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 ومراحلها الاستراتيجية الإدارة أدوات لتطبيق مقترح أنموذج
الجامعات في

 المًدص:

 َكترح أنمٛرز بٓا٤ إلى اتذايٞ ايبشح ٖذف

 َٚشاسًٗا الاطتراتٝذ١ٝ الإداس٠ أدٚات يتطبٝل

 ع٢ً ايتعشف خلاٍ َٔ ٚريو اتداَعات؛ في

 َٚشاسًٗا الاطتراتٝذ١ٝ اس٠الإد أدٚات

 المٓٗر اطتدذاّ تم ٚقذ. ٚتحًًٝٗا ٚنماردٗا

 الاطتٓباط أطًٛبٞ عبر ايتشًًٝٞ ايٛصفٞ

 ايتشًٌٝ اطتدذّ سٝح ٚالاطتكشا٤؛

 ايٓعش١ٜ الأطش َشادع١ في الاطتٓباطٞ

 أدٚات بُٓارز المتعًك١ ايظابك١ ٚالأدبٝات

 أَا. ٚتحًًٝٗا الاطتراتٝذ١ٝ الإداس٠ َٚشاسٌ

 في اطتدذاَ٘ فتِ الاطتكشا٥ٞ ًٌٝايتش

 الإداس٠ لأدٚات ايٓعشٟ اتداْب اطتهُاٍ

. المكترح الأنمٛرز بٓا٤ ٚفي الاطتراتٝذ١ٝ،

: أبشصٖا ايٓتا٥ر؛ َٔ عذد إلى ايبشح ٚخًص

 الاطتراتٝذ١ٝ الإداس٠ لأدٚات أنمٛرز بٓا٤

 إعذاد أثٓا٤ تطبٝك٘ يمهٔ َٚشاسًٗا،

 اسجينٚايب اتداَعات قبٌ َٔ الاطتراتٝذٝات

 .الاطتراتٝذ١ٝ الإداس٠ تزاٍ في ٚالمتدصصين

 الإداس٠ أدٚات: المفتاس١ٝ يهًُاتا

 الاطتراتٝذ١ٝ الإداس٠ َشاسٌ – الاطتراتٝذ١ٝ

 الاطتراتٝذ١ٝ الإداس٠ أدٚات نمارز  –

 .َٚشاسًٗا

 

A Proposed Model for Implementing Strategic Management Tools 

& Stages in Universities 
 

Abstract: 

This paper aimed at building a 

proposed model for implementing 

strategic management tools and 

their stages in universities through 

identifying and analyzing strategic 

management tools, stages and 

models. The descriptive method was 

used through induction and 

deduction approaches. The 

deductive analysis was used to 

review and analyze the theoretical 

frameworks and previous literature 

on the tools and stages of strategic 

management. Inductive analysis was 

used to supplement the theoretical 

aspect of strategic management 

tools and to build the proposed 

model. The paper was concluded 

with a number of results, most 

notably,  building a model of 

strategic management tools and 

their stages, which can be applied 

during preparing  strategies by 

universities, researchers and 

specialists in the field of strategic 

management. 

Keywords: Strategic Management 

Tools - Strategic Management 

Stages – Models of Strategic  

Management Tools and Stages.. 
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 َكذ١َ:  .1

 ,Volishina, 2014)أصبشت الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ ضشٚس٠ تحتتِ عًت٢ اتداَعتات تبٓٝٗتا          

 ,Nyaungwa)، في َٛاد١ٗ ايتشذٜات ايتي تجبرٖا ع٢ً تحظين أدا٥ٗا ٚدتٛد٠ خشيٝٗتا   (56

، ٚايتشتتٍٛ تضتتٛ الابتهتتاس ٚالمٓافظتت١ في عتتاخ ايعٛلمتت١، خصٛصتتا  اتداَعتتات ايتتتي  (60 ,2016

 Abu)جًا ٚتظع٢ يًشصٍٛ ع٢ً َهإ في طٛم؛ ٜتضاٜذ فٝ٘ ايتٓافع َٜٛا  بعتذ ٜتّٛ   أْؼ٦ت سذٜ

Hasan, 2017, 70) ِْٖٝٚتٝذ١ لهزٙ ايتغيرات ٚايتطٛسات؛ ظٗشت ايعذٜذ َٔ الأفهاس ٚالمفا .

ٚايُٓارز اتدذٜذ٠ في تزتاٍ الإداس٠ الاطتتراتٝذ١ٝ، خصٛصتا  تًتو المتُجًت١ في الأدٚات ٚايتكٓٝتات       

ايتي ٜؤدٟ اطتدذاَٗا دٚسا  إيابٝا  في تحظتين   (Senturk, 2012, 13)المدتًف١ الاطتراتٝذ١ٝ 

، ٚسفت  نفا٤تٗتا   (Nouri & Soltani, 2017,1; Annofa, 2015, 19)أدا٤ المؤطظتات  

 & Andrea)، ٚتحظتين تٓافظتٝتٗا   (Sanchis-Palacio et al., 2013, 12)ٚفاعًٝتٗتا  

Edit, 2012, 563).  

 ,Gunn & Williams, 2007)الأدٚات دتٖٛش الإداس٠ الاطتتراتٝذ١ٝ   ُٜٚعتذ اطتتدذاّ        

؛ سٝتح تعُتٌ ٖتزٙ الأدٚات    (Qehaja et al., 2017, 67)، ٚدتض٤ًا َُٗتا  َتٔ عًُٝاتٗتا     (201

 ,Wright et al., 2013)عًت٢ تحًٝتٌ ب٦ٝت١ الأعُتاٍ ايذاخًٝت١ ٚايتشًٝتٌ ايتٓافظتٞ يًُؤطظت١         

ٚايتٗذٜذات ايتي تظاعذ ع٢ً تكًٌٝ المداطش ايتي  ، ٚتحذٜذ ايكطاٜا الاطتراتٝذ١ٝ ٚايفشص(92

ٜٓطٟٛ عًٝٗا اتخار قشاسات َع١ٓٝ؛ ٚتحذٜذ الأٚيٜٛات في المؤطظات ايهتبير٠ المعكتذ٠؛ ٚتكُٝٝٗتا     

(Kalkan & Bozkurt, 2013, 1017)  ٌفطلا  عٔ نٕٛ أدٚات الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ تعُت .

      ٗ ذٝت١ َتٛاصْت١، ٚتعُتٌ عًت٢ ايتمنتذ َتتٔ      عًت٢ صٜتاد٠ تشنٝتض ايتشًٝتٌ ٚضتُإ اتبتات خطتتٛات َٓ

 ,Downey)ٚدتتٛد اتظتتام َٚظتتت٣ٛ َٓاطتتب َتتٔ ايذقتت١ أثٓتتا٤ تطبٝتتل ايتشًٝتتٌ الاطتتتراتٝذٞ      

، ٚفي ايتمنتتتتتتذ َتتتتتتٔ ستتتتتتالات ايؼتتتتتتو المشتبطتتتتتت١ في صتتتتتتٝا ١ الاطتتتتتتتراتٝذ١ٝ  (4 ,2007

(Jarzabkowski & Kaplan, 2015, 2)   نُتتتا ٜتتتؤدٟ اطتتتتدذاّ أدٚات الإداس٠ .

ياد َٛقف يمهٔ َٔ خلاي٘ تطٜٛش اطتراتٝذٝات َٓاطب١؛ تُُهٔ المؤطظت١  الاطتراتٝذ١ٝ إلى إ

في صٓاع١ ايكشاسات المٓاطب١ ٚايتٓفٝز َٔ أدتٌ تحكٝتل الأٖتذاف ٚايغاٜتات ايتٓعُٝٝت١ َتٔ ختلاٍ        

المشاقبتتت١ ايذقٝكتتت١ يًتتتتغيرات ايب٦ٝٝتتت١ ٚايتشًٝتتتٌ ايتتتزنٞ  ايتتتزنا٤ الاطتتتتراتٝذٞ  يًتٗذٜتتتذات        

 . (Shojaie et al., 2014, 252)طعف ٚايفشص، إلى داْب ايكذسات ٚاي

ٚبايش ِ مما تتُت  ب٘ أدٚات الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ َٔ قذسات َاد١ٜ َٚفا١ُٖٝٝ تحذد ػتهٌ       

 & Jarzabkowski)اطتدذاَٗا، ٚخٝاسات تتذظذ فٝٗتا المعشفت١ ايتتي تتُٝتض فٝٗتا نتٌ أدا٠       

Kaplan, 2015,5) ١ٝ َضاٜاٖتتتا ٚعٝٛبٗتتتا، ، فتتتلٕ يهتتتٌ أدا٠ َتتتٔ أدٚات الإداس٠ الاطتتتتراتٝذ
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ٚيهتتتٞ ٜتتتتِ تحاػتتتٞ ٖتتتزٙ ايعٝتتتٛ ؛ يتتتب دَتتتر أدٚات الإداس٠ الاطتتتتراتٝذ١ٝ في نمتتتارز َعٝٓتتت١    

(Voloshina, 2014, 58)        ؛ ٖٚتتزا َتتا ُٜؤنتتذٙ  ٚاسد ٚسٜفتتاْٞ  بكٛلهُتتا إْتت٘ ٜٓبغتتٞ عًتت٢

الأنتتتاديمٝين ٚالمُاسطتتتين في الإداس٠ الاطتتتتراتٝذ١ٝ انتؼتتتاف نمتتتارز تهتتتٕٛ أنجتتتش  تتتٛلا       

 ,Ward & Rivani)بذلا  َٔ ايترنٝض ع٢ً أدٚات تسذد٠ َجٌ نمتٛرز بتٛستش فكت      ٚتهاَلا 

؛ لإٔ بٓتا٤ أنمتٛرز َتهاَتٌ لا ٜتٛفش فكت  ْٗذًتا ػتاَلا  يتكٝتِٝ الأدا٤ فشظتب؛ بتٌ           (20 ,2005

ٜكًتتٌ أٜطًتتا َتتٔ عتتذّ تٓاطتتل المعًَٛتتات، َٚتتٔ ثتتِ؛ ٜكًتتٌ َتتٔ إَهاْٝتت١ الاختٝتتاس ايظتتً  ٚصٜتتاد٠     

 ، ٖٚذس ايٛقت.(Voloshina, 2014, 58)طتراتٝذٝات ايتهايٝف في إعذاد الا

ُٜفطتتتٌ في إقاَتتت١ ايبشتتتٛخ تطبٝتتتل عًُٝتتتات الإداس٠ الاطتتتتراتٝذ١ٝ باطتتتتدذاّ نمتتتٛرز   لهتتتزا؛      

(Djordjevic et al., 2014, 170) أصبشت بمجابت١ أدٚات؛ ٜتتِ اطتتدذاَٗا في    ؛ لإٔ ايُٓارز

تتاس الأدٚات ايلاصَت١ يهتٌ َشسًت١ َتٔ      الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ، ٜٚتٛدتب عًت٢ نتٌ َؤطظت١ إٔ تخ    

 .(Planellas, 2013, 13)َشاسٌ اطتراتٝذٝتٗا 

نمتتارز ٚبٓتتا٤ عًتت٢ تًتتو الأُٖٝتت١ في بٓتتا٤ ايُٓتتارز؛ قاَتتت عتتذد َتتٔ ايذساطتتات ايظتتابك١ ببٓتتا٤          

لأدٚات الإداس٠ الاطتتتراتٝذ١ٝ أٚ لمشاسًتتٗا؛ طتتٛا٤ في ايظتتٝام ايغشبتتٞ أّ في ايظتتٝام ايعشبتتٞ. ٚبعتتذ   

َتٔ   –بحظتب عًتِ ايباستح     –ٖزٙ ايذساطات ٚايتعشف ع٢ً َطُْٛٗا؛ ُٜعذ ٖز ايبشتح  َشادع١ 

أٚا٥تتٌ الأبحتتاخ ايتتتي تكتتّٛ بتتذَر تزُٛعتت١ نتتبير٠ َتتٔ أدٚات الإداس٠ الاطتتتراتٝذ١ٝ في المشاستتٌ     

اترُع يلإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ في أنمٛرز ٚاسذ َتهاٌَ ٚػاٌَ، يمهٔ تطبٝك٘ في أثٓا٤ إعذاد 

 في اتداَعات أّ المؤطظات ايتع١ًُٝٝ الأخش٣.الاطتراتٝذٝات طٛا٤ 

 المؼه١ً: .2

ُٜؤنذ قٝٗادا ٚآخشٕٚ إٔ أدٚات الإداس٠ الاطتتراتٝذ١ٝ أنجتش اطتتدذاَا  في ايتذٍٚ المتكذَت١           

Developed.countries)   َٚتتٔ ثتتِ ايتتذٍٚ ايٓاَٝتت١ ، Developing countries ٌٚأقتت ، 

 ,.Transition countries)  Qehaja et alاطتتدذاَا  في ايتذٍٚ ايتتي بتش بفتترٙ اْتكايٝت١       

2017a, 82)ٚيهٕٛ اتداَعات ايعشب١ٝ تك  في سذٚد إطاس ايتذٍٚ ايٓاَٝت١ ٚايتذٍٚ ايتتي بتش        ؛

الاطلات ع٢ً عذد َٔ الاطتراتٝذٝات اتراص١ بعذد َتٔ اتداَعتات ايًٝت١    بمشاسٌ اْتكاي١ٝ، تم 

طتتتتتراتٝذ١ٝ داَعتتتت١ ايعًتتتتّٛ   ،  ا6162-6102ٚايعشبٝتتتت١؛ َجتتتتٌ:  اطتتتتتراتٝذ١ٝ داَعتتتت١ إ ،  

 ،  اطتتراتٝذ١ٝ  6166-6102 ،  اطتراتٝذ١ٝ داَع١ بٓغاصٟ 6166-6102ٚايتهٓٛيٛدٝا 

 . نُتتتا تم 6102-6101 ،  اطتتتتراتٝذ١ٝ داَعتتت١ ايكتتتاٖش٠، 6102-6106داَعتتت١ تبتتتٛى 

الاطلات ع٢ً عذد َٔ ايذساطات ايًٝت١ ٚايعشبٝت١ ايتتي قاَتت بٛضت  اطتتراتٝذٝات َكترست١ َتٔ         

َٔ ايباسجين، ٚتبين إٔ ٖزٙ الاطتراتٝذٝات خ تظتدذّ عٓتذ بٓا٥ٗتا إلا عتذدا  تستذٚدا      قبٌ عذد 
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َتتٔ أدٚات الإداس٠ الاطتتتراتٝذ١ٝ؛ َجتتٌ: تحًٝتتٌ طتتٛات ٚايعصتتف ايتتزٖص ٚالأطتتايٝب الإسصتتا١ٝ٥    

 ايتكًٝذ١ٜ، ٚأسٝاْا  بطاق١ الأدا٤ المتٛاصٕ.

لاطتتراتٝذ١ٝ ٜؤنتذٕٚ ضتشٚس٠ داسطت١     َٚٔ ْاس١ٝ أُخش٣، ٜؤنذ ايغافكٞ إٔ عًُتا٤ الإداس٠ ا      

عًُٝتتات الإداس٠ الاطتتتراتٝذ١ٝ ٚفكتتا  يُٓتتارز؛ يهتتٞ ٜتتتُهٔ فُٗٗتتا بظتتٗٛي١ ُٜٚظتتش؛ سٝتتح تعتترُ     

أدبٝتتات الإداس٠ الاطتتتراتٝذ١ٝ بعتتذد َتتٔ ايُٓتتارز ايتتتي جتتتٟٛ نتتٌ أنمتتٛرز َٓٗتتا عًتت٢ َهْٛتتات  

ت ايظتابك١ نمتارز    . ٚبٓتا٤ً عًت٢ ريتو، بٓتت عتذد َتٔ ايذساطتا       (Alkhafaji, 2013, 6َتعتذد٠  

 & Ward)لأدٚات الإداس٠ الاطتتتراتٝذ١ٝ أٚ لمشاسًتتٗا أٚ يتتودٚات ٚالمشاستتٌ َعتتا  نذساطتت١ :   

Rivani, 2005) ٚ ،(Voloshina, 2014) ٚ ،(Gorbunov et al., 2016) ٚ ،

(Ullah & Khanam, 2008) ٚ ،(Planellas, 2013) ،6102، ٚ  ايبتتتتاص ٚ ، 

تتبين أْٗتا قتذ لا تهتٕٛ ػتا١ًَ       –بعتذ َشادعتٗتا    –ايذساطتات   . إلا إٕ ٖزٙ 6102 اتدٝضاٟٚ، 

في تٓٛعٗا َٚشْٚتٗا في اطتدذاّ عذد َتٔ الأدٚات في   –نُا أدع٢ ايبعض َٓٗا  -َٚتها١ًَ 

تشتًتتف َشاستتٌ الإداس٠ الاطتتتراتٝذ١ٝ؛ لهتتزا طتتٝتِ ايتعتتشف إلى ٖتتزٙ ايُٓتتارز َتت  تزُٛعتت١ َتتٔ       

ٙ ايُٓتارز آْفت١ ايتزنش ػتا١ًَ َٚتهاًَتت١ في     ايُٓتارز الأختش٣، ٚايتعتشف إلى َتا إرا ناْتت ٖتتز     

 أدٚاتٗا َٚشاسًٗا.

في بٓتا٤    -بؼهٌ عتاّ    -ٚبٓا٤ً ع٢ً َا تكذّ رنشٙ، بشٛست َؼه١ً ايبشح اتذايٞ      

أنمٛرز ٜطتِ تزُٛعت١ َتٔ أدٚات الإداس٠ الاطتتراتٝذ١ٝ َٚشاسًتٗا َتٔ أدتٌ تطبٝكت٘ أثٓتا٤ عًُٝت١           

ٔ قبتتٌ اتداَعتتات أّ ايبتتاسجين ٚالمُاسطتتين يتتلإداس٠     إعتتذاد الاطتتتراتٝذٝات ٚاقتراسٗتتا طتتٛا٤ً َتت    

الاطتراتٝذ١ٝ، بغٝت١ تحكٝتل نفتا٠٤ عًُٝتات ايتدطتٝ  الاطتتراتٝذ١ٝ ٚفاعًٝتٗتا؛ َتا ٜظتاعذ في          

 تحكٝل اتدٛد٠ ٚالمٝض٠ ايتٓافظ١ٝ ايتي تظع٢ إيٝٗا اتداَعات ٚتشتًف المؤطظات.

 الأٖذاف: .3

 تٗذف ايٛسق١ اتذاي١ٝ إلى الآتٞ:

 ت الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ ٚنماردٗا َٚشاسًٗا ٚتحًًٝٗا.ايتعشف ع٢ً أدٚا -

 بٓا٤ أنمٛرز يتطبٝل أدٚات الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ َٚشسًٗا في اتداَعات. -

 الأ١ُٖٝ: .4

 تهُٔ أ١ُٖٝ ايٛسق١ في نْٛٗا تًظِٗ في الآتٞ:

َظاعذ٠ اتداَعات ٚايباسجين ٚالمٗتُين في الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ ٚأدٚاتٗا في ايتعتشف عًت٢    -

أدٚات الإداس٠ الاطتتراتٝذ١ٝ ايتتي ُُٜهتٔ تطبٝكٗتا أثٓتا٤ صتٝا ١ الاطتتراتٝذٝات في         بعض
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خطٛات َٚشاسٌ َتتاي١ٝ َٔ أدٌ تحكٝل ايهفا٠٤ في ايتدطٝ  ٚايتشًٌٝ يعًُٝتات الإداس٠  

 الاطتراتٝذ١ٝ؛

اختتتضاٍ تزُٛعتت١ َتتٔ أدٚات الإداس٠ الاطتتتراتٝذ١ٝ َٚشاسًتتٗا في أنمتتٛرز ٚاستتذ ُٜظتتٌٗ في      -

المهْٛات ايتي ٜش ب ايكا٥ُين ٚالمظؤٚيين عتٔ ايتدطتٝ  في ايتعتشف عًٝٗتا     ايتعشف ع٢ً 

 في اتداَعات؛

تضٜٚذ المهتب١ ايعشب١ٝ بمسذ الأبحتاخ ايتتي  ايبتا  َتا ٜتتِ تٓاٚلهتا بايًغتات ايعالمٝت١ الأختش٣           -

 نالإتصًٝض١ٜ؛

 تٝذ١ٝ.فتح المجاٍ يًباسجين ٚالمٗتُين في بٓا٤ نمارز أخش٣ يعذد َٔ أدٚات الإداس٠ الاطترا -

 المٓٗر: .5

تم اطتدذاّ المتٓٗر ايٛصتفٞ ايتشًًٝتٞ عتبر أطتًٛبٞ الاطتتٓباط ٚالاطتتكشا٤؛ سٝتح اطتتدذّ               

ايتشًٌٝ الاطتٓباطٞ في َشادع١ الأطش ايٓعش١ٜ ٚالأدبٝات ايظابك١ المتعًك١ بُٓارز أدٚات َٚشاسٌ 

 اطتكشا٤ أدٚات الإداس٠ الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ ٚتحًًٝٗا. أَا ايتشًٌٝ الاطتكشا٥ٞ فتِ اطتدذاَ٘ في

 الاطتراتٝذ١ٝ، َٚهْٛات الأنمٛرز المكترح.

 المصطًشات: .6

ٚفكتتا  يطبٝعتت١ ايبشتتح ٚأٖذافتت٘، طتتٝتِ ايتعتتشو لمصتتطًشٞ: أدٚات الإداس٠ الاطتتتراتٝذ١ٝ،           

 ٚالأنمٛرز، نالآتٞ:

 أدٚات الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ: - أ

طتتراتٝذ١ٝ بمْٗتا: تكٓٝتات ٚأدٚات    أدٚات الإداس٠ الا (Clark, 1997, 417)ُٜعشف نلاسى      

ٚأطتتتايٝب ٚنمتتتارز ٚأطتتتش ٚطتتتشم َٚٓٗذٝتتتات عذٜتتتذ٠ َتاستتت١ يتتتذعِ اتختتتار ايكتتتشاسات في الإداس٠   

 الاطتراتٝذ١ٝ.

بمْٗتا: اطتتدذاّ    (Gunn & Williams, 2007, 201)ُٜٚعشفٗتا نتٌ َتٔ دتٕٛ ًٜٚٚٝتاّ           

 يٛصف طشم تبظٝ  ٚبجٌٝ ساي١ َعكذ٠. 

  فُٝعشفاْٗتا بمْٗتا: تزُٛعت١    (Stenfors and Tanner, 2007, 2ٓتض أَتا اطتتٝٓفٛسغ ٚتٝ       

 ير َتذاْظ١ َٔ المٓتذات المصت١ُُ يتذعِ المؤطظتات في ايتعاَتٌ َت  المطايتب المعكتذ٠ يوطتٛام         

 ايتٓافظ١ٝ ٚايظعٞ ترًل المٝض٠ الاطتراتٝذ١ٝ ٚاتذفاظ عًٝٗا.
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ٚطا٥ٌ المؤطظ١ ايتتي تعُتٌ عًت٢    بمْٗا:  (Voloshina, 2014, 58)بُٝٓا تُعشفٗا فٛيٝؼٝٓا      

تحكٝتتل تزُٛعتت١ َتتٔ المٗتتاّ في ظتتٌ ايٛضتت  ايكتتا٥ِ يًُؤطظتت١ بهتتٌ تفاصتتًٝ٘ في  ٝتت  َشاستتٌ    

ايتشًٌٝ الاطتراتٝذٞ، بذ٤ًا َٔ تحًٝتٌ ايشطتاي١ ٚالأٖتذاف، ٚصتٓ  ايكتشاس الاطتتراتٝذٞ ٚتٓفٝتز        

 الاطتراتٝذ١ٝ.

ُٛع١ َتبا١ٜٓ َٔ ايُٓارز ٚالمصتفٛفات  بمْٗا تز تعشٜف أدٚات الإداس٠ الاطتراتٝذ١ُُٜٝٚهٔ      

ٚالأطتتتش ٚالأطتتتايٝب ايتتتتي ٜتتتتِ اطتتتتدذاَٗا أثٓتتتا٤ إعتتتذاد الاطتتتتراتٝذٝات في اتداَعتتتات، ٜٚتتتتِ     

 تطبٝكٗا في تشتًف َشاسٌ الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ ايش٥ٝع ٚالمشاسٌ المتفشع١ َٓٗا. 

 الأنمٛرز: -  

 Glasersfeld)يًٛاق  ايتزٟ يمجًت٘    ُٜعشف الأنمٛرز بمْ٘: بٓا٤ َفاُٖٝٞ ٜعطٞ صٛس٠ دقٝك١     

& Steffe, 1991, 3)        ُٜ٘ٚعشف بمْ٘: بجٌٝ يبٓتا٤ عُتٌ ايٓعتاّ المتشاد دساطتت٘ أٚ بعتض أدضا٥ت .

.(Maria, 1997, 7)    نُتتا ُٜعتتشف بمْتت٘: تشطتت  َٓطكتتٞ يتٛدٝتت٘ ايعًُٝتتات(Trainer, 

2004, 130). 

 ,Ullah & Khanam, 2008)خاْاّ أَا الأنمٛرز في الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ فُٝعشف٘ أٚلاٙ ٚ     

بمْتت٘: بجٝتتٌ لهٝهتتٌ الإداس٠ الاطتتتراتٝذ١ٝ ايتتزٟ يُتت  بتتين الاطتتتراتٝذٝات ٚأْؼتتط١ الإداس٠    (1

ايتي تتُجٌ أ شاض٘ ايٓٗا١ٝ٥ في َظاعذ٠ المؤطظات ع٢ً صٜاد٠ الأدا٤ َتٔ ختلاٍ تحظتين ايفعايٝت١     

 ٚايهفا٠٤ ٚالمش١ْٚ.

١ تُُجٌ تزُٛع١ َٔ المفاِٖٝ اتراص١ بتمدٚات الإداس٠  بمْ٘: َصفٛفتعشٜف الأنمٛرز  ٚيمهٔ     

الاطتراتٝذ١ٝ َٚشاسًٗا، ٚتعٌُ عًت٢ َظتاعذ اتداَعتات ٚصتاْعٞ ايكتشاس ٚايبتاسجين في ايتعتشف        

إلى الأدٚات ايتي ٜٓبغٞ اطتدذاَٗا أثٓا٤ ٚض  الاطتراتٝذٝات؛ بغٝت١ تحكٝتل ايهفتا٠٤ ٚايفاعًٝت١     

 افظ١ٝ َٚٛاد١ٗ ايتشذٜات اتراسد١ٝ. في ب٦ٝتٗا ايذاخ١ًٝ، ٚتحكٝل المٝض٠ ايتٓ

 دساطات طابك١: .7

ٚفكا  يطبٝع١ ايبشح اتذايٞ ٚأٖذافٗا، طٝتِ تٓتاٍٚ بعتض ايذساطتات المباػتش٠ ايتتي تٓاٚيتت            

 الاطتراتٝذ١ٝ َٚشاسًٗا، نالآتٞ: نمارز أدٚات الإداس٠

١َ عًت٢  المٛط١َٛ بت "ْعش٠ عا (Ward & Rivani, 2005)دساط١ ٚاسد ٚسٜفاْٞ ٖذفت      

إلى تكتذِٜ ْعتش٠ عاَت١      Ward-Rivaniنمارز تطٜٛش الاطتتراتٝذ١ٝ ٚنمتٛرز ٚاسد ٚسٜفتاْٞ     

َٚكاسْتت١ بعتتض ايُٓتتارز المدتتتاس٠ ٚالمظتتتدذ١َ في بٓتتا٤ اطتتتراتٝذ١ٝ الأعُتتاٍ، َٚٓاقؼتت١ َتتٛدض٠       

ًٝا دذٜتذًا ٜظتع٢ إلى دَتر أنتبر        لمذاسغ ايفهش الاطتراتٝذٞ، َٚٔ ثِ اقتراح أنمٛردتا  افتراضت
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َتتٔ المعتتاٜير ايش٥ٝظتت١ٝ المٛدتتٛد٠ في ايُٓتتارز الأختتش٣ َتتٔ أدتتٌ تتتٛفير "سضَتت١ اطتتتراتٝذ١ٝ"        عتتذد 

َٚٔ خلاٍ َشادع١ ايببًٝٛدشافٝا ايتي تم ايبشح فٝٗا عٔ أدٚات الإداس٠ الاطتتراتٝذ١ٝ،   .نا١ًَ

 تم ايتٛصٌ إلى إٔ ايُٓارز، ع٢ً الأقٌ في إٜطايٝا، ْادسا  َا تتتِ َكاسْتٗتا، ٚإرا بتت َكاسْتٗتا،    

فتتِ عبر َكاس١ْ نمٛرز َ  نمٛرز آخش. ٚالهذف َٔ تًو المكاسْات ايبذ٤ في سب  َٚكاس١ْ ايُٓتارز  

ٚاختتُتت ايٛسقت١ بتاقتراح أنمتٛرز دذٜتذ، ٖتٛ أنمتٛرز         .ٚإظٗاس نٝف يمهٔ بٓا٤ نمارز دذٜتذ٠ 

 ، ايزٟ لا ٜذعٞ أْ٘ الأنمٛرز الأنجتش  تٛلا ، بتٌ قتذ     (Ward-Rivani modelٚاسد سٜفاْٞ 

 .ٓص١ َفٝذ٠ يوبحاخ المظتكب١ًٝ في الاطتراتٝذ١ٜٝهٕٛ َ

المعْٓٛت١ بتت "تكتِٜٛ نمتارز      (Ullah & Khanam, 2008)دساطت١ أٚلاٙ ٚخاْتاّ    ٖٚتذفت      

إلى تكٝتتِٝ نمتتارز الإداس٠ الاطتتتراتٝذ١ٝ في ضتت٤ٛ الاطتتتراتٝذٝات المدتًفتت١    الإداس٠ الاطتتتراتٝذ١ٝ" 

١، َٚتتتٔ ثتتتِ ٚضتتت  أنمتتتٛرز َكتتتترح يتتتلإداس٠    ٚالمفتتتاِٖٝ الاطتتتتراتٝذ١ٝ ٚاترطتتت  َٚٗتتتاّ المشاقبتتت  

الاطتراتٝذ١ٝ. ٚقاّ ايباسجإ بذساط١ َهتب١ٝ يتهٜٛٔ فهش٠ ٚاضش١ عتٔ الإداس٠ الاطتتراتٝذ١ٝ   

ٚنماردٗتتا، َٚشادعتت١ الأدبٝتتات رات ايصتتت١ً ايتتتي طتتاعذتُٗا عًتتت٢ تصتتُِٝ الإطتتاس المفتتتاُٖٝٞ        

٥ٞ يُٓتتتتارز الإداس٠ ٚايٓعتتتتشٟ ايطتتتتشٚسٟ يًذساطتتتت١. ٚتٛصتتتتًت ايذساطتتتت١ إلى إٔ ايٓذتتتتاح ايٓٗتتتتا     

الاطتتتراتٝذ١ٝ ٜعتُتتذ عًتت٢ الاطتتتدذاّ ايفعتتاٍ يلاطتتتراتٝذ١ٝ أٚ الاطتتتراتٝذٝات في ايتهٝتتف َتت  

 ايتغيرات ايتي تحذخ في ق٣ٛ ايظٛم ٚالمٓافظ١ ايعالم١ٝ.

المٛطتتت١َٛ بتتتت "في ايبشتتتح عتتتٔ دتتتٖٛش     (Planellas, 2013)دساطتتت١ بلاْتتتٝلاغ  أَتتتا      

فٗذفت إلى ايتعشف ع٢ً المشاسٌ طتراتٝذ١ٝ ع٢ً ثلاخ َشاسٌ" الاطتراتٝذ١ٝ: أنمٛرز يلإداس٠ الا

ايتاسيخٝتت١ يتطتتٛس الاطتتتراتٝذ١ٝ، ٚاقتتتراح أنمتتٛرز يتتلإداس٠ الاطتتتراتٝذ١ٝ. ٚبعتتذ َشادعتت١ الأد         

المتصٌ بمٖذاف ايذساط١، تم ايتٛصٌ إلى بٓا٤ أنمٛرز بش ب٘ ع١ًُٝ الاطتراتٝذ١ٝ ايؼا١ًَ بجلاخ 

هٕٛ المشنض ايزٟ ٖٛ طبب ٚدٛد المٓع١ُ َٔ: سطايتٗا ٚسؤٜتٗتا  َشاسٌ ٚتؼب٘ ايعذ١ً؛ سٝح ٜت

ٚقُٝٗتتا، ٚبتتش المشاستتٌ ايتتجلاخ يًعًُٝتت١ الاطتتتراتٝذ١ٝ ايؼتتا١ًَ في: ايتشًٝتتٌ، ايكتتشاس، ٚايتٓفٝتتز.   

ٖٚتتزٙ المشاستتٌ َترابطتت١ ٚتؼتتهٌ طًظتت١ً اطتتتراتٝذ١ٝ، ٚتظتتاعذ المؤطظتت١ عًتت٢ فٗتتِ ايكٛاعتتذ       

 ٚايُٓارز بظٗٛي١ َٔ قبٌ اتدُٝ .

ايتتتتي بعٓتتتٛإ "أدٚات الإداس٠   (Voloshina, 2014)دساطتتت١ فٛيٛػتتتٝٓا  بُٝٓتتتا ٖتتتذفت       

" إلى ايهؼف عٔ دٖٛش الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ ٚأدٚاتٗتا،  الاطتراتٝذ١ٝ لمؤطظات ايتعًِٝ ايعايٞ

ٚتحذٜتتذ أدٚات الإداس٠ الاطتتتراتٝذ١ٝ ايتتتي يمهتتٔ اطتتتدذاَٗا لمؤطظتتات ايتعًتتِٝ ايعتتايٞ ٚفك تتا     

لاطتراتٝذ١ٝ  ايتشًٌٝ، ٚايصٝا ١، ٚايتٓفٝتز ٚايشقابت١ ، َٚتٔ ثتِ اقتتراح أنمتٛرز       لمشاسٌ الإداس٠ ا

يذَر أدٚات الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ. ٚقاَت ايباسج١ بتشًٌٝ آخش ايذساطات ٚالمٓؼٛسات ايتتي تتعًتل   
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بمٛضتتٛت ايذساطتت١. ٚتٛصتتًت ايذساطتت١ إلى إٔ الإداس٠ الاطتتتراتٝذ١ٝ ٚأدٚاتٗتتا اصتتبشت ضتتشٚس١ٜ     

ت ايتعًتِٝ ايعتايٞ، نُتا إٕ الاقتصتاد ايعتالمٞ ٜتتغير بظتشع١ في ايٛقتت اتذاضتش،          يًغا١ٜ لمؤطظا

بظتتبب ايتٓافظتت١ٝ المتضاٜتتذ٠ ٚايتغتتٝير ايتهٓٛيتتٛدٞ ٚايعٛلمتت١، يتتزا يتتب عًتت٢ َؤطظتتات ايتعًتتِٝ     

ايعتايٞ إٔ تتهٝتف بظتشع١ َت  ظتشٚف ايظتٛم المتتغير٠ بظتشع١، ٚيتب إٔ تصتبح أنجتش َشْٚتت١            

ٕٛ أنجتتتش تٓافظتتت١ٝ؛ ٚإلا فلْٗتتتا طتصتتتطذّ بايصتتتعٛبات    ٚقابًٝتتت١ يًتهٝتتتف َتتتٔ أدتتتٌ إٔ تهتتت   

 ٚالمؼانٌ، ٚع٢ً المذ٣ ايطٌٜٛ طٝدتفٞ ٚدٛدٖا.

 (Gorbunov et al., 2016)دساطتت١ دٛسبْٛتتٛف ٚآختشٕٚ  َٚتٔ دٗتت١ أختتش٣، ٖتتذفت       

  عًتت٢ المظتتت٣ٛ  VFRالمعْٓٛتت١ بتتت "َٓعتتٛس لأدٚات الإداس٠ الاطتتتراتٝذ١ٝ يتُٓٝتت١ ايظتتٝاس١ في     

ذٜذ أدٚات لمٓعٛس الإداس٠ الاطتتراتٝذ١ٝ بؼتهٌ عتاّ ٚايتدطتٝ  الاطتتراتٝذٞ      إلى تحالإقًُٝٞ" 

ع٢ً المظت٣ٛ الإقًُٝٞ عًت٢ ٚدت٘ اترصتٛص. ٚاطتتٓذت ايذساطت١ إلى الأطتايٝب        VFRيًظٝاس١ 

اتدذيٝتت١ ٚالمٓطكٝتت١، ٚايتشًٝتتٌ ٚايتٛيٝتتف، ٚالاطتتتكشا٤ ٚالاطتتتٓتاز، ٚالمتتٓٗر ايتتتاسيخٞ ايٓعتتاَٞ    

  (VFRتزًُتٗا عًت٢ ايهؼتف عتٔ اترصتا٥ص ايش٥ٝظت١ٝ يظتٝاح         ايٛاقعٞ، ٚايتي طتاعذت في 

ايكادَين إلى َٓطك١ طتافشٚبٍٛ في سٚطٝا.  ٚقذّ ايباسجٕٛ أنمتٛرز لاطتتراتٝذ١ٝ تُٓٝت١ ايظتٝاس١     

 )6221(عًتت٢ المظتتت٣ٛ الإقًُٝتتٞ. ٚتم إدتتشا٤ ٖتتزٙ ايذساطتت١ في إطتتاس المؼتتشٚت سقتتِ          VFRفي 

الاقتصتاد١ٜ راتٝت١ ايتٓعتِٝ بمتا في     -ْع١ُ الادتُاع١ٝ"نمٛرز الإداس٠ ايتش١ًٜٝٛ ٚالإبذاع١ٝ في الأ

ريتتو المتتذاسغ ايجاْٜٛتت١"، ٚايتتتي ٜتتتِ تٓفٝتتزٖا في طتتٝام اتدتتض٤ الأطاطتتٞ َتتٔ ايشطتتاي١ ايعاَتت١ في    

 تزاٍ الأْؼط١ ايع١ًُٝ يٛصاس٠ ايتعًِٝ ٚايعًّٛ في الاتحاد ايشٚطٞ. 

 يًعٓاصتش  َكتترح  ْت١ بتت "نمتٛرز     المع2116ٛٓدساطت١  ايبتاص،    فُٓٗتا  ،أَا ايذساطات ايعشب١ٝ     

؛ إر ٖذفت إلى تكتذِٜ نمتٛرز   ايعايٞ" ايتعًِٝ لمؤطظات ايتدطٝ  الاطتراتٝذٞ دٛد٠ في المؤثش٠

َكترح لمٓٗذٝت١ إعتذاد اترطت١ الاطتتراتٝذ١ٝ في َؤطظتات ايتعًتِٝ ايعتايٞ. ٚاعتُتذ ايباستح عًت٢           

ًبشتح، نُتا اعتُتذ عًت٢     المٓٗر الاطتٓباطٞ ايزٟ ٜكّٛ ع٢ً أطاغ َشادع١ اترًفٝت١ ايٓعشٜت١ ي  

المٓٗر ايٛصفٞ ايتشًًٝٞ. ٚتم اختباس الأنمٛرز َتٔ ختلاٍ فشضتين الأٍٚ: لا تٛدتذ علاقت١ َعٜٓٛت١       

رات دلايتتت١ إسصتتتا١ٝ٥ بتتتين ايتدطتتتٝ  الاطتتتتراتٝذٞ في اتداَعتتتات اتذهَٛٝتتت١ ٚاتراصتتت١ ٚبتتتين 

       ٚ ايجتاْٞ: لا  عٓاصش ايتدطٝ  الاطتراتٝذٞ ايتتي تُعتبر عتٔ َٓٗذٝت١ إعتذاد اترطت١ الاطتتراتٝذ١ٝ. 

تٛدتتذ فتتشٚم رات دلايتت١ إسصتتا١ٝ٥ في َظتتت٣ٛ ادساى عطتتٛ اترطتت١ الاطتتتراتٝذ١ٝ تضتتٛ عٓاصتتش      

ايتدطٝ  الاطتراتٝذٞ ايتي تعبر عتٔ َٓٗذٝت١ إعتذاد اترطت١ الاطتتراتٝذ١ٝ ٚفكتا  يعٛاَتٌ طبٝعت١         

ايهًٝتت١، ايشتبتت١ الأناديمٝتت١ ٚطتتٓٛات اترتتبر٠. ٚتٛصتتًت ايذساطتت١ إلى عتتذد َتتٔ ايٓتتتا٥ر أُٖٗتتا    

 ِ الأنمٛرز ايزٟ ٜتهٕٛ َٔ خمع َشاسٌ.تكذٜ
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 ايتٛدٗتات  يبٓتا٤  َكتترح  نمتٛرز    المٛط١َٛ بت :تض2116ٖٛذفت دساط١  اتدٝضاٟٚ،  بُٝٓا     

إلى اقتتتراح أنمتتٛرز يبٓتتا٤ ايتٛدٗتتات     ايظتتعٛد١ٜ" اتذهَٛٝتت١ في اتداَعتتات الاطتتتراتٝذ١ٝ

طتتتدذاّ ايُٓزدتت١ في  الاطتتتراتٝذ١ٝ في اتداَعتتات اتذهَٛٝتت١ ايظتتعٛد١ٜ، ٚدساطتت١ إَهاْٝتت١ ا    

تحذٜذ ايتٛدٗات الاطتراتٝذ١ٝ. ٚاطتدذّ ايباسح المٓٗر الاطتتكشا٥ٞ في إبتاّ اتداْتب ايٓعتشٟ     

يًذساطتت١ عٓتتذ بٓتتا٤ نمتتٛرز ايتٛدٗتتات الاطتتتراتٝذ١ٝ يًذاَعتتات اتذهَٛٝتت١ ايظتتعٛد١ٜ. ٚتٛصتتًت    

المؤػتشات  ايذساط١ إلى عتذد َتٔ ايٓتتا٥ر، أُٖٗتا قبتٍٛ نمتٛرز ايتٛدٗتات الاطتتراتٝذ١ٝ في نتٌ          

المكترس١ يكشا٠٤ ايتٛدٗات ايظٝاط١ٝ ٚالاقتصاد١ٜ ٚالماي١ٝ ٚالادتُاع١ٝ ٚايجكافٝت١، ٚنتإ أنجتش    

 المؤػشات تمثيرا  تٓٛت ايبراَر ٚايتدصصات ٚنمٛ عذد اتداَعات. 

 ايتعكٝب ع٢ً ايذساطات ايظابك١:

ُُٔ الاختلاف ايش٥ٝع بين ايبشح اتذايٞ ٚايذساطات ايظتابك١ َتٔ سٝتح          ٖتذفٗا؛ سٝتح   ٜه

تشنتتتتض الهتتتتذف ايتتتتش٥ٝع في بعتتتتض ايذساطتتتتات ايظتتتتابك١ ستتتتٍٛ بٓتتتتا٤ نمتتتتارز لأدٚات الإداس٠         

 & Ward)الاطتتتراتٝذ١ٝ، ٚناْتتت َشاستتٌ الإداس٠ الاطتتتراتٝذ١ٝ فٝٗتتا ضتت١ُٝٓ، نذساطتت١: 

Rivani, 2005)ٚ ،(Voloshina, 2014) ٚ ،(Gorbunov et al., 2016) بُٝٓتتا .

ات ستٍٛ بٓتا٤ نمتارز لمشاستٌ الإداس٠ الاطتتراتٝذ١ٝ، ٚناْتت       تشنض الهذف ايش٥ٝع يبك١ٝ ايذساط

 ,Ullah & Khanam)أدٚات الإداس٠ الاطتتراتٝذ١ٝ بعتض الأدٚات فٝٗتا ضت١ُٝٓ، نذساطت١:      

2008) ٚ ،(Planellas, 2013) ،أَتتا ايبشتتح  6102 ، ٚ  اتدٝتتضاٟٚ، 6102، ٚ  ايبتتاص . 

ٝذ١ٝ َٚشاسًٗا نهٌ َتهاٌَ يمهٔ اتذايٞ، ٜٗذف إلى بٓا٤ أنمٛرز لأدٚات الإداس٠ الاطترات

 تطبٝك٘ في اتداَعات طٛا٤ َٔ قبٌ ايباسجين ٚالمدتصين أّ اتداَعات أّ  يرٖا َٔ المؤطظات.

ٚاطتفاد ايبشح اتذايٞ َٔ ٖزٙ ايذساطات في عذد َٔ اتدٛاْب أبشصٖا: ايتعشف ع٢ً بعض       

بعتتتض أٖتتتذافٗا َٚٓاٖذٗتتتا  أدٚات الإداس٠ الاطتتتتراتٝذ١ٝ ٚنماردٗتتتا َٚشاسًتتتٗا، ٚايتعتتتشف عًتتت٢  

 ٚإدشا٤اتٗا، ٚايتعشف ع٢ً نٝف١ٝ بٓا٤ أنمٛرز ٚفل خطٛات ع١ًُٝ.

 أدٚات الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ: .8

تضختتش أدبٝتتات الإداس٠ الاطتتتراتٝذ١ٝ بعتتذد نتتبير َتتٔ ايذساطتتات ايتذشبٝتت١ ٚايتطبٝكتت١ ايتتتي            

ٍ تٓاٚيتتتت َٛضتتتٛت أدٚات الإداس٠ الاطتتتتراتٝذ١ٝ ٚتكٓٝاتٗتتتا   ايعتتتاخ في ايعؼتتتش   ، في عتتتذد َتتتٔ دٚ

 ,Clark, 1997, 423)  ،(Frost, 2003 ، نذساطت١  6102-0992ايظتٓٛات الماضت١ٝ    

59) ،(Gunn & Williams 2007, 207) ،(Jarzabkowski et al., 2009, 8) ،

(Afonina & Chalupsky, 2013, 837)، (Kalkan & Bozkurt ,2013, 1019) ،

(Rajasekar & Al Raee, 2014, 163-164)، (Tassabehji & Isherwood, 
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2014, 71) ،(Voloshina, 2014, 58) ،(Nouri & Soltani, 2017, 12-13) ،

(Qehaja et al., 2017b, 597) ٚ ،(Aithal et al,  2017, 42-43)      . 

 ٜتطح الآتٞ:َٚٔ خلاٍ تحًٌٝ ٖزٙ ايذساطات ٚايتعشف ع٢ً أدٚاتٗا      

بشت َتٔ الأُٖٝت١ بمهتإ؛ يهْٛٗتا تُظتِٗ في نفتا٠٤       إٔ أدٚات الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ أصت  -

ٚفاع١ًٝ أدا٤ المؤطظات طٛا٤ً ناْت ػشنات أّ َؤطظات ادتُاع١ٝ أّ تع١ًُٝٝ؛ إر بت 

نبرٜطاْٝا ٚأَشٜهتا أطتترايٝا ٚايتؼتٝو ٚإٜتشإ     دساطتٗا تجشٜبٝا  في نجير َٔ ايبًذإ: 

 ؛ٚالأسدٕ ٚتشنٝا ٚعُإ

، (SWOT Analysis)دٚات َجتتٌ طتتٛات ٚدتتٛد ػتتب٘ إ تتات ستتٍٛ اطتتتدذاّ بعتتض الأ  -

، (PESTEL Analysis)، تحًٝتتتٌ بٝظتتتتٌ  (Benchmarking)المكاسْتتت١ المشدعٝتتت١  

تحًٝتٌ  ،  (Porter's Five Forces Model)نمتٛرز بتٛستش يًكت٣ٛ ايتٓافظت١ٝ اترُظت١      

 Vision and)بٝتإ ايشؤٜت١ ٚايشطتاي١    ، (Value Chain analysis)طًظت١ً ايكُٝت١   

Mission Statement) ، َصفٛف١ تزُٛع١ بٛططٔ الاطتؼاس١ٜ(BCG Matrix)؛ 

ٚدٛد تبأٜ في ٚدٗات ْعش ايباسجين سٍٛ اطتدذاّ بعتض أدٚات الإداس٠ الاطتتراتٝذ١ٝ؛ إر    -

 ٜتٓٛت اطتدذاّ الأدٚات بحظب طبٝع١ ايذساط١، ٚايبًذ ايتي بت دساطتٗا فٝ٘؛

َٗا في تشتًتف َشاستٌ   ٚدٛد ايعذٜذ َٔ أدٚات الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ ايتتي يمهتٔ اطتتدذا    -

الإداس٠ الاطتتتراتٝذ١ٝ، ٚيعتتٌ أبتتشص ٖتتزٙ الأدٚات َتتا ٜتتمتٞ: تحًٝتتٌ طتتٛات، تحًٝتتٌ طًظتت١ً      

ايك١ُٝ، بٝإ ايشؤٜت١ ٚايشطتاي١، تحًٝتٌ بٝظتتٌ، نمتٛرز بتٛستش يًكت٣ٛ ايتٓافظت١ٝ اترُظت١،           

 SPACE)َٚصتتتفٛف١ طتتتبٝع   ،(Mckiensy 7s Model)نمتتتٛرز َتتتانٝٓضٟ 

matrix) ،تٝذٞ ٚايتكظتتتِٝ الاطتتتترا(Strategical Segmentation)،  اطتتتتراتٝذ١ٝ

َصتتتفٛف١ الاطتتتتراتٝذٝات ايهتتتبر٣    ،(Blue Ocean Strategy)ايتتتٝ  الأصسم 

(Grand Strategy Matrix) تحًٝتتتتٌ ايفذتتتت٠ٛ ،(Gap analysis) ٌٚتحًٝتتتت ،

 Financial)، ايتشًٝتتٌ المتتايٞ  (MOST/VMOST analysis)َٛطت/فُٛطتتت 

Analysis)   َصتفٛف١ أْظتٛف ،(Ansoff Matrix)   إداس٠ اتدتٛد٠ ايؼتا١ًَ ،(Total 

Quality Management) إداس٠ المعشف١ ،(Knowledge Management)  بطاقت١ ،

، (Benchmarking)، المكاسْت١ المشدعٝت١   (Balance Soccer Card)الأدا٤ المتتٛاصٕ  

، َؤػتتشات الأدا٤ ايتتش٥ٝع  (Critical Soccess Factors)عٛاَتتٌ ايٓذتتاح اتذا تت١  

(Key Performance Indicators)   اتراسطت١ الاطتتراتٝذ١ٝ ،(Stategic Map) ،

 Change)، إداس٠ ايتغتتتٝير (Stakeholder Analysis)تحًٝتتتٌ أصتتتشا  المصتتتًش١ 

Management).يرٖا ٚ . 
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 َشاسٌ الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ .9

 ٜٓبغتٞ  يٝع ٜٛدذ إ ات بين عًُا٤ الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ ٚباسجٝٗتا ستٍٛ عتذد المشاستٌ ايتتي          

ْعتتشا  يتبتتأٜ ٚدٗتتات ايٓعتتش ستتٍٛ َشاستتٌ الإداس٠       إٔ بتتش بٗتتا عًُٝتتات الإداس٠ الاطتتتراتٝذ١ٝ؛   

  إٔ ٖٓاى خمتع َشاستٌ بتش بٗتا الإداس٠     Bardford, 2000الاطتراتٝذ١ٝ؛ إر ٜش٣ باسدفٛسد  

الاطتتتراتٝذ١ٝ، ٖتتٞ:  ايتٛدٗتتات المظتتتكب١ًٝ، ايتشًٝتتٌ ايب٦ٝتت١ ايتتذاخًٞ ٚاترتتاسدٞ يًُؤطظتت١،      

 ١ الاطتتتتراتٝذ١ٝ ٚتهٜٛٓٗتتتا، تطبٝتتتل الاطتتتتراتٝذ١ٝ، ٚايتكتتتِٜٛ ٚايشقابتتت١ الاطتتتتراتٝذ١ٝ   صتتتٝا

(Krishnakumar, 2015, 78).  إٔ عًُٝتات ايعًُٝتات الاطتتراتٝذ١ٝ     ٜش٣  بلاْتٝلاغ  بُٝٓا

ايؼتتتا١ًَ بتتتش بتتتجلاخ َشاستتتٌ، ٖتتتٞ:  ايتشًٝتتتٌ الاطتتتتراتٝذٞ، ٚاتختتتار ايكتتتشاس، ٚايتٓفٝتتتز           

(Planellas, 2013, 3) . ٖٝتتٌ ٚدتتْٛض فكاَتا بتتاختضاٍ َشاستتٌ الإداس٠ الاطتتتراتٝذ١ٝ إلى  أَتتا

 .(Hill & Jones, 2013, 11)َشسًتين ُٖا: صٝا ١ الاطتراتٝذ١ٝ ٚتٓفٝزٖا 

ٖٚزا ٜعص إٔ تبأٜ ٚدٗات ْعش عًُا٤ الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ َٚؤيفٝٗا ستٍٛ َشاستٌ الإداس٠         

ا لا ٜعتتص إٔ ٖٓتتاى قصتتٛسا  في تصتتٓٝفات ٖتتزٙ   الاطتتتراتٝذ١ٝ. ٚبتتايش ِ َتتٔ ٖتتزا ايتبتتأٜ، فٗتتز  

المشاسٌ، ٚإنما المظمي١ بين َٔ يختضلها في َشسًتين أٚ ثلاخ َشاسٌ، ٚايبعض الآخش ٚطعٗا إلى 

 أسب  أٚ خمع َشاسٌ.

ٖٚتتتزا َتتتا ٜؤنتتتذٙ نتتتٌ َتتتٔ سَطتتتإ ٚرْٛتتتٛفي ايتتتزٜٔ ترصتتتا أبتتتشص آسا٤ عًُتتتا٤ الإداس٠            

  . 0ٛضح في اتدذٍٚ  الاطتراتٝذ١ٝ سٍٛ َشاسًٗا، نُا ٖٛ َ

   َشاسٌ الإداس٠ الاطتراتٝذ1١ٝاتدذٍٚ  

 مشاحل الإداسة الاستراثيجية الباحث/العالم التاسيخ

1994 Mintzberg صياغة الاطتراثيجية، التحليل الاطتراثيجية، ثطبيق الاطتراثيجية 

1998 Wright et al. ،)صياغة  التحليل البيئي، التىحه الاطتراثيجي)السطالة والسؤية

 الاطتراثيجية، ثطبيق الاطتراثيجية، السقابة الاطتراثيجية

1998 

&2006 

Wheelen & 

Hunger 

التحليل البيئي )الداخلي والخازجي(، صياغة الاطتراثيجية، ثطبيق 

 الاطتراثيجية، التقىيم والسقابة الاطتراثيجية

2003 Pitts and Lie  التحليل، الصياغة، التطبيق، التقىيم 

2003 Thompson & 

Strickland 

السؤية والسطالة، وضع الأهداف، صياغة الاطتراثيجية، ثطبيق 

 الاطتراثيجية، وثقىيم الأداء
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2007 Morden  التحليل الاطتراثيجي، صياغة الاطتراثيجية وصىاعة القساز، الخياز

 الاطتراثيجي، ثطبيق الاطتراثيجية

2009 David ل البيئي، صياغة الاطتراثيجية، ثطبيق التىحهات الاطتراثيجية، التحلي

 الاطتراثيجية، ثقىيم الاطتراثيجية

   (Abo Ramadan & Borgonovi, 2015, 105: المصذس

ٜتطتح َتٔ اتدتتذٍٚ ايظتابل، إٔ ايتبتتأٜ بتين ٚدٗتتات ْعتش عًُتتا٤ الإداس٠ الاطتتراتٝذ١ٝ يتتٝع            

الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ ٜتتِ ايبتذ٤   فك  في عذد َشاسًٗا،  بٌ أٜطا  ٜهُٔ في ايترتٝب؛ أٟ َشاسٌ 

بٗا؟ بمع٢ٓ آخش، ٌٖ تبذأ َشاسٌ الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ بايتٛدٗات الاطتراتٝذ١ٝ أٚلا  أّ بايتشًٌٝ 

ايب٦ٝتتتٞ الاطتتتتراتٝذٞ؛ ٚقتتتذ ٜشدتتت  ريتتتو إلى طبٝعتتت١ المذسطتتت١ ايتتتتي ٜٓتُتتتٞ إيٝٗتتتا عًُتتتا٤ الإداس٠    

 الاطتراتٝذ١ٝ.
 

 اسًٗا:نمارز أدٚات الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ َٚش .11

قتتاّ عتتذد َتتٔ َتتؤيفٞ الإداس٠ الاطتتتراتٝذ١ٝ ٚباسجٝٗتتا ببٓتتا٤ عتتذد َتتٔ نمتتارز أدٚات الإداس٠               

 & Schreyoggالاطتتتتراتٝذ١ٝ َٚشاسًتتتٗا. ٚقتتتذ بتتتت َشادعتتت١ ٚتحًٝتتتٌ ايُٓتتتارز الآتٝتتت١:    

Steinmann, 1987)  ، (David, 2009, 177 ،(Ward & Rivani, 2005, 15) ،

 (Johnson et al. Model, 2008, 382 ،(Ullah & Khanam, 2008, 15) ،

(Buul, 2010, 38) ،(Planellas, 2013, 23) ،(Hill & Jones, 2013,  13) ،

(Voloshina, 2014, 59) ،(Gorbunov et al, 2016, 10808) ،ٟٚاتدٝتتضا  ،

  . 002-006، 6102 ،  ايباص، 62، 6102

 . ٠6 َبظتتط١ نُتتا في اتدتتذٍٚ   ٚيمهتتٔ تًدتتٝص ٖتتزٙ ايُٓتتارز ٚعشضتتٗا ٚتحًًٝتتٗا بصتتٛس       

بالإضتتاف١ إلى عتتشو َهْٛتتات الأنمتتٛرز المكتتترح َٚكاسْتتت٘ بايُٓتتارز ايظتتابك١، ٚتٛضتتٝح َتتذ٣      

 ايتؼاب٘ ٚالاختلاف عٓٗا، ٚأٚد٘ الاطتفاد٠ َٓٗا. 
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    ًَدص يُٓارز أدٚات الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ َٚشاسًٗا الأطاط١ٝ ٚايفشع2١ٝاتدذٍٚ  

 المشاحل الشئيس والفشعية في الأنمورج الاستراثيجية المستخذمة في الأنمورج الأدوات اسم الباحث م

أهمىذج طكسيىج  1

 &Schreyoggوطتيىمان 

Steinmann, 1987)) 

   :وثتجصأ إلى: مسحلة الشقابة الاستراثيجية

مساقبة )المساقبة البيئية(، مسحلة مساقبة 

التىفير، مسحلة المساقبة الاطتراثيجية 

 ئي(، مسحلة زقابة التغير الفجائي)المسح البي

 ,David)أهمىذج ديفيد ) 2

2001 

مصففففففففففىاة ثقيفففففففففيم الفىامفففففففففل الداخليفففففففففة، مصففففففففففىاة 

الفىامفففففل الخازحيفففففة، مصففففففىاة الم مففففف  التىااظفففففية، 

مصفففففففىاة طففففففىات، مصفففففففىاة المىقفففففف  الاطففففففتراثيجي 

والإحفففففففساء التقييوفففففففي، مصففففففففىاة مجمىعفففففففة بىطفففففففطً 

ازحيففففففففففففة، الاطتشففففففففففففازية، المصفففففففففففففىاة الداخليففففففففففففة والخ

مصفىاة الاطتراثيجية الكبري، مصفىاة التخطيط 

 الاطتراثيجي الكمية

  :وثتجصأ إلى مسحلة صياغة الاستراثيجية

المدخ ت، مسحلة ثىليد البدائل، مسحلة 

 القساز

أهمىذج وازد وزيفاوي  3

((Ward-Rivani, 2005 

همىذج القىي التىااظية الخمفع لبفىزثس، مصففىاة 

حليفففففففففل طفففففففففىات، إ فففففففففاز أوظفففففففففىف، ثحليفففففففففل بيظففففففففف ، ث

، مصفففىاة مجمىعففة بىطففطً، ثحليففل (7s)مففانيي   

(3C) 

 التحليل الاستراثيجي 

 صياغة الاستراثيجية 

أهمىذج حىوظىن  4

 Johnson et)واخسيً )

al., 2008 

ثحليففففل بيظففففتل، همففففىذج القففففىي التىااظففففية الخمففففع 

لبىزثس ، ثحليل ديمىهد، ثحليل الفسص والتحديات، 

ف ، الاطففففففففففتراثيجيات ثحليففففففففففل هقففففففففففا  القففففففففففى  وال فففففففففف

الفامففة لبففىزثس، مصفففىاة أوظففىف، ثحليففل ا فف ا  

المصففة ة عبففر مصفففىاة ماهففديلى، التحليففل المففالي عبففر 

 (6M)ثحليل المخا س وثحليل الفائد، ثحليل 

 وثتجصأ إلى مسحلة صياغة الاستراثيجية :

الىضع الاطتراثيجي، مسحلة الخياز 

الاطتراثيجي، مسحلة الاختياز والتقىيم 

 تراثيجيالاط

أهمىذج أولاه وخاهام  5

((Ullah & Khanam 

Model, 2008 

( 3)فحص البيئة ( 2)ثوحهات المؤسسة  (1) ثحليل طىات 

 (5)صياغة الاستراثيجية  (4)ثحليل سوات  

 الشقابة الاستراثيجية (6)ثطبيق الاستراثيجية 

 

 ,Bull)أهمىذج بىول  6

2010) 

أ إلى مسحلة : وثتجص ثطبيق الاستراثيجية  ال ىنمة 

 التح ير، مسحلة التىفير، مسحلة التقييم

أهمىذج هيل وحىهص  7

((Hill& Jones 2013 

: وثتجصأ إلى ثحديد زطالة صياغة الاستراثيجية ثحليل طىات، ال ىنمة

وزؤية وقيم المؤطظة وأهداف ثحليل البيئة 

 واختياز اطتراثيجيات 

: وثتجصأ إلى )ثصميم ثنفيز الاستراثيجيات

 كل، الثقااة، السقابة(الهيا

أهمىذج ب هي ض  8

((Planellas Model, 

2013 

 الشسالة والشؤية والقيم  إداز  التغيير، مؤشسات الأداء السئيظية

 :ثتجصأ إلى البيئة الداخلية  مشحلة التحليل

 والخازحية والثقااة والمظتفيديً

  :ثتجصأ إلى الخيازات، مشحلة القشاس

 والتقييم، والاختياز
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 المصذس:  إعذاد ايباسح بالاعتُاد ع٢ً َهْٛات ايُٓارز ايظابك١ َٔ َصادسٖا الأص١ًٝ 

ايُٓتارز  ايتٓتٛت ٚالاختتلاف في تكتذِٜ ٚعتشو      –بؼتهٌ عتاّ    –ٜتطح َتٔ اتدتذٍٚ ايظتابل         

ايتتتي تٓاٚيتتت أدٚات الإداس٠ الاطتتتراتٝذ١ٝ َٚشاسًتتٗا. ٚيمهتتٔ تٛضتتٝح ٖتتزا ايتٓتتٛت ٚالاختتتلاف       

 نالآتٞ:

 ثتجصأ إلى المىازد، ة التطبيق: مشحل

 والمؤشسات، وإداز  التغيير

أهمىذج اىلىشيىا  9

((Voloshina, 2014 

ثحليفل بيظفف ، ثحليففل طففىات ، السؤيففة، بطاقففة الأداء 

المتفففففففففففىاشن، همفففففففففففىذج محف فففففففففففة البرهفففففففففففام  الأكفففففففففففاديوي، 

 المقازهة المسحفية، همىذج التمي  الأوزوبي

 

أهمىذج حىزبىهىف  11

( ً  Gorbunov et)وآخسي

al., , 2016 

ثحليل بيظفتل، ثحليفل طفىات،  السؤيفة، بطاقفة الأداء 

المتففففففىاشن، والخاز ففففففة الاطففففففتراثيجية، مؤشففففففسات الأداء 

السئيظفففففففففففففففية، أطفففففففففففففففالي  التيبفففففففففففففففؤ: دلففففففففففففففففي، الخبفففففففففففففففراء، 

 الظيىازيىهات، طىات وغيرها

 

 التحليل البيئي الاستراثيجي 

 الصياغة الاستراثيجية 

 التنفيز الاستراثيجي 

 وثقييم الاستراثيجية الشقابة 

ثحليل عىامل الىجاح السئيظية،  ثحليل الشسنة  6102أهمىذج الباش  11

)مؤطظة التفليم( المىااظة المظتهداة، وهمىذج 

أوطتن لتحليل قىي التىااع،   مدخل ثحليل 

طلظلة القيمة، ومدخل اعتمادية المىازد، ثحليل 

 طىات، 

  التىحه الاطتراثيجي: لتحديد السؤية

 سطالة والأهداف والقيموال

 الاطتكشاف والمسح البيئي 

  صياغة وإعداد الاطتراثيجية 

 ثىفير الاطتراثيجية 

 السقابة وثقييم الاطتراثيجية 

 مشحلة التوحهات الاستراثيجية   السؤية والسطالة والأهداف والقيم 6102أهمىذج الجي او   12

13  

 

 

 

الأهمىذج المقترح في 

 البحث ال الي

يفففففففففة، بيفففففففففان السطفففففففففالة: أطفففففففففلى  دلففففففففففي، بيفففففففففان السؤ 

المجمىعفففففففففات البؤزيفففففففففة، الفصففففففففف  الفففففففففره ي، بىفففففففففاء 

الظفففيىازيىهاتط إ فففاز مففففانيي  ، طلظفففلة القيمففففة، 

القففففىي التىااظفففففية، اطففففتراثيجية الم فففففيط الأشز ، 

ثحليففففففففل بيظففففففففتل، مصفففففففففىاة طففففففففىات، مصفففففففففىاة 

ثقيففففيم الفىامففففل الداخليففففة ، ومصفففففىاة الفىامففففل 

ىااظففففففففففففففية، الخازحيففففففففففففففة، ومصفففففففففففففففىاة الم مفففففففففففففف  الت

المصفففففففففففففىاة الداخليففففففففففففة والخازحيففففففففففففة، مصفففففففففففففىاة 

أوظففففففففففففففففىف، الاطففففففففففففففففتراثيجيات الفامففففففففففففففففة لبففففففففففففففففىزثس، 

مصففففففففىاة الاطفففففففتراثيجيات الكبفففففففري، اطفففففففتراثيجية 

الم ففففففففففففففيط الأشز ، مصفففففففففففففففىاة ثففففففففففففففىش، مصفففففففففففففففىاة 

التخطفففففففففففففففففففيط الاطفففففففففففففففففففتراثيجي الكميفففففففففففففففففففة، مففففففففففففففففففففايير 

)المقبىليففة، والم ءمففة، والقابليففة للتىفيففر(، ثحليففل 

طففففففففف ، ثحليفففففففففل طفففففففففمازت، الفجفففففففففى ، ثحليفففففففففل اامى 

الخاز ففففففففففففففففففة الاطفففففففففففففففففففتراثيجية، عىامففففففففففففففففففل الىجفففففففففففففففففففاح 

ال اطفففففففففففففففمة، مؤشففففففففففففففففسات الأداء السئيظففففففففففففففففية، إداز  

التغييففففففففففر )ال ىنمفففففففففففة، إداز  المفسافففففففففففة، الجفففففففففففىد (، 

 بطاقة الأداء المتىاشن، المقازهة المسحفية

 مشحلة التوحهات الاستراثيجية الأولية 

 :البيئة  مشحلة التحليل البيئي الاستراثيجي

 لية، البيئة الخاصة، البيئة الفامةالداخ

 :الىضع،  مشحلة الصياغة الاستراثيجية

الخيازات ، البدائل، الاختياز، والتقىيم 

 الاطتراثيجي

 لتهيئة، مشحلة التطبيق الاستراثيجي: ا

 التىفير، التقييم

 :مشحلة التقويم والشقابة الاستراثيجية 

 في حميع التقويم الاستراثيجي:  -
ً
ضمىيا

 ظابقةالمساحل ال

مساقبة الشقابة الاستراثيجية:  -

التىفير، السقابة الفجائية، مساقبة 

 الاطتراثيجية، السقابة الاطتراثيجيةط
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، 2ٚدٛد نمارز اقتصشت ع٢ً تٓاٚيت أدٚات الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ، ٖٚٞ ايُٓتارز سقتِ:     -

 . ٚقتتذ تعتتذدت الأدٚات الاطتتتراتٝذ١ٝ المظتتتدذ١َ في ٖتتزٙ ايُٓتتارز، ٚتم  01، 9، 4، 3

د َععُٗتتتا في بٓتتا٤ الأنمتتتٛرز المكتتتترح؛ َٚتت  ٖتتتزا، َٚتتٔ ختتتلاٍ اطتتتتكشا٤ الأدٚات    اعتُتتا 

 ، ٜتتبين ٚدتٛد عتذد َتٔ     8-7الاطتراتٝذ١ٝ ايتي تٓاٚيتٗتا بعتض ايذساطتات  اْعتش ص     

الأدٚات الأختتش٣ ايتتتي خ تتطتتشم إيٝٗتتا ٖتتزٙ ايُٓتتارز، َجتتٌ أدٚات:  تحًٝتتٌ فاَٛطتتت،      

ٝ  الأصسم . نُا ظٗشت في ٖزٙ ايُٓارز تحًٌٝ ايفذ٠ٛ، َصفٛف١ تٛص، اطتراتٝذ١ٝ اي

 بعض َشاسٌ الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ بؼهٌ ضُص.

، 5ٚدٛد نمارز اقتصشت ع٢ً تٓاٍٚ َشاسٌ الإداس٠ الاطتتراتٝذ١ٝ، ٖٚتٞ ايُٓتارز سقتِ:       -

 . ٚقتتتذ تعتتتذدت َشاستتتٌ الإداس٠ الاطتتتتراتٝذ١ٝ؛ فعًتتت٢ طتتتبٌٝ المجتتتاٍ، ستتتذد     00، 8، 7

  َتشسًتين  7اس٠ الاطتراتٝذ١ٝ، ٚسذد الأنمٛرز سقتِ     طت َشاسٌ يلإد5الأنمٛرز سقِ  

  خمتتع 00  أسبتت  َشاستتٌ، ٚالأنمتتٛرز سقتتِ  8يتتلإداس٠ الاطتتتراتٝذ١ٝ، ٚالأنمتتٛرز سقتتِ  

َشاسٌ. َٚ  ٖزا؛ خ تكِ ٖزٙ ايُٓارز بتفصٌٝ المشاسٌ اتدض١ٝ٥ يهٌ َشس١ً، نُا ٖٛ 

شاستتٌ ايتتجلاخ يتتلإداس٠    ايتتزٟ فصتتٌ الم 8َٛضتتح في ايفكتتش٠ الآتٝتت١؛ باطتتتجٓا٤ الأنمتتٛرز    

الاطتراتٝذ١ٝ إلى َشاستٌ فشعٝت١، َٚت  ريتو، اقتصتش ٖتزا الأنمتٛرز عًت٢ ثتلاخ َشاستٌ           

اطتتتراتٝذ١ٝ س٥ٝظتت١. عتتلا٠ٚ عًتت٢ ريتتو، نتتإ اطتتتدذاّ الأدٚات الاطتتتراتٝذ١ٝ في ٖتتزٙ    

 ايُٓارز ضُٓٝا .

   َتتٔ أبتتشص ايُٓتتارز ايتتتي تٓاٚيتتت َشسًتت١ اطتتتراتٝذ١ٝ   02، 6، 4، 2، 0تُعتتذ ايُٓتتارز    -

َعٝٓتت١، ٚقاَتتت بتفصتتٌٝ ٖتتزٙ المشسًتت١ إلى َشاستتٌ فشعٝتت١؛ فعًتت٢ طتتبٌٝ المجتتاٍ، فُصتتًت     

 . ٚتجتتضأت 0َشسًتت١ ايشقابتت١ الاطتتتراتٝذ١ٝ إلى أسبعتت١ أْتتٛات، نُتتا في الأنمتتٛرز سقتتِ       

 ، ٚأسبت  َشاستٌ   2َشس١ً ايصتٝا ١ إلى ثتلاخ َشاستٌ فشعٝت١، نُتا في الأنمتٛرز سقتِ         

  عتتتذدا  َتتتٔ  4، 2في ٖتتتزٜٔ الأنمتتتٛردين     . ٚاطتتتتدذَت4نُتتتا في الأنمتتتٛرز سقتتتِ   

الأدٚات في تشتًف المشاسٌ ايفشع١ٝ لمشس١ً ايصٝا ١؛ بُٝٓا  ابت الأدٚات المظتدذ١َ في 

  فكتذ تٓتاٍٚ َشسًت١ ايتٛدٗتات الاطتتراتٝذ١ٝ      02 . أَتا الأنمتٛرز سقتِ     0الأنمٛرز سقتِ   

عتباسٖتتا َتتٔ ٚيمهتتٔ ا –فكتت ، ٚاطتتتدذّ ضتتُٓٝا  ايشؤٜتت١ ٚايشطتتاي١ ٚالأٖتتذاف ٚايكتتِٝ  

 ضُٔ أدٚات الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ. 

  َتتٔ أٖتتِ ايُٓتتارز ايتتتي ساٚيتتت إبتتشاص عتتذد َتتٔ الأدٚات ايتتتي      00، 01تُعتتذ ايُٓتتارز    -

يمهتتٔ اطتتتدذاَٗا في عتتذد َتتٔ َشاستتٌ الإداس٠ الاطتتتراتٝذ١ٝ؛ َٚتت  ٖتتزا لا صايتتت ٖتتزٙ    
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ٝٗتتا؛ فكتتذ ايُٓتتارز ٜعترٜٗتتا ػتت٤ٞ َتتٔ ايتتٓكص؛ سٝتتح خ تتهاَتتٌ الأدٚات ٚلا المشاستتٌ ف   

  عتذدا  لا بتمغ بت٘ َتٔ أدٚات الإداس٠ الاطتتراتٝذ١ٝ في أسبتت       01اطتتدذّ الأنمتٛرز سقتِ     

َشاستتٌ بتتالإداس٠ الاطتتتراتٝذ١ٝ، إلا أْتت٘ خ ٜكتتِ بتفصتتٌٝ ٖتتزٙ المشاستتٌ، ٚإبتتشاص نٝفٝتت١    

  عتتتذدا  00تطبٝتتتل ٖتتتزٙ الأدٚات في ٖتتتزٙ المشاستتتٌ. ٚبالمجتتتٌ، اطتتتتدذّ الأنمتتتٛرز سقتتتِ   

ت الاطتراتٝذ١ٝ، تشنض َععُٗتا في َشسًت١ ايتشًٝتٌ ايب٦ٝتٞ، ٚ ابتت      تسذٚدا  َٔ الأدٚا

 عٓ٘ َععِ الأدٚات في بك١ٝ َشاسٌ الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ.

  بالاطتفاد٠ َتٔ َهْٛتات ايُٓتارز ايظتابل     03ٚأخيرا ، تم بٓا٤ الأنمٛرز  المكترح  سقِ   -

تي تٓاٚيتٗتتا رنشٖتتا؛ فُتتٔ ْاسٝتت١ الأدٚات تم الاعتُتتاد عًتت٢ عتتذد نتتبير َتتٔ الأدٚات ايتت  

ايُٓارز ايظابك١. فطلا  عٔ إضاف١ عذد َتٔ الأدٚات ايتتي خ تظتتدذَٗا ٖتزٙ ايُٓتارز،      

نتتتمدٚات:  تحًٝتتتٌ فاَٛطتتتت، تحًٝتتتٌ ايفذتتت٠ٛ، َصتتتفٛف١ تتتتٛص، اطتتتتراتٝذ١ٝ ايتتتٝ    

الأصسم . َٚتتٔ ْاسٝتت١ المشاستتٌ، تم الاعتُتتاد عًتت٢ خمتتع َشاستتٌ أطاطتت١ٝ، تتفتتشت نتتٌ      

ا تٛظٝتتف الأدٚات الاطتتتراتٝذ١ٝ. ٖٚتتزا َتتا بٝتتض بتت٘   َشسًتت١ إلى َشاستتٌ فشعٝتت١ ٜتتتِ فٝٗتت  

 الأنمٛرز المكترح عٔ بك١ٝ ايُٓارز الأخش٣.

 الأنمٛرز المكترح لأدٚات الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ َٚشاسًٗا: .11

ُٜعذ الأنمٛرز المكترح تشطط ا تٛضٝشًٝا جتٟٛ ع٢ً تزُٛع١ َٔ أدٚات الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ      

تتٛصت عًت٢ خمتع َشاستٌ ٖتٞ:  َشسًت١ ايتٛدٗتات الاطتتراتٝذ١ٝ         َصفٛفات، نمارز، خشا٥   

َشسًتت١ تٓفٝتتز  –َشسًتت١ صتتٝا ١ الاطتتتراتٝذ١ٝ  –َشسًتت١ ايتشًٝتتٌ ايب٦ٝتتٞ الاطتتتراتٝذٞ  –الأٚيٝتت١ 

َشسًتت١ ايشقابتت١ ٚايتكٝتتِٝ الاطتتتراتٝذٞ . ٚطتتٝتِ لاسكتتا تكتتذِٜ عتتشو َفصتتٌ        –الاطتتتراتٝذ١ٝ 

 لأدٚات الأنمٛرز َٚشاسً٘.

ل الأنمٛرز ع٢ً اتداَعات ايتي خ بتًو بعتذ اطتتراتٝذٝات فعًٝت١؛ سٝتح ٜتتِ      ٚيمهٔ تطبٝ     

تطبٝك٘ ٚفكا  يًُشاسٌ اترُع المكترس١. أَا اتداَعات ايتي بتًو اطتتراتٝذٝات، ٚتٓتٟٛ ايكٝتاّ    

بتكِٝٝ اطتتراتٝذٝتٗا، فتهتفتٞ بتمٕ تبتذأ َتٔ المشسًت١ ايجاْٝت١ َتٔ ٖتزا الأنمتٛرز. ٚقتذ تم ٚضت              

لاطتراتٝذ١ٝ َعضٚيت١ عتٔ بكٝت١ المشاستٌ ايتايٝت١ يظتببين: الأٍٚ: يهتٞ ٜتٓاطتب         َشس١ً ايتٛدٗات ا

الأنمٛرز ٚطبٝع١ نتٌ داَعت١ نُتا رُنتش طتابكا . ٚالآختش؛ لإٔ َشسًت١ ايتٛدٗتات الاطتتراتٝذ١ٝ          

الأٚيٝتت١، ٖتتٞ َشسًتت١ قبًٝتت١ ضتتشٚس١ٜ، تبتتذأ بتشذٜتتذ َتتا ايتتزٟ تُشٜتتذ اتداَعتت١ إٔ تتبٓتتاٙ، ٚيهتتٞ   

 ع٢ً عًُٝات الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ َعشفت١ اتجاٖتاتِٗ ٚتٛدٗتاتِٗ ايتتي     ٜتظ٢ٓ يًعاًَين ٚايكا٥ُين

  الأنمتتٛرز المكتتترح يتطبٝتتل أدٚات  0ٜش بتتٕٛ في ايٛصتتٍٛ إيٝٗتتا في المظتتتكبٌ. ٜٚٛضتتح ايؼتتهٌ    

 الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ َٚشاسًٗا في اتداَعات.
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  أنمٛرز َكترح يتطبٝل أدٚات الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ َٚشاسًٗا في اتداَعات  إعذاد 1ايؼهٌ  

 ايباسح 

 
 (A)  :َشس١ً ايتٛدٗات الاطتراتٝذ١ٝ الأٚي١ٝ 

إر تبذأ َشس١ً ايتٛدٗات الاطتراتٝذ١ٝ بٛض  ايشؤ١ٜ ٚايشطاي١ ايتي تٓتٟٛ اتداَعت١ تحكٝكٗتا؛         

ًُتتا َتتٔ عًُٝتتات الإداس٠ الاطتتتراتٝذ١ٝ، ٚدتتض٤ًا َتتٔ        ُٜعتتذ تطتتٜٛش بٝتتإ ايشؤٜتت١ ٚايشطتتاي١ دتتض٤ًا َٗ

. لهتزا ٜتتِ أٚلا  ٚضت  ايشؤٜت١ ٚايشطتاي١ يهتٞ       (Papulova, 2014, 12)صتٝا ١ الاطتتراتٝذ١ٝ   

تعشف اتداَعات َٚٛظفٝٗا َا ايزٟ تٟٓٛ اتداَع١ ايكٝاّ ب٘، نُا تط  َظاسا  أٚيٝا  ُٜظاعذ في 

ػشز ُِٖ ايعاًَين في المطٞ قذَا  في المشاسٌ ايكاد١َ؛ ٜٚؤنذ داسٟ ٚآخشٕٚ إٔ المفتاح الأِٖ 

لأٟ سسًت١ ْادشتت١ ٖتتٛ ايبذاٜتت١ في ايتتتفهير َتتٔ ايٓٗاٜتت١، طتتٛا٤ ناْتتت ايشسًتت١ َتتٔ ايبتتذ٤ بلْؼتتا٤   

. نُتتا (Gray et al., N.D. 1)َؤطظت١ دذٜتذ٠، أّ بلعتاد٠ ٖٝهًت١ عُتٌ َؤطظتتٞ قتا٥ِ       
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ت الاطتتتراتٝذ١ٝ َشسًتت١ أٚيٝتت١؛ ٚاطتت  الاْتؼتتاس، َٚتتٔ ثتتِ ٜتتتِ تحًٝتتٌ ب٦ٝتت١    أصتتبح ٚضتت  ايتٛدٗتتا 

 ,Tanković)المؤطظ١، ٚبعذ ريو ايكٝاّ بتعذٌٜ بٝإ ايشؤ١ٜ ٚايشطاي١ ايتي تم ٚصفٗا َظتبكا   

2013, 332) . 

 (A1)               :ٞبٝتإ  ٜعتُتذ ٚضت  ٖتزٙ ايتٛدٗتات عًت٢ تزُٛعت١ َتٔ الأدٚات الاطتتراتٝذ١ٝ، ٖت

ثلاثتت١ عٓاصتتش َُٗتت١، ٖتتٞ:  الإٜتتذٜٛيٛدٝا ايتتتي   بٝتتإ ايشؤٜتت١ٜٚتطتتُٔ . يشطتتاي١ايشؤٜتت١، ٚبٝتتإ ا

تعتكذٖا اتداَع١، ٚالمظتتكبٌ المش تٛ  في ايٛصتٍٛ إيٝت٘، ٚالاعتتراف أذَت١ أصتشا  المصتًش١         

(Gray et al., N.D. 1) فٝٛضح قِٝ اتداَعت١، ٚتٛيٝتذ المبتادل ايتتي تعُتٌ       بٝإ ايشطاي١. أَا

 ,Talbot, 2003)المعتاٜير ايتتي تش تب في اتذهتِ بٗتا عًت٢ أدا٥ٗتا         اتداَع١ بمٛدبٗا، ٚتٛيٝذ

9) . 

 (A2)      نُا ٜتِ تطبٝل بٝإ ايشؤ١ٜ ٚايشطاي١ باطتتدذاّ أدٚات أختش٣ َظتاعذ٠ أثٓتا٤ عًُٝت١

بًٛستٗتتا عٓتتذ الاطتتتعا١ْ بتتاتربرا٤ أٚ أصتتشا  المصتتًش١؛ َجتتٌ: أطتتًٛ  ديفتتٞ، ايعصتتف ايتتزٖص،  

٥ٌ المظاعذ٠. ٚطتٝتِ ايتفصتٌٝ أنجتش عتٔ ايشؤٜت١ ٚايشطتاي١       المجُٛعات ايبؤس١ٜ ٚ يرٖا َٔ ايٛطا

 .(C5c)في ايفكش٠ 

(B)  :َٞشس١ً ايتشًٌٝ ايب٦ٝٞ الاطتراتٝذ 

تُعتتذ َشسًتت١ ايتشًٝتتٌ ايب٦ٝتتٞ الاطتتتراتٝذٞ ٖتتٞ المشسًتت١ الأٚيٝتت١ ايتتتي تتتتِ فٝٗتتا عًُٝتت١  تت             

ٚايعا١َ يًذاَع١ ٚفكا  يعتذد َتٔ   ايبٝاْات ٚالمعًَٛات ٚتحًًٝٗا عٔ ايب١٦ٝ ايذاخ١ًٝ ٚايب١٦ٝ اتراص١ 

 الأدٚات الاطتراتٝذ١ٝ.

 (B1):ايب١٦ٝ ايذاخ١ًٝ 

، ٚأنمتٛرز طًظت١ً   (7s)أنمٛرز َانٓضٟ تكّٛ ع١ًُٝ    ايبٝاْات َٔ ايب١٦ٝ ايذاخ١ًٝ عبر      

. ٚقذ تم اطتدذاّ أنمٛرز َانٝٓضٟ في ٖزا الأنمٛرز يًذٛاْب الإداسٜت١، ٚأنمتٛرز تحًٝتٌ    ايك١ُٝ

 ١ُ يوْؼط١ الأناديم١ٝ؛ يهٞ ٜظٌٗ ايتعاٌَ َعُٗا أثٓا٤ ع١ًُٝ ايتشًٌٝ ايب٦ٝٞ.طًظ١ً ايكٝ

ٟ  تبذأ ع١ًُٝ ايتشًٝتٌ ايب٦ٝتٞ ايتذاخًٞ ٚفك تا لأ          ؛ إر ٜؤنتذا فشاْتتا إٔ أنمتٛرز    نمتٛرز َتانٓض

َانٝٓضٟ أصبح نجير الاطتدذاّ َٔ قبٌ الأنتاديمٝين ٚالمُاسطتين، ُٜٚعتذ ٚاستذا  َتٔ أنجتش       

، يهْٛت٘ أدا٠ تحًًٝٝت١ يًتصتُِٝ    (Franta, 2012, 37)لاطتتراتٝذٞ ػتعب١ٝ   أدٚات ايتدطتٝ  ا 

الاطتتراتٝذ١ٝ ٚالهٝهتٌ   ايتٓعُٝٞ يًُؤطظ١ ايتتي تٓعتش إلى طتبع١ عٓاصتش داخًٝت١ س٥ٝظت١ ٖتٞ:        

؛ ٚريتتو َتتٔ أدتتٌ تحذٜتتذ َتتا إرا  ٚايتتٓعِ ٚايكتتِٝ المؼتتترن١ ٚنمتت  الإداس٠ ٚالمتتٛظفين ٚالمٗتتاسات 
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بؼتتتهٌ فعتتتاٍ ٚتظتتتُح يًُؤطظتتت١ بتشكٝتتتل أٖتتتذافٗا   ناْتتتت ٖتتتزٙ ايظتتتبع١ ايعٓاصتتتش تتُاػتتت٢

(Nejad et al., 2015, 44)  . 

أنمتتٛرز أَتتا فُٝتتا ٜتعًتتل بايؼتتؤٕٚ الأناديمٝتت١، فكتتذ قاَتتت عتتذد َتتٔ ايذساطتتات بتهٝٝتتف        

ايتتزٟ أعتتذٙ بتتٛستش اترتتاص بايؼتتشنات؛ يٝصتتبح َلا٥ُتتا  لمؤطظتتات ايتعًتتِٝ،         طًظتت١ً ايكُٝتت١ 

 Hutaibat)، ٚأنمتٛرز  (Pathak & Pathak 2010)ٚخصٛصتا  اتداَعتات، َٓٗتا أنمتٛرز     

 . ٜٚعتُتتتذ تحًٝتتتٌ طًظتتت١ً ايكُٝتتت١ عًتتت٢ َبتتتذأ إٔ ٚدتتتٛد       6106، ٚأنمتتتٛرز  تسُتتتذ،  (2011

المؤطظات يخًل ق١ُٝ يعُلا٥ٗتا. ٚيمهتٔ ايٓعتش إلى طًظت١ً ايكُٝت١ في اتداَعتات اتذذٜجت١ عًت٢         

 Sison et تُع١ٝٚظا٥ف ايتذسٜع ٚايبشح ٚاترذ١َ المجأْٗا ػبه١ َٔ الأْؼط١ تتُشٛس سٍٛ 

al., 2000, 1) ٜٚتِ تحًٌٝ نٌ ٚظٝف١/ْؼاط ٚتكظُٝ٘ إلى تزُٛعات َٓفص١ً َٔ الأْؼط١ . 

ايتتتي تُطتتٝف قُٝتت١، ٜٚعتتذ نتتٌ ْؼتتاط َتتٔ أْؼتتط١ ايكُٝتت١ المطتتاف١ َصتتذسا  يًُٝتتض٠ ايتٓافظتت١ٝ      

(Downey, 2007, 10-11)  نُا ٜظاعذ تحًٌٝ طًظ١ً ايك١ُٝ َؤطظات ايتعًِٝ ايعتايٞ في .

ض عًتت٢ المهْٛتتات ايش٥ٝظتت١ يٓذتتاح الأعُتتاٍ، ٚايترنٝتتض بؼتتهٌ أنتتبر عًتت٢ عُتتلا٤         ايترنٝتت

اتداَعت١  ايتتذاخًٝين ٚاترتاسدٝين ، ٚإعتتاد٠ ايتتفهير بؼتتهٌ أطتاغ في ايعًُٝتتات في المؤطظتت١     

 ,Tomašević et al., 2011)ايتي طتؤدٟ إلى تحظٝٓات في ايطشٜك١ ٜتِ إْؼا٤ ٖتزٙ ايكُٝت١   

1187). 

؛ أْؼتط١ أطاطت١ٝ ٚأْؼتط١ داعُت١    نمتٛرز طًظت١ً ايكُٝت١، ٜتهتٕٛ َتٔ      خلاصت١ ايكتٍٛ، إٕ أ       

 تٓكظِ الأْؼط١ الأطاغ ع٢ً ثلاث١ َظاسات: 

 ٚنٌ َا ٜشتب  فٝ٘ َٔ عًُٝات.  ايتذسٜعٜتعًل المظاس الأٍٚ في  -

ٚنٌ َتا ٜؼتتٌُ عًٝت٘ َتٔ عًُٝتات       ايبشجٞأَا المظاس ايجاْٞ، فٝتهٕٛ َٔ المظاس  -

 أٜطا ، 

ايتي تكذَٗا اتداَع١ بهتٌ   ٚايك١ُٝ المطاف١ ذ١َ المجتُ أٜٚشتب  المظاس الأخير  -

ٖتتزٙ المهْٛتتات. بُٝٓتتا تتتشتب  الأْؼتتط١ ايذاعُتت١ بهتتٌ َتتا ٜتعًتتل بايبٓٝتت١ ايتشتٝتت١     

 يًذاَع١ ايتي تذعِ الأْؼط١ الأطاغ في عًُٝاتٗا. 

 (B2):ايب١٦ٝ اتراسد١ٝ اتراص١ 

أنمٛرز ايك٣ٛ ايتٓافظ١ٝ اترُع بر تتِ ع١ًُٝ    ايبٝاْات في ايب١٦ٝ اتراص١ باتداَعات ع     

 .ٚاطتراتٝذ١ٝ ايٝ  الأصسم، يبٛستش
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ُٜٚعتتتذ أنمتتتٛرز بتتتٛستش يًكتتت٣ٛ ايتٓافظتتت١ٝ َتتتٔ أنجتتتش الأدٚات ػتتتعب١ٝ عٓتتتذ تسًًتتتٞ الأعُتتتاٍ         

ٚالاطتراتٝذ١ٝ، ٚ ايبا  َا ُٜعذ بذٜلا  َٛثٛقا  ٚأنجش ع١ًُٝ يًتشًٌٝ َٔ أطًٛ  طٛات؛ لأْ٘ ٜٓعش 

ٔ يًُٓافظين إٔ يماسطٖٛا في ايظٛم، ٚنٝتف يمهتٔ إٔ ٜتؤثش ريتو عًت٢      إلى ايك٣ٛ ايتي يمه

. نُتتا ُٜظتتاعذ في  (Team FME, 2013a, 6)المؤطظتت١ ٚتصاسٗتتا عًتت٢ المتتذ٣ ايطٜٛتتٌ     

انتظتتا  فٗتتِ دتتٖٛشٟ يًب٦ٝتت١ اتراسدٝتت١ اتراصتت١ في َؤطظتتات ايتعًتتِٝ ايعتتايٞ؛ فتتلرا ناْتتت      

دٝتت١ اتراصتت١، يمهٓٗتتا تكٝتتِٝ ايفتتشص اتداَعتت١ قتتادس٠ عًتت٢ ايفٗتتِ ٚايتكٝتتِٝ يًكتت٣ٛ ايب٦ٝتت١ اتراس

ٚايتٗذٜتتتذات؛ َٚتتتٔ ثتتتِ تتتتتُهٔ اتداَعتتت١ َتتتٔ تطتتتٜٛش َٝضتٗتتتا ايتٓافظتتت١ٝ عتتتٔ طشٜتتتل اترتتتشٚز    

 .(Aydin, 2017, 388)باطتراتٝذٝات تشتًف١ 

َا تجذس الإػاس٠ إيٝت٘ في ٖتزا ايصتذد أْت٘، قتاّ عتذد َتٔ ايبتاسجين بتهٝٝتف أنمتٛرز بتٛستش                 

، (Pringle & Huisman, 2011, 41)ٝعت١ اتداَعتات   المعتذ يًؼتشنات يٝتٓاطتب َت  طب    

(Ogutu, 2015, 14):ٚفُٝا ٜمتٞ عشو َٛدض يًك٣ٛ ايتٓافظ١ٝ اترُع في اتداَعات . 

تهشاس ايعشو َٔ  –َؤطظات دٚي١ٝ  - داَعات دذٜذ٠ تٗذٜذ دخٍٛ َٓافظين دذد:  -

 ؛اتداَعات اتذاي١ٝ 

 –عشٚو دذٜذ٠ يًشبح  -ْترْت  اتداَعات ايتي بٓح ايذسدات عبر الإتٗذٜذ ايبذا٥ٌ:  -

اتداَعات  –بشاَر اتداَعات اتراص١  –ػشنات/َؤطظات ايتذسٜب ٚايٓذٚات 

 ؛المفتٛس١، ايتعًِ عٔ بعذ، ٚايتعًِ الإيهترْٚٞ 

 ؛ايؼشنات  –المجتُ  ايًٞ  –  اتحادات ايطًب١ ايكذس٠ ايتفاٚض١ٝ يًعُلا٤:  -

ْكابات أعطا٤ اله١٦ٝ  –ايتذسٜع   ْكابات أعطا٤ ١٦ٖٝايكذس٠ ايتفاٚض١ٝ يًُٛسدٜٔ:  -

 ؛ايهًٝات ايتي يذٜٗا بشاَر بظاعات إضاف١ٝ  –الإداس١ٜ 

 -بٌٜٛ ايطًب١  -بٌٜٛ اتداَعات  – تكذِٜ المعًَٛات تٗذٜذ طٝطش٠ اتذه١َٛ:  -

 ؛ػشا٤ ايبشٛخ 

ْٚتٝذ١ يًتفاعلات بين ايعٓاصش ايظابك١، يمهٔ ايتعشف ع٢ً ػذ٠/سذ٠ المٓافظ١ بين 

 اتداَعات. 

بعذ إٔ تتعشف اتداَع١ إلى َٓافظٝٗا ٚتحًٌ ٚضتعٗا ٚتكاسْت٘ بالمٓافظتين، ٜتمتٞ ايتذٚس عًت٢             

المٓافظتتين  تتير ايعتتشٚفين في ايظتتٛم سايٝتتا ، ٖٚتتزا َتتا طتتٝتِ ايتعتتشو إيٝتت٘ عتتبر إستتذ٣ الأدٚات     

؛ إر تعُتٌ اطتتراتٝذ١ٝ ايتٝ  الأصسم    اطتتراتٝذ١ٝ ايتٝ  الأصسم  الاطتتراتٝذ١ٝ اتذذٜجت١، ٖٚتٞ    

تتٛفير سؤٜت١ اطتتراتٝذ١ٝ قٜٛت١ َٚظتتذا١َ يًذاَعت١ في َظتيرتٗا يتصتبح داَعت١ َٓافظت١ ٚلهتا             ع٢ً

. ٚتشتهتض اطتتراتٝذ١ٝ ايتٝ  الأصسم عًت٢ الافتتراو      (Abu Hasan, 2017, 77)َهاْتٗتا  
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ايكا٥ٌ بمٕ ع٢ً المؤطظ١ إٔ تكطٞ ع٢ً المٓافظ١ َ  َٓافظٝٗا ايتكًٝذٜين لإٔ ٖزٙ ٖتٞ ايطشٜكت١   

كل ايٓذاح يًُؤطظ١ في المظتكبٌ. ٜٚؤنتذ نتٌ َتٔ نتِٝ َٚتابٛسدٔ إٔ طتٛم       ايٛسٝذ٠ ايتي تح

؛ سٝتح تهتٕٛ ايٝطتات اتذُتشا٤ ٖتٞ      تسٝطات حمشا٤ ٚتسٝطات صسقتا٤ المٓافظ١ ٜتهٕٛ َٔ 

المجالات ٚالأطٛام المعشٚف١، بُٝٓا ايٝطات ايضسقا٤ ٖٞ  ير المعشٚف١ أٚ  ير المٛدٛد٠؛ ست٢ ٜتِ 

، ٜتتتِ تحذٜتتذ ستتذٚد المٓتتاطل المدتًفتت١ ٚقبٛلهتتا ايٝطتتات اتذُتتشا٤انتؼتتافٗا أٚ إْؼتتاؤٖا؛ ٚفي 

بؼتتهٌ عتتاّ، ٚقٛاعتتذ المٓافظتت١ تهتتٕٛ َعشٚفتت١، ٚعٓتتذ المٓافظتت١ في ايتتٝ  الأحمتتش، تشنتتض   

المؤطظ١ ع٢ً اتذصٍٛ ع٢ً سص١ نبير٠ قذس الإَهإ َٔ ايطًب اتذايٞ في ايظٛم، ٚعٓتذَا  

   ٛ ام َضدحمتت١ ٚتهتتٕٛ إَهاْٝتتات ايتتشبح  تتتتٛافش ايعذٜتتذ َتتٔ ايعتتشٚو في ايظتتٛم، تصتتبح الأطتت

بظتٛم   ايتٝ  الأصسم ٚايُٓٛ تسذٚد٠، ٚتصبح المٓتذات ػا٥ع١. ٚع٢ً ايعهع َٔ ريتو؛ ٜتُٝتض   

تستٌُ  ير َظتغٌَ َٔ قبٌ المٓافظين، ٚخًل طًب دذٜذ، ٚإَهاْٝت١ نمتٛ َتشبح يًغاٜت١، نُتا      

٤ اتذايٝت١، ٚيهتٔ ٜتتِ    ٜتِ إْؼا٤ بعض ايٝطات ايضسقا٤ في َٛاق  بعٝذ٠ عٔ ايٝطات اتذُتشا 

أٜطا  إْؼا٤ عذد َٓٗا عٔ طشٜل تٛطٝ  سذٚد ايصٓاع١ اتذايٝت١، ٚتصتبح المٓافظت١ لا علاقت١ لهتا      

 ,Kim & Mauborgne)بالمٓافظتتين الآختتشٜٔ بظتتبب عتتذّ ٚدتتٛد قٛاعتتذ تستتذد٠ َظتتبك ا  

ٜتتِ   "؛ إر"ابتهتاس ايكُٝت١  . نُا ُٜعذ سذش ايضا١ٜٚ في اطتراتٝذ١ٝ ايٝ  الأصسم ٖٛ (4 ,2005

إْؼا٤ ايٝ  الأصسم عٓذَا تحكل المؤطظ١ ابتهاس ايك١ُٝ ايتي تخًل في ٚقتت ٚاستذ يهتٌ َتٔ     

 (Bourletidis, 2014, 645).ايعٌُٝ/ايطايب ٚايؼشن١/اتداَع١ 

 (B3):ايب١٦ٝ اتراسد١ٝ ايعا١َ 

 (PESTEL)بٝظتتٌ  تتِ ع١ًُٝ    ايبٝاْات في ايب١٦ٝ ايعا١َ يًذاَع١ ٚفك تا لأدا٠ ايتشًٝتٌ        

ايظٝاطتتتت١ٝ، ٚالاقتصتتتتاد١ٜ، ٚالادتُاعٝتتتت١،   المهتتتتٕٛ َتتتتٔ طتتتتت١ عٛاَتتتتٌ، ٖتتتتٞ: ايعٛاَتتتتٌ       

 ؛ إر تهُتتٔ ايكُٝت١ ايهتتبير٠ في أطتًٛ  بٝظتتتٌ في فٗتتِ   ٚايتهٓٛيٛدٝت١، ٚايب٦ٝٝتت١، ٚايكاْْٛٝت١  

 ,.Doherty et al)ايعٛاٌَ ايب٦ٝٝت١ ايهًٝت١ ايتتي تتؤثش أٚ َتٔ ايتُتٌ إٔ تتؤثش عًت٢ المؤطظت١          

تُٝض تحًٌٝ بٝظتٌ في نْٛ٘ أدا٠ بظٝط١ طت١ًٗ ايفٗتِ ٚالاطتتدذاّ تظتاعذ     . نُا ٜ(11 ,2012

ع٢ً فِٗ ب١٦ٝ المؤطظ١ بؼتهٌ أفطتٌ، ٜٚؼتذ  عًت٢ تطتٜٛش ايتتفهير الاطتتراتٝذٞ، ٜٚظتاعذ         

عًتت٢ تٛقتت  ايصتتعٛبات المظتتتكب١ًٝ ٚاتختتار الإدتتشا٤ات يتذٓبٗتتا أٚ اتذتتذ َٓٗتتا، ٜٚتتتٝح يًُؤطظتت١     

 .(Rastogi & Trived, 2016, 388)اع١ًٝ انتؼاف ايفشص اتدذٜذ٠ ٚاطتغلالها بف

 (B4)                 ٚبعتذ الاْتٗتا٤ َتٔ عًُٝت١ تحًٝتٌ نتٌ َتٔ  ايب٦ٝت١ ايذاخًٝت١، ايب٦ٝت١ اتراصت١، ايب٦ٝت١

َصتفٛف١  ايعا١َ  يًذاَع١ ٚفك ا يودٚات ايظابل رنشٖا، ٜتِ تجُٝ  تًو ايعٓاصتش ٚٚضتعٗا في   

ٚتٗذٜذات. ٚبما إٔ  ، ٚفشصٖا نٓكاط ق٠ٛ ْٚكاط ضعف، ٚفشص(SWOT Matirx) طٛات
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أطتتًٛت ايتشًٝتتٌ ايب٦ٝتتٞ طتتٛات أستتذ أنجتتش أدٚات ايتشًٝتتٌ الاطتتتراتٝذٞ اطتتتدذاَا  في ايعتتاخ     

Czuma-Imiołczyk, 2017, 188)      ؛ فكذ تم َشاعا٠ ريو أثٓتا٤ بٓتا٤ الأنمتٛرز؛ إر تم ٚضت 

َصفٛف١ طٛات في عُٛد َظتكٌ، يمهٔ اطتتدذاَ٘ عٛضتا  عتٔ نتٌ أدٚات ايتشًٝتٌ ايظتابك١       

  .06ْعش ايؼهٌ  ا

ٚأخيرا ، تُعتذ عًُٝتات ايتشًٝتٌ ايظتابك١ بمجابت١ ايتشًٝتٌ ايٓتٛعٞ يًُعًَٛتات ايتتي تم  عٗتا؛                

لهزا ٜٓبغٞ إٔ بش ٖزٙ المعًَٛات بتشًٌٝ نُٞ؛ ٜطفٞ عًٝٗا َضٜتذا  َتٔ ايذقت١ ٚالمٛضتٛع١ٝ؛ إر     

َٔ ايزاتٝت١ ٚاطتتدذاّ   ٜؤنذ دٜفٝذ إٔ الأدٚات الاطتراتٝذ١ٝ ايه١ُٝ تحكٝكا  يًُٛضٛع١ٝ بذلا  

 (David et al., 2009, 42). الأدٚات ايٓٛع١ٝ 

(B5)         ،ٚبعذ ٚض  نٌ َٔ ْكاط ايك٠ٛ ٚايطعف ٚايفشص ٚايتٗذٜذات في َصتفٛف١ طتٛات

، (IFE)َصتفٛف١ تكٝتِٝ ايعٛاَتٌ ايذاخًٝت١     في  –عًت٢ ستذ٠    –ٜتِ ٚض  ْكاط ايك٠ٛ ٚايطتعف  

َصتفٛف١ تكٝتِٝ ايعٛاَتٌ اتراسدٝت١     أٜطا  في  –ذ٠ ع٢ً س –ٚبالمجٌ، تٛض  ايفشص ٚايتٗذٜذات 

(EFE)  ٚتظُح نٌ َٔ ٖاتين المصفٛفتين بتكِٝٝ ْكاط ايك٠ٛ ٚايطعف ٚايفشص ٚايتٗذٜتذات .

(Cassidy et al., 2012, 1523) .بطشم َٛضٛع١ٝ ن١ُٝ 

َٚتتٔ أدتتٌ صٜتتاد٠ ايترنٝتتض ٚايتشًٝتتٌ ٚالمكاسْتت١ بتتين اتداَعتت١ َٚٓافظتتٝٗا؛ يمهتتٔ اطتتتدذاّ           

؛ إر تظتتاعذ ٖتتزٙ المصتتفٛف١ المؤطظتتات في تكٝتتِٝ ْفظتتٗا  (CPM)ٛف١ الملاَتتح ايتٓافظتت١ٝ َصتتف

 ,Sohel et al) (CSF)َكاسْتت١ بمٓافظتتٝٗا ايش٥ٝظتتين باطتتتدذاّ عٛاَتتٌ ايٓذتتاح اتذا تت١  

؛ َجٌ  سصت١ اتداَعت١ َتٔ خشيتٞ ايجاْٜٛت١، دتٛد٠ اترتشٜر، ايٛضت  المتايٞ، عتذد           (42 ,2014

لإظٗاس ْكاط ايك٠ٛ ٚايطتعف    (CPM)صفٛف١ الملاَح ايتٓافظ١ٝايبراَر . نُا ٜتِ اطتدذاّ َ

اتراص١ سٍٛ َٛقتف اتداَعت١ الاطتتراتٝذٞ، سٝتح ٜعٗتش ايتشًٝتٌ المكتاسٕ َتٔ ختلاٍ َصتفٛف١           

 .(Avinante, 2016, 78)الملاَح ايتٓافظ١ٝ َعًَٛات اطتراتٝذ١ٝ ١َُٗ 

(C)  :َٞشس١ً صٝا ١ الاطتراتٝذ 

ٝذ١ٝ َباػش٠ َٔ ايٓكط١ الأخير٠ ايتي اْتٗت فٝٗتا عًُت١ ايتشًٝتٌ    تبذأ َشس١ً صٝا ١ الاطترات     

ايب٦ٝٞ الاطتراتٝذٞ. ٚتتهٕٛ ٖزٙ المشس١ً َٔ خمع َشاسٌ فشع١ٝ ٜتدًًٗا خطٛتإ؛ ٜتِ فُٝٗتا  

ايعتٛد٠ إلى َشسًتت١ ايتشًٝتٌ، َٚشسًتت١ ايتٛدٗتتات الاطتتراتٝذ١ٝ المبذ٥ٝتت١. ٚفُٝتتا ٜتمتٞ عتتشو لهتتزٙ     

 المشاسٌ ايفشع١ٝ.

(C1)  ايٛض  الاطتراتٝذٞ:َشس١ً 
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تُعذ َشس١ً ايٛضت  الاطتتراتٝذٞ أٚلى َشاستٌ صتٝا ١ الاطتتراتٝذ١ٝ، ٚايتتي َتٔ خلالهتا ٜتتِ               

المصتتفٛف١ تحذٜتتذ َٛقتتف/ ٚضتت  اتداَعتت١ الاطتتتراتٝذٞ. ٜٚتتتِ َعشفتت١ ٖتتزا ايٛضتت  َتتٔ ختتلاٍ       

سٝتح تظتتدذّ لمصتفٛف١ ايذاخًٝت١ ٚاتراسدٝت١ َتٔ أدتٌ        ؛ (I-E Matrix)ايذاخ١ًٝ اتراسدٝت١  

تحًٌٝ ايعٛاٌَ ايذاخ١ًٝ ٚاتراسد١ٝ في ْفع ايٛقت، ٚتظتدذّ أٜطا  يتشذٜذ َٛق  المؤطظ١ بٓا٤ً 

ع٢ً ايٓتا٥ر ايٓٗا١ٝ٥ يتكِٝٝ َصفٛفتي ايعٛاٌَ ايذاخ١ًٝ ٚايعٛاٌَ اتراسد١ٝ ايتي ٜتتِ إدخالهتا في   

ٚتهتٕٛ ٖتزٙ   . (Pratiwi et al., 2016, 217-218)الأبعتاد الأفكٝت١ ٚايشأطت١ٝ يًُصتفٛف١     

اطتتتراتٝذ١ٝ لمصتتفٛف١ َكظتت١ُ إلى أسبتت  خلاٜتتا، تحتتتٟٛ عًتت٢ الاطتتتراتٝذٝات ايعاَتت١ يًذاَعتت١    ا

 ، ٚيمجتٌ ايٓتتاتر  ٖذَٛٝت١، اطتتراتٝذ١ٝ تٓافظتت١ٝ، اطتتراتٝذ١ٝ تسافعتت١، اطتتراتٝذ١ٝ دفاعٝتت١    

ايٓٗتتا٥ٞ يتكٝتتِٝ ايعٛاَتتٌ ايذاخًٝتت١ ايتتٛس الأفكتتٞ، بُٝٓتتا يمجتتٌ ايٓتتاتر ايٓٗتتا٥ٞ يتكٝتتِٝ ايعٛاَتتٌ      

 ١ ايٛس ايشأطٞ يًُصفٛف١.اتراسدٝ

ٚبعذ َعشف١ ايٛض  الاطتراتٝذٞ يًذاَع١  ع٢ً َظت٣ٛ المؤطظ١ ، تٛدذ عذد َٔ اترٝاسات      

الاطتراتٝذ١ٝ ايتي تٓطٟٛ تحت الاطتراتٝذ١ٝ ايعا١َ يًُؤطظ١، نالاطتراتٝذٝات ع٢ً َظت٣ٛ 

 ٚسذ٠ الأعُاٍ ايتي طٝتِ َٓاقؼتٗا فُٝا ٜمتٞ.

(C2) طتراتٝذٞ:َشس١ً اترٝاس الا 

تٓبجتتل أُٖٝتت١ َعشفتت١ َشسًتت١ اترٝتتاس الاطتتتراتٝذٞ في نْٛٗتتا تُظتتاعذ نتتلا  َتتٔ اتداَعتتات          

ٚايبتتتاسجين ٚالمٗتتتتُين في الإداس٠ الاطتتتتراتٝذ١ٝ في بٓتتتا٤ خًفٝتتت١ َعشفٝتتت١ ستتتٍٛ الاطتتتتراتٝذٝات        

١ ايتتي  ٚاترٝاسات المتاس١ فٝٗا، ٚتُُهٔ َٔ َعشف١ نٝف١ٝ تٛيٝذ ايبذا٥ٌ الاطتراتٝذ١ٝ في المشسً

تًٝٗتتا ٚدتزٗتتتا ٚفك تتا لأطتتتش ٚخًفٝتت١ عًُٝتتت١ تتُجتتٌ بمذُٛعتتت١ َتتٔ الأدٚات الاطتتتتراتٝذ١ٝ؛ َجتتتٌ:      

َصفٛف١ أْظٛف، نمٛرز بٛستش يلاطتتراتٝذٝات ايتٓافظت١ٝ ايعاَت١، َصتفٛف١ الاطتتراتٝذٝات      

 ايهبر٣، اطتراتٝذ١ٝ ايٝ  الأصسم.

أقذّ المذاخٌ في الإداس٠ َٔ  (Ansoff's Matrix 1957, 1965)َصفٛف١ أْظٛف تُعذ      

عًتتت٢ َظتتتت٣ٛ    (Growth Strategies)الاطتتتتراتٝذ١ٝ ايتتتتي تتٓتتتاٍٚ اطتتتتراتٝذٝات ايُٓتتتٛ   

. نُتتا تُعتتذ ٚاستتذ٠ َتتٔ أٖتتِ الأدٚات في تزتتاٍ  (Shaw, 2012, 33)اطتتتراتٝذ١ٝ المؤطظتت١ 

اطتتتراتٝذٝات ايتظتتٜٛل ٚالإداس٠ الاطتتتراتٝذ١ٝ عًتت٢ ستتذ طتتٛا٤، ٚتحتتتٟٛ المصتتفٛف١ عًتت٢ أسبتت      

ٛ يًٓ  & Watts) ايتغًغتٌ في ايظتٛم، ٚتطتٜٛش المٓتذتات، ٚتطتٜٛش ايظتٛم ٚايتٜٓٛت        ؛ ٖتٞ:  ُت

Hulme, 1998, 101)         ٚتعتُتذ نتٌ َتٔ خٝاسات/اطتتراتٝذٝات ايُٓتٛ ٖتزٙ عًت٢ ايتتمثيرات .

ايذاخًٝتت١ ٚاتراسدٝتت١ ٚايتشكٝكتتات ٚايتشًتتٝلات ايتتتي ٜتتتِ تطبٝكٗتتا بعتتذ ريتتو في الاطتتتراتٝذٝات  

 .(Team FME, 2013b, 6) ايبذ١ًٜ 
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 Porter's Generic Strategiesأنمٛرز بٛستش الاطتراتٝذٝات ايتٓافظ١ٝ ايعا١َ أَا      

Model, 1980/85/90)    فُٝعتتذ َتتٔ أػتتٗش نمتتارز الاطتتتراتٝذٝات ايتٓافظتت١ٝ المُاسطتت١ ايتتتي

. ٜٚتهتٕٛ  (Yusuf et al.,  2015,  55) تُهظتب المؤطظت١ َٝتض٠ تٓافظت١ٝ ضتذ المٓافظتين       

ايتتي ٜتتِ    قٝتاد٠ ايتهًفت١، ٚايتُتاٜض، ٚايترنٝتض    خ اطتراتٝذٝات عاَت١؛ ٖتٞ:   الأنمٛرز َٔ ثلا

تطبٝكٗا ع٢ً َظت٣ٛ ٚستذ٠ الأعُتاٍ، ٜٚطًتل عًٝٗتا اطتتراتٝذٝات عاَت١؛ لأْٗتا يٝظتت ثابتت١ أٚ          

. َٚ  ٖزا ٜؤنذ ػاٚ إٔ َععِ ايهتا  ايتزٜٔ  (Tanwar, 2013, 17)تعتُذ ع٢ً ايصٓاع١ 

تي تكت  في المظتت٣ٛ ايجتاْٞ َتٔ َظتتٜٛات الاطتتراتٝذ١ٝ  ٚستذ٠        تٓاٚيٛا اطتراتٝذٝات ايتظٜٛل ايت 

الأعُاٍ ، قذ قاَٛا باطتعاستٗا َٔ الاطتراتٝذٝات عًت٢ َظتت٣ٛ المؤطظت١، ايتتي ٚضتعٗا نتٌ       

 .(Shaw, 2012, 33) أْظٛف ٚبشٚتشَٔ 

نت١ً َٔ  ٝ  أْٛات الاطتراتٝذٝات ايتي تختاسٖتا   َصفٛف١ الاطتراتٝذٝات ايهبر٣ٚتُعذ      

ؤطظتتتات َتتتٔ أدتتتٌ المٓافظتتت١، ٚتتطتتتُٔ عتتتذدا  َتتتٔ اترٝتتتاسات الاطتتتتراتٝذ١ٝ في نتتتٌ َتتتٔ        الم

. (Yusuf et al.,  2015,  55) الاطتتراتٝذ١ٝ الهذَٛٝت١ ٚايتٓافظت١ٝ ٚايافعت١ ٚايذفاعٝت١     

يتٛطتٝ  سذتِ ايظتٛم ايتتتي تتٓتافع فٝت٘ المؤطظتت١،       اطتتراتٝذ١ٝ ايتتٝ  الأصسم نُتا تظتتدذّ   

اطتتبعاد ايعٓاصتش ايتتي لا تخًتل قُٝت١ يًٛضت  اتذتايٞ يًُؤطظت١          ٚتظاعذ ٖتزٙ الاطتتراتٝذ١ٝ في  

(Korhonen, 2014, 18)  . 

اتدذٜش رنشٙ إٔ َشس١ً اترٝاس الاطتراتٝذٞ، تمتٞ بعذ ايتعشف عًت٢ ايٛضت  الاطتتراتٝذٞ         

يًذاَع١، ٜٚٛدذ يهٌ ٚض  اطتراتٝذٞ عذ٠ خٝاسات اطتراتٝذ١ٝ؛ فع٢ً طبٌٝ المجاٍ، إرا نإ 

اتٝذٞ يًذاَع١ ٚضعًا ٖذًَٛٝا،  فلٕ ٖزا ايٛض  جتٟٛ عًت٢ عتذد َتٔ اترٝتاسات     ايٛض  الاطتر

الاطتتتراتٝذ١ٝ نايتغًغتتٌ في ايظتتٛم، ٚتطتتٜٛش المٓتتتر، ٚ يرٖتتا. أٚ َتتجلا  تتطتتُٔ الاطتتتراتٝذ١ٝ       

ايتٓافظ١ٝ عذدًا َٔ اترٝاسات الاطتراتٝذ١ٝ؛ َجٌ قٝاد٠ ايتهًف١، ايترنٝض، ايتُٝٝتض. ٚتتتِ ٖتزٙ    

لمعشف١ تزُٛع١ َٔ ايُٓتارز ٚالمصتفٛفات، َجتٌ َصتفٛف١ أْظتٛف، ٚأنمتٛرز بتٛستش        المشس١ً ٚفك ا 

 يلاطتراتٝذٝات ايعا١َ، َٚصفٛف١ الاطتراتٝذٝات ايهبر٣.

ٚبجٌ الأدٚات ايظابل رنشٖا َا ُٜظ٢ُ باطتراتٝذٝات ايتٝ  الأحمتش ايتتي تُعٓت٢ بذساطت١           

ايك٣ٛ ٚايعٛاٌَ المعشٚف١ ايٝط١ باتداَع١؛ لهزا تُظتدذّ اطتراتٝذ١ٝ ايتٝ  الأصسم ايتتي تُعٓت٢    

هٌ بايتعشف إلى ايفشص المجٗٛي١ َٔ أدٌ ابتهاس ق١ُٝ دذٜذ٠ يًذاَع١ تظاعذٖا في ايُٓٛ بؼت 

 أنبر.

(C3)  :َشس١ً ايبذا٥ٌ الاطتراتٝذ١ٝ 
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تتتمتٞ  بعتتذ ايتعتتشف عًتت٢ الاطتتتراتٝذٝات ٚأْٛاعٗتتا ٚاترٝتتاسات الاطتتتراتٝذ١ٝ ايتتتي تتطتتُٓٗا؛       

 TOWS)لمصتفٛف١ تتٛص   َشس١ً تٛيٝذ ايبذا٥ٌ الاطتراتٝذ١ٝ، ٚتتتِ عًُٝت١ تٛيٝتذ ايبتذا٥ٌ ٚفك تا      

Matrix) ايتتتي طٛسٖتتا فٝٗتتشتؽ؛ (Weihrich)  ّبٛصتتفٗا خطتت٠ٛ  إضتتاف١ٝ في 0926عتتا ّ

؛ َتا يعًتٗا أنجتش قابًٝت١ يًتطبٝتل      (SWOT)ايتشًٌٝ أبعتذ َتٔ تًتو ايتتي في َصتفٛف١ طتٛات       

. فطً ا عتٔ إٔ إعتاد٠ سطتِ    (Alaaraj & Sallahuddin, 2014, 184)ٚتشتهض ع٢ً ايٛاق  

ٝتتذ َصتفٛف١ طتٛات إلى َصتفٛف١ تتتٛص أد٣ إلى دَتر نتٌ َتٔ ايعٛاَتتٌ اتراسدٝت١ ٚايذاخًٝت١ ٚتٛي        

 .(Sarsby, 2012, 20)اطتراتٝذ١ٝ دذٜذ٠ 

(C4) :َٞشس١ً الاختٝاس الاطتراتٝذ 

تتتتُدض عتتٔ المشسًتت١ ايظتتابك١  َشسًتت١ ايبتتذا٥ٌ الاطتتتراتٝذ١ٝ ، تٛيٝتتذ عتتذد َتتٔ ايبتتذا٥ٌ               

ايطشٚس١ٜ يًذاَع١، يهٔ أٟ ايبذا٥ٌ الاطتراتٝذ١ٝ ُُٜجٌ أٚي١ٜٛ قص٣ٛ يهتٞ تختتاسٙ اتداَعت١؟    

 Quantitative Strategic)١ ايتدطتتٝ  الاطتتتراتٝذٞ ايهُٝتت١ َصتتفٛفٖٓتتا ٜتتمتٞ دٚس 

Planning Matrix QSPM)   ايتتتتي تُعٓتتت٢ بالاختٝتتتاس ٚالمفاضتتت١ً بتتتين ايبتتتذا٥ٌ ٚتشتٝتتتب

 ، 0922أٚيٜٛاتٗا؛ سٝح قاّ  دٜفٝتذ  بٛضت  َصتفٛف١ ايتدطتٝ  الاطتتراتٝذٞ ايهُٝت١ عتاّ         

. (David et al., 2016, 1)ٚأصتبشت تظتتدذّ عًت٢ ْطتام ٚاطت  في الإداس٠ الاطتتراتٝذ١ٝ       

نُتتا تُعتتذ المصتتفٛف١ ايٛسٝتتذ٠ في أد  الإداس٠ الاطتتتراتٝذ١ٝ ايتتتي تعُتتٌ عًتت٢  تحذٜتتذ اتداربٝتت١     

.  ع٢ً إٔ ٖزٙ المصفٛف١ تُب٢ٓ ع٢ً (Hansanti, 2016, 371)ايٓظب١ٝ يلاطتراتٝذٝات ايبذ١ًٜ 

تي في َشسًتت١ ايتشًٝتتٌ  ايبٝاْتتات المٛدتتٛد٠ في َصتتفٛفتي تكٝتتِٝ ايعٛاَتتٌ ايذاخًٝتت١ ٚاتراسدٝتت١ ايتت    

 ايب٦ٝٞ الاطتراتٝذٞ.

(C5) َٞشس١ً ايتكِٜٛ الاطتراتٝذ: 

تُعذ َشس١ً ايتكِٜٛ الاطتراتٝذٞ َٔ أِٖ المشاسٌ ايتي ٜتٛدب َشاعاتٗا دٝذا ؛ يهْٛٗا تضٚد      

 بتغز١ٜ سادع١ سٍٛ َا تم ايتٛصٌ إيٝ٘ َٔ المشاسٌ ايظابك١. 

(C5a)   ايتتي تم ايتٛصتٌ إيٝٗتا ٚفك تا لمصتفٛف١ ايتدطتٝ         قذ تهٕٛ الاختٝاسات الاطتتراتٝذ١ٝ

الاطتراتٝذٞ ايه١ُٝ المٛضٛع١ٝ، ٚتم تشتٝبٗتا ٚفك تا لأٚيٜٛاتٗتا، يهتٔ ٖتٌ ٖتزا ٜعتص إٔ ٖتزٙ         

الاطتراتٝذٝات المدتاس٠ تهٕٛ ْٗا١ٝ٥ ٚقابًت١ يًتطبٝتل؟ يلإدابت١ عًت٢ ٖتزا ايظتؤاٍ، ٜتتِ تطبٝتل         

الاطتتراتٝذٝات يًتٓفٝتز، َٚتذ٣ َٛا٤َتٗتا،     قاب١ًٝ تزُٛع١ َٔ المعاٜير ايتي تحهِ ع٢ً َتذ٣  

عًتت٢ اطتتتدذاّ ٖتتزٙ المعتتاٜير  (Wu)َتتٔ قبتتٌ أصتتشا  المصتتًش١. ٜٚؤنتتذ ٚٚ   َٚتتذ٣ َكبٛيٝتٗتتا

ايجلاث١  المٛا١َ٤، ايكابًٝت١ يًتٓفٝتز، ٚالمكبٛيٝت١  يتكتِٜٛ ٚاختٝتاس اطتتراتٝذ١ٝ المؤطظت١ نتالآتٞ:         

(Hansanti, 2016, 373-374): 
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يتب عًت٢ المؤطظتات تحذٜتذ َتا إرا ناْتت اترٝتاسات          :(Suitabilityالمٛا١َ٤/الملا١َ٤  -

الاطتتتراتٝذ١ٝ َٓاطتتب١ َٚتٛافكتت١ َتت  ايب٦ٝتت١ اتراسدٝتت١ اتذايٝتت١ ٚالمتٛقعتت١، ٚأفطتتٌ طشٜكتت١         

يًتعاٌَ َ  َعٝاس الملا١َ٤ ٖٞ تحذٜذ َا إرا ناْت ايبذا٥ٌ الاطتراتٝذ١ٝ يمهٔ إٔ تظتاعذ  

ٜتتتذات أٚ تجٓبٗتتتا في ايب٦ٝتتت١ ايٝطتتت١    المؤطظتتت١ في اطتتتتغلاٍ ايفتتتشص ٚايتغًتتتب عًتتت٢ ايتٗذ    

يًُؤطظتت١. ٚيتشذٜتتذ الملا٤َتت١، يمهتتٔ يًُؤطظتتات اطتتتدذاّ ايُٓتتارز ايتشًًٝٝتت١ اتراسدٝتت١     

      ٌ بٝظتتتٌ، ٚتحًٝتتٌ ايكتت٣ٛ    يتكٝتتِٝ نتتٌ خٝتتاس اطتتتراتٝذٞ، ٚتتطتتُٔ ٖتتزٙ ايُٓتتارز تحًٝتت

 ايتٓافظ١ٝ؛

ذ٣ المؤطظ١ المٛاسد ٜشنض ٖزا المعٝاس ع٢ً َا إرا نإ ي  :(Feasibilityايكاب١ًٝ يًتٓفٝز  -

ايهاف١ٝ لمتابع١ ٚتٓفٝز اترٝاسات الاطتراتٝذ١ٝ، ٚيمهٔ اطتدذاّ نمارز ايتشًٝتٌ ايتذاخًٞ   

 يًُؤطظات، ٖٚٞ: نمٛرز َانٝٓضٟ، ٚتحًٌٝ طًظ١ً ايك١ُٝ، ٚتحًٌٝ طٛات؛

تشنتض المكبٛيٝت١ عًت٢ اتدٛاْتب الأختش٣ يًدٝتاسات        (Acceptability):المكبٛي١ٝ/المٛافك١  -

 ٚالمتُج١ً باتدٛاْب الماي١ٝ ٚداْب أصشا  المصًش١؛ الاطتراتٝذ١ٝ

  سٝتتح ٞ عًتت٢ ايعتتٛد٠ إلى بٝتتإ تشتتاطش نتتٌ بتتذٌٜ، ٚيمهتتٔ     ٜشنتتض اتداْتتب المتتاي

سظتتا  ايعا٥تتذ المتتايٞ ايتُتتٌ يًدٝتتاسات الاطتتتراتٝذ١ٝ باطتتتدذاّ قٝاطتتات َايٝتت١        

ٌ    (NPV) تشتًفت١ َجتٌ: صتافي ايكُٝت١ اتذايٝت١      ،  (IRR) ، َٚعتذٍ ايعا٥تذ ايتذاخ

، ٚيمهتٔ تكٝتِٝ    (EVA) ٌٝ َٓاف  ايتهايٝف، ٚايك١ُٝ الاقتصاد١ٜ المطتاف١ ٚتحً

تشاطش اترٝاسات الاطتراتٝذ١ٝ باطتدذاّ تحًٝتٌ اتذظاطت١ٝ ٚالاستُتالات، ايٓظتب     

المايٝتت١ ٚالمعتتذلات ايٓظتتب١ٝ، ْاٖٝتتو عتتٔ تحًٝتتٌ ايكُٝتت١ الأنجتتش تكتتذَا  في المدتتاطش      

(VaR). 

  عتٌ بتين اترٝتاسات الاطتتراتٝذ١ٝ ٚسد     فيرنض عًت٢ ايتفا  داْب أصشا  المصًش١أَا

فعٌ أصشا  المصًش١ تجتاٙ ٖتزٙ اترٝتاسات. نُتا ٖتٞ اتذتاٍ في داْتب المظتاُٖين         

ًَا ٚيهٓ٘ َِٗ؛ لإٔ أ١ٜ اطتراتٝذ١ٝ دذٜذ٠ ٜتِ اختٝاسٖتا   َٔ المكبٛي١ٝ؛ فٗٛ ْٛعٞ با

 .لا يمهٔ إٔ تٓذح إلا إرا نإ ٖٓاى دعِ َٔ أصشا  المصًش١

(C5b)      ٙالادتشا٤ات تتٛيتذ الاطتتراتٝذٝات ايتتي طتتتدزٖا اتداَعت١ في طتبٌٝ        ٚبعذ نٌ ٖتز

تحكٝتتل أٖتتذافٗا ٚسطتتايتٗا ٚسؤٜتٗتتا، يهتتٔ ٖتتٌ ٖتتزٙ الاطتتتراتٝذٝات ايتتتي طتتتتدزٖا المؤطظتت١    

تتٓاطتب َتت  ايتٛدٗتات الاطتتتراتٝذ١ٝ الأٚيٝت١ ايتتتي تم ٚضتعٗا في المشسًتت١ الأٚلى؟ َتٔ ٖٓتتا، تتتمتٞ      

ت الاطتتراتٝذ١ٝ الأٚيٝت١ يًذاَعت١ ايتتي تم ٚضتعٗا في المشسًت١       اتذاد١ إلى إعاد٠ ايٓعش في ايتٛدٗا

الأٚلى، َٚكاسْتٗا بالاطتراتٝذٝات ايتي بدطت عٓٗا َشس١ً ايصٝا ١؛ ٚريو بغ١ٝ َعشفت١ َتذ٣   

؛ إر ُٜعتتذ أستتذ (Gap Analysis)لأدا٠ تحًٝتٌ ايفذتت٠ٛ  تٛافكٗتا  َلا٤َتٗتتا ، ٜٚتتِ ريتتو ٚفك تتا   
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ذٛات بين َا اطفشت عٓ٘ ْتا٥ر ايٛاق  ٚايشؤ١ٜ ٚايشطاي١، أ شاو أدا٠ تحًٌٝ ايفذ٠ٛ  تحذٜذ ايف

 . (Hinton, 2012, 46)نُا ُٜعذ تحًٌٝ ايفذ٠ٛ الأطاغ يتطٜٛش الأٖذاف الاطتراتٝذ١ٝ 

(C5c)               ٚتختتتِ ٖتزٙ المشسًت١ بمعشفت١ ايفذت٠ٛ بتين ايتٛدٗتات الاطتتراتٝذ١ٝ الأٚيٝت١ يًذاَعت١

 تم اختٝاسٖتتا؛ لهتزا ٜتتِ إعتاد٠ صتٝا ١ ايتٛدٗتتات      ايشؤٜت١ ٚايشطتاي١ ، ٚبتين الاطتتراتٝذٝات ايتتي     

 ٌ فاَٛطتتتت  الاطتتتتراتٝذ١ٝ الأٚيٝتتت١ بمتتتا ٜتتتتلا٤ّ َتتت  الاطتتتتراتٝذٝات المدتتتتاس٠ ٚفك تتتا لأدا٠ ايتشًٝتتت

(VMOST) ٟفطً ا عٔ صٝا ١ الأٖذاف الاطتراتٝذ١ٝ؛ إر قذّ سانٝؽ طْٛذ ،(Rakesh 

Sondhi)  ّتكٓٝتت١ ايتشًٝتتٌ فاَٛطتتت   0999عتتا ّ(VMOST) تُعتتذ ٚطتت١ًٝ يتفهٝتتو   ، ايتتتي

اطتتتراتٝذ١ٝ الأعُتتاٍ إلى المهْٛتتات الأطاطتت١ٝ: ايشؤٜتت١ ٚايشطتتاي١ ٚالأٖتتذاف ٚالاطتتتراتٝذٝات        

. نُتا ٜعتذ تحًٝتٌ فاَٛطتت أدا٠ يتكتِٜٛ اطتتراتٝذ١ٝ       (Bleistein, 2005, 6)ٚايتهتٝهات  

ُتتا المؤطظتت١ ٚأْؼتتط١ ايتتذعِ فٝٗتتا، ٚتحذٜتتذ َتتا إرا ناْتتت الاطتتتراتٝذ١ٝ ٚالأْؼتتط١ َتٛافكتت١ فٝ

بٝٓٗتتتا، ٚيمهتتتٔ اطتتتتدذاّ تحًٝتتتٌ فاَٛطتتتت في ايتشذٜتتتذ ٚايتشًٝتتتٌ يلاطتتتتراتٝذٝات اتذايٝتتت١    

عتلا٠ٚ عًت٢ إٔ تكٓٝت١ فاَٛطتت تظتتدذّ يًتشًٝتٌ َتٔ         (Olson, 2016).ٚالمظتكب١ًٝ يًُؤطظت١  

أعًتت٢ إلى أطتتفٌ، نُتتا تظتتتدذّ يتشًٝتتٌ َتتارا ٚنٝتتف يتتب إٔ تحكتتل اطتتتراتٝذ١ٝ المؤطظتت١      

Fenicio et al., 2016, 6)      ْاٖٝتو عتٔ أْٗتتا تُظتاعذ في إعتاد٠ الاتصتتاٍ بشؤٜت١ المؤطظتت١ . 

ٚتظًٝ  ايط٤ٛ ع٢ً تحذٜذ تزاٍ المؼه١ً ايتي تحتاز إلى َعاتدت١، ٚتظتاعذ في إْؼتا٤ خطت      

يًُظتتتتكبٌ ٚتكُٝٝٗتتتا؛ بحٝتتتح ُُٜهتتتٔ ايتمنتتتذ َتتتٔ أْٗتتتا تتُاػتتت٢ َتتت  ايشؤٜتتت١ لهتتتزا المظتتتتكبٌ    

(MindTool Team, 2018). 

اختصتتتاسًا َتتتٔ اتذتتتشٚف الأٚلى   (VMOST)٠ ايتشًٝتتتٌ فاَٛطتتتت ٚقتتتذ دتتتا٤ت تظتتت١ُٝ أدا      

، اطتتتتتتتراتٝذٝات Objectives، أٖتتتتتتذاف Mission، سطتتتتتتاي١ Visionيهًُتتتتتتات  سؤٜتتتتتت١ 

Strategies تهتٝهات ،Tactics  ٌٚفُٝا ٜمتٞ عشو ٜٛضح ٖزٙ المفاِٖٝ المشتبط١ بتشًٝت . 

 فاَٛطت.

ا، نُتتا أْٗتتا بٝتتإ يًشايتت١  ٖتتٞ صتتٛس٠ رٖٓٝتت١ تذايتت١ َظتتتكب١ًٝ َش ٛبتت١ لمٓعُتت١ َتت   ايشؤٜتت١: -

 Daura)المظتكب١ًٝ المش ٛب١ يًُؤطظ١ ضُٔ سذٚد َظاس١ المٓافظ١ ايتذد٠ في ايشطتاي١   

& Pers, 2012, 21) 

ٖٞ بٝإ َظتُش يًٗذف ايزٟ يمٝض أعُاٍ المؤطظ١ عٔ المؤطظات المٓتاظش٠ لهتا،    ايشطاي١: -

 تظتتع٢ إيٝٗتتا، ٚجتتذد ْطتتام عًُٝاتٗتتا، ٚيظتتذ فًظتتف١ أعُالهتتا ٜٚعهتتع ايصتتٛس٠ ايتتتي    

ٚتجٝب ع٢ً الأط١ً٦ الأطاغ يهٌ َؤطظ١: لمارا تضتٔ َٛدتٛدٕٚ؟ لمتارا تضتٔ ٖٓتا؟ َتا ٖتٛ        

. عتلا٠ٚ عًت٢ نتٕٛ بٝتإ ايشطتاي١ ُٜعتشف بمْت٘:        (Daura & Pers, 2012, 24)ٖذفٓا؟  
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بٝإ ٜٛضح قتِٝ المؤطظت١، ٚتكتّٛ ايشطتاي١ بتٛيٝتذ المبتادل ايتتي بمٛدبٗتا تعُتٌ المؤطظت١،           

 .(Talbot, 2003, 9) ايتي تش ب في اتذهِ بٗا ع٢ً أدا٤ المؤطظ١ ٚتٛيٝذ المعاٜير

المظت٣ٛ َٛد١ٗ يتشكٝل ٖذف/أٖذاف، ٚيمهٔ تعتٝين أٟ  : ٖٞ خط١ عاي١ٝ الاطتراتٝذ١ٝ -

 .(LGA Guide, 2012, 10)عذد َٔ الاطتراتٝذٝات يهٌ ٖذف 

: ٖتتٞ أعُتتاٍ ٚأفعتتاٍ تستتذد٠، تظتتتدذّ يتشكٝتتل الأٖتتذاف الاطتتتراتٝذ١ٝ       ايتهتٝهتتات -

ٚتطبٝل اترط  الاطتراتٝذ١ٝ، فٗتٞ أْؼتط١ تستذد٠ ٚقابًت١ يًكٝتاغ تحتافغ عًت٢ تحتشى         

 ,Lerner, 1999)المؤطظ١ تضٛ تحكٝل أٖذافٗا الاطتراتٝذ١ٝ ٚتحكٝل َظتكبًٗا المٓؼٛد 

. ٚبمتتتتا إٔ ايتهتٝهتتتتات بجتتتتٌ الأٖتتتتذاف الإدشا٥ٝتتتت١، فلْتتتت٘ يمهتتتتٔ قٝاطتتتتٗا   (25-26

اختصاسا  يًهًُات الآت١ٝ ايتي ٜٓبغتٞ إٔ  ايتي تُعذ  (SMART)باطتدذاّ تحًٌٝ  است 

، (Measurable)، قابًتتتتت١ يًكٝتتتتتاغ(Specific)تهتتتتتٕٛ عًٝٗتتتتتا الأٖتتتتتذاف: تستتتتتذد٠  

، َتتتتتتتؤطش٠   (Realistic)، ٚاقعٝتتتتتتت١ (Attainable)ممه١ٓ/قابًتتتتتتت١ يًتشكٝتتتتتتتل  

ٜٚؤنتتتذ نٝتؼتتتين ٚػتتتٛست إٔ الأٖتتتذاف الأنجتتتش فاعًٝتتت١ ٖتتتٞ تًتتتو   (Timely).صَٓٝتتتا

 & Ketchen)ابًتت١ يًتشكٝتتل ٚايٛاقعٝتت١ ٚايتتذد٠ صَٓٝتتا   ايتتذد٠ ٚايكابًتت١ يًكٝتتاغ ٚايك

Short, 2014, 31) ٚتهُتتٔ ايكتت٠ٛ اتذكٝكٝتت١ لأٖتتذاف  تتاست في نْٛٗتتا تتتؤدٟ إلى .

تكتتتتتتذّ طتتتتتتشٜ  في تطبٝتتتتتتل الاطتتتتتتتراتٝذ١ٝ؛ لأْٗتتتتتتا تشنتتتتتتض عًتتتتتت٢ َٓتتتتتتاطل تستتتتتتذد٠         

(RICHARDSON, 2007, 2). 

 ايشطتاي١ لمظتكبًٞ يًذاَع١، فلٕ بٝتإ  ٜشنض ع٢ً المظتكبٌ ٚايتٛد٘ اايشؤ١ٜ فلرا نإ بٝإ      

ٜشنض ع٢ً أعُاٍ المؤطظ١ اتذاي١ٝ، نُا ٜٛضح بٝإ ايشطاي١ "َٔ تضٔ َٚارا ْفعٌ، َٚٔ أدٌ 

ٞ  . أَتا   (Gray et al., N.D. 2) َتٔ ْكتّٛ بتزيو    فٗتٛ عهتع ايشؤٜت١؛ إر     الهتذف الاطتتراتٝذ

عضص الأٖذاف الاطتتراتٝذ١ٝ  ٜٓعش إيٝ٘ بؼهٌ عاّ ع٢ً أْ٘ ايتضاّ ٚيٝع صٛس٠ أٚ تٛقعا ، سٝح تُ

ايٓٛاٜتتا، ٚتتشتتذخ عتتٔ المٛاقتتف ايتتتي ْتدتتزٖا المؤطظتت١، ٚفي ايٓٗاٜتت١ ايٓتتتا٥ر ايتتتي تتتٛد المؤطظتت١   

المؤطظ١ إلى المشنض/ايٛض  الاطتراتٝذٞ المٓؼتٛد، ايتذد    الاطتراتٝذ١ٝتحكٝكٗا، بُٝٓا تكٛد 

. ٚأختيراُ  (Papulova, 2014, 12)بٛصتف٘ ٖتذف ا اطتتراتٝذًٝا يتٛدت٘ المؤطظت١ في ٚقتت َعتين        

بمجابتتتتتتت١ الإدتتتتتتتشا٤ات ايتتتتتتتتي طتتتتتتتٓكّٛ بٗتتتتتتتا َتتتتتتتٔ أدتتتتتتتٌ تحكٝتتتتتتتل        ايتهتٝهتتتتتتتاتتعتتتتتتتذ 

  (BAD.Wiki, 2018). الاطتراتٝذٝات

ٖتتٞ ايهتتتٌ   ايشطتتاي١ٖتتٞ المهتتإ ايتتزٟ ْشٜتتذ إٔ ْهتتٕٛ فٝتت٘، فتتلٕ     ايشؤٜتت١ ٚإرا ناْتتت      

المشتبطت١ بٗتا    ايهبير٠ ايتي تظاعذ في إٜصايٓا إلى ٖٓاى، ٚيذ٣ نٌ سطتاي١ عتذد َتٔ الأٖتذاف    

 ٖتتتذفيتتتب إٔ تهتتتٕٛ ٚيهتتتٌ       (BAD.Wiki, 2018).يتظتتتُح يٓتتتا بكٝتتتاغ ايٓذتتتاح   
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ٚاستتذ٠ أٚ أنجتتش ٜتتتِ تحذٜتتذٖا يتهتتٕٛ بمجابتت١ أديتت١ يتشكٝتتل ٖتتزا الهتتذف، ٚيهتتٌ   اطتتتراتٝذ١ٝ

 . (Olson, 2016)ايذد٠ ايتي تتطُٓٗا  ايتهتٝهات اطتراتٝذ١ٝ عذد َٔ

 (D)  :َشس١ً تطبٝل الاطتراتٝذ١ٝ 

تبتتذأ َشسًتت١ تطبٝتتل الاطتتتراتٝذ١ٝ، بعتتذ الاْتٗتتا٤ َتتٔ صتتٝا ١ الاطتتتراتٝذ١ٝ ٚٚضتت  خٝتتاسات        

اطتتتتراتٝذ١ٝ ٚاضتتتش١ تتتتتلا٤ّ َتتت  سؤٜتتت١ اتداَعتتت١ ٚسطتتتايتٗا ٚأٖتتتذافٗا. ٚتُكظتتتِ َشسًتتت١ تطبٝتتتل    

 َشس١ً ايتكِٝٝ. –َشس١ً ايتٓفٝز  –َشس١ً ايت١٦ٝٗ الاطتراتٝذ١ٝ ع٢ً ثلاخ َشاسٌ فشع١ٝ، ٖٞ:  

(D1) ً١ ايت١٦ٝٗ:َشس 

ًُتتا َتتٔ عًُٝتت١ تٓفٝتتز الاطتتتراتٝذ١ٝ          تُؼتتهٌ المشسًتت١ ايفشعٝتت١ ايت٦ٝٗتت١ الاطتتتراتٝذ١ٝ دتتض٤ًا َٗ

 المشس١ً ايتي تًٝٗا ؛ فالإعذاد  ير الملا٥ِ يًتٓفٝز ُُٜٗذ يفؼٌ ايتٓفٝز، ٚتٓطٟٛ ٖزٙ المشس١ً َتٔ  

لهتزا   ؛(Buul, 2010, 38)ايتشطير يتٓفٝز الاطتراتٝذ١ٝ أطاطتا  عًت٢ ٚضت  اترطت١ ايتٓفٝزٜت١      

اتراسطتت١ الاطتتتراتٝذ١ٝ تتتتِ َشسًتت١ ايت٦ٝٗتت١ ٚفك تتا يعتتذد َتتٔ أدٚات الإداس٠ الاطتتتراتٝذ١ٝ، ٖٚتتٞ:  

(Strategic Map)  المٛاصْات الاطتتراتٝذ١ٝ ،(Strategic Budgets)   ٚعٛاَتٌ ايٓذتاح ،

 .(Polices)، ايظٝاطات (KIPs)، َؤػشات الأدا٤ ايش٥ٝظ١ٝ (CSFs)اتذا ١ 

عاد٠ تكِٝٝ سؤ١ٜ اتداَع١ ٚسطايتٗا، ٚٚض  الأٖذاف الاطتراتٝذ١ٝ ٚفكا  يٓتا٥ر ايتشًٝتٌ  بعذ إ     

ايب٦ٝٞ الاطتراتٝذٞ، َٚا أطفشت عٓت٘ َشسًت١ صتٝا ١ الاطتتراتٝذ١ٝ َتٔ بتذا٥ٌ ٚتكُٝٝٗتا؛ تطت          

في نٌ َشافل أٚ ٚسذات أعُاٍ تابع١ لهتا  نايهًٝتات ؛ إر    خاسطتٗا الاطتراتٝذ١ٝاتداَعات 

ُتتتتٛف  إٔ اترشٜطتتتت١ الاطتتتتتراتٝذ١ٝ تُكتتتتذّ عشضًتتتتا دقٝك تتتتا في صتتتتفش١ ٚاستتتتذ٠      ٜؤنتتتتذ  إٜفتٗ

يلاطتتتراتٝذ١ٝ ايتٓعُٝٝتت١، تتهاَتتٌ فٝٗتتا الأٖتتذاف ٚتتصتتٌ في عًُٝتت١ تٓفٝتتز الاطتتتراتٝذ١ٝ؛ يتتزا  

يتتب إٔ ٜتتٛفش ايتدطتتٝ  الاطتتتراتٝذٞ أفطتتٌ ْعتتِ الاتصتتالات في المؤطظتت١، ٚتحظتتين فٗتتِ          

 ,.Eftimov et al) تٓفٝتز أفطتٌ يلاطتتراتٝذ١ٝ    المتٛظفين ٚٚعتِٝٗ بالاطتتراتٝذ١ٝ، ٚنتزيو     

. نُا تُعذ أدا٠ يمهٔ إٔ تصٛس بايشطِ اطتراتٝذ١ٝ المؤطظات بطشٜك١ تظِٗ (36-37 ,2016

، (Xin & Wei, 2009, 34)في دعتٌ نتٌ ػتدص ٜعُتٌ في المؤطظت١ قتادسا  عًت٢ فُٗٗتا         

 ,Murby & Gould)يهْٛٗا بجٌ ب١ٝٓ عاَت١ َٚٓطكٝت١ ٚػتا١ًَ يٛصتف إطتاس الاطتتراتٝذ١ٝ       

. نُتتا تعُتتٌ اتراسطتت١ الاطتتتراتٝذ١ٝ بٛصتتفٗا أدا٠ اتصتتاٍ تتتضٚد المتتٛظفين بشؤٜتت١        (4 ,2005

ٚاضش١ يهٝف١ٝ استباط َٗاَِٗ بمٖذاف المٓع١ُ ٚتٛدِٝٗٗ تضتٛ أدا٥ٗتِ يًٛصتٍٛ إلى الأٖتذاف     

. علا٠ٚ ع٢ً ريو، تٛفش اترشٜط١ الاطتتراتٝذ١ٝ إطتاسا  َفاُٖٝٝتا     Niven 2005, 66)ايٓٗا١ٝ٥  

ٜظتتتتتدذَ٘ ايكتتتتاد٠ ايتٓعُٝٝتتتتٕٛ ٚأتبتتتتاعِٗ يفٗتتتتِ الاطتتتتتراتٝذ١ٝ ٚتٓفٝتتتتزٖا بؼتتتتهٌ أفطتتتتٌ       
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(Armitage & Scholey, 2006, 7) ٕدض٤ًا َٔ اتدٌٝ  اترشٜط١ الاطتراتٝذ١ٝ تُعذ.  ع٢ً أ

 . (Kaplan & Norton, 2004, 56)ايجايح يبطاق١ الأدا٤ المتٛاصٕ 

 خطتت  تٓفٝزٜتت١ َتتٔ ختتلاٍ إعتتذاد ايتتبراَر   بعتتذ ريتتو، تتتتِ تش تت١ اترطتت١ الاطتتتراتٝذ١ٝ إلى      

(Programs)  ٜٚالمؼتتتتتتتاس ،(Projects)   ،المٛاصْتتتتتتتات الاطتتتتتتتتراتٝذ١ٝ ،(Strategic 

Budgets) ٚإعتتتتذاد ايظٝاطتتتتات ،(Polices)  ؛ إر ٜٚؤنتتتتذ  بتتتتٍٛٚ  ريتتتتو بكٛيتتتت٘: إٕ تٓفٝتتتتز

الاطتتتتراتٝذ١ٝ ٜتهتتتٕٛ َتتتٔ ٚضتتت  المؼتتتشٚعات َٚٝضاْٝاتٗتتتا، ٚتحذٜتتتذ ايظٝاطتتتات ٚالإدتتتشا٤ات  

 .(Buul, 2010, 19)تٓفٝزٖاي

َٚٔ ثِ؛ ٜتِ ٚض  صٝغتين َٔ ايعٛاَتٌ ٚالمؤػتشات في اترطت١ الاطتتراتٝذ١ٝ، تتُجتٌ بعٛاَتٌ            

 Critical)عٛاَتٌ ايٓذتاح اتذا ت١    ايٓذاح اتذا ١، َٚؤػشات الأدا٤ ايش٥ٝظ١؛ إر تُعذ أدا٠ 

Success Factors CSFs) ٝذ١ٝ َٔ أ١ٜ َشس١ً أنجش الأدٚات اطتدذاَا  في تٓفٝز الاطترات

أخش٣؛ فٗٞ خصا٥ص المٓتر ايتي ٜتِ تكُٝٝٗا بؼهٌ خاص َٔ قبٌ تزُٛع١ َٔ ايعُلا٤، َٚٔ 

ثِ، يب ع٢ً المؤطظ١ إٔ تتُٝتض يهتٞ تتفتٛم في المٓافظت١، ٜٚعتذ تخفتٝض ايتهًفت١، ٚخذَت١         

؛ لهتزا تحتتاز نتٌ    (Spee & Jarzabkowski, 2009, 16)ايعُتلا٤ َتٔ الأَجًت١ عًت٢ ريتو      

لى تحذٜتتتذ عٛاَتتتٌ تصتتتاح س٥ٝظتتت١ تستتتذد٠ َتتتٔ أدتتتٌ إٔ تهتتتٕٛ سا٥تتتذ٠ ٚفك تتتا يشؤٜتٗتتتا      داَعتتت١ إ

(Sudirman, 2012, 203) َؤػشات الأدا٤ ايش٥ٝظ١ . أَا(KPIs) ، فٗٞ َكاٜٝع تذٍ ع٢ً

إٔ أدا٤ ايعًُٝتتات المشتبطتت١ تُظتتاعذ في َشاقبتت١ َتتا إرا نتتإ َظتتت٣ٛ الأدا٤ المطًتتٛ  قتتذ تحكتتل       

(Liviu, N.D, 194)ٚ ،   َكاسْت١ َت  أٖتذافٗا ايتؼتغ١ًٝٝ     فٗتِ َتذ٣ دتٛد٠ أدا٥ٗتا     تظتاعذ عًت٢

ٚأصشا  المصتًش١    الأَٓا٤  الأدا٤ ايتي بهٔ تزًع عٔ ٛفش أِٖ َعًَٛات، ٚتالاطتراتٝذ١ٝٚ

؛ (LGA Guide, 2012, 11)ٚفك تا لمتا خطت  يت٘ أّ لا؟     تظير  المؤطظ١َٔ فِٗ َا إرا ناْت 

 َؤػشات الأدا٤ ايش٥ٝظ١ثِ ايكٝاّ بصٝا ١  َٚٔعٛاٌَ ايٓذاح اتذا ١، لهزا يب أٚلا  تحذٜذ 

(Spee & Jarzabkowski, 2009, 16). 

(D2) :َشس١ً ايتٓفٝز 

َتتٔ أدتتٌ تحكٝتتل   إدتتشا٤ات ُٜعتتذ ايتٓفٝتتز ايعًُٝتت١ ايتتتي تحتتٍٛ الاطتتتراتٝذٝات ٚاترطتت  إلى        

؟ ُٜذٝتب  َا الأْؼط١ ٚلمتارا الأٖذاف ٚايغاٜات الاطتراتٝذ١ٝ، فبُٝٓا تتٓاٍٚ اترط١ الاطتراتٝذ١ٝ 

. ٖٚتتزا ٜعتتص: إٔ (Krishnakumar, 2015, 79) َتتٔ ٚأٜتتٔ َٚتتت٢ ٚنٝتتف؟ ايتٓفٝتتز عًتت٢: 

اترط  ايتٓفٝز١ٜ ايتي تم إدشاؤٖا، قذ تم ٚض  ايظٝاطات ٚالإدشا٤ات اتراصت١ بتٓفٝتزٖا َتٔ    

قبٌ المظتٜٛات ايعًٝا في اتداَعات؛ إر ٜتِ ايتغٝير ايفعًتٞ لهٝانتٌ ْٚعتِ ٚأْعُت١ ٚثكافت١ ٚتُٓٝت١       

ت ٚقتتذسات ايعتتاًَين في اتداَعتت١ بمتتا ٜتٛافتتل َتت  الاطتتتراتٝذ١ٝ اتذايٝتت١. َٚتتٔ ٖٓتتا يُمهتتٔ  َٗتتاسا
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ايكٍٛ: إٕ َذاخٌ أٚ أدٚات إداس١ٜ تم/ٜتِ اطتدذاَٗا يتٓفٝتز الاطتتراتٝذ١ٝ، َٚتٔ ٖتزٙ الأدٚات:     

، إداس٠ المعشفت١  (Governance)، اتذٛنُت١  (Change Management) إداس٠ ايتغتٝير 

(Knowledge Management) إداس٠ اتدتتتتٛد٠ ايؼتتتتا١ًَ ،(Total Quality 

Management)  . 

بٛصتفٗا قطت١ٝ َُٗت١ في ايعكتٛد ايجلاثت١ الأختير٠، ٚبؼتهٌ َتضاٜتذ          إداس٠ ايتغتٝير ٚقذ بتشصت      

أصتتبشت المؤطظتتات أنجتتش إدسان تتا لأُٖٝتت١ ايتتذٜٓاَٝهٝات ٚايعًُٝتتات ايلاصَتت١ يًتعاَتتٌ َتت          

 ٚتحتٟٛ ايعًُٝات. (Tavakoli & Perks, 2001, 298)ايتغٝيرات ايش٥ٝظ١ٝ في طٝام عًُٗا 

ع٢ً: ايتٓظٝل ايفعاٍ يًعًُٝات، ٚتحًٌٝ ػاٌَ يًُداطش ٚإداس٠ المدتاطش، ٚايتدطتٝ  ايتٛاقعٞ،    

ٚتتتٛفير المتتٛاسد ايهافٝتت١  أٟ ايٛقتتت ٚالمتتاٍ ٚالأػتتداص المٗتتش٠ ، ٚالمشاقبتت١ المظتتتُش٠ يًُشتتت٣ٛ       

ٔ ع٢ً الأقٌ: المجاٍ ٚالأٖذاف، أْؼط١ ٚاتدٛد٠  َٚظت٣ٛ ايتكذّ، ٚخط١ تٓفٝز دقٝك١، ٚتتطُ

ايتٓفٝز، الأفشاد ايش٥ٝظين المعٓٝين بما في ريو المظؤٚيٝات ٚايظًط١، اتدذاٍٚ ايض١َٝٓ المدطت   

لها، المداطش ايذد٠ ٚخط  ايطٛاسل، ٚتمثير الاتصاٍ المدطت ، ٚعًُٝتات َظتت٣ٛ ايتكتذّ في     

  . (Buul, 2010, 38ايتكاسٜش ٚالمشاقب١ 

، فتلٕ ايغتشو َٓٗتا ايتمنتذ َتٔ إٔ المتذٜشٜٔ َتٔ المظتت٣ٛ الأدْت٢، بصتفتِٗ           ٛنُت١ اتذأَا      

ٚنلا٤ يهبتاس المتذٜشٜٔ، ٜتصتشفٕٛ بطشٜكت١ تتفتل َت  أٖتذاف نبتاس المتذٜشٜٔ، ايتتي يتب إٔ            

 ,Hill & Jones)تهٕٛ يتععتِٝ ثتش٠ٚ المظتاُٖين، ٚتخطت  يًكتٛاْين ٚالمشدعٝتات الأخلاقٝت١        

ٛنُتت١؛ ٖٚتتٞ: المؼتتاسن١ ٚالمظتتا٤ي١ ٚايؼتتفاف١ٝ ٚايهفتتا٠٤   المتُجًتت١ بمبتتادل اتذ (376 ,2013

ايكٝتتاد٠ ايكٜٛتت١، إػتتشاى المتتٛظفين     ٚايفاعًٝتت١ ٚ يرٖتتا َتتٔ المبتتادل. ٚتشتهتتض اتذٛنُتت١ عًتت٢      

ايش٥ٝظتتٝين َتتٔ ايبذاٜتت١ إلى ايٓٗاٜتت١، إْؼتتا٤ المًهٝتت١، َؼتتاسن١ المعشفتت١، فٗتتِ الأٖتتذاف ٚالمٗتتاّ  

طتتتراتٝذ١ٝ ٚايعُتتٌ المٓتتتعِ يًتتبراَر ٚالمؼتتاسٜ    ٚالمظتتؤٚيٝات، تحذٜتتذ أٚيٜٛتت١ ٚاضتتش١ يتٓفٝتتز الا  

  .(Buul, 2010, 38الأخش٣ 

ايكٝتتتاد٠ نُتتا إٔ ٖٓتتتاى عتتتذدا  َتتتٔ ايعٛاَتتتٌ المتتتؤثش٠ في تٓفٝتتتز الاطتتتتراتٝذ١ٝ َتتتٔ أُٖٗتتتا:       

؛ إر ٜتؤثش أطتتًٛ  ايكٝتاد٠ عًت٢ ايتٓفٝتز َتٔ ختلاٍ تٛدٝتت٘       ٚالهٝهتٌ ايتٓعُٝتٞ ْٚعتِ المعًَٛتات    

ايترنٝض، ٚايعُتٌ بٛصتفٗا تسشن تا لإداس٠ ايتغتٝير ايتتي تتطًبٗتا        الاطتراتٝذ١ٝ، ٚاتذفاظ ع٢ً

الاطتتراتٝذ١ٝ اتدذٜتذ٠، بُٝٓتتا ٜؼتشح الهٝهتتٌ ايتٓعُٝتٞ عًُٝت١ صتتٓ  ايكتشاس، ٜٚٛضتتح الأدٚاس       

ٚالمظؤٚيٝات، ٚيخصص المٛاسد ايبؼش١ٜ، ٜٚطُٔ َظت٣ٛ َٔ المشْٚت١ يلاطتتذاب١ يًعتشٚف  تير     

ًَٛتتتات عتتتٔ ايب٦ٝتتت١ ايذاخًٝتتت١ ٚايعكًٝتتت١ ايتتتتي تتتتذاس بٗتتتا المتٛقعتتت١، ٚتتتتٛفش ايجكافتتت١ ايتٓعُٝٝتتت١ َع

المؤطظتت١، ٚتتتٓعهع في َظتتت٣ٛ الاْفتتتاح ٚتٛدٝتت٘ ايعُتتلا٤ ٚدتتٛد٠ ايعُتتٌ ٚطتتشع١ إتصتتاص المٗتتاّ  
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فتذعِ ع١ًُٝ صٓ  ايكشاس َٔ خلاٍ ْٛعٝت١ ٚنُٝت١    أْع١ُ المعًَٛاتٚالاطتذاب١ يًتغيرات، أَا 

 Rajasekar & Al) َٗا في صتٓ  ايكتشاس   المعًَٛتات المتاست١ يًُتذسا٤ ايتٓفٝتزٜين لاطتتدذا     

Raee, 2014, 174). 

 (D3) :َِٝٝشس١ً ايتك 

ُٜعذ تكِٝٝ الاطتراتٝذ١ٝ اترط٠ٛ ايٓٗا١ٝ٥ في ع١ًُٝ إداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ، ٚتتُجٌ أْؼط١ تكتِٜٛ       

دساطتت١ تتتمثير ايعٛاَتتٌ ايذاخًٝتت١ ٚاتراسدٝتت١ عًتت٢ الاطتتتراتٝذٝات      الاطتتتراتٝذ١ٝ ايش٥ٝظتت١ في:  

. ٜٚطُٔ ايتكِٝٝ ٚاتخار خطٛات علاد١ٝ/تصشٝش١ٝ/ايتغز١ٜ ايشادع١، ٚقٝاغ الأدا٤، اتذاي١ٝ

 ,Zafar et al., 2013)إٔ الاطتتراتٝذ١ٝ ايتٓعُٝٝت١ ٚتٓفٝتزٖا ٜفٝتإ بالأٖتذاف الاطتتراتٝذ١ٝ       

 بطاق١ الأدا٤ المتٛاصٕ، ٚالمكاس١ْ المشدع١ٝ. . ٜٚتِ ايتكِٝٝ ٚفك ا لأداتٞ (18

بمجابتت١ ْعتتاّ لإداس٠ الأدا٤؛   (Balance Soccer Card)٤ المتتتٛاصٕ  ٚتُعتتذ بطاقتت١ الأدا      

 ,Sudirman)يمهٔ اطتدذاَٗا بؼهٌ َٓاطب يتشظين َظتا٤ي١ َؤطظتات ايتعًتِٝ ايعتايٞ     

. ٚيتتب اطتتتدذاَٗا يتعضٜتتض أُٖٝتت١ الإداس٠ بتتذلا  َتتٔ تزتتشد َشاقبتت١ الأدا٤؛ ففتتٞ    (203 ,2012

عًُٝٝت١ طٝاطت١ بطاقت١ الأدا٤ المتتٛاصٕ َتٔ أدتٌ       ايٛقت اتذاضش، تتب٢ٓ ايعذٜتذ َتٔ المؤطظتات ايت   

  ٕ ٚتطبٝكتت٘ في  تكٝتتِٝ بشتزٗتتا الأناديمٝتت١ ٚعًُٝتت١ ايتدطتتٝ ، ٚيفٗتتِ دٚس بطاقتت١ الأدا٤ المتتتٛاص

 ,Tumyanايٓعاّ ايتعًُٝٞ، ٜتِ طشد المعاٜير الأطاغ يًُكاٜٝع المتٛقع١ في ايتعًِٝ نتالآتٞ:  

2012, 78).  

يٓتتتا٥ر إلى تزُٛعت١ َتٓٛعت١ َتتٔ أطتايٝب ايتكٝتتِٝ،    : يتب إٔ تظتتٓذ ا  ْتتا٥ر تعًتِ ايطتتلا    -

ٚيتتب إٔ تعهتتع سطتتاي١ المؤطظتت١ ايؼتتا١ًَ ٚأٖتتذاف ايتشظتتين، ٚيتتب إٔ بجتتٌ َعًتتتا          

 .ايتكُٝٝات ايؼا١ًَ يتعًِ ايطلا 

: ايٓفكات ايتع١ًُٝٝ ٚالإداسٜت١ ايعاَت١ يهتٌ طايتب،     المٛاص١ْ، ٚايٓتا٥ر الماي١ٝ ْٚتا٥ر ايظٛم -

ٚايشطّٛ، ٚايتهًف١ يهٌ طاع١ أناديمٝت١، ٚالمتٛاسد المعتاد    َٚظتٜٛات ايشطّٛ ايذساط١ٝ 

 .تٛدٝٗٗا إلى ايتعًِٝ َٔ َٓاطل أخش٣، ٚنمٛ المٓح ايذساط١ٝ

 ْتا٥ر اتداَع١ ٚأعطا٤ ١٦ٖٝ ايتذسٜع: -

 الابتهاس؛ ايذٚسات أٚ ايبراَر ايتع١ًُٝٝ المٓذض٠؛ 

 ٚتبادٍ المٗتاسات   ايتعًِ؛ تحظٝٓات الأدا٤ في ايعٌُ؛ ايتعإٚ ٚايعٌُ اتدُاعٞ؛ المعشف١

 .عبر ٚظا٥ف ايعٌُ ٚايٛسذات ٚالمٛاق ؛ سفا١ٖٝ المٛظف... إلخ

ايكذس٠  ْتا٥ر ايفاع١ًٝ ايتٓع١ُٝٝ، بما في ريو إدشا٤ات أدا٤ ايعًُٝات ايذاخ١ًٝ ايش٥ٝظ١ٝ: -

ع٢ً تحظين أدا٤ ايطلا ، ٚتطٜٛش/ت١ُٝٓ ايطلا ، َٚٓاخ ايتعًتِٝ، َٚؤػتشات الاطتتذاب١    
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لمكتتاٜٝع أٚ المؤػتتشات ايش٥ٝظتت١ٝ لإتصتتاص الاطتتتراتٝذ١ٝ ايتٓعُٝٝتت١   لاستٝادتتات ايطتتلا ، ٚا

 .ٚخط  ايعٌُ

: المظا٤ي١ الماي١ٝ ايذاخ١ًٝ ٚاتراسد١ٝ ع٢ً ايظتٛا٤؛  ْتا٥ر اتذٛن١ُ ٚالمظؤٚي١ٝ الادتُاع١ٝ -

َكتتتاٜٝع أٚ َؤػتتتشات ايظتتتًٛى الأخلاقتتتٞ في سٛنُتتت١ المؤطظتتت١؛ الاَتجتتتاٍ ايتٓعُٝتتتٞ        

 .ٚايكاْْٛٞ

عًُٝتتت١ َٓٗذٝتتت١ َظتتتتُش٠ يكٝتتتاغ أعُتتتاٍ   (Benchmarking) المشدعٝتتت١المكاسْتتت١ ٚتُعتتتذ      

المؤطظ١ ايعًُٝات ٚالمُاسطات ٚالأدا٤ َٚكاسْتٗا َ  الآخشٜٔ داخٌ ٚخاسز المؤطظ١، بما في ريو 

 .(Lerner, 1999, 21)تكِٝٝ "أفطٌ المُاسطات" في المؤطظات الأخش٣ 

في أنمتتتٛرز الإداس٠  قتتت١ الأدا٤ المتتتتٛاصٕبطاَتتت  المكاسْتتت١ المشدعٝتتت١ ٚتتتتٛفش عًُٝتتت١ دَتتتر أدا٠      

الاطتراتٝذ١ٝ  ٚبايتشذٜذ في ايتكِٝٝ  تحًٝلا  عُٝكا  يًٓتتا٥ر ٚالإداس٠ ْفظتٗا داختٌ اتداَعت١  بتين      

ايهًٝتتات ٚالإداسات ٚالمعاٖتتذ ٚالمؼتتاسٜ   ٚخاسدٗتتا  بتتين المٓافظتتين ٚداَعتتات أختتش٣، أٚ َتت          

 . (Voloshina, 2014, 59)ات المجالات الأخش٣ يًٓؼاط ايتي تكّٛ ب٘ ٖزٙ اتداَع

(E & F)  :َشس١ً ايتكِٜٛ ٚايشقاب١ الاطتراتٝذ١ٝ 

تتطُٔ ٖزٙ المشس١ً، َشسًتي ايتكِٜٛ ٚايشقاب١ الاطتراتٝذ١ٝ. ٚبايش ِ َتٔ تذاخًتُٗا فظتٝتِ         

 تساٚي١ فصًُٗا يتٛضٝشُٗا بؼ٤ٞ َٔ ايتفصٌٝ. 

(E)  :ٞايتكِٜٛ الاطتراتٝذ 

 ، ٜتطتح إٔ ايتكٝتِٝ ٚايتكتِٜٛ الاطتتراتٝذٞ جتذخ ضتُٓٝا        06ل  بايعٛد٠ إلى ايؼهٌ ايظاب    

في نافت١ َشاستتٌ الإداس٠ الاطتتراتٝذ١ٝ  تم بٝٝضٖتتا بتايًٕٛ ايبرتكتتايٞ . ٚيمهتٔ تٛضتتٝح ريتتو،     

 نالآتٞ:

تعٗش ع١ًُٝ ايتكِٝٝ الاطتراتٝذٞ في ْٗاٜت١ َشسًت١ ايتشًٝتٌ ايب٦ٝتٞ الاطتتراتٝذٞ؛ سٝتح تم        -

  .١٦ٝB5 ايذاخ١ًٝ ٚاتراسد١ٝ ٚايتٓافظ١ٝ  اْعش عذد َٔ المصفٛفات يتكِٝٝ ايب

ٚفي َشس١ً صتٝا ١ الاطتتراتٝذ١ٝ، تعٗتش عًُٝت١ ايتكٝتِٝ ٚايتكتِٜٛ الاطتتراتٝذٞ؛ سٝتح تم          -

اختٝاس أفطٌ ايبذا٥ٌ الاطتراتٝذ١ٝ ٚفك ا لمصفٛف١ ايتدطٝ  الاطتراتٝذ١ٝ ايه١ُٝ  اْعتش  

C4:ٞبُٝٓا بت ع١ًُٝ ايتكِٜٛ الاطتراتٝذٞ في الآت .  

 ٓذ ايتعشف إلى َذ٣ َلا١َ٤ ايبذا٥ٌ الاطتراتٝذ١ٝ لمعاٜير المكبٛي١ٝ ٚايكاب١ًٝ يًتٓفٝتز  ع

ٚالملا٤َتتت١، ٚريتتتو َتتتٔ ختتتلاٍ ايعتتتٛد٠ إلى ايب٦ٝتتت١ ايذاخًٝتتت١ يًُؤطظتتت١ ٚفك تتتا لأدٚات   

  .B1َانٝٓضٟ ٚطًظ١ً ايك١ُٝ  اْعش 
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     ٗ ا في عٓتتذ ايتعتتشف إلى ايفذتت٠ٛ بتتين ايتٛدٗتتات الاطتتتراتٝذ١ٝ المبذ٥ٝتت١ ايتتتي تم ٚضتتع

المشس١ً الأٚلى، ٚبين ايبذا٥ٌ الاطتراتٝذ١ٝ ايتتي أطتفشت عٓٗتا ْتتا٥ر ايتشًٝتٌ  اْعتش       

C5b.  

            بعذ إٔ تتِ َعشفت١ ايفذت٠ٛ، ٜتتِ تكتِٜٛ ايشؤٜت١ ٚايشطتاي١، ٚإعتاد٠ صتٝا تُٗا ٚٚضت

الأٖتتتتذاف الاطتتتتتراتٝذ١ٝ، ٚالاطتتتتتراتٝذٝات ٚايتهتٝهتتتتات ٚفك تتتتا لأدا٠ ايتشًٝتتتتٌ    

  .C5cفاَٛطت  اْعش 

َشس١ً تطبٝل الاطتراتٝذ١ٝ، فٝتِ تكِٝٝ تٓفٝز الاطتراتٝذ١ٝ في آختش خطت٠ٛ  نُتا    أَا في  -

 ، ٚفك تتت لأداتتتٞ بطاقتت١ الأدا٤ المتتتٛاصٕ ٚالمكاسْتت١ المشدعٝتت١  اْعتتش   06ٖتتٛ َتتبين بايؼتتهٌ  

D3.  

(F)  :ايشقاب١ الاطتراتٝذ١ٝ 

تٝذ١ٝ ٚيتٛدٝ٘ المؤطظت١  ُٜٓعش إلى ايشقاب١ الاطتراتٝذ١ٝ ع٢ً أْٗا أدا٠ ضشٚس١ٜ يتٓفٝز الاطترا     

َٔ خلاٍ الاطتذاب١  يًتغيرات اتراسد١ٝ ٚايذاخ١ًٝ يًُؤطظ١، ٚتكذِٜ تغز١ٜ سادعت١ عتٔ عًُٝتات    

؛ لهتتزا ٜتتتِ ٚضتت  أْعُتت١ ايشقابتت١     (CHIKWE et .al., 2016, 2)إداس٠ الاطتتتراتٝذ١ٝ 

كًٝتٌ ْطتام   آيٝات اتذٛنُت١ ايتتي تم إْؼتاؤٖا داختٌ المؤطظت١ يت     الاطتراتٝذ١ٝ، ايتي تُعذ بمجاب١ 

ُٓعِ ايش ٝتت١ يٛضتت  الأٖتتذاف   َؼتته١ً ايٛنايتت١ بتتين َظتتتٜٛات الإداس٠، ٖٚتتزٙ الأْعُتت١ ٖتتٞ ايتت

بتكٝتتِٝ َتتا إرا ناْتتت   -بؼتتهٌ عتتاّ   –ٚيكٝاطتتٗا ٚيًتغزٜتت١ ايشادعتت١ ايتتتي تظتتُح يًُتتذٜشٜٔ    

المؤطظتت١ تكتتّٛ بتٓفٝتتز الاطتتتراتٝذٝات ايطتتشٚس١ٜ يتشكٝتتل أقصتت٢ قتتذس َتتٔ ايفا٥تتذ٠ عًتت٢ المتتذ٣     

ًتت٢ ٚدتت٘ اترصتتٛص،  تكٝتتِٝ َتتا إرا ناْتتت المؤطظتت١ تحكتتل نفتتا٠٤ عايٝتت١ ٚدتتٛد٠   ايطٜٛتتٌ، ٚع

إٕ المعًَٛتات ايتتي تم   . نُتا  (Hill & Jones, 2013, 376)ٚابتهتاس ٚاطتتذاب١ ايعُتلا٤    

 (Rainey 2010, 83).اتذصٍٛ عًٝٗا َٔ ايتكِٝٝ تُُهٔ َٔ ايشقاب١ بؼهٌ أفطٌ 

  ٚض  َعاٜير ٚأٖذاف يمهٔ قٝاغ الأدا٤ ١ٝ0  ُٜٚعذ ايغشو َٔ أْع١ُ ايشقاب١ الاطتراتٝذ     

  َكاسْتت١ الأدا٤ 6  إْؼتتا٤ أْعُتت١ يكٝتتاغ الأدا٤ َٚشاقبتتت٘ عًتت٢ أطتتاغ َٓتتتعِ،  6َتتٔ خلالهتتا،  

  تكِٝٝ ايٓتا٥ر ٚاتخار الإدشا٤ات ايتصشٝش١ٝ إرا يضّ الأَتش  4ايفعًٞ َكابٌ الأٖذاف ايذد٠،  

(Hill & Jones, 2013, 376) تًفت١ يًشقابت١ الاطتتراتٝذ١ٝ تتُجتٌ في الآتتٞ:      أْتٛات لمد . ٚتٛدذ

(CHIKWE et al., 2016, 2) 

 (F1) ٖتٞ ْتٛت َتٔ ايشقابت١ الاطتتراتٝذ١ٝ ايتتي يتب ايكٝتاّ بٗتا أثٓتا٤ تطتٛس            ايشقاب١ ايتٓفٝز١ٜ :

 الأسذاخ، ٖٚٓاى ْٛعإ َٔ ايشقاب١ ايتٓفٝز١ٜ:
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ات صَٓٝتت١ أٚ : يمهتتٔ َشاقبتت١ تكتذّ الاطتتتراتٝذ١ٝ عًت٢ فتتتر  َشادعت١ اترطتت  ايظت١ٜٛٓ   -

 َشاسٌ تشتًف١.

ٚتٛفش َشاقب١ ايتٛدٗات الاطتراتٝذ١ٝ َعًَٛات تظاعذ عًت٢  ايتٛدٗات الاطتراتٝذ١ٝ:  -

تحذٜذ َا إرا ناْت الاطتتراتٝذ١ٝ ايعاَت١ ٜتتِ تٓفٝتزٖا نُتا ٖتٛ تشطت  لهتا، َٚتٔ          

 .(Hartmann, N.D, 10) اترشا٥  الاطتراتٝذ١ٝضُٓٗا 

(F2) صتاس١َ ٚطتشٜع١ لاطتتراتٝذ١ٝ المؤطظت١ بظتبب ستذٚخ       : ٖٞ إعاد٠ تكٝايشقاب١ ايفذا١ٝ٥ ِٝ

سذخ فٛسٟ  ير َتٛق ؛ لهزا ٜتِ إعاد٠ تكِٝٝ فٛسٟ َٚهجف لاطتتراتٝذ١ٝ المؤطظت١، ٚتؼتهٌٝ    

 يًتعاٌَ َ  الاطتذاب١ الأٚي١ٝ يوسذاخ  ير المتٛقع١ في المؤطظ١. فشم الأصَات

(F3)  :ظتتتٓذ عًتت٢ افتراضتتات   تظتتتٓذ نتتٌ اطتتتراتٝذ١ٝ عًتت٢ تخطتتٝ  ٜ     سقابتت١ الاطتتتراتٝذ١ٝ

ٚتٓبؤات؛ سٝح ٜتِ تصُِٝ ايشقاب١ ايب١ٝ٦ٝ يًتشكل بؼهٌ َٓٗذتٞ َٚظتتُش؛ طتٛا٤ً ناْتت ٖتزٙ      

الافتراضات ٚايتٓبؤات ايتي تظتٓذ إيٝٗا الاطتراتٝذ١ٝ لا تضاٍ صاتذ١ أّ لا، ٚإرا تم الانتؼاف 

أطشعت المؤطظ١ في إٔ ايبذٌٜ الاطتراتٝذٞ خ ٜعذ صاتذا ، ٜتعين تغٝير الاطتراتٝذ١ٝ، ٚنًُا 

 فِٗ ايبذٌٜ الاطتراتٝذٞ، نإ ريو أفطٌ؛ لإٔ الاطتراتٝذ١ٝ يمهٔ تعذًٜٗا يتعهع ايٛاق .

(F4)  تتِ ايشقاب١ الاطتراتٝذ١ٝ في َشاقب١ تزُٛع١ نبير٠ ايشقاب١ الاطتراتٝذ١ٝ  َظح ايب١٦ٝ :

 ذ١ٝ المؤطظ١.َٔ الأسذاخ داخٌ المؤطظ١ ٚخاسدٗا، َٚٔ ايتٌُ إٔ تؤثش ع٢ً َظاس اطتراتٝ

 ايٓتا٥ر: .12

 بٓا٤ ع٢ً َا تكذّ تٛضٝش٘، تم ايتٛصٌ إلى ايٓتا٥ر الآت١ٝ:

إٔ أدٚات الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ خ تمت َٔ عبح أٚ لأَٛس صا٥ذ٠، ٚإنما ٖٞ الأطش  -

ٚايُٓارز ٚالمصفٛفات ايتي تؼهٌ ْعش١ٜ الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ ايتي تم بٓاؤٖا َٔ قبٌ 

١؛ َجٌ: إيٛس أْظٛف، َٚاٜهٌ بشٚتش، ٚدٜفٝذ، ٚ يرِٖ، عًُا٤ الإداس٠ الاطتراتٝذٝ

نُا تم بٓاؤٖا عبر نجير َٔ اتربرا٤ المُاسطين في تزاٍ الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ َجٌ 

 تزُٛع١ بٛططٔ، ٚتزُٛع١ َانٝٓضٟ ٚ يرٖا.

تتٓٛت أدٚات الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ ٚتتعذد بتٓٛت َشاسًٗا ٚتعذدٖا، ٚيمهٔ تطبٝكٗا  -

إلى تحظين أدا٤   -في ْٗا١ٜ الأَش -ٗا؛ إر ٜؤدٟ اطتدذاَٗا بحظب ايغشو َٓ

اتداَعات ٚتطٜٛشٙ؛ َا يمهٓٗا َٔ تحكٝل ايهفا٠٤ ٚايفاع١ًٝ ٚخًل ايك١ُٝ المطاف١ 

ٚتحكٝل المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ أثٓا٤ ٚض  ايتٛدٗات الاطتراتٝذ١ٝ، ٚايتشًٌٝ ايب٦ٝٞ، ٚصٝا ١ 

 الاطتراتٝذٝات، ٚتطبٝكٗا، ٚتكٛيمٗا َٚشاقبتٗا.
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تُعذ نمارز أدٚات الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ تٛيٝفات لمجُٛع١ َٔ الأدٚات ايتي يمهٔ  -

 اطتدذاَٗا في تشتًف َشاسٌ الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ ايش٥ٝظ١ٝ ٚالمتفشع١ َٓٗا.

ٚأخيرا ، تكذِٜ الأنمٛرز المكترح يتطبٝل أدٚات الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ َٚشاسًٗا في  -

  .60اتداَعات  اْعش ص 

 ايتٛصٝات: .13

بٓا٤ً ع٢ً َا تكذّ تٓاٚي٘ في َٛضٛت أدٚات الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ َٚشاسًٗا ٚنماردٗتا؛ تُٛصت٢        

 اتداَعات ٚايباسجٕٛ ٚالمٗتُٕٛ في الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ بالآتٞ:

تطبٝتتتل الأنمتتتٛرز المكتتتترح أثٓتتتا٤ إعتتتذاد الاطتتتتراتٝذٝات ٚايكٝتتتاّ بعًُٝتتتات ايتدطتتتٝ     -

 الاطتراتٝذٞ اتذذٜح.

ايفٗتتتِ ٚالمُاسطتتت١ في نٝفٝتتت١ اطتتتتدذاّ أدٚات الإداس٠ الاطتتتتراتٝذ١ٝ في   ْؼتتتش ثكافتتت١   -

اتداَعتتات ايعشبٝتت١، ٚتشتًتتف المؤطظتتتات؛ ٚريتتو َتتٔ ختتتلاٍ ايتمنٝتتذ عًتت٢ أُٖٝتتت١        

 اطتدذاَٗا في َكشسات الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ.

 المكترسات: .14

اردٗا، فُا صايتت  بايش ِ مما تم تٓاٚي٘ في َٛضٛت أدٚات الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ َٚشاسًٗا ٚنم     

ٖٓاى ساد١ نبير٠ إلى طشم صٚاٜا َتٓٛع١ َتعذد٠ في ٖزا المٛضٛت، طٛا٤ عًت٢ المظتت٣ٛ ايًتٞ    

ٚايعشبتتٞ أٚ ايعتتالمٞ، لمتتا يتت٘ َتتٔ أُٖٝتت١ ٚسذاثتت١ أنتتذتٗا الأطتتش ايٓعشٜتت١ ٚايذساطتتات ايظتتابك١؛       

 ٚعًٝ٘، ُٜؤٌَ أخز المٛاضٝ  الآت١ٝ بؼهٌ َتعُل: 

ح َٔ خلاٍ ايكٝاّ بلعذاد اطتتراتٝذ١ٝ َتهاًَت١ يًذاَعتات    قٝاغ فاع١ًٝ الأنمٛرز المكتر -

 أٚ لأ١ٜ َؤطظات أخش٣.

 إدشا٤ دساط١ تطبٝك١ٝ في أدٚات الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ ٚنماردٗا َٚشاسًٗا. -

إدتتتشا٤ دساطتتتات تفصتتت١ًٝٝ لأدٚات الإداس٠ الاطتتتتراتٝذ١ٝ في  ٝتتت  َشسًتتتٗا  ايتٛدٗتتتات    -

   ٞ ، صتتتتتٝا ١ الاطتتتتتتراتٝذ١ٝ، تٓفٝتتتتتز   الاطتتتتتتراتٝذ١ٝ، ايتشًٝتتتتتٌ ايب٦ٝتتتتتٞ الاطتتتتتتراتٝذ

 الاطتراتٝذ١ٝ، ايشقاب١ ٚايتكِٜٛ الاطتراتٝذ١ٝ .

 بٓا٤ نمارز لأدٚات الإداس٠ الاطتراتٝذ١ٝ الأخش٣ ايتي خ ٜتطُٓٗا الأنمٛرز اتذايٞ. -
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