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  ادرس: الفصل الثاني
 السوق بمستقبل تنبأ .. مؤسستك ادرس

  
.= !������QF6 ,!�#F�Z� �2� HeT8 �*F����F�8 

*$���N���0� t�/28v� ne��� 3 �_���: 
��v���v���v���v�:::: ”� G0��/ n�+� ,Gs�� G0�� ��s*#� &��*�� pT8“9  
����?������?������?������?��::::  ”� G0��/ n�+� .8 ,G��� G0�� ��s*#� EeT8 &��*��“9 
�?��?���?��?���?��?���?��?��:::: ”� G0��/ n�+� ,Ü�©� G0�� ��s*#� EF" �m�*#Z�“9  

X ,������ ��FO �6 �Y�Z� #
�*���� P1R#F��$� � �, Y�¨ �#F�Z� 
�e#`� .= �,no X ;�H�*F� ,�,	"��8 28O °e0���`$*Á ���, �8 °_�H
 r
���� ��0, �N�b� �6  �/�¬”	"��Z� �/ �Y8“ �6 ”�/ �Y8 ��#
�0�“ ������9 

.�� M��#�� �,: &�� h�i*/ G�g M�i*�� ?��$=�`f .��/ G�g 
"��*��fÝ H/Hu X 3 ��F�FO �8��=: �"	� ,G#`� ��"	 ,G#
�08 

�"	� G$e*#Z�9�8H0T
  �"H� ®= &�� ,G#`� :��� G���9�8H0=�  
                                                        

P1 RZ�f 	���Z��#
�0Z� X {�`*�� h��¬ ®= �#F�Z� �"H� t, ��#
�0*�� �Y�9  
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�"H� ,G#
�08 �2T*� ®= .���8 p`T�9 �8H0=� �2T� !�m$s*8 
G$e*#Z� 	H¬ d�²� zim�� 2/�s*��� ��i��� G*#F�Z9�8H0=�  VY¨ 

7f dw, Æ�0T�� ,Ee0�f h
��*�� h�¬� �j<?�� ��� �6 G��Y�8 �0*��
#�� 
t*�� �F�0*� GT8 �8� Gs��9  

��s*F� ���� ����� �
  &�¸��”������QF6 !�N�Z�  �/cm��P1R  ;
�/�i*� �� .8"�`$�*��" �"��0�*��" �6 ��� ��#
�0� �/Y�28 �	2`*89 dw,� 

����� ��#
�0*�� �m0/ �e$kO .8 �8��T�� �j<?�� hf�#�� ,2�g�9   
��Or:�=�s*F�    ��� �	 �k�*�� �6 Vg��� V�*�Ã� ��$� �`$�*��, 

.8 M<� 2/�s� �=�0k !�/"�sm��9�$+*F� ,����j r   ��� �	 :��� 
&T� t,� ,�
�0Z� a��$�� E_�H��  �6"H�eT*�� tN"���" ����� ,

�6 G�g �s�� ��� �#F�Z� �����9 �?��jr: �+*F� ���� ����� �
 �N�� 
G$e*#Z� �6 «*08 ��= �a�`��� 2T#f M��T8 ���� Vg��0�� t�/�#*�� 
�#F��$�, �w�� �HÂ �6 ��$�� �`$�*�� "H� ��s*#Z�9 dw�  S�mFv� 

�i��   ��� �	 9|� &*�/Þ ���� ����� �
 �F�"Hf p*#F�8 ,�#i
 
                                                        

P1R �/cm�� !�N�Z� ;��,�/cm�� !�N�Z� ;��,�/cm�� !�N�Z� ;��,�/cm�� !�N�Z� ;��,:::: �, t8��, G�*�� E*/ *8 �/cf !�N�8 �
	 h/2� .= ����*
 ��Y0*F�� ,�T
�HZ� E��� !��� {�,">p��� p8�¥� ���*��� ,pf 2_�#�� M�Y�6 �8 ,

 :���� t=�
H��p`T� �6 7$��£�Z� .£8 �H/HN !�N�8 �
	 Ej ,��<+*F� .��/ t*�� ,
M�*��� �$k��8 ®= "	�� no �m�/ �w�� ,�HT�� n8H�� {�Q���.  
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°�6 .�~O f ��ß("�m0*�� �m�*#�f {�#��", ���
 7f ������QF>� �mF�0Z� 
!�eN�*��� �H/H[�9 .���
 �#F��$� �O "�s*� ���f � O �6 

���T*F� !������QF>�f ��s*F� ��Fv� �w, ®=� ,�mF�0Z� ���� 
����� �
 !�"��F �2� �2Nv� !<
�b�� {�#�� X �T/  ��_�f2e���r9 

���T*F��f .��� !�eN�*��f ,�H/H[� ��s*F� ���� ����� �
 h$� 
�m�*#8 H/HN p*#F�Z 9t`
 ����� �w�� ��� �0�/ p�
 ���� ����� �
 

!�"��#�� ,�/H�$�*�� ��� �f�*/ �H�f pN�*�� H/H[� ��0�*� !�"��#�� 
��_�f2e���9����  �w, �© "H��� ���� ����� �
 He�Z� �8H0= ��� ��0, 

pN�� tZ�= ��$�*� !�j�Tm�� ��f2���9  
X !��0�T#� �2��� ,./cT�� ��2� :�F�O h/�#*�� ����f����  �/2¥�

"!�2+j {�#��" 9��m��r dw� ,�/2¥0�� � �W� {��Fv� �?/Hb� .8 :��0�� 
a���T�� 9������QF6� h/�#*�� ��0mZ� ®=  �/2¥�"!�2+j {�#��" t, 

������QF6 .8 ,{�#�� X �H/HN !��� ;�i*�� �6 �H¯ �e�
 �+*#/ 
:��0�� a���T�� .��8v�� no �`�*�Z� X {�#�� h�¼ M�i*�� �N�0�� 
Y`�����T/��� �9  
X ;�= 1993�0$=O , ��f���� − ¦�O M�H�� �T0�Z�  !�/"�sm$�− 

�e`��� .= ��0�� !�/"�sf ���0�� ;��8	�� 9X� dw, ,�¥i$�� .�~O ���� 
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����� �
  − ®= "�`�� − �2+j ,p8�8O ���*8 �imkO t*�� {�#�� �O� 
�w, n+*�� X {�#�� ��F �	�/ °*�r �6 M�¬ tZ�= X =���H V�*�6 

!�/"�sf ���0�� ;��8	��9 �0,� "2� ���� ����� �
 − 2/HZ� ;�T�� ��c� 
pN   �	�HiZ� !�/"�sm$�,t*���  �e#FO HeTZ� t0���� ;�$T$� X 

 .�0u− M<+*F� dw, �k2`�� �i��#�� 9X�  ;�=1995, �FO ���� 
����� �
 ���   ��� �	 X .�0u 9.��� HTf �O 2?= ���� ����� �
 

®= �2+j {�#�� ,�i��#�� ��� �2T/ p¿O � 2`8 .8 �eN��8 !�/H¬ ¦�O 
−  �6 	�"O ;���6 p*}m� ®= {�#�� 9��(
r, ��� V�*¼ y� V�*�6 &$�/� 

d¹�0f 10 <8/7 ���/9���  �w, E�2�� °�"r ��$
q� �m#0��f ����� ����� �
 X 
G�g �����; �2¥�r �/	�HiZ �O" M�©� "��Z��	 �/cm��9 .�� | E$#*#/ 
���� ����� �
 ,��2¥$� "2�
 �O �0�/ �, p#`0f !�HTZ� ,�/"�§�� 

E#�/� y� V�*�>� à,�f �`$�*�� �6 �F<F ����" ��$�=�, .��/ 
��T�� �e�$= ���f ��H/9  
.8 �/��4 ,���/�#� ��� G�g X H� p��g �2+j {�F ,­2�O <
 H² X 
{�#�� ­�F !�/"�sm�� ���=� �`$�*�� �¥,�f .�?��9 �w� ��� 2�*`/ {�#�� 

�6 «*0Z� ��= �a�`��� ¾`�08 �`$�*��9 ��s*F� ���� ����� �
 M<+*F� 
�2+j {�#�� dw, pb���, �H�*T8r ®= �Y�8 �`$�*�� �$_��� F�FOr� 

Zp*#F�9  
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X�  ;�=2002, �N"	O�   ��� �	 X �k"�f ���, ���� £f10995  
� ��/!� ,Ee#$� �T��r 196 "��$8 "��	 ���, ���� 9X� �/�Å G�g ,;�T�� 
OHf ���� ����� �
 2�`/� X d"°?*F� ��*�� HTf �=�0k ,!�/"�sm�� �g�
 pf 

"�*· �=�0k !�"��#��, G$� �=�0��� ��_�2�� 9X� 23 2/�0/  ;�=2003, 
;H�O ���� ����� �
 ®= ��=Ý ��0N �8H0= 2��� £f270 ���$8  ���/ 

a �c� %77 .8 EeFO ��� )� ����� �	�HiZ� !�"��#$� X ,�á�u 
��H�� M�� �=�0k !�"��#�� �T�#f �/�H8� 9.��� �v ��$�= a �c�� 

dw, | h
��*� �8 !������QF6 2/�s*�� ��F�Fv� ,!�#F��$� ��2T� 
  ��� �	 �6  !��$�="!�fÙ"�`�0=  9,a �c�� p�
 E� �w�� ;���� t`
 

�}`��� ���� EeFO   ��� �	, °f H/Y/ .= 4 � ��/!� Ee#$� ,H����� 
�$�#8r ��m,r� �m#0f  !4��²21 9%���� ����� �
 �w�� ��� Ee*/� ;HTf 
��
2b� �$�� �¦��  wµ0��"&�� �"��/ �/2��"�0T�f  ��$���9  

X ,������ p����� �
 ����� ���� V��� ��FO ��� 	2`*Z� !�2+?� 
{�#�� 9 �O °�  ��� �	 ���� − X G�g ����� − �¦� �nm� X 

��0�*�� ¾`�08 ,�`$�*��  E� t*�� ������QF>� G$�²�em/2  ���0f− 
 �T`��f− X M�� !�/"�sm�� 9.�� �8H0= 2¥0� �6 {�F X G�g ,����� 

H² Ä8��, �f2�� ,����T�� �!�H�eT*�� ®= 	°*=�� ��N"���, �
��>�f 
�6 :�s� �*����� ����o ,.�?�� ��� p$� �w,� n�/ �6 7m�=  7/2,�N
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tT0�8 ­H� !�"��#�� 9��O: �`$�*�� ����T�� 9����jr :2T#�� à,�m�� 
«*0�$� 9�0,� H/Hi*��f − .#b àb� − ���� .��� ":��� ���"   ��� 

�	 9���N .8 �8O !�m$s*8 ,{�#�� H² �O G$e*#Z� 2¥*0/  − H��(*��f  − 
"�e¸ "��F!� ����= �a�`��� 2T#f M��T8 9a��#
 O�0� �"H� 

G*#F�8 �O G#
�08 �O ,G$e*#Z� t`
 �� !��b� ���� �`$�*�� 
�}`�0Z� t, �s�� &T� ,G#
�08 �0,� H/Hi*��f ���� .��� �s�� 

���   ��� �	9 t`
 �¸ �w, �$s�� H/H��� X ,{�#�� ���� �k2`�� 
�i��F ;�8O ���� ����� �
 M��H� {�F ��0�� !�"��#��9  

��� ���� ����� �
 p�������QF�f ��0�� X ��8���� !�"��#�� 
�/H�$�*�� �e�2�� X ,{�#�� {�
� �w, ��s*F� h��¬ �"�H��� X E�� 
!�T�mZ� °0�� ,�/2e��� 4��² E�� !�T�m8   ��� �	 !�T�m8 �n�� 

E�if ��f �k� �6 23â500 �"��F X 2eu H���, X �f��8 17â997 
�"��F �*�n,� ��s�r G�wf E�" �n�� ±����� �w�� ��� � 2e�/�9  

®=� Eo2�� .8 !�8�¯�� £f" ,H�$�*�� ,M�i*���� ������", ��=  
�8 �imkO   ���  �	"���b� 	�Fv�"X  {�F ��0�� !�"��#�� 9

t`
 ����� �w�� ��� �*�/ p�
 ;°*,� ���[� ®= M�� ��0�� "��#��!� 
,�/H�$�*�� ��� Y��*/ ���� ����� 
� .= nod HTmf d2¥�, °0�� ­(�"� p¿O � 



 33  حكمة القيادة
 

M�Y� ��0, !��� ­2�O X G$� �=�0��� 9��� ­2/ ���� ����� �
 p¿O 
��F �}0/ ./Y0m�� MY/H��� dno� .8 ���s�� no �	H�*Z� �8�/r �8 �8 
M�$� �2��� H����� ,./cT��� X� �eN��8 ¤�0�� *iZ��� X "	��8 
���s��, �8� ;°*,�� H/�Y*Z� �8�/r HTf ;�/ X �� 	<f |�T�� ��ß(f �/�� 
,�µ�m�� ����F .8 E*iZ� ���*�� �/Hf H/HN ���s$�9  

X� �m�*#Z� �/2��� ��H*F �=�0k !�"��#�� ��=r �H/HNr ,"H�*� 
p�
 !�"��#�� ��_�f2e��� He�Z� ���f �H/Hu 9�2Z� ­2�O pm*0/ ���� 

����� �
 �6 �2+j {�#�� ��$m�*#Z� �/�o ��ßv� 9t`
  ;�=2003, �mkO 
500  ¤�u .8 t`¸�8   ��� �	 7��08 zimf 2/�s�� !�/"�sm�� 

�	H�*8 ,���s�� 4��²� E�� "°?*F�� "��$8 tm0��"9  
X� ���/p  ;�=2006, .$=O ���� ����� �
 ���� zif 2/�s�� 
�"��#�� F3e �$8�T�� ���s��f ��_�f2e��� ,y�
 �Ye�Z�� �/"�sm��f �/H/Hb� 
�$8�T�� �*f0��N���ETPower  9Y��*/� !�/"�sm�� .8 ��0�� �w, l<?f 
!�Y�� :2`k ,l�$� 2`k ,!�j�Tm�� 2`k� a����9 �0���� � dw, 

!�/"�sm�� .8 H/Hb� ¤��" .�?��; �� ¾`�� �`$�*�� �m#0f �nm� HNq,� 
����r �a�`��� �����T� X �f��8 2T#�� M��TZ� 9�$m/� 2�= �/"�sm�� 300  

,E� &'O MHT�f 350 E� H0= �� �0iu9  
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�8� �2� M�O �"��F ��_�f2e� X ,{�#�� !OHf   ��� �	 E¥0�� M�� 
!�"��#�� �$8�T�� ���s��f �	H�*Z� .8 �/��4 �`$*Á; ��Or: 200 �"��F 

��_�f2e� �$8�= !���~(f ;��?�$�� .8 k�0   ��� �	 �8H�*F�� 
!�"��#� �2NO X �0/H8 .�0u �m�*� M�O �0/HZ� dw,  {�F tm/2² 
!�"��#$� ��_�f2e��� X 	<m��9  

M<+*F�� �}
O !�2+?� ,{�#�� �sW ���� ����� �
 �=�0��� 
�/H�$�*�� ����b�, �8H0= {�F Ei*�� !<k��Z� �8�T�� 9X� ¦�*mF  ;�=

2010, �N2� !<
�� K9 ��_�f2e��� .8 y� V�*�>� ��2��� X 
�0/H8 ����� ,�u °� �T��� �8��� ����� �u ����`�� �8   ��� �	 a �c� 

1000  �$
�� ��_�f2e�9  
|� &*�/Þ ���� ����� �
 ,G�wf �f �TF �6 !�"°?*F� 2f�a� 

O8�M� ��0�k ��m0NO ,��Q�8 �*�**� p��"��F ��_�f2e��� ��� y�
 
��N���0�*f �H/HN, �f V2W X 	�8/!< �`$*Á 9X� 2 �"�8  ;�=

2010, !"HkO ���   ��� �	 �ß�#Z� �	�HiZ� ,����fr �0$=O p�
 
.= �eT���� ®= �2�w8 E,�`� �8 ��� 2$#/�2� ,����©v� z�� h`�� 

��
2s�� ®= ���T*�� X {<�6 	�8/!< �H/HN �$�q� .8 !�"��#�� 
��_�f2e��� X �#��{ ��0���� 9�8� �O ��$�O� dw, !�"��#�� �H/H[� X 
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,{�#�� �*� ��� �� n´(� tZ�=; �� He8 h/2s�� ;�i*��   ��� �	 
{�#�� ��Z�T��9  

�	�=r �8 �Hm/ He�Z� �f2s}8r X �/�Hm�� 9.��� a�"� 2,�¥8 
!�f�2s��� °_�	r �8 .��� ,���b� �0,� ��� ®= ���� ����� �
 h��¬ 

�� "��*f";����f .8 !�e[� �f"v�"9  
��O��O��O��Orr rr::::    ����������������    ��������"��*f"��*f"��*f"��*f::::M<+*F�  �k2`�� °0~O ��*�� h��i*� ���0�� X 

�m�*#Z� 9X �O {�F {<�= °_�	r �8 ���� ��0, !�2+j − .��8O | 
HTf &�*���  −:��0�  &T� ,�
�0Z� �!�µ
 �$�e8 ,7�$e*#Z� .8 

����s8 ,��=2
 �!�eN�� ,��$m�*#8 �!�`�0�� �H/HN, �#F�Z�� 
�iN�0�� t, t*�� �+*#� dw, !�2+?��, M�i**
 .8 ���8 ��
H�� �6 
,;���� M�i*�� .8 �f�� �6 ,H_�� h�¬� ���0�� X M�� H/HN 9�i�� 

  ��� �	 X �[�T8 �'(#8 �`$�*�� − G$� ��	�TZ� ,�mT��� ����� 
�Y`��� X {�#�� �8H0= �T�� m#�r� �`$*Á �$��a�` ����T�� ;�8O  2T#��

�F�0Z�9  
����j����j����j����jrr rr::::    "��*f�"��*f�"��*f�"��*f�    ������QF>�������QF>�������QF>�������QF>�    �mF�0Z��mF�0Z��mF�0Z��mF�0Z�::::HTmf �e`k� .��/ t*��� � 2¥� 
�=� «�2s��� X .e�*�� 2?�(f .8 ��2� 4�`$�9 �g6 ���� �#F�Z� 
�T#� �6 "�s� �/�� ,­HZ� �e�$= �O zim� .=  ������QF6”��² 7f 
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M�� ­HZ� ��� ­HZ�“9 X ,������ t, ������QF6 w�(� X "�m*=�� 
!�2+?�� �$/�� ­HZ� �n��� ­HZ� X {�#�� 9�i���   ��� �	 X 
&�¸�� dw, ������QF>� H0= {<�6 �¯��*089  
�?��j�?��j�?��j�?��jrr rr::::    "��*f��"��*f��"��*f��"��*f��    XXXX    h/�#*��h/�#*��h/�#*��h/�#*��:::: G�=� ���s�f G$e*#Z� G0��/ .8 
�$+*�� ®= G#
�08 9�0,� M(#�: �g�©    X H�$�*�� Vg��� ��� ���

?�	 �N2/ G�g �6 �j<j Æ�0= �/2,�N;��O r: °_�	r ����   ��� �	 
&�*�� ���s8 G$e*#Z� � O .8 ,�,no ���*#�� dw� ���sZ� 

��f�³�f 9����jr: Y�2��   ��� �	 °_�	r X "��*f� H��� 2�*#�� p�
9   
�?��jr :��� ���� ����� X S�Q��� .8 p��$e*#8 °0�� �Z s*8 E¯�m$

�/	2`�� X {�#�� ��$iZ� 9�=�s*F� ,��Fv� �w, ®=�   ��� �	 
�k�*�� �6 !������QF6 �2�*m8 &$*W �8 �<*�� �
�0Z�, .��� X 

����� p#`� ���� tm$� !�m$s*8 G$e*#Z� .8 ����Ý �`$*Á ,.8 �e0�f 
w�v� X "�m*=�� Y�¨ ��m$*� «*0Z� !�m$s*Z� �/	2`�� X #��{� ,��$iZ� 

Y�¨�  {�#��P�a�`��� ����T�� ;�8O 2T#�� M��TZ�RY�¨� ,  �����PE�8��� 
�f�wN ��Z�=9R  

�Tf�"�Tf�"�Tf�"�Tf�"rr rr : : : :"��*f��"��*f��"��*f��"��*f��    XXXX    2/�s*��2/�s*��2/�s*��2/�s*��:::: 4��² �O t,� Ö�2=O "����� Û�w�� 
«��0�� .= 	°*=�� ®= "�#8 H��� 94��² �6 ��'(©� �, ��m#�� H����� 



 37  حكمة القيادة
 

�v �N" M°=O M<+*F� �O k2
� �i��F ��� pf �6 "��*f�� 9H�
 
4��² ���� ����� �
 ��'(©� �=���f �8H0= ��	 M�� �=�0k 

!�"��#�� H/H[� .8 M�� !�/"�sm�� 9p0��� 	�`*F� .8 !������QF>� 
t*�� �e8H�*F� X V�*�6 !�/"�sm�� X h$� ��� ��#
�0� �H/HN X  M��

�=�0k !�"��#�� 9�8O .= ,h/�#*�� ��i
�   ��� �	 y�� �e�/�#� 
.8 y�� �He*#/ "�m� 7�$e*#Z� H0= h/�#� !�/"�sm�� �6 y�� h/�#� 

2�5 �He*#/ 	�2
v� H0= h/�#� !�"��#��9  
* * * 

 
 




