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 دور بناء السيناريوهات في تنشـيط التفكـير الاسـتراتيجي في عالم متغـير

 د. أحمد علي صالح                             أ.د. زكريا مطلك الدوري      

 كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية          كلية العلوم الإدارية والمالية                          

 / الاردنجامعة الزيتونة                                             / الاردن             سراءجامعة الإ        

 المستخلص   
الى إبراز دور بناء السيناريوهات في تنشيط التفكير الإستراتيجي في منظماات اعمماا  يهدف البحث          

 معا اراً حةاا ب بو اف التفكيار الإساتراتيجي ماد افي مالم متغير يتسام بالمنافساا الشاديدا والإبادامات المتا
يسااهم فااي تحةيااا المواءمااا بااي  اممكانااات المنظميااا وواقااب المنافسااا ومسااتةب  المنظمااا    ياااراقً ونمطااا فكريااا

لمتفكيااار  امحاااور رسيساااب هااي ه المنهجيااا المفاهيمياا اوماا  هاالا المنطمااا شاام  نطاااا البحااث تغطياااا  ا اا
المفاهيمياااا لبنااااء السااايناريوهاتب ودور بنااااء السااايناريوهات فاااي تنشااايط التفكياااار الإساااتراتيجي ب المنهجياااا 

فااي إمااداد معطيااات البحااث ب و مااى البحااث الااى جممااا ماا   المسااا المكتباايالإسااتراتيجي   وامتمااد ماانه  
امسااتنتاجات كااا  هبرزهااا ه إ  امتماااد بناااء الساايناريوهات ماا  شاارنا تنشاايط التفكياار الإسااتراتيجي مباار تحةيااا 

لحااراا الفكاارلإ والإجراسااي لممارسااات التفكياار الماالكور وتجساايدها  ااا  بناااء هاال  الساايناريوهات   همااا هباارز ا
مةترحااات البحااث هااي هإقامااا ورشااا مماا  تدريبيااا فااي بناااء الساايناريوهات المسااتةبمياب ينااتظم فيهااا مااديرلإ 

 المنظمات م  المستويات الإداريا الم تمفا  

Abstract 

        The aim of this research is to reinforce the role of establishing scenarios in 

encouraging strategic thinking in business organizations, working in such a changing world. 

A word that is characterized with a series of continuous challenges and innovations. The 

strategic thanking can be specified as a contemporary approach and distinguished 

conceptual style, which supports a compromise between the organizational capabilities, 

the competitive situation, and the future of the organization        According ,the scope of 

the research are included in three main aspects, the conceptual methodology of strategic 

thanking, the conceptual methodology of establishing scenarios, and the role of 

Survey officeestablishing  scenarios in encouraging strategic thinking. An  approach is 

adopted in this research for producing its outcomes.A number of suggestions are 

concluded from the analysis of the results, among them is that , establishing scenarios will 

stimulate the strategic thinking by both the conceptual and procedural activities 

throughout such thinking as well as making sure of using them while establishing 

scenarios.Recommends enrolling the managements of organization of all levels in training 

workshops specializing in establishing future scenarios. 
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  المقدمة 

يساهم فاي تحةياا المواءماا باي  الإمكاناات  د اً معا راً ونمطاً فكريااً راقياايجي ميُعد التفكير الإسترات
المنظميااا وواقااب المنافسااا ومسااتةب  المنظمااا ماا   ااا  دراسااا العاقااات المنظااورا و ياار المنظااورا لمجماا  

منظمااات  اعنشااطا المنظميااا وتاادا اتها مااب م تمااف اعنماااط البيسيا ولنشاار ممارسااا التفكياار الإسااتراتيجي فااي
اعمما  يستمزم اعمر امتماد مدد م  اعساليب لتنشيطاب ويُعد هساموب بنااء السايناريوهات هحاد ههام اعسااليب 
النوميا لتنشيط التفكير الملكور ولبيا  دور هالا اعساموب هبنااء السايناريوهات  فاي توسايب ممارساات التفكيار 

 تغطيا الفةرات الآتيا:الإستراتيجي وتنشيطاب جاء هلا البحث الللإ يرمي إلى 

 أولًا: المنهجية العلمية للبحث.

 ثانياً: المنهجية المفاهيمية للتفكير الإستراتيجي.

 ثالثاً: المنهجية المفاهيمية لبناء السيناريوهات.

 رابعاً: دور بناء السيناريوهات في تنشيط التفكير الإستراتيجي.

 خامساً: الاستنتاجات والمقترحات.

 -: ة العلمية للبحثأولاً: المنهجي

 عبر طرح الموضوعات الآتية: ،سنعرض في هذا الجزء المنهجية العلمية للبحث

 . المعضلة الفكرية:1

 (To wards the Organization of the future)فيي مقدمية مقالتيح نحيو منامية المسيتقب  
ديميية ورييير إن الإدارة التقليدييية الهرمييية أ ييبحت ق (Thomas Stewart)قييا  توميياي سييتيوارت 

ع ييرية، وقييد تيير ممييادرة ممارسييتها بسييب  عييدر قييدرتها علييا الانسييجار ومسييايرة التميييرات البي يييية 
المتمثلييية بارتفيييات معيييدلات مخييياطرة اتخييياذ القيييرارات وكلفييية القيييرارات الخاط ييية، فضييي  عييين القييييود 

ي المتسيييارت والأعبييياء الاقت يييادية وتميييير أذوا  الزبيييا ن وزييييادة حيييدة المنافسييية والتطيييور التكنوليييوج
(Thomas Stewart, 2006:1) . 

؛ واليذ  مفياد : أن الأسيالي  (Garratt et al, 1998:279)ويتنارر الطرح الساب  مع ميا ذكير  
التقليدييية فييي الإدارة أ ييبحت قا ييرة ورييير قييادرة علييا مواجييح تحييديات بي يية الأعمييا  المضييطربة 

 ومتطلباتها، والتي تحتاج إلا:
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فييي إحيداث ردود فعيي  ق ييرة الأمييد إليا توجيييح وقييادة الأمييد الق يير ميين الانتقيا  ميين الاسيتمرار 
 خ   الأمد الطوي .

توفير الوقت والجهد والموارد ال زمة لاستكشاف الفرص المتاحة والأسالي  التي تيدد  إليا الحيد 
 من المشاك  أو تجن  هذ  المشاك  في المستقب .

أفعيا  مفييدة وفعالية بمعنيا الت يرف بشيك  يقير   التعام  مع المشاك  ق يرة الأميد بببيداء ردود
 التناير من الأهداف طويلة الأمد وذات توجهات مستقبلية.

إن المسورات المذكورة أع   وريرها، هي التيي اسيهمت فيي البحيث والتق يي عين أسيالي  أكثير 
ح فيييي حداثييية فيييي الإدارة لهيييا قيييدرة التييي ثير عليييا مواجهييية التحيييديات المعا يييرة وبالتيييالي بيييث اليييرو 

المنامييات. ويدعييد التفكييير الإسييتراتيجي أحييد أهيير الأسييالي  المعا ييرة فييي إدارة المنامييات، كونيييح 
يمث  أداة ل ناعة المستقب  لأن  ناعة المسيتقب   يناعة بشيرية لازمية وحتميية، إذ يقيو   أويين 

 بايبك( في هذا ال دد: إن من يعجز عن التنبد بالمستقب  رير جدير بالعيش فيح.

ذليك بقيولهر: إن التفكيير الإسيتراتيجي يسياعد الميديرين فيي  (Ivancevich,et al, 1997)يدكيد 
 (.22:2222التحضير للمستقب .   الح، 

وبييررر أهمييية التفكييير الإسييتراتيجي وضييروراتح إلات أن الييدلالات والمدشييرات تدكييد إهمييا  ممارسيية 
ج إحيد  الدراسيات الميدانيية إليا هذا النوت من التفكير الراقي في منامات الأعميا ، إذ تشيير نتيا 

% ميين الميييديرين عينيية الدراسييية اليييذين اسييتطلعت نرا هييير لا يمارسييون التفكيييير الإسيييتراتيجي 02أن 
 .(Garratt et al., 1998:27)بسب  عدر تدريبهر عليح. 

ومييين هنيييا تاهييير المعضيييلة الفكريييية للبحيييث والمتمثلييية بضيييعف ممارسييية التفكيييير الإسيييتراتيجي فيييي 
ا ، لذلك يتطل  الأمر تنشطيح عبر مجموت من الأسالي  والتقنيات، ويدعد أسلو  منامات الأعم

 السيييناريوهات ميين الأسييالي  النوعييية الفاعليية فييي تنشيييط التفكييير الإسييتراتيجي، بييررر هييي الأخيير 
، لأن القليي  جيداً مين المناميات تمارسيح اجيداً أو نيادر  ا السيناريوهات(، ما زالت ممارسيتها محيدود

 تار. وحتا علا هذا المستو  المحدود جداً فبن هذا التطبي  كثيرا ما يتسر بسوء تنفيذ .بشك  من

 وت سيساً علا ما تقدر، إجمالًا، يمكن ت طير المعضلة الفكرية بالتسادلات الآتية:
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 ما المنهجية المفاهيمية للتفكير الإستراتيجي؟

 ما المنهجية المفاهيمية لبناء السيناريوهات؟

 ء السيناريوهات في تنشيط التفكير الإستراتيجي؟ما دور بنا

 . أهداف البحث:2

 يسعا البحث إلا تحقي  الأهداف الآتية:

 تعريف المنهجية المفاهيمية للتفكير الإستراتيجي.

 تحديد المنهجية المفاهيمية لبناء السيناريوهات.

 تشخيص دور بناء السيناريوهات في تنشيط التفكير الإستراتيجي.

 ة البحث:. أهمي3

 يستمد البحث أهميتح من بعدين اثنين:

البعد ألتناير : ويتمث  في استعراض منهجيات موضوعين في راية المعا رة هميا  التفكيير -2
 ومدرك لمفاهيمها وأرراضهما وافتراضاتهما. الإستراتيجي وبناء السيناريوهات( لتحقي  فهر وات

السيييناريوهات فييي تنشيييط التفكييير الإسييتراتيجي، البعييد التحليلييي: ويتجسييد فييي بيييان دور بنيياء -2
عبير مجموعية مين الممارسييات والتقنييات والخطيوات الواضيحة والمحفييزة لمناميات الأعميا  لتبنيهييا 

 في رسر م مح مستقبلها وتحديد أسالي  مواجهة تحدياتها في عالر متمير.

 . منهج البحث:4

عيدد مين الم يادر والمراجيع والمقيالات اعتميد مينهج  المسيح المكتبيي( مين خي   الاطي ت عليا 
المتخ  ة وتحلي  مضامينها واستنباط الافكار ومحاورتها وتقويمها واستخ ص النتا ج منها في 

 إعداد البحث.

 ثانياً: المنهجية المفاهيمية للتفكير الإستراتيجي

وتحليييي  سييينحاو  فيييي هيييذ  الفقيييرة بييييان المنهجيييية المفاهيميييية للتفكيييير الإسيييتراتيجي، عبييير عيييرض 
 الموضوعات الآتية:
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 . المفهوم والأغراض:1

الفلسفية كرد فع  أحدثتح الأوساط البحثية التي نقبت  حاهر مفهور التفكير الإستراتيجي ومنطلقات
فييييي اسييييتخدامات الإدارة الإسييييتراتيجية لأسييييلو  التخطيييييط الإسييييتراتيجي ومييييد  فاعليتييييح فييييي بلييييو  

الإسييتراتيجي شييا عاً عنييد البيياحثين فييي إدارة الأعمييا   المايييات المنامييية، إذ كييان مفهييور التخطيييط
 (Igor Ansoff)خيي   منت ييف السييتينات. وتييزامن هييذا الانتشييار مييع  ييدور كتييا  البروفيسييور 

. ومنيييذ ذليييك الحيييين 2091عيييار  (Corporate Strategy)تحيييت عنيييوان إسيييتراتيجية المنامييية 
ميين البيياحثين المخت ييين حيييث ليير  خضييع مفهييور التخطيييط الإسييتراتيجي إلييا الاختبييارات المكثفيية

يجيدوا ضيالتهر المنشييودة فيي تطبيقاتييح عليا أرض الواقييع. وبيدأ البحيث علييا أثير ذلييك عين أسييلو  
بييدي  يتجيياوز الأخطيياء والأوهييار التييي اكتنفييت تطبيقاتهييا وبمييا يخييدر التوجيهييات الإسييتراتيجية فييي 

 (.59-51: 2222المنامة.  محمد، 

الشيييهيرة  أفيييو  وبيييزو  التخطييييط  (Henry Mintzberg)ة وجييياء الأسيييلو  البيييدي ، فيييي مقالييي
، إذْ أطر  (Strategic Thinking)، وهو التفكير الإستراتيجي 2005الإستراتيجي( المنشورة عار 

 بهذ  المقالة ببطار أكاديمي واضح وحدد راياتح وأبعاد  ووضع حدود  مع الم طلحات الأخر .

 مفاهير للتفكير الإستراتيجي:وطرحت الأدبيات المعا رة العديد من ال*

، أنح: طريي  خياص للتفكيير، يهيتر بمعالجية الب ييرة، (Mintzberg, 1994:175)فير  
ينجر عنح منايور متكامي  للمنامية، مين خي   عمليية تركيبيية ناجمية عين حسين تواييف الحيدي 

 والإبدات في رسر التوجهات الإستراتيجية.

عنيح:  الأسيلو  اليذ  ييتمكن عين طريقيح  ، فيعبيرون(Garratt et al., 1998:23)أميا 
قيييادة المناميييات مييين توجييييح منامييياتهر بيييدءاً مييين الانتقيييا  مييين مجيييرد العملييييات الإداريييية اليوميييية 
ومواجهيية الأزمييات و ييولًا إلييا ردييية مختلفيية للعواميي  الديناميكييية الداخلييية والخارجييية القييادرة علييا 

ي النهايييية توجيهيييياً فعيييالًا ب يييورة أفضيييي  تحقيييي  التمييييير فيييي البي يييية المحيطييية بهييير، بمييييا يحقييي  فييي
أساسييياً إليييا المسيييتقب  ميييع عيييدر إهميييا   المنامييياتهر، بحييييث يكيييون هيييذا المنايييور الجدييييد متوجهييي

 الماضي(.
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مفهومييياً مفييياد :  (Rhine smith, 2006:318)وبيييذات الاتجاهيييات السيييابقة، يعطييييح 
تبنيا الناير مين الأعليا لفهير  أسلو  متعدد الرد  والزوايا يتطل  الناير إليا الأميار فيي فهميح وي

ما هو أدنا ويواف الاستدلا  التجريد  لفهر ما هو كلي ويلج  للتركي  التشخي ي لفهير حقيقية 
نساني يدمن بقدرات الإنسان وطاقتح العقلية(.  الأشياء بواقعية، وهو تفكير تفادلي وا 

 راتيجي: وفي ضوء المفاهير ننفة الذكر، يستخلص الآتي ب دد مفهور التفكير الإست

 .(Analytic)في الأ   وليي تحليلي  (Synthesis)أنح تفكير تركيبي  .أ 

 أساسح التوجح  و  المستقب  مستفيداً من وقا ع الماضي ومعطيات الحاضر. .  

انط قح نحو التعام  مع الكليات بمناور اتساقي مين الأعليا إليا الأدنيا، وبتفادليية  .ج 
 عالية.

 الطاقات والقدرات العقلية. يمالا ساعتماد  علا القدرات الإنسانية  .د 

 :وتتلخص أرراض التفكير الإستراتيجي بما ي تي 

لذ  يقود إدارة المنامة إلا حسن ا( Strategic Intentتحديد  الق د الإستراتيجي  .أ 
 توجيح طاقات العاملين لبلورح بشك   حيح.

 تشيييخيص تييي ثير أنيييوات البي يييات عليييا عمييي  المنامييية، لأن التفكيييير الإسيييتراتيجي هيييو .  
أنموذج ذهني لح ت ثير مدكد علا سلوكنا، وهذا الأنموذج لا بد من أن يحيط بمجم  

 (  2222،11المتميرات التي تفسر كيفية عم  العالر حولنا.  محمد، 

، عبييير بنييياء الإسيييتراتيجية (Intelligent Opportunism)ت ييييد الفيييرص الذكيييية  .ج 
 ,Liedtka)تراتيجي.، التييي تعييد أحييد محيياور التفكييير الإسيي(Emerging)العرضييية 

1998:123) 
تمكين المنامة من تحدييد الإسيتراتيجية الم  مية لتجسيير الفجيوة بيين وقيا ع الماضيي  .د 

 .(Weiner & Brown, 2006:179)ومعطيات الحاضر وم مح المستقب  

 . الافتراضات والمتطلبات:2

عليهيا عين الافتراضيات الأساسيية التيي يسيتند  (Garratt et al., 1998:280)*يكشيف 
 ممارسة التفكير الإستراتيجي، وهي :

 توافر مستو  من الذهنية المتفتحة، وخبرة ميدانية في إدارة المنامات.
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ليي بالضرورة الانخراط في برنامج تعليمي محدد والح و  في نهايتح علا درجة علمية 
 في التفكير الإستراتيجي.

تطييوير المقييدرات الذهنييية وتنشيييط يتطليي  الالتحييا  باسييتمرار فييي بييرامج تدريبييية متقدميية ل
 نليات التفكير في استشراف المستقب .

يسيييتلزر تيييوافر إدارة مدمنييية بضيييرورة ممارسييية التفكيييير الإسيييتراتيجي فيييي المنامييية، ومحفيييزة 
 لمواردها البشرية لتعلتر هذا النوت من التفكير.

مرتبطييية وياهييير أن الافتراضيييات ننفييية اليييذكر، تدكيييد عليييا جوانييي  متعيييددة منهيييا  ذاتيييية( 
باندفات الأفراد وأخر   موضوعية( مرتبطة بم داقية الإجراءات وثالثية  تطويريية( مرتبطية بيبثراء 
المعييارف والتجييار  والخبييرات ورابعيية  إسيينادية( مرتبطيية بوجييود إدارة ذات عقلييية متفتحيية ومدمنيية 

ناومية تكامليية ب همية التفكير الإستراتيجي. والأهر من ذلك كلح، هو أن هذ  الافتراضيات تمثي  م
 (.2تفاعلية. ويمكن تجسيدها بالشك   
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   الجوانب الإفتراضيا لمتفكير الإستراتيجي1شك ه

*وفي الوقت الذ  يحتاج فيح ممارسة التفكير الإستراتيجي إلا افتراضات علمية، فبنح 
 يحتاج إلا متطلبات، أبرزها الآتي:

     (Cummings & Wilson, 2004:105), (Weiner & Brown, 2006:229) 
توسيع المشاركة الجماعية والعم  بروح الفري  خا ة في ت سيي الردية والت ور 

 المستقبلي والرسالة الإستراتيجية.

تهي ة بي ة محفزة لإط   العنان للمفكرين والمبدعين في المنامة ليخرجوا المارد الفكر  
 من داخلهر.

ات( للتعرتف علا أفكار الآخرين التي قد تطوير مهارات الات ا  خا ة في مجا   الإن 
 تكون فر ة ذهبية لا يمكن تكرارها وبالتالي اقتنا ها وتكييفها ل الح تقدر المنامة.

 تطويريا

 

 إسناديا

 

 لاتيا

 موضوميا

افتراضات التفسير 
 الإستراتيجي
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ت سيي ثقافة التقاطع الفكر ، عبر سمات وجهيات الناير المختلفية وتولييد الأفكيار المتجيددة، لأن 
 يا متعددة.التفكير الإستراتيجي يتطل  النار إلا المتميرات من زوا

 تحديد سقفاً زمنياً لترجمة الطموحات والتطلعات المستقبلية إلا وقا ع.

 تشخيص مستو  أداء المنامة من خ   المقارنة المرجعية ب داء منامات را دة وقا دة.

 ثالثاً: المنهجية المفاهيمية لبناء السيناريوهات

اء السيييناريوهات ميين خيي   سيينركز فييي هييذ  الفقييرة علييا توضيييح المنهجييية المفاهيمييية لبنيي
 مناقشة الموضوعات الآتية:

 . المفهوم والأعراض:1

بيرزت الحاجيية إليا بنيياء السييناريوهات، ك حييد الأسييالي  النوعيية فييي التفكيير الإسييتراتيجي، بسييب  
مييين البي ييية الخارجيييية والتيييي تتسييير بيييالتمير المسيييتمر  لا سييييماالتحيييديات التيييي تواجههيييا المناميييات 

و ييعوبة التكييييف معهييا بالأسييالي  التقليدييية والتنبدييية ق يييرة المييد  ميين جهيية والشييديد ميين جهيية 
 أخر .

وتشييير الأدبيييات المتخ  يية إلييا أن اسييتعما  هييذا الأسييلو  فييي منامييات الأعمييا  كييان عييار 
 2091 .)(Khan & Weiner, 1987:118) وطالييي  كتتيييا  الإدارة ومناريهيييا باعتمييياد ،

فييييييي كتابييييييح الموسييييييور  (O'Connor)أشييييييار إذ روراتح. الأسييييييلو  المييييييذكور ناييييييراً لأهميتييييييح وضيييييي
(Planning Under Uncertainty: Multiple Scenarios & Contingency 

planning)  إن اعتمياد  السييناريو( سيسيمح بوضيع الت يورات عين عيدة مواقيف بديلية وميا يمكيين
سييالي  التنبييد أن يحييدث للمتمييير موضييوت التنبييد فييي هييذا المواقييف والتييي لا تسييمح بييح اسييتخدار أ

 (.291:2002الأخر .  السيد، 

والمنشيورة  (Planning as learning)، فقيد أكيد فيي مقالتيح الموسيومة (Aries de Gevs)أميا 
، علييييا أهمييييية اسييييتعما  أسييييلو  2011عييييار  (Harvard Business Review)فييييي مجليييية 

التيالي سييتمكن ميدير  السيناريوهات، لأنح ي يور لنيا بيدا   مختلفية لميا سييكون علييح المسيتقب  وب
 ,.Garratt et al)المنامييات مييين تقيييوير الموقيييف ، وهيييذا التقيييوير سينشيييط تفكييييرهر اليييذهني. 

1998:29). 
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 وذكرت بعض الأدبيات، وهي محدودة، مفاهير للسيناريو  الن وص المستقبلية(.*

ميي  فهييو  عبييارة عيين تييدري  ذهنييي للمسييدولين عيين التوجييح قبيي  شييروعهر فييي التخطيييط، لأنهييا تع
 Garratt et al., 1998:259)علا زيادة وعيهر ب همية البي ة الخارجية(.  

كما يعبر عنح:  مرحلة سابقة علا مرحلة التخطيط الإستراتيجي، لأنيح يرميي إليا ت يور م ميح 
البي ييات المحتمليية مسييتقبلياً وعلييا ضييوء كيي  شييك  ميين أشييكا  هييذ  البي ييات المسييتقبلية يييتر وضييع 

 (.212:2225تناس  معها(.  بن حبتور، تشكي  تنايمي معين ي

، ب نييح:  تهي يية الأذهييان للنايير فييي أكثيير ميين (Cummings & Wilson, 2004:40)وي ييفح 
 يورة وحيييدة للمسييتقب  عبيير و ييف عييدة بي يات مسييتقبلية تختلييف عيين بعضييها ويحتميي  أن تواجييح 

 المنامة مستقبً  ، واحدة منها(.

  السيناريوهات(، هي: وت سيساً علا مضامين المفاهير، يتضح أن

 ن وص مستقبلية تشك  حدود ما سوف يحدث مستقبً .

تدري  ذهني للمفكرين الإستراتيجيين عبر تكليفهر ببنتاج أكثر من نص، ك  منهيا ليح خ ا  يح 
 وخ و ياتح وبدا لح.

 مرحلة يستند عليها التخطيط الإستراتيجي في  نع الإستراتيجيات وبرمجتها.

 ثر من  ورة، فقد تكون تشادمية أو معتدلة أو تفادلية.النار للمستقب  ب ك

ن كانت متباينة.  العم  الجماعي وت قح الأفكار المتعددة حتا وا 

 (221-225:  2222أما أرراض بناء السيناريوهات، فهي:  جواد، 

 توفير ما يمكن توفير  من مدشرات تخدر في تقيير معطيات إستراتيجيات المنامة.

 ع للأحداث والمواقف البديلة.تحديد مناور واس

 تشخيص المواقف التي تهدد بناء الخطط الواقعية.

تمكيييين الأفيييراد عليييا رديييية المواقيييف المحتملييية بعموميييية وترابطيييية وبمنايييار واسيييع لكييي  الع قيييات 
 (221-225:  2222المتداخلة لتلك المواقف المستقبلية. جواد، 
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 . الافتراضات والمتطلبات:2

 ,Cummings & Wilson) الر يسيية لبنيياء السيييناريوهات بمييا ييي تي: *تييتلخص الافتراضييات

2004:301) 
 إن حالة ال ت كد، موجودة ويج  الاعتراف بها والتعام  معها بشك  معقو  ومنطقي.

إن الاهتمييار يكييون من ييباً علييا تحديييد شييك  الع قيية بييين هييدف معييين والعواميي  الحاسييمة التييي 
 تسه  تحقيقح.

بقيمتيييح طيييوا  الوقيييت اليييذ  يمكييين للمفكيييرين الإسيييتراتيجيين اسيييتخدامح فيييي  إن السييييناريو يحيييتفا
 ممارسة أنشطتهر الذهنية.

إن الو و  إلا خرا ط ذهنيية متوقعية تسياعد عليا تحدييد البيدي  المسيتقبلي المرريو ، يي تي مين 
 & Cummings)خيي   طييرح تسييادلات منطقييية ومناقشييتها بطريقيية التييدوير والحييذف ألتتييابعي.

Wilson, 2004:301) 
 أما متطلبات بناء السيناريوهات، فتتحدد بالآتي:*

الاهتمييار بييالمتميرات الحاكميية لعييالر الأعمييا  وهييي  السياسييية، والاقت ييادية، والثقافييية، والتقنييية، 
 والاجتماعية(.

ضرورة شمو  التفكير لانطباعات واسعة المد  عن الشك  الذ  تسير بيح حركية العيالر، إذ كلميا 
للعوام  الأكثر  يلة بالبي ية الخارجيية والداخليية للمنامية، انعكيي هيذا الفهير فيي  اعميقكان الفهر 

 تمثي  تلك العوام  داخ  السيناريوهات الأكثر شمولية.

يفتيرض أن يقيع المجيا  الق  يي الميرتبط بالسييناريوهات داخي  نطيا  وحيدود المنامية أو قريبيياً 
 منها.

ن يفعلو  بشك  جد  إذا جاء المستقب  فعً  عليا عكيي إدراك المشاركين في بناءها، لما يج  أ
 ما كانوا يتوقعونح.
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 . الخطوات والأنموذج:3

 ( خطوات بناء السيناريوهات.2يوضح الشك   

(Garratt et al., 1998:256-266), (Cummings & Wilson, 2004:322) 

   32:2229هنجمب 

        

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لآتيا:  ا تيار فريا بناء السيناريوهات ممى وفا ال  اسى ا1

دراا متميز  -  حس لاتي مالي وا 

 التةاط نةاط الضعف بمهارا مبر ضوضاء البيسا  -

  برا في النظرا إلى الم الا اعوسب  -

 السماح بالغموض  -

   ترسيس  رفا ممميات بناء السيناريوهات ممى وفا الموا فات الآتيا2

 توافر قوامد بيانات واسعا  -

 لنظم ال بيرا توافر نظم دمم الةرارات وا -

 توافر اعجهزا والمعدات  -

 توافر الفريا الساند  -

   تحديد الهدف الللإ يحتم  تحةيةا في الموقفب م  طريا:3

 وضب امفتراضات اعساسيا التي تحكم الموقف  -

إجااراء الترابطاااتب إمااا باسااةاط الاانفس فااي جااوهر الموقااف هو   و النظاار إلااى  -
  امتماد ال ياليا والت ور المشكما في وضب م تمف هو و ب
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  طوات بناء السيناريوهات( 2شكل )                                 

 

 الم در: م  إمداد الباح ي  ممى وفا مامكستا اعدبيات                

 

  9هما م  نمولج بناء السيناريوهاتب فسير ل الشك  امفتراضي ه          

 

 

 

  إمداد  ا ا هشكا  م  السايناريوهاتب فاي العااداب هو هك ار بشاك  ت تماف 4
 معطيات إحداهما م  الآ ر لمواجها المستةب  الللإ نت يما 

  كتابا النى الة  ي لمسيناريوهات لشرح تسمس  اعحداث هو سير التطورات التاي هدت 1
ا ما  الوضاب الاللإ هاي ممياا الآ  إلاى الحالاا التاي تتوقعهاا إلى تغيير شك  البيسا ال ارجي

بعد مادا سانواتب إ  كتاباا الانى سايمنا الماديري  مرجعااً ساريعاً يمكانهم ما  الحكام مماى 
 اعحداث وامتجاهات الآ لا في الظهور مبر الوقت 

  هطمااا التفكيااار لمناقشاااا السااايناريوهات المةترحااا وتحميااا  ن و اااها وتشااا يى التحاااديات 6
 لإستراتيجيا الم تمفا التي يتيحها ك  سيناريو وفحى  حا امفتراضات ا
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المست
 قب 

سيناري
 و

 معتد 

سينار 
يو 
تشاؤم
 لإ

   م طط بناء السيناريوهات9شك  ه

آليات 
 امستجابا

سيناري
و 

 تفاؤلي

 افتراض: المستةب  يتشابا مب الحاضر إلى درجا كبيرا

امستعداد 
لآليات زيادا 

 الإنتاج

يسا ته
بداس  
  فض

 لكمفا

تحديد سب  
إد ا  
 التةانا
 المتطورا

تحديد وساس  الحفاظ 
ممى الزباس  

الحاليي  وكسب 
 الجدد

امستعداد 
لتةمي  حجم 

 الإنتاج

البحث م  وساس  
جديد لتنويب 

المنتجات هو إيجاد 
 الجديد

مةد تحالفات 
إستراتيجيا لممحافظا 
ممى الموقب السوقي 
 والح ا السوقيا

اشتةاا هنشطا 
 جديدا تسامد

 الرسيسيالإنتاج 

مكانيا  فض الكمف مالي وتجديد مستمر في  امفتراض: هناا فرى كبيرا لمنمو في المستةب  وا 
 المنتجات

 سمعي كبير امفتراض: هناا منافسا شديدا وا  راا سوقي مالي وتنويب
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 رابعاً: دور بناء السيناريوهات في تنشيط التفكير الإستراتيجي

سنسلط الضوء في هذ  الفقرة علا دور بناء السيناريوهات في تنشييط التفكيير الإسيتراتيجي، فمين 
خيي   المراجعيية المتعمقيية للبيياحثين فييي الم ييادر والمراجييع والمقييالات المتخ  يية، تبييين أن هييذا 

 الدور يتلخص بالآتي:

 ن الفرق المرجعية:. تكوي1

إن نجييياح بنييياء السييييناريوهات يسيييتلزر تكيييوين الفييير  المرجعيييية ذات الخبيييرة الثريييية للتنايييير 
وقيادة مجموعات العم  المختلفة، وهذا سيساهر في إنشاء قاعيدة خبرويية عاليية للشيركة. وبالتيالي 

يييات بشييك  يجعيي  سيييتحق  واحييد ميين أبييرز أركييان التفكييير الإسييتراتيجي إلات وهييو  التركييي ( للمعط
عييييييالر الاجتمييييييات  تالإسييييييتراتيجيات المقترحيييييية ذات قيميييييية. ويتوافيييييي  هييييييذا التوجييييييح مييييييع أطروحييييييا

(Salznick)  والتيييي مفادهيييا:  إن الإسيييتراتيجيات لا تكيييون ذا قيمييية إلات عنيييدما يبيييث المعنييييون فيهيييا
 الروح والطاقة(.

(Salznick, 1957:139), (Mintzberg, 1994:160), (Stewart, 2006:6) 
 . تفعيل المشاركة وتشجيع الاختلاف:2

إن بناء السيناريوهات يستلزر تفعي  المشاركة الجماعية في الآراء والمقترحات والأكثر من 
ذلك تشجيع الاخت ف فيي تليك الآراء وافتعيا  التقاطعيات لتوسييع عمليية التفكيير وتنوييع الخييارات 

بقوليح: إن عمليية التفكيير الإسيتراتيجي  (Mintzberg, 1994:176)المعتمدة، ويدكد هذا الاتجا  
تركيييز عليييا توسييييع عمليييية التفكيييير فيييي الموضيييوعات ولييييي التو ييي  إليييا معرفييية الجيييوا  الأوحيييد 

 ال حيح، وهذا بدور  سيساهر في برمجة ب يرة المفكرين. لأن الحياة أكبر من ت نيفاتنا لها.

 . تكوين المنظور المتكامل:3

ا يتوقف بشك  كبير علا تكوين المناور المتكام  للموقف إن بناء السيناريوهات ونجاحه
وليي التجز ة أو المناور الجز ي، وهذا سيحق  واحد مين أبيرز عنا ير التفكيير الإسيتراتيجي إلات 
وهييو شييمولية التفكييير فييي كيفييية تيي ثير أنييوات البي ييات علييا عميي  المناميية لتشييم  متميييرات خييارج 

 (.19: 2222سوف يفتح حتماً باباً ل بتكار.  محمد،  حدود ال ناعة أو المنامة ذاتها وهذا



 والعشرون التاسعالعدد                          لة العراقية للعلوم الإدارية             المج  

 

 16 

في هذا ال دد: إن التفكير الإسيتراتيجي يتركيز حيو   (Mintzberg, 1994:177)وقا  
المعالجييية الت ليفيييية ليكيييون المنايييور المتكامييي  للمنامييية ولييييي بالضيييرورة أن تكيييون رديييية واضيييحة 

وط البيانيية السيلكونية والتيي تتمثي  فيي محددة لمسارها، وكمثا  ردية  جير ك رك( مكتشيف الخطي
 أن البعد الث ثي للردية في الحاسبات الآلية هي التي تسه  استخدامها.

 . تشجيع التنقيب المستمر:4

إن بناء السيناريوهات الفاعلة يستلزر  ييارة الافتراضيات التيي تحياكي معطييات الموقيف 
جيراء  الاختبيار عليهيا للت كيد مين  يحتها مين ومن ثر جمع بيانات خا ة عين تليك الافتراضيات وا 

عدمييح، ثيير إعييادة الييدورة بالتنقييي  المسييتمر عيين خيييارات أكثيير نضييجاً ميين خيي   البحييث والتق ييي 
عادة  يارة الافتراضات للو و  في نهاية إلا الخيار الأنسي  اليذ  قيد يكيون بلوريح مدروسياً  وا 

 أو عرضياً.

فيي  (Stewart, 2006:8)جي، إذْ أشيار ويدعد ما تقدر من أبيرز دروي التفكيير الإسيتراتي
هييييذا ال ييييدد: أن ميييين أبلييييلإ دروي التفكييييير الإسييييتراتيجي هييييو التنقييييي  المسييييتمر فييييي الحفيييير، لأن 
الإسييتراتيجيات الحقيقيييية هييي التيييي تبنيييا ميين الاكتشييياف العرضييي للشيييذرات فيييي أثنيياء عمليييية هيييذا 

فييي التفا ييي  مييع القييدرة علييا الحفيير، إن المفكييرين الإسييتراتيجيين هيير الشييريحة التييي تمميير نفسييها 
 استنباط الرسا   الإستراتيجية فيها. إن اللوحة الضخمة ترسر بواسطة جرات الألوان ال ميرة.

 . تغيير النماذج الفكرية وقتل الرتابة:5

إن بنييياء السييييناريوهات يسييياهر مسييياهمة فاعلييية فيييي تمييييير النمييياذج الفكريييية وبالتيييالي قتييي  
شيييييط الحييييوار فييييي كتابيييية اليييينص الق  ييييي ومحيييياورة المعطيييييات الرتابيييية الفكرييييية، عيييين طرييييي  تن

وتتسيي  الردييية السييابقة مييع مييا ذكيير   أييير  د  جيييي( الشييخوص وتحييد  الافتراضييات الم ارة.و 
، إذ 2011عييار  (Harvard Business Review)فيي مقالتيح  التخطييط كيتعلر( والمنشييورة فيي 

عمييي  الخطيييط ولكييين تمييييير النمييياذج قيييا  إن الهيييدف الأسييياي مييين التفكيييير الإسيييتراتيجي هيييو لييييي 
الفكرية التي يحملها  انعو القرار في ردوسهر وتشجيعهر علا التفكير بالمستقب  بطرا   إبداعية 
لإخييراجهر ميين الرتابيية الفكرييية التييي يمييي  المييديرون ذوو التجييار  الطويليية أن يقحمييوا أنفسييهر بهييا. 

(Mintzberg, 1994: 188-189). 
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 العقول الإنسانية وتكنولوجيا المعلومات: . تحقيق المزاوجة بين6

إن بناء السيناريوهات يستلزر ودون شك المزاوجة بين معطيات وشذرات العقو  الإنسيانية 
ضييافتها الفكرييية وبييين تكنولوجيييا المعلومييات وبخا يية نايير دعيير القييرارات  واليينار الخبيييرة  (DSS)وا 

(ES) السييييييناريوهات  التشيييييادمية، ، لت يييييمير الييييينص الق  يييييي بشيييييك  جيييييذا  وواقعيييييي وتحدييييييد
والمعتدلييية، والتفادليييية( بدقييية أكثييير وضيييوح ومقبولييية. وبالتيييالي سيييتكون نتيجييية هيييذ  المزاوجييية سيييرعة 
الاسييتجابة أو الإنييدفات نحييو الفييرص الذكييية .ويحقيي  مييا تقييدر أبييرز توجهييات التفكييير الإسييتراتيجي 

قب  فيي  يورة قيرارات منطقيية والمتمثلة بخا ية انتهاز الفيرص الذكيية عبير تعب ية مدشيرات المسيت
 (11-11: 2222لتحقي  مناورة إستراتيجية ي ع  علا المنافسين اختراقها. محمد، 

 . تنضيج صناعة الإستراتيجية:7

في أثناء بناء السيناريوهات تساهر في  ناعة إستراتيجية  تإن كثرة المناقشات والتقاطعا
 في الريادة والإنتاج.ناضجة، تشم  ك  الجوان  والمتميرات وتحق  السب  

وبالتييالي فييبن ذلييك سيسيياهر فييي تلبييية أحييد طموحييات التفكييير الإسييتراتيجي المتمثيي  بتعزيييز 
للمنامييية واليييذ  يتحقييي  بالدرجييية الأسييياي مييين  (Competitive position)الوضيييع التنافسيييي 

 عن ذلك: (P.F. Drucker)تحقي  التقدر والسب  علا المنامات. ويقو  

رة للإستراتيجية الابتكارية للشركة يج  أن تكون: إلا الجديد، إلا المختلف(.  إن الحكمة المسيط
، فيبييرر إضييافتح إلييا الإسييتراتيجية الاسييتباقية، (Aaker, 1995:234)(.أمييا 21:  2229 نجيير، 

فيييي إدخيييا  المنيييتج  (First Mover)إليييا إسيييتراتيجيات بيييورتر اليييث ث، لتحقيييي  الحركييية الأوليييا 
يجاد السو   الجديد، وكس  الزبون وولا ح. الجديد، وا 
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 الاستنتاجات والمقترحات - خامساً 
 . الاستنتاجات:1

تبيين أن اهيور التفكيير الإسييتراتيجي جياء كيرد فعي  لأسييلو  التخطييط الإسيتراتيجي الييذ  
 عجز عن الإجابة عن تسادلات بي ية واكتنفتح أخطاء وأوهار عديدة.

  تفكيييير را م لمناميييات الأعميييا  كونيييح يمليييك اهييير أن التفكيييير الإسيييتراتيجي يمثييي  أسيييلو 
 خ ا ص ومعطيات  ناعة المستقب .

ت كد أن ممارسة التفكير الإستراتيجي يحتاج إلا فرضيات ومتطلبات منطقية يستند عليها 
 وبدونها ي بح رير ذ  جدو .

توضييح أن الحاجيية ملحيية وقا ميية إلييا أسييلو  بنيياء السيييناريوهات ك حييد الأسييالي  النوعييية 
لتفكييير بسييب  التحييديات التييي تواجههييا المناميات وبخا يية ميين بي تهييا الخارجييية والتييي تعجييز فيي ا

 أسالي  التفكير الأخر  من مواجهتها.

اهيير أن اعتميياد بنيياء السيييناريوهات فييي منامييات الأعمييا  محييدود جييداً أو نييادراً، بسييب  
 عدر الإلمار بمنهجيتح المفاهيمية وعدر التدري  عليح.

السيناريوهات يعتمد خطوات منهجية متسلسلة تفضي فيي النهايية إليا إعيداد ت كد أن بناء 
 ث ثة سيناريوهات في الأق  أو أكثر من ث ثة لمواجهة تحديات المستقب .

اهيير أن اعتميياد بنيياء السيييناريوهات ميين شيي نح تنشيييط التفكييير الإسييتراتيجي عبيير تحقييي  
 ور وتجسيدها في أثناء بناء هذ  السيناريوهات.الحراك الفكر  والإجرا ي لممارسات التفكير المذك
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 . المقترحات:2

تشيييييخيص الأفييييييراد اليييييذين يتمتعييييييون بخ ييييييا ص المفكيييييرين الإسييييييتراتيجيين ورعييييييايتهر  .أ 
طييي   العنيييان الفكييير  لهييير لتولييييد الأفكيييار الجدييييدة التيييي تييينعكي عليييا  واحتضيييانهر وا 

 تطوير أداء المنامة.

والخبرات المتميزة والمتفردة وتهي ة المناخ الم  ير ت ليف الفر  المرجعية ذات القدرات  .  
 لهر، بو فهر بنا تحتية فكرية وس ح إستراتيجي للمنامات.

 بناء برنامج تدريبي لتعلر التفكير الإستراتيجي في منامات الأعما . .ج 

إقامة ورشية تدريبيية فيي بنياء السييناريوهات المسيتقبلية، ينيتار فيهيا ميدير  المناميات   .د 
 يات الإدارية كافة.من المستو 

إجييراء تواءمييح افتراضييية عبيير شييبكة الإنترنييت بييين الشييركات العربييية والشييركات الرا ييدة  .ه 
 في بناء السيناريوهات في التفكير الإستراتيجي للإفادة من تجربتها.

 المصادر
 أولاً: باللغة العربية

، -الر متمييرإدارة جديدة في عي –بن حبتور، عبد العزيز  الح، الإدارة الإستراتيجية  .و 
 دار المسيرة، عمان.

، دار الحامييد، 2ط/ –مناييور كلييي  –(، إدارة الأعمييا  2222جييواد، شييوقي تيياجي،   .ز 
 عمان.

 –مفاهير وحالات تطبيقيية  –(، الإدارة الإستراتيجية 2002السيد، إسماعي  محمد،   .ح 
 المكت  العربي الحديث، الإسكندرية.

لإسييييييتراتيجي وع قتهييييييا بعواميييييي  (، أنميييييياط التفكييييييير ا2222 ييييييالح، أحمييييييد علييييييي،   .ط 
 المحافاة علا رأي الما  الفكر ، كلية الإدارة والاقت اد، بمداد.

(، أنماط التفكير الإستراتيجي وأثرها في اختيار ميدخ  2222محمد، طار  شريف،   .  
 اتخاذ القرار، دار المتنبي للنشر والتوزيع، إربد.

الإسييييييتراتيجي والإدارة  ( التفكييييييير2222المرسييييييي، جمييييييا  الييييييدين محمييييييد ونخييييييرون،   .ك 
 الدار الجامعية، الإسكندرية. –منهج تطبيقي  –الإستراتيجية 
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المفاهير والخ ا ص والتجيار  الحديثية  –(، إدارة الابتكار 2229نجر، عبود نجر،   .  
 ، دار وا   للنشر، عمان.2ط/ –
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ودا الشامما دو  هم ل بنظر هممتبار من ر كمف الفش  ال ارجي  يعطي معمومات محاسبيا  ير دقيةياا ما  
 هجمالي كمف المنتوج النهاسي    

عي الشاركا المساتمر الاى اد اا  البحث بانتاجها وممى الر م م  سا مجتمبا  المنتجات التي تةوم الشركا  -5
ك  ماهو جديد لتحسي  جودا منتوجاتها ام انهاا ظمات  يار قاادرا مماى منافساا المنتاوج المساتورد لات الجاودا 

 العاليا والكمفا المن فضا  

 ألتوصيات : -ثانيآ

يف البحااث واد ااا  مااوظفي شااعبا التكااال مجتماابضاارورا تعزيااز وتطااوير دور شااعبا التكاااليف فااي الشااركا  -1
المحاسبي  بدورات تدريبيا وتعريفيا م  كمف الجودا الشامما وتعريفهم بعنا ر كمف الجودا  م سيماوالشركا و 

  الشامما ومدى تا ير ك  من ر م  هلا العنا ر ممى اجمالي كمفا جودا المنت  النهاسي 

ا كماف همنتااج ام ارى مساتوى اهميابالبحث اهميا لكمف الجودا الشامما  مجتمبضرورا ا  تعطي الشركا  -2
والكمف التسويةيا وهمداريا والبيعيا كاو  ا  هالا الكماف تعطاي مؤشارآ واضاحد ما  مادى نجااح الشاركا نفسها 

 وقدرتها ممى تحةيا التفوا والمنافسا  

 مجتمابضرورا التركيز ممى كمف الفشا  ال اارجي كبةياا منا ار كماف الجاودا ام ارى وا  تساعى الشاركا  -9
ديم  دمات ما بعد البيب وا  تةوم م   ا  منافلها التسويةيا باستام المنتجات المعيبا ما  قبا  البحث الى تة

وا ارى م ال اراء الزبااس  حاو  منتجاتهاا والساعي  ماداالزباس  وا  تةوم باجراء استطاع مياداني شاام  ماا باي  
 ل م  في المستةب   الى امستفادا م  هراسهم لت حيا الإ  م  في منتجاتها وتافي حدوث هلا ا

ا  تسااعى شااعبا التكاااليف فااي الشااركا بةياااس وتحمياا  كمااف الجااودا الشااامما بشااك  دورلإ وامسااتفادا ماا   -4
نتاس  هلا التحمي  ومةارنا نتاس  هلا التحمي  مب السنوات السابةا والشركات المما ماا ما  اجا  تةاديم معموماات 

 محاسبيا دقيةا لادارا م  كمف منتجاتها  

البحث فاي الح او  مماى كا  ماا هاو جدياد ومتطاور فاي مجاا  ادارا وكمفاا  مجتمب  تسعى ادارا الشركا ا -5
الجااودا الشااامما وتسااعى الااى تطبيااا مفهااوم وفمساافا ادارا الجااودا الشااامما بالشااك  ال ااحيا ماا   ااا  الةيااام 

ات لات جاودا مالياا وكمفاا لمنتجاتها بالشك  الللإ يسامدها ممى انتااج منتجا كافا باجراء التعديات الضروريا
 من فضا قادرا ممى منافسا المنتجات المستوردا  
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 المصادر

  : المصادر العربية -أولآ  

دراساا تحميمياا " ب  -هممام ب  اح الدي  محمد ب " دور هدارا الجودا الشامما فاي بنااء الم ارف الرياادلإ- 1
   2226همرد  ب  -مما جامعا العموم التطبيةيا ب المؤتمر العممي ال اني ب 

البكرلإ ب رياض حمزا ب " است دام نظام الكمف النوميا في المنشات ال ناميا " ب مجماا العماوم امقت ااديا  -2
   2222ب  22ب كميا امدارا وامقت اد ب جامعا بغداد ب المجمد السابب ب العدد  امدارياو 

لمنظمااات الحدي ااا " ب دار ال اافا لمنشاار والتوزيااب ب الدرادكااا ب ماارمو  والشاابمي ب طااارا ب "الجااودا فااي ا -3
   2222امرد  ب -مما 

الشويمي ب منار  باح ب " كمف الجودا الشامما وماقتها باسابةيات التناافس " ب دراساا تطبيةياا فاي شاركا  -4
   2222بغداد لممشروبات الغازيا ب رسالا ماجستير في مموم المحاسبا ب جامعا بغداد ب 

ب ر د هاشم ب " دور تكاليف الجودا الشامما في تةميى الفجوا التنافسيا " ب دراسا ميدانيا في الشي مي -5
       2226جامعا بغداد ب  بالشركا العاما ل ناما البطاريات ب رسالا ماجستير مموم في المحاسبا

ا في ال ناما العراقيا الطوي  ب اكرم احمد ب وحكمت ب رشيد سمطا  ب "امكانيا تطبيا ادارا الجودا الشامم-6
   2221ب 4" ب دراسا استطاميا مراء المدراء ب مجما بحوث مستةبميا ب جامعا المو   ب العدد

العاني ب مي  ابراهيم والةزازباسمامي  ابراهيم وكوري  ب ماد  مبد المما ب" ادارا الجودا الشامما ومتطمبات -2
    2222اميزو" ب بغداد ب الطبعا الآولى ب 

مبود ب سالم محمد ب "تطبيةات حدي ا في المحاسبا امداريا "ب دار الدكتور لمعموم امداريا ب الطبعا امولى -8
  2223ب بغداد ب 

همرد  ب الطبعا امولى  -العمي ب مبد الستار محمد ب " هدارا امنتاج والعمميات " ب دار واس  لمنشر ب مما -3
   2222ب 

دى است دام اقت اديات الجودا وتكاليفها في بعض الشركات الفمسطينيا " ب جامعا  انم ب فتا الما ب " م-12
   2226همرد  ب  -العموم التطبيةيا ب المؤتمر العممي ال اني ب مما 
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