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 المستخهص
 ثػػػ لااتهػػػي داد ح طييػػتت احييطػػػيط  يهػػدؼ احث ػػث احػػػن ثمػػتك مظػػتـ طيطتطػػػؿ حيييطػػيط ادهػػيراييلة  ث ث ػػػتد  احطيط يػػ   

  احػرانف  م يػيت   ادهػيراييلة م يييػيـ احطم ػؼي ديد اتيلػت  ادهػيراييلة  م طيػتييس احملػتح احر،يهػ   م احي ييػؿ 
يطمير ادهيراييلي   م احييطػيط احهػممل حيطمازمػ   م احيم،يػذ  م طرال ػ  مي ػديث ادهػيراييلي  احهػممي  ب  م إييثػتر 

مر احط  ت احطيمازم   احطيط ي  ثتحط تمر ي  ير  فة اتداك ادهيراييلة حشرط  م،ط احلممب  طف طمظمر ثطت   اح لاطت
فة احث ث   ي يـب    إذ أٌعيطد احطمهج احميؼاحطتحة  م ط مر احزثت،ف  م ط مر اح طييتت احداييي   ط مر احمطم ماح

حيشييص طشػطي  احث ػث  طػف  ػـ ييػطيـ إهػيثتم  ط ططػ  مطييثػرة طػ داة  م طذحؾ  ت،ط  اح، ص  فة احدراه  اتمحي 
آراك عيم  احث ث طف احطديريف ماحطهؤمحيف فة احشرط  طمضمع  أهتهي  حلطع احثيتمتت فة احلتمب اح طية دهيطلاع

ب شييػػػػتج م لػػػػر  إييثػػػػتر اح لا ػػػػتت حنمطػػػػمذج اح،رضػػػػة مطمهػػػػت ط تطػػػػؿ اتريثػػػػتط 293احث ػػػػث  ماحثػػػػتح) عػػػػددنـ لا
ب حي ديد  مة اح لا   ثيف طيغيرات احث ث  مطذحؾ اهييدـ ي ييؿ اتم دار دييثتر احي  ير احطثتشػر ثػيف  Pearsonلا

يػػرات احث ػػثج م ػػد يميػػؿ احث ػػث احػػن طلطمعػػ  طػػف احميػػت،ج  طػػف أنطهػػت إططػػتف يطثيػػؽ مظػػتـ طيطتطػػؿ حيييطػػيط طيغ
ادهيراييلة فػة شػرط  م،ػط احلمػمب  مظهػمر علا ػ  إيلتثيػ   ميػ  فيطػت ثػيف ططممػتت احث ػد احطهػييؿ لا مظػتـ طيطتطػؿ 

  لاطتت احطيمازم ج حيييطيط ادهيراييلةب م اتداك ادهيراييلة ثتعيطتد ط تمر ثطت   اح
احييطيط ادهيراييلة  مظتـ طيطتطؿ حيييطيط ادهيراييلة  الأداك ادهيراييلة  ثطت   اح لاطتت  احطيطتت احداح :

 م احطيماز 
ABSTRACT 

This study aims to build an integrated strategic planning system along with its  applicability; 

which is represented by the followings: preparation for planning procedure, specifying strategic 

direction, Key Success Measures, Build and developing the strategy, current situation 

assessment, annual budget planning , implementation and reviewing and updating the annual 

strategy; And testing it on the strategical South Oil Company “SOC” performance, from 

balance scorecard perspective, which is represented in (financial, customer, internal procedure 

and education and development). In this study, the researcher accounts on the descriptive 

method. Thus, a Checklist was used in the  )Pilot Study( to diagnose the research problem. 

Then, design a tested and precise questionnaire to be used as a tool to collect the scientific data 

from a sample of 182 personnel that are mainly from managers and supervisors in the SOC. 

Furthermore, the researcher also uses correlations testing on the proposal diagram, such 

correlation as regression analysis, used to test the direct impact among the study variables. and 

Pearson, used for specifying the correlation strength among variables. Also In this study, many 

results were found, and the most important result was that the possibility of applying a full 

integrated strategical planning system in SOC. In addition, the study found that there is a strong 

positive correlation among the independent perspective/dimension and the strategical 

performance using balance scorecard perspectives; moreover, the study involves important 

potential results that are essential for future studies.                     

 Key words: Strategic Planning, Integrated Strategic Planning, Strategic Performance, Balance 

Scorecard (BSC). 
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  ت :ــذيــالمق
م ييت ثتحم،طج م د أدت اح رمب احطييط   ماح يمثتت احدمحي  احية شهدنت اح راؽ  اريثتطتيريثط ا ييتد اح راؽ       

عين طدار اط ر طف  لا يف عتطت احن يدنمر طثيرج مثتحر ـ طف اطيلاؾ اح راؽ احيمـ ت د اطثر ا ييتطيتت احم،ط 
طف طمارد   اطت عين ي يد  ماحغتز عين طهيم  اح تحـ  فتمه ي تمة طف يدنمر فة احثمن احي يي  احلازط  حلاهي،تدة

احي ديتت فطف انطهت اهيطرار احميص فة يمفير احطميلتت احم،طي  ماتعيطتد احطيزايد عين اهييرادنت طف احيترج  ثمتكً 
عين طت ييدـ فيد طتمت اح تل  طته  دعداد اهيراييلي  طيطتطي  يث ث فة شؤمف احطت   ثطؿ ططممتيهت مطت يريثط 

مع طييرح طف  ثؿ منة طشر  جم د لر  اعداد اهيراييلي  مطمي  طيطتطي  حيطت   فة اح راؽ ثهت طف عمتير اهتهي ج
ثتحي ت د طع تك طييتريف طف ني،  احطهيشتريف  ب ماشراؼ اعض PMACلا ني،  احطهيشتريف/ططيب ر،يس احمزراك

اح را ي ج مامطلا ت  اتحطتمي  مثيطميؿ طشيرؾ طف احثمؾ احدمحة ماح طمط  Booz & Companyاتهيشترل احدمحة 
ب  مطت لتك عف ني،  3141 -3124أنداؼ  م يمييتت ادهيراييلي  احمطمي  احطيطتطي  حيطت   لا طف رؤي   م

يثيمرت فطرة احث ث ثضرمرة ثمتك مظتـ طيطتطؿ  ;احطهيشتريف  طف ي طيد اعيطتدنت فة احييطيط احطيمهط  ماحث يد
اتداك ادهيراييلة طف طمظمر ثطت   اح لاطتت احطيمازم  فة شرط  حيييطيط ادهيراييلة م يتس طد  ي  ير  فة 

م،ط احلممب  طممهت طف انـ احشرطتت احم،طي  اح تط  احيتث   حمزارة احم،ط  م أ د اترطتف احيم،يذي  احر،يه  فة 
إذ    طثت ث عين أرث ح يطي   هييهـادهيراييلي  احمطمي ج   محي ييؽ ندؼ احث ث ماحم مؼ عين أثرز ط يميتيه ا

هييضطف احطث ث اتمؿ طمهلي  احث ث  فة  يف ييمتمؿ احطث ث اح تمة اتطتر احط،تنيطة حيث ث  م يرطز 
 احطث ث اح تحث عين احلتمب احطيدامةج ماييراً احطث ث احراثع  هييضطف عرض حلاهيميتلتت ماحيمييتتج

 منهجية البحث :المبحث الاول
 (  Research Problem ( اولا: مشكمة البحث

 اح تحيػػ  فػػة شػػرط  م،ػػط احلمػػمب ب  أف اح طييػػ  احييطيطيػػ  Pilot studyأظهػػرت احدراهػػ  ادهػػيطلاعي  اتمحيػػ  لا
طهػػػي،يدة طػػػف احيملهػػػتت احيػػػة  ػػػدطيهت اتدثيػػػتت مث ػػػض احدراهػػػتت احهػػػتثي   ث تلػػػ  احػػػن ي ػػػديؿ ميطػػػمير ما مػػػتك فػػػة 

مييلػػػ  حيي ػػػديتت احيػػػة يمالههػػػت  ادهػػػيراييلة  مطػػػذحؾاحط يػػػم  ماح ػػػمار  طػػػف يػػػلاؿ ثمػػػتك مظػػػتـ طيطتطػػػؿ حيييطػػػيط 
 ة احثي،يػػيف احدايييػػ  م احيترليػػ احشػػرط   ماحضػػغمط احطيممعػػ  احيػػة ي،رضػػهت طثي ػػ  عطػػؿ احشػػرط   ماحيغييػػر احهػػريع فػػ

ثػػرزت اح تلػػ  احػػن ضػػرمرة ي ػػديؿ ادهػػيراييلي  احمطميػػ  احطيطتطيػػ  حيطت ػػ  فػػة طػػت ييػػص مزارة احػػم،ط ثطػػت يهػػط  فػػة 
عيػػن احي ػديتت اتييػػرة احيػة ي يػػؼ فػة ا ييػػتد احثيػد عطمطػػت مطػت ييريػػب عييػه فػػة مزارة احػم،ط مشػػرط  م،ػػط  احيغيػب

طػػت دمر ثمػػتك مظػػتـ طيطتطػػؿ حيييطػػيط  هت فػػة احيهػػتؤؿ احػػر،يس ا يػػة:احلمػػمبج ميططػػف ثيػػمرة طشػػطي  احث ػػث ميػػيت ي
 ادهيراييلة فة ي هيف الأداك ادهيراييلة فة شرط  م،ط احلممب؟

 ( Research Objectives (ا: أهداف البحث ثاني
 : فة ضمك طشطي  احث ث   فتف نذا احث ث يطـ حي ييؽ اتنداؼ احيتحي 

 احي رؼ عين طثي   اح لا   م احي  ير ثيف لا مظتـ طيطتطؿ حيييطيط ادهيراييلة ب م الأداك ادهيراييلةج -2
 احطث م  جي ديد ط،همـ الأداك اتهيراييلة م طلتتت  يتهه فة احشرط   -3
 ثمتك مظتـ طيطتطؿ حيييطيط ادهيراييلة فة احشرط  احطث م  ج -4
 احي رؼ عين اح لا   ماحي  ير ثيف لا مظتـ طيطتطؿ حيييطيط ادهيراييلة م الأداك ادهيراييلةبج -5
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 ( Research Style ( ثالثا: اسموب البحث
يثمن احث ث اح تحة احطمهج احمي،ة احي ييية  اذ ي يطد احطمهج عين لطع احثيتمتت مي يييهت مطػف  ػـ ي،هػير احميػت،ج  
 مييػديـ طلطمعػ  طػػف اتهػيميتلتت ماحيميػيتتج ايثػػع احث ػث اح ػػتحة طػرييييف  اتمحػن احدراهػػ  ادهػيطلاعي  اتمحيػػ  

ؼ احما ػػع احػرانف حي طييػػ  احييطيطيػػ  فػة احشػػرط  مطػػف  ػػـ إذ رطػز عيػػن طشػػب  Checklistلاثتهػييداـ  ت،طػػ  اح، ػػص 
ي ديد طشطي  احث ث  عف طريؽ اهيلماب عيم  طف احطديريف احطيييييف فة طلتؿ احث ث اح تحة ماحثتح) عػددنـ 

ب شييػػتج اطػػت احطرييػػ  اح تميػػ  فيػػد يػػططت أداة إهػػيثتم  يهػػدؼ احػػن إهػػيطلاع اراك اح يمػػ  طػػف طليطػػع احث ػػث  39لا 
  ة ايضػػت هتب   ػػمؿ احػػدمر احػػذل ييم ػػع اف يؤديػػه يطثيػػؽ مظػػتـ طيطتطػػؿ حيييطػػيط ادهػػيراييلة فػػة طهػػيم لاططػػت هػػي ي

  الأداك ادهيراييلة حيشرط ج
 ( Research Virtual Diagram ( رابعا: مخطط البحث الفرضي

لر  احيميؿ احن احطيطط اح،رضة حيث ث طف يلاؿ احيهػتؤؿ احػر،يس حطشػطي  احث ػث احطػريثط ثتحػدمر احػذل يؤديػه  
ط يػػت احطيغيػػرات احطهػػييي  طػػف  مظػػتـ طيطتطػػؿ حيييطػػيط ادهػػيراييلة فػػة الأداك ادهػػيراييلة حيشػػرط  احطث م ػػ   م  ػػد

ب  طؿ طف لااتهي داد ح طييتت احييطيط  ي ديد اتيلت  احث د احطهييؿ احر،يس لا مظتـ طيطتطؿ حيييطيط ادهيراييلة 
م يطػمير ادهػيراييلي    احرانف  ييت   ادهيراييلة  طيتييس احملتح احر،يه   احي ييؿ ادهيراييلة م ييييـ احطم ؼ

ي ديػػػدنت اهػػػيمتدا احػػػن دراهػػػ   احييطػػػيط احهػػػممل حيطيزاميػػػ   احيم،يػػػذ  طرال ػػػ  مي ػػػديث ادهػػػيراييلي  احهػػػممي  ب  لػػػر 
  اطت احث د احط يطد لا الأداك ادهػيراييلةب بج243: 3118  لا احغتحثة م ادريس  ) Haines S. G., 2000:317لا

 Kaplan andلافشطؿ احطيغيرات لا احط مر احطتحة  ط مر احزثت،ف  ط مر اح طييتت احداييي   ط مر احػي يـ ماحمطػمب 
Norton, 1996: 76  بج38:3123ايرمف  ب لا احه د م 

       لػػػػػر  يمضػػػػػي  احطيغيػػػػػر احطهػػػػػييؿ لا شػػػػػطؿ طهػػػػػيطيؿ ب  م احطيغيػػػػػر احط يطػػػػػد لا شػػػػػطؿ امهػػػػػيتثةب ثتتعيطػػػػػتد عيػػػػػػن
 بج Sekaran and Bougie, 2010: 69-79لا
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 ( Research Hypothesis ( خامسا: فرضيات البحث
ب ماحيػة H0ام ثتيييػتر لا(،  Null Hypothesis) ثإهػيمب احم،ػة  اح،رضػيتت احيػ،ري ييغت فرضيتت احث ث 

يمص عين عدـ ملمد علا   ثيف طيغيرات احث ث  فتذا طتمت مييل  احي ييؿ اد يت،ة  ثمؿ اح،رضي  احي،ري  نػذا 
اح،رضػػي  احيػػ،ري   ي مػػة امػػه ت يملػػد علا ػػ  ثػػيف طيغيػػرات احث ػػث  اطػػت اذا طتمػػت مييلػػ  احي ييػػؿ اد يػػت،ة رفػػض 

 بج56- : 311:44لالمدة   فط من ذحؾ  ثمؿ اح،رضي  احثديي   ماحية يمص عين ملمد علا   ثيف طيغيرات احث ث
 لفرضية الرئيسة الاولى ا  (1- H0 )  ت يملػد علا ػ  إريثػتط ذات دتحػ  ط مميػ  إ يػت،ي  ثػيف احث ػد احطهػييؿ لا مظػتـ :

               ب  م احث د احط يطد لا الأداك ادهيراييلةب  فة شرط  م،ط احلممبجطيطتطؿ حيييطيط ادهيراييلة
 -الفرضيات الفرعية لمفرضية الرئيسة الاول  : -
: ت يملػػػد علا ػػػ  اريثػػػتط ذات دتحػػػ  ط مميػػػ  إ يػػػت،ي  حطيغيػػػرات احث ػػػد (H0-1-A)الفرضىىىية الفرعيىىىة الاولىىى   -

  طع احطيغير احط يطد احر،يس لا احط مر احطتحةبج احطهييؿ لا مظتـ طيطتطؿ حيييطيط ادهيراييلةب 
: ت يملػػد علا ػػ  اريثػػتط ذات دتحػػ  ط مميػػ  إ يػػت،ي  حطيغيػػرات احث ػػد ( H0-1-B)الفرضىىية الفرعيىىة الثانيىىة  -

  احطهييؿ لا مظتـ طيطتطؿ حيييطيط ادهيراييلةب  طع احطيغير احط يطد احر،يس لا ط مر احزثت،فبج
: ت يملػػػد علا ػػػ  اريثػػػتط ذات دتحػػػ  ط مميػػػ  إ يػػػت،ي  حطيغيػػػرات احث ػػػد (H0-1-C)الفرضىىىية الفرعيىىىة الثالثىىىة  -

  احطهييؿ لا مظتـ طيطتطؿ حيييطيط ادهيراييلةب  طع احطيغير احط يطد احر،يس لا ط مر اح طييتت احداييي  بج
ت احث ػػػد : ت يملػػػد علا ػػػ  اريثػػػتط ذات دتحػػػ  ط مميػػػ  إ يػػػت،ي  حطيغيػػػرا(H0-1-D) الفرضىىىية الفرعيىىىة الرابعىىىة -

 لا ط مر احي يـ م احمطمبج ةب  طع احطيغير احط يطد احر،يساحطهييؿ لا مظتـ طيطتطؿ حيييطيط ادهيراييل
  ( 2الفرضىىىية الرئيسىىىة الثانيىىىة- H0 ) ت يملػػػد يػػػ  ير ذم دتحػػػ  ط مميػػػ  إ يػػػت،ي   حيث ػػػد احطهػػػييؿ لا مظػػػتـ :

       ادهيراييلة ب  فة شرط  م،ط احلممبجطيطتطؿ حيييطيط ادهيراييلةب  فة احث د احط يطد لا الأداك 
 : الفرضيات الفرعية لمفرضية الرئيسة الثانية- 
 يػػت،ي  حطيغيػػرات احث ػػد احطهػػييؿ : ت يملػػد يػػ  ير ذم دتحػػ  ط مميػػ  إ(H0-2-A)الفرضىىية الفرعيىىة الاولىى   -

  مظتـ طيطتطؿ حيييطيط ادهيراييلةب  فة احطيغير احط يطد احر،يس لااحط مر احطتحةبجلا
 يػػت،ي  حطيغيػػرات احث ػػد احطهػػييؿ : ت يملػػد يػػ  ير ذم دتحػػ  ط مميػػ  إ(H0-2-B)الفرضىىية الفرعيىىة الثانيىىة  -

  مظتـ طيطتطؿ حيييطيط ادهيراييلةب  فة احطيغير احط يطد احر،يس لاط مر احزثت،فبجلا
حث ػػد احطهػػييؿ ا: ت يملػػد يػػ  ير ذم دتحػػ  ط مميػػ  إ يػػت،ي  حطيغيػػرات (H0-2-C)الفرضىىية الفرعيىىة الثالثىىة  -

  مظتـ طيطتطؿ حيييطيط ادهيراييلةب  فة احطيغير احط يطد احر،يس لاط مر اح طييتت احداييي بجلا
 يػػت،ي  حطيغيػػرات احث ػػد احطهػػييؿ : ت يملػػد يػػ  ير ذم دتحػػ  ط مميػػ  إ(H0-2-D)الفرضىىية الفرعيىىة الرابعىىة  -

  س لاط مر احي يـ م احمطمبجمظتـ طيطتطؿ حيييطيط ادهيراييلةب  فة احطيغير احط يطد احر،يلا
 سادسا: مجتمع البحث وعينته 

ت هػػػتـ ذات احيػػػي   ثطمضػػػمع لػػػر  ي ديػػػد طليطػػػع احث ػػػث فػػػة شػػػرط  م،ػػػط احلمػػػمب  طيطػػػ لا ثطػػػمظ،ة احهيػػػ ت  ما
اهػػػتس احيثػػػرة ماحيييػػػص  فضػػػلا عػػػف يغطيػػػ  مشػػػتطتيهت حطػػػؿ طما ػػػع احشػػػرط  اتداريػػػ  ماح،ميػػػ   إذ ثيػػػ)  عيناحث ػػػث 

 &  3121: 3:8لا اهيمتدا احن طت امرد   شييتًج فة  يف لر  ي ديد  لـ اح يم  احطمتهب 471طليطع احث ث 
Bougie Sekaran طػػػػف احطليطػػػػع يميتت طييي،ػػػػ  ج فػػػػة لػػػػدمؿ يثػػػػيف فيػػػػه   لػػػػـ اح يمػػػػ  احطمتهػػػػب عمػػػػد طهػػػػب
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ب شييتً  إذ لر   297لا ب شييتً  نم  471احثتح) لا ماحذل يمض   لـ اح يم  احطمتهب ح دد احطليطع اتيية 
ب إهػػيثتم   م ػػد ثيػػ)  311إهػػيطلاع اراك عػػدد طػػف احطػػديريف ماحطهػػؤمحيف فػػة شػػرط  م،ػػط احلمػػمب  طػػف يػػلاؿ يمزيػػع لا

إهػػيثتمتت يتح،ػػ   حييػػث  عػػدد ادهػػيثتمتت احط يطػػدة حيي ييػػؿ  ب 6ب  ماهػػيث تد لا  298عػػدد ادهػػيثتمتت احطهػػيرل   لا 
 % ب  م يض ت نذ  احمهث  طف ادهيثتمتت احن احي ييؿ اد يت،ةج 9ج8:ب  مثمهث  لا  293لا  اد يت،ة

 ( Research Limitations (سابعا: حدود البحث 
احث ػث  م يضػطمت احطرطػػز  : شػػطيت طما ػع شػرط  م،ػط احلمػمب ذات احيػػي  ثطمضػمعالحىدود المكانيىة لمدراسىة -

 احر،يس حيشرط   مطما ع م دايهت احطميشرة عين ر    لغرافي  ماه   فة ط تفظ  احثيرةج
: شػػػطؿ طليطػػػع احدراهػػػ  طػػػديرل احهيػػػ ت مات هػػػتـ احر،يهػػػ  فػػػة احشػػػرط   فضػػػلا عػػػف الحىىىدود البشىىىرية لمدراسىىىة -

 طمضمع احدراه جاحطديريف ماحطهؤمحيف اح،مييف ماتدارييف فة احطلتتت ذات احيي  ث
 بج 3127/  21/  2ب م ين لا  3127/  8/  2: ميشطؿ احطدة طف لاالحدود الزمانية لمدراسة -

 المفاهيمي الإطار ي :المبحث الثان
 : التفكير والتخطيط الإستراتيجياولاا 
حيس يتفيت عين طيثير  يضتعؼ اتزطتت: اتيلا ي   مات ييتدي   م اتليطتعي   افييت معطمديت  فهة افييت  

ماحهيتهي  مات ييتدي ج م عطمديت ييلذر فة ط ترفمت مأيدمحمليتيمت  يغطة طلتتت  يتيمت طتف   اح يتفي  ماحيرثمي 
مهتف ا طف رأس طتؿ  م ط زؽ امطتممت مطؤههتيمت نم فشؿ ذثمؿ مريتث  اح يتة ميطرارنتج ات احطيمار   ماحهثب

اتهي طتر فة ذحؾ اتمهتف  فطت حـ ييث  نذا احمطط طف اتهي طتر طيدط  مطتدة حطؿ اهي طتر  حف يملز اي  يمطي  
فيد يطمف لييت  لذر ييؾ اتزطتت   جب 68:2:3::: 3127 لااحرفتعة ططت ممشد  طف معمد فة ثمتك اتمطتف  

ماحطشطلات   طم يرا ثغيتب اح يؿ  تف اح يؿ نم طت ييطيز ثه اتمهتف عف هت،ر احطت،متت  م ييهَيد ثه عييهتج 
فيي،مؽ هت،ر احطت،متت عين اتمهتف فة احي،تت احطشيرط   طتحمظر  ماحهطع  ماحشـ  ماحيطس  م ين فة ث ض 

ت ماعييتدا  ثتف يطمير مي ديث احطؤههتت  مي ديد ملهيهت احي ي    ت يي يؽ ات طرايب اح س ماحييتؿج فإيطتم
 يف يمث ؽ طف دايؿ احطؤههتت  حطة ت ي،يير احن احطشرمعي   مت م مة ثتحطشرمعي  نمت احط،همـ احطييتفيزيية ام 

 احغيثة ام اح،يهة  ثؿ احط،همـ احهمهيمحملة ماتم رمثمحملةج 
 نهماهية التفكير وميزا

الأحػػماف مالأشػػطتؿ ماحهػػطمح احطييي،ػػ   ميي هػػس  يثػػدأ احػػم،س طهػػيريهت احط رفيػػ  عػػف طريػػؽ اح ػػماس  فيي ػػرؼ عيػػن
احيػػترج إحػن  ػػمة  ماحػرما،  احطيممعػػ ج منطػذا ييػمـ اح ػػس ثميػؿ نػذ  احيػػمر احلز،يػ  احطهػييتة طػػف الأيػمات ماحط ػمـ

يمهػػت فػػة إدراطتيهػػت  ث يػػث ت ييييػػر عيػػن الأطػػمر ث احييػػتؿج مث ػػد اليطػػتع نػػذ  احيػػمر حػػد  احػػم،س يثػػدأ ثتحيػػ حيؼ
احلز،يػ   طريؽ م م الأطمر احطلردة عف احطتدة يلػرداً مت يػتً  فيػدرؾ الأطػمر احط مميػ  احطتدي  احيترلي  ثؿ يم،ي  حهت

ماح يػماف  احطمطثي  عين ط يريف  طإدراطهت ط من ادمهػتف طط ث  الأثميف   ـ يزداد إدراطهت ر يتً ثإدراطهت الأطمر احطيي 
احط رفيػػ   ماح ريػ  ماح داحػ ج مث ػد يمافػػد نػذ  احيػمر ماحط ػتمة احطييي،ػػ  عيػن احػم،س يشػرع ثر ييهػت ماح ػب ماحػثغض

إذ إمهػت يلػد أمتً ث ػض احط ػتمة احثهػيط  احماضػ    اح تمي   ماحيػة ي يطػد عيػن طػت  يػيت عييػه فػة اطيشػتؼ احما ػع 
مطػذحؾ يلػد ث ػض احط ػتمة احيثريػ  طرطثػ   يهػطن ثتحط،ػتنيـ احثديهيػ جثم،ههت  طط مػن احشػةك ماحملػمد ماح ػدـ  ماحيػة 

 ييػمر طرفيهػت  ي يػتج إحػن دحيػؿ د ثتيهػت حشػدة مضػم هت ث يػث ييػدؽ ثهػت احػم،س ثطلػرد ثيمػ   اح ثػمت ثػذايهت  مت
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بج يليط ػػتف فػػة آف ما ػػد ب م لا احطػػؿ أعظػػـ طػػف احلػػزك ميهػػطن ثتحيضػػتيت احثديهيػػ   ط ػػؿ: لا ملػػمد احشػػةك معدطػػه ت
م ير ثيّم   مهطيهت ثتحط،ػتنيـ ماحيضػتيت احمظريػ   معين احطرؼ احطيتثؿ يماله احم،س ادمهتمي  ط،تنيـ م ضتيت  تطض 

مطف احطثػتدئ احثديهيػ   فيثػدأ احػم،س ادمهػتمي  ثتتم طػتؼ احط رفػة ا يػر  امطلا ػتً طػف نػذ  احيػة ي يػتج إحػن ثيػتفج
لديػػدة طتمػػت طلهمحػػ  حػػديهت  مت يططػػف أف ي يػػـ ثهػػت حػػمت نػػذا  يػػلاؿ احيرطيػػب ثيمهػػت حي يػػمؿ عيػػن ط ػػترؼ مظريػػ 

 منطذا يهيطر احم،س فة  رطيهت احط رفي  حييؿ إحن ط ترؼ لديدة  مهطيه ي،طيراً  ططت هي ية ثيتمهج احي حيؼ  ماحذل
فتطيػتز  ييم ػتت احط منػذ  احيتثييػ  اح يييػ  ططّػت يػص ال ي ػتحن ثهػت ادمهػتف دمف  يػر  طػف يزداد ثهت  رميهػت اح يطيػ ج

احي،طيػر ماتهػيميتج ماتمييػتؿ طػف ط يمطػتت يطييطهػت إحػن  ادمهػتف عػف هػت،ر اح يمامػتت ثػتحيمة اح ت يػ  احيػة يططّمػه طػف
أيطػر احططترهػتت ادمهػتمي   مطف نمت طتمت عطييػ  احطهػب احط رفػة  ماحيػة ي ػرؼ ثتهػـ احي،طيػر  طػف أير  يطيثهتج

اديييترل متشئ طف طثتدئ مييمرات طريهط  فة ذنمػه  ػد اطيهػثهت  يييتر ج ماح، ؿمأنطّهت ثتحمهث  حه؛ حطممه ي، ؿ ثإ
لااح تثدل  م احثيتية  احط يمطتت  احي،طير احية طرّ ثيتمهت  فهم يثمة دميت  ميي رؾ م م آيريه عين ضمك ييؾ ث طيي 
لػ  إحػن  ماعػد أهتهػي  ادمهػتف ث ت ملألػؿ أف يطػمف احي،طيػر هػييطتً ميطػمف ميت،لػه يػ ي    أيػث  جب 8: 3126

فػػة ضػػم،هت  منػػذا ت يي يػػؿ إت ثي يطمػػت حيماعػػد احطمطػػؽ عمػػدنت  يهػػةك حػػه طلػػتؿ احي،طيػػر احيػػ ي  طيػػن طػػت هػػتر
عيػن أهػثتثهتج حػذا يططػف انطيػ   مييـ الأفطػتر ماحمظريػتت اح يطيػ  فميثػيف أمػماع احيطػ  احما ػع فيهػت ممي ػرؼ مهيطيع أف

  م ػد عػرؼ يي،طيػرحلإمهتف طف يلاؿ احضماثط ماتهس احطمطييػ  احيػة مضػ هت حاحطمطؽ ثرهـ طريي  احي،طير احهييـ 
لااح تثػدل  م احثيػتين   عيـ احطمطؽ عين امه " آح   تمممي  ي يـ طراعتيهت احذنف عف احم ػمع فػة احيطػ  فػة احي،طيػر"

ـ عيػن احػر ـ طػف إحن اف نذ  اح،ت،دة ييية ثظلاحهت عين لطيع اح يم  ب 32: 3124لاعية  م د اشتر  جب23: 3126
ايػػيلاؼ طشػػتعرنت ما راضػػهت مطمضػػمعتيهت ا تف طػػؿ اح يػػمـ يطػػيهف احي،طيػػر ماتهػػيدتؿ د ثػػتت  ضػػتيتنت مطهػػت،يهت 
 منذا طت ي يـ عييهت اعيطػتد اتهػس ماحضػماثط احيػ ي   فػة عطييػ  اتهػيدتؿ منػذا طػت ييط،ػؿ ثمييليػه عيػـ احطمطػؽ

ي،طيػػر احهػػييـ محػػذحؾ  ػػتحما اف عيػػـ احطمطػػؽ نػػم امؿ اح يػػمـ م يتدطهػػت فػػتحطمطؽ نػػم احػػذل يطػػمف طػػؿ اح يػػمـ ثػػ دمات اح
احي،طيػر ث مػه " اهيطشػتؼ  ػدر طػت طػف  ب :53:2:9 اEdward ,De bonoلاميُ ػرؼ  جب 41:  3126لااحشػريدة  

احيثرة طف ألؿ احميمؿ إحن نػدؼ  م ػد يطػمف ذحػؾ احهػدؼ اح،هػـ أم اييػتذ احيػرار  أم احييطػيط  أم  ػؿ احطشػطلات 
ث مه: عطيي  عييي  ط رفي  عييػت يثُمػن ميؤهػس  :3 )6::2لا طلدل  ثيب  أم اح طـ عين شةك طت "  م طذحؾ ير  

الأيػػػر  طػػػتددراؾ ماد هػػػتس ماحيييػػػؿ  مطػػػذحؾ اح طييػػػتت اح يييػػػ  طتحيػػػذطر ماحيلريػػػد عيػػػن ط طػػػ  اح طييػػػتت احم،هػػػي  
فػة  ػيف  ماحي طيـ ماحيطييز ماحطيترم  ماتهيدتؿ  مطيطت ايلهمت طػف احط هػمس إحػن احطلػرد طػتف احي،طيػر أط ػر ي ييػداًج

  مؿ تطيهػػػتب ط رفػػػ  لديػػػدةعرفػػػه اثػػػف هػػػيمت فػػػة طيػػػتب اتشػػػترات ماحيمثيهػػػتت ث رطػػػ  اح يػػػؿ طػػػف احط يػػػمـ احػػػن احطلهػػػ
منػػػػذا ط مػػػػن  ػػػػمؿ اح ططػػػػتك: لاطػػػػؿ ي يػػػػيـ مي يػّػػػـ فػػػػث يـ  ػػػػد هػػػػثؽبج ططػػػػت يط ػػػػؿ راس احطػػػػتؿ  ب266: 2496لايػػػػييثت  

ادهيراييلة ط يي  ي،تعؿ راس احطتؿ اتليطتعة ماح يتفة ماحهيطية ماحثشرل ماحط رفة ماح،طػرل  يػد ي ييػؽ احطيػزة 
 جب353: 3119لا احي،تلة  ادهيراييلي  
  strategyالإستراتيجية 

دهيي تب ط،همـ ادهيراييلي  ثيمرة د يي    د م يتج احن اتحهميتت معيمـ احدتح  م احرطمز م احن إرشتد 
  اذ يشرح حمت طيؼ أف حيطيط  طثيتت ليمحملي   ييراطـ ثطرمر احزطف  مؿ مماة احط من اتمؿ  ييمتهب احهرطميمطييت

نذ  احطثيتت ططتً م طي،تً طع: عطر احطيط   ممطط يراطـ دتتيهت  ميممع اهي طتتيهت فة طؿ عير  امهت ثط تث  
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ثؿ ث طر طييمف هم   احي ميييمف لييمليمف  يراطـ طثيتت عطر احشلرة فة احؼ هم   ام احطثيتت احليمحملي  حيل
يطيش،مف احطثيتت احطيراطط  احية يططر مماة احط من  ط يطت ي ددمف مهب ملذر اميطتك طؿ طثي  أُضي،ت حيط من 
اتمؿ  طف يلاؿ اطيشتفهـ حطثي   احظرمؼ اتليطتعي  حطؿ  يث  زطمي   ميييهت ثطي،ي  يشطؿ ط متنت فة ييؾ 

 حذا عمدطت مثدأ جب 362:  3127 لااحرفتعة  ؽ احطييية  مرؤييه حي تحـ  مأ طتطه احطهثي اح يث   فة ضمك: أف
ثي ييؿ ط،همـ أم طيطي  ادهيراييلي  طف طيييؼ احيغتت الأمرثي  أم احيغتت اد رييي  / احلاييمي ج ف،ة الأحطتمي  

ب فهم stratos ageinلا طت ميمؿ   معمدstrategiم فة احهمغتري    strategija  مفة احرمهي  strategieملد 
 أف يرل طف منمتؾ" احليش احذل مدفع ثه إحن الأطتـ"   طيطي  ادهيراييلي  ذايه طيهـ إحن لزأيف مي مة

 احطمارد م إهييداـ اددارة  أنداؼ يلاحهت ي ييؽ طف يططف احية احمهت،ؿ احثديي  ييطيـ نة :عطيي  ادهيراييلي 
 طلطمع  عين امهت ادهيراييلي م ي رؼ  ب 7:: 2:91لا احهيطة   احطمتيي  احط يط  احظرمؼ إطتر فة احطيت  

 بج 27 – 26: 5::2لا اثم اح يميف  م تييهت  أندافهت ي يؽ همؼ احشرط  أف طف احي طد احية يهيهدؼ ادلراكات طف
 " "The Fall and Rise of Strategic" Planning 1994)  فة طيتثه لا Henry Mintzbergإطت احثت ث 

 يشير إحن أف احمتس يهييدطمف "ادهيراييلي " فة عدة طرا،ؽ طييي،   مأط رنت شيمعت نة اح متير احيطس احيتحي 
(Mintzberg, 1994 : 11-21): 

 ب: منة يط    دحيؿ   إيلت   أم طهتر اح طؿ فة احطهييثؿجa planادهيراييلي  لا   -2
 عين طر احزطفج احهت،د فة ادلراكات مايهتؽ احهيمؾ مي مة احمططa pattern ): ادهيراييلي  لا  -3
 : منة طمتمرة ط ددة م يطييؾ يهدؼ إحن يداع احطمتفهيفج) a ploy (ادهيراييلي   -4
 : نة احطم ؼ احذل ي طس احيرارات حييديـ طميلتت أم يدطتت ط يم  فة أهماؽ ط يم جبa positioادهيراييلي  لا -5
 ب: نة طمظمر ييشير إحن احطريي  الأهتهي  حي ييؽ الأنداؼج a perspectiveادهيراييلي  لا  -6

نػم  يػر  تثػؿ  احػن اف ي تطػؿ ادهػيراييلي  ت ييييػر طػع طلػرد طػت بMintzberg et al ; 1998:11لا م ػد اشػتر
 بج 56-55: 3114لا احم يطة  حييمثؤ مامطت يي دا  احن احطلهمؿ ام طت نم  ير  تثؿ حيي رؼ عييه 

منمت ي تر اح ديد طف اته،ي   مؿ ادهيراييلي   نؿ ادهيراييلي  يط   اـ امهت طلطؿ اح طييتت ماحطرا،ؽ ماتهتحيب 
احطؤديػػ  احػػن احغتيػػتت ماتنػػداؼ  أـ امهػػت احغتيػػتت ماحرؤيػػ  ماحرهػػتح  ماتنػػداؼ  اـ امهػػت  ماعػػد احيػػرارات اتهتهػػي   اـ 

طمر م يرنت  فهة طمظػمر منػة طرطػز منػة يطػ  ممطػط  حطممهػت  ييػ   ير ذحؾ؟ إف ادهيراييلي  نة لطيع نذ  ات
احطيطمهػػػػػػ  طػػػػػػف لتمػػػػػػب ايػػػػػػرج احميػػػػػػؿ ثػػػػػػيف احهيتهػػػػػػ  ماتنػػػػػػداؼ احر،يهػػػػػػ  طػػػػػػف لتمػػػػػػب  ماحيطييطػػػػػػتت ام اتف ػػػػػػتؿ 

م احيثػرات ماتنػداؼ ماتدراطػتت ماحيم  ػتت احيػة  ادهيراييلي  نة شثط  ط يدة طف اتفطتر م احيثيػراتمثتيييتر 
 ج ب :2: 3118لااحغتحثة م إدريس  يلا عتطت لأف تؿ ط يم  ه يت مراك ي ييؽ  تيتت احطمظط  يمفر دح
 التخطيط و التخطيط الاستراتيجي و اهميته : مفهوم

 اولا: مفهوم التخطيط:
ملتزنت  ثتلأمشط  حيييتـ ضرمرة  احييطيط ي د  ي ديد عين يهتعد احييطيط لأف ذحؾ أندافهت  إحن ثيم هت مضطتف ما 

 الأعطػتؿ ثػيف حيمهػيؽا فػة يهػتعد إمػه فضػلا عػف الأنػداؼ  حيم،يػذ احلازطػ  ماحطتديػ  احثشػري  مادططتمػتت الأنػداؼ
 طػف منمػتؾ فػة اددارات  احييػتدات طهتـ طف إمه احطهط   ططت ادداري  احمظت،ؼ أ د احييطيط عييهتج م ي د ماحر تث 
 يطػ  مضػع  ػـ احطهػييثؿ  فػة احمضػع اتفيراضتت  ػمؿ طف طلطمع  مضع ييضطف عطيي  :احييطيط  ث مه ي رؼ
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 مطي،يػ  الأنػداؼ  نذ  حي ييؽ يمافرنت احمالب مادططتمتت ط ددة إحيهت  يلاؿ طدة احميمؿ احططيمب الأنداؼ يثيف
 ييػمـ ذنميػ  عطييػ  فػتحييطيط  ب   6: -5:: 2528لااحمطػر  احططيمثػ   ماح،تعييػ  ثتحط،ػتكة نذ  ادططتمتت اهييداـ

 عييػه هػيطمف ثطػت عطييػت احيمثػؤ ط مػت  احطهػييثؿ فػة ماحي،طيػر ثػتحطيغيرات احطهػييثيي   حييمثػؤ ماح يػـ  احطمطػؽ  عيػن
 حططترهػ  أمشػطيهـ  اح ػتطييف إرشػتد إحػن احهتدفػ  احهيتهػتت مرهػـ ي يييهت  احطراد الأنداؼ   ـ مضع مطف الأ ماؿ 
حيم،يػذ   احزطمػة ماحلػدمؿ اح طػؿ احي،يػييي   طرالػع مضػعات ييتلػتت  م  عمػد احييطيطيػ  احطمازمػتت إعػداد مطػذحؾ

 حي ييػؽ .احطططمػ  احمهػت،ؿ أفضػؿ ديييػتر طمظطػ  ذنميػ  عطييػ " ث مػه احييطػيط ي ػرؼ ططػت بج373:2:98اح يم  لا
"عطييػ  طيطتطيػ  ييضػطف ب Griffin,1999: 87لااطػت احييطػيط فػة طمظػمر  بج2::56:2لا ثػيش  ط ػددة"  أنػداؼ

عيػن امػه " اح طييػ  احيػة ييضػطف مضػع ب 36 :3111لااحيػطيدعة  ماطػد  احيطط حي يييهت"ج ي ديد الأنداؼ ممضع
طلطمع  طف الأنداؼ احطططم  احيم،يذ فة ضمك ي  ير طيييؼ اح ماطؿ حيطشرمع ام احطمظطػ "ج إف احييطػيط نػم عطػؿ 

ح تلػػ  حل ػػؿ ميت،لهػػت فطػػرل ييػػص احطهػػييثؿ مي مػػة رهػػـ يطػػمات اح طػػؿ احطهػػييثية مطيتث ػػ  يم،يػػذ  مي هػػيمهت عمػػد ا
ايلتثيػػػ   ػػػدر ادططػػػتف  حػػػذا فػػػتحييطيط حػػػيس رهػػػـ طريػػػؽ اح طػػػؿ احطهػػػييثية ف هػػػب مامطػػػت رهػػػـ احيطػػػمات احيػػػ ي   

 مطػػػذحؾ يػػػر  بج222 :3111لا ػػػرب  حيميػػػمؿ احػػػن ميػػػت،ج ايلتثيػػػ  منػػػذا نػػػم احهػػػدؼ الأهتهػػػة ح طييػػػ  احييطػػػيط 
م "ات طلطمعػػ  طػػف اح طييػػتت ذات امشػػط  اف احييطػػيط ادهػػيراييلة طػػت نػػ بShain & Scheek,2002: 41لا

 ب3: :3113لااحيػمزل  ميؤطػد  مأيضػت ي ديػد طهػترنت احطهػييثية"ج طييتث   مذحؾ حغرض ي ييؽ احملتح حيطمظطػ  ططػؿ
اف احييطػػيط " عطييػػ  ذطيػػ    مييػػرؼ ذنمػػة ح طػػؿ الأشػػيتك ثطرييػػ  ط يمػػ  حيي،طيػػر  ثػػؿ اح طػػؿ  ماح طػػؿ فػػة ضػػمك 

ماحر تثػ    الأيػر  طػتحيمظيـ  ادداريػ  اح طييػتت فػة يػؤ ر احييطػيط عطييػ  أف ططػت اح يػت،ؽ ثػدت طػف احييطػيف"ج
 ثػ ل احثػدك  ثػؿ شػرط  لأل الأمحػن اح طييػ  ادداريػ  نػة احييطػيط عطيي  أف إحن طت يشير منذا ماحيمظيؼ ماحيمهيؽ 

 :ب314 -:2527200لا علا ة   ملأنطي  احييطيط يشير .احشرطتت أمشط  طف مشتط
 .طيت   ثدا،ؿ ثيف طف الأنداؼ حي ييؽ ماحطمتهب الأط ؿ احطريؽ إيييتر عين احييطيط يهتعد -
 مطػت احطيم  ػ   ثػتحظرمؼ يمثػؤات طػف يضػ ه ثطػت مذحػؾ اح طػؿ  فة احطيتطرة درل  ييييؿ عين احييطيط يهتعد -

 .احطيغيرة احظرمؼ حطماله  ثديي  يطط طف ييدطه
 احم ػت فػة احيرشػيد إحػن يػؤد  ططػت ماحثشػري   احطتديػ  حيطػمارد الأفضػؿ اتهػي طتر ي ييػؽ عيػن احييطػيط يهػتعد -

 حييػدطتت احيطػتحيؼ حييػدير مهػيي  فهػم مثتحيػتحة ط ػدد   زطميػ  ثػراطج عيػن ي يطػد احييطػيط أف إذ ماحيطػتحيؼ 
 احشرط  ييدطهت احية ماحطميلتت

 ثانيا: مفهوم التخطيط الاستراتيجي:
ادهػػػيراييلة نػػػم احيغييػػػر " ماف ي يطػػػد اييػػػتذ احيػػػرارات فيهػػػت عيػػػن احدراهػػػ  اف احييطػػػيط  بFord,1981: 9لااطػػػد  

هػيراييليتت احطمظطػ  ب Keegan. et al,1995: 100لاماحي ييؿ ماحيثرة اح طيي ج ميي،ه  ثطممه " احمضع احطػمظـ ما 
 فػة عتـ ثشطؿ يدتيزا احييطيط أنطي  تييتذ احيرارات احيشغييي  مذحؾ حي ديد احييتثع احط يطؿ طمؿ احم ت"ج م لأف

 حملػمد مظػراً  اح يػر نػذا فػة يػتص مثشطؿ أنطي  احييطيط ادهيراييلة  أطثر ثشطؿ يزايدت فيد اح ديث  اح ير
 احهتطػ  اح متيػر أ ػد ادهػيراييلة احييطػيط ي يثػر .معتحطيػتً  ط ييػتً ما  ييطيػتً  ماحطيغيػرات احثي،يػ  احي ػديتت طػف ط يػر

 احطريثطػ  احيػرارات إييػتذ أمهػت عطييػ  نػم ادهػيراييلي  حػلإدارة احط،هػمـ اتيػطلا ة أف مذحػؾ ادهػيراييلي   حػلإدارة
 يييػيص ميطػط ادهػيراييلي   احيطػط مي ديػد م إيييػتر احطػد   ث يػدة احشػرط  مأنػدافهت الأهتهػي  رهػتح  ثي ديػد
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 يطػمير الأمضػتع مطذحؾ ،ي  احثي احطيغيرات مطع أندافهت طع ييمافؽ ثطت حيشرط  احطيت   ميمظيؼ ادططتمتت ماحطمارد
: 5::2لا اثػم اح يمػيف   احيػرارات م اتيييػترات  نػذ  يطثيػؽ عيػن اح طػؿ  ػـ ثتحشػرط   احدايييػ  ماحػمظـ مادلػراكات

 رؤيػ  يلاؿ طف يلرل احشرطتت فة ادهيراييلة ثتحييطيط الأيذ أف إحن  ب32: 4::2لااح طلامل  ج ميشير ب38
 اح،يهػ،  ادداريػ  مفهػـ احشػرط   فػة اح تحيػ  حييػرارات احطهػييثية الأ ػر ثط رفػ  مذحػؾ عطيػه  يػيـ أف يططػف حطػت هػمؼ

 يملػد مظػتـ ت إمػه ططػت فيهت  ي طؿ احية ثي،يهت ثتييلاؼ ثتحشرطتت اح طؿ مظـ ييييؼ جادهيراييلة احييطيط حمظتـ
 ادهيراييلة احييطيط مظـ فإف احشرطتت  مثتحيتحة طتف   ثؿ طف ثه ا يذ ييطيب ادهيراييلة حيييطيط ط دد ما د
 عييهت يي،ؽ مأهتهيتت مطثتدئ عتط  هطتت نمتؾ يثين محطف طؿ شرط   مطثي   عين مفؽ ييت،ص ييطيطهت ييـ

 طيطتطيػ  عطييػ  نػم ادهيراييلة احييطيط أف ير  طف م نمتؾ .ادهيراييلة احييطيط ططتره  اددارييف عمد أ يب
 :عين ثتحيرطيز مذحؾ احيترلة  احط يط فة ثي ديد يملهتت اي تب احطيي   طي يي 

 .احطهييثؿ فة احطيم ع الأداك ثطهيم  ماحيمثؤ ماح تضر ثتحطتضة احطي يي  احط يمطتت عين اح يمؿ -
  .حيشرط  احيترلة احط يط فة احطيم    ماحيهديدات احطيت   اح،رص ريد -
 جفة احشرط  احداييي  اح طييتت فة ماحض ؼ احيمة ميتط ييييـ -

        احطلػتتت طيييػؼ فػة حيشػرط  ططػؿ إهػيراييليتت مضػع عمػه يمػيج أهػيمب يُ ػد نمػت ادهػيراييلة فػتحييطيط
ثمػتك  طهػيطرة  ػرارات اييػتذ عطييػ "ث مػه ادهػيراييلة احييطػيط ب Druckerعػرؼ لا م ػد .ب 217: 2:98لاعهػطر  

 نػذ  حيم،يػذ احلازطػ  احطلهػمدات ميمظػيـ احطهػييثؿ فػة مأ ترنػت نػذ  احيػرارات  طهػييثيي  عػف طططمػ  ط يمطػتت عيػن
حذحؾ اف طػؿ طػت يي ػيف  "حيط يمطتت احطريدة حييغذي  مظتـ يمفر جطريؽ احيم  تت عف ضمك فة احميت،ج م يتس احيرارات

فػة  الأهػتس عيػن أف يرطػز احي ريػؼ منػذاب  49: 2:96لايطػتب  عييمػت احييػتـ ثػه نػم إعػداد ام،هػمت حيغػد احطلهػمؿ 
أف  طييػذ  ططػت طريػؽ  ػرار عػف إت مشػتط يملػد ت إذ  ػرارات اييػتذ عطييػ "نػم  عتطػ ب اددارة لاثيػ،  أم احييطػيط

يييػيـ  مثتحيػتحة احييػتس ماحطيترمػ   يػيـ حطػن احط ػتيير ادميتليػ  ي ديػد طر يػ  إحػن ييؿ  ين ثتحشطمحي  احييطيط ييهـ
طػمارد  احطمازمػ  ثػيفنػم اح طييػ  احيػة يػيـ طػف يلاحهػت  مهػيطيع احيػمؿ اف احييطػيط ادهػيراييلة ."احييطػيط طلهمدات

   بج42: 3126لااحهطترمه  احطؤهه  م اح،رص احطيت   حهت مذحؾ عين احطد  احطميؿ 
 ثانيا : بطاقة العلامات المتوازنة لقياس الاداء الإستراتيجي 
 نم طت ي يؿ عييهاف طت يييهه  ت ثد اف يطمف اتدارة اح،تعي  لزكا طططلا حي طيي  اتداري   

ب يشػػيطلاف عيػػن اح،يهػ،  احيػػة يططػػف فػػة احيػػمة  Kaplan & Nortonاف نػتييف اح ثػػترييف احييػػتف  تحهطػػت طػؿ طػػف لا 
احيمليهي  طػف مراك ط ػتمتت اح ديػد طػف احشػرطتت ددراؾ امظطػ   يػتس اتداك حػديهتج فػتف اتدارة اح،تعيػ  ي يطػد عيػن 

مه  د ايث  طف احط رمؼ ثشطؿ طيزايد ثتف احطيتييس احييييدي  احية يرطز عيػن احييتس اح،تعؿ حنداك ماحميت،ج   ير ا
احط ػػتيير احطتحيػػ  ي ػػد  يػػر طتفيػػ  حثي،ػػ  اتعطػػتؿ احط تيػػرة  ماف اتنيطػػتـ ثطلطمعػػ  امهػػع طػػف احطيػػتييس احيػػة يػػريثط 

احيػػة ي ػػمؽ اتداك ثتحممعيػػ  مث يػػ  احهػػمؽ مرضػػت احزثػػت،ف م اح ػػتطييف يططػػف اف يػػؤدل احػػن يثيػػر اطثػػر ثتح ماطػػؿ 
ب Balanced Scorecard ب ثطت ػ  اح لاطػتت احطيمازمػ  لا Kaplan & Nortonلا  احطتحة  مطف نمت طمر طػؿ طػف

طػتف ب 65: :311لا احغػتحثة م ادريػس  جحيشطؿ احلزك احطرطػزل فػة احػرثط ادهػيراييلة فػة اطػتر عطػؿ  يػتس اتداك
ب  Harvard Business Review  نػترفرد حنعطػتؿ لا فة اح دد احيتطس ماحهث يف طػف دمريػ 3::2نذا فة عتـ 

 بج :: 3123لا احه د مايرمف  ي ت عمماف " ثطت   اح لاطتت احطيمازم  حييتس دمافع اتداك" 
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 Strategic Performanceالاداء الإستراتيجي 
ب احية ي مة " إعطتك طيي  احشػطؿ حشػةك طػت "  ماحيػة اشػييت طمهػت  Performareالأداك حغ  ييتثؿ احي،ظ احلاييمة لا 

احذل ي مة إملتز اح طؿ أم احطي،ي  احية يثي) ثهت احيمظيـ أندافػه  منػم احط مػن  ب performanceاحي،ظ اتملييزل لا 
 Ecosip, 1999: 16لا  ػيف فػة بج 211-96: 3112لا طزنػمدة   "Petit Larousse" م،هه احذل ذنػب إحيػه  ػتطمس

 فير ، ب 88: 3118مادريس   احغتحثة لاط يم ج أطت  ميت،ج ي ييؽ أم احطهتـ إملتز عين احيدرة نم الأداك أف ير   ب
 ماحمهػت،ؿ الأنػداؼ طػف طػلا ي طػس ط،هػمـ حي يييهػت  منػم احمظػتـ يهػ ن احيػة الأنػداؼ أم احطيرلػتت نم الأداك أف

م ػد عػرؼ  ي يييهتج إحن احطؤهه  يه ن احية مثيف الأنداؼ احمشتط أمله ثيف يرثط ط،همـ أمه أل حي يييهت  احلازط 
اتداك ادهػيراييلة ث مػه لا ام طػتس حيػدرة احطمظطػ  عيػن ي ييػؽ انػدافهت ب  Miller & Bromiley, 1990لا طػؿ طػف 

احػن اف ب  Glunk & Wilderom, 2000لا  اشػتر طػؿ طػف احثيػتك  احمطػم  احيطييػؼ" بج فػة  ػيف طمييػ  الأطػد "
اتداك ادهػػيراييلة نػػم اط ػػر طػػف طممػػه اداكً طتحيػػت طملهػػت م ػػم احطيرلػػتت  ثػػؿ امػػه طمظػػمر امهػػع طػػع طؤشػػرات اداك 

ب اتداك ادهيراييلة ث مه لا يرلط  احيطط ادهيراييلي  احن ميت،ج مطهتعدة  Cokins, 2003 ير طتحةج معرؼ لا 
 يػر احطيم  ػ  ماضػتؼ ث مػه يططػف احمظػر احيػه عيػن امػه ط رفػ :  احطديريف عين اتهيلتث  احهري   مث،تعيي  حييغيػرات

احمت يػػ  احمظريػػ  يط ػػؿ اتداك  يػػب اددارة ادهػػيراييلي  إذ يشػػطؿ لطيػػع طمطييػػتت  طيػػؼ ي طػػؿ احطمظطػػ  الطػػتتبج طػػف
ة اتدارة ممظريتيهػػػػت  اطػػػػت طػػػػف احمت يػػػػ  احيطثيييػػػػ  ماحيػػػػة يثػػػػرز طػػػػف يػػػػلاؿ اهػػػػي طتؿ ط ظػػػػـ احدراهػػػػتت مث ػػػػمث اتدار 

 جب3111لا اح هيمة  ادهيراييلي  حنداك فة اييثتر ادهيراييليتت احطييي،   م اح طييتت احمتيل  عمهت
 :ب  286: 3123لا احه د مايرمف  مييض  ططت هثؽ ذطر  طت ي ية 

 ييؼ اتداك ادهيراييلة اتداك احشتطؿ فة طهيم  احطمظط ج 
  اليطتعي   م يمظيطي   م اير  بجمييضطف طؿ ميت،ج اتداك احطيم    لاا ييتدي   م 
  ميمازف ثيف يملهتت احطمظط  ث يػدة م يػيرة احطػد   مي يػؽ احيطتطػؿ ثػيف ط يػي  ميػت،ج احطمظطػ  اح طييتييػ  م

 ادهيراييلي ج
 يي دد ث ض اهثييتيه مطؤشرات يطمر  يلاؿ اح لا   ثيف دمرة  يتة احطمظط  ماحيغيير فة احرث ي ج 
 طتحي  م ير طتحي  ب فة احم ت م،ههج م  تحثت طت ييتس لا ثطيتييس 
 مي مة فة ط،همـ احثطت   لاميت،ج ث يدة احطد  حطمتظير احثطت   اترث   بج 

 ب :  288: 3123لا احه د مايرمف  ميططف اف ييييص انطي  اتداك ادهيراييلة فة طت ي ية
  هػػيراييليتت يهػػتعد احييطػػيط حػػنداك ادهػػيراييلة  عيػػن طشػػؼ اح لا ػػ  ثػػيف يملهػػتت احطمظطػػ  ث يػػدة احطػػد  ما 

 ثيم هت  ثطت يضطف يرييب الأهثييتت  مي ديد احطيزات احيمتفهي ج
 يؤدل اتداك ادهيراييلة دمرا طهطت فة عطيي  اتدارة ادهيراييلي ج 
  يههـ فة ييديـ يغذي  عطهي  شتطي  دهيراييلي  احطمظطػ   يهػتعد عيػن يييػيص اح،لػمة ادهػيراييلي   مي هػيف

 يلي  احطمظط ج اداك إهيراي
 Balanced Scorecard بطاقة العلامات المتوازنة 

ب نػػػة شػػػػرط  Analog Devices فػػػة شػػػرط  لا 2:98اف امؿ اثيطػػػتر حثطت ػػػ  ييػػػديرات طيمازمػػػ  طػػػتف فػػػة عػػػتـ 
طيييي  ث عطتؿ اشػثت  احطميػلات فػة احمتيػتت احطي ػدة اتطريطيػ  ثهػدؼ يطثيػؽ طضػتطيف ادارة احلػمدة احشػتطي   

إذ ايػث  طػف بج  Schneiderman,2001: 1لاب  Kaplan & Nortonلا مي ػمد اح،ضػؿ فػة اثيطترنػت حطػؿ طػف 
احط ػػػرمؼ أف احطيػػػتييس احييييديػػػ  احيػػػة يرطػػػز عيػػػن احط ػػػتيير احطتحيػػػ  ي ػػػد  يػػػر طتفيػػػ  حثي،ػػػ  اتعطػػػتؿ احط تيػػػرة  ماف 
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اتنيطتـ ثطلطمع  امهع طف احطيتييس احية يريثط ثتحممعي  مث ي  احهمؽ مرضت احزثت،ف م اح تطييف يططف اف يؤدل 
احطػتحة  إذ اف احييػمر فيهػت يػمفر امػذارا طثطػرا ثملػمد  يػمر ط ػيف فػة  احن يثير اطثر ثتح ماطػؿ احيػة ي ػمؽ اتداك

 & Kaplanلا اتداك احطػػتحة ميل ػػؿ طػػف احطططػػف اييػػتذ اتلػػراك اح لالػػة حيي،ػػيض احضػػرر فػػة احميػػت،ج احطتحيػػ  
Norton,1996:134فطػػف احي ري،ػػتت احشػػتطي  حثطت ػػػ  اح لاطػػتت احطيمازمػػ   امهػػت اطػػػتر عطيػػة حييػػتس اتداك طػػػع .ب 

ندفيف ر،يهيف  اتمؿ ي ميؿ ادهيراييلي  احن انداؼ ط ددة حن هتـ احطييي،  فة احطمظطػ   م اح ػتمة  يميػيؿ ييػؾ 
 طػفاطت احي ريؼ اتشطؿ فهم حطػؿ  بج Miglorato, et.. al, 1996: 460لا ادهيراييلي  احن طؿ الزاك احطمظط  

طت مظتطت طيطتطلا  م نم ييطمف طػف امظطػ  فرعيػ  ثمظريهطت حيثطت   ثمي،ه ب Kaplan & Norton, 1996, 19لا 
طي،تعيػػ  حي ييػػؽ اتنػػداؼ احططيمثػػ  طػػف عطييػػ  احيييػػيـ  اذ عرفتنػػت ثتمهػػت مظػػتـ ييػػدـ طلطمعػػ  طيطتهػػط  طػػف اتفطػػتر 
ماحطثػػتدئ ميترطػػ  طهػػتر شػػطمحة حيشػػرطتت حييثػػع يرلطػػ  رؤييهػػت ادهػػيراييلي  فػػة ضػػطف طلطمعػػ  طيراثطػػ  حطيػػتييس 

نذ  احطيتييس ثإملتز اتعطتؿ ممضع إهيراييلي  اتعطتؿ  ماييتؿ ادهيراييلي  ثتلأعطتؿ  ماحطهػتعدة اتداك  يههـ 
 (Robinson, 2000, 52) عػرؼ ططػت جفة احيمهػيؽ ثػيف اتداك اح،ػردل م احيمظيطػة ميػمت احػن انػداؼ احطمظطػ 

  ػرارات يمتع  يلاؿ طف طرضي  عما،د حطهب احطمظط  ددارة طيممع  طرا،يتً  ي رض مطمذج أمهت عين احثطت   نذ 
 .الأفراد مي يـ ماح طييتت ماحزثت،ف احطتحة احط مر طف طؿ عين احطم طه  ا  تر اح هثتف فة ي يذ إهيراييلي 

     احيػػػػة ي يميهػػػػت احثطت ػػػػ  ارث ػػػػ  ططػػػػت عثػػػػر عمهػػػػت اف احطمظػػػػمرات اتهتهػػػػي  منظىىىىورات بطاقىىىىة العلامىىىىات المتوازنىىىىة :
 :ب Kaplan & Nortonلا
ي ػد احطمظػمر احطػتحة ا ػد انػـ ط ػتمر يييػيـ اتداك  ميط ػؿ ميػتج :   Financial Perspectiveالمنظور المالي  

نذا احطمظمر طيتييس طمله  حي ييؽ اتنداؼ  ماحم مؼ عين طهيم  اترثتح احطي ييػ  دهػيراييلي  طمظطػ  اتعطػتؿ 
احطمتفهػػ   ميرطػػز ايضػػت نػػذا احطمظػػمر عيػػن  لػػـ ثتح طػػؿ عيػػن يي،ػػيض طهػػيميتت احيطػػتحيؼ ثتحطيترمػػ  طػػع احطمظطػػتت 

مطهػػػيم  احػػػديؿ احيشػػػغيية ماح ت،ػػػد عيػػػن رأس احطػػػتؿ احطهػػػي طر احمػػػتيج طػػػف يي،ػػػيض احيطػػػتحيؼ ممطػػػم  لػػػـ احطثي ػػػتت 
حطميلتت  تحي  ملديدة  اح ت،د عين  يمؽ احطيطي   اح ت،د عين الطتحة اتيمؿ  احييط  ات ييتدي  احطضتف   ممطم 

 بج Horngren et al, 2000: 465 لاي  احطيمحدة طف امشط  احيشغيؿ احيدفيتت احميد
يططػػػف ي ديػػػد انيطتطػػػتت احزثػػػت،ف ثلمامػػػب ييط ػػػؿ  ثتحم ػػػت   :  Customer’s Perspectiveمنظىىىور الزبىىىائن 

مي يػمل نػذا احطمظػمر عيػن عػدة  ب Kaplan & Atkinson, 1998: 368لا  ماحلػمدة  م اتداك ماحيدطػ   ماحطي،ػ 
طيػتييس طمهػػت  رضػت احزثػػت،ف  م ات ي،ػتظ ثتحزثػػت،ف  م اطيهػػتب زثػت،ف لػػدد  م رث يػ  احزثػػت،ف  م  يػ  احطمظطػػ  فػػة 

ب  اف اتنػداؼ ادهػيراييلي  فػة طمظػمر احزثػت،ف  Kaplan & Atkinsonميػذطر لاجاحهمؽ طػف احيطتعػتت احطهػيهدف 
مظطػ  ييميػػتت ي ييػؿ رث يػ  احزثػػت،ف احيػة يػدعـ ثمػػتك ميػيت   إهػيراييلي  متل ػػ  ي يطػد ثشػطؿ اهتهػة عيػػن إيثػتع احط

 :ب Kaplan & Atkinson, 1998: 368لا حيطمظط  ماحية ثدمرنت يهدؼ احن طت ي ية 
 ي ييؿ طهيم  احرث ي  احطي يي  طف ي تطؿ احطمظط  طع طلتطيع مشرا،  طييي،  طف احزثت،فج -2
 ،ف  ير احطرث يف مل يهـ طرث يف حيطمظط جط تمح  احي  ير فة هيمطيتت احزثت -3
اعداد ميرييب مهب ط،مي  حيزثت،ف احطي تطييف طع احطمظط  عين مفؽ طهيم  احرث ي  احطي يي  طػمهـ طيترمػ  طػع  -4

  لـ احطثي تت احطيدط  حهـج
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: ميييػػد ثػه لطيػػع اتمشػط  ماح، تحيػػتت   Internal Process Perspectiveمنظىور العمميىىات الداخميىىة  
احداييي  ماح يمي  احية ييطيز ثهت احطمظط  عف  يرنت مطف يلاؿ نذا احطمظمر يلرل طيتثي   تلػتت احزثػت،ف مانػداؼ 
 طيػ  اتهػهـ ماحطػتحطيف  معييػه فػػتف احطيػتييس احدايييػ  حثطت ػ  اح لاطػتت احطيمازمػػ  يمث ػؽ طػف عطييػتت اتعطػتؿ احيػػة 

ث  حضطتف احطمايي  عين يط  يتدة احهمؽ ميهييزـ طػف احطمظطػتت حهت ا ر فة ي ييؽ رضت احزثت،ف  مييميتيهت احططيم 
     نػػذا احيطييػػز ام احي،ػػمؽمطػػف  ػػـ ي ديػػد طيػػتييس  اف ييػػرر طػػت نػػة اح طييػػتت ماحط،ػػتكة احيػػة يمثغػػة اف يي،ػػمؽ ثهػػت

 جب Kaplan & Norton, 1996: 62-63لا
احطمظػػمر عيػػن اتنيطػػتـ  يريطػػز نػػذا : Learning and Growth Perspectiveمنظىىور الىىتعمم والنمىىو  

ثتحيػػدرات اح،طريػػػ  حي ػػتطييف مطهػػػيميتت طهػػترايهـ ممظػػػـ احط يمطػػػتت ماتلػػراكات اتداريػػػ  حيطمظطػػ  مط تمحػػػ  طماكطيهػػػت 
حي ير  ماح طؿ عين ي ييؽ رضت اح تطييف ماحط تفظ  عييهـ  مرفع ط مميػتيهـ مزيػتدة اتميتليػ   ميططػف  يػتس رضػت 

طهػػتنطتيهـ ثػػتحيرارات م احيطيػػز ث طػػؿ ليػػد  ميػػمفير احط يمطػػتت حيييػػتـ ثتح طػػؿ ططػػت اح ػػتطييف طػػف يػػلاؿ الػػراك طهػػ  ث
م احيشػليع اح،تعػؿ طػف الػؿ اتثػداع ماحطثػتدرة  ميططػف  يػتس احط تفظػ  عيػن اح ػتطييف ثتهػيطرارنـ ثتح طػؿ فػة  يمثغة

  طري، ػ  فػتف نػذا طؤشػر احطمظط  مطد  اتنيطتـ ثهـ م طتييهـ مطذحؾ طػف مهػب دمراف اح طػؿ  اذ طيطػت طتمػت احمهػث
 & Fleisherيمذر ثتحيطر م اح طس يػ ي   ممهػيطيع  يػتس اميتليػ  اح ػتطييف ثطييػتس اميتليػ  اح طػؿ احط رفػ  لا 

Mahaffy, 1997: 135 احطمظػػمرات يراثطػػتً طمطييػػتً   إذ يط ػػؿ طيرلػػتت طػػؿ طمظػػمر طػػديلات  ج ييػػراثط نػػذ ب
إحػن زيػتدة  ػدرة احطمظطػ  عيػن يطػميف طلطمعػ  طػف اح ػتطييف احػرا ثيف احطمظمر احيػتحة فػتحي يـ ماحمطػم احيمظيطػة يػؤدل 

 ػدرة احطمظطػ  عيػن ي هػيف أداك اح طييػتت احدايييػ  ثطػت يػؤدل إحػن  فة اح طؿ مطف احطمطية أف يؤدل ذحؾ إحػن زيػتدة
ة ي ييػػؽ درلػػ  عتحيػػ  طػػف رضػػت احزثػػت،ف   إف نػػذا احرضػػت فػػة احطيتثػػؿ هػػمؼ يػػم طس فػػة شػػطؿ ي هػػيف الأداك احطػػتح

 جب4:3115لازايد  
 ثالثا: نظام متكامل لمتخطيط الإستراتيجي

ب " أفَّ طػت مُ،طػر ثػه ام م رفػه أم مػؤطف ثػه فػة مهتيػ  اتطػر ت شػةك  فتحشػةك احم يػد نػم طػت Haies, 1995ييمؿ لا 
حطمهػػػت  اف اح طػػؿ فػػػة نطػػذا مظػػتـ يثػػدأ طػػف اتطػػمر احثهػػيط   )28: 3117لا احغػػتحثة مايػػرمف   ميػػمـ ثػػه ام م، يػػه "

 طمهلي    محيثهيط نذ  الأفطتر يرطز احمظتـ احطيطتطؿ حيييطيط ادهيراييلة عين  لا   أنداؼ:
  يطمير م يي  يط  إهيراييلي ج2الهدف رقم :  
  ج: ضطتف احيم،يذ احمتل 3الهدف رقم  
 اهيداط  الأداك اح تحة  هم  ث د هم 4 الهدف رقم : 

احػ لاث احيػة يشػػطؿ  بPremisesلااحطثػتمة احطيػدطتت ام  يػمؿ عيػػن فهػـ احمحي ييػؽ نػذ  الأنػداؼ  أمت طػف احطهػـ 
 ب: Haines, G., 2000: 342لا حديمت الأهتس فة احييطيط ادهيراييلة

  احييطيط ماحيغيير نة احمظي،  الأهتهي  حيييتدة" :1المقدمة رقم" 
  طت يهتعدمف فة امشت،ه" داعطمف"احمتس : 2المقدمة رقم 
  اهييداـ مظـ احي،طير" فة احيرطيز عين احزثت،ف"" : 3المقدمة رقم 
يمفر أمظط  احي،طير ث ض اح متير م ادلتثتت احماض   لػدا  حييػث  احشػرط  متل ػ  عيػن احطػد  احطميػؿج م ت  

  م اح يييػ  أف طػػؿ ب Haines, G., 2000: vلاب  Holy Grailلا يملػد نمػتؾ لػػماب ما ػد أم احطػػ س احطيدهػ 
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 العملٌات و الاجراءات اليوم المستقبل

 تغذية عكسية

مرحلة 

C 

مرحلة 

D 
مرحلة 

مرحلة 

 E مرحلة

المخرجا المدخلات

 البيئة الخارجية

و اصحاب   

 المصلحة

احيرطيػز عيػن فػة تـ ماحيػتص  ث تلػ  إحػن أف ييػث  مظتطهػت طملهػت م ػم ي ييػؽ احميػت،ج  طمظط   فة احيطتعيف اح ػ
 احزثت،فج 

إذ   ػرؼ احمظػتـ  ثتمػه طلطمعػػ  طػف اح متيػر احيػة ي طػػؿ ط ػت حي ييػؽ الأنػداؼ اح تطػػ  حيطؤههػ  ثطتطػؿ ط،تيػػيهتجميُ 
طرا ػؿ مم ػف مػدعم نػذ  احبج A-B-C-D-Eيطمات طيطمه  فة يطس طرا ػؿ طيطيػزة لا )21ييطمف احمطمذج طف لا

ABCED   ث مظطػ  احي،طيػػرج فػػتف أل مظػتـ يططػػف أف يميػػؼ ثتحطرا ػؿ احيتحيػػ : هيهػػي  طػف احطػػديلات لااحطر يػػC  ب
ب  لمثػػت إحػػن لمػػب طػػع  ييػػ  احيغذيػػ  Aحي ييػػؽ احطيرلػػتت لااحطر يػػ   ػػـ ب  Dإحػػن اح طييػػتت أم ادلػػراكات لااحطر يػػ  

 Aحديمت يثػدأ ثتحطر يػ   ABCبج طرا ؿ أمظط   Eحطؿ دايؿ احثي،  لااحطر ي  حييتس الأداك   ما ب Bاح طهي  لااحطر ي  
لالأممػت مريػد اف يطػػمف احشػرط  هػػثت   فػة ييػػؽ احطهػييثؿ احط ػػتحةب  ماتهػيطرار ثتحهػػير احييييػدل إحػػن احيػدفؽ احيػػ ي ج 

ث ػض احشػػرطتت ي يطػػد فػػتف  حي ييػؽ ذحػػؾجاح تضػػر يمطمػػت   يػن فثطلػرد إمشػػتك نػذا احطهػػييثؿ  مثػػدأ اح طػؿ إحػػن احػػمراك
احهػػيمتريمنتت احطهػػيهدف  فيضػػع ميطػػ  ثػػدك حطلطمعػػ  انػػداؼ ط ػػددة يرلػػة ي يييهػػت فػػة احطهػػييثؿ يػػيـ يرلطيهػػت احػػن 
يمرة طهييثيي  طيمتهي    ـ يرلع طتيب احهيمتريم طف احطهييثؿ احن اح تضر حطة يطشؼ احطهترات احطططمػ  حي ييػؽ 

 يطيب اييتذ  ػرارات طهطػ   محػذحؾ يهػطن احهػيمتريم نمػت ثتحهػيمتريم احرالػعييؾ احيمرة ط ددا ثتحميتط اح رل  احية ي
 ب إذ يططف ييت   احطهترات طف طثي   اتنداؼ احطر مب فيهتج Backward Futureلا  حيييؼ

 

 

 

 

 

 
 

 نظام متكامل لمتخطيط الإستراتيجمراحل (: 2شكل )
 طف إعداد احثت  تف ثتتعيطتد عين اتدثيتت المصدر: 

                               Phase E المرحمة الاول 
 و التكييف.()التقييم، و التعميم، و التنظيم،   التخطيط لمتخطيط الخطوة الاول  :

 حيس حديؾ احم ت حي، ؿ ذحؾ طف احطرة الأمحن ثيمرة ي ي    محطف دا،طت حديؾ م ت حي، ؿ ذحؾ طرارا "ج
اح طط  احطذطمرة ام،تً حيهت يتد    عمدطت يلرل يطثييهت فة احييطيط ادهيراييلةج لأف احغرض طف احييطيط  

نم حيطمير م يم،يذ احيط  ادهيراييلي   طف يلاؿ مظتـ طيطتطؿ ماحذل طف ش مه أف يهثب احمطم  ادهيراييلة
إذا طتمت احشرط  ت ي، ؿ ذحؾ  جطت ير ب احشرط  ثتح يمؿ عييه ثتحي طيد طف احطرة اتمحن ماحرث   منذا شةك
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ددارة حطدة عتدة طت يطمف هممات  ثؿ احي ي  طف احطرة الأمحن  يطمف  د حم ت احثي،  احيمظيطي  حيييطيط احليد ما
أف يطمف نمتؾ ط تمح  طرة أير ج فة نذا احمطمذج حمظتـ طيطتطؿ حيييطيط ادهيراييلة  يططف اح يمؿ عين ذحؾ 

ييضطف نذ  احيطمة احي ي  طف احطرة الأمحن طف يلاؿ يطثيؽ الراكات احيطمة اتمحن لا احييطيط حيييطيط بج 
  تير نتط  م نة:الأمحي  ادثداعي  يطه  عم

 احطه  احطهييثية حيثي، ج -2
 يد يؽ عطيي  احذطتك اتهيراييلة -3
 ماحيدريب عين ثمتك فريؽ حير،يس احيم،يذل مطثتر احيم،يذييف  ماددارات احمهطنج احططترهتت احييتدي  ماحطهترات احرؤيمي  -4
 إمشتك م يدريب طتدر احدعـ احداييةج -5
 غرؽ يمطيفجاد تط  احيم،يذي  ماحيمظيطي " ليه  يهي -6
نة احشػةك احم يػد احػذل يطيػز  يييػ  احشػرطتت ث ضػهت عػف القيادة ثمتك طهترات احييتدة احطمظط  أطر ثتح) الأنطي    

 احث ض عين احطد  احطميؿج
احيتيػػ  ثمػػت فػػة اح،ػػراغ  هػػمؼ م يػػتج إحػػن إلػػراك عطييػػ   حيي طػػد طػػف أممػػت ت م ػػتمؿ ييػػؽ احيطػػ  ادهػػيراييلي      

  هػػيطمف طػػف 3141احطهػػ  احثي،ػػة عيػػن أهػػتس طمػػيظـج عيػػن هػػثيؿ احط ػػتؿ  إذا طتمػػت احشػػرط  ييطػػط حييػػرمج ح ػػتـ 
احط،يد حطهػ  احثي،ػ  ط رفػ  اتطػمر احط يطيػ  اح ػدمث فػة إطػتر أط ػر طػف نػذا الأفػؽج م أمػه طػف احط،يػد احيرطيػز عيػن 

يط ػػؿ اتليطتعيػػ   S "Sociodemographicب عمػػد ثدايػػ  احطهػػ  احثي،ػػةج مثيػػمرة عتطػػ   "SKEPTICايييػػتر لا
إ ييػػتدي  مطثي يػػ  احثي،ػػتت   E "Economics/Environmentاحطمتفهػػيف   " k" Competitionماحديطم رافيػػ    "

"P "Political "   نػػػػػػة اتهػػػػػػثتب احهيتهػػػػػػيT" Technical زة احططثيػػػػػػمير / يط ػػػػػػؿ احيطممحمليػػػػػػت لامحػػػػػػيس فيػػػػػػط ألهػػػػػػ
يط ػػؿ احزثػػت،فج هػػماك اييػػترما  C "Customerنػػة حييػػمتع   م " I  "Industry/Substitutes اتييػػتتتب  "

ططثػػدأ عػػتـ أم إمشػػتك يػػيغ  يتيػػ  فريػػدة حيطهػػ  احثي،ػػة  ميلػػب عيػػن فريػػؽ احييطػػيط دراهػػ  طػػت  احطمتفهػػيف احيػػيغ 
ديمتطيػ  هػري   احيغييػرج يػذطير  اف ط تمحػ  إمشػتك يطػ  إهػيراييلي  فػة  يططف أف ي طيه احطهييثؿ  ميتي  فة ثي،ػ 

فراغ  طع عدـ ملمد م ت،ع  ييييػ  ثتلأر ػتـ  ػمؿ احيغيػرات احثي،يػ  احيػة يططػف يم  هػت  هػمؼ يميهػة الأطػر طػع طلػرد 
 يط  إهيراييلي  ما دة أير  منذا يهتمل ثطثي   اح تؿ زيتدة فة عدد اتمراؽ احية طث ت عييهتج

                                          Phase a   الثانيةلمرحمة ا
  Ideal Future Vision  الرؤية المستقبمية المثالية الخطوة الثانية :

يثدأ طع طه  احثي،  فة احطهييثؿج مطع ذحؾ  ندفمت احر،يس نم ييت    فة نذ  احيطمة رؤي  احطهييثؿ احط تحة
ي مييهت  فطي،ي  ج  حيس حه يي  نمت لا يمكن ! (فتحش تر لا  اديطتف ثهت م احمضتؿ طف اليهتجالأ لاـ احية يهي ؽ 

 إحن ما ع طيطمس نم احه ة ث د إمشتك نذ  احرؤي ج احي ديتت الأرث   احية يمالهمت يلاؿ نذ  احيطمة نة:
 احذل مريد ج ب:إلراك عطيي  احييمر م مضع ثيتف رؤي  طشيرط  طف الأ لاـ م احطهييثؿ2احي دل لا -
 ب: مضع ثيتف رهتح  ييؼ هثب ملمد طؤههيمت  م طت نم اح طؿ احذل ييدطمت؟3احي دل لا -
 ب: احييـ الأهتهي  احية يمله احهيمؾ ثتهيطرار  مثشطؿ لطتعة  مييؽ اح يتفتت احططيمث ج4احي دل لا -
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ادهػػػيراييلي  ثرطيهػػػت  م ماضػػ  مطػػػملز عػػػف احيطػػػ   ب: يطػػػمير احشػػػ تر احهيتهػػػة م ثيػػػتف طم ػػػؼ5احي ػػدل لا -
 احطيزة احيمتفهي  احيتي  ثتحطؤهه  فة احهمؽ فة أعيف احزثت،فج

                                             Phase b المرحمة الثالثة
 Key Success Measures or Goals  مقاييس النجاح الرئيسة / الأهداف  : الخطوة الثالثة

يهت  م يطهػػػت الأهتهػػػي  عيػػػن أهػػػتس يطػػػمف  تثيػػػ  حيييػػػتس حي ييػػػؽ رؤيػػػ  احطؤههػػػ  مرهػػػتحيلػػػب اف  طيػػػتييس احملػػػتح 
ؤدل احػػن احيرطيػػػز عيػػن طػػػت نػػم  يػػػت ب  ططػػت يػػػ21بج ي،ضػػؿ اف يطػػػمف اح ػػد الأ يػػػن ح ػػدد طيػػػتييس احملػػتح لالاهػػممل
طت نػم طهػـ  يتسشتطي   ال يلب اييتذ طيتييس احملتح احر،يه  حي ب حي ييؽ احملتحج احط،تيي  ت يطمف ثيمرةلاط،يتح

ماحيػػدرة زثػت،ف  م رضػت احطمظ،يف ماحي يـ ف ػلا لا محػيس فيػط طػت نػم هػهؿ احييػتس ب ثطػػت فػة ذحػؾ  ط ػد أدمػن: رضػت اح
 احطتحي   فهة يشثه إحن  د طثير ثطت   اح لاطتت احطيمازم ج

                                             Phase c الرابعةالمرحمة 
 Current State Assessment   تقييم الوضع الحالي  الخطوة الرابعة :

  ليػػػ  لا ميػػػتط احيػػػمة   م احضػػػ ؼيطػػػمة احيييػػػيـ اح ػػػتحة نػػػة احططػػػتف احػػػذل يلػػػر  فيػػػه احي يػػػيلات احدايييػػػ  ماحيتر  
م فة الأشطتؿ احييييدي  حلإدارة ادهيراييلي   نذ  احيطمة نة احيطمة الأمحػن  SWOTs ) ماحيهديداتب  لا ماح،رص 

حيطشػػرمعتت احرانمػػ  يػػدريليت فػػة احطهػػييثؿج الأيثػػتر احهػػترة عػػف  يػػؤدل فيػػط إحػػن احييطػػيط عيػػن احطػػد  احطميػػؿططػػت 
يتريخ احييطيط نة أف نمتؾ اح ديد طف الأدمات تهييداطهت فة إلراك ط ؿ نذ  احي ييلاتج مطع ذحؾ  فتحط،يتح نػم 

ج م ف م،ضػؿ يييػيـ أط ػر  ػمة حييييـ احيمـ فة ضمك احطهييثؿ احط تحة احطمشمد  محيس طلرد يي ييـ احيمـ فة ضمك احيمـ
حميتط احيمة ماحضػ ؼ ما  ػتر احطيريثػ  عيػن احطهػ  احثي،ػة ح،ريػمت ميهديػدايمتجيرطز  تعطتحمت ثتهييداـ ط طتري  طيطيزة

أف احثي،ػ  احدايييػ  حيطمظطػ  ييطػمف طػف طلطمعػ  امظطػ   عيػن بNarayanan, & Nath, 1993: 71لاطػؿ طػف 
ت عين إطتر طتدل طيطمس ط ؿ اتمظط  احمظي،ي  احطييي،  حيطمظط   فة  يف يريطز احطلطمع  اتير  يريطز ث ضه

طػػػف اتمظطػػػ  عيػػػن اتطراتمهػػػتمي  ماحط رفيػػػ  احيػػػة ييلهػػػد ثيػػػدرات يلديػػػد م اثػػػداع ط ػػػؿ احمظػػػتـ اتليطػػػتعة ماحمظػػػتـ 
هػػ  مط رفػػ  حغػػرض اعطػػتك  طػػـ عيػػن  ػػمة احهيتهػػة  م احمظػػتـ اح يػػتفةج حػػذحؾ طػػلا احلػػتمثيف ي يػػتج احػػن ي ييػػؿ مدرا

 مض ؼ احمظتـج 
 Strategy Developmen  الإستراتيجية تطوير الخطوة الخامسة :

 اح تح  مييييـ احط تحي  احطهييثيي  احرؤي  ثيف اح،لمة حردـ الأهتهي  ادهيراييليتت يييؽ ادهيراييلي  يطمير يطمة
 أط ربجفيد شهد ام لا ث  ؿ احطمظط  مطتؽ عين يم،يذنت هيلر  أهتهي  إهيراييليتت ( 3-7 ) يُطمف ططت احرانم  
 فة .اتم،لتري  الأم تت نذ  طع احي تطؿ احشرطتت ي تمؿ فيطت لديدة إهيراييليتت اميشتر  تدل م اح شرمفاح احيرف
الأعطتؿ   نمده  إعتدة عطتؿ  ميهري  احيمظيـ  إعتدة نذ  يشطؿ أف ميططف ادهيراييليتت  نذ  إحن احمظر

فييت   ادهيراييلي  عطيي  ط يدة ميشطؿ اط ر عمتير احي،طير احثشرل ي ييدا مد    م فة  احطمازم   يي،يضتت
 بجMintzberg, 1994: 111 ث ض ات يتف يشيرؾ فيهت احلامعةلا

  : Cuttingةمنة اهيراييلتت يهييدـ حيي،يض ام ييييص ام يهري  طؿ طف احطمارد ماحم دات احيمظيطيػ  منػ 
  .حيملتح طتفي  حيس محطف ثتحي طيد  ضرمري 

  : Building ادميرمتج  مشثط  ماحيدطتت  احطميلتت لمدة عين يرطز إهيراييليتت احطهييثؿ  ألؿ طف احثمتك 
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 طييػت إحػن  تلػ  نمػتؾ مثتحيػتحة  .ادهػيراييلي  ادلتثػتت فيػه عيػن اح  ػمر يػيـ احػذل احططػتف نػم احزثػت،ف إرضػتك أف
 اح طػؿ ثمػمد طػف حطلطمعػ  أهتهػي  إهػيراييلي  طػؿ ب   ي يػتج Both Cutting and Buildingادهػيراييليييف لا

  رلػ  حطػؿ عطػؿ أمحميػتت 3-5 أنػـ ي ديػد إحػن ي يػتج ذحػؾ  عيػن معػلامة .احييطػيط أفػؽ طػد  عيػن حيي ييػؽ
 احلطيع  ثؿ طف تهييداطهت يمظيـ إطتر فة نذ  اح طؿ أمحميتت فييث  .احطيثي  شهرا 12 ػػاح طد  عين إهيراييلي 

  .الأداك حييييـ اح،ردي  مالأنداؼ حلإدارة احهممي  احيطط حمضع
 Business Units Planning  تخطيط وحدات الاعمال الخطوة السادسة :

 فػػة نػػذ  احيطػػمة يلػػرل ييطػػيط الأعطػػتؿ لا  لا يػػ  احهػػمماتب م يليػػب عػػف احهػػؤاؿ عيػػن طي،يػػ  يم،يػػذ ادهػػيراييليتت
ثتحمهػث  حيشػرطتت احطثيػرة طػع م ػدات  -الأهتهي  عف طريؽ طيييؼ م ػدات الأعطػتؿ ادهػيراييلي  لا منػة ايييتريػ  

ي ػػدد ط ،ظػػ  الأعطػػتؿ اف ثػػذحؾ  م ػػدات الأعطػػتؿ احيػػة يُشػػطؿ يلػػب  الأعطػػتؿ احطي ػػددة ادهػػيراييلي  فيػػط بج حيييػػتـ
يلػػب  فػػة مطػم احطمظطػػتت فػة احطهػييثؿ  ماحرث يػػ  اح تطػ  حيطؤههػ  ثشػػطؿ ماضػ    مالأمحميػػ  عيػن أهػػتس أنطييهػت 

يطػمير طيطػمس حطػدة  ػلاث هػممات طػف يطػط الأعطػتؿ حيم،يػذ ادهػيراييليتت الأهتهػي ج  عين طؿ م دة عطؿ ا داث
 يطماتب م،هه 21لا احػميططف عطؿ ذحؾ عف طريؽ ايثتع 

 Annual Plans/Budgets  التخطيط السنوي لمموازنة الخطوة السابعة:
فػػة نػػذ  احيطػػمة ادهػػيراييلي  "يليطػػع احطرا،ػػؽ احطرمػػ  " إذ يططػػف حيشػػرط  مضػػع يطػػط طم ػػدة طػػع ادلػػراكات ذات  

الأمحميػػ  ماحطػػمارد احلازطػػػ  حيم،يػػذ ادهػػػيراييليتت الأهتهػػي ج أمػػػه ت يط،ػػة أف يطػػمف طػػػؿ م ػػدة يطػػػمير حػػديهت يططهػػػت 
طػػف  81-41ر طػػف احييػػتدة احلطتعيػػ  لاأل أعيػػن احهػػممي  احيتيػػ  ثهػػتج طػػت ي يتلػػه احشػػرط  نػػم اليطػػتع فريػػؽ طثيػػ

احيتدةب  يث امييتد يطط طشػرمع ميػييهت عيػن أهػتس ييمتهػب طػع إهػيراييليتت مأمحميػتت اح طػؿ اح ييػتج فػإف احم ػت 
 د  تف حيغيير احطريي  احية يلر  طمهت إعداد احطمازمػ  ييييػديتًج فإمػه يلػب أف يطػمف أط ػر إهػيراييلي ج نػذ  "احطمازمػ  

احطمارد عين أهتس احيط  ادهيراييلي  مأمحميتت اح طؿ احيػة ي ػددنت  اييلي " هيططف احشرط  طف ي ييؽ يمزيعادهير 
ثيف احطيييتت اح تحي  طيتثؿ الأمحميتت احطهػييثيي  أطػر طثي ػة مطر ػمب  فة احهم  احطتحي  احيتدط ج ييؽ اتم، تؿ

 .ت ي ث " حي ييؽ احملتحفيه م  د يضطر اتدارة اح ييت ا ف احن ذحؾ حييؽ "ييترا
                                         Phase d المرحمة الخامسة

 Plan to Implementation  الخطوة الثامنة: التخطيط لمتنفيذ
ج نػم ليهػ  يهػيغرؽ يػمطيفج ماحط،يػتح نػم يرطيػب 3إحن احهدؼ ر ـ  2احييطيط حييم،يذ   نم احلهر طف احهدؼ ر ـ 

 الأهتهي  احيتحي :احط،تنيـ 
 إمشتك فريؽ  يتدة احيغيير ادهيراييلةج ج2
 مضع يريط  احيم،يذ احشتطي  همميتج ج3
 فرؽ طشرمع ضطتم  اهييداـ طي ددة احمظت،ؼ ادهيراييلي ج ج4
 إعداد ططيب إدارة احثرمتطج  حضطتف احر ي  احمتل   احيمطي  لاطع إدارة طتدر احدعـ احداييةبج ج5
 اتييتتت  مضع احييغ  احمهت،ي  مثدك يم،يذ احيط  ادهيراييلي ج ج6
 ي ييف احطيتييس الأهتهي  حيملتح  ييثع طمهؽج ج7
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 ييييص احطمارد احلازط  حدعـ اح طيي  / الأمحميتتج ج8
 احيرطيز عين طثتر احطهؤمحيف احيم،يذييف فة احم ت اح تضر '' يطط احييتدة احشييي  "ج ج9
 طييتت / احططتف تجي ديؿ ييييـ الأداك ماح  ج:

    يمفير احي يـ حيتدة احيغيير ادهيراييلةج ج21
ب احطشػترط  فػة مرشػ  عطػؿ 8طلطمع  احيتدة لاططت فة احيطػمة ر ػـ  61-41نة م،ههت ايضت عمد احػػ  9احيطمة ر ـ 

احمرشػػ   ييػػدـ نػػذ  حثمػػتك احطهػػترات حطػػدة  لا ػػ  أيػػتـ ث مػػماف " يػػتدة احيغييػػر عيػػن طهػػيم  احطؤههػػتت ذات مطػػتؽ ماهػػع" 
 هـ اتط ر ي ييدا مفمضمي  ثملتحجاحط ترؼ ماحطهترات احلازط  حيم،يذ احيغيير حيي

 Implementation  الخطوة التاسعة : تنفيذ الإستراتيجية
إحن ا تؼ طف  : "ضطتف احيم،يذ احمتل ج" مي مؿ احيط  ادهيراييلي 3ثداي  احهدؼ ر ـ  يم،يذ ادهيراييلي  نة 

مظتـ احططتف ت إحيهتج ي يتج ييييـ الأداك حييييـ لطيع اح تطييف عين ييرفتيهـ طيتثؿ احييـ  احيطط اح،ردي  إذ يرثط
الأهتهي   معين طهتنطيهت فة احميت،ج طيتثؿ ادهيراييليتت الأهتهي ج اتليطتعتت احشهري  ح،ريؽ احييتدة 

لاعطتؿ طع احيط  ادهيراييلي  احية م،ذت ثملتح طف دمف نذا اح،ريؽ مثدعـ ادهيراييلة ضرمري  لداًج ت يمظيـ ح
م فضلا عف ذحؾ  ي يتج  طهيطر طف ططيب إدارة ثرمتطج احيشغيؿ احطشيرؾ طف  ثؿ طهؤمؿ يم،يذل ماهيشترلج

 راض احطمظ،يف احيتث يف حه  طع مضع لدمؿ أعطتؿ يرطز عين اهي احر،يس احيم،يذل ح يد اليطتعتت أهثمعي  طع
  تح  الأمحميتت احهممي  احطي،ؽ عييهت هتثيت ي ت طؿ إهيراييلي  أهتهي  لاطع طتدر احدعـ احداييةبج ي يتج احيم،يذ

 ميتط احيمة:  احيرطيز عين ميتط احيمة احيييي  اح يمي   مطف أفضؿ احططترهتت حيطمظطتت احمتل   
ارة احطمارد احثشري   أل احيمت ـ طع  يمب معيمؿ احمتسج ب احططترهتت احييتدي  مادداري   ثطت فة ذحؾ فة طلتؿ إد2لا
 ج      احيرطيز عين احزثت،ف  إعتدة نمده  اح طييتت فة "احيضتك عين احهدر" فة لطيع أم تك احشرط  ب3لا

 Annual Strategic Reviewالخطوة العاشرة : الاستعراض الإستراتيجي السنوي )التحديث( 
اض ادهػػيراييلة لااحي ػػديثب منػػة احيطػػمة احهػػممي  احططت يػػ  حطرال ػػ  طتحيػػ  طهػػييي  : نػػذا اتهػػي ر 21احيطػػمة ر ػػـ  

: اهػػيداط  عتحيػػ  4هػػمميت منمػػتؾ  تلػػ  إحػػن طماطثػػ   إذ يطػػمف طرمػػ  طػػع احثي،ػػتت احطيغيػػرةج منػػة احط،يػػتح حهػػدؼ ر ػػـ 
 الأداك عين احطد  احطميؿج منة يشطؿ:

 بجEريد احيغييرات فة احثي،  لااحطر ي   -2
 احيد يؽ ماحطرال   عين احيط  ادهيراييلي ج -3
 ي ديث أمحميتت اح طؿ احهممي  حي تـ احيتدـج -4
 ثشطؿ طهيطرج ي ديث مظتـ احييطيط ادهيراييلة -5

مثطػػت أف احمظػػػتـ ي طػػػؿ ثيػػػمرة طهػػػيطرة عيػػػن شػػػطؿ دا،ػػػرل  يططػػف أف يثػػػدأ نػػػذ  اح طييػػػ  فػػػة أل م ػػػت يػػػلاؿ احهػػػم ج 
تهػي راض ادهػيراييلة ماحيييػيـ  أم طػف طشػرمع يػيت   ادهػيراييليتت  أمطػف مثتحيتحة  يططممت أف مديؿ ثػدكا طػف ا

 ج  احخSWOTمضع احطيتييس  أم ي ييؿ 
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  الجانب الميداني  المبحث الثالث
 الإحصاء الوصفي 

   وصف الاستجابات وتقييمها لممتغير المستقل ) نظام متكامل لمتخطيط الإستراتيجي ( -2
ب   .S.D لاب  م اتم راؼ احط يترل Meanاحمي،ي  اح لاث لا احمهط اح هتثة لا يط يت ميت،ج اد يتكات

 -ب ح،يرات طييتس احث ث  مططت هي ية:Std. Errorاحيط  احط يترل احمهيط لام 
 (1الجدول )

 نتائج الإحصاءات الوصفية لمبعد المستقل ) نظام متكامل لمتخطيط الإستراتيجي ( 
 المتغٌر الفرعً 

رقم 
 الفقرة

Mean 
Std. Error 

Mean 
Std. 

Deviation 
N 

 أولا
الاستعداد لعملٌات 

 التخطٌط

Q1 4.659 0.035 0.475 182 

Q2 4.176 0.065 0.874 182 

Q3 4.346 0.048 0.653 182 

 ثانٌا
تحدٌد الاتجاه 
 الإستراتٌجً

Q4 4.456 0.037 0.499 182 

Q5 4.538 0.044 0.600 182 

Q6 4.242 0.061 0.819 182 

Q7 4.538 0.043 0.582 182 

 مقاٌٌس النجاح الرئٌسة ثالثا

Q8 4.643 0.036 0.480 182 

Q9 4.308 0.052 0.708 182 

Q10 4.247 0.057 0.765 182 

Q11 4.544 0.037 0.499 182 

 تقٌٌم الموقف الراهن رابعا

Q12 4.626 0.041 0.559 182 

Q13 4.621 0.049 0.660 182 

Q14 4.516 0.048 0.646 182 

 خامسا
صٌاغة وتطوٌر 
 الإستراتٌجٌات

Q15 4.786 0.034 0.462 182 

Q16 4.698 0.037 0.495 182 

Q17 4.654 0.044 0.600 182 

 سادسا
التخطٌط السنوي 

 للموازنة

Q18 4.698 0.041 0.558 182 

Q19 4.527 0.044 0.592 182 

Q20 4.511 0.043 0.583 182 

 التنفٌذ سابعا

Q21 4.522 0.046 0.619 182 

Q22 4.484 0.037 0.501 182 

Q23 4.555 0.046 0.626 182 

Q24 4.368 0.056 0.759 182 

 ثامنا
مراجعة وتحدٌث 

 النظام

Q25 4.527 0.045 0.610 182 

Q26 4.577 0.040 0.538 182 

Q27 4.451 0.049 0.661 182 

ب 2ايض  طف احلدمؿلاث د احيمظيـج SPSS. V. 22طف إعداد احثت  تف ثتتعيطتد عين طيرلتت ثرمتطج  المصدر:
احطيضطف ميت،ج ي ييؿ ات يتك احمي،ة  حيث د احطهييؿ م طيغيرايه  اف لطيع  يـ اتمهتط اح هتثي  ييرامح ثيف 

 ث اح تحي  ثيثمة طيغيرات احث د احطهييؿ ب م نة  يـ  مي  م طييترث   طشيرة احن ر ث  عيم  احث 897ج5   287ج5لا
ميطثييهت فة احشرط  فة اح طيي  احييطيطي   ططت ايض  طف احلدمؿ امؼ احذطر اف  يـ اتم راؼ احط يترل ييرامح 
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ب طشيرا احن ملمد يمتهؽ مامهلتـ عتؿ ثيف التثتت افراد اح يم ج فة  يف يرام ت  يـ  985ج1   573ج1ثيف لا
 ب  طشيرة احن ط دمدي  مهب احيط  فيهتج 176ج1   145ج1لا احيط  احط يترل ثيف

 وصف الاستجابات وتقييمها لمبعد المعتمد ) الاداء الإستراتيجي (  -3
احيط  ب  م  .S.D لاب  م اتم راؼ احط يترل Meanاحمهط اح هتثة لا احمي،ي  اح لاث يط يت ميت،ج اد يتكات

 -احث ث  مططت هيتية:،يرات طمضمع ب حStd. Errorاحط يترل احمهيط لا
 ( 2الجدول )

 نتائج الإحصاءات الوصفية لمبعد المعتمد ) الاداء الإستراتيجي (
 المتغٌر الفرعً 

رقم 
 الفقرة

Mean Std. Error Mean Std. Deviation 
N 

 المحور المالً اولا

Q28 4.313 0.054 0.733 182 

Q29 4.566 0.038 0.508 182 

Q30 4.654 0.040 0.542 182 

Q31 4.566 0.051 0.684 182 

 محور الزبائن ثانٌا

Q32 4.527 0.043 0.582 182 

Q33 4.764 0.037 0.498 182 

Q34 4.665 0.038 0.518 182 

 ثالثا
محور العملٌات 

 الداخلٌة

Q35 4.725 0.033 0.448 182 

Q36 4.615 0.043 0.581 182 

Q37 4.396 0.049 0.654 182 

Q38 4.516 0.045 0.610 182 

 محور التعلم والنمو رابعا

Q39 4.511 0.037 0.501 182 

Q40 4.467 0.051 0.687 182 

Q41 4.659 0.035 0.475 182 

 ث د احيمظيـج SPSS. V. 22طف إعداد احثت  تف ثتتعيطتد عين طيرلتت ثرمتطج  المصدر:
ي ييؿ ات يتك احمي،ة  حيث ػد احط يطػد م طيغيرايػه  اف لطيػع  ػيـ اتمهػتط ب احطيضطف ميت،ج 3ايض  طف احلدمؿلا

ب م نة  يـ  مي  م طييترث   طشيرة احن طد  يم ػع عيمػ  احث ػث عػف يػ  ر  875ج5   424ج5اح هتثي  ييرامح ثيف لا
ر اف  ػػػيـ احث ػػػد احط يطػػػد م طيغيرايػػػه عمػػػد يطثيػػػؽ احث ػػػد احط يطػػػد فػػػة احشػػػرط    ططػػػت ايضػػػ  طػػػف احلػػػدمؿ امػػػؼ احػػػذط

ب طشػػػيرا احػػػن ملػػػمد يمتهػػػؽ مامهػػػلتـ عػػػتؿ ثػػػيف التثػػػتت افػػػراد  844ج1   559ج1اتم ػػػراؼ احط يػػػترل ييػػػرامح ثػػػيف لا
 يرة احن ط دمدي  مهب احيط  فيهتجب  طش 165ج1   144ج1اح يم ج فة  يف يرام ت  يـ احيط  احط يترل ثيف لا

 Correlations  علاقات الإرتباط :اييثتر اح،رضيتت 
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 (3جدول )
 Pearson’sمصفوفة معاملات الإرتباط  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
طف إعداد  المصدر:                 جCorrelation is significant at the 0.01 level (2-tailed)**ج 

 ث د احيمظيـج SPSS. V. 22احثت  تف ثتتعيطتد عين طيرلتت ثرمتطج 
ب احطيضػػػطف ميػػػت،ج طيػػػ،مف  ط ػػػتطلات ادريثػػػتط  اف لطيػػػع  ػػػيـ ط ػػػتطلات ادريثػػػتط  احيػػػة 4ايضػػػ  طػػػف احلػػػدمؿ لا

ب  منػػػم إريثػػػتط طملػػػب طثيػػػر عمػػػد طهػػػيم  دتحػػػ  ط مميػػػ   6::ج1 – 44:ج1يضػػػطمهت احث ػػػث  يرام ػػػت طػػػت ثػػػيف لا 
هػػييي  ماحط يطػدة  ييطيػػع ثطهػيم   يػػ  ب  منػذا ي مػة اف علا ػػتت ادريثػتط ثػػيف اتث ػتد ماحطيغيػػرات احر،يهػ   احط12ج1لا

عتؿٍ  إذ ثيغت  يط  ط تطػؿ إريثػتط احث ػد احطهػييؿ احػر،يس لامظػتـ طيطتطػؿ حيييطػيط ادهػيراييلةب  طػع احث ػد احط يطػد 
ب  طؤطدة  مة ام طتس احث د احطهييؿ لامظتـ طيطتطؿ حيييطيط ادهػيراييلةب  6::ج1احر،يس لا اتداك ادهيراييلةب  لا

 ط يطد لا اتداك ادهيراييلةبجعين احث د اح
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  Regressionتحميل الإنحدار: 
 (4جدول )

 خلاصة تحلٌل الإنحدار الخطً 
Dependent Variable: 

 البعد المعتمد )الاداء الإستراتٌجً(
R R Square Sig. 

(Constant):    0.000 0.989 0.995 البعد المستقل 

Dependent Variable: 
 المحور المالً 

R R Square Sig. 

     Constant):(0.000 0.966 0.983 البعد المستقل 

Dependent Variable: 
 محور الزبائن

R R Square Sig. 

(Constant):    0.000 0.949 0.974 البعد المستقل 

Dependent Variable: 
 محور العملٌات الداخلٌة

R R Square Sig. 

(Constant):    0.000 0.976 0.988 البعد المستقل 

Dependent Variable: 
 محور التعلم والنمو

R R Square Sig. 

(Constant):    0.000 0.970 0.985 البعد المستقل 

 بعد التنظٌم. SPSS. V. 22المصدر: من إعداد الباحثان بالاعتماد على مخرجات برنامج 

احيطػة حيث ػد احط يطػد احػر،يس لا اتداك ادهػيراييلة ب  مطيغيرايػه  ب احطيضطف ي ييػؿ ادم ػدار5ايض  طف احلدمؿ لا
اح،رعيػػػػ   عيػػػػن احث ػػػػد احطهػػػػييؿ احػػػػر،يس لا مظػػػػتـ طيطتطػػػػؿ حيييطػػػػيط ادهػػػػيراييلة ب  يػػػػرامح  ػػػػيـ ط ػػػػتطلات اتريثػػػػتط  

 -85:ج1حيطيغيػػػرات احطهػػػييي  طليط ػػػ   طػػػع احث ػػػد احػػػر،يس لا اتداك ادهػػػيراييلة ب  مطيغيرايػػػه اح،رعيػػػ  طػػػت ثػػػيف لا 
لا اتداك   بج طشػػػػيرا احػػػػن  ػػػػمة اح لا ػػػػ  ثػػػػيف احطيغيػػػػرات احطهػػػػييي  طليط ػػػػ   طػػػػع احطيغيػػػػر احط يطػػػػد احػػػػر،يس 6::ج1

 -ادهيراييلة ب  مطيغيرايه اح،رعي   منذا يدؿ عين:
ب  ماحيثػمؿ H0-1- a ,b, c, dملطيػع اح،رضػيتت احطي،رعػ  طمهػت لا (،H0-1رفض فرضية العدم الرئيسة الاولى  )

لا ػػػػ  إريثػػػػتط ذات دتحػػػػ  ط مميػػػػ  إ يػػػػت،ي  ثػػػػيف احث ػػػػد احطهػػػػييؿ لامظػػػػتـ طيطتطػػػػؿ حيييطػػػػيط ادهػػػػيراييلة ب ثملػػػػمد ع
 مطيغيرايه  طع احث د احط يطد لا اتداك ادهيراييلةب م طيغيرايه فة شرط  م،ط احلممبج 

احط يطػػد احػػر،يس    حيطيغيػػرات احطهػػييي  طليط ػػ   عيػػن احث ػػد) (R2يرام ػػت  ػػيـ ط تطػػؿ احي،هػػير لاط تطػػؿ احي ديػػد ب
ب  مثط مػػػن ايػػػر اف احطيغيػػػرات احطهػػػييي  :9:ج1 - :5:ج1لااتداك ادهػػػيراييلة ب  مطيغيرايػػػه اح،رعيػػػ   طػػػت ثػػػيف لا 

لا اتداك ادهػػيراييلة ب   % ب طػػف احيغييػر فػة احث ػد احط يطػد احػر،يس:ج9: -% :ج5:ي،هػر طػت ييػرامح  يطيػه ثػيف لا
 -مطيغيرايه اح،رعي   منذا يدؿ عين:

ماحيثػمؿ  ب H0-2- a ,b, c, d  ملطيػع اح،رضػيتت احطي،رعػ  طمهػت لا(H0-2فرضية العدم الرئيسة الثانيىة )رفض 
ثملمد ي  ير ذم دتح  ط ممي  إ يت،ي  حيث د احطهييؿ لامظتـ طيطتطؿ حيييطيط ادهيراييلة ب م طيغيرايػه   فػة احث ػد 

 احلممبجفة شرط  م،ط  م طيغيرايهاحط يطد لا اتداك ادهيراييلةب 
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 المبحث انرابع 
 الاستنتاجاث و انتىصياث

  Conclusionsاولا: الاستنتاجات 
طف يلاؿ ميت،ج احي ييؿ اد يت،ة  راك اح يم  ملا ػظ اف احطػديريف ي،ضػيمف يطثيػؽ لا مظػتـ طيطتطػؿ حيييطػيط  ج2

ح طييػػػتت احدايييػػػ   ادهػػػيراييلة ب لأمػػػه ي هػػػف طػػػف اتداك حيلمامػػػب احطتحيػػػ   مطػػػذحؾ ط ػػػمر احزثػػػت،ف  م ط ػػػمر ا
مط مر احي يـ ماحمطم  إذ اطدت علا تت اتريثتط اتيلتثي  ماحط ممي  اف احث د احطهييؿ لا مظتـ طيطتطؿ حيييطيط 

 ادهيراييلة ب يشطؿ اتهتس اح تـ فة ي هيف اتداك ادهيراييلة حشرط  م،ط احلممب طمضمع احث ثج
د احطهػػييؿ لااتهػػي داد ح طييػػتت احييطػػيط  م ي ديػػد اتيلػػت  طػػف يػػلاؿ ميػػت،ج اييثػػتر اتم ػػدار  حطيغيػػرات احث ػػ ج3

م يطػمير  احػرانف  م يػيت   ادهيراييلة  م طيتييس احملػتح احر،يهػ   م احي ييػؿ ادهػيراييلة م يييػيـ احطم ػؼ
ادهػػيراييلي   م احييطػػيط احهػػممل حيطمازمػػ   م احيم،يػػذ  م طرال ػػ  مي ػػديث ادهػػيراييلي  احهػػممي  ب  احيػػة طتمػػت 

 لا اتداك ادهػػػيراييلة مطيغيرايػػه احر،يهػػػ  بج يهػػػيميج ات يػػ  ير ذل دتحػػػ  ط مميػػ  إ يػػػت،ي  فػػة احث ػػػد احط يطػػدذ
ادراؾ احطديريف لأنطي  يطثيؽ احمظتـ احييطيطػة طػف يػلاؿ رفضػهـ ح،رضػيتت اح ػدـ ميثمػيهـ اح،رضػيتت احثدييػ  

 جاحطهيييي  طف ي ييؿ ارا،هـ إ يت،يت
طف يلاؿ طت عرض فة ما ع اح طيي  احييطيطي  ييض  اف احييطيط ادهيراييلة حيس حه شطؿ يمظيطة طػريثط  ج4

 ثتددارة اح ييت طثتشرةج
أظهػػرت ميػػت،ج ادهػػيطلاع الأمحػػة أف هػػير اح طييػػ  احييطيطيػػ  فػػة شػػرط  م،ػػط احلمػػمب يلػػرل ثطرييػػ  رمييميػػ   ج5

ك حيط يػػم  م اح ػػمار مي،ريػػ) احييطػػيط طػػف إطػػتر  احشػػطمحة عيػػن  يػػتب مام ػػداـ احػػرمح فػػة اد مػػت ييييديػػ    يػػدؿ
 جماحيرطيز عين احلمامب احمظي،ي  فيط

 عدـ ط تمح  رثط احييطيط طع اح طييتت احيمطي  اتير  حريؼ يطط احطهيميتت احدميتج ج6
 مطط إدارل يمظيطة عتؿٍ طع طيتمط  يغيير عتحي ج ج7
 هيثي جيلز،  لمامب املتز احغتيتت ططت يؤدل احن ميت،ج  ج8
 احيرطيز عين اح تلتت  ييرة احطد  حيطمارد ج9
إهػػييداـ طيػػتييس ت يػػمفر ط يمطػػتت  ييييػػ  عػػف اتداك  إذ يلػػرل احيرطيػػز عيػػن احط،ػػتكات ماحيػػط الأهػػ،ؿ طػػف  ج:

 احغتيتت دمف احططمح احطهييثيةج
 يلتنؿ أ ر احيتدة احلدد  م يثمة إيييتر اح طييتتج  ج21

  Recommendationsثانيا: التوصيات 
يثمػة لامظػتـ طيطتطػؿ حيييطػيط ادهػيراييلة ب عيػن  : طف احضرمرل (2( و )1: التوصية في الإستنتاجين رقم )اولا

لا فريػػؽ احييػػتدة اح ييػػت  طلػػتطيع اتنػػداؼ  طػػديرم اتدارات احمهػػطن  احطػػدير احطػػتحة   شػػطؿ طرا ػػؿ ثطهػػتعدة طػػؿ طػػف
 احطمهؽ حيشؤمف ادهيراييلي بج

: ممية إدراج ني ة احييطيط ثشطؿ يمظيطة طػريثط ثػتددارة اح ييػت ( 4( و )3رقم ) التوصية في الإستنتاجين: ثانيا
م احث ػث عػف  طثتشرة حطهب احدعـ م اتحيزاـ فػة امشػتك ميم،يػذ احيطػط ادهػيراييلي  حيشػرط   طػف  ثػؿ اتدارة اح ييػتج
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احشرط   م احي طيد عين يشطيؿ ذمل احيثرة ماحيييص م طي  احشهتدات اح ييت حيمهمض ثما ع اح طيي  احييطيطي  فة 
فريؽ طيييػص ثػتحييطيط ادهػيراييلةج م ي طػيـ ط،هػمـ احييطػيط ادهػيراييلة ط يتفػ  ثػيف نيػ ت احشػرط  ما هػتطهت 

لا احط تضػػرات  م اح ييػػتت احميتشػػي        يطػػمير ثرمػػتطج  يػػتفة طهػػيطر حيييطػػيط ادهػػيراييلة ييضػػطف طػػف يػػلاؿ:
هيضػػػتف  طييييػػػػيف ثػػػػتحييطيط ادهػػػػيراييلةب ميػػػمظـ عيػػػػن أهػػػػتس لا احي،طيػػػػر ماحػػػدمرات  م احػػػػمرش احيدريثيػػػػ   م ا

 حيتكات إليطتعي   طلتطيع يرطيز بج ادهيراييلة  احييطيط ادهيراييلة  احهيمتريم 
: طف احطهـ يطػمير دحيػؿ احييطػيط ادهػيراييلة حيػتدة احيمظيطػتت اح،رعيػ  طػع ( 5التوصية في الإستنتاج رقم ): ثالثا

احدعـ م احيمهيؽ م احيدريب  ماشراطهـ فة عطيي  احييطيط حي يمؿ عين احيغذي  اح طهػي  طػمهـ مطػذحؾ اح تل  احن 
 يثديد ادراؾ احطمظ،يف فة طمف احيط  ادهيراييلي  م يي  رهطي  ي،رض عين احطمظط ج

هػمن حهػـ احشػ مر : طم  اح تطييف ط يمطتت يههؿ طف عطيي  اتمييتؿ  ين يي (6التوصية في الإستنتاج رقم ): رابعا
ثممع طف اح ت،دي  فة احيغيير  م احديطمط  م اتهييرار عف طريػؽ يمضػي  اهػثتب احيغيػر  مييػؽ طمػتخ عطػؿ ايلػتثة 

 يشلع عين احي ،يز  م ثتحدرل  اتمحن طشترط  احيتدة حي تطييف فة ا متك اح طيي ج
يػرثط ثػيف فػرؽ احطهػيميتت اح ييػت ماحػدميت : أنطي  ملمد نيطؿ ي يػة عطيػة ( 7التوصية في الإستنتاج رقم ): خامسا

ثتحييتدة اح ييت حطرال   احميت،ج مات يرا ػتت  طػع اح ػذر احشػديد طػف ط ػرة احطلػتطيع م احيلػتف احيتيػ  فطػف احضػرمرل 
اف ييضػػتفر احلهػػمد ضػػطف طمطيػػؽ مطهػػتر ما ػػد حي،ػػتدل يطػػرار احلهػػد م ػػدمث يمػػتزع ثػػيف اتهػػثييتت ميشػػيت احلهػػمد 

 رط جادهيراييلي  حيش
: طػػف احط،يػػد حيشػػرط  احيرطيػػز عيػػن احطػػمارد احطتحيػػ   م احطػػمارد احثشػػري    (8التوصىىية فىىي الإسىىتنتاج رقىىم ) :سادسىىا

ميضػػػطيمهـ فػػػة امحميػػػتت فريػػػؽ اتدارة اح ييػػػت ماعطػػػتك احػػػدعـ احطػػػتفة ح،ػػػرؽ احيم،يػػػذ  ميػػػمفير ثػػػراطج حي ييػػػؽ احطثػػػتدرات 
 ادهيراييلي ج

: طػف احطهػـ أف يرطػز احطيػتييس ادهػيراييلي  عيػن ثيػمغ احرؤيػ   طػف يػلاؿ (9م )التوصىية فىي الإسىتنتاج رقى: سابعا
إ تط  مرش عطؿ عين شتطي  مرش احييطيط ادهيراييلة  إذ يلب عين فريؽ احييتدة اح ييت اف ييثع طت يية لااحي ديد 

ريػػػؽ حمضػػػع يطػػػط  يػػػتس ماحي ريػػػؼ احيشػػػغيية حيطيػػػتييس ادهػػػيراييلي   ي ديػػػد طؤشػػػرات اتداك ادهػػػيراييلة  ا تطػػػ  ف
إهيراييلة  عين اف يم ؿ  تؿ اتميهتك طف يم يؽ احيط  ادهيراييلي   احطيتد   عيػن يطػ  احييػتس ادهػيراييلة  

 اثلاغ اح تطييف  يم،يذ يط  احييتسبج 
: طػف احطهػـ اشػراؾ اعضػتك لػدد حي يػمؿ عيػن افطػتر لديػدة طػف يػلاؿ ( 11ثامنا: التوصية في الإسىتنتاج رقىم )

يهـ مش مرنـ ثتمهـ لػزك طػف احيطػ   م  يػتـ اتعضػتك احلػدد ثطػت ييػة لا فهػـ احيغييػرات احيػة يشػهدنت احشػرط   طشترط
ادراؾ عطيي  احييطيط ادهيراييلة  ييػدير احيطػ  ادهػيراييلي  ما رنػت  احيثت ػث طػع اح ػتطييف  احيثت ػث طػع احزثػت،ف  

 ات هتس ثتحيضتيت احداييي  احر،يه بج
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