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 قسم الأصول والإدارة التربوية –كمية التربية  -جامعة إب
بنىا  ننوىج م ورحىلت لحطبأىو ندجاد اةدالس ااتىحلاحأمأا جولاحي ىا اىي الماولىاد  ج لى   إلى  هدف البحث الحاليالممخص:      

دا  الوىن   الجفى ي الححيأيىي عبىل حى  اتىحخجقىد  ااتحلاحأمأا جولاحي ا جنوا م ا جححيأي ا. الحللف عي  ندجاد اةدالس لون خلا
جااتىحرلا   حأىث اتىحخد  الححيأىل ااتىحنباطي اىي ولاملىا اظطىل النظلأىا جاظدبأىاد التىابرا الوحليرىا بنوىا م تيجبي ااتحنباط ن

ندجاد جولاحل اةدالس ااتحلاحأمأا جححيأي ىا. نوىا الححيأىل ااتىحرلاتي اىح  اتىحخداوس اىي اتىحاوال المانىلأ النظىلد ظدجاد اةدالس 
بنىا  ننوىج م ظدجاد اةدالس ااتىحلاحأمأا  :نبلزها جخيص البحث إل  عدد ون النحات   حلت.ااتحلاحأمأا، جاي بنا  اظنوج م الور

 جولاحي ا، أوان حطبأرس نثنا  إعداد ااتحلاحأمأاد ون قبل الماولاد جالباحثأن جالوحخففأن اي ومال اةدالس ااتحلاحأمأا.

 .نوا م ندجاد اةدالس ااتحلاحأمأا جولاحي ا  – ولاحل اةدالس ااتحلاحأمأا – ندجاد اةدالس ااتحلاحأمأا الكممات المفتاحية:

 _______________________________________________________________________ 

 A Proposed Model for Implementing Strategic Management Tools & Stages in Universities(*) 

 Mohammed Abduljleel Al-moliki 

 Supervised by: Prof. / Nabil Ahmed Al-Ofiri 

 Ibb University – Faculty of Education- Educational Foundations & Administration Department 

     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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 : مقدمة .1
وجام ىىا  اىىي، (Volishina, 2014, 56) ححىىح  عيىى  الماولىىاد حبنأ ىىانفىىبحد اةدالس ااتىىحلاحأمأا ةىىلجلس      

 اابحاىىالنحىىج  ححىىجلجال، (Nyaungwa, 2016, 60) خلأمأ ىىا جمىىجدس ندات ىىا ححتىىأنالححىىدأاد الحىىي حمبلهىىا عيىى  
 اأىس أحزاأىد  تىجو اىي واىان عيى  ليحفىجل جحتل  حدأثاً ننشتد الحي لماولاداللجلوا، خفجفاً ا عال  اي جالونااتا
وىىن اظااىىال  د اللدأىدظ ىىل  جنحأمىىا ل ىى ت الحتأىلاد جالحطىىجلاد  .(Abu Hasan, 2017, 70)أجوىىاً بلىد أىىج   الحنىاا 
 جالحرنأىىاد ااتىىحلاحأمأا دجادااتىىحلاحأمأا، خفجفىىاً حيىى  الوحوثيىىا اىىي اظالمدأىىدس اىىي ومىىال اةدالس  جالنوىىا م جالو ىىاهأ 
 & Nouri)الواتتىىاد  ندا  ححتىىأن اىىي إأمابأىىاً  دجلاً الحىىي أىىادد اتىىحخداو ا  (Senturk, 2012, 13)الوخحي ىىا 

Soltani, 2017,1; Annofa, 2015, 19) جلاى  ا ا ح ىا جااعيأح ىا ،(Sanchis-Palacio et al., 2013, 12) ،
  .(Andrea & Edit, 2012, 563)جححتأن حنااتأح ا 

 وىىن و وىاً  اجمىىز ً  ،(Gunn & Williams, 2007, 201)أا ااتىحلاحأم اةدالسمىىجهل اظدجاد  اتىحخدا أُلىد ج      
 جالححيأىلالداخيأىا  اظعوىال بأتىا ححيأىل عيى  هى ت اظدجاد حلوىل  حأىث (Qehaja et al., 2017, 67)عويأاح ىا 
 حتىاعد الحىي جالح دأىداد جال ىلص ااتىحلاحأمأا الرةىاأا، جححدأىد (Wright et al., 2013, 92)ليواتتىا  الحنااتىي

 جحرأأو ىا  الولرىدس  الابأىلس الواتتاد اي اظجلجأاد جححدأد ولأنا  قلالاد احخا  عيأ ا أنطجد الحي الوخاطل حريأل عي 
(Kalkan & Bozkurt, 2013, 1017). الححيأىل حلاأىز زأىادسعي   حلول ندجاد اةدالس ااتحلاحأمأا اةلًا عن اجن 

عيى  الحكاىد وىن جمىجد احتىاو جوتىحجب وناتىلأ وىن الدقىا نثنىا  حطبأىو وحجازنىا، جحلوىل  ون مأىا خطىجاد احباع جةوان
 ااتىىحلاحأمأا الولحبطىىا اىىي فىىأا ا الشىى  حىىااد لحكاىىد وىىنا ، جاىىي(Downey, 2007, 4)الححيأىىل ااتىىحلاحأمي 

(Jarzabkowski & Kaplan, 2015, 2)أواىن وجقىف إأمىاد إلى  ااتىحلاحأمأا اتىحخدا  ندجاد اةدالس . اوىا أىادد 
 اظهىداف ححرأىو وىن نمىل جالحن أ  الرلالاد الوناتبا فناعا اي الواتتا حُوان  وناتبا اتحلاحأمأاد حطجأل خلالس ون

 ليح دأىداد جال ىلص، )ال اا  ااتىحلاحأمي  ال اي جالححيأل البأتأا ليحتألاد الدقأرا الولاقبا خلال ون الحنظأوأا جالتاأاد
 .  (Shojaie et al., 2014, 252)جالةلف  الردلاد مانلأ إل 

 خأىىالاداتىىحخداو ا، ج  شىىال ححىىدد جو اهأوأىىا وادأىىا قىىدلادوىىن  ااتىىحلاحأمأا ندجاد اةدالسجبىىالل   ووىىا ححوحىى  بىىس      
 اةدالس ندجادوىن  ، اىنن لاىل نداس(Jarzabkowski & Kaplan, 2015,5)ححوأىز اأ ىا اىل نداس  الحىي الوللاا ححمتد اأ ا
 اىي نوىا م ولأنىا ااتىحلاحأمأا اةدالس ندجاد دوى  أمىلأ  جلاىي أىح  ححاشىي هى ت اللأىجلأ ،اجعأجب ى اوزاأاهى ااتحلاحأمأا

(Voloshina, 2014, 58) اىىي  ووالتىىأنالج  اىىادأوأأنتىىي عيىى  اظبأن إنىىس برجل وىىا  جالد جلأ ىىاني)ت أُااىىد  جهىى ا وىىا
نوىج م بىجلحل  ندجاد وحىددس وثىل عيى  الحلاأىز وىن بىداً  جحاىاولاً  شىوجاً  ناثىلحاىجن  اةدالس ااتحلاحأمأا ااحشاف نوا م

 بىل احتىلأ  اظدا  لحرأىأ  شىاولاً  ن مًىاارىط  أجال ا وحااول نوج مظن بنا  ن  (Ward & Rivani, 2005, 20)ارط 
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د اىىىي إعىىىدا جزأىىىادس الحاىىىالأف التىىىيبي ااخحأىىىال إواانأىىىا وىىىن أريىىىل جوىىىن ثىىى   الوليجوىىىاد، حناتىىىو عىىىد  وىىىن نأةًىىىا أريىىىل
 ، جهدل الجقد.(Voloshina, 2014, 58) ااتحلاحأمأاد

 ,.Djordjevic et al) الس ااتىحلاحأمأا باتىحخدا  نوىىج ماةد ادحطبأىو عويأىى اىي إقاوىىا البحىجثأُ ةىل   ل ى ا     
مىىىلأ عيىىى  اىىىل أىىىح  اتىىىحخداو ا اىىىي اةدالس ااتىىىحلاحأمأا، جأحج   دجادن فىىىبحد بوثابىىىان  ظن النوىىىا م (170 ,2014
 .(Planellas, 2013, 13) اتحلاحأمأح ااظدجاد اللازوا لال ولحيا ون ولاحل  واتتا نن حخحال

نوىىىىا م ظدجاد اةدالس بنىىىىا  بقاوىىىىد عىىىىدد وىىىىن الدلاتىىىىاد التىىىىابرا  عيىىىى  حيىىىى  اظهوأىىىىا اىىىىي بنىىىىا  النوىىىىا م جبنىىىىا       
جبلىىد ولاملىا هى ت الدلاتىىاد جالحلىلف عيىى  أاو التلبىي ن  اىي التىىأاو الللبىي. تىىجا  اىي التىىااتىحلاحأمأا نج لولاحي ىا  

وىىن نجاتىىل اظبحىىاث الحىىي حرىىج  بىىدو  وموجعىىا ابأىىلس وىىن ندجاد  –بحتىىلأ عيىى  الباحىىث  – أُلىىد هىى  البحىىثوةىىوجن ا  
اىي نثنىا  أواىن حطبأرىس  ،جشىاول اي ننوىج م جاحىد وحااوىل لإدالس ااتحلاحأمأاالخو  ل ولاحلاةدالس ااتحلاحأمأا اي ال

 .إعداد ااتحلاحأمأاد تجا  اي الماولاد ن  الواتتاد الحليأوأا اظخلب

 :المشكمة .2
اىىىىىىىىىىىىىي الىىىىىىىىىىىىىدجل الوحردوىىىىىىىىىىىىىىا  د اةدالس ااتىىىىىىىىىىىىىحلاحأمأا ناثىىىىىىىىىىىىىىل اتىىىىىىىىىىىىىحخداواً ندجا ننقأ امىىىىىىىىىىىىىا ج خىىىىىىىىىىىىىلجن أُااىىىىىىىىىىىىىد      

Developed.countries)   الىىدجل الناوأىىا )، جوىىن ثىىDeveloping countries  الىىدجل الحىىي ، جنقىىل اتىىحخداواً اىىي
جلاىجن الماولىاد الللبأىا حرى  اىي    (Transition countries)  Qehaja et al., 2017a, 82حوىل ب حىلت انحرالأىا 

عيىى  عىىدد وىىن ااتىىحلاحأمأاد الخافىىا بلىىدد ااطىىلاع حىى   حىدجد إطىىال الىىدجل الناوأىىا جالىىدجل الحىىي حوىىل بولاحىىل انحرالأىا،
 ، )اتىىىىىحلاحأمأا ماولىىىىىا الليىىىىىج  6162-6102)اتىىىىىحلاحأمأا ماولىىىىىا إلأ،  :وثىىىىىل  وىىىىىن الماولىىىىىاد الوحيأىىىىىا جالللبأىىىىىا

-6106 ، )اتىىىىىحلاحأمأا ماولىىىىىا حبىىىىىج  6166-6102 ، )اتىىىىىحلاحأمأا ماولىىىىىا بنتىىىىىازد 6166-6102جالحانجلجمأىىىىىا 
 . اوا ح  ااطلاع عي  عدد ون الدلاتاد الوحيأا جالللبأىا الحىي 6102-6101 ، )اتحلاحأمأا ماولا الراهلس، 6102

قاود بجة  اتحلاحأمأاد ورحلحا وىن قبىل عىدد وىن البىاحثأن، جحبىأن نن هى ت ااتىحلاحأمأاد لى  حتىحخد  عنىد بنات ىا إا 
لأ اةحفىىاتأا الحريأدأىىا، تىىجاد جاللفىىف الىى هني جاظتىىالأححيأىىل  :وثىىل  عىىدداً وحىىدجداً وىىن ندجاد اةدالس ااتىىحلاحأمأا

 حأاناً بطاقا اظدا  الوحجازن.جن
جوىىىىىن ناحأىىىىىا نُخىىىىىلب، أااىىىىىد التىىىىىااري نن عيوىىىىىا  اةدالس ااتىىىىىحلاحأمأا أااىىىىىدجن ةىىىىىلجلس دالتىىىىىا عويأىىىىىاد اةدالس      

النوىىا م تىحلاحأمأا بلىىدد وىن   حأىىث حلىُ  ندبأىىاد اةدالس االاىي أىىحوان ا و ىا بتىى جلا جأُتىل  نوىىا مل اً ااتىحلاحأمأا جارى
. جبنىىاً  عيىى   لىى ، بنىىد عىىدد وىىن  (Alkhafaji, 2013, 6 ححىىجد اىىل ننوىىج م ون ىىا عيىى  واجنىىاد وحلىىددسالحىىي أ

 & Ward):  ادلاتىىا نج لولاحي ىىا نج لىىتدجاد جالولاحىىل ولىىاً  ظدجاد اةدالس ااتىىحلاحأمأاالدلاتىىاد التىىابرا نوىىا م 
Rivani, 2005)، ج (Voloshina, 2014)، ج (Gorbunov et al., 2016)، ج (Ullah & Khanam, 

بلىىىىىد  –إا إن هىىىىى ت الدلاتىىىىىاد .  6102)المأىىىىىزاجد،  ج ، 6102)البىىىىىاز،  ج ،(Planellas, 2013) ج ،(2008
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 عىدد اىي اتىحخدا  جولجنح ىا حنجع ااي  –اوا ندع  البلض ون ا  -حبأن نن ا قد ا حاجن شاويا جوحااويا  –ولاملح ا 
ا وىىن النوىىا م هىى ت النوىىا م وىى  وموجعىى الحلىىلف إلىى ل ىى ا تىىأح   اةدالس ااتىىحلاحأمأا  خحيىىف ولاحىىلاظدجاد اىىي ووىىن 

 وا إ ا ااند ه ت النوا م  ن ا ال ال شاويا جوحااويا اي ندجاح ا جولاحي ا. اظخلب، جالحللف إل 
ن أةى  وموجعىا وىبنىا  ننوىج م  اىي  - بشىال عىا   - الحىالي وشىايا البحىثوحىجلد حجبناً  عي  وا حرد   الت،      

ندجاد اةدالس ااتىىىحلاحأمأا جولاحي ىىىىا وىىىىن نمىىىىل حطبأرىىىىس نثنىىىىا  عويأىىىا إعىىىىداد ااتىىىىحلاحأمأاد جاقحلاح ىىىىا تىىىىجاً  وىىىىن قبىىىىل 
جااعيأح ىىا   عويأىىاد الحخطىىأط ااتىىحلاحأمأاااتىىحلاحأمأا، بتأىىا ححرأىىو ا ىىا س البىىاحثأن جالووالتىىأن لىىلإدالس  ماولىىاد ن ال

 الماولاد جوخحيف الواتتاد. الوأزس الحنااتأا الحي حتل  إلأ وا أتاعد اي ححرأو المجدس جا

 :الأهداف .3
 :الآحيح دف الجلقا الحالأا إل  

 .جنوا م ا جولاحي ا ححيأل عدد الدلاتاد الحي حناجلد ندجاد اةدالس ااتحلاحأمأا -
 .اي الماولادجولحي ا  دجاد اةدالس ااتحلاحأمأالحطبأو ن بنا  ننوج م -

 :الأهمية .4
 الجلقا اي اجن ا حًت   اي الآحي: نهوأاحاون 
وتىىاعدس الماولىىاد جالبىىاحثأن جالو حوىىأن اىىي اةدالس ااتىىحلاحأمأا جندجاح ىىا اىىي الحلىىلف عيىى  بلىىض ندجاد اةدالس  -

اىىىي خطىىىجاد جولاحىىىل وححالأىىىا وىىىن نمىىىل ححرأىىىو  نثنىىىا  فىىىأا ا ااتىىىحلاحأمأاد ااتىىىحلاحأمأا الحىىىي أُواىىىن حطبأر ىىىا
  ححيأل للويأاد اةدالس ااتحلاحأمأاالا ا س اي الحخطأط جال

تىى ل اىىي الحلىىلف عيىى  الواجنىىاد اخحىىزال وموجعىىا وىىن ندجاد اةدالس ااتىىحلاحأمأا جولاحي ىىا اىىي ننوىىج م جاحىىد أُ  -
 الحي أل لأ الراتوأن جالوتاجلأن عن الحخطأط اي الحللف عيأ ا اي الماولاد 

 حناجل ا باليتاد اللالوأا اظخلب ااةنميأزأا  حزجأد الواحبا الللبأا بكحد اظبحاث الحي  الباً وا أح  -
 احح الومال ليباحثأن جالو حوأن اي بنا  نوا م نخلب للدد ون ندجاد اةدالس ااتحلاحأمأا. -

 :المنهج .5
تىىيجبي ااتىىحنباط جااتىحرلا   حأىىث اتىىحخد  الححيأىل ااتىىحنباطي اىىي دا  الوىن   الجفىى ي الححيأيىىي عبىل نحى  اتىىحخ     

جححيأي ىىا. نوىىا الححيأىىل  اد جولاحىىل اةدالس ااتىىحلاحأمأاالنظلأىىا جاظدبأىىاد التىىابرا الوحليرىىا بنوىىا م ندج  ولاملىىا اظطىىل
 واجناد اظنوج م الورحلت.، ج ندجاد اةدالس ااتحلاحأمأاتحرلا  ااتحرلاتي اح  اتحخداوس اي ا
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 :صطمحاتمال .6
 اظنوج م، االآحي:اد اةدالس ااتحلاحأمأا، ج ندج وفطيحي: جنهدااس، تأح  الحللض ل جاراً لطبألا البحث     
 أدوات الإدارة الاستراتيجية: - أ

 جنطىىل جنوىىا م جنتىىالألأ جندجاد حرنأىىاد دجاد اةدالس ااتىىحلاحأمأا بكن ىىا:ن (Clark, 1997, 417)أُلىىلف اىىلال       
 حلاحأمأا.اات اةدالس الرلالاد اي احخا  لدع  وحاحا عدأدس جطلو جون مأاد

لجفىف طىلو حبتىأط جحوثأىل اتىحخدا   بكن ىا: (Gunn & Williams, 2007, 201)جأُللا ا ال ون مىجن ججأيأىا       
 س. حالا ولرد

وموجعىا  أىل وحمانتىا وىن الونحمىاد  بكن ىا: اأُللاان ا ((Stenfors and Tanner, 2007, 2نوا اتحأن جل  جحأنز     
 تىىىحلاحأمأاااوأىىىزس الاىىىي الحلاوىىىل وىىى  الوطالىىىلأ الولرىىىدس لتتىىىجاو الحنااتىىىأا جالتىىىلي لخيىىىو  اتتىىىادالوفىىىووا لىىىدع  الو

 .جالح اظ عيأ ا
ححرأىىو وموجعىىا وىىن  عيىى  حلوىىل الحىىي الواتتىىا جتىىاتلبكن ىىا:  (Voloshina, 2014, 58)بأنوىىا حُللا ىىا اجلأشىىأنا      
ححيأىل اللتىىالا  وىىن ااتىىحلاحأمي، بىدً ا الححيأىل ولاحىىل موأى  الرىىات  ليواتتىا باىىل ح افىأيس اىىي الجةى  ظىىل اىي الو ىا 

 ااتحلاحأمي جحن أ  ااتحلاحأمأا. الرلال جفن  جاظهداف،

بكن ا وموجعا وحباأنا ون النوا م جالوف جااد جاظطل جاظتىالألأ الحىي  تعريف أدوات الإدارة الاستراتيجيةجأُوان      
 حىل اةدالس ااتىحلاحأمأا الىلتأ أح  اتحخداو ا نثنا  إعداد ااتحلاحأمأاد اي الماولاد، جأىح   حطبأر ىا اىي وخحيىف ولا

 جالولاحل الوح لعا ون ا. 

 الأنموذج: - لأ

 .(Glasersfeld & Steffe, 1991, 3) سفىجلس دقأرىا ليجاقى  الى د أوثيىألطي بنا  و اهأوي  :اظنوج م بكنسأُللف      
 وخطىط :اوىا أُلىلف بكنىس (Maria, 1997, 7). سبلىض نمزاتىالنظىا  الوىلاد دلاتىحس نج  عوىل لبنىا  حوثأىل :جأُلىلف بكنىس

 .(Trainer, 2004, 130)اللويأاد  لحجمأس ونطري
  أاىلل حوثأىل بكنىس: (Ullah & Khanam, 2008, 1)نوىا اظنوىج م اىي اةدالس ااتىحلاحأمأا اأُللاىس نجات جخانىا       
 الواتتىاد وتىاعدس اىي الن اتأىا س لاةن ححوثلالحي  اةدالس جننشطا ااتحلاحأمأاد بأن ال د أمو  ااتحلاحأمأا اةدالس
 .جالولجنا جالا ا س ال لالأا ححتأن خلال ون اظدا  زأادس عي 
 االخافىىىىا بىىىىكدجاد اةدالس ااتىىىىحلاحأمأ وىىىىن الو ىىىىاهأ  وموجعىىىىا وفىىىى جاا حُوثىىىىلبكنىىىىس: تعريففففف الأنمففففوذج  جأواىىىىن     

اظدجاد الحىىي أنبتىىي اتىىحخداو ا  إلىى جولاحي ىىا، جحلوىىل عيىى  وتىىاعد الماولىىاد جفىىانلي الرىىلال جالبىىاحثأن اىىي الحلىىلف 
تىىىأا جوجام ىىىا بتأىىىا ححرأىىىو الا ىىىا س جال اعيأىىىا اىىىي بأتح ىىىا الداخيأىىىا، جححرأىىىو الوأىىىزس الحناا  نثنىىىا  جةىىى  ااتىىىحلاحأمأاد

 الححدأاد الخالمأا. 
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 دراسات سابقة: .7
 نوىىىا م ندجاد اةدالسجارىىاً لطبألىىىا البحىىىث الحىىىالي جنهىىىداا ا، تىىىأح  حنىىاجل بلىىىض الدلاتىىىاد الوباشىىىلس الحىىىي حناجلىىىد      

 ، االآحي:ااتحلاحأمأا جولاحي ا
 تطففوير نمففاذج عمفف  عامففة نظففرةالموسففومة بففف   (Ward & Rivani, 2005)دراسففة وارد وريفففاني هىىداد      

نوىىىا م الوخحىىىالس بلىىىض النظىىىلس عاوىىىا جورالنىىىا  إلىىى  حرىىىدأ  (Ward-Rivani) وارد وريففففاني ونمفففوذج الاسفففتراتيجية
ننوج مىىىاً  ي، جوىىىن ثىىى  اقحىىىلاتااتىىىحلاحأموىىىدال  ال اىىىل ل جمزسوناقشىىىا وىىىج  ،اتىىىحلاحأمأا اظعوىىىال بنىىىا الوتىىىحخدوا اىىىي ج 

 حزوىا" حىجاأل اظخىلب وىن نمىل النوىا م اىي الوجمىجدس اللتأتىأا الولىاأأل وىن عىدد نابل دو  إل  أتل مدأدًا  ااحلاةأًا
 حجفىىلحىى  ال، اأ ىىا عىىن ندجاد اةدالس ااتىىحلاحأمأاالحىىي حىى  البحىىث  الببيأجملااأىىا ولاملىىاوىىن خىىلال ج  .ااويىىا" اتىىحلاحأمأا

نوىج م  نوىج م وى  حىح  عبىل ورالنىا، احوىد ورالنح ىاجا  ا  ،ا، نادلاً وا حح  ورالنح ىانن النوا م، عي  اظقل اي إأطالأ إل 
ظ ىىال اأىىف أواىىن لبىىطالبىىد  اىىي   خىىل. جال ىىدف وىىن حيىى  الورالنىىاد اخححوىىد ج  .نوىىا م مدأىىدس بنىىا  جورالنىىا النوىىا م جا 

اظاثىل  اظنوىج مال د ا أدعي ننىس (، (Ward-Rivani model لأ انينوج م جالد ننوج م مدأد، هج نالجلقا باقحلات 
 .اي ااتحلاحأمأا االوتحربيأ تبحاثلونفا و أدس  قد أاجنشوجاً، بل 

المعنونفة بفف  تقفويم نمفاذج الإدارة الاسفتراتيجية   (Ullah & Khanam, 2008)دراسفة أولا  وخانفام  جهىداد     
، الولاقبىا جو ىا  جالخطىط ااتىحلاحأمأا جالو ىاهأ  الوخحي ىا ااتىحلاحأمأاد ةىج  اىي ااتحلاحأمأا اةدالس نوا م حرأأ إل  

 اةدالس عىىىن جاةىىىحا ااىىىلسجوىىىن ثىىى  جةىىى  ننوىىىج م ورحىىىلت لىىىلإدالس ااتىىىحلاحأمأا. جقىىىا  الباحثىىىان بدلاتىىىا واحبأىىىا لحاىىىجأن 
 جالنظىىىلد الو ىىىاهأوي اةطىىىال حفىىىوأ  عيىىى جنوا م ىىىا، جولاملىىىا اظدبأىىىاد  اد الفىىىيا الحىىىي تىىىاعدح وا  ااتىىىحلاحأمأا

 ال لىال ااتىحخدا  عيى  ألحوىد ااتىحلاحأمأا اةدالس لنوىا م الن ىاتي النمىات. جحجفيد الدلاتا إلى  نن ليدلاتا الةلجلد
 .اللالوأا جالونااتا التجو قجب اي ححدث الحي الحتألاد و  الحاأف اي ااتحلاحأمأاد نج للاتحلاحأمأا

 لفددارة نمفوذجأ الاسفتراتيجية: جفوهر عفن البحفث ففيالموسومة بفف   (Planellas, 2013)بلانيلاس دراسة نوىا      
ننوىىج م  اقحىىلاتج  ،ااتىىحلاحأمأا لحطىىجل احالأخأىىال ا ىىداد إلىى  الحلىىلف عيىى  الولاحىىل  مراحففل ثففلاث عمفف  الاسففتراتيجية

 عويأىىىا بىىىس حوىىىلجبلىىىد ولاملىىىا اظدلأ الوحفىىىل بكهىىىداف الدلاتىىىا، حىىى  الحجفىىىل إلىىى  بنىىىا  ننوىىىج م  .ااتىىىحلاحأمأا لإدالسلىىى
 لتىىالح ا: وىىن الونظوىىا جمىىجد تىىبلأ الىى د هىىج الولاىىز   حأىىث أحاىىجناللميىىا جحشىىبس ولاحىىل بىىثلاث الشىىاويا ااتىىحلاحأمأا

 الولاحىىىل هىىى تج . جالحن أىىى  الرىىىلال، الححيأىىىل،: اىىىي الشىىىاويا ااتىىىحلاحأمأا ليلويأىىىا الىىىثلاث الولاحىىىل ، جحوىىىلجقأو ىىىا جلاأح ىىىا
 .الموأ  قبل ون بت جلا جالنوا م الرجاعد ا   عي  اتحلاحأمأا، جحتاعد الواتتا تيتيا جحشال وحلابطا
 لمؤسسفففات الاسفففتراتيجية الإدارة أدوات  التفففي بعنفففوان (Voloshina, 2014)دراسفففة فولوشفففينا بأنوىىىا هىىىداد      

 أواىىن الحىىي ااتىىحلاحأمأا اةدالس ندجاد ححدأىىدج  ،جندجاح ىىا ااتىىحلاحأمأا اةدالس مىىجهل عىىن لاشىىف" إلىى  االعففالي التعمففيم
)الححيأىىل، جالفىىأا ا، جالحن أى  جاللقابىىا ، جوىىن ثىى   ااتىحلاحأمأا اةدالس لولاحىىل جارًىىا اللىالي الحليىىأ  لواتتىىاد اتىحخداو ا

. جقاوىىىىد الباحثىىىىا بححيأىىىىل  خىىىىل الدلاتىىىىاد جالونشىىىىجلاد الحىىىىي ححليىىىىو ااقحىىىىلات ننوىىىىج م لىىىىدو  ندجاد اةدالس ااتىىىىحلاحأمأ
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 الحليىىأ  واتتىىادل ليتاأىىا ةىىلجلأاجندجاح ىىا افىىبحد  ااتىىحلاحأمأا اةدالس بوجةىىجع الدلاتىىا. جحجفىىيد الدلاتىىا إلىى  نن
 الحانجلىىجمي جالحتأأىىل الوحزاأىىدس الحنااتىىأا بتىىبلأ اىىي الجقىىد الحاةىىل، بتىىلعا أحتأىىل اللىىالوي ااقحفىىاد، اوىىا إن اللىىالي

 نن أمىىلأج  ،بتىىلعا الوحتأىىلس التىىجو ظىىلجف وىى  بتىىلعا ححاأىىف نن واتتىىاد الحليىىأ  اللىىالي عيىى  أمىىلألىى ا  جاللجلوىىا،
ا  حنااتىأا ناثل حاجن نن نمل ون ليحاأف جقابيأا ولجنا ناثل حفبح  جعيى  جالوشىاال، بالفىلجباد تحفىطد  انن ىا جا 
 ها.جمجد تأخح ي الطجأل الودب
 منظففور  المعنونففة بففف (Gorbunov et al., 2016)دراسففة جوربونففوف ونخففرون جوىىن م ىىا نخىىلب، هىىداد      

 ةدالسا ونظىىجلل ندجاد ححدأىىد لىى إ  الإقميمففي المسففتو  عمفف  (VFR) فففي السففياحة لتنميففة الاسففتراتيجية لأدوات الإدارة
. الخفىىىىجص جمىىىىس عيىىىى  اةقيأوىىىىي الوتىىىىحجب عيىىىى  VFR ليتىىىىأاحا ااتىىىىحلاحأمي جالحخطىىىىأط عىىىىا  بشىىىىال ااتىىىىحلاحأمأا

 جالوىىىن   الحىىىىالأخي جااتىىىحنحام، جااتىىىحرلا  جالحجلأىىىف، جالححيأىىىل جالونطرأىىىىا، المدلأىىىا اظتىىىالألأ إلىىى  الدلاتىىىا جاتىىىحندد
 إلىى  الرىىادوأن  (VFR لتىىأات اللتأتىىأا الخفىىاتص عىىن الاشىىف عيىى  وموي ىىا اىىي تىىاعدد جالحىىي ،الىىجاقلي النظىىاوي
. اةقيأوىىي الوتىحجب عيى  VFR اىي التىأاحا حنوأىا تىحلاحأمأاا جقىد  البىاحثجن ننوىىج م اىي لجتىأا.  تىحاالجبجل ونطرىا

-اامحواعأىا اظنظوىا اىي جاةبداعأىا الححجأيأىا اةدالس نوىج م" )6221( لقى  الوشىلجع إطال اي الدلاتا ه ت إملا  ح ج 
 اللتىىالا وىىن اظتاتىىي المىىز  تىىأاو اىىي حن أىى ها أىىح  جالحىىي ،"الثانجأىىا الوىىدال   لىى  اىىي بوىىا الحنظىىأ   احأىىا ااقحفىىادأا

 .  اللجتي ااححاد اي جالليج  الحليأ  لجزالس الليوأا اظنشطا ومال اي اللاوا
 جفودة ففي المفؤثرة لمعناصفر مقتفرح ( المعنونفة بفف  نمفوذج2116دراسفة )البفاز،  اون ىا ،نوىا الدلاتىاد الللبأىا     

  إ  هىىداد إلىى  حرىىدأ  نوىىج م ورحىىلت لون مأىىا إعىىداد الخطىىا العففالي  التعمففيم لمؤسسففات التخطففيط الاسففتراتيجي
ااتىىحلاحأمأا اىىي واتتىىاد الحليىىأ  اللىىالي. جاعحوىىد الباحىىث عيىى  الوىىن   ااتىىحنباطي الىى د أرىىج  عيىى  نتىىا  ولاملىىا 

اظجل: ا الخي أا النظلأا ليبحث، اوا اعحود عي  الون   الجفى ي الححيأيىي. جحى  اخحبىال اظنوىج م وىن خىلال الةىأن 
حجمىد علاقىا ولنجأىا  اد دالىا إحفىاتأا بىأن الحخطىىأط ااتىحلاحأمي اىي الماولىاد الحاجوأىا جالخافىا جبىأن عنافىىل 
الحخطأط ااتحلاحأمي الحي حُلبل عن ون مأا إعىداد الخطىا ااتىحلاحأمأا. جالثىاني: ا حجمىد اىلجو  اد دالىا إحفىاتأا 

حج عنافل الحخطأط ااتحلاحأمي الحىي حلبىل عىن ون مأىا إعىداد الخطىا اي وتحجب ادلا  عةج الخطا ااتحلاحأمأا ن
ااتحلاحأمأا جاراً للجاول طبألا الايأا، اللحبا اظاادأوأا جتنجاد الخبلس. جحجفيد الدلاتا إلى  عىدد وىن النحىات  نهو ىا 

 حردأ  اظنوج م ال د أحاجن ون خو  ولاحل.
ففي  الاسفتراتيجية التوجهفات لبنفا  مقتفرح نمفوذج نحفووسفومة بفف :( الم2116هفدفت دراسفة )الجيفزاو ،  بأنوىا     

إلى  اقحىلات ننوىج م لبنىا  الحجم ىاد ااتىحلاحأمأا اىي الماولىاد الحاجوأىا التىلجدأا،   السفعودية الحكوميفة الجامعفات
اىىي ححدأىىد الحجم ىىاد ااتىىحلاحأمأا. جاتىىحخد  الباحىىث الوىىن   ااتىىحرلاتي اىىي إحوىىا   جدلاتىىا إواانأىىا اتىىحخدا  النو مىىا

المانلأ النظلد ليدلاتا عند بنا  نوج م الحجم ىاد ااتىحلاحأمأا ليماولىاد الحاجوأىا التىلجدأا. جحجفىيد الدلاتىا إلى  
لحىىا لرىىلا س الحجم ىىاد التأاتىىأا عىىدد وىىن النحىىات ، نهو ىىا قبىىجل نوىىج م الحجم ىىاد ااتىىحلاحأمأا اىىي اىىل الواشىىلاد الورح
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جااقحفىىىىادأا جالوالأىىىىا جاامحواعأىىىىا جالثرااأىىىىا، جاىىىىان ناثىىىىل الواشىىىىلاد حىىىىكثألاً حنىىىىجع البىىىىلاو  جالحخففىىىىاد جنوىىىىج عىىىىدد 
 الماولاد. 

 التعقيب عم  الدراسات السابقة:
ز ال ىىدف الىلتأ  اىىي أاوُىن ااخىحلاف الىىلتأ  بىأن البحىىث الحىالي جالدلاتىىاد التىابرا وىن حأىىث هىدا ا  حأىىث حلاى     

 بلض الدلاتاد التابرا حجل بنا  نوا م ظدجاد اةدالس ااتحلاحأمأا، جااند ولاحىل اةدالس ااتىحلاحأمأا اأ ىا ةىونأا،
بأنوىا حلاىز . (Gorbunov et al., 2016)، ج (Voloshina, 2014)، ج(Ward & Rivani, 2005)ادلاتىا: 

بلىض  نوىا م لولاحىل اةدالس ااتىحلاحأمأا، جاانىد ندجاد اةدالس ااتىحلاحأمأاال دف اللتأ  لبرأىا الدلاتىاد حىجل بنىا  
، ج  6102)البىاز، ، ج (Planellas, 2013)، ج (Ullah & Khanam, 2008)ادلاتىا: اأ ىا ةىونأا،  اظدجاد

ا ااىىل وحااوىىل . نوىىا البحىىث الحىىالي، أ ىىدف إلىى  بنىىا  ننوىىج م ظدجاد اةدالس ااتىىحلاحأمأا جولاحي ىى 6102)المأىىزاجد، 
 أوان حطبأرس اي الماولاد تجا  ون قبل الباحثأن جالوخحفأن ن  الماولاد ن   ألها ون الواتتاد.

 الحلىىىلف عيىىى  بلىىىض ندجاد اةدالسوىىىن هىىى ت الدلاتىىىاد اىىىي عىىىدد وىىىن المجانىىىلأ نبلزهىىىا: جاتىىىح اد البحىىىث الحىىىالي       
ملا اح ىا، ج جالحللف عي  بلض نهداا ا  ااتحلاحأمأا جنوا م ا جولاحي ا،  أىا بنىا  ننوىج م الحلىلف عيى  اأجوناهم ىا جا 

 جاو خطجاد عيوأا.

 :أدوات الإدارة الاستراتيجية .8
اةدالس وجةىجع ندجاد  الحىي حناجلىد الحملبأىا جالحطبأرىا بلىدد ابأىل وىن الدلاتىاد زخل ندبأاد اةدالس ااتىحلاحأمأاح     

 ,Clark، ادلاتىىا  6102-0992اللشىىل التىىنجاد الواةىىأا )اىىي عىىدد وىىن دجل اللىىال  اىىي ، ااتىىحلاحأمأا جحرنأاح ىىا

1997, 423)) ،(Frost, 2003, 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, 2014, 71) ،(Voloshina, 2014, 58) ،(Nouri & Soltani, 

2017, 12-13) ،(Qehaja et al., 2017b, 597) ج ،(Aithal et al,  2017, 42-43)       . 
 الآحي:أحةح جون خلال ححيأل ه ت الدلاتاد جالحللف عي  ندجاح ا      

لاجن ا حُت   اي ا ىا س جااعيأىا ندا  الواتتىاد تىجاً    نفبحد ون اظهوأا بوااننن ندجاد اةدالس ااتحلاحأمأا  -
كبريطانيفففا  :اىىىي اثأىىىل وىىىن البيىىىدان حملأبأىىىاً  حوىىىد دلاتىىىح ا واتتىىىاد امحواعأىىىا ن  حليأوأىىىا  إ  اانىىىد شىىىلااد ن 

يران   وتركيا وعمان والأردن وأمريكا أستراليا والتشيك وا 
الورالنىىىىا الولملأىىىىا  ،(SWOT Analysis)جمىىىىجد شىىىىبس إموىىىىاع حىىىىجل اتىىىىحخدا  بلىىىىض اظدجاد وثىىىىل تىىىىجاد  -

(Benchmarking)،  ححيأىل بأتىحل(PESTEL Analysis)،  نوىج م بىجلحل ليرىجب الحنااتىأا الخوتىا(Porter's 
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Five Forces Model) ،  ححيأل تيتيا الرأوىا(Value Chain analysis) ، بأىان اللاأىا جاللتىالا(Vision and 

Mission Statement) ،جاا وموجعا بجتطن ااتحشالأا وف (BCG Matrix)  
 أحنىجع اتىحخدا  اظدجاد  إ  اتحخدا  بلض ندجاد اةدالس ااتىحلاحأمأا جمجد حباأن اي جم اد نظل الباحثأن حجل -

 بحتلأ طبألا الدلاتا، جالبيد الحي حود دلاتح ا اأس 
أا، جللىل اللدأد ون ندجاد اةدالس ااتىحلاحأمأا الحىي أواىن اتىحخداو ا اىي وخحيىف ولاحىل اةدالس ااتىحلاحأمجمجد  -

ج م ، نوىى، ححيأىىل تيتىىيا الرأوىىا، بأىىان اللاأىىا جاللتىىالا، ححيأىىل بأتىىحل: ححيأىىل تىىجادنبىىلز هىى ت اظدجاد وىىا أىىكحي
 SPACE)جوفىى جاا تىىبأ   ،(Mckiensy 7s Model)نوىىج م وىىااأنزد  بىىجلحل ليرىىجب الحنااتىىأا الخوتىىا، 

matrix) ، جالحرتىىأ  ااتىىحلاحأمي(Strategical Segmentation)،  اتىىحلاحأمأا الوحىىأط اظزلو(Blue Ocean 

Strategy)،  وفىى جاا ااتىىحلاحأمأاد الابىىلب(Grand Strategy Matrix) ، ححيأىىل ال مىىجس(Gap analysis)، 
وفىى جاا  ،(Financial Analysis)الححيأىىل الوىىالي  ،(MOST/VMOST analysis)جححيأىىل وجتد/اوجتىىد 

إدالس الوللاىىىىىا ، (Total Quality Management)إدالس المىىىىىجدس الشىىىىىاويا ، (Ansoff Matrix)ننتىىىىىجف 
(Knowledge Management)،  بطاقىىىىا اظدا  الوحىىىىجازن(Balance Soccer Card) ،الورالنىىىىا الولملأىىىىا 

(Benchmarking)،  عجاوىىل النمىىات الحاتىىوا(Critical Soccess Factors)،  واشىىلاد اظدا  الىىلتأ (Key 

Performance Indicators)،  الخالطىىىىىىا ااتىىىىىىحلاحأمأا(Stategic Map) ححيأىىىىىىل نفىىىىىىحالأ الوفىىىىىىيحا ،
(Stakeholder Analysis) ، إدالس الحتأأل(Change Management). .ج ألها 

 

 مراحل الإدارة الاستراتيجية .9
عيوىا  اةدالس ااتىحلاحأمأا جباحثأ ىا حىجل عىدد الولاحىل الحىي أنبتىي نن حوىل ب ىا عويأىاد  بىأنموىاع لأ  أجمىد إ     

( Bardford, 2000) بىالداجلد أىلبإ   نظلاً لحباأن جم اد النظل حجل ولاحل اةدالس ااتىحلاحأمأا  اةدالس ااتحلاحأمأا 

الوتىىحربيأا، الححيأىىل البأتىىا الىىداخيي جالخىىالمي ا، هىىي: )الحجم ىىاد ااتىىحلاحأمأ ولاحىىل حوىىل ب ىىا اةدالس نن هنىىا  خوىى 
 ,Krishnakumar)   الحرىىجأ  جاللقابىىا ااتىىحلاحأمأاج ليواتتىىا، فىىأا ا ااتىىحلاحأمأا جحاجأن ىىا، حطبأىىو ااتىىحلاحأمأا، 

 الححيأىىل): ، هىىيولاحىىل بىىثلاث الشىىاويا حوىىل ااتىىحلاحأمأا نن عويأىىاد اللويأىىاد  بلانىىألا )أىىلب بأنوىىا  .(78 ,2015
بىىاخحزال ولاحىىىل اةدالس  اراوىىا هأىىل جمىىجنز. نوىىا (Planellas, 2013, 3)  جالحن أىى  الرىىلال،جاحخىىا   ،ااتىىحلاحأمي

 .(Hill & Jones, 2013, 11) جحن أ هاااتحلاحأمأا إل  ولحيحأن هوا: فأا ا ااتحلاحأمأا 

حجل ولاحىل اةدالس ااتىحلاحأمأا. جبىالل    جوال أ ا حباأن جم اد نظل عيوا  اةدالس ااتحلاحأمأاجه ا ألني نن       
نوىىىااىىىي حفىىىنأ اد  اً وىىىن هىىى ا الحبىىىاأن، ا ىىى ا ا ألنىىىي نن هنىىىا  قفىىىجل   اىىىي خحزل ىىىاالوتىىىكلا بىىىأن وىىىن أ هىىى ت الولاحىىىل، جا 

  ا إل  نلب  نج خو  ولاحل.ثلاث ولاحل، جالبلض الآخل جتلولحيحأن نج 
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اوىا عيوىا  اةدالس ااتىحلاحأمأا حىجل ولاحي ىا،   لا نبىلز  الى أن لخفىا جه ا وا أاادت ال ون لوةان جبمجنجاي      
   . 0) اي المدجل هج وجةح

 ( مشادم الإداسة الاسخشاحُجُت1انجذول )

 مشادم الإداسة الاسخشاحُجُت انببدث/انعبنم انخبسَخ

1994 Mintzberg صٛبغخ الاعزشارٛدٛخ، انزسهٛم الاعزشارٛدٛخ، رطجٛك الاعزشارٛدٛخ 

1998 Wright et al.  ،انزسهٛم انجٛئٙ، انزٕخّ الاعزشارٛدٙ)انشعبنخ ٔانشؤٚخ(، صٛبغخ الاعزشارٛدٛخ، رطجٛك الاعزشارٛدٛخ

 انشلبثخ الاعزشارٛدٛخ

1998 

&2006 
Wheelen & 

Hunger 

انزسهٛم انجٛئٙ )انذاخهٙ ٔانخبسخٙ(، صٛبغخ الاعزشارٛدٛخ، رطجٛك الاعزشارٛدٛخ، انزمٕٚى ٔانشلبثخ 

 الاعزشارٛدٛخ

2003 Pitts and Lie  انزسهٛم، انصٛبغخ، انزطجٛك، انزمٕٚى 

2003 Thompson & 

Strickland 

 انشؤٚخ ٔانشعبنخ، ٔضع الأْذاف، صٛبغخ الاعزشارٛدٛخ، رطجٛك الاعزشارٛدٛخ، ٔرمٕٚى الأداء

2007 Morden  الاعزشارٛدٙ، رطجٛك الاعزشارٛدٛخانزسهٛم الاعزشارٛدٙ، صٛبغخ الاعزشارٛدٛخ ٔصُبعخ انمشاس، انخٛبس 

2009 David انزٕخٓبد الاعزشارٛدٛخ، انزسهٛم انجٛئٙ، صٛبغخ الاعزشارٛدٛخ، رطجٛك الاعزشارٛدٛخ، رمٕٚى الاعزشارٛدٛخ 

 (  (Abo Ramadan & Borgonovi, 2015, 105: انمصذس

بىأن جم ىاد نظىل عيوىا  اةدالس ااتىحلاحأمأا لىأ  ارىط اىي عىدد ولاحي ىا،   نن الحبىاأن ون المدجل التىابو، أحةح     
أاوىىىن اىىىي الحلحأىىىلأ  ند ولاحىىىل اةدالس ااتىىىحلاحأمأا أىىىح  البىىىد  ب ىىىاح بولنىىى   خىىىل، هىىىل حبىىىدن ولاحىىىل اةدالس  بىىىل نأةىىىاً 

الودلتىىا الحىىي جقىىد ألمىى   لىى  إلىى  طبألىىا  الححيأىىل البأتىىي ااتىىحلاحأمي بن   نجاً  االحجم ىىاد ااتىىحلاحأمأااتىىحلاحأمأا ب
 .أنحوي إلأ ا عيوا  اةدالس ااتحلاحأمأا

 نماذج أدوات الإدارة الاستراتيجية ومراحمها: .11

احأمأا جولاحي ىا. جقىد قا  عدد وىن وىال ي اةدالس ااتىحلاحأمأا جباحثأ ىا ببنىا  عىدد وىن نوىا م ندجاد اةدالس ااتىحل      
 Schreyogg & Steinmann, 1987)( ، (David, 2009, 177 ،(Ward: النوا م الآحأا ولاملا جححيأل دحو

& 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)،  ،002-006، 6102 ، )الباز، 62، 6102)المأزاجد  .  

باةةىىىااا إلىىى  عىىىلض  . 6علةىىى ا جححيأي ىىىا بفىىىجلس وبتىىىطا اوىىىا اىىىي المىىىدجل )ج واىىىن حيخىىىأص هىىى ت النوىىىا م جأ     
 جنجمس ااتح ادس ون ا. واجناد اظنوج م الورحلت جورالنحس بالنوا م التابرا، جحجةأح ودب الحشابس جااخحلاف عن ا، 
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  الأسبسُت وانفشعُت ( مهخص ننمبرج أدواث الإداسة الاسخشاحُجُت ومشادههب2) انجذول

 المصدر: )إعداد الباحث بالاعتماد عم  مكونات النماذج السابقة من مصادرها الأصمية(

الحنىىىجع جااخىىىحلاف اىىىي حرىىىدأ  جعىىىلض النوىىىا م الحىىىي حناجلىىىد ندجاد  –بشىىىال عىىىا   –أحةىىىح وىىىن المىىىدجل التىىىابو      
 اةدالس ااتحلاحأمأا جولاحي ا. جأوان حجةأح ه ا الحنجع جااخحلاف االآحي:

 فٍ الأنمىرج وانفشعُت انمشادم انشئُس الأدواث الاسخشاحُجُت انمسخخذمت فٍ الأنمىرج اسم انببدث م

إًَٔرج عكشٕٚج  1

ٔعزًُٛبٌ 

Schreyogg& 

Steinmann, 1987)) 

   :انًشالجخ) يشزهخ يشالجخ ٔرزدضأ إنٗ:انشلببت الاسخشاحُجُت 

 الاعزشارٛدٛخ يشزهخ انًشالجخ، انزُفٛز يشزهخ يشالجخ، (انجٛئٛخ

 يشزهخ سلبثخ انزغٛش انفدبئٙ، (انجٛئٙ انًغر)

 ,David)دٚفٛذ ) إًَٔرج 2

2001 

يصفففٕفخ انًحيففر يصفففٕفخ انعٕايففم انخبسخٛففخ،  ،يصفففٕفخ رمٛففٛى انعٕايففم انذاخهٛففخ

ٙ، انًٕلففا الاعففزشارٛدٙ ٔالإخففشاء انزمًٛٛففيصفففٕفخ يصفففٕفخ عففٕاد، انزُبفغففٛخ، 

يصفففٕفخ هٛففخ ٔانخبسخٛففخ، انًصفففٕفخ انذاخصفففٕفخ يدًٕعففخ ثٕعففطٍ الاعز ففبسٚخ، ي

 خيصفٕفخ انزخطٛط الاعزشارٛدٙ انكًٛالاعزشارٛدٛخ انكجشٖ، 

  :زهخ يش، يشزهخ انًذخحد ٔرزدضأ إنٗصُبغت الاسخشاحُجُت

 يشزهخ انمشاس، رٕنٛذ انجذائم

ٔسٚفبَٙ  ٔاسد إًَٔرج 3

((Ward-Rivani, 

2005 

رسهٛففم  رسهٛففم ثٛغففذ،، يصفففٕفخ أَغففٕف، ًَففٕرج انمففٕٖ انزُبفغففٛخ انخًففظ نجففٕسرش

 (3C)، رسهٛم يصفٕفخ يدًٕعخ ثٕعطٍ، (7s)، إطبس يبكُٛض٘ عٕاد

 ٍانخذهُم الاسخشاحُج 

 صُبغت الاسخشاحُجُت 

 ٔاخشٍٚإًَٔرج خَٕغٌٕ  4

((Johnson et al., 

2008 

، رسهٛم دًَٕٚذ، رسهٛم انفشص رسهٛم ثٛغزم، ًَٕرج انمٕٖ انزُبفغٛخ انخًظ نجٕسرش 

ٔانزسفذٚبد، رسهٛففم َمففبط انمفٕح ٔانلاففعا، الاعففزشارٛدٛبد انعبيفخ نجففٕسرش، يصفففٕفخ 

انزسهٛم انًبنٙ عجش رسهٛفم َذٚهٕ، رسهٛم اصسبة انًصهسخ عجش يصفٕفخ يبأَغٕف، 

 (6M)انًخبطش ٔرسهٛم انعبئذ، رسهٛم 

 يشزهخ انٕضع الاعزشارٛدٙ : ٔرزدضأ إنٗصُبغت الاسخشاحُجُت ،

يشزهخ الاخزٛبس ٔانزمٕٚى ، يشزهخ انخٛبس الاعزشارٛدٙ

 الاعزشارٛدٙ

إًَٔرج أٔلاِ ٔخبَبو  5

((Ullah & Khanam 

Model, 2008 

 (4)حذهُم سىاث  ( 3)فذص انبُئت ( 2)حىجهبث انمؤسست  (1) رسهٛم عٕاد 

انشلببت  (6)حطبُك الاسخشاحُجُت  (5)صُبغت الاسخشاحُجُت 

 الاسخشاحُجُت

 
 ,Bull)إًَٔرج ثٕٔل  6

2010) 

يشزهخ ش، انزسلاٛيشزهخ : ٔرزدضأ إنٗ حطبُك الاسخشاحُجُت  انسٕكًخ 

 يشزهخ انزمٛٛى، انزُفٛز
 ٔخَٕضإًَٔرج ْٛم  7

((Hill& Jones 2013 

 رسذٚذ سعبنخ ٔسؤٚخ ٔلٛى: ٔرزدضأ إنٗ صُبغت الاسخشاحُجُت رسهٛم عٕاد، انسٕكًخ

  اعزشارٛدٛبد اخزٛبسٔ انجٛئخ رسهٛم انًؤعغخ ٔأْذاف

 : ٔرزدضأ إنٗ )رصًٛى انٓٛبكم، انثمبفخ، انشلبثخ(الاسخشاحُجُبث حنفُز
ثحَٛحط  إًَٔرج 8

((Planellas Model, 

2013 

 وانمُم وانشؤَت انشسبنت  ، يؤششاد الأداء انشئٛغٛخانزغٛٛشإداسح 

 رزدضأ إنٗ انجٛئخ انذاخهٛخ ٔانخبسخٛخ ٔانثمبفخ  :مشدهت انخذهُم

 ٔانًغزفٛذٍٚ

 رزدضأ إنٗ انخٛبساد، ٔانزمٛٛى، ٔالاخزٛبس: مشدهت انمشاس 

 رزدضأ إنٗ انًٕاسد، ٔانًؤششاد، ٔإداسح انزغٛٛش: مشدهت انخطبُك 

فٕنٕشُٛب  إًَٔرج 9

((Voloshina, 2014 

 يسفظفففخ ، ًَفففٕرج، انشؤٚفففخ، ثطبلفففخ الأداء انًزفففٕاصٌرسهٛفففم ثٛغفففذ، رسهٛفففم عفففٕاد 

 ، ًَٕرج انزًٛض الأٔسٔثٙانًشخعٛخ الأكبدًٚٙ، انًمبسَخ انجشَبيح
 

إًَٔرج خٕسثَٕٕف  11

 Gorbunov)) ٔآخشٍٚ

et al., , 2016 

ٔانخبسطففففخ ، انًزففففٕاصٌ ، ثطبلففففخ الأداءانشؤٚففففخ رسهٛففففم عففففٕاد، ، رسهٛففففم ثٛغففففزم

أعفففففبنٛت انزُجفففففؤ: دنففففففٙ، انخجفففففشاء، ، يؤشفففففشاد الأداء انشئٛغفففففٛخ، الاعفففففزشارٛدٛخ

 انغُٛبسْٕٚبد، عٕاد ٔغٛشْب

 

 ٍانخذهُم انبُئٍ الاسخشاحُج 

 انصُبغت الاسخشاحُجُت 

 ٍانخنفُز الاسخشاحُج 

 انشلببت وحمُُم الاسخشاحُجُت 
رسهٛم عٕايم انُدبذ انشئٛغٛخ،  رسهٛم ان شكخ )يؤعغخ انزعهٛى( انًُبفغخ  6102إًَٔرج انجبص  11

انًغزٓذفخ، ًَٕٔرج أٔعزٍ نزسهٛم لٕٖ انزُبفظ،   يذخم رسهٛم عهغهخ انمًٛخ، 

 ٔيذخم اعزًبدٚخ انًٕاسد، رسهٛم عٕاد، 

 انزٕخّ الاعزشارٛدٙ: نزسذٚذ انشؤٚخ ٔانشعبنخ ٔالأْذاف ٔانمٛى 

 ٛئٙالاعزك بف ٔانًغر انج 

  صٛبغخ ٔإعذاد الاعزشارٛدٛخ 

 رُفٛز الاعزشارٛدٛخ 

 انشلبثخ ٔرمٛٛى الاعزشارٛدٛخ 
 مشدهت انخىجهبث الاسخشاحُجُت   انشؤٚخ ٔانشعبنخ ٔالأْذاف ٔانمٛى 6102إًَٔرج اندٛضأ٘  12
13  

 

 

 

الإًَٔرج انًمزشذ فٙ 

 انجسث انسبنٙ

، انعصفا انفزُْٙ، انجؤسٚفخأعهٕة دنفٙ، انًدًٕعبد ، ثٛبٌ انشعبنخ: ثٛبٌ انشؤٚخ

، عهغفهخ انمًٛفخ، انمفٕٖ انزُبفغفٛخ، اعفزشارٛدٛخ يفبكُٛض٘ إطبس. ثُبء انغُٛبسْٕٚبد

يصفٕفخ رمٛفٛى انعٕايفم انذاخهٛفخ انًسٛط الأصسق، رسهٛم ثٛغزم، يصفٕفخ عٕاد، 

، انًصففٕفخ انذاخهٛفخ ٔيصفٕفخ انًحير انزُبفغٛخٔيصفٕفخ انعٕايم انخبسخٛخ،  ،

أَغففففٕف، الاعففففزشارٛدٛبد انعبيففففخ نجففففٕسرش، يصفففففٕفخ ٕفخ يصفففففٔانخبسخٛففففخ، 

الاعففزشارٛدٛبد انكجففشٖ، اعففزشارٛدٛخ انًسففٛط الأصسق، يصفففٕفخ رففٕص، يصفففٕفخ 

انزخطٛط الاعفزشارٛدٙ انكًٛفخ، يعفبٚٛش )انًمجٕنٛفخ، ٔانًحءيفخ، ٔانمبثهٛفخ نهزُفٛفز(، 

ٕايفم رسهٛم انفدٕح، رسهٛم فبيٕعفذ، رسهٛفم عفًبسد، انخبسطفخ الاعفزشارٛدٛخ، ع

انُدفففبذ انسبعففففًخ، يؤشففففشاد الأداء انشئٛغففففٛخ، إداسح انزغٛٛففففش )انسٕكًففففخ، إداسح 

 انًعشفخ، اندٕدح(، ثطبلخ الأداء انًزٕاصٌ، انًمبسَخ انًشخعٛخ

 مشدهت انخىجهبث الاسخشاحُجُت الأونُت 

  انجٛئخ انذاخهٛخ، انجٛئخ  :انخذهُم انبُئٍ الاسخشاحُجٍمشدهت

 انخبصخ، انجٛئخ انعبيخ

  انٕضع، انخٛبساد ، انجذائم،  :انصُبغت الاسخشاحُجُتمشدهت

 الاخزٛبس، ٔانزمٕٚى الاعزشارٛدٙ

 نزٓٛئخ، انزُفٛز، انزمٛٛى: االاسخشاحُجٍ مشدهت انخطبُك 

  ت:الاسخشاحُجُمشدهت انخمىَم وانشلببت 

 ضًُٛبً فٙ خًٛع انًشازم انغبثمخانخمىَم الاسخشاحُجٍ:  -

انزُفٛز، انشلبثخ انفدبئٛخ، يشالجخ انشلببت الاسخشاحُجُت:  -

 يشالجخ الاعزشارٛدٛخ، انشلبثخ الاعزشارٛدٛخ.
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 . جقىىد 01، 9، 4، 6، 6، جهىىي النوىىا م لقىى : )د اةدالس ااتىىحلاحأمأاحناجلىىد ندجا اقحفىىلد عيىى  جمىىجد نوىىا م -
جوى  واد ولظو ا اىي بنىا  اظنوىج م الورحىلت  حتحخدوا اي ه ت النوا م، جح  اعاحأمأا الوحلددد اظدجاد ااتحل 

 ، أحبىىأن جمىىجد 2-2 )انظىىل ص بلىىض الدلاتىىادهىى ا، جوىىن خىىلال اتىىحرلا  اظدجاد ااتىىحلاحأمأا الحىىي حناجلح ىىا 
مىىىجس، عىىدد وىىىن اظدجاد اظخىىلب الحىىىي لىىى  ححطىىلو إلأ ىىىا هىىى ت النوىىا م، وثىىىل ندجاد: )ححيأىىىل ااوجتىىد، ححيأىىىل ال 

اوىىىا ظ ىىلد اىىي هىىى ت النوىىا م بلىىىض ولاحىىل اةدالس ااتىىىحلاحأمأا  أا الوحىىأط اظزلو .وفىى جاا حىىجز، اتىىىحلاحأم
 بشال ةوني.

 . جقىىىىد 00، 2، 2، 2جهىىىي النوىىىىا م لقىىىى : ) نىىىىاجل ولاحىىىىل اةدالس ااتىىىىحلاحأمأا،جمىىىجد نوىىىىا م اقحفىىىىلد عيىىى  ح -
  تىىىىىد ولاحىىىىىل لىىىىىلإدالس 2حىىىىىدد اظنوىىىىىج م لقىىىىى  )حلىىىىىددد ولاحىىىىىل اةدالس ااتىىىىىحلاحأمأا  اليىىىىى  تىىىىىبأل الوثىىىىىال، 

  نلبىىىى  ولاحىىىىىل، 2  وىىىىىلحيحأن لىىىىلإدالس ااتىىىىىحلاحأمأا، جاظنوىىىىج م لقىىىىى  )2ااتىىىىحلاحأمأا، جحىىىىدد اظنوىىىىىج م لقىىىى  )
  خوى  ولاحىىل. جوى  هى ا  لىى  حرى  هى ت النوىىا م بح فىأل الولاحىل المزتأىىا لاىل ولحيىا، اوىىا 00جاظنوىج م لقى  )

  الىىى د افىىىل الولاحىىىل الىىىثلاث لىىىلإدالس ااتىىىحلاحأمأا إلىىى  2باتىىىحثنا  اظنوىىىج م )هىىىج وجةىىىح اىىىي ال رىىىلس الآحأىىىا  
 اتىىحلاحأمأا لتأتىىا. عىىلاجس عيىى   لىى ، اىىان ولاحىىل العأىىا، جوىى   لىى ، اقحفىىل هىى ا اظنوىىج م عيىى  ثىىلاث ولاحىىل

 تحلاحأمأا اي ه ت النوا م ةونأاً.اتحخدا  اظدجاد اا
نوا م الحي حناجلد ولحيىا اتىحلاحأمأا ولأنىا، جقاوىد بح فىأل هى ت ون نبلز ال  06 ،2 ،4، 6، 0حُلد النوا م ) -

الولحيىىا إلىى  ولاحىىل العأىىا  اليىى  تىىبأل الوثىىال، اُفىىيد ولحيىىا اللقابىىا ااتىىحلاحأمأا إلىى  نلبلىىا ننىىجاع، اوىىا اىىي 
  ، جنلبى  ولاحىل6 . جحمزند ولحيا الفأا ا إل  ثلاث ولاحل العأا، اوا اي اظنوىج م لقى  )0اظنوج م لق  )

  عىدداً وىن اظدجاد اىي وخحيىف الولاحىىل 4، 6 . جاتىحخدود اىي هىى أن اظنوىج مأن )4اوىا اىي اظنوىج م لقى  )
  ارىد 06نوىا اظنوىج م لقى  )  .0ال لعأا لولحيا الفأا ا  بأنوا  ابىد اظدجاد الوتىحخدوا اىي اظنوىج م لقى  )

جأواىن اعحبالهىا  –جاللتىالا جاظهىداف جالرىأ  حناجل ولحيا الحجم ىاد ااتىحلاحأمأا ارىط، جاتىحخد  ةىونأاً اللاأىا 
 ون ةون ندجاد اةدالس ااتحلاحأمأا. 

  وىىن نهىى  النوىىا م الحىىي حاجلىىد إبىىلاز عىىدد وىىن اظدجاد الحىىي أواىىن اتىىحخداو ا اىىي عىىدد 00، 01النوىىا م )حُلىىد  -
حأىىث لىى  ححااوىىل وىىن ولاحىىل اةدالس ااتىىحلاحأمأا  جوىى  هىى ا ا زالىىد هىى ت النوىىا م ألحلأ ىىا شىىي  وىىن الىىنرص  

اىي    عىدداً ا بىك  بىس وىن ندجاد اةدالس ااتىحلاحأمأا01  ارد اتىحخد  اظنوىج م لقى  )اظدجاد جا الولاحل اأ ا
بىىلاز اأ أىىا حطبأىىو هىى ت اظدجاد اىىي  ،نلبىى  ولاحىىل بىىاةدالس ااتىىحلاحأمأا إا ننىىس لىى  أرىى  بح فىىأل هىى ت الولاحىىل، جا 

  عدداً وحىدجداً وىن اظدجاد ااتىحلاحأمأا، حلاىز ولظو ىا اىي 00 م لق  )ه ت الولاحل. جبالوثل، اتحخد  اظنوج 
 رأا ولاحل اةدالس ااتحلاحأمأا.ولحيا الححيأل البأتي، ج ابد عنس ولظ  اظدجاد اي ب

  اوىىىن ناحأىىىا   بااتىىىح ادس وىىىن واجنىىىاد النوىىىا م التىىىابو  الهىىىا06جنخأىىىلاً، حىىى  بنىىىا  اظنوىىىج م )الورحىىىلت  لقىىى  ) -
اةىىلًا عىىن إةىىااا عىىدد وىىن ااعحوىىاد عيىى  عىىدد ابأىىل وىىن اظدجاد الحىىي حناجلح ىىا النوىىا م التىىابرا. اظدجاد حىى  

اد الحىىي لىى  حتىىحخدو ا هىى ت النوىىا م، اىىكدجاد: )ححيأىىل ااوجتىىد، ححيأىىل ال مىىجس، وفىى جاا حىىجز، اتىىحلاحأمأا اظدج 
لع اىىل ولحيىىا إلىى  ولاحىىل جوىىن ناحأىىا الولاحىىل، حىى  ااعحوىىاد عيىى  خوىى  ولاحىىل نتاتىىأا، حح ىى الوحىىأط اظزلو .

 العأا أح  اأ ا حجظأف اظدجاد ااتحلاحأمأا. جه ا وا حوأز بس اظنوج م الورحلت عن برأا النوا م اظخلب.
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 :ومراحمهاترح لأدوات الإدارة الاستراتيجية الأنموذج المق .11
 ،أححىىىىجد عيىىى  وموجعىىىا وىىىن ندجاد اةدالس ااتىىىحلاحأمأا )وفىىىى جااد احجةىىىأحأً  اأُلىىىد اظنوىىىج م الورحىىىلت وخططًىىى     
ولحيىىىا الححيأىىىل البأتىىىي  –)ولحيىىىا الحجم ىىىاد ااتىىىحلاحأمأا اظجلأىىىا  :خىىىلاتط  ححىىىجزع عيىىى  خوىىى  ولاحىىىل هىىىي ،نوىىىا م

مي . جتىأح  لاحأولحيىا اللقابىا جالحرأىأ  ااتىح –ولحيىا حن أى  ااتىحلاحأمأا  –ولحيا فأا ا ااتىحلاحأمأا  –ااتحلاحأمي 
 .جولاحيس اظنوج ماحرا حردأ  علض و فل ظدجاد 

يولاحىىل اً لجأواىىن حطبأىىو اظنوىىج م عيىى  الماولىىاد الحىىي لىى  حوحيىى  بلىىد اتىىحلاحأمأاد اليأىىا  حأىىث أىىح  حطبأرىىس جارىى     
بىىىكن حبىىىدن وىىىن الخوىىى  الورحلحىىىا. نوىىىا الماولىىىاد الحىىىي حوحيىىى  اتىىىحلاحأمأاد، جحنىىىجد الرأىىىا  بحرأىىىأ  اتىىىحلاحأمأح ا، احاح ىىىي 

ا الولاحىىىل الحالأىىىا الولحيىىىا الثانأىىىا وىىىن هىىى ا اظنوىىىج م. جقىىىد حىىى  جةىىى  ولحيىىىا الحجم ىىىاد ااتىىىحلاحأمأا ولزجلىىىا عىىىن برأىىى
ظن ولحيىا الحجم ىاد ااتىحلاحأمأا   . جالآخىلاوا ُ ال تابراً  لاي أحناتلأ اظنوج م جطبألا ال ماولالتببأن: اظجل: 

بدن بححدأد وىا الى د حُلأىد الماولىا نن ححبنىات، جلاىي أحتىن  ليلىاويأن جالرىاتوأن عيى  ح ،اظجلأا، هي ولحيا قبيأا ةلجلأا
عويأاد اةدالس ااتحلاحأمأا وللاا احماهاح   جحجم اح   الحي أل بجن اي الجفجل إلأ ا اىي الوتىحربل. جأجةىح الشىال 

 ولاد.  اظنوج م الورحلت لحطبأو ندجاد اةدالس ااتحلاحأمأا جولاحي ا اي الما0)
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 (A)  :مرحمة التوجهات الاستراتيجية الأولية 
إ  أُلىد حطىجأل بأىان اللاأىا  لتالا الحي حنىجد الماولىا ححرأر ىا حبدن ولحيا الحجم اد ااتحلاحأمأا بجة  اللاأا جال     

. (Papulova, 2014, 12)وىن فىأا ا ااتىحلاحأمأا  اعويأىاد اةدالس ااتىحلاحأمأا، جمىز ً وىن  ا و وًىاجاللتىالا مىز ً 
ل  ا أح  نجاً جة  اللاأا جاللتالا لاي حللف الماولاد جوجظ أ ا وىا الى د حنىجد الماولىا الرأىا  بىس، اوىا حةى  وتىالاً 

 ظد الو حىات اظهى  نن نجلأاً أُتاعد اي شح  هو  اللاويأن اي الوةي قدواً اي الولاحل الرادوا  جأااىد مىالد ج خىلجن
 هأايىا نعىادسب ن  ،سمدأىد وىن البىد  بننشىا  واتتىا اللحيىا اانىد  اأىا، تىجا الن وىن البداأا اىي الح اأىل هج نامحا لحيا
جاتىى    ولحيىىا نجلأىىانفىىبح جةىى  الحجم ىىاد ااتىىحلاحأمأا  . اوىىا(Gray et al., N.D. 1)قىىات   واتتىىي عوىىل

وتىىبراً  جفىى  االلاأىىا جاللتىىالا الحىىي حىى   بأىىان بحلىىدأل جبلىىد  لىى  الرأىىا  اانحشىىال، جوىىن ثىى  أىىح  ححيأىىل بأتىىا الواتتىىا،
(Tanković, 2013, 332).   

 (A1)      :بيفان الرؤيفة، وبيفان الرسفالةألحود جة  هى ت الحجم ىاد عيى  وموجعىا وىن اظدجاد ااتىحلاحأمأا، هىي .
جالوتىىىحربل الول ىىىجلأ اىىىي  ،أىىىدأجلجمأا الحىىىي حلحرىىىدها الماولىىىااة، هىىىي:  و وىىىا عنافىىىل ثلاثىىىا بيفففان الرؤيفففةجأحةىىىون 

 قىىأ اأجةىىح  بيففان الرسففالة. نوىىا (Gray et al., N.D. 1)بخدوىىا نفىىحالأ الوفىىيحا  جااعحىىلاف ،الجفىىجل إلأىىس
ب ىىىا عيىىى  ندات ىىىا  الحاىىى  اىىىي حل ىىىلأ الحىىىي الولىىىاأألحلوىىىل الماولىىىا بوجمب ىىىا، جحجلأىىىد  الحىىىي الوبىىىاد الماولىىىا، جحجلأىىىد 

(Talbot, 2003, 9).   
 (A2) حلانا نخىىلب وتىىاعدس نثنىىا  عويأىىا بيجلح ىىا عنىىد ااتىىاوىىا أىىح  حطبأىىو بأىىان اللاأىىا جاللتىىالا باتىىحخدا  ندجاد

ن الجتىىىاتل وثىىىل: نتىىىيجلأ دل ىىىي، اللفىىىف الىىى هني، الوموجعىىىاد البالأىىىا ج ألهىىىا وىىى بىىىالخبلا  نج نفىىىحالأ الوفىىىيحا 
 .(C5c)اللاأا جاللتالا اي ال رلس  الوتاعدس. جتأح  الح فأل ناثل عن

(B)  :مرحمة التحميل البيئي الاستراتيجي 
حُلىىىد ولحيىىىا الححيأىىىل البأتىىىي ااتىىىحلاحأمي هىىىي الولحيىىىا اظجلأىىىا الحىىىي حىىىح  اأ ىىىا عويأىىىا موىىى  البأانىىىاد جالوليجوىىىاد      

 لدد ون اظدجاد ااتحلاحأمأا.ل اً جححيأي ا عن البأتا الداخيأا جالبأتا الخافا جاللاوا ليماولا جار

 (B1):البيئة الداخمية 
. جقىىد حىى  نمففوذج سمسففمة القيمففةأو  ،(7s) نمففوذج مففاكنز أحرىىج  عويأىىا موىى  البأانىىاد وىىن البأتىىا الداخيأىىا عبىىل      

لاىي   نوىج م ححيأىل تيتىيا الرأوىا لتنشىطا اظاادأوأىاننوج م وااأنزد اي ه ا اظنوج م ليمجانىلأ اةدالأىا، ج ناتحخدا  
 أت ل الحلاول ول وا نثنا  عويأا الححيأل البأتي.

 فىىىبح اثأىىىلننوىىىج م وىىىااأنزد نإ  أااىىىدا الانحىىىا نن   نمفففوذج مفففاكنز ظ احبىىىدن عويأىىىا الححيأىىىل البأتىىىي الىىىداخيي جارًىىى     
 ,Franta) ندجاد الحخطىىأط ااتىىحلاحأمي شىىلبأا ناثىىل وىىنحىىداً جا لىىدجأُ  ،وىىن قبىىل اظاىىادأوأأن جالووالتىىأنااتىىحخدا  

هىىي:  اعنافىىل داخيأىىا لتأتىىتىىبلا  إلىى  ليواتتىىا الحىىي حنظىىلححيأيأىىا ليحفىىوأ  الحنظأوىىي اس ند، لاجنىىس (37 ,2012
نمىل ححدأىد وىا إ ا اانىد  ج لى  وىن  والمفوظفين والمهفارات نمط الإدارةالاستراتيجية والهيكل والنظم والقيم المشتركة و 

 .  (Nejad et al., 2015, 44) نهداا ا جحتوح ليواتتا بححرأوبشال الال  ححواش  ه ت التبلا اللنافل
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الىى د نعىىدت  وذج سمسففمة القيمففةأنمفف عىىدد وىىن الدلاتىىاد بحاأأىىف قاوىىدارىىد نوىىا اأوىىا أحليىىو بالشىىاجن اظاادأوأىىا،      
 & Pathak)نوىىج م نالماولىىاد، ون ىىا واتتىىاد الحليىىأ ، جخفجفىىاً   لأفىىبح ولاتوىىاً لالخىىاص بالشىىلااد بىىجلحل

Pathak 2010) نوج م ن، ج(Hutaibat 2011) جألحوىد ححيأىل تيتىيا الرأوىا عيى  وبىدن .  6106حود، نوج م )ون، ج
أوان النظل إل  تيتىيا الرأوىا اىي الماولىاد الحدأثىا عيى  نن ىا شىباا وىن نن جمجد الواتتاد أخيو قأوا للولات ا. ج 

 . جأىح  ححيأىل اىل (Sison et al., 2000, 1 ةوظفائف التفدريس والبحفث والخدمفة المجتمعيفاظنشطا ححوحجل حجل 
  وموجعىىاد ون فىىيا وىىن اظنشىىطا الحىىي حُةىىأف قأوىىا، جألىىد اىىل نشىىاط وىىن ننشىىطا الرأوىىا جظأ ا/نشىىاط جحرتىىأوس إلىى

 الحليىأ  واتتىاد الرأوىا تيتىيا ححيأىل أتىاعد. اوىا (Downey, 2007, 10-11)الوةىااا وفىدلاً ليوأىزس الحنااتىأا 
 الىىداخيأأن) الماولىىا عوىىلا  عيىى  نابىىل بشىىال الحلاأىىزج  ،اظعوىىال لنمىىات االلتأتىى الواجنىىاد عيىى  الحلاأىىز اىىي اللىىالي

عادس ، جالخالمأأن  إنشىا  أىح  الطلأرىا اي ححتأناد إل  تحادد الحي الواتتا اي اللويأاد اي الح األ بشال نتا  جا 
 .(Tomašević et al., 2011, 1187) الرأوا ه ت

  حنرتى  اظنشىطا اظتىا  أنشفطة أساسفية وأنشفطة داعمفةنوىج م تيتىيا الرأوىا، أحاىجن وىن ن خلافا الرىجل، إن     
 ثلاثا وتالاد: عي  

 جال وا ألحبط اأس ون عويأاد.  التدريسأحليو الوتال اظجل اي  -
 جال وا أشحول عيأس ون عويأاد نأةاً،  البحثينوا الوتال الثاني، اأحاجن ون الوتال  -
الحىي حرىدو ا الماولىا باىل هى ت الواجنىاد. بأنوىا  والقيمفة المافافة دمفة المجتمف بخجألحبط الوتال اظخأل  -

 اي عويأاح ا.  الحي حدع  اظنشطا اظتا حلحبط اظنشطا الداعوا بال وا أحليو بالبنأا الحححأا ليماولا 

 (B2):البيئة الخارجية الخاصة 
، مفففوذج القفففو  التنافسففففية الخمفففس لبففففورترأنحىىىح  عويأىىىا موىىى  البأانىىىاد اىىىىي البأتىىىا الخافىىىا بالماولىىىاد عبىىىىل      

 .واستراتيجية المحيط الأزرق
أُلىىد  وىىا ج البىىاً  جااتىىحلاحأمأا، اظعوىىال وحييىىي عنىىد شىىلبأا ليرىىجب الحنااتىىأا وىىن ناثىىل اظدجاد بىىجلحل نوىىج منأُلىىد ج      
 اىىي أوالتىىجها نن ليونااتىىأن أواىىن الحىىي الرىىجب إلىى  أنظىىل ظنىىس  داتىىج  وىىن نتىىيجلأ ليححيأىىل عويأىىا جناثىىل وجثجقىىاً  بىىدألاً 
. اوىا (Team FME, 2013a, 6) الطجأىل الوىدب عيى  جنماح ىا الواتتىا عيى   لى  أىاثل نن أواىن جاأىف ،التجو
ن ا اانىد الماولىا قىادلس عيى  اى  الخافىا اىي واتتىاد الحليىأ  اللىالياي ااحتالأ ا ى  مىجهلد ليبأتىا الخالمأىا أُتاعد 

وىىن حطىىجأل  حىىحوان الماولىىا وىىن ثىى ج   الخالمأىىا الخافىىا، أوان ىىا حرأىىأ  ال ىىلص جالح دأىىدادرىىجب البأتىىا يلحرأىىأ  ال  ىى  ج ال
 .(Aydin, 2017, 388)وأزح ا الحنااتأا عن طلأو الخلجم باتحلاحأمأاد وخحي ا 

نوىج م بىجلحل الولىد ليشىلااد لأحناتىلأ ن، قىا  عىدد وىن البىاحثأن بحاأأىف وا حمدل اةشالس إلأىس اىي هى ا الفىدد ننىس     
عىلض وىجمز  . جاأوىا أىكحي(Ogutu, 2015, 14)، (Pringle & Huisman, 2011, 41)وى  طبألىا الماولىاد 

 ليرجب الحنااتأا الخو  اي الماولاد:
 ؛حالال الللض ون الماولاد الحالأا  –واتتاد دجلأا  -)ماولاد مدأدس تهديد دخول منافسين جدد:  -
شلااد/واتتاد  –علجض مدأدس ليلبح  -نحلند عبل اةماولاد الحي حونح الدلماد )التهديد البدائل:  -

 ؛الماولاد الو حجحا، الحلي  عن بلد، جالحلي  اةلاحلجني  –بلاو  الماولاد الخافا  –الحدلألأ جالندجاد 
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 ؛الشلااد  –الومحو  الوحيي  –) اححاداد الطيبا القدرة التفاواية لمعملا :  -
الايأاد الحي  –نراباد نعةا  ال أتا اةدالأا  –  هأتا الحدلأ  )نراباد نعةاالقدرة التفاواية لمموردين:  -

 ؛لدأ ا بلاو  بتاعاد إةااأا 
 ؛شلا  البحجث  -حوجأل الطيبا  -حوجأل الماولاد  –)حردأ  الوليجواد تهديد سيطرة الحكومة:  -

 اد. جنحأما ليح اعلاد بأن اللنافل التابرا، أوان الحللف عي  شدس/حدس الونااتا بأن الماول

عيىىى  الونااتىىىأن  أىىىل جحرالنىىىس بالونااتىىىأن، أىىىكحي الىىىدجل  ونااتىىىأ ا جححيىىىل جةىىىل ا بلىىىد نن ححلىىىلف الماولىىىا إلىىى       
اسففتراتيجية اظدجاد ااتىىحلاحأمأا الحدأثىىا، جهىىي  بحىىدلىىلض إلأىىس عبىىل إاللىىلجاأن اىىي التىىجو حالأىىاً، جهىى ا وىىا تىىأح  الح

 وتىألح ا اىي ليماولىا جوتحداوا قجأا اتحلاحأمأا لاأا حجاأل عي  اظزلو الوحأط اتحلاحأمأا إ  حلول  المحيط الأزرق
و عيىى  اظزل الوحىىأط  . جحلحاىىز اتىىحلاحأمأا(Abu Hasan, 2017, 77)ونااتىىا جل ىىا واانح ىىا  ماولىىا لحفىىبح

ظن هىى ت هىىي الطلأرىىا الجحأىىدس  نن حرةىىي عيىى  الونااتىىا وىى  ونااتىىأ ا الحريأىىدأأن الواتتىىابىىكن عيىى   اااحىىلاض الراتىىل
محيطفات حمفرا  جأااد ال ون اأ  جوابجلمن نن تجو الونااتا أحاجن وىن الوتحربل. ححرو النمات ليواتتا اي الحي 

الوحأطىىاد الحوىىلا  هىىي الومىىااد جاظتىىجاو الوللجاىىا، بأنوىىا الوحأطىىاد الزلقىىا  هىىي   حأىىث حاىىجن ومحيطففات زرقففا 
، أىح  ححدأىد حىدجد الونىاطو المحيطفات الحمفرا اىي ج   ححى  أىح  ااحشىاا ا نج إنشىااها  وجمىجدسالوللجاىا نج  أىل ال أل 

 عيى  الواتتىا حلاىز اظحوىل، الوحىأط اىي الونااتىا عندج ، وللجااحاجن قجاعد الونااتا ج  ،الوخحي ا جقبجل ا بشال عا 
 التىجو، اىي اللىلجض ون اللدأد الاححج  عندواج  ،التجو اي الحالي الطيلأ ون اةواان قدل ابألس حفا عي  الحفجل
  لىى   وىىن اللاىى  جعيىى . شىىاتلا الونحمىىاد حفىىبحج  ،وحىىدجدس جالنوىىج الىىلبح إواانأىىاد جحاىىجن وزدحوىىا اظتىىجاو حفىىبح
واانأىا مدأىد، طيىلأ جخيىو ،وىن قبىل الونااتىأن وتىحتلل  أىل وححوىل بتجو الأزرق المحيط أحوأز ، ليتاأىا وىلبح نوىج جا 
 عىدد إنشىا  نأةىاً  أىح  جلاىن الحالأىا، الحوىلا  الوحأطىاد عىن بلأىدس وجاقى  اىي الزلقىا  الوحأطىاد بلض إنشا  أح اوا 
 جمىجد عىد  بتىبلأ ا علاقىا ل ىا بالونااتىأن الآخىلأن الونااتىا حفىبح، ج الحالأىا الفىناعا حىدجد حجتأ  طلأو عن ون ا
 هىج اظزلو الوحىأط اتىحلاحأمأا اىي الزاجأىا حمىل. اوىا أُلىد (Kim & Mauborgne, 2005, 4) وتىبرًا وحددس قجاعد

 وىن لاىل جاحىد جقىد اىي حخيىو الرأوىا الحىي ابحاىال الواتتىا ححرىو عنىدوا اظزلو الوحىأط إنشا  أح    إ "القيمة ابتكار 
 (Bourletidis, 2014, 645).اللوأل/الطاللأ جالشلاا/الماولا 

 (B3):البيئة الخارجية العامة 
ن تىىىحا الواىىجن وىىى (PESTEL)بيسفففتل ححيأىىىل داس الظ االلاوىىىا ليماولىىا جارًىىى حىىح  عويأىىىا موىى  البأانىىىاد اىىىي البأتىىا     
إ  حاوىىن الرأوىىا    والقانونيففة ،والاجتماعيففة، والتكنولوجيففة، والبيئيففةالسياسففية، والاقتصففادية، اللجاوىىل ) :هىىي، عجاوىىل

 Doherty) الواتتىا عي  حاثل نن الوححول ون نج حاثل الحي الايأا البأتأا اللجاول ا   الابألس اي نتيجلأ بأتحل اي
et al., 2012, 11) اوىا أحوأىز ححيأىل بأتىحل اىي اجنىس نداس بتىأطا تى يا ال  ى  جااتىحخدا  حتىاعد عيى  ا ى  بأتىا .

الواتتىىا بشىىال ناةىىل، جأشىىم  عيىى  حطىىجأل الح اأىىل ااتىىحلاحأمي، جأتىىاعد عيىى  حجقىى  الفىىلجباد الوتىىحربيأا جاحخىىا  
 ,Rastogi & Trived)، جأحأح ليواتتا ااحشاف ال لص المدأدس جاتحتلال ا ب اعيأا اةملا اد لحمنب ا نج الحد ون ا

2016, 388). 
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 (B4)    ا جبلىىد اانح ىىا  وىىن عويأىىا ححيأىىل اىىل وىىن )البأتىىا الداخيأىىا، البأتىىا الخافىىا، البأتىىا اللاوىىا  ليماولىىا جارًىى
، جالزهىا انرىاط (SWOT Matirx) سفواتمصففوفة تدجاد التىابو  الهىا، أىح  حموأى  حيى  اللنافىل ججةىل ا اىي لى

قىىجس جنرىىاط ةىىلف، جاىىلص جح دأىىداد. جبوىىا نن نتىىيجد الححيأىىل البأتىىي تىىجاد نحىىد ناثىىل ندجاد الححيأىىل ااتىىحلاحأمي 
Czuma-Imiołاتىحخداواً اىي اللىال   czyk, 2017, 188)   إ  حى  جةى    ارىد حى  ولاعىاس  لى  نثنىا  بنىا  اظنوىج م

  .06ظل الشال أوان اتحخداوس عجةاً عن ال ندجاد الححيأل التابرا )ان ،وف جاا تجاد اي عوجد وتحرل
جنخألاً، حُلد عويأىاد الححيأىل التىابرا بوثابىا الححيأىل النىجعي ليوليجوىاد الحىي حى  مول ىا  ل ى ا أنبتىي نن حوىل هى ت      

ا الاوأىىا اظدجاد ااتىىحلاحأمأأةىى ي عيأ ىىا وزأىىداً وىىن الدقىىا جالوجةىىجعأا  إ  أااىىد دأ أىىد نن   الوليجوىىاد بححيأىىل اوىىي
 (David et al., 2009, 42). ل احأا جاتحخدا  اظدجاد النجعأا ون ا ححرأراً ليوجةجعأا بداً 

(B5)       اىل وىن نرىاط الرىجس جالةىلف جال ىلص جالح دأىداد اىي وفى جاا تىجاد، أىح  جةى  نرىاط الرىجس  جبلىد جةى
عيىى   –، جبالوثىىل، حجةىى  ال ىىلص جالح دأىىداد (IFE)مصفففوفة تقيففيم العوامففل الداخميففة اىىي  –عيىى  حىىدس  –جالةىىلف 

نرىىاط الرىىجس  . جحتىىوح اىىل وىىن هىىاحأن الوفىى جاحأن بحرأىىأ (EFE)مصفففوفة تقيففيم العوامففل الخارجيففة نأةىىاً اىىي  –حىىدس 
 بطلو وجةجعأا اوأا. (Cassidy et al., 2012, 1523)جالةلف جال لص جالح دأداد 

مصففوفة الملامفا التنافسفية أواىن اتىحخدا    جوىن نمىل زأىادس الحلاأىز جالححيأىل جالورالنىا بىأن الماولىا جونااتىأ ا     
(CPM)  أن باتىىحخدا  عجاوىىل النمىىات   ن تىى ا ورالنىىا بونااتىىأ ا اللتأتىىحرأىىأ   حتىىاعد هىى ت الوفىى جاا الواتتىىاد اىىيإ
الماولىا وىن خلأمىي الثانجأىا، مىجدس الخىلأ ، الجةى  وثىل )حفىا   (Sohel et al, 2014, 42) (CSF)الحاتىوا 

جس جالةىىلف الخافىىا ةظ ىىال نرىىاط الرىى  (CPM)اوىىا أىىح  اتىىحخدا  وفىى جاا الولاوىىح الحنااتىىأا الوىىالي، عىىدد البىىلاو  .
ااتىىىحلاحأمي، حأىىىث أظ ىىىل الححيأىىىل الورىىىالن وىىىن خىىىلال وفىىى جاا الولاوىىىح الحنااتىىىأا وليجوىىىاد  لماولىىىاحىىىجل وجقىىىف ا

 .(Avinante, 2016, 78) واو اتحلاحأمأا 

(C)  :مرحمة صياغة الاستراتيجي 
حبىىدن ولحيىىا فىىأا ا ااتىىحلاحأمأا وباشىىلس وىىن النرطىىا اظخأىىلس الحىىي انح ىىد اأ ىىا عويىىا الححيأىىل البأتىىي ااتىىحلاحأمي.      

ا الحجم ىاد أح  اأ وا اللجدس إل  ولحيا الححيأل، جولحيى  نون خو  ولاحل العأا أحخيي ا خطجحاجححاجن ه ت الولحيا 
 ل  ت الولاحل ال لعأا. ااتحلاحأمأا الوبدتأا. جاأوا أكحي علض

(C1) :مرحمة الوا  الاستراتيجي 
حُلىىد ولحيىىا الجةىى  ااتىىحلاحأمي نجلىى  ولاحىىل فىىأا ا ااتىىحلاحأمأا، جالحىىي وىىن خلال ىىا أىىح  ححدأىىد وجقىىف/ جةىى       

حأىىث ؛ (I-E Matrix)المصفففوفة الداخميففة الخارجيففة الماولىىا ااتىىحلاحأمي. جأىىح  وللاىىا هىى ا الجةىى  وىىن خىىلال 
الخالمأىىا اىىي ن ىى  الجقىىد، جحتىىحخد  نأةىىاً ج  الداخيأىىا نمىىل ححيأىىل اللجاوىىل وىىن جالخالمأىىا الداخيأىىا حتىىحخد  لوفىى جاا

لححدأد وجق  الواتتا بناً  عي  النحات  الن اتأا لحرأأ  وفى جاحي اللجاوىل الداخيأىا جاللجاوىل الخالمأىا الحىي أىح  إدخال ىا 
الوفى جاا ورتىوا إلى  جحاىجن هى ت . (Pratiwi et al., 2016, 217-218)ليوفى جاا  جاللنتىأا اظارأىا اظبلىاد اىي
اسفففتراتيجية هجوميفففة، اسفففتراتيجية تنافسفففية، اسفففتراتيجية حححىىىجد عيىىى  ااتىىىحلاحأمأاد اللاوىىىا ليماولىىىا ) ،لاأىىىالبىىى  خن

 ، جأوثل الناح  الن اتي لحرأأ  اللجاول الداخيأىا الوحىجل اظارىي، بأنوىا أوثىل النىاح  الن ىاتي محافظة، استراتيجية دفاعية
 ليوف جاا.لحرأأ  اللجاول الخالمأا الوحجل اللنتي 
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جبلىىد وللاىىا الجةىى  ااتىىحلاحأمي ليماولىىا )عيىى  وتىىحجب الواتتىىا ، حجمىىد عىىدد وىىن الخأىىالاد ااتىىحلاحأمأا الحىىي      
احأمأاد عيىى  وتىىحجب جحىىدس اظعوىىال الحىىي تىىأح  وناقشىىح ا اأوىىا حنةىىجد ححىىد ااتىىحلاحأمأا اللاوىىا ليواتتىىا، اااتىىحل 

 أكحي.
(C2) :مرحمة الخيار الاستراتيجي 
وىىن الماولىىاد جالبىىاحثأن جالو حوىىأن اىىي  نبثىىو نهوأىىا وللاىىا ولحيىىا الخأىىال ااتىىحلاحأمي اىىي اجن ىىا حُتىىاعد اىىلاً ح     

اةدالس ااتحلاحأمأا اي بنا  خي أا وللاأا حىجل ااتىحلاحأمأاد جالخأىالاد الوحاحىا اأ ىا، جحُواىن وىن وللاىا اأ أىا حجلأىد 
د طىىىىىل جخي أىىىىىا عيوأىىىىا ححوثىىىىىل بوموجعىىىىىا وىىىىىن اظدجاظ اجارًىىىى م ىىىىىاجدو البىىىىداتل ااتىىىىىحلاحأمأا اىىىىىي الولحيىىىىا الحىىىىىي حيأ ىىىىىا

مصففففوفة أنسفففوف، نمفففوذج بفففورتر للاسفففتراتيجيات التنافسفففية العامفففة، مصففففوفة الاسفففتراتيجيات وثىىىل:   ااتىىىحلاحأمأا
 الكبر ، استراتيجية المحيط الأزرق.

وىن نقىد  الوىداخل اىي اةدالس ااتىحلاحأمأا الحىي  (Ansoff's Matrix 1957, 1965)مصففوفة أنسفوف حُلد      
. اوىا (Shaw, 2012, 33)عي  وتىحجب اتىحلاحأمأا الواتتىا   (Growth Strategies)حناجل اتحلاحأمأاد النوج ح

 نلبىى  وفىى جاا عيىى ، جحححىىجد التىىجا  حىىد عيىى  ااتىىحلاحأمأا جاةدالس الحتىىجأو ومىىال اىىي اظدجاد نهىى  وىىن جاحىىدسحُلىىد 
 ,Watts & Hulme) والتنويف  السفوق وتطفوير المنتجفات، وتطفوير السفوق، التغمغل في هىي:  لمنمو استراتيجيات

النوىىىج هىىى ت عيىىى  الحىىىكثألاد الداخيأىىىا جالخالمأىىىا جالححرأرىىىاد  /اتىىىحلاحأمأادلحوىىىد اىىىل وىىىن خأالادجح .(101 ,1998
 .(Team FME, 2013b, 6) جالححيألاد الحي أح  حطبأر ا بلد  ل  اي ااتحلاحأمأاد البدأيا 

 ,Porter's Generic Strategies Model العامففة التنافسففية الاسففتراتيجيات بففورتر وذجأنمففنوىىا      
ون نشى ل نوىا م ااتىحلاحأمأاد الحنااتىأا الووالتىا الحىي حُاتىلأ الواتتىا وأىزس حنااتىأا ةىد اأُلد  ((1980/85/90

قيفادة التكمففة، : هىي  ثىلاث اتىحلاحأمأاد عاوىا جأحاىجن اظنوىج م وىن .(Yusuf et al.,  2015,  55) الونااتىأن 
ظن ىا لأتىد ثابحىا   أطيىو عيأ ىا اتىحلاحأمأاد عاوىاج  ،عي  وتىحجب جحىدس اظعوىال  احطبأرالحي أح   والتمايز، والتركيز

. جوى  هى ا أااىد شىاج نن ولظى  الاحىالأ الى أن حنىاجلجا اتىحلاحأمأاد (Tanwar, 2013, 17) نج حلحوىد عيى  الفىناعا
الحتىىىىجأو الحىىىىي حرىىىى  اىىىىي الوتىىىىحجب الثىىىىاني وىىىىن وتىىىىحجأاد ااتىىىىحلاحأمأا )جحىىىىدس اظعوىىىىال ، قىىىىد قىىىىاوجا باتىىىىحلالح ا وىىىىن 

 .(Shaw, 2012, 33) أنسوف وبروترااتحلاحأمأاد عي  وتحجب الواتتا، الحي جةل ا ال ون 
 نمىىل وىىن لواتتىىادا حخحالهىىا الحىىي ااتىىحلاحأمأاد ننىىجاع موأىى  وىىن احيىىا الكبففر  الاسففتراتيجيات مصفففوفةحُلىىد ج      

الاسفففتراتيجية الهجوميفففة والتنافسفففية والمحافظفففة وىىىن الخأىىىالاد ااتىىىحلاحأمأا اىىىي اىىىل وىىىن  اً ، جححةىىىون عىىىددالونااتىىىا
الحىي  التىجو حمى  لحجتىأ  الأزرق المحفيط اسفتراتيجية حتىحخد . اوىا (Yusuf et al.,  2015,  55) والدفاعيفة

ليجةىى  الحىىالي ليواتتىىا  قأوىىا حخيىىو ا الحىىي اللنافىىل اتىىحبلاد اىىيححنىىاا  اأىىس الواتتىىا، جحتىىاعد هىى ت ااتىىحلاحأمأا 
(Korhonen, 2014, 18)  . 

 بلىىد الحلىىلف عيىى  الجةىى  ااتىىحلاحأمي ليماولىىا، جأجمىىد لاىىلحىىكحي ولحيىىا الخأىىال ااتىىحلاحأمي،  المىىدأل  اىىلت نن     
،  اهمجوأًى اجة  اتىحلاحأمي عىدس خأىالاد اتىحلاحأمأا  اليى  تىبأل الوثىال، إ ا اىان الجةى  ااتىحلاحأمي ليماولىا جةىلً 

 ح ، ج ألهىا. نج وىىثلاً اىنن هى ا الجةى  أححىجد عيى  عىدد وىن الخأىىالاد ااتىحلاحأمأا االحتيتىل اىي التىجو، جحطىجأل الونى
وثل قأىادس الحاي ىا، الحلاأىز، الحوأأىز. جحىح  هى ت الولحيىا   ون الخأالاد ااتحلاحأمأا اعددً حةون ااتحلاحأمأا الحنااتأا ح
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نوىىىىج م بىىىىجلحل للاتىىىىحلاحأمأاد اللاوىىىىا، نوللاىىىىا وموجعىىىىا وىىىىن النوىىىىا م جالوفىىىى جااد، وثىىىىل وفىىىى جاا ننتىىىىجف، ج ل اجارًىىىى
 لب.جوف جاا ااتحلاحأمأاد الاب

لجاوىل الوللجاىا أمأاد الوحأط اظحول الحىي حُلنى  بدلاتىا الرىجب جالجحوثل اظدجاد التابو  الها وا أُتو  باتحلاح     
ال ىلص الوم جلىا وىن نمىل ابحاىال  تحخد  اتحلاحأمأا الوحأط اظزلو الحي حُلن  بالحللف إل ل  ا حُ  الوحأطا بالماولا 

 قأوا مدأدس ليماولا حتاعدها اي النوج بشال نابل.
 

(C3)  :مرحمة البدائل الاستراتيجية 
حىىىكحي ولحيىىىا حجلأىىىد البىىىداتل  أىىىالاد ااتىىىحلاحأمأا الحىىىي ححةىىىون ا بلىىىد الحلىىىلف عيىىى  ااتىىىحلاحأمأاد جننجاع ىىىا جالخ     

 (Weihrich) أ ىلح الحىي طجلهىا ا؛ (TOWS Matrix)صففوفة تفوز لم اااتحلاحأمأا، جحح  عويأا حجلأد البداتل جارًى
وىا أملي ىا ناثىل   (SWOT)د نبلد ون حيى  الحىي اىي وفى جاا تىجا خطجس  إةااأا اي الححيألبجف  ا   0926عا  

إعىادس لتى  وفى جاا نن  . اةىلًا عىن(Alaaraj & Sallahuddin, 2014, 184) جحلحاز عي  الجاقى  قابيأا ليحطبأو
 ,Sarsby) حجلأىىد اتىىحلاحأمأا مدأىىدسج خيأىىا وىىن اللجاوىىل الخالمأىىا جالدا دوىى  اىىل ندب إلىى  إلىى  وفىى جاا حىىجز تىىجاد

2012, 20). 
(C4) :مرحمة الاختيار الاستراتيجي 
ليماولىا، لاىن ند الةىلجلأا عىدد وىن البىداتل   ، حجلأىدالبىداتل ااتىحلاحأمأاالتىابرا )ولحيىا  ولحيىاالححوخض عىن      

مصففوفة التخطففيط الاسفتراتيجي الكميففة البىداتل ااتىحلاحأمأا أُوثىل نجلجأىىا قفىجب لاىي حخحىالت الماولىىاح هنىا أىكحي دجل 
(Quantitative Strategic Planning Matrix QSPM) يا بىأن البىداتل جحلحأىلأ الحي حُلن  بااخحأال جالو اةى

 عيىىى  حتىىحخد   ، جنفىىىبحد0922عىىا  ) بجةىىى  وفىى جاا الحخطىىىأط ااتىىحلاحأمي الاوأىىىا  دأ أىىد)حأىىث قىىىا   نجلجأاح ىىا 
ندلأ اةدالس  اىىي الجحأىىدس وفىى جااالاوىىا حُلىىد  .(David et al., 2016, 1)ااتىىحلاحأمأا  اةدالس اىىي جاتىى  نطىىاو

نن  عيى .  (Hansanti, 2016, 371)البدأيىا  للاتىحلاحأمأاد النتىبأا الما بأىا ااتىحلاحأمأا الحىي حلوىل عيى   ححدأىد
هى ت الوفى جاا حبُنىى  عيى  البأانىىاد الوجمىجدس اىىي وفى جاحي حرأىأ  اللجاوىىل الداخيأىا جالخالمأىىا الحىي اىىي ولحيىا الححيأىىل 

 أتي ااتحلاحأمي.الب

(C5) مرحمة التقويم الاستراتيجي: 
لاجن ىا حىزجد بحت أىا لاملىا حىجل وىا  ولاحل الحىي أحجمىلأ ولاعاح ىا مأىداً ون نه  ال حُلد ولحيا الحرجأ  ااتحلاحأمي     

   الولاحل التابرا.ح  الحجفل إلأس ون 
(C5a)   جاا الحخطىىىأط ااتىىىحلاحأمي الاوأىىىا وفىىىل اجارًىىىقىىىد حاىىىجن ااخحأىىىالاد ااتىىىحلاحأمأا الحىىىي حىىى  الحجفىىىل إلأ ىىىا 

لس حاىىىجن ن اتأىىىا جقابيىىىا هىىىل هىىى ا ألنىىىي نن هىىى ت ااتىىىحلاحأمأاد الوخحىىىاجلجأاح ىىىا، لاىىىن جحىىى  حلحأب ىىىا جارًىىىا ظالوجةىىىجعأا، 
قابميففة الاسففتراتيجيات ولىىاأأل الحىىي ححاىى  عيىى  وىىدب الأىىح  حطبأىىو وموجعىىا وىىن  ليحطبأىىوح للإمابىىا عيىى  هىى ا التىىاال،

عيى  اتىحخدا  هى ت الولىاأأل  (Wu)جأااد جج  ون قبل نفحالأ الوفيحا. ومد  موا متها، ومد  مقبوليتها لمتنفيذ،
 ,Hansanti, 2016)الثلاثىىا )الوجا وىىا، الرابيأىىا ليحن أىى ، جالوربجلأىىا  لحرىىجأ  جاخحأىىال اتىىحلاحأمأا الواتتىىا اىىالآحي: 

373-374): 
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 وناتىىىبا ااتىىىحلاحأمأا الخأىىىالاد اانىىىد إ ا وىىىا ححدأىىىد الواتتىىىاد عيىىى  أمىىىلأ (:(Suitabilityالموا مة/الملا مفففة  -
 اانىد إ ا وىا ححدأىد هىي الولا وىا ولأىال وى  ليحلاول طلأرا جناةل جالوحجقلا، الحالأا الخالمأا البأتا و  جوحجاارا
البأتىىا  اىىي حمنب ىىا نج الح دأىىداد عيىى  جالحتيىىلأ ال ىىلص اتىىحتلال اىىي الواتتىىا حتىىاعد نن أواىىن ااتىىحلاحأمأا البىىداتل

 اىىىل خأىىىال لحرأىىىأ  الخالمأىىىا الححيأيأىىىا النوىىىا م اتىىىحخدا  يواتتىىىادل أواىىىن الولا وىىىا، الوحأطىىىا ليواتتىىىا. جلححدأىىىد
 جححيأل الرجب الحنااتأا  ،بأتحل ححيأل النوا م ه ت جححةون اتحلاحأمي،

 جحن أى  لوحابلىا الوىجالد الاااأىالىدب الواتتىا  اىان إ ا وىا عيى  هى ا الولأىال ألاىز (:(Feasibilityالقابمية لمتنفيذ  -
 تيتىيا جححيأىلوىااأنزد،  نوىج مجهىي:  ليواتتىاد، الىداخيي الححيأل نوا مجأوان اتحخدا  ااتحلاحأمأا،  الخأالاد
 جححيأل تجاد  الرأوا،

جالوحوثيىىىا  ااتىىىحلاحأمأا ليخأىىىالاد اظخىىىلب المجانىىىلأ عيىىى  الوربجلأىىىا حلاىىىز (Acceptability):المقبولية/الموافقفففة  -
 الوفيحا  نفحالأ جمانلأ الوالأا المجانلأب

  الوححوىل الوىالي اللاتىد حتىالأ بىدأل، جأواىن اىل وخىاطل بأىان إلى  اللىجدس عيى  المفالي الجانفب يركفزحأث 
 اللاتىد جولىدل ، (NPV) الحالأىا الرأوىا فىااي وثىل: وخحي ىا والأىا قأاتىاد باتحخدا  ااتحلاحأمأا ليخأالاد
، جأواىن حرأىأ  وخىاطل  (EVA) ااقحفىادأا الوةىااا جالرأوىا الحاىالأف، ونىاا  جححيأىل ، (IRR) الىداخل

نتىىلأ الوالأىىا جالولىىداد النتىىبأا، ناهأىى  الخأىىالاد ااتىىحلاحأمأا باتىىحخدا  ححيأىىل الحتاتىىأا جااححوىىااد، ال
 .(VaR)ححيأل الرأوا اظاثل حردواً اي الوخاطل  عن

 الوفىىيحا نفىىحالأ الىل جلد ااتىىحلاحأمأا الخأىالاد بىىأن الح اعىل األاىز عيىى  المصففمحة أصففحاب جانففب نوىا 
 ظن و ى   جلانىس حواوًىا نىجعي ا ىج  الوربجلأىا وىن الوتىاهوأن مانىلأ اىي الحىال هىي اوا. الخأالاد ه ت حمات
 .الوفيحا نفحالأ ون دع  هنا  اان إ ا إا حنمح نن أوان ا اخحأالها أح  مدأدس اتحلاحأمأا انأ

(C5b)    هى ت اامىلا اد ححجلىد ااتىحلاحأمأاد الحىي تىححخ ها الماولىا اىي تىبأل ححرأىو نهىداا ا جلتىالح ا  جبلىد اىل
حىىي حىى  جلاأح ىىا، لاىىن هىىل هىى ت ااتىىحلاحأمأاد الحىىي تىىححخ ها الواتتىىا ححناتىىلأ وىى  الحجم ىىاد ااتىىحلاحأمأا اظجلأىىا ال

الحجم ىاد ااتىحلاحأمأا اظجلأىا ليماولىا الحىي ون هنا، حىكحي الحامىا إلى  إعىادس النظىل اىي جةل ا اي الولحيا اظجل ح 
حىى  جةىىل ا اىىي الولحيىىا اظجلىى ، جورالنح ىىا بااتىىحلاحأمأاد الحىىي حوخةىىد عن ىىا ولحيىىا الفىىأا ا  ج لىى  بتأىىا وللاىىا 

 ححيأىىل إ  أُلىىد نحىىد ن ىىلاض نداس  (Gap Analysis)وة داة تحميففل الفجففلأ اوىىدب حجاار ىىا )ولا وح ىىا ، جأىىح   لىى  جارًىى
 لحطىىجأل ال مىىجس اظتىىا  ، اوىىا أُلىىد ححيأىىلجاللتىىالا جاللاأىىا وىىا اتىى لد عنىىس نحىىات  الجاقىى  بىىأن ال مىىجاددأىىد حح  ال مىىجس

 .  (Hinton, 2012, 46)اظهداف ااتحلاحأمأا 

(C5c)    جحخحىح  هى ت الولحيىا بوللاىا ال مىجس بىأن الحجم ىاد ااتىحلاحأمأا اظجلأىا ليماولىا )اللاأىا جاللتىالا ، جبىأن 
ل ى ا أىىح  إعىادس فىأا ا الحجم ىىاد ااتىحلاحأمأا اظجلأىا بوىىا أىحلا   وى  ااتىىحلاحأمأاد  ااتىحلاحأمأاد الحىي حىى  اخحأالهىا 

قىىد  لااىىأ  تىىجندد ، اةىىلًا عىىن فىىأا ا اظهىىداف ااتىىحلاحأمأا  إ  (VMOST)فاموسففت  داس الححيأىىلظ االوخحىىالس جارًىى
(Rakesh Sondhi)   ااوجتد   حرنأا الححيأل 0999عا(VMOST) ، اظعوىال الحىي حُلىد جتىأيا لح اأى  اتىحلاحأمأا

ألىد اوىا . (Bleistein, 2005, 6)للاأىا جاللتىالا جاظهىداف جااتىحلاحأمأاد جالحاحأاىاد  اإلى  الواجنىاد اظتاتىأا: 
ا جاظنشىىىطا نداس لحرىىىجأ  اتىىىحلاحأمأا الواتتىىىا جننشىىىطا الىىىدع  اأ ىىىا، جححدأىىىد وىىىا إ ا اانىىىد ااتىىىحلاحأمأ ححيأىىىل ااوجتىىىد
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 تىىحلاحأمأاد الحالأىىا جالوتىىحربيأا ليواتتىىاللاححيأىىل الححدأىىد ج الاىىي ااوجتىىد  أوىىا بأن ىىا، جأواىىن اتىىحخدا  ححيأىىلوحجاارىىا ا
.(Olson, 2016) حيأىىل وىىن نعيىى  إلىى  نتىى ل، اوىىا حتىىحخد  لححيأىىل وىىا ا حلي حتىىحخد  حرنأىىا ااوجتىىد عىىلاجس عيىى  نن

إعىىادس  نن ىىا حُتىىاعد اىىي ناهأىى  عىىن . (Fenicio et al., 2016, 6جاأىىف أمىىلأ نن ححرىىو اتىىحلاحأمأا الواتتىىا 
ط الحي حححام إل  ولالما، جحتاعد اىي إنشىا  خطى ححدأد ومال الوشاياااحفال بلاأا الواتتا جحتيأط الةج  عي  

 .(MindTool Team, 2018)بحأث أُوان الحكاد ون نن ا ححواش  و  اللاأا ل  ا الوتحربل   ليوتحربل جحرأأو ا
، Visionايوىىىاد )لاأىىىا اخحفىىىالًا وىىىن الحىىىلجف اظجلىىى  ل (VMOST)نداس الححيأىىىل ااوجتىىىد جقىىىد مىىىا د حتىىىوأا      
جاأوىا أىكحي عىلض أجةىح   .Tactics، حاحأاىاد Strategies، اتحلاحأمأاد Objectives، نهداف Missionلتالا 

 ه ت الو اهأ  الولحبطا بححيأل ااوجتد.
ليواتتىا  الول جبىا الوتىحربيأا ليحالىا وىا، اوىا نن ىا بأىان لونظوا ول جبا تحربيأاو لحالا  هنأا هي فجلس الرؤية: -

 (Daura & Pers, 2012, 21) اللتالا اي الوحددس ةون حدجد وتاحا الونااتا
 نطىىىاو جأحىىىدد الواتتىىىاد الونىىىاظلس ل ىىىا، عىىىن نعوىىىال الواتتىىىا الىىى د أوأىىىز لي ىىىدف وتىىىحول هىىىي بأىىىان الرسفففالة: -

: واتتىا لاىل اظتىا  اظتىتيا إلأ ىا، جحمأىلأ عيى  حتىل  الحىي الفىجلس جألاى  نعوال ىا ايتى ا عويأاح ا، جأمتد
بأىان عىلاجس عيى  اىجن . (Daura & Pers, 2012, 24)هىداناح   هىج وىا هناح نحن لوا ا وجمجدجنح نحن لوا ا

الواتتىا، جحجلأىد  حلوىل بوجمب ا الحي الواتتا، جحرج  اللتالا بحجلأد الوباد  قأ  بأان أجةح :بكنس أُللف اللتالا
 .(Talbot, 2003, 9)الحا  ب ا عي  ندا  الواتتا  اي حل لأ الحي الولاأأل

ند عىدد وىن ااتىحلاحأمأاد ف، جأواىن حلأىأن اهىدنالوتىحجب وجم ىا لححرأىو هدف/هي خطا عالأا : الاستراتيجية -
 .(LGA Guide, 2012, 10) ال هدفل

حتحخد  لححرأىو اظهىداف ااتىحلاحأمأا جحطبأىو الخطىط ااتىحلاحأمأا، ا ىي  ،: هي نعوال جنالال وحددسالتكتيكات -
ننشىىطا وحىىددس جقابيىىا ليرأىىا  ححىىااظ عيىى  ححىىل  الواتتىىا نحىىج ححرأىىو نهىىداا ا ااتىىحلاحأمأا جححرأىىو وتىىحربي ا 

حخدا  أواىن قأاتى ا باتى ، اننىساظهداف اةملاتأىا حوثلجبوا نن الحاحأااد  .(Lerner, 1999, 25-26)الونشجد 
الحىىىي أنبتىىىي نن حاىىىجن عيأ ىىىا اظهىىىداف: وحىىىددس  الحىىىي حُلىىىد اخحفىىىالاً ليايوىىىاد الآحأىىىا (SMART) ححيأىىىل تىىىوالد

(Specific)ليرأا  ، قابيا(Measurable) ووانا/قابيا ليححرأو ،(Attainable)جاقلأىا ،(Realistic)  وىاطلس ،
هىىي حيىى  الوحىىددس جالرابيىىا ليرأىىا  جالرابيىىا  اظهىىداف اظاثىىل ااعيأىىانن  جأااىىد اأحشىىأن جشىىجلد (Timely).زونأىىا

تىوالد  حاوىن الرىجس الحرأرأىا ظهىداف. ج (Ketchen & Short, 2014, 31)ليححرأىو جالجاقلأىا جالوحىددس زونأىاً 
 ,RICHARDSON)ظن ىا حلاىز عيى  ونىاطو وحىددس     تلأ  اي حطبأىو ااتىحلاحأمأاحادد إل  حرد اي اجن ا

2007, 2). 
 عوىىالن عيىى ألاىىز  الرسففالةبأىىان  ليماولىىا، اىىنن الوتىىحربيي جالحجمىىس الوتىىحربل ألاىىز عيىى  الرؤيففة بأىىاناىىان  ن ااىى     

 .Gray et al., N.D) بى ل  نرىج  وىن نمىل وىنج  ن لىل، جوىا ا نحىن وىن" اللتىالا بأىان أجةىح، اوا الحالأا الواتتا
، حأىث اً حجقلى نج فىجلس جلىأ  الحىزا  ننىس عي  عا  بشال إلأس أنظلإ   اللاأا  عا ا ج  الاستراتيجي الهدف نوا . (2

 جدحىىى الحىىىي النحىىىات  الن اأىىىا جاىىىي ،نحخىىى ها الواتتىىىا الحىىىي الوجاقىىىف عىىىن جحححىىىدث النجاأىىىا، ااتىىىحلاحأمأا ظهىىىدافحُلىىىزز ا
 اهىىداً بجفىى س  الوحىىدد الونشىىجد، ااتىىحلاحأمي الولاز/الجةىى  إلىى  الواتتىىا الاسففتراتيجيةالواتتىىا ححرأر ىىا، بأنوىىا حرىىجد 
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 الحىي اةمىلا اد بوثابىا التكتيكفاتجنخأىلاُ حلىد . (Papulova, 2014, 12) ولىأن جقىد اىي لحجمس الواتتىا ااتحلاحأمأً 
  (BAD.Wiki, 2018). ااتحلاحأمأاد ححرأو نمل ون ب ا تنرج 
 الحىىي حتىىاعد اىىي إأفىىالنا الابأىىلس الاحىىل هىىي رسففالةال اىىنن اأىىس، ناىىجن نن نلأىىد الىى د الواىىان هىىي الرؤيففة اانىىد ا  اج      
     (BAD.Wiki, 2018).ت النمىىا برأىىىا  لنىىا لحتىىىوح ب ىىا الولحبطىىىا اظهىىداف وىىىن عىىدد لتىىىالا اىىل لىىىدب ، ج هنىىا إلىى 

، جلاىىىل جن بوثابىىا ندلىىا لححرأىىىو هىى ا ال ىىدفجاحىىىدس نج ناثىىل أىىح  ححدأىىدها لحاىىى اسففتراتيجية هفففدفلاىىل ج  أمىىلأ نن حاىىجن
 .  (Olson, 2016)الوحددس الحي ححةون ا  التكتيكات اتحلاحأمأا عدد ون

 (D)  :مرحمة تطبيق الاستراتيجية 
حبدن ولحيا حطبأو ااتحلاحأمأا، بلد اانح ا  ون فأا ا ااتىحلاحأمأا ججةى  خأىالاد اتىحلاحأمأا جاةىحا حىحلا        

 مرحمة التهيئفة العأا، هي:  حأمأا عي  ثلاث ولاحلرت  ولحيا حطبأو ااتحلاحُ ج  .جلتالح ا جنهداا ا و  لاأا الماولا
 التقييم. مرحمة – التنفيذمرحمة  –

(D1) :مرحمة التهيئة 
  ااتىىىحلاحأمأا )الولحيىىىا الحىىىي حيأ ىىىا  حن أىىى ا وىىىن عويأىىىا و وًىىىحلاحأمأا مىىىزً ا ااتىىىحُشىىىال الولحيىىىا ال لعأىىىا الح أتىىىا      

 عيىى  الححةىىأل لحن أىى  ااتىىحلاحأمأا نتاتىىاً  ، جحنطىىجد هىى ت الولحيىىا وىىنل شىىل الحن أىى  أُو ىىدليحن أىى   ااةعىىداد  أىىل الولاتىى 
هىي: ج لىدد وىن ندجاد اةدالس ااتىحلاحأمأا، ل ال  ا حىح  ولحيىا الح أتىا جارًى  (Buul, 2010, 38)أا خطا الحن أ الجة  

عوامفل النجفاح و  ،(Strategic Budgets)الموازنفات الاسفتراتيجية ، (Strategic Map)الخارطفة الاسفتراتيجية 
 .(Polices)، السياسات (KIPs)، مؤشرات الأدا  الرئيسية (CSFs)الحاسمة 

ححيأىىل البأتىىي ااتىىحلاحأمأا، ااتىىحلاحأمأا جارىىاً لنحىىات  الجلتىىالح ا، ججةىى  اظهىىداف  بلىىد إعىىادس حرأىىأ  لاأىىا الماولىىا     
اي اىل ولااىو  اتيجيةخارطتها الاستر حة  الماولاد  ااتحلاحأمأا ون بداتل جحرأأو ا  ت لد عنس ولحيا فأا اجوا ن
 اىي فىى حا دقأرًىا علةًىىا حرُىد  ااتىحلاحأمأا خلأطىانن ال  إأ ح وىىجف)إ  أااىد  حىداد نعوىال حابلىا ل ىىا )االايأىاد  نج ج 

 الحخطىأط ااتىحلاحأمأا  لى ا أمىلأ نن أىجال اي عويأا حن أ  جححفل اأ ا اظهداف الحنظأوأا، ححااول جاحدس للاتحلاحأمأا
 ناةىل حن أى  جاى ل  لاتىحلاحأمأا،ب ججعىأ   الوىجظ أن ا ى  جححتىأن واتتىا،ال اىي ااحفىاادناةل نظى   ااتحلاحأمي

 الواتتىاد اتىحلاحأمأا حفىجل باللتى  نن أواىن اوىا حُلىد نداس .(Eftimov et al., 2016, 36-37) للاتىحلاحأمأا 
، لاجن ىا حوثىل (Xin & Wei, 2009, 34)ا و ىا  عيى قىادلاً  الواتتىا اىي ألوىل شىخص اىل ملىل اىي حت   بطلأرا
. اوىىا حلوىىل الخالطىىا (Murby & Gould, 2005, 4)ااتىىحلاحأمأا  إطىىال لجفىىف جشىىاويا جونطرأىىا عاوىىا بنأىىا

 نحىج جحىجمأ    الونظوىا بكهىداف و او   الحباط لاأ أا جاةحا بلاأا الوجظ أن حزجد احفال نداسبجف  ا  ااتحلاحأمأا
 اً طىىال إ الخلأطىىا ااتىىحلاحأمأا حىىجال. عىىلاجس عيىى   لىى ، Niven 2005, 66)الن اتأىىا ) اظهىىداف إلىى  ليجفىىجل ندات ىى 

 ,Armitage & Scholey)ناةىل  بشىال جحن أى ها ااتىحلاحأمأا ل  ى  جنحبىاع   الحنظأوأىجن الرىادس أتىحخدوس اً و اهأوأى
 & Kaplan)الوحىىجازن  اظدا ا وىىن المأىىل الثالىىث لبطاقىىا مىىز ً  تُعففد الاسففتراتيجية الخريطففةنن  .  عيىى (7 ,2006

Norton, 2004, 56)  . 
، جالوشىىالأ  (Programs)حلموىىا الخطىىا ااتىىحلاحأمأا إلىى  خطىىط حن أ أىىا وىىن خىىلال إعىىداد البىىلاو  بلىىد  لىى ، حىىح      

(Projects)الوجازنىىاد ااتىىحلاحأمأا ، ، (Strategic Budgets)،  عىىداد   بىىججل)  إ  جأااىىد (Polices)التأاتىىاد جا 
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ن حن أىىىىى  ااتىىىىىحلاحأمأا أحاىىىىىجن وىىىىىن جةىىىىى  الوشىىىىىلجعاد جوأزانأاح ىىىىىا، جححدأىىىىىد التأاتىىىىىاد جاةمىىىىىلا اد : إبرجلىىىىىس لىىىىى  
 .(Buul, 2010, 19)لحن أ ها

الحاتىىوا، ححوثىىل بلجاوىىل النمىىات لواشىىلاد اىىي الخطىىا ااتىىحلاحأمأا، أىىح  جةىى  فىىأتحأن وىىن اللجاوىىل جا  جوىىن ثىى      
ناثىىل  (Critical Success Factors CSFs) الحاسففمة النجففاح عوامففلحُلىد نداس إ  جواشىلاد اظدا  اللتأتىىا  

 خىاص بشىال حرأأو ىا أىح  الحىي الونىح  ا ىي خفىاتص  نخىلب ولحيىا انأى ااتىحلاحأمأا وىن حن أى  اىي اظدجاد اتىحخداواً 
جألىىىد حخ ىىىأض ، الونااتىىىاالواتتىىىا نن ححوأىىىز لاىىىي حح ىىىجو اىىىي  عيىىى  أمىىىلأ ،جوىىىن ثىىى  اللوىىىلا ، وىىىن وموجعىىىا قبىىىل وىىن

 ماولىا اىل حححىامل ى ا   (Spee & Jarzabkowski, 2009, 16) وىن اظوثيىا عيى   لى جخدوىا اللوىلا  ، الحاي ىا
. نوىىا (Sudirman, 2012, 203)للاأح ىىا  جارًىىا لاتىىدس حاىىجن نن نمىىل وىىن وحىىددس التأتىى نمىىات عجاوىىل ححدأىىد إلىى 

 اىىان إ ا وىىا ولاقبىىا اىىيحُتىىاعد  الولحبطىىا اللويأىىاد ندا  نن عيىى  حىىدل ورىىاأأ ا ىىي ، (KPIs) ةالرئيسفف الأدا  مؤشففرات
ورالنىىا وىى  نهىىداا ا  ندات ىىا مىىجدس وىىدب ا ىى  عيىى  حتىىاعد، ج (Liviu, N.D, 194) ححرىىو قىىد الوطيىىجلأ اظدا  وتىىحجب

 وىا ا ى  وىن الوفىيحا جنفىحالأ )اظونىا   وميى  حواىن الحىي اظدا  عىن وليجواد نه  جال، جحااتحلاحأمأاالحشتأيأا ج 
عوامففل  ححدأىىد ل ىى ا أمىىلأ نجاً   (LGA Guide, 2012, 11) حوىىا خطىىط لىىس ن  ال اجارًىى حتىىأل الواتتىىا اانىىد إ ا

 .(Spee & Jarzabkowski, 2009, 16) ةالرئيس الأدا  مؤشرات بفأا ا جون ث  الرأا  ،النجاح الحاسمة

(D2) :مرحمة التنفيذ 
وىىىىن نمىىىىل ححرأىىىىو اظهىىىىداف جالتاأىىىىاد  إجففففرا ات اللويأىىىىا الحىىىىي ححىىىىجل ااتىىىىحلاحأمأاد جالخطىىىىط إلىىىى  الحن أىىىى أُلىىىىد      

 ؟مففن وأيففن ومتفف  وكيففف عيىى : الحن أىى أُمأىىلأ  حمففا الأنشففطة ولمففاذاححنىىاجل الخطىىا ااتىىحلاحأمأا ، ابأنوىىا ااتىىحلاحأمأا
(Krishnakumar, 2015, 79):هىىىا، قىىىد حىىى  جةىىى  التأاتىىىاد نن الخطىىىط الحن أ أىىىا الحىىىي حىىى  إملاا  . جهىىى ا ألنىىىي

أىىح  الحتأأىىل ال ليىىي ل أااىىل جنظىى  جننظوىىا  اد  إ بحن أىى ها وىىن قبىىل الوتىىحجأاد الليأىىا اىىي الماولىىجاةمىىلا اد الخافىىا 
ن : إجثرااىىا جحنوأىىا و ىىالاد جقىىدلاد اللىىاويأن اىىي الماولىىا بوىىا أحجااىىو وىى  ااتىىحلاحأمأا الحالأىىا. جوىىن هنىىا أوُاىىن الرىىجل

 Change) إدارة التغييففففروىىىىن هىىىى ت اظدجاد: وىىىىداخل نج ندجاد إدالأىىىىا ح /أىىىىح  اتىىىىحخداو ا لحن أىىىى  ااتىىىىحلاحأمأا، ج 
Management) الحوكمفة ،(Governance) إدارة المعرففة ،(Knowledge Management) إدارة الجفودة ،

 .  (Total Quality Management)الشاممة 
 ناثىل الواتتىاد نفىبحد وحزاأىد جبشىال اظخأىلس، الثلاثىا اللرىجد اىي بجف  ا قةىأا و وىا التغيير إدارة بلزدقد ج     
 ,Tavakoli & Perks) عوي ا تأاو اي اللتأتأا الحتأألاد و  ليحلاول اللازوا جاللويأاد الدأناوأاأاد ظهوأا إدلااًا

دالس الوخىىىاطلليلويأىىىاد، جح  لىىىالالحنتىىىأو عيىىى : ال وتحتفففو  العمميفففات. (298 ,2001 ، حيأىىىل شىىىاول ليوخىىىاطل جا 
 الولاقبىا الوتىحولس ليوححىجب جالمىجدس  ، ج ند الجقىد جالوىال جاظشىخاص الو ىلس)اااأىا الوجالد ، جحجاأل الالحخطأط الجاقليج 

 أن الولنأىأناظاىلاد اللتأتى، ننشىطا الحن أى ، جاظهىداف ومىالل: العيى  اظقى جححةون ،دقأراخطا حن أ  ، ج الحرد جوتحجب 
ل احفىاا ، جحىكثألحىددس جخطىط الطىجال الوخىاطل الو، المداجل الزونأىا الوخطىط ل ىا، بوا اي  ل  الوتاجلأاد جالتيطا

  .  (Buul, 2010, 38 جالولاقبا اي الحرالأل الحرد وتحجب  ادعويأ، ج الوخطط
 الوىىدألأن، ابىىالل جاىىلا  بفىى ح   اظدنىى ، الوتىىحجب وىىن الوىىدألأن نن وىىن الحكاىىد التىىلض ون ىىا اىىنن ،الحوكمففة نوىىا     

 ليرىىجانأن جحخةىى  الوتىىاهوأن، ثىىلجس لحلظىىأ  حاىىجن نن أمىىلأ الحىىي الوىىدألأن، ابىىال نهىىداف وىى  حح ىىو بطلأرىىا أحفىىلاجن
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: الوشىالاا جالوتىا لا جالشى ااأا   جهيالوحوثيا بوباد  الحجاوا (Hill & Jones, 2013, 376)جالولملأاد اظخلاقأا 
البداأىا إلى   إشىلا  الوىجظ أن اللتأتىأأن وىن، رجأاالرأادس ال جحلحاز الحجاوا عي جالا ا س جال اعيأا ج ألها ون الوباد . 

ححدأىد نجلجأىا جاةىحا لحن أى  ااتىحلاحأمأا ، ا   اظهىداف جالو ىا  جالوتىاجلأاد، الوللاا، وشالاا إنشا  الوياأا، الن اأا
  .(Buul, 2010, 38 خلباظ ليبلاو  جالوشالأ جاللول الونحظ  

القيفففادة والهيكففل التنظيمففي ونظفففم وىىن نهو ىىا:  ااتىىحلاحأمأاعىىدداً وىىن اللجاوىىل الوىىىاثلس اىىي حن أىى  نن هنىىا  اوىىا      
بجفى  ا ا، جالح ىاظ عيى  الحلاأىز، جاللوىل   إ  أاثل نتيجلأ الرأادس عي  الحن أ  ون خلال حجمأس ااتحلاحأمأالمعمومات

 ااتىىحلاحأمأا المدأىىدس، بأنوىىا أشىىلت ال أاىىل الحنظأوىىي عويأىىا فىىن  الرىىلال، جأجةىىح ةدالس الحتأأىىل الحىىي ححطيب ىىا اوحلاًىى
اظدجال جالوتىىاجلأاد، جأخفىىص الوىىجالد البشىىلأا، جأةىىون وتىىحجب وىىن الولجنىىا للاتىىحمابا ليظىىلجف  أىىل الوحجقلىىا، 

حىنلا  اىي وتىحجب اان حىات للريأىا الحىي حىدال ب ىا الواتتىا، ج وليجوىاد عىن البأتىا الداخيأىا جا جحجال الثرااىا الحنظأوأىا
احىىدع  عويأىىا فىىن   أنظمففة المعمومففاتجحجمأىىس اللوىىلا  جمىىجدس اللوىىل جتىىلعا إنمىىاز الو ىىا  جااتىىحمابا ليحتأىىلاد، نوىىا 

 & Rajasekar)  الرلال ون خلال نجعأىا جاوأىا الوليجوىاد الوحاحىا ليوىدلا  الحن أى أأن اتىحخداو ا اىي فىن  الرىلال
Al Raee, 2014, 174). 

 (D3) :مرحمة التقييم 
 االلتأتىى ااتىىحلاحأمأا حرىىجأ  ننشىىطا ححوثىىلج  ،ااتىىحلاحأمأا إدالس عويأىىا اىىي الن اتأىىا الخطىىجس ااتىىحلاحأمأا حرأىىأ أُلىىد      
خطففففوات  واتخففففاذ ،الأدا  وقيففففاس ،الحاليففففة الاسففففتراتيجيات عمفففف  والخارجيففففة الداخميففففة العوامففففل تفففف ثير دراسففففة: اىىىي

ااتىىحلاحأمأا  باظهىداف أ أىىان جحن أى ها الحنظأوأىا ااتىىحلاحأمأا نن الحرأىأ  أةىىونج  .الراجعفةتصففحيحية/التغذية /علاجيفة
(Zafar et al., 2013, 18) . ًوالمقارنة المرجعية. بطاقة الأدا  المتوازنداحي ظ اجأح  الحرأأ  جار ، 

 بشىال ااتىحخداو  أواىن  اظدا  ةدالس نظىا  بوثابىا (Balance Soccer Card) الوحىجازن اظدا  بطاقىاحُلىد ج      
 نهوأىىا لحلزأىىز اتىىحخداو ا أمىىلأ. ج (Sudirman, 2012, 203)اللىىالي  الحليىىأ  واتتىىاد وتىىا لا لححتىىأن وناتىىلأ
 بطاقىا اظدا  تأاتىا الحليأوأىا الواتتىاد وىن اللدأىد ححبنى  الحاةىل، الجقىد  ىيا  اظدا  ولاقبىا ومىلد وىن بداً  اةدالس

 النظىىا  اىىي جحطبأرىىس دجل بطاقىىا اظدا  الوحىىجازن ل  ىى الحخطىىأط، ج  جعويأىىا اظاادأوأىىا وم ىىابل  حرأىىأ  نمىىل وىىن الوحىىجازن
  .(Tumyan, 2012, 78االآحي:  الحليأ  اي ليوراأأ  الوحجقلا اظتا  الولاأأل تلد أح  الحليأوي،

 لتىىالا حلاىى  نن جأمىىلأ الحرأىىأ ، نتىىالألأ وىىن وحنجعىىا وموجعىىا إلىى  النحىىات  حتىىحند نن أمىىلأ :الطففلاب تعمففم نتففائج -
 .الطلالأ لحلي  الشاويا الحرأأواد ولًا حوثل نن جأملأ الححتأن، جنهداف الشاويا الواتتا

 اللتىىج  جوتىىحجأاد طالىىلأ، لاىىل اللاوىىا جاةدالأىىا الحليأوأىىا الن رىىاد :السففوق ونتففائج الماليففة الموازنففة، والنتففائج -
 جنوىىج نخىىلب، ونىىاطو وىىن الحليىىأ  إلىى  حجمأ  ىىا الولىىاد جالوىىجالد ناادأوأىىا، تىىاعا لاىىل جالحاي ىىا جاللتىىج ، الدلاتىىأا
 .الدلاتأا الونح

 التدريس: هيئة نتائج الجامعة وأعاا  -
  الونمزس  الحليأوأا البلاو  نج الدجلاد اابحاال 
   اللوىل جظىاتف الو ىالاد عبىل جحبىادل الوللاىا المواعي  جاللول اللول  الحلاجن اي اظدا  ححتأناد الحلي 

 .إلخ الوجظف... لااهأا جالوجاق   جالجحداد
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 ندا  ححتىىأن عيىى  الرىىدلس الرئيسففية: الداخميففة العمميففات أدا  إجففرا ات ذلففك فففي بمففا التنظيميففة، الفاعميففة نتففائج -
 نج جالورىىىىاأأ  الطىىىىلالأ، اححأامىىىىاد ااتىىىىحمابا جواشىىىىلاد الحليىىىىأ ، جونىىىىا  الطىىىىلالأ، جحطجأل/حنوأىىىىا الطىىىىلالأ،
 .اللول جخطط الحنظأوأا ااتحلاحأمأا ةنماز اللتأتأا الواشلاد

 واشىلاد نج ورىاأأ  التىجا   عيى  جالخالمأىا الداخيأىا الوالأىا : الوتىا لاالاجتماعيفة والمسفؤولية نتائج الحوكمفة -
 .جالرانجني الحنظأوي ااوحثال  الواتتا حجاوا اي اظخلاقي التيج 

اللويأىىىىاد  نعوىىىىال الواتتىىىىا وتىىىىحولس لرأىىىىا  عويأىىىىا ون مأىىىىا (Benchmarking) المقارنففففة المرجعيففففةحُلىىىىد ج      
اىىىىي بوىىىىا اىىىىي  لىىىى  حرأىىىىأ  "ناةىىىىل الووالتىىىىاد" الواتتىىىىا، الآخىىىىلأن داخىىىىل جخىىىىالم جورالنح ىىىىا وىىىى   جالووالتىىىىاد جاظدا 

 .(Lerner, 1999, 21) اظخلب الواتتاد
 جبالححدأىد) ااتىحلاحأمأا اةدالس نوىج من اىي بطاقفة الأدا  المتفوازنوى  المقارنفة المرجعيفة نداس  حجال عويأا دو ج      
 جخالم ىىا  جالوشىىالأ  جالولاهىىد جاةدالاد الايأىىاد بىىأن) الماولىىا داخىىل ن تىى ا جاةدالس لينحىىات  عوأرىىاً  ححيىىألاً   الحرأىىأ  اىىي
 ,Voloshina)الحىىي حرىىج  بىىس هىى ت الماولىىاد  لينشىىاط اظخىىلب ومىىاادال ماولىىاد نخىىلب، نج وىى ج  الونااتىىأن بىىأن)

2014, 59)  . 

(E & F)  ةالاستراتيجي التقويم والرقابةمرحمة  : 
ححةىىىىون هىىىى ت الولحيىىىىا، ولحيحىىىىي الحرىىىىجأ  جاللقابىىىىا ااتىىىىحلاحأمأا. جبىىىىالل   وىىىىن حىىىىداخي وا اتىىىىأح  وحاجلىىىىا افىىىىي وا      

   لحجةأح وا بشي  ون الح فأل.

(E) الاستراتيجي:  التقويم 
 ، أحةىىح نن الحرأىىأ  جالحرىىجأ  ااتىىحلاحأمي أحىىدث ةىىونأاً اىىي اااىىا ولاحىىل اةدالس 06بىىاللجدس إلىى  الشىىال التىىابو )    

 ، االآحي:حجةأح  ل ااتحلاحأمأا )ح  حوأأزها باليجن البلحرالي . جأوان 
حأىىث حىى  عىىدد وىىن الوفىى جااد  لحيىىا الححيأىىل البأتىىي ااتىىحلاحأمي حظ ىىل عويأىىا الحرأىىأ  ااتىىحلاحأمي اىىي ن اأىىا و -

  .B5لداخيأا جالخالمأا جالحنااتأا )انظل لحرأأ  البأتا ا
حأىىىث حىىى  اخحأىىىال ناةىىىل البىىىداتل   جاىىىي ولحيىىىا فىىىأا ا ااتىىىحلاحأمأا، حظ ىىىل عويأىىىا الحرأىىىأ  جالحرىىىجأ  ااتىىىحلاحأمي -

 . بأنوىا حوىد عويأىا الحرىجأ  ااتىحلاحأمي اىي C4وف جاا الحخطأط ااتحلاحأمأا الاوأا )انظىل ل اااتحلاحأمأا جارً 
 الآحي:
  وىدب ولا وىا البىداتل ااتىىحلاحأمأا لولىاأأل الوربجلأىا جالرابيأىا ليحن أى  جالولا وىا، ج لى  وىىن  الحلىلف إلى عنىد

  .B1دجاد وااأنزد جتيتيا الرأوا )انظل ظ اخلال اللجدس إل  البأتا الداخيأا ليواتتا جارً 
  أىىا الحىىي حىى  جةىىل ا اىىي الولحيىىا اظجلىى ، جبىىأن بىىأن الحجم ىىاد ااتىىحلاحأمأا الوبدتال مىىجس  عنىىد الحلىىلف إلىى

  .C5bالبداتل ااتحلاحأمأا الحي نت لد عن ا نحات  الححيأل )انظل 
 عىىىادس فىىىأا ح وا ججةىىى  اظهىىىداف ااتىىىحلاحأمأا، بلىىىد ن ن حىىىح  وللاىىىا ال مىىىجس، أىىىح  حرىىىجأ  اللاأىىىا جاللتىىىالا، جا 

  .C5cل داس الححيأل ااوجتد )انظظ اجااتحلاحأمأاد جالحاحأااد جارً 
 ، 06 خىىل خطىىجس )اوىىا هىىج وبىىأن بالشىىال  نوىىا اىىي ولحيىىا حطبأىىو ااتىىحلاحأمأا، اأىىح  حرأىىأ  حن أىى  ااتىىحلاحأمأا اىىي -

  .D3داحي بطاقا اظدا  الوحجازن جالورالنا الولملأا )انظل ظ دجارً 
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(F)  :الرقابة الاستراتيجية 
 تىحماباً اا خىلال وىن الواتتىا لحجمأىسج  ااتىحلاحأمأا لحن أى  ةىلجلأا نداس نن ىا عي  ااتحلاحأمأاللقابا ا إل  أُنظل     

 ,.CHIKWE et .al) ااتىحلاحأمأا إدالس عىن عويأىاد لاملىا حت أىاليواتتىا، جحرىدأ   جالداخيأىا الخالمأىاليحتأىلاد 
الحىىي حىى  إنشىىااها داخىىل   لأىىاد الحجاوىىال ىى ا أىىح  جةىى  ننظوىىا اللقابىىا ااتىىحلاحأمأا، الحىىي حُلىىد بوثابىىا   (2 ,2016

  الرأاتىج اظهىداف  لجةى  النُظ  اللتوأاالواتتا لحريأل نطاو وشايا الجاالا بأن وتحجأاد اةدالس، جه ت اظنظوا هي 
حرىىىىج  بحن أىىىى  ااتىىىىحلاحأمأاد  الواتتىىىىاوىىىىا إ ا اانىىىىد حرأىىىىأ  ب -بشىىىىال عىىىىا   –ليوىىىىدألأن الحىىىىي حتىىىىوح  جليحت أىىىىا اللاملىىىىا

 الواتتىىاوىىا إ ا اانىىد حرأىأ   جعيى  جمىىس الخفىىجص،  عيى  الوىىدب الطجأىىل،  اتىىدساللححرأىىو نقفىى  قىدل وىىن  الةىلجلأا
حىى  إن الوليجوىىاد الحىىي  اوىا .(Hill & Jones, 2013, 376) ححرىو ا ىىا س عالأىىا جمىجدس جابحاىىال جاتىىحمابا اللوىلا 

 (Rainey 2010, 83). بشال ناةل حُوان ون اللقاباعيأ ا ون الحرأأ  الحفجل 
  6) خلال ىىا، وىىن اظدا  قأىىا  أواىىن جنهىىداف ولىىاأأل جةىى   0) ااتىىحلاحأمأا اللقابىىا ننظوىىا وىىن التىىلضأُلىىد ج      
 حرأىأ   4) الوحىددس، اظهىداف ورابىل ال ليىي اظدا  ورالنىا  6) ونىحظ ، نتىا  عيى  جولاقبحىس اظدا  لرأا  ننظوا إنشا 
ليلقابىىا  لوخحي ىاننىجاع جحجمىد  .(Hill & Jones, 2013, 376) اظوىل لىز  إ ا الحفىحأحأا اةمىلا اد جاحخىا  النحىات 

 (CHIKWE et al., 2016, 2)ححوثل اي الآحي:  ااتحلاحأمأا
 (F1) نجعىان جهنىا  ،اظحىداث حطىجل نثنىا  ب ىا الرأىا  أمىلأ الحىي ااتىحلاحأمأا اللقابىا نىجع وىنهي  :التنفيذية ةالرقاب 

 :الحن أ أا ون اللقابا
 .وخحي ا ولاحل نج زونأا احلاد عي  ااتحلاحأمأا حرد  ولاقبا أوان :الخطط السنويةمراجعة  -
 اانىىىد إ ا وىىىا ححدأىىىد عيىىى  حتىىىاعد وليجوىىىاد ااتىىىحلاحأمأا الحجم ىىىاد ولاقبىىىا جحىىىجالالاسفففتراتيجية:  التوجهفففات -

 ,Hartmann) الخففرائط الاسففتراتيجيةوىىن ةىىون ا ، ج ل ىىا وخطىىط هىىج اوىىا أىىح  حن أىى ها اللاوىىا ااتىىحلاحأمأا
N.D, 10). 

(F2) وحجقى    أىل اىجلد حىدث حدجث بتبلأ الواتتا اتحلاحأمأا جتلألا فالوا حرأأ  إعادس هي: الفجائية الرقابة 
 اظجلأىىىا ااتىىىحمابا وىىى  ليحلاوىىىل الأزمفففات ففففرق جحشىىىاأل اتىىىحلاحأمأا الواتتىىىا، جواثىىىف اىىىجلد حرأىىىأ  ل ىىى ا أىىىح  إعىىىادس
 الوحجقلا اي الواتتا. لتحداث  أل

(F3) حأىىىث أىىىح  حفىىىوأ  ااحلاةىىىاد جحنبىىىااد عيىىى  حخطىىأط أتىىىحند عيىىى  اتىىىحلاحأمأا اىىىل حتىىىحند :رقابفففة الاسفففتراتيجية  
 ا ااتىحلاحأمأا إلأ ىا حتىحند الحىي اانىد هى ت اااحلاةىاد جالحنبىااد تىجا ً   جوتحول ون مي بشال ليححرو اللقابا البأتأا

نتىلعد  جايوىا ااتىحلاحأمأا، حتأأىل أحلىأن فىالحاً، ألد ل  ااتحلاحأمينن البدأل  اااحشاف فالحا ن  ا، جا  ا ح  حزال
 .الجاق  لحلا  حلدأي ا أوان ااتحلاحأمأا ظن ناةل   ل  اان البدأل ااتحلاحأمي، ا   اي الواتتا

(F4) داخىىل اظحىىداث وىىن ابأىىلس وموجعىىا ولاقبىىاحىىح  اللقابىىا ااتىىحلاحأمأا اىىي : الاسففتراتيجية )مسففا البيئففة( ةالرقابفف 
 .الواتتا اتحلاحأمأا وتال عي  حاثل نن الوححول ونج  جخالم ا، الواتتا
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 :النتائج .12
 بنا  عي  وا حرد  حجةأحس، ح  الحجفل إل  النحات  الآحأا:

نوا هي اظطل جالنوا م جالوف جااد الحي  جاد اةدالس ااتحلاحأمأا ل  حكدنن ند - ون عبث نج ظوجل زاتدس، جا 
إأمجل ننتجف،  :وثل  ااتحلاحأمأا ون قبل عيوا  اةدالسالحي ح  بنااها  حشال نظلأا اةدالس ااتحلاحأمأا

تحلاحأمأا جواأال بلجحل، جدأ أد، ج أله ، اوا ح  بنااها عبل اثأل ون الخبلا  الووالتأن اي ومال اةدالس اا
 وثل وموجعا بجتطن، جوموجعا وااأنزد ج ألها.

، جأوان حطبأر ا بحتلأ التلض ون ا  إ  أادد جحلددها ولاحي اندجاد اةدالس ااتحلاحأمأا جححلدد بحنجع ححنجع  -
وا أوان ا ون ححرأو الا ا س جال اعيأا   إل  ححتأن ندا  الماولاد جحطجألت  -اي ن اأا اظول -اتحخداو ا 

يو الرأوا الوةااا جححرأو الوأزس الحنااتأا نثنا  جة  الحجم اد ااتحلاحأمأا، جالححيأل البأتي، جفأا ا جخ
 ااتحلاحأمأاد، جحطبأر ا، جحرجأو ا جولاقبح ا.

حُلد نوا م ندجاد اةدالس ااتحلاحأمأا حجلأ اد لوموجعا ون اظدجاد الحي أوان اتحخداو ا اي وخحيف ولاحل  -
 حلاحأمأا اللتأتأا جالوح لعا ون ا.اةدالس اات

  .60جنخألاً، حردأ  اظنوج م الورحلت لحطبأو ندجاد اةدالس ااتحلاحأمأا جولاحي ا اي الماولاد )انظل ص  -

 :توصياتال .13
ااتحلاحأمأا جولاحي ىا جنوا م ىا  حُجفى  الماولىاد جالبىاحثجن  بناً  عي  وا حرد  حناجلس اي وجةجع ندجاد اةدالس     

 بالآحي: ن اي اةدالس ااتحلاحأمأاجالو حوج 
 .حطبأو اظنوج م الورحلت نثنا  إعداد ااتحلاحأمأاد جالرأا  بلويأاد الحخطأط ااتحلاحأمي الحدأث -
الللبأىىا، جوخحيىىف  احأمأا اىىي الماولىىادنشىىل ثرااىىا ال  ىى  جالووالتىىا اىىي اأ أىىا اتىىحخدا  ندجاد اةدالس ااتىىحل  -

 اي ورللاد اةدالس ااتحلاحأمأا.اتحخداو ا  الواتتاد  ج ل  ون خلال الحكاأد عي  نهوأا

 :مقترحاتال .14
زالىد هنىا  حامىا ابأىلس إلى   ولاحي ا جنوا م ىا، اوىابالل   ووا ح  حناجلس اي وجةجع ندجاد اةدالس ااتحلاحأمأا ج      

طىىلو زجاأىىا وحنجعىىا وحلىىددس اىىي هىى ا الوجةىىجع، تىىجا  عيىى  الوتىىحجب الوحيىىي جالللبىىي نج اللىىالوي، لوىىا لىىس وىىن نهوأىىا 
  :جعيأس، أُاول نخ  الوجاةأ  الآحأا بشال وحلوو اظطل النظلأا جالدلاتاد التابرا جحداثا نادح ا 

 واتتاد نخلب. اداد اتحلاحأمأا وحااويا ليماولاد نج ظأالرأا  بنعقأا  ااعيأا اظنوج م الورحلت ون خلال  -
 .إملا  دلاتا حطبأرأا اي ندجاد اةدالس ااتحلاحأمأا جنوا م ا جولاحي ا -
 الححيأىىل البأتىىي، الحجم ىىاد ااتىىحلاحأمأاموأىى  ولحي ىىا ) ح فىىأيأا ظدجاد اةدالس ااتىىحلاحأمأا اىىي إمىلا  دلاتىىاد -

 .تحلاحأمأا، حن أ  ااتحلاحأمأا، اللقابا جالحرجأ  ااتحلاحأمأا ااتحلاحأمي، فأا ا اا
 ي ل  أحةون ا اظنوج م الحالي.دجاد اةدالس ااتحلاحأمأا اظخلب الحظ بنا  نوا م -
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 قائمة المراج :
 . نوىىىىج م ورحىىىىلت ليلنافىىىىل الوىىىىاثلس اىىىىي مىىىىجدس الحخطىىىىأط ااتىىىىحلاحأمي 6102البىىىىاز، حتىىىىن ونفىىىىجل التىىىىأد عىىىىجض )

 ، 064-26 ، ص ص )0، اللىدد )المجمة العممية للاقتصاد والتجفارةلواتتاد الحليأ  اللالي: دلاتا ورالنىا. 
 وفل.
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