلإ داخٌ ايػسن١.
 

بير٠ عٓدَا تم ايسب  بٝٓٗا ٚبين بطاق١ الأدا٤ ٚقد انتطبت المٛاش١ْ أ١ُٖٝ ن
ٕ تخصٝص المٛازد إذ إالمتٛاشٕ يًٛصٍٛ إلى ايسب  بين المٛاش١ْ ٚإضتراتٝح١ٝ ايػسن١, 

الم١ُٗ ٚالإضتراتٝح١ٝ َٔ خلاٍ ايبطاق١ يم ٌ تغيراً جٖٛسٜاً بمُازض١ ٚضع المٛاش١ْ. 
سات أغبـ٘ بايػلاٍ َٔ يًُاغ اًَتدفك إً بطاق١ الأدا٤ المتٛاشٕ   ٌ تطٜٛسإذ إ
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ٕ الأٖـداف الأضاضٝـ١ لهـرٙ إذ إالمطتٜٛات الأع٢ً ذت٢ المطتٜٛات الأد٢ْ, 
الماغسات ٖٛ ٚصلإ اتذاي١ ايسا١ٖٓ يًػسن١ ٚإعطا٤ تصٛز عٔ ايتردٜـات المحت١ًُ 

ايٞ ْصٚلًا إيـ٢ َطتـ٣ٛ المبادزات ٚالأفعاٍ ايتي تحـاٍٚ زدّ ايفح٠ٛ بين الأدا٤ الم
  .(81, 2005)حمـاد,  ٚالأدا٤ المطتٗدف ٚالمسغـٛا

ٚعًٝ٘ تستب  أْػط١ إعداد المٛاشْات بالمبادزات ٚالمطتٗدفات ٚلمدتًلإ 
ٕ تزٌُ ٖرٙ ايعًُٝات تطاعد ايػسن١ في تخصٝص إلمحاٚز ايٛازد٠ في ايبطاق١. نُا ا

ذًـ١ ٜطاِٖ ٕ ٚجٛد ٖرٙ المسإالمٛازد بػهٌ نف٤ٛ ٚفعاٍ ضٛا٤ الماي١ٝ أٚ ايبػس١ٜ, 
في جعٌ أْػطـ١ تطـٜٛس المٛاش١ْ أْػط١ دٜٓاَٝه١ٝ َترسن١ ٚيٝطت  يٝات عٌُ جاَد٠ 

 ٚفل  يٝات اابتـ١.ع٢ً تخصص فٝٗـا المـٛازد 
 

ٚبايٓعس إلى تساٚز بطاق١ الأدا٤ المتٛاشٕ تصد إ المحٛز المـايٞ ٜٗتِ بايٓتا٥ـخ 
ف َٚكاٜٝظ المحـاٚز الأخس٣ المايٝـ١ يبك١ٝ المحاٚز اي لاا١. ٚبريو تظب زب  أٖدا

عٔ اَتلاى المحٛز المايٞ ي لااـ١ َٛاضٝع إضتراتٝح١ٝ ) ٛ  بالأٖداف الماي١ٝ. فضلًا
 ,Hansen & Mowen, 2003) الإٜـساد, تخفٝـض ايهًف١, الاْتفاا َٔ المٛجٛدات

ٗدف نايتي تخدّ نأضاع يترطين أٖداف َٚكاٜٝظ تػغًٝٝـ١ تسدد٠ ٚ (407
, تخفٝـض نًفـ١ ايصبا٥ٔ يًٛذد٠ٚ تخفٝض نًف١ إْتاد ايٛذد٠,تخفٝض ايتهـايٝلإ, ٚ

 .تخفٝض تهايٝلإ قٓٛات ايتٛشٜعٚ
 

أَا تسٛز ايصبا٥ٔ فٝتضُٔ عد٠ َكاٜٝظ جٖٛسٜـ١ ذات ص١ً بٛلا٤ ايـصبٕٛ 
ٚعٛا٥ـدٙ ٚايتي تػتٌُ )تحكٝل زضا ايصبٕٛ ٚالاذتفاظ بالمٛجٛد َِٓٗ ٚنطب ايصبا٥ـٔ 

اتذص١ ايطٛق١ٝ في الأجصا٤ المطتٗدف١ َٔ ذيو زبح١ٝ ايصبٕٛ ٚفضلًا عٔ تددد ا
ص١ً ٖرٙ المكاٜٝظ ٖٞ ٕ تسأ, ْٚطتٓتخ َٔ ذيو ب(Rohm, 2007, 412)ايطـٛم( 

ٕ تصٌ يبًٛغ الأٖداف الماي١ٝ نتدفٝض نًلإ المػترٜات, ٚتحطين أايتي يمهـٔ 
 ٚظٝف١ المٓتـخ, ٚتحطين جـٛد٠ المٓتخ.



 /  ظاٖسضاناز د.  و شٜاد ٖاغِد.
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ٖــداف ٚالمكــاٜٝظ   أٖــِ الأ  (Kaplan & Norton, 2001, 206)ٜٚــس٣ 
المٛجــٛد٠ في َٓعــٛز ايعًُٝــات ايداخًٝــ١ ضــُٔ َساذًــ٘ ٖــٞ )شٜــاد٠ عــدد المٓتحــات          
اتددٜد٠, شٜاد٠ المٓتحات الملا١ُ٥, تخفٝض ٚقت تحطين المٓتحات اتددٜد٠, تخفـٝض  

أٖداف َٓعٛز ايتعًِ ٚايُٓٛ ٜتُ ـٌ بــ )شٜـاد٠ قـدزات ايعـاًَين,      أَا أِٖ  ٚقت ايعًُٝات(.
 .(Paul, 2009, 69) (المعًَٛات, شٜاد٠ ايترفٝص ٚايتطٜٛسشٜاد٠ قدزات ْعِ 

 
ٕ المٛاشْــ١ ب ٛبٗــا اتددٜــد تًعــب دٚزاً   أداً إلى نــٌ َــا تكــدّ, يمهــٔ ايكــٍٛ   ٚاضــتٓا

َتُٝصاً فـٞ تحكٝل أٖداف إضتراتٝح١ٝ قٝاد٠ ايهًف١, َٔ خلاٍ َـا تٛفسٖـا َـٔ َعًَٛـات     
    َٚكاٜٝظ يمهـٔ الاضترغاد بٗا.

 
 ١ٝ الإضتراتٝح١ٝ:ايسقاب١ الماي دٚز .5

ختبازٜـ١ فاذصـ١ غاٜتٗـا ايتركـل َـٔ      إتترنص ايسقاب١ الإضتراتٝح١ٝ بصٝغ١ عًُٝات 
اعتُاد المدخٌ الاضتراتٝحٞ في قٝاد٠ ايػـسن١ ٚتـٛافس الأدٚات ايفاعًـ١ في إدازتٗـا. ٚبـسش      
ايسقاب١ الإضتراتٝح١ٝ يضُإ ايتصرٝ  المبهس لاتضساف تستٌُ, فضلًا عـٔ ايتركـل َـٔ    

ــدداز٠  ٛازد صــٛا الأٖــداف ٚإَهاْٝــ١ تكٝــِٝ المساذــٌ ٚالأْػــط١ ايفسع   تعب٦ــ١ الم ــ ٝــ١ ي
 .(120, 2008)ايطا٥ٞ ٚقـداد٠,  الإضتراتٝح١ٝ ْفطٗـا

 
ايسقابـ١ الإضـتراتٝح١ٝ بسقابـ١     (Mason & Dimechkie, 2005, 28) ٚذـدد 

ايكــدزات ٚالمــٛازد َٚــد٣ نفاٜتٗــا يتععــِٝ قُٝــ١ ايػــسن١ َــٔ خــلاٍ تحكٝــل الأزبــاح عــٔ  
 تخفٝض ايتهايٝلإ, فضلًا عٔ اضتٝعاا المتغيرات ايب١ٝ٦ٝ ذات ايعلاق١ بايػسن١.   طسٜل
 

ٚتكــّٛ ايسقابــ١ الإضــتراتٝح١ٝ ايفعايــ١ بــدٚزٖا َــٔ خــلاٍ ايٛظــا٥لإ ايــتي تكــّٛ بٗــا     
         ٍ ــ١ َــٔ خــلا ــا ايسقاب ــٌ أبسشٖ ــّٛ ضًطــ١ً ايكُٝــ١, ٚيع ـــات َفٗ ــٌ ذًك ــتي     ايػــسن١ اي

ايسقــابٞ َــٔ خــلاٍ ٖــرٙ المساذــٌ المستبطــ١   ٕ ايــدٚز إايتٓعــِٝ ٚايتٛجٝــ٘ ٚالإغــساف, ف ــ
ببعضٗا   ـٌ ايٛضـا٥ٌ ايـتي عـٔ طسٜكٗـا تٓفـر اترطـ١ ٚتتركـل ايٓتـا٥خ, نُـا تظـب إٔ            



   بحٛث َطتكب١ًٝ/      
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ٜتهٝــلإ أضــًٛا ايسقابــ١ عًــ٢ ايتهــايٝلإ يٝٓاضــب ايتٓعـــِٝ الإدازٟ يًػــسن١. ٚتــادٟ         
اترطـ   ايسقاب١ دٚزٖا َٔ خلاٍ َا ٜط٢ُ ))بايسقاب١ المتصا١َٓ(( شَٓٝاً َع َساذٌ تٓفٝر 

 .(50, 2007)باضًٝٞ, 
 

دٚزاً َُٗـــاً في تـــدعِٝ يمهـــٔ إٔ ٜــادٟ   ٕ أضــًٛا ايسقابـــ١ الإضــتراتٝح١ٝ  إٚعًٝــ٘ ف ـــ
إضــتراتٝح١ٝ قٝــاد٠ ايهًفــ١ َــٔ خــلاٍ إجــسا٤ عًُٝــات ايسقابــ١ عًــ٢ المهْٛــات ايتٓعُٝٝــ١ 

 .المترابط١
يمهــٔ إٔ تطــِٗ ٖــرٙ المهْٛــات إٔ  (Certo et. al, 1995, 142) ٚقــد أنــد

تـل َـٔ خلايـ٘ َـد٣     تغا ٚتهاًَـٗا في بٓـا٤ أْعُـ١ ايسقابــ١ الإضـتراتٝح١ٝ ايـرٟ       باْطحاَٗ
اضتُساز ايػسن١ لاَتلاى اتدداز٠ اتدٖٛس١ٜ ٚإضافـ١ اتدٛاْب المع١ٜٛٓ لأضًٛا ايسقابــ١  

, ٚنُــا الإضـتراتٝح١ٝ  ناي بـات, ٚاتذـصّ,  ٚايتٛقٝـت, ٚالايتــصاّ بتـٛفير المـٛازد اتددٜـد٠       
أَ الإضــٓاد ٚإداَــ١  تٕ ايسقابــ١ الإضــتراتٝح١ٝ ض ــ إتــايٞ ف ــٚباي(, 7َٛضــ  في ايػــهٌ ) 

 الإضتراتٝح١ٝ اتذايٝـ١ ٚتعصٜص قٛتٗا ايدافع١.
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 (7غهٌ )
 ايسقاب١ الإضتراتٝح١ٝ في إدا١َ إضتراتٝح١ٝ ايػسن١

 

 إدا١َ الاضتراتٝح١ٝ

 اتذاي١ٝ
ايسقاب١ 

 الاضتراتٝح١ٝ

                          

 الهٝهٌ ايتٓعُٝٞ  
 
 
 
         
 

 أْع١ُ                                             أْع١ُ       
  المعًَٛات                                           ايعٛا٥د    

 
 اي كاف١ ايتٓع١ُٝٝ 
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ٕ أضـايٝب المحاضـب١ المايٝـ١ الإضـتراتٝح١ٝ تـدعِ      أٚاضتٓاداً إلى نٌ َا تكدّ ٜتبين يٓـا  
ٚ دإضتراتٝح١ٝ قٝـا  خـس في دزجـ١ دعـِ ٖـرٙ الإضـتراتٝح١ٝ      ٕ اختًـلإ أضـًٛا عـٔ ا    إ٠ ايهًفـ١, 

 ٚيهٌ أضًٛا َٛقع٘ اتراو في دعُٗا.
  

ٚلابــد َــٔ الإغــاز٠ إلى إٔ اضــتدداّ ايػــسن١ لإضــتراتٝح١ٝ قٝــاد٠ ايهًفــ١ ٚتعصٜــص ٖــرٙ      
الإضــتراتٝح١ٝ عــٔ طسٜــل أضــايٝب المحاضــب١ المايٝــ١ الإضــتراتٝح١ٝ تــادٟ بــدٚزٖا إلى دعــِ     

دز٠ ايتٓافطــ١ٝ يًػــسن١, فايػــسن١ عٓــدَا تهــٕٛ ايكا٥ــد٠ في ايتهًفــ١ تطــتطٝع إٔ تخفــض  ايكــ
ــاً أفضــٌ َــٔ ذٝــث اضــتدداَٗا ترفــض ايطــعس نطــلاح          ــٌ َٛقع ــريو تحت ضــعس ايطــٛم, ٚب

فضـلًا عـٔ بكا٥ٗـا في المكدَـ١ ٚذيـو لاضـتدداَٗا َٓرٓـ٢ اترـل٠: أضـعاز          , ٖحَٛٞ أٚ دفاعٞ
نـٌ ٖـرا تػـهٌ ذـاجصاً أَـاّ دخـٍٛ َٓافطـين         قـٌ, أتهـايٝلإ   -اتذحـِ ٚذصـ١ ايطـٛم   -قٌ أ

عايٝـ١ َـع المـٛزدٜٔ, بـريو تهـٕٛ ايػـسن١        ١صٓاع١, ٚتحكل ايػسن١ ق٠ٛ تطـاَٚٝ جدد إلى اي
 قـد دعُت قدزتٗا ايتٓافط١ٝ.

 
 إضتراتٝح١ٝ ايتُاٜص في دعِ (SFA)دٚز أضايٝب ااْٝاً: 

المطتددَين َٔ اضتفاد٠ يغست إٕ ايػسنات غايباً َا تكّٛ بالإفصاح عٔ َعًَٛاتٗا 
ضد الإفصاح,  اًتًو المعًَٛات في اتخاذ قسازاتِٗ, يهٔ ٜكدّ ايبعض َٔ ايػسنات ذحح

ٚإذد٣ اتذحخ ايػا٥ع١ ٖٞ )اترطاز٠ ايتي ٜتِ تهبدٖا عٓد اضتدداّ المٓافطين لهرٙ 
الافصاذات لمصًرتِٗ اتراص١(, ٚإذد٣ ايٓٛاذٞ اتذطاض١ في ٖرا المجاٍ, ٖٞ 

(, فايػسنات 65, 2011برث ٚتطٜٛس المٓتحات اتددٜد٠ )فٛضتر, المعًَٛات المتعًك١ باي
اٚي١ ايتي تػعس أْٗا تتُتع بمصاٜا تٓافط١ٝ ع٢ً َٓافطٝٗا, تٛاج٘ قسازات صعب١ عٓد تس

ٕ ايطٛم الماي١ٝ تسج  ألا ٜاٜد طسح الأضِٗ اتددٜد٠, إاتذصٍٛ ع٢ً زأع َاٍ جدٜد, ف
فإْٗا قد تكًٌ ايفتر٠ ايتي تعتاد  َٚع ذيو إذا قدَت ٖرٙ ايػسنات َعًَٛات تفص١ًٝٝ

إيٝٗا المٓافطٕٛ لمعسف١ ايتطٛزات بايػسن١, ٚايٓاذ١ٝ اتذطاض١ اي ا١ْٝ ٖٞ الإفصاح عٔ 
اذد فكد عًكت إذد٣ ايػسنات بايتعًٝل ايتايٞ في  (,360, 2007)َطس, َٛاش١ْ الإعلإ 

يدعا١ٜ ٚالإعلإ ٛاش١ْ انُطأيـ١ ضٝاض١, تضٔ لا ْعًٔ عٔ َالاجتُاعات ايطٜٓٛـ١ لهـا ))



   بحٛث َطتكب١ًٝ/      
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, 2004)َازغاْد ٚنتٝٓغس, ٕ َٓافطٝٓا ُِٜٗٗ اتذصٍٛ ع٢ً ٖرٙ المعًَٛات(( َكدَاً لأ
261). 

ٕ ايعست المحاٜد ٜادٟ إلى شٜاد٠ َٓفع١ المعًَٛات المحاضب١ٝ لمتدرٟ أ نُا 
ٜادٟ إلى شٜاد٠ إَها١ْٝ الاعتُاد ع٢ً ايبٝاْات المحاضب١ٝ نأدا٠ لاتخاذ  إذايكسازات, 

 (.234, 2009ات )ايعٛاّ, ايكساز
 

نل َٔ الإفصاح المٓصٛو عًٝ٘ في أٜٚطتدعٞ ايعست المحاٜد يًكٛا٥ِ الماي١ٝ قدزاً 
َعاٜير المحاضب١ ايدٚي١ٝ. ٚتتصاٜد أ١ُٖٝ الإفصاح في ذاي١ اضتدداّ ايكٛا٥ِ الماي١ٝ المعد٠ 

في تًو  ١عسٚضٕ المبايغ المإذ إلأغسات المحاضب١ الإضتراتٝح١ٝ في إضتراتٝح١ٝ ايتُاٜص, 
 ايًبرث ٚايتطٜٛس ٚايدعا١ٜ ٚالإعلإ عٔ المٓتخ ٜهٕٛ له ١ايكٛا٥ِ ٚبالأخص: المدصص

كٝاّ بأعُاٍ تطٜٛس ًَبايغ ي تايػسن١ قد خصص تذا ناْإدٚز نبير في َعسف١ َا 
في ايترٜٚخ تدرا  ١المٓتحات ٚزفع َطت٣ٛ جٛدتٗا, فضلًا عٔ َعسف١ المبايغ المدصص

 ن١, نٌ ٖرٙ المعًَٛات لها تأاير نبير ع٢ً إضتراتٝح١ٝ ايتُاٜـصايصبا٥ٔ لمٓتحات ايػس
 -َتُ ١ً بالأٚع١ٝ الإضتراتٝح١ٝ-المحاضب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝ  ٕ تشسجاتإٚبايتايٞ ف

 .ٗاد ايػسنـ١ لإضتراتٝح١ٝ ايتُاٜصلها دعِ ٚدٚز نبير في اْت
 

تٝح١ٝ في دعِ ادٚز نٌ أضًٛا َٔ أضايٝب المحاضب١ الماي١ٝ الإضتريٚا تٞ عست 
 :إضتراتٝح١ٝ ايتُاٜص

 دٚز قا١ُ٥ ايدخٌ )لأغسات المحاضب١ الإضتراتٝح١ٝ(: .1
يكا١ُ٥ ايـدخٌ أُٖٝـ١ في ٖـرٙ الإضـتراتٝح١ٝ َ ًُـا لهـا في إضـتراتٝح١ٝ قٝـاد٠ ايهًفـ١          
بعــد َــا ٜــتِ إضــاف١ ْطــب أخــس٣ لهــا يتدــدّ ٖــرٙ الإضــتراتٝح١ٝ بػــهٌ خــاو, ٜٚــس٣     
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تدـدّ إضـتراتٝح١ٝ ايتُـاٜص, ٚيمهـٔ     تاي١ٝ إلى ايكا٥ُـ١ ي يباذ إ ضسٚز٠ إضاف١ ايٓطب ايا
 تٞ:َع َغصاٖا َٚديٛلاتٗا ٚنا  ٕ ْدزد ٖرٙ ايٓطبأ

 
ٚتكدّ ٖرٙ ايٓطب١ َكاز١ْ ْطب١ٝ بين الإْتاد ايفعًـٞ   ْطب١ تطٛز الإْتاد )بايك١ُٝ(: .أ 

يًط١ٓ اتذاي١ٝ ٚالإْتاد ايفعًٞ يًطـ١ٓ ايطـابك١ أٚ يطـ١ٓ الأضـاع, ٚفي ٖـرٙ المكازْـ١       
هٔ ايتعسف فُٝا اذا ناْـت ايػـسن١ قـد تكـدَت أٚ تـأخست في قـدزتٗا الإْتاجٝـ١ أٚ        يم

اْٗا بكٝت ع٢ً ٚضعٗا ايطابل, ذٝث إ إذد٣ َـديٛلات ايتكـدّ ٖٓـا ٜعـني ايترنٝـص      
 ع٢ً جٛد٠ المٓتحات, ٚيمهٔ ايتعبير عٔ ٖرٙ ايٓطب١ بالمعادي١ ا ت١ٝ:  

 
 

 

 
 

ٖــرا المعٝــاز َــد٣ تطــٛز إْتاجٝــ١  ٜٚٛضــ   تطــٛز إْتاجٝــ١ المطــتًصَات ايطــًع١ٝ: .ا 
المطتًصَات ايطًع١ٝ ضٛا٤ َكاض٘ بايك١ُٝ أٚ ايه١ُٝ, َٔ خلاٍ َكاز١ْ َا ٖـٞ عًٝـ٘   

ــ١ بايطــ١ٓ ايطــابك١ أٚ ضــ١ٓ الأضــاع,      ــ١ ٜ إذ إفي ايطــ١ٓ اتذايٝ ــدٕ تطــٛز الإْتاجٝ  ٛي
 يًػسن١ في الأضٛام. ٜٚعل عٔ ذيو زٜاضٝاً بالمعادي١ ا ت١ٝ:    اً اٜص

 
 
 
 
 
 

                                                           

( ):خايد عًٞ احمـد ناجٝحـٞ  :, تعسٜبتحًٌٝ ايكٛا٥ِ الماي١ٝ(, 2011جٛزد )فٛضتر, ) تم الاعتُاد ع٢ً
, المًُه١ ايعسب١ٝ ايطعٛد١ٜ( في اتذصٍٛ عًـ٢ , ايسٜاتٚإبساِٖٝ ٚيد تسُد فاٍ, داز المسٜذ يًٓػس

 .ايٓطب المايٝـ١

 ْطب١ تطٛز الإْتاد    1  -
 بايك١ُٝ 

=
         

 ق١ُٝ الإْتاد المتركل يًط١ٓ اتذاي١ٝ

 ل يًط١ٓ ايطابك١ق١ُٝ الإْتاد المترك

 

تطٛز إْتاج١ٝ المطتًصَات 
 ايطًع١ٝ

 

        = 

 ق١ُٝ المطتًصَات ايطًع١ٝ يًط١ٓ اتذاي١ٝ

 ق١ُٝ الإْتاد يًط١ٓ ايطابك١

 

-  1    

 ق١ُٝ الإْتاد يًط١ٓ اتذاي١ٝ

 ق١ُٝ المطتًصَات ايطًع١ٝ يًط١ٓ ايطابك١



   بحٛث َطتكب١ًٝ/      
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ٚيم ــٌ ٖــرا  ب ايٛذــد٠ ايٓكدٜــ١ ايٛاذــد٠ َــٔ الإْتــاد َــٔ تهــايٝلإ ايعــاًَين: ْصــٝ .د 
ٕ ْكـٍٛ  أالمكٝاع ايٓطب١ ايتي تػـهًٗا ْفكـات الأفـساد ايعـاًَين َـٔ قُٝـ١ الإْتـاد ن ـ       

%, ٚتعهظ ٖرٙ ايٓطب١ المرنٛز٠ دزج١ ايتكٓٝـ١ المطـتدد١َ   40% أٚ 25تػهٌ  ْٗاإ
لهـا تـأاير نـبير    جمٝعٗـا  ٙ ايعٛاَـٌ  ٖـر  ٕإذ إٚدزج١ ايتصٓٝع ٚن اف١ ايك٣ٛ ايعاًَـ١,  

ع٢ً ايتكـدّ ٚايتُٝـص لمٓتحـات ايػـسن١. ٚيمهـٔ ايتعـبير عـٔ ٖـرٙ ايٓطـب١ بالمعاديـ١           
 :  ت١ٝا 

 
 

 
 

ٜٚػـير ٖـرا المكٝـاع إلى َـد٣ ايتطـٛز اتذاصـٌ في إْتاجٝـ١        تطٛز إْتاجٝـ١ ايعاَـٌ:    .د 
ن١ تضـٛ  ايعاٌَ ضٛا٤ ناْت َكاض٘ بايه١ُٝ أٚ ايك١ُٝ, ٖٚـرا يم ـٌ َـد٣ تٛجـ٘ ايػـس     

ايعٌُ ع٢ً تطٛز َطت٣ٛ أدا٤ ايعاًَين يدٜٗا عٔ طسٜـل ايـدٚزات أٚ إدخـاٍ تكٓٝـات     
 ذدٜ ١ لأدا٤ أعُالهِ. ٜٚعل عٔ ٖرٙ ايٓطب١ بالمعادي١ ا ت١ٝ:

 
 
 
 

 
مما ضبل ٜتض  يٓا إٔ ٖرٙ ايكا١ُ٥ تخدّ أغسات إضتراتٝح١ٝ ايتُاٜص ٚتدعُ٘ َٔ 

 ـَ ات عـٔ ايتطـٛزات ايـتي تحـدث في الإْتاجٝـ١      خلاٍ المعًَٛات ايتي تكدَٗا, ضٛا٤ً َعًٛ
أّ في المطـتًصَات ايطــًع١ٝ, أٚ تٛضـ  دزجــ١ ايتكٓٝـات اتذدٜ ــ١ المطـتدد١َ في الإْتــاد     

 ٚغيرٖا َٔ المعًَٛات الم١ُٗ.
 
 

 ْصٝب ايٛذد٠ ايٓكد١ٜ
 =         َٔ الإْتاد َٔ تهايٝلإ ايعاًَين

 ْفكات الأفساد ايعاًَين

 ق١ُٝ الإْتاد

 =         تطٛز إْتاج١ٝ ايفسد

 إْتاج١ٝ ايفسد ايٛاذد يًط١ٓ اتذاي١ٝ

 إْتاج١ٝ ايفسد ايٛاذد يًط١ٓ ايطابك١

 

-  1    
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 قا١ُ٥ المسنص المايٞ )لأغسات المحاضب١ الإضتراتٝح١ٝ(: دٚز .2
( 304, 2007حمـاد,  في إطاز ايتٛج٘ الاضتراتٝحٞ يكا٥ُـ١ المسنـص المـايٞ ٜػـير )    ٚ

إلى أْـ٘ أصــب  باضـتطاع١ إداز٠ ايػــسنات َـٔ خــلاٍ ٖـرٙ ايكا٥ُــ١ إٔ ٜٓعـسٚا يًُطــتكبٌ      
يٝرصًٛا ع٢ً تصٛزات ٚاضـر١ عـٔ ايعـسٚف المحٝطـ١ بايػـسن١. ٚتكـدّ ٖـرٙ ايكا٥ُـ١         

ٜٚـس٣  دعِ نبير إلى إضـتراتٝح١ٝ ايتُـاٜص عٓـد إضـاف١ َعًَٛـات َٚاغـسات إضـاف١ٝ لهـا,         
ٚيمهـٔ  ١ ايٓطب ايتاي١ٝ إلى ايكا٥ُـ١ يتدـدّ إضـتراتٝح١ٝ ايتُـاٜص,     ضسٚز٠ إضاف ايباذ إ

 تٞ:َع َغصاٖا َٚديٛلاتٗا ٚنا  ٕ ْدزد ٖرٙ ايٓطبأ
ٖٚـــٛ َكٝـــاع يبٝـــإ َـــد٣ اضـــتدداّ ايػـــسن١   َعـــدٍ دٚزإ المٛجـــٛدات اي ابتـــ١: .أ 

ــ١ المٛجــٛدات         ــاا ٖــرٙ ايٓطــب١ ٜعــني إْتاجٝ ــ١, فازتف ــ١ الإْتاجٝ ــداتٗا في ايعًُٝ لمع
َا اتطفاضٗا فٝعني المغالا٠ في ايتٛضعات ايسأسمايٝـ١, ٖٚـرا ٜػـير إلى َـد٣     اي ابت١ أ

إَهاْٝــ١ ايػــسن١ ٚضــع أَٛالهــا في ايتطــٛزات ٚايتكٓٝــات اتذدٜ ــ١ يتهــٕٛ في َٛقــع         
 ٚفل المعادي١ ا ت١ٝ:   ع٢ً ايتُاٜص بين ايػسنات المٓافطـ١, ٚتطتدسد ٖرٙ ايٓطب١ 

 

 
 

 

ٜٚطــتدٍ َــٔ ٖــرٙ ايٓطــب١ إلى  ٛجــٛدات:ْطــب١ ايبرــث ٚايتطــٜٛس إلى إجمــايٞ الم .ا 
ــ١      ــازا َكازْـ ــات ٚايتحـ ــٜٛس ٚايدزاضـ ــث ٚايتطـ ــات ايبرـ ــغ المدصـــص يعًُٝـ المبًـ

ٕ ايبرــث ٚايتطــٜٛس ٖــٛ إذــد٣ َفــسدات المٛجــٛدات, عــدّ أبإجمــايٞ المٛجــٛدات ب
ــاا ايٓطــب١ ٜعــني ٚجــٛد تخصــٝص جٝــد يلأبحــاث ٚايتحــازا ٚبإَهــإ        ٚإ ازتف

اتٗــا َــٔ خــلاٍ ْتــا٥خ ٖــرٙ الأبحــاث ٚايتحــازا,    ايػــسن١ ايكٝــاّ بــايتطٛز في َٓتح 
ٚبايتــايٞ ايٛصــٍٛ بايػــسن١ إلى دزجــ١ َــٔ ايتُــاٜص في الأضــٛام. ٜٚــتِ ايتعــبير عــٔ  

 ٖرٙ ايٓطبـ١ بالمعـادي١ ا تٝـ١:

                                                           

( ):داز تحًٌٝ ايكٛا٥ِ الماي١ٝ (,2009غطإ فلاح )المطاز١ْ, َاٜد زاضٞ ٚخٓفس,  تم الاعتُاد ع٢ً ,
 ., عُإ, الأزدٕ( في اتذصٍٛ عًـ٢ ايٓطب المايٝـ١يًٓػس ٚايتٛشٜع ٚايطباع١ المطير٠

          = 
 الأصٍٛ اي ابت١

 َعدٍ دٚزإ
 المٛجٛدات اي ابت١

 صافي المبٝعات
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ٕ قا٥ُـ١ المسنـص المـايٞ ٜكـدّ َعًَٛـات َفٝـد٠ يـدعِ إضـتراتٝح١ٝ ايتُـاٜص          إٚعًٝ٘ ف

ــايغ المدص ــ    ــ٢ المب ــٔ خــلاٍ الاطــلاا عً ــايغ     َ ــٔ المب ص لأبحــاث ٚايتطــٛزات, فضــلًا ع
المدصــص يًتٛضــعات ايسأسمايٝــ١, يٝػــير إلى َــد٣ إَهاْٝــ١ ايػــسن١ ٚضــع أَٛالهــا في      

 ٚغيرٖا َٔ المعًَٛات. ايتطٛزات ٚايتكٓٝات اتذدٜ ١
 

 قا١ُ٥ ايتدفكات ايٓكد١ٜ )لأغسات المحاضب١ الإضتراتٝح١ٝ(: دٚز .3
تٝحــ١ أعُــاٍ ايػــسن١, ٚقا٥ُــ١ المسنــص   إذا َــا اعتلْــا قا٥ُــ١ ايــدخٌ أدا٠ يكٝــاع ْ  

المـــايٞ أدا٠ يكٝـــاع َسنصٖـــا المـــايٞ, فـــإ قا٥ُـــ١ ايتـــدفل ايٓكـــدٟ ٖـــٞ بم ابـــ١ الأدا٠    
 (. 12, 2006المٓاضب١ يكٝاع َسنصٖا ايٓكدٟ )ايػساٜسٟ, 

ٕ ايػـــسن١ عٓـــدَا تكـــسز ايتُٝـــص في إْتاجٗـــا ضـــٛا٤ عـــٔ طسٜـــل   أٜٚـــس٣ ايباذ ـــإ 
٠ َٓتحاتٗـــا تحتـــاد إلى َبـــايغ ْكدٜـــ١ َٛجــــٛد في ايتكٓٝــات المطـــتدد١َ أٚ شٜـــاد٠ جـــٛد 

ايػــسن١ يًكٝــاّ بٗــرٙ اترطــ٠ٛ, ٚضــُٔ ايكا٥ُــ١ ٜعٗــس يٓــا الأْػــط١ ايتػــغ١ًٝٝ َٛضــراً  
فٝٗا المبايغ ايٓكد١ٜ المدفٛعـ١ يًعًُٝـات الإْتاجٝـ١ َٚـٔ ضـُٓٗا ٜعٗـس المبـايغ ايٓكدٜـ١         

ا أّ يًتطٛز في صـٛزتٗا,  المدفٛع١ في اضتدداّ ايتكٓٝات اتذدٜ ١ في الإْتاد ضٛا٤ يتُٝصٖ
فضلًا عٔ الأْػـط١ الاضـت ُاز١ٜ ذٝـث   ـٌ الاضـت ُازات ايـتي  تًهٗـا ايػـسن١ َٚـٔ          
ــرا يمهــٔ           ــات أعــلاٙ, ٚبٗ ــاّ بايعًُٝ ــدٟ يًكٝ ــايغ المــدفٛا بػــهٌ ْك ضــُٓٗا تهــٕٛ المب
الاضــتفاد٠ َــٔ ٖــرٙ ايكا٥ُــ١ في ٖــرٙ الإضــتراتٝح١ٝ لمعسفــ١ المــدفٛعات ايٓكدٜــ١ ايفعًٝــ١     

يتركٝل ٖرا الاااٙ, ضٛا٤ ايتُٝص في اتدـٛد٠ أّ ايتُٝـص في ايتكٓٝـ١ المطـتدد١َ     المدفٛع١ 
 يدْتاد ٚغيرٖا.

 
 

ْطب١ ايبرث 
س إلى ٚايتطٜٛ

 إجمايٞ المٛجٛدات

        = 

  ايبرث ٚايتطٜٛسَصازٜلإ 

 إجمايٞ المٛجٛدات

 ×100 
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 :(BSC)المٛاش١ْ باضتدداّ بطاق١ الأدا٤ المتٛاشٕ  دٚز .4
ْ٘ ًٜصّ تٛافس َكَٛات َع١ٓٝ يضُإ أ( إلى 23, 2002ٜػير )فت  الله ٚايعٛاّ, 

ٕ َػازن١ جمٝع إذ إازن١ ٚالاقتٓاا(, تصاح المٛاش١ْ, ٚيعٌ أِٖ ٖرٙ المكَٛات )المػ
طاقِ ايػسن١ في إعداد المٛاش١ْ اعًِٗ ع٢ً اضتعداد يًعٌُ في ضبٌٝ تحكٝكٗا ْتٝح١ 
اقتٓاعِٗ بٗا, نُا إ المػازن١ تحكل ايتفاعٌ المباغس بين ٚاضعٞ المٛاش١ْ 

 ٚالمٓفرٜٔ. 
في تزاٍ إلى المٛاشْات ايتكًٝد١ٜ, فكد ظٗست  تْٚتٝح١ يلاْتكادات ايتي ٚجٗ

 Beyond دزاضات المحاضب١, َا اصطً  ع٢ً تطُٝت٘ )َا ٚزا٤ المٛاش١ْ

Budgeting)  َسادفاً لمفّٗٛ )َٛاش١ْ الأفضٌأنُا اصطً  ع٢ً ْ٘ Better 

Budgeting). 
 

١٦ٖٝ بح ١ٝ أطًل عًٝٗا اضِ  1997ّ اٚيكد تهْٛت في المًُه١ المترد٠ َٓر ايع
 The Beyond Budgeting Round Table )الما٥د٠ المطتدٜس٠ لما ٚزا٤ المٛاش١ْ

(BBRT) ) ٚتٗدف ٖرٙ اله١٦ٝ إلى َطاعد٠ غسنات الأعُاٍ ع٢ً إجسا٤ ايترطين
تٝح١ٝ المطتُس يلأدا٤, ٚذيو في ب١٦ٝ غدٜد٠ المٓافط١, ٚفٝٗا أصب  المعًَٛات الإضترا

يٓحاح ايػسن١ ٚ ٖٛا, ع٢ً أضاع إ غسنات الأعُاٍ  المصدز الاضتراتٝحٞ الأضاع
ٌُ في ظٌ َا ٜطًل عًٝ٘ المٛج٘ اي اي ١, ٚايتي ٜتطِ فٝٗا عا  الأعُاٍ بايتطٛز تع

ٓافط١ ب١٦ٝ الم تسضإذ ف. (Peter & Bunce, 2004, 66)ايتكني المتطازا 
ع٢ً غسنات الأعُاٍ اضتبداٍ المٛاشْات اي ابت١ بايتٓباات المطتُس٠ أٟ  ايػدٜد٠

ٜتركل ذيو عٓدَا ٜتِ ايسب  بين المٛاش١ْ المٛاشْات ايتي تغطٞ باضتُساز فتر٠ اابت١, ٚ
ٚبطاق١ الأدا٤ المتٛاشٕ, ْٚتٝح١ يريو ٜتِ الاعتُاد ع٢ً المٛازد ايبػس١ٜ ٚالماي١ٝ َعاً 
يتركٝل المبادزات الإضتراتٝح١ٝ, ٖٚرا ٜعني ٚضع تًو المتطًبات في صٛز٠ َٛاش١ْ 

 (13, 2001ض١ٜٛٓ, تتضُٔ َهْٛين: )اترٛلى, 
 داز٠ بساَخ ايتُٝص ايتي تسغب ايػسن١ تحكٝكٗا.َٛاش١ْ إضتراتٝح١ٝ لإ .أ 
 َٛاش١ْ عًُٝات لإداز٠ ايهفا٠٤ بايٓطب١ يلأقطاّ ٚايٛظا٥لإ ٚايبٓٛد. .ا 
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ٚيمهٔ ايكٍٛ إٕ المهٕٛ الأٚلى ٜتُ ٌ بإضتراتٝح١ٝ تٛض  َطاز ايػسن١ خلاٍ 
ايط١ٓ الأٚلى ٚتٛجٗٗا تضٛ تحكٝل الأٖداف المٛضٛع١ في اترط١ ذات اي لاث أٚ 

نٝف١ٝ الاْتكاٍ َٔ  (Kaplan & Norton, 2001, 281)ٚض  إذ ٓٛات, اترُظ ض
المطت٣ٛ الأع٢ً )الإضتراتٝح١ٝ( إلى المطت٣ٛ الأد٢ْ )المٛاش١ْ( ٚذيو عل بطاق١ الأدا٤ 

 :(8ايػهٌ ), ٚنُا َٛض   في المتٛاشٕ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (8غهٌ )
 الاْتكاٍ ايتدزجٞ َٔ الإضتراتٝح١ٝ إلى المٛاش١ْ

 
ا تكدّ تصد إ المٛاش١ْ تكدّ جٗدا نبيراً في تحكٝل َتطًبات َٚٔ خلاٍ َ

َٛاش١ْ إضتراتٝح١ٝ لإداز٠ بساَخ ايتُٝص ايتي تصٌ إضتراتٝح١ٝ ايتُاٜص َٔ خلاٍ ٚضع 
 .فٝ٘بايػسن١ إلى تحكٝكٗا يًتُاٜص ايرٟ تسغب 

1  . 

ايترجم١ إلى 
بطاق١ الأدا٤ 
 المتٛاشٕ

 المٛاش١ْ

 ()ض١ٓ ٚاذد٠

4. 

 تحدٜد
المٛازد   

ايبػس١ٜ 
 ٚالماي١ٝ

3. 

 تحدٜد
المبادزات   

 الاضتراتٝح١ٝ
 ٚالمٛازد المطًٛب١

2. 

 ٚضع 
 أٖداف

 تسدد٠ 

 الاضتراتٝح١ٝ

 ( ضٓٛات3-5)
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 ايسقاب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝ: دٚز .5
ٜتٛقـلإ فكـ  عًـ٢ بٓـا٤ تزُٛعـ١      لا  ٗـا ٚتفٛقغسن١ تعٌُ في أٟ تزـاٍ   ١إٕ تصاح أٜ

َٔ المكٝاع أٚ المعاٜير فإٕ تحكٝل الأٖداف ايسقاب١ٝ لا ٜتٛقلإ فك  عٓد تزسد ايتركـل  
َٔ إتصاش الأزباح المتٛقع١ )نإعداد المٝصاْٝات ايتكدٜس١ٜ بٗدف تخطـٝ  الأزبـاح( ٚيهـٔ    

فٝــــر ٚذطــــٔ ايتدطــــٝ , ٚايٛفــــا٤ الأَــــس ٜتعــــد٣ ذيــــو بهــــ ير فــــإٕ َساقبــــ١ دقــــ١ ايتٓ 
قد ٜهٕٛ لها تأاير فعاٍ  ايتيالأَس َٔ الأَٛز ايط١ًٗ اي١ًٓٝ  ٚيٝات, ٜبدٚ في ٚاقعاطبالم

 عـٔ إداز٠ ايػـسن١   ِٗجمـٝع يًكـا٥ُين  ٚي١ٝ اَطاذ١ َٔ اتذسٜـ١ ٚشٜـاد٠ في المط ـ   في إعطا٤
 .(29 ,2011)ٖلايٞ, 
بحٝـث   اًأضاض اًإٕ ايدق١ ٚذطٔ الاختٝاز ٚالاعتٓا٤ ٚتحطين المكاٜٝظ تعد ٖدفإذ 
 اازٖــا إلى َــا ٚزا٤ الأبعــاد المايٝــ١ ٚالمحاضــب١ٝ ٚتحكٝــل الأزبــاح ٚغيرٖــا, إلى     تــٓعهظ 

قٝــاع ا اــاز الأخــس٣ الأضاضــ١ٝ َ ــٌ َــد٣ قــدز٠ ايػــسن١ عًــ٢ إداز٠ عُلا٥ٗــا ٚتطــٜٛس   
َٓتحاتٗــا ٚإعطا٥ٗــا َٝــص٠ تٓافطــ١ٝ تتُػــ٢ َــع ايب٦ٝــ١ اتذدٜ ــ١ َٚــا ٜصــاذبٗا َــٔ           

 .(Modi, et. al, 2000, 40) تطٛزات تك١ٝٓ ٚأبعاد إضتراتٝح١ٝ
 
تصـاح ايسقابـ١ الإضـتراتٝح١ٝ عًـ٢ اضـتدداّ أضايــٝب ْٚعـِ زقابـ١ َٓاضــب١          ٜعتُد ٚ

فايسقاب١ الإضتراتٝح١ٝ يمهٔ إٔ تعتُـد عًـ٢ ايتغرٜـ١ المستـد٠ بايبٝاْـات أٚ عًـ٢ أضـاع        
)ايٓحــاز, ايتغرٜــ١ بالمعًَٛــات المٛجٗــ١ تضــٛ المطــتكبٌ أٚ عًــ٢ أضــاع ايــٓعِ ايفٛزٜــ١   

2010 ,78). 
ــات      فا ــٛفير المعًَٛـ ــ٢ تـ ــد عًـ ــات تعتُـ ــد٠ بالمعًَٛـ ــ١ المستـ ــاّ يًتغرٜـ ــ١ نٓعـ يسقابـ

 َطـتكبلاً  ٗاٚايبٝاْات عٔ الأدا٤ ايفعًٞ َٔ أجٌ تصرٝ  الاتضسافات ٚايٛقا١ٜ َٔ ذدٚا
ٚبايتايٞ ٜستهص ٖرا ايٓعاّ ع٢ً تصـرٝ  الاتضسافـات بـين الأدا٤ ايفعًـٞ ٚالمدطـ  بعـد       

 .ذدٚا٘ فعلًا
غرٜـ١ بالمعًَٛــات المٛجٗـ١ يًُطـتكبٌ فٓعــساً يٛجـٛد فحــ٠ٛ     أَـا ايسقابـ١ نٓعــاّ يًت  

شَٓٝــ١ بــين انتػــاف الاتضــساف ٚتصــرٝر٘ فٝحــب تــٛفير أضــايٝب زقابٝــ١ َٛجٗــ١ تضــٛ      
المطــتكبٌ )ٚيعــٌ أُٖٗــا ايسقابــ١ الإضــتراتٝح١ٝ(. ٚبايتــايٞ تــتِ ايسقابــ١ عًــ٢ المــدخلات    



   بحٛث َطتكب١ًٝ/      
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ــا بالأذــداث المطــت       ــ٢ ايتٓب ــادا عً ــاد اعتُ ــٌ الإْت كب١ًٝ ٚانتػــاف ٚقبــٌ تػــغٌٝ عٛاَ
المػــهلات قبــٌ ٚقٛعٗــا. ٚبايٓطــب١ لهــرا ايسقابــ١ يمهــٔ الاعتُــاد عًــ٢ أضــًٛا تحًٝــٌ      
المػهلات المتٛقعـ١, ٖٚـرا الأضـًٛا ٜطـتٗدف إلى تحًٝـٌ ٚذـٌ المػـهلات َطـبكاً َـٔ          

 ٚإدازٜـاً  َٚادٜـاً  خلاٍ إشاي١ ذدٚاٗا أٚ تكًٌٝ  اازٖا ٚابتهاز تصسفات ممه١ٓ اقتصـادٜاً 
 رٙ المػهلات في َٗدٖا.لمهافر١ أضباا ٖ

 
ٕ ايسقاب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝ تدعِ اضتراتٝحٝات ايػسن١ بػـهٌ  أٜٚس٣ ايباذ إ 

نبير ٚخاص١ إضتراتٝح١ٝ ايتُاٜص, َٔ خلاٍ ايتعـإٚ بـين ايسقابـ١ المايٝـ١ ٚإداز٠ اتدـٛد٠      
ايػاًَـ١ بٗرا تطع٢ ايػسن١ إلى تصٓٝع َٓتحات ذات جٛد٠ عاي١ٝ ٚخايٝـ١ َـٔ ايعٝـٛا,    

 بٗرا تحكل إضتراتٝح١ٝ ايتُاٜص أٖدافٗا.ٚ
 
ٕ أضايٝب المحاضب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝ تـدعِ  أٓاداً إلى نٌ َا تكدّ ٜتض  يٓا بٚاضت

إضتراتٝح١ٝ ايتُاٜص أٜضاً, ٚنُا في إضتراتٝح١ٝ قٝاد٠ ايهًف١ تختًلإ أضـًٛا عـٔ الأخـس٣ في    
ِ  َٔ دزج١ دعِ ٖرٙ الإضتراتٝح١ٝ. ٚلابد  إضـتراتٝح١ٝ ايتُـاٜص عـٔ طسٜـل      الإغـاز٠ إلى إ دعـ

أضـايٝب المحاضـب١ المايٝـ١ الإضـتراتٝح١ٝ ٜــادٟ بـدٚزٙ إلى دعـِ ايكـدز٠ ايتٓافطـ١ٝ يًػــسن١,         
فايػسن١ عٓدَا تتُتع بايتُٝص في ايطـعس أٚ ايتُٝـص في صـٛز٠ المٓـتخ أٚ ايتُٝـص عًـ٢ أضـاع        

طـ١ٝ عايٝـ١, ٚبـريو    ايتك١ٝٓ أٚ ايتُٝص في جٛد٠ المٓتخ ٜادٟ إلى انتطاا ايػسن١ يكـدز٠ تٓاف 
تطتطٝع إ تتدر َٔ اتدٛد٠ ٚالابتهاز ٚايتُٝص ٚايطٝطس٠ ع٢ً الأضٛام قدز٠ ع٢ً َٛاجٗـ١  

 َٓافطٝٗا, ٚبايتايٞ تهٕٛ ايػسن١ قد عصشت َٔ قدزتٗا ايتٓافط١ٝ.
 

ٚخلاص١ لما تكدّ ٜس٣ ايباذ إ إٔ أضايٝب المحاضب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝ 
ضٛا٤ اْتٗحت ايػسن١ إضتراتٝح١ٝ قٝاد٠ ايهًف١ أّ  تدعـِ ايكدز٠ ايتٓافط١ٝ يًػسن١

إٕ إذ . ٕ اختًلإ دزج١ دعِ الأضايٝب َٔ إضتراتٝح١ٝ إلى أخس٣إإضتراتٝح١ٝ ايتُاٜص, ٚ
ايكٛا٥ِ الماي١ٝ بطًتٗـا اتددٜد٠ )َٔ خلاٍ إضاف١ ْطب لها ٚأضًٛا ايعست اتددٜد َٔ 

١ْ بٝٓٗا ٚبين غسنات خلاٍ المكاز١ْ بين ايط١ٓ اتذاي١ٝ ٚضٓٛات أخس٣ أٚ المكاز



 /  ظاٖسضاناز د.  و شٜاد ٖاغِد.
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َٓافط١ ضُٔ ايكطاا( جا٤ت بمعًَٛات ذات أ١ُٖٝ إضتراتٝح١ٝ تطترغد بٗا ايػسن١ في 
ايتٛج٘ تضٛ الأفضٌ, فضلًا عٔ الأ١ُٖٝ ايهبير٠ ايتي انتطبتٗا المٛاش١ْ ٚبعدَا تم 
ايسب  بٝٓٗا ٚبين إضتراتٝح١ٝ ايػسن١ عٔ طسٜل بطاق١ الأدا٤ المتٛاشٕ, أَا أضًٛا 

الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝ طٛزت ايسقاب١ الماي١ٝ بػهٌ نبير َٔ خلاٍ ايتٛضع في ايسقاب١ 
 َكاٜٝطٗا ٚشٜاد٠ اٖتُاَاتٗا.

 
ٕ أضايٝب المحاضب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝ تأخر باضتراتٝحٝات ٍ أٚيمهٔ ايكٛ

 (. 9)ذٟ ايسقِ ايػسن١ َٔ الماضٞ تضٛ المطتكبٌ الأفضٌ ٚنُا في ايػهٌ 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 (9غهٌ )

  في دعِ الإضتراتٝحٝتين )قٝاد٠ ايهًف١ ٚايتُاٜص( (SFA)َٛقع أضايٝب 
 
 

 اتذاضــــــــــــس

 

 اتذاضــــــــــــس

 

 الماضٞ

 

 الماضٞ

 

 المطتكبـٌ

 

 المطتكبـٌ

 

 إضتراتٝح١ٝ 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 يتُاٜصاقٝاد٠ ايهًف١  

 

 إضتراتٝح١ٝ 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 قٝاد٠ ايهًف١  ايتُاٜص

 
 

تٓبا يًُطتكبٌ 
 بأفهاز 

 جدٜد٠ ٚالاضترغاد
 بالماضٞ 

 

 المٛاش١ْ 

 BSCباضتدداّ 
 
 

 ايسقاب١

 الماي١ٝ الاضتراتٝح١ٝ
 

 

 ايكٛا٥ِ

 لأغسات المعد٠الماي١ٝ 
 المحاضب١ الاضتراتٝح١ٝ 

 



   بحٛث َطتكب١ًٝ/      
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 في تحكٝل الأٖداف الإضتراتٝح١ٝ (SFA)دٚز أضايٝب ااي اً: 
تعــٍٛ إعــداد الأٖــداف الإضــتراتٝح١ٝ, ايسؤٜــ١ الإضــتراتٝح١ٝ إلى أٖــداف أدا٤ تســدد٠,      

  ٜــتِ  ٚإذات تســدد٠, ٚ  ــٌ الأٖــداف ايتصاَــاً َــٔ قبــٌ ايػــسن١ بتركٝــل ْتــا٥خ َٚــسدٚدا  
تحٌٜٛ اااٙ ايػسن١ طٌٜٛ الأجٌ لأٖداف أدا٤ تسدد٠ لإظٗاز ايتكدّ في َطاز تحكٝل ٖـرٙ  

إلى إ تصـــب  تزـــسد  الأٖـــداف, فطـــٛف ٜٓتٗـــٞ اتذـــاٍ بمضـــاَين "ايسؤٜـــ١" ٚ"ايسضـــاي١" 
غـــعازات أٚ نًُـــات لا ٜـــتِ تحكٝكٗـــا, ٚيهـــٞ تطـــتددّ الأٖـــداف نُكٝـــاع َعٝـــازٟ لأدا٤   

ٜــتِ تٛضــٝ  ٖــرٙ الأٖــداف بمصــطًرات ٚعبــازات تســدد٠    إَٔــٔ ٗا, لابــد ايػــسن١ ٚتكــدَ
ــاً   ــٗا نُٝـ ــٔ قٝاضـ ــترٜهلاْد,  يمهـ ــٕٛ ٚضـ ــٔ  (,45, 2006)تَٛطـ ــداف   إٔٚيمهـ ــٕٛ الأٖـ تهـ
 ذد أٚ أن س َٔ ٖرٙ الأٖداف: أالإضتراتٝح١ٝ يًػسن١ 

 % ضٜٓٛاً ٚلمد٠ )َٔ.... إلى....(.25تحكٝل  ٛ المبٝعات صافي ٜصٌ إلى  .1
 طٓٛات ايكاد١َ.ايص َايٞ قٟٛ خلاٍ خمظ تحكٝل َسن .2

ايــتدًص َــٔ الأعُــاٍ ايــتي لا تــٛفس أٚ لا يمهٓٗــا إ تــٛفس عٛا٥ــد َايٝــ١ نافٝــ١, أٚ لا           .3
 تتٓاضب َع إضتراتٝح١ٝ ايػسن١ المطبك١.  

 
ممـــا ضـــبل عسضـــ٘ عـــٔ الأٖـــداف الإضـــتراتٝح١ٝ يًػـــسن١ َٚـــا تم بٝاْـــ٘ عـــٔ أضـــايٝب  

ٕ أضـايٝب المحاضـب١ المايٝـ١ الإضـتراتٝح١ٝ     أا ايكـٍٛ  المحاضب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝ, يمهٓٓ
لهـا دٚز نبير َٚتُٝص في تحكٝل ٖرٙ الأٖداف, فًٛ أخرْا َ لًا الهدف الاضـتراتٝحٞ يًػـسن١   

% ضٜٓٛاً ٚلمد٠ )َٔ.... إلى....(( فعـٔ طسٜـل   25ٖٛ: )تحكٝل  ٛ المبٝعات صافي ٜصٌ إلى 
 تعٗــس ضــُٔ قا٥ُــ١ ايــدخٌ المعــد٠   المعًَٛــات ايــتي, إذ يمهــٔ تحكٝكٗــا (SFA)أضــايٝب 

لأغــسات المحاضــب١ الإضــتراتٝح١ٝ تطــاعد ايٛصـــٍٛ إلى ٖــرا الهــدف فضــلًا عــٔ إَهاْٝــــ١         
اضتدـــداّ المٛاشْــ١ ايػــا١ًَ يًُساذــٌ ايــتي  ــس َــٔ خلالهــا ٖــرا الهــدف )نُٛاشْــ١ المــٛاد     

ٖـدفٗا ٚتهـٕٛ   الأٚيٝـ١, َٛاش١ْ الإْتاد, َٛاش١ْ المبٝعات, ٚغيرٖا(, ٚبايتايٞ تحكل ايػـسن١  
قــادز٠ عًــ٢ َٓافطــ١ المتٓافطــين المتٛاجــدٜٔ في ايصــٓاع١, فضــلًا عــٔ َٛاجٗــ١ المٓافطــين   

 اتددد ايداخًين في ايصٓاع١.



 /  ظاٖسضاناز د.  و شٜاد ٖاغِد.
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ــ ــ١ الإضـــتراتٝح١ٝ لهـــا دٚز نـــبير في دعـــِ ايكـــدز٠    إعًٝـــ٘ فـ ٕ أضـــايٝب المحاضـــب١ المايٝـ
تدـ١ ْكـاط   ايتٓافط١ٝ يًػـسن١ عـٔ طسٜـل تعصٜـص ْكـاط ايكـ٠ٛ يـد٣ ايػـسن١ ٚايعُـٌ عًـ٢ َعا          

ضــعفٗا, فضــلًا عــٔ َطــاعدتٗا عًــ٢ اغتٓــاّ ايفــسو في ايب٦ٝــ١ اترازجٝــ١ )ايب٦ٝــ١ ايعاَــ١,       
ايب١٦ٝ اتراص١( ٚايتصدٟ إلى ايتٗدٜدات ايتي قد تٛاجٗٗا ايػسن١ في ايب٦ٝـ١ المحٝطـ١ بٗـا.    

ٖــرٙ الأضــايٝب عًــ٢ تحكٝــل الأٖــداف الإضــتراتٝح١ٝ ايــتي تطــع٢ ايػــسن١       ٠َٚــٔ اــِ قــدز 
 يتركٝكٗا.

 
 ضتٓتاجات ٚالمكترذاتالإ

المحاضب١ الماي١ٝ, لأضايٝب  ايػهٌ المتطٛز: ٖٞالمحاضب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝ  .1
اضتدداّ ايترًٌٝ الاضتراتٝحٞ ٚايٓطب الماي١ٝ ٚالمصد بُٝٓٗا ٚبين  ايرٟ ٜعتُد ع٢ً

تشسجات ايٓعِ المحاضب١ٝ, ٚذيو يتٛفير المعًَٛات المحاضب١ٝ الإضتراتٝح١ٝ ايلاش١َ 
 .ٛذد٠ الإقتصاد١ٜيكسازات, فضلًا عٔ تحكٝل ايكدز٠ ايتٓافط١ٝ يًلمتدرٟ ا

 
إٕ المٗاّ ايتي تظب إٔ ٜكّٛ بٗا المحاضب المايٞ أصبرت ا ٕ تتُ ـٌ في ضسٚز٠  .2

تٛفير ايبٝاْات ٚالمعًَٛات ايتي تطاعد ع٢ً اتصاش الأٖداف المطتكب١ًٝ 
 .ٛذد٠ الإقتصاد١ٜٚالإضتراتٝح١ٝ يً

 

ضاضــ١ٝ )قا٥ُــ١ ايــدخٌ, قا٥ُــ١ المسنــص المــايٞ, قا٥ُــ١ ايتــدفكات    ٕ ايكــٛا٥ِ المايٝــ١ الأإ .3
ايٓكد١ٜ( يمهٔ إٔ تهٕٛ َلا٥ُـ١ يلأغـسات الإضـتراتٝح١ٝ بعـد اضـتدداّ أدٚات َتٓٛعـ١       
يغست ايٛصٍٛ إلى َاغسات َـٔ ايكـٛا٥ِ المايٝــ١ ايتازتغٝـ١ تتعًـل بـالأدا٤ المتٛقـع في        

١ َضاف١ إلى نٌ قا٥ُـ١ ٚيهـٌ   المطتكبٌ, ضٛا٤ نإ ٖرٙ الأدٚات ع٢ً غهٌ ْطب َايٝ
ْطب١ َديٛي٘ المايٞ, أٚ َكاز١ْ ايط١ٓ اتذاي١ٝ َع ضٓٛات أخس٣ يتردٜـد ايـتغيرات َـٔ    
ض١ٓ لأخس٣, ٚبايتايٞ يمهـٔ إٔ تطـتددّ ٖـرٙ الأدٚات لمطـاعد٠ َطـتددَٞ ايكـٛا٥ِ       
المايٝــــ١ في اتخــــاذ ايكـــسازات الإضـــتراتٝح١ٝ ٚبمـــا يمهـــٔ إٔ ٜطـــاعد في إٔ تـــادٟ ٖـــرٙ  

 , ٚنُا ٜأتٞ:ت إلى تحكٝل ايػسن١ لأٖدافٗـا الإضتراتٝح١ٝايكسازا



   بحٛث َطتكب١ًٝ/      
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يتهٕٛ َعد٠ لأغسات المحاضب١  قا١ُ٥ ايدخٌيمهٔ إضاف١ بٝاْات أخس٣ ضُٔ  .أ 
الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝ نُكاز١ْ ْتٝح١ ايط١ٓ الماي١ٝ اتذاي١ٝ َع ايطٓٛات ايطابك١, 

أٚ ٖٓاى تٓاقص ٚتٛفير َعًَٛات فُٝا يٛ نإ ٖٓاى  ٛ ٚشٜاد٠ في ْتٝح١ ايٓػاط 
في الأزباح, ٚنريو تٛفير َعًَٛات عٔ ذص١ ايطِٗ َٔ الأزباح ٚايرٟ ٜطاعد 

 .الإداز٠ في زضِ ضٝاضاتٗا الإضتراتٝح١ٝ المدتًف١

َلا١ُ٥ لأغسات المحاضب١ الماي١ٝ  المسنص المايٞ يمهٔ إٔ تهٕٛ قا١ُ٥ .ا 
غسات الإضتراتٝح١ٝ َٔ خلاٍ إضافـ١ بٓـٛد لها يهٞ تٛفس َعًَٛات ضسٚز١ٜ لأ

ايتدطٝ  الاضتراتٝحٞ, َ ٌ َعدٍ ايعا٥د إلى زأع الماٍ, َعدٍ دٚزإ المدٜٓين 
 .ٚأٚزام ايكبض ْٚطب١ ايتداٍٚ ٚغيرٖا

ٕ َعًَٛات قا١ُ٥ ايتدفكات ايٓكد١ٜ تعد في غا١ٜ الأ١ُٖٝ بايٓطب١ يدداز٠ إ .د 
 الإضتراتٝح١ٝ إذا َا تم إضاف١ بعض ايبٓٛد إلى ٖرٙ ايكا١ُ٥, نُعدٍ دٚزإ صافي
ايتدفكات ايٓكد١ٜ َٔ الأْػط١ ايتػغ١ًٝٝ, َٚعدٍ تغط١ٝ ايٓكد١ٜ ْٚطب١ نفا١ٜ 

 ايتدفكات ايٓكد١ٜ ٚغيرٖا.

 

  تكدّ بدٜلًا عٔ َاغسات الأدا٤ المايٞ فٗٞ بكت تستفع١  الأدا٤ المتٛاشٕ ٕ بطاقـ١إ .4
 بٗا, ٚيهٓٗا أضافت لها َاغسات غير َاي١ٝ أدت إلى تطٜٛس ع١ًُٝ تكِٜٛ الأدا٤ ٚزبطٗا

قدَت ٚض١ًٝ يترجم١ إضتراتٝح١ٝ ايػسن١ إلى تزُٛع١ أفعاٍ إذ بالإضتراتٝح١ٝ, 
َٚٔ خلاٍ تهاٌَ ٚتٛاشٕ تساٚز بطاق١ الأدا٤ المتٛاشٕ يمهٔ اتذهِ  ٕٜٛادٜٗا ايعاًَ

 ع٢ً َد٣ تصاح تًو ايٛذدات في تحكٝل أٖدافٗا الإضتراتٝح١ٝ. 

 

أَساً  عدًُّٝات ايتدطٝ  ٜا٤ المتٛاشٕ َع ععداد المٛاش١ْ ٚبطاق١ الأداإٕ دَخ  .5
إذ , ايتي تتب٢ٓ تطبٝل الإضتراتٝح١ٝ ٛذدات الإقتصاد١ٜيًجٖٛسٜاً, ٚذيو بايٓطب١ 

ٜتِ اعتُاد المٛازد الماي١ٝ ٚايبػس١ٜ ايلاش١َ يتركٝل المبادزات الإضتراتٝح١ٝ ٖٚرا 
ٜعني ٚضع تًو المتطًبات في صٛز٠ َٛاش١ْ تتضُٔ َهْٛين )َٛاش١ْ إضتراتٝح١ٝ, 

 عًُٝات(. َٛاش١ْ



 /  ظاٖسضاناز د.  و شٜاد ٖاغِد.
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إَها١ْٝ اضتدداّ َٔ سغِ ع٢ً ايًسقاب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝ أضايٝب جدٜد٠, يظٗست  .6
الأضايٝب ايتكًٝد١ٜ يًسقاب١ َ ٌ أضايٝب ايترًٌٝ المايٞ ٚالأضايٝب الإذصا١ٝ٥ 

 .ٚالملاذعات ايػدص١ٝ ٚايتكازٜس اتراص١

 

٠ٚ نـبير٠ يلاضتفــاد٠   قا١ُ٥ ايدخٌ المعد٠ لأغسات المحاضب١ الإضـتراتٝح١ٝ تعـدس اـس   إٕ  .7
ايٓطـب لهـا ٖٚـرٙ    تزُٛع١ َٔ َٔ َعًَٛاتٗا في إضتراتٝحٝـ١ قٝـاد٠ ايهًف١ عٓـد إضاف١ 

ذاج١ ايػـسن١ لهـا ٚفي   ع٢ً ٚفل يمهٔ إضاف١ ْطب أخس٣, ٚإذ ايٓطب يٝطت قطع١ٝ 
 إطاز ب٦ٝتٗا ايصٓاع١ٝ.

 
ٚزاً نبيراً في قا١ُ٥ المسنص المايٞ المعد٠ لأغسات المحاضب١ الإضتراتٝح١ٝ تادٟ د إٕ .8

ذطٔ اضت ُازٖا لأَٛالهـا, ٚتٛجٝٗا يًترنٝص ع٢ً تخفٝض  تٛجٝ٘ ايػسن١ تضٛ
عٔ ا خس, فضلًا عٔ تٛج٘  اذداُٖإٚشٜاد٠ المبٝعات َعاً ٚيٝظ عصٍ ايتهايٝلإ 

الازتفاا في ايتهايٝلإ ضبب٘  ٕيعٌُ ع٢ً إداز٠ المدصٕٚ بهفا٠٤ لأايػسن١ تضٛ ا
ب تدعِ إضتراتٝح١ٝ قٝاد٠ ايهًف١ عٔ طسٜل تٛفير ٖرٙ ايٓط إٔالمدصٕٚ, ٚبريو ْس٣ 

 لاضترغاد بٗا تضٛ المطتكبٌ.ي ٛذد٠ الإقتصاد١َٜعًَٛات عٔ ايٛضع اتذايٞ يً

 

أُٖٝــ١ قا٥ُــ١ ايتــدفكات ايٓكدٜــ١ المعــد٠ لأغــسات المحاضــب١ الإضــتراتٝح١ٝ في ٖــرٙ      إٕ .9
ايعُـٌ عًـ٢   , ٚالإضتراتٝح١ٝ تـأتٞ في َعسفـ١ ايٓكـد المطـاِٖ في تحكٝـل ايـدخٌ يًػـسن١       

تكــدِٜ المعًَٛــات المحاضــب١ٝ ايلاشَــ١ لأغــسات ايتدطــٝ  الإضــتراتٝحٞ يتركٝــل ٖــرا  
 الهدف.

 
كد انتطبت المٛاش١ْ أ١ُٖٝ نبير٠ عٓدَا تم ايسب  بٝٓٗا ٚبين بطاق١ الأدا٤ المتٛاشٕ ي .10

تخصٝص المٛازد الم١ُٗ  ٕإإذ  المٛاش١ْ ٚإضتراتٝح١ٝ ايػسن١, يًٛصٍٛ إلى ايسب  بين
 ٕإذ إ, ٝح١ٝ َٔ خلاٍ ايبطاق١ يم ٌ تغيراً جٖٛسٜاً بمُازض١ ٚضع المٛاش١ْٚالإضترات

يًُاغسات أغبـ٘ بايػلاٍ َٔ المطتٜٛات  اًَتدفك اًبطاق١ الأدا٤ المتٛاشٕ   ٌ تطٜٛس
 .الأع٢ً ذت٢ المطتٜٛات الأد٢ْ



   بحٛث َطتكب١ًٝ/      
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تكّٛ ايسقاب١ الإضتراتٝح١ٝ ايفعاي١ بدٚزٖا َٔ خلاٍ ايٛظا٥لإ ايتي تكّٛ بٗا ايػسن١  .11
يتي   ٌ ذًكـات َفّٗٛ ضًط١ً ايك١ُٝ, ٚيعٌ أبسشٖا ايسقاب١ َٔ خلاٍ ايتٓعِٝ ا

ٚايتٛجٝ٘ ٚالإغساف, فإ ايدٚز ايسقابٞ َٔ خلاٍ ٖرٙ المساذٌ المستبط١ ببعضٗا 
  ٌ ايٛضا٥ٌ ايتي عٔ طسٜكٗا تٓفر اترط١ ٚتتركل ايٓتا٥خ, نُا تظب إٔ ٜتهٝلإ 

 .ٛذد٠ الإقتصاد١ٜيًـِٝ الإدازٟ أضًٛا ايسقاب١ ع٢ً ايتهايٝلإ يٝٓاضب ايتٓع

 

لإضتراتٝح١ٝ قٝاد٠ ايهًف١ ٚتعصٜـص ٖـرٙ الإضـتراتٝح١ٝ     ٛذد٠ الإقتصاد١ٜيإ اضتدداّ إ .12
ــدٚزٖا إلى دعــِ ايكــدز٠        عــٔ طسٜــل أضــايٝب المحاضــب١ المايٝــ١ الإضــتراتٝح١ٝ تــادٟ ب

إٔ عٓدَا تهٕٛ ايكا٥ـد٠ في ايتهًفـ١ تطـتطٝع     ٛذد٠ الإقتصاد١ٜيايتٓافط١ٝ يًػسن١, فا
تخفض ضعس ايطٛم, ٚبريو تحتٌ َٛقعاً أفضٌ َـٔ ذٝـث اضـتدداَٗا ترفـض ايطـعس      

فضــلًا عــٔ بكا٥ٗــا في المكدَــ١ ٚذيــو لاضــتدداَٗا َٓرٓــ٢   ,نطــلاح ٖحــَٛٞ أٚ دفــاعٞ
ػـهٌ ذـاجصاً   ٜقـٌ, نـٌ ٖـرا    أتهـايٝلإ    -اتذحـِ ٚذصـ١ ايطـٛم   -قـٌ  أاترل٠: أضـعاز  

 ١قــ٠ٛ تطــاَٚٝ ٠ الإقتصـاد١ٜ ٛذــدياأَـاّ دخــٍٛ َٓافطـين جــدد إلى ايصــٓاع١, ٚتحكـل    
 قـد دعُت قدزتٗا ايتٓافط١ٝ. ٛذد٠ الإقتصاد١ٜياعاي١ٝ َع المٛزدٜٔ, بريو تهٕٛ 

 
ٕ أضايٝب المحاضب١ الماي١ٝ الإضـتراتٝح١ٝ تـدعِ إضـتراتٝح١ٝ ايتُـاٜص أٜضـاً, ٚنُـا في       إ .13

إضتراتٝح١ٝ قٝاد٠ ايهًف١ تختًلإ أضًٛا عٔ الأخس٣ في دزج١ دعِ ٖرٙ الإضـتراتٝح١ٝ.  
دعِ إضتراتٝح١ٝ ايتُاٜص عٔ طسٜل أضايٝب المحاضـب١ المايٝـ١    إٔالإغاز٠ إلى َٔ لابد ٚ

 ٛذـد٠ الإقتصـاد١ٜ  ياالإضتراتٝح١ٝ ٜـادٟ بـدٚزٙ إلى دعـِ ايكـدز٠ ايتٓافطـ١ٝ يًػـسن١, ف      
ــص عًــ٢ أضــاع        ــايتُٝص في ايطــعس أٚ ايتُٝــص في صــٛز٠ المٓــتخ أٚ ايتُٝ عٓــدَا تتُتــع ب

يكــدز٠   ٛذــد٠ الإقتصــاد١ٜ يآــتخ ٜــادٟ إلى انتطــاا   ايتكٓٝــ١ أٚ ايتُٝــص في جــٛد٠ الم  
تتدــر َــٔ اتدــٛد٠ ٚالابتهــاز ٚايتُٝــص ٚايطــٝطس٠  إٔتٓافطــ١ٝ عايٝــ١, ٚبــريو تطــتطٝع 

قـد   ٛذـد٠ الإقتصـاد١ٜ  ياع٢ً الأضٛام قدز٠ عًـ٢ َٛاجٗـ١ َٓافطـٝٗا, ٚبايتـايٞ تهـٕٛ      
 عصشت َٔ قدزتٗا ايتٓافط١ٝ.

 



 /  ظاٖسضاناز د.  و شٜاد ٖاغِد.
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تدعـِ ايكدز٠ ايتٓافط١ٝ يًػسن١ ضٛا٤  ٕ أضايٝب المحاضب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝإ .14
دزج١  تٕ اختًفإايهًف١ أّ إضتراتٝح١ٝ ايتُاٜص, ٚاْتٗحت ايػسن١ إضتراتٝح١ٝ قٝاد٠ 

اتددٜد٠ )َٔ  أغهالهاإٕ ايكٛا٥ِ الماي١ٝ بإذ  ,دعِ الأضايٝب َٔ إضتراتٝح١ٝ إلى أخس٣
١ٓ اتذاي١ٝ خلاٍ إضاف١ ْطب لها ٚأضًٛا ايعست اتددٜد َٔ خلاٍ المكاز١ْ بين ايط

ٚضٓٛات أخس٣ أٚ المكاز١ْ بٝٓٗا ٚبين غسنات َٓافط١ ضُٔ ايكطاا( جا٤ت 
في ايتٛج٘ تضٛ  ٛذد٠ الإقتصاد١ٜيابمعًَٛات ذات أ١ُٖٝ إضتراتٝح١ٝ تطترغد بٗا 

الأفضٌ, فضلًا عٔ الأ١ُٖٝ ايهبير٠ ايتي انتطبتٗا المٛاش١ْ ٚبعدَا تم ايسب  بٝٓٗا 
عٔ طسٜل بطاق١ الأدا٤ المتٛاشٕ, أَا أضًٛا  اد١ٜٛذد٠ الإقتصياٚبين إضتراتٝح١ٝ 

ايسقاب١ الماي١ٝ الإضتراتٝح١ٝ طٛزت ايسقاب١ الماي١ٝ بػهٌ نبير َٔ خلاٍ ايتٛضع في 
َكاٜٝطٗا ٚشٜاد٠ اٖتُاَاتٗا. ٚيمهٔ ايكٍٛ إٕ أضايٝب المحاضب١ الماي١ٝ 

طتكبٌ َٔ الماضٞ تضٛ الم ٛذد٠ الإقتصاد١ٜيا الإضتراتٝح١ٝ تأخر باضتراتٝحٝات
 .الأفضٌ

 

ٕ أضــايٝب المحاضــب١ المايٝــ١ الإضــتراتٝح١ٝ لهــا دٚز نــبير في دعــِ ايكــدز٠ ايتٓافطــ١ٝ     إ .15
ٚايعُــٌ عًــ٢ َعاتدــ١ ْكــاط  ٜٗاعــٔ طسٜــل تعصٜــص ْكــاط ايكــ٠ٛ يــد ٛذــد٠ الإقتصــاد١ٜيً

ضعفٗا, فضلًا عٔ َطاعدتٗا ع٢ً اغتٓاّ ايفسو في ايب٦ٝـ١ اترازجٝـ١ )ايب٦ٝـ١ ايعاَـ١,     
في  ٛذــد٠ الإقتصــاد١ٜياٚايتصــدٟ إلى ايتٗدٜــدات ايــتي قــد تٛاجٗٗــا   ايب٦ٝــ١ اتراصــ١(

ٖرٙ الأضـايٝب عًـ٢ تحكٝـل الأٖـداف الإضـتراتٝح١ٝ       ٠َٚٔ اِ قدز, ايب١٦ٝ المحٝط١ بٗا
 .إيٝٗاايتي تطع٢ 

 
 
 
 
 
 



   بحٛث َطتكب١ًٝ/      
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 قا١ُ٥ المصادز
 المصادز بايًغ١ ايعسب١ٝ

 أٚلًا: المجلات ٚايدٚزٜات
لإطـاز المفـاُٖٝٞ يًُراضـب١ الاضـتراتٝح١ٝ     ا"(, 2007َكداد احمـد تعٝـ٢ )  , اتدًًٝٞ .1

, نًٝـ١  86, ايعـدد  29ًـد  تز١ً ت١ُٝٓ ايسافـدٜٔ, المج  ,"ٚتطبٝكاتٗا في ايب١٦ٝ ايعساق١ٝ
 .الاداز٠ ٚالاقتصاد, جاَع١ المٛصٌ

اضـتدداّ  ـٛذد ايكٝـاع المتـٛاشٕ يـلأدا٤ في قٝـاع الأدا٤       "(, 2001ٖايـ١ ) ٛيٞ, اتر .2
, ١57 المحاضـــب١ ٚالإداز٠ ٚايتـــأَين, ايعــــدد , تزًـــ"ت الأعُـــاٍ الاضـــتراتٝحٞ لمٓػـــ

 جاَعـ١ ايكاٖس٠.

3.  ٟ أاــس ْعـــِ المعًَٛــات المحاضـــب١ٝ عًــ٢ قا٥ُـــ١    "(, 2006َاجــد عـــادٍ ) , ايػــساٜس
 ,"دزاضــ١ َٝداْٝــ١ عًــ٢ ايػــسنات ايصــٓاع١ٝ المطــا١ُٖ ايعاَــ١ -ايتــدفكات ايٓكدٜــ١

 , جاَع١ أضٝٛط.41المج١ً ايع١ًُٝ, ايعدد 
دٚز المعًَٛــات المحاضبٝـــ١ في تفعٝـــٌ "(, 2005ُــد )تسُــد ذطــٔ تسعبــد ايععــِٝ,  .4

, 21تز١ً ايعًّٛ الاقتصـاد١ٜ ٚالإدازٜـ١, المجًـد     ,"الإداز٠ الاضتراتٝح١ٝ في المٓعُات
 , جاَع١ بغداد.1ايعدد 

ايعلاق١ بين  ٛذد الأدا٤ المتٛاشٕ ٚالمٛاشْات نأدٚات "(, 2005تسُد )عبد ايفتاح,  .5
 , جاَع١ عين ايػُظ.9, ايط١ٓ 2س المحاض , ايعدد تز١ً ايفه ,"ايتدطٝ  ٚايسقاب١

تكِٜٛ أدا٤ ايػسنات باضتدداّ ايٓطب الماي١ٝ: دزاض١ "(, 2008عُاد صالح ), ْع١ُ .6
, تز١ً تهسٜت يًعًّٛ "2001-1995تطبٝك١ٝ في غسن١ صلاح ايدٜٔ ايعا١َ يًفتر٠ َٔ 

 .(, جاَع١ تهسٜت9(, ايعـدد )4الإدازٜـ١ ٚالاقتصاد١ٜ, المجًـد )
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 ااْٝاً: ايهتب
المٓعــٛز (, 2009طــاٖس تسطــٔ َٓصــٛز ) , ٚا٥ــٌ تسُــد صــبرٞ ٚايغــاي  , ادزٜــظ   .1

 , داز ٚا٥ٌ يًطباع١ ٚايٓػس, عُإ, الأزدٕ.الاضتراتٝحٞ يبطاق١ ايتكِٝٝ المتٛاشٕ

ــد المطــٝ  )  , باضــًٝٞ .2 زؤٜــ١  -ايسقابــ١ ٚالمحاضــب١ عــٔ ايتهــايٝلإ   (, 2007َهــسّ عب
 ٞ ايهتــاا اي ــاْٞ, المهتبــ١  , ١ تساضــب١ ايتهــايٝلإ َٛضــٛع, إضــتراتٝح١ٝ/ َــدخٌ نُــ
 ايعصس١ٜ, ايكاٖس٠, َصس.

ٚ  بني حمدإ,  .3 الاضـتراتٝح١ٝ ٚايتدطـٝ    (, 2009ٚا٥ـٌ تسُـد )   إدزٜـظ,  خايـد تسُـد 
 , داز ايٝاشٚزٟ ايع١ًُٝ يًٓػس ٚايتٛشٜع, عُإ, الأزدٕ.الاضتراتٝحٞ

, َهتبــ١ ضــتراتٝح١ٝالإداز٠ الا(, 2006. ). جــٞاٜــ٘,  زاــس اٜــ٘. ٚضــترٜهلاْد, تَٛطــٕٛ .4
 يبٓإ ْاغسٕٚ, يبٓإ.

تحدٜـد َطـاز اٖتُاَـات    "(, 2004غهس تسُٛد ) ,قاضِ تسطٔ َٚصطف٢, اتذبٝطٞ .5
تزًـ١ تُٓٝـ١    ," ـٛذد نُـٞ َكـترح    -المطت ُس ع٢ً خازطـ١ المعًَٛـات المحاضـب١ٝ   

 .جاَع١ المٛصٌن١ًٝ الاداز٠ ٚالاقتصاد, , 75, ايعـدد 26ايسافدٜٔ, المـحًد 

 تحًٝـٌ ايكـٛا٥ِ المايٝـ١: ْعـس٠ ذايٝـ١ َٚطـتكب١ًٝ,      (, 2006عبد ايعاٍ )طازم , حماد .6
 .ايداز اتداَع١ٝ, الإضهٓدز١ٜ, َصس

, داز تحًٌٝ ايكٛا٥ِ الماي١ٝ(, 2009غطإ فلاح ), َاٜد زاضٞ ٚالمطاز١ْ, خٓفس .7
 ., عُإ, الأزدٕيًٓػس ٚايتٛشٜع ٚايطباع١ المطير٠

 ٓكد١ٜ َٔ ايٓاذ١ٝ ايع١ًُٝ ٚايع١ًُٝ,قا١ُ٥ ايتدفكات اي(, 1996ْعِٝ ذطني ), دُٖؼ .8
 .َعٗد ايدزاضات المصسف١ٝ, عُإ, الأزدٕ

ٚ   ,زاضٞ .9 ٟ  تسُـد ضـاَٞ  المـدخٌ اتذـدٜث في إعـداد    (, 2006ٚجـدٟ ذاَـد )  , ذحـاش
 ايداز اتداَع١ٝ, الإضهٓدز١ٜ, َصس. ٚاضتدداّ المٛاشْات,

ــد ضــعٝد ) , ايطــا  .10 ــٌأضاضــٝات الإداز٠ الاضــتراتٝح١ٝ (, 2005َاٜ ـــاع١  , داز ٚا٥ يًطب
 ٚايٓػس, عُإ, الأزدٕ.

, داز ايٝـاشٚزٟ  إداز٠ اتدـٛد٠ ايػـا١ًَ  (, 2008عٝطـ٢ ) قداد٠, زعد عبد الله ٚ, ايطا٥ٞ .11
 .١ٝ يًٓػس ٚايتٛشٜع, عُإ, الأزدٕايعًُ
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, َهتبـ١ عـين   دزاضات في ْعسٜـ١ المحاضـب١   (,2005ٚ خسٕٚ )شنسٜا فسٜد , عبد ايفتاح .12
 شمظ, ايكاٖس٠, َصس.

, َاع يًطباع١, ايكاٖس٠, دزاضات في ْعس١ٜ المحاضب١(, 2009ُد )عاطلإ تس, ايعـٛاّ .13
 َصس.

, جاَعــ١ ايــٓعِ الاضــتراتٝح١ٝ يًُعًَٛــات المحاضــب١ٝ(, 2009ذطــٔ تسُــد )عٝطــ٢,  .14
 عين شمظ, ايكاٖس٠, َصس.

 , ايكاٖس٠, َصس.المحاضب١ الإداز١ٜ(, 2002عاطلإ تسُد ) ,ي٢ًٝ ٚايعٛاّفت  الله,  .15

خايد عًٞ احمـد ناجٝحـٞ  :, تعسٜبايكٛا٥ِ الماي١ٝ تحًٌٝ(, 2011جٛزد ), فٛضتر .16
 .ٚإبساِٖٝ ٚيد تسُد فاٍ, داز المسٜذ يًٓػس, ايسٜات, المًُه١ ايعسب١ٝ ايطعٛد١ٜ

احمـد ذاَـد   , تعسٜـب:  المحاضب١ المتٛضـط١ (, 2009جيرٟ )ااْت, دْٚايد ٚ ,نٝطٛ .17
 ذحاد, داز المسٜذ يًٓػس, ايسٜات, ايطعٛد١ٜ.  

ٚ , َازغــاْد  .18 سٜـــس٣: نٝــلإ تتفـــٛم    (, 2004ٚيٝــاّ ) غـــس, نتبدْٚايــد  ذتــ٢ تَـــس٣ َــا لا 
َهتب١  ايػسنات بالاضتدداّ ايصرٝ  يًُعًَٛات ٚايعاًَين ٚتهٓٛيٛجٝا المعًَٛات,

 ايعبٝهإ, ايطعٛد١ٜ.

 , داز ٚا٥ٌ يًطباع١ ٚايٓػس, عُإ, الأزدٕ.المحاضب١ الماي١ٝ(, 2007تسُد ), َطس .19

الإداز٠ الاضــتراتٝح١ٝ لمٛاجٗــ١ تحــدٜات  (,1999عبــد اتذُٝــد عبــد ايفتــاح ), المغسبــٞ .20
 , تزُٛع١ ايٌٓٝ ايعسب١ٝ, ايكاٖس٠, َصس.1 ط ايكسٕ اتذادٟ ٚايعػسٜٔ,

ــاز,  .21 ــب ) ايٓحـ ــد زاغـ ٞ  (, 2010فسٜـ ــ ــدٜس ايعسبـ ــتراتٝحٞ ٚالمـ ــٝ  الاضـ ــات  -ايتدطـ  يٝـ
 .ايداز اتداَع١ٝ, الإضهٓدز١ٜ, َصس, 2050اضتػسام المطتكبٌ عاّ 

يسقابــ١ المايٝــ١ الاضــتراتٝح١ٝ بــين إداز٠ المدــاطس  ا(, 2010ذطــين َصــطف٢ ), ٖلايــٞ .22
 .ٚاقتصادٜات المعسف١ َٔ َٓعٛز الأدا٤ المتٛاشٕ

Em@il: Heshelaly@Gm@il.com 
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