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 :ملخص
 ٘ٛ ػجبسح ػٓاٌزفى١ش الاعزشار١غٟ اٌزٞ ي ٘زٖ اٌذساعخ ِفَٙٛ ؽذ٠ش ٠ظت فٟ ئؽبس الإداسح الإعزشار١غ١خ، ٘زا اٌّفَٙٛ ٘ٛ رزٕبٚ    

رٍه اٌمذساد الإٔغب١ٔخ ٚثخبطخ اٌطبلبد ٚاٌمذساد اٌؼم١ٍخ، ٚاٌزٟ رمَٛ ػٍٝ أعبط رشو١جٟ شٌّٟٛ ٚأعبعٗ اٌزٛعٗ ٔؾٛ اٌّغزمجً 

ؾبػش ِٓ اعً الأطلاق ٌٍزؼبًِ ِغ اٌىً ثّٕظٛس ارغبلٟ ِٓ أػٍٝ ئٌٝ أعفً ٚثزفبؤ١ٌخ ػب١ٌخ، وّب ثبلاعزفبدح ِٓ ٚلبئغ اٌّبػٟ ٚاٌ

ٟٚ٘ اٌزفى١ش فٟ اٌٛلذ، اٌزظٛس إٌظبِٟ، اٌفشص اٌزو١خ، اٌمظذ الاعزشار١غٟ  أثؼبد أسثؼخٚاٌزٟ رّؾٛسد ؽٛي  أثؼبدٖث١ٕٕب ِخزٍف 

 ٌلإعزشار١غ١خاٌؼبَ  الإؽبسٚاٌزٞ ٠ظت فٟ خذِخ  الأػّبيرؾزبعٗ ِٕظّبد  ُِٙ عذا ِفَٙٛ ئٌٝرطشلٕب  أخشِٜٚٓ عٙخ ، ٘زا ِٓ عٙخ

غزخذِٗ ِٓ ر٘ٛ ِشالجخ اٌزغ١١ش ِٚب  ّفَٙٛ، رٌه اٌأثؼبد٠ٖٚزٛافك ِغ ِب ٠طشؽٗ ِفَٙٛ اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ٠ٚزٛافك ِغ ِخزٍف 

إعغخ ثبعزؼّبي ِؼب١٠ش ِؾذدح عٍفب ٚثبرخبر اٌمشاساد ؼزٕٟ ثزم٠ُٛ أغبصاد اٌّر ِخزٍف اٌؼ١ٍّبد اٌزٟػٍٝ أٗ  رُ رؼش٠فٗ، ؽ١ش أدٚاد

 أداح ِّٙخ ٌّشالجخ اٌزغ١١شجشص ؽٍمخ اٌشثؾ ث١ٓ اٌّف١ِٛٙٓ ِٓ خلاي ٔ أْؽبٌٕٚب  الأخ١شاٌزظؾ١ؾ١خ ثٕبءا ػٍٝ ٔز١غخ اٌزم٠ُٛ رٍه، ٚفٟ 

 خلاٌٙب. ِٕٓؼىظ اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ اٌزٟ ر أثؼبدٔجشص ِخزٍف  أْ ؽبٌٕٚباٌّزٛاصْ وّب  الأداءٟٚ٘ ثطبلخ 

 .اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ، ِشالجخ اٌزغ١١ش، ثطبلخ الأداء اٌّزٛاصْ انكهًاث انًفتاحُت:
Abstract:  

          Through this study, we dealt with a modern concept, which focus into the strategic management, this 

concept is the strategic thinking that has been defined as those human capabilities, especially energy and 

mental capacities, which is based on a synthetic basis of an inclusive and based orientation toward the future to 

take advantages of the past and the present starting to deal with the universal perspective consistent from top to 

bottom, as our various dimensions and which focused on four dimensions namely thinking in time, system 

thinking, intelligent opportunism, strategic intent of this point, on the other hand we dealt with very important 

system needed in business organizations, which follows the general framework of the strategy and in conformity 

with the claims of the concept of strategic thinking and compatible with its various dimensions, that system is 

management control system and the use of tools, where we knew on that system takes care of the assessment of 

the institution's achievements using predetermined criteria and to take corrective decisions based on the result 

of the assessment, and in the latter tried to show the link between the two concepts through the most important 

tool provided by that system, a balanced Scorecard as we tried to highlight the different dimensions of strategic 

thinking which is reflected through it.     

Key Words : strategic thinking, management control, balanced Scorecard. 
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  :تمهيذ     
رٛاعٗ ِٕظّبد الأػّبي فٟ ػظشٔب اٌشا٘ٓ عٛءا وبٔذ ػبِخ أٚ خبطخ، ئٔزبع١خ أٚ خذ١ِخ رؾذ٠بد وج١شح     

ٔز١غخ اٌزغ١شاد اٌغش٠ؼخ ٚاٌّغزّشح، ٚأِبَ رٍه اٌزؾذ٠بد أػؾذ الإداسح اٌزم١ٍذ٠خ ثؼ١ٍّبرٙب ٚأٔشطزٙب ػبعضح ػٓ 

ػٍٝ إٌّظّبد اعزخذاَ أعب١ٌت ئداس٠خ رزظف فٟ ظً ٘زٖ عؼً إٌّظّبد لبدسح ػٍٝ إٌّبفغخ، الأِش اٌزٞ ٠ؾزُ 

 اٌزغ١شاد اٌذ٠ٕب١ِى١خ ثبٌؾىّخ ٚاٌؾ٠ٛ١خ ٚاٌزطٛس اٌذائُ.

ٌٚىٟ رغزط١غ إٌّظّخ اٌزألٍُ ٚاٌزى١ف ِغ اٌّزغ١شاد اٌزٟ رؾذس فٟ ث١ئزٙب اٌّؾ١طخ ٚرٌه ثّب ٠غّؼ ٌٙب     

ب, فاْ ػ١ٍٙب اٌٍغٛء ئٌٝ رطج١ك أعب١ٌت ؽذ٠ضخ فٟ اٌّؾبفظخ ػٍٝ ِشوض٘ب اٌزٕبفغٟ ٚرؾغ١ٕٗ ثبٌٕغجخ ٌّٕبفغ١ٙ

الإداسح، ٚفٟ ٘زا اٌظذد ٠ّىٕٕب اٌزىٍُ ػٍٝ اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ وٛٔٗ ٠ّضً ِٕٙغبً فىش٠بً ٠ز١ّض ثبٌؾذاصخ ٚاٌش٠بدح 

ِٓ ٠ٚزغُ ِٓ خلاي ػ١ٍّبرٗ ٚٚعبئٍٗ ثبٌمذسح ػٍٝ ص٠بدح اٌمذساد اٌزٕبفغ١خ ٌٍّٕظّخ ٚرط٠ٛش أدائٙب ٘زا ِٓ عٙخ، ٚ

عٙخ أخشٜ ٠ّىٕٕب وزٌه اٌزىٍُ ػٍٝ ِٛػٛع ِشالجخ اٌزغ١١ش اٌزٞ أطجؼ ٠ؾزً اٌظذاسح ث١ٓ ٔظُ اٌّإعغبد 

اٌؾذ٠ضخ ٠ٚفشع ٔفغٗ ػٍٝ وً ِغ١ش ٠ش٠ذ إٌغبػ ٚ٘زا ٌىٛٔٗ ٠غبػذ ػٍٝ رؾم١ك اٌؼذ٠ذ ِٓ الأػّبي فٟ الً 

ٌٛلذ ِزبثؼخ رٕف١ز٘ب فٟ ا١ٌّذاْ الأٚلبد، ٚاٌزٟ ِٓ ث١ٕٙب اٌزؼش٠ف ثبلأ٘ذاف ٚالاعزشار١غ١بد ٚفٟ ٔفظ ا

ثبلإػبفخ اٌم١بَ ثبٌزٕغ١ك ث١ٓ اٌمشاساد ٚالأداء ِٓ اعً رؾم١ك الأ٘ذاف اٌؼبِخ ِٓ خلاي ِخزٍف الأدٚاد اٌزٟ 

٠مذِٙب خبطخ ِغ ٚالغ اٌلاِشوض٠خ فٟ اٌّإعغخ، ٚثبٌزبٌٟ ٠ٍؼت ٔظبَ ِشالجخ اٌزغ١١ش دٚس اٌٛع١ؾ ث١ٓ ِخزٍف 

 ٕظّبد.اٌّغز٠ٛبد اٌزغ١١ش٠خ فٟ اٌّ

 ِٚٓ خلاي اٌطشػ اٌغبثك ٠ّىٕٕب ؽشػ اٌغإاي اٌزبٌٟ:

 و١ف ٠غبُ٘ اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ِٓ خلاي ِخزٍف أثؼبدٖ فٟ رؼض٠ض فؼب١ٌخ ِشالجخ اٌزغ١١ش؟

ٌلإعبثخ ػٍٝ ٘زٖ الإشىب١ٌخ ؽبٌٕٚب رٕبٚي ِغّٛػخ ِٓ اٌّؾبٚي ٚرٌه فٟ ئؽبس الإٌّبَ ثبٌّٛػٛع، ؽ١ش     

ئٌٝ اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ٚرطٛسٖ فٟ اٌّإعغبد، ٚفٟ اٌّؾٛس اٌضبٟٔ ئٌٝ ِشالجخ  رطشلٕب فٟ اٌّؾٛس الأٚي

ثطبلخ الأداء اٌّزٛاصْ وأداح  ئٌٝفٟ اٌّؾٛس اٌضبٌش رطشلٕب  أِبالإؽبس اٌؼبَ لإعزشار١غ١خ اٌّإعغخ،  ػّٓاٌزغ١١ش 

 .رؼىظ ِخزٍف أثؼبد اٌزفى١ش الاعزشار١غِٟٚشالجخ اٌزغ١١ش  ٌزؼض٠ض

 .لاستراتيجي وتطىره في المؤسساث: التفكير اأولا

 :يذخم إنً تطىر يفهىو الإضتراتُجُت وانتفكُر الاضتراتُجٍ -1

رؼذ ٔشأح اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ فٟ اٌغ١بق اٌؼبَ ٌزطٛس ِفَٙٛ الإعزشار١غ١خ أؼىبعب ٌٍزغ١شاد اٌغ١بع١خ     

١ٓ ِّب افشص اٌؾبعخ ئٌٝ اٌزٛعٗ أوضش ٚالالزظبد٠خ ٚاٌزم١ٕخ فٟ اٌمشْ اٌؼشش٠ٓ، ٚخبطخ ِغ رضا٠ذ ؽبٌخ ػذَ ا١ٌم

 ئٌٝ اٌؼ١ٍّبد الإعزشار١غ١خ اٌؼم١ٍخ ثّغز٠ٛبد ػب١ٌخ.

 الأخ١شٚرجٍٛس اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ وّٛػٛع ػٍّٟ ٠ذسط فٟ اٌؼذ٠ذ ِٓ اٌغبِؼبد ٚاٌّؼب٘ذ اٌؼب١ٌّخ فٟ اٌؼمذ 

ٟ ٔشبؽبد ٚفؼب١ٌبد ٚث١ئبد اٌذٚي ا١ٌٙىٍخ اٌشبٍِخ ف ٚئػبدحِغ ثذا٠خ ؽذٚس اٌزغ١١ش اٌغزسٞ  ،ِٓ اٌمشْ اٌؼشش٠ٓ

اٌشٌّٟٛ،  ٚالإثذاػٟاثزىبس ِغز٠ٛبد عذ٠ذح ٚػب١ٌخ ِٓ اٌزفى١ش اٌّغزمجٍٟ  ئٌِّٝب افشص اٌؾبعخ  ،ٚاٌّإعغبد

فٟ ِخزٍف  ٌلإعزشار١غ١خاٌج١ئٟ ٚوزا اٌزطٛس اٌطج١ؼٟ  اٌزأوذرٛعغ ؽبٌخ ػذَ  ئؽبسفظٙش اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ فٟ 

ِشؽٍخ  ئٌٍٝخ اٌزخط١ؾ الاعزشار١غٟ فٟ ِشؽٍخ اٌغجؼ١ٕبد ِٓ اٌمشْ اٌّبػٟ ٚطٛلا أطلالب ِٓ ِشؽ ،ِشاؽٍٙب

فٟ اٌزغؼ١ٕبد ِٓ اٌمشْ ٔفغٗ. ٚثزٌه  الاعزشار١غٟثّشؽٍخ اٌزفى١ش  ٚأزٙبءاٌزغ١١ش الاعزشار١غٟ فٟ اٌضّب١ٕٔبد 

ٛػٛع اٌزفى١ش ِشاؽً ِش ثٙب رطٛس ِ أسثؼخٚثزٌه ٠ّىٓ ر١١ّض  ،رظٙش ِلاِؼ اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ثذأد

الاعزشار١غٟ
1

: 
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 ٠Michaelّىٓ اػزجبس ٘زٖ اٌّشؽٍخ فٟ اٌّؾبٚلاد اٌّجىشح اٌزٟ لذِذ ِٓ ؽشف الأٌٟٚ: ِشؽٍخ اٌفُٙ  -
Porter،  َٛٙوؾمً ػٍّٟ  الإعزشار١غ١خ الإداسح ؽٛيوّٕؾ شبًِ ٌٍزفى١ش  الإعزشار١غ١خٚرٌه ثغ١خ ر١١ّض ِف

اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ػجبسح ػٓ رؾ١ًٍ ٌٍّٛلف اٌزٕبفغٟ ثٙذف  أْ، ؽ١ش اثشص الإعزشار١غ١خٚػلالزّٙب ثظ١بغخ 

 .اٌّإعغخ ث١ٓ ِض١لارٙب فٟ ِخزٍف ِغبلاد ٔشبؽٙب أٚرؾغ١ٓ اٌّىبٔخ اٌزٕبفغ١خ ٌٍذٌٚخ 

ػشف اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ فٟ ٘زٖ اٌّشؽٍخ رطٛسا ِٕطم١ب سافك رطٛس ِفِٟٙٛ : ِشؽٍخ اٌزطٛس إٌّطمٟ -

 الأداءٚوزا  الإعزشار١غ١خ،شًّ ط١بغخ ٚرٕف١ز ١فزٛعغ ٘زا اٌّفَٙٛ اٌؾذ٠ش ٌ عزشار١غ١خ،الإ ٚالإداسح الإعزشار١غ١خ

٠زذاخً ِغ ِخزٍف ِشاؽً  ٚأطجؼالاعزشار١غٟ ٌٍّإعغخ ثؼذِب وبْ ِفِٙٛب ِزٛاػؼب فٟ اٌّشؽٍخ اٌغبثمخ، 

ِفَٙٛ اٌزغ١١ش الاعزشار١غٟ
2
. 

 الإعزشار١غ١خلاد اٌؼذ٠ذ ِٓ اٌّفىش٠ٓ فٟ ِغبي ثشصد ٘زٖ اٌّشؽٍخ ِشافمخ ٌٍّؾبٚ: ِشؽٍخ اٌز١١ّض اٌجغ١ؾ -

ِفَٙٛ اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ وبْ ِزذاخلا ِغ  أْر١١ّضٖ ػٓ اٌزخط١ؾ الاعزشار١غٟ ٚاٌزغ١١ش الاعزشار١غٟ، وْٛ 

الإعزشار١غ١خثم١خ إٌشبؽبد ٚاٌّزغ١شاد 
3

 . 

ٚرٌه فٟ ارغبٖ  ،لاعزشار١غٟاٌزفى١ش ا ئؽبسرؼزجش ٘زٖ اٌّشؽٍخ وخطٛح ِزمذِخ فٟ : ِشؽٍخ اٌفؼً اٌّإعغٟ -

فؼً ٌٗ خظٛط١زٗ ػّٓ ٔشبؽبد اٌّإعغخ ثفؼً ارغبع دائشح اٌزغ١شاد فٟ  أٚالاعزملا١ٌخ ٚاٌز١ّض ثبػزجبسٖ ٔشبؽ 

ٚاٌزٕجإ، ٚ٘زا ِب  ٚالإدسانٚاٌخ١بي ٚاٌؾذط  وبلإثذاعاٌمذساد اٌؼم١ٍخ اٌؼب١ٌخ  ئٌٝاٌج١ئخ اٌخبسع١خ ٚرضا٠ذ اٌؾبعخ 

 8991Jeanne M. Liedtka   ٚBoon, Ingrid 2001 عبد اٌّزمذِخ ِٓ لجً وً ِٓٙش فٟ اٌؼذ٠ذ ِٓ اٌذساظ
  ٚ2002Fiona Graetz  ٚ 2002 Tim O'Shannassy  ٟزٍفخ ٌّفَٙٛ اٌزفى١ش ّٔبرط ِخ أػطذٚاٌز

 .الاعزشار١غٟ

 (: تطىر ظهىر أبحاث انفكر الاضتراتُجٍ.11شكم رقى )

 
 , Kavin Gallimore, developing a tentative framework strategic thinking, Manchister Mitropolitan University: ثبلاػزّبد ػٍٝانًصذر

P:35 

 :تؼرَف انتفكُر الاضتراتُجٍ -2

اٌزٞ ٠شىً اٌمبػذح الأعبع١خ  اٌّؼبطش اعزخذاِبً ٚاعؼبً ٌّظطٍؼ اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ الإداسٞشٙذ اٌفىش     

أْ ٘زا اٌّظطٍؼ ٠غزخذَ ٌٍذلاٌخ ػٍٝ اٌزفى١ش اٌشٌّٟٛ ثبلإعزشار١غ١خ  Liedtkaٌلإداسح الإعزشار١غ١خ، فمذ ث١ٕذ 

١ٌٚظ ٌٍذلاٌخ ػٍٝ اٌزفى١ش ثّٕؾ ِب ٚخظبئظٗ اٌّؼ١ٕخ
4
. 

اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ثأٔٗ سعُ ػٍٝ ئؽبس ٚاعغ ِزؼّٕب رٌه الإداسح الإعزشار١غ١خ، الإدسان،  ٠ٚStaceyشٜ 

د٠ٕب١ِى١خ اٌغّبػخ ٚٔظش٠خ الأٔظّخ
5
. 
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أْ ٠ؼغ رؼش٠ف ٌٍزفى١ش الاعزشار١غٟ، اٌزفى١ش ػٕذِب ٠ٕزظُ ٠ٚغ١ش ثطش٠مخ  Henry Mintzberg ب اعزطبع وّ

٠ٙزُ ثّؼبٌغخ اٌجظ١شح ٠ٚٛظف اٌؾذط ٚالإثذاع ٠ٚؼزّذ ػٍٝ الاثزىبس  فٙٛ ،خبطخ ٠ظجؼ رفى١شا اعزشار١غ١ب

الاعزشار١غٟ ػٓ اٌزفى١ش اٌؼبدٞ ثأٔٗ ٚرمذ٠ُ الأفىبس اٌغذ٠ذح ؽزٝ ٠زُ إٌغبػ فٟ ث١ئخ اٌؼًّ، ٠ٚخزٍف اٌزفى١ش 

٠ؼزّذ ػٍٝ الإٌٙبَ اٌّجٕٝ ػٍٝ الإدسان ٚاٌٛػٟ
6.

 

ثأٔٗ " أعٍٛة رؾ١ًٍ اٌّٛالف اٌزٟ رٛاعٗ إٌّظّخ ٚاٌزٟ رز١ّض ثبٌزؾذٞ  ػجبط ٔؼّخ فٟ ؽ١ٓ ػشفٗ اٌخفبعٟ

١برُٙ الاعزّبػ١خ ثّغئٌٛ ٚاٌزغ١ش, ِٚٓ صُ اٌزؼبًِ ِؼٙب ِٓ خلاي اٌزظٛس ٌؼّبْ ثمبء إٌّظّخ ٚاسرمبئٙب

ٚالأخلال١خ ؽبػشاً ِٚغزمجلاً"
7
.  

ِٓ خلاي اٌزؼبس٠ف اٌغبثمخ ٠ّىٓ اعزخلاص أْ اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ٘ٛ ػجبسح ػٍٝ رٍه اٌمذساد الإٔغب١ٔخ     

ٚثخبطخ اٌطبلبد ٚاٌمذساد اٌؼم١ٍخ، ٚاٌزٟ رمَٛ ػٍٝ أعبط رشو١جٟ شٌّٟٛ ٚأعبعٗ اٌزٛعٗ ٔؾٛ اٌّغزمجً 

ٚلبئغ اٌّبػٟ ٚاٌؾبػش ِٓ اعً الأطلاق ٌٍزؼبًِ ِغ اٌى١ٍبد ثّٕظٛس ارغبلٟ ِٓ أػٍٝ ئٌٝ ثبلاعزفبدح ِٓ 

 أعفً ٚثزفبؤ١ٌخ ػب١ٌخ.

 يختهف انًفاهُى انًتؼهقت بالإضتراتُجُت:يكاَت يفهىو انتفكُر الاضتراتُجٍ بٍُ  -3

ٚعت رج١١ٓ ِىبٔخ ٘زا اٌّفَٙٛ ثؼذِب ث١ٕب ربس٠خ ظٙٛس اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ٚوزا ِفَٙٛ اٌزفى١ش ٚأ١ّ٘زٗ،     

ػّٓ ِغّٛػخ ِٓ اٌّفب١ُ٘ الأخشٜ اٌمش٠جخ ِٕٗ ِضً اٌزخط١ؾ الاعزشار١غٟ، اٌزظٛس الاعزشار١غٟ، اٌزٛعٗ 

الاعزشار١غٟ، اٌشؤ٠خ الإعزشار١غ١خ ٚالأ٘ذاف الإعزشار١غ١خ، ؽ١ش أٔٙب فٟ ِغٍّٙب رغبُ٘ فٟ ط١بغخ ئعزشار١غ١خ 

 بفغ١خ ِغزذاِخ.اٌّإعغبد ٚرّىٕٙب ِٓ ئٔشبء ١ِضح رٕ

اٌزخط١ؾ الاعزشار١غٟ: ئْ اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ٘ٛ ػ١ٍّخ ِغزّشح ِٓ اعً ئ٠غبد اٌزفبػً ث١ٓ ؽبػش اٌّإعغخ  -

ِٚغزمجٍٙب ١ٌٚظ ِغشد خطخ ع٠ٕٛخ، ٚػ١ٍٗ فبْ اٌزخط١ؾ الاعزشار١غٟ ٠ؾمك ٠ٚذػُ الاعزشار١غ١بد اٌزٟ ٚػؼذ 

خلاي ػ١ٍّخ اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ
8

ٝ رفى١ش ػ١ّك ٚٔظشح شبٍِخ ٌلأِٛس ٚئششان ِخزٍف اٌمٜٛ ، فٙٛ ٠ؾزبط ئٌ

ثبٌشغُ ِٓ اخزلاف  ،اٌفبػٍخ فٟ اٌّإعغخ فٟ ػٍّخ اٌزفى١ش ٚاٌزٞ ٠شىً عٛ٘ش اٌزخط١ؾ الاعزشار١غٟ

اٌّظطٍؾ١ٓ ئلا أّٔٙب ِف١ِٛٙٓ ِزىب١ٍِٓ ٠شىلاْ أعبط اٌزغ١١ش الاعزشار١غٟ اٌفؼبي، ٠ّٚىٓ رٍخ١ض اٌؼلالخ ث١ٓ 

 شىً اٌزبٌٟ:اٌّف١ِٛٙٓ فٟ اٌ

 (: انتفكُر الاضتراتُجٍ وانتخطُط الاضتراتُجٍ.12انشكم رقى )

 
Heracleous, Loizos, Strategic thinking or strategic planning?, Long range planning, 1998,  p:485. المصدر:   
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وّشادف ٌّظطٍؼ وّب رغذس الإشبسح ئٌٝ أٗ ٕ٘بن ِٓ اٌجبؽض١ٓ ِٓ ٠غزخذَ ِظطٍؼ اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ 

فٟ وْٛ اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ػ١ٍّخ رفى١ش٠خ رج١ٓ  Boon Ingridاٌزخط١ؾ الاعزشار١غٟ، ٚ٘زا ِب ر٘ت ئ١ٌخ 

اٌّغبساد أٚ اٌزٛعٙبد الأعبع١خ، أٞ أْ اٌزخط١ؾ الاعزشار١غٟ ٠ّضً اٌزفى١ش ثطش٠مخ ئعزشار١غ١خ
9
. 

ؤلاد ؽٛي اٌٛػؼ١خ اٌزٟ رشغت اٌّإعغخ أْ اٌزظٛس الاعزشار١غٟ: ٘زا الأخ١ش ٠ٙزُ ثطشػ عٍّخ ِٓ اٌزغب -

رىْٛ ػ١ٍٙب فٟ اٌّغزمجً، ِٚخزٍف اٌّٛاسد اٌزٟ ٠ٕجغٟ اعزمطبثٙب ٚاٌؾظٛي ػ١ٍٙب ٚوزا و١ف١خ رؾم١ك ١ِضح 

رٕبفغ١خ فٟ ظً اٌزغ١شاد اٌؾبطٍخ فٟ اٌّؾ١ؾ، فزؼزجش ٘زٖ اٌزغبؤلاد ِب ٠شىً رؾذ٠بد أعبع١خ ٌٍّإعغخ رشغؼٙب 

عزشار١غٟ ٌؼّبْ ثٍٛغٙب، ٚثبٌزبٌٟ ٠ؼزجش اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ٘ٛ ِب ٠غبػذ اٌّإعغبد ػٍٝ اعزخذاَ اٌزفى١ش الا

ٌلإعبثخ ػٍٝ الأعئٍخ اٌّزؼٍمخ ثزظٛسارٙب ثؼ١ذح اٌّذٜ ػٓ ؽش٠ك رؾذ٠ذ سؤ٠خ ئعزشار١غ١خ رؼّٓ ٌٙب اٌز١ّض 

 ٚالاعزّشاس٠خ.

ٕظّخ رمَٛ ِٓ خلاٌٗ ثزٕف١ز خططٙب، ٠ؼشف اٌزٛعٗ الاعزشار١غٟ ثأٔٗ ِذخً ِؾذٚد ٌٍّاٌزٛعٗ الاعزشار١غٟ:  -

ِزفٛلخ ثبٌّمبسٔخ ِغ إٌّبفغ١ٓ، ٚفٟ رؼش٠ف آخش فٙٛ اٌؼٕظش اٌزٞ ٠ؼطٟ إٌّظّبد  أداءٌزؾم١ك ِغز٠ٛبد 

الإسشبداد اٌلاصِخ ؽٛي ِزطٍجبد اٌزؾغ١ٓ ٌلأداء، ئر أْ اٌزٛعٗ الاعزشار١غٟ ٠ؼىظ ِغزٜٛ ئدسان ِذ٠شٞ 

ِغّٛع  ، وّب ٠ؼشف ػٍٝ أٗٚسدح أفؼبٌُٙ ٌٍزطٛساد ٚاٌزغ١شاد اٌج١ئ١خ إٌّظّبد ٌٍج١ئخ اٌّؾ١طخ ثّٕظّبرُٙ،

رٛعٙبد إٌّظّخ اٌزٟ رمَٛ ثزٕف١ز٘ب ٌز١ٌٛذ عٍٛو١بد ِٕبعجخ، ٚرؾم١ك ِغز٠ٛبد أداء ِزفٛلخ ثبٌّمبسٔخ ِغ 

 إٌّبفغ١ٓ.

عُ اٌفىش ئٌٝ ٚالغ ٚثبٌزبٌٟ رّىٓ اٌؼلالخ ث١ٓ اٌّف١ِٛٙٓ فٟ وْٛ اٌزٛعٗ الاعزشار١غٟ ٘ٛ ػجبسح ػٍٝ عٍٛن ٠زش

 ٍِّٛط ِزٛلغ ِٚؾمك.

٠مظذ ثٙب اٌغب٠خ ِٓ ٚعٛد اٌّإعغخ، ٟٚ٘ الأعبط فٟ ثٕبء اٌغب٠بد اٌزٟ رغؼٝ ٌزؾم١مٙب اٌشؤ٠خ الإعزشار١غ١خ:  -

اٌّغبس اٌّغزمجٍٟ ٌٍّإعغخ  أٔٙبػٍٝ  رؼشف ، وّبٚاٌمبػذح اٌزٟ رٕطٍك ِٕٙب الأ٘ذاف ٚاٌغ١بعبد ٚالإعزشار١غ١بد

اٌزٞ رشغت فٟ اٌٛطٛي ئ١ٌٗ، ٚاٌّشوض اٌغٛلٟ اٌزٟ رٕٛٞ رؾم١ك الإعزشار١غ١خ اٌزٞ ٠ؾذد اٌٛعٗ
10
. 

 رؼزجش اٌشؤ٠خ الإعزشار١غ١خ اؽذ اٌّشاؽً اٌّّٙخ اٌزٟ ٠غت أْ رخؼغ ٌّٕطك اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ. 

 :انتفكُر الاضتراتُجٍ أبؼاد -4

لاف اٌشؤ٠خ اٌزٟ رجٕب٘ب وً ٚاؽذ ُِٕٙ، ٌمذ اخزٍفذ أثؼبد اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ِٓ ثبؽش ٢خش ٚرٌه ثبخز    

 ٠ّٚىٓ ػشع أُ٘ اٌشؤٜ اٌزٟ رٕبٌٚذ ٘زا اٌّٛػٛع ٚاٌزٟ ٟ٘ وبٌزبٌٟ:

: رجشص ٚعٙخ ٔظش اٌجبؽضخ ِٓ خلاي اػزجبس Jeanne M. Liedtka 8991 ؽغتأثؼبد اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ  -

ٟ رجشص فٟ خّغخ أثؼبد ٟٚ٘ ئدسان اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ؽش٠مخ خبطخ فٟ اٌزفى١ش راد خظبئض ِزؼذدح، ٚاٌز

إٌظُ، ا١ٌٕخ الإعزشار١غ١خ، اٌزفى١ش اٌفشطٟ، اٌزفى١ش فٟ اٌٛلذ، اٌزفى١ش الإثذاػٟ
11
. 

ؽ١ش لذَ ٘زا اٌجبؽش ّٔٛرعب ٌٍزفى١ش  :Tim O'Shannassy 8999أثؼبد اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ؽغت  -

الإعزشار١غ١خ، اٌزفى١ش فٟ اٌٛلذ، ٚاٌّشزشوْٛ فٟ الاعزشار١غٟ ٠شًّ ػٍٝ عزخ أثؼبد ٟٚ٘ إٌظشح اٌشبٍِخ، ا١ٌٕخ 

ػٍّخ اٌزفى١ش، اٌّذخلاد اٌمبثٍخ ٌٍزى١ف، اٌّخشعبد
12
. 

: فبْ ػٕبطش اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ 2009أثؼبد اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ؽغت صوش٠ب اٌذٚسٞ ٚاؽّذ ػٍٝ طبٌؼ  -

رزىْٛ ِٓ أثؼبد ِخزٍفخ ٟٚ٘ اٌزٟ عٛف ٔؼزّذ٘ب فٟ دساعزٕب
13

: 

(: ٚاٌزٞ ٠مٛد ئداسح إٌّظّخ ئٌٝ ؽغٓ رٛع١ٗ ؽبلبد اٌؼب١ٍِٓ ٚ٘زا Strategic intentالاعزشار١غٟ )* اٌمظذ 

ِب ٠خٍك رٕبعت ث١ٓ ِٛاسد إٌّظّخ ٚؽّٛؽبرٙب، ٚثبٌزبٌٟ فٙٛ ٠زشعُ ِخزٍف الأفؼبي اٌزٟ رغّؼ ثبٌز٘بة ِٓ 

 الإعزشار١غ١خ اٌؾب١ٌخ ئٌٝ اٌّغزمجً اٌّشغٛة ٌٍّٕظّخ.
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(: ٚاٌزٞ ٠ٙذف ئٌٝ عؼً اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ عضء أعبعٟ ِٓ System thinking)* اٌزظٛس إٌظبِٟ 

اٌّؼشفخ اٌؼبِخ ٌٕظبَ ئ٠ذ٠ٌٛٛع١خ الأػّبي، ٚثبٌزبٌٟ اٌمذسح ػٍٝ اِزلان ّٔٛرط فىشٞ ٌزشاثؾ اٌٛعبئً ٚاٌغب٠بد 

 لإ٠غبد ل١ّخ ِٓ خلاي فُٙ اٌزذاخً اٌىٍٟ ث١ٓ اٌؼٕبطش اٌّخزٍفخ.

(: ٚاٌزٟ رؼجش ػٍٝ اٌغٍٛو١بد اٌؼشٚس٠خ لالزٕبص اٌفشص فٟ Intelligent opportunism*اٌفشص اٌزو١خ )

 ػٛء رطٛس٘ب ٚظٙٛس٘ب فٟ اٌج١ئخ، فبلإعزشار١غ١خ رأخز ِؾزٛا٘ب اٌّشْ ِٓ خلاي ٘زا اٌؼٕظش. 

(: ؽ١ش أْ ٘زا اٌؼٕظش ٠ّىٓ إٌّظّخ ِٓ اٌمذسح ػٍٝ رؾذ٠ذ Thinking in time* اٌزفى١ش فٟ اٌٛلذ )

 لائّخ ٌغذ اٌفغٛح ث١ٓ ٚلبئغ اٌّبػٟ ِٚؼط١بد اٌؾبػش ِٚلاِؼ اٌّغزمجً.ئعزشار١غ١خ ِ

 :خصائص انتفكُر الاضتراتُجٍ -5

٠ز١ّض اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ثغٍّخ ِٓ اٌخظبئض أٚ اٌغّبد ٚرزّضً ف١ّب ٠ٍٟ    
14

: 

 رؾ١ًٍ اٌظٛا٘ش.رفى١ش ٔظّٟ: ٚرٌه ثبػزّبدٖ ػٍٝ اٌشؤ٠خ اٌش١ٌّٛخ فٟ ئؽبس ِٕظُ ٚالأطلاق ِٓ اٌى١ٍبد فٟ  -

رفى١ش رطٛسٞ: وٛٔٗ ٠جذأ ثبٌّغزمجً ٠ٚغزّذ ِٕٗ طٛسح اٌؾبػش وّب ٠ؼزّذ ػٍٝ اٌشؤ٠خ اٌخبسع١خ ١ٌزؼبًِ ِٓ  -

 خلاٌٙب ِغ اٌج١ئخ اٌذاخ١ٍخ.

رفى١ش افزشالٟ أٚ رجبػذٞ: ٚرٌه ِٓ خلاي اػزّبدٖ ػٍٝ لذساد فٛق ػبد٠خ ٌٍزخ١ً ٚاٌزظٛس ٚئدسان ِؼبٟٔ  -

 ٌّخزٍفخ، ٚثبٌزبٌٟ فٙٛ ٠ؼزّذ ػٍٝ الإثذاع ٚالاثزىبس ٚاٌجؾش فٟ أفىبس عذ٠ذح.الأش١بء ٚػلالبرٙب ا

رفى١ش رٕبفغٟ: ؽ١ش رىّٓ ٘زٖ اٌخبط١خ فٟ ئػطبء أ١ّ٘خ وج١شح ٌٙب ِٓ خلاي ئدخبي ػٕظش اٌّخبؽشح اٌزٟ -

 رشػٟ اٌضثبئٓ ٚرخٍك ل١ّخ ِؼبفخ.

لذسرٗ ػٍٝ اخزشاق اٌّغٙٛي ٚالاؽزّبلاد رفى١ش رفبؤٌٟ: ٚ٘زا ِٓ خلاي الإ٠ّبْ ثطبلبد اٌؼٕظش اٌجششٞ ٚ-

 اٌّّىٓ ؽذٚصٙب.

رفى١ش رشو١جٟ ٚثٕبئٟ: ٚرٌه ثبػزّبدٖ ػٍٝ الاعزجظبس ٚاٌؾذط لاعزؾؼبس اٌظٛسح اٌجؼ١ذح ٚسعُ ِلاِؼ  -

 اٌّغزمجً لجً ؽذٚصٗ.

 : مراقبت التسيير ضمه الإطار العام لإستراتيجيت المؤسست.ثاويا

 :انتطُُر يراقبت تؼرَف -1

" ِشالجخ اٌزغ١١ش ثأٔٙب ِغٛػخ اٌؼ١ٍّبد اٌزٟ ٠زأوذ ثٛاعطزٙب اٌّغإٌْٚٛ أْ Robert Anthony " ػشف  -

اٌّٛاسد اٌّزؾظً ػ١ٍٙب ِغزؼٍّخ ثىفبءح ٚفؼب١ٌخ ِٓ اعً ثٍٛؽ أ٘ذاف إٌّظّخ
15
. 

" ئْ ِشالجخ اٌزغ١١ش رؼجش ػٓ ٚػغ ٚئدسان ٚعبئً ِؼٍِٛبر١خ ِٛعٙخ ٌزّى١ٓ  C.Alazardؽغت "  -

ِٓ ؽغٓ اٌزظشف، ٚرؾم١ك اٌزٕغ١ك الالزظبدٞ اٌؼبَ ث١ٓ الأ٘ذاف ٚاٌٛعبئً ِٚب رُ رؾم١مٗ ٌزا ٠غت  اٌّغإ١ٌٚٓ

اػزجبس٘ب ٔظبَ ِؼٍِٛبرٟ ٌم١بدح ٚرغ١١ش اٌّإعغخ وٛٔٗ ٠شالت فؼب١ٌخ ٚٔغبػخ الأداء ٌجٍٛؽ الأ٘ذاف
16
. 

ٓ الارغبق ث١ٓ ِخزٍف اٌؼ١ٍّبد ٚالإعشاءاد اٌزٟ رؼّ " فّشالجخ اٌزغ١١ش ٟ٘ H.Bouquinؽغت "  -

 الإعزشار١غ١خ ٚالإعشاءاد ا١ِٛ١ٌخ.
" ِشالجخ اٌزغ١١ش ػٍٝ أٔٙب ِغّٛػخ ِٓ اٌزم١ٕبد ٚاٌزؾب١ًٌ اٌزٟ رضشٜ ٚرطٛس  ٠Alain Burlaudؼشف "  -

ثٙذف رٕظ١ُ اٌغٍٛو١بد ٚاٌزٟ رخذَ الإعزشار١غ١خ
17
. 

ؼب١٠ش ٠ؼزّذ ػ١ٍٙب ِشالت شرىض ػٍٝ صلاصخ ِفب١ُ٘ أعبع١خ ٟٚ٘ ِرِٚٓ وً ِب عجك فاْ ِشالجخ اٌزغ١١ش 

 اٌزغ١١ش فٟ رم١١ُ الأداء ٟٚ٘ اٌىفبءح، اٌفؼب١ٌخ، ٚاٌّلائّخ وّب ٘ٛ ِج١ٓ فٟ اٌشىً اٌزبٌٟ:
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 .(: انًفاهُى انتٍ ترتكس ػهُها يراقبت انتطُُر13انشكم رقى )

 

 

 

ٝ عٍٛو١بد الأفشاد ػ١ٍّبد أٚ ئعشاءاد اٌزأص١ش ػٍ ٟأطلالب ِّب عجك ٠ّىٓ اعزخلاص أْ ِشالجخ اٌزغ١١ش ٘    

ِٓ أعً رؾم١ك الأ٘ذاف اٌّغزخٍظخ ِٓ ئعزشارغ١خ اٌّإعغخ ثىفبءح ٚ فؼب١ٌخ ٚرٌه ثا٠غبد اٌظ١غخ اٌّضٍٝ ث١ٓ 

صٕبئ١خ )اٌّٛاسد، الأ٘ذاف(، أٚ ٘ٛ ٚع١ٍخ رغبػذ اٌّغ١ش٠ٓ ػٍٝ اٌزؾىُ فٟ اٌزغ١١ش ٚفُٙ اٌّغزمجً ٚاٌزظشف فٟ 

 ػٛء رٌه.

 لاس ١ِّضاد أعبع١خ ٌّشالجخ اٌزغ١١ش ٟٚ٘: وّب ٔغذ أْ اٌزؼبس٠ف سوضد ػٍٝ ص

 ِشالجخ اٌزغ١١ش ١ٌغذ ثٕشبؽ ِؼضٚي ٚئّٔب ٠زؼٍك الأِش ثّغبس؛ -
 رؾذ٠ذ اٌظ١غخ إٌٙبئ١خ ٌٙزا اٌّغبس ٟٚ٘ رؾم١ك الأ٘ذاف؛  -

 " أثشص أ١ّ٘خ اٌجؼذ اٌزؾف١ضٞ ٌٙزا اٌّغبس.Anthony ٔلاؽع أْ"  -

 :ًراقبتانيختهف أَىاع  -2

ٚاٌزٟ عٛف ٚاٌزٟ عٛف ٔمزظش ػٍٝ ثؼؼٙب فمؾ ِشالجخ اٌزغ١١ش ؽغت ِؼب١٠ش ػذح ؽ١ش ٠ّىٓ رظ١ٕف 

 ٔجشص٘ب وّب ٠ٍٟ :

ٕ٘بن صلاس أٔٛاع ٌّشالجخ اٌزغ١١ش ؽغت ٘زا اٌّؼ١بس يٍ حُج انسيٍ: -أ 
18
. 

   ؽمخ ) اٌجؼذ٠خ (اٌّشالجخ اٌلا -       اٌّشالجخ اٌّزضإِخ -        اٌّشالجخ اٌغبثمخ ) اٌٛلبئ١خ ( -                     

 ٠ّٚىٓ رظ١ٕفٙب ئٌٝ صلاس أٔٛاع.يٍ حُج شًىنُتها:  -ب

 ِشالجخ ػٍٝ ِغزٜٛ اٌفشد -   ِشالجخ ػٍٝ ِغزٜٛ اٌٛؽذح الإداس٠خ -       ِشالجخ شبٍِخ -                      

ٕٚ٘ب ٔغذ صلاس ِغز٠ٛبد ٌّشالجخ اٌزغ١١ش يٍ حُج يطتىَاتها: -د
19
. 

 ِشالجخ اٌزٕف١ز  -          ِشالجخ اٌزغ١١ش)اٌؼ١ٍّخ( -           اٌّشالجخ الإعزشارغ١خ  -                      

 ٠ّٚىٓ رّض١ً ِغز٠ٛبد اٌشلبثخ فٟ اٌشىً اٌزبٌٟ :

 .يكاَت يراقبت انتطُُر بٍُ يختهف يطتىَاث انًراقبت(: 14انشكم رقى )

 

 
 

 Henri Bouquin , le contrôle de gestion , 5e me édition , PUF , France , 2001 ;  p : 65  انًصذر:

 مراقبة التسيير

Bescos.P.L & Collaborateurs, le contrôle de gestion et management, Montchrestien, 4ème   انًصذر:  

édition, Paris, 1997, P.42. 

 مراقبة التنفيذ

 مراقبة عملية

 مراقبة إستراتجية
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 ِٓ اٌشىً ٔلاؽع: 

ئْ ِغز٠ٛبد اٌّشالجخ اٌضلاصخ ِززبثؼخ ِٚززب١ٌخ ١ٌٚغذ ِزذاخٍخ، فٟ اٌٛالغ ِٓ اٌظؼت ثّىبْ اٌزفش٠ك ث١ّٕٙب  -

 خبطخ ث١ٓ وً ِغزٜٛ ٚاٌّغزٜٛ الأػٍٝ ِٕٗ؛ 

شالجخ فلا ٠ّىٓ ئ٠غبد ِشالجخ اٌزٕف١ز ثذْٚ ِشالجخ اٌزغ١١ش أٔٗ ٠ٛعذ رزبثغ ٘شِٟ ث١ٓ ٘ذٖ اٌّغز٠ٛبد اٌضلاصخ ِٓ اٌّ -

 ٚلا ِشالجخ الإعزشار١غ١خ ثذْٚ ِشالجخ اٌزغ١١ش؛
وً ٔٛع ِٓ اٌّشالجخ ٠ّىٓ ٌٗ أْ ٠مَٛ ثبٌم١بدح، ل١بط الأداء ٚرؾذ٠ذ الأ٘ذاف ٌٚىٓ ثبٌّمبثً رؾذد أ٘ذافٗ ٠ٚمبط  -

 أداؤٖ ِٓ ؽشف إٌظبَ الأػٍٝ سرجخ.

 انفؼّانت: انتطُُرخصائص يراقبت  -3

 :20فٟ إٌمبؽ اٌزب١ٌخ  ٠ّىٓ أْ ٔٛعض خظبئض ِشالجخ اٌزغ١١ش

ؼًّ ػٍٝ رمذ٠ُ اٌّؼٍِٛبد اٌظؾ١ؾخ ٌّزخز اٌمشاساد لاْ اٌّؼٍِٛبد فٟٙ ررمذ٠ُ اٌّؼٍِٛبد اٌظؾ١ؾخ:  -

 اٌخبؽئخ أٚ اٌّشٛ٘خ رؼًٍ ِزخز اٌمشاس ٚوض١شا ِب رإدٞ ئٌٝ ٔزبئظ عٍج١خ. 

شالجخ اٌزغ١١ش اٌّؼٍِٛبد إٌّبعجخ فٟ اٌٛلذ إٌّبعت ؽ١ش أْ اٌّؼٍِٛخ اٌّزأخشح رفمذ مذَ ِرؽغٓ اٌزٛل١ذ:  -

 .ِؼٕب٘ب ٚفبئذرٙب عضئ١ب أٚ و١ٍب

، ٚأ٠ؼب خاٌىزش١ٔٚ ذػٍٝ رخف١غ اٌزىب١ٌف خبطخ ئرا وبٔرؼًّ الالزظبد فٟ اٌزىب١ٌف: ِشالجخ اٌزغ١١ش اٌفؼبٌخ  -

 فٟ ٔمً اٌّؼٍِٛبد اٌزٟ رىْٛ ٌٙب رىب١ٌف ثب٘ظخ. ١ٌف ِٓ خلاي رم١ًٍ الأخطبء ٚاٌزشٖٛبخفغ اٌزىر

زظف ِشالجخ اٌزغ١١ش ثغٌٙٛخ اٌفُٙ عٛاء فٟ اٌفُٙ أٚ رعٌٙٛخ اٌفُٙ ِٓ اعً رغ١ًٙ ارخبر اٌمشاساد: ٠غت أْ  -

 اٌزطج١ك.

 :يطار ػًهُاث يراقبت انتطُُر -4

خ ٚفك ؽش٠مخ " اٌّغبس ػٍٝ أٔٗ ِغّٛػخ ِٓ إٌشبؽبد إٌّظّخ فٟ شىً شجى P. Lorino ٠ؼشف"

رغٍغ١ٍخ أٚ ِزٛاص٠خ ثؾ١ش ٠مَٛ ثز١ٌٛف ٚاعزخذاَ ػذد ِٓ اٌّٛاسد ) ؽبلبد، وفبءاد ( لأعً خٍك ٔز١غخ أٚ 

شًّ ِشالجخ اٌزغ١١ش ثّضً ٘زا اٌزؼش٠ف، رِخشعبد، رىْٛ راد ل١ّخ ثبٌٕغجخ ٌّٓ ٘ٛ خبسط ػٓ رٌه اٌّغبس، 

بٌّشؽخ الأٌٚٝ ِزؼٍمخ ثبلإعزشار١غ١خ ف ،ِشاؽً أعبع١خ عٍّخ ِٓ الأٔشطخ اٌّززبثؼخ ٚاٌزٟ ٠ّىٓ رغ١ّؼٙب فٟ أسثؼخ

 ٚاٌضب١ٔخ اٌزخط١ؾ ٚاٌضبٌضخ ثبلأداء ٚاٌّشؽٍخ اٌشاثؼخ رزؼٍك ثبلإعشاءاد اٌزظؾ١ؾ١خ. 

 : 21ٚرزّضً ٘زٖ اٌّشاؽً ف١ّب ٠ٍٟ

ٌّٕظّخ ثّب خلاي ٘زٖ اٌؼ١ٍّخ رمَٛ ا ، ِٓاٌّشؽٍخ الأٌٚٝ: رى٠ٛٓ ٚئػذاد الإعزشار١غ١خ ٚالأ٘ذاف الإعزشار١غ١خ -أ

:ٍٟ٠ 

 رشخ١ض اٌّؾ١ؾ ِٓ اعً اٌٛلٛف ػٍٝ اٌفشص ٚاٌزٙذ٠ذاد؛ - رؾذ٠ذ الأ٘ذاف الإعزشار١غ١خ ) ؽ٠ٍٛخ اٌّذٜ (؛ -

رؼش٠ف اٌخ١بساد الإعزشار١غ١خ  - رشخ١ض اٌطبلبد لجً اٌخٛع فٟ ٔمبؽ اٌمٛح ٚٔمبؽ اٌؼؼف ثبٌٕغجخ ٌٍّٕظّخ؛ -

اخز١بس ئعزشار١غ١خ رزٛافك ِغ الأ٘ذاف ٚاٌطبلبد اٌزٟ رّزٍىٙب  - الأوضش ؽغبع١خ فٟ رؾم١ك الأ٘ذاف الإعزشار١غ١خ؛

 إٌّظّخ.

 اٌّشؽٍخ اٌضب١ٔخ: اٌزخط١ؾ. -ة

الأداح اٌزٟ ٠غّؼ ثزشعّخ الأ٘ذاف الإعزشار١غ١خ ئٌٝ ِخططبد ؽ٠ٍٛخ اٌّذٜ ؽ١ش ٠زُ خلاي  ثّضبثخٟٚ٘ 

د، ٚ٘زا دائّبً ثّغبػذح ِشالجخ اٌزغ١١ش ( عٕٛا5-2٘زٖ اٌّشؽٍخ رمغ١ُ اٌخطخ الإعزشار١غ١خ ئٌٝ اٌّذٜ اٌّزٛعؾ )

ِغ ثشِغخ اٌٛعبئً اٌلاصِخ ٌزؾم١ك رٍه الأ٘ذاف ٚ رجذأ ثؼذ٘ب ِشؽٍخ ئػذاد ا١ٌّضا١ٔبد ٚاٌزٟ رٛافك اٌّذٜ 
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اٌمظ١ش)ألً ِٓ عٕخ(، رغّؼ ٘زٖ الأخ١شح ثزؾم١ك الأ٘ذاف اٌمظ١ش الأعً، ِٓ اٌؼشٚسٞ، أْ رىْٛ ١ِضا١ٔبد 

 بٌؼ اٌّإعغخ.ِزٕبعمخ ِٚشرجطخ ثّخزٍف ِظ

 اٌّشؽٍخ اٌضبٌضخ: ل١بط الأداء. -ط

٠زُ أصٕبء ع١ش اٌؼ١ٍّبد اٌٛلٛف دٚس٠بً ػٍٝ اٌزٕف١ز، ثم١بط إٌزبئظ اٌغضئ١خ اٌّؾممخ، ثؾ١ش لا ٠ّىٓ اٌزأص١ش  

 ،ػٍٝ اٌّبػٟ ثً ٠ىْٛ اٌزشو١ض ٕ٘ب ػٍٝ فُٙ أعجبة رٍه إٌزبئظ ٚاٌزٛطً ئٌٝ ِب ٠ّىٓ فؼٍٗ ٌزظؾ١ؼ اٌغ١ش

اٌمذسح ػٍٝ ِمبسٔخ ِب رُ رؾم١مٗ ِغ ِب رُ رمذ٠شٖ، ِٚٓ صُ  ِؼشفخ ِب رُ رؾم١مٗ؛ ٠زُٔٗ فٟ ٘زٖ اٌّشؽٍخ ٚثبٌزبٌٟ فب

ؽغبة ٚرؾ١ًٍ الأؾشافبد ِٓ اعً ِؼشفخ ٔغجخ ِب رُ رؾم١مٗ ِٓ أ٘ذاف ػٍٝ اٌّذٜ اٌمظ١ش ِٚؼشفخ اٌّذٜ اٌزٞ 

فخ أعجبة الأؾشافبد الا٠غبث١خ ٚاٌغٍج١خ ِٓ ِؼش رغّؼ ثٗ ئعزشار١غ١خ إٌّظّخ فٟ رؾم١ك الأ٘ذاف الإعزشار١غ١خ؛

 اعً الزشاػ ئعشاءاد رظؾ١ؾ١خ ٚ٘زا ِب ٠ىْٛ فٟ اٌخطٛح اٌّٛا١ٌخ.

 اٌّشؽٍخ اٌشاثؼخ: الإعشاءاد اٌزظؾ١ؾ١خ. -د

رإدٞ اٌّشؽٍخ اٌغبثمخ ِٕطم١بً ئٌٝ ط١بغخ ِغّٛػخ ِٓ اٌؾٍٛي ٌّٛاعٙخ لظٛس الأداء ٚاٌزٟ ٠زُ اخز١بس 

ظؾ١ؾبد ػٍٝ ػ١ٍّبد اٌم١بط اٌزٟ لذ رىْٛ غ١ش طؾ١ؾخ، أٚ ثبٌزٕف١ز غ١ش اٌغ١ٍُ ٌٍؼ١ٍّبد، أؽغٕٙب، فمذ رؼٛد اٌز

لذ رشعغ ٌّشؽٍخ ئػذاد اٌّٛاصٔبد ٚالأ٘ذاف اٌغ٠ٕٛخ اٌزٟ لذ رىْٛ غ١ش ِطبثمخ ٌلإعزشار١غ١خ اٌّخزبسح، وّب لذ 

زٙب أٚ ػذَ ِلائّزٙب رشعغ اٌزظؾ١ؾبد ػٍٝ اٌخطؾ ِزٛعطخ الأعً ٚؽزٝ الإعزشار١غ١خ ٔفغٙب ٌؼذَ ٚالؼ١

ٌٛػؼ١خ اٌّإعغخ، ٚأخ١شاً لذ ٠ىْٛ ِظذس اٌخًٍ الأ٘ذاف اٌؼبِخ ٚغب٠بد اٌّإعغخ، اٌزٟ رغزذػٟ ئػبدح إٌظش 

ف١ٙب
22

ٕٚ٘ب ٔزوش أْ دٚس ِشالت اٌزغ١١ش فٟ ٘زٖ اٌّشؽٍخ ٠مزظش فمؾ ػٍٝ الزشاػ رؼذ٠لاد ٚرمذ٠ُ رٛط١بد، ٚ  ،

ساد ثٙزا اٌشأْ، لأْ ٘زٖ الأخ١شح ِٓ طلاؽ١بد اٌّغإ١ٌٚٓ اٌؼ١١ٍّٓ لا ٠ّىٓ ٌٗ ثأٞ ؽبي ِٓ الأؽٛاي ارخبر لشا

اٌّشرجط١ٓ ثٙب، ٚ٘زا ٠إوذ ػٍٝ أْ ِغبس ِشالجخ اٌزغ١١ش ٠ٙذف ئٌٝ رؾغ١ٓ عٛدح الأداء اٌزغ١١شٞ فٟ اٌزشو١ض 

 ػٍٝ اٌزذس٠ت أٚ اٌزؼٍُ إٌبرظ ػٓ رؾ١ًٍ أعجبة الأخطبء اٌغبثمخ.

اٌّشاؽً وؼ١ٍّخ ِٛاص٠خ ٌظٕغ اٌمشاس ٚثؼجبسح أخشٜ فّشالجخ اٌزغ١١ش رىْٛ  ئْ ِشالجخ اٌزغ١١ش رأرٟ ِٓ خلاي ٘زٖ

ِٓ اٌٛاعت اؽزشاَ وً ٘زٖ اٌّشاؽً ػٕذ ٚػغ ٚاعزغلاي ٔظبَ ِشالجخ اٌزغ١١ش فأٞ ، ٚلجً ٚأصٕبء ٚثؼذ اٌؼ١ٍّبد

 إٌّشٛد. ؽزف أٚ ئّ٘بي لأؽذٜ ٘زٖ اٌّشاؽً، ٠غؼً ٘زا إٌظبَ أػشعبً ثبٌزبٌٟ ٌٓ ٠ؼّٓ اٌزؾىُ اٌزغ١١شٞ 

 انفؼّانت: يراقبت انتطُُراث أهذاف ػًهُ -5

، فجؼذِب وبٔذ ِج١ٕخ فٟ الأعبط ػٍٝ فىشح اٌزؾمك ِٓ أٔشطخ ِخزٍف بدأ٘ذاف ٘زٖ اٌؼ١ٍّ درطٛس ٌمذ

الألغبَ ِٓ خلاي ػ١ٍّخ اٌم١بط ٚاٌزم١١ُ اٌلاؽك ٌلأداء أطجؾذ ا١ٌَٛ ٔز١غخ ٌٍزغ١شاد ٚاٌزطٛساد اٌزٟ شٙذرٙب 

ِٚٓ ث١ٓ الأ٘ذاف اٌزٟ رغؼٝ ِشالجخ اٌزغ١١ش ئٌٝ رؾم١مٙب  ،ػٍٝ ؽذ عٛاء اٌّإعغخ ٚاٌّؾ١ؾ
23

: 

 انتىفُق وانربط بٍُ يراقبت انتطُُر ػهً انًطتىي الاضتراتُجٍ يغ يراقبت انتطُُر ػهً انًطتىي انؼًهٍ: -أ

ٌغ١ّغ فٟ فبلإداسح اٌؼبِخ ٟ٘ اٌزٟ رؼغ الإعزشار١غ١خ اٌؼبِخ اٌزٟ ٠غت أْ رىْٛ ِؼٍِٛخ ِٚفِٙٛخ ػٕذ ا -

 إٌّظّخ ٠ٚأرٟ دٚس الإداسح اٌؼبِخ فٟ رٛػ١ؼ ٚرف١ُٙ ع١ّغ الأفشاد وً ؽغت اخزظبطبرٗ؛

ٚثبٌٕغجخ ٌٍّغإ١ٌٚٓ اٌؼ١١ٍّٓ ٠زأرٝ دٚسُ٘ فٟ رٕف١ز الإعزشار١غ١خ رٌه لأُٔٙ الشة ٌٍٛالغ ٚثبٌزبٌٟ ٠غت ػ١ٍُٙ  -

 أْ ٠ى١فٛا ثشاِغُٙ اٌؼ١ٍّخ ِغ اٌّزطٍجبد الإعزشار١غ١خ.

أِب ِشالجخ اٌزغ١١ش رمَٛ ثبٌشثؾ ث١ٓ اٌّغإ١ٌٚٓ اٌؼ١١ٍّٓ ٚالإداسح اٌؼبِخ ٚ٘زا لا ٠زأرٟ ئلا ثبْ ٠ىْٛ ِشالت     

اٌزغ١١ش ػٍٝ ئٌّبَ ربَ ثبلإعزشار١غ١خ ٚعذٚي اٌم١بدح ؽزٝ ٠زّىٓ ِٓ اٌزٛف١ك ث١ٓ اٌّغزٜٛ الاعزشار١غٟ ٚاٌّغزٜٛ 

 اٌؼٍّٟ.

 الأداء: انقضاء ػهً اِحار انطهبُت لأَظًت قُاش  -ب
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ِٓ اٌّؼٍَٛ أْ ِشالجخ اٌزغ١١ش رؼزجش ػٍٝ أٔٙب ٔظبَ ٌٍّؼٍِٛبد ٚ٘زا إٌظبَ ٌىٟ ٠ىْٛ رٚ ِظذال١خ ٠غت أْ 

٠ىْٛ ِذػِٛب ثّغٙٛداد ِشالت اٌزغ١١ش ؽزٝ ٠زّىٓ ٘زا الأخ١ش ِٓ الاػزّبد ػ١ٍٗ ٌزم١١ُ أداء الأفشاد فٟ 

 ارُٙ.ٚوزٌه ِٓ اعً ِغبػذح اٌّغإ١ٌٚٓ ػٍٝ رؾغ١ٓ لشاس ،إٌّظّخ

 ػذو الاقتصار ػهً أَظًت انتقُُى انلاحق: -د

ٌمذ ارغّذ ِشالجخ اٌزغ١١ش ٌٚٛلذ ؽ٠ًٛ ثبلاػزّبد ػٍٝ أٔظّخ اٌزم١١ُ اٌلاؽك ٚالاػزّبد ػٍٝ اٌمٛاػذ 

ٚ٘زا ِب عؼٍٙب رزغُ ثبٌزأخش ٚالأؾشاف ػٓ الأ٘ذاف الأعبع١خ ٌٙب فىبْ ٌضاِب ػ١ٍٙب رط٠ٛش  ،اٌّؾبعج١خ اٌجؾزخ

 غّؼ ثبٌزٛلغ اٌّغجك ٌّب ع١ىْٛ ػ١ٍٗ الأداء ٚرٌه ِٓ خلاي:أعب١ٌت ٚؽشق ر

 اٌجؾش اٌّغزّش ػٓ اٌّؼٍِٛخ؛  -
ػذَ ٘ذس اٌٛلذ فٟ رؾ١ًٍ الأؾشافبد ٚل١بط إٌزبئظ، ٚاْ رزٛلغ ِب ع١ىْٛ ػ١ٍٗ اٌّؾ١ؾ ِٓ خلاي رؾ١ًٍ رٍه  -

 ٌّٕبفغ١ٓ أٚ اٌّؾ١ؾ. اٌّؼٍِٛبد ٚ٘زا ِب ع١غّؼ ٌٙب ثّٛاعٙخ الاعزشار١غ١بد اٌّفبعأح ٌٙب ِٓ لجً ا
ئْ ٘زا لا ٠زأرٟ ئلا ئرا وبْ ِشالت اٌزغ١١ش ػٍٝ دسا٠خ وج١شح ثّغبلاد ػذ٠ذح ِٕٙب اٌزؾ١ًٍ الاعزشار١غٟ، 

 رؾ١ًٍ اٌّخبؽش، رغ١١ش اٌّٛاسد اٌجشش٠خ، رؾ١ًٍ اٌم١ّخ ...اٌخ.

 ضًاٌ تقارب الأهذاف: -د

ٕبلؼٙب فٟ أؽ١بْ ػذح ٚوزٌه غّٛػٙب ؽ١ش رٛاعٗ ِشالت اٌزغ١١ش ػذح طؼٛثبد ِٕٙب رؼذد الأ٘ذاف ٚر

وّب  ،ٚثبٌزبٌٟ، ٌٚشفغ ٘زا اٌغّٛع رٍؼت الاػزجبساد إٌفغ١خ أ١ّ٘خ ثبٌغخ فٟ رمبسة الأ٘ذاف ٌذٜ ِشالت اٌزغ١١ش

٠غت أْ ٠ٙزُ ٘زا الأخ١ش ثبلارظبي اٌزشغ١غ الإلٕبع ٚإٌمذ عضءا أعبع١ب فٟ ػ١ٍّخ ِشالجخ اٌزغ١١ش ِٓ اعً ػّبْ 

 رمبسة الأ٘ذاف.
 أدواث يراقبت انتطُُر: -6

 أدٚاد ئٌٝ الأدٚادٌمذ رؼذدد رظ١ٕفبد ٘زٖ الأدٚاد، ٚٔؾٓ فٟ ٘زا الإؽبس عٛف ٔؼزّذ رظ١ٕف رٍه     

اٌّزبثؼخ ٚاٌزٟ عٛف ٔؼشػٙب وّب٠ٍٟ أدٚاداٌزؾ١ًٍ،  أدٚاداٌزمذ٠ش ٚاٌزخط١ؾ، 
24

: 

 انتقذَر وانتخطُط:  أدواث -

اٌؼبَ  الإؽبسا١ِٛ١ٌخ فٟ اٌّإعغخ رظت فٟ  الأػّبي ػِّٛب ِٓ اعً عؼً الأدٚادٚرغزخذَ ٘زٖ     

، أٌٚٝلجً اٌجذء ف١ٙب أٞ الارغبٖ ِٓ اٌّغزمجً ٔؾٛ اٌؾبػش وخطٛح  الأػّبيٚرٌه ثبٌزخط١ؾ ٌزٍه  ٌلإعزشار١غ١خ،

 ٚاٌزٟ ٟ٘ وبٌزبٌٟ: الأدٚادٟٚ٘ ثذٚس٘ب رؼُ ِغّٛػخ ِٓ 

رؾؼ١ش٘ب ٚاٌّٛافمخ ػ١ٍٙب لجً فزشح ِؾذدح،  * اٌّٛاصٔبد اٌزمذ٠ش٠خ: ٟ٘ ػجبسح ػٍٝ خطخ و١ّخ ٚل١ّ١خ ٠زُ

ٚرج١ٓ ػبدح الإ٠شاد اٌّخطؾ إٌّزظش رؾم١مٗ أٚ/ٚ إٌفمبد إٌّزظش رؾٍّٙب خلاي ٘زٖ اٌفزشح ٚالأِٛاي اٌزٟ 

عزغزؼًّ ٌزؾم١ك ٘ذف ِؼ١ٓ
25
. 

ِٛاي ٘ٛ ػجبسح ػٓ إٌغجخ ث١ٓ الأِٚؼذي اٌشثؼ،  ٠ٚؼشف أ٠ؼبً ثبعُ :ROI  * ِؼذي اٌؼبئذ ػٍٝ الاعزضّبس

ٚلذ ٠طٍك ػٍٝ ِمذاس الأِٛاي  ،اٌّىزغجخ أٚ اٌخبعشح فٟ ئؽذٜ الاعزضّبساد ئٌٝ ِمذاس الأِٛاي اٌّغزضّشح

اٌّىزغجخ أٚ اٌزٟ رُ خغبسرٙب ِظطٍؼ اٌفبئذح، اٌشثؼ/ اٌخغبسح، اٌّىغت/ اٌخغبسح أٚ طبفٟ اٌذخً/ اٌخغبسح
26. 

لا اٌزٟ , ٌٍّٕٚشبح اٌّأٌٛفخشٚف اٌطج١ؼ١خ ٚظً اٌظ فٟاٌزىٍفخ ٚاعجخ اٌؾذٚس  ٟ٘ * اٌزىب١ٌف اٌّؼ١بس٠خ:

 .أٚ غ١ش اٌّغّٛػ ثٗ اٌؾزّٟاٌؼ١بع غ١ش  أٚ الإعشافٔٛع ِٓ  أٞرؾزٜٛ ػٍٝ 

 انتحهُم:  أدواث -
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ػِّٛب فٟ اٌزؼشف ػٍٝ ٔشبؽ اٌّإعغخ ثبلاػزّبد ػٍٝ ثؼغ اٌّإششاد ٚاٌزٟ  الأدٚادٚرغزخذَ ٘زٖ     

 :ٔزوش ِٕٙب

ٌٍششوخ )الأػّبي اٌزغبس٠خ، أٚ ِب ٠زؼٍك ثأٞ ػًّ   رم١١ُ شبًِ  ئٌٝ ئعشاء * اٌزؾ١ًٍ اٌّبٌٟ: ػ١ٍّخ رٙذف

ِٓ خلاي رؾ١ًٍ اٌّؼٍِٛبد اٌّب١ٌخ ػٕٙب،  Profitability ٚاٌشثؾ١خ Risk  أٚ ِششٚع الزظبدٞ( ٚ فُٙ اٌّخبؽش

 .رمبس٠ش اٌزذل١ك اٌّبٌٟ ٚاٌزمبس٠ش اٌغ٠ٕٛخ ٚاٌزمبس٠ش اٌّٛع١ّخ  ٚلا ع١ّب

رؾ١ًٍ اٌزؼبدي ٘ٛ رؾ١ًٍ اٌؼلالخ ث١ٓ اٌزىٍفخ ٚاٌشثؼ  ئ١ٌٙباٌزٟ ٠غزٕذ  الأعبع١خبدي: اٌفىشح * رؾ١ًٍ ٔمطخ اٌزؼ

ِٓ اٌٛؽذاد إٌّزغخ ثً لا ثذ ِٓ رظش٠ف ؽغُ  الأخشٜلا رٕزظ ِٓ ث١غ ٚؽذح رٍٜٛ  الأسثبػؽ١ش أْ  ،ٚاٌؾغُ

رٌه ٠شىً اٌشثؼ اٌظبفٟ  ٍٝػِؼ١ٓ ِٓ اٌٛؽذاد إٌّزغخ رىفٟ ؽظ١ٍخ ث١ؼٙب ٌزغط١خ اٌزىب١ٌف اٌى١ٍخ ِٚب صاد 

   .ٌٍّٕشأح

 ٠شرىض ٔظبَ اٌزىب١ٌف ػٍٝ أعبط الأٔشطخ ػٍٝ فىشح أعبع١خ رؼزّذ ػٍٝ إٌشبؽ: ئٌٝ* اٌزىب١ٌف اٌّغٕذح 
 إٌّزظ.رىب١ٌف الأٔشطخ ٚث١ٓ  اٌشثؾ ث١ٓ اٌّٛاسد اٌّغزخذِخ ٚالأٔشطخ اٌزٟ رغزخذَ ٘زٖ اٌّٛاسد, صُ اٌشثؾ ث١ٓ

ِؾبعجخ رىٍفخ الأٔشطخ رمَٛ ػٍٝ اٌزخٍٟ ػٓ ِفَٙٛ ِشاوض الإٔزبط وّشوض  ٔظبَ فْٟ اٌفىشح الأعبع١خ ئ

ٚ٘ٛ  اٌزىب١ٌف اٌغ١ش ِزغبٔغخ ٚاٌزؼبًِ اٌّجبشش ِغ اٌغجت اٌؾم١مٟ ٚاٌفؼٍٟ ٌىً ػٕظش رىٍفٗ ٌزغ١ّغ ػٕبطش

ٌىٓ رٕظت ػٍٝ الإٔزبع١خ ٚ اٌّشاوض أٚفّٓ اٌجذ٠ٟٙ أْ اٌزىٍفخ لا ٠ّىٓ أْ رٕظت ػٍٝ الألغبَ  ،إٌشبؽ اٌّؼ١ٓ

 .ثذٚٔٗ لا رٕشأ اٌزىٍفخ أطلا ؽذٚس اٌزىٍفخ ٚ٘ٛ اٌؾذس ٚإٌشبؽ ٚاٌزٞ فٟاٌغجت اٌّجبشش 

 انًتابؼت:  أدواث - 

 ٟٚ٘: اٌّإعغخ ٚأداءِزبثؼخ ٔشبؽ  ئٌٝٚفٟ ػِّٛٙب رٙذف     

َ ٘زا * ٔظبَ اٌّؼٍِٛبد: ٘ٛ ٔظبَ ٠زىْٛ ِٓ أشخبص ٚعغلاد اٌج١بٔبد ٚػ١ٍّبد ٠ذ٠ٚخ ٚغ١ش ٠ذ٠ٚخ ٠ٚمٛ

أٚ ٘ٛ ِغّٛػخ ِٓ اٌؼٕبطش اٌّزذاخٍخ اٌزٟ رؼًّ ِغ  ،إٌظبَ ثّؼبٌغخ اٌج١بٔبد ٚاٌّؼٍِٛبد فٟ أٞ ِٕظِٛخ

ثؼؼٙب اٌجؼغ ٌغّغ ِٚؼبٌغخ ٚرخض٠ٓ ٚرٛص٠غ اٌّؼٍِٛبد اٌّزٛفشح ػٓ ِٛػٛع ِب ثشىً ِٕٙغٟ ٌذػُ ارخبر 

 ٌٟ ِٚغزمجٍٟ ٚاػؼ.اٌمشاس ٌٚذػُ اٌزٕظ١ُ ٚاٌزؾىُ ٚاٌزؾ١ًٍ فٟ إٌّظّخ ٚثٕبء رظٛس ؽب

اٌغٛدح اٌشبٍِخ: ٟ٘ اٌزط٠ٛش اٌّغزّش ٌٍؼ١ٍّبد الإداس٠خ ٚرٌه ثّشاعؼزٙب ٚرؾ١ٍٍٙب ٚاٌجؾش ػٓ  ئداسح* 

اٌٛعبئً ٚاٌطشق ٌشفغ ِغزٜٛ الأداء ٚرم١ًٍ اٌٛلذ لإٔغبص٘ب ثبلاعزغٕبء ػٓ ع١ّغ اٌّٙبَ ٚاٌٛظبئف ػذ٠ّخ 

زخف١غ اٌزىٍفخ ٚسفغ ِغزٜٛ اٌغٛدح ِغزٕذ٠ٓ فٟ ع١ّغ ِشاؽً ٚرٌه ٌ ،اٌفبئذح ٚاٌغ١ش ػشٚس٠خ ٌٍؼ١ًّ أٚ ٌٍؼ١ٍّخ

 .اٌؼ١ًّ ٚاؽز١بعبداٌزط٠ٛش ػٍٝ ِزطٍجبد 

* ٌٛؽخ اٌم١بدح: ٌٛؽبد اٌم١بدح ٟ٘ أداح ِشٔخ رغّؼ ثؼشع، ثشىً عش٠غ ٚ ثغ١ؾ ٚ د٠ٕب١ِىٟ، ٌّغّٛػخ 

ٌزغ١ّغ اٌّؼٍِٛخ اٌّّٙخ اٌزٟ ِٓ ِإششاد الأداء إٌّزمبح ِٓ ؽشف اٌّإعغخ ػٍٝ أعبط أ٘ذافٙب، فٙٛ ئرْ ٚع١ٍخ 

 ٚأخشٜرطٛسد ١ٌزٛعغ ٔطبلٙب ٌزشًّ ِإششاد ِب١ٌخ  الأداح٠ؾزبعٙب اٌّغ١ش لارخبر اٌمشاس إٌّبعت، ػِّٛب ٘زٖ 

  اٌّزٛاصْ. الأداءثبعُ ثطبلخ غ١ش ِب١ٌخ ٚاٌزٟ ظٙشد 

 فكير الاستراتيجي.تعكس مختلف أبعاد التو: بطاقت الأداء المتىازن كأداة لتعسيس مراقبت التسيير ثالثا

 تؼرَف بطاقت الأداء انًتىازٌ: -1

رؼذدد اٌزؼبس٠ف اٌزٟ رؼشػذ ٌٙزا اٌّفَٙٛ ٔظشا لاْ وً ٚاؽذ ِٕٙب سوض ػٍٝ ثؼغ اٌغٛأت ٚالأثؼبد     

ٚاٌخظبئض ا١ٌّّضح ٌٙزٖ الأداح، ئلا أْ رٍه اٌزؼبس٠ف رشرجؾ فٟ وٛٔٙب رٕطٍك ِٓ اٌّفَٙٛ اٌزٞ لذِٗ وً ِٓ 

(Norton & Kaplan)  ثبػزجبسٖ ٔظبِب شبِلا ٌم١بط الأداء ِٓ ِٕظٛس اعزشار١غٟ، ٠زُ ثّٛعجٗ رشعّخ
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ٚل١ُ  Measuresِٚمب١٠ظ  Stratégique Objectifsئعزشار١غ١خ رٕظ١ُ الأػّبي ئٌٝ أ٘ذاف ئعزشار١غ١خ 

 Initiativesٚخطٛاد ئعشائ١خ ر١ّٙذ٠خ ٚاػؾخ  Targetsِغزٙذفخ 
27
. 

ٌّزٛاصْ ثأٔٙب ٔظبَ ئداسٞ ١ٌٚظ ِغشد ٔظبَ ٌم١بط الأداء رّىٓ ِٕظّبد ثطبلخ اٌزم١١ُ ا Arvesonٚلذ ػشف 

الأػّبي ِٓ رٛػ١ؼ اٌشؤ٠خ ٚالإعزشار١غ١خ ٚرشعّزٙب ئٌٝ أفؼبي، ٠ٚٛفش اٌزغز٠خ اٌؼىغ١خ ٌىً ِٓ ػ١ٍّبد اٌزٕظ١ُ 

اٌذاخٍٟ ٚإٌٛارظ، ٚرٌه وّٕطٍك ٌزؾغ١ٓ إٌزبئظ ٚالأداء
28

      . 

شىً ٌٕب طٛسح ٌٙزا اٌّفَٙٛ فٟ وٛٔٗ ئؽبس ِزىبًِ ٌزم١١ُ ٚئداسح الأداء ِٓ خلاي اٌزؼش٠فبد اٌغبثمخ ٠ز

الاعزشار١غٟ ِٓ خلاي ِغّٛػخ ِشوضح ِٚزىبٍِخ ِٓ اٌّمب١٠ظ اٌّب١ٌخ ٚغ١ش اٌّب١ٌخ ِٓ خلاي ِغّٛػخ ِٓ 

 اٌّإششاد ٌىً ِٓ رٍه اٌّمب١٠ظ، ٚوً رٌه ٠ىْٛ فٟ ئؽبس عٍغٍخ ِزشاثطخ ِٓ اٌؼلالبد اٌغجج١خ ث١ٓ الأثؼبد

 الأسثؼخ اٌزٟ رمَٛ ػ١ٍٙب ٘زٖ الأداح.

 يراحم تطىر بطاقت الأداء انًتىازٌ: -2

، ٚلذ وبْ 8992ّ٘ب أٚي ِٓ لذِب ِفَٙٛ ثطبلخ الأ٘ذاف اٌّٛصٚٔخ عٕخ  ٠Norton & Kaplanؼزجش وً ِٓ     

ب١ٌخ فمؾ ٚاٌزٟ اٌغجت ئٌٝ اٌزٛعٗ ئٌٝ ٘زا اٌّفَٙٛ ٘ٛ الزظبس أٔظّخ ل١بط الأداء اٌزم١ٍذ٠خ ػٍٝ اٌّإششاد اٌّ

أطجؾذ غ١ش وبف١خ ِٓ اعً الاػزّبد ػ١ٍٙب فٟ ارخبر اٌمشاساد، وّب أٔٙب رؼبٌظ الأداء اٌؾبٌٟ ٚاٌّبػٟ، وّب أْ 

رٍه الأٔظّخ رإدٞ ئٌٝ ؽبٌخ خٍؾ ث١ٓ ئعزشار١غ١خ إٌّظّخ ٚؽشق ل١بط الأداء، ثبلإػبفخ ئٌٝ وٛٔٙب لا رؼىظ 

ل١ّخ اغٍت الأطٛي غ١ش اٌٍّّٛعخ
29
 . 

فٟ أٚي ِشح ٌٚىٕٙب  Norton & Kaplanطبلخ الأداء اٌّزٛاصْ ػٍٝ اٌشىً اٌزٞ ػشػٗ اٌجبؽضبْ ٌُ رجك ث

رطٛسد ٚرٌه ثؼذ ئدسان إٌّظّبد ٕ٘بن أعجبة ٌلأداء غ١ش اٌّشػٟ ٌٍّٕٛرط، ٠ّٚىٓ ػشع أُ٘ ِؾطبد 

 اٌزطٛس فٟ اٌشىً اٌزبٌٟ:

 (: يراحم تطىر بطاقت الأداء انًتىازٌ.15انشكم رقى )

  
 . Morisawa, T, Approach Building Performance Measurement Systems with the Balanced scorecard ,2002 انًصذر:

 يكىَاث بطاقت الأداء انًتىازٌ: -3

رؼُ ثطبلخ الأداء اٌّزٛاصْ ػٕبطش أعبع١خ رزجٍٛس ِٓ خلاي آ١ٌخ ػٍّٙب، ٚاٌزٟ رزّضً ف١ّب ٠ٍٟ    
30

: 
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 ؤ٠خ اٌّغزمج١ٍخ ٚاٌزٟ رؼجش ػٍٝ اٌؾبٌخ اٌزٟ عزىْٛ ػ١ٍٙب اٌّإعغخ فٟ اٌّغزمجً.اٌشؤ٠خ: ٚاٌزٟ رغّٝ أ٠ؼب ثبٌش -

الإعزشار١غ١خ: ٚاٌزٟ رؼجش ػٍٝ الإؽبس اٌؼبَ اٌزٞ ٠ٛعٗ عٍٛن اٌّإعغخ فٟ الأعً اٌط٠ًٛ ٌّٛاعٙخ اٌج١ئخ  -

م١ك ارغب٘ٙب اٌزٕبفغ١خ ِٓ خلاي ِغّٛػخ ِٓ اٌخطؾ اٌزٟ رزطٍت ِٓ اٌّإعغخ رخظ١ض اٌّٛاسد ثشىً دل١ك ٌزؾ

 الاعزشار١غٟ.

الأ٘ذاف: ٟٚ٘ إٌزبئظ اٌّشاد رؾم١مٙب ٚاٌزٟ رغبُ٘ فٟ اٌٛطٛي ئٌٝ سؤ٠خ إٌّظّخ ؽ١ش ٠زُ رٛص٠غ ٚرخظ١ض  -

 الأ٘ذاف ػٍٝ الأثؼبد الأسثؼخ ٠ٚغت أْ رىْٛ الأ٘ذاف ٚالؼ١خ ٚلبثٍخ ٌٍم١بط ِٚؾذدح ثاؽبس صِٕٟ.

 لاعزشار١غٟ.اٌّإششاد: رؼىظ ِذٜ اٌزمذَ فٟ رؾم١ك اٌٙذف ا -

 اٌم١ُ اٌّغزٙذفخ: ل١ّخ ِؾذدح ٠زُ اٌم١بط ػ١ٍٙب ٌزؾذ٠ذ ِمذاس الأؾشاف ػٍٝ ِب رُ رؾم١مٗ. -

اٌّجبدساد الإعزشار١غ١خ: ٚرغغً ف١ٙب ِب ٠غت أْ ٔمَٛ ثٗ ٌزؾم١ك اٌٙذف، فّضلا لذ ٠ىْٛ اٌٙذف ص٠بدح سػب  -

ضلا، ٚرىْٛ اٌّجبدسح ِضلا رذس٠ت اٌؼب١ٍِٓ اٌؼ١ًّ ف١ىْٛ اٌّإشش ٘ٛ ٔز١غخ اعزطلاع ٌٍشأٞ ثشىً سثغ عٕٛٞ ِ

 ِضلا أٚ رؾغ١ٓ ِظٙش اٌؼب١ٍِٓ ٌٍزؼبًِ ِغ اٌؼّلاء أٚ غ١ش رٌه.

ِخزٍف ِٕظٛساد ٚأثؼبد ثطبلخ الأداء اٌّزٛاصْ: ؽ١ش رزّضً ٘زٖ إٌّظٛساد فٟ ِٕظٛس اٌّبٌٟ، ِٕظٛس  -

 اٌؼّلاء، ِٕظٛس اٌؼ١ٍّبد اٌذاخ١ٍخ ِٕٚظٛس اٌزؼٍُ ٚإٌّٛ.

٠ٚم١ظ ٘زا  –ٌٍٕغبػ ِب١ٌب و١ف ٠غت أْ ٔظٙش ٌٍّغب١ّ٘ٓ ٚؽٍّخ الأعُٙ –اٌّبٌٟ: ٠غ١ت ػٍٝ عإاي  * إٌّظٛس

اٌغبٔت سثؾ١خ الإعزشار١غ١خ، لاْ رخف١غ اٌزىٍفخ اٌّزؼٍك ثبٌّٕبفغ١ٓ ٚاٌغ١ش ٟ٘ ِجبدساد الإعزشار١غ١خ الأعبع١خ 

أط اٌّبي ٠ٚزُ رٛظ١فُٙ ٔز١غخ ٌزم١ًٍ ٌٍّٕظّخ ٠ٚؼزّذ ٘زا اٌغبٔت ػٍٝ وُ ِٓ اٌذخً اٌزشغ١ٍٟ ٚاٌؼبئذ ػٍٝ س

 اٌزىب١ٌف ٚث١غ ٚؽذاد أوضش ِٓ ِٕزغبد إٌّظّخ.

ِٓ اعً رؾم١ك سؤ٠خ اٌّإعغخ و١ف ٠غت أْ ٔظٙش أِبَ  -* ِٕظٛس اٌؼّلاء: ٚاٌزٞ ٠غت أْ ٠غ١ت ػٍٝ اٌغإاي

ّؾٛس ثزٛع١ٗ اٌؼ١ٍّبد ٚثبٌزبٌٟ فبْ ٘زا اٌّؾٛس ٠ٙزُ ثبٌطشائك اٌزٟ رخٍك ل١ّخ ٌٍضثبئٓ، ٠ٚمَٛ ٘زا اٌ -ػّلائٕب

اٌذاخ١ٍخ ٚػ١ٍّبد رط٠ٛش اٌّإعغخ، ٠ٚؾزٛٞ ٘زا إٌّظٛس ػٍٝ ِمب١٠ظ ػذح ِٕٙب سػب اٌؼّلاء ٚالاؽزفبظ 

ثبٌؼّلاء ٚاوزغبة ػّلاء عذد ٚسثؾ١خ اٌؼّلاء ٚاٌؾظخ اٌغٛل١خ ٌٍؼّلاء، ٠ٚغت الإشبسح ئٌٝ أْ ِمب١٠ظ ٘زا 

رخزبس ِب ٘ٛ أعبعٟ ٠ٕٚؼىظ ا٠غبث١ب ػٍٝ سػب اٌؼّلاء إٌّظٛس ٟ٘ ػذ٠ذح ٚثبٌزبٌٟ ٚعت ػٍٝ اٌّإعغخ أْ 

 ٚرؾم١ك إٌغبػ.

لإسػبء اٌّغزضّش٠ٓ ٚاٌؼّلاء ِب ٟ٘ اٌؼ١ٍّبد  –*ِٕظٛس اٌؼ١ٍّبد اٌذاخ١ٍخ: ٚ٘زا إٌّظٛس ٠غ١ت ػٍٝ اٌغإاي 

سػب  ٚثبٌزبٌٟ فٙٛ ٠شوض ػٍٝ ِخزٍف اٌؼ١ٍّبد اٌزٟ رؾمك وً ِٓ –اٌذاخ١ٍخ اٌزٟ ٠غت أْ رز١ّض ثٙب اٌّإعغخ 

 اٌؼّلاء ٚوزا ئسػبء رٛلؼبد أطؾبة اٌّظٍؾخ ثؼٛائذ ِب١ٌخ ِّزبصح . 

٠ٚشرىض ٘زا اٌغبٔت ػٍٝ صلاس دٚساد ٟٚ٘ ) دٚسح الاثزىبس ٚالإثذاع ٚدٚسح اٌزشغ١ً ٚاٌؼ١ٍّبد ٚدٚسح خذِبد 

 ِب ثؼذ اٌج١غ (.

سؤ٠خ اٌّإعغخ ِب ٟ٘ عجً ٌزؾم١ك  –* ِٕظٛس اٌزؼٍُ ٚإٌّٛ: ٚػِّٛب ٠غ١ت ٘زا إٌّظٛس ػٍٝ اٌغإاي اٌزبٌٟ 

ٚثبٌزبٌٟ فبْ اٌّإعغبد رزؼٍُ ِٓ خلاي رغشثزٙب ٚلذسرٙب فٟ  -اٌّؾبفظخ ػٍٝ لذساد اٌّإعغخ ٌٍزغ١١ش ٚاٌزؾغ١ٓ

 ٚػغ أفىبس اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ِٛػغ اٌزطج١ك، ٚ٘زا ِب ٠غبُ٘ فٟ اٌزغ١١ش الا٠غبثٟ.
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 ( : يختهف يكىَاث بطاقت الأداء انًتىازٌ.16انشكم رقى )

 
 .Robert S. Kaplan and David P. Norton, using the balanced scorecard as a strategic management system, p76 انًصذر:

 أهًُت بطاقت الأداء انًتىازٌ: -4

٠ّىٓ رٍخ١ض ٘زا اٌؼٕظش فٟ إٌمبؽ اٌزب١ٌخ    
31

: 

اٌّإعغبد ثبٌزشو١ض اٌىبًِ ػٍٝ  ٖغبػذر، وّب رؼًّ ثّضبثذ ؽغش الأعبط ٌٍٕغبػ اٌؾبٌٟ ٚاٌّغزمجٍٟ ٌٍّإعغخ -

ِب ٠ٕجغٟ ػٍّٗ ٌض٠بدح رمذَ الأداء، ٚرؼًّ وّؼٍخ ٌٍزٛص٠غ إٌّفظً ٌجشاِظ اٌّإعغخ ِضً اٌغٛدح ئػبدح اٌزظ١ُّ 

 ؛ٚخذِخ اٌؼ١ًّ

رجمٟ ػٍٝ اٌّؼب١٠ش اٌّب١ٌخ وٍّخض ُِٙ لأداء اٌؼًّ ٚالإداسح، فٟ ٔفظ اٌٛلذ رٍمٟ اٌؼٛء ػٍٝ ِغّٛػخ ِٓ  -

١ظ الأوضش ػ١ِّٛخ ٚرفبػلا ٚرشاثطب ث١ٓ اٌؼّلاء ٚاٌؼ١ٍّبد اٌذاخ١ٍخ ٚاٌؼب١ٍِٓ ٚأداء إٌظبَ ٌزؾم١ك ٔغبػ اٌّمب٠

 ؛ِبٌٟ ؽ٠ًٛ

 ؛رضٚد اٌجطبلخ اٌّذساء ثّإششاد اٌغجت ِٚإششاد إٌز١غخ ؽٛي اٌّإعغخ -

شالجخ اٌزمذَ ثجٕبء رّىٓ اٌّإعغخ ِٓ خلاي إٌّظٛساد الأسثؼخ ِٓ ِشالجخ إٌزبئظ اٌّب١ٌخ ٚثٕفظ اٌٛلذ ِ -

 ؛اٌمذساد ٚاوزغبة اٌّٛعٛداد غ١ش اٌٍّّٛعخ

رؼًّ ػٍٝ ئ٠غبد اٌزشاثؾ ث١ٓ الأ٘ذاف ِٚمب١٠ظ ، ٚرزشعُ اٌشؤ٠خ ٚالإعزشار١غ١خ ٌّخزٍف اٌفبػ١ٍٓ فٟ إٌّظّخ -

 ؛اٌّجبدسح ثبٌزٕغ١ك الاعزشار١غٟئٌٝ  ثبلإػبفخ، الأداء

 ؛ٌّخزٍف الأػّبي رؼطٟ الإداسح طٛسح شبٍِخ ػٍٝ ؽج١ؼخ اٌؼ١ٍّبد -

 ؛ِغبػذح اٌّإعغخ ثبٌزشو١ض ػٍٝ اٌزفى١ش اٌشٌّٟٛ، ٚرٌه ػٍٝ ِب ٠ٕجغٟ ػٍّٗ ٌض٠بدح رؾغ١ٓ ِغز٠ٛبد الأداء -

  ؛رشغ١غ اٌؾٛاس ػّٓ اٌّإعغخ ؽٛي الأ٘ذاف ٚاٌزٛلؼبد الإعزشار١غ١خ -

 ؛رؼزجش ػٍٝ أٔٙب رمش٠ش ئداسٞ دل١ك ٠ظف الأداء اٌزشغ١ٍٟ ػجش إٌّظٛساد الأسثؼخ -

اٌزغز٠خ اٌؼىغ١خ ٚاٌزؼٍُ ٌٍزمذَ ٔؾٛ الأِبَ ِٓ اعً اوزشبف الأؾشافبد ثغشػخ، ٚاٌزؾذ٠ذ اٌّجىش ٌٙب ٚرظؾ١ؾٙب  -

 ؛ٚرؾغ١ٓ الإعزشار١غ١خ ػٕذ اٌؾبعخ

 ؛رٙذف ٘زٖ اٌجطبلخ ئٌٝ ل١بط الأداء اٌّبٌٟ اٌؾبٌٟ ٚاٌّغزمجٍٟ ٌٍّإعغخ -

 ؛ٔشطخ ٚاٌفؼب١ٌبد ٚاٌخطؾ لظ١شح الأعًرشثؾ ث١ٓ اٌغب٠بد ٚالأ٘ذاف الإعزشار١غ١خ، ٚث١ٓ الأ -
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 رخٍك ّٔٛرط شبًِ ٌلإعزشار١غ١خ اٌزٞ ٠غّؼ ٌىً اٌّٛظف١ٓ ِٓ سؤ٠خ و١ف ٠غبّْ٘ٛ فٟ إٌغبػ اٌزٕظ١ّٟ. -

 بطاقت الأداء انًتىازٌ كأداة تؼكص يختهف أبؼاد انتفكُر الاضتراتُجٍ: -5

مخ ِٓ اعً اعزخلاص أؼىبط ِخزٍف أثؼبد اٌزفى١ش فٟ ٘زا الإؽبس ؽبٌٕٚب سثؾ ِخزٍف ِزغ١شاد اٌذساعخ اٌغبث    

الاعزشار١غٟ اٌغبثمخ اٌزوش ػٍٝ ِشالجخ اٌزغ١١ش، ٚرٌه ِٓ خلاي أداح ِّٙخ ٟٚ٘ ثطبلخ الأداء اٌّزٛاصْ ٚاٌزٟ 

 رؼىظ اٌجؼذ الاعزشار١غٟ ٌٍّٕظّخ وىً ٚرخؼغ ٌّخزٍف أثؼبد اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ. 

 .انًتىازٌ الأداءد انتفكُر الاضتراتُجٍ ببطاقت : ػلاقت يختهف ابؼا (11)انجذول رقى 

 ػُاصر ويفاهُى بطاقت الأداء انًتىازٌ كأداة حذَخت نًراقبت انتطُُر راث انصهت بًختهف أبؼاد انتفكُر الاضتراتُجٍ أبؼاد انتفكُر الاضتراتُجٍ

ِب رطّؼ ٌٗ اٌّإعغخ، ٚوزا ِّٙخ إٌّظّخ ٚأغشاػٙب  ػِّٛب فبٌمظذ الاعزشار١غٟ ٠ؼجش ثبخزظبس ػٍٝ ٔٛا٠ب اٌّإعغخ أٚ اٌمظذ الاعزشار١غٟ

الإعزشار١غ١خ، ٚ٘زٖ ٔمطخ سئ١غ١خ فٟ ئػذاد ثطبلخ الأداء اٌّزٛاصْ لأٔٗ ِٓ ث١ٓ ػٕبطش٘ب اٌشؤ٠خ ٚاٌزٟ ث١ٕب٘ب عبثمب ٚاٌزٟ 

 ٟ٘ رظٛس ٌٍؾبٌخ اٌزٟ عزىْٛ ػ١ٍٙب اٌّإعغخ فٟ اٌّغزمجً أٞ ئٌٝ أ٠ٓ رزغٗ اٌّإعغخ.

٠طٍك ػ١ٍٗ أ٠ؼب ش١ٌّٛخ اٌزفى١ش، ٚاٌزٞ ٠جؾش فٟ فُٙ اٌؼلالبد اٌّزذاخٍخ ث١ٓ اٌّإصش ٚاٌزأص١ش ٚوزا رشخ١ض رأص١ش ٚ اٌزظٛس إٌظبِٟ

اٌج١ئبد ػٍٝ ػًّ إٌّظّخ، ٚ٘زا اٌجؼذ ٠ظٙش ػٍٝ ِغزٜٛ ثطبلخ الأداء اٌّزٛاصْ ِٓ خلاي أْ ٘زٖ الأداح ٌٙب اٌؼذ٠ذ ِٓ 

 اٌغب٠بد اٌزٟ رظت فٟ ٘زا الإؽبس ِٕٚٙب: 

  ؛غبػذح اٌّإعغخ ثبٌزشو١ض اٌشٌّٟٛ ػٍٝ ِب ٠ٕجغٟ ػٍّٗ ٌض٠بدح رؾغ١ٓ ِغز٠ٛبد الأداءِ –

  ؛رؼطٟ الإداسح طٛسح شبٍِخ ػٓ ؽج١ؼخ اٌؼ١ٍّبد ٌّخزٍف الأػّبي –

رؾمك ّٔٛرط شبًِ ٌلإعزشار١غ١خ اٌزٞ ٠غّؼ ٌىً اٌّٛظف١ٓ ِٓ سؤ٠خ و١ف ٠غبّْ٘ٛ فٟ إٌغبػ اٌزٕظ١ّٟ ٚرٌه ثشثؾ  –

  ؛ٚالألغبَ ثبٌغ١بق اٌؼبَ ٌلإعزشار١غ١خأداء الأفشاد 

  ؛وزٌه وْٛ ٘زٖ الأداح رغزؼًّ ِمب١٠ظ ِب١ٌخ ٚغ١ش ِب١ٌخ –

 أٗ ِٓ ِؾبٚس ثطبلخ الأداء اٌّزٛاصْ ِؾٛس اٌزؼٍُ ٚإٌّٛ، ٚاْ اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ِٓ ث١ٓ ػٕبطشٖ. –

اٌغش٠ؼخ، ٚوزا ِٙبساد اٌزفى١ش اٌزؾ١ٍٍٟ ٚاٌّشٚٔخ فٟ  ٠ٚؼىظ ٘زا اٌجؼذ أعبعب فٟ الزٕبص اٌفشص ٚاٌزى١ف ِغ اٌزغ١شاد اٌفشص اٌزو١خ

ط١بغخ اٌمشاساد ٚرؾذ٠ذ اٌفشص ٚاٌّخبؽش، ٚ٘زٖ إٌمبؽ رزٛفش فٟ ثطبلخ الأداء اٌّزٛاصْ ِٓ خلاي وٛٔٙب أعبعب رزىْٛ 

ً، ٚوزا ِٓ ِؾبٚس ِخزٍفخ ٚاٌزٟ رشرجؾ ف١ّب ث١ٕٙب ثؼلالبد اٌغجت ٚإٌز١غخ ٚ٘ٛ ِب ٠ؼطٟ ٔظشح أٚعغ فٟ عج١ً اٌزؾ١ٍ

رغّغ رٍه اٌجطبلخ فٟ رمش٠ش ئداسٞ ٚاؽذ ػٕبطش ِزجب٠ٕخ ِٚزفشلخ ٌغذٚي أػّبي اٌّإعغخ اٌزٕبفغٟ ٚ٘ٛ ِب ٠غبػذ ػٍٝ 

اٌؾظٛي ػٍٝ ٔظشح اشًّ ِٓ اعً اٌّغبػذح ػٍٝ اعزغلاي اٌفشص، وّب أٔٙب رغبُ٘ فٟ أزمبي اٌّؼٍِٛخ ثبػزجبس٘ب أداح 

 ٟ ثؼذ اٌفشص اٌزو١خ.ػّٓ ٔظبَ ِشالجخ اٌزغ١١ش ٚرٌه وٍٗ ٠ظت ف

٠ٚؼشف ٘زا اٌجؼذ أ٠ؼب ثّب ٠غّٝ رٛل١ذ اٌزفى١ش، ٚاٌزٞ ٠ؼٕٟ رؾذ٠ذ الإعزشار١غ١خ اٌّلائّخ ٌغذ اٌفغٛح ث١ٓ اٌّبػٟ  اٌزفى١ش فٟ اٌٛلذ

ٚاٌّغزمجً أٞ اٌشثؾ ث١ٓ اٌٛػؼ١بد اٌزٟ ػ١ٍٙب إٌّظّخ فٟ اٌضِٓ اٌّبػٟ ٚاٌؾبػش ٚاٌّغزمجً، ٚثطبلخ الأداء اٌّزٛاصْ 

اح ػّٓ ٔظبَ ِشالجخ اٌزغ١١ش رغبػذ ػٍٝ رٌه ِٓ خلاي أٔٙب رشثؾ وً ِإشش ثبٌّغزٙذفبد ِٓ اعً ِؼبٌغخ الأؾشافبد وأد

اٌزٟ ٠ّىٓ أْ رطشأ فٟ الً الأٚلبد، ٚوزا ٘زٖ الأداح ٟ٘ راد ثؼذ اعزشار١غٟ وٛٔٙب رؾبٚي رشعّخ الإعزشار١غ١خ ٌغ١ّغ 

١خ اٌزٟ رؼجش ػٍٝ اٌؾبٌخ اٌّغزمج١ٍخ اٌؼبِخ، ٚثبٌزبٌٟ ِؾبٌٚخ رفبدٞ اٌفبػ١ٍٓ ِٓ اعً سثؾ غب٠بد اٌغ١ّغ ثبلإعزشار١غ

 الأؾشافبد اٌزٟ ٠ّىٓ أْ رؾذس ٚاٌزٟ رغبُ٘ فٟ رؼ١١غ اٌّٛاسد ٚاٌٛلذ 

 من إعداد الباحث بالاعتماد على ما سبق من مفاهيم. المصدر:

 :خلاصت

َٙٛ ٚاعغ ِٚؼمذ ٔظشا ٌزؼذد الأثؾبس اٌذاخٍخ ِٓ خلاي اٌطشػ اٌغبثك ٠ّىٓ اٌمٛي أْ اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ِف    

فٟ رى٠ٕٛٗ ٚوزا اسرجبؽٗ ثبٌّغزمجً اٌزٞ ٠غُ ثبٌذ٠ٕب١ِى١خ ٚعشػخ اٌزغ١١ش ئػبفخ ئٌٝ رؼذد ٚعٙبد ٔظش اٌجبؽض١ٓ 

فٟ ٘زا اٌّغبي، ئٌٝ أٗ ػِّٛب فٙزا اٌّظطٍؼ ٠ش١ش ئٌٝ ػ١ٍّخ ٚػغ سؤ٠خ ِغزمج١ٍخ ثٙذف ارخبر اٌمشاساد 

ٟ رغّؼ ٌٍّٕظّخ ثأشبء ٚئداِخ ١ِضرٙب اٌزٕبفغ١خ، ٚ٘ٛ ِب ٠ؼطٟ رٌه اٌّفَٙٛ أ١ّ٘زٗ ٚػشٚسرٗ الإعزشار١غ١خ اٌز

 ثبٌٕغجخ ٌٍّغ١ش٠ٓ. 
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فٟ عج١ً وً رٍه الأ٘ذاف الإعزشار١غ١خ ٠غؼٝ اٌّغ١شْٚ ئٌٝ رغ١ٕذ وً اٌطبلبد فٟ إٌّظّخ ِٓ اعً رؾم١ك     

ثزٍه الأ٘ذاف ٚسثطُٙ ثٙب، ٚرٌه ٠ىْٛ ثزى١١ف رٍه  رٌه، ٚ٘زا لا ٠زأرٟ ئلا ثزؼش٠ف وً اٌفبػ١ٍٓ فٟ إٌّظّخ

اٌّؼٍِٛبد ػٍٝ ؽغت ِغزٜٛ ِٚغإ١ٌٚخ وً فبػً، ٚرأرٟ ٕ٘ب ِشالجخ اٌزغ١١ش فٟ عج١ً رؾم١ك رٌه ِٓ خلاي 

ِخزٍف الأدٚاد اٌزٟ ٠مذِٙب ٚاٌزٟ ِٓ ث١ٕٙب ثطبلخ الأداء اٌّزٛاصْ، ٚاٌزٟ رشزًّ ػٍٝ ِغّٛػخ ِٓ اٌّإششاد 

أسثؼخ ٚاٌزٟ فٟ ِؾٍّٙب رؾبٚي أْ رىْٛ شبٍِخ ٌغ١ّغ اٌغٛأت عٛاء اٌّب١ٌخ أٚ غ١ش اٌّب١ٌخ  اٌّإؽشح رؾذ أثؼبد

فٟ اٌّإعغخ ِٚؾبٌٚخ سثطُٙ ثبلإعزشار١غ١خ، فّٓ خلاي الإٌّبَ ثغ١ّغ عٛأت رٍه الأداح فمذ ٌّغٕب أٔٙب رزٛفش 

مظذ الاعزشار١غٟ ٚوزا ػٕظش ػٍٝ ِخزٍف أثؼبد اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ِٓ ٔظشح ش١ٌّٛخ ٚرٛفش٘ب ػٍٝ ػٕظش اٌ

اٌزفى١ش فٟ اٌٛلذ ٚ ػٕظش اٌفشص اٌزو١خ، ٚوزا رؾم١مٙب ٌجؼذ اٌزظٛس إٌظبِٟ ٚ٘زا ِب ؽبٌٕٚب ط١بغزٗ فٟ 

 عذٚي ٠ج١ٓ رٍه اٌؼلالبد.
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