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المقدمة
"ل يمكن لأمة طموحة اأن تحقق اأهدافها بالركون اإلى اإنجازات الما�ضي فما 

م�ضى قد م�ضى والتاريخ يكتب دائما في الحا�ضر والم�ضتقبل وهذا يدعونا 
اإلى مزيد من العمل ومزيد من البتكار ومزيد من التنظيم ويوجب علينا 
البقاء متيقظين للتوجهات والتحديات التي �ضت�ضادفنا منطلقين من قراءة 
والم�ضتجدات  للمتغيرات  ومييواكييبييين  الييراهيين  لو�ضعنا  وعميقة  �ضريحة 
الإقليمية والدولية وم�ضممين على ا�ضتباق الأحداث بما ي�ضمن م�ضتقبلا 
العظيمة  لدولتنا  الموؤ�ض�ضين  الييرواد  لإنجييازات  النوعية  بالإ�ضافات  حافلا 
وبالعي�ش الرغيد الآمن الم�ضتقر الموفور الكرامة والحترام لأجيالنا الآتية."

�ضاحب ال�ضمو  ال�ضيخ محمد بن را�ضد اآل مكتوم
نائب رئي�ش الدولة، رئي�ش مجل�ش الوزراء، حاكم دبي
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اأهداف الدليلالمقدمة

بتوجيهات من �ساحب ال�سمو ال�سيخ خليفة بن زايد اآل نهيان رئي�س الدولة، اعتمد �ساحب ال�سمو ال�سيخ محمد بن را�سد اآل مكتوم، نائب رئي�س الدولة رئي�س مجل�س الوزراء حاكم دبي "رعاه الله 
"ا�ستراتيجية الاإمارات لا�ست�سراف الم�ستقبل" بوزارة �سوؤون مجل�س الوزراء والم�ستقبل والتي تهدف للا�ست�سراف المبكر للفر�س والتحديات في كافة القطاعات الحيوية في الدولة وتحليلها وو�سع 

الخطط الا�ستباقية بعيدة المدى لها على كافة الم�ستويات لتحقيق اإنجازات نوعية لخدمة م�سالح الدولة. 

وتاأتي ا�ستراتيجية الاإمارات لا�ست�سراف الم�ستقبل لتحقيق روؤية �ساحب ال�سمو رئي�س الدولة ونائبه ليكون التغيير الوزاري الاأكبر في هيكلية الحكومة الذي تم اإعلانه في فبراير الما�سي خطوة رئي�سية 
في ت�سكيل حكومة الم�ستقبل التي ت�سعى لتبني كافة الفر�س العالمية الجديدة وا�ستباق التحديات الاقت�سادية والاجتماعية القادمة. 

وت�سمل الا�ستراتيجية بناء نماذج م�ستقبلية للقطاعات ال�سحية والتعليمية والاجتماعية والتنموية والبيئية ومواءمة ال�سيا�سات الحكومية الحالية، بالاإ�سافة لبناء قدرات وطنية في مجال ا�ست�سراف 
الم�ستقبل، وعقد �سراكات دولية، وتطوير مختبرات تخ�س�سية، واإطلاق تقارير بحثية حول م�ستقبل مختلف القطاعات في الدولة.

 المراحل الزمنية ل�ضت�ضراف الم�ضتقبل
هنالك ثلاث مراحل زمنية رئي�ضة ل�ضت�ضراف الم�ضتقبل:

 
الم�ضتقبل
البعيد

هي المرحلة الزمنية الاأكثر ارتباطًا 
 بالتخطيط ق�سير المدى

)من 0-5 �سنوات في الم�ستقبل(

هي المرحلة الزمنية الاأكثر ارتباطًا 
 بالتخطيط متو�سط المدى

)من 6-10 �سنوات في الم�ستقبل(

هي المرحلة الزمنية الاأكثر ارتباطًا 
 بالتخطيط طويل المدى 

)من 10 فما فوق(

الم�ضتقبل 
المتو�ضط

الم�ضتقبل
القريب

∆ �سرح وتو�سيح مفهوم ا�ست�سراف الم�ستقبل واأهميته بالن�سبة للحكومة. 	

∆ غر�س مهارات وقدرات ا�ست�سراف الم�ستقبل لدى كافة الجهات، بغية تمكينها من تطوير ا�ستراتيجيات و�سيا�سات وبرامج مبادرات وخدمات بناء على ا�ست�سراف الم�ستقبل القريب والمتو�سط 	
والبعيد وبناء الجاهزية للم�ستقبل. 

∆ اإدارة عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل وتوفير المتطلبات الم�ستقبلية لحكومة الاإمارات من خلال تعزيز قدرات الجاهزية للم�ستقبل وتوقع التغيرات الم�ستقبلية محلياً واإقليمياً وعالمياً واأثرها على 	
الدولة ومواكبتها في مختلف القطاعات من خلال غر�س الاإمكانات والقدرات الا�ستباقية لدى الجهات الحكومية.

∆  اإيجاد لغة م�ستركة واإطار عمل موحد يمكن الجهات الحكومية من ا�ست�سراف الم�ستقبل، ح�سب دور كل جهة واحتياجاتها.	

∆  تو�سيح الاإجراءات والاأدوات ذات �سلة با�ست�سراف الم�ستقبل وتحديد كيفية ا�ستخدام الادوات المنا�سبة للجهات، بما في ذلك التعليمات، والنماذج، والاإر�سادات.	

∆  تو�سيح كيفية ا�ستفادة الجهات من مخرجات الاأدوات في تطوير ا�ستراتيجيات و�سيا�سات وبرامج ومبادرات وخدمات وقرارات ا�ستراتيجية ذات طبيعة م�ستقبلية.	

∆  الا�ستعداد ب�سكل اأف�سل للفر�س والظروف الم�ستقبلية الغام�سة، من خلال فهم اأهم التوجهات الم�ستقبلية العالمية والاإقليمية والمحلية التي توؤثر على الدولة.	
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اإطار اأدوات ا�ضت�ضراف الم�ضتقبل: المهارات المكت�ضبةاإطار عمل اأدوات ا�ضت�ضراف الم�ضتقبل

يتكون اإطار اأدوات ا�ست�سراف الم�ستقبل من الخطوات الخم�س التالية:

يقدم كل ف�سل لمحة عامة حول اأهم المفاهيم واأف�سل الممار�سات التي ت�ستخدمها حكومات الم�ستقبل الرائدة. كما يقدم و�سفًا تف�سيليًا لمختلف الاأدوات وكيفية ا�ستخدامها. 
تقوم الجهة بو�سع ملخ�س لكل خطوة وقائمة تدقيق المخرجات ل�سمان ا�ستكمال كافة الخطوات بفعالية تامة. 

قد تتطلب بع�س الجهات تجاوز الخطوة الرابعة من اإطار العمل ح�سب م�ستوى الغمو�س والاأثر المرتبط بطبيعة عملها. 

�سيتم �سرح كل خطوة من خطوات هذه العملية بالتف�سيل في ف�سول م�ستقلة في هذا الدليل. 

اإطار العمل ح�سب م�ستوى  تقوم الجهة بو�سع ملخ�س لكل خطوة وقائمة تدقيق المخرجات ل�سمان ا�ستكمال كافة الخطوات بفعالية تامة. قد تتطلب بع�س الجهات تجاوز الخطوة الرابعة من 
الغمو�س والاأثر المرتبط بطبيعة عملها.
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محتويات الف�ضولعملية ا�ضت�ضراف الم�ضتقبل: الأدوات والمخرجات

�سيتم �سرح كل خطوة من خطوات هذه العملية بالتف�سيل في ف�سول م�ستقلة في هذا الدليل. . و�سينتج عن تطبيق الاأدوات مخرجات يمكن الا�ستفادة منها في الخطوات اللاحقة.
تقوم الجهة بو�سع ملخ�س وقائمة تدقيق المخرجات ل�سمان اإكمال كافة الخطوات بفعالية تامة. قد تتطلب بع�س الجهات تجاوز الخطوة الرابعة من اإطار العمل ح�سب م�ستوى الغمو�س والاثر 

المرتبط بطبيعة عملها )والمحُدد في الخطوة الثالثة(.

يغطي كل ف�سل من ف�سول دليل اأدوات ا�ست�سراف الم�ستقبل ثلاثة مكونات اأ�سا�سية.

اأ

لمحة عامة عن الخطوة 
الممار�سات  واأف�����س��ل  المفاهيم  اأه��م  و�سف 
ال��ع��الم��ي��ة ال���رائ���دة ف��ي مج���ال ا���س��ت�����س��راف 
الم�����س��ت��ق��ب��ل ال��ت��ي يم��ك��ن ل���دول���ة الاإم������ارات 

الا�ستفادة منها.

ب
و�ضف الأدوات ومتى ينبغي ا�ضتخدامها

���س��رح م��ف�����س��ل ل��ل��ت��ع��ل��ي��م��ات، وال���ن���م���اذج، 
اأدوات  با�ستخدام  المتعلقة  والاإر����س���ادات 

ا�ست�سراف الم�ستقبل.

ج

ملخ�ش الف�ضل
اأه��م  تلخي�س  اإلى  يهدف  ن�ساطًا  يت�سمن 

الاأفكار الم�ستخل�سة من الخطوة 
ل�سمان  المخرجات  تدقيق  قائمة  وا�ستكمال 

الانتهاء من الخطوة ب�سكل �سامل وفعال.

∆∆∆∆∆

∆∆∆∆

∆∆

∆

∆∆
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ما هو الفرق بين ا�ضت�ضراف الم�ضتقبل واأ�ضكال التحليل التقليدية؟
يختلف ا�ست�سراف الم�ستقبل عن التحليل التقليدي )مثال: التوقع Forecasting والنماذج التنبوؤية Predictive Modeling، وغيرها(. ي�سير التوقع اإلى التوقعات ق�سيرة المدى ب�سكل عام )مثل 
�سعر الفائدة في دورة الاأعمال القادمة على المدى الق�سير(، بينما يركز ا�ست�سراف الم�ستقبل على المدى المتو�سط والبعيد. اإ�سافة الى ذلك، يُبنى التوقع على و�سع نماذج ا�ستقراء الم�ستقبل المحتمل 
يعد  واحد.   بديل  بدلًا من  متعددة،  م�ستقبلية  بدائل  اإيجاد  في  التفكير  فيركز على  الم�ستقبل  ا�ست�سراف  اأما   ،)Extrapolation( عليها والبناء  والما�سية  البيانات الحالية  الناتجة عن تحليل 

ا�ست�سراف الم�ستقبل مكملًا لنماذج التحليل التقليدي من خلال اإيجاد التداخلات والترابطات في الاأمور الم�ستقبلية الغام�سة التي ي�سعب معرفتها.
يكت�سب الفرق بين هذين المفهومين اأهمية خا�سة في عالم اليوم الذي يت�سم بالترابط والتحولات الجذرية الكبيرة التي حدثت في العالم خلال العقدين الاأخيرين، مثل انت�سار الاإنترنت واأجهزة 
 )Black Swan( "الكمبيوتر ال�سخ�سية، وفيرو�س �سار�س الذي انت�سر عام 2003 والاأزمة الاقت�سادية والمالية العالمية التي �سربت العالم عام 2008. تُ�سمى هذه الاحداث باأحداث "البجع الاأ�سود

اأو الاأحداث غير المتوقعة )Wild Cards(، وهي اأحداث ذات اأثر كبير على ال�سعيد العالمي لكن من ال�سعب اأوالم�ستحيل التنبوؤ بها. 

تكمن نقاط القوة في ا�ست�سراف الم�ستقبل في اأنه ي�ساعد على الاإعداد لمواجهة الظروف الغام�سة من خلال التحفيز على توقع التغيير، والجاهزية للم�ستقبل، والا�ستجابة ب�سكل اأ�سرع عند الحدوث. 
ل وقوعها.  كما ي�ساعد على تو�سيع نطاق المدارك ووجهات النظر الم�ستقبلية لتوقع ما لم يحدث بعد اأو من المحتمل اأن لا يحدث نهائيا بدلًا من التركيز على الاأحداث الاأكثر احتمالًا اأو تلك التي نف�سّ

اأ�ضا�ض ومف

 Wild Cards ةالمتو  داأا
هي الاأحداث المعروفة م�سبقا ولكنها �سعيفة الاحتمال من حي اإمكانية الوقوع، ولكن اإن وقعت فاإنها تترك اأثرًا كبيًرا. ي�سنف وقوع هذه الاأحداث �سمن نطاق الم�ستقبل المقبول اأو المحتمل. 

  Black Swan  أ�ضوا الب دااأ
وهو تعبير ازي ي�سف الاأحداث الكبيرة غير المعروفة م�سبقا التي تقع ب�سكل مفاج ولا كن التنبوؤ بها بحي تترك تاأثيًرا كبيًرا وغالبًا ما يتم ا�ستيعابها وفهم بيعتها بعد وقوعها. 
 Black ( ية. تختلف اأحداث البجع الاأ�سودال  تعديل المقولة المذكورة بعد اكت�ساف وجود البجع الاأ�سود  .العالم  ة افتر�ست عدم وجود بجع اأ�سوديقوم هذا المفهوم على مقولة قد

Swan ( عن الاأحداث غير المتوقعة )Wild Cards (  باأن �سعوبة توقعها عالية جدًا. 

يتب اأ: لمحة عامة
يفتر�س ا�ست�سراف الم�ستقبل اأن الم�ستقبل غام�س وغير وا�سح، ولذلك ينبغي التفكير في موعة من البدائل الم�ستقبلية ولي�س بديلًا واحدًا فقط.

35

اأ: لمحة عامة )يتبع(
ت�ساعد درا�سة الم�ستقبل الجهات على تطوير فهم �سامل للتوجهات العالمية والمحركات الم�ستقبلية التي يمكن اأن توؤثر على المبادرات التي تنفذها الجهة.

اأف�سل الممار�سات العالمية التي يمكن اأن ت�ستفيد منها حكومة الاإمارات 

 )CSIRO(  فريق الم�ستقبل التابع لموؤ�س�سة الكومنولث للبحوث العلمية وال�سناعية الاأ�سترالية
ت�سم موؤ�س�سة الكومنولث للبحوث العلمية وال�سناعية، الجهة الوطنية للبحث العلمي في اأ�ستراليا، فريقًا لا�ست�سراف الم�ستقبل 
يخت�س بالعمل على ا�ست�سراف الم�ستقبل والتوقعات الم�ستقبلية في مجالات الطاقة والنقل والمجال الرقمي وغيرها من المجالات. 
ومن اأهم اأن�سطة فريق ا�ست�سراف الم�ستقبل اإعداد تقرير حول التوجهات العالمية في المجالات الاجتماعية والاقت�سادية والبيئية 
والتي �سيكون لها تاأثير كبير على اأ�ستراليا في غ�سون ال�سنوات ال�20 عامًا المقبلة. وقد ا�ستحوذ التقرير الاأخير الذي حمل 
ا�ستخدامه في  القطاعين الحكومي والخا�س وتم  اهتمام عالمي في  Our Future World( على  الم�ستقبلي  عنوان )عالمنا 
القطاع  في  ال�سيا�سات  تطوير  واإج��راءات  العمل  وور�س  الا�ستراتيجي  والتخطيط  الم�ستقبل  ا�ست�سراف  عمليات  من  العديد 

الحكومي والخا�س في اأ�ستراليا. 
ا�ستند اإ�سدار تقرير »عالمنا الم�ستقبلي« على عملية بحث مو�سعة و�ساملة كغيره من اإ�سدارات فريق الم�ستقبل. ويقوم فريق 
ا�ست�سراف الم�ستقبل في اأبحاثه با�ست�سارة عدد من الم�سادر الثانوية والخبراء الخارجيين. يقوم الفريق بجمع كافة بيانات 
الاأبحاث في قاعدة بيانات مركزية تتيح لهم ولغيرهم من الاأطراف المعنية الحكومية والخا�سة الا�ستفادة منها في الم�ساريع 

المتعلقة با�ست�سراف الم�ستقبل. 
ينبغي على اأي جهة تعمل على ا�ست�سراف الم�ستقبل ا�ست�سارة م�سادر داخلية وخارجية اأثناء اإجراء اأبحاث ا�ست�سراف الم�ستقبل. 
ي�سكل الاطلاع على التقارير المتعلقة بالتوجهات العالمية الم�ستقبلية ال�سادرة عن م�سادر معتمدة وذات م�سداقية بداية جيدة 
في عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل )للاطلاع على قائمة مقترحة بالم�سادر الخارجية، يرجى الاطلاع على ملحق المراجع( كما 
المختلفة  الاإمكانيات  حول  للخبراء  المختلفة  النظر  وجهات  من  مجموعة  على  الاطلاع  �سمان  على  ال�سامل  البحث  يُ�ساعد 
للاأحداث الم�ستقبلية. ي�ساعد تطوير الاأبحاث الم�ستقبلية الفعالة في الح�سول على اإجماع الاأطراف المعنية ذات ال�سلة والمواءمة 

فيما بينها.
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ج: ملخ�ش الف�ضل 

تهانينا! لقد و�سلتم اإلى نهاية خطوة درا�سة التوجهات العالمية والمحركات الم�ستقبلية. قمتم في 
دولة  م�ستقبل  على  الاأثر  اأكبر  لها  �سيكون  التي  والمحركات  التوجهات  بدرا�سة  الخطوة  هذه 
الاإمارات بالن�سبة لمجموعة من الاأطراف المعنية. ي�ساعد فهم هذه التوجهات والمحركات على 

و�سع ا�ستراتيجيات و�سيا�سات وبرامج وخدمات ومبادرات فعالة. 
قبل الانتقال اإلى الخطوة الثالثة، ينبغي ا�ستكمال ملخ�س الخطوة اأدناه لتحديد اأهم الاأفكار 
الم�ستخل�سة في هذه الخطوة. �ست�ساعد الخطوة في حال الحاجة اإلى عر�س ملخ�س بالنتائج 
على اأهم القيادات والاأطراف المعنية، مثل الوزير اأو وكيل الوزارة اأو رئي�س مجل�س الاإدارة اأو 

المدير العام في الجهات ذات العلاقة. 
بعد الانتهاء من الملخ�س، ينبغي ا�ستكمال قائمة تدقيق المخرجات. 

ملخ�ش الخطوة

42

ب: نموذج تحليل اأثر التوجهات )مثال تو�ضيحي(
مثال تو�سيحي: 15 توجه افترا�سي لم�ستقبل النقل في 2026.

�سكل 2.2: مثال على نموذج تحليل اأثر التوجهات

ج( البيئة الخارجية المحليةب( البيئة الخارجية الاإقليميةاأ( البيئة الخارجية العالمية

الاأثر المتوقعالتوجهالاأثر المتوقعالتوجهالاأثر المتوقعالتوجه

اجتماعيا

الو�سطى  ال��ط��ب��ق��ة  ط��ل��ب  ارت���ف���اع 
Middle Class على ال�سيارات

في يتم ا�ستكماله ال�سياحة  ق��ط��اع  في  ك��ب��ير  نم��و 
العديد من مدن المنطقة

خلال يتم ا�ستكماله من  ال�سفر  على  الطلب  نمو 
لمواقعها  ن��ظ��را  ال��دول��ة  م��ط��ارات 

ومكانتها  كمراكز اإقليمية

يتم ا�ستكماله

تكنولوجيا

ال�سيارات ذاتية القيادة 
)���س��ي��زي��د ح��ج��م الا���س��ت��ث��م��ار في 
تكنولوجيا ال�سيارات ذاتية القيادة 
�سي�سجع  مم��ا  التحتية،  وبنيتها 
تتم  التي  الرحلات  ع��دد  في  النمو 
ال�����س��ي��ارات  ع���دد  وفي  ���س��ائ��ق  دون 

ذاتية القيادة عالميًا(

من   20%-15 ب��ين  ���س��راء  ي��ت��وق��ع 
الم��واط��ن��ين وال�����س��رك��ات في ال��دول��ة 

�سيارات ذاتية القيادة
���س��ي��ك��ون م���ن الم��ن��ا���س��ب ل��ل��دول��ة 
لدعم  التحتية  البنية  الا�ستثمار في 
ال��ن��م��و في ع���دد ال�����س��ي��ارات ذات��ي��ة 

القيادة

�ست�سبح اأهم دول المنطقة رائدة في 
مجال الابتكار على الم�ستوى الدولي 

في قطاعات نقل محددة

����س���ت���وؤدي زي�����ادة ق����درة ���س��رك��ات يتم ا�ستكماله
ت�سيير  ع��ل��ى  الاأج��ن��ب��ي��ة  ال���ط���يران 
رحلات طيران طويلة اإلى انخفا�س 

الطلب على النقل في الدولة.

يتم ا�ستكماله

بيئيا

�ست�ستقر اأ�سعار النفط بين 60-40 
دولارًا للبرميل الواحد ب�سبب زيادة 

المعرو�س

�سيظل التغير المناخي اأولوية ثانوية يتم ا�ستكماله
و�ستبقى  الحلول �سعيفة

في يتم ا�ستكماله للتميز  مركزًا  الدولة  �ست�سبح 
الطاقة ال�سم�سية وطاقة الرياح

يتم ا�ستكماله

اقت�ساديا

النقل  رائدة في  كدولة  ال�سين  نمو 
ال�����س��ري��ع و���س��ن��اع��ة ال���ط���ائ���رات 

التجارية

والتعرفة يتم ا�ستكماله ل��ل��ح��واج��ز  �سعيف  نم��و 
في  النامية  ال���دول  ب��ين  ال��ت��ج��اري��ة 
و�سمال  الاأو�سط  )ال�سرق  المنطقة 

اأفريقيا(

الوظائف يتم ا�ستكماله المحتمل في  النمو  �سيقود 
في قطاع النقل في الدولة اإلى منحه 

الاأولوية في الانفاق

يتم ا�ستكماله

�سيا�سيا

���س��ي��وؤدي ت���ده���ور اأو����س���اع وح���دة 
الاتحاد الاأوروبي اإلى حدوث �سعف 
���س��دي��د ل����دى ����س���رك���ات ���س��ن��اع��ة 

ال�سيارات الاوروبية

زي���������ادة ال����ن����ف����وذ ال�����س��ي��ا���س��ي يتم ا�ستكماله
وتنزانيا في  لنيجيريا  والاقت�سادي 
افريقيا )الاأكبر في عدد ال�سكان في 

اأفريقيا(

ال�سركات يتم ا�ستكماله اأه��م��ي��ة  م�ستوى  زي���ادة 
الاقت�ساد  على  واأث��ره��ا  الاجنبية 

واتخاذ القرار

يتم ا�ستكماله

ملاحظة: يرجى الاطلاع على منهجية التحليل من الخارج اإلى الداخل )ال�سكل 2.0( ليكون بمثابة قائمة "توليد اأفكار" لاأمثلة التوجهات التي يمكن اإدراجها في هذا النموذج. 
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ب: نموذج م�ضح الأفق الم�ضتقبلي  )مثال(
مثال تو�سيحي: اأمثلة افترا�سية لم�ستقبل النقل عام 2026.

ال�سكل 2.4: مثال على م�سح الاأفق الم�ستقبلي

 المدى الق�سيرالتوجهالبيئة الخارجية
)اأقل من 5 �سنوات(

 المدى المتو�سط
)6-10 �سنوات(

 المدى الطويل
)اأكثر من 11 عامًا(

ال�سيارات ذاتية القيادة تكنولوجية

تكنولوجيا  في  الا���س��ت��ث��م��ار  ح��ج��م  )���س��ي��زي��د 
ما  كبير،  ب�سكل  التحتية  وبنيتها  ال�سيارات 
دون  تتم  التي  الرحلات  عدد  في  النمو  ي�سجع 
ذاتية  الاأ�ساطيل   / ال�سيارات  عدد  وفي  �سائق 

القيادة عالميًا(

∆ التي 	 القيادة  ذاتية  ال�سيارات  رحلات  ن�سبة  �ستتراوح 
تتم دون �سائق على الم�ستوى العالمي بين 3-5 % ب�سبب 

التقدم التكنولوجي في هذا المجال 
∆ اأول 	  ) )المواطنون  الم�ستخدمون  يكون  اأن  المحتمل  من 

للا�ستخدام  القيادة  ذاتية  ال�سيارات  في  ي�ستثمر  من 
ال�سخ�سي.

∆ التحتية 	 البنية  في  الا�ستثمار  الحكومة  على  �سيتوجب 
للطرق لا�ستيعاب ال�سيارات ذاتية القيادة

∆ على 	 �سائق  دون  تتم  التي  ال��رح��لات  ن�سبة  �ستتراوح 
انخفا�س  ب�سبب   %  20-15 ب��ين  اال��ع��الم��ي  الم�ستوى 

التكلفة الناتجة عن التقدم التكنولوجي  
∆ ال�سيارات 	 في  المحلية  ال�سركات  كبرى  �ست�ستثمر  كما 

ذاتية القيادة
∆ التحتية 	 البنية  في  الا�ستثمار  الحكومة  على  �سيتوجب 

للطرق

∆ لاأكثر 	 القيادة  ذاتية  ال�سيارات  النمو في عدد  �سيزداد 
من 40 % ب�سبب انخفا�س التكلفة وزيادة الطلب من 

الطبقة الو�سطى .
∆ بين 	 ��ا  رئ��ي�����سً ت�سنيعيا  م��رك��زًا  الاإم�����ارات  �ست�سبح 

الم�سنعين الاآ�سيويين والاأ�سواق الاإقليمية.

∆الثورة ال�سناعية الرابعةبيئية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆تغير المناخ ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

∆اأ�سعار النفط ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆مزيج الطاقة العالمي ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

 المدى الق�سيرالتوجهالبيئة الاإقليمية
)اأقل من 5 �سنوات(

 المدى المتو�سط
)6-10 �سنوات(

 المدى الطويل
)اأكثر من 11 عامًا(

∆معدلات الهجرةاجتماعية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆التزايد المتنامي لل�سباب ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

∆متو�سط العمر المتوقع ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

∆الحواجز والتعرفات التجاريةالاقت�سادية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆تدفق الا�ستثمارات الاأجنبية المبا�سرة ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

 المدى الق�سيرالتوجهالبيئة المحلية
)اأقل من 5 �سنوات(

 المدى المتو�سط
)6-10 �سنوات(

 المدى الطويل
)اأكثر من 11 عامًا(

∆البنية التحتية للنقل الجويبيئية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆الطاقة النظيفة ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

∆موؤ�سر اأداء الخدمات اللوج�ستية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

∆موازنة الحكومةالاقت�سادية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆موؤ�سر الابتكار العالمي ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

ملاحظة: يرجى الاطلاع على منهجية التحليل من الخارج اإلى الداخل )ال�سكل 2.0( ليكون بمثابة قائمة "توليد اأفكار" لاأمثلة التوجهات التي يمكن اإدراجها في هذا النموذج. 
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ب: دليل مقابلات ال�ضت�ضارة الجماعية )مثال(
مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل عام 2026

ال�سكل 2.5: مثال لدليل مقابلات الا�ست�سارة الجماعية
المحُاور: 

ال�سخ�س الذي تتم مقابلته: 
التاريخ:

المو�سوع: )مثال: م�ستقبل النقل في الدولة(

مقدمة
تعمل حكومة الاإمارات في الوقت الحالي على درا�سة م�سروع يتعلق بم�ستقبل النقل في الدولة 

تحت عنوان "كيف �سيبدو قطاع النقل في الاإمارات عام 2026؟" 
ب�سفتك خبير في هذا المجال، فاإننا نقدر م�ساركتك واإجابتك عن الاأ�سئلة التالية:

تحديد التوجهات العالمية  ذات ال�ضلة
يتم تزويد ال�سخ�سية التي تتم مقابلتها بن�سخة من قاعدة بيانات التوجهات العالمية )م�سبقا 

ان اأمكن( )ال�سكل 2.0(

محاور الأ�ضئلة :
∆ ما هي التوجهات العالمية التي �سيكون لها الاأثر الاأكبر على م�ستقبل قطاع النقل في الدولة؟ 	

لماذا؟ هل يمكنك اختيار توجهات قد توؤثر على اأي من البيئات الخارجية الثلاث )العالمية 
اأو الاإقليمية اأو المحلية( المذكورة في قاعدة بيانات التوجهات العالمية الم�ستقبلية الخارجية. 

)ال�سكل 2.0(
∆ ما هي التوجهات الفرعية التي �سيكون لها الاأثر الاأكبر على م�ستقبل قطاع النقل في الدولة 	

؟ ولماذا؟ 
تطور التوجهات الفرعية

∆ بالن�سبة للتوجهات العالمية الفرعية المذكورة اأعلاه، كيف ترى تطور هذه التوجهات خلال 	
الفرعي  التوجه  راأيكم لهذا  الرئي�سية في  اأهم محركات  الع�سر المقبلة؟ ما هي  ال�سنوات 

الذي اخترتموه ؟

اأثر التوجهات الفرعية

∆ ما هو الاأثر المحتمل للتوجهات العالمية الفرعية المذكورة اأعلاه على م�ستقبل قطاع النقل في 	
نقل مختلفة؟  و�سائط  ي�ستخدمون  الذين  المواطنين  المحتمل على  الاأثر  ما هو  الاإم��ارات؟ 

ماهو الاأثر المحتمل على موؤ�س�سات القطاع الخا�س؟
خاتمة

ن�سكر لكم م�ساهمتكم الهامة ووقتكم الثمين . قد تكون هناك حاجة الى التوا�سل معكم مرة 
اأخرى للمزيد من الاأ�سئلة بخ�سو�س الدرا�سة ، لذا نرجو تعاونكم معنا. 

معلومة مفيدة
القطاعيين  والخ��براء  الجامعات  واأ�ساتذة  الاأكاديمية  ال�سبكات  تعد 
م�سادر مفيدة يمكن التوا�سل معها اأثناء خطوة الا�ست�سارة الجماعية. 
كما ينبغي تذكر �سرورة التوا�سل مع الخبراء الداخليين ذوي ال�سلة 

ا. بعمل الجهة اأي�سً

الم�ستقبلية ذات  التوجهات  ا�ستخلا�سها حول  اأفكار تم   5-3 اأهم  ما هي 
ال�سلة بم�سروعكم؟ 

ال�سلة  ذات  المعنية  الاأط���راف  بها  تتاأثر  تداعيات   5-3 اأه��م  ه��ي  م��ا 
بم�سروعكم؟
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ما هو ا�ضت�ضراف الم�ضتقبل؟
هو القراءة ال�سحيحة للم�ستقبل والا�ستعداد والجاهزية له من خلال عملية منهجية منظمة يتم فيها ا�ستخدام مجموعة من الاأدوات والطرق والمنهجيات والنظريات. ي�ساعد دليل اأدوات ا�ست�سراف 
الم�ستقبل على تحديد الاآثار المتوقعة وغير المتوقعة للتحديات الحالية والتوجهات الم�ستقبلية محليًا واإقليميًا وعالميًا، لتمكين الجهات من تكوين قاعدة معرفية ت�سهم في �سنع القرار الم�ستقبلي. كما 
ي�ساعد الدليل على و�سع مجموعة مختلفة من البدائل الم�ستقبلية المحتملة والممكنة - لم�ساعدة الجهات الحكومية على التفكير في ال�سيناريوهات الم�ستقبلية المحتملة والا�ستعداد لها )انظر ال�سكل 

1.0 اأدناه(. 

النتائج المرجوة من ا�ضت�ضراف الم�ضتقبل
مفهوم اأ�سا�سي

مخروط ال�سيناريوهات الم�ستقبلية 
الو�سع  من  المخروط  يتو�سع  المحتملة.  الم�ستقبل  �سيناريوهات  من  فئات  اأربع  الم�ستقبلية  ال�سيناريوهات  مخروط  ي�سم 

الحالي )في الجانب الاأيمن( اإلى ال�سيناريوهات الم�ستقبلية البديلة )في الجانب الاأي�سر(.
مدى  عن  النظر  ب�سرف  تخيلها،  يمكن  التي  الم�ستقبل  احتمالات  كافة  وي�سمل   Possible future الممكن  الم�ستقبل 
لبع�س  تحديًا  تفر�س  وقد  الم�ستقبل،  جوانب  ببع�س  المعرفة  توافر  على  الم�ستقبل  احتمالات  وتعتمد  حدوثها.  ا�ستبعاد 

القوانين والمبادئ والعمليات والاأنظمة المعمول بها حاليًا. 
الم�ستقبل المقبول Plausible future وي�سمل احتمالات الم�ستقبل التي قد تحدث، بناءً على المعرفة الحالية بالطريقة 

التي ي�سير بها العالم )مقابل المعرفة الم�ستقبلية(. 
الم�ستقبل المحتمل Probable future وي�سمل احتمالات الم�ستقبل التي قد تحدث، لاأنها تقوم على ا�ستقراء الم�ستقبل بعد درا�سة الما�سي والحا�سر. وتكون بع�س احتمالات الم�ستقبل المحتمل مرجحة 

الحدوث اأكثر من غيرها. 
الم�ستقبل المف�سل Preferable future ويقت�سر على تلك ال�سيناريوهات الم�ستقبلية التي ترغب بها بع�س الجهات، والتي هي عر�سة للتغير بمرور الوقت. وكما ي�سير تعريفها، فهي غير مو�سوعية 

اإلى حد كبير ومن المرجح اأن تختلف من جهة الى اأخرى. 

الم�ضتقب وهاال�ضنا ر  1.0 لال�ض

تل

مقبو

مضل
اال

ضو�ا الب

المن

ال�ضناو

ن

عام لمح :ا
يفتر�س ا�ست�سراف الم�ستقبل اأن الم�ستقبل غام�س وغير وا�سح، ولذلك ينبغي التفكير في مجموعة من البدائل الم�ستقبلية ولي�س بديلًا واحدًا فقط.
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Horizon scanning م�ضح الأفق الم�ضتقبلي  Trend impact analysis تحليل اأثر التوجهات

ت�ساعد هذه الاأداة الجهات على تحليل اأ�سباب ظهور التوجهات الحالية والم�ستقبلية ذات 
الاأثر المحتمل لكل من  ت�ساعد على و�سف  المتعددة، كما  الزمنية  المراحل  ال�سلة خلال 

هذه التوجهات على الاأطراف المعنية.
ت�ضتخدم هذه الأداة في الحالت التالية:

عندما يكون تركيز الم�سروع على المدى المتو�سط )اأكثر من 5 �سنوات – اأي في الم�ستقبل 
المتو�سط اأو البعيد(.

ت�ساعد هذه الاأداة على تحليل التوجهات العالمية الحالية والم�ستقبلية ذات ال�سلة، وو�سف 
الاأثر المحتمل لها على الاأطراف المعنية. 

ت�ضتخدم هذه الأداة في الحالت التالية:
عندما يكون تركيز الم�سروع على المدى الق�سير )اأقل من 5 �سنوات - اأي في الم�ستقبل 

القريب(.

Crowd sourcing ال�ضت�ضارة الجماعية

تت�ساعد هذه الاأداة على تعزيز فهم التوجهات والمحركات الم�ستقبلية ذات ال�سلة واأثرها المحتمل من خلال اإجراء مقابلات مع الخبراء المتخ�س�سين. 
ت�ستخدم هذه الاأداة في الحالات التالية:

∆ عند وجود معلومات غير كافية اأو ثغرات في البحث الم�ستقبلي.	
∆ عند قيام الجهة بم�سروع �سمن نطاق زمني ق�سير بحيث يكون لديها من اأ�سبوع الى اأ�سبوعين لاإجراء المقابلات.	
∆ عند وجود الخبرة لديها با�ستخلا�س المعلومات المكثفة من خلال المقابلات.	

ملاحظة: اإذا لم يكن لدى الجهة الوقت الكافي لا�ستخدام اأداة الا�ست�سارة الجماعية، ينبغي اإجراء المقابلات داخليا مع اأحد الاأطراف المعنية 
للم�ساعدة في تفادي الثغرات التي قد تن�ساأ عن نق�س المعلومات في الدرا�سة.

ب: و�ضف الأدوات وا�ضتخداماتها 
عند البدء في عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل يمكن ا�ستخدام تحديد اأثر التوجهات اأو م�سح الاأفق، ويمكن بعد ذلك ا�ستخدام الا�ست�سارة الجماعية.
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ما هو تحليل اأثر التوجهات ال�ضائدة؟
تحليل اأثر التوجهات هو اأداة ت�ستخدم في اأن�سطة تطوير ال�سيا�سات والا�ست�سراف الا�ستراتيجي حيث تعمل على ترتيب التوجهات الم�ستقبلية في بيئة خارجية مق�سمة على 
ثلاثة محاور هي: البيئة الخارجية العالمية، والبيئة الخارجية الاإقليمية، والبيئة الخارجية المحلية. با�ستخدام تحليل اأثر التوجهات، يقوم خبراء ا�ست�سراف الم�ستقبل بتحديد 
التوجهات الاأكثر �سلة في كل محور من محاور البيئة الخارجية والتي من المحتمل اأن توؤثر على الم�سروع قيد التطوير. عند العمل على تحديد التوجهات، ينبغي على الفريق 

و�سف التطور المتوقع للتوجه الذي تم تحديده واأثره المحتمل على الاأطراف المعنية. قد ي�ستغرق ا�ستكمال هذه الخطوة نحو اأ�سبوع واحد للعمل عليها ب�سكل دقيق.

متى ينبغي ا�ضتخدام الأداة؟
ينبغي ا�ستخدام هذه الاأداة عندما: 

∆ يكون تركيز الم�سروع على المدى الق�سير )اأقل من 5 �سنوات - اأي في الم�ستقبل القريب(.	

ما هي المدخلات المطلوبة؟ 
تتطلب هذه الاأداة المدخلات التالية:

∆ فريق بحث مكون من اأكثر من فرد واحد )ممثل عن كل جهة م�ساركة(.	
∆  مدخلات من القيادات والاأطراف المعنية الحكومية ذات ال�سلة لتحديد التوجه العام 	

)مثال: وكيل الوزارة اأو المدير العام(. 
∆ )مثال: 	 عالمي  والاأخ��ر  محلي  اأحدهما  الاأقل  على  الم�ستقبلية  التوجهات  حول  تقريران   

العالمي  الاقت�سادي  المنتدى   ،  Brookings Instituteبروكينغز موؤ�س�سة  من  تقارير 
التعاون  منظمة   ،World Bank ال���دولي  البنك   ،World Economic Forum

الاقت�سادي والتنميةOECD  اإلخ(. 
∆ 3-5 م�سادر بحثية موثوقة على الاأقل )مثلًا من داتامونيتور Datamonitor، فاكتيفا 	

Factiva، ذي اإيكونومي�ست The Economist، اإلخ(.

 Trend impact analysis ب: تحليل اأثر التوجهات

مثال : المبيعات المتوقعة لل�سيارات ذاتية القيادة

ال�سكل 2.2مثال لنموذج تحليل اأثر التوجهات

- �ست�سل ن�سبة ال�سيارات ذاتية القيادية 
من   20% اإلى  �سنغافورة  في  تُباع  التي 

اإجمالي المبيعات بحلول عام 2030.

- �ست�سل ن�سبة ال�سيارات ذاتية القيادة 
من   15% اإلى  �سنغافورة  في  تُباع  التي 

اإجمالي المبيعات بحلول عام 2030.

2.2 مثالًا تو�سيحيًا لنموذج  ال�سكل  يعد 
تعبئته  والذي تمت  التوجهات  اأثر  تحليل 

لواحد من التوجهات الم�ستقبلية
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ما هي مخرجات هذه الوثيقة؟
ي�ساعد نموذج م�سح الاأفق الم�ستقبلي الم�ستكمل فريق العمل على التفكير في مجموعة الموؤثرات الخارجية التي يمكن اأن توؤثر في الم�سروع على ثلاثة مراحل للمدى الزمني. 

كما ي�ساعد الفريق على التفكير في اأثر التوجهات االعالمية والاإقليمية والمحلية على الاأطراف المعنية. 

ما هي الخطوات المطلوبة ل�ضتكمال هذه الأداة؟ 
∆  يتم جمع البيانات والتقارير من خلال اإجراء بحث على الاإنترنت والاطلاع على 3-5 م�سادر بحثية موثوقة )انظر ملحق المراجع(، والاطلاع على تقرير واحد داخلي 	

واآخر خارجي على الاأقل للتعرف على التوجهات االعالمية التي قد توؤثر على الم�سروع قيد الدرا�سة.
∆  على الفريق تدوين الملاحظات حول اأهم التوجهات العالمية والاإقليمية والمحلية التي قد توؤثر على القطاع الذي يتم العمل على الم�سروع �سمنه. 	
∆  بعد تدوين الملاحظات في الخطوة ال�سابقة، يتم تحديد اأهم 5 توجهات لكل محور في البيئة الخارجية ح�سب نموذج منهجية التحليل من الخارج اإلى الداخل للتوجهات 	

الم�ستقبلي الاأف��ق  م�سح  اأداة  في  الموجود  "التوجهات"  عمود  في  المختارة  التوجهات  اإدراج  يتم  المختلفة.  العالمية  التوجهات  بماهية  للاإلمام   )2.0 )ال�سكل   العالمية 
)ال�سكل 2.3(.

∆  يتم و�سف التطور المتوقع للتوجه في كل مدى زمني )اأي ال�سورة المتوقعة لتغير التوجه المدرو�س على المدى الق�سير مقابل المدى المتو�سط ومقابل المدى البعيد(. يرجى 	
ملاحظة اأن بع�س المراحل الزمنية قد لا تكون ذات �سلة بالم�سروع قيد الدرا�سة.

∆  يتم تعبئة الاأعمدة المتبقية من نموذج م�سح الاأفق الم�ستقبلي بناء على و�سف التوقعات لتطور التوجهات الفرعية. يتم و�سف الاأثر المحتمل لكل توجه فرعي من خلال 	
التفكير في الاأثار الاإيجابية وال�سلبية على الاأطراف المعنية في كل مدى زمني )المدى الق�سير، المدى المتو�سط، المدى البعيد(. ويُن�سح با�ستخدام البيانات والاإح�سائيات 

لدعم النتائج التي يتم التو�سل لها، اإذا اأمكن. 
ملاحظة: في حال مواجهة اأية �سعوبات في تعبئة نموذج م�سح الاأفق الم�ستقبلي، ينبغي ا�ست�سارة خبراء داخليين اأو خارجيين متخ�س�سين في هذا المجال للم�ساعدة في تعبئة 

البيانات بال�سكل ال�سحيح. كما يُرجى الاطلاع على و�سف اأداة الا�ست�سارة الجماعية لفهم كيفية دمج المدخلات التي يتم جمعها من الاأطراف المعنية في هذه الاأداة.

ب: م�ضح الأفق الم�ضتقبلي Horizon scanning )يتبع(
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ب: نموذج تحليل اأثر التوجهات
يرجى تعبئة البيانات في النموذج اأدناه من خلال تحديد مختلف اأنواع التوجهات ذات العلاقة، وو�سف احتمالات تطور التوجهات بناء عليه. يتم و�سف الاأثر المحتمل لكل توجه على مختلف الاأطراف المعنية.

�سكل 2.1: نموذج تحليل اأثر التوجهات

ج( البيئة الخارجية المحليةب( البيئة الخارجية الاإقليميةاأ( البيئة الخارجية العالمية

الاأثر المتوقعالتوجهالاأثر الاأثر المتوقعالتوجهالاأثر المتوقعالتوجه

اجتماعيا

تكنولوجيا

بيئيا

اقت�ساديا

�سيا�سيا

ملاحظة: يرجى الاطلاع على منهجية التحليل من الخارج اإلى الداخل )ال�سكل 2.0( ليكون بمثابة قائمة "توليد اأفكار" لاأمثلة التوجهات التي يمكن اإدراجها في هذا النموذج. 

معلومة مفيدة
بعد تحديد كافة التوجهات ال�15 ذات العلاقة، يتم و�سع قائمة بالاآثار 
�سمن  المخ�س�س  المكان  في  العري�س  )بالخط  توجه  لكل  المتوقعة 
مختلف  على  توجه  لكل  المتوقعة  الاآثار  و�سف  يتم  بعدها،  النموذج(. 
والاأطراف الخارجية  ال�سركات  المواطن، الحكومة،  المعنية:  الاأطراف 

الاأخرى ويتم و�سعها بين قو�سين �سمن المكان المخ�س�س.
يرجى الاطلاع على المثال  التو�سيحي في ال�سفحة التالية
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ب: نموذج م�ضح الأفق الم�ضتقبلي  )مثال(
مثال تو�سيحي: اأمثلة افترا�سية لم�ستقبل النقل عام 2026.

ال�سكل 2.4: مثال على م�سح الاأفق الم�ستقبلي

 المدى الق�سيرالتوجهالبيئة الخارجية
)اأقل من 5 �سنوات(

 المدى المتو�سط
)6-10 �سنوات(

 المدى الطويل
)اأكثر من 11 عامًا(

ال�سيارات ذاتية القيادة تكنولوجية

تكنولوجيا  في  الا���س��ت��ث��م��ار  ح��ج��م  )���س��ي��زي��د 
ما  كبير،  ب�سكل  التحتية  وبنيتها  ال�سيارات 
دون  تتم  التي  الرحلات  عدد  في  النمو  ي�سجع 
ذاتية  الاأ�ساطيل   / ال�سيارات  عدد  وفي  �سائق 

القيادة عالميًا(

∆ التي 	 القيادة  ذاتية  ال�سيارات  رحلات  ن�سبة  �ستتراوح 
تتم دون �سائق على الم�ستوى العالمي بين 3-5 % ب�سبب 

التقدم التكنولوجي في هذا المجال 
∆ اأول 	  ) )المواطنون  الم�ستخدمون  يكون  اأن  المحتمل  من 

للا�ستخدام  القيادة  ذاتية  ال�سيارات  في  ي�ستثمر  من 
ال�سخ�سي.

∆ التحتية 	 البنية  في  الا�ستثمار  الحكومة  على  �سيتوجب 
للطرق لا�ستيعاب ال�سيارات ذاتية القيادة

∆ على 	 �سائق  دون  تتم  التي  ال��رح��لات  ن�سبة  �ستتراوح 
انخفا�س  ب�سبب   %  20-15 ب��ين  اال��ع��الم��ي  الم�ستوى 

التكلفة الناتجة عن التقدم التكنولوجي  
∆ ال�سيارات 	 في  المحلية  ال�سركات  كبرى  �ست�ستثمر  كما 

ذاتية القيادة
∆ التحتية 	 البنية  في  الا�ستثمار  الحكومة  على  �سيتوجب 

للطرق

∆ لاأكثر 	 القيادة  ذاتية  ال�سيارات  النمو في عدد  �سيزداد 
من 40 % ب�سبب انخفا�س التكلفة وزيادة الطلب من 

الطبقة الو�سطى .
∆ بين 	 ��ا  رئ��ي�����سً ت�سنيعيا  م��رك��زًا  الاإم�����ارات  �ست�سبح 

الم�سنعين الاآ�سيويين والاأ�سواق الاإقليمية.

∆الثورة ال�سناعية الرابعةبيئية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆تغير المناخ ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

∆اأ�سعار النفط ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆مزيج الطاقة العالمي ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

 المدى الق�سيرالتوجهالبيئة الاإقليمية
)اأقل من 5 �سنوات(

 المدى المتو�سط
)6-10 �سنوات(

 المدى الطويل
)اأكثر من 11 عامًا(

∆معدلات الهجرةاجتماعية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆التزايد المتنامي لل�سباب ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

∆متو�سط العمر المتوقع ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

∆الحواجز والتعرفات التجاريةالاقت�سادية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆تدفق الا�ستثمارات الاأجنبية المبا�سرة ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

 المدى الق�سيرالتوجهالبيئة المحلية
)اأقل من 5 �سنوات(

 المدى المتو�سط
)6-10 �سنوات(

 المدى الطويل
)اأكثر من 11 عامًا(

∆البنية التحتية للنقل الجويبيئية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆الطاقة النظيفة ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

∆موؤ�سر اأداء الخدمات اللوج�ستية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

∆موازنة الحكومةالاقت�سادية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆موؤ�سر الابتكار العالمي ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

ملاحظة: يرجى الاطلاع على منهجية التحليل من الخارج اإلى الداخل )ال�سكل 2.0( ليكون بمثابة قائمة "توليد اأفكار" لاأمثلة التوجهات التي يمكن اإدراجها في هذا النموذج. 
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ما هي ال�ضت�ضارة الجماعية؟
الا�ست�سارة الجماعية هي اأداة يتم من خلالها اإ�سراك مجموعة م�ستهدفة من القيادات والاأطراف المعنية الداخلية )مثال: وكلاء الوزارات والوكلاء الم�ساعدين ومدراء 
حول  مدخلات  لتقديم  المتخ�س�سين(  الخبراء  الااأكاديميين،  الخبراء  )مثال:  متخ�س�سين  خارجيين  وخبراء  ال�سلة(  ذات  القطاعات  في  التنفيذيين  والم��دراء  العموم 
التوجهات ذات العلاقة التي توؤثر على الم�سروع قيد الدرا�سة. تهدف هذه الاداة اإلى تنويع المدخلات ووجهات النظر من الجهات الحكومية وغير الحكومية. كما يتم خلال 
هذه الاأداة اإجراء مقابلات مع خبراء داخليين وخارجيين، لا�ستخدام الافكار التي يتم ا�ستخلا�سها من المقابلات في معرفة نواحي الق�سور في الدرا�سة الم�ستقبلية قيد 

العمل. لا ينبغي اأن تاأخذ كافة المقابلات فترة اأكثر من اأ�سبوع اإلى اأ�سبوعين.

متى ينبغي ا�ضتخدام هذه الأداة؟
ينبغي ا�ستخدام اأداة الا�ست�سارة الجماعية عندما:

∆ تعاني اإحدى الجهات من نق�س في المعلومات المتعلقة بالدرا�سة الم�ستقبلية )مثال: فهم كيفية تطور 	
التوجهات واأثرها المحتمل(.

∆ لاإج��راء 	 فقط  اأ�سبوعين  اإلى  )اأ�سبوعًا  المعلومات  ا�ستخلا�س  في  ال�سرعة  اإلى  حاجة  هناك  تكون 
المقابلات(.

∆ تمتلك الجهة خبرة في اإجراء المقابلات.	
يمكن  الاأق��ل  على  واح��د  داخلي  خبير  ووج��ود  بالدرا�سة  الخا�سة  المعلومات  نق�س  حال  في  ملاحظة: 
ا�ست�سارته بالاإ�سافة الى اجراء المقابلات مع القيادات من وكلاء الوزارات ومدراء العموم في القطاعات 

الحكومية ذات العلاقة للم�ساعدة في تغطية نواحي النق�س في المعلومات.
كما يمكن ا�ستخدام اأداة الا�ست�سارة الجماعية خلال الخطوات اللاحقة من عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل، 
الحاجة  حال  وفي  خارجية.  اأو  داخلية  اأط��راف  من  والاأفكار  المدخلات  من  المزيد  على  الح�سول  بغية 
للتوا�سل مع الخبراء داخليًا اأو خارجيًا بعد الانتهاء من خطوة البحث والدرا�سة، ينبغي على الم�ستخدمين 

مراجعة دليل اإجراء مقابلات الا�ست�سارة الجماعية للتركيز على الاأ�سئلة الاأكثر �سلة بالمو�سوع.

Crowd sourcing ب: ال�ضت�ضارة الجماعية

ال�سكل 2.5مثال على دليل الا�ست�سارة الجماعية

مقابلات الخبراء
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ب: دليل مقابلات ال�ضت�ضارة الجماعية )مثال(
مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل عام 2026

ال�سكل 2.5: مثال لدليل مقابلات الا�ست�سارة الجماعية
المحُاور: 

ال�سخ�س الذي تتم مقابلته: 
التاريخ:

المو�سوع: )مثال: م�ستقبل النقل في الدولة(

مقدمة
تعمل حكومة الاإمارات في الوقت الحالي على درا�سة م�سروع يتعلق بم�ستقبل النقل في الدولة 

تحت عنوان "كيف �سيبدو قطاع النقل في الاإمارات عام 2026؟" 
ب�سفتك خبير في هذا المجال، فاإننا نقدر م�ساركتك واإجابتك عن الاأ�سئلة التالية:

تحديد التوجهات العالمية  ذات ال�ضلة
يتم تزويد ال�سخ�سية التي تتم مقابلتها بن�سخة من قاعدة بيانات التوجهات العالمية )م�سبقا 

ان اأمكن( )ال�سكل 2.0(

محاور الأ�ضئلة :
∆ ما هي التوجهات العالمية التي �سيكون لها الاأثر الاأكبر على م�ستقبل قطاع النقل في الدولة؟ 	

لماذا؟ هل يمكنك اختيار توجهات قد توؤثر على اأي من البيئات الخارجية الثلاث )العالمية 
اأو الاإقليمية اأو المحلية( المذكورة في قاعدة بيانات التوجهات العالمية الم�ستقبلية الخارجية. 

)ال�سكل 2.0(
∆ ما هي التوجهات الفرعية التي �سيكون لها الاأثر الاأكبر على م�ستقبل قطاع النقل في الدولة 	

؟ ولماذا؟ 
تطور التوجهات الفرعية

∆ بالن�سبة للتوجهات العالمية الفرعية المذكورة اأعلاه، كيف ترى تطور هذه التوجهات خلال 	
الفرعي  التوجه  راأيكم لهذا  الرئي�سية في  اأهم محركات  الع�سر المقبلة؟ ما هي  ال�سنوات 

الذي اخترتموه ؟

اأثر التوجهات الفرعية

∆ ما هو الاأثر المحتمل للتوجهات العالمية الفرعية المذكورة اأعلاه على م�ستقبل قطاع النقل في 	
نقل مختلفة؟  و�سائط  ي�ستخدمون  الذين  المواطنين  المحتمل على  الاأثر  ما هو  الاإم��ارات؟ 

ماهو الاأثر المحتمل على موؤ�س�سات القطاع الخا�س؟
خاتمة

ن�سكر لكم م�ساهمتكم الهامة ووقتكم الثمين . قد تكون هناك حاجة الى التوا�سل معكم مرة 
اأخرى للمزيد من الاأ�سئلة بخ�سو�س الدرا�سة ، لذا نرجو تعاونكم معنا. 

معلومة مفيدة
القطاعيين  والخ��براء  الجامعات  واأ�ساتذة  الاأكاديمية  ال�سبكات  تعد 
م�سادر مفيدة يمكن التوا�سل معها اأثناء خطوة الا�ست�سارة الجماعية. 
كما ينبغي تذكر �سرورة التوا�سل مع الخبراء الداخليين ذوي ال�سلة 

ا. بعمل الجهة اأي�سً

الانتقال  ي��رج��ى  ال��ن��م��اذج  على  والاط����لاع  التفا�سيل  م��ن  لم��زي��د 
لل�سفحات 41-39 

الانتقال  ي��رج��ى  ال��ن��م��وذج  على  والاط����لاع  التفا�سيل  م��ن  لم��زي��د 
لل�سفحات 46-43 

النموذج  على  والاط��لاع  التفا�سيل  من  لمزيد 
يرجى الانتقال لل�سفحات 49-47 
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ج: ملخ�ش الف�ضل )يتبع( 

التوا�سل مع الخبراء الداخليين والخارجيين كجزء من الدرا�سة الم�ستقبلية، يرجي  في حال 
تاأكيد الخروج بالنتائج التالية:

∆ تم دمج اأهم الدرو�س الم�ستفادة من المقابلات مع الخبراء الداخليين والخارجيين لتعوي�س 	
النق�س في المعلومات المتعلقة بالدرا�سة الم�ستقبلية بالاإ�سافة الى دمج مخرجات الوثائق 

التلخي�سية ذات ال�سلة.

قائمة تدقيق المخرجات  
قبل الانتقال اإلى الخطوة الثالثة، يُرجى التاأكد من ا�ستكمال المخرجات التالية: 

∆ تم تطوير قاعدة معرفية بم�ستقبل القطاع الذي يتم العمل عليه من خلال ا�ست�سارة خبراء 	
داخليين وخارجيين موثوقين اأثناء اإجراء الدرا�سة. 

∆ تم تحديد التوجهات والمحركات الم�ستقبلية الخارجية ال�10-15 الاأكثر �سلة بالم�سروع قيد 	
العمل واحتمالات تطورها بمرور المدى الزمني للم�سروع )الق�سير اأو المتو�سط اأو البعيد(. 

∆ لكل توجه ومحرك م�ستقبلي على الجهات 	 وال�سلبي(  الاأثر المحتمل )الاإيجابي  تم و�سف 
المعنية.

∆ لاإي�سالها 	 الم�ستقبلية  الدرا�سة  من  الم�ستخل�سة  والمعلومات  الاأف��ك��ار  اأه��م  تلخي�س  تم 
للقيادات. 

41

ب: نموذج تحليل اأثر التوجهات
يرجى تعبئة البيانات في النموذج اأدناه من خلال تحديد مختلف اأنواع التوجهات ذات العلاقة، وو�سف احتمالات تطور التوجهات بناء عليه. يتم و�سف الاأثر المحتمل لكل توجه على مختلف الاأطراف المعنية.

�سكل 2.1: نموذج تحليل اأثر التوجهات

ج( البيئة الخارجية المحليةب( البيئة الخارجية الاإقليميةاأ( البيئة الخارجية العالمية

الاأثر المتوقعالتوجهالاأثر الاأثر المتوقعالتوجهالاأثر المتوقعالتوجه

اجتماعيا

تكنولوجيا

بيئيا

اقت�ساديا

�سيا�سيا

ملاحظة: يرجى الاطلاع على منهجية التحليل من الخارج اإلى الداخل )ال�سكل 2.0( ليكون بمثابة قائمة "توليد اأفكار" لاأمثلة التوجهات التي يمكن اإدراجها في هذا النموذج. 

معلومة مفيدة
بعد تحديد كافة التوجهات ال�15 ذات العلاقة، يتم و�سع قائمة بالاآثار 
�سمن  المخ�س�س  المكان  في  العري�س  )بالخط  توجه  لكل  المتوقعة 
مختلف  على  توجه  لكل  المتوقعة  الاآثار  و�سف  يتم  بعدها،  النموذج(. 
والاأطراف الخارجية  ال�سركات  المواطن، الحكومة،  المعنية:  الاأطراف 

الاأخرى ويتم و�سعها بين قو�سين �سمن المكان المخ�س�س.
يرجى الاطلاع على المثال  التو�سيحي في ال�سفحة التالية
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اإر�ضادات ا�ضتخدام دليل اأدوات ا�ضت�ضراف الم�ضتقبل

ينبغي على الجهات اأخذ الاإر�سادات التالية بعين الاعتبار عند ا�ستخدام دليل اأدوات ا�ست�سراف الم�ستقبل.

قبل البدء، ينبغي التذكر اأن...

تمثل عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل اأهمية محورية بالن�سبة للجهات الحكومية حيث ت�ساعد على الجاهزية للم�ستقبل القريب )0-5 �سنوات(، والم�ستقبل المتو�سط )6-10�سنوات( 
والم�ستقبل البعيد )10+ �سنوات(.

دليل ا�ست�سراف الم�ستقبل هو اأداة ا�ستر�سادية، و�ستقوم كل جهة بتطوير مبادرات ا�ست�سراف الم�ستقبل وفقًا لاحتياجاتها ودورها وم�ستوى ن�سجها.

يت�سمن الدليل عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل المكونة من خم�س خطوات، ويمكن لبع�س الجهات تجاوز بع�س الخطوات ح�سب الحاجة.

تقوم الجهات با�ستكمال ملخ�س وقائمة تدقيق المخرجات في نهاية كل خطوة ل�سمان ا�ستيعاب مفهوم ا�ست�سراف الم�ستقبل والخطوة التي تم الانتهاء منها.

�ستكون مخرجات الدليل مجموعة من التو�سيات العملية والاإجراءات ذات الاأولوية للمبادرات المقرر تنفيذها )مثال: ا�ستراتيجيات، �سيا�سات، برامج، خدمات(.

ينبغي على الم�ستخدمين الا�ستعانة بم�سادر وبيانات اإ�سافية خلال العمل على ا�ست�سراف الم�ستقبل وذلك بهدف تطوير قاعدة معرفية وا�سعة من البيانات والمعلومات. 

1

2

3

4

5

6



الخطوة الأولى

اأهداف الخطوة:

	 اإدراك اأهمية ا�ضت�ضراف الم�ضتقبل بالن�ضبة لحكومة دولة الإمارات.

	 و�ضف ال�ضياق والمدى الزمني والنطاق الم�ضتقبلي الخا�ش با�ضت�ضراف الم�ضتقبل.

	 تحديد جدول زمني وا�ضح لإنجاز المبادرات الم�ضتقبلية.  ,»æeõdG ióŸGh ,¥É«°ùdG ójó–

»∏Ñ≤à°ùŸG ¥É£ædGh
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ما هو الفرق بين ا�ضت�ضراف الم�ضتقبل واأ�ضكال التحليل التقليدية؟
يختلف ا�ست�سراف الم�ستقبل عن التحليل التقليدي )مثال: التوقع Forecasting والنماذج التنبوؤية Predictive Modeling، وغيرها(. ي�سير التوقع اإلى التوقعات ق�سيرة المدى ب�سكل عام )مثل �سعر 
الفائدة في دورة الاأعمال القادمة على المدى الق�سير(، بينما يركز ا�ست�سراف الم�ستقبل على المدى المتو�سط والبعيد. اإ�سافة الى ذلك، يُبنى التوقع على و�سع نماذج ا�ستقراء الم�ستقبل المحتمل 
الناتجة عن تحليل البيانات الحالية والما�سية والبناء عليها )Extrapolation(، اأما ا�ست�سراف الم�ستقبل فيركز على التفكير في اإيجاد بدائل م�ستقبلية متعددة، بدلًا من بديل واحد.  يعد ا�ست�سراف 

الم�ستقبل مكملًا لنماذج التحليل التقليدي من خلال اإيجاد التداخلات والترابطات في الاأمور الم�ستقبلية الغام�سة التي ي�سعب معرفتها.
يكت�سب الفرق بين هذين المفهومين اأهمية خا�سة في عالم اليوم الذي يت�سم بالترابط والتحولات الجذرية الكبيرة التي حدثت في العالم خلال العقدين الاأخيرين، مثل انت�سار الاإنترنت واأجهزة 
 )Black Swan( "الكمبيوتر ال�سخ�سية، وفيرو�س �سار�س الذي انت�سر عام 2003 والاأزمة الاقت�سادية والمالية العالمية التي �سربت العالم عام 2008. تُ�سمى هذه الاحداث باأحداث "البجع الاأ�سود

اأو الاأحداث غير المتوقعة )Wild Cards(، وهي اأحداث ذات اأثر كبير على ال�سعيد العالمي لكن من ال�سعب اأوالم�ستحيل التنبوؤ بها. 

تكمن نقاط القوة في ا�ست�سراف الم�ستقبل في اأنه ي�ساعد على الاإعداد لمواجهة الظروف الغام�سة من خلال التحفيز على توقع التغيير، والجاهزية للم�ستقبل، والا�ستجابة ب�سكل اأ�سرع عند الحدوث. 
ل وقوعها.  كما ي�ساعد على تو�سيع نطاق المدارك ووجهات النظر الم�ستقبلية لتوقع ما لم يحدث بعد اأو من المحتمل اأن لا يحدث نهائيا بدلًا من التركيز على الاأحداث الاأكثر احتمالًا اأو تلك التي نف�سّ

ما هو ا�ضت�ضراف الم�ضتقبل؟
هو القراءة ال�سحيحة للم�ستقبل والا�ستعداد والجاهزية له من خلال عملية منهجية منظمة يتم فيها ا�ستخدام مجموعة من الاأدوات والطرق والمنهجيات والنظريات. ي�ساعد دليل اأدوات ا�ست�سراف 
الم�ستقبل على تحديد الاآثار المتوقعة وغير المتوقعة للتحديات الحالية والتوجهات الم�ستقبلية محليًا واإقليميًا وعالميًا، لتمكين الجهات من تكوين قاعدة معرفية ت�سهم في �سنع القرار الم�ستقبلي. كما 
ي�ساعد الدليل على و�سع مجموعة مختلفة من البدائل الم�ستقبلية المحتملة والممكنة - لم�ساعدة الجهات الحكومية على التفكير في ال�سيناريوهات الم�ستقبلية المحتملة والا�ستعداد لها )انظر ال�سكل 

1.0 اأدناه(. 

النتائج المرجوة من ا�ضت�ضراف الم�ضتقبل
مفهوم اأ�سا�سي

مخروط ال�سيناريوهات الم�ستقبلية 
الو�سع  من  المخروط  يتو�سع  المحتملة.  الم�ستقبل  �سيناريوهات  من  فئات  اأربع  الم�ستقبلية  ال�سيناريوهات  مخروط  ي�سم 

الحالي )في الجانب الاأيمن( اإلى ال�سيناريوهات الم�ستقبلية البديلة )في الجانب الاأي�سر(.
الم�ستقبل الممكن Possible future وي�سمل كافة احتمالات الم�ستقبل التي يمكن تخيلها، ب�سرف النظر عن مدى ا�ستبعاد 
القوانين  لبع�س  تحديًا  تفر�س  وقد  الم�ستقبل،  جوانب  ببع�س  المعرفة  توافر  على  الم�ستقبل  احتمالات  وتعتمد  حدوثها. 

والمبادئ والعمليات والاأنظمة المعمول بها حاليًا. 
الم�ستقبل المقبول Plausible future وي�سمل احتمالات الم�ستقبل التي قد تحدث، بناءً على المعرفة الحالية بالطريقة التي 

ي�سير بها العالم )مقابل المعرفة الم�ستقبلية(. 
الم�ستقبل المحتمل Probable future وي�سمل احتمالات الم�ستقبل التي قد تحدث، لاأنها تقوم على ا�ستقراء الم�ستقبل بعد درا�سة الما�سي والحا�سر. وتكون بع�س احتمالات الم�ستقبل المحتمل مرجحة 

الحدوث اأكثر من غيرها. 
الم�ستقبل المف�سل Preferable future ويقت�سر على تلك ال�سيناريوهات الم�ستقبلية التي ترغب بها بع�س الجهات، والتي هي عر�سة للتغير بمرور الوقت. وكما ي�سير تعريفها، فهي غير مو�سوعية 

اإلى حد كبير ومن المرجح اأن تختلف من جهة الى اأخرى. 

1.0


















Wild Cards
  

Black Swan
   
 Black

 WildCards Swan

اأ: لمحة عامة
يفتر�س ا�ست�سراف الم�ستقبل اأن الم�ستقبل غام�س وغير وا�سح، ولذلك ينبغي التفكير في مجموعة من البدائل الم�ستقبلية ولي�س بديلًا واحدًا فقط.

اأ: لمحة عامة )يتبع(
يفتر�س ا�ست�سراف الم�ستقبل اأن الم�ستقبل غام�س وغير وا�سح، ولذلك ينبغي التفكير في مجموعة من البدائل الم�ستقبلية ولي�س بديلًا واحدًا فقط.
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اأ: لمحة عامة )يتبع(
ت�ستخدم الحكومات ا�ست�سراف الم�ستقبل لتطوير ا�ستراتيجيات و�سيا�سات وبرامج ومبادرات وخدمات وقرارات م�ستقبلية اأف�سل.

اأ: لمحة عامة )يتبع(
ت�ستخدم الحكومات ا�ست�سراف الم�ستقبل لتطوير ا�ستراتيجيات و�سيا�سات وبرامج ومبادرات وخدمات وقرارات م�ستقبلية اأف�سل.

ا�ضت�ضراف الم�ضتقبل
ظهر ا�ست�سراف الم�ستقبل في �ستينيات و�سبعينيات القرن الما�سي. وكانت �سركة رويال دات�س �سل للبترول Royal Dutch Shell وحكومة �سنغافورة رائدتين في مجال ا�ست�سراف الم�ستقبل من خلال 

تطوير العديد من الاأدوات والقيادات الفكرية التي ت�ستخدمها الحكومات وال�سركات والموؤ�س�سات حول العالم اليوم. 

كيف يُ�ضتخدم ا�ضت�ضراف الم�ضتقبل في القطاع الحكومي؟
الم�ستقبل  ا�ست�سراف  الخا�س  القطاع  وموؤ�س�سات  الحكومية  الجهات  من  العديد  ت�ستخدم 
تاأخذ  التي قد تن�ساأ م�ستقبلًا.  لتحديد �سكل الم�ستقبل وكيفية الا�ستجابة للفر�س والتحديات 
الا�ستجابة للم�ستقبل في القطاع الحكومي �سكل ا�ستراتيجيات، و�سيا�سات، وبرامج، وخدمات 

ومبادرات وقرارات لدعم وتطوير الحكومة والمجتمع. 
على الرغم من النماذج الت�سغيلية المختلفة للحكومات في مجال ا�ست�سراف الم�ستقبل، فاإن كل 
واحدة منها تقدم لجهاتها مجموعة من الاأدوات التي تنا�سب و�سعها وت�ساندها في ا�ستك�ساف 
التوجهات الم�ستقبلية وفهم الاأثر المتوقع منها. لا توجد اأداة محددة لا�ست�سراف الم�ستقبل، بل 
تمكن  فاإنها  المنا�سب،  بال�سكل  ا�ستخدمت  اإذا  التي  الاأدوات  من  بمجموعة  الا�ستعانة  ينبغي 
وال�سيا�سات،  الا�ستراتيجيات،  ذلك  في  بما  فعالة،  مبادرات  تطوير  من  الحكومية  الجهات 
والبرامج، والخدمات، والمبادرات والقرارات ذات المدى الطويل التي تبقى فعالة حتى مع تغير 

الافترا�سات والظروف والتكنولوجيا.

ملاحظة: دليل اأدوات ا�ست�سراف الم�ستقبل لي�س �ساملا لكافة الاأدوات، وعلى الجهات اختيار 
بناء على  الذي تعمل عليه  الم�سروع  اأو  الاأكثر �سلة بطبيعة عملها  الم�ستقبل  ا�ست�سراف  اأدوات 

احتياجاتها وم�ستوى ن�سجها. 
الاإمارات.  تنا�سب حكومة دولة  التي  الم�ستقبل  ا�ست�سراف  اأدوات  اأداة من   14 الدليل  وي�سف 
وا�سع  نطاق  على  المطبقة  الاأدوات  على  احتوائه  ل�سمان  الدورية  المراجعة  الدليل  �سيتطلب 

والاأكثر فائدة للجهات الحكومية في الدولة. 
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اأ: لمحة عامة )يتبع(
تت�سم فرق ا�ست�سراف الم�ستقبل الناجحة بالتنوع، وتوزيع الم�سوؤوليات الوا�سحة، ووجود ميثاق وا�سح للم�سروع.

اأ: لمحة عامة )يتبع(
تت�سم فرق ا�ست�سراف الم�ستقبل الناجحة بالتنوع، وتوزيع الم�سوؤوليات الوا�سحة، ووجود ميثاق وا�سح للم�سروع.

من ينبغي اأن ي�ضارك في فريق ا�ضت�ضراف الم�ضتقبل؟
ل�سمان تحقيق اأف�سل النتائج من ا�ست�سراف الم�ستقبل، ينبغي اإ�سراك اأع�ساء بخبرات متنوعة، 

لذلك ينبغي اأن ي�سم الفريق الفئات التالية:

∆ اأع�ساء من اإدارات الا�ستراتيجية والم�ستقبل اأو ال�سيا�سات الحكومية اأو البرامج والمبادرات 	
الرئي�سية اأو برامج تطوير الخدمات )اعتمادًا على طبيعة الم�سروع(. 

∆ خبراء متخ�س�سين وخبراء عامين.	
∆ التفكير/	 واأنم��اط  الخبرة  و�سنوات  والعمر  الجن�سين  بين  التوازن  حيث  من  الفريق  تنوع 

العمل )مثل الموظفين المبتكرين والتقليديين(.
ينبغي  للوقت.  الاأمثل  الا�ستغلال  وتحقيق  نتائج  تحقيق  في  ت�ساعد  وم�سوؤوليات  اأدوار  تحديد 

النظر في اإ�سراك موظفين في الاأدوار التالية: 
∆ الاإدارة 	 اإطلاع  اأو مدير تنفيذي، ويتولى  اأو وكيل وزارة م�ساعد  اأو مدير عام  وكيل وزارة 

العليا على المخرجات ويحر�س على تخ�سي�س الموارد المطلوبة واتخاذ القرار.
∆ مدير اإدارة الا�ستراتيجية والم�ستقبل، الذي يتمتع بالم�سداقية �سمن الجهة لقيادة الجهود 	

وتر�سيح اأع�ساء الفريق الاأ�سا�سيين )والذين يمكن اأن يخ�س�سوا ن�سف وقتهم لا�ست�سراف 
الم�ستقبل(.

∆ اأع�ساء فريق ا�ست�سراف الم�ستقبل من المهام الرئي�سية في الجهة، والقادرون على الو�سول 	
اإلى البيانات والخبراء المخت�سين ذوي ال�سلة )والذين يمكنهم تخ�سي�س يوم واحد في 

الاأ�سبوع على الاأقل لا�ست�سراف الم�ستقبل(.

تحديد ال�ضياق والمدى الزمني والنطاق الم�ضتقبلي 
على الجهة تخ�سي�س الوقت الكافي للاإعداد للم�سروع ب�سكل جيد حيث ينبغي تحديد مو�سوع 
الدولة  في  بالم�سروع  �ستتاأثر  التي  والقطاعات  الم�ستهدفة،  والفئة  الزمني،  واأفقه  الم�سروع، 

لتحقيق التالي:
∆ تحديد اأهداف الم�سروع والغاية منه )مثل اإدراجها �سمن ا�ستراتيجية اأو �سيا�سة اأو برنامج 	

اأو خدمة معينة(.
∆ �سمان م�ساركة المخت�سين داخل الجهة )مثال: مدراء الاإدارات والخبراء والم�ست�سارين، 	

وما اإلى ذلك( والح�سول المبكر على الاإجماع والدعم.
∆ التعاون مع القيادات المعنية �سمن الجهة اأو القطاع اأو الحكومة الذي قد يكون لهم دور في 	

تنفيذ مخرجات ا�ست�سراف الم�ستقبل.

ما اأهمية تحديد اإطار زمني لإتمام الم�ضروع؟
التخطيط  التحليل الخارجي لمدخلات عمليات  اإدراجها في  لت�سهيل  اإطار زمني محدد  التو�سيات �سمن  الم�ستقبل في �سمان �سياغة  ا�ست�سراف  اإطار زمني لاإتمام م�سروع  اأهمية تحديد  تكمن 

الا�ستراتيجي وو�سع ال�سيا�سة والبرامج والخدمات والمبادرات واتخاذ القرارات. 

�ستمر الجهة بمنحنى تعليمي عند ا�ستخدام عملية واأدوات ا�ست�سراف الم�ستقبل. ولذلك، لا ينبغي على الجهة محاولة اإنتاج نماذج "مثالية" في البداية، واإنما ا�ستخدام الاأدوات للتعرف على البدائل 
الم�ستقبلية واإدراك نتائجها. ي�ساعد الدليل على تحقيق نتائج قائمة على التعلم، والت�سجيع على تعلم الدرو�س الم�ستفادة في نهاية كل خطوة بهدف التمكين من تحقيق التح�سين الم�ستمر. ومع اكت�ساب 

مزيد من الخبرة، يمكن اأن ي�ستغرق الانتهاء من ا�ست�سراف الم�ستقبل بين 8-12 اأ�سبوعًا خلال كل دورة.

الأدوات التي ينبغي ا�ضتخدامها لإتمام هذه الخطوة؟
ينبغي ا�ستخدام ميثاق الم�سروع للبدء في عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل، فيما �ست�ساعد خطة عمل الم�سروع في اإدارة الموارد اأثناء العملية. وبمراجعة المبادرات ح�سب الدورة التقليدية للتخطيط، �ستتم 

مراجعة اإلى هذه النماذج ب�سكل دوري وتحديث بع�س اأق�سام النموذج. 
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ب: و�ضف الأدوات ومتى ينبغي ا�ضتخدامها
ينبغي ا�ستخدام ميثاق الم�سروع للبدء في عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل. 

الهدف من ميثاق الم�ضروع
يُ�ساعد ميثاق الم�سروع الجهات على تحديد الم�سروع من حيث ال�سياق، والمو�سوع، والمدى الزمني، والقطاع )القطاعات( الم�ساركة، والاأطراف المعنية، والبيانات المطلوبة 
واأهم المخاطر والجدول الزمني لانتهائه. كما يفيد الميثاق في اإي�سال هدف الم�سروع ونطاقه للجهات المعنية في القطاع اأو الحكومة. وقد ي�ستغرق ا�ستكماله �ساعة واحدة، 

وفقًا لمدى تعقيد الم�سروع وعدد القطاعات الم�ساركة.

متى ينبغي ا�ضتخدام هذه الأداة؟
ينبغي ا�ستخدام الاأداة عند:

∆ اأو 	 �سيا�سة  اأو  ا�ستراتيجية  )اأي  لاأول مرة  م�ستقبلي  عمل الجهة على م�سروع 
برنامج اأو خدمة اأو الحاجة لاتخاذ قرار(.

∆ طبيعة 	 ذات  محددة  مبادرة  اأو  م�سروع  بو�سع  الجهة  ال��وزراء  مجل�س  توجيه 
م�ستقبلية.

∆  مواجهة الجهة موؤخرا حدثًا غير متوقع وي�سعب التنبوؤ به )اأي خلال ال�ستة 	
اأثرا كبيًرا على قطاع )قطاعات( ذات �سلة بالبيئة  الاأ�سهر الاأخيرة( تاركا 

الت�سغيلية. 
∆ قيام الجهة بمراجعة م�سروع قائم. 	

ما هي المدخلات المطلوبة؟ 
تتطلب هذه الاأداة المدخلات اأدناه :

∆ ممثل عن كل جهة م�ساركة	
∆ مدخلات من القيادات الرئي�سية المعنية )مثل وكيل الوزارة اأو المدير العام اأو من يكلفه من القيادات(	

Initiative charter ب: ميثاق الم�ضروع
يغطي كل ف�سل من ف�سول دليل اأدوات ا�ست�سراف الم�ستقبل ثلاثة مكونات اأ�سا�سية.
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ب: نموذج ميثاق الم�ضروع)يتبع(
يرجى ا�ستكمال النموذج من خلال ا�ستكمال البيانات

الق�ضم الخام�ش: متطلبات البيانات
كجزء من دليل اأدوات ا�ست�سراف الم�ستقبل، �سيتعين على مجموعة العمل الا�ستعانة بمجموعة 

من البيانات عالية الجودة، وم�سادر الاأبحاث، والخبراء المتخ�س�سين
قائمة مبدئية بمتطلبات البيانات:

الق�ضم ال�ضاد�ش: اأهم المخاطر 
ينبغي على فريق العمل تحديد المخاطر التي يجب اأخذها في الاعتبار  خلال عملية ا�ست�سراف 

الم�ستقبل:
قائمة مبدئية بمخاطر العملية:

مثلًا عدم القدرة على الو�سول اإلى خبراء متخ�س�سين.

الق�ضم ال�ضابع: الجدول الزمني لإتمام الم�ضروع
بهدف ت�سمين مخرجات عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل في عملية التطوير 

 ي���رج���ى اخ���ت���ي���ار اأح�����د اأن�������واع الم����ب����ادرات
التالية:    

الفريق  به  �سيقوم  ال��ذي  العمل  عن  �سينتج 
والتدابير  العملية  التو�سيات  من  مجموعة 

ذات الاأولوية بحلول:

�سيقوم فريق العمل بحلول الموعد المذكور اأعلاه، باإعداد ملخ�س تنفيذي باأهم النتائج للعر�س 
على  الوزير. 

�سيتم عر�س مخرجات عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل على قيادات القطاعات الم�ساركة، والاأطراف 
الرئي�سية ذات العلاقة بالاإ�سافة الى مكتب رئا�سة مجل�س الوزراء ل�سمان الموائمة .

م�سدر 1

مخاطرة 1

م�سدر 2

مخاطرة 2

م�سدر 3

مخاطرة 3

م�سدر 4

مخاطرة 4

ا�ستراتيجية 
برنامج
مبادرة

�سنه     /     �سهر      /     يوم

�سيا�سية
خدمة 

اتخاذ قرار

معلومة مفيدة
يُن�سح بعر�س م�سودة ميثاق المبادرة على الاأطراف ذات العلاقة 

ل�سمان المواءمة والاإجماع.
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ب: نموذج ميثاق الم�ضروع 
يرجى ا�ستكمال النموذج من خلال ا�ستكمال البيانات

حكومة دولة المارات العربية المتحدة
ميثاق م�ضروع ا�ضت�ضراف الم�ضتقبل

الق�ضم الأول: ال�ضياق الم�ضتقبلي
يعد هذا الم�سروع

هل �سهد الم�سروع حدثًا غير متوقع اأو ي�سعب 
التنبوؤ به ذو تاأثير كبير

الق�ضم الثاني: المو�ضوع الم�ضتقبلي
ا�ست�سراف  في  الم�سروع  من  الهدف  يكمن 

الم�ستقبل في

اإ�سم الم�سروع

بغية معالجة 

تر�سيخ  في  المتمثل  هدفها  تحقيق  من  الحكومة  اأعلاه  المو�سوع  م�ستقبل  ا�ست�سراف  �سيمكّن 
الجاهزية للم�ستقبل وبناء القدرات في الجهات الحكومية.  

الق�ضم الثالث: االمدى الزمني
يركز الم�سروع على المدى الزمنى

 و����س���ت���ح���دد ت���داع���ي���ات���ه���ا ف���ي���م���ا ي��ت��ع��ل��ق
)يرجى اإدخال الاإطار الزمني المحدد - مثلًا روؤية 2021(

الق�ضم الرابع: القطاعات الم�ضاركة الجهات المعنية ذات ال�ضلة
يرجى اإدخال اأ�سماء الجهات الحكومية التي 
وزارة  م��ث��ال:  الم�����س��روع  ف��ي  ا�سراكها  يمكن 

التغير المناخي والبيئة
بهدف و�سع تو�سيات عملية للم�سروع الم�ستقبلي. �سيكون التعاون بين ممثلين من القطاع )القطاعات( خلال عملية ا�ست�سراف 
�سنوات(  المتو�سط )10-6  والم�ستقبل  �سنوات(،  القريب )5-0  للم�ستقبل  الا�ستعداد  على  لم�ساعدة الجهة /الجهات  الم�ستقبل 

والم�ستقبل البعيد )+ 10(. 

واإلى جييانييب الجييهييات الميييذكيييورة اأعييييلاه، قد 
تتاأثر الأطراف التالية بالم�ضروع

 )يرجى اإدخال اأ�سماء كافة الجهات المعنية ذات العلاقة مع م�سمى الطرف المخت�س ( مثال: وزارة ال�سحة ووقاية المجتمع
)وكيل الوزارة(. يمكن و�سع خيار العمل مع جهة اأو اأكثر.  

م�سروع جديد

ا�ستراتيجية 

ق�سير المدى )0-5 �سنوات(

برنامج

متو�سط المدى )6-10 �سنوات(

مبادرة

طويل المدى)+ 10(
�سهد 

في حكومة دولة الاإمارات العربية المتحدة.

ذكر الحدث

م�سروع قائم

�سيا�سية
خدمة 

اتخاذ قرار

لم ي�سهد

معلومة مفيدة
علاقة  لها  يكون  قد  التي  المعنية  الاأط���راف  في  التفكير  ينبغي 
بالم�سروع قبل عقد الاجتماع لمناق�سة ميثاق الم�سروع. يُن�سح بدعوة 
ممثلين عن جميع الجهات المعنية للح�سور ل�سمان الح�سول على 

كافة وجهات النظر والاإجماع على الم�سروع.

27

ب: نموذج ميثاق الم�ضروع)يتبع(
يرجى ا�ستكمال النموذج من خلال ا�ستكمال البيانات

الق�ضم الخام�ش: متطلبات البيانات
كجزء من دليل اأدوات ا�ست�سراف الم�ستقبل، �سيتعين على مجموعة العمل الا�ستعانة بمجموعة 

من البيانات عالية الجودة، وم�سادر الاأبحاث، والخبراء المتخ�س�سين
قائمة مبدئية بمتطلبات البيانات:

الق�ضم ال�ضاد�ش: اأهم المخاطر 
ينبغي على فريق العمل تحديد المخاطر التي يجب اأخذها في الاعتبار  خلال عملية ا�ست�سراف 

الم�ستقبل:
قائمة مبدئية بمخاطر العملية:

مثلًا عدم القدرة على الو�سول اإلى خبراء متخ�س�سين.

الق�ضم ال�ضابع: الجدول الزمني لإتمام الم�ضروع
بهدف ت�سمين مخرجات عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل في عملية التطوير 

 ي���رج���ى اخ���ت���ي���ار اأح�����د اأن�������واع الم����ب����ادرات
التالية:    

الفريق  به  �سيقوم  ال��ذي  العمل  عن  �سينتج 
والتدابير  العملية  التو�سيات  من  مجموعة 

ذات الاأولوية بحلول:

�سيقوم فريق العمل بحلول الموعد المذكور اأعلاه، باإعداد ملخ�س تنفيذي باأهم النتائج للعر�س 
على  الوزير. 

�سيتم عر�س مخرجات عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل على قيادات القطاعات الم�ساركة، والاأطراف 
الرئي�سية ذات العلاقة بالاإ�سافة الى مكتب رئا�سة مجل�س الوزراء ل�سمان الموائمة .

م�سدر 1

مخاطرة 1

م�سدر 2

مخاطرة 2

م�سدر 3

مخاطرة 3

م�سدر 4

مخاطرة 4

ا�ستراتيجية 
برنامج
مبادرة

�سنه     /     �سهر      /     يوم

�سيا�سية
خدمة 

اتخاذ قرار

معلومة مفيدة
يُن�سح بعر�س م�سودة ميثاق المبادرة على الاأطراف ذات العلاقة 

ل�سمان المواءمة والاإجماع.

ال�سكل 1.1نموذج ميثاق الم�سروع �سفحة 27   اجتماع مدته �ساعة لمناق�سة المبادرة

ميثاق الم�سروع

ي�ساعد ميثاق المبادرة الجهة على تحديد ال�سياق الم�ستقبلي لها، ومو�سوعها، والجهة 
)الجهات( الم�ساركة فيها، واأفقها الزمني وتحديد اإطار زمني لاإتمام الم�سروع. ت�ساعد 

هذه الاأداة في التوا�سل و�سرح اأهداف الم�سروع ونطاقه للجهات الحكومية المعنية. 

ينبغي ا�ضتخدام هذه الأداة في الحالت التالية:
المعتادة العمليات  واحدة من  لاأول مرة �سمن  الم�ستقبل  با�ست�سراف  قيام الجهة     	 

       )اأي ا�ستراتيجية اأو �سيا�سة اأو برنامج اأو خدمة اأو اتخاذ قرار(.
ي�سعب  كان   )Wild card/Black Swan( متوقع  غير  لحدث  الجهة  مواجهة     	 
       التنبوؤ به في الاآونة الاأخيرة )اأي خلال ال�ستة الاأ�سهر الاأخيرة( بحيث ترك اأثرًا 
         كبيًرا على قطاع )قطاعات( ذي �سلة بالبيئة الت�سغيلية التي تعمل �سمنها الجهة. 
ا�ستخدام نموذج  يكون قد تم  قيام الجهة بمراجعة م�سروع موجود حاليًا حيث     	 

       ميثاق الم�سروع فيه م�سبقا.
لمزيد من التفا�سيل والاطلاع على النموذج يرجى الانتقال لل�سفحات 27-24
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ما هي مخرجات هذه الوثيقة؟
يتم ا�ستخدام النموذج الخا�س بميثاق الم�سروع ل�سمان و�سوح الم�سروع ومواءمته للغاية الم�ستهدفة منذ بداية عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل. ي�ساعد اإتمام النموذج في بداية 

العملية على تحديد الجهات واأهم الاأطراف ذات العلاقة التي قد ترغب بالتعاون معها اأو قد تكون موؤثرة اأو متاأثرة بالعملية بنتائج الم�سروع.. 
كما يمكن ا�ستخدام النموذج لاإعلام الجهات الحكومية الاأخرى باأهداف الم�سروع اإن تطلب الاأمر. كما تعد وثيقة مرجعية مهمة لقيادات الجهة للمتابعة والاطلاع على 

الم�ساريع القائمة.

ما هي الخطوات المطلوبة لإتمام متطلبات الأداة؟ 
∆  دعوة ممثلي الجهات الم�ساركة واأهم الاأطراف المعنية لاجتماع مدته حوالي �ساعة لمناق�سة الم�سروع الم�ستقبلي. 	
∆  في الق�سم 1، و�سف ال�سياق الم�ستقبلي من خلال تحديد ما اإذا الم�سروع جديدا اأم قائما، اأو اإذا وقع حدث غير متوقع اأم لا. 	
∆  في الق�سم 2، تقديم و�سف للمو�سوع الم�ستقبلي من خلال اختيار نوع الم�سروع وتحديد ا�سم له.	
∆  في الق�سم 3، تقديم و�سف للاأفق الزمني من خلال اختيار مدة المرحلة الزمنية وتحديد الاإطار الزمني المحدد.	
∆  في الق�سم 4، اإعداد قائمة بالقطاع /القطاعات والجهة / الجهات ذات العلاقة الم�ساركة في الم�سروع، وتدوين ملاحظات حول اأي وجهات نظر رئي�سية ينبغي النظر 	

فيها اأو اأي نظريات ينبغي التحقق منها.
∆  في الق�سم 5، اإعداد قائمة بمتطلبات البيانات، بما في ذلك الو�سول اإلى م�سادر الاأبحاث والخبراء المخت�سين.	
∆  في الق�سم 6، اإعداد قائمة باأهم المخاطر التي ينبغي مراقبتها خلال عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل.	
∆  في الق�سم 7، تحديد اإطار زمني لاإتمام المبادرة للتمكن من ت�سمين مخرجات عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل في عملية التخطيط الا�ستراتيجي اأو و�سع ال�سيا�سات اأو اتخاذ 	

القرار ذو ال�سلة.
∆  ا�ستعرا�س النموذج الاأولي لميثاق المبادرة مع الاأطراف المعنية ذات ال�سلة ل�سمان المواءمة والاإجماع.	

ب: و�ضف ميثاق الم�ضروع )يتبع(
يغطي كل ف�سل من ف�سول دليل اأدوات ا�ست�سراف الم�ستقبل ثلاثة مكونات اأ�سا�سية.
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ب: نموذج ميثاق الم�ضروع 
يرجى ا�ستكمال النموذج من خلال ا�ستكمال البيانات

حكومة دولة المارات العربية المتحدة
ميثاق م�ضروع ا�ضت�ضراف الم�ضتقبل

الق�ضم الأول: ال�ضياق الم�ضتقبلي
يعد هذا الم�سروع

هل �سهد الم�سروع حدثًا غير متوقع اأو ي�سعب 
التنبوؤ به ذو تاأثير كبير

الق�ضم الثاني: المو�ضوع الم�ضتقبلي
ا�ست�سراف  في  الم�سروع  من  الهدف  يكمن 

الم�ستقبل في

اإ�سم الم�سروع

بغية معالجة 

تر�سيخ  في  المتمثل  هدفها  تحقيق  من  الحكومة  اأعلاه  المو�سوع  م�ستقبل  ا�ست�سراف  �سيمكّن 
الجاهزية للم�ستقبل وبناء القدرات في الجهات الحكومية.  

الق�ضم الثالث: االمدى الزمني
يركز الم�سروع على المدى الزمنى

 و����س���ت���ح���دد ت���داع���ي���ات���ه���ا ف���ي���م���ا ي��ت��ع��ل��ق
)يرجى اإدخال الاإطار الزمني المحدد - مثلًا روؤية 2021(

الق�ضم الرابع: القطاعات الم�ضاركة الجهات المعنية ذات ال�ضلة
يرجى اإدخال اأ�سماء الجهات الحكومية التي 
وزارة  م��ث��ال:  الم�����س��روع  ف��ي  ا�سراكها  يمكن 

التغير المناخي والبيئة
بهدف و�سع تو�سيات عملية للم�سروع الم�ستقبلي. �سيكون التعاون بين ممثلين من القطاع )القطاعات( خلال عملية ا�ست�سراف 
�سنوات(  المتو�سط )10-6  والم�ستقبل  �سنوات(،  القريب )5-0  للم�ستقبل  الا�ستعداد  على  لم�ساعدة الجهة /الجهات  الم�ستقبل 

والم�ستقبل البعيد )+ 10(. 

واإلى جييانييب الجييهييات الميييذكيييورة اأعييييلاه، قد 
تتاأثر الأطراف التالية بالم�ضروع

 )يرجى اإدخال اأ�سماء كافة الجهات المعنية ذات العلاقة مع م�سمى الطرف المخت�س ( مثال: وزارة ال�سحة ووقاية المجتمع
)وكيل الوزارة(. يمكن و�سع خيار العمل مع جهة اأو اأكثر.  

م�سروع جديد

ا�ستراتيجية 

ق�سير المدى )0-5 �سنوات(

برنامج

متو�سط المدى )6-10 �سنوات(

مبادرة

طويل المدى)+ 10(
�سهد 

في حكومة دولة الاإمارات العربية المتحدة.

ذكر الحدث

م�سروع قائم

�سيا�سية
خدمة 

اتخاذ قرار

لم ي�سهد

ب: نموذج ميثاق الم�ضروع)يتبع(
يرجى ا�ستكمال النموذج من خلال ا�ستكمال البيانات

الق�ضم الخام�ش: متطلبات البيانات
كجزء من دليل اأدوات ا�ست�سراف الم�ستقبل، �سيتعين على مجموعة العمل الا�ستعانة بمجموعة 

من البيانات عالية الجودة، وم�سادر الاأبحاث، والخبراء المتخ�س�سين
قائمة مبدئية بمتطلبات البيانات:

الق�ضم ال�ضاد�ش: اأهم المخاطر 
ينبغي على فريق العمل تحديد المخاطر التي يجب اأخذها في الاعتبار  خلال عملية ا�ست�سراف 

الم�ستقبل:
قائمة مبدئية بمخاطر العملية:

مثلًا عدم القدرة على الو�سول اإلى خبراء متخ�س�سين.

الق�ضم ال�ضابع: الجدول الزمني لإتمام الم�ضروع
بهدف ت�سمين مخرجات عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل في عملية التطوير 

 ي���رج���ى اخ���ت���ي���ار اأح�����د اأن�������واع الم����ب����ادرات
التالية:    

الفريق  به  �سيقوم  ال��ذي  العمل  عن  �سينتج 
والتدابير  العملية  التو�سيات  من  مجموعة 

ذات الاأولوية بحلول:

�سيقوم فريق العمل بحلول الموعد المذكور اأعلاه، باإعداد ملخ�س تنفيذي باأهم النتائج للعر�س 
على  الوزير. 

�سيتم عر�س مخرجات عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل على قيادات القطاعات الم�ساركة، والاأطراف 
الرئي�سية ذات العلاقة بالاإ�سافة الى مكتب رئا�سة مجل�س الوزراء ل�سمان الموائمة .

م�سدر 1

مخاطرة 1

م�سدر 2

مخاطرة 2

م�سدر 3

مخاطرة 3

م�سدر 4

مخاطرة 4

ا�ستراتيجية 
برنامج
مبادرة

�سنه     /     �سهر      /     يوم

�سيا�سية
خدمة 

اتخاذ قرار

معلومة مفيدة
علاقة  لها  يكون  قد  التي  المعنية  الاأط���راف  في  التفكير  ينبغي 
بالم�سروع قبل عقد الاجتماع لمناق�سة ميثاق الم�سروع. يُن�سح بدعوة 
ممثلين عن جميع الجهات المعنية للح�سور ل�سمان الح�سول على 

كافة وجهات النظر والاإجماع على الم�سروع.

معلومة مفيدة
يُن�سح بعر�س م�سودة ميثاق المبادرة على الاأطراف ذات العلاقة 

ل�سمان المواءمة والاإجماع.
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ب: و�ضف الأدوات ومتى ينبغي ا�ضتخدامها    
على الجهات و�سع خطة عمل للم�سروع واتباعها لاإدارة الاأفراد، والخطوات الرئي�سية، والاأن�سطة، والمدخلات الخا�سة بعملية ا�ست�سراف الم�ستقبل.

خطة عمل الم�سروع

الخطوة الخام�سةالخطوة الرابعةالخطوة الثالثةالخطوة الثانيةالخطوة الاأولىالمهمة

الجهة الم�سوؤولة الخطوة

اأع�ساء الفريق الاأ�سا�سيون واأدوارهم

خ������براء اآخ��������رون ل��ل��ح�����س��ول ع��ل��ى 
مدخلاتهم

لمزيد من التفا�سيل والاطلاع على النموذج يرجى الانتقال اإلى ال�سفحة 29 

ينبغي ا�ستخدام الاأداة عند:

∆ م�ساركة عدد كبير من الاأفراد في عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل.	
∆ عقد اجتماعات متكررة للمناق�سة والاإجماع خلال واحدة اأو اأكثر من الخطوات الخم�سة.	
∆ عدم توفر نموذج تخطيط منا�سب لعملية ا�ست�سراف الم�ستقبل.	

تهدف خطة عمل الم�سروع اإلى تنظيم كافة الاأن�سطة �سمن خطة ا�ست�سراف 
الم�ستقبل، فهي تحدد الاأفراد والاأن�سطة واأهم الخطوات والمدخلات المطلوبة 

لتعزيز فعالية هذه العملية وتحقيق اأف�سل النتائج منها.

ب: نموذج خطة عمل ا�ضت�ضراف الم�ضتقبل 
يرجى ا�ستكمال النموذج من خلال ا�ستكمال البيانات ذات العلاقة

�سكل 1.2: خطة عمل المبادرة الم�ستقبلية

الخطوة الخام�سةالخطوة الرابعةالخطوة الثالثةالخطوة الثانيةالخطوة الاأولىالمهمة

الجهة الم�سوؤولة عن كل خطوة

اأع�����س��اء ال��ف��ري��ق الاأ���س��ا���س��ي��ون واأدواره������م / 
م�سوؤولياتهم

للح�سول  اأو خارجيون  داخليون  اآخرون  خبراء 
على مدخلاتهم

مدخلاتهم  على  للح�سول  تنفيذيون  م�سوؤولون 
اأو موافقتهم

تاريخ البداية والنهاية المتوقع لكل خطوة

الم��دخ��لات الم��ط��ل��وب��ة وم�����س��ادر الم��ع��ل��وم��ات /
البيانات الم�ستخدمة

 اأه������م الاأن�������س���ط���ة )اج���ت���م���اع���ات ال���ف���ري���ق(
للتخطيط لها 

الخطوات الرئي�سية

مبادرات الجهة الاأخرى للتن�سيق معها 

معلومة مفيدة
في  الدقة  ل�سمان  خطوة  كل  نهاية  في  العمل  خطة  بمراجعة  يُن�سح 
لتحقيق  الرئي�سية  والخطوات  الفريق  اأع�ساء  وعدد  الزمنية  الفترة 

اأف�سل النتائج . 
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ج: ملخ�ش الف�ضل

للقطاع  واأهميته  الم�ستقبل  ا�ست�سراف  ت�سرح مفهوم  التي  الاأولى  الانتهاء من الخطوة  تم 
ونطاق  )القطاعات(  والقطاع  الزمني  والمدى  ال�سياق  تحديد  اإلى  بالاإ�سافة  الحكومي 
الم�سروع والجدول الزمني اللازم لاإتمام الم�سروع ل�سمان و�سوح محور تركيز الم�سروع منذ 

بداية عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل. 

التلخي�ش وقائمة تدقيق المخرجات
ينبغي التحقق من ا�ستكمال ما يلي من اأن�سطة قبل الانتقال الى الخطوة التالية من خطوات 

عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل:

∆ ا�ستكمال كافة اأق�سام ميثاق الم�سروع.	
∆ �سمان اأن التاريخ النهائي الم�ستهدف لاإتمام م�سروع ا�ست�سراف الم�ستقبل يمكن الجهة من 	

و�سع   / الا�ستراتيجي  التخطيط  عمليات  في  ا�ستخدامها  يمكن  مخرجات  اإلى  الو�سول 
ال�سيا�سات / البرنامج / المبادرات الخدمات/ اتخاذ القرارات. 

∆ اأو المدير 	 الوزارة  اأهم الاأطراف المعنية )مثل وكيل  ا�ستعرا�س ميثاق المبادرة مع قيادات 
العام(.
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ب: نموذج ميثاق الم�ضروع 
يرجى ا�ستكمال النموذج من خلال ا�ستكمال البيانات

حكومة دولة المارات العربية المتحدة
ميثاق م�ضروع ا�ضت�ضراف الم�ضتقبل

الق�ضم الأول: ال�ضياق الم�ضتقبلي
يعد هذا الم�سروع

هل �سهد الم�سروع حدثًا غير متوقع اأو ي�سعب 
التنبوؤ به ذو تاأثير كبير

الق�ضم الثاني: المو�ضوع الم�ضتقبلي
ا�ست�سراف  في  الم�سروع  من  الهدف  يكمن 

الم�ستقبل في

اإ�سم الم�سروع

بغية معالجة 

تر�سيخ  في  المتمثل  هدفها  تحقيق  من  الحكومة  اأعلاه  المو�سوع  م�ستقبل  ا�ست�سراف  �سيمكّن 
الجاهزية للم�ستقبل وبناء القدرات في الجهات الحكومية.  

الق�ضم الثالث: االمدى الزمني
يركز الم�سروع على المدى الزمنى

 و����س���ت���ح���دد ت���داع���ي���ات���ه���ا ف���ي���م���ا ي��ت��ع��ل��ق
)يرجى اإدخال الاإطار الزمني المحدد - مثلًا روؤية 2021(

الق�ضم الرابع: القطاعات الم�ضاركة الجهات المعنية ذات ال�ضلة
يرجى اإدخال اأ�سماء الجهات الحكومية التي 
وزارة  م��ث��ال:  الم�����س��روع  ف��ي  ا�سراكها  يمكن 

التغير المناخي والبيئة
بهدف و�سع تو�سيات عملية للم�سروع الم�ستقبلي. �سيكون التعاون بين ممثلين من القطاع )القطاعات( خلال عملية ا�ست�سراف 
�سنوات(  المتو�سط )10-6  والم�ستقبل  �سنوات(،  القريب )5-0  للم�ستقبل  الا�ستعداد  على  لم�ساعدة الجهة /الجهات  الم�ستقبل 

والم�ستقبل البعيد )+ 10(. 

واإلى جييانييب الجييهييات الميييذكيييورة اأعييييلاه، قد 
تتاأثر الأطراف التالية بالم�ضروع

 )يرجى اإدخال اأ�سماء كافة الجهات المعنية ذات العلاقة مع م�سمى الطرف المخت�س ( مثال: وزارة ال�سحة ووقاية المجتمع
)وكيل الوزارة(. يمكن و�سع خيار العمل مع جهة اأو اأكثر.  

م�سروع جديد

ا�ستراتيجية 

ق�سير المدى )0-5 �سنوات(

برنامج

متو�سط المدى )6-10 �سنوات(

مبادرة

طويل المدى)+ 10(
�سهد 

في حكومة دولة الاإمارات العربية المتحدة.

ذكر الحدث

م�سروع قائم

�سيا�سية
خدمة 

اتخاذ قرار

لم ي�سهد

معلومة مفيدة
علاقة  لها  يكون  قد  التي  المعنية  الاأط���راف  في  التفكير  ينبغي 
بالم�سروع قبل عقد الاجتماع لمناق�سة ميثاق الم�سروع. يُن�سح بدعوة 
ممثلين عن جميع الجهات المعنية للح�سور ل�سمان الح�سول على 

كافة وجهات النظر والاإجماع على الم�سروع.
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ب: نموذج ميثاق الم�ضروع)يتبع(
يرجى ا�ستكمال النموذج من خلال ا�ستكمال البيانات

الق�ضم الخام�ش: متطلبات البيانات
كجزء من دليل اأدوات ا�ست�سراف الم�ستقبل، �سيتعين على مجموعة العمل الا�ستعانة بمجموعة 

من البيانات عالية الجودة، وم�سادر الاأبحاث، والخبراء المتخ�س�سين
قائمة مبدئية بمتطلبات البيانات:

الق�ضم ال�ضاد�ش: اأهم المخاطر 
ينبغي على فريق العمل تحديد المخاطر التي يجب اأخذها في الاعتبار  خلال عملية ا�ست�سراف 

الم�ستقبل:
قائمة مبدئية بمخاطر العملية:

مثلًا عدم القدرة على الو�سول اإلى خبراء متخ�س�سين.

الق�ضم ال�ضابع: الجدول الزمني لإتمام الم�ضروع
بهدف ت�سمين مخرجات عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل في عملية التطوير 

 ي���رج���ى اخ���ت���ي���ار اأح�����د اأن�������واع الم����ب����ادرات
التالية:    

الفريق  به  �سيقوم  ال��ذي  العمل  عن  �سينتج 
والتدابير  العملية  التو�سيات  من  مجموعة 

ذات الاأولوية بحلول:

�سيقوم فريق العمل بحلول الموعد المذكور اأعلاه، باإعداد ملخ�س تنفيذي باأهم النتائج للعر�س 
على  الوزير. 

�سيتم عر�س مخرجات عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل على قيادات القطاعات الم�ساركة، والاأطراف 
الرئي�سية ذات العلاقة بالاإ�سافة الى مكتب رئا�سة مجل�س الوزراء ل�سمان الموائمة .

م�سدر 1

مخاطرة 1

م�سدر 2

مخاطرة 2

م�سدر 3

مخاطرة 3

م�سدر 4

مخاطرة 4

ا�ستراتيجية 
برنامج
مبادرة

�سنه     /     �سهر      /     يوم

�سيا�سية
خدمة 

اتخاذ قرار

معلومة مفيدة
يُن�سح بعر�س م�سودة ميثاق المبادرة على الاأطراف ذات العلاقة 

ل�سمان المواءمة والاإجماع.

قبل الانتقال اإلى الخطوة الثانية، ينبغي ا�ستكمال ملخ�س الخطوة وقائمة تدقيق المخرجات 
اأو المتاأثرة  اأدناه. كما يو�سى بعر�س نموذج ميثاق الم�سروع مع الاأطراف ذات العلاقة الموؤثرة 
نظرًا  البداية،  منذ  الم�سروع  على  الاإجماع  على  الح�سول  �سمان  كذلك  المهم  من  بالم�سروع. 

لاإمكانية وجود نواحي عمل م�ستركة.



الخطوة الثانية

 á«ŸÉ©dG äÉ¡LƒàdG á°SGQO

á«∏Ñ≤à°ùŸG äÉcôëŸGh

اأهداف الخطوة:

	 تحديد التوجهات والمحركات الخارجية ذات ال�ضلة بالمبادرة/الم�ضروع الم�ضتقبلي. 

	 و�ضف الأثر المحتمل لكل توجه على الأطراف المعنية.
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اأ: لمحة عامة
ت�ساعد درا�سة الم�ستقبل الجهات على تطوير فهم �سامل للتوجهات العالمية والمحركات الم�ستقبلية التي يمكن اأن توؤثر على المبادرات التي تنفذها الجهة.

ما هذه الخطوة وما اأهميتها للقطاع الحكومي؟
الحالية  التوجهات  حول  المعلومات  جمع  على  الم�ستقبل  توجهات  في  والدرا�سة  البحث  يقوم 
والم�ستقبلية في البيئة الخارجية محليًا واإقليميًا وعالميًا، والبحث في اأثرها المحتمل على الدولة 

والجهة المعنية.
تت�سم اأهمية البحث والدرا�سة في توجهات الم�ستقبل باأهميتها في الا�ست�سراف الا�ستراتيجي 
وتطوير الا�ستراتيجيات وال�سيا�سات والمبادرات واتخاذ القرارات نظرًا للترابط الذي �سهده 
العالمي والتغيرات الكبيرة والمت�سارعة التي توؤثر عليه. على الرغم من توافر المعلومات و�سهولة 
ب�سكل مو�سع يرفع من م�ستويات �سعوبة تحديد وفهم  المعلومات  توافر  اأن  اإلا  اإليها،  الو�سول 
الم�ستقبلية  المعلومات  من  قاعدة  تطوير  ينبغي  لذا  العلاقة.  ذات  تاأثيرا  الاأك��ثر  التوجهات 
اإلى الا�ستراتيجيات وال�سيا�سات والمبادرات والقرارات المبنية  للو�سول  المدرو�سة ب�سكل دقيق 

على المعلومات لر�سم �سورة وا�سحة الى حد ما للم�ستقبل.

ما هي خ�ضائ�ش الأبحاث والدرا�ضات الم�ضتقبلية الفعالة؟
تت�سف الاأبحاث والدرا�سات الم�ستقبلية التي ت�سدرها الجهات والموؤ�س�سات الموثوقة بالتالي:

∆ تعتمد على عدد محدد من الم�سادر الداخلية والخارجية الموثوقة )انظر ق�سم المراجع(، 	
نظرًا لوجود العديد من م�سادر المعلومات �سيكون من ال�سعب اإيجاد م�سادر موثوقة اأكثر 
�سلة بمو�سوع الدرا�سة. المراجع المختارة في ملحق المراجع ت�سمل م�سادر تقارير التوجهات 
الم�ستقبل  با�ست�سراف  متعلقة  ومعلومات  تقارير  ت�سدر  التي  الدولية  والموؤ�س�سات  العالمية، 
)مثل المنتدى الاقت�سادي العالمي والبنك الدولي( ومراكز الاأبحاث والدرا�سات الفكرية 
يمكن  كما  الخا�س.  القطاع  في  ودرا���س��ات  بيانات  وقواعد  بروكينغز(  موؤ�س�سة  )مثل 

الا�ستفادة من الدرا�سات المعتمدة المتوفرة لدى الجهات الحكومية. 

∆ تركز على التوجهات العالمية الحالية والم�ستقبلية ذات ال�سلة بالم�سروع قيد العمل - على 	
الرغم من توافر العديد من الم�سادر حول مختلف التوجهات العالمية، من المهم التركيز 
على التوجهات التي قد يكون لها الاأثر الاأكبر على الجهة اأو الم�سروع قيد الدرا�سة م�ستقبلًا. 
العالمية ذات �سلة بكل  التوجهات  اأن تكون كافة  اأنه لا ي�سترط  يرجى الاأخذ في الاعتبار 

م�سروع. 

∆ ت�سرح الاأثر المحتمل للتوجهات الحالية والم�ستقبلية - تتطلب الاأبحاث والدرا�سات الم�ستقبلية 	
الدرا�سات  خلال  من  واأرق��ام  واإح�سائيات  بيانات  ا�ستخلا�س  الحكومية  الجهات  من 
الميدانية والم�سوح بالاإ�سافة اإلى البيانات التي يتم جمعها من الم�سادر الموثوقة ذات ال�سلة. 
وتقدم الجهات و�سفًا لكيفية تطور التوجهات العالمية الحالية والم�ستقبلية، كما ت�ستخدم 

البيانات والاإح�سائيات لو�سف اأثرها المحتمل على الاأطراف المعنية.

اأ: لمحة عامة )يتبع(
ت�ساعد درا�سة الم�ستقبل الجهات على تطوير فهم �سامل للتوجهات العالمية والمحركات الم�ستقبلية التي يمكن اأن توؤثر على المبادرات التي تنفذها الجهة.

اأف�سل الممار�سات العالمية التي يمكن اأن ت�ستفيد منها حكومة الاإمارات 

 )CSIRO(  فريق الم�ستقبل التابع لموؤ�س�سة الكومنولث للبحوث العلمية وال�سناعية الاأ�سترالية
ت�سم موؤ�س�سة الكومنولث للبحوث العلمية وال�سناعية، الجهة الوطنية للبحث العلمي في اأ�ستراليا، فريقًا لا�ست�سراف الم�ستقبل 
يخت�س بالعمل على ا�ست�سراف الم�ستقبل والتوقعات الم�ستقبلية في مجالات الطاقة والنقل والمجال الرقمي وغيرها من المجالات. 
ومن اأهم اأن�سطة فريق ا�ست�سراف الم�ستقبل اإعداد تقرير حول التوجهات العالمية في المجالات الاجتماعية والاقت�سادية والبيئية 
والتي �سيكون لها تاأثير كبير على اأ�ستراليا في غ�سون ال�سنوات ال�20 عامًا المقبلة. وقد ا�ستحوذ التقرير الاأخير الذي حمل 
عنوان )عالمنا الم�ستقبلي Our Future World( على اهتمام عالمي في القطاعين الحكومي والخا�س وتم ا�ستخدامه في العديد 
القطاع الحكومي  في  ال�سيا�سات  تطوير  واإجراءات  العمل  وور�س  الا�ستراتيجي  والتخطيط  الم�ستقبل  ا�ست�سراف  عمليات  من 

والخا�س في اأ�ستراليا. 
»عالمنا الم�ستقبلي« على عملية بحث مو�سعة و�ساملة كغيره من اإ�سدارات فريق الم�ستقبل. ويقوم فريق  ا�ستند اإ�سدار تقرير 
ا�ست�سراف الم�ستقبل في اأبحاثه با�ست�سارة عدد من الم�سادر الثانوية والخبراء الخارجيين. يقوم الفريق بجمع كافة بيانات 
الاأبحاث في قاعدة بيانات مركزية تتيح لهم ولغيرهم من الاأطراف المعنية الحكومية والخا�سة الا�ستفادة منها في الم�ساريع 

المتعلقة با�ست�سراف الم�ستقبل. 
ينبغي على اأي جهة تعمل على ا�ست�سراف الم�ستقبل ا�ست�سارة م�سادر داخلية وخارجية اأثناء اإجراء اأبحاث ا�ست�سراف الم�ستقبل. 
ي�سكل الاطلاع على التقارير المتعلقة بالتوجهات العالمية الم�ستقبلية ال�سادرة عن م�سادر معتمدة وذات م�سداقية بداية جيدة 
في عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل )للاطلاع على قائمة مقترحة بالم�سادر الخارجية، يرجى الاطلاع على ملحق المراجع( كما 
المختلفة  الاإمكانيات  حول  للخبراء  المختلفة  النظر  وجهات  من  مجموعة  على  الاطلاع  �سمان  على  ال�سامل  البحث  يُ�ساعد 
للاأحداث الم�ستقبلية. ي�ساعد تطوير الاأبحاث الم�ستقبلية الفعالة في الح�سول على اإجماع الاأطراف المعنية ذات ال�سلة والمواءمة 

فيما بينها.
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ما هي اأنواع التوجهات العالمية الم�ضتقبلية التي ينبغي اأخذها في العتبار عند اإجراء 
البحث الم�ضتقبلي؟

ينبغي درا�سة التوجهات العالمية الم�ستقبلية من عدة اأبعاد مختلفة خلال البحث بهدف تطوير 
وجهات نظر مبنية على المعلومات والبيانات والموؤثرات الخارجية الاأكثر �سلة بالم�سروع الذي 
تعمل عليه الجهة. ويُو�سى باتباع منهجية منظمة من الخارج اإلى الداخل )انظر ال�سكل 2.0( 
هذه  تمكّن  المحتملة.  اآثارها  تحديد  في  والم�ساعدة  فئات  في  التوجهات  مختلف  لت�سنيف 

المنهجية الجهات من تحديد التوجهات ذات ال�سلة محليًا واإقليميًا وعالميًا. 

مفهوم اأ�سا�سي

تت�سم  اأن  اأو تطور مو�سوع معين. ويمكن  لتغير  التوجهات )Trends( هي توجهات عامة 
االتوجهات الم�ستقبلية بالثبات، والتنوع والتغير بمرور الوقت، اأو التحول ب�سكل كامل عن 
التوقعات التي تم التنبوؤ بها في الما�سي من خلال وقوع حدث عالمي كبير غير متوقع. من 
اأمثلة التوجهات العالمية الم�ستقبلية ن�سب نمو ال�سكان والتوزيع العمري لهم وحجم الاأ�سرة 

... اإلخ. 
المحركات )Drivers( هي مجموعة من التوجهات العالمية الم�ستقبلية المت�سابهة التي تجتمع 
في خم�س فئات محددة )STEEP(، هي: المحركات الاجتماعية والمحركات التكنولوجية 
والمحركات البيئية والمحركات الاقت�سادية والمحركات ال�سيا�سية. عند وقوع مجموعة من 
التوجهات العالمية الم�ستقبلية �سمن فئة واحدة )مثال: فئة المحركات الاجتماعية( فاإنها 
تطور  م�ستقبل  حول  اأ�سا�سي  فهم  تكوين  على  وت�ساعد  واح��د،  عام  توجه  اإلى  ت�سير  قد 
المحرك المذكور. على �سبيل المثال، عند درا�سة ومعرفة ن�سب نمو ال�سكان وتوزيعهم العمري 
وحجم الاأ�سرة في الدولة يمكن فهم التداعيات الاجتماعية للم�سروع الم�ستقبلي قيد العمل.

محاور  ثلاثة  على  موزعة  ال�سائدة  والم�ستقبلية  الحالية  للتوجهات  اأمثلة   2.0 ال�سكل  يو�سح 
رئي�سية للبيئة الخارجية )عالميًا واإقليميًا ومحليًا( وخم�س فئات من المحركات )STEEP( التي 
اأخذها في الاعتبار. ومن المهم الاأخذ في الاعتبار عدم ارتباط كافة الفئات الخا�سة  يمكن 
تكون  المثال، قد لا  �سبيل  العمل. على  قيد  بالم�سروع  ال�سائدة ذات �سلة  التوجهات  بمحركات 
التوجهات الاجتماعية العالمية )مثال: التعليم( ذات �سلة بم�سروع يركز على م�ستقبل قطاع 
النقل. اإلا اأنه ينبغي الاخذ في الاعتبار توزيع التوجهات في محاور البيئة الخارجية الثلاثة في 
هذه الخطوة من عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل نظرًا لتاأثير التغيرات العالمية الكبيرة والمترابطة 

ب�سكل متزايد. لذا ينبغي درا�سة التوجهات العالمية والاإقليمية واأثرها على الدولة. 

ما هي الأدوات التي ينبغي ا�ضتخدامها في هذه الخطوة؟
هناك ثلاث اأدوات يمكن ا�ستخدامها  في هذه الخطوة، وهي: 

∆ 	Trend impact analysis  تحليل اأثر التوجهات 
∆ 	Horizon scanning   م�سح الاأفق الم�ستقبلي 
∆ 	Crowd-sourcing  الا�ست�سارة الجماعية 

اأ: لمحة عامة )يتبع(
على الجهة التفكير في التوجهات العالمية التي توؤثر على البيئة الخارجية من ثلاثة محاور مختلفة.

مفهوم اأ�سا�سي

لتاأثير  العالمية والاإقليمية قبل تحديد التوجهات المحلية الخا�سة بالدولة، نظرًا  البيئة الخارجية  اإلى الداخل: تتطلب هذه الاأداة من الجهات تحديد التوجهات في  منهجية التحليل من الخارج 
التوجهات العالمية والاإقليمية على التوجهات المحلية.

محليااقليمياعالميا 

التوجهات المحليةالتوجهات الاقليميةالتوجهات العالمية
تزايد ن�سب ال�سكان من ال�سباب، حجم العائلة، معدل دور المراأة، المواقف تجاه العمل، تركيبة العائلة والاأ�سرةاجتماعية

القابلة  العاملة  القوى  ا�ستبدال  ومعدلات  ال��ولادات، 
للتقاعد بقوى عاملة جديدة

والتلاحم  الوطنية  الهوية  الب�سرية،  التنمية  ال�سعادة، 
المجتمعي

الاأبعاد، تكنولوجية ثلاثية  الطباعة  الرابعة،  ال�سناعية  الثورة 
تكنولوجيا المركبات ذاتية القيادة

ا���س��ت��خ��دام و���س��ائ��ل الاإع����لام الاج��ت��م��اع��ي، م��ع��دلات 
ا�ستخدام الو�سائل الرقمية، ن�سبة االخريجين الجدد 

تبني التكنولوجيا القابلة للارتداء، التجارة الاإلكترونية 
والتعاملات الم�سرفية والتعاملات الرقمية والخدمات 

الم�سرفية
تنوع م�سادر الطاقة العالمية، م�سادر الطاقة البديلة، بيئية

التغير المناخي، اأ�سعار النفط
م�ساريع  في  التعاون  الاإقليمية،  الطاقة  م�سادر  تنوع 

جديدة لاإنتاج الطاقة
للنقل  التحتية  البنية  النظيفة،  الطاقة  المياه،  م�سادر 

الجوي والبري، جودة الهواء 

���س��ي��ا���س��ات الحماية اقت�سادية الاأم���يرك���ي،  ال����دولار  ا���س��ت��ق��رار 
الاقت�سادية، ن�سبة النمو الاقت�سادي 

الا���س��ت��يراد/ تركيبة  ال��ت��ج��اري،  الم��ي��زان  ال�سياحة، 
الت�سدير، التنويع الاقت�سادي

ال�سغيرة  ال�سركات  م�ساهمة  الاأعمال،  اإن�ساء  �سهولة 
والمتو�سطة في الناتج المحلي الاإجمالي، الاإنتاجية

اأثر الان�سحاب �سيا�سية نتائج الانتخابات الرئا�سية الاأميركية، 
الاتح��اد  ا�ستقرار  الاأوروب���ي،  الاتح��اد  من  البريطاني 

الاأوروبي

الو�سع  الخارجية،  الاتفاقيات  الاإقليمية،  العلاقات 
الاإقليمي

جديدة،  وزارات  اإن�ساء  الا�ستراتيجية،  الا�ستثمارات 
الاأولويات الوطنية  

تعر�س ال�سفحة التالية في هذا الف�سل مقدار الوقت المتوقع ا�ستغراقه في ا�ستخدام الاأدوات المذكورة. 

اأ: لمحة عامة )يتبع(
على الجهة التفكير في التوجهات العالمية التي توؤثر على البيئة الخارجية من ثلاث محاور مختلفة.
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Horizon scanning م�ضح الأفق الم�ضتقبلي  Trend impact analysis تحليل اأثر التوجهات

ت�ساعد هذه الاأداة الجهات على تحليل اأ�سباب ظهور التوجهات الحالية والم�ستقبلية ذات 
الاأثر المحتمل لكل من  ت�ساعد على و�سف  المتعددة، كما  الزمنية  المراحل  ال�سلة خلال 

هذه التوجهات على الاأطراف المعنية.
ت�ضتخدم هذه الأداة في الحالت التالية:

عندما يكون تركيز الم�سروع على المدى المتو�سط )اأكثر من 5 �سنوات – اأي في الم�ستقبل 
المتو�سط اأو البعيد(.

ت�ساعد هذه الاأداة على تحليل التوجهات العالمية الحالية والم�ستقبلية ذات ال�سلة، وو�سف 
الاأثر المحتمل لها على الاأطراف المعنية. 

ت�ضتخدم هذه الأداة في الحالت التالية:
عندما يكون تركيز الم�سروع على المدى الق�سير )اأقل من 5 �سنوات - اأي في الم�ستقبل 

القريب(.

Crowd sourcing ال�ضت�ضارة الجماعية

تت�ساعد هذه الاأداة على تعزيز فهم التوجهات والمحركات الم�ستقبلية ذات ال�سلة واأثرها المحتمل من خلال اإجراء مقابلات مع الخبراء المتخ�س�سين. 
ت�ستخدم هذه الاأداة في الحالات التالية:

∆ عند وجود معلومات غير كافية اأو ثغرات في البحث الم�ستقبلي.	
∆ عند قيام الجهة بم�سروع �سمن نطاق زمني ق�سير بحيث يكون لديها من اأ�سبوع الى اأ�سبوعين لاإجراء المقابلات.	
∆ عند وجود الخبرة لديها با�ستخلا�س المعلومات المكثفة من خلال المقابلات.	

ملاحظة: اإذا لم يكن لدى الجهة الوقت الكافي لا�ستخدام اأداة الا�ست�سارة الجماعية، ينبغي اإجراء المقابلات داخليا مع اأحد الاأطراف المعنية 
للم�ساعدة في تفادي الثغرات التي قد تن�ساأ عن نق�س المعلومات في الدرا�سة.

ب: و�ضف الأدوات وا�ضتخداماتها 
عند البدء في عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل يمكن ا�ستخدام تحديد اأثر التوجهات اأو م�سح الاأفق، ويمكن بعد ذلك ا�ستخدام الا�ست�سارة الجماعية.
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ب: نموذج تحليل اأثر التوجهات )مثال تو�ضيحي(
مثال تو�سيحي: 15 توجه افترا�سي لم�ستقبل النقل في 2026.

�سكل 2.2: مثال على نموذج تحليل اأثر التوجهات

ج( البيئة الخارجية المحليةب( البيئة الخارجية الاإقليميةاأ( البيئة الخارجية العالمية

الاأثر المتوقعالتوجهالاأثر المتوقعالتوجهالاأثر المتوقعالتوجه

اجتماعيا

الو�سطى  ال��ط��ب��ق��ة  ط��ل��ب  ارت���ف���اع 
Middle Class على ال�سيارات

في يتم ا�ستكماله ال�سياحة  ق��ط��اع  في  ك��ب��ير  نم��و 
العديد من مدن المنطقة

خلال يتم ا�ستكماله من  ال�سفر  على  الطلب  نمو 
لمواقعها  ن��ظ��را  ال��دول��ة  م��ط��ارات 

ومكانتها  كمراكز اإقليمية

يتم ا�ستكماله

تكنولوجيا

ال�سيارات ذاتية القيادة 
)���س��ي��زي��د ح��ج��م الا���س��ت��ث��م��ار في 
تكنولوجيا ال�سيارات ذاتية القيادة 
�سي�سجع  مم��ا  التحتية،  وبنيتها 
تتم  التي  الرحلات  ع��دد  في  النمو 
ال�����س��ي��ارات  ع���دد  وفي  ���س��ائ��ق  دون 

ذاتية القيادة عالميًا(

من   20%-15 ب��ين  ���س��راء  ي��ت��وق��ع 
الم��واط��ن��ين وال�����س��رك��ات في ال��دول��ة 

�سيارات ذاتية القيادة
���س��ي��ك��ون م���ن الم��ن��ا���س��ب ل��ل��دول��ة 
لدعم  التحتية  البنية  الا�ستثمار في 
ال��ن��م��و في ع���دد ال�����س��ي��ارات ذات��ي��ة 

القيادة

�ست�سبح اأهم دول المنطقة رائدة في 
مجال الابتكار على الم�ستوى الدولي 

في قطاعات نقل محددة

����س���ت���وؤدي زي�����ادة ق����درة ���س��رك��ات يتم ا�ستكماله
ت�سيير  ع��ل��ى  الاأج��ن��ب��ي��ة  ال���ط���يران 
رحلات طيران طويلة اإلى انخفا�س 

الطلب على النقل في الدولة.

يتم ا�ستكماله

بيئيا

�ست�ستقر اأ�سعار النفط بين 60-40 
دولارًا للبرميل الواحد ب�سبب زيادة 

المعرو�س

�سيظل التغير المناخي اأولوية ثانوية يتم ا�ستكماله
و�ستبقى  الحلول �سعيفة

في يتم ا�ستكماله للتميز  مركزًا  الدولة  �ست�سبح 
الطاقة ال�سم�سية وطاقة الرياح

يتم ا�ستكماله

اقت�ساديا

النقل  رائدة في  كدولة  ال�سين  نمو 
ال�����س��ري��ع و���س��ن��اع��ة ال���ط���ائ���رات 

التجارية

والتعرفة يتم ا�ستكماله ل��ل��ح��واج��ز  �سعيف  نم��و 
في  النامية  ال���دول  ب��ين  ال��ت��ج��اري��ة 
و�سمال  الاأو�سط  )ال�سرق  المنطقة 

اأفريقيا(

الوظائف يتم ا�ستكماله المحتمل في  النمو  �سيقود 
في قطاع النقل في الدولة اإلى منحه 

الاأولوية في الانفاق

يتم ا�ستكماله

�سيا�سيا

���س��ي��وؤدي ت���ده���ور اأو����س���اع وح���دة 
الاتحاد الاأوروبي اإلى حدوث �سعف 
���س��دي��د ل����دى ����س���رك���ات ���س��ن��اع��ة 

ال�سيارات الاوروبية

زي���������ادة ال����ن����ف����وذ ال�����س��ي��ا���س��ي يتم ا�ستكماله
وتنزانيا في  لنيجيريا  والاقت�سادي 
افريقيا )الاأكبر في عدد ال�سكان في 

اأفريقيا(

ال�سركات يتم ا�ستكماله اأه��م��ي��ة  م�ستوى  زي���ادة 
الاقت�ساد  على  واأث��ره��ا  الاجنبية 

واتخاذ القرار

يتم ا�ستكماله

ملاحظة: يرجى الاطلاع على منهجية التحليل من الخارج اإلى الداخل )ال�سكل 2.0( ليكون بمثابة قائمة "توليد اأفكار" لاأمثلة التوجهات التي يمكن اإدراجها في هذا النموذج. 

ما هو تحليل اأثر التوجهات ال�ضائدة؟
تحليل اأثر التوجهات هو اأداة ت�ستخدم في اأن�سطة تطوير ال�سيا�سات والا�ست�سراف الا�ستراتيجي حيث تعمل على ترتيب التوجهات الم�ستقبلية في بيئة خارجية مق�سمة على 
ثلاثة محاور هي: البيئة الخارجية العالمية، والبيئة الخارجية الاإقليمية، والبيئة الخارجية المحلية. با�ستخدام تحليل اأثر التوجهات، يقوم خبراء ا�ست�سراف الم�ستقبل بتحديد 
التوجهات الاأكثر �سلة في كل محور من محاور البيئة الخارجية والتي من المحتمل اأن توؤثر على الم�سروع قيد التطوير. عند العمل على تحديد التوجهات، ينبغي على الفريق 

و�سف التطور المتوقع للتوجه الذي تم تحديده واأثره المحتمل على الاأطراف المعنية. قد ي�ستغرق ا�ستكمال هذه الخطوة نحو اأ�سبوع واحد للعمل عليها ب�سكل دقيق.

متى ينبغي ا�ضتخدام الأداة؟
ينبغي ا�ستخدام هذه الاأداة عندما: 

∆ يكون تركيز الم�سروع على المدى الق�سير )اأقل من 5 �سنوات - اأي في الم�ستقبل القريب(.	

ما هي المدخلات المطلوبة؟ 
تتطلب هذه الاأداة المدخلات التالية:

∆ فريق بحث مكون من اأكثر من فرد واحد )ممثل عن كل جهة م�ساركة(.	
∆  مدخلات من القيادات والاأطراف المعنية الحكومية ذات ال�سلة لتحديد التوجه العام 	

)مثال: وكيل الوزارة اأو المدير العام(. 
∆ )مثال: 	 عالمي  والاأخ��ر  محلي  اأحدهما  الاأقل  على  الم�ستقبلية  التوجهات  حول  تقريران   

العالمي  الاقت�سادي  المنتدى   ،  Brookings Instituteبروكينغز موؤ�س�سة  من  تقارير 
التعاون  منظمة   ،World Bank ال���دولي  البنك   ،World Economic Forum

الاقت�سادي والتنميةOECD  اإلخ(. 
∆ 3-5 م�سادر بحثية موثوقة على الاأقل )مثلًا من داتامونيتور Datamonitor، فاكتيفا 	

Factiva، ذي اإيكونومي�ست The Economist، اإلخ(.

 Trend impact analysis ب: تحليل اأثر التوجهات

مثال : المبيعات المتوقعة لل�سيارات ذاتية القيادة

ال�سكل 2.2مثال لنموذج تحليل اأثر التوجهات

- �ست�سل ن�سبة ال�سيارات ذاتية القيادية 
من   20% اإلى  �سنغافورة  في  تُباع  التي 

اإجمالي المبيعات بحلول عام 2030.

- �ست�سل ن�سبة ال�سيارات ذاتية القيادة 
من   15% اإلى  �سنغافورة  في  تُباع  التي 

اإجمالي المبيعات بحلول عام 2030.

2.2 مثالًا تو�سيحيًا لنموذج  ال�سكل  يعد 
تعبئته  والذي تمت  التوجهات  اأثر  تحليل 

لواحد من التوجهات الم�ستقبلية
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ما هي مخرجات هذه الوثيقة؟
ي�ساعد نموذج م�سح الاأفق الم�ستقبلي الم�ستكمل فريق العمل على التفكير في مجموعة الموؤثرات الخارجية التي يمكن اأن توؤثر في الم�سروع على ثلاثة مراحل للمدى الزمني. 

كما ي�ساعد الفريق على التفكير في اأثر التوجهات االعالمية والاإقليمية والمحلية على الاأطراف المعنية. 

ما هي الخطوات المطلوبة ل�ضتكمال هذه الأداة؟ 
∆  يتم جمع البيانات والتقارير من خلال اإجراء بحث على الاإنترنت والاطلاع على 3-5 م�سادر بحثية موثوقة )انظر ملحق المراجع(، والاطلاع على تقرير واحد داخلي 	

واآخر خارجي على الاأقل للتعرف على التوجهات االعالمية التي قد توؤثر على الم�سروع قيد الدرا�سة.
∆  على الفريق تدوين الملاحظات حول اأهم التوجهات العالمية والاإقليمية والمحلية التي قد توؤثر على القطاع الذي يتم العمل على الم�سروع �سمنه. 	
∆  بعد تدوين الملاحظات في الخطوة ال�سابقة، يتم تحديد اأهم 5 توجهات لكل محور في البيئة الخارجية ح�سب نموذج منهجية التحليل من الخارج اإلى الداخل للتوجهات 	

الم�ستقبلي الاأف��ق  م�سح  اأداة  في  الموجود  "التوجهات"  عمود  في  المختارة  التوجهات  اإدراج  يتم  المختلفة.  العالمية  التوجهات  بماهية  للاإلمام   )2.0 )ال�سكل   العالمية 
)ال�سكل 2.3(.

∆  يتم و�سف التطور المتوقع للتوجه في كل مدى زمني )اأي ال�سورة المتوقعة لتغير التوجه المدرو�س على المدى الق�سير مقابل المدى المتو�سط ومقابل المدى البعيد(. يرجى 	
ملاحظة اأن بع�س المراحل الزمنية قد لا تكون ذات �سلة بالم�سروع قيد الدرا�سة.

∆  يتم تعبئة الاأعمدة المتبقية من نموذج م�سح الاأفق الم�ستقبلي بناء على و�سف التوقعات لتطور التوجهات الفرعية. يتم و�سف الاأثر المحتمل لكل توجه فرعي من خلال 	
التفكير في الاأثار الاإيجابية وال�سلبية على الاأطراف المعنية في كل مدى زمني )المدى الق�سير، المدى المتو�سط، المدى البعيد(. ويُن�سح با�ستخدام البيانات والاإح�سائيات 

لدعم النتائج التي يتم التو�سل لها، اإذا اأمكن. 
ملاحظة: في حال مواجهة اأية �سعوبات في تعبئة نموذج م�سح الاأفق الم�ستقبلي، ينبغي ا�ست�سارة خبراء داخليين اأو خارجيين متخ�س�سين في هذا المجال للم�ساعدة في تعبئة 

البيانات بال�سكل ال�سحيح. كما يُرجى الاطلاع على و�سف اأداة الا�ست�سارة الجماعية لفهم كيفية دمج المدخلات التي يتم جمعها من الاأطراف المعنية في هذه الاأداة.

ب: م�ضح الأفق الم�ضتقبلي Horizon scanning )يتبع(
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ب: نموذج تحليل اأثر التوجهات
يرجى تعبئة البيانات في النموذج اأدناه من خلال تحديد مختلف اأنواع التوجهات ذات العلاقة، وو�سف احتمالات تطور التوجهات بناء عليه. يتم و�سف الاأثر المحتمل لكل توجه على مختلف الاأطراف المعنية.

�سكل 2.1: نموذج تحليل اأثر التوجهات

ج( البيئة الخارجية المحليةب( البيئة الخارجية الاإقليميةاأ( البيئة الخارجية العالمية

الاأثر المتوقعالتوجهالاأثر الاأثر المتوقعالتوجهالاأثر المتوقعالتوجه

اجتماعيا

تكنولوجيا

بيئيا

اقت�ساديا

�سيا�سيا

ملاحظة: يرجى الاطلاع على منهجية التحليل من الخارج اإلى الداخل )ال�سكل 2.0( ليكون بمثابة قائمة "توليد اأفكار" لاأمثلة التوجهات التي يمكن اإدراجها في هذا النموذج. 

معلومة مفيدة
بعد تحديد كافة التوجهات ال�15 ذات العلاقة، يتم و�سع قائمة بالاآثار 
�سمن  المخ�س�س  المكان  في  العري�س  )بالخط  توجه  لكل  المتوقعة 
مختلف  على  توجه  لكل  المتوقعة  الاآثار  و�سف  يتم  بعدها،  النموذج(. 
والاأطراف الخارجية  ال�سركات  المواطن، الحكومة،  المعنية:  الاأطراف 

الاأخرى ويتم و�سعها بين قو�سين �سمن المكان المخ�س�س.
يرجى الاطلاع على المثال  التو�سيحي في ال�سفحة التالية
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ب: نموذج م�ضح الأفق الم�ضتقبلي  )مثال(
مثال تو�سيحي: اأمثلة افترا�سية لم�ستقبل النقل عام 2026.

ال�سكل 2.4: مثال على م�سح الاأفق الم�ستقبلي

 المدى الق�سيرالتوجهالبيئة الخارجية
)اأقل من 5 �سنوات(

 المدى المتو�سط
)6-10 �سنوات(

 المدى الطويل
)اأكثر من 11 عامًا(

ال�سيارات ذاتية القيادة تكنولوجية

تكنولوجيا  في  الا���س��ت��ث��م��ار  ح��ج��م  )���س��ي��زي��د 
ما  كبير،  ب�سكل  التحتية  وبنيتها  ال�سيارات 
دون  تتم  التي  الرحلات  عدد  في  النمو  ي�سجع 
ذاتية  الاأ�ساطيل   / ال�سيارات  عدد  وفي  �سائق 

القيادة عالميًا(

∆ التي 	 القيادة  ذاتية  ال�سيارات  رحلات  ن�سبة  �ستتراوح 
تتم دون �سائق على الم�ستوى العالمي بين 3-5 % ب�سبب 

التقدم التكنولوجي في هذا المجال 
∆ اأول 	  ) )المواطنون  الم�ستخدمون  يكون  اأن  المحتمل  من 

للا�ستخدام  القيادة  ذاتية  ال�سيارات  في  ي�ستثمر  من 
ال�سخ�سي.

∆ التحتية 	 البنية  في  الا�ستثمار  الحكومة  على  �سيتوجب 
للطرق لا�ستيعاب ال�سيارات ذاتية القيادة

∆ على 	 �سائق  دون  تتم  التي  ال��رح��لات  ن�سبة  �ستتراوح 
انخفا�س  ب�سبب   %  20-15 ب��ين  اال��ع��الم��ي  الم�ستوى 

التكلفة الناتجة عن التقدم التكنولوجي  
∆ ال�سيارات 	 في  المحلية  ال�سركات  كبرى  �ست�ستثمر  كما 

ذاتية القيادة
∆ التحتية 	 البنية  في  الا�ستثمار  الحكومة  على  �سيتوجب 

للطرق

∆ لاأكثر 	 القيادة  ذاتية  ال�سيارات  النمو في عدد  �سيزداد 
من 40 % ب�سبب انخفا�س التكلفة وزيادة الطلب من 

الطبقة الو�سطى .
∆ بين 	 ��ا  رئ��ي�����سً ت�سنيعيا  م��رك��زًا  الاإم�����ارات  �ست�سبح 

الم�سنعين الاآ�سيويين والاأ�سواق الاإقليمية.

∆الثورة ال�سناعية الرابعةبيئية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆تغير المناخ ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

∆اأ�سعار النفط ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆مزيج الطاقة العالمي ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

 المدى الق�سيرالتوجهالبيئة الاإقليمية
)اأقل من 5 �سنوات(

 المدى المتو�سط
)6-10 �سنوات(

 المدى الطويل
)اأكثر من 11 عامًا(

∆معدلات الهجرةاجتماعية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆التزايد المتنامي لل�سباب ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

∆متو�سط العمر المتوقع ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

∆الحواجز والتعرفات التجاريةالاقت�سادية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆تدفق الا�ستثمارات الاأجنبية المبا�سرة ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

 المدى الق�سيرالتوجهالبيئة المحلية
)اأقل من 5 �سنوات(

 المدى المتو�سط
)6-10 �سنوات(

 المدى الطويل
)اأكثر من 11 عامًا(

∆البنية التحتية للنقل الجويبيئية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆الطاقة النظيفة ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

∆موؤ�سر اأداء الخدمات اللوج�ستية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

∆موازنة الحكومةالاقت�سادية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆موؤ�سر الابتكار العالمي ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

ملاحظة: يرجى الاطلاع على منهجية التحليل من الخارج اإلى الداخل )ال�سكل 2.0( ليكون بمثابة قائمة "توليد اأفكار" لاأمثلة التوجهات التي يمكن اإدراجها في هذا النموذج. 
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ما هي ال�ضت�ضارة الجماعية؟
الا�ست�سارة الجماعية هي اأداة يتم من خلالها اإ�سراك مجموعة م�ستهدفة من القيادات والاأطراف المعنية الداخلية )مثال: وكلاء الوزارات والوكلاء الم�ساعدين ومدراء 
حول  مدخلات  لتقديم  المتخ�س�سين(  الخبراء  الااأكاديميين،  الخبراء  )مثال:  متخ�س�سين  خارجيين  وخبراء  ال�سلة(  ذات  القطاعات  في  التنفيذيين  والم��دراء  العموم 
التوجهات ذات العلاقة التي توؤثر على الم�سروع قيد الدرا�سة. تهدف هذه الاداة اإلى تنويع المدخلات ووجهات النظر من الجهات الحكومية وغير الحكومية. كما يتم خلال 
هذه الاأداة اإجراء مقابلات مع خبراء داخليين وخارجيين، لا�ستخدام الافكار التي يتم ا�ستخلا�سها من المقابلات في معرفة نواحي الق�سور في الدرا�سة الم�ستقبلية قيد 

العمل. لا ينبغي اأن تاأخذ كافة المقابلات فترة اأكثر من اأ�سبوع اإلى اأ�سبوعين.

متى ينبغي ا�ضتخدام هذه الأداة؟
ينبغي ا�ستخدام اأداة الا�ست�سارة الجماعية عندما:

∆ تعاني اإحدى الجهات من نق�س في المعلومات المتعلقة بالدرا�سة الم�ستقبلية )مثال: فهم كيفية تطور 	
التوجهات واأثرها المحتمل(.

∆ لاإج��راء 	 فقط  اأ�سبوعين  اإلى  )اأ�سبوعًا  المعلومات  ا�ستخلا�س  في  ال�سرعة  اإلى  حاجة  هناك  تكون 
المقابلات(.

∆ تمتلك الجهة خبرة في اإجراء المقابلات.	
يمكن  الاأق��ل  على  واح��د  داخلي  خبير  ووج��ود  بالدرا�سة  الخا�سة  المعلومات  نق�س  حال  في  ملاحظة: 
ا�ست�سارته بالاإ�سافة الى اجراء المقابلات مع القيادات من وكلاء الوزارات ومدراء العموم في القطاعات 

الحكومية ذات العلاقة للم�ساعدة في تغطية نواحي النق�س في المعلومات.
كما يمكن ا�ستخدام اأداة الا�ست�سارة الجماعية خلال الخطوات اللاحقة من عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل، 
الحاجة  حال  وفي  خارجية.  اأو  داخلية  اأط��راف  من  والاأفكار  المدخلات  من  المزيد  على  الح�سول  بغية 
للتوا�سل مع الخبراء داخليًا اأو خارجيًا بعد الانتهاء من خطوة البحث والدرا�سة، ينبغي على الم�ستخدمين 

مراجعة دليل اإجراء مقابلات الا�ست�سارة الجماعية للتركيز على الاأ�سئلة الاأكثر �سلة بالمو�سوع.

Crowd sourcing ب: ال�ضت�ضارة الجماعية
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ب: دليل مقابلات ال�ضت�ضارة الجماعية )مثال(
مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل عام 2026

ال�سكل 2.5: مثال لدليل مقابلات الا�ست�سارة الجماعية
المحُاور: 

ال�سخ�س الذي تتم مقابلته: 
التاريخ:

المو�سوع: )مثال: م�ستقبل النقل في الدولة(

مقدمة
تعمل حكومة الاإمارات في الوقت الحالي على درا�سة م�سروع يتعلق بم�ستقبل النقل في الدولة 

تحت عنوان "كيف �سيبدو قطاع النقل في الاإمارات عام 2026؟" 
ب�سفتك خبير في هذا المجال، فاإننا نقدر م�ساركتك واإجابتك عن الاأ�سئلة التالية:

تحديد التوجهات العالمية  ذات ال�ضلة
يتم تزويد ال�سخ�سية التي تتم مقابلتها بن�سخة من قاعدة بيانات التوجهات العالمية )م�سبقا 

ان اأمكن( )ال�سكل 2.0(

محاور الأ�ضئلة :
∆ ما هي التوجهات العالمية التي �سيكون لها الاأثر الاأكبر على م�ستقبل قطاع النقل في الدولة؟ 	

لماذا؟ هل يمكنك اختيار توجهات قد توؤثر على اأي من البيئات الخارجية الثلاث )العالمية 
اأو الاإقليمية اأو المحلية( المذكورة في قاعدة بيانات التوجهات العالمية الم�ستقبلية الخارجية. 

)ال�سكل 2.0(
∆ ما هي التوجهات الفرعية التي �سيكون لها الاأثر الاأكبر على م�ستقبل قطاع النقل في الدولة 	

؟ ولماذا؟ 
تطور التوجهات الفرعية

∆ بالن�سبة للتوجهات العالمية الفرعية المذكورة اأعلاه، كيف ترى تطور هذه التوجهات خلال 	
الفرعي  التوجه  راأيكم لهذا  الرئي�سية في  اأهم محركات  الع�سر المقبلة؟ ما هي  ال�سنوات 

الذي اخترتموه ؟

اأثر التوجهات الفرعية

∆ ما هو الاأثر المحتمل للتوجهات العالمية الفرعية المذكورة اأعلاه على م�ستقبل قطاع النقل في 	
نقل مختلفة؟  و�سائط  ي�ستخدمون  الذين  المواطنين  المحتمل على  الاأثر  ما هو  الاإم��ارات؟ 

ماهو الاأثر المحتمل على موؤ�س�سات القطاع الخا�س؟
خاتمة

ن�سكر لكم م�ساهمتكم الهامة ووقتكم الثمين . قد تكون هناك حاجة الى التوا�سل معكم مرة 
اأخرى للمزيد من الاأ�سئلة بخ�سو�س الدرا�سة ، لذا نرجو تعاونكم معنا. 

معلومة مفيدة
القطاعيين  والخ��براء  الجامعات  واأ�ساتذة  الاأكاديمية  ال�سبكات  تعد 
م�سادر مفيدة يمكن التوا�سل معها اأثناء خطوة الا�ست�سارة الجماعية. 
كما ينبغي تذكر �سرورة التوا�سل مع الخبراء الداخليين ذوي ال�سلة 

ا. بعمل الجهة اأي�سً

ال�سكل 2.5مثال على دليل الا�ست�سارة الجماعية

مقابلات الخبراء
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ب: دليل مقابلات ال�ضت�ضارة الجماعية )مثال(
مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل عام 2026

ال�سكل 2.5: مثال لدليل مقابلات الا�ست�سارة الجماعية
المحُاور: 

ال�سخ�س الذي تتم مقابلته: 
التاريخ:

المو�سوع: )مثال: م�ستقبل النقل في الدولة(

مقدمة
تعمل حكومة الاإمارات في الوقت الحالي على درا�سة م�سروع يتعلق بم�ستقبل النقل في الدولة 

تحت عنوان "كيف �سيبدو قطاع النقل في الاإمارات عام 2026؟" 
ب�سفتك خبير في هذا المجال، فاإننا نقدر م�ساركتك واإجابتك عن الاأ�سئلة التالية:

تحديد التوجهات العالمية  ذات ال�ضلة
يتم تزويد ال�سخ�سية التي تتم مقابلتها بن�سخة من قاعدة بيانات التوجهات العالمية )م�سبقا 

ان اأمكن( )ال�سكل 2.0(

محاور الأ�ضئلة :
∆ ما هي التوجهات العالمية التي �سيكون لها الاأثر الاأكبر على م�ستقبل قطاع النقل في الدولة؟ 	

لماذا؟ هل يمكنك اختيار توجهات قد توؤثر على اأي من البيئات الخارجية الثلاث )العالمية 
اأو الاإقليمية اأو المحلية( المذكورة في قاعدة بيانات التوجهات العالمية الم�ستقبلية الخارجية. 

)ال�سكل 2.0(
∆ ما هي التوجهات الفرعية التي �سيكون لها الاأثر الاأكبر على م�ستقبل قطاع النقل في الدولة 	

؟ ولماذا؟ 
تطور التوجهات الفرعية

∆ بالن�سبة للتوجهات العالمية الفرعية المذكورة اأعلاه، كيف ترى تطور هذه التوجهات خلال 	
الفرعي  التوجه  راأيكم لهذا  الرئي�سية في  اأهم محركات  الع�سر المقبلة؟ ما هي  ال�سنوات 

الذي اخترتموه ؟

اأثر التوجهات الفرعية

∆ ما هو الاأثر المحتمل للتوجهات العالمية الفرعية المذكورة اأعلاه على م�ستقبل قطاع النقل في 	
نقل مختلفة؟  و�سائط  ي�ستخدمون  الذين  المواطنين  المحتمل على  الاأثر  ما هو  الاإم��ارات؟ 

ماهو الاأثر المحتمل على موؤ�س�سات القطاع الخا�س؟
خاتمة

ن�سكر لكم م�ساهمتكم الهامة ووقتكم الثمين . قد تكون هناك حاجة الى التوا�سل معكم مرة 
اأخرى للمزيد من الاأ�سئلة بخ�سو�س الدرا�سة ، لذا نرجو تعاونكم معنا. 

معلومة مفيدة
القطاعيين  والخ��براء  الجامعات  واأ�ساتذة  الاأكاديمية  ال�سبكات  تعد 
م�سادر مفيدة يمكن التوا�سل معها اأثناء خطوة الا�ست�سارة الجماعية. 
كما ينبغي تذكر �سرورة التوا�سل مع الخبراء الداخليين ذوي ال�سلة 

ا. بعمل الجهة اأي�سً
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ب: نموذج تحليل اأثر التوجهات )مثال تو�ضيحي(
مثال تو�سيحي: 15 توجه افترا�سي لم�ستقبل النقل في 2026.

�سكل 2.2: مثال على نموذج تحليل اأثر التوجهات

ج( البيئة الخارجية المحليةب( البيئة الخارجية الاإقليميةاأ( البيئة الخارجية العالمية

الاأثر المتوقعالتوجهالاأثر المتوقعالتوجهالاأثر المتوقعالتوجه

اجتماعيا

الو�سطى  ال��ط��ب��ق��ة  ط��ل��ب  ارت���ف���اع 
Middle Class على ال�سيارات

في يتم ا�ستكماله ال�سياحة  ق��ط��اع  في  ك��ب��ير  نم��و 
العديد من مدن المنطقة

خلال يتم ا�ستكماله من  ال�سفر  على  الطلب  نمو 
لمواقعها  ن��ظ��را  ال��دول��ة  م��ط��ارات 

ومكانتها  كمراكز اإقليمية

يتم ا�ستكماله

تكنولوجيا

ال�سيارات ذاتية القيادة 
)���س��ي��زي��د ح��ج��م الا���س��ت��ث��م��ار في 
تكنولوجيا ال�سيارات ذاتية القيادة 
�سي�سجع  مم��ا  التحتية،  وبنيتها 
تتم  التي  الرحلات  ع��دد  في  النمو 
ال�����س��ي��ارات  ع���دد  وفي  ���س��ائ��ق  دون 

ذاتية القيادة عالميًا(

من   20%-15 ب��ين  ���س��راء  ي��ت��وق��ع 
الم��واط��ن��ين وال�����س��رك��ات في ال��دول��ة 

�سيارات ذاتية القيادة
���س��ي��ك��ون م���ن الم��ن��ا���س��ب ل��ل��دول��ة 
لدعم  التحتية  البنية  الا�ستثمار في 
ال��ن��م��و في ع���دد ال�����س��ي��ارات ذات��ي��ة 

القيادة

�ست�سبح اأهم دول المنطقة رائدة في 
مجال الابتكار على الم�ستوى الدولي 

في قطاعات نقل محددة

����س���ت���وؤدي زي�����ادة ق����درة ���س��رك��ات يتم ا�ستكماله
ت�سيير  ع��ل��ى  الاأج��ن��ب��ي��ة  ال���ط���يران 
رحلات طيران طويلة اإلى انخفا�س 

الطلب على النقل في الدولة.

يتم ا�ستكماله

بيئيا

�ست�ستقر اأ�سعار النفط بين 60-40 
دولارًا للبرميل الواحد ب�سبب زيادة 

المعرو�س

�سيظل التغير المناخي اأولوية ثانوية يتم ا�ستكماله
و�ستبقى  الحلول �سعيفة

في يتم ا�ستكماله للتميز  مركزًا  الدولة  �ست�سبح 
الطاقة ال�سم�سية وطاقة الرياح

يتم ا�ستكماله

اقت�ساديا

النقل  رائدة في  كدولة  ال�سين  نمو 
ال�����س��ري��ع و���س��ن��اع��ة ال���ط���ائ���رات 

التجارية

والتعرفة يتم ا�ستكماله ل��ل��ح��واج��ز  �سعيف  نم��و 
في  النامية  ال���دول  ب��ين  ال��ت��ج��اري��ة 
و�سمال  الاأو�سط  )ال�سرق  المنطقة 

اأفريقيا(

الوظائف يتم ا�ستكماله المحتمل في  النمو  �سيقود 
في قطاع النقل في الدولة اإلى منحه 

الاأولوية في الانفاق

يتم ا�ستكماله

�سيا�سيا

���س��ي��وؤدي ت���ده���ور اأو����س���اع وح���دة 
الاتحاد الاأوروبي اإلى حدوث �سعف 
���س��دي��د ل����دى ����س���رك���ات ���س��ن��اع��ة 

ال�سيارات الاوروبية

زي���������ادة ال����ن����ف����وذ ال�����س��ي��ا���س��ي يتم ا�ستكماله
وتنزانيا في  لنيجيريا  والاقت�سادي 
افريقيا )الاأكبر في عدد ال�سكان في 

اأفريقيا(

ال�سركات يتم ا�ستكماله اأه��م��ي��ة  م�ستوى  زي���ادة 
الاقت�ساد  على  واأث��ره��ا  الاجنبية 

واتخاذ القرار

يتم ا�ستكماله

ملاحظة: يرجى الاطلاع على منهجية التحليل من الخارج اإلى الداخل )ال�سكل 2.0( ليكون بمثابة قائمة "توليد اأفكار" لاأمثلة التوجهات التي يمكن اإدراجها في هذا النموذج. 

الانتقال  ي��رج��ى  ال��ن��م��اذج  على  والاط����لاع  التفا�سيل  م��ن  لم��زي��د 
لل�سفحات 41-39 

الانتقال  ي��رج��ى  ال��ن��م��وذج  على  والاط����لاع  التفا�سيل  م��ن  لم��زي��د 
لل�سفحات 46-43 

النموذج  على  والاط��لاع  التفا�سيل  من  لمزيد 
يرجى الانتقال لل�سفحات 49-47 

ما هو تحليل اأثر التوجهات ال�ضائدة؟
تحليل اأثر التوجهات هو اأداة ت�ستخدم في اأن�سطة تطوير ال�سيا�سات والا�ست�سراف الا�ستراتيجي حيث تعمل على ترتيب التوجهات الم�ستقبلية في بيئة خارجية مق�سمة على 
ثلاثة محاور هي: البيئة الخارجية العالمية، والبيئة الخارجية الاإقليمية، والبيئة الخارجية المحلية. با�ستخدام تحليل اأثر التوجهات، يقوم خبراء ا�ست�سراف الم�ستقبل بتحديد 
التوجهات الاأكثر �سلة في كل محور من محاور البيئة الخارجية والتي من المحتمل اأن توؤثر على الم�سروع قيد التطوير. عند العمل على تحديد التوجهات، ينبغي على الفريق 

و�سف التطور المتوقع للتوجه الذي تم تحديده واأثره المحتمل على الاأطراف المعنية. قد ي�ستغرق ا�ستكمال هذه الخطوة نحو اأ�سبوع واحد للعمل عليها ب�سكل دقيق.

متى ينبغي ا�ضتخدام الأداة؟
ينبغي ا�ستخدام هذه الاأداة عندما: 

∆ يكون تركيز الم�سروع على المدى الق�سير )اأقل من 5 �سنوات - اأي في الم�ستقبل القريب(.	

ما هي المدخلات المطلوبة؟ 
تتطلب هذه الاأداة المدخلات التالية:

∆ فريق بحث مكون من اأكثر من فرد واحد )ممثل عن كل جهة م�ساركة(.	
∆  مدخلات من القيادات والاأطراف المعنية الحكومية ذات ال�سلة لتحديد التوجه العام 	

)مثال: وكيل الوزارة اأو المدير العام(. 
∆ )مثال: 	 عالمي  والاأخ��ر  محلي  اأحدهما  الاأقل  على  الم�ستقبلية  التوجهات  حول  تقريران   

العالمي  الاقت�سادي  المنتدى   ،  Brookings Instituteبروكينغز موؤ�س�سة  من  تقارير 
World Economic Forum، البنك الدولي World Bank، منظمة التعاون الاقت�سادي 

والتنميةOECD  اإلخ(. 
∆ 3-5 م�سادر بحثية موثوقة على الاأقل )مثلًا من داتامونيتور Datamonitor، فاكتيفا 	

Factiva، ذي اإيكونومي�ست The Economist، اإلخ(.

 Trend impact analysis ب: تحليل اأثر التوجهات

مثال : المبيعات المتوقعة لل�سيارات ذاتية القيادة

ال�سكل 2.2مثال لنموذج تحليل اأثر التوجهات

- �ست�سل ن�سبة ال�سيارات ذاتية القيادية 
من   20% اإلى  �سنغافورة  في  تُباع  التي 

اإجمالي المبيعات بحلول عام 2030.

- �ست�سل ن�سبة ال�سيارات ذاتية القيادة 
من   15% اإلى  �سنغافورة  في  تُباع  التي 

اإجمالي المبيعات بحلول عام 2030.

2.2 مثالًا تو�سيحيًا لنموذج  ال�سكل  يعد 
تعبئته  والذي تمت  التوجهات  اأثر  تحليل 

لواحد من التوجهات الم�ستقبلية
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ما هي مخرجات هذه الأداة؟
ي�ساعد نموذج تحليل اأثر التوجهات فريق العمل على تحديد مجموعة الموؤثرات الخارجية التي قد توؤثر على الم�سروع قيد العمل. كما يمكّن اأع�ساء الفريق من تحديد اأثر 

التوجهات الدولية والاإقليمية والمحلية على الاأطراف المعنية بالم�سروع.

ما هي الخطوات المطلوبة ل�ضتكمال هذه الأداة؟ 
∆ يتم جمع البيانات والتقارير من خلال اإجراء بحث على الاإنترنت والاطلاع على 3-5 م�سادر بحثية موثوقة )انظر ملحق المراجع(، والاطلاع على تقرير واحد داخلي 	

واآخر خارجي على الاأقل للتعرف على التوجهات االعالمية التي قد توؤثر على الم�سروع قيد الدرا�سة.
∆  على الفريق تدوين الملاحظات حول اأهم التوجهات العالمية والاإقليمية والمحلية التي قد توؤثر على القطاع الذي يتم العمل على الم�سروع �سمنه. 	
∆  بعد تدوين الملاحظات، يتم تحديد اأهم 5 توجهات لكل محور من محاور البيئة الخارجية ح�سب نموذج منهجية التحليل من الخارج الى الداخل للتوجهات العالمية 	

)ال�سكل 0.2( للاإلمام بماهية التوجهات العالمية المختلفة. ويتم و�سع قائمة بالتوجهات المختارة في الاأعمدة )اأ(، و)ب(، و)ج( في نموذج تحليل اأثر التوجهات )ال�سكل 
1.2( بناء على نوع التوجه )مثلًا اجتماعي، تكنولوجي، بيئي، اقت�سادي، �سيا�سي(.

∆  لكل توجه يتم اإدراجه في النموذج، يتم و�سف التطور المحتمل للتوجه الفرعي �سمن التوجه الرئي�سي )مثلًا: كيف يُتوقع اأن ينمو اأو يتطور التوجه الفرعي خلال اإطار 	
زمني محدد(. وقد ي�سمل ذلك مجموعة من الخيارات اأو النتائج �سبه الموؤكدة. 

∆  يلي ذلك، و�سف الاأثر المحتمل لكل توجه في عمود الاأثر من خلال التفكير في اأثره الاإيجابي اأو ال�سلبي على مختلف الاأطراف ذات العلاقة: المواطن، الحكومة، القطاع 	
الخا�س، وغير ذلك من العوامل الموؤثرة الخارجية )اأي الحكومات العالمية / الموؤ�س�سات اأو ال�سركات العالمية(. قد تكون بع�س الاأطراف ذات العلاقة اأكثر �سلة ببع�س 

التوجهات الفرعية من بقية الاأطراف. ويُن�سح با�ستخدام البيانات والاإح�سائيات لدعم النتائج التي يتم التو�سل لها اإذا اأمكن. 
ملاحظة: في حال مواجهة اأية �سعوبات في تعبئة نموذج تحليل اأثر التوجهات، ينبغي ا�ست�سارة خبراء داخليين اأو خارجيين متخ�س�سين في هذا المجال للم�ساعدة في تعبئة 

البيانات بال�سكل ال�سحيح. كما يُرجى الاطلاع على و�سف اأداة الا�ست�سارة الجماعية لفهم كيفية دمج المدخلات التي يتم جمعها من الاأطراف المعنية في هذه الاأداة.

ب: تحليل اأثر التوجهات Trend impact analysis )يتبع(
  

ب: نموذج تحليل اأثر التوجهات
يرجى تعبئة البيانات في النموذج اأدناه من خلال تحديد مختلف اأنواع التوجهات ذات العلاقة، وو�سف احتمالات تطور التوجهات بناء عليه. يتم و�سف الاأثر المحتمل لكل توجه على مختلف الاأطراف المعنية.

�سكل 2.1: نموذج تحليل اأثر التوجهات

ج( البيئة الخارجية المحليةب( البيئة الخارجية الاإقليميةاأ( البيئة الخارجية العالمية

الاأثر المتوقعالتوجهالاأثر الاأثر المتوقعالتوجهالاأثر المتوقعالتوجه

اجتماعيا

تكنولوجيا

بيئيا

اقت�ساديا

�سيا�سيا

ملاحظة: يرجى الاطلاع على منهجية التحليل من الخارج اإلى الداخل )ال�سكل 2.0( ليكون بمثابة قائمة "توليد اأفكار" لاأمثلة التوجهات التي يمكن اإدراجها في هذا النموذج. 

معلومة مفيدة
بعد تحديد كافة التوجهات ال�15 ذات العلاقة، يتم و�سع قائمة بالاآثار 
�سمن  المخ�س�س  المكان  في  العري�س  )بالخط  توجه  لكل  المتوقعة 
مختلف  على  توجه  لكل  المتوقعة  الاآثار  و�سف  يتم  بعدها،  النموذج(. 
والاأطراف الخارجية  ال�سركات  المواطن، الحكومة،  المعنية:  الاأطراف 

الاأخرى ويتم و�سعها بين قو�سين �سمن المكان المخ�س�س.
يرجى الاطلاع على المثال  التو�سيحي في ال�سفحة التالية
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ب: نموذج تحليل اأثر التوجهات )مثال تو�ضيحي(
مثال تو�سيحي: 15 توجه افترا�سي لم�ستقبل النقل في 2026.

Horizon scanning ب: م�ضح الأفق الم�ضتقبلي
مثال تو�سيحي: 15 توجه افترا�سي لم�ستقبل النقل في 2026.

�سكل 2.2: مثال على نموذج تحليل اأثر التوجهات

ج( البيئة الخارجية المحليةب( البيئة الخارجية الاإقليميةاأ( البيئة الخارجية العالمية

الاأثر المتوقعالتوجهالاأثر المتوقعالتوجهالاأثر المتوقعالتوجه

اجتماعيا

الو�سطى  ال��ط��ب��ق��ة  ط��ل��ب  ارت���ف���اع 
Middle Class على ال�سيارات

في يتم ا�ستكماله ال�سياحة  ق��ط��اع  في  ك��ب��ير  نم��و 
العديد من مدن المنطقة

خلال يتم ا�ستكماله من  ال�سفر  على  الطلب  نمو 
لمواقعها  ن��ظ��را  ال��دول��ة  م��ط��ارات 

ومكانتها  كمراكز اإقليمية

يتم ا�ستكماله

تكنولوجيا

ال�سيارات ذاتية القيادة 
)���س��ي��زي��د ح��ج��م الا���س��ت��ث��م��ار في 
تكنولوجيا ال�سيارات ذاتية القيادة 
�سي�سجع  مم��ا  التحتية،  وبنيتها 
تتم  التي  الرحلات  ع��دد  في  النمو 
ال�����س��ي��ارات  ع���دد  وفي  ���س��ائ��ق  دون 

ذاتية القيادة عالميًا(

من   20%-15 ب��ين  ���س��راء  ي��ت��وق��ع 
الم��واط��ن��ين وال�����س��رك��ات في ال��دول��ة 

�سيارات ذاتية القيادة
���س��ي��ك��ون م���ن الم��ن��ا���س��ب ل��ل��دول��ة 
لدعم  التحتية  البنية  الا�ستثمار في 
ال��ن��م��و في ع���دد ال�����س��ي��ارات ذات��ي��ة 

القيادة

�ست�سبح اأهم دول المنطقة رائدة في 
مجال الابتكار على الم�ستوى الدولي 

في قطاعات نقل محددة

����س���ت���وؤدي زي�����ادة ق����درة ���س��رك��ات يتم ا�ستكماله
ت�سيير  ع��ل��ى  الاأج��ن��ب��ي��ة  ال���ط���يران 
رحلات طيران طويلة اإلى انخفا�س 

الطلب على النقل في الدولة.

يتم ا�ستكماله

بيئيا

�ست�ستقر اأ�سعار النفط بين 60-40 
دولارًا للبرميل الواحد ب�سبب زيادة 

المعرو�س

�سيظل التغير المناخي اأولوية ثانوية يتم ا�ستكماله
و�ستبقى  الحلول �سعيفة

في يتم ا�ستكماله للتميز  مركزًا  الدولة  �ست�سبح 
الطاقة ال�سم�سية وطاقة الرياح

يتم ا�ستكماله

اقت�ساديا

النقل  رائدة في  كدولة  ال�سين  نمو 
ال�����س��ري��ع و���س��ن��اع��ة ال���ط���ائ���رات 

التجارية

والتعرفة يتم ا�ستكماله ل��ل��ح��واج��ز  �سعيف  نم��و 
في  النامية  ال���دول  ب��ين  ال��ت��ج��اري��ة 
و�سمال  الاأو�سط  )ال�سرق  المنطقة 

اأفريقيا(

الوظائف يتم ا�ستكماله المحتمل في  النمو  �سيقود 
في قطاع النقل في الدولة اإلى منحه 

الاأولوية في الانفاق

يتم ا�ستكماله

�سيا�سيا

���س��ي��وؤدي ت���ده���ور اأو����س���اع وح���دة 
الاتحاد الاأوروبي اإلى حدوث �سعف 
���س��دي��د ل����دى ����س���رك���ات ���س��ن��اع��ة 

ال�سيارات الاوروبية

زي���������ادة ال����ن����ف����وذ ال�����س��ي��ا���س��ي يتم ا�ستكماله
وتنزانيا في  لنيجيريا  والاقت�سادي 
افريقيا )الاأكبر في عدد ال�سكان في 

اأفريقيا(

ال�سركات يتم ا�ستكماله اأه��م��ي��ة  م�ستوى  زي���ادة 
الاقت�ساد  على  واأث��ره��ا  الاجنبية 

واتخاذ القرار

يتم ا�ستكماله

ملاحظة: يرجى الاطلاع على منهجية التحليل من الخارج اإلى الداخل )ال�سكل 2.0( ليكون بمثابة قائمة "توليد اأفكار" لاأمثلة التوجهات التي يمكن اإدراجها في هذا النموذج. 

ما هو م�ضح الأفق الم�ضتقبلي؟
م�سح الاأفق الم�ستقبلي اأداة ت�ستخدم في م�ساريع الا�ست�سراف الا�ستراتيجي وتطوير ال�سيا�سات الم�ستقبلية حيث ت�ساعد في ت�سنيف التاأثيرات الخارجية الى ثلاث بيئات 
خارجية مختلفة، هي: البيئة الخارجية العالمية، والبيئة الخارجية الاإقليمية، والبيئة الخارجية المحلية. يتم تحديد توجهن رئي�سين على الاأقل من كل بيئة خارجية ذات الاأثر 
الاأكبر على الم�سروع الم�ستقبلي قيد العمل. يتم و�سف الاأثر المحتمل للتوجه على القطاع الذي ينتمي اإليه الم�سروع من خلال تحديد المدى على ثلاثة مراحل )المدى الق�سير، 

المدى المتو�سط، المدى الطويل(. قد ي�ستغرق ا�ستكمال هذه الخطوة نحو اأ�سبوع كامل.

متى ينبغي ا�ضتخدام هذه الأداة؟
ينبغي ا�ستخدام اأداة م�سح الاأفق الم�ستقبلي عندما:

∆ يكون تركيز الم�سروع على التخطيط متو�سط المدى اأو طويل المدى )اأكثر من 5 �سنوات م�ستقبلية – اأي الم�ستقبل المتو�سط اأو البعيد( 	

ما هي المدخلات المطلوبة؟ 
∆ فريق بحث مكون من اأكثر من فرد واحد )ممثل عن كل جهة م�ساركة(.	
∆ العام 	 التوجه  القيادات والاأطراف المعنية الحكومية ذات ال�سلة لتحديد  مدخلات من 

)مثال: وكيل الوزارة اأو المدير العام(.
∆ )مثال: 	 عالمي  والاأخ��ر  محلي  اأحدهما  الاأق��ل  على  الم�ستقبلية  التوجهات  حول  تقريران 

العالمي  الاقت�سادي  المنتدى   ،  Brookings Instituteبروكينغز موؤ�س�سة  من  تقارير 
World Economic Forum، البنك الدولي World Bank، منظمة التعاون الاقت�سادي 

والتنمية OECD، اإلخ(. 
∆ 3-5 م�سادر بحثية موثوقة على الاأقل )مثلًا من داتامونيتور Datamonitor، فاكتيفا 	

Factiva، ذي اإيكونومي�ست The Economist، اإلخ(.

مثال : المبيعات المتوقعة لل�ضيارات ذاتية القيادة

ال�ضكل 2.4 مثال لنموذج م�ضح الأفق الم�ضتقبلي

- �ست�سل ن�سبة ال�سيارات ذاتية القيادية 
من   20% اإلى  �سنغافورة  في  تُباع  التي 

اإجمالي المبيعات بحلول عام 2030.

- �ست�سل ن�سبة ال�سيارات ذاتية القيادة 
من   15% اإلى  �سنغافورة  في  تُباع  التي 

اإجمالي المبيعات بحلول عام 2030.

تو�سيحيًا  م��ث��الًا   4.2 ال�سكل  ي��و���س��ح 
ال��ذي  الم�ستقبلي  الاأف���ق  م�سح  لنموذج 
االتوجهات  اأح���د  ب��ي��ان��ات  على  يحتوي 

الم�ستقبلية.
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ب: نموذج م�ضح الأفق الم�ضتقبلي  )مثال(
مثال تو�سيحي: اأمثلة افترا�سية لم�ستقبل النقل عام 2026.

ال�سكل 2.4: مثال على م�سح الاأفق الم�ستقبلي

 المدى الق�سيرالتوجهالبيئة الخارجية
)اأقل من 5 �سنوات(

 المدى المتو�سط
)6-10 �سنوات(

 المدى الطويل
)اأكثر من 11 عامًا(

ال�سيارات ذاتية القيادة تكنولوجية

تكنولوجيا  في  الا���س��ت��ث��م��ار  ح��ج��م  )���س��ي��زي��د 
ما  كبير،  ب�سكل  التحتية  وبنيتها  ال�سيارات 
دون  تتم  التي  الرحلات  عدد  في  النمو  ي�سجع 
ذاتية  الاأ�ساطيل   / ال�سيارات  عدد  وفي  �سائق 

القيادة عالميًا(

∆ التي 	 القيادة  ذاتية  ال�سيارات  رحلات  ن�سبة  �ستتراوح 
تتم دون �سائق على الم�ستوى العالمي بين 3-5 % ب�سبب 

التقدم التكنولوجي في هذا المجال 
∆ اأول 	  ) )المواطنون  الم�ستخدمون  يكون  اأن  المحتمل  من 

للا�ستخدام  القيادة  ذاتية  ال�سيارات  في  ي�ستثمر  من 
ال�سخ�سي.

∆ التحتية 	 البنية  في  الا�ستثمار  الحكومة  على  �سيتوجب 
للطرق لا�ستيعاب ال�سيارات ذاتية القيادة

∆ على 	 �سائق  دون  تتم  التي  ال��رح��لات  ن�سبة  �ستتراوح 
انخفا�س  ب�سبب   %  20-15 ب��ين  اال��ع��الم��ي  الم�ستوى 

التكلفة الناتجة عن التقدم التكنولوجي  
∆ ال�سيارات 	 في  المحلية  ال�سركات  كبرى  �ست�ستثمر  كما 

ذاتية القيادة
∆ التحتية 	 البنية  في  الا�ستثمار  الحكومة  على  �سيتوجب 

للطرق

∆ لاأكثر 	 القيادة  ذاتية  ال�سيارات  النمو في عدد  �سيزداد 
من 40 % ب�سبب انخفا�س التكلفة وزيادة الطلب من 

الطبقة الو�سطى .
∆ بين 	 ��ا  رئ��ي�����سً ت�سنيعيا  م��رك��زًا  الاإم�����ارات  �ست�سبح 

الم�سنعين الاآ�سيويين والاأ�سواق الاإقليمية.

∆الثورة ال�سناعية الرابعةبيئية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆تغير المناخ ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

∆اأ�سعار النفط ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆مزيج الطاقة العالمي ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

 المدى الق�سيرالتوجهالبيئة الاإقليمية
)اأقل من 5 �سنوات(

 المدى المتو�سط
)6-10 �سنوات(

 المدى الطويل
)اأكثر من 11 عامًا(

∆معدلات الهجرةاجتماعية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆التزايد المتنامي لل�سباب ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

∆متو�سط العمر المتوقع ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

∆الحواجز والتعرفات التجاريةالاقت�سادية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆تدفق الا�ستثمارات الاأجنبية المبا�سرة ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

 المدى الق�سيرالتوجهالبيئة المحلية
)اأقل من 5 �سنوات(

 المدى المتو�سط
)6-10 �سنوات(

 المدى الطويل
)اأكثر من 11 عامًا(

∆البنية التحتية للنقل الجويبيئية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆الطاقة النظيفة ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

∆موؤ�سر اأداء الخدمات اللوج�ستية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

∆موازنة الحكومةالاقت�سادية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆موؤ�سر الابتكار العالمي ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

ملاحظة: يرجى الاطلاع على منهجية التحليل من الخارج اإلى الداخل )ال�سكل 2.0( ليكون بمثابة قائمة "توليد اأفكار" لاأمثلة التوجهات التي يمكن اإدراجها في هذا النموذج. 
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ما هي مخرجات هذه الوثيقة؟
ي�ساعد نموذج م�سح الاأفق الم�ستقبلي الم�ستكمل فريق العمل على التفكير في مجموعة الموؤثرات الخارجية التي يمكن اأن توؤثر في الم�سروع على ثلاثة مراحل للمدى الزمني. 

كما ي�ساعد الفريق على التفكير في اأثر التوجهات االعالمية والاإقليمية والمحلية على الاأطراف المعنية. 

ما هي الخطوات المطلوبة ل�ضتكمال هذه الأداة؟ 
∆  يتم جمع البيانات والتقارير من خلال اإجراء بحث على الاإنترنت والاطلاع على 3-5 م�سادر بحثية موثوقة )انظر ملحق المراجع(، والاطلاع على تقرير واحد داخلي 	

واآخر خارجي على الاأقل للتعرف على التوجهات االعالمية التي قد توؤثر على الم�سروع قيد الدرا�سة.
∆  على الفريق تدوين الملاحظات حول اأهم التوجهات العالمية والاإقليمية والمحلية التي قد توؤثر على القطاع الذي يتم العمل على الم�سروع �سمنه. 	
∆  بعد تدوين الملاحظات في الخطوة ال�سابقة، يتم تحديد اأهم 5 توجهات لكل محور في البيئة الخارجية ح�سب نموذج منهجية التحليل من الخارج اإلى الداخل للتوجهات 	

الم�ستقبلي الاأف��ق  م�سح  اأداة  في  الموجود  "التوجهات"  عمود  في  المختارة  التوجهات  اإدراج  يتم  المختلفة.  العالمية  التوجهات  بماهية  للاإلمام   )2.0 )ال�سكل   العالمية 
)ال�سكل 2.3(.

∆  يتم و�سف التطور المتوقع للتوجه في كل مدى زمني )اأي ال�سورة المتوقعة لتغير التوجه المدرو�س على المدى الق�سير مقابل المدى المتو�سط ومقابل المدى البعيد(. يرجى 	
ملاحظة اأن بع�س المراحل الزمنية قد لا تكون ذات �سلة بالم�سروع قيد الدرا�سة.

∆  يتم تعبئة الاأعمدة المتبقية من نموذج م�سح الاأفق الم�ستقبلي بناء على و�سف التوقعات لتطور التوجهات الفرعية. يتم و�سف الاأثر المحتمل لكل توجه فرعي من خلال 	
التفكير في الاأثار الاإيجابية وال�سلبية على الاأطراف المعنية في كل مدى زمني )المدى الق�سير، المدى المتو�سط، المدى البعيد(. ويُن�سح با�ستخدام البيانات والاإح�سائيات 

لدعم النتائج التي يتم التو�سل لها، اإذا اأمكن. 
ملاحظة: في حال مواجهة اأية �سعوبات في تعبئة نموذج م�سح الاأفق الم�ستقبلي، ينبغي ا�ست�سارة خبراء داخليين اأو خارجيين متخ�س�سين في هذا المجال للم�ساعدة في تعبئة 

البيانات بال�سكل ال�سحيح. كما يُرجى الاطلاع على و�سف اأداة الا�ست�سارة الجماعية لفهم كيفية دمج المدخلات التي يتم جمعها من الاأطراف المعنية في هذه الاأداة.

ب: نموذج م�ضح الأفق الم�ضتقبلي  ب: م�ضح الأفق الم�ضتقبلي Horizon scanning )يتبع(
يرجى تعبئة النموذج التالي من خلال تحديد التوجهات ذات ال�سلة، وو�سف توقعات تطور التوجهات �سمن النطاقات الزمنية الثلاثة. بعد ذلك يتم و�سف الاأثر المحتمل لكل توجه على الاأطراف المعنية.

ال�سكل 2.3: نموذج م�سح الاأفق

 المدى الق�سيرالتوجهالبيئة الخارجية
)اأقل من 5 �سنوات(

 المدى المتو�سط
)6-10 �سنوات(

 المدى الطويل
)-11اأكثر من 15 عامًا(

اجتماعية
تكنولوجية

بيئية
الاقت�سادية

�سيا�سية

 المدى الق�سيرالتوجهالبيئة الاإقليمية
)اأقل من 5 �سنوات(

 المدى المتو�سط
)6-10 �سنوات(

 المدى الطويل
)-11اأكثر من 15 عامًا(

اجتماعية
تكنولوجية

بيئية
الاقت�سادية

�سيا�سية

 المدى الق�سيرالتوجهالبيئة المحلية
)اأقل من 5 �سنوات(

 المدى المتو�سط
)6-10 �سنوات(

 المدى الطويل
)-11اأكثر من 15 عامًا(

اجتماعية
تكنولوجية

بيئية
الاقت�سادية

�سيا�سية
ملاحظة: يرجى الاطلاع على المنهج الخارجي )ال�سكل 2.0( ليكون بمثابة قائمة »توليد اأفكار« لاأمثلة على التوجهات التي يمكن اإدراجها في هذا النموذج.

معلومة مفيدة
العري�س(،  ال�سلة )المظللة بالخط  ال�15 ذات  التوجهات  بعد تحديد 
يتم و�سع قائمة بالتطورات المحتملة للتوجه بين قو�سين. بعد ذلك، يتم 
و�سف التوجهات والاأثر المحتمل لكل منها في كل مدى زمني ذي �سلة 

بالم�سروع.
يرجى الاطلاع على المثال في ال�سفحة التالية



4647

ب: نموذج م�ضح الأفق الم�ضتقبلي  )مثال(
مثال تو�سيحي: اأمثلة افترا�سية لم�ستقبل النقل عام 2026.

ال�سكل 2.4: مثال على م�سح الاأفق الم�ستقبلي

 المدى الق�سيرالتوجهالبيئة الخارجية
)اأقل من 5 �سنوات(

 المدى المتو�سط
)6-10 �سنوات(

 المدى الطويل
)اأكثر من 11 عامًا(

ال�سيارات ذاتية القيادة تكنولوجية

تكنولوجيا  في  الا���س��ت��ث��م��ار  ح��ج��م  )���س��ي��زي��د 
ما  كبير،  ب�سكل  التحتية  وبنيتها  ال�سيارات 
دون  تتم  التي  الرحلات  عدد  في  النمو  ي�سجع 
ذاتية  الاأ�ساطيل   / ال�سيارات  عدد  وفي  �سائق 

القيادة عالميًا(

∆ التي 	 القيادة  ذاتية  ال�سيارات  رحلات  ن�سبة  �ستتراوح 
تتم دون �سائق على الم�ستوى العالمي بين 3-5 % ب�سبب 

التقدم التكنولوجي في هذا المجال 
∆ اأول 	  ) )المواطنون  الم�ستخدمون  يكون  اأن  المحتمل  من 

للا�ستخدام  القيادة  ذاتية  ال�سيارات  في  ي�ستثمر  من 
ال�سخ�سي.

∆ التحتية 	 البنية  في  الا�ستثمار  الحكومة  على  �سيتوجب 
للطرق لا�ستيعاب ال�سيارات ذاتية القيادة

∆ على 	 �سائق  دون  تتم  التي  ال��رح��لات  ن�سبة  �ستتراوح 
انخفا�س  ب�سبب   %  20-15 ب��ين  اال��ع��الم��ي  الم�ستوى 

التكلفة الناتجة عن التقدم التكنولوجي  
∆ ال�سيارات 	 في  المحلية  ال�سركات  كبرى  �ست�ستثمر  كما 

ذاتية القيادة
∆ التحتية 	 البنية  في  الا�ستثمار  الحكومة  على  �سيتوجب 

للطرق

∆ لاأكثر 	 القيادة  ذاتية  ال�سيارات  النمو في عدد  �سيزداد 
من 40 % ب�سبب انخفا�س التكلفة وزيادة الطلب من 

الطبقة الو�سطى .
∆ بين 	 ��ا  رئ��ي�����سً ت�سنيعيا  م��رك��زًا  الاإم�����ارات  �ست�سبح 

الم�سنعين الاآ�سيويين والاأ�سواق الاإقليمية.

∆الثورة ال�سناعية الرابعةبيئية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆تغير المناخ ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

∆اأ�سعار النفط ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆مزيج الطاقة العالمي ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

 المدى الق�سيرالتوجهالبيئة الاإقليمية
)اأقل من 5 �سنوات(

 المدى المتو�سط
)6-10 �سنوات(

 المدى الطويل
)اأكثر من 11 عامًا(

∆معدلات الهجرةاجتماعية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆التزايد المتنامي لل�سباب ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

∆متو�سط العمر المتوقع ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

∆الحواجز والتعرفات التجاريةالاقت�سادية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆تدفق الا�ستثمارات الاأجنبية المبا�سرة ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

 المدى الق�سيرالتوجهالبيئة المحلية
)اأقل من 5 �سنوات(

 المدى المتو�سط
)6-10 �سنوات(

 المدى الطويل
)اأكثر من 11 عامًا(

∆البنية التحتية للنقل الجويبيئية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆الطاقة النظيفة ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

∆موؤ�سر اأداء الخدمات اللوج�ستية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

∆موازنة الحكومةالاقت�سادية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆موؤ�سر الابتكار العالمي ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

ملاحظة: يرجى الاطلاع على منهجية التحليل من الخارج اإلى الداخل )ال�سكل 2.0( ليكون بمثابة قائمة "توليد اأفكار" لاأمثلة التوجهات التي يمكن اإدراجها في هذا النموذج. 

ما هي ال�ضت�ضارة الجماعية؟
الا�ست�سارة الجماعية هي اأداة يتم من خلالها اإ�سراك مجموعة م�ستهدفة من القيادات والاأطراف المعنية الداخلية )مثال: وكلاء الوزارات والوكلاء الم�ساعدين ومدراء 
حول  مدخلات  لتقديم  المتخ�س�سين(  الخبراء  الااأكاديميين،  الخبراء  )مثال:  متخ�س�سين  خارجيين  وخبراء  ال�سلة(  ذات  القطاعات  في  التنفيذيين  والم��دراء  العموم 
التوجهات ذات العلاقة التي توؤثر على الم�سروع قيد الدرا�سة. تهدف هذه الاداة اإلى تنويع المدخلات ووجهات النظر من الجهات الحكومية وغير الحكومية. كما يتم خلال 
هذه الاأداة اإجراء مقابلات مع خبراء داخليين وخارجيين، لا�ستخدام الافكار التي يتم ا�ستخلا�سها من المقابلات في معرفة نواحي الق�سور في الدرا�سة الم�ستقبلية قيد 

العمل. لا ينبغي اأن تاأخذ كافة المقابلات فترة اأكثر من اأ�سبوع اإلى اأ�سبوعين.

متى ينبغي ا�ضتخدام هذه الأداة؟
ينبغي ا�ستخدام اأداة الا�ست�سارة الجماعية عندما:

∆ تعاني اإحدى الجهات من نق�س في المعلومات المتعلقة بالدرا�سة الم�ستقبلية )مثال: فهم كيفية تطور 	
التوجهات واأثرها المحتمل(.

∆ لاإج��راء 	 فقط  اأ�سبوعين  اإلى  )اأ�سبوعًا  المعلومات  ا�ستخلا�س  في  ال�سرعة  اإلى  حاجة  هناك  تكون 
المقابلات(.

∆ تمتلك الجهة خبرة في اإجراء المقابلات.	
يمكن  الاأق��ل  على  واح��د  داخلي  خبير  ووج��ود  بالدرا�سة  الخا�سة  المعلومات  نق�س  حال  في  ملاحظة: 
ا�ست�سارته بالاإ�سافة الى اجراء المقابلات مع القيادات من وكلاء الوزارات ومدراء العموم في القطاعات 

الحكومية ذات العلاقة للم�ساعدة في تغطية نواحي النق�س في المعلومات.
كما يمكن ا�ستخدام اأداة الا�ست�سارة الجماعية خلال الخطوات اللاحقة من عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل، 
الحاجة  حال  وفي  خارجية.  اأو  داخلية  اأط��راف  من  والاأفكار  المدخلات  من  المزيد  على  الح�سول  بغية 
للتوا�سل مع الخبراء داخليًا اأو خارجيًا بعد الانتهاء من خطوة البحث والدرا�سة، ينبغي على الم�ستخدمين 

مراجعة دليل اإجراء مقابلات الا�ست�سارة الجماعية للتركيز على الاأ�سئلة الاأكثر �سلة بالمو�سوع.

Crowd sourcing ب: ال�ضت�ضارة الجماعية
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ب: دليل مقابلات ال�ضت�ضارة الجماعية )مثال(
مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل عام 2026

ال�سكل 2.5: مثال لدليل مقابلات الا�ست�سارة الجماعية
المحُاور: 

ال�سخ�س الذي تتم مقابلته: 
التاريخ:

المو�سوع: )مثال: م�ستقبل النقل في الدولة(

مقدمة
تعمل حكومة الاإمارات في الوقت الحالي على درا�سة م�سروع يتعلق بم�ستقبل النقل في الدولة 

تحت عنوان "كيف �سيبدو قطاع النقل في الاإمارات عام 2026؟" 
ب�سفتك خبير في هذا المجال، فاإننا نقدر م�ساركتك واإجابتك عن الاأ�سئلة التالية:

تحديد التوجهات العالمية  ذات ال�ضلة
يتم تزويد ال�سخ�سية التي تتم مقابلتها بن�سخة من قاعدة بيانات التوجهات العالمية )م�سبقا 

ان اأمكن( )ال�سكل 2.0(

محاور الأ�ضئلة :
∆ ما هي التوجهات العالمية التي �سيكون لها الاأثر الاأكبر على م�ستقبل قطاع النقل في الدولة؟ 	

لماذا؟ هل يمكنك اختيار توجهات قد توؤثر على اأي من البيئات الخارجية الثلاث )العالمية 
اأو الاإقليمية اأو المحلية( المذكورة في قاعدة بيانات التوجهات العالمية الم�ستقبلية الخارجية. 

)ال�سكل 2.0(
∆ ما هي التوجهات الفرعية التي �سيكون لها الاأثر الاأكبر على م�ستقبل قطاع النقل في الدولة 	

؟ ولماذا؟ 
تطور التوجهات الفرعية

∆ بالن�سبة للتوجهات العالمية الفرعية المذكورة اأعلاه، كيف ترى تطور هذه التوجهات خلال 	
الفرعي  التوجه  راأيكم لهذا  الرئي�سية في  اأهم محركات  الع�سر المقبلة؟ ما هي  ال�سنوات 

الذي اخترتموه ؟

اأثر التوجهات الفرعية

∆ ما هو الاأثر المحتمل للتوجهات العالمية الفرعية المذكورة اأعلاه على م�ستقبل قطاع النقل في 	
نقل مختلفة؟  و�سائط  ي�ستخدمون  الذين  المواطنين  المحتمل على  الاأثر  ما هو  الاإم��ارات؟ 

ماهو الاأثر المحتمل على موؤ�س�سات القطاع الخا�س؟
خاتمة

ن�سكر لكم م�ساهمتكم الهامة ووقتكم الثمين . قد تكون هناك حاجة الى التوا�سل معكم مرة 
اأخرى للمزيد من الاأ�سئلة بخ�سو�س الدرا�سة ، لذا نرجو تعاونكم معنا. 

معلومة مفيدة
القطاعيين  والخ��براء  الجامعات  واأ�ساتذة  الاأكاديمية  ال�سبكات  تعد 
م�سادر مفيدة يمكن التوا�سل معها اأثناء خطوة الا�ست�سارة الجماعية. 
كما ينبغي تذكر �سرورة التوا�سل مع الخبراء الداخليين ذوي ال�سلة 

ا. بعمل الجهة اأي�سً

ال�سكل 2.5مثال على دليل الا�ست�سارة الجماعية

مقابلات الخبراء
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ما هي المدخلات المطلوبة؟  
تتطلب هذه الاأداة:

∆ موظف لديه قدرات التحليل واإجراء المقابلات الخارجية 	
∆ نموذج م�ستكمل )جزئيًا اأو كاملًا( لتحليل اأثر التوجهات اأو م�سح الاأفق الم�ستقبلي )اإن وُجد(.	

ما هي مخرجات هذه الوثيقة؟
مخرجات اأداة الا�ست�سارة الجماعية تكون عبارة عن نقاط بيانات يمكن ا�ستخدامها لزيادة حجم المعلومات التي تم الح�سول عليها في نماذج تحليل اأثر التوجهات اأو م�سح 
الاأفق الم�ستقبلي. وت�سمن الا�ست�سارة الجماعية التفكير في مجموعة من وجهات النظر عن اإجراء البحوث الم�ستقبلية ويمكن اأن تُ�ساعد في التغلب على التحيزات المعرفية 
وجوانب الافتقار للمعرفة لدى اأي فريق اأو فرد. ويعد الح�سول على وجهات نظر الخبراء الحكوميين وغير الحكوميين اأحد الطرق لتجميع مختلف الروؤى ووجهات النظر 

التي يمكن اأن ت�ساعد الم�ستخدمين في تطوير وجهة نظر م�ستنيرة حول البيئة الخارجية. 

ما هي الخطوات المطلوبة ل�ضتكمال هذه الأداة؟ 
∆ 	 )5-3 )نحو  والخارجيين  الداخليين  باأ�سماء الخبراء  قائمة  اإعداد  يتم  الا�ست�سارة الجماعية،  المطلوبة من خلال  والخارجية  الداخلية  الاآراء  على طبيعة  بالاعتماد 

متخ�س�سين في هذا المجال قيد الدرا�سة.
∆  يتم التوا�سل مع الخبراء واإطلاعهم على طبيعة المو�سوع الم�ستقبلي الخا�س بالمبادرة، وترتيب اإجراء مقابلات �سخ�سية اأو مكالمات �سكايب اأو اأو مكالمات هاتفية ح�سبما 	

ينا�سبهم. قد تتراوح مدة المقابلة بين 30-60 دقيقة، ح�سب عدد الفجوات التي تحاولون �سدها. 
∆ يتم اإجراء المقابلات من خلال تطوير دليل مقابلات الا�ست�سارة الجماعية )للاطلاع على اأحد الاأمثلة، انظر ال�سكل 2.5( لت�سهيل اإجراء علمية الحوار. قد تحتاجون 	

اإلى تزويد الخبراء بقاعدة بيانات التوجهات العالمية الخارجية )ال�سكل 2.0( لم�ساعدتهم على تحديد فئات التوجهات الكبرى والفرعية المحتملة. ينبغي التركيز على 
موا�سع الدليل التي تحتاج لاآراء الخبراء الداخليين والخارجيين ل�سد الفجوات. 

∆ بعد الانتهاء من اإجراء جميع المقابلات، يتم تحليل الاإجابات وتعبئة الاأق�سام ذات ال�سلة في نموذج تحليل اأثر التوجهات اأو نموذج م�سح الاأفق الم�ستقبلي.	

ب: دليل مقابلات ال�ضت�ضارة الجماعية )مثال(ب: ال�ضت�ضارة الجماعية Crowd sourcing )يتبع(
مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل عام 2026

ال�سكل 2.5: مثال لدليل مقابلات الا�ست�سارة الجماعية
المحُاور: 

ال�سخ�س الذي تتم مقابلته: 
التاريخ:

المو�سوع: )مثال: م�ستقبل النقل في الدولة(

مقدمة
تعمل حكومة الاإمارات في الوقت الحالي على درا�سة م�سروع يتعلق بم�ستقبل النقل في الدولة 

تحت عنوان "كيف �سيبدو قطاع النقل في الاإمارات عام 2026؟" 
ب�سفتك خبير في هذا المجال، فاإننا نقدر م�ساركتك واإجابتك عن الاأ�سئلة التالية:

تحديد التوجهات العالمية  ذات ال�ضلة
يتم تزويد ال�سخ�سية التي تتم مقابلتها بن�سخة من قاعدة بيانات التوجهات العالمية )م�سبقا 

ان اأمكن( )ال�سكل 2.0(

محاور الأ�ضئلة :
∆ ما هي التوجهات العالمية التي �سيكون لها الاأثر الاأكبر على م�ستقبل قطاع النقل في الدولة؟ 	

لماذا؟ هل يمكنك اختيار توجهات قد توؤثر على اأي من البيئات الخارجية الثلاث )العالمية 
اأو الاإقليمية اأو المحلية( المذكورة في قاعدة بيانات التوجهات العالمية الم�ستقبلية الخارجية. 

)ال�سكل 2.0(
∆ ما هي التوجهات الفرعية التي �سيكون لها الاأثر الاأكبر على م�ستقبل قطاع النقل في الدولة 	

؟ ولماذا؟ 
تطور التوجهات الفرعية

∆ بالن�سبة للتوجهات العالمية الفرعية المذكورة اأعلاه، كيف ترى تطور هذه التوجهات خلال 	
الفرعي  التوجه  راأيكم لهذا  الرئي�سية في  اأهم محركات  الع�سر المقبلة؟ ما هي  ال�سنوات 

الذي اخترتموه ؟

اأثر التوجهات الفرعية

∆ ما هو الاأثر المحتمل للتوجهات العالمية الفرعية المذكورة اأعلاه على م�ستقبل قطاع النقل في 	
نقل مختلفة؟  و�سائط  ي�ستخدمون  الذين  المواطنين  المحتمل على  الاأثر  ما هو  الاإم��ارات؟ 

ماهو الاأثر المحتمل على موؤ�س�سات القطاع الخا�س؟
خاتمة

ن�سكر لكم م�ساهمتكم الهامة ووقتكم الثمين . قد تكون هناك حاجة الى التوا�سل معكم مرة 
اأخرى للمزيد من الاأ�سئلة بخ�سو�س الدرا�سة ، لذا نرجو تعاونكم معنا. 

معلومة مفيدة
القطاعيين  والخ��براء  الجامعات  واأ�ساتذة  الاأكاديمية  ال�سبكات  تعد 
م�سادر مفيدة يمكن التوا�سل معها اأثناء خطوة الا�ست�سارة الجماعية. 
كما ينبغي تذكر �سرورة التوا�سل مع الخبراء الداخليين ذوي ال�سلة 

ا. بعمل الجهة اأي�سً
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ج: ملخ�ش الف�ضل 

تهانينا! لقد و�سلتم اإلى نهاية خطوة درا�سة التوجهات العالمية والمحركات الم�ستقبلية. قمتم في 
دولة  م�ستقبل  على  الاأثر  اأكبر  لها  �سيكون  التي  والمحركات  التوجهات  بدرا�سة  الخطوة  هذه 
الاإمارات بالن�سبة لمجموعة من الاأطراف المعنية. ي�ساعد فهم هذه التوجهات والمحركات على 

و�سع ا�ستراتيجيات و�سيا�سات وبرامج وخدمات ومبادرات فعالة. 
قبل الانتقال اإلى الخطوة الثالثة، ينبغي ا�ستكمال ملخ�س الخطوة اأدناه لتحديد اأهم الاأفكار 
الم�ستخل�سة في هذه الخطوة. �ست�ساعد الخطوة في حال الحاجة اإلى عر�س ملخ�س بالنتائج 
على اأهم القيادات والاأطراف المعنية، مثل الوزير اأو وكيل الوزارة اأو رئي�س مجل�س الاإدارة اأو 

المدير العام في الجهات ذات العلاقة. 
بعد الانتهاء من الملخ�س، ينبغي ا�ستكمال قائمة تدقيق المخرجات. 

ملخ�ش الخطوة
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ب: نموذج تحليل اأثر التوجهات )مثال تو�ضيحي(
مثال تو�سيحي: 15 توجه افترا�سي لم�ستقبل النقل في 2026.

�سكل 2.2: مثال على نموذج تحليل اأثر التوجهات

ج( البيئة الخارجية المحليةب( البيئة الخارجية الاإقليميةاأ( البيئة الخارجية العالمية

الاأثر المتوقعالتوجهالاأثر المتوقعالتوجهالاأثر المتوقعالتوجه

اجتماعيا

الو�سطى  ال��ط��ب��ق��ة  ط��ل��ب  ارت���ف���اع 
Middle Class على ال�سيارات

في يتم ا�ستكماله ال�سياحة  ق��ط��اع  في  ك��ب��ير  نم��و 
العديد من مدن المنطقة

خلال يتم ا�ستكماله من  ال�سفر  على  الطلب  نمو 
لمواقعها  ن��ظ��را  ال��دول��ة  م��ط��ارات 

ومكانتها  كمراكز اإقليمية

يتم ا�ستكماله

تكنولوجيا

ال�سيارات ذاتية القيادة 
)���س��ي��زي��د ح��ج��م الا���س��ت��ث��م��ار في 
تكنولوجيا ال�سيارات ذاتية القيادة 
�سي�سجع  مم��ا  التحتية،  وبنيتها 
تتم  التي  الرحلات  ع��دد  في  النمو 
ال�����س��ي��ارات  ع���دد  وفي  ���س��ائ��ق  دون 

ذاتية القيادة عالميًا(

من   20%-15 ب��ين  ���س��راء  ي��ت��وق��ع 
الم��واط��ن��ين وال�����س��رك��ات في ال��دول��ة 

�سيارات ذاتية القيادة
���س��ي��ك��ون م���ن الم��ن��ا���س��ب ل��ل��دول��ة 
لدعم  التحتية  البنية  الا�ستثمار في 
ال��ن��م��و في ع���دد ال�����س��ي��ارات ذات��ي��ة 

القيادة

�ست�سبح اأهم دول المنطقة رائدة في 
مجال الابتكار على الم�ستوى الدولي 

في قطاعات نقل محددة

����س���ت���وؤدي زي�����ادة ق����درة ���س��رك��ات يتم ا�ستكماله
ت�سيير  ع��ل��ى  الاأج��ن��ب��ي��ة  ال���ط���يران 
رحلات طيران طويلة اإلى انخفا�س 

الطلب على النقل في الدولة.

يتم ا�ستكماله

بيئيا

�ست�ستقر اأ�سعار النفط بين 60-40 
دولارًا للبرميل الواحد ب�سبب زيادة 

المعرو�س

�سيظل التغير المناخي اأولوية ثانوية يتم ا�ستكماله
و�ستبقى  الحلول �سعيفة

في يتم ا�ستكماله للتميز  مركزًا  الدولة  �ست�سبح 
الطاقة ال�سم�سية وطاقة الرياح

يتم ا�ستكماله

اقت�ساديا

النقل  رائدة في  كدولة  ال�سين  نمو 
ال�����س��ري��ع و���س��ن��اع��ة ال���ط���ائ���رات 

التجارية

والتعرفة يتم ا�ستكماله ل��ل��ح��واج��ز  �سعيف  نم��و 
في  النامية  ال���دول  ب��ين  ال��ت��ج��اري��ة 
و�سمال  الاأو�سط  )ال�سرق  المنطقة 

اأفريقيا(

الوظائف يتم ا�ستكماله المحتمل في  النمو  �سيقود 
في قطاع النقل في الدولة اإلى منحه 

الاأولوية في الانفاق

يتم ا�ستكماله

�سيا�سيا

���س��ي��وؤدي ت���ده���ور اأو����س���اع وح���دة 
الاتحاد الاأوروبي اإلى حدوث �سعف 
���س��دي��د ل����دى ����س���رك���ات ���س��ن��اع��ة 

ال�سيارات الاوروبية

زي���������ادة ال����ن����ف����وذ ال�����س��ي��ا���س��ي يتم ا�ستكماله
وتنزانيا في  لنيجيريا  والاقت�سادي 
افريقيا )الاأكبر في عدد ال�سكان في 

اأفريقيا(

ال�سركات يتم ا�ستكماله اأه��م��ي��ة  م�ستوى  زي���ادة 
الاقت�ساد  على  واأث��ره��ا  الاجنبية 

واتخاذ القرار

يتم ا�ستكماله

ملاحظة: يرجى الاطلاع على منهجية التحليل من الخارج اإلى الداخل )ال�سكل 2.0( ليكون بمثابة قائمة "توليد اأفكار" لاأمثلة التوجهات التي يمكن اإدراجها في هذا النموذج. 

46

ب: نموذج م�ضح الأفق الم�ضتقبلي  )مثال(
مثال تو�سيحي: اأمثلة افترا�سية لم�ستقبل النقل عام 2026.

ال�سكل 2.4: مثال على م�سح الاأفق الم�ستقبلي

 المدى الق�سيرالتوجهالبيئة الخارجية
)اأقل من 5 �سنوات(

 المدى المتو�سط
)6-10 �سنوات(

 المدى الطويل
)اأكثر من 11 عامًا(

ال�سيارات ذاتية القيادة تكنولوجية

تكنولوجيا  في  الا���س��ت��ث��م��ار  ح��ج��م  )���س��ي��زي��د 
ما  كبير،  ب�سكل  التحتية  وبنيتها  ال�سيارات 
دون  تتم  التي  الرحلات  عدد  في  النمو  ي�سجع 
ذاتية  الاأ�ساطيل   / ال�سيارات  عدد  وفي  �سائق 

القيادة عالميًا(

∆ التي 	 القيادة  ذاتية  ال�سيارات  رحلات  ن�سبة  �ستتراوح 
تتم دون �سائق على الم�ستوى العالمي بين 3-5 % ب�سبب 

التقدم التكنولوجي في هذا المجال 
∆ اأول 	  ) )المواطنون  الم�ستخدمون  يكون  اأن  المحتمل  من 

للا�ستخدام  القيادة  ذاتية  ال�سيارات  في  ي�ستثمر  من 
ال�سخ�سي.

∆ التحتية 	 البنية  في  الا�ستثمار  الحكومة  على  �سيتوجب 
للطرق لا�ستيعاب ال�سيارات ذاتية القيادة

∆ على 	 �سائق  دون  تتم  التي  ال��رح��لات  ن�سبة  �ستتراوح 
انخفا�س  ب�سبب   %  20-15 ب��ين  اال��ع��الم��ي  الم�ستوى 

التكلفة الناتجة عن التقدم التكنولوجي  
∆ ال�سيارات 	 في  المحلية  ال�سركات  كبرى  �ست�ستثمر  كما 

ذاتية القيادة
∆ التحتية 	 البنية  في  الا�ستثمار  الحكومة  على  �سيتوجب 

للطرق

∆ لاأكثر 	 القيادة  ذاتية  ال�سيارات  النمو في عدد  �سيزداد 
من 40 % ب�سبب انخفا�س التكلفة وزيادة الطلب من 

الطبقة الو�سطى .
∆ بين 	 ��ا  رئ��ي�����سً ت�سنيعيا  م��رك��زًا  الاإم�����ارات  �ست�سبح 

الم�سنعين الاآ�سيويين والاأ�سواق الاإقليمية.

∆الثورة ال�سناعية الرابعةبيئية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆تغير المناخ ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

∆اأ�سعار النفط ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆مزيج الطاقة العالمي ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

 المدى الق�سيرالتوجهالبيئة الاإقليمية
)اأقل من 5 �سنوات(

 المدى المتو�سط
)6-10 �سنوات(

 المدى الطويل
)اأكثر من 11 عامًا(

∆معدلات الهجرةاجتماعية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆التزايد المتنامي لل�سباب ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

∆متو�سط العمر المتوقع ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

∆الحواجز والتعرفات التجاريةالاقت�سادية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆تدفق الا�ستثمارات الاأجنبية المبا�سرة ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

 المدى الق�سيرالتوجهالبيئة المحلية
)اأقل من 5 �سنوات(

 المدى المتو�سط
)6-10 �سنوات(

 المدى الطويل
)اأكثر من 11 عامًا(

∆البنية التحتية للنقل الجويبيئية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆الطاقة النظيفة ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

∆موؤ�سر اأداء الخدمات اللوج�ستية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

∆موازنة الحكومةالاقت�سادية ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	
∆موؤ�سر الابتكار العالمي ∆يتم ا�ستكماله	 ∆يتم ا�ستكماله	 يتم ا�ستكماله	

ملاحظة: يرجى الاطلاع على منهجية التحليل من الخارج اإلى الداخل )ال�سكل 2.0( ليكون بمثابة قائمة "توليد اأفكار" لاأمثلة التوجهات التي يمكن اإدراجها في هذا النموذج. 
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ب: دليل مقابلات ال�ضت�ضارة الجماعية )مثال(
مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل عام 2026

ال�سكل 2.5: مثال لدليل مقابلات الا�ست�سارة الجماعية
المحُاور: 

ال�سخ�س الذي تتم مقابلته: 
التاريخ:

المو�سوع: )مثال: م�ستقبل النقل في الدولة(

مقدمة
تعمل حكومة الاإمارات في الوقت الحالي على درا�سة م�سروع يتعلق بم�ستقبل النقل في الدولة 

تحت عنوان "كيف �سيبدو قطاع النقل في الاإمارات عام 2026؟" 
ب�سفتك خبير في هذا المجال، فاإننا نقدر م�ساركتك واإجابتك عن الاأ�سئلة التالية:

تحديد التوجهات العالمية  ذات ال�ضلة
يتم تزويد ال�سخ�سية التي تتم مقابلتها بن�سخة من قاعدة بيانات التوجهات العالمية )م�سبقا 

ان اأمكن( )ال�سكل 2.0(

محاور الأ�ضئلة :
∆ ما هي التوجهات العالمية التي �سيكون لها الاأثر الاأكبر على م�ستقبل قطاع النقل في الدولة؟ 	

لماذا؟ هل يمكنك اختيار توجهات قد توؤثر على اأي من البيئات الخارجية الثلاث )العالمية 
اأو الاإقليمية اأو المحلية( المذكورة في قاعدة بيانات التوجهات العالمية الم�ستقبلية الخارجية. 

)ال�سكل 2.0(
∆ ما هي التوجهات الفرعية التي �سيكون لها الاأثر الاأكبر على م�ستقبل قطاع النقل في الدولة 	

؟ ولماذا؟ 
تطور التوجهات الفرعية

∆ بالن�سبة للتوجهات العالمية الفرعية المذكورة اأعلاه، كيف ترى تطور هذه التوجهات خلال 	
الفرعي  التوجه  راأيكم لهذا  الرئي�سية في  اأهم محركات  الع�سر المقبلة؟ ما هي  ال�سنوات 

الذي اخترتموه ؟

اأثر التوجهات الفرعية

∆ ما هو الاأثر المحتمل للتوجهات العالمية الفرعية المذكورة اأعلاه على م�ستقبل قطاع النقل في 	
نقل مختلفة؟  و�سائط  ي�ستخدمون  الذين  المواطنين  المحتمل على  الاأثر  ما هو  الاإم��ارات؟ 

ماهو الاأثر المحتمل على موؤ�س�سات القطاع الخا�س؟
خاتمة

ن�سكر لكم م�ساهمتكم الهامة ووقتكم الثمين . قد تكون هناك حاجة الى التوا�سل معكم مرة 
اأخرى للمزيد من الاأ�سئلة بخ�سو�س الدرا�سة ، لذا نرجو تعاونكم معنا. 

معلومة مفيدة
القطاعيين  والخ��براء  الجامعات  واأ�ساتذة  الاأكاديمية  ال�سبكات  تعد 
م�سادر مفيدة يمكن التوا�سل معها اأثناء خطوة الا�ست�سارة الجماعية. 
كما ينبغي تذكر �سرورة التوا�سل مع الخبراء الداخليين ذوي ال�سلة 

ا. بعمل الجهة اأي�سً

ج: ملخ�ش الف�ضل )يتبع( 

ذات  الم�ستقبلية  التوجهات  ا�ستخلا�سها حول  اأفكار تم   5-3 اأهم  ما هي 
ال�سلة بم�سروعكم؟ 

ال�سلة  ذات  المعنية  الاأط����راف  بها  تتاأثر  ت��داع��ي��ات   5-3 اأه��م  ه��ي  م��ا 
بم�سروعكم؟

التوا�سل مع الخبراء الداخليين والخارجيين كجزء من الدرا�سة الم�ستقبلية، يرجي  في حال 
تاأكيد الخروج بالنتائج التالية:

∆ تم دمج اأهم الدرو�س الم�ستفادة من المقابلات مع الخبراء الداخليين والخارجيين لتعوي�س 	
النق�س في المعلومات المتعلقة بالدرا�سة الم�ستقبلية بالاإ�سافة الى دمج مخرجات الوثائق 

التلخي�سية ذات ال�سلة.

قائمة تدقيق المخرجات  
قبل الانتقال اإلى الخطوة الثالثة، يُرجى التاأكد من ا�ستكمال المخرجات التالية: 

∆ تم تطوير قاعدة معرفية بم�ستقبل القطاع الذي يتم العمل عليه من خلال ا�ست�سارة خبراء 	
داخليين وخارجيين موثوقين اأثناء اإجراء الدرا�سة. 

∆ تم تحديد التوجهات والمحركات الم�ستقبلية الخارجية ال�10-15 الاأكثر �سلة بالم�سروع قيد 	
العمل واحتمالات تطورها بمرور المدى الزمني للم�سروع )الق�سير اأو المتو�سط اأو البعيد(. 

∆ لكل توجه ومحرك م�ستقبلي على الجهات 	 وال�سلبي(  الاأثر المحتمل )الاإيجابي  تم و�سف 
المعنية.

∆ لاإي�سالها 	 الم�ستقبلية  الدرا�سة  من  الم�ستخل�سة  والمعلومات  الاأف��ك��ار  اأه��م  تلخي�س  تم 
للقيادات. 



الخطوة الثالثة
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اأهداف الخطوة:

	  تحديد مجموعة المخرجات المحتملة لكل توجه عالمي م�ضتقبلي.

	  تحديد م�ضتوى الأثر وعنا�ضر الغمو�ش لكل توجه عالمي م�ضتقبلي.

	  ت�ضنيف التوجهات والمحركات العالمية الم�ضتقبلية بناء على اأهميتها

ا واأثرًا للمزيد من التحليل. 	  اإعطاء الأولوية للتوجهات العالمية الم�ضتقبلية الأكثر غمو�ضً
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اأ: لمحة عامة
ت�ساعد هذه الخطوة الجهات على ت�سنيف التوجهات والمحركات الم�ستقبلية بناء على م�ستوى الاأثر المتوقع منها ودرجة الغمو�س المحيطة بها.

تحتاج الجهة  اإلى ت�سنيف التوجهات والمحركات الم�ستقبلية بناء على معيارين رئي�سيين هما 
م�ستوى الاأثر وم�ستوى الغمو�س. 

ي�سمل  تقييم م�ستوى اأثر  التوجهات الم�ستقبلية ما يلي:
∆ اأهمية التوجه  الم�ستقبلي بالن�سبة لاأجندة  الحكومة.	
∆ م�ستوى الاأثر للتوجه الم�ستقبلي )مثال الاأثر المالي (.	

ي�سمل تقييم م�ستوى الغمو�س للتوجهات الم�ستقبلية ما يلي:

∆ المدى الزمني الخا�س بالم�سروع.	
∆ مجموعة المخرجات المحتملة للتوجه الم�ستقبلي.	
∆ م�ستوى الاإجماع بين الخبراء اأو الم�سادر البحثية فيما يخ�س كيفية تطور التوجه الم�ستقبلي.	

يمكن  والغمو�س،  الاأث��ر  م�سفوفة  على  الم�ستقبلية  والمحركات   التوجهات  موقع  على  بناء 
ت�سنيفها كالتالي: 

∆ الاأمور التي نعرف باأننا نعرفها Known knowns - اأي التوجهات الم�ستقبلية التي تقع في 	
المربع ال�سفلي الاأي�سر )ذات الاأثر المتدني( والمربع العلوي الاأي�سر )ذات الاأثر العالي(.

∆ Known unknowns - اأي التوجهات الم�ستقبلية التي 	 الاأمور التي نعرف باأننا لا نعرفها 
تقع في المربع ال�سفلي الاأيمن )ذات الاأثر المتدني(.

∆ اأهم عنا�سر الغمو�س Critical uncertainties - اأي التوجهات الم�ستقبلية التي تقع في 	
المربع العلوي الاأيمن )ذات اأثر مرتفع وم�ستوى غمو�س مرتفع(.

اأ: لمحة عامة )يتبع(
ت�ساعد هذه الخطوة الجهات على ت�سنيف التوجهات والمحركات الم�ستقبلية بناء على م�ستوى الاأثر المتوقع منها ودرجة الغمو�س المحيطة بها.

بعد تحديد مجموعة المخرجات المحتملة، يتم تقيم م�ستوى الاأثر والغمو�س لكل توجه ومحرك م�ستقبلي. يتم قيا�س م�ستوى النتائج )مرتفعة اأو منخف�سة( من خلال ت�سنيف كل توجه ومحرك 
م�ستقبلي على م�سفوفة مكونة من اأربعة اأق�سام لقيا�س م�ستوى الاأثر مقابل م�ستوى الغمو�س. 

مفهوم اأ�سا�سي






ما هي الخطوة وما اأهميتها للقطاع الحكومي؟

بعد اإجراء البحث الم�ستقبلي، �سي�سبح لدى الجهات قائمة بالتوجهات والمحركات الم�ستقبلية 

ذات ال�سلة، اإلى جانب و�سف مخت�سر لاأثرها على الاأطراف المعنية. ومع ذلك، لن تكون كافة 

التوجهات والمحركات الم�ستقبلية بنف�س م�ستوى ال�سلة لاإجراء تحليل اإ�سافي لها. من المتوقع اأن 

الممكن  الم�ستقبل  ا�ست�سراف  اإط��ار  �سمن  تقع  التي  الم�ستقبلية  والمحركات  التوجهات  تكون 

بحدوثها  المتعلق  الغمو�س  درجة  تكون  التي  تلك  )اأي  ب�سكل جيد  مفهومة  المف�سل  والم�ستقبل 

اأقل(، وعادة ما تكون جزءًا من اأن�سطة التخطيط الا�ستراتيجي التقليدية. على الجهات اإدراك 

من  المحتمل.  اأثرها  توقع  على  القدرة  لديها  وتكون  الم�ستقبلية  والمحركات  التوجهات  اأهمية 

اأهداف هذا الدليل ت�سجيع الجهات على ا�ستك�ساف مجموعة متنوعة من المخرجات المحتملة 

�سمن  تقع  التي  الم�ستقبلية  والمحركات  التوجهات  تلك  )اأي  �سعيفًا  حدوثها  م�ستوى  كان  واإن 

الم�ستقبل المقبول والم�ستقبل المحتمل(. 

نظرا لمحدودية اأوقات الموظفين الم�سوؤولين عن و�سع الا�ستراتيجيات وال�سيا�سات، ينبغي ترتيب 

على  الاأك��بر  الاأث��ر  لها  يكون  اأن  يمكن  التي  الاأولوية  ح�سب  الم�ستقبلية  والمحركات  التوجهات 

الم�سروع، بما في ذلك ترتيب التوجهات والمحركات ذات م�ستوى الغمو�س العالي ح�سب الاأولوية 

لتمكين الجهة من الا�ستعداد والجاهزية للتكيف والا�ستجابة لها. 

 

ولذلك، تت�سمن الخطوة الثالثة من عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل مكونين رئي�سيين للم�ساعدة في 

البناء على مخرجات البحث الم�ستقبلي الذي تم القيام به خلال الخطوة ال�سابقة. يتم البدء 

با�ستخدام قائمة التوجهات والمحركات الم�ستقبلية التي تم و�سعها في الخطوة الثانية، حيث 

اأن تحدث في الم�ستقبل ومدى  تعمل الجهة على تحديد مجموعة من المخرجات التي يمكنها 

تاأثيرها المحتمل. مثال، يمكن اأن تتراوح الن�سبة المتوقعة لرحلات ال�سيارات ذاتية القيادة على 

مدى ال�سنوات ال�10 القادمة بين 5-20 %؛ ولتحقيق القدر الاأكبر من هذه الن�سبة، �سيتعين 

يتطلب  2026، في حين  التحتية بحلول  البنية  X$ لدعم  ا�ستثمار مبلغ وقدرة  على الحكومة 

تحقيق القدر الاأقل من هذه الن�سبة ا�ستثمار الحكومة مبلغًا وقدره X$ فقط بحلول 2026. 
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اأف�سل الممار�سات التي يمكن لدولة الاإمارات الا�ستفادة منها

موؤ�ض�ضة  "Policy Horizons Canada" - اإ�ضدارات "ميتا �ضكان"
تدرك موؤ�س�سة “Policy Horizon Canada” �سعوبة معالجة الم�سوؤولين المعنيين بال�سيا�سات لديها لموا�سيع ال�سيا�سات بعيدة المدى ب�سبب 
اإعطاء الاأولوية لل�سيا�سات ق�سيرة المدى. تجري الموؤ�س�سة اأن�سطة م�سح وتنبوؤات بهدف تحديد وا�ستك�ساف مدى الم�ستقبل المقبول الذي 
يمكن حدوثه و�سياغة اأجندة ال�سيا�سات الكندية بعيدة المدى. ورغم جهود الموؤ�س�سة في اإجراء م�سوحات للبيئة الخارجية ب�سكل م�ستمر 
وللتغيرات الاجتماعية وال�سيا�سية والبيئية والتكنولوجية في كندا وكافة  اأنحاء العالم، اإلا اأنها تعطي الاأولوية في اإ�سداراتها ال�سنوية التي 

تحمل عنوان "ميتا �سكان" لمو�سوع محدد اأو مجموعة من الموا�سيع ذات ال�سلة والتي �سيكون لها اأثر على المدى المتو�سط والبعيد. 
اآ�سيا  2030. ركز التقرير على بزوغ نجم  اآ�سيا في  2014 عنوان م�ستقبل  "ميتا �سكان" وال�سادر عام  اآخر تقرير �سمن �سل�سلة  يحمل 
بو�سفه توجه متو�سط/بعيد المدى، حيث ينبغي على �سناع ال�سيا�سات الكنديين اأخذه بعين الاعتبار عند و�سع �سيا�ساتهم وبرامجهم ذات 
ال�سلة. وا�ستعر�ست كندا في تقريرها مجموعة من ال�سيناريوهات الم�ستقبلية المنطقية بهدف تحديد التداعيات المحتملة على كندا �سمن 
اأربع مجالات محددة، هي الاجتماعية والاقت�سادية والطاقة والجيوا�ستراتيجية. وفي �سبيل الو�سول اإلى هذه التداعيات، لم تكتف كندا 

بت�سليط ال�سوء على الم�ستقبل المحتمل اأو الم�ستقبل المف�سل، بل و�سعت من دائرة اهتمامها لت�سمل الم�ستقبل المقبول.
بالتحليل، وذلك بهدف  الاأكثر �سلة  الم�ستقبلية  والمحركات  للتوجهات  الاأولوية  قيمة منح   "Policy Horizon Canada“ موؤ�س�سة  وتدرك 

تعزيز ما لديها من فهم للم�ستقبل المحتمل. 
على الجهات اتباع اأ�سلوب مماثل في التفكير وترتيب التوجهات الم�ستقبلية ح�سب اأولوية الاأهمية وتوقع تطورها وتطور الاأثر المتوقع منها 
المحركات  تلك  على  الاأولوية  ذات  الفرعية  الم�ستقبلية  والتوجهات  المحركات  قائمة  ت�ستمل  اأن  ينبغي  التحليل.  من  المزيد  اج��راء  قبل 

والتوجهات الم�ستقبلية الفرعية ذات م�ستوى الغمو�س الاأعلى والاأثر الاأكبر على القطاعات ذات االعلاقة. 
كما ينبغي على الجهات الا�ستفادة من التطور والاأثر المحتملين للتوجهات والمحركات الم�ستقبلية التي تت�سم بم�ستوى منخف�س من الغمو�س 
ا. يقدم هذا الف�سل توجيهات حول الوقت المنا�سب  بهدف تحديد ا�ستراتيجيات و�سيا�سات وبرامج وخدمات تتطرق لتلك التوجهات اأي�سً

لا�ستخدام كل اأداة من اأدوات هذه الخطوة. 

اأ: لمحة عامة )يتبع(
على الجهات التركيز على التوجهات الم�ستقبلية ذات الاأثر الاأكبر وم�ستوى الغمو�س المرتفع. 

اأ: لمحة عامة )يتبع(
على الجهات التركيز على التوجهات الم�ستقبلية ذات الاأثر الاأكبر وم�ستوى الغمو�س المرتفع. 

ما هي الموا�ضفات التي ت�ضاعد الجهات على ترتيب الأولويات ب�ضكل فعال؟
ح�سب  الم�ستقبلية  التوجهات  ترتيب  على  والموؤ�س�سات  الحكومات  التالية  الموا�سفات  ت�ساعد 

الاولوية :

∆ الا�ستفادة من البيانات والم�سادر الموثوقة لتحديد النتائج المحتملة – من المهم ا�ستخدام 	
المنطقية  النتائج  تحديد  على  العمل  عند  والخارجية  الداخلية  الم�سادر  من  مجموعة 
يتم  التي  المخرجات  توفر  اأن  ويمكن  الم�ستقبلية.  والمحركات  التوجهات  من  بكل  المت�سلة 
الح�سول عليها من الخطوة الثانية )نماذج تحليل اأثر التوجهات وم�سح الاأفق الم�ستقبلي 
الم�ستكملة( نقطة بداية جيدة، ولكن ينبغي على الم�ستخدمين الرجوع اإلى م�سادر اأخرى 
اإلى جانب م�سادر البحث الاأ�سلية ح�سب الحاجة. ويمكن اأن ي�سكل التعاون مع الاأطراف 
المعنية في القطاعات ذات العلاقة م�سدر ا�ستفادة وينبغي على الم�ستخدمين التوا�سل مع 

خبراء اإ�سافيين )اأي من خلال الا�ست�سارة الجماعية( ح�سب الحاجة.
∆ التوجهات 	 ترتيب  �سبيل  وفي   - الطريقة  بنف�س  الم�ستقبلية  والمحركات  التوجهات  تقييم 

التقييم  ا�ستخدام نف�س معايير  الاأولوية ب�سكل فعال، ينبغي  الم�ستقبلية ح�سب  والمحركات 
من حيث الاأهمية والغمو�س كما تم ذكرها في في ال�سفحة ال�سابقة ب�سكل ي�سمن تفكير 
تطوير  عند  وغمو�سا  تاأثيًرا  الاأك��ثر  الم�ستقبلية  والمحركات  التوجهات  في  الم�ستخدمين 
ال�سيناريوهات/العوالم البديلة الم�ستقبلية وعند و�سع التو�سيات الخا�سة بالا�ستراتيجيات 

وال�سيا�سات والبرامج والخدمات التي تقوم بناء على هذه ال�سيناريوهات/العوالم. 
∆ الا�ستعانة بالموارد اللازمة لتقديم دعم اإ�سافي - قد تواجه الجهة، خلال هذه الخطوة، 	

�سعوبة في تحديد مدى المخرجات اأو تقييم اأهمية توجه اأو محرك معين . وفي حال وجود 
اإلى  اللجوء  يمكن  النقا�س،  مو�سوع  المحرك  اأو  التوجه  حول  متوفرة  �سابقة  معلومات 
المنهجيات الكمية اأو الاإح�سائية للتوقعات ق�سيرة المدى الخا�سة به. ويمكن بدلًا من ذلك 
التوا�سل مع مجموعات من الخبراء الداخليين والخارجيين من خلال ور�سة عمل تفاعلية. 

ما هي الأدوات التي ينبغي ا�ضتخدامها ل�ضتكمال هذه الخطوة؟
هناك اأربع اأدوات يمكن ا�ستخدامها في هذه الخطوة، وهي: 

∆ 	 Quantitative forecasting التنبوؤات الم�ستقبلية الكمية
∆ 	 Outcome identification تحديد النتائج 
∆ 	Drivers analysis تحليل المحركات الم�ستقبلية 
∆ 	Delphi method منهجية دلفي 
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ب: و�ضف الأدوات ومتى ينبغي ا�ضتخدامها
يمكن للجهات ا�ستخدام واحدة اأو اأكثر من الاأدوات والمنهجيات الاأربعة الواردة في هذه ال�سفحة بهدف تحديد اأولويات المحركات والتوجهات الم�ستقبلية ح�سب اأثرها ودرجة غمو�سها.

Quantitative forecasting ب: التنبوؤات الم�ضتقبلية الكمية
 Forecasting التنبوؤ الم�ستقبلي

Quantitative forecasting التنبوؤات الم�ستقبلية الكمية

البيانات  با�ستخدام  القريب  الم�ستقبل  ا�ستقراء  على  الجهات  المنهجية  ه��ذه  ت�ساعد 
 )historical data( ال�سابقة  التاريخية 

والتحليل الاإح�سائي.
ينبغي ا�ستخدام هذه الاأداة عندما:

∆ تركز اإحدى المبادرات على الم�ستقبل ق�سير 	
المدى )اأي اأقل من 5 �سنوات(.

∆ تمتلك الجهة بيانات �سابقة ذات جودة عالية. 	
∆ تمتلك الجهة خبرة في التحليل الاإح�سائي.	

Outcome identification تحديد النتائج

التوجهات  ت�ساعد هذه الاأداة الجهات على تحديد مجموعة من القيم بناء على نتائج تطور 
الكبرى واأثرها المتوقع. 

ينبغي ا�ستخدام هذه الاأداة عندما:
∆ اإمكانية تحديد مجموعة 	 تبحث الجهة في 

م���ن الم���خ���رج���ات الم��ح��ت��م��ل��ة ل��ل��ت��وج��ه��ات 
الم�ستقبلية الكبرى.

∆ التوجهات 	 ترتيب  عملية  في  تبداأ الجهة 
ح�سب  تحديدها  جرى  التي  الم�ستقبلية 

الاأولوية.

 Drivers analysis تحليل المحركات الم�ستقبلية

ت�ساعد هذه الاأداة الجهات على ت�سنيف التوجهات الم�ستقبلية في مجموعات مختلفة بناء على 
بها،  المرتبط  الغمو�س  وم�ستوى  اأثرها  م�ستوى 
التوجهات  من  فرعية  لمجموعة  الاأولوية  ومنح 

بغية التخطيط لل�سيناريوهات. 
ينبغي ا�ستخدام هذه الاأداة عندما:

∆ ت�ستكمل الجهة خطوة تحديد النتائج.	
∆ توا�سل الجهة عملية منح الاأولوية للتوجهات 	

الم�ستقبلية الكبرى. 

Delphi method منهجية دلفي

فريق  اأع�ساء  بين  الاآراء  في  توافق  اإلى  الو�سول  ت�سهيل  على  الجهات  المنهجية  هذه  ت�ساعد 
خلال  من  بهم  الا�ستعانة  يتم  الذين  الخ��براء 
على  الاأ�سئلة  بع�س  على  بالاإجابة  مطالبتهم 
الم�ساركين  هوية  الك�سف عن  دون  مراحل  عدة 

في تلك الاإجابات. 
وينبغي ا�ستخدام هذه المنهجية عندما:

∆ الخبراء 	 باإمكان  اأن  الجهات  اإحدى  تعتقد 
خلال  تطويرها  جرى  التي  النتائج  تقييم 

عملية تحليل المحركات الم�ستقبلية. 
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Quantitative forecasting ب: التنبوؤات الم�ضتقبلية الكمية
 Forecasting التنبوؤ الم�ستقبلي

ما هي التنبوؤات الم�ضتقبلية الكمية؟
بغية  ال�سابقة  التاريخية  البيانات  الم�ستقبل من خلال تحليل  ا�ستخدامها لا�ستقراء  التي يمكن  العمليات/الاأدوات  ت�سمل مختلف  الكمية هي منهجية  الم�ستقبلية  التنبوؤات 
time- وتحليل ال�سلا�سل الزمنية regression analysis الخروج بتنبوؤات اأو توقعات حول توجهات م�ستقبلية محددة. وت�سمل هذه الاأدوات تحليل م�ستويات التراجع

العلاقة بين  اإما و�سف  التراجع  الناتج من تحليل م�ستويات  للنموذج  المتغيرات. يمكن  العلاقة بين مجموعتين من  التراجع  يقي�س تحليل م�ستويات   .series analysis

المتغيرات اأو التنبوؤ بقيم جديدة بناء على البيانات المتوفرة. اأما تحليل ال�سلا�سل الزمنية فيحلل العلاقات بين مجموعتين من المتغيرات على مدى فترة محددة من الوقت 
 .Stataو ،SPSSو ،R بغية ا�ستخلا�س الروؤى المطلعة حول الما�سي والتنبوؤ بقيم م�ستقبلية. ويمكن القيام بهاتين المنهجيتين با�ستخدام برنامج للتحليل الاإح�سائي مثل
وتتوافر بع�س هذه البرامج مجاناً عبر الاإنترنت مثل برنامج R من خلال المن�سات مفتوحة الم�سدر، فيما تحتاج برامج اأخرى للت�سجيل مثل SPSS وStata. وفي �سياق 
ا�ست�سراف الم�ستقبل، يمكن للتنبوؤات الكمية الم�ساعدة في تحديد مجموعة محتملة من المخرجات التي قد تقع على المدى الم�ستقبلي الق�سير، مثل اأ�سعار النفط الم�ستقبلية 
بالن�سبة لخام غرب تك�سا�س المتو�سط. وعادة ما تتطلب هذه الاأدوات تدريباً اإح�سائيًا متخ�س�سا واإلمامًا با�ستخدام برامج الكمبيوتر. ولهذا من المقترح اأن يطلب فريق 

العمل دعمًا خارجيًا عند اإجراء عملية التنبوؤات الم�ستقبلية الكمية اإذا لم تكن لدى الجهة القدرات المذكورة. 

متى ينبغي ا�ضتخدام هذه الأداة؟
ينبغي ا�ستخدام التنبوؤات الم�ستقبلية الكمية عندما:

∆ تركز الجهة على الم�ستقبل على المدى القريب )اأي اأقل من 5 �سنوات(.	
∆  تمتلك الجهة بيانات �سابقة ذات جودة عالية حول اأحد التوجهات الم�ستقبلية. 	
∆  تمتلك الجهة خبرة في تحليل البيانات و/اأو التحليل الاإح�سائي.	

وعادةً ما تكون التنبوؤات الم�ستقبلية الكمية اأكثر فائدة عندما تتعلق المبادرة بالمدى الم�ستقبلي القريب )عامين على �سبيل المثال( وينبغي اأن يقت�سر ا�ستخدامها على الجهات 
التي تمتلك خبرة في تحليل البيانات. ت�ستغرق اأداة التنبوؤات الم�ستقبلية الكمية  الخا�سة بالم�سروع فترة اأ�سبوع اإلى اأ�سبوعين. واإذا لم ت�ستطع الجهة الالتزام بهذا الاإطار 

الزمني، ينبغي عليها الا�ستعانة بخبراء تحليل من خارج الجهة.
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Outcome identification ب: تحديد النتائج
تحديد النتائج 

ما هو تحديد النتائج
تحديد النتائج هو اأداة تفكير منظمة ت�ستخدم لتوقع مجموعة من القيم الخا�سة بكيفية تطور التوجهات الكبرى ومدى اأثرها المحتمل. وتحدد الجهات مجموعة النتائج 
المحتملة لكل من التوجهات الم�ستقبلية المحددة في الخطوة الثانية من دليل ا�ست�سراف الم�ستقبل، وذلك من خلال و�سف نتيجتين نهائيتين مختلفتين )مثال: �ستكون 3-5% 
من اإجمالي الرحلات بال�سيارات ذاتية القيادة مقابل 25-%30 من اإجمالي الرحلات بال�سيارات ذاتية القيادة( ولكل واحدة من النتيجتين النهائيتين المختلفتين، يتوجب 
على الجهات بعد ذلك و�سف الاأثر المحتمل لكل توجه )مثال: ينبغي على الحكومة ا�ستثمار ميزانية محددة )X درهم( لدعم البنية التحتية بناء على التوقعات التي ت�سل 
اإلى 25-%30، ولكنها لن تحتاج �سوى لا�ستثمار ميزانية )X درهم( فقط بناء على التوقعات التي ت�سل اإلى 3-%5(. ينبغي اأن تكون معظم هذه المعلومات متوفرة من 
خلال البحث الم�ستقبلي الذي جرى في الخطوة الثانية من دليل ا�ست�سراف الم�ستقبل، غالبا من خلال نموذج تحليل اأثر التوجهات اأو نموذج م�سح الاأفق الم�ستقبلي. قد يتوجب 
على جهات اأخرى العودة اإلى م�سادر البحث الموثوقة التي تمت ا�ست�سارتها في الخطوة الثانية. ينبغي اأن ي�ستغرق تحليل النتائج نحو �ساعتين. ويمكن للجهات بعد ذلك 

الح�سول على التغذية الراجعة من الاأطراف المعنية الداخلية/الخبراء حول النتائج خلال فترة اأ�سبوع. 

متى ينبغي ا�ضتخدام هذه الأداة؟
ينبغي ا�ستخدام اأداة تحديد النتائج عندما:

∆ تبحث اإحدى الجهات في اإمكانية تحديد مجموعة من المخرجات المحتملة لاأهم التوجهات الم�ستقبلية واأثرها المحتمل على م�سروع ما.	
∆  تبداأ اإحدى الجهات في عملية ترتيب التوجهات الم�ستقبلية ح�سب الاأولوية التي جرى تحديدها.	

ما هي المدخلات المطلوبة؟ 
تتطلب هذه الاأداة المدخلات التالية:

∆  قائمة ب�10-15 توجه  م�ستقبلي يتوقع اأن توؤثر على الم�سروع	
∆ ا )اإذا كان ذلك ممكنًا( 	  نموذج م�سح اأفق م�ستكمل اأو نموذج تحليل اأثر التوجه  م�ستكمل اأي�سً
∆ والبنك 	 الاإيكونومي�ست   : 3-5 م�سادر موثوقة، )مثال  اإلى ما لا يقل عن  الو�سول  اإمكانية   

الدولي وداتامونيتر(.

م��ن الخ��ط��وة ال��ث��ان��ي��ةنم��وذج تح��دي��د اأث��ر 
التوجه  اأو نموذج م�سح الاأفق

ال�سفحة 63 على نموذج تحديد النتائج

3.1 نموذج تحديد النتائج الذي تمت تعبئته لبع�س التوجهات والمحركات  يو�سح ال�سكل 
الم�ستقبلية. يمكنكم الا�ستفادة من الاأدوات الم�ستخدمة في الخطوة الثانية من دليل اأدوات 

ا�ست�سراف الم�ستقبل.
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ب: نموذج م�ضح الأفق الم�ضتقبلي  
يرجى تعبئة النموذج التالي من خلال تحديد التوجهات ذات ال�سلة، وو�سف توقعات تطور التوجهات �سمن النطاقات الزمنية الثلاثة. بعد ذلك يتم و�سف الاأثر المحتمل لكل توجه على الاأطراف المعنية.

ال�سكل 2.3: نموذج م�سح الاأفق

 المدى الق�سيرالتوجهالبيئة الخارجية
)اأقل من 5 �سنوات(

 المدى المتو�سط
)6-10 �سنوات(

 المدى الطويل
)-11اأكثر من 15 عامًا(

اجتماعية
تكنولوجية

بيئية
الاقت�سادية

�سيا�سية

 المدى الق�سيرالتوجهالبيئة الاإقليمية
)اأقل من 5 �سنوات(

 المدى المتو�سط
)6-10 �سنوات(

 المدى الطويل
)-11اأكثر من 15 عامًا(

اجتماعية
تكنولوجية

بيئية
الاقت�سادية

�سيا�سية

 المدى الق�سيرالتوجهالبيئة المحلية
)اأقل من 5 �سنوات(

 المدى المتو�سط
)6-10 �سنوات(

 المدى الطويل
)-11اأكثر من 15 عامًا(

اجتماعية
تكنولوجية

بيئية
الاقت�سادية

�سيا�سية
ملاحظة: يرجى الاطلاع على المنهج الخارجي )ال�سكل 2.0( ليكون بمثابة قائمة »توليد اأفكار« لاأمثلة على التوجهات التي يمكن اإدراجها في هذا النموذج.

معلومة مفيدة
ال�15 ذات ال�سلة )المظللة بالخط العري�س(،  بعد تحديد التوجهات 
يتم و�سع قائمة بالتطورات المحتملة للتوجه بين قو�سين. بعد ذلك، يتم 
و�سف التوجهات والاأثر المحتمل لكل منها في كل مدى زمني ذي �سلة 

بالم�سروع.
يرجى الاطلاع على المثال في ال�سفحة التالية
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ب: نموذج تحديد النتائج )فارغ(
يرجى تحديد مدى )اأي نطاق( النتائج المحتملة لكل من التوجهات والمحركات الم�ستقبلية التي تم تحديد �سلتها بالم�سروع، وذلك من خلال �سرح النتائج النهائية المحتملة الخا�سة بكيفية تطور كل 

توجه اأو محرك والمدى الناتج عن الاأثر المحتمل له.

)Outcome or Direction A( النتيجة اأو التوجه  اأ
مثال، نتيجة �سلبية، انخفا�س، نق�س، توقعات 

منخف�سة الم�ستوى، الخ.
التوجه  الم�ستقبلي

)Outcome or Direction B( النتيجة اأو التوجه  ب
مثال، نتيجة اإيجابية، المحافظة على الم�ستوى الحالي، 

ارتفاع، توقعات مرتفعة الم�ستوى، الخ.
ج( النتيجة بب( التوجه  الم�ستقبلياأ( النتيجة اأ

معلومة مفيدة
في حال �سعوبة تعبئة بيانات العمودين )اأ( و)ج(، يرجى الرجوع اإلى 
بع�س الخبراء في مجال الاأبحاث. قد ي�سمل ذلك التحدث مع خبراء 

متخ�س�سين داخليين وخارجيين.
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Drivers analysis ب: تحليل المحركات الم�ضتقبلية

ما هو تحليل المحركات الم�ضتقبلية؟
تحليل المحركات الم�ستقبلية هو اأداة ت�ستخدم للم�ساعدة في تحديد الاأثر الن�سبي والغمو�س المتعلق بالتوجهات الم�ستقبلية ذات العلاقة، وذلك بغية ترتيبها ح�سب الاأولوية 
لتخ�سع للمزيد من البحث خلال عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل. وت�سنف الجهات كل توجه م�ستقبلي من حيث م�ستوى اأثره والغمو�س المت�سل به. يتم بعد ذلك و�سع كل توجه 
م�ستقبلي في م�سفوفة بناء على ت�سنيفه، بهدف و�سع خريطة بالاأثر المحتمل له ودرجة الغمو�س. كما ي�ساعد تحليل المحركات الم�ستقبلية على تحديد التوجهات الم�ستقبلية 
التي ينبغي اأن تخطط لها الجهة )اأي الاأمور التي نعرفها ونعرف باأننا نعرفها known knowns، والاأمور التي نعرف باأننا لا نعرفها known unknowns(، بالاإ�سافة 
الى التوجهات الم�ستقبلية التي لا يتوقع حدوثها ب�سكل كبير ولكن يظل تاأثيرها المحتمل كبير )مثل اأهم عنا�سر الغمو�س critical uncertainties(. وقد ي�ستغرق تحليل 
المحركات الم�ستقبلية بين 3-4 �ساعات تقريبًا. يمكن للجهات بعد ذلك الا�ستمرار في التاأكد من و/اأو مناق�سة نتيجة التحليل مع الاأطراف المعنية الاأخرى خلال مدة اأق�ساها 

اأ�سبوعين )با�ستخدام منهجية دلفي(.

متى ينبغي ا�ضتخدام هذه الأداة؟
ينبغي ا�ستخدام تحليل المحركات الم�ستقبلية عندما:

∆ ت��رغ��ب الج��ه��ة ف��ي تح��دي��د م�����س��ت��وى اأث����ر ال��ت��وج��ه��ات 	
الم�ستقبلية ذات العلاقة ومدى الغمو�س المت�سل بها. 

∆  ترغب الجهة في تحديد الاأثر الن�سبي ودرجة الغمو�س 	
التوجهات  ترتيب  بهدف  م�ستقبلي  توجه  لكل  الن�سبي 
تخطيط  لعملية  للتح�سير  الاأول��وي��ة  ح�سب  الفرعية 

ال�سيناريوهات.

ما هي المدخلات المطلوبة؟ 
تتطلب هذه الاأداة المدخلات التالية:

∆ ممثل عن كل قطاع اأو جهة م�ساركة	
∆  مدخلات من قيادات الاأطراف المعنية ذات العلاقة )مثلا وكيل الوزارة(	
∆  نموذج تحديد النتائج الم�ستكمل )اإن وجد( 	

ال�سفحة 64 مثال على نموذج تحديد 
النتائج

ال�سفحة 68  مثال على نموذج تقييم 
تحليل المحركات 

70  م��ث��ال ع��ل��ى نم���وذج  ال�����س��ف��ح��ة 
م�سفوفة تحليل المحركات 

71 م��ث��ال ع��ل��ى نم���وذج  ال�����س��ف��ح��ة 
ملخ�س تحليل المحركات 
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ب: نموذج تحديد النتائج )مثال(
مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل في 2026

ج( النتيجة بب( التوجه  الم�ستقبلياأ( النتيجة اأ
عنه  ينتج  ما  القيادة،  ذاتية  �سيارات  ال��رح��لات  من   5%-3 ت�ستخدم 

ت�سل ن�سبة الرحلات بدون �سائق اإلى 25-%30، ما ينتج عنه ا�ستثمارات ال�سيارات ذاتية القيادةا�ستثمارات حكومية متدنية
كبيرة وجديدة في البنية التحتية

�ستظل اأ�سعار النفط دون 55 دولار للبرميل، ما ينتج عنه انخفا�س تكلفة 
�ستزيد اأ�سعار النفط عن 55 دولار للبرميل، ما ينتج عنه زيادة تكلفة النقل اأ�سعار النفطالنقل

انخفا�س معدل الا�ستمارات الاأجنبية المبا�سرة، ما ينتج عنه ارتفاع الاإنفاق 
تدفق الا�ستثمارات الاأجنبية المبا�سرةالحكومي على النقل

من  مزيد  عنه  ينتج  ما  المبا�سرة،  الاأجنبية  الا�ستثمارات  معدل  ارتفاع 
ال�سراكات بين القطاعين الحكومي والخا�س من جهة وال�سركات الاأجنبية 

من جهة اأخرى

يتم ا�ستكمالهموازنة الحكومةيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهمتو�سط العمر المتوقعيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهمزيج الطاقة العالمييتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهالبنية التحتية للنقل الجوييتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهالطاقة النظيفةيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهالثورة ال�سناعية الرابعةيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهتغير المناخيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهم�ستوى الهجرةيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهتزايد اأعداد ال�سبابيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهمتو�سط العمر المتوقعيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهالعقبات والتعرفات التجاريةيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهموؤ�سر اأداء الخدمات اللوج�ستيةيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهموؤ�سر الابتكار العالمييتم ا�ستكماله
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ب: نموذج م�ضفوفة تحليل المحركات الم�ضتقبلية )مثال(
مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل في 2026

فر مراأ

ر منخفاأ

تغير المناخ

متو�سط العمر المتوقع

العقبات والتعرفات التجارية

تدفق الا�ستثمارات
الاأجنبية المبا�سرة

م�ضتو
و

منخف

م�ضتو
و
فمر

م�ستوى الهجرة

موازنة الحكومة
اأ�سعار النفط

ال�سيارات ذاتية القيادة
مزيج الطاقة العالمي

ال�سكل 3.5: مثال لنموذج م�سفوفة تحليل المحركات الم�ستقبلية
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ج( م�ستوى الغمو�سب( م�ستوى الاأثراأ( التوجه  الم�ستقبلي

مرتفعمرتفعال�سيارات ذاتية القيادة

مرتفعمرتفعاأ�سعار النفط

منخف�سمرتفعتدفق الا�ستثمارات الاأجنبية المبا�سرة

مرتفعمرتفعموازنة الحكومة 

منخف�سمنخف�سمتو�سط العمر المتوقع

مرتفعمرتفعمزيج الطاقة العالمي

منخف�سمرتفعتغير المناخ

منخف�سمنخف�سالبنية التحتية للنقل الجوي

مرتفعمنخف�سالطاقة النظيفة

ب: نموذج قييم تحليل المحركات الم�ضتقبلية  )مثال(
مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل في 2026

ال�سكل 3.3: مثال لنموذج تقييم تحليل المحركات الم�ستقبلية 
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الاأثر

الغمو�س

الاأثر

الغمو�س

اأهم ناضر الغوالأمو التي ر باأنا ل رفاالأمو التي ر باأنا رفا

الاأثر

الغمو�س

 Known knownsKnown UnknownsCritical Uncertainties

ب: نموذج ملخ� تحليل المحركات الم�ضتقبلية
يرجى اإدخال كل توجه ومحرك من التوجهات والمحركات الم�ستقبلية داخل الفئة المنا�سبة له: الاأمور التي نعرف باأننا نعرفها، والاأمور التي نعرف باأننا لا نعرفها، واأهم عنا�سر الغمو�س. 

ملومة مفيدة
الن�سبية لكل توجه ومحرك م�ستقبلي موؤثر  يتم تقدير مواقع الاأهمية 
بناء على تقييم اأثرها والغمو�س المت�سل به. لي�س �سرطًا اأن يكون عدد 

التوجهات في كل فئة مت�ساويًا. 

ال�سكل 3.6: نموذج ملخ�س تحليل المحركات الم�ستقبلية الموؤثرة 
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ب: منهجية دلفي Delphi method )يتبع(

ما هي مخرجات هذه الوثيقة؟
بعد الانتهاء من منهجية دلفي، يكون لدى فريق العمل مجموعة من الاإجابات )خلا�سة دورة واحدة اأو اأكثر( من دورات ا�ست�سارة الخبراء. يتم تجميع الاإجابات في تقرير 

نهائي موجز. ويمكن ا�ستخدام هذه المعلومات للتتاأكد من �سحة التقييمات التي تم التو�سل اإليها في نموذج ملخ�س تحليل المحركات الم�ستقبلية.

ما هي الخطوات المطلوبة ل�ضتكمال هذه الأداة؟ 
∆  با�ستخدام التوجهات الم�ستقبلية الم�ستخدمة في العمود )اأ( من نموذج ت�سنيف تحليل المحركات الم�ستقبلية ال�سكل 3.2(، ينبغي اأن يتولى المحُاور في المقابلة تعبئة المربع 	

الخا�س بالتوجهات الم�ستقبلية الموجود على نموذج ا�ستبيان منهجية دلفي )ال�سكل 3.8(. 
∆ يتم و�سع قائمة بالخبراء الداخليين والخارجيين )قرابة نحو 8-10( ح�سب التوجهات قيد الدرا�سة بحيث يراعى تخ�س�سهم في المجال الذي تقع �سمنه التوجهات 	

المذكورة. ينبغي اأن ت�سمل القائمة على قيادات الجهة التي تجري الدرا�سة )وكيل وزارة اأو مدير عام( ويمكن ا�ست�سارتها لاقتراح اأ�سماء خبراء اآخرين ذوي �سلة. 
∆  يتم و�سع مجموعة محددة من الاأ�سئلة با�ستخدام نموذج ا�ستبيان منهجية دلفي )ال�سكل 3.7( ومواءمتها مع التوجهات قيد الدرا�سة. ينبغي اأن تطلب الاأ�سئلة من 	

الخبراء تحديد اأكثر ثلاثة توجهات تاأثيًرا مع �سرح اأ�سباب الاختيار.
∆  يتم اإر�سال مجموعة الاأ�سئلة لكافة الخبراء كل على حدة، بحيث يجيب كل خبير على الاأ�سئلة دون الك�سف عن هوياتهم. 	
∆  يتم تحليل الاإجابات للح�سول على وجهات النظر المتعلقة بكل �سوؤال. وفي حال وجود اإجماع حول الاأ�سئلة الرئي�سية، يتم اإعداد تقرير ملخ�س ويتم توزيعه على الخبراء 	

المذكورين للاعتماد. في حال عدم التو�سل اإلى اإجماع، يتم اخت�سار قائمة التوجهات الم�ستقبلية الموؤثرة/ ذات الغمو�س واإر�سال مجموعة اأخرى من الاأ�سئلة اإلى الخبراء 
للو�سول اإلى اأعلى درجة ممكنة من الاإجماع. 

∆ المحركات 	 مع  توافقها  ل�سمان  الموؤثرة  الم�ستقبلية  الم�ستقبلية  المحركات  العمل من خلال تحليل  فريق  اإليها  تو�سل  التي  النتائج  يتم تحليل  العملية،  الانتهاء من   عند 
الم�ستقبلية الموؤثرة التي اأجمع عليها الخبراء. 

الانتقال لمزيد من التفا�سيل يرجى الانتقال لل�سفحات 60-59   يرجى  النموذج  على  والاط��لاع  التفا�سيل  من  لمزيد 
لل�سفحات 64-61

الانتقال  يرجى  النموذج  على  والاط��لاع  التفا�سيل  من  لمزيد 
لل�سفحات 72-65 

الانتقال  يرجى  النموذج  على  والاط��لاع  التفا�سيل  من  لمزيد 
لل�سفحات 75-73 

ما هي التنبوؤات الم�ضتقبلية الكمية؟
بغية  ال�سابقة  التاريخية  البيانات  الم�ستقبل من خلال تحليل  ا�ستخدامها لا�ستقراء  التي يمكن  العمليات/الاأدوات  ت�سمل مختلف  الكمية هي منهجية  الم�ستقبلية  التنبوؤات 
 time-series وتحليل ال�سلا�سل الزمنية regression analysis الخروج بتنبوؤات اأو توقعات حول توجهات م�ستقبلية محددة. وت�سمل هذه الاأدوات تحليل م�ستويات التراجع
analysis. يقي�س تحليل م�ستويات التراجع العلاقة بين مجموعتين من المتغيرات. يمكن للنموذج الناتج من تحليل م�ستويات التراجع اإما و�سف العلاقة بين المتغيرات اأو 

التنبوؤ بقيم جديدة بناء على البيانات المتوفرة. اأما تحليل ال�سلا�سل الزمنية فيحلل العلاقات بين مجموعتين من المتغيرات على مدى فترة محددة من الوقت بغية ا�ستخلا�س 
الروؤى المطلعة حول الما�سي والتنبوؤ بقيم م�ستقبلية. ويمكن القيام بهاتين المنهجيتين با�ستخدام برنامج للتحليل الاإح�سائي مثل R، وSPSS، وStata. وتتوافر بع�س هذه 
البرامج مجاناً عبر الاإنترنت مثل برنامج R من خلال المن�سات مفتوحة الم�سدر، فيما تحتاج برامج اأخرى للت�سجيل مثل SPSS وStata. وفي �سياق ا�ست�سراف الم�ستقبل، 
يمكن للتنبوؤات الكمية الم�ساعدة في تحديد مجموعة محتملة من المخرجات التي قد تقع على المدى الم�ستقبلي الق�سير، مثل اأ�سعار النفط الم�ستقبلية بالن�سبة لخام غرب 
تك�سا�س المتو�سط. وعادة ما تتطلب هذه الاأدوات تدريباً اإح�سائيًا متخ�س�سا واإلمامًا با�ستخدام برامج الكمبيوتر. ولهذا من المقترح اأن يطلب فريق العمل دعمًا خارجيًا عند 

اإجراء عملية التنبوؤات الم�ستقبلية الكمية اإذا لم تكن لدى الجهة القدرات المذكورة. 

متى ينبغي ا�ضتخدام هذه الأداة؟
ينبغي ا�ستخدام التنبوؤات الم�ستقبلية الكمية عندما:

∆ تركز الجهة على الم�ستقبل على المدى القريب )اأي اأقل من 5 �سنوات(.	
∆  تمتلك الجهة بيانات �سابقة ذات جودة عالية حول اأحد التوجهات الم�ستقبلية. 	
∆  تمتلك الجهة خبرة في تحليل البيانات و/اأو التحليل الاإح�سائي.	

وعادةً ما تكون التنبوؤات الم�ستقبلية الكمية اأكثر فائدة عندما تتعلق المبادرة بالمدى الم�ستقبلي القريب )عامين على �سبيل المثال( وينبغي اأن يقت�سر ا�ستخدامها على الجهات 
التي تمتلك خبرة في تحليل البيانات. ت�ستغرق اأداة التنبوؤات الم�ستقبلية الكمية  الخا�سة بالم�سروع فترة اأ�سبوع اإلى اأ�سبوعين. واإذا لم ت�ستطع الجهة الالتزام بهذا الاإطار 

الزمني، ينبغي عليها الا�ستعانة بخبراء تحليل من خارج الجهة.
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ب: التنبوؤات الم�ضتقبلية الكمية Quantitative forecasting )يتبع(
 Forecasting التنبوؤ الم�ستقبلي

Outcome identification ب: تحديد النتائج
تحديد النتائج 

ما هو تحديد النتائج
تحديد النتائج هو اأداة تفكير منظمة ت�ستخدم لتوقع مجموعة من القيم الخا�سة بكيفية تطور التوجهات الكبرى ومدى اأثرها المحتمل. وتحدد الجهات مجموعة النتائج 
المحتملة لكل من التوجهات الم�ستقبلية المحددة في الخطوة الثانية من دليل ا�ست�سراف الم�ستقبل، وذلك من خلال و�سف نتيجتين نهائيتين مختلفتين )مثال: �ستكون 3-5% 
من اإجمالي الرحلات بال�سيارات ذاتية القيادة مقابل 25-%30 من اإجمالي الرحلات بال�سيارات ذاتية القيادة( ولكل واحدة من النتيجتين النهائيتين المختلفتين، يتوجب 
على الجهات بعد ذلك و�سف الاأثر المحتمل لكل توجه )مثال: ينبغي على الحكومة ا�ستثمار ميزانية محددة )X درهم( لدعم البنية التحتية بناء على التوقعات التي ت�سل 
اإلى 25-%30، ولكنها لن تحتاج �سوى لا�ستثمار ميزانية )X درهم( فقط بناء على التوقعات التي ت�سل اإلى 3-%5(. ينبغي اأن تكون معظم هذه المعلومات متوفرة من 
خلال البحث الم�ستقبلي الذي جرى في الخطوة الثانية من دليل ا�ست�سراف الم�ستقبل، غالبا من خلال نموذج تحليل اأثر التوجهات اأو نموذج م�سح الاأفق الم�ستقبلي. قد يتوجب 
على جهات اأخرى العودة اإلى م�سادر البحث الموثوقة التي تمت ا�ست�سارتها في الخطوة الثانية. ينبغي اأن ي�ستغرق تحليل النتائج نحو �ساعتين. ويمكن للجهات بعد ذلك 

الح�سول على التغذية الراجعة من الاأطراف المعنية الداخلية/الخبراء حول النتائج خلال فترة اأ�سبوع. 

متى ينبغي ا�ضتخدام هذه الأداة؟
ينبغي ا�ستخدام اأداة تحديد النتائج عندما:

∆ تبحث اإحدى الجهات في اإمكانية تحديد مجموعة من المخرجات المحتملة لاأهم التوجهات الم�ستقبلية واأثرها المحتمل على م�سروع ما.	
∆  تبداأ اإحدى الجهات في عملية ترتيب التوجهات الم�ستقبلية ح�سب الاأولوية التي جرى تحديدها.	

ما هي المدخلات المطلوبة؟ 
تتطلب هذه الاأداة المدخلات التالية:

∆  قائمة ب�10-15 توجه  م�ستقبلي يتوقع اأن توؤثر على الم�سروع	
∆ ا )اإذا كان ذلك ممكنًا( 	  نموذج م�سح اأفق م�ستكمل اأو نموذج تحليل اأثر التوجه  م�ستكمل اأي�سً
∆ والبنك 	 الاإيكونومي�ست   : 3-5 م�سادر موثوقة، )مثال  يقل عن  لا  ما  اإلى  الو�سول  اإمكانية   

الدولي وداتامونيتر(.

ما هي المدخلات المطلوبة؟  
تتطلب عملية التنبوؤات الم�ستقبلية الكمية المدخلات التالية:

∆  بيانات كمية �سابقة ذات جودة عالية.	
∆ 	.)Stataو ،SPSSو ،R :برنامج للتحليل الاإح�سائي )مثل 

ما هي مخرجات هذه الوثيقة؟  
بعد الانتهاء من التنبوؤات الم�ستقبلية الكمية، �ستح�سل مجموعات العمل على نموذج تنبوؤ كمي م�ستقبلي Quantitative Forecasting Model اأو مجموعة من التوقعات 
حول التطور الم�ستقبلي لتوجه معين )غالبا على المدى الم�ستقبلي القريب(. ويمكن ا�ستخدام هذه المعلومات لا�ستكمال نموذج تحديد النتائج - العمودين )اأ( و)ج( -  ويمكن 

بدلًا من ذلك ا�ستخدام المعلومات عند تقييم م�ستوى الغمو�س المتعلق باأحد التوجهات الم�ستقبلية اأثناء تحليل المحرك الخا�س به. 

ما هي الخطوات المطلوبة ل�ضتكمال هذه الأداة؟   
عملية  من  الثانية  في الخطوة  )والمحددة  الم�ستقبل  ا�ست�سراف  عملية  في  التي تم تحديدها  التوجهات  قائمة  با�ستخدام  العلاقة   ذات  الم�ستقبلية  التوجهات  يتم تحديد 

ا�ست�سراف الم�ستقبل( ح�سب  المعايير التالية:
اأ.  من المتوقع اأن يكون التوجه الم�ستقبلي ذو اأهمية كبيرة للجهة والم�سروع على المدى الم�ستقبلي القريب )0-5 �سنوات( 

ب.اأن يكون للتوجه الم�ستقبلي بيانات �سابقة متوفرة ذات جودة عالية. 
ج. مخرجات التوجه في الم�ستقبل القريب لي�ست وا�سحة لمجموعة العمل.

∆ بعد تحديد التوجهات التي ت�ستوفي المعايير اأعلاه يتم مناق�ستها مع القيادة في الجهة الحكومية )وكيل الوزارة اأو المدير العام( لاتخاذ القرار في اإمكانية / وجود 	
الحاجة اإلى اإ�سراك اأطراف خارجية اأخرى في اإجراء خطوة التنبوؤات الم�ستقبلية الكمية. 

∆  وفي حال وجود الحاجة لدعم خارجي، يتم اإعداد و�سف وا�سح للم�سروع والتوجهات التي �ستُبنى عليها التنبوؤات الم�ستقبلية الكمية وينبغي ا�ستخدام الو�سف لتحديد 	
نطاق م�سروع التنبوؤات الم�ستقبلية الكمية مع مزود الخدمة )الدعم الفني الخارجي(. 

∆  وفي حال عدم الحاجة للح�سول على دعم فني خارجي، يمكن التوا�سل مع الاأطراف المعنية في الجهة )اأي الموظفين الذين يمتلكون خبرة في التحليل الاإح�سائي( 	
لمناق�سة متطلبات عملية التنبوؤات الم�ستقبلية الكمية. 

م��ن الخ��ط��وة ال��ث��ان��ي��ةنم��وذج تح��دي��د اأث��ر 
التوجه  اأو نموذج م�سح الاأفق

ال�سفحة 63 على نموذج تحديد النتائج

3.1 نموذج تحديد النتائج الذي تمت تعبئته لبع�س التوجهات والمحركات  يو�سح ال�سكل 
الم�ستقبلية. يمكنكم الا�ستفادة من الاأدوات الم�ستخدمة في الخطوة الثانية من دليل اأدوات 

ا�ست�سراف الم�ستقبل.
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ب: نموذج م�ضح الأفق الم�ضتقبلي  
يرجى تعبئة النموذج التالي من خلال تحديد التوجهات ذات ال�سلة، وو�سف توقعات تطور التوجهات �سمن النطاقات الزمنية الثلاثة. بعد ذلك يتم و�سف الاأثر المحتمل لكل توجه على الاأطراف المعنية.

ال�سكل 2.3: نموذج م�سح الاأفق

 المدى الق�سيرالتوجهالبيئة الخارجية
)اأقل من 5 �سنوات(

 المدى المتو�سط
)6-10 �سنوات(

 المدى الطويل
)-11اأكثر من 15 عامًا(

اجتماعية
تكنولوجية

بيئية
الاقت�سادية

�سيا�سية

 المدى الق�سيرالتوجهالبيئة الاإقليمية
)اأقل من 5 �سنوات(

 المدى المتو�سط
)6-10 �سنوات(

 المدى الطويل
)-11اأكثر من 15 عامًا(

اجتماعية
تكنولوجية

بيئية
الاقت�سادية

�سيا�سية

 المدى الق�سيرالتوجهالبيئة المحلية
)اأقل من 5 �سنوات(

 المدى المتو�سط
)6-10 �سنوات(

 المدى الطويل
)-11اأكثر من 15 عامًا(

اجتماعية
تكنولوجية

بيئية
الاقت�سادية

�سيا�سية
ملاحظة: يرجى الاطلاع على المنهج الخارجي )ال�سكل 2.0( ليكون بمثابة قائمة »توليد اأفكار« لاأمثلة على التوجهات التي يمكن اإدراجها في هذا النموذج.

معلومة مفيدة
ال�15 ذات ال�سلة )المظللة بالخط العري�س(،  بعد تحديد التوجهات 
يتم و�سع قائمة بالتطورات المحتملة للتوجه بين قو�سين. بعد ذلك، يتم 
و�سف التوجهات والاأثر المحتمل لكل منها في كل مدى زمني ذي �سلة 

بالم�سروع.
يرجى الاطلاع على المثال في ال�سفحة التالية
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ب: نموذج تحديد النتائج )فارغ(
يرجى تحديد مدى )اأي نطاق( النتائج المحتملة لكل من التوجهات والمحركات الم�ستقبلية التي تم تحديد �سلتها بالم�سروع، وذلك من خلال �سرح النتائج النهائية المحتملة الخا�سة بكيفية تطور كل 

توجه اأو محرك والمدى الناتج عن الاأثر المحتمل له.

)Outcome or Direction A( النتيجة اأو التوجه  اأ
مثال، نتيجة �سلبية، انخفا�س، نق�س، توقعات 

منخف�سة الم�ستوى، الخ.
التوجه  الم�ستقبلي

)Outcome or Direction B( النتيجة اأو التوجه  ب
مثال، نتيجة اإيجابية، المحافظة على الم�ستوى الحالي، 

ارتفاع، توقعات مرتفعة الم�ستوى، الخ.
ج( النتيجة بب( التوجه  الم�ستقبلياأ( النتيجة اأ

معلومة مفيدة
في حال �سعوبة تعبئة بيانات العمودين )اأ( و)ج(، يرجى الرجوع اإلى 
بع�س الخبراء في مجال الاأبحاث. قد ي�سمل ذلك التحدث مع خبراء 

متخ�س�سين داخليين وخارجيين.
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ب: تحديد النتائج Outcome identification )يتبع(
تحديد النتائج 

ب: نموذج تحديد النتائج )فارغ(
يرجى تحديد مدى )اأي نطاق( النتائج المحتملة لكل من التوجهات والمحركات الم�ستقبلية التي تم تحديد �سلتها بالم�سروع، وذلك من خلال �سرح النتائج النهائية المحتملة الخا�سة بكيفية تطور كل 

توجه اأو محرك والمدى الناتج عن الاأثر المحتمل له.

ما هي مخرجات هذه الوثيقة؟
ي�ساعد نموذج تحديد النتائج )بعد ا�ستكماله( الم�ستخدمين في الو�سول الى مجموعة من النتائج الم�ستقبلية التي قد تحدث بناء على التوجه الم�ستقبلي قيد الدرا�سة. ويمكن 

ا�ستخدامه كمدخل لاأداة تحليل المحركات الم�ستقبلية وغيرها من الاأدوات في الخطوات اللاحقة من عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل.

ما هي الخطوات المطلوبة ل�ضتكمال هذه الأداة؟ 
∆ تعبئة العمود )ب( في نموذج تحديد النتائج )ال�سكل 0.3( با�ستخدام قائمة ت�سم 10-15 توجهًا م�ستقبليًا تم تحديدها في الخطوة الثانية. وقد ترغب بع�س الجهات 	

بالا�ستفادة من نماذج تحليل اأثر التوجه الم�ستقبلي اأو م�سح الاأفق الم�ستقبلي التي تم ا�ستكمالها في الخطوة الثانية.

∆ فيما يخ�س التوجهات الم�ستقبلية المذكورة في العمود )ب(، يتم تحديد المدى المحتمل من النتائج المتوقعة في الم�ستقبل من خلال و�سف النتائج المختلفة لكل توجه م�ستقبلي 	
فرعي )من خلال تعبئة العمودين )اأ( و )ج(. في نموذج تحديد النتائج( وو�سف اأثرها المحتمل على الم�سروع من خلال الا�ستفادة من البحث الم�ستقبلي المدرج في نموذجي 
تحليل اأثر التوجهات الم�ستقبلية وم�سح الاأفق الم�ستقبلي. ينبغي اأن تمثل كل نقطة نتيجة ممكنة ل�سل�سلة مت�سلة ومترابطة من النتائج التي تتخذ عادة �سكلًا من الاأ�سكال 

التالية: نتيجة �سلبية مقابل نتيجة اإيجابية، انخفا�س مقابل المحافظة على الم�ستوى الحالي / ارتفاع اأو توقعات منخف�سة الم�ستوى مقابل اأخرى مرتفعة الم�ستوى. 
ملاحظة: في حال �سعوبة تحديد نطاق المخرجات المحتملة لكل توجه اأو محرك، ربما تكون هناك حاجة للرجوع اإلى بع�س الم�سادر الموثوقة من الخطوة الثانية من عملية 

ا�ست�سراف الم�ستقبل. كما يمكنكم التفكير في اللجوء اإلى الا�ست�سارة الجماعية اأو اإجراء مقابلات مع الخبراء المتخ�س�سين الداخليين ل�سد اأي ثغرة معرفية قد تظهر.

)Outcome or Direction A( النتيجة اأو التوجه  اأ
مثال، نتيجة �سلبية، انخفا�س، نق�س، توقعات 

منخف�سة الم�ستوى، الخ.
التوجه  الم�ستقبلي

)Outcome or Direction B( النتيجة اأو التوجه  ب
مثال، نتيجة اإيجابية، المحافظة على الم�ستوى الحالي، 

ارتفاع، توقعات مرتفعة الم�ستوى، الخ.
ج( النتيجة بب( التوجه  الم�ستقبلياأ( النتيجة اأ

معلومة مفيدة
في حال �سعوبة تعبئة بيانات العمودين )اأ( و)ج(، يرجى الرجوع اإلى 
بع�س الخبراء في مجال الاأبحاث. قد ي�سمل ذلك التحدث مع خبراء 

متخ�س�سين داخليين وخارجيين.
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ب: نموذج تحديد النتائج )مثال(
مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل في 2026

Drivers analysis ب: تحليل المحركات الم�ضتقبلية

ج( النتيجة بب( التوجه  الم�ستقبلياأ( النتيجة اأ
عنه  ينتج  ما  القيادة،  ذاتية  �سيارات  ال��رح��لات  من   5%-3 ت�ستخدم 

ت�سل ن�سبة الرحلات بدون �سائق اإلى 25-%30، ما ينتج عنه ا�ستثمارات ال�سيارات ذاتية القيادةا�ستثمارات حكومية متدنية
كبيرة وجديدة في البنية التحتية

�ستظل اأ�سعار النفط دون 55 دولار للبرميل، ما ينتج عنه انخفا�س تكلفة 
�ستزيد اأ�سعار النفط عن 55 دولار للبرميل، ما ينتج عنه زيادة تكلفة النقل اأ�سعار النفطالنقل

انخفا�س معدل الا�ستمارات الاأجنبية المبا�سرة، ما ينتج عنه ارتفاع الاإنفاق 
تدفق الا�ستثمارات الاأجنبية المبا�سرةالحكومي على النقل

من  مزيد  عنه  ينتج  ما  المبا�سرة،  الاأجنبية  الا�ستثمارات  معدل  ارتفاع 
ال�سراكات بين القطاعين الحكومي والخا�س من جهة وال�سركات الاأجنبية 

من جهة اأخرى

يتم ا�ستكمالهموازنة الحكومةيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهمتو�سط العمر المتوقعيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهمزيج الطاقة العالمييتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهالبنية التحتية للنقل الجوييتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهالطاقة النظيفةيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهالثورة ال�سناعية الرابعةيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهتغير المناخيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهم�ستوى الهجرةيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهتزايد اأعداد ال�سبابيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهمتو�سط العمر المتوقعيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهالعقبات والتعرفات التجاريةيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهموؤ�سر اأداء الخدمات اللوج�ستيةيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهموؤ�سر الابتكار العالمييتم ا�ستكماله

ما هو تحليل المحركات الم�ضتقبلية؟
تحليل المحركات الم�ستقبلية هو اأداة ت�ستخدم للم�ساعدة في تحديد الاأثر الن�سبي والغمو�س المتعلق بالتوجهات الم�ستقبلية ذات العلاقة، وذلك بغية ترتيبها ح�سب الاأولوية 
لتخ�سع للمزيد من البحث خلال عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل. وت�سنف الجهات كل توجه م�ستقبلي من حيث م�ستوى اأثره والغمو�س المت�سل به. يتم بعد ذلك و�سع كل توجه 
م�ستقبلي في م�سفوفة بناء على ت�سنيفه، بهدف و�سع خريطة بالاأثر المحتمل له ودرجة الغمو�س. كما ي�ساعد تحليل المحركات الم�ستقبلية على تحديد التوجهات الم�ستقبلية 
التي ينبغي اأن تخطط لها الجهة )اأي الاأمور التي نعرفها ونعرف باأننا نعرفها known knowns، والاأمور التي نعرف باأننا لا نعرفها known unknowns(، بالاإ�سافة الى 
تحليل  ي�ستغرق  وقد   .)critical uncertainties الغمو�س  عنا�سر  اأهم  )مثل  كبير  المحتمل  تاأثيرها  يظل  ولكن  كبير  ب�سكل  حدوثها  يتوقع  لا  التي  الم�ستقبلية  التوجهات 
المحركات الم�ستقبلية بين 3-4 �ساعات تقريبًا. يمكن للجهات بعد ذلك الا�ستمرار في التاأكد من و/اأو مناق�سة نتيجة التحليل مع الاأطراف المعنية الاأخرى خلال مدة اأق�ساها 

اأ�سبوعين )با�ستخدام منهجية دلفي(.

متى ينبغي ا�ضتخدام هذه الأداة؟
ينبغي ا�ستخدام تحليل المحركات الم�ستقبلية عندما:

∆ ت��رغ��ب الج��ه��ة ف��ي تح��دي��د م�����س��ت��وى اأث����ر ال��ت��وج��ه��ات 	
الم�ستقبلية ذات العلاقة ومدى الغمو�س المت�سل بها. 

∆  ترغب الجهة في تحديد الاأثر الن�سبي ودرجة الغمو�س 	
التوجهات  ترتيب  بهدف  م�ستقبلي  توجه  لكل  الن�سبي 
تخطيط  لعملية  للتح�سير  الاأول��وي��ة  ح�سب  الفرعية 

ال�سيناريوهات.

ما هي المدخلات المطلوبة؟ 
تتطلب هذه الاأداة المدخلات التالية:

∆ ممثل عن كل قطاع اأو جهة م�ساركة	
∆  مدخلات من قيادات الاأطراف المعنية ذات العلاقة )مثلا وكيل الوزارة(	
∆  نموذج تحديد النتائج الم�ستكمل )اإن وجد( 	

ال�سفحة 64 مثال على نموذج تحديد 
النتائج

ال�سفحة 68  مثال على نموذج تقييم 
تحليل المحركات 

70  م��ث��ال ع��ل��ى نم���وذج  ال�����س��ف��ح��ة 
م�سفوفة تحليل المحركات 

71 م��ث��ال ع��ل��ى نم���وذج  ال�����س��ف��ح��ة 
ملخ�س تحليل المحركات 
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ب: نموذج تحديد النتائج )مثال(
مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل في 2026

ج( النتيجة بب( التوجه  الم�ستقبلياأ( النتيجة اأ
عنه  ينتج  ما  القيادة،  ذاتية  �سيارات  ال��رح��لات  من   5%-3 ت�ستخدم 

ت�سل ن�سبة الرحلات بدون �سائق اإلى 25-%30، ما ينتج عنه ا�ستثمارات ال�سيارات ذاتية القيادةا�ستثمارات حكومية متدنية
كبيرة وجديدة في البنية التحتية

�ستظل اأ�سعار النفط دون 55 دولار للبرميل، ما ينتج عنه انخفا�س تكلفة 
�ستزيد اأ�سعار النفط عن 55 دولار للبرميل، ما ينتج عنه زيادة تكلفة النقل اأ�سعار النفطالنقل

انخفا�س معدل الا�ستمارات الاأجنبية المبا�سرة، ما ينتج عنه ارتفاع الاإنفاق 
تدفق الا�ستثمارات الاأجنبية المبا�سرةالحكومي على النقل

من  مزيد  عنه  ينتج  ما  المبا�سرة،  الاأجنبية  الا�ستثمارات  معدل  ارتفاع 
ال�سراكات بين القطاعين الحكومي والخا�س من جهة وال�سركات الاأجنبية 

من جهة اأخرى

يتم ا�ستكمالهموازنة الحكومةيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهمتو�سط العمر المتوقعيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهمزيج الطاقة العالمييتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهالبنية التحتية للنقل الجوييتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهالطاقة النظيفةيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهالثورة ال�سناعية الرابعةيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهتغير المناخيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهم�ستوى الهجرةيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهتزايد اأعداد ال�سبابيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهمتو�سط العمر المتوقعيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهالعقبات والتعرفات التجاريةيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهموؤ�سر اأداء الخدمات اللوج�ستيةيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهموؤ�سر الابتكار العالمييتم ا�ستكماله
70

ب: نموذج م�ضفوفة تحليل المحركات الم�ضتقبلية )مثال(
مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل في 2026
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ج( م�ستوى الغمو�سب( م�ستوى الاأثراأ( التوجه  الم�ستقبلي

مرتفعمرتفعال�سيارات ذاتية القيادة

مرتفعمرتفعاأ�سعار النفط

منخف�سمرتفعتدفق الا�ستثمارات الاأجنبية المبا�سرة

مرتفعمرتفعموازنة الحكومة 

منخف�سمنخف�سمتو�سط العمر المتوقع

مرتفعمرتفعمزيج الطاقة العالمي

منخف�سمرتفعتغير المناخ

منخف�سمنخف�سالبنية التحتية للنقل الجوي

مرتفعمنخف�سالطاقة النظيفة

ب: نموذج تقييم تحليل المحركات الم�ضتقبلية  )مثال(
مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل في 2026

ال�سكل 3.3: مثال لنموذج تقييم تحليل المحركات الم�ستقبلية 

71















 Known knownsKnown UnknownsCritical Uncertainties

ب:نمذجلخ�تحليللمحكتلم�قبلية
 . هم عنا�سفها، ونع  نناف باتي نع رمفها، وننا نعف باتي نع رم :ه لمنا�سبة فئة خللم�ستقبلية د كاتلمحجهات وت ك منجه ومحإدخال كل ت جىي

لةفيدة
 ؤك م�ستقبلي مجه ومحكل ت ن�سبية يتم تقدي مقع هية 
بناء على تقييم ها و لمت�سل به. ي� �سطًا ن يكن عدد 

تجهات في كل فئة مت�ساويًا. 

�سكل 3.6: نمذج ملخ� تحليل لمحكات لم�ستقبلية لمؤة 
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ب: نموذج تقييم تحليل المحركات الم�ضتقبليةب: تحليل المحركات الم�ضتقبلية Drivers analysis )يتبع(
يرجى و�سع تقييم لكل توجه ومحرك من التوجهات والمحركات الم�ستقبلية الموؤثرة في الم�سروع من حيث م�ستوى الاأثر المحتمل وم�ستوى الغمو�س المت�سل به.

ما هي مخرجات هذه الأداة؟
ت�ساعد الفئات المختلفة من التوجهات الم�ستقبلية والتي جرى تحديدها من خلال تحليل المحركات الم�ستقبلية الجهات على تحديد ما يدركون اأهمية التخطيط له واأثره 
المحتمل. كما اأنها ت�ساعد الجهات في تحديد ما اإذا كان يوجد هناك توجهات م�ستقبلية قد تكون ذات تاأثير كبير وم�ستوى غمو�س مرتفع ومعرفة ما اإذا كانت �ستحدث / 
وكيف �ستحدث في الم�ستقبل. ومن خلال ذلك، ت�ستطيع الجهات البدء في تحديد التوجهات الم�ستقبلية التي ينبغي عليها منحها الاأولوية لتخ�سع لمزيد من البحث والتحليل 

)اأي من خلال تخطيط ال�سيناريوهات(. 

ما هي الخطوات المطلوبة ل�ضتكمال هذه الأداة؟  
∆ 3.2( من خلال تعبئة كلّ من التوجهات الم�ستقبلية ذات ال�سلة والتي جرى تحديدها في 	  يتم ا�ستكمال العمود )اأ( في نموذج تحليل المحركات الم�ستقبلية )ال�سكل 

الخطوة الثانية. ويمكن الا�ستفادة من النماذج الم�ستكملة ال�سابقة. 
∆  بالن�سبة للتوجهات المدرجة في العمود )اأ(، يتم تقييم كل توجه م�ستقبلي بناء على م�ستوى اأثره وم�ستوى الغمو�س المت�سل به، وبناء على العنا�سر المت�سلة بكل بعد من 	

الاأبعاد. وهنالك تقييمان فقط لكل بعد، هما: مرتفع اأو منخف�س. 
عند تقييم م�ستوى الاأثر، ت�سمل العنا�سر ذات ال�سلة: م�ستوى اأهميته بالن�سبة لتوجهات الحكومة الاتحادية في دولة الاإمارات، ومقيا�س الاأثر )اأي الاآثار المالية( للتوجه الم�ستقبلي.  -
عند تقييم م�ستوى الغمو�س، ت�سمل العنا�سر ذات ال�سلة: المرحلة الزمنية للم�سروع، ونطاق النتائج المحتملة للتوجه الم�ستقبلي، وم�ستوى التوافق بين الخبراء والم�سادر البحثية  -

الخا�سة بكيفية تطور التوجه الم�ستقبلي. 
∆ بعد تقييم كافة  التوجهات في البعدين المذكورين، يتم ا�ستخدام م�سفوفة تحليل المحركات الم�ستقبلية )ال�سكل 3.4( لتحديد التوجهات الم�ستقبلية. ويمكن للجهات 	

تعديل الاأهمية الن�سبية لكل توجه م�ستقبلي على الم�سفوفة. 
∆ بعد الانتهاء من الم�سفوفة، يتم ت�سنيف التوجهات �سمن المجموعات التالية با�ستخدام النموذج الملخ�س لتحليل المحركات الم�ستقبلية )ال�سكل 3.6(.	

الاأثر  - الاأي�سر )ذات  العلوي  الاأثر المنخف�س( والمربع  الاأي�سر )ذات  ال�سفلي  التوجهات الم�ستقبلية الموجودة في المربع  اأي   - )Known knowns( باأننا نعرفها التي نعرف  الاأمور 
المرتفع(.

الاأمور التي نعرف باأننا لا نعرفها )Known unknowns( - اأي التوجهات الم�ستقبلية الموجودة في المربع ال�سفلي الاأيمن )ذات الاأثر المنخف�س(. -
اأهم عنا�سر الغمو�س )Critical uncertainties( - اأي التوجهات الم�ستقبلية الموجودة في المربع العلوي الاأيمن )ذات الاأثر وم�ستوى الغمو�س المرتفعين(. -

ملاحظة: اإذا لم تتمكن مجموعة العمل من الو�سول اإلى نتيجة نهائية لاأي توجه، يتم الرجوع اإلى نموذج البحث الم�ستقبلي في الخطوة الثانية.

ج( م�ستوى الغمو�سب( م�ستوى الاأثراأ( التوجه  الم�ستقبلي

يرجى اختيار الغمو�س )مرتفع اأو منخف�س(يرجى اختيار م�ستوى الاأثر )مرتفع اأو منخف�س(يرجى اإدراج التوجه  هنا

معلومة مفيدة
ت�سمل العنا�سر ذات ال�سلة عند تقييم م�ستوى الاأثر ما يلي:

∆  م�ستوى الاأهمية بالن�سبة لتوجهات واأجندة الحكومة في الدولة )ملاحظة: ترتبط الاأهمية الاأكبر بالاأثر الاأكبر(.	
∆ بالاأثر 	 الاأكبر  القوة  م�ستوى  يرتبط  )ملاحظة:  الم�سروع  على  الم�ستقبلي  للتوجه  المالية(  الاآثار  )مثال:  الاأثر  قوة 

الاأكبر(.
ت�سمل العنا�سر ذات ال�سلة عند تقييم م�ستوى الغمو�س ما يلي:

∆ المدى الزمني للم�سروع )ملاحظة: يرتبط المدى الزمني الاأطول - مثلا الم�ستقبل البعيد بدرجة الغمو�س الاأعلى(.	
∆ الغمو�س 	 بدرجة  النتائج  من  الاأكبر  المجموعة  ترتبط  )ملاحظة:  الم�ستقبلي  للتوجه  المحتملة  النتائج  مجموعة 

الاأعلى(.
∆ م�ستوى التوافق بين مدخلات الخبراء اأو الم�سادر البحثية فيما يخ�س طريقة حدوث التوجه الم�ستقبلي )ملاحظة: 	

يرتبط عدم الو�سول اإلى توافق بم�ستوى الغمو�س الاأعلى(.

ال�سكل 3.2: نموذج تقييم تحليل المحركات الم�ستقبلية
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ب: نموذج تقييم تحليل المحركات الم�ضتقبلية
بالن�سبة للتوجهات والمحركات الم�ستقبلية التي تم تحديدها، يرجى تعبئة كل توجه اأو محرك بناءً على تقييم م�ستوى الاأهمية والغمو�س الخا�س به.

ج( م�ستوى الغمو�سب( م�ستوى الاأثراأ( التوجه  الم�ستقبلي

مرتفعمرتفعال�سيارات ذاتية القيادة

مرتفعمرتفعاأ�سعار النفط

منخف�سمرتفعتدفق الا�ستثمارات الاأجنبية المبا�سرة

مرتفعمرتفعموازنة الحكومة 

منخف�سمنخف�سمتو�سط العمر المتوقع

مرتفعمرتفعمزيج الطاقة العالمي

منخف�سمرتفعتغير المناخ

منخف�سمنخف�سالبنية التحتية للنقل الجوي

مرتفعمنخف�سالطاقة النظيفة

ب: نموذج تقييم تحليل المحركات الم�ضتقبلية  )مثال(
مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل في 2026













معلومة مفيدة
يرجى تذكر تعديل موقع كل توجه على الم�سفوفة ح�سب تقييم م�ستوى 

الاأثر الن�سبي والغمو�س المت�سل به.
يرجى الاحتفاظ بملاحظات حول اأ�سباب التقييم )مرتفع اأو منخف�س( 
اأو  القادمة  في الخطوات  التحليل  في  للم�ساعدة  البنود،  بند من  لاأي 

الم�ساريع القادمة.

ال�سكل 3.4: نموذج م�سفوفة تحليل المحركات الم�ستقبليةال�سكل 3.3: مثال لنموذج تقييم تحليل المحركات الم�ستقبلية 
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ب: نموذج ملخ�ش تحليل المحركات الم�ضتقبلية
يرجى اإدخال كل توجه ومحرك من التوجهات والمحركات الم�ستقبلية داخل الفئة المنا�سبة له: الاأمور التي نعرف باأننا نعرفها، والاأمور التي نعرف باأننا لا نعرفها، واأهم عنا�سر الغمو�س. 

معلومة مفيدة
الن�سبية لكل توجه ومحرك م�ستقبلي موؤثر  يتم تقدير مواقع الاأهمية 
بناء على تقييم اأثرها والغمو�س المت�سل به. لي�س �سرطًا اأن يكون عدد 

التوجهات في كل فئة مت�ساويًا. 

ب: نموذج م�ضفوفة تحليل المحركات الم�ضتقبلية )مثال(
مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل في 2026






























ال�سكل 3.6: نموذج ملخ�س تحليل المحركات الم�ستقبلية الموؤثرة ال�سكل 3.5: مثال لنموذج م�سفوفة تحليل المحركات الم�ستقبلية
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ب: نموذج ملخ�ش تحليل المحركات الم�ضتقبلية )مثال(
مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل في 2026
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Delphi method ب: منهجية دلفي

ما هي منهجية دلفي؟
للح�سول على  دلفي  ت�ستخدم منهجية  المتخ�س�سين )5-10 ع�سوًا(.  الاآراء بين الخبراء  اإجماع في  اإلى  الو�سول  لت�سهيل  ت�ستخدم  ا�ست�سارية  منهجية دلفي هي عملية 
مدخلات من الخبراء الداخليين والخارجيين حول م�ستوى الاأثر والغمو�س المتعلق بكل توجه م�ستقبلي، من خلال الاإجابة على ا�ستبيان يحتوي على مجموعة من الاأ�سئلة دون 

الك�سف عن الهوية وذلك على عدة مرحلة. 
هناك حاجة ل�سخ�س ذو خبرة في و�سع م�سودة اأ�سئلة الا�ستبيانات والمقابلات المتعلقة بالتوجهات مو�سوع الدرا�سة. يقوم ال�سخ�س المذكور بجمع الاإجابات بعد كل مرحلة 
من الا�ستبيانات والمقابلات. يمكن اإ�سافة مجموعة ثانية من الاأ�سئلة وتوزيعها من خلال اأكثر من دورة ح�سب الحاجة. ت�ستمر العملية حتى ت�سل لجنة الخبراء اإلى اإجماع 
حول التوجهات الم�ستقبلية وعنا�سر الغمو�س الاأكثر تاأثيراً. ت�ساعد منهجية دلفي على �سمان التاأكد من �سحة التقييمات الواردة في اأداة تحليل المحركات الم�ستقبلية من 
اأ�سبوعين، ح�سب �سرعة ا�ستجابة الخبراء للا�ستبيان وعدد الدورات  اإجابات مجموعة الخبراء الداخليين والخارجيين. قد ي�ستغرق ا�ستكمال منهجية دلفي نحو  خلال 

الا�ست�سارية المطلوبة للو�سول اإلى الاإجماع. 

متى ينبغي ا�ضتخدام هذه الأداة؟
ينبغي ا�ستخدام منهجية دلفي عندما:

∆  تحتاج الجهة اإلى ا�ست�سارة خبراء داخليين وخارجيين للم�ساعدة على التحقق من �سحة تقييم الاأثر والغمو�س لكل توجه م�ستقبلي.	
∆ تحتاج الجهة اإلى الو�سول اإلى اإجماع حول تقييم الاأثر والغمو�س لكل توجه. 	

ما هي المدخلات المطلوبة؟ 
تتطلب هذه الاأداة المدخلات التالية:

∆ محلل بحوث خبير في اإعداد اا�ستبيانات منهجية دلفي وجمع الاجابات 	
∆  نموذج تحديد النتائج  )اإن وجد(.	
∆ نموذج تحليل المحركات الم�ستقبلية )اإن وجد(.  	
∆ ال�سفحة 74 ا�ستبانة منهجية دلفينموذج ا�ستبيان منهجية دلفي 	

74

ب: منهجية دلفي Delphi method )يتبع(

ما هي مخرجات هذه الوثيقة؟
بعد الانتهاء من منهجية دلفي، يكون لدى فريق العمل مجموعة من الاإجابات )خلا�سة دورة واحدة اأو اأكثر( من دورات ا�ست�سارة الخبراء. يتم تجميع الاإجابات في تقرير 

نهائي موجز. ويمكن ا�ستخدام هذه المعلومات للتتاأكد من �سحة التقييمات التي تم التو�سل اإليها في نموذج ملخ�س تحليل المحركات الم�ستقبلية.

ما هي الخطوات المطلوبة ل�ضتكمال هذه الأداة؟ 
∆  با�ستخدام التوجهات الم�ستقبلية الم�ستخدمة في العمود )اأ( من نموذج ت�سنيف تحليل المحركات الم�ستقبلية ال�سكل 3.2(، ينبغي اأن يتولى المحُاور في المقابلة تعبئة المربع 	

الخا�س بالتوجهات الم�ستقبلية الموجود على نموذج ا�ستبيان منهجية دلفي )ال�سكل 3.8(. 
∆ يتم و�سع قائمة بالخبراء الداخليين والخارجيين )قرابة نحو 8-10( ح�سب التوجهات قيد الدرا�سة بحيث يراعى تخ�س�سهم في المجال الذي تقع �سمنه التوجهات 	

المذكورة. ينبغي اأن ت�سمل القائمة على قيادات الجهة التي تجري الدرا�سة )وكيل وزارة اأو مدير عام( ويمكن ا�ست�سارتها لاقتراح اأ�سماء خبراء اآخرين ذوي �سلة. 
∆  يتم و�سع مجموعة محددة من الاأ�سئلة با�ستخدام نموذج ا�ستبيان منهجية دلفي )ال�سكل 3.7( ومواءمتها مع التوجهات قيد الدرا�سة. ينبغي اأن تطلب الاأ�سئلة من 	

الخبراء تحديد اأكثر ثلاثة توجهات تاأثيًرا مع �سرح اأ�سباب الاختيار.
∆  يتم اإر�سال مجموعة الاأ�سئلة لكافة الخبراء كل على حدة، بحيث يجيب كل خبير على الاأ�سئلة دون الك�سف عن هوياتهم. 	
∆  يتم تحليل الاإجابات للح�سول على وجهات النظر المتعلقة بكل �سوؤال. وفي حال وجود اإجماع حول الاأ�سئلة الرئي�سية، يتم اإعداد تقرير ملخ�س ويتم توزيعه على الخبراء 	

المذكورين للاعتماد. في حال عدم التو�سل اإلى اإجماع، يتم اخت�سار قائمة التوجهات الم�ستقبلية الموؤثرة/ ذات الغمو�س واإر�سال مجموعة اأخرى من الاأ�سئلة اإلى الخبراء 
للو�سول اإلى اأعلى درجة ممكنة من الاإجماع. 

∆ المحركات 	 مع  توافقها  ل�سمان  الموؤثرة  الم�ستقبلية  الم�ستقبلية  المحركات  العمل من خلال تحليل  فريق  اإليها  تو�سل  التي  النتائج  يتم تحليل  العملية،  الانتهاء من   عند 
الم�ستقبلية الموؤثرة التي اأجمع عليها الخبراء. 

مقابلات الخبراء

 مراحل
متكررة

ال�سكل 3.7: مثال لنموذج ملخ�س تحليل المحركات الم�ستقبلية
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ب: منهجية دلفي Delphi method )يتبع(

ما هي مخرجات هذه الوثيقة؟
بعد الانتهاء من منهجية دلفي، يكون لدى فريق العمل مجموعة من الاإجابات )خلا�سة دورة واحدة اأو اأكثر( من دورات ا�ست�سارة الخبراء. يتم تجميع الاإجابات في تقرير 

نهائي موجز. ويمكن ا�ستخدام هذه المعلومات للتتاأكد من �سحة التقييمات التي تم التو�سل اإليها في نموذج ملخ�س تحليل المحركات الم�ستقبلية.

ما هي الخطوات المطلوبة ل�ضتكمال هذه الأداة؟ 
∆  با�ستخدام التوجهات الم�ستقبلية الم�ستخدمة في العمود )اأ( من نموذج ت�سنيف تحليل المحركات الم�ستقبلية ال�سكل 3.2(، ينبغي اأن يتولى المحُاور في المقابلة تعبئة المربع 	

الخا�س بالتوجهات الم�ستقبلية الموجود على نموذج ا�ستبيان منهجية دلفي )ال�سكل 3.8(. 
∆ يتم و�سع قائمة بالخبراء الداخليين والخارجيين )قرابة نحو 8-10( ح�سب التوجهات قيد الدرا�سة بحيث يراعى تخ�س�سهم في المجال الذي تقع �سمنه التوجهات 	

المذكورة. ينبغي اأن ت�سمل القائمة على قيادات الجهة التي تجري الدرا�سة )وكيل وزارة اأو مدير عام( ويمكن ا�ست�سارتها لاقتراح اأ�سماء خبراء اآخرين ذوي �سلة. 
∆  يتم و�سع مجموعة محددة من الاأ�سئلة با�ستخدام نموذج ا�ستبيان منهجية دلفي )ال�سكل 3.7( ومواءمتها مع التوجهات قيد الدرا�سة. ينبغي اأن تطلب الاأ�سئلة من 	

الخبراء تحديد اأكثر ثلاثة توجهات تاأثيًرا مع �سرح اأ�سباب الاختيار.
∆  يتم اإر�سال مجموعة الاأ�سئلة لكافة الخبراء كل على حدة، بحيث يجيب كل خبير على الاأ�سئلة دون الك�سف عن هوياتهم. 	
∆  يتم تحليل الاإجابات للح�سول على وجهات النظر المتعلقة بكل �سوؤال. وفي حال وجود اإجماع حول الاأ�سئلة الرئي�سية، يتم اإعداد تقرير ملخ�س ويتم توزيعه على الخبراء 	

المذكورين للاعتماد. في حال عدم التو�سل اإلى اإجماع، يتم اخت�سار قائمة التوجهات الم�ستقبلية الموؤثرة/ ذات الغمو�س واإر�سال مجموعة اأخرى من الاأ�سئلة اإلى الخبراء 
للو�سول اإلى اأعلى درجة ممكنة من الاإجماع. 

∆ المحركات 	 مع  توافقها  ل�سمان  الموؤثرة  الم�ستقبلية  الم�ستقبلية  المحركات  العمل من خلال تحليل  فريق  اإليها  تو�سل  التي  النتائج  يتم تحليل  العملية،  الانتهاء من   عند 
الم�ستقبلية الموؤثرة التي اأجمع عليها الخبراء. 

التوجهات الم�ستقبلية
موؤ�سر اأداء الخدمات اللوج�ستية
�سهولة ممار�سة اأن�سطة الاأعمال

الثورة ال�سناعية الرابعة 
مزيج الطاقة العالمي

معدلات الهجرة 
موازنة الحكومة الاتحادية

ال�سيارات ذاتية القيادة
تغير المناخ

اأ�سعار النفط
تدفق الا�ستثمارات الاأجنبية المبا�سرة

التزايد المتنامي لل�سباب
البنية التحتية للنقل الجوي

خلاف الاأخ��رى  الحكومية  الجهات  في  الموظفون  الخارجيون  بالخبراء  يق�سد   ملاحظة: 
الجهة محل الدرا�سة. يق�سد بالخبراء الداخليون الموظفون العاملون في الجهة محل الدرا�سة.

ب: نموذج ا�ضتبيان منهجية دلفي
مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل في 2026

فريق الخبراء: 
التاريخ:

المو�سوع: م�ستقبل النقل في الاإمارات عام 2026 )مثال تو�سيحي(

عزيزي ع�ضو لجنة الخبراء، 
عنوان  تحت  الدولة.  في  النقل  بم�ستقبل  تتعلق  درا�سة  بم�سروع  الاإم��ارات  دولة  حكومة  تقوم 

"كيف �سيبدو قطاع النقل في الاإمارات عام 2026؟" 

ب�سفتكم خبيًرا في هذا المجال، فاإننا نقدر لكم م�ساركتكم واإجابتكم عن الاأ�سئلة التالية:

التوجهات الأكثر اأثرا 
ا�ستنادًا اإلى خبراتكم، ما هي اأكثر ثلاثة توجهات من �سمن التوجهات المرفقة يتوقع اأن يكون 

لها الاأثر الاأكبر على م�ستقبل النقل في دولة الاإمارات؟ وما ال�سبب في ذلك؟ 

ا  التوجهات الأعلى غمو�ضً
ا�ستنادًا اإلى خبراتكم، ما هي اأكثر ثلاثة توجهات من �سمن التوجهات المرفقة يتوقع اأن تكون 

ا في الم�ستقبل؟ وما ال�سبب في ذلك؟ الاأعلى غمو�سً

خاتمة
ن�سكر لكم م�ساهمتكم. يرجى العلم باأنه �سيتم التوا�سل معكم مرة اأخرى بعد الح�سول على 

كافة الاإجابات لاعتماد نتائج الا�ستبيان اأو للمزيد من الاإي�ساحات.

ال�سكل 3.8: نموذج ا�ستبيان منهجية دلفي

معلومة مفيدة
يرجى التاأكد من ا�ست�سارة الاأطراف المعنية التي يمكن اأن توؤثر اأو تتاأثر 
مجالات  في  الخ��براء  من  وا�سعة  مجموعة  لوجود  نظرًا  بالدرا�سة 
اأكثر  المتخ�س�سون  الخارجيون  الخبراء  يكون  الحكومة.  في  متعددة 

فعالية في القطاعات المتخ�س�سة..
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ج: ملخ�ش الف�ضل 

هذه  في  الغمو�س.  وعنا�سر  واأثرها  الاأولوية  ذات  المحركات  تحديد  خطوة  من  الانتهاء  تم 
الخطوة، تطرقنا بالتف�سيل لتحليل التوجهات والمحركات الم�ستقبلية التي �ستوؤثر على الجهة 

في الم�ستقبل. 
قبل الانتقال الى الخطوة الرابعة، يرجى ا�ستكمال ملخ�س الخطوة اأدناه. ت�ساعد هذه الخطوة 
الجهة على البدء في تحديد التوجهات والمحركات الم�ستقبلية التي �سيكون لها الاأثر الاأكبر على 
الجهة م�ستقبلًا. ينبغي مراعاة التداعيات المترتبة على هذه التوجهات والمحركات عند تطوير 

الا�ستراتيجيات وال�سيا�سات والبرامج والخدمات.
بعد الانتهاء من ملخ�س الخطوة، يرجى ا�ستكمال قائمة تدقيق المخرجات. 

تخيل اأن لديك اجتماعًا مدته 15 دقيقة مع قيادة الجهة التي تعمل بها حيث 
تود اإطلاع القيادة على التوجهات والمحركات الم�ستقبلية التي يمكن اأن توؤثر 
في القطاعات ذات العلاقة بعمل الجهة. ما هي اأهم التوجهات اأو المحركات 
الم�ستقبلية )3-5 نقاط( التي يمكن يكون لها الاأثر الاأكبر على الم�سروع قيد 

الدرا�سة والتي يمكن مناق�ستها في الاجتماع؟

التوجه 1 .

التوجه 2 .

التوجه 3 .

التوجه 4 .

التوجه 5 .

التوجه 6 .

التوجه 7 .

ج: ملخ�ش الف�ضل )يتبع(

قائمة تدقيق المخرجات  
قبل الانتقال اإلى الخطوة الرابعة، يرجى التاأكد من ا�ستكمال المخرجات التالية:  

∆ تم تحديد مجموعة من المخرجات المحتملة لكل التوجهات الم�ستقبلية، من خلال الا�ستفادة 	
من البيانات ال�سابقة والدرا�سات الم�ستقبلية. 

∆ تم تحديد م�ستوى الاأثر والغمو�س لكل توجه م�ستقبلي، وت�سنيف التوجهات الم�ستقبلية اإلى 	
اأمور نعرف باأننا نعرفها، واأمور نعرف باأننا لا نعرفها، واأهم عنا�سر الغمو�س.

∆ تم التن�سيق وا�ست�سارة الجهات الاأخرى ذات العلاقة )الموؤثرة والمتاأثرة ( بالدرا�سة بهدف 	
الو�سول اإلى اإجماع حول م�ستوى الاأثر والغمو�س المرتبطين بالتوجهات الم�ستقبلية. 

∆ تم تلخي�س التوجهات والمحركات الم�ستقبلية الاأعلى اأثرًا )3-5( على الجهة والتاأكد من 	
القدرة على نقل هذه المعلومات لقيادة الجهة. 

هل تم تحديد اأيًا من عنا�ضر الغمو�ش الأهم والأعلى اأثرًا خلال هذه الخطوة؟  
∆ اإذا كانت الاإجابة نعم، فاإن التوجهات الم�ستقبلية التي �ستوؤثر على الم�سروع قيد الدرا�سة 	

�ستكون ذات م�ستوى مرتفع من الغمو�س وقد ينتج عنها اأكثر من م�ستقبل مقبول. �سيوؤثر 
اإيجاد  المهم  من  ل��ذا  مختلفة،  بطريقة  الدرا�سة  قيد  الم�سروع  م�ستقبلي  �سيناريو  كل 
الرابعة،  بالخطوة  البدء  يمكن  اأثرها.  وتحديد  وو�سفها  المقبول  الم�ستقبل  �سيناريوهات 

حيث ت�ستخدم م�ستويات الغمو�س التي تم تحديدها في و�سع ال�سيناريوهات الم�ستقبلية.

∆ اأما اإذا كان الجواب لا، فاإن التوجهات الم�ستقبلية التي �ستوؤثر على الم�سروع قيد الدرا�سة 	
�ستكون ذات م�ستوى منخف�س من الغمو�س، بحيث تكون لدى الفريق القدرة على و�سف 
ذي  اأمرًا  متعددة  م�ستقبلية  �سيناريوهات  في  التفكير  يكون  ولن  واحد.  منطقي  م�ستقبل 
�سلة بالم�سروع قيد الدرا�سة. يرجى ا�ستكمال و�سف العالم الم�ستقبلي على ال�سفحة التالية 

ومن ثم المتابعة اإلى الخطوة الخام�سة دون المرور بالخطوة الرابعة. 
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اأف�سل الممار�سات التي يمكن لدولة الاإمارات الا�ستفادة منها

موؤ�ض�ضة  "Policy Horizons Canada" - اإ�ضدارات "ميتا �ضكان"
المدى  بعيدة  ال�سيا�سات  لموا�سيع  لديها  بال�سيا�سات  المعنيين  الم�سوؤولين  �سعوبة معالجة   ”Policy Horizon Canada“ موؤ�س�سة  تدرك 
ب�سبب اإعطاء الاأولوية لل�سيا�سات ق�سيرة المدى. تجري الموؤ�س�سة اأن�سطة م�سح وتنبوؤات بهدف تحديد وا�ستك�ساف مدى الم�ستقبل المقبول 
الذي يمكن حدوثه و�سياغة اأجندة ال�سيا�سات الكندية بعيدة المدى. ورغم جهود الموؤ�س�سة في اإجراء م�سوحات للبيئة الخارجية ب�سكل 
اإ�سداراتها  في  الاأولوية  تعطي  اأنها  اإلا  العالم،  اأنحاء  وكافة   كندا  في  والتكنولوجية  والبيئية  وال�سيا�سية  الاجتماعية  وللتغيرات  م�ستمر 
ال�سنوية التي تحمل عنوان "ميتا �سكان" لمو�سوع محدد اأو مجموعة من الموا�سيع ذات ال�سلة والتي �سيكون لها اأثر على المدى المتو�سط والبعيد. 
يحمل اآخر تقرير �سمن �سل�سلة "ميتا �سكان" وال�سادر عام 2014 عنوان م�ستقبل اآ�سيا في 2030. ركز التقرير على بزوغ نجم اآ�سيا 
بو�سفه توجه متو�سط/بعيد المدى، حيث ينبغي على �سناع ال�سيا�سات الكنديين اأخذه بعين الاعتبار عند و�سع �سيا�ساتهم وبرامجهم ذات 
ال�سلة. وا�ستعر�ست كندا في تقريرها مجموعة من ال�سيناريوهات الم�ستقبلية المنطقية بهدف تحديد التداعيات المحتملة على كندا �سمن 
اأربع مجالات محددة، هي الاجتماعية والاقت�سادية والطاقة والجيوا�ستراتيجية. وفي �سبيل الو�سول اإلى هذه التداعيات، لم تكتف كندا 

بت�سليط ال�سوء على الم�ستقبل المحتمل اأو الم�ستقبل المف�سل، بل و�سعت من دائرة اهتمامها لت�سمل الم�ستقبل المقبول.
وتدرك موؤ�س�سة “Policy Horizon Canada" قيمة منح الاأولوية للتوجهات والمحركات الم�ستقبلية الاأكثر �سلة بالتحليل، وذلك بهدف 

تعزيز ما لديها من فهم للم�ستقبل المحتمل. 
على الجهات اتباع اأ�سلوب مماثل في التفكير وترتيب التوجهات الم�ستقبلية ح�سب اأولوية الاأهمية وتوقع تطورها وتطور الاأثر المتوقع منها 
المحركات  تلك  على  الاأولوية  ذات  الفرعية  الم�ستقبلية  والتوجهات  المحركات  قائمة  ت�ستمل  اأن  ينبغي  التحليل.  من  المزيد  اج��راء  قبل 

والتوجهات الم�ستقبلية الفرعية ذات م�ستوى الغمو�س الاأعلى والاأثر الاأكبر على القطاعات ذات االعلاقة. 
كما ينبغي على الجهات الا�ستفادة من التطور والاأثر المحتملين للتوجهات والمحركات الم�ستقبلية التي تت�سم بم�ستوى منخف�س من الغمو�س 
ا. يقدم هذا الف�سل توجيهات حول الوقت المنا�سب  بهدف تحديد ا�ستراتيجيات و�سيا�سات وبرامج وخدمات تتطرق لتلك التوجهات اأي�سً

لا�ستخدام كل اأداة من اأدوات هذه الخطوة. 

اأ: لمحة عامة )يتبع(
على الجهات التركيز على التوجهات الم�ستقبلية ذات الاأثر الاأكبر وم�ستوى الغمو�س المرتفع. 
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ب: التنبوؤات الم�ضتقبلية الكمية Quantitative forecasting )يتبع(
 Forecasting التنبوؤ الم�ستقبلي

ما هي المدخلات المطلوبة؟  
تتطلب عملية التنبوؤات الم�ستقبلية الكمية المدخلات التالية:

∆  بيانات كمية �سابقة ذات جودة عالية.	
∆ 	.)Stataو ،SPSSو ،R :برنامج للتحليل الاإح�سائي )مثل 

ما هي مخرجات هذه الوثيقة؟  
بعد الانتهاء من التنبوؤات الم�ستقبلية الكمية، �ستح�سل مجموعات العمل على نموذج تنبوؤ كمي م�ستقبلي Quantitative Forecasting Model اأو مجموعة من التوقعات 
حول التطور الم�ستقبلي لتوجه معين )غالبا على المدى الم�ستقبلي القريب(. ويمكن ا�ستخدام هذه المعلومات لا�ستكمال نموذج تحديد النتائج - العمودين )اأ( و)ج( -  ويمكن 

بدلًا من ذلك ا�ستخدام المعلومات عند تقييم م�ستوى الغمو�س المتعلق باأحد التوجهات الم�ستقبلية اأثناء تحليل المحرك الخا�س به. 

ما هي الخطوات المطلوبة ل�ضتكمال هذه الأداة؟   
عملية  من  الثانية  في الخطوة  )والمحددة  الم�ستقبل  ا�ست�سراف  عملية  في  التي تم تحديدها  التوجهات  قائمة  با�ستخدام  العلاقة   ذات  الم�ستقبلية  التوجهات  يتم تحديد 

ا�ست�سراف الم�ستقبل( ح�سب  المعايير التالية:
اأ.  من المتوقع اأن يكون التوجه الم�ستقبلي ذو اأهمية كبيرة للجهة والم�سروع على المدى الم�ستقبلي القريب )0-5 �سنوات( 

ب.اأن يكون للتوجه الم�ستقبلي بيانات �سابقة متوفرة ذات جودة عالية. 
ج. مخرجات التوجه في الم�ستقبل القريب لي�ست وا�سحة لمجموعة العمل.

∆ بعد تحديد التوجهات التي ت�ستوفي المعايير اأعلاه يتم مناق�ستها مع القيادة في الجهة الحكومية )وكيل الوزارة اأو المدير العام( لاتخاذ القرار في اإمكانية / وجود 	
الحاجة اإلى اإ�سراك اأطراف خارجية اأخرى في اإجراء خطوة التنبوؤات الم�ستقبلية الكمية. 

∆  وفي حال وجود الحاجة لدعم خارجي، يتم اإعداد و�سف وا�سح للم�سروع والتوجهات التي �ستُبنى عليها التنبوؤات الم�ستقبلية الكمية وينبغي ا�ستخدام الو�سف لتحديد 	
نطاق م�سروع التنبوؤات الم�ستقبلية الكمية مع مزود الخدمة )الدعم الفني الخارجي(. 

∆  وفي حال عدم الحاجة للح�سول على دعم فني خارجي، يمكن التوا�سل مع الاأطراف المعنية في الجهة )اأي الموظفين الذين يمتلكون خبرة في التحليل الاإح�سائي( 	
لمناق�سة متطلبات عملية التنبوؤات الم�ستقبلية الكمية. 
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Drivers analysis ب: تحليل المحركات الم�ضتقبلية

ما هو تحليل المحركات الم�ضتقبلية؟
تحليل المحركات الم�ستقبلية هو اأداة ت�ستخدم للم�ساعدة في تحديد الاأثر الن�سبي والغمو�س المتعلق بالتوجهات الم�ستقبلية ذات العلاقة، وذلك بغية ترتيبها ح�سب الاأولوية 
لتخ�سع للمزيد من البحث خلال عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل. وت�سنف الجهات كل توجه م�ستقبلي من حيث م�ستوى اأثره والغمو�س المت�سل به. يتم بعد ذلك و�سع كل توجه 
م�ستقبلي في م�سفوفة بناء على ت�سنيفه، بهدف و�سع خريطة بالاأثر المحتمل له ودرجة الغمو�س. كما ي�ساعد تحليل المحركات الم�ستقبلية على تحديد التوجهات الم�ستقبلية 
التي ينبغي اأن تخطط لها الجهة )اأي الاأمور التي نعرفها ونعرف باأننا نعرفها known knowns، والاأمور التي نعرف باأننا لا نعرفها known unknowns(، بالاإ�سافة 
الى التوجهات الم�ستقبلية التي لا يتوقع حدوثها ب�سكل كبير ولكن يظل تاأثيرها المحتمل كبير )مثل اأهم عنا�سر الغمو�س critical uncertainties(. وقد ي�ستغرق تحليل 
المحركات الم�ستقبلية بين 3-4 �ساعات تقريبًا. يمكن للجهات بعد ذلك الا�ستمرار في التاأكد من و/اأو مناق�سة نتيجة التحليل مع الاأطراف المعنية الاأخرى خلال مدة اأق�ساها 

اأ�سبوعين )با�ستخدام منهجية دلفي(.

متى ينبغي ا�ضتخدام هذه الأداة؟
ينبغي ا�ستخدام تحليل المحركات الم�ستقبلية عندما:

∆ ت��رغ��ب الج��ه��ة ف��ي تح��دي��د م�����س��ت��وى اأث����ر ال��ت��وج��ه��ات 	
الم�ستقبلية ذات العلاقة ومدى الغمو�س المت�سل بها. 

∆  ترغب الجهة في تحديد الاأثر الن�سبي ودرجة الغمو�س 	
التوجهات  ترتيب  بهدف  م�ستقبلي  توجه  لكل  الن�سبي 
تخطيط  لعملية  للتح�سير  الاأول��وي��ة  ح�سب  الفرعية 

ال�سيناريوهات.

ما هي المدخلات المطلوبة؟ 
تتطلب هذه الاأداة المدخلات التالية:

∆ ممثل عن كل قطاع اأو جهة م�ساركة	
∆  مدخلات من قيادات الاأطراف المعنية ذات العلاقة )مثلا وكيل الوزارة(	
∆  نموذج تحديد النتائج الم�ستكمل )اإن وجد( 	

ال�سفحة 64 مثال على نموذج تحديد 
النتائج

ال�سفحة 68  مثال على نموذج تقييم 
تحليل المحركات 

70  م��ث��ال ع��ل��ى نم���وذج  ال�����س��ف��ح��ة 
م�سفوفة تحليل المحركات 

71 م��ث��ال ع��ل��ى نم���وذج  ال�����س��ف��ح��ة 
ملخ�س تحليل المحركات 
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ب: نموذج تحديد النتائج )مثال(
مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل في 2026

ج( النتيجة بب( التوجه  الم�ستقبلياأ( النتيجة اأ
عنه  ينتج  ما  القيادة،  ذاتية  �سيارات  ال��رح��لات  من   5%-3 ت�ستخدم 

ت�سل ن�سبة الرحلات بدون �سائق اإلى 25-%30، ما ينتج عنه ا�ستثمارات ال�سيارات ذاتية القيادةا�ستثمارات حكومية متدنية
كبيرة وجديدة في البنية التحتية

�ستظل اأ�سعار النفط دون 55 دولار للبرميل، ما ينتج عنه انخفا�س تكلفة 
�ستزيد اأ�سعار النفط عن 55 دولار للبرميل، ما ينتج عنه زيادة تكلفة النقل اأ�سعار النفطالنقل

انخفا�س معدل الا�ستمارات الاأجنبية المبا�سرة، ما ينتج عنه ارتفاع الاإنفاق 
تدفق الا�ستثمارات الاأجنبية المبا�سرةالحكومي على النقل

من  مزيد  عنه  ينتج  ما  المبا�سرة،  الاأجنبية  الا�ستثمارات  معدل  ارتفاع 
ال�سراكات بين القطاعين الحكومي والخا�س من جهة وال�سركات الاأجنبية 

من جهة اأخرى

يتم ا�ستكمالهموازنة الحكومةيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهمتو�سط العمر المتوقعيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهمزيج الطاقة العالمييتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهالبنية التحتية للنقل الجوييتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهالطاقة النظيفةيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهالثورة ال�سناعية الرابعةيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهتغير المناخيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهم�ستوى الهجرةيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهتزايد اأعداد ال�سبابيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهمتو�سط العمر المتوقعيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهالعقبات والتعرفات التجاريةيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهموؤ�سر اأداء الخدمات اللوج�ستيةيتم ا�ستكماله

يتم ا�ستكمالهموؤ�سر الابتكار العالمييتم ا�ستكماله
70

ب: نموذج م�ضفوفة تحليل المحركات الم�ضتقبلية )مثال(
مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل في 2026

فر مراأ

ر منخفاأ

تغير المناخ

متو�سط العمر المتوقع

العقبات والتعرفات التجارية

تدفق الا�ستثمارات
الاأجنبية المبا�سرة

م�ضتو
و

منخف

م�ضتو
و
فمر

م�ستوى الهجرة

موازنة الحكومة
اأ�سعار النفط

ال�سيارات ذاتية القيادة
مزيج الطاقة العالمي

ال�سكل 3.5: مثال لنموذج م�سفوفة تحليل المحركات الم�ستقبلية
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ج( م�ستوى الغمو�سب( م�ستوى الاأثراأ( التوجه  الم�ستقبلي

مرتفعمرتفعال�سيارات ذاتية القيادة

مرتفعمرتفعاأ�سعار النفط

منخف�سمرتفعتدفق الا�ستثمارات الاأجنبية المبا�سرة

مرتفعمرتفعموازنة الحكومة 

منخف�سمنخف�سمتو�سط العمر المتوقع

مرتفعمرتفعمزيج الطاقة العالمي

منخف�سمرتفعتغير المناخ

منخف�سمنخف�سالبنية التحتية للنقل الجوي

مرتفعمنخف�سالطاقة النظيفة

ب: نموذج قييم تحليل المحركات الم�ضتقبلية  )مثال(
مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل في 2026

ال�سكل 3.3: مثال لنموذج تقييم تحليل المحركات الم�ستقبلية 
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الاأثر

الغمو�س

الاأثر

الغمو�س

اأهم ناضر الغوالأمو التي ر باأنا ل رفاالأمو التي ر باأنا رفا

الاأثر

الغمو�س

 Known knownsKnown UnknownsCritical Uncertainties

ب: نموذج ملخ� تحليل المحركات الم�ضتقبلية
يرجى اإدخال كل توجه ومحرك من التوجهات والمحركات الم�ستقبلية داخل الفئة المنا�سبة له: الاأمور التي نعرف باأننا نعرفها، والاأمور التي نعرف باأننا لا نعرفها، واأهم عنا�سر الغمو�س. 

ملومة مفيدة
الن�سبية لكل توجه ومحرك م�ستقبلي موؤثر  يتم تقدير مواقع الاأهمية 
بناء على تقييم اأثرها والغمو�س المت�سل به. لي�س �سرطًا اأن يكون عدد 

التوجهات في كل فئة مت�ساويًا. 

ال�سكل 3.6: نموذج ملخ�س تحليل المحركات الم�ستقبلية الموؤثرة 
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ب: نموذج م�ضفوفة تحليل المحركات الم�ضتقبلية )مثال(
مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل في 2026

فر مرا

فر ما

ناا ت

توا ال سمتو

االت فاالت قباال

ااستثا فت
سباا نبيا

م�ضتو
و

فم

م�ضتو
و
فمر

ال م

وما موا
الن اسا

القيا اتي اال�سيا
م الا الاي

ستقبلي�ا كاحتحليل ا وفج م�سول 3.5: مثال لنال�س
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Delphi method ب: منهجية دلفي

ما هي منهجية دلفي؟
ت�ستخدم منهجية دلفي للح�سول على  الاآراء بين الخبراء المتخ�س�سين )5-10 ع�سوًا(.  اإجماع في  اإلى  الو�سول  لت�سهيل  ت�ستخدم  ا�ست�سارية  منهجية دلفي هي عملية 
مدخلات من الخبراء الداخليين والخارجيين حول م�ستوى الاأثر والغمو�س المتعلق بكل توجه م�ستقبلي، من خلال الاإجابة على ا�ستبيان يحتوي على مجموعة من الاأ�سئلة دون 

الك�سف عن الهوية وذلك على عدة مرحلة. 
هناك حاجة ل�سخ�س ذو خبرة في و�سع م�سودة اأ�سئلة الا�ستبيانات والمقابلات المتعلقة بالتوجهات مو�سوع الدرا�سة. يقوم ال�سخ�س المذكور بجمع الاإجابات بعد كل مرحلة 
من الا�ستبيانات والمقابلات. يمكن اإ�سافة مجموعة ثانية من الاأ�سئلة وتوزيعها من خلال اأكثر من دورة ح�سب الحاجة. ت�ستمر العملية حتى ت�سل لجنة الخبراء اإلى اإجماع 
حول التوجهات الم�ستقبلية وعنا�سر الغمو�س الاأكثر تاأثيراً. ت�ساعد منهجية دلفي على �سمان التاأكد من �سحة التقييمات الواردة في اأداة تحليل المحركات الم�ستقبلية من 
اأ�سبوعين، ح�سب �سرعة ا�ستجابة الخبراء للا�ستبيان وعدد الدورات  اإجابات مجموعة الخبراء الداخليين والخارجيين. قد ي�ستغرق ا�ستكمال منهجية دلفي نحو  خلال 

الا�ست�سارية المطلوبة للو�سول اإلى الاإجماع. 

متى ينبغي ا�ضتخدام هذه الأداة؟
ينبغي ا�ستخدام منهجية دلفي عندما:

∆  تحتاج الجهة اإلى ا�ست�سارة خبراء داخليين وخارجيين للم�ساعدة على التحقق من �سحة تقييم الاأثر والغمو�س لكل توجه م�ستقبلي.	
∆ تحتاج الجهة اإلى الو�سول اإلى اإجماع حول تقييم الاأثر والغمو�س لكل توجه. 	

ما هي المدخلات المطلوبة؟ 
تتطلب هذه الاأداة المدخلات التالية:

∆ محلل بحوث خبير في اإعداد اا�ستبيانات منهجية دلفي وجمع الاجابات 	
∆  نموذج تحديد النتائج  )اإن وجد(.	
∆ نموذج تحليل المحركات الم�ستقبلية )اإن وجد(.  	
∆ ال�سفحة 74 ا�ستبانة منهجية دلفينموذج ا�ستبيان منهجية دلفي 	
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ب: منهجية دلفي Delphi method )يتبع(

ما هي مخرجات هذه الوثيقة؟
بعد الانتهاء من منهجية دلفي، يكون لدى فريق العمل مجموعة من الاإجابات )خلا�سة دورة واحدة اأو اأكثر( من دورات ا�ست�سارة الخبراء. يتم تجميع الاإجابات في تقرير 

نهائي موجز. ويمكن ا�ستخدام هذه المعلومات للتتاأكد من �سحة التقييمات التي تم التو�سل اإليها في نموذج ملخ�س تحليل المحركات الم�ستقبلية.

ما هي الخطوات المطلوبة ل�ضتكمال هذه الأداة؟ 
∆  با�ستخدام التوجهات الم�ستقبلية الم�ستخدمة في العمود )اأ( من نموذج ت�سنيف تحليل المحركات الم�ستقبلية ال�سكل 3.2(، ينبغي اأن يتولى المحُاور في المقابلة تعبئة المربع 	

الخا�س بالتوجهات الم�ستقبلية الموجود على نموذج ا�ستبيان منهجية دلفي )ال�سكل 3.8(. 
∆ يتم و�سع قائمة بالخبراء الداخليين والخارجيين )قرابة نحو 8-10( ح�سب التوجهات قيد الدرا�سة بحيث يراعى تخ�س�سهم في المجال الذي تقع �سمنه التوجهات 	

المذكورة. ينبغي اأن ت�سمل القائمة على قيادات الجهة التي تجري الدرا�سة )وكيل وزارة اأو مدير عام( ويمكن ا�ست�سارتها لاقتراح اأ�سماء خبراء اآخرين ذوي �سلة. 
∆  يتم و�سع مجموعة محددة من الاأ�سئلة با�ستخدام نموذج ا�ستبيان منهجية دلفي )ال�سكل 3.7( ومواءمتها مع التوجهات قيد الدرا�سة. ينبغي اأن تطلب الاأ�سئلة من 	

الخبراء تحديد اأكثر ثلاثة توجهات تاأثيًرا مع �سرح اأ�سباب الاختيار.
∆  يتم اإر�سال مجموعة الاأ�سئلة لكافة الخبراء كل على حدة، بحيث يجيب كل خبير على الاأ�سئلة دون الك�سف عن هوياتهم. 	
∆  يتم تحليل الاإجابات للح�سول على وجهات النظر المتعلقة بكل �سوؤال. وفي حال وجود اإجماع حول الاأ�سئلة الرئي�سية، يتم اإعداد تقرير ملخ�س ويتم توزيعه على الخبراء 	

المذكورين للاعتماد. في حال عدم التو�سل اإلى اإجماع، يتم اخت�سار قائمة التوجهات الم�ستقبلية الموؤثرة/ ذات الغمو�س واإر�سال مجموعة اأخرى من الاأ�سئلة اإلى الخبراء 
للو�سول اإلى اأعلى درجة ممكنة من الاإجماع. 

∆ المحركات 	 مع  توافقها  ل�سمان  الموؤثرة  الم�ستقبلية  الم�ستقبلية  المحركات  العمل من خلال تحليل  فريق  اإليها  تو�سل  التي  النتائج  يتم تحليل  العملية،  الانتهاء من   عند 
الم�ستقبلية الموؤثرة التي اأجمع عليها الخبراء. 

مقابلات الخبراء

 مراحل
متكررة
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ج: ملخ�ش الف�ضل )يتبع(
و�سف عالم م�ستقبلي 

كيف �ضيبدو الم�ضتقبل في هذا العالم؟ )�ضف ذلك في 
جملتين اإلى ثلاث جمل( 

كيف يمكن اأن يتطور هذا العالم بمرور الوقت؟

هذا  فييي  المعنية  الأطيييراف  مختلف  بها  ت�ضطلع  التي  الأدوار  هييي  مييا 
بييالييدوليية، الحكومات/ المييواطيينييون، الجييهييات الحكومية  الييعييالم )مييثييل 

ال�ضركات الأجنبية، اإلخ(؟

ج: ملخ�ش الف�ضل )يتبع(
مثال تو�سيحي: م�ستقبل العمل الخيري عام 2026

اإلى  العالم؟ )�ضف ذلك في جملتين  الم�ضتقبل في هذا  �ضيبدو  كيف 
ثلاث جمل( 

�سيوا�سل م�ستقبل العمل الخيري تغيره ب�سورة جذرية. فالتاأثير المتزايد لريادة 
الاأعمال الاجتماعية والوعي المتزايد لدى جيل الاألفية باأهمية دوره المجتمعي �سوف 
يحركان الحوار العالمي باتجاه التركيز على الجهود التي يمكن اأن تت�سارك فيها 
في  بهدف  العالم  م�ستوى  على  المجتمعات  وقادة  والحكومات  الرائدة  ال�سركات 
تغيير  حدوث  اإلى  التكنولوجية  الابتكارات  ت��وؤدي  و�سوف  الاأف��راد.  حياة  تح�سين 
التعهيد  اأعمال  زي��ادة  خلال  من  المجتمع  على  الاأف��راد  تاأثير  �سورة  في  ج��ذري 
الجماعي والاأعمال الخيرية التي تتم على نطاق محدود والتفكير في حلول اأخرى 
العالم المتقدمة والنامية. وعلى الاأرجح �ستكون هناك زيادة في  في كل من دول 
اأعداد ال�سركات النا�سئة التي تركز على ال�سراكات بين القطاعين العام والخا�س 

لتعزيز جهود التعاون على مبادرات العمل الخيري. 

اإلى  طفيفة  زي��ادة  الخير  لعمل  المخ�س�سة  الاأم��وال  اإجمالي  ي�سهد  اأن  المرجح  من 
وذلك  القادمة،  الع�سرة  ال�سنوات  مدار  على   10% عن  تزيد  لا  بن�سبة  متو�سطة 
نتيجة لزيادة الدعم الموجه اإلى العمل الخيري. قد يتاأثر تطور هذا العالم الم�ستقبلي 
�ست�ستمر  كما  �سيا�سي.  ���س��راع  اأو  اقت�سادية  اأزم���ة  ك��ح��دوث  التحديات  ببع�س 

التكنولوجيا في اأداء دور حيوي في توفير اأ�ساليب وحلول ومبتكرة في هذا المجال. 

المتحدة  الولايات  في  خا�سة   – الاأجنبية  ال�سركات  تواجه  �سوف  العالم،  هذا  في 
واأمريكا ال�سمالية – مطالب من عملائها بزيادة اأثرها المجتمعي. ومن المرجح اأن 
يمتد تاأثير هذا الوعي المجتمعي الزائد بين جيل الاألفية في اأمريكا ال�سمالية لي�سل 
وال�سركات  الاإم��ارات  حكومة  على  يتعين  ولذا  المتحدة.  الولايات  في  المواطنين  اإلى 
الاإماراتية اأن ت�سمن اأن القطاعات الرئي�سية ت�ساهم في تح�سين الق�سايا المجتمعية 

الرئي�سية، وخا�سة تلك ال�سركات التي ت�سعى اإلى المناف�سة على ال�سعيد العالمي.

كيف يمكن اأن يتطور هذا العالم بمرور الوقت؟

هذا  فييي  المعنية  الأطيييراف  مختلف  بها  ت�ضطلع  التي  الأدوار  هييي  مييا 
بييالييدوليية، الحكومات/ المييواطيينييون، الجييهييات الحكومية  الييعييالم )مييثييل 

ال�ضركات الأجنبية، اإلخ(؟



الخطوة الرابعة
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اأهداف الخطوة:

�ضيناريوهين  مييعييالم  لتحديد  الييغييمييو�ييش  عنا�ضر  اأهيييم  تجميع    	 

 م�ضتقبليين على الأقل

	  و�ضف الظروف القطاعية في كل �ضيناريو م�ضتقبلي بما في ذلك 

المعالم المحتملة
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اأ: لمحة عامة 
ت�ستخدم الجهات ال�سيناريوهات الم�ستقبلية في و�سع ت�سور لاحتمالات الم�ستقبل المقبول ا�ستنادًا اإلى مجموعات مختلفة من اأهم عنا�سر الغمو�س.

ما الذي ت�ضتمل عليه هذه الخطوة؟
التوجهات  من  مختلفة  مجموعة  لدينا  ت�سبح  الاأول��وي��ة،  ذات  المحركات  تحديد  خطوة  بعد 
والمحركات  التوجهات  وبع�س  ودرجة غمو�سها.  اأثرها  الم�سنّفة ح�سب  الم�ستقبلية  والمحركات 
الم�ستقبلية – اأهم العنا�سر الموؤكدة الموجودة في الم�ستقبل الممكن – �ستكون على درجة اأقل من 
الغمو�س عند ظهورها و�ستكون اآثارها معروفة بالفعل من خلال الدار�سة الحالية. تركّز هذه 
�سيكون  التي  الفرعية  الم�ستقبلية  والمحركات  والمحركات  التوجهات  ا�ستك�ساف  على  الخطوة 
اأثرها مرتفعًا والتي �ستكون على درجة كبيرة من الغمو�س عند ظهورها – اأهم عنا�سر الغمو�س 
الموجودة في الم�ستقبل الممكن - بهدف التركيز على القوى المحركة التي تدفع الم�ستقبل في هذا 
ال�سيناريوهات  اأجل و�سع بع�س  الغمو�س معًا من  اأهم عنا�سر  اأو ذاك. ويتم تجميع  الاتجاه 

الم�ستقبلية الممكنة.
من  يمكن  رئي�سيتين  خطوتين  على  الم�ستقبل  ا�ست�سراف  عملية  من  الرابعة  الخطوة  ت�ستمل 
خلالهما اأن تتو�سل الجهات اإلى فهم لل�سيناريوهات الم�ستقبلية الممكنة. اأولًا، يتم تجميع اأهم 
عنا�سر الغمو�س معًا قبل اختيار عن�سري الغمو�س الاأكثر اأهمية واللذين يمثلان اأهم الفر�س 
عنا�سر  اأهم  تجميع  يوؤدي  المعنية.  والقطاعات  الم�ستقبل  بمو�سوع  المحيطة  التهديدات  و/اأو 
الغمو�س اإلى ظهور اثنين من ال�سيناريوهات الم�ستقبلية المتباينة والمقبولة �سمن نطاق النتائج 
المحتملة التي توجد في كل عن�سر من اأهم عنا�سر الغمو�س. بعد ذلك، يتم و�سع �سرديات 
تف�سيلية )narratives( لكل �سيناريو م�ستقبلي لو�سف ظروف القطاع ومعالمه المحتملة )اأي 
الموؤ�سرات الاأولى التي تدل على تحول العالم نحو �سيناريو م�ستقبلي محدد(. ومن خلال تحديد 
هذه ال�سيناريوهات الم�ستقبلية، يمكن للجهات تحديد الا�ستراتيجيات وال�سيا�سات، والبرامج، 
عملية  من  التالية  الخطوة  في  المقبولة  ال�سيناريوهات  من  �سيناريو  لكل  المنا�سبة  والخدمات 

ا�ست�سراف الم�ستقبل.

ما هي ال�ضيناريوهات الم�ضتقبلية وما فائدتها؟
الم�ستقبل يمكن من  البيانات حول  ال�سيناريوهات عبارة عن �سرديات تف�سيلية معتمدة على 
خلالها تح�سين عملية اتخاذ القرارات في الوقت الحا�سر؛ فهي ر�سيات مدرو�سة تغطي نطاقًا 
من الاحتمالات حول كيفية تغير البيئة الخارجية في الم�ستقبل. وتمثل ال�سيناريوهات �سرديات 
مقبولة  تكون  نف�سه  الوقت  في  لكنها  التقليدية،  المعرفة  وتتحدى  التفكير  نطاق  تو�سّع  تخيلية 
للا�ستراتيجيات،  ت�سور  و�سع  في  الجهات  ي�ساعد  عمل  اإط��ار  تقدّم  اأنها  كما  ومنطقية. 
وال�سيا�سات، والبرامج، والخدمات المختلفة – وهو ما يمكّن دولة الاإمارات العربية المتحدة من 

الا�ستعداد للم�ستقبل.

ما هي ال�ضياقات التي ل تُ�ضتخدم فيها ال�ضيناريوهات الم�ضتقبلية؟
تذكّر دائمًا اأن ال�سيناريوهات لي�ست توقعات اأو تنبوؤات فردية حول الم�ستقبل، واإنما هي عبارة 
الم�ستقبلية  والمحركات  للتوجهات  اأف�سل  فهم  على  الح�سول  في  الجهات  ت�ساعد  فر�سيات 
 critical الموؤكدة  العنا�سر  )اأه��م  نعرفه  ما  على  ال�سيناريوهات  وتعتمد  المختلفة.  وتبعاتها 
certainties، والاأمور التي نعرف باأننا نعرفها known knowns، والاأمور التي نعرف باأننا لا 

 critical uncertainties ا اأهم عنا�سر الغمو�س نعرفها know unknowns(، كما ت�سم اأي�سً
والظروف التي لم تظهر بعد والتي يمكن اأن يكون لها نف�س اأثر التوجهات المعروفة.

اأ: لمحة عامة )يتبع(
ت�ستخدم الجهات ال�سيناريوهات الم�ستقبلية في و�سع ت�سور لاحتمالات الم�ستقبل المقبول ا�ستنادًا اإلى مجموعات مختلفة من اأهم عنا�سر الغمو�س.

مفهوم اأ�سا�سي

التخطيط بالتوقعات Forecast Planning يت�سمن ا�ستخدام بيانات من الحا�سر اأو الما�سي 
القريب، وتحليل تلك البيانات لو�سع م�ستقبل محتمل واحد. وتكون هذه الاأداة فعالة عند توفر 
الكثير من البيانات، وعندما تركز المبادرة ذات ال�سلة على الم�ستقبل القريب )من 0 اإلى 5 
�سنوات(. لكن و�سع ت�سور واحد للم�ستقبل يقلل نطاق التوجهات الخارجية التي يمكن و�سعها 

في الاعتبار عند تطوير الا�ستراتيجيات، وال�سيا�سات، والبرامج، والخدمات.
التخطيط بال�سيناريوهات Scenario Planning يعتمد على الاأمور التي نعرفها حاليًا وعنا�سر 
الخا�سة  الاحتمالات  من  العديد  في  والتفكير  تفكيرنا  نطاق  لتو�سيع  الم�ستقبلية  الغمو�س 
بالم�ستقبل. فدرا�سة العديد من الاحتمالات ي�ساعد الجهات في و�سع واختبار الا�ستراتيجيات، 

وال�سيا�سات، والبرامج، والخدمات المختلفة التي �ستحتاجها في كل �سيناريو م�ستقبلي.

10%-10%


  












8485

اأ: لمحة عامة )يتبع(
ت�ستخدم الجهات ال�سيناريوهات الم�ستقبلية في ت�سوّر اأ�سكال مختلفة للم�ستقبل المقبول من خلال تو�سيع نطاق التفكير بعيدًا عن المعرفة التقليدية.

اأهمية درا�ضة ال�ضيناريوهات الم�ضتقبلية بالقطاع الحكومي

تُعد ال�سيناريوهات الم�ستقبلية من اأدوات ا�ست�سراف الم�ستقبل المهمة في القطاع الحكومي. من 
المهم اأن ي�سع الم�سوؤولون والمحللون في القطاع الحكومي �سيناريوهات م�ستقبلية مختلفة يمكن 
وال�سيا�سات،  الا�ستراتيجيات،  تحديد  ثم  وم��ن  والبعيد،  المتو�سط  الم�ستقبل  في  تظهر  اأن 

والبرامج، والخدمات التي تحتاجها دولة الاإمارات في ظل ظروف القطاعات المختلفة.

وعلى عك�س الاأدوات التقليدية الخا�سة بالتوقع وتحليل الاأ�سواق، يوفر التخطيط بال�سيناريوهات 
عدة ت�سورات م�ستقبلية بدلًا من ت�سور واحد يعتمد على التوجهات الحالية وبيانات الما�سي. 
ورغم اأهمية هذه الاأدوات التقليدية في عمليات التخطيط على المدى القريب، فاإن التخطيط 
بال�سيناريوهات يمكّن الجهات من التفكير لما هو اأبعد من الم�ستقبل القريب ودرا�سة التوجهات 
وتت�سمن  والبعيد.  المتو�سط  الم�ستقبل  في  الاأغلب  على  �ستظهر  التي  الم�ستقبلية  والمحركات 
ا منظورات نوعيّة qualitative perspectives واإمكانية عدم  ال�سيناريوهات الم�ستقبلية اأي�سً
القيا�سية  الاقت�سادية  النماذج  تت�سمنه  لا  ما  وهو  الخارجية،  البيئة  في  الو�سع  ا�ستمرارية 
الا�ستراتيجيات  و�سع  ف��ي  الم�ستخدمة   quantitative tools الاأخ���رى  الكميّة  والاأدوات 

وال�سيا�سات.

تُ�ستخدم المنظورات الكمية والنوعية لو�سع �سرديات تف�سيلية حول ظروف القطاع المتوقعة في 
للم�ستقبل،  الا�ستعداد  للجهات  يمكن  ال�سرديات،  هذه  وبا�ستخدام  م�ستقبلي.  �سيناريو  كل 
والاإج��راءات  للتداعيات  المنطقي  والاأ�سا�س  العام  ال�سياق  ل�سرح  ا  اأي�سً ا�ستخدامها  ويُمكن 
النتائج  بع�س  تطبيق  اإلى  تحتاج  قد  التي  الاأخ���رى  المعنية  الحكومية  للجهات  الم�ستقبلية 

الم�ستخل�سة من مبادرتك.

في حالة التخطيط الا�ستباقي لل�سيناريوهات، تحتاج الجهات اإلى تحديد ومراجعة افترا�ساتها 
حول كيفية واأ�سباب تغير البيئة الخارجية عما كانت عليه من قبل. فهذا ي�ساعدها على ر�سد 
تحديد  على  القدرة  خلال  ومن  الم�ستقبلية.  والتحديات  الفر�س  من  لكل  الاأولى  الموؤ�سرات 
ومتابعة الموؤ�سرات الاأولى ب�سورة ا�ستباقية، يمكن للجهات ر�سد التغيرات في البيئة الخارجية 
والتكيف معها والا�ستجابة لها ب�سرعة اأكبر، وهو ما يمكّنها في النهاية من و�سع ا�ستراتيجيات، 
و�سيا�سات، وبرامج، وخدمات اأكثر فاعلية. وب�سكل عام، يمكّن هذا النهج حكومة دولة الاإمارات 

من تبنّي طرق تفكير اأكثر ابتكارًا وتكيفًا مع الظروف المتغيرة.

اأ: لمحة عامة )يتبع(
ت�ستخدم الجهات ال�سيناريوهات الم�ستقبلية في ت�سوّر اأ�سكال مختلفة للم�ستقبل المقبول من خلال تو�سيع نطاق التفكير بعيدًا عن المعرفة التقليدية.

خ�ضائ�ش ال�ضيناريوهات الم�ضتقبلية الناجحة

فيما يلي عر�س للخ�سائ�س التي تميز الحكومات والموؤ�س�سات القادرة على و�سع �سيناريوهات 
م�ستقبلية ناجحة:

∆ الم�ستقبلية 	 ال�سيناريوهات  قيمة  تزداد   – تفكيرهم  نطاق  تو�سيع  على  الم�ستخدمين  ت�سجع 
عندما يبتعد الم�ستخدمون باأنف�سهم عن حدود البيئة الحالية والمعرفة التقليدية، ويتخيلون 

عالمًا مختلفاً تمامًا عن عالمهم الحا�سر.
∆ بهذه 	 الخا�سة  المختلفة  الاأدوات  ا�ستخدام  عند   – ومنطقية  مقبولة  �سيناريوهات  ت�سع 

الخطوة، يتعين على الم�ستخدمين عمل تدقيق دوري ل�سمان كي ي�سمنوا اأن ال�سيناريوهات 
التي يتم العمل عليها لا تزال مقبولة ومنطقية. ويمكن القيام بذلك من خلال التحقق من 

معقولية ظروف القطاع في ال�سيناريوهات الم�ستقبلية.
∆ ت�سع �سرديات تف�سيلية للم�ستقبل – ال�سيناريوهات الم�ستقبلية لي�ست مجرد مجموعة من 	

الاإح�ساءات اأو الحقائق حول الم�ستقبل؛ بل �سرديات تقدم �سورة ملمو�سة للم�ستقبل وتجعله 
اأكثر و�سوحًا للجهات المعنية التي لم ت�سارك في عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل.

فكّر في المثال التالي حول كيفية ا�ستخدام ال�سيناريوهات الم�ستقبلية في و�سع عدة ت�سورات 
منطقية للم�ستقبل تنتقل بتفكيرنا لما هو اأبعد من حدود البيئة الحالية والمعرفة التقليدية:
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اأ: لمحة عامة )يتبع(
ت�ستخدم الجهات ال�سيناريوهات الم�ستقبلية في الا�ستعداد لت�سورات الم�ستقبل المختلفة وتحديد المعالم التي تدلّ على تحوّل العالم نحو اتجاه محدد.

اأف�سل الممار�سات التي يمكن اأن ت�ستفيد منها دولة الاإمارات

ففي  بال�سيناريوهات.  التخطيط  مجال  في  العالمية  بالريادة  �سنغافورة  حكومة  ت�ستهر 
 Centre for الا�ستراتيجي  الم�ستقبل  »مركز  �سنغافورة  حكومة  اأن�ساأت   ،2009 عام 
Strategic Futures«، وهو مركز اأبحاث ي�سجع على تبني التخطيط بال�سيناريوهات 

في كافة الجهات الحكومية.
واليوم، يُعد التخطيط بال�سيناريوهات جزءًا لا يتجزاأ من عملية التخطيط الا�ستراتيجي 
تنفيذ  ويتم  ال�سنوية.  الموازنة  دورة  �سمن  اإدراج��ه  عن  ف�سلًا  �سنغافورة،  حكومة  لدى 
تقوم  �سنوات، حيث  الوطني كل ب�سع  الم�ستوى  بال�سيناريوهات على  التخطيط  عمليات 
الوزارات والهيئات با�ستخدام النتائج في عمليات التخطيط الا�ستراتيجي الخا�س بها. 
التخطيط  يُ�ستخدم  الوطني،  الم�ستوى  على  المبذولة  الج��ه��ود  ه��ذه  اإلى  وبالاإ�سافة 
والاإعلام  المناخي  التغير  مثل  محددة  مو�سوعات  على  للتركيز  ا  اأي�سً بال�سيناريوهات 

الحديث وغيرها.
حققت �سنغافورة نجاحًا في التخطيط بال�سيناريوهات بف�سل اهتمامها الكبير بالتفكير 
ا�ستخدام  على  النهج  هذا  ويركز  الحكومية.  الجهات  كافة  في  الم�ستقبل  على  القائم 
لة في الوقت نف�سه، بهدف تو�سيع نطاق التفكير وا�ستك�ساف  �سيناريوهات مقبولة، ومتخيَّ

عوالم جديدة.

اأف�سل الممار�سات التي يمكن اأن ت�ستفيد منها دولة الاإمارات

هناك مجموعة من اأف�سل الممار�سات المتبعة في القطاع الخا�س والتي يمكن لحكومة 
الاإمارات الا�ستفادة منها.

 "Royal Dutch Shell تعود بداية التخطيط بال�سيناريوهات في �سركة "رويال دات�س �سل
اإلى ال�ستينات من القرن الما�سي، عندما بداأ فريق من الاقت�ساديين والمهند�سين والعلماء 

بالتفكير المنهجي في ال�سيناريوهات الم�ستقبلية وتداعياتها المحتملة على عملهم.
في مطلع ال�سبعينات، بداأ فريق التخطيط بال�سيناريوهات في ال�سركة درا�سة احتمالية 
وتحديد  النفط،  اأ�سعار  في  الوقت(  ذلك  في  تخيله  ي�سعب  )كان  حاد  ارتفاع  حدوث 
التاأثير المحتمل لذلك على اأعمال ال�سركة. وفي اأكتوبر عام 1973، ارتفع �سعر برميل 
النفط الخام من 2.5 دولار اإلى 11 دولارًا خلال ب�سعة اأ�سابيع فقط. كان فريق الاإدارة 
العليا في �سركة "�سل" اأكثر ا�ستعدادًا للا�ستجابة لهذا الو�سع من مناف�سيه لاأنه تدرّب 

من قبل على هذا الاحتمال خلال عملية التخطيط بال�سيناريوهات ال�سابقة.
ظهور  بداية  اإلى  ت�سير  التي   )sign-posts( الاأولى  المعالم  تحديد  "�سل"  ا�ستطاعت 
�سيناريو ارتفاع اأ�سعار النفط. وبالمثل، يجب على الجهات اأن ت�سعى لر�سد ومتابعة معالم 

اأي تغيير م�ستقبلي وتبنّي طريقة التفكير الا�ستباقية في حكومة دولة الاإمارات.

اأ: لمحة عامة )يتبع(
ت�ستخدم الجهات ال�سيناريوهات الم�ستقبلية في الا�ستعداد لت�سورات الم�ستقبل المختلفة وتحديد المعالم التي تدلّ على تحوّل العالم نحو اتجاه محدد.

ما هي الاأدوات التي ينبغي ا�ستخدامها لا�ستكمال خطوة البحث؟

هناك ثلاث اأدوات يمكن الا�ستعانة بها في هذه الخطوة، وهي:
)Morphological analysis( التحليل المورفولوجي »

)Scenario planning( التخطيط بال�سيناريوهات »
)Sign-posting( تحديد المعالم الم�ستقبلية »

من  اأداة  كل  لا�ستخدام  المنا�سبة  الظروف  الف�سل  هذا  من  التالية  ال�سفحة  تو�سح 
الاأدوات ال�سابقة.
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ب: و�ضف الأدوات ومتى ينبغي ا�ضتخدامها
ا اأداة  تقوم الجهة باختيار اإما التحليل المورفولوجي morphological analysis اأو التخطيط بال�سيناريوهات scenario planning لو�سع ال�سيناريوهات الم�ستقبلية. وبعد ذلك، ت�ستخدم الجهة اأي�سً

 .sign-posting تحديد المعالم الم�ستقبلية

Morphological analysis التحليل المورفولوجي

ت�ساعد هذه الاأداة الجهات على و�سع �سيناريوهات م�ستقبلية مقبولة من خلال الجمع 
بين التوجهات والمحركات الم�ستقبلية المختلفة.

ينبغي ا�ستخدام هذه الاأداة في الحالات التالية:
	 عندما لا تمتلك الجهة اأي خبرة في مجال التخطيط بال�سيناريوهات.

	 عندما تواجه الجهة بيئة م�ستقبلية غام�سة اإلى حدّ ما، اأي في وجود اأقل من ثلاثة 
من اأهم عنا�سر الغمو�س الم�ستقلة عن بع�سها البع�س.

Sign-posting تحديد المعالم الم�ستقبلية

Scenario planning التخطيط بال�سيناريوهات

ت�ساعد هذه الاأداة الجهات على و�سع �سرديات تف�سيلية لل�سورة التي قد يبدو عليها 
الم�ستقبل بالنظر اإلى عدد من التوجهات والمحركات الم�ستقبلية المختلفة.

ينبغي ا�ستخدام هذه الاأداة في الحالات التالية:
	 عندما يكون لدى الجهة خبرة في مجال التخطيط بال�سيناريوهات.

	 عندما تواجه الهيئة بيئة م�ستقبلية على درجة عالية من الغمو�س، اأي في وجود عدد 
    كبير من اأهم عنا�سر الغمو�س الم�ستقلة عن بع�سها البع�س.

ت�ساعد هذه الاأداة الجهات على تحديد الظروف التي ت�سير اإلى ظهور �سيناريو م�ستقبلي 
مختلف.

ينبغي ا�ستخدام هذه الاأداة في الحالات التالية:
	 اإذا قامت الجهة بو�سع �سيناريوهين م�ستقبليين على الاأقل. 

 	 عنما تحاول الجهة و�سع ت�سوّر لما �ستبدو عليه ال�سيناريوهات الم�ستقبلية في المدى 
    القريب، والمتو�سط، والبعيد.

يُرجى  النموذج،  على  والاطلاع  التفا�سيل  من  لمزيد 
الانتقال لل�سفحات 94-89

يُرجى  النموذج،  على  والاطلاع  التفا�سيل  من  لمزيد 
الانتقال لل�سفحات 108-105

يُرجى  ال��ن��م��وذج،  على  والاط����لاع  التفا�سيل  م��ن  لم��زي��د 
الانتقال لل�سفحات 104-95
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ب: نموذج التحليل المورفولوجي )فارغ(
يُرجى تحديد نطاق النتائج الممكنة لكل توجه ومحرك م�ستقبلي ذي �سلة بمبادرتك، وذلك من خلال تحديد نقطتين طرفيتين end points لكيفية ظهور كل توجه اأو محرك م�ستقبلي والتاأثير 

المحتمل لذلك على المو�سوع الم�ستقبلي قيد البحث. بعد ذلك، قم بتحديد �سيناريو م�ستقبلي من خلال اختيار نتيجة من اأي عمودين من الاأعمدة المو�سحة اأدناه:

مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل عام 2026

عن�سر الغمو�س دعن�سر الغمو�س جعن�سر الغمو�س بعن�سر الغمو�س اأ

عن�سر الغمو�سعن�سر الغمو�سعن�سر الغمو�سعن�سر الغمو�س

نتيجة اأ

نتيجة ب

نتيجة ج

نتيجة د

الاأمر الذي نعرفه ونعرف باأننا 
نعرفه )اأ(

 الاأمر الذي نعرفه ونعرف باأننا نعرفه
Known known

الاأمر الذي نعرفه ونعرف باأننا 
نعرفه )ب(

 الاأمر الذي نعرفه ونعرف باأننا نعرفه
Known known

الحد الاأدنى

الحد الاأق�سى

معلومة مفيدة
قم بالرجوع اإلى نموذج تحديد النتائج واإجراء ع�سف ذهني للنتائج 

الواقعة بين طرفي كل نطاق من النتائج.

ال�سكل 4.0: نموذج تحليل مورفولوجي
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Sign-posting ب: تحديد المعالم الم�ضتقبلية

ما هو تحديد المعالم الم�ضتقبلية؟
ي�ستخدم تحديد المعالم الم�ستقبلية لتحديد الظروف التي يمكن اأن ت�سير اإلى ظهور �سيناريو م�ستقبلي مختلف، حيث يتم تحديد ظروف القطاع الاأولية اأو الموؤقتة )قريبة 
المدى( لكل �سيناريو م�ستقبلي تم و�سعه با�ستخدام اأداتي التحليل المورفولوجي اأو التخطيط بال�سيناريوهات. وبا�ستخدام هذه الموؤ�سرات الاأولية، يقوم الم�ستخدمون بو�سف 
عوالم الم�ستقبل وتعزيز فهمهم لها. بعد الاتفاق على �سكل الموؤ�سرات الاأولية، ي�سعى الم�ستخدمون اإلى تحديد ظروف القطاع وعناوين الاأخبار الرئي�سية المحتملة لكافة المراحل 

الزمنية المرتبطة بمبادرتهم. وينبغي ا�ستكمال خطوة تحديد المعالم الم�ستقبلية في خلال يومين من انتهاء التحليل المورفولوجي اأو التخطيط بال�سيناريوهات.

متى ينبغي ا�ضتخدام هذه الأداة؟
ينبغي ا�ستخدام اأداة تحديد المعالم الم�ستقبلية في الحالات التالية:

∆ عندما ت�سع الجهة �سيناريوهين م�ستقبليين على الاأقل. 	
∆ عندما ت�سع الجهة ت�سورًا لما قد تبدو عليه ال�سيناريوهات الم�ستقبلية. 	

ما هي المدخلات المطلوبة؟ 
يتطلب تحديد المعالم الم�ستقبلية المدخلات التالية:

∆ ممثل عن كل قطاع اأو جهة م�ساركة.	
∆ مدخلات من قيادات الاأطراف المعنية ذات العلاقة )مثال، وكيل الوزارة، اأو المدير العام(.	
∆ نموذج م�ستكمل لاإعداد ال�سيناريوهات با�ستخدام التحليل المورفولوجي )اإن وجد(.	
∆ نموذج م�ستكمل للتخطيط بال�سيناريوهات )اإن وجد(. 	

م�ستقبلية  معالم  تحديد  نم��وذج   108 ال�سفحة 
م�ستكمل لاأحد ال�سيناريوهات الم�ستقبلية
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ب: مثال لنموذج تحديد المعالم الم�ضتقبلية
لاحظ اأن بع�س الاأفق الزمنية قد لا تنطبق على مبادرتك.

ال�سكل 4.13: مثال لنموذج تحديد الموؤ�سرات )م�ستقبل النقل عام 2026 (

المدى البعيد)اأكثر من 11 �سنة(المدى المتو�سط)6-10 �سنوات(المدى القريب )0-5 �سنوات(

المدينة الموؤتمتة

∆ و�سائل 	 تعرفة جميع  ي�سددون  الاإم��ارات  "�سكان دولة 
النقل با�ستخدام الهواتف النقالة"

∆ ا�ستحداث منظومة موؤتمتة جديدة للطرق ال�سريعة 	
∆ لل�سيارات 	 الاأج��رة  �سيارات  �سركات  جميع  ا�ستخدام 

ذاتية القيادة

∆ دول��ة 	 لمواطني  ج��دي��د  �سخ�سي  �سائق  �سائق:  ب��لا  "�سيارات 
الاإمارات"

∆ زيادة ا�ستثمارات �سركات النقل الدولية في دولة الاإمارات.	
∆ ا�ستخدام معظم العائلات الاإماراتية �سيارة ذاتية القيادة.	

∆ لا ينطبق	

ال�سيناريو الم�ستقبلي 2

ال�سيناريو الم�ستقبلي 3

ال�سيناريو الم�ستقبلي 4
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ب: نموذج مخطط تاأثير التخطيط بال�ضيناريوهات
يرجى ا�ستخدام هذا النموذج لتحديد اأهم عنا�سر الغمو�س التي تواجه الجهة والتي يمكن اأن ت�سكل المحاور ذات ال�سلة باإطار ال�سيناريو الم�ستقبلي. تو�سح هذه ال�سفحة كيفية ا�ستخدام النموذج.

ال�سكل 4.4: نموذج مخطط تاأثير تخطيط ال�سيناريوهات

Critical uncertainties  وال ضنا اأه

تور اا تور اا

 ◊

 ◊

 ◊

 ◊

اتار مخطط التاأثير

رالمحور ا  تغير دو د المحورين اإاأ  تغير القيمة هل ي�سب
 راأ اربة اأب يرجى م

اأو   اتقل اإ نموذج التخطيط بال�سيناريوهات

المحور اأ�سا�سي المحتمل #2 المحور اأ�سا�سي المحتمل #1

يقوم الم�ستخدون باإعدا امة باأهم عنا�سر الغمو�س با�ستخدام 
ليل المحركات الم�ستقبلية

يحد الم�ستخدون ورين اأ�سا�سي تمل. ويمكن اأن يكون المحوران 
عبار عن موعات ن اأهم عنا�سر الغمو�س اأو عنا�سر الغمو�س الفرية 

.ابط ير اأن يكون المحوران ب�سر اأهمية أكا

 سمان عدم ترابط المحورينتبار لمخطط التاأثير لا يتم اإجرا
ون ثم اتقا اإ نموذج التخطيط بال�سيناريوهات.

معلومة مفيدة
 بد اأن تكون المحاور اأ�سا�سية �ستقلة عن بسها البس واأ يوؤي 

تغير القيمة في اأد المحورين اإ دو تغير في المحور ار.
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ب: نموذج اإعداد �ضيناريو با�ضتخدام التحليل المورفولوجي 
قم باإعداد �سردية مقنعة narrative لكل �سيناريو من ال�سيناريوهات المعُدّة في كل مجموعة من اأهم عنا�سر الغمو�س من خلال الاإجابة على الاأ�سئلة اأدناه. تذكّر و�سف نقطتي النهاية اللتين 

اخترتهما.

 ال�سكل 4.2: نموذج اإعداد �سيناريو با�ستخدام التحليل المورفولوجي

ال�ضيناريو الم�ضتقبلي  3ال�ضيناريو الم�ضتقبلي  2ال�ضيناريو الم�ضتقبلي  1

كيف يبدو الم�ستقبل في ظل هذا ال�سيناريو بناءً على نقطتي 
النهاية المحتملتين اللتين اخترتهما؟ 

العالم  ه��ذا  في  المختلفة  المعنية  الاأط���راف  اأدوار  هي  ما 
)م��ث��ال: الح��ك��وم��ة، الم��واط��ن��ون، الح��ك��وم��ات الاأج��ن��ب��ي��ة، 

ال�سركات(؟
كيف يمكن اأن يتطور هذا ال�سيناريو بمرور الوقت؟

كيف يبدو الم�ستقبل في ظل هذا ال�سيناريو بناءً على نقطتي 
النهاية المحتملتين اللتين اخترتهما؟ 

العالم  ه��ذا  في  المختلفة  المعنية  الاأط���راف  اأدوار  هي  ما 
)م��ث��ال: الح��ك��وم��ة، الم��واط��ن��ون، الح��ك��وم��ات الاأج��ن��ب��ي��ة، 

ال�سركات(؟
كيف يمكن اأن يتطور هذا ال�سيناريو بمرور الوقت؟

كيف يبدو الم�ستقبل في ظل هذا ال�سيناريو بناءً على نقطتي 
النهاية المحتملتين اللتين اخترتهما؟ 

العالم  ه��ذا  في  المختلفة  المعنية  الاأط���راف  اأدوار  هي  ما 
)م��ث��ال: الح��ك��وم��ة، الم��واط��ن��ون، الح��ك��وم��ات الاأج��ن��ب��ي��ة، 

ال�سركات(؟
كيف يمكن اأن يتطور هذا ال�سيناريو بمرور الوقت؟

معلومة مفيدة
�سيناريو  لكل  الاأ�سا�س  ت�سكلان  اللتين  النهاية  نقطتي  و�سف  تذكّر 

م�ستقبلي تقوم باإعداده في هذه الخطوة.
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ب: مثال لنموذج تحديد المعالم الم�ضتقبلية
لاحظ اأن بع�س الاأفق الزمنية قد لا تنطبق على مبادرتك.

ال�سكل 4.13: مثال لنموذج تحديد المعالم الم�ستقبلية )م�ستقبل النقل عام 2026 (

المدى البعيد)اأكثر من 11 �سنة(المدى المتو�سط)6-10 �سنوات(المدى القريب )0-5 �سنوات(

المدينة الموؤتمتة

∆ و�سائل 	 تعرفة جميع  ي�سددون  الاإم��ارات  "�سكان دولة 
النقل با�ستخدام الهواتف النقالة"

∆ ا�ستحداث منظومة موؤتمتة جديدة للطرق ال�سريعة 	
∆ لل�سيارات 	 الاأج��رة  �سيارات  �سركات  جميع  ا�ستخدام 

ذاتية القيادة

∆ دول��ة 	 لمواطني  ج��دي��د  �سخ�سي  �سائق  �سائق:  ب��لا  "�سيارات 
الاإمارات"

∆ زيادة ا�ستثمارات �سركات النقل الدولية في دولة الاإمارات.	
∆ ا�ستخدام معظم العائلات الاإماراتية �سيارة ذاتية القيادة.	

∆ لا ينطبق	

ال�سيناريو الم�ستقبلي 2

ال�سيناريو الم�ستقبلي 3

ال�سيناريو الم�ستقبلي 4

99

ب: نموذج تخطيط بال�ضيناريوهات
ا�ستنادًا اإلى الاأبعاد المحورية الناتجة عن تجميع اأهم عنا�سر الغمو�س، يتم و�سع اأربعة �سيناريوهات م�ستقبلية مختلفة تعك�س النتائج المختلفة للمحورين الاأ�سا�سيين الواقعين في كل مربع.

ال�سكل 4.6: نموذج تخطيط بال�سيناريوهات

1 ض� ل�ضيناريو

ور ضاض ب ور ضاض ب
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2 ض� ل�ضيناريو

3 ض� ل�ضيناريو4 ض� ل�ضيناريو

معومة مفيدة
اأن الاأبعاد الاأ�سا�سية يجب اأن تكون م�ستقلة عن بع�سها البع�س  تذكّر 

من اأجل اإعداد اأربعة �سيناريوهات م�ستقبلية مختلفة.

 Morphological analysis ب: التحليل المورفولوجي

ما هو التحليل المورفولوجي؟
التحليل المورفولوجي هو اأداة ت�ستخدم لو�سع وو�سف اثنين على الاأقل من ال�سيناريوهات الم�ستقبلية المقبولة Plausible futures من خلال الجمع بين التوجهات والمحركات 
الم�ستقبلية المختلفة )مثال: الاأمور التي نعرفها ونعرف باأننا نعرفها known knowns، والاأمور التي نعرف باأننا لا نعرفها known unknowns، واأهم عنا�سر الغمو�س 
critical uncertainties(. ويجب على الجهات الا�ستفادة من مجموعة النتائج التي تم تحديدها با�ستخدامها نموذج تحديد النتائج وذلك لو�سف كل عن�سر من عنا�سر 

يختار  ذلك،  بعد  الم�ستقبلية.  المحركات  تحليل  نموذج  خلال  من   "known knowns نعرفها  باأننا  ونعرف  نعرفها  التي  "الاأمور  قائمة  اإعداد  عليها  يجب  كما  الغمو�س. 
الم�ستخدمون مجموعات مختلفة من القيم لو�سع اثنين على الاأقل من ال�سيناريوهات الم�ستقبلية الممكنة. وت�ستخدم هذه المجموعات فيما بعد لو�سع �سردية حول ما قد يبدو 

عليه الم�ستقبل في �سوء النتائج المختلفة التي تم اختيارها.
ت�ستغرق عملية التحليل المورفولوجي اأ�سبوعًا واحدًا؛ حيث ي�ستغرق اإعداد النموذج حوالي 2-3 �ساعات بينما ي�ستغرق و�سف ال�سيناريوهات الم�ستقبلية الوقت المتبقي من هذا 
الاأ�سبوع. وهذه الاأداة تمكّن الم�ستخدمين من و�سع ال�سرديات المقبولة لل�سورة التي قد يبدو عليها العالم في الم�ستقبل، ثم تُ�ستخدم هذه ال�سرديات لاحقًا كمدخلات للاأدوات 

الم�ستخدمة في الخطوة الخام�سة.

متى ينبغي ا�ضتخدام هذه الأداة؟
ينبغي ا�ستخدام التحليل المورفولوجي في الحالات التالية:

∆ عندما لا تمتلك الجهة اأي خبرة في مجال التخطيط بال�سيناريوهات.	
∆ عندما تواجه الجهة بيئة م�ستقبلية غام�سة اإلى حد ما، اأي في وجود اأقل من ثلاثة من اأهم عنا�سر الغمو�س الم�ستقلة عن بع�سها البع�س.	

ما هي المدخلات المطلوبة؟ 
يتطلب التحليل المورفولوجي المدخلات التالية:

∆ ممثل عن كل قطاع اأو جهة م�ساركة.	
∆ مدخلات من قيادات الاأطراف المعنية ذات العلاقة )مثال: وكيل الوزارة، المدير العام، وكيل الوزارة الم�ساعد(.	
∆ known knowns، والاأمور التي نعرف باأننا لا نعرفها 	 قائمة الاأمور التي نعرفها ونعرف باأننا نعرفها 

known unknowns، واأهم عنا�سر الغمو�س critical uncertainties الم�ستخل�سة من نموذج تحليل 

المحركات الم�ستقبلية الم�ستكمل )اإن وُجد(
∆ نموذج تحديد النتائج الم�ستكمل )اإن وُجد(	

التحليل  لنموذج  مثال   92 ال�سفحة 
المورفولوجي

�سيناريو  لنموذج  مثال   94 ال�سفحة 
التحليل المورفولوجي
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ب: نموذج التحليل المورفولوجي 
في كل نقطة من التوجهات والمحركات الم�ستقبلية التي حدّدتها فيما يتعلق بمبادرتك، يُرجى تحديد نطاق )اأي طيف( النتائج المحتملة، من خلال تحديد نقطتي نهاية منطقيتين لل�سورة التي يمكن 
اأن يتطور بها هذا التوجه اأو المحرك وتاأثيره المحتمل على المو�سوع الم�ستقبلي قيد البحث. بعد ذلك، قم بتحديد عالم اأو �سيناريو م�ستقبلي من خلال اختيار نتيجة من اأي عمودين مو�سحين اأدناه:

مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل عام 2026

عن�سر الغمو�س دعن�سر الغمو�س جعن�سر الغمو�س بعن�سر الغمو�س اأ

عن�سر الغمو�سعن�سر الغمو�سعن�سر الغمو�سعن�سر الغمو�س

موازنة الحكومةمزيج الطاقة العالمياأ�سعار النفطال�سيارات ذاتية القيادة

%5 من الرحلات تتم با�ستخدام 

ال�سيارات ذاتية القيادة
اأ�سعار النفط لخام غرب تك�سا�س 
المتو�سط WTI 40 دولار/للبرميل

تزايد الاعتماد على الوقود 
اأداء مالي قويالاأحفوري

%15 من الرحلات تتم با�ستخدام 

ال�سيارات ذاتية القيادة
اأ�سعار النفط لخام غرب تك�سا�س 
المتو�سط WTI 70 دولار/للبرميل

ا�ستخدام اأقل للوقود الاأحفوري، 
واعتماد منخف�س على م�سادر 

الطاقة المتجددة
اأداء مالي معتدل

%25 من الرحلات تتم با�ستخدام 

ال�سيارات ذاتية القيادة
اأ�سعار النفط لخام غرب تك�سا�س 
المتو�سط WTI 100 دولار/للبرميل

ا�ستخدام اأقل للوقود الاأحفوري، 
واعتماد كبير على م�سادر الطاقة 

المتجددة
اأداء مالي �سعيف

الاأمر الذي نعرفه ونعرف باأننا 
نعرفه )اأ(

%35 من الرحلات تتم با�ستخدام 

ال�سيارات ذاتية القيادة
تك�سا�س  غ��رب  لخ��ام  النفط  اأ�سعار 

المتو�سط WTI 130 دولار/للبرميل
الوقود  محل  المتجددة  الطاقة  تحل 

الاأحفوري كم�سدر رئي�سي للطاقة

الاأمر الذي نعرفه ونعرف باأننا 
تدفق الا�ستثمار الاأجنبي المبا�سرنعرفه )ب(

الحد الاأدنى

الحد الاأق�سى

 ال�سكل 4.1: مثال لنموذج التحليل المورفولوجي
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ب: مثال لنموذج اإعداد �ضيناريو با�ضتخدام التحليل المورفولوجي
لكل مجموعة من اأهم عنا�سر الغمو�س، قم باإعداد رواية �سردية مقنعة لكل �سيناريو من خلال الاإجابة على الاأ�سئلة المحددة اأدناه كدليل اإر�سادي لهذا الو�سف.

 ال�سكل 4.3: مثال لنموذج اإعداد �سيناريو با�ستخدام التحليل المورفولوجي

ال�ضيناريو الم�ضتقبلي  3ال�ضيناريو الم�ضتقبلي  2المدينة القائمة على الأتمتة

منظومة  فيه  تتحول  م�ستقبلي  عالم  عن  عبارة  الاأتمتة  على  القائمة  المدينة 
النقل بدولة الاإمارات اإلى �سبكة مترابطة من الم�ستخدمين، والمركبات، والبنى 
العالم  هذا  في  �سائق  بدون  تتم  التي  الرحلات  ن�سبة  ت�سل  �سوف  التحتية. 
النفط  على  الطلب  يزيد  مما   ،15% اإلى  الاأحفوري  الوقود  على  والمعتمدة 

الخام عالميًا.
يتميز الجيل القادم من "المركبات الموؤتمتة المت�سلة" باإمكانية الو�سول اإلى، 
وا�ستخدام، واإن�ساء، وم�ساركة البيانات مع المركبات الاأخرى والبنية التحتية 
المحيطة في الزمن الفعلي، فتكون النتيجة منظومة متكاملة تتيح للم�ستخدمين 
الانتقال ال�سل�س من النقطة )اأ( اإلى النقطة )ب( بغ�س النظر عن الو�سيلة، 

اأو مزود الخدمة، اأو نظام الدفع.
في هذا العالم الم�ستقبلي، ت�سطلع حكومة دولة الاإمارات بدور رائد في اإن�ساء 
منظومة نقل متكاملة متعددة الاأنماط، يمكن للمواطنين فيها التنقل ب�سهولة 
بين اأنماط النقل الموؤتمتة المختلفة بتكلفة منخف�سة ن�سبياً. ويتم التعاون مع 
واللازمة  المبتكرة  والتقنيات  الخدمات  لتوفير  والاأجنبية  المحلية  ال�سركات 

لبناء وت�سغيل المدينة القائمة على الاأتمتة.
�سوف يتطور هذا العالم من خلال تطوير وتطبيق التقنيات الحديثة والم�سممة 

لتعزيز الاأتمتة والربط بين العنا�سر المختلفة في منظومة النقل.

كيف يبدو الم�ستقبل في هذا العالم بناء على نقطتي 
النهاية المحتملتين اللتين قمت باختيارهما؟ 

المعنية  الاأط��راف  بها  ت�سطلع  التي  الاأدوار  هي  ما 
دول��ة  ح��ك��وم��ة  )م��ث��ال:  ال��ع��الم  ه���ذا  ف��ي  المختلفة 
الحكومات  الاإم�����ارات،  دول���ة  مواطني  الاإم�����ارات، 

الاأجنبية، ال�سركات(؟
كيف يمكن اأن يتطور هذا العالم بمرور الوقت؟

كيف يبدو الم�ستقبل في هذا العالم بناء على نقطتي 
النهاية المحتملتين اللتين قمت باختيارهما؟ 

المعنية  الاأط��راف  بها  ت�سطلع  التي  الاأدوار  هي  ما 
دول��ة  ح��ك��وم��ة  )م��ث��ال:  ال��ع��الم  ه���ذا  ف��ي  المختلفة 
الحكومات  الاإم�����ارات،  دول���ة  مواطني  الاإم�����ارات، 

الاأجنبية، ال�سركات(؟
كيف يمكن اأن يتطور هذا العالم بمرور الوقت؟
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ماهي مخرجات هذه الأداة؟
مخرجات هذه الاأداة هو نموذج م�ستكمل لاإعداد �سيناريو م�ستقبلي با�ستخدام التحليل المورفولوجي، وهذا النموذج يو�سح اثنين على الاأقل من ال�سيناريوهات الم�ستقبلية 

.critical certainties واأهم العنا�سر الموؤكدة critical uncertainties التي وُ�سعت من خلال تجميع النتائج المختلفة لاأهم عنا�سر الغمو�س

ما هي الخطوات المطلوبة ل�ضتكمال هذه الأداة؟  
∆ با�ستخدام قائمة الاأمور التي نعرفها ونعرف باأننا نعرفها known knowns واأهم عنا�سر الغمو�س critical uncertainties، قم با�ستكمال نموذج التحليل المورفولوجي 	

باأننا نعرفها في ال�سفوف  اأعلى كل عمود من الاأعمدة، بينما تو�سع الاأمور التي نعرفها ونعرف  اأهم عنا�سر الغمو�س في المربعات الموجودة  4.0(. تو�سع  )ال�سكل 
الموجودة اأ�سفل الجدول. يمكنك اإ�سافة المزيد من ال�سفوف اأو الاأعمدة اإلى الجدول ح�سب العدد المتاح من عنا�سر الغمو�س والاأمور التي نعرفها ونعرف باأننا نعرفها.

∆ اأ�سفل كل عن�سر من اأهم عنا�سر الغمو�س، يقوم الم�ستخدمون بكتابة مجموعة النتائج المقبولة المحتملة. ويمكن ا�ستخدام نموذج تحديد النتائج لتحديد النتيجتين 	
اللتين توجدان على طرفي النقي�س، ويجب اأن يقوم الم�ستخدمون بالع�سف الذهني للقيم الممكنة الاأخرى التي تقع بين هاتين الطرفين. اإذا واجه الم�ستخدمون �سعوبة 

في اإيجاد نتائج مقبولة اأخرى، ينبغي عليهم الت�ساور مع قيادات الجهة الحكومية )مثال: المدير العام(.
∆ بعد تعبئة نموذج التحليل المورفولوجي، يقوم الم�ستخدمون بتجميع اأهم عنا�سر الغمو�س من خلال تظليل اأو و�سع دائرة حول نتيجة واحدة في اثنين من الاأعمدة. وبناءً 	

ل ا�ستخدام الاألوان التالية )الاأخ�سر،  على م�ستوى التعقيد في عنا�سر الغمو�س والنتائج، يمكن للم�ستخدمين اإن�ساء 4 مجموعات مختلفة. في حالة تظليل النتائج، يُف�سّ
الاأ�سفر، الاأزرق، الاأرجواني(.

∆ يقوم الم�ستخدمون بعد ذلك بتجميع كافة النتائج التي تحمل نف�س اللون معًا ومناق�سة ما يمكن اأن يبدو عليه �سكل العالم في �سوء النتائج والاأمور التي نعرفها ونعرف 	
باأننا نعرفها والمحددة في اأ�سفل النموذج. وبا�ستخدام نموذج و�سع ال�سيناريوهات بالتحليل المورفولوجي )ال�سكل 2.4(، ينبغي اأن يفكر الم�ستخدمون في الاأ�سئلة الثلاثة 

الواردة في النموذج.
∆ يختار الم�ستخدمون ا�سمًا لكل �سيناريو من ال�سيناريوهات الم�ستقبلية المو�سوعة.	

ب: نموذج التحليل المورفولوجي )فارغ(ب: و�ضف التحليل المورفولوجي )يتبع(
يُرجى تحديد نطاق النتائج الممكنة لكل توجه ومحرك م�ستقبلي ذي �سلة بمبادرتك، وذلك من خلال تحديد نقطتين طرفيتين end points لكيفية ظهور كل توجه اأو محرك م�ستقبلي والتاأثير 

المحتمل لذلك على المو�سوع الم�ستقبلي قيد البحث. بعد ذلك، قم بتحديد �سيناريو م�ستقبلي من خلال اختيار نتيجة من اأي عمودين من الاأعمدة المو�سحة اأدناه:

مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل عام 2026

عن�سر الغمو�س دعن�سر الغمو�س جعن�سر الغمو�س بعن�سر الغمو�س اأ

عن�سر الغمو�سعن�سر الغمو�سعن�سر الغمو�سعن�سر الغمو�س

نتيجة اأ

نتيجة ب

نتيجة ج

نتيجة د

الاأمر الذي نعرفه ونعرف باأننا 
نعرفه )اأ(

 الاأمر الذي نعرفه ونعرف باأننا نعرفه
Known known

الاأمر الذي نعرفه ونعرف باأننا 
نعرفه )ب(

 الاأمر الذي نعرفه ونعرف باأننا نعرفه
Known known

الحد الاأدنى

الحد الاأق�سى

معلومة مفيدة
قم بالرجوع اإلى نموذج تحديد النتائج واإجراء ع�سف ذهني للنتائج 

الواقعة بين طرفي كل نطاق من النتائج.

ال�سكل 4.0: نموذج تحليل مورفولوجي
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ب: نموذج التحليل المورفولوجي 
في كل نقطة من التوجهات والمحركات الم�ستقبلية التي حدّدتها فيما يتعلق بمبادرتك، يُرجى تحديد نطاق )اأي طيف( النتائج المحتملة، من خلال تحديد نقطتي نهاية منطقيتين لل�سورة التي يمكن 
اأن يتطور بها هذا التوجه اأو المحرك وتاأثيره المحتمل على المو�سوع الم�ستقبلي قيد البحث. بعد ذلك، قم بتحديد عالم اأو �سيناريو م�ستقبلي من خلال اختيار نتيجة من اأي عمودين مو�سحين اأدناه:

مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل عام 2026

عن�سر الغمو�س دعن�سر الغمو�س جعن�سر الغمو�س بعن�سر الغمو�س اأ

عن�سر الغمو�سعن�سر الغمو�سعن�سر الغمو�سعن�سر الغمو�س

موازنة الحكومةمزيج الطاقة العالمياأ�سعار النفطال�سيارات ذاتية القيادة

%5 من الرحلات تتم با�ستخدام 

ال�سيارات ذاتية القيادة
اأ�سعار النفط لخام غرب تك�سا�س 
المتو�سط WTI 40 دولار/للبرميل

تزايد الاعتماد على الوقود 
اأداء مالي قويالاأحفوري

%15 من الرحلات تتم با�ستخدام 

ال�سيارات ذاتية القيادة
اأ�سعار النفط لخام غرب تك�سا�س 
المتو�سط WTI 70 دولار/للبرميل

ا�ستخدام اأقل للوقود الاأحفوري، 
واعتماد منخف�س على م�سادر 

الطاقة المتجددة
اأداء مالي معتدل

%25 من الرحلات تتم با�ستخدام 

ال�سيارات ذاتية القيادة
اأ�سعار النفط لخام غرب تك�سا�س 
المتو�سط WTI 100 دولار/للبرميل

ا�ستخدام اأقل للوقود الاأحفوري، 
واعتماد كبير على م�سادر الطاقة 

المتجددة
اأداء مالي �سعيف

الاأمر الذي نعرفه ونعرف باأننا 
نعرفه )اأ(

%35 من الرحلات تتم با�ستخدام 

ال�سيارات ذاتية القيادة
تك�سا�س  غ��رب  لخ��ام  النفط  اأ�سعار 

المتو�سط WTI 130 دولار/للبرميل
الوقود  محل  المتجددة  الطاقة  تحل 

الاأحفوري كم�سدر رئي�سي للطاقة

الاأمر الذي نعرفه ونعرف باأننا 
تدفق الا�ستثمار الاأجنبي المبا�سرنعرفه )ب(

الحد الاأدنى

الحد الاأق�سى

ب: نموذج اإعداد �ضيناريو با�ضتخدام التحليل المورفولوجي 
narrative لكل �سيناريو من ال�سيناريوهات المعُدّة في كل مجموعة من اأهم عنا�سر الغمو�س من خلال الاإجابة على الاأ�سئلة اأدناه. تذكّر و�سف نقطتي النهاية اللتين  قم باإعداد �سردية مقنعة 

اخترتهما.

 ال�سكل 4.2: نموذج اإعداد �سيناريو با�ستخدام التحليل المورفولوجي

ال�ضيناريو الم�ضتقبلي  3ال�ضيناريو الم�ضتقبلي  2ال�ضيناريو الم�ضتقبلي  1

كيف يبدو الم�ستقبل في ظل هذا ال�سيناريو بناءً على نقطتي 
النهاية المحتملتين اللتين اخترتهما؟ 

العالم  ه��ذا  في  المختلفة  المعنية  الاأط���راف  اأدوار  هي  ما 
)م��ث��ال: الح��ك��وم��ة، الم��واط��ن��ون، الح��ك��وم��ات الاأج��ن��ب��ي��ة، 

ال�سركات(؟
كيف يمكن اأن يتطور هذا ال�سيناريو بمرور الوقت؟

كيف يبدو الم�ستقبل في ظل هذا ال�سيناريو بناءً على نقطتي 
النهاية المحتملتين اللتين اخترتهما؟ 

العالم  ه��ذا  في  المختلفة  المعنية  الاأط���راف  اأدوار  هي  ما 
)م��ث��ال: الح��ك��وم��ة، الم��واط��ن��ون، الح��ك��وم��ات الاأج��ن��ب��ي��ة، 

ال�سركات(؟
كيف يمكن اأن يتطور هذا ال�سيناريو بمرور الوقت؟

كيف يبدو الم�ستقبل في ظل هذا ال�سيناريو بناءً على نقطتي 
النهاية المحتملتين اللتين اخترتهما؟ 

العالم  ه��ذا  في  المختلفة  المعنية  الاأط���راف  اأدوار  هي  ما 
)م��ث��ال: الح��ك��وم��ة، الم��واط��ن��ون، الح��ك��وم��ات الاأج��ن��ب��ي��ة، 

ال�سركات(؟
كيف يمكن اأن يتطور هذا ال�سيناريو بمرور الوقت؟

معلومة مفيدة
�سيناريو  لكل  الاأ�سا�س  ت�سكلان  اللتين  النهاية  نقطتي  و�سف  تذكّر 

م�ستقبلي تقوم باإعداده في هذه الخطوة.

 ال�سكل 4.1: مثال لنموذج التحليل المورفولوجي
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ب: مثال لنموذج اإعداد �ضيناريو با�ضتخدام التحليل المورفولوجي
لكل مجموعة من اأهم عنا�سر الغمو�س، قم باإعداد رواية �سردية مقنعة لكل �سيناريو من خلال الاإجابة على الاأ�سئلة المحددة اأدناه كدليل اإر�سادي لهذا الو�سف.

 ال�سكل 4.3: مثال لنموذج اإعداد �سيناريو با�ستخدام التحليل المورفولوجي

ال�ضيناريو الم�ضتقبلي  3ال�ضيناريو الم�ضتقبلي  2المدينة القائمة على الأتمتة

منظومة  فيه  تتحول  م�ستقبلي  عالم  عن  عبارة  الاأتمتة  على  القائمة  المدينة 
النقل بدولة الاإمارات اإلى �سبكة مترابطة من الم�ستخدمين، والمركبات، والبنى 
العالم  هذا  في  �سائق  بدون  تتم  التي  الرحلات  ن�سبة  ت�سل  �سوف  التحتية. 
النفط  على  الطلب  يزيد  مما   ،15% اإلى  الاأحفوري  الوقود  على  والمعتمدة 

الخام عالميًا.
"المركبات الموؤتمتة المت�سلة" باإمكانية الو�سول اإلى،  يتميز الجيل القادم من 
وا�ستخدام، واإن�ساء، وم�ساركة البيانات مع المركبات الاأخرى والبنية التحتية 
المحيطة في الزمن الفعلي، فتكون النتيجة منظومة متكاملة تتيح للم�ستخدمين 
الانتقال ال�سل�س من النقطة )اأ( اإلى النقطة )ب( بغ�س النظر عن الو�سيلة، 

اأو مزود الخدمة، اأو نظام الدفع.
في هذا العالم الم�ستقبلي، ت�سطلع حكومة دولة الاإمارات بدور رائد في اإن�ساء 
منظومة نقل متكاملة متعددة الاأنماط، يمكن للمواطنين فيها التنقل ب�سهولة 
بين اأنماط النقل الموؤتمتة المختلفة بتكلفة منخف�سة ن�سبياً. ويتم التعاون مع 
واللازمة  المبتكرة  والتقنيات  الخدمات  لتوفير  والاأجنبية  المحلية  ال�سركات 

لبناء وت�سغيل المدينة القائمة على الاأتمتة.
�سوف يتطور هذا العالم من خلال تطوير وتطبيق التقنيات الحديثة والم�سممة 

لتعزيز الاأتمتة والربط بين العنا�سر المختلفة في منظومة النقل.

كيف يبدو الم�ستقبل في هذا العالم بناء على نقطتي 
النهاية المحتملتين اللتين قمت باختيارهما؟ 

المعنية  الاأط��راف  بها  ت�سطلع  التي  الاأدوار  هي  ما 
دول��ة  ح��ك��وم��ة  )م��ث��ال:  ال��ع��الم  ه���ذا  ف��ي  المختلفة 
الحكومات  الاإم�����ارات،  دول���ة  مواطني  الاإم�����ارات، 

الاأجنبية، ال�سركات(؟
كيف يمكن اأن يتطور هذا العالم بمرور الوقت؟

كيف يبدو الم�ستقبل في هذا العالم بناء على نقطتي 
النهاية المحتملتين اللتين قمت باختيارهما؟ 

المعنية  الاأط��راف  بها  ت�سطلع  التي  الاأدوار  هي  ما 
دول��ة  ح��ك��وم��ة  )م��ث��ال:  ال��ع��الم  ه���ذا  ف��ي  المختلفة 
الحكومات  الاإم�����ارات،  دول���ة  مواطني  الاإم�����ارات، 

الاأجنبية، ال�سركات(؟
كيف يمكن اأن يتطور هذا العالم بمرور الوقت؟

Scenario planning ب: التخطيط بال�ضيناريوهات

ما هو تخطيط ال�ضيناريوهات؟
ي�ستخدم التخطيط بال�سيناريوهات لاإعداد �سرديات تف�سيلية لما قد يبدو عليه الم�ستقبل في �سوء مجموعة من اأهم عنا�سر الغمو�س المحددة من خلال تحليل تحديد النتائج 
وتحليل المحركات الم�ستقبلية. خلال ور�سة العمل، يقوم الم�ساركون بتجميع اأهم عنا�سر الغمو�س في مجموعات �سمن محاور م�ستقلة. وبا�ستخدام الم�سفوفة الناتجة، يتم 
و�سع اأربعة �سيناريوهات مختلفة، ويتم اإعداد �سردية تف�سيلية لكل �سيناريو منها لو�سف الظروف القطاعية في كل عالم. تتطلب ور�س التخطيط بال�سيناريوهات مدربين 
ذوي خبرة )facilitators( ويمكن الا�ستفادة من م�ساركة الخبراء المتخ�س�سين في المو�سوع قيد البحث. وت�ستخدم ال�سرديات التف�سيلية التي يتم اإعدادها خلال ور�س 
العمل في خطوات تالية لتحديد توجّه الا�ستراتيجيات وال�سيا�سات. ت�ستغرق عملية التخطيط بال�سيناريوهات حوالي اأ�سبوعين، ويعتمد هذا الاإطار الزمني على عدد ور�س 

العمل والوقت الذي يحتاجه الم�ستخدمون ل�سياغة ال�سرديات التف�سيلية المقنعة لل�سيناريوهات الم�ستقبلية.

متى ينبغي ا�ضتخدام هذه الأداة؟
ينبغي ا�ستخدام التخطيط بال�سيناريوهات في الحالات التالية:

∆ عندما تمتلك الجهة قدرًا من الخبرة في مجال التخطيط بال�سيناريوهات.	
∆ عندما تواجه الجهة بيئة م�ستقبلية غام�سة تمامًا في وجود العديد من عنا�سر الغمو�س الم�ستقلة عن بع�سها البع�س.	

ما هي المدخلات المطلوبة؟ 
يتطلب تخطيط ال�سيناريوهات المدخلات التالية:

∆ ممثل عن كل قطاع اأو جهة م�ساركة.	
∆ وكيل 	 )مثال،  العلاقة  ذات  المعنية  الاأط��راف  قيادات  من  من  مدخلات 

الوزارة اأو المدير العام(.
∆ عنا�سر 	 واأه��م   critical certainties الم��وؤك��دة  العنا�سر  باأهم  قائمة 

الغمو�س critical uncertainties من نموذج تحليل المحركات الم�ستقبلية 
الم�ستكمل .

∆ نموذج تحديد نتائج م�ستكمل.	

التخطيط  نم����وذج   99 ال�����س��ف��ح��ة 
بال�سيناريوهات

نم��وذج  لمخطط  مثال   97 ال�سفحة 
تاأثير التخطيط بال�سيناريوهات

ال�سفحة 100 مثال لاإحدى �سرديات 
اأداة التخطيط بال�سيناريوهات

99

ب: نموذج تخطيط بال�ضيناريوهات
ا�ستنادًا اإلى الاأبعاد المحورية الناتجة عن تجميع اأهم عنا�سر الغمو�س، يتم و�سع اأربعة �سيناريوهات م�ستقبلية مختلفة تعك�س النتائج المختلفة للمحورين الاأ�سا�سيين الواقعين في كل مربع.

ال�سكل 4.6: نموذج تخطيط بال�سيناريوهات

1 ض� ل�ضيناريو

ور ضاض ب ور ضاض ب

 
اض

ض
 ور




 
اض

ض
 ور




2 ض� ل�ضيناريو

3 ض� ل�ضيناريو4 ض� ل�ضيناريو

معومة مفيدة
اأن تكون م�ستقلة عن بع�سها البع�س  اأن الاأبعاد الاأ�سا�سية يجب  تذكّر 

من اأجل اإعداد اأربعة �سيناريوهات م�ستقبلية مختلفة.

97

ب: نموذج مخطط تاأثير التخطيط بال�ضيناريوهات
يرجى ا�ستخدام هذا النموذج لتحديد اأهم عنا�سر الغمو�س التي تواجه الجهة والتي يمكن اأن ت�سكل المحاور ذات ال�سلة باإطار ال�سيناريو الم�ستقبلي. تو�سح هذه ال�سفحة كيفية ا�ستخدام النموذج.

ال�سكل 4.4: نموذج مخطط تاأثير تخطيط ال�سيناريوهات

Critical uncertainties  وال ضنا اأه

تور اا تور اا

 ◊

 ◊

 ◊

 ◊

اتار مخطط التاأثير

رالمحور ا  تغير دو د المحورين اإاأ  تغير القيمة هل ي�سب
 راأ اربة اأب يرجى م

اأو   اتقل اإ نموذج التخطيط بال�سيناريوهات

المحور اأ�سا�سي المحتمل #2 المحور اأ�سا�سي المحتمل #1

يقوم الم�ستخدون باإعدا امة باأهم عنا�سر الغمو�س با�ستخدام 
ليل المحركات الم�ستقبلية

يحد الم�ستخدون ورين اأ�سا�سي تمل. ويمكن اأن يكون المحوران 
عبار عن موعات ن اأهم عنا�سر الغمو�س اأو عنا�سر الغمو�س الفرية 

.ابط ير اأن يكون المحوران ب�سر اأهمية أكا

 سمان عدم ترابط المحورينتبار لمخطط التاأثير لا يتم اإجرا
ون ثم اتقا اإ نموذج التخطيط بال�سيناريوهات.

معلومة مفيدة
 بد اأن تكون المحاور اأ�سا�سية �ستقلة عن بسها البس واأ يوؤي 

تغير القيمة في اأد المحورين اإ دو تغير في المحور ار.
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:نمذجردهتة

ط�ذج4.7

معمةمفدة
 ف       جإ ّت
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ماهي مخرجات هذه الأداة؟
ناتج هذه العملية هو نموذج م�ستكمل للتخطيط بال�سيناريوهات يو�سح ال�سيناريوهات الم�ستقبلية الاأربعة التي تم اإعدادها من خلال تجميع اأهم عنا�سر الغمو�س.

ما هي الخطوات المطلوبة ل�ضتكمال هذه الأداة؟ 
∆ ا�ستنادًا اإلى اأهم عنا�سر الغمو�س المحددة في نموذج تحليل المحركات الم�ستقبلية، يحدد الم�ستخدمون محورين اأ�سا�سيين �سيكون لهما الاأثر الاأكبر على المبادرة في 	

الم�ستقبل. ويمكن اأن ت�سم هذه المحاور عن�سرًا واحدًا من اأهم عنا�سر الغمو�س اأو مجموعة مترابطة من هذه العنا�سر. ولا بد اأن يكون المحوران الاأ�سا�سيان م�ستقلين 
عن بع�سهما البع�س )بمعنى اأن التغير في قيمة اأحدهما لا يوؤثر على قيمة الاآخر(. وينبغي على الم�ستخدمين الا�ستعانة بمخطط نموذج التاأثير )ال�سكل 4.4( لتحديد 

المحاور الاأ�سا�سية.
∆ في نموذج التخطيط بال�سيناريوهات )ال�سكل 6.4(، يقوم الم�ستخدمون بتعبئة المحورين الاأ�سا�سيين وتحديد النتيجتين الواقعتين في اأق�سى طرفي كل محور منهما.	
∆ يبداأ الم�ستخدمون في اإعداد ال�سيناريوهات الم�ستقبلية في المربعات الاأربعة با�ستخدام مجموعات قيم المحاور الاأ�سا�سية. على �سبيل المثال، اإذا كانت المحاور الاأ�سا�سية 	

هي "تبنّي اأنماط نقل جديدة" و"اأ�سعار الطاقة العالمية"، فاإن اأحد هذه المربعات الاأربعة �سي�سف عالماً ترتفع فيه معدلات تبنّي اأنماط نقل جديدة وارتفاع اأ�سعار الطاقة 
العالمية.

∆ يجيب الم�ستخدمون عن الاأ�سئلة التالية لكل �سيناريو من ال�سيناريوهات الم�ستقبلية الاأربعة:	
كيف يبدو الم�ستقبل في هذا ال�سيناريو ا�ستنادًا اإلى القيم الخا�سة باأهم عنا�سر الغمو�س في هذا المربع؟  -
ما هي اأدوار الاأطراف المعنية المختلفة في هذا العالم )مثال: الحكومة، المواطنون، الحكومات الاأجنبية، ال�سركات(؟  -
كيف يمكن اأن يتطور هذا العالم بمرور الوقت؟ -

∆ يختار الم�ستخدمون ا�سمًا لكل �سيناريو من ال�سيناريوهات الم�ستقبلية المو�سوعة.	

ب: نموذج مخطط تاأثير التخطيط بال�ضيناريوهاتب: التخطيط بال�ضيناريوهات Scenario planning )يتبع(
يرجى ا�ستخدام هذا النموذج لتحديد اأهم عنا�سر الغمو�س التي تواجه الجهة والتي يمكن اأن ت�سكل المحاور ذات ال�سلة باإطار ال�سيناريو الم�ستقبلي. تو�سح هذه ال�سفحة كيفية ا�ستخدام النموذج.

ال�سكل 4.4: نموذج مخطط تاأثير تخطيط ال�سيناريوهات

Critical uncertainties

 

 ◊

 ◊

 ◊

 ◊








#2 #1












معلومة مفيدة
لا بد اأن تكون المحاور الاأ�سا�سية م�ستقلة عن بع�سها البع�س، واألا يوؤدي 

تغير القيمة في اأحد المحورين اإلى حدوث تغير في المحور الاآخر.
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ب: نموذج مخطط تاأثير التخطيط بال�ضيناريوهات )مثال(
ملاحظة: المثال المو�سح اإلى اليمين مثال غير ناجح، والمثال المو�سح اإلى الي�سار مثال ناجح.

ال�سكل 4.5: مثال لنموذج مخطط تاأثير التخطيط بال�سيناريوهات )مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل عام 2026(. 

Critical uncertainties
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 ◊
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Critical uncertainties
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#2 #1 #2 #1

ب: نموذج تخطيط بال�ضيناريوهات
ا�ستنادًا اإلى الاأبعاد المحورية الناتجة عن تجميع اأهم عنا�سر الغمو�س، يتم و�سع اأربعة �سيناريوهات م�ستقبلية مختلفة تعك�س النتائج المختلفة للمحورين الاأ�سا�سيين الواقعين في كل مربع.

ال�سكل 4.6: نموذج تخطيط بال�سيناريوهات

1

 



















2

34

معلومة مفيدة
اأن تكون م�ستقلة عن بع�سها البع�س  اأن الاأبعاد الاأ�سا�سية يجب  تذكّر 

من اأجل اإعداد اأربعة �سيناريوهات م�ستقبلية مختلفة.
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   ∆
  ∆


  ∆

ب: نموذج �ضرد ال�ضيناريوهات الم�ضتقبلية

ال�سكل 4.7: مثال لنموذج �سردية التخطيط بال�سيناريوهات

معلومة مفيدة
هذا  في  الغمو�س  عنا�سر  باأهم  الخا�سة  للقيم  و�سف  اإدراج  تذكّر 

المربع. 

2












   ∆
  ∆


  ∆

ب: نموذج �ضرد ال�ضيناريوهات الم�ضتقبلية

ال�سكل 4.8: مثال لنموذج �سردية التخطيط بال�سيناريوهات

معلومة مفيدة
هذا  في  الغمو�س  عنا�سر  باأهم  الخا�سة  للقيم  و�سف  اإدراج  تذكّر 

المربع. 
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3












   ∆
  ∆


  ∆

ب: نموذج �ضرد ال�ضيناريوهات الم�ضتقبلية

ال�سكل 4.9: مثال لنموذج �سردية التخطيط بال�سيناريوهات

معلومة مفيدة
هذا  في  الغمو�س  عنا�سر  باأهم  الخا�سة  للقيم  و�سف  اإدراج  تذكّر 

المربع. 

4












   ∆
  ∆


  ∆

ب: نموذج �ضرد ال�ضيناريوهات الم�ضتقبلية

ال�سكل 4.10: مثال لنموذج �سردية التخطيط بال�سيناريوهات

معلومة مفيدة
هذا  في  الغمو�س  عنا�سر  باأهم  الخا�سة  للقيم  و�سف  اإدراج  تذكّر 

المربع. 
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ب: نموذج �ضردية التخطيط بال�ضيناريوهات )مثال(

ال�سكل 4.11: ال�سكل 11.4: مثال لنموذج �سردية التخطيط بال�سيناريوهات )مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل عام 2026(
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Sign-posting ب: تحديد المعالم الم�ضتقبلية

ما هو تحديد المعالم الم�ضتقبلية؟
ي�ستخدم تحديد المعالم الم�ستقبلية لتحديد الظروف التي يمكن اأن ت�سير اإلى ظهور �سيناريو م�ستقبلي مختلف، حيث يتم تحديد ظروف القطاع الاأولية اأو الموؤقتة )قريبة 
المدى( لكل �سيناريو م�ستقبلي تم و�سعه با�ستخدام اأداتي التحليل المورفولوجي اأو التخطيط بال�سيناريوهات. وبا�ستخدام هذه الموؤ�سرات الاأولية، يقوم الم�ستخدمون بو�سف 
عوالم الم�ستقبل وتعزيز فهمهم لها. بعد الاتفاق على �سكل الموؤ�سرات الاأولية، ي�سعى الم�ستخدمون اإلى تحديد ظروف القطاع وعناوين الاأخبار الرئي�سية المحتملة لكافة المراحل 

الزمنية المرتبطة بمبادرتهم. وينبغي ا�ستكمال خطوة تحديد المعالم الم�ستقبلية في خلال يومين من انتهاء التحليل المورفولوجي اأو التخطيط بال�سيناريوهات.

متى ينبغي ا�ضتخدام هذه الأداة؟
ينبغي ا�ستخدام اأداة تحديد المعالم الم�ستقبلية في الحالات التالية:

∆ عندما ت�سع الجهة �سيناريوهين م�ستقبليين على الاأقل. 	
∆ عندما ت�سع الجهة ت�سورًا لما قد تبدو عليه ال�سيناريوهات الم�ستقبلية. 	

ما هي المدخلات المطلوبة؟ 
يتطلب تحديد المعالم الم�ستقبلية المدخلات التالية:

∆ ممثل عن كل قطاع اأو جهة م�ساركة.	
∆ مدخلات من قيادات الاأطراف المعنية ذات العلاقة )مثال، وكيل الوزارة، اأو المدير العام(.	
∆ نموذج م�ستكمل لاإعداد ال�سيناريوهات با�ستخدام التحليل المورفولوجي )اإن وجد(.	
∆ نموذج م�ستكمل للتخطيط بال�سيناريوهات )اإن وجد(. 	

م�ستقبلية  المعالم  تحديد  نم��وذج   108 ال�سفحة 
م�ستكمل لاأحد ال�سيناريوهات الم�ستقبلية

108

ب: مثال لنموذج تحديد المعالم الم�ضتقبلية
لاحظ اأن بع�س الاأفق الزمنية قد لا تنطبق على مبادرتك.

ال�سكل 4.13: مثال لنموذج تحديد المعالم الم�ستقبلية )م�ستقبل النقل عام 2026 (

المدى البعيد)اأكثر من 11 �سنة(المدى المتو�سط)6-10 �سنوات(المدى القريب )0-5 �سنوات(

المدينة الموؤتمتة

∆ و�سائل 	 تعرفة جميع  ي�سددون  الاإم��ارات  "�سكان دولة 
النقل با�ستخدام الهواتف النقالة"

∆ ا�ستحداث منظومة موؤتمتة جديدة للطرق ال�سريعة 	
∆ لل�سيارات 	 الاأج��رة  �سيارات  �سركات  جميع  ا�ستخدام 

ذاتية القيادة

∆ دول��ة 	 لمواطني  ج��دي��د  �سخ�سي  �سائق  �سائق:  ب��لا  "�سيارات 
الاإمارات"

∆ زيادة ا�ستثمارات �سركات النقل الدولية في دولة الاإمارات.	
∆ ا�ستخدام معظم العائلات الاإماراتية �سيارة ذاتية القيادة.	

∆ لا ينطبق	

ال�سيناريو الم�ستقبلي 2

ال�سيناريو الم�ستقبلي 3

ال�سيناريو الم�ستقبلي 4
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ماهي مخرجات هذه الأداة؟
بعد الانتهاء من تحديد المعالم الم�ستقبلية، ي�سبح لدى فرق العمل وثيقة يمكن ا�ستخدامها في الم�ستقبل لمعرفة اأيّ من العوالم الم�ستقبلية �سيظهر ا�ستنادًا اإلى ظروف القطاع 
الحالية. ولذا، فاإن هذه الخطوة مهمة للغاية في نجاح عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل لاأنها ت�سمن تعديل الا�ستراتيجيات، وال�سيا�سات، والبرامج، والخدمات في الم�ستقبل بما 

يتما�سى مع الظروف الجديدة للقطاع.

ما هي الخطوات المطلوبة ل�ضتكمال هذه الأداة؟  
∆ في الجهة الي�سرى من نموذج تحديد المعالم الم�ستقبلية )ال�سكل 4.4(، قم بكتابة اأ�سماء ال�سيناريوهات الم�ستقبلية المختلفة التي تم اإعدادها با�ستخدام اأداتي التحليل 	

المورفولوجي اأو التخطيط بال�سيناريوهات
∆ اأجب عن الاأ�سئلة التالية والمتعلقة بالم�ستقبل القريب )0-5 �سنوات( لكل �سيناريو م�ستقبلي:	

ما هي العناوين الرئي�سية التي تتوقع اأن تت�سدر الاأخبار في هذا العالم الم�ستقبلي؟ -
ما الاأحداث التي تتوقع حدوثها؟ -
كيف يمكن اأن تتغير الموؤ�سرات/المقايي�س المختلفة؟ -
كيف �ستبدو دولة الاإمارات العربية المتحدة في هذا العالم الم�ستقبلي؟ -

∆ يتم تكرار الخطوة الثانية لكل من الم�ستقبل المتو�سط )5-10 �سنوات( والم�ستقبل البعيد )اأكثر من 10 �سنوات(، ح�سب الاأفق الزمني الذي تركز عليه المبادرة.	

ب: نموذج تحديد المعالم الم�ضتقبليةب: تحديد المعالم الم�ضتقبلية Sign-posting )يتبع(
لكل �سيناريو م�ستقبلي تم اإعداده با�ستخدام التحليل المورفولوجي اأو تخطيط ال�سيناريوهات، فكّر بالاأ�سئلة التالية عند اإجراء خطوة تحديد الموؤ�سرات الدالة على ظهور �سيناريو محدد.

ال�سكل4.12: نموذج تحديد الموؤ�سرات

المدى البعيد)اأكثر من 11 �سنة(المدى المتو�سط)6-10 �سنوات(المدى القريب )0-5 �سنوات(

ال�سيناريو الم�ستقبلي 1

∆ تت�سدر 	 اأن  تتوقع  التي  الرئي�سية  العناوين  هي  ما 
الاأخبار في هذا العالم الم�ستقبلي

∆  ما الاأحداث التي تتوقع حدوثها؟	
∆ كيف يمكن اأن تتغير الموؤ�سرات/المقايي�س المختلفة؟	
∆ المتحدة في هذا 	 العربية  الاإم��ارات  كيف �ستبدو دولة 

العالم الم�ستقبلي؟

∆ تت�سدر 	 اأن  تتوقع  التي  الرئي�سية  العناوين  هي  ما 
الاأخبار في هذا العالم الم�ستقبلي

∆  ما الاأحداث التي تتوقع حدوثها؟	
∆ كيف يمكن اأن تتغير الموؤ�سرات/المقايي�س المختلفة؟	
∆ المتحدة في هذا 	 العربية  الاإم��ارات  كيف �ستبدو دولة 

العالم الم�ستقبلي؟

∆ تت�سدر 	 اأن  تتوقع  التي  الرئي�سية  العناوين  هي  ما 
الاأخبار في هذا العالم الم�ستقبلي

∆  ما الاأحداث التي تتوقع حدوثها؟	
∆ كيف يمكن اأن تتغير الموؤ�سرات/المقايي�س المختلفة؟	
∆ المتحدة في هذا 	 العربية  الاإم��ارات  كيف �ستبدو دولة 

العالم الم�ستقبلي؟

ال�سيناريو الم�ستقبلي 2

ال�سيناريو الم�ستقبلي 3

ال�سيناريو الم�ستقبلي 4

معلومة مفيدة
لاحظ اأن بع�س الاأفق الزمنية لن تنطبق على مبادرتك. لذا يجب على 

الجهة تحديد المعالم الم�ستقبلية للاأفق الزمني المحدد لديها فقط.
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ب: مثال لنموذج تحديد المعالم الم�ضتقبلية
لاحظ اأن بع�س الاأفق الزمنية قد لا تنطبق على مبادرتك.

ال�سكل 4.13: مثال لنموذج تحديد المعالم الم�ستقبلية )م�ستقبل النقل عام 2026 (

المدى البعيد)اأكثر من 11 �سنة(المدى المتو�سط)6-10 �سنوات(المدى القريب )0-5 �سنوات(

المدينة الموؤتمتة

∆ و�سائل 	 تعرفة جميع  ي�سددون  الاإم��ارات  "�سكان دولة 
النقل با�ستخدام الهواتف النقالة"

∆ ا�ستحداث منظومة موؤتمتة جديدة للطرق ال�سريعة 	
∆ لل�سيارات 	 الاأج��رة  �سيارات  �سركات  جميع  ا�ستخدام 

ذاتية القيادة

∆ دول��ة 	 لمواطني  ج��دي��د  �سخ�سي  �سائق  �سائق:  ب��لا  "�سيارات 
الاإمارات"

∆ زيادة ا�ستثمارات �سركات النقل الدولية في دولة الاإمارات.	
∆ ا�ستخدام معظم العائلات الاإماراتية �سيارة ذاتية القيادة.	

∆ لا ينطبق	

ال�سيناريو الم�ستقبلي 2

ال�سيناريو الم�ستقبلي 3

ال�سيناريو الم�ستقبلي 4

  

تهانينا ... ! 
هذه  في  وتف�سيلها.  الم�ستقبلية  ال�سيناريوهات  و�سع  خطوة  نهاية  اإلى  و�سلتم  لقد 
ال�سيناريوهات  وتف�سيل  و�سع  بهدف  الغمو�س  عنا�سر  اأهم  بتجميع  قمتم  الخطوة، 
التخطيط  اأو  المورفولوجي  التحليل  اأداة  با�ستخدام  اإم��ا  تظهر  قد  التي  الم�ستقبلية 
ا باأداة تحديد المعالم الم�ستقبلية الدالة على ظهور كل  بال�سيناريوهات. كما ا�ستعنتم اأي�سً

�سيناريو من تلك ال�سيناريوهات الم�ستقبلية.
ال�سفحة  في  الخطوة  ملخ�س  ا�ستكمال  يرجى  الخام�سة،  الخطوة  اإلى  الانتقال  قبل 
هذه  في  ال��واردة  الاأدوات  با�ستخدام  اإليها  تو�سلتم  التي  النتائج  اإلى  ا�ستنادًا  التالية 
الخطوة. وينبغي على الجهات اأن ت�ستعين بال�سرديات التف�سيلية التي وُ�سعت لكل عالم 
الملخ�سات  هذه  لاإع��داد  تحديدها  تم  التي  الم�ستقبلية  والمعالم  م�ستقبلي  �سيناريو  اأو 

الموجزة لل�سورة التي قد يبدو عليها كل �سيناريو م�ستقبلي.
بعد الانتهاء من ا�ستكمال ملخ�س الخطوة، يُرجى ا�ستكمال قائمة تدقيق المخرجات.

ج: ملخ�ش الف�ضل

89

 Morphological analysis ب: التحليل المورفولوجي

ما هو التحليل المورفولوجي؟
التحليل المورفولوجي هو اأداة ت�ستخدم لو�سع وو�سف اثنين على الاأقل من ال�سيناريوهات الم�ستقبلية المقبولة Plausible futures من خلال الجمع بين التوجهات والمحركات 
الم�ستقبلية المختلفة )مثال: الاأمور التي نعرفها ونعرف باأننا نعرفها known knowns، والاأمور التي نعرف باأننا لا نعرفها known unknowns، واأهم عنا�سر الغمو�س 
critical uncertainties(. ويجب على الجهات الا�ستفادة من مجموعة النتائج التي تم تحديدها با�ستخدامها نموذج تحديد النتائج وذلك لو�سف كل عن�سر من عنا�سر 

بعد ذلك، يختار  الم�ستقبلية.  المحركات  known knowns" من خلال نموذج تحليل  نعرفها  باأننا  ونعرف  نعرفها  التي  "الاأمور  قائمة  اإعداد  الغمو�س. كما يجب عليها 
الم�ستخدمون مجموعات مختلفة من القيم لو�سع اثنين على الاأقل من ال�سيناريوهات الم�ستقبلية الممكنة. وت�ستخدم هذه المجموعات فيما بعد لو�سع �سردية حول ما قد يبدو 

عليه الم�ستقبل في �سوء النتائج المختلفة التي تم اختيارها.
ت�ستغرق عملية التحليل المورفولوجي اأ�سبوعًا واحدًا؛ حيث ي�ستغرق اإعداد النموذج حوالي 2-3 �ساعات بينما ي�ستغرق و�سف ال�سيناريوهات الم�ستقبلية الوقت المتبقي من هذا 
الاأ�سبوع. وهذه الاأداة تمكّن الم�ستخدمين من و�سع ال�سرديات المقبولة لل�سورة التي قد يبدو عليها العالم في الم�ستقبل، ثم تُ�ستخدم هذه ال�سرديات لاحقًا كمدخلات للاأدوات 

الم�ستخدمة في الخطوة الخام�سة.

متى ينبغي ا�ضتخدام هذه الأداة؟
ينبغي ا�ستخدام التحليل المورفولوجي في الحالات التالية:

∆ عندما لا تمتلك الجهة اأي خبرة في مجال التخطيط بال�سيناريوهات.	
∆ عندما تواجه الجهة بيئة م�ستقبلية غام�سة اإلى حد ما، اأي في وجود اأقل من ثلاثة من اأهم عنا�سر الغمو�س الم�ستقلة عن بع�سها البع�س.	

ما هي المدخلات المطلوبة؟ 
يتطلب التحليل المورفولوجي المدخلات التالية:

∆ ممثل عن كل قطاع اأو جهة م�ساركة.	
∆ مدخلات من قيادات الاأطراف المعنية ذات العلاقة )مثال: وكيل الوزارة، المدير العام، وكيل الوزارة الم�ساعد(.	
∆ قائمة الاأمور التي نعرفها ونعرف باأننا نعرفها known knowns، والاأمور التي نعرف باأننا لا نعرفها 	

نموذج  من  الم�ستخل�سة   critical uncertainties الغمو�س  عنا�سر  واأهم   ،known unknowns

تحليل المحركات الم�ستقبلية الم�ستكمل )اإن وُجد(
∆ نموذج تحديد النتائج الم�ستكمل )اإن وُجد(	

التحليل  لنموذج  مثال   92 ال�سفحة 
المورفولوجي

�سيناريو  لنموذج  مثال   94 ال�سفحة 
التحليل المورفولوجي
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ب: نموذج التحليل المورفولوجي 
في كل نقطة من التوجهات والمحركات الم�ستقبلية التي حدّدتها فيما يتعلق بمبادرتك، يُرجى تحديد نطاق )اأي طيف( النتائج المحتملة، من خلال تحديد نقطتي نهاية منطقيتين لل�سورة التي يمكن 
اأن يتطور بها هذا التوجه اأو المحرك وتاأثيره المحتمل على المو�سوع الم�ستقبلي قيد البحث. بعد ذلك، قم بتحديد عالم اأو �سيناريو م�ستقبلي من خلال اختيار نتيجة من اأي عمودين مو�سحين اأدناه:

مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل عام 2026

عن�سر الغمو�س دعن�سر الغمو�س جعن�سر الغمو�س بعن�سر الغمو�س اأ

عن�سر الغمو�سعن�سر الغمو�سعن�سر الغمو�سعن�سر الغمو�س

الموازنة الاتحادية لدولة الاإماراتمزيج الطاقة العالمياأ�سعار النفطال�سيارات ذاتية القيادة

%5 من الرحلات تتم با�ستخدام 

ال�سيارات ذاتية القيادة
نفط خام غرب تك�سا�س الو�سيط 

ي�ساوي 40 دولار/للبرميل
ا�ستمرار ارتفاع الاعتماد على الوقود 

اأداء مالي قويالاأحفوري

%15 من الرحلات تتم با�ستخدام 

ال�سيارات ذاتية القيادة
نفط خام غرب تك�سا�س الو�سيط 

ي�ساوي 70 دولار/للبرميل

ا�ستخدام اأقل للوقود الاأحفوري، 
واعتماد منخف�س على الم�سادر 

المتجددة
اأداء مالي معتدل

%25 من الرحلات تتم با�ستخدام 

ال�سيارات ذاتية القيادة
نفط خام غرب تك�سا�س الو�سيط 

ي�ساوي 100 دولار/للبرميل
ا�ستخدام اأقل للوقود الاأحفوري، 

اأداء مالي �سعيفواعتماد كبير على الم�سادر المتجددة

الاأمر الذي نعرفه ونعرف باأننا 
نعرفه )اأ(

%35 من الرحلات تتم با�ستخدام 

ال�سيارات ذاتية القيادة
الو�سيط  تك�سا�س  غ��رب  خ��ام  نفط 

ي�ساوي 130 دولار/للبرميل
الوقود  محل  المتجددة  الطاقة  تحل 

الاأحفوري كم�سدر رئي�سي للطاقة
الاأمر الذي نعرفه ونعرف باأننا 

تدفق الا�ستثمار الاأجنبي المبا�سرنعرفه )ب(

الحد الاأدنى

الحد الاأق�سى

 ال�سكل 4.1: مثال لنموذج التحليل المورفولوجي
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ب: مثال لنموذج اإعداد �ضيناريو با�ضتخدام التحليل المورفولوجي
لكل مجموعة من اأهم عنا�سر الغمو�س، قم باإعداد رواية �سردية مقنعة لكل �سيناريو من خلال الاإجابة على الاأ�سئلة المحددة اأدناه كدليل اإر�سادي لهذا الو�سف.

 ال�سكل 4.3: مثال لنموذج اإعداد �سيناريو با�ستخدام التحليل المورفولوجي

ال�ضيناريو الم�ضتقبلي  3ال�ضيناريو الم�ضتقبلي  2المدينة القائمة على الأتمتة

منظومة  فيه  تتحول  م�ستقبلي  عالم  عن  عبارة  الاأتمتة  على  القائمة  المدينة 
النقل بدولة الاإمارات اإلى �سبكة مترابطة من الم�ستخدمين، والمركبات، والبنى 
العالم  هذا  في  �سائق  بدون  تتم  التي  الرحلات  ن�سبة  ت�سل  �سوف  التحتية. 
النفط  على  الطلب  يزيد  مما   ،15% اإلى  الاأحفوري  الوقود  على  والمعتمدة 

الخام عالميًا.
يتميز الجيل القادم من "المركبات الموؤتمتة المت�سلة" باإمكانية الو�سول اإلى، 
وا�ستخدام، واإن�ساء، وم�ساركة البيانات مع المركبات الاأخرى والبنية التحتية 
المحيطة في الزمن الفعلي، فتكون النتيجة منظومة متكاملة تتيح للم�ستخدمين 
الانتقال ال�سل�س من النقطة )اأ( اإلى النقطة )ب( بغ�س النظر عن الو�سيلة، 

اأو مزود الخدمة، اأو نظام الدفع.
في هذا العالم الم�ستقبلي، ت�سطلع حكومة دولة الاإمارات بدور رائد في اإن�ساء 
منظومة نقل متكاملة متعددة الاأنماط، يمكن للمواطنين فيها التنقل ب�سهولة 
بين اأنماط النقل الموؤتمتة المختلفة بتكلفة منخف�سة ن�سبياً. ويتم التعاون مع 
واللازمة  المبتكرة  والتقنيات  الخدمات  لتوفير  والاأجنبية  المحلية  ال�سركات 

لبناء وت�سغيل المدينة القائمة على الاأتمتة.
�سوف يتطور هذا العالم من خلال تطوير وتطبيق التقنيات الحديثة والم�سممة 

لتعزيز الاأتمتة والربط بين العنا�سر المختلفة في منظومة النقل.

كيف يبدو الم�ستقبل في هذا العالم بناء على نقطتي 
النهاية المحتملتين اللتين قمت باختيارهما؟ 

المعنية  الاأط��راف  بها  ت�سطلع  التي  الاأدوار  هي  ما 
دول��ة  ح��ك��وم��ة  )م��ث��ال:  ال��ع��الم  ه���ذا  ف��ي  المختلفة 
الحكومات  الاإم�����ارات،  دول���ة  مواطني  الاإم�����ارات، 

الاأجنبية، ال�سركات(؟
كيف يمكن اأن يتطور هذا العالم بمرور الوقت؟

كيف يبدو الم�ستقبل في هذا العالم بناء على نقطتي 
النهاية المحتملتين اللتين قمت باختيارهما؟ 

المعنية  الاأط��راف  بها  ت�سطلع  التي  الاأدوار  هي  ما 
دول��ة  ح��ك��وم��ة  )م��ث��ال:  ال��ع��الم  ه���ذا  ف��ي  المختلفة 
الحكومات  الاإم�����ارات،  دول���ة  مواطني  الاإم�����ارات، 

الاأجنبية، ال�سركات(؟
كيف يمكن اأن يتطور هذا العالم بمرور الوقت؟
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ماهي مخرجات هذه الأداة؟
مخرجات هذه الاأداة هو نموذج م�ستكمل لاإعداد �سيناريو م�ستقبلي با�ستخدام التحليل المورفولوجي، وهذا النموذج يو�سح اثنين على الاأقل من ال�سيناريوهات الم�ستقبلية 

.critical certainties واأهم العنا�سر الموؤكدة critical uncertainties التي وُ�سعت من خلال تجميع النتائج المختلفة لاأهم عنا�سر الغمو�س

ما هي الخطوات المطلوبة ل�ضتكمال هذه الأداة؟  
∆ التحليل 	 نموذج  با�ستكمال  قم   ،critical uncertainties الغمو�س  عنا�سر  واأهم   known knowns نعرفها  باأننا  ونعرف  نعرفها  التي  الاأمور  قائمة  با�ستخدام 

المورفولوجي )ال�سكل 4.0(. تو�سع اأهم عنا�سر الغمو�س في المربعات الموجودة اأعلى كل عمود من الاأعمدة، بينما تو�سع الاأمور التي نعرفها ونعرف باأننا نعرفها في 
ال�سفوف الموجودة اأ�سفل الجدول. يمكنك اإ�سافة المزيد من ال�سفوف اأو الاأعمدة اإلى الجدول ح�سب العدد المتاح من عنا�سر الغمو�س والاأمور التي نعرفها ونعرف باأننا 

نعرفها.
∆ اأ�سفل كل عن�سر من اأهم عنا�سر الغمو�س، يقوم الم�ستخدمون بكتابة مجموعة النتائج المقبولة المحتملة. ويمكن ا�ستخدام نموذج تحديد النتائج لتحديد النتيجتين 	

اللتين توجدان على طرفي النقي�س، ويجب اأن يقوم الم�ستخدمون بالع�سف الذهني للقيم الممكنة الاأخرى التي تقع بين هاتين الطرفين. اإذا واجه الم�ستخدمون �سعوبة 
في اإيجاد نتائج مقبولة اأخرى، ينبغي عليهم الت�ساور مع قيادات الجهة الحكومية )مثال: المدير العام(.

∆ بعد تعبئة نموذج التحليل المورفولوجي، يقوم الم�ستخدمون بتجميع اأهم عنا�سر الغمو�س من خلال تظليل اأو و�سع دائرة حول نتيجة واحدة في اثنين من الاأعمدة. وبناءً 	
ل ا�ستخدام الاألوان التالية )الاأخ�سر،  على م�ستوى التعقيد في عنا�سر الغمو�س والنتائج، يمكن للم�ستخدمين اإن�ساء 4 مجموعات مختلفة. في حالة تظليل النتائج، يُف�سّ

الاأ�سفر، الاأزرق، الاأرجواني(.
∆ يقوم الم�ستخدمون بعد ذلك بتجميع كافة النتائج التي تحمل نف�س اللون معًا ومناق�سة ما يمكن اأن يبدو عليه �سكل العالم في �سوء النتائج والاأمور التي نعرفها ونعرف 	

باأننا نعرفها والمحددة في اأ�سفل النموذج. وبا�ستخدام نموذج و�سع ال�سيناريوهات بالتحليل المورفولوجي )ال�سكل 2.4(، ينبغي اأن يفكر الم�ستخدمون في الاأ�سئلة الثلاثة 
الواردة في النموذج.

∆ يختار الم�ستخدمون ا�سمًا لكل �سيناريو من ال�سيناريوهات الم�ستقبلية المو�سوعة.	

ب: و�ضف التحليل المورفولوجي )يتبع(
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Scenario planning ب: التخطيط بال�ضيناريوهات

ما هو تخطيط ال�ضيناريوهات؟
ي�ستخدم التخطيط بال�سيناريوهات لاإعداد �سرديات تف�سيلية لما قد يبدو عليه الم�ستقبل في �سوء مجموعة من اأهم عنا�سر الغمو�س المحددة من خلال تحليل تحديد النتائج 
وتحليل المحركات الم�ستقبلية. خلال ور�سة العمل، يقوم الم�ساركون بتجميع اأهم عنا�سر الغمو�س في مجموعات �سمن محاور م�ستقلة. وبا�ستخدام الم�سفوفة الناتجة، يتم 
و�سع اأربعة �سيناريوهات مختلفة، ويتم اإعداد �سردية تف�سيلية لكل �سيناريو منها لو�سف الظروف القطاعية في كل عالم. تتطلب ور�س التخطيط بال�سيناريوهات مدربين 
ذوي خبرة )facilitators( ويمكن الا�ستفادة من م�ساركة الخبراء المتخ�س�سين في المو�سوع قيد البحث. وت�ستخدم ال�سرديات التف�سيلية التي يتم اإعدادها خلال ور�س 
العمل في خطوات تالية لتحديد توجّه الا�ستراتيجيات وال�سيا�سات. ت�ستغرق عملية التخطيط بال�سيناريوهات حوالي اأ�سبوعين، ويعتمد هذا الاإطار الزمني على عدد ور�س 

العمل والوقت الذي يحتاجه الم�ستخدمون ل�سياغة ال�سرديات التف�سيلية المقنعة لل�سيناريوهات الم�ستقبلية.

متى ينبغي ا�ضتخدام هذه الأداة؟
ينبغي ا�ستخدام التخطيط بال�سيناريوهات في الحالات التالية:

∆ عندما تمتلك الجهة قدرًا من الخبرة في مجال التخطيط بال�سيناريوهات.	
∆ عندما تواجه الجهة بيئة م�ستقبلية غام�سة تمامًا في وجود العديد من عنا�سر الغمو�س الم�ستقلة عن بع�سها البع�س.	

ما هي المدخلات المطلوبة؟ 
يتطلب تخطيط ال�سيناريوهات المدخلات التالية:

∆ ممثل عن كل قطاع اأو جهة م�ساركة.	
∆ وكيل 	 )مثال،  العلاقة  ذات  المعنية  الاأط��راف  قيادات  من  من  مدخلات 

الوزارة اأو المدير العام(.
∆ عنا�سر 	 واأه��م   critical certainties الموؤكدة  العنا�سر  باأهم  قائمة 

المحركات  تحليل  نم��وذج  م��ن   critical uncertainties الغمو�س 
الم�ستقبلية الم�ستكمل .

∆ نموذج تحديد نتائج م�ستكمل.	

التخطيط  نم����وذج   99 ال�����س��ف��ح��ة 
بال�سيناريوهات

نم��وذج  لمخطط  مثال   97 ال�سفحة 
تاأثير التخطيط بال�سيناريوهات

ال�سفحة 100 مثال لاإحدى �سرديات 
اأداة التخطيط بال�سيناريوهات
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ب: نموذج تخطيط بال�ضيناريوهات
ا�ستنادًا اإلى الاأبعاد المحورية الناتجة عن تجميع اأهم عنا�سر الغمو�س، يتم و�سع اأربعة �سيناريوهات م�ستقبلية مختلفة تعك�س النتائج المختلفة للمحورين الاأ�سا�سيين الواقعين في كل مربع.

ال�سكل 4.6: نموذج تخطيط بال�سيناريوهات

ال�ضيناريو الم�ضتبلي 1

المور الأ�ضا�ضي ب المور الأ�ضا�ضي ب

ي اأ
ا�ض

لأ�ض
ور ا

لم
ا

ي اأ
ا�ض

لأ�ض
ور ا

لم
ا

ال�ضيناريو الم�ضتبلي 2

ال�ضيناريو الم�ضتبلي 4ال�ضيناريو الم�ضتبلي 3

معلومة مفيدة
اأن الاأبعاد الاأ�سا�سية يجب اأن تكون م�ستقلة عن بع�سها البع�س  تذكّر 

من اأجل اإعداد اأربعة �سيناريوهات م�ستقبلية مختلفة.
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ب: نموذج مخطط تاأثير التخطيط بال�ضيناريوهات
يرجى ا�ستخدام هذا النموذج لتحديد اأهم عنا�سر الغمو�س التي تواجه الجهة والتي يمكن اأن ت�سكل المحاور ذات ال�سلة باإطار ال�سيناريو الم�ستقبلي. تو�سح هذه ال�سفحة كيفية ا�ستخدام النموذج.

ال�سكل 4.4: نموذج مخطط تاأثير تخطيط ال�سيناريوهات

Critical uncertainties  والغ ضنا اأه

تور المالم تور المالم

∆◊

∆◊

∆◊

∆◊

اختبار مخطط التاأثير

خرالمحور الا  تغير اأحد المحورين اإلى حدو  هل ي�سبب تغير القيمة
نعم، يرجى تجربة اأبعاد اأخرى 

اأو  لا، انتقل اإلى نموذج التخطيط بال�سيناريوهات

المحور الاأ�سا�سي المحتمل #2 المحور الاأ�سا�سي المحتمل #1

يقوم الم�ستخدمون باإعداد قائمة باأهم عنا�سر الغمو�س با�ستخدام 
تحليل المحركات الم�ستقبلية

يحدد الم�ستخدمون محورين اأ�سا�سيين محتملين. ويمكن اأن يكون المحوران 
عبارة عن مجموعات من اأهم عنا�سر الغمو�س اأو عنا�سر الغمو�س الفردية 

الاأك اأهمية، ب�سر اأن يكون المحوران غير مترابطين.

يتم اإجراء اختبار لمخطط التاأثير ل�سمان عدم ترابط المحورين، 
ومن ثم الانتقال اإلى نموذج التخطيط بال�سيناريوهات.

معلومة مفيدة
لا بد اأن تكون المحاور الاأ�سا�سية م�ستقلة عن بع�سها البع�س، واألا يوؤدي 

تغير القيمة في اأحد المحورين اإلى حدو تغير في المحور الاخر.
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ال�ضيناريو الم�ضتبلي 1

المور الأ�ضا�ضي ب

ي اأ
ا�ض

لأ�ض
ور ا

لم
ا

هذا المربع  هذا العالم بناءً على القيم الخا�سة باأهم عنا�سر الغمو�س  كيف يبدو الم�ستقبل ∆∆	
	∆∆ ما هي اأدوار الاأطراف المعنية المختلفة  هذا العالم )مثال: الحكومة، المواطنون، الحكومات 

 )الاأجنبية، ال�سركات
رور الوقت كيف يمكن اأن يتطور هذا العالم ∆∆	

ب: نموذج �ضد ال�ضيناريوهات الم�ضتبلية

ال�سكل 4.7: مثال لنموذج �سردية التخطيط بال�سيناريوهات

معلومة مفيدة
هذا  في  الغمو�س  عنا�سر  باأهم  الخا�سة  للقيم  و�سف  اإدراج  تذكّر 

المربع. 
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ب: نموذج مخطط تاأثير التخطيط بال�ضيناريوهات
يرجى ا�ستخدام هذا النموذج لتحديد اأهم عنا�سر الغمو�س التي تواجه الجهة والتي يمكن اأن ت�سكل المحاور ذات ال�سلة باإطار ال�سيناريو الم�ستقبلي. تو�سح هذه ال�سفحة كيفية ا�ستخدام النموذج.

ال�سكل 4.4: نموذج مخطط تاأثير تخطيط ال�سيناريوهات

Critical uncertainties  وال ضنا اأه

تور اا تور اا

 ◊

 ◊

 ◊

 ◊

اتار مخطط التاأثير

رالمحور ا  تغير دو د المحورين اإاأ  تغير القيمة هل ي�سب
 راأ اربة اأب يرجى م

اأو   اتقل اإ نموذج التخطيط بال�سيناريوهات

المحور اأ�سا�سي المحتمل #2 المحور اأ�سا�سي المحتمل #1

يقوم الم�ستخدون باإعدا امة باأهم عنا�سر الغمو�س با�ستخدام 
ليل المحركات الم�ستقبلية

يحد الم�ستخدون ورين اأ�سا�سي تمل. ويمكن اأن يكون المحوران 
عبار عن موعات ن اأهم عنا�سر الغمو�س اأو عنا�سر الغمو�س الفرية 

.ابط ير اأن يكون المحوران ب�سر اأهمية أكا

 سمان عدم ترابط المحورينتبار لمخطط التاأثير لا يتم اإجرا
ون ثم اتقا اإ نموذج التخطيط بال�سيناريوهات.

معلومة مفيدة
 بد اأن تكون المحاور اأ�سا�سية �ستقلة عن بسها البس واأ يوؤي 

تغير القيمة في اأد المحورين اإ دو تغير في المحور ار.
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  ∆

:نمذجردهتة

ط�ذج4.7

معمةمفدة
 ف       جإ ّت
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ج: ملخ�ش الف�ضل )يتبع(
ملخ�س الخطوة
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ج: ملخ�ش الف�ضل )يتبع( 

قائمة تدقيق المخرجات
قبل الانتقال اإلى الخطوة الخام�سة، يرجى التاأكد من ا�ستكمال المخرجات التالية:

∆ من 	 الاأق���ل  على  اث��ن��ين  لو�سع  مختلفة  مج��م��وع��ات  ف��ي  الغمو�س  عنا�سر  اأه���م  تجميع 
ال�سيناريوهات اأو العوالم الم�ستقبلية. 

∆ التاأكد من اأن العوالم اأو ال�سيناريوهات الم�ستقبلية ثرية بالمعلومات ومقبولة وبعيدة عن اأطر 	
التفكير الحالية من خلال ت�سور عالم يبدو مختلفا عن عالم اليوم.

∆ الم�ستقبلية 	 المعالم  ذلك  في  بما  م�ستقبلي،  �سيناريو  اأو  عالم  لكل  القطاع  ظروف  و�سف 
المحتملة التي تدل على ظهور هذا ال�سيناريو الم�ستقبلي.

∆ التعاون الوثيق مع الجهات المعنية الاأخرى لاإعداد �سيناريوهات م�ستقبلية مقبولة وعالية 	
الجودة.

∆ و�سف 	 على  والقدرة  الخطوة  هذه  في  و�سعه  تم  م�ستقبلي  �سيناريو  اأو  عالم  كل  تلخي�س 
ظروف القطاع اأو العالم الم�ستقبلية الاأ�سا�سية التي تدل على ظهور كل �سيناريو م�ستقبلي.

تخيلوا اأنه طُلب منكم ح�سور اجتماع مع المدير العام للجهة التي تعملون فيها وذلك لتقديم و�سف )لا تزيد مدته عن خم�س دقائق( لعدد من ال�سيناريوهات الم�ستقبلية المحتملة. كيف يمكنكم 
تلخي�س كل �سيناريو م�ستقبلي قمتم بو�سعه في هذه الخطوة؟ وما هي ظروف القطاع الاأ�سا�سية اأو المعالم الم�ستقبلية التي يمكن الا�ستعانة بها في ا�ست�سراف هذه العوالم الم�ستقبلية؟ 



الخطوة الخام�سة

 äGAGôLE’Gh äÉ«YGóàdG ójó–

á«∏Ñ≤à°ùŸG á«bÉÑà°S’G

اأهداف الخطوة:

	  تحديد الأثر المحتمل لل�ضيناريوهات الم�ضتقبلية المحتملة

	  تو�ضيح اأهم الخيارات ال�ضتراتيجية الم�ضتقبلية المنطقية، مع الأخذ بعين 

اأو  القائمة(  للقطاعات الحكومية )للمبادرات  الو�ضع الحالي  العتبار 

لكل �ضيناريو م�ضتقبلي محتمل )للمبادرات الم�ضتقبلية الجديدة(

	  و�ضع قائمة بالإجراءات ذات الأولوية
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اأ: لمحة عامة 
من خلال تحديد التداعيات والاإجراءات الا�ستباقية الم�ستقبلية، يمكن دمج الا�ستراتيجيات وال�سيا�سات والبرامج والخدمات التي تركز على الم�ستقبل في �سيا�سة دولة الاإمارات العربية المتحدة.

ما الذي ت�ضتمل عليه هذه الخطوة؟

التداعيات والاإج��راءات الا�ستباقية الم�ستقبلية من  ت�ساعد هذه الخطوة الجهات على تحديد 
خلال الخيارات الاأ�سا�سية لكل من الا�ستراتيجيات وال�سيا�سات والبرامج والخدمات المنطقية 
في �سوء ظروف القطاعات المختلفة. بعد تحديد هذه الخيارات، تو�سي الجهات بمجموعة من 
الم�ستقبلية  ال�سيناريوهات  على  تطبيقها  يمكن  التي  الاأول��وي��ة  ذات  والاإج���راءات  الخيارات 
التو�سيات على الاأطراف المعنية للح�سول على الموافقة  المختلفة. بعد ذلك، يتم تعميم هذه 

ودعم التنفيذ.

مختلفة،  متطلبات  لديها  المختلفة  والجهات  متكررة  عملية  الم�ستقبل  ا�ست�سراف  عملية  ولاأن 
فهناك عدة طرق يمكن من خلالها ا�ستكمال هذه الخطوة.

في حالة مراجعة مبادرة قائمة

ال�سروط  وتحديد  للمبادرة  الاأ�سا�سية  الخيارات  تو�سيح  على  الجهات  الخطوة  هذه  ت�ساعد 
المبادرة  تكون  حتى  �سحتها  تثبت  اأن  يجب  التي  الاأ�سا�سية  )الافترا�سات  للنجاح  الاأ�سا�سية 
فعالة(. بعد ذلك يتم »اختبار« كل �سرط من هذه ال�سروط الاأ�سا�سية ا�ستنادًا اإلى الظروف 
المبادرة  كانت  اإذا  ما  لتحديد  الم�ستقبلي  الزمني  الاأفق  وكذلك  الحالية  البيئة  في  القطاعية 
الاأ�سا�سية،  النجاح  �سروط  اأي �سرط من  ثبت عدم �سحة  اإذا  اأم لا.  فعاليتها  �ستحافظ على 
اأو  اأو ال�سيا�سة  تو�سي الجهات بمجموعة من الاإجراءات ذات الاأولوية لمراجعة الا�ستراتيجية 

البرنامج اأو الخدمة بحيث ت�سبح اأكثر فعالية في الم�ستقبل.

في حالة تطوير مبادرة جديدة

ت�ساعد هذه الخطوة الجهات على تو�سيح وتحديد الخيارات الاأ�سا�سية المنطقية للمبادرة في 
المبادرات  الم�ستقبلي. تو�سي الجهة بعد ذلك بمجموعة من خيارات  ال�سيناريو  اأو  العالم  ظل 
التي تُتخذ اأ�سا�سًا للا�ستراتيجيات اأو ال�سيا�سات اأو البرامج اأو الخدمات الم�ستقبلية، كما يتم 

تحديد الاإجراءات ذات الاأولوية للح�سول على الموافقة على هذه التو�سيات ودعم تنفيذها.

قد تمثل هذه الخطوة تحديًا لبع�س الجهات. ففي بع�س الاأحيان يكون من ال�سعب الانتقال من 
ورغم  الم�ستقبل.  هذا  مع  للتعامل  التو�سيات  و�سع  اإلى  الم�ستقبل  حول  المهمة  الاأفكار  تحديد 
مجموعة  اإع��داد  في  الجهات  ت�ساعد  �سوف  الخطوة  هذه  تت�سمنها  التي  الاأدوات  فاإن  ذلك، 
على  تحافظ  التي  والخدمات  والبرامج  وال�سيا�سات  الا�ستراتيجيات  خيارات  من  مقترحة 
فعاليتها في ظل الظروف الم�ستقبلية المختلفة. كما يتم اإعداد قائمة بالاإجراءات ذات الاأولوية 

لتو�سيح الخطوات التالية التي �ستتخذها الجهة وغيرها من الاأطراف الحكومية المعنية.

اأ: لمحة عامة )يتبع(
من خلال تحديد التداعيات والاإجراءات الا�ستباقية الم�ستقبلية، يمكن دمج الا�ستراتيجيات وال�سيا�سات والبرامج والخدمات التي تركز على الم�ستقبل في �سيا�سة دولة الاإمارات العربية المتحدة.

ما اأهمية هذه الخطوة للقطاع الحكومي؟؟

المقبولة،  الم�ستقبلية  لل�سيناريوهات  المحتمل  الاأثر  تحديد  في  الجهات  الخطوة  هذه  ت�ساعد 
والخيارات والاإجراءات المنطقية في �سوء الظروف القطاعية لتلك ال�سيناريوهات الم�ستقبلية. 
لل�سيناريوهات  المحتمل  الاأث��ر  الاعتبار  في  ي��اأخ��ذوا  اأن  العام  القطاع  م�سوؤولي  على  ينبغي 
الم�ستقبلية المختلفة اأثناء عمليات التخطيط و�سنع القرار، حتى يت�سنى لهم تحديد الخيارات 
للم�ستقبل  بو�سف  التو�سيات  هذه  دعم  يتم  وعندما  الم�ستقبلية.  النتائج  �سوء  في  المنطقية 
المحتمل، ي�سبح لدى الجهات مجموعة من النتائج الرئي�سية والاأ�س�س المنطقية الداعمة التي 

يمكن نقلها اإلى الجهات الحكومية المعنية الاأخرى.

ا من مراقبة ظروف القطاع ب�سفة دائمة ل�سمان ا�ستمرار  وتّمكن هذه الخطوة الجهات اأي�سً
للقطاع.  المتغيرة  الظروف  وجه  في  والخدمات  والبرامج  وال�سيا�سات  الا�ستراتيجيات  فعالية 
ينبغي اأن تقوم الجهات بمراقبة المعالم الم�ستقبلية )Sign-posts( التي حددتها في الخطوات 
اإذا كانت  لتحديد ما  �سنويًا  اإلى ثلاث مرات  الم�ستقبل مرتين  ا�ست�سراف  ال�سابقة من عملية 

البيئة الخارجية تتحرك نحو اأحد ال�سيناريوهات الم�ستقبلية المطروحة.

اأف�ضل الممار�ضات التي يمكن لدولة الإمارات ال�ضتفادة منها

بمهمة  ال�سويدية  الا�ستراتيجية  التنمية  وزارة  ت�سطلع 
"تعزيز المعرفة حول مجموعة التحديات القطاعية التي 

تواجه المجتمع بهدف تقديم مقترحات م�ستركة مع الوزارات الاأخرى للتو�سل اإلى اأف�سل ال�سبل 
لمواجهة تلك التحديات".

على  بحوث  اإج��راء  مهمة  خ��براء   10-8 من  مجموعة  تتولى  المهمة،  هذه  تحقيق  �سبيل  وفي 
ويتم  الم�ستقبلية.  التوجهات  تداعيات  وتحديد  العمل(  م�ستقبل  المثال،  �سبيل  )على  الم�ستقبل 
التو�سيات  من  مجموعة  بالتف�سيل  ي�ستعر�س  تقرير  �سورة  في  العمل  هذا  مخرجات  تقديم 
وال��وزارات  المركزية  الحكومة  داخل  التو�سيات  تلك  لتنفيذ  عمل  وخطة  لل�سيا�سات  الملمو�سة 
على  التو�سيات  تعميم  قبل  الاتحادية  الحكومة  مع  التقرير  هذا  م�ساركة  ويتم  المخت�سة. 

الوزارات المخت�سة ل�سمان الح�سول على دعم وموافقة كبار الم�سوؤولين الحكوميين.

يمكن الا�ستفادة من هذه العملية من خلال �سمان احتواء مخرجات عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل 
على تو�سيات عملية واإجراءات ذات اأولوية �سهلة التطبيق والتنفيذ من قبل الجهات المعنية. 
وهذا الاأمر يتطلب عملية توا�سل وتعاون مع الجهات المعنية في كافة مراحل عملية ا�ست�سراف 

الم�ستقبل.
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اأ: لمحة عامة )يتبع(
�سل�سلة الخيارات choice cascade هي اأحد الاأدوات التي يمكن اأن ت�ستخدمها الجهات لتحديد مجموعة متكاملة من الخيارات الداعمة حول الم�ستقبل.

ما هي الخ�ضائ�ش الدالة على تحديد التداعيات والإجراءات ال�ضتباقية الم�ضتقبلية 
ب�ضكل فعال؟

يمكن للحكومات تحديد التداعيات والاإجراءات الا�ستباقية الم�ستقبلية ب�سكل فعال من خلال:

∆ تحديد الا�ستراتيجيات وال�سيا�سات والبرامج والخدمات المحتملة كمجموعة متكاملة من 	
الخيارات –  قد يبدو اأمرًا ب�سيطًا لكن اأحيانًا يكون من ال�سعب تحديد مجموعة متكاملة 
من الخيارات �سمن عدد من الاأبعاد المختلفة. با�ستخدام �سل�سلة الخيارات، يمكن للجهات 

تحديد وتو�سيح هذه الخيارات.
∆ – ي�ساعد تحديد 	 اأي مبادرة  الاأخذ في الاعتبار مجموعة الخيارات المحتملة عند تطوير 

الخيارات في �سمان فعالية الا�ستراتيجيات اأو ال�سيا�سات اأو البرامج اأو الخدمات المقترحة.
∆ م�سوؤولي 	 على  يجب   – الاأولوية  ذات  والاإج���راءات  التو�سيات  من  قيمة  مجموعة  تحديد 

المبادرات  تطوير  عند  الدليل  هذا  مخرجات  اإلى  الرجوع  الا�ستراتيجية  اأو  ال�سيا�سات 
الم�ستقبلية اأو مراجعتها. ويمكن الا�ستعانة بهذه المخرجات فى تطوير م�ساريع مثل مجمّع 

محمد بن را�سد اآل مكتوم للطاقة ال�سم�سية )المو�سح اأدناه(.

ما هي الأدوات التي ينبغي ا�ضتخدامها في هذه الخطوة؟
هناك ثلاث اأدوات يمكن ا�ستخدامها في هذه الخطوة، وهي:

∆ 	)Stress-testing( اختبار الجاهزية
∆ 	)Back-casting( التحليل الم�ستقبلي العك�سي
∆ 	)Choice cascade( سل�سلة الخيارات�

تو�سح ال�سفحة التالية الوقت المنا�سب لا�ستخدام كل اأداة من الاأدوات ال�سابقة.

ب: و�ضف كل اأداة والوقت المنا�ضب ل�ضتخدامها 
ينبغي على الجهات التي تراجع مبادرة حالية اأن ت�ستخدم اختبار الجاهزية. اأما الجهات التي تقوم بتطوير مبادرة جديدة، فت�ستخدم التحليل الم�ستقبلي العك�سي اأو �سل�سلة الخيارات.

في حالة مراجعة مبادرة حالية 

)Stress-testing( اختبار الجاهزية

ت�ساعد هذه الاأداة الجهات على مراجعة المبادرات الحالية لتحديد وجه الت�سابه بين الظروف الحالية للقطاع والمعالم 
المبادرات في وجه الظروف  تلك  التي تم تحديدها م�سبقًا، وذلك ل�سمان قعالية وجودة   sign-posts الم�ستقبلية 

المتغيرة للقطاع.
ينبغي ا�ستخدام هذه الاأداة عندما: تقوم الجهة بمراجعة مبادرة حالية.

في حالة تطوير مبادرة جديدة 

)Back-testing( التحليل الم�ضتقبلي العك�ضي

على  الم�ستقبلية  ال�سيناريوهات  تداعيات  تحديد  على  الجهات  الاأداة  هذه  ت�ساعد 
ال�سيا�سات والبرامج والخدمات.

ينبغي ا�ستخدام هذه الاأداة عندما:
∆ تقوم الجهة بتطوير �سيا�سة اأو برنامج اأو خدمة جديدة.	
∆ ت�سعى الجهة اإلى تحديد الاإجراءات ذات الاأولوية لاإحدى ال�سيا�سات اأو البرامج اأو 	

الخدمات.

)Choice cascade( ضل�ضلة الخيارات�

ت�ساعد هذه الاأداة الجهات على فهم الخيارات الا�ستراتيجية التي �ستظل منطقية في 
ظل ال�سيناريوهات الم�ستقبلية المختلفة.

ينبغي ا�ستخدام هذه الاأداة عندما: 
∆ تقوم الجهة بتطوير ا�ستراتيجية جديدة.	
∆ تقوم الجهة بتحديد الاإجراءات ذات الاأولوية لاإحدى الا�ستراتيجيات.	

لم��زي��د م���ن ال��ت��ف��ا���س��ي��ل والاط�����لاع على 
لل�سفحات  الان��ت��ق��ال  ي��رج��ى  ال��ن��م��وذج، 

121-118

يرجى  النموذج،  على  والاط���لاع  التفا�سيل  من  لمزيد 
الانتقال لل�سفحات 127-122

يرجى  النموذج،  على  والاط���لاع  التفا�سيل  من  لمزيد 
الانتقال لل�سفحات 135-128
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ما هي مخرجات هذه الأداة؟
مخرجات اختبار الجاهزية عبارة عن نموذج اختبار جاهزية م�ستكمل يو�سح التعديلات التي يجب اإدخالها على المبادرة الحالية. وت�سمن هذه التعديلات ا�ستمرارية 

فعالية المبادرة في ظل الظروف المتغيرة للقطاع.

ما هي الخطوات المطلوبة ل�ضتكمال هذه الأداة؟   
∆ با�ستخدام م�سادر عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل الاأوليّة، يحدد الم�ستخدمون الافترا�سات الاأ�سا�سية للمبادرة )اأي الظروف التي تجعل هذه المبادرة فعالة( ويدرجونها في 	

العمود )اأ( في نموذج اختبار الجاهزية )ال�سكل 5.1(. يمكن ا�ستخلا�س هذه الافترا�سات من خلال اأدوات ا�ست�سراف الم�ستقبل المختلفة )على �سبيل المثال: نموذج 
التحليل المورفولوجي، نموذج �سل�سلة الخيارات(.

∆ بعد ا�ستكمال العمود )اأ(، يقوم الم�ستخدمون بعمل م�سح لبيئة ال�سوق الحالية لتحديد الو�سع الراهن في �سوء الافترا�سات الاأ�سا�سية في العمود )اأ(. يرجى الرجوع اإلى 	
ملحق المراجع للاطلاع على م�سادر البحث التي يمكن الرجوع اإليها لا�ستكمال هذه الخطوة. كما يمكن ا�ست�سارة خبراء من داخل الجهات المعنية )مثل، وكيل الوزارة 

اأو المدير العام(. يملاأ الم�ستخدمون العمود )ب( بظروف القطاع الحالية )بما في ذلك جميع الاأحداث غير المتوقعة التي وقعت(.
∆ ا�ستنادًا اإلى ظروف القطاع المو�سحة في العمود )ب(، يُحدد الم�ستخدمون ما اإذا كانت هناك حاجة لاإدخال اأي تعديلات على المبادرة/الاإجراءات ذات الاأولوية. ويتم 	

تحديد نطاق التعديلات ا�ستنادًا اإلى م�ستوى الفرق بين الافترا�سات الاأ�سا�سية وظروف القطاع الحالية.
∆ في العمود )ج(، يحدد الم�ستخدمون قائمة الاإجراءات المعدلة ذات الاأولوية التي تُ�ساعد في �سمان ا�ستجابة المبادرة لظروف القطاع الحالية ب�سكل فعال والا�ستعداد 	

للم�ستقبل الغام�س.

ب: اختبار الجاهزية Stress-testing )يتبع(
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Back-casting ب: التحليل الم�ضتقبلي العك�ضي

ما هو التحليل الم�ضتقبلي العك�ضي؟
التحليل الم�ستقبلي العك�سي هو اأداة ت�ستخدم لتحديد تداعيات ال�سيناريوهات الم�ستقبلية على ال�سيا�سات والبرامج. في هذه الخطوة، يقوم الم�ستخدمون بالعمل في اتجاه عك�سي 
بدءًا بال�سيناريو الم�ستقبلي الذي تم اإعداده با�ستخدام التحليل المورفولوجي اأو التخطيط بال�سيناريوهات وذلك لتحديد الخطوات المرحلية التي يجب اأن تتحقق ل�سمان بقاء 
هذا ال�سيناريو الم�ستقبلي. ي�ستعين الم�ستخدمون بقائمة اأمثلة لل�سيا�سات اأو البرامج الجيدة في كل �سيناريو م�ستقبلي، ثم يعملون ب�سكل عك�سي انطلاقًا من ال�سورة التي �سيدو 
عليها ال�سيناريو الم�ستقبلي، وذلك لتحديد المبادرات الجديدة والخطوات التالية التي يمكن الا�ستعانة بها في تحقيق نجاح ال�سيناريوهات الم�ستقبلية. يتم تكرار هذه الخطوة 
لكل �سيناريو م�ستقبلي تم و�سعه با�ستخدام اأداة التحليل المورفولوجي اأو التخطيط بال�سيناريوهات، وي�ستغرق التحليل الم�ستقبلي العك�سي من اأ�سبوع اإلى اأ�سبوعين، ح�سب عدد 

ال�سيناريوهات الم�ستقبلية قيد الدرا�سة.
بعد ذلك، تتحول المبادرات والخطوات التالية التي تم و�سعها با�ستخدام التحليل الم�ستقبلي العك�سي اإلى تو�سيات تُ�ستخدم في تطوير ال�سيا�سات اأو البرامج اأو الخدمات الحالية.

متى ينبغي ا�ضتخدام هذه الأداة؟
ينبغي ا�ستخدام التحليل الم�ستقبلي العك�سي عندما:

∆ تقوم الجهة بتطوير �سيا�سة اأو برنامج اأو خدمة جديدة.	
∆ تحاول الجهة تحديد الاإجراءات ذات الاأولوية لاإحدى ال�سيا�سات اأو البرامج اأو الخدمات الجديدة.	

ما هي المدخلات المطلوبة؟ 
يتطلب التحليل الم�ستقبلي العك�سي المدخلات التالية:

∆ ممثل عن كل قطاع اأو جهة م�ساركة.	
∆ مدخلات من قيادات الاأطراف المعنية ذات العلاقة )مثل، وكيل الوزارة اأو المدير العام(	
∆ نموذج م�ستكمل للتحليل المورفولوجي اأو التخطيط بال�سيناريوهات )اإن وجد( 	
∆ التحليل نموذج م�ستكمل لتحديد المعالم الم�ستقبلية )اإن وجد(	 لنموذج  مثال   126 ال�سفحة 

الم�ستقبلي العك�سي  
ال�سفحة 127 مثال لنموذج الاإجراءات 
ذات الاأولوية للتحليل الم�ستقبلي العك�سي
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ب: نموذج التحليل الم�ضتقبلي العك�ضي  )مثال(

ال�سكل 5.5: مثال لنموذج التحليل الم�ستقبلي العك�سي) مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل عام 2026 (

المدينة القائمة على الأتمتة

اأ( بيان الروؤية
∆ اأن تمتلك دولة الاإمارات العربية المتحدة منظومة النقل الاأولى من حيث م�ستوى الاأتمتة في العالم بحلول عام 2026 .	

د( الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 1
∆ ا�ستثمارات ق�سيرة الاأجل في "طرق ذكية" جديدة مخ�س�سة لاأتمتة الطرق ال�سريعة الرئي�سية.	
∆ برامج ابتكار م�ستركة مع �سركات النقل الدولية الرائدة.  	
∆ اإعداد ميثاق جديد للمتعاملين في منظومة النقل بالدولة ل�سمان تقديم خدمات عالية الجودة تركز على المتعاملين.	

ب( ما خ�ضائ�ش ال�ضيا�ضات اأو البرامج الفعالة؟
∆ تربط بين و�سائط نقل متعددة	
∆ تحفز ا�ستخدام التكنولوجيا الرائدة	
∆ تراعي احتياجات المتعاملين في جميع الاأوقات 	

ج( ما خ�ضائ�ش ال�ضيا�ضات اأو البرامج غير الفعالة؟
∆ تركز على نوع واحد من و�سائط النقل 	
∆ تعتمد على البنية التحتية الحالية والتقنيات الحالية	
∆ تطور الاأنظمة دون التفكير في احتياجات المتعاملين	
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ب: نموذج الإجراءات ذات الأولوية للتحليل الم�ضتقبلي العك�ضي )مثال(

ال�سكل 5.6: مثال لنموذج الاإجراءات ذات الاأولوية للتحليل الم�ستقبلي العك�سي

الإجراءات ذات الأولوية المو�ضى بها

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 1
∆ ا�ستثمارات ق�سيرة الاأجل في "طرق ذكية" جديدة مخ�س�سة لاأتمتة الطرق ال�سريعة 	

الرئي�سية.
∆ برامج ابتكار م�ستركة مع �سركات النقل الدولية الرائدة.  	
∆ خدمات 	 تقديم  ل�سمان  بالدولة  النقل  منظومة  في  للمتعاملين  جديد  ميثاق  اإع��داد 

عالية الجودة تركز على المتعاملين.

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 3

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 2 

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 4
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 Choice cascade ب: �ضل�ضلة الخيارات

ما هي �ضل�ضلة الخيارات؟
�سل�سة الخيارات هي اأداة تمكّن الم�ستخدمين من فهم الخيارات التي تت�سم بالمنطقية في ظل ال�سيناريوهات الم�ستقبلية المحددة با�ستخدام اأداة التخطيط بال�سيناريوهات. 
ويمكن ا�ستخدام �سل�سلة الخيارات ب�سورة فردية اأو كجزء من ور�سة عمل اأكبر. وت�ساعد ال�سيناريوهات الم�ستقبلية التي تم و�سعها في الخطوة ال�سابقة على توجيه الاأهداف 
الاأولوية  التوجه والاإج��راءات ذات  الناتجة في تحديد  تُ�ساعد الخيارات  لتوجيه الخيارات حول كيفية الم�سي قدمًا في تحقيقها. كما  تُ�ستخدم فيما بعد  التي  والتطلعات 
ومقدار  الدرا�سة  قيد  الم�ستقبلية  ال�سيناريوهات  عدد  على  بناءً  اأ�سابيع،  ثلاثة  اإلى  اأ�سبوعين  الخيارات  �سل�سلة  ا�ستكمال  ي�ستغرق  اأن  ينبغي  الدرا�سة.  قيد  للا�ستراتيجية 
ال�سيناريوهات، وتُ�ستخدم  اإن�ساء م�سفوفة  ال�سيناريوهات الاأربعة المحددة خلال عملية  الم�ساركة المطلوبة من الاأطراف المعنية. يتم تكرار هذه العملية لكل �سيناريو من 

المخرجات الناتجة عن هذا العمل في دعم علمية التخطيط الا�ستراتيجي الحالية.

متى ينبغي ا�ضتخدام هذه الأداة؟
ينبغي ا�ستخدام �سل�سلة الخيارات عندما:

∆ تقوم الجهة بتطوير ا�ستراتيجية جديدة.	
∆ ت�سعى الجهة اإلى تحديد الاإجراءات ذات الاأولوية لاإحدى الا�ستراتيجيات.	

ما هي المدخلات المطلوبة؟ 
تتطلب �سل�سلة الخيارات المتعاقبة المدخلات التالية:

∆ ممثل عن كل قطاع اأو جهة م�ساركة.	
∆ مدخلات من قيادات الاأطراف المعنية ذات العلاقة )مثل، وكيل الوزارة اأو المدير العام(.	
∆ نموذج م�ستكمل للتحليل المورفولوجي )اإن وجد(.	
∆ نموذج م�ستكمل للتخطيط بال�سيناريوهات )اإن وجد(. 	
∆ �سل�سلة نموذج م�ستكمل لتحديد المعالم الم�ستقبلية )اإن وجد(.	 لنموذج  مثال   134 ال�سفحة 

الخيارات المتعاقبة
135 مثال نموذج الاإجراءات  ال�سفحة 

ذات الاأولوية ل�سل�سلة الخيارات 
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ب: نموذج �ضل�ضلة الخيارات المتعاقبة )مثال(

ال�سكل 5.11: مثال على نموذج �سل�سلة الخيارات ) مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل عام 2026 (

المدينة القائمة على الأتمتة

اأ( ما هي اأهدافنا وتطلعاتنا؟

∆ تم��ت��ل��ك دول������ة الاإم��������ارات 	
من  الاأولى  النقل  منظومة 
في  الاأتم��ت��ة  م�ستوى  ح��ي��ث 

العالم بحلول عام 2026. 
∆ ت�سبح الاإمارات دولة رائدةً 	

ع����الم����يً����ا ف����ي ا����س���ت���خ���دام 
ال�سيارات ذاتية القيادة. 

∆ ت��ع��زز دول���ة الاإم�����ارات دور 	
الابتكار في قطاع النقل. 

∆ من 	 ال��دول��ة  مواطنو  يتمكن 
)اأ(  النقطة  م��ن  الان��ت��ق��ال 
ب�سهولة،  )ب(  النقطة  اإلى 
على  واح���دة  بنقرة  وذل���ك 

هواتفهم النقالة.

ب( ما هو مجال تنفيذها؟

∆ ت���ق���دم الم���دي���ن���ة الم���وؤتم���ت���ة 	
المواطنين  لكافة  خدماتها 
والمقيمين في دولة الاإمارات 

العربية المتحدة.
∆ في 	 دورًا  الح��ك��وم��ة  ت����وؤدي 

ابتكار وتن�سيق عملية تطوير 
المدينة القائمة على الاأتمتة.

∆ ت�سجيع 	 تركز الحكومة على 
الابتكار في قطاع النقل.

ج( كيف نحقق النجاح؟

∆ تحقق دولة الاإمارات النجاح 	
م���ن خ����لال ا���س��ت��ث��م��ارات��ه��ا 
الم�����س��ت��ق��ب��ل��ي��ة ف���ي الاآتم���ت���ة 

والنقل متعدد الاأنماط. 
∆ تحقق دولة الاإمارات النجاح 	

خلال  من  النقل  قطاع  في 
الجهات  مع  الوثيق  التعاون 
ال��ع��لاق��ة،  ذات  الاتح���ادي���ة 
و���س��رك��ات ال��ن��ق��ل ال��دول��ي��ة 
والم��وؤ���س�����س��ات الاأك��اديم��ي��ة 

الرائدة.

د( ما هي المقومات المطلوبة؟

∆ الاإم���ارات 	 دول��ة  على  ينبغي 
ت��ع��ي��ين م��دي��ر ع����ام ج��دي��د 
اأتم��ت��ة  بم�����س��وؤول��ي��ة  ي�سطلع 

منظومة النقل. 
∆ الاإم���ارات 	 دول��ة  على  ينبغي 

ا���س��ت��ق��ط��اب الم��ه��ن��د���س��ين 
والم���ب���ت���ك���ري���ن ووا����س���ع���ي 
الخطط في مجال النقل من 
الجامعات المحلية والدولية. 

∆ الاإم���ارات 	 دول��ة  على  ينبغي 
اإن�ساء مركز جديد للابتكار 
ال�سركات  ودع���م  لت�سجيع 
ال���ن���ا����س���ئ���ة وال���ت���ق���ن���ي���ات 

الجديدة.

هييييي( ميييا هيييي الإجيييييييييراءات ذات 
الأولوية؟

∆ الاأجل 	 ق�سيرة  ا�ستثمارات 
ذكية"  "طرق  اإن�����س��اء  ف��ي 
ج����دي����دة لاأتم����ت����ة ال���ط���رق 

ال�سريعة الرئي�سية.
∆ مع 	 م�ستركة  ابتكار  برامج 

���س��رك��ات ال��ن��ق��ل ال��دول��ي��ة 
الرائدة.

∆ اإع����������داد م���ي���ث���اق ج���دي���د 	
منظومة  ف���ي  للمتعاملين 
ال��ن��ق��ل ب���دول���ة الاإم�������ارات 
ل�����س��م��ان ت���ق���ديم خ��دم��ات 
على  تركز  الم�ستوى  رفيعة 

المتعاملين.
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ب: نموذج الإجراءات ذات الأولوية ل�ضل�ضلة الخيارات )مثال(

ال�سكل 5.12: مثال لنموذج الاإجراءات ذات الاأولوية ل�سل�سلة الخيارات)مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل عام 2026 (

الإجراءات ذات الأولوية المو�ضى بها

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 1
∆ ال�سريعة 	 الطرق  لاأتمتة  جديدة  ذكية"  "طرق  اإن�ساء  في  الاأج��ل  ق�سيرة  ا�ستثمارات 

الرئي�سية.
∆ برامج ابتكار م�ستركة مع �سركات النقل الدولية الرائدة.	
∆ اإعداد ميثاق جديد للمتعاملين في منظومة النقل بدولة الاإمارات ل�سمان تقديم خدمات 	

رفيعة الم�ستوى تركز على المتعاملين.

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 3

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 2

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 4
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ب: نموذج اختبار الجاهزية )مثال(
ي�ستخدم نموذج اختبار الجاهزية لتقييم ما اإذا كانت الافترا�سات الاأ�سا�سية للمبادرة لا تزال قائمة في ظل الظروف الحالية للقطاع؛ واإذا لم تكن كذلك، فما هي الاإجراءات ذات الاأولوية التي 

يمكن اتخاذها لتعزيز نجاح المبادرة.

ال�سكل 5.2: نموذج اختبار الجاهزية )مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل عام 2026 (

اأ( الفترا�ضات الأ�ضا�ضيةالمبادرة الحالية 

ما هي الافترا�سات الاأ�سا�سية للمبادرة؟ 
حتى  �سحيحًا  يكون  اأن  ينبغي  الذي  ما 

يتحقق نجاح هذه المبادرة؟ 
  

ب( الظروف الحالية للقطاع

ما هي الظروف الحالية للقطاع؟ كيف 
مع  الم��ح��ددة  القطاع  ظ��روف  تتما�سى 
الاف��ترا���س��ات الاأ���س��ا���س��ي��ة؟ ه��ل توجد 
ذات  جديدة  اإج���راءات  لاتخاذ  حاجة 

اأولوية؟

ج( الإجراءات المعدّلة ذات الأولوية

م���ا ه���ي الاإج��������راءات الج���دي���دة ذات 
المبادرة  ت�ساعد  اأن  يمكن  التي  الاأولوية 
لظروف  اأف�سل  ب�سكل  الا�ستجابة  على 

القطاع الحالية والم�ستقبلية؟ 

∆ ذاتية 	 ال�سيارات  ا�ستخدام  ن�سبة  �ست�سل 
القيادة اإلى 25 % تقريباً.

∆ 	 55 من  اأق��ل  عند  النفط  �سعر  �سي�ستقر 
دولارً للبرميل. 

∆ في 	 الاأجنبية  ال�سركات  ا�ستثمار  �سيزداد 
قطاع النقل بدولة الاإمارات.  

∆ ذاتية 	 ال�سيارات  ا�ستخدام  اإلى  التحول 
المتوقع،  م��ن  اأ���س��رع  ب��وت��يرة  يتم  القيادة 
% من رحلات النقل   40 حيث ت�ستخدم 

ال�سيارات ذاتية القيادة.
∆ ارتفاع اأ�سعار النفط لت�سل اإلى 75 دولارًا 	

للبرميل، مما يزيد من تكاليف النقل.  
∆ في 	 الاأجنبية  ال�سركات  ا�ستثمار  تزايد 

م�ساريع البنية التحتية بدولة الاإمارات.

∆ ال�سيارات 	 ا�ستجابةً لزيادة الاعتماد على 
ذاتية القيادة، ينبغي على دولة الاإمارات 
الذكية"  "الطرق  م��ن  الم��زي��د  اإن�����س��اء 
ال�سيارات  اأع��داد  في  الزيادة  لا�ستيعاب 

ذاتية القيادة.
∆ اأ�سعار 	 ف��ي  الكبير  ل��لارت��ف��اع  ا�ستجابةً 

ال��ن��ف��ط، ي��ن��ب��غ��ي ع��ل��ى دول����ة الاإم�����ارات 
محطات  من  مزيد  اإن�ساء  في  الا�ستثمار 
ا�ستعداداً  لل�سيارت  الكهربائي  ال�سحن 
ل��ل��زي��ادة الم��رج��ح ح��دوث��ه��ا ف��ي اأع����داد 

ال�سيارات الكهربائية.
∆ الاأجنبية 	 الا�ستثمارات  لزيادة  ا�ستجابةً 

ف���ي م�����س��اري��ع ال��ب��ن��ي��ة ال��ت��ح��ت��ي��ة ب��دول��ة 
الا�ستثمار  الدولة  على  ينبغي  الاإم��ارات، 
للدول  التجارية  البعثات  من  مزيد  في 
الم�����س��ت��ه��دف��ة ل�����س��م��ان ا���س��ت��م��رار ه��ذه 

الا�ستثمارات في الم�ستقبل.
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ب: نموذج الإجراءات ذات الأولوية للتحليل الم�ضتقبلي العك�ضي )فارغ(
ا�ستنادًا اإلى الاإجراءات ذات الاأولوية التي قمتم بتحديدها في مجموعة ال�سيناريوهات الم�ستقبلية )في حال ا�ستكملتم الخطوة الرابعة( اأو ال�سيناريو الم�ستقبلي الواحد )في حال انتقلتم من الخطوة 
الثالثة اإلى الخام�سة مبا�سرة(، يرجى ا�ستخدام هذا النموذج لتحديد اأيّ الاإجراءات يمكن و�سفها باأنها منطقية في ظل عدة �سيناريوهات م�ستقبلية، واأيها يمثل "رهانات كبرى" ب�ساأن ال�سورة 

التي �سيتك�سف بها الم�ستقبل.

ال�سكل 5.4: نموذج الاإجراءات ذات الاأولوية للتحليل الم�ستقبلي العك�سي

الإجراءات ذات الأولوية المو�ضى بها

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 1

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 3

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 2

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 4

معلومة مفيدة
 no regrets ينبغي اأن تت�سمن التو�سيات خيارات لا تحمل على الندم

big bets ورهانات كبرى

135

ب: نموذج الإجراءات ذات الأولوية ل�ضل�ضلة الخيارات )مثال(

ال�سكل 5.12: مثال لنموذج الاإجراءات ذات الاأولوية ل�سل�سلة الخيارات)مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل عام 2026 (

الإجراءات ذات الأولوية المو�ضى بها

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 1
∆ ال�سريعة 	 الطرق  لاأتمتة  جديدة  ذكية"  "طرق  اإن�ساء  في  الاأج��ل  ق�سيرة  ا�ستثمارات 

الرئي�سية.
∆ برامج ابتكار م�ستركة مع �سركات النقل الدولية الرائدة.	
∆ اإعداد ميثاق جديد للمتعاملين في منظومة النقل بدولة الاإمارات ل�سمان تقديم خدمات 	

رفيعة الم�ستوى تركز على المتعاملين.

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 3

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 2

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 4
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Stress-testing ب: اختبار الجاهزية

ما هو اختبار الجاهزية؟
اأداة تتيح للم�ستخدمين اختبار فعالية المبادرات الحالية ا�ستنادًا اإلى تطور الظروف القطاعية. يحدد الم�ستخدمون اأولًا الافترا�سات الاأ�سا�سية للمبادرة )اأي ظروف القطاع 
التي يجب اأن تتحقق حتى تكون المبادرة منطقية وقابلة للتطبيق(. تو�سع هذه الافترا�سات من خلال تحليل المخرجات المختلفة لعملية ا�ست�سراف الم�ستقبل، مثل نموذج 
تحديد المعالم الم�ستقبلية. بعدها يقوم الم�ستخدمون باإجراء م�سح لبيئة ال�سوق الحالية من اأجل التو�سل اإلى فهم كامل لطبيعة تطور الظروف القطاعية منذ بدء تنفيذ 
المبادرة. وفي هذا الاإطار، ينبغي على الم�ستخدمين الانتباه ب�سكل خا�س للاأحداث غير المتوقعة  wild cardsواأحداث البجع الاأ�سود black swans. ويُق�سد بالاأحداث غير 
المتوقعة تلك الاأحداث النادرة ذات الاأثر الكبير والتي ي�سعب التنبوؤ بها خارج نطاق التنبوؤات/التوقعات الماألوفة. اأما اأحداث البجع الاأ�سود فهي التي تقع ب�سكل مفاجئ 

وتترك اأثرًا كبيًرا وغالبًا ما يتم ا�ستيعابها وفهم طبيعتها بعد وقوعها.
اإذا ثبتت �سحة الافترا�سات المحددة في البيئة الحالية لل�سوق، تكون المبادرة فعالة ولا تتطلب �سوى بع�س التعديل اأو التنقيح. اأما كانت الافترا�سات المحددة غير �سحيحة، 
فيجب اإجراء تقييم لمعرفة م�ستوى التعديل اأو التنقيح المطلوب. ويجب اأن تراعي هذه التعديلات الظروف المتغيرة للقطاع واأن ت�سمن ا�ستمرارية فعالية المبادرة في الم�ستقبل. 

ي�ستغرق اختبار الجاهزية فترة اأ�سبوع - اأ�سبوعين، ح�سب مقدار البحث اللازم لتحديد الظروف الحالية للقطاع وم�ساركة الاأطراف المعنية لتحديد التداعيات.

متى ينبغي ا�ضتخدام هذه الأداة؟
ينبغي ا�ستخدام اختبار الجاهزية عندما:

∆ تقوم الجهة بمراجعة مبادرة حالية.	

ما هي المدخلات المطلوبة؟ 
يتطلب اختبار الجاهزية المدخلات التالية:

∆ ممثل عن كل قطاع اأو جهة م�ساركة.	
∆ مدخلات من قيادات الاأطراف المعنية ذات العلاقة )مثل، وكيل الوزارة اأو المدير العام(.	
∆ الوثائق المتعلقة بالمبادرة الحالية.	
∆ الا�ستعانة بم�سادر البحث والخبراء من داخل الجهة وخارجها.	

ال�سفحة 121 مثال لنموذج اختبار الجاهزية
121

ب: نموذج اختبار الجاهزية )مثال(
ي�ستخدم نموذج اختبار الجاهزية لتقييم ما اإذا كانت الافترا�سات الاأ�سا�سية للمبادرة لا تزال قائمة في ظل الظروف الحالية للقطاع؛ واإذا لم تكن كذلك، فما هي الاإجراءات ذات الاأولوية التي 

يمكن اتخاذها لتعزيز نجاح المبادرة.

ال�سكل 5.2: نموذج اختبار الجاهزية )مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل عام 2026 (

اأ( الفترا�ضات الأ�ضا�ضيةالمبادرة الحالية 

ما هي الافترا�سات الاأ�سا�سية للمبادرة؟ 
حتى  �سحيحًا  يكون  اأن  ينبغي  الذي  ما 

يتحقق نجاح هذه المبادرة؟ 
  

ب( الظروف الحالية للقطاع

ما هي الظروف الحالية للقطاع؟ كيف 
مع  الم��ح��ددة  القطاع  ظ��روف  تتما�سى 
الاف��ترا���س��ات الاأ���س��ا���س��ي��ة؟ ه��ل توجد 
ذات  جديدة  اإج���راءات  لاتخاذ  حاجة 

اأولوية؟

ج( الإجراءات المعدّلة ذات الأولوية

م���ا ه���ي الاإج��������راءات الج���دي���دة ذات 
المبادرة  ت�ساعد  اأن  يمكن  التي  الاأولوية 
لظروف  اأف�سل  ب�سكل  الا�ستجابة  على 

القطاع الحالية والم�ستقبلية؟ 

∆ ذاتية 	 ال�سيارات  ا�ستخدام  ن�سبة  �ست�سل 
القيادة اإلى 25 % تقريباً.

∆ 	 55 من  اأق��ل  عند  النفط  �سعر  �سي�ستقر 
دولارً للبرميل. 

∆ في 	 الاأجنبية  ال�سركات  ا�ستثمار  �سيزداد 
قطاع النقل بدولة الاإمارات.  

∆ ذاتية 	 ال�سيارات  ا�ستخدام  اإلى  التحول 
المتوقع،  م��ن  اأ���س��رع  ب��وت��يرة  يتم  القيادة 
% من رحلات النقل   40 حيث ت�ستخدم 

ال�سيارات ذاتية القيادة.
∆ ارتفاع اأ�سعار النفط لت�سل اإلى 75 دولارًا 	

للبرميل، مما يزيد من تكاليف النقل.  
∆ في 	 الاأجنبية  ال�سركات  ا�ستثمار  تزايد 

م�ساريع البنية التحتية بدولة الاإمارات.

∆ ال�سيارات 	 ا�ستجابةً لزيادة الاعتماد على 
ذاتية القيادة، ينبغي على دولة الاإمارات 
الذكية"  "الطرق  م��ن  الم��زي��د  اإن�����س��اء 
ال�سيارات  اأع��داد  في  الزيادة  لا�ستيعاب 

ذاتية القيادة.
∆ اأ�سعار 	 ف��ي  الكبير  ل��لارت��ف��اع  ا�ستجابةً 

ال��ن��ف��ط، ي��ن��ب��غ��ي ع��ل��ى دول����ة الاإم�����ارات 
محطات  من  مزيد  اإن�ساء  في  الا�ستثمار 
ا�ستعداداً  لل�سيارت  الكهربائي  ال�سحن 
ل��ل��زي��ادة الم��رج��ح ح��دوث��ه��ا ف��ي اأع����داد 

ال�سيارات الكهربائية.
∆ الاأجنبية 	 الا�ستثمارات  لزيادة  ا�ستجابةً 

ف���ي م�����س��اري��ع ال��ب��ن��ي��ة ال��ت��ح��ت��ي��ة ب��دول��ة 
الا�ستثمار  الدولة  على  ينبغي  الاإم��ارات، 
للدول  التجارية  البعثات  من  مزيد  في 
الم�����س��ت��ه��دف��ة ل�����س��م��ان ا���س��ت��م��رار ه��ذه 

الا�ستثمارات في الم�ستقبل.

ما هي مخرجات هذه الأداة؟
مخرجات اختبار الجاهزية عبارة عن نموذج اختبار جاهزية م�ستكمل يو�سح التعديلات التي يجب اإدخالها على المبادرة الحالية. وت�سمن هذه التعديلات ا�ستمرارية 

فعالية المبادرة في ظل الظروف المتغيرة للقطاع.

ما هي الخطوات المطلوبة ل�ضتكمال هذه الأداة؟   
∆ با�ستخدام م�سادر عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل الاأوليّة، يحدد الم�ستخدمون الافترا�سات الاأ�سا�سية للمبادرة )اأي الظروف التي تجعل هذه المبادرة فعالة( ويدرجونها في 	

العمود )اأ( في نموذج اختبار الجاهزية )ال�سكل 5.1(. يمكن ا�ستخلا�س هذه الافترا�سات من خلال اأدوات ا�ست�سراف الم�ستقبل المختلفة )على �سبيل المثال: نموذج 
التحليل المورفولوجي، نموذج �سل�سلة الخيارات(.

∆ بعد ا�ستكمال العمود )اأ(، يقوم الم�ستخدمون بعمل م�سح لبيئة ال�سوق الحالية لتحديد الو�سع الراهن في �سوء الافترا�سات الاأ�سا�سية في العمود )اأ(. يرجى الرجوع اإلى 	
ملحق المراجع للاطلاع على م�سادر البحث التي يمكن الرجوع اإليها لا�ستكمال هذه الخطوة. كما يمكن ا�ست�سارة خبراء من داخل الجهات المعنية )مثل، وكيل الوزارة 

اأو المدير العام(. يملاأ الم�ستخدمون العمود )ب( بظروف القطاع الحالية )بما في ذلك جميع الاأحداث غير المتوقعة التي وقعت(.
∆ ا�ستنادًا اإلى ظروف القطاع المو�سحة في العمود )ب(، يُحدد الم�ستخدمون ما اإذا كانت هناك حاجة لاإدخال اأي تعديلات على المبادرة/الاإجراءات ذات الاأولوية. ويتم 	

تحديد نطاق التعديلات ا�ستنادًا اإلى م�ستوى الفرق بين الافترا�سات الاأ�سا�سية وظروف القطاع الحالية.
∆ في العمود )ج(، يحدد الم�ستخدمون قائمة الاإجراءات المعدلة ذات الاأولوية التي تُ�ساعد في �سمان ا�ستجابة المبادرة لظروف القطاع الحالية ب�سكل فعال والا�ستعداد 	

للم�ستقبل الغام�س.

ب: اختبار الجاهزية Stress-testing )يتبع(
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ب: نموذج اختبار الجاهزية )فارغ(
ابداأ بتحديد الافترا�سات الاأ�سا�سية التي ت�سمن فعالية المبادرة، وقارن بين هذه الافترا�سات وبين الظروف الحالية للقطاع. اإذا وجدت اأن المبادة غير فعالة في �سوء ظروف القطاع الحالية، قم 

بتحديد الاإجراءات ذات الاأولوية التي تمكّن المبادرة من مواجهة الظروف الحالية والم�ستقبلية للقطاع ب�سكل اأف�سل.

ال�سكل 5.1: نموذج اختبار الجاهزية

اأ( الفترا�ضات الأ�ضا�ضيةالمبادرة الحالية 

ما هي الافترا�سات الاأ�سا�سية للمبادرة؟ 
حتى  �سحيحًا  يكون  اأن  ينبغي  الذي  ما 

يتحقق نجاح هذه المبادرة؟ 
 

ب( الظروف الحالية للقطاع

ما هي الظروف الحالية للقطاع؟ كيف 
مع  المُ��ح��ددة  القطاع  ظ��روف  تتما�سى 
الاف��ترا���س��ات الاأ���س��ا���س��ي��ة؟ ه��ل توجد 
ذات  جديدة  اإج���راءات  لاتخاذ  حاجة 

اأولوية؟ 

ج( الإجراءات المعدّلة ذات الأولوية

م���ا ه���ي الاإج��������راءات الج���دي���دة ذات 
المبادرة  ت�ساعد  اأن  يمكن  التي  الاأولوية 
لظروف  اأف�سل  ب�سكل  الا�ستجابة  على 

القطاع الحالية والم�ستقبلية؟ 

∆ 	.................................

∆ 	................................. 

∆ 	.................................

∆ 	.................................

∆ 	................................. 

∆ 	.................................

∆ 	.................................

∆ 	................................. 

∆ 	.................................

ب: نموذج اختبار الجاهزية )مثال(
ي�ستخدم نموذج اختبار الجاهزية لتقييم ما اإذا كانت الافترا�سات الاأ�سا�سية للمبادرة لا تزال قائمة في ظل الظروف الحالية للقطاع؛ واإذا لم تكن كذلك، فما هي الاإجراءات ذات الاأولوية التي 

يمكن اتخاذها لتعزيز نجاح المبادرة.

ال�سكل 5.2: نموذج اختبار الجاهزية )مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل عام 2026 (

اأ( الفترا�ضات الأ�ضا�ضيةالمبادرة الحالية 

ما هي الافترا�سات الاأ�سا�سية للمبادرة؟ 
حتى  �سحيحًا  يكون  اأن  ينبغي  الذي  ما 

يتحقق نجاح هذه المبادرة؟ 
  

ب( الظروف الحالية للقطاع

ما هي الظروف الحالية للقطاع؟ كيف 
مع  الم��ح��ددة  القطاع  ظ��روف  تتما�سى 
الاف��ترا���س��ات الاأ���س��ا���س��ي��ة؟ ه��ل توجد 
ذات  جديدة  اإج���راءات  لاتخاذ  حاجة 

اأولوية؟

ج( الإجراءات المعدّلة ذات الأولوية

م���ا ه���ي الاإج��������راءات الج���دي���دة ذات 
المبادرة  ت�ساعد  اأن  يمكن  التي  الاأولوية 
لظروف  اأف�سل  ب�سكل  الا�ستجابة  على 

القطاع الحالية والم�ستقبلية؟ 

∆ ذاتية 	 ال�سيارات  ا�ستخدام  ن�سبة  �ست�سل 
القيادة اإلى 25 % تقريباً.

∆ 	 55 من  اأق��ل  عند  النفط  �سعر  �سي�ستقر 
دولارً للبرميل. 

∆ في 	 الاأجنبية  ال�سركات  ا�ستثمار  �سيزداد 
قطاع النقل بدولة الاإمارات.  

∆ ذاتية 	 ال�سيارات  ا�ستخدام  اإلى  التحول 
المتوقع،  م��ن  اأ���س��رع  ب��وت��يرة  يتم  القيادة 
% من رحلات النقل   40 حيث ت�ستخدم 

ال�سيارات ذاتية القيادة.
∆ ارتفاع اأ�سعار النفط لت�سل اإلى 75 دولارًا 	

للبرميل، مما يزيد من تكاليف النقل.  
∆ في 	 الاأجنبية  ال�سركات  ا�ستثمار  تزايد 

م�ساريع البنية التحتية بدولة الاإمارات.

∆ ال�سيارات 	 ا�ستجابةً لزيادة الاعتماد على 
ذاتية القيادة، ينبغي على دولة الاإمارات 
الذكية"  "الطرق  م��ن  الم��زي��د  اإن�����س��اء 
ال�سيارات  اأع��داد  في  الزيادة  لا�ستيعاب 

ذاتية القيادة.
∆ اأ�سعار 	 ف��ي  الكبير  ل��لارت��ف��اع  ا�ستجابةً 

ال��ن��ف��ط، ي��ن��ب��غ��ي ع��ل��ى دول����ة الاإم�����ارات 
محطات  من  مزيد  اإن�ساء  في  الا�ستثمار 
ا�ستعداداً  لل�سيارت  الكهربائي  ال�سحن 
ل��ل��زي��ادة الم��رج��ح ح��دوث��ه��ا ف��ي اأع����داد 

ال�سيارات الكهربائية.
∆ الاأجنبية 	 الا�ستثمارات  لزيادة  ا�ستجابةً 

ف���ي م�����س��اري��ع ال��ب��ن��ي��ة ال��ت��ح��ت��ي��ة ب��دول��ة 
الا�ستثمار  الدولة  على  ينبغي  الاإم��ارات، 
للدول  التجارية  البعثات  من  مزيد  في 
الم�����س��ت��ه��دف��ة ل�����س��م��ان ا���س��ت��م��رار ه��ذه 

الا�ستثمارات في الم�ستقبل.

معلومة مفيدة
هل وقعت اأي اأحداث عالمية كبرى منذ اإطلاق المبادرة؟ تذكّر اأخذ هذه 

الاأحداث بعين الاعتبار عند و�سف ظروف القطاع!
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Back-casting ب: التحليل الم�ضتقبلي العك�ضي

ما هو التحليل الم�ضتقبلي العك�ضي؟
التحليل الم�ستقبلي العك�سي هو اأداة ت�ستخدم لتحديد تداعيات ال�سيناريوهات الم�ستقبلية على ال�سيا�سات والبرامج. في هذه الخطوة، يقوم الم�ستخدمون بالعمل في اتجاه عك�سي 
بدءًا بال�سيناريو الم�ستقبلي الذي تم اإعداده با�ستخدام التحليل المورفولوجي اأو التخطيط بال�سيناريوهات وذلك لتحديد الخطوات المرحلية التي يجب اأن تتحقق ل�سمان بقاء 
هذا ال�سيناريو الم�ستقبلي. ي�ستعين الم�ستخدمون بقائمة اأمثلة لل�سيا�سات اأو البرامج الجيدة في كل �سيناريو م�ستقبلي، ثم يعملون ب�سكل عك�سي انطلاقًا من ال�سورة التي �سيدو 
عليها ال�سيناريو الم�ستقبلي، وذلك لتحديد المبادرات الجديدة والخطوات التالية التي يمكن الا�ستعانة بها في تحقيق نجاح ال�سيناريوهات الم�ستقبلية. يتم تكرار هذه الخطوة 
لكل �سيناريو م�ستقبلي تم و�سعه با�ستخدام اأداة التحليل المورفولوجي اأو التخطيط بال�سيناريوهات، وي�ستغرق التحليل الم�ستقبلي العك�سي من اأ�سبوع اإلى اأ�سبوعين، ح�سب عدد 

ال�سيناريوهات الم�ستقبلية قيد الدرا�سة.
بعد ذلك، تتحول المبادرات والخطوات التالية التي تم و�سعها با�ستخدام التحليل الم�ستقبلي العك�سي اإلى تو�سيات تُ�ستخدم في تطوير ال�سيا�سات اأو البرامج اأو الخدمات الحالية.

متى ينبغي ا�ضتخدام هذه الأداة؟
ينبغي ا�ستخدام التحليل الم�ستقبلي العك�سي عندما:

∆ تقوم الجهة بتطوير �سيا�سة اأو برنامج اأو خدمة جديدة.	
∆ تحاول الجهة تحديد الاإجراءات ذات الاأولوية لاإحدى ال�سيا�سات اأو البرامج اأو الخدمات الجديدة.	

ما هي المدخلات المطلوبة؟ 
يتطلب التحليل الم�ستقبلي العك�سي المدخلات التالية:

∆ ممثل عن كل قطاع اأو جهة م�ساركة.	
∆ مدخلات من قيادات الاأطراف المعنية ذات العلاقة )مثل، وكيل الوزارة اأو المدير العام(	
∆ نموذج م�ستكمل للتحليل المورفولوجي اأو التخطيط بال�سيناريوهات )اإن وجد( 	
∆ التحليل نموذج م�ستكمل لتحديد المعالم الم�ستقبلية )اإن وجد(	 لنموذج  مثال   126 ال�سفحة 

الم�ستقبلي العك�سي  
ال�سفحة 127 مثال لنموذج الاإجراءات 
ذات الاأولوية للتحليل الم�ستقبلي العك�سي

126

ب:  )مثال(

ال�سكل 5.5: مثال لنموذج التحليل الم�ستقبلي العك�سي) مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل عام 2026 (

المدينة القائمة على الأتمتة

اأ( بيان الروؤية
∆ اأن تمتلك دولة الاإمارات العربية المتحدة منظومة النقل الاأولى من حيث م�ستوى الاأتمتة في العالم بحلول عام 2026 .	

د( الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 1
∆ ا�ستثمارات ق�سيرة الاأجل في "طرق ذكية" جديدة مخ�س�سة لاأتمتة الطرق ال�سريعة الرئي�سية.	
∆ برامج ابتكار م�ستركة مع �سركات النقل الدولية الرائدة.  	
∆ اإعداد ميثاق جديد للمتعاملين في منظومة النقل بالدولة ل�سمان تقديم خدمات عالية الجودة تركز على المتعاملين.	

ب( ما خ�ضائ�ش ال�ضيا�ضات اأو البرامج الفعالة؟
∆ تربط بين و�سائط نقل متعددة	
∆ تحفز ا�ستخدام التكنولوجيا الرائدة	
∆ تراعي احتياجات المتعاملين في جميع الاأوقات 	

ج( ما خ�ضائ�ش ال�ضيا�ضات اأو البرامج غير الفعالة؟
∆ تركز على نوع واحد من و�سائط النقل 	
∆ تعتمد على البنية التحتية الحالية والتقنيات الحالية	
∆ تطور الاأنظمة دون التفكير في احتياجات المتعاملين	

127

ب: نموذج الإجراءات ذات الأولوية للتحليل الم�ضتقبلي العك�ضي )مثال(

ال�سكل 5.6: مثال لنموذج الاإجراءات ذات الاأولوية للتحليل الم�ستقبلي العك�سي

الإجراءات ذات الأولوية المو�ضى بها

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 1
∆ ا�ستثمارات ق�سيرة الاأجل في "طرق ذكية" جديدة مخ�س�سة لاأتمتة الطرق ال�سريعة 	

الرئي�سية.
∆ برامج ابتكار م�ستركة مع �سركات النقل الدولية الرائدة.  	
∆ خدمات 	 تقديم  ل�سمان  بالدولة  النقل  منظومة  في  للمتعاملين  جديد  ميثاق  اإع��داد 

عالية الجودة تركز على المتعاملين.

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 3

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 2 

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 4

ما هي مخرجات هذه الأداة؟
ال�سيناريوهات  التالية الاأكثر منطقية في �سوء  التي تركز على الم�ستقبل والخطوات  تتج�سد مخرجات التحليل الم�ستقبلي العك�سي في وثيقة تو�سح الخيارات والمبادرات 
تنفيذ  لدعم  كتو�سيات  العك�سي  الم�ستقبلي  التحليل  المحددة من خلال  التالية  والخطوات  المبادرات  ا�ستخدام  و�سيتم  ال�سابقة.  في الخطوات  و�سعها  التي تم  الم�ستقبلية 

ال�سيا�سات اأو البرامج اأو الخدمات الحالية.

ما هي الخطوات المطلوبة ل�ضتكمال هذه الأداة؟   
∆ و�سعه 	 الذي تم  الم�ستقبلي  لل�سيناريو   vision statement روؤية  بيان  ب�سياغة  اأولًا  الم�ستخدمون  يقوم   ،)5.3 )ال�سكل  العك�سي  الم�ستقبلي  التحليل  با�ستخدام نموذج 

با�ستخدام اأداة التحليل المورفولوجي اأو التخطيط بال�سيناريوهات. وينبغي اأن يكون بيان الروؤية طموحًا واأن يو�سح الو�سع المن�سود الو�سول اإليه في الم�ستقبل، وتتم كتابة 
بيانات الروؤية في العمود )اأ( من النموذج.

∆ )العمود ب( 	 القوية  الم�ستقبلية  البرامج  اأو  ال�سيا�سات  قد تميز  التي  الم�ستخدمون الخ�سائ�س  يفكر  النموذج،  من  )اأ(  العمود  في  المذكور  الروؤية  بيان  اإلى  ا�ستنادًا 
وال�سعيفة )العمود ج(.

∆ ا�ستنادًا اإلى بيان الروؤية وخ�سائ�س ال�سيا�سات اأو البرامج الم�ستقبلية الفعالة، يحدد الم�ستخدمون مجموعة من الاإجراءات ذات الاأولوية التي ت�ساعد في تحقيق النجاح 	
في ال�سيناريو الم�ستقبلي.

∆ يتم تكرار هذه العملية لعدد 2-4 �سيناريوهات م�ستقبلية مختلفة من بين ال�سيناريوهات التي تم و�سعها با�ستخدام اأداة التحليل المورفولوجي اأو التخطيط بال�سيناريوهات.	
∆ بعد ا�ستكمال عدد 2-4 نماذج تحليل م�ستقبلي عك�سي، ي�سبح لدى الم�ستخدمين قائمة ت�سم العديد من الاإجراءات ذات الاأولوية. وقد يكون من غير الممكن تنفيذ جميع 	

الاإجراءات ذات الاأولوية. وهنا ينبغي على الم�ستخدمين الا�ستعانة بنموذج الاإجراءات ذات الاأولوية للتحليل الم�ستقبلي العك�سي )ال�سكل 5.4( للانتقال من الاإجراءات 
المتعددة ذات الاأولوية اإلى اإعداد قائمة نهائية اأق�سر تمثل تو�سياتهم ب�ساأن الم�سي قدمًا في اإحدى ال�سيا�سات اأو البرامج اأو الخدمات الجديدة. ورغم وجود بع�س 
الخيارات التي "لا تحمل على الندم " )no regret choices( والتي تحافظ على منطقيتها في ظل عدة �سيناريوهات م�ستقبلية، فهناك خيارات تكون منطقية في عدد 

.)beg bets( "اأقل من ال�سيناريوهات، وهناك خيارات اأخرى لا تكون منطقية اإلا في ظل �سيناريو م�ستقبلي واحد وهذه يطلق عليها "الرهانات الكبرى

ب: التحليل الم�ضتقبلي العك�ضي Back-casting )يتبع(
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ب: نموذج التحليل الم�ضتقبلي العك�ضي )فارغ(
ابداأ بتعبئة نموذج التحليل الم�ستقبلي العك�سي عن طريق تحديد بيان الروؤية لكل عالم م�ستقبلي مقبول، ثم حدد خ�سائ�س ال�سيا�سات والبرامج الفعالة في هذا العالم الم�ستقبلي بالاإ�سافة اإلى 

الاإجراءات ذات الاأولوية التي تحقق تلك المعايير.

ال�سكل 5.3: نموذج التحليل الم�ستقبلي العك�سي

ال�ضيناريو الم�ضتقبلي )�ش(

اأ( بيان الروؤية

د( الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي )�ش(

ج( ما خ�ضائ�ش ال�ضيا�ضات اأو البرامج غير الفعالة؟ب( ما خ�ضائ�ش ال�ضيا�ضات اأو البرامج الفعالة؟

معلومة مفيدة
الاأولوية، لا تقيد نف�سك بطريقة حدوث  عند تحديد الاإجراءات ذات 
الاأ�سياء في الوقت الحا�سر، بل فكّر في الخيارات التي تبدو منطقية 

في ال�سيناريو الم�ستقبلي المقبول.

ب: نموذج الإجراءات ذات الأولوية للتحليل الم�ضتقبلي العك�ضي )فارغ(
ا�ستنادًا اإلى الاإجراءات ذات الاأولوية التي قمتم بتحديدها في مجموعة ال�سيناريوهات الم�ستقبلية )في حال ا�ستكملتم الخطوة الرابعة( اأو ال�سيناريو الم�ستقبلي الواحد )في حال انتقلتم من الخطوة 
الثالثة اإلى الخام�سة مبا�سرة(، يرجى ا�ستخدام هذا النموذج لتحديد اأيّ الاإجراءات يمكن و�سفها باأنها منطقية في ظل عدة �سيناريوهات م�ستقبلية، واأيها يمثل "رهانات كبرى" ب�ساأن ال�سورة 

التي �سيتك�سف بها الم�ستقبل.

ال�سكل 5.4: نموذج الاإجراءات ذات الاأولوية للتحليل الم�ستقبلي العك�سي

الإجراءات ذات الأولوية المو�ضى بها

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 1

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 3

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 2

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 4

معلومة مفيدة
 no regrets ينبغي اأن تت�سمن التو�سيات خيارات لا تحمل على الندم

big bets ورهانات كبرى
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ب:  )مثال(

ال�سكل 5.5: مثال لنموذج التحليل الم�ستقبلي العك�سي) مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل عام 2026 (

المدينة القائمة على الأتمتة

اأ( بيان الروؤية
∆ اأن تمتلك دولة الاإمارات العربية المتحدة منظومة النقل الاأولى من حيث م�ستوى الاأتمتة في العالم بحلول عام 2026 .	

د( الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 1
∆ ا�ستثمارات ق�سيرة الاأجل في "طرق ذكية" جديدة مخ�س�سة لاأتمتة الطرق ال�سريعة الرئي�سية.	
∆ برامج ابتكار م�ستركة مع �سركات النقل الدولية الرائدة.  	
∆ اإعداد ميثاق جديد للمتعاملين في منظومة النقل بالدولة ل�سمان تقديم خدمات عالية الجودة تركز على المتعاملين.	

ب( ما خ�ضائ�ش ال�ضيا�ضات اأو البرامج الفعالة؟
∆ تربط بين و�سائط نقل متعددة	
∆ تحفز ا�ستخدام التكنولوجيا الرائدة	
∆ تراعي احتياجات المتعاملين في جميع الاأوقات 	

ج( ما خ�ضائ�ش ال�ضيا�ضات اأو البرامج غير الفعالة؟
∆ تركز على نوع واحد من و�سائط النقل 	
∆ تعتمد على البنية التحتية الحالية والتقنيات الحالية	
∆ تطور الاأنظمة دون التفكير في احتياجات المتعاملين	

ب: نموذج الإجراءات ذات الأولوية للتحليل الم�ضتقبلي العك�ضي )مثال(

ال�سكل 5.6: مثال لنموذج الاإجراءات ذات الاأولوية للتحليل الم�ستقبلي العك�سي

الإجراءات ذات الأولوية المو�ضى بها

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 1
∆ ا�ستثمارات ق�سيرة الاأجل في "طرق ذكية" جديدة مخ�س�سة لاأتمتة الطرق ال�سريعة 	

الرئي�سية.
∆ برامج ابتكار م�ستركة مع �سركات النقل الدولية الرائدة.  	
∆ خدمات 	 تقديم  ل�سمان  بالدولة  النقل  منظومة  في  للمتعاملين  جديد  ميثاق  اإع��داد 

عالية الجودة تركز على المتعاملين.

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 3

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 2 

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 4
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 Choice cascade ب: �ضل�ضلة الخيارات

ما هي �ضل�ضلة الخيارات؟
�سل�سة الخيارات هي اأداة تمكّن الم�ستخدمين من فهم الخيارات التي تت�سم بالمنطقية في ظل ال�سيناريوهات الم�ستقبلية المحددة با�ستخدام اأداة التخطيط بال�سيناريوهات. 
ويمكن ا�ستخدام �سل�سلة الخيارات ب�سورة فردية اأو كجزء من ور�سة عمل اأكبر. وت�ساعد ال�سيناريوهات الم�ستقبلية التي تم و�سعها في الخطوة ال�سابقة على توجيه الاأهداف 
الاأولوية  التوجه والاإج��راءات ذات  الناتجة في تحديد  تُ�ساعد الخيارات  لتوجيه الخيارات حول كيفية الم�سي قدمًا في تحقيقها. كما  تُ�ستخدم فيما بعد  التي  والتطلعات 
ومقدار  الدرا�سة  قيد  الم�ستقبلية  ال�سيناريوهات  عدد  على  بناءً  اأ�سابيع،  ثلاثة  اإلى  اأ�سبوعين  الخيارات  �سل�سلة  ا�ستكمال  ي�ستغرق  اأن  ينبغي  الدرا�سة.  قيد  للا�ستراتيجية 
ال�سيناريوهات، وتُ�ستخدم  اإن�ساء م�سفوفة  ال�سيناريوهات الاأربعة المحددة خلال عملية  الم�ساركة المطلوبة من الاأطراف المعنية. يتم تكرار هذه العملية لكل �سيناريو من 

المخرجات الناتجة عن هذا العمل في دعم علمية التخطيط الا�ستراتيجي الحالية.

متى ينبغي ا�ضتخدام هذه الأداة؟
ينبغي ا�ستخدام �سل�سلة الخيارات عندما:

∆ تقوم الجهة بتطوير ا�ستراتيجية جديدة.	
∆ ت�سعى الجهة اإلى تحديد الاإجراءات ذات الاأولوية لاإحدى الا�ستراتيجيات.	

ما هي المدخلات المطلوبة؟ 
تتطلب �سل�سلة الخيارات المتعاقبة المدخلات التالية:

∆ ممثل عن كل قطاع اأو جهة م�ساركة.	
∆ مدخلات من قيادات الاأطراف المعنية ذات العلاقة )مثل، وكيل الوزارة اأو المدير العام(.	
∆ نموذج م�ستكمل للتحليل المورفولوجي )اإن وجد(.	
∆ نموذج م�ستكمل للتخطيط بال�سيناريوهات )اإن وجد(. 	
∆ �سل�سلة نموذج م�ستكمل لتحديد المعالم الم�ستقبلية )اإن وجد(.	 لنموذج  مثال   134 ال�سفحة 

الخيارات المتعاقبة
135 مثال نموذج الاإجراءات  ال�سفحة 

ذات الاأولوية ل�سل�سلة الخيارات 

134

ب: نموذج �ضل�ضلة الخيارات المتعاقبة )مثال(

ال�سكل 5.11: مثال على نموذج �سل�سلة الخيارات ) مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل عام 2026 (

المدينة القائمة على الأتمتة

اأ( ما هي اأهدافنا وتطلعاتنا؟

∆ تم��ت��ل��ك دول������ة الاإم��������ارات 	
من  الاأولى  النقل  منظومة 
في  الاأتم��ت��ة  م�ستوى  ح��ي��ث 

العالم بحلول عام 2026. 
∆ ت�سبح الاإمارات دولة رائدةً 	

ع����الم����يً����ا ف����ي ا����س���ت���خ���دام 
ال�سيارات ذاتية القيادة. 

∆ ت��ع��زز دول���ة الاإم�����ارات دور 	
الابتكار في قطاع النقل. 

∆ من 	 ال��دول��ة  مواطنو  يتمكن 
)اأ(  النقطة  م��ن  الان��ت��ق��ال 
ب�سهولة،  )ب(  النقطة  اإلى 
على  واح���دة  بنقرة  وذل���ك 

هواتفهم النقالة.

ب( ما هو مجال تنفيذها؟

∆ ت���ق���دم الم���دي���ن���ة الم���وؤتم���ت���ة 	
المواطنين  لكافة  خدماتها 
والمقيمين في دولة الاإمارات 

العربية المتحدة.
∆ في 	 دورًا  الح��ك��وم��ة  ت����وؤدي 

ابتكار وتن�سيق عملية تطوير 
المدينة القائمة على الاأتمتة.

∆ ت�سجيع 	 تركز الحكومة على 
الابتكار في قطاع النقل.

ج( كيف نحقق النجاح؟

∆ تحقق دولة الاإمارات النجاح 	
م���ن خ����لال ا���س��ت��ث��م��ارات��ه��ا 
الم�����س��ت��ق��ب��ل��ي��ة ف���ي الاآتم���ت���ة 

والنقل متعدد الاأنماط. 
∆ تحقق دولة الاإمارات النجاح 	

خلال  من  النقل  قطاع  في 
الجهات  مع  الوثيق  التعاون 
ال��ع��لاق��ة،  ذات  الاتح���ادي���ة 
و���س��رك��ات ال��ن��ق��ل ال��دول��ي��ة 
والم��وؤ���س�����س��ات الاأك��اديم��ي��ة 

الرائدة.

د( ما هي المقومات المطلوبة؟

∆ الاإم���ارات 	 دول��ة  على  ينبغي 
ت��ع��ي��ين م��دي��ر ع����ام ج��دي��د 
اأتم��ت��ة  بم�����س��وؤول��ي��ة  ي�سطلع 

منظومة النقل. 
∆ الاإم���ارات 	 دول��ة  على  ينبغي 

ا���س��ت��ق��ط��اب الم��ه��ن��د���س��ين 
والم���ب���ت���ك���ري���ن ووا����س���ع���ي 
الخطط في مجال النقل من 
الجامعات المحلية والدولية. 

∆ الاإم���ارات 	 دول��ة  على  ينبغي 
اإن�ساء مركز جديد للابتكار 
ال�سركات  ودع���م  لت�سجيع 
ال���ن���ا����س���ئ���ة وال���ت���ق���ن���ي���ات 

الجديدة.

هييييي( ميييا هيييي الإجيييييييييراءات ذات 
الأولوية؟

∆ الاأجل 	 ق�سيرة  ا�ستثمارات 
ذكية"  "طرق  اإن�����س��اء  ف��ي 
ج����دي����دة لاأتم����ت����ة ال���ط���رق 

ال�سريعة الرئي�سية.
∆ مع 	 م�ستركة  ابتكار  برامج 

���س��رك��ات ال��ن��ق��ل ال��دول��ي��ة 
الرائدة.

∆ اإع����������داد م���ي���ث���اق ج���دي���د 	
منظومة  ف���ي  للمتعاملين 
ال��ن��ق��ل ب���دول���ة الاإم�������ارات 
ل�����س��م��ان ت���ق���ديم خ��دم��ات 
على  تركز  الم�ستوى  رفيعة 

المتعاملين.
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ب: نموذج الإجراءات ذات الأولوية ل�ضل�ضلة الخيارات )مثال(

ال�سكل 5.12: مثال لنموذج الاإجراءات ذات الاأولوية ل�سل�سلة الخيارات)مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل عام 2026 (

الإجراءات ذات الأولوية المو�ضى بها

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 1
∆ ال�سريعة 	 الطرق  لاأتمتة  جديدة  ذكية"  "طرق  اإن�ساء  في  الاأج��ل  ق�سيرة  ا�ستثمارات 

الرئي�سية.
∆ برامج ابتكار م�ستركة مع �سركات النقل الدولية الرائدة.	
∆ اإعداد ميثاق جديد للمتعاملين في منظومة النقل بدولة الاإمارات ل�سمان تقديم خدمات 	

رفيعة الم�ستوى تركز على المتعاملين.

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 3

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 2

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 4

ما هي مخرجات هذه الأداة؟
مخرجات هذه الاأداة عبارة عن وثيقة تو�سح مجموعة الخيارات والاإجراءات ذات الاأولوية الاأكثر منطقية في ظل ال�سيناريوهات الم�ستقبلية التي تم و�سعها في الخطوات 

ال�سابقة. وتُ�ستخدم المبادرات والخطوات التالية التي يتم اإعدادها با�ستخدام �سل�سلة الخيارات كتو�سيات لدعم عملية التخطيط الا�ستراتيجي الحالية.

ما هي الخطوات المطلوبة ل�ضتكمال هذه الأداة؟   
∆ با�ستخدام نموذج �سل�سلة الخيارات )ال�سكل 5.9(، يحدد الم�ستخدمون اأولًا اأهداف وتطلعات دولة الاإمارات العربية المتحدة في �سوء اأحد ال�سيناريوهات الم�ستقبلية 	

المعدّة با�ستخدام اأداة التحليل المورفولوجي اأو التخطيط بال�سيناريوهات. تو�سع الاأهداف والتطلعات في العمود )اأ( من النموذج )يرجى الرجوع لل�سفحات التالية 
لمزيد من التفا�سيل حول الاأ�سئلة التي يجب الاإجابة عليها في كل عمود من �سل�سلة الخيارات.(

∆ ا�ستنادًا اإلى الاأهداف والتطلعات المذكورة في العمود )اأ(، يحدد الم�ستخدمون مجال تنفيذ الخيارات، و�سبل تحقيق النجاح، والمقومات المطلوبة وذلك في الاأعمدة )ب( 	
و)ج( و)د( على التوالي.

∆ ا�ستنادًا اإلى الخيارات الا�ستراتيجية المحددة با�ستخدام �سل�سلة الخيارات، ي�سع الم�ستخدمون مجموعة من الاإجراءات الم�ستقبلية ذات الاأولوية )العمود ه�(، التي ت�ساعد 	
في تهيئة دولة الاإمارات لتحقيق النجاح الم�ستقبلي من خلال تحقيق اأهداف وتطلعات ال�سيناريو الم�ستقبلي.

∆ يتم تكرار هذه العملية لعدد 2-4 من ال�سيناريوهات الم�ستقبلية المعدّة با�ستخدام اأداة التحليل المورفولوجي اأو التخطيط بال�سيناريوهات.	
∆ بعد تكرار العملية لجميع ال�سيناريوهات الم�ستقبلية، ي�سبح لدى الم�ستخدمين قائمة �ساملة بالاإجراءات ذات الاأولوية. وقد يكون من غير الممكن تطبيق جميع الاإجراءات 	

ذات الاأولوية. وهنا يجب على الم�ستخدمين الا�ستعانة بنموذج الاإجراءات ذات الاأولوية ل�سل�سلة الخيارات )ال�سكل 5.10( للانتقال من القوائم الطويلة للاإجراءات ذات 
 " الندم  على  تحمل  "لا  التي  الخيارات  بع�س  وجود  ورغم  الجديدة.  الا�ستراتيجية  في  قدمًا  الم�سي  حول  تو�سياتهم  تمثل  ق�سيرة  نهائية  قائمة  و�سع  اإلى   الاأولوية 
اأقل من ال�سيناريوهات، وهناك  )no regret choices( والتي تحافظ على منطقيتها في ظل عدة �سيناريوهات م�ستقبلية، فهناك خيارات تكون منطقية في عدد 

.)beg bets( "خيارات اأخرى لا تكون منطقية اإلا في ظل �سيناريو م�ستقبلي واحد وهذه يطلق عليها "الرهانات الكبرى

ب: �ضل�ضلة الخيارات Choice cascade )يتبع( 
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ب: �ضل�ضلة الخيارات Choice cascade )يتبع( 
�سل�سلة الخيارات هي مجموعة متكاملة من الخيارات الا�ستراتيجية التي تبداأ بتو�سيح خيارات الروؤية الاأ�سا�سية )الاأهداف والتطلعات( وتنتهي بقائمة من الاإجراءات ذات الاأولوية التي ت�ساعد 

الجهة على تحقيق روؤيتها.

ال�سكل 5.7: �سل�سلة الخيارات
�سل�سة الخيارات هي اأداة يمكن للهيئات ا�ستخدامها للتعبير عن مجموعة متكاملة من الخيارات المنطقية في ظل مجموعة محددة من ظروف القطاع. في القطاع الحكومي، من ال�سروري معرفة 

اأثر الخيارات التي تتخذها الحكومة الاتحادية بدولة الاإمارات والتي يمكن اأن تكون ذات �سلة بالمو�سوع الم�ستقبلي الذي تدر�سه الجهة.
تو�سح �سل�سلة الخيارات خم�سة محاور للاختيار. ت�سف المجموعة الاأولى من الخيارات الاأهداف والتطلعات )اأي الروؤية والر�سالة( التي تود الجهة تحقيقها في �سيناريو م�ستقبلي محدد. وبناءً على 
هذه الاأهداف والتطلعات، يمكن و�سع �سل�سلة من الخيارات التعزيزية الخا�سة بمجال تنفيذ الخيارات، و�سبل تحقيق النجاح، والمقومات المطلوبة، بالاإ�سافة اإلى مجموعة الاإجراءات ذات الاأولوية 

التي تدعم المحاور الاأخرى.

ملاحظة: تت�سمن ال�سفحة التالية مثالًا ل�سل�سلة خيارات تو�سح الاأ�سئلة التي يمكن للجهات طرحها والاإجابة عليها في كل محور من المحاور الخم�سة.


















ال�سكل 5.8: �سل�سلة الخيارات – نماذج الاأ�سئلة

ب: �ضل�ضلة الخيارات Choice cascade )يتبع( 
�سل�سلة الخيارات هي مجموعة متكاملة من الخيارات الا�ستراتيجية التي تبداأ بتو�سيح خيارات الروؤية الاأ�سا�سية )الاأهداف والتطلعات( وتنتهي بقائمة من الاإجراءات ذات الاأولوية التي ت�ساعد 

الجهة على تحقيق روؤيتها.


















∆ م���ا ه���و ���س��ك��ل الج��ه��ة ال��ت��ي 	
نطمح اإلى الو�سول اإليه؟

∆ ما هي روؤيتنا؟	
∆ ما هي ر�سالتنا؟	
∆ ما هو هدفنا الاأ�سا�سي؟	
∆ ما هي ال�سفات التي نرغب 	

في  بها  تعريفنا  يتم  اأن  في 
الم�ستقبل؟

∆ من هم مواطنونا والاأطراف 	
الم�ساركة  الاأخ����رى  المعنية 

لنا؟
∆ التي يجب 	 ما هي الخدمات 

اأن تقدمها الحكومة؟
∆ �سريحة 	 ع��ل��ى  ���س��رك��ز  ه��ل 

)اأي  الم��واط��ن��ين  م��ن  معينة 
فئة  اأو  ج��غ��راف��ي��ة  م��ن��ط��ق��ة 
عمرية  �سريحة  اأو  �سكانية 

محددة(؟

∆ التي 	 الاأعمال  بيئة  �سكل  ما 
نحتاج اإليها؟

∆ ما هي المنظمات والموؤ�س�سات 	
المطلوب م�ساركتها؟

∆ المهمة 	 ال�����س��راك��ات  ه��ي  م��ا 
التي يمكن اإقامتها؟

∆ كيف نخلق الفر�سة من اأمر 	
يراه الاآخرون تحديًا؟

∆ الب�سرية 	 الاإمكانيات  هي  ما 
والمالية المطلوبة؟

∆ الحالية 	 اإمكانياتنا  هي  ما 
واأين توجد اأوجه الق�سور؟

∆ ما هي اأهم خطواتنا التالية؟	
∆ ما هي خطة العمل الخا�سة 	

بنا؟
∆ م�����ا ه�����ي الا����س���ت���ث���م���ارات 	

المطلوبة؟
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ب: نموذج �ضل�ضلة الخيارات )فارغ(
يرجى تعبئة نموذج �سل�سلة الخيارات الخا�سة بال�سيناريو الم�ستقبلي )�س( اأدناه من خلال الاإجابة على بع�س الاأ�سئلة الرئي�سية في محاور الخيارات الخم�سة.

ال�سكل 5.9: نموذج �سل�سلة الخيارات 

المو�ضوع الم�ضتقبلي:   ال�ضيناريو الم�ضتقبلي )�ش(      

اأ( ما هي اأهدافنا وتطلعاتنا؟

∆ م��ا ه��و ���س��ك��ل الج��ه��ة التي 	
نطمح اإلى الو�سول اإليه؟

∆ ما هي روؤيتنا؟	
∆ ما هي ر�سالتنا؟	
∆ ما هو هدفنا الاأ�سا�سي؟	
∆ ما هي ال�سفات التي نرغب 	

في  بها  تعريفنا  يتم  اأن  في 
الم�ستقبل؟

ب( ما هو مجال تنفيذها؟

∆ من هم مواطنونا والاأطراف 	
الم�ساركة  الاأخ����رى  المعنية 

لنا؟
∆ ما هي الخدمات التي يجب 	

اأن تقدمها الحكومة؟
∆ �سريحة 	 ع��ل��ى  ���س��رك��ز  ه��ل 

)اأي  الم��واط��ن��ين  م��ن  معينة 
فئة  اأو  ج��غ��راف��ي��ة  منطقة 
عمرية  �سريحة  اأو  �سكانية 

محددة(؟

ج( كيف نحقق النجاح؟

∆ التي 	 الاأعمال  بيئة  �سكل  ما 
نحتاج اإليها؟

∆ ما هي المنظمات والموؤ�س�سات 	
المطلوب م�ساركتها؟

∆ المهمة 	 ال�����س��راك��ات  م��ا ه��ي 
التي يمكن اإقامتها؟

∆ كيف نخلق الفر�سة من اأمر 	
يراه الاآخرون تحديًا؟

د( ما هي المقومات المطلوبة؟

∆ الب�سرية 	 الاإمكانيات  هي  ما 
والمالية المطلوبة؟

∆ الحالية 	 اإمكانياتنا  هي  ما 
واأين توجد اأوجه الق�سور؟

هييييي( ميييا هيييي الإجيييييييييراءات ذات 
الأولوية؟

∆ م����ا ه����ي اأه������م خ��ط��وات��ن��ا 	
التالية؟

∆ ما هي خطة العمل الخا�سة 	
بنا؟

∆ م����ا ه����ي الا����س���ت���ث���م���ارات 	
المطلوبة؟

معلومة مفيدة
في  المدرجة  الخيارات  اأن  من  التاأكد  يرجى  النموذج،  ا�ستكمال  عند 
الاأعمدة  في  الم��درج��ة  الخ��ي��ارات  مع  ومتما�سية  مت�سقة  معين  عمود 

الاأخرى.

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 4الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 3

ب: نموذج الإجراءات ذات الأولوية ل�ضل�ضلة الخيارات )فارغ(
ا�ستنادًا اإلى الاإجراءات ذات الاأولوية التي قمتم بتحديدها في مجموعة ال�سيناريوهات الم�ستقبلية )في حال ا�ستكملتم الخطوة الرابعة( اأو ال�سيناريو الم�ستقبلي الواحد )في حال انتقلتم من الخطوة 
الثالثة اإلى الخام�سة مبا�سرة(، يرجى ا�ستخدام هذا النموذج لتحديد اأيّ الاإجراءات يمكن و�سفها باأنها منطقية في ظل عدة �سيناريوهات م�ستقبلية، واأيها يمثل "رهانات كبرى" ب�ساأن ال�سورة 

التي �سيتك�سف بها الم�ستقبل.

ال�سكل 5.10: نموذج الاإجراءات ذات الاأولوية ل�سل�سلة الخيارات 

الإجراءات ذات الأولوية المو�ضى بها

معلومة مفيدة
 no regrets ينبغي اأن تت�سمن التو�سيات خيارات لا تحمل على الندم

big bets ورهانات كبرى

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 2الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 1
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ب: نموذج �ضل�ضلة الخيارات المتعاقبة )مثال(

ال�سكل 5.11: مثال على نموذج �سل�سلة الخيارات ) مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل عام 2026 (

المدينة القائمة على الأتمتة

اأ( ما هي اأهدافنا وتطلعاتنا؟

∆ تم��ت��ل��ك دول������ة الاإم��������ارات 	
من  الاأولى  النقل  منظومة 
في  الاأتم��ت��ة  م�ستوى  ح��ي��ث 

العالم بحلول عام 2026. 
∆ ت�سبح الاإمارات دولة رائدةً 	

ع����الم����يً����ا ف����ي ا����س���ت���خ���دام 
ال�سيارات ذاتية القيادة. 

∆ ت��ع��زز دول���ة الاإم�����ارات دور 	
الابتكار في قطاع النقل. 

∆ من 	 ال��دول��ة  مواطنو  يتمكن 
)اأ(  النقطة  م��ن  الان��ت��ق��ال 
ب�سهولة،  )ب(  النقطة  اإلى 
على  واح���دة  بنقرة  وذل���ك 

هواتفهم النقالة.

ب( ما هو مجال تنفيذها؟

∆ ت���ق���دم الم���دي���ن���ة الم���وؤتم���ت���ة 	
المواطنين  لكافة  خدماتها 
والمقيمين في دولة الاإمارات 

العربية المتحدة.
∆ في 	 دورًا  الح��ك��وم��ة  ت����وؤدي 

ابتكار وتن�سيق عملية تطوير 
المدينة القائمة على الاأتمتة.

∆ ت�سجيع 	 تركز الحكومة على 
الابتكار في قطاع النقل.

ج( كيف نحقق النجاح؟

∆ تحقق دولة الاإمارات النجاح 	
م���ن خ����لال ا���س��ت��ث��م��ارات��ه��ا 
الم�����س��ت��ق��ب��ل��ي��ة ف���ي الاآتم���ت���ة 

والنقل متعدد الاأنماط. 
∆ تحقق دولة الاإمارات النجاح 	

خلال  من  النقل  قطاع  في 
الجهات  مع  الوثيق  التعاون 
ال��ع��لاق��ة،  ذات  الاتح���ادي���ة 
و���س��رك��ات ال��ن��ق��ل ال��دول��ي��ة 
والم��وؤ���س�����س��ات الاأك��اديم��ي��ة 

الرائدة.

د( ما هي المقومات المطلوبة؟

∆ الاإم���ارات 	 دول��ة  على  ينبغي 
ت��ع��ي��ين م��دي��ر ع����ام ج��دي��د 
اأتم��ت��ة  بم�����س��وؤول��ي��ة  ي�سطلع 

منظومة النقل. 
∆ الاإم���ارات 	 دول��ة  على  ينبغي 

ا���س��ت��ق��ط��اب الم��ه��ن��د���س��ين 
والم���ب���ت���ك���ري���ن ووا����س���ع���ي 
الخطط في مجال النقل من 
الجامعات المحلية والدولية. 

∆ الاإم���ارات 	 دول��ة  على  ينبغي 
اإن�ساء مركز جديد للابتكار 
ال�سركات  ودع���م  لت�سجيع 
ال���ن���ا����س���ئ���ة وال���ت���ق���ن���ي���ات 

الجديدة.

هييييي( ميييا هيييي الإجيييييييييراءات ذات 
الأولوية؟

∆ الاأجل 	 ق�سيرة  ا�ستثمارات 
ذكية"  "طرق  اإن�����س��اء  ف��ي 
ج����دي����دة لاأتم����ت����ة ال���ط���رق 

ال�سريعة الرئي�سية.
∆ مع 	 م�ستركة  ابتكار  برامج 

���س��رك��ات ال��ن��ق��ل ال��دول��ي��ة 
الرائدة.

∆ اإع����������داد م���ي���ث���اق ج���دي���د 	
منظومة  ف���ي  للمتعاملين 
ال��ن��ق��ل ب���دول���ة الاإم�������ارات 
ل�����س��م��ان ت���ق���ديم خ��دم��ات 
على  تركز  الم�ستوى  رفيعة 

المتعاملين.

ب: نموذج الإجراءات ذات الأولوية ل�ضل�ضلة الخيارات )مثال(

ال�سكل 5.12: مثال لنموذج الاإجراءات ذات الاأولوية ل�سل�سلة الخيارات)مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل عام 2026 (

الإجراءات ذات الأولوية المو�ضى بها

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 1
∆ ال�سريعة 	 الطرق  لاأتمتة  جديدة  ذكية"  "طرق  اإن�ساء  في  الاأج��ل  ق�سيرة  ا�ستثمارات 

الرئي�سية.
∆ برامج ابتكار م�ستركة مع �سركات النقل الدولية الرائدة.	
∆ اإعداد ميثاق جديد للمتعاملين في منظومة النقل بدولة الاإمارات ل�سمان تقديم خدمات 	

رفيعة الم�ستوى تركز على المتعاملين.

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 3

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 2

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 4
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ج: ملخ�ش الف�ضل  

تهانينا ... ! 

لقد و�سلتم اإلى نهاية خطوة تحديد التداعيات والاإجراءات الا�ستباقية الم�ستقبلية. في 

وو�سف  المقبولة،  الم�ستقبلية  لل�سيناريوهات  المحتمل  الاأثر  بتحديد  قمتم  هذه الخطوة، 

ا تو�سيات  طبيعة ومقومات المبادرات الفعالة في كل �سيناريو م�ستقبلي. كما قدمتم اأي�سً

بمجموعة الاإجراءات ذات الاأولوية من اأجل تطوير ا�ستراتيجية اأو �سيا�سة اأو برنامج اأو 

 no الندم  "لا تحمل على  التي  للخيارات  تقييمكم  اأكثر فعالية، وذلك في �سوء  خدمة 

."big bets وخيارات "الرهانات الكبرى "regrets

قبل الانتقال اإلى الخاتمة، يرجى ا�ستكمال ملخ�س الخطوة وقائمة تدقيق المخرجات 

تبعًا للعملية التي تقومون بها �سواء كانت مراجعة مبادرة حالية اأو تطوير مبادرة جديدة.

ذات  الإجيييراءات  لتنفيذ  اإ�ضراكها  التي يجب  المعنية  الأطيييراف  ما هي 
الأولوية المو�ضى بها؟

ملخ�س الخطوة

ذات  الإجييييراءات  لتنفيذ  المطلوبة  الميييوارد  اأو  التمويلات  حجم  هييو  مييا 
الأولوية المو�ضى بها؟

ج: ملخ�ش الف�ضل )يتبع(

قائمة تدقيق المخرجات )مبادرة قائمة(
اإذا كانت الجهة تعمل على مراجعة مبادرة قائمة، يرجى التاأكد من اأنكم قد حققتم النتائج 

التالية قبل ا�ستكمال دليل ا�ست�سراف الم�ستقبل:

∆ تزال 	 لا  الافترا�سات  هذه  كانت  اإذا  ما  وتحديد  للمبادرة  المحورية  الافترا�سات  تقييم 
�سحيحة في �سوء الظروف الحالية للقطاع.

∆ المبادرة 	 وفعالية  ا�ستدامة  ل�سمان  الاأولوية  ذات  الاإج��راءات  من  منقحة  تطوير مجموعة 
بمرور الوقت.

∆ التعاون الوثيق والفعال مع الاأطراف المعنية الاأخرى ل�سمان منطقية المجموعة المنقحة من 	
دورات  في  دمجها  واإمكانية  الاأخ��رى،  الجهات  من  ودعمها  الاأول��وي��ة،  ذات  الاإج���راءات 

التخطيط الحالية.
∆ اإعداد و�سف لخطة عمل �ساملة تهدف اإلى تنفيذ الاإجراءات ذات الاأولوية المحددة لدى 	

الجهة، بما ي�سمل اإ�سراك الاأطراف المعنية الرئي�سية وطلبات التمويل المحتملة.

قائمة تدقيق المخرجات )مبادرة جديدة(
اإذا كانت الجهة تعمل على تطوير مبادرة جديدة، يرجى التاأكد من اأنكم قد حققتم النتائج 

التالية قبل ا�ستكمال دليل ا�ست�سراف الم�ستقبل:

∆ فهم اأثر ال�سيناريوهات الم�ستقبلية على روؤية ور�سالة الجهة وتوجهها العام للم�سي قدمًا.	
∆ تحديد الخيارات الرئي�سية والمنطقية في �سوء الظروف القطاعية لكل �سيناريو م�ستقبلي 	

تم و�سعه.
∆ عمليات 	 في  كمدخلات  ت�ستخدم  اأن  يمكن  التي  الاأولوية  ذات  بالاإجراءات  قائمة  اإع��داد 

تخطيط الا�ستراتيجيات وال�سيا�سات والبرامج والخدمات الحالية.
∆ التعاون الوثيق والفعال مع الاأطراف المعنية الاأخرى ل�سمان منطقية قائمة الاإجراءات ذات 	

الاأولوية، ودعمها من الجهات الاأخرى، واإمكانية دمجها في دورات التخطيط الحالية.
∆ اإعداد و�سف لخطة عمل �ساملة تهدف اإلى لتنفيذ الاإجراءات ذات الاأولوية المحددة لدى 	

الجهة، بما ي�سمل اإ�سراك الاأطراف المعنية الرئي�سية وطلبات التمويل المحتملة.
∆ دمج خطتكم الم�ستقبلية مع الخطط الا�ستراتيجية الحالية الموجودة لدى الجهة.	
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ب: و�ضف كل اأداة والوقت المنا�ضب ل�ضتخدامها 
ينبغي على الجهات التي تراجع مبادرة حالية اأن ت�ستخدم اختبار الجاهزية. اأما الجهات التي تقوم بتطوير مبادرة جديدة، فت�ستخدم التحليل الم�ستقبلي العك�سي اأو �سل�سلة الخيارات.

في حالة مراجعة مبادرة حالية 

)Stress-testing( اختبار الجاهزية

ت�ساعد هذه الاأداة الجهات على مراجعة المبادرات الحالية لتحديد وجه الت�سابه بين الظروف الحالية للقطاع والمعالم 
الم�ستقبلية sign-posts التي تم تحديدها م�سبقًا، وذلك ل�سمان قعالية وجودة تلك المبادرات في وجه الظروف 

المتغيرة للقطاع.
ينبغي ا�ستخدام هذه الاأداة عندما: تقوم الجهة بمراجعة مبادرة حالية.

في حالة تطوير مبادرة جديدة 

)Back-testing( التحليل الم�ضتقبلي العك�ضي

على  الم�ستقبلية  ال�سيناريوهات  تداعيات  تحديد  على  الجهات  الاأداة  هذه  ت�ساعد 
ال�سيا�سات والبرامج والخدمات.

ينبغي ا�ستخدام هذه الاأداة عندما:
∆ تقوم الجهة بتطوير �سيا�سة اأو برنامج اأو خدمة جديدة.	
∆ ت�سعى الجهة اإلى تحديد الاإجراءات ذات الاأولوية لاإحدى ال�سيا�سات اأو البرامج اأو 	

الخدمات.

)Choice cascade( ضل�ضلة الخيارات�

ت�ساعد هذه الاأداة الجهات على فهم الخيارات الا�ستراتيجية التي �ستظل منطقية في 
ظل ال�سيناريوهات الم�ستقبلية المختلفة.

ينبغي ا�ستخدام هذه الاأداة عندما: 
∆ تقوم الجهة بتطوير ا�ستراتيجية جديدة.	
∆ تقوم الجهة بتحديد الاإجراءات ذات الاأولوية لاإحدى الا�ستراتيجيات.	

لم��زي��د م���ن ال��ت��ف��ا���س��ي��ل والاط�����لاع على 
لل�سفحات  الان��ت��ق��ال  ي��رج��ى  ال��ن��م��وذج، 
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يرجى  النموذج،  على  والاط���لاع  التفا�سيل  من  لمزيد 
الانتقال لل�سفحات 127-122

يرجى  النموذج،  على  والاط���لاع  التفا�سيل  من  لمزيد 
الانتقال لل�سفحات 135-128
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ما هي مخرجات هذه الأداة؟
اإدخالها على المبادرة الحالية. وت�سمن هذه التعديلات ا�ستمرارية  مخرجات اختبار الجاهزية عبارة عن نموذج اختبار جاهزية م�ستكمل يو�سح التعديلات التي يجب 

فعالية المبادرة في ظل الظروف المتغيرة للقطاع.

ما هي الخطوات المطلوبة ل�ضتكمال هذه الأداة؟   
∆ با�ستخدام م�سادر عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل الاأوليّة، يحدد الم�ستخدمون الافترا�سات الاأ�سا�سية للمبادرة )اأي الظروف التي تجعل هذه المبادرة فعالة( ويدرجونها في 	

العمود )اأ( في نموذج اختبار الجاهزية )ال�سكل 5.1(. يمكن ا�ستخلا�س هذه الافترا�سات من خلال اأدوات ا�ست�سراف الم�ستقبل المختلفة )على �سبيل المثال: نموذج 
التحليل المورفولوجي، نموذج �سل�سلة الخيارات(.

∆ بعد ا�ستكمال العمود )اأ(، يقوم الم�ستخدمون بعمل م�سح لبيئة ال�سوق الحالية لتحديد الو�سع الراهن في �سوء الافترا�سات الاأ�سا�سية في العمود )اأ(. يرجى الرجوع اإلى 	
ملحق المراجع للاطلاع على م�سادر البحث التي يمكن الرجوع اإليها لا�ستكمال هذه الخطوة. كما يمكن ا�ست�سارة خبراء من داخل الجهات المعنية )مثل، وكيل الوزارة 

اأو المدير العام(. يملاأ الم�ستخدمون العمود )ب( بظروف القطاع الحالية )بما في ذلك جميع الاأحداث غير المتوقعة التي وقعت(.
∆ ا�ستنادًا اإلى ظروف القطاع المو�سحة في العمود )ب(، يُحدد الم�ستخدمون ما اإذا كانت هناك حاجة لاإدخال اأي تعديلات على المبادرة/الاإجراءات ذات الاأولوية. ويتم 	

تحديد نطاق التعديلات ا�ستنادًا اإلى م�ستوى الفرق بين الافترا�سات الاأ�سا�سية وظروف القطاع الحالية.
∆ في العمود )ج(، يحدد الم�ستخدمون قائمة الاإجراءات المعدلة ذات الاأولوية التي تُ�ساعد في �سمان ا�ستجابة المبادرة لظروف القطاع الحالية ب�سكل فعال والا�ستعداد 	

للم�ستقبل الغام�س.

ب: اختبار الجاهزية Stress-testing )يتبع(
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Back-casting ب: التحليل الم�ضتقبلي العك�ضي

ما هو التحليل الم�ضتقبلي العك�ضي؟
التحليل الم�ستقبلي العك�سي هو اأداة ت�ستخدم لتحديد تداعيات ال�سيناريوهات الم�ستقبلية على ال�سيا�سات والبرامج. في هذه الخطوة، يقوم الم�ستخدمون بالعمل في اتجاه عك�سي 
بدءًا بال�سيناريو الم�ستقبلي الذي تم اإعداده با�ستخدام التحليل المورفولوجي اأو التخطيط بال�سيناريوهات وذلك لتحديد الخطوات المرحلية التي يجب اأن تتحقق ل�سمان بقاء 
هذا ال�سيناريو الم�ستقبلي. ي�ستعين الم�ستخدمون بقائمة اأمثلة لل�سيا�سات اأو البرامج الجيدة في كل �سيناريو م�ستقبلي، ثم يعملون ب�سكل عك�سي انطلاقًا من ال�سورة التي �سيدو 
عليها ال�سيناريو الم�ستقبلي، وذلك لتحديد المبادرات الجديدة والخطوات التالية التي يمكن الا�ستعانة بها في تحقيق نجاح ال�سيناريوهات الم�ستقبلية. يتم تكرار هذه الخطوة 
لكل �سيناريو م�ستقبلي تم و�سعه با�ستخدام اأداة التحليل المورفولوجي اأو التخطيط بال�سيناريوهات، وي�ستغرق التحليل الم�ستقبلي العك�سي من اأ�سبوع اإلى اأ�سبوعين، ح�سب عدد 

ال�سيناريوهات الم�ستقبلية قيد الدرا�سة.
بعد ذلك، تتحول المبادرات والخطوات التالية التي تم و�سعها با�ستخدام التحليل الم�ستقبلي العك�سي اإلى تو�سيات تُ�ستخدم في تطوير ال�سيا�سات اأو البرامج اأو الخدمات الحالية.

متى ينبغي ا�ضتخدام هذه الأداة؟
ينبغي ا�ستخدام التحليل الم�ستقبلي العك�سي عندما:

∆ تقوم الجهة بتطوير �سيا�سة اأو برنامج اأو خدمة جديدة.	
∆ تحاول الجهة تحديد الاإجراءات ذات الاأولوية لاإحدى ال�سيا�سات اأو البرامج اأو الخدمات الجديدة.	

ما هي المدخلات المطلوبة؟ 
يتطلب التحليل الم�ستقبلي العك�سي المدخلات التالية:

∆ ممثل عن كل قطاع اأو جهة م�ساركة.	
∆ مدخلات من قيادات الاأطراف المعنية ذات العلاقة )مثل، وكيل الوزارة اأو المدير العام(	
∆ نموذج م�ستكمل للتحليل المورفولوجي اأو التخطيط بال�سيناريوهات )اإن وجد( 	
∆ التنبوؤ نموذج م�ستكمل لتحديد المعالم الم�ستقبلية )اإن وجد(	 ل��ن��م��وذج  م��ث��ال   126 ال�سفحة 

العك�سي
اإجراءات  لنموذج  مثال   127 ال�سفحة 

التنبوؤ العك�سي ذات الاأولوية
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 Choice cascade ب: �ضل�ضلة الخيارات

ما هي �ضل�ضلة الخيارات؟
�سل�سة الخيارات هي اأداة تمكّن الم�ستخدمين من فهم الخيارات التي تت�سم بالمنطقية في ظل ال�سيناريوهات الم�ستقبلية المحددة با�ستخدام اأداة التخطيط بال�سيناريوهات. 
ويمكن ا�ستخدام �سل�سلة الخيارات ب�سورة فردية اأو كجزء من ور�سة عمل اأكبر. وت�ساعد ال�سيناريوهات الم�ستقبلية التي تم و�سعها في الخطوة ال�سابقة على توجيه الاأهداف 
الاأولوية  التوجه والاإج��راءات ذات  الناتجة في تحديد  تُ�ساعد الخيارات  لتوجيه الخيارات حول كيفية الم�سي قدمًا في تحقيقها. كما  تُ�ستخدم فيما بعد  التي  والتطلعات 
ومقدار  الدرا�سة  قيد  الم�ستقبلية  ال�سيناريوهات  عدد  على  بناءً  اأ�سابيع،  ثلاثة  اإلى  اأ�سبوعين  الخيارات  �سل�سلة  ا�ستكمال  ي�ستغرق  اأن  ينبغي  الدرا�سة.  قيد  للا�ستراتيجية 
ال�سيناريوهات، وتُ�ستخدم  اإن�ساء م�سفوفة  ال�سيناريوهات الاأربعة المحددة خلال عملية  الم�ساركة المطلوبة من الاأطراف المعنية. يتم تكرار هذه العملية لكل �سيناريو من 

المخرجات الناتجة عن هذا العمل في دعم علمية التخطيط الا�ستراتيجي الحالية.

متى ينبغي ا�ضتخدام هذه الأداة؟
ينبغي ا�ستخدام �سل�سلة الخيارات عندما:

∆ تقوم الجهة بتطوير ا�ستراتيجية جديدة.	
∆ ت�سعى الجهة اإلى تحديد الاإجراءات ذات الاأولوية لاإحدى الا�ستراتيجيات.	

ما هي المدخلات المطلوبة؟ 
تتطلب �سل�سلة الخيارات المتعاقبة المدخلات التالية:

∆ ممثل عن كل قطاع اأو جهة م�ساركة.	
∆ مدخلات من قيادات الاأطراف المعنية ذات العلاقة )مثل، وكيل الوزارة اأو المدير العام(.	
∆ نموذج م�ستكمل للتحليل المورفولوجي )اإن وجد(.	
∆ نموذج م�ستكمل للتخطيط بال�سيناريوهات )اإن وجد(. 	
∆ �سل�سلة نموذج م�ستكمل لتحديد المعالم الم�ستقبلية )اإن وجد(.	 لنموذج  مثال   134 ال�سفحة 

الخيارات المتعاقبة 
135 مثال نموذج الاإجراءات  ال�سفحة 
ذات الاأولوية ل�سل�سلة الخيارات المتعاقبة 
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ب: نموذج اختبار الجاهزية )مثال(
ي�ستخدم نموذج اختبار الجاهزية لتقييم ما اإذا كانت الافترا�سات الاأ�سا�سية للمبادرة لا تزال قائمة في ظل الظروف الحالية للقطاع؛ واإذا لم تكن كذلك، فما هي الاإجراءات ذات الاأولوية التي 

يمكن اتخاذها لتعزيز نجاح المبادرة.

ال�سكل 5.2: نموذج اختبار الجاهزية )مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل عام 2026 (

اأ( الفترا�ضات الأ�ضا�ضيةالمبادرة الحالية 

ما هي الافترا�سات الاأ�سا�سية للمبادرة؟ 
حتى  �سحيحًا  يكون  اأن  ينبغي  الذي  ما 

يتحقق نجاح هذه المبادرة؟ 
  

ب( الظروف الحالية للقطاع

ما هي الظروف الحالية للقطاع؟ كيف 
مع  الم��ح��ددة  القطاع  ظ��روف  تتما�سى 
الاف��ترا���س��ات الاأ���س��ا���س��ي��ة؟ ه��ل توجد 
ذات  جديدة  اإج���راءات  لاتخاذ  حاجة 

اأولوية؟

ج( الإجراءات المعدّلة ذات الأولوية

م���ا ه���ي الاإج��������راءات الج���دي���دة ذات 
المبادرة  ت�ساعد  اأن  يمكن  التي  الاأولوية 
لظروف  اأف�سل  ب�سكل  الا�ستجابة  على 

القطاع الحالية والم�ستقبلية؟ 

∆ ذاتية 	 ال�سيارات  ا�ستخدام  ن�سبة  �ست�سل 
القيادة اإلى 25 % تقريباً.

∆ 	 55 من  اأق��ل  عند  النفط  �سعر  �سي�ستقر 
دولارً للبرميل. 

∆ في 	 الاأجنبية  ال�سركات  ا�ستثمار  �سيزداد 
قطاع النقل بدولة الاإمارات.  

∆ ذاتية 	 ال�سيارات  ا�ستخدام  اإلى  التحول 
المتوقع،  م��ن  اأ���س��رع  ب��وت��يرة  يتم  القيادة 
% من رحلات النقل   40 حيث ت�ستخدم 

ال�سيارات ذاتية القيادة.
∆ ارتفاع اأ�سعار النفط لت�سل اإلى 75 دولارًا 	

للبرميل، مما يزيد من تكاليف النقل.  
∆ في 	 الاأجنبية  ال�سركات  ا�ستثمار  تزايد 

م�ساريع البنية التحتية بدولة الاإمارات.

∆ ال�سيارات 	 ا�ستجابةً لزيادة الاعتماد على 
ذاتية القيادة، ينبغي على دولة الاإمارات 
الذكية"  "الطرق  م��ن  الم��زي��د  اإن�����س��اء 
ال�سيارات  اأع��داد  في  الزيادة  لا�ستيعاب 

ذاتية القيادة.
∆ اأ�سعار 	 ف��ي  الكبير  ل��لارت��ف��اع  ا�ستجابةً 

ال��ن��ف��ط، ي��ن��ب��غ��ي ع��ل��ى دول����ة الاإم�����ارات 
محطات  من  مزيد  اإن�ساء  في  الا�ستثمار 
ا�ستعداداً  لل�سيارت  الكهربائي  ال�سحن 
ل��ل��زي��ادة الم��رج��ح ح��دوث��ه��ا ف��ي اأع����داد 

ال�سيارات الكهربائية.
∆ الاأجنبية 	 الا�ستثمارات  لزيادة  ا�ستجابةً 

ف���ي م�����س��اري��ع ال��ب��ن��ي��ة ال��ت��ح��ت��ي��ة ب��دول��ة 
الا�ستثمار  الدولة  على  ينبغي  الاإم��ارات، 
للدول  التجارية  البعثات  من  مزيد  في 
الم�����س��ت��ه��دف��ة ل�����س��م��ان ا���س��ت��م��رار ه��ذه 

الا�ستثمارات في الم�ستقبل.
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ب: نموذج الإجراءات ذات الأولوية للتحليل الم�ضتقبلي العك�ضي )فارغ(
ا�ستنادًا اإلى الاإجراءات ذات الاأولوية التي قمتم بتحديدها في مجموعة ال�سيناريوهات الم�ستقبلية )في حال ا�ستكملتم الخطوة الرابعة( اأو ال�سيناريو الم�ستقبلي الواحد )في حال انتقلتم من الخطوة 
الثالثة اإلى الخام�سة مبا�سرة(، يرجى ا�ستخدام هذا النموذج لتحديد اأيّ الاإجراءات يمكن و�سفها باأنها منطقية في ظل عدة �سيناريوهات م�ستقبلية، واأيها يمثل "رهانات كبرى" ب�ساأن ال�سورة 

التي �سيتك�سف بها الم�ستقبل.

ال�سكل 5.4: نموذج الاإجراءات ذات الاأولوية للتحليل الم�ستقبلي العك�سي

الإجراءات ذات الأولوية المو�ضى بها

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 1

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 3

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 2

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 4

معلومة مفيدة
 no regrets ينبغي اأن تت�سمن التو�سيات خيارات لا تحمل على الندم

big bets ورهانات كبرى
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ب: نموذج الإجراءات ذات الأولوية ل�ضل�ضلة الخيارات )مثال(

ال�سكل 5.12: مثال لنموذج الاإجراءات ذات الاأولوية ل�سل�سلة الخيارات)مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل عام 2026 (

الإجراءات ذات الأولوية المو�ضى بها

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 1
∆ ال�سريعة 	 الطرق  لاأتمتة  جديدة  ذكية"  "طرق  اإن�ساء  في  الاأج��ل  ق�سيرة  ا�ستثمارات 

الرئي�سية.
∆ برامج ابتكار م�ستركة مع �سركات النقل الدولية الرائدة.	
∆ اإعداد ميثاق جديد للمتعاملين في منظومة النقل بدولة الاإمارات ل�سمان تقديم خدمات 	

رفيعة الم�ستوى تركز على المتعاملين.

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 3

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 2

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 4
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ما هي مخرجات هذه الأداة؟
مخرجات اختبار الجاهزية عبارة عن نموذج اختبار جاهزية م�ستكمل يو�سح التعديلات التي يجب اإدخالها على المبادرة الحالية. وت�سمن هذه التعديلات ا�ستمرارية 

فعالية المبادرة في ظل الظروف المتغيرة للقطاع.

ما هي الخطوات المطلوبة ل�ضتكمال هذه الأداة؟   
∆ با�ستخدام م�سادر عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل الاأوليّة، يحدد الم�ستخدمون الافترا�سات الاأ�سا�سية للمبادرة )اأي الظروف التي تجعل هذه المبادرة فعالة( ويدرجونها في 	

العمود )اأ( في نموذج اختبار الجاهزية )ال�سكل 5.1(. يمكن ا�ستخلا�س هذه الافترا�سات من خلال اأدوات ا�ست�سراف الم�ستقبل المختلفة )على �سبيل المثال: نموذج 
التحليل المورفولوجي، نموذج �سل�سلة الخيارات(.

∆ بعد ا�ستكمال العمود )اأ(، يقوم الم�ستخدمون بعمل م�سح لبيئة ال�سوق الحالية لتحديد الو�سع الراهن في �سوء الافترا�سات الاأ�سا�سية في العمود )اأ(. يرجى الرجوع اإلى 	
ملحق المراجع للاطلاع على م�سادر البحث التي يمكن الرجوع اإليها لا�ستكمال هذه الخطوة. كما يمكن ا�ست�سارة خبراء من داخل الجهات المعنية )مثل، وكيل الوزارة 

اأو المدير العام(. يملاأ الم�ستخدمون العمود )ب( بظروف القطاع الحالية )بما في ذلك جميع الاأحداث غير المتوقعة التي وقعت(.
∆ ا�ستنادًا اإلى ظروف القطاع المو�سحة في العمود )ب(، يُحدد الم�ستخدمون ما اإذا كانت هناك حاجة لاإدخال اأي تعديلات على المبادرة/الاإجراءات ذات الاأولوية. ويتم 	

تحديد نطاق التعديلات ا�ستنادًا اإلى م�ستوى الفرق بين الافترا�سات الاأ�سا�سية وظروف القطاع الحالية.
∆ في العمود )ج(، يحدد الم�ستخدمون قائمة الاإجراءات المعدلة ذات الاأولوية التي تُ�ساعد في �سمان ا�ستجابة المبادرة لظروف القطاع الحالية ب�سكل فعال والا�ستعداد 	

للم�ستقبل الغام�س.

ب: اختبار الجاهزية Stress-testing )يتبع(
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ب: نموذج الإجراءات ذات الأولوية للتحليل الم�ضتقبلي العك�ضي )فارغ(
ا�ستنادًا اإلى الاإجراءات ذات الاأولوية التي قمتم بتحديدها في مجموعة ال�سيناريوهات الم�ستقبلية )في حال ا�ستكملتم الخطوة الرابعة( اأو ال�سيناريو الم�ستقبلي الواحد )في حال انتقلتم من الخطوة 
الثالثة اإلى الخام�سة مبا�سرة(، يرجى ا�ستخدام هذا النموذج لتحديد اأيّ الاإجراءات يمكن و�سفها باأنها منطقية في ظل عدة �سيناريوهات م�ستقبلية، واأيها يمثل "رهانات كبرى" ب�ساأن ال�سورة 

التي �سيتك�سف بها الم�ستقبل.

ال�سكل 5.4: نموذج الاإجراءات ذات الاأولوية للتحليل الم�ستقبلي العك�سي

الإجراءات ذات الأولوية المو�ضى بها

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 1

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 3

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 2

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 4

معلومة مفيدة
 no regrets ينبغي اأن تت�سمن التو�سيات خيارات لا تحمل على الندم

big bets ورهانات كبرى
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ب: �ضل�ضلة الخيارات Choice cascade )يتبع( 
�سل�سلة الخيارات هي مجموعة متكاملة من الخيارات الا�ستراتيجية التي تبداأ بتو�سيح خيارات الروؤية الاأ�سا�سية )الاأهداف والتطلعات( وتنتهي بقائمة من الاإجراءات ذات الاأولوية التي ت�ساعد 

الجهة على تحقيق روؤيتها.

ال�سكل 5.7: �سل�سلة الخيارات
�سل�سة الخيارات هي اأداة يمكن للهيئات ا�ستخدامها للتعبير عن مجموعة متكاملة من الخيارات المنطقية في ظل مجموعة محددة من ظروف القطاع. في القطاع الحكومي، من ال�سروري معرفة 

اأثر الخيارات التي تتخذها الحكومة الاتحادية بدولة الاإمارات والتي يمكن اأن تكون ذات �سلة بالمو�سوع الم�ستقبلي الذي تدر�سه الجهة.
تو�سح �سل�سلة الخيارات خم�سة محاور للاختيار. ت�سف المجموعة الاأولى من الخيارات الاأهداف والتطلعات )اأي الروؤية والر�سالة( التي تود الجهة تحقيقها في �سيناريو م�ستقبلي محدد. وبناءً على 
هذه الاأهداف والتطلعات، يمكن و�سع �سل�سلة من الخيارات التعزيزية الخا�سة بمجال تنفيذ الخيارات، و�سبل تحقيق النجاح، والمقومات المطلوبة، بالاإ�سافة اإلى مجموعة الاإجراءات ذات الاأولوية 

التي تدعم المحاور الاأخرى.

ملاحظة: تت�سمن ال�سفحة التالية مثالًا ل�سل�سلة خيارات تو�سح الاأ�سئلة التي يمكن للجهات طرحها والاإجابة عليها في كل محور من المحاور الخم�سة.

 ا
اال ااا

 ا
اي ا

ي
اا 

 ا
ةلات اا

 ا
ااات

يةات ا
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ب: نموذج الإجراءات ذات الأولوية ل�ضل�ضلة الخيارات )مثال(

ال�سكل 5.12: مثال لنموذج الاإجراءات ذات الاأولوية ل�سل�سلة الخيارات)مثال تو�سيحي: م�ستقبل النقل عام 2026 (

الإجراءات ذات الأولوية المو�ضى بها

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 1
∆ ال�سريعة 	 الطرق  لاأتمتة  جديدة  ذكية"  "طرق  اإن�ساء  في  الاأج��ل  ق�سيرة  ا�ستثمارات 

الرئي�سية.
∆ برامج ابتكار م�ستركة مع �سركات النقل الدولية الرائدة.	
∆ اإعداد ميثاق جديد للمتعاملين في منظومة النقل بدولة الاإمارات ل�سمان تقديم خدمات 	

رفيعة الم�ستوى تركز على المتعاملين.

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 3

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 2

الإجراءات ذات الأولوية لل�ضيناريو الم�ضتقبلي 4



الخاتمة
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يمكن اأن توؤثر المخرجات على كل من الروؤية والر�سالة وتوجّه الجهة.

دمج مخرجات ا�ضت�ضراف الم�ضتقبل

الخطوات التالية
�سوف ت�ساعد مبادرة ا�ست�سراف الم�ستقبل في توجيه الاأبحاث الخارجية المتعلقة بدورات التخطيط الحالية للا�ستراتيجيات وال�سيا�سات والبرامج والخدمات.

قبل الاجتماع مع الاأطراف المعنية النظيرة الم�ساركة في تلك الدورات، يُرجى ا�ستكمال الملخ�س التنفيذي لرئا�سة مجل�س الوزراء وملخ�س الدرو�س الم�ستفادة في ال�سفحات التالية.
























تخطيط البرامج/الخدماتتخطيط ال�ضيا�ضات تخطيط ال�ضتراتيجيات

الملخ�ش التنفيذي لمجل�ش الوزراء 
�سوف تحظى مبادرة ا�ست�سراف الم�ستقبل باهتمام كبير لدى مجل�س الوزراء، ويمكن عر�س الملخ�س التنفيذي التالي على اأع�ساء المجل�س. يرجى ا�ستكمال الملخ�س التنفيذي التالي لاحتمال عر�سه 

على مجل�س الوزراء.

الأثيير على الجهة  اأكييبر  لها  �ضيكون  3-5 توجهات م�ضتقبلية  1. حدد 

التي تعملون بها، وما هو الأفق الزمني المتعلق بها؟
3. اإذا كانت الجهة تواجه م�ضتقبلًا على درجة عالية من الغمو�ش، فما 

هي ال�ضيناريوهات الم�ضتقبلية التي تتوقع ظهورها؟

2. ما هي درجة الغمو�ش المحيطة بالتوجهات الرئي�ضية التي تواجه 

الجهة؟

�سيناريو 1 :

�سيناريو 2 :

هي  ومييا  الم�ضتقبلية،  ال�ضيناريوهات  لهذه  المحتملة  الآثيييار  هي  ما   .4

تداعيات تلك الآثار على الجهة؟

مبادرة  تنفيذ  عقب  �ضتتخذونها  التي  المييحييددة  الإجيييراءات  هي  ما   .5

ا�ضت�ضراف الم�ضتقبل؟
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الدرو�ش الم�ضتفادة 
من المتوقع اأن يتم تنفيذ ن�ساط ا�ست�سراف الم�ستقبل مرة على الاأقل كل عامين، ولذا من المهم توثيق الدرو�س الم�ستفادة من هذا الدليل ومن العملية. يرجى الاإجابة عن الاأ�سئلة الاأربعة التالية لنقل 

الخبرات الم�ستفادة اإلى الزملاء الذين �سيعملون على الجولة التالية من ا�ست�سراف الم�ستقبل، ومن ثم موا�سلة فر�س التطوير داخل الحكومة.

تنفيذ  للم�ضاعدة في  المنا�ضبين  الأفييراد  1.  هل كان لديكم مجموعة 

في  العمل  تغيير مجموعة  وكيف يمكن  الم�ضتقبل؟  ا�ضت�ضراف  عملية 
المرة القادمة؟

3.  هل كانت هناك اأدوات اأو نماذج معينة اأكثر فائدة من غيرها؟ كيف 

يمكنكم تعديل اأو ترتيب اأولوية النماذج في المرة القادمة من عملية 
ا�ضت�ضراف الم�ضتقبل؟  

ا�ضت�ضراف  عملية  لتنفيذ  المنا�ضبة  الييبيييييانييات  لييديييكييم  كييانييت  هييل    .2

بجمع  تقومون  اأو  اأخيييرى  بيانات  اأي  عيين  �ضتبحثون  وهييل  الم�ضتقبل؟ 
البيانات بطريقة مختلفة في المرة القادمة؟

4.  هل خ�ض�ضتم الوقت الكافي لهذه العملية؟ هل تو�ضون باإدارة هذا 

الوقت على نحو مختلف في المرة القادمة؟   



الم�سطلحات والتعريفات
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الم�ضطلحات والتعريفات 

التعريفالم�ضطلح

الاأفق الزمني الاأكثر �سلة بالتخطيط ق�سير المدى. يمتد الم�ستقبل القريب فترة 0-5 �سنوات في الم�ستقبل.الم�ستقبل القريب

الاأفق الزمني الاأكثر �سلة بالتخطيط متو�سط المدى. يمتد الم�ستقبل المتو�سط فترة 6-10 �سنوات في الم�ستقبل.الم�ستقبل المتو�سط

الاأفق الزمني الاأكثر �سلة بالتخطيط طويل المدى. يمتد الم�ستقبل البعيد فترة تزيد عن 11 �سنة في الم�ستقبل.الم�ستقبل البعيد

اإطار العمل الخا�س بعملية ا�ست�سراف الم�ستقبل، ويتكون من خم�س خطوات اأ�سا�سية لبحث التوجهات الم�ستقبلية واأثرها المحتمل على تطوير مبادرة ما.عملية ا�ست�سراف الم�ستقبل

ت�سير اإلى اأي ا�ستراتيجية اأو �سيا�سة اأو برنامج اأو خدمة ترتبط بمفهوم ا�ست�سراف الم�ستقبل.المبادرة

تج�سيد مرئي يو�سح ال�سيناريوهات الم�ستقبلية البديلة الاأربعة، وهي: الم�ستقبل الممكن والمقبول والمحتمل والمف�سل.مخروط ال�سيناريوهات الم�ستقبلية

 الم�ستقبل الممكن
Possible Future

يت�سمن جميع اأنواع الم�ستقبل التي يمكن تخيلها ب�سرف النظر عن مدى ا�ستبعاد حدوثها.

 الم�ستقبل المقبول
Plausible Future

احتمالات الم�ستقبل التي قد تحدث بناء على المعرفة الحالية للطريقة التي ي�سير بها العالم.

 الم�ستقبل المحتمل
Probable Future

احتمالات الم�ستقبل التي قد تحدث، لاأنها تقوم على ا�ستقراء الم�ستقبل بعد درا�سة الما�سي والحا�سر.

 الم�ستقبل المف�سل
Preferable Future

يقت�سر على تلك ال�سيناريوهات الم�ستقبلية التي ترغب بها بع�س الجهات والتي تكون عر�سة للتغير بمرور الوقت.

الم�ضطلحات والتعريفات 

التعريفالم�ضطلح

Wild Cards اأحداث �سعيفة الاحتمال من حيث اإمكانية الوقوع، ولكن اإن وقعت فاإنها تترك اأثرًا كبيًرا.الاأحداث غير المتوقعة

Black Swan اأحداث تقع ب�سكل مفاجئ وتترك تاأثيًرا كبيًرا وغالبًا ما يتم ا�ستيعابها وفهم طبيعتها بعد وقوعها. وتختلف عن الاأحداث غير المتوقعة في اأن �سعوبة اأحداث البجع الاأ�سود
توقعها عالية جدًا.

ت�ساعد هذه الاأداة الجهات على تحديد �سياق ومو�سوع الم�ستقبل، والقطاعات الم�ساركة، والاأطراف المعنية ذات العلاقة، والاأفق الزمني للمبادرة. ميثاق المبادرة 
وي�ساعد الميثاق في تحديد البيانات المطلوبة، والمخاطر الرئي�سية، والاإطار الزمني لا�ستكمال المبادرة.

Trend الاتجاه العام لتغير اأو تطور مو�سوع معين. ويمكن اأن تت�سم التوجهات الم�ستقبلية بالثبات، والتنوع والتغير بمرور الوقت، اأو التحول ب�سكل كامل عن التوجه
التوقعات التي تم التنبوؤ بها في الما�سي نتيجة وقوع حدث عالمي كبير غير متوقع )مثال: الاأحداث غير المتوقعة(.

Driver مجموعة من التوجهات العالمية الم�ستقبلية المت�سابهة التي يمكن تجميعها في خم�س فئات مختلفة: اجتماعية وتكنولوجية وبيئية واقت�سادية و�سيا�سية. المحرّك
عند وقوع مجموعة من التوجهات العالمية الم�ستقبلية �سمن فئة واحدة، يمكن تكوين فهم اأ�سا�سي حول م�ستقبل تطور المحرك.

تنظم هذه الخطة كافة الاأن�سطة المرتبطة با�ست�سراف الم�ستقبل من خلال تاأكيد الاأفراد والاأن�سطة ومحطات الاإنجاز الرئي�سية والمدخلات المطلوبة خطة عمل المبادرة
ل�سمان فعالية ونجاعملية مثمرة وفعالة.

 تحليل اأثر التوجهات
Trend impact analysis .ت�ساعد هذه الاأداة الجهات على تحديد تطور التوجهات الحالية والم�ستقبلية ذات ال�سلة، وو�سف الاأثر المحتمل لكل توجه على الجهات المعنية

 م�سح الاأفق الم�ستقبلي
Horizon scanning 

ت�ساعد هذه الاأداة الجهات على تحليل تطور التوجهات الحالية والم�ستقبلية ذات ال�سلة خلال اآفاق زمنية متعددة، وو�سف الاأثر المحتمل لكل توجه 
على الجهات المعنية.

 الا�ست�سارة الجماعية
Crowd-sourcing .ا�ست�سارة الخبراء المغنيين لم�ساعدة الجهة في التو�سل اإلى اأفهم اأعمق للتوجهات والمحركات الم�ستقبلية ذات ال�سلة، واأثرها المحتمل

 تحديد النتائج
Outcome identification .ت�ساعد هذه الاأداة الجهات على تحديد مجموعة من القيم لكيفية تطور التوجهات الرئي�سية واأثرها المحتمل
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الم�ضطلحات والتعريفات 

التعريفالم�ضطلح
التنبوؤات الم�ستقبلية الكمية 

Quantitative forecasting
تت�سمن مجموعة متنوعة من الاأدوات التي ت�ساعد الجهات على ا�ستقراء الم�ستقبل القريب با�ستخدام تحليلات البيانات.

Delphi method ت�ساعد هذه الاأداة الجهات على ت�سهيل الو�سول اإلى توافق في الاآراء بين اأع�ساء فريق الخبراء من خلال مطالبتهم بالاإجابة على مجموعة من الاأ�سئلة منهجية دلفي
دون الك�سف عن الهوية..

 Drivers تحليل المحركات الم�ستقبلية
analysis

ت�ساعد هذه الاأداة الجهات على ت�سنيف التوجهات الم�ستقبلية اإلى مجموعات مختلفة بناء على اأثرها وم�ستوى الغمو�س المرتبط بها، ومنح الاأولوية 
لمجموعة فرعية من التوجهات بغية التخطيط بال�سيناريوهات.

التحليل المورفولوجي 
Morphological analysis

ت�ساعد هذه الاأداة الجهات على تطوير عوالم م�ستقبلية مقبولة من خلال الجمع بين التوجهات والمحركات الم�ستقبلية المختلفة.

التخطيط بال�سيناريوهات 
Scenario Planning

ت�ساعد هذه الاأداة الجهات على تطوير �سرديات تف�سيلية لل�سورة التي قد تبدو عليها ال�سيناريوهات الم�ستقبلية.

 تحديد المعالم الم�ستقبلية
Sign-posting .ت�ساعد هذه الاأداة الجهات على تحديد الظروف التي يمكن اأن ت�سير اإلى تطور �سيناريو م�ستقبلي مختلف

التحليل الم�ستقبلي العك�سي 
Back-casting

ت�ساعد هذه الاأداة الجهات على تحديد تداعيات ال�سيناريوهات الم�ستقبلية على ال�سيا�سات والبرامج والخدمات.

 �سل�سلة الخيارات
Choice Cascade .ت�ساعد هذه الاأداة الجهات على فهم الخيارات الا�ستراتيجية المنطقية في �سوء ال�سيناريوهات الم�ستقبلية المختلفة

 اختبار الجاهزية
Stress-testing .ت�ساعد هذه الاأداة الجهات على مراجعة المبادرات الحالية لتحديد اإمكانية ا�ستمرار فعاليتها رغم تغير الظروف القطاعية المحيطة



مراجع مفيدة



152153

اإ�ضدارات الموؤ�ض�ضات الدولية

http://www.oecd.orgمنظمة التعاون الاقت�سادي والتنمية

http://www.imf.org�سندوق النقد الدولي

http://www.wto.orgمنظمة التجارة العالمية

http://www.opec.orgمنظمة الدول الم�سدرة للبترول )اأوبك(

http://www.conference-board.orgمجل�س الموؤتمرات

https://worldgovernmentsummit.orgالقمة العالمية للحكومات 

http://www.unep.orgبرنامج الاأمم المتحدة للبيئة

http://www.ilo.orgمنظمة العمل الدولية

http://www.fao.orgمنظمة الاأغذية والزراعة الاأمريكية

http://www.undp.orgبرنامج الاأمم المتحدة الانمائي

http://www.europa.euالاتحاد الاأوروبي 

http://www.csf.gov.sg مركز الم�ستقبل الا�ستراتيجي

http://www.csis.org مركز الدرا�سات الا�ستراتيجية والدولية

http://living-future.org المعهد الدولي لم�ستقبل المعي�سة

http://www.wri.org معهد الموارد العالمية 

الإ�ضدارات الم�ضتقلة

http://www.eiu.comوحدة المعلومات الاقت�سادية بمجموعة الاإيكونومي�ست 

http://www.bloomberg.comبلومبيرغ

http://www.wsj.comموؤ�سر وول �ستريت جورنال

http://www.gartner.comغارتر

http://www.forbes.comفورب�س

http://www.technologyreview.comمجلة اإم اآي تي تكنولوجي ريفيو

http://www.hbr.orgهارفرد بيزن�س رفيو

http://www.al-monitor.comالمونيتور 

http://www.bbc.com/future بي بي �سي فيوت�سر

/https://uaefutureforesight.aeمن�سة الاإمارات لا�ست�سراف الم�ستقبل
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موؤ�ض�ضات منطقة ال�ضرق الأو�ضط و�ضمال اأفريقيا

http://masdar.aeمعهد م�سدر

http://giesummit.comالقمة العالمية للاقت�ساد الاإ�سلامي

http://mostaqbal.aeموؤ�س�سة دبي للم�ستقبل )فيوت�سريزم(

http://arabstrategyforum.aeالمنتدى الا�ستراتيجي العربي

https://worldgovernmentsummit.orgالقمة العالمية للحكومات

موؤ�ض�ضات القطاع الخا�ش العالمية

http://dupress.comجامعة ديلويت

http://www.mckinsey.comماكنزي غلوبال فور�سز

http://www.altfutures.orgمعهد الم�ستقبل البديل

http://www.brookings.eduموؤ�س�سة بروكنغز

https://www.chathamhouse.orgت�ساتام هاو�س




