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 مقدمة  -١
 

لياي الطقاتيت فا  عمدسككطتاطي ا اللالا يلي ع لماياع لاميتال لع ككخ اليطط ااسككطتاطي ية عيطط اليشكك د يليد الطيطيط اا العامة  ااياتاتعا 
 لاى المسطعى العطنا. الطا طعمد المؤسساتالإياتات المت زية فا العزاتات أع  تال فاميالعهع مع ه لأل ال فتق الطيطيط ع  .فا لبنان

 ما يم ن أن  .عالمؤسكككككسكككككات من قبد الميتبين اليات يين الذين يعماعن مخ فتق الطيطيط فا طاك العزاتات  سكككككطيي أن ي   عيم ن أي كككككاع   ما
 ة. ي سطيي  اليليد لاى المسطعيات الأيتى فا الإياتة العام

 
طي ا فا ليي من العزاتات عقي ط  إلياي هذا اليليد من قبد فتيق المسكككالية الةنية لمشكككتعس عالمسكككالية الةنية لطعزيز قيتات الطيطيط ااسكككطتا

 م طب عزيت اليعلة لشؤعن الطنمية الإياتية فا ف فتيق بتنامج الأم  المطلية اانمائالممعد من ااطلاي الأعتعبا بإشتاالميطاتة فا لبنانع ا
 

الابنانية  العامة ااياتاتق فا سككككيام يية عهايفة عيهيف هذا اليليد إلى طقيي  الطع يه عالمشككككعتة لعد ططبيق الطيطيط ااسككككطتاطي ا بطتيقة 
الطا يم ن عااسككككطبيانات  الأشكككك اد الطا طط ككككمن الأيعاتعلهذه الغاية، أ تفق هذا اليليد بعثيقة م معلة  لاطنمية.اللالة التاهنة   ككككمنعذلك 

ططبيقها لاى المعاعمات  طا يم نالالأيعات الطلاياية  بالإ ككافة إلى، عالطقاتيتيطط العمد أثنال إلياي اليطط ااسككطتاطي ية ع الإسككطعانة بها 
 .ناسباع  اما  ان ذلك م اعأيعاطه لأيعاتااليليد إلى م معلة  عيشيت لاى يطط العمد المقطتلة.الطا يط   معها ع 

 
 يطّ  اطياذطيطيط، عل ن ا ي عن ليى الل عمة الابنانية مماتسككككككككككككة منه ية لاقي  أم ن ذلك.المماتسككككككككككككات القائمة ليثما  إلىيليد يسككككككككككككطني ال
العييي من العناصككت   مة لن ذلك ميخ العثائق الناعطط ككمن  ال زمة. لصككيا ة اليطط عالسككياسككات عااسككطتاطي ياتبشكك د منط   المبايتات 

الش د ب ليأطا تهعهناك أساعب لطقيي  الطقاتيت فا العزاتات يم ن ططعي الطا سيطّ  ع عها.يطط الفا  عي ب الطععيد لايهاالطا يم ن  مةقيّ ال
 .تح فا هذا اليليدالمقط
 

م ا أنه من الملطمد أن ي فاذلك فا سباب الأألي ي من ع  ات الطيطيط ااسطتاطي اع.عليع عليس لنع فتق الطيطيطعلن يطليث اليليد 
ا بيّ ، اتالطشككككتيع طعفت هذه ل عليات الطيطيط فا  ميخ الم اات. عبانط اتنشككككان من إا طم ّ الطشككككتيعات الط طصككككيتقبد أن  دطعي عقت

أنه فيطمثد فا يت الآسكككبب ال أن طعمد لاى الطيطيط ااسكككطتاطي ا. أما عالمؤسكككسكككاتاعزاتات من شكككأنها أن ططي  للماية من الطماي طتطيبات 
سككككككككككطتاطي ا، اطيطيط طبايت إلى طشكككككككككك يد فتيق  بد لايها أن بمةتيهاطعمد  أنعا ينبغا  هاا يم ن فهاالطيطيط  أ نشككككككككككئت علياتلطى لع 
 !يةطشات ية عطن يم بطبيعطه لماية بنال الطيطيط ااسطتاطي ا هع أي اع ع  المعنية. ميخ الأطتاف  كأن طشت عبالطالا 
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 التخطيط الاستراتيجي، المفاهيم الر يسية ٢
 

 ما هو التخطيط الاستراتيجي؟ ٢.١
 

مهماع من  عانب الإياتة ااسككطتاطي ية  بيأ اسككطييا  الطيطيط ااسككطتاطي ا فا الشككت ات فا السككطينيات من القتن العشككتين ع دّ يشكك د  انباع 
شكككت عن العييي منذ ذلك العقت. عالطيطيط هع من مسكككؤعلية الإياتة عي نةمذ من قبد الميططين ااسكككطتاطي يين أع اليبتال ااسكككطتاطي يين الذين ي  

 الطيطيط ااسككككطتاطي ا فا ييد ،لقفا عقت اع  .ع قطها بالبيئة الطا ططنافس فيهالع  ؤسككككسككككةمن ال هات عمصككككايت البلث فا طلاياه  لام
 .المؤسسات الل عمية لاى  ميخ المسطعيات لمد
 
قتاتات بشككأن طيصككيا معاتيها لطلقيق هذه العاطياذ أع طع هها  لطلييي اسككطتاطي يطها طعطميها المؤسككسككةهع لماية  الطيطيط ااسككطتاطي اإن 

 .طنةيذ ااسطتاطي ية ع يه لمايةالمطابعة لطآليات  لطشمد  أن ططعسخأي اع . عيم ن ااسطتاطي ية
 

ال زمة لطلقيق الأهياف، عطعبئة  لأنشككككطةطلييي الأهياف، عطلييي ا بشكككك د لا  يشككككمد هعل ن، سككككطتاطي يةااثمة العييي من الطعاتيف لمةهع  
 (.مكعاتيالكعسكككككككككككككككككككائكككككككد  الكمكن يك د  الأهكككككككيافعطصككككككككككككككف ااسككككككككككككككطكتاطكيك كيكككككككة  كيكف سككككككككككككككيكطك  طكلكقكيكق . لأنشككككككككككككككطكككككككةالكمكعاتي لكطكنكةكيكككككككذ ا

فا  المؤسكككسكككةإشكككتاك  ميخ أ زال سكككيعميعن إلى  عصكككتيينال الميتالطلييي اسكككطتاطي يطها، عل ن  همةم لمعماع  ؤسكككسكككةالقياية العايا لامعططعلى 
 .عالطنةيذلن اح لماية الطيطيط  اع مسبق اع شتط نمع ةيالمشات ة  ليث ط عطبتلماية الطيطيط 

 
لاى لماية الطيطيط ااسكككككطتاطي ا أن ي ب  هما يعنا أن ال اماة. ط عالمطابعةالطيطيينبغا أن ي عن الطيطيط ااسكككككطتاطي ا  زلاع من لاقة 

 :طط عن من
 سنعات( 4-3ااسطتاطي ية، يائماع لاى الميى الطعيد   لغاياتالعا ، عا لطع هالطيطيط ااسطتاطي ا، عطلييي ا -
 طة ااسطتاطي ية، لاى الميى القصيت  سنة عالية(لطلقيق النطائج المليية فا الي طنةيذهاالطا ي ب  لأنشطةالطيطيط الطشغياا ل -
 .طقيي  طقاتيت يعتية لن النطائج الطا طلققت عأسباب اانلتافات لن اليططة: المطابع -
 .لمايات الط ييف: قي ط شف أنشطة المطابعة أع ه القصعت فا اليطط أع طشيت إلى طقايمها عبالطالا طؤيي إلى طعييد اليطط -
 

فا لاد ل  ط ن اللاقة  اماة،  .بلاقة الطيطيط عالمطابعةطسككمى أي ككاع  لاقةسككطتاطي ا من ليث طبيعطه ع ميخ لناصككته يشكك د الطيطيط اا
الطيطيط يصككككب  ، عالطقيي  تصككككي لا فا  يابيطيط طشككككغياا، أع إلى طسككككطتاطي ية لإا ط طت  أي إن ل  ي ن هناك اسككككطتاطي ية أع فا لاد ل  

 .ى يع ااسطتاطي ا  يت فعاد عب  
 

فا الأصكككككككككككككد  ان الطيطيط عالمطابعة ي طبمقان لاى الإياتة المالية، عل ن مخ العقت أصكككككككككككككب  ططبيقهما عاقعاع لاى ال عانب الع يةية الأيتى 
 ينلامؤسسة مثد إياتة المعاتي البشتية عطنميطها، عالمتالد الأعلية  فا المؤسسات العامة( لصيا ة السياسات عطقيي  الييمات، لاى المسطعي

 النعلا عال ما.
 . اما  ئنا لاى ذ ت الطيطيط ااسطتاطي ا فا هذا اليليد، ن عن بصيي الإشاتة إلى اللاقة ال اماة للأنشطة  ما هع مع   أل ه
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أع اليطة ااسطتاطي ية  د أتبخ  متا عةينبغا اللاقة ب اماها بش د يعتي. ع  ه ي ب ط تاتأي أن ةمط تت لماية إن الطيطيط ااسطتاطي ا هع 
لاى لمد طط ي عي ب ع كككككخ .تببسكككككتلة أ فيها النطائج مخ الطعقعات، قي ط كككككطت إلى إلاية الن ت  ن ل  طططابقيمس سكككككنعات، عل ن إ

في ب أن طتي فا أقتب طقاتيت اللاى  (feedback) قيباتالطعأما  .متة عالية فا السككنة لاى الأقد أسككاس سككنعي. علاى الطقاتيت أن طع ككخ
 .تيتطقيي  الطق بعي المهد

 

 

 لماذا نحتاج التخطيط الاستراتيجي؟ ٢.٢
 

فا الة ت اللييث أن الإياتة العامة ي ب أن ططس  بال ةالة عالةعالية عالشةافية عالمساللة عأن طسط يب الطيا ات المعاطنين من المطةق لايه 
إلى نطائج طةيي الم طمخ عالمعاطنين. عطعنا الشةافية  عالم طمخ. عال ةالة طعنا أن الأمعاد ي ب أن طنةق بطتيقة هايفة عأن الإنةاق هذا يؤيي

ايتة عالمسككككاللة أنه ينبغا لةياتة العامة أن ط عن قايتة عمسككككطعية لطقيي  المعاعمات لعد ما طقع  به عالسككككبب عتال ذلك عأنه ينبغا أن ط عن ق
فقط القيمة مقابد  عها ا طعفتلامة: قيمة عامة ال اتأن طنطج المؤسكككسكككمن المةطتض ع . ها عطبتيتهانةقاطأفعالها ع فا  د الأعقات لاى شكككتح 

 لم طمخ بش د لا .الذي طنطما إليه عبالطالا ا فا طنمية القطاس أي اع  اه الماد، ل نها طس
 

 عليية، إذالعسككياة أع الطقنية ال، عل ن ليس ه الغاية الإ ماليةلاى طلقيق هذ الطا طسككاليالعسككائد عالطقنيات  منالطيطيط ااسككطتاطي ا ي عطبت 
 عالأساليب اللييثة فا الإياتة. ميزانة الإنطاج أع ميزانية الأيال،الميزانية مثد الن هج اللييثة لإلياي  لاى الطماييتى الأعسائد طشطمد ال

 
يطط ال فعالية  المنشككعيةالنطائج  فع ع  لققط ؤسككسككطهام المعمعد بها فاالطيطيط ااسككطتاطي ا الإياتة لاى فه  ما إذا  انت الأنشككطة يسككالي 

عبالطالا فإن سكطتاطي ية: اهياف ابالأ بمقاتنطها  يييةالطلقق من الأف ات ال ليث ي يز لها ،أنشكططها انطقال لاى هايسكالي  ماعالإ تالات(. 
قي يقتت ة، ااسككككطتاطي ي لغاياتا طسككككه  فا طلقيق ا  يييةالأف ات ال انت إذا ف. مؤسككككسككككةال العمد فا يسككككم  بطت يزالطيطيط ااسككككطتاطي ا 

 .أياة إياتيةالطيطيط ااسطتاطي ا هع بالطالا، فإن . االعقت عالماد لايه إ الةصناس القتات لي  
 

أياة  أي كككككاع  ا فهععيعته  فا طلقيق هذه النطائج. لذ ؤسكككككسكككككةااسكككككطتاطي ية لام لغاياتا طليييالطيطيط ااسكككككطتاطي ا المع ةين لاى عيسكككككالي 
 .طعاصد

 
ططلقق،  أي نطائج منشعية ل الإياتة عالمع ةين لاى فه   انيسالي ال يّيينالتصي عالإب غ إن . طعا أياة اسطتاطي ا الطيطيط اأييتاع، يش د 

 .الملطماة لطة يت فا الطعيي ت أع الطلسيناتمن ان الإياتة عالمع ةين علماذا، عبالطالا طم ّ 
 
 

 رير حول التقدم المحرزالمضمون الأساسي ل خطة الإستراتيجية، وخطة العمل والتق ٢.٣ 
 

 :فا اللاات المثالية من العناصت الطالية اليطة ااسطتاطي يةطط عن 
 الإم ان ببيانات  مية ، ميلعماع قيت( الذي طشتف لايهلالالة التاهنة لألماد المؤسسة عالقطاس  القطالات طلايد .1
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 عما طنعي فعاههع لباتة لن بيان قصيت طبيّن فيه المؤسسة سبب ع عيها  :بيان المهمة .2
 القطاس  القطالات( الطا طشتف لايهاع  لامؤسسة لن العاقخ المنشعيهع لباتة لن بيان قصيت  :بيان التؤية .3
 هالماياطها فا ساع ها ع طتيي ططبيق الأيتى الطا المعاييتع لباتة لن بيان قصيت طبيّن فيه المؤسسة المعاييت الأي قية هع  :قي بيان ال .4
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 الملييةأهيافها ع  عامةا ال اياطهطلقق  ؤسسةما إذا  انت الم عا لاع المؤشتات الطا من ي لها يصب   .8
 الأهياف عمساتات العمدالغايات ع اافطتا ات عالمياطت ال امنة عتال  .9

 .العمد عمصيتهامن مساتات إشاتة إلى العسائد ال زمة ل د مسات  .10
 

 :عططألف لاية من العناصت الطالية المؤسسة.يايد مليية عليات ل  د أع  ؤسسةلامها يطة  يطة العمدإن 
 
 لمد،أع مسات   د هيف ملييبلسب  طتطيبهابها، ع  لقيا طا يطعين اعالمشاتيخ ال لأنشطةا .1
  يايد المؤسسة  مسؤعلة لن النشاط أع المشتعسال العلية .2
 أع مشتعس نشاطالميي ت ال زمة ل د  .3

 (الميزانية، عالمعاتي الإ افية المطاعبة؟ أي بني فا  أ. لاى الصعيي المالا
 (؟إ افيينمع ةين هد ثمة لا ة إلى ن، لاليع ب. لاى صعيي ليي المع ةين  المع ةعن ال

 (عالبيانات، عالبلعث، عالمبانا عما إلى ذلك؟ ط نعلع يا المعاعمات،   المعيات ج. لاى صعيي
 أع مشتعس نشاطالعقت ال ز  ل د  .4
 اليطةطنةيذ ي د فطتة  طليثي ب أن الطا المؤشتات عالطغييتات  .5
 عالمشاتيخ ةالأنشطفطتا ات عالمياطت ال امنة عتال لإا .6

 
  منلمعماع  الطقتيت المتلاايط عن 

 المقاتنة بما يااهذه عططعاق  عية  من الةطتة المشمعلة بالطقتيت.عاقالن ازات الإع  عمدمقاتنة بين يطة ال .1
 الميطط له  أع ال زمعن( عنمع ةالأع   الأمعادالميي ت أ. 

 الميططة عالمن زة(عألماد البنال، المعاي، مثد اليتاسات عالطقاتيت عالمقطتلات  ميت ات ب. ال
 المطعقعة عالمطلققة(الآثات ااقطصايية أع اا طمالية، ملص ت  النطائج أع الج. 

 مسطقبايةالعمايات لاى الالملطماة  السابا( عالطبعاتع  الإي ابا: فا    ااط اهين  لن المسات اانلتافات سبب .2
 د الةطتة المشمعلة بالطقتيتي  قي لصاتالطغيتات فا مؤشتات الأيال الطا  .3
 لسب اللا ةمقطتلات لمعال ة أسباب اانلتافات،  .4
 أع لطى ااسطتاطي ية عمدمقطتلات لطغييت يطة ال .5
 لناصت لماية الطيطيط ااسطتاطي ا 2الأياة  هت ط
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 عم يات الإعداد ٣
 

 تشكيل فريق التخطيط ٣.١
 

عينبغا أن ي عن أل ال فتيق الطيطيط ااسطتاطي ا ا. فتيق لاطيطيط ااسطتاطي ا طش يد ططمثد اليطعة الأعلى لإلياي يطة اسطتاطي ية ف
 .لاى اط س ب امد م معلة أنشطة العزاتة أع المؤسسة

ياتة شكككككؤعنع  الأسكككككاسكككككية لمادقي يط عن فتيق الطيطيط ااسكككككطتاطي ا من ميتال عغ أع  يته  من المع ةين الأ ةال من  د من عليات الأ  ا 
 .المع ةين

 
العليات الطا  فاالمع ةين عططمثد إياتات شكؤعن  الأسكاسكية. لمادلمايات الأ طعلىالعليات الطا ط بأنهاالألماد الأسكاسكية  اتعليف ط عتم  

 .(ط طاخ بمها  اليل 
 

 توضيحي: مثال
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

أن ططعلى فا المقا  الأعد الإشتاف لاى  فالغاية من العزاتة ها يالمة.عايتى  الأيتى لمايات أساسيةعالمؤسسات الل عمية اعزاتات ل ما 
طقع  لاى ططعيت السياسات عالبلعث ال زمة لذلك، عطقيي  الييمات  يم ن لعمايات الأساسية أنقطاس ما عطلةيزه عطن يمه. فا هذه اللالة، 

ا الطا يم ن أي كككاع أن طتي  كككمن لاى أنعالها، مثد طسكككاي  الطصكككاتي  عالطتاييا عالشكككهايات عما شكككابه ذلك، علمايات الطةطي  لاى أنعاله
 .العاماة فا هذا القطاس ل د الهيئات( لالة ط افؤ الةتاقائمة الييمات لأنها طؤمن  تعفاع طن يمية مطساعية  

إياتة المعاتي علية المالية، علية ال  بيتة:ياصكككككككككة  ؤسكككككككككسكككككككككةأي م الطا ن يها فانةسكككككككككها  المع ةين ها طقتيباع عليات يل  أع العليات إن 
 اتالإلصكككال عليات الطبات . عيم نالع قات اليات ية، عما إلى ذلكلية ط نعلع يا المعاعمات، ع لية ع  ،الطيطيط عالبتم ة ، عليةيةالبشكككت 

 .طهاطبيع فا لع  انت ميطاةة  ياع ع ، لطى ات الإنطاجعلي لساب ميطافبش د لا  ل اع من عليات اليل ، ليث إنها طعمدبلعث  زلالع 
 لاى هذه الأقسا  الميطاةة. اط س عاسخيتين لييه  آمع ةين تال أع ميمن الطيطيط  فتيق أن يط عنعينبغا 

 

مصككنخ . لغاية طصككنيخ ال هذا فا طشكك د العليات الطا طنطج السككياتات عطبيعها عليات الألماد الأسككاسككيةع خ السككياتات عبيعها،يقع  مصككنخ السككياتات بطصككني
ععلية لبلعث سككياتات ذات  عية عم ككمعنة السكك مة من النالية الةنية، عبأسككعات معقعلة، عطابا لا ات الزبائن  السككعق(، ا بيّ من علية لابلعث الةنية 

 عيم ن الطبات أنشططهما   زل من الألماد الأساسية. الطسعيق.
 

لى أما ن لاعمد عمعيات لاقيا لى مع ةين لطصنيعها عبيعها، عا    بعماها... طلطاج  د هذه العليات إلى الماد لشتال المعاي ال زمة لصنخ السياتات، عا 
مسؤعلة لن الإياتة المالية،  ألماد الميزانية عالملاسبة(، عالطع يف المع ةين، عها لباتة لن العليات ال بيعائتيط  طتطيب ذلك لن طتيق ما يسمى 

 عطيتيب المع ةين عطستيله   إياتة المعاتي البشتية عطنميطها(، عطقنية المعاعمات، ععليات اليل  الةنا ع يتها.
 لميطاةة.عيطعقخ أن يشمد فتيق الطيطيط ااسطتاطي ا فا مصنخ السياتات المذ عت أل ال من هذه المصال  ا
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المييت  بما أنعل ن  العزاتات الابنانية.فا  عما يعازيه هع المييت العا  ي عن فتيق الطيطيط فا اللاات الة كككككككاى بتئاسكككككككة التئيس الطنةيذي
ات ة لاى نطاق عاسكككخ فا العقت لامشكككلييه ما ي ةا من قي ا ي عن  ،عزيتال أي مخ صكككانخ القتات السكككياسكككا أي كككاع صكككاة العصكككدالعا  هع 

 تئاسة الةتيق.منصب فا آيت  اع أن يعين شيصفا مثد هذه اللالة له  يم ن لمد الةتيق.
 

 زبائنصككالة مثد أصككلاب الم ططعامد مخ العييي منالعزاتة مسككألة مهمة. ف مشككات ة العال  اليات ا فا لماية الطيطيط ااسككطتاطي ا عط عطبت
فا  من ماع بشكككككك د  يي ي عن القطاس ،ع أليانا أيتى. ، أع لطى عزاتات أع هيئات ل عميةلاى ايط فهاالمعتيين، عالمؤسككككككسككككككات ع الييمات، 
يصعصاع لنيما يطعاق  ؤسسات،الم ا بد فا ليي  بيت من علية،فا أ ثت من  قطاسطن ي  ال ي عنعالية، عل ن فا مع   العقت  مؤسسة

 .الشؤعن اا طمالية ت بقطاسالأم
 

 ،من الطمثيد عالمصككككككياقية ذات مسككككككطعى لاد   ،المؤسككككككسككككككات المعنيةين من طأع اثن عاليةمن المم ن، ا بد من المسككككككطلسككككككن أن يطّ  يلعة 
ن الل عمة ينبغا أن ط ع بالطالا ع  ييمة الم طمخ.أن الل عمة طعمد لبذلك  عيم ن طبتيت ،لامشكككككككات ة فا لمد فتيق الطيطيط ااسكككككككطتاطي ا

 الإ طمالاقطاس بمساهمة عيل  ال ل يت إذاإا  أن ططس  بالن اح سطتاطي يات عالسياسات الل عمية عا يم ن ل .شةافة عيا عة لامساللة
لنيما يطعاق الأمت  أصككككككلاب المصككككككالة، يصككككككعصككككككاع   دطعاعن إلى ، طلطاج الل عمة طقتيباع  قطالات الم طمخالطا طسككككككطهيفه. عفا  ميخ 

 ططةتي بالعمد فا  د المسائد.أن  عزا يم ن عا ي  ، إذاتاتسطثملإاب
 

 بش د مع ز، ينبغا لةتيق الطيطيط ااسطتاطي ا أن يط عن فا اللاات المثاى من:
 المييت العا   أع من يعيّنهغ طعيّنه( .1
  بات مييتي الإياتات المعنية .2
 ل ع عالي من العلية المالية  الميزانية عغ أع الملاسبة( .3
 عطنمية المعاتي البشتية لي من قس  المعاتي البشتيةل ع عا .4
 ل ع عالي من علية الإلصالات عالبلعث .5
 ل ع عالي من علية الطيطيط عالبتم ة .6
 ل ع عالي لن  د علية أع يائتة ألماد أساسية .7
 ا بال تعتة(ة أع اثنطين من المؤسسات المعنية ذات مسطعى الطمثيد التفيخ  ا لا ة لأن ططمثد بتئيسهإذا أم ن، عالي .8

 

 

 ( عل ن من المة د أن ي ّ  مع ةين من الشباب المعهعب.لمصال ا ينبغا أن يط عن الةتيق من الميتال عليه   تؤسال ا
 

  زأع من الةتيق فتيق الطيطيط ااسككككككطتاطي ابعض أل ككككككال قي ي عن  إذ  إشككككككاتة إلى أن فتيق الطيطيط ااسككككككطتاطي ا ليس مسككككككألة الط ات 
مع ةين أع أصكككلاب مصكككالة آيتين لامشكككات ة فيه،  لةتيق أن ييلع  اعلاى  .فا متلاة أيتى من إلياي اليطة عنيشكككات  لمتلاة معينة عا
 .لاى نطي ة  يية من أ د اللصعدإذا لز  الأمت،
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 إشراك  ناع القرار ٣.٢
 

عيطمثد صناس القتات فا العزاتات أع  فيها. ل ا طل ى أي لماية طيطيط اسطتاطي ا بالقبعد عطط اد بالن اح، ا بيّ من إشتاك صناس القتات
يائماع من المم ن فا قي ا ي عن عل ن  المعنية. لمصككككككال المؤسككككككسككككككات العامة فا المقا  الأعد بالعزيت عالمييت العا ، عل ن أي ككككككاع بميتال ا

 بما ياا:اللي الأينى المطاعب يق ا  ،هذه اللالة . عفافا لماية الطيطيط ااسطتاطي ا هؤالصانعا القتات  السياق الابنانا إشتاك  د
 
 إب  ه  بسيت لماية الطيطيط ااسطتاطي ا -
 إلطاؤه  مطسعاع من العقت عالةتا ال افية اطياذ قتات بشأن الملطعى ال عهتي لايطة ااسطتاطي ية -
 لصعله  لاى  د المعاعمات ال زمة لط عين آتائه  عالقيا  باليياتات -
 

  :عالطزامه  صناس القتات عاللصعد لاى طع يهاطه  مخ  لاطشاعت من المتالد المهمة
 الميطاةة متالاهابياية العماية ع أ. 
 طلايدال إن ازب. 
 الأهياف ااسطتاطي ية التئيسية عالأهياف المليية عصعاع إلىيطة ال إن ازج. 
 طلييي مساتات العمد التئيسيةي. 

 
 ناسصكككككك عيشككككككتكمتالاها،  لاى ايط فاليطط  يعيّ البلعث ع  ليل . فهع ي تييق ككككككا بالطيسككككككيت عا الطيطيط الإسككككككطتاطي ا يعت فتيقإن 

أن طقتت بشكككأن يبقى من مسكككؤعلية الإياتة  عل نطعيياها، يطط ع الفا تصكككي  يسكككاليه المناسكككبة، ع  الأعقاتالقتاتات عأصكككلاب المصكككالة فا 
 .ملص تطنةيذها عتصي النطائج عالم معن هذه اليطط ع 

 

 ةإشراك   حاب الم  ح ٣.٣
 

مؤسككككسككككات المخ لطشككككاعت  ايائماع  ي فا فتيق الطيطيط ااسككككطتاطي ا أ  ا، من الل  عنشككككات يبغض الن ت لما إذا  ان أصككككلاب المصككككالة 
 .لماية الطيطيط ااسطتاطي ا من المتالد المهمةفا المعنية  أصلاب المصالة( 

 عططايا هذه المتالد أقاّه فا:
  اياع لن ع هة ن ت العزاتة(لمصالة لعد المشا د فا القطاس تال أصلاب اقي طيطاف آالطلايد   إن از -
 عطلييي مساتات العمد التئيسيةإن از اليطة عصعاع إلى الأهياف ااسطتاطي ية التئيسية عالأهياف المليية  -

 
بالطالا  بيّ  اع  ات أع بعيه.الطشاعت مخ صناس القت ما إذا  ان ينبغا اسطشاتة أصلاب المصالة قبد  ططمثد فا طليييمهمة  ثمة مسألةإا أن 

اسككطشككاتة أصككلاب المصككالة قبد من منافخ عل ن ط يت الإشككاتة إلى أن  .مخ صككناس القتات فا بياية هذه العمايةهذا المع ككعس  ةمن مناقشكك
  الياا تأيه إبيال فا االطبات قبد  عأيذهلاى تأي أصلاب المصالة  الإط سصناس القتات ل يطي ذلك أن  هع الطشاعت مخ صناس القتات

لطال ع   .يتىالأيياتات لاى الهج اللييثة لاطشاعت طة د هذا الييات الن  لذلك فإن  طعصياطه .ا 
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 إشراك موظفي المؤسسة ٣.٤
 

عزاتة ال إياتة بإط سنصككككككك  ي  ،  3.3ع  3.2 الإلياي  ما هع عاتي فا الةقتطينعلماية الطيطيط الإسكككككككطتاطي ا  فتيق بشكككككككأنبعي اطياذ القتات 
 الذين قي يطّ  ايطياته  لاى ذلك أي اع.عالمع ةين الآيتين  تالالمي ة.  ما يةطتض إط سإلياي اليطة ااسطتاطي يلاى  ب اماها

 إلياي اسطتاطي ية، العمد لاى ي تي -
 السبب عتال ذلك، -
 ال هة الطا طقع  بإلياي ااسطتاطي ية، -
  يف يط  إليايها، -
 عالأقسا  لمصال ما يم ن طعقعه من ميطاف ا -
 لايه  لع خ م ل اطه  لايهى سي عتض مشتعس الإسطتاطي ية مط -

 

 عم ية الإعداد      ٣.٥
 

 طقيّ  عصةاع لما ياا: ب خ صةلات من مع زةمن المسطلسن ع خ يطة إلياي 
 المؤسسة(مناصب فا السمال ع الأطش يد فتيق الطيطيط ااسطتاطي ا   .1
 (ع يف ،، مطىمنإشتاك صناس القتات   .2
 (مطى ع يفالة  من، إشتاك أصلاب المص .3
 إذا ما لز  الأمت(ال زمة لايبتال الأ انب ميزانية ال، ع ؤسسةالم ن فامع ةياللمد الطا طططابها من أيا  يا  الأالميي ت  ليي  .4
 عأعقات الطشاعت الميطاةة(، متلاة د  الطا طةيي بإن از الإشاتاتالميطاةة،  متالدال يعد الزمنا  ال .5
، يطّ  إليايها اسطتاطي ية بأن ثمة  عنعا لاى لا ( أن يتال لاى الأقدالمي أع  المؤسسة مع ةالاى اياا: اليلطعاصد لاى المسطعى ا .6

مشككككتعس  ي عتضسكككك مطىع  ،عالأقسككككا  لمصككككال من ميطاف ا طعقعهما يم ن ع ع يف يط  إليايها،  قبد أي  هة،، عمن عالسككككبب عتال ذلك
 ااسطتاطي ية لايه  لع خ م ل اطه  لايه.

ط له  لاى سكككككككيت لماه  عمناقشكككككككة الق كككككككايا لإ الميتال المعنيينطن ي  لقالات يعتية مخ  فا ب فتيق الطيطيط ااسكككككككطتاطي ايت قي  .7
 .الناشئة

 
 
 
 
 
 
 

 

 قا مة مرجعية بالأنشطة موجهة ل مدرب  و ر يس فريق التخطيط الاستراتيجي   
 

 3.1-3.العاتية فا الةقتة طش يد فتيق لاطيطيط ااسطتاطي ا يابّا المعاييت .1
 3.2-3القس  مخ الأيذ فا االطبات   3.4.إلياي يطة الطنةيذ عفقاع لاةقتة .2
 .اليطة الياصة بك اللصعد لاى معافقة صناس القتات لاى.3
 3.4.عفقاع لاةقتة إب غ الميتال عالمع ةين الميطاتين الآيتين .4
عط ايةه بصيا ة الطقتيت لني عتعي البيانات فا عبالطزامن مخ لماية صيا ة  طعيين مقتت  من فتيق الطيطيط ااسطتاطي ا.5

 العناصت الميطاةة
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 إعداد الخطة الاستراتيجية ٤
 

 تح يل الوضع الراهن ٤.١
 

طشتف الذي قطاس لا الطلايد الياياا(، ع  المؤسسة لاعزاتة أع تاهنطلايد الع خ ال فاالأعلى فا إلياي أي يطة اسطتاطي ية  يطعةالططمثد 
 .عالبيئة الطا طعمد فيها  الطلايد اليات ا(لايه 
 

الذي طقيي  يط الأساس بعهذا أمت مه  لأن هذه البيانات ال مية يم ن أن طعفت ما يسمى قيت الإم ان. البيانات ال مية بطلايد الينبغا يل  
 القاع.الطقي  الملتز لاى أساسه  يم ن قياس

 
قبد ططبيق ع  .PESTLE طلايد البيئة اليات ية ع  SWOT التبالا طلايدالطقنية  عطقنيات مثد عشائعة بطتق ميطاةةالطلايد  إ تالعيم ن 

ما ياا ست  عفا. عأصلاب المصال  فا القطاس الذي طشتف لايه ببيئطها المطمثاةع  ؤسسةعزاتة  مبال ة تي ع خهذه الطقنيات، ينبغا 
 عالقطاس. لامؤسسةاطعصد إلى طلايد  ن الإهطيال بها ليطعات يم

 (6 الش د            المؤسسةلعد  البيانات مخ   4.1.1
 (5 الش د              مخ البيانات لعد القطاس   4.1.2
 (1الش د                       PESTLEطلايد   4.1.3
 (4، ع3، 2د  الأش ا             طلايد أصلاب المصالة   4.1.4
 (7 الش د              SWOTالطلايد التبالا   4.1.5
 طلايدال إن از  4.1.6

 
يتى، أطلاياية عي عز الإسطعانة بأيعات  .طلايايةأيعات  SWOT الطلايد التبالاأصلاب المصالة ع  طلايدع  PESTLE طلايد ش دي

 (.8لى إ 4الأيعات من .  المنعي ع عهايطة الالطيا ات المؤسسة ع  بلسب
 
 من: ةيط عن طلايد الة ع ع ال اا.  ةلطلايد الة ع عالقطاس الذي طعمد فيه هع لبنة أساسية  مؤسسةلا تاهنطلايد الع خ الإن 

 
 يليد(المن اللالا عصف الع خ التاهن  الةصد  -
 من هذا اليليد( 4.5 الةصد  نشعيعصف الع خ الم -
 (من هذا اليليد 4.6  الةصدنشعي عالع خ الم تاهنعصف الة عة بين الع خ ال -
 .بش د أف د اليطط ااسطتاطي ية عطقيي  الأعلعيات المطعاق بالسياسات فا زل الأياة لطصمي   ة فا م ماهطلايد الة ع  يش د
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 حول المؤسسة بياناتجمع ال ٤.١.١
 

أثنال المقاب ت ع المع ةين ت ععليات تى مقاب ت مخ تؤسال الإياتا عط. نه يةمن ي د المقاب ت الملاى أف د ع ه  القيا  بذلكيم ن 
 .ااسطبيان مدليط  
 
 :ااسطبيان أسئاة لعديطتح س

 
 المؤسسةعزاتةغ ال مها  -
 مؤسسات أيتى غعزاتاتعايات  غنشطةمخ أط اتب أع طيايد  -
 ؤسسةالهي د الطن يما لام -
  عالسياسات( ،عاليطط ،الطبيعة ااسطتاطي ية  ااسطتاطي يات ذاتالعثائق السابقة  -
 (الألماد الأساسيةلمايات  عأيائها قيتة ميطاف العليات  -
 لعد: إلياي  تية قصيتة ل د علية من العليات -

 ، عالشعا ت اللاليةينالمع ةين اليائمين اللالي -
 ه يتيبا عطالطعايم اه عمسطع  ينالمع ةين المؤقطين اللالي -
 المها    -
  لإن از المهمة اللالا مسطعىال -
 همةز المن االمنشعي لإمسطعى ال -
 عاقاأسباب اايط فات أع الن -
 المهمة: إنجازنقاش حول مستوى عن مثال 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

مخ المعاييت  طماماع هذه العثائق ططعافق  ل لطى لع ف ي عطبت  مخ العثائق السابقة المطالة ذات الطبيعة الإسطتاطي ية أمتاع  اية فا الأهمية.
 مؤسسة أع القطاس الذي طشتف لايه.ططعيت الالقيّمة لعد طعي لاى ال ثيت من التؤى عالأف ات أنها طلإا اطيطيط ااسطتاطي ا، لاللييثة 
يتا ها فيها إن أم ن.لني صيا ة اليطة ااسطتاطي ية  منشعتاتهذه ال الإسطةاية منعينبغا   عا 

 مةطشين فقط. 10الم اد عالطلقق من مطابقطها لان   القانعنية. يم ن أن طط عن من إليى العليات مهمة طةطي  المؤسسات فا هذا  ط سني إلى
 لماية طةطي  سنعياع، بما فا ذلك إ تالات المطابعة ال زمة للاات لي  اامطثاد. 500قي يقع  هؤال المةطشعن بك

 .5000لنةطتض أن ليي المؤسسات الطا يطعين طةطيشها بانط ا  هع 
 .سنعات 10  ديات الطةطي  ط تي بمعيد هذا يعنا أن لما

 إن المسطعى العا  المت ع لعمايات الطةطي  هع  د سنطين.
 لماية طةطي  فا السنة. 2500عهذا يعنا أن المؤسسة ينبغا أن ط عن قايتة لاى إ تال 

 مةطشاع ذات مؤه ت مليية عيا عين لاطيتيب. 50عهذا يططاب 
 اد الذي سيط  طناعله فا اليطة ااسطتاطي ية...(  يةية الطعامد مخ الة عة هع السؤ 

فا لاد ع عي فتق بين المسطعى اللالا لإن از المهمة عمسطعى اان از المطاعب، ما هع السبب؟ قي ي عزى ذلك فا  ثيت من الأليان إلى 
ي ع، ع ياب الطةعيض، عالطييد من نقا فا المع ةين، عل نه قي يععي أي اع إلى أن مة معقية عا  تالات لمد معقية عطسطغتق عقطاع طع 

 الياتج، عما إلى ذلك.
 عيم ن لة ابة لاى هذه الأسئاة أن طعطا أف اتاع لن الإ تالات العا ب اطياذها فا إطات اسطتاطي ية المؤسسة.
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 جمع البيانات حول القطاع    4.1.2
 

 
 
 
 

 جمع البيانات حول القطاع     ٤.١.٢
             

ييطاف بين قطاس البيانات  إن نعس .( لن القطاسبيانات  مية قيت المسططاسالبيانات   ، ي ب أي اع  مخطلايدالفا المتلاة الأعلى من 
 :ها ثابطة، عل ن العناصت العآيت

 
 الزبائن،المؤسسات أع  ليي من ليثالل   اللالا لاقطاس  -
 ، إذا اقط ى الأمتعاسنالأل ا  أع الأ من ليث ليايط عين هذه الأ -
 ،الط اةة أع الإنطاج المعنية لاى صعييالميزانية  -
 الناطج الملاا عما شابه ذلك إ مالا لصة القطاس فا  -
 ، ع يتها(الطصنيةات اليتاسات المقاتنة، عالمقاييس،  لاى المسطعى اليعلااقطاس لمقاتنة  -
 فا القطاسالتئيسية ق ايا شا دغ الالم -
 فا القطاس صالة التئيسيينلاب المأصب ع خ قائمة -

ع خ مساتات يؤيي إلى  إلى ذلك، لأنه من شأن ذلك أن ذات نعلية  يية، ط يت الإشاتةليست إذا  انت البيانات الهامة  يت مطعفتة، أع 
 فا اليطة ااسطتاطي ية. لمد مليية

 
 أي زبائنها: المؤسسةعزاتة أع ال لذي طييمهالقطاس  بات لن ا نالقطاس لقي لقالات مخ ممثاي لعد مخ البيانات  ينبغا أن يشمد

 

 قا مة مرجعية بالأنشطة موجهة ل مدرب  و ر يس فريق التخطيط الاستراتيجي
 
 طا طتيي إيتا ها فا ال تيةع خ قائمة بالمصال  عالأقسا  ال.1
فا لاد ع عي ليي  بيت  ياع من الأقسا ، يم نك أن ط طةا بالمصال  عبعض الأقسا  الميطاتة. إلتا لاى ايطيات .2

 أ ثتها ذات الصاة من ليث الإنطاجغ طقيي  الييمات
 يقسّ  أل ال فتيق الطيطيط ااسطتاطي ا المصال  أع العليات فا ما بينه .3
 (6ع 5، 4الأش اد المقاب ت مسطييمين ااسطبيان  تيق ي تي أل ال الة.4
 بإلياي طقتيت المقاباة  = ااسطبيان الذي طّ  ماؤه( أل ال الةتيق يقع .5
  النطائج إلى فتيق الطيطيط ااسطتاطي االأل ال يقي  .6
 اسطتاطي يةإن مقتت الةتيق مسؤعد لن ع خ مع ز م يي يم ن ط مينه فا الةصد المطعاق بالطلايد فا اليطة ا.7
 هذا ال زل من الةصد المطعاق بالطلايد مخ  ميخ أل ال فتيق الطيطيط ااسطتاطي ا يط  طشاطت.8
 طلييي إطات زمنا ل د نشاط.9
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 :هع معتفة اقالاتالغتض من الع 
 
 تأيه  اليااب هاعا هالطا يالمشا د  عما ها ما ها ن تة القطاس إلى ذاطه، -
 ا1هأن طلسن أيالاعزاتة عأين يم ن لالعزاتة،  إلىلقطاس ا ما ها ن تة -

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

  PESTLEتح يل البي ة الخارجية  ٣.١.٤
يتاسككككككة  ة. عطشككككككمدعالبيئية، عالقانعنية الطا طؤثت لاى اليط ،عالط نعلع ية ،ااقطصككككككايية عاا طماليةع السككككككياسككككككية،  المقاتبة فا الععامد ههذ طن ت

لقيق فتصكككككككككككككها فا ط بما يزيي من، عالععامد الطا يم ن االطماي لايها ليل  هذه اليطة، لامد عالي أع أ ثتطأثيتها لاى ع الطغيتات المطعقعة، 
 .الأهياف المليية

 
 

 

 
 

 

 

 

 

 د الأنشكككككككطة السكككككككياسكككككككية ال اتية فا باي ما عطلييي ما إذا  ان بإم ان أي قعة يات ية أن طقاب المعازين بطتيقة  السكككككككياسكككككككيةطمثد الععامد 
المثاد السكككياسكككة المالية، عطلاد هذه الععامد المزاج السكككياسكككا عالسكككياسكككات الطا قي ط كككعها الل عمة بهيف معين. نذ ت لاى سكككبيد  معينة.

 عالطعتيةات ال مت ية الط اتية عال تائب، عططعتات السياسة اليات ية، عالطغييتات الل عمية، ع يتها.
 

                                                           
 قائمة بالأسئاة الملطماة الطا يم ن طتلها ي د هذه المقاب ت. 2يقي  الش د  1

 قا مة مرجعية بالأنشطة موجهة ل مدرب  و ر يس فريق التخطيط الاستراتيجي
 
 ك عطلييي المصايت الملطماة لاعثعت لاى هذه البياناتع خ قائمة بالبيانات العا ب  معها لن القطاس الذي طعمد فيه مؤسسط.1
 طقسي  مها   مخ البيانات لاى أل ال الةتيق، بما فا ذلك المقاب ت.2
ط ايف المقتت بع خ مع ز م يي لن البيانات الطا طّ    معها يم ن ط مينه فا الةصد المطعاق بالطلايد فا اليطة .3

 ااسطتاطي ية
 مطعاق بالطلايد مخ  ميخ أل ال فتيق الطيطيط ااسطتاطي اطشاطت هذا ال زل من الةصد ال.4
 طلييي إطات زمنا ل د نشاط..5

 

 الوزارة

 

 

 السياسي
 

 

 الإجتماعي
 

 

 البيئي
 

 التكنولوجي
 

 

 التشريعي
 

 

 الإقتصادي
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لطماات أن طؤيي السيناتيعهات ااقطصايية العالمية إلى  طأيذف ااقطصاييةالععامد أما  فا الإلطبات اللالة ااقطصايية السائية فا الب ي، عا 
عطشككمد هذه الععامد معيات الط ككي ، عأسككعات صككتف العم ت الأ نبية، عأسككعات الةائية، عالةقت، عطعزيخ الثتعة، عما إلى  .ليمهلها أ  طلعّ 
 لعامد من شأنها أن طؤثت لاى يعتة العتض عالطاب عطؤيي إلى طغييتات  بيتة فا بيئة المؤسسة. من ذلك

 
عالطت يبة  ،الثقافةب لامعاطنين الذين يعيشكككككككككككككعن فا باي معين. عييطزد ذلك النعالا المطعاقةمالية قاية اا طبالع اا طماليةالععامد ططعاق 

 .شمد الععامد اليينيةهذا الطلايد أن ي لاى ،فا بعض الأليانع  .بهاالمتطبطة عالأنماط  مسائد ال نسانيةعال ية،الس انية العمت 
 

 مخ هذا الطقي  الط نعلع ا.الشت ة  هطلطا  الذيالط امد  عمسطعىالط نعلع يا  طقي معيد فا االطبات  الط نعلع يةالععامد طأيذ 
 

لاى  قي يطعينبعض المعاييت الطا أي ككككككاع بعين االطبات ذلك عيأيذ  .عالإ تائية فا الب ي قانعنيةم عنات الال ميخ ب القانعنيةالععامد ططعاق 
 .الطتعيج غالبيل فا الإنطاج من أ دالشت ة اسطيةاؤها 

 
طعطمي لاى سككككككككككبيد المثاد، . لماكالمعاقخ ال غتافية عالععامد البيئية الأيتى ذات الصككككككككككاة الطا قي طؤثت لاى طبيعة ب البيئيةالععامد ططعاق 

 .لماد الزتالية بش د  بيتلاى هذا النعس من الطلايدلأاشت ات 
 
 :ها PESTLEفا طلايد المطبّعة اليطعات إن 
 ،الععامد المذ عتة أل ه ستي المعا يخ الأبتز ل د من  -
 ،طهما إذا  ان الططعت المطعقخ هع ل ج أع فتصة، عيت ة أهمي اطياذ قتات لعد  -
من المعا يخ   من الةطتة المشمعلة ل د مع عس البلث فا طبيعة الططعت الذي قي يليث لاى الميى القصيت أع المطعسط أع البعيي   -

 ،فا اليطة(
 ،أع فتصة بالنسبة إلى  د مع عس من المعا يخ الططعت  أع  ياب الططعت( قي يش د طهييياع  البلث فا ما إذا  ان هذا  -
 1الشكل          المبيّن فاش د النطائج المناقشة فا  طقيي   -
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قا مة مرجعية بالأنشطة موجهة ل مدرب  و ر يس فريق التخطيط الاستراتيجي
 
 الطيطيط ااسطتاطي ا.فا فتيق  PESTLEلايد طن ي  المناقشة لمدل ط.1
 (1الش د  الش د ملاعلة اللصعد لاى ق ية عالية لاى الأقد طلت  د لنعان فا  د لامد فا .2
ط ايف المقتت بع ككككككككخ مع ز م يي لن البيانات الطا طّ    معها يم ن ط ككككككككمينه فا الةصككككككككد المطعاق بالطلايد فا .3

 اليطة ااسطتاطي ية
 ن الةصد المطعاق بالطلايد مخ  ميخ أل ال فتيق الطيطيط ااسطتاطي اطشاطت هذا ال زل م.4
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 تح يل   حاب الم  حة ٤.١.٤
 

ططتاعح هذه . ع عطأثيتها لاى طنةيذ اليطة ااسكككككككككطتاطي يةف الم معلات اليات ية ا  يط  يهيف طلايد أصكككككككككلاب المصكككككككككالة إلى طلييي معقف م  
  .طأثيتاع  قداليات ية من الةئات اا طمالية عالم معلات ااقطصايية المعنية عصعاع إلى الةئات الأالم معلات 

 الشككك د  ئة اليايايةمن ي د قسككك  طلايد البي ه نةعذه  ع مناصكككبيطّ  طلايد الذين  ؤسكككسكككاتمع ةا المب عناليايايأصكككلاب المصكككالة يطمثد 
2.) 
 

 منع  ينطنةيذ اليطة إلى أصكلاب المصكالة القطالي قي ي عن لييه  طأثيت لاىأصكلاب المصكالة اليات يين الذين من المةيي أن يطّ  طقسكي  
 عفا ما ياا ائلة بالةئات المطتعلة: .ياتج القطاسمن  ه 

 
 الشت ال القطاليعن عالأطتاف المعنية بما فا ذلك:

  :، مثدالقطاعيونشركاء ال
 الذين يقيمعن ييماطه  عمنط اطه  إلى المؤسسةن ع المعتي -
 الزبائن الذين يلصاعن لاى المنط ات عالييمات من المؤسسة -

 ،عالمناطق لاى أنعالها،عالمن مات  ،المعاطنين الأفتاي، أع الشت ات   ّ أصلاب المصالة قي طالةئة من إشاتة إلى أن هذه 
 عالةئات اا طمالية، ع مالات المصال  عما إلى ذلك؛ ،عالقطالات ااقطصايية

 ( القطاسمن عالمن مات الطا طمثد  أ زال المصال   مالات -
 

 :مثدالشركاء الخارجيون، 
 ال هات المانلة الطا طقي  الطمعيد للأنشطة -
 لمؤسسةاليعلية الطا قي طعفت الطمعيد أع المعتفة أع فا بعض اللاات طساه  فا طن ي  أنشطة ا ال هات -
المن مات الل عمية ع يت الل عمية الأيتى  المن مات  يت الل عمية عالعزاتات عالألزاب السياسية عالبتلمان عم اس العزتال(، الطا  -

 .ي عطبت طعاعنها  تعتياع لن اح الأنشطة. عيم ن أن طشمد الشت ال عاليصع 
الييمات ااسطشاتية، عاليبتة الةنية، عاليل  المايي عالمعنعي،   دمن ي المؤسسة يساهمعن فا الهيئات الأيتى أع الأفتاي الذين قي  -

 عطقيي  المعاعمات المتط عة، مثد ع اات الأنبال عالمؤسسات الإذالية عالطاةزيعنية ع يتها.
 

ييه  مصالة فا أع ا؟ هد ل   مث ع: هد لييه  طأثيت لاى مؤسسط يم ن طصنيف أصلاب المصالة بطتق مطعيية عفقاع ليعته  عأهميطه .
 أ  ا؟ مؤسسط  

 
 أصلاب المصال  فيها؟ أن ططعامد المؤسسة مخهع بالطبخ  يف ينبغا  اع يطتحمهم اع سؤاإن 
 

 :الصعتة الطاليةعطا يلالياع  هلايمطعافق  ماهع
عمن المسطلسن الطعاعن  .ملةّزينالذين لييه  مصالة مباشتة فا مؤسسط   إلى  انب طأثيت  بيت لايها ي عتفعن بال أصلاب المصالةإن 

 بش د عثيق معه  عملاعلة الطأثيت لاى معاقةه  عقتاتاطه .
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العناصت طسمية ع بيت إذا طلت عا  أع نةعذ عل ن قي ي عن لييه  طأثيت مصالة  بيتةعيطاق لاى أصلاب المصالة الذين ليس لييه  
 إبقاؤه  لاى اط س  يّي بما ي تي. المسطلسنمن ع  ع. المسططتة

العمد  . عأساعبلن مؤسسطك الميافعينب طسميطه يم ن فعل ن طأثيت أقد  مؤسسط  فا   بيتة ذين لييه  مصالةال الةلاب المصأصأما 
 معه  هع  مان ت اه  المسطمتّ.المة د 
 ا لا ة .مبالينل طأثيت البطة لايها باأع ا  قايدطأثيت  علييه ،  فا مؤسسط  ا مصالة لييه  ذينأصلاب المصالة ال ي سمى ،عأييتاع 
 ا بيّ من إبقائه  طلت ن ت  . تالات ط اهه  عل ن ال ثيت من الإاطياذ 

 
 :لمّا بيّناه سابقاع  ( لملة لامة4ش د الال يعد  يقي  ما ياا  عفا
 

  ق ي ة                                       كبيرة          :م  حة

 المدافعون
 

 مصالة  بيتة
 

 قاياةص لياتغ أهمية 
 

 السياسة المعتمدة:
 إبقاؤه  لاى اط س بما ي تي

 اللامبالون
 

 مصالة قاياة
 

 ص ليات قاياةغ نةعذ قايد
 

 السياسة المعتمدة:
 متاقبطه 

ص لياتغ نةعذ
   :

        
 بيت

             
              
 

قايد
 

 المحفزون
 

 مصالة  بيتة
 

 ص لياتغ أهمية  بيتة
 

 السياسة المعتمدة:
 إياتة ل قاط  ، الطعاعن معه  عملاعلة الطأثيت لايه 

 

 العنا ر المستترة
 

 الآنمصالة قاياة 
 

 ص ليات عاسعةغ نةعذ  بيت
 

 السياسة المعتمدة:
 ا بيّ من إت ائه  باسطمتات
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 SWOT الرباعي تح يلال ٥.١.٤
 

 ما  ثيتة  معتلاى أ يم ن ططبيقه SWOT أن طلايد ط يت الإشاتة عل ن  .عبيئطها المؤسسةهنا  أياة لطلايد  SWOT يط  اسطييا  طلايد
لاى   أع القطاس ؤسسةلاى أ زال من المع ، اس الذي طشتف لايهلاى القطع   د،  ؤسسةلاى الم هعيم ن ططبيق ميطاةة. مسطعياتلاى 

 اى اليطط عالمشاتيخ.(، أع لطى لمن أ د اللصعد لاى طلايد أ ثت طةصي ع  ،سبيد المثاد
نقاط القعة ذلك. ف عما إلى لاقطاس،  عآيت، منها طلايد لامؤسسةمنةصد، بش د  SWOTمن طلاليد  العييي قي ي عن من المسطلسن إ تال 

نقاط القعة عال عف المع عية فا القطاس ، ليست بال تعتة ها نةسها لاى سبيد المثاد عزاتة ال، معينة عال عف فا مؤسسة ل عمية
 .لايه شتفالذي ط

 
 . بد ي ب طلايد SWOT طلايد فانقاط القعة عال عف الياياية عالةتا عالطهيييات اليات ية بطقيي  قائمة من  يت ال افا أن يطّ  

لقيا  به ليي ما ي ب اأن يش د صعتة أعلية طع   ع  عن شامأن يطلايد امن المه  لع  . المعاييت المذ عتةالمطعاقة ب نطائجالع  ال تعف عالأسباب
 .ل مان ن اح اليطة

 
قعة، عطلعيد العقبات يد ال عف إلى الةتا، عطلع ع نقاط القعة  بين لمعالمةفا  مان اإلياي اليطة  ي دالطليي التئيسا يطمثد 

 طنمعية.إلى فتا  عمن ث   طهيييات إلى الياياية 
 :SWOTيم ننا اسطييا  المن عتات الطالية فا إلياي طلايد  

 
 ليةالمعاتي الما 
 المعاتي الطن يمية: تأس الماد البشتيغ الطن يميةغ الإل مية 
 )الزبائن  المسطةييعن 
 النالية العماياطية 
 

 قا مة مرجعية بالأنشطة موجهة ل مدرب  و ر يس فريق التخطيط الاستراتيجي
 
 طن ي  النقا   من فتيق الطيطيط ااسطتاطي ا لطلييي أصلاب المصالة اليات يين الملطماين لامؤسسة.1
 مامه  بالمؤسسة عطصنيةه  بين الملةزين عالعناصت المسططتة عالميافعين عال مبالينملاعلة طقيي  يت ة أهميطه  عاهط.2
 (3مدل الإسطماتة  الش د .3
 ط ايف المقتت بع خ مع ز م يي لن النقا  الذي  تى فا صاب النا..4

 فا نا عالي. PESTLE: ي ب يمج نطائج طلايد أصلاب المصالة عطلايد م ل ة
 لمطعاق بالطلايد مخ  ميخ أل ال فتيق الطيطيط ااسطتاطي اطشاطت هذا ال زل من الةصد ا.5
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 . من لماية الطيطيط ااسطتاطي اطلايد المتلاة  عهت  الذي يش د SWOT طلايد (2عيع   الش د  
 
 

 
 
 

 
 
 

 (SWOT) الرباعي منهجية التح يل( 2الشكل )

 

 

لاى بعض نقاط ال عف، عمن ي د ذلك أن طلعد نقاط ال عف  طش د  عاباع ع يلا أيناه بعض الطيابيت الطا يم ن أن ي هت التس  الط
 :إلى فتا لاطلسين

 
 

 
 

 
• 

 

 

 
 

 التهديدات

 

 

 

 

 البي ة الخارجية
 بي ي ,تكنولوجي ,اجتماعي ,اقت ادي ,سياسي)  PESTEL تح يل)

 وقانوني

SWOT 
 

 الفرص
 

مواطن 
 القوة
 

مواطن 
 الضعف

 التهديدات

 تحليل خارجي

 ل ناعةتح يل ا-
تح يل   حاب -

 الم  حة
تقيم -

 الزبا ن/العملاء

 تحليل داخلي

 البناء-
 الناس-
 المسارات-
 المالية-
 ولوجياتكنال-

 لعامد اسطتاطي ية
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 نموذج المبادرات
 

 

 يغطا الطلايد الياياا العناصت الطالية:
 .عميى م لمطها لامها  المسنية البنية التنظيمية -
 .ت اليطة ااسطتاطي يةعقيتطها لاى يل  مططابا العم يات -
 لطقيي  اللا ة لامعاهب المطيصصة عأن خ السبد لالصعد لايها. الموارد البشريةطلايد  -
 لاميزانية عفقاع لايطة ااسطتاطي ية عالطلايد المالا عااقطصايي لاعزاتة. الماليالطقيي   -
عسهعلة العصعد إليها  علمايات طلييث المعاعماتنات المعلية  ةالة ن   إياتة المعاعمات، بما فا ذلك قعالي البيال التكنولوجيطقيي  ال -

 المسطيي .من قبد 
عيم ن لاميططين أن  من المه  أن نةه  طأثيت هذه العناصككككككككت لاى اليطة ااسككككككككطتاطي ية من البياية إلى النهاية، عيعتها فا ن اح اليطة.

 .ياية فتا الن احيقعمعا بططعيت المبايتات ال ةياة بطعزيز المؤسسة، عيل  اليطة عز 
 
 

  نقاط الضعف فرص التحسين

الحصول على التكنولوجيا الأكثر تطوراً 

 استناداً إلى الحاجات التي تمّ تحديدها

معايير  و/ أو تعديل تخصيص موارد التدريب

 التوظيف لضمان اتساقها مع الحاجات

إعتماد وتطبيق معايير الجودة في مجال 

   الإدارة والخدمات

 إيجاد موارد تمويل خارجية جديدة

الإستعانة بالمصادر الخارجية على أساس 

   اتفاقات الخدمات 

  غياب التكنولوجيا المتقدمة 

 

  غياب المهارات اللازمة

 

 معايير الخدمة متدنية /الأداءضعف جودة 
  

 غياب التمويل

 

 
 إيجاد موارد تمويل خارجية جديدة
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 :2اسطماتة لاى النلع الطالا أن يط عن من SWOT التبالا طلايدال لاى ،فا نهاية المطاف
 

  مفيد مضر  

 مواطن الضعف
 البنية الطن يمية -
 العمايات -
 المعاتي البشتية -
 المالية -
 الط نعلع يا -
 

 مواطن القوة
 البنية الطن يمية -
 العمايات -
 المعاتي البشتية -
 المالية -
 لع ياالط نع  -
 

م در داخ ي
 

 التهديدات
 البنية الطن يمية -
 العمايات -
 المعاتي البشتية -
 المالية -
 الط نعلع يا -
 

 الفرص
 البنية الطن يمية -
 العمايات -
 المعاتي البشتية -
 المالية -
 الط نعلع يا -
 

م در خارجي
 

 
 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 إنجاز التح يل    ٦.١.٤
 

                                                           
 7يم ن إي اي اسطماتة بالل   ال امد فا الش د  2

 قا مة مرجعية بالأنشطة موجهة ل مدرب  و ر يس فريق التخطيط الاستراتيجي
 فا الإ طماس العا  لةتيق الطيطيط الإسطتاطي ا. SWOTطن ي  النقا  لمدل طلايد .1
 اى الأقد طلت  د لنعان فا  د تبخ من هذه المصةعفة ملاعلة اللصعد لاى ق ية عالية ل.2
ط ايف المقتت بع خ مع ز م يي لن البيانات الطا طّ    معها يم ن ط مينه فا الةصد المطعاق بالطلايد فا اليطة .3

 ااسطتاطي ية
 طشاطت هذا ال زل من الةصد المطعاق بالطلايد مخ  ميخ أل ال فتيق الطيطيط ااسطتاطي ا
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 .لأقسا  السابقةفا ا، اطلايد الياياا عاليات ايمس طتق ل عصف  تى
النا مة نطائج ال لن فا إليى المؤسساتأصلاب المصالة  طيطاف نطائج إليى طتق طلايدأن  من المم نعل ن ط يت ااشاتة إلى أنه 

الطلايد الملطماة عطصنيةها، ما ي سب الط اتب أع ه طلييي اايط فات أع  الم  ييمن فا هذه اللاد، طتيقة ميطاةة. ع بالطلايد  لن
 م معلة ميصصة. نقا   منمن ي د  ن يطلقق ذلك لاى النلع الأف ديم ن أ لإطساق.امن  ييالمز 
 

سيما  بآتائه ، الأيذفا  عالتئيس الطنةيذي عأصلاب المصالة. ا ططتييلاى اطلايد ال ي ب لتض الطأ ي من اطساق الطلايد،بعي أييتاع، ع 
 إلى طلسين نعلية الطلايد. لمعماع  سيؤيي عأن ذلك

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 بيان المهمة ٢.٤
 

: بيان عها المتلاة الأعلى فا هذه العماية بصيا ة لناصت السياسة عطق ا  بعي إن از الطلايد، يم ن الإنط ق بصيا ة اليطة.
 مسات العمد.الأهياف العامة عالأهياف المليية ع ع المهمة، عبيان التؤية، عبيان القي ، 

 
 شك ه؟ ما هو بيان المهمة وما هو ١.٢.٤

 
 .عايطها، عأساليبها فا العمدع ، ؤسسةلن نطاق لمد المأي اع عبت قي ي عأي سبب ع عيها. ؤسسةالم هيفبيان المهمة لن عبّت ي  

 
معاعمات ال، عاليتاسككات المييانية، عالإلصككالات، ع ؤسككسككة، عالطا بيعتها طقع  لاى العقائخالم أنشككأتلى الطشككتيعات الطا المهمة إيسككطني بيان 

 عية بالأنشطة موجهة ل مدرب  و ر يس فريق التخطيط الاستراتيجيقا مة مرج
 
 ( من اليطة ااسطتاطي ية2يقع  المقتت بيمج أ زال ميطاةة من الطلايد فا فصد عالي  الةصد .1
إلى طن ي  النقا  فا فتيق الطيطيط ااسطتاطي ا العا  لطلييي أع ه الط اتب بين الأ زال الميطاةة لاطلايد عملاعلة العصعد .2

 طعافق فا الآتال بشأن  يةية الطعامد معها.
طشاطت الطلايد مخ الإياتة  التئيس الطنةيذي عتؤسال الإياتات التئيسية( عصناس القتات السياسا لامؤسسة. إيتاج م ل اطه  فا .3

 الطلايد.
 اللصعد لاى معافقطه  لطقاس  الطلايد مخ أصلاب المصالة.4
 ناقشطه معه طشاطت الطلايد مخ أصلاب المصالة عم.5
 إيتاج م ل اطه  فا مل ت اا طماس الطلاياا عالإشاتة إلى أنها صايتة لن أصلاب المصالة.6
 من اليطة ااسطتاطي ية 2نطي ة ذلك هع الةصد .7
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لذا ي ب أن ط عن  الياصكككة بها، عالطلييات المطعقعة. قيتات الأيالؤسكككسكككة، ع بعين االطبات المعاتي المطالة لام يأيذ أي كككاع  فية. عهعالإ كككا
 .هاطلسين أيائها عييماطؤسسة فا طمعح المأي اع مهمة الينبغا أن يع س بيان  ،من نالية أيتى .مهمة عاقعيةال

 
 :السمات الطاليةبهمة مالبيان لهذا السبب ينبغا أن يطس  

لن  عهت يعبّت ليث   أنه  الطةسيتات عالطةاصيد،لن  بعيياع  مباشتةع فا المع عسيييد ف، أن ي عن مقط باع البيان لاى : الإي از عاليقة -
 . امة فا  ماة عالية 25 يط اعزعية د أن ا  بالشعات  ي عن أشبهقي  بيان المهمة.

ة ي د عاية المطعقعالمماتسات العمد ع  الطا قي ططتأ لاىلاى طغطية الطغييتات الملطماة  اع ايت ق بيان المهمة  عنالمتعنة: ي ب أن ي -
  ع. عن مةصا ينبغا أن يإا أنه  ،فطتة الطيطيط

 .إذا أم ن ذلك أف د المماتسات اليعلية فا هذا الم اد يسطعلا من قي -
 

 

 أهمية بيان المهمة    ٢.٢.٤.

 
 ما ياا:يسم  ب ،ى لي معينإل ،بيان مهمة متن ع عيإن 

 ،العقت المليي  منلاى طلقيق تؤيطها  ؤسسةت يز( لطلييي الأهياف عالمبايتات عالمشاتيخ عالبتامج الطا طسالي المطقيي  إطات  ط .1
 ،لماهاعنطاق  ؤسسةأهياف المبطعتيف ال مهعت  .2
 ،طع ههاع  ؤسسةلنطاق الملاى الطلاا بةه  أف د أصلاب المصالة مسالية  .3
 ، سايمةلبنال بيئة لمد منط ة ع   الطزامه عزيزطع    لاى نلع أف ديعته المع ةين لاى فه  مسالية .4
 اليات يين عالهيئات اا طمالية عالم طمعات الملاية عأصلاب المصالة ؤسسةبين الملاى م اات الإهطما  المشطت ة طسايط ال عل  .5

 ،الآيتين
اليعلية ذات  هيئات، بما فا ذلك الطغيتات فا مططابات أصلاب المصالة عالؤسسةبيئة لمد الم يايدالقيتة لاى الط يف مخ الطغيتات  .6

 الصاة.
 
 

 عداد بيان المهمةإ     ٣.٢.٤
 

، يم ن أن ي عن اع إذا  ان فتيق الطيطيط صغيت  عبالطالا، .اتالم معل طن ي  نقا   من فا لإلياي بيان المهمة الطتيقة الأ ثت شيعلاع ططمثد 
إلى طقسي  الم معلة  لينها يم نف، يط اعز اليمسة لاى سبيد المثادالم معلة  ليي أل ال إذا  انأما . مةالنقا   من  اسة لا

  3.لا  لاقة نقا  عياا ذلكصيا ة بيان لها، بم معلة  لاى أن طقع   د، ل د منها أل ال م معلات من ث ثة

                                                           
، هع أ ثت ا طمااع  8. ما يتي فا الش د 9عالأياة  8السهاة الإسطعماد لع خ بيان المهمة عبيان التؤية فا الش د  م ل ات:  يم ن متا عة الأمثاة 3

 قي يؤيي إلى بيان مهمة أقصت إلى لي ما. عيم ن الإسطعانة به  قائمة متا عة . 9عل ن ما يتي فا الأياة 
 .11عطتي أمثاة لن بيانات المهمة المع زة عالطا طأطا لاى ش د شعاتات فا الأياة ، 10الأياة ة أ ثت طةصي ع فا طتي أمثاة لن بيانات مهم -
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أن يقتت بهذا ( فا العزاتات المييت العا   التئيس الطنةيذييععي إلى  عذّت ذلك،عفا لاد طبطعافق الآتال.  مهمةيان اليطعين ايطيات ب ،نهايةالفا 
 الشأن.

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

 

 

 

 بيان الرؤية ٣.٤.
 

 ما هو بيان الرؤية وكيف يكون شك ه؟   ١.٣.٤
 

فا أما  . لمن عت المؤسككسككةعفقاع سككنعات(  5إلى  3فا   ككعن فطتة زمنية مليية   فا طلقيقه الذي طت ب المؤسككسككةالتؤية ها المسككطقبد إن 
يم ن ع  تس  مسطقبد هذا القطاس.فا  ؤسسةعاليعت الذي طاعبه الم الذي طنطما إليه المؤسسةقطاس اللمسطقبد  ط سيي فهاالمماتسة العماية، 

 .طعياة الأ د ليطة الطنميةالياتة الإع ه ال عل اليعاتع الذي يع بكالتؤية  نشبّهأن  أي اع 
 
، الهذا القطاس عمسطقباه ؤسسةططاعات المع  ،ة المسطقباية القطالي البنية، عبيان المهمة، عالططعتات اليعلية ع مها الياا: التؤية لاى ما  طقع 

م انياطها ل لامؤسسةعاقعية القيتة ال، ع مشابهةال ؤسساتالم فاعأف د المماتسات   .طلقيق هذه التؤيةعا 
 

عي، الطنم لاى المسككككككككطعىاليعلة  ططاعاتتؤية: اللاى صككككككككيا ة  بيعتهايت الطالية المصككككككككا طؤثتبالإ ككككككككافة إلى المصككككككككايت المذ عتة أل ه، 

                                                           
 

 قا مة مرجعية بالأنشطة موجهة ل مدرب  و ر يس فريق التخطيط الاستراتيجي
 
 .يان المهمةب لعد الطيطيط الإسطتاطي ا فتيق النقا  يايد طن ي .1

 أع أقد.أل ال  يمسة م عناع من الطيطيط الإسطتاطي ا م معلة عالية فا لاد  ان فتيق  منأ.   
م معلات  الم معلة إلى طقسي ، يم ن   ايطيات يمسة أل ال أ ثت من الطيطيط الإسطتاطي ا ي  ّ  فا لاد  ان فتيقب. 

لطاله  الطع يهات ب من ث ثة أفتاي  به  ياا بيان مهمة ع خعا 
 لأ تاض الطلقق. 11ع 10ع 9 الأيعاتالأمثاة العاتية فا ع  عاسطييا  المعاعمات 8فا الش د  المبينة اسطييا  المنه ية.2
 4.2.1 العاتية فا عفقاع لامعاييت الةتيق الذي يعافق لايه بيان المهمة الطلقق من.3
 .4.2.1 يةا بالمعاييت المبينة فا الةقتة طعيياه ل ا.4
 طيطيط الإسطتاطي ا الطمايه.طتله لاى فتيق ال.5
 القي  عبيان بيان التؤية فا عقت الق لاى أن يايه النا، صاب فا يعتيه المقتت.6
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، نطائج عطعصككككيات الإقطصككككايي لاى الصككككعيي الةعططاعات أصككككلاب المصكككك عاب فا البتلمان،، عت بات النالياصككككة بالمؤسككككسككككةعلعيات عالأ
 .يئات ااسطشاتيةعالمن مات اليعلية عاله ،المؤسسات البلثية عالأ اييمية الصايتة لناليتاسات 

 
 همية بيان الرؤية     ٢.٣.٤

 
 عمن أ د أن ططلقق التؤية ا بيّ من أن ط عن عاقعية عطمعلة فا العقت لينه:، ازي أهمية بيان المهمةإن أهمية التؤية طع 

 
 ، لاى أساس بيانات لامية علماية علقيقية مطينة. عها طسطمي عاقعيطها من:واقعية

 
 صعتة ياصة.الطنمية العامة لايعلة عططاعات العزاتة ب طاعاتط  عنها طنبثق لن -
 الميلعمة من قبد اليعلة(ة  ع س أعلعيات العزات أنها ط -
 طأثيتات القطالين العا  عالياا الأيتى.فا الم اد الإقطصايي، ع ع س بش د لا  ت بات عططاعات الشعب، عأصلاب المصالة أنها ط -
المؤسسات البلثية عالأ اييمية، عالمن مات اليعلية،  الصايتة لناليتاسات  المسطياصة من طعصياتالنطائج ع ال طتالامشطقة من عغ أع  -

 .عالهيئات ااسطشاتية
 يالية من الأعها  عالطقييتات الطا ا أساس لها. عنها  -
 

 طلسين الأيال عزياية ال ةالة، مخ الأيذ بعين االطبات ما ياا:فا ، مما يع س ت بة العزاتة ةطموح
 
 عالمع ةين.  ينالإياتي ايةالق ليى، عالةتيي م طمعالعلا المؤسسا، عالططعيت ا -
 لايعلة.  الإم انيات عالقيتات الياياية لاعزاتة عالعامةططعيت  -
 اليل  الةنا عالمالا من اليالمين عغ أع ال هات المانلة.  اللصعد لاى -
 ع المسطمية من أف د المماتسات اليعلية. عاليتعس المسطةاية من الط اتب السابقة عغ أالم طسبة طعزيز المعاتف  -
 يل  أليث الططعتات العامية عالطقنية. -

 
قيتة لاى طلايد  يططاب تؤيةالبنال إا أن  ة عاقعية عطمعلة عقاباة لاططبيق.قعية لططعيت تؤي فخهذه العناصكككككككككككككت م طمعة قعة يطشككككككككككككك د 

 عامية.الطعقعات  يت الع ا  الإبطعاي لن الأعهع إلى بيانات عاقعية عيقيقة  المسطقبد اسطناياع 
 
 :لما ياا ع خ تؤية معتفة طةصيايةةطتض ي  
 عالم اد اللا ات الطنمعية لاقطاسلقطاس العزاتة، ع  تاهنالع خ ال -
م انياطها لطلقيق النطائج.عزاتة عالقيتة اللالية لايعلة ال -  عا 

 
  ما يططاب ع عي صعتة عا لة لن:

 الذي ططم  إليه العزاتةمسطقبد ال -



26 

 

 عيعتها اعزاتةلالمسطقباية صعتة ال -
 

 إعداد بيان الرؤية  ٣.٣.٤
 

إذا  ان فتيق الطيطيط صغيتاع، يم ن أن ي عن  عبالطالا، فا طن ي  نقا   من الم معلات.لإلياي بيان التؤية ططمثد الطتيقة الأ ثت شيعلاع 
طقسي  الم معلة إلى لينها يم ن فالمثاد،  النقا   من  اسة لامة. أما إذا  ان ليي أل ال الم معلة يط اعز اليمسة لاى سبيد

  4م معلات من ث ثة أل ال، لاى أن طقع   د م معلة بصيا ة بيان لها، عياا ذلك لاقة نقا  لا .
قتت بهذا ي فا النهاية، يطعين ايطيات بيان التؤية بطعافق الآتال. عفا لاد طعذّت ذلك، يععي إلى التئيس الطنةيذي  المييت العا  فا العزاتات( أن

 الشأن.
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

 بيان القيم ٤.٤
 

 تعريف القيم وبيان القيم ١.٤.٤
 

                                                           
 7هع أ ثت ا طمااع، عل ن ما يتي فا الأياة  10. ما يتي فا الأياة 12السهاة الإسطعماد لع خ بيان التؤية فا الأياة  م ل ات: يم ن متا عة اامثاة 4

 إلى بيان تؤية أقصت إلى لي ما. عيم ن الإسطعانة به  قائمة متا عة .قي يؤيي 
 .14عطتي أمثاة لن بيانات التؤية المع زة عالطا طأطا لاى ش د شعاتات فا الأياة   .13طتي أمثاة لن بيانات تؤية أ ثت طةصي ع فا الأياة  -
 

 : قا مة مرجعية بالأنشطة موجهة ل مدرب  و ر يس فريق التخطيط الاستراتيجي
 
 .لعد بيان التؤية طن ي  النقا  يايد فتيق الطيطيط الإسطتاطي ا.1

 أع أقد.أل ال  يمسة م عناع من الطيطيط الإسطتاطي ا ا لاد  ان فتيقم معلة عالية ف أ.  من
 الم معلة إلى طقسي ، يم ن   ايطيات يمسة أل ال أ ثت من الطيطيط الإسطتاطي ا ي  ّ  ب. لاد  ان فتيق

لطاله  الطع يهات ب م معلات من ث ثة أفتاي  ياا به ال بيان التؤية ع خعا 
عالطلقق من بيان التؤية الذي يعافق لايه الةتيق اسطناياع إلى  عاسطييا  المعاعمات 9لش د فا ا المبينة اسطييا  المنه ية.2

 .4.3.1المعاييت المبينة فا الةقتة 
 .4.3.2 يةا بالمعاييت المبينة فا الةقتة طعيياه ل ا.3
 طتله لاى فتيق الطيطيط الإسطتاطي ا الطمايه..4
 القي  عبيان ت القفا عق لاى أن يايه النا، صاب فا يعتيه المقتت.5
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ما هع  يل   الةتي لاى أساسها لاى. عها المبايئ الطا مليية ثقافيةأع بيئة ثقافة  المشطت ة  منها المعطقيات عالمثد العايا  القيمإن 
الأع اس تؤية من ي لها يم ن نافذة  ؤسسة ما بالطباتهأع م ما ا م طمخ يت مقبعد. يم ن عصف ن   القي  فع مقبعد، ع يطأ، ع ، صائب

 بالةتي عع يةطه عبيئطه.المطعاقة 
 . 5عما سعى ذلك ،عالطعامد مخ المعاطنين ،عاالطزا  ،عالشةافية ،، مثد: المساللةؤسسةلام لمييةالصةات ال اسطناياع إلىعصف القي  يم ن 
 
طأثيت  بيت لاى ساعك  (ؤسسةفا الم الطا يططاخ الةتي إلى أن طسعيالقي   يائماع  عالطا قي ا ط عنالمع ةين  بين اقي  السائية فا الإياتة ع ل

 عمعاقةه.، عطنع س لاى نشاطه هقتاتاطلعماه ع  لمع فعط عن هذه الآثات عا لة فا طتق مماتسة االمع ف عالإياتة. 
 
فا لماها عالطا طشعت  ب فا ططبيقها عطت  الطا طاطز  بها المؤسسةلصةات اليصائا عا منقائمة قصيتة  ع لباتة لنه بيان القيم إن
 أنها سط عن مةيية لطلقيق هذه التؤية.ب
 

 

  همية القيم وبيانات القيم ٢.٤.٤.
 

 ية.يشكك د الطعتف لاى الثقافة السككائية فا المؤسككسككة يطعة مهمة لطلييي مشكك  ت الأيال الطا يم ن أن طؤثت لاى ن اح اليطة ااسككطتاطي 
عل  ط ن إذا  انت الععامد اليات ية معاطية لان اح ف عط عطبت الثقافة المؤسكككسكككية العامد الأه  لني طلييي ن اح اليطة ااسكككطتاطي ية أع فشكككاها.

 فتا ط عن،  ذلك إذا  انت الثقافة معاطية لان اح عالععامد اليات ية ليسككككت ،فا المقابد طط ككككالد فتا الن اح. المؤسككككسككككية  ذلكالثقافة 
 .الن اح ألاى

 
 تئيسياع  اا طمالية يعتاع  ع هات الن ت طاعببليث المؤسسة من  منه. طعمد  الذين ا  القي  فا الم طمخ  أن يطّ  طلييي عمن المه  أي اع 

السككائية بين لطعتف لاى الثقافة االمةيي  ما أنه من  المؤسككسككة عطاباطها. طقبد الم طمخ لم ل اتع ها، لماأيال المؤسككسككة عأسككاليب فا طقيي  
 اع مهم ؤسكككسكككةلاى أيال الم ال هاتقي  هذه ي عطبت أثت ليث  بالمؤسكككسكككة.  ل قطه تلىأصكككلاب المصكككالة اليات يين عالقي  عالمبايئ الطا ط

 ميطاف الشككككككت ال اليات يينل عفقاع ، يال المؤسككككككسككككككةلأمسككككككطعى طقبد الم طمخ لاى  ها الطأثيتسككككككابية(، عيم نالأع  سككككككعال من النالية الإ ابية 
 .ؤسسةلام
 

 غع ؤسككسككة أع يعيقهالم أهيافطلقيق  لاىسككالي ه أن ييم ن المؤسككسككة، ليثالعامة لاى أيال ييطاف طأثيت البيئة المؤسككسككية عالبيئة الثقافية 
لاطعامد عطلييي أف د الطتق  عفهمها، ذات الطأثت الأ بتعا  لاقي  الطلييي عيش د ال أع يعيقه. العصعد إلى الةئة المسطهيفةلاى سالي أع ي
 نا لاع. هاأهياف طلقيقع اليطة الإسطاتطي ية طنةيذ الإي ابا لاى  د من ثت الأمن ي لها يصب  بعابة  امعه
 

 

 كيفية  ياغة بيان القيم ٣.٤.٤
 

                                                           
 )15 الأياة تق  يعات الألةط س لاى هذه الصةات اللميية الملطماة يم ن متا عة ليّة  5
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ي عن  أنلينها يم ن فإذا  ان فتيق الطيطيط صغيتاع،  عبالطالا، ات.الم معلمن طق ا بطن ي  نقا    لصيا ة بيان القي  أف د طتيقة إن
يم ن طقسي  الم معلة إلى م معلات فالنقا   من  اسة لامة. أما إذا  ان ليي أل ال الم معلة يط اعز اليمسة لاى سبيد المثاد، 

 من ث ثة أل ال، لاى أن طقع   د م معلة بصيا ة بيان لها، عياا ذلك لاقة نقا  لا .
 

 .6عطتي أمثاة لن بيانات القيمة من ليّة الأيعات
بطعافق الآتال. عفا لاد طعذّت ذلك، يععي إلى التئيس الطنةيذي  المييت العا  فا العزاتات( أن يقتت بهذا  يطعين ايطيات بيانات القي اية، فا النه
 الشأن.

 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 

 و ف حالة الأعمال المرجوة ٥.٤
 

ي عن بيان فةا لين بعض الطةاصيد الإ افية.   ي مخنات المهمة عالتؤية عالقي ، قي ي عن من المةيي عصف الع خ المنشع ابعي صيا ة بي
 هذا ال زل الثانا من طلايد الة عاتعيش د . اع عاقعيأن ي عن هنا هع فإن المقصعي بالعصف ، عتؤيعياع التؤية قصيتاع 

 
 :طلايد الع خ التاهنفا اللاات المثاى  ميخ لناصت شمد أن ي العصفهذا لاى 

 مؤسسة( الطلايد الياياا  بيانات لعد ال -

                                                           
لطلييي القي  الطا طيل  اليطة ااسطتاطي ية عالمماتسات عالقنالات الطا قي طعيقها. عيقيّ  هذا الش د  علة أفق لعد  10يط  اسطييا  ال يعد فا الش د  6

 .16ع 15عطتي أمثاة لن بيانات قي  أ ثت طةصي ع فا الأيعات  قي  المؤسسة عمماتساطها عبيئطها.
 

 : قا مة مرجعية بالأنشطة موجهة ل مدرب  و ر يس فريق التخطيط الاستراتيجي
 
 .لعد بيان القيمة طن ي  النقا  يايد فتيق الطيطيط الإسطتاطي ا.1

 أع أقد.أل ال  يمسة م عناع من الطيطيط الإسطتاطي ا م معلة عالية فا لاد  ان فتيق أ.  من
الم معلة  طقسي ، يم ن   ايطيات يمسة أل ال أ ثت من يطيط الإسطتاطي ا ي  ّ الط ب. لاد  ان فتيق

لطاله  الطع يهات ب م معلات من ث ثة أفتاي إلى  ياا به ال بيان القي  ع خعا 
  10فا الش د  المبينة اسطييا  المنه ية.2
 طتله لاى فتيق الطيطيط الإسطتاطي ا الطمايه..3
الذي يش د إلى  انب بيان المهمة عبيان التؤية المذ عتين سابقاع فا قي  بيان الالنا  صاب فا يعتي المقتت.4

 من اليطة الإستاطي ية. 3الةصد 
 اللصعد لاى معافقة التئيس الطنةيذي عالميتال فا الإياتات التئيسية لاى بيانات المهمة، عالتؤية، عالقي ..5
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 الطلايد اليات ا  بيانات لعد القطاس(  -
 PESTLEطلايد  -
  SWOT التبالا طلايدال -
 طلايد أصلاب المصالة -

أي من العناصت أع  ، أع ما إذا  انما إذا  ان ينبغا أن ي د الع خ لاى ما هع لايه لنالية  د لنصت من العناصت يط  طقيي عأن 
ل  الطغييت ال تعتي فا مؤشتات الأيال إلى أقصى لي مم ن. يط  عصفى أي يت ة، عأن أع ه القصعت ينبغا طلسينه أع طغييته، عا 

أن يسطةيي من البيانات الإلصائية الطا ط   معها ي د الطلايد عمن مؤشتات الأيال نةسها  ما ع يت أثنال متلاة أي اع علاى العصف 
 .7الطلايد

 
 لهذا الطمتين لية أ تاض ليث:

 ،بيقة أ بت القيا  به يسالي لاى طصعت ما ينبغا -
 يسم  بةه  أف د لاع خ اللالا عالطغييتات المطاعبة -
 يعفت ايطباتاع أعلياع لاطلقق من يت ة عاقعية أف ات فتيق الطيطيط ااسطتاطي ا -
يطعين  يسالي فا طصمي  ال زل المطعاق بالسياسات فا اليطة: طلييي الأهياف ااسطتاطي ية، عالأهياف المليية عمساتات العمد الطا -

 اطبالها فا متلاة القة
 
 

 إنجاز تح يل الفجوات ٦.٤
 

 يط عن طلايد الة عات من ث ثة أ زال: ،ع ما ذ تنا سابقاع 
 (. 4.1 الةصد  تاهنعصف عطلايد الع خ ال -
 ( 4.5 الةصد  نشعيعصف الع خ الم -
 نشعيعالع خ الم الع خ التاهنعصف اايط فات بين  -
 

 ،يتعيعالج هذا الةصد ال زل الأي
 إذا طّ  طيلي  عصف الع خ التاهن عطلاياه ببيانات  مية  يية، يصب  طلييي اايط فات بين الع خ التاهن عالع خ المنشعي مم ناع.

  يت أن الإ طةال بطلييي الة عات من النالية ال مية ا يةا بالغتض. قي ي عن من المةيي طبيان الة عات بالنسب المئعية لاى أساس الع خ
 .التاهن

  
                                                           

طلايد م اد القعة ع  هما يعفت منه ية لطلييي ععصف الة عة القائمة بين الأع اس  18طلايد الة عات، فا لين طصف الأياة  17طصف الأياة  7
اطي ية الطا يط  أياة لصنخ القتات من أ د طلييي م اات النطائج التئيسية اسطناياع إلى طلايد الة عات عالأهياف ااسطت  19اللالية عالمت عة. عطش د الأياة 

 ع عها لاى أساس م اات النطائج التئيسية، لطش د أساساع لايطة ااسطتاطي ية.
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 عينبغا أن ين ت عصف الة عات أي اع فا العناصت الطالية:
 السياسات عالمبايتات  -
  االإطات القانعن -
 الأن مة المتلية الإ تال فا المؤسسة عالقطاس  -
 العمايات  -
 المعاتي  -
 الساع يات -
 مهاتات المع ةين عمعاتفه  -
 المبانا عالمعيات -
 ااطصاات عالمماتسات المعاعماطية  -
 أصلاب المصالةالع قات مخ  -
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 الاستراتيجية والأهداف المحددة والأنشطة غاياتال ٧.٤
 

 الاستراتيجية والأهداف المحددة والأنشطة لغاياتتحديد ا ٤.۷.١
 

 بينيطّ  الطمييز علايةع ما ا ااسككككطتاطي ية أع العامة، عالأهياف المليية عمسككككاتات العمد فا قاب اليطة ااسككككطتاطي ية.  لغاياتيقخ طعتيف ا
 فا هذا اليليد. ينالمسطييم هعمينالمة ينهذلإلطال طعتيف  لاينا أعاع  ،لذلك عالغاياتع عالأهيافع. طا ام

 الاستراتيجيقا مة مرجعية بالأنشطة موجهة ل مدرب  و ر يس فريق التخطيط 
 .لعد عصف الع خ التاهن طن ي  النقا  يايد فتيق الطيطيط الإسطتاطي ا .1

 أع أقد.أل ال  يمسة م عناع من الطيطيط الإسطتاطي ا م معلة عالية فا لاد  ان فتيق أ.  من
 لىالم معلة إ طقسي ، يم ن   ايطيات يمسة أل ال أ ثت من الطيطيط الإسطتاطي ا ي  ّ  ب. فا لاد  ان فتيق

لطاله  الطع يهات ب م معلات من ث ثة أفتاي  ياا به ال بيان المهمة ع خعا 
طش يخ الةتيق أع  د م معلة فتلية لاى عصف الة عة ل زل من القطاس أع ال زل من المؤسسة عفقاع لما هع عاتي فا  .2

الطيطيط ااسطتاطي ا من . عمناقشة النطائج  من ال اسة العامة لةتيق 12ع 11عباسطييا  الأش اد  18ع 17الأيعات 
 أ د الطمايه من الةتيق.

الذي ي عز له ط سييه فا  يعد عالي أع أ ثت يقي  مقاتنة بين عصةاع لبيان الع خ المنشعي النا  صاب فا يعتي المقتت .3
 مؤشتات الأيال اللالية عالمنشعية.
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ميى العي عتف بكككككككككككككككك سككنعات 4من طلقيقه  ككمن إطات زمنا  ننعيالأسككمى الذي الطعيد الأمي الهيف  اه عامة و ال ةسخختراتيجيالغاية الاإن 

هذه شككككك د يطعة نلع طلقيق ة طلام  ايةة، ينبغا بذد  هي لع كككككخ السكككككنعات الأتبع اتط اعزت فطتة طلقيق الغاي دعفا لاااسكككككطتاطي اع. 
 الغايات العامة الطعياة الأ د.

 
 .ةالعام غايةال باعغسالي لاى ق ي، عهع مطى طلق من الإطات الزمنا لايطة ااسطتاطي ية ننعي طلقيقههع هيف ف محددالهدف الأما 

 عالي. نشاطمططالية، أع ال لأنشطةالميطاةة، أع ساساة من ا طنطعي لاى ال ثيت من الأنشطةشاتيخ لباتة لن م مسارات العمل قي ط عن
 

 غايةإلى طلقيق ال طؤيي بيعتهاإلى طلقيق أهياف مليية مسككاتات العمد طؤيي  فا اللاات المثاى،: عبالطالا ن ل  أن ثمة طسككاسكك ع هتمياع 
 .من هذه الأهياف المليية ليياع  بيتاع من الأنشطة  المشاتيخ عالبتامج، ع يتها( من أ د أن ططلقق يططاب  دع  .ةالعام
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 الاستراتيجية والأهداف المحددة لغاياتمتط بات ا    ٤.۷.٢.
 

 يعطمي ن اح أي يطة اسطتاطي ية لاى عاقعيطها.
 

 الغايات الاستراتيجيةينبغا أن ط عن 
  ااياتة  مها من  -

 
ةض عفيات الت كككككككخ إلى معيد ملييع، لاى يططها طق كككككككا بكككككككككككككككككككككعي  اية لامة، إذا  ان ليى عزاتة الصكككككككلة العامة ع ى سخخخخخبيل المثال

 ااسطتاطي ية  أن طشمد مبايتات  أهيافاع مليية( من شأنها أن طسالي لاى طلقيق الغاية.
 يق ا بعض هذه المبايتات  الأهياف المليية( بكما ياا:

 إنشال ليي من العيايات المطيصصة فا المناطق التيةية عالةقيتة عال عالا، -
 مج الططعي  لعيي من الأمهات عالأطةاد الت خ،طن ي  بتا -
 طن ي  فلعصات صلية منط مة طسطهيف شتيلة مليية من الس ان، -
 إط ق بتامج الطعلية الصلية الطا طسطهيف م معلة مليية بيقة، -
 ع خ بتامج الطغذية الميلعمة، إلخ... -
 

يعلية عالملاية الطا لييها  ايات مماثاة عا طسككككاب اليبتة منها فا إياتة لاى العزاتة أي ككككاع إقامة اطصككككاات عل قات لمد مخ المن مات ال
ط قها لزياية فتا طلقيق الغايات المليية. عقي ط عن الغاية ذاطها المطمثاة فا عيةض عفيات الت ككككخع ملط  نشككككائها عا  مثد هذه البتامج عا 

اها عبتام ها، عطنسكككككككق مخ  ميخ الأطتاف المعنية  المن مات اهطما  من عزاتة الشكككككككؤعن اا طمالية الطا سكككككككعف طن ت فيها فا نطاق طيي
 .الملاية اليعلية( بما فيها عزاتة الصلة فا هذا الشأن
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 مطماشية مخ تسالطها عتؤيطها -
 طقع  لاى معال ة الق ايا الطا ط  طليييها ي د متلاة الطلايد -
 (سنعات 4يطة   من فطتة الإذا أم ن، قاباة لاطنةيذ  -
  لاى سبيد اليالة( ث ثة  من ليث العيي ةمليعي  -
 مليية عقاباة لاقياس عمم نة الطلقيق عم ئمة عمليية زمنياع  -

 
 المحددة لأهدافالاى 
 أن طساه  فا طلقيق  إليى( الغايات العامة  -
  الق ايا الطا ط  طليييها ي د متلاة الطلايد أن طعالج  -
 ( سنعات 4فطتة اليطة    منلاطلقيق  ةقاباأن ط عن بالطأ يي  -
 ة من ليث العيي  ث ثة إلى يمسة لاى سبيد اليالة( ل د  اية لامةمليعي -
 مم نة الطلقيق عم ئمة عمليية زمنياع مليية عقاباة لاقياس ع  -

 

  مسارات العمل
 . عبالطالا لايها أن:ملييةالهياف الأطلييي الأنشطة التئيسية ال زمة لطلقيق  ينبغا لايطة ااسطتاطي ية أي اع 

 طقع  بطليييها، -
 العليات الطن يمية ذات الصاة، إلىالأساسية  طهامسؤعليطسني  -
 عالطن ي (. معياتة، عالمع ةين عالالمطاعبة  الميزاني تيالمعا لن اع عليأ اع طقييت طقي   -

 
 أن طشمد لمسارات العملي عز 
  ىيتاسات ال يع  -
 الإطات القانعنا عالطن يما العا ب إييالها لاىطلسينات ال -
  (ااسطثماتات  المبانا عالمعيات -
 ؤها( أع إلغا ها، عيم الهيئات الطيابيت الطن يمية  إنشال  -
  المليية(طعيين مع ةين من ذعي المؤه ت الطع يف   مقاييس -
لغاالإ تالات ال ييية طغييت إ تالات العمد  طبسيط -   ها(، عططعيت ؤها، عا 
 سابقاع  عتيلما أي مزيج  -

 
 من مسارات العملقي طط عن 

 ( أع يات ية يايايةأع  هات ممعلة ممعلة من مصايت مشاتيخ  اماة   -
  المططاليةساساة من الأنشطة  -
 عالي نشاط -

 
الأنشكككطة طةاصكككيد  بالطبات أنالعصكككف الطةصكككياا للأنشكككطة،  عل ن من يعن الييعد فا مسكككاتات العمداليطة ااسكككطتاطي ية أن طليي لاى 
 (5اليطط الطشغياية  الةصد   معنمط عن مخ متعت العقت، من سنة إلى أيتى، سعف  طهاع يعل
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 مسارات العملو الاستراتيجية والأهداف المحددة  لغاياتكيفية  ياغة ا ٣.٧.٤
 

 :هناك طتق ميطاةة لاقيا  بذلك
الأنشككككككككطة ل د هيف عأييتاع ، لامة  ايةمليية ل د الهياف الأ، ث  بيايةع  العامة لغايات: طلييي ا(من ألاى إلى أسككككككككةد نهج بلسككككككككب  .1

 .مليي
 طصنيفلأهياف مليية عمن ث   تطيبها عفقاع يط  ط، ليث طستي  د الأنشطة الطا سيط  القيا  بها، ث  (من أسةد إلى ألاى نهج  بلسب .2

 بلسب  د  اية لامة.الأهياف 
 

 ميخ  من ال يي طعياي ،فا أي لاد  ايطبات لاطلقق.ثانا ال اسطييا ، عل ن يم ن من النالية المنطقية ف دالأالنهج الأعد هع  ي عطبت
العامة  لغاياتفا ميطط امن المعقخ المناسب لها  عالطأ ي، أع يات هاتسمية ال طهافا إطات عايسعال ، ؤسسةالأنشطة الطا طقع  بها الم

 ذ النشاط(.الن ت فا إم انية صتف الن ت نهائياع لن طنةييم ن .  فا لاد ل  يع ي لها معقخ مناسب، عالأهياف المليية
 

 قي طأطا النطي ة لاى النلع الآطا
 

 النشاط الهيف المليي الغاية العامة
1. 1.1. 1.1.1. 

1.1.2 
1.1.3 

1.2 1.2.1 
1.2.2. 

1.3. 1.3.1 
1.3.2 

2 2.1 2.1.1 
2.2 2.2.1 

2.2.2 
2.3. 2.3.1 

 
 
 

 بعي  د تق .مليي، أع النشاط الهيف أع ال، الغايات ي ب ذ ت ماهيةبطبيعة اللاد، 
 

 .يةالعامة عالأهياف الملي لغاياتايطيات ا ش د نا ستييفا طلت هذا ال يعد  ي ب أن يتي طبتيت
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 قا مة مرجعية بالأنشطة موجهة ل مدرب  و ر يس فريق التخطيط الاستراتيجي

 
لتصعا لاى لي  طلييي ليي لعد  الغايات العامة فا  اسة لامة. إ طن ي  النقا  يايد فتيق الطيطيط الإسطتاطي ا.1

 ! بيت  ياع من الغايات العامة
إلى م معلات فتلية. علاى  د م معلة فتلية لها أن طليي الأهياف المليية  الطيطيط ااسطتاطي ا ث  طقسي  فتيق.2

 .لإليى الغايات العامة
لى طةاه  مطبايد عطعافق لطى ططعصاعا إ الطيطيط ااسطتاطي ا فا  اسة لامة لةتيق 2لتض عمناقشة نطائج اليطعة .3

 .فا الآتال
 عد  د م معلة فتلية طصم  الأنشطة التئيسية  المشاتيخ، عالأنشطة المططالية، أع الأنشطة الةتلية( ل د هيف .4

 :مليي  ما ياا
 أ. طعياي الأنشطة

 ب. ل د نشاط: إلياي عصف مع ز لاغاية طعتيعن فيه
 الم معن التئيسا لانشاط المقطتح -
هناك يائماع علية مسؤعلة، لطى لنيما يطّ  طنةيذ هذا  لية( يايد مؤسسطك سي عن المسؤعد.ن  أي ع م   -

النشاط من قبد م معلة من المع ةين ينطمعن إلى أ ثت من علية عالية، أع لنيما يشاتك فيه لناصت من 
  ياتي المؤسسة

يايد الميزانية الياصة لاى سبيد المثاد، من  العسائد ال زمة عمن أين يم ن الإسطلصاد لايها. -
بالمؤسسة من ي د إلاية طيصيا الأمعاد، أع من ياتج الميزانية، أع من طمعيد ال هات المانلة، أع 

  يت ذلك.
أي من العليات الأيتى  فا المؤسسة ذاطها( عالمؤسسات الأيتى ي ب إشتا ها:  الشت ال عأصلاب  -

 المصالة ع يته (
 سنةغ شهت الطباتاع من طاتيخ الطماي اليطة(الةطتة الزمنية المطاعبة      -

العامة لةتيق الطيطيط ااسطتاطي ا عطعاصد مناقشطه لطى يط  الطعصد  طقي  الم معلات الةتلية أنشططها إلى ال اسة.5
 إلى طعافق فا الآتال.

 يعد الذي . عيم ن إلطال طةسيتات فا نا ستيي يمهي لا13لاى المقتت أن يبين نطائج المناقشات عفقاع لاش د .6
 نسقاع لطلايد مةصد للأنشطة. 14ي عز أن يتي القاع. عيعفت الش د 
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 المحددة ومسارات العملتحديد  ولويات الأهداف  ٤.۷.٤
 

 لاى الطعامد معها، ليث سككطط اعز طةعق قيتة المؤسككسككة عمسككاتات لمد ملييةإلى أهياف لطماع المذ عتة أل ه سككعف طؤيي  إن المماتسككة
بمصايت   ااسطعانة ؤسسةلاد أتايت المعفا  .بسهعلة ينمطال ي عنعالن  ينالمع ةين المقطتلأن المطالة، أع الميزانيات المقطتلة الميزانية 

 سي عن ثمة لا ة أي اع إلى ميزانية ميصصة.مسات العمد، ة ط س بيات ية ل
عفا ي ف ع ةين فا ليعي الميزانية، الميزانية الإ مالية عم معس الم من طعفت طق ككككككا أعد لماية طلقق لاى قائمة مسككككككاتات العمد الطأ ي

فا النطي ة  عسطبيّن عاقعياع.طمعيد من ال هات المانلة( فا المعازنة العامة لايعلة أع   بيات إ افية إذا  ان الطمعيد اليات ا المقطتح، ذلك
 ه ينبغا طصنيف مساتات العمد بلسب الأعلعيات.أن  البية الأليان

 
 :الأيعات م معلةعصةاع لمقاتبطين اثنطين. ع  هما مةصد فا ما ياا  فانعتي  ،عياتي  الأعلهناك طتق ميطاةة لطقي

 
عالأشككككك اد  22ع 21، 20يم ن للأيعات     الطعازن بين سكككككهعلة الطنةيذ عالأثت المطعقخقيّ الطا ط بمقاتبة عالطعازنع ط عتف المقاتبة الأعلى .1

 .(أن طسالي فا ذلك 18ع 17
يأيذ فا االطبات عسككككككهعلة الطنةيذع علعيات  يعد زمنا للأ ع ككككككخ نميططيالتات العمد، يطعين لاى لني طلييي الأعلعيات بين مسككككككا

 ؤسسة.ااسطتاطي ية العامة لام الع قة بالغاياتع  ،عالم طمخ ،إلى منطقة العمايات، عالبيئة، عااقطصاي عالأثت المطعقخع اسطناياع ع
 

 لنعا كككككككككككلة  يه  ف تةأن طط عّن ليع  ذات الصكككككككككككاةميطاف المشكككككككككككاتيخ عالبتامج  مخ لةعاأن يطآالميططين  منالزمنية  المهدعيططاب طلييي 
البتنامج أع ط اةة   اما زايتع  من  هة أيتى.بتامج المشاتيخ ع أثت الالط اليف، عمصايت الطمعيد عآليات الطنةيذ عال ياعد الزمنية من  هة، ع 

عالع س صكككككلي  بالنسكككككبة إلى البتامج عالمشكككككاتيخ ذات ال اةة  .ى قائمة الأعلعياتالبتنامج لا ته بالبيئة،  اما طينّت متطبة كككككت المشكككككتعس أع 
 عالطأثيت العالا. -المنية ة

 
 :ال يعد أيناه بعض الطع يهاتيقي  

                               
 سهلة التنفيذ

 

 

 

 

 سهولة التنفيذ

 

 

 

 صعبة التنفيذ

 

 

 يمكن تأجيلها
 

 

 

 

 نفذّ الآن

 

 

 

 إنتظر

 

 

 ر خطة التنفيذ الآنطوّ 
 

 منخفض                                                                                               عال   
 الأثر المتوقع

 

 



36 

 

 سهاة الطنةيذ الع  اعالال الأثتذات  لمساتات العمد إلطال الأعلعيةينبغا  -
 طنةيذال ةعل ن الصعب اعالال تالأثذات اتات العمد مس إليايينبغا لاى الأقد  -
 لطنةيذا ةعل ن السها ذات الأثت الأقد مساتات العمد ي عز طأ يد -
 الصعبة الطنةيذ أن طنط تعل ن  الطأثيت الأقد يم ن لمساتات العمد ذات -
 .طلقيق هيف معينهع إم انية ع لأثتعا المقصعي بطعبيت -

 
 ان:سؤا ي طتحهنا،  المبيّننهج اللني اسطييا  

 ؟هاع يةية طقيي  أثت مساتات العمد طنةيذ طقيي  سهعلة   يةية
 

 .20الأياة ما، يم ن اسطييا  نشاط  سهولة تنفيذلطقيي   -
الطا  ت ةعاليمثد العقت ال ز ، عالمعاتي ال زمة،  ،طنةيذالالععامد الطا قي طؤثت لاى  20عالأياة  16الش د فا  العاتيةمصةعفة الطعيي 
 ي لايها، عالع قة مخ تؤية المؤسكككسكككة.نعس المياطت الطا طنطع الطغييت النا   لن النشكككاط، ع ، عنعس ثة فيهاالثالطتاف الأ إشكككتاك ي ب

 لاى أساس  د هذه الععامد.شطة الأن يطّ  طصنيفع 
 

 نشاط معين.  ثرلطقيي   21اسطعماد الأياة  يم ن -
ثت لاى العيالة اا طمالية، الأالميى القصيت، ع لاى طلسين الثد طنةيذ مالالععامد الطا قي طؤثت لاى  16ش د ال العاتية فامصةعفة طعيي ال

ثت لاى الأ، ع يامة المالية(، عليي الأشكككككككياا المعنيينالقبعد اا طمالا، عااسكككككككطع ثت لاى القيتة الطنافسكككككككية، عاسكككككككطيامة النطائج  البيئة، الأع 
 لاى أساس هذه الععامد.نشطة عيطّ  طصنيف الأ الةتي.المعاطن 

 
الأنشككككككطة  ايطياتهذه الأيعات  يم ن لةتيق الطيطيط ااسككككككطتاطي ا اسككككككطييا  ،العسككككككائد المطالةالبياية الأنشككككككطة المليية فا  تط اعز إذا 

عع ككخ نشككطة الأفا  إيتا هايم ن  بدطعطبت  ككمن أعلعيات اليطة، ا الأنشككطة الطا  طناسككا لة. ا يةطتض ككمن العسككائد المطا المناسككبة
 معاتيف أة  طعفتتلن سككككككككككككات، أع إذا الميطاتة  الأنشككككككككككككطة فا لاد طعتّض هاطنةيذعيم ن الن ت فا  فيةع لايها. ا معاتيل مة عإذا طعفتت 

 .إ افية
 

طلايد ع يقع ع   بييد له.عيم ن اسطييا  هذا النهج بالإ افة إلى النهج الأعد المذ عت أل ه أع  .م اد القعىالنهج الثانا هع طلايد  .2
 عالمقيية له.يافعة لاطغييت ال ع بيتاسة القعىالقعى م اد

 

 القعى: بين م معلطين من اع طعازنبالمش اة يمثد ما يطعاق  ا أن الع خ اللالا فافلهذه الن تية  الأساسيةالة تة عط من 
 

 القوى الدافعة  طيفخ نلع الطغييت القعى الطا 
 ،القوى المقيدة   القعى الطا طعيق الطغييت 
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، عطاك دافعةالقوى ال أيالطغييت قبعد الطغييت، أثتين بالععامد الطا ط عد من السكككككككككهد لامط لاى أسكككككككككاسيد الطلا ، يم ن إن ازمن ذلك بياع 
 القوى المقيدة.، أي ذا الطغييتهبأثتين بالطغييت المططلعد يعن قبعد الطا 

 .لهذا النمعذج الطلاياا دمةصعيتي فا لية الأيعات عصف 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المؤشرات ٨.٤
 

 تعريف المؤشرات ١.٨.٤
 

طلقيق أهيافها ع اياطها،  ما عتيت فا من  المؤسككككسككككة اقطتابط هت ميى  عليات قياسعها  ،يائماع لاى شكككك د أتقا مؤشككككتات الأيال ط عن 
ما  نة فامقات عبالطباتها عليات قياس أف ككد المماتسككات اليعلية،  اسككطناياع إلىاليطة ااسككطتاطي ية.  ما طسككطيي  لةشككاتة إلى الأيال ال يي، 

 عالمشابهة.أع المعنية الملاية غعبين الهيئات اليعلية 
 

طلييي النطائج المسكككككككككككككطهيفة. يط  قياس الأيال لاى أسكككككككككككككاس الةتق بين النطائج الملققة عالنطائج  ةااسكككككككككككككطتاطي يعطةطتض مطابعة أيال اليطة 
 عالطلقيق. ط عن منطقية عطمعلة عقاباة لاقياسلأن يطة الالمسطهيفة. لذلك، طلطاج أهياف 

 
 

 فا ال يعد أيناه: هع مبيّنعهناك لية أنعاس من المؤشتات  ما 
 

 قا مة مرجعية بالأنشطة موجهة ل مدرب  و ر يس فريق التخطيط الاستراتيجي
 
لاى  د م معلة فتلية طلييي أعلعيات مساتات العمد الطا طقطتلها، لاى أساس المنه ية المذ عتة أل ه، مخ طقيي  سهعلة .1

 .نةيذ عالأثتالط
 يقتت الميتب عفتيق الطيطيط ااسطتاطي ا بشأن المقاتبة الطا يم ن اسطييامها.2
طتفخ الم معلات الةتلية الأعلعيات المطعاقة بمساتات العمد إلى ال اسة العامة لةتيق الطيطيط ااسطتاطي ا عطناقشها إلى لين .3

 الطعصد إلى طعافق فا الآتال
عيتطب الأنشطة ل د  الطيطيط الإسطتاطي ا. عبنالع لاى قتات من فتيق 15نشطة عفقاع لاش د يعيّد المقتت  يعد مساتات الأ.4

 هيف بلسب طتطيب منطقا، عييتج بمع به الأنشطة الطا طط اعز العسائد المطعفتة عفقاع لما يتي أل ه.
 .من اليطة ااسطتاطي ية 4يش د ال يعد عالنصعا الطمهييية عالطةسيتية الةصد .5
لاى معافقة من التئيس الطنةيذي عميتال المصال  التئيسية المعنية لاى الغايات، عالأهياف، عالأنشطة التئيسية اللصعد .6

 عالأعلعيات بقيت ما ينطبق ذلك.
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  عزيفا لاد ل  ط ن مؤشكككككككتات النطائج مطالة فقط  )المح خخخخخلات(.النتا ج مؤشخخخخخرات فا الغالب  تُسخخخخختخدم ،لقياس ن اح أي اسكككككككطتاطي ية

 المنطج  الميت ات( أع  يتها من المؤشتات.مؤشتات اسطييا  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مثال سؤال ما يتم  قياسه نوع المؤشر

المعاتي البشتية عالمالية المطعفتة  مؤشر المدخلات
 لاغاية أع المشتعس

 ليي المع ةين - ما ها المعاتي المطعفتة؟
 ليي المساليين -
 ليي سالات العمد -
  اةة المعاتي -

الطتق الطا طقي  الييمات لاى  ؤشر العم ياتم
 أساسها

 ليي الزبائن المعنيين  - ماذا نةعد عفا أي سياق؟
 إن از المعام ت المع د -
 فطتة انط ات الزبعن -
 ليي الش اعى المقيمة -

مؤشر المنتج 
 )المخرجات(

 يف نعمد، ع يف نقي   نعلية الييمات عالمنط ات المقيمة
 الييمات؟

 من زة فا اليع ليي المعام ت ال -
ليي المعام ت المن زة فا  -

 السالة

مؤشر النتا ج 
 )المح لات(

النطائج الملققة نطي ة الييمات 
 عالمنط ات المقيمة

ما ها نطي ة أيائنا لاى 
 الأطتاف المطأثتة؟

ليي السياح عالزعات لاى أساس  -
 يعما

المسالات الي تال المنشأة فا  -
   عن لا 

 ليي الع ائف المسطليثة -
 يتي ا ال امعات فا السنة ليي -
 مؤشت ت ا الزبائن عالمعاطنين -
 مؤشت ت ا المع ةين -

 مثال عم ي
اة بالمائة فا المتل 20لاى سككككككبيد المثاد: إن النسككككككبة المسكككككك اة المباشككككككتة علمعيد الطسككككككتب الميتسككككككاع فا متلاة زمنية مليية ها 

بالمائة فا المتلاة الثانعية. أما الهيف المنشككككككككككعي فيق ككككككككككا بيةض عمعيد  50بالمائة فا المتلاة المطعسككككككككككطة، ع  30اابطيائية، ع 
الطسككككتب الميتسككككاع فا نهاية فطتة اليطة إلى النصككككف. فانةطتض أن النطائج الطا طلققت فا نهاية فطتة اليطة ها أقد من المسككككطعى 

 من شأن ذلك أن يشيت إلى أليي الإلطمالين:المطاعب لاعفال بالهيف. 
 
 ل  ط ن النطائج المسطهيفة عاقعية أع ها مبالغ فيها -
  ان أيال المؤسسة يعن المسطعى ي د متالد طنةيذ اليطة. -

ج، عمناهج عبالطالا، يطعين لاى المؤسككككسككككة معال ة أع ه النقا عالقصككككعت فا الأيال عالطيطيط عالطنةيذ، من ي د إلاية طقيي  المناه
 الطيتيب، عن ا  اامطلانات لاى  عل طلايد النطائج.
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 إستخدام مؤشرات الأداء ٢.٨.٤
 

  ايةقاباة لاقياس عذلك بإ ككككافة ليي قايد من المؤشككككتات  عالي أع اثنين لايالة( إلى  د  هااليطة ااسككككطتاطي ية عأهياف  ايات  عدينبغا 
 لاى النلع الطالا: أطا النطي ةقي طع هيف مليي.  عأ

 

 تقدممؤشرات الو العامة والأهداف المحددة  الغاياتمعر ف 

 مؤشرات الأداء الأهداف المحددة الغايات العامة
الأنشطة )المشاريع  القيم المستهدفة

خط  والبرامج(
 الأساس

السنة 
 الأولى

السنة 
 الثانية

السنة 
 الثالثة

       1.1.1 (1-1) الهيف المليي  (1) الغاية العامة 
1.1.2 
1.1.3 

 .      1.2.1 (2-1) الليف المليي 
      1.2.2 
      1.2.3 

       1.3.1 (3-1) الهيف المليي 

      1.3.2 
 2.1.1       (2الغاية العامة  

 .3.1.1       (3الغاية العامة  

 

...( سا فا المتلاة الإبطيائيةالميت معيد الطستب بليث يم ن قياسها بيقة  لاى سبيد المثاد،  بالأتقا لأهياف من ال تعتي الطعبيت لن ا
 15 الش د

 
، ياصة بالنسبة للأهياف المؤشتات فا طقاتيت المقاتنة اليعلية إي اييم ن ع  العامة عالأهياف المليية. الأهياف لقياسالمؤشتات ط سطيي  

 أي اع.لأهياف مليية بالنسبة  العامة. عقي طط من هذه الطقاتيت ماية مةيية
 

. عط عن هذه اليطعط فا عقت الق ل د مؤشت بما يسم  بقياس الطقي الا(  قيمة المؤشت فا الع خ الل أساسطقيي  يط ي ب طعفيت 
ا الأساسية فا اللاات الة اى نا مة لن الطلايد  إلى الطلايد. في ب إ افطها  عا 
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 المشاورات والمواءمة     ٩.٤
 

فا  ااياتاتبين  اع م ثة اع طعاعنطططاب ، عل ن الق ككايا الم طمعية  ةميطاة اى مسككطعياتفتيية ل هيئاتالإياتة العامة اللييثة من قبد  ا ط يات
مخ الن   الصكككككككككلية طلسكككككككككين نعلية الغذال عميى مطابقطها إن فا لبنان:  لييثميطاف القطالات علاى ميطاف المسكككككككككطعيات. مثاد عالي 

عبين هذه العزاتات عالسككككككاطات الملاية  بايية  ،عااقطصككككككاي عالسككككككيالة ،عالزتالة ،عالصككككككنالة ،عالياياية ،بين عزاتات الصككككككلة اع طعاعنيططاب 
 .المساخ فا بيتعت( ييتط الطا بيتعت

 
فا طنةيذ  يعتاع  ياعبعاي ب أن  نيالشكككتي ة عأصكككلاب المصكككالة الذ ااياتاتط  طلييي ي ،لني طصكككمي  الأنشكككطة الطا طؤيي إلى أهياف مليية

هع مطعقخ منه ، بليث ا يأطا أي طاب لاطعاعن بشكككك د بما الشككككتي ة عأصككككلاب المصككككالة  ااياتاتذه هعا بيّ من أن يطّ  طعلية البتنامج. 
  يت مطعقخ.

 

 
 قا مة مرجعية بالأنشطة موجهة ل مدرب  و ر يس فريق التخطيط الاستراتيجي

 
لعد مؤشتات الغايات العامة فا  اسة لامة. إلتصعا لاى لي   طن ي  النقا  يايد فتيق الطيطيط الإسطتاطي ا.1

 غايات العامة  فعالي إلى ث ثة ي عطبت ليياع  افياع فا مع   اللاات.طلييي ال ثيت من المؤشتات لا
طأ يعا من طعافت البيانات لإ تال طقيي  يط الأساس عقياس الطغييتات أثنال طنةيذ اليطة عفا نهايطها. إذا ل  ططعفت ليي   

 هذه البيانات المعاي الإلصائية ال زمة، قي يطمثد ألي الأنشطة ذات الأعلعية فا طن ي  طعافت 
إلى م معلات فتلية. علاى  د م معلة فتلية أن طليي المؤشتات الياصة ب د  الطيطيط ااسطتاطي ا طقسي  فتيق.2

هيف مليي. م يياع ي ب طةايي ال ثتة: فعالي إلى ث ثة مؤشتات قي ي عن  افياع. عسط قي   النطي ة عفقاع لا يعد العاتي فا 
 4.6.2الةقتة 

ن أن طعافت البيانات لإ تال طقيي  يط الأساس عقياس الطغييتات أثنال طنةيذ اليطة عفا نهايطها. ينبغا م يياع: طأ يعا م
أن يطعفت يط الأساس عالنطي ة المسطهيفة فا نهاية فطتة طنةيذ اليطة. عيم ن اسطبعاي النطي ة المطعسطة  بعي متعت 

 اطي ا مناسباع.لا  أع اثنين أع ث ثة( عفق ما يتاه فتيق الطيطيط ااسطت 
فا  اسة لامة لةتيق الطيطيط ااسطتاطي ا إلى لين الطعصد إلى طةاه  مطبايد عطعافق فا  2لتض نطائج المتلاة .3

 الآتال.
نا ستيي مخ  يسبقه عيايه، 4.6.2يعتي المقتت نطائج المناقشات فا  يعد مط امد  ما هع مبين أل ه فا القس  .4

 من اليطة ااسطتاطي ية 5عيتي ذلك فا الةصد طةسيتات بلسب ما طقط يه ال تعتة. 
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الطا ع خ اليطة ااسطتاطي ية بشأن لاى اط س الإياتة ع بات صناس القتات إبقال ي ب  ،الشتي ة عأصلاب المصالة ااياتات مقاتبةقبد 
 أصلاب المصالة بعي اسئذانه .، يم ن مقاتبة . بعي ذلكإليايها يط 
 

لعد  اسطةطال تأيه القيا  به. عبعي ذلك ينبغا عطز  المؤسسة لما ط عاف  لاى طةسيت  أعاع الشتي ة عأصلاب المصالة  ااياتةي ب أن طلصد 
 ما إذا  انعا:

 الصاة اتيعته  فا النشاط ذيال لأ  اهزين -
 لاقيا  بذلك معاتي ال زمةلييه  ال -

 

من العاتية ن ت إلى هذه الأ عبة ي    ات، ي عز متا عة أعلعية النشككككككككككاط.طلةمقطتناع بأع  اع لاى أي من هذه الأسككككككككككئاة سككككككككككابي بل عاا  الإذا 
الشككتي ة عأصككلاب المصككالة  ااياتاتي عز مقاتبة  ،يطةاأعلية. بعي االطماي التسككما ل لاى أنهاالشككتي ة أع أصككلاب المصككالة  ااياتات

 المةا آتفتا  بطقايد لأن ذلك  ةيد الشككتي ة أع أصككلاب المصككالة فا طصككمي  النشككاط ااياتاتإشككتاك . عمن المسككطلسككن بشكك د تسككما
 ساتة فا عقت الق.ال يت 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 قا مة مرجعية بالأنشطة موجهة ل مدرب  و ر يس فريق التخطيط الاستراتيجي
 

 الطلقق ل د نشاط مما إذا ط  طلييي الع اات الشتي ة عغ أع أصلاب المصالة الذين ي ب أن ياعبعا يعتاع .1
قتات عاللصعد لاى المعافقة لمقاتبة المؤسسات الشتي ة الطا ط  طليييها مخ صناس ال - ما ها -مناقشة اليطة ااسطتاطي ية .2

 فا مشتعس اليطة ااسطتاطي ية
إذا عافق صناس القتات لاى ذلك، ي عز مقاتبة المؤسسات الشتي ة الطا يطعين لاى التئيس الطنةيذي طقييمها لاى النلع العا ب .3

 عيلمها
لاب المصالة، ي ب فا المناقشة العامة طقيي  ما إذا  انت هذه الإ ابات طؤيي بعي عتعي  عاب المؤسسات الشتي ة عغ أع أص.4

 إلى إلاية الن ت فا أعلعيات الأنشطة
(. عيم ن لامقتت القيا  بذلك لاى أساس المناقشة 13إذا  ان ال عاب إي ابياع، ي ب متا عة الهي د الذي طّ  ع عه  الش د .5

  من فتيق الطيطيط الإسطتاطي ا.
 من اليطة ااسطتاطي ية 5ع  4طي ة فا الصيغة النهائية لاةصاين طتي الن.6
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 تمويل الخطة ١٠.٤
 

 .قي ع  عت اط اليف المطتطبة لاى ذلكط عن الطقييتات الأعلية لالأنشطة الطا طؤيي إلى أهياف مليية،  طلييي لني
مه  بالنسككبة لصككانعا القتات سككعال أمت هذا ع اليطة ااسككطتاطي ية لملة لامة لن ال عانب المالية لايطة ااسككطتاطي ية.  منهذه الةقتة طعطا 

 فا اليطة ااسطتاطي ية   د.عاسطلسانها لاى من أ د طقيي   يعى الأنشطة الأمسطعيات الأع لاى  ؤسسةلاى مسطعى الم
 

 عينبغا ذ ت ط اليف  د الأنشطة عطقسيمها لاى النلع الآطا: ،لأنشطة د اي ب إلياي قائمة ب
 اللالية  عازنةالمب الطا سيطّ  طغطيطهاط اةة ال  -
 عازنةالط اةة الطا سطغطيها الزيايات فا الم -
  افية اةة الطا سطغطيها ايتايات إالط  -
 (يد المثادلاى سب  هات المانلةغطيها الطمعيد اليات ا  اليالط اةة الطا س -

 
 عطشمد الط اةة:

  البنال،ع نشال الإ ميخ النةقات ل سطثماتات، ع 
  الإ افيةط اةة المع ةين  اللالية ع ) 
  عالأشغاد ،عااسطثماتات ،يتاساتلاأنشطة ااسطعانة بمصايت يات ية   اةةط ) 
 الط اةة الطشغياية ل سطثماتات بعي انطهائها 

 
غطى طلييي الط اةة اليقيقة للأنشكككككككككككككطة إذا أتيي لها أن ط   قي ا ي عن من المم ن يائماع  ،لقطاس العا  الابنانافا ا عازنةالم إليايطتيقة  لن تاع ع 

 :لاىطقطصت طقييتات الط اليف  ،. فا هذه اللالةات المطعفتةعازنبالم
 عازنةالط اةة الطا سطغطيها الزيايات فا الم  -
  الط اةة الطا سطغطيها ايتايات ا افية  -
 8( هات المانلة لاى سبيد المثادطيها الطمعيد اليات ا  الط اةة الطا سيغال - 
 

إيتاي  أع من المم نليطة ااسككككطتاطي ية، مطن امن  اع  يعد  زلالقي ي عن  لشككككتح الط اةة أع الإيتايات. بعي ال يعدأي طةسككككيت  يم ن إ ككككافة
 الشتح فا المالق.

 
 
 
 

                                                           
 .17لةط س لاى ال يعد الذي يم ن اسطييامه اسطعتاض الط اةة، يم ن متا عة الش د  8
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 لتحقق النها يالخطة الاستراتيجية: ا ١١.٤
 

 

 قائمة ملطعيات اليطة لاى النلع الطالا: عي ب أن ي عن ش د من القيا  بالطلقق النهائا.ةتيق الطم ين  إلىهذه الةقتة طهيف 
 مقيمة  -1
 الع خ اللالا -2
 المهمة عالتؤية عالقي  -3
 عالأهياف المليية، عالأنشطة التئيسية ،ااسطتاطي ية لغاياتا -4
 لن احمؤشتات ا -5
 ط اةة اليطة -6

 
 : عن لاى النلع الطالاالةصعد أن ي لاى م معن ما ع 

 
 مقيمة 1

الذين طمّت اسطشاتطه ، أصلاب المصالة ع ، الطيطيط الإسطتاطي ا الياةية، عطتق إلياي اليطة، عط عين فتيق ستيي قصيت لعدنا 
 عما إلى ذلك، فا صةلة عالية ا أ ثت من باب اليالة.

 
 الع خ اللالا 2

 4.1 ةقتةاعفقاع ل طلايدال: نا ستيي
 
 المهمة عالتؤية عالقي  3

 4.2 اةقتةنا ستيي عفقاع ل
 

 قا مة مرجعية بالأنشطة موجهة ل مدرب  و ر يس فريق التخطيط الاستراتيجي
 إلى م معلات فتلية عطعزيخ الأنشطة العا ب طقييت قيمطها لاى  د م معلة فتلية. الطيطيط ااسطتاطي ا طقسي  فتيق .1
لاى ع خ طقييت لط اةة الأنشطة فا ال زل الميصا لها من اليطة الإسطتاطي ية، بالطشاعت مخ لمد  د م معلة فتلية  .2

 أصلاب النشاط عغ أع القس  المالا فا المؤسسة أع أي شيا قي ي عن قايتاع لاى المسالية فا هذا الم اد
يتا ها فا المق 17 مخ نطائج الم معلات الةتلية عط ميعها فا  يعد  ما فا الش د   6يمة عمايا الطةسيتات  من الةصد عا 

 من اليطة ااسطتاطي ية



44 

 

 
 عالأهياف المليية، عالأنشطة التئيسية ،ااسطتاطي ية لغاياتيطة: ااالم معن الأساسا ل 4

 (الستييطةسيتات فا النا   13 د عفق الشال يعد 
 
 لن احت امؤشتا 5

 نا ستيي.مخ مقيمة عشتعح فا  4.6.2فا القس  العاتي ال يعد  ما فا ال يعد 
 
 ط اةة اليطة 6

 ال يعد مخ طمهيي قصيت عغ أع نا طع يلا
 

ايليد، ل المسطييمة أثنال إلياي اليطة ااسطتاطي ية عفقاع  لأش ادبعض الأيعات عا إيتاجةتيق الييطات قي  لسب الت بة.ت: يعاالأم معلة 
 .قائمة المتا خ مايصات( الطقاتيت اليات ية أع ييتج أن   ما يم نه
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 عملطة الخ ٥
 

 عملخطة التعريف  ١.٥
 

نشككككككطة ها الأنشككككككطة عالأ عطمطي فطتة اليطة لاى لا  عالي. اليطة.الأنشككككككطة الطا يطعين اا ككككككط س بها ي د فطتة عمد اليطة  طصككككككف
فا اليطة العاتية لأنشكككطة لطنةيذ اطالة المذ عتة فا اليطة ااسكككطتاطي ية عل ن يم ن إ كككافة أنشكككطة أيتى إذا  انت طؤثت لاى العسكككائد الم

 .ااسطتاطي ية
 

 ية. عيشمد العصف:الأنشطة بطتيقة معل ي ب عصف  د
 

 . اليطعات أع المتالد الميطاةة لانشاط1
 الميطاةة متالدالعلية المسؤعلة لن طنةيذ ال. 2
 . ال هات الأيتى الطا طّ  إشتا ها ع يةية إشتا ها3
 شاط أع مشتعس. الميي ت ال زمة ل د ن4

 أ. لاى الصعيي المالا  أي بني من الميزانية، عالمعاتي الإ افية المطاعبة؟(
 ب. لاى صعيي المع ةين  المع ةعن اللاليعن، هد ثمة لا ة إلى مع ةين إ افيين؟(

 (عما إلى ذلك؟ ط نعلع يا المعاعمات، عالأبلاث، عالمبانا،  معياتج. لاى صعيي ال
 تلاة. العقت ال ز  ل د م5
 النطي ة المنشعية فا نهاية سنة اليطة: المت خ المعياتي. 6
 . ينبغا أي اع ذ ت المؤشتات عالطغييتات الطا ي ب أن طي خ لها ي د فطتة اليطة، ليث ينطبق ذلك7
 

 

 عملخطة الإعداد  ٢.٥
 

 الت ميم التف ي ي للأنشطة ١.٢.٥
 

  أع يطعة متلاة عاليةأ ثت من من نشككطة طط عن مع   الأ .يطعةعي د يطعة ببعض الطةاصككي مخطصككمي  الأنشككطة الأعلى ب متلاةطق ككا ال
مخ  نهالمتلاة الطنةيذ عمتلاة الإفالمعافقة لاى الطصكككككمي ، طايها اطصكككككمي ، طيصكككككا متلاة ل ،معقيةالأع  الأ بتا لالة الأنشكككككطة . فعالية

 .متلاة المطابعة طنةيذ، طايها ألياناع لاى المعافقة ال
 

 :الأمثاةبعض  .صنخ يطة المشتعس فاالطصمي  متلاة ططمثد 
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  افية لانشاط،ال ططعفت المعاتيل   فا لاديت ى طذ ت أنه 

 طصمي  يطة أع اقطتاح لانشاط، فا اليطعة الأعلى  طمثدعينبغا أن ط
 .لطنةيذ هذا النشاطزمة المعازنة ال لصعد لاى المع ةين أع ة فا الثانياليطعة ال عينبغا أن ططمثد

 

 

 الوقت والتكاليف وم ادر الدخل ٢.٢.٥
 

 : افة طقيي  متالد النشاط ي بفا  ميخ اللاات، 
  الذي سطسطغتقه  د يطعة،العقت  
 ،اةطها  
  يعلي النشاط لائيات؟هد  
 ؟المادأين نلصد لاى من ، عفا ي ف ذلك 

 

 1مثال 
 فا لاد ااسطثمات  مثد طشييي مبنى(، قي يشمد ذلك صيا ة المعاصةات عميططات المبنى عمشتعس المعازنة.

 
الطساي  المؤقت عالنهائا  يبيأ الطنةيذ بإ تالات ااسطعانة بمصايت يات ية، عالطعاقي مخ المقاعد، عالبنال الةعاا لامبنى، عأييتاع 

 .لامبنى

 2مثال 
فا لاد طعاق اسطثمات بشتال معيات، ط عن اليطعات من ليث المبيأ ها نةسها: متلاة الطصمي  لامعيات ين   لنها المعاصةات، 

بات الصككككيانة ع يتها عالطعاقي، عالطسككككاي  عالطت يب، بما فا ذلك طيتيب المع ةين لاى اسككككطييامها. عقي ططمثد متلاة المطابعة فا طتطي
 .من ييمات ما بعي البيخ

 

 3مثال 
فا لاد طعاق النشاط بع خ سياسة أع قانعن أع ن ا ، ي عن هناك لمعماع متلاة إلياي طق ا بطلايد الق ية الطا ينبغا 

لمعال ة الق ية المطتعلة.  معال طها، عطلايد الطتطيبات القانعنية عالسياسية اللالية، عطلايد أع ه القصعت فيها عصعاع إلى طعصيات
بعي المعافقة لاى الطعصيات، يط  صيا ة الن ا   من قبد المع ةين الملايين، أع المسطعان به  من الياتج، عهذه اللالة طةطتض  

 بعي طساي  العمد، ياا ذلك إ تال لالصعد لاى المعافقة عقي ي عن هناك لا ة إلى صيا ة ن   طنةيذية إ افية إ تال مناقصة(.
 .عطنةيذها. عي ب طيتيب المع ةين لاى طةسيت عطنةيذ السياسة ال ييية أع القانعن ال ييي
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 تحديد الهدف ٣.٢.٥
 

 قي يطلققما الذي ع طنةيذ النشكككاط.  طقي طلييي ميى لاغاية أن يطّ  ، من المه  عهذه لاد مع مهانة عالية، من سككك ما لأ ثتنشكككاط  إذا اسكككطمتّ 
لاطلقق،   قاب ع  عن يائماع يأن علاى هذا الهيف الهيف. ب المطعسكككطةعطسكككمى هذه النطي ة  ؟إ كككافيةسكككنة لطنةيذ هذا النشكككاط لاد طّ  طمييي فا 

 ى أقصى لي مم ن.، إل مياع  ليييعية د أن ي عن الط
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 .(ش د عالي ل د نشاط  19 عفقاع لاش د، يم ن مدل اسطماتة المشتعس السنةنهاية  بلاعدالنطي ة الطا ينبغا طلقيقها طلييي بعي 

 
الطةاؤد لصكككككككككككد فقي يفا الطيطيط.  أ ثت من الازع هع أن ن عن مطةائاين  هقخ فيقي نأ بت فخ إن  ليث، الواقعية في الت خخخخخخخخميم والتخطيط

الألماد  إلى  انبلاقيا  بهذا العمد   لأنةسككككنالطا ه ا يقطصككككت ذلك لاى طقييت العقت الذي نلني طقييت العقت ال ز  ل د متلاة، ع المةتط 
ؤد فا الطةا ما قي نقخ معافقة من السكككككككاطات العايا. إلى لنيما ط عن هناك لا ة  يصكككككككعصكككككككاع  يط سكككككككيالماقاة لاى لاطقنا(، عل نه الأيتى 
 لني طقييت الط اليف. المةتط

 
 عملخطة التجميع   ٤.٢.٥
 
 بش د أساسا من: عمديطة الط عن سط، يطة العمد أصب  بالإم ان ط ميخالآن ع 
 ،. مقيمة قصيتة1
 (،20 لاش د عفقاع  ملة لامة لن الأنشطة ل. 2
 (،19عفقاع لاش د المتفقة . عصف الأنشطة 3
 
 

 فا المثاد الذي  تبناه لن البنال:
 بعي سنة عالية قي ط عن قي أن زت متلاة الإلياي علماية المناقصة عنسبة صةتية من العمد

 بالمائة من العمد 50بعي السنة الثانية قي ط عن قي أن زت 
 بالمائة من العمد 100ي السنة الثالثة قي ط عن قي أن زت بع

 فا المثاد الذي  تبناه لن القانعن ال ييي:
 بعي السنة الأعلى: ط  اانطهال من طلايد الق ية عطقيي  الطعصيات بشأنها لامعافقة لايها.

 معافقة لايه.بعي السنة الثانية: المعافقة لاى الطعصيات، عع خ القانعن أع الن ا  عطقييمه لا
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 الرقابة ٦
 

 ما الفا دة من إعداد التقارير ١.٦
 

آلية ا بيّ من مد فا ااط اه الصككككلي  عبالطتيقة الصككككليلة، ت طعما إذا  انلاى ع  العاقخفا  الإط س لاى ما طقع  به المؤسككككسككككةمن أ د 
 لتفخ الطقاتيت.

لماية الطيطيط ااسكككطتاطي ا  لاى هعنا أنال اماة. عهذا ي عالمطابعةالطيطيط من يعتة  : ي ب أن ي عن الطيطيط ااسكككطتاطي ا  زلاع يغطذ ت
 من:أن طط عن 

 سنعات( 5-3الميى الطعيد   لاى يائماع ااسطتاطي ية،  لغاياتالعا ، عا لطع هالطيطيط ااسطتاطي ا، عطلييي ا -
 قصيت  سنة عالية(الميى ال لاىالطا ي ب اطياذها لطلقيق النطائج المليية فا اليطة ااسطتاطي ية،  للأنشطةالطيطيط الطشغياا  -
 طقيي  طقاتيت يعتية لن النطائج الطا طلققت عأسباب اانلتافات لن اليطط. المطابعة: -
 إلى طعييد اليطط.بالطالا ؤيي ، عطأصبلت مطقايمةطبين أنها أع ه القصعت فا اليطط أع  المطابعةالطعيي ت: قي ط شف أنشطة  -
 

 من يعن  يعى.يعتة عط د المتالد السابقة لاالطيطيط يعتة ا يم ن إقةاد ، فا  ياب تفخ الطقاتيت
 

 قا مة مرجعية بالأنشطة موجهة ل مدرب  و ر يس فريق التخطيط الاستراتيجي
 إلى م معلات فتلية عطعزيخ الأنشطة العا ب عصةها لاى  د م معلة فتلية. الطيطيط ااسطتاطي ا طقسي  فتيق.1
تعس ل د نشككاط عفقاع لاشكك د لمد  د م معلة فتلية لاى ع ككخ عصككف للأنشككطة   زل من يطة العمد عمدل اسككطماتة المشكك.2

. علاى الم معلات الةتلية الطشككككاعت مخ ميتال العليات المسككككؤعلة لن المشككككتعس عالعليات الأيتى ذات الصككككاة  المالية 19
ياتة المعاتي البشتية ع يتها(  عا 

 يتا خ تئيس فتيق الطيطيط الإسطتاطي ا هذه ااسطماتات لاطلقق من ا طمالها..3
 سطماتات المعبأة.يقع  المقتت بط ميخ الإ.4
 عي عه قبد عصف الأنشطة. 19يعيّ المقتت العتض عفقاع لاش د .5
 يصعغ التئيس المقيمة..6
 ط ناق  يطة العمد من قبد فتيق الطيطيط الإسطتاطي ا..7
 ط تفخ يطة العمد إلى صناس القتات لامعافقة لايها..8
 

 6يتا ها فا المقيمة عمايا الطةسيتات  من الةصد عا   17 مخ نطائج الم معلات الةتلية عط ميعها فا  يعد  ما فا الش د 
 من اليطة ااسطتاطي ية.
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 كيفية إعداد التقارير ٢.٦
 

مقاتنة بين الإن ازات الطا طلققت  ي تيأن  أي ككاع   ب، ل ن يؤسككسككةإن ازات الم بطعياي ؤسككسككةأنشككطة الملعد طقتيت ا ينبغا أن ي طةا ال
 هزياة.الطيطيط قي طبيع ف أة ب، عل ن لني مقاتنطها اذاطه ليّ ب اب قائمة الإن ازات قي طبيع مثيتة لةلفعالإن ازات الميطط لها. 

 
 طم نت بالةعد من إن ازه. ( عماعمديطة ال  طلقيقه ؤسسةهع المقاتنة بين ما أتايت الم أعد لنصت أساسا من الطقاتيتلذا فإن 

 
 عططعاق هذه المقاتنة بما ياا:

 الميي ت 
 (مطاعبعال الطمعيد  الميطط له -
 (نع مطاعبعالن  الميطط له  ع ةالمع  -
 (مطاعبةمعيات  الميطط لها عالال -

 الميطط لها عالملققةعألماد البنال،  ،عالمقطتلات ،عالطقاتيت ،ميت ات  المعاي، مثد اليتاساتال) 
 الآثات ااقطصايية أع اا طمالية المنعي طلقيقها عالملققة  ملص تالنطائج أع ال) 
 

انلتافات لن  العامة. سكككككي عن هناك يائماع  ؤسكككككسكككككاتلاى الم سكككككلب، عالأمت نةسكككككه يناللياة  ما طّ  الطيطيط لهاا ط تي يائماع الأمعت فا 
عا  ط فاالطقاتيت تفخ الغتض اللقيقا من عي من لها.  اع ميطط  ان ما  فا طلييي سككككبب لي  سككككيت الأمعت عالأسككككاس هعالطيطيط. مسككككات 
 . طعاعسياة  إنه: بش د أف د أيال الأمعت يةية 

 
طبعات لاى ، عطلييي الطلققعما   لهبين ما  ان ميططاع  أسككككككباب اايط فاتسككككككتي هع  تيتاالطقتفخ العنصككككككت الأسككككككاسككككككا الثانا من إذاع إن 

 المسطقباا.لطيطيط ا
 أ ثت من الازع :هع أن الطيطيط  ان مطةائ   عالسبب الأ ثت شيعلاع ، يط فاتلةقي ي عن هناك أسباب  ثيتة 

 
 لين طبيّن ا لقاع أن العقت المطاعب أطعد ب ثيت، فا قصيتة  ياع  ما لطلقيق أمتالةطتة الزمنية ال زمة طقييت بأن  -
 من أيا  العمد من  انب المع ةينلا ة إلى المزيي من الماد أع  ثمة لين أن العاقخ بيّن أنفا  بطةاؤد مةتط،ميي ت طقييت ال -
صكككككنخ القتات قي يسكككككطغتق ، ع مما  ان مطعقعاع  أقد مسكككككاليةع   أقدالشكككككتي ة الطزاماع  ؤسكككككسكككككاتالم طبييال تعف اليات ية: قي  يطأ فا طقيي  -

 ّ  طقييته...مما ط طعدأ السياسا عقطاع 
 

، مثد الطغيتات المةا ئة فا ال تعف السككياسككية أع ااقطصككايية العطنية أع ؤسككسككةالم سككيطتة يات ة بال امد لنعل ن قي ط عن هناك لعامد 
 لطى اليعلية.
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المعازنة  المطعاقة باللا ات لاى صكككككككككككعييطقييتات أع الزمنية، الةطتات ال ياز  طعييدقي عط ييةه.  الطيطيطيطعين طعييد  ،هذه اللاات  دا ف
 ...أع أصلاب المصالة غؤسسات الشتي ة عالم  انب الطزا  أف د من لاطعصد إلى مسطعىمن العقت  أع طيصيا المزييعالمع ةين، 

 
 لعد  يةية الطعامد مخ اايط فات بين الطيطيط عالنطائج. الطعصيات يطمثد فا تيتاالطق من تفخصت الأساسا الثالث العن علايه، فإن

 
. ا المقي  من م طب تئيس الل عمة لاى أسكككككككاس النمعذجالل عمية العطنية  هيئاتسكككككككاس اللالا لطقيي  الطقاتيت من قبد اللقي طّ  طلييي الأ

 9المذ عتة أل ه. مسائدال نمعذجف إلى هذا العالنطائج الةعاية. عيقطتح أن ط ا مقاتنة بين الطيطيط السابقلى الإ نمعذجيسطني هذا ال
 
 

 مسؤولية إعداد التقارير ٣.٦
 

ييطاتعن ، عفا نهاية المطاف التئيس الطنةيذي. قي تؤسكككال المصكككال  عاليعائت : مؤسكككسكككةفا أي  تالمسكككؤعلية المي  كككمنالطقاتيت يييد تفخ 
 سايمة.طقاتيت فا النهاية أن يط  إصيات مسؤعليطه   منإلياي الطقتيت، عل ن  طةعيض

 
، لإلياي الطقاتيت. فا هذه اللالة الطتيق طمهيي طاك المصككككككككالةأع  لهذه اليائتة ، يم ن مطابعةاطيطيط عالل مصككككككككالةأع  يائتةفا لاد ع عي 

 العاتية. لإسهاماتخ الياي الطقتيت عط ميإ عاليائتة المصالة ططاب العلية إلى تؤسال
 

 عطعيين شكككيا من قباه لط ميخ، عاليعائت  لمصكككال اتؤسكككال الطاب إلى  طع يهاتئيس الطنةيذي ي عز لمثد هذه العلية،  فا لاد لي  ع عي
 .عاتيةال الإسهامات

 

 التعقيبات ٤.٦
 

 ها من مسؤعلية المييت الطنةيذي. ل ات، لاماع أن ع خ الم لاى الطقاتيت المقيمة الطعقيب فا  يابالطقاتيت ا  يعى من تفخ 
 

 عاسككككككيمالمناقشككككككة الطقاتيت،  اليعائتأع  غع لمصككككككال ا طمالات سككككككنعية مخ تؤسككككككال ا إلى لقيالتئيس الطنةيذي يعمي لذا فمن ال ككككككتعتي أن 
 عيم نه. الميزانية المطصكككككككاة بهاعقبد أن يبيأ العمد ب طاليةالسكككككككنعية ال عمديطة العالطعصكككككككيات قبد إلياي  اايط فات بين الطيطيط عالنطائج

 مثد هذه العلية، إلى فتيق الطيطيط. فا  يابيصيت طعايماطه إلى علية الطيطيط أع  أنأساس هذه اا طمالات لاى 
 

                                                           
 الش د المقطتح لاطقتيت السنعي لعد يطة العمد. 21يقي  الش د  9


