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 ملخص الدراسة  
والأســــاليت التــــ   الأدوات أهــــ   علــــ  تعــــردتهــــدد الدراســــة الىاليــــة  لــــ  ال

تســتخدف  ــ  التىليــئ الليطــ  للخاــج ا ســتراتياية   ــ  لإــوي ا تااهــات الإدار ــة 
المعاصــرة م مــع ولإــع تتــور مقتــرو لتلــل الأدوات  والتــ   منــ  اســتخدامها ع ــد 
ــد ا   التخاـــيج ا ســـتراتيا  م ورـــد أســـعرت الدراســـة عـــ  ؤعـــن ال تـــا   التـــ  ت  ـ

تىليـــــئ ا ســـــتراتيا   عتمـــــد علـــــ  التو يـــــ   ـــــ  ا تيـــــار الأدوات ناـــــاو عمليـــــة ال
والأساليت الت  تستخدف  ستخراج نتا   وارعية لعملية التىليئ ا ســتراتيا  م  مــا 

طليعـــة الم سســــة هـــا تختلــــف ؤـــا ت د ولك  أ ـــر  ا ضـــئ مــــ   أداة  توجـــد انـــ   
ــا ــا ل الأدواتمــــ  تلــــل  أداة  ــــئ حيــــ  ا    وظرو هــ ــتخدامها طلقــ ــدد  منــــ  اســ هــ

الم سسة الت  تر د تىقيقــ  مورــد ولإــع اللاحــ   ــ  نها ــة الدراســة  تتــورا لــلعن 
 متــعو ةوأداة  , ســوت  مقابــئ رــو   الأدوات المدماة مــع ؤعضــها مدــئ أداة  مــ 

التىليــــئ الت ا ســــ  مقابــــئ ؤاارــــة الأداي القيمــــة وأداة  سلســــلة تىليــــئ مقابــــئ ال مــــو
المقارنــة المرجعيــة مــع ســوت وأ يــر  وأداة  المتــوا   موأداة تىليــئ ســوات مــع بيســ 

   LONGEPESTتىليئ لون  بيس  
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Study Summary 
The present study aims to identify the most important 

tools and methods used in the environmental analysis of 
strategic plans in the light of contemporary management 
trends. With a suggested conception of those tools that can 
be used when strategic planning, the study has yielded some 
results that confirm that Success of the strategic analysis 
process depends on the selection of the tools and methods 
used to extract realistic results of the strategic analysis 
process. There is no better tool than others, but it varies 
depending on the nature and circumstances of the 
Organization, as each of these tools can be used according 
For the purpose of the institution that you want to achieve, 
the researcher at the end of the study developed a perception 
of some tools, such as a five-strong tool versus SWOT, the 
growth matrix tool versus value chain analysis and 
competitive analysis tool versus balanced scorecard, and 
SWOT analysis tool with PEST  and comparison tool 
Bookmark with SWOT and last analysis LONGEPEST  
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 مقدمة 
ــد و  ــ  الســـ وات لقـ ــد ات  ـ ــ  التىـ ــد مـ ــة العالميـــة  العداـ ــ ا  الإدار ـ ــ  الـ اجهـ

لمعاهــدات ا رتتــاد ة الدوليــة   مدــئ العولمــة يت ــنيئ ال قاؤــات العماليــة وا الأ يــرة 
والتغيرات    التك ولوجيا يتك ولوجيا الإنتــاج  والمعلومــات والتك ولوجيــا  والإنترنــ  
ــ ي  و التغييــــرات  ــ  العمــ ــي علــ ــادة الم ا ســــة  والتر يــ ــة   و  ــ ــارة الإلكترونيــ والتاــ
ا جتماعيـــة والسياســـية والدقا يـــة   ـــئ ذلـــل أدي  لـــ  التغييـــر  ـــ  بيطـــة الأعمـــا  

ــة دا امينيــــةو  ــا  ــــ  حالــ ــات م و  جعلهــ ــتراتيا  للم سســ ــة القــــرار ا ســ  اد مــــ  أهميــ
 (Bagher Asgarnezhad 2017)  المختلعة  أكدر م  أي ور  مض 

ــتوجل و  ــد اســـ ــرات لقـــ ــة  والســـــر عة تلـــــل التغيـــ ــ  العميقـــ ــة  ـــ  الدا ليـــــة الليطـــ
ــة ــدا  والخارجيــ ــامع   حــ ــال  والاــ ــي  العــ ــات التعلــ ــرات لم سســ ــة تغييــ ــ  جوهر ــ   ــ

ا ا عتمـــاد المقلـــو  مـــ   عـــد  لـــ   التخاـــيج التقليد ـــة   ليتأســـا تىليـــئ  علـــ  أساســـ 
  لــ  وال اــر امتــداد للمالإــ   المســتقلئ أ  وا تــرا  المالإــية  الأحــدا  واســتقراي
ا  مدــــئ ؤاعتلــــار   التغييــــر للاامعــــات  ولــــي  عامــــئ اســــتعادة م ــــ م وبالتــــال   تهداــــد 

تيا  والتىليــــئ الليطــــ  ؤع اصــــر  ظهــــرت الإدارة ا ســــتراتياية  والتخاــــيج ا ســــترا
 و اوات  المتعددة  

 ذ تعــد عمليــة التىليــئ الليطــ  اهــ  ع تــر مــ  ع اصــر الإدارة ا ســتراتياية 
ــ   ــا م و اتورـــف علـ ــتراتياية  ـــ  جـــدوها ووارعتيهـ ــ  الخاـــج ا سـ ــد عليـ والتـــ  تعتمـ
وارعيـــة التىليـــئ الليطـــ  ناـــاو أو   ـــئ الخاـــة ا ســـتراتياية م  مـــا  عتمـــد ناـــاو 

ــاليت التـــ  عم ــار الأدوات والأسـ ــ  ا تيـ ــ  التو يـــ   ـ ــتراتيا  علـ ــئ ا سـ ــة التىليـ ليـ
  ــوتلرو   ــد ذلــل   تســتخدف  ســتخراج نتــا   وارعيــة لعمليــة التىليــئ ا ســتراتيا  
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Kotler ــ  اذا ــرو  ؤقولــــ ــاو لخاــــــة  وأ ــــ ــد تىقيــــــ  ال اــــ ــات تر ــــ  انــــــ  الم سســــ
بــئ تاليــ  ماموعــة    دواح ــ أداة ا ستراتياية  ا  م  الضروري عدف التر يي عل  

 ,Kotler, P, Roland B and Nils Bأدوات التىليــئ الليطــ  يمت وعة مــ  

ؤعــن ال ــر ات  علــ  ا    ا  ــد 2007الل ــا يلــكلل  ــا   و   ــا  م2015,24
ــتراتياية  ــج اسـ ــود  اـ ــتراتيا  دو  وجـ ــيج ا سـ ــتخدف  ؤعـــن أدوات التخاـ ــد تسـ رـ

 .(Elbanna, S,2007)منتوبة 
 ملاشر ؤ نئ ا ثر رد تهابيط لختا ص  المتر ة عاتالاام  دراك عدف    

 القــو    هــ   و  دراكهــا الاامعــات علــ  اتىــت   لــكلل ؛ الليطــة هــك   مــع ع رتهــا علــ 

وذلــل ؤاســتخداف أدوات وأســاليت تمن هــا مــ  تىليــئ بيطتهــا  بوارعيــة  ؛  يهــا المــ ثرة 
  دراك  م ــ وتكو  م اسلة لإمنانيات وحاــ  الاامعــةم  الاامعــات التــ    تــتمن  

 تضــار رــد  لها ؤ نئ م است عم    الم ثرة  اتااهاتها و الليطة    الم ثرة  القو  

 .ومتاللاتها الليطة طليعة مع ت سا     م  مة غير استراتيايات ا تيار  ل 
 أهــــ   علـــ  التعــــرد ومـــ  هـــكا الم الــــ  نلعـــ   كــــرة الدراســـة الىاليــــة  ـــ  

ــتخدف  ـــ  التىليـــئ ا الأدوات لليطـــ  للخاـــج ا ســـتراتياية   ـــ  والأســـاليت التـــ  تسـ
ــتراتياية   ــة المعاصــــرة محيــــ  ا   ديــــر مــــ  الخاــــج ا ســ لإــــوي الأدبيــــات الإدار ــ
لــــلعن الاامعــــات رــــد تتعدــــر وتع ــــئ ؤســــلت  عوامــــئ متعــــددة م  ومــــ  اهــــ  تلــــل 
ــة تلـــل الاامعـــات  ــة المستعيضـــة  والتىليـــئ الـــ  ف لليطـ ــدف  جـــراي الدراسـ العوامـــئ عـ

ة ووارعيــة موبالتــال  تتــلا تلــل الخاــج ا ســتراتياية ؤاســتخداف أداة تىليــئ م اســل
ماـــرد مســـت دات ورريـــة  اـــت  اســـتيعا ها  قـــج ؤغـــن ال اـــر عـــ  التاليـــ  الععلـــ  م 
وتتــلا  ــ   ديــر مــ  الاامعــات ماــرد وجاهــة علميــة اــت  ولإــعها علــ  موارـــع 

 الاامعة    ال لنة الع كلوتية  قج  دو  تالي   عل  عل  ار  الوارع.
 ة  م نلة الدراس

 التاــورات و للتغيــرات نتياــة متيااــدة  تىــد ات الاامعــات المتــر ة  تواجــ 

 و المتغيــرات لهــك   ا ســتااؤة تــ عن  و   الخارجيــة و الدا لية بيطتها ت هدها الت 
الاامعــات  رــدرة  الخاج ا ستراتياية للاامعات المتر ة مــ  حيــ      التاورات
 الــدا ل  المســتو   علــ  لتغيــراتا هــك   مواجهــة  ــ   ابــدوره القيــاف  علــ  المتــر ة
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  ياراتهــا أ ؤ ــ الاامعــات  ــ  ادراك ملاشــر  ؤ ــنئ تــ ثر التــ  و   والخــارج 

  وارعية   بيطية عوامئ  م  ناؤعة تتل اها الت  ا ستراتياية
جمهور ــة  بهــا تمــر التــ  وا رتتــاد ة السياسية الارود  ا  الور  نع    

 رــد 2013 اونيــو 30 وثــورة    2011 ا ــاار25 ثــورة  أحــدا  م ــك متــر العربيــة 

 المتــر ة الىنوميــة للاامعــات المتاحــة الماليــة المــوارد علــ  القيــود ؤعــن  رلإــ 

 الســع  لإــرورة   ــ  والمتمدــئ الاامعــات هــك   أماف  أ ر تىد ا ه اك اصلا ث   وم 

 .المختلعة المتادر م  موارها الكاتية ت مية  ل 
 الأ ــكلإــرورة  ع ــر     لــ  ــ  نها ــات القــر  ال  الإدارة علمــاي  و مــا ا  ــد

علـــ   تأكيـــده  التغييـــرات الىادثـــة  ـــ  جميـــع الماـــا ت م مـــع لتلـــل  ـــ  ا عتلـــار 
ــطول  التخاــــيج ا ســــتراتيا  وجــــو  ا   نــــو   الم سســــات المختلعــــة علــــ  ؤ مســ
م ؤاعتلارهــا واحــدة   الأعمــا بتلــل التغييــرات الىادثــة  ــ  بيطــة  معر ــة و هــ  ودرا ــة

اا  العلوف الإدار ة  وبالتال  لإرورة  تيو ــد المــدار   م  الماا ت ال اشطة    م
تــيداد تعقيــدا اومــا ؤعــد  التــ  المتغيــرات  عالــة للتعامــئ مــع تلــل   وأســاليتؤــأدوات 
تت اســت  حدادــة  أدوات وأســاليت  لــةدارة ا ســتراتياية مما أد   ل  ظهور اوف . 

 مع الليطة الادادة.

ف  علــــ  ا  التغيــــرات 2015وتأكيـــدا علــــ  مـــا ســــل   قـــد أشــــار  ر الـــ  ي
 تتســ    حدادــة  دار ــة وأســاليت ظهور أدوات الىادثة    العلوف الإدار ة  أدت  ل  

 التــ  الم ــن ت علــ  تلل الأدوات    التغلت حي  تساه  م  بي ها  يما ؤالت ا سية
  وم ســــــوبيها للم سســــــة والر ــــــاي التقــــــدف  تىقيــــــ  علــــــ  القــــــدرة  وبالتــــــال  تواجههــــــا

(Rigby, D. K, 2015). 
 التىليــئ الليطــ  أدواتف  علــ  ا  2015يأ وني ــاو ــ  نعــ  الســياد  ا  ــد 

علــ   المســطولي القو ــة التــ  تســاعد  اهــ  الــدعا   الأساســية مــ  ا ســتراتيا  تعــد 
ــدري  لم ــــــــــــــــن ت م سســــــــــــــــاته  تىداــــــــــــــــد ال لتلــــــــــــــــل و تــــــــــــــــو ير حلــــــــــــــــو  الــــــــــــــ

 .(Afonina,A,2015)الم ن ت
الم سســات المختلعــة رياف   همية   ل  أ 2017ي أسغارنيياد  كما أشار ؤاجر

كمــا ا لغــ  عليهــا م المتغيــرة ا ســتراتيا   التىليــئ الليطــ  وأســاليت  أدوات ؤمواكلة
م ــن ت وتعقيــدات متعــددة ممــا  اترتــت  إنهــا تواجــ   أ  تكــو  أكدــر مرونــة و  
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ــد  ــاي وانتهـــــاي تلـــــل الم سســـــات علـــــ  المـــــدي اللعيـــ  Bagher) عليـــــ  ا تعـــ

Asgarnezhad 2017) 
 ا ســــــتراتيا  التىليــــــئ الليطـــــ  وأســـــاليت  لاهــــــور أدواتياـــــة طليعيـــــة ونت
والمتعددة مجعــئ المســطولي  عــ  الم سســات المختلعــة  ــ  حيــر  مــ  أمــره  الىدادة 

ؤال ســــــلة لأ ضــــــئ الأدوات التــــــ   منــــــ  اســــــتخدامها  ــــــ  التخاــــــيج المســــــتقلل  
 أداة    ــئ اتلــل التســاب ت بتأكيــده  علــ   علــ  ولقد أجا  الإدار و  م لم سساته  
ومــ    اــت ا  تتوا ــ  مــع بيطــة الم سســة يالدا ليــة والخارجيــة  م الأدواتم  تلل 
ــ   ـــ  ــد ثـ ــ   أداة  توجـ ــئ مـ ــر  ا ضـ ــا ت د ولك  أ ـ ــا تختلـــف ؤـ ــة هـ ــة الم سسـ طليعـ

وظرو هــا م وبالتــال  ا لغـــ  علــ  المـــدار   أ   نــو  لــداه  المعر ـــة والقــدرة علـــ  
 كمــا ت  ــد شــر ة  لأداة الم اسلة ل ر ته  المختلعة وا تيار ا الأدواتتت يف  تلل 

ــار أدوات 2015ر الـــــــ  ي ــية ا تيـــــ ــ  ا  رضـــــ ــاليت  علـــــ ــ  وأســـــ ــئ الليطـــــ  التىليـــــ
 عتمــــد عليهــــا ناــــاو الأســــلو  التــــ  المعقــــدة و مــــ  القضــــا ا الهامــــة ا ســــتراتيا  

 الســلي   ا ســتخداف  ثــ   ــإ  ومــ  (Rigby, D. K ,2015)   ــلة  أوالإداري 
 نقــا  مســطول  التخاــيج ا ســتراتيا  ؤالم سســات  دركا ــ أ  اتالــت الأدوات لهك  
 الم اســلة الأدوات وتاليــ  دمــ  مــع القــدرة علــ  أداة   ــئ  ــ  الضــعف ونقــا  القــوة 

 Bagher Asgarnezhad)الم اســت  الورــ  و ــ  ملتكــر وم  ــ   ؤ ــنئ

 العمــئ لإــرورة  علــ  التأكيــد  لــ    2012ي الامــا  بدراســة حــدا ممــا  (2017
ــد علـــ  ــدار   و ثـــراي تيو ـ ــارات ؤـــالخلرات المـ  التختـــص حيـــ  مـــ  ال  مـــة والمهـ

الأ ـــر  م  الت ا ســية والقــوي  الليطــة التغييــرات علـــ  الســيارة  مــ  للــتمن   والمهــارة 
علــ  لإــرورة ا   ســع  مــدراي ال ــر ات  و تعــ  ا ونيــا مــع القــو  الســاب  بتأكيــد  

ــلة لاليعيـــــــة م س ــاليت  م اســـــ ــاد أدوات وأســـــ ــكاي  لإ اـــــ ــدار   الت عيـــــ ــاته   والمـــــ ســـــ
(Afonina,A,2015) 

 وأســـــاليت التىليـــــئ الليطـــــ  ا   أدوات  لـــــ اكـــــد أ وني ـــــا وت الوبســـــن   كمـــــا
م حيــ   منــ  اســتخدامها ا ستراتياية  التخايجتعد م  اه  ع اصر ا ستراتيا  

 ــــ  صــــياغة ورســــ  ا ســــتراتياية العامــــة للم سســــة والىعــــا  علــــ  ميــــية ت ا ســــية 
(Afonina, A & Chalupský, V ,2012). .  1997ي هوســ  و تعــ  

ــتراتيا  التىليــــئ الليطــــ  وأســــاليت  أدوات "مــــع القــــو  الســــاب  ؤقولــــ  ا      ا ســ
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 صــياغة بي مــا   ولإــروري  هــاف  عامــئ ولك ها  من  ا  تضع استراتياية للم سسة
ــتراتياية ــيج  ا ســـــــــــ ــطول  التخاـــــــــــ ــدار   ومســـــــــــ ــ  المـــــــــــ ــطوليتها علـــــــــــ ــع مســـــــــــ تقـــــــــــ

 .(Hussey, D,1997)ا ستراتيا 
ــتق ــة وباســـ ــر ة والمتاحـــ ــات المتـــ ــتراتياية ؤالاامعـــ ــج ا ســـ راي ؤعـــــن الخاـــ

لللاحـــ   منـــ  التعـــرد علـــ  الأدوات والأســـاليت المســـتخدمة  ـــ  التىليـــئ الليطـــ  
لتلل الخاج م  قــد جــاي  ــ  اســتراتياية جامعــة ســوهاج وجامعــة الإســن در ة أنهمــا 

 حيــ  SWOTاســتخدمتا  ــ  مرحلــة  التىليــئ الليطــ  أداة التىليــئ الليطــ  ســوات 
رســ  مـــ  أرســـاف  ؤنـــئ التىداــدات و والعـــر  الضــعف و القـــوة  ع اصــر تىداـــد تــ  

عل  مستو  الكليات بتاميع الولإــع الــراه  لكا ــة  التخايج  رد  رام  ث   الكلية 
   الأرساف والإدارات     صورة تىليئ للولإع الراه  عل  مستو  الكلية  

 علــ  ا ســتراتياية اــةالخ لت عيــك الم سســ  الأداي تقيــي   أداة   انــ  حــي   ــ 
والتــ  تعــد مــ   – المتــوا    الأداي ريــا  ؤاارــة علــ  تعتمــد حلــوا  جامعــة مســتو  

 الخاــج ؤعــن  ــ  أ ــر   أدوات اســتخداف  م  الرغ   عل -أدوات التىليئ الىدادة 
 التربيـــــة لكليـــــة ا ســـــتراتياية الخاـــــة المدـــــا  ســـــليئ  علـــــ  ؤنلياتهـــــا ا ســـــتراتياية

 مدــئ وأســلو  أداة  مــ  اكدــر تســتخدف  أنهــا ذ ــرت وا حل ــ جامعة ؤالقاهرة  الر الإية
 الدا ليــة الليطــة ع اصر تىليئ Analysis Prospective" المستقلل  التىليئ"

 TOWS الليط  والتىليئ ANALYSIS SWOTالرباع  التىليئ والخارجية
 تىليـــئ مدـــئ الأدوات مـــ  عـــدد علـــ  اليرـــا    جامعـــة اعتمـــدت حـــي   ـــ 
 الإداري  والاهـــــــا  التـــــــدر   وهيطـــــــة الاـــــــ   ارلـإــ ــــ ورياســـــــات  ســـــــوات الليطـــــــ 

هو مــا  -والضعف القوة  نقا  لتىداد الماتمعية والأطراد العمئ سود  وم سسات
 العليــــا لــــةدارة  الت ايمـــ  الم ــــا  ريــــا  و  عـــرد بتىليــــئ يأصــــىا  المتـــلىة  

 الإدارات ؤم ــار ة الــكه   العتــف أســلو  اســتخداف  ؤالاامعــة العاملــة والإدارات
 الدراســـات وطـــ   والاـــ   التـــدر   هيطـــة وأعضـــاي الاامعـــة اعـــاتؤقا العليـــا
 .والخارجية الدا لية الليطة لع اصر ال ها يي  والمستعيدا  والإدار ي  العليا

دراســة وتىليــئ الولإــع الــراه   و   جامعة ب   ســو و وجامعــة الم و يــة تــ  
ي الــكو  SWOT  الربــاع التىليــئ   اامعــة و لياتهــا عــ  طر ــ  أســلو لوتقييمــ  ل



   لأدوات التحليل البيئي المستخدمة في التخطيط الاستراتيجي في ضوء الأدبيات الإدارية الحديثة دراسة تحليلية

 2017( الرابع)الجزء  والأربعون الواحدالعدد    (358 (   جامعة عين شمس -ية التربية مجلة كل

  ونقــا  القــوة والضــعف ماــا تت خيص ي عتمد عل  تىليئ وتقيي  الليطة الدا لية 
 قــــــد أشــــــارت الخاــــــة  ــــــ  الوارــــــع  م و العــــــر  والتهداــــــداتيوالليطــــــة الخارجيــــــة   

 ت ــخيصه ــاك أكدــر مــ  مــد ئ علمــ  لتىداــد و ا ستراتياية للاامعتي   لــ  ا  
أكدــر هــك  المــدا ئ مــا  عــرد  وا   ــ  الليطــة الدا ليــة  الضــعفو  القــوة  ماــا ت
امــئ أو العو " s 7التـــ " وطر قــة   ISFAي الدا ليــة ا ســتراتيايةالعوامــئ  بتىليــئ
و  القـــوة  ماـــا ت  لـــ  التوصـــئالدا ليـــة للم سســـة حيـــ  اـــت   ا ســـتراتيايةالســـلع 

 Structure :الهينلــة الســلعة الر يســية للم سســة و هــ  الأؤعــاد ــ   الضــعف
Staff   الأ ــرادSources الإدارة نمــج  المــوارد Style-و  مهــارات الأنامــة
 Procedures & Systems Skills    Shared values الإجــرايات

 الم تر ة القي  
وم   ئ ما سل  عرلإــ   ــا   كــرة الدراســة الىاليــة رــد تللــورت  ــ  مىاولــة 

ــتراتياية  أدوات م هـــا للتتـــدي لدراســـة وأســـاليت المســـتخدمة  ـــ  تقيـــي  الليطـــة ا سـ
مــ  و  -عل  ردر  منانيات  اللســياة –معات المتر ة م حي   حظ اللاح  ؤالاا

 ـــ   ســـرد  لـــلعن الخاـــج ا ســـتراتياية لـــلعن الاامعـــات المتـــر ة والأدوات 
التــ  اســتخدمها القــا مو  علــ  ولإــع تلــل الخاــج ا  اكدــر الأدوات المســـتخدمة 

رغ  مــ  علــ  ال ــ SWOTه  تىليئ سوات أو ما  عرد ؤالتىليئ الليطة الربــاع  
وجود العداد م  الأدوات الأ ر  التــ   منــ  ا  تســتخدف علــ  حســت حاــ  وبيطــة 
الاامعة موغير ذلل م  العوامئ الت  ت ثر    ا تيار الاامعــة لــتدوات الم اســلة 
لخاتهـــا ا ســـتراتياية م وبالتـــال   منـــ  بلـــورة م ـــنلة الدراســـة الىاليـــة  ـــ  الســـ ا  

 الر ي  التال  "
ــا الأدوات والتق  ــج مـــــ ــ  الخاـــــ ــتراتيا   ـــــ ــئ ا ســـــ ــ  التىليـــــ ــتخدمة  ـــــ ــات المســـــ يـــــ

 ا ستراتياية ؤالاامعات المتر ة     لإوي الأدبيات الإدار ة المعاصرة؟ 
 ولةجاؤة ع  هكا الس ا   ادر ؤالدراسة الإجاؤة ع  الأسطلة الأتية :

 ؟ ودور  ؤالتخايج ا ستراتيا  ما ملادئ التىليئ الليط  ا ستراتيا   .1
ــا وارـــع الأدو  .2 ــوي مـ ــ  التىليـــئ الليطـــ   ـــ  لإـ ــتخدمة  ـ ــاليت المسـ ات والأسـ

 الأدبيات الإدار ة  الىدادة ؟ 
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مــــا أنــــوا  الأدوات والأســــاليت المســــتخدمة  ــــ  التىليــــئ الليطــــ  ؤــــالخاج  .3
 ا ستراتياية  ؟ 

ــاليت التىليــــــئ الليطــــــ  التــــــ   منــــــ   .4 مــــــا التتــــــور المقتــــــرو لأدوات وأســــ
 متر ة؟ استخدامها    الخاج ا ستراتياية للاامعات ال

 أهداد الدراسة  
 تهدد الدراسة الىالية  ل  تىقي  الأهداد الأتية  

 التعرد عل  ملادئ التىليئ ا ستراتيا  ودور  ؤالتخايج ا ستراتيا    •
ــ   ـــ   • ــ  التىليـــئ الليطـ ــتخدمة  ـ ــ  الأدوات والأســـاليت المسـ ــف علـ الك ـ

 لإوي الأدبيات الإدار ة  الىدادة  
ســاليت المســتخدمة  ــ  التىليــئ الليطــ  التعرد عل  الأنــوا  الأدوات والأ •

    لإوي الأدبيات الإدار ة المعاصرة  
التوصــــئ اللــــ  التتــــورات المقترحـــــة لأدوات وأســــاليت التىليــــئ الليطـــــ   •

 المستخدمة    التخايج ا ستراتيا  ؤالاامعات المتر ة  
 -: الدراسة أهمية

 -: الآتية الملررات م  الىالية الدراسة أهمية ت لد 

 ت اولــ  التــ  الدراســات مىدود ــة  ــ   مــ  الىاليــة الدراســة يــةأهم تلــر  •

ؤتــعة عامــة وأدوات التىليــئ الليطــ  ؤخاصــة  ــ   الليطــ  التىليــئ
 د عــ  التــ  المىعــيات مــ  كانــ  والتــ   الاامعــات المتــر ة 

 أدبيــات  ــ  الدغــرة  لتاســير ؛ الدراســة هــك    جــراي  لــ  اللاحــ ؤ
 و ت المتــر ة المختلعــةالاامعــا الليطــ  التىليــئ أدوات وأســاليت

لاــرود  ــئ جامعــة   م  مــةال ســتراتياياتا  ا تيــار  ــ  أثــر  
 م ها.

 بــي والمقــاب ت  الــربج تىقــ  ــ   الدراســةكمــا ت لــع أهميــة تلــل  •
  الليط  التىليئالأنوا  المختلعة لأدوات وأساليت 

 العليــا الإدارة  حاجــةمــ   ــ    الدراســة أهميــة تاهــر كمــا  •

أدوات وأســاليت التىليـــئ الليطـــ     تيـــار امع لم سســات التعلـــي  الا ــ
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 مــادة  تقــد     ــ  الدراســة هــك    أمــئ اللاحــ  ا  تســه   حيــ    دريــ  ؤ نئ

المســطولي   لمســاعدة  أدوات وأســاليت التىليــئ الليطــ  م حــو  نار ــة علميــة
 ل ســتعادة  الم اســلةالأداة والأســلو   علــ  الىتــو   ــ  القرار ع  اتخاذ

    الاامعة منانة لتعي ي ؛ م  مة استراتياية ا تيار وصياغة    م ها

 . العالمية الليطة    الها لة التاورات لإوي    بيطتها
 مصطلحات الدراسة  
هــو تقر ــر  يعيــة تختــيص المــوارد المتاحــة وذلــل  : التخاــيج ا ســتراتيا 

الأجئ يمىمــد براؤج الم امة بليطتها الت  تتلع لها و من  أ  تىق  أهداد طو لة 
 ف 2016م 

د  ــد  ــتراتيا  عمليــــة ت ىــ ــيج ا ســ ــاالتخاــ ــــي   بهــ ــ  الأجلـ ــة  ــ أهــــداد الم امــ
 ي. اــج المــوارد المرصــودة لتىقيــ  هــك  الأهــداد بهــاالمتوسج والاو ئ  وتولإــع 

 ف   2012م تادانوري 
وبالتال   منــ  تعر ــو التخاــيج ا ســتراتيا   جرا يــا ؤانــ  العمليــة التــ  اــت  

لية طو لــــة الأجـــئ وذلــــل ؤاســــتدمار المــــوارد مـــ    لهــــا تىداــــد الأهـــداد المســــتقل
 الل ر ة والماد ة لتىقي  تلل الأهداد  

  التىليــئ الليطــ  ؤانــ   جــرايات 2009 عــرد اله لــ   ي   التىليــئ الليطــ 
 ىــص للم سســة وذلــل عــ  طر ــ  الدراســة التعتــيلية للمعلومــات لعهــ  مــدلو تها  

اكت ــاد نقــا  الضــعف والقــوة ومىاولة تعسير الأسلا  وال تا    مما  ساعد علــ  
للم سســـة و ــــكا العـــر  والتهداــــدات المىياـــة بهــــا  والتىليـــئ الليطــــ  هـــو تىليــــئ 

 مورع  أي  قوف بتقيي  الأولإا  الىالية للم سسة
تىليــــئ دريــــ  للعــــدا   ــــ  ولإــــع الم سســــة وهمــــا بيطتهــــا كمــــا  عــــرد ؤانــــ  

ــ  ــئ بيطـ ــت تىليـ ـــو اتالـ ـــة .  هـ ــها الدا ليـ ــة و تا تـ  analysis) الخارجيـ

environmental (  للليطـــة الخارجيـــة مـــ  أجـــئ اكت ـــاد العـــر  والتهداـــدات
لتىداــد نقــا  ) audit internal) اتالــت  جــراي تــدري  دا لــ  4وال ــ  الآ ـــر 

  133ف م2015يؤقة م مىلت  القوة ونقا  الضعف
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تىليـــئ الليطــــة التىليــــئ الليطـــ  ؤأنـــ  عمليـــة تهــــدد  لـــ  و منـــ  القـــو  ؤـــا  
عوامـــئ القـــوة والضـــعف  ـــ  الليطـــة  يـــة للاامعـــات المتـــر ة مـــ  الدا ليـــة والخارج

    العوامئ الخارجية   الدا لية للم امة والعر  والتهدادات
وأ ـــرو   ؤانهــــا    Stenfors عر هـــا ســــت عور    أدوات التىليـــئ الليطــــ  :

   والم هايــة   المســتخدف أســلو معهــوف  عــاف  علــر عــ  أي : يطر قــةم نمــوذج  
  Stenfors,etal, 2007ستراتيا   يلتيسير العمئ ا 

ؤغــر   والخارجيــة الدا ليــة ؤالليطــة بتعلــ مراجعــة  ــئ مــا كمــا تعــرد ؤانهــا 
 و  ارجيـــا   دا ليـــا   الم سســـة تواجـــ التـــ   والتهداـــدات العـــر  اهـــ  التعـــرد علـــ  

  2017ياغوا م 
ا ســـــتراتياية ؤانهـــــا  الإدارة  أدواتومـــــ   ـــــئ مـــــا ســـــل   منـــــ  القـــــو  ؤـــــا  

ــة مت وعـ ـــ ــ  الأدوات ماموعــ ــر  تاو رهــــا  والأســــاليتة مــ ــتراتياية  التــــ   اــ ا ســ
 ومساعدتها    دع  اتخاذ القرار    الإدارة ا ستراتياية للم سسةلتىليئ الليطة 

 حدود الدراسة  
الىــــدود المولإــــوعية تقتتــــر الدراســــة الىاليــــة علــــ  ت ــــاو  أدوات التىليــــئ 

 الليط  المستخدف    عملية التخايج ا ستراتيا    

الىـــدود الاغرا يـــة:   تقتتـــر الدراســـة  ـــ  حـــدودها الاغرا يـــة علـــ  دراســـة 
أدوات التىليــئ الليطــ   ــ  م اقــة جغرا يــة ؤعي هــام بــئ ت ــمئ معاــ  تلــل الأدوات 

 المستخدمة الت  اتيى  دراست  لللاح     الأدبيات الإدار ة المعاصرة 
 ف.2017الىدود اليم ية تقتتر الدراسة الىالية    عاف 

 الدراسة م ه 
الم ه  الوصع  لكونـ  المـــ ه  الم اســـت ؤ هك  الدراسة  ستعي  اللاح     

 الوصــع المــ ه   ــ    اــوات   مــ  لدراســـة الاـــواهر ا جتماعيــة والإنســانية  
 ـــا  اللاحـــ   قـــوف بدراســـة معهـــوف التىليـــئ الليطـــ  ومورعـــ   ـــ  عمليـــة التخاـــيج 

امــع وأســاليت التىليــئ الليطــ    وذلــل ؤ ا ستراتيا  مكما  قوف بدراسة أنوا  أدوات
ــاؤقة  ــات والدراســـــات الســـ ــ   الليانـــــات مـــــ  الأدبيـــ ــأدوات التىليـــــئ الليطـــ ــة ؤـــ المرتلاـــ
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ــتراتيا    ــالتخايج ا سـ ــ  ؤـ ــو  وع رتـ ــة حـ ــة  ا يـ ــة نار ـ ــو    لعيـ ــدد تكـ ــل بهـ تلـ
 الأدوات وطليعتها .

 لك  اتىق  ذلل  تسير الدراسة الىالية  و قا للخاوات التالية:
 .التىليئ ا ستراتيا  ودور  ؤالتخايج ا ستراتيا  ئ لتساسياتتىلي

تىليــئ لوارــع الأدوات والأســاليت المســتخدمة  ــ  التىليــئ الليطــ   ــ  لإــوي 
 الأدبيات الإدار ة المعاصرة  

 تىليئ لأنوا  الأدوات والتق يات المستخدمة    التىليئ الليط    

طــ  المســتخدمة  ــ  التخاــيج التتــور المقتــرو لأدوات وأســاليت التىليــئ اللي
 ا ستراتيا  ؤالاامعات المتر ة
 ا ستراتيا   الليط   التىليئ  المالت الأو  : أساسيات

 مد ئ معاهيم  -أ
 قدف اللاح   يما ال  عر  ؤعن المعاهي  المرتلاــة ؤمولإــو  الدراســة 
حي  ات او  اللاح  ؤعن المعاهي  ؤتورة متدرجــة مــ  العــاف  لــ  الخــا  حيــ  

ــاو  م ــرد ات ـ ــدها اتاـ ــتراتياية  وبعـ ــوف الإدارة ا سـ ــدها معهـ ــتراتياية وبعـ ــوف ا سـ عهـ
ــاو   ــرا ات ـ ــتراتياية وأ يـ ــ  الإدارة ا سـ ــيي مـ ــئ الليطـــ   اـ ــوف التىليـ ــاو  معهـ ــ  ت ـ  لـ
ــا مـــا  ــوهر الدراســـة  م هـ ــ  جـ ــتراتيا  والتـــ  هـ ــئ الليطـــ  ا سـ ــة أدوات التىليـ ماهيـ

 -ال :
ياية معهومــا ر يســيا  ــ  ماــا  :  عد معهوف  ا سترات معهوف ا ستراتياية .1

ــكا المعهـــــــوف  ــتراتياية. و رجـــــــع اصـــــــئ هـــــ ــة   لـــــــ  الكلمـــــــةالإدارة ا ســـــ اليونانيـــــ
 ارتتر ورد تع   القيادة ؤالمع   العسنري  والت   strategos سترتياو  

 بها  قتد كا  حي   العسنري  الماا  عل  عدادة  لقرو   الكلمة هك   استخداف 

 Kotler, P, Roland B and Nilsك يالمعــار  و دارة  الايــو  ريــادة   ــ 

B, 2015      الماــا   ــ  ا  مىتــور  الــ  لــ   اســتراتياية كلمــة اســتخداف  أ 

 امتــد حت  والميادا  القااعات مختلف  ل  استخدامها امتد بئ   قج العسنري 

 وا رتتــــاد السياســــية  ــــالعلوف  ا جتماعيــــة العلــــوف  كا ــــة  لــــ 

 ف 2016يجمعةم.والإدارة 
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 الكلــر   ل  تيــارات المهمــة القــرارات ماموعــة د ؤانهــا حيــ   عر هــا رشــي

 التغييــر مــع الم سســة تكييــف  لــ  أساســا والرامية ماموعها ؤالم سسة    المتعلقة

 تاليــ  ا عتلار ؤعي  والأ ك الت اي   هينئ   تيار الغا ات الأساسية تىداد و كا

  2008,17يرشيد م "م   جيي تعتلر ا ستراتياية
 ت  ولإعها الت  الم امة وأن اة  اج" :ؤأنها ا الاما     حي   عر ه 

 وبي  الرسالة وأهدا ها  الم امة رسالة بي  التااب  م  درجة  ل  تضم  ؤار قة

  ا ســتراتياية تتــف عاليــة  كعــاية  وذات  عالــة ؤتــورة   يهــا تعمــئ التــ  والليطــة

 والعــر  .ت التهداــدا ا عتلــار ؤعــي  الأ ــك مــع أهــدا ها  لــ  الم امة تىقي  طرد 

 ف 2016الم امةيالاما م  لهك   الىالية والإمنانات والموارد الليطية
العمـــئ علـــ  تىقيـــ    لـــ كمـــا تعـــرد ا ســـتراتياية  ؤانهـــا  العمليـــة الهاد ـــة 

ــا اترتـــت  ــا. ممـ ــة  وبيطتهـ ــي   الم سسـ ــ اف بـ ــا التـ ــ  الىعـ ــة ". عليـ ــ  دا امينيـ  علـ

Albana B& Enver K & Justina S, 2017  رد  ــ  حــي   ع ــ
ــية 2017ابوالماــــد ي ــداد الر يســ ــد الأهــ ــا تتضــــم  تىداــ ــ  أنهــ ــتراتياية علــ   ا ســ

طو لة الأجئ للم سسة واتلا  برام  للعمئ وتو  ع الموارد الضــرور ة لتىقيــ  هــك  
 الأهداد  

ومـــ   ـــئ مـــا ســـل   منـــ  تعر ـــو ا ســـتراتياية ؤانهـــا العمليـــات  ال  مـــة 
اــج وأن ــاة و جــرايات  والتــ  لتىــدي الأهــداد طو لــة المــدي ومــا اليمهــا مــ   

 ترم   ل  تىقي  التوا   بي  الاامعة وبيطتها الدا لية والخارجية   

ــتراتياية الإدارة معهــــوف  .2 ــا  ا ســ ــتراتياية ؤانهــ ــ  تعر ــــو الإدارة ا ســ :  منــ
ماموعة م  ال ار ات والأطر  المدعومة ؤأدوات والتق يات متــممة لمســاعدة 

خاـــــــيج والعمـــــــئ ؤ ـــــــنئ اســـــــتراتيا  مـــــــداري الم سســـــــات   ـــــــ  التعكيـــــــر والت
(Stonehouse, G and Jonathan P, 2002) 

  الإدارة ا ســــــتراتياية ؤانهــــــا العمليــــــة التــــــ  2017كمــــــا اــــــري ابوالماــــــد ي
تتضم  صياغة الرسالة وتىداد الأهداد والتىليئ ا ستراتيا  وصــياغة وا تيــار 

ــ  أه ـــ ــ  تىقيـ ــة مـ ــ  الم سسـ ــ  تمنـ ــتراتياية  التـ ــو   ا سـ ــك وتقـ ــود م دا هاوت عيـ وسـ
 اتل   اللاح  المعهوف الأ ير  لةدارة ا ستراتياية  
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  التىليـــئ الليطـــ  ؤانـــ  2010 عـــرد الوليـــد ي :  معهـــوف التىليـــئ الليطـــ  .3
"تىليــئ دريــ  للعــدا   ــ  ولإــع الم سســة وهمــا بيطتهــا الخارجيــة و تا تــها 

  للليطــة environmental analysisالدا ليــة.  هــو اتالــت تىليــئ بيطــ  ي
ارجيــة مــ  أجــئ اكت ــاد العــر  والتهداــدات  وال ــ  الآ ــر اتالــت  جــراي الخ

   لتىداد نقا  القوة ونقا  الضعف"internal auditتدري  دا ل  ي
  التىليــئ الليطــ  ؤانــ   جــرايات  ىــص 2009 ــ  حــي   عــرد اله لــ   ي

للم سسة وذلل ع  طر   الدراسة التعتــيلية للمعلومــات لعهــ  مــدلو تها  ومىاولــة 
عسير الأسلا  وال تا    مما  ساعد عل  اكت اد نقا  الضــعف والقــوة للم سســة ت

و كا العر  والتهدادات المىياة بها  والتىليئ الليط  هو تىليئ مــورع  أي  قــوف 
 بتقيي  الأولإا  الىالية للم سسة

ــا  ــئ الليطـــ  كمـ ــ  تعمـــئ  يهـــا  ؤانـــ   ع ـــ  ؤالتىليـ ــ  ال اـــري  للليطـــة التـ العهـ
 هــ   تعاعــئ الم سســة  مــع بيطتهــا  مــ  أجــئ تىســي  الكعــاية   ةالم امــة ؤالإلإــا

الت ايمية والععاليــة للم سســة والعمــئ علــ     ــادة رــدرة الم امــة علــ  ن ــر و عــادة 
  Jim D,2015يتختيص مواردها ؤار قة ذ ية  

 عــرد التىليــئ الليطــ  ؤانــ   العمليــة التــ  تســع  للىتــو  علــ   ــ  حــي  
لع رات    الليطــة الخارجيــة للم سســة ي ا رتتــاد ة المعلومات حو   الأحدا  وا

والسياســـــــية والتك ولوجيـــــــة ...الـــــــر    ؤىيـــــــ   تســـــــاعد الإدارة العليـــــــا  ـــــــ  رســـــــ  
ا ســتراتياية المســتقللية للم سســة   وعــادة مــا اــت  ذلــل مــ   ــ   جمــع الليانــات 
ــ   ــل القااعـــات  ومـــ  ثـ ــدثها   ـــ  تلـ ــا  ىـ ــد التغييـــرات والت لـــ  ؤمـ عـــ  طر ـــ  رصـ

و  تلـــــل الليانـــــات  لـــــ  معلومـــــات تعيـــــد  ـــــ  عمليـــــة التخاـــــيج ا ســـــتراتيا  تتىـ ــــ
 Berisha Q, Albana, Enver K and Justinaللم سســة  ي

Shiroka P, 2017  والتــ  مــ  شــأنها أ  تســاعد الم سســة علــ  تىقيــ . 
الميا ــا الت ا ســية  والىعــا  عليهــا  ول اــاو الم سســة  ــ  تىقيــ  أهــدا ها  اــت أ  

 ياياتها و ااها مع المعلومات الت  ت  جمعها م  المسا الليط .توا   استرات
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ؤأنــ  دراســة الع اصــر المختلعــة للليطــة المــ ثرة  ــ  الم امــة أ ضــا ا  عرد مك
ــيةي ــة  السياســ ــاد ة  التك ولوجيــ ــئ ا رتتــ  & ,.Taylor, Bمدــــئ العوامــ

Morphew, C. (2010), p.490.  
الليطــــــ  تىليــــــئ ال ا    120    2006اــــــر  ي الىســــــي     ــــــ  حــــــي  

ماموعــة مــ  المراحــئ المتسلســلة والمت حقــة تهــدد  لــ  دراســة وتىليــئ  ؤاعتلــار  
ــاد ة  وتىداـــد  ــدة ا رتتـ ــتقلئ الوحـ ــات ومسـ ــ  اتااهـ ــ ثرة  ـ ــرات المـ ــئ والتغيـ العوامـ
تأثيرات تلل التغيرات لإم   طار الليطــة الدا ليــة والليطــة الخارجيــة ودراســة طليعــة 

 ية بي  هك  التغيرات.الع رات الدا لية والتعاعل
  مع المعهوف الســاب   ي ــير  107    2003و تع  الدوري ي الدوري   

ــ  تســـــتخدمها الإدارة  ــة  الأدوات التـــ ــتراتيا  هـــــو ماموعـــ ــئ ا ســـ ــ  أ  التىليـــ  لـــ
لت خيص مد  التغيــر الىاصــئ  ــ  الليطــة الخارجيــة وتىداــد العــر   ا ستراتياية

ت  ــــ  الوحـــدة ا رتتــــاد ة مـــ  اجــــئ والتهداـــدات وت ـــخيص الســــمات أو المميـــيا
 الإ اابيــةالســيارة علــ  بيطتهــا الدا لــة وب ــنئ  ســاعد الإدارة  ــ  تىقيــ  الع رــة 

 وا ســتراتيايةبــي  التىليــئ ا ســتراتيا  للليطــة وتىداــد أهــداد الوحــدة ا رتتــاد ة 
 المالوبة .

 عــرد التىليــئ الليطــ  ؤأنــ  عمليــة تهــدد  لــ  تىداــد عوامــئ القــوة  ــ  حــي  
ــئ  ــة ؤالعوامـ ــدات المرتلاـ ــة والعـــر  والتهداـ ــة للم امـ ــة الدا ليـ ــ  الليطـ ــعف  ـ والضـ

 Hiteshيوالتسو قية للم امة. والد موغرا يةا رتتاد ة  السياسية  ا جتماعية  

S.Viramgami, 2007)  
ــلة  ــاؤقة ا  ه ــــاك عــــدد مــــ  أوجــــ  ال ــ و  حــــظ مــــ   ــــ   التعر عــــات الســ

 عتمد    تعر ع  علــ   أنــوا   الوليدمعهوف  وا  ت د م  م  حي  ا  ت د  ا 
الليطــات التــ   قــوف التاليــ  عليهــا أث ــاي عمليــة التىليــئ ؤمع ــ   ميــدا  التىليــئ  م 
   حي   عتمد معهوف اله ل  عل  الإجــرايات التــ   عتمــدها عمليــة التىليــئ   ــ  

علـــ  الاانـــت العلمـــ  ال اـــري لعهـــ   يعيـــة التعاعـــئ بـــي   Jimحـــي  ار ـــي جـــي  
ار ـــي علـــ  أهميـــة الليانـــات والمعلومـــات  ـــ  م سســـة وبيطتهـــا م   مـــا ا  ؤا ســـ  ال

عملية التىليئ الليط  م   حي  ار ي تاالور عل  ع اصــر مىــددة للليطــة الخارجيــة 
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والــدوري ار ــي علــ   الىســي   مــع  غعالــ  و همالــ  للليطــة الدا ليــة  مــا ا   معهــوف 
وأ يــرا لم سســة المــراد تىليــئ بيطتهــا الليطيــة علــ  ا تــأثيرات التغيــرات عمليــة تىداــد

 ــ  معهومــ  علــ   ,Hitesh S.Viramgamiار ــي تعر ــو هيــتم و يــرما  
 ؤعن المتغيرات للليطة الخارجية مع  همال  للاوانت الليطة الدا لية  

ــت د م ــ  ا ـ ــرغ  مـ ــ  الـ ــئ ع ـــوعلـ ــ اهي  التىليـ ــ      الليطـ ــدد مـ ــاك عـ ا  ه ـ
    التال السمات الم تر ة    تلل التعر عات وه  

 تىداد وتقيي  الليانات ذات التلة ؤتياغة ا ستراتيايات. - 1
 تعر و الليطة الخارجية والدا لية الت  اتعي  تىليلها. - 2
 . ماموعة م  الأساليت التىليلية الت   من  استخدامها    التىليئ3

التىليــئ الليطــ  ؤأنــ  عمليــة تهــدد  لــ  ومــ   ــئ مــا ســل   منــ  القــو  ؤــا  
عوامــئ القــوة والضــعف  الليطــة الدا ليــة والخارجيــة للاامعــات المتــر ة مــ  تىليــئ 

    العوامئ الخارجية      الليطة الدا لية للم امة والعر  والتهدادات
ــوف  .4 ــاليت أدواتمعهــ ــتراتيا   وأســ ــ  ا ســ ــئ الليطــ ــرد  : التىليــ أدوات  تعــ

ــاليت   ــ  وأسـ ــئ الليطـ ــدالتىليـ ــاعد المـ ــ  تسـ ــة التـ ــا الأدوات المختلعـ ار    ـــ  ؤانهـ
جميــــع مراحــــئ وماــــا ت الإدارة ا ســــتراتياية مــــ  التىليــــئ ا ســــتراتيا   لــــ  

 (Afonina, A & Chalupský, V 2012 )ا  تيار ا ستراتيا 
وأ رو   ؤانها  معهوف  عــاف  علــر   Stenfors   حي   عر ها ست عور  

 عــــــ  أي : يطر قــــــةم نمــــــوذج  تق يــــــة   والم هايــــــة   المســــــتخدف لتيســــــير العمــــــئ
  Stenfors,etal, 2007ا ستراتيا   ي

ــا ــا  ي كمـ ــ رك وجوهـ ــد  ـ ــتراتياية 1999ا  ـ ــ  أ  أدوات الإدارة ا سـ   علـ
 منـــ  أ  تـــدرج  ـــ  جميـــع مراحـــئ عمليـــة الإدارة ا ســـتراتياية: الولإـــع والتقيـــي  

 ,Clark ا ســتراتيا   والتىليــئ ا ســتراتيا  للخيــارات  والت عيــك ا ســتراتيا  .

N. and John L., 1999 
ا ســـــتراتياية ؤانهـــــا  الإدارة  أدواتومـــــ   ـــــئ مـــــا ســـــل   منـــــ  القـــــو  ؤـــــا  

ــ  الأدوات  ــة مت وعــــة مــ ــر  تاو رهــــا  والأســــاليتماموعــ ــتراتياية  التــــ   اــ ا ســ
 ومساعدتها    دع  اتخاذ القرار    الإدارة ا ستراتياية للم سسةلتىليئ الليطة 

  مراحئ التىليئ الليط  ؤالاامعات المتر ة  - 
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 أو م امــة ؤأ ــة الخاصــة ا ســتراتيا  للتخاــيج تمدــئ العمليــات الر يســية ت 

وهــ   التال يجمعــة  عمليــات تســعة ــ   ومــ  بي هــا الاامعــات المتــر ة   م سســة
 : ف  2016م

 .الاامعة رسالة أو مهمة صياغة -أ

ر والتــ  الاامعــة صورة  ت مية -   الدا ليــة ومواردهــا ورــدارتها ظرو هــا ت اهــ 

 ؤالرب ة  عرد ما وهو(

 رــو   مــ  تتضــم   ؤمــا للاامعــة الخارجيــة لليطــةوا الدا ليــة تقيــي  الليطــة -ج

  الت ا سية بيطتها تسود الت  تلل أو العامة بيطتها تسود ومتغيرات
 بــي  التوا ــ   حــدا  مىاولــة  ــ   مــ  ا ســتراتياية اللــدا ئ تىليــئ -د

 .الخارجية الليطة    السا دة  والارود مواردها
 رســالة لإــوي  ــ  الااذبيــة حيــ  مــ  ا ســتراتياية اللــدا ئ أكدــر تىداــد -ه

 .الليطية وظرو ها ومواردها الاامعة
 التــ  العامــة وا ستراتيايات الأجئ طو لة الأهداد م  ماموعة ا تيار -و

 .جاذبية العر  أكدر تىقي     تساعد أ   من 
 مــع تتســ  والتــ  الأجــئ رتــيرة  وا ســتراتيايات الســ و ة الأهــداد تىداد - 

 .العامة وا ستراتيايات الأجئ طو لة الأهداد
 مراعــاة  مــع المــوارد تختــيص  ــ   مــ  ا ســتراتياية تاالخيــار  ت عيــك -و

 .الىعي وأنامة والتك ولوجيا والهياكئراد والأ  ؤالمهاف  الخاصة الأؤعاد
وم   ئ ما ســل  ســود ات ــاو  اللاحــ  أدوات التىليــئ الليطــ  والتــ  تــرتلج 

وثيقــــا ؤالمراحــــئ الأساســــية للتخاــــيج ا ســــتراتيا   مــــ  صــــياغة الرب ــــة ارتلاطــــا 
والرسالة  ما أنها ترتلج بتقيي  الليطة الدا لية والخارجية للاامعــات المتــر ة وهــ  

 القضية المع   بها    تلل الدراسة  
 :للليطة الدا لية ا ستراتيا التىليئ 

ة  ل  دا ــئ الت اــي  لتىداــد  قتد بتىليئ الليطة الدا لية ؤإلقاي نارة تعتيلي
مســتو ات الأداي  وماــا ت القــوة وماــا ت الضــعف  ؤالإلإــا ة  لــ  القيــود  عــ  
طر ــ   جــراي تىليــئ شــامئ ومتعمــ  لع اصــر ومــد  ت الولإــع الىــال  والمورــف 
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ــاي  الععلـــ  للم امـــة للتعـــرد علـــ  حقيقـــة  منانياتهـــا ورـــدراتها  وذلـــل مـــ  أجـــئ ب ـ
ا ســتعادة مــ  نقــا  لقــوة ومعالاــة نقــا  الضــعف    عالــة تســاه   ــ  اســتراتيايات

وتهـــت  الم امـــات بتىليـــئ وتقيـــي   ا ـــة العوامـــئ الدا ليـــة ممـــا  ســـاعد علـــ  اتخـــاذ 
  2015م جرجري وا تيار اللدا ئ الم اسلة لها ا ستراتيايةررارتها 

وبالتـــال   منـــ  القـــو  ؤـــا  الليطـــة الدا ليـــة للاامعـــات المتـــر ة تتمدـــئ  ـــ  
لقـــوة التـــ  تعـــد ميـــية ت ا ســـية للاامعـــة  مـــا أنهـــا تتمدـــئ  ـــ  نقـــا  وجـــود ع اصـــر ا

 الضعف الت  تعي  الاامعة  ع  تىقي  أهدا ها  

 :تىليئ الليطة الخارجية •

   دراســة وتىليــئ منونــات الليطــة الخارجيــة  عــد أمــرا لإــرور ا ع ــد ولإـــع 
عــرد الم اسلة للم امة  حي  أ  نتا   هــك  الدراســات تســاعد  ــ  الت ا ستراتياية

ــ   ــياغة ورســ ــا   ــــ  صــ ــة ا رتكــ ــد   نقاــ ــيي   مــ ــانلي  ر يســ ــتراتيايةعلــــ  جــ  اســ
 : 2015م جرجرا يالم امة وهم

العر  الت   من  اســتغ لها  والمخــاطر أو التهداــدات التــ   اــت علــ  الم امــة 
 .تا لها أو الىد م  أثارها

  توجـــد ماموعـــة مـــ  الع اصـــر والم شـــرات الخارجيـــة التـــ  تلعـــت دورا مـــ ثرا   ـــ
  ومــ  ثــ  القــدرة علــ  تىقيــ  الأهــداد  و منــ  ا ســتراتيايةالخيارات والتتــر ات 

ــة أو  ــة الكليــ ــك  الع اصــــر  ــــ  ثــــ   ماموعــــات هــــ : منونــــات الليطــ تتــــ يف هــ
 العامة  بيطة الت اعة  بيطة الت غيئ أو المهاف.

وبالتــال   منــ  القــو  ؤــا  الليطيــة الخارجيــة للاامعــات تتمدــئ  ــ  ع اصــر العــر  
   من  ا  ت تهيها الاامعات لتىسي  الميا ا الت ا سية لهــا  مــا أنهــا تتمدــئ  ــ  الت

 التهدادات الت  تمدئ نقا  للتىد ات الت  تواج  الاامعات المتر ة  
 ؤالاامعات المتر ة  ا ستراتيا  التىليئ الليط  أهمية -ت

   لــــ  أغــــرا  التىليــــئ  113    2004  ــــير الخعــــاج  ي الخعــــاج   
علــر  الاامعــةلمرارلــة بيطــة  ا ستراتيا  للتخايجؤأن  الخاوة الأول   ا ستراتيا 

 او تـــي  تىـــدد الأولـــ  العـــر  والتهداـــدات الىاليـــة والمســـتقللية  وتقـــدر الدانيـــة مـــا 
مــ  جوانـــت رــوة ولإــعف  و  لغــ  أ   نـــو  غــر  المــدراي مـــ   الاامعــةتملكــ  
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 يهــا   ضــ   عــ  عملياتهــا  الاامعــة التىليــئ هــو ت ــخيص بيطــات متعــددة تــ دي 
لإرورة أ  تمن  نتا   التىليئ م   ن ــاي جوانــت رــوة الوحــدة واســتعداداتها لتــأمي  

 ما  ات القياف ؤ  وتمني ها م  رب ة أ ة م ن ت مستقللية.  
 الاامعــاتتىاــ  عمليــة التىليــئ الليطــ  ؤأهميــة ؤالغــة ع ــد تقيــي  وبالتــال  

 :  2015نارا لأنها ت دي  ل  تىقي  ما ال يؤقةم مىلتم

تىداــد العـــر  المتاحــة أمـــاف الم سســة  وبـــال ار  لــ   منانـــات و لـــرات  •
ومــوارد هـــك  الأ يــرة تـــت  المعالإـــلة بــي  العـــر  التــ   منـــ  اســـتغ لها وأي 

 .العر  الممن ة استلعادها

ــرد  • ــد طـ ــة وتىداـ ــوارد المتاحـ ــيص المـ ــ  تختـ ــ  علـ ــئ الليطـ ــاعد التىليـ  سـ
 .استخدامها

ية للم سسة والتــ  تعــرد علــ  أنهــا القــدرات تىداد ما  سم  بـالقدرة الممي •
والمــوارد التــ  تمتلكهــا الم سســة والعمليــات الت عيك ــة المســتخدمة  ــ  توظيــف 

 .تلل القدرات والإمنانيات لإناا  الهدد

ــ   • ــاية  ـ ــ  الكعـ ــ دي  لـ ــ  اـ ــرا لأنـ ــة  ناـ ــرورة ملىـ ــ  لإـ ــئ الليطـ ــد التىليـ  عـ
  تســـتخدف التىليـــئ الأداي  وهـــكا مـــا تامـــع عليـــ   ـــئ ال ـــر ات العالميـــة الت ـــ

 .الليط 

الهــدد الر يســـ  مــ  التىليـــئ الليطــ  هـــو معر ــة أربعـــة معــاهي  أساســـية؛  •
نقــا  القــوة والضــعف الدا ليــة  العــر  والتهداــدات الخارجيــة. وهــكا التىليــئ 

 .م  جوهرها والمىيج الكي هو حولها الاامعاتال   عل  دراسة 

تها للعوامــئ الليطيــة  ل  حد  لير عل  مد  دراس ــ الاامعاتاتورف نااو  •
ــأثير  ـــئ  ــة تـ ــئ  وبدرجـ ــك  العوامـ ــ  اتااهـــات هـ ــتعادة مـ ــد  ا سـ ــ ثرة  ومـ المـ
م هما  حي  تساعد هــك  الدراســة علــ  تىداــد الأهــداد التــ   اــت تىقيقهــا  
ــي  والعــــادات  ــا  القــ ــت  وأنمــ ــاد الســــود المرتقــ ــة وناــ ــوارد المتاحــ ــا  المــ وبيــ

 .والتقاليد السا دة 
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 ل  التأرل  مع عوامئ بيطتهــا المتغيــرة وجعلهــا  الاامعاتسع  الكدير م   •
تــ ثر ؤ ــنئ   اــاب  علــ  هــك  الليطــة  وبالتــال  القيــاف بــدور  عــا  تاــا  نمــو 

 .وتاور ا رتتاد الوط  

 ـــ  الاوانـــت  الاامعـــات والم سســـات المختلعـــةكمـــا  ســـاعد التىليـــئ الليطـــ  
 :(Hitesh S.Viramgami, 2007, pp. 54-55 )التالية

 .الاامعاتامئ الليطية    أداي معر ة العو  .1

 .المساعدة    عملية ص ع القرارات .2

 .الاامعات واستراتيايةالمساعدة    تقيي  سياسة  .3

 .المساهمة    ا ستمرار ة    الم ا سة .4
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ــا   ــو  ؤــ ــ  القــ ــل   منــ ــا ســ ــئ مــ ــ   ــ ــئ الليطــــ ومــ ــد  التىليــ ــتراتيا   عــ  ا ســ
حيــ    نارا لأن  ا دي  لــ  الكعــاية  ــ  الأداي للاامعات المتر ة  لإرورة ملىة

ــد  ــ   عـ ــئ الليطـ ــ  التىليـ ــ  مـ ــدد الر يسـ ــ الهـ ــر ة  ـ ــات المتـ ــتراتيا  للاامعـ  ا سـ
ا ليــة  العــر  والتهداــدات معر ــة أربعــة معــاهي  أساســية؛ نقــا  القــوة والضــعف الد

جوهرهــا والمىــيج الــكي   ــ   الاامعــةالخارجيــة. وهــكا التىليــئ ال ــ  علــ  دراســة 
ــات .حولهـــا ــاعد الاامعـ ــا  سـ ــداد ممـ ــد الأهـ ــ  تىداـ ــا  علـ ــتراتياية لهـ ــا  ا سـ   وبيـ

  للخـــر اي   وناـــاد الســـود المرتقـــت  المـــوارد المتاحـــة وتىداـــد طـــرد اســـتخدامها
 ـــ  الاامعـــة اســتمرار ة ممـــا  ســاه   ـــ   .لتقاليـــد الســا دة وأنمــا  القـــي  والعــادات وا

 بي  الاامعات العالمية . .الم ا سةسلاد 

 ؤالاامعات المتر ةالتىليئ الليط  استخداف أدوات وأساليت  أهمية - 
تعمــئ    إنهــاا ســتراتياية   الإدارة  وأســاليت أدوات أهميــة  لــ ؤال ســلة  أمــا 

لمختلــف لــتدوات  التــاف المسطولي  للعه  ساعد تعل  تو ير العداد م  الميا ا الت  
ــة م حيــــ   ــاروالتق يــــات المتاحــ ــا وت الوبســــل أشــ ــ  2012 يأ وني ــ  أدواتأ      لــ
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المــدراي  ــ  جميــع وتســاعد ا ستراتياية ه  أدوات مختلعة تــدع   الإدارة وأساليت  
ياية مــ  التىليــئ ا ســتراتيا   لــ  ا تيــار ا ســترات -مراحــئ الإدارة ا ســتراتياية 

 ,Afonina تىقيــ  أ ضــئ أداي.و أوج  القتور  ــ  الم امــة  لمعالاةوت عيكها  

A & Chalupský, V, 2012).  
تعمــئ علــ    ــادة الــوع   الأدواتا  تلــل   لــ  2003 روســ   أشــاركمــا 

ــد مـــــ   ــالعر  والتهداـــــدات و الىـــ ــا ا ا ســـــتراتياية  وبـــ ــة الأعمـــــا   وبالقضـــ بليطـــ
 ع القــرار   وتىداــد أولو ــات ال ــر ات وتــو ير المخاطر والمســاعدة  ــ  اتخــاذ وص ــ

 مــا أنهــا  طار عــاف لتقيــي  الأهميــة ال ســلية لمختلــف ماــا ت وأهــداد الم سســة   
 .Frost, F) التــ  تىــيج ؤالم سســة  تساعد عل  العه  الوالإا للقضا ا المعقــدة 

A, 2003)  . 

ــان  ي ــاليت   أدوات  الضــــــــوي علــــــــ  دور 2011و ســــــــلج ؤاســــــ  الإدارة وأســــــ
علــــ  تســــهيئ العمــــئ ا ســــتراتيا   حيــــ    ــــير  لــــ  أنهــــا تعمـــئ تراتياية م ا س ـــ

 ــدليئ للتعكيــر ونقاــة اناــ د لهينلــة أن ــاة الإدارة ا ســتراتياية م وأ  الكعــاية و 
ــ  ميـــــــــــية مـــــــــــ  ــا  أهـــــــــ ــتخداف  ميا ـــــــــ ــاليت   أدواتاســـــــــ ــتراتياية   الإدارة وأســـــــــ ا ســـــــــ

  Pasanen, Mika, 2011ي
التىليلــ  الليطــ  ا  أدوات  لــ     2017ي أســغارنيياد  ؤــاجر   حي  أشار 

 Bagher Asgarnezhadيتعــــد هامــــة لتســــلا  التاليــــة ا ســــتراتيا  

2017. : 
 مدار   ع د استخداف الأدوات ا ستراتياية.  تولإيا لعمليات  •
 تولإيا  لعمليات التعمي  الت   قوف عليها تالي  الأدوات.   •
ــاعدة  • ــة و هـــــ   مســـ ــ  معر ـــ ــاد ميي  والممارســـــي   ـــ الأداة  الأكـــ

 ال اجعة    الممارسة الىقيقة  
اتورــــف اســــتخداف أدوات التىليــــئ ا ســــتراتيا   ــــ  الم سســــات  •

 عل  الممارسة الععلية وليس  عل  ال احية ال ار ة  
    تىليئ الليطة والم سسة معا التىليئ الليط   تستخدف أدوات •
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 والرراؤــــــةتعمــــــئ علــــــ  تىســــــي  عمليــــــات ا تتــــــا  والت ســــــي   •
 ؤالم سسة  

  اــوة ا   ه ــاك   لــ بير  ــا  هاجــا   وتلو ســ  و شــيرو ا بــو   المــا  ورــد
ا ســـتراتياية  واســـتخدامها الععلـــ   الإدارة وأســـاليت   لأدوات اـــري الاانـــت البـــي  

يكيعية استخداف المدار   لها م ولكلل أد ئ العداــد مــ  المــ لعي  مــ  را  ــ  الأد  
 Berishaي"  ممارســـــة ا ســـــتراتياية النهاــــا جداـــــدا  عـــــرد ؤاســـــ  " الإداري 

Qehaja, Albana, Enver Kutllovci and Justina Shiroka 

Pula, 2017  
ــة ــا  أهميــــ ــو  ؤــــ ــل   منــــــ  القــــ ــا ســــ ــئ مــــ ــ   ــــ  الإدارة  وأســــــاليت أدوات ومــــ

دعــــ  ومســــاعدة تعمــــئ    ــــ  الاامعــــات المتــــر ة  تكمــــ   ــــ   نهــــاا ســــتراتياية 
أوجــ  القتــور  ــ   ةلمعالا ــ مســطول  التخاــيج ا ســتراتيا  ؤالاامعــات المتــر ة

ــة  ــئ أدايو  الاامعـ ــ  أ ضـ ــ   تىقيـ ــ   ـ ــدة  مـ ــا ا المعقـ ــا للقضـ ــ  الوالإـ ــ   العهـ التـ
ــيج ؤالاامعــــة  ــ  تعمــــئ  تىــ ــة أن ــــاة حيــ ــة اناــــ د لهينلــ ــدليئ للتعكيــــر ونقاــ  ــ

 التخايج ا ستراتيا  ؤالاامعات المتر ة  

 ؤالاامعات المتر ة الأدواتاعتلارات استخداف  -ج
مســطول  التىليــئ الليطــ   مهمة التــ   اــت علــ ه اك عدد م  ا عتلارات ال

 : Jim D,2015ي وه   ما ال    ع د استخدامها  الأدوات التىليلية مراعاتها
 .  ات أ  تساعد الأداة    الإجاؤة عل  الس ا  الكي طرحت  الم امة.1
.  اـــــت تىداـــــد العا ـــــدة المتورعـــــة مـــــ  اســـــتخداف الأداة و اـــــت أ  تكـــــو  2
و الأداة ؤ نئ أكدر ولإــوحا   لمــا  اد احتمــا  ذلــل التىليــئ و لما ت  تعر   عالة.

 سينو  ناجىا.
. العداـــــد مـــــ  الأدوات تســـــتعيد مـــــ  المـــــد  ت والتعـــــاو  مـــــع الآ ـــــر    3

و  لغ  أ   نو  ه اك ورــ   ــاد للتعــاو  و تىــكار  وظا ف أو حت  الم امات.
 مسل  نارا ؤىي   من  لل ا  أ  تستوعت التىليئ.

خداف السلي  لتدوات التىليلية مضــيعة للورــ م لــكلل  مــ  . رد  نو  ا ست4
الضــروري لإــما  أ  أصــىا  المتــلىة الر يســيي   علــ  ســليئ المدــا  مالــ  
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و    إنهــا رــد   تكــو   الإدارة   لار المدار   و دارات ال ــر ة علــ  بي ــة مــ  هــكا.
 رادرة عل  تو ير ا لتياف ال  ف  ستكما  التىليئ.  

ــا ســـل   منـــ   ــ  وممـ ــتخداف أي أداة مـ ــد اسـ ــارات ع ـ ــدد مـــ  ا عتلـ ولإـــع عـ
أدوات التىليــئ الليطــ  ا ســتراتيا  وم هــا أنهــا تســاعد تلــل الأداة  ــ  الإجاؤــة عــ  
الأسطلة الت  طرحتها الاامعة  وا  تكــو  مرتلاــة ؤأهــدا ها م  مــا  اــت ا  ا اــر 
  لــــ  العا ـــــدة المتورعـــــة مـــــ  اســـــتخدامها م مــــع الولإـــــع  ـــــ  ا عتلـــــار ؤـــــا  علـــــ 
 الاامعات عدف ا كتعاي ؤاستخداف أداة واحد     عملية التىليئ الليط  للاامعة 

ــان : الأدوات والتق يــــات المســــتخدمة  ــــ  التىليــــئ الليطــــ   ــــ  لإــــوي  المالــــت الدــ
 الأدبيات الإدار ة  

 الم سســات ل اــاو الر يســ  والســليئ الأساســ  العامــئ التىليــئ الليطــ    عــد

 حــد ا ستراتيا   للم سســات  لــ  التخايج   ئ أو نااو و عتمد ما نر د وتىقي 

   لــ   2011 والملياــ    كمــا أشــار ي لإــىاوي  التىليــئ الليطــ    درــة علــ  كليــر
مــ   التعليميــة الم سســة لمســتقلئ تتــور ولإــع  ىــاو  ا ســتراتيا  التخاــيجا  
 الوســا ئ تاــو ر علــ  والعمــئ  يــ   العــاملي  م ــار ة و العليــا  الإدارة  رلــئ

 اتضم  وما ا ستراتياية  والغا ات والرسالة الرب ة لتىقي  ات الضرور ةوالإجراي

 لليطــة والخارجيــة الدا ليــة المتغيــرات مــ  لكــئ اســتراتيا  تىليــئ مــ  عمليــة ذلــل

 الختا ص م  ماموعة ل  ك ااف  ا ستراتيا  للتخايج ال ار الم سسة  و من 

 التخايج لعملية ممارسي ال  دراك ا عن  حي  الأنامة  م  غير   تميي  ع  الت 

 الم سسة أداي عل  ث   وم  التخايج  لعاعلي   غعالها وعدف  تلل الختا ص  عل 

  التعليمية   نئ

 حيــ  مــ  ا ســتراتيا  التخاــيج معتــاو هــو الليطــ  التىليــئ إ وبالتــال    ــ,

 ورــدراتها الم امــة  كعــاية  لتىداــد  )والضــعف القــوة ( الدا ليــة علــ   الليطــة التعــرد

  منــ  التــ  )والتهداــدات العــر ( علــ  للورــود الخارجيــة وتىليــئ الليطــة ية المتمي ــ

 ؤــار  مــع مقارنــة الت ا ســ  المورــف علــ  والتعــرد الم امــة مســتقل    تواجــ  أ 

  و ــت  ذلــل ؤاســتخداف أدوات وأســاليت متعــددة 11فم 2016م المىاســ ةالم اماتي
 للتىليئ الليط  .
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أ وني ـــا وت الوبســـن   يو   2013 ي الكـــا  وبـــو  رت اكـــد  ـــئ مـــ  حيـــ  
العوا ــــــد وعلــــــ  المختلعــــــة  الإدارة وأســــــاليت   أدواتتىداــــــد  علــــــ  أهميــــــة  2012

 ,Afonina)للم سســات   ال اجمــة عــ  تاليقهــا  ــ  تىســي  عمليــة التقيــي  الليط ــ

A & Chalupský, V ,2012) (Kalkan, A. and Bozkurt, O. 

C, 2013)  ا ــت د تلــل تعــدد و   لــ   2015دراســة أ وني ــا ي أشــارت  ــ  حــي
ــتو   الأدوات ــا علــــــــ  مســــــ ــا  عملهــــــ ــا وماــــــ الم سســــــــات علــــــــ  حســــــــت حامهــــــ

(Afonina, A, 2015)  لــ  الم ــن ت   2015ؤاســاني  ي مــا أشــارت دراســة 
الم سســات جــراي الع ــئ  ــ  اســتخداف الأدوات الم اســلة واجهــ  العداــد مــ  التــ  

ــا أد  ــر ات ممـ ــلعن ال ـ ــتراتيا  لـ ــيج ا سـ ــة التخاـ ــل   ـــ  عمليـ ــ  تعـــر  تلـ  لـ
الم سســات  لــ   ســا ر  ليــرة نتياــة عــدف التو يــ   ــ  ا تيــار الأداة ا ســتراتياية 

 ,Pasanen, M) الم اســـلة  ـــ  عمليـــة التىليـــئ الليطـــ  لتلـــل الم سســـات

2011). 
مما حدا بلعن الأدبيات الإدار ة الىدادة  ل  ا هتماف بدراسة الأنوا  

يط   دراسات ميدانية و مسىيةم حي    ير المتعددة لأدوات وأساليت التىليئ الل
  ا ستراتياية لةدارة  وأساليت  أدوات  اه    ل  Bagher  2017 ؤاغر

 التوال  عل   ان   الإارانية ال ر ات مداري  بي  واسع نااد عل  المستخدمة
 المرتلة    Mission and vision statements والرب ة  :الرسالة
 الأداي ريا  ؤاارة   SWOT analysis سوت تىليئ  تليها الأول ؛
 الكعايات   Cost-benefit analysis والعوا د التكلعة تىليئم  المتوا   
 Financial ,المال  التىليئ   Core competencies الأساسية

analysis   الىرجة  ال ااو عوامئ Critical success factors    دارة  
 Price ,الأسعار  تىليئ     Total quality management ال املة  الاودة 

analysisالسود  حتص تىليئ Market share analysis.التقيي   و
 Benchmarking (Bagher Asgarnezhad 2017).ؤالمعاارة 

 ,Albana B& Enver K & Justina S)راف     م  ورد 

ؤإجراي دراسة مقارنة لتدبيات الإدار ة الت  ت اول  أدوات وأساليت   (2017
ليئ الليط     الم سسات المختلعة حو  دو  العال  م حي  بلغ  الدراسات التى
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ورد أظهرت    دراسة    مختلف أنىاي العال   27الت  رام  الدراسة بتىليلها 
 ال تا   ال ها ية لتلل الدراسة ع  الأدوات الأتية  : المرجعية

Benchmarkingمتىليئ SWOTوالرسالة م الرب ة Vision and 

mission مstatementsالقيمة سلسلة م تىليئ Value chain 

analysisؤسغ م متعو ة BCG matrixبورتر الخم  القو   م تىليئ 

Porter's five forces analysisالآ ات م تىليئ PEST 

analysisالموظعي  م ار ة ماستليانات Employee engagement 

surveysارجية ؤمتادر ما ستعانة  Outsourcingالتكاليف ئم تىلي 
م  Risk analysis المخاطر م تىليئCost-benefit analysis والعوا د
 م رو  .  دارة Business financial analysis لتعما  المال  التىليئ

Project managementالكه   م العتف Brainstorming متىليئ 
 . ANSOFFأنسود 

دبيــات الإدار ــة تىليليــة  لت   ؤإجراي دراسة 2015رام  ر ال  ي    حي 
أنىــاي العــال   مختلــفالم  ــورة   ــ  التــ  ت اولــ  أدوات وأســاليت التىليــئ الليطــ  و 

اكدــر الدراســة أ  نتــا   أظهرت حي   ف  2015عاف   ل   1993بدا ة م  عاف 
 العمـــــــ ي ع رـــــــات أداة انت ـــــــارا  ـــــــ  العـــــــال  وأكدرهـــــــا  اعليـــــــة  انـــــــ  أداة ي دارة 

customer relationship management (CRM)    وجاي ؤعدها علــ
ــة : ــوظعي   التــــوال  الأدوات الأتيــ ــار ة المــ ــي  م ــ  assessment ofتقيــ

employee participation  ــتراتيا ــيج ا ســ  strategic   والتخاــ

planning ــادر  ارجيـــة ــتعانة ؤمتـ ــة الأداي  outsourcing   وا سـ   ؤاارـ
 mission and ,  بيا  الرسالة والرب ة balanced scorecard المتوا   

vision statement ــد ــلة التور ـــ  supply chain   و دارة سلســـ

management  بــــرام   دارة التغييــــر  change management 

programs, ــة العمـــ ي ــاية  customer segmentation  وتاي ـ  والكعـ
 total quality   دارة الاــودة ال ــاملة  core competency الأساســية

management ــتىواذ  وعمليـ ــــ ــدم  وا ســـ  mergers and ات الـــ
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acquisitions  و عــادة ه دســة عمليــات الأعمــا   business process 

reengineering  الرلإــا و دارة ا نتمــاي  satisfaction and loyalty 

management ــتراتياية ــات ا ســـ    strategic alliances   والتىالعـــ
 time management in organizations ,و دارة الورــ  الم سســ  

   والتخاــيج للاــوارئ والســي ار و digital transformation والتىــو  الررمــ 
contingency planning and scenario  ــدات   وتخعـــين التعقيـ

reduced complexity ــعار ــي  الأســـ ــاذج تىســـ  price ,  ونمـــ

optimization models ــرار ــاذ القــ ــ  اتخــ  tools of   وأدوات حــ

decision-making right  المييانيــــــة التــــــعر ة  zero-based 

budgeting. (Rigby, D. K, 2015). 
 143 ــ  أدوات وأساليت التىليــئ الليطــ   بدراسة  2015راف  ؤانس  ي كما

شــــر ة مـــــ  ال ـــــر ات الع ل د ـــــة العاملـــــة  ــــ   راـــــا  الخـــــدمات والإنتـــــاجم حيـــــ  
ــة  لـ ــــ ــاليت الإدار ـــ ــي  الأدوات والأســـ ــ  تقســـ ــة  لـــ ــا   الدراســـ ــة أولإـــــى  نتـــ   ث ثـــ

ــة الأولـــــ   ــمل  الماموعـــ ــر  ماموعـــــات م حيـــــ  شـــ ــئ اكدـــ ــيوعا أدوات التىليـــ  شـــ
% مــــــــ  الم سســــــــات التـــــــ  تــــــــ  دراســــــــتها وشــــــــمل  أداة 75والمســـــــتخدمة  ــــــــ   

 وأداة بيــا  الرســالة و الرب ــة business strategies اســتراتيايات الأعمــا ي

mission and vision statement    نيــة الماموعــة الدا   حــي  احتلــ  م
  ا ســـتعانة  strategic alliancesالتىالعــات ا ســتراتياية ي الأتيــة الأدوات

  Benchmarkingالتقيـــي  ؤالمعــــاارة ي  outsourcing ؤمتـــادر  ارجيـــة
   quality system   ناــاف الاــودة  growth strategy اســتراتياية ال مــو
 Customerوتىليــئ رلإــا العمــ ي   SWOT analysisتىليــئ ســوت 

satisfaction analysis   ؤاارــة الأداي   أمــا الماموعــة الدالدــة  قــد شــمل
 Virtual teams والعــرد ا  ترالإــية. balanced scorecardالمتــوا   

(Pasanen, M, 2011) 
 المـــــدار   اتااهـــــات تىداـــــد  لـــــ   2013ي وبـــــو  رت  الكـــــا  ســـــع  ورـــــد
ــا والمتوســــاة التــــغيرة  لل ــــر ات الت عيــــكاي  ــار نىــــو بتر يــ ــتخداف و  ا تيــ أدوات  اســ

 ورــدم  ال  ــا  مختلعــة م سســة 192 ا تيــار تــ    وأســاليت التىليــئ الليطــ . حيــ 
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 ؤالم سســات واســتخداما أدوات التىليئ الليط  انت ــارا أكدر ا   ل  الدراسة أظهرت
ــ وات  مــــ   تــــرة   ــــ   ــا ســ ــئ:  الــــ   مــ  human الل ــــر ة المــــوارد وتىليــ

resources analysis    ــودة  و دارة ــا الاــ  total quality ملةال ــ

management    م العمــ ي ع رــات و دارةcustomer relationship 

management   ارجيـــة ؤمتـــادر وا ســتعانة  outsourcing   والتىليـــئ 
   mission statement  الرســالة بيــا    financial analysis المــال 
  Benchmarkingالتقيــي  ؤالمعــاارة ي  PEST analysisم  بيســ  تىليــئ
   financial analysis of competitors للم ا ســـي  المـــال  التىليـــئ

ــات  ا ســــــــتراتيا  التخاــــــــيج بــــــــرام    benchmarking  المرجعيــــــــة القياســــــ
strategic planning software   المىعاـــة وتىليـــئ portfolio 

analysis   الىاســـمة ال اـــاو وعوامـــئ critical success factors   
 القيمــــة وتىليــــئ   stakeholder analysisم تــــلىةالم أصــــىا  وتىليــــئ

value chain analysis   للم امــة الدقــا   والتىليــئ organization's 

cultural analysis   م ســوت وتىليــئSWOT م  الســي ار وscenario 

analysis  الم ــرو  والتىليــئ conditional analysis. (Kalkan, A. 

and Bozkurt, O. C, 2013) 
ــي  ــا وت الوبســــن  ي  ــــ  حــ ــة   أ وني ــ ــد   بدراســــة  2012حاولــــ  دراســ مــ

شــر ة مــ  ال ــر ات العاملــة  ــ   31 ــ   أدوات وأساليت التىليئ الليط استخداف  
ترتيــت تلــل الأدوات  مــا الــ  :  الدراســةالامهور ــة الت ــينية. ورــد أظهــرت نتــا   

 customer ,  تىليــئ رلإــا العمــ ي SWOT analysis تىليــئ ســوت

satisfaction analysis وتىليــئ الأســعار   price analysis  وتىليــئ  
 analysis of the views and وجهــات ناــر واتااهــات المــوظعي 

attitudes of employees وتىليــئ التكــاليف والعوا ــد   cost-benefit 

analysis ــاكئ العمـــ ي  analysis of customer ,  وتىليـــئ م ـ

problems لعم ي واتااهــاته    وتىليئ وجهات نار ا analysis of the 

views and attitudes of customers   بـــورتر  مـــ  رـــو   

Porter's five forces  تىليــئ بيســ  , PEST analysis  تىليــئ  
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 market   تاي ــة الســود  service level analysis ,مســتو  الخدمــة 

segmentation  تىليـــئ حتــــتها  ــــ  الســــود  , market share 

analysis تىليــئ ربىيــة العمــ ي   customer profitability analysis 
 The تىليــــئ الربىيـــة ال ســـليةو   Benchmarkingالتقيـــي  ؤالمعـــاارة ي  

relative profitability analysis تىليـــئ مىعاـــة  , portfolio 

analysis    تىليــئ المنســت والخســارةwinning or losing analysis   
  وتىليـــئ  عاليـــة  customer value analysisي ريمـــة العمـــ  وتىليــئ
  وتىليــئ دورة حيــاة  advertising effectiveness analysis الإعــ  
  وتىليئ اعتماد الم تاــات الاداــدة  product life-cycle analysis ,الم ت 

 analysis of new product adoption وتىليئ العاوات ا ستراتياية   

strategic gap analysis    وباارـــة الأداي المتـــوا   balanced 

scorecard .(Afonina, A & Chalupský, V, 2012). 
أدوات وأســاليت    لــ  أ  2012كمــا أشــارت دراســة علــد الىســي  وحمــي  ي

 activity-based costing مدــئي  ال  ــا  القــا   علــ  التكلعــةالتىليــئ الليطــ  
   والمعيار ـــة  value chain analysis   وتىليـــئ سلســـلة القيمـــة

benchmarking    ؤاارــة الأداي المتـــوا  , balanced scorecard 
تساه      عن التكاليف مع تىسي  جودة الم ت  والمســاهمة  ــ   وما  ل  ذلل 

 ,Abdulhussien, M .H&Hamza, S)تقيــي  الأداي ؤتــورة وارعيــة

2012).  . 
ســـاليت التىليـــئ بدراســة أدوات وأ  2009 ر ــد  وبياوســـلود يرامـــ  حيــ  

حيــ   ســلو ي اشــر ة مــ  ال ــر ات العاملــة  ــ  دولــة  91الليطــ  التــ  تســتخدمها 
والتق يـــــات المختلعـــــة اـــــت   الأدواتوجـــــود عـــــدد مـــــ    لـــــ الدراســـــة نتـــــا    أشـــــارت

 مــا الــ  :علــ  الترتيــت  الأدواتاهــ  تلــل  و انــ اســتخدامها  ــ  تلــل ال ــر ات م 
 life ,   وتىليــئ دورة الىيــاة  balanced scorecard ؤاارة الأداي المتــوا   

cycle analysis وتىليــئ سلســلة القيمــة   value chain analysis   
 وتىليــئ ســوت  activity-based costingوالتكــاليف القا مــة علــ  ال  ــا   
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SWOT analysis تىليــئ رلإــا العمــ ي   customer satisfaction 

analysis  تاي ــة الســود   market segmentation   تىليــئ شــناو  
 Porter   نمــوذج بــورتر customer complaints analysisالعمــ ي 

model  بيســـ    تىليـــئ PEST analysis تىليـــئ ربىيـــة العمـــ ي   

customer profitability analysis (Friedl, P., & Biloslavo, 
R, (2009). 

ــي   ــارت ـــ  حـ ــات  أشـ ــد  الدراسـ ــة   2008ياحـ ــةؤالمملكـ ــمي الأردنيـ ة  الهاشـ
 15اســــتخداما وشــــيوعا   ــــ  الخاــــج  ا ســــتراتياية  ــــ   الأدواتا  اكدــــر    لــــ 

م سســــة مــــ  الم سســــات العامــــة  ــــ  الأرد  رــــد تلختــــ   ــــ  التىاليــــئ الماليــــة 
financial analysis تىليــئ بيســ  أو ســتيت  , PEST or STEP 

analysis تىليــئ القــو  الخمــ  بــورتر  , analysis of Porter's five 

forces عوامئ ال اــاو الىرجــة  وتىليئanalysis of critical success 

factors (Aldehayyat, J., Anchor, J, 2008). 
أدوات وأســاليت ؤىــ  مــد  اســتخداف   لــ   2007كمــا هــد   دراســة الل ــا ي

 الأدوات ايي م  عمليــة التخاــيج ا ســتراتيا . و لــص  لــ  أ   التىليئ الليط  
الم سســــات الكلــــر   منــــ  تاليقهــــا علــــ  الم سســــات   والمســــتخدمة  ــــ التقليد ــــة 

 القــو  الخمــ  بــورتر التــغيرة ؤععاليــة و عــاي  ومــ  امدلــ  تلــل الأدوات مــا الــ  ي

Porter's five forces  متــعو ة  BCG تىليــئ سلســلة القيمــة   value 

chain analysis  تىليـــئ م ى ـــ  الخلـــرة  , experience curve 

analysis لكتر ــل  متــعو ة ج ــرا  ا General Electric matrix   
 .Delphi technique   (Elbanna, S,2007)وأسلو  دلع  

 الأدوات التــ  ت اولــ  مراجعة الأدبيات القليلــة الم  ــورة ومما سل   ا     
تلــل تاهــر مــد  ا ــت د وتعــدد    التىليــئ الليطــ  المستخدمة  الإدار ةوالتق يات 
امها  ــ  تاــو ر أداي الم سســات المختلعــة ب ــاي م  ما تاهر أهميــة اســتخد الأدوات

 عــدف تســيد  لــ  اتتلــل الدراس ــ أشــارتكمــا علــ  حاــ  وطليعيــة عمــئ الم سســة  م
ــد   ـــ  جميـــع الدراســـات أداة  وســـيارة  ــاو  اللاحـــ   ـــ  المالـــت  واحـ ــال   ىـ وبالتـ

 الدال  ا   عا   كرة ع  اشهر تلل الأدوات  استخداما    التىليئ الليط  .
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 ال  :  أنوا  الأدوات والتق يات المستخدمة    التىليئ الليط   المالت الد
ــــا   ـــتخدامها  ـــ  ماـ ـــ  اسـ ـــت   منـ ـــاذج الـ ـــ  الأدوات وال مـ ـــد مـ ـــاك العداـ ه ـ

ســـود نكتعـــ   يمـــا الـــ  ؤعـــر  أبـــر  هـــك   لتعــددها  وناـــرا ا ســتراتيا  التىليــئ
الم اســـلة لهــا   ســتراتيايةا وتىليئ    ا تيـار الم سسات  والـت  تسـاعد الأدوات 
ـــدا ها الم  وتىقي ـــ ـــي  ج ـــ  أهــ ـــيج بـ ـــت  تمــ ـــودة  و الــ ــ   انلي ــ ـــوع   ـ ـــ  و ال ــ الكمــ
و ة أات  تىليلهــا يالدا لي ــت  الة الليط ؤا ت د ات  و تختلــف هــك  الأدواتالمعلوم

ـ ـكالخارجيــة أو معــا   لــكا اــت   ــ  هــ ر  ؤعــن الأدوات و الأســاليت ا المالـــت عــ
 -عل  ال ىو التال  :  لأكدر استخداما و الواسعة انت اراا

   ةيالليط عوامئلل ا ستراتيا  التىليئأدوات  -أ
 ؤاارة ريا  الأداي المتوا     .1

.ف لمواجهــة القتــور 1992المتــوا    ــ  العــاف  الأدايظهــرت ؤاارــة ريــا  
ة التقليد ــة الماليــة التقليد ــةم  لقــد رأ  الــلعن أ  الرراؤــة المالي ــ الرراؤــة أدوات ــ  

 الإدار ــة الإجــرايات هــ  اــرو  أ  جميــع  .فم1925تورعــ  عــ  التاــور م ــك عــاف 
المييانيـــاتم يمدـــئ  والمىاســـلية التـــ  نعر هـــا اليـــوف موجـــودة ؤالععـــئ م ـــك  مـــ  ؤعيـــد
 ولــ  تعــد تكعــ    التكــاليف المعيار ــةم تســعير المخــيو م نمــوذج دوبونــ  ... الــر

 ف   2016يثاب  م  ىد ات المعاصرلتىقي  طموحات الم امات    ظئ الت
  لــ  اهــدد  داري  ناــاف " ؤأنهــا المتــوا    الأداي ريــا  ؤاارــة تعر ــو  حيــ 

 الأهــداد مــ  ماموعــة  لــ  اســتراتياياتها و رب تهــا ترجمــة علــ  الم  ــأة  مســاعدة 
 الأداي ؤاارــة علــ  ا عتمــاد  ــ   مــ  وذلــل". المتراؤاــة ا ســتراتياية والقياســات
ــ   حيــــ  المتــــوا    ــد لــ ــال  التقر ــــر  عــ ــة  مدــــئ المــ ــدة  الار قــ ــتايع التــــ  الوحيــ  تســ
ــر ات ــ  ال ـــــــــ ــي     لهـــــــــــا مـــــــــ ــاتها تقيـــــــــ ــا ورســـــــــــ   أن ـــــــــ  المســـــــــــتقللية تىر اتهـــــــــ

    Kaplan&Norton,1992ي
لقــد ســمي  تلــل اللاارــة بلاارــة الأداي المتــوا       ــئ مــ  الأداي المــال  

ر ــر واحــد   تلــل وغيــر المــال   قــا  لتقيــي  أداي رتــير الأمــد وطو ــئ الأمــد  ــ  تق
اللاارة لتداي المتوا   تقلئ م  تر يي المــدار   علــ  الأداي المــال  رتــير الأمــد 

غيــر الماليــة التــ  تقــوف بهــا  ا ســتراتياية قــج وتي ــد مــ  التر يــي علــ  الم شــرات 
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الم سسة علــ  المــد  الاو ــئ  ورــد   تاهــر العا ــدة الماليــة لهــك  التغيــرات طو لــة 
 اســتراتياية ــ  عا ــدات رتــيرة الأمــد ولكــ  لــو  ــا  ه ــاك  المــد  ؤتــورة ملاشــرة 

م سسة وتىس  روي    الإجرايات غيــر الماليــة  ــإ  هــكا   ــير عــادة  لــ  تكــو   
  لــ  هــ  رــد ت ــير   .(Horngren, 2005) ليرة    المســتقلئ ارتتاد ة ريمة 
 ولي المم ــ ورلإــا للعــاملي  مقاومــة التغييــر مدــئ ؤــالأداي اســتراتياية متعلقــة أهــداد

 ف 2011الاو ئي براهي م  المد  عل  بها تقو الت  التغيرات تقي  والت 

 
 المتوا    الأدايؤاارة ريا    اولإا أؤعاد 1شنئ ي 

ــة  ــاور الأربعـ ــي  المىـ ــة مـــد  الع رـــة بـ ــاب   منـــ  م حاـ ومـــ  ال ـــنئ السـ
اــ ثر بالتــال  العمليــات الدا ليــة و   مــوالحيــ  اــدع   دع  ؤعضــها الــلعنا ــ حيــ 

 الممــولي  علــ  رلإــاي بــدورها العمليــات الدا ليــة  مــا تــ ثر  العــاملي ي علــ  رلإــا
مىــاور ؤاارــة   الماليــةم  مــا   ــتمئ  ــئ مىــور م ــو ئ هكا ا ثر عل  الم شــرات 

 :  (Selena Aurel, 2010)عل  أربعة أعمدة الأداي المتوا   
 : تسائ  ي  الأهداد الخاصة ؤاللاارةObjectivesالأهداد 

لقيــا   ــئ  ستســتخدف : تسائ  ي  الم شــرات التــ  Measuresالم شرات 
 هدد
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ــة المســــتهد ة للم شــــر  ــــ  نها ــــة Targetالمســــتهدد  ــ  القيمــ : تســــائ  يــ
 العترة.

التــ  ســ قوف بهــا  : تسائ  يــ  الملــادرات أو الأشــيايInitiativesالملادرات 
 لتىقي  الهدد
  ـــــ  التـــــوا    ا عتلــــار ؤعـــــي   أ ــــك أســـــلو  هــــ  المتـــــوا    الأداي وباارــــة

 والأهـــــداد  المـــــوارد بـــــي  والتـــــوا    الملىوثـــــة  للم سســـــة ا ســـــتراتيا  التخاـــــيج
 بــي  والتــوا    والواجلــات  القــدرات وبي  ا جتماع   ووارعها الم امة بي  والتوا   
 تقــوف  وهنــكا . وا ســتراتياية التكتيــل بــي  والتــوا    الاو ئ  والأجئ القتير الأجئ
 جانــت  اغــ    أي التوا    وهو مىوري  هوف مع عل  المتوا    الأداي ؤاارة  كرة 
 الت عيــك  مولإــع وولإــعها ا ســتراتياية الخاــج صــو   ــ  آ ــر جانــت علــ  واحــد
م مي ــــا م ب ســــنة. .ي اللعيــــد المــــد  علــــ   ديــــرة  صــــعا  الم سســــة واجهــــ  و  

  .  55مف 2013
 الأداي ريـــــــا  ؤاارـــــــة أ      ف 2013  اللا ياـــــــ م   المـــــــدهو  ي اـــــــر   و
 :ال  ما م ها نك ر عدادة  وا د  تىق  المتوا   
 الأجــئ وطو لــة ومتوســاة رتــيرة  الإدار ــة الأهــداد بــي  التــوا    تىقيــ  .1

 .الأداي مقااي  مختلف دا ئ
 الم شــرات ؤاانــت ماليــة غيــر وصــعية م شــرات تكــو   أهميــة تعه   تقو ة .2

 . المالية
 . الكمية ؤالم شرات ا حتعا  طر   ع  الغمو    الة .3
 متكـــــررة  دورة   ـــــ   مـــــ  الت ايمـــــ  الـــــتعل   و الت ايمـــــ  غييـــــرالت ن ـــــر .4

 ال ار ة لمراجعة
 ؤالأ راد للم سسة العليا الإدارة  تربج استراتياية اتتا   اة تو ير .5
 

    Analysis PESTEL PESTتىليئ  بيس  ي .2

ــاد ة تىلـــي     PEST  ـــمئ تىليـــئ  ــية وا رتتـ ــا  السياسـ لليطـــة الأولإـ
 ــ  ظلهــا. حيــ   ا ســتراتيايةة  الت  سيت  ولإــع الخاــة وا جتماعية والتك ولوجي
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تــأت  أهميـــة تىليــئ الليطـــة مـــ  حاجــة المخااـــي  وأصـــىا  القــرار للتعـــرد علـــ  
ــة  ــ  الخاـ ــاعده  علـــ  التعامـــئ مـــع ا ســـتراتيايةالمىـــيج الـــكي ســـتتىرك  يـ   وتسـ

 ف 2013متغيرات  ومستادات . .ي الامهور ة اللل انيةم

 
  PESTELلخارجية يتىليئ الليطة ا  2يشنئ 

 الأنمــا ال سخة الأكدر عمومية م  جميــع   PESTتىليئ بيس  كما  عد 
ــا ة  المختلعـــة لـــ   التـــ  تـــ  اســـتىداثها  هـــ   أداة دا امينيـــة جـــدا حيـــ   منـــ   لإـ
منونــات جداــدة  ليهــا ؤســهولة مــ  أجــئ التر يــي علــ  رــوة حرجــة أو أ ــر  تــ ثر 

 الأكدــر   PEST اــئ تىليــئ  الإلإــا اتوعلــ  الــرغ  مــ  تلــل  علــ  الم امــة.
مــا  الأنمــا ماــرد تمداــدات لــ   ومــ  هــك   الإلإا يةاستخداما وتعد تلل المنونات 

 Strategic Management Insight., PEST & PESTELالــ  ي

Analysis, 2013)  :  
STEP =  هو نع  تىليئ بيس PEST ة.ولك     م ه  أكدر   ااؤ  

PESTEL    بيس =PEST بيطية + Environmental  +
 Legal رانونية

PESTELI   =PESTEL   تىليئ الت اعة +  
STEEP   بيس = PEST أ  رية +  Ethical 
SLEPT   بيس = PEST الاوانت القانونية + Legal 

STEEPLE   بيس = PEST  بيطية +Environmental  رانونية +
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Legal أ  رية + Ethical 
STEEPLED   =STEEPLE غرا ية+ الاوانت الد م Demographic 
PESTLIED   بيس = PEST الاوانت القانونية + Legal  العالمية +

International + الليطية Environmental الاوانت الد مغرا ية + 

Demographic 
LONGPEST  المىلية = Local القومية + National   العوامئ +

 Global factors PEST +العالمية
ــا   2يو لـــي  ال ـــنئ ررـــ   الليطـــة الخارجيـــة التـــ  تعمـــئ  يهـــا الإدارة لتاليـــ   اتهـ

التــ  تســتدع  تىلــي   دريقــا  ووا يــا  لتولإــا  السياســية وا رتتــاد ة  ا ســتراتياية
وا جتماعية والتك ولوجيــة والليطيــة والت ــر عية  التــ  تىمــئ  ــ  طياتهــا أشــنا   مــ  

ــة.  ــداد الخاـ ــد  عـ ــار ع ـ ــكها ؤا عتلـ ــأثيرات الواجـــت أ ـ ــار التـ ــد ؤا تتـ حيـــ   قتـ
PEST  التالية:القو    ل   

القــواني  والقضــا ا العالميــة والت ــر عات واللــوا ا  P السياســية .1
 . نو  لها تأثير عل  عملل  ما ملاشرة أو    المستقلئ - الت  رد

الضــرا ت  وأســعار العا ــدة  والتضــخ   وأســواد  E ا رتتــاد ة .2
 .ا عتلار  ك    وثقة المستهلل جميعا ؤىاجة  ل  أ  ت الأسه  

   يال ــراالتغيــرات  ــ  نمــج الىيــاة واتااهــات  S ا جتماعيــة .3
ــا ئ ــة - وسـ ــ د  والإعـــ   والدعا ـ ــدا  الكلـــر   والأ ـ ــ ف  والأحـ الإعـ
 .العوامئ

  والىتــــو  علــــ  التك ولوجيــــا ا بتكــــارات T التك ولوجيــــة .4
ا  تــرا  والتتــ يع وتمو ــئ اللىــو  وا تتــا ت يات وبــرا– والتــر يص

 .لميةالعا

 
  PESTم هاية تىليئ 

تاـــــــري ؤموجـــــــت هـــــــك  التق يــــــــة دراســـــــة العوامـــــــئ ا رتتـــــــاد ة والقانونيــــــــة 
ــا الخاــــة. وت ــــمئ  ــأثر بهــ ــية التــــ  تتــ والتك ولوجيــــة والليطيــــة وا جتماعيــــة والسياســ

والتــ  رــد تتتــئ ؤعامــئ مــ  هــك   الليطــة الدراسة التغيّرات المتورع حدوثها    هــك  
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متغيــرات التــ   منــ  التعو ــئ عليهــا لــدع  الخاــة و  ــادة العوامــئ يأو ؤنلهــا    وال
 ــر  نااحهــا بتىقيــ  الأهــداد المرســومة لهــا. مــ  هــك  المتغيــرات مــد  : تعــدائ 
   التوجهــات ووأو الخيــارات ووأو الأولو ــات الإنما يــة للدولــة  تعــدا ت ت ــر عية 

لتمو ــئ مــ  مىابيــة  دعــ  سياســ  ووأو شــعل  لتهــداد الإنما يــة لــةدارة  تــو ر ا
 ف 2013متادر جدادة.ي الامهور ة اللل انيةم

     PESTأهمية أداة بيس  
أداة ؤسياة و عالة تستخدف       PEST أو  PESTEL عد تىليئ 

التىليئ الليط   لتىداد القو  الخارجية يمستو  الليطة الكلية  الر يسية الت  رد 
وتهدادات للم سسة  و من  لهك  القو  أ  توجد   رصا ت ثر عل  الم امة.

Strategic ولكلل   إ  الهدد م  القياف بهكا التىليئ هوي .

, Management Insight., PEST & PESTEL Analysis

2013):  
 معر ة العوامئ الخارجية الىالية الت  ت ثر عل  الم امة؛ .1
 تىداد العوامئ الخارجية الت  رد تتغير    المستقلئ؛ .2
 مواجهة التهدادات ل ستغ   الأمدئ للعر   أو .3

 
 Value Chain Analysisتىليئ سلسلة القيمة  .3

ــئ  ــورتر أداة تىليـ ــئ بـ ــارد ما نـ ــة هار ـ ــا   ـــ  جامعـ ــتاذ الأعمـ ــدف أسـ ــدما رـ ع ـ
  حــدث  عاصــعة 1985الإدارة ا ســتراتياية  ــ   تاؤــة الميــية الت ا ســية  ــ  عــاف 

الخــدمات وثورة    ماا    ااد ريمة عــال  الأعمــا  محيــ  أشــار بــورتر أ  جميــع 
أو الم تاات دا ــئ الم امــة ت تقــئ مــ   ــ   سلســلة مــ  العمليــات أو الإجــرايات 
ــئ  ــة  ـ ــلة القيمـ ــئ سلسـ ــ  تىليـ ــة   عـ ــلة للقيمـ ــر سلسـ ــلي  علـ ــ  التسـ ــدااتها وحتـ ــك بـ م ـ
الوحــــدات والمراحــــئ لــــداها القــــدرة علــــ  ال مــــو والىعــــا  علــــ  ميــــية ت ا ســــية علــــ  

ايات القيمـــة المضـــا ة  ـــ   ـــئ م ا ســـي   ـــ  صـــ اعته  مـــ   ـــ   تعي ـــي اســـتراتي
 Strategic Management مرحلــــــة مــــــ  مراحــــــئ العمليــــــة.ي

Insight,2013.  
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  تتكـــو  مـــ  جـــير م عيلـــة مـــ   بـــورتر  لـــ  أ  الم سســـة  حيـــ   لـــص
لكئ مرحلة ووظيعــة وبالتــال   ــ  ريمة لإ ااد سئ  بئ ه  علارة ع  سالوظا ف 

 .ريمــة لليبــو   لإ اــادة   لإــا ة ميية ت ا ســيالم سسة تكتست   نها ة تلل السلسة

المهمـــة المعتمـــدة  ـــ   جـــراي التىليــــئ  الأدواتو  عـــد تىليـــئ سلســـلة القيمـــة احـــد 
للـــتمع   ـــ  ال  ـــاطات التــــ   دريقـــة  وهـــ  طر قـــة  التىليـــئ الـــدا ل يالت ايمـــ  

 ي ت داها الم سسة وللكيعية التــ  تتعاعــئ بهــا هــك  ال  ــاطات مــع ؤعضــها الــلعن
Strategic Management Insight,2013  

ــتخدامها  ــت  اسـ ــتراتياية  اـ ــا  أداة اسـ ــة ؤانهـ ــلة القيمـ ــئ سلسـ ــر أداة  تىليـ وتعتلـ
لتىليئ الأن اة الدا لية لل ر ة. و تمدئ الهدد الر ي  لتداة   ــ  التعــرد علــ  
الأن ــــاة  الأكدــــر ريمــــة مــــ  حيــــ   يمتــــدر التكلعــــة أو ميــــية التمــــااي  ؤال ســــلة 

تــو ير ميــية ت ا ســية.    مــ   ــ   ال اــر لتىليــئ لل ــر ة والتــ   منــ  تىســي ها ل
 عيوبها   أوالأن اة الدا لية حي  ات  الك ف ع  ميا ا ال ر ة 

 ماموعــات  لــ  الم سســات بتاي ــة "القيمــة سلســلة" تىليــئ أســلو   قــوف 

 الىاليــة ومتــادرها تكاليعهــا سلوك  ه   لغر  ا ستراتيا   الم ه  أن اة حست

 القيمــة سلســلة وبالتــال  ت قســ   لــ  نــوعي   الت ا ســية  ة الميــي  لتىقيــ  المىتملــة أو

 ف   2011يحر   م  كما ال  : والخارجية الدا لية 
 الدا لية القيمة سلسلة

القيمــة   ــ  والمتمدــئ الســود  عــر  تىقي  هدد لها الم سسة ن اطات كئ
 هــ  ال  ــاطات كــئ ريمــة أ  القــو   منــ  المردود ــة  تىقيــ  بهــدد وذلل التاار ة

 كان    إذا العر   هكا عل  ليىتئ اليبو   اد ع  الكي المال  المللغ لىقيقة   ا

 وبالتــال  الــربا  م  هامم تىق   الم سسة التكاليف ريمة م  اكلر ريمة العر 

 "العــر  ريمــة" ا عتلــار ؤعــي  نأ ــك أ   علي ــا مــا  ت ا ســية تىليــئ أردنــا  ذا

 الم سسة هك   أن اة م  كئ ن ا  "تكاليف"و
  :الخارجية القيمة سلسلة

 الممدلــي  ا عتلــار ؤعــي  الأ ــك علــ  مل يــة الخارجيــة القيمــة سلســلة   

 الممدلي  ه  ي حي  الدا لية القيمة سلسلة عل  ا ثرو   الكا  الليطة  الآ ر     
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 التو  ــع  ر ــوات المــوردا   أهــ   :وهــ   الت ا ســية الميــية   ن ــاي  ــ  تــأثير تقر ــري  لهــ  

 للــربج الم سســة تلاــأ الخارجيــة  القيمــة سلســلة  ن ــاي ئأج ــ  مــ  .رااعــات الســود 

 الــكا  الممدلــي  تولإــيا علــر ذلــل و نــو   والخارجيــة  الدا ليــة سلســلة القيمــة بــي 

 التــأثير  ــ  م ــار ته   نســلة وعلــ  جهــة مــ  الأن ــاة جميــع كليــر علــ  تــأثير لهــ  

 .أ ر   جهة م  للم سسة الميية الت ا سية ب اي عل 
ســـــلة ريمـــــة الم سســـــة  لـــــ  سلســـــلة مـــــ  ال  ـــــاطات و ا قســـــ  تىليـــــئ سل .

 الإجماليــةالمتراؤاــة والمتعاعلــة  التــ   ســه   ــئ م هــا  ــ  تقــد   جــيي مــ  القيمــة 
 .الأربــاوالت   ىتئ عليها اليبــو  مــ  الم سســة وبالتــال  المســاهمة  ــ  تىقيــ  

ــة  ــلة القيمــــــــ ــا سلســــــــ ــوال  اولإــــــــ ــنئ المــــــــ ــووال ــــــــ ــات  للورتــــــــ ــية  ؤأن ــــــــ  الأساســــــــ
 : 2016م جغوب يوالداعمة
 

 
 

 للورتوسلسلة القيمة   3شنئ ي
تقســيمها  لــ  أن ــاة أ  ن ــاطات الم سســة رــد تــ    3يمــ  ال ــنئ  ا حظ 

 :   2016م جغوب ي   2013يالايا   أساسية وأن اة داعمة  ما ال 

 : وت تمئ عل الأساسية الأن اة

عــ  جميــع   ضــ مــع المــوردا   الع رــاتو تضــم   :الــدا ل  الإمــدادناــاف  •
المنونـــة  أو المـــواد  الأجـــياي  أو المـــد  تتو  ـــع  ـــ  مليـــات المالوبـــة الع

 الت  تار  عليها العملية التت يعية الأولية
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وتاميعها بهدد  نتــاج الم ــت   المد  توت تمئ عمليات تت يع  :العمليات •
  .ال ها  

تتعلـــ  ؤـــالخي  ومعالاـــة الالليـــات ونقـــئ وتو  ـــع  :الخـــارج  الإمـــدادناـــاف  •
  .ل  اليبا   ال ها يي الم تاات  

والتــــــرو       ــــــالإع  شــــــاطات معي ــــــة الخدمة:التســــــو  .  المليعــــــات  دارة  •
  .العالقات مع اليبا    والتسعيرو وت اي  روة الليع  ا تيار ر وات التو  ع  

و ــدمات مــا ؤعــد  والإصــ و وتتضــم   ــدمات التــدر ت والتــيانة  : الخدمــة •
 .سات ؤىن  طليعة عملهاالليع الت  تلتيف بها  دير م  الم س

 ما ال : الداعمة: أما ال  اطات الداعمة  إنها تتضم  الأن اة

وت ــمئ الهياكــئ الت ايميــة  ثقا ــة الم سســة  ناــ  الرراؤــة   :الل يــة التىتيــة •
   التخايج  المىاسلة  والرواتت

  التـــــدر ت  الت ميــــــة  الإحـــــ   دارة المـــــوارد الل ـــــر ة. وتتضـــــم  ن ـــــاطات  •
 اتتالترو    والرو 

دور التك ولوجيا علــ  رســ  اللىــ  والتاــو ر  التك ولوج :    قتترالتاو ر  •
جميــع أرجــاي الم سســة.  مدــا  تك ولوجيــا المعلومــات    ــمئأو التت يع  بــئ 

 .الدا ل  والتسو   الإمدادتعد ذات أهمية  ليرة    نااف 
نتـــف المتـــ عة أو  والأجـــياي الأوليـــةوتتضـــم  شـــراي المـــواد  :الم ـــتر ات •

 التت يعية.تامة الت ع الت  تىتاجها العملية  جيايالأ
 Strategic Management يالقيمـــة. اـــوات أداة تىليـــئ سلســـة 

Insight,2013  
 . تىداد الأن اة الأساسية والداعمة  لل ر ة.  1الخاوة 
 . تىداد الأهمية ال سلية لكئ ن ا     التكلعة الإجمالية للم ت .  2الخاوة 
 امئ التكلعة لتكاليف  ئ ن ا .  . تىداد عو 3الخاوة 
 . تىداد الرواؤج بي  الأن اة.  4الخاوة 
 . تىداد العر  لخعن التكاليف.  5الخاوة 
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تىليــئ  أصــلى  أداة لقد ت  التوسع    استخداف تىليئ سلســلة القيمــة حتــ  و 
تســاه   للم سســات. حيــ ميــية ت ا ســية    اــادمعترد بها دوليا نارا لقــدرتها علــ  

 جميــع ــ   والععاليــة الكعــاية   تىقيــ  الاــودة  ــ  الم سســات و  ــادة   ــ الأداة تلــل 
تىليـــئ سلســـلة القيمـــة  ـــ  عمليـــات  أداة  مـــا تســـاعد  م اـــو  الخدمـــة والم تاـــات 

تـــ د   تلـــل الأداة   الخدمـــةم  مـــاا بتكـــار والإبـــدا    ـــ  تكـــو   وتو  ـــع الم ـــت  أو 
ــتخ ــإ  اسـ ــرا   ـ ــا . وأ يـ ــئ الأعمـ ــرادات  ـــ  مامـ ــادة الإاـ ــلة  لـــ    ـ داف تىليـــئ سلسـ

القيمة  ساعد المدار   عل  الىتو  عل  تىو  حيــوي  ــ  وجهــة ناــره  للم ــت  
ــداو   ــدارو  التـ ــتايع المـ ــة   سـ ــا  التاار ـ ــو الأعمـ ــع نمـ ــة. ومـ ــدمات المقدمـ أو الخـ
حو   يعية تمن  الم تاات والخدمات الت  تقدمها الم امة م  توليد ريمــة ؤاــرد 

 Strategic Management يمضـــــ .جداـــــدة مــــــ  أي ورــــــ  

Insight,2013  
 المتــوا    الأداي وم   ئ ما سل  ا حظ    أدوات هكا المىور: ا  ؤاارة

ــلو  ــك أســـ ــي   أ ـــ ــار ؤعـــ ــوا    ا عتلـــ ــ  التـــ ــيج  ـــ ــتراتيا  التخاـــ ــات  ا ســـ للاامعـــ
ــر ة ــوا      المتــ ــوارد بــــي  والتــ ــداد  المــ ــي  والتــــوا    والأهــ ــة  بــ  ووارعهــــا الاامعــ

ــاع   ــي  ا جتمــ ــدرات وبــ ــات وال القــ ــوا    واجلــ ــي  والتــ ــئ بــ ــير الأجــ ــئ القتــ  والأجــ
 الأداي ؤاارــــة  كــــرة  تقــــوف  وهنــــكا . وا ســــتراتياية التكتيــــل بــــي  والتــــوا    الاو ـــئ 
 جانــت علــ  واحــد جانــت  اغــ    أي التوا    وهو مىوري  معهوف  عل  المتوا   
 واجهـــــ  و   الت عيـــــك  مولإــــع وولإـــــعها ا ســـــتراتياية الخاــــج صـــــو   ـــــ  آ ــــر

أداة    PEST عــد تىليــئ اللعيــد م  مــا   المــد  علــ   ديــرة  ا صــع الاامعــات
ؤسياة و عالة تستخدف    التىليئ الليطــ   لتىداــد القــو  الخارجيــة يمســتو  الليطــة 

و منــ  لهــك  القــو  أ   الكلية  الر يســية التــ  رــد تــ ثر علــ  الاامعــات المتــر ة .
دد مــ  تلــل الأداة توجــد   رصــا وتهداــدات للاامعــات المتــر ة م ولــكلل   ــإ  اله ــ

ــر  ــــ   ــةا ىتــ ــة الىاليــ ــئ الخارجيــ ــة العوامــ ــتقللية  معر ــ ــ   والمســ ــ ثر علــ ــ  تــ التــ
م  ــ  حــي    ســتغ   الأمدــئ للعــر   أو مواجهــة التهداــداتالاامعــات و يعيــة ا

 أصــلى  أداة تىليئ سلســلة القيمــة حتــ  أداة   التوسع    استخداف ا حظ ان  رد ت
 للاامعــات . حيــ ميــية ت ا ســية    اــادرتها علــ  تىليئ معترد بها دوليا ناــرا لقــد
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 ــ   والععاليــة الكعــاية و  ــادة الاامعــات  ــ  تىقيــ  الاــودة  ــ   الأداة تســاه  تلــل 
ــا تســــاعد  م وحــــداتها جميــــع ــار  أداة  مــ تىليــــئ سلســــلة القيمــــة  ــــ  عمليــــات ا بتكــ

 .  الخدمة التعليميةأو  الخر اي  والإبدا      تكو   وتو  ع 
 ل  تيار ا ستراتيا  تىليئأدوات ال  - 

 Benchmarkingالمقارنة المرجعية    .1
 وعمليــات أن ــاة لضــلج  Benchmarking المرجعيــة المقارنــة تســتخدف 

 م  واستراتيايتها رب تها مع ال ر ة
  نــئ الم امــة أداي لتقيــي   م امــة عمليــة: "ؤأنهــا  المرجعية المقارنة وتعرد

 دا ــئ  ــ  ســواي ب مــوذج المقارنــة   ــ  مــ    المعر ــةيالأداي هــكا جوانــت أحــد أو
 معالاتهـــا  علـــ  والعمـــئ العاـــوة  أســـلا  علـــ  للتعـــرد الم امـــة  هـــك    ـــارج أو

 الأ ضئ الأداي  ل  للوصو 
 ناـــاد علـــ  المرجعيـــة المقارنـــة تالـــ  التـــ  الـــدو  أولـــ  مـــ  الياؤـــا  وتعـــد

 جهــوده   الياؤــانيو   ر ــي ع ــدما   المالإــ  القــر   مــ  الخمســي ات بدا ــة  ــ  واســع
 أث ــاي  ــ  الأمر نيــة ال ــر ات ومىاكــاة  الأ كــار واســتقاا  المعلومــات جمــع علــ 

 الىتــو  م هــا الهــدد  ــا  التــ   و الأمر نيــة الم سســات لتلــل  المندعــة   ــارته  
  بـــدا   ــ  عليهــا وا ست اد الياؤانية لختوصيته   شاهدو   ما وتكييف المعر ة عل 

ـــاته   ــتي ات نها ـــة   ـــ  م تاـ ــل وبدا ـــة السـ ــمية تكـــو   أ  رلـــئ حتـــ    عي اتالسـ  تسـ
ـــــا   رـــــامو   ـــــ  موجـــــودة  المرجعيـــــة المقارنـــــة ـــــ  ثـــــ   الأعمـ  هـــــكا تاليقـــــات انتقلـ
 الرا ــدة  هــ ي Xeroxي شــر ة تعتلر   ذ الأمر نية  المتىدة  الو  ات  ل  الأسلو 

ــــة والم سســــة ــــة للمقارنـ   اــــوات علــــ  معتمــــد علمــــ  و أســــلو   تســــمية المرجعيـ
ــي  و تقيـــي    لـــ  تـــ دي مىـــددة  ــاف   ـــ  وذلـــل الم امـــات أداي تىسـ .ي 1979.  العـ
  55مف 2013م مي ا م ب سنة

ــا مـــ  ا   ــة المقارنـــة وذلـــل انا رـ ــة  تمنـــ  المرجعيـ  الم سســـات مـــ  معر ـ
 والإبــدا   المعـــارد اكتســا  عل  وردرته   الم ا سو   تاور ؤ   سير الكي المعد 

.   اــر نــكار  عــد هــكا  ــا  الم ا ســي  معــد ت مــ  ارــئ الم سســة معد   ا   إذا
 التــ  الأســاليت وأرــو   أهــ    عتلــر المقــار   القيــا  أ   لــ  أ ضــا الــلعن و ــكهت
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ــد أ   منـــ  ــا تعتمـ ــة الم سســـات عليهـ ــي  ريـــا   ـــ  الىاليـ ــتو   وتىسـ ــا  مسـ  أدايهـ
ــــــات وت ــــــير  أ   منــــــ  المعلومــــــات الضــــــرور ة للتاــــــو ر  مــــــ % 82 أ  الدراسـ
ــئ ــا تتىتــ ــة عليهــ ــ  الم سســ ــ   مــ ــا  ــ ــةؤالمق ريامهــ ــة ارنــ ــ . المرجعيــ ــ   ضــ  عــ
ــة لهـــك   الأ ــر   ال ــواح   تىقيــ   ــ  وال ااعــة الم ا ســة مســتو ات  معر ــة المقارنـ
 .  (Strategic Management Insight,2013 )الأهداد

 هــك   أ  و ليــرة  متوســاة م سســة 150 شــمل  أمر نيــة دراسة أثلت  حي 
   ماالهــا نعــ   ــ  را ــدة  م سســات مــع مرجعيــة مقارنــة ؤــإجراي رامــ  الم سســات

 مـــ  حســـ   رـــد الم سســـات هـــك   أ   ليهـــا  التوصـــئ تـــ   التـــ  ال تـــا   أهـــ   ومـــ 
 التىســـي   قتتـــر لـــ   حيـــ %  90 ب ســـلة الماـــا ت مختلـــف  ـــ  الأداي مســـتو  
. والليطــ  ا جتمــاع  الأداي شــمئ أ   لــ  تعــد  بــئ  قــج ا رتتــادي الأداي علــ 
 ب ســنة.ي  الم سســة أداي تىســي     ــ المرجعية للمقارنة الهاف  الدور ا  د ما وهكا

    55مف 2013م مي ا م
   المرجعية المقارنات أنوا 
 مختلعــة لتتــ يعات و قــا   عــدة  أنــوا   لــ  المرجعيــة المقارنــة تت ف ا   من 

  :  2014م الرحم  علد ب   نورة  الأميرة  جامعة  ي 87م ف 2005م  يىا ي أهمها
 الخارجيــــــــــــة رجعيــــــــــــةالم والمقارنــــــــــــة الدا ليــــــــــــة المرجعيــــــــــــة المقارنــــــــــــة -أ

Benchmarking External and Internal • :ــة المقارنـــة  المرجعيـ
 ؤالأرســاف   يهــا  دارة  أو رســ    ــئ ؤمقارنــة التعليميــة الم سســة تقــوف  و يهــا: الدا ليــة
 أســهئ مــ  ال ــو  هــكا و عــد معي ــة  معــااير لإــوي  ــ  المماثلــة الأ ــر   والإدارات
ــة المقارنـــات ــت  . المرجعيـ ــات جمـــع و ـ ــة المعلومـ ــأدوات المالوبـ ــددة  ريـــا  ؤـ •  متعـ
 الأعــواف   ــ  أدا ها مع نعسها  اللرنام ي الم سسة تقار   أ  وه :  الكاتية المقارنة
  ـــ   ـــا   ذا الأداي حالـــة معر ـــة  ـــ  المقارنـــات مـــ  ال وعيـــة هـــك   وتعيـــد الســـاؤقة 
: الخارجيــة المرجعيــة المقارنــة. • ثلــات حالــة  ــ  أو  ســوي أنــ  أو وتاــور تىســ 
 مــعي برنــام  أو  م سســة بوصــعها أدا هــا ؤمقارنــة التعليميــة الم سســة تقــوف  او يه ــ

 معي ــة  معــااير لإــوي  ــ ي أ ــر   م سســة  ــ  مماثــئ برنــام  أو  أ ــر   م سســة
 .  متعددة  ريا  ؤأدوات المالوبة المعلومات جمع و ت  
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ــية المقارنـــة -  ــو  : Benchmarking Competitive الت ا سـ  وتكـ
ــة ــا المقارنــ ــ  ه ــ ــي   اتم سس ــــ ب ــ ــال  التعلــ ــا العــ ــ  وغيرهــ ــات مــ ــاظرة  الم سســ  الم ــ
 عــ  ملاشــرة  ؤاــرد  والمعلومــات الليانــات جمــع و ــت   عامليا   أو مىليا   لها والم ا سة

 طر ــ  عــ  ملاشــرة  غيــر ؤارد  أو الم اظرة  الم سسات مع ا تعاريات عقد طر  
 وغيرها الإع ف  وسا ئ أو الإلكترونية الموارع

 Benchmarking الت ــــــــــــغيلية ةالمرجعيــــــــ ــــ المقارنــــــــــــة -ج. 

Operational : ــأ  نعســ   ال  ــا  لهما جهت  ب    يها المقارنة ات   الت  ه  
 أو   ــدد  مــع   ــدد أو مست ــع   مــع مست ــع  أو جامعــة  مــع جامعة مقارنة ات  

 .  دولتي  ب   أ ر   ابتدا ية مدرسة مع ابتدا ية مدرسة
: Benchmarking Strategic ا ســـتراتياية المرجعيـــة المقارنـــة -د
ــ  ــتعىص وهــ ــتراتيايات تــ ــة ا ســ ــ  ال اجىــ ــادت التــ ــ  رــ ــية   لــ ــية ميــ ــاو ت ا ســ  وج ــ

  ــ   عمــئ مــ  أو المقارنــة جهــة ولإــعف روة  م اط  ت خيص مستهد ة أكاد م ؛
 علــ  والتعــرد التىســي  ماــا ت أولو ــات ترتيــت  ــ  مهمــة  خاــوة  نعســ  ال  ــا 
 ناجىة استراتياية ب اي    تسه   جدادة  أ كار

ــة المقارنـــة - ـه ـــ  أ  وهـــ : Functional Benchmarking الوظيعيـ
 العلمــ  اللىــ  أو التدر  : مدئ بها تقوف  وظا ف ؤمقارنة التعليمية الم سسة تقوف 
 والمتميــية  الم ــاظرة  العــال  التعلــي   م سسات    ذاتها ؤالوظا ف الماتمع  دمة أو

 ال ــو  هــكا لإــم  و ــد ئ. هاوتىسي  الوظا ف بهك   ا رتقاي بهدد دوليا   أو  رليميا  
 ؤالىضــور ا لتــياف  مدــئ الم سســات أنــوا  جميــع ب ــ  الم ــتر ة الإجــرايات مقارنــة

 الاوانــت مــ  وغيرها الىدادة التق يات واستخداف  والأجور العمئ ونااف  وا نتراد
 الأ ر  

 المرجعية المقارنـة أسلو  اسـتخداف   اوات
 أســلو  اســـتخداف  علـــر تها تاــو ر الم سســة وتىقيــ  اســتراتياي ا  اجئ م 
ـــة ـــ ــة  المقارنـ ــ  المرجعيــــ ــا  ا لغــــ ــوات اتلــــ ــة الخاــــ  Strategic )الآتيــــ

Management Insight,2013):. 
   و منانياتها وروتها للم سسة الكاتية الدراسة .أ
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   الماا     الرا دة  الم سسات لأهداد التاف  والإدراك الوع .   
 .  المتاحة والمعالاات الىلو  ا ضئ استخدف . جـ
 متميية. لإ ااد حلو  والمعالاات الىلو  تلل تاو ر. ي
 .والتاو ر التىسي  عمليات    التورف عدف  والهامة الأ يرة  الخاوة . هـ 

 
 المرجعية المقارنة   اولإا  اوات أسلو 4شنئ ي

 و الــكات  التقيــي    ــ  الععالــة الأســاليت أحــد المرجعية المقارنة أسلو   عد و
 و وبراماهــا  ــدماتها لمقارنــة  ار قــة تتل ــا   أ  العــال  التعلي    سسةلم  من  الت 

ــا   ــا نتـ ــا مـــع أدا هـ ــي   نارا هـ ــاة  مـــع المتميـ ــرو  مراعـ ــكا تل ـــ  شـ  و. الأســـلو  هـ
 الخاــوات اتلــا   منــ  الاــامع  التعلــي    ــ  المرجعيــة المقارنــة أســلو  و ســتخداف 

  :  ف 2016م  رملري  الآتية
 لمتلقــ  أهميــة الأكدــر الماــا ت علــ  لتر يــيا  اــت: التاليــ  ماــا  ا تيــار •

 لهــا اتورــع التــ  الماــا ت أكدــر ا تيــار اــت   أ  و و ارجيــا  دا ليــا الخدمــة
 .التالي     ال ااو

ــار. •  أساســــيا  أســــلوبا  ه ــــاك: المســــتخدف  المرجعيــــة المقارنــــة أســــلو  ا تيــ
 د تلــا  ــ  معهــا الم ــار ة و مــا جامعة ا تيار: • المرجعية المقارنة لتالي 
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 أ ضـــئ عـــ  مســـ ولة  ارجيـــة جهـــة  شـــراك. • المقارنـــة لإجـــراي المعلومـــات
 ال  مة المعلومات جمع و المختار التالي     الاامعات

 و منونــات بتىداــد العمليــات تىليــئ اــت  : للتاليــ  المختــارة  العمليــات تىليــئ •
 .التعليمية الخدمة م  المستعيد احتياجات لإوي    عملية  ئ ع اصر

 لإــوي  ــ  الأ ر   الاامعات م  جمعها ت   الت  المعلومات جعةمرا و تقو    •
 التكلعــــة و الكعــــاية  بــــي  العالقــــة  هــــ  . • التاليــــ  تكلعــــة: • التاليــــة المعــــااير

 المســتعيد ترلإــ  جــودة  أعلــ  تىقــ  الت  الاامعات أ ضئ ا تيار ات   ؤىي 
ــئ  التاليقــــات مقارنــــة طر ــــ  عــــ  المتــــدارية تىقيــــ . • ممن ــــة تكلعــــة ؤأرــ
 و المعلومــــات اســــتكما . • مىــــددة  معــــااير لإــــوي  ــــ  للاامعــــات عــــةالمختل
ــا التىقـــ    ـــ  الورـــو  لم ـــع تاليقاتهـــا عـــ  الأ ـــر   الاامعـــات ؤمراجعـــة م هـ
 .  الماللة المعلومات شرك

ــد • ــوة  تىداــ ــت  : العاــ ــد اــ ــوة  تىداــ ــ  عــــ  العاــ ــة طر ــ ــي  المقارنــ ــرد  بــ  ت عيــــك طــ
ــات ــد  العمليـ ــة لـ ــا  الاامعـ ــة منـ ــة و الدراسـ ــر   الاامعـ ــاحلة الأ ـ  الأداي صـ
 .  المتميي

 أ  علــ  المختــارة  العمليــات تاــو ر و لتىســي : الت عيــك  اــة تاليــ  ولإــع •
 .م هاية و ملتكرة  ؤار قة تعد

   BCG matrixمتعو ة   .2

ــتي يات ــ  أوا ـــــر الســـ ــر  المالإـــــ    ـــ ــ  ماموعـــــة بوســـــا   مـــــ  القـــ رامـــ
  وهــ  شــر ة است ــار ة را ــدة  Boston Consulting Group ا ست ــار ة
الإدارة  بتتمي  متعو ة منونة م  أربعة    ا تعــرد ؤاســ  متــعو ة     ماا 

ورــد تــ  تاــو ر هــك  الأداة لمســاعدة ال ــر ات  ــ  ريــا   .BCGال مو و حتص 
حيــ    . ــ  الســود ونمــو الســود ال ســلية ال ــر ات و قــا لىتــتها  جميــع أعمالــ 

ىتـــــة ال ســـــلية للســـــود يالمىـــــور الأ قـــــ   وســـــرعة نمـــــو الســـــود المىـــــور  مدـــــئ 
 مســاهمة  ليــرة  ــ  الإدارة ا ســتراتياية BCGرــدم  متــعو ة  المىــور الرأســ  ي
تـــــو ر  حيـــــ   تســـــتخدمها ال ــــر ات اليـــــوف  -و  تــــيا  أداة اســـــتراتياية مهمــــة-
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 .يلكئ عمئ م عتئ دا ئ ال ر ة  ا ستراتيا المتعو ة صورة مر لة للمورف 

Strategic Management Insight, BCG matrix.2013  
ــا  يــــيات الممومــــ   ــا تلــــل المتــــعو ة أنهــ ــتخداف ســــهلة التــــ  تتميــــي بهــ ا ســ

لــكا  ساعد عل   ه  الموارف ا ستراتياية لمىعاــة الأعمــا .والتالي  م  ما أنها ت
وبــالرغ  مــ  تلــل المميــيات      نقاة انا د جيدة لمي د م  التىليئ الدري . تعد

 Strategic Management أنهــا بهــا أوجــ  رتــور متعــددة  م هــا مــا الــ .ي

Insight, BCG matrix.2013:  
 انتقد اللعن ا  تىليئ حتة ال مو ؤ دة ؤسلت تلسيا  وعدف تاليق  المعيد.   •
    من  تت يف الأعما  التاار ة  ل  أربعة مربعات لأن  رد   نو  مربنا •
   تعرد الأداة ؤالتىداد ما هو "السود".   •
 ية الأ ر  الت  رد تغير الولإع تماما.  تهت  تلل الأداة ؤالعوامئ الخارج •
حتــة الســود ونمــو التــ اعة التــ  اعتمــدت علــيه  الأداة ليســ  العوامــئ الوحيــدة  •

للربىيــة.  لــ  جانــت ذلــل   ــإ  حتــة الســود العاليــة   تع ــ  ؤالضــرورة أرباحــا 
 عالية.

حيــ   ســما نمــوذج بوســا  للم سســات متعــددة الأن ــاة أ  تقــي  الولإــع 
راتيا  لكــئ م تااتهــا ؤالمقارنــة مــع ؤقيــة الم تاــات و الأن ــاة  و الت ا ســ  ا ســت

تىســت الىتــة التســو قية للم سســة ب ســلة ريمــة مليعــات الم سســة و حتــتها  ــ  
الســود  لــ  حتــة أكلــر م ــا    ــ  الســود م و  حــظ ا  تلــل الأداة  من هـــا أ  

تغيــر تســاعد  ملــادئ توجيهيــة عامــة ل ســتدمار ولكــ    ا لغــ  أ  تســاعد علــ  
ــيةمربعـــــات  أربعـــــة  لـــــ  الأداة التعكيـــــر ا ســـــتراتيا . و منـــــ  تقســـــي  تلـــــل   أساســـ
  :  2013 ستراتياية الم سسة وه   ما ال  ي ال اكم
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 BCG matrix ,   اولإا مربعات متعو ة5شنئ ي

 ال اوف.  
تع   أ  الم تاات الت  تقع    هكا المربع تمدئ أ ضئ م تاــات الم سســة 

 ت ا ســيا   مر ــيا   تمتلــل أنهــا أي مكدرهــا احتمــا  لل مــو و التوســع و أكدرها ربىية و أ
 الأولو ــة تأ ــك أ   ســتدع  ممــا عاليــة أربــاو تىقيــ   ــ  أمنانيــة لهــا وبــكلل رو ــا  

 وعلــ  الســر ع ال مــو لتمو ــئ أموا   ل  تىتاج  أنها هكا وعل   والإع   ؤالتمو ئ
 تســم  مــا وعــادة  القلــ   عالولإ مربع    لتتلا تتراجع رد  أنها ذلل م  العن 

 الم ت  حياة  دورة      ال مو ؤمرحلة المرحلة هك  
: التكامــئ الرأســ   والتكامــئ بهــكا المربــع تتمدــئ  ــ  الخيــارات ا ســتراتياية

 الأ ق   وا تراد السود  وتاو ر السود  وتاو ر الم تاات
 ع مات استعهاف.

لــر ؤنديــر.  هــ  تملــل الم تاات التاار ة الت  تتالت اهتماما أكتتمدئ     
حتــة ســورية م خعضــة  ــ  الأســواد ســر عة ال مــو التــ  تســتهلل  ميــة  ليــرة مــ  
ال قـــد وتتكلـــد  ســـا ر. و تع ـــ  أ  الم تاـــات التـــ  تقـــع  ـــ  هـــكا المربـــع   تتمتـــع 
ؤىتــة ســورية  ليــرة بــئ حتــتها م خعضــة رغــ  أنهــا تعمــئ  ــ  صــ اعة ميدهــرة 

 ذات معد  اي د ع  المتوسج
: ا تـــراد الســـود  وتاـــو ر بهـــكا المربـــع تتمدـــئ  ـــ   ســـتراتيايةالخيـــارات ا 

 السود  وتاو ر الم تاات  والتتعية  
 الك   الاارحة .  
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مــ  المتــعو ة وهــ  حتــة  الأ ســروهــ  الم تاــات التــ  تقــع  ــ  الاانــت 
سورية م خعضة مقارنــة ؤالم ا ســي  هــ  الم تاــات الخاــرة علــ  حيــاة الم سســة و 

غيرهـــا مـــ  الم تاـــات  و تاعـــئ الم سســـة عرلإـــة  تضـــر ؤســـمعتها و تـــ ثر علـــ 
لتهدادات   ليوف لها   ه  ألإعف الضــععاي و ا لغــ  القضــاي عليهــا ؤا نكمــا  
و التتــعية الاي يــة وبتــعة عامــة    تســتى  ا ســتدمار  ــ  لأنهــا تولــد عا ــدات 
نقد ة م خعضة أو سللية ولكلل   م  المه  دا ما  جــراي تىليــئ أعمــ  لكــئ ع مــة 

 .  ةتاار 
 تتعيةوال: التخعين   بهكا المربع الخيارات ا ستراتياية

الأؤقار الىلو . الم تاات الت  تقع    هكا المربع تىا  ؤىتــة تســو قية 
عاليــة ؤال ســلة لأكلــر الم ا ســي  و  لغــ  اســتدمار الأمــوا  المنتســلة مــ  "الأؤقــار" 

 ــر ات عــدف  ــ  ال اــوف لــدع  نموهــا. و قــا لمتــعو ة حتــة ال مــو   اــت علــ  ال
تمن  مــ  الىعــا  علــ  حتــتها ت ــتــ  هكا المربــع وتكتعــ  بــدعمها حا ستدمار    

ؤمع ــ  ؤانــ  ا لغــ   علــ  الإدارة أ  تىــا ظ علــ  الم تاــات   م ــ  الســود الىاليــة
التــ  تقــع  ــ  هــكا المربــع رــدر الإمنــا   و أ  تىــا ظ علــ  منانتهــا و تايــئ دورة 

اـــو ر الم ـــت  و التوســـع المتاـــان  مـــ  ت اســـتراتيايةحياتهـــا   و  منـــ  أ  تكـــو  
ــدما تضـــــعف  ــل الم تاـــــات  و لكـــــ  ع ـــ ــتراتيايات التـــــ  ت اســـــت تلـــ أ ضـــــئ ا ســـ
الم تاــات التــ  تقــع  ــ  هــكا المربــع و تلــدأ تعقــد مر يهــا الســور   و تلــدأ حتــتها 

ا نكمــا . والأؤقــار الىلــو    اســتراتيايةتالي   الأ ضئالسورية    التدهور  م  
ات  ليـــرة أو شـــر ات  رعيـــة رـــادرة علـــ  ابتكـــار م تاـــات أو هـــ   ـــ  العـــادة شـــر 

عمليــات جداــدة رــد تتــلا ناومــا جداــدة. و ذا لــ   نــ  ه ــاك دعــ  لتؤقــار ال قد ــة  
  إنها ل  تكو  رادرة عل  مدئ هك  ا بتكارات.

: تاــو ر الم تاــات  والت و ــع  والتتــعية  لهــكا المربــع الخيارات ا ستراتياية
 تقليصالو 

 BCGلمتعو ة الىتة وال مو  ستراتيايات ا  أنوا  
مــ  الم حــظ ا  هــك  المتــعو ة تتكــو  مــ  أربعــة    ــا و ــئ  ليــة تمدــئ 

ســتراتيايا  ات اســت مــع ذلــل المورــف اللم ــت  ولكــئ مر ــي  يــارا   اســتراتيايامر ــيا  
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وعلـــــ  الم سســـــة أ  تل ـــــ  هـــــكا الخيـــــار طلقـــــا  لمر ـــــي الم ـــــت  دا ـــــئ المتـــــعو ة 
 ـــــأ  الخاـــــوة  الأســـــا  . وعلـــــ  هـــــكا T.Atamer&R.calorie; 1998ي

تىقيقهــا هــو تىداــد الخيــار   لــ والمهمــة التــ   اــت أ  تســع  الم سســة  الأساسية
و  ســا  مــع طليعــة الهــدد الــكي ا لغــ  تىقيقــ  ولكــئ  اــت يف الــكي  ا ســتراتيا 

م ـــــت  مـــــ  الم تاـــــات و اـــــت أ  اتتـــــف هـــــكا الخيـــــار ؤـــــالتوا   و ىقـــــ  رســـــالة 
هـــــكا التىليـــــئ نســـــت ت  ؤأنـــــ     منـــــ  تىداـــــد أي  يـــــار  الم سســـــة  و ـــــ  لإـــــوي

ستراتيا  مال  ات  تىداد مورع الم ت  عل  المتــعو ة  وب ــنئ عــاف ه ــاك أربعــة ا
ســـتراتيا   قابـــئ  ليـــة مـــ     ـــا هـــك  المتـــعو ةي ابـــدا ئ اســـتراتياية و ـــئ بـــدائ 
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ب ــــاي وتقر ــــر الىتــــة   لــــ ســــتراتيايات ال مــــو وتهــــدد اوهــــ  مــــ  لإــــم  
 الأولــ للم تاــات الاداــدة لتقابــئ الخليــة  ا ســتراتيايةالسورية للم ــت  وتتــلا هــك  

 مربــع الأؤقــارمر ــي ال اوميــة وبعــن م تاــات   ل و كلل الم تاات الت  وصل  
ــالتراجع  ولكـــ   ـــ  ؤعـــن  ــدأت ؤـ ــتها الســـورية بـ ــا التـــ  حتـ ــاد   الأحيـ نـــو  اعتمـ

اســتراتياية الل ــاي رــد الىــ  الضــرر ؤالربىيــة علــ  المــد  القتــير ولكــ  رــد  نــو  
هــكا الضـــرر ورتيـــا  و منـــ  تعو ضـــ  مســـتقل    لـــكلل  بـــد أ  تكـــو  عمليـــة  تل ـــ  

الل ـــاي مدروســـة ؤ ـــنئ دريـــ  حتـــ    تكـــو  ال تياـــة هـــ  الع ـــئ ممـــا  اســـتراتياية
 دو   ع   تىمئ الم سسة ل عقات طا لة دو  ج

 ا حتعا  ؤالولإع القا   :   استراتياية -2
أحـــــــد اســــــتراتيايات ا ســـــــتقرار   ذ ت عـــــــد هـــــــك   ا ســـــــتراتيايةوتمدــــــئ هـــــــك  

ــتراتياية ــة   ا ســ ــ  للم سســ ــي الت ا ســ ــ  المر ــ ــة علــ ــ   المىا اــ ــ   ــ ــة مــ د اعيــ
م  اتلاعها هــو لتــد هامــات الم ا ســي   ضــ   عــ  ا حتعــا   الأساس والغر  

الم تاــات التـــ   ا ســتراتيا ي  وعليـــ  ا اســت هــكا الخيـــار ؤالمســتهلل و ســت و 
ــع  ــدرج  ـــ  مربـ ــة  ليـــرة وبـــكلل     درارت ـ ــ  تـــدر تـــد قات نقد ـ ال قد ـــة القو ـــة والتـ

ا لغــ  تختــيص اســتدمارات رليلــة  ــ  هــكا الماــا  وذلــل للمىا اــة علــ  ســيارة 
جانــت تراجعهــا ومــ    لــ ال قد ــة  ــ  الســود لأ  ذلــل رــد اــ دي   درارواســتىواذ 
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   ســتدع  ذلــل تختــيص اســتدمارات  ليــرة لأ  هــكا ســينو  علــ  حســا   أ ــر
 .الأ ر  الم تاات 
 الىتاد يالتتعية التدر اية  : استراتياية -3

ــك   ــئ هــ ــك   ا ســــتراتيايةوتمدــ ــا   وت اســــت هــ ــة ا نكمــ  ا ســــتراتيايةعمليــ
ــتقلئ غ ــتعهاف ذات المسـ ــة ا سـ ــة ادار ال قد ـــة وع مـ ــات  ـــ   ليـ ــر ؤعـــن الم تاـ يـ

  ا ســتراتيايةالم  د  ض   ع  ؤعن م تاات  لية الولإع القل   وبال تياة هــك  
الخروج م  السود ؤعد أ  ات  حتــاد مــا  منــ  حتــاد   أي   ل تقود    ال ها ة 

 تىتيئ  ئ ما  من  تىتيل .  ل أ  هك  ا ستراتياية تهدد 
 الىكد يالتتعية الاي ية   : استراتياية -4

ــترات ــد  اسـ ــ  احـ ــا الم سســـات ذات وهـ ــأ  ليهـ ــا   وتلاـ ــا  أ ضـ يايات ا نكمـ
 ــ    نتــاج الم تاــات المتعــددة   ذ تقــوف الم سســة ؤىــكد م ــت  أو أكدــر أو  ــج 

ال  مــة لضــما   الإمنانيــاتوعــدف تــو ر  الأهــدادولإع اتميي ؤالع ئ  ــ  تىقيــ  
 لغـــر  ا ســـتعادة مـــ  ا ســـتراتيايةا ســـتمرار بـــكلل الم ـــت   ورـــد اـــت  ت عيـــك هـــك  

  و ــ  حالــة عــدف ا ســتدمار أ ــر  ال مــو  ــ  ماــا ت  أهدادا ستدمارات لتىقي  
الم سســـــة  وتســـــتخدف تلـــــل  أعمـــــا تقلـــــيص   لـــــ تـــــ دي  ا ســـــتراتياية ـــــإ  هـــــك  

لـــــلعن م تاـــــات ع مـــــات ا ســـــتعهاف وبعـــــن  اســـــتراتيا  خيـــــار  ا ســـــتراتياية
 م تاات  لية الولإع القل .

 Scenario planningتخايج السي ار و  .3

استخدف متــالا الســي ار و  ــ  ماــا  واســع مــ  ا  تتاصــات  بــديا مــ  
العــــ  المســــرح  والســــي ما   مــــرورا ؤــــالع  التار ــــدي وصــــو   لــــ  علــــوف اله دســــة 
ليتاســد ؤتــورة والإــىة  ــ  علــوف تخاــيج المــد . وأصــئ هــكا المتــالا   اــال  

ؤمع ــ  ال اــر  شــا  اســتخدامها  ــ  أوروبــا  ــ  "Scena-م ــت  مــ   لمــة "ســي ا
ماا  الأعما  الع ية    القــر  التاســع ع ــر وانتقلــ  ؤعد ــك  لــ  ؤــار  دو  العــال  
واســــتمر تــــداولها حتــــ  ظهــــور علــــوف المســــتقلئ   ــــ  ال تــــف الدــــان  مــــ  القــــر  
الع ــر    ــ  أوربــا  ولــ   اــد المســتقلليو   علــر عــ  أ كــاره  وآمــاله   ــ  ماــا  

  2013جلريم يScenario-الدراسة والتخايج أ ضئ م   لمة "سي ار و
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و مدــــئ تخاــــيج الســــي ار و أداة اســــتراتياية اســــتلارية أثلتــــ  جــــدواها لولإــــع 
 اج مرنة طو لة الأجئ. حيــ  تعــد الســي ار وهات رتــص بدالــة للمســتقلئ حيــ  

المســـتقلئ. لولإـــع لتحـــدا  وا تااهـــات الىاليـــة  ـــ   بولإـــع تتـــورتقـــوف  أنهـــا
ا حتمـــا ت التـــ  مـــ  ذلـــل أنهـــا ليســـ  ت لـــ ات بـــئ تتـــف ماموعـــة مـــ   والأهـــ  

 ت ــــــــمئ التعكيــــــــر المتورــــــــع وغيــــــــر متورــــــــع  التقليــــــــدي وغيــــــــر التقليــــــــدي.ي

NCVO,2017.  
و منــ  اســتخداف تخاــيج الســي ار و ؤ ــنئ عــاف  ــ  مــا  منــ  أ   ىــد   ــ  
ــة  ــــ  المســــتقلئ يعلــــ  ســــليئ المدــــا   التــــأثير علــــ  ا رتتــــاد  ذا تغيــــرت  الليطــ

ــر ؤ  ـــ ــاعدت    ـــ  التعكيـ ــ  الىنومـــة  عـــ وة علـــ  مسـ ــة التـ ــدد حـــو  الكيعيـ نئ مىـ
  .NCVO,2017  من  بها للم امة أ  تتد ئ    تلل الليطة ؤعي ها.ي

أ  تســـــاعد علـــــ   هـــــ  دا اميـــــات التغييـــــر وتاعـــــئ  الأداة كمـــــا  منـــــ  لتلـــــل 
المســتقلئ أكدــر وارعيــة وأرــئ مخيعــة. وع ــدما تعهــ  م امــة مــا التغييــرات المىتملــة  

أ ضـــئ   اعلهـــا ولإـــع للمســـتقلئ ممـــا  منـــ  أ  تضـــع تلـــل التغييـــرات  ـــ  رب تهـــا
ؤنديــر لىما ـــة نعســـها مـــ  التهداـــدات المىتملـــة.  مـــا    استك ـــاد رب  م ـــتر ة 

ــدا .ي ــاع علـــ  الإبـ ــتعل  الت ايمـــ  و  ـ ــد مـــ  الـ ــا أ  اي ـ ــتقلئ  منـــ  أ ضـ  للمسـ

NCVO,2017  
و عد السي ار و أداة للت ل  ؤالمستقلئ  ؤغن ال ار ع  الوصــو   لــ  هــدد 

ــي   و ـــــر  آ ـــــرو  لة لتـــــ ع المســـــتقلئ  وأداة للتخاـــــيج ي  أ  الســـــي ار و وســ ـــمعـــ
ــرود الليطيــــة  ــة علــــ  الاــ ــرارات المســــتقللية المل يــ ــ  اتخــــاذ القــ ــتراتيا   ودعــ ا ســ
ــتراتيا    ــيج ا سـ ــة التخاـ ــ  عمليـ ــي ار وهات  ـ ــة السـ ــر  عاليـ ــا أكدـ ــةم وتتضـ الممن ـ

ــي م ــد العاــ ــا. وهــــ  يعلــ ف 2016ؤــــال ار  لــــ  الأهــــداد التــــ  ترمــــ   لــــ  تىقيقهــ
177:  

ــورات  1 ــا التاــ ــوي عليهــ ــ  ت اــ ــة التــ ــارات اللدالــ ــا ت والخيــ عــــر  ا حتمــ
 المستقللية  ما تك ف ع ها السي ار وهات المختلعة.

 عر  ال تا   المترتلة عل  الخيارات أو اللدا ئ المختلعة. 2
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تر يــــي ا نتلــــا  علــــ  الأحــــدا  الر يســــية وعلــــ  اســــتراتيايات المواجهــــة  3
   ال قا  الىرجة  تخاذ القرارات.والع رات السللية وعل

تر يــي ا نتلــا  علــ  القضــا ا التــ   اــت أ  تىاــ  ؤالأولو ــة  ــ  اهتمــاف  4
 متخكي القرار.

. تمنـــي  الماتمـــع مـــ  التعكيـــر  ـــ   ـــئ هـــك  الأمـــور واست ـــارة ال قــــا  5
 حولها واستدعاي ردود الععئ م ه  ؤ أنه .

الــة لترتيــت وت اــي  مــدارك ا اــر للســي ار و علــ  أنــ  علــارة عــ  أداة  ع كمــا
الم امة ؤار قة م هاية حو  الليطة المستقللية   لدا ئ  منــ  اعتمادهــا  ــ  اتخــاذ 

 مــا  منــ  تعر عــ  علــ  أنــ  طر قــة  التــيغ.رــرارات وت عيــك القــرار المختــار ؤأ ضــئ 
ــا ع المســـتقللية الممن ـــة  و التـــ   منـــ  للم امـــة أ   ــة لتتـــور الورـ نااميـــة ومرتلـ

 طارهــا ؤ ــنئ أ ضــئ . والســي ار و الايــد هــو الــكي  عتمــد علــ   تتخــك رــرارات  ــ 
درجــــة عاليــــة مــــ  الإدراك وســــعة الخيــــا  وعمــــ  الخلــــرات  و الإحاطــــة ؤاميـــــع 

علــ  أنــ    ىــدد الســي ار و وجودهــا.  مــاالع اصر والعوامــئ والتعاصــيئ التــ  اتورــع 
اف ماموعـــة مـــ  ا  ترالإـــات المتعلقـــة ؤـــالمورف  ـــ  ماـــا  مىـــدد  قـــوف  يـــ  ال ا ـــ

بتىليلــ  ودراســت   ممــا  ســاعد علــ  ولإــع تتــورات لت مــة و  اــاد بــدا ئ عداــدة 
    18فم 2016 يععيفمللىلو  المولإوعة 

  اوات ب اي وتاو ر السي ار وهات
ـــاحدو   ـــا  واللـ ـــوات   لـــ تاـــرد عـــدد  ليـــر مـــ  الكتـ ـــ   اـ ـــرة مـ ـــاذج  ديـ نمـ

ـــــي ار وهات م حيـــــ  حتـــــرها الىيـــــدري  مىمـــــد ي ـــــداد السـ  ـــــ  أربـــــع  ف 2013 عـ
  اوات لل اي السي ار وهات تتمدئ    الخاوات  الآتية

 يالمرحلة الأول    تىداد اللى  ع  العوامئ الر يسة   - ١ 
ال اـــرة المســـتقللية للتتـــورات  أويالمرحلـــة الدانيـــة   الت لـــ  ؤالتتـــورات - ٢
 اللدالة  
 يالمرحلة الدالدة   حساؤات وت ني ت السي ار وهات  - ٣ 
ــــ   يالمرحلــــة- ٤ الراؤعــــة   التىليــــئ  تعتــــيئ و تعســــير الســــي ار وهات  ضــ

 .عــ  وصــف الســي ار و 
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   علي ــ اطلقــا طــار  ــا  لخاــوات الســي ار و الغــالل  و در ــ  رــدما كمــا ا  
TAIDA ــة ــم  المتاؤعـــــــــــــــــــ ــئ Trackingوالمتضـــــــــــــــــــ  Analyzing والتىليـــــــــــــــــــ
 Acting واتخــاذ الإجــرايات  Deciding واتخاذ القرار Imagining والتتور

  300 – 297       2012كما ال يالغالل   و در    
أ المتاؤعــة: والمتضــم  أ  تكــو  الم امــات علــ  درا ــة و حاطــة واســعة - 

ؤالمخـــــاطر التـــــ  تىـــــيج بهـــــا    بـــــد للم امـــــات أ  تتـــــغ  وتســـــتمع لةشـــــارات 
اللسياة وربما غير الوالإىة م  الليطــة التــ  تىــيج بهــا   ــالخار  نمــ   ــ  عــدف 

 امــات علــ  اكت ــاد مــا هــو غيــر متورــع   مــا اتوجــت عليهــا أ  تســع  رــدرة الم
 لـــ  تىداـــد الإشـــارات التـــىيىة والم اســـلة و ســـيما تلـــل التـــ  تك ـــف لهـــا عـــ  

 الخار المىتمئ    المستقلئ .
ع دما تكو  الم امات متواصلة    متاؤعــة حــد  مــا مهــ    التىليئ: -  

    ــإ  الأســطلة التــ  تترتــت علــ  وع ــدما ت حــظ ؤــأ  نماــا مــا اتغيــر ؤاتاــا  معــي
ــكا  ــ  هـ ــة علـ ــتمرت الىالـ ــا اسـ ــيىد   ذا مـ ــكي سـ ــا الـ ــالآت : مـ ــو   ـ ــا تكـ ــل غاللـ ذلـ

هـــ  الـــرواؤج  للآ ـــر  ؟ ومـــاالم ـــوا ؟ مـــاذا ســـتكو  ال تياـــة ؤال ســـلة ل ـــا وبال ســـلة 
ــا   ــا  ــ ــكا الماــــا  والماــــا ت الأ ــــر ؟ .و ذا مــ ــي  التغييــــرات  ــــ  هــ الموجــــودة بــ

متاؤعة التغييرات واكت اد الأنما  وا تااهــات والتهداــدات ع تر المتاؤعة  ع   
والعر    إ  التىليئ  ع   اكت اد ال تا   المســتقللية للتغييــرات التــ  حــدث   ــ  

 منــ  أ   المالإ   و كلل التعاعئ مــا بــي  ا تااهــات والميــو   غيــر أ  التىليــئ
 اهدد أ ضا  ل  التعم  أكدر    السي ار وهات .

   الغـــر  مـــ  المتاؤعـــة هـــو تقتـــ  التغييـــرات وا تتـــا  التتـــور:  -ج 
الــدا   بهــا  والغــر  مــ  التىليــئ هــو تىقيــ   هــ  عميــ  للتغيــرات والتعاعــئ الــكي 
 منـــ  م حاتـــ   وذلـــل  ـــ  مىاولـــة لإ اـــاد الأنمـــا  والـــرواؤج المهمـــة  غيـــر أ  
الغر  م  التتور هو ذو طــاؤع  يــال  أكدــر  والقتــد ه ــا هــو لــي   قــج توليــد 

ــع  ه ـــ ــدما تضـ ــد  ع ـ ــا  ىـ ــكا مـ ــعوري  وهـ ــاطع  وشـ ــ  عـ ــكلل مع ـ ــئ  ـ ــري  بـ    كـ
و   هك  المرحلة تأت  عمليــة ب ــاي الســي ار و  الم امات نعسها    بدا ئ المستقلئ

مــ   ــ   تكامــئ الليانــات والمعلومــات  ســواي  ــا  متــدر تلــل المعلومــات هــو 
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ــع الم ــاف وأجهـــية جمـ ــا  متـــدرها أرسـ ــواد  الســـاؤقة  أف  ـ ــئ الىـ علومـــات  أو تىليـ
 .تىليلها الكي ات  ؤغر  تورع الأحدا  المستقللية

ؤعــد اكت ــاد الإشــارات الضــعيعة  تىليلهــا وولإــع صــورة  القــرار:د اتخــاذ - 
عــ  تغيراتهــا ونتا اهــا  ــ  المســتقلئ  اــت    تــا  هــك  ال تــا   والمستخلتــات  لــ  

لممنـــ  أصـــىا  القـــرار مـــ  أجـــئ اتخـــاذ القـــرار الأنســـت لمواجهـــة هـــك  ال تـــا   ا
 حدوثها  حقا  

ــ  اتخــاذ الإجـــرايات:  منــ  القـــو  ؤــأ  الــتعل  هـــو الــكي  عـــي  مــ   ـــ   -هـ
توحيد وتكامئ المعلومات الادادة    المعر ة القد مة     الور  الــكي اتــو ر  يــ  
غــر  والإــا  ومــ  أجــئ أ  تــتعل  الم امــة شــ ي مــا  إنهــا  اــت أ  تتــألف مــ  

مــ  العــال  الخــارج  والــدا ل  معــا  ومــ  ه ــا أ راد رادر   عل  است لا  الإشارات 
 ــإ  الععــئ  عتلــر مهــارات أساســية ومر ي ــة  ــ  عمليــة الــتعل   ومــ  الاليعــ  أ  
ت اي الأشياي وتتخك الإجرايات ؤ أنها  ــ  جميــع الم امــات لكــ  ب تــا   متعاوتــة  
وســـتكو  الم امـــة هـــ  الأكعـــأ وربمـــا الأكدـــر نااحـــا  ذا مـــا تعلـــ   ـــئ عضـــو مـــ  

  يعية الت ل  والععئ  وهنكا عدف الىاجة  ل  تكر   الور  أعضا ها
   Stakeholders Analysisتىليئ الاهات ذات الع رة ي .4

 موارــف علــ  للتعــر د" الع رــة ذات الخارجيــة الاهــات تىليــئ" تق يــة تهــدد
 عليهـــا  تأثيرهـــا ومســـتو ات ا ســـتراتياية  الخاـــة مـــ  الخارجيـــة الاهـــات مختلـــف
 والاماعــات ا جتماعيــة العطــات الاهــات هــك   ت ــمئ. ملــا ة  عــدف  أو ر ضــا   دعما  

 الأرـــئ والعطـــات   الخاـــة ناـــاو  ديـــرا   اهمهـــا والتـــ ي المتـــلىة ذات ا رتتـــاد ة
. والتــأثير ا هتمــاف  مــ  مختلعــة درجــات علــ   طــات مــ  بي هما وما وتأثيرا   اهتماما  

  ـــ  العـــاملي  ظعي المـــو  عمـــوف  ت ـــمئ والتـــ ي الع رـــة ذات الدا ليـــة الاهـــات أمـــا
 الأوســع التىليــئ ســياد  ــ  عليهــا وتأثيرهــا الخاــة م  موارعها تىليئ  يت     الإدارة 
  ف 2013اللل انيةم . يالامهور ة لةدارة  الدا لية للليطة

 تأثيرهـــا تىليلهـــا  لـــ  سي تـــار التـــ  الع رـــة ذات الخارجيـــة الاهـــات ت ـــمئ
 :التالية العطات الخاة عل 
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ــات • ــتعيدة  الاهـــــ ــا   : المســـــ ــات   م ـــــــاط    بـــــ ــاد ة  رااعـــــ   طـــــــات ارتتـــــ
 .الر اجتماعية 
 والامعيـــات الدوليـــة والهيطـــات الممولـــو    ـــيه   ؤمـــ  الخـــارجيي   ال ـــر اي •
 .المع ية الأهلية
 الخـــدمات تـــو ير لت ـــمئ الخاـــة  ـــ  مســـاهماته   تت ـــو  آ ـــر    داعمـــي  •

 التــرو   والمع ــوي  المــادي الــدع   والرعا ــة  ا حتضــا  الع يــة  الخلرة  ا ست ار ة 
 ...الر الإع م   وال  ر

 الع رة ذات الاهات تىليئ م هاية
 متغيــري  علــ  رياســا   أربــع ماموعات عل  العطات هك   ع اصر تو  ع  اري 

 . 6ي رر   ال نئ    الملي  ال ىو التأثير  عل  وروة  ا هتماف  درجة
 للاامعات تىليئ الاهات ذات الع رة  6شنئ ي

ــكلل  ــة الاهـــات   ـــر   ـــإ  كـ  مســـتو  " لمتغيـــري  تلعـــا   الع رـــة ذات الخارجيـ

  ـــئ  لــ  التوجــ   يعيـــة تىداــد علــ  المخااــي   ســـاعد" التــأثير رــوة " و" ا هتمــاف 
 عــــــدف  لإـــــما  أووو دعمهــــــا تعاونهـــــا  لالــــــت الماموعـــــات هــــــك   مـــــ  ماموعـــــة
 ا هتمــــاف  ذات القــــو   ماموعــــة  ر ــــا  علــــ  العمــــئ هــــو المالــــو    . ممانعتهــــا
ــر ــأثيروال الكليـ ــوي  تـ ــدو   القـ ــة ؤاـ ــتراتياية الخاـ ــدتها ا سـ ــرة  و ا ـ ــد  الكليـ ــ   للللـ  ولهـ
 والتــأثير المتــلىة ماموعــات مــع للتعامــئ مختلعة أولو ات و عااي  ا   ؤ نئ

 .تأثيرها وروة  اهتمامها درجة ؤىست وتأثيرا   اهتماما   الأرئ الأ ر  
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 الســلي   التخاــيج  ــإ  الخاــة  مــ  تلــل أو العطــة هــك   مورــف  ــا  أ ــا   ولكــ 
 المخااــو    ىتــاج مــد    متــرو ل ــلنة التخاــيج  ع ــد. ؤالخاــة رأاهــا أ ــك اوجــت

 الم ــرو   بهــكا المع يــة الاهــات رأي طلــت  لــ  وال قــئ العامــة الأشــغا  و ارة   ــ 
ــا   رأســــه   علــــ  ــة المع يــــو   اليبــ ــة  الللد ــ ــاي المع يــ ــات المر ــــيي  الإحتــ  الهيطــ

 ...  الر المختتو   الماليو   الخلراي ا رتتاد ة 
 

وممـــــا ســـــل  عـــــر  لأدوات المســـــتخدمة  ـــــ  هـــــكا المىـــــور : حيـــــ  بـــــدأت 
 و الــكات  التقيــي    ــ  الععالــة الأســاليت والــكي  عــد أحــد المرجعيــة المقارنــة ؤأســلو 

 و وبراماهــا  ــدماتها لمقارنــة  ار قــة تتل ــا   أ  العــال  التعلي   لم سسة  من  الت 
الأســلو  م  ــ   هــكا تل ــ  شــرو  اعــاة مر  مــع المتميــي   نارا هــا مــع أدا هــا نتــا  
متعددة الأن اة أ  تقــي  الولإــع  للاامعات المتر ة  سما نموذج بوسا  حي  

الت ا ســـ  ا ســـتراتيا  لكـــئ م تااتهـــا ؤالمقارنـــة مـــع ؤقيـــة الم تاـــات و الأن ـــاة م 
و  حظ ا  تلل الأداة  من هــا أ  تســاعد  ملــادئ توجيهيــة عامــة ل ســتدمار ولكــ  

تخاـــيج  مكمـــا تمدـــئ أداة  تســـاعد علـــ  تغيـــر التعكيـــر ا ســـتراتيا    ا لغـــ  أ 
الســــي ار و أداة اســـــتراتياية اســـــتلارية أثلتــــ  جـــــدواها لولإـــــع  اــــج مرنـــــة طو لـــــة 

بولإــع تقــوف  أنهــاالأجــئ. حيــ  تعــد الســي ار وهات رتــص بدالــة للمســتقلئ حيــ  
ئ. المســتقل ــ  للاامعــات المتــر ة لولإــع لتحــدا  وا تااهــات الىاليــة  تتــور
مـــ  ذلـــل أنهـــا ليســـ  ت لـــ ات بـــئ تتـــف ماموعـــة مـــ  ا حتمـــا ت التـــ   والأهـــ  

 منــ  اســتخداف م حي  ت مئ التعكير المتورع وغير متورع  التقليدي وغير التقليدي
 ــ  مــا  منــ  أ   ىــد   ــ  ؤالاامعــات المتــر ة م  تخايج الســي ار و ؤ ــنئ عــاف 

ر ؤ ــنئ مىــدد حــو  الكيعيــة  ــ  التعكي ــ  اع وة عل  مساعدته الليطة    المستقلئ
أداة  م  ــ  حــي  تهــددأ  تتــد ئ  ــ  تلــل الليطــة ؤعي هــا للاامعــات الت   من  بهــا 

ــئ ــة الاهـــات تىليـ ــر د" الع رـــة ذات الخارجيـ ــف علـــ  للتعـ  الاهـــات مختلـــف موارـ
 تأثيرهـــــا ومســـــتو ات ا ســـــتراتياية للاامعـــــات المتـــــر ة   الخاـــــة مـــــ  الخارجيـــــة
 ا جتماعيـــة العطـــات الاهـــات هـــك   ت ـــمئ. ملـــا ة  عـــدف  أو ر ضـــا   دعمـــا   عليهـــا 

ــاد ة والاماعـــــات ــا والتـــــ ي المتـــــلىة ذات ا رتتـــ ــاو  ديـــــرا   اهمهـــ ــة ناـــ    الخاـــ
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 مـــ  مختلعـــة درجـــات علـــ   طـــات مـــ  بي همـــا ومـــا وتـــأثيرا   اهتمامـــا   الأرـــئ والعطـــات
ــاف  ــأثير ا هتمـــ ــا. والتـــ ــات أمـــ ــة الاهـــ ــة ذات الدا ليـــ ــ ي الع رـــ ــمئ والتـــ ــوف  ت ـــ  عمـــ
 عليهــا وتأثيرهــا الخاــة مــ  موارعهــا تىليــئ  يــت     الاامعــة     العاملي   الموظعي

 للاامعات المتر ة. الدا لية للليطة الأوسع التىليئ سياد   
 :الت ا سية  قو  ال تىليئأدوات ل  -ت

ــية  -1 ــية الت ا ســ ــعو ة ال ختــ  Competitiveمتــ

Profile Matrix (CPM)   

ــية هــــ  أداة  دارة ا ــية الت ا ســ ــية لمقارنــــة متــــعو ة ال ختــ ــتراتياية أساســ ســ
متـــعو ة ال ختـــية الت ا ســـية  .ال ـــر ة مـــع ال علـــي  الر يســـيي  لهـــك  التـــ اعة

تاهـــــر صـــــورة والإـــــىة لل ـــــر ة حـــــو  نقاطهـــــا القو ـــــة ونقـــــا  الضـــــعف ؤال ســـــلة 
ــيها ــاو  .لم ا سـ ــئ ال اـ ــا  عوامـ ــ  أسـ ــور علـ ــئ ألـــف ظهـ ــة لكـ ــة التكلعـ ــا  درجـ وتقـ

ع ــ  أ  الــو    اــئ  مــا هــو ؤال ســلة الىاسمة  و قا   ئ عامئ ب ع  المقيــا   
أ ضــــئ شــــ ي عــــ   ــــي  أنــــ    ــــمئ شــــر تل وتســــهيئ  لإــــا ة  .لكــــئ شــــر ة  قــــج

 Strategic Managementي .الم ا ســي  الآ ــر   تســهيئ التىليــئ المقــار  

, 2013Competitive Profile MatrixInsight.,   
سســـة أداة تقـــار  الم   ؤانهـــا متـــعو ة ال ختـــية الت ا ســـية يكـــي   وتعـــرد 

 ؤالم سسات الم ا سي  لها و ن ف ع  نقا  القوة والضعف ال سلية. بها .
 والم ا سي   ــ أ ضئ للليطة الخارجية للم سسة  عل   ه  تعتمد تلل الأداة و 
تعمئ تلل المتعو ة عل  تىداد الم ا ســي  الر يســيي  لل ــر ة  ماالهام حي نع  

ــك   ــ  هـ ــمة  ـ ــاو الىاسـ ــئ ال اـ ــتخداف عوامـ ــا ؤاسـ ــف وتقارنهـ ــ اعة.  حيـــ   ن ـ التـ
التىليــئ عــ  نقــا  القــوة والضــعف ال ســلية للم سســة ؤالمقارنــة ؤم ا ســيها  وبالتــال  
تســتايع الم سســة معر ــة الماــا ت التــ   اــت تاو رهــا والماــا ت التــ   منــ  

ــا  ــيانتها حمااتهـــ  ,.Strategic Management Insightيوصـــ

, 2013Competitive Profile Matrix  
 Critical Success Factorsالىاسمة  عوامئ ال ااو

عوامــئ ال اــاو الىاســمة هــ  الماــا ت الر يســية التــ   اــت أ  تــت  علــ  
مستو   لير  م  التمييم   ذا  انــ  الم سســات تر ــد ال اــاو  ــ  ماــا  صــ اع  
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معي   ورد تختلف الت اعات وا ســتراتيايات علــ  حســت ماــا  عمــئ الم سســة 
 الأتيــة الأســطلةوالخارجيــة علــ  حــد ســواي. و منــ  ؤىيــ  ت ــمئ العوامــئ الدا ليــة 

 Strategic Managementيا  تساعد    تىداد عوامــئ ال اــاو الىاســمة 

, 2013Competitive Profile MatrixInsight.,   
 لماذا  عضئ المستهلكو  ال ر ة أ عل  ال ر ة   أو العن ؟  •
 ما ه  الموارد والقدرات الت  تمتلكها ال ر ات؟  •
 ت ا سية ال ر ات لداها    هك  الت اعة؟  ما ميا ا •
ــك   • ــ  هــ ــر  ــ ــلعن الآ ــ ــئ الــ ــر ات و ع ــ ــ اا ؤعــــن ال ــ ــاذا تــ لمــ

 الت اعة؟ 
 Strategic Managementيالــو   ال ســل  لكــئ  لعوامــئ ال اــاو

, 2013Competitive Profile MatrixInsight.,   
 ؤعــد تىداــد عوامــئ ال اــاو الىاســمة للم سســة ا لغــ  تعيــي  الــو   ال ســل 

يأهميـــــة  0.0مـــــ  عوامـــــئ ال اـــــاو الىاســـــمة مـــــ  و   اتـــــراوو بـــــي   لكـــــئ عامـــــئ
يأهميــــة عاليــــة . و  ــــير الــــرر   لــــ  مــــد  أهميــــة العامــــئ  ــــ   1.0م خعضــــة  و 

ال اـــاو  ـــ  هـــك  التـــ اعة. و ذا لـــ   نـــ  ه ـــاك و   مىـــدد   ـــإ  جميـــع العوامـــئ 
الىقيقــ .  ســتكو  لهــا نعــ  القــدر مــ  الأهميــة  وهــو ســي ار و مســتىيئ  ــ  العــال  

 التت يف. 1.0ؤىي   ات ا  تتساوي مامو  جميع الأو ا  
ت ير تقدارات التكلعة  ل  مد  أداي ال ــر ات  ــ   ــئ م اقــة. وهــ  تتــراوو 

لإــعف طعيــف  - 2رــوة طعيعــة   - 3 ع ــ  رــوة ر يســية   4  حيــ  4 لــ   1م  
ئ لإــعف  ليــر.   ؤىيــ  اــت  تعيــي  تلــل التقييمــات  و ــكلل الأو ا   ؤ ــن - 1و 

 ـــ   المقارنـــة. حيـــ   اؤســـج مـــ معـــرد لكـــئ شـــر ة  وتـــت  تلـــل العمليـــات ؤتـــورة 
 اولإا القيا  المعياري مد  جودة أداي ال ر ات مقارنة بلعضها اللعن

ــة  ــة وال تياــ ــة:ال تياــ ــ   الإجماليــ ــروبا  ــ ــو   مضــ ــة الــ ــة ب تياــ ــ  ال تياــ تع ــ
 اليــةالإجمال تياــة  أمــاالتتــ يف. حيــ  ت ــا   ــئ شــر ة درجــة علــ   ــئ عامــئ. 

 مامو   ئ الدرجات العرد ة لل ر ة.   تع   بلساطة
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متــــــعو ة الم مــــــا   عــــــداداــــــوات ومــــــ   ــــــئ مــــــا ســــــل   منــــــ  تىداــــــد  
 ,.Competitive Strategic Management Insightي الت ا ســية

, 2013Profile Matrix   
والتــ  تمدــئ  التــ اعةا تيار ع اصر أو عوامئ ال ااو الر يســية  ــ     .1

 لإعف. نقاة روة أو
تىداد الو   ال سل  لكئ ع تر م  ع اصر ال ااو والت  تتــدرج مــا    .2
صــىيا حي  أ  التــعر   ــير  لــ  غيــر مهــ  وواحــد   ــر  لــ   1  لــ   0بــي  ي 

 .أ  الع تر مه  جدا   
ترتيــت عوامــئ أو ع اصــر ال اــاو ؤال ســلة لكــئ م ــا   علــ  مقيــا     .3
دــئ نقاــة لإــعف  ليــرة والدرجــة   تم1درجــات  حيــ  أ  الدرجــة ي 4 ل   1م  ي 

   تمدئ نقاة روة  ليرة .4ي
لكــــــــئ ع تــــــــر مــــــــ  ع اصــــــــر ال اــــــــاو  المرجىــــــــةتىداــــــــد الدرجــــــــة    .4

ؤضــر  الخاــوة الدانيــة و الخاــوة ررــ  ث ثــة  المرجىةيحاصئ و ت  تىداد الدرجة 
 . والترتيت الو   ال سل  للع تر = للع تر المرجىةالدرجة  ؤمع   آ ر ا 

الكلية لكئ ع تر : وه  تمدئ حاصئ جمــع عمــود  مرجىةالالدرجة    .5
لاميــع العوامــئ حيــ   منــ  ترتيــت الم ا ســي  و قــا  لــكلل علـــ   المرجىــةالدرجــة 

ــ   ــو التـــال  : مهمـ ــةيالدرجـــة  جـــداال ىـ ــأي حـــا  مـــ   المرجىـ    منـــ  أ  تي ـــد ؤـ
  4الأحوا  ع  
ــد   ,.Strategic Management Insightيالمتــــعو ة وا ــ

, 2013rofile MatrixCompetitive P : 
تـــت  المقارنــــات بــــي  ال ــــر ات  ـــ  نعــــ  العوامــــئ وهــــكا  اعــــئ  •

 المقارنة أكدر درة.
ــورة  • ــ  صــ ــئ  ــ ــع التىليــ ــت  ولإــ ــااــ ــعو ة ممــ ــهئ عمليــــة  متــ  ســ

 لمقارنة ؤتر ا.ا
 القرارات. عملية اتخاذالمتعو ة     تساعد نتا   •
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 منــــ  لل ــــر ات أ  تقــــرر ؤســــهولة الماــــا ت التــــ  ا لغــــ  أ   •
 ا أو تىميها أو ا ستراتيايات الت  ا لغ  أ  تتلعها.تعي ه

 Five Forces Porter'sتىليئ العوامئ الخمسة للورتر -2

ؤإنتـــاج  نمـــوذج القـــو  الخمـــ   1980 ـــ  عـــاف  لقـــد رـــاف  ما نـــئ بـــورتر    
وذلل      تاؤ  المع و  "الميــية الت ا ســية: تق يــات لتىليــئ التــ اعات والم ا ســي  

محي  اكد  بورتر عل  ا  هكا ال موذج  عمئ علــ   1980 الكي  صدر    عاف 
ــ   ــة مــ ــل بدا ــ ــة م  وذلــ ــات المختلعــ ــتراتياية ؤالم سســ ــ   الإدارة  ا ســ ــة تاليــ كيعيــ
دراســة تهداــد الوا ــدا  الاــدد  والتعــرد علــ  القــدرة التعاولإــية للمــوردا   وتىداــد 

د الت ــا    بــي  القدرة التعاولإية للم تر    و دراك  ار اللدا ئ  وا عتراد بوجــو 
  . حيــ  Lee, H., Kim, M. & Park, Y. 2012الم ا ســي  الىــاليي  ي

تكــو  تلــل المنونــات الخمســة القــو  الخمــ  التــ  تواجــ  الم امــة ومــ  ثــ  وجــت 
 التخايج لها و دارتها استراتيايا لكست أو الىعا  عل  ميية ت ا سية    السود 

اتمدــئ  ــ   يعيــة  لــل الأداة  ــ  توبالتــال   ــا  جــوهر صــياغة ا ســتراتياية 
ــتراتياية ؤالتىليــــــئ الت ا ســــــ   ــدأ الإدارة ا ســــ ــة ؛ حيــــــ  تلــــ التعامــــــئ مــــــع الم ا ســــ
للتـــ اعة. و ـــر  بـــورتر  أ  درجـــة الم ا ســـة  ـــ  التـــ اعة تتورـــف علـــ  القـــو  
ــدرة  ــوردا   القــ ــية للمــ ــدرة التعاولإــ ــدد  القــ ــدا  الاــ ــد الوا ــ ــة: تهداــ ــية الخمســ الت ا ســ

لتهداــد ؤاســتخداف م تاــات أو  ــدمات بدالــة  الت ــا   بــي  التعاولإــية للم ــتر    ا
  Hax, D. Wilde II, 2001ي-الم ا سي   ما ال : 
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 نموذج القو  الخم   اولإا 7شنئ ي
ــدد. ــدا لي  الاـ ــد ؤالـ ــ   :التهداـ ــد ات التـ ــد التىـ ــا  تىداـ ــت  مـــ    لهـ حيـــ  اـ

م وتعــد تواجــ  الم سســات الاداــدة التــ  ترغــت  ــ  ا تــراد الســود والــد و   يهــا 
المعلومات التــ  اــت  جمعهــا عــ  الــدا لي  الاــدد أمــرا حيو ــا ؤال ســلة للم امــة لأ  

 تلل التهدادات  من  أ  تعررئ تىقي  أهداد الم امة.  
ــية  القــــوة  ــ التعاولإــ ــوردا .  منــ ــ   للمــ ــغو  علــ ــوة لإــ ــة رــ للمــــوردا  ممارســ

تــ   الم سسات مســواي بر ــع الأســعار أو  لإــعاد نوعيــة الم تاــات والخــدمات التــ 
شرا ها  وله  ي الموردا  ردرة الضغج عل  مردود ة القاــا  الــكي    ســتايع أ  
 عن  ارتعا  تكاليع  عل  أسعار  م وهكا ا ثر تــأثيرا ملاشــرا علــ  أربــاو ال ــر ات 

 ال را ية لأن  اتعي  عليها أ  تد ع أكدر مقابئ المواد المستخدمة  
التعاولإــية للمــوردا    منــ   علــ  غــرار القــدرة : القــوة التعاولإــية للم ــتر  

للم تر   م  التــأثير  ــ  الســيارة علــ  التــ اعة مــ   ــ   طلــت أســعار أرــئ أو 
المااللــة ؤســعر أعلــ  ولكــ   قــج مــع جــودة أعلــ  مــ  الخدمــة أو الم ــت . و ي ــد 
الم ترو  مــ  رــوته  عــ  طر ــ   ارتعــا  العمليــات ال ــرا ية  موبالتــال  تــرتلج هــك  

ــة القــــوة ؤالختــــا ص المختل ــة المرتلاــ ــ  الســــود وبالأهميــ ــا    ــ ــعية اليبــ ــة لولإــ عــ
 ؤم تر اته  لد  القاا  مقارنتها ب  اطها الإجمال 

ــدا ئ  الم ا ســــي :تهداــــدات  ــة مــــ  اللــ  اــــت أ  تكــــو  الم امــــات علــــ  بي ــ
رــد ت ــنئ تهداــدا لســود أعمــاله  ؤىيــ  تكــو  مســتعدة  ؤالم ا ســي  التــ الخاصــة 

  تلعــد الم ــتر   وتتــر ه  عــ  الم تاــات لتقليــئ عــدد تلــل اللــدا ئ التــ   منــ  أ
 ؤالم سسة.الخاصة 

تســاعد الم ا ســة  ــ  تعي ــي رــدرة ال ــر ات : صــرا  بــي  مت ا ســي  حقيقيــي 
علـــ  ا بتكـــار  وتىســــي  رلإـــا العمــــ ي  وجـــودة الم ـــت   حيــــ  اـــ ثر  الت ــــا   

 ال داد ؤ نئ  لير عل  عا دات الأعما . 
agement Insight., Strategic Manي  اــوات اســتخداف الأداة 

forces, 2013-five-porters  
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. جمــع المعلومــات عــ   ــئ مــ  القــوات الخمــ  ومــا  اــت علــ  1الخاــوة 
ــئ  ــ اعته  والتىقـــ  مـــ   ـ ــوة  ؤامـــع المعلومـــات عـــ  صـ ــدار    ـــ  تلـــل الخاـ المـ

 العوامئ الم ثرة  ي .
. تىليــئ ال تــا   وعرلإــها علــ  الرســ  التخاياــ . ؤعــد جمــع  ــئ 2الخاوة 

 مات   ات تىليلها وتىداد  يعية تأثير  ئ روة عل  الت اعة.  المعلو 
. صــــــياغة اســــــتراتيايات ب ــــــاي علــــــ  ا ســــــت تاجات.  ــــــ  هــــــك  3الخاــــــوة 

ــا    ــتخداف نتــ ــر ة ؤاســ ــتراتيايات ال ــ ــياغة اســ ــدار   صــ ــ  المــ المرحلــــة   اــــت علــ
التىليئ عل  سليئ المدا    ذا  ا  م  التعت تىقي    ــادة  ــ  حاــ  الم تاــات 

ود  ا لغــ  لل ــر ة أ  تتلــع اســتراتياية ريــادة التكــاليف. و  لغــ  اســتخداف  ــ  الس ــ
 استراتياية تاو ر الم تاات  ذا  ا  نمو السود الىال  ؤايطا والسود م لعة.

لتىليــــئ هينــــئ  هامــــةوعلــــ  الــــرغ  مــــ  أ  رــــو  بــــورتر الخمــــ  هــــ  أداة 
هــا مىــدودة ا  ؤعــن الكتاؤــات تعتلر       الم سســات و ــ  صــياغة اســتراتيايتها 

 مدئ سوت   بيس  أو تىليئ سلسلة القيمة . ا ستعانة ؤأدوات أ ر  وتتالت 
 
ــة التـــ اعةو الولإـــعية  ( Mckinsey متـــعو ة مـــاك يي  -3 جاذبيـ
  الت ا سية

ــعو ة ؤالتعـــاو  بـــي  م سســـة ج ـــرا   لكتر ـــل        تـــ  تاـــو ر هـــك  المتـ

General Electric  وم سســة مــاك يي Mckinsey لإدار ــة  ل ست ــارات ا
 : تتضم  هك  المتعو ة ؤعدا  ر يسي  هما

 اللعد الأو : جاذبية الت اعة أو جاذبية السود   مدل  المىور العمودي 

  .المىور الأ ق   اللعد الدان : المورف الت ا س    مدل 
اتضم     اللعدا  ماموعــة مــ  المعــااير أو الأؤعــاد الدانو ــة  علــ  حي  

وبالتــال   تــلا اســتخداف  تلــل تعــ  بلعــدا   قــج  التــ  اك BCG عنــ  متــعو ة
المتــعو ة  معقــد و ىتــاج  لــ  مهــارة  ــ  التعامــئ معهــا م  مــا اتالــت التتــ يف 

 والتقدار الم است لمختلف المعااير المستخدمة  
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تضم  متعو ة مــاكي يي تســعة مربعــات مو عــة علــ  ؤعــدا  ر يســيي  همــا 
ا ســ  لوحــدات الأعمــا  أو الم تاــات جاذبية الت اعة  وروة الأعما   المر ي الت 

كمعيار   للىن  مــ    لهمــا علــ  رــوة مىعاــة أعمــا  الم امــة. هــكا و ــت  تىداــد 
مورـــع وحـــدات الأعمـــا  أو الم تاـــات لكـــئ ؤعـــد علـــ  ث ثـــة مســـتو ات هـــ  رـــوي  

علــ   ارتتــرتالتــ    BCG متوســج  ولإــعيف علــ  عنــ  مــا ردمتــ  متــعو ة
و   ــــئ ؤعــــد مــــ  هــــكا  اللعــــدا  مــــ  مســــتو ي  همــــا رــــوي ولإــــعيف  قــــج  و تك ــــ

ماموعـــة مـــ  الختـــا ص تســـاه   ـــ  المي ـــد مـــ  التىليـــئ المعمـــ   و لإـــا ة رـــوة 
    ف 2016   داار ةمصدار يلتقو   وحدات الأعما  أو الم تاات    المتعود

   بولمخــا  (اــت  تاليــ  متــعو ة مــاك يي ؤإتلــا  الخاــوات المواليــةكمــا 

  ف 2012م

 ة الت اعة والولإعية الت ا سيةتىداد معااير تقيي  جاذبي •

تـــرجيا معـــااير الااذبيــــة ورـــوة الم ا ســــة؛ ؤىيـــ   نـــو  المامــــو  لكـــئ ؤعــــد  •
  ساوي الواحد

  حســت المعــااير المقترحــة ب قاــة تتــراوو اســتراتيا تقيــي   ــئ ماــا  ن ــا   •
 05و  01بي  

 حسا  ال قاة المرجىة لكئ معيار  ث  مامو  نقا   ئ ؤعد •
    المتعو ة استراتيا ا  تىداد ولإعية  ئ ماا  ن  •

 .ا ستراتيايةتقد   ا رتراحات  •
 Mckinsey  Consulting  لقد رــدم  ماموعــة مـــاكي يي ا ستـــ ار ة

Company   نموذجا أطلق  علي  اسـ " The Seven Ss Framework 

والكي اهـت  بليـا  الع اصر الإدار ة والت ايمية السلعة الضرور ة ل اــاو تاليــ   "
 :ف  2009م ب  رارة يو اولإا ال نئ التـال   طار هكا ال موذج يايةا سترات

: ماموعة الممارسات المتكاملة الت  تهدد  ل  تىقي  التعــود ا ستراتياية
الت ا ســـ  وتىســـي  صـــورة الم سســـة أمـــاف اليبــــا   ؤاســـتخداف أرـــئ مـــا  منـــ  مــــ  

 الموارد
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ــئ . ــاف و الهينـ ــا  والمهـ ــة والأعمـ ــات الت ايميـ ــو  الع رـ ــ وليات : مامـ المسـ
والســــــلاات الدالــــــة علــــــ  مــــــ  المســــــ و  أمــــــاف مــــــ ؟  وتقســــــي  الأن ــــــاة وبيــــــا  

  .التختتات وتىقي  التكامئ والت سي   يما بي ها
: عمليــات الت ــغيئ التــ  تاهــر تــد قات ومراحــئ العمــئ أو  ؤــأو  الأنامــة

دا ئ الم سسة  لمختلف الأن اة والعمليــات ؤمــا  يهــا أنامــة المعلومــات والرراؤــة 
  .الىوا ي ونا  الإنتاج والعمليات ونا  ريا  الأداي وتقيي  العمئو 

:  مدـــئ  لســعة الإدارة الت ايميـــة وتوجههــا العكـــري التــ  تـــ عن  نمــج الإدارة 
 ــ  مامــو  القــي  والمعتقــدات التــ  مــ    لهــا تاــري الإدارة المعالإــلة بــي  الأهــ  

ل ــر ة لتىو لــ   لــ  تتــرد والمهــ   ــ  الأولو ــات ؤغيــة تعي ــي  ؤــالموارد الماد ــة وال
 وسلوك

:  قتــد بهــا مامــو  المــوظعي  ؤالم سســة  وتتمدــئ مهمــة الهيطــة الإدار ــة .
الإدارة    تىداد المعااير الت  عل  أساســها اــت  انتقــاي المــوارد الل ــر ة لــي   يمــا 
اتعلــ  ؤمواصــعاته  المه يــة  قــج بــئ  ــ   ــئ مــا اتعلــ  ؤالاانــت الــد موغرا   مــ  

  .ل ستراتيايةيك الععا  أجئ لإما  الت ع
:  قتــد بهــا القــي  والاموحــات والتالعــات التــ    ــترك  يهــا القــي  الم ــتر ة

الأ ــراد ؤالم سســة التــ  رــد   تكــو  صــر ىة لإــم  الأهــداد المعل ــة   نهــا تعلــر 
 ع  التوج  المستقلل  الكي ترغت الإدارة العليا    ن ر  دا ئ الم سسة

كعـــايات والإمنانيـــات القـــادرة علـــ  تىو ـــئ : مامـــو  القـــدرات والالمهـــارات 
المعلومات والمعارد  ل  وارع عمل   و نم  تالع الم سسة  ــ  جــك  المهــارات 

 .الت  تىق  لها ميية ت ا سية  تعت تقليدها
متــعو ة ال ختـــية وممــا ســل  عرلإــ  لأدوات هــكا المىــور : حيــ  تعــد 

 الاامعــات العالميــةمــع  عــات الاامالت ا ســية أداة  دارة اســتراتياية أساســية لمقارنــة 
حــو  نقــا   للاامعــة متــعو ة ال ختــية الت ا ســية صــورة والإــىة  حيــ  تاهــر

مــ  الاامعــات الأ ــر  وبالتــال  تعــد تلــل  القو ة ونقا  الضعف ؤال سلة لم ا ســيها
لهــا و ن ــف عــ  نقــا  القــوة  ةلم ا س ــمقارنــة بــي  الاامعــة والاامعــات اأداة الأداة 

 ـــ  أداة جـــوهر صـــياغة ا ســـتراتياية   ـــ  حـــي  جـــايت .والضـــعف ال ســـلية. بهـــا 
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اتمدئ  ــ   يعيــة  التعامــئ مــع الم ا ســة ؛ حيــ  تلــدأ الإدارة للورتر  القو  الخم  
. و ــر  بــورتر  أ  لخرجيهــاؤالتىليــئ الت ا ســ   ؤالاامعــات المتــر ة  ا ســتراتياية

تورـــف علـــ  ت الإنتـــاج العلمـــ  والخـــدمات التعليميـــة للاامعـــة درجـــة الم ا ســـة  ـــ  
ــد  ــة: تهداــ ــية الخمســ ــدة القــــو  الت ا ســ ــية الاامعــــات الاداــ ــي    القــــدرة التعاولإــ للتعلــ

لســـــود العمـــــئ ؤاعتلـــــار  الم ـــــتري   القـــــدرة التعاولإـــــية الدـــــانوي ؤاعتلـــــار  المـــــورد 
  التهداــد ؤاســتخداف م تاــات أو  ــدمات بدالــة  وعلــ  الــرغ  مــ  أ  رــو  للخــر  

 الاامعــات و ــ  صــياغة اســتراتيايتها نــئ لتىليــئ هي هامــةبــورتر الخمــ  هــ  أداة 
مدــئ  ا ســتعانة ؤــأدوات أ ــر  وتتالــت ا  ؤعــن الكتاؤــات تعتلرهــا مىــدودة      

ردم  ماموعــة مـــاكي يي  م    المقابئ بيس  أو تىليئ سلسلة القيمة أو سوت   
 " The Seven Ss Framework " نموذجا أطلق  عليــ  اســـ    ا ستـ ار ة

ـا  الع اصــر الإدار ــة والت ايميــة الســلعة الضــرور ة ل اــاو تاليــ  والــكي اهـــت  بلي ــ
بي مــا  مدــئ  المىــور العمــودي جاذبيــة الســود ؤالاامعــات حيــ   مدــئ  ا ســتراتياية

ــف الت ا ســــ  ــور الأ قــــ  المورــ ــدا  ماموعــــة مــــ  حيــــ  .المىــ ــم   ــــ  اللعــ اتضــ
دا  التــ  اكتعــ  بلع ــ BCG المعــااير أو الأؤعــاد الدانو ــة  علــ  عنــ  متــعو ة

 ــ   ليــرة وبالتال   تلا استخداف  تلل المتعو ة  معقد و ىتاج  ل  مهــارة  قج  
 التعامئ معها .

المالت الخــام  نتــا   الدراســة والتتــور المقتــرو لأدوات وأســاليت التىليــئ 
 الليط  المستخدمة    التخايج ا ستراتيا   

ع هــا  مــ  وارــع مــا تــ  عرلإــة  امــئ اللاحــ  عــدد مــ  ال تــا   التــ  أســعرت
 الدراسة م  أهمها ما ال :

ــتراتياية   .1 تعـــد عمليـــة التىليـــئ الليطـــ  ع تـــر أساســـ  مـــ  ع اصـــر الإدارة ا سـ
 ؤىي     من  ا  تت  الإدارة ا ستراتياية دو  تلل العملية  

تعتمــد الخاــج ا ســتراتياية  ــ  جــدوها ووارعتيهــا  علــ  مــد  وارعيــة التىليـــئ  .2
رات الليطيــــة ؤتـــورة صــــىيىة م وبالتــــال  الليطـــ   ــــ  ردرتـــ  علــــ  ادراك المتغي ـــ

 اتورف عل  وارعية التىليئ الليط  نااو أو   ئ الخاة ا ستراتياية .
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ــ   ـــ  ا تيـــار الأدوات  .3 ــتراتيا  علـــ  التو يـ ــة التىليـــئ ا سـ ــد ناـــاو عمليـ  عتمـ
 والأساليت الت  تستخدف  ستخراج نتا   وارعية لعملية التىليئ ا ستراتيا 

تر ــــــد تىقيــــــ  ال اـــــاو لخاــــــة ا ســــــتراتياية  ــــــا  مــــــ   انـــــ  الم سســــــات  ذاا .4
أدوات بئ تاليــ  ماموعــة مت وعــة مــ     واحد أداة الضروري عدف التر يي عل  

 التىليئ الليط 
 اــ ثر رــد تهــابيط  دراك  تــا صعلــ    المتــر ة الاامعــات ا  لإــعف رــدرة  .5

 ردرة الاامعات    تىقي  أهدا ها الت مو ة   عل  ملاشر ؤ نئ
  دار ــة وأســاليت ظهــور أدوات الىادثــة  ــ  العلــوف الإدار ــة   لــ أدت التغيــرات  .6

 تلــل الأدوات الىدادــة  ــ  التغلــت حيــ  تســاه  م لعمليــة التىليــئ الليطــ    حدادــة
 والر ــــاي التقــــدف  تىقيــــ  علــــ  القــــدرة  وبالتــــال  تواجههــــا التــــ  الم ــــن ت علــــ 

   وم سوبيها للم سسة
ــد   .7 ــ   أداة  توجــ ــئ مــ ــر  ا ضــ ــف ؤ ــــولك  أ ــ ــا تختلــ ــة الم سســــة ا ت د هــ طليعــ

 منـــ  اســـتخدامها طلقـــا لهـــدد  الأدواتمـــ  تلـــل  أداة  ـــئ حيـــ  ا    وظرو هـــا
 الم سسة الت  تر د تىقيق   .  

 التوصيات وآليات تععيلها    الوارع الععل 
    لإوي نتا   الدراسة  من  لللاح  ولإع عدد م  التوصيات  التال :

ــر أسا .1 ــ  ع تـ ــئ الليطـ ــة التىليـ ــر الإدارة اذا  انـــ   عمليـ ــ  ع اصـ ــ  مـ سـ
ــتراتياية دو  تلـــــل  ــت  الإدارة ا ســـ ــ  ا  تـــ ــ     منـــ ــتراتياية  ؤىيـــ ا ســـ
العمليــــــة   ي لغــــــ  القيــــــاف ؤضــــــرورة تــــــدر ت عمــــــداي الكليــــــات ومســــــطول  
التخايج ؤالاامعات المتر ة  عل  عمليات الإدارة ا ســتراتياية ؤتــع  

المــ تمرات عامة والتىليــئ الليطــ  ؤخاصــة وذلــل مــ   ــ   ور  العمــئ و 
المتختتة حو  عمليات التخايج ا ستراتيا   و منــ  ا  اتــول  هــكا 
التدر ت مر ــي ت ميــة رــدرات أعضــاي هيطــة التــدر   ؤالاامعــات المتــر ة 

. 
واذا  ـــا  ناـــاو أو   ـــئ الخاـــج ا ســـتراتياية  ـــ  اتورـــف علـــ  مـــد   .2

وارعيـــة التىليـــئ الليطـــ   ـــ  ردرتـــ  علـــ  ادراك المتغيـــرات الليطيـــة ؤتـــورة 
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صــىيىة م وعلــ  التو يــ   ــ  ا تيــار الأدوات والأســاليت التــ  تســتخدف 
 ســـــتخراج نتـــــا   وارعيـــــة لعمليـــــة التىليـــــئ ا ســـــتراتيا   ي لغـــــ  دراســـــة 
الأدوات الىدادـــــة للتىليـــــئ الليطـــــ  مـــــ  حيـــــ  أهميتهـــــا وأهـــــدا ها وطـــــرد 
اســتخدامها و ــت  ذلــل عــ  طر ــ  ا ســتعادة مــ  الاامعــات الأ ــر  التــ  

  ا تيــار الأدوات الم اســلة لهــا م  مــا  اــت لإــرورة عقــد حقق  نااحا  
ور  عمئ حو  جدوي  ئ أداة مــ  تلــل الأدوات ورباهــا بليطــة الاامعــة 

 المع ية  
 رــد تهــابيط  دراك  تــا صعلــ    المتــر ة الاامعــات ا  لإــعف رــدرة  .3

رــدرة الاامعــات  ــ  تىقيــ  أهــدا ها الت مو ــة  م  علــ  ملاشــر ؤ ــنئ اــ ثر
 اــت دراســة عمليــة التىليــئ الليطــ   دراســة مستعيضــة وم  هكا الم الــ  

ــتراتيا   ــا مرحلـــة مـــ  مراحـــئ عمليـــات التخاـــيج ا سـ وليســـ  ماـــرد أنهـ
و منــ  ا  اــت  ذلــل مــ  رلــئ وحــدة الاــودة وا عتمــاد ومراكــي التخاــيج 
ا ســتراتيا  ؤالاامعــات المتــر ة مســتخدمة  ــ  ذلــل عــدد مــ  الوســا ئ 

صــىا  ال ــأ  ؤىيــ  تكــو  ور  م هــا ور  العمــئ الاماعيــة لاميــع أ
عمـــــئ مختتـــــة للاـــــ   وأ ـــــر  لأعضـــــاي هيطـــــة التـــــدر   وأ ــــــري 
لأعضاي الماتمع المىل  وهنكا  ما  من  ا  اــت  اســتخداف ا ســتليانات 

 واستا عات الراي وغيرها.
 انــ  الم سســـات تر ـــد تىقيـــ  ال اـــاو لخاـــة ا ســـتراتياية  ـــا  مـــ   ذاا .4

التىليــئ الليطــ  عــدف تر يــيه   علــ  المســطولي  عــ  عمليــات الضــروري 
أدوات التىليــئ الليطــ  بــئ تاليــ  ماموعــة مت وعــة مــ     واحــد أداة علــ  

هـــا تختلـــف ولك  أ ـــر  ا ضـــئ مـــ   أداة  توجـــد  وذلـــل مـــ  م الـــ   انـــ  
 الأدواتمــ  تلــل  أداة  ــئ حيــ  ا    طليعة الم سسة وظرو هــاؤا ت د 

قــــــ   و ــــــ   منـــــ  اســــــتخدامها طلقــــــا لهــــــدد الم سســــــة التــــــ  تر ــــــد تىقي
التــعىات القادمــة ســود  قــ  اللاحــ  عــدد مــ  الأدوات التــ  تــ  دماهــا 
معـــــا لتىقيـــــ  ارتـــــ  اســـــتعادة مـــــ  عمليـــــة التىليـــــئ الليطـــــ  للاامعـــــات 

 قـــو  المدـــئ الإنكليـــيي:  ذا  انـــ  أداتـــل الوحيـــدة هـــ   كمـــا   المتـــر ة 
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ســيىاو  اللاحــ   ــ   لــكلل. .الماررــة  ســيلدو  ــئ العــال  لــل  مســامير
القادمــة عــر  توليعــة مــ  تلــل الأدوات لمســاعدة الم سســات التــعىات 

وهــ   مــا المختلعة   تيار ما ا اسلها ع د  ولإع  ااها ا ســتراتياية 
 ال :

 Five-Forces vs. SWOTسوت  مقابئ رو   أداة  م 
 تهداــدا  الخمــ  القــو   تىليئ    الموجودة  الر يسية حي  ت تمئ الموالإيع

 وتهداــد للم ــتر    التعاولإــية والقــدرة  للمــوردا   تعاولإــيةال والقــدرة  الاــدد  للوا دا 
 نمــوذج  ــ  العوامــئ جميــع الىــاليي   حيــ  تر ــي الم ا ســي  بــي  اللــدا ئ  الت ــا  

 هـــكا الم امـــة و ـــت  اســـتخداف  تراهـــا التـــ  الخارجيـــة الضـــغو  علـــ  الخمـــ  القـــو  
 و عــد   المخــاطر وتا لهــا هــك   مــ  بي ــة م  رلــئ الم سســات لتكــو  علــ  ال موذج

 التـــغيرة الاداـــدة أو التـــ  تر ـــد التوســـع لت ـــمئ للم امـــات م اســـت ال مـــوذج هـــكا
 القــوة  نقــا  ســوت نمــوذج  ىلــئ ذلــل  مــ  العنــ  علــ .  لإــا ية أعمــا  رااعــات
ــة الخارجيــــة والتهداــــدات والعــــر  الدا ليــــة والضــــعف ــئ  . للم سســ و  ــــترك تىليــ

ــ  ــة للـــورتر   ـ ــد ســـوات مـــع أداة القـــو  الخمسـ ــد تىداـ ــا اـــو ر  إنـــ  ات التهداـ  أ ضـ
ــا   لــــ  وبــــال ار. الدا ليــــة والضــــعف القــــوة  نقــــا  تىليــــئ مــــع للم امــــة  القــــوة  نقــ
ــعف ــا عتراد للم امـــة  ســـما والضـ ــ  الىيو ـــة ؤالماـــا ت ؤـ  للم امـــة  منـــ  التـ
 الخارجيــة العــر   ــ  ؤــالتىقي  سوت تقوف   ما. التهدادات لإد للد ا  استخدامها
 .الت اعية الم ا سة عل  ت ا سية ة ميي  للم  أة  تو ر رد الت  للم امة

ــع ؤمع ــــ  ا   ــئ مــ ــة  التعامــ ــ   يعيــ ــتراتياية اتمدــــئ  ــ ــياغة ا ســ ــوهر صــ جــ
الم ا ســــة ؛ حيــــ  تلــــدأ الإدارة ا ســــتراتياية ؤالتىليــــئ الت ا ســــ  للتــــ اعة. و ــــر  
بــورتر  أ  درجـــة الم ا ســة  ـــ  التــ اعة تتورـــف علــ  القـــو  الت ا ســية الخمســـة: 

ــدا  الاـــدد  ــتر     تهداـــد الوا ـ ــية للم ـ القـــدرة التعاولإـــية للمـــوردا   القـــدرة التعاولإـ
حيــ  اــت   م التهداــد ؤاســتخداف م تاــات أو  ــدمات بدالــة  الت ــا   بــي  الم ا ســي 

ــدة التـــ  ترغـــت  ـــ   ــد ات التـــ  تواجـــ  الم سســـات الاداـ ــد التىـ ــا  تىداـ مـــ    لهـ
لــدا لي  ا تــراد الســود والــد و   يهــا م وتعــد المعلومــات التــ  اــت  جمعهــا عــ  ا

الاـــدد أمـــرا حيو ـــا ؤال ســـلة للم امـــة لأ  تلـــل التهداـــدات  منـــ  أ  تعررـــئ تىقيـــ  
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ــة  أهـــداد الم امـــة.  ــوات مـــ  أداة القـــو  الخمسـ ــ   للـــورتر  و  ـــترك تىليـــئ سـ  ـ
تىداد التهدادات والعر   مــ  الم ا ســي  للم سســة والتــ  تعمــئ  ــ  نعــ  ماالهــا 

تــ  تىتــاج اليهــا أداة القــو  الخمســة م  ــ  حــي  اتلقــ  ع اصــر الليطــة الدا ليــة وال
 للورتر والت  تو رها لها أدا  سوات  

 

 
 .Five-Forces vsســوت  مقابــئ رــو     اولإــا أداة  مــ 8شــنئي

SWOT 
ــعو ة ــلة تىليــــئ مقابــــئ ال مــــو متــ  BCG (Bostonالقيمــــة  سلســ

Consulting Group) Growth Matrix vs. Value-Chain 
Analysis 

ــعو ة ال ــد أداة متـ ــ  تعـ ــ  أدوات حيـ ــو  مـ ــئ مـ ــتراتيا  التىليـ ــئلل ا سـ  عوامـ
ــرا ية م   ةي ـــالليط ــية  ا ست ـ ــئ  الت ا سـ ــ  أدوات التىليـ ــة مـ ــة القيمـ ــئ سلسـ وأداة تىليـ

 الأعمـــــا  مىعاـــــة تىليـــــئ مـــــ  أدوات   BCG ال مـــــو حيـــــ  تعـــــد متـــــعو ة
 أنــوا  لأربعــة و قــا الأعمــا   اــو  جميــع لتىليــئ شلنة تستخدف  الت  ا ستراتياية

ــ  ــي  اتالم تاـ ـــ مــ ــة حيــــ   قــ ــرادات نمــــو المهيم ــ ــو مقابــــئ الإاــ  مــــ  الســــود  نمــ
 .  الم امة دا ئ ال ر ات أو الم تاات

 متعــددة  تكــو   مــا عــادة    BCG ال مــو متــعو ة تســتخدف  التــ  الم امــات
 تولــد التــ  الم تاــات مــ  العداــد  نتاج أو الأعما  وحدات عدة  م  تتألف الأوج  

 تىلــــي   2x2 ال ـــلنة وتعاـــ . مختلعـــةال الأعمـــا   اـــو  ؤاســـتخداف  الإاـــرادات
 مامــئ  ــ  الســود  و منانــات الإاــرادات علــ  الم تاــات تأثير لكيعية ؤسياا ؤتر ا

 .  الأعما 
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 ولكــ  الم امــة   ــ  والضــعف القــوة  نقــا    BCG ال مــو متــعو ة وتعســر
ــإ  وبالمدـــئ . الإنتـــاج م اـــور مـــ   قـــج ــعو ة  ـ ــيرا تعاـــ  ال مـــو متـ  للعـــر  تعسـ

 والتهداـــــدات العـــــر   ـــــ  تىقـــــ    ولك هـــــا تواجـــــ  الم تاـــــات والتهداـــــدات التـــــ  
 .  الم امة تواج  الت  الخارجية

 تــد ئ أداة تىليــئ اــت     BCG ال مــو ولمواجهة هــكا الضــعف  ــ  متــعو ة
 علــ  الم امــة  تواجــ  التــ  الخارجيــة والتهداــدات العــر  القيمــة لعىــص سلســلة
 .  السود  ونمو الإارادات تعسيرات  قج و عا  تماما  مختلف نااد

ــدد ــا تىـ ــات كمـ ــية المنونـ ــئ الر يسـ ــلة لتىليـ ــة سلسـ ــاة القيمـ ــ  أن ـ ــة  لـ  القيمـ
ــئ ــة  الإدارات دا ــ ــع الت ايميــ ــي مــ ــ  التر يــ ــي علــ ــة تعي ــ ــ  القيمــ ــدمها التــ ــك   تقــ  هــ

حيـــ  اـــت  اســـتخداف .  لإـــا ية ريمـــة   اـــاد أو للم امـــة التكلعـــة لتخعـــين الأن ـــاة
 أن ــاة علــ  للعدــور والتو  ــع غيئوالت  ــ الإنتــاج  ــ  مراحــئ القيمــة سلســلة تىليــئ
  ــ  التعكيــر علــ  وت ــاع ا بتكار وت اع والععالية الكعاية  تو ر الت  القيمة  ل 
ــي   ــدار    علـــ  القـ ــال  المـ ــعو ة وبالتـ ــتخداف أداة متـ و   BCG ال مـــو تمنـــ  اسـ

ــة مـــــ  تىقيـــــ   الهـــــدد سلســـــلة تىليـــــئ   اـــــو   دارة  والمتمدـــــئ  ـــــ  العـــــاف  القيمـــ
  قـــدف  است ـــرا   م اـــور ؤالإلإـــا ة  لـــ  تىقيـــ   التاار ـــة الأعمـــا  مـــع الم تاـــات
 .ت ايمها حدود    القيمة اكت اد أسا  عل  مستقللية  منانيات

 Competitiveالمتــــــوا   التىليـــــئ الت ا ســــــ  مقابــــــئ ؤاارـــــة الأداي 

Analysis vs. Balanced Scorecard (BSC  
 لأشــــنا   ا مـــ  العداــــد  لأي م امـــة الت ا ســـ  التىليــــئ  منـــ  ا   أ ـــك  
ا  ــد علــ  ا  أداة تىليــئ ال ختــية الت ا ســية ا ضــئ تلــل   اللــاحدي  معاــ   ولكــ 

 المعلومــات و ــ  جمــع الر يســيي   الم ا ســي  واكت ــاد  الت ا ســية الأدوات لتىليــئ
الم ا ســــي  مــــع رــــدرتها علــــ   هينــــئ وصــــف  ــــ   مــــ  الم ــــا   علــــ  التاار ــــة
 ا ستراتياية. الخيارات عل  الم ا    عئ رد وتقيي    الم ا   سلوك تولإيا

عــــ   والضـــعف القـــوة  ل قــــا  شـــاملة  شـــارة  التقييمــــات وبالتـــال  تعاـــ  هـــك  
 والتخاــيج أ ضــئ  اســتراتيايات تاــو ر علــ  التاار ــة الأعمــا  لمســاعدة  الم ا  

ــات ــتراتياية للتىر ـ ــ  ا سـ ــوي  ـ ــة لإـ ــل الم ا سـ ــوف     تلـ ــل الأداة    تقـ ــ  تلـ مولكـ
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حيـــ  أنهـــا تر ـــي أساســـا علـــ  الم ـــا   الـــكي  عـــد الخارجيـــةم   المنونـــات ؤعىـــص
  ارج الم سسة .

 ورلإــا المــال  لــتداي دا لــ  تقيــي    ه   BSCي المتوا    الأداي ؤاارة أما
تقوف تلل اللاارــة بدراســة أو  ىــص  و . وال مو والتعل   الدا لية والعمليات العم ي

ــة  منونـــات أي ــي علـــ   ارجيـ ــا تتر ـ ــو ر ولك هـ ــة تاـ ــا الم امـ ــا  . دا ليـ ــكلل  ـ ولـ
مــ  ؤاارــة ريــا   تســتعيد ســود دا ليــا مواردهــا تعي ــي  لــ  تســع  الت  الم امات

  عليهـــا ا ســـتعادة  جداـــدة  ســـورا أنهـــا اذا أرادت ا تــراد حـــي   ـــ  الأداي المتــوا    
 الت ا س  التىليئ م  أكدر

 
 المتوا    الأداي ؤاارة مع الت ا س    اولإا دم  أداة التىليئ9شنئ ي

     PEST vs. SWOTات مع بيس  تىليئ سو 
 علــ  للم امــة العــاف  الولإــع تىليــئ  ــ  ومعيــدة  مهمــة تىليئ سوات أداة   عد
 والعـــــر  الدا ليـــــة  الليطـــــة  ـــــ  والضـــــعف القـــــوة  ع اصـــــر بـــــي  الموا نـــــة أســـــا 

 الــدا ل  التقييمــي  بــي  الع رة الأداة  هك   وتولإا. الخارجية الليطة    والتهدادات
  ــ  الم امــة تســاعد التــ  وا ســتعدادات المهارات القوة  جوانت وت مئ والخارج  

  تتعلــ  الضــعف جوانــت أمــا الم ا ســة  م ــا   ــ  الأ ــر   الوحــدات علــ  التعــود 
 أمــا. الم ا ســة الوحــدات  منانيــات مــع مقارنــة والإمنانيــات المهــارات  ــ  ؤــال قص
  ــ  اب الإ ا ــ التــأثير ذات الخارجيــة الليطــة  ــ  المواتيــة ؤــالارود  تتمدــئ العــر 

 المواتيــة غيــر ؤــالتغييرات تتمدــئ التــ  التهدادات ه  العر  هك   وعن  الم امة 
 الم امة أعما     السلل  التأثير ذات الليطة   

لليطــة الأولإــا  السياســية وا رتتــاد ة تىليــئ   ــمئ    PESTتىليــئ أمــا 
وا جتماعيــــــــة والتك ولوجيــــــــة والليطيــــــــة والت ــــــــر عية التــــــــ  ســــــــيت  ولإــــــــع الخاــــــــة 
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 ـــ  ظلهـــا. حيـــ  تـــأت  أهميـــة تىليـــئ الليطـــة مـــ  حاجـــة المخااـــي   ســـتراتيايةا 
  ا ســتراتيايةوأصــىا  القــرار للتعــرد علــ  المىــيج الــكي ســتتىرك  يــ  الخاــة 

 وتساعده  عل  التعامئ مع متغيرات  ومستادات 
وبالتــال   منــ  القــو  ؤــا  تىليــئ ســوات  عمــئ علــ  تىليــئ الليطــة الخارجيــة  

 ا  عتمد  تىليئ بيس  عل  تىليئ الليطة الخارجية .  والدا لية بي م

 
 PEST vs. SWOT  تىليئ سوات مع بيس  10شنئ ي

 : SWOT vs  Benchmarking المقارنة المرجعية مع سوت
 و الــكات  التقيــي    ــ  الععالــة الأســاليت أحــد المرجعيــة المقارنــة أســلو   عــد 

 و وبراماهــا  ــدماتها لمقارنــة ر قــة ا تتل ــا   أ  العــال  التعلي   لم سسة  من  الت 
المتميــي   م حيــ   ايــت أســلو  المقارنــة المرجعيــة عــ   نارا هــا مــع أدا هــا نتــا  

   عدد م  الأسطلة :
 .ماهية ماا ت التىسي  المرغوبة ؟  .1

ماهية أ ضئ الاامعات الت   من  المقارنة مع عملياتها وأن اتها التعليميــة  .2
 ؟  

  .الاامعات ؟ كيف  من  استخداف أسلو  تلل  .3
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 كيف  من  ل ا تىقي  تميي أكدر م  تلل الاامعات ؟  .4
وبالتــــال   منــــ  اســــتخداف تىليــــئ ســــوات   ــــ  الإجاؤــــة عــــ  الســــ ا  الأو  
المرتلج بتىداد ماهية ماا ت التىسي  وذلل م      معر ة ع اصــر الضــعف 
ــئ  ــتخداف تىليـ ــ  اسـ ــا  منـ ــو ر م  مـ ــي  وتاـ ــ  تىسـ ــاج  لـ ــ  تىتـ ــة والتـ ــ  الم سسـ  ـ

ات ع ــــد تىليــــئ ع اصــــر العــــر   ـــ  تىداــــد ا ضــــئ الاامعــــات التــــ   منــــ  ســـو 
المقارنة بها .و تلق     تىليئ سوات ع اصر القوة والت   من  م    لها تقو ــة 
تلل الاوانت م      ادراك ممييات الاامعة التــ  تــ  ت اولهــا للمقارنــة المرجعيــة 

  . 
    LONGEPESTتىليئ 

ــون  بيســـ  ــئ لـ ــتخراج تىليـ ــ  اسـ ــئ    LONGEPEST  منـ ــ  تىليـ  PESTمـ
    11كما ؤال نئ ي
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 LONGEPEST  تىليئ لون  بيس  11شنئ ي
الأولإـــا  وذلـــل ؤإلإـــا ة ؤعـــن العوامـــئ علـــ  تىليـــئ بيســـ  الـــكي   ـــمئ 

ومــــ  هــــكا العوامــــئ التــــ  تـــــ  السياســــية وا رتتــــاد ة وا جتماعيــــة والتك ولوجيــــة 
القوميــــة مــــع العوامــــئ والمتغيــــرات العالميــــة  العوامــــئ المىليــــة والعوامــــئ ألإــــا تها 

 المىليــةوالليطة الدا لية للم سسة   حيــ   قتــد بهــك  الأداة ا  تتــارات الأتيــة ي

Local القومية + National  العوامئ العالميــة +Global factors  بيطيــة +
Environmental   التك ولوجيــــــــة +technological  ا جتماعيــــــــة +

social  ة  + ا رتتادeconomic  السياسية +political      
ومما سل   نو  رد ولإع اللاح  عل  حد علم  اللسيج ؤعن  
الأدوات الت   من   ا  تستخدف أث اي عملية التىليئ الليط  للاامعات  

المتر ة  
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 المراجع
ــأثيرمىمــد م  أميــرابوالماــد م  .1 التىليــئ ا ســتراتيا  علــ  تىداــد المورــف  ت

ــات  ــ  م امـ ــا االت ا ســـ   ـ ــة  لأعمـ ــ  بورصـ ــة  ـ ــة م  الأورادالمتـــر ة المدرجـ الماليـ
 اوليـ  ليـة التاـارة جامعـة اليرـا    م  2م العدد 39مالة اللىو  التاار ة م المالد 

 ف. 2017
ــة الأولــــ   دار الرا ــــة  .2 ــد    التخاــــيج ا ســــتراتيا   الالعـ ؤ ـــار اي ــــد الوليـ

 ف 2010م لل  ر والتو  ع  الأرد   
ناــــــاف معلومــــــات المــــــوارد الل ــــــر ة  ــــــ   دارتهــــــا  بــــــ  رــــــارة أمي ــــــةم أهميــــــة .3

ا ستراتيايةم مك رة مقدمة لإم  متاللات نيئ شهادة الماجسـتير  ـ  علـوف التسـيير 
تختـــص:  دارة الأعمـــا م جامعـــة الايا ـــر  ليـــة العلـــوف ا رتتـــاد ة وعلـــوف التســـيير 

 ف 2009رس  علوف التسييرم 
ــ  م .4 ــتراتيا   ـ ــيج ا سـ ــا م التخاـ ــادانوري  ا وماتـ ــ  المتىـــدة م تـ ــة الأمـ  اومـ

ف متـــــــــاو  ـــــــــ  2012الأمـــــــــ  المتىـــــــــدة م وحـــــــــدة التعتـــــــــيم الم ـــــــــتر ةم ج يـــــــــف م 
https://www.unjiu.org/ar/reports-

notes/JIU%20Products/JIU_REP_2012_12_Arabic.pdf 
ـةم  .5 ـة المرجعيـ جامعة الأميرة نورة ب   علـد الـرحم م م شــرات الأداي والمقارنـ

الكتــا  الراؤــع م  م ــرو  التأســي  للاــودة والتأهــئ ل عتمــاد الم سســ  واللراماـــ م 
 ف2014

ب اي السي ار وهات التخايايـة  ـ  الدراسـات الت ايميـة حالـة  سلم م جلريم .6
ة الماجســتير  ــ  اله دســة المعمار ــة رســ  أعــدت ل يــئ درج ــ دم ــ  دراســة -دراســية 

 ف2013 لية اله دسة المعمار ةم  دم  مجامعة  والليطةمالتخايج 
  ا ســتراتيا  تاليــ  التخاــيج متاللــاتم جرجــر   بــراهي  الل ــير علدالىميــد .7

 ف 2015م  1م  6م  , متر -المالة العلمية للدراسات التاار ة والليطية م

أداي  تىســـي  ـــ   SWOT ا ســـتراتيا  التىليـــئجغـــوب م  اد ـــةم دور  .8
م رسـالة ماجسـتير م -ؤسـنرة –الم امة دراسـة حالـة م سسـة ماـاح  الي لـا  الق اـرة 

ـر  ـمد  يضــ ـامعة مىــ ـلية ا – ؤسـنرة –جــ ـار ة و علــــوف كــ ـاد ة و التاــ ـوف ا رتتــ لعلــ
 ف 2016التسييــر رســـ  علـــوف التسييــرم 

https://www.unjiu.org/ar/reports-notes/JIU%20Products/JIU_REP_2012_12_Arabic.pdf
https://www.unjiu.org/ar/reports-notes/JIU%20Products/JIU_REP_2012_12_Arabic.pdf
http://search.mandumah.com/Author/Home?author=%D8%AC%D8%B1%D8%AC%D8%B1%D8%8C+%D8%A5%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D9%87%D9%8A%D9%85+%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D9%8A%D8%B1+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%85%D9%8A%D8%AF
http://search.mandumah.com/Record/712749
http://search.mandumah.com/Search/Results?lookfor=%22%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AC%D9%84%D8%A9+%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%85%D9%8A%D8%A9+%D9%84%D9%84%D8%AF%D8%B1%D8%A7%D8%B3%D8%A7%D8%AA+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AC%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%A9+%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%8A%D8%A6%D9%8A%D8%A9+-+%D9%85%D8%B5%D8%B1%22&type=JournalTitle
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  ـ  ا سـتراتيا  التىليـئ أسـلو  علـد  ماسـتخداف رشـيد حمـدا  الامـا   .9

 ل رتتـاد كامـئ علـد  صـالا مر ـي تاليقيـةم مالـة دراسـة القـرارات: صـ اعة

 .2012أغسا  47العدد 16المالد - الإس م 
حامـد   ـر   الىيــدري مم تاـر جاســ  مىمـد م الع رـة التعاعليــة بـي  عوامــئ  .10

ــة  ــا  ـــ  الإدارة العاعلـ ــتراتيا  وم شـــرات أداب  وأثرهمـ ــي ار و ا سـ ــيج السـ ــاو تخاـ ناـ
عي ـة مـ  ريـادات الإدارة المىليـة  ـ  مىا اـة ال اـف  لآرايل  مات دراسة تاليقيـة 

 .ف 2013م 29العدد   9م المالد    دار ةوالإمالة الغري للعلوف ا رتتاد ة   الأشرد
 مـ  أجـئ ال ـاملة الاـودة  دارة ظـئ  ـ  التـدر  اسـتراتياية د اـةم  محر ـ  .11

  ـر  والغـا  الكهربـاي لتو  ـع لل ـر ة الوط يـة حالـة دراسـة مـع الت ا سـية الميـية تىقي 

 وعلـوف ا رتتـاد ة العلـوف تلمسـا م  ليـة -بلقااـد ؤنـر أبـو م جامعـة- سـعيدة – الغـر 

-الل ـر ة المـوارد تسـيير تختـص  ـ  ماجسـتير شـهادة ل يـئ تخـرج رسـالة التسـيير

 ف2011م
حســـي  متـــاع  اله لـــ   التخاـــيج ا ســـتراتيا  لتاـــو ر أداي الم سســـة   .12

 ف.2009السىا  لل  ر والتو  ع  القاهرة  متر  
مـدا لها  –معاهيمهـا  – ا سـتراتيايةالإدارة  م  و حسـ  عـداي  الىسي  م .13

م عمــا   الأرد  –دار وا ــئ لل  ــر والتو  ــع الالعــة الدانيــة  م ا المعاصــرةعملياته ــ –
 ف.2006

: معاهيمهــا  مــدا لها  ا ســتراتيايةالىســي      ــ و حســ  عــداي   الإدارة  .14
 ف2000م عملياتها المعاصرة  دار وا ئ لل  ر  عما 

ر ـ   داار ـة م دور التخاـيج ا سـتراتيا   ـ  تىقيـ  ت ميـة  حـ ف صـدار ما .15
ياحية مستدامة و ال هو  ؤالقاا  السياح     الايا رم  رسالة ماجستير م  ليـة س

 ف 2016العلوف ا رتتاد ة  العلوف التاار ة وعلوف التسيير م

ــير   الإدارة  .16 ــاهي  ا ســـــــتراتيايةالخعـــــــاج   علـــــــا   ضـــــ : المـــــــد ئ والمعـــــ
 ف.2004م   منتلة الدقا ة لل  ر والتو  ع  عما 1والعمليات   

: معــــاهي  وعمليــــات وحــــا ت ا ســــتراتياية  ر ــــا مالــــل   الإدارة الــــدوري   .17
 ف.2003 دراسية  المنتلة الوط ية  دار الكتت والوثا    ؤغداد

ال ــر و ؤقــةم  ــااية مىلــتم تــأثير التىليــئ الليطــ   اليــة مــ  آليــات اليقاــة  .18
ماموعـة  دراسة ميدانية ل ا ستراتياية    ب ـاي الميية الت ا سية للم سسة ا رتتاد ة



   لأدوات التحليل البيئي المستخدمة في التخطيط الاستراتيجي في ضوء الأدبيات الإدارية الحديثة دراسة تحليلية

 2017( الرابع)الجزء  والأربعون الواحدالعدد    (426 (   جامعة عين شمس -ية التربية مجلة كل

المالة الايا ر ـة  وسايفم م  الم سسات التغيرة والمتوساة بو ات  برج وعر ر  
 ف2015م 2  , الايا ر -جامعة راصدي مرباو وررلة  -للت مية ا رتتاد ة 

صـــالا ب ســـنة منـــور الـــدا  مي ـــا م مســـاهمة المقارنـــة المرجعيـــة  ـــ  ريـــادة  .19
ــة أداي  ــ ة و المراعـــــ م مالـــ ــة شـــــر ت  الىضـــ ــة مقارنـــ وتقيـــــي  أداي الم سســـــات دراســـ

 2013د سملر  04العدد و  –الم سسات الايا ر ة 
التعلـي     ـ  ا سـتراتيا  التخاـيجم رلإـا الملياـ   و بيـوم  لإـىاوي  .20

 ف .2011م العرب  العكر دار :القاهرة
أ مة الره  العقـاري "دور السي ار و    تررت الأ مات المالية  ه ايمععيف  .21

م مالــة العلــوف ا رتتــاد ةم المالــد  .)"2010- 1990 ــ   العتــرة ي -نموذجــا 
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ف متــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاو2016 م2 العــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدد م17

http://www.sustech.edu/staff_publications/201610200635
0861.pdf 

علـــ  ؤ ـــار ؤنـــر اغـــوا      التىليـــئ ا ســـتراتيا  للليطـــة والعوامـــئ المـــ ثرة  .22
 12و5و2017م تـــار ر ا طـــ   2011لـــوط  معلـــ  صـــ ا  القـــرار   مالـــة دنيـــا ا

https://pulpit.alwatanvoice.com/content/print/233858.html 

عمــــاري عمــــار ح بــــ  والإــــا الهاشــــم  ح القــــري علــــد الرحمــــا  م أهميــــة  .23
 م سســات جامعــة ســنيندة م الملتقــ  الــوط   حــو  ــ  تقيــي  ال ا ســتراتيا التىليــئ 

ف  متـــــــــــــــــــــــــــــــاو  ـــــــــــــــــــــــــــــــ  2006م  ســـــــــــــــــــــــــــــــنيندةم  تقيـــــــــــــــــــــــــــــــي  الم سســـــــــــــــــــــــــــــــات
https://www.scribd.com/document/363498771/%D9%85

%D8%AF%D8%A7%D8%AE%D9%84%D8%A9-
%D8%A8%D8%B9%D9%86%D9%88%D8%A7%D9%86

%D8%A3%D9%87%D9%85%D9%8A%D8%A9-
%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AD%D9%84%D9%8
A%D9%84%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B3%D8%
AA%D8%B1%D8%A7%D8%AA%D9%8A%D8%AC%D9

%8A-
%D9%81%D9%8A%D8%AA%D9%82%D9%8A%D9%8

A%D9%85-
%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B

3%D8%A7%D8%AA-doc 
ــد وا ـــــــئ   در ـــــــ م مىســـــــ  طـــــــاهر  الغـــــــالل م .24 ــة  مىمـــــ الســـــــي ار و والعمليـــــ

 2012دار وا ئ لل  ر والتو  ع  الالعة الأول     -يةأساسمعاهي   -التخاياية

http://search.mandumah.com/Search/Results?lookfor=%22%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AC%D9%84%D8%A9+%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D9%8A%D8%A9+%D9%84%D9%84%D8%AA%D9%86%D9%85%D9%8A%D8%A9+%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D8%A9+-+%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9+%D9%82%D8%A7%D8%B5%D8%AF%D9%8A+%D9%85%D8%B1%D8%A8%D8%A7%D8%AD+%D9%88%D8%B1%D9%82%D9%84%D8%A9+-+%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1%22&type=JournalTitle
http://search.mandumah.com/Search/Results?lookfor=%22%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AC%D9%84%D8%A9+%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D9%8A%D8%A9+%D9%84%D9%84%D8%AA%D9%86%D9%85%D9%8A%D8%A9+%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D8%A9+-+%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9+%D9%82%D8%A7%D8%B5%D8%AF%D9%8A+%D9%85%D8%B1%D8%A8%D8%A7%D8%AD+%D9%88%D8%B1%D9%82%D9%84%D8%A9+-+%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1%22&type=JournalTitle
http://www.sustech.edu/staff_publications/2016102006350861.pdf
http://www.sustech.edu/staff_publications/2016102006350861.pdf
https://pulpit.alwatanvoice.com/content/print/233858.html
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علـــد الهـــاديم المقارنـــة المرجعيـــة ا ســـتراتياية  ـــ  صـــ اعة   ادـــار يىـــا  م  .25
متــاو  ــ   2005م مالــة الإدارة وا رتتــاد م العــدد الراؤــع والخمســو  والإلكترونيــات

http://iefpedia.com/arab/wp-
content/uploads/2011/07/%D8%A7%D9%84%D9%85%

D9%82%D8%A7%D8%B1%D9%86%D8%A9-
%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%AC%D8%B

9%D9%8A%D8%A9-
%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%B
1%D8%A7%D8%AA%D9%8A%D8%AC%D9%8A%D8%

A9.pdf 

 ليــات ا رتتــاد ؤاامعــة الياو ــة ؤاســتخداف  أدايرملــر مجميلــة ســعيد م تقيــي   .26
ــي  المقارنــة المرجعيــة م أســلو  المــ تمر الــدول  العربــ  الســاد  لضــما  جــودة التعل
 ف2016م ف جامعة السودا  للعلوف والتك ولوجيا  2016و2و11-9العال  م

 دراسـة :الأردنيـة للاامعـات ا سـتراتياية علـد م الخاـج  اطمـة المىاس ة  .27

 ف2016م  الأرد تىليليةم ماجستير م جامعة م تة م
ــي   .28 ــواتممىمـــــــد أحمـــــــد علـــــــد العاـــــ ــتخداف أســــــــلو   الخاـــــ ــة  ســـــ الم هايـــــ

السي ار وهات    التخاـيج التربـوي" المالـة التربو ـة جامعـة الم يـا  المالـد  الراؤـع م 
 ف 2016

مىمد الر ع م أدوات التىليئ الليانات ماذا لو؟ تىليئ الىساسية وعدف   .29
     متاوف 2013 مالتأكد

http://www.ar.iuvmtech.com/wpcontent/uploads/2017/02/
%D8%A7%D8%AF%D9%88%D8%A7%D8%AA-

%D8%AA%D8%AD%D9%84%D9%8A%D9%84%D8%A
7%D9%84%D8%A8%D9%8A%D8%A7%D9%86%D8%

A7%D8%AA-%D9%85%D8%A7%D8%B0%D8%A7-
%D9%84%D9%88-%D8%9F.pdf 

ــة الدا ليـــة  .30 ــتخداف الأو ا  ال ســـلية لع اصـــر الليطـ مىمـــد  ـــارود رلإـــوا م اسـ
 SWOTرــات تاليــ   تىليــئ ســوات والخارجيــة للم امــة  مقتــرو للىــد مــ  معو 

Analysis   الم امات الأهليةم مالة دراسـات  ـ  الخدمـة ا جتماعيـة والعلـوف   
 ف2012م 10م ج 33متر م    - الإنسانية

مىمــد     ــت العــ ف علــ م دور التخاــيج ا ســتراتيا   ــ  تاــو ر الت ميــة  .31
مــ   العتــرة ــ   مــاع ا جتالماتمعيــة : دراســة تاليقيــة علــ  و ارة الرعا ــة والضــما  
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م ا ســــتراتيايةفم رســــالة ماجســــتير م معهــــد اللىــــو  والدراســــات  2012 - 2007
 ف 2016درما  م  أفجامعة 

ــا  .32 ــتراتياية  مبولمخـ ــتدامة  ـــ  الإدارة ا سـ ــة المسـ ــاج أؤعـــاد الت ميـ مـــر  م  دمـ
للم سسات ا رتتاد ة الايا ر ة دراسـة حالـة م سسـة الإسـم   لعـي  الكليـرةم مـك رة 

ـف مقد ـا  سايـــ ـة  ـرحــات علـ مة  ايي م  متالّلات نيئ شـهادة الماجسـتير م جـامعـ
 2012كلية العلوف ا رتتاد ة والتاار ة وعلوف التسييرم 

  دار الىامـــــد لل  ـــــر ا ســـــتراتيايةمتـــــلاو  ســـــماعيئ الاياـــــ   م الإدارة  .33
 ف 2013م  ع  الالعة الأول   عما   الأرد   و والت

ــدهو   .34  ليـــــئم عليـــــر عيـــــاد أحمـــــد اللا ياـــــ م التخاـــــيج م ـــــ   بـــــراهي  مالمــ
ا ســتراتيا  ؤاســتخداف ؤاارــة الأداي المتــوا  : دراســة تاليقيــة علــ  مر ــي التــدر ت 

ــية عمــادة  دمــة الماتمــع  -الماتمعــ  و دارة الأ مــات ــ غـــ ــ مية ــ غــيةم لاامعــة الإســ
ـــة الـــدبلوف المه ـــ  ا ـــة الماتمعيــ ـــد الت ميـــ لمتختـــص  ـــ   دارة والتعلـــي  المســـتمر معهـــ

 ف2013م امات الماتمع المدن  م 
 ا ســتراتيا نيعيــئ ليــل: ترجمــة: هــد   ــ اد: المرشــد العملــ   ــ  التخاــيج  .35

 .2008دليئ الم روعات التاار ة  القاهرة  ماموعة ال يئ العربية  
تىليــئ مىعاــة الأعمـــا   أســلو هيعــاي علــد الغ ــ  عــودة ال اـــك ماســتخداف  .36
ال ــــر ة الت ا ســــ  يدراســــة تاليقيــــة  ــــ  شــــر ة الم ــــار    ــــ  تقيــــي  مورــــف BCGي

 الإنســــانيةالغكا يــــة  ــــ  اللتــــرة   مالــــة جامعــــة ؤابــــئ و العلــــوف  الم تاــــاتلتســــو   
 ف2013:  2و العدد 21المالدو
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