
  

  

  الشعبية الجمهورية الجزائرية الديمقراطية
       République Algérienne Démocratique et Populaire  

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
               Ministère de l’Enseignement Supérieur et de la Recherche 

 Scientifique 
 -الجزائر –جامعة محمد خيضر بسكرة 

 والتجارية وعلوم التسيير الاقتصاديةة العلوم كلي
 قسم علوم التسيير 

 

 

 

 

 

 أطروحت يقذيت ننيم شهادة دكتىراه عهىو في عهىو انتسيير

 إدارة أعًال: تخصص

 

 :إشراف الأستار انذكتىر                                                    :ين إعذاد انطانب

 مبيروك البشيــر محـمـد                                                           بلجازيةعـــمـر  

 

 نجنت انًناقشت:

 المؤسسة الصفة التخصص الرتبة الإسم واللقب
 جامعة بسكرة رئيسا إقتصاد أستاذ  رابح خوني 

 جامعة جيجل مقررا إقتصاد أستاذ  وؾبتَ م بؿمد البشتَ
 جامعة بسكرة ابفتحن إقتصاد أستاذ بصاؿ خنشور

 جامعة بسكرة بفتحنا إقتصاد -أ  – أستاذ بؿاضر جوىرة آقطي
 جامعة الوادي بفتحنا إقتصاد - أ – أستاذ بؿاضر بؿمد الباي

 جامعة جيجل بفتحنا إقتصاد - أ – أستاذ بؿاضر الطيب بوبغية

ة التنافسية في الأداء الاستراتيجي للمؤسسةالاستراتيجيأثر   
 - ميدانية لشركات الاتصالات في الجزائردراسة  -

  2018 -2017السنة الجامعية: 



  

 
 

 



  

i 
 

 

 
 

ةصلرر نجال ز ال ا  بعد حهد الله وشكره، وعظيم فضله  عهل ، بلمن ني يل  اة لدرة وا       

نريروك  " نتي ج  لأست ذي اةفل ضل اةدكتور  ااةعهل اةهتواضع، أت دم بخ ةص شكري وعظيم  

نده بثوب اةص ة واةع فية اة ي ك جت ةتوجيه ت  ونت بعت  الأثر  أو حفظ  الله    ن هد اةرشير "

 .الأطروحةاةكرير ف  إعداد ا ه  
 

ا ب رلول ني ششلة  الأفل ضل اةل ي  تفضلهو   وأت دم بخ ةص اةشكر واةت دير إةى الأس ت ة     

ةه  ب ةوه ن  جهد ف  شراءته  وتصويره  نثرائه  وإظه را  بشكل عهه   ، و الأطروحةا ه  

 أفضل.
 

عهى    ك فة نوظف  شرك ت الاتص لات ب ةازائر اةع صهة  كه  أت دم ب ةشكر واةت دير إةى

 حس  تا وبهم، وص دق تع وجهم جزاام الله عي  خير اةازاء.

 خر دعواج  أن اة هد لله رب اةع ةهي وآ 
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 إةى ن  جعهت اةاية ت ت أشدانه ،  إةى اةت  ربتي  وأحسيت تربيت 

 ةتربية واةتعهيمرس ةة ا  إةى ن  حهل جفس إةى ن  ت هل نش ق اةدجي  وعي ئه ،  

 إةى اةواةدي  اةكريهي 

إةى ن  حههوا ف  شلهوبهم فرح ، وش ركوج  فرحت ، وع شوا نع  جا ح ت ، إةى ن  ك جوا  
 ة  سيدا وجصيرا، عصرت  وسلاح  بهم يتر اى كل كريم، ويفتخر بهم كل عزيز.

 إةى إخوت  وأخوات 

ح وانبداع، إةى ن  تك تفي  يداً  اةطريق نع َ ج و اةيا   إةى ن  سرج  نعهم سوي ً وج   جشق
 بيد وج   ج طف زارة تعههي .

  إةى أصدشل ئ  وزنلائ

وعر رات ن  أسهى وأحهى عر رات ف     وج  حروفل  ن  ذاب، وكهه ت ن  دررإةى ن  عهه
 اةعهم، إةى ن  ص غوا ةي  عهههم حروفل ، ون  فكرام ني رة، تيير ةي  سيرة اةعهم واةيا ح

 اةكرام إةى أس ت تي 

 اةعهل اةهتواضع حر  ووفل ء وت ديرا  ةيكم جهيع  أادي ا اإ
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 اتيجية التنافسية في الأداء الاستراتيجي للمؤسسةأثر الاستر 
 – دراسة ميدانية لشركات الاتصالات في الجزائــــر -

 
 بلجازية عمر

 –بسكرة  –جامعة بؿمد خيضر 
 

ــص ــــ ــــ ــــ  :الملخــــــ

أكد من ذلك وللت ،ىدفت ىذه الدراسة إلذ معرفة أثػػػػػػر الاستًاتيجية التنافسية في تعزيز الأداء الاستًاتيجي
في ابؼتغيػػػر التابع، حيث تكوف ابؼتغتَ ابؼستقل مػػػن  ستقلنػموذج مػػػن أجػػػل اختبار أثػػػػػر ابؼتغيػػػػػػػػػر ابؼأتػػم تطويػػر 

استًاتػجية التًكيػػػػػػز( وتكوف و  يزااتيجية التماستً  ،الاستًاتػجية التنافسية وابؼكوف مػػن )استًاتيجية قيادة التكلفة
  ،منظور العمليات الداخلية ،منظور الزبائن تغيػػػر التابع مػػػػن الأداء الاستًاتيجي وابؼكوف مػػػن )ابؼنظور ابؼالر،ابؼ

 مػجتمعػم اختيار تالدراسة من قطاع الاتصالات، و وتكوف ميداف  ،ابؼنظور الاجتماعي(و  النمو منظور التعلم
دارية العليا والوسطى في ابؼديريات العامة لشػػػػركات الاتصالات في الإالعامليػػػػػػن في ابؼستويات  بصيع من الدراسة

وبالرجوع إلػػػػى الشركػػػات ، جيػػػػػػػػػػزي، أوريػػػػدو( وابؼكونػػػة مػػػن ثلبث شػػػػػركات وىػػػػػي)موبيليس،  ،ابعزائػػػػر العاصمة
 .اإداري(  72) تبيػَػػػػػػػػػػػػػػػػػن أف ىناؾ  

يهدؼ الأوؿ منها بؼعرفة  ،مػػػن ثلبث أجزاءقاـ الباحث بتطوير استبانة مكونة ، ىدافو الدراسةولتحقيق أ
الدراسة، أمَػػػػػػا ابعزء الثاني فيهدؼ إلذ قياس ابؼتغتَ ابؼستقل ابؼتمثل في الاستًاتػجية التنافسية،   عينة خصػػػػػائػػػػص

 الأداء الاستًاتيجي. ابؼتغتَ التابع ابؼتمثل في في ابعزء الثالث  وبسثل
وقد تػػم استًجاع ، استبانة )72(الدراسة، حيث تػػػم توزيع  لمجتمعاعتمد الباحث أسلوب ابؼسح الشامل 

 مػػن الاستبانات الػمػػػوزعػػػػػػة.(  % 70.83 ) استبانة صالػحة لتحليل الاحصائي أي ما نسبتو)51(

حصاء الوصفي )الوسط لتحليل البيانات، منها أساليب الإحصائيػػػػػػػػػة ابؼناسبة باحث الاساليب الإواستخدـ ال
 والانػػحدار ابؼتعدد، والابكدار التفاعلي.، النسب ابؼؤية(و ابغسابي، التكرارات 

 وقد توصلت الدراسة إلذ عدد من النتائج أىػػػمهػػػػػػػا:
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قيادة التكلفة، استًاتيجية  )استًاتيجيةػػػر تطبق الاستًاتيجيات التنافسية أفَ الشركات الاتصالات في ابعزائ -
وىذا يدؿ أف شركات الاتصالات تعي أىػمية تطبيق  ،استًاتػجية التًكيػػػػػػز( بػمستويات مرتفعةو  يزاالتم

 ؛الاستًاتيجيات التنافسية
اقة الأداء ابؼتوازف في شركات الاتصالات جاء ت نتائج الدراسة أفَ مستوى الأداء الاستًاتيجي من منظور بطنيب -

 ؛بػمستوى مرتفع
 ؛الاستًاتيجيالتنافسية في الأداء حصائية للبستًاتيجية إلالة ذو ذوجود أثػػػػر  -
حصائية لأثػػػر الاستًاتيجية التنافسية في مستوى  الأداء الاستًاتيجي إرت الدراسة وجود فروؽ ذات دلالة أظه -

، ابؼستوى الشركةحصائية وفقا للمتغتَات )إهر الدراسة وجود فروؽ ذات دلالة لػػػم تظ حتُفي ابػبرة، بؼتغتَ  اوفق
 الوظيفي(.

راتيجية، الاستًاتيجية التنافسية، الأداء، الأداء الاستًاتيجي، بطاقة الأداء ابؼتوازف، الاس الكلمات المفتاحية:
 قطاع الاتصالات.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

xiv 
 

The impact of Competitive Strategy on the Strategic Performance 

of the Organization 

- Field Study of Telecommunications Companies in Algeria -  

 

Beldjazia Omar 

Mohammed khider University – Biskra – 

 

 

 

The abstract : 

The objective of this study is to understand the impact of the 

competitive strategy on enhancing strategic performance. To ensure 

this, a model has been developed to test the effect of the independent 

variable in the dependent variable. The independent variable of the 

competitive strategy is the cost leadership strategy, and differentiation 

strategy, and focus strategy. The dependent variable consists of 

strategic performance consisting of (financial perspective, customer 

perspective, internal processes perspective, learning and growth 

perspective, social perspective). The field of study will be from the 

telecommunications sector, and then the study community will be 

chosen from all the workers in the senior and middle management 

levels in the general directorates of telecommunications companies in 

Algiers, which is composed of three companies (Mobilis, Djezzy, 

Ooredoo), it turns out that there is (72) an administrator. 

To achieve its objectives, the researcher developed a Questionnaire 

consisting of three parts, the first of which aims to study the 

characteristics of the study sample. The second part aims at measuring 

the independent variable is competitive strategy and assigning the 

third variable is strategic performance. 

The researcher adopted a comprehensive survey method for the 

sample of the study. A (72) questionnaire was distributed to the 

population of the study, and a (51) valid questionnaire was retrieved 
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for the statistical analysis, ie, the percentage (70.83 %) of distributed 

questionnaires. 

The researcher used the appropriate statistical methods to analyze 

the data, including methods of descriptive statistics (arithmetic mean, 

frequencies and percentages), multiple regression, and interactive 

regression. 

The study reached a number of results, the most important of 

which are: 

- Telecommunications companies in Algeria apply competitive 

strategies (cost leadership strategy, differentiation strategy, focus 

strategy) at high levels, indicating that telecommunications companies 

are aware of the importance of applying competitive strategies; 

- The results of the study show that the level of strategic performance 

from the perspective of the balanced scorecard in the 

telecommunications companies came at a high level; 

- The existence of statistically significant impact of the competitive 

strategy on strategic performance; 

-The study showed that there were statistically significant differences 

in the impact of competitive strategy on the level of strategic 

performance according to the experience variable. The study did not 

show any statistically significant differences according to the variables 

(company, Functional level). 

 

Key Words: Strategy, Competitive Strategy, Performance, Strategic 

Performance, Balanced Scorecard, Telecommunication Sector. 
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أدى عصر ابؼعلومات وعوبؼة الاقتصاد وسرعة تطور التكنولوجيا وقصر دورة حياة ابؼنتج وتغتَ احتياجات 
بفا أدى إلذ زيادة اىتماـ منظمات الأعماؿ بصياغة استًاتيجيات مواجهة ، العملبء إلذ اشتداد ابؼنافسة ابؼباشرة

ت التي تقوـ بها وحدة الأعماؿ ؽ من خلبؿ العملياابؼنافسة التي بسثل اختيارات يصفها ابؼدير للتعامل مع الأسوا
ستًاتيجي للمنظمة في مواجهة الا وأيضا بردد التوجو بؼنافستُستًاتيجية بػلق قيمة أفضل للعملبء مقارنة باالا

 لزاميا على ابؼنظمات بأف تقدـاث أصبح أمرا بيئتها التنافسية بدا يدعم ميزتها التنافسية  واستمرارىا في السوؽ. حي
وأف تقدـ أفضل ابػدمات ىو مضموف اللعبة التنافسية التي ، اتي بسكنها من التفوؽ على منافسيهأفضل ابػدمات ال

تقتضي البحث عن أفضل الوسائل والطرؽ التي بسكن من ذلك وبؽذا بقد أف قطاع الاتصالات أحد أىم 
ابػدمات حيث يشهد قطاع  ويسعى كل كياف فيها إلذ تقدنً أفضل ،القطاعات التي تشهد تنافسا حادا

إذ  ،النقالةالاتصالات في ابعزائر تطورا كبتَا وسريعا للغاية خاصة فيما يتعلق بالاتصالات اللبسلكية وابؽواتف 
علبوة على ذلك فإف كل ابؼؤشرات تبتُ  ،التحتية الضرورية لتحريك عجلة النمو الاقتصادي يعتبر القطاع من البتٌ

 .ة تتمتع بجاذبية كبتَة للبستثمار خاصة وأف حجم ىذه السوؽ يزداد يوما بعد يوـأف سوؽ الاتصالات ابعزائري
 باىتماـ ابؼنظمات نشاطات على وانعكاساتها كفايتها عن فضلب الاستًاتيجية موضوعات حظيت ذلكلو 
 بتلك أثرتت أف بيكن التي ابعوانب من واحدا للمنظمات تيجياالاستً  الأداء ويعد والكتاب، الباحثتُ من العديد

 :بينها من عدة استًاتيجيات باعتماد الاستًاتيجي الأداء بدتطلبات ابؼنظماتالتزاـ  فإ إذ ابؼوضوعات،
 داخلية بؾالات على التًكيز طريق عن الاستًاتيجي الأداء برستُ في تسهم أف بيكن التي الاستًاتيجية التنافسية

 في سعيها عن فضلب ،وتعزيزىامية والعمل على تطويرىا بؼوارد وقدرات تنظي امتلبكها :بينها من عدة وخارجية
  والالتزاـ بابؼسؤولية الاجتماعية ابؼلقاة عليهم. همولائ  ستمالةا وأ الزبائنى رض برقيق

 الأداء برستُ في جية التنافسيةيالاستًات ؤديوت الذي بالدور الاىتماـ ولتزايد تقدـ ما على اعتمادا
 للتأكد قطاع الاتصالات في ابعزائر منظمات مستوى على دراستهما ارتأينا فقد ات،للمنظم بنيتهاأو  الاستًاتيجي

 تلك بو تسهم أف بيكن الذي الدور برديد إلذ وصولا تطبيقهما إمكانيات وتوافر بهما دارتهاإ اىتماـ مدى من
 .بينهما والأثر طالارتبا ةعلبق من التحقق طريق عن الاستًاتيجي الأداء برستُ فيالتنافسية  الاستًاتيجية
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 :مشكلة الدراسة
جتماعية مقارنة بالقطاعات والا قتصاديةبابغساسية، وتأثره بالتغتَات الايتصف العمل في قطاع الاتصالات 

رتفاع اابؼستمرة في بيئة عملها، منها:  قتصادية الأخرى. فشركات الاتصالات في ابعزائر تواجو بصلة من التغتَاتالا
على عاتق لتطور التكنولوجي ابغاصل في القطاع، وتنوع رغبات ابؼستهلكتُ. كل ىذا ألقى حدة ابؼنافسة، وا

ئم التغتَات، وخلق لبت تنافسية، وتكييف بيئة العمل لتمهمة صياغة وتطوير استًاتيجيا متعاملي ابؽاتف النقاؿ
اتيجي، لذا فقد جاءت ىذه خيارات استًاتيجية تتصف بابؼرونة العالية، والتي بسكنها من تعزيز أدائها الاستً 

 :التالر الرئيسي الدراسة في بؿاولة للئجابة على التساؤؿ

 ؟الجزائر في في قطاع الاتصالات  يالأداء الاستراتيج مستوى الاستراتيجية التنافسية في ما مدى تأثير 
 وللئجابة على ىذه ابؼشكلة بيكن طرح الأسئلة الفرعية التالية :

 في شركات الاتصالات في ابعزائر؟  ابؼتبعة ستًاتيجية التنافسيةالا ما-1
 ما مستوى الأداء الاستًاتيجي في شركات الاتصالات وىل يتم قياسو ) تقييمو ( وفق أسس علمية ؟  -2
 ؟  الاستًاتيجيما أثر الاستًاتيجية التنافسية ابؼتبعة في شركات الاتصالات في ابعزائر في أدائها -3
 ىل تتباين شركات الاتصالات في ابعزائر في الاستًاتيجية التنافسية التي تطبقها؟  -4
باختلبؼ الاستًاتيجي في مستوى الأداء الاستًاتيجية التنافسية ىل ىناؾ فروؽ ذات دلالة إحصائية  في أثر  -5

 والشركة(؟ ،ة، وابؼستوى الوظيفيالوظيفية للمبحوثتُ )ابػبر و  الشخصية  ابػصائص
 ف الدراسة : أىدا

 تسعى ىذه الدراسة إلذ برقيق الأىداؼ التالية : 
  ؛ةستًاتيجية التنافسية وأبعادىا الثلبثاؾ قطاع الاتصالات في ابعزائر للبالكشف عن مدى إدر  -1
 ؛الاتصالات في ابعزائر وطرؽ قياسوستًاتيجي في شركات التعرؼ على مستوى الأداء الا -2
داء استًاتيجية تنافسية ومتغتَات الأ ركات الاتصالات في ابعزائر بتُ ما تطبقو منالتعرؼ على العلبقة في ش -3

 ؛الاستًاتيجي
  ؛التعرؼ على أثر الاستًاتيجية التنافسية ابؼتبعة في شركات الاتصالات في ابعزائر في أدائها الاستًاتيجي -4
 ؛جية التنافسية التي تطبقهاستًاتيالتعرؼ على مدى تباين شركات الاتصالات في ابعزائر في الا -5
العملية التي بسكن أف تسهم في زيادة قدرة قطاع الاتصالات في تطوير استًاتيجياتها  الاقتًاحاتتقدنً بعض  -6

 دائها الاستًاتيجي وذلك بدا يتلبءـ وبيئتها .أوبالتالر برستُ وتعزيز  ،التنافسية
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 أىمية الدراسة:  
 تية : تكمن أبنية الدراسة في النقاط الآ

ويكتسب ىذا ابؼوضوع  ،داء الاستًاتيجي من القضايا المحورية على الصعيدين التطبيقي والأكادبييقياس الأ -1
 أبنيتو بفا يلي: 

داء لتحديد مد ابؼؤسسات الرائدة على قياس الأداء الاستًاتيجي، إذ تعتموضوع قياس الأ حيوية وأبنية -
 ؛لأساسية وبرقيقا لأىدافهاابؽا امدى بقاحها من عدمو في قيامها بأعم

بـتلف مستوياتهم  اىتماـ العديد من مراكز الأبحاث والأكادبييتُ وابؼسؤولتُ في بـتلف ابؼؤسسات على -
  ؛داء الذي أصبح ظاىرة من ظواىر تقدـ وتطور الدوؿ وابؼؤسسات فضلب عن المجتمعاتبدوضوع قياس الأ

تُ وانعكاساتو على ابؼمارسة العلمية والتطبيق الفعلي داريبتَ الذي شهده الفكر والفلسفة الإالتطور الك -
للعمليات الإدارية والأداء ومكوناتو، وضرورة رصد التغيتَات في ابؼدارس الإدارية ومدى تأثرىا بالعلوـ الأخرى 

 ؛داءوبرديد علبقتو وارتباطو بقياس الأللوصوؿ إلذ بموذج جديد للفكر الإداري 

داء ي صاحب نشوء وتطور ظاىرة قياس الأداء وضرورة رصد التطور الذاس الأتعدد ابؼداخل ومدارس قي -
 ؛داء الاستًاتيجيـ في تقدنً بموذج متطور لقياس الأالاستًاتيجي، وذلك للئسها

ية التنافسية طار نظري وآخر ميداني حوؿ موضوع الاستًاتيجإب تزويد الباحثتُ وابؼهتمتُ ومتخذي القرار -2
 ؛جي في قطاع الاتصالات في ابعزائرلاستًاتيداء اودورىا في تعزيز الأ

 ؛في ابعزائر تبحث في قطاع مهم، ىو قطاع الاتصالات-3
برديد مدى اىتماـ لشركات الاتصالات في ابعزائر في استخداـ الاستًاتيجيات التنافسية بهدؼ برستُ موقفها -4

 ؛ستًاتيجيالتنافسي في السوؽ بالتالر العمل على تعزيز أدائها الا
نتها وبرستُ حداثة ابؼوضوع الذي تتناولو ومدى مسابنتو ابؼتوقعة في بقاء ابؼنظمات وإثراء دورىا وتعزيز مكا -5

رورة تساعدىا في ستًاتيجية تنافسية كضلالفكر استًاتيجي أو  هالامتلبكمن خلبؿ ذلك ، ابػدمات التي تقدمها
 ؛تنافسية للخدمات التي تقدمهاة الداء الاستًاتيجي بؽا من أجل دعم ابؼيز برستُ وتعزيز الأ

دعوة الكتاب والباحثتُ في بؾاؿ الإدارة الاستًاتيجية وتأكيدىم على أبنية الاستًاتيجية التنافسية وقراراتها،  -6
 باعتبارىا مركز الثقل وقوة الدفع الأساسية في استًاتيجيات وحدات الأعماؿ في منظمات الأعماؿ ابؼعاصرة.
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 :أسباب اختيار الموضوع
 بيكن تقسيم مبررات ودوافع اختيار ابؼوضوع الذ شقتُ: دوافع ذاتية وأخرى موضوعية.

 أولا: الدوافع الذاتية:
إف موضوع الدراسة يندرج ضمن اختصاصنا وتكويننا، خاصة وأنو يتناوؿ ابغديث عن واحد من أحدث .1

ية، كما أنو يناقش أثر الاستًاتيجية التنافسية في ابؼواضيع في بؾاؿ الادارة الاستًاتيجية ألا وىو الاستًاتيجية التنافس
الأداء الاستًاتيجي للمؤسسة، والذي يعد من ابؼواضيع التي يطمح الباحث في التعمق في دراستها وبرليلها 

 ؛خصوصا في بيئة الأعماؿ ابعزائرية
 ابؼوقف التنافسي الرغبة الشخصية في التحكم والتعمق في موضوع الاستًاتيجية التنافسية وأليات برستُ.2

دراء على صياغة ىذه للمؤسسات في السوؽ وبالأخص معرفة أىم الوسائل والأساليب الإدارية التي تساعد ابؼ
 ؛الاستًاتيجية

الرغبة الشخصية في أخد فكرة عن تصور واضح عن الاستًاتيجية التنافسية وأبعادىا في بيئة الأعماؿ ابعزائرية . 3
معرفة مستوى الأداء الاستًاتيجي السائد فيها من جهة أخرى، وكذلك من أجل  ىذا من جهة، وكذلك بؿاولة

 ابؼسابنة بتوصيات عملية تساعد في برستُ القدرة التنافسية لقطاع الاتصالات في ابعزائر.

 ثانيا : الدوافع الموضوعية:

عتبارىا أىم الاستًابذيات التي ابذاه أغلب ابؼؤسسات ابؼعاصرة إلر الاىتماـ بالاستًابذيات التنافسية، وذلك با.1
 ؛ة التنافسية للمؤسسة في صناعة ماتساعد علي برقيق ابؼيز 

 ؛وجو بكو ابؼنافسة واقتصاد السوؽأبنية قطاع ابؽاتف النقاؿ في ابعزائر خاصة مع الت.2
لاستًاتيجي ا والأداء ،جية التنافسية من جهةياتندرة الدراسات السابقة في ابعزائر التي تناولت موضوع الإستً .3

 ؛ىذا ابؼوضوع ولو بالقدر القليل لذا نرجو الإسهاـ في من جهة أخرى،
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 نموذج الدراسة: أ
بناء على مضموف مشكلة الدراسة وأىدافها وفرضياتها، واعتمادا على الدراسات السابقة والأدبيات ابؼتعلقة  

قية بتُ متغتَات الدراسة تعبتَا عن ابغلوؿ التي بموذج فرضي يوضح العلبقة ابؼنطأبدوضوع الدراسة فقد تم تصميم 
ابؼستخدـ في ىذه الدراسة للمتغتَات   الأبموذج (1يفتًضها الباحث للئجابة على الأسئلة البحثية، ويبتُ الشكل)

 :ث وابؼغتَ التابع بأبعاده ابػمسةابؼستقلة بأبعاده الثلب
فسية في ىذه الدراسة ) الاستًاتيجيات العامة لتنافس وقد تم اعتماد ثلبث استًاتيجيات تناالمتغير المستقل : 

 ؛استًاتيجية التًكيزو استًاتيجية التمايز، و كلفة ، تلبورتر ( وىي : استًاتيجية قيادة ال
ابؼنظور ابؼالر،  :ابؼتوازف ( وىي الأداءمتغتَات بطاقة بعاد أداء الاستًايتجي ) بعاد الأإويضم المتغير التابع : 

منظور التعلم والنمو إضافة إلذ مقياس آخر اعتماده بناء على و منظور العمليات الداخلية، و  منظور الزبوف،و 
  .جتماعية جتماعي أو ابؼسؤولية الادراسات سابقة ىو: الأداء الا
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 أنموذج الدراسة :(1الشكل ) 
 
 
 
 
 
 فرضيات الدراسة : -6
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 عداد الباحث.من إالمصدر: 
 
 

التابعابؼتغتَ  ابؼتغتَ ابؼستقل  

 

 الاستًاتيجية التنافسية

 استًاتيجية قيادة التكلفة

 استًاتيجية التمايز

 استًاتيجية التًكيز

 
 الأداء الاستًاتيجي

 ابؼنظور ابؼالر

 منظور الزبائن

 منظور العمليات الداخلية

 منظور التعلم و النمو

نظور الاجتماعيابؼ  

ابؼتغتَات الوسيطة 

ابػبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرة -  
ابؼستػػػػػػػػػػػػػػػػوى الوظيفي -  
الشركة ) جيزي، أوريدو، موبيليس( -  
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       فرضيات الدراسة:
تاف تفرعت منهما فرضيات فرعية يانسجاما مع أىداؼ ومشكلة الدراسة، فقد تم صياغة فرضيتاف رئيس

 ابؼتغتَ التابع، وتتمثل فيما يلي:  فيلاختبار أثر ابؼتغتَات ابؼستقلة 
 الفرضية الرئيسية الأولى :  -

 داء الاستًاتيجي.ستًاتيجية التنافسية في الألبل α<0.05))لة إحصائية لا يوجد أثر ذو دلا
 وينبثق عن ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية : 

 الفرضية الفرعية الأولى:  -
 ؛ية التنافسية في ابؼنظور ابؼالرستًاتيجلبل α<0.05))أثر ذو دلالة إحصائية  لا يوجد

 الفرضية الفرعية الثانية :  -
 ؛يجية التنافسية في منظور الزبوفستًاتللب α<0.05)) يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا 

 الفرضية الفرعية الثالثة: 
 ؛فسية في منظور العمليات الداخليةستًاتيجية التناللب α<0.05))لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 

 الفرضية الفرعية الرابعة: 
 ؛تنافسية في منظور التعلم والنموستًاتيجية اللبل α<0.05))لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 

 الفرضية الفرعية الخامسة: 
 ؛جتماعيالا ابؼنظورستًاتيجية التنافسية في للب α<0.05))لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 

 :  الثانيةالفرضية الرئيسية  -
وى دلالة إحصائية عند مست الأداء الاستًاتيجيفي مستوى ستًاتيجية التنافسية للبلا بىتلف أثر 

((α<0.05 الوظيفية للمبحوثتُ.الشخصية و  باختلبؼ ابػصائص 

 وينبثق عن ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية : 
 الفرضية الفرعية الأولى:  -

عند مستوى دلالة إحصائية  الأداء الاستًاتيجيفي مستوى ستًاتيجية التنافسية لاالا بىتلف أثر 

((α<0.05  ؛للمبحوثتُ برةابػباختلبؼ 
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 الفرضية الفرعية الثانية :  -
عند مستوى دلالة إحصائية  الأداء الاستًاتيجيفي مستوى ستًاتيجية التنافسية لاالا بىتلف أثر 

((α<0.05  ؛بحوثتُابؼستوى الوظيفي للمباختلبؼ 

 الفرضية الفرعية الثالثة:  -
عند مستوى دلالة إحصائية  الاستًاتيجي الأداءفي مستوى ستًاتيجية التنافسية لاالا بىتلف أثر 

((α<0.05  باختلبؼ)للمبحوثتُ. الشركة )موبيليس، جيزي، أوريدو 

 التعريفات الإجرائية للدراسة:  

تشتَ إلذ بؾموعة من الأىداؼ والسياسات وابػطط ابؼصممة بطريقة  (: Strategy)  لاستراتيجية. ا1
 ؛ريقها ابػاص إلذ النجاح والبقاءطمتكاملة لتعريف نطاؽ عمل ابؼؤسسة وبرديد 

تشتَ إلذ تطوير ابؼيزة التنافسية وبرستُ  (: Competitive Strategyستراتيجية التنافسية )الا .2
ستًاتيجية في السوؽ الذي مها وحدة أو وحدات الأعماؿ الاابؼركز التنافسي للمنتجات أو ابػدمات التي تقد

 ؛عو أو في قطاع بؿدد فيوتتعامل م
التي تضع  الاستًاتيجية ىي(:  Cost leadership strategyكلفة: ) تتيجية قيادة الستراا -

وذلك من خلبؿ قدرتها على ضبط وترشيد التكاليف، ومن ثم  ،ابؼؤسسة كأقل ابؼنتجتُ تكلفة في قطاع الصناعة
ابؼواصفات ابؼتوقعة  لىتستطيع أف تقدـ منتجاتها وخدماتها بأسعار أقل من ابؼنافستُ مع قدرتها على الاحتفاظ ع

 ؛من الزبوف
ستًاتيجية التي بسكن ابؼؤسسة من ىي الا(:  Differentiation Strategy)  زيااستراتيجية التم  -

تقدنً منتج أو خدمة بدواصفات متمايزة، من خلببؽا يدرؾ الزبوف وكذلك ابؼنافس أف  ابؼؤسسة تقدـ شيئا فريدا 
وذ فنية أو ما يرتبط بالعلبمة التجارية وغتَىا من العناصر التي تستحيصعب تقليده سواء من خلبؿ ابؼواصفات ال

 ؛على تصور وإدراؾ وسلوؾ الزبوف
ستًاتيجية التي بسكن ابؼؤسسة من توجيو جهودىا ىي الا(: Focus Strategyاستراتيجية التركيز )  -

افسة التي تنافس بكو أكثر نبػدمة قطاع سوقي مستهدؼ لتكوف أكثر كفاءة وقدرة أكبر بفا تقدمو ابؼؤسسات ابؼ
 .اتساعا
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يضم بؾموعة من ابؼقاييس ابؼالية وغتَ ابؼالية  :( Strategic Performance)تيجي االأداء الاستر . 3
 ؛والنمو في الأجل القصتَ والطويل التي بسكن ابؼؤسسة من برقيق التوازف بتُ متطلبات وأىداؼ البقاء

توفر بؾموعة من ابؼقاييس بسكن من إعطاء  (: Balanced Scordardداء المتوازن ) الأ بطاقة. 4
صلبح أو تغيتَ نتائج الأعماؿ التي بة للمقاييس ابؼالية فهي موجهة لإنظرة واضحة وشاملة عن أداء ابؼؤسسة فبالنس

من   ة لقياس أداء ابؼؤسسةبست بالفعل، أما بالنسبة للمقاييس غتَ ابؼالية فهي مقاييس قيادية وإرشادية موجه
ابؼقاييس  )الزبوف، العمليات الداخلية ، النمو والتعليم(، وبهذا برقيق بطاقة الأداء ابؼتوازف التوازف بتُ ر جهة نظو 

                                                                                               ؛ابؼالية وغتَ ابؼالية
وبيثل نتاج ىذا ابؼنظور مقاييس موجهة لتحقيق : (Financial Perspective) المالي المنظور -

ستًاتيجية مؤسسة الأعماؿ بالعمل على بزفيض مستويات قوؼ عل مستوى الأرباح ابؼتحققة لاالأىداؼ، والو 
 ؛التكاليف بابؼقارنة مع ابؼؤسسات ابؼنافسة

اء الزبائن مثل برقيق أىداؼ تتعلق بإرضعلى بوتوي  :(Customer Perspective) الزبائن منظور -
 أسلوب البيع ػػػ رغبات الزبائن عن طريق منتجات أو خدمات جديدة، الاستجابة لشكاوى الزبائن، برستُ ابػدمة

 ؛، زيادة ابؼعرفة بدنتجات ابؼؤسسةػػػػ

ويقصد بو بصيع الأنشطة  :(Intemal Process Perpctive) العمليات الداخلية منظور -
بغيوية التي تتميز بها ابؼؤسسة عن غتَىا من ابؼؤسسات التي تتم من خلببؽا مقابلة حاجات الفعاليات الداخلية او 

 ؛وغايات وأىداؼ ابؼالكتُ الزبائن

التعلم يشكل النمو و   (:Learning and Growth Perpective) التعلم والنمو منظور -
ة، فقدرة ابؼؤسسة على التطوير فخاصة ابؼؤسسة التي ترتكز على ابؼعر الأساس ابؼهم في بقاح أي مؤسسة و 

 ؛بط بشكل مباشر بقيمة ابؼؤسسةالتعلم يرتوالتحستُ و 

على تطوير المجتمع والاىتماـ  ابؼنظوريركز ىذا   (:Social Perpective) المنظور الاجتماعي -
 .بدتطلباتو
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 الدراسات السابقة:

فسية و ابؼيزة التنافسية و الأداء الاستًاتيجي، يتناوؿ ىذا ابعزء بعض الدراسات التي تناولت الاستًاتيجية التنا
وبطاقة الأداء ابؼتوازف، والتعرؼ على أىم النتائج التي توصلت إليها تلك الدراسات، بالإضافة إلذ أوجو الاختلبؼ 

 لبعض ىذه الدراسات وفق الآتي: الدراسات ابغالية، وفيما يلي عرضو الاختلبؼ مع 

 الدراسات العربية:أ.

ىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرؼ على أثر الاستًاتيجيات التسويقية  (1):(2009ام ومحمد)دراسة إله .1
ضعا أبموذجا افتًاضيا للدراسة قد و لى برقيق البقاء والنمو، و التنافسية في قدرة ابؼشاريع الصناعية الصغتَة ابغجم ع

ا مستقلب ت التسويقية التنافسية بوصفو متغتَ تضمن الأبموذج متغتَاتو الكلية وفقا لعملية تنازلية تبدأ بالاستًاتيجيا
تمثل ابؼو  لى ابؼسح الشامل لمجتمع الدراسة لتحقيق ذلك اعتمد الباحثاف عالنمو بوصفو متغتَا تابعا، و والبقاء و 

ابؼلببس ابعاىزة وقطاع ع ابؼنسوجات و ( في بؿافظة اربد، في قطا 52( مصنعا في بؿافظة عماف و)331في)
جم لػ الصغتَة ابغ قد خلصت الدراسة إلذ أف ىناؾ أثر الكل من تبتٍ ابؼشاريع الصناعيةو  الصناعات الغذائية،
  ية، التخطيط الاستًاتيجي للتسويقم ابؼعلومات التسويقضالتسويقية ت الريادة خصائص، )ابؼفهوـ التسويقي

لا يوجد ىناؾ أي  ولنمو، إلا أناىذه ابؼشاريع على برقيق البقاء و الاستًاتيجيات التسويقية التنافسية(، في قدرة و 
 ىذه ابؼشاريع على برقيق البقاء  تأثتَ ذو دلالة إحصائية للبستًاتيجية التًكيز على قطاع سوؽ بؿدد في قدرة

 ؛النموو 
ىدفت ىذه الدراسة إلذ معرفة الركائز الأساسية التي بسكن ابؼؤسسة من بناء مزايا  (2):(2009دراسة ىلالي ) .2

التحديث، والاستجابة السريعة حيث المحاكاة وابؼتمثلة في الكفاءة، وابعودة، و قابلة للتقليد و غتَ  تنافسية راسخة
التي تشكل أيضا الأبعاد الرئيسية كالأداء في شكاؿ التميز، و ألبؿ ىذه العناصر فهم و تفستَ كل بيكن من خ

ة للمؤسسة، حيث تم دراسة الشراكة ابؼؤسسة. كما تناولت الدراسة كذلك مدى دور ابؼيزة التنافسية في خلق القيم
ياكل ىذا القطاع يعتبر من ابؽ ،ابعزائرية للهاتف النقاؿ )موبليس( التي تنتمي إلذ قطاع الاتصالات اللبسلكية

 ؛خرى بصفة خاصةتنمية القطاعات ابغيوية الأمة، و تطور الاقتصاد بصفة عاالقاعدية الضرورية لتنمية و 

                                                             
(1)

اتيجيات التسويقية التنافسية على قدر ابؼشاريع الصناعية الصغتَة ابغجم في الأردف على إبؽاـ فخري طمليو، و بؿمد عصاـ ابؼصري، " أثر  الاستً  :  
 .2009، (01(، العدد)36، ابعامعة الاردنية، المجلد)مجلة دراسات للعلوم الاداريةبرقيق البقاء و النمو"، 

"، MOBILISالقيمة : دراسة حالة الشراكة ابعزائرية للهاتف النقاؿ ىلبلر الوليد ، " الأسس العامة لبناء ابؼزايا التنافسية دورىا في خلق  :  (2)
 .2009، جامعة ابؼسيلة ، ابعزائر، رسالة ماجستير غير منشورة
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يجي )الرسالة، ىدفت ىذه الدراسة إلذ بياف أثر  الابذاه الاستًات (1):(2009دريس  )ادراسة الغالبي و  .3
داء التنظيمي )الأداء ابؼالر، الأداء العملياتي( في ابؼصارؼ التجارية ىداؼ الاستًاتيجية ( في الأالقيم، الرؤية، الأ

قد نة كأداة بعمع البيانات و الاستبامصرفا. تم استخداـ  (18) الأردنية العاملة في السوؽ الأردنية و البالغ عددىا
 داء ابؼالر ت الابذاه الاستًاتيجي للبنك والأحصائية بتُ مكوناإالدراسة إلذ وجود أثر ذو دلالة  توصلت

ي دراؾ مديري البنوؾ بأبنية الابذاه الاستًاتيجي في تدعيم ابؼوقف التنافسإملياتي، كما أوصت الدراسة ضرورة العو 
 ؛ابؼستقبل والعملياتي في الوقت ابغاضر و للبنك من خلبؿ الأداء ابؼالر

دراؾ مديري الشركات إىذه الدراسة للتحقق من مستويات  جاءت (2):(2009دراسة الختاتنة والسعايدة ) .4
الصناعية ابؼسابنة العامة الأردنية لأبنية استخداـ ابؼقاييس بسييز  ابؼالية لبطاقة الأىداؼ ابؼتوازنة في تقييم الأداء 

يق بموذج البطاقة ككل. وقد استخدـ الباحثاف الاستبانة كأداة بعمع البيانات وتوصلت الدراسة إلذ ولأبنية تطب
ستثمار ىذا النموذج بدا التًكيز على اج بطاقة الأىداؼ ابؼتوازنة ككل و ضرورة تبتٍ مديري ىذه الشركات لنموذ 

دارة بالتخطيط لأداء أثناء قياـ الإومقاييس ا بقاح عملية الربط بتُ ابػطط والأىداؼ الاستًاتيجية للشركةإيفيد في 
 ؛الاستًاتيجي

 لربط بتُ بموذج الأداء ابؼتوازف ىدفت ىذه الدراسة إلذ بؿاولة ا (3):(2009) آخروندراسة الطراونة و  .5
معيار القيمة الاقتصادية ابؼضافة، وخلق التكامل منظومة العلبقة بينهما باعتباربنا من أكثر النماذج ابؼعاصرة و 

 ( مشروعا185استخداما في تقييم الأداء الاستًاتيجي. ولتحقيق أىداؼ الدراسة تم مراجعة القواعد ابؼالية لػ )
 اس أبعاد بموذج الأداء ابؼتوازف ( إلذ جانب تطوير الاستبانة لقي2006 – 2004) صغتَا ومتوسطا وللفتًة

وذج الأداء حصائية بتُ بمإ وجود أثر ذو دلالة الدراسة إلذ توصلتار القيمة الاقتصادية ابؼضافة. و الوعي بدعيو 
 ؛ابؼتوسطةستًاتيجي في ابؼشروعات الصغتَة و لذ تقييم الأداء الاإعيار القيمة الاقتصادية ابؼضافة مابؼتوازف و 

                                                             
(1)

"، دار زىراف للنشر و التوزيع، عماف، المتوازن دراسة في الاستراتيجية و بطاقة التقييمطاىر بؿسن منصور، و وائل بؿمد صبحي إدريس، "  :  
 [. 75، ص:2009ف، الارد

منصور ابراىيم السعايدة، " مستوى ادراؾ مديري الشركات الصناعية ابؼسابنة العامة الأردنية لأبنية استخداـ ابؼقاييس غتَ ابػتاتنة، و  عثمافوحيد  : (2)
 .2009(، 01العدد) ( ،05)، المجلدالمجلة الاردنية في ادارة الأعمالابؼالية لبطاقة الاىداؼ ابؼتوازنة في تقييم الأداء"، 

، " تكامل منظومة العلبقة بتُ بموذج الأداء ابؼتوازف و معيار القيمة الاقتصادية ابؼضافة و أثر ذلك في الأداء الاستًاتيجي  آخروفبؿمد الطروانة و :  (3)
ص ص:  ،(01(، العدد)13، المجلد)دراساتاء للبحوث والقمجلة البلللمشروعات الصغتَة و ابؼتوسطة"، "دراسة تطبيقية لواقع الاقتصاد الأردني"، 

51- 109. 
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حاوؿ فيها الباحثاف برديد أثر الأسبقيات التنافسية في الأداء  (1):(2006) وحكمت دراسة أكرم .6
 قد وضع بموذجا افتًاضيا للدراسة تضمن النموذج متغتَاتوالشركات الصناعية العراقية، و  منالاستًاتيجي في عدد 

الأداء الاستًاتيجي بوصفو متغتَا تَا مستقلب و بأبعاد الأسبقيات التنافسية بوصفو متغ أالكلية وفقا لعملية تنازلية تبد
 السعي لتحقيق ميزة تنافسية من خلبؿ تابعا. وخلصت الدراسة إلذ أف إدارة الشركات عينة الدراسة بسيل إلذ

ة عالية في العابؼي، واعتماد مرونالتنافسي على ابؼستويتُ المحلي و خفض التكلفة بوصفها ابؼوجو في برديد السعر 
سرعة الاستجابة لطلبات الزبائن. كما أوضحت نتائج برليل الارتباط وجود علبقة ارتباط العمليات الإنتاجية و 
 ؛ابؼؤشر الكلي للؤسبقيات التنافسية مع الأداء الاستًاتيجي معنوية على مستوى

ىم في برقيق ابؼيزة ركزت ىذه الدراسة على تطوير استًاتيجيات للريادة تسا (2):(2005) دراسة بلال .7
جل أذلك قاـ الباحث بتطوير بموذج من لتحقيق ء لشركات الاتصالات في الأردف، و برستُ الأداالتنافسية، و 
خلصت الدراسة إلذ وجود علبقة ذات دلالة إحصائية و  .ستقلة والتابعةقات بتُ متغتَات الدراسة ابؼاختبار العلب

كذلك توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ تطبيق  ، و برقيق ابؼيزة التنافسيةبتُ تطبيق استًاتيجيات الريادة و 
 ؛ة، ابؼبادأة(، وبرستُ الأداء لشركات الاتصاؿعناصر استًاتيجيات الريادة )الابداع، الابتكار، التفرد، أخذ ابؼخاطر 

ىدفت ىذه الدراسة إلذ برديد طبيعة العلبقة بتُ الاستًاتيجيات التنافسية   (3):(2005دراسة عوض ) .8
لتحقيق ذلك صمم الباحث ات الصناعية العاملة في اليمن، و العامة و ابؼيزة التنافسية السعرية في عدد من الشرك

تطبيقات  الادارة الاستًاتيجية رفة مدى بفارسة الإدارة العليا للشركات الصناعية ابؼبحوثة لبعض استمارة استبانة بؼع
ف ىناؾ توجها للشركات الصناعية ابؼبحوثة إلذ أراسة إلذ توصلت الدو  .سعيها لتحقيق ابؼيزة التنافسيةذلك في و 

علبقة ىناؾ و  ،بدستوى متماثل غلى حد كبتَو  التميزاتيجية قيادة التكلفة الشاملة و اعتماد بعض من متغتَات استً 
استًاتيجية و حصائية بتُ تبتٍ الشركات ابؼبحوثة لاستًاتيجية القيادة الشاملة للتكلفة إبهابية وذات دلالة إارتباط 

 ؛غتَ السعريةتُ ابؼيزة التنافسية السعرية و التميز من ناحية وب

                                                             
نة من أكرـ أبضد الطويل، حكمت رشيد سلطاف، "العلبقة بتُ الأسبقيات التنافسية و الأداء الاستًاتيجي: دراسة استطلبعية لآراء ابؼدراء في عي: (1)

  99-65ص ص :  2006(،يونيو01)(، العدد26بؾلد) المجلة العربية للإدارة،الشركات الصناعية في بؿافظة نينوى ". 
، قسم ادارة أطروحة دكتوراه غير منشورةبلبؿ خلف السكارنة،"استًاتيجيات الريادة و دورىا في برقيق ابؼيزة التنافسية و برقيق الأداء"،   :(2)

 .2005الأعماؿ، جامعة عماف العربية للدراسات العليا، الأردف، 
ت التنافسية العامة وعلبقتها بتحقيق ابؼيزة التنافسية: دراسة ميدانية في عينة من ابؼنظمات الصناعيةفي بؿافظة عوض بؿمد باشرحيل،"الاستًاتيجيا  :(3)

 .2005(، اليمن ، 08، العدد )مجلة الباحث الجامعيعدف"، 
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ابؼيزة لعلبقة بتُ ابػيار الاستًاتيجي و ؼ على اىدفت ىذه الدراسة إلذ التعر  (1):(2004) دراسة ذياب .9
ما يستدعيو الأمر من ىذه الشركات الاىتماـ بالإدارة الاستًاتيجية، في شركات الأدوية الفلسطينية، و  التنافسية

كاف من أبرز نتائج ىذه الدراسة ىو أف غالبية شركات الأدوية و  .لاستبانة كأداة بعمع البياناتواستخدـ الباحث ا
ات كبر  من ابؼيل إلذ الاعتماد العالر بؼتغتَ أجة ر لسطينية بسيل إلذ اعتماد متغتَات استًاتيجية التمايز بدالف

إف شركات الأدوية الفلسطينية تتمتع بشكل أو بآخر بجميع مصادر ابؼيزة التنافسية غتَ استًاتيجية التكلفة الدنيا، و 
  ؛السعرية

ستًاتيجيات ستًاتيجية والاىم العوامل الاأسة بالتعرؼ على اىتمت ىذه الدرا (2):(2003دراسة مهدي ) .10
نتاج الأدوية الأردنية من وجهة نظر ابؼديرين في تلك إأنها تأمتُ ميزة تنافسية لشركات التنافسية التي من ش

رز نتائج ىذه الدراسة وكاف من أب .الباحث الاستبانة بعمع البيانات الشركات، ولتحقيق ذلك ابؽدؼ استخدـ
ومن  ،الزمن على التوالرابؼرونة، و لأردنية ىي ابعودة، و لأدوية اانتاج إيجية التي تستخدمها شركات ستًاتوامل الاالع

 نتاج الأدوية ىي التمايز، وقيادة التكلفة.إافسية التي تستخدمها شركات ستًاتيجيات التنأىم الا

 الدراسات الأجنبية:ب. 

التنافسية والهيكل التنظيمي على ر الاستراتيجيات ( " أث Tavityaman et al،  2012دراسة )  .1
 ءوابؽيكل التنظيمي على أدا ىدفت ىذه الدراسة إلذ معرفة تأثتَ الاستًاتيجيات التنافسية (3) :داء الفندق"أ

اتيجيات وكشف ما إذا كاف ابؽيكل التنظيمي يتميز بالأثر أو الدور ابؼعدؿ على العلبقة بتُ الاستً  ،الفندؽ
استعملت ىذه الدراسة بحث سببي ووصفي لتحديد العلبقة السببية بتُ الاستًاتيجيات  وأداء الفندؽ. التنافسية

داة للدراسة أتم استعماؿ الاستبانة كالتنافسية وابؽيكل التنظيمي وأداء الفندؽ الذي يقوـ على الدراسات السابقة.
ستَوف ابؼنفذوف حيث بريدىم الإلكتًوني موجود ، بسثلت عينة الدراسة في أصحاب فندؽ في الولايات ابؼتحدة وابؼ

لكتًونية لكل أصحاب الفندؽ اء التعداد وتم إرساؿ الرسائل الإفي قاعدة البيانات العمومية، وتم تنفيذ استقص
داء لتنافسية بؽا تأثتَ مباشر على الأتشتَ النتائج أف استًاتيجية ابؼوارد البشرية ا .ابؼدرجوف في قاعدة البيانات

                                                             
(1)

مجلة جامعة القدس المفتوحة الفلسطينية"، ابؼيزة التنافسية: دراسة برليلية في مصانع الأدوية لعلبقة بتُ ابػيار الاستًاتيجي و ذياب جرار، "ا: 
 .2004 (،03، العدد )للأبحاث والدراسات

دنية: دراسة : مهدي صلبح الدين بصيل عثماف، " أثر  العوامل الاستًاتيجية واستًاتيجيات ابؼنافسة على ابؼيزة التنافسية لشركات انتاج الدوية الأر  (2)
 .2003، كلية الإقتصاد و العلوـ الادارية، جامعة التَموؾ، اربد ، الأردف،  تير غير منشورةرسالة ماجسميدانية من منظور ابؼديرين "، 

(3)
 Tavityaman. P and Zhany.H. Q and Qu.H, “ The effect of competive strategies and 

organizational structure on hotel performance “, International Journal of contemporaty 

Hospitality Management, Vol (24), Issue (01), pp ; 140- 159. 
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داء ابؼالر للفندؽ، كما أف ر على الأوكي للفندؽ واستًاتيجية تكنولوجيا ابؼعلومات التنافسية بؽا تأثتَ مباشالسل
داء السلوكي والنتيجة مشابهة بؼا توصل إليو ى العلبقة بتُ الاستًاتيجيات والأابؽيكل التنظيمي لو تأثتَ معدؿ عل

Jogaratman Tse and Tarigan  )، ابغالية تبتُ أف ابؽيكل التنظيمي ليس لو أي  نتائج الدراسة لكن
ا تأثتَ كذلك على داء السلوكي للفندؽ وليس بؽتيجية صورة العلبمة التجارية والأتأثتَ على العلبقة بتُ استًا

داء ابؼالر للفندؽ وصورتو التنافسية للعلبمة التجارية وابؼوارد البشرية أو استًاتيجية تكنولوجيا العلبقة بتُ الأ
 ؛علوماتّ ابؼ
داء: التأثير المعدل للبيئة " استراتيجية الأعمال والأ :( ,Nadakumar et al 2010دراسة ) .2

(1): "والهيكل
ىدفت ىذه الدراسة إلذ برليل التأثتَ ابؼعدؿ لكل من البيئة ابػارجية وابؽيكل التنظيمي على  

سة على ابؼؤسسات الصناعية في ابؼملكة داء التنظيمي، حيث ركزت الدرالبقة بتُ استًاتيجية الأعماؿ والأالع
 يتُة الدراسية في ابؼسؤولتُ التنفيذابؼتحدة التي تنتمي للسلك الكهربائي وابؼيكانيكي وابؽندسي :بسثلت عين

CEO))(chief Executives officer   ضوعية والذاتية لتقييم الأداء.و حيث استعملت كل ابؼقاييس ابؼ 
داء الأعماؿ والأ بيئية والفعل العدواني بيثلبف معدلاف في العلبقة بتُ استًاتيجيةتشتَ النتائج أف ديناميكية ال

التنافسي، ففي بيئات العداوة ابؼرتفعة تتحقق استًاتيجية التمايز التي تؤدي إلذ أداء أحسن مقارنة مع ابؼنافستُ، 
يناميكية ابؼنخفضة استًاتيجية التمايز التي وفي البيئة الد ،كلفةتوفي البيئة الديناميكية العالية استًاتيجية قيادة ال

يعدؿ ابؽيكل التنظيمي علبقة كل نوع استًاتيجي مع العائد على الأصوؿ في  داء ابؼالر.لأتساعد أكثر في برستُ ا
 كلفة، ويساعدتحالة العائد على ابؼبيعات، وجد الأثر ابؼعدؿ للهيكل التنظيمي فقط علبقتو مع استًاتيجية قيادة ال

 ؛كلفة أو استًاتيجية التمايزتداء ابؼالر للمنظمات بتطبيق استًاتيجية قيادة الل ابؼيكانيكي على برستُ الأابؽيك
داء الاستراتيجي في مؤسسة الاعتناء قياس الأ: "  ( Grigoroudis et al ,2010 ) دراسة .3

داء ابؼتوازف على ية بطاقة الأتركز منهج   (2) :" داء المتوازنمتعدد لمعيار قائم على بطاقة الأ بالصحة: مدخل
داء ابؼؤسسة وتقييم التنفيذ الناجح عماؿ ابؼعاصرة : القياس الفعاؿ لأأىم ابؼسائل ابغابظة بؼؤسسات الأ
اء ابؼتوازف من قبل مؤسسات متعدد الأعماؿ دارتفاع اعتماد منهجية بطاقة الأ لاستًاتيجية ابؼؤسسة على الرغم من

لات دراسية بؿدودة بابؼؤسسات غتَ الربحية  مثل القطاع العاـ، ابؼؤسسات التعليمية، خلبؿ العقد الأختَ، تهتم حا
                                                             

(1)
 Nandakumar,M.K et al ,”Business – level strategy and performance: the moderating effect 

of environment and structure “ , Management Decision,Vol (48), Iss (06), 2202 ;  pp:907- 

936. 
(2)

 Grigoroudis,E  et al , “ Strategic performance measurement in a healthcare organization : A 

multiple criteria approach based on balanced scorecard “, Omega Journal, Vol ( 40), 2012 , 

pp: 104- 119.the international journal of nanagement science). 
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داء راسة في تقدنً تطور نظاـ قياس الأيتمثل ابؽدؼ الأساسي بؽذه الد.  مؤسسات العناية بالصحة.... الخ
بؼقتًح بالصفات  ابؼميزة داء ابؼتوازف، يهتم ابؼنهج االعامة في بؾاؿ منهجية بطاقة الأ بؼؤسسات العناية بالصحة

اـ القياس ابؼقتًح أىم للقطاع ابؼذكور أعلبه ) افتقاد ابؼنافسة، الطابع الاجتماعي للمؤسسات(. يتضمن نظ
داء غتَ ابؼالر القادرة على دراسة جودة ابػدمات ابؼقدمة، واكتفاء الزبائن داء ابؼالر وكذلك مؤشرات الأمؤشرات الأ

تلعب ىذه التحسن الذاتي للمؤسسة وقدرة ابؼؤسسة على التكيف والتغتَ حيث  الداخليتُ وابػارجيتُ ونظاـ
يتمحور التحليل ابؼعروض على منهج ، داء ابؼتوازفداء الرئيسية في بؾاؿ منهجية بطاقة الأابؼؤشرات دور مؤشرات الأ

ابؼبهمة ائف ابؽامة من البيانات ظار، حيث تستعمل طريقة اكتشاؼ الو التحليل ابؼكتف لقرار ابؼعي
(UTASAR من أج )داء الرئيسية ل بصع الأداء ابؽامشي بؼؤشرات الأPerformanee  Key KPIS 

Iindicators)،   بيكن بؽذا ابؼنهج أف يأخذ بعتُ الاعتبار أفضليات تسيتَ ابؼؤسسات بعتُ الاعتبار فيما يتعلق
الية لكل بعد من بصح في تقييم الأىداؼ الإنهج ابؼقتً بتحقيق الأىداؼ الاستًاتيجية المحددة، تعود أىم نتائج ابؼ

بداع والتعلم(، وبيكن بؽذه النتائج أف تساعد الزبوف ، العمليات الداخلية، الإ داء ابؼتوازف ) ابؼالية،أبعاد بطاقة الأ
 ؛دارة ابؼعاصرة في ابغياة العمليةهج الإتها وبصفة عامة أف تكيف منابؼؤسسة على تقييم مراجعة استًاتيجي

تنفيذ الاستراتيجيات التنافسية: دور توجهات  " (:  Voola and O’cass،2010ة ) دراس .4
(1):" السوق المتجاوبة والمسبقة

ىدفت ىذه الدراسة إلذ الاستفادة من منهج تنفيذ الاستًاتيجية والرأي القائم  
تُ ستقصاء العلبقة بلا  (RBV, the Resources  Based View ) على نظرية ابؼوارد للمؤسسة

 Responsive Market ) كلفة والتمايز( وتوجو السوؽ ابؼتجاوبتستًاتيجيات التنافسية) قيادة الالا
Orientation , RMO)   توجو السوؽ ابؼسبقو ( Proactive Market 

Orientation,PMO)   وأداء ابؼؤسسة، وابؽدؼ ىو توضيح أف الاستًاتيجيات التنافسية بؽا أثر ملحوظ
قدمت الدراسة استقصاء بالبريد يضا لو أثر ملحوظ على أداء ابؼؤسسة، أكما أف توجو السوؽ ى توجو السوؽ  عل
توصلت الدراسة  .( استقصاء مفيد 189في )  زذي أبقتُ، وىو اليسل إلذ كبار ابؼسؤولتُ التنفيذلكتًوني أر الإ

بؼتجاوب وتوجو السوؽ ابؼسبق أف كلب الاستًاتيجيات التنافسيتاف تؤثراف على توجو السوؽ ا :إلذ نتائج أبنها
اللذاف بدوربنا يؤثراف على أداء ابؼؤسسة، غتَ أف النتائج توضح أف استًاتيجية التمايز بؽا تأثتَ كبتَ على توجو 

                                                             
)1(

 Voola.R and O’cass.A’cass.A, “ Implementing Competitive Strategies ; The role of 

responsive and proactive Market orientation”, European Journal of Marketing, vol( 44), No 

( ½), 2010,pp: 245-256. 
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كلفة، وأف توجو السوؽ ابؼتجاوب لو تأثتَ تالسوؽ ابؼتجاوب وتوجو السوؽ ابؼسبق أكثر من استًاتيجية قيادة ال
 ؛ن توجو السوؽ ابؼسبقلأداء أكثر مأكبر على ا

داء: الدليل من استراتيجيات التنافس العامة والأ:"  ( Nandakumar et al,2009 ) دراسة  .5
 ،داء التنظيميلبقة بتُ استًاتيجية الأعماؿ والأتهدؼ ىذه الدراسة إلذ معرفة الع (1): "الشركات الصناعية

داء ابؼؤسسات، أ( في شرح الاختلبفات في  Porterوكذلك اختبار تطبيق استًاتيجيات التنافس العامة لػ ) 
حيث ركزت الدراسة على ابؼؤسسات الصناعية في ابؼملكة ابؼتحدة التي تنتمي للسلك الكهربائي وابؼيكانيكي 

بسثلت  ،( مؤسسة124وابؽندسي، تم بصع البيانات من خلبؿ استقصاء بريدي باستعماؿ وسيلة الاستقصاء من ) 
تشتَ نتائج  .داءيس ابؼوضوعية والذاتية لتقييم الأاستعملت كل ابؼقاي ،ابؼسؤولتُ التنفيذيتُعينة الدراسة في بصيع 

كلفة والتمايز تعمل أحسن تىذه الدراسة إلذ أف ابؼؤسسات التي تطبق واحد من الاستًاتيجيات ابؼسمات قيادة ال
ليس بؽا توجو استًاتيجي ابؼؤسسات التي  ، بينما" Stuck in the middleمن " التوقف وسط الطريق"  

داء ابؼنخفض مقارنة ( بالأ Combination Strategiesويتميز فريق الاستًاتيجيات ابؼتداخلة )  ،واسع
( أف بصع الاستًاتيجيات Porterأي )ر  ذا يدعمى ،ص مقاييس الآداء ابؼالربويادة التكاليف وابؼتمايزوف فيما بق

يز ليس متًابطاف بشدة التماكلفة و ت، لكن استًاتيجيات قيادة الليس من ابؼرجح أف يكوف فعالا في ابؼؤسسات
 ؛داء في ابؼؤسساتالتنافس العامة في شرح بساثل الأ داء ابؼالر التي بردد حدود استًاتيجياتبدقاييس الأ

 (12) :"تنافسية المتعاقد والاستراتيجية التنافسية في ىونك كونغ "  : ( Yongtao,2008 ) دراسة .6
دراسة إلذ فهم تنافسية ابؼتعاقدين والاستًاتيجية التنفسية في بؾاؿ صناعة البناء بهونك كونغ، ويتم تهدؼ ىذه ال

تطوير بموذج الاستًاتيجية التنافسية النظرية بؼساعدة ابؼتعاقدين لصياغة أحسن استًاتيجية في ابؼنافسة، وتدرس 
تهديداتهم و التي تساعد ابؼتعاقدين على برديد فرصهم،  تنافسية البيئة الداخلية وابػارجية في صناعة البناء المحلية،

وتدخل طريقة   .وبردد مؤشرات التنافسية الأساسية من خلبؿ استقصاء، ونقاط قوتهم وضعفهم في السوؽ المحلي
م افسيتهقياس التنافسية ابؼبهمة بؼساعدة تقييم تنافسية ابؼتعاقدين، وتوفر النتائج مراجع مفيدة للمتعاقدين لفهم تن

 .بالإضافة إلذ برديد الاستًاتيجيات التنافسية النموذجية ابؼستعملة في صناعة البناء المحلية ،في صناعة البناء المحلية

                                                             
)1  (

Nandakumar.M.K et al « Generic Strategies and Performance: evience frou manufacturing 

firms “, International Journal of productivity and performance and performance 

Management, Vol (6O), Issue (03) , 2009; pp; 222-251. 
)2  (  

Yongtao,T ." Contractor’s Compétitiveness and Competitive Strategy in Hong Kong ", 

Proquest Dissertations and Theses, the Hong Kong polytechnic University, Department of 

Building and Real Estate,Unpuplished Doctoral Dissertation, 2008. 



 مقدمة ال
 

18 
 

وقد تم التحقق من صحة بموذج الاستًاتيجية التنافسية باستعماؿ البيانات المجمعة من استقصاء الاستبياف الثاني. 
داء ابؼتعاقدين واختبار أتأثتَات كبتَة على التنافسية الداخلية وابػارجية بؽا وتبتُ نتائج برليل العلبقة أف البيئة 

وتبتُ نتائج  ،الر في ابؼنافسةعداء الفعالة ستؤدي لأ التنافسيةالاستًاتيجيات التنافسية، كما أف الاستًاتيجيات 
بـتلفة  يجية بـتلفة بافتًاض أدوارالتحليل العنقودي أف ابؼتعاقدين في صناعة البناء المحلية يتخذوف توجهات استًات

وترتبط التنافسية والاستًاتيجية التنافسية بشدة في الادارة الاستًاتيجية  ،قب وابؼدافعنابؼو المحلل، و  ،مثل ابؼفاعل
وأف يقوموا  سوؽ ابػاصة،بشكل واضح تنافسيتهم في وحدات اللأعماؿ البناء، وعلى ابؼتعاقدين أف يفهموا 

م التنافسية من خلبؿ استخداـ مواردىم الداخلية وقدراتهم بشكل فعاؿ لفهم الفرص ابؼمكنة بصياغة استًاتيجياته
 ؛داء عالر في ابؼنافسةأالبيئة ابػارجية وبالتالر برقيق في 

 

داء الأعمال واستراتيجية الأعمال ونظام أ بين المواءمة"  : ( Xiaoying et al, 2008 ) دراسة .7
تعتبر ابؼواءمة بتُ أنظمة ابؼعلومات   (1) :" اسة تجريبية في المؤسسات الصينيةالمعلومات الاستراتيجية : در 

واستًاتيجية الأعماؿ مع تأثتَىا من أجل فعالية أنظمة ابؼعلومات وأداء الأعماؿ مسألة مهمة، واستنادا للدراسة 
ىا على أداء الأعماؿ، حيث التحليلية بػصت ىذه الدراسة أبنية ابؼواءمة الاستًاتيجية لنظاـ ابؼعلومات وتأثتَ 

استًاتيجية نظاـ ابؼعلومات وابؼواءمة الاستًاتيجية لنظاـ ابؼعلومات  ،قامت ىذه الدراسة بقياس استًاتيجية الأعماؿ
 ،( لاختبار النموذج التطوري Structural equation)وقد استعمل بموذج ابؼعادلة ابؽيكلية  ،وأداء الأعماؿ

داء الأعماؿ لأ متنبئت في استبياف يبتُ أف ابؼواءمة الاستًاتيجية لنظاـ ابؼعلومات أفضل وقد تم بصع براليل البيانا
ؿ تستطيع أف تؤثر من استًاتيجية الأعماؿ أو استًاتيجية نظاـ ابؼعلومات لوحدىا، حتى لو أف استًاتيجية الأعما

 ؛داء الأعماؿأبشكل فعاؿ على 
الاستراتيجية "  :(Amoako- Gryampah and Acquaah ،2008دراسة )  .8

(2) :" الصناعية، الاستراتيجية التنافسية وأداء المؤسسة: دراسة تجريبية في بيئة اقتصادية متطورة
          
 ،تطرقت ىذه الدراسة إلذ العلبقة بتُ الاستًاتيجية الصناعية والاستًاتيجية التنافسية وتأثتَىا في أداء ابؼؤسسة

وأيضا اختيار أثر  ، الاستًاتيجية الصناعية على الاستًاتيجية التنافسيةحيث قامت الدراسة باختيار تأثتَ

                                                             
)1(

 Xiaoying.D et al , “ Business Performance, Business Strategy and Information System, 

Strategic Alignment : An Empirical study on Chines Firms “ , Tsinghua Science and 

Technology, Vol (13) ,No (03), Iune 2008, pp : 345- 348. 
)2(

 Ameako-Gyampah.K and Acquaah, M ;” Mamufacturing Strategy,Competitive Strategy 

and Firm Performance : An empirical study in a developing economy environment “, 

International Journal of Production Economics, Issue (11), 2008, pp : 575-592 



 مقدمة ال
 

19 
 

داء ابؼؤسسة لدى ابؼؤسسات الصناعية في غاناػ توصلت أية والاستًاتيجية التنافسية على الاستًاتيجية الصناع
ة الصناعية ابػاصة قوية بتُ الاستًاتيجية التنافسية والاستًاتيجي الدراسة إلذ نتائج أبنها وجود علبقة إبهابية

تًاتيجي الوحيد الذي يؤثر على بالتكلفة والتوزيع وابؼرونة والنوعية، فالنتائج تشتَ إلذ أف النوعية ىي العنصر الاس
داء ابؼؤسسة إلا أنها أة التنافسية لا تؤثر مباشرة على داء، كما أظهرت النتائج إلذ أنو بالرغم من أف الاستًاتيجيالأ

اشرة من خلبؿ النوعية لذلك سواء اختارت الشركة اتباع استًاتيجية التكلفة أو التمايز فإف تؤثر بطريقة غتَ مب
 ؛للمؤسسةالنوعية تعطي الفوائد الكبتَة 

       (1):" العلاقة بين الاستراتيجيات التنافسية وجودة المنتج"  : (    Prajogo، 2007دراسة )  .9
داء، وبابػصوص البحث في التأثتَ اتيجي الضمتٍ بعودة الأفرض الاستً ىدفت ىذه الدراسة إلذ البحث في ال

استعملت  .داءفة إلذ تأثتَ تفاعلها في جودة الأالفردي لكل من استًاتيجية التمايز واستًاتيجية قيادة التكلفة إضا
دد صناعية استًالية، وقد استعمل برليل الابكدار ابؼتع بؼؤسسات( مستَ 102الدراسة بيانات تم بصعها من ) 

تشتَ نتائج الدراسة إلذ أنو تم توقع . داءلاستًاتيجيات التنافسية وجودة الأبتأثتَ معدؿ من أجل برليل العلبقة بتُ ا
كلفة، غتَ أنو تم تجودة ابؼنتج من خلبؿ اتباع استًاتيجية التمايز لكن ليس من خلبؿ اتباع استًاتيجية قيادة ال

بحيث كلما كانت قيادة التكلفة عالية كلما كاف أثر التمايز ، ادة التكلفةتعديل أثر التمايز على ابعودة عن طريق قي
أقوى. سابنت نتائج الدراسة في فهم أفضل لكيفية أف ابعودة بيكن أف تستعمل بشكل فعاؿ كقاعدة من أجل 

لتمايز في توقع كلفة واتبرقيق الاستًاتيجيات التنافسية، وبابػصوص بدؿ التفاعل الإبهابي بتُ استًاتيجيتي قيادة ال
 ؛راء ابؼتًاكمة حوؿ الاستًاتيجيات التنافسيةوكذلك دعم الأ ،داء بينهماجودة الأ

" الاستراتيجية التنافسية والأداء في : ) , Garrigos- Simon et al 2002(دراسة  .10
ية ومعايتَ لتوجهات الاستًاتيجىدفت ىذه الدراسة إلذ برديد العلبقة بتُ ا  (2):" الاسبانيةمؤسسات الضيافة 

 .مؤسسة إسبانية (189)استعملت الدراسة بيانات تم بصعها من  .سبانيةء ابؼختلفة في مؤسسات الضيافة الإداالأ
داء باستخداـ تقنية وبرقق مقياس الأ ،( Miles and Snowاستخدمت ىذه الدراسة بمط استًاتيجية ) 

تؤكد الدراسة أف الأنواع الثلبثة لاستًاتيجية  .( ONOVAابؼعادلات ابؽيكلية تبعا لتطبيق برليل التباين ) 

                                                             
(1)

 Prajogo ,D.I, “  The Relationship between Competitive Strategies and Product qualiy “, 

Industrial Management  and Data Systems, Vol (107),Issue (01) , 2007, pp : 69-83 
(2)

 Garrigos- Simon , F.I et al ;  "Competitive Strategies and Firm Perfermance in Spanish 

Hospitality firns “, International Journal of Contemporary Hospitality Management, Vol 

(17), Issue (01), 2005, pp: 22-38. 
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(Miles and Snow) لى ف( من ابؼرجح أف تنفذ جيدا، وعو والمحلل ،فو وابؼدافع ،فو )استًاتيجيات ابؼنقب
 داء الضعيف.مع الأ ابؼستجيبوفالعكس ترتبط استًاتيجية 

 ومجال الإستفادة منها ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة: 
بيئة في تعد ىذه الدراسة من الدراسات القليلة في بؾاؿ قياس أثر الاستًاتيجية التنافسية في الأداء الاستًاتيجي .1

 ابعزائرية؛ الأعماؿ
ابغساسة ويتميز بالتحديث أجريت الدراسة على قطاع الاتصالات في ابعزائر الذي يعتبر من القطاعات .2

 ؛ابؼستمر
الشركة( لأثر و  )ابػبرة، ابؼستوى الوظيفي متغتَات مستوى فروؽ التطبيق وفققامت الدراسة بالتعرؼ الذ  .3

 ؛ة في الأداء الاستًاتيجي للمؤسسةالاستًاتيجية التنافسي
استطاعت الدراسة بصع بطس متغتَات لقياس الأداء الاستًاتيجي منظور ) ابؼنظور ابؼالر، منظور الزبائن،  .4

 ؛ابؼنظور الإجتماعي(و   تعلم والنمومنظور العمليات الداخلية، منظور ال
اختلفت الأىداؼ التي سعت إليها كل دراسة من الدراسات السابقة عن أىداؼ الدراسة ابغالية، بسبب  .5

  ؛ليو بؿور اىتماـ الدراسة ابغاليةابؼوضوعات التي تناولتها الدراسات السابقة عن ابؼوضوع الذي ينصب ع
لدراسات السابقة في اثراء الإطار النظري للدراسة ابغالية، وفي بناء أداة استفاد الباحث من اطلبعو على ا .6

 الدراسة، وفي التعقيب على النتائج التي سوؼ تكشف عنها الدراسة ابغالية. 

 منهج الدراسة: 

نتيجة لطبيعة الأىداؼ التي تسعى ىذه الدراسة للوصوؿ إليها وىي الكشف عن دور الاستًاتيجية التنافسية 
جابة عليها فقد لأسئلة التي تسعى ىذه الدراسة للئومن خلبؿ ا ،داء الاستًاتيجي في شركات الاتصالاتفي الأ

من أجل وصف   (Analytical Descriptive Design) المنهج الوصفي التحليلياستخدـ الباحث 
في ستًاتيجية التنافسية الا، ودراسة تأثتَ الأداء الاستًاتيجيوالتعرؼ على مستوى الاستًاتيجية التنافسية واقع 

وذلك عن طريق اختبار فرضيات الدراسة، وذلك من منطلق أف ىذا ابؼنهج يتناوؿ ابؼمارسات  الأداء الاستًاتيجي
والظواىر كما ىي على أرض الواقع ولا يتطلب إجراءات خارج قدرة وسيطرة الباحث بالإضافة إلذ أنو يتجاوز 

 .ستنتاجاتاها والوصوؿ إلذ لظواىر إلذ برليلبصع البيانات ووصف ا
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 مكونات الدراسة:
 تكونت ىذه الدراسة من بطسة فصوؿ:

 حيث اشتمل على ثلبث مفاىيمي  لاستراتيجية المؤسسة والميزة التنافسيةمدخل  : تناوؿالفصل الأول ،
فاىيم :  تناوؿ  مالمبحث الثانيأدواتها، و : مدخل إلذ استًاتيجية ابؼؤسسة لالمبحث الأو مباحث، تناوؿ 

  ؛ليل البيئة  التنافسية  للمؤسسة:  تناوؿ برالمبحث الثالثأساسية حوؿ ابؼيزة التنافسية، 
  :حيث اشتمل على بطسة  الاستراتيجية التنافسية ومقاربات الميزة التنافسيةتناوؿ الفصل الثاني ،

: تناوؿ المبحث الثانيسية، : تناوؿ برليل ابؼنافستُ كمدخل لبناء الاستًاتيجية التنافالمبحث الأولمباحث، 
: تناوؿ استًاتيجية التمايز كخيار بؼواجهة المبحث الثالثاستًاتيجية قيادة التكلفة كخيار بؼواجهة ابؼنافستُ، 

تناوؿ  :المبحث الخامس: تناوؿ استًاتيجية التًكيز كخيار بؼواجهة ابؼنافستُ، وأختَا المبحث الرابعابؼنافستُ، 
 ؛يةمقاربات ابؼيزة التنافس

  :حيث  الأداء الاستراتيجي وعلاقتو بالاستراتيجية التنافسية للمؤسسة،تناوؿ ىذا الفصل الفصل الثالث
: المبحث الثانيطار ابؼفاىيمي للؤداء الاستًاتيجي، : الإالمبحث الأولث مباحث، تناوؿ اشتمل على ثلب

: تناوؿ برستُ الأداء المبحث الثالثجي ، تناوؿ استخداـ بطاقة الأداء ابؼتوازف كأداة لقياس الأداء الاستًاتي
  ؛ار تطبيق الاستًاتيجية التنافسيةالاستًاتيجي في إط

 تحليل صناعة الاتصالات في الجزائر باستعمال نموذج  القوى تناوؿ ىذا الفصل : الفصل الرابع
 الاتصالات فيواقع قطاع : المبحث الأولحيث اشتمل على ثلبث مباحث، تناوؿ  التنافسية الخمس لبورتر ،

سية البيئة التناف : تناوؿالمبحث الثالث، تقدنً عاـ لشركات الاتصالات في ابعزائر تناوؿ:المبحث الثاني ،ابعزائر
 ؛لشركات الاتصالات في ابعزائر

 حيث اشتمل على ثلبث مباحث، تناوؿ  ،الإطار المنهجي للدراسة تناوؿ ىذا الفصل :الفصل الخامس
المبحث ، جودة أداة الدراسة  تناوؿ :المبحث الثاني،  لدراسة )الطريقة والإجراءت(منهجية ا: المبحث الأول

 .عرض نتائج الدراسة ومناقشتها: تناوؿ الثالث



 

  

 
 

 
 

  

 

 
 

 ل الأولـــــالفص

مدخل مفاىيمي لاستراتيجية المؤسسة والميزة 
 التنافسية
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 تمهيد:
القرف من دارة الإستًاتيجية في منتصف ابػمسينيات ستًاتيجية في إطار حقل الابدأ الاىتماـ بدفهوـ الا

وتتسم بندرة ، شكل مستمرؿ منظمات الإعماؿ من بيئة مستقرة نسبيا إلذ بيئة متغتَة بوذلك لانتقا ،العشرين
 حيث فرض على ،ستًاتيجية للتعامل مع ىذه البيئة للبقاء فيواستدعى منها ضرورة استعمابؽا للب، بفا ابؼوارد

يتحقق بشكل سهل  نلك لذولكن  ،وتستمر في بؾاؿ عملها ،تبقى في الوقر كيشكل فاعل لب السعي ابؼنظمات
جب نو يستو إف ،افها ابؼطلوبةدىأبرقق  حتىلك و جل ملبقاة ذأومن  ،يةو بل تتعرض إلذ منافسة شديدة وق، ويستَ

 وىذا الأمر لايأتي ،ك الصناعةتلن غتَىا من ابؼنظمات الأخرى في تفردىا ع من خلببؽا أف بسلك ميزة تنافسية تعبر
كيف بيكن أف تلعب الأدوار لكي ف ،التنافس القائمة في الوقت داعبل يستوجب أف تعرؼ ابؼنظمة قو  يااعتباط

وفي ىذا الفصل سيتم التطرؽ  ،اكاة ابؼنافستُ أو التفوؽ عليهمتكتسب ابؼيزة التنافسية التي بذعلها قادرة على بؿ
 إلذ:                  

  :مدخل إلذ استًاتيجية ابؼؤسسة وأدواتها.                 المبحث الأول                                                   
  :مفاىيم أساسية حوؿ ابؼيزة التنافسية.المبحث الثاني 
  :التنافسية للمؤسسة. برليل البيئةالمبحث الثالث 

   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 مدخل مفاىيمي لاستراتيجية المؤسسة والميزة التنافسية                                                           الفصل الأول
 

24 
 

 المبحث الأول: مدخل إلى استراتيجية المؤسسة وأدواتها

في ىذا ابغقل ابؼيداني أو ابؼعرفي أو  إليهاجية على وفق ما ينظر الاستًاتياختلفت ابغقائق فيما يتعلق بدضموف 
 وجهات نظر ابؼفكرين والكتاب ذاؾ من جهة، ومعرفة بداية نشأتها من جهة أخرى، ويرجع ذلك إلذ اختلبؼ

لتشكل حقلب معرفيا  ،والباحثتُ حوؿ ما تعنيو بؽم الاستًاتيجة، وكيف يصورونها كحالة تستحق الدراسة والتأمل
حوؿ ما ينبغي أف نعرؼ عنها لابد رية، ولكي نستطيع أف نلم بإبهاز مستقلب، بعد أف كانت بؾرد بدرة فكرية تصو 

ومستوياتها ابؼختلفة، وأختَا أىم الأدوات ابؼستعملة في  ،من الإشارة إلذ مفهوـ الاستًاتيجية، ومراحل صياغتها
 التحليل الاستًاتيجي لنشاط ابؼؤسسة:

 هوم الاستراتيجيةالمطلب الأول: مف

ستًاتيجية من أكثر ابؼواضيع انتشارا في المجاؿ الأكادبيي في الوقت ابغاضر، فقد اجتذبت اىتماـ أضحت الا
عدد من كتاب ابؼنظمة وباحثيها لأبنيتها الرئيسية في رسم مساراتها ابؼستقبلية، حيث توصل كتاب وباحثوا ابؼنظمة 

( ترجع إلذ أصل يوناني strategyاتيجية، فكلمة استًاتيجية )إلذ عدد من ابؼفاىيم بردد معالد الاستً 
(strategica وتعتٌ بابػطط ابغيوية ابؼستخدمة في كل نشاط وكاف في ذلك الوقت ابغرب، وفي الوقت ابغالر )

ابذو مفهوـ الاستًاتيجية لدى منظمات الأعماؿ إلذ أنها عملية برديد رسالة أو غاية ابؼؤسسة وأىدافها وابزاذ 
القرارات الفعالة، وتتضمن عملية إدارة الاستًاتيجية برليل البيئة ابػارجية لتحديد الفرص والتهديدات مع برليل 
البيئة الداخلية أي موارد ابؼؤسسة ابؼادية والبشرية لتحديد نقاط القوة والضعف، وعلى ضوء ذلك بهري تصميم 

ومالية، وبحث وتطوير، ثم تنفيذ ىذه  شريةوإنتاج، وموارد ب اتيجيات وظائف ابؼنظمة من تسويقاستً 
 الاستًاتيجيات أو ابػطط وتقييم النتائج، ومن بتُ التعاريف التي أعطيت بؽا نذكر:

" بؾموعة ابػطط ابؼوجهة والتي تساعد ابؼؤسسة على برقيق ابؼسار الذي بزتاره والاستفادة من الفرص المحيطة  أ.
 ؛(1)ا لتحقيق أىدافها الاستًاتيجية "ر التي تتعرض بؽبها ومواجهة القيود والتهديدات وابؼخاط

 " خطة موحدة متكاملة وشاملة، تربط بتُ ابؼزايا التنافسية للمنظمة والتحديات البيئية والتي يتم تصميمها  ب.
 ؛(2)تنفيذىا ابعيد بواسطة ابؼنظمة " للتأكد من برقيق الأىداؼ الأساسية من خلبؿ

 

                                                             
 . 44، ص: 2011"، الطبعة الأولذ، دار الفكر للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، تيجيات إدارة الموارد البشريةاسترا: سامح عبد ابؼطلب عامر،" (1)

(2) : Jack, R . L  and Glueck , F .W.N :"  Strategic and Business Policy management ", MC 
Grew Hill,1988, P :11. 
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 ؛(1) لتي تهتم بعلبقة ابؼنظمة بالبيئة ابػارجية، وبالتالر برقيق التوافق فيما بينهما "" بؾموعة من القرارات وات.

ستجابة لانتظار ويرسم مساحة نشاطها وبهعل من الا بزصيص للموارد يلزـ ابؼؤسسة في ابؼدى الطويل " ث.
 ؛(2)" أصحاب ابؼصالح وابغصوؿ على ميزة تنافسية

دد كيف برقق ابؼنظمة أو الشركة أغراضها وأىدافها من خلبؿ تعظيم ما " الإطار الرئيسي الشامل الذي بو ج.
 ؛(3)ايا وتقليل ما تعانيو من مساوئ "تتمتع بو من مز 

" الأداة التي بردد خطوات الستَ وحركة ابؼنظمة في بصيع بؾالات العمل، وذلك في صورة مشروعات ومهاـ  ح.
 ؛(4)يبات وجداوؿ زمنية بؿسوبة بدقة"بؿددة وفق ترت

 ؛(5)"خطط وأفعاؿ ضرورية لتنسيق أنشطة أعضاء ابؼنظمة بكو إبساـ الغايات والأىداؼ ابؼنظمية " خ.

" توجو ابؼنظمة ونطاقها الكلي بعيد الأمد، بدا يضمن توافق مواردىا مع تغتَات البيئة وبخاصة في أسواقها  ع.
 (6)".وزبائنها أو عملبئها إضافة إلذ مقابلة توقعات ابؼسابنتُ

باستعراض التعاريف السابقة يلبحظ أنها ابزذت جوانب متعددة في وصف وتشخيص الإستًاتيجية، إذ يعود 
سبب الاختلبؼ والتمايز بينها إلذ أف ىذا ابؼصطلح يضم وبهسد جوانب عدة في ابؼؤسسة، إلا أنو بيكن إبصاؿ 

 ابعوانب التي ركزت عليها التعاريف السابقة فيما يلي: 

السابقة على بؾمل القرارات التي تنصب على ابهاد توافق بتُ متطلبات وفرص البيئة ابػارجية ركزت التعاريف  -
 ؛ددات وقوة الوضع الداخلي للمؤسسةمع بؿ

 ؛لتي توجو ابؼؤسسة لتحقيق أىدافهاركزت التعاريف السابقة على قرارات الأعماؿ ا -

  .دى وطرؽ متابعتهاىداؼ بعيدة ابؼركزت التعاريف السابقة على اىتماـ ابؼؤسسة بالأ -

                                                             
واقع عملية الربط والتكامل ما بتُ استًاتيجية ابؼنظمة واستًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼنظمات  : بصاؿ داود أبو دولة، ورياض أبضد طهماز،"(1)

)ص ص 1969، ص:  2004"، جامعة التَموؾ، الأردف، الإنسانية والاجتماعية مجلة أبحاث اليرموك" سلسلة العلومالصناعية الأردنية "، 
1965- 2003.) 

(2) : Johnson, G et al, « Strategique », Pearson, 8 eme edition,2001 , Paris, P: 06. 
"، الطبعة الأولذ، عالد الكتب ابغديث للنشر والتوزيع، عماف،  التحديات -الأىمية -الإدارة الاستراتيجية: المفهومنعيم إبراىيم الظاىر،"   :(3)

 .22، ص: 2009الأردف، 
 .37، ص: 1999"، الطبعة الأولذ، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، عامةالتخطيط : أسس ومبادئ : عثماف غنيم،" (4)

(5) :Montonari et al  ,"Strategic Management: A choice Approach ", Chicago, U S A, 1990, 
p: 114. 
(6): Johnson, G and Scholes, K ,"Exploring Corporate Stategy: text & Cases", New york, 
USA, 1993, p:10. 
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تشتَ إلذ بؾموعة من الأىداؼ والسياسات وابػطط ستًاتيجية، إلا أنها باختصار الارغم اختلبؼ تعريف 
 ابؼصممة بطريقة متكاملة لتعريف نطاؽ عمل ابؼؤسسة وبرديد طريقها ابػاص إلذ النجاح والبقاء.

 المطلب الثاني: مراحل صياغة الاستراتيجية ومستوياتها

الاستًاتيجية وسيلة لابد منها لأية مؤسسة من برقيق أىدافها، وبؽذا تسهر الإدارة العليا فيها على صياغة        
 الاستًاتيجية ابؼناسبة بؽا عند بـتلف مستوياتها. 

  . مراحل صياغة الاستراتيجية:  1

منها النموذج الربظي للئدارة  أبصع الكثتَ من كتاب الإدارة أف الإجراءات وابػطوات الربظية التي يتألف     
 (1)الاستًاتيجية تتألف من ابؼراحل الآتية:

 :وىي مرحلة صياغة الاستراتيجية )أو التخطيط الاستراتيجي ( وتشمل المرحلة الأولى:

 ؛وبرديد الأىداؼ طويلة الأجل ،وبرديد وتعريف بؾاؿ العمل ،_ وضع رسالة ابؼنظمة1
 ؛وبرديد الفرص والتهديدات ،بػاصة بالصناعة_ مسح البيئة ابػارجية العامة وا2
 ؛ونقاط القوة والضعف ،وأدائها ابغالر ،مكانات ابؼنشأةإالبيئة الداخلية ابػاصة بتحليل  _مسح3
 ؛وحدات الأعماؿ والوحدات الوظيفية_ وضع الاستًاتيجية على مستوى ابؼنظمة و 4
 _ وضع السياسات والبرامج ابؼتكاملة.5

: برديد مدى ملبءمة ابؽيكل التنظيمي للتطبيق وتشمل ،ىي مرحلة التطبيق الاستراتيجيالمرحلة الثانية: و 
 ؛السياسات الوظيفية للمؤسسةومدى ملبءمة  ،الاستًاتيجي، ومدى توافر ابؼهارات القيادية والبشرية

بالنسبة بؼراكز خاصة ؛ : برديد معايتَ قياس الأداءوتشمل ،الاستراتيجية المرحلة الثالثة: وىي مرحلة الرقابة
 وابزاذ القرارات الصحيحة. ،الأداء ابغرجة، ثم قياس الأداء وبرديد الابكرافات

 
 
 
 

                                                             
 (، العدد37، المجلد )مجلة الإدارة العامة"،  بفارسة الإدارة الاستًاتيجية في ابؼنشآت الصناعية وعلبقتها بقدرة ابؼنشأة ناديا حبيب أيوب، " :(1)
 (.482 -423: )ص ص .431: ، ص1997جامعة ابؼلك سعود، الرياض، السعودية، نوفمبر  ،(03)
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 . مستويات الاستراتيجية في المؤسسة:2
تهتم الإدارة الاستًاتيجية بوضع أجزاء ابؼنظمة في كياف متكامل ومنسق ومرتب وموجو بكو برقيق ىدؼ        

 وتوضع الإدارة الاستًاتيجية ابؼنظمة من وجهة نظر العملبء.   بؼنافستُ  وزيادة قيمةبرقيق الفوز على ا :رئيسي وىو
 (1)يعمل كل منها على برقيق نتائج ابؼستوى الأعلى، وىذه ابؼستويات الثلبثة ىي:  ،مستويات في ثلبث

ويوضع في ىذا ابؼستوى (: Corporate Strategiesالاستراتيجيات على مستوى المنظمة ) . أ
وبردد ابذاىاتها في التعامل مع البيئة ابػارجية، وتقوـ طبقة الإدارة  ،اتيجيات الكلية التي تتعلق بابؼنظمة ككلالاستً 

العليا بإتاحة الفرصة لرؤساء الوحدات الاستًاتيجية ورؤساء الأنشطة الرئيسية بابؼشاركة في وضع التصور 
ستوى التفكتَ في استخداـ نقاط القوة والضعف للمنظمة  الاستًاتيجي للمنظمة ككل، وابؼسؤولية الأساسية بؽذا ابؼ

 الاندماج وابؼشروعات ابؼشتًكة وتغيتَ نوع النشاط الرئيسي للمنظمة، :ككل في ابزاد قرارات استًاتيجية عامة مثل
أو الدخوؿ في نشاط جديد بساما أو الانكماش وتصفية أحد الأنشطة أو تصفية ابؼنظمة ككل، وتتميز 

يستغرؽ تنفيذىا وقتا طويلب حتى تظهر  ؛ت على ىذا ابؼستوى بأنها استًاتيجيات طويلة الأجلالاستًاتيجيا
 ؛تتميز بأف أثرىا عاـ على ابؼنظمةنتائجها، كما 

يظهر ىذا ابؼستوى في  :(Business Units Strategies)استراتيجيات وحدات الأعمال  . ب
دد من الشركات التي تصل كل منها إلذ حجم بيكن الشركات متعددة الأغراض أو ابؼنظمات التي تسيطر على ع

اعتبارىا معو وحدة استًاتيجية قائمة بذاتها وبؽا من ابػصائص ما بييزىا عن غتَىا من الوحدات الاستًاتيجية 
الأخرى للمنظمة، ويشتًؾ في وضع ىذه الاستًاتيجيات رؤساء ىذه الوحدات ورؤساء الأنشطة الرئيسية فيها، 

 ه الاستًاتيجيات مع الاستًاتيجية الكلية للمنظمة، والقرارات الاستًاتيجية على ىذا ابؼستوىويشتًط تناسق ىذ
دخالو على ابؼنتجات إ وابػدمات للمنظمة ونواحي التطوير الذي بيكن تتمثل في برديد تشكيلة ابؼنتجات

 ؛قة معينة من العملبءعلى خدمة طب بدء بضلة إعلبنية أو التًكيزمع فتح منافذ توزيع جديدة، و وابػدمات، 
توضع ىذه الاستًاتيجيات بالاستًشاد (: Functional Strategicالاستراتيجيات الوظيفية ) . ت

باستًاتيجية الوحدات الاستًاتيجية وبالاستًشاد بالاستًاتيجية الكلية إذا لد يكن بابؼنظمة وحدات استًاتيجية 
وظائف ويتعلق ىذا ابؼستوى بال(، Single Businessواقتصر نشاط ابؼنظمة على نشاط رئيسي واحد )

، ويشتًؾ رؤساء الأنشطة الرئيسية مع ابؼستوى التالر ائف الانتاج والتسويق والتمويلظالرئيسية في ابؼنظمة مثل و 

                                                             

-18، ص ص: 2004"، الدار ابعامعية للطبع والنشر  والتوزيع، مصر، " الإدارة الاستراتيجية: الأصول والأسس العلميةض، (: بؿمد أبضد عو 1)
21. 
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في وضع تصور بؽذه الاستًاتيجيات، وتتميز الاستًاتيجيات في ىذا ابؼستوى بأنها ذات طابع تشغيلي وتنفيذي 
مر تأثتَىا لفتًة طويلة، ومن أمثلة ذلك: القرارات الاستًاتيجية لاختيار ابؼوردين، وابؼناطق قصتَ الأجل لا يست

طرؽ البيع والإعلبف والعلبقات العامة والتسعتَ والتخزين والتعيتُ والتحفيز و ابعغرافية التي سيتم التًكيز عليها، 
 نً ابػدمات.والرقابة وتوزيع الاستهلبؾ وطرؽ الدفع ومنح الابساف وأماكن تقد

وىي غتَ مستقلة عن بعضها  ،وتعتمد الاستًاتيجيات )الكلية، والأعماؿ، والوظيفية( على بعضها البعض
البعض، بل إنها مرتبطة معا بشكل وثيق، وعندما تصاغ الاستًاتيجية يػُقَيٍّد ابؼستوى الكلي مستوى الأعماؿ الذي 

اغة الاستًاتيجية يستخدـ ابؼستوى ابغالر أداء مستوى يقيد بابؼقابل ابؼستوى الوظيفي، ومن خلبؿ مرحلة صي
الأعماؿ )التغذية العكسية( كمدخلبت لتشخيصها، وبشكل متشابو يشكل تقسيمات ابؼستوى الوظيفي 

 مدخلبت حابظة لصياغة استًاتيجية الأعماؿ.

 ستراتيجي لنشاط المؤسسةالثالث: أدوات التحليل الاالمطلب 

ستًاتيجي، ومن أجل قياـ ستخدامها في بؾاؿ التحليل الااساليب والأدوات التي بيكن ىناؾ العديد من الأ       
 الإدارة بذلك فإنها تستعتُ بعدد من الأدوات منها سلسلة القيمة، منحتٌ ابػبرة، ودورة حياة ابؼنتوج.

ؽ ابؼسمى سلسلة القيمة لتأشتَ الطر  بموذج (Porter)طرح  :  (Value-Chain)سلسلة القيمة:  -1
نو لكل منظمة أنشطة بـتلفة تسعى لدعم إالتي بيكن إلذ أف تعتمدىا ابؼنظمة في إرضاء الزبوف وبرقيق قيمة لو، إذ 

( والتي تتمثل 1وسلسلة القيمة بيكن توضيحها بالشكل ) ،منتجها في السوؽ وبقيمة مرتفعة لتحقيق رضا الزبوف
 (1)بؼتمثلة في نوعتُ بنا:بعملية برليل لتلك الأنشطة التي تقوـ بها ابؼنظمة وا

ستلبـ ابؼواد لغرض تقدبيها إلذ الأقساـ ا: وىي تلك الأنشطة التي تنصب بكو جلب و الأنشطة الأساسية . أ
 ؛دمة الساندة لمجمل تلك العملياتابؼختصة في عمليات الإنتاج والتسويق وتقدنً ابػ

الداعمة للؤنشطة الأساسية في ابؼنظمة : وىي بؾموعة الأنشطة ابؼوجودة في سلسلة القيمة و الأنشطة الساندة . ب
 ذات خصوصية بدجاؿ الصناعة التي تعمل بها.

إف بقاح ابؼنظمة لا يتوقف على كيف يعمل كل قسم، بل في كيف تكوف الأنشطة ابػاصة بالأقساـ         
التي برققها متعاونة ومتشاركة بعضها مع البعض الآخر لبلوغ أىداؼ ابؼنظمة ككل، وبدا يعظم من قيمة منافع 

 ابؼنظمة من جانب وقيمتها لدى ابؼستهلك من ابعانب آخر.

                                                             
 .104-99 :، ص2012ستًاتيجيات التسويق"، الطبعة العربية، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، اثامر البكري، "  :(1)
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 (Porter)(: سلسلة القيمة لبوتر 1-1الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 

 10، ص:2012التوزيع، عماف، الأردف، "، الطبعة العربية، دار اليازوري للنشر و ستراتيجيات التسويقالبكري،" ا ثامر: المصدر

ا ابؼنحتٌ يفتًض أنو كلما تصاعدت ابػبرة ابؼتًاكمة في إنتاج منتج معتُ فإف التكلفة : إف ىذمنحنى الخبرة. 2
بلفاض في (، وتتحقق بذلك الا%30-20بتُ ) ابػاصة بوحدة أنشطة الإنتاج والتسويق تنخفض بنسبة تتًاوح

 (1)( عوامل أساسية:06تكلفة الوحدة من خلبؿ ستة)
  ؛قتصاديات ابغجم الكبتَابرقيق 
 ؛داء القوى العاملة )أثر التعليم(عالية أزيادة ف 
 ؛نتاجية ذاتهابرستُ العملية الإ 
 ؛الوصوؿ إلذ تنميط ابؼنتج 
  ؛للمنتجالوصوؿ إلذ التصميم الأمثل 
 .تنمية عدد من البدائل في مكونات ابؼنتج ذاتو 

تًاتيجية التي تؤدي ستباع تلك الااابػبرة فإف ذلك يعتٍ بؽا ضرورة  إذا أرادت ابؼنظمة أف تستفيد بأثر منحتٌ
حتفاظها بخطة كبتَة من السوؽ، وينبغي الإشارة ىنا أف برقيق ابؼنظمة بغصة كبتَة في السوؽ لا اإلذ حصوبؽا و 

يعتٍ بؽا بالضرورة أف تتعامل ابؼنظمة مع السوؽ ككل دوف تقسيمو إلذ قطاعات سوقية، فابؼنظمة تستطيع أف 

                                                             
"، الطبعة الأولذ، دار ابؼستَة للنشر والتوزيع والطباعة، الأردف، ستراتيجية: إدارة جديدة في عالم متغيرالإدارة الابتور، " يز صالح بن حعبد العز  :(1)

 .261:، ص2004
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ثم تتعامل مع ىذه القطاعات بحيث تتمكن منها، وتوفق في  ،دةم السوؽ إلذ عدد من القطاعات المحدو يتقس
 الدفاع عنها أماـ ابؼنافستُ، ومن ثم تستطيع أف برقق حصة كبتَة في السوؽ من خلبؿ ىذا التقييم.

وتؤكد نتائج بعض الدراسات إلذ أف مضاعفة ابػبرة يتًتب عليها بزفيض تكلفة الإنتاج والتسويق بدعدؿ      
ذلك النشاط أو تلك التًكيز على  :ستًاتيجية ىنا تقدـ بالنص التالر، وبالتالر فإف النصيحة الاتقريبا( 30%)

 ؛(1) كتسبت فيها ابؼنظمة ابػبرةا الأنشطة التي 
: بير ابؼنتوج بالعديد من ابؼراحل ابؼتتابعة، تتميز كل واحدة منها بوتتَة مبيعات معينة دورة حياة المنتوج -3

ستًاتيجيات بـتلفة لكل مرحلة، وابعدوؿ التالر اوعية، الشيء الذي يؤدي إلذ تبتٍ اكل سوقية نوبدميزات مالية وىي
يبتُ تطور كل من ابؼبيعات، ابػزينة، ابؼردودية وبـتلف ابػصائص ابؼالية والتجارية للمؤسسة حسب مراحل دورة 

 حياة ابؼنتوج.
 .ائص المرتبطة بدورة حياة المنتوج(: الخص1-1الجدول رقم )

 الخصائص المرتبطة بدورة حياة المنتوج
 التًاجع النضج التوسع البحث الدراسات 
 ستثمارالا -1
 التمويل -2
 ابؼنافسة -3
شػػػػػػػػػػػػػػػػػكل ابؼنافسػػػػػػػػػػػػػػػػػة  -4

 ابؼسيطرة
 مورد أساسي -5
 
 ستًاتيجيةالا -6

 البحث
 العجز

 ضعيفة جدا
 غائبة

 
 بتكارالقدرة على الا

 
 النمو

 

 إتصاؿ القدرة
 عجز

 منتجات قدبية
 بتكاربالا

القػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدرة 
 تكنولوجيةال

  نشاءالإ
 
 
 

 قدرة 
 عجز

منتجػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات 
بفاثلػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 
بالكميػػػػػػػػػػػػػات 
القػػدرة ابؼاليػػة 

 التطور

 برديد الإنتاج
 فائض 

منتجػػػات بـتًعػػػة 
 بالفعل التجاري

القػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدرة 
 اللوجستيكية

 التكيف
 

 ستثماروقف الا
فػػػائض منتجػػػات بديلػػػػة 

 بالأسعار
Capacité de 
redéploiement 

  
 التًاجع

التنافسػػػػػػػػػػية  زواؿ ابؼيػػػػػػػػػػزة
لبحػػػػػػػػػث عػػػػػػػػػػن مزايػػػػػػػػػػا وا

 أخرى
 

الدولي حول: تنافسية المؤسسات الملتقى : زينات دراجي، نعيمة غلبب،" العوامل التنافسية في التسويق" ، المصدر
 30-29بسكرة، قسم علوم التسيير، جامعة محمد خيضر ،قتصاديةتحولات المحيط، ، كلية العلوم الاقتصادية و الا

 .92، ص:2002 ،أكتوبر
                                                             

 .261:، صذكره مرجع سبقبد العزيز صالح بن حبتور، ع  (1)

 اكتساب ميزة التنافسية

 

ى الميزة الحفاظ عل
 التنافسية
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 ىيم أساسية حول الميزة التنافسية: مفاالمبحث الثاني

أصبح موضوع ابؼيزة التنافسية من ابؼواضيع التي تشغل اىتماـ ابؼؤسسات كثتَا كونها تؤدي دورا أساسيا في 
دارة ناجحة لاستًاتيجيتها بذعلها قادرة على زيادة إللمؤسسات أف تفكر بصورة مستمرة بحياتها،  لذا ينبغي 
 ناجح بؼزاياىا التنافسية.  ـيعكس ىذا الابذاه برديد واستخداسالقيمة التي بزلقها، و 

 المطلب الأول: مفهوم التنافسية ومؤشرات قياسها
إضافة إلذ بىتلف مفهوـ التنافسية باختلبؼ بؿل ابغديث فيما إذا كاف عن مؤسسة  أو قطاع أو دولة،

 مؤشرات قياسها على كل مستوى.
 مفهوم التنافسية:  .1

تنافسية مسألة في غاية الأبنية لأنها بردد معالد الظاىرة ونطاقها وكيفية قياسها وتفستَىا إف برديد مفهوـ ال
ولكن ىذا التحديد ليس بالأمر اليستَ بسبب   ،قتصاديةوكذلك مغزاىا بالنسبة للسياسة الاومعوقات تطويرىا، 

ونتيجة لذلك لا  ،يا دقيقاعدـ وجود إطار نظري قوي وبموذج متماسك يسمح بتفستَىا وبرديديها برديدا علم
بسخض عنو العديد من التعريفات   ،يزاؿ مفهوـ التنافسية وقياسها خاضعا بؼناظرات بتُ الباحثتُ والأكادبييتُ

حيث بىتلف مفهوـ التنافسية  ،وابؼؤشرات التي براوؿ برديد قياس واحد أو أكثر من الأوجو ابؼتعددة للتنافسية
 انت مؤسسة أو قطاع أو دولة.باختلبؼ بؿل ابغديث فيما إذا ك

 من أبرز التعاريف ابؼتداولة مايلي:تنافسية المؤسسة:  أولا: 

" درجة بقاح ابؼنظمة في برقيق ىدفها بالمحافظة على مواقعها التنافسية وبناء مواقع تنافسية أعمق بينها وبتُ  . أ
نتاجية  وزيادة الإ ،يادة ابغصة السوقيةوز  مثيلبتها من ابؼنظمات من خلبؿ تقليل نسبة ابػطأ أو العيوب بالإنتاج،

 ؛(1)ماـ و الابتكار و بمو ابؼبيعات "و الاىت ،الفعلية

نافسيها المحليتُ النوعية ابؼميزة التي بيكنها أف تقدـ ابؼؤسسة وبتكلفة منخفضة مقارنة مع م "ابؼنتجات ب.
ض ابؼشغلتُ بها وتوفتَ عائد بؼالكيها يضمن برقيق ابؼؤسسة للربح طويل ابؼدى وقدرتها على تعويوالدوليتُ وبدا

 ؛ (2)".

                                                             
، مجلة دراسات للعلوم الإداريةة على قطاع الصناعات الدوائية في الأردف"، بؿمد أبضد الطراونة، "ابعودة الشاملة والقدرة التنافسية: دراسة تطبيقي  (1)

 .38، ص2002(، ابعامعة الأردنية،1(، العدد)29المجلد )
 249، ص: 2007، جامعة بؿمد خيضر بسكرة، ابعزائر، ماي مجلة العلوم الإنسانيةبضد بلبلر، " ابؼيزة التنافسية وبموذج الإدارة الاستًاتيجية"، .أ(2)

 .(261_245)ص ص:



 مدخل مفاىيمي لاستراتيجية المؤسسة والميزة التنافسية                                                           الفصل الأول
 

32 
 

" القدرة على تزويد ابؼستهلك بدنتجات وخدمات بشكل أكثر كفاءة وفعالية من ابؼنافستُ الآخرين في  ت.
السوؽ الدولية بفا يعتٍ بقاحا مستمرا بؽذه ابؼؤسسة على الصعيد العابؼي في ظل غياب الدعم وابغماية من قبل 

تلبية حاجات وتعد  ،نتاجيةنتاج ابؼوظفة في العملية الإنتاجية عوامل الإإمن خلبؿ رفع  ويتم ذلك ،ابغكومة
وابؼعتمد على ابعودة خطوة أساسية في برقيق القدرة على تلبية الطلب العابؼي وابؼنافسة دوليا  رالطلب المحلي ابؼتطو 

 ؛(1) "
 ؛(2)افسيها"" القدرة التي بستلكها ابؼؤسسة في وقت معتُ على مقاومة من ث.
 ؛(3) وقية مهمة بدردودية و بشكل دائم"" قدرة ابؼؤسسة للبستلبء على حصة س ح.
 ؛(4)سعر مناسبتُ"و تاج السلع و ابػدمات بنوعية نإ" القدرة على  خ.
حيث يرجع ذلك التفوؽ  ،قة بدا يقدمو منافسوىاو فنتاج وتسويق منتجات متإقدرة ابؼؤسسة على تصميم و "  ع.

 ؛(5)التقدـ التقتٍ وغتَىا "و السعر وابعودة  :لعوامل مثلإلذ عدد من ا
نتاجية والتطويرية التي فعاليات الإدارية والتسويقية والإ" ابعهود والإجراءات والابتكارات والضغوط وكافة ال و.

 (6)".تساعا في الأسواؽ التي تهتم بهابسارسها ابؼنظمات من أجل ابغصوؿ على شربوة أكبر ورقعة أكثر ا
ا سبق يتضح تباين مفهوـ تنافسية ابؼؤسسة إلا أف معظمها يتمحور حوؿ قدرة ابؼؤسسة على تلبية رغبات بف

وحاجات ابؼستهلكتُ ابؼختلفة، وذلك بتوفتَ سلع وخدمات ذات نوعية جيدة تستطيع من خلببؽا النفاذ إلذ 

                                                             
 منشورات المنظمة العربية للتنميةعطية صلبح سلطاف،" برستُ القدرة التنافسية للمؤسسات العامة وابػاصة وفقا بؼعايتَ الأداء الاستًاتيجي"،  (1)

 304: ، ص2008، القاىرة، مصر،الإدارية
(2) Alouni Aoumeneur Akki   ,  " le système d’ imformation comptable et la cométituité des 
entreprises", Seninaire international: la compétitive des entreprises economigue et 
mutation de l’environment, Departement de Gestion, Universite de Biskra,2002, 
p :229 

"، دار المحمدية بالجزائر اء في المؤسسة الاقتصادية_ المؤسسة العموميةمراقبة التسيير والأدناصر دادي عدوف، وعبد الله قويدر الواحد،"   (3)
 .11، ص: 2010العامة، ابعزائر، 

(، ابعامعة الأردنية، 02(، العدد )33، المجلد )مجلة دراسات للعلوم الإداريةسعيد الطراونة، " تقييم ابؼقدرة التنافسية السعرية: منظور كمي "،  (4)
 . 229، ص: 2006الأردف، 

  298، ص:2012(، جامعة ورقلة، 10عدد )، المجلة الباحثعثماف بن عبد الله الصالح، " تنافسية مؤسسات التعليم العالر: إطار مفتوح"،  (5)
اصة ابعزائرية "، الشريف بقة، وعبد الربضن العايب، " تأىيل وظيفة ابؼوارد البشرية في ظل متغتَات العوبؼة: حالة ابؼنظمات الاقتصادية العمومية وابػ(6)

 4 -1ىـ الموافق 1430ذو القعدة  14 -13الرياض ، أوراق عمل المؤتمر الدولي للتنمية الإدارية: نحو أداء متميز  في القطاع الحكومي
 .9، معهد الإدارة العامة، السعودية، ص : 2009 نوفمبر
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ثر وضوحا والأقل تعقيدا إذا ما قورف الأسواؽ الدولية، وعلى الرغم من ذلك يعتبر مفهومها عند ىذا ابؼستوى الأك
 بابؼستويات الأخرى.

 من بتُ التعاريف نذكر ما يلي:( : )فرع النشاط الاقتصادي تنافسية القطاع ثانيا:

" قدرة شركات قطاع صناعي معتُ في دولة ما على برقيق بقاح مستمر في الأسواؽ الدولية دوف الاعتماد على  أ.
 ؛(1)بسيز تلك الدولة في ىذه الصناعة"التالر الدعم وابغماية ابغكومية وب

نتاجية النسبية مرتفعة بالنظر إلذ الصناعات ابؼنافسة دوليا، حيث تكوف "مدى قدرة الصناعة على برقيق الإ ب.
نتاجية منها لدى الصناعات ابؼنافسة دوليا أو مساوية بؽا إنتاج فيها أكبر نافسية إذا كانت عناصر الإالصناعة ت
ىذا إلذ جانب   ،ل وكانت تكلفة الوحدة ابؼنتجة لديها أقل من تكلفتهم أو مساوية بؽا على الأكثرعلى الأق

ة ومن إبصالر الصادرات برقيق ىذه الصناعة التفوؽ في التجارة كنتيجة لارتفاع نصيبها من إبصالر صادرات الدول
(2)".العابؼية

 

  نذكر ما يلي: من بتُ التعاريف ابؼقدمة بؽاتنافسية الدولة:  ثالثا:

نتاج السلع وابػدمات التي تنجح في اختيار إالدولة في ظل أسواؽ حرة وعادلة  "الدرجة التي تستطيع بها أ.
 ؛(3)الأسواؽ الدولية وفي نفس الوقت المحافظة على توسيع الدخل ابغقيقي بؼواطنيها على ابؼدى الطويل" 

قيق مستوى معيشة يزداد ارتفاعا ات الأسواؽ الدولية مع برنتاج سلع وخدمات تفي بدتطلبإ"  قدرة الدولة على  
 ؛(4)ستدامة على ابؼدى الطويل"او 

نتاجية لبلد ما ومن بشة  برديد مل التي تهدؼ إلذ برديد مستوى الإ"بؾموعة ابؼؤسسات والسياسات والعوا ت.
 ؛(5) الدخل للمواطنتُ "قتصادي مع برقيق مستويات مرتفعة من ستداـ من الازدىار والاستقرار الامستوى م

                                                             
-29، لأول حول: تنافسية المؤسسات الاقتصادية وتحولات المحيطالملتقى الدولي ا" مفهوـ التنافسية "،  ،كماؿ رزيق، وفارس مسدور: (1)

 .105بسكرة، ابعزائر، ص:  -ـ، كلية ابغقوؽ، العلوـ الاقتصادية، جامعة بؿمد خيضر2002أكتوبر  30
 5 .24، ص: ذكره قبمرجع سأبضد بلبلر، : (2) 
الملتقى الدولي الرابع حول: المنافسة والاقتصاد العابؼي: حالة ابعزائر"، الربط بتُ الاقتصاد الوطتٍ  -" ابؼنافسة والتنافسية ،بلقاسم أبضد: (3)

، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية
 .5، ص: 2010جامعة الشلف، ابعزائر، 

، القاىرة، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإداريةرة الاستًاتيجية لتحستُ القدرة التنافسية للمؤسسات العامة وابػاصة"، " الإدا ،عادؿ رزؽ:  (4)
 .366، ص: 2008مصر، 

 .298، ص: ذكره مرجع سبق، الصالح عثماف بن عبد الله:  (5)
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بنصيب الفرد من الناتج " القدرة على برقيق معدلات بمو مرتفعة ومستدبية في دخل الفرد ابغقيقي مقاسا  ث.
 ؛(1)بصالر ابغقيقي"المحلي الإ

نتاج سلع وخدمات تلبي احتياجات الأسواؽ العابؼية وتساعد في ذات الوقت على إدولة ما على " قدرة  ج.
ابغفاظ واستمرارية ىذا في متوسط نصيب الفرد من الدخل القومي لرعايا الدولة ابؼعنية والعمل على  برقيق ارتفاع

  (2)".الارتفاع
بفا سبق بيكن القوؿ أف ابؼستويات الثلبثة ابؼذكورة سابقا للتنافسية )ابؼؤسسة، القطاع ،الدولة( ىي تكاملية 

لذ قطاع أو صناعة تنافسية في ظل غياب مؤسسات ذات فلب بيكن الوصوؿ إ ،بحيث أف أحدىا يؤدي إلذ الآخر
قدرة تنافسية على الصعيد الدولر،  وبالتالر فإف برقيق الدولة بؼعدؿ مرتفع ومستمر لدخل الفرد يعد دليلب على أف 

 .الأنشطة الاقتصادية ابؼختلفة بستلك في بؾملها ميزة تؤىلها للمنافسة على الصعيد الدولر

 التنافسيةثانيا: مؤشرات قياس 

وبؼا اختلفت الآراء حوؿ  ،حاولت العديد من الدراسات والأبحاث أف تطور مؤشرات بـتلفة لقياس التنافسية
إبهاد تعريف بؿدد ودقيق بؼصطلح التنافسية فقد تباينت الآراء أيضا حوؿ إبهاد مؤشرات تقيس التنافسية خاصة و 

 القطاعو  ابؼؤسسة :حسب مستوى التحليل أي على مستوىمسألة قياس التنافسية  أنو تم الأخذ بعتُ الاعتبار
وفيما يأتي ذكر لأىم تلك  ،والدولة ككل، ىذه ابؼؤشرات تضع العديد من ابؼتغتَات والعوامل الكمية والنوعية

 .ابؼؤسسة، القطاع، الدولة :ابؼؤشرات على مستوى

 . مؤشرات قياس تنافسية المؤسسة: 1

اءة ابؼؤسسة في صياغة وتنفيذ الاستًاتيجيات التنافسية التي تعكس تتضمن ىذه ابؼؤشرات قياس مدى كف
 (3)التي نوجزىا فيما يلي:  ،كلفة، والربحية، وابغصة السوقيةالت

                                                             
ص:  ،2009(، مايو83بالكويت، العدد ) ، ابؼعهد العربي للتخطيطنميةسلسلة جسر التسياسات تطوير القدرة التنافسية "، "،جليلي ض بنريا (1)

6  
" ، دار التعليم ابعامعي للطباعة والنشر والتوزيع، الإسكندرية،  التنافسية الدولية وتأثيرىا على التجارة العربية والعالمية" ،نيفتُ حستُ شمت  (2)

 .22، ص: 2010مصر، 
رسالة ماجستير غير تطوير ابؼيزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية ابعزائرية في ظل بررير التجارة ابػارجية "، آليات  "،: نصتَة بن عبد الربضن(3)

 .43، ص: 2006، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة سعد دحلب، البليدة، منشورة
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تلعب التكلفة دورا ىاما كمؤشر تنافسي لأنو لا بيكن برديد أسعار تنافسية دوف ضبط  مؤشر التكلفة: -
سات تستهدؼ أف تكوف الرائدة في خفض عنصر التكلفة بتُ مستمر للتكاليف، لذلك بقد الكثتَ من ابؼؤس

 ؛يضمن بؽا البقاء في السوؽ الدولرمنافسيها لتحقيق مركز تنافسي 
أف تكوف ىذه تشكل الربحية مؤشرا كافيا على التنافسية ابغالية للمؤسسة لكن لا بد من   مؤشر الربحية: -

ف بقاء ابؼؤسسة في السوؽ، وىنا بذدر الإشارة إلذ أف من أجل ضما ،وقابل للبستمرار الربحية بشكل متصاعد
تفرضها الظروؼ الدولية  ،الربحية لوحدىا لا تكفي بل لا بد من تطبيق معايتَ ابعودة التي أصبحت ضرورة ملحة

 ؛ةخاصة مع اتساع ساحة ابؼنافسة المحتدم
الأسواؽ المحلية والأسواؽ  يعكس مؤشر ابغصة السوقية مدى مسابنة ابؼؤسسة في  مؤشر الحصة السوقية: -

الدولية على حد السواء، إذ برقق ابؼؤسسة أرباحا كبتَة كلما كانت حصتها السوقية أكبر وىذا ما يساعدىا على 
 توسيع أنشطتها وتنمية قدراتها التنافسية.

 . مؤشرات قياس تنافسية القطاع ) فرع النشاط الاقتصادي(: 2
قياس إلذ ابؼؤسسات قليمية بالة على مستوى السوؽ المحلية أو الابؼؤسسإذا كاف من ابؼمكن تقييم تنافسية ا

فإف تقييم تنافسية فرع النشاط الاقتصادي يتم بابؼقارنة مع فرع النشاط الاقتصادي  ،قليمية ابؼنافسةالمحلية أو الا
 (1)ابؼماثل لإقليم آخر أو بلد آخر يتم معو التبادؿ  .ومن أىم ىذه ابؼؤشرات بقد: 

نتاجية الكلية للعوامل فيو متساوية أو أعلى يعد ابؼشروع تنافسيا إذا كانت الإنتاجية: رات التكاليف الإمؤش -
منها لدى ابؼشروعات الأجنبية ابؼزابضة بؽا، أو كاف مستوى تكاليف الوحدة بابؼتوسط يساوي أو يقل عن مستوى 

 ؛تكاليف الوحدة للمزابضتُ الأجانب
تستعمل في ىذا المجاؿ ابؼيزاف التجاري  وابغصة من السوؽ  ن السوق الدولية:مؤشرات التجارة والحصة م -

بصالر إ  حصة فرع النشاط الاقتصادي من الدولية كمؤشرين لقياس تنافسية فرع النشاط الاقتصادي، وىنا تعبر
ة الكلية الصادرات الوطنية عن مدى تقدـ أو تراجع تنافسيتو بالإضافة إلذ حصتو من حجم الصادرات الدولي

 بؼنتج أو خدمة معينة.
 
 

                                                             
 .107، ص: ذكره قبمرجع س: كماؿ رزيق، ومسدور فارس، (1)
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قتصادية وابؼالية، وىي دولة بجملة كبتَة من ابؼؤشرات الاتقاس تنافسية ال . مؤشرات قياس تنافسية الدولة:3
 (1)تقسم إلذ:

تستند ابؼؤشرات ابعزئية إلذ معايتَ  أو متغتَات كمية ونوعية تعطي ابعوانب   مؤشرات التنافسية الجزئية: -
سبية، والتكلفة نتاجية النالكفاءة الإ :نتاجية مثلم ىذه ابؼؤشرات تلك ابؼتعلقة بالإتنافسية ومن أىابؼتعددة لل

نتاج، و كذلك أداء التجارة ابػارجية  وبخاصة الصادرات و إدراة سعر الصرؼ وغالبا ما بذمع ابغدية لعوامل الإ
 ؛على ابؼستوى القطاعي أو الكلي يةىذه ابؼؤشرات ابعزئية لبناء ابؼؤشرات ابؼركبة لتحليل التنافس

ومن أشهر ابؼؤشرات ابؼركبة لقياس التنافسية الدولية بيكن ذكر مؤشرات ابؼنتدى   مؤشرات التنافسية المركبة: -
الاقتصادي العابؼي و ىي مؤشر بمو التنافسية وابؼؤشر ابعاري للتنافسية  أومؤشر التنافسية الاقتصادي ابعزئي، في 

لدولر للتنمية الادارية اعتمد على أربعة مؤشرات رئيسية ىي: الأداء الاقتصادي، والفعالية حتُ بقد ابؼعهد ا
 ابغكومية، وكفاءة قطاع الأعماؿ، والبنية التحتية.

 مفهوم الميزة التنافسية وأىميتهاالمطلب الثاني: 

، وتعود بدايات يات الأعماؿمكانة ىامة في بؾالر الادارة الاستًاتيجية واقتصادمفهوـ ابؼيزة التنافسية  يشغل
 ظهور بعد خاصة والتوسع الانتشار في ىذا ابؼفهوـ فكرة بدأتىذا ابؼفهوـ إلذ بشانينات القرف العشرين، حيث 

  سية بؼنظمات الأعماؿ.التناف الاستًاتيجيات بخصوص  Porter )) بورتر مايكل كتابات

  مفهوم الميزة التنافسية : .1

رة الاستًاتيجية و اقتصاديات الأعماؿ وقد ادة مكانة ىامة في كل من بؾالر الإييشغل مفهوـ ابؼيزة التنافس
( أوؿ من قدـ porter(، ويعتبر بورتر )1980برز مفهوـ ابؼيزة التنافسية بشكل واضح في مطلع الثمانينات)

اليب برليل ( بعنواف:" الاستًاتيجية التنافسية: أس1980الذي قدمو عاـ ) اسهامات في ىذا المجاؿ في مؤلفو
 (3)حيث حدد ابؼيزة التنافسية بثلبثة مفاىيم أساسية ىي: (2)،الصناعات وابؼنافستُ"

                                                             
، كلية العوـ ماجستير غير منشورة رسالةترقية التنافسية العربية في ظل ابؼتغتَات العابؼية، آفاؽ وبرديات: دراسة حالة ابعزائر"،  صونيا بقعة، ":(1)

 .29، ص: 2008الاقتصادية وعلوـ التسيتَ والعلوـ التجارية، جامعة بؿمد بوضياؼ ابؼسيلة، 
(2) :Porter, M.E, “ Competitive Strategy : Techniques  for Analyzing  Industries and 
Competitors ”, The Free Press, New York, 1980. 

لاستًاتيجية الاستدامة"، في اعتمادىا  HP" الاطار ابؼفاىيمي للبستدامة وابؼيزة التنافسية ابؼستدامة: بؿاكاة لشركة ،: ثامر البكري، وخالذ بتٍ بضداف(3)
 .6، ص: 2013، ابعزائر،  9، العدد نسانيةماعية والاجتكاديمية للدراسات الامجلة الأ
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ابؼيزة التنافسية تتم وفق عمليات بؿددة من شأنها أف تزيد من الأمد الزمتٍ بؽا، و ىذا التطوير  المفهوم الأول: 
قوة المجهزوف، الداخلوف ابعدد ( و ىي: قوة ابؼشتًوف، five force modelيتمثل في القوى ابػمسة )

 ؛لة، و ابؼتنافسوف في ذات الصناعةللصناعة، ابؼنتجات البدي

و التي تتمثل بقيادة الكلفة الشاملة، قيادة  ابؼنظمة: الاستًاتيجيات التنافسية ابؼعتمدة من قبل المفهوم الثاني
 .اسوؽ ضيقال كاف  أو اسوؽ واسعالكاف   اس السوؽ ابؼستهدؼ فيما إذاالتمايز و التًكيز و يتم اعتمادىا على أس

بؼنظمة بنا الأنشطة الذي يستند إلذ نوعتُ من الأنشطة التي تقوـ بها ابرليل سلسلة القيمة و  المفهوم الثالث:
الأنشطة الساندة )البتٌ التحتية ، العمليات، التسويق، ابػدمات( و مداد ابػارجيمداد الداخلي، الإالرئيسية )الإ
 د البشرية، التطوير التكنولوجي، التبذير(  للشركة، ابؼوار 

 كما بيكن تقدنً تعاريف للميزة  التنافسية نذكرىا فيما يلي:       
 " قدرة ابؼؤسسة على برقيق حاجات ابؼستهلك أو القيمة التي يتمتٌ ابغصوؿ عليها من ابؼنتج مثل ابعودة العالية"أ.

 ؛(1)
، موارد طبيعية...( و غتَ منظورة )بظعة ابؼنظمة، ثقافتها، العلبمة "بؾموع الأصوؿ ابؼنظورة )مصنع، بذهيزات ب.

 ؛(2) ( التي بستلكها ابؼنظمة " لكفاءات و ابؼعارؼ لدى الأفرادالتجارية، ا
التفوؽ على  " بؾموع ابػصائص أو الصفات التي يتصف بها ابؼنتج أو العلبمة، و التي تعطي ابؼؤسسة بعضت.

 ؛(3)منافسيها ابؼباشرين"
 
 
 
 

                                                             
 مجلة : بؿمد مسلوب، " أثر ابؼيزة التنافسية على السلوؾ الشرائي للمستهلك ابعزائري للهاتف النقاؿ دراسة حالة: الوطنية للبتصالات "بقمة"،(1)

ادية، التنمية واستًاتيجيات الاندماج في الاقتصاد العابؼي، ابؼدرسة ، بـتَ الاصلبحات الاقتصالاصلاحات الاقتصادية والاندماج في الاقتصاد العالمي
 . 92، ص ص: 2010، 9العليا للتجارة، العدد 

، جامعة بؿمد مجلة العلوم الانسانية" الادارة الفعالة للمعرفة: مصدر لتحقيق ابؼيوة التنافسية في ظل المحيط الاقتصادي ابعديد"،  ،: فريد كورتل(2)
 . 285، ص: 2007، ماي 12العدد  خيضر بسكرة،

المؤتمر العلمي الدولي  منتَ نوري، ونعيمة بارؾ،" إدارة العلبقة مع الزبوف كأداة لتحقيق ابؼيوة التنافسية بؼنظمات الأعماؿ: ابؼتطلبات والتوصيات"،  (3)
نيسان  29-27ية، جامعة العلةم التطبيقية، الأردن، الثالث حول: إدارة منظمات الأعمال: التحديات المعاصرة، كلية الاقتصاد والعلوم الادار 

 .6 ، ص:2009
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(1) ليدىا من قبل ابؼنظمات ابؼنافسة"نتاجية أو تسويقية يصعب تقإقدرة ابؼنظمة  في تطبيق عمليات  "ث.
 ؛

(2) سيها عن طريق أبماط نشر ابؼوارد"ابؼنظمة مقابل مناف  " ابؼوقع الفريد الذي تطورهج.
. 
لتنافسية، إذ يعود سبب باستعراض التعاريف السابقة يلبحظ أنها ابزذت جوانب متعددة في وصف ابؼيزة ا

بصاؿ ابعوانب إب عدة في ابؼؤسسة، إلا أنو بيكن الاختلبؼ والتمايز بينها إلذ أف ىذا ابؼصطلح يضم وبهسد جوان
 التي ركزت عليها التعاريف السابقة فيما يلي: 

 ؛داخلية لأداء الأنشطة ابػاصة بهاركزت التعاريف السابقة على استغلبؿ ابؼؤسسة لنقاط القوة ال -

 ركزت التعاريف السابقة على خلق شىء متفرد وبـتلف عن بقية ابؼنافستُ. -
رغم اختلبؼ تعريف ابؼيزة التنافسية، إلا أنها باختصار تشتَ إلذ أداء ابؼؤسسة لأنشطتها بصورة أكثر كفاءة 

 وفاعلية مقارنة بابؼنافستُ.

 أىمية الميزة التنافسية: .2

الاستًاتيجية وإدارتها خلبؿ العقدين ابؼنصرمتُ من مفهوـ ابؼيزة لو الدراسات والأبحاث  ضمن لا بز      
وبيكن  ،التنافسية، فبرز ىذا ابؼفهوـ وىيمنتو على بـتلف التوجهات جعل ابؼيزة التنافسية مهمة بالنسبة للمنظمات

 (13)برديد أبنية ابؼيزة التنافسية بدا يأتي:

نظمة لاحتلبؿ موقع قوي في السوؽ من خلبؿ حصوبؽا على بسثل ابؼيزة التنافسية مؤشرا إبهابيا بكو توجو ابؼ -
بفا بهعل زبائنها  ،حصة سوقية أكبر من منافسيها، وىذا يعتٍ احتلبؿ ابؼنظمة لزبائن أكثر ولاء مقارنة بابؼنافستُ

 ؛م ابؼبيعات والأرباح من جهة أخرىوزيادة حج ،أقل تأثرا لعروض ىؤلاء ابؼنافستُ من جهة

نتاجها لأنها الأساس الذي تصاغ ال ابؼنظمات على اختلبؼ أنواعها و سية عاملب جوىريا لعمتعد ابؼيزة التناف -
وانبثاؽ الاستًاتيجية الشاملة  ،ر العوامل أو ابؼتغتَات لدعم ابؼيزة التنافسيةإثستًاتيجية التنافسية و تتفاعل حولو الا
  ؛للمنظمة

                                                             
 
(1)

كات الدواء : عنبرابراىيم شلبش، وسليماف ابراىيم ابغوري، وبؿمد سليم الشورة، " أثر استخداـ التسويق الالكتًوني في برقيق ابؼيزة التنافسية لشر  
 151، ص: 2011، ابعامعة الأردنية، 1، العدد 38المجلد الأردنية: دراسة ميدانية"، بؾلة دراسات للعلوـ الادارية، 

 

 
، جامعة 11تنافسية: دراسة تطبيقية في ابؼصارؼ ابغكومية السورية"، بؾلة الباحث، العدد اليزة ابؼوىينة داسي، " دور إدارة ابؼعرفة في برقيق :  ( 2)

 168، ص: 2012ورقلة، 
 .92، ص:  مرجع سبق ذكره: بؿمد مسلوب، (3)
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سيا أساسيا بؼواجهة برديات السوؽ وابؼنظمات تكوف ابؼيزة التنافسية مهمة من خلبؿ عدىا سلبحا تناف -
التنافسية، وذلك من خلبؿ قياـ ابؼنظمة بتنمية معرفتها التنافسية وقدرتها على تلبية احتياجات الزبائن في ابؼستقبل 

  ؛التكيف للفرص ابؼتغتَة بشكل سريعنتاجية بصورة مقدرات بسكنها من يق خلق التقنيات وابؼهارات الإوعن طر 

موقع ابؼيزة التنافسية في دراسة الإدارة الاستًاتيجية ، إذ لا بزلو الدراسات والأبحاث ضمن الاستًاتيجية أبنية  -
نو بيكن تعريف الإدارة إمن ابؼفكرين والكتاب إلذ القوؿ: من مفهوـ ابؼيزة التنافسية وىو ما أدى إلذ دفع البعض 

 ؛تيجية على أنها ابؼيزة التنافسيةالاستًا

لأف ابؼنظمات الناجحة تتميز بإبهاد  ؛التنافسية معيارا مهما لتحديد ابؼنظمات الناجحة عن غتَىاتعد ابؼيزة  -
د أصبحت معروفة بماذج جديدة متفردة يصعب تقليدىا وبؿاكاتها، لأنها متيقنة من أف النماذج القدبية بؽا ق

 ا.بهومتاحة بشكل واسع وأف ابؼنافستُ على علم كامل 

 الميزة التنافسية وأبعاد تحقيقهاف تصني لب الثالث:طالم

 .تناوؿ من خلبؿ ىذا ابؼطلب تباين الآراء في كيفية تصنيف الأنواع الرئيسية للمزايا التنافسية

 : تصنيف الميزة التنافسية :1

التحليل للعديد من الأدبيات ابؼنشورة في بؾاؿ ابؼيزة التنافسية لد يظهر وجود تصنيف واضح أو إف ابؼراجعة و 
 عليو لتصنيف ابؼزايا التنافسية، حيث مازاؿ ىذا الأمر بىضع للبجتهادات الفردية دوف أسس واضحة ماعدا متفق

 (1)من تلك المحاولات:ليها في الأدب الاستًاتيجي و مازالت لد  برظ  بالاتفاؽ عبعض المحاولات التي لد تتكامل و 
أسهم في بؼوارد كأساس للميزة التنافسية و ا: و ىو النموذج الذي يعتمد تصنيف المزايا على أساس الموارد . أ

(، إلا أف ابؼوارد التي تشكل 1991Barng( ،)Pandian 1992( ،)Petertaf 1993ىذا النموذج )
 ؛مفهوـ ابؼوارد ابغقيقية للمنظمة مصدرا للميزة التنافسية لد يكن بؽا مفهوـ مشتًؾ و لا تعبر عن

التي بوققها للمشتًي التي تتمثل في التميز أو الكلفة  وىي القيمةتصنيف المزايا على أساس القيمة:  . ب
في ىذا التصنيف كاف مصدر ابؼزايا التنافسية أنشطة القيمة ( و Porterابؼنخفضة وىو التصنيف الذي جاء بو )

 والروابط بينها.
 زايا التنافسية، حيث تم تصنيفها حسب ػواع الرئيسية للمػػػاينت الآراء في كيفية تصنيف الأنػػتب

                                                             
، جامعة مجلة إربد للبحوث والدراساتبؿمود الروساف،" أثر ابػيار الاستًاتيجي في ابؼيزة التنافسية: دراسة برليلية في شركات الأدوية الأردنية"،   (1)

 . 74، ص: 2، العدد 2إربد الأىلية، المجلد 
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( 1990(Porter,  (وWright et al ,1995 و )( 1999الروساف) (1):إلذ 
وتعتٍ قدرة ابؼنظمة على تصميم  (:Cost leadership)التكلفة الأقل  أو قيادة الكلفة الشاملة  ج.

 وتصنيع و تسويق منتج بكلفة أقل مقارنة مع ابؼنظمات ابؼنافسة، و بدا يؤدي في النهاية إلذ برقيق عوائد أكبر أو
   نتاج و تسويق منتجاتها بسعر أقل من معدؿ السعر للمنظمات ابؼنافسة، إعبارة آخرى ىي قدرة ابؼنظمة على ب
ىذا لا يعتٍ أف تقدـ ابؼنتجات أو ابػدمات في أقل من مستويات كلفتها، إبما بيكن أف يتم من خلبؿ برقيق   و

والنفقات  مستوى أقل من النفقات التشغيلية قيقكلفة متغتَة أقل أو برقيق مستوى أقل من نفقات التسويق أو بر
  ؛ن أف يكوف مصدرا للميزة الكلفويةدارية، وكل نوع من ىذه التكاليف بيكالإ
و يعتٍ قدرة ابؼنظمة على تقدنً منتج متميز  أو فريد أو لو قيمة مرتفعة  (:Differentiationالتميز ) د.

للمنتج، خدمات مابعد البيع و غتَىا (. لذا يصبح من  من وجهة نظر ابؼستهلك )جودة أعلى، خصائص خاصة
 الضروري فهم ابؼصادر المحتملة لتميز ابؼنتج من خلبؿ الآتي:

 نتاج منتج ذي مواصفات عالية ابعودة مقارنة بدنتجات ابؼنظمات ابؼنافسة.إ: و تعتٍ قدرة ابؼنظمة على النوعية أ.
 ؛الطلب دوف تأختَ ػػػػ حسبػػػػ تاحة ابؼنتج للمشتًي عند إ: و يعتٍ التسليم ب.
ىا( و القدرة : و ىي التكيف مع التقلبات في الطلب )سواء كاف ذلك بابؼواصفات أو الكلفة وغتَ المرونة ت.

 ؛على الاستجابة بؽا
: و تعتٍ قدرة ابؼنظمة على تقدنً منتجات جديدة من حيث التصميم أو التصنيع أو التغليف أو   الابتكارية ث.

ديد، وبيكن أف ينتج عن الابتكار استجابة أسرع للفرص و التهديدات و لأسس ابؼيزة التنافسية، كل ما ىو ج
 ىذا ما بودث عندما تستطيع ابؼنظمة استغلبؿ قدرتها ابعوىرية في المحافظة على ميزاتها التنافسية.

لنهائي كما في أنواع ابؼزايا التنافسية وفقا بؼصدرىا ا (Hayes and wheel wright ,1984كما حدد )
 ابعدوؿ أدناه.

 
 
 
 

                                                             
 بؼيزة التنافسية: دراسة ميدانية في شركات الصناعات الغذائية الأردنيةالسلوؾ الابداعي وأثره على ا" ار الله ابػشالر، إياد فاضل التميمي، وشاكر ج  (1)

 .170، ص:2004(، 2(، العدد )8المجلد )"، مجلة البصائر، 
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 :(: مصادر الميزة التنافسية2-1جدول رقم )
 يضاحالإ مصدر الميزة التنافسية

بسكن ابؼنظمة من البيع بسعر أقل من معدؿ الصناعة وبذلك تتفوؽ على  الكلفة
 نافستُ.ابؼ

 ا.تتمثل في ابؼواصفات و الأداء ابعيد و الوظيفة التي بىدمه ابعودة و النوعية
 تاحة ابؼنتوج للمشتًي عند الطلب.إو تتمثل في  الاعتمادية

 التكيف مع التقلبات في الطلب و القدرة على الاستجابة بؽا. ابؼرونة
 تقدنً منتجات جديدة الابتكار و التطوير

 مجلةع الأدوية الفلسطينية"، : ذياب جرار، " العلبقة بتُ ابػيار الاستًاتيجي وابؼيزة التنافسية: دراسة برليلية في مصانالمصدر
 . 51، ص: 2004، نيساف 3، العدد جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات

 ) (1طار شمولر متكامل إلذ ما يلي:إصنيف ابؼزايا التنافسية من خلبؿ سبق بيكن ت بالاضافة إلذ ما

اصية تشكل مصدر شتًي وتلك ابػإف ابؼيزة التنافسية تنبع من خاصية في ابؼنظمة بسيزىا عن غتَىا لدى ابؼ  -
 ؛ابؼيزة التنافسية

 ؛من تقدنً منفعة ذات قيمة للمشتًيإف ابؼيزة التنافسية تتحقق   -

 ؛توجيو ابؼشتًي إليها دوف ابؼنافسإف ابؼنافس يتأثر بابؼيزة التنافسية التي تتمتع بها ابؼنظمة من خلبؿ  -

صنيفها وفقا لسبب أو منشأ ابػاصية التي تتمتع بنتيجتها إف تصنيف ابؼزايا التنافسية من خلبؿ ابؼنظمة يعتٍ ت  -
 وذلك يعتٍ تصنيفها وفقا لطبيعة ابؼنفعة ابؼتحققة لو. ،ابؼنظمة بالتفوؽ على منافسيها في جذب ابؼشتًين

 :أبعاد تحقيق الميزة التنافسية .2
(2 )يرتبط برقيق ابؼيزة التنافسية ببعدين أساسيتُ بنا:

  

مكانيات ابؼختلفة في برستُ القيمة التي بدعتٌ قياـ ابؼنظمات باستغلبؿ الإ: ميلالقيمة المدركة لدى الع -
يدركها العميل للسلع وابػدمات التي تقدمها تلك ابؼنظمات، بفا يساىم في بناء ابؼيزة التنافسية بؽا، حيث يتضمن 

 ؛ت ما بعد البيعج أو ابػدمة وخدمامفهوـ القيمة بالإضافة إلذ السعر وابعودة مدى الاقتناع بابؼنت

                                                             
 .50، ص: ذكره مرجع سبقذياب جرار، :  (1)
(2)

  .15، ص: 2006التنافسية"، الدار ابعامعية، مصر  زةمصطفى بؿمزد أبوبكر،" ابؼوارد البشرية مدخل لتحقيق ابؼي : 
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: بيكن برقيق ابؼيزة التنافسية أيضا من خلبؿ عرض سلعة أو خدمة لا يستطيع ابؼنافسوف تقليدىا أو التميز -
مكانيات د ابؼالية، رأس ابؼاؿ الفكري والإابؼوار  :عمل نسخة منها، وىناؾ عدة مصادر للوصوؿ إلذ التميز من أبنها

 التنظيمية.

 فسية للمؤسسة المبحث الثالث: البيئة التنا

توجد ابؼؤسسة مهما كاف نوع نشاطها في بيئة تشمل المحيط الداخلي بؽا والذي يضم بـتلف نقاط قوتها 
وضعفها، إضافة إلذ بيئة خارجية عامة برتوي على كل ابؼتغتَات التي بؽا تأثتَ غتَ مباشر عليها، وأختَا بيئة 

عليها، وثالث البيئة التنافسية  رتباطا بها وتأثتَااوالأكثر لبيئة التنافسية الأقرب خارجية خاصة أو ما يسمى با
 .(Porterىتماـ ابؼختصتُ والدارستُ من أبنهم )ا

 المطلب الأول: مفهوم بيئة المؤسسة وتصنيفاتها

خضع مفهوـ البيئة إلذ تطورات كثتَة سواء على صعيد مكوناتو وأبعاده من جانب، وكذلك تعقد ىذه 
 وظهور مكونات أخرى أفرزتها طبيعة التطورات من جانب آخر. ،يادة تفاعلهاوز  ،الأبعاد وابؼكونات

 من بتُ التعاريف التي أعطيت للبيئة نذكر: مفهوم بيئة المؤسسة: -1
(1) خلق الفرص والتهديدات للمؤسسة " " العوامل التي تؤدي إلذ . أ

 ؛
ستًاتيجية، وتتطلب من لاوالتنظيمية وابؼمارسات الإدارية " بؾموعة العوامل والأبعاد وابؼكونات التي تؤثر في ا . ب

((2تفاعلبتها وطبيعة العلبقة بينها"الإدارة فهم لطبيعة ىذه البيئة و 
 ؛

 (3)" .البيئة ابػارجية التي تعمل بهاستًاتيجية  الداخلية للمؤسسة ومدى توافقها مع " التحليل ابؼعمق والا ج.
الذي يتفاعل فيو كل من متغتَات البيئة الداخلية ومتغتَات وبالتالر بيكن القوؿ أف بيئة ابؼؤسسة بسثل الإطار 

 البيئة ابػارجية.
 بيكن برديد مستويات بيئة ابؼؤسسة إلذ:  مستويات بيئة المؤسسة: -2
: إف كوف البيئة ابػارجية للمؤسسات شاملة ومعقدة، فقد طورت منهجيات بـتلفة لعرضها البيئة الخارجية . أ

 ن أىم ىذه ابؼنهجيات تلك التي أشارت إلذ وجود مستويتُ بؽذه البيئة بنا:وتبسيطها والتعامل معها. وبقد م

                                                             
(1)

 .119 ، ص:2004"، الطبعة الأولذ، دار وائل للنشر، عماف، الأردف، الإدارة الإستراتيجية: العولمة المنافسةكاظم نزار الركابي، " : 
(2)

  .150، ص:2013عماف، الأردف،  حالات تطبيقية"، الطبعة الأولذ، دار ابؼستَة للنشر،-عمليات-ماجد عبد ابؼهدي مساعدة، " الإدارة الإستًاتيجية: مفاىيم: 
 .86 ، ص: مرجع سبق ذكره ثامر البكري، :(3)
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: وتسمى أيضا البيئة الكلية غتَ ابؼباشرة، وتشمل العناصر التي تقع خارج سيطرة البيئة الخارجية العامة -
 ؛تتخصص فيو إليها، أو النشاط الذيأو نوعية الصناعة التي تنتمي  ،ابؼؤسسة وليس بؽا علبقة مباشرة بدوقفها

: تسمى أيضا بيئة الأعماؿ أو بيئة ابؼهاـ، أو البيئة التنافسية، أو بيئة الصناعة ابؼباشرة البيئة الخارجية الخاصة -
 وتتمثل في بؾمل العناصر وابؼتغتَات ذات التأثتَ ابؼباشر على عمليات ابؼؤسسة والتي بهب أف تأخذىا بأبنية كبتَة.

موعة العوامل وابؼكونات وابؼتغتَات ابؼادية وابؼعرفية والتنظيمية ذات الصلة الوثيقة وىي بؾ ب. البيئة الداخلية:
 بحدود ابؼؤسسة الداخلية والتي تقع برت سيطرتها ابؼباشرة. 

رغم اختلبؼ ابؼؤسسات في العديد من النواحي، إلا أف ىناؾ عددا من . أسباب دراسة بيئة المؤسسة:  3
ؼ أنشطتها وأىدافها، والتي بيكن سم ابؼشتًؾ بتُ مؤسسات الأعماؿ على اختلبابعوانب والعوامل تعتبر القا

 (1 )بصابؽا فيما يلي:إ
ة إف بصيع مؤسسات الأعماؿ العامة وابػاصة تعمل في ظل بؾموعة من القيود أو ابؼتغتَات البيئية الاقتصادي أ.

 ؛جتماعية والثقافيةوالسياسية والا
 ؛مفتوح يتأثر بالبيئة ويؤثر فيها إف كل مؤسسة ىي بدثابة نظاـ ب.
إف بناء تنفيذ السياسات والاستًاتيجيات التسويقية وكذلك بفارسة أو تنفيذ الوظائف وابؼهاـ الإدارية ابؼتعارؼ  ت.

عليها في بؾاؿ التسويق أو أي بؾاؿ آخر بعميع ابؼؤسسات على اختلبؼ أنواعها إبما تتم في ضوء ابؼتغتَات أو 
 ؛كل من مداخلبت وبـرجات كل مؤسسةؤثرة في  القيود البيئية ابؼ

إف كل مؤسسة من مؤسسات الأعماؿ ىي بدثابة برالف أو ائتلبؼ بتُ بؾموعة من الأطراؼ التي تسعى  ث.
برقيقها، فأىداؼ ابؼستهلكتُ ليست  ؼطر  لتحقيق بؾموعة من الأىداؼ بزتلف في طبيعتها وتتعارض كثتَا في

ىداؼ ابغكومة والعماؿ، وفي ىذا الشأف بيكن القوؿ إف بقاء ابؼؤسسة وبقاحها نفسها أىداؼ ابؼوردين، وكذلك أ
الوقت تعددىا وتباينها وتعارضها في  يتوقف إلذ حد كبتَ على مدى قدرتها على برقيق أطراؼ ىذا الائتلبؼ رغم

 ؛سونف
ات بىتلف في الدرجة إف مدى تأثتَ ابؼتغتَات البيئية على تنفيذ الأنشطة وبرقيق الأىداؼ بعميع ابؼؤسس ج.

 ؛وليس في النو

                                                             
 .70-69، ص: 2000عبد السلبـ عبد القحف،" التسويق وجهة نظر معاصرة"، مكتبة الاشعاع للطباعة والنشر، الاسكندرية، مصر،  :(1)
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إف بصيع ابؼؤسسات تتأثر بشكل مباشر أو غتَ مباشر وبدرجات متفاوتو بالكثتَ من القيود وابؼتغتَات البيئية  ح.
 ؛كما ىو ابغاؿ على ابؼستوى الوطتٍابػارجية وعلى ابؼستوى الدولر  

التنافسي بصفة عامة، قد بزتلف باختلبؼ  إف اختلبؼ درجة السيطرة على السوؽ أو المحافظة على ابؼركز و.
قدرة ابؼؤسسة على التكيف مع معطيات متغتَات البيئة وقدرتها على برقيق أىداؼ أطراؼ التعامل الداخلي 
وابػارجي معها، كما أف القدرة على استغلبؿ الفرص التسويقية ابؼتاحة أو ابؼرتقبة وكذلك مواجهة التهديدات 

 بؼؤسسة درجة عالية من الفعالية أو السيطرة التسويقية.بهعل من المحتمل برقيق ا
بالتالر بيكن القوؿ أف بقاح ابؼؤسسة يتوقف إلذ حد كبتَ على مدى دراستها وبرليلها للعوامل البيئية ابؼؤثرة، 
وبؿاولة الاستفادة من ابذاىات ىذه ودرجات تأثتَ كل منها على بـتلف مستويات بيئة ابؼؤسسة، وذلك من 

                                                                                                                                                                                                              يجي للبيئة الداخلية وابػارجية.تحليل الاستًاتخلبؿ ال

 الثاني: التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية للمؤسسة  المطلب

إف مؤسسات الأعماؿ كونها أنظمة معقدة ومفتوحة على البيئة، وتتكوف من أنظمة فرعية كثتَة، عقد ىذا       
اصر الأمر من الإحاطة التامة بعناصر البيئة الداخلية بجميع تفاصيلها، وبالتالر فقد اجتهد الباحثوف إلذ بذميع عن

 ومكونات ىذه البيئة الداخلية في بؾموعات بؾددة رغم التباين في مسمياتها وإعدادىا.
 مفهوم البيئة الداخلية: -1

تعطي البيئة الداخلية للمؤسسة قدرات وبفيزات تنافسية بذعل منها مؤسسة متفردة في أساليب وطرؽ عملها، 
مثل بدجموعة العوامل  وابؼكونات وابؼتغتَات ابؼادية  وابؼعرفية والبيئة الداخلية تت .التالر في أدائها وبرقيق أىدافهاوب

  (1) والتنظيمية ذات الصلة الوثيقة بحدود ابؼؤسسة الداخلية.
إف مؤسسات الأعماؿ وىي تتنافس فيما بينها بطرؽ وأساليب بـتلفة فإف قدرتها على ابؼنافسة تتحدد أو تنطلق 

اخلية بذسد عناصر قوة أساسية أو ضعف في ىذه البيئة، إف امتلبؾ وفق اعتبارات بستع ىذه ابؼؤسسات ببيئة د
ابؼؤسسة مفردات بيئة تنظيمية داخلية بذعلها تركز على ما بيكن أف نطلق عليو القوة الدافعة التي تعطي ابؼؤسسة 

 (2)بفيزات متفردة قياسا للمؤسسات الأخرى.

                                                             
 .184-183، ص ص : ذكره مرجع سبقماجد عبد ابؼهدي مساعدة، (1)
"، الطبعة الثانية، دار وائل للنشر، عماف ، ستراتيجية منظور منهجي متكاملالإدارة الال بؿمد صبحي إدريس، " سن منصور الغالر، ووائطاىر بؿ (2)

 .284-283، ص ص : 2009الأردف، 
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داخل ابؼؤسسة بفا يستدعي تسميتها بالمجموعة التنظيمية ترتبط البيئة الداخلية ارتباطا مباشرا بنشاطات الأداء 
(، Thompson(، وأحيانا بيئة العمل حسب )Porter(، وأحيانا بالبيئة العملية حسب )Millesحسب )

بكيفيات برقيقها من  ونفسالوقت شكيل أىداؼ ابؼؤسسة وفي وترتبط ىذه البيئة ارتباطا عضويا بكيفية صياغة وت
 (1) تقدمها ابؼؤسسة والأساليب الفنية ابؼستعملة في الإنتاج.خلبؿ ابؼنتجات التي

بالتالر بيكن القوؿ أف دراسة وفهم البيئة الداخلية للمؤسسة بسكن من برقيق مزايا تنافسية بؽا من خلبؿ 
ا من ا الداخلية كما بسكنهالتًكيز على القوة الدافعة التي قد تكوف عناصر قوة في بعض من متغتَات ومفردات بيئته

 ستًاتيجيتها بالشكل الصحيح.اصياغة 
 مفهوم التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية:  -2

يعبر التحليل الاستًاتيجي للبيئة الداخلية عن بؾموعة من الفعاليات التي تقوـ بها الإدارة العليا في بزمتُ 
تطوير الإنتاج والعمليات، ، البحث و بنظم التسويق والتوزيعوتقدير تأثتَ البيئة الداخلية للمؤسسة، والتي تتمثل 

الأفراد وابؼوارد البشرية ابؼالية وابغسابات من أجل اكتشاؼ نقاط القوة والضعف وابزاذ القرارات ابؼناسبة لتحديد 
( بأف دراسة وبرليل ابؼوارد Hohnson and Scholes ,1989وقد بتُ ) ،الأىداؼ وابػطط الإستًاتيجية
الأىداؼ وبيكنها من السيطرة والتفاعل مع البيئة ابػارجية بشكل أكبر، وذلك من الداخلية يساعد على برقيق 

ابػاصة بتحديد الأىداؼ وابػطط خلبؿ استعماؿ ابؼنافع التي يقدمها ىذا التحليل ومعابعة معوقات العمل 
 (2)"  .ستًاتيجيةالا

ستًاتيجيوف عوامل ن خلببؽا بىتبر الاالعملية التي مالداخلية بأنها: "  ةبرليل الاستًاتيجيوبيكن النظر إلذ 
التسويق والتوزيع، والبحث والتطوير، والإنتاج والعمليات، وابؼوارد الكلية والأفراد من أجل برديد نواحي القوة 

 (3)" .ابعوىرية أو الضعف في ابؼؤسسة
يل ابؼيزة " مرحلة تشخيص وبرل ويطلق بعض الكتاب على عملية التحليل الاستًاتيجي للبيئة الداخلية

عمل فحص وبرليل العوامل ابػاصة بالوظائف والأنشطة  ،ستًاتيجيةتيجية  للمؤسسة، وتعتٍ ابؼيزة الاستًاالا

                                                             
زائري ابعديد للمصبرات ابغاصل على "دراسة أثر إدارة ابعودة الشاملة الأداء ابغالر للمؤسسات الاقتصادية: دراسة حالة للمعمل ابع،يوسف بومدين (1)

 .13،ص:2006كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر، ،  ،أطروحة دكتوراه غير منشورة"،  Isoشهادة ابعودة العابؼية 
مجلة أبحاث اليرموك " سلسلة  ي"،فاضل الدليمي، " أثر التحليل الاستًاتيجي في الأداء الاقتصادي: دراسة موقفية في القطاع الصناعي العراق(2) 

 . 81، ص:1995(، 01(، العدد )11، المجلد ) نسانية والاجتماعيةالا العلوم
 .148، ص:ذكره مرجع سبقكاظم نزار الركابي،    (3)
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الإدارية  والإنتاجية والتسويقية وابؼالية وابؼوارد البشرية وغتَىا، وذلك لتحديد عناصر القوة والضعف الداخلية لكي 
 (1)" .لبؿ الفرص ابؼتاحة، ومواجهة التهديدات من البيئة ابػارجيةتستطيع ابؼؤسسة العمل بأقصى كفاءة لاستغ

أما ابؽدؼ الأساسي من التحليل الاستًاتيجي للبيئة الداخلية فيكمن في البحث عن إمكانيات اكتساب 
 (2)وبضاية ميزة تنافسية تسمح للمؤسسة أف بزوض معركة ابؼنافسة وأف تتفوؽ على منافسيها إف أمكن ذلك.

بيكن القوؿ أف التحليل الاستًاتيجي للبيئة الداخلية للمؤسسة يؤدي إلذ معرفة مركز ابؼؤسسة بشكل بفا سبق 
عاـ وموقفها التنافسي بشكل خاص، لذلك فإف كشف بـتلف مواطن القوة والضعف في ابؼؤسسة يساعدىا على 

 إعادة النظر ببناء قدراتها وجداراتها، وبدا يؤدي إلذ تعزيز مركزىا التنافسي.

 عناصر البيئة الداخلية للمؤسسة: -3
بتُ الباحثتُ بخصوص مكونات البيئة الداخلية وعناصرىا وبؾالاتها ويفتًض أف  اقد يبدو أف ىناؾ اختلبف

ينصب التحليل عليو، ومهما تعددت ابؼكونات والعناصر في البيئة الداخلية، فإف ابؼتغتَات ابؼتحكمة بأطر البيئة 
 ديد كل من: الداخلية إبما تتمثل في بر

ونقصد بابؽيكل التنظيمي ذلك البناء الذي بودد التًكيب الداخلي  )البناء التنظيمي(: الهيكل التنظيمي.أ
للمؤسسة، حيث يوضح التقسيمات والتنظيمات، والوحدات الفرعية التي تؤدي بـتلف الأعماؿ والأنشطة اللبزمة 

لعلبقة بتُ أقسامها وطبيعة ابؼسؤوليات والصلبحيات لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة، كما أنو يعكس نوعية وطبيعة ا
 (3)لكل منها، فضلب عن برديد وانسيابية ابؼعلومات بتُ بـتلف ابؼستويات الإدارية في ابؼؤسسة.

إف التطور ابغاصل في أشكاؿ ابؽياكل التنظيمية جاء ليلبي متطلبات أمرين مهمتُ، الأوؿ: التغتَات ابغاصلة 
ا يتبع ذلك من ضرورة تبتٍ ىياكل تنظيمية أكثر مرونة في البيئات غتَ ابؼستقرة أو ىياكل آلية في البيئة ابػارجية وم

في البيئات ابؼستقرة نسبيا والأقل اضطرابا ، والثاني: ضرورة إجراء تغتَات جزئية أو شاملة بابؽيكل التنظيمي ليكوف 
ستًاتيجية ابؼؤسسة يتطلب إجراء ات ابغاصلة في ، بدعتٌ أف التغتَاأكثر قدرة على تنفيذ الاستًاتيجيات ابعديدة

تغتَات في ابؽياكل التنظيمية لكي تستجيب لتنفيذ وأداء فعاؿ، وبشكل عاـ فإف أىم ابؽياكل التنظيمية التي 
 (4)تعتمدىا ابؼؤسسات بيكن أف تكوف واحدا من النماذج الآتية: 

                                                             
 . 78، ص: 2010"، الطبعة العربية، دار اليازوري للنشر، عماف، الأردف،  الإدارة الإستراتيجيةسعد غالب ياستُ، "  (1)
 .122 ، ص:2012"، دار ابؽدى، عتُ مليلة، ابعزائر، ستراتيجية الحديثةالإدارة الاعيسى حتَش،"  (2)
 .190، ص:ذكره مرجع سبقعبد العزيز صالح حبتور،   (3)
 .286-285، ص ص: ذكره مرجع سبقلغالر، ووائل صبحي إدريس، طاىر بؿسن منصور ا  (4)
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سات متوسطة ابغجم والتي تنتج منتجات بينها م ىذا النوع ابؼؤسئعادة ما يلب الهيكل التنظيمي الوظيفي: -1
 ؛علبقة كبتَة رغم تعدد خطوات الإنتاج، إف ىذا الأمر يعتٍ أف ىذه ابؼنتجات عادة ما تقع إطار صناعة واحدة

إف ىذا النوع من ابؽياكل يلبءـ عمل ابؼؤسسات الكبتَة  الهيكل القطاعي ) على أساس الأقسام الكبيرة(: -2
 ؛اج في صناعات بينها علبقات رابطةإنتالتي توجد فيها خطوط 

: يعتبر ىذا النوع من ابؽياكل ىو تغتَ وتنويع في إطار ستراتيجية هيكل التنظيمي لوحدات الأعمال الاال -3
ستًاتيجية  ىي قطاعات أو بؾموعات من القطاعات متكونة من طاعي، وىنا فإف وحدات الأعماؿ الاابؽيكل الق

 ؛ية وسلطات الإدارة بؾالات عملهاذه القطاعات مسؤوليات أساسمنتجات وأسواؽ مستقلة تعطي بؽ
حيث يتم دمج مرف بتُ بؾالات عمل القطاعات أو الأقساـ بشكل مشروعات  الهيكل المصفوفي: -4

مستقلة، وكذلك الأنشطة الوظيفية التخصصية بشكل إدارات وظيفية، وىنا فإف العاملتُ بيكن أف يكونوا برت 
سهل ىذا النوع من ابؽياكل تطوير وتنفيذ بـتلف البرامج وابؼشروعات الكبتَة وفق ابغاجة ي ،إدارة أكثر من مدير

 ؛شائها وزوابؽا بعد الانتهاء منهالإن
في إطار ىذا التصنيف براوؿ ابؼؤسسات على تصغتَ ىيكلها التنظيمي للبستفادة من  الهيكل الشبكي: -5

وابؼنافسة القائمة على خفض التكلفة ومتابعة ذوؽ ابؼستهلك  ابؼرونة وابؼبادرة لغرض الاستجابة للتقنيات ابعديدة
 بشكل موضات سريعة متعاقبة.

فقد وصفها ، من الصعب برديد مفهوـ واضح ودقيق وبؿدد للثقافة التنظيمية ب.الثقافة التنظيمية:
(Alvesson,2002بأنها: " عبارة عن بموذج للرموز وابؼعتقدات والقيم والافتًاضات التي تساع ) د أفراد

الذي ينتموف إليو وفي التنظيم على تبرير خبراتهم وتوقعاتهم، كما تساعدني المحافظة على عضويتهم في القسم 
 ؛(1)مؤسساتهم"

( بأنها: " تقاسم القيم وابؼعتقدات والافتًاضات وابؼمارسات العملية، والتي wilson,2001وعرفها )
(2)" .ؤسسةالأفراد والسلوؾ داخل ابؼ تشكل دليلب لابذاىات

 

 

                                                             
(1)

 Alvesson,M, « Understanding Organizational Culture »,London,Sage,2002 :P :56. 
(2)

 Wilson,A, « Understanding Organizational Culture and the implication for Corporate 

Marketing »,European Journal of Marketng , Vol (35), No(3/4), P :355 
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وترجع أبنية الثقافة التنظيمية إلذ دورىا ابؼؤثر في كافة أنشطة ابؼؤسسة، حيث تشكل ضغوطا على العاملتُ 
بابؼؤسسة للمضي قدما في عمليتي التفكتَ والتصرؼ بطريقة تنسجم مع الثقافة السائدة بابؼؤسسة، وتكمن أبنية 

 (1)الثقافة التنظيمية في النقاط التالية:
تبر الثقافة من ابؼلبمح ابؼميزة للمؤسسة عن غتَىا من ابؼؤسسات، وتشكل مصدر فخر واعتزاز للعاملتُ تع -1

 ؛ادة، والتغلب على ابؼنافستُبها، خاصة إذا كانت قيمها تركز على الابتكار، والتميز والري
 ؛ق أىداؼ ابؼؤسسة ابؼديرين لتحقيتعتبر الثقافة التنظيمية أحد الوسائل الكامنة والقوية في بسكتُ -2
إف برقيق ابؼيزة التنافسية القابلة للبستمرار تتأثر عبر الإبداع والكفاءة التنظيمية، اللتاف ترفعاف معا من منزلة  -3

لتوليد التميز ابؼؤسسة التنافسية، فالثقافة التنظيمية ذات النوعية الفردية للمؤسسة بذعل منها موردا كامنا وقويا 
 ؛مقارنة بابؼنافستُ

ابؼؤسسات ذات الثقافة ابؼتكيفة التي تركز على إرضاء وإشباع ابغاجات ابؼتغتَة للعملبء والعاملتُ، بيكنها إف  -4
أف تتجاوز بأدائها ابؼؤسسات التي لا تتوافر لديها تلك الثقافة، وكذلك ابؼؤسسات التي لديها ثقافة قوية 

ابؼنتجات وابػدمات، وعلى ذلك فابؼؤسسة  ومتماسكة، بيكنها زيادة حصيتها السوقية ، من خلبؿ زيادة جودة
 ؛افة جيدة تدعم تلك الاستًاتيجياتبرتاج أكثر من بؾرد استًاتيجيات فعالة، حيث أنها برتاج إلذ ثق

تعمل الثقافة التنظيمية على توسيع أفق ومدارؾ الأفراد العاملتُ حوؿ التغتَات التي بردث في المحيط الذي  -5
 ؛بتفستَ الأحداث والأنشطة في ضوئورا مرجعيا ، يقوـ الأفراد يعملوف بو، أي أنها تشكل إطا

تعتبر الثقافة عنصرا جذريا يؤثر على قابلية ابؼؤسسة للتغتَ، ومواكبة التطورات ابعارية من حوبؽا، فكلما كانت  -6
منو، بينما ثقافة ابؼؤسسة تتصف بابؼرونة والتطلع للؤفضل ، كانت ابؼنظمة أقدر على التغيتَ، وأحرص على الإفادة 

 إذا كانت ثقافة ابؼؤسسة بسيل إلذ الثبات وابغرص والتحفظ قلت قدرة ابؼؤسسة على التغيتَ والقابلية للتطوير.
 
 

                                                             
 ظر:ان  (1)

 رسالة ماجستير، " ة في تطبيق إدارة ابعودة الشاملة على قطاع الصناعات الكيميائية بدحافظة جدةدوح بصاؿ الرخيمي ، " دور الثقافة التنظيميبف -
 .55 ص: السعودية، ، جامعة ابؼلك عبد العزيز، جدة، غير منشورة

- Lai, Mand lee,G, «  Relationohip of organizational Culture toward Kowledge activities », 

Business Process Management Journal, Vol (13), No (02), p :310, 

- Williams, E and Francescutti, L, «  Impact of Cutture on Commitment, Satisfaction and 

Extrea role behaviours Among Canada ER Physicians », leadership in health Services, Vol 

(20),No(3),2007,p :151 (pp :147-158). 



 مدخل مفاىيمي لاستراتيجية المؤسسة والميزة التنافسية                                                           الفصل الأول
 

49 
 

 (1)وبيكن تضيف الثقافة التنظيمية بناء على التكيف مع البيئة ابػارجية للمؤسسة إلذ: 
ابػارجية حيث براوؿ ابؼؤسسة (: والتي تركز على البيئة Adaptability Culture )ثقافة التكيف  -1

 ؛زبائن من خلبؿ الابتكار والتطويرالتغيتَ بؼقابلة احتياجات ال
وتعطي فيها ابؼؤسسة الأبنية الأساسية لوضوح الرؤية  (:Mission Cultureثقافة الرسالة ) -2

  ؛السريع لأغراضها ويكوف التًكيز على جزء بؿدد من الزبائن ضمن البيئة ابػارجي دوف ابغاجة إلذ التغتَ
نهماؾ ومشاركة الأفراد االنوع من الثقافة أساسا على مدى يركز ىذا  (:Clan Cutureثقافة القبيلة ) -3
 ؛توقع حصوبؽا في البيئة ابػارجيةجراء التغتَات ابؼإابؼؤسسة، وعلى السرعة في  في
تقرار البيئة ويكوف فيها التًكيز على بساسك واس (:Bureaucratic Culture)الثقافة البيروقراطية  -4

 الداخلية، حيث يكوف ىناؾ مستوى مرتفع من التماسك، والتعاوف بتُ الأفراد.
ليس ىناؾ ثقافة مثالية تصلح لكل أنواع الاستًاتيجيات وابؼؤسسات ولكن ىناؾ الثقافة الأفضل التي  وأختَا،

افة التي تدعم استًاتيجيو تدعم بأكبر درجة بفكنة رسالة ابؼؤسسة واستًاتيجياتها، لذلك بهب البحث عن الثق
إف الثقافة التنظيمية الناجحة ىي القادرة على برقيق  .ستًاتيجيةسسة كأحد متطلبات بقاح وتنفيذ الاابؼؤ 

الاستًاتيجيات الأساسية للمؤسسة وتعمل في الوقت نفسو على اشباع حاجات العاملتُ من أجل جعل ابؼؤسسة 
 برقق أىدافها.
ليل البيئة ابػارجية لا تكفي لتشخيص الفرص والتهديدات لتزويد ابؼؤسسة بابؼيزة عملية مسح وبر ج. الموارد:

ستًاتيجية  الداخلية. وقد إلذ مواردىا من برديد ابؼوارد الاالتنافسية، إذ لا بد للمدير الاستًاتيجي أف ينظر أيضا 
 (2)تيجيا: (بطس خطوات أساسية لإجراء برليل موارد ابؼؤسسة برليلب استًاGrant,1991حدد )

 ؛بؼؤسسة في ضوء نقاط القوة والضعفبرديد وتصنيف موارد ا -1
  ؛التحديد الدقيق والتقييم ابعيد لقدرات ابؼؤسسة -2
 ؛إذا تم استخدامها من قبل ابؼؤسسةتقييم مدى إمكانية برقيق ىذه ابؼوارد والقدرات للربح مستقبلب  -3
 ؛ت في ضوء الفرص ابػارجية ابؼتاحةغلبؿ ىذه ابؼوارد والقدراستًاتيجية  ابػاصة باستثمار واستاختيار الا -4
 برديد فجوات ابؼوارد وتوضيح كيف بيكن تقليص نقاط الضعف وتنمية أساس سليم للموارد.-5

                                                             
(1) Daft,R.l, «  Organizational theory and Design », 7th edition, Ohais,South Western 
College Publishing , 2001,p : 127. 

 .117-114، ص ص: 2005"، الطبعة الأولذ، دار وائل للنشر، عماف، الأردف، أساسيات الادارة الاستراتيجيةمؤيد سعيد السالد، "   (2)
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إف ابؼوارد ىي التي بسكن ابؼؤسسة من متابعة إبقاز أىدافها ورسالتها في المجتمع الذي تعمل فيو، وبالتالر برتاج 
 برت بؾهر ابؼؤسسة لغرض تقييمها وتثمينها باستمرار بؼعرفة مواطن القوة والضعف فيها.إلذ أف توضع 
: إف ابؼؤسسات الفاعلة الكفوءة في بيئة الأعماؿ ابغديثة تتميز دائما بديزة أساسية تنفرد  ستراتيجيةد. القيادة الا

ستًاتيجيوف ابؼورد دو أف القادة الاميكية فاعلة، ويبستًاتيجية دينااىا من ابؼؤسسات وىي وجود قيادة عن غتَ 
النادر وأصبح أكثر ندرة في العصر ابغديث خاصة إذا علمنا أف إعداد مثل ىؤلاء القادة لا يتم بسهولة ويتطلب 
ابؼزيد من الاستثمار بؼوارد وجهود ووقت لكي تصل القيادة إلذ صفات برويلية ناجحة، وإذ براوؿ ابؼؤسسات اليوـ 

التي بستلك خبرات واسعة وتتحمل مهاـ ستًاتيجية بدستوى الإدارات، إف القيادة الا لبشريةجعل كافة مواردىا ا
والرقابة وسلبمة وتتابع عمليات الإشراؼ ، توضيح رسالة ابؼؤسسة وغاياتها وإيصابؽا إلذ كافة الأطراؼ من جهة

 .(1)لحة لنجاح ابؼؤسسات أصبحت ضرورية وم ،ستًاتيجية  في بـتلف ابؼراحل من جهة أخرىتطبيق وتنفيذ الا
 مراحل التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية للمؤسسة: -4

 ستًاتيجية  القياـ بدهمة برليل البيئة الداخلية من خلبؿ الاعتماد على أحد ابؼداخل التالية: بيكن لفريق الا 
ور ط (:Value Chain Analysisمدخل سلسلة القيمة لتحليل الأنشطة الداخلية للمؤسسة) . أ

(، والذي بدوجبو تعتبر ابؼؤسسة بؾموعة كبتَة من الأنشطة رئيسية وثانوية Porterىذا الأسلوب من قبل )
تضيف قيمة إلذ ابؼنتج النهائي حيث بيكن دراسة جوانب القوة والضعف في ىذه الأنشطة التفصيلية قدرتها على 

  (2)تباع ابػطوات التالية:ابهب  مؤسسة ولاستخداـ ىذا ابؼدخلابؼسابنة في بناء ميزات تنافسية لل
برديد سلسلة القيمة بؼنتج أو خدمة ما وذلك في شكل الأنشطة ابؼختلفة التي تتضمن عمليات إنتاج ابؼنتج  -1

أو ابػدمة، وتوجد بطسة أنشطة أولية في أي مؤسسة ىي: مناولة وبززين ابؼواد، العمليات، والإنتاج التسويق 
نتجات التامة، وخدمة العملبء، كما يوجد أربعة أنشطة مساعدة ىي: الشراء، تطوير والبيع، ابؼناولة والتخزين للم

بعودة، والشؤوف القانونية التكنولوجيا، إدارة ابؼوارد البشرية، والبنية الأساسية للئدارة، والمحاسبة،  والتخطيط وإدارة ا
 ؛...الخ

بػدمات وتنعكس علبقة الارتباط مدى العلبقة برديد العلبقة أو الارتباط بتُ أنشطة القيمة للمنتجات أو ا  -2
بتُ الطريقة التي تؤدي بها أحد أنشطة سلسلة القيمة وبتُ تكلفة أداء أي نشاط آخر، ويعتٍ ذلك أف فارؽ ابؼيزة 

 ؛نفس النشاط في ابؼؤسسة ابؼنافسة التنافسية في السوؽ قد يتحقق جزئيا نتيجة اختلبؼ الطريقة التي يؤدي بها
                                                             

 .315، ص: ذكره مرجع سبقلغالر، ووائل صبحي إدريس، ن منصور اطاىر بؿس (1)
"، الطبعة الأولذ، الدار ابعامعية، الإسكندرية، ستراتيجية: مفاىيم ونماذج تطبيقيةالإدارة الااؿ الدين بؿمد مرسي،" تابت عبد الربضن إدريس، وبص (2)

 .215-213، ص ص : 2002مصر، 
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ستًاتيجية ، إف كل عنصر من تُ منتجات ابؼؤسسة أو وحداتها الالتناغم أو التداؤب المحتملة بفحص علبقة ا -3
عناصر القيمة مثل الإعلبف أو الإنتاج لا بوتوي فقط على إمكانيات برقيق اقتصاديات ابغجم ولكن أيضا 

القيمة لنشاطتُ بـتلفتُ  اقتصاديات النطاؽ عبر الأنشطة ذاتها، وبرقيق اقتصاديات النطاؽ عندما تشمل سلبسل
 على أنشطة مشتًكة مثل استخداـ نفس نوافذ التوزيع أو تكنولوجيا الإنتاج.

 :(,RBV Resource Basedمدخل الموارد) المقاربة المبنية على الموارد ) . ب
سات، تتصور ابؼقاربة ابؼبنية على ابؼوارد ابؼؤسسة على أنها بؾموعة من ابؼوارد بعضها عادي متاح بعميع ابؼؤس

قاربة تعد وبعضها خاص بيكنها من إنشاء وإدامة الأفضلية التنافسية والتميز عن ابؼؤسسات الأخرى، وفق ىذه ابؼ
ستًاتيجية  بالتوفيق بتُ بعد ابؼوارد تزويدا وتوظيفا من جهة والمحيط ابػارجي بدفهوـ ابؼنافسة ابؼوسعة التي تضم الا

تفوقها من مواردىا ومن بسوقعها من جهة أخرى، وبهذا ابؼنظور بدورىا مؤسسات براوؿ أف تستمر ىي الأخرى 
ستًاتيجية  ليست بؼسابنتها بعدا استًاتيجيا وأصبحت توصف بالاأخذت ابؼوارد في ابؼؤسسة قبل أي عنصر آخر 

وحسب  ،ئق نقلها وبسيزىا من مؤسسة لأخرىفي الأفضلية التنافسية فحسب بل لصعوبة اكتسابها واحتمائها بعوا
(Prahalad Hamelتتمثل ابؼبادئ الأساسية للمقاربة ابؼبنية على ابؼوارد في ):(1) 
 من ابؼنتجات بؿفظة نفسو الوقت  وفي الية، التقنية، البشريةتصور ابؼؤسسة على أنها بؿفظة من ابؼوارد ابؼ

 ؛دور التجزئة قائما يبؼركزة على سوؽ معينة وىو ما يبقستًاتيجية  اوالأجزاء الا
 بؽا ابؼوارد برقيق النجاح كما لا تضمن   ،ابؼؤسسة لا بينعها من برقيق التفوؽ في السوؽ العابؼية ضعف موارد

 ؛الأكيد
  ما ينتج فروقات بؿسوسة بينها في كيفيات  الأخرى في كيفية مزج مواردىا وىوكل مؤسسة بزتلف عن

 ؛كميات ابؼتاحة من ابؼوارديات الاقتحامها للؤسواؽ وبسوقعها وفي النواتج التي تستخلصها من نفس مستو 
  ُنتاجية كنسبة بتُ ابؼخرجات وابؼدخلبت، يكوف من البسط )ابؼخرجات(أفضل من برسينها انطلبقا لإابرست

ولد توفر  من ابؼقاـ أي من الاقتصاد في ابؼوارد، على اعتبار أف ىذه الأختَة وفرت أصلب لتحقيق أقصى ناتج
 ؛للبقتصاد في استعمابؽا

 شراكها ابؼتكامل وتوظيفها مركزة على ىدؼ استًاتيجي أساسي إي للموارد بتجميعها و ماؿ الذكالاستع
 وتسريع استًجاعها بتقليص الآجاؿ بتُ التوظيف وبرقيق العوائد. ،والاقتصاد فيها حيث ما يكوف بفكنا

                                                             
(، جامعة ورقلة، 04العدد )، مجلة الباحثلاستًاتيجي للمؤسسات: مقاربات مفهومية وبرديات التنافسية"، عبد ابؼليك مزىودة،" التسيتَ ا (1)

 . 93-92، ص ص: 2006
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 ياتها يعطفي مكون وبالتالر بيكن القوؿ أف دراسة وبرليل البيئة الداخلية للمؤسسة وعناصر القوة والضعف
وبفكنة التنفيذ، مع الأخذ بعتُ الاعتبار الاستغلبؿ  واقعيةستًاتيجية تها الااالفهم ابعيد لإدارة ابؼؤسسة بجعل خيار 

والاستخداـ الكفء بؽذه ابؼكونات والعناصر إلذ أقصى حدود الاستخداـ في اقتناص الفرص ومواجهة التهديدات 
 للبيئة ابػارجية.

 

 تراتيجي للبيئة الخارجية للمؤسسةيل الاسالمطلب الثالث: التحل
إف فهم البيئة ابػارجية للمؤسسة يعتبر شرطا أساسيا لنجاحها، وإف ىذا الفهم مرتبط بقدرة ابؼؤسسة على 

 بذميع وبرليل وفحص البيانات وابؼعلومات ذات العلبقة لغرض تطوير ابػيارات ابؼناسبة.
من الباحثتُ ينظروف إليها من  ايئة ابػارجية وشموليتها جعل عدد: إف اتساع مفهوـ البمفهوم البيئة الخارجية -1

 زوايا بـتلفة وبطرؽ متعددة.
فتَى البعض أف البيئة ابػارجية ىي :" بؾمل ابؼكونات والأبعاد والعناصر التي تقع ابؼؤسسة برت تأثتَىا من 

ركبة تعطي دلالات ونتائج سببتو مخلبؿ التعامل ابؼباشر وغتَ ابؼباشر، وتتشكل من خلبؿ ىذا التعامل علبقات 
 (1)".بـتلفة

 :ة وابؼتمثلة فيوالبعض الآخر يرى أف البيئة ابػارجية: " بؾموعة القوى البيئية ابػارجية التي تؤثر على ابؼؤسس
ؤثر والقوى الثقافية والاجتماعية، والتي ت وجية والقوى السياسية والقانونيةوالقوى والعوامل التكنول القوى الاقتصادية

أو بؾاؿ العمل الذي  ظر عن طبيعة النشاط الذي تقوـ بوعلى بصيع ابؼؤسسات التي تعمل في المجتمع، وبصرؼ الن
 (2)" .تنتمي إليو

( البيئة ابػارجية بكونها:"  بؾمل العناصر وابؼكونات والتي تقع خارج حدود Daft,2001كما يرى )
سيطرة الإدارة وعادة ما تقع ىذه ابؼكونات والعناصر خارج إطار  ابؼؤسسة وبؽا تأثتَ شمولر أو جزئي على ابؼؤسسة،

 (3)".في ابؼدى القصتَ 
 بفا سبق بيكن القوؿ أف البيئة ابػارجية بسثل بؾموعة ابؼتغتَات والعوامل التي تقع خارج سيطرة ابؼؤسسة.

                                                             
 .255، صذكره قبمرجع سطاىر منصور بؿسن الغالر، ووائل بؿمد صبحي إدريس،   (1)
"، الطبعة الأولذ، اتيجية في القرن الحادي والعشرين: النظرية والتطبيقالإدارة الإستر عبد الباري إبراىيم درة، وناصر بؿمد سعود جرادات، "   (2)

 .147،ص:2014دار وائل للنشر، عماف، الأردف، 
 .255، ص:ذكره مرجع سبق، ووائل بؿمد صبحي إدريس، طاىر منصور بؿسن الغالبي  (3)
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منهجيات بـتلفة  إف كوف البيئة ابػارجية للمؤسسة شاملة ومعقدة فقد طورتمستويات البيئة الخارجية:  -2
لعرضها وتبسيطها والتعامل معها، وبقد أف من بتُ أىم ىذه ابؼنهجيات تلك التي أشارت إلذ وجود مستويتُ 

 أساسيتُ بؽذه البيئة:
تسمى أيضا البيئة الكلية غتَ ابؼباشرة وىي تشتَ إلذ بؾموع القطاعات البيئية  البيئة الخارجية العامة: . أ

تتأثر فيها وتتبادؿ التأثتَ ثقافية والسياسية والتكنولوجية التي تعمل ابؼؤسسة في إطارىا و الاقتصادية والاجتماعية وال
 (1)ويتفق أغلب الباحثتُ على أف مكونات البيئة ابػارجية العامة وأبعادىا تتمثل في الآتي:  ،معها
 :ومي ومعدلات بموه، معدؿ الفائدة، الدخل القومي ومعدلات بموه، الناتج الق :مثل المتغيرات الاقتصادية

 ؛ط الاقتصادي السائد...الخامتوسط الدخل، نسبة البطالة، طبيعة النش
 :بقاز الأعماؿ أو الإنتاج لإوتشتَ إلذ الوسائل والأساليب التي يتم اختيارىا  المتغيرات الفنية/التكنولوجية

فة إلذ أثر التغتَات التكنولوجية سواء كانت مادية ملموسة أو غتَىا مادية، الاختًاعات ابعديدة، وغتَىا بالإضا
 ؛ظهور منتجات وخدمات جديدة :مثل
  :العادات والتقاليد، والأعراؼ الاجتماعية، اللغة ونسبة  :مثلالمتغيرات الاجتماعية والديمغرافية والثقافية

 ؛اف على ابؼناطق ابعغرافية وغتَىاالأمية، معدلات النمو السكاني، ىيكل توزيع السك
 درجة الاستقرار السياسي، ودرجة التدخل ابغكومي في ميداف  :مثل ياسية والقانونية:المتغيرات الس

 الأعماؿ، نظاـ ابغكم والقوانتُ السائدة التي تنظم أو بردد سياسة ابغكومة بكو الابرادات والنقابات والضرائب.
الأعماؿ أو بيئة الصناعة وتسمى كذلك بيئة ابؼهمة أو البيئة التنافسية أو بيئة  البيئة الخارجية الخاصة: . ب

والتي بهب أف تأخذىا  ،ابؼباشرة، وتتمثل في بؾمل العناصر وابؼتغتَات ذات التأثتَ ابؼباشر على عمليات ابؼؤسسة
 (2)بأبنية كبتَة، وتتكوف من:

 ؛سسة منتجاتها، وىم ىدفها الرئيسيف الذين تقدـ بؽم ابؼؤ و ف وابؼعنويو : ىم الأفراد الطبيعيالعملاء 
  ؛ف ابؼؤسسة بدختلف مدخلبت الإنتاج: وىم الذين يزودو نالموردو 
 ؛و المحتملتُ: وىم حلقة الوصل ما بتُ ابؼؤسسة وعملبئها ابغاليتُ أالوسطاء 

                                                             
 .118-116، ص ص:2005الإسكندرية، مصر ، "، الدار ابعامعية، أساسيات الإدارة الإستراتيجيةعبد السلبـ أبو قحف،"  (1)
كية العلوـ الاقتصلدية والتجارية وعلوـ   ،أطروحة دكتوراه غير منشورةرقية بوخيضر، " استًاتيجية البنوؾ الإسلبمية في مواجهة برديات ابؼنافسة"، (2)

 .47-46، ص ص:  2012جامعة منتوري، قسنطينة،  التسيتَ،
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 يقدموف للمؤسسة بؾموعة من ابػدمات التي تساعدىا في نشاطها سواء بؽا مقدمو الخدمات والتسهيلات :
 ؛والتبريد...الخ لتًكيب، التخزين،أو لعملبئها مثل: الصيانة، ا

 ؛ تنظم أعمابؽا من بـتلف ابعوانب: وىي بؾموعة القوانتُ التيالتشريعات الخاصة بالمؤسسة 
 وىي تكتل شرائح اجتماعية في بصعيات بهدؼ الضغط على ابؼؤسسة مثل: نقابات جماعات المصالح :

 ؛، بصعية بضاية ابؼستهلكتُ... الخالعماؿ، بصعيات بضاية البيئة
 وىم من أخطر عناصر البيئة التنافسية للمؤسسة وابؼقصود بهم كل ابؼؤسسات التي تقدـ منتجات : المنافسون

 ؛ا يهدد ابؼؤسسة في حصتها السوقيةشبيهة أو بديلة بؼنتجات ابؼؤسسة، وىو م
  قد تكوف عامل ضغط أو تشجيع بدا تسنو من قوانتُ وما تفرضو من لوائح والتزامات على ةمالحكو :

 ؛بؽا من ىياكل قاعدية وبنية برتيةما تهيئو  ابؼؤسسة، وكذلك
 وىي درجة تقدـ التكنولوجيا ابؼستخدمة من قبل ابؼؤسسة ومقارنتها بدا ىو سائد في تكنولوجيا الصناعة :

القطاع ككل أو في الاقتصاد، بىتلف تأثتَ كل عنصر أو متغتَ على ابؼؤسسة حسب بؾاؿ نشاطها وكذلك البيئة 
 التي تنتمي إليها.

 فهوم التحليل الاستراتيجي للبيئة الخاصة للمؤسسة:.م3
يستند التحليل الاستًاتيجي للبيئة ابػارجية إلذ برليل البيئة ابػارجية للمؤسسة لاكتشاؼ الفرص ابؼمكن 

 استثمارىا والتهديدات التي تعيق عمل ابؼؤسسة. 
التي تستخدمها ابؼؤسسة في برديد  فالتحليل الاستًاتيجي للبيئة ابػارجية عبارة عن: " بؾموعة من الوسائل

لسيطرة على بيئتها الداخلية، امدى التغتَ في البيئة ابػارجية وبرديد ابؼيزة التنافسية أو الكفاءة ابؼميزة للمؤسسة في 
 (1)".د أىدافها ومركزىا الاستًاتيجي بحيث يسهم ذلك في زيادة قدرة الإدارة العليا على بردي

اتيجي التنبؤ بدتغتَات البيئة ابػارجية لكونو يهدؼ إلذ برقيق ثلبث أغراض كما يتضمن التحليل الاستً 
ستًاتيجية، وفلسفة الإدارة العليا، وبرديد ابؼتطلبات الرئيسية لنجاح ابؼؤسسة برديد الأىداؼ الا :ئيسية تتمثل فير 

بة لضماف رفع معدلات ستًاتيجية  وبرامج العمل ابؼناسوبسكتُ ابؼؤسسة من رسم ابػطط الا في برقيق الأىداؼ
 (2)الأداء الاقتصادية في ضوء المحددات ابؼستقبلية لعمل ابؼؤسسة.

                                                             
 .253ص: ،ذكره قبمرجع سووائل بؿمد صبحي إدريس،  طاىر بؿسن منصور الغالر،  (1)
 .79، ص:ذكره مرجع سبق "فاضل الدليمي،  (2)
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ستًاتيجيوف بدراقبة قطاعات البيئة مل على بؾموعة من الفعاليات التي يقوـ من خلببؽا الاتبالإضافة إلذ أنو يش
ابزاذ القرارات ابػاصة بصياغة ابػارجية وبزمتُ مدى التغتَ فيها من أجل اكتشاؼ الفرص المحددات، بحيث يتم 

 (1).وبرليل الأىداؼ وابؼركز الاستًاتيجي للمؤسسة
بفا سبق بيكن القوؿ أف التحليل الاستًاتيجي للبيئة ابػارجية بيكن ابؼؤسسة من برديد الأىداؼ التي تسعى 

 بػارجية .إلذ برقيقها، ونطاؽ ىذه الأىداؼ، وإبهاد صيغ ملبئمة من التوازف بتُ ابؼؤسسة وبيئتها ا
تُ ستًاتيجية تسعى من خلببؽا ابؼؤسسات إلذ برقيق توازف باي ضرورة وعليو  أصبح التحليل الاستًاتيج

ستًاتيجية  في إطار ابؽدؼ الاستًاتيجي للمؤسسة في بناء مركز تنافسي بفيز في الفرص والتهديدات والقدرات الا
 بيئة الصناعة.

 ة التنافسية، بيئة الصناعة(:تحليل البيئة الخارجية الخاصة )البيئ-4
كوف ابؼؤسسة نظاـ مفتوح يتعامل مع البيئة ابػارجية، فإف ىذه البيئة بيكن أف تكوف بيئة عامة ذات تأثتَ 

لذلك فإف البيئة  ،على بؾمل ابؼؤسسات أو أف تكوف بيئة خاصة بؼؤسسات بذاتها دوف غتَىا من مؤسسات أخرى
 بؾمل العناصر وابؼتغتَات ذات التأثتَ ابؼباشر على عمليات ابؼؤسسة والتي بذب ابػاصة أو البيئة التنافسية تتمثل في

 أف تأخذىا بأبنية كبتَة.
ومن الضروري الإشارة ىنا إلذ أف الكثتَ من الباحثتُ ينطلق في برليل ىذا ابؼستوى من البيئة من ابذاىات 

الأكثر شمولية للبيئة التنافسية مركزين على متعددة تتسم بالتكامل وليست متعارضة، فالبعض ينطلق من التحلل 
التأثتَات ابؼتبادلة بتُ ابؼؤسسة وبيئتها التنافسية في حتُ ينطلق آخروف من البيئة التنافسية من خلبؿ توضيح 
مفردات ىذه البيئة من موردين، وعملبء، وغتَىم، أما الابذاه الثالث والأختَ فقد تركز في النموذج الأكثر عمليا 

(، وفيما يلي توضيح بؽذه الابذاىات Porter,1985قوى ابؼنافسة والذي طرح من قبل الباحث ) لتحليل
 (2)الثلبثة:

إف شيوع حالة ابؼنافسة وانفتاح البيئة العابؼية وازدياد ظاىرة العوبؼة والارتقاء لتكنولوجيا  طبيعة البيئة التنافسية: . أ
ت قيودا وبؿددات على الافتًاضات الأساسية ابؼعروفة ابؼعلومات واستخدامها الواسع في العصر ابغديث ولد

للتنافسية الاقتصادية التقليدية، وبهذا انتقل التحليل من التًكيز على التحليل البيئي العاـ إلذ التحليل الصناعي 
على التنافسي ، وتعتبر ىذه الظاىرة منطقية باعتبار أف برليل البيئة ابػارجية العامة وتأثتَاتها ستصب لاحقا 

                                                             
 .79، ص:نفس المرجع ،فاضل الدليمي  (1)
 .166-162، ص ص :  ذكره مرجع سبق، ابؼساعدة ماجد عبد ابؼهدي (2)
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مفردات البيئة التنافسية. إف ابؽدؼ من برليل البيئة التنافسية ىو برديد درجة جاذبية صناعة ما للمنتجتُ ابغاليتُ 
 وابؼتوقعتُ، وكذلك لغرض التعرؼ على عوامل النجاح الرئيسة في ىذه الصناعة.

تعريفا واضحا وحدود شفافة إف أبنية برليل الصناعة تنطلق من الأسباب ابؼوجبة بؽذا التحليل، والتي تعطي 
 وىكذا فإف ىذا التحليل يعطي بدوره العديد من الفوائد أبنها: ،للصناعة التي تعمل فيها ابؼؤسسة ابؼعنية

 ؛النطاؽ الذي تتنافس أعمابؽم فيو يساعد ابؼديرين التنفيذيتُ في توضيح 
 نافسيها من خلبؿ ابؼنتجات يركز الانتباه على ابؼؤسسات ابؼنافسة وبذلك يسهل على ابؼؤسسة معرفة م

 ؛ستًاتيجية ابؼنافسةاوىذه تعتبر نقطة جوىرية لرسم  ،وابػدمات والبدائل الأخرى
 ؛د عوامل النجاح الرئيسية وابغرجةيساعد ابؼديرين التنفيذيتُ في بردي 
  مكانية في تطوير أدوات لتقييم أىداؼ مؤسساتهم .إيعطي ابؼديرين 

ق عة أو النشاط، يتطلب أف يكوف ىناؾ برديد واضح بؼفهوـ الصناعة ابؼشتإف عملية البدء في برليل الصنا
إف وجود بؾموعة من ابؼنافستُ بػصائص متشابهة تعطي صورة واضحة لطبيعة . أساسا من ابؼنافسة وابؼتعاملتُ

 وبذلك فإف طبيعة ،نتاجهاإطوط ابؼنتجات وابػدمات وأساليب شدة ابؼنافسة وعمقها وخاصة فيما يتعلق بخ
 :وبؿتوى عملية برليل الصناعة وما يتعلق بها من أسواؽ ومنتجات ترتبط بالعديد من الأبعاد يقع في مقدمتها

ابغجم ابغالر وابؼتوقع للصناعة والنشاط، ىيكل الصناعة والنشاط، ىيكل التكاليف داخل الصناعة النوعية وما 
 وأختَا التطورات التي بردث في الصناعة والنشاط،تطوير جدري للنشاط، نظم التوزيع، الابذاىات و  من يرتبط بها

 درجة بمو الصناعة ودرجة بمو حياة ابؼنتج أو ابػدمة.
(: يطلق مفهوـ البيئة التنافسية على بؾمل التغتَات والعناصر التي  بيئة التنافسية )بيئة المهمة/ الصناعة . ب

من القوى يقع في مقدمتها: ابؼوردوف،  تؤثر وتتأثر مباشرة بعمليات ابؼؤسسة، وىذه تتمثل بدجموعة كبتَة
وابؼنافسوف، والعملبء، وابؼقرضوف أصحاب الأسهم، وبؾمل بؾموعات الضغط ابؼباشر على ابؼؤسسة، ويرى 

(2001,Daftأف ىذه البيئة برتوي على العناصر الأكثر التصاقا بابؼؤسسة وأىدافها)،  ُويطلق بعض الباحثت
بيئة العمليات وبيئة المجموعات التنظيمية، وأىم العوامل التي تشملها ىذه  :مسميات على ىذا ابؼفهوـ نفسو مثل

ابغكومة،  ،البيئة ىي: العملبء، ابؼوردوف، الوسطاء، ابؼمولوف، مقدمو التسهيلبت والتيستَات وابػدمات ابؼختلفة
 ابؼنافسوف.
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 ج. تحليل قوى التنافس في البيئة التنافسية: 
أف أىم ما يشغل ابؼؤسسة ىو التعرؼ إلذ شدة ابؼنافسة  (Porterرى )ي (:Porterنموذج بورتر) -1

 اذل ،القائمة داخل بيئتها التنافسية، ويتوقف مستوى قوة ابؼنافسة على بؾموعة عوامل أو قوى تنافسية أساسية
لستة مراجعة وتقييم الأبنية النسبية لكل عنصر من ىذه العناصر ا ف تقوـ ابؼؤسسة عند مسح الصناعةينبغي أ

 ودرجة تأثتَىا على بقاح ابؼؤسسة :
 ؛ الصناعةابؼزابضة بتُ ابؼؤسسات ابؼنافسة في 
 ؛مدى توفر السلع البديلة 
 ؛القوة التفاوضية للموردين 
 ؛القوة التفاوضية للمستثمرين  
 ؛وف ابعدد المحتمل دخوبؽم الصناعةابؼنافس 
 ؛تي بيارسها أصحاب ابؼصانع الأخرىالقوى النسبية ال 

بيكن القوؿ أف بقاح ابؼؤسسة يتوقف إلذ حد كبتَ على مدى دراستها وبرليلها للعوامل وابؼتغتَات  بفا سبق
البيئية ابؼؤثرة، وبؿاولة الاستفادة من ابذاىات ىذه العوامل ودرجة تأثتَ كل منها، ونظرا لأبنية البيئة التنافسية في 

لتي تؤثر بشكل كبتَ على القرارات ابؼتخذة من قبل التعرؼ على عوامل النجاح الرئيسية وابغرجة في الصناعة وا
دراستها وبرليلها بشكل معمق للمؤسسة كاف لا بد على ابؼؤسسة  ابؼؤسسة باعتبارىا تتحكم بابؼوقع التنافسي

 لاستغلبؿ الفرص ابؼتاحة ومواجهة التهديدات .

 ذج القوى الخمس للبيئة التنافسيةالمطلب الرابع: نمو 

و في(، والذي وصف Porter ،1980ليل القوى التنافسية النموذج الذي تقدـ بو )لعل من أىم بماذج بر
(، ويعد ىذا 01حالة ابؼنافسة في الصناعة وأطلق عليو بموذج قوي التنافس ابػمسة وابؼبتُ في الشكل رقم )

عماؿ التحليل مستوى وحدات الأ النموذج من أىم وأفضل النماذج التي قدمت في ىذا المجاؿ ويناسب ىذا
 ستًاتيجية  ابؼنفردة أكثر من مستوى ابؼؤسسة ككل.الا
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 (: القوى التي تدفع المنافسة في الصناعة 2-01الشكل رقم ) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source : Porter,E.M, »Competitive Strategy :Techniques for Analyzing 

Industries and Competitors », The Free Press,1980,P :04 

 
 تتمثل القوى التنافسية ابػمسة في: 

 ؛ابؼنافسوف -1
 ؛ابؼشتًوف -2
 ؛ابؼوردوف -3
 ؛ابؼنتجات البديلة -4
 .ف ابعدد إلذ السوؽو الداخل -5

 إف عملية برليل القوى ابػمسة تساعد في اكتشاؼ ابؼصادر الرئيسية للضغط على ابؼنافسة ومقدار شدة كل
 ستًاتيجية ناجحة.اقوة تنافسية وبسثل أساسا لبناء 

 

 الداخمون المحتممون 

 الموردون
 المشترون

 المنافسون في الصناعة  

 

 

 التنافس بين الشركات القائمة 

 البدائل

 قوة المشترين 

 عمى المساومة

تهديد المنتجات أو 
 الخدمات البديمة 

 قوة الموردين 

 على المساومة 
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عملية التحليل في البحث بعمق عن عملية التنافس داخل الصناعة بدعتٌ دراسة ابؼصادر الرئيسية  تتمثل
 ا في برليل الصناعة والتنافس لضغوط التنافس ومدى شدة تلك الضغوط أو قوتها، وبسثل ىذه ابؼرحلة عنصرا جوىري

 ئص ابؼنافسة ابؼميزة بؽذه الصناعة.ستًاتيجية التنافس بدوف معرفة خصاانو لا بيكن للمؤسسة التوقع بشأف لأ
 ،فإف طبيعة ابؼنافسة ودرجتها ما ىي إلا بؿصلة لتلك القوى (Porter)وحسب النموذج الذي تقدـ بو 

أبنية التسمية لكل عنصر من ىذه العناصر ودرجة ند مسح الصناعة بدراجعة وتقييم وينبغي أف تقوـ ابؼؤسسة ع
لأنها تؤدي إلذ ابلفاض الربحية ، وعلى  ،نظر إلذ أي قوة باعتبارىا تهديداتأثتَىا على بقاح ابؼؤسسة، وبيكن ال

 النقيض تعتبر القوة ابؼنخفضة أو الضعيفة فرصة لأنها تتيح للمؤسسة فرصة للحصوؿ على أرباح أكثر.
لسلوؾ  ابردد حالة ابؼنافسة داخلها، وتضع سياق التي وجوىر ىذا النموذج أف قوى ىيكل الصناعة ىي

 (1)ي القوى ىي: دىأي لاستًاتيجياتهم و  اء الشرك
 Competitiveالتنافسي() تُ البائعتُ ابؼتنافستُ )التسابقويقصد بها التسابق بالمنافسة بين المتنافسين: .1

Rivalry:ويتحدد تركيز ابؼنافسة في الصناعة بعدد من العوامل ىي ،) 
 ؛بعضهم البعضتُ ازدادت حساسيتهم ل: فكلما قل عدد ابؼنافسعدد المنافسين 
 فإذا كانت الصناعة تنمو بشدة فهناؾ فرصة متاحة للمؤسسة في الصناعة لاقتساـ معدل نمو الصناعة :

تبدأ حروب الأسعار الغنائم باعتبارىا مصدرا لتحقيق بقاح بؿتمل غتَ بؿدود، وعندما ينخفض معدؿ بمو الصناعة 
 ؛بتُ ابؼنافستُ

 ل وبالتالر تفض ،لعة أو ابػدمة بفيزة أـ أنو يصعب بسيزىا: من حيث ىل السخصائص السلعة أو الخدمة
 ؛مة للمستهلكءتوفتَىا في الأماكن الأكثر ملب

 تقليل التكاليف  ومدى اقتًاب ابؼؤسسات من ابؼقياس الاقتصادي والذي يساعد على حجم التكاليف الثابتة
 ؛إلذ حدىا الأدنى

                                                             
 انظر:  (1)

- Porter,E.M, »Competitive Strategy :Techniques for Analyzing Industries and 

Competitors »,The Free Press,PP :7-29. 

"، الطبعة الأولذ، دار الوراؽ ستراتيجية المستدامة : مدخل لإدارة المنظمات في الألفية الثالثةالإدارة الا العيساوي وآخروف ،" بؿمد حستُ -
 .353-340، ص ص: 2012للنشر والتوزيع، 

، جامعة مؤتة، الأردف، رسالة ماجستير غير منشورةستًاتيجية في ابؼيزة التنافسية في شركة البوكاس العربية"، يل العضايلة، " أثر ابػيارات الابؿمد بص -
 .29-25، ص ص :2004

 رسالةكم"، عمر عوض الغويري:" تأثتَ نظم ابؼعلومات الإستًاتيجية في برقيق ابؼيزة التنافسية: دراسة ميدانية في شركتي ابؼلكية الأردنية وموبايل -
 .33-30، ص ص:2004، جامعة مؤتة، الأردف، ماجستير غير منشورة
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 كامل بأقصى طاقة بفكنة حتى برقق اقتصاديات : حيث تسعى ابؼؤسسات إلذ أف تتبع التشغيل الالطاقة
 ؛أسعار الصناعة ككليادة في العرض وبالتالر ابلفاض ابغجم الكبتَ بفا يتًتب عليو ز 

 حواجز أو عوائق الخروج( حيث يرى :Porter بأف الكثتَ من ابؼؤسسات لا تتًؾ الصناعة بالرغم من عدـ)
 وذلك للؤسباب التالية: ،ىدافهالأبرقيقها 
  قيم جدية بسنع ذلك فبعض ابؼدراء يتمسكوف بالصناعة سيكولوجيا بدا بينع خروجهم من الصناعة.وجود 
 ؛فس منافذ توزيع ابؼنتجات ابػاسرةوجود منتجات أخرى ناجحة تستخدـ ن 
  ؛في أصوؿ نافعة فقط داخل الصناعةوجود استثمارات كبتَة 
 .وجود تكلفة خروج عالية 
 لأساليب والطرؽ ابؼتبعة في ابؼنافسة.تنوع ابؼنافستُ من حيث اختلبؼ ا 

ولعل من ابؼفيد عن برليل ىيكل ابؼنافسة تصنيف ابؼنافستُ ابؼوجودين كما لو من فوائد في برليل قدرة 
ستًاتيجية متواصلة ومؤكدة، وبيكن تصنيف ابؼؤسسات ابؼنافسة في صناعة ابؼؤسسة على امتلبؾ ميزة تنافسية ا

 (:Miles and Snow,1978لوكهم التنافسي في ضوء ما قدمو كل من )واحدة على أساس برليل أبماط س
وىي ابؼؤسسات التي تطبق تكييفا وبضاية لمجابؽا الضيق وابؼستقر، ىذه  (:Defendersأ.  المدافعون)

ستًاتيجية أعمابؽا، لذلك فمزيج مكافآتها أو الديها خطرا أقل درجة في  ،ابؼؤسسات التي تتبع استًاتيجيات ابؼدافع
 تعويضاتها يتضمن أجرا ثابتا، والدوافع والمحفزات تقوـ على بزفيض في تكاليف العاملتُ وبرستُ نوعية ابؼنتج.

تتبع ىذه ابؼؤسسات توسيعا للمجاؿ وبراوؿ أف تكوف رائدة في الصناعة،  (:Prospectorsب. المنقبون)
 ؛اطرةلؤداء الذي يتطلب ابزاذ ابؼخوتتجلى ذلك في نسبة الدوافع ابؼؤقتة ل

تهدؼ ابؼؤسسات إلذ الإبقاء على بؾاؿ من السلع وابػدمات مستقرا، فهم  (:Analyzersج. المحللون )
لأنها موجهة بكو كل ذات صلة بتحسينات بتكلفة فعالة، يتبعوف القادة إلذ أسواؽ و يتحكموف في تطوير السوؽ 

من مكافآت متغتَة وثابتة، وابؼتغتَات تتعلق من أداء السوؽ واستقرار ابؼنتج فإف خططهم الأجورية تتضمن تركيبة 
 ؛ائدات على ابؼبيعات وأسهم السوؽبكلفة العمل بالوحدة، سيولة الدفع، عائدات على الاستثمار، ع

ستًاتيجية واحدة، ويقوموف ويعملوف وفقا للؤحداث ابػارجية اىم لا يتبعوف  (:Reaetorsد. المستجيبون )
من قلة الثقة في الأجور  عاه ابؼؤسسات يعكس نو لنظاـ التعويضي في مثل ىذالتي بردث عشوائيا، ولذلك فإف ا

  ؛ية الثابتة مع دوافع طويلة ابؼدىابؼستقبل
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فالصناعة الناجحة تستقطب اىتماـ ابؼؤسسات الأخرى من .  القوى التنافسية للداخلين الجدد المحتملين: 2
فيها بؼا بؽا من تأثتَ على ابغصة السوقية للمؤسسات  خارج تلك الصناعة، وتؤدي إلذ ارتفاع مستويات التنافس

القائمة، وتعتمد حرية دخوؿ ابؼنافستُ ابعدد بالدرجة الأولذ على ابؼعوقات ابؼوجودة في البيئة، وعلى توقعات 
 ابؼشارؾ ابعديد حوؿ ردود أفعاؿ ابؼنافستُ الآخرين، وقد تتمثل عوائق دخوؿ الصناعة في عدة أمور منها:

 إف وفرات ابغجم تعيق الدخوؿ في الصناعة لأنها تؤثر بقوة على ابؼنافستُ اقتصاديات الحجم وفرات أو :
المحتملتُ في الدخوؿ على أساس معياري كالكلف ودافع ابػطوة أو للقبوؿ بأضرار الكلف أي الربح القليل، وعند 

إف النتائج ستسمر إلذ أطوؿ بؿاولة التغلب على ىذه ابؼشكلبت من خلبؿ الدخوؿ على أساس ابغجم الكبتَ ف
الإعلبف عن مبيعاتهم، إضافة الأسعار أو التًويج أو  خفضوا إلذ أاجو ابؼنافستُ ابعدد، حتى وإف بعحد بفكن لتو 

والشراء ،   ،مكانية تطوير وفرات ابغجم في أغلب وظائف الأعماؿ مثل التسويق، التصنيع، البحث والتطويرإإلذ 
 ؛ابؼؤسسة ازديادىا بوسن من مرونة وأف
 تتطلب العديد من الصناعات قدرة عدم القدرة على الحصول على التقنية الحديثة وخصائص المعرفة :

فهناؾ العديد من ابؼنافستُ الذين يفتقروف إلذ ابؼلبكات  ،تكنولوجية ومهارات فنية ليست متوفرة في ابؼنافس ابعديد
يات التكنولوجية تطلب ىذه ابؼرحلة معرفة تامة ودراية بالتقنبقاز الصناعة إذ تفنية وابؼهارية وتعوزىم القدرة لإال

 ؛ابؼتطورة
 عندما تكوف كلف ابؼنتوج منخفضة بصورة جزئية أو كلية فإف الناتج وجود عامل التعلم وتأثير منحى الخبرة :

 ؛الدخوؿ رزا في إعاقة الآخرين منسيكوف منتوج ذو فوائد كبتَة، ويؤدي منحتٌ ابػبرة وتراكم التعلم دورا با
 :عادة ما ينجذب الزبائن إلذ علبمات معينة ، وتعتٍ العلبمة التجارية  تفضيل العلامة التجارية وثقة الزبون

ابؼعروفة سبب الدخوؿ لشبكة التوزيع والتجارية، وبالتالر برضتَ أمواؿ كافية للئعلبف والتًويج عن ابؼنتجات 
يار علبمتو التجارية، إف تأسيس مفهوـ العلبمة التجارية للتغلب على الفكرة التي تسيطر على الزبوف في اخت

وكسب ثقة الزبوف بيكن أف تكوف عملية بطيئة ومكلفة بالإضافة إلذ ذلك سيكوف من الصعب على الزبوف برمل 
تكلفة العلبمة ابعديدة، وعلى ابؼنافس ابعديد أف يقنع الأفراد ابؼشتًين بأف علبمتو التجارية ىي الأكثر قيمة 

وللتغلب على عوائق الكلفة ابؼرتفعة يلجأ ابؼنافسوف إلذ تقدنً خصومات سعرية أو إضافة خدمة أو كفاءة ، ةوجود
 ؛لا أف ذلك سيزيد من حجم ابؼبيعاتإلذ ابؼنتج ، وبالتالر سيقل الربح، إ
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 :ؿ إلذ السوؽ إف الاستثمار يتطلب أموالا طائلة إضافية للموارد الأخرى ابؼطلوبة للدخو  المتطلبات الرأسمالية
وىذا سوؼ بودد عدد الداخلتُ المحتملتُ في السوؽ، وتشتًؾ متطلبات رأس ابؼاؿ مع متطلبات  ،بصورة ناجحة

 ؛وزيعية والاختًاعات وبثقة الزبوفابؼصنع وابؼعدات وابؼرافق الت
 تكاليف التحول واستغلالية حجمها( :Swatehing Costs ابؼرتفعة التي قد يتحملها الزبوف تشكل)
ب في دخوؿ الصناعة غناعة لأوؿ مرة، فابؼؤسسة التي تر اجزا أماـ ابؼؤسسات ابعديدة الراغبة في دخوؿ الصح

تستطيع إغراء الزبائن وبرويلهم بابذاه التعامل معها فقط عندما تتمكن من تقدنً منتجات أو خدمات متفردة في 
ات التي تقدمها ابؼؤسسات ابؼوجودة في خصائصها أو منخفضة في أسعارىا بابؼقارنة مع ابؼنتجات أو ابػدم

وبالتالر يؤثر في قرارىا بالدخوؿ إلذ  ،وفي كلتا ابغالتتُ فإف ذلك سينعكس سلبا على أرباحها ابؼتوقعة ،الصناعة
التي لا تتوفر في ابؼنافستُ ابعدد، وبيكن اكتساب ت ابؼوجودة سابقا بفوائد الكلفة الصناعة، كما تتمتع ابؼؤسسا

 ؛ة وفوائد التعلم وتأثتَات ابػبرةبأفضلية ابغصوؿ على ابؼواد الأولية الرخيصة والتكنولوجية ابغديث ىذه الفوائد
  :في حالة البضائع يواجو ابؼنافس ابعديد حاجزا للحصوؿ على إذف الدخوؿ  الوصول إلى قنوات التوزيع

هم ابؼشتًي، إذ بهب أف تكوف ىناؾ شبكة بؼلبقاة ابؼستهلكتُ، فقد يتًدد ابؼوزعوف في أف يشتًوا منتجا يفتقر إلذ ف
من العلبقات ما بتُ التجار وابؼوزعتُ وصولا إلذ ابؼستهلكتُ، ومن أجل التغلب على ىذا العائق يلجأ ابؼنافسوف 

للتجار وابؼوزعتُ على ابعدد إلذ شراء إذف أو رخصة الدخوؿ في القنوات التوزيعية بؽذا ابؼنتوج وتقدنً أرباح ىامشة 
 ؛قتمدار الو 

 :تستطيع الوكالات ابغكومية برديد وتقييم ابؼنافستُ ابعدد من خلبؿ سن عدة قوانتُ  السياسات التنظيمية
 ابؼوافقات والرخص الأصولية كالتًاخيص. على بسنع ابؼؤسسات من الدخوؿ إلذ الصناعة ما لد يتم استحصابؽا 

 :من ابغكومات نظاـ التعريفات ابعمركية  تستخدـ العديد عوائق التعريفات الجمركية والتجارية العالمية
وبؿددات التجارة ابػارجية عند ما تشرع قوانتُ تساىم في عدـ دخوؿ ابؼنتوج الأجنبي إلذ البلبد، وبالتالر فرض 

 ؛تٍ أرخص بشنا من ابؼنتوج الأجنبيسيصبح ابؼنتوج الوطفالعوائق على ابؼؤسسات الأجنبية  بعض
يتنافس ابؼشتًوف مع الصناعة بفرض ىبوط الأسعار ، وابؼساومة على ارتفاع  قوة مساومة الزبائن )المشترين(: .3

ابعودة ومزيد من ابػدمات، وتأليب ابؼنافستُ بعضهم على بعض، وكل ذلك على حساب بالربحية، ويتوقف قوة  
ية كل من بؾموعات ابؼشتًين ابؼهمتُ من الصناعة على عدد من خصائص وضعها في السوؽ وعلى الأبنية النسب

 بصالية، وتكوف بؾموعة ابؼشتًين قوية إذا برققت الظروؼ التالية:ا الابؼشتًياتها مقارنة بأعمابؽ
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: إذا كاف مشتًي معتُ يشتًي نسبيا كبتَة من ابؼبيعات التركز أو شراء أحجام كبيرة مقارنة بمبيعات البائع -
نافذة إذا كانت الصناعة تتميز بحسابية فإف ذلك يزيد أبنية عمل ابؼشتًي ويكوف ابؼشتًوف بكميات كبتَة قوة 

ويرفعوف احتمالات شغل الطاقة  -كما ىي ابغاؿ في تصفية الذرة وابؼواد الكيميائية الضخمة  -التكاليف الثابتة
 ؛نتاجيةالإ

: بييل ابؼشتًوف ىنا إلذ صرؼ كبيرا من تكاليف البائع أو مشترياتو  اأن تمثل المنتجات التي يشترونها جزء -
للبزمة للشراء بسعر موات والانتقاء في الشراء، وعندما تكوف ابؼنتجات التي تبيعها الصناعة ابؼعينة جزءا ابؼوارد ا

 ؛ابؼشتًوف عادة أقل حسابية للسعر صغتَا من تكاليف البائع، يكوف

: يكوف ابؼشتًوف عادة على ثقة أن تكون المنتجات التي يشترونها من الصناعة قياسية أو غير متنوعة -
 ؛، كما يفعلوف في صناعة الأبؼنيوـبإمكانية إبهاد موردين بديلتُ، وبيكن أف يلبوا مؤسسة على أخرى دائما

تُ، وعلى عكس ن، تربط ابؼشتًي ببائعتُ معياتكاليف التحوؿ بردثنا عنها سابق انخفاض تكاليف التحول: -
 ؛شتًي إذا وجو البائع تكاليف بروؿذلك تتعزز قوة ابؼ

إذا كاف ابؼشتًوف متكاملتُ  ا محتملا بالتكامل الخلفي )تملك قنوات التوريد(:تشكيل المشترين تهديد -
جزئيا أو يشكلوف تهديدا بؿتملب بالتكامل ابػلفي، فإنهم يكونوف في موقف بيكنهم من ابؼطالبة بابغصوؿ على 

الذاتي كقوة مساومة السيارات الكبار)جنراؿ موتورزو فورد(باستخدامهما التهديد بالتصنيع  وتنازلات يشتهر منتج
بؼوردين وبيارساف التكامل ابؼتناقص، أي إنتاج بعض احتياجاتهما من مكوف ما في الداخل وشراء ما تبقى ا

بنا بدزيد من التكامل مصداقية خاصة فحسب، وإبما أيضا يزودبنا الإنتاج بدزيد ابعزئي ابػارجتُ، لا يكوف تهديد
يقدـ بؽما عونا كبتَا في ابؼفاوضات، وبيكن برديد قوة ابؼشتًين جزئيا في الداخل بدعرفة مفصلة عن التكاليف ما 

 عندما تهدد ابؼؤسسات في الصناعة بالتكامل الأمامي في صناعة ابؼشتًين.

: عندما تتأثر جودة منتجات عدم أىمية منتج الصناعة بالنسبة إلى جودة منتجات المشترين أو خدماتهم -
 ؛ر على العموـاعة، يكوف ابؼشتًوف أقل حساسية ابذاه السعابؼشتًين تأثرا كبتَا بدنتج الصن

: عندما بيتلك ابؼشتًي معلومات تامة عن الطلب، وأسعار السوؽ أن يكون لدى المشتري معلومات تامة -
الفعلية، بل حتى تكاليف ابؼورد، بينحو ذلك عادة قدرة أكبر على ابؼساومة بفا إذا كانت معلوماتو ضئيلة، 

ملة بذعل ابؼشتًي في موقع أفضل لضماف ابغصوؿ على  الأسعار ابؼواتية ابؼعروضة على الآخرين ابؼعلومات الكا
 ؛دعاءات ابؼوردين بأف بقاءىم مهددومواجهة ا
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ف قوة ابؼساومة على ابؼشاركتُ في صناعة ما لرفع الأسعار أو و : بيكن أف بيارس ابؼورد.قوة مساومة الموردين4
شتًاة، وبالتالر يستطيع ابؼوردوف الأقوياء اعتصار الربحية من صناعة ما غتَ قادرة خفض جودة السلع وابػدمات ابؼ

 على استًجاع ارتفاع التكلفة بالأسعار التي تتقاضاىا.
الشروط التي بذعل ابؼشتًين أقوياء، تكوف بؾموعة ابؼوردين قوية إذا  ءالشروط التي بذعل ابؼوردين أقوياتعكس      

 برقق ما يلي: 

: يكوف ابؼوردوف الذين عدد قليل من المؤسسات عليها وتركزىا أكثر من الصناعة التي تبيع إليهاسيطرة  -
 ؛بتَ على الأسعار وابعودة والشروطيبيعوف إلذ مشتًين مشتتتُ قادرين عادة على بفارسة تأثتَ ك

ن الكبار إذا : بيكن كبح قوة ابؼورديعدم الاضطرار إلى التنافس مع منتجات بديلة أخرى لبيع الصناعة -
 ؛تنافسوا مع منتجات بديلة

ا كبتَا للمجموعة ابؼوردة، عندما يبيع ابؼوردوف إلذ عدد من الصناعات ولا بسثل صناعة ألا تكوف الصناعة زبون -
ف أكثر ميلب بؼمارسة القوة .وإذا كانت الصناعة زبونا كبتَا ترتبط و كبتَا من ابؼبيعات، يكوف ابؼورد  معينة جزءا

ين ارتباطا وثيقا بالصناعة وسيحرصوف على بضايتها من خلبؿ التسعتَ ابؼعقوؿ وابؼساعدة في أنشطة حظوظ ابؼورد
 .مثل الأبحاث والتطوير وبفارسة الضغوط

: عندما يكوف مثل ىذا ابؼدخل مهما لنجاح أن يشكل منتج الموردين مدخلا مهما في عمل المشتري -
من قوة ابؼوردين، وينطبق ذلك على وجو ابػصوص عندما يكوف عملية التصنيع أو جودة ابؼنتج، فإف ذلك يزيد 

 ؛فلب يتمكن ابؼشتًي من بناء بـزوفابؼدخل قابلب للتخزين 

التميز أو تكاليف التعبتَ التي تواجو ابؼشتًين  تميز منتجات مجموعة الموردين أو ارتفاع تكاليف تغييرىا: -
 ؛سياورد يواجو تكاليف التغيتَ يكوف التأثتَ عكبررمهم من خيارات تأليب مورد على آخر، وإذا كاف ابؼ

يكبح ذلك قدرة الصناعة على برستُ الشروط  تشكيل مجموعة الموردين تهديدا مقنعا للتكامل الأمامي: -
 التي تشتًي بدوجبها .

 وفي العديد المجالات فإف ابؼؤسسات تشارؾ موردىا من أجل: 
 ؛تقليل ابؼخزوف التكاليف  
 ؛وجبات التصنيع اللبحقةتَ مكونات تسريع توف 
  فتَ تكاليف مهمة زيادة جودة الأجزاء وابؼكونات التي يتم توريدىا وتقليل معدلات الضرر بفا ينجم عنو تو

 ؛لأنفسهم وللمورد
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  ين بفارسة ضغوط على ابؼؤسسة منها: دوىناؾ عدد من ابغالات التي بسكن للمور 
 ؛وجود عدد بؿدود من ابؼوردين للمستلزمات ابؼطلوبة  
  ؛ع تكاليف التحوؿ من مورد إلذ آخرارتفا 
 ؛لدى ابؼورد علبمة بذارية قوية 
 . ُابؼورد في الصناعة يقابلو عدد كبتَ  من الزبائن الصغار ابؼنفصلت 
بؼنتجات مؤسسة أو ات البديلة بيكن أف بسثل تهديدا فابؼنتج الضغوطات التنافسية من المنتجات البديلة:-5

تقبلها، وفي ىذه ابغالة إذا لد تستطيع ىذه ابؼؤسسة أف ترفع من مستوى جودة قطاع معتُ أو أف برد من مس
منتجاتها أو بسييزىا بطريقة معينة كالتسويق مثلب مقارنة بابؼنتجات البديلة، فإنها ستعاني حتما في أرباحها وبوتمل 

 أف تعاني في بموىا أيضا.
 منتوج آخر على ثلبثة عوامل:وتعتمد مدى قوة الضغوطات التنافسية من منتوج بديل إلذ 

 عامل السعر يلعب دورا أساسيا في لفت الانتباه؟ ىل 
 عاملي الكفاءة وابعودة وبعض ابػصائص الأخرى موجودة في ىذه البدائل؟  ىل 
  سهولة ابغصوؿ على ىذه البدائل إذ بوتل عامل السعر أولوية في الضغوطات التنافسية أكثر من ما بوتلو عاملب

داء، وبهذا فإف رخص أبشاف ابؼنتجات البديلة سوؼ يزيد من إقباؿ الأفراد على اقتنائها نتيجة ابلفاض الكفاءة والأ
من الزبائن الذين بدءوا يقارنوف بتُ ابعودة والأداء والسعر، فكلما كاف السعر  اسعرىا، وىذه ابػاصية أوجدت نوع

وفي حالة إذا   ،نى تفكتَ حوؿ جودتها أو كفاءتهامنخفضا فإف الزبائن سيشتًوف ىذه ابؼنتجات البديلة من دوف أد
كاف فارؽ السعر كبتَا فإنو سيحدث العكس، لذا فكلما كاف السعر منخفضا والكفاءة وابعودة مرتفعة كلما ازداد 

 الطلب على ىذه ابؼنتجات البديلة بفا يكشف عملية زيادة الضغوطات التنافسية.
ة في صناعة ما وأسبابها الأساسية، تصبح ابؼؤسسة في موقع بعد تشخيص القوى التي تؤثر على ابؼنافس 

يتيح بؽا برديد مواطن قوتها وضعفها بالنسبة للصناعة، وتشكل مواقف ابؼؤسسة مقابل الأسباب الأساسية لكل 
قوة تنافسية مواطن القوة والضعف ابغابظة، من منظور استًاتيجي، أين تقف ابؼؤسسة في مواجهة البدائل ؟ وفي 

 .؟هة ابغواجز أماـ الدخوؿ؟ وفي التعامل مع ابؼزابضة من ابؼنافستُ القائمتُمواج
التنافسية الفعالة إجراء ىجوميا ودفاعيا لإنشاء موقع بيكن الدفاع عنو في مواجهة القوى  ستًاتيجيةتتخذ الا

 (1)من ابؼقاربات المحتملة:  االتنافسية ابػمس، ويشمل ذلك على العموـ عدد

                                                             
(1) Porter,E, M,Op.Cit, p: 70. 
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ة وضعفها منو، بيكن تأخذ ابؼقاربة الأولذ ىيكل الصناعة كمعطي وتوفق مواطن قوة ابؼؤسس تحديد الموقع: . أ
وف فيها القوى ضعيفة في كتلتنافسية أو إبهاد ابؼواقع التي بأنها بناء الدفاعات أماـ القوى استًاتيجية النظر إلذ الا

ء على المجالات التي تواجو فيها ابؼؤسسة ف معرفة قدرات ابؼؤسسة وأسباب القوى التنافسية تسلط الضو إالصناعة.
ابؼنافسة وأين بيكن اجتنابها، وإذا كانت ابؼؤسسة منتجا منخفض التكلفة مثلب، فربدا بوتاج البيع إلذ مشتًين أقوياء 

 ؛غتَ ابؼعرضة للمنافسة من البدائلفيما بررص على بيعهم فقط ابؼنتجات 
تًاتيجية ىجومية وىذا ابؼوقف مصمم لا لمجرد التعامل مع ساع ابؼؤسسة وضع : تستطيالتأثير على التوازن . ب

القوى، بل يراد بها تغيتَ أسبابها بيكن أف تزود الابتكارات في التسويق، بسيز الاسم التجاري أو بسيز ابؼنتج وتؤثر 
ف القوى عن الاستثمارات الرأبظالية في ابؼؤسسات الكبتَة أو التكامل الرأسي على ابغواجز أماـ الدخوؿ ينجم تواز 

عوامل خارجية من جهة وعلى عوامل بزضع لسيطرة ابؼؤسسة من جهة أخرى، وبيكن استخداـ التحليل ابؽيكلي 
 وبالتالر الأماكن بوقق فيها الإجراء الاستًاتيجي ،لتحديد العوامل الرئيسية التي بررؾ ابؼنافسة في صناعة معينة

 ؛للتأثتَ على التوازف أعظم مردود
ف التطور بطبيعة ابغالة بومل معو تغتَات ستًاتيجية  لأتطور الصناعة مهم من الناحية الا :تغيراستغلال ال -ج

طور الصناعة، تتغتَ معدلات في ابؼصادر ابؽيكلية للمنافسة، على سبيل ابؼثاؿ، في بمط دورة حياة ابؼنتج في أثناء ت
 لذ التكامل الرأسي.يصبح أكثر نضجا، وبسيل ابؼؤسسات إ ،ويتًاجع الإعلبف عنها النمو

ى ذصبح بموذجا بوت( أPorterعلى ضوء ما تقدـ بيكن القوؿ أف بموذج القوى التنافسية ابػمس لبورتر )
ستًاتيجية  التنافسية كما يقدـ مفهوما للصناعة وبيئتها التنافسية، ويركز على موقف ابؼؤسسة داخل بو في دراسة الا

يركز على موقف ابؼؤسسة داخل الصناعة كدلالة على قدرتها التنافسية،  الصناعة كدلالة على قدرتها التنافسية، و 
  .كذلك فإف ىذا النموذج يساعد في برليل البيئة المحيطة بؼعرفة الفرص والتهديدات التي تواجو ابؼؤسسة
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 خلاصة الفصل:
ستًاتيجية، مراحل إلذ مفهوـ الا  ىذا الفصلستًاتيجية، تم التطرؽ فيفهم طبيعة ابغاجة إلذ الإدارة الالأجل       

ستًاتيجية من ابؼوضوعات ، فالاستًاتيجي لنشاط ابؼؤسسةتحليل الاصياغتها، ومستوياتها، إضافة إلذ أىم أدوات ال
ابؼؤسسات،  و ي القرار وابؼسؤولتُ ذاؿ التي تستوجب الفهم من قبل متخالفكرية ابغديثة نسبيا في الأعم

 قة بالنسبة للئدارة العليا في رسم و تنفيذ خططها  وأنشطتها .نطلبنقطة الاستًاتيجية ىي فالا
كما تطرقنا إلذ بعض ابؼفاىيم الأساسية للميزة التنافسية من خلبؿ إبراز مفهوـ التنافسية وبعض مؤشرات       

جتهادات اإلذ  افسية بزضعإضافة إلذ مفهوـ ابؼيزة التنافسية وأبنيتها وتصنيفها، وخلصنا إلذ أف ابؼيزة التن ،قياسها
ختلبفها من مؤسسة لأخرى في  اما يعكس صعوبتها ودرجة تعقدىا و  بذاه النظر إليها والتًكيز عليها، وىذاابـتلفة 

 كيفية استخدامها أو التعامل معها.
ابػارجية ستًاتيجي للبئية يستند على برليل مكونات البيئة الداخلية و كما خلصنا أيضاً أف التحليل الا       

كتشاؼ الفرص ابؼمكن استثمارىا والتهديدات ا وة والضعف في بيئتها الداخلية، و ، للوصوؿ إلذ نقاط القسةللمؤس
ستًاتيجي عبارة عن بؾموعة من الوسائل التي تستخدمها  بيئتها ابػارجية ، فالتحليل الاالتي تعيق عمل ابؼؤسسة في

يزة التنافسية أو الكفاءة ابؼميزة للمؤسسة في السيطرة ابؼؤسسة في برديد مدى التغتَ في البئية ابػارجية وبرديد ابؼ
على بيئتها الداخلية ، بحيث يسهم ذلك في زيادة قدرة ابؼؤسسة على برديد أىدافها ، وحتى تتمكن ابؼؤسسة من 

ستًاتيجيات التي تساعدىا على الوصوؿ إليها، منها ىتماـ بأىم الابرقيق أىدافها كاف لابد عليها الا
 التي بسكن من مواجهة ابؼنافستُ.ة التي يتم من خلببؽا وضع الطرؽ يات التنافسيستًاتيجالا
 



 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 يــــــــل الثانــــــــالفص

الاستراتيجية التنافسية ومقاربات 
 ميزة التنافسيةال
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 تمهيد:
تقدـ ابؼنافسة التي تواجهها ابؼنظمات دورا ىاما في برقيق أىدافها، وذلك يتطلب التعرؼ بشكل جيد على 

ساعد برليل السوؽ التنافسي للمؤسسة في معرفة ابؼنافستُ وبرليل موقعهم التنافسي واستًاتيجياتهم التنافسية، وي
ت قدرة ابؼؤسسة على إعداد الاستًاتيجيا يزيد مننفسو الوقت  فيفسي وفي بزصيص ابؼوارد ابؼثلى، و وضعها التنا

ستًاتيجيات التنافسية على عدة ائج التحليل التنافسي، وتعتمد الاستًاتيجية من نتابؼلبئمة، حيث يعتبر اختيار الا
ستًاتيجية للمنظمة ليتم التًكيز عليها من بيئة الإعماؿ، وبرديد الأىداؼ الامنها معرفة القوى التنافسية في عناصر 

 مكانات ابؼنظمة .تًاتيجية حسب الظروؼ البيئية والإسمن ثم برديد الاو  ،خلبؿ الاستًاتيجية ابؼختارة
مواجهة متغتَات البيئة في الوقت وفحصها الدقيق إف امتلبؾ ابؼنظمة ابؼيزة التنافسية يعتٍ قدرتها ابؼوضوعية في 

مكانية البقاء والاستمرار ستكوف واضحة وجلية، وفي ىذا إتالر قدرتها في مواجهة الآخرين و لبيئة الصناعة، وبال
 الفصل سيتم التطرؽ إلذ:

 :ستًاتيجية التنافسيةبرليل ابؼنافستُ كمدخل لبناء الا المبحث الأول. 
 :بؼواجهة ابؼنافستُاتيجية  قيادة التكلفة كخيار ستً ا المبحث الثاني. 
 :يز كخيار بؼواجهة ابؼنافستُااسراتيجية التم المبحث الثالث. 
 :كخيار بؼواجهة ابؼنافستُ  ستًاتيجية  التًكيزا المبحث الرابع. 
 :مقاربات ومصادر ابؼيزة التنافسية المبحث الخامس. 
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 ستراتيجية التنافسيةلبناء الا تحليل المنافسين كمدخلالمبحث الأول: 

 تمهيد:
 ،تشمل الاستًاتيجية التنافسية وضع ابؼؤسسة في موقع بيكنها من تعظيم القدرات التي بسيزىا عن منافسيها

ومن ثم فإف التحليل  ابؼفهومي  للمنافستُ من النواحي ابؼركزية لصياغة ىذه الاستًاتيجية، ويهدؼ برليل ابؼنافستُ 
التغيتَات الاستًاتيجية التي من ابؼرجح أف بهريها كل منافس وبقاحها، والرد المحتمل لكل منافس  إلذ معرفة طبيعة

على بؾموعة التحركات الاستًاتيجية  ابؼمكنة التي بيكن أف يقوـ بها كل منافس، ورد الفعل المحتمل لكل منافس 
 كن أف تقع.على بؾموعة التغتَات في الصناعة والتحولات البيئية الأوسع التي بي

 المطلب الأول: مفهوم الاستراتيجية التنافسية

اختلف في تعريف الاستًاتيجية التنافسية والتي توضع على مستوى وحدات الأعماؿ الاستًاتيجية داخل 
وحيدا بل عدة أنشطة بـتلفة، وىو ما يستدعي وضع خطة لكل منها، تسعى  الأنها لا بسارس نشاط ،ابؼؤسسة

 إلذ برقيق أىداؼ تساعدىا على البقاء والنمو. ابؼؤسسة من ورائها
 المفاىيم المختلفة للاستراتيجية  التنافسية: -1

التنافسية تناوؿ بعض اجتهادات الكتابة بهذا الصدد بوصفها إطارا تؤسس  يتطلب إدراؾ مفهوـ الاستًاتيجية      
 يت بؽا نذكر:عليو وجهة نظرنا بدا يتفق مع ىذه الدراسة، من بتُ التعاريف التي أعط

ابؼنتوج  (  أو مستوى Business Unit تلك الاستًاتيجية التي تربط بدستوى وحدة العمر )»  . أ
(Product level)  وتعمل على برستُ ابؼوقع التنافسي بؼنتجات أو خدمات مؤسسة ما في الصناعة ،

 ؛(1) «ابػاصة أو جزء من السوؽ ابؼستخدـ من طرؼ وحدة العمل 

 ؛ (2) زة التنافسية أكثر من ابؼنافستُ"خطة التسيتَ للتنافس بشكل واضح لضماف ابؼي" تهتم بخصوصيات  . ب

 ؛(3)سة كيفية التنافس بطريقة فعالة ""الإطار الذي بودد للمؤس . ت

 

                                                             
(1)

 Wheelen, T.L and Hunger, J.D, “Strategic Management and Business Policy: Toward 

global sustainability”, International edition,13
th

 ed, Pearson education, USA,2012,P:67. 
(2)

Arthur , A.T et al , “ Gafting and Executing Strategy: The Quest for Competitive 

advantage: Concept and cases”, Mc Graw-Hill, New York, 2008, P:133. 
(3)

 Jermias, J, « The relationship influence of Competitive intensity and Business Strategy on 

the relatinship between financial leverge and Performanee », The British Accounting 

Revien, No (40),2008, PP : 73. 
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" تتناوؿ تطور خصائص ابؼؤسسة وتعمل على بسيز القيمة التي بزلقها وتقدمها مقارنة بدنافسها أي الفكرة  . ث
 ؛(1)فس ابؼؤسسة في السوؽ" المحورية حوؿ كيفية تنا

بموذج خاص بالسلع والتكنولوجيات أو التًكيز على  " بموذج أو ميوؿ في السلوؾ التنافس للمؤسسة مثل تقدنً  . ج
 ؛(2)بضاية وتطوير ابؼنتجات وابػدمات ابغالية" 

 ؛(3)تشمل على بـتلف التًكيبات التنظيمية وإجراءات  الرقابة وأنظمة التطوير"" . ح

 (4)".املة من التصرفات تؤدي إلذ برقيق ميزة متواصلة ومستمرة عن ابؼنافستُ" بؾموعة متك . خ

باستعراض التعاريف السابقة يلبحظ أنها ابزذت جوانب متعددة في وصف وتشخيص الاستًاتيجية  
 التنافسية، إذ يعود سبب الاختلبؼ والتمايز بينها إلذ أف ىذا ابؼصطلح يضم وبهسد جوانب عدة في ابؼؤسسة، إلا

 أنو بيكن إبصاؿ ابعوانب التي ركزت عليها التعاريف السابقة فيما يلي: 

ركزت التعاريف السابقة  على كيفية التنافس لكل من الأعماؿ )منتج/ خدمة( في سوؽ معتُ وأجزاء السوؽ  -
 ؛الذي بزدمو في الصناعة

 ؛تُ مركز ابؼؤسسة ومراكز منافسيهاعلى خلق التميز بالسابقة   ركزت التعاريف -

 على برستُ ابؼوقع التنافسي للمؤسسة أو وحدة العمل في القطاع الذي تعمل فيو. السابقة   ركزت التعاريف -
التنافسية، إلا أنها تشتَ إلذ تطوير ابؼيزة التنافسية وبرستُ ابؼركز التنافسي ستًاتيجية رغم اختلبؼ تعريف الا

ستًاتيجية في السوؽ الذي تتعامل معو أو في ؿ الامها وحدة أو وحدات الأعماللمنتجات أو ابػدمات التي تقد
 قطاع بؿدد فيو.

 ستراتيجية التنافسية:مستوى صياغة الا -2
يذية، أو ستًاتيجية التنافسية على عاتق الإدارات العليا بالتعاوف مع الإدارات التنفتقع مسؤولية صياغة الا       

ة الأنشطة ووحدات العمل الاستًاتيجي، إذ بهري ستًاتيجية  في ابؼؤسسات متعددمديري وحدات الأعماؿ الا
                                                             

(1)
 Morschett, D et al , “Competitive Strategies in retailing-an investigation of the applicability 

of Porter frame work for food retailers”, Journal of Retailing and Consumer Servicer, 

No(13), 2006, P: 275.  
(2)

 Andrevski, G, “ Competitive strategy, Alliance network and firm performance”, Doctoral 

Dissertations, Graduate school, University of Kentucky, 2009, p:12. 
(3)

 Helms, M. M et al ; « Competitive Strategies and Business Performance :evidence from the 

adhesives and sealants industry », Management Decision, Vol (35), Iss(09) , P :689.  
، 2003سكندرية، مصر، "، دار ابعامعة ابعديدة للنشر، الإ الإدارة الإستراتيجية: تكوين وتنفيذ استراتيجيات التنافسنبيل بؿمد مرسي، "   (4)

 .227ص: 
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إعدادىا وعرضها على الإدارة العليا بؼناقشتها وإقرارىا، وتتمثل أدوار مديرو وحدات العمل الاستًاتيجية  في برديد 
الأىداؼ والاستًاتيجيات طويلة الأمد لوحدة العمل، وبرديد طبيعة الأنشطة والعمليات لوحدة العمل وبزصيص 

ية لكل وحدة من وحدات الأعماؿ د البشرية وابؼادية اللبزمتتُ لكل وحدة فضلب عن برديد المحفظة ابؼالابؼوار 
 (1).ستًاتيجيةالا
 ستراتيجية التنافسية:أىداف الا -3

 (2)ابؽدؼ الأساسي بؽا ىو التفوؽ على ابؼنافستُ عن طريق:       
منافسيها، ومقدار التميز الذي بسلكو ابؼؤسسة بناء ميزة تنافسية مستدامة بذعل ابؼؤسسة متميزة عن باقي  . أ

مهما كاف مصدره، ىو الذي بيكنها من البقاء والاستمرار في السوؽ لفتًة أطوؿ، وبؽذا تعمل ابؼؤسسة على جعل 
 ؛ي بووؿ دوف تقليدىا من ابؼنافستُميزتها التنافسية دائمة ومتجددة بالشكل الذ

ستًاتيجية  التنافسية ابؼوضوعة تعمل على برستُ موقع ابؼؤسسة اكتساب موقع جيد في البيئة التنافسية: الا . ب
من بـتلف متغتَات بيئتها التنافسية، أي تبحث عن برقيق مركز أفضل، بالشكل الذي بيكنها من استغلبؿ ابؼوارد 

 والطاقات التي بسلكها لاغتناـ الفرص التي يتيحها السوؽ وبذنب تهديداتو.
تنافسية ىو أساسا وضع صيغة عريضة توضح كيف تقوـ مؤسسة ما بابؼنافسة، وما بالتالر إف وضع استًاتيجية  

 ىي أىدافها، وما السياسات اللبزمة لتنفيذ ىذه الأىداؼ.
  :المطلب الثاني: مفهوم دراسة المنافسين

ما لد تكن  إذا لد تتمكن ابؼؤسسة من الاىتماـ بدا يفعلو ابؼنافسوف فإنها لن تستطيع أف تتوقع ماسيفعلونو      
 قادرة على مراقبة حركاتهم وأفعابؽم وفهمت استًاتيجياتهم وتوقعت ابػطوات التي سوؼ بىطونها مستقبلب.

إف قراءة استًاتيجيات ابؼنافستُ  وفهم ابػطوات التي سوؼ يتخذونها ستمكن ابؼؤسسة من برليل دوافعهم       
 وبالتالر تأمن من شر منافستهم.

 ن:مفهوم تحليل المنافسي -1
يركز برليل ابؼنافستُ على كل مؤسسة تنافس مع مؤسسة أخرى بشكل مباشر وبوصفها مهمة في كل      

الصناعات تنظم برليلبت ابؼنافستُ بشكل فعاؿ من ابؼؤسسات ابؼتنافسة في صناعة ما مع عدد قليل من 
 ابؼؤسسات التي بستلك قدرات متشابهة نسبيا.

                                                             
 . 54-53، ص ص: مرجع سبق ذكره، وآخروف بؿمد حستُ العيساوي  (1)
 . 56-55، ص ص: مرجع سبق ذكرهرقية بوخيضر،   (2)
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برليل ابؼؤسسات ابؼنافسة ابؼوجودة في الصناعة حاليا أو التي يتوقع دخوبؽا يركز برليل ابؼنافستُ على دراسة و 
في ابؼستقبل والتي بستلك قابليات متقاربة ويوفر برليل ابؼنافستُ معلومات للمؤسسة حوؿ أىدافها ابؼستقبلية، 

 (1) .مكاناتها مع من تتنافس معهم بشكل مباشرإتًاتيجيات ابغالية، الافتًاضات و الاس
 ات تحليل المنافسين:مكون -2

 بشة أربعة مكونات تشخيصية لتحليل منافس ما:
ستًاتيجية ابغالية والافتًاضات والقدرات ابؼستقبلية، وسيتيح فهم ىذه ابؼكونات الأىداؼ ابؼستقبلية والا

(، وتطور معظم ابؼؤسسات إحساسا 1-2الأربعة التوقع الرشيد لرد ابؼنافس، كما ىو موضح في الشكل رقم )
سيا على الأقل بالاستًاتيجيات الراىنة للمنافستُ وموطن قوتهم وضعفهم، ويوجو اىتماـ أقل بكثتَ إلذ فهم حد
أىدافو ابؼستقبلية والافتًاضات التي لديو عن وضعو وطبيعة صناعتو،  الذي يدفع سلوؾ ابؼنافس بالفعل  ما

ي ومع ذلك فإنها بردد في الغالب كيفية وملبحظة ىذه العوامل الدافعة أصعب من ملبحظة سلوؾ ابؼنافس الفعل
 .يسلوؾ ابؼنافس ابؼستقبل

 :(: مكونات تحليل المنافس1-2الشكل رقم )
 ما يقوـ ابؼنافس وما يستطيع القياـ بو؟ ما دوافع ابؼنافس؟

 الأىداف المستقبلية:
 على كل مستويات الإدارة وفي أبعاد متعددة

 ستراتيجية   الحالية:الا
 بابؼنافسة حاليا؟ كيف تقوـ الشركة

 موجز رد المنافس
 ىل ابؼنافس راض عن موقعو ابغالر؟

 ستًاتيجية   التي يقوـ بها ابؼنافس؟ابػطوات المحتملة أو التحولات الاما 
 أين يكمن ضعف ابؼنافس؟

 ما الذي يثتَ أكبر انتقاـ للمنافس وأكثره تأثتَا؟
 الافتراضات:

 عن الذات والصناعة 
 القدرات:
 قوة والضعف على السواءمواطن ال

Source :Porter,EM, « Competitive Strategy: techniques for Analyzing 

Industrier and Competitors », the Free Press,New york,1980,P :49. 

 

                                                             
 . 372-371، ص ص:مرجع سبق ذكرهبؿمد حستُ العيساوي وآخروف،   (1)
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قبل بحث مكونات برليل ابؼنافستُ من ابؼهم برديد من ىم ابؼنافسوف الذين بهب تفحصهم.ومن الواضح أنو 
تفحص كل ابؼنافستُ ابؼهمتُ القائمتُ،  غتَ أنو قد يكوف من ابؼهم برليل ابؼنافستُ المحتملتُ الذين بيكن أف بهب 

 يظهروا على الساحة، إف التنبؤ بابؼنافستُ ليس مهمة سهلة، لكن بيكن في الغالب برديدىم من الفئات التالية: 
 ؛واجز أماـ الدخوؿ بتكاليف زىيدةابغ مؤسسات غتَ موجودة في الصناعة لكنها تستطيع التغلب على 
 ؛لى تآزر واضح من وجودىا في السوؽابؼؤسسات التي برصل ع  
 ؛ستًاتيجيتها ابؼؤسسيةة إليها في الصناعة توسيع واضح لاابؼؤسسات التي يكوف التنافس بالنسب 
 .الزبائن أو ابؼوردوف الذين بيكن أف يتكاملوا خلفيا أو أماميا 

لة توقع الاندماجات أو ابػيارات التي بيكن أف تقع بتُ ابؼنافستُ أو تشمل مؤسسات بشة عمل آخر ىو بؿاو 
ويتبع  أو تقوي ابؼنافس الشديد أصلب، برزتدفع الفوري للمنافس الضعيف لمن ابػارج، الاندماج بيكن أف يقدـ ال

 تستند توقع أىداؼ الاستحواذ توقع حيازة ابؼؤسسات ابؼنطق نفسو الذي يتبعو توقع الداخلتُ المحتملتُ، وبيكن أف 
كيتها، والقدرة على التعامل مع التطورات ابؼستقبلية في الصناعة وابعاذبية المحتملة  داخل الصناعة إلذ وضع مل

 كقاعدة للعمليات في الصناعة وسوى ذلك.

 الأىداف المستقبلية:  . أ

سهم مقابل ىذه الأىداؼ بشة عدد من الأسباب التي بذعل تشخيص أىداؼ ابؼنافستُ  وكيف يقيسوف أنف
)وىو ابؼكوف الأوؿ من مكونات برليل ابؼنافستُ( أمرا مهما، فمعرفة الأىداؼ تتيح التنبؤ بدا إذا كاف كل منافس 

ستًاتيجيتو وقوة رد فعلو ا وبالتالر كيف يتحمل أف يغتَ ذلك ابؼنافس ،راضيا عن موقعو ابغالر ونتائجو ابؼالية أو لا
 وبرركات ابؼؤسسات الأخرى.على الأحداث ابػارجية 

ستًاتيجية ، فبعض التغتَات وقع ردود أفعالو على التغتَات الاتفيد معرفة أىداؼ ابؼنافس أيضا في ت
تهدد ابؼنافس أكثر من بعضها الآخر، بالنظر إلذ أىدافو والضغوط التي بيكن أف يواجهها من  ستًاتيجيةالا

التي يتخذىا ابؼنافس، فابػطوة افس في تفستَ خطورة ابؼبادرات ابؼؤسسة الأـ، أختَا يساعد تشخيص أىداؼ ابؼن
التي بىطوىا ابؼنافس للتعامل مع أحد أىدافو ابؼركزية أو استعادة أدائو مقابل ىدؼ رئيسي أمر غتَ ستًاتيجية الا

يساعد تشخيص أىدافو في برديد ما إذا كانت ابؼؤسسة الأـ ستقدـ مساعدة جدية لإحدى  وعلى ذلك ،عرضي
 بؼبادرات التي تقوـ بها وحدة تابعة بؽا أو ستدعم انتقاـ الوحدة من ابػطوات التي يقوـ بها منافسوىا.ا

إف التشخيص الشامل لأىداؼ ابؼنافس يشمل عادة العديد من العوامل الكيفية مثل أىدافو من ناحية  قيادة 
تشخيص الأىداؼ أيضا على مستويات  السوؽ، وابؼوقع التكنولوجي، وأفضلية الأداء، وما شابو وبهب أف يكوف
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وأىداؼ بيكن استنتاجها من المجالات الوظيفية  ،إدارية متعددة، فهناؾ أىداؼ ابؼؤسسة، وأىداؼ لوحدة العمل
 ب أىداؼ ابؼستويات العليا دورا في أىداؼ ابؼستويات الدنيا لكنها لا برددىا.علالفردية وابؼديرين الرئيسيتُ، وت

 الافتراضات: . ب
وتقع ىذه الافتًاضات في فئتتُ  ،ابغاسم الثاني في برليل ابؼنافستُ ىو برديد كل افتًاضات ابؼنافسابؼكوف 

 رئيسيتتُ:
 ؛افتًاضات ابؼنافس عن ذاتو 
 .افتًاضات ابؼنافس عن الصناعة وابؼؤسسات الأخرى فيها 

ربدا ترى نفسها تعمل كل مؤسسة بناء على بؾموعة من الافتًاضات عن وضعها الذاتي على سبيل ابؼثاؿ، 
مؤسسة ذات وعي اجتماعي أو فائدة للصناعة، أو ابؼنتج ابؼنخفض التكاليف أو لديها أفضل فريق للمبيعات، وما 
إلذ ىناؾ، ىذه ابؼؤسسة وطريقة ردىا على الأحداث وكما يكوف لدى كل منافس افتًاضات عن نفسو، فإف كل 

 بؼنافستُ، وربدا تكوف ىذه غتَ صحيحة أيضا. مؤسسة تعمل أيضا بناء على افتًاضات عن الصناعة وا
 : ستراتيجية الحاليةالا . ت

ابؼكوف الثالث من مكونات برليل ابؼنافس ىو وضع بيانات عن الاستًاتيجية ابغالية لكل منافس، 
فاستًاتيجية  ابؼنافس مفيدىا باعتبارىا السياسات التشغيلية الرئيسية في كل بؾاؿ وظيفي للعمل وكيف تسعى إلذ 

 صربوة أو ضمنية توجد استًاتيجية  بصيغة أو بأخرى. ائف، وقد تكوف الاستًاتيجيةظالو قامة علبقة بتُ إ
 القدرات: . ث

دافو وافتًاضاتو التقييم الواقعي لكل قدرة من قدرات ابؼنافس ىو ابػطوة التشخيصية في برليل ابؼنافس فأى
ها وطبيعتها وشدتها، وبردد مواطن قوتو وضعف قدرتو تؤثر على احتماؿ ردود أفعاؿ ابؼنافس وتوقيتوالاستًاتيجية 

وعلى  ،على بدء خطوات استًاتيجية  أو الرد عليها وعلى التعامل مع الأحداث التي تقع في البيئة أو الصناعة
 بيكن تقييم مواطن القوة والضعف بتفحص موقف ابؼنافس فيما يتصل بالقوى التنافسية ابػمس. العموـ

 

 اع استراتيجيات مواجهة المنافسينو أنالمطلب الثالث: 
ستًاتيجية على مستوى وحدات الأعماؿ تؤشر ابػيارات التي حددتها ابؼؤسسة حوؿ مقصدىا في كيفية إف الا

 ،التنافس في الأسواؽ المحددة وىذه ابػيارات مهمة لأنها بزلق الربط بتُ استًاتيجيات ابؼؤسسة وأدائها بعيد الأجل
جيات على مستوى وحدات الأعماؿ تزايد لعملية التنافس ندرج أىم أنواع الاستًاتيفي ضوء ىذا التعقيد ابؼ

 ستًاتيجية. الا
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 :(Generic Competitive Strategies)الاستراتيجيات التنافسية العامة  ـ 1
ستًاتيجية  قيادة التكلفة، استًاتيجيات التنافسية العامة ) ( مفهوـ الا1980-1985)Porterلقد طور 

اعها من تبابؼختلفة التي ينبغي على ابؼؤسسة ستًاتيجية  التًكيز( لتمثل التوجهات الاستًاتيجة اايجية  التميز، ستًاتا
ستًاتيجية ستكسب لتي تتبع أي من ىذه التوجهات الاأف ابؼؤسسات ا (Porter) حأجل برقيق أىدافها، وأوض

التي تفشل في تطوير  ومن جهة أخرى فابؼؤسسات ميزة تنافسية تساعدىا في التفوؽ على ابؼنافستُ في صناعاتهم،
 Stuck in the »في واحدة من ثلبث ابذاىات على الأقل ستبقى واقفة في الوسط ستًاتيجية توجهاتها الا

middle »وتسمى ىذه الاستًاتيجيات بػػ"عامة"  "(1) ضئيلب اجو ربح، وتواGeneric لأنو بالإمكاف "
  (2)ؤسسة أعماؿ، حتى وإف كانت من قبل ابؼؤسسات التي لا تسعى للربح.نتاجها من قبل أي نوع أو حجم مإ

 (:Cooperative Strategies)الاستراتيجيات التعاونية . 2
التي تعمل فيها ستًاتيجية تًاتيجية التعاونية وىي تلك الاسيسمى الا ىناؾ نوع آخر من الاستًاتيجيات

 (3)ستًاتيجية  بوقق: اخرى كأف مع مؤسسات وأف التعاو ، ةابؼؤسسات معا لتحقيق أىداؼ مشتًك
 ؛خلق قيمة للزبوف  
  ؛بزفيض تكلفة بناء قيمة الزبوف عن طريق طرائق أخرى 
  .ُتأسيس مركز مفصل مقارنة بابؼنافست 

 (4)ستًاتيجية  : ىناؾ نوعاف رئيسياف من ىذه الا
النشيط للمؤسسات في ىو التعاوف (:Collusion  Strategyأو التواطؤ )  ستراتيجية  المؤامرةا . أ

 ؛الوفرات العادية للتوريد والطلب صناعة ما لتقليل ابؼنتجات ورفع الأسعار من أجل الالتفاؼ لقانوف
 (: Strategic  Allianceستراتيجية التحالفات الا . ب

يعتبر التحالف الاستًاتيجي ترتيبا تعاونيا طويل الأجل بتُ مؤسستتُ أو أكثر أو وحدات عمل تدخل في 
 ت الأعماؿ من أجل ربح اقتصادي متبادؿ.نشاطا

 
                                                             

(1)
 Acquaah, M and Yasai-Ardekan, M, “Does the implementation of Combination 

Competitive Strategy yield incremental performanee benefits? A new perspective from a 

transition economy in sub-saharan Africa”, Journal of Business Research, No(61), 2008, 

p:374.  
(2)
Wheelen,T.L Hunger, J .D , Op.Cit, p :233. 

 452، ص:مرجع سبق ذكرهتُ العسياوي وآخروف ، بؿمد حس  (3)
(4)

 Wheelen, T.L and Hunger,J .D , Op.Cit, PP :243-244.  
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 ستراتيجية  قيادة التكلفة  كخيار لمواجهة المنافسيناالمبحث الثاني: 
ستًاتيجية  قيادة التكلفة واحدة من الاستًاتيجيات التنافسية العامة لبورتر، وقد ازدادت شيوعا في اتعتبر 

 Overall Costيادة الإبصالية في التكاليف )ز ق الفهوـ منحتٌ ابػبرة، وىي برقيالقرف ابؼاضي بسبب ترويج م
leadership.في صناعة ما ) 

 ستراتيجية  قيادة التكلفةاالمطلب الأول: مفهوم 
 ستًاتيجية نذكر: عاريف التي أعطت بؽذه الامن بتُ الت

ية مقارنة مع بصالة التنافسية من خلبؿ التكاليف الاستًاتيجية في ابغصوؿ على ابؼيز " تتمثل أساسيات ىذه الا . أ
 ؛(1)ؽ لقيادة التكاليف خارج أعمابؽم"ابؼنافستُ كما أف قادة التكلفة ابؼنخفضة الناجحتُ  جيدوف في إبهاد طر 

مقارنة بكفاءة أكبر من " ىي قدرة ابؼؤسسة أو وحدة العمل على تصميم وإنتاج وتسويق منتوج قابل لل . ب
 ؛(2)منافسيها"

ؿ برقيقها للتكلفة الأقل في الصناعة كما بهب على ابؼؤسسة توقيف " تهدؼ إلذ برقيق ميزة تنافسية من خلب . ت
 ؛(3)النشاطات التي لا برقق ميزة التكلفة وأف تتبع النشاطات التي برقق ميزة التكلفة"

ستًاتيجية لتحقيق عائدات تفوؽ معدؿ ابؼنافستُ من خلبؿ أسعار منخفضة عن طريق توجيو تهدؼ ىذه الا . ث
 ؛(4)ض التكاليف"عناصر النشاطات بكو بزفي

لإنشاء الكثتَ من التسهيلبت وابؼتابعة الشديدة لاقتطاعات التكلفة من ابػبرة  ستًاتيجية" برتاج ىذه الا . ج
والرقابة الرئيسية وبذنب حسابات الزبوف ابؽامشية وبزفيض التكلفة في بؾالات البحث والتطوير وابػدمة وقوة 

 (5)" .ابؼبيعات والإعلبف
 التي ركزت عليها التعاريف السابقة فيما يلي:  بيكن إبصاؿ ابعوانب

 ؛نافستُ لتحقيق ابؼيزة التنافسيةبصالية أكثر من ابؼف السابقة على بزفيض التكاليف الإركزت التعاري -

 ؛ابؼؤسسة في برديد بنية التكاليف التعاريف السابقة على دور نشاطات تركز  -

                                                             
(1)

 Arthur , A.T et al, Op. Cit, P:135.  
(2) Wheelen, T.L and Humger, J.D. Op.Cit, P: 233.  

(3)
 Helms, M. M and Allen, R. S, “ linking Strategic fractices and Organizational Performance 

to Porter’s Strategies”, Business Pocess Management Journal, Vol(12), Iss (04), 

2006,PP:435-436. 
(4)

 Prajago, D.I , Op. Cit, p:70. 
(5)

 Higgins,J. M and Vincze, J. W, “ Strategic Management and Organizational Policy: 

Text and cases ”, 3
rd 

ed, The Dryden Press,CBS publishing Japan, Ltd, 1986,p: 120.  
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 .دة التكلفةالتعاريف السابقة على وسائل عديدة لتحقيق قيا تركز  -
التي تضع ابؼؤسسة كأقل  ستًاتيجية  قيادة التكلفة ىي الاستًاتيجيةاقا من التعاريف السابقة بقد أف انطلب

وذلك من خلبؿ قدرتها على ضبط وترشيد التكاليف، ومن ثم تستطيع أف تقدـ  ،ابؼنتجتُ تكلفة في قطاع الصناعة
 درتها على الاحتفاظ على ابؼواصفات ابؼتوقعة من الزبوف.منتجاتها وخدماتها بأسعار أقل من ابؼنافستُ مع ق

 

 ستراتيجية  قيادة التكلفةاالمطلب الثاني: عوامل تطور 
حتى ينجح مستَو الشركة في اعتماد استًاتيجية قيادة التكلفة،  بهب أف يبحثوا في كل نشاط لإنشاء 

ضة. بعد ذلك بهب أف يستعملوا ىذه ابؼعرفة التكلفة وأف بوددوا العوامل التي بذعل التكاليف عالية أو منخف
تباع فعاليات التكلفة من خلبؿ سلسلة القيمة .كما  ا بصالاإء تكاليف وحدة كل نشاط منخفضة. و لإبقا

بهب أف يكونوا استباقيتُ في إعادة تشكيل سلسلة القيمة لتقليص مراحل العمل غتَ ابؽامة ونشاطات القيمة 
ل منتجو التكلفة ابؼنخفضة بجد لإنشاء ثقافات الشركة الواعية حوؿ التكلفة ابؼنخفضة .وبشكل طبيعي ، يعم

ضافية ورتوش ابؼدراء وبردد ابؼداخيل الإ ،التي بسيز ابؼشاركة الكبتَة للعماؿ في بؾهودات التطوير ابؼستمرة للتكلفة
رة إلذ أدنى حد تكاليف الإدافهم يسعوف للعمل مع طاقم شركة صغتَ واستثنائي للحفاظ على  ،ينذابؼنف

قريبتُ من كيف أف تكاليفهم  اضة أيضا يستعملوف ابؼقارنة ليبقو كما أف الكثتَ من قادة التكلفة ابؼنخف  ،بفكن
تقارف بتكاليف ابؼتنافستُ والشركات التي تؤدي نشاطات مشابهة في صناعات أخرى. ولكن عندما يكوف 

والقدرات التي تعد البا عدائيوف في استثمار ابؼوارد ماىرين في التدبتَ ، فهم غ ابؼنخفضة التكلفة  اموردو 
واحد من أىم ابؼمارستُ لقيادة التكلفة  Wal –Martخارج الأعماؿ .ويعتبر   بسحب التكاليف

وتعتبر تسهيلبتو للتوزيع عروضا –"من خلبؿ عملياتو state of the artابؼنخفضة ، يستعمل تكنولوجيا "
نيت لطلب السلع من ابؼوردين ولتسيتَ قوائم ابعرد ، فهي تعد بـازنها آلية ، تستعمل أنظمة على الأنتً 

بابؼبيعات ابؼتطورة التي تتعقب وتفحص الأنظمة، كما ترسل معطيات البيع اليومية لأربعة آلاؼ بائع .وتعتبر 
 (1)أكثر تطورا من أي سلسلة بذزئة في العالد .  Wall-Martمعلومات وأنظمة الاتصالات  وقدرات 

 

 

 

 
                                                             

(1)
 Arthur, A. T et al, Op. Cit, pp :142-143.  
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 قيادة التكلفة: ستراتيجية االمطلب الثالث: شروط تطبيق 
من أجل برقيق استًاتيجية  قيادة التكلفة ينبغي على ابؼؤسسة أف تتوفر على حصة كبتَة في السوؽ، وىناؾ 

لوجيا، تصميم الكبتَ، التوزيع الواسع، اقتصاديات ابغجم، التكنو  دة التكلفة مثل الإنتاجعدة طرؽ لتحقيق قيا
 مكانية استعماؿ ابؼوارد أو القدرة على استغلببؽا وابغصوؿ على ابؼواد الأولية.إوج، التكلفة، ابؼنت

نتاجها أكثر فعالية من منافسيها في السوؽ، إعندما تكوف الأعماؿ بتصميمها و  يتم تطبيق ىذه الاستًاتيجية
التي تساعدىا على خفض التكلفة،  فللمؤسسة القدرة على ابغصوؿ على ابؼواد الأولية أو التكنولوجيا ابؼتطورة

صوؿ على حصة كبتَة فابؼؤسسات لا تضحي بعائداتها لتحقيق التكلفة مادامت العائدات ابؼرتفعة يتم برقيقها بابغ
 Helms etسعار ابؼنخفضة تؤدي إلذ زيادة الطلب ومن ثم إلذ حصة كبتَة في السوؽ )في السوؽ، فالأ

al,1997ة قيادية أف تعرقل الداخلتُ ابعدد للسوؽ الذين بوتاجوف لرأس ماؿ كبتَ (، فابؼؤسسة التي لديها تكلف
من  افالقائد إذف يعتبر في منأى عن بزفيضات كبتَة في الأسعار، فقيادة التكلفة بزلق نوع ،للدخوؿ إلذ السوؽ

 (1)(.Cross,1999وفاء الزبوف، وإذا خفضت ابؼؤسسة أسعارىا كثتَا فإنها قد بزسر العائدات )
ا يتطلب تنفيذ استًاتيجية  قيادة التكلفة بدوره استثمارا رأبظاليا مسبقا عاليا في أحدث ابؼعدات وتسعتَ وربد

دما وعن ،ىجومي، وخسائر في البداية لرفع ابغصة في السوؽ التوقيت في ابؼشتًيات ما يزيد من خفض التكاليف
ن إعادة استثمارىا في معدات جديدة فإنو يوفر ىوامش ربح مرتفعة بيك يتحقق موقع التكلفة ابؼنخفضة

ومؤسسات حديثة من أجل المحافظة على الزيادة في التكلفة، وقد يكوف مثل ىذا الاستثمار شرطا مسبقا 
 (2)للمحافظة على موقع ابلفاض التكلفة.

 

  اتيجي لاستراتيجية قيادة التكلفةالمطلب الرابع: التحليل الاستر 
لاىتمامو بتحليل ابؼتغتَات  ناصر ابؼكونة لعمليات الإدارة الاستًاتيجيةيعد التحليل الاستًاتيجي أحد الع

البيئية في البيئتتُ الداخلية وابػارجية للمؤسسة وبرديد جوانب القوة والضعف في أنشطتهاػ وبدا أف ابؼؤسسة تسعى 
عتمد في ذلك على برليل من خلبؿ تبنيها لاستًاتيجية  قيادة التكلفة إلذ بناء ميزة تنافسية بؽا، فإف ابؼؤسسة ت

بهابي إناغم أو تأثتَ سلسة القيمة كأحد الوسائل التي بيكن استخدامها في فحص بنية التكاليف ومدى وجود ت
مشتًؾ بتُ الأنشطة الداخلية للمؤسسة، وىذه العملية تتضمن أنشطة أساسية وأخرى مساعدة، وكل نشاط من 

                                                             
(1)

 Helms, M, M and Allen, R. S, OP. Cit, pp :435-436. 
(2) Porter, E. M , Op. Cit, P :36 
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سسة برليل ىذه الأنشطة للوصوؿ إلذ برديد مصادر ابؼيزة تلك الأنشطة يضيف قيمة للمنتج، وبإمكاف ابؼؤ 
 وبالتالر معرفة عناصر القوة والضعف الداخلية ابغالية والمحتملة أيضا.  ،التنافسية

  دراسة سلسلة القيمة الخاصة بالمؤسسة: .1
ة كل نشاط إف وصوؿ ابؼؤسسة إلذ بزفيض تكاليفها عن طريق فهم سلسلة قيمتها، وبرديد نسبة مسابن       

جراءات ابؼمكن الإ سواء أساسا أو مساعدة في خلق القيمة والتكاليف، وبناء على النتائج ابؼتوصل إليها يتم برديد
 ابعدوؿ التالر أمثلة اللجوء إليها لتخفيض التكاليف عند كل نشاط وما ىي الأنشطة التي بهب التًكيز عليها، وفي

 جراءات .عن ىذه الإ
 إجراءات  الحد من نمو تكاليف الأنشطة الأساسية في المؤسسة( :1-2الجدول رقم )

 طبيعة الإجراءات  الممكن اتخاذىا للحد من نمو التكاليف الأنشطة الأساسية
زيادة طاقة التخزين وتقصتَ فتًاتها، الشراء بكميات كبتَة امتلبؾ ابؼؤسسة لوسائل النقل  مداد الداخليالإ

 ابػاصة بها.
نتاج  بكميات كبتَة وتقصتَ دورة الاستغلبؿ ، برديث وسائل الإنتاج عاملتُ، الإتأىيل ال العمليات

 .، ترشيد استخداـ ابؼوارد
 .التقليل من ابؼوزعتُ والوسطاء، البيع بكميات كبتَة الإمداد ابػارجي 

الانتشار التقليل من بضلبت التسويق ابؼكلفة، الاعتماد على وسائل الإعلبـ الواسعة  التسويق وابؼبيعات 
 .والقليلة التكلفة

  .مات الضرورية فقط التي تنحصر في مناطق جغرافية متقاربةالاقتصار على ابػد ابػدمات ابؼلحقة 
، كلية أطروحة دكتوراه غير منشورةسلبمية في مواجهة برديات ابؼنافسة"، ستًاتيجية  البنوؾ الاابوحيضر ، " رقية : المصدر 

 . 68، ص:2012التسيتَ، جامعة منتوري، قسنطينة، العلوـ الاقتصادية وعلوـ 

 

 

 

 



 الاستراتيجية التنافسية ومقاربات الميزة التنافسية                                                                   يالفصل الثان
 

81 
 

 .جراءات ابؼتبعة من طرؼ ابؼؤسسة لتخفيض تكاليف الأنشطة ابؼساعدةكما يبتُ ابعدوؿ ابؼوالر الإ

 في المؤسسة (: إجراءات  الحد من نمو تكاليف الأنشطة المساعدة02-02الجدول رقم )
 تخاذىا للحد من نمو التكاليفطبيعة الإجراءات  الممكن ا الأنشطة المساعدة

بزفيض التكاليف الإدارية: تقليص عدد اليد العاملة وترشيد استخدامها، ابغد من  البنية التحتية للمؤسسة 
 ابؽياكل غتَ الضرورية.

نتاجية للعاملتُ، الاقتصاد في تكاليف التًقية والتسلية، التدريب زيادة الطاقة الإ إدارة ابؼوارد البشرية 
 اصل للموظفتُ.ابؼتو 

 نتاج  ابؼرف، بزفيض عدد الأعطاؿ، برديث وسائل الإنتاج تطوير مهارات الإ البحوث والتطوير
الاعتماد على التموين الذاتي، امتلبؾ مفاوضتُ أكفاء مع التًكيز على اجتذاب  التموين

 .طلبيات كبتَة
، كلية العلوـ أطروحة دكتوراه غير منشورةة برديات ابؼنافسة"، سلبمية في مواجهالبنوؾ الاستًاتيجية ابوحيضر ، " رقية : المصدر

 . 68، ص:2012الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة منتوري، قسنطينة، 

بعد القياـ بعملية برليل الأنشطة الداخلية للمؤسسة لا بد من القياـ بتقونً الأنشطة بغية برديد القوة 
بيكن التًكيز عليها باعتبارىا بسثل قوة وفرصة لتحقيق ميزة تنافسية  والضعف في ابؼؤسسة، وبرديد الأنشطة التي

للمؤسسة، وتشخيص الأنشطة التي يستوجب استبعادىا أو معابعتها باعتبارىا كمثل نقاط ضعف في ابؼؤسسة، 
لبتها في وكذلك يساىم التقونً إضافة إلذ التعرؼ إلذ قدرات ابؼؤسسة ابغالية، برديد قدرات ابؼؤسسة مقارنة مع مثي

الصناعة، وىل بيكن مواجهة التهديدات البيئية، واقتناص الفرص ابؼتاحة أمامها، لذلك كاف لا بد من التعرؼ  
 كذلك على سلسلة القيمة ابػاصة بدنافسيها ودراسة أىم الأنشطة التي يركزوف عليها.

 :دراسة سلسلة القيمة الخاصة بالمنافسين .2
ومات حوؿ سلسلة القيمة ابػاصة بدنافسيها، اعتمادا على مورديهم من الضروري للمؤسسة أف بذمع معل

وعملبئهم وكذلك التقارير السنوية ابؼنشورة من طرفهم، حيث تتعرؼ على طبيعة تكاليف منافسيها، ومدى 
جراءات  التي تكاليف، من أجل التنبؤ بطبيعة الإمسابنة الأنشطة الأساسية وابؼساعدة من خلق القيمة، وتوليد ال

وبالتالر تكييف ابؼؤسسة بػططها وفقا للسلوؾ ابؼتوقع من منافسيها  ،ستقوـ بها ابؼؤسسة ابؼنافسة في ابؼستقبل
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ونشتَ في الأختَ إلذ أنو من الصعب دراسة سلسلة قيمة ابؼنافستُ بدقة لقلة ابؼعلومات ابؼتوفرة عن ابؼنافستُ 
 (1)وصعوبة ابغصوؿ عليها.

 تراتيجية  قيادة التكلفةسا تقييم ونقد: المطلب الخامس
ستًاتيجية  قيادة التكلفة إضافة إلذ اعن تطبيق من خلبؿ ىذا ابؼطلب سيتم ذكر أىم ابؼزايا وابؼخاطر النابذة 

 بعض الانتقادات ابؼوجهة بؽذه الاستًاتيجية.  
 ستراتيجية  قيادة التكلفة: امزايا ومخاطر  .1

د من ابؼزايا التي تستفيد منها ابؼؤسسة في برستُ موقعها ستًاتيجية  قيادة التكلفة العدياينتج عن تطبيق 
التالر يوضح مزايا وابعدوؿ  ،التنافسي في البيئة التنافسية، كما برمل في نفس الوقت عدة بـاطر برد من فعاليتها

 ستًاتيجية :وبـاطر ىذه الا
 ستراتيجية  قيادة التكلفةاومخاطر  (: مزايا03-02جدول رقم )ال

 اطرالمخ المزايا
توفتَ رصيد القدرة على منافسة الآخرين من  .1

خلبؿ بزفيض الأسعار أو تقدنً تسهيلبت أو مزايا أو 
 خدمات إضافية.

أعلى قدرة بؼواجهة التغتَات ابؼفاجئة في أسعار  .2
 ابؼدخلبت وتكلفة الإنتاج .

قوة القدرة ابؼالية وتدعيم ابؼركز التفاوضي مع  .3
 الآخرين.

لدخوؿ آخر بؼنافستُ تتوفر لديها قدرات مانعة  .4
 بؽا في بؾابؽا.

مكانية أف بوقق ابؼنافسوف نفس ميزة بزفيض إ .1
 التكلفة ومن ثم وجود فرص قوتو للمنافسة.

مكانية تعويض مزايا منحتٌ ابػبرة من خلبؿ إ .2
 .التقنيات ابغديثة التي تساىم في تقليل التكلفة 

بـاطر التًكيز على بزفيض التكلفة والانشغاؿ بها  .3
  .برستُ ابعودة وخدمة العملبء على حساب

، الدار ابعامعية، الإسكندرية، مصر، "ستراتيجيةدارة الاالتفكير الاستراتيجي والإالمرجع في ": مصطفى بؿمود بكر، المصدر
 .413، ص:2004

 
 
  

                                                             
 .68، ص:مرجع سبق ذكرهبوحيضر ،  رقية  (1)
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 ستراتيجية  قيادة التكلفة:انقد   .2
( في Porterعند تفحص أبحاث )لقد اختلف علماء الاستًاتيجية   في شرح مفهوـ " قيادة التكلفة"، ف

ىذا المجاؿ بقده لا يبتُ ما إذا كاف لقيادة التكلفة علبقة بسعر ابؼنتج أـ لا وبخصوص ىذا ابؼوضوع شدد 
(Bouman( في دراستو )Reading in strategic Management) ( على ضرورة 1993سنة )

لزبائن، وبتُ " ضبط التكلفة" باعتبارىا ميزة التفريق بتُ التنافس على أساس السعر والذي يعتبره أمر واضح ل
 Analysis for strategic( فقد ربط في دراستو )Day داخلية قد لا تكوف واضحة للزبائن أما )

Market decision( سنة )بتُ فاعلية الاستًاتيجيات التنافسية بالعوامل البيئية من جانب ، كما 1986 )
ستًاتيجية  القيادة في التكلفة من جانب آخر، لذلك اجدوى سياسة السعر لدى ابؼستهلك و ربط بتُ 
 ،قيادة التكلفة ىي تلك ابؼؤسسات التي تعمل في بيئة أقل عرضة للتقلباتستًاتيجية اق يالتي بهب تطب فابؼؤسسات

جهة  وىي تستهدؼ الزبائن الذين يهتموف بالسعر أكثر من اىتمامهم بشكل ابؼنتج أو جودتو، ىذا من جهة ومن
بنجاح فإف ابؼؤسسة تستطيع أف تسعر منتجاتها بطريقة تنافسية تتفوؽ بها سعريا على  رى فإذا ما تم تطبيق ىذهأخ

ابؼنافستُ مع ابغفاظ على مستوى فوؽ ابؼتوسط بالنسبة بعودة ابؼنتج أي أف برقيق التقارب في أسس التميز مقارنة 
ف صعوبة في تقليد و دتها للتكلفة بهب أف بهد ابؼنافسيابباقي ابؼنافستُ، وحتى تستمر ابؼؤسسة في ابغفاظ على ق

كوف تباع في التكلفة والتي قد تستًاتيجية " الاابيكن لباقي ابؼنافستُ أف يطبقوا بؿددات التفوؽ في التكلفة، وعليو 
 ستًاتيجية قيادة التكلفة.اأكثر فعالية من بؿالة تطبيق 

فإف ذلك  ستًاتيجية قيادة التكلفةاساس التميز ابؼعموؿ بو في على أ وتبعا لذلك إذا أخذنا التقارب التنافسي
وذلك اعتمادا على الطبيعة ابػاصة بعانبي  ،سيؤدي إلذ نتائج بـتلفة فيما بىص التسعتَ التنافسي وضبط التكلفة

ؿ العرض والطلب وعلى كيفية تفاعلهما معا، ففيما بىص الطلب بيكننا برليلو عن طريق متغتَين أساستُ، الأو 
ىو ما مدى إمكانية ابؼستهلك لتقييم مزايا ابؼنتج قبل قيامو بعملية الشراء، أما ابؼتغتَ الثاني فيتعلق بدكانة وصلببة 

 وذلك كما يلي:  ،ابؼنتج، وىذا ما يسمى بتشكيل مصفوفة تبتُ بصيع الاحتمالات ابؼمكنة
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نسانية، كادبيية للدراسات الاجتماعية والا" التنافسية" ، بؾلة الأPorterيات ": مزوغ عادؿ، " دراسة نقدية لاستًاتيجالمصدر
 . 49ص: ػ،2013جواف  ، ابعزائر،(10العدد)

ستًاتيجية كبتَة جدا بالنسبة اابؼستهلك ابذاه السعر لو أبنية  نلبحظ من ىذه ابؼصفوفة أف حساسية
قييمها وذلك عند تطبيق ابؼؤسسة ة وبيكن ت( حيث ابؼكانة ضعيف1للمنتجات التي تقع في ابػانة رقم )

( والتي تتمتع بدتانة عالية ولكن لا 4ستًاتيجية قيادة التكلفة مقابل ذلك فإف ابؼنتجات التي تقع في ابػانة رقم )لا
فستبرز بشكل واضح وبصورة رئيسية أبنية بظعة ابؼؤسسة وبظعة منتجاتها بالنسبة للمنتجات في  ،بيكن تقييمها

بيكن للمؤسسة في ىذه ابغالة أف تركز بدرجة عالية و  ،( حيث ابؼتانة ضعيفة ولكن لا بيكن تقييمها2م )ابػانة رق
( حيث ابؼتانة عالية وبيكن 3على ابؼزيج التًوبهي لتصريف ىذه ابؼنتجات، أما ابؼنتجات التي تقع في ابػانة رقم )

ابؼستهلك بجودة ىذه ابؼنتجات ما دامت ىذه تقييمها ففي ىذه ابغالة بهب على ابؼؤسسة التًكيز على إعلبـ 
(، ىذا الاستنتاج يهدـ الأساس 1وعليو فإف قيادة التكلفة مرتبطة فقط بدنتجات ابػانة رقم ) ،ابعودة قابلة للتقييم

   (1)ستًاتيجية قيادة التكلفة.ا" Porterالذي بتٌ عليو"

 نيز كخيار لمواجهة المنافسيماستراتيجية التاالمبحث الثالث: 

ستًاتيجية بسييز ابؼنتج أو ابػدمة التي ا" ىي porterستًاتيجية التنافسية العامة الثانية التي جاء بها "الا
 تعرضها ابؼؤسسة.

 :يزاستراتيجية التماالمطلب الأول: مفهوم 

 ختلبؼ وتعدد وجهات النظر حوؿ مضمونها، ستًاتيجية من باحث لآخر نظرا لالااختلف في تعريف ىذه ا       
 بتُ ىذه التعاريف نذكر ما يلي:  ومن

                                                             
 . 49، ص:  مرجع سبق ذكره ،وغ عادؿمز   (1)

 لا ٌمكن تقٌٌمها

 ٌمكن تقٌٌمها 

 خصائص جانب الطمب

4 2 

3 1 

 متانة عالٌة  متانة ضعٌفة 
 جودة ابؼنتج    

 مكانية تقسيمو لدى المستهلكإ(: تفاعل جودة المنتج مع 2-2قم )الشكل ر 
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 ؛(1)أو خدماتها عن منتجات ابؼنافستُ"" ىي سعي ابؼؤسسة إلذ بسييز منتجاتها  أ.
يزات " ىي قدرة ابؼؤسسة على توفتَ قيمة فريدة من نوعها ومرتفعة للمشتًين فيما بىص جودة ابؼنتوج، مب.

 ؛(2)خاصة أو خدمة ما بعد البيع"
ائص عالية حيث شاء أو خلق تصور أذىاف الزبائن بأف منتوجاتها وخدماتها تتوفر على خص" ىي تسعى إلذ إنت.

ابعودة وخصائص التصميم نها متميزة عن تلك التي بيتلكها منافسوىا وذلك من حيث الصورة والشهرة و إ
 ؛(3)والنوعية"

 ؛(4)" وحدات العماؿ ابؼنفردة في بعض ابػصائص تكوف لديها قيمة عند الزبائن"ث.
صائص قيمة كابعودة، " ىي بناء ابؼؤسسة للميزة التنافسية من خلبؿ تقدنً منتجات فريدة من نوعها، تتميز بخج.

  (5)".خدمة الزبوفوالابتكار و 

 ؛اتها وخدماتها مقارنة بابؼنافستُركزت التعاريف السابقة على بسييز ابؼؤسسة بؼنتج -

 .فريدة من خلبؿ ما يدركو الزبوفت ركزت التعاريف السابقة على تقدنً منتجات وخدما -
ستًاتيجية التي بسكن ابؼؤسسة من يز ىي الااستًاتيجية التماكن القوؿ أف السابقة بيانطلبقا من التعاريف 

تقدنً منتج أو خدمة بدواصفات متمايزة، من خلببؽا يدرؾ الزبوف وكذلك ابؼنافس أف  ابؼؤسسة تقدـ شيئا فريدا 
بؼواصفات الفنية أو ما يرتبط بالعلبمة التجارية وغتَىا من العناصر التي تستحوذ يصعب تقليده سواء من خلبؿ ا
 على تصور وإدراؾ وسلوؾ الزبوف.

 
 
 
 

                                                             
(1)

Al- Juboori, A and Mansoor, T , M, «Strategic Management: Concepts and Cases  « , 1
st
 

ed, dar wael publishing, jordan, 2005, p :108. 

(2)
 wheelen, T.L, and Hunger,J. D., Op. Cit, p:233. 

(3)
Acquaah, M and Yasai-Ardekan, M, Op. Cit, p:349. 

(4)
 Chan ,J. W. K , «Competitive strategies and Manufacturing Logisties: An empirical study 

of. Hong Kong Manufacturers», International Journal of physical Distribution logistice 

Management, Vol(35), Iss(01), pp:  23  
(5)

   Prajago, D.I , Op. Cit , p:70. 
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 يزاالمطلب الثاني:  مجالات التم
إف برقيق التميز يتطلب ابغث ابؼستمر والابتكار في ابعوانب التي بيكن برقيق ذلك فيها، والذي ينتج عنو  

    (1)ستًاتيجية التميز بيكن أف تأخذ الأشكاؿ الآتية:االصناعة، وأف  تقليل ابؼنافسة في
صورة العلبمة التجارية ىي ابؽوية التي ترغب ابؼؤسسة التعرؼ بها  التميز القائم على سعة العلامة التجارية: . أ

 ؛(Mercèdesنفسها في السوؽ، فلكل مؤسسة علبمة بذارية خاصة بها، مثل ما ىو ابغاؿ بالنسبة لسيارات)
يتم من خلبؿ وضع تصميم للمنتج بـتلف ومتميز عن ابؼنافستُ أي ابػارج عن  التميز في تصميم المنتج: . ب

ا في ابؼؤسسة رولز التصاميم ابؼألوفة ابؼوجودة في السوؽ حيث يؤدي ذلك إلذ جذب الزبائن لاستخداـ ابؼنتج كم
 ؛رويس للسيارات

طريق إضافة بعض الأمور التشكيلية التي تزينو وتعزز أداءه : يتم بسييز ابؼنتج عن التميز في صورة المنتج . ت
 ويبدو للزبوف بأنو بفيز عن ابؼنتجات ابؼنافسة على الرغم من أف تلك الإضافات ليست جوىرية وتلعب ابػبرة

 ؛والاختصاص ىنا دورا ىاما في ذلك
 ؛لأجهزة الدقيقةاىو ابغاؿ بؼؤسسة ماكنتوش لصناعة مثل ما  التميز القائم على أساس التقنية: . ث
: ابؼسألة ىنا قد لا تتعلق بابؼنتج ذاتو بل بالوسائل ابؼساعدة كاستخداـ التميز في الدعم المقدم للمنتج  . ج

لأصلي لمحدد أو تقدنً منتج )سلعة / خدمة( ذات صلة بابؼنتج ااأسلوب تسويق معتُ دوف غتَه أو تسليم بالوقت 
 ؛بحيث يؤدي إلذ برستُ أدائو

( العابؼية للسيارات Toyota: مثل ما ىو ابغاؿ بالنسبة بؼؤسسة )على أساس خدمة الزبائن التميز القائم  . ح
 ؛ياراتها وصيانة السيارات ابعديدةالتي بررص على توفتَ قطع الغيار لس

توفتَ قطع الغيار ابؼمتازة وابعودة العابؼية للمنتوجات أي بؾموعة التميز على أساس شبكة التوزيع والباعة:  . خ
 ؛الساحبات وابؼعدات الثقيلة ( لإنتاجCaterpillarمن الأبعاد كمؤسسة )متعددة 

ط في الاقتًاض : مثل ما ىو ابغاؿ بؼؤسسة الراجحي بالسعودية التي تتعامل فقالتميز القائم على الخصائص . د
 ؛أو الإبداع بفائدة

ات ابؼنافسة في ابعوانب أي وجود الاختلبؼ في ابػواص التي بذعلو أفضل من ابؼنتج التميز في جودة المنتج: . ذ
 الآتية: 

                                                             
ينة من الشركات ستًاتيجيات  السوقية ابؼوجهة بابؼيزة التنافسية:دراسة في عالعلبقة بتُ ابؼعرفة السوقية والا" برليل  ،نسبؿمد بؿمود ابؼلب ح ( 1)

 . 52، 51 :ص ، ص2006، كلية الإدارة والإقتصاد، جامعة ابؼواصل، بغداد العراؽ، رسالة ماجستير غير منشورة ،الصناعية/ نينوي"
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 ؛بدتانة واعتمادية أكبربستعو  -

 عمره أو قابلية برملو أطوؿ. -

 يزاستراتيجية التماشروط تطبيق  المطلب الثالث:

( قيمة عالية أو فريدة من نوعها للزبوف من Businessيز عندما توفر الأعماؿ )استًاتيجية التمايتم تطبيق 
ستًاتيجية بيكنها وضع بيع، فابؼؤسسات التي تتبع ىذه الاو أو خدمات ما بعد الخلبؿ نوعية ابؼنتوج وخصائص

وذلك بناء على خصائص ابؼنتوج ونظاـ التوزيع ونوعية ابػدمة والقنوات التوزيعية، فالنوعية  ،سعر أعلى بؼنتجاتها
يز بيكن في برديد اجية التمستًاتياشهرة أو الصورة، والسر في إبداع قد تكوف حقيقية أو تكمن في ابؼوضة ورسم ال

العمل وحجم ما بهعل ابؼؤسسة متميزة عن منافسيها والعوامل التي بسيز ابؼؤسسة تكمن في قطع السوؽ، ونوعية 
بلراط في منظمات الزبوف وابؼنتوج ونظاـ التوزيع، وابؼقاربة التسويقية، وعندما تصل رسالة ابؼؤسسة، والصورة والا

( Van Raay and Verhallen, 1994رة ابؼستهلك مهمة جدا، ويربط)التميز إلذ الزبوف تكوف نظ
ستعداد يز على ابؼؤسسة الااستًاتيجية التماستعماؿ اة ابؼؤسسة من خلبؿ التميز، فعند رغبة ابؼستهلك بدهم

  (1)لإضافة زيادة في التكلفة ىذا لا يعتٍ أف التكلفة والسعر غتَ معنياف أي ليسا بؿل تركيز.
  (2)يز ما يلي:استًاتيجية التماالأساسية لتطبيق من ابؼفاىيم 

 ؛ختيار ابعمهوراابغديث عن ابؼنتوج من أجل  -

 الكتابة حوؿ موضوعات ىامة تؤثر على ابؼؤسسة في بؾالات ووسائل إخبارية. -

 ؛أف تصبح ضمن بؾتمع -

 ؛عند تركيب وإنشاء حقيبة ابؼؤسسة أف تكوف قادرة على الإبداع -

 ؛بة والفن لتًكيبة المحلبيكن للمنافس تقدبيها وإضافة ابؼوىتقدنً أمور أو أعماؿ لا  -

 ؛قدنً وتوفتَ التجارة الإلكتًونيةت -

 ؛ة ومنتوجاتها بطريقة سريعة وسهلةتوفتَ الولوج إلذ معلومات ابؼؤسس -

 ؛متيازاجم ابؼؤسسة كستعماؿ حا -

 ؛ارات عميقة في الإنتاج أو ابػدمةتدريب وتكوين العماؿ بده -
                                                             

(1)
Helms, M. M and Allen, R. S., OP. Cit, p: 434.    

(2)
Ibid, p :435. 
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 ؛سنة أو متطورةتقدنً منتوجات بؿ -

 ؛ابػدمة وبسيز ابؼنتوج أو ابػدمة التأكيد على استعماؿ ابؼؤسسة للتكنولوجيا، ونوعية -

 ؛اؿ الصورة وابؼساعدة في ابؼطوياتاستعم -

 اختيار ابؼنتوجات وابػدمات التي عليها طلب بؿلي قوي. -
 

 يزاستراتيجية التمستراتيجي لاالمطلب الرابع: التحليل الا
طريق القيمة ابؼدركة  يز إلذ بناء ميزة تنافسية عناستًاتيجية التمسعى من خلبؿ تبنيها لاف ابؼؤسسة تبدا أ
ف ابؼؤسسة تعتمد في ذلك على برليل سلسلة القيمة بؼختلف الأنشطة ابؽادفة التي بسثل بؾموعة إف ،للمنتجات

من خلبؿ عدد من  حلقات التحويل ابؼدخلبت إلذ بـرجات ذات قيمة بنظر الزبوف، وتتم عملية التحويل
ستًاتيجي لبنية التكاليف، ومن ثم فإف ف سلسلة القيمة ىدفها التحليل الاالأنشطة الأساسية والأنشطة الداعمة، إ

يز يستلزـ التدقيق والتفكتَ في كيفية تقسيم بعض الأنشطة ابػالقة للقيمة، ويكوف من صالح ابؼؤسسة ابرليل التم
 ىم كثتَا في خلق التميز.القياـ بتجميع الأنشطة التي لا تسا

يز في أي مؤسسة مرتبط بددى قدرتها على استًاتيجية التماإف بقاح يز:اسلسلة القيمة كوسيلة لتحليل التم .1
الرابط ما بتُ ابؼنتج ابؼعروض وأذواؽ وتفضيلبت ابؼستهلكتُ عن طريق استخداـ سلسلة القيمة بهدؼ الوصوؿ إلذ 

وليد التميز وتقدنً قيمة إضافية للمستهلك وبسر ىذه العملية بابؼراحل برديد الأنشطة القادرة على خلق وت
 (1)التالية:

 ؛العملبء ابغاليتُ والمحتملتُ بؽابناء سلسلة القيمة ابػاصة بدنتج ابؼؤسسة وتلك ابػاصة بأىم  -1
 ؛أو مساعد نشاطها سواء كاف أساسي برديد العناصر التي بيكن للمؤسسة الاعتماد عليها بػلق التميز في -2
مكانيات التي أف تكوف متلبئمة مع الإ يطةوف مصدرا بػلق القيمة للعميل، شر اختيار بؾالات التميز التي تك -3

بروز عليها ابؼؤسسة، وأف تكوف تكاليفها معقولة من أجل برقيق ابؼؤسسة بؽامش ريح بيكن من الاستمرار، وتصل 
فراط ابؼرتبطة بدجاؿ التميز، وعدـ الإ ضرورية في الأنشطة غتَ بؽذا ابؽدؼ عن طريق الاستغناء عن التكاليف غتَ

 في الإنفاؽ على الأنشطة ابػالقة للتميز.

                                                             
 .75- 74 :، ص صق ذكرهبمرجع س ،وحيضر ب رقية  (1)
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دراسة نقطة التقاطع ما بتُ سلسلة قيمة ابؼؤسسة وسلسلة قيمة مستهلك ابؼنتج، الوصوؿ إلذ النقطة التي  -4
عر التي يقبل دفعها للحصوؿ على ابؼنتج تتلبءـ فيها القيمة ابؼبحوث عنها من طرؼ ابؼستهلك مع علبوة الس

 ابؼتميز. وفرض التميز بيكن ملبحظتها على أية نقطة من سلسلة قيمة ابؼؤسسة.
 يز من خلال تحليل سلسلة القيمة: اإجراءات الوصول للتم . أ

إف ابؽدؼ الأساسي من برليل سلسلة القيمة ىو برقيق التميز بالنسبة للمؤسسة من خلبؿ أنشطتها 
جراءات ابؼمكن ابزاذىا للتميز عند كل نشاط، وما ىي ، حيث  براوؿ التًكيز على بعض الإوابؼساعدةالأساسية 

 .في الأنشطة الأساسية للمؤسسة جراءاتابعدولتُ التالر أمثلة عن ىذه الإالأنشطة التي بهب التًكيز عليها، وفي 
 يز في الأنشطة الأساسية للمؤسسةا(: إمكانيات التم4-2الجدول رقم )

 يز.اطبيعة الإجراءات الممكن اتخاذىا للتم الأنشطة الأساسية
عمليات معابعة نوعية للمواد لتطبيب الضرر، سرعة برويل ابؼدخلبت إلذ العملية  الإمداد الداخلي

 التضيعية. 
ابؼروحة وسرعة في الاستجابة للمتغتَات في التضييع، بزفيض معدؿ ابػلل لتحستُ  العمليات

 ابعودة. 
 .دقة واستجابة الطلبية، منتج فقاؿ لتخفيض بـزوف الزبوف داد ابػارجيةالأم

 .بتكار برامج إعلبنية تعزز علبقة ابؼوظف بالعملبء الرئيستُ )بيع معرفي(اخلق و  التسويق وابؼبيعات
سرعة الاستجابة لاحتياجات وخدمات الزبوف، قاعدة كاملة من قطع الغيار واللوازـ  ابػدمات ابؼلحقة

 تَ قطع الغيار(.)توف
                                                                                    من إعداد الطالب بالاعتماد على:: المصدر

Dess, G.G and Lumphin, G. T and  Eisner, A. B, «Strategic Management: 

Text and Cases», 3 
rd

 edition, Mc Gran-Hill, New York, 2007, p:170. 
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 في الأنشطة ابؼساعدة للمؤسسة. جراءات ابؼمكن ابزاذىا للتميزالإبينما ابعدوؿ التالر يوضح 
 يز في الأنشطة المساعدة للمؤسسةام(: إمكانيات الت5-2الجدول رقم )

 يز.اجراءات الممكن اتخاذىا للتمطبيعة الإ الأنشطة المساعدة
بؿاولة تنسيق الفعاليات بتُ الأنشطة مع بؿاولات بناء الأسس النوعية، مرافق  البنية التحتية للمؤسسة

 لتًويج صورة ابؼؤسسة، الاحتًاـ الواسع للمدراء التنفيذيتُ لتعزيز بظعة ابؼؤسسة .
برامج لاستقطاب الكوادر ابؼبدعتُ والباحثتُ، توفتَ التدريب وابغوافز لضماف قوة  إدارة ابؼوارد البشرية 

 خدمات الزبائن.توجو 
 بداعية.لوجيا، دعم البرامج التطبيقية الإمناولة نوعية للموارد والتكنو  البحوث والتطوير 

 شراء مواد ذات جودة عالية لتعزيز صورة ابؼنتج ،استخداـ أرقى ابؼنافذ. التموين 
                                                                                    من إعداد الطالب بالاعتماد على:: المصدر

Dess, G.G and Lumphin, G. T and  Eisner, A. B, «Strategic Management: 

Text and Cases», 3 
rd

 edition, Mc Gran-Hill, New York, 2007, p:170. 

 
عوامل التميز فلب بد أف  حتى نقوؿ عن مؤسسة ما أنها بسلك يز في سلسلة القيمة للمؤسسة:اب. عوامل التم

  (1)برتوي سلسلة قيمتها على بعض ابؼتغتَات التي تعتبر نقاط قوة للمؤسسة، وتتمثل في: 

 نتاج بػلق منتجات متميزة ماديا.مادية وبشرية في ميداف ىندسة الإ أف تكوف للمؤسسة قدرات -

 من بزفيض تكاليفها.وجود روابط متبادلة ما بتُ أنشطة ابؼؤسسة ومؤسسات القطاع بفا بيكنها  -

كها بؼعايتَ معينة متلب اوفر في تكاليف التخزين، كما أف  البيع والشراء في التوقيت ابؼناسب بهعل ابؼؤسسة برقيق -
 نتاج بهعلها برافظ على نوعية جيدة للمنتج وتقلل من تكاليف المحتملة.في الشراء والإ

ل الأخرى الداعمة للمؤسسة ويزداد دور ابؼوقع في موقع ابؼؤسسة يؤثر بشكل كبتَ على تكلفة الأجور وابؽياك -
 ابؼؤسسات ابػدمية بالدرجة الأولذ بالشكل الذي بهعلها قريبة من عملبئها.

 
 
 

                                                             
 .76 :، صبق ذكرهمرجع س ،بوحيضر  رقية(1)



 الاستراتيجية التنافسية ومقاربات الميزة التنافسية                                                                   يالفصل الثان
 

91 
 

 يزاستراتيجية التما دالمطلب الخامس: تقييم ونق
لذ بعض إضافة إالتمايز ستًاتيجية  اعن تطبيق من خلبؿ ىذا ابؼطلب سيتم ذكر أىم ابؼزايا وابؼخاطر النابذة 

 الانتقادات ابؼوجهة بؽذه الاستًاتيجية.
يز العديد من ابؼزايا التنافسية التي تستفيد منها استًاتيجية التماينتج عن تطبيق  يز:استراتيجية التماتقييم  .1

التالر يوضح مزايا بـاطر ىذه  ابؼؤسسة كما برمل ىده الاستًاتيجية عدة بـاطر برد من بـاطر فعاليتها،  ابعدوؿ
 ستًاتيجية.لاا

 يزاستراتيجية التما(: مزايا ومخاطر 6-2)جدول رقم 
 المخاطر المزايا

خلق وتعميق ولاء العميل للمنتج وانتمائو  -1
 للمؤسسة .

إبهاد قيود وتهديدات قوية أماـ ابؼنافستُ   -2
للتفكتَ في الدخوؿ إلذ النشاط ومنافسة ابؼنتج أو 

 ابؼؤسسة بسبب الولاء للعلبمة التجارية. 
فر التميز ىوامش ربح عالية بسكن ابؼؤسسة يو  -3

من التعامل مع قوة ابؼوارد وكذلك بزفض من قوة 
 ابؼشتًين.

توفتَ إطار من ابغماية النفسية والسلوكية  -4
بذاىات لذىنية والاللمؤسسة من خلبؿ الصورة ا

 النفسية للعملبء.
ر فرص  رفع الأسعار عند الضرورة توف -5
 الزبوف العالر. عتمادا على بسايز ابؼنتج وولاءا

ليس لو قيمة: بهب أف توفر ىذه التميز الذي  -1
ستًاتيجية بؾموعة فريدة من نوعها من منتجات الا

 وابػدمات التي تعطي بؽا الزبوف قيمة عالية.
الكثتَ من التمايز: أف تسعى ابؼؤسسة للجودة أو  -2

 ابػدمة العابؼية القيمة أكثر بفا يرغب فيو الزبوف.
ة: تطلب من  ابؼؤسسة يقظة دائمة لتميز ابؼقلد بسهول -3

جراءات بزاذ الااتواصل بؼتابعة ابؼقلدين للمنتج و وجهة م
الصارمة ضدىم قبل استحواذىم على حصة من سوؽ 

 ابؼنتج الأصلي.
متداد االعلبمة التجارية عن طريق التخلي عن برديد  -4

خط ابؼنتوج: بيك للمؤسسة أف تقلص من جودة صورة 
يق  إضافة منتجات أو خدمات العلبمة التجارية عن طر 

 بأسعار منخفضة وأقل جودة 
ابغصوؿ على التميز بيكن أف بىتلف بتُ ابؼشتًين  -5

 رؾ ابؼؤسسة أنو على الرغم من أفوالبائعتُ: بهب أف يد
ىا  و منتجاتها وخدمتها متميزة، فإف عملبئها بهب أف يعتبر 

 كسلعة أساسية. 
                                                                                    من إعداد الطالب بالاعتماد على:: المصدر

Dess, G.G and Lumphin, G. T and  Eisner, A. B, «Strategic Management: 

Text and Cases», 3 
rd

 edition, Mc Gran-Hill, New York, 2007, p:  071-072  
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بعض  (Porter) لػػػػاتيجية قيادة التكلفة، فقد قدمت ستً اىو ابغاؿ مع كما يز: استراتيجية التماقد ن.  2
ىا عند ثلبث نقاط أساسية، وذلك كما ر صيز، ىذه الانتقادات بيكن حاة التمستًاتيجيانتقادات فيما بىص الا

 (1)يلي: 
 :لقد ذىب  النقطة الأولى(Porter) تيجية ستًااأكثر من  إلذ أف ابؼؤسسات التي تطبق في نفس الوقت

منها وسيصيبها في النهاية ما يعرؼ  امة ستفشل في برقيق النجاح في أيستًاتيجيات التنافسية العواحدة من الا
كما يرى أف   (Stuck in the Midlle)اصطلبحا بالاختناؽ في الوسط )التوقف أو الانزلاؽ في الوسط( 

جراءات بؿددة، بينما في ابؼؤسسات اتتطلب  اتيجية تنافسيةستً امن ابؼؤسسات ستكوف قليلة لأف كل ىذا النوع 
ابؼخنوقة في الوسط براوؿ برقيق ميزة تنافسية عن طريق كل الوسائل ولكنها في الأختَ لا برقق أي شيء، 
فابؼنافسوف الذين يطبقوف قيادة التكلفة سيستهدفوف الزبائن الذين يشتًوف كميات كبتَة من ابؼنتج بأسعار 

فإف الزبائن الذين ىم  نفسو، الوقت في الوسط حصة سوقية صغتَة، فيبؼختنقة منخفضة تاركتُ للمؤسسة ا
 ستهدافهم عن طريق ابؼؤسسات ابؼتخصصة في التميز.اع أسعار عالية نظتَ ابعودة سيتم مستعدوف لدف

ستًاتيجية قيادة التكلفة اتها، حيث أف الشرط ابؼسبق لنجاح مشكوؾ في صح (Porter)ىذه الفرضية لػ  
يز ىو تعدد أذواؽ استًاتيجية التماو ابؼؤسسة، والشرط ابؼسبق لنجاح الصفات الذاتية للقطاع الذي يشغل في بردده

ستًاتيجيتتُ معا إذا ما تم الا ونفس الوقت تباع فيالشرطتُ مستقلتُ فبإمكاف ابؼؤسسة ابؼستهلكتُ، وبدا أف ىذين ا
ف أنو بيكن لأي مؤسسة أف تستخدـ أفي ىذا الش(Buzzel)مزجهما بطريقة مدروسة، وعموما يرى 

 إذ ما برقق ما يلي:  ونفسالوقت ستًاتيجيتتُ قيادة التكلفة والتميز معا وفي ا
 ؛مؤسسة منافسة إذا كانت للمؤسسة ابغق ابغصري في استغلبؿ تكنولوجيا بؿددة لا تتوفر لأي -
 ؛ستًاتيجية معينةاتزـ بأية الوسط" أي لا تلإذا كانت ابؼؤسسة ابؼنافسة في وضعية " ابؼختنق قي  -
 إذا كانت ابؼؤسسة  في وضعية زعم السوؽ بسبب اقتصاديات ابغجم أو عوامل منحتٌ التعليم وابػبرة. -
 :لقد ذىب  النقطة الثانية(Porter)  يز برقق استًاتيجية التماابؼؤسسات ابؼتميزة أي التي تطبق إلذ أف

دعاء ىذا الا (Premiun Pricing)يسمى بالتسعتَ الإضافي أرباحا أعلى من أرباح منافسيها بناء على ما 
ستًاتيجية، حيث ذىبت بعض الدراسات  إلذ أف برقيق ابؼؤسسة لأرباح ء عكس ما ذىب إليو باقي علماء الاجا

ستًاتيجية التميز يرجع إلذ قدرتها في السيطرة على السوؽ وفق رباح منافسيها عن طريق تطبيقها لاأعلى من أ
ستطاعت ىذه الأبؼانية دليل على ما تقوؿ، حيث دىا ىي، ولنا في مؤسسات قطاع السيارات اأسعار برد

                                                             
 . 51-50 :، ص صبق ذكرهمرجع س ،مزوغ عادؿ (1)
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ادة حصتها من رفع مستويات أرباحها عن طريق زي(Mercedes) و (Volkswagen )ابؼؤسسات مثل: 
يز ليستا فة والتمستًاتيجيتي قيادة التكلاللتسعتَ الإضافي، وىذا يعتٍ أف  ستخدامهااالسوقية وليس عن طريق 

  .(Porter)دعى امتناقضتتُ كما 
 :لقد فرؽ  النقطة الثالثة(Bowman)  بتُ قسمتُ من التميز بنا: القسم  1993في دراسة قاـ بها سنو

الأوؿ وىو التميز ابؼبتٍ على التسويق والتًويج وىو التميز عن طريق عرض ابؼنتج بشكل جذاب، ومن خلبؿ 
توزيعية فعالة وبـتلف بؿددات التميز، أما القسم الثاني فهو التميز ابؼبتٍ  خدمات متميزة مواقع ملبئمة، وشبكة

بداع والذي يعتٍ الاستفادة من التقنيات ابغديثة للتكنولوجيا كأساس للتميز ووضع أسعار باقي ابؼنافستُ على الإ
يز متصلتُ ااتيجية التمستً اادة التكلفة و ستًاتيجية قياالقسم الثاني من التميز يعتٍ أف على ىذا الأساس، ىذا 

بداع الذي يعتمد على على أساس أنهما منفصلتُ( لأف الإ (Porter)  )على عكس الطرح الذي قدمو
نتاج سيساعد في خفض التكاليف ويكوف أساسا للتميز في آف واحد، ىذه التكنولوجيا ابغديثة في عملية الا

 ستًاتيجيتو  التنافسية.افيما بىص  (porter)النقطة بالذات بسثل أىم الانتقادات التي واجهت 
 

 ستراتيجية التركيز كخيار لمواجهة المنافسيناالمبحث الرابع: 
ستًاتيجية على ستًاتيجية التًكيز، تقوـ ىذه الااىي  (Porter)ستًاتيجية العامة الأختَة التي قدمها  الا

على قسم خاص، أو شربوة معينة في  أساس اختيار بؾاؿ تنافسي بؿدود داخل قطاع الصناعة بحيث يتم التًكيز
نتاج تعتمد ابؼؤسسة حسب ىذه افي أو حسب نوع الزبوف أو خطأ الاالسوؽ بيكن برديدىا إما على أساس جغر 

ستًاتيجية إما على التًكيز القائم على بزفيض التكاليف أو تركيز القائم على التميز سيتم التطرؽ إلذ بعض الا
 اتيجية.ستً تعلقة بهذه الاابؼفاىيم ابؼ

 ستراتيجية التركيز وأشكالهااالمطلب الأول: مفهوم 
اختلف في مفهوـ استًاتيجة التًكيز، غتَ أنها على العموـ تشتَ إلذ الطريقة التي بزدـ فيها ابؼؤسسة قطاع 

 حاجات لتلبية متميزا يكوف أو التكاليف بأقل إما منتجا تقدـ حيث ،سوقي صغتَ من السوؽ الكلي للمنتج.
 .القطاع ىذا مستوى على ابؼستهلك تورغبا
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 مفهوم استراتيجية التركيز: .1
 ستًاتيجية نذكر:بتُ التعاريف التي أعطت بؽذه الا من      

 ؛(1)أ." ىي تركيز ابؼؤسسة على بؾموعة مشتًين، أو قطاع من خط منتجات، أو سوؽ جغرافية معينة"

 ؛(2)ي ووحدة خط ابؼنتوج أو سوؽ جغرافية"" خدمة سوؽ مستهدؼ بشكل جيد، وجعلو بؾموعة للمشتً  . ب
 ؛(2) ستًاتيجية التميز"استًاتيجية قيادة التكلفة أو اى جزء معتُ من السوؽ وتطبيق إما "تركز ابؼؤسسة عل . ت
 ؛(3)ختيار بؾاؿ تنافسي ضيق في الصناعة حيث بلتار شربوة أو بؾموعة من الشرائح من أجل خدمتها"ا"  . ث
عا  بؿددا في السوؽ، فهي قد بزتار التًكيز على بؾموعة زبائن، منتوج معتُ "  ىي استهداؼ ابؼؤسسة قطا . ج

 ؛ (4)منطقة جغرافية أو خدمة"
ستًاتيجية التكلفة ابؼنخفضة أو اموعة ما لديها تنافس  على أساس ختيار وحدة العمل سوقا أو أف بزص بؾا"  . ح
 .(5)" ستًاتيجية التميزا

 لتعاريف السابقة فيما يلي: بصاؿ ابعوانب التي ركزت عليها اإبيكن 
 ؛ى قطاع سوقي مستهدؼ من أجل خدمتوركزت  التعاريف السابقة على تركيز جهود ابؼؤسسة عل -

 ستًاتيجية يكوف من خلبؿ قيادة التكلفة أو التميز.ة على أف تطبيق ىذه الاركزت  التعاريف السابق -
ستًاتيجية التي بسكن ابؼؤسسة من تًكيز ىي الاستًاتيجية الاالتعاريف السابقة بيكن القوؿ أف انطلبقا من 

توجيو جهودىا بػدمة قطاع سوقي مستهدؼ لتكوف أكثر كفاءة وقدرة أكبر بفا تقدمو ابؼؤسسات ابؼنافسة التي 
 تنافس بكو أكثر اتساعا.

 ستراتيجية التركيز:اأشكال  .2
 تيجية: ستًاستًاتيجيتاف لتطبيق ىذه الااديلبف أو بدير بالذكر أنو يوجد ابع

ستًاتيجية التًكيز التي تعتمد على التكلفة ا: تهدؼ ستراتيجية التركيز القائمة على التكلفة المنخفضةاأ.
ابؼنخفضة لضماف ابؼيزة التنافسية عن طريق خدمة ابؼشتًين في بزصص السوؽ ابؼستهدؼ بتكلفة منخفضة وبسعر 

للبىتماـ عندما تستطيع مؤسسة ما بزفيض التكاليف  ستًاتيجية مثتَةأكثر من ابؼنافستُ، تعتبر ىذه الامنخفض 

                                                             
(1) Porter, M.E, Op. Cit, p :38. 
(2)

 Higgins, J.M et al, Op. Cit, p :120. 
(2)

 Al-Juboor.A and Mansoor, T,M, Op.Cit, p :106. 
(3)

 Dess, G.G et al, Op. Cit, p :175. 
(4)

 Helms M.M and Allen, R.S, Op. Cit, p :436. 
(5)

 Chan,J. W. K, Op.Cit, p :23. 
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بشكل ملحوظ عن طريق تقليص قاعدة زبائنها لشربوة ابؼشتًي ابؼعروؼ جيدا، إف الطرؽ لتحقيق ابؼيزة التنافسية 
أكثر من ابؼنافستُ وأيضا خدمة بزصص السوؽ ابؼستهدؼ بفاثلة لطريقة برقق قيادة التكلفة ابؼنخفضة، التفوؽ 

فستُ في ابغفاظ على تكاليف نشاطات سلسلة القيمة ابؼمتدة للحد الأدنى والبحث على الطرؽ على ابؼنا
ثل الإبداعية لإعادة تشكيل سلسلة قيمة ابؼؤسسة وكذلك بذاوز وتقليص بعض نشاطات سلسلة القيمة، ويتم

على التكلفة ابؼنخفضة في  ستًاتيجية التًكيز القائمةاستًاتيجية قيادة التكلفة و االاختلبؼ الوحيد ابغقيقي بتُ 
ستًاتيجية قيادة التكلفة ابؼنتوج ابؼقدـ ابؼوجو بشكل ابراوؿ ابؼؤسسة جذبهم، حيث تتضمن عدد ابؼشتًين التي 

ستًاتيجية التًكيز القائمة على التكلفة ابؼنخفضة فتهدؼ لتلبية اصناؼ ابؼشتًين وشرائح السوؽ أما واسع لكل أ
  (1)لسوؽ الضيقة.احتياجات ابؼشتًين في شربوة ا

التنافسية ستًاتيجية التًكيز ابؼرتبطة بالتميز لضماف ابؼيزة اتهدؼ  ستراتيجية التركيز القائمة على التميز:اب.
شكل جيد، يقدـ بعذب بؾموعة معروفة من ابؼشتًين للميزات الوحيدة واحتياجات السوؽ) على ببدنتوج مصمم 

يعتمد الاستعماؿ الناجح  ة كبتَة من ابؼشتًين وأجزاء السوؽ(.ستًاتيجية التميز التي تستهدؼ بؾموعاعكس 
ستًاتيجية التًكيز القاعدة على التميز على وجود جزء يسعى وراء صفات ابؼنتوج ابػاص أو قدرات البائع، لا

وكذلك تعتمد على قدرة ابؼؤسسة للتفوؽ على ابؼنافستُ الذين يتنافسوف في نفس حصص السوؽ ابؼستهدؼ، 
ستًاتيجية التًكيز ا(Rolls –Royce, Haagen- Dazs and W. L.Gore)  ذه ابؼؤسسات مثلتستخدـ ى

 الذين يريدوف منتجات وخدمات بخصائص ذات جودة عابؼية، تُن الراقيتً ابؼرتبطة بالتميز والتي تستهدؼ ابؼش
ابغصوؿ على أدؽ وبالفعل برتوي أغلب الأسواؽ على شربوة للمشتًي الذي يريد دفع سعر أولر كبتَ من أجل 

ستًاتيجية التًكيز القائمة على التميز ااتيجية لبعض ابؼنافستُ بؼتابعة ستً فتح النافدة الا إفف ابػصائص ابؼتوفرة، بؽذا
 (2)والتي تستهدؼ قمة ىرـ السوؽ.

 

 

 

 

 

 

                                                             
(1)

 Arthur, A.T et al, Op. Cit, p : 153. 
(2) Arthur, A.T, et al, Op. Cit, p :153-154. 
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 ستراتيجية التركيزامتطلبات تطبيق  المطلب الثاني:
خصص بػدمة فئة أو قطاع معتُ بؾموعة من ابؼقومات الأساسية منها ستًاتيجية  التًكيز والتاتباع ايتطلب        

 (1)ما يلي: 
توسيع ابغصة وجود أسس ومعايتَ تستخدـ للمفاضلة بتُ اعتبارات زيادة ربحية من جانب واعتبارات  -1

                                                                                                                                                                                       ؛السوقية من جانب آخر
وجود آلية لتحديد بؾاؿ التًكيز. ىل يتم التًكيز على فئة من العملبء أـ التًكيز على تسوؽ معتُ أـ التًكيز  -2

 ؛على منطقة معينة
مة العملبء أو الأسواؽ أو ابؼناطق من خلبؿ التًكيز على برقيق وجود أسس وقواعد للمفاضلة بتُ خد -3

ستوى ابػدمة التي التكاليف، ومن ثم التميز في مستوى الأسعار أو التًكيز على ابعودة ومن ثم التميز على م
 ؛تقدمها ابؼؤسسة

ضافية لا تتطلب البحث عن فئة من العملبء أو قطاع سوقي أو منطقة جغرافية لديها رغبات أو حاجات إ -4
 ؛تستطيع ابؼؤسسات ابغالية تلبيتها

ية تتطلب البحث عن منتجات غتَ بمطية لتقدبيها بأسعار متميزة أو بجودة عالية وتتًؾ ابؼنتجات التقليد -5
 ؛للمؤسسات الكبتَة العملبقة

 ؛ير لتحستُ ابعودة وترشيد التكلفةنفاؽ على البحوث والتطو ابغاجة إلذ وضع موازنة ملبئمة للب -6
ستًاتيجية التًكيز أف اتستطيع ابؼؤسسة التي تعتمد على  الصناعة سوقا متخصصة وأجزاء بـتلفة، وبالتالربسلك  .7

ىناؾ أكثر من  ةصصمواردىا وقدرتها أيضا مع أسواؽ بـبزتار سوؽ متخصصة مغرية ومنافسة مناسبة لنقاط قوة 
 ؛رين في منافستهم على نفس الزبائنغرفة )بؾاؿ( للمركزين لتجنب الآخ

قائو، وبيكن أف يساعد ىذا على ستًاتيجية التًكيز على نوايا الزبوف ابغسنة وو ابرصل ابؼؤسسة التي تعتمد على  .8
 ستفادة من ابؼنافستُ الطموحتُ الذين يسعوف للدخوؿ في أعمابؽا.الا

 ستراتيجية التركيزستراتيجي لاالتحليل الا: المطلب الثالث
القادرة على مواجهة ابؼنافسة والذي يرجع بغجمها أو مواردىا غتَ إف التًكيز يفرض على ابؼؤسسات غتَ   

الكافية، أو أنها تسعى للنمو بسرعة خوفا من بذاوز ابغجم ابغرج، وفي ىذه ابغالة لا يسع ابؼؤسسة إلذ أف توجو 
                                                             

 انظر: (1)
 .405-404 :، ص صمرجع سابق ذكره ،ود أبو بكرمصطفى  بؿم -

- Arthur, A.T, et al, Op. Cit, p :151-155 
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وجو نشاطها في مكاناتها ومواردىا فالتًكيز مبتٍ على مبدأ أف ابؼؤسسة تاإلذ تركيز منطقة بؿدودة يتوافق و جهودىا 
ستًاتيجية اطوتتُ ىامتتُ لتحقيق كيفية تبتٍ بؾاؿ معتُ وبؿدد لتحقيق فعاليتها ومردوديتو أفضل، وىناؾ خ

      (1)التًكيز:
إف ابػطوة الأولذ التي تقدـ بها ابؼؤسسة عند الرغبة في دراسة وبرليل سوؽ معتُ ىو  .تحديد القطاع السوقي:1

التوجيو ابغسن وتركيز ابعهود السوقية وتصميم السياسيات والبرامج التي تتلبءـ وكل القياـ بتجزئتو وذلك من أجل 
ومن بتُ الأمور التي بهب على ابؼؤسسة مراعاتها ىي خصائص الزبائن والأبنية النسيبة لكل قطاع ودرجة ، قطاع

بذزئتو إلذ بؾموعات جزئية  ابؼناسبة فيو، وبالتالر بيكن التوصل إلذ نتيجة وىي أف تقسيم السوؽ عبارة عن عملية
لأف السوؽ يتسم بعدـ التجانس، وتضم ىذه المجموعات ابعزائية بؾموعة الزبائن الذين بذمعهم خصائص مشتًكة 
وقادرين على تفستَ اختلبفات المجموعات ابعزئية ابؼتجانسة وبذدر الإشارة إلذ أف عملية تقسيم السوؽ إلذ 

ؽ والتي يتًتب عنها تغتَات في تقسيم بسبب التغتَات التي بردث في السو  قطاعات ليس ثابتة بصفة دائمة،  وىذا
 السوؽ إلذ قطاع.

ستًاتيجية التًكيز لايزة التنافسية من خلبؿ تبنيها : لكي تستطيع ابؼؤسسة برقيق ابؼ.دراسة قطاع السوق للتركيز2
ا، فإذا بسكنت ابؼؤسسة من برديد يستوجب أولا القياـ بتحديد القطاعات السوقية التي سوؼ يتم التًكيز عليه

القطاع السوقي الذي سيستهدفو تكوف بذلك قد بسكنت من برديد جاذبية القطاع انطلبقا من حجم القطاع 
سبة للمنافستُ ومدى التوافق ستًاتيجية للقطاع بالنتنافس ابػمس في قطاع، الأبنية الاوربحيتو ومدى شدة قوة ال

  ستًاتيجية التًكيز تتميز مواردىاا قطاع  السوقي، وبدا أف ابؼؤسسة التي تتبتٌمكانيات ابؼؤسسة وحاجات الإبتُ 
ركز جهودىا على القطاعات التي لد يتم خدمتها أو خدمتها  دوف برقيق الاتساع بالمحدودية فإنها منطقيا سوؼ ت

سة الصغتَة وابؼتوسطة ستًاتيجية التًكيز تناسب بشكل كبتَ ابؼؤساوكما سبقت الإشارة فإف  ،من طرؼ ابؼنافستُ
والتي لا تستطيع منافسة ابؼؤسسات الكبرى في تلك الأسواؽ، فتعتمد بذلك اختيار قطاع ما تكوف صعبة ابػدمة 
من طرؼ ابؼؤسسات الكبرى أو ربدا بذاىلتو نتيجة صغر حجمو، وحتى تتمكن ابؼؤسسة من كسب ابؼيزة التنافسية 

ص بزالقطاعات ابؼستهدفة. فهي قيادة التكلفة أو التمايز في  القطاع أو وابغفاظ عليها لابد من النجاح في برقيق 
البعد الأوؿ فابؼؤسسة تستطيع برقيق بزفيض التكلفة إلذ ابغد الأدنى من خلبؿ تقدنً منتج منخفض بابؼقارنة مع 

                                                             
رسالة  راس"،و دراسة حالة مؤسسة فندؽ الا :زة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية"الإستًابذيات التنافسية ودرىا في برقيق ابؼي ،بن جدو بن علية (1)

 .89-87،ص  2015كلية العلوـ الاقتصادية و التسيتَ، جامعة بومرداس ، ،ماجستير غير منشورة
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عينة من الزبائن بناؿ جوانب النوعية، والبعد الثاني يتمثل في تركيز ابؼؤسسة على فئة مإوذلك دوف  ،ابؼنافستُ
  أسعار مرتفعة لقاء ابغصوؿ على السلعة.

  ستراتيجية التركيز:االمطلب الرابع: عوامل نجاح 

  (1)ستًاتيجية بنجاح ينبغي عليها أف تراعي ما يلي: تباع أو استخداـ ىذه الاالكي تتمكن ابؼؤسسة من 
 ؛وقي ابؼستهدفة بػدمة القطاع الس العمل على توفتَ ابؼهارات وابؼوارد اللبزمة -
تفادي بؿاولة الدخوؿ إلذ قطاعات سوقية يعمل بها ابؼنافسوف بالفعل وبؿاولتهم تقسيم ىذا السوؽ إلذ عدد  -

 ؛السوقية الأصغر من القطاعات
 ؛لقطاعا الذين يتمتعوف بقوة عالية في ىذا تُسوقية التي يعمل بها بعض ابؼنافسبذنب القطاعات ال -
على ذلك  فالذي قد يوثر على حجم الكلعلم تاـ بأي تغيتَ بودث في البيئة و  أف تكوف ابؼؤسسة على -

 ؛ابؼنتج
فالسوؽ الذي ينمو بسرعة كبتَة قد لا بوفز ابؼنافستُ  ،متابعة معدلات النمو في القطاع السوقي ابؼستهدؼ -

بالنسبة  مريحللدخوؿ إليو، أما السوؽ الذي ينخفض معدؿ بموه فإنو بهعل القطاع السوقي ذا حجم غتَ 
 .للمؤسسة عندما تعمل فيو

 ستراتيجية التركيزاتقييم ونقذ : المطلب الخامس

إضافة إلذ بعض التًكيز ستًاتيجية  اعن تطبيق من خلبؿ ىذا ابؼطلب سيتم ذكر أىم ابؼزايا وابؼخاطر النابذة 
 الانتقادات ابؼوجهة بؽذه الاستًاتيجية.

ستًاتيجية التًكيز القائمة على التكلفة ابؼنخفضة أو اعن تطبيق ينتج كذلك  قييم استراتيجية التركيز:ت .1
ستًاتيجية سي داخل القطاع، كما برمل ىذه الاالتميز عدة مزايا تنافسية تساعد ابؼؤسسة في برستُ موقعها التناف

وبـاطر ىذه بؼوالر يوضح مزايا العديد من ابؼخاطر التي برد من فاعليتها في تعزيز ابؼيزة التنافسية، وابعدوؿ ا
 ستًاتيجية.الا

 
 
 

                                                             
 .56 :، صبق ذكرهمرجع س ،بؿمد بؿمود ابؼلب حسن (1)
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 ستراتيجية التركيزا (: مزايا ومخاطر7-2جدول رقم )
 المخاطر المزايا

برفز ابؼؤسسة على ترشيد وضبط التكلفة للسيطرة  -1
 على الأسعار.

برفز ابؼؤسسة على البحث والتطوير لتحستُ  -2
 مستوى وابػدمة التي تقدمها للعملبء.

ة بالتخصص الاستفادة من رصيد ابػبرة ابؼرتبط -3
ومنحى ابؼعرفة في منتج معتُ أو سوؽ معتُ وبػدمة فئة 

 معية .
توفر قدر من ابغماية للمؤبسر حيث لا تفكر  -4

ابؼؤسسات الأخرى في منافسيها لتخصصو واتساع 
 ضريبتها في بؾاؿ التًكي.

التًكيز على ىدؼ بؿدد من طرؼ ابؼؤسسة  -5
 ه.بقاز اكفاءة وفاعلية من ابؼنافستُ في   بهعلها أكثر

برقيق ابؼؤسسة لأرباح كبتَة مقارنة بابؼنافستُ من  -6
خلبؿ أتباعها للتكلفة ابؼنخفضة أو التمييز في القطاع 

 السوقي ابؼستهدؼ. 

توسع فارؽ التكلفة بتُ ابؼنافستُ الواسعي النطاؽ  -1
وابؼؤسسات ابؼركزة  بحيث يلغي مزايا تكلفة خدمة 

 ىدؼ صغتَ أو يعادؿ التميز ابؼتحقق التًكيز.
و ابػدمات ضيق الاختلبفات في ابؼنتجات أت -2

 ستًاتيجي والسوؽ ككل.ابؼرغوبة بتُ ابؽدؼ الا
فستُ على أسواؽ فرعية ضمن ابؽدؼ عثور ابؼنا -3
 ستًاتيجي والتغلب في التًكيز على ابؼؤسسة ابؼركزة.ا

الفرصة التي ستجد ابؼنافسوف فيها طرؽ فعالة  -4
وؽ بذمع قدرات ابؼؤسسة ابؼركزة من أجل خدمة الس

 ابؼستهدؼ.
إمكانية ابغصوؿ على أفضليات واحتياجات  -5

أعضاء السوؽ ابػاص للتحوؿ مع الوقت بذاه 
 خصائص ابؼنتوج الذي يرغب فيو أغلبية ابؼشتًين.

الشربوة التي بيكن أف تكوف مغرية ستغرؽ  -6
 بابؼنافستُ عند تكثيف ابؼنافسة وبذزئة أرباح الشربوة.

 اد على: : من إعداد الطالب بالاعتمالمصدر
"، الدار ابعامعية الإسكندرية، مصر، ستراتيجيةستراتيجي والإدارة الاالمرجع في التفكير الاأبو بكر، " مصطفى بؿمود 

 .405، ص 2004
-Porter, E. M,«Competitive Strategy : Techniques for Analyzing Industries 

and competitors», The Free Press, New York, 1980,p:46. 

- Arthur, A.T et al,«Crafting and Executing Strategy : the Quest for 

Competitive advantage : Concepts and Cases », 16 
th

 ed, Mc Gran-Hill, New 

York, 2008, pp:156. 
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 التًكيز:ستًاتيجية افيما بىص  (Porter)ػػػ من أىم الانتقادات ابؼوجهة ل  :ستراتيجية التركيزانقد   .2

بؿدودية وتضييق المجاؿ على ابؼؤسسة خاصة من ناحية ابغصة السوقية ابؼكتسبة، حيث بيكنها أف توفر بؽا  -
حصة معتبرة من القطاع السوقي ابؼستهدؼ نظرا لقلة وسهولة حواجز الدخوؿ بفا يؤثر مباشرة على ابغصة السوقية 

 للمؤسسة.
 يلي:  ستًابذيات التنافسية العامة نوجزىا فيماى للبكر سابقا ىناؾ متطلبات أخر ذ ما  إلذضافة بالإ 

ستًاتيجيات الثلبث في الأبعاد إلذ جانب الاختلبفات الوظيفية ابؼذكورة سابقا، ويتطلب تنفيذىا بنجاح بزتلف الا
لك فإف جراءات رقابية وأنظمة خلبقة، ونتيجة لذإنطوي كذلك على ترتيبات تنظيمية،و موارد ومهارات بـتلفة، وت

فيما يلي بعض النتائج  ،ستًاتيجيات كهدؼ أساسي يكوف عادة ضروريا لتحقيق النجاحلتزاـ الدائم بإحدى الاالا
 ستًاتيجيات العامة في ىذا المجاؿ:الشائعة للب
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 ستراتيجيات التنافسية العامة(: متطلبات واحتياجات الا8-2الجدول رقم )
 المتطلبات التنظيمية الشائعة اللازمة عادة الموارد والمهارات ستراتيجياتالا

 
 
 

 قيادة التكلفة

استدامة استثمار رأبظالر وابغصوؿ على رأس  -
 ابؼاؿ.

  .مهارات ابؽندسة التصنيعية -

  .شراؼ القوي على العماؿالا -

 .تصميم ابؼنتجات بحيث يسهل تصنيفها -

 نظاـ توزيع منخفض التكلفة. -
 

 الرقابة الشديدة على التكلفة. -

 التقارير الرقابية ابؼفصلة.كثرة  -

 التنظيم وابؼسؤوليات البنيوية. -

ستناد ابغوافز إلذ تلبية الأىداؼ الكمية ا -
 الصارمة. 

 
 
 

 يزاالتم

 .قدرات تسويقية قوية -
 .ىندسة ابؼنتجات -
 .موىبة خلبقة -
 .مقدرة قوية في الأبحاث الأساسية-
  .بظعة ابؼؤسسة بابعودة أو الريادة التكنولوجية-
ختلبؼ فريد من اتراث طويل في الصناعة أو  -

 .ابؼهارات ابؼستمدة من أعماؿ أخري
 .تعاوف قوي من بـتلف القنوات-

تنسيق قوي بتُ وظائف البحث  -
  .والتطوير وتطوير ابؼنتجات والتسويق

قياس ذاتي وحوافز بدلا من التدبتَ  -
 الكمية.

تقدبيات لاجتذاب  العمالة ابؼاىرة أو  -
 الأشخاص ابؼبتكرين. العلماء أو

  

ت الواردة أعلبه لتحقيق ختلبؼ من السياساا التركيز
 .ستًاتيجي المحددابؽدؼ الا

ت الواردة أعلبه ختلبؼ من سياساا
 .ستًاتيجي المحددلتحقيق ابؽدؼ الا

 Source: Porter, E. M,«Competitive Strategy : Techniques for Analyzing 

Industries and competitors», The Free Press, New York, 1980, p:40-41. 
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ستًاتيجيات التنافسية العامة أيضا أساليب قيادتو بـتلفة، وبيكن أف تتًجم إلذ ثقافات بيكن أف تتطلب الا
 وأجور مؤسسة بـتلفة جدا وربدا بذذب أنواعا بـتلفتُ من الأشخاص.

 سيةلفكرية للميزة التنافا المبحث الخامس: المقاربات

سهامات الباحثتُ وابؼفكرين  قائمة وبشكل مستمر لتأطتَ مفهوـ ابؼيزة التنافسية، ولا سيما في بؾاؿ إمازالت 
ابؼرتكػػزات والأبعػػاد الػػتي تسػػتند إليهػػا وابؼصػػادر الػػتي تنشػػأ عنهػػا ، فقػػد انطلقػػت الأبحػػاث والدراسػػات حػػوؿ مفهػػوـ 

ومػن خػلبؿ مراجعػة العديػد مػن الدراسػات والكتابػات  ،ابؼتػأثرة بهػاالاستًاتيجية وإدارتها والعوامل وابؼؤشرات ابؼؤثرة و 
حوؿ ابؼيزة التنافسػية والإدارة الاسػتًاتيجية ووفػق اطػلبع الباحػث علػى ىػذه الدراسػات تبػتُ أف ىنػاؾ بطسػة  أبعػاد 

 ومرتكزات فكرية تستند إليها ابؼيزة التنافسية.
حائرة بحثػا عػن ابؼػورد الفعلػي للميػزة التنافسػية رغبػة في خضم متغتَات البيئة ابغالية أصبحت ابؼؤسسات تقف 

منها في تركيز جهودىا عليها، وفي ىذا السياؽ جػاءت العديػد مػن ابؼقاربػات )الكلبسػيكية وابغديثػة( الػتي حاولػت 
 برليل ىذه الظاىرة وتفستَىا للوصوؿ إلذ ابؼورد ابغيوي وابغساس للميزة التنافسية.

  كيف والتموقع( للميزة التنافسية سيكية )التالمطلب الأول: المقاربة الكلا

يقوـ جوىر ابؼقاربة الكلبسيكية على مبدأين اثنتُ: أوبؽما أف بقاء ابؼنظمة مرىػوف بضػرورة تكيفهػا مػع بيئتهػا، 
وثانيهمػا أف بقػاح ابؼنظمػة يتطلػب حتمػا خلػق ميػزة تنافسػية ثم الػدفاع عنهػا، وبيكػن متابعػة ىػذا التيػار الفكػري مػن 

( تبعػػا للتسلسػػل ابؼوضػػوعي للنمػػوذجتُ إضػػافة إلذ مػػدخل Porterثم بمػػوذج) SWOT1ض بمػػوذج خػػلبؿ عػػر 
 سلسة القيمة.

 )مدخل التحليل الاستراتيجي(:  SWOTنموذج   .1
للتخطػيط الاسػتًاتيجي يقػوـ ىػذا Harvard)   (خلبصػة لفكػر مدرسػة ىػارفرد (SWOT)يعتػبر بمػوذج

ة والضعف من خلبؿ التشخيص الػداخلي، وبرليػل الفػرص والتهديػدات النموذج على مبدأ ضرورة برليل نقاط القو 

                                                             

  بيكن الإشارة إلذ أفS.W.O .T  :ىو اختصار لأربع كلماتstrength  ،وتعتٍ نقاط القوةweakness ،وتعتٍ نقاط الضعف :
opportunities ويقصد بها الفرص، أما :Theats فهي التهديدات، ولكل عامل من ىذه العوامل الأربع مفهوـ وغرض وبيكن تقسيمها إلذ :

ل الداخلية عوامل خارجية ىي الفرص ابػارجية التي تسهل الوصوؿ إلذ الفرص، والتهديدات البيئية التي قد تؤثر سلبا على كفاءة ابؼؤسسة، أما العوام
تي بسثل من في نقاط القوة التي بسثل الإمكانات الداخلية التي قد تساعد على برقيق ىدؼ ابؼؤسسة وردع التهديدات التي تعتًضها، ونقاط الضعف الفتك

 العجز الداخلي والذي قد بينع ابؼؤسسة من برقيق مطالبها. 
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عػػن طريػػق التشػػخيص ابػػػارجي، فأسػػاس التكيػػف وفقػػا بؽػػذا النمػػوذج ىػػو التحليػػل ابػػػارجي للفػػرص والتهديػػدات، 
والػػذي سػػيعمل علػػى توجيػػو قػػرارات ابؼؤسسػػة تبعػػا لنقػػاط قوتهػػا وضػػعفها، فػػالمحيط بيثػػل شػػروطا خارجيػػة وتػػأثتَات 

 حياة ابؼؤسسة وتطورىا والشكل أدناه يعتبر بسثيلب للنموذج:  تتحكم في
 للتحليل الاستراتيجي ) (SWOT: مصفوفة )3-2) الشكل رقم

 التشخيص الخارجي التشخيص الداخلي
  نقاط القوة نقاط الضعف

 الفرص 1ابػانة  2ابػانة 

 التهديدات 3ابػانة  4ابػانة 

 جتماعيةمجلة العلوم  الافسية للشركات "، خل العامة بكو ابؼوارد ابغابظة لتمليك ميزة تنا: نور ابؽدى بوىنتالة، " ابؼداالمصدر
 126، ص: 2009(، جامعة باتنة، ديسمبر 21، العدد )نسانيةوالا

بأنو في كل حالة من ابغالات الأربعة التي برددىا ابؼصفوفة، على ابؼؤسسة  (3-2) يبدو من الشكل رقم
( بإمكاف ابؼؤسسة تنمية 01وتطرح كل خانة بصلة من ابػيارات الاستًاتيجية، ففي ابػانة) ،ابزاذ القرار ابؼناسب

( فإنو على ابؼؤسسة اعتماد 02) وتطوير بؾالات نشاط استًاتيجية جديدة لأف حظوظ النجاح كبتَة، وفي ابػانة
( 03، بينما في ابػانة )استًاتيجيات الشراكة لتعويض  أو موازنة نقاط الضعف حتى تتمكن من استغلبؿ الفرص

على ابؼؤسسة انتهاج استًاتيجيات ابغماية من تهديد ابؼنافسة كأف تلتجئ إلذ وضع حواجز أماـ الداخلتُ ابعدد، 
 ( تكوف ابؼؤسسة بؾبرة على التخلي أو الانسحاب لأف احتمالات النجاح ضئيلة.04أما في ابػانة )
لبيئتتُ الداخلية وابػارجية للمؤسسة، حيث أف ( يقوـ على أساس برليل كل من اSWOT) إف بموذج

البيئة ابػارجية ىي مصدر للفرص التي تتيح للمنظمة اختيار استًاتيجية جديدة وتنفيذىا بابذاه برقيق الأداء 
ابؼتفوؽ في البيئة التنافسية، وتساعد ابؼنظمة على بذنب التهديدات المحتملة وبسكنها من ابغفاظ على مزاياىا 

وإف التعثر في مواكبة التغتَات والتطورات في عناصر البيئة سيقلل من استعداد ابؼنظمة لاقتناص فرص  التنافسية،
البيئة ابؼتاحة، بفا بهعلها أكثر عرضة للتهديدات المحتملة، بفا يعكس سلبيا على موقعها التنافسي، أما القوة فتشتَ  

قيق ابؼزايا التنافسية، وإذا ما نظرنا إلذ برليل البيئة الداخلية إلذ ابؼوارد والقدرات داخل ابؼنظمة والتي تساعد على بر
بدختلف مكوناتها سيتم التوصل إلذ نقاط القوة التي تعرؼ بأنها ابؼوارد والقابليات داخل ابؼنظمة التي تسمح 
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هارات بتحقيق ابؼيزة التنافسية، وىناؾ بؾموعة من العناصر التي تستمد منها القوة، وأىم ىذه العناصر: ابؼ
 )1(وابػبرات، ابؼوجودات ابؼادية، ابؼوجودات البشرية، ابؼوجودات التنظيمية، القابليات التنافسية، ابؼشاريع ابؼشتًكة. 

 :( )مدخل ىيكل الصناعة(Porterنموذج).  2
يعد ىذا النموذج أو ابؼدخل من أىم ابؼداخل ابؼعتمدة في الوصوؿ إلذ برقيق ابؼزايا التنافسية، إذ سادت 

ستًاتيجية في عقد الثمانينات ( التي طرحها في بطاسيتو ومن  ثّم  سداسيتو في ميداف الإدارة الاPorterأفكار )
( فيما أطلق عليو بموذج البنية التًكيبية ابؽيكلية _ الإدارة _ الأداء Porterوالتسعينات، وتتًسخ جذور ما قدمو)

جراءات التي بيكن بؼنظمات الأعماؿ هوده على تلك الإكيز الأساسي في جفي ابؼنظمة الصناعية، وانصب التً 
 ابزاذىا لبناء مواضع دفاعية منيعة بذاه القوى التنافسية.

على بؾموع القوى الفاعلة في بيئتها  ف ابؼؤسسة قد تنجح أو تفشل بناء( قائما على أPorterوكاف فكر )
ع ابؼؤسسات العاملة في تلك الصناعة إبما بودد سلوؾ التنافسية، لأف البناء التنظيمي لبيئة التنافس التي تشمل بصي

ضعاؼ العوائد إه يؤدي حتما إلذ تلك ابؼؤسسة في بيئتها التنافسية، وإف ارتفاع تأثتَ القوى البيئية ابؼعروضة أدنا
ؿ ابؼتوقعة للمؤسسات العاملة في البيئة التنافسية، وبابؼقابل فالسلوؾ التنافسي لكل مؤسسة والذي يظهر من خلب

 )2(مستوى معتُ من الأداء بدوره يؤثر في البناء التنظيمي بؽذه البيئة.
( النظر في مفهوـ التنافسية ليجعلها أوسع من أف تقتصر على ابؼنافسة ابؼباشرة من Porterكما أعاد )

ردين طرؼ ابؼؤسسات العاملة في نفس الصناعة، ليضيف أربع قوى إلذ كثافة ابؼنافسة ابغالية، تتلخص في ابؼو 
 )3(والزبائن والداخلتُ ابعدد وابؼنتجات البديلة.

ويتلخص بموذج القوى ابػمس في أف ابؼيزة التنافسية للمؤسسة تتعدى نطاؽ ابؼنافسة ابغالية وابؼباشرة لتشمل       
ابؼؤسسة  القدرة التفاوضية للمؤسسة مع كل من ابؼورد والزبوف مقارنة بابؼنافستُ فضلب عن قوة ابغواجز التي تصنعها

بؼنع دخوؿ مؤسسات جديدة إلذ الصناعة والاحتياطات التي تأخذىا في مقابل ابؼنتجات البديلة، والشكل رقم 
 ( بيثل عرضا بـتصرا للنموذج.2-4)

 
 

                                                             

لومات الإدارية في برقيق ابؼيزة التنافسية: دراسة استطلبعية في عينة من ابؼصارؼ :  أبضد مؤيد عطية ابغيالر، " الأثر التتابعي بػصائص وبقاح نظاـ ابؼع1
 .74، ص: 2006، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة ابؼوصل، منشورة غير رسالة ماجستير ابغكومية والأىلية في بؿافظة نينوى "، 

 .71: ص، ذكره  بقمرجع س : عبد العزيز صالح بن حبتور، 2
 .130_129 : ، ص صذكره  بقمرجع سدى بوىنتالة، :  نور ابؽ3
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 (: نموذج القوى التنافسية الخمس لبورتر4-2الشكل رقم )
 تهديدات الداخلوف ابعدد

  
القوة التفاوضية للزبوف                                                                                      القوة التفاوضية للمورد

 
                                                        

                                                                             
 

 
 

 
 تهديد ابؼنتجات البديلة

Source: Porter, E. M,«Competitive Strategy : Techniques for Analyzing 

Industries and competitors», The Free Press, New York, 1980, p:4. 

ابؼوردوف، الزبائن،  ( بأف القوى التنافسية ابػمس تتمثل في: منافسو القطاع4-2ن الشكل رقم )يتضح م
حلبلية، والداخلوف ابعدد، كما يلبحظ أف كل من ىذه القوى البيئية تأثتَىا ابؼباشر على ابؼيزة ابؼنتجات الا

 التنافسية للمؤسسة.

 مدخل )أنموذج( سلسلة القيمة:  .3
التي برقق ابؼيزة  ابؼداخل ابؼهمة كونو بيثل إطارا مناسبا لإيضاح مفهوـ القيمة ابؼضافة يعد ىذا ابؼدخل من

نو يعمل على برديد نقاط قوة ابؼنظمة التي تساىم في خلق القيمة، ويقوـ ىذا ابؼدخل على افتًاض إإذ  ،التنافسية
شطتها ابؼختلفة، لذلك تتمثل أساسي مفاده أف ابؽدؼ الاقتصادي للمنظمة يتمثل في خلق القيم من خلبؿ أن

الوظيفة الشائعة بؽذا ابؼدخل في خلق وإبهاد القيمة، وإف ذلك بيكن أف يتم في إطار  الأنشطة الأساسية التي 
نتاجية التي القيمة ابؼضافة( إلذ العوامل الإ بسارسها ابؼنظمة والتي تساىم بشكل مباشر في إضافة القيمة )برقيق

 والتي تتضح من خلبؿ الشكل الآتي: (1)،بسلسلة القيمة وكذلك الأنشطة ابؼساعدة بؽا تشتَ بصيعها إلذ ما يسمى

                                                             
(1)

 .78، ص: بق ذكرهجع سمر أبضد مؤيد عطية ابغيالر،   

 الداخلون الجدد

 منافسو القطاع
ة القائمة بين    المنافس

 المؤسسات الموجودة

 الموردون  الزبائن

 
 المنتجات الاحلالية
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 :(: سلسلة القيمة لبورتر5-2الشكل رقم ) 

 
 .10، ص: 2012"، الطبعة العربية، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، ستراتيجيات التسويقاامر البكري،" ث: المصدر

  بة الديناميكية للميزة التنافسيةالمطلب الثاني: المقار 
في ظل الانتقادات التي وجهت للمقاربة الكلبسيكية وما تضمنتو من ثغرات وفي إطار البيئة التنافسية 
ابعديدة كاف لابد من ظهور نظريات حديثة تبحث في بؾاؿ ابؼيزة التنافسية بدا يتلبءـ مع معطيات بيئتها وإف كاف 

عد إلذ مستوى النماذج السابقة التي كانت بؽا أدوات للقياس كسلسلة القيمة التي بعض ىذه ابؼقاربات لد يرؽ ب
 اعتمدىا بورتر، إلا أنو تم حصر أىم ىذه النظريات وبرليلها والوقوؼ عند الإضافات التي سابنت بها.

  : (Resource Based View(  ) R B Vالمدخل المرتكز على الموارد ).1
لقرف ابؼاضي حصلت قطيعة في الأفكار حوؿ ابؼيزة التنافسية وبروؿ التوجو من التًكيز  في نهاية الثمانينات من ا

( منذ Joseph Schumpeter) على ىيكل الصناعة إلذ التًكيز على ابؼؤسسة ومواردىا، وىذا ما أشار  إليو
بؼوارد، لأف ىذه ، فبعد تشخيصو لواقع ابؼنافسة تبتُ لو أف الصراع التنافسي إبما ىو صراع حوؿ ا1942سنة 

بأف ابؼنافسة ابغقيقية ليست  :(Schumpeterالأختَة ىي أداة خلق القيمة وبرقيق الإيرادات ومن ثّم يقوؿ )
ىي تلك التي تناضل من أجل ىوامش ربح أو بـرجات ابؼؤسسات ابؼتواجدة في السوؽ، بل ىي التي تناضل من 

تأتي من ظهور تكنولوجيا جديدة أو مصادر بسوين جديدة أجل أصوؿ تلك ابؼؤسسات وحياتها، وىذه ابؼنافسة قد 
 (1)أو بمط تنظيم جديد.

                                                             
(1)

 .138، ص: ذكره بقمرجع سنور ابؽدى بوىنتالة،  :  
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ومن ىذا ابؼنطلق جاء ابؼنظور ابؼرتكز على ابؼوارد، الذي يعتمد على التقييم الدقيق للموارد والقدرات 
، فندرة (1)ة وابؼلبءمةالتنظيمية باعتبارىا قلب ابؼيزة التناقسية وابؼوقع التنافسي في ظل تأثتَ كل من الطلب والندر 

ابؼوارد وارتفاع تكاليف ابغصوؿ عليها إبما يستلزـ إعادة بزصيص ابؼوارد بدلا من اللجوء إلذ السوؽ في كل مرة، 
 (2)وىو ما يؤكد حتمية تثمتُ ابؼوارد. 

 ( فيميز بتُ أنواع متعددة من ابؼوارد ويشتَ إلذ أف برقيق التفوؽ لا يتم إلا عبرPorter, 1985أما )
 (3) : موجودات استًاتيجية، بؿددا أنواعا بـتلفة منها

 ؛ولاء المجهزين، القدرات ابؼالية :  وتتضمن زيادة ابؼدخلبت، موجودات المدخلات 
 ؛وظيفية، الأنظمة الإدارية:  وتتضمن التقانة، ابػبرة الموجودات العمليات 
 ؛من تفعيل القنوات، ولاء ابؼوزعتُ:  وتتضموجودات القنوات 
  ؛دراؾ العلبمةإ:  وتتضمن ولاء ابؼستهلك، دات المستهلكينموجو 
 وتتضمن التًاكم ابؼعلوماتي، نظم وعمليات زيادة ابؼعلومات، أىداؼ : موجودات المعرفة بالسوق

وسلوكيات ابؼنافستُ، ردود أفعاؿ ابؼستهلكتُ والمجهزين وابؼنافستُ في كل مرحلة من مراحل دورة حياة أعماؿ 
 ابؼنظمة.

( وآخروف الشروط Barneyفإنو بهب أف تتوفر فيها كما يقوؿ) ،وف ىذه ابؼوارد استًاتيجيةوحتى تك
 (4)التالية:

 ؛_ ابؼسابنة في خلق القيمة
 ؛_ خاصية الندرة والتفرد

  ؛يد_ عدـ القابلية للتقل
د يستدعي إلذ _ عدـ القابلية للتبديل بدورد آخر على مستوى الاستًاتيجية ابؼتبعة علما أف تفعيل ىذه ابؼوار 

 جانب ابغصوؿ على بـزوف استًاتيجي منها كذلك العمل على ترقيتها وتنميتها وبذديدىا كلما لزـ الأمر.

من خلبؿ ما سبق نرى أف قابلية ابؼنظمة على تطوير  وتطبيق ناجح لاستًاتيجية تنافسية ىي الوسيلة في 
بؼدى الطويل، ويعتمد ىذا على ما بسلكو ابؼنظمة من عملية خلق أو المحافظة على دبيومة ابؼيزة التنافسية على ا

                                                             
(1)

 .49، ص :  ذكره بقمرجع سعبد العزيز صالح بن حبتور،  
(2)

 .191، ص : المرجع  نفس  
(3)

 .75، ص : ذكره بقمرجع سأبضد مؤيد عطية ابغيالر،    
(4)

 .102، ص 2008(، جامعة ورقلة، 06، العدد)مجلة الباحثأبضد بلبلر،" الأبنية الاستًاتيجية للتسويق في ظل برديات الأعماؿ الراىنة"،   
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بداعية بسكن ابؼنظمة من النجاح في أسواؽ يصعب على اا بعد قدرات موارد ديناميكية وليست جامدة تكوف فيم
 ابؼنافستُ التنبؤ بها، والشكل أدناه يوضح كيفية خلق ميزة تنافسية وفقا بؼدخل ابؼوارد.

 (RBVرتكز على الموارد )(: المنظور الم6-2الشكل رقم) 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

، 1998"، مركز الإسكندرية للكتاب، الإسكندرية، مصر،  الميزة التنافسية في مجال الأعمال: نبيل مرسي خليل، " المصدر
 . 40ص: 

وارد يبتُ الشكل أعلبه بأف النظرية تقوـ على أف دعم ابؼيزة التنافسية للمؤسسة إبما يتم من خلبؿ اكتساب ابؼ
وبناء الكفاءات، لأف ىذه الأختَة ىي التي تصنع الاختلبؼ بتُ ابؼؤسسات التي تنتج منتجات تبدو متشابهة، 
وكما ىو واضح فإف نقطة البدء ىي موارد ابؼنظمة التي يتم برويلها إلذ كفاءات بؿورية ومن ثّم بناء ميزة تنافسية 

 تؤدي إلذ خلق القيمة.
 نماذج التغيير المستمر: .2

في ظل ارتفاع سرعة تغتَ ابؼنافسة والأسواؽ لد يعد ىناؾ وجود للبستقرار في بيئة الأعماؿ وأصبح برقيق ميزة 
تنافسية مستدامة، أو حتى الدفاع عنها على ابؼدى البعيد أمرا قد يكوف أقرب إلذ الوىم، كما أف ظهور بعض 

تم على ابؼؤسسات البحث عن بماذج بديلة عن أشكاؿ التعاوف والشراكة بتُ الأطراؼ النشطة في السوؽ صار بو
 (1)سابقتها في بؾاؿ ابؼيزة التنافسية، وبيكن إبهاز ىذه النماذج التي جاءت في ىذا السياؽ فيما يلي: 

                                                             
(1)

 .144 -141، ص ص : ذكره مرجع سبق:  نور ابؽدى بوىنتالة،  

 (Resources (الموارد المكتبية      

 ((Value Creationخلق القيمة 

 ويرها داخل المؤسسة ءات المحورية المكتسبة التي ثم ثطالقدرات و الكفا

Capabilities & Core Competencies) ) 

 (Competitive advantageالميزة التنافسية )
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 ( :Hyper_ competition )النموذج الأول: المنافسة المفرطة   . أ
بداع وابؼرونة وقصر دورة التي تقوـ على الإديدة للمؤسسات و بيكن تعريف ابؼنافسة ابؼفرطة على أنها البيئة ابع

حياة ابؼنتج، حيث لد يعد بإمكاف أي مؤسسة حجز مكاف في السوؽ بفعل تغتَ سرعة ابؼنافسة وإيقاعها، بفا 
بهعل ابؼؤسسات ابؼتنافسة في شك دائم كما تعرؼ على أنها ابؼنافسة التي تتأسس على سرعة وعدوانية الأحداث 

سراؼ في ابؼوارد، وبالفعل فإف بموذج ابؼنافسة، فضلب عن التبذير  والا ر لقواعد اللعبة ومواقعفي ظل التغيتَ ابؼستم
ابؼنافسة ابؼفرطة قد بظح بإعطاء مفهوـ جديد لبيئة الأعماؿ كاف أقرب إلذ الواقع من سابقيو، إلا أف ما يعاب 

ـ كمنهج عمل داخل ابؼؤسسات في مقابل على ىذا النموذج افتقاره إلذ أداة برليل تساعد على تطبيق ىذا ابؼفهو 
 بيئتها ابؼفرطة ابؼنافسة، حتى لا يظل ىذا ابؼفهوـ بؾرد فكرة قد تفقد بؿتواه بدرور الزمن.

 النموذج الثاني: المقاربات العلاقاتية: . ب
مكانية إقامة شراكة وتعاوف بتُ ابؼؤسسات، على إهرت مقاربة جديدة تقوـ على فكرة ( ظ1998في سنة )

لق قيمة أكبر  للعميل، بىلأخطار و أف التحالف والتعاوف قد بوسن أداء ابؼؤسسة وبىفض من التكاليف وا اعتبار
وىذه التنظيمات قد بزلق ما يسمى بابؼزايا العلبقاتية كمصدر  للقوة التنافسية، فعلبقة الشراكة مع العملبء أو 

حوؿ العديد من ابعوانب إضافة إلذ السعر ، كما  ابؼوردين إبما بزلق ثقة متبادلة قد تسمح بتوسيع بؾاؿ التفاوض
أف روابط التعاوف تسمح بابغل ابعماعي للمشاكل وتشجع على اقتساـ ابؼعارؼ لا سيما الضمنية منها بفا يتيح  
كفاءات جديدة، ويؤدي إلذ تقليل الصراعات ومنو تقليل الشك والرقابة بالإضافة إلذ أف تكرار ابؼعاملبت بتُ 

لغة مشتًكة ومنهج خاص للتعامل، وكل ىذا إبما يساىم في بزفيض تكاليف ابؼعاملبت، أما عن  الشركاء يؤسس
 الانتقادات ابؼوجهة بؽذا النموذج فأبنها أنو يقوـ فقط على فكرة التعاوف ويلغي وجود منافسة بتُ ابؼؤسسات. 

 ( :Co-Opetition) النموذج الثالث: التداخل بين المنافسة والتعاون . ت
( اقتًحت البحوث النشطة في ىذا المجاؿ مقاربة جديدة كانت أكثر واقعية من سابقتها، 1990)في سنة 

حيث تقوـ على فكرة على أف العلبقة بتُ ابؼؤسسات لا ىي حرب مستمرة ولا ىي سلبـ دائم، فابؼؤسسة من 
التعاوف، وفي الوقت  خلبؿ علبقاتها مع شركائها فهي ترفع من القيمة التي ستعرضها في السوؽ وىذا ىو مفهوـ

ذاتو فإف ىذه القيمة سيتم تقسميها على بصيع الشركاء وىذا ىو مفهوـ ابؼنافسة، ويفتًض أف يتم التعاوف بتُ 
 ابؼؤسسة وعملبئها ومورديها، أما ابؼنافسة فتتم بتُ منتجات ابؼؤسسة وابؼنتجات البديلة وابؼنتجات ابؼكملة.

ها بنموذج التداخل بتُ ابؼنافسة والتعاوف يبدو أف ىذا الأختَ أكثر إبؼاما وبالتأمل في النماذج السابقة ومقارنت
بالظروؼ البيئية ابؼستجدة، ويعتبر أكثر واقعية وبعيدا عن التحيز حيث استطاع التحكم في أىم ابؼتغتَات التي 
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تُ ابؼؤسسات ابؼمكنة ب تعكس مواقع الأطراؼ العاملة في البيئة التنافسية مع تقدبيو لتفستَ أدؽ لطبيعة العلبقات
 العاملة في القطاع. 

 المطلب الثالث: الاستراتيجيات التنافسية العامة والميزة التنافسية:

فس بها وحدة أو وحدات الأعماؿ ستًاتيجية التنافسية بتحديد الطريقة أو الكيفية الأفضل التي ستناتهتم الا
وابؼؤسسة  ،بؼنتجات تقدـ، وأي الأسواؽ ستخدـبرديد أي استًاتيجية مع ابؼنافستُ لبناء ميزتها التنافسية و الا

الناجحة ىي التي تستطيع أف بزلق بؽا ميزة تنافسية من خلبؿ مقابلة  قدراتها وموادىا الداخلية ابؼميزة مع الفرص 
 ابؼتاحة بؽا في السوؽ من أجل برديد الأسس التي ستتنافس عليها ابؼؤسسة.

ستًاتيجية تنافسية من بتُ استًاتيجية فيها بيكن أف بزتار اؿ الابؼؤسسة أو إحدى وحدات الأعمإف ا
" توظف فيها ميزتها التنافسية التي تتفوؽ على ابؼؤسسات من أجل Porter"الاستًاتيجيات العامة التي قدمها 

 ستًاتيجية.فيو ابؼؤسسة أو وحدة الأعماؿ الا برقيق مركز الأفضلية في قطاع الصناعة الذي تعمل
 تيجية قيادة التكلفة والميزة التنافسية:ستراا .1

ستًاتيجية قيادة الكلفة تتطلب تعقب بصيع مصادر الضياع لتخفيض عناصر التكاليف ككل، وليس اإف 
لزبوف لتلك القيمة من فقط تكاليف العمل ابؼباشر، مع برقيق أقصى قيمة أو تعظيم القيمة التي تقابل توقعات ا

 low( أو جودة متدنية )low Valueة لا تدؿ ضمنا على قيمة منخفضة )ستًاتيجيف ىذه الاابؼنتوج، لأ
qualityف يقود إلذ بزفيض بداع في تصميم ابؼنتوج وتكنولوجيا العمليات بيكن أ( لذلك فإف توظيف الإ

نو بهب أف تدرؾ ابؼؤسسات التي تتنافس على أساس التكلفة بأنو لا بيكن ابغفاظ على التكلفة أالتكاليف، كما 
ة قصتَة ابؼدى لذلك نتاجية نابصة عن بزفيضات كلفويات التي برقق في الإنخفضة بؼيزة تنافسية إذا كانت الزيادابؼ

مستقبلية في بادلة النفقات ابغالية بتخفيضات نتاجية طويلة ابؼدى تعد مسألة لازمة ومطلوبة بؼفإف بؿفظة الإ
من استثمارات تنفق لاقتناء معدات جديدة،  تكاليف التشغيل ولأجل مسك ىذه المحفظة، ينبغي أف تتألف

مهارات وقدرات العاملتُ ووضع برامج  وأنظمة العمليات التشغيلية، وبرامج تدريب وتطوير تعزز وبرسن 
نتاج ابؼنتجات  النمطية التي ااتيجية قيادة التكلفة تؤكد على ستً ابرقيق ابؼيزة التنافسية من خلبؿ ف إ ،باختصار

بدا يسمح إلذ تقدنً تلك ابؼنتجات بأسعار منخفضة مقارنة بابؼنافستُ وبذلك تتحقق  تنتج بكميات كبتَة
 (1)للمؤسسة ميزة تنافسية تتفوؽ بها على ابؼنافستُ. 

 
                                                             

 . 56-55، ص ص: 2006" ، الطبعة الثانية، مكتبة الذاكرة، بغداد، العراؽ، الإنتاج والعمليات إدارةعبد الكرنً بؿسن، وصباح بؾيد النجار، "  (1)
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 يز والميزة التنافسية: استراتيجية التما .2
بؼنافستُ، فإف يز الناجحة بهب أف تهيئ قيمة للمشتًي في طرؽ لا مثيل بؽا من قبل ااستًاتيجية التمابدا أف 

يز يتمثل في أي طريقة من الطرؽ الأساسية الأربعة التي بهب أف يسلك اما ىو مهم في صناعة استًاتيجيات التم
 Broad Differentiationلتسليم قيمة ابؼشتًي الوحيد عن طريق استًاتيجيات التميز الواسعة )

Strategy تميز يتطلب انتهاج طريق من الطرؽ الأربعة نشاء ميزة تنافسية مستمرة عن طريق الإ(. وغالبا إف
 (1) الأساسية لتسليم قيمة بفتازة للمشتًي، وتتمثل ىذه الطرؽ فيما يلي:

ي بصالية للمشتً ستخدـ التي بزفض من التكاليف الإدماج خصائص ابؼنتوج بخصائص ابؼإ الطريقة الأولى:
ريق تقليص أكثر للمشتًي بيكن أف يتم عن طجعل منتوج ابؼؤسسة اقتصادي  لاستعماؿ منتوج ابؼؤسسة.كما أف

فراط ابؼشتًي للمواد الأولية )تقدنً مكونات منخفضة، وتقليص احتياجات ابؼخزوف للمشتًي ) التسليم في ا
ح للمشتًي صلبج، وبذلك خفض تكاليف الصيانة والإالوقت ابؼناسب(، ورفع فتًات الصيانة، وموثوقية ابؼنتو 

نت بػفض تكاليف عمليات الطلب وتوفتَ دعم تكنولوجي بؾاني مثل تكاليف البنزين نتً باستعماؿ أنظمة على الأ
 دخاؿ بماذج لأفضل بنزين اقتصادي وكذلك خفضإلعابؼية للسيارات بشكل كبتَ على ابؼرتفعة حفزت ابؼصانع ا

 ؛تكاليف التشغيل لأصحاب السيارات
ج وىذا بيكن أف يتم من خلبؿ ابػصائص التي تزود دماج ابػصائص التي ترفع من أداء ابؼنتو إ الطريقة الثانية:
قناع وابؼتانة وتتضمن اختبارات تعزيز الأداء جعل ابؼنتوج ابؼؤسسة ية أكبر وسهولة في الاستعماؿ والاابؼشتًين بدوثوق

 ؛ثر من علبمات ابؼنافستُ التجاريةوخدمتها أنظف وأأمن وبصيانة بؾانية أك
 ؛بطرؽ غتَ اقتصادية وغتَ ملموسة لتي تعزز من اكتفاء ابؼشتًيدماج ابػصائص اإ: الطريقة الثالثة

: تسلم القيمة للزبائن عن طريق التميز من خلبؿ الكفاءات والقدرات التنافسية التي لا بيلكها الطريقة الرابعة
رد ابؼنافسوف ولا يستطيعوف توفتَىا بشكل كبتَ، إف دور تشجيع الكفاءات والقدرات التي تقوي نقاط قوة موا

ابؼؤسسة وتنافسيتها يلعب دورا ىاما، كما أف الكفاءات ابؼميزة الأساسية لا تعزز فقط من قدرة ابؼؤسسة لتنافس 
بشكل ناجح في موقع السوؽ بل بيكن أف تكوف أيضا فريدة من نوعها لتسليم قيمة للمشتًين، وىناؾ عدة أمثلة 

نشاء إيم و ( بسلك قدرات كبتَة لتصمMicrosftعن ابؼؤسسات التي ميزت نفسها من خلبؿ قدراتها مثل )
 ( لتطبيقات ابغاسوب النقاؿ أكثر من منافسيها.Soft wareعلبف بؾموعة من منتجات )إوتوزيع و 

 

                                                             
(1)

 Arthur,A.T et al, Op.Cit, pp :146-147. 
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 ستراتيجية التركيز والميزة التنافسية: ا .3
ذه  السوؽ، فالسمة ابؼميزة بؽستًاتيجية التًكيز إلذ بناء تنافسية والوصوؿ إلذ موقع أفضل فياتهدؼ 

وليس كل الأسواؽ، وتعتمد ىذه  ستًاتيجية ىي بزصص ابؼؤسسة في خدمة نسبة معينة من السوؽ الكليالا
مكانية قياـ ابؼؤسسة بخدمة سوؽ مستهدؼ وضيق بشكل أكثر فاعلية إستًاتيجية على افتًاض أساسي ىو الا

ستًاتيجية ذه الاة التنافسية في ظل ىوكفاءة عما ىو عليو ابغاؿ عند قيامها بخدمة السوؽ ككل، ويتم برقيق ابؼيز 
 (1)من خلبؿ : 

 ؛اع السوقي ابؼستهدؼبسييز ابؼنتج بالشكل بحيث يشبع حاجات القط 
 ؛قدـ بؽذا القطاع السوقي ابؼستهدؼتكاليف أقل للمنتج ابؼ 
 التمييز والتكلفة الأقل معا.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
م الادارة العامة ، ، قسرسالة ماجستير غير منشوربؿمد بصيل العضايلة، " أثر ابػيارات الاستًاتيجية في ابؼيزة التنافسية في شركة البوتاس العربية"،   (1)

 . 15، ص:2004جامعة مؤتة، الأردف، 
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 خلاصة الفصل:
التنافسية، كما تناولنا ستًاتيجية لبناء الايل للمنافستُ كمدخل استعرضنا في ىذا الفصل بالدراسة والتحل

الأمر الذي  ،ستًاتيجيات التنافسية من خلبؿ مقاربات تعريفية كما جاءت في أدبيات إدارة الأعماؿمفهوـ الا
وبرليل كل ستًاتيجية التنافسية، ومن أجل برقيق ذلك حاولنا دراسة اولة بناء إطار متكامل لطبيعة الاقادنا إلذ بؿ

 . ةعلى حد  ) Porterمن استًاتيجية قيادة التكلفة  واستًاتيجية  التمايز واستًاتيجية التًكيز لبورتر)
ستًاتيجي ىدفو تنافسية كمفهوـ شائع في الفكر الاوقد خلصنا في ىذا الفصل إلذ أف مفهوـ الاستًاتيجية  ال

ومن خلببؽا تتحدد الكيفية التي تتنافس بها في افسيها، بسكنها من التفوؽ على منبرقيق ابؼؤسسة مزايا تنافسية 
بؾاؿ أعماؿ أو صناعة معينة، وتبتٍ ابؼؤسسة مزاياىا التنافسية عندما تتخد خطوات بسكنها من ابغصوؿ على مزايا 
أفضل من منافسيها بعذب العملبء من خلبؿ برقيق القيمة للعميل وبشكل متميز عن ابؼنافستُ بزتلف تلك 

ستًاتيجية التنافسية في مستوى وحدات الأعماؿ، يرتبط برقيق ذلك بابػيارات الاو  من مؤسسة لأخرى،ابػطوات 
نافسية ىو ابؼفضل حيث حدد تلك ستًاتيجيات الت( للبPorter)  احيث يتفق الباحثوف بأف بموذج

 وبردد ىذه على قطاع معتُ ستًاتيجيات باستًاتيجية قيادة التكلفة، واستًاتيجية التمايز، واستًاتيجية التًكيزالا
ستًاتيجيات الآلية التي تتنافس بها ابؼؤسسة لتحقيق التفوؽ على منافسيها وذلك من خلبؿ مصادر قوتها الا

 لتحقيق أداء أفضل .
التالر بيكننا القوؿ ستًاتيجية، وبية ىي إحدى ابؼكونات الرئيسية للبكما خلصنا أيضاً إلذ أف ابؼيزة التنافس

يكمن في ما بستلكو ابؼؤسسة من ميزة واقع ابؼيداني ابؼعبر عنو بالسوؽ تًاتيجية التنافسية وتنفيذىا في السبأف بناء الا
تنافسية بزتلف كليا أو جزئياً عن غتَىا من ابؼؤسسات في ذات الصناعة التي تعمل بها، وبهذا الشكل فإنها تعتٍ 

ها من خلبؿ ما بستلكو من قدرات ويره بوجو منافسيابؼركز التنافسي الذي تكوف بو ابؼؤسسة والذي تعمل على تط
ستًاتيجي، وىذا ما يقودنا في افسيها وبالتالر برستُ أدائها الامهارات وموارد تتيح بؽا فرصة التفوؽ على منو 

 الفصل ابؼوالر من ىذه الدراسة للتعرؼ عن قرب عن العلبقة بتُ ابؼتغتَين.
 



   

 

 

 

 
 

 
 

 
 

 

 لثل الثاــــــــالفص

 بالاستراتيجيةالأداء الاستراتيجي وعلاقتو 
 مؤسسةالتنافسية لل
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 :تمهيد
تم توجيو الاىتماـ ، وكد وابؼلحوظ في النظم والأساليب التقليدية لقياس الأداء الاستًاتيجيفي ظل القصور ابؼ

الأكبر بكو البحث عن أسلوب مناسب فعاؿ وشامل يتجاوز حدود ابؼؤسسة ليتعدى ابؼؤشرات ابؼالية التقليدية 
ليب والأدوات ابغديثة في بؾاؿ قياس ليشمل أداء ابؼنافستُ والعملبء، إف ابذاه إدارة ابؼؤسسات إلذ استخداـ الأسا

الأداء الاستًاتيجي أضحى مشكلة جديدة لإدارة الأداء نتيجة قصور نظم وتقييم الأداء الاستًاتيجي التي تعتمد 
لذلك أصبح اختيار تطوير أساليب وأدوات  دية للقياـ بالدور ابؼطلوب منها،على ابؼقاييس المحاسبية وابؼالية التقلي

 لأداء الاستًاتيجي من أىم التحديات التي تواجو ابؼؤسسات .قياس وتقييم ا
لذا أصبح لزاما الاعتماد على بموذج لأسلوب حديث متعدد الأبعاد لقياس وتقييم الأداء الاستًاتيجي 

يتضمن بؾموعة من مقاييس الأداء ابؼتوازنة وابؼتلبئمة مع التحولات البيئية ابؼعاصرة، تعمل على قياس  ،للمؤسسة
ستًاتيجيتها ابقاح إأو ابػارجية لتتمكن ابؼؤسسة من  يم بصيع عوامل النجاح الأساسية للمؤسسة سواء الداخليةوتقي

التنافسية وبرقيق أىدافها من خلبؿ اعتمادىا على بطاقة الأداء ابؼتوازف كأحد ابؼداخل ابغديثة في قياس وتقونً 
 ل من خلبؿ ابؼباحث التالية: وفي ىذا السياؽ سنستعرض ىذا الفص ،الأداء الاستًاتيجي
 :الإطار ابؼفاىيمي للؤداء الاستًاتيجي. المبحث الأول 
 :استخداـ بطاقة الأداء ابؼتوازف كأداة لقياس الأداء الاستًاتيجي المبحث الثاني.  
 :ستًاتيجية التنافسية.اء الاستًاتيجي في إطار تطبيق الابرستُ الأد المبحث الثالث 
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 المفاىيمي للأداء الاستراتيجي ل: الإطارالأو المبحث 

بصاع إقياسو على الرغم من أنو لا يوجد سيتناوؿ ىذا ابؼبحث بالدراسة مفهوـ الأداء الاستًاتيجي وطرؽ 
حوؿ مفهوـ بؿدد لو، حيث ىناؾ اختلبؼ حوؿ مفهم الأداء الاستًاتيجي، والذي ينبع من اختلبؼ ابؼعايتَ 

 تو وقياسو.وابؼقاييس التي تعتمد في دراس

  المطلب الأول: مفهوم الأداء

تواجو ابؼؤسسات ابؼعاصرة بيئات سريعة التغيتَ في متطلباتها وفي مواردىا ولضماف برقيق النجاح بؽذه 
ابؼؤسسات برزت أبنية قياس الأداء وتقييمو، ويعد مصطلح الأداء من أكثر ابؼفاىيم سعة وشمولا، حيث يعد من 

ة للمؤسسات، واحتل ىذا ابؼصطلح أبنيتو في الأدب الإداري لا سيما في الأدب ابؼفاىيم ابعوىرية وابؽام
سات في تنفيذ قراراتها الاستًاتيجي وذلك لاعتبارين: الأوؿ أنو بيثل بؿورا أساسيا للتنبؤ بنجاح أو فشل ابؼؤس

 ،اؼ ابؼؤسساتستًاتيجية ، والثاني أف موضوع الأداء وقياسو يواجو بتحديات عديدة أبنها أىدوخططها الا
. إضافة إلذ ذلك أف فريق من الكتاب اعتمد على ابعوانب الكمية أي (1)وبالتالر الاختلبؼ في مؤشرات قياسو

تفضيل الوسائل التقنية في التحليل في صياغة تعريفهم للؤداء، بينما ذىب فريق آخر إلذ اعتبار الأداء مصطلح 
ب الاقتصادية، ومن ثم لا بهب الاقتصار على استخداـ النسب يتضمن أبعاد تنظيمية واجتماعية فضلب عن ابعوان

والأرقاـ فقط في التعبتَ عن ىذا ابؼصطلح، وبذدر الإشارة بداية إلذ أف الاشتقاؽ اللغوي بؼصطلح الأداء مستمد 
( Performer( وقد اشتقت ىذه الكلمة بدورىا من اللغة اللبتينية )to Perform من الكلمة الابقليزية )

  (2) تعتٍ تنفيذ مهمة أو تأدية عمل والتي
وعن طريق عرض الأطر النظرية بؼصطلح الأداء بقد اختلبفات في وجهات النظر بتُ الكتاب والباحثتُ: 
برغم الاتفاؽ العاـ على أف الأداء ىو الذي يعكس بقاح أو فشل ابؼؤسسات، ومن التعاريف التي أعطيت لو 

 نذكر: 
 

                                                             
، كلية  أطروحة دكتوراه غير منشورهنظمي"، " أثر ابؼواءمة بتُ أبعاد النسيج الثقافي وابػيار الاستًاتيجي وأثربنا في الأداء ابؼ ،انتصار عباس الدليمي  (1)

 .119، ص: 1998الإدارة الاقتصاد، جامعة بغداد، العراؽ، 
 . 217، ص: 2009/2010(، جامعة ورقلة، 07العدد ) ،مجلة الباحثالشيخ الداوي، " برليل الأسس النظرية بؼفهوـ الأداء "،   (2)
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 ؛(1) ها"عى ابؼؤسسة إلذ برقيق" النتائج ابؼرغوبة التي تس . أ
" انعكاس لكيفية استخداـ ابؼؤسسة للموارد ابؼالية والبشرية واستغلببؽا بكفاءة وفعالية بصورة بذعلها قادرة  . ب

 ؛(2) أىدافها" على برقيق 
 ؛(3) والأىداؼ ابؼسطرة ابؼراد بلوغها"" ابؼوازنة بتُ ما بستلكو ابؼؤسسة من موارد  . ت
والمجهود، وىو أيضا معلومة كمية في أغلب الأحياف تبتُ درجة بلوغ الغايات  " العلبقة بتُ النتيجة . ث

 ؛(4) يتَ وابػطط ابؼتبعة في ابؼؤسسة "والأىداؼ وابؼعا
" بزصيص مناسب للموارد البشرية وابؼادية وابؼالية وابؼعلوماتية بوجود إدارة فاعلة متمكنة من وضع  . ج

 ؛(5)الاستًاتيجيات بشكل واضح ومعروؼ للجميع" 
 ؛(6)" قدرة ابؼؤسسة على برقيق أىدافها ابؼرغوبة" . ح
سهاماتو في برقيق أىداؼ ابؼؤسسة على أف يدعم ىذا السلوؾ ويعزز إؾ يسهم فيو الفرد في التعبتَ عن " سلو  . خ

 (7)".من قبل إدارة ابؼؤسسة بدا يضمن النوعية وابعودة من خلبؿ التدريب
الكتاب والباحثتُ في برديد مفهوـ الأداء، فمنهم من ركز على بفا سبق بيكن القوؿ أف ىناؾ تباين في آراء 

ابعانب الضيق للؤداء مثل الأىداؼ ابؼالية، ومنهم من ركز على ابعانب الأوسع بوصف ابؼؤسسة بؾموعة من 
 ابؼستخدمة في قياس أداء ابؼؤسسة.الأىداؼ، وبالتالر أدى إلذ تباين ابؼقاييس 

 
                                                             

"، دار اليازوري للنشر والتوزيع ، الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي: منهج معاصرخالد بؿمد بن بضداف، ووائل بؿمد صبحي إدريس، "   (1)
 . 383، ص: 2007عماف ، الأردف ، 

، ص : 2002، دارة والاقتصاد، جامعة ابؼوصلكلية الإ  رسالة ماجستير غير منشورة،" أثر الاندماج في الأداء ابؼالر" ،  فراس سليماف الشلبي،  (2)
54 . 

(3)  Bartoli, A, « Management dans les organizations publiques » ; 3 
eme

 edition, Dunod, 

Paris, 2009 ;P ;106. 
 الأوراس"، نةالسعيد بريش، ونعيمة بوياوي، " أبنية التكامل بتُ أدواؽ مراقبة التسيتَ في تقييم أداء ابؼنظمات وزيادة فعاليتها: دراسة حالة ملب (4)

تحقيق الأداء المالي الملتقى الدولي الثاني حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات ، الطبعة الثانية : نمو المؤسسات الاقتصاديات بين 
 . 297، ص:2011 نوفمبر 23و 22وتحديات الأداء البيئي المنعقد بجامعة ورقلة يومي 

"،  التعليم التنظيمي والمنظمة المتعلمة وعلاقتها بالمفاىيم الادارية المعاصرةعادؿ ىادي حستُ البغدادي، وىاشم فوزي دباس العبادي، "   (5)
 .359، ص: 2010نشر والتوزيع، عماف ، الأردف، الطبعة الأولذ، دار الوراؽ لل

  مجلة دراسات للعلوموصالح ابػطيب، " التخطيط الاستًاتيجي والأداء ابؼؤسسي، دراسة بريلية لقطاع صناعة الأدوية الأردنية "، ، فريد نصتَات  (6)
 (.433-415ص:  ) ص 420، ص:2005(، ابعامعة الأردنية ، الأردف، 02(، العدد)32، المجلد ) الإدارية

، كلية العلوـ الاقتصادية ، جامعة رسالة ماجستير غير منشورةشلوي صباح، " أثر التنظيم الاداري على أداء ابؼؤسسات الصغرى وابؼتوسطة"،   (7)
 . 214، ص:2010فرحات عباس ، سطيف، 
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 تراتيجيسالمطلب الثاني: مفهوم الأداء الا
ومن تلك  ،مفاىيمو لا يزاؿ دوف تعريف بؿدد إف حداثة حقل الإدارة الاستًاتيجية عموما جعل بعضا من

لاستًاتيجي في بـتلف الكتابات ابؼفاىيم مفهوـ الأداء الاستًاتيجي وكذلك بقد شيوع استخداـ مصطلح الأداء ا
ود تعريف متفق عليو إلا أف ىناؾ إشارات إلذ أبنية ستًاتيجية دوف تعريف متفق عليو، وعلى الرغم من عدـ وجالا

 الأداء الاستًاتيجي وابؼؤشرات ابؼستخدمة فيو، ومن بتُ التعاريف التي أعطيت لو نذكر:
 ؛(1) ابؼدى: " البقاء، النمو، التكيف"" انعكاس لقدرة ابؼؤسسة على برقيق أىدافها طويلة  . أ

ائد على مثلة في : العائد على الأصوؿ وبمو ابؼبيعات ، والع" بؾموعة من ابؼعايتَ ابؼلبئمة للقياس وابؼت  . ب
 ؛(2)ابؼبيعات"

رنة بابؼنافستُ أو عندما يكوف " قدرة ابؼؤسسة في بزفيض كلف أنشطتها أو القيمة ابؼدركة للمشتًين مقا . ت
 ؛(3) ابؼنافسة من حيث السعر والنوعية"قباؿ على شراء منتجات ابؼؤسسة بشكل أفضل من البدائل الا
 ؛(4) ؤسسة في برقيق الأىداؼ والغايات"قدرة ابؼ " . ث
ستًاتيجية إلذ نتائج ومساعدة ابؼدراء على الاستجابة السريعة وبفاعلية للتغتَات غتَ ابؼتوقعة، " تربصة ابػطط الا . ج

 ؛(5)".عرفة : كيف تعمل ابؼؤسسة إبصالاوأضاؼ بيكن النظر إليو على أنو م
في الأمر البعيد والقريب، بأف للؤداء الاستًاتيجي أسبقيات وفقا بؼؤشرين " بوقق ابؼوازنة بتُ متطلبات البقاء  . ح

 ؛(6)ة حياة ابؼؤسسة، ومستوى الربحية"بنا: دور 
 

                                                             
(1)

 Miller, K. D and Bromiley, P « Strategy Risk and Corporate Performance : An analysis of 

Alternative Risk Measures », Academy of Management Journal, Vol (33), No (04) Dec 

1990, p :  764.  
(2)

 Priem, R. L et al ; « Rationality in Strategic decision Processes, Environmental dynamism 

and firm  Performance » , Journal of Management, Vol (21),No (05), 1995,p : 922.   
ايلوف أكرـ أبضد الطويل، وحكمت رشيد سلطاف، " أثر الكلفة والنوعية في تعزيز الأداء الاستًاتيجي: دراسة مقارنة بتُ شركتي نسيج جواريب الن  (3)

 .( 70-51) ص ص :  58، ص: 2002(، 67(، العدد )24المجلد) ،مجلة تنمية الرافدينونسيج ابغاج يونس"، 
"، دار اليازوري للنشر الفكر الاستراتيجي وانعكاساتو على نجاح منظمات الأعمال: قراءات وبحوثوأبضد علي صالح، "  ،زكريا الدوري  (4)

 . 377، ص:2009والتوزيع، الطبعة العربية، عماف ، الأردف، 
 .684، ص:ذكره مرجع سبقد حستُ العيساوي وآخروف ، بؿم  (5)
كلية الإدارة والاقتصاد ،  جامعة  ،أطروحة دكتوراه غير منشورة ،د السلبـ، " أثر فلسفة إدارة ابعودة الشاملة على الأداء الاستًاتيجي"أبضد عب   (6)

 .28، ص:2003بغداد، العراؽ، 



  الأداء الاستراتيجي وعلاقتو بالاستراتيجية التنافسية للمؤسسة                                                   الثالثالفصل 
 

119 
 

" يتضمن بؾموعة من الأبعاد ىي بعد الأداء ابؼالر، وبعد الأداء العملياتي، وبعد الفاعلية التنظيمية ، حيث كل  . خ
 (1)".ء الاستًاتيجيتعكس مضموف الأدابعد لو مقاييس ومؤشرات 

 بصاؿ ابعوانب التي ركزت عليها التعاريف السابقة فيما يلي:إبيكن 

 ؛لطويلة ابؼدى للؤداء الاستًاتيجيركزت التعاريف السابقة على الأىداؼ القصتَة وا -

د ركزت التعاريف السابقة على أف الأداء الاستًاتيجي أكثر من كونو أداء ماليا ) العائد على الأصوؿ، العائ -
مع مؤشرات أداء غتَ مالر ) النوعية، الفاعلية  منظور أوسعنو إبيعات( موجها بكو ابؼخرجات، بل على ابؼ

 التنظيمية(.
تيجي يضم بؾموعة من ابؼقاييس ابؼالية وغتَ ابؼالية اانطلبقا من التعاريف السابقة بيكن القوؿ أف الأداء الاستً 

 طلبات وأىداؼ البقاء والنمو في الأجل القصتَ والطويل.التي بسكن ابؼؤسسة من برقيق التوازف بتُ مت
 

  المطلب الثالث: مداخل قياس الأداء الإستراتيجي
ستًاتيجية بيكن استخلبص ستًاتيجي بعد مراجعة أدبيات الإدارة الاإطار معرفة مداخل قياس الأداء الافي 

 أىم ابؼداخل فيما يلي:
 (:Financial Approachالمدخل المالي: ) -1

ستًاتيجي فضلب عن أنها توضح ت مالية لقياس الأداء الاا ابؼخل بيكن للمؤسسة استخداـ مؤشراذوفقا بؽ
بؼالر االصورة ابغقيقية للمركز ابؼالر بؼؤسسات الأعماؿ والتي بيكن تهيئتها ضمن بماذج تنبؤية لتحديد ابؼركز 

 (3)ستًاتيجي ما يلي:قياس الأداء الابؼؤشرات ابؼالية لومن أىم ا (2).للمؤسسات خلبؿ فتًات مستقبلية
النسبة بقسمة  وبرسب ىذه: (Return on Investment)العائد على الاستثمار بالموجودات  -أ

 ؛بصالر ابؼوجوداتإالدخل الصافي على 
 ؛افي على الأسهم العادية الصادرة: وبرسب بقسمة الدخل الص ربحية السهم الواحد -ب

                                                             
ابؼضافة وأثر ذلك في الأداء الاستًاتيجي ، "تكامل منظومة العلبقة بتُ بموذج الأداء ابؼتوازف ومعيار القيمة الاقتصادية و آخروف  بؿمد الطراونة  (1)

، 2009(، 01(، العدد )13، المجلد )مجلة البلقاء للبحوث والدراساتدراسة تطبيقية لواقع الاقتصاد الاردني"، "للمشروعات الصغتَة وابؼتوسطة ، 
  83-82ص ص : 

الطبعة الأولذ، دار وائل للنشر، عماف، الأردف  ،"ا المعاصرةعملياته –مداخلها  -ستراتيجية: مفاىيمهاالا الإدارةفلبح حسن ابغسيتٍ: " (2)
 .239:، ص 2000

 :، ص2008"، دار ابؼناىج للنشر والتوزيع، الأردف، ستراتيجية: مدخل تكامليالإدارة الاوإحساف دىش جلبب، "  ،درشي االرضصالح عبد  (3)
398. 
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سب ىذه النسبة بقسمة الدخل الصافي على حق ابؼلكية )حقوؽ ابؼسابنتُ( بر العائد من حق الملكية: -جـ
 الاحتياطات و الأرباح المحتجزة . الأختَ عن رأس ابؼاؿ ابؼدفوع و يعبر

 (:  Cognitive Approachدراكي )المدخل الا -2
وج، حيث ابؼزايا وفقا بؽذا ابؼدخل فإف الزبوف وحده فقط ىو القادر على تعريف ناجح ابؼزيج ابؼعتُ للمنت

ستًاتيجي ف ىو الذي سيقرر وبودد النجاح الاأدىاف الزبائن، وبؽذا فإف منظور الزبو  التنافسية موجودة في 
لذلك فإف مؤشرا واحدا لوصف  ،وىناؾ العديد من ابؼؤشرات التي تصف تصورات وتطلعات الزبائن ،للمؤسسة

لفة من النادر استخدامو عليو، فهناؾ حاجة لعدة مؤشرات ابؼيزة التنافسية ابؼعقدة وابؼستندة على نشاطات بـت
لتحقيق ذلك وىي مزيج من مؤشرات كمية ونوعية تتأثر بشكل كبتَ بالعلوـ ابؼعرفية لذلك فإف ابؼقابلبت ابؼعمقة 

 ،بؼدخلمع الزبائن وابؼتمثلة بالقصص وابغكايات التي يرويها الزبائن إبهابا وسلبا إبما بسثل ابعزء الأكبر في ىذا ا
وبينح الزبائن خلبؿ ىذه ابؼقابلبت الفرصة للتعبتَ عن خبراتهم وبفارستهم وتطلعاتهم وذلك وفق رؤيتهم،وانطلق 

ستًاتيجي التقليدية وابؼتمثلة بابؼؤشرات أف أصبحت مؤشرات قياس الأداء الا ىذا ابؼدخل من رؤى جديدة بعد
وجب أف ابؼختارة تكوف خاطئة، لذلك من الصعب معرفة ما يت ستًاتيجيةوأخرى غتَ مالية، تشتَ إلذ أف الاابؼالية 

جراء بروير في بؾموعة النشاطات ابؼعقدة، وعند ىذه النقطة تكوف ابغاجة ماسة إلذ إتفعليو ابؼؤسسة أو كيفية 
 (1)ستًاتيجي.وجهة بالقرار بزص قياس الأداء الامؤشرات م

م قياس الأداء ابؼستندة على الطرؽ المحاسبية ينطلق ىذا ابؼدخل من أف نظ :مدخل أصحاب المصالح -3
ابؼوردين وكذلك مع العاملتُ والزبائن و  التقليدية غتَ مناسبة للمؤسسات ابغالية التي تغتَت فيها العلبقات مع

أصحاب ابؼصالح لذلك لا بد من وضع مقاييس قادرة على تفهم العوامل غتَ ابؼلموسة مثل ابػدمات الابتكارات 
درا على إحاطة بقضايا حيث يعتبر مدخل ابؼشارؾ أي قياس الأداء بطريقة ابؼشارؾ قا، ملتُوعلبقات العا
ستًاتيجي لتصميم ؤسسة التي تتبعها في التخطيط الاستًاتيجي في الوقت الذي توجو فيو خيارات ابؼالتخطيط الا

صحاب ابؼصالح، ( بتعريف بؾموعتتُ من أatkinson and outario،1988فقد قاـ )، نظاـ قياس الأداء
ن ػػػػػػات والتي تشمل العامليػػػػػػػػموعة العمليػانية بؾػػػالأولذ المجموعة البيئية والتي تشمل الزبائن وابؼالكتُ و المجتمع ، الث

ابؼوردين، وأف مسابنة أصحاب ابؼصالح في برقيق الأىداؼ الرئيسية للمؤسسة يتم من خلبؿ عقود ظاىرة وكامنة و 
ها ػػػالتي يتطلع إلي ؤسسة، وتعمل ابؼؤسسة على تقييم مدى تطابق خطتها مع التوقعات والتطلعاتبينهم و بتُ ابؼ

                                                             

 
لتنافسية في تعزيز الأداء الاستًاتيجي للمنظمات الصغتَة: دراسة ميدانية لبعض شركات علبء أبضد حسن عبيد ابعبوري، " أثر الأستًاتيجيات ا  (1)

 .53، ص: 2005، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة ابؼوصل، العراؽ، رسالة ماجستير غير منشورةالقطاع ابػاص في ابؼوصل"، 
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 ،، إلا أف ىذه التعاقدات يطلق عليها بالأىداؼ الثانوية التي تدعم الأىداؼ الأساسية للمؤسسةأصحاب ابؼصالح
تي تتكوف من الفعاليات التي حيث يلبحظ أف الغالبية العظمى من ىذه الأىداؼ ىي أىداؼ غتَ مالية، وال

بعض ابؼقاييس البديلة التي قد تطورىا ابؼؤسسة  ةالزبوف وىنا تستخدـ ابؼؤسسيديرىا العاملوف في ابؼؤسسة كرضا 
لقياس رضا الزبائن ،و بالتالر بهب على مقياس الأداء أف يشمل كل العمليات ابؼستندة على ابؼسابنة في برقيق 

 (1):ف ىذه الأىداؼ ستساىم في برقيق الأىداؼ الأساسية ويلبي ىذا ابؼدخل ما يليوذلك لأ ،الأىداؼ الثانوية

وردين يقدـ ابؼساعدة على معرفة مدى قدرة ابؼؤسسة في ابغصوؿ على ابؼسابنات ابؼتوقعة من العاملتُ وابؼ -
  ؛وكذلك العوائد من الزبائن

  ؛ما بوتاجو كي يستمر في ابؼسابنة ؾيقدـ ابؼساعدة على معرفة مدى قدرة ابؼؤسسة على إعطاء كل مشار  -

 وضع أطر تصميم و تنفيذ العمليات التي تساىم في الأىداؼ الثانوية. -
 مقاييس الأداء التي تؤشر أىدافهم ومصابغهم.تالر أىم بؾاميع أصحاب ابؼصالح وابغقوؽ و ويبتُ ابعدوؿ ال

 داء المؤسسة(:مجاميع أصحاب المصالح  والحقوق و تأثيرىم على أ1-3الجدول رقم )

 قياسات الأداء على المدى البعيد قياسات الأداء على المدى القريب فئة أصحاب المصارع والحقوق
 

 ابؼستهلكوف
 )مبيعات )القيمة و ابغجم 

 ابؼستهلكتُ ابعدد.
  عدد احتياجات ابؼستهلكتُ ابعدد

 التي يتم توفتَىا.

 النمو في ابؼبيعات 
  ُمعدؿ دوراف ابؼستهلكت 
  السيطرة على ابؼقدرة على

 الأسعار
 
 

 المجهزوف )ابؼوردوف(

 .كلغة ابؼواد الأولية 
 .زمن التسليم 
 .ابؼخزوف 
 توفتَ ابؼواد الأولية.ق 

  :معدلات النمو في كل من 
 كلفة ابؼواد الأولية 
 زمن التسليم 
 ابؼخزوف 
 أفكار المجهزين ابعديدة 

 
 

 المجتمع ابؼالر )ابؼسابنوف(

 .العائد على السهم 
 ية للسهم.القيمة السوق 
  عدد القوائم التي توحي بشراء

 أسهم ابؼؤسسة.
  .العائد على حق ابؼلكية 

  قناع سوؽ االقدرة إلذ
ستًاتيجية الأوراؽ ابؼالية بالا

 ابؼتبعة. 
  النمو في العائد على حق

 ابؼلكية.
                                                             

 .54، ص: مرجع سبق ذكرهعلبء أبضد حسن عبيد ابعبوري، (1)
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 الأفراد

  .عدد الاقتًاحات 
 نتاجية.الإ 
 .عدد الشكاوي 

 .عدد التًقيات من الداخل 
 معدؿ الدوراف . 

 
 ابعهات الشرعية

  عدد التشريعات ابعديدة التي تؤثر
 في ابؼؤسسة.

 .العلبقات مع الأعضاء والطاقم 

  عدد القوانتُ ابعديدة التي
 تؤثر على الصناعة.

  مستوى التعاوف في
 ابؼواجهات التنافسية.

 
 

 بصعيات بضاية ابؼستهلك

 .عدد الاجتماعات 
 .عدد ابؼوجهات غتَ الودية 
  الاختلبفاتعدد مرات تكوين 
  .عدد القضايا ابؼرفوعة 

  عدد مرات التغيتَ في
السياسات نتيجة ضغوط 

 ابعمعيات.
   عدد مرات ابؼطالبة

بابؼساعدة من قبل 
 ابعمعيات.

 
 

 ابؼدافعوف عن البيئة

  .عدد اللقاءات 
 .غتَ ابؼوجات غتَ الودية 
  كتفاءات.عدد مرات تكوف الا 
  عدد الشكاوي لدى ابذاىات

 ابؼتخصصة.
 - د القضايا ابؼرتفعة.عد 

 - عدد ابؼتطلبات بابؼساعدة
 من قبل ابؼدافعتُ عن البيئة. 

"، الطبعة ستراتيجية منظور منهجي متكاملالإدارة الا" ،ائل بؿمد صبحي إدريس: طاىر بؿسن منصور الغالبي، وو المصدر 
 .493، ص: 2009الثانية، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 

 

ىذا ابؼدخل يشمل أىداؼ  :(Competition values approach)التنافس  مدخل قيم -4
ىذا ابؼدخل أف  ابؼخرجات وابغصوؿ على ابؼوارد وتطوير ابؼوارد البشرية كأىداؼ تسعى ابؼؤسسة إلذ برقيقها، ويبتُ

ويتوجب على  ،نفسو الوقت وإف القيم ابؼتضادة تتواجد فيستًاتيجي ومفهومو ىي قيم الإدارة معايتَ الأداء الا
ابؼدراء تقرير أي قيم يرغبوف في تبنيها، وأي منها ستعطى تأكيد أقل في الأسبقية لديهم، مؤشراتها بعداف للقيم، 
بىتص بعد القيمة الأولذ بالتًكيز ابؼؤسسي الذي ىو تركيز القيم ابؼهيمنة على ابؼسائل أو القضايا الداخلية أو 

يتمثل في اىتماـ الإدارة بدصلحة وكفاءة العاملتُ، وبسثل التًكيز ابػارجي ابػارجية للمؤسسة، فالتًكيز الداخلي 
التأكيد على مصلحة ابؼؤسسة بعلبقتها بالبيئة، ويتصل بعد القيمة الثاني بهيكل ابؼؤسسة، في حتُ كاف الاعتبار 
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يمة الإدارة للكفاءة السائد للبستقرار أو الثبات أو ابؼرونة ابذاه خصائص ىيكل ابؼؤسسة، فالثبات يعكس صورة ق
  (1)والرقابة من الأعلى إلذ الأسفل، في حتُ بسثل ابؼرونة قيمة التعلم والتغيتَ.

وينشأ من ربط ىذين البعدين أربعة بماذج  للفاعلية التنظيمية وكل بموذج يعكس تأكيدا إداريا بـتلفا بعلبقتو 
 (2)مع ابؽيكل والتًكيز كما يلي: 

يعكس ىذا النموذج ابعمع بتُ  :(The open systems Model)نموذج  الأنظمة  المفتوحة . أ
التًكيز ابػارجي وابؽيكل ابؼرف، وتتمثل القيمة ابؼهنية في ىذا النموذج في تأسيس علبقة جيدة مع البيئة للحصوؿ 

 ؛التقييم ابؼستمر للبيئة ابػارجيةعلى ابؼوارد والنمو عبر أىداؼ فرعية كابؼرونة )اللبمركزية( و 
بيثل القيم الإدارية للرقابة  :(The Ratonal goal Model)هدف الرشيد )العقلاني( نموذج ال . ب

نتاجية، والكفاءة والربح، وترغب ابؼؤسسة في أىداؼ بػارجي، والأىداؼ الأساسية ىي الإابؽيكلية والتًكيز ا
التخطيط الداخلي  وىي ،ابؼخرجات بطريقة معتمدة على الرقابة والأىداؼ الفرعية التي تسهل الوصوؿ إلذ ذلك

 ؛التي تعد أدوات الإدارية الرشيدةووضع الأىداؼ 
يعكس ىذا النموذج قيم التًكيز الداخلي والرقابة ابؽيكلية، والأىداؼ الأساسية  نموذج  العملية الداخلية: . ت

وءة مات الكفىي الوضع ابؼؤسسي ابؼستقر، أما الأىداؼ الفرعية فهي آليات الاتصاؿ الكفء والإدارة وابؼعلو 
 ؛وابزاذ القرار الكفء

يشمل ىذا النموذج قيم  :(The human relations model)نسانية: نموذج العلاقات الا . ث
التًكيز الداخلي وابؽيكل ابؼرف، وىنا تركز الإدارة على تطوير ابؼوارد البشرية، إذ تعطي ابؼوارد البشرية فرص 

الفرعية كفرص تدريب ابؼوارد البشرية والاىتماـ بها أكثر من الاستقلبلية والتطوير. وتعمل الإدارة بابذاه الأىداؼ 
 التًكيز على البيئة.

 
 
 
 

                                                             
، كلية هرسالة ماجستر غير منشور " أثر إدارة ابؼعرفة في تعزيز الأداء التنظيمي، دراسة تطبيقية على الشركات الصناعية الدوائية الأردنية، ،ربيالع حرا ف (1)

 .60، ص 2009إدارة ابؼاؿ والأعماؿ، جامعة آؿ البيت، 
(2)

 Daft, R,«Organization Theory and Design», 8 
th
 edition , South Western, USA, 2004, pp: 

70.71. 
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 :( ىيكل القيم التنافسية بناء على معياري ابؼرونة والتوجيو البيئي3-1) ويبتُ الشكل رقم
 ىيكل القيم التنافسية :(3-1) الشكل رقم

 
 (open systemsالنظم ابؼفتوحة)

 يربتكار والتطو ابؽدؼ: الا
 الوسائل:

القدرة على التكيف  -
 ستعدادوالا

 تصالات الدقيقةالا -
 التكيف مع عملية ابزاذ القرار -

 Human نسانيةلاالعلبقات ا
relations)) 

 ابؽدؼ: التماسك والروح ابؼعنوية
 الوسائل:

 التدريب والتطوير -
 

 
 (Rational goalىدؼ عقلبني ) 

 نتاجيةابؽدؼ: الكفاءة والا
 الوسائل:

 د الأىداؼ والتخطيط بؽابردي -
 تصاؿ التعليميالا -

 ابؼركزية في عملية ابزاذ القرار
 
 

 
 Internalالعملية الداخلية )

process) 
 ستقرار والتحكمابؽدؼ: الا

 الوسائل:
 إدارة ابؼعلومات -
 دقة الإتصالات -
عملية ابزاذ القرار مستندة إلذ  -

 قاعدة البيانات
 

 

Source: Jones, R. A et al.(2005)."The impact of organizational culture and 

reshaping capabilities on change implementation success: the mediating role of 

readiness for change", Journal of Management Studies, Issue 2, NO 

(42),p:565. 

 

   

 (external) جارجي

 

(internal)داخلي    

 (flexibilityالمرونة ) 

 

 (control)  التحكم
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 The Industrial organization)مدخل اقتصاديات المؤسسة الصناعية  -5

Economics Approach) : 
بسثل قيودا أو  عتبارىااؤسسة بستًاتيجي نتيجة الصناعة التي تعمل فيها ابؼفي ىذا ابؼدخل بودد الأداء الا

ظروفا حاكمة على ابؼؤسسة من خلبؿ ابؽيكل التنافسي فيها الذي بييزىا عن غتَىا من الصناعات .ومن عوامل 
ة مساومة ابؼوردين، و قوة مساومة ابؼشتًين، وتهديدات ابؼنتجات، وابػدمات البديلة ىيكل ابؼنافسة في الصناعة قو 

،وشدة ابؼنافسة فيها التي بردد جاذبية الصناعة، فالصناعة ذات ابؽيكل التنافسي ابؼتسم بجاذبية أعلى توفر فرض 
الأدنى. ويؤكد ىذا ابؼدخل  ربحية أعلى للمؤسسات العاملة فيها، والعكس صحيح في بيئة الصناعة ذات ابعاذبية

 (1).ستًاتيجية للئدارة العليا للمؤسسةستًاتيجي أكثر من ابػيارات الالصناعة في برديد مستوى الأداء الادور ا
ستًاتيجي في ابؼؤسسات تبعا لاختلبؼ أعمابؽا وطبيعة نشاطها، ا تتنوع وبزتلف مقاييس الأداء الاعموم

حتى تلك ابؼقاييس التي تعتقد أف برقيق الأىداؼ من خلببؽا بيثل أولوية، و  ووفقا لدرجات إداراتها في تركيز على
ستًاتيجي للحصوؿ  بلورة منطلقات لقياس أدائها الاوتسعى ابؼؤسسة الناجحة إلذ تلك ابؼقاييس التي تقل أبنية

 لى إطار عمل متكامل يعكس مستوى الأداء في ابؼؤسسة بشكل شامل.ع

 ستراتيجيالأداء الا: نماذج قياس رابعلب الالمط

ستًاتيجي والتي سيتم استعراضها على النحو عددا من النماذج لقياس الأداء الاتناوؿ الباحثوف والكتاب 
 الآتي: 

 :   (Zakon)نموذج  -1
يهدؼ ىذا النموذج إلذ قياس النمو في ابؼستقبل، وىذا النموذج متعدد ابؼؤشرات التي تلبمس التوجيهات 

ستًاتيجي من خلبؿ استخداـ ابؼؤسسة بؼواردىا الذاتية وقدرتها  فإف النموذج يعبر عن الأداء الاابؼستقبلية، وبالتالر
  (2)على تأمتُ ىذه ابؼوارد، وبشكل عاـ بيكن التعبتَ رياضيا عن ىذا النموذج بابؼعادلة الآتية:

   R=I .[ (w+d) .(w. f)]           
 حيث أف: 

R ستقبل .:  ابغد  الأعلى من النمو في ابؼ 
I. العائد على الاستثمار : 

                                                             
 .61 :، صذكره مرجع سبقفراح العربي،  (1)
  .79 :، ص ذكره مرجع سبقأكرـ أبضد الطويل، وحكمت رشيد سلطاف،  (2)
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W.العائد على الأصوؿ : 
D. نسبة  الديوف إلذ ابؼلكية : 
F.معدؿ الفوائد ابؼدفوعة: 

 : (Altman)نموذج  -2
( لقياس الأداء وبوتوي على مزيج من ابؼؤشرات ابؼالية لقياس 1977بموذجو سنة ) (Altman)قدـ 

حيث يستخدـ النموذج دالة  ،فلبس في ابؼدى القريبابؼؤسسة للبموذج قياسا بؼدى تعرض الأداء، وبيثل الن
حيث يعتبر  (Altman)، وقيم الدالة تتمثل بابؼؤشرات التي وضعها (Zscore)متعددة ابؼتغتَات يطلق عليها

عند ىذا ابغد يتوقع أف (Zscore)( ابغد الأدنى لأداء ابؼؤسسات، فابؼؤسسات التي يقل معامل 1.81الرقم )
ابغد الأعلى لأداء  (Zscore)( معامل 2.99بلفاض أدائها، في حتُ بيثل الرقم )افلبس بسبب تواجو الا

فلبس في ابؼدى د الأعلى لا يتوقع بؽا مواجهة الاعن ابغ (Zscore)ابؼؤسسات، فابؼؤسسات التي يرتفع معامل 
ومعامل ابغد الأعلى عندىا  بتُ معامل ابغد الأدنى (Zscore)القريب لكوف أدائها مرتفعا، أما إذا كاف قيمة 

 (1)يكوف أداؤىا متوسط، وتتمثل معادلة النموذج بالآتي: 
Zscore = 1.2 x1+ 1.4 x2 +3.3 x3+0.6 x4 +1 x5                                                                  

 حيث أف:               
x1 :  دات.بصالر ابؼوجو إنسبة رأس ابؼاؿ العامل إلذ 
x2 :  بصالر ابؼوجودات.إنسبة الأرباح المحتجزة إلذ 
x3 : بصالر ابؼوجودات.إرباح قبل الضريبة والفوائد إلذ نسبة الأ 
X4  بصالر الديوف.ؽ ابؼلكية إلذ القيمة الدفتًية لإ: نسبة القيمة السوقية بغقو 
X5  بصالر ابؼوجودات.إ: نسبة إيرادات ابؼبيعات إلذ 

( فإنها بسثل أوزاف متغتَات الدالة وىي بسثل الأبنية 1، 0.6، 3.3، 1.4، 1.2تي ىي )أما ابؼعاملبت وال
 (.altmanالنسبية لكل متغتَ حسب ما توصل إليو )

( في أنو دالة تعتمد على ابؼقاييس ابؼالية أكثر من brown and laverikوانتقد النموذج من قبل )
اييس ابؼالية جاءت بسبب تركز النموذج على مصالح ابؼسابنتُ والذين اعتمادىا على ابؼقاييس غتَ ابؼالية، وأف ابؼق

 تكوف أىدافهم في برقيق مصابغهم الشخصية التي تتمثل في الربحية.
                                                             

 .57-56ص:  ص ،ذكره مرجع سبقعلبء أبضد عبيد ابعبوري،  (1)
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 (:Kaplan and Norton, 1992نموذج ) -3
أدى التنافس في عصر ابؼعرفة وابؼعلومات وفي ظل ظروؼ بيئة تتصف بتعقيد عملية ابؼنافسة إلذ ابغاجة 

برقق من خلببؽا أىدافا لومات مالية وغتَ مالية متًابطة لاستخدامها كدليل موجو لصناعة قرارات رشيدة بؼع
ستًابذية للمؤسسة بسكنها من البقاء في موقع تنافسي في السوؽ. وفي نهاية القرف العشرين وفي ظل ثورة اتشغيلية و 

ية أصبحت بعض الافتًاضات الأساسية للمنافسة ابؼعلوماتية والتجارة الإليكتًونية وشبكات ابؼعلومات الدول
الناجحة في ظل بؿددات العصر الصناعي بآلية وعاجزة في بعض الأحياف أف تعكس مقدرة ابؼؤسسة في 

ـ الاستمرارية بالنشاط والبقاء في سوؽ ابؼنافسة، فإذا ما أرادت ابؼؤسسة أف تبقى وتزدىر فإنها بهب أف تستخد
 Balancedستًابذيات والقابليات. ومن ىنا جاءت بطاقة الأداء ابؼتوازف )من الاأنظمة قياس وإدارة مشتقة 

Scoecard( التي طورىا )Kaplan and Norton( سنة )12(، بعد مشروع بحث مع )1992) 
 حافة القيادة لقياس الأداء، وقد وردت تسميات عديدة بؼصطلح مؤسسة كانت تتميز بوقوعها على

(Balanced Scorecardمن )  قبل الباحثتُ العرب في ىذا ابؼوضوع، فمنهم من أبظاىا بطاقة الدرجات
ابؼوزونة، وىناؾ من أبظاىا ببطاقة التقديرات ابؼوزونة، وجاء آخروف ونعتوىا ببطاقة تقييم الأداء ابؼتوازف، وآخروف 

أف الباحثتُ أبظوىا ببطاقة  ببطاقة التقييم ابؼتوازف للؤداء، بطاقة العاملبت، بطاقة النتائج، بطاقة التسجيل. إلا
وابػارجية ومن الأداء ابؼتوازف نظرا بؼا يقوـ بو ىذا ابؼدخل بالعمل على ابؼوازنة ما بتُ أىداؼ ابؼؤسسة الداخلية 

          (1).مصالح ابغقوؽبـتلف نظر أصحاب 
اس ة الشمولية في قيعموما يعد مدخل البطاقة بطاقة الأداء ابؼتوازف، واحد من الوسائل ابغديثة ذات النظر 

ستًابذيتها ابؼوضوعة، وتهدؼ إلذ تطوير مقاييس جديدة تستند في فلسفتها إلذ انشاطات ومستوى أداء ابؼؤسسة و 
 أربعة منظورات أساسية:

يعد ىذا ابؼنظور بؿصلة نهائية لأنشطة ابؼؤسسة  (:Financial Perspectiveالمنظور المالي ) . أ
 ؛قيمة استثماراتهم وزيادة أرباحهممن خلبؿ زيادة  لتحقيق رضا ابؼسابنتُ وتوقعاتهم،

الأسواؽ التي تطرح فيها يهتم ىذا ابؼنظور بالزبائن و  (:Customer Perspective) منظور العملاء . ب
نتاجها، حيث يتم ىنا برديد مقاييس أداء ابؼؤسسة في ىذا المجاؿ، وتتًكز ىذه ابؼقاييس حوؿ رضا إابؼؤسسة 

 السوؽ، زبائن ابغاليتُ، واجتذاب زبائن جدد، وابغصوؿ على حصة سوقية جديدة فيالزبائن وابغفاظ على ال
 ؛وزيادة ابؼنفعة للزبائن

                                                             
 .498-497 :، صذكره مرجع سبقروائل بؿمد صبحي إدريس،  ،طاىر بؿسن منصور الغالبي (1)
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يركز ىذا ابؼنظور على  (:Intemal Process Perpectiveمنظور العمليات الداخلية ) . ت
بقاز أىدافها إها بكو ة في تنشيط ابؼؤسسة ودفعالعمليات التشغيلية التي تتميز بها ابؼؤسسة والتي بؽا قيمة كبتَ 

بقاز الأىداؼ ابؼالية إات ذات التأثتَ في رضا الزبوف، و ستًابذية وابذاىات وأىداؼ مالكيتها، وتقاس بالعمليالا
للمؤسسة كجودة عملية التحويل والتصميم ابؼبتكر، وخدمات ما بعد البيع، وبرامج التعليم التي تعدىا ابؼؤسسة 

 ؛نسبة ابػفض في وقت عملية التحويلداـ ابؼنتجات ابؼقدمة بؽم، و لتدريب الزبائن وعلى كيفية استخ
يركز ىذا ابؼنظور حوؿ  (:Learning and Growth Perpectiveمنظور التعلم والنمو ) . ث

التعلم التنظيمي والنمو، ويهتم بتحديد البنية الأساسي التي بهب على ابؼؤسسة بناؤىا بػلق تطوير وبمو طويل 
التنظيمي والنمو على ثلبثة موارد أساسية ىي: الأفراد العاملوف والنظم والإجراءات  الأجل، ويعتمد التعلم

جراءات الروتينية التنظيمية لتتناسب مع ابؼهارات وتعزيز النظم وتغيتَ الإالتنظيمية، إذ يساعد التعلم في تطوير 
يس ىذا فة الذكر، وتتلخص مقاينآبرقيق أىداؼ ابؼنظورات الثلبثة متطلبات بيئة العمل ابغالية، بفا يساىم في 

 (1).تدريب العاملتُ ومهارات العاملتُابؼنظور برضا العاملتُ، و 
من أجلها تعمل ،وما بداية برديد للمؤسسة للغاية التي  ذأسلوب بطاقة الأداء ابؼتوازف من ويبدأ تطبيق 

العلبقات ابؼتداخلة ومؤشرات أداء كل و نشطة ابؼختلفة لتحديد الأىداؼ ستًابذية، ثم التحرؾ بكو الأاترتبط بو من 
عداد ابػطط ابػاصة بتحقيق تلك الأىداؼ، مع ترتيبها إىذا الأسلوب بعد ذلك للبىتماـ ب منها، ثم ينتقل

حداث أي إاـ التغذية الراجعة، بدا يسمح بظتنفيذ بؼا يتحقق دوريا من خلبؿ نحسب الأبنية، وأختَا مقابلة ال
 .ستًابذية، حسب ما تغتَ في ظروؼ بؿيطة بابؼؤسسةىداؼ أو بؿاور الاغيتَ في بعض الأتعديل أو ت

 ستًاتيجي.والر كمدخل شامل لقياس الأداء الاوسيتم دراسة بطاقة الأداء ابؼتوازف بالتفصيل في ابؼبحث ابؼ
عموما يستند بقاح ابؼؤسسات إلذ حد بعيد على قدرتها في قياس أدائها الاستًاتيجي في بؾالات مثل 

جراءات ابؼالية لتُ (كما قابليتها على مراقبة الإقة مع الزبائن العمليات الداخلية، وتعلم وتطور العام)العلب
جراءات قياس الأداء واستًاتيجية ابؼؤسسة تسبب برديات جدية للمدراء الذين بهب إالتقليدية، وعليو فإف أحدث 

طويلة ابؼدى، وذلك من خلبؿ التًكيز على بماذج ستًابذية ات أعمابؽم الآتية مع الأىداؼ الاأف يوازنوا متطلب
 الأعماؿ وليس على ابؼنتجات كما كاف في السابق .

                                                             
استخداـ بطاقة العلبمات ابؼتوازنة في تقونً الأداء : دراسة تطبيقية في عينة من ‘" أبنية ومدى  ،بؿسن حسن زويلف، وعبد الناصر نور أنعاـ (1)

 .21 :، ص2005(. 02(، العدد)1، المجلد)المجلة الأردنية في إدارة الأعمالابؼصاريف الأردنية"، 
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بفا سبق بيكن القوؿ أف دراسة الأداء الاستًاتيجي وقيامو تواجو برديات عديدة خاصة في ابؼواقع 
ات وطبيعتها واختلبؼ الاستًاتيجية تتمثل في تباين ابؼفهوـ ومؤشرات قياسو وعلى وفق تباين أىداؼ ابؼؤسس

أىداؼ الأطراؼ ابؼرتبطة بها، وبالتالر يتطلب برديد ماىية ابؼقاييس ابؼلبئمة التي بيكن استعمابؽا في قياس الأداء، 
 ومصدر ابؼعلومات ابؼعتمدة في القياس، وكيفية دمج قياسات بـتلفة لتقدنً صورة واقعية عن ابؼؤسسة . 

 ازن كأداة لقياس الأداء الاستراتيجي المبحث الثاني: بطاقة الأداء المتو 

سهامها في ء الاستًاتيجي للمؤسسات، لإتعد بطاقة الأداء ابؼتوازف أحد أىم ابؼداخل ابؼعاصرة لقياس الأدا
ستًاتيجية، وقد حظيت ابؼؤسسات للتصرؼ وفق مصابغها الا تقدنً منظور شامل لأدائها، والذي بدوره يساعد

ستًاتيجي، بعد أف أظهرت الأدبيات تفوقها على وابؼمارستُ في حقل الإداري والا باىتماـ العديد من الباحثتُ
ستًاتيجية ابؼؤسسة اابعمع بتُ رؤية و  :مداخل برليل الأداء الأخرى عبر بسركزىا حوؿ عدة افتًاضات جوىرية منها

 وبؿاور الأداء الاستًاتيجي الأساسية.

 ىميتهابطاقة الأداء المتوازن وأ المطلب الأول: مفهوم

وتم  ( في بداية التسعينات،Kaplan and Nortonلقد طورت بطاقة الأداء ابؼتوازف من طرؼ )      
سسات الرائدة، برسينها بعد ذلك ظهرت مقاربة البطاقة من البحث إلذ مقاربات قياس الأداء في العديد من ابؼؤ 

قاييس ابؼالية التقليدية ابػاصة بالأداء والتي أدت إلذ اءمة ابؼتزايدة وابؼثتَة للبنتباه ابػاصة بابؼو فقد أظهرت عدـ ابؼ
 عاملتُ من النقائص: فجوة في القياس وفجوة في التطبيق.

 ستًاتيجية، لكن تعتبر كنشاط اء عادة لا يتداخل في العملية الا: ابؼتعلقة بحقيقة أف قياس الأدفجوة القياس
ستًاتيجية، ومقاييس الأداء يبدو غالبا مالية، وىي تدؿ قياس غالبا في عملية التخطيط والامنفصل، بست غربلة ال

 ابؼؤسسة على ما قامت بو في ابؼاضي أكثر بفا ستقوـ بو في ابؼستقبل .
 ندماج بتُ الادارة العامة للمؤسسة والنشاطات  قصتَة الأجل وقياس : وىي مرتبطة بغياب الإفجوة التطبيق

 الأداء.
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تقليدية وىي " القدرة قة أظهرت نقصا في أنظمة التسيتَ الالبطا :(Kaplan and Nortonكما قاؿ )
ستًاتيجيةطويلة ابؼدى بالنشاطات قصتَة الأجل " فهذا ابؼشكل ليس بؿصورا في مؤسسات القطاع على ربط الا

 (1) ".أو غتَ موجود ستًاتيجية كاف إما متفرقاإف تنفيذ الا  :(Hallابػاص وكما علق )
( Kaplan and Nortouستًاتيجية بعد دراسة )توازف كوسيلة لتنفيذ الالأداء ابؼثم اعتماد بطاقة ا

 ستًاتيجية كذلك.لمجاؿ اعتبرتها كوسيلة لتطوير الا(مؤسسة، إلا أف التطورات الأختَة في ىذا ا12)

 مفهوم بطاقة الأداء المتوازن:.1

دد أداء ابؼؤسسة بدقة ومن ثم ينبغي إف الفكرة الأولية من بطاقة الأداء ابؼتوازف ىي أف ابؼقاييس ابؼالية لا بر
 (2)التًكيز أيضا على ابؼقاييس غتَ ابؼالية.

 ومن بتُ التعاريف التي أعطيت بؽا نذكر:
" بؾموعة من ابؼقاييس ابؼالية وغتَ ابؼالية )العملياتية( التي تقدـ للمديرين بالإدارة العليا صورة واضحة وشاملة  . أ

 ؛(3)لأداء مؤسستهم" 
ستًاتيجية إلذ أىداؼ واضحة وبؾموعة ل منظم، حيث يتم بواسطة تربصة الالأداء بشك" نظاـ لقياس ا . ب

ابؼقاييس ابؼلبئمة لتقونً الأداء، مع توفتَ معايتَ للؤداء يتم ربطها بدجموعة من الأعماؿ والبرامج التي ينبغي القياـ 
 ؛(4) بها لتحقيق تلك الأىداؼ"

جراءات ابؼالية داؼ قصتَة وطويلة ابؼدى، وبتُ الإازف بتُ الأى" بؾموعة من ابؼقاييس التي برافظ على التو  . ت
 ؛(5) وغتَ ابؼالية، وبتُ مؤشرات التباطؤ وابؼؤشرات الرئيسية، وبتُ منظورات الأداء الداخلية وابػارجية"

                                                             
(1)

 Wisniewski, M and Dickson, A, «Measuring Perfoformance in Dumfries and Gallaway 

constabulary with balanced scrocard»,The Journal of the Operational Research Society,  

Vol(52), No (10), Oct 2001, p: 1058 . 
(2)

 Tapinoss, E et al,«Does the Balanced Scorecard make a difference to the stratetegy 

development process», The Journal of the Operational Research Society, Vol (62), No( 

05) , May 2011, p: 890.  
(3)

 Kaplan, R,S and Norton, D,P «The Balanced scorecard: measures that drive performance», 

Harvard Business Review, January- febrnary,1992.p71.  
(4)

 Kaplan, R,S and Norton, D,P «Transforming the Balanced Scorecard form performance 

measurement to strategic management: part I», Accounting Horizons, Vol (15), No(01), 

March 2001,  p90. 
(5)

 Hasan, H and Tibbits, H,«Strategic Management of electronic commerce: an adaptation of 

Balanced Scorecard», Internet Research, Vol (10), Iss (05), p 440 . 
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ساعد لنجاح الأعماؿ فهي أداة تسيتَ ت " بؾموعة من ابؼؤشرات التي تقيس الأداء مقابل العوامل ابغساسة . ث
 ؛(1)ستًاتيجيتها وتربصتها إلذ أفعاؿ"اؤسسة على توضيح نظرتها و ابؼ
بػاصة " نظاـ يعكس التوازف بتُ الأىداؼ طويلة وقصتَة ابؼدى للمقاييس ابؼالية وغتَ ابؼالية، وابؼنظورات ا . ج

 ؛(2)بالأداء الداخلي وابػارجي"
م، ويتًبصها إلذ أفعاؿ فهي بسهد " عبارة عن نظاـ تسيتَ يساعد ابؼؤسسات على توضيح رؤيتهم واستًاتيجياته . ح

الطريق أماـ ابؼستَين لاستغلبؿ موارد ابؼؤسسة وبالتالر برقيق نتائج اقتصادية عند قيامهم بتوجيو ابؼؤسسة بكو 
 ؛(3)برقيق أىدافها"

ط بتُ مقاييس الأداء والأىداؼ إطار عملي منظم لنظاـ تسيتَ استًاتيجي من خلبؿ مد الرواب . خ
 ؛(4)ستًاتيجية"الا
، زبوف، العمليات الداخلية : مالراتاؼ ومقاييس منظمة في أربعة منظور ستًاتيجيتو إلذ أىدا" تربصة رؤوية و  . د

 ؛(5)التعليم والنمو"
ستًاتيجية في للمؤسسات للتبع تربصة رؤويتها الا" بؾموعة متماسكة من الأفكار وابؼبادئ وخارطة مسار شمولر  . ذ

ع استًاتيجية الأعماؿ، واتصاؿ بقاز الأعماؿ ووضإاىم ىذه ابؼقاييس بيس الأداء: تسضمن بؾموعة متًابطة بؼقاي
 (6)عماؿ، وابؼساعدة في التنسيق بتُ الأداء الفردي والتنظيمي وصولا إلذ أىداؼ ابؼؤسسة"ستًاتيجية بالأالا

 ابعوانب التي ركزت عليها التعاريف السابقة فيما يلي:  بيكن إبصاؿ

بطاقة الأداء ابؼتوازف تقدـ صورة شاملة عن أداء ابؼؤسسة من خلبؿ الربط بتُ ركزت التعاريف السابقة على أف  -
 ؛ابػاصة بالأداء الداخلي وابػارجيابؼقاييس ابؼالية وغتَ ابؼالية، إضافة إلذ ابؼنظورات 

                                                             
(1)

 Papadopoulos, E.D.K.D.L, «Measuring Performance of theagenion Hlospital of 

Thessaloniki, Greece through a Balanced Scorecard», Operational Research: An 

International Journal, Vol (05), No (02), 2005, p:290 . 
(2)

 Shadbolt, N.M , «The Balanced Scorecard : A Strategic Management tool for Ranchers», 

Rangelands, Vol (29), No (02), Apr 2007, p:07 . 
(3)

 Agrawal, S, «Competency Based Balanced Scorecard Model : An integrative perspective» 

Indian Journal of Industrial Relations, Vol (44) , No( 01), Jul 2008, p: 25.  

  
(4)

  Banker, R.D et al; . «The Balanced Scorecard : Judgmental effects performance measures 

linked to Strategy» , The Accounting Review, Vol (79), No (01), p: 2 . 
(5)
 Theriou, N;G and Dimitriades, E and Chatzoglou, P, «Aproposed Framework for 

integrating the Balanced Scoreard into the Strategic Managiment Process», Operational 

Research: An international Journal, Vol (04), No (02), 2004, p: 150( pp: 147-165)  
(6)

 Kaplan, R,S and Norton, D,P «The Balanced Scorecard: Translating strategy into 

Action», Harvard business school, Press, Boston, 1996.p:19 
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رتكز على ركزت التعاريف السابقة على أف بطاقة الأداء ابؼتوازف إطار عمل لاختيار مقاييس أداء متعددة ت -
 ؛ظاىر ابؽامة للؤعماؿابؼ

ن ستًاتيجية ىامة في بؾاؿ التسيتَ ماأصبحت وسيلة  ركزت التعاريف السابقة على أف بطاقة الأداء ابؼتوازف -
  .ستًاتيجية ابؼؤسسة إلذ أفعاؿ وفق ابؼنظورات الأربعة للبطاقةاخلبؿ تركيزىا على تربصة رؤية و 

ر بؾموعة من ابؼقاييس بسكن من إعطاء نظرة واضحة وشاملة بفا سبق بيكن القوؿ أف بطاقة الأداء ابؼتوازف توف
صلبح أو تغيتَ نتائج الأعماؿ التي بست بالفعل، أما بة للمقاييس ابؼالية فهي موجهة لإعن أداء ابؼؤسسة فبالنس

بالنسبة للمقاييس غتَ ابؼالية فهي مقاييس قيادية وإرشادية موجهة لقياس أداء ابؼؤسسة من وجهة نظر
ف، العمليات الداخلية ، النمو والتعليم(، وبهذا برقيق بطاقة الأداء ابؼتوازف التوازف بتُ ابؼقاييس ابؼالية وغتَ )الزبو  

 ابؼالية. 

 عناصر وأىمية بطاقة الأداء المتوازن: .2

( تتكوف بطاقة الأداء ابؼتوازف من Kaplan and Nortonحسب ).عناصر بطاقة الأداء المتوازن: 1
 (1)ية: العناصر التال

 ؛ستًاتيجية للمؤسسةرتكز على القيمة، والذي تقدمو الاوىو ابؽدؼ ابؼ (:Core Visionالرؤية ) -

ىناؾ أربعة منظورات: التعليم والنمو، العمليات الداخلية، الزبوف، وابؼالية، وقد  (:Perspectiveالمنظور) -
  ؛تضاؼ أخرى حسب ابغاجة

                                                             
(1)

 Shadbolt ,N.M, Op. Cit, p: 06  
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، فالأىداؼ تشكل الكتل العامة  ستًاتيجيةة تفعيل الابردد الأىداؼ كيفي (:Objectivesالأىداف ) -
 ؛ستًاتيجية ابؼؤسسةلا

ب(، فهي تقدـ سلوكا خاصا من أجل بهب أف تكوف بؿسوبة ) قابلة للحسا (:Measuresالمقاييس ) -
ستًاتيجية ، ابؼقاييس الرئيسية ىي توقعات للؤداء اىدؼ ألكيفية برقيق  ةبقاز ابؽدؼ، وتصبح قرارات فعليإ
 ؛قاييس البطيئة ىي عبارة عن نتائجستقبلي في حتُ ابؼابؼ

ت ومشاريع" تركز ىذه النشاطات "استثمارا (:Strategic Initiativesستراتيجية )المبادرات الا -
اتيجية في ستً مسطرة موضوعة مع الاتكوف ستًاتيجية ، فكل ابؼبادرات في مؤسسة ما بهب أف اعلى بلوغ نتائج 

 ؛بطاقة الأداء ابؼتوازف

: ينبغي على روابط السبب والنتيجة أف (Cause and effect linkagesروابط السبب والنتيجة ) -
 ( بطرح سؤاؿ:Kaplan and Nortonتكوف واضحة، فمع كل منظور قاـ )

 :؟ فهذا يبتُ أف للؤعماؿ ةغيتَ والتحستُ من أجل برقيق رئيكيف بيكننا تدعيم قدرتنا على الت  التعليم والنمو
 ؛وير ىذه ابؼهارة ابؼبادرة الأولذالتغيتَ والتحستُ فالنسبة للبعض يعتبر تط القدرة على

ر فالتًكيز ىنا يكوف على قدرة ىذه الأعماؿ التعلم والنمو وبرستُ مرونتها وكذا الاستثمار من أجل التطو 
 ؛مستقبلب

  :والزبائن؟ ىذا السؤاؿ ما ىي الطرؽ الواجب إبرازىا من أجل برقيق الرضا لدى ابؼسابنتُالعمليات الداخلية 
 ؛تكنولوجيات ابغالية لتبقى متطورةبوث الأعماؿ على برديد ابؼهارات ابؽامة ، الطرؽ وال

  :بهب معرفة  كيف بهب الظهور أماـ الزبائن من أجل برقيق رؤيتنا؟ قبل استهداؼ أي برستُ أو تطورالزبون
 ؛نظرة الزبوف للؤعماؿ

 اب الأسهم من أجل النجاح حاليا؟ إف أثر الأداء على ابؼقاييس ابؼالية : كيف ينبغي الظهور أماـ أصحالمالية
التقليدية كالعائد على رأس ابؼاؿ والسيولة، قيمة أصحاب الأسهم، وإرضاء أصحاب الأسهم ىي عوامل كلها يتم 

 .التًكيز عليها في ىذا ابؼنظور الأختَ
 
 
 



  الأداء الاستراتيجي وعلاقتو بالاستراتيجية التنافسية للمؤسسة                                                   الثالثالفصل 
 

134 
 

.أىمية بطاقة الأداء المتوازن: 2
ونستطيع تلخيص  ،راسات تم تشخيص بؾموعة من الفوائد التي برققها ىذه البطاقةمن خلبؿ البحوث والد

 (1)أبنيتها بالنقاط الآتية: 

ابؼستقبلي للمؤسسة على العكس من ابؼقاييس ابؼالية التقليدية التي ة ابغجر الأساسي للنجاح ابغالر و تعمل بدثاب -
 ؛دة منها في برستُ الأداء مستقبلبفية الاستفاتفيد بدا حدث في الفتًة ابؼاضية من دوف الإشارة إلذ كي

ستًاتيجية اا تعالج عجز ىذه الأنظمة عن ربط تعالج النقص ابؼوجود في أنظمة الإدارة التقليدية بدعتٌ أنه -
 ؛فعابؽا ونشاطاتها القريبة ابؼدىابؼؤسسة البعيدة ابؼدى مع أ

لتحقيق أىداؼ  تميز بها ابؼؤسسةبسكن من تشخيص وبرديد بصورة عملية بؾالات جديدة ينبغي أف ت -
  ؛ابؼستهلك وابؼؤسسة

مساعدة ابؼؤسسات بالتًكيز الكلي على ما ينبغي عملو لزيادة تقدـ الأداء وتعمل كمنظمة للتوزيع ابؼنفصل  -
 ؛دة، إعادة التصميم، وخدمة العميللبرامج ابؼؤسسة مثل ابعو 

ستًاتيجية بالنشاطات وابؼسؤولية وربط الا الأسهم في صياغة السياسةالتدخل العالر لأصحاب ابغصص أو  -
 ؛وتعطي صورة متوازنة عن ابؼؤسسة الواضحة للؤىداؼ وابؼوارد

ية وربط ابؼكافآت ستًاتيجىداؼ وتوفتَ التغذية العكسية للبتوضح الرؤية وبرسن الأداء ووضع تسلسل للؤ -
 ؛بدعايتَ الأداء

الضوء على  يالعمل والإدارة وبنفس الوقت تلق مهم لأداءتبقى بطاقة الأداء ابؼتوازف ابؼعايتَ ابؼالية كملخص  -
بؾموعة مقاييس أكثر عمومية وتفاعلب وترابطا بتُ العملبء والعمليات الداخلية والعاملتُ وأداء النظاـ لتحقيق 

 بقاح طويل ابؼدى. 
 
 
 

                                                             

انظر: 
(1)

  

-Kaplan, R.S. and Norton ,D.P , «Putting The Balanced Scorecard to work », Harvard 

Business Review, Vol (71), No (05), September- October 1993, p:137 

، ص ص: 2009"، دار زىراف للنشر، عماف، الأردف، الاستراتيجية وبطاقة التقييم المتوازنطاىر بؿسن الغالبي، ووائل بؿمد صبحي إدريس، " -
131-132. 
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 : منظورات بطاقة الأداء المتوازنالمطلب الثاني

 Kaplan andبطاقة الأداء ابؼتوازف أربعة كما عبر عنها )إف ابؼنظورات الأساسية التي برتويها 
Norton( ُفهي تتضمن مقاييس تتًاوح ما بت )35( مقياس بعد أف كاف ابؼقتًح الأوؿ بشموبؽا )20-16 )

، وبإمكاف الأقساـ داخل (1)مقياس، وىذا العدد الكبتَ يولد صعوبة في استخدامها والاستفادة منها بشكل فاعل
تار مقاييس خاصة بها ثم إضافة مقاييس أخرى أو حذؼ مقاييس موجودة، ومراعاة بػصوصية كل ابؼؤسسة أف بز

 قسم مع المحافظة على الإطار العاـ للبطاقة.
نها تنظر للمؤسسة عبر أربعة منظورات ) ابؼنظور ابؼالر، منظور أاسية لبطاقة الأداء ابؼتوازف ىي إف الفكرة الأس

 داخلية، ومنظور التعلم والنمو( بيكن تلخيصها في الشكل التالر:الزبائن، منظور العمليات ال
 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                             

(1)
 Kaplan, R,S and Norton, D,P «The Balanced scorecard: translating strategy into action», 

Op.Cit,p: 53. 
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 نموذج بطاقة الأداء المتوازن2 -3الشكل رقم 

 المالً

حتى نرضى دو 
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ما ىي العمليات 
الداخلية التي بهب 

 برسينها؟ 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Agrawal, S, «Competency Based Balanced Scorecard Model : An integrative 

perspective» Indian Journal of Industrial Relations, Vol (44) , No( 01), Jul 2008, p: 26.
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 الرؤٌة الاستراتٌجٌة
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 (:Financial Perspectiveالمنظور المالي ) .1
يعد ابؼنظور ابؼالر أحد أىم بؿاور تقييم الأداء، وبيثل نتاج ىذا ابؼنظور مقاييس موجهة لتحقيق الأىداؼ، 

ستًاتيجية مؤسسة الأعماؿ بالعمل على بزفيض مستويات التكاليف قوؼ عل مستوى الأرباح ابؼتحققة لاوالو 
بؼنافسة ، ويركز ىذا ابؼنظور أيضا على حجم ومستوى الدخل التشغيلي والعائد على رأس بابؼقارنة مع ابؼؤسسات ا

ابؼاؿ ابؼستثمر الناتج من بزفيض التكاليف وبمو حجم ابؼبيعات بؼنتجات حالية وجديدة، العائد على حقوؽ 
ابؼتولدة من أنشطة  نقديةابؼالكتُ العائد على إبصالر الأصوؿ القيمة الاقتصادية ابؼضافة وبمو التدفقات ال

 (1).التشغيل
 (2)يتضمن ىذا ابؼنظور ثلبث استًاتيجيات ترتبط ارتباطا كبتَ بابؼنظور ابؼالر تتمثل في:

إف ىذه الاستًاتيجية بيكن برقيقها  (:Revenue growth and Mixاستراتيجية نمو المبيعات ) - أ
جديدة ومتنوعة قدنً خدمات ومنتجات تم ذلك إلا من خلبؿ تيتعميق العلبمة مع الزبائن، ولا  من خلبؿ

ضافة إلذ جدب الكثتَ من العملبء ابعدد، وكذلك دخوؿ الأسواؽ ابعديدة، والتًكيز على العملبء الأكثر بالإ
 ربحية للمؤسسة .

ستًاتيجية تعد من إف ىذه الا (:Productivity growthنتاجية: )الإ نمو استراتيجية - ب
 ها من خلبؿ طريقتتُ بنا: ستًاتيجيات ابؼهمة، وبيكن برقيقالا
 ؛(Cost Reduction) بزفيض تكاليف الشركة -1
   (Asset utilization)ل للؤصوؿ بكفاءة وفعالية ستغلبؿ الأمثالا -2

ستًابذياتها اازف يظهر بقاح ابؼؤسسة في تنفيذ ويرى الباحث أف ابؼنظور أو المحور ابؼالر في بطاقة الأداء ابؼتو 
بذاه الأطراؼ التي بؽا علبقة بابؼؤسسة من: الإدارة العليا، اأداء ابؼؤسسة  ا شاملب عن صورةابؼختلفة، ويعكس منظور 

 ابؼسابنتُ، العملبء، ابؼمولتُ.
 
 
 

                                                             
(1)

  .133، ص: ذكره مرجع سبق، ووائل بؿمد صبحي ادريس، طاىر بؿسن منصور الغالر  :
(2)
 Kaplan, R,S and Norton, D,P «The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action», 

Op.Cit, p: 51. 
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ستًاتيجية  ابؼؤسسة، وىي موضحة في اشتقاقها من رؤية و ابرت ىذا ابؼنظور عدة مؤشرات يتم ويندرج 
 ابعدوؿ التالر: 

 المناسبة لأىداف المنظور المالي (: مؤشرات الأداء2-3الجدول رقم)

 مؤشرات الأداء ستراتيجيةالأىداف الا المنظور

 ابؼالر

 بمو الإيرادات

  ستخدمات ابعديدة أو الاعدد ابؼنتجات
 .ابعديدة للمنتج

 عدد العملبء ابعدد والأسواؽ ابعديدة. 
  ًعدد منافذ التنوع ومدى التنوع في تقدن

 ابػدمات وأبماط التسليم والتسعتَ.
 بغصة السوقية.ا 
  ستًاتيجيات التسعتَ.اعدد 

بزفيض التكاليف وبرسن 
 .الإنتاجية

 تكلفة وحدة ابؼنتج. 
 الدخل المحقق لكل موظف. 
 نسبة. 

 .ستغلبؿ الأمثل للؤصوؿالا
  ف ابؼخزوفرامعدؿ دو. 
 معدؿ ابؼردودية ابؼالية. 
 معدؿ دوراف النقدية. 

ء ابؼتوازف ابؼستداـ وابؼقارنة ابؼرجعية لتقونً الأداء الشامل بؼؤسسة: دراسة خالة ستخداـ بطاقة الأدااابؼصدر: بودودة مرنً، "  
قتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة قسنطينة ، كلية العلوـ الاستير غير منشورةرسالة ماجمؤسسة ابػزؼ الصحي بابؼيلية"، 

 .50، ص:2014، 2

اييس أو ابؼعايتَ ابؼستخدمة في ابؼنظورات الأخرى ترتبط بتحقق وتتجلى أبنية ىذا ابؼنظور من أف كل ابؼق       
 واحد أو أكثر من الأىداؼ في ابؼنظور ابؼالر.
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 (:Customer Perspectiveمنظور الزبائن ) .2
أىداؼ تتعلق بإرضاء الزبائن مثل برقيق رغبات الزبائن عن طريق منتجات أو على ىذا ابؼنظور بوتوي 
 (1)، زيادة ابؼعرفة بدنتجات ابؼؤسسةػػػػ أسلوب البيع ػػػ بة لشكاوى الزبائن، برستُ ابػدمةخدمات جديدة، الاستجا
فإنو سيبحث عن بفولتُ آخرين من شأنهم تلبية احتياجاتو، وىذا يؤثر على الإجراءات  فإذا كاف الزبوف غتَ راض

خاصة بدهامهم حوؿ الزبوف إلذ إجراءات  ابؼالية، فبطاقة الأداء ابؼتوازف تتطلب أف يقوـ ابؼستَوف بتًبصة قرارات
خاصة تعكس العوامل ابؼتعلقة بالزبوف، ومن أجل تفعيل بطاقة الأداء ابؼتوازف برتاج ابؼؤسسات برديد الأىداؼ 

 (.2).بالنسبة للزمن، والنوعية والأداء وابػدمة ثم تربصة ىذه الأىداؼ إلذ إجراءات خاصة
  (3):ابؼقتًحة للزبائن من قبل ابؼؤسسات وىي وقد حددت بؾموعة خصائص مشتًكة للقيمة

 ابػدمات، علبقة الزبائن، الصور والسمعة. ،خصائص ابؼنتجات-
فخصائص ابؼنتجات وابػدمات تشتمل على ابعانب الوظيفي للمنتج، وسعرىا ونوعيتها، وأما بعد علبقة 

تسليم وكيفية شعور الزبائن حوؿ خبرة الزبائن فيشتمل على تسليم ابؼنتج للزبوف بدا في ذلك الاستجابة ووقت ال
 الشراء من ابؼؤسسة في حتُ بقد بعد الصورة والسمعة بيكن ابؼؤسسة من التحديد الفاعل جدا لنفسها أماـ زبائنو.

(  قد وضعا بؾموعة مقاييس أساسية بؼدى برقيق نتائج ناجحة Kaplan and Nortonمن ىنا فإف )
 (4)لاستًاتيجيات منظور الزبوف ىي:

 ؛(market shareبغصة السوقية )ا -
 ؛(customer retentionالاحتفاظ بالزبائن ) -
 ؛(customer acquisitionاكتساب زبائن جدد ) -
 ؛(customer satisfactionرضا الزبائن ) -
 .(customer profitatabilityمكاسب الزبوف) -
 
 
 

                                                             

 .350 :، ص2015"، الطبعة الأولذ، دار ابؼستَة للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، استراتيجية والتخطيط الاستراتيجيبلبؿ خلف السكارنة، "(: 1) 
)2( 

Agrawal, S, Op. Cit, p:26. 

 
 .82ص:  ،ذكره مرجع سبقبيدي، ومهند فايز دويكات، بؿمد الطراونة، وبضزة، بؿمود الز (: 3)

)4( 
kaplan, R,S and Norton, D,P, «The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action», 

1996, Op .cit, p: 67. 
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  :والشكل التالر يوضح العلبقة بتُ ىذه ابؼقاييس الأساسية بؼنظور الزبوف
 (: المقاييس الأساسية لمنظور الزبون.3-3الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 

Source: Kaplan, R,S and Norton, D,P , « The Balanced Scorecard: 

Translating Strategy into Action », Harvard Business School, Press, Boston, 

1996, p:68 

 
ا يوضح ابؼفردات ابػاصة بدميزات ذ(، إ3-4نة بالشكل رقم)ستعائن بالاوبيكن برليل سلسلة القيمة للزبا

بالنتيجة بكصل على رضا الزبائن، ومن ثم وانطباع الزبائن عنها وعلبقة ابؼؤسسة بزبائنها و ، السلعة أو ابػدمة
 المحافظة عليهم واكتساب عملبء جدد.

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 ابغصة السوقية 

 حتفاظ بالزبوفالا كتساب  زبائن جددا 

 رضا الزبوف

 )ربحية الزبوف( مكاسب الزبوف
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 (: تحليل سلسلة القيمة للزبائن4-3الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Kaplan, R,S and Norton, D,P , «The Balanced Scorecard: 

Translating Strategy into Action», Harvard Business School, Press, Boston, 

1996, p:62 
 
 
 
 
 
 

 منظور مالر

 بالزبائنحتفاظ الا كتساب زبائن جددا 

 الزبائنرضا 

 

 ابػصائص ابؼميزة 

 ابؼنتج/ ابػدمة

الزبائن عن انطباع  علبقة ابؼؤسسة مع الزبائن
 السعر أو ابػدمة

 

 التفرد
 

 ابػصائص
 ظيفيةالو 

 زمن  السعر  ابعودة 
 الانتاج

 التسليم 

التجارية العلبمة 
ابؼمتلكة من 
  قبل ابؼؤسسة

زمن 
 الاستجابة 

 لطلب الزبوف

الثقة في 
 التعامل 

شروط التعامل 
 مع الزبوف 

  القيمة=
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ستًابذية ابؼؤسسة وىي موضحة في ابعدوؿ اية و رؤ  ا ابؼنظور عدة مؤشرات يتم اشتقاقها منذويندرج برت ى 
 التالر: 

 (: مؤشرات الأداء المناسبة لأىداف منظور الزبائن3-3الجدول رقم)
 مؤشرات الأداء الأىداف الاستراتيجية المنظور

 
 
 
 

 الزبائن

 
 ابغصة السوقية

  نسبة مبيعات ابؼؤسسة إلذ ابؼبيعات الكلية في قطاع
 .الصناعة
 ستهلك من دخل لشراء منتجات نسبة ما ينقصو ابؼ

 .ابؼؤسسة
 

 الاحتفاظ بالزبائن
 عدد الزبائن الذين تركوا التعامل مع ابؼؤسسة.  
 مقدار الزيادة في ابؼبيعات للزبوف ابغالر. 
 تصاؿ بالزبوف ابغالرتكرار الشراء /الزيارات/ الا. 

 
 كتساب زبائن جددا 

 عدد الزبائن ابعدد. 
 ةمعدؿ البيع/ الطلبات الوارد.  
 تكلفة صلب الزبوف ابعديد. 
 متوسط حجم الصفقة أو البيع. 

 
 رضا الزبوف

 عدد الشكاوى. 
  رسائل الشكر ابؼوجهة إلذ عدد حالات عدـ الرد على

 .الزبائن
 نسبة الراضتُ على نشاط ابؼؤسسة.  

 .إبصالر الربح لكل زبوف  ربحية )مكاسب( الزبوف
 إبصالر التكلفة لكل زبوف.  

ابؼقارنة ابؼرجعية لتقونً الأداء الشامل للمؤسسة: دراسة حالة ابؼؤسسة استخداـ بطاقة الأداء ابؼتوازف و " ،بودودة : مرنًالمصدر
علوـ التسيتَ جامعة قسنطينة كلية العلوـ الإقتصادية والتجارية و   نشورة،رسالة ماجستير غير م ابػزؼ الصحي بابؼيلية "،

 .53،ص: 2014
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 (:Internal Process Perspectiveلية )منظور العمليات الداخ .3
الفعاليات الداخلية ابغيوية التي تتميز بها ابؼؤسسة عن غتَىا من ابؼؤسسات التي ويقصد بو بصيع الأنشطة و 

ا ابؼنظور يكشف عن اختلبؼ رئيسي ما ذأىداؼ ابؼالكتُ. إف ىوغايات و  تتم من خلببؽا مقابلة حاجات الزبائن
برستُ و  ابؼداخل التقليدية براوؿ مراقبة ف إ ذداء ابؼتوازف في قياس الأداء، إمدخل بطاقة الأبتُ ابؼداخل التقليدية و 

العمليات القائمة ابؼوجودة، غتَ أف مدخل بطاقة الأداء ابؼتوازف عادة ما بودد العمليات ابعديدة كليا والتي من 
اصة بالزبائن، ىذا وإف أىداؼ العمليات ابػمن أجل تلبية أىدافها ابؼالية و  الضروري أف تتفوؽ فيها ابؼؤسسة

ستًاتيجية  الأعماؿ، إضافة إلذ أف أنظمة قياس الأداء الى العمليات الأكثر أبنية لنجاح الداخلية تسلط الضوء ع
، غتَ أف موجهات النجاح ابؼالر  التقليدية تركز على عمليات تسليم منتجات وخدمات اليوـ إلذ زبائن اليوـ

التي سوؼ تلبي ابغاجات الناشئة كل ابؼنتجات وابػدمات ابعديدة و   لب من ابؼؤسسة أف بزلقالبعيدة بيكن أف تط
الإجراءات الداخلية وىي تقريرا عن مدى فعالية العمليات و فهدا ابؼنظور يقدـ   (1)للزبائن ابغاليتُ و ابؼستقبليتُ

فعلى ابؼستَين التًكيز (2)ختلبلات .الاو منية، التكلفة، نسبة العيوب تستخدـ مقاييس مثل: الإنتاجية، الدورة الز 
بطاقة الأداء ابؼتوازف بسنح برقيق حاجيات الزبوف و ن إرضاء و ه العمليات الداخلية ابؼهمة التي بسكنهم مذعلى ى

 (3)ابؼستَين تلك الرؤية الداخلية.

 (14):ويتكوف منظور العمليات الداخلية من ثلبثة أبعاد فرعية على النحو الآتي
 العمليات التي ستقابل احتياجات الزبائن، ففي معظم : وخلق ابؼنتجات وابػدمات و بتكارعملية الا

  ؛لنمو ىو برستُ تكنولوجيا التصنيعترقية الأساس ابؼقتًح لتخفيض التكاليف و ابؼؤسسات الرائدة بقد ا
 :اسية ابؼبادرات الأسائن و تتمثل عمليات الإنتاج وتوصيل ابؼنتج و ابػدمات للزب عملية التشغيل

وقات التوصيل مقابلة ألرائدة في برستُ جودة التصنيع، وتقليل وقت التوصيل للزبائن، و ستًاتيجية للمؤسسة االا
 ؛المحددة

                                                             
)1(

Kaplan, R,S and Norton, D,P , «The Balanced Scorecard: Translating Strategy into 

Action»,, 1996 , Op. Cit, p: 92-93. 
)2( 

Papadopoulos, E.D.K.D.L, Op.Cit, p : 290 
)3(

 Agrawal, S, Op. Cit, p: 26  
يدانية خالد حسن زبدة، وعمر أبو عبيدة، " مدى استخداـ الأداء ابؼتوازف في تصميم أداء البونوؾ العاملة في فلسطتُ وصعوبات تطبيقها: دراسة م  (4)

" ، 252 :، ص ص2016( 1( العدد )18، المجلد )لعلوم الإنسانيةسلسلة ا -غزة–مجلة جامعة الأزىر  ،على البنوؾ العامة في بؿافظة طولكوـ
253. 
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 مساندة الزبوف بعد البيع أو توصيل ابػدمة أو ابػدمة أو السلعة، توفتَ ابػدمة و  توصيل المبيعات: خدمة
 بدراقبة وفهم كيف تتماشى خصائص ابؼنتج مع احتياجات الزبوف. حيث تهتم إدارة ابؼبيعات في ابؼؤسسات الكبتَة 

ة ابؼراحل الداخلية للمؤسسة التي تعطى القيمة في كل دور ( سلسلة الأنشطة و 3_5تُ الشكل رقم)يب        
 تكوف نقطة الارتكاز برديد حاجات ورغبات الزبائن حيث:للزبائن من خلبؿ ثلبث دورات، و 

رغبات الزبائن، إذ بية بغاجات و ابػدمات ابؼلبداع بدا يغنيو من تطور السلع و ورة الإوتسمى د الدورة الأولى: -
ف الكثتَ من ابؼنتوجات ابعديدة تفشل عند دخوبؽا للسوؽ، وليس من السهل برديد منتوج جديد بوقق إ

 ؛قتصادي للمؤسسةابؼردود الابائن، وبنفس الوقت و إشباعات الز 
ولذ إلذ فعل لسلع مادية أو التي تعمل علي تربصة ما وضع في الدورة الأليات و ى دورة العمتسم :الدورة الثانية -

 ؛خدمات
الصيانة إلذ ا تشملو من صنع الضماف للزبوف والتًكيب و : تسمى دورة خدمات ما بعد البيع بدالدورة الثالثة -

 غتَ ذلك. والشكل التالر يوضح بموذج سلسلة القيمة بؼنظور العمليات الداخلية.
 

 القيمة لمنظور العمليات الداخلية(: نموذج سلسلة 5-3رقم ) الشكل
 
 
 
 

 
 
 
Source: Kaplan, R,S and Norton, D,P , «The Balanced Scorecard: Translating 

Strategy into Action», Harvard Business Review , 1996, p:      96  

  
 
 

 

 

 

 برديد احتياجات
 الزبائن

برديد 
 السوؽ

تطوير 
ابؼنتج 
وابػدم

باء 
ابؼنتجا
 ت

تسليم 
ابؼنتجا
 ت

 

خدمة  إضافة حاجة الزبائن 
 الزبائن 

 دورة العمليات   دورة الإبداع 

دورة خدمات ما 
 بعد البيع
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ستًاتيجية  ابؼؤسسة، وىي موضحة في ابعدوؿ ااشتقاقها من رؤية و شرات يتم ويندرج برت ىذا ابؼنظور عدة مؤ 
 ابؼوالر:

 لأىداف منظور العمليات الداخلية (: مؤشرات الأداء المناسبة4-3الجدول رقم)

" إستخداـ بطاقة الأداء ابؼتوازف ابؼستداـ وابؼقارنة ابؼرجعية بتقدنً الأداء الشامل للمؤسسة: دراسة مؤسسة  ،: بودودة مرنًالمصدر
، 2، كلية العلوـ الإقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة قسنطينة رسالة ماجيستير غير منشورةيلية"، ابػزؼ الصحي بابؼ

 .55، ص: 2014

 (:Learning and Growth Perspectiveمنظور التعلم و النمو ) .4
، فقدرة فةخاصة ابؼؤسسة التي ترتكز على ابؼعر الأساس ابؼهم في بقاح أي مؤسسة و التعلم يشكل النمو و 

ا من خلبؿ القدرة على إطلبؽ ذبط بشكل مباشر بقيمة ابؼؤسسة، وىالتعلم يرتابؼؤسسة على التطوير والتحستُ و 
برستُ القدرات العملياتية بشكل مستمر يساعد ابؼؤسسة دخوؿ وخلق قيمة أكبر للزبوف، و  منتجات جديدة،

 مؤشرات الأداء ستراتيجيةالأىداف الا منظور
 
 
 
 
 
 

 العمليات الداخلية

 
 إبهاد السوؽ

 برديد القطاع ابؼربح في السوؽ. 
 خل ابؼنتج ابعديدبرديد د. 
 - برديد الدخل المحقق من التعامل مع الزبائن. 

 .وقت الدخل للسوؽ  التصميم
  نقطة تعادؿ الوقت. 

 
 البناء 

 عدد الأخطاء. 
 زمن العملية. 
 تكلفة العملية. 

 
 التسليم

 نسبة العمليات التي يتم تسليمها في ابؼوعد. 
 نسبة نفاذ ابؼخزوف. 
   نسبة الأخطاء 

 
 ما بعد البيعخدمات 

 متوسط حالة الرضا 
  عدد الزبائن الذين يعودوف للشراء خلبؿ ثلبثة أشهر 
 عدد الزبائن الذين لا يشتًوف خلبؿ عاـ 
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ا ابؼنظور تكوين ذة قيمة صاحب السهم، ويتضمن ىزيادبالتالر النمو و جديدة وزيادة ابؼداخيل وابؽامش و أسواؽ 
  (1)التحستُ الذاتي.ات ثقافية متعلقة بكل من الفرد و العماؿ وإدخاؿ سلوك

 ويتحقق ذلك من خلبؿ ثلبثة أمور أساسية ىي:
ظر إلذ قدرة العاملتُ من ا ابؼنظور ينذ(: في ىEmployee Capabilities) قدرات العاملين . أ

 لأداء :لاحتفاظ بهم والشكل التالر يوضح ابؼقاييس ابؼستخدمة في تقييم االعاملتُ، وا ىخلبؿ رض

  (: إطار مقاييس منظور التعليم و النمو وفق قدرات العاملين6-3لشكل رقم )ا
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source: Kaplan, R,S and Norton, D,P , «The Balanced Scorecard: Translating 

Strategy into Action», Harvard Business Review , 1996, p:129. 

 (:Information Systems Capabilitiesقدرات أنظمة المعلومات )  . ب
وؼ ابغاؿ بسثل الإمكانيات ابؼتاحة من نظم ابؼعلومات داخل ابؼؤسسة وكيفية تطبيقها بشكل يتفق وظر 

ازف لأداء ابؼؤسسة. فكلما كانت و داخل نظاـ التقييم ابؼتو النمابؼتاحة عاملب أساسيا ومهما في بقاح عملية التعلم و 
ه ذابؼمكن تفهم العاملتُ لاستخداـ ىه الإمكانيات مناسبة لأي توسع تقوـ بو ابؼؤسسة،  كلما كاف من ذى

 (2)لك إلذ برستُ أداء ابؼؤسسة بشكل واضح.ذالإمكانيات مع كل بمو أدى 

                                                             
(1)

 Agrawal ,S, Op. Cit, p:27. 
، 2005، بحوث ودراسات، مصر منشورات الأنظمة العربية للتنمية الإداريةبؿمد بؿمود يوسف،" البعد الإستًاتيجي لتقييم الأداء ابؼتوازف"،  (2)

 .154ص:

 
 النتائج

 الاحتفاظ بالعاملٌن  إنتاجٌة العاملٌن

 رضى العاملٌن

 كفاءة العاملٌن البنى التحتٌة التكنولوجٌة  مناخ ملائم

 بؼقاييس الأساسيةا

ابؼساعدة  ابؼقاييس
 )ابؼسهلة (
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 Motivation, Empowerment and)التحفيز، التمكين والاندماج   . ج

Alignment): 
إف خلق الدوافع لدى العاملتُ بالالتزاـ بقواعد ونظم العمل وبرفيزىم وبسكنهم من اندماجهم في العمل 
يؤدي إلذ برستُ مستويات الأداء وتعلم كل ما يفيد في برقيق بمو جيد لنشاط ابؼؤسسة. إف برقيق أىداؼ النمو 

 تنظيمي يعمل على برفيز العاملتُ والأخذ بدبادراتهم.و التعلم يكوف من خلبؿ إبهاد مناخ 
ة، وىي موضح في ابعدوؿ ستًاتيجية ابؼؤسساة مؤشرات يتم اشتقاقها من رؤية و ويندرج برت ابؼنظور عد      

 ابؼوالر: 
 :اسبة لأىداف منظور التعلم والنمو(: مؤشرات الأداء المن5-3الجدول رقم )

 ؤشرات التعلم والنموم ستراتيجيةالأىداف الا المنظور
 
 

 التعلم والنمو

 .معدؿ دوراف العاملتُ  قدرات العاملتُ
 إنتاجية العامل. 
 عدد التًقيات الداخلية. 

 .معدؿ تغطية ابؼعلومات  قدرات أنظمة ابؼعلومات
   نسبة العاملتُ على أجهزة

 .ابغاسوب
 .معدؿ تطوير ابغوافز وابؼكافآت  التحفيز، التمكتُ، والإندماج 

 ؿ التأطتَمعد.  
 -نفقات التدريب. 
 -العاملتُ عن البرامج  ىرض

 .التدريبية
ابؼقارنة ابؼرجعية لتقونً الأداء الشامل للمؤسسة: دراسة حالة طاقة الأداء ابؼتوازف ابؼستداـ و "استخداـ ب،:بودودة مرنًالمصدر

علوـ التسيتَ، جامعة و  قتصادية والتجارية ، كلية العلوـ الإنشورةرسالة الماجستير غير ممؤسسة ابػزؼ الصحي بابؼيلية"، 
 .57:،ص2014، 2قسنطينة 

 

رتباط الأختَ يكمن في الاتتداخل فيما بينها بطرؽ عدة و ه ابؼنظورات الأربعة ذمن ابؼهم الإشارة إلذ أف ى
لتعليم النتائج ابؼالية للمؤسسة، بعبارة أخرى فكل واحد من ابؼنظورات الثلبث: الزبوف، العمليات الداخلية، ا

ستًاتيجية اف يكوف ىناؾ ارتباط بتُ الطاقة و والنمو، ويساىم في الأختَ في ابؼنظور ابؼالر، فمن ابؼفروض أ
 ابؼؤسسة، ومن الواضح أف أبنية بطاقة الأداء ابؼتوازف تعتمد على ابؼقاييس التي يتم اختيارىا بؼنظوراتها.



  الأداء الاستراتيجي وعلاقتو بالاستراتيجية التنافسية للمؤسسة                                                   الثالثالفصل 
 

148 
 

ضعفا ونقصا في بطاقة الأداء ابؼتوازف. لقد  يقتًح بعض ابؼؤلفتُ أف وجود أربعة منظورات فقط يعتبر
منظورات إضافية مثل ابؼوارد البشرية، منظور خاص بالمحيط وابؼموؿ، والإجراءات  (Hoopasolo et alبتُ)

الإبداعية، وبعدىا شرح كيفية دخوؿ كل واحد منها برت واحدة من ابؼنظورات الأصلية أو أكثر. وأضاؼ 
(Gifford منظور خامس يتعلق )( بالقيمة، وأضاؼRussell نظرة ابؼموؿ في شركة السيارات كما أكد )
(Creelman أف ابؼؤسسات لا ينبغي بؽا أف تطبق أو تعتمد ابؼنظورات الأربعة العادية لبطاقة الأداء ابؼتوازف )

ؤسسات ستًاتيجية ابػاصة، فبعض ابؼم الامن ابؼنظورات التي تعكس حاجاته ابطريقة عشوائية، بل أف بلتار عدد
قد وسعت وغتَت النموذج الأساسي بإدراج منظورات أخرى تتعلق بنمط أعمابؽم وكذا المجتمع، أما البعض الآخر 

فمثلب ابؼؤسسات غتَ الربحية عكست أدوار ابؼنظورات ابؼالية أو ابؼتعلقة بالزبوف كما  ،فقد غتَ تركيب ابؼنظورات
ا أو منظورات داء ابؼتوازف للمنفذين بتسيتَ ابؼؤسسة من زوايبزدـ أىدافهم بطريقة جيدة. لذلك تسمح بطاقة الأ

( بأنها تطورت لتصبح إطارا عمليا ىاما لأنها تدفع SHadboltحيث يوضح ) و،نفسالوقت بـتلفة في 
بابؼنظورات ابػاصة بابؼوارد البشرية )الإبداع، التحستُ ابؼستمر، التعلم(، العمليات الدخيلة )برويل ابؼدخلبت إلذ 

وأصحاب الأسهم )الفائدة، العائدات على  ،خرجات(، السوؽ )العلبقات مع الزبوف، ابؼنتوج، ابؼعايتَ ابػدماتية(ابؼ
 (1)الأصوؿ، الثروة الأىداؼ غتَ ابؼالية و الأخلبقية(، فكلها يتم استغلببؽا كما يتم برديد الروابط فيما بينها.

جتماعي )ابؼسؤولية أبنلت ابعانب ابؼتعلق بالبعد الا اوقد وجهت بطاقة الأداء ابؼتوازف عدة انتقادات لأنه
ستًاتيجية الأداء ابؼتوازف نظرا لأبنيتو الاجتماعية( للمؤسسة، إلا أننا سنقوـ بإضافة ابؼنظور ابػامس لبطاقة الا

 باحثتُ في الأدب النظري للبطاقة.بالنسبة للمؤسسة وتناولو من قبل ال

 تماعية(:المنظور الاجتماعي )المسؤولية الاج .5

ىذا ىو ابؼنظور ابػامس في بطاقة الأداء ابؼتوازف، حيث أف العديد من الكتاب اعتمدوا على أف مكونات 
البطاقة ىي فقط أربعة بؿاور، وقد سعت بعض ابؼؤسسات وعدلت في ابؼنظورات الأربعة الأساسية التي ركز عليها 

(Kaplan and Norton) نظورات منظور ابؼوارد البشرية، والبعض السابقة الذكر، وأضافت إلذ ىذه ابؼ
الآخر أضاؼ منظور أو بعد ابؼسؤولية الاجتماعية، ويعتبر بعد ابؼسؤولية الاجتماعية أحد المحاور التي تدعم 

ولذلك تم إضافة ىذا البعد كبعد  (2).لتزاـ بكو المجتمع ابػارجيمة وىي بسثل الإحساس والشعور بالاابؼصلحة العا

                                                             
(1)

 Shadbolt, N, M, OP .Cit, p:07 
بطاقة  ستخداـاالعاـ في قطاع غزة بماجد بؿمد عبد السلبـ الفرا، وساـ أبضد حجازي، وكماؿ أبضد أبو ماضي،  قياس أداء مؤسسات القطاع  (2)

 .8-7 :، ص ص2017(، 01(، العدد)25، المجلد)قتصاد والإدارةمجلة الاالأداء ابؼتوازف، 
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ىتماـ سات لتساىم في تصوير المجتمع والابطاقة الأداء ابؼتوازف، حيث وجدت ابؼؤس خامس من منظورات
بدتطلباتو، ولا يفتًض أف يقتصر دورىا على خدمة مصابغها الذاتية، ومصالح بؾموعات ترتبط مباشرة بها كابؼالكتُ 

زدياد اراتها من جانب و اعتبارات تطور قدجتماعي بؽذه ابؼؤسسات وفق سابنتُ، لذلك فقد توسع الدور الاوابؼ
 (1).الضغوط عليها من قبل فئات متعددة في المجتمع

بذاه المحيط بها بالعمل على ابؼسابنة في مكافحة التلوث، والمحافظة التزاـ ابؼؤسسة اوقد ظهر التأكيد على 
 . (2)سكاف وابؼواصلبتبذاه فرص العمل وحل مشاكل الاا، و على البيئة

جتماعية بأنها: " بصيع القرارات والفلسفات والطرؽ والأفعاؿ التدبتَية التي تعتبر وبيكن تعرؼ ابؼسؤولية الا
بذاه المجتمع، وإف من شأف اوجب على قطاع الأعماؿ القياـ بو تطور ورفاىية المجتمع ىدفا بؽا، وىي بذلك التزاـ يت

تمع وبزفيض الآثار السلبية لتلك ىذا الالتزاـ أف يعمل على تعظيم الآثار الإبهابية لنشاطات ابؼؤسسات على المج
 (3)".النشاطات إلذ أكبر قدر بفكن

لتزاـ ابؼستمر من قبل مؤسسات الأعماؿ بالتصرؼ أخلبقيا وابؼسابنة في برقيق وعرفت كذلك على أنها: " الا
تمع التنمية الاقتصادية، والعمل على برستُ نوعية الظروؼ ابؼعيشية للقوى العاملة وعائلبتهم إضافة إلذ المج

 (4)".المحلي
إلذ أف ابؼسؤولية الاجتماعية تتكوف من أربعة أبعاد وىي على النحو   (Carrall,1991)ولقد أشار 

 (5)التالر:
بيثل ىذا البعد بؾموعة من ابؼسؤوليات التي بوب أف تتحملها ابؼؤسسة، كإنتاج سلع  المسؤولية الاقتصادية: -أ

بأسعار معقولة من خلبؿ تبتٍ طرؼ إنتاج حديثة تقلل الضائع من وخدمات ذات قيمة للمجتمع بنوعية جيدة و 
 :ات التي قد تضر بابؼستهلكتُ مثلفض التكاليف، وبسكن ابؼؤسسة إلذ مكافحة ابؼمارسبزالأولوية وابؼنتجات و 

                                                             
 .523 :، صذكره مرجع سبقحي إدريس، ، ووائل بؿمد صبطاىر بؿسن منصور الغالر (1)
 .542 ص:،  ذكره مرجع سبق، ووائل بؿمد صبحي إدريس، طاىر بؿسن منصور الغالر  (2)
، مجلة أداء المؤسسات الجزائرية" ابؼسؤولية الإجتماعية بؼنظمات الأعماؿ بتُ الواجب القانوني والتحفيز ابعبائي" ،إبياف عمتَات، والرشيد سابؼي  (3)

 .(66 -55)ص ص:  56 :ص 11،2017العدد 
مجلة حوليات جامعة بشار  ،جتماعية للمقاوؿ ومؤسستو ابػاصة في حقيق التنمية ابؼستدامة"وعبد القادر بودي،" ابؼسؤولية الاالزىراء بن سفياف،   (4)

 (.301-1ص:  )ص .33 :ص2014، جامعة بشار -أ–( 14، العدد )قتصاديةفي العلوم الا
 مجلة حوليات ،جتماعية على التنمية ابؼوارد البشرية: دراسة ميدانية بدؤسسة نفطاؿ باتنة"بليزاؾ،" أثر تبتٍ ابؼسؤولية الا عبد ابغكيمزكية مقري، و   (5)

 (.301-1ص:  )ص 186-185ص:  ، ص2014، جامعة بشار -أ-(14العدد)قتصادية، جامعة بشار في العلوم الا
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رعية، ما حتكار السلع والرفع من أسعارىا، وعدـ احتًاـ قواعد ابؼنافسة الشريفة والإضرار بابؼنافستُ بطريقة غتَ شا
 ؛ناصب شغلهمقد يؤدي إلذ فقداف عماؿ ىذه الأختَة بؼ

: يعمل البعد القانوني على بضاية ابؼؤسسات من بعضها، وبضاية العماؿ الذين يشغلوف المسؤولية القانونية -ب
ئة كما فيها مثل القوانتُ ابؼتعلقة بسلبمة العماؿ وظروؼ العمل، وكذلك بضاية ابؼستهلكتُ، إضافة إلذ بضاية البي

يتضمن ىذا البعد حق ابؼساءلة، وىو حق الأطراؼ ذات ابؼصلحة في طلب توضيحات من ابؼستَين حوؿ كيفية 
و عدـ الكفاءة أو ابػداع أو استخداـ صلبحياتهم وتقبل الانتقادات ابؼوجهة إليهم وبرمل ابؼسؤولية عن الفشل أ

 ؛الغش
ايتَ التي تستند إليها ابؼؤسسة لتحديد ما ىو صحيح الأخلبؽ ىي الضوابط وابؼع المسؤولية الأخلاقية: -ت
، ولد تعد مسألتها ت من الدعائم التي يقوـ عليها الاخاطئ، وبدا أف القيم والأخلبؽ أصبح ىووما قتصاد اليوـ

مشية، فعلى ابؼؤسسة أف تستوعب ابعوانب الأخلبقية والقيمة للمجتمع، وبسارس أعمابؽا ضمن قواعد وضوابط 
 نها احتًاـ حقوؽ الإنساف، واحتًاـ عادات وتقاليد المجتمع وتقدنً ما يتوافق معها من ابؼنتجات.ىذه القيم وم

ىي خدمة تلتزـ ابؼؤسسة طواعية تقدبيها للمجتمع من خلبؿ برسن  نسانية( :المسؤولية الخيرية )الا -ث
اد  صديقة للبيئة وتبتٍ أنظمة جوانب ابغياة فيو وابؼسابنة في حل مشاكلو، ودعم القضايا البيئية كاستخداـ مو 

 إنتاج خضراء مثل الإنتاج الأنظف، ودعم مؤسسات المجتمع ابؼدني.
ىذه الدراسة لأنو من أكثر  في قياس البعد الاجتماعي في  (Carmella, 1991)سيتم استخداـ بموذج 

 النماذج شمولا بؼفهوـ ابؼسؤولية الاجتماعية.
ستًاتيجي في ىذه ابػمسة كأداة في قياس الأداء الا ابؼتوازف ومنظوراتها عموما، فقد اعتمدنا على بطاقة الأداء

 الدراسة.
إذف، تشكل ابؼنظورات ابػمسة لبطاقة الأداء ابؼتوازف عملية تكاملية ترابطية فيما بينها تتكوف من مقاييس 

خلية، التعلم، النمو، ابؼسؤولية غتَ مالية، حيث تعد ابؼقاييس غتَ ابؼالية التشغيلية )الزبائن، العمليات الداو مالية 
 الاجتماعية(.

 المطلب الثالث: خطوات بناء بطاقة الأداء المتوازن
بيعة عملها وفلسفتها وتفكتَىا إف بناء أبموذج بطاقة الأداء ابؼتوازف بىتلف من مؤسسة لأخرى حسب ط

طلبع كافي على موقف ا بؽمستًاتيجي. فبعض ابؼؤسسات برضر مهمة بناء النموذج الأولر بأشخاص بؿدودين الا
ستًاتيجي ابغالر، في حتُ مؤسسات أخرى براوؿ بناء النموذج من خلبؿ مشاركة أوسع وعلى بـتلف ابؼؤسسة الا
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ما بيكن أف يعتبر أسلوب  (Kaplan and Norton)مستويات ابؼؤسسة. ومع ذلك فقد طور كل من 
عتمدت من قبل كثتَ من اة علما بأف ىذه ابػطوات وات بؿددخط معياريا لبناء بطاقة الأداء ابؼتوازف في ضوء

 (1)الباحثتُ كأساس للتطبيق في مؤسسات بـتلفة وكما يلي: 
ستًاتيجية يصار إلذ بناء اعماؿ أوحدة  ونة من أكثرفي  ابؼؤسسات ابؼتك (Preparation)  التحضير .1

ستخداـ ىذا النموذج، حيث يكوف ادة من ضوء الأىداؼ ابؼتوخاة للوحبموذج بطاقة الأداء ابؼتوازف لكل وحدة في 
عن  للوحدة ابؼشار إليها زبائنها الذين بيكن برديدىم بوضوح، وكذلك لو قنواتها التوزيعية ومرافقها الإنتاجية فضلب

  ؛تعتمدىا في تقييم أدائها ابؼالر معايتَىا التي
ابؼدار التنفيذي في وحدة  يتم إمداد  (Interviews : first Round) المقابلات :الجولة الأولى .2

  (mission)ورسالتها(vision)الأعماؿ بخلفية عن مفاىيم النظاـ وكذلك وثائق داخلية توضح رؤية ابؼؤسسة 
وبذدر الإشارة إلذ أنو لابد من وجود منسق قد يكوف من خارج ابؼؤسسة أو قد  (strategy)ستًاتيجيتها او 

ى تصور واضح يم ابعهود وإدارة ابؼقابلبت ابؼؤدية إلذ ابغصوؿ عليكوف من داخل ابؼؤسسة نفسها، يعمل على تنظ
قتًاحات تتعلق بابؼقاييس التي بيكن تضمينها للنموذج ابؼراد بناءه وربدا يستعتُ ابؼنسق اعن أىداؼ ابؼؤسسة، و 

د يستعتُ ببعض بضلة الأسهم أو ابؼالكتُ للؤسكنتاس  بآرائهم وتطلعاتهم حوؿ الأداء ابؼتوقع للمؤسسة، وكذلك ق
 ؛ت نظرىم وتوقعاتهم لأداء ابؼؤسسةبآراء بعض الزبائن وابؼوردين بهدؼ معرفة وجها

بيثل النشاط  :(Executive workshop First Round)ورشة العمل التنفيذية الأول  .3
لذي بيثل ريق افتيجية الذي يقوـ بو ابؼنسق مع الستًافي بداية الرابط بتُ القياس والا الأساسي في ىذه ابؼرحلة

نتقاؿ إلذ البحث في النتائج المحتملة ابؼتًتبة ستًاتيجية ابؼؤسسة ومهمتها ثم الاارادة العليا، وتتم مناقشة بؿتوى الإ
ستًاتيجيتها ورسالتها ورؤيتها لكل منظور، وىنا يستعتُ فريق العمل ابؼكلف بالأفلبـ ابؼؤسسة في على بقاح ا

ثراء ابؼناقشات في ىذا ابؼوضوع، إف مع بضلة الأسهم وبفثلي الزبائن لإت ابػاصة بابؼقابلبت التي سبق وأف أجري
الذي يساعد في صياغة  ابؼناقشات التجارية سيعود إلذ تشخيص عوامل النجاح الأمامية لأداء ابؼؤسسة الأمر

   ؛بتدائي لبطاقة الأداء ابؼتوازفالنموذج الا
تهدؼ ابؼقابلبت ىذه ابؼرة في    (Interviews : Second Round)المقابلات: الجولة الثانية .4
تطويره في ابػطوة بتدائي التجريبي الذي تم يذيتُ في ابؼؤسسة حوؿ النموذج الاستطلبع رأي كل من ابؼدراء التنفا

                                                             
  .158-156 :، صذكره مرجع سبقصبحي إدريس، مد طاىر بؿسن منصور الغالر، ووائل بؿ( 1)
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ـ ابؼنسق في ىذه عتمادا على مراجعة وتوثيق نتائج ورشة العمل التنفيذية الأولذ، كذلك يقو االسابقة  وذلك 
 قتًاحات من ابؼدراء التنفيذيتُ حوؿ ابؼساعدة في عملية تنفيذ النظاـ.ا ابؼقابلبت بطلب

يشارؾ في ىذه : (Executive workshop: Second Round) ورشة التنفيذية الثانية  .5
الورشة كل من أفراد فريق العمل من الإدارة العليا ومرؤوسيهم ابؼباشرين، إضافة إلذ أكبر عدد بفكن من أعضاء 

ستًاتيجيتها والنظاـ التجريبي أو ابؼقتًح لبطاقة الأداء اة رسالة ابؼؤسسة ورؤيتها وبؿتوى وسطى بؼناقشالإدارة ال
 ابؼتوازف، ثم تشكل بؾاميع عمل صغتَة لغرض مناقشة الآتي: 

  ؛ابؼقاييس ابؼقتًحة -
 ؛طريقة ربط برامج العمل التجارية مع ابؼقاييس -
 البدء بتطوير خطة عمل لتنفيذ النظاـ. -
نتهائها صياغة واضحة ودقيقة للؤىداؼ لكل مقياس االورشة فإنو يتوقع  أف تقدـ عند صة لعمل ىذه وكخلب

 مفتوح بدا في ذلك ابؼعادلات ابؼستخدمة للتحستُ في الأداء.
:إف ىذه الورشة  (Executive workshop: third Round)ورشة العمل التنفيذية الثالثة  .6

 على النظاـ قبل البدء بالتنفيذ ابؼباشر حيث أنها ستقوـ بالآتي: ىي التي ستضع اللمسات الأختَة 
 ؛إبصاع نهائي على رؤية ابؼؤسسة وأىدافها وابؼقاييس التي طورت في ورشتي العمل السابقتُ  -
 ؛ختياره في بطاقة الأداء ابؼتوازفبرديد دقيق للمعدلات ابؼستهدفة لكل مقاييس ثم ا -
 ؛ستهدفة للؤداء في بـتلف الأنشطةؤسسة من الوصوؿ إلذ ابؼعدلات ابؼتشخيص برامج العمل التي ستمكن ابؼ -
يع العاملتُ و إبلبغهم بفلسفة تصالات مع بصالتنفيذ و الذي يشمل على خطة الا نفاؽ النهائي على برامجالإ -
 ؛ىداؼ نظاـ بطاقة الأداء ابؼتوازفأو 
 تطوير نظاـ ابؼعلومات مساعد لنظاـ بطاقة الأداء ابؼتوازف.  -
: إف عملية التنفيذ تتطلب تشكيل فريق عمل جيد يتولذ مهمة التنفيذ (Implementationالتنفيذ) .7

نظاـ ابؼعلومات، وكذلك تعميم النظاـ على بـتلف ابؼستويات ابؼؤسسة و ها ربط ابؼقاييس بقواعد بيانات و بدا في
ن اللبمركزية. و بهذا سيكوف ىناؾ تشجيع و تسهيل مهمة تطوير مقاييس للوحدات الفرعية أو التي تتمتع بنوع م

  ؛قراراتهم ذبزاابؼدراء التنفيذيتُ في يسند انظاـ متكامل للمعلومات 
إف ابؼراجعة و متابعة عمل النظاـ بذري شهريا أو فصليا  (:periodic reviews) المراجعة الدورية .8

مناقشتها مع مدراء مراجعتها و للئدارة العليا بهدؼ  عن طريق بزصيص سجلبت خاصة للمتابعة يتم برضتَىا
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ها سنويا كجزء الوحدات الفرعية في ابؼؤسسة وأقسامها وشعبها ابؼختلفة. أما ابؼعدلات ابؼستهدفة فيجري مراجعت
 ستًاتيجية وبرديد الأىداؼ وبزصيص ابؼوارد.من أجزاء ابػطة الا

 يستراتيجداء المتوازن في تقييم الأداء الاالمطلب الرابع: دور بطاقة الأ

إف وجود نظاـ بطاقة الأداء ابؼتوازف لا يكفي لوحده بل يتطلب الأمر معرفة الأىداؼ ابؼتوخاة من تطبيق  
ستًاتيجي، لذلك فقد جاءت استخداماتو ا متكاملب بؼفهوـ قياس الأداء الاىذا النظاـ، ولكن النظاـ جاء توسيع

 (1)ريقة الثانية اعتماده كنظاـ إدارة استًاتيجي.بأوجو وطرؽ متعددة منها: اعتماده كنظاـ قياس استًاتيجي والط
ف ابؼؤسسة تستعمل بطاقة الأداء ابؼتوازف كنظاـ قياس إإذ  بطاقة الأداء المتوازن كنظام قياس استراتيجي: -1

يوفر نظاـ قياسي شامل للؤداء  متكامل يتضمن مؤشرات أداء رئيسية مالية وغتَ مالية، كما أف تكامل البطاقة
بط واسعة بتُ ىذه جي، وابؼنظورات ترتبط لتوضيح كيف يتم برقيق النتائج التنظيمية من خلبؿ رواستًاتيالا

تمر من خلبؿ ستًاتيجية مفردة، ولكنها سوؼ تبحث عن برستُ مسالن تسعى إلذ  ف ابؼؤسسةإابؼنظومات، إذ 
 ابؼنظورات. ستًاتيجية، وكذلك يزداد عدد الروابط ابؼمكنة ضمن بؿتوياتعدد من الأسبقيات الا

إف الروابط السببية التفصيلية بتُ ابؼنظورات يتم تنظيمها بطاقة الأداء المتوازن كنظام إدارة استراتيجي: -2
بشكل واضح، إذ يتم ربط الأىداؼ وابؼقاييس بتُ وضمن ابؼنظورات بهدؼ تقدنً رؤية واضحة للؤسبقيات التي 

 تستطيع ابؼؤسسة من خلببؽا برقيق ميزة تنافسية.
أف البطاقة تعد نظاـ إدارة استًاتيجي كونو يقوـ بتًبصة رؤية ابؼؤسسة إلذ  (Drury,2000)ما أكد ك

أىداؼ عملية لكل منظور من ابؼنظورات ابػمس )ابؼالر، الزبوف، العمليات الداخلية، التعليم، النمو، ابؼسؤولية 
داؼ، مع تأكيد ضرورة برديد ابؼقاييس الاجتماعية(، وبعدىا يتم برديد مقاييس أداء بؿددة لكل ىدؼ من الأى

قاييس يتغتَ من وأف الاختبار بؽذه ابؼ(، Gitical Success Factorsالتي تقيس عوامل النجاح ابغابظة )
 ستًاتيجيات التي تتبعها ابؼؤسسة.وقت لآخر وحسب الا

 لة للرقابةنو بيكن اعتماد بطاقة الأداء ابؼتوازف كأداة فعاأ( Alam Butler et, 1997كما أكد )
(2)ستًاتيجية.الإدارية والا

 

 
                                                             

، "تصميم نظاـ تقونً الأداء الاستًاتيجي للجامعات باعتماد بطاقة الدرجات ابؼتوازنة: دراسة تطبيقية في جامعة بغداد"،  سناء عبد الرحيم سعيد  (1)
 .64-63ص:  ،2006، كلية الإدارة والإقتصاد، جامعة بغداد، العراؽ، أطروحة ودكتوراه غير منشورة

 .160-159 :ص ص ،ذكره مرجع سبق، ووائل بؿمد صبحي إدريس، طاىر بؿسن منصور الغالبي  (2)
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 بطاقة الأداء المتوازن نظام للرقابة الإدارية: -1
لى قياس الأداء في وحدة العمل ففي إطار الرقابة الإدارية بيثل النظاـ تطبيقا شاملب وعمليا لكونو مركز أع

( في ضوء Benchmarkingبؼرجعية )نو من خلبؿ ىذه الرقابة الإدارية يبرز دور ابؼقارنة اأستًاتيجي، كما الا
نتباه إلذ أف مؤسسات الأعماؿ غالبا ما تعتمد مقاييس وخاصة في ابعانب ابؼالر، وبهب الاابؼعايتَ المحددة للؤداء 

الأداء بناء على توفر ابؼعلومات اللبزمة بؽا وليس لأنها مهمة أو مفيدة جدا بؽا، لذلك لابد من التًكيز على ما ىو 
 وليس ما ىو سهل قياسو ومتوفرة بياناتو. مفيد للمؤسسة

 :وإبصالا فإف اعتماد النظاـ في الرقابة الإدارية بيكن أف تتجلى فائدتو من خلبؿ الآتي
 ؛لعملياتي وفق أبعاد أربعة بـتلفةكونو تقريرا إداريا موحدا  ودقيقا لوصف الأداء ا -
 مة أكثر للمقاييس وتسهل عملية برديد الأىداؼ.ءملبقاييس تساعد في إضافة معتٌ و إف الروابط السببية بتُ ابؼ-
إف ابعمع بتُ ابؼقاييس وفق الأبعاد الأربعة ابؼكونة للنظاـ بيكن من نقل أثر ابؼبادرة في برستُ الأداء في أحد  -

 ؛لذ بصيع العمليات في ابؼؤسسة ككلالأبعاد إ
من النظاـ عند تصميمو يزيد من  ارى التي تعتبر جزءإف مناقشة التوقعات ابػاصة بالأداء والأمور العملياتية الأخ -

 الفهم والوعي لدى فريق الإدارة.

  ستراتيجية:الأداء المتوازن نظام للرقابة الابطاقة -2

يتماشى وابؼراحل ابؼختلفة لوضع  نوإحيث  ،دور النظاـ فيها يعد حيويا ستًاتيجية فإفأما ما يتعلق بالإدارة الا
بالتالر الرقابة عليها، فهو يربط بتُ الفواصل ابؼختلفة للؤىداؼ بدنظور شمولر للؤعماؿ ستًاتيجية ابؼؤسسة، و ا

ويساعد الفريق الإداري ابؼستخدـ لو في التعامل مع ابؼعلومات التي يوفرىا لدعم عملية ابزاذ القرار حوؿ نوع 
داء ص دور نظاـ بطاقة الأستًاتيجي بنجاح، وبيكن أف نلخطلوبة منهم لضماف إبقاز ابؽدؼ الاالتدخلبت ابؼ

 ستًاتيجية بالآتي:ابؼتوازف في بؾاؿ الرقابة الا
لر وضمن رؤية ابؼؤسسة ستًاتيجية الأساسية في إطار شمو لربط المحوري لمجموعة الأىداؼ الايساعد على ا-

 ؛ابؼستقبلية
 ؛ستًاتيجيةطة ابؼؤدية إلذ برقيق الأىداؼ الافهم مشتًؾ للؤنظمة ابؼخط-
ت الأداء تصالات، وكذلك ابػطط ومعدلاستًاتيجي بتُ الأىداؼ والاتًكة للربط الاره لغة مشبيكن اعتبا -

 ؛ابؼستخدمة داخل ابؼؤسسة
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بيكن أف يفسر النظاـ العلبقة السببية الرابطة بتُ الأىداؼ وابؼتطلبات ابؼالية للمؤسسة، وكذلك بيكن أف  -
ستثمار في التكاليف من جانب وزيادة الاثل بزفيض يشخص المجالات التي برصل فيها مبادلة بتُ الأىداؼ م

 ؛ابعوانب التسويقية
 ستًاتيجية والتوقعات ابؼتعلقة بالأداء.وار داخل ابؼؤسسة حوؿ الأىداؼ الاتشجيع ابغ -

تعد بطاقة الأداء ابؼتوازف واحدة من الوسائل ابغديثة ذات النظرة الشمولية في قياس نشاطات وأداء  عموما
تهدؼ إلذ تطوير مقاييس جديدة تستند فلسفتها إلذ بطسة منظورات أساسية ىي: ابؼنظور ابؼالر،  ابؼؤسسة، وىي

 منظور الزبائن، منظور العمليات الداخلية، منظور التعلم والنمو، وابؼنظور الاجتماعي.

 ستراتيجية التنافسيةستراتيجي في إطار تطبيق الاالمبحث الثالث: تحسين الأداء الا

ستًاتيجية واجب ومسؤولية الإدارة الا ستًاتيجي، فلب يعتٍ إبسامو انتهاءحسن القياـ بالاختيار الام أبنية برغ
فالإستًاتيجية التنافسية ابؼختارة التي ىي أسلوب ابؼنافسة في قطاع  ستًاتيجي على الإطلبؽ.عن التطبيق الا

ا الوظيفية، وبرابؾها، والتصرفات الأعماؿ بهب أف تصاغ بوضوح في عبارات سهلة تتناوؿ أىدافها، وسياساته
ستًاتيجي للمؤسسة، كما بهب أف يتم ىنا أحيانا برديد ابؽيكل ار تعزيز وبرستُ الأداء الاابؼتعلقة بها وىذا في إط

التنظيمي والنظم الإدارية اللبزمة مع ضماف تكامل كل من ىذه ابؼهاـ، كما يعتبر برديد وإعداد القيادة التي 
 ستًاتيجي.السابقة كلها من صلب التطبيق الا لعملياتتشرؼ على إجراء ا

 ستراتيجية التنافسيةول: مستلزمات التطبيق الناجع للاالمطلب الأ

بصورة ناجحة بسثل في  ستًاتيجية التنافسية مهمة ديناميكية صعبة فإف تطبيقهاإذا كانت عملية صياغة الا
ا التحدي وتربصتو إلذ سلسلة من الإبقازات بودد مباشرة أكثر صعوبة وتعقيدا لأف طريقة معابعة ىذ يالواقع برد

 ابعهد ابؼبذوؿ سابقا.
ستًاتيجية دورا ىاما في عمليات الإدارة الا ستًاتيجيةيمي والنظم الإدارية والقيادة الايلعب ابؽيكل التنظ
 ستًاتيجية التنافسية.خاصة بصياغة وتطبيق الا

 تحليل الهيكل التنظيمي:-1
ستًاتيجية ابؼؤسسة، أو بتُ البنية التنظيمية وأىداؼ التنظيم اأو التوافق بتُ ابؽيكل التنظيمي ة مءإف فكرة ابؼلب

 ,Andrewsىي إحدى أىم الأفكار الواردة في الدراسات الإدارية لعدد كبتَ من علماء الإدارة مثل )
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Chandlerستًاتيجية باعتبار والا قيق تكامل بنيوي بتُ ابؽيكل( وغتَىم، تشتَ ىذه الدراسات إلذ ضرورة بر
 ستًاتيجية.ركي الذي من خلبلو بهري تطبيق الاأف نوع ابؽيكل التنظيمي ابؼصمم ىو بدثابة المجاؿ ابغ

ي وغتَ ستًاتيجية يكوف من ابؼهم النظر في الاعتبارات التنظيمية ابػاصة بالتنظيم الربظلذلك عند تطبيق الا
 (1)عتبارات ىي:الربظي في ابؼؤسسة ىذه الا

 ؛ستًاتيجية ابؼؤسسةاالتنظيمي القائم يساعد في تطبيق عتبار الأوؿ: يتصل فيما إذا كاف ابؽيكل الا -
عن تنفيذ  عتبار الثاني: يتصل بتحديد ابؼستويات الإدارية وما تتضمنو من وظائف والتي ستكوف مسؤولةالا -

 ؛ستًاتيجيةمهمات بـتلفة للخطة الا
 ستًاتيجية.تَ الربظي لتسهيل عملية تطبيق الامكانية الإسفادة من التنظيم غا-

يتُ ىيكل تنظيمي عتبار تصميم وتعستًاتيجية بنظر الاد من الضروري أف تأخذ الإدارة الافي ىذا الصد
ستًاتيجية ىي الأكثر كفاءة ومقدرة في التعامل مع حيث لا يكفي أف تكوف الا ،ستًاتيجيةملبئم لتنفيذ الا

يكوف لدى ابؼؤسسة ىيكل تنظيمي ىو الأفضل قياسا إلذ مؤسسات الأعماؿ ابؼنافسة متغتَات البيئة وإبما أف 
ستًاتيجية عدة قرارات ؼ من ابؼفتًض أف تتخذ الإدارة الاابؼوجودة في نفس القطاع، ولكي يتحقق ىذا ابؽد

 (2)أبنها:
بد أف تعتُ الإدارة فيما ستًاتيجية لال التنظيمي ابؼناسب قبل تطبيق الاابزاذ قرار بخصوص نوع وطبيعة ابؽيك . أ

الر بهدؼ برقيق تكامل بنيوي مع إذا كاف من الضروري إجراء تعديلبت ثانوية على ابؽيكل التنظيمي ابغ
 ؛آخر من أبماط ابؽياكل التنظيمية ستًاتيجية ابؼؤسسة، أو أف تتخذ قرار باختيار بمطا

مة ىذا ابؽيكل ءيتصل بددى ملب : الأوؿقرار اختيار ابؽيكل التنظيمي ابعديد يتناسب على عاملتُ أساسيتُ . ب
ستًاتيجية، والثاني ابؼفاضلة بتُ والفعاليات ذات الصلة بتطبيق الا ستًاتيجية وقدرتو على تنفيذ كل الأنشطةللب

 ؛ي وتناسبو مع حجم وطبيعة التنظيممزايا وعيوب ابؽيكل التنظيم
ابؼركزية و اختيار النموذج ابؼزدوج الذي بهمع بتُ ختيار بتُ مركزية ولامركزية التنظيم أابزاذ قرار بخصوص الا . ت

 .واللبمركزية في آف واحد
لكل من الابذاىتُ مزايا وعيوب تتباين على صعيد التطبيق العملي مع تباين أنشطة الأعماؿ وتنوع ابؽيئات 

 والثقافات التنظيمية.

                                                             
  .162ص: ، 2007 "، الطبعة العربية، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عماف، الأردف،الإدارة الاستراتيجية: سعد غالب ياستُ، " (1)
 .166-165، ص ص: مرجع سبق ذكره ،سعد غالب ياستُ(2)
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آخر ىل ابؽيكل التنظيمي يتبع  ستًاتيجية أـ ابؽيكل التنظيمي بتعبتَابزاذ قرار بخصوص أولوية الا   . ث
 ستًاتيجية تتبع ابؽيكل التنظيمي.أف الاستًاتيجية أـ الا

ة ذلك لأف ابؽيكل التنظيمي عموما ىو حال ،ستًاتيجيةبؽيكل التنظيمي ىو متغتَ تابع للبفي اعتقادنا أف ا
 ستقبل.ستًاتيجية فهي حركة فعل وتغيتَ تنظيمي بابذاه ابؼساكنة نسبيا في ابغاضر، أما الا

سسات بذاىات ابغديثة في إدارة مؤسسات الأعماؿ تدعم ىذه الفرضية حيث أف أغلب ىذه ابؼؤ إف الا
ستًاتيجيات قطع التكاليف بهدؼ برقيق مزايا تنافسية في السوؽ، إف الأبماط اتعتمد في الوقت ابغاضر على 

ستًاتيجية ابعديدة للئدارات من ابػيارات الا التنظيمية نتجت بسبباللبمركزية أو ابؼتعددة التقسيمات في ابؽياكل 
ت تنظيمية وإدارية عالية مؤىلة أجل مواجهة التهديدات ابػارجية ومشاكل البيئة ابؼعقدة للؤعماؿ ولتوفتَ قدرا

 ستثمار الفرص ابؼتنوعة وابؼتغتَة في البيئة ابػارجية للمؤسسة.لا
ستًاتيجية لاستًاتيجية بالاستناد على بموذج تطبيق اطبيق الاىم ابؼستلزمات العملية لتأحد أ الأنظمة الإدارية:-2

على ستًاتيجية ابؼؤسسة والتي تتكوف االتي تدعم عمليات وأنشطة تطبيق  التنافسية ىو تصميم الأنظمة الإدارية
 ستًاتيجية.الأقل من أنظمة ابؼعلومات الا

 ستراتيجية:أنظمة المعلومات الا 
رتبط بابؼستقبل، فهي برتاج إلذ معلومات كثتَة تتعلق بابؼاضي وابغاضر لتضع ستًاتيجية تبدا أف الإدارة الا

ستًاتيجية لك الأىداؼ، لذلك فإف الإدارة الاستًاتيجيات التي برقق تأساسها أىداؼ ابؼستقبل وتصاغ الا على
لصياغة  على ابؼعلومات اللبزمةالوقت نفسو، حيث يتم ابغصوؿ في  مستهلكا للمعلومات ومنتجا بؽا تعتبر

ستًاتيجيات إلذ ابؼستويات الإدارية ابؼختلفة التي تنظر تلك الا ستًاتيجيات من نظاـ ابؼعلومات الإداري ثم تنقلالا
 إليها على أنها معلومات مهمة تستخدمها لوضع استًاتيجياتها وتطبيقها وتقوبيها.

(، إذ 1961ستًاتيجية عاـ )ت الاحاجة ابؼؤسسات إلذ ابؼعلوما ( من الأوائل الذين أثارواDanielيعتبر )
قتصادية ابؼوجودة في البيئة جتماعية والسياسية والامعلومات بيئية تتعلق بالنواحي الابتُ أف ابؼؤسسات برتاج إلذ 

التي تعمل بها ابؼؤسسة، ومعلومات تنافسية تهتم بخصائص ابؼؤسسات ابؼنافسة واستًاتيجياتها ابؼتعلقة بالسوؽ 
 ـ بها، كما برتاج إلذ معلومات داخلية ترتبط بأعماؿ ابؼؤسسة التشغيلية والإدارية.والتصرفات التي تقو 
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 ستًاتيجيالإدارة عند القياـ بالتخطيط الا ستًاتيجية أنها تلك "ابؼعلومات التي تدعمويقصد بابؼعلومات الا
ابؼتعلقة بالبيئة الداخلية وتسهل مهمة برديد الأىداؼ واختيار بدائل العمل ابؼمكنة كما يشمل بعضها ابؼعلومات 

 (1)للمؤسسة".
ستًاتيجية لتحديد ابؼشكلبت التي قد تواجو ابؼؤسسة عن طريق مسح البيئة باستمرار وتستخدـ ابؼعلومات الا

حة أمامها، كما للتعرؼ على التغتَات التي بردث فيها بهدؼ بذنب التهديدات أو بذنب إضاعة الفرص ابؼتا
ند تطبيق واحد أو تباعها مستقبلب وبرديد النتائج ابؼرغوب برقيقها عاات ابؼمكنة ستًاتيجيتستخدـ لتحديد الا

 ستًاتيجيات.أكثر من تلك الا
كما بيكن الإشارة إلذ أف نظم ابؼعلومات الإستًاتيجي بأنو: "بؿيط مؤلف من بؾموعة من العناصر ابؼتفاعلة 

ة للمؤسسة وتسند خطتها للحصوؿ على تقدـ ستًاتيجية التنافسيضها البعض، ومع بيئتها، لتدعم الامع بع
 (2)تنافسي أو تقليص الفجوة التنافسية التي بزتلف فيها ابؼؤسسة عن منافسيها".

ستًاتيجي الفوائد ابؼرجوة من جراء تطبيقو، لابد وأف تتظافر العديد من العوامل حتى بوقق نظاـ ابؼعلومات الا
عددا قليلب من نظم  قيق ابؼزايا التنافسية للمؤسسة، مع العلم أفوالتي تعتبر من الشروط الرئيسية لنجاحو في بر

ستًاتيجي تتضمن عوامل النجاح بصيعها، إلا أنو كلما زاد توافرىا في نظاـ معتُ، كلما زادت فاعلية ابؼعلومات الا
 (3)ىذا النظاـ، وأىم ىذه العوامل ىي:

 قتصادي والتغتَات في لنمو الاو السوؽ، وا: مثل بمعتبارات البيئية المحيطة بالمؤسسةىتمام بالاالا
 الصناعة أو ابػدمة وغتَىا التي تسهم في توضيح ابؼوقف التنافسي.

إف إبقاز الأعماؿ بكلفة أقل كطريقة لزيادة الكفاءة يعد مهما في أي بيئة  إضافة القيمة لا تقليل الكلفة:    
ولذ إبساـ ذلك العمل بشكل أفضل وليس بأقل كلفة، للؤعماؿ، إلا أنو ليس الطريق الوحيد لبلوغ النجاح، فالأ

 :وىذا ينسجم مع

                                                             
(، الرياض، 1(، العدد)8، المجلد)مجلة جامعة الملك سعود للعلوم الإدارية، " بموذج عاـ لنظاـ ابؼعلومات الاستًاتيجية" نادية حبيب أيوب،   (1)

 .21، ص: 1996السعودية، 
(، 19، المجلد )والمعلومات العربية مجلة المكتبات: عماد الصباغ، "توجهات منظمات ابؼعلومات لتطوير نظم ابؼعلومات الإستًاتيجية،    (2)
 .104-103، ص: 1999(، يوليو03لعدد)ا
رسالة "، وموبايلكم ابؼلكية الأردنية:عمر عوض الغويري، "تأثتَ نظم ابؼعلومات الإستًاتيجية في برقيق ابؼيزة التنافسية: دراسة ميدانية في شركتي   (3)

 .22-21، ص ص: 2004مؤتو، قسم الإدارة العامة، جامعة  غير منشورة، ماجستير
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 تٌ آخر استخداـ نظم ابؼعلومات احتياجات ابؼؤسسة لتميز نفسها عن ابؼنافستُ لتحقيق النجاح، أي بدع
 ستًاتيجي لإبقاز الأعماؿ بصورة أفضل.الا
 ستًاتيجي والمحافظة ت الاجح لنظم ابؼعلوما: والذي يتطلب تقونً ابؼخاطر وابؼنافع والتنفيذ الناإبداع المديرين

نظم، وبالتالر بيكن دعم إسناد متلبؾ مثل ىذه الستًاتيجي السليم لاوالذي يتأتى من خلبؿ التخطيط الا ،عليو
التي ىي جوىر التفوؽ التنافسي على ابؼنافستُ في كتساب ابؼزايا التنافسية ا ستًاتيجية التنافسية من أجل الا

 الصناعة.
ليها، فكثتَ ستًاتيجية والسيطرة عستًاتيجية في مرحلة تنفيذ الاية نظم ابؼعلومات الاالإشارة إلذ أبن وبذدر 

من ستًاتيجية، حيث تساعد في كثتَ عادة صياغة الا ستًاتيجي لا بذعل ىنالك حاجة لإمن نظم ابؼعلومات الا
إعادة صياغة  فية ابؼاسة رى تشتَ إلذ ابغاجوكذلك فإنها في أحياف أخ ،ستًاتيجيةالأحياف على تغيتَ الأىداؼ الا

 (1)ستًاتيجيات.الا
ستًاتيجية التنافسية ابؼختارة، لا تقل ستًاتيجية ابؼناسبة لتنفيذ الالعل توفتَ القيادة الاستراتيجية: القيادة الا-3   

ت والصناعات على تنمية قدرات القيادات ابؼتوافرة، خاصة مع عدـ بذانس ظروؼ ابؼؤسسا-إف لد تزد–أبنية 
ستًاتيجية ابؼختارة، حتى لو كانت مناسبة لظروؼ ابؼؤسسة يؤدي التطبيق الضعيف إلذ فشل الا ابؼختلفة. قد

ستًاتيجية ابؼختارة، حتى ولو كانت غتَ مناسبة لظروؼ دي التطبيق ابؼمتاز إلذ إنقاذ الاداخليا وخارجيا، وقد يؤ 
 ؿ التالر:ابؼؤسسة داخليا وخارجيا كما ىو موضح في ابعدو 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
(1)

 .13، ص: مرجع سبق ذكره ،عمر عوض الغويري :  
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 ستراتيجية المختارة(: مدى مناسبة الا6-3الجدول رقم )
                 ستراتيجيةالا            

 التطبيق
 ستراتيجية غير مناسبةا ستراتيجية مناسبةا

 
 تطبيق استراتيجي ممتاز

 بكاج
بوقق التطبيق أىداؼ النمو أو ابغصة السوقية 

 أو الربحية ابؼستهدفة.

 ذ أو دمارإنقا
ستًاتيجية اد التطبيق ابعيد قد ينق

 ضعيفة أو يسارع في فشلها.
 

تطبيق استراتيجي 
 ضعيف

 متاعب
ستًاتيجية ابعيدة يعوؽ سوء التطبيق برقيق الا

لذ استنتاج الإدارة خطأ لأىدافها، بفا يؤدي إ
 ستًاتيجيةمة الاءلعدـ ملب

 فشل
يصعب برديد سبب الفشل ويصبح 

تنفيذ علبمة على عدـ القدرة على ال
 .ستًاتيجيةضعف الا

العلاقة بين القيادة الاستراتيجية والاستراتيجية التنافسية: دراسة أكرـ أبضد الطويل، وحكمت رشيد سلطاف، "  المصدر:
، 2012، "، ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، الطبعة الأولذ، القاىرة، مصرميدانية على عينة من المنشآت الصناعية بإمارة دبي

 .115ص:

ستًاتيجية بؼؤسسة ويستعملوف عملية إدارة الاستًاتيجيوف ىم أشخاص يتواجدوف في بـتلف أجزاء افالقادة الا
ستًاتيجيوف ملتزموف ف القادة الاإا ومهمتها، وأينما كاف تواجدىم فمن أجل مساعدة ابؼؤسسة للوصوؿ إلذ رؤيته

النسبة لأصحاب الأسهم والسندات، قيمة للزبائن والعائدات ب بتطوير الذين موبؽم ومساعدة ابؼؤسسة على خلق
ستًاتيجية للعاملتُ في ابؼؤسسة والذين يؤثروف على يفهموف كيفية منح ابؼسؤوليات الا ستًاتيجيوفف القادة الاإ

ابؼقابل  وعملهم، وفي تُستًاتيجيتنظيمية أيضا تؤثر على القادة الااستعماؿ ابؼوارد التنظيمية، كذلك الثقافة ال
تشكل قراراتهم وأفعابؽم ثقافة ابؼؤسسة، فالثقافة التنظيمية تعتٍ بؾموع الإيديولوجيات، والرموز والقيم التي تتقابظها 

جتماعية التي بررؾ أو تفشل في برريك ابؼؤسسة لأعمابؽا: فهي الطاقة الاابؼؤسسة والتي تؤثر على كيفية أداء 
ف الثقافة بردد كيفية إحيث  ، يبقى ثنائياتُستًاتيجييمية وعمل القادة الاتنظابؼؤسسة، فالعلبقة بتُ الثقافة ال

ت تقوـ بإجراء التطبيق القيادي فابؼؤسسا (1)عملهم عندما يكوف عملهم يساعد على ثقافة تنظيمية دائمة التطور.
 ستًاتيجيتها عادة بعدة طرؽ منها:لا

                                                             
(1)

Hitt, M.A and Ireland, R. D and Hoskisson, R ,E, « Strategic 

Management :Competiveness and Globalisation », 8
th

edition, South-Western Cengage 

Learning, Nelson Education, 2009, pp :22-23. 
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  ؛ناسبعلى ابؼستويات الإدارية ابؼإجراء تغيتَات في القادة 
 ؛عن طريق ابغوافز ابؼالية وغتَىا تقوية دوافع ابؼديرين 
 ستًاتيجية في ابؼستقبل.اريب ابؼديرين بفن سيحتلوف مناصب تنمية وتد 

على  -سبق بيانو كما–( الذي يقوـ Porter ,1980ستًاتيجيات التنافسية العامة لبورتر )فنموذج الا
لأعماؿ )القدرة على عرض ابؼنتج بأقل تكلفة، أو إدراؾ الزبوف ستًاتيجية للمؤسسة أو نشاط ابرليل ابؼيزة الا

ستًاتيجي )الصناعة على اتساعها أو قطاع معتُ من بشيء معتُ في السوؽ(، وابؽدؼ الا بانفراد ابؼؤسسة
السوؽ(، ومن ذلك التحليل أمكنو برديد ثلبث استًاتيجيات تنافسية نوعية ىي: قيادة الكلفة، التمايز، والتًكيز 

ستطراد استًاتيجيات، التنظيمية اللبزمة لكل من ىذه الامناقشتو لأنواع ابؼهارات وابؼوارد وابؼتطلبات  في
(Porterللربط بتُ ابؼدير والا )وضع رقابة و ستًاتيجية قيادة التكلفة ة، فمثلب يتطلب التنفيذ الفعاؿ لاستًاتيجي

قواعد، ووضع حوافز على أسس ومعايتَ كمية على التكاليف، وتقدنً تقارير بصفة متكررة، ورفض متشدد لل
ستًاتيجية التمايز يتطلب التًكيز على اسيق ابؼهاـ(، وبابؼثل فإف تنفيذ )وكلما تتبع مهارات ىندسة العمليات وتن

التنسيق، ووضع حوافز على أساليب كيفية، وضماف ابعودة والقيادة التقنية )وكلها تتبع مهارات ىندسة ابؼنتجات، 
كيز خليطا متوازنا من متطلبات ستًاتيجية التً اوالقدرات ابػلبقة(، بينما تتطلب وابؼعرفة التسويقية والتنسيق 

 ستًاتيجيتتُ السابقتتُ.الا
ستًاتيجية استًاتيجي اللبزـ لتطبيق ستًاتيجية أف نوعية ابؼدير الاتَ من الكتاب في بؾاؿ الإدارة الاويعتقد كث

ستًاتيجية، ستوى ابؼؤسسة أو وحدة الأعماؿ الايجي ابؼرغوب، سواء على مستًاتاه الابذجديدة تتوقف على الا
ستًاتيجيتُ اللبزمة نوعيات ابؼديرين الا (Hofer and Davoust, 1977ويوضح ابعدوؿ التالر تبعا لػ )

 ختيار بعنراؿ الكتًيك.تنافسية ابؼختلفة طبقا لنموذج الاستًاتيجيات اللتطبيق الا
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راتيجيات التنافسية في ستستراتيجيين الملائمة لكل من الا(: نوعيات المديرين الا7-3ل رقم )الجدو 
 ختيارمصفوفة الا

 ابؼركز التنافسي          
 جاذبية الصناعة

 مركز تنافسي ضعيف مركز تنافسي متوسط مركز تنافسي قوي

 
 جاذبية الصناعة مرتفعة

ستثمار والنمو بقوة )رجل الا
 أعماؿ ناضج(

والنمو مع التدقيق  ستثمارالا
ختيار )رجل أعماؿ في الا

 وبـطط(

السيطرة مع التأجيل 
والتخلص )رجل أعماؿ ذو 
خبرة في سياسة تصحيح 

 ابؼسار(
ستثمار والنموذج التدقيق الا جاذبية الصناعة متوسطة

 ختيار)بـطط بؿنك(في الا
ىتماـ بالإيرادات وابغماية الا

 )بـطط الأرباح(
 ابغصاد والتخلص )متخصص

 في تصحيح ابؼسار(
ىتماـ بالإيرادات وابغماية الا جاذبية الصناعة قليلة

 )مدير بؿتًؼ(
ابغصار والتخلص )مدير 

 خبتَ في بزفيض التكاليف(
ابغصاد والتخلص )خبتَ في 

 تصفية الأعماؿ(
جية التنافسية: دراسة العلاقة بين القيادة الاستراتيجية والاستراتيأكرـ أبضد الطويل، وحكمت رشيد سلطاف، "  المصدر:

، 2012"، ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، الطبعة الأولذ، القاىرة، مصر، ميدانية على عينة من المنشآت الصناعية بإمارة دبي
 .119ص:

ستًاتيجية التنافسية بسثل في الواقع عناصر كننا القوؿ أف مستلزمات تطبيق الاتأسيسا على ما تقدـ، بي
 ستًاتيجية التنافسية من جهة أخرى.ينها من جهة وبتُ مراحل تطبيق الاثتَ متبادؿ فيما بمتكاملة ذات تأ

 ستراتيجيات التنافسيةالمتوازن: ربط مؤشرات الأداء بالاالمطلب الثاني: بطاقة الأداء 

، فسية بنجاحستًاتيجية التناعلى تطبيق أو تنفيذ الاإف ىدؼ أي قياس ىو برفيز ابؼستَين وأصحاب العمل 
ية التنافسية بنجاح، والتي بروؿ ستًاتيجا إلذ نظاـ قياس بيكنهم تنفيذ الاستًاتيجيتهافالشركات التي بروؿ 

ستًاتيجيتهم لأنهم يربطوف أىدافهم وغاياتهم، وىذا التواصل بهعل اتها إلذ نظاـ قياس بيكنهم تنفيذ ستًاتيجيا
بؼبادرات وكل ما يقدـ الأىداؼ برديد الاستثمارات، واابؼستَين يركزوف على الدوافع الأساسية التي بسكنهم من 

ستًاتيجية عبر مقاييس مالية وغتَ مالية متداخلة والسؤاؿ فإف البطاقة الناجحة ىي توصل الا ستًاتيجية، ولذلكالا
ها لو،  مهستًاتيجية التنافسية؟ فالبطاقة توضع رؤية ابؼؤسسة للمستقبل وفابؼهم إنشاء بطاقة تتواصل مع الا بؼاذا من

ستًاتيجية تسمح لأصحاب العمل بإبقاح مؤسساتهم لأف بدوف ىذا التًابط لا بيكن ابؼسابنة كما بزلق بموذجا لا
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ستًاتيجية، إضافة إلذ أف البطاقة تغتَ المجهودات، فكلما تم برديد الأىداؼ والقياسات  في برقيق الأىداؼ الا
 ابؼبادرات بؾرد خسارة.كلما ظهر التطبيق الناجح، وإلا كانت الاستثمارات و 

 ستًاتيجية؟علبقة بطاقة الأداء ابؼتوازف بالاإذف ما ىي 
ستًاتيجية التنافسية ىو موجهات الأداء وغايتو ابػاصة بالامن بتُ اختبار ما إذا كانت البطاقة تتواصل مع 

ف تكوف متعلقة بها، ستًاتيجية ابؼؤسسة فقط أي أاطاقة لا ينبغي أف تستخرج من مدى حساسيتها وشفافيتها، فالب
 ستًاتيجية التي  بردد أىداؼ البطاقة ومقاييسها.لذ الاإينظروا إلذ البطاقة وما بعدىا و  فابؼلبحظوف ينبغي أف

ستًاتيجية إلذ ة الاما دامت بطاقة الأداء ابؼتوازف تعرض ىذه الدرجة من الشفافية فإنها إذا بقحت في تربص
 بؾموعة متًابطة من مقاييس الأداء.

 ستراتيجية:قاييس بطاقة الأداء المتوازن بالاربط م-1
ستًاتيجية إلذ مؤشرات أداء؟ للجواب على ذلك ة الأداء ابؼتوازف التي تتًجم الاكيف بيكننا بناء بطاق

 (1)السؤاؿ، نقوؿ أف ىنالك مبادئ رئيسية لذلك ىي:
 ؛(Cause and effect Relationshipعلبقات السبب بالنتيجة )-

 ؛(Outcomes and performance Drivers) موجهات الأداءابؼخرجات و -

 (.linkage to Financial  goals) الربط مع الأىداؼ ابؼالية-

 علاقات السبب والنتيجة:-أ
مثلب العلبقة -فإف-فتًاضات حوؿ السبب والنتيجة، يعبر عنها بجمل "إذاستًاتيجية بؾموعة من الاتعتبر الا

 فتًاضات.إنشائها  عبر ىذه السلسلة من الا بتُ ابؼبيعات والعوائد بيكن
ستًاتيجية من خلبؿ تتابع برليل علبقات السبب ابؼتوازف ينبغي أف تبتُ وتوضح الامن ىنا فإف بطاقة الأداء 

والنتيجة، وعليو فإف نظاـ القياس بهب أف يعمل علبقات )افتًاضات( بتُ الأىداؼ وابؼؤشرات ومن وجهات نظر 
للبفتًاضات حوؿ علبقات السبب والنتيجة بتُ ابؼخرجات ومؤشرات وموجهات الأداء لتلك  بـتلفة توضح التتابع

 شكل التالر:ابؼخرجات، بيكن توضيح ذلك بال

                                                             
 : ينظر  (1)

-Kaplan, R.S and Norton, D.P, « the Balanced Sorecard : Traslating Strategy into Action », 

Op. Cit, pp :148-151. 

ص: ، 2009الطبعة الأولذ، دار الوراؽ للنشر، عماف، الأردف،  إدارة الأداء باستخدام بطاقة الأداء المتوازن"،إبراىيم ابػلوؼ ابؼلكاوي: " -
197-200. 
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 :(: المخرجات ومؤشرات وموجات الأداء7-3الشكل رقم )
 مؤشرات      
 ىدؼ                               

 
 
 
 

                                                         
 موجهات الأداء                                                   

"، الطبعة الأولذ، دار الوراؽ للنشر، عماف، إدارة الأداء باستخدام بطاقة الأداء المتوازنإبراىيم ابػلوؼ ابؼلكاوي: " المصدر:
 .197، ص: 2009الأردف، 

( أف ابؽدؼ ىنا ىو زيادة العوائد، ومؤشرات ذلك ىي حركة ابؼبيعات في ابؼؤسسة، 3-7يبتُ الشكل رقم )
فإذا كاف حجم ابؼبيعات مرتفع فإف ذلك يشتَ إلذ زيادة العوائد، وموجات الأداء ىنا ىي الأسعار ابؼناسبة وبرفيز 

إلذ زيادة حجم ابؼبيعات دائرة ابؼبيعات وتدريب موظفيها، حيث أف تدريب ابؼوظفتُ والسعر ابؼناسب يؤدياف 
لتكوف النتيجة زيادة العوائد، فممارسة التأثتَات على موجات الأداء )ابؼبيعات والأسعار( تؤدياف إلذ زيادة 

 ابؼبيعات.
ة التي تربط وعليو إف كل مؤشر أداء يتم اختياره لابد من أف يكوف ضمن سلسلة علبقات السبب والنتيج

 ابؼؤسسة.ستًاتيجية امعتٌ وأبنية العمل ب
كل بطاقات الأداء ابؼتوازف تستعمل مقاييس عامة وىذه ابؼقاييس العامة بسيل المخرجات وموجهات الأداء: -ب

ستًاتيجيات وكذلك التًكيبات ابؼتشابهة عكس الأىداؼ العامة للعديد من الالتكوف مقاييس خاصة بالنتائج التي ت
 مة للنتائج قد تكوف عائقا بؼؤشرات مثل الفائدة، حصةفي بـتلف الصناعات وابؼؤسسات، وىذه ابؼقاييس العا

السوؽ، إرضاء الزبوف، ومهارات أصحاب العمل، وقد تكوف موجهات الأداء وجيدة وفريدة لكل وحدة عمل 
ستًاتيجية وحدة العمل فمثلب ابؼوجهات ابؼالية ابػاصة بالفائدة، والعمليات اخاصة موجهات الأداء تعكس انفراد 

اصة، وأىداؼ التعلم والنمو التي تشكل وبسنح قيمة للزبائن والسوؽ، إذا بطاقة الأداء ابؼتوازف ابعيد الداخلية ابػ
دوف بؿركات الأداء لا تتواصل ابؼقاييس حوؿ كيفية بمقاييس النتائج وبؿركات الأداء فبهب أف تتضمن خليطا من 

 زيادة ابؼبيعات

 ابؼبيعات+الأسعار

 زيادة العوائد النتائج
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اتيجية بنجاح أما بؿركات الأداء وبدوف ستً وىي لا تقدـ مؤشرات عن تطبيق الا بقاز والوصوؿ إلذ النتائج،إ
لكن سيفشل في إظهار ما إذا مقاييس النتائج قد تساعد وحدة العمل على برقيق برسينات عملية قصتَة ابؼدى 

ىذه التحسينات العملية إلذ أعماؿ إضافية مع الزبائن ابغاليتُ أو جدد وكذلك إلذ أداء مالر متقدـ، إف  تربصت
)مؤشرات رائدة( التي زف بهب أف يكوف لديها خليط بتُ نتائج مؤشرات بطيئة، وبؿركات الأداء بطاقة الأداء ابؼتوا

 ستًاتيجية وحدة العمل.اىي متعلقة ب
كاف في العديد من ابؼؤسسات ،  مع انتشار البرامج لأي ظرؼ الربط مع الأىداف المالية )الربط المالي(: -ج

ع، بسكتُ فكر ببعض الأىداؼ مثل ابعودة، رضا ابؼستهلك، الإبدا في العصر ابغالر، بات من الضروري إشغاؿ ال
ن تلك الأىداؼ وغتَىا ذات الصلة تؤدي إلذ برستُ العمليات، وبالتالر الإبقاز، كما عالعاملتُ إلذ غتَ ذلك، 

أف تلك الأىداؼ ليست ىدفا لنفسها، وإبما ىي وسائل لتحقيق أىداؼ عامة وبالتالر ابؽدؼ العاـ للمؤسسة  
ط التحسينات ل، ابؼشاكل التي برصل في بعض ابؼؤسسات تؤكد وتعطي شهادة تقر بابغاجة الضرورية لربكك

 قتصادية.العملية بالنتائج الا
رأس ابؼاؿ ابؼوظف، أو القيمة  بطاقة الأداء ابؼتوازف تركز وبقوة على ابؼخرجات خاصة ابؼالية مثل العائد على

برامج  :ابؼؤسسات تفشل في برقيق الربط بتُ البرامج وابؼخرجات مثل قتصادية ابؼضافة إلذ غتَ ذلك، بعضالا
ابعودة الشاملة، تقليل الدورة الزمنية للمنتج، بسكتُ العاملتُ، إعادة ىندسة العمليات، إلذ غتَ ذلك، وقد يعود 

كتُ العاملتُ السبب في ذلك إلذ نقص عنصر ابؼتابعة أو عدـ توفر الكفاية اللبزمة، فقد يكوف ىناؾ ربط بتُ بس
وابؼخرجات ولابد من متابعة ذلك أو القياس قبل وبعد، وفي بعض الأحياف قد يكوف البرنامج غتَ مناسب ويكوف 

 ىدفا بحد ذاتو، وقد لا يوجد ىناؾ ربط بتُ برامج بؿددة وبـرجات بؿددة.
 بطها بالأىداؼ ابؼالية.بللص إلذ القوؿ إلذ أف ابؼسببات وابؼؤشرات في بطء الأداء ابؼتوازف لابد أف يتم ر 

 ستراتيجيات التنافسية العامة والأداء:: علاقة الاالثالثالمطلب 

 بنيتهاأو  الاستًاتيجي الأداء برستُ في جية التنافسيةيالاستًات ؤديوت الذي بالدورنتناوؿ من خلبؿ ىذا ابؼطلب 
 .للمنظمات

ض الباحثتُ أفّ استًاتيجيات التداخل تعتبر وجد بع الأداء:ب وعلاقتها ستراتيجيات التنافسية العامةالا .1
 ,Buzzell and Gale) الأمثل والأحسن ابؼرتبطة بالأداء ابعيد، واقتًحت عدة دراسات

1987 ,Murray,1988 )(Wright et al,1991)  في وحدات الأعماؿ ذات عالر بإمكاف تطبيق
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 ز حصرياف خاصاف أو بيكن تطبيقهمكلفة والتمييالتكلفة والتمييز مع بعضها، وفي بؿاولة لدراسة ما إذا كانت الت
 ،وحدات أعماؿ تتنافساف معا على استًاتيجيات التكلفة والتمييز   (Helnis et al,1997) معًا، وجد

ستًابذيات الا نوتوصل الباحثوف ابؼدافعوف ع ،ربط الاستًاتيجيات فيو نقص وتناقض في بؾاؿ بحث الاستًابذياتو 
ابعمع بتُ اء العالر. ويبدو أف بعض وحدات الأعماؿ بقحت فقط عندما قامت بالأدالعامة ابؼنفردة و 

( وحدة عمل 69( من أصل )19أف ) (Write,1986)سبيل ابؼثاؿ وجد  على ،التكلفةاستًاتيجيات التمييز و 
عاليا وحققت ميزة  ( Return on Investment)تم فحصها أو دراستها كاف بؽا معدؿ عائد الاستثمار 

  تنافسية ارتكزت على تداخل استًاتيجي التكلفة والتمييز، كما كاف ىناؾ دعما لاستًاتيجيات التداخل من طرؼ
(Philips al,1983) ( وقدـ كل من ،Wright and Parainia,1988ابؼؤسسات الناجحة ا ) لتي

الأعماؿ الإبداعية، كنتيجة بؽذه ع، التوزيع و ا فيو البنوؾ، البيفي نشاطاتها بدتستعمل استًاتيجيات التداخل 
ز ليستا متطابقتتُ لكن بيكنهما يا( أف استًاتيجيات التكلفة والتمHill,1988الدراسات وأعماؿ أخرى اقتًح )

التداخل في بعض ابؼؤسسات لتحقيق ابؼيزة التنافسية. باختصار تظهر الدراسات ابػاصة بالاستًاتيجيات نتائج 
-Campbell) لبقة بتُ الاستًاتيجيات العامة ابؼنفردة والأداء، وكما أوضح متناقضة حوؿ الع

hunt,2000)لكن عليها الآف  ،ن عقدين من الزمنلآف أكثر مالتنافسية الأكثر انتشاراً لديها ستًاتيجية اأف الا
تصميمات أف توضح ملبءمتها كإطار عمل وصفي أو ابؼضي قدمًا في اقتًاحاتها حوؿ نتائج الأداء ابػاص ب

ستًاتيجية وأداء ابؼؤسسة بدا فيها حة إلذ البحث حوؿ العلبقة بتُ الاالاستًاتيجيات ابؼختلفة وىناؾ حاجة مل
 .1ستًاتيجية لعلبقات من أجل تطوير النظرية الاضوابط ىذه ا

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
1
 Helms , M, M and Allen, R, S, Op. Cit. pp : 437-438. 
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 خلاصة الفصل:  
ستًاتيجية التنافسية لبقتو بالايجي وعستًاتالث بالدراسة والتحليل الأداء الااستعرضنا في ىذا الفصل الث

ستًاتيجي من خلبؿ برليل مفهومو وأىم ابعوانب داية الإطار ابؼفاىيمي للؤداء الاللمؤسسة، حيث تناولنا ب
ستًاتيجي، بالإضافة إلذ برليل نظري ابؼتوازف كأداة لقياس الأداء الا ابؼرتبطة بو،  كما تناولنا بموذج بطاقة الأداء

 ستًاتيجية التنافسية .مع الا لطبيعة علبقتو
وقد خلصنا في ىذا الفصل أف نظم ومقاييس الأداء التقليدية لد تعد قادرة على إعطاء صورة واضحة وشاملة 
عن الأداء للمؤسسات ابغديثة، إضافة لعدـ قدرتها على توفتَ مؤشرات ومقاييس أداء بسكن تلك ابؼؤسسات من 

 ستًاتيجية .احتياجتها الا ابؼدى القصتَ وابؼدى الطويل وفق قياس وتقونً أدائها الداخلي وابػارجي على
غتَ ابؼالية، املة من مقاييس الأداء ابؼالية و كما خلصنا إلذ أف بموذج بطاقة الأداء ابؼتوازف وفر بؾموعة متك

وعلى بصيع ابؼستويات التنظيمية، حيث تعد من الوسائل ابغديثة ذات النظرة الشمولية في قياس نشاطات 
وى أداء ابؼؤسسة واستًاتيجيتها ابؼوضوعة، وىي تهدؼ إلذ تطوير مقاييس جديدة تستند في فلسفتها إلذ ومست

 جتماعي. ابؼنظور الاو التعلم والنمو،  بؿاور ىي ابؼنظور ابؼالر، منظور الزبائن،  منظور العمليات الداخلية، منظور
تًاتيجية سة إلذ أف ىناؾ علبقة وأثر للبسابقكما خلصنا من خلبؿ برليل  الأدب النظري والدراسات ال 

ختبار ىذه اوابؼطلوب منا الآف ىو السعي إلذ ستًاتيجي من منظور بطاقة الأداء ابؼتوازف،التنافسية في الأداء الا
 .تصالات ومتعاملي ابؽاتف النقاؿانيا من خلبؿ دراسة واقع قطاع الاالعلبقة ميد
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 تمهيد :
ا سنوات ابؼاضية عرؼ ىذالعشر القليميتُ، ففي إتصالات من متعاملتُ بؿليتُ و ف قطاع الاادة ما يتكو ع

اـ،  ففي العديد من دوؿ العالد قد بست خوصصة الأقطاب ابغكومية بؼواجهة ظنتالقطاع سرعة في التطور وعدـ الا
ابؽاتف وبزطيو بػدمات وذلك بتطور خدمات  ،منافستُ جدد، و قد انقلبت الأسواؽ التقليدية رأسا على عقب

تصالات في ابعزائر ليس في منأى تصاؿ ابؽاتفي، وسوؽ الاك بداية الأنثرنت لاستبدابؽا بالاابؽاتف الثابث، وكذل
ستًاتيجية بطريقة فعالة بهب فهم تركيبة السوؽ وبرديد الا عن ىذا،  فمن أجل العمل في ىذا السوؽ الديناميكي

،  لأنو يعد من أكثر قطاع ابؽاتف النقاؿ في ابعزائر أحد القطاعات ابؽامة من أجل بؾابهة التحديات، حيث يعد
قتصادية بقاحاً بؼا يشهده من تطور وبمو سريعتُ خاصة بعد الإصلبحات التي مستو والتي كاف بؽا القطاعات الا

تنافسية،  جودة ال بالغ الأثر في الانفتاح على ابؼنافسة ودخوؿ متعاملتُ أجانب،  الذين كاف بؽم الفضل في برستُ
 ابػدمات ابؼقدمة . وأسعار

ة أو تصالات قمنا بدحاولة برديد العوامل وابؼتغتَات التي تؤثر على بنيولإعطاء صورة واضحة عن قطاع الا
 ج القوى التنافسية ابػمس لبورتر ، لذلك سيتم تقسيم ىذا الفصل إلذ : ذ تركيبة القطاع باستعماؿ بمو 

 تصالات في ابعزائر.اع الاقع قط: وا المبحث الأول 
 تصالات في ابعزائر.: تقدنً عاـ لشركات الا المبحث الثاني 
 تصالات في ابعزائر.: البيئة التنافسية لشركات الا المبحث الثالث 
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 :المبحث الأول: واقع قطاع الاتصالات في الجزائر
توجهات والتغتَات الدولية من جهة، شهد قطاع الاتصالات في ابعزائر سلسلة من الإصلبحات أملتها ال

والسعي إلذ تكييف وتطوير القطاع من جهة أخرى، وقد كاف بؽذه الإصلبحات الأثر البالغ في تطور سوؽ ابؽاتف 
 النقاؿ.

 المطلب الأول: لمحة تاريخية حول تطور القطاع في الجزائر

ا سريعا في بـتلف ابؽياكل والتقنيات يعتبر قطاع الاتصالات في ابعزائر من بتُ القطاعات التي عرفت تطورً 
وابػدمات، وىذا باستعمالو لتكنولوجيا الاتصالات ابغديثة، خصوصًا مع دخوؿ الاستثمار الأجنبي إلذ السوؽ 

، 1962جويلية  23ابعزائرية، وظهور التقنية الرقمية ابغديثة. فقد كاف تسيتَه معتمدا على الإدارة الفرنسية حتى 
، رغم ذلك ورثت 1962سبتمبر  27ابؼؤرخ في  62/01للئدارة ابعزائرية بواسطة ابؼرسوـ أين بروؿ التسيتَ 

أين تم إصدار  1975ابغكومة ابعزائرية نفس القوانتُ والنهج الفرنسي لقطاع البريد وابؼواصلبت واستمر حتى 
ي بودد مهاـ قطاع البريد وابؼتضمن قانوف وزارة البريد وابؼواصلبت والذ 1975( ابؼؤرخ في سبتمبر 75/89الأمر )

( للوزارة حق الاحتكار بعميع ابػدمات البريدية 75/89وابؼواصلبت في ابعزائر، حيث أعطى القرار الأختَ )
وخدمات ابؼواصلبت، إذ لا يسمح لأي شخص القياـ بنشاط في ىذا المجاؿ إلا بعد ابغصوؿ على رخصة من 

، والذي بودد 01/01/1983ابؼؤرخ في  65-83صدار ابؼرسوـ قبل الوزارة، كما تم تعديل القوانتُ عن طريق إ
كيفية تنظيم إدارة البريد وابؼواصلبت ومنذ ىذا التاريخ عرؼ قطاع البريد وابؼواصلبت عدة برولات باعتباره قطاع 

 (1)عمومي.
، وبيكن أف 03/2000ىذا وقد شهد قطاع الاتصالات في ابعزائر عدة بؿطات ىامة قبل صدور قانوف 

 (2)ز ىذه المحطات كما يلي:نوج
حيث عرؼ قطاع الاتصالات في ابعزائر قفزة كمية ونوعية وىذا بفضل : 1979-1970الفترة مابين • 

 واللذاف كاف يهدفاف إلذ: 1977-1974والرباعي الثاني  1973-1970ابؼخطط الرباعي الأوؿ 
 ؛ناطق الريفيةذا فك العزلة عن ابؼمد الشبكات ابؽاتفية داخل التًاب الوطتٍ وك -
 ؛رفع الكثافة ابؽاتفية -

                                                             
 .23، ص:2012-2000، تطور سوؽ الاتصالات في فتًة تقرير سلطة ضبط البريد والمواصلات السلكية واللاسلكية:   (1)
 Djezzyحالة مؤسسة أوراسكوـ تليكوـ ابعزائر دراسة  –فعالية أنظمة ابػدمة في كسب ولاء ابؼستهلك في سوؽ ابػدمات »: أبضد بؿمودي،   (2)

gsm -» ،،ص 2016كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، ابعزائر،   أطروحة دكتوراه غير منشورة ،
 .204،205ص:
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 ؛ابؼغرب العربي والدوؿ الأوروبية وضع كابلبت دولية بتُ ابعزائر ودوؿ -
 ؛مشتًؾ 259477ما يقارب  1977سنة  حيث بلغ عدد ابؼشتًكتُ -
وابؼخطط ابػماسي  1984-1980حيث كاف وضع ابؼخطط ابػماسي الأوؿ  :1989-1980أما الفترة • 

 والذي جاءت فيو ابؼؤشرات التالية: 1989-1985الثاني 
 ؛%03أي بكثافة ىاتفية تصل إلذ  1989خط في نهاية  998690بلغ عدد ابػطوط ابؽاتفية  -
 .1989ىاتف عمومي نهاية سنة  7000 توسيع شبكة ابؽاتف العمومي حيث بلغت -
يد وابؼواصلبت بكو عصرنة وبرديث إذ بسيزت ىذه الفتًة بابذاه وزارة قطاع البر  :1999-1990الفترة مابين  •

 القطاع، ومن بتُ ابؼؤشرات الدالة على ذلك:
 ؛%5,40ؾ في ابؽاتف الثابت بكثافة مشتً  1600تم إيصاؿ  -
 .1999ألف مشتًؾ نهاية  18إدخاؿ خدمات ابؽاتف النقاؿ حيث بلغ عدد ابؼشتًكتُ  -

 ابؼواصلبت.بقي ىذا القطاع خاضعا لوصاية وزارة البريد و  2000وحتى سنة 
قامت ابغكومة ابعزائرية بتسطتَ البرنامج ابؼقتًح للئصلبح، وتطوير قطاع  2000ومع حلوؿ سنة 

الاتصالات، ىادفة بذلك إلذ تكريس مبدأ ابؼنافسة مع التحستُ ابؼستمر في ابػدمات ابؼقدمة، وبيع عدة رخص 
صلبت إلذ وزارة البريد وتكنولوجيا الإعلبـ لتشغيل ابؽاتف النقاؿ والثابت، وذلك بتحويل وزارة البريد وابؼوا

أوت  05( ابؼؤرخ في )2000/03والاتصاؿ ومن ثم قطاع الاتصالات للمنافسة، وىذا من خلبؿ سنّها لقانوف )
 الذي بدوجبو تم برديد القواعد العامة ابؼتعلقة بالبريد وابؼواصلبت السلكية واللبسلكية. (1)،(2000

تكريس مبدأ ابؼنافسة، حيث نصت ابؼادة الأولذ من ىذا القانوف على »في: وبسثلت أىم مبادئو وأىدافو 
تطوير وتقدنً خدمات الاتصالات السلكية واللبسلكية ذات نوعية جيدة في ظروؼ موضوعية وشفافة بدوف بسييز 

إطار وكيفيات في مناخ تنافسي مع ضماف ابؼصلحة العامة، احتًاـ قواعد ابؼنافسة ابؼشروعة بتُ ابؼتعاملتُ، برديد 
 (2)«.ضبط النشاطات ذات الصلة بالبريد وابؼواصلبت السلكية واللبسلكية

                                                             
ية: دراسة حالة مؤسسات الاتصاؿ في ابعزائر )موبيليس، جيزي، دور نظاـ ابؼعلومات التسويقية في ابزاذ القرارات التسويق»: فراح خالدي،   (1)

 .131، ص:2014، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، ابعزائر، أطروحة دكتوراه غير منشورة، «بقمة(
 الجريدةواعد العامة ابؼتعلقة بالبريد وابؼواصلبت السلكية واللبسلكية، وابؼتعلق بتحديد الق 2000أوت  5( وابؼؤرخ في 2000/03: القانوف رقم )  (2)

 .22، ص:48/2000، العدد الرسمية
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( بحدوث بعض التعديلبت نتجت عنها عدة تطورات 2000/03بسيزت ابؼرحلة ابؼوالية بصدور القانوف )
 (1)، حيث تم فيها:2004إلذ  2001خاصة في الفتًة ابؼمتدة من 

ت مهمة الاستغلبؿ للمتعاملتُ وتولت الوزارة الوطنية مهمة صياغة فصل الوظائف ابؼختلفة، حيث أوكل -
 ؛ة ىي سلطة ضبط البريد وابؼواصلبتالسياسة القطاعية، وأوكلت مهمة الضبط بؽيئة مستقل

 خلق متعاملتُ متعاملتُ منفصلتُ للبريد وابؼواصلبت بنا بريد ابعزائر، واتصالات ابعزائر. -
ح قطاع الاتصالات، فإنو تم الفتح التدربهي لكل أجزاء السوؽ ابعزائرية على وكما كاف مقررا في برنامج إصلب

الاستثمار وابؼنافسة، ويظهر ذلك من خلبؿ دخوؿ ثاني متعاملي ابؽاتف النقاؿ في ابعزائر ابؼتمثل في مؤسسة 
وف ملي 737بدبلغ  11/07/2001أوراسكوـ تليكوـ ابعزائر برت الاسم التجاري "جيزي"، وذلك بتاريخ 

دولار، بعد حصوبؽا على ترخيص إقامة شبكة ثانية للهاتف النقاؿ ضمن مساعي الدولة ابعزائرية لإلغاء الاحتكار 
بإطلبؽ أوؿ عروضها بػدمة ابؽاتف النقاؿ، ليتم بعدىا  31/07/2001على ىذا القطاع، وكاف ذلك يوـ 

هاتف النقاؿ برت ابظها التجاري موبيليس، والتي  دخوؿ ابؼتعامل التاربىي الأوؿ بابعزائر، وىو اتصالات ابعزائر لل
، 2003كانت إطلبلتها النهائية في ىذا المجاؿ بعد استقلببؽا عن ابؼؤسسة الوطنية "اتصالات ابعزائر" في أوت 

وبدرور أقل من سنة من دخوؿ موبيليس ينظم بؼنافسة ىذين ابؼؤسستتُ فرع كويتي متمثل في ابؼؤسسة الوطنية 
 25ئر برت الاسم التجاري )بقمة( سابقا و )أوريدو( حاليا، حيث كاف الدخوؿ الربظي بؽا بتاريخ تيليكوـ ابعزا

 ، وىذا بطرحها بؼنتوجها بقمة في ابؼدف الكبرى للجزائر، وبزضع لقوانتُ سلطة الضبط .2004أوت 

 (ARPT*المطلب الثاني: سلطة ضبط البريد والمواصلات السلكية واللاسلكية )

ع الاتصالات أماـ الاستثمارات الأجنبية خطوة من بتُ بصلة من ابػطوات ابؼعتمدة من طرؼ بعد فتح قطا 
( المجدد للقواعد العامة 2000/03وبذسد ىذا الفتح من خلبؿ القانوف ) الدولة في إطار سياستها الإصلبحية،

 قيقي بؼبدأ ابؼنافسة.ابؼتعلقة بالبريد وابؼواصلبت السلكية واللبسلكية، وقد بظح ىذا القانوف بتكريس ح
إف الانفتاح فرض على الدولة ضرورة لإقامة قيود، ولإقرار بصلة من الشروط كفيلة بتوفتَ الظروؼ اللبزمة 

( على أف نشاط الاتصاؿ 2000/03( من قانوف )2لقياـ استثمارات في ىذا القطاع فنصت بذلك ابؼادة )
وأسست لأجل ذلك سلطة الضبط للبريد وابؼواصلبت  بىضع في بؾملو لرقابة الدولة نظرا بغساسية القطاع،

 (.ARPTالسلكية واللبسلكية )

                                                             
 .131،132، ص ص: مرجع سبق ذكره: فراح خالدي،   (1)

*
 ARPT : Autorité de Régulation de la poste et des télécommunications. 
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 . الطبيعة القانونية لسلطة الضبط:1
(، الاستقلبلية والشخصية ابؼعنوية، كما أنها تتمتع 2000/03منحت بؽذه السلطة ابؼنشأة بدوجب قانوف )»

 (1)«.مقرىا في ابعزائر العاصمة بالاستقلبؿ ابؼالر، وبزضع للمراقبة ابؼالية الدولية، ويقع
 (2)وتتمثل ابؼهاـ الرئيسية بؽا فيما يلي:

السهر على وجود منافسة فعلية مشروعة في سوؽ البريد وابؼواصلبت السلكية واللبسلكية، والعمل على ترقية  -
 ؛افة الإجراءات والتدابتَ ابؼمكنةابؼنافسة فيهما، بابزاذ ك

ت البريد وابؼواصلبت السلكية واللبسلكية بدراعاة حق ابؼلكية وابؼصادقة على السهر على توفتَ تقاسم مؤسسا -
العروض ابؼرجعية للتوصيل البيتٍ، والفصل في النزاعات التي بيكن أف تنشأ عنو، وكذا التحكيم في بـتلف القضايا 

 ؛وع من ابؼتعاملتُمن ىذا الن
زـ ابؼمنوحة بالاستناد إلذ مبدأ عدـ التميز، مع بزطيط وتسيتَ وبزصيص ومراقبة استعماؿ الذبذبات من ابغ -

 ؛ابؼتعاملتُ وضماف ابؼساواة بينهمالسهر على تطبيق دفاتر الشروط بالطريقة نفسها على كل 
 ؛لمتعاملتُإعداد بـطط وطتٍ للتًقيم ودراسة طلبات الأرقاـ ومنحها ل -
واصلبت السلكية واللبسلكية ابؼراد استغلببؽا في منح رخص الاستغلبؿ للمتعاملتُ، واعتماد بذهيزات البريد وابؼ -

 ؛ات وابؼقاييس الواجب توفرىا فيهاالقطاع، وبرديد ابؼواصف
 التعاوف في إطار مهامها مع السلطات الأخرى، وكذلك ابؽيئات الوطنية والأجنبية ذات ابؽدؼ ابؼشتًؾ. -

الوزير ابؼكلف بالقطاع الذي يستشتَىا في  إضافة إلذ ابؼهاـ السابقة فإنها تضطلع كذلك بدهاـ استشارية لدى
بصلة من القضايا كإبداء الرأي حوؿ بـتلف القضايا ابؼتعلقة بالبريد وابؼواصلبت، لاسيما ما يتعلق بتحديد التعريفة 

مة النصوص التنظيمية للقطاع أو ضرورة اعتمادىا وبرضتَ دفاتر الشروط، ءصوى ابػاصة بابػدمة العامة، وملبالق
 (3)كل توصية للسلطة ابؼختصة قبل منح الرخصة أو بذديدىا أو سحبها.وتقدنً  

بيكن توضيح ابؽيكل لسلطة ضبط البريد وابؼواصلبت السلكية واللبسلكية  . الهيكل التنظيمي لسلطة الضبط:2
 من خلبؿ الشكل الآتي:

 

                                                             
(1)

 : Rapport d’annual de l’ARPT, 2004, Tom1, présentation de l’ARPT, publication l’ARPT, 

décembre 2003, p :19. 
 .9-8:، ص صمرجع سبق ذكره، 2000أوت  5(، ابؼؤرخ في 2000/03: القانوف رقم )  (2)
 .133، ص:مرجع سبق ذكره: فراح خالدي،  (3)
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  (ARPT(: الهيكل التنظيمي لسلطة الضبط )1-4الشكل رقم )

 

Source :Rapport annuel d’annuel de l’ARPT pour l’exercice 2011, 

Organigramme de l’ARPT, Publication l’ARPT, p :09 

 
 (1)ويظهر من الشكل أف ابؽيكل التنظيمي لسلطة الضبط يتكوف من:

يتشكل بؾلس الإدارة من سبعة أعضاء يعينهم رئيس ابعمهورية، من بينهم رئيس المجلس،  مجلس الإدارة:-أ
المجلس بكل السلطات والصلبحيات الضرورية التي بسكنو من القياـ بدهامو، ولا تصح مداولاتو إلا بحضور ويتمتع 

                                                             
(1)

 : Rapport d’annuel de l’ARPT pour l’exercice 2011, p :10. 

 دائرة الشؤوف القانونية

 بؾلس الإدارة

 ابؼدير العاـ خلية الاتصالات والتشريعات

مديرية الإدارة 
 وابؼوارد البشرية

مديرية الاقتصاد 
 وابؼنافسة

مديرية التواصل البيئي 
 ابغديثة والتكنولوجيات

مديرية 
 البريد 

مديرية الشبكات 
وخدمات الاتصاؿ 
 السلكية واللبسلكية

دائرة ابؼيزانية 
 والوسائل العامة

دائرة ابػزينة 
 والمحاسبة

 دائرة ابؼوارد البشرية

دائرة بزطيط 
 ابػدمة الشاملة

دائرة اليقظة  دائرة التوثيق
 التكنولوجية

دائرة ابػدمات 
ابؼتعاملتُ دائرة  البريدية

 ومقدمي ابػدمات
دائرة مراجعة 

ومراقبة ابغسابات 
والتقييم 
 الاقتصادي

دائرة التًاخيص 
 والاعتماد

دائرة البريد 
 دائرة ابؼوارد النادرة السريع

دائرة ابؼنافسة 
 والسوؽ

دائرة التوصل 
 البيتٍ

دائرة مشاريع 
دائرة مشاريع ابػدمة  ابػدمة الشاملة

 الشاملة
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بطسة من أعضائو على الأقل، غتَ أف قراراتو تتخذ بأغلبية الأصوات التي تكوف للرئيس، وبيكن أف تكوف القرارات 
 وف أف يكوف للطعن أي أثر.بؿل طعن لدى بؾلس الدولة في أجل شهر واحد من تاريخ تبليغها د

وبذدر الإشارة إلذ أف سلطة الضبط، ومن خلبؿ بؾلسها، ىي التي تتولذ إعداد نظامها الذي بودد بؽا 
بالأساس تنظيمها وقواعد عملها وحقوؽ وواجبات أعضاء بؾلس الإدارة، وكذا ابؼدير العاـ بالإضافة إلذ القانوف 

 الأساسي للمستخدمتُ.
الذي يعتُ بدوره من قبل رئيس ابعمهورية، ويتمتع بكامل السلطة التي بزوؿ  ولذ ابؼدير العاـيتالمدير العام: -ب

 لو في ظل التشريعات السارية ابؼفعوؿ، القياـ بدهامو، وتتحدد حقوقو وواجباتو بدوجب النظاـ الداخلي للسلطة.
( دائرة، بالإضافة إلذ 16رع منها )ترتكز على بطس مديريات برت سلطة ابؼدير العاـ، تتفالهيكلة الإدارية: -ج

دائرة الشؤوف القانونية التي بزضع أيضا إلذ إشراؼ مباشر من ابؼدير العاـ. أما ابؼديريات ابػمسة فهي: مديرية 
الإدارة وابؼوارد البشرية، مديرية الاقتصاد وابؼنافسة، مديرية التوصيل البيتٍ والتكنولوجيات ابغديثة، مديرية البريد، 

 ة الشبكات وخدمات الاتصاؿ السلكية واللبسلكية.ومديري
 ( وسوق الاتصالات في الجزائر:ARPT. سلطة الضبط )3

( كاف لابد على سلطة الضبط من توفتَ الظروؼ 2000/03بعد فتح بؾاؿ ابؼنافسة بدوجب القانوف )
يت النظاـ القانوني، بؿفزات اللبزمة لقياـ استثمارات خاصة أجنبية وبؿلية، كتقدنً ضمانات حرية الاستثمار وتثب

 (1)جبائية وبصركية، ضماف التحكيم الدولر، ابؼساواة والتحويل ابغر لرؤوس الأمواؿ والعوائد الاستثمارية.
 -1ابؼادة -ستثمار نص عليها صراحة في الفقرة الثانيةإف حرية الا ستثمار وتثبيت النظام القانوني:حرية الاأ. 

تصاؿ ذات الاىذا القانوف تطوير وتقدنً خدمات ىدؼ »في نصها أف حيث جاء  03-2000من القانوف 
  «نوعية في ظروؼ موضوعية، شفافة،  وبدوف بسييز، في مناخٍ تنافسي

تصالات يَغو مثل صيغة الرخصة في بؾاؿ الاستغلبؿ وصلثة من نفس ابؼادة فتحدد شروط الاأما الفقرة الثا
 السلكية واللبسلكية.

ىذه الصيغة إلذ ابؼزايدة، والذي يسبقو سحب لدفتً شروط تعده سلطة الضبط ستثمار حسب وبىضع الا
 مقابل دفع حقوؽ بؿددة من طرفها، ىذه الإجراءات ىي الأخرى تكرس مبدأ ابؼنافسة، وابؼساواة أماـ الفرص.

                                                             
 ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ،«إسهامات اليقظة التسويقية في تطوير ابؼنتجات ابعديدة بدؤسسة موبيليس»: سامي بضودة،   (1)

 .117- 116، ص ص:2010جامعة جيجل،  ،رسالة ماجستير غير منشورة
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دة، بظحت بؽا ىذه ستغلبؿ بدوجب مزايات " أوراسكوـ تيليكوـ " من رخصة ستفادافعلى سبيل ابؼثاؿ 
 تصاؿ اللبسلكي للمستهلكتُ.لتوفتَ خدمات الا GSMستغلبؿ شبكة للهاتف النقاؿ من نوع ارخصة إقامة و ال

كما قدمت ابعزائر ضمانات ابغفاظ وتثبيت النظاـ القانوني للمستثمرين الذين ينشطوف في إطار النظاـ 
لقدنً وابعديد، بفا يضمن إلذ حد ما من مزايا النظامتُ القانونيتُ انفسو الوقت قانوني القدنً، فيستفيدوف في ال

ابؼتعلق بتطوير  03-01ر الأمر تساوي الفرص بتُ ابؼستثمرين والتأسيس بؼنافسة حقيقية، كما بظح صدو 
 5ابؼؤرخ في  12-93ستثمار في ابعزائر، ملغيا بذلك ابؼرسوـ التشريعي رقم إعطاء نفس جديد للببستثمار الا

ستثمار تضمن بقانوف خاص بالا 2007ا الأمر سنة ستثمار، ليدعم ىذر الاابؼتعلق بتًقية وتطوي 1993ر أكتوب
 ؛من التحفيزات والضمانات ابعديدة ستثمار وبصلةشروط الا

في ىذا الصدد استفاد ابؼتعامل الأجنبي أوراسكوـ تيليكوـ من برفيزات جبائية،  :الجمركيب. التحفيز الجبائي و 
ستمرار في تطبيق بنود الإتفاقية التي بصعت بينو وبتُ الدولة ابعزائرية وتم الا 12-93ا للمرسوـ التشريعي تطبيق

 ؛تثبيت القانوني ابؼشار إليو سلفا، وذلك عملب بدبدأ ال03-01حتى بعد صدور الأمر 
ستثمارات ابؼاسة للبظهرت ابغاجة  :يستثمار الأجنباع من القواعد العامة المشجعة للاستفادة القطاج. 

ستثمرين نفراد ابؼاحتياجات الطلب الوطتٍ، و ايجة لعجز القطاع العاـ عن تلبية تصالات نتف الاالأجنبية في ميدا
 تصالات السلكية  اللبسلكية في ابعزائر.فاءات اللبزمة لرفع طاقة شبكة الاالكالأجانب بالتكنولوجيا، و 

ؿ، بالإضافة إلذ ؤوس الأمواإف ىذه ابغاجة ابؼاسة دفعت بالدولة إلذ تقدنً برفيزات معتبرة في بؾاؿ تنقل ر 
 اللجوء إلذ التحكيم الدولر، في حالة عدـ التمكن من حل ابػلبفات في إطار القانوف ابعزائري.ضماف ابؼساواة و 

 المطلب الثالث: قطاع الهاتف النقال في الجزائر
 سنتناوؿ في ىذا ابؼطلب ابؼراحل التي مرت بها خدمة ابؽاتف النقاؿ في ابعزائر:

مر قطاع ابؽاتف النقاؿ عموما في ابعزائر المنافسة في قطاع خدمة الهاتف النقال في الجزائر: . مراحل 1
 (1)بثلبث مراحل ىي:

قبل الإصلبحات كاف يسيطر على خدمات (: 15/02/2002 ← 1994أ. مرحلة الاحتكار المطلق )
في مرحلة الاحتكار شبو جامد، حيث  ابؽاتف النقاؿ ابؼتعامل التاربىي للبريد وابؼواصلبت، لقد كاف ىذا القطاع 

                                                             
الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة  ،«لي صناعة ابؽاتف النقاؿ ابعزائريابؼلبمح التنظيمية والاستًاتيجيات التنافسية بؼعام»: قوفي سعاد،   (1)

، كلية العلوـ 2010نوفمبر  9،10والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، يومي 
 .3،2ر، ص ص:الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، ابعزائ
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كاف نشاطو منحصرا في تغطية احتياجات فئة الدخوؿ ابؼرتفعة ابؼعتمدة على الدفع ابؼؤجل، ولقد قدر عدد 
، بعد الإصلبحات 1999( مشتًؾ فقط سنة 18.000( مشتًؾ، ارتفع إلذ )4961ب ) 1996ابؼشتًكتُ سنة 

( عرؼ قطاع ابؽاتف النقاؿ في ابعزائر 11/07/2001دا في )(، وبردي2000/03ابؽيكلية، وبدوجب القانوف )
دخوؿ أوؿ متعامل أجنبي "أوراسكوـ اتصالات ابعزائر"، حيث حصل على رخصة الشبكة في التاريخ الآنف 
الذكر، ليكوف مؤشرا على إنهاء احتكار الدولة على استغلبؿ شبكة ابؽاتف النقاؿ في ابعزائر. وابعدوؿ التالر 

 ؛ابؽاتف النقاؿ خلبؿ ىذه ابؼرحلة شتًكتُ في خدمةيوضح عدد ابؼ
 (2001 – 1996(: تطور عدد مشتركي شركة موبيليس )1-4الجدول رقم )

 عدد المشتركين     
 عدد مشتركي موبيليس السنوات

1996 4961 
1998 18000 
1999 72000 
2000 86000 
2001 100000 

Source :  Rapport annuel de l’ARPT, 2004, Pénétration de la téléphoné, p :90. 

تم الاستغلبؿ الفعلي لأوؿ مرة  (:25/08/2004 ← 15/02/2002مرحلة الاحتكار لثنائي ) -ب
(، ميزت ىذه ابؼرحلة تواجد أوراسكوـ تيليكوـ ابعزائر، 15/02/2002( من طرؼ جيزي في )GSMلشبكة )

ضها ابؼتمثل في الدفع ابؼؤجل، بدخوؿ جيزي استطاعت أف واتصالات ابعزائر، وبسيزت بإطلبؽ ىذه الأختَة لعر 
%( من ابغصة السوقية خلبؿ السنة الأولذ من دخوبؽا، 70تفتك منصب الريادة باستحواذىا على أكثر من )

( ظهر ابؼتعامل الوطتٍ اتصالات ابعزائر للنقاؿ برت ابظو التجاري "موبيليس" كفرع من 03/08/2003وفي )
ي منحت ، حتى يستطيع مواجهة ابؼنافسة، وبرضتَا لدخوؿ الوافد ابعديد بقمة )أوريدو حاليا( الذابؼتعامل التاربىي
 ؛(20/12/2003لو الرخصةفي )
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 وابعدوؿ التالر يوضح عدد ابؼشتًكتُ بؼتعاملي ابؽاتف النقاؿ في مرحلة الاحتكار الثنائي.
 في مرحلة الاحتكار الثنائي(: عدد المشتركين لمتعاملي الهاتف النقال 2-4الجدول رقم )

 عدد المشتركين       
 السنة

عدد مشتركي 
 ATMموبيليس 

 عدد مشتركي جيزي
OTA مجموع المشتركين 

2002 135204 315040 450244 
2003 167662 1279265 1446927 

Source :  Rapport annuel de l’ARPT, 2004, Pénétration de la téléphoné, p :90. 

 باين في عدد ابؼشتًكتُ إلذ العديد من الأسباب من أبنها:ويعود الت
مليوف دولار أمريكي، بدا فيها الدفعة  550(، حيث بلغت OTAالاستثمارات الضخمة للمتعامل جيزي ) -

 ؛للبتصالات ابؼوجهة للهاتف النقاؿالأولذ للحصوؿ على الرخصة، في مقابل ضعف استثمارات ابعزائرية 
ى ابؽاتف المحموؿ، وعدـ قدرة ابعزائرية للبتصالات على الاستجابة لو، بسبب ضيق شبكتها الطلب ابؼتزايد عل -

 ؛واستثماراتها
( بالشراء ابؼباشر، في مقابل صعوبة ذلك لدى ابعزائرية OTAتسهيل إمكانيات الاشتًاؾ لدى جيزي ) -

 ؛كانت منحصرة في الولايات الكبرى  للبتصالات خاصة أف عملية الاشتًاؾ
%( من مشتًكيها، في حتُ أف ابعزائرية 89( على بطاقة الدفع ابؼسبق، إذ بسثل )OTAتماد جيزي )اع -

 .2004للبتصالات كانت منحصرة في الدفع ابؼؤجل حتى سنة 
، والثانية : 2017 ← 26/08/2004مرحلة منافسة القلة ) -ج بعد منح الرخصة الأولذ لأوراسكوـ تيليكوـ

التسوية، ووفقا لأىداؼ الإصلبحات، منحت رخصة ثالثة للمتعامل الكويتي في  لاتصالات ابعزائر على سبيل
، وقاـ ىذا ابؼتعامل "الوطنية للبتصالات" برت ابظو التجاري بقمة )أوريدو حاليا( باستغلبؿ 20/12/2003

 .25/08/2004شبكتو لأوؿ مرة في 
ناحية، وعلى إبهاد بـتلف الطرؽ أصبح التنافس قائما على برستُ جودة التغطية، وخدمات الشبكة من 

لتمييز العروض، خاصة بعد دخوؿ ابؼتعامل الأختَ بأسعار جد مدروسة، إلذ حد الآف يبقى التنافس السعري 
 بعيدا عن بؾاؿ ابؼنافسة، بقدر ما ينصب على العروض التًوبهية.
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 المبحث الثاني: تقديم عام لشركات الاتصال في الجزائر
اتف النقاؿ في ابعزائر من ثلبث متعاملتُ ىم: اتصالات ابعزائر للهاتف النقاؿ يتكوف سوؽ خدمات ابؽ

(، والوطنية للبتصالات DJEZZY(، أوراسكوـ تيليكوـ ابعزائر ابؼتمثل في جيزي )Mobilisموبيليس )
(، وفيما يلي عرض بؼتعاملي سوؽ ابؽاتف النقاؿ في Ooredooمتمثلة في ابؼتعامل بقمة )أوريدو حاليا( )

 ابعزائر.
 Algérie Télécom (ATM)"موبيليس"  المطلب الأول: اتصالات الجزائر للهاتف النقال

Mobilis: 
إف ظهور مؤسسة اتصالات ابعزائر للهاتف النقاؿ موبيليس جاء كنتيجة لانفتاح السوؽ على ابؼنافسة، 

لبؿ تطورىا التاربىي والتعرؼ ولذلك سنحاوؿ فيما يلي التعريف بدؤسسة اتصالات ابعزائر للهاتف النقاؿ من خ
 على ىيكلها التنظيمي وأختَا تطور ابؼؤسسة في السوؽ.

 . التطور التاريخي لمؤسسة اتصالات الجزائر للهاتف النقال )موبيليس(:1
تباع نظاـ اقتصاد السوؽ الذي أصبح مع بداية التسعينات بررير الاقتصاد الوطتٍ والسعي لا إفّ التفكتَ في

ختيار الأكيد، فرض على ابؼؤسسة العمومية للبريد وابؼواصلبت البلوغ إلذ ىدؼ جديد متمثل في ىو التوجو والا
القدرة على ابؼنافسة، وىذا يعتٍ بلوغ مستوى من الأداء في ظل بؿيط تنافسي قد تتواجد فيو مؤسسات منافسة، 

ة وبسهيد الأرضية بكو الانتقاؿ ىذا التحوؿ سبق بدرحلة تصحيح الوضعية للمؤسسة بإعطائها الاستقلبلية من جه
 12ابؼؤرخ في  28/01إلذ اقتصاد السوؽ من جهة أخرى، وىذا بعد صدور قانوف استقلبلية ابؼؤسسة رقم 

( الذي بدوجبو تصبح ابؼؤسسة العمومية إما على شكل شركات ذات ابؼسؤولية المحدودة وتتمثل 1988جانفي 
سة ركات أسهم وأغلبها ابؼؤسسات الوطنية، والذي أيضا بينح بؼؤسأساسا في ابؼؤسسات المحلية، وإما على شكل ش

 (1)ستًاتيجي وتطبيق التسويق وترسيخ الثقافة ابعديدة في ابؼستَين.البريد وابؼواصلبت التشخيص الا
 Algérieنتيجة بؽذا التحوؿ تم تقسيم شركة البريد وابؼواصلبت إلذ مؤسستتُ : مؤسسة "بريد ابعزائر" )

Postومؤسس )( ،"ة "اتصالات ابعزائرAlgérie Télécom الأولذ بزتص بنشاط البريد والثانية ،)
 باستغلبؿ شبكات الاتصاؿ.

                                                             
 Algérieطرؽ وأساليب التنبؤ بالطلب في السوؽ، حالة تطبيقية بؼؤسسة اتصالات ابعزائر )ولاية تلمساف( »: فائرة فريدة غناني،   (1)

Télécom» ،2002ر، ، كلية العلوـ الاقتصادية والتسيتَ والعلوـ التجارية، جامعة أبو بكر بلقايد، تلمساف، ابعزائرسالة ماجستير غير منشورة ،
 .235ص:
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، الذي يعطيها 2000أوت  05( ابؼؤرخ في 2000/03أنشأت مؤسسة اتصالات ابعزائر بدوجب قانوف )
ب الاجتماعي كائن  (: مقرىاS.P.Aصفة مؤسسة عمومية اقتصادية ذات شكل قانوني بوصفها مؤسسة أسهم )

 1000مليوف دج مقسم إلذ  100بابعزائر العاصمة. يقدر رأس ماؿ الاجتماعي  -ابغراش –منزؿ المحدمية  05
 دج، حيث حقوؽ ابؼلكية بؽذه الأسهم مقررة لوزارة البريد وابؼواصلبت. 100.000سهم بقيمة 

، وتعتبر أوؿ 2003لبد الربظي في أوت تعتبر موبيليس الفرع ابؼشهور لشركة اتصالات ابعزائر، وكاف ابؼي
مشغل للهاتف النقاؿ بابعزائر باستعمابؽا للشبكة ابؼوروثة عن وزارة البريد وتكنولوجيا الإعلبـ والاتصاؿ، تعمل 

( في تكريسو بؽذا 2000/03برت شعار "الكل يتكلم" في سوؽ يسوده مبدأ ابؼنافسة طبقا بؼا نص عليو قانوف )
 (1)ييف وتهيئة الظروؼ ابؼناسبة، وإصلبح المحيط العاـ للبستثمارات.ابؼبدأ، والقياـ بتك

 يتمثل نشاط وموضوع مؤسسة اتصالات ابعزائر في: 
صة الإنشاء والاستغلبؿ والتطوير لشبكات الاتصاؿ العمومية، مع التقدنً لكل ابػدمات الأخرى ابػا -

 ؛بالاتصالات )شبكات الأنتًنات(
 ؛و غتَ مباشرة مع موضوعها الرئيسي بؽا علبقة مباشرة أالقياـ بكل النشاطات التي -
 إنشاء فروع خارجية تشارؾ من خلببؽا في ابؼؤسسات وابؼنظمات الأخرى التي بؽا علبقة بالاتصالات. -

 (2)كما تهدؼ مؤسسة اتصالات ابعزائر إلذ برقيق الأىداؼ التالية:
 ؛وبرقيق سرعة الاستجابة للتغتَات يةتقدنً كل ماىو جديد ويتماشى مع التطورات التكنولوج -
 ؛سة واستقطاب ابؼزيد من ابؼشتًكتُالبقاء في سوؽ ابؼناف -
 ؛وعي الفتٍ والثقافي لدى العاملتُتنمية ال -
 ؛يد بابؼشتًكتُ لضماف وفائهم بؽاتطوير عرض ابػدمات ابؽاتفية، تنويعها وترقيتها والتكفل ابع -
 صوؿ إلذ ابؼناطق الريفية ابؼعزولة.برستُ جودة ابػدمات ابؼقدمة والو  -
  . تطور المؤسسة في السوق:2

شهدت مؤسسة موبيليس في السوؽ ابعزائرية عدة بؿطات وتطورات رئيسية، يعود سببها لقانوف رقم 
( وما ترتب عنو من نتائج، وابعدوؿ التالر يوضح أىم بؿطات تطور مؤسسة موبيليس في السوؽ 2000/03)

 ابعزائرية.
                                                             

 .137ص:مرجع سبق ذكره، : فراح خالدي،   (1)
 مجلة، «دراسة حالة شركة اتصالات ابعزائر –إعادة ىندسة العمليات كخيار إستًاتيجي لتحستُ تنافسية ابؼؤسسة »: حايف سي حايف شتَاز،   (2)

 .83، ص:2015جواف بسكرة، ابعزائر،  –(، جامعة بؿمد خيضر 07، العدد )أبحاث اقتصادية وإدارية
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 (Mobilis(: تطور مؤسسة موبيليس )3-4رقم )الجدول 

 الإجراءات السنوات
 أوت: ظهور شركة موبيليس 03 - 2003

 ديسمبر: إجراء أوؿ اتصاؿ بواسطة موبيليس. -
 دج.2000دج و 1000فيفري: طرح موبيليس بطاقتي تعبئة  03 - 2004

 ماي: افتتاح أوؿ مركز خدمات للزبائن. 23 -
 دج في السوؽ.500ة تعبئة بقيمة ديسمبر: وضع بطاق 28 -
 أكتوبر: تطلق عملية البحث عن الزبائن لتسديد فواتتَىم ابؼستحقة للشركة. 25 -
 أكتوبر: عملية التًويج تلقى بقاحا كبتَا وبسديد فتًة العرض. 26 -
 ألف مشتًؾ. 700نوفمبر: ارتفاع عدد ابؼشتًكتُ ليصل إلذ  10 -
 مكتب بريد. 3200وبريد ابعزائر بهدؼ توفتَ ابػدمات في ديسمبر: شراكة بتُ موبيليس  07 -
" UMTSديسمبر: الإعلبف عن قياـ أوؿ شبكة بػدمة ابؽاتف النقاؿ ابعيل الثالث " 14 -

 بالشراكة بتُ موبيليس وشركة ىواوي الصينية للتكنولوجيا.
 دج مع عروض خاصة نهاية السنة.500ديسمبر: بزفيض سعر البطاقة إلذ  20 -
 ديسمبر: وضع ىدايا تكربيية للمشتًؾ ابؼليوف. 27 -
 نقطة بيع بؼوبيليس. 5000ديسمبر: أكثر من  30 -

 مليوف مشتًؾ. 1.2جانفي: بلوغ عدد ابؼشتًكتُ إلذ  04 - 2005
 جانفي: تعلن موبيليس رعاية ابؼنتخب الوطتٍ لكرة اليد. 22 -
 ( برت تصرؼ زبائنها.GPRS, MMSفيفري: تضع موبيليس) 16 -
 مارس: الإعلبف عن خدمات الدفع عن بعد ابػاصة بابؼؤسسات. 20 -
 مارس: الإعلبف عن ابػدمات ابعديدة موبيلبيت. 28 -
 .Mobipostأفريل: الإعلبف عن خدمة جديدة بالشراكة مع بريد ابعزائر ىي  12 -
 ابػاص بابؼؤسسة. www.mobilis.dzماي: إنشاء ابؼوقع افلكتًوني  30 -
 مليوف مشتًؾ. 03جويلية: بلوغ عدد ابؼشتًكتُ إلذ  05 -
 مليوف مشتًؾ. 04سبتمبر: ارتفاع عدد ابؼشتًكتُ إلذ  07 -
 نوفمبر: الإعلبف عن خدمة "كلمتٍ" للرسائل القصتَة. 13 -
 مليوف رسالة في حفلة نهاية السنة. 06نوفمبر: أعلنت ابؼؤسسة عن برويل  29 -

 مليوف مشتًؾ. 05جانفي: بلغ عدد ابؼشتًكتُ  03 - 2006

http://www.mobilis.dz/
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 (.0661أفريل: إطلبؽ خدمة "قوسطو" وخدمة الدفع ابؼؤجل ) 01 -
 أفريل: إطلبؽ خدمة "بلبؾ بتَي". 20 -
 أكتوبر: موبيليس تقتًح عرضها للدفع ابعزافي. -
 نافسية.نوفمبر: إطلبؽ أحدث عروض الدفع ابؼسبق بؼوبيليس كارت بأسعار ت 28 -

 %.96,70جانفي: بلغت نسبة التغطية لشبكة موبيليس  - 2007
 سبتمبر: إطلبؽ خدمة الأنتًنت من خلبؿ ابؼفتاح ابعديد "موبيكوناكت". 02 -

 ".Pack Jeuneجانفي: إطلبؽ العرض ابعديد " 07 - 2008
 www.mobilis.dz إطلبؽ موقع موبيليس باللغة العربية - 2009
 موبيليس بزفض أسعار ابؼكابؼات الدولية بؼشتًكي الدفع ابؼسبق والدفع ابؼؤجل. - 2010
2011-
2016 

 .SMSطلبع على كشف ابغساب ابعاري عن طريق إطلبؽ خدمة رصيدي للب -
 إطلبؽ العرض ابعديد "موبيكور بوريت" للمؤسسات. -
 مشتًؾ. 17344746بلغ عدد مشتًكي ابؽاتف النقاؿ -

حالة مؤسسة موبيليس للهاتف النقاؿ  –ىيكل الصناعة وأثره على أداء ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائرية »عادؿ بوعافية،  المصدر:
، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة بؿمد رسالة ماجستير غير منشورة، («2009-2001خلبؿ الفتًة )

 .177،178، ص ص:2017بعزائر، بسكرة، ا –خيضر 

 ىذا وتعمل ابؼؤسسة على تطوير منتجاتها باستمرار مع توسيع شبكة التغطية لتعم كامل الوطتٍ.

 . الهيكل التنظيمي للمؤسسة:3

تتهيكل مؤسسة اتصالات ابعزائر من ابؼديرية العامة ابؼتواجدة على مستوى ابعزائر العاصمة ومديريات 
 لو مهامو ابػاصة بو.الولايات، حيث كل جانب 

 
 
 
 
 
 
 

http://www.mobilis.dz/
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 والشكل التالر يبتُ ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة:

 (: الهيكل التنظيمي لمؤسسة موبيليس2-4الشكل رقم )

 
Source : Mobilis, le journal N°01, Organigramme, Janvier 2006, Publication 

d’ATM, p :07. 

 ن مهامها مايلي:م . المديرية العامة لمؤسسة اتصالات الجزائر:1.3
 ؛جية لتطور شبكات اتصالات ابعزائرإقامة وتوضيح البرامج الإستًاتي -
 ؛ضماف العلبقات ابػارجية -
 ؛ البنية التحتية لشبكات الاتصاؿتسيتَ -
 ؛قطاعات سوقية في المحيط التنافسيتسيتَ جودة خدمات مصلحة الزبائن والعمل على غزو  -

 موبيليس(ATM)  ابؼدير العاـالرئيس 

 مديرية ابؼوارد البشرية

 مديرية ابؼالية

 مديرية الاتصاؿ

 مديرية صفقات ابؼؤسسة

 مديريات جهوية 8

 الديواف
 مستشار تقتٍ -
 مستشار ابؼوارد البشرية -
 مستشار قانوني -
 مساعدة رئيسية -

 قسم الشؤوف الداخلية
 مديرية الشؤوف العامة -
 راقبة النوعية.مديرية م -

 قسم الشؤوف العمومية
 مديرية التسويق -
 مديرية التوزيع والبيع -
 مديرية خدمة ابؼشتًكتُ. -

 قسم تقنيات الشبكات وابػدمات
 مديرية ابؽندسة وتطوير الشبكة -
 مديرية التنمية. -
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 ؛للموارد البشرية ناميكي والتكوينالتسيتَ الدي -
 ؛وبفتلكات مؤسسة اتصالات ابعزائر تسيتَ ابؼوارد ابؼادية -
 ؛ابعة للمحاسبة التحليلية للمؤسسةتسيتَ ابؼوارد ابؼالية وابؼت -
 ؛(GSMبذزئة وتفرع نشاطات ابؽاتف النقاؿ ) -
 (.Internetبذزئة وتفرع نشاطات ) -

 . مهام المديريات الفرعية:2.3
 ؛ز على معايتَ الفعالية والتجاريةعملية على أساس تقسيم يرتكإنشاء مديريات  -
 ؛ثافة ابؽاتفية والكثافة السكانيةالتوسع الإقليمي للمصالح التسيتَية على أساس معايتَ الك -
 ؛الشبكة التجارية للبتصاؿ تشعب -
 ؛نولوجيا جديدة في شبكة ابؼشاركتُإدخاؿ تك -
 ؛طوير وتأمتُ شبكات البث والتبادؿت -
 ؛بؿيط إنتاجي مع برستُ ظروؼ العملخلق  -
 ؛تنظيم لوحة القيادة -
 قياس وتقييم القدرات ابؼتاحة. -
يعمل الرئيس ابؼدير العاـ على ترأس المجلس التنفيذي الذي يضم أىم مدراء ابؽيكل ابؼركزي، حيث يقوـ بجمعهم »

 (1)«.مج ابؼوكلة بػلية التنسيقبؼساعدتو، وبورص على أعماؿ المجلس، وتطبيق قدراتو، وتقدنً البرا
  (2)تضم مؤسسة موبيليس عدة مديريات تابعة مباشرة إلذ الإدارة العليا ىي :

 ؛شطة ابؼؤسسة و تقدنً الاستشارات.ابؼديرية العامة : تهتم بتوجيو وتنسيق ومراقبة بصيع أن -
  ؛ستغلبؿسياسات التي تضمن الاووضع بصيع المديرية ابؼوارد البشرية : تهتم بتسيتَ شؤوف ابؼوارد البشرية  -
 ؛ابؼالر للمؤسسةنظيم ومتابعة النشاط المحاسبي و مديرية ابؼالية : وىي مكلفة بت -
  تطويرىا بغية برستُ صورة ابؼؤسسة تصالية و السياسات الاستًاتيجيات و تصاؿ : تقوـ ببناء الامديرية الا -

 ؛منتجاتهاو 

                                                             
 .145، ص:مرجع سبق ذكره: فراح خالدي،   (1)
" الآثار الفعلية لتكنولوجيا ابؼعلومات  الإتصاؿ على تطبيقاتو تسيتَ ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة : دراسة حالة مؤسستي  ،بوحساف سارة كنزة  (2)
"mobilis " و "nedjma ،" ية العلوـ الإقتصادية وعلوـ التسيتَ جامعة منتوري،  قسنطينة، ابعزائر، ،  كلرسالة ماجستير غير منشورة" قسنطينة

 .137، ص:  2012
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ت ستًاتيجية للمؤسسة وابزاذ القراراى برقيق الأىداؼ الاعلى متابعة مدستًاتيجية : وىي تعمل مديرية الا -
 ؛ستمرار في السوؽالتي تضمن النجاح للمؤسسة و الا

شاريع الصفقات الرابحة للمؤسسة من خلبؿ دراسة و تقييم ابؼ لصفقات : تهتم بكل ما يتعلق بعقدمديرية ا -
 ؛ابؼقتًحة من بصيع النواحي

يم خدماتها عبر أبكاء الوطن تم إنشاء بشاني مديريات جهوية ابؼديريات ابعهوية : من أجل ضماف تعم -
 بؼوبيليس في: الوسط، ورقلة، سطيف ، قسنطينة ، عنابة ، الشلف ، وىراف ، و بشار .

 (DJEZZYالمطلب الثاني : شركة أوراسكوم تيليكوم الجزائر  )

سنتطرؽ من خلبؿ ، وؽ ابعزائريقتصاد الوطتٍ للس، مكانة ىامة في الابرتل شركة أوراسكوـ تيليكوـ جيزي 
 ىذا ابؼطلب إلذ لمحة تاربىية عن ابؼؤسسة إضافة إلذ تطورىا في السوؽ وأختَا ابؽيكل التنظيمي بؽا .

 . لمحة تاريخية عن الشركة :1
تصالات وىي متواجدة الا تصالات ىي شركة مصرية ظهرت في فتًة و جيزة واكتسحت بؾاؿأوراسكوـ الا

   .تصالاتفندقية ومصانع الإبظنت وقطاع الاناء والصناعة الفي عدة بؾالات كالب
 Orascom Telecom)  (OTHوىي شركة قابضة ) 1998تأسست أوراسكوـ تيليكوـ في عاـ      

Holdingمقرىا الا )( جتماعي بدصر ، ترجع ملكيتها إلذ عائلة سويريسSAWIRIS ابؼصرية ب )56 
سويريس " كرئيس مدير عاـ ويعتبر بؾمع أوراسكوـ تيليكوـ ابعزائر بنجيب أنسي "من الأسهم بفثلة  % 9،  %
والشرؽ الأوسط   فريقية وفي فتًة قصتَة فرضت نفسها في السوؽ الإفريقيةبؾمع في الشرؽ الأوسط والسوؽ الإ أوؿ

 (1)تصالات السلكية واللبسلكية وتعمل دائما لتقدنً خدمات أفضل لعملبئها. كرائد في بؾاؿ الا
( في مصر mobinilبدءا بدوبينيل ) GSMكة أوراسكوـ بؾاؿ الإتصالات اللبسلكياة من نوع دخلت شر 

، ثم تابعت توسيع شبكتها في بلداف الشرؽ الأوسط ثم أفريقيا وباكستاف و مؤخرا العراؽ  1998ماي  23
في الأنتًنيت رخصة " فرعا " لتغطية ىذه ابؼناطق ىذا فضلب عن خدماتها  20وىكذا فازت الشركة بأكثر من 

 (2)تصالات.كل بذلك كتلة متكاملة في بؾاؿ الاالفضائيات وكذا الصيانة لتش

                                                             
 .207،208، ص ص:  مرجع سبق ذكرهأبضد بؿمودي ،   (1)
 .208، ص : نفس المرجع (2)
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( عاملب في ىذه ابؼناطق ، كما وصل عدد 10.000وصل عدد عمابؽا إلذ ما يقارب ) 2001ففي سبتمبر 
 5تُ إلذ رتفع عدد ابؼشتًكا 2002بلدا و في نهاية سنة  20في مليوف مشتًؾ  3.5ابؼشتًكتُ إلذ أكثر من 

  (1).ستخداـ شبكة ابؽواتف النقالةاتبعة لتصبح أوؿ مستعمل ورائد في ستًاتيجية ابؼملبيتُ مشتًؾ وىذا بفضل الا
تصالات على الرخصة الثانية من ابؽاتف النقاؿ في ابعزائر برصلت بؾموعة أوراسكوـ للب 2001ة في جويلي

( مليوف دولار 737ة في القطاع وذلك مقابل مبلغ )بعد منافسة شديدة مع أكبر الشركات العابؼية ابؼتخصص
 (2)أمريكي. 

برت التسمية التجارية " جازي "  2002فيفري  15تصالات بابعزائر في وقد دخلت ابؼؤسسة سوؽ الا
  (3)وىي شركة ذاتو أسهم موزعة كالتالر:

 يأكبر مستخدم ، وتعتبر من1994سنة تصالات مصرية تأسست اىي شركة  :م القابضةأوراسكوم تيليكو  . أ
ثابة شركة رائدة بدوجنوب شرؽ آسيا كما تعد الشركة الشبكات ابؽاتفية وأكثرىم تنوعا في الشرؽ الأوسط وإفريقيا 

في باكستاف  mobilisتصالات ابؽاتف النقاؿ ىيئة تعمل في سبعة أسواؽ بتسميات بـتلفة ىي افي بؾاؿ 
mobinil  في مصرbanglalink في بنغلبديش، telecel ، في زمبابويtunisiana  في تونس، 
djezzy  ،في ابعزائرIraqna ضة معظم رأس ماؿ شركة أوراسكوـ وبسلك أوراسكوـ تيليكوـ القاب ،في العراؽ

 ؛تصالات ابعزائرلا
يساىم المجمع الصناعي الغدائي سيفيتاؿ بنسبة بسيطة  :(Civitalالمجمع الصناعي الغدائي سيفيتال ) . ب

و بوتل ىذا المجمع الرائد في بؾاؿ الصناعة الغدائية سيما في الزيوت النباتية وابؼواد الدبظة  من رأس ماؿ شركة جازي
 والسكر ابؼرتبة السادسة من حيث رقم الأعماؿ بالرغم من حداثتو في السوؽ ابعزائرية. 

اب داخل التً  GSMتصالات في شبكة تسمية التجارية التي تستخدمها الا" الdjezzyتعتبر " جازي " " 
نطلبقتها افبمجرد  2001نوفمبر  7ف عنها في الوطتٍ وىي تسمية مشتقة من كلمتتُ ابعزاء وابعزائر وقد تم الإعلب

ستًاتيجية بتطوير شبكتها بتكنولوجيا عالية  ابعزائر ربظت جازي أولويتها الاالفعلية في خدمة ابؽاتف النقاؿ في
 (4).2003لاية نهاية ( و 48وتغطية بشاني و أربعتُ ) " la vieبشعار" عيش 

                                                             
 .140، ص: مرجع سبق ذكرهفراح خالدي،  (1)
، كلية رسالة ماجستير عير منشورةمتلقي ابػدمة بدؤسسة ابؽاتف النقاؿ في ابعزائر "،  نعيمة فشي، " دراسة مقارنة الأثر ابؼزيج التًوبهي على سلوؾ (2)

 .140، ص :  2012العلوـ الإقتصادية وعلوـ التسيتَ جامعة منتوري، قسنطينة، ابعزائر ، 
 .140-139ص ص:  ،مرجع سبق ذكرهعادؿ بوعافية،  (3)
 .140، ص: مرجع سبق ذكرهفراح خالدي،  (4)
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عرفت ابؼؤسسة عدة تطورات خلبؿ تواجدىا في السوؽ ابعزائرية  تطور المؤسسة في السوق الجزائر : .2
 أبنها في ابعدوؿ التالر :  نبرز

 (: تطور مؤسسة جيزي في الجزائر4-4الجدول رقم )

 الإجراءات السنة
مليوف  737تفية النقالة في ابعزائر بقيمة بؾموعة أوراسكوـ تيليكوـ برصلت على الرخصة ابؽا - 2001

 دولار أمريكي. 
( أسدلت الشركة djazair( جائزة وجزائرية )djaizaaستنبط من  )سم ابؼظهور جازي الا -

 .2001نوفمبر  07بظها التجاري في ندوة صحفية بابعزائر في االستار عن 
 مبر .ديس 28فتح أوؿ نقطة بيع ، وكاف ذلك بقصر ابؼعارض بتاريخ  -

 .فيفري 15و فتح أوؿ مركز مكابؼات بابعزائر في  GSMتشغيل  - 2002
أشهر وصلت نسبة  8" في أقل من la vieعرؼ شهر أوت بداية بيع بطاقات التعبئة "عيش  -

 .% 70ابؼشتًكتُ في العرض 
 ولاية.  48ألف مشتًؾ كما وصلت تغطية الشبكة  900في أوت وصل عدد ابؼشتًكتُ إلذ  - 2003

وتفعيل  ،" يربط بتُ مرسيليا ابعزائر وعنابةmed cableفي نوفمبر تم إنشاء مشروع "  -
 تصالات بتُ ابعزائر وأوروبا .الا

موزعتُ ،  7مركز خدمات،  23مليوف مشتًؾ،  1.5فيفري وصل عدد ابؼشتًكتُ إلذ  15في  - 2004
 موظف.  1500 ،نقطة بيع 300

 في شماؿ أفريقيا.  في مارس جازي لقبت بأحسن متعامل -
  .في شهر أفريل Vastابغصوؿ على رخصة  -
 GPRSطلبؽ تقنية إف مشتًؾ بعد عامتُ من الإنطلبؽ و مليو  02في جويلية تم الوصوؿ إلذ  -

  .لأوؿ مرة
 مليوف مشتًؾ في ديسمبر.  03الوصوؿ إلذ  -

 مليوف مشتًؾ.  04في مارس تم الوصوؿ إلذ  - 2005
 واطلبؽ خدمة فليكسي للتعبئة جواف.  SOSإنشاء خدمة قرض  -
 مليوف مشتًؾ.  06سبتمبر الوصوؿ إلذ  30في  -

 مليوف مشتًؾ.  8في مارس تم الوصوؿ إلذ  - 2006
 مليوف مشتًؾ.  9في ماي الوصوؿ إلذ  -
 ".Ranatiفي جواف تم إنشاء خدمة "  -
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 في أكتوبر تم إنطلبؽ خدمة بلبؾ بتَي.  -
 مليوف مشتًؾ في سبتمبر.  12الوصوؿ إلذ  - 2007

 مليوف مشتًؾ في ديسمبر. 13الوصوؿ إلذ  -
  .مليوف مشتًؾ 14في ماي وصل عدد ابؼشتًكتُ إلذ - 2008
مليوف مشتًؾ بسبب الأزمة التي  12بلفاض في عدد ابؼشتًكتُ إلذ افي ديسمبر تم تسجيل - 2009

بالتالر و  2009نوفمبر 14لبلدين في مباراة كروية جرت بتُ فريقي انشبت بتُ ابعزائر ومصر بعد 
بلفاض عدد ابؼشتًكتُ في شبكتها أدى إلذ ىبوط سهم الشركة الأـ في بورصة القاىرة كما عانت ا

مليوف دولار على  600متاعب مالية بسبب مطالبة السلطات ابعزائرية بدفع ضرائب بقيمة 
 514حوالر  2008حها سنة برويلبت مالية قامت بها الشركة الأـ في ابػارج حيث بلغت أربا

 مليوف دولار .
 (.15.087.393مليوف مشتًؾ ) 15أكثر من -  2010
 (.16.595.233مليوف مشتًؾ )  16أكثر من -  2011
 (.17.845669مليوف مشتًؾ ) 17أكثر من -  2012
 (.17.574249مليوف مشتًؾ )  17أكثر من -  2013
 مليوف مشتًؾ.  17أكثر من -  2014
.  OTAستغلبؿ اتم منح رخصة -  2015  للمؤسسة الروسية فمبل كوـ تيليكوـ
 مشتًؾ 16367886بلغ عدد مشتًكي ابؽاتف النقاؿ - 2016
 من إعداد الباحث بالإعتماد على :المصدر 

قاؿ خلبؿ عادؿ بوعافية، " ىيكل الصناعة و أثر على أداء ابؼؤسسة الإقتصادية ابعزائرية حالة مؤسسة موبيليس للهاتف الن -
كلية العلوـ اللئقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ ، جامعة بؿمد   رسالة ماجستير غير منشورة،("، 2009 -2001الفتًة ) 

 .141، 140، ص ص: 2017خيضر، بسكرة، ابعزائر، 
ة أوراسكوـ أبضد بؿمودي، " فعالية أنظمة إنتاج ابػدمة في كسب ولاء ابؼستهلك في سوؽ ابػدمات دراسة حالة مؤسس -

، كلية العلوـ الإقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة حسيبة أطروحة دكتوراه غير منشورة"،  DJEZZY GSMثيليكوـ ابعزائر 
 .209ص:  2016بن بوعلي، الشلف، ابعزائر ، 

في ابعزائر ) فراح خالدي، " دور نظم ابؼعلومات التسويقية في إبزاذ القرارات التسويقية دراسة حالة مؤسسات الإتصاؿ  -
ضر، ، كلية العلوـ الإقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ جامعة بؿمد خيأطروحة دكتوراه غير منشورة موبيليس، جازي، بعمة (،

 .141، ص: 2014بسكرة، ابعزائر،
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 الهيكل التنظيمي للمؤسسة:.3
 الشكل التالر يوضح ابؽيكل التنظيمي بؼؤسسة جازي:  

 يكل التنظيمي لمؤسسة جازي ( : اله3-4الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الوثائق الداخلية للمؤسسة.:  المصدر

  (1)تتكوف مؤسسة جيزي من ابؼديريات التالية :
بػدمات مع تقدنً كز ا: تهتم بالوسائل العامة من صيانة العتاد ابؼكتبي والتوظيف وتهيئة نقاط البيع ومرا  الإدارة -

رات القانونية ستشابرافظ على أمن ابؼؤسسة بتقدنً الادارات الأخرى كما تهتم بابؼوارد البشرية و ابؼساعدة للئ
 ؛بؼختلف النظم

ائف ابؼالية كتسيتَ العوائد ابؼالية للمؤسسة الأسعار التحويلبت البنكية، ظ: تهتم بكل الو  المديرية المالية -
 ؛وية الأمور المحاسبية والضريبيةسوبسويل ابؼشاريع، وت

                                                             
 .149، ص: مرجع سبق ذكرهخالدي ، فراح  (1)

 الرئيس المدير العام

 (OTAالإدارة العامة جازي )

لمديرية التجاريةا الإدارة  المديرية المالية مديرية العمميات 

 وسائل عامة

 الأمن

 الموارد البشرية

المستشارون 
 القانونيون

 القسم التقني

 عائد التأمين

 المحاسبة

 المشتريات

العلاقات 
 العامة

 المبيعات

 التسويق

 تكنولوجيا 

 خدمة العملاء
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( وصيانة مركز ابػدمات GSMتهتم بالنظم التقنية ابؼستَة لشبكة ) مديرية العمليات ) المديرية التقنية (: -
ق للقياـ بعمليات تروبهية وضماف سرية ابؼعلومات وتقدنً الدعم التقتٍ بؼختلف ابؼصالح خاصة مصلحة التسوي

 ؛ناجحة
 : بسثل العصب ابغيوي للمؤسسة وأىم مديرية فرعية بها وتضم ابؼصالح الآتية: المديرية التجارية -

 ؛ور ابؼبيعات والأنشطة التًوبهية* مصلحة ابؼبيعات : التي تتابع حركة تط
تصالات الداخلية وقسم لرعاية لأحداث وقسم لتحديث لبقات العامة : وتشمل على قسم للب* مصلحة الع

 ؛بكة الأنتًنتموقع ابؼؤسسة على شوتصميم 
 * مصلحة التسويق وىي أكبر ابؼصالح حجما و أكثرىا حيوية .

 تصالات الجزائر (: شركة أوريدو ) نجمة الوطنية للاالمطلب الثالث 

تعتبر شركة أوريدو ) بقمة سابقا ( ثالث متعامل يدخل السوؽ ابعزائري بعد جازي و موبيليس إذ حاولت 
حصة سوقية بفكنة وبؼعلومات أكثر عن ىذه الشركة سيتم التطرؽ من خلبؿ ىذا ستحواذ على أكبر ية الامنذ البدا

 ابؼطلب إلذ لمحة تاربىية عن الشركة إضافة إلذ تطورىا في السوؽ وأختَا ابؽيكل التنظيمي بؽا .
 (:Ooredoo. لمحة تاريخية عن شركة ) 1

تعاملتُ ولوجا ( ىي آخر ابؼWTA" )  Wataniya Telecom Algerie"الوطتٍ للبتصالات 
  ) QTELتصالات قطر ) كيوتل ( االنقاؿ و ترجع ملكيتها إلذ شركة إلذ السوؽ ابعزائري في قطاع ابؽاتف 

Qater Telecom تصالات عابؼية رائدة ذات توجو كبتَ ومتميز في منطمة الشرؽ الأوسط ا( وىي شركة
 (1).وشماؿ إفريقيا وجنوب آسيا

( وىي بؾموعة مؤسسات  kipcoبكو ) كجزء من مؤسسة كي  1999 تصالات سنةالوطنية للب تم تأسيس
تي تصالات الكويتية الإذ أعلنت مؤسسة الوطنية للب ،مليار دينار كويتي 10كويتية خاصة برأس ماؿ قدر ب 

أنها بقحت في عقد بسويل متوسط  02/12/2003سم التجاري " بقمة " في بسارس نشاطها بابعزائر برت الا
ستفادة من ىذا التمويل لإبساـ عمليات إنشاء و توسيع الشبكة في مليوف دولار على أف تتم الا 421ة ابؼدى بقيم

 ابعزائر 

                                                             
(1) www.qtel.qa consulté le :10/02/2017   

http://www.qtel.qa/
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قد فازت برخصة التشغيل الثالث  تصالات في ابعزائر كفرع من ابؼؤسسة الكويتيةوكانت مؤسسة الوطنية للب
 04/2004/ 25اصة بها في تصاؿ ابػربظيا شبكة الا و أطلقت بذلك 2003ستغلبؿ ابؽاتف النقاؿ في لا
بتداء من ا" Ooredooوغتَت علبمتها التجارية لتصبح أوريدو " (1)،مليار دولار  1ستثمار قدره اب

31/12/2013 .(2) 
 .عامل موزعتُ على بؾموعة من الوكالات يتواجد مقرىا الرئيسي بباب الزوار 700كانت تضم في البداية 

" بفا ساعدىا على توسيع GPRSائنها منذ البداية فأدخلت نظاـ " حرصت ابؼؤسسة على تقدنً الأفضل لزب 
نظاـ التغطية عن باقي ابؼنافستُ حيث شملت التغطية كل ولايات الشرؽ الشماؿ الغرب وانتقلت تدربهيا إلذ 

ولاية مع وضع خطة  14وصلت تغطية الشبكة إلذ  2005مارس  15بابؼدف الأكثر كثافة ففي  اابعنوب بدء
ستًاتيجية اكما وضعت   2005رى قبل نهاية سنة ولاية أخ 13و  2005ولاية أخرى قبل جواف  09لتغطية 

  (3).سنوات 04لتغطية كامل التًاب الوطتٍ خلبؿ 
 .تطور المؤسسة في السوق الجزائرية: 2

دخوؿ ابؼؤسسة إلذ السوؽ أعطى دفعا جديدا للمنافسة بفا أثر على ابغصة السوقية بعازي و موبيليس و  
 بعدوؿ التالر يوضح أىم التطورات التي عرفتها ابؼؤسسة في السوؽ ابعزائرية .ا

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 .142، ص: مرجع سبق ذكرهبوحساف سارة كنزة،  (1)

(2)
 Nedjma historique. 

 .143،ص:  مرجع سبق ذكرهفراح خالدي،  (3)
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 (: تطور مؤسسة أوريدو في الجزائر5-4الجدول رقم )
 الإجراءات السنة

 مليوف دولار  421نتشار قدر ب ديسمبر :ابغصوؿ على رخصة الا  2 2003
 .سنوات 3ليار دولار بؼدة م 1ستثمار ابؼطبقة ب ماي :تقدر قيمة الا 11 2004

  .ماي :تسوؽ الشركة خدماتها في السوؽ ابعزائري 20
  .من السوؽ ابعزائري % 5.89على  ذأوت: تستحو  29

  .سبتمبر :تغطية ابؼدف الشمالية الكبرى العاصمة و ىراف ، قسنطينة ، عنابة 2
  .ولايات 7أكتوبر: تغطية  19
  .مراكز بث 3ربط  380ديسمبر:  30

  .ولاية 14تساع الشبكة لتغطي اجانفي : 3 2005
 .puce starجانفي : طرح خدمة ستار  5
  .مع إمكانية ربح رصيد إضافي 205x4جانفي : طرح بطاقة التعبئة  5

  .جانفي : إنشاء مركز لتطوير وتعليم إطارات ابؼؤسسة بابعزائر 20
  .من السوؽ % 06.25فيفري : بقمة برتل  5

  .ولاية 21مارس : تغطية  30
  .ولاية 28أفريل : تغطية  30
 .مليوف مشتًؾ 1أوت : بقمة بكقق  06
 .مليوف مشتًؾ 1.5نوفمبر : بلوغ  23

  .ديسمبر : إطلبع صيغة جديدة من الدفع البعدي خاصة بالشركات 5
  .ديسمبر : بيع رخصة جديدة للجيل الثالث من النقاؿ إلذ بقمة من طرؼ الوزارة 14
  .ولاية 48طية ديسمبر : تغ 23
  .ديسمبر : توفتَ خدمة الرومبنغ لكل زبائنها 25
 .من السكاف  %65ديسمبر : تغطية  27
  .بؿطة ربط 1200ديسمبر :  27
  .ديسمبر : طرح تقنية الدردشة بواسطة النقاؿ 28

  .لعبة 45000برميل  mmsمليوف  6جانفي : برويل  26 2006
 .دج200ة فيفري : طرح بطاقة التعبئة بقيم 06
 .دج 200فيفري : بزفيض شربوة ستار إلذ  28
 .دج(2000دج ، 1500مارس : توسيع بطاقة التعبئة لشركة ستار )  13
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 .55la  nedjmaمارس : طرح شربوة جديدة في السوؽ  29
 .إلذ زبائنها e-maklأفريل : طرح خدمة  26
  .تارماي : تطبيق مدد الصلبحية غتَ بؿدودة بالنسبة إلذ بقمة س 07
  .لتسويق منتجاتهماشركة بقمة و شركة سوني إريكسوف  راـ إتفاقية للشراكة بتُبماي : إ 31

2007 -
2016 

 .إطلبؽ عرض جيل إنتًنث دبيا كونكتي-
" و الأوؿ مرة في ابعزائر في كل samomny galaxyتوفتَ ابؽواتف الذكية من نوع "  -

 .دج 72.000بيع على شبكتها بسعر فضاءات بقمة ابؼتواجدة على التًدد الوطتٍ لل
 إطلبؽ خدمات ابعيل الثالث والرابع.-
 مشتًؾ. 13328689 بلغ عدد مشتًكي ابؽاتف النقاؿ-

 من إعداد الباحث بالعتماد على:: المصدر
ابؼؤسسة : دراسة " الآثار الفعلية لتكنولوجيا ابؼعلومات  الإتصاؿ على تطبيقاتو تسيتَ ابؼوارد البشرية في  ،بوحساف سارة كنزة -

،  كلية العلوـ الإقتصادية وعلوـ رسالة ماجستير غير منشورة" قسنطينة "،  nedjma" و " mobilisحالة مؤسستي "
 . 144-143،ص ص:  2012التسيتَ، جامعة منتوري،  قسنطينة، ابعزائر، 

اسة حالة : مؤسسات الإتصاؿ في ابعزائر  فراح خالدي : " دور نظم ابؼعلومات التسويقية في إبزاذ القرارات التسويقية در  -
،كلية العلوـ الإقتصادية  والتجارية  علوـ التسيتَ، جامعة بؿمد خيضر أطروحة دكتوراه غير منشورة)موبيليس ، جازي ، بقمة (، 

 .144ص:  2014بسكرة، ابعزائر ، 
 (.ARPTمصلحة سلطة الضبط للئتصالات السلكية واللبسلكية )  -
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 الهيكل التنظيمي للمؤسسة : .3
 الشكل التالر يوضح ابؽيكل التنظيمي بؼؤسسة أوريدو  

 ( : الهيكل التنظيمي لمؤسسة أوريدو4-4الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : الوثائق الداخلية للمؤسسة.المصدر

  (1)تتكوف مؤسسة أوريدو من ابؼديريات التالية :  
 : عن تطورات الشركة وكل  الإدارة العليا  التي تفرض وتسن القوانتُ وىي ابؼسؤولة ىي الإدارة العامة

 ؛ابؼتغتَات
 :ىي التي تتعلق بكافة ابؼشاكل الإدارية و الشؤوف ابػاصة بالإدارة و تتكوف من:   المديرية الإدارية 
جي الداخلي و ابػار  مصلحة شؤوف التنظيم : ىي ابؼصلحة التي تهتم بالشؤوف الداخلية للشركة و التنظيم -

  ؛للشركة وكل ما يتعلق بالإدارة

                                                             
 .146- 145ص : ، ص  مرجع سبق ذكرهبوحساف سارة كنزة،   (1)

 

 

 الإدارة العامة

مصمحة الموارد 
 البشرية

نمصمحة الأم  

مصمحة الشؤون 
 والتنظيم

 المديرية التجارية المديرية الإدارية

مصمحة التسويق 
تصالوالا  

 مصمحة المبيعات
مصمحة 

 الإستراتيجيات

مصمحة الرعاية 
التمويلو   

 المديرية المالية

صمحة خدمة م
 الزبون

مصمحة نظام 
 المعمومات

مصمحة 
 تكنولوجيا الشبكة

مديرية 
 المشروعات
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  ؛ة التي تتكفل بالأمن داخل الشركةمصلحة الأمن : ىي ابؼصلح -
 ؛عمل واحتياجاتهم وتوظيف العماؿ مصلحة ابؼوارد البشرية : ىي ابؼصالح التي تتعلق بال -
  : ما يتعلق بابػدمات وتتكوف من :ىي ابؼديرية التي تتكفل بكل ابؼعاملبت التجارية و  المديرية التجارية 
طوير ابػدمات تصاؿ : وىي ابؼصلحة ابؼسؤولة عن تسويق ابػدمات ومراجعتها و تمصلحة التسويق و الا -

 ؛لزبوف بابػدمات ابعديدة وتروبههاتصاؿ داخل ابؼؤسسة وإعلبـ اوىي ابؼسؤولة عن الا
  ؛ىو معروض للخدمة ابؼؤسسة وكل ما مصلحة ابؼبيعات : ىي التي تتكفل بكافة مبيعات -
 : ستثمارات وتتكوف من :لاىي ابؼديرية ابؼتخصصة بكل ابؼشاريع التنموية و بسويل ا المديرية المالية 
  ؛ستثمارات ابػاصة بابؼؤسسةتقوـ بتمويل ابؼشاريع و ترويج الامصلحة الرعاية والتمويل : ىي ابؼصلحة التي  -
ملية تغيتَىا حسب اتيجيات ابؼطبقة من طرؼ ابؼؤسسة وعستً ستًاتيجيات : ىي التي تتكفل بالامصلحة الا -

 ؛متطلبات السوؽ
 : ستثمار للمؤسسة وتتكوف من :ابػاصة بكل ابؼشروعات ابػاصة بالاوىي ابؼديرية  مديرية المشروعات 
  ؛ولوجيا الشبكة وبرديد كل ابؼشاكلمصلحة تكنولوجيا الشبكة : ىي ابؼصلحة التي تتكفل بتكن -
  ؛لومات: ىي تتكفل بنقل وتوريد إرساؿ ابؼعلومات من و إلذ ابؼؤسسةمصلحة نظاـ ابؼع -
 .عاة كل مشكل للزبوفمصلحة خدمة الزبوف : ىي التي بزص الزبوف وبرل مشاكلو ومرا -

 المبحث الثالث : خصائص البيئة التنافسية لشركات الإتصالات  في الجزائر 

عامة برمل بؽا الكثتَ من الفرص التسويقية إضافة إلذ  تصالات في ابعزائر على قلتها في بيئةتوجد شركات الا
 اوسريعا وذلك نظر  اتصالات يشهد بموا متزايدمن التهديدات وابؼخاطر فقطاع الا ذلك فهي تشكل بؽا مصدرا

نفتاح على والتي كاف بؽا بالغ الأثر في الا لتطور خدمات قطاع ابؽاتف النقاؿ خاصة بعد الإصلبحات التي مستو
وبالتالر برستُ تنافسية القطاع وسنحاوؿ من خلبؿ ىذا ابؼبحث التطرؽ إلذ متغتَات بيئتها العاملة إضافة  ابؼنافسة

ز مة بيئتها من الناحية الاستًاتيجية وأختَا ابؼركءالتنافسية عليها لتحديد مدى ملب إلذ معرفة ضغط بـتلف القوى
  تصالات.التنافسي لشركات الا
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 لبيئة العامة في الجزائرخصائص ا المطلب الأول :
للعديد  اتشكل مصدر نفسو الوقت  برمل بؽا الكثتَ من الفرص وفيالاتصالات في بيئة عامة  تعمل شركات

من التهديدات والضغوطات، وسنتعرؼ من خلبؿ ىذا ابؼطلب على خصائص البيئة العامة لشركات الاتصالات 
 في ابعزائر.

 تتمثل ابػطوط العريضة للبيئة العامة ابعزائرية في:الجزائر:.البيئة العامة لشركات الاتصالات في 1
ابعزائر بلد نفطي بالدرجة الأولذ أغلب صادراتو عبارة عن بؿروقات أما وارداتو فهي السلع  قتصادية :البيئة الا -أ

فط بالدرجة الأولذ، ة عن بمو قطاع النبذالغدائية والدواء وبـتلف ابؼواد ابؼصنعة. تعرؼ ابعزائر معدلات بمو معتبرة نا
التي  يقتصاد الكلفي أىم دعائمها، ماعدا مؤشرات الابالنظر إلذ مؤشرات تنافسيتها بقدىا برتل مراتب متأخرة 

تعرؼ برسنا كبتَا في ميزاف ابؼدفوعات بالتحديد . تفتقر لأعم مقومات البنية التحديات ومعدلات تضخم متزايدة  
 ةنتشار وىي عوامل سابنت في عرقلطية وصعوبات البدء في أعماؿ الاراكما تتميز بثقل الإجراءات البتَوق

  (1)ستثمار المحلي والأجنبي.الا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 .340، ص:مرجع سبق ذكرهرقية بوحيضر،   (1)
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 (:2016-2010بعزائر خلبؿ الفتًة )قتصادية عن ادوؿ الآتي يعرض بعض ابؼؤشرات الاوابع

 (2016-2010قتصادية في الجزائر خلال الفترة )لمؤشرات الا( : بعض ا6-4الجدول رقم )

 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 البيان
الناتج المحلي 
    الإبصالر الإبظي 

 ) مليار دولار(
161.21 200 209 209 211 208 166 

معدؿ النمو 
السنوي للناتج 

 %ابغقيقي 
3.3 2.4 3.3 2.8 3.8 3.8 3.5 

عدد السكاف 
 41.2 40 39.5 38.3 37.4 36.7 35.9 )مليوف نسمة(

ط سعر متوس
الصرؼ الدولار 

 بالدينار
74.9 72.85 77.55 79.4 80.56 100.46 109.66 

معدؿ التضخم 
 %السنوي 

3.9 4.52 8.89 3.30 2.90 4.80 6.40 

نصيب الفرد من 
بظي الناتج الا

 بالدولار
4473.5 5447.4 5583.62 5492.12 5496 4318 3966 

 (.2016-2010زائر خلبؿ الفتًة ): إحصائيات صندوؽ النقد الدولر وبنك ابع المصدر

 أىم ما بييز ىذه البيئة ما يلي : البيئة الإجتماعية : -ب
 ؛صائيات ابعدوؿ السابقحإسكاف ابعزائر من سنة لأخرى حسب  رتفاع عددا -
 ؛ية ودقيقة عن نسبة غتَ ابؼسلمتُأغلب سكاف ابعزائر مسلمتُ ولا توجد أرقاـ وبيانات ربظ -
 ؛ريابلفاض دخل الفرد ابعزائ -
 .رتفاع معدلات البطالةا -
 أىم ما بييز ىذه البيئة ما يلي : البيئة السياسية و القانونية : -ج
 ؛رالأمتٍ للجزائستقرار السياسي و الا -
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ل على اللبسلكية تعمبط البريد وابؼواصلبت السلكيات و وجود ىيئة حكومية متخصصة تتمثل في سلطة الض -
  ؛في إطار قانوني وتشريعي ت عموماتصالاضبط وتنظيم قطاع ورقابة الا

( حيث جاء في 03/2000من القانوف )  1ستثمار التي نص عليها صراحة في الفقرة الثانية ابؼادة حريات الا -
شفافة وبدوف  ،وؼ موضوعيةتصاؿ ذات نوعية في ظر اىذا القانوف تطوير وتقدنً خدمات نصها أف " ىدؼ 

بتُ متعاملي ابؽاتف في  يئة القانونية بتكريس حقيقي بؼبدأ ابؼنافسةوبالتالر بظحت الب (1)في مناخ تنافسي " ،بسييز
 ؛ابعزائر

التجهيزات بقطاع بعزائر ملبئمة لتطوير واستغلبؿ وتسيتَ الشبكات و عموما بيكن القوؿ أف البيئة العامة في ا
 .النزيهة وابؼقيدة للمنافسة قتصادية من ابؼمارسات غتَامؤسسة  ابؽاتف النقاؿ ، وبضاية كل

 تصالات في الجزائر ي : نموذج القوى الخمس لشركات الاالمطلب الثان

من أشهر الدراسات التي اىتمت بالبيئة التنافسية للمؤسسة ما يسمى بنموذج القوى ابػمس لبورتر، حيث 
بصع القوى التي تؤثر في صناعتها، حيث كل قوة من ىذه القوى بيكن أف تشكل فرصة أو تهديدا للمؤسسة في 

 تها التنافسية، وسنحاوؿ من خلبؿ ىذا ابؼطلب اسقاط ىذا النموذج على قطاع الاتصالات في ابعزائر.بيئ

 .أىمية نموذج القوى الخمس تحليل تنافسية القطاع: 1

يعتبر بموذج القوى ابػمس لبورتر بؿاولة لتصنيف ىاـ للقطاعات فهو يقدـ إطار دراسة بنية القطاع من 
( بالعمل على القوى التنافسية في Porter تؤثر على ىذا القطاع فمن البداية قاـ ) حيث القوى التنافسية التي

كيف تشكل القوى التنافسية "" بعنواف Harvardفأوؿ مقاؿ لو في بؾلة إدارة الأعماؿ "  ،الأسواؽ
 في (، فبورتر قدـ حججو بأف التنافس لا يكوف فقط مع متنافست1979ُستًاتيجية" الذي تم نشره سنة ) الا

على  السوؽ أو في القطاع ولكن ىو أبعد من ذلك. فهو قدـ بموذجا يوضح كل القوى التي من شأنها خلق ضغط
ستثمار واستًاتيجيات ضرورية أخرى في التنافس في القطاع. إف النموذج يعتبر أداة الأسعار والتكاليف ونسبة الا

تغتَات فيما بىص ابؼنتوج وابػدمات وأثر ابؼكونات قوية لتحليل قطاعات عديدة في عدة أماكن فهو يقدـ بعض ال
الأساسية " العناصر التي بردد أبنية كل قوة ".  إف ابػطوة الأىم في إبقاز ىذا التحليل ابػاص بتنافسية القطاع 
ىو برديد حدود كل قطاع بصفة دقيقة،  فحدود القطاع تتكوف من بعدين أوليتُ : أولا بعد ابؼنتوجات أو 

ليل بنية لبعد الثاني يكمن في ابؽدؼ ابعغرافي.  وما داـ برديد حدود القطاع لديو أثر مباشر على برابػدمات وا
                                                             

 المحدد للقواعد العامات ابؼتعلقة بالبريد  ابؼواصلبت السلكية واللبسيلكية. 2000أوت  5ابؼؤرخ في  03- 200القانوف  (1)
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ستًاتيجية كونها برليلب عمليا في حد ذاتها وىي تشكل أساس تتسبب في الأخطاء الاالقطاع فهي أيضا تنتج و 
صالات يساعدنا في برديد وتشكيل البنية تعماؿ ىذا النموذج لتحليل قطاع الاوباست (1)ستًاتيجية التنافسية. الا

نو يسمح بتحديد الضغط الذي بيارسو قوى التنافس ابػمس على مردودية إ سية بؽذا القطاع في ابعزائر إذالتناف
  .القطاع

 ( القوى الخمس في قطاع خدمة الهاتف النقال في الجزائر:Porter. نموذج )2
وذلك  ،جاذبية وتنافسية الصناعة في قطاع ابؽاتف النقاؿ ( أداة ملبئمة لتقييم مدىPorterيعد بموذج )

 من خلبؿ برديد الضغوط التي بسارسها القوى التنافسية على مردودية ىذا القطاع. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
(1)

 Rajasekar , J and Al Raee, M ; « An analysis of the Telecommunication Industry in the 

Sultanate of Oman using Michael Porter’s Competitive Strategy Model », Competitveness 

Review : An international Business Journal, Vol (23), No (03), 2013, PP : 239-240. 
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( على قطاع خدمات ابؽاتف النقاؿ والقوى التنافسية التي تؤثر Porterالشكل التالر يوضح اسقاط بموذج )
 :على القطاع

 للقوى الخمس في قطاع خدمة الهاتف النقال (Porter)(: نموذج 5-4رقم ) الشكل

 بالاعتماد على: الباحثعداد إمن :  المصدر
عادؿ بوعافية، " ىيكل الصناعة وأثره على أداء ابؼؤسسة الإقتصادية ابعزائرية حالة مؤسسة موبيليس للهاتف النقاؿ خلبؿ الفتًة -

، كلية العلوـ الإقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة بؿمد خيضر، منشورة رسالة ماجستير غير"،  2009– 2001
 . 195ص:  2017بسكرة، ابعزائر، ،

مداخلو ضمن المتلقى  سعاد قوفي :" ابؼلبح التنظيمية والإستًاتيجيات التنافسية بؼتعاملي صناعة ابؽاتف النقاؿ ابعزائري"،-
يجيات التنافسية للمؤسسة الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية يومي الدولي الرابع حول المنافسة والإسترات

، الشلف، ابعزائر، ص : جامعة حسيبة بن بوعلي، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، 2010نوفمبر  9-10
04. 

 

 

 

 :هديد الوافدين الجدد المحتمل  دخولهمت
 المؤسسات المتأهمة لمرخصة الثالة-
 مؤسسات النقال غير المتواجدة في السوق-
 الإتصالات عبر الأنترنث-

القوة التفاوضية 
 لمموردين :

ALCATEL- 

ERICSSON- 

SIEMENS- 

ZTE-   

HUAWEI- 

 : الصناعةالمنافسون في 
 ATMس شركة موبيمي-

 OTAشركة جازي -

 WTAشركة أوريدو -

  :القوة التفاوضية لمعملاء
 المشترون النهائيون -

 الدولة :
 وزارة البريد و تكنولوجيا الإعلام  -
سمطة ضبط البريد للإتصالات  -

 (ARPTاللاسمكية ) السمكية و

  تهديد المنتجات البديمة:
 الهاتف الثابت السمكي واللاسمكي -
 VSATل بر الساتالإتصالات ع-
 الإتصالات عبر الأنترنث-
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فسية ابػمس من خلبؿ ما التنا للقوى )  Porter( بيكن برليل بموذج )5-4بالنظر إلذ الشكل رقم )
 :يلي

 . المنافسون في الصناعة :1
ات التي يبدبؽا الفاعلوف في القطاع أو ابؼنافسوف ابغاليوف ابؼوجودوف من دقوة ابؼنافسة ىي عبارة عن المجهو إف 

 د الفائدة فيفوائدىم وكذلك صورتهم. إف ابؼنافسة الكبتَة برد تطوير حصتهم السوقية، عائداتهم،أجل برستُ و 
وبرستُ  تصالات كل مظاىر ابؼنافسة بدا فيها بزفيض الأسعار، وإدخاؿ منتوجات جديدة،القطاع. في قطاع الا

( فإف درجة ابؼنافسة مرتبطة بشدة Porterابػدمات وبضلبت الإشهار كلها تلعب دورا أساسيا. وحسب )
 .ابؼنافسة وأسسها

حظ من انفتاح القطاع على ابؼنافسة بؼوجب القانوف ) أما بالنسبة لشدة ابؼنافسة في قطاع ابؽاتف النقاؿ يلب
ف القطاع يضم ثلبث متعاملتُ فقط بفا يدؿ على أف شكل إحيث  ،قيت كثافة الأختَة منخفضة( ب2000-03

 ابؼنافسة في السوؽ ابعزائري ىي منافسات القلة. 
 فيما يلي : وتصالات في ابعزائر بيكن تلخيصوبرليل التنافس في سوؽ الا

 ،: إف عدد ابؼنافستُ مهم بحيث أف كل ابؼنافستُ بوصلوف على نفس ابغصة ركيز وحجم وقوة المنافسينت -أ
تصالات بوددوف التغطية ومن ثم لاوبالنسبة إلذ ابغجم فإنو يعتٍ حجم الشبكة والتغطية، فبعض بفولو خدمة ا

لقطاع تعطي مؤشرا ىاما لقوتهم ومن ثم يكوف لديهم تأثتَ أقل وحصة سوقية أقل. إف القوة ابؼالية للفاعلتُ في ا
قدرتهم على الضغط على منافسيهم، وتلعب سلطات الضبط ابغكومية دورا في برديد تركيز ابؼنافستُ في القطاع، 

ضة وينتج فهذا يعتٍ أف تركيز ابؼتعاملتُ في ابػدمة منخف ،تصالاتفقط في سوؽ الا وبدا أف ىناؾ ثلبث شبكات
 ؛عنو ضعف الضغط التنافسي

مازاؿ قطاع ابؽاتف النقاؿ في ابعزائر يشهد بموا سريعا الذي يعكسو التطور السريع في  درجة نمو الصناعة : -ت
عدد ابؼشتًكتُ، كما أف رقم الأعماؿ المحقق في القطاع حقق ىو الآخر قفزة نوعية، وابعدوؿ التالر يوضح تطور 

 رقم أعماؿ قطاع ابؽاتف النقاؿ مقارنة بابؽاتف الثابت:
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 ر رقم  أعمال قطاع الهاتف النقال والهاتف الثابت في الجزائرتطو : ) -47الجدول رقم )
  الوحدة . مليار دج

 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 السنوات 
رقم أعماؿ ابؽاتف 

 349 340 324.3 299.8 274.3 246.1 222.58 النقاؿ 

رقم أعماؿ ابؽاتف 
 95.5 93 81.7 73.4 70 65.8 61 الثابت 

إجمالي رقم 
 444.5 433 406 373.2 344.3 311.9 283.58 الأعمال

 بالإعتماد على:  الباحث: من إعداد  المصدر
 .25/11/2017تاريخ الإطلبع عليو:  www.arpt.dzابؼوقع الإلكتًوني:  -

 ستعانة بالتمثيل البياني بواسطة الأعمدةه ، فإنو بيكن الافي ابعدوؿ أعلب ولسهولة ملبحظة التغتَات ابغاصلة
  البيانية:

 نقال والهاتف الثابت في الجزائر: تطور رقم أعمال قطاع الهاتف ال) 4-6الشكل رقم )

 
 .) -47ابعدوؿ رقم ) علىبالاعتماد  من إعداد الباحثالمصدر: 
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في قطاع ابؽاتف النقاؿ وابؽاتف الثابت، وانطلبقا رقم الأعماؿ  ( الذي يوضح تطور7 -4من ابعدوؿ رقم )
 من الشكل البياني بيكن ملبحظة التالر:

 ( ، فأعلى 2016إلذ سنة  2010من سنة )ا سريعا بمو شهد د أنو بالنسبة لرقم أعماؿ ابؽاتف الثابت بق
 ؛( مليار دج95.5بػػ)  2016رقم أعماؿ حققو ابؽاتف الثابت كاف سنة 

 مذىلب وسريعا وىوما يعكس التطور السريع بؽذا القطاع، فقد  اتف النقاؿ فقد شهد بمو أما رقم أعماؿ ابؽا
ويعود سبب ( 2016)( مليار دج سنة 349الذ ) (2010)( مليار دج سنة 222.58انتقل رقم الأعماؿ من )

ابؽاتف النقاؿ، متعاملي  بعودة في ابػدمات ابؼقدمة من طرؼلذ التميز واإقم الأعماؿ للهاتف النقاؿ النمو في ر 
ضافة الذ التغتَ ابغاصل في الأبماط الاستهلبكية للمجتمع ابعزائري الذي أصبح يفضل ابؽاتف النقاؿ على ابؽاتف إ

 .ابؼختلفة الثابت نظرا بؼزاياه
تصالات كل ابؼنتوجات وابػدمات ابؼعروضة متشابهة بفا بذعل التنافس في في قطاع الا التنافس في الأسعار : -ج

ر كبتَا إلا أف القوانتُ غالبا ما بردد الأسعار التنافسية والدرجة التي يريد ابؼتنافسوف ابػوض فيها، فتحديد  الأسعا
بؿتكرا أو منافسا جزئيا أو كليا حيث ينشط متعاملي النقاؿ في بؿيط  ر تعتمد على طبيعة السوؽ إف كاف الأسعا

وابػدمات التي براوؿ من خلببؽا برقيق رضا وولاء تنافسي ما حتم عليهم إطلبؽ تشكيلة متنوعة من العروض 
 ؛ابغصوؿ على أكبر حصة سوقية بفكنةالزبوف و 

تصالات على خصائص ابؼنتوج تتوفر ابؼنافسة في قطاع الا التنافس في أبعاد أخرى غير الأسعار: -د
اتيجيات التمايز ستً ا، وىذا بيكن فحصو عن طريق برليل وابػدمات، وابػدمات الإضافية والعلبمة أو الصورة

أف تقيم مدى التنافس في  والأىداؼ ابػاصة بدتعاملي ابؽاتف النقاؿ إضافة إلذ بعض الإجراءات التي من شأنها
 تصالات.قطاع الا

 . القوة التفاوضية للموردين ) المجهزون (:2
فيما بىص التجهيزات  ستثماراتهما ابعزائر إلذ تطوير وزيادة حجم يسعى ابؼتنافسوف في قطاع ابؽاتف النقاؿ في

كتسابهم ميزة تنافسية ا أفضل ابػدمات والعروض لزبائنهم و ابػاصة بالشبكات والوسائل التي بسكنهم من تقدنً 
  (1)بسكنهم من السيطرة والتحكم على القطاع، ومن أىم بؾهزي قطاع خدمة النقاؿ في ابعزائر ما يلي :

                                                             
 .250-199ص ص :  ،مرجع سبق ذكرهعادؿ بوعافية ،   (1)
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تصاؿ التي تسمح بتقدنً ابغلوؿ ابػاصة بطرؽ الا سةتقوـ ىذه ابؼؤس :(Alcatelالمجهز الفرنسي ) -
دولة كما  130متلبؾ وسائل نقل ابؼعطيات الرقمية )صوت ، صورة(، حيث تتواجد ابؼؤسسة في ابؼتعاملتُ من 

  ؛(OTAيتعامل في السوؽ ابعزائري بشكل أساسي مع مؤسسة )
( ATMزائر وبفضلو بسكنت مؤسسة )نتشارا في ابعايعتبر ابؼورد الأكثر  (:Ericssonالمجهز السويدي ) -

سنة ) AT (من برقيق بقاح ملموس من خلبؿ برستُ جودة تغطيتها ابؽاتفية، حيث بلغ عدد بؿطات مؤسسة َ 
التكنولوجيا ابؼتطور وابػاصة بؿطة، حيث بيدىا المجهز السويدي بالتجهيزات  3000والر ح 2004

في أكثر  GPRS.UMTS.GSMتكنولوجيا  ( في بؾاؿ نقلEricssonتتعامل مؤسسة ) .تصالاتبالا
مؤسسة ( و ATMدولة، أما في السوؽ ابعزائري فهي تتعامل بشكل رئيسي مع مؤسسة ) 140من 

(Ooredoo)؛  
تصالات الشبكات ابػدماتية بتكنولوجيا الايعتبر من أكبر موردي العالد ب (:Huaweiالمجهز الصيني ) -

اجاتها، والتي تضمن تزايد في عدد زبائنها على ابؼدى بغ ابؼلبئمةتجات، ابػدمات وابغلوؿ بيد موبيليس بابؼن
 ؛مليوف دولار 200 ابعزائر وبذاوزت قيمة مشاريعو في ،البعدي

يسعى بدوره جاىدا للتموقع في السوؽ ابعزائري، وينحصر تعاملها أكثر مع  (:ZTEالمجهز الصيني ) -
 موبيليس .

 . القوة التفاوضية للعملاء :3
تصالات دورا ىاما في قوة ابؼشتًين، فهي من بتُ ة ابػدمات وابؼنتوجات في قطاع الاونوعييلعب سعر 

نوعا العوامل الأساسية التي تؤثر على قراراتهم خاصة وأف ابؼستهلك ابعزائري أصبح يتطلع إلذ خدمات أكثر ت
ر في قوة ابؼشتًين ىو وفرة ستهلبكو، ومع تطور ابؼنافسة ىناؾ عامل آخر مهم يؤثاتلبئم تطور ذوقو وتغتَ بمط 

 ابؼعلومات حوؿ تنوع ابؼنتوجات وابػدمات ابؼوجودة في السوؽ ابعزائري .
إف تكاليف التحوؿ ابؼنخفضة كذلك ترفع من قوة ابؼشتًين، فالضغط الذي بيارسو ابؼشتًوف يؤدي إلذ تركيبو 

)أفراد، مؤسسات( ضعيفة ولاتشكل  أسعار تنافسية. ورغم ىذا فإنو بيكن القوؿ أف القوة التفاوضية العملبء
  (1)ضغطا كبتَا على متعاملي ابؽاتف بشكل عاـ، ويرجع ذلك للؤسباب التالية :

 ؛مقارنة بعدد ابؼشتًين ) العملبء(بلفاض عدد ابؼتعاملتُ وتركزىم في قطاع خدمة ابؽاتف النقاؿ ا -
 ؛رؼ ابؼتعاملتُدمات ابؼقدمة من طالتماثل والتقارب الكبتَ في جودة ونوعية ابػ -

                                                             
 .201-200ص :  ، صمرجع سبق ذكرهعادؿ بوعافية ،   (1)
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 ؛بؼات ابؽاتفية ) خدمة النقاؿ (الإنعداـ النسبي لبدائل خدمة ابؽاتف النقاؿ وابلفاض أسعار ابؼكا -
بلفاض ابؼكابؼات ابؽاتفية ) بالنسبة للهاتف النقاؿ ( جاء نتيجة ابؼنافسة القائمة في القطاع وليس نتيجة تأثتَ ا -

 قوة العملبء التفاوضية .
 ت البديلة:.تهديد المنتجا4

تشكل البدائل تهديدا حقيقيا عندما تستطيع أف تقدـ للمشتًين خدمات أحسن وبتكاليف أخفض من 
خلبؿ التغتَات التي برسن من قيمة منتجاتها أو خدماتها، ومن أجل برليل خطر البدائل من ابؼهم النظر إلذ عمل 

بدائل تنوب عن منتجات وخدمات قطاع ابؽاتف  تصالات ىناؾتُ البديل وابؼنتوج، ففي قطاع الاالأداء والسعر ب
 النقاؿ تتفاوت من حيث درجة القبوؿ لتحل بؿلها وذلك تبعا لأبنيتها وعددىا، ومن أبرز ىذه البدائل ما يلي :

ابعزائري فقد تضاعف الإقباؿ على ستهلبكية للمجتمع نظرا لتطور الأبماط الا خدمة الهاتف الثابت : - أ
قتصاد في جع لعدة أسباب منها :ابغركية، الاشكل كبتَ مقارنة بابؽاتف الثابت وذلك ير ستعماؿ ابؽاتف النقاؿ با

 التكاليف، التطور التكنولوجي.
ابؽاتف الثابت خلبؿ  بؽاتف النقاؿ مقارنة بعدد مشتًكيخدمة ا مشتًكيوابعدوؿ التالر يوضح تطور عدد 

 :(2016- 2010الفتًة ) 
 (2016-2010في الهواتف النقالة والثابتة خلال الفترة ) ر المشتركين( : تطو 8-4الجدول رقم )

 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 السنوات

مشتًكي 
 ابؽاتف النقاؿ

32780165 35615926 37527703 39517045 43298174 43390965 47041321 

مشتًكي 
 ابؽاتف الثابت

2923 3059 3231 3139 3099 3268 3404 

إجمالي 
 المشتركين

32783088 35618985 37530934 39520184 43301273 43394233 47044725 

 : من إعداد الطالب بالإعتماد على:درالمص
 .07/11/2017تاريخ الإطلبع عليو:  www.arpt.dzابؼوقع الإلكتًوني:  -
 .07/11/2017عليو: تاريخ الإطلبع  www.algerietelecom.dzابؼوقع الإلكتًوني:  -

 
 

http://www.arpt.dz/
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 المطلب الثالث: المركز التنافسي لشركات الاتصالات في الجزائر:

سنبتُ من خلبؿ ىذا ابؼطلب ابؼركز التنافسي بؼتعاملي ابؽاتف النقاؿ في ابعزائر من خلبؿ الاعتماد على مؤشر 
 ابغصة السوقية الإبصالية لكل شركة.

 الجزائر:  الحصة  السوقية  لمتعاملي الهاتف النقال في -

    قية الإبصالية = سو ابغصة ال  
 ابغصة السوقية في فتًة زمنية معينة

  ابصالية ابغصة السوقية في نفس الفتًة

 (:2016 -2010ابعدوؿ التالر يبتُّ عدد مشتًكي كل متعامل نقاؿ في ابعزائر خلبؿ الفتًة )    

 (2016 -2010لجزائر خلال فترة )(: عدد مشتركي المتعاملين الثلاث في ا9 -4الجدول رقم )

 السنوات
 عدد مشتًكي متعاملي قطاع الاتصالات

 عدد ابؼشتًكتُ الإبصالر
 أوريدو جيزي موبليس

2010 9446774 15087393 8245998 32780165 
2011 10515914 16595233 8504779 35615926 
2012 10622884 17845669 9059150 37527703 
2013 12451373 17574249 9491423 39517045 
2014 13022295 18612148 11663731 43298174 
2015 14087440 17005165 12298360 43390965 
2016 17344746 16367886 13328689 47041321 

Source : www.arpt.dz   . Consulté le 10/10/2017 

 

 

 

 

http://www.arpt.dz/
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-2010ابعزائر خلبؿ الفتًة )تطور ابغصة السوقية للمتعاملتُ الثلبث في  يبتُ لرفي حتُ ابعدوؿ التا
2016): 

-2010ي الجزائر خلال فترة )السوقية للمتعاملين الثلاث ف ة(: تطور نسبة الحص10-4الجدول رقم )
2016) 

 السنوات
 تعاملي قطاع الاتصالاتابغصة السوقية بؼ

 أوريدو جيزي موبليس
2010 %28,82 %46,03 %25,16 
2011 %29,53 %46,59 %23,88 
2012 %28,31 %47,55 %24,14 
2013 %31,51 %44,47 %24,02 
2014 %30,08 %42,99 %26,94 
2015 % 32,47 %39,19 %28,34 
2016 %36,87 %34,79 %28,33 

 .(9-4: من إعداد الباحث بالاعتماد على معطيات ابعدوؿ رقم )لمصدر

حظة التغتَات في ابغصة السوقية لشركات قطاع الاتصالات في ابعزائر فانو بيكن الاستعانة ولتسهيل تتبع وملب
 بالتمثيل البياني بواسطة الأعمدة البيانية كما في الشكل التالر:

 -2010لجزائر خلال الفترة )(: تطور نسبة الحصص السوقية للمتعاملين الثلاثة في ا7-4الشكل رقم )
2016) 
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 .(10-4ابعدوؿ رقم )بالاعتماد على  داد الباحث: من إعالمصدر

 
 بالنظر الذ ابعدوؿ والشكل السابقتُ، بيكن ابػروج بابؼلبحظات التالية:

  وأريدو بنسب  زيجي( ثم تأتي شركتي % .36.87ب) موبيليسأكبر حصة سوقية تعود لشركة
 ؛2016( على التوالر في سنة %28.33( و)34.79%)
 (.2016 -2010عاملي ابؽاتف النقاؿ خلبؿ الفتًة )تذبذب ابغصة السوقية بؼت 
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 خلاصة الفصل:
تصالات في ابعزائر، حيث تناولنا في البداية واقع القطاع في ىذا الفصل دراسة وبرليل صناعة الااستعرضنا في 

كونات سوؽ ابعزائر من خلبؿ إعطاء لمحة تاربىية حوؿ تطور القطاع أىم ابعوانب ابؼرتبطة بو،  كما تناولنا م
فسية وابؼركز التنافسي ابؽاتف النقاؿ من خلبؿ التعريف بدتعاملي ابؽاتف النقاؿ،  بالإضافة إلذ برليل البئية التنا

تصالات في ابعزائر، وقد خلصنا  في ىذا الفصل إلذ أف بموذج القوى ابػمس التنافسية لبورتر يساعد لشركات الا
تصالات وطبيعة الضغوطات التنافسية في القطاع التي تولدىا كل قوة وابغجم ديد البنية التنافسية في قطاع الافي بر

تصالات مهمة لأف ابؼديرين لا يستطيعوف أف يبتكروا ىذه ابػطوات التحليلية لقطاع الا الكلي للمنافسة، وتعد
الر للتعرؼ في الفصل ابؼو  استًاتيجيات تنافسية ناجحة من دوف فهم خاصية التنافس الصناعي، وىو ما يقودنا

 ستًاتيجي للمؤسسة.في القطاع وتأثتَىا في الأداء الاستًاتيجيات التنافسية ابؼتبعة على الا
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 بسهيد:
و" الأداء ستًاتيجية التنافسية "الا دراسة والتحليل بؼتغتَي الدراسةبعد استعراض أىم ابؼفاىيم النظرية بال

قة بينهما في الفصوؿ النظرية، سنحاوؿ في ىذا الفصل دراسة العلبقة والأثر بتُ تيجي"، والتطرؽ إلذ العلباستً الا
 تصالات في ابعزائر العاصمة.ذلك بابؼديريات العامة لشركات الاابؼتغتَين السابقتُ على أرض الواقع، و 

 وسنتناوؿ إلذ كل ذلك من خلبؿ دراسة ابؼباحث الثلبثة التالية:
 ة )الطريقة والإجراءت(: منهجية الدراسالمبحث الأول. 
 جودة أداة الدراسة.المبحث الثاني : 
 عرض نتائج الدراسة ومناقشتها.المبحث الثالث : 
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 المبحث الأول: منهجية الدراسة )الطريقة والإجراءات(

ات راسة ابؼديريات العامة لشركإف اسقاط الإطار النظري بؼوضوع الدراسة على أرض الواقع من خلبؿ د
تصالات، ويتطلب كخطوة أولذ بياف منهجية واضحة بردد ابؼلبمح والقواعد الأساسية التي ستجري من خلببؽا الا

 الدراسة ابؼيدانية للوصوؿ إلذ نتائج ذات مصداقية عالية.

 المطلب الأول: مجتمع وعينة الدراسة

تمع الدراسة من بصيع الإداريتُ تصالات ميدانا للدراسة، حيث تكوف بؾى اختيار قطاع الاعملت الدراسة عل
تصالات في ابعزائر العاصمة وابؼكونة سطي بابؼديريات العامة لشركات الاالعاملتُ في ابؼستويات الإدارية العليا والو 

من ثلبث شركات ىي )موبليس، جيزي، أوريدو(، ونظر المحدودية عدد عناصر بؾمع الدراسة فقد استخدـ 
 الباحث ابؼسح الشامل.

وحدة ابؼعاينة من ابؼدراء العامتُ ونوابهم، ورؤساء ابؼديريات ونوابهم ورؤساء ابؼصالح ونوابهم )حسب تألفت 
( استبانة على الشركات 72تقسيمات وتسميات ابؽيكل التنظيمي لكل شركة(، حيث قاـ الباحث بتوزيع )

استبانات غتَ صابغة  (09( استبانة منها )60، وقد استًد )2015خلبؿ الثلبثي الأوؿ من سنة  الثلبث
( استبانة 51ستبانات ابؼستًدة والصابغة للتحليل الإحصائي ىي )الإحصائي، ويالتالر يكوف عدد الا للتحليل

ستبانات ابؼوزعة وزعة وابعدوؿ التالر يوضح عدد الاستبانات ابؼمن بؾموع الا %(70.83وىي تشكل ما نسبتو )
 لشركات الثلبثة.وابؼستًدة والصابغة للتحليل الإحصائي في ا

ستبانات الموزعة على عينة الدراسة والمستردة والصالحة للتحليل الإحصائي في (: الا1-5جدول رقم )
 المديريات العامة للشركات الثلاث

المديريات العامة 
للشركات 
 المختارة

 ستبانات الصابغة للتحليل الإحصائيالا ستبانات ابؼستًدةالا ستبانات ابؼوزعةالا
 النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد

 %23.61 17 %23.61 17 %30.56 22 موبليس
 %23.61 17 %30.56 22 %36.11 26 جازي
 %23.61 17 %29.16 21 %33.33 24 أوريدو

 %70.83 51 %83.33 60 %100 72 ابؼؤشر الكلي
 عداد الباحث.إ: من المصدر
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 تالمطلب الثاني: أسلوب جمع البيانات والمعلوما
 عتماد على مصادر عدة بقصد ابغصوؿ على البيانات وابؼعلومات اللبزمة للدراسة وبسثلت في:تم الا

ـــة -1 سػػػتبانة مػػػن تصػػػميم الباحػػػث قػػػاـ بتطويرىػػػا بالاعتمػػػاد علػػػى عػػػدد مػػػن اعتمػػػاد علػػػى : تم الاالمصـــادر الأولي
ابغصوؿ علػى ىذا لمجاؿ لغرض  ستبانة من قبل عدد من ابؼختصتُ فيت الدراسات السابقة، وقد حكمت الااستبانا

 وقد غطت أداة الدراسة ابعوانب الآتية :  .(1) انظر الملحق رقم )ختبار فرضيات الدراسة ابؼعلومات الضرورية لا
  ؛ة والوظيفية لأفراد عينة الدراسةتضمن ابؼتغتَات الشخصي الجزء الأول )معلومات عامة(: -

تضػػمن مقيػػاس الاسػػتًاتيجية التنافسػػية مػػوزع علػػى ثلبثػػة  لتنافســية( :أداة قيــاس الاســتراتيجية ا(الجــزء الثــاني  -
( عبػارة، ويبػتُ ابعػدوؿ 23 (أبعاد ىي: استًاتيجية قيادة التكلفة، واستًاتيجة التمايز، واستًاتيحية التًكيز، تقيسػها

 ( توزيع عبارات مقياس الاستًاتيجية التنافسية:2-5)
 ستراتيجية التنافسية(: توزيع عبارات مقياس الا2-5جدول رقم )

 رقم العبارة البُعد
 10إلذ  1من  استًاتيجية قيادة التكلفة

  16إلذ  11من  استًاتيجة التمايز
 23إلذ  17من  واستًاتيحية التًكيز

 عداد الباحث.إ: من المصدر

ىػي:  سة أبعػادتضمن مقياس الأداء الاستًاتيجي موزع على بط الجزء الثالث )أداة قياس الأداء الاستراتيجي(: -
ابؼنظور ابؼالر، ومنظور الزبائن، ومنظور العمليػات الداخليػة، ومنظػور الػتعلم والنمػو، وابؼنظػور الاجتمػاعي، تقيسػها 

 ( توزيع عبارات توزيع عبارات مقياس الأداء الاستًاتيجي:53-( عبارة، ويبتُ ابعدوؿ )33)
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 تراتيجي(: توزيع عبارات مقياس الأداء الاس3-5جدول رقم)
 رقم العبارة البُعد

 29إلذ  24من  ابؼنظور ابؼالر
 36إلذ  30من  منظور الزبائن

 44إلذ  37من  منظور العمليات الداخلية
 49إلذ  45من  منظور التعلم والنمو

 56إلذ  50من  تماعيالاجابؼنظور 
 عداد الباحث.إ: من المصدر

 لبيانات الثانوية اللبزمة للدراسة على:اعتمد الباحث في بصع االمصادر الثانوية:  -2
أ. الكتب والدوريات التي تناولت ابؼوضوع بؿل الدراسة وذلك من أجل تكوين فكرة واضحة عن مفاىيم 

 ؛ابػلفية النظرية الكاملة لدراسة وابؼعطيات النظرية وابؼيدانية لتحديد
( ARPTصادرة عن سلطة الضبط )حصائيات التي تصدر عن ابعهات الربظية مثل تلك الالنشرات والاب.

تعاملي تصالات ومبؿل الدراسة التي تتعلق بقطاع الاعن ابؼؤسسات  ةحوؿ القطاع أو ابؼنشورات والوثائق الصادر 
 ؛ابؽاتف النقاؿ في ابعزائر

 استخدـ الباحث الشبكة العابؼية للمعلومات )الأنثرنت( للحصوؿ على ابؼعلومات الضرورية لإجراء الدراسة. - ج

 ب الثالث: قياس متغيرات الدراسةالمطل
 تم قياس متغتَات الدراسة كالتالر:       

 ستراتيجية التنافسية:قياس متغير الا -1
 (Miles and Snow, 1978)أف تصنيفات كل من  (1) (Parnell, 2002)بتُ  

الباحثتُ، وقد أكد ستًاتيجيات التنافسية ىي الشائعة والأكثر اختيارا من قبل للب Porter ;1980)) (3)و(2)

                                                             
(1)

 Parnell, J.A .« Competitive strategy research :Current challenges and new directions » ; 

Journal of Management research , Vol (2) , No(1), 2002 , pp :1-12. 
(2)

 Miles, R.E and Snow, C.C, « Organizational Strategy: Structure and Process », 

Stanford university press, California, 1978. 
(3)

 Porter, E.M, « Competitive Strategy: techniques for  analyzing industries and 

competitors», The Free Press, Now York, 1980. 
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سة السلوؾ التنافسي بأنها من أكثر التصنيفات استخداماً في درا (1)  (Vijande et al, 2005) ذلك
 ستًاتيجية.للمجموعات الا

إبهاد أساس نظري مشتًؾ بهمع بتُ التصنيفتُ السابقتُ، وبتُ أف  (Parnell, 2002)وقد حاوؿ  
تركز على ابؼبادرة وخاصة التجديد،  (Prospectors)بؼنقبوف وا (Differentiation)استًاتيجية التمايز 

ث أكثر تفاعلب مع ما بود(Defenders)وابؼدافعوف  (Cost Leadership)بينما استًاتيجية قيادة التكلفة 
على نفس ابؼنهجية وحاوؿ أيضا  (2) (Mayfield et al ,2007)تفق معو اوتركز على التكاليف ابؼنخفضة و 

عن أف ابؼنقبتُ ىم  (Miles and Snow)ؾ بتُ التصنيفتُ فقد كشف بالنسبة لتصنيف إبهاد أساس مشتً 
للوف، ثم ابؼدافعوف، أما ابؼستجيبوف فهم متجنبوف للمخاطرة أكثر برملب للمخاطر والتوجيو بالتحديد يليهم المح

 Prospestor) تُبيكن أف تقارف مع ابؼنقب Porter )تر )ر والتجديد، وأوضح أف استًاتيجية التمايز لبو 
Strategy)  وقيادة التكلفة (Cost Leadership)  بيكن أف تقارف بابؼدافعتُ وأكد

(Coulter,2008) (3) ( أف تصنيف( Porter عتماده على دراسة العلبقة بتُ ىو الأكثر استخداماُ نظراً لا
نب آخر د ويسهل قياسو، من جامتغتَين: ابؼيزة التنافسية وتقسيم السوؽ، بدا بهعل أساس ابؼقارنة أوضح وبؿد

 ستًاتيجيات التنافسية منبثقة عنها.معظم التصنيفات الأخرى للب
ستًاتيجيات التنافسية في ثلبث استًاتيجيات ىي:  للب Porter )وبناء عليو يستخدـ الباحث تصنيف )

 (likert)اس ليكرت استًاتيجية قيادة التكلفة، استًاتيجية التمايز، استًاتيجية التًكيز. وقد استخدـ مقي
 .: غتَ موافق بشدة(1: موافق يشدة، 5ابػماسي )

 ستراتيجي:قياس متغير الأداء الا -2
 ,Kaplan and Norton)ستًاتيجي من خلبؿ مقياس بطاقة الأداء ابؼتوازف تم قياس الأداء الا

العمليات الداخلية،  الذي يشمل على أربعة منظورات ىي: ابؼنظور ابؼالر، منظور الزبائن، منظور (4)(1992
جتماعية ( بناء على الأدب جتماعي ) ابؼسؤولية الاإضافة البعد ابػامس وىو البعد الامنظور التعليم والنمو مع 

                                                             
(1)

 Vijande, M, P et al , « Effect of market orientation on business strategic behaviour», 

Journal of Strategic Management, Vol (13)(march), 2005, pp: 17- 41. 
(2)

 Mayfield, M et al , « The relationship of Generic strategy typing and Organizational 

longevity: a preliminary analysis », Competiveness Review, January 2007. 
(3)

 Coulter, M, « Strategic Management in action », 4
th
 ed, Prence Hall, 2008. 

(4)
 Kaplan, R,S and Norton, D,P « The Balanced Scorecard: measures that drive 

performance», Harvard Business Review, January- febrnary,1992. 
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ابػماسي  (likert)النظري وبعض الدراسات السابقة ابؼتعلقة بدوضوع الدراسة، وقد استخدـ مقياس ليكرت 
 : غتَ موافق بشدة(.1: موافق بشدة، 5)

 

 مطلب الرابع: أساليب المعالجة الإحصائيةال
 ( في التحليل الإحصائي، واتبع من خلبلو الأساليب الإحصائية الآتية:(SPSSاستخدـ الباحث برنامج 

وذلك لوصف  :(Descriptive Statistic Measures) . مقاييس الإحصاء الوصفي 1
بؼبحوثتُ عن ستُخدمت كذلك لتحليل إجابات اخصائص عينة الدراسة باستخداـ النسب ابؼئوية والتكرارات. وا

عيارية لتحديد الأبنية النسبية بكرافات ابؼبناء على الأوساط ابغسابية، والا ستبانة الدراسةاالفقرات الواردة في 
 ؛راسة ابذاه بؿاور وأبعاد الدراسةجابات أفراد عينة الدلإ
 ؛ات أداة الدراسةثب لاختبار(: Cronbach Alphaِ  (. معامل ثبات أداة الدراسة  2
ختبار أثر وذلك لا (:Multiple Linear Regressionنحدار الخطي المتعدد )تحليل الا.  3
في أبعاد الأداء الاستًاتيجي )ابؼنظور ابؼالر، منظور الزبائن، منظور العمليات الداخلية،  ستًاتيجية التنافسية الا

 ؛في الفرضية الرئيسية الأولذ ثلةجتماعي(، وابؼتممنظور التعلم والنمو، ابؼنظور الا
لاختبار أثر : Hierarchical Interaction Regression). التحليل الهرمي التفاعلي ) 4
ثلة في في مستوى الأداء الاستًاتيجي باختلبؼ ابػصائص الوظيفية للمبحوثتُ، وابؼتم ستًاتيجية التنافسية الا

 ؛الفرضية الرئيسية الثانية
بار لاخت :(Principal components Factor Analysis)عوامل ختبار تحليل الا. 5

 ؛الصدؽ البنائي لأداة الدراسة
 بؼعرفة مصدر الفروؽ ذات الدلالة الإحصائية.  :(Scheffee)ار شيفية بختا.6

، ثم قسمة 4=1-5بهاد طوؿ ابؼدى=إخلبؿ  فيتم ذلك من ،ولتحديد قيم ابؼتوسط ابغسابي كونو في أية فئة
( إلذ ابغد الأدنى للمقياس فتصبح الفئة 0.80وبعد ذلك يضاؼ ) 0.80=4/5عدد الفئات: ابؼدى على 

( Likertوىكذا لبقية الفئات فيكوف عندنا درجات توزيع قيم ابؼتوسط ابغسابي وفق مقياس ) 1.80-1الأولذ 
 ابػماسي كالآتي:
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 (: درجات توزيع قيم المتوسط الحسابي4-5الجدول رقم )
 درجة التقدير (Likertمقياس ) سابيقيم ابؼتوسط ابغ

 منخفضة جدا غتَ موافق بشدة 1-1.80
 منخفضة غتَ موافق 1.81-2.60
 متوسطة بؿايد 2.61-3.40
 مرتفعة موافق 3.41-4.20
 مرتفعة جدا موافق بشدة 4.21-5.0

 عداد الباحث.إ: من المصدر
 

 المبحث الثاني : صدق وثبات أداة الدراسة
صدؽ من الاختبارات الضرورية وذلك حتى نتأكد من أف الأداة التي بنيناىا لقياس مفهوـ يعد الثبات وال

معتُ تقيس ابؼتغتَ فعلب، وأننا في الواقع قمنا بقياس ابؼتغتَ الذي نود قياسو، وفيما يلي سيتم التعرؼ على مفهومي 
 بغالية.الصدؽ والثبات وطرؽ قياسهما، كما سيتم اختبار صدؽ وثبات أداة الدراسة ا

 المطلب الأول: صدق أداة الدراسة وطرق قياسو 

يقصد بصدؽ أداة الدراسة: " شموؿ الاستمارة لكل  العناصر التي بهب أف تدخل في التحليل من ناحية 
  (1)".ووضوح فقراتها ومفرداتها من ناحية ثانية ، بحيث تكوف مفهومة لكل من يستخدمها

قياس أننا نقيس ابؼفهوـ الذي خططنا لقياسو، وأننا لا نقيس شيئا كيف نتأكد بدرجة معقولة عند أداء ال
آخر؟ والإجابة أنو بيكننا ابغصوؿ على ىذا التأكيد عن طريق استخداـ بؾموعة من اختبارات الصلبحية  

 (. Validity)الصدؽ ( ) 
 عن مدى جودة وبكلمات أخرى، فإف الصلبحية تهتم بالتأكد من أننا نقيس ابؼفهوـ الصحيح أي أنها تعبر

 ابؼقياس الذي بست تنميتو لقياس مفهوـ معتُ.
 ( بيكن استخدامها لقياس جودة ابؼقياس، وقد  Validityوىناؾ عدة مقاييس للصلبحية ) الصدؽ( ) 

 

                                                             
، ص 1998" بدوف طبعة، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، عماف ، الأردف،  ساليبوالبحث العلمي : مفهومو وأدواتو وأعبيدات وآخروف ، "  (1)

 :172. 
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مكن وبؽدؼ التوضيح تقسيم ختبارات. ومن ابؼات للئشارة إلذ ىذه الااستخدـ الكتاب وابؼؤلفوف عددا من التعبتَ 
 (1)ارات إلذ ثلبث بؾموعات ىي: ختبىذه الا

لتأكد من أف : بواوؿ ىذا النوع من الصلبحية، ا( Content Validityصلاحية المحتوى )  -1
كافيا وبفثلب من الأسئلة التي تقيس ابؼفهوـ وكلما كانت أسئلة ابؼقياس بفثلة لمجاؿ ابؼفهوـ  ا  ابؼقياس قد تضمن عدد

عاد وعناصر ابؼفهوـ ابؼراد ر فإف صلبحية المحتوى تتأثر بددى برديد أبكلما زادت صلبحية المحتوى، وبتعبتَ آخ
 .قياسو

للتعرؼ على صلبحية بؿتوى ابؼقياس،  -ابػبراء وابؼتخصصتُ -ومن ابؼمكن استخداـ بؾموعة من المحكمتُ
 صلبحية المحتوى،( حد أدنى يوضح صلبحية أو يشتَ إلذ  Face Validityويعتبر البعض صلبحية الإسم ) 

تقيس ابؼفهوـ ابؼرغوب قياسو،  -سم إلذ أنو يبدو من حيث ابؼظهر، أف الأسئلة عناصر ابؼقياسوتشتَ صلبحية الا
 ؛من صلبحية المحتوى اويرى بعض الباحثتُ أنو من غتَ الصحيح اعتبار صلبحية الاسم جزء

ابؼعيار في بيكن التأكد من صلبحية  (: Criterion -Related Validity صلاحية المعيار )  -2
ابؼقياس، إذا استطاع أف بييز بتُ الأفراد الذين استخدموه وفقا بؼعيار معتُ يفتًض أف يفرؽ بينهم، وبيكن أف 

 Validity( أو الصلبحية التنبؤية )  concurrentنتأكد من ذلك عن طريق الصلبحية ابؼتزامنة ) 
Predictive  : على ما ىو موضح فيما يلي ) 

(: بيكن التأكد من الصلبحية ابؼتزامنة عندما بييز  Concurrent Validity)  زامنةالصلاحية المت -أ
ند استقصاء ابؼقياس بتُ الأفراد ابؼعروؼ أنهم بـتلفوف عن بعضهم، بدعتٌ أنهم بوصلوف على درجات بـتلفة ع

 ؛آرائهم بهذا ابؼقياس
قدرة ابؼقياس على التفرقة بتُ من يتم (: فإنها تشتَ إلذ  Predictive Validity)  الصلاحية التنبؤية -ب

 ؛عتبار معياراً معينا في ابؼستقبلاستقصاء آرائهم أخذا في الا
تتحدث ىذه الصلبحية عن مدى تطابق النتائج  (: Construct Validityصلاحية المفهوم ) -3

 ن ذلك باستخداـ .التي تم ابغصوؿ عليها باستخداـ ابؼقياس مع النظريات التي بتٌ حوبؽا، وبيكن التأكد م
عاؿ بتُ النتائج  ا(:  فيتم التأكد منها إذا وجد ارتباطConvergent Validity)  الصلاحية التطابقية -أ

.  التي تم ابغصوؿ عليها باستخداـ مقياس يقسماف نفس ابؼفهوـ

                                                             
"، تربصة ابظاعيل على بسيوني، دار ابؼريخ للنشر والتوزيع، الرياض،  البحثيةطرق البحث في الإدارة: مدخل لبناء المهارات أوما سيكاراف، "   : (1)

 .299-296ص : ، ص 2006 ،ابؼملكة العربية السعودية
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فيتم التأكد من توفرىا إذا أكدت النتائج  (: Discriminant Validity)  الصلاحية التميزية -ب
 ابؼيدانية أو ابؼعلمية عدـ وجود ارتباط بتُ متغتَين افتًضت النظرية عدـ وجود ارتباط بينهما.

 ومن الطرؽ التي بيكن استخدامها للتأكد من صلبحية مقاييس ابؼفاىيم ابؼختلفة ما يلي : 
 ؛قارب والتمييزؤية، أو صلبحية الت: كما في حالة الصلبحية ابؼتزامنة، والصلبحية التنب تحليل الارتباط -1
( يؤكد  Multivariate(: وىو برليل متعدد ابؼتغتَات )  Factor Analysis)  التحليل العاملي -2

أبعاد ابؼفهوـ الذي تم وضع تعريف إجرائي لو، كما أنو يشتَ إلذ العوامل ابؼناسبة لكل بعد وىو بهذا يؤكد صلبحية 
.  ابؼفهوـ

الطرؽ التي تشتق من قياس ابؼفاىيم بأشكاؿ بـتلفة وطرؽ  : متعددةمصفوفة الارتباط متعددة الخصائص -3
 قياس بـتلفة، وىي بذلك تساعدنا على التأكد من قوة ابؼقياس.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الإطار المنهجي للدراسة                                                                         خامس                الفصل ال
 

220 
 

 ( أنواع الصلبحية التي ذكرناىا سابقا: 5-5ويلخص ابعدوؿ رقم )
 (: أنواع الصلاحية5-5جدول رقم )

 وصفها الصلاحية
 Content Validityصلبحية المحتوى 

 
اس أف يقيس ابؼفهوـ بكفاءة ىل يستطيع ابؼقي

 شتمالو على عدد كاؼ من الأسئلة.لانظرا 
حكم ابػبراء أف أداة القياس تقوـ بقياس  ىل Face Validityصلبحية الاسم 

 سم . بؼفاىيم التي تندرج برت الاابؼفهوـ أو ا
 Criterion -Related صلبحية ابؼعيار 

Validity 
قياس بتُ ابؼتغتَات بطريقة تساعد ىل بييز ابؼ

 على التنبؤ بدعيار معتُ.

د ىل بييز ابؼقياس بتُ ابؼفاىيم بطريقة تساع Concurrent Validityالصلبحية ابؼتزامنة 
 على التنبؤ بابؼعايتَ ابغالية.

   Predevtive Validityالصلبحية التنبؤية 
 

تساعد على ىل بييز ابؼعيار بتُ الأفراد بطريقة 
 التعرؼ عليهم مستقبلب.

 ة ابؼفهوـ كما افتًضتو النظرية .ىل تغتَ الآدا  Concept Validityصلبحية ابؼفهوـ 
 Convergent Validityصلبحية التقارب ِ 

 
فهوـ ىل يوجد ارتباط عاؿ بتُ نتائج قياس ابؼ

 باستخداـ مقياستُ بـتلفتُ .
رتباط منخفضة الأمر الذي يعتبر ىل درجة الا Discriminant Validityصلبحية التمييز 

 ود علبقة بينو وبتُ ىذا ابؼتغتَ.ضد عدـ وج
"، تربصة ابظاعيل على بسيوني، دار ابؼريخ  طرق البحث في الإدارة: مدخل لبناء المهارات البحثيةأوما سيكاراف، " : المصدر

 .300ص: ، 2006للنشر والتوزيع، الرياض، ابؼملكة العربية السعودية، 

 ثبات أداة الدراسة وطرق قياسو ب الثاني:المطل

تشتَ دقة ابؼقياس وثبات نتائجو إلذ خلوه من الأخطاء، وذلك بالتأكد من بساسكو وثبات نتائجو عند قياس 
( تشتَ إلذ مدى  Reliabilityبـتلف العناصر ابؼوجودة بو، وبعبارة أخرى فإف إمكانية الاعتماد على ابؼقياس )

 بؼوجودين في ابؼقياس الذي نستخدمو لقياس مفهوـ معتُ ، وىي كذلك تقوـ جودة ابؼقياس.ستقرار والتماسك االا
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ن تقسيم ىذه وىناؾ عدة مقاييس للثبات ) الدقة ( بيكن استخدامها لقياس جودة ابؼقياس، ومن ابؼمك
 (1)ختبارات إلذ بؾموعتتُ : الا
زمن، ر ابؼقياس أف يظل كما ىو مع تغتَ ال: يعتٍ استقرا) Stability of Measures) استقرار المقاييس.1

ختبار، أو في حالة من يتم استقصاؤىم، وىذا مؤشر على ثبات ابؼقياس وعدـ مع عدـ السيطرة على بيئة الا
تعرضو للتغيتَ مع تغتَ الظروؼ. وىنا نشتَ إلذ جودة ابؼقياس نظرا لأننا حصلنا على نفس النتائج بصرؼ النظر 

ختبار وىو ما يطلق عليو " الثقة عن القياس، واستخداـ بموذجتُ من الا القياس وإعادةعن الوقت الذي عم فيو 
 "  .طريق نتائج النماذج ابؼتوازية

ختبار مرتتُ (: إذا أجرينا الاTest- Retest Reliability) ختبارثبات القياس عن طريق إعادة الا.1.1
ختبار، كلما  صلنا على الثقة عن طريق إعادة الانكوف قد ح متتاليتتُ وحصلنا على نفس ابؼعامل ) النتائج (، فإننا

برققت خلبؿ فتًات  كاف الارتباط عاليا كلما كانت درجة الثقة عالية، وكلما ارتفعت جودة ابؼقياس، لأف الثقة
 ؛زمنية متعددة

 Parallel- form) الثقة عن طريق استخدام نموذجين متوازيين )في نفس الوقت(  .2.1
Reliability:)  عندما يوجد ارتباط عاؿ بتُ نتائج بموذجتُ متشابهتُ يعيشاف نفس ابؼفهوـ أو ابؼفاىيم، فإف

ذلك يعتٍ أننا قد تأكدنا من استقرار ابؼقياس باستخداـ النماذج ابؼتوازية، وىنا النماذج ابؼتوازية، وىنا ينبغي أف 
مات التي استخدمت في صياغتها فقط وما يتكوف النموذجاف من نفس الأسئلة مع تغيتَ تركيب الأسئلة والكل

،  لتًتيب، فإذا معامل الارتباط قويبكاوؿ التأكد منو ىنا ىو أف الفروؽ نتجت فقط من اختلبؼ الصياغة وا
بسيطة ابؼوجودة ختلبفات القاييس لاستقرار نتائجهما، وأف الاعتماد على ابؼو بيكن الافيمكننا أف نقوؿ بصدؽ إن

 ؼ الألفاظ والتًكيب أو عوامل أخرى.ختلبابينهما ترجع إلذ 
(: يعتبر التناسق  Internal Consistency of Measures)  التناسق الداخلي للمقاييس. 2

ف إا أو نظرية معينة وبتعبتَ آخر، فالداخلي للمقاييس مؤشرا على بذانس مكونات ابؼقياس الذي يقيس مفهوم
 ا، وأف يتوفر في كل سؤاؿ ، في الوقتعة تقيس مفهوما معينالأسئلة ينبغي أف تكوف متًابطة مع بعضها كمجمو 

، يعتٍ أف يفهم ابؼستقصى منو ابؼعتٌ الإبصالر من ابؼقياس ومن كل سؤاؿ  ،نفسو القدرة على قياس نفس ابؼفهوـ
.  من الأسئلة ابؼكونة لو أي أنها تنصب على نفس ابؼفهوـ

                                                             
 .295-293ص:  ص ،سبق ذكرهمرجع أوما سيكاراف،   (1)
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يق التعرؼ على الارتباط بتُ الأسئلة ابؼكونة لو وبيكن التعرؼ على مدى التناسق الداخلي للمقياس عن طر 
 أو عن طريق اختبارات الثقة في نصفي ابؼقياس.

: ىذا اختبار  Intereiem consistency Reliability) ( التناسق بين مكونات المقياس -2-1 
سؤاؿ نفس  لدرجة تناسق إجابات ابؼستقصى منهم على كل الأسئلة بابؼقياس وإلذ ابؼدى الذي يقيس فيو كل

، فإف ىذه الأسئلة تكوف مرتبطة ببعضها، وأكثر الاختبارات شيوعا لقياس درجة الارتباط بتُ مكونات  ابؼفهوـ
(  (Cronbach s’ Coefficient Alphaابؼقياس ىو ابؼقياس الذي يطلق عليو معامل كرونباخ  

(، 1946فعل  كرونباخ عاـ )( الذي يستخدـ مع ابؼقاييس ذات النقاط ابؼتعددة كما  1946)كرونباخ، 
 ؛(Dichotomous Items( مع الأسئلة الثنائية ) 1937وكذلك صيغ كودر وريتشارد عاـ )

ختبارات ا: يعكس ىذا النوع من Spit- half Reliabitity) ( التناسق بين نصفي المقياس -2-2
على الطريقة التي قسم بها ابؼقياس  التماسك مدى الارتباط بتُ نصفي ابؼقياس، وبزتلف درجة معامل الثقة اعتمادا

إلذ نصفتُ، ومن ابؼمكن أف يريد معامل الارتباط بتُ نصفي ابؼقياس على معامل كرونباخ في حالة ما إذا كاف 
وعلى ذلك فمن  ،ىناؾ عدد من الأبعاد التي يتم قياسها بواسطة ابؼقياس مع توفر شروط معينة في ىذه ابغالة

 اخ مؤشرا مناسبا للتعرؼ على درجة الثبات الداخلي للمقياس في معظم ابغالات.ابؼمكن اعتبار معامل كرونب
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 وبيكن تلخيص صدؽ وثبات أداة الدراسة من خلبؿ الشكل التالر:  

 (: الأشكال المختلفة لصلاحية المقياس وثبات نتائجو 1-5الشكل رقم )
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 

 
 

"، تربصة ابظاعيل على بسيوني،  طرق البحث في الإدارة: مدخل لبناء المهارات البحثية أوما سيكاراف، " المصدر:
 .293: ،ص2006دار ابؼريخ للنشر والتوزيع، الرياض، ابؼملكة العربية السعودية، 

 المطب الثالث: اختبار صدق أداة الدراسة الحالية
اراتها ، للتأكد من أنها تقيس ما صممت لقياسو، وذلك باستخداـ فرعتُ من لقد اختبرت أداة الدراسة وعب

 الاختبارات: 
  الصدق الظاىري:أ. 

موعة من للتحقق من صدؽ بؿتوى أداة الدراسة، والتأكد من أنها بزدـ أىداؼ الدراسة تم عرضها على بؾ
، وطلب منهم دراسة (2لملحق رقم ) أنظر ا( بؿكما 19ختصاص، وقد بلغ عددىم )المحكمتُ دوي ابػبرة والا

الأداة، وإجراء رأيهم فيها من حيث، مدى مناسبة الفقرة للمحتوى ومدى كفاية أداة الدراسة من حيث عدد 

 الاستقرار

دقة النتائج وثباتها ) 
 دقة القياس (

 التناسق بتُ نصفي ابؼقياس اسقتنال

 التناسق بتُ مكونات ابؼقياس

 استخداـ بموذجتُ بالتوازي

 الاختبار وإعادة الاختبار

 جودة البيانات 

 الصلبحية ابؼنطقية 

الصلبحية بدعتٌ أننا 
 يءنقيس الش

 ابؼطلوب قياسو 

 صلبحية متعلقة بددى التطابق صلبحية ابؼعايتَ 

 صلبحية التمايز  صلبحيات التقارب صلبحية التزامن  الصلبحية التنبؤية  صلبحية ابؼظهر
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الفقرات وشموليتها وتنوع بؿتواىا وتقونً مستوى الصياغة اللغوية، أو أية ملبحظات أخرى يرونها مناسبة فيما يتعلق 
 ابغذؼ وفق ما يراه المحكم لازمًا.بالتعديل أو التغيتَ، أو 

وقد قاـ الباحث بدراسة ملبحظات المحكمتُ، واقتًاحاتهم وأجرى معظم التعديلبت في ضوء توصيات وآراء 
ىيئة المحكمتُ مثل : تعديل بؿتوى بعض الفقرات، وتعديل بعض الفقرات لتصبح ملبئمة، وتصحيح بعض أخطاء 

 الصياغة اللغوية، وعلبمات التًقيم .
وقد اعتبر الباحث الأخذ بدلبحظات المحكمتُ، وإجراء التعديلبت ابؼشار إليها بدثابتو الصدؽ الظاىري 

 . (3) أنظر الملحق رقم للآداة واعتبر الباحث أف الأداة صابغة لقياس ما وضعت لو
  الصدق البنائي لأداة الدراسة :ب. 

( للتحقق ما إذا (Principal components Factor Analysisستخدـ الباحث برليل العوامل ا
ستُخدمت عدة امت من أجلو، وضمن برليل العوامل كانت الأداة قادرة على قياس مضمونها النظري الذي  صم

 مقاييس أبنها:
1 .KMO (Kaiser-Mayers-Olkinحيث بودد درجة التًابط الداخلي بتُ أبعاد متغتَات :) 

بردد ما إذا كاف بعد من  KMO  ليل العوامل، بدعتٌ آخر قيمةخضاعها لتحاالدراسة، وفيما إذا كاف مناسبا 
ما مفسرا من قبل الأبعاد الأخرى لنفس ذلك ابؼتغتَ أـ لا عند مستوى دلالة معتُ. وتتًاوح قيمة  اأبعاد متغتَ 
KMO ( ُويتم بدوجبها 1-0بت ،)ستثناء الأبعاد التي حصلت على قيمة اKMO ( 0.5أقل من)؛1 

فقرات الأخرى (: وبودد مقدار التباين الذي تتشارؾ بو كل فقرة مع باقي الCommunity) الشيوع. 2
 ؛الداخلة في التحليل

حيث تظهر نسبة التباين ابؼقدار الذي تفسر بو الفقرة بالعامل أو البعد الذي  . نسبة التباين وتحميل العوامل:3
عوامل، حيث أف الفقرة ابغاصلة على قيمة معامل ختبار برليل الاا برميل العوامل فهو ابؼقصود من تعود إليو، أم

 . 2( تعتبر صادقة بنائيا 0.40برميل يزيد عن )
    
 

                                                             
،ص: 2008 ،"، الطبعة الأولذ، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف، الأردف SPSSالتحليل الإحصائي المتقدم باستخدام "  ،بؿفوظ أبضد جودة  1

174. 
2
 Hair, J. F. Jr. Et al. "Multivariate data analysis". 7th ed, Upper Saddle River, NJ: 

Pearson/Prentice Hall , (2009), p:119. 
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 .الاستًاتيجية التنافسية ( نتائج الصدؽ البنائي بؼتغت6َ-5ويبتُ ابعدوؿ رقم ) 
 (: نتائج الصدق البنائي لمتغير الاستراتيجية التنافسية6-5جدول رقم )ال

معامل  الفقرة البعد ابؼتغتَ
 التحميل

معامل 
 الشيوع

القيمة 
 الكامنة

التباين 
 ابؼفسر%

KMO 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

الاسراتيجية 
 التنافسية

 
 
 
 

استًاتيجية 
قيادة 
 التكلفة

1 0.880 0.774 3.448 34.481 0.548 
2 0.858 0.736 
3 0.423 0.001 
4 0.519 0.270 
5 0.414 0.046 
6 0.494 0.086 
7 0.407 0.166 
8 0.661 0.437 
9 0.808 0.653 
10 0.529 0.280 

معامل  الفقرة البعد
 التحميل

معامل 
 الشيوع

القيمة 
 الكامنة

التباين 
 ابؼفسر%

KMO 

استًاتيجة 
 التمايز

11 0.529 0.280 2.250 37.503 0.590 
12 0.406 0.165 
13 0.488 0.238 
14 0.436 0.056 
15 0.895 0.801 
16 0.843 0.711 

معامل  الفقرة البعد
 التحميل

معامل 
 الشيوع

القيمة 
 الكامنة

التباين 
 ابؼفسر%

KMO 

 17 0.407 0.119 4.021 57.440 0.681 
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استًاتيجية 

 التًكيز

18 0.866 0.750 
19 0.941 0.885 
20 0.883 0.779 
21 0.612 0.379 

 22 0.656 0.430 
 23 0.826 0.683 

 .SPSSعداد الباحث بالاعتماد على بـرجات إمن : المصدر
 ( نتائج الصدؽ البنائي بؼتغتَ الأداء الاستًاتيجي.7-5بينما يبتُ ابعدوؿ رقم )

 (: نتائج الصدق البنائي لمتغير الأداء الاستراتيجي7-5جدول رقم )
معامل  الفقرة البعد بؼتغتَا

 التحميل
معامل 
 الشيوع

القيمة 
 الكامنة

التباين 
 ابؼفسر%

KMO 

 
 
 
 
 
 
 
 

الأداء 
 الاستًاتيجي

 
 
 
ابؼنظور 

 ابؼالر

24 0.410 0.144 3.165 52.755 0.706 
25 0.672 0.452 
26 0.842 0.709 
27 0.803 0.644 
28 0.768 0.591 
29 0.791 0.625 

معامل  الفقرة البعد
 التحميل

معامل 
 الشيوع

القيمة 
 الكامنة

التباين 
 ابؼفسر%

KMO 

منظور 
 الزبائن

30 0.747 0.557 2.749 39.270 0.586 
31 0.475 0.006 
32 0.920 0.846 
33 0.542 0.294 
34 0.838 0.702 
35 0.452 0.063 
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36 0.529 0.280 
معامل  الفقرة البعد

 التحميل
معامل 
 الشيوع

القيمة 
 الكامنة

التباين 
 ابؼفسر%

KMO 

منظور 
العمليات 
 الداخلية

37 0.770 0.592 4.807 68.682 0.543 
38 0.758 0.574 
39 0.440 0.115 
40 0.503 0.808 
41 0.724 0.253 
42 0.422 0.524 
43 0.845 0.178 

 44  0.714    
معامل  الفقرة البعد

 التحميل
معامل 
 الشيوع

القيمة 
 الكامنة

التباين 
 ابؼفسر%

KMO 

 
 

منظور 
التعلم 
 والنمو

45 0.688 0.473 2.925 58.496 0.750 
46 0.488 0.083 
47 0.875 0.766 
48 0.893 0.798 
49 0.897 0.805 

معامل  الفقرة دالبع
 التحميل

معامل 
 الشيوع

القيمة 
 الكامنة

التباين 
 ابؼفسر%

KMO 

 
 

ابؼنظور 
 جتماعيالا

50 0.737 0.543 4.807 68.682 0.699 
51 0.860 0.739 
52 0.964 0.930 
53 0.647 0.418 
54 0.972 0.944 
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55 0.882 0.778 
56 0.674 0.454 

 .SPSSعداد الباحث بالاعتماد على بـرجات إمن : لمصدرا 

ستبانة عاد متغتَات الدراسة ابؼقاسة بالا( أف كل أب7-5( وابعدوؿ رقم )6-5يظهر من ابعدوؿ رقم )   
 0( وىي بالتالر بؿصورة بتُ ) 0.917-0.655بتُ )  KMOتصلح لأف بزضع لتحليل العوامل، لأف قيم 

لبُعد استًاتيجية KMO (، وقيمة 0.548) استًاتيجية قيادة التكلفة عد لبُ  KMO(، حيث بلغت قيمة 1-
 (.0.681لبُعد استًاتيجية التًكيز ) KMO( في حتُ بلغت قيمة 0.590التمايز )

أما بالنسبة لأبعاد الأداء الاستًاتيجي )ابؼنظور ابؼالر، ومنظور الزبائن، ومنظور العمليات الداخلية، ومنظور 
KMO (0.706( ،)0.586( ،)0.543 ،)وابؼنظور الاجتماعي( فقد بلغت قيمة  التعلم والنمو، 

 ( على التوالر.0.699(، )0.750)
-0.006( أف قيم معامل الشيوع تراوحت بتُ )7-5( وابعدوؿ رقم )6-5كما بيتُ ابعدوؿ رقم )

داء الاستًاتيجي بتُ ( لأبعاد الاستًاتيجية التنافسية، في حتُ تراوحت قيم معامل الشيوع لأبعاد الأ0.994
 (، وىذه القيم بسثل مقدار التباين الذي تشتًؾ بو كل فقرة مع باقي الفقرات الأخرى.0.203-0.599)

( بقد أف قيم معامل التحميل للفقرات ابػاصة 7-5( وابعدوؿ رقم )6-5وعند النظر في ابعدوؿ رقم )
 بأبعاد الاستًاتيجية التنافسية قد تراوحت بتُ:

 ؛( لبُعد استًاتيجة قيادة التكلفة%34.481( بنسبة تباين مفسر )0.407-0.880) - 
   ؛%( لبُعد استًاتيجة التمايز37.503( بنسبة تباين مفسر )0.406-0.895) - 
 %( لبُعد استًاتيجة التًكيز. 57.440( بنسبة تباين مفسر )0.407-0.941) - 

 صدؽ البنائي.وىذا يعتٍ أف فقرات الاستًاتيجية التنافسية توصف بال
 في حتُ بقد أف قيم معامل التحميل للفقرات ابػاصة بأبعاد الأداء الاستًاتيجي قد تراوحت بتُ:

 ؛%( للمنظور ابؼالر52.755ن مفسر )( بنسبة تباي0.410-0.842) - 
   ؛%( بؼنظور الزبائن39.270ن مفسر )( بنسبة تباي0.452-0.838) - 
  ؛%( بؼنظور العمليات الداخلية68.807) ( بنسبة تباين مفسر0.422-0.899) - 
 ؛%( بؼنظور التعلم والنمو58.496)( بنسبة تباين مفسر 0.488-0.897) -
 %( للمنظور الاجتماعي. 68.807( بنسبة تباين مفسر )0.674-0.972) -
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وىذا يعتٍ أف فقرات الأداء الاستًاتيجي توصف بالصدؽ البنائي. وبالتالر بيكن القوؿ أف فقرات 
 ستًاتيجية التنافسية والأداء الاستًاتيجي ككل توصف بالصدؽ البنائي.الا

 المطلب الرابع : اختبار ثبات أداة الدراسة الحالية 
يشتَ ىذا ابؼقياس إلذ مدى ثبات الأداة ابؼستخدمة في قياس ابؼتغتَات التي تشتمل عليها الدراسة، وتكوف 

،  1(  0.60( أكبر من ) Cronbach Alphaألفا كرونباخ )نتيجة ابؼقياس مقبولة إحصائيا إذا كانت قيمة 
% دؿ ىذا على درجات ثبات أعلى لأداة الدراسة، وبالنظر إلذ البيانات الواردة  100وكلما اقتًبت القيمة من 

بيكن وصف أداة  لك(، لذ 0.865 – 0.768( بقد أف ألفا كرونباخ تراوحت بتُ ) 5-8في ابعدوؿ رقم )
بات، وأف البيانات التي تم ابغصوؿ عليها من خلببؽا مناسبة لقياس ابؼتغتَات، وبزضع لدرجة ىذه الدراسة بالث
 اعتمادية عالية .

 :(: معاملات الثبات لأداة الدراسة8-5جدول رقم )
 معامل الثبات ) ألفا كرونباخ ( الثبات لأداة الدراسة

 0.768 بؿور الاستًاتيجية التنافسية
 0.864 جيبؿور الأداء الاستًاتي

 0.865 الثبات الكلي لأداة الدراسة
 .SPSSعداد الباحث بالاعتماد على بـرجات إمن : المصدر              

 المبحث الثالث:عرض نتائج الدراسة ومناقشتها
سيتناوؿ ىذا ابؼبحث استعراض ما توصلت إليو الدراسة ابؼيدانية من وصف بػصائص أفراد عينة الدراسة 

والنتائج  ابؼتعلقة بإجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ متغتَات الدراسة وأختَا اختبار صحة  ظيفية()الشخصية والو 
 فرضيات الدراسة.
 الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة المطلب الأول:

ا ىػو مبػتُ في تم استخداـ التكرارات والنسب ابؼئوية لتحليل البيانات ابؼتعلقة بخصائص أفراد عينة الدراسػة كمػ
 (، وفيما يلي توضيح بؽذه ابػصائص:5-9ابعدوؿ رقم )

 
                                                             

1
 Sekaran, U, "Research Methods For Business: A Skill Building Approach ", 4

th
 Edition, 

Wiley India Pvt. Ltd, New Delhi, India, 2006  , p :311 
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 (: النتائج المتعلقة بالخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة9-5جدول رقم)

 النسب ابؼئوية التكرارات الفئات ابؼتغتَات الشخصية
 
 جتماعيالنوع الا

 %82.4 42 ذكر
 %17.6 09 أنثى

 %100 51 المجموع
 
 
 العمر

 %13.77 7 سنة فأقل 30
 %45.10 23 سنة 40إلذ  31من 
 %33.30 17 سنة 50إلذ  41من 

 %07.80 04 فأكثر 51
 %100 51 المجموع

 
 

 ابؼؤىل العلمي

 %43.10 22 ليسانس
 %07.80 04 دراسات عليا
 %49 25 مهندس دولة

 %100 51 المجموع
 
 
 ابػبرة

 %19.60 10 سنوات فأقل 5
 %43.10 22 سنوات10إلذ  6من 
 %25.50 13 سنة 15إلذ  11من

 %11.80 06 سنة فأكثر16
 %100 51 المجموع

 
 ابؼستوى الوظيفي

 %11.76 06 مدير عاـ ونائبو
 %88.24 45 رئيس قسم ونائبو

 %100 51 المجموع
 .SPSSعداد الباحث بالاعتماد على بـرجات إمن : المصدر

 
 ( بقد:5-9ؿ رقم)بالنظر في ابعدو 
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تصالات  في الوظائف الإدارية لشركات الا:تدؿ النتائج أف الذكور يشكلوف النسبة الأكبرجتماعيالنوع الا.1
( من أفراد عينة %17.60(،في حتُ شكلتو الإناث نسبة )%82.40)ابؼديرية العامة( حيث بلغت نسبتهم )

ة لدى ابؼديرية نسبة الإناث العاملتُ في الوظائف الإداريالدراسة وىذه النتيجة تعكس زيادة في نسبة الذكور على 
جتماعية لطبيعة دواـ في ىذه الشركات، والنظرة الاتصالات، والتي بيكن إيعازىا إلذ طوؿ فتًة الالعامة لشركات الا

 ؛لى بؾالات بؿددة كالتعليم والصحةعمل ابؼرأة والذي من ابؼفضل أف يكوف بؿضورا ع
سنة(حيث شكلت مانسبتو 40-31ج أف أعلى فئة عمرية في عينة الدراسة ىي):أشارت النتائالعمر.2
(، %13.70سنة فأقل( بنسبة ) 30(، ثم فئة )%33.30سنة( بنسبة ) 50 – 41( تليها فئة)45.10%)

سنة فأكثر( وىذه النتيجة تعكس أف ابؼتوسط العمري لأفراد عينة الدراسة  51وكانت أقل فئة عمرية ىي فئة )
سنة( وىذه النتيجة منطقية بؼن يشغل وظائف إدارية في الإدارة العليا  50 – 41سنة( و) 40 -41ئتتُ)بييل للف
تصالات كما تعطي النتيجة مؤشرا على أف أفراد عينة الدراسة بشكل ى في ابؼديريات العامة لشركات الاوالوسط

 ؛عوف بابغيوية والقدرة على العطاءعاـ يتمت
(من أفراد عينة الدراسة ىم من بضلة شهادة "مهندس % 49النتائج أف مانسبتو ) : يتضح منالمؤىل العلمي.3

" دراسات عليا (، وفي حتُ يشكل بضلة " %43.10لغت )ب" ليسانسدولة"، بينما نسبة بضلة شهادة "
مية، تصالات ىم أصحاب مؤىلبت علالنتيجة تعكس أف موظفي شركات الا ( ، وىذه%07.80مانسبتو )

كفاءات ابؼؤىلة التي تعمل على ىتماـ ابؼؤسسات بؿل الدراسة بأف يكوف العاملوف فيها من الا وىذا يدؿ على
 ؛ ابػدمة الأفضل والأداء ابؼتميزرتقاء بالعمل بكو تقدنًالا
 10 -6( من أفراد عينة الدراسة ىم من أصحاب ابػبرة )%43.10: يتضح من النتائج أف )الخبرة.4

سنوات فأقل( فقد شكلوا النسب 5سنة(و) 15- 11برة تتًاوح بتُ )سنوات(، أما الذين امتلكوا خ
سنة( فقد شكلوا مانسبتو  16( على التوالر، أما الذين شكلوا خبرة بذاوزت )%19.60( و )25.50%)
 ؛لعاملتُ في ابؼؤسسات بؿل الدراسة(،وىذه النتيجة تنسجم مع أعمار ومؤىلبت ا11.80%)
أف غالبية أفراد عينة الدراسة تتًكز في فئة )رئيس قسم ونائبو( بنسبة  : تظهر النتائجالمستوى الوظيفي.5
(، وىذه النتيجة تنسجم مع ابؽرمية التنظيمية %11.76(، تليها فئة )مدير عاـ ونائبو( بنسبة )88.24%)

 للمؤسسات بؿل الدراسة إضافة إلذ الفئة ابؼستهدفة من ىذه الدراسة في ىذه ابؼؤسسات.
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 عرض وتحليل نتائج الدراسة المطلب الثاني:
ستًاتيجية تغتَات الدراسة، وابؼتمثلة في الايستعرض ىذا ابعزء بياف إجابات أفراد عينة الدراسة على أبعاد وم

ستًاتيجي )ابؼنظور ابؼالر، واستًاتيجية التًكيز( والأداء الاستًاتيجية قيادة التكلفة، واستًاتيجية التمايز، االتنافسية )
 جتماعي( وذلك على النحو التالر:منظور التعلم والنمو، ابؼنظور الان، منظور العمليات الداخلية، منظور الزبائ

ة التنافسية السائدة في شركات ستراتيجيأفراد عينة الدراسة حول أبعاد الاالنتائج المتعلقة بإجابات -أولا
 تصالات:الا

ستًاتيجية التنافسية كانت إبهابية ة بكو الاراد عينة الدراسبذاىات أفا( أف 5-10قم )يتبتُ من ابعدوؿ ر 
اوت في تطبيق ( وجود تف5-10( ويتضح من ابعدوؿ رقم)3.12بشكل مرتفع، حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي بؽا )

ستًاتيجية التمايز بدرجة مرتفعة، وبدتوسط اجية التنافسية، وكاف أعلبىا بعد ستًاتيكل بعد من أبعاد الا
ستًاتيجية قيادة التكلفة في ابؼرتبة الثانية بدرجة مرتفعة ا(، وجاء بعد 0.46اري )ابكراؼ معيوب (4.56حسابي)

ستًاتيجية التًكيز في ابؼرتبة الأختَة بدرجة ا(، بينما جاء بعد 0.27اؼ معياري)( وبابكر 4.33وبدتوسط حسابي )
اتيجيات التنافسية ستً ( وابكراؼ معياري، وىذه النتيجة تعكس وضوح الا4.12متوسطة وبدتوسط حسابي بلغ )

 تصالات.تصالات في قطاع الالشركات الا
 ستراتيجية التنافسيةوالانحرافات المعيارية لأبعاد الا(: المتوسطات الحسابية 10-5جدول رقم)

 درجة التقدير بكراؼ ابؼعياريالا ابؼتوسط ابغسابي ستًاتيجية التنافسيةترتيب أبعاد الا التًتيب
 مرتفعة جدا 0.46 4.56 ستًاتيجية التمايزا 1
 مرتفعة جدا 0.27 4.33 ستًاتيجية قيادة التكلفةا 2
 متوسطة 0.61 3.40 ستًاتيجية التًكيزا 3

 مرتفعة جدا 0.59 4.12 ابؼتوسط ابغسابي العاـ
 .SPSSعداد الباحث بالاعتماد على بـرجات إمن : المصدر

افسية السائدة في ابؼؤسسات بؿل الدراسة بدزيد من ستًاتيجية التنيمايلي تناوؿ كل بعد من أبعاد الاوسيتم ف
 التفصيل للتعرؼ على ماورد في الفقرات التي بزص كل بعد .
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 ستراتيجية قيادة التكلفة:االبعد الأول:.1
لذي يظهر ابؼتوسطات ابغسابية ( ا5-11( فقرات يبينها ابعدوؿ رقم )10قيس ىذا البعد من خلبؿ )

 ك الفقرات.بكرافات ابؼعيارية لتلوالا
 ستراتيجية قيادة التكلفةانحرافات المعيارية لبعد (: المتوسطات الحسابية والا11-5م)جدول رق

ابؼتوسط  ترتيب الفقرة تنازليا حسب ابؼتوسطات رقم الفقرة
 ابغسابي

راؼ الابك
 ابؼعياري

درجة  التًتيب
 التقدير

تستغل ابؼؤسسة التكنولوجيا بشكل  03
 بؿدث لتقدنً خدماتها.

 مرتفعة جدا 1 0.53 4.72

رقابة شديدة ومركزية  بسارس ابؼؤسسة 02
 على الإنفاؽ بغية ضبط التكاليف.

 مرتفعة جدا 2 0.47 4.66

ستفادة من تسعى ابؼؤسسة للب 01
ستغلبؿ الأمثل اقتصاديات ابغجم والا

 للطاقة الإنتاجية.

 مرتفعة جدا 3 0.48 4.62

ل في تهتم ابؼؤسسة بإبهاد نوع من التكام 09
 تقدنً ابػدمة للزبائن.

 مرتفعة جدا 4 0.68 4.35

ستفادة من ابػبرة تعمل ابؼؤسسة على الا 10
 والتعلم في خفض التكاليف.

 مرتفعة 5 0.34 4.03

تسعى ابؼؤسسة إلذ التًكيز على البحث  6
 والتطوير من أجل تقليل التكاليف.

 مرتفعة 6 0.52 4.03

بؿفزة تعمل ابؼؤسسة على توفتَ برامج  7
 لتحستُ معدؿ الإنتاج.

 مرتفعة 7 0.48 4.00

ىتماـ فقط الاتركز ابؼؤسسة على  4
 حتياجات الفعلية للزبائن.بالا

 مرتفعة 8 0.83 3.76

تعمل ابؼؤسسة على خفض كلف  5
 التوزيع والتًويج قدر الإمكاف.

 مرتفعة 9 0.85 3.49
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ابغصوؿ على مزايا السعر عند الشراء  8
 هزين من قبل ابؼؤسسة.أساس اختيار المج

 مرتفعة 10 0.57 3.49

 مرتفعة جدا  0.27 4.33 ابؼتوسط ابغسابي العاـ
 .SPSSعداد الباحث بالاعتماد على بـرجات إ: من المصدر

( أف متوسطات عبارات بعد استًاتيجية قيادة التكلفة في ابؼؤسسات بؿل 5-11يتضح من ابعدوؿ رقم)
( وفق مقياس التدرج ابػماسي حيث 4.72 – 3.49ة الدراسة تراوحت بتُ )الدراسة من وجهة نظر أفراد عين

(، بفا يشتَ إلذ أف ابذاىات 0.27( وبابكراؼ معياري )4.33بلغ ابؼتوسط ابغسابي العاـ لعبارات ىذا البعد )
 أفراد  العينة إبهابية بكو الفقرات ابؼعبرة عن بعد استًاتيجية قيادة التكلفة بدرجة مرتفعة جدا.

عينة الدراسة كانت تلك ابؼتعلقة راء أفراد آأف أكثر فقرة يطبق مضمونها حسب  عند النظر في الفقرات بقدو 
( أي 4.72"تستغل ابؼؤسسة التكنولوجيا بشكل بؿدث لتقدنً خدماتها"، حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي بؽا)بػػػ

ة على الإنفاؽ بغية ضبط التكاليف "، بدرجة مرتفعة جدا، تليها فقرة " بسارس ابؼؤسسات رقابة شديدة ومركزي
( أي بدرجة مرتفعة جدا، في ابؼقابل كانت أقل فقرة مطبقة للمضموف 4.66حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي بؽا )

ختيار المجهزين من قبل ابؼؤسسة " و " تعمل الى مزايا السعر عند الشراء أساس تلك ابؼتعلقة ب" ابغصوؿ ع
( بدرجة 3.49التًويج قدر الإمكاف " حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي بؽما )ابؼؤسسة على خفض كلف التوزيع و 

 ( على التوالر أي أف  أفراد العينة متفاوتوف حوبؽما.0.85( و)0.57مرتفعة وبابكراؼ معياري )
ستًاتيجية قيادة التكلفة كانت مرتفعة جدا، ويعود السبب في ذلك إلذ أف اكذلك متوسطات عبارات بعد 

الدراسة تعتمد في توجهاتها في استًاتيجية قيادة التكلفة بكو إضافة قيمة بؼتلقى ابػدمات  وبرقيق ابؼؤسسات بؿل 
، كما تستهدؼ رقابة فاعلة على كلف الأنشطة  من أجل التحكم في لبؿ التكنولوجيا رضاه من خلبؿ استغ

لتقدنً خدماتها "و" بسارس التكاليف، ويؤكد ىذا بؾئ العبارات" تستغل ابؼؤسسة التكنولوجيا  بشكل بؿدث  
 ابؼؤسسة رقابة شديدة على الإتفاؽ بغية ضبط التكاليف " في ابؼراتب الأولذ من عبارات ىذا البعد.

 البعد الثاني:استراتيجية التمايز:.2
 ( الذي يظهر ابؼتوسطات ابغسابية5-12( فقرات يبينها ابعدوؿ رقم)06قيس ىذا البعد من خلبؿ)

 .ة لتلك الفقراتبكرافات ابؼعياريوالا
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 نحرافات المعيارية لبعد استراتيجية التمايز(: المتوسطات الحسابية والا12-5م)جدول رق
رقم 

 الفقرة
ابؼتوسط  ترتيب الفقرة تنازليا حسب ابؼتوسطات

 ابغسابي
بكراؼ الا

 ابؼعياري
درجة  التًتيب

 التقدير
تعتمد ابؼؤسسة نظاـ ابؼواصفات النوعية لضماف  11

 بعودة للخدمات.عالر من ا
مرتفعة  1 0.56 4.62

 جدا
برتفظ ابؼؤسسة بدخزوف يستجيب بؼتطلبات خطة  16

 الإنتاج ومتطلبات الزبائن.
مرتفعة  2 0.57 4.50

 جدا
مرتفعة  3 0.75 4.47 لدى ابؼؤسسة قنوات توزيع سريعة وفعالة وواسعة. 15

 جدا
ة تولر ابؼؤسسة اىتماما كبتَا للتًويج بهدؼ بناء بظع 12

 ومكانة للخدمات.
مرتفعة  4 0.52 4.13

 جدا
تقوـ ابؼؤسسة باستقطاب الأفراد من ذوي  13

 ابؼؤىلبت الفنية والعلمية العالية.
مرتفعة  5 0.56 4.07

 جدا
تعمل ابؼؤسسة على توفتَ خدمات إضافية للزبائن  14

 مثل خدمات ما بعد البيع.
مرتفعة  6 0.78 3.50

 جدا
مرتفعة   0.46 4.56 ابؼتوسط ابغسابي العاـ

 جدا
 .SPSSعداد الباحث بالاعتماد على بـرجات إ: من المصدر

( أف متوسطات عبارات بعد استًاتيجية التمايز في ابؼؤسسات بؿل الدراسة 5-12يتضح من ابعدوؿ رقم)
( وفق مقياس التدرج ابػماسي حيث بلغ 4.62 – 3.50من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة تراوحت بتُ )

( وبابكراؼ معياري بفا يشتَ إلذ أف  ابذاىات أفراد العينة إبهابية 4.56توسط ابغسابي العاـ لعبارات ىذا البعد )ابؼ
 بكو الفقرات ابؼعبرة عن بعد استًاتيجية التمايز بدرجة مرتفعة جدا.

تلك ابؼتعلقة ينة الدراسة كانت وعند النظر في الفقرات بقد أف أكثر فقرة يطبق مضمونها حسب آراء أفراد ع
" تعتمد ابؼؤسسة نظاـ ابؼواصفات النوعية لضماف عالر من ابعودة للخدمات "، حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي بؽا بػػ
( أي بدرجة مرتفعة جدا، تليها فقرة " برتفظ ابؼؤسسة بدخزوف يستجيب بؼتطلبات خطة الإنتاج و 4.62)
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( أي بدرجة مرتفعة جدا، في ابؼقابل كانت أقل فقرة 4.50متطلبات الزبائن "، حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي بؽا )
" تعمل ابؼؤسسة على توفتَ خدمات إضافية للزبائن مثل خدمات مابعد البيع "،  ػػػب مطبقة للمضموف تلك ابؼتعلقة

(، أي أف أفراد عينة 0.78( بدرجة مرتفعة جدا وبابكراؼ معياري )3.50حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي بؽا )
 تفاوتوف حوبؽا.الدراسة م

ستًاتيجية التمايز كانت مرتفعة جدا، ويعود السبب في ذلك إلذ أف اكذلك متوسطات عبارات بعد 
ودة ابؼؤسسات بؿل الدراسة تعتمد في توجهاتها في استًاتيجية التمايز على نظاـ ابؼواصفات النوعية لتحستُ ج

تطلبات وتغتَات كل من خطة الإنتاج حتفاظ بابؼخزوف قصد مواجهة مخدماتها، كما تستهدؼ أيضا الا
وحاجات ورغبات الزبائن، إضافة إلذ العمل على امتلبؾ قنوات توزيع سريعة وفعالة، ويؤكد ىذا بؾئ العبارات 
"تعتمد ابؼؤسسة نظاـ ابؼواصفات النوعية لضماف عالر من ابعودة للخدمات" و" برتفظ ابؼؤسسة بدخزوف 

 طلبات الزبائن" في ابؼراتب الأولذ من عبارات ىذا البعد.يستجيب بؼتطلبات خطة الإنتاج و مت

 لتركيزالبعد الثالث:استراتيجية ا.3
لذي يظهر ابؼتوسطات ابغسابية ( ا5-13( فقرات يبينها ابعدوؿ رقم )07قيس ىذا البعد من خلبؿ)

 بكرافات ابؼعيارية لتلك الفقرات.والا
 المعيارية لبعد استراتيجية التركيز نحرافاتالا(: المتوسطات الحسابية و 13-5جدول رقم)

رقم 
 الفقرة

ابؼتوسط  ترتيب الفقرة تنازليا حسب ابؼتوسطات
 ابغسابي

بكراؼ الا
 ابؼعياري

درجة  التًتيب
 التقدير

تستخدـ ابؼؤسسة قنوات توزيع سريعة لتغطية منطقة  20
 جغرافية بؿددة.

 مرتفعة 1 0.69 4.00

من  ن الزبائنتعمل ابؼؤسسة على خدمة جزء معتُ م 18
 خلبؿ بعض العروض.

 مرتفعة 2 0.93 3.80

تلجأ ابؼؤسسة إلذ خط إنتاجي معتُ لتقدنً خدمات  22
 ذات نوعية عالية في خدمة القطاع السوقي المحدد.

 مرتفعة 3 0.64 3.78

حتياجات خدماتها بدزايا فريدة لتلبية الا تقدـ ابؼؤسسة 19
 ابػاصة بعزء معتُ من السوؽ.

 مرتفعة 4 1.00 3.72
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تعمل ابؼؤسسة على تطوير خدمات جديدة لقطاع أو  21
جزء بؿدد من السوؽ بسبب ضخامة كلف البحث 

 والتطوير لتلك ابػدمات.

 مرتفعة 5 0.75 3.70

تسعى ابؼؤسسة إلذ ابتكار أساليب حديثة في تقدنً  23
 خدمات ذات جودة متميزة إلذ قطاعات سوقية بؿددة.

 مرتفعة 6 0.93 3.62

تتميز ابؼؤسسة بقدرتها على تلبية رغبات قطاعات  17
 سوقية بؿددة.

 متوسطة 7 0.62 3.17

 متوسطة  0.61 3.40 ابؼتوسط ابغسابي العاـ
 .SPSSعداد الباحث بالاعتماد على بـرجات إ: من المصدر

دراسة ( أف متوسطات عبارات بعد استًاتيجية التًكيز في ابؼؤسسات بؿل ال5-13يتضح من ابعدوؿ رقم )
( وفق مقياس التدرج ابػماسي، حيث بلغ 4.00 – 3.17من جهة نظر أفراد عينة الدراسة تراوحت بتُ )

(، بفا يشتَ إلذ أف ابذاىات أفراد 0.61( وبابكراؼ معياري )3.40ابؼتوسط ابغسابي العاـ لعبارات ىذا البعد )
 درجة متوسطة.عينة إبهابية بكو الفقرات ابؼعبرة عن بعد استًاتيجية التًكيز ب

وبتفحص فقرات ىذا البعد بقد أف أكثر فقرة يطبق مضمونها حسب آراء أفراد عينة الدراسة كانت تلك 
" تستخدـ ابؼؤسسة قنوات توزيع سريعة لتغطية منطقة جغرافية بؿددة "، حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي بؽا  ػػػابؼتعلقة ب

سة على خدمة جزء معتُ من الزبائن من خلبؿ بعض ( أي بدرجة مرتفعة تليها فقرة " تعمل ابؼؤس4.00)
( أي بدرجة مرتفعة في ابؼقابل كانت أقل فقرة مطبقة 3.80العروض "، حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي بؽا )

" تتميز ابؼؤسسة بقدرتها على تلبية رغبات قطاعات سوقية بؿددة "، حيث بلغ ابؼتوسط ػػللمضموف تلك ابؼتعلقة  ب
 (، أي أف أفراد العينة متفاوتوف حوبؽا.0.62( بدرجة متوسطة وبابكراؼ معياري )3.17ابغسابي بؽا )

ستًاتيجية التًكيز كانت متوسطة، ويعود السبب في ذلك إلذ أف ابؼؤسسات اكذلك متوسطات عبارات بعد 
تغطية مناطق بؿل الدراسة تعتمد في توجيهاتها في استًاتيجية التًكيز على استخداـ قنوات توزيع سريعة وفعالة ل

 قطاعات سوقية جغرافية بؿددة كما تستهدؼ تطوير أساليب جديدة في تقدنً خدمات ذات جودة متميزة إلذ
 لتزامها بالتميز وابعودة كأولوية أساسية لإرضاء زبائنها.ابؿددة إضافة إلذ 
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 :تصالاتي في شركات الاجستراتيينة الدراسة حول أبعاد الأداء الاالنتائج المتعلقة بإجابات أفراد ع -ثانيا
اء ابؼتوازف في تقييم الأداء ( أف مستوى تطبيق منظورات بطاقة الأد5-14يتبتُ من ابعدوؿ رقم )

تصالات من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة كاف بدرجة مرتفعة ، حيث بلغ ابؼتوسط ستًاتيجي في شركات الاالا
فاوت في مستوى تطبيق منظورات بطاقة الأداء ( وجود ت5-14(، ويتضح من ابعدوؿ رقم )4.10ابغسابي )

ابؼتوازف في ىذه الشركات، وكاف أعلى منظور ىو منظور التعلم والنمو بدرجة مرتفعة جدا،وبدتوسط حسابي بلغ 
(، وجاء منظور العمليات الداخلية في ابؼرتبة الثانية بدرجة مرتفعة بدتوسط 0.70( وابكراؼ معياري)4.24)

(، وجاء منظور الزبائن في ابؼرتبة الثالثة بدرجة مرتفعة بدتوسط 0.43ابكراؼ معياري )( وب4.10حسابي بلغ )
(، وجاء ابؼنظور ابؼالر في ابؼرتبة الرابعة بدرجة مرتفعة بدتوسط 0.28( وبابكراؼ معياري )3.96حسابي بلغ )
تبة الأختَة بدرجة مرتفعة جتماعي في ابؼر (، بينما جاء ابؼنظور الا0.42ري )( وبابكراؼ معيا3.80حسابي بلغ )

 (.0.50( وابكراؼ معياري)3.55حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي لو )
وىذه النتيجة تشتَ إلذ أف توجهات أفراد عينة الدراسة بالنسبة لتطبيق منظورات بطاقة الأداء ابؼتوازف إبهابية 

لأداء ابؼتوازف لتقييم الأداء ة ابدرجة كبتَة، وىذا يدؿ على اىتماـ ابؼؤسسات بؿل الدراسة بتطبيق بموذج بطاق
ستًاتيجي، ومواكبة الأساليب الإدارية ابغديثة، لكن تتمكن من ابغفاظ على وجودىا وتقدنً خدماتها ومنتجاتها الا

 للعملبء بأفضل صورة بفكنة.
 ستراتيجيافات المعيارية لأبعاد الأداء الانحر (:المتوسطات الحسابية والا14-5م) الجدول رق

 درجة التقدير بكراؼ ابؼعياريالا ابؼتوسط ابغسابي رتيب أبعاد الأداء الاسراتيجيت التًتيب
 مرتفعة جدا 0.70 4.24 منظور التعلم والنمو 1
 مرتفعة 0.43 4.10 منظور العمليات الداخلية 2
 مرتفعة 0.28 3.96 منظور الزبائن 3
 مرتفعة 0.42 3.80 ابؼنظور ابؼالر 4
 مرتفعة 0.50 3.55 جتماعيابؼنظور الا 5

 مرتفعة 0.37 4.10 ابؼتوسط ابغسابي العاـ
 .SPSSعداد الباحث بالاعتماد على بـرجات إ: من المصدر
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تصالات من وجهة نظر اقة الأداء ابؼتوازف في شركات الاوسيتم فيمايلي تناوؿ كل منظور من منظورات بط
  الفقرات التي بزص كل منظور:أفراد عينة الدراسة بدزيد من التفصيل للتعرؼ على ما ورد في

 المنظور الأول: المنظور المالي
لذي يظهر ابؼتوسطات ابغسابية (ا515-( فقرات يبنها ابعدوؿ رقم )06قيس ىذا ابؼنظور من خلبؿ)

 بكرافات ابؼعيارية لتلك الفقرات.والا
 نحرافات المعيارية للمنظور المالي(:المتوسطات الحسابية والا15-5قم)جدول ر 

رقم 
 الفقرة

ابؼتوسط  ترتيب الفقرة تنازليا حسب ابؼتوسطات
 ابغسابي

بكراؼ الا
 ابؼعياري

درجة  التًتيب
 التقدير

تعمل ابؼؤسسة على تقدنً ابػدمات بأسعار  28
 ملبئمة مقارنة بالشركات ابؼنافسة.

 مرتفعة 1 0.40 4.19

يعتبر مقياس برقيق الربح العادؿ ىدؼ  24
 استًاتيجي قابل للتحقيق.

 مرتفعة 2 0.44 4.03

مكانيات ابؼتاحة بآليات يتم استغلبؿ ابؼوارد والإ 25
 بسكن من برقيق أرباح فوؽ ابؼستوى ابؼألوؼ.

 مرتفعة 3 0.75 3.60

توفر الاستثمارات أرباحا تلبي أىداؼ السياسة  29
 الاستثمارية للمؤسسة.

 مرتفعة 4 0.75 3.56

 يتناسب حجم أرباح الشركة مع حجم ونوعية 26
 ابػدمات ابؼقدمة واشتثماراتها.

 مرتفعة 5 0.72 3.54

تعمل ابؼؤسسة على زيادة ابػدمات عبر الدخوؿ  27
 في بؾالات جديدة.

 مرتفعة 6 0.69 3.41

 مرتفعة  0.42 3.80 ابؼتوسط ابغسابي العاـ
 .SPSSعداد الباحث بالاعتماد على بـرجات إابؼصدر: من 

وسطة عبارات ابؼنظور ابؼالر في ابؼؤسسات بؿل الدراسة من وجهة ( أف مت515-يتضح من ابعدوؿ رقم )
( وفق مقياس التدرج ابػماسي الذي حدده الباحث، حيث 4.19-3.41نظر أفراد عينة الدراسة تراوحت بتُ )

فراد عينة ألذ أف إ(، بفا يشتَ 0.42ابكراؼ معياري )( وب3.80بلغ ابؼتوسط ابغسابي لعبارات ىذا ابؼنظور )
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اتيجي بدرجة  ستً ابؼالر في عملية تقييم الأداء الاة في ابؼؤسسات بؿل الدراسة يروف بأنو يتم تطبيق ابؼنظور الدراس
 ستًاتيجيا بيكن تطبيقو بدرجة مرتفعة .اكبتَة ويرونو ىدفا 

وعند النظر في الفقرات بقد أف أكثر فقرة يطبق مظمونها حسب آراء أفراد عينة الدراسة كانت تلك ابؼتعلقة 
دمات بأسعار ملبئمة مقارنة بالشركات ابؼنافسة "، حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي ل ابؼؤسسة على تقدنً ابػ" تعمػػػب

ستًاتيجي قابل للتحقيق"، ا مقياس برقيق الربح العادؿ ىدؼ ( أي بدرجة مرتفعة تليها فقرة " يعتبر4.19بؽا )
ابؼقابل كانت أقل فقرة مطبقة للمضموف تلك ( أي بدرجة مرتفعة في 4.03حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي بؽا )

" تعمل ابؼؤسسة على زيادة ابػدمات عند الدخوؿ في بؾالات جديدة "، حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي بؽا ػػػابؼتعلقة ب
 (، أي أف أفراد عينة الدراسة متفاوتوف حوبؽا.0.69( بدرجة مرتفعة وبابكراؼ معياري )3.41)

ابؼالر كانت مرتفعة، ويعود السبب في ذلك إلذ أبنية ابؼنظور ابؼالر بالنسبة  كذلك متوسطات عبارات ابؼنظور
لو من دور ىاـ في ابغفاظ على استمرارية قدرة ىذه ابؼؤسسات في الأسواؽ لتقدنً  للمؤسسات بؿل الدراسة بؼا

هدؼ قيق الربح كابػدمات وابؼنتجات بصورة تعكس التطور التكنولوجي وإرضاء العملبء، إضافة إلذ استهدافها بر
ستثمارية بؽذه ابؼؤسسات واستغلبؿ الإمكانيات ابؼتاحة حقيق من خلبؿ استغلبؿ السياسة الاستًاتيجي قابل للتا

 وبالتالر تعزيز أدائها ابؼالر لتصبح قادرة على ابؼنافسة.

 المنظور الثاني:منظور الزبائن
ر ابؼتوسطات ابغسابية ( الذي يظه516-( فقرات يبينها ابعدوؿ رقم )07قيس ىذا ابؼنظور من خلبؿ )

 بكرافات ابؼعيارية لتلك الفقرات. والا
 نحرافات المعيارية لمنظور الزبائن(: المتوسطات الحسابية والا16-5م)جدول رق

رقم 
 الفقرة

ابؼتوسط  ترتيب الفقرة تنازليا حسب ابؼتوسطات
 ابغسابي

بكراؼ الا
 ابؼعياري

درجة  التًتيب
 التقدير

عيار الاحتفاظ بالعملبء تطبيق مقاييس يستهدؼ م 30
 تلبي بـتلف احتياجاتهم.

 مرتفعة 1 0.34 4.03

تتناسب حصة ابؼؤسسة ) من حيث عدد العملبء (  33
 في السوؽ مع القدرات ابؼتاحة.

 مرتفعة 2 0.59 3.96

تتناسب حصة ابؼؤسسة ) من حيث عدد العملبء (  31
 في السوؽ مع القدرات ابؼتاحة.

 مرتفعة 3 0.39 3.92
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يتناسب الوقت ابؼبذوؿ لتلبية طلب العميل مع الوقت  36
 الطبيعي لتلك ابػدمة.

 مرتفعة 4 0.51 3.88

يقع عدد الشكاوى ابؼقدمة من العملبء ضمن حدود  35
 ابؼتوقع.

 مرتفعة 5 0.63 3.72

يوجد مستوى مقبوؿ من رضا العملبء من ابػدمات  34
 من ابؼؤسسة. ابؼقدمة

 مرتفعة 6 0.69 3.60

يسعى مقياس رضا العميل إلذ برقيق الرضا النفسي  32
 والربح ابؼادي العادؿ.

 مرتفعة 7 0.85 3.52

 مرتفعة  0.28 3.96 ابؼتوسط ابغسابي العاـ
 .SPSSعداد الباحث بالاعتماد على بـرجات إ: من المصدر

ل الدراسة من وجهة نظر ( أف متوسطات منظور الزبائن في ابؼؤسسات بؿ516-يتضح من ابعدوؿ رقم )
( وفق مقياس التدرج ابػماسي الذي حدده الباحث، حيث 3.52 – 4.03أفراد عينة الدراسة تراوحت بتُ )

( بفا يشتَ على أف أفراد عينة 0.28( وبابكراؼ معياري )3.96بلغ ابؼتوسط ابغسابي العاـ لعبارات ىذا ابؼنظور )
ستًاتيجي بدرجة لزبائن في عملية تقييم الأداء الاو يتم تطبيق منظور االدراسة في ابؼؤسسات بؿل الدراسة يروف بأن

 مرتفعة.
وبتفحص فقرات ىذا ابؼنظور بقد أف أكثر فقرة يطبق مضمونها حسب آراء أفراد عينة الدراسة كانت تلك 

غ ابؼتوسط حتفاظ بالعملبء تطبيق مقايس تلبي بـتلف احتياجاتهم "، حيث بل" يستهدؼ معيار الا ػػػابؼتعلقة ب
( أي بدرجة مرتفعة، تليها فقرة " تتناسب حصة السوؽ) من حيث عدد العملبء( في السوؽ 4.03ابغسابي بؽا )

( أي بدرجة مرتفعة في ابؼقابل كانت أقل فقرة 3.96مع القدرات ابؼتاحة "، حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي بؽا )
 ضا النفسي والربح ابؼادي العادي"عمل إلذ برقيق الر " يسعى مقياس رضا ال ػػػػمطبقة للمضموف تلك ابؼتعلقة ب
 .(، أي أف أفراد عينة الدراسة متفاوتوف حوبؽا0.85( وبابكراؼ معياري )3.52حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي بؽا )

كذلك متوسطات عبارات منظور الزبائن كانت مرتفعة، ويعود السبب في ذلك إلذ أبنية منظور الزبائن 
لو من دور في ابغفاظ على العملبء وبرقيق رضاىم وجدب عملبء جدد  بؿل الدراسة بؼابالنسبة للمؤسسات 

إضافة إلذ توازف القدرات التنظيمية ابؼتاحة مع ابغصة السوقية ابؼستهدفة بفا ينعكس إبهابيا في برقيق الأىداؼ 
 ابؼالية.
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 الثالث: منظور العمليات الداخليةالمنظور 
لذي يظهر ابؼتوسطات ابغسابية ( ا5-17فقرات يبينها ابعدوؿ رقم) (08قيس ىذا ابؼنظورمن خلبؿ )

 بكرافات ابؼعيارية لتلك الفقرات.والا
 نحرافات المعيارية لمنظور العمليات الداخلية(: المتوسطات الحسابية والا17-5) جدول رقم

رقم 
 الفقرة

ابؼتوسط  ترتيب الفقرة تنازليا حسب ابؼتوسطات
 ابغسابي

بكراؼ الا
 ريابؼعيا

درجة  التًتيب
 التقدير

تعزز ابؼؤسسة مفهوـ التعلم التنظيمي وتشارؾ أفضل  43
 ابؼمارسات بتُ ابؼوظفتُ.

مرتفعة  1 0.75 4.54
 جدا

يتم تصميم عمليات ابؼؤسسة بحيث تتمتع  بابؼرونة  39
 الكافية لتحقيق الأىداؼ ابؼنشودة.

 مرتفعة 2 0.36 4.15

نسجاـ بتُ العمليات تتخذ إجراءات فاعلة لتحقيق الا 42
 الداخلية والأىداؼ العامة.

 مرتفعة 3 0.51 4.11

يتضمن معيار الاتقاف في ابػدمات ابؼقدمة ىدؼ  37
 برقيق مستوى من التقنية لتحستُ الوضع التنافسي.

 مرتفعة 4 0.57 4.09

تشمل عمليات التحستُ الدائم التي تقوـ بها ابؼؤسسة  40
 ة.آليات العمل وابػدمة ابؼقدم

 مرتفعة 5 0.62 4.07

بودد معيار الكفاءة في معابعة ابؼوارد ابؼتاحة مستوى  38
 الاستفادة من الطاقة الاستيعابية ابؼتوفرة.

 مرتفعة 6 0.58 3.94

الأعلى من ابغاجات ابؼتعددة  ابؼستوىتتم تلبية  41
 للعملبء من خلبؿ إنتاج خدمات ملبئمة.

 مرتفعة 7 0.70 3.94

 مرتفة 8 0.58 3.76 ات ابؼستحدثة توقعات العملبء.تفوؽ ابػدم 44
 مرتفعة  0.43 4.10 ابؼتوسط ابغسابي العاـ

 .SPSSعداد الباحث بالاعتماد على بـرجات إ: من المصدر
( أف متوسطات عبارات منظور العمليات الداخلية في ابؼؤسسات بؿل 5-17يتضح من ابعدوؿ رقم )

( وفق مقياس التدرج ابغسابي الذي حدده 4,54-3.76دراسة تراوحت بتُ )الدراسة من جهة نظر أفراد عينة ال
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( بفا يشتَ إلذ 043( وبابكراؼ معياري )4.10الباحث، حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي العاـ لعبارات ىذا ابؼنظور )
ة تقييم الأداء ذاخلية في عمليأف أفراد عينة الدراسة في ابؼؤسسات بؿل الدراسة بأنو يتم تطبيق منظور العمليات ال

 ستًاتيجي بدرجة مرتفعة.الا
وبتخفيض فقرات ىذا ابؼنظور بقد أف أكثر فقرة يطبق مضمونها حسب آراء أفراد عينة الدراسة كانت تلك 

" تعزز ابؼؤسسة مفهوـ التعلم التنظيمي و تشارؾ أفضل ابؼمارسات بتُ ابؼوظفتُ "، حيث بلغ ابؼتوسط  ػػػػابؼتعلقة ب
( أي بدرجة مرتفعة جدا، تليها فقرة " يتم تصميم عمليات ابؼؤسسة بحيث تتمتع بابؼرونة 4.54ابغسابي بؽا )

( أي بدرجة مرتفعة، في ابؼقابل كانت 4.15الكافية لتحقيق الأىداؼ ابؼنشودة"، حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي بؽا )
عات العملبء"، حيث بلغ ابؼتوسط " تفوؽ ابػدمات ابؼستخدمة توق بػػػػػقرة مطبقة للمضموف تلك ابؼتعلقة أقل ف

 (، أي أف أفراد عينة الدراسة متفاوتوف حوبؽا.0.58( بدرجة مرتفعة وبابكراؼ معياري )3.76ابغسابي بؽا )
ىتماـ امرتفعة، ويعود السبب في ذلك إلذ كذلك متوسطات عبارات بدنظور العمليات الداخلية كانت 

لية بؼا بؽذا ابعانب من أبنية في المحافظة على تقدنً خدمات ابؼؤسسات بؿل الدراسة بجانب العمليات الداخ
رتقاء بدكانتها وإعطائها ميزة تنافسية في ل رضا وإشباع من قبل العملبء والاومنتجات ذات جودة عالية تقاب

 السوؽ وبالتالر المحافظة على العملبء ابغاليتُ وابؼرتقبتُ. 

 ظور الرابع: منظور التعلم والنموالمن
لذي يظهر ابؼتوسطات ابغسابية ( ا518-( فقرات يبينها ابعدوؿ رقم )05ا ابؼنظور من خلبؿ )قيس ىذ

 بكرافات ابؼعيارية لتلك الفقرات.والا
 نحرافات المعيارية لمنظور التعلم والنمو(: المتوسطات الحسابية والا18-5) جدول رقمال

رقم 
 الفقرة

ابؼتوسط  ترتيب الفقرة تنازليا حسب ابؼتوسطات
 سابيابغ

بكراؼ الا
 ابؼعياري

درجة  التًتيب
 التقدير

تقدـ ابؼؤسسة برامج تدريبية كافية وملبئمة للموظفتُ  47
 لتطوير قدراتهم كل حسب حاجتو.

مرتفعة  1 1.02 4.50
 جدا

تعمل ابؼؤسسة على تعزيز ثقافة العمل بروح الفريق  46
 الأىداؼ الاستًاتيجية. لتحقيقالواحد 

 مرتفعة 2 0.44 4.25
 جدا

يهتم معيار رضا ابؼوظف ابؼستخدـ في ابؼؤسسة بتلبية  48
 حاجاتو بدا يناسب قدراتو ومؤىلبتو.

 مرتفعة 3 1.00 3.98
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يوجد عدد مناسب من ابؼوظفتُ الذين بيتلكوف  49
 خبرات عملية خاصة ومتميزة ومفيدة للعمل.

 مرتفعة 4 0.81 3.94

ية في سبيل تقوـ ابؼؤسسة بتطوير الوظائف الاستًاتيج 45
 برقيق الأىداؼ الاستًاتيجية.

 مرتفعة 5 0.65 3.76

مرتفعة   0.70 4.24 ابؼتوسط ابغسابي العاـ
 جدا

 .SPSSعداد الباحث بالاعتماد على بـرجات إ: من المصدر

( أف متوسطات عبارات منظور التعلم و النمو في ابؼؤسسات بؿل الدراسة 518-يتضح من ابعدوؿ رقم )
( وفق مقياس التدرج ابػماسي الذي حدده 4.50 – 3.76أفراد عينة الدراسة تراوحت بتُ )من وجهة نظر 

 (، بفا يشت0.70َوبابكراؼ معياري ) (4.24الباحث، حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي العاـ لعبارات ىذا ابؼنظور )
والنمو في عملية تقييم الأداء إلذ أف  أفراد عينة الدراسة في ابؼؤسسات بؿل الدراسة بأنو يتم تطبيق منظور التعلم 

  ستًاتيجي بدرجة مرتفعة جدا.الا
وبتفحص فقرات ىذا ابؼنظور بقد أف أكثر فقرة يطبق مضمونها حسب آراء أفراد عينة الدراسة كانت تلك 
ابؼتعلقة ب " تقدـ ابؼؤسسة برامج تدريبية كافية وملبئمة للموظفتُ لتطوير قدراتهم كل حسب حاجتو"،  حيث 

( أي بدرجة مرتفعة جدا، تليها فقرة " تعمل ابؼؤسسة على تعزيز ثقافة العمل 4.50توسط ابغسابي بؽا )بلغ ابؼ
 مرتفعة بدرجة أي (4.25) بؽا ابغسابي ابؼتوسط بلغ حيث ،ستًاتيجية "الفريق الواحد لتحقيق الأىداؼ الابروح 

 في يجيةستًاتالا الوظائف بتطوير ابؼؤسسة تقوـ "ػب ابؼتعلقة تلك للمضموف مطبقة فقرة أقل كانت ابؼقابل في جدا،
 معياري وبابكراؼ مرتفعة بدرجة (3.76) بؽا ابغسابي ابؼتوسط بلغ حيث "، ستًاتيجيةالا الأىداؼ برقيق سبل

 حوبؽا. متفاوتوف الدراسة عينة أفراد أف أي (0.65)
 ىتماـا لذإ ذلك في ببالس ويعود جدا، مرتفعة كانت والنمو التعلم منظور عبارات متوسطات كذلك

 من اللبزمة ابؼهنية والكفاءة ابؼهارة ابؼوظفتُ اكتساب في دور من لو بؼا والنمو التعلم بجانب الدراسة بؿل ابؼؤسسات

 واستخدامها ابؼتاحة ابؼوارد ىعل والمحافظة ابػدمة أو ابؼنتج وسلبمة جودة على للحفاظ التدريبية البرامج خلبؿ

 ابؼالر. ابؼنظور على ثم ومن  والزبائن الداخلية العمليات منظور على إبهابيا ينعكس بفا الأمثل، ستخداـالا
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 جتماعية(الا )المسؤولية جتماعيالا المنظور الخامس: المنظور
 ابغسابية ابؼتوسطات يظهر لذيا (5-19) رقم ابعدوؿ بينها فقرات (07) خلبؿ من ابؼنظور ىذا قيس

 فقرات.ال لتلك ابؼعيارية بكرافاتوالا

 جتماعينحرافات المعيارية للمنظور الاابية والا(: المتوسطات الحس19-5جدول رقم )

رقم 
 الفقرة

ابؼتوسط  ترتيب الفقرة تنازليا حسب ابؼتوسطات
 ابغسابي

بكراؼ الا
 ابؼعياري

درجة  التًتيب
 التقدير

تقوـ ابؼؤسسة بتمويل برامج التدريب العملي للخربهتُ  53
 العمل.بهدؼ تأىيلهم لسوؽ 

مرتفعة  1 1.11 4.27
 جدا

بهاد فرص عمل وابؼسابنة في حل إم الشركة في تساى 56
 مشكلة البطالة.

 مرتفعة 2 0.55 4.17

تقدـ ابؼؤسسة الدعم لذوي الاحتياجات ابػاصة من  52
خلبؿ ابعمعيات ابؼتخصصة لتحستُ مستوى معيشتهم 

 سنويا أو بانتظاـ.

 مرتفعة 3 0.99 3.96

شركة في تقدنً ابؼساعدات وابؼنح والتشجيع تساىم ال 55
 للقطاع ابػاص للدخوؿ في استشمارات جديدة.

 متوسطة 4 0.77 3.21

تتيح ابؼؤسسة للطلبب فرصة تطبيق الدراسات النظرية  54
 داخل فروع الشركة وتقدنً الدعم اللبزـ بؽم.

 متوسطة 5 0.80 3.76

ستلزمات تقدـ ابؼؤسسة ىدايا عينية تفي بدتطلبات وم 51
 بعض ابؼناسبات.

 متوسطة 6 0.91 3.17

تقدـ ابؼؤسسة الدعم للؤنشطة الثقافية والعلمية من  50
 وابؼناسبات. ابؼهرجاناتخلبؿ رعاية 

 متوسطة 7 0.75 2.94

 مرتفعة  0.50 3.55 ابؼتوسط ابغسابي العاـ
 .SPSSعداد الباحث بالاعتماد على بـرجات إ: من المصدر

جتماعي في ابؼؤسسات بؿل الدراسة من ( أف متوسطات عبارات ابؼنظور الا5-19قم )يتضح من ابعدوؿ ر 
( وفق مقياس التدرج ابػماسي الذي حدده 4.27 – 2.54وجهة نظر أفراد عينة الدراسة تراوحت بتُ )
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تَ (، بفا يش0.50( وبابكراؼ معياري )3.55الباحث، حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي العاـ لعبارات ىذا ابؼنظور )
جتماعي في عملية تقييم الأداء بأنو يتم تطبيق ابؼنظور الا ،إلذ أف أفراد عينة الدراسة في ابؼؤسسات بؿل الدراسة

 ستًاتيجي بدرجة مرتفعة.الا
وبتفحص فقرات ىذا ابؼنظور بقد أف أكثر فقرة يطبق  مضمونها حسب آراء أفراد عينة الدراسة كانت تلك 

بتمويل برامج التدريب العلمي للخربهتُ بهدؼ تأىيلهم لسوؽ العمل"، حيث بلغ  " تقوـ ابؼؤسسة ػػػابؼتعلقة ب
( أي بدرجة مرتفعة جدا، تليها فقرة" تساىم الشركة في إبهاد فرص عمل وابؼسابنة 4.27ابؼتوسط ابغسابي بؽا )

كانت أقل فقرة   ( أي بدرجة مرتفعة في ابؼقابل4.17في حل مشكلة البطالة "، حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي بؽا )
" تقدـ ابؼؤسسة الدعم للؤنشطة الثقافية والعلمية من خلبؿ رعاية ابؼهرجانات  ػػػػمطبقة للمضموف تلك ابؼتعلقة ب

(، أي أف 0.75( أي بدرجة متوسطة وبابكراؼ معياري )2.94وابؼناسبات"، حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي بؽا )
 أفراد عينة الدراسة متفاوتوف حوبؽا.

ابؼؤسسات ىتماـ ايعود السبب في ذلك إلذ جتماعي كانت مرتفعة، وسطات عبارات ابؼنظور الاكذلك مت
جتماعي بؼا بؽذا ابعانب من أثر إبهابي على المجتمع حيث أف ابؼؤسسة ىي جزء من بؿل الدراسة بابعانب الا

اد فرص عمل للخربهتُ في المجتمع من خلبؿ إبه فاعل مسابنتها وبشكل فعاؿ في تبتٍ دورالمجتمع، إضافة إلذ 
 حتياجات ابػاصة.ى تقدنً الدعم لذوي الاوتدريبهم، والعمل عل

 طلب الثالث: اختبار صحة الفرضياتالم
ختبار الفرضيات التي قامت عليها ىذه الدراسة، وذلك من أجل الوصوؿ إلذ نتائج ايتناوؿ ىذا ابعزء 

 فرضية رئيسية مع فرضياتها الفرعية: ختبار لكلاس أبنية ىذه الدراسة. وفيما يلي وتوصيات تعك

 ية الأولىختبار الفرضية الرئيساأولا:

 للبستًاتيجية التنافسية في مستوى الأداء الاستًاتيجي ". α<0.05)" لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية )
 لاستًاتيجي.بكدار ابؼتعدد لأثر الاستًاتيجية التنافسية في مستوى الأداء ا( نتائج الا5-20يبتُ ابعدوؿ رقم )
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نحدار المتعدد لأثر الاستراتيجية التنافسية في مستوى الأداء ختبار الاا(: نتائج 20-5رقم ) جدول
 الاستراتيجي

ابؼتغتَ ابؼستقل: الاستًاتيجية     ( Beta)قيمة  ( T) قيمة   مستوى الدلالة VIF))قيمة  
 التنافسية

 التكلفةاستًاتيجية قيادة  0.492 2.260 *0.029 3.529
 استًاتيجية التمايز -0.908 -4.020  *0.000 3.792
 استًاتيجية التًكيز -0.065 -0.504  0.616 1.237

 R²قيمة  0.367
  Fقيمة   9.099
 مستوى الدلالة 0.000 *

* sig  < 0.05 

 .SPSSعداد الباحث بالاعتماد على بـرجات إ: من المصدر

( وىذا يعتٍ أف متغتَ R² =0.367أف قيمة معامل التحديد )(  5-20يتضح من نتائج ابعدوؿ رقم )
الأداء  صل في ابؼتغتَ التابع ابؼتمثل في%( من التباين ابغا36.7يفسر ما نسبتو )  الإستًاتيجية التنافسية

(، فإننا نرفض الفرضية العدمية ونقبل 0.000، مستوى الدلالة= F=9.099. ونظرا لأف قيمة )الإستًاتيجي
للبستًاتيجية التنافسية في مستوى  α<0.05)لبديلة التي تنص على وجود أثر ذو دلالة إحصائية )الفرضية ا

 الأداء الاستًاتيجي.
(  كذلك أثر أبعاد الاستًاتيجية التنافسية في الأداء الاستًاتيجي، حيث بينت 5-20ويبتُ ابعدوؿ رقم )

 ( 0.05 <، مستوى الدلالةBeta  =-0.908النتائج وجود أثر لكل من استًاتيجية قيادة التكلفة )
( في الأداء الاستًاتيجي. في حتُ لد 0.05 <، مستوى الدلالة Beta =-0.065واستًاتيجية التمايز )

 >،  مستوى الدلالة Beta  =-0.492تظهر النتائج وجود أثر لاستًاتيجية التًكيز في الأداء الاستًاتيجي )
0.05 .) 
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التي تراوحت  VIF  ( (Variance Inflationary Factor التباينوتبتُ نتائج قيمة معامل تضخم 
أقل   VIF ابػطي بتُ أبعاد الدراسة، نظرا لأف قيمة ( عدـ وجود مشكلة التعدد3.792 -1.237بتُ ) 
 وىذه النتيجة تعكس صحة أبموذج الدراسة. (1)،( 5من) 

سية الأولذ، والتي تتعلق بدراسة أثر الاستًاتيجية ختبار للفرضيات الفرعية ابؼنبثقة عن الفرضية الرئياوفيما يلي 
 التنافسية في أبعاد الأداء الاستًاتيجي.                             

 إختبار الفرضية الفرعية الأولى:

 للبستًاتيجية التنافسية في ابؼنظور ابؼالر ". α<0.05)لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية )" 
 دار ابؼتعدد لأثر الاستًاتيجية التنافسية في ابؼنظور ابؼالر.بكائج الا( نت521-يبتُ ابعدوؿ رقم )

 نحدار المتعدد لأثر الاستراتيجية التنافسية في المنظور الماليختبار الاا(: نتائج 21-5الجدول رقم )
 ابؼتغتَ ابؼستقل: ( Beta)قيمة  (T) قيمة مستوى الدلالة (VIF)قيمة 

 الاستًاتيجية التنافسية
 استًاتيجية قيادة التكلفة 0.245 0.971 0.336 3.529

 استًاتيجية التمايز -0.432 -1.651 0.105 3.792
 استًاتيجية التًكيز -0.194 -1.298 0.201 1.237

 R²قيمة   0.153
 Fقيمة    2.826
 مستوى الدلالة  *0.049

* sig < 0.05   

 .SPSSعداد الباحث بالاعتماد على بـرجات إ: من المصدر 

( وىذا يعتٍ أف متغتَ R² =0.153( أف قيمة معامل التحديد )521-يتضح من نتائج ابعدوؿ رقم )
%( من التباين ابغاصل في ابؼتغتَ التابع ابؼتمثل في الأداء 15.30اتيجية التنافسية يفسر ما نسبتو )تً الاس

فض الفرضية العدمية ونقبل (، فإننا نر 0.049، مستوى الدلالة= F=2.826لأف قيمة)ا الاستًاتيجي. ونظر 
                                                             

(1)
 Berenson, M.L,et al ,(2009) "Basic Business Statistics:   Concepts and Application', 11

th
 

edition, Pearson Education, Inc., Upper Saddle River, New Jersy, Pearson Prentice Hall ,p : 

737. 
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للبستًاتيجية التنافسية في مستوى  α<0.05)الفرضية البديلة التي تنص على وجود أثر ذو دلالة إحصائية )
 الأداء الاستًاتيجي.

( كذلك أثر أبعاد الاستًاتيجية التنافسية في الأداء الاستًاتيجي، حيث بينت 521-ويبتُ ابعدوؿ رقم )
  >، مستوى الدلالة Beta =0.245أثر لكل من استًاتيجية قيادة التكلفة ) النتائج عدـ وجود وجود

( في الأداء الاستًاتيجي. كذلك أظهرت النتائج عدـ وجود أثر لكل من استًاتيجية التمايز واستًاتيجية 0.05
-=  Beta( و)0.05  >،  مستوى الدلالةBeta  =-0.432التًكيز في مستوى الأداء الاستًاتيجي )

 ( على التًتيب. 0.05 >،  مستوى الدلالة 0.194
ابػطي بتُ  ( عدـ وجود مشكلة التعدد3.792 -1.237التي تراوحت بتُ )  VIFوتبتُ نتائج قيمة 

 وىذه النتيجة تعكس صحة أبموذج الدراسة. (1)،(5أقل من )  VIF أبعاد الدراسة، نظرا لأف قيمة

 ختبار الفرضية الفرعية الثانية:ا

 للبستًاتيجية التنافسية  في منظور الزبائن ". α<0.05)ر ذو دلالة إحصائية )" لا يوجد أث
 الاستًاتيجية التنافسية في منظور الزبائن. بكدار ابؼتعدد لأثرختبار الاا( نتائج 522-قم )وضح ابعدوؿ ر ي

 الزبائن نحدار المتعدد لأثر الاستراتيجية التنافسية في منظورختبار الاا(: نتائج 22-5دول رقم )الج
الاسػتًاتيجية  ابؼستقل: ابؼتغتَ ( Beta)قيمة    (T)قيمة    مستوى الدلالة VIF))قيمة  

 التنافسية
 استًاتيجية قيادة التكلفة 0.272 1.047 0.300 3.529
 استًاتيجية التمايز -0.128  -0.478 0.635 3.792
 استًاتيجية التًكيز 0.296 1.925 0.060 1.237

 R²قيمة   0.103
  Fقيمة   1.806
 مستوى الدلالة 0.159

* sig <  0.05 

 SPSSعداد الباحث بالاعتماد على بـرجات إ: من المصدر

                                                             
(1)

 Berenson, M.L, et al ,(2009) , Op.Cit, p : 737. 
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( وىذا يعتٍ أف متغتَ R² =0.103( أف قيمة معامل التحديد )522-يتضح من نتائج ابعدوؿ رقم )
تغتَ التابع ابؼتمثل في الأداء %( من التباين ابغاصل في ابؼ10.3الاستًاتيجة التنافسية يفسر ما نسبتو )

(، فإننا نقبل الفرضية العدمية التي تنص 0.05 >، مستوى الدلالة F=1.806الاستًاتيجي. ونظرا لأف قيمة )
 للبستًاتيجية التنافسية في مستوى الأداء الاستًاتيجي. α<0.05)على عدـ وجود أثر ذو دلالة إحصائية )

أبعاد الاستًاتيجية التنافسية في الأداء الاستًاتيجي، حيث بينت النتائج ( كذلك أثر 522-ويبتُ ابعدوؿ رقم )
( في 0.05  >مستوى الدلالة  Beta =0.272عدـ وجود وجود أثر لكل من استًاتيجية قيادة التكلفة )

في الأداء الاستًاتيجي. كذلك أظهرت النتائج عدـ وجود أثر لكل من استًاتيجية التمايز واستًاتيجية التًكيز 
،  Beta  =0.296( و)0.05  >،  مستوى الدلالةBeta  =-0.128مستوى الأداء الاستًاتيجي )

 ( على التًتيب.0.05 >مستوى الدلالة 
ابػطي بتُ  ( عدـ وجود مشكلة التعدد3.792 -1.237التي تراوحت بتُ )  VIFوتبتُ نتائج قيمة 

 ذه النتيجة تعكس صحة أبموذج الدراسة.وى (1) ،(5أقل من )  VIF أبعاد الدراسة، نظرا لأف قيمة

 ختبار الفرضية الفرعية الثالثة:ا

 ".ة  في منظور العمليات الداخلية للبستًاتيجية التنافسي α<0.05)لا  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية )" 
 

عمليػػات بكػػدار ابؼتعػػدد لأثػػر الاسػػتًاتيجية التنافسػػية في منظػػور الختبػػار الاا( نتػػائج 523-يبػػتُ ابعػػدوؿ رقػػم )
 الداخلية.

 
 
 
 
 
 
 

                                                             
(1)

 Berenson, M.L, et al ,(2009) , Op.Cit, p : 737. 
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نحدار المتعدد لأثر الاستراتيجية التنافسية في منظور العمليات ختبار الاا(نتائج 23-5الجدول رقم )
 الداخلية 

ابؼستقل: الاسػتًاتيجية  ابؼتغتَ ( Beta) قيمة    ( T)قيمة مستوى الدلالة VIF))قيمة 
 التنافسية

 دة التكلفةاستًاتيجية قيا 0.132 0.533 0.597 3.529
 استًاتيجية التمايز -0.038 -0.146 0.885 3.792
 استًاتيجية التًكيز 0.416 2.830 *0.007 1.237

 R²قيمة   0.178
   Fقيمة  3.389
 مستوى الدلالة *0.026

* sig <  0.05 

 .SPSSعداد الباحث بالاعتماد على بـرجات إ: من المصدر

( وىذا يعتٍ أف متغتَ R² =0.178قيمة معامل التحديد ) ( أف523-يتضح من نتائج ابعدوؿ رقم )
%( من التباين ابغاصل في ابؼتغتَ التابع ابؼتمثل في الأداء 17.8الاستًاتيجية التنافسية يفسر ما نسبتو )

(، فإننا نرفض الفرضية العدمية ونقبل 0.026، مستوى الدلالة= F=3.389الاستًاتيجي. ونظرا لأف قيمة )
للبستًاتيجية التنافسية في مستوى  α<0.05)يلة التي تنص على وجود أثر ذو دلالة إحصائية )الفرضية البد

 الأداء الاستًاتيجي.
( كذلك أثر أبعاد الاستًاتيجية التنافسية في الأداء الاسراتيجي، حيث بينت 523-ويبتُ ابعدوؿ رقم )

( في الأداء 0.05 <ستوى الدلالة، مBeta =0.416النتائج وجود أثر لكل من استًاتيجية التًكيز  )
=  Betaالاستًاتيجي. في حتُ لد تظهر النتائج وجود أثر لاستًاتيجية قيادة التكلفة واستًاتيجية التمايز )

 ( على التًتيب.0.05 >،  مستوى الدلالة Beta  =-0.038( و)0.05  >،  مستوى الدلالة0.132
ابػطي بتُ  ( عدـ وجود مشكلة التعدد3.792 -1.237التي تراوحت بتُ )  VIFوتبتُ نتائج قيمة      

 ، وىذه النتيجة تعكس صحة أبموذج الدراسة.(1)( 5أقل من )  VIF أبعاد الدراسة، نظرا لأف قيمة
 

                                                             
(1) Berenson, M.L,  et al ,(2009) , Op.Cit, p : 737. 
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 ختبار الفرضية الفرعية الرابعة:ا
 .للبستًاتيجية التنافسية  في منظور التعلم والنمو " α<0.05)" لا  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية )

 بكدار ابؼتعدد لأثر الاستًاتيجية التنافسية في منظور التعلم والنمو.ختبار الاا( نتائج 5-24يبتُ ابعدوؿ رقم )
نحدار المتعدد لأثر الاستراتيجية التنافسية في منظور التعلم ختبار الاا(: نتائج 24-5الجدول رقم )

 والنمو
ابؼستقل: الاسػتًاتيجية  ابؼتغتَ ( Beta) قيمة    ( T)قيمة مستوى الدلالة VIF))قيمة 

 التنافسية
 استًاتيجية قيادة التكلفة 0.752 4.196 *0.000 3.529
 استًاتيجية التمايز -0.077 -0.412 0.682 3.792
 استًاتيجية التًكيز 0.313 2.948 *0.005 1.237

 R²قيمة   0.572
   Fقيمة  20.898

 مستوى الدلالة   0.000 *
* sig <  0.05 

 .SPSSعداد الباحث بالاعتماد على بـرجات إ: من المصدر

( وىذا يعتٍ أف متغتَ R² =0.572( أف قيمة معامل التحديد )5-24يتضح من نتائج ابعدوؿ رقم )
%( من التباين ابغاصل في ابؼتغتَ التابع ابؼتمثل في الأداء 57.2الاستًاتيجية التنافسية يفسر ما نسبتو )

(، فإننا نرفض الفرضية العدمية ونقبل 0.000، مستوى الدلالة= F=20.898قيمة ) الاسراتيجي. ونظرا لأف
للبسراتيجية التنافسية في مستوى  α<0.05)الفرضية البديلة التي تنص على وجود أثر ذو دلالة إحصائية )

 الأداء الاستًاتيجي.
اء الاسراتيجي، حيث بينت ( كذلك أثر أبعاد الاسراتيجية التنافسية في الأد5-24ويبتُ ابعدوؿ رقم )

 <، مستوى الدلالةBeta =0.752النتائج وجود أثر لكل من استًاتيجية قيادة التكلفة واستًاتيجة التًكيز )
0.05( ،)Beta =0.313في الأداء الاسراتيجي على التًتيب. في حتُ لد تظهر 0.05 <، مستوى الدلالة )

  >،  مستوى الدلالةBeta  =-0.077اء الاستًاتيجي )النتائج وجود أثر لاستًاتيجية التمايز في الأد
0.05.) 
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ابػطي بتُ  ( عدـ وجود مشكلة التعدد3.792 -1.237التي تراوحت بتُ )  VIFوتبتُ نتائج قيمة 
 وىذه النتيجة تعكس صحة أبموذج الدراسة. (1) ،(5أقل من )  VIF أبعاد الدراسة، نظرا لأف قيمة

 سة:ختبار الفرضية الفرعية الخاما

 " .لتنافسية في ابؼنظور الاجتماعيللبستًاتيجية ا α<0.05)" لا  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية )
 الاستًاتيجية التنافسية في ابؼنظور الاجتماعي. بكدارابؼتعدد لأثرالا ختبارا( نتائج 525-يبتُ ابعدوؿ رقم )

 يجية التنافسية في المنظور الاجتماعي نحدار المتعدد لأثر الاستراتختبار الاا(: نتائج 25-5الجدول رقم )
ابؼتغتَابؼسػػػػتقل: الاسػػػػتًاتيجية  ( Beta) قيمة    ( T)قيمة مستوى الدلالة VIF))قيمة 

 التنافسية
 استًاتيجية قيادة التكلفة 0.587 2797 *0.007 3.529
 استًاتيجية التمايز 0.645- 2.964- *0.005 3.792
 جية التًكيزاستًاتي 0.707 5.689 *0.000 1.237

 R²قيمة   0.413
   Fقيمة  11.017

 مستوى الدلالة   0.000 *
* sig <  0.05 

 .SPSSعداد الباحث بالاعتماد على بـرجات إ: من المصدر

( وىذا يعتٍ أف متغتَ R² =0.413( أف قيمة معامل التحديد )5-25يتضح من نتائج ابعدوؿ رقم )
%( من التباين ابغاصل في ابؼتغتَ التابع ابؼتمثل في الأداء 41.3) الاسراتيجية التنافسية يفسر ما نسبتو

(، فإننا نرفض الفرضية العدمية ونقبل 0.000، مستوى الدلالة= F=11.017الاستًاتيجي. ونظرا لأف قيمة )
للبسراتيجية التنافسية في مستوى  α<0.05)الفرضية البديلة التي تنص على وجود أثر ذو دلالة إحصائية )

 داء الاستًاتيجي.الأ
( كذلك أثر أبعاد الاستًاتيجية التنافسية في الأدء الاستًاتيجي ، حيث بينت 5-25ويبتُ ابعدوؿ رقم )

، Beta =0.587النتائج وجود أثر لكل استًاتيجية قيادة التكلفة واستًاتيجة التمايز واستًاتيجة التًكيز )

                                                             
(1)

 Berenson, M.L,et al ,(2009) , Op.Cit, p : 737. 
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، مستوى Beta =0.707(، )0.05 <لة، مستوى الدلا-Beta =0.645(، )0.05 <مستوى الدلالة
 ( في الأداء الاستًاتيجي على التًتيب. 0.05 <الدلالة
ابػطي بتُ  ( عدـ وجود مشكلة التعدد3.792 -1.237التي تراوحت بتُ )  VIFوتبتُ نتائج قيمة      

 اسة.وىذه النتيجة تعكس صحة أبموذج الدر  (1) ،(5أقل من )  VIF أبعاد الدراسة، نظرا لأف قيمة

 ختبار الفرضية الرئيسية الثانيةاثانيا: 

 α<0.05)في الأداء الاسػػػتًاتيجي عنػػػد مسػػػتوى دلالػػػة إحصػػػائية ) الاسػػػتًاتيجية التنافسػػػيةلا بىتلػػػف أثػػػر " 
 "باختلبؼ )ابػبرة، ابؼستوي الوظيفي، الشركة( للمبحوثتُ.

 ثانية:ختبار للفرضيات الفرعية التابعة للفرضية الرئيسية الاوفيما يلي     

 ختبار الفرضية الفرعية الأولى:ا

  α<0.05)في الأداء الاسػػػتًاتيجي عنػػػد مسػػػتوى دلالػػػة إحصػػػائية ) الاسػػػتًاتيجية التنافسػػػية" لا بىتلػػػف أثػػػر 
 " .باختلبؼ ابػبرة للمبحوثتُ
وى وابػػبرة في مسػت الاسػتًاتيجية التنافسػيةبكػدار التفػاعلي بػتُ ختبار الاا( نتائج  5-26يوضح ابعدوؿ رقم )

 .الأداء الاستًاتيجي
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
(1)

 Berenson, M.L,  et al ,(2009) , Op.Cit, p : 737. 
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والخبرة في مستوى  الاستراتيجية التنافسيةنحدار التفاعلي بين ختبار الاا(: نتائج 26-5جدول رقم )ال
 الأداء الاستراتيجي

 ابؼتغتَات
 الخطوة الثالثة الخطوة الثانية الخطوة الأولى

قيمة 
Beta 

مستوى 
 الدلالة

قيمة 
Beta 

مستوى 
 الدلالة

قيمة 
Beta 

مستوى 
 الدلالة

 *0.000 1.549 *0.011 0.547 *0.029 0.494 استًتيجية قيادة التكلفة
 *0.000 -2.239 *0.000 -1.078 *0.000 -0.908 استًاتيجية التمايز
 *0.000 1.063 0.930 0.011 0.616 -0.065 استًاتيجية التًكيز

 0.073 4.768 *0.016 0.302  ابػبرة
لفة استًتيجية قيادة التك

 *ابػبرة  
 7.685- 0.051 

 0.020* 5.423 استًاتيجية التمايز *ابػبرة  
 *0.000 -2.228 استًاتيجية التًكيز *ابػبرة  

 R² 0.367 0.443 0.621قيمة 
 R²   0.367 0.076 0.178 ∆قيمة
 F ∆ 9.099 6.262 6.742قيمة 

 *0.001 *0.016 *0.000 مستوى الدلالة
* sig < 0.05 

 .SPSSعداد الباحث بالاعتماد على بـرجات إ: من درالمص

بكدار التفاعلي، كما يظهر من خلبؿ ابعدوؿ رقم ستخداـ الااالفرضية الفرعية الأولذ، فقد تم ختبار لا
(، حيث تم في ابػطوة الأولذ إدخاؿ متغتَ الاستًاتيجة التنافسية حيث أظهرت النتائج وجود أثر بؼتغتَ 26-5)

( الذي يفسر ما 0.000، مستوى الدلالة= F=9.099∆قيمة تنافسية في الأداء الاستًاتيجي ) الاستًاتيجية ال
ية، فقد تم إدخاؿ متغتَ %( من التباين ابغاصل في مستوى الأداء الاستًاتيجي. وفي ابػطوة الثان36.7نسبتو )
في مستوى الأداء الاستًاتيجي، إذ ختبار الابكدار التفاعلي، حيث تبتُ النتائج وجود أثر بؼتغتَ ابػبرة ابػبرة لا

، مستوى الدلالة= F ∆=6.262قيمة( وىذه القيمة دالة إحصائيا )R²  =0.076∆بلغت قيمة )
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( يتضح وجود علبقة طردية بتُ ابػبرة والأداء الاستًاتيجي عند مستوى 0.302=) Beta(. ومن قيمة 0.016
بتُ متغتَي الاستًاتيجية التنافسية وابػبرة، حيث تبتُ النتائج (. وفي ابػطوة الثالثة تم إضافة التفاعل 0.05دلالة )

=  R² ∆وجود أثر ذو دلالة إحصائية لذلك التفاعل في مستوى الأداء الاستًاتيجي، حيث بلغت قيمة)
ومن خلبؿ قيمة  (.0.001، مستوى الدلالة=  F ∆=6.742قيمة (  وىذه القيمة دالة إحصائيا )0.178

(Beta)  ُالاستًاتيجية التنافسية وابػبرة، يتضح أف الأثر قد برز في التفاعل بتُ استًاتيجة قيادة للتفاعل بت
=  Beta(، )0.05 <، مستوى الدلالة Beta  =1.549التكلفة واستًاتيجية التًكيز بصورة طردية)

برة  بصورة ( على التوالر، في حتُ كاف التفاعل بتُ اسراتيجية التمايز وابػ0.05 <، مستوى الدلالة 1.063
 (.  0.05 <، مستوى الدلالة -Beta  =2.239عكسية )

وبنػػاء علػػى مػػا سػػبق نػػرفض الفرضػػية العدميػػة ونقبػػل الفرضػػية البديلػػة الػػتي تػػنص علػػى: بىتلػػف أثػػر الاسػػراتيجية 
 باختلبؼ ابػبرة للمبحوثتُ. α<0.05)التنافسية في مستوى الأداء الاستًاتيجي عند مستوى دلالة إحصائية )

حسب متغتَ  الأداء الاستًاتيجي في الاستًاتيجية التنافسيةف عن مصدر الفروؽ بتُ متوسطات وللكش
 ، كما ىو موضح في ابعدوؿ التالر:"Scheffe"شفيو تم إجراء مقارنات بعدية باستخداـ اختبار  ابػبرة

لة الفروق بين ( لتحليل التباين الأحادي لدلاPost Hoc(: نتائج المقارنة البعدية )27-5الجدول رقم )
باستعمال اختبار "شفيو  الخبرةحسب متغير  الأداء الاستراتيجي في الاستراتيجية التنافسية متوسطات

Scheffe" 
الفرؽ بتُ  ابػبرة البعد المحور

-Iابؼتوسطتُ )
J) 

مستوى 
 (Jابؼتوسط الثاني ) I) ابؼتوسط الأوؿ) (Sigالدلالة)

 
 
 
 
 
 

 الثاني
 

استًاتيجية 
قيادة 

 التكلفة

 0.979 -0.04545 سنوات 10 -6 سنوات 5أقل من 
 0.715 -0.13462 سنة 11-15
 0.384 -0.25000 سنة فأكثر 16

 0.834 -0.08916 سنة 15-11 سنوات 10 -6
 0.461 -0.20455 سنة فأكثر 16

 0.866 0.11538 سنة فأكثر 16 سنة 11-15
استًاتيجية 

 لتمايزا
 0.157 0.39091 سنوات 10 -6 سنوات 5أقل من 

 0.033 -*0.56923 سنة 11-15
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 الثالث
 

 0.251 -0.46667 سنة فأكثر 16
 0.719 -0.17832 سنة 15-11 سنوات 10 -6

 0.986 -0.7576 سنة فأكثر 16
 0.973 0.10256 سنة فأكثر 16 سنة 11-15

 
 

استًاتيجية 
 التًكيز

 0.224 -0.46364 سنوات 10 -6 اتسنو  5أقل من 
 0.552 -0.35000 سنة 11-15
 0.765 0.31667 سنة فأكثر 16

 0.995 0.11364 سنة 15-11 سنوات 10 -6
 0.043 *0.78030 سنة فأكثر 16

 0.148 -0.66667 سنة فأكثر 16 سنة 11-15
 
 

الأداء 
 الاستًاتيجي

 0.293 0.27273 سنوات 10 -6 سنوات 5أقل من 
 0.857 0.13462 سنة 11-15
 0.978 -0.83333 سنة فأكثر 16

 0.761 -0.13811 سنة 15-11 سنوات 10 -6
 0.229 -0.35605 سنة فأكثر 16

 0.693 0.21795 سنة فأكثر 16 سنة 11-15

 (≥ α  0.05) * الفرؽ بتُ ابؼتوسطتُ داؿ إحصائيا عند مستوى ابؼعنوية
 .SPSSعداد الباحث بالاعتماد على بـرجات إمن : المصدر

 أنو:أعلبه يتبتُ من ابعدوؿ 
سنوات  5وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية لصالح الأفراد ذو ابػبرة أقل من "استراتيجية التمايز" بالنسبة لبعد  -

يمة وىذا ما تؤكده قسنة فأكثر،  16و أسنة(  15-11على حساب الأفراد ذو ابػبرة ) سنة( 15-11) و
 ؛(0.05) وىي أقل من (0.033)مستوى الدلالة التي  بلغت 

و  (واتسن 10-6وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية لصالح الأفراد ذو ابػبرة )" التركيز"استراتيجية بالنسبة لبعد  -
وىذا ما تؤكده قيمة سنة(،  15-11و )أسنوات(  5على حساب الأفراد ذو ابػبرة )أقل من سنة فأكثر  16

 .(0.05) وىي أقل من (0.043)لدلالة التي  بلغت مستوى ا
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 ختبار الفرضية الفرعية الثانية:ا 
" لا بىتلػػػػػف أثػػػػػر الاسػػػػػتًاتيجية التنافسػػػػػية  في مسػػػػػتوى الأداء الاسػػػػػتًاتيجي عنػػػػػد مسػػػػػتوى دلالػػػػػة إحصػػػػػائية 

((α<0.05  لبؼ ابؼستوى الوظيفي للمبحوثتُباخت. " 
بكػدار التفػاعلي بػتُ الاسػتًاتيجية التنافسػية وابؼسػتوى الػوظيفي الاختبػار ا( نتػائج 28-5يوضح ابعدوؿ رقػم )

 في مستوى الأداء الاستًاتيجي.
نحدار التفاعلي بين الاستراتيجية التنافسية والمستوى الوظيفي في ختبار الاا(: نتائج 28-5جدول رقم )ال

 مستوى الأداء الاستراتيجي

 ابؼتغتَات
 وة الثالثةالخط الخطوة الثانية الخطوة الأولى

مستوى  Betaقيمة 
 الدلالة

مستوى  Betaقيمة 
 الدلالة

مستوى  Betaقيمة 
 الدلالة

 0.638 -0.494 0.048 0.453 *0.029 0.492 استًاتيجية قيادة التكلفة
 0.617 0.965 *0.000 -0.899 *0.000 -0.908 استًاتيجية التمايز
 0.950 0.089 0.628 -0.063 0.616 -0.065 استًاتيجية التًكيز
 0.605 0.803 0.377 0.169  ابؼستوى الوظيفي
استًاتيجية قيادة 

 التكلفة*ابؼستوى الوظيفي  
 2.782 0.392 

استًاتيجية التمايز 
 *ابؼستوى الوظيفي  

3.675- 0.331 

استًاتيجية التًكيز 
 *ابؼستوى الوظيفي  

0.230- 0.901 

 R² 0.367 0.378 0.414قيمة 
 R²   0.367 0.011 0.036 ∆قيمة
 F ∆ 9.099 0.796 0.889قيمة 

 0.455 0.377 0.000* مستوى الدلالة
* sig < 0.05 

 .SPSSعداد الباحث بالاعتماد على بـرجات إ: من المصدر
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-5بكدار التفاعلي، كما يظهػر مػن خػلبؿ ابعػدوؿ رقػم )ستخداـ الاالفرضية الفرعية الثانية، فقد تم ختبار الا
ابػطػػوة الأولذ إدخػػاؿ متغػػتَ الاسػػتًاتيجية التنافسػػػية، حيػػث أظهػػرت النتػػائج وجػػود أثػػر بؼتغػػػتَ  (، حيػػث تم في28

( الذي يفسر ما 0.000، مستوى الدلالة= F=9.099∆قيمة الاستًاتيجية التنافسية في الأداء الاستًاتيجي ) 
ثانيػػة فقػػد تم إدخػػاؿ متغػػتَ %( مػػن التبػػاين ابغاصػػل في مسػػتوى الأداء الاسػػتًاتيجي. وفي ابػطػػوة ال36.7نسػػبتو )

ختبار الابكدار التفاعلي، حيث تبتُ النتائج عدـ وجود أثر بؼتغتَ ابؼستوى الوظيفي في مسػتوى لاابؼستوى الوظيفي 
، F ∆=0.796قيمػة( وىذه القيمة غتَ دالة إحصػائيا )R²  =0.011∆الأداء الاستًاتيجي، إذ بلغت قيمة )

الثالثػػة تم إضػػافة التفاعػػل بػػتُ متغػػتَي الاسػػتًاتيجية التنافسػػية وابؼسػػتوى (. وفي ابػطػػوة 0.377مسػػتوى الدلالػػة= 
الػػوظيفي، حيػػث تبػػتُ النتػػائج عػػدـ وجػػود أثػػر ذو دلالػػة إحصػػائية لػػذلك التفاعػػل في مسػػتوى الأداء الاسػػتًاتيجي، 

، مسػػتوى F ∆=0.889قيمػػة (  وىػػذه القيمػػة غػػتَ دالػػة إحصػػائيا  )R² =0.036 ∆حيػػث بلغػػت قيمػػة )
للتفاعػػل بػتُ الاسػػتًاتيجية التنافسػػية وابؼسػػتوى الػػوظيفي، يتضػػح  (Beta(. ومػػن خػػلبؿ قيمػػة )0.455 الدلالػة=

وابؼسػػػتوى  ،عػػػدـ بػػػروز الأثػػػر في التفاعػػػل بػػػتُ اسػػػتًاتيجية قيػػػادة التكلفػػػة، واسػػػتًاتيجة التمػػػايز، واسػػػتًاتيجية التًكيػػػز
 >مسػػػػػػػتوى الدلالػػػػػػػة ، -Beta  =3.675(، )0.05 >، مسػػػػػػػتوى الدلالػػػػػػػة Beta  =2.782الػػػػػػػوظيفي )

0.05( ،)Beta  =0.230- على التًتيب. (0.05 >، مستوى الدلالة 
وبنػاء علػػى مػا سػػبق نقبػػل الفرضػية العدميػػة الػتي تػػنص علػػى: لا بىتلػف أثػػر الاسػتًاتيجية التنافسػػية في مسػػتوى 

 . باختلبؼ ابؼستوى الوظيفي للمبحوثتُ  α<0.05)الأداء الاستًاتيجي عند مستوى دلالة إحصائية )

 ختبار الفرضية الفرعية الثالثة:ا    
" لا بىتلػػػػػف أثػػػػػر الاسػػػػػتًاتيجية التنافسػػػػػية في مسػػػػػتوى الأداء الاسػػػػػتًاتيجي عنػػػػػد مسػػػػػتوى دلالػػػػػة إحصػػػػػائية 

((α<0.05  ." )باختلبؼ الشركة )موبيليس، أوريدو، جيزي 
نافسػػية والشػػركة في الأداء بكػدار التفػػاعلي بػػتُ الاسػػتًاتيجية التختبػػار الاا( نتػػائج 29-5يوضػح ابعػػدوؿ رقػػم )

 الاستًاتيجي.
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بين الاستراتيجية التنافسية والشركة في الأداء  نحدار التفاعليختبار الاا(: نتائج 29-5جدول رقم )ال
 الاستراتيجي

 ابؼتغتَات
 الخطوة الثالثة الخطوة الثانية الخطوة الأولى

قيمة 
Beta 

مستوى 
 الدلالة

قيمة 
Beta 

مستوى 
 الدلالة

مة قي
Beta 

مستوى 
 الدلالة

 0.367 0.214 *0.030 0.482 *0.029 0.492 استًاتيجية قيادة التكلفة
 *0.010 -0.572 *0.000 -0.962 *0.000 -0.908 استًاتيجية التمايز
 0.390 -0.948 0.0675 -0.054 0.616 -0.065 استًاتيجية التًكيز

 0.390 -2.323 0.156 -0.176  الشركة
يادة التكلفة استًاتيجية ق

 *الشركة  
 1.729 0.660 

استًاتيجية التمايز 
 *الشركة

1.622- 0.463 

 استًاتيجية التًكيز
 *الشركة  

2.248 0.010* 

 R² 0.367 0.395 0.487قيمة 
 R²   0.367 0.027 0.092 ∆قيمة
 F ∆ 9.099 2.085 2.560قيمة 

 0.067 0.156 0.000* مستوى الدلالة
* sig < 0.05 

   .SPSSعداد الباحث بالاعتماد على بـرجات إ: من المصدر    

-5بكدار التفاعلي، كما يظهػر مػن خػلبؿ ابعػدوؿ رقػم )ستخداـ الاالفرضية الفرعية الثالثة، فقد تم ختبار الا
(، حيػػث تم في ابػطػػوة الأولذ إدخػػاؿ متغػػتَ الاسػػتًاتيجية التنافسػػػية، حيػػث أظهػػرت النتػػائج وجػػود أثػػر بؼتغػػػتَ 29
( الذي يفسر ما 0.000، مستوى الدلالة= F=9.099∆قيمة ستًاتيجية التنافسية في الأداء الاستًاتيجي ) الا

نيػػة فقػػد تم إدخػػاؿ متغػػتَ %( مػػن التبػػاين ابغاصػػل في مسػػتوى الأداء الاسػػتًاتيجي. وفي ابػطػػوة الثا36.7نسػػبتو )
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بؼتغتَ الشركة في مستوى الأداء الاستًاتيجي،  ختبار الابكدار التفاعلي، حيث تبتُ النتائج عدـ وجود أثرالشركة لا
، مسػػتوى الدلالػػة= F ∆=2.085قيمػػة( وىػػذه القيمػػة غػػتَ دالػػة إحصػػائيا )R²  =0.027∆إذ بلغػػت قيمػػة )

(. وفي ابػطػػوة الثالثػػة تم إضػػافة التفاعػػل بػػتُ متغػػتَي الاسػػتًاتيجية التنافسػػية والشػػركة، حيػػث تبػػتُ النتػػائج 0.156
 R² ∆إحصػػائية لػذلك التفاعػػل في مسػػتوى الأداء الاسػػتًاتيجي، حيػػث بلغػت قيمػػة ) عػدـ وجػػود أثػػر ذو دلالػػة

(. ومػن خػلبؿ 0.067، مسػتوى الدلالػة= F ∆=2.560قيمة (  وىذه القيمة غتَ دالة إحصائيا  )0.092=
التمػايز  للتفاعل بتُ الاسػتًاتيجية التنافسػية والشػركة ، يتضػح بػروز الأثػر في التفاعػل بػتُ اسػتًاتيجة (Betaقيمة )

لد يػػبرز الأثػػر في التفاعػػل  في حػػتُعكسػػية، ( بصػػورة 0.05 <، مسػػتوى الدلالػػة -Beta  =0.572والشػػركة )
     (0.05 >، مسػػػػػػػتوى الدلالػػػػػػػة Beta  =0.214بػػػػػػػتُ اسػػػػػػػتًاتيجية  قيػػػػػػػادة التكلفػػػػػػػة واسػػػػػػػتًاتيجية التًكيػػػػػػػز  )

(Beta =-0.948 على التًتيب.0.05 >، مستوى الدلالة) 
ق نقبػػل الفرضػية العدميػػة الػتي تػػنص علػػى: لا بىتلػف أثػػر الاسػتًاتيجية التنافسػػية في مسػػتوى وبنػاء علػػى مػا سػػب

 باختلبؼ الشركة )موبيليس، أوريدو، جيزي(.   α<0.05)الأداء الاستًاتيجي عند مستوى دلالة إحصائية )
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 خلاصة الفصل:
ة واقع الدراسة ابؼيدانية ومناقشتها، حيث حاولنا ملبمس تطرقنا في ىذا الفصل إلذ عرض أىم نتائج

ابعزائر العاصمة،  بالإضافة إلذ تصالات في دى العاملتُ في مديريات شركات الاستًاتيجيات التنافسية  لالا
 ختبار فرضيات الدراسة، وبرليل أىم نتائجها.ا

افسية  لدى العاملتُ في شركات التن ستًاتيجيات لفصل إلذ أف ىناؾ مستوى مرتفع للبوقد خلصنا في ىذا ا
تصالات،  وىذا ما يعكسو ارتفاع مستوى أبعاده بفثلة في استًاتيجية قيادة التكلفة، واستًاتيجية التمايز،  الا

 واستًاتيجية التًكيز.
اتيجي  لدى العاملتُ في شركات الاتصالات، ستً  أف ىناؾ مستوى مرتفع للؤداء الاكما خلصنا أيضا إلذ

ا ينعكس من خلبؿ أبعاده التي جاءت مرتفعة لكل من ابؼنظور ابؼالر، منظور الزبائن، منظور العمليات ىذا مو 
 الداخلية، منظور التعلم والنمو،  وابؼنظور الإجتماعي .

 ≤0.05ختبار فرضيات الدراسة توصلنا إلذ أف ىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى إحصائية )وبعد ا
αتصالات، في والأداء الإستًاتيجي في شركات الاتيجية  قيادة التكلفة واستًاتيجية التمايز ( بتُ كل من استًا

( بتُ كل من استًاتيجية  التًكيز والأداء α ≤0.05حتُ لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى إحصائية )
 %يفسر ما نسبتو ) ونفسلوقت استًاتيجية التنافسية بأبعاده في جي. كما توصلنا أيضا أف متغتَ الاالاستًاتي

مّا بالنسبة لآراء العاملتُ تصالات . أقيمة التباين في الأداء الاستًاتيجي للعاملتُ في شركات الا ( من36,70
دراسة ، باستثناء رؤيتهم ختلبؼ خصائصهم الشخصية والوظيفية فقد جاءت متجانسة بالنسبة بؼتغتَات العلى ا

 5الفئتتُ )أقل من ستًاتيجي باختلبؼ ابػبرة التي جاءت متباينة لصالح في الأداء الااتيجية  التنافسية ستً لأثر الا
 سنة فأكثر( بالنسبة 16سنوات( و ) 10-6سنة( بالنسبة لبعد استًاتيجية التمايز، و ) 15-11سنوات( و )

 لبعد استًاتيجية التًكيز على حساب الفئات الأخرى.
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التنافسية ىو إقامة علبقة بتُ ابؼؤسسة وبيئتها، وعلى الرغم من أف البيئة ذات ستًاتيجية إف جوىر صياغة الا
الصلة واسعة جدا، تشمل القوى الاجتماعية فضلب عن الاقتصادية، فاف الناحية الرئيسية لبيئة ابؼؤسسة ىي 

ابؼستمر الصناعة أو الصناعات التي تتنافس فيها. فابؼؤسسة أصبحت في موقف بوتم عليها العمل ابعاد و 
لاكتساب ميزة تنافسية من أجل برستُ موقعها في بيئتها التنافسية، أو الدفاع عنها أماـ ضغوط ابؼنافستُ ابغاليتُ 
والمحتملتُ، لذلك تسعى ابؼؤسسة الذ تطوير عملياتها وأنشطتها، وتكافح باستمرار لبناء مركز استًاتيجي وتنافسي 

مناسبة لظروفها  ستًاتيجية الأكثرلذي تعمل فيو، وذلك باختيارىا الايط امتميز يضمن بؽا البقاء والنمو في ظل المح
بقاز ىذه الأىداؼ يتطلب الأمر القياـ بعملية تشخيص وبرليل للبيئة بصورة دائمة ومستمرة وإمكانياتها. ولإ

ابؼؤسسات ستًاتيجية عامة للتفوؽ في الأداء على اميز، من خلبؿ تبتٍ ثلبث مقاربات لضماف موقف تنافسي مت
يز االأخرى في صناعة ما تتمثل في  بزفيض تكاليفها لتبيع بأسعار منخفضة مقارنة مع ابؼنافستُ، أو تبحث التم

بالتًكيز على بؾالات بـتلفة عما ىو موجود لدى ابؼنافستُ، أو عن طريق التًكيز على قطاع سوقي بؿدد بزتاره من 
 أسعار أقل.السوؽ الكلي وتقدـ فيو إما منتجات متميزة أو 

( لتحديد جاذبية الصناعة  Porter, 1980كما يعد النموذج القوى ابػمس للمنافسة الذي قدمو )
التحليل مستوى وحدات  بؼؤسسة الأعماؿ من أىم وأفضل النماذج التي قدمت في ىذا المجاؿ ويناسب ىذا

 ستًاتيجية ابؼنفردة أكثر من مستوى ابؼؤسسة ككل.الأعماؿ الا
قياس وتقييم الأداء الاستًاتيجي وىو  لفكر الإداري ابؼعاصر كيفية استخداـ بموذج من بماذجكما بقد في ا

بموذج بطاقة الأداء ابؼتوازف، حيث أصبح ىذا النموذج مدار اىتماـ عموـ إدارات الأعماؿ وابؼديرين في 
ضامتُ وتطبيق ىذا النموذج. الاقتصاديات ابؼتقدمة، فقد اىتمت الكثتَ من الدراسات ابؼالية والإدارية بأسس وم

ىو بموذج يأخذ من الفكر  (Kaplan et Norton)فنموذج بطاقة الأداء ابؼتوازف الذي قدمو كل من 
( أساسا لو، ومضمونو أف الأداء الاستًاتيجي ىو انعكاس بغزمة من  Porterالاستًاتيجي الذي قدمو )

ستًاتيجية التي تضعها الأداء ومعايتَ قياسو ابػطط الام التفاعلبت في مؤسسات الأعماؿ من خلبؿ الربط بتُ تقيي
ابؼؤسسة التي بسثل أحد أىم مقوماتها التنافسية مع الآخرين واستمرارية البقاء في السوؽ من ىنا فاف بطاقة الأداء 

يجية ستًاتت ابؼبدعة كنظاـ لتفعيل إدارة الاابؼتوازف تعد أكثر من تكتيك ونظاـ قياس حيث تعتمد عليها ابؼؤسسا
 رض الواقعللمدى الطويل، من خلبؿ وضوح الرؤية والإستًاتيجية للمؤسسة وتربصتها إلذ نشاطات تقاس على أ

 ستًاتيجية بابؼقاييس ووضع ابػطط وبالتالر فهي تعمل على التكامل والتوازف بتُوكذلك ربط الأىداؼ الا
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ء ابؼستقبلي، لذلك بهب أف تشتق أىداؼ ومقاييس ابؼقاييس ابؼالية وابؼقاييس غتَ ابؼالية التي برقق وبررؾ الأدا
 ستًاتيجيتها.اداء ابؼتوازف من رؤية ابؼؤسسة و بطاقة الأ

من خلبؿ ما تم برليلو ومناقشتو في ىذه الدراسة، توصلنا إلذ بؾموعة من النتائج والتوصيات بيكن عرضها 
 فيما يلي:

 تتمثل فيما يلي: النتائج النظرية: - أ
تنافسية على مستوى وحدة الأعماؿ بخلق التمايز بتُ مركز ابؼؤسسة ومراكز منافسيها، ستًاتيجية التهتم الا .1

بقاز العمل بطريقة بـتلفة أو أف تؤدي أعماؿ بـتلفة مقارنة إدد ابؼؤسسة فيما إذا كانت تريد وبهب أف بر
والتي  داعمة لسلسلة القيمةبدنافسيها، وعليو فإنها خيار مقصود بشأف الكيفية التي تدار بها الأنشطة الأساسية وال

 ؛ستخلق قيمة بفيزة للمؤسسة
ستًاتيجية التنافسية على كيفية التنافس لكل من الأعماؿ في سوؽ معتُ أو قطاع معتُ من السوؽ تركز الا .2

ة ابػاصة بها وتطويرىا في ضوء ستًاتيجيذلك فهي مرتبطة بوحدة الأعماؿ الاالذي بزدمو في الصناعة، وب
كلية للمؤسسة وأىدافها وينبغي أف تشمل الأنشطة الوظيفية لأجل برقيق أىدافها في بناء وزيادة ستًاتيجية الالا

 ؛ابؼنافسة وبرقيق أداء منظم أعلى قدرتها على
ستًاتيجية التنافسية على برستُ ابؼوقع التنافسي للمؤسسة أو وحدة الأعماؿ قياسا بابؼنافستُ ضمن ترتكز الا .3

 ؛معو لغرض برقيق ابؼيزة التنافسيةمواجهة مع أحد ابؼنافستُ أو العمل الصناعة المحددة ومن خلبؿ 
فيذية أو مديري ستًاتيجية التنافسية على عاتق الإدارات العليا بالتعاوف مع الإدارات التنتقع مسؤولية صياغة الا .4

بهري إعدادىا ستًاتيجية، إذ تعددة الأنشطة ووحدات الأعماؿ الاستًاتيجية في مؤسسات موحدات الأعماؿ الا
ستًاتيجية في برديد ثل أدوار مديري وحدات الأعماؿ الاوعرضها على الإدارة العليا بؼناقشتها وإقرارىا، وتتم

الأىداؼ والاستًاتيجيات طويلة الأجل لوحدة العمل، وبرديد طبيعة الأنشطة والعمليات لوحدات العمل 
ية لكل وحدة من وحدات ، فضلب عن برديد المحفظة ابؼالوبزصيص ابؼوارد البشرية وابؼادية اللبزمتتُ لكل وحدة

 ؛ستًاتيجيةالأعماؿ الا
ستًاتيجية قيادة التكلفة إلذ برقيق الأفضلية على ابؼنافستُ عن طريق برقيق القيادة وبزفيض التكاليف اتهدؼ  .5

 ؛رعية التي تدفع بابذاه ىذا ابؽدؼفي الصناعة مستخدمة لذلك بؾموعة من السياسات الف
ستًاتيجية التمايز إلذ إنتاج منتجات وخدمات تعد فريدة من نوعها في الصناعة وموجهة مباشرة إلذ ا تهدؼ .6

 ؛ات البحث والتطوير وتصميم ابؼنتجزبائن يتميزوف بأنهم غتَ حساستُ ابذاه السعر كعملي
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من السوؽ ستًاتيجية التًكيز على اختيار بؾاؿ تنافسي بؿدود حيث يتم التًكيز على جزء معتُ اتستند  .7
 ؛و التمايز داخل قطاع سوقي مستهدؼوتكثيف نشاط ابؼؤسسة في ىذا ابعزء من خلبؿ إما قيادة التكلفة أ

يعبر الأداء الاستًاتيجي على قدرة ابؼؤسسة في برقيق أىدافها، وفقا للمعايتَ المحددة وفي ضوء تفاعلها مع البيئة  .8
 ؛عاؿوف ءسلوؾ كفابؼوارد ابؼتاحة لديها ب المحيطة من خلبؿ استخداـ

تعد بطاقة الأداء ابؼتوازف واحدة من الوسائل ابغديثة ذات النظرة الشمولية في قياس نشاطات ومستوى أداء  .9
ابؼؤسسة، وىي تهدؼ إلذ تطوير مقاييس جديدة تستند في فلسفتها إلذ أربعة منظورات أساسية ىي: ابؼنظور 

ذي منظور التعلم والنمو، إضافة إلذ ابؼنظور الاجتماعي ال ابؼالر، منظور الزبائن، منظور العمليات الداخلية،
 ؛جاءت بو بعض الدراسات السابقة

يعبر ابؼنظور ابؼالر لبطاقة الأداء ابؼتوازف عن المحصلة النهائية لأنشطة ابؼؤسسة لتحقيق رضا ابؼسابنتُ وتوقعاتهم  .10
 ؛قيم استثماراتهم وزيادة أرباحهم من خلبؿ زيادة

زبائن لبطاقة الأداء ابؼتوازف على التعرؼ على الزبائن ومعرفة احتياجاتهم بغية إرضائهم، وذلك يعبر منظور ال.11
 ؛ائها واستمرارية نشاطها في السوؽلإسهامها في بقاح ابؼؤسسة في ابؼنافسة، وبق

ابؼؤسسة  يعبر منظور العمليات الداخلية لبطاقة الأداء ابؼتوازف عن عمليات الداخلية التي تعمل على تطوير.12
 ؛لمحافظة على مستوى عاؿ من الأداءمن الداخل ل

ليها يعبر منظور التعلم والنمو لبطاقة الأداء ابؼتوازف عن البنية الأساسية التي بهب على ابؼؤسسة أف تعتمد ع.13
 ؛لتحقيق النمو وبرستُ الأداء

 لاىتماـ بدتطلباتو.يعبر ابؼنظور الاجتماعي لبطاقة الأداء ابؼتوازف على تطوير المجتمع وا.14
 تتمثل فيما يلي:النتائج الدراسة الميدانية:  - ب
 -03شهدت ابعزائر تطورات ملحوظة في قطاع الاتصالات في الآونة الأختَة خاصة بعد صدور قانوف ) .1

( المحدد للقواعد العامة ابؼتعلقة بالبريد وابؼواصلبت السلكية واللبسلكية الذي فتح قطاع الاتصالات أماـ 2000
مية لتوفتَ ستثمارات الأجنبية، كل ىذا جعل سوؽ خدمة الاتصالات بؿطة أنظار العديد من ابؼؤسسات ابػدالا

 ؛مناخ مناسب للبستثمار
تعتبر ابؼنافسة بتُ متعاملي ابؽاتف النقاؿ في ابعزائر )موبيليس، جازي، أوريدو( في سوؽ خدمة ابؽاتف النقاؿ  .2

ستًاتيجية التنافسية من ابزاذ إجراءات ىجومية أو اغة وتنفيذ الابذعلهم يهتموف بصي من بتُ الأسباب التي
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 دفاعية لإنشاء موقف بيكن الدفاع عنو في القطاع، والتعامل بنجاح مع القوى التنافسية ابػمس وبالتالر برقيق
 ؛عائد أعلى على الاستثمار للشركة

ية وذلك من خلبؿ التزايد ابؼستمر لعدد ستًاتيجيتها التنافسااتف النقاؿ بقحت في برقيق أىداؼ متعاملي ابؽ .3
 ؛تف النقاؿ، وتوسيع حصتهم السوقيةابؼشتًكتُ في قطاع الاتصالات للها

في ظل التزايد ابؼستمر لعدد مشتًكي متعاملي ابؽاتف النقاؿ في ابعزائر فاف ابؼنافسة في قطاع الاتصالات  .4
 ؛التنافسية لب منها تعزيز قدراتهاسوؼ تشهد ارتفاعا في ابؼستقبل ما يتط

يعتبر التميز بابؼنتجات القاسم ابؼشتًؾ بؼتعاملي ابؽاتف النقاؿ في ابعزائر الذي يسعى للوصوؿ اليو عن طريق  .5
استهداؼ السوؽ الكلي أو التًكيز على قطاع سوقي بؿدد وذلك من خلبؿ الكم ابؽائل للعروض وابػدمات 

 ؛تعلق الأمر بالأفراد أو ابؼؤسساتابؼقدمة سواء 
صلبحات ابؼنتهجة في قطاع الاتصالات بابعزائر جعل قطاع خدمة ابؽاتف النقاؿ ينتقل من مرحلة إف الإ .6

الاحتكار التاـ أين كاف ابؼتعامل التاربىي بفثلب في مؤسسة اتصالات ابعزائر ىي ابؼسيطر الوحيد على قطاع البريد 
سيطر على القطاع كل من مؤسسة جازي  وابؼواصلبت سابقا، لينتقل بعد ذلك إلذ مرحلة الاحتكار الثنائي أين

ومؤسسة موبيليس، لينتقل القطاع بعد ذلك إلذ مستوى آخر من ابؼنافسة وىو منافسة القلة أين التحقت بقمة 
)سابقا، أوريدو حاليا( إلذ ابؼعتًؾ التنافسي، وبالتالر بيكن القوؿ أف الإصلبحات التي شهدىا قطاع خدمة 

 ؛حقيقي بؼبدأ ابؼنافسة في القطاع بهابي على تكريسف بؽا الأثر الإقاؿ في ابعزائر كاابؽاتف الن
بزتلف درجة الضغط الذي بسارسو القوى التنافسية ابػمس أو ما يعرؼ بموذج بورتر على تنافسية قطاع  .7

الاتصالات في ابعزائر،حيث بقد متعاملي ابؽاتف النقاؿ )موبيليس، جازي، أوريدو( أىم القوى ابؼؤثرة عليو 
نة بالمجهزين والعملبء الذي بقد تأثتَبنا ضعيفا من حيث قوتهما التفاوضية، إضافة إلذ عدـ وجود تهديد مقار 

حقيقي للمنتجات البديلة، في حتُ يبقى تهديد الوافدين ابعدد ىو ابػطر الوحيد الذي قد يؤثر على تنافسية 
 ؛يبقى مرىونا بقرار الدولة القطاع، إلا أف دخوبؽم

ا مة لشركات الاتصالات في ابعزائر توفر بؽا الكثتَ من الفرص التي تساعدىا على النمو، كذلك بيئتهالبيئة العا .8
قطاع بفا ستًاتيجية لقلة منافسيها وضعف القوى التنافسية الأخرى ابؼوجودة في الالتنافسية جذابة من الناحية الا

  ؛يساىم في زيادة ربحيتها
التنافسية كانت  أف الاستًاتيجية د عينة الدراسة في شركات الاتصالاتاأفر  بينت نتائج الدراسة أفَّ ابذاىات .9

ة الأوؿ، ستًاتيجية التمايز جاء في ابؼرتباحيث بينت النتائج أف بعد  اوتة،لكن بدرجات متفو إبهابية بشكل مرتفع، 
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متعاملي ابؽاتف  س وضوح توجوستًاتيجية التًكيز، و ىذه النتيجة تعكاالتكلفة ثم بعُد ستًاتيجية قيادة اتليها بعد 
 ؛في قطاع الاتصالات ستًاتيجيتها التنافسيةاالنقاؿ ابػاصة ب

بينت نتائج الدراسة أف مستوى تطبيق منظورات بطاقات الأداء ابؼتوازف في تقييم الأداء الاستًاتيجي في .10
بينت  رجات متفاوتة، حيثلكن بدنة الدراسة كانت بدرجة مرتفعة، و شركات الاتصالات من وجهة نظر أفراد عي

ة الثانية، يليو منظور النمو جاء في ابؼرتبة الأولذ، يليو منظور العمليات الداخلية في ابؼرتبالنتائج أف منظور التعلم و 
الرابعة على التوالر، في حتُ جاء ابؼنظور الاجتماعي في ابؼرتبة الأختَة، وىذه نظور ابؼالر في الرتبة الثالثة و ابؼالزبائن و 

لأداء ابؼتوازف لتقييم لنتيجة تعكس التوجهات الإبهابية لأفراد عينة الدراسة في شركات الاتصالات في تطبيق اا
ستًاتيجي في الذي يتًتب عليو قوة الأداء الاستًاتيجي لشركات الاتصالات في قطاع الاتصالات، الأمر الأداء الا

 سهولة تنمية قدراتها التنظيمية التسويقية من نظم وعلبقات الأجل الطويل واستدامة ابؼيزة التنافسية، بالإضافة إلذ
 ؛تدعم الأداء الاستًاتيجي ابؼتميزومهارات 

ستًاتيجية التنافسية في الأداء الاستًاتيجي، حيث سة وجود أثر ذو دلالة إحصائية للب. بينت نتائج الدرا11
ستًاتيجية التمايز في خلق ابذاىات لدى أفراد اعد ستًاتيجية قيادة التكلفة وبُ اأظهرت نتائج التحليل أبنية بعُد 

عينة الدراسة في شركات الاتصالات تتسق مع ىذه الاستًاتيجيات في تقييم الأداء الاستًاتيجي. وتعتبر ىذه 
الشركة والأبنية  ستًاتيجية التنافسية التي تتبعهاتساعدىم على إبهاد علبقة بتُ الا النتيجة ىامة للئدارة العليا حيث

دارة العليا لقياس أبعاد الأداء الاستًاتيجي من منظور بطاقة الأداء ابؼتوازف للتأكد من مراعاة تدعيم التي توجهها الإ
 ؛تنفيذ الاستًاتيجيات والأنشطةو ابؼيزة التنافسية في تصميم  

ر ابؼالر، حيث ستًاتيجية التنافسية في ابؼنظو سة وجود اثر ذو دلالة إحصائية للب. كما أظهرت نتائج الدرا12
ىذه والتًكيز في ابؼنظور ابؼالر، و  أظهرت نتائج التحليل عدـ وجود أثر لكل من استًاتيجيات قيادة التكلفة والتمايز

النتيجة تعكس عدـ وضوح التوجو الاستًاتيجي لشركات الاتصالات بكو تطبيق ابؼنظور ابؼالر، وبالتالر فهي تركز 
 ؛ابؼقاييس ابؼالية على ابؼقاييس غتَ ابؼالية أكثر من

التًكيز في منظور لفة والتمايز و . أشارت نتائج الدراسة إلذ عدـ وجود أثر لكل من استًاتيجيات قيادة التك13
الزبائن. وىذه النتيجة تعكس عدـ توجو شركات الاتصالات الاىتماـ لقياس الأداء الاستًاتيجي على مستوى 

 ؛لشركةابغصوؿ على رضاىم وولائهم لالعملبء لضماف 
ستًاتيجية التنافسية في منظور العمليات الداخلية، سة وجود أثر ذو دلالة إحصائية للب. بينت نتائج الدرا14

ستًاتيجية التًكيز في منظور العمليات الداخلية. ىذه النتيجة تعكس أظهرت نتائج التحليل وجود أثر لا حيث
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ببقية الاستًاتيجيات التنافسية بكو تطبيق منظور العمليات ستًاتيجية التًكيز مقارنة اتوجو شركات الاتصالات بكو 
ابؼمارسات هدؼ، بفا يتًتب إبهاد العمليات و الداخلية، بفا يسمح بؽم بدزيد من الفهم لاحتياجات القطاع ابؼست

 ؛الإدارية الأفضل
تعلم و النمو، حيث . بينت نتائج الدراسة وجود أثر ذو دلالة إحصائية للئستًاتيجية التنافسية في منظور ال15

ستًاتيجيتي قيادة التكلفة و التًكيز في منظور التعلم و النمو. و ىذه انتائج التحليل وجود أثر لكل من  أظهرت
 لتًكيز بكو تطبيق منظور  التعلم ستًاتيجيتي قيادة التكلفة و ااتوجو شركات الاتصالات بكو  تعكسالنتيجة 

القطاع السوقي  برليل لاحتياجاتطة لأىداؼ بزفيض التكلفة، ودراسة و الأنشبقاز إما يسمح بؽم بددى  ،النموو 
 ؛تدعيمهاو  يضمن استمرار ابؼيزة التنافسية  منتجات جديدة تعظم إشباع احتياجات الزبائن بدا تقدنًابؼستهدؼ، و 

عي، حيث ستًاتيجية التنافسية في ابؼنظور الاجتماسة وجود أثر ذو دلالة إحصائية للب. بينت نتائج الدرا16
الاجتماعي.  التًكيز في ابؼنظور و  التمايزمن استًاتيجيات قيادة التكلفة و  أظهرت نتائج التحليل وجود أثر لكل

ظور تطبيق ابؼنة التي تتبعها شركات الاتصالات و ىذه النتيجة تعكس العلبقة بتُ الاستًاتيجيات التنافسيو 
 ؛الاجتماعي في قطاع الاتصالات

يجي ستًاتيجية التنافسية في الأداء الاستًاتفروؽ ذات دلالة إحصائية لأثر الا اسة عدـ وجود. بينت نتائج الدر 17
 ؛وفقا بؼتغتَ ابؼستوى الوظيفي

الاستًاتيجي  ستًاتيجية التنافسية في الأداءت دلالة إحصائية لأثر الا. بينت نتائج الدراسة عدـ وجود فروؽ ذا18
 ؛وفقا بؼتغتَ الشركة

ستًاتيجية التنافسية في الأداء الاستًاتيجي وفقا فروؽ ذات دلالة إحصائية لأثر الا لدراسة وجود. بينت نتائج ا19
طردية، في حتُ كاف  ابػبرة بصورةستًاتيجية التمايز و انتائج على وجود أثر للتفاعل بتُ بؼتغتَ ابػبرة، حيث دلَّت ال

 ابػبرة بصورة عكسية.ستًاتيجية التًكيز و االتفاعل بتُ 
ــات: التوص ــــ ــــ  يـ

 في ضوء النتائج والاستنتاجات التي توصلت إليها الدراسة، بيكن تقدنً عدد من التوصيات وىي كما يلي:
ضرورة اىتماـ إدارات الشركات قيد الدراسة بدضامتُ الفكر الإداري وتعميقها قيما يتصل بالاستًاتػجية  .1

أفضل يضمن لػػػها البقاء  سهاـ وتعزيز لقدرتها في برقيق أداءالتنافسية والأداء الاستًاتػجي للشركات بؼا ذلك من إ
 ؛والنمو
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نافسية عن طريق ضرورة قياـ الإدارة العليا لشركات الاتصالات على بذؿ ابعهد في تطبيق الاستًابذيات الت .2
فضلب عن إشراكهم في صياغة الاستًابذيات التنافسية التي تناسب الظروؼ وابؼتغتَات البيئية بسكتُ العاملتُ و 

  ؛نفيذ ىذه الاستًابذيات بشكل ناجحتدريبهم وتأىيلهم لت
يتسق بساما مع كل من  أف يعمل مديرو إدارات الشركات ابؼبحوثة على تصميم نظاـ تقييم الأداء الاستًاتيجي .3

ابذيات الاستًاتػجيات التنافسية، من خلبؿ العمل على تطبيق بطاقة الأداء ابؼتوازف التي تربط مباشرة بتُ الاستً 
 ؛مها على بصيع ابؼستويات الإداريةوتقي وتنفيذىا

ستًابذية التنافسية بأنواعها ابؼعتمدة في ىذه الدراسة بؼا بؽا الابـ إدارات الشركات قيد الدراسة ضرورة اىتما .4
نها من ءمة فيما بينها وبدا بيكلبها التًكيب ابؼناسب من خلبؿ ابؼمن علبقة وتأثتَ في ابؼيزة التنافسية، وإعطائ

 ؛افسي بؼواجهات ابؼؤسسات ابؼنافسةاستخدامها كسلبح تن
ية وتطويرىا ستًاتػجية التمايز دراسة مصادر ميزتػها التنافسية غتَ السعر اشركات ابؼبحوثة التي تتبتٌ لعلى ا .5

 ؛رونة والابتكارية من سيمات عملهامن ابعودة والاعتمادية وابؼ دبشكل مستمر بػحيث بذ
الاتصالات أف بزتار توجها استًابذيا طويل الأجل و أف تعمل على تدعيم ىذا التوجو بهب على الشركات  .6

 ؛متطورةميػػػزة تنافسية مستقرة و بتصميم استًاتػجيات تنافسية تساعدىا على إيػجاد 
ستًاتػيجية تغطي ابؼنظورات ابػمس للؤداء الاستًاتيجي: اركات قيد الدراسة أىداؼ تسويقية أف تصنع الش .7

ر ابؼالر، ومنظور الزبائن، ومنظور العمليات الداخلية، ومنظور التعليم والنمو، وابؼنظور الاجتماعي، وتتًجم ابؼنظو 
إلذ أىداؼ مقاسة على مستوى بصيع الأنشطة التسويقية، بدا يتضمن إحداث توازف بتُ الأجل القصتَ والأجل 

قيد الدراسة على تقوية وتطوير الأصوؿ غتَ ابؼلموسة الطويل، وأيضا بتُ الأداء ابؼالر وغتَ ابؼالر يساعد الشركات 
اس ابؼيزة التنافسية طويلة مثل العلبمة التجارية، بظعة الشركة، القدرات التنظيمية، النظم والأفراد التي ىي أس

 ؛الأجل
عة أبنية قياـ شركات الاتصالات بتحديث أنظمتها الإدارية والػمحاسبية باستمرار، بؼواكبة التطورات السري .8

وابؼتلبحقة في بنية الأعماؿ ابغديثة نتيجة للعوبؼة وثورة ابؼعلوماتية، بػهذا الصدد يؤكد الباحث ضرورة استخداـ 
 ؛ستًاتػجيتهااظاما شاملب ومتكاملب ومنبثقا من بطاقة الأداء ابؼتوازف بػمنظوراتػها ن

ء الاستًاتيجي نتائج الأداء  غتَ التزاـ مديري إدارات الشركات قيد البحث بأف تتضمن تقارير تقييم الأدا .9
ابؼالر مثل: العملبء ، والعمليات الداخلية، والتعلم والنمو بجانب ابؼؤشرات ابؼالية، حيث أف ىذه النتائج تقدـ 
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ستًاتػجية تتعلق بتدعيم ابؼيزة اللنشاط، وتسهم في ابزاذ قرارات  للئدارة العليا تصورا واضحا  عن النتائج ابؼستقبلية
 ؛فيذ الاستًابذيات وتقييم نتائجهاة، وبسكن من ابؼتابعة الفعالية لعملية تنالتنافسي

نظاما متكاملب وشاملب ضرورة قياـ شركات الاتصالات بدعم وتبتٍ تطبيق بطاقة الأداء ابؼتوازف باعتبارىا  .10
والعمل على ستًاتػجية من خلبؿ تشكيل فرؽ عمل متخصصة لتطبيق منهجية بطاقة الأداء ابؼتوازف، للئدارة الا

ػػػق بضماف  بقاح عملية ابؼعوقات التػي تواجو تطبيق البطاقة وأىػػمها توفتَ لقاءات إدارية نظرا لارتباطها الوثي معابعة
 ؛التطبيق

توصي الدراسة بضرورة توجيو الدراسات والبحوث ابؼستقبلية إلذ اختيار النػػموذج الدراسة ابغالية في بيئة  .11
 نشاط والنوع وذلك للتأكد من صلبحية قياس النػػموذج لبيئة الأعماؿ ابعزائرية.شركات أخرى بـتلفة في ال

 آفاق الدراسة: 

من خلبؿ ما تم عرضو معابعة ابؼوضوع حسب ابؼعلومات وابؼعطيات ابؼتوفرة والتي أمكن ابغصوؿ  لقد حاولنا
عتبر دراستنا ىذه كقاعدة بيكن الانطلبؽ عليها، وابغقيقة التي توصلنا إليها أنو بوتاج إلذ تفصيل كبتَ، لذا فإننا ن

منها لبناء مواضيع أخرى ذات علبقة بها بيكن أف تسهم أكثر في إثراء البحث العلمي في بؾاؿ الاستًاتيجية 
 التنافسية من جهة، أو بؾاؿ الأداء الاستًاتيجي من جهة أخرى.

 نظار الباحثتُ بؼعابعتها: وفيما يلي سنقدـ بعض ابؼواضيع ابؼقتًحة للبحث على أمل أف نلفت أ 
 ؛في تطبيق بطاقة الأداء ابؼتوازف أثر التوجو بالسوؽ 
 ؛ار مقاييس تقييم الأداء التسويقيدور الاستًابذيات التنافسية في اختي 
 ؛ اختيار الاستًابذيات التنافسيةدور ابؼعرفة التسويقية في 
 ؛فسية التسويقيةابؼيزة التناالاستًابذيات ابؼوجهة بل العلبقة بتُ ابؼعرفة السوقية و برلي 
  ؛سية في برقيق النجاح الاستًاتيجيدور الاستًابذيات التناف 
  ؛دورىا في برقيق ابؼيزة التنافسيةالاستًاتػجيات التنافسية و 
  ابؼتوسطة.  زة التنافسية للمؤسسات الصغتَة و دور الاستًابذيات  التنافسية في برقيق ابؼي 
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 –بسكرة  –جامعة محمد خيضر 

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
 الموضوع: طلب تحكيم استبانة

 سعادة الأستاذ الدكتور:
ستبانة، التي تهدؼ إلذ بصع ابؼعلومات ابؼيدانية اللبزمة للبحث الذي يسرني أف أضع بتُ يديك ىذه الا        
 علوـ في علوـ التسيتَ و ابؼوسومة بالعنواف التالر: دكتوراه بإعداده استكمالا بؼتطلبات ابغصوؿ على شهادةنقوـ 

 ستراتيجي للمؤسسة.تراتيجية التنافسية في الأداء الاسأثر الا
 -تصالات في الجزائردراسة ميدانية لشركات الا -

 : أ.د. مبتَوؾ بؿمد البشتَتحت إشراف                                      : عمر بلجازيةمن إعداد الطالب
       

من سعادتكم الإطلبع ونظرا بؼا تتمعوف بو من كفاءة علمية و خبرة ميدانية في ىذا المجاؿ، فإننا نأمل 
ستبانة وبركيمها، من خلبؿ إبراز رأيكم حوؿ مدى وضوح العبارات و ملبئمتها للبعد الذي على مشروع الا

 بالإضافة إلذ التصحيحات والإرشادات التي ترونها ضرورية.تنتمي إليو، 
ستبانة، و أننا سنعتمد على مقياس ليكرث ابػماسي بموذج الدراسة مرفق مع الاأكما بكيطكم علما بأف        

لقياس ابذاه ابؼستجوبتُ بكو كل فقرة. كما نرجو منكم سيدي الفاضل، ملؤ استمارىة ابؼعلومات ابػاصة بكم، 
 ستبانة.ند إضافتكم إلذ قائمة المحكتُ للبذلك ع لأبنية

 حتًاـ،،، و شكرا جزيلب مسبقا،،،تَ تقبلوا منا كافة التقدير و الاو في الأخ
 

 الطالب: بلجازية عمر
Tel : 00213 561 2750 71 
E-mail : beldjazia_omar@yahoo.com 
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 معلومات عامة خاصة بالمحكمين:
 سم:/ الا1
 / اللقب:2
 ىل العلمي:/ ابؼؤ 3
 / جهػة العمػػػػػػػػػػػػػػػػػػل:4

 ستبانة:رأي المحكم النهائي في الا
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 أنموذج الدراسة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

لابؼتغتَ ابؼستق التابعابؼتغتَ    

 

 الاستًاتيجية التنافسية

 استًاتيجية قيادة التكلفة

 استًاتيجية التمايز

 استًاتيجية التًكيز

 
 الأداء الاستًاتيجي

 ابؼنظور ابؼالر

 منظور الزبائن

 منظور العمليات الداخلية

 منظور التعلم و النمو

 ابؼنظور الإجتماعي

ابؼتغتَات 

ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرةابػبػ -  

ابؼستػػػػػػػػػػػػػػػػوى الوظيفي -  

الشركة ) جيزي، أوريدو، موبيليس( -  
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 (  الوظيفيةو الخصائص الشخصية  ) الجزء الأول: معلومات عامة
 ( في ابؼكاف ابؼناسب.xنرجو من حضرتكم وضع إشارة )

1. 
 
2. 

3. 

 
4. 

5. 

 
 ستراتيجية التنافسية (:الجزء الثاني: ) أداة قياس الا

ىي ابزاذ إجراءات ىجومية أو دفاعية بػلق مركز بيكن الدفاع عنو ضمن  ستراتيجية التنافسيةالا
وابغصوؿ على عائد  الصناعة أو إبهاد موقع في الصناعة، حيث تكوف القوى التنافسية أضعف ما يكوف

 ستثمار.للب
، يرجى دمها الشركة في مواجهة ابؼنافستُستًاتيجيات التنافسية التي تستخالآتي بؾموعة من الفقرات تبتُ الا  

 ستخداـ الذي توافقوف عليو ويعبر عن الواقع الفعلي لشركتكم.( على مدى الاxوضع إشارة)

 جتماعــيالاالنـــوع 
  ذكػػر
  أنثػػى

 العمــر
  سنة 50 -41  سنة فأقل 30
  سنة فأكثر 51  سنة 31-40

 المؤىل العلمي
  ليسانس  ثانوي

  دراسات عليا  تقتٍ سامي

 عدد سنوات الخبرة
  سنة 15-11  سنوات 5أقل من 

  سنة فأكثر 16  سنوات 6-10

 المستوى الوظيفي
  رئيس دائرة  ر عاـمدي

  رئيس قسم  مدير تنفيذي
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درجة  درجة الوضوح  
ملاحظات  التناسب

 أخرى
ــرات قمالر   لا نعم لا نعم الفقــــ

 :ىي قدرة ابؼؤسسة على توفتَ سلعة أو خدمة بكلفة أقل مقارنة بابؼنافستُ.ستراتيجية قيادة الكلفة الشاملةاأولا: 

ستفادة من اقتصاديات ابغجم والإستغلبؿ تسعى الشركة للب 01
 الأمثل للطاقة الإنتاجية.

     

ركزية على الإنفاؽ بغية ضبط بسارس الشركة رقابة شديدة وم 02
 التكاليف.

     

      تستغل الشركة التكنولوجيا بشكل بؿدث لتقدنً خدماتها. 03
      حتياجات الفعلية للزبائن.ركز الشركة على الإىتماـ فقط بالات 04
      تعمل الشركة على خفض كلف التوزيع والتًويج قدر الإمكاف. 05

كيز على البحث والتطوير من أجل تقليل تسعى الشركة إلذ التً  06
 التكاليف.

     

      تعمل الشركة على توفتَ برامج بؿفزة لتحستُ معدؿ الإنتاج. 07

ابغصوؿ على مزايا السعر عند الشراء أساس اختيار المجهزين من  08
 قبل الشركة.

     

      تهتم الشركة بإبهاد نوع من التكامل في تقدنً ابػدمة للزبائن. 09

ستفادة من ابػبرة والتعلم في خفض تعمل الشركة على الا 10
 التكاليف.

     

:ىي قدرة الشركة على توفتَ سلع بفيزة للزبائن أو بزتلف عما يقدمو ابؼنافسوف الآخروف في ستراتيجية التميز)التمايز(اثانيا: 
 الصناعة.

      تعمل الشركة على ابتكار وتطوير منتوجات جديدة 11

تعتمد الشركة نظاـ ابؼواصفات النوعية لضماف عالر من ابعودة  12
 للمنتوج.

     

تولر الشركة اىتماما كبتَا للتًويج بهدؼ بناء بظعة ومكانة  13
 للمنتوج. 

     

تقوـ الشركة باستقطاب الأفراد من ذوي ابؼؤىلبت الفنية والعلمية  14
 العالية.
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دمات إضافية للزبائن مثل خدمات ما تعمل الشركة على توفتَ خ 15
 بعد البيع.

     

      لدى الشركة قنوات توزيع سريعة وفعالة وواسعة. 16

برتفظ الشركة بدخزوف يستجيب بؼتطلبات خطة الإنتاج  17
 ومتطلبات الزبائن.

     

      تعمل الشركة على تقدنً خدمات قبل وبعم البيع 18
 ستًاتيجية على أساس اختيار بؾاؿ تنافسي بؿدود داخل قطاع الصناعة.تقوـ ىذه الا:ستراتيجية التركيزاثالثا: 

      تتميز الشركة بقدرتها على تلبية رغبات قطاعات سوقية بؿددة. 19

من خلبؿ بعض  تعمل الشركة على خدمة جزء معتُ من الزبائن 20
 العروض.

     

حتياجات ابػاصة بعزء الاتقدـ الشركة منتجاتها بدزايا فريدة لتلبية  21
 معتُ من السوؽ.

     

22 
تستخدـ الشركة قنوات توزيع سريعة لتغطية منطقة جغرافية 

 بؿددة.
     

23 
تعمل الشركة على تطوير منتجات جديدة لقطاع أو جزء بؿدد 

من السوؽ بسبب ضخامة كلف البحث والتطوير لتلك 
 ابؼنتجات.

     

ية بؿددة بسبب ارتفاع كلف التوزيع تهتم الشركة بدنطقة جغراف 24
 والتًويج

     

تلجأ الشركة إلذ خط إنتاجي معتُ لتقدنً منتجات ذات نوعية  25
 عالية في خدمة القطاع السوقي المحدد.

     

تسعى الشركة إلذ ابتكار أساليب حديثة في تقدنً خدمات ذات  26
 جودة متميزة إلذ قطاعات سوقية بؿددة.
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 زء الثالث ) أداة قياس الأداء الاستراتيجي (:الج
ىو عملية التأكد من سعي ابؼنظمة إلذ تنفيذ الاستًاتيجيات التي تؤدي إلذ برقيق الأىداؼ  الأداء الاستراتيجي
 والغايات الكلية بؽا.

ملبحظات       درجة التناسب درجة الوضوح الفقرات الرقم 
 لا نعم لا نعم   أخرى

: يعد ىذا البعد بؿصلة نهائية لأنشطة الشركة لتحقيق رضا ابؼسابنتُ وتوقعاتهم من خلبؿ زيادة قيم الماليأولا: البعد 
 استثماراتهم وزيادة أرباحهم.

يعتبر مقياس برقيق الربح العادؿ ىدؼ استًاتيجي قابل  27
 للتحقيق.

     

مكانيات ابؼتاحة بآليات بسكن من يتم استغلبؿ ابؼوارد والإ 29
 يق أرباح فوؽ ابؼستوى ابؼألوؼ.برق

     

 ابػدماتيتناسب حجم أرباح الشركة مع حجم ونوعية  30
 .تثمارات الشركةسابؼقدمة وا

     

تعمل الشركة على زيادة ابػدمات عبر الدخوؿ في بؾالات  31
 جديدة. 

     

تعمل الشركة على تقدنً ابػدمات بأسعار ملبئمة مقارنة  32
 ةبالشركات ابؼنافس

     

      نسبة الأرباح ابؼوزعة على ابؼسابنتُ تتناسب مع توقعاتهم  33
توفر الاستثمارات أرباحا تلبي أىداؼ السياسة الاستثمارية  34

 الشركة.
     

يعتبر التعرؼ على العملبء ومعرفة احتياجاتهم بغية إرضائهم من العمليات ابؽامة التي تساعد  ثانيا: بعد العملاء :
 لنجاح في ابؼؤسسة.على ا
يستهدؼ معيار الاحتفاظ بالعملبء تطبيق مقاييس تلبي  35

 بـتلف احتياجاتهم. 
     

يتكوف معيار ابغصة السوقية العادلة من عناصر توازف بتُ  36
 القدرات التنظيمية ابؼتاحة وابغصة السوقية ابؼستهدفة.

     

ي والربح يسعى مقياس رضا العميل إلذ برقيق الرضا النفس 37
 ابؼادي العادؿ.
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تتناسب حصة ابؼؤسسة ) من حيث عدد العملبء ( في  38
 السوؽ مع القدرات ابؼتاحة.

     

تسعى الشركة إلذ تقدنً أفضل ابػدمات لعملبئها  39
 باستخداـ وسائل التكنولوجيا ابغديثة.

     

يوجد مستوى مقبوؿ من رضا العملبء من ابػدمات  40
 الشركة.من  ابؼقدمة

     

يقع عدد الشكاوى ابؼقدمة من العملبء ضمن حدود  41
 ابؼتوقع.

     

يتناسب الوقت ابؼبذوؿ لتلبية طلب العميل مع الوقت  42
 الطبيعي لتلك ابػدمة.

     

اخل يتعامل ىذا البعد مع العمليات الداخلية التي تعمل على تطوير ابؼنظمة من الدثالثا: بعد العمليات الداخلية: 
 للمحافظة على مستوى عاؿ من الأداء.

يتضمن معيار الاتقاف في ابػدمات ابؼقدمة ىدؼ برقيق  43
 مستوى من التقنية لتحستُ الوضع التنافسي.

     

بودد معيار الكفاءة في معابعة ابؼوارد ابؼتاحة مستوى  44
 الاستفادة من الطاقة الاستيعابية ابؼتوفرة.

     

ات الشركة بحيث تتمتع  بابؼرونة الكافية يتم تصميم عملي 45
 لتحقيق الأىداؼ ابؼنشودة.

     

تشمل عمليات التحستُ الدائم التي تقوـ بها الشركة آليات  46
 العمل وابػدمة ابؼقدمة.

     

الأعلى من ابغاجات ابؼتعددة للعملبء  ابؼستوىتتم تلبية  47
 من خلبؿ إنتاج منتجات ملبئمة.

     

جراءات فاعلة لتحقيق الانسجاـ بتُ العمليات تتخذ إ 48
 الداخلية والأىداؼ العامة.

     

تعزز الشركة مفهوـ التعلم التنظيمي وتشارؾ أفضل  49
 ابؼمارسات بتُ ابؼوظفتُ

     

      تفوؽ ابػدمات ابؼستحدثة توقعات العملبء. 50
 

تي بهب على ابؼنظمة أف تعتمد عليها لتحقيق النمو وبرستُ بيثل ىذا البعد البنية الأساسية ال رابعا: التعلم والنمو:
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 الأداء.
تقوـ ابؼؤسسة بتطوير الوظائف الاستًاتيجية في سبيل برقيق  51

 الأىداؼ الاستًاتيجية.
     

تعمل ابؼؤسسة على تعزيز ثقافة العمل بروح الفريق الواحد  52
 الأىداؼ الاستًاتيجية. لتحقيق

     

برامج تدريبية كافية وملبئمة للموظفتُ  تقدـ ابؼؤسسة 53
 لتطوير قدراتهم كل حسب حاجتو.

     

      تعمل الشركة على خذب وتطوير الكفاءات والمحافظة عليها 54
      تقوـ الشركة بتعزيز مفهوـ التعلم والتشارؾ ابؼعرفي. 55
يهتم معيار رضا ابؼوظف ابؼستخدـ في ابؼؤسسة بتلبية  56

 يناسب قدراتو ومؤىلبتو.حاجاتو بدا 
     

ة يوجد لدى ابؼوظفتُ فكرة واضحة عن خصائص الشرك 57
 مكانيات ابؼادية. ابؼهنية والثقافية بالاضافة للئ

     

يوجد عدد مناسب من ابؼوظفتُ الذين بيتلكوف خبرات  58
 عملية خاصة ومتميزة ومفيدة للعمل.

     

 .بعد على تطوير المجتمع والاىتماـ بدتطلباتويركز ىذا الخادمسا: البعد الاجتماعي: 
تقدـ الشركة الدعم للؤنشطة الثقافية والعلمية من خلبؿ  59

 وابؼناسبات. ابؼهرجاناترعاية 
     

تقدـ الشركة ىدايا عينية تفي بدتطلبات ومستلزمات بعض  60
 ابؼناسبات مثل:.... 

     

ة من خلبؿ تقدـ الشركة الدعم لذوي الاحتياجات ابػاص 61
سنويا أو ابعمعيات ابؼتخصصة لتحستُ مستوى معيشتهم 

 بانتظاـ.

     

تقوـ الشركة بتمويل برامج التدريب العملي للخربهتُ  62
 بهدؼ تأىيلهم لسوؽ العمل.

     

تتيح الشركة للطلبب فرصة تطبيق الدراسات النظرية داخل  63
 فروع الشركة وتقدنً الدعم اللبزـ بؽم.

     

تساىم الشركة في تقدنً ابؼساعدات وابؼنح والتشجيع  64
 للقطاع ابػاص للدخوؿ في استشمارات جديدة.
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بهاد فرص عمل وابؼسابنة في حل إتساىم الشركة في  65
 مشكلة البطالة.

     

تقدـ الشركة منح دراسية للطلبب لتكملة مستَتهم  66
 التعليمية.
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 ستبانة من الجامعات العربية:بأسماء محكمي الا ةقائم
 الرقم الاسم الكامل للمحكم الرتبة مكان العمل الدولة

جامعة البلقاء  الأردف
 التطبيقية

 1 مرواف النسور أستاذ دكتور

 2 زكريا الدوري أستاذ دكتور جامعة الإسراء الأردف
جامعة البلقاء  الأردف

 التطبيقية
 3 فراس الشلبي -أ  –أستاذ بؿاضر 

جامعة البلقاء  دفالأر 
 التطبيقية

 4 باسم اللوزي -أ  –أستاذ بؿاضر 

جامعة البلقاء  الأردف
 التطبيقية

 5 بؿمد ختَ أبوزيد -أ  –أستاذ بؿاضر 

 6 بندر أوتايو -أ  –أستاذ بؿاضر  جامعة البلقاءالتطبيقية الأردف
 7 بؿمد عمر العابد -أ  –أستاذ بؿاضر  جامعة فيلبدلفيا الأردف
 8 تيستَ الكسواني -ب  –أستاذ بؿاضر  جامعة جدة ديةالسعو 

 قائمة بأسماء محكمي الاستبانة من الجامعات الجزائرية:
 الرقم الاسم الكامل للمحكم الرتبة مكان العمل

 1 بؿمد راتوؿ أستاذ دكتور جامعة الشلف
 2 عبد الفتاح بوبطخم أستاذ دكتور جامعة جيجل

 3 العياشي زرزار دكتورأستاذ  جامعة سكيكدة
 4 أحسن طيار -أ  –أستاذ بؿاضر  جامعة سكيكدة
 5 نور الدين مزياني -أ  –أستاذ بؿاضر  جامعة سكيكدة

 6 بؿمد فلبؽ -أ  –أستاذ بؿاضر  جامعة الشلف
 7 بظتَ بن سحنوف -أ  –أستاذ بؿاضر  جامعة تيبازة

 8 رابح بوزيدي -ب  –أستاذ بؿاضر  جامعة جيجل
 9 رقية بوحيضر -أ  –أستاذ بؿاضر  جيجل جامعة

 10 عمار عرباني -ب  –أستاذ بؿاضر  جامعة جيجل
 11 حياة بقار -ب  –أستاذ بؿاضر  جامعة جيجل
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 السادة والسيدات: 
ستراتيجي تراتيجية التنافسية في الأداء الاس"أثر الا ستبانة ىي جزء من دراسة أقوـ بها بعنواف:ابتُ أيديكم 

 ".-تصالات في الجزائردراسة ميدانية لشركات الا-سسة لمؤ ل
 بجامعة بؿمد خيضر في علوم التسيير علوم كتوراهد تأتي الدراسة استكمالا بؼتطلبات ابغصوؿ على 

 ابعزائر.  -بسكرة  -
بياف ابؼرفق، منوىا ستاضع، وذلك بالتفضل بتعبئة ىذا الالذا فإف الباحث يلتمس التعاوف لتحقيق غايات ىذا ابعهد ابؼتو       

 ىنا إلذ أنو سوؼ يتم التعامل مع إجاباتكم بالسرية الكاملة ولن تستخدـ إلا لأغراض البحث العلمي فقط.
 شاكرين لكم حسن تعاونكم.

 
 الباحػث:
 بلجازية عمر

 
Tel : 00213 561 2750 71 
E-mail : beldjazia_omar@yahoo.com 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 استبانة الدراسة
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 (  الوظيفيةو الخصائص الشخصية  ) مةالجزء الأول: معلومات عا

 ( في ابؼكاف ابؼناسب.xنرجو من حضرتكم وضع إشارة )
1. 
 
2. 
 
 
3. 

4. 

5. 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

 النـــوع الإجتماعــي
  ذكػػر
  أنثػػى

 العمــر
  سنة 50 -41  سنة فأقل 30
  سنة فأكثر 51  سنة 31-40

  ليسانس المؤىل العلمي
  مهندس دولة  دراسات عليا

 الخبرة عدد سنوات
  سنة 15-11  سنوات فأقل 5
  سنة فأكثر 16  سنوات 6-10

  نائب ابؼدير  مدير عاـ المستوى الوظيفي
  نائب رئيس قسم  رئيس قسم
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 ستراتيجية التنافسية (:الجزء الثاني: ) أداة قياس الا
مركز بيكن الدفاع عنو ضمن الصناعة أو إبهاد موقع في  ىي ابزاذ إجراءات ىجومية أو دفاعية بػلق ستراتيجية التنافسيةالا

 ستثمار.ضعف ما يكوف وابغصوؿ على عائد للبالصناعة، حيث تكوف القوى التنافسية أ
( xالآتي بؾموعة من الفقرات تبتُ الإستًاتيجيات التنافسية التي تستخدمها ابؼؤسسة في مواجهة ابؼنافستُ, يرجى وضع إشارة)  

 داـ الذي توافقوف عليو ويعبر عن الواقع الفعلي بؼؤسستكم.ستخلاعلى مدى ا

 الفقػػػػػػرات الرقم
موافق 
 بؿايد موافق بشدة

غتَ 
 موافق

 غتَ
موافق 
 بشدة

 :ىي قدرة ابؼؤسسة على توفتَ سلعة أو خدمة بكلفة أقل مقارنة بابؼنافستُ.ستراتيجية قيادة الكلفة الشاملةاأولا: 

من اقتصاديات ابغجم والإستغلبؿ الأمثل  تسعى ابؼؤسسة للئستفادة 01
 للطاقة الإنتاجية.

     

02 
رقابة شديدة ومركزية على الإنفاؽ بغية ضبط  بسارس ابؼؤسسة

 التكاليف.
     

      تستغل ابؼؤسسة التكنولوجيا بشكل بؿدث لتقدنً خدماتها. 03
      ن.حتياجات الفعلية للزبائىتماـ فقط بالاتركز ابؼؤسسة على الا 04
      تعمل ابؼؤسسة على خفض كلف التوزيع والتًويج قدر الإمكاف. 05

06 
تسعى ابؼؤسسة إلذ التًكيز على البحث والتطوير من أجل تقليل 

 التكاليف.
     

      تعمل ابؼؤسسة على توفتَ برامج بؿفزة لتحستُ معدؿ الإنتاج. 07

08 
اختيار المجهزين من قبل ابغصوؿ على مزايا السعر عند الشراء أساس 

 ابؼؤسسة.
     

      تهتم ابؼؤسسة بإبهاد نوع من التكامل في تقدنً ابػدمة للزبائن. 09

ستفادة من ابػبرة والتعلم في خفض تعمل ابؼؤسسة على الا 10
 التكاليف.

     

أو بزتلف عما يقدمو ابؼنافسوف الآخروف في :ىي قدرة ابؼؤسسة على توفتَ سلع بفيزة للزبائن ثانيا: إستراتيجية التميز)التمايز(
 الصناعة.

11 
تعتمد ابؼؤسسة نظاـ ابؼواصفات النوعية لضماف عالر من ابعودة 

 للخدمات.
     

12 
تولر ابؼؤسسة اىتماما كبتَا للتًويج بهدؼ بناء بظعة ومكانة 

 للخدمات. 
     

ة والعلمية تقوـ ابؼؤسسة باستقطاب الأفراد من ذوي ابؼؤىلبت الفني 13
 العالية.
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14 
تعمل ابؼؤسسة على توفتَ خدمات إضافية للزبائن مثل خدمات ما 

 بعد البيع.
     

      لدى ابؼؤسسة قنوات توزيع سريعة وفعالة وواسعة. 15

برتفظ ابؼؤسسة بدخزوف يستجيب بؼتطلبات خطة الإنتاج ومتطلبات  16
 الزبائن.

     

 :تقوـ ىذه الإستًاتيجية على أساس اختيار بؾاؿ تنافسي بؿدود داخل قطاع الصناعة.يزثالثا: إستراتيجية الترك
      تتميز ابؼؤسسة بقدرتها على تلبية رغبات قطاعات سوقية بؿددة. 17

18 
من خلبؿ بعض  تعمل ابؼؤسسة على خدمة جزء معتُ من الزبائن

 العروض.
     

19 
حتياجات ابػاصة بعزء لبية الادة لتتقدـ ابؼؤسسة خدماتها بدزايا فري

 معتُ من السوؽ.
     

      تستخدـ ابؼؤسسة قنوات توزيع سريعة لتغطية منطقة جغرافية بؿددة. 20

21 
تعمل ابؼؤسسة على تطوير خدمات جديدة لقطاع أو جزء بؿدد من 

 السوؽ بسبب ضخامة كلف البحث والتطوير لتلك ابػدمات.
     

إنتاجي معتُ لتقدنً خدمات ذات نوعية  تلجأ ابؼؤسسة إلذ خط 22
 عالية في خدمة القطاع السوقي المحدد.

     

23 
تسعى ابؼؤسسة إلذ ابتكار أساليب حديثة في تقدنً خدمات ذات 

 جودة متميزة إلذ قطاعات سوقية بؿددة.
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 الجزء الثالث ) أداة قياس الأداء الاستراتيجي (:
ىو عملية التأكد من سعي ابؼؤسسة إلذ تنفيذ الاستًاتيجيات التي تؤدي إلذ برقيق الأىداؼ والغايات الكلية  يالأداء الاستراتيج

 بؽا.
موافق  الفقرات الرقم 

 بشدة
غتَ  بؿايد موافق

 موافق
غتَ 

موافق 
 بشدة

قعاتهم من خلبؿ زيادة قيم : يعد ىذا البعد بؿصلة نهائية لأنشطة ابؼؤسسة لتحقيق رضا ابؼسابنتُ وتو أولا: البعد المالي
 استثماراتهم وزيادة أرباحهم.

      يعتبر مقياس برقيق الربح العادؿ ىدؼ استًاتيجي قابل للتحقيق. 24
يتم استغلبؿ ابؼوارد والامكانيات ابؼتاحة بآليات بسكن من برقيق أرباح  25

 فوؽ ابؼستوى ابؼألوؼ.
     

عية ابػدمات ابؼقدمة يتناسب حجم أرباح الشركة مع حجم ونو  26
 واشتثماراتها.

     

      تعمل ابؼؤسسة على زيادة ابػدمات عبر الدخوؿ في بؾالات جديدة.  27
تعمل ابؼؤسسة على تقدنً ابػدمات بأسعار ملبئمة مقارنة بالشركات  28

 ابؼنافسة.
     

      توفر الاستثمارات أرباحا تلبي أىداؼ السياسة الاستثمارية للمؤسسة. 29
يعتبر التعرؼ على العملبء ومعرفة احتياجاتهم بغية إرضائهم من العمليات ابؽامة التي تساعد على النجاح في  ثانيا: بعد العملاء :

 ابؼؤسسة.
يستهدؼ معيار الاحتفاظ بالعملبء تطبيق مقاييس تلبي بـتلف  30

 احتياجاتهم. 
     

( في السوؽ مع  تتناسب حصة ابؼؤسسة ) من حيث عدد العملبء 31
 القدرات ابؼتاحة.

     

يسعى مقياس رضا العميل إلذ برقيق الرضا النفسي والربح ابؼادي  32
 العادؿ.

     

تتناسب حصة ابؼؤسسة ) من حيث عدد العملبء ( في السوؽ مع  33
 القدرات ابؼتاحة.

     

من  ابؼقدمةيوجد مستوى مقبوؿ من رضا العملبء من ابػدمات  34
 سة.ابؼؤس

     

      يقع عدد الشكاوى ابؼقدمة من العملبء ضمن حدود ابؼتوقع. 35
يتناسب الوقت ابؼبذوؿ لتلبية طلب العميل مع الوقت الطبيعي لتلك  36

 ابػدمة.
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للمحافظة يتعامل ىذا البعد مع العمليات الداخلية التي تعمل على تطوير ابؼؤسسة من الداخل ثالثا: بعد العمليات الداخلية: 
 على مستوى عاؿ من الأداء.

يتضمن معيار الاتقاف في ابػدمات ابؼقدمة ىدؼ برقيق مستوى من  37
 التقنية لتحستُ الوضع التنافسي.

     

بودد معيار الكفاءة في معابعة ابؼوارد ابؼتاحة مستوى الاستفادة من  38
 الطاقة الاستيعابية ابؼتوفرة.

     

بؼؤسسة بحيث تتمتع  بابؼرونة الكافية لتحقيق يتم تصميم عمليات ا 39
 الأىداؼ ابؼنشودة.

     

تشمل عمليات التحستُ الدائم التي تقوـ بها ابؼؤسسة آليات العمل  40
 وابػدمة ابؼقدمة.

     

الأعلى من ابغاجات ابؼتعددة للعملبء من خلبؿ  ابؼستوىتتم تلبية  41
 إنتاج خدمات ملبئمة.

     

ءات فاعلة لتحقيق الانسجاـ بتُ العمليات الداخلية تتخذ إجرا 42
 والأىداؼ العامة.

     

تعزز ابؼؤسسة مفهوـ التعلم التنظيمي وتشارؾ أفضل ابؼمارسات بتُ  43
 ابؼوظفتُ

     

      تفوؽ ابػدمات ابؼستحدثة توقعات العملبء. 44
 

 بهب على ابؼؤسسة أف تعتمد عليها لتحقيق النمو وبرستُ الأداء. بيثل ىذا البعد البنية الأساسية التي رابعا: التعلم والنمو:
تقوـ ابؼؤسسة بتطوير الوظائف الاستًاتيجية في سبيل برقيق الأىداؼ  45

 الاستًاتيجية.
     

 لتحقيقتعمل ابؼؤسسة على تعزيز ثقافة العمل بروح الفريق الواحد  46
 الأىداؼ الاستًاتيجية.

     

رامج تدريبية كافية وملبئمة للموظفتُ لتطوير قدراتهم  تقدـ ابؼؤسسة ب 47
 كل حسب حاجتو.

     

يهتم معيار رضا ابؼوظف ابؼستخدـ في ابؼؤسسة بتلبية حاجاتو بدا  48
 يناسب قدراتو ومؤىلبتو.

     

يوجد عدد مناسب من ابؼوظفتُ الذين بيتلكوف خبرات عملية خاصة  49
 ومتميزة ومفيدة للعمل.

     

 يركز ىذا البعد على تطوير المجتمع والاىتماـ بدتطلباتوسا: البعد الاجتماعي: خادم
تقدـ ابؼؤسسة الدعم للؤنشطة الثقافية والعلمية من خلبؿ رعاية  50

 وابؼناسبات. ابؼهرجانات
     

      تقدـ ابؼؤسسة ىدايا عينية تفي بدتطلبات ومستلزمات بعض ابؼناسبات.  51
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لدعم لذوي الاحتياجات ابػاصة من خلبؿ ابعمعيات تقدـ ابؼؤسسة ا 52
 سنويا أو بانتظاـ.ابؼتخصصة لتحستُ مستوى معيشتهم 

     

تقوـ ابؼؤسسة بتمويل برامج التدريب العملي للخربهتُ بهدؼ تأىيلهم  53
 لسوؽ العمل.

     

تتيح ابؼؤسسة للطلبب فرصة تطبيق الدراسات النظرية داخل فروع  54
  الدعم اللبزـ بؽم.الشركة وتقدنً

     

تساىم الشركة في تقدنً ابؼساعدات وابؼنح والتشجيع للقطاع ابػاص  55
 للدخوؿ في استشمارات جديدة.

     

      تساىم الشركة في ابهاد فرص عمل وابؼسابنة في حل مشكلة البطالة. 56
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 رتوزيع عينة الدراسة حسب العم
 

 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage cumulé 

V

a

l

i

d

e 

 13,7 13,7 13,7 7 من اقل 30

40-31 23 45,1 45,1 58,8 

50-41 17 33,3 33,3 92,2 

 100,0 7,8 7,8 4 اكثر 51

Total 51 100,0 100,0  

 

 

 حسب المؤىل العلمي:توزيع عينة الدراسة 
 

 

 توزيع عينة الدراسة حسب النوع الاجتماعي
 

 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 82,4 82,4 82,4 42 ذكر

 100,0 17,6 17,6 9 انثى

Total 
51 1 

00,0 

100,0  

 المؤهل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 43,1 43,1 43,1 22 "لٌسانس"

" ساتدر  51,0 7,8 7,8 4 "علٌا 

 100,0 49,0 49,0 25 "دولة مهندس"

Total 51 100,0 100,0  
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 توزيع عينة الدراسة حسب المستوى الوظيفي
 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 11,8 11,8 11,8 6 عام مدٌر نائب أو عام مدٌر

 100,0 88,2 88,2 45 قسم رئٌس نائب أو قسم رئٌس

Total 51 100,0 100,0  

 

 انًتىسطاث انحسابيت والانحرافاث انًعياريت ويستىياث انًىافقت لأبعاد الاستراتيجيت انتنافسيت

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

 27689, 4,3333 221,00 4,50 3,50 51 كلفة

 46925, 4,5686 233,00 5,00 3,50 51 تماٌز

 61660, 3,4020 173,50 4,00 1,50 51 تركٌز

 59869, 4,1275 210,50 4,50 2,50 51 الاسترات

N valide (listwise) 51      

 

 

 انًتىسطاث انحسابيت والانحرافاث انًعياريت نفقراث بعذ استراتيجيت قيادة انتكهفت

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

q1 51 4,00 5,00 236,00 4,6275 ,48829 

q2 51 4,00 5,00 238,00 4,6667 ,47610 

q3 51 3,00 5,00 241,00 4,7255 ,53211 

q4 51 2,00 5,00 192,00 3,7647 ,83877 

q5 51 1,00 5,00 178,00 3,4902 ,85726 

q6 51 3,00 5,00 206,00 4,0392 ,52767 

q7 51 2,00 5,00 204,00 4,0000 ,48990 

q8 51 2,00 4,00 178,00 3,4902 ,57871 

q9 51 3,00 5,00 222,00 4,3529 ,68771 

q10 51 3,00 5,00 206,00 4,0392 ,34414 

 27689, 4,3333 221,00 4,50 3,50 51 كلفة

N valide (listwise) 51      

 

 ىسطاث انحسابيت والانحرافاث انًعياريت نفقراث بعذ استراتيجيت انتًايزانًت
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Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

q11 51 3,00 5,00 236,00 4,6275 ,56430 

q12 51 3,00 5,00 211,00 4,1373 ,52989 

q13 51 2,00 5,00 208,00 4,0784 ,56011 

q14 51 2,00 5,00 179,00 3,5098 ,78416 

q15 51 2,00 5,00 228,00 4,4706 ,75771 

q16 51 3,00 5,00 230,00 4,5098 ,57871 

 46925, 4,5686 233,00 5,00 3,50 51 تماٌز

N valide (listwise) 51      

 

 

 

 نتركيزانًتىسطاث انحسابيت والانحرافاث انًعياريت نفقراث  بعذ استراتيجيت ا

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

q17 51 2,00 4,00 162,00 3,1765 ,62309 

q18 51 1,00 5,00 194,00 3,8039 ,93850 

q19 51 1,00 5,00 190,00 3,7255 1,00157 

q20 51 2,00 5,00 204,00 4,0000 ,69282 

q21 51 2,00 5,00 189,00 3,7059 ,75615 

q22 51 2,00 5,00 193,00 3,7843 ,64230 

q23 51 1,00 5,00 185,00 3,6275 ,93725 

 61660, 3,4020 173,50 4,00 1,50 51 تركٌز

N valide (listwise) 51      

 

 انًتىسطاث انحسابيت والانحرافاث انًعياريت ويستىياث انًىافقت لأبعاد الأداء الاستراتيجي

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

 42519, 3,8039 194,00 5,00 3,00 51 مالً

 28006, 3,9608 202,00 5,00 3,50 51 عملاء

 43947, 4,1078 209,50 5,00 3,00 51 عملٌات

 70974, 4,2451 216,50 5,00 2,00 51 نمو

 50643, 3,5588 181,50 4,50 2,00 51 الاجتماع

 37833, 4,1078 209,50 5,00 3,00 51 الاداء

N valide (listwise) 51      

 

 انًتىسطاث انحسابيت والانحرافاث انًعياريت نفقراث انًنظىر انًاني 
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Statistiques descriptives 

 

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

q24 51 3,00 5,00 206,00 4,0392 ,44546 

q25 51 3,00 5,00 184,00 3,6078 ,75042 

q26 51 2,00 5,00 181,00 3,5490 ,72976 

q27 51 2,00 5,00 174,00 3,4118 ,69790 

q28 51 4,00 5,00 214,00 4,1961 ,40098 

q29 51 2,00 5,00 182,00 3,5686 ,75511 

 42519, 3,8039 194,00 5,00 3,00 51 مالً

N valide (listwise) 51      

 

 انًتىسطاث انحسابيت والانحرافاث انًعياريت نفقراث ينظىر انزبائن 

 

     

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

q30 51 3,00 5,00 206,00 4,0392 ,34414 

q31 51 3,00 5,00 200,00 3,9216 ,39208 

q32 51 1,00 5,00 180,00 3,5294 ,85681 

q33 51 2,00 5,00 202,00 3,9608 ,59869 

q34 51 3,00 5,00 184,00 3,6078 ,69508 

q35 51 2,00 4,00 190,00 3,7255 ,63493 

q36 51 2,00 5,00 198,00 3,8824 ,51564 

 28006, 3,9608 202,00 5,00 3,50 51 عملاء

N valide (listwise) 51      

 

 انًتىسطاث انحسابيت والانحرافاث انًعياريت نفقراث ينظىر انعًهياث انذاخهيت 

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

q37 51 2,00 5,00 209,00 4,0980 ,57463 

q38 51 2,00 5,00 201,00 3,9412 ,58006 

q39 51 4,00 5,00 212,00 4,1569 ,36729 

q40 51 2,00 5,00 208,00 4,0784 ,62748 

q41 51 2,00 5,00 201,00 3,9412 ,70461 

q42 51 3,00 5,00 210,00 4,1176 ,51564 

q43 51 2,00 5,00 232,00 4,5490 ,75667 

q44 51 2,00 5,00 192,00 3,7647 ,58611 

 43947, 4,1078 209,50 5,00 3,00 51 عملٌات

N valide (listwise) 51      
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 انًتىسطاث انحسابيت والانحرافاث انًعياريت نفقراث ينظىر انتعهى واننًى 

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

q45 51 2,00 5,00 192,00 3,7647 ,65079 

q46 51 4,00 5,00 217,00 4,2549 ,44014 

q47 51 1,00 5,00 230,00 4,5098 1,02708 

q48 51 1,00 5,00 203,00 3,9804 1,00976 

q49 51 1,00 5,00 201,00 3,9412 ,81023 

 70974, 4,2451 216,50 5,00 2,00 51 نمو

N valide (listwise) 51      

 

 انًتىسطاث انحسابيت والانحرافاث انًعياريت نفقراث انًنظىر الاجتًاعي 

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

q50 51 1,00 4,00 150,00 2,9412 ,75926 

q51 51 1,00 5,00 162,00 3,1765 ,91007 

q52 51 1,00 5,00 202,00 3,9608 ,99922 

q53 51 1,00 5,00 218,00 4,2745 1,11496 

q54 51 1,00 4,00 164,00 3,2157 ,80781 

q55 51 1,00 5,00 166,00 3,2549 ,77054 

q56 51 3,00 5,00 213,00 4,1765 ,55519 

 50643, 3,5588 181,50 4,50 2,00 51 الاجتماع

N valide (listwise) 51      

 

 

 

 ثباث أداة انذراست نًحىر الاستراتيجيت انتنافسيت

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,768 23 

 

 ثباث أداة انذراست نًحىر الأداء الاستراتيجي

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,864 33 
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 ثباث انكهيم لأداة انذراست  

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,865 56 

 

 ات الدراسة: الاستراتيجية التنافسية والأداء الاستراتيجي:لمتغير نتائج الصدق البنائي 

 

 -معامل التحميل -قيادة التكلفةنتائج الصدق البنائي لمتغير استراتيجية 

 

Matrice des composantes
a

 

 Composante 

1 2 3 

q1 ,880 ,362 ,016 

q2 ,858 -,124 ,105 

q3 ,023 ,298 ,830 

q4 ,519 -,333 ,451 

q5 -,214 -,539 ,426 

q6 -,294 -,368 ,507 

q7 -,407 ,822 ,245 

q8 -,661 -,415 ,320 

q9 ,808 ,233 ,386 

q10 -,529 ,751 ,224 

 

  - KMO قيمة  – نتائج الصدق البنائي لمتغير الاستراتيجية التنافسية

Indice KMO et test de Bartlett 

Mesure de précision de l'échantillonnage de Kaiser-Meyer-

Olkin. 

,448 

Test de sphéricité de Bartlett 

Khi-deux approximé 424,303 

ddl 45 

Signification de Bartlett ,000 

 

 -نسبة التناين المفسر والقيمة الكامنة  – نتائج الصدق البنائي لمتغير الاستراتيجية التنافسية

Variance totale expliquée 

Composante Valeurs propres initiales Extraction Sommes des carrés des facteurs retenus 

Total % de la variance % cumulés Total % de la variance % cumulés 

1 3,448 34,481 34,481 3,448 34,481 34,481 

2 2,239 22,391 56,872 2,239 22,391 56,872 

3 1,704 17,037 73,909 1,704 17,037 73,909 
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4 ,884 8,839 82,748    

5 ,725 7,252 90,000    

6 ,657 6,569 96,569    

7 ,181 1,808 98,378    

8 ,091 ,914 99,292    

9 ,050 ,500 99,792    

10 ,021 ,208 100,000    

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

 

 -معامل التحميل -استراتيجية التمايز  نتائج الصدق البنائي لمتغير

 

 

Matrice des composantes
a

 

 Composante 

1 2 3 

q11 ,529 ,092 ,779 

q12 -,406 ,572 ,643 

q13 ,488 ,693 -,348 

q14 -,236 ,879 -,225 

q15 ,895 ,008 -,040 

q16 ,843 ,055 ,002 

 
 - KMOقيمة  -استراتيجية التمايزي لمتغير نتائج الصدق البنائ

 

Indice KMO et test de Bartlett 

Mesure de précision de l'échantillonnage de Kaiser-Meyer-

Olkin. 

,490 

Test de sphéricité de Bartlett 

Khi-deux approximé 97,891 

ddl 15 

Signification de Bartlett ,000 

 

 -نسبة التبابن المفسر والقيمة الكامنة  -استراتيجية التمايز البنائي لمتغير نتائج الصدق 

 

Variance totale expliquée 

Composante Valeurs propres initiales Extraction Sommes des carrés des facteurs retenus 

Total % de la variance % cumulés Total % de la variance % cumulés 

1 2,250 37,503 37,503 2,250 37,503 37,503 

2 1,591 26,514 64,016 1,591 26,514 64,016 

3 1,193 19,876 83,892 1,193 19,876 83,892 

4 ,429 7,151 91,043    
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5 ,329 5,489 96,533    

6 ,208 3,467 100,000    

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

 

 -معامل التحميل –استراتيجية التركيز نتائج الصدق البنائي لمتغير 

Matrice des composantes
a

 

 Composante 

1 2 

q17 ,345 ,811 

q18 ,866 ,312 

q19 ,941 ,061 

q20 ,883 ,184 

q21 ,612 -,653 

q22 ,656 -,344 

q23 ,826 -,175 

 

 

 

 - KMOقيمة  –ستراتيجية التركيز انتائج الصدق البنائي لمتغير 

 

Indice KMO et test de Bartlett 

Mesure de précision de l'échantillonnage de Kaiser-Meyer-

Olkin. 

,681 

Test de sphéricité de Bartlett 

Khi-deux approximé 308,868 

ddl 21 

Signification de Bartlett ,000 

 

 

 - نسبة التباين المفسر والقيمة الكامنةقيمة  –استراتيجية التركيز لمتغير  نتائج الصدق البنائي

Variance totale expliquée 

Composante Valeurs propres initiales Extraction Sommes des carrés des facteurs retenus 

Total % de la variance % cumulés Total % de la variance % cumulés 

1 4,021 57,440 57,440 4,021 57,440 57,440 

2 1,367 19,534 76,974 1,367 19,534 76,974 

3 ,846 12,091 89,065    

4 ,362 5,170 94,235    

5 ,252 3,604 97,840    

6 ,126 1,794 99,634    

7 ,026 ,366 100,000    
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 -م معامل التحميل قي –المنظور المالي نتائج الصدق البنائي لمتغير 

 

Matrice des composantes
a

 

 Composante 

1 2 

q24 ,379 ,820 

q25 ,672 ,520 

q26 ,842 -,207 

q27 ,803 -,372 

q28 ,768 ,249 

q29 ,791 -,480 

 - KMOقيمة  –المنظور المالي نتائج الصدق البنائي لمتغير 

Indice KMO et test de Bartlett 

Mesure de précision de l'échantillonnage de Kaiser-Meyer-

Olkin. 

,706 

Test de sphéricité de Bartlett 

Khi-deux approximé 143,240 

ddl 15 

Signification de Bartlett ,000 

 

 -نسبة الكامنة التباين المفسر والقيمة –المنظور المالي نتائج الصدق البنائي لمتغير 

Variance totale expliquée 

Composante Valeurs propres initiales Extraction Sommes des carrés des facteurs retenus 

Total % de la variance % cumulés Total % de la variance % cumulés 

1 3,165 52,755 52,755 3,165 52,755 52,755 

2 1,416 23,603 76,358 1,416 23,603 76,358 

3 ,577 9,620 85,978    

4 ,418 6,964 92,942    

5 ,233 3,884 96,826    

6 ,190 3,174 100,000    

 

 -قيم معامل التحميل  –منظور الزبائن نتائج الصدق البنائي لمتغير 

 

Matrice des composantes
a

 

 

 Composante 

1 2 

q30 ,747 ,620 

q31 ,075 ,919 
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q32 ,920 -,071 

q33 ,542 ,310 

q34 ,838 -,279 

q35 -,252 ,717 

q36 -,529 ,415 

 -KMOقيمة  – الزبائنمنظور نتائج الصدق البنائي لمتغير 

 

Indice KMO et test de Bartlett 

Mesure de précision de l'échantillonnage de Kaiser-Meyer-

Olkin. 

,486 

Test de sphéricité de Bartlett 

Khi-deux approximé  216,805 

ddl 21 

Signification de Bartlett ,000 

   -نسبة التباين والقيمة الكامنة  قيمة – الزبائنمنظور نتائج الصدق البنائي لمتغير 

 

Variance totale expliquée 

Composante Valeurs propres initiales Extraction Sommes des carrés des facteurs retenus 

Total % de la variance % cumulés Total % de la variance % cumulés 

1 2,749 39,270 39,270 2,749 39,270 39,270 

2 2,094 29,916 69,186 2,094 29,916 69,186 

3 ,988 14,109 83,295    

4 ,666 9,508 92,803    

5 ,298 4,257 97,060    

6 ,147 2,097 99,158    

7 ,059 ,842 100,000    

 -قيم معامل التحميل  – العمليات الداخليةمنظور نتائج الصدق البنائي لمتغير 

Matrice des composantes
a

 

 Composante 

1 2 3 

q37 ,770 -,277 ,435 

q38 ,758 ,228 ,218 

q39 ,340 ,768 ,502 

q40 ,899 -,137 ,162 

q41 ,503 ,190 -,822 

q42 ,724 ,555 -,283 

q43 ,422 -,863 ,059 

q44 ,845 -,272 -,263 

 -KMOقيمة  -العمليات الداخليةمنظور نتائج الصدق البنائي لمتغير 

Indice KMO et test de Bartlett 
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Mesure de précision de l'échantillonnage de Kaiser-Meyer-

Olkin. 

,443 

Test de sphéricité de Bartlett 

Khi-deux approximé 388,477 

ddl 28 

Signification de Bartlett ,000 

 

 -قيمة نسبة التباين المفسر والقيمة الكامنة  –العمليات الداخلية منظور نتائج الصدق البنائي لمتغير 

Variance totale expliquée 

Composante Valeurs propres initiales Extraction Sommes des carrés des facteurs retenus 

Total % de la variance % cumulés Total % de la variance % cumulés 

1 3,760 47,001 47,001 3,760 47,001 47,001 

2 1,902 23,770 70,771 1,902 23,770 70,771 

3 1,343 16,794 87,565 1,343 16,794 87,565 

4 ,510 6,369 93,934    

5 ,257 3,210 97,144    

6 ,144 1,801 98,945    

7 ,064 ,802 99,747    

8 ,020 ,253 100,000    

 -قيم معامل التحميل  –التعلم والنمو منظور نتائج الصدق البنائي لمتغير 

Matrice des 

composantes
a

 

 Composante 

1 

q45 ,688 

q46 -,288 

q47 ,875 

q48 ,893 

q49 ,897 

 -KMOقيمة   -التعلم والنمومنظور نائي لمتغير نتائج الصدق الب

Indice KMO et test de Bartlett 

Mesure de précision de l'échantillonnage de Kaiser-Meyer-

Olkin. 

,750 

Test de sphéricité de Bartlett 

Khi-deux approximé 117,253 

ddl 10 

Signification de Bartlett ,000 

 -قيمة نسبة التباين المفسر والقيمة الكامنة –التعلم والنمو منظور دق البنائي لمتغير نتائج الص

Variance totale expliquée 

Composante Valeurs propres initiales Extraction Sommes des carrés des facteurs retenus 

Total % de la variance % cumulés Total % de la variance % cumulés 
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1 2,925 58,496 58,496 2,925 58,496 58,496 

2 ,970 19,407 77,903    

3 ,664 13,289 91,192    

4 ,280 5,598 96,790    

5 ,161 3,210 100,000    

 

 -قيم معامل التحميل  –الاجتماعيالمنظور نتائج الصدق البنائي لمتغير 

Matrice des composantes
a

 

 Composante 

1 2 

q50 ,737 ,530 

q51 ,860 ,097 

q52 ,964 ,012 

q53 ,647 ,477 

q54 ,972 -,089 

q55 ,882 -,314 

q56 ,674 -,638 

 

 -KMOقيمة   -الاجتماعي المنظور نتائج الصدق البنائي لمتغير 

 

Indice KMO et test de Bartlett 

Mesure de précision de l'échantillonnage de Kaiser-Meyer-

Olkin. 

,699 

Test de sphéricité de Bartlett 

Khi-deux approximé 400,220 

ddl 21 

Signification de Bartlett ,000 

 

 -قيمة التباين المفسر والقيمة الكامنة  –الاجتماعي المنظور نتائج الصدق البنائي لمتغير 

 

Variance totale expliquée 

Composante Valeurs propres initiales Extraction Sommes des carrés des facteurs retenus 

Total % de la variance % cumulés Total % de la variance % cumulés 

1 4,807 68,672 68,672 4,807 68,672 68,672 

2 1,030 14,721 83,393 1,030 14,721 83,393 

3 ,646 9,228 92,621    

4 ,241 3,440 96,061    

5 ,203 2,904 98,964    

6 ,045 ,640 99,604    

7 ,028 ,396 100,000    
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 نحدار المتعدد لأثر الاستراتيجية التنافسية في مستوى الأداء الاستراتيجيختبار الاانتائج 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,606
a

 ,367 ,327 ,31036 

a. Valeurs prédites : (constantes), تماٌز ,كلفة ,تركٌز 

 

 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 2,630 3 ,877 9,099 ,000
b

 

Résidu 4,527 47 ,096   

Total 7,157 50    

a. Variable dépendante : الاداء 

b. Valeurs prédites : (constantes), تماٌز ,كلفة ,تركٌز 

 

 

 نحدار المتعدد لأثر الاستراتيجية التنافسية في المنظور الماليختبار الاانتائج 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 95,0% % intervalles de 

confiance pour B 

Statistiques 

de colinéarité 

A Erreur standard Bêta Borne 

inférieure 

Limite 

supérieure 

Tolérance 
 

1 

(Const

ante) 

4,674 ,818  5,717 ,000 3,029 6,319  
 

  284, 1,271 074, 029, 2,260 492, 298, 673, كلفة

 تماٌز

-,732 ,182 -,908 -4,020 ,000 -1,099 -

,

3

6

6 

,264 

 

  809, 119, 199,- 616, 504,- 065,- 079, 040,- تركٌز

a. Variable dépendante : الاداء 
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1 ,391
a

 ,153 ,099 ,40365 

a. Valeurs prédites : (constantes), تماٌز ,كلفة ,تركٌز 

 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 1,382 3 ,461 2,826 ,049
b

 

Résidu 7,658 47 ,163   

Total 9,039 50    

a. Variable dépendante : ًمال 

b. Valeurs prédites : (constantes), زتماٌ ,كلفة ,تركٌز 

 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients 

non 

standardisés 

Coefficie

nts 

standard

isés 

t Sig. 95,0% % intervalles de 

confiance pour B 

Statistiques de 

colinéarité 

A Erreur 

standa

rd 

Bêta Borne 

inférieure 

L

i

m

i

t

e

 

s

u

p

é

r

i

e

u

r

e 

Toléranc

e 

VIF 

1 

(Constante) 4,416 1,063  4,153 ,000 2,277 6,555   

 3,526 284, 1,155 403,- 336, 971, 245, 387, 376, كلفة

 3,792 264, 086, 868,- 105, 1,651- 432,- 237, 391,- تماٌز

 1,237 809, 074, 341,- 201, 1,298- 194,- 103, 134,- تركٌز

a. Variable dépendante : ًمال 
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 ار المتعدد لأثر الاستراتيجية التنافسية في منظور الزبائننحدإختبار الانتائج 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,322
a

 ,103 ,046 ,27352 

a. Valeurs prédites : (constantes), تماٌز ,كلفة ,تركٌز 

 

 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression ,405 3 ,135 1,806 ,159
b

 

Résidu 3,516 47 ,075   

Total 3,922 50    

a. Variable dépendante : عملاء 

b. Valeurs prédites : (constantes), تماٌز ,كلفة ,تركٌز 

 

 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 95,0% % 

intervalles de 

confiance pour B 

Statistiques de 

colinéarité 

A Erreur standard Bêta Borne 

inférieur

e 

Limite 

supérieu

re 

Toléranc

e 

VIF 

1 

(Constan

te) 

2,664 ,721  3,697 ,001 1,214 4,113   

 3,526 284, 802, 253,- 300, 1,047 272, 262, 275, كلفة

 3,792 264, 246, 400,- 635, 478,- 128,- 161, 077,- تماٌز

 تركٌز

,134 ,070 ,296 1,925 ,060 -,006 ,275 ,

8

0

9 

1,

23

7 

a. Variable dépendante : عملاء 
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 يات الداخليةالعمنحدار المتعدد لأثر الاستراتيجية التنافسية في منظور ختبار الاانتائج 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-

deux 

R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,422
a

 ,178 ,125 ,41101 

a. Valeurs prédites : (constantes), تماٌز ,كلفة ,تركٌز 

 

 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 1,717 3 ,572 3,389 ,026
b

 

Résidu 7,940 47 ,169   

Total 9,657 50    

a. Variable dépendante : عملٌات 

b. Valeurs prédites : (constantes), تماٌز ,كلفة ,تركٌز 

 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisé

s 

t Sig. 95,0% % intervalles de 

confiance pour B 

Statistiques de 

colinéarité 

A Erreur 

standard 

Bêta Borne 

inférieure 

Limite 

supérieure 

Tolérance V

I

F 

1 

(Constan

te) 

2,350 1,083  2,170 ,035 ,171 4,528   

 3,526 284, 1,003 583,- 597, 533, 132, 394, 210, كلفة

 3,792 264, 450, 520,- 885, 146,- 038,- 241, 035,- تماٌز

 1,237 809, 508, 086, 007, 2,830 416, 105, 297, تركٌز

a. Variable dépendante : عملٌات 

 

 التعلم والنمونحدار المتعدد لأثر الاستراتيجية التنافسية في منظور اختبار الاانتائج 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,756
a

 ,572 ,544 ,47917 

a. Valeurs prédites : (constantes), تماٌز ,كلفة ,تركٌز 
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ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 14,395 3 4,798 20,898 ,000
b

 

Résidu 10,791 47 ,230   

Total 25,186 50    

a. Variable dépendante : نمو 

b. Valeurs prédites : (constantes), تماٌز ,كلفة ,تركٌز 

 

 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisé

s 

t Sig. 95,0% % intervalles 

de confiance pour B 

Statistiques de colinéarité 

A Erreur 

standard 

Bêta Borne 

inférie

ure 

Limite 

supérieure 

Tolérance VIF 

1 

(Const

ante) 

-4,807 1,262  -3,808 ,000 -7,346 -2,268   

 3,526 284, 2,853 1,004 000, 4,196 752, 460, 1,928 كلفة

 3,792 264, 450, 682,- 682, 412,- 077,- 281, 116,- تماٌز

 1,237 809, 606, 114, 005, 2,948 313, 122, 360, تركٌز

a. Variable dépendante : نمو 

 

 الاجتماعيمنظور النحدار المتعدد لأثر الاستراتيجية التنافسية في ختبار الاانتائج 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,643
a

 ,413 ,375 ,40024 

a. Valeurs prédites : (constantes), تماٌز ,كلفة ,تركٌز 

 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 5,294 3 1,765 11,017 ,000
b

 

Résidu 7,529 47 ,160   

Total 12,824 50    
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a. Variable dépendante : الاجتماع 

b. Valeurs prédites : (constantes), تماٌز ,كلفة ,تركٌز 

 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisé

s 

t Sig. 95,0% % intervalles de 

confiance pour B 

Statistiques de 

colinéarité 

A Erreur 

standard 

Bêta Borne 

inférieure 

Limite supérieure Toléra

nce 

VIF 

1 

(Co

nst

ant

e) 

,111 1,054  ,105 ,917 -2,010 2,232   

 3,526 284, 1,846 302, 007, 2,797 587, 384, 1,074 كلفة

 3,792 264, 224,- 1,169- 005, 2,964- 645,- 235, 696,- تماٌز

تركٌ

 ز

,581 ,102 ,707 5,689 ,000 ,375 ,786 ,809 1,237 

a. Variable dépendante : الاجتماع 

 

 والخبرة في مستوى الأداء الاستراتيجي الاستراتيجية التنافسيةنحدار التفاعلي بين ختبار الاانتائج 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-

deux 

R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard 

de 

l'estimatio

n 

Changement dans les statistiques 

Variation 

de R-deux 

Variation 

de F 

ddl1 ddl2 Sig. Variation de 

F 

1 ,606
a

 ,367 ,327 ,31036 ,367 9,099 3 47 ,000 

2 ,666
b

 ,443 ,395 ,29433 ,076 6,262 1 46 ,016 

3 ,788
c

 ,621 ,560 ,25105 ,178 6,742 3 43 ,001 

a. Valeurs prédites : (constantes), تماٌز ,كلفة ,تركٌز 

b. Valeurs prédites : (constantes), الخبرة ,تماٌز ,كلفة ,تركٌز 

c. Valeurs prédites : (constantes), 1الخبرة ,2الخبرة ,3الخبرة ,الخبرة ,تماٌز ,كلفة ,تركٌز 
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Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coeffic

ients 

standa

rdisés 

t Sig. 95,0% % 

intervalles de 

confiance pour B 

Corrélations Statistiques de 

colinéarité 

A Erreur 

standa

rd 

Bêta Borne 

i

n

f

é

r

i

e

u

r

e 

Limite 

supérieu

re 

Corrél

ation 

simple 

Partiell

e 

Parti

e 

Toléranc

e 

VIF 

1 

(Con

stant

e) 

4,674 ,818  5,717 ,000 3,029 6,319      

 3,526 284, 262, 313, 255,- 1,271 074, 029, 2,260 492, 298, 673, كلفة

 3,792 264, 466,- 506,- 521,- 366,- 1,099- 000, 4,020- 908,- 182, 732,- تماٌز

 1,237 809, 059,- 073,- 297,- 119, 199,- 616, 504,- 065,- 079, 040,- تركٌز

2 

(Con

stant

e) 

4,530 ,777  5,827 ,000 2,965 6,095      

 3,566 280, 290, 362, 255,- 1,319 176, 011, 2,634 547, 284, 748, كلفة

 4,172 240, 528,- 577,- 521,- 504,- 1,234- 000, 4,796- 1,078- 181, 869,- تماٌز

 1,313 761, 010, 013, 297,- 163, 149,- 930, 088, 011, 077, 007, تركٌز

 1,206 829, 275, 346, 079, 224, 024, 016, 2,502 302, 050, 124, الخبرة

3 

(Con

stant

e) 

,683 2,181  ,313 ,755 -3,714 5,081      

 29,549 034, 285, 420, 255,- 3,522 711, 004, 3,037 1,549 697, 2,117 كلفة

 29,505 034, 412,- 557,- 521,- 977,- 2,634- 000, 4,393- 2,239- 411, 1,806- تماٌز

 7,616 131, 385, 531, 297,- 973, 332, 000, 4,106 1,063 159, 653, تركٌز

 762,385 001, 173, 270, 079, 4,097 187,- 073, 1,840 4,768 1,062 1,955 الخبرة

الخبرة

1 

-,684 ,340 -7,685 -2,011 ,051 -1,371 ,002 ,043 -,293 -,189 ,001 1658,899 

الخبرة

2 

,443 ,184 5,423 2,412 ,020 ,073 ,814 -,039 ,345 ,226 ,002 573,812 

الخبرة

3 

-,266 ,060 -2,228 -4,449 ,000 -,387 -,146 -,148 -,561 -,418 ,035 28,471 
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a. Variable dépendante : الاداء 

 
 

 في الاستراتيجية التنافسية اين الأحادي لدلالة الفروق بين متوسطات( لتحليل التبPost Hocنتائج المقارنة البعدية )
 :"Scheffeباستعمال اختبار "شفيو  الخبرةحسب متغير  الأداء الاستراتيجي

 
Tests post hoc 

 

 

Comparaisons multiples 

Scheffe   

Variable 

dépendant

e 

(I) الخبرة (J) 

 الخبرة

Différence de 

moyennes (I-

J) 

Erreur standard Signification Intervalle de confiance à 95% 

Borne inférieure Borne supérieure 

 كلفة

 5 اقل

 سنوات

10-6 -,04545 ,10454 ,979 -,3486 ,2577 

15-11 -,13462 ,11530 ,715 -,4689 ,1997 

 اكثر 16

 من

-,25000 ,14155 ,384 -,6604 ,1604 

10-6 

 5 اقل

 سنوات

,04545 ,10454 ,979 -,2577 ,3486 

15-11 -,08916 ,09589 ,834 -,3672 ,1889 

 اكثر 16

 من

-,20455 ,12625 ,461 -,5706 ,1615 

15-11 

 5 اقل

 سنوات

,13462 ,11530 ,715 -,1997 ,4689 

10-6 ,08916 ,09589 ,834 -,1889 ,3672 

 اكثر 16

 من

-,11538 ,13529 ,866 -,5077 ,2769 

 من اكثر 16

 5 اقل

 سنوات

,25000 ,14155 ,384 -,1604 ,6604 

10-6 ,20455 ,12625 ,461 -,1615 ,5706 

15-11 ,11538 ,13529 ,866 -,2769 ,5077 

 تماٌز

 5 اقل

 سنوات

10-6 -,39091 ,16744 ,157 -,8764 ,0946 

15-11 -,56923
*
 ,18467 ,033 -1,1047 -,0338 

 اكثر 16

 من

-,46667 ,22672 ,251 -1,1240 ,1907 

10-6 

 5 اقل

 سنوات

,39091 ,16744 ,157 -,0946 ,8764 

15-11 -,17832 ,15358 ,719 -,6236 ,2670 
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 اكثر 16

 من

-,07576 ,20220 ,986 -,6620 ,5105 

15-11 

 5 اقل

 سنوات

,56923
*
 ,18467 ,033 ,0338 1,1047 

10-6 ,17832 ,15358 ,719 -,2670 ,6236 

 اكثر 16

 من

,10256 ,21668 ,973 -,5257 ,7308 

 من اكثر 16

 5 اقل

 سنوات

,46667 ,22672 ,251 -,1907 1,1240 

10-6 ,07576 ,20220 ,986 -,5105 ,6620 

15-11 -,10256 ,21668 ,973 -,7308 ,5257 

 تركٌز

 5 اقل

 سنوات

10-6 -,46364 ,21777 ,224 -1,0951 ,1678 

15-11 -,35000 ,24018 ,552 -1,0464 ,3464 

 اكثر 16

 من

,31667 ,29487 ,765 -,5383 1,1716 

10-6 

 5 اقل

 سنوات

,46364 ,21777 ,224 -,1678 1,0951 

15-11 ,11364 ,19975 ,955 -,4655 ,6928 

 اكثر 16

 من

,78030
*
 ,26299 ,043 ,0178 1,5428 

15-11 

 5 اقل

واتسن  

,35000 ,24018 ,552 -,3464 1,0464 

10-6 -,11364 ,19975 ,955 -,6928 ,4655 

 اكثر 16

 من

,66667 ,28182 ,148 -,1505 1,4838 

 من اكثر 16

 5 اقل

 سنوات

-,31667 ,29487 ,765 -1,1716 ,5383 

10-6 -,78030
*
 ,26299 ,043 -1,5428 -,0178 

15-11 -,66667 ,28182 ,148 -1,4838 ,1505 

 الاداء

 5 اقل

 سنوات

10-6 ,27273 ,13934 ,293 -,1313 ,6767 

15-11 ,13462 ,15368 ,857 -,3110 ,5802 

 اكثر 16

 من

-,08333 ,18867 ,978 -,6304 ,4637 

10-6 

 5 اقل

 سنوات

-,27273 ,13934 ,293 -,6767 ,1313 

15-11 -,13811 ,12781 ,761 -,5087 ,2325 

 اكثر 16

 من

-,35606 ,16827 ,229 -,8440 ,1318 

15-11 

 5 اقل

 سنوات

-,13462 ,15368 ,857 -,5802 ,3110 

10-6 ,13811 ,12781 ,761 -,2325 ,5087 
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 اكثر 16

 من

-,21795 ,18032 ,693 -,7408 ,3049 

 من اكثر 16

 5 اقل

 سنوات

,08333 ,18867 ,978 -,4637 ,6304 

10-6 ,35606 ,16827 ,229 -,1318 ,8440 

15-11 ,21795 ,18032 ,693 -,3049 ,7408 

*. La différence moyenne est significative au niveau 0.05. 

 

 
 
 
 

 في مستوى الأداء الاستراتيجي والشركة الاستراتيجية التنافسيةنحدار التفاعلي بين ختبار الاانتائج 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard 

de 

l'estimatio

n 

Changement dans les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F 

ddl1 ddl2 Sig. 

Variati

on de 

F 

1 ,606
a

 ,367 ,327 ,31036 ,367 9,099 3 47 ,000 

2 ,628
b

 ,395 ,342 ,30684 ,027 2,085 1 46 ,156 

3 ,698
c

 ,487 ,403 ,29233 ,092 2,560 3 43 ,067 

a. Valeurs prédites : (constantes), تماٌز ,كلفة ,تركٌز 

b. Valeurs prédites : (constantes), الشركة ,تماٌز ,كلفة ,تركٌز 

c. Valeurs prédites : (constantes), 1كةالشر ,2الشركة ,3الشركة ,الشركة ,تماٌز ,كلفة ,تركٌز 

 

 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients 

non 

standardisés 

Coef

ficien

ts 

stan

dardi

sés 

t Sig. 95,0% % 

intervalles de 

confiance pour B 

Corrélations Statistiques de 

colinéarité 

A Erreur 

standa

rd 

Bêta Borne 

inférieur

e 

Limite 

supéri

eure 

Corrél

ation 

simple 

Partiell

e 

Partie Toléra

nce 

VIF 

1 

(Const

ante) 

4,674 ,818  5,717 ,000 3,029 6,319      

 3,526 284, 262, 313, 255,- 1,271 074, 029, 2,260 492, 298, 673, كلفة
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 3,792 264, 466,- 506,- 521,- 366,- 1,099- 000, 4,020- 908,- 182, 732,- تماٌز

 1,237 809, 059,- 073,- 297,- 119, 199,- 616, 504,- 065,- 079, 040,- تركٌز

2 

(Const

ante) 

5,071 ,854  5,940 ,000 3,352 6,789      

 3,530 283, 257, 313, 255,- 1,252 066, 030, 2,238 482, 294, 659, كلفة

 3,899 256, 487,- 531,- 521,- 408,- 1,143- 000, 4,249- 962,- 183, 776,- تماٌز

 1,241 806, 048,- 062,- 297,- 125, 191,- 675, 422,- 054,- 078, 033,- تركٌز

 1,135 881, 166,- 208,- 000, 032, 194,- 156, 1,444- 176,- 056, 081,- الشركة

3 

(Const

ante) 

7,100 2,925  2,427 ,019 1,201 12,999      

 42,510 024, 033, 046, 255,- 2,256 1,670- 765, 301, 214, 973, 293, كلفة

 32,931 030, 100,- 138,- 521,- 559, 1,480- 367, 911,- 572,- 506, 461,- تماٌز

 10,477 095, 293,- 378,- 297,- 144,- 1,019- 010, 2,681- 948,- 217, 582,- تركٌز

 الشركة

-1,066 1,228 -

2,32

3 

-,868 ,390 -3,543 1,412 ,000 -,131 -,095 ,002 600,367 

 1الشركة
,189 ,425 1,72

9 

,444 ,660 -,669 1,046 -,050 ,067 ,048 ,001 1272,18

3 

 2الشركة

-,170 ,229 -

1,62

2 

-,741 ,463 -,633 ,293 -,151 -,112 -,081 ,002 401,500 

 3الشركة
,274 ,101 2,24

8 

2,706 ,010 ,070 ,479 -,087 ,381 ,296 ,017 57,825 

a. Variable dépendante : الاداء 
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Coefficients
a

 

Modèle Coefficients 

non 

standardisés 

Coefficie

nts 

standard

isés 

t Sig. 95,0% % intervalles de 

confiance pour B 

Corrélations Statistiques 

de colinéarité 

A Erre

ur 

stan

dard 

Bêta Borne 

inférieure 

Limite 

supérieure 

Corrélati

on 

simple 

Partiell

e 

Parti

e 

Tolér

ance 

VIF 

1 

(Const

ante) 

4,674 ,818  5,717 ,000 3,029 6,319      

 3,526 284, 262, 313, 255,- 1,271 074, 029, 2,260 492, 298, 673, كلفة

 3,792 264, 466,- 506,- 521,- 366,- 1,099- 000, 4,020- 908,- 182, 732,- تماٌز

 1,237 809, 059,- 073,- 297,- 119, 199,- 616, 504,- 065,- 079, 040,- تركٌز

2 

(Const

ante) 

4,599 ,824  5,584 ,000 2,941 6,257      

 3,671 272, 236, 287, 255,- 1,231 006, 048, 2,032 453, 304, 619, كلفة

 3,826 261, 454,- 499,- 521,- 348,- 1,086- 000, 3,909- 889,- 183, 717,- تماٌز

 1,237 808, 057,- 072,- 297,- 121, 198,- 628, 488,- 063,- 079, 039,- تركٌز

 1,066 938, 104, 130, 105, 405, 156,- 377, 892, 107, 140, 125, المستوى

3 

(Const

ante) 

3,066 3,10

5 

 ,987 ,329 -3,196 9,328      

 كلفة
-,675 1,42

6 

-,494 -,474 ,638 -3,552 2,201 -,255 -,072 -,055 ,012 80,037 

 تماٌز
,778 1,54

3 

,965 ,504 ,617 -2,333 3,889 -,521 ,077 ,059 ,004 268,89

7 

 تركٌز
,054 ,859 ,089 ,063 ,950 -1,678 1,787 -,297 ,010 ,007 ,007 143,95

1 

 المستوى
,934 1,79

2 

,803 ,521 ,605 -2,679 4,547 ,105 ,079 ,061 ,006 174,38

3 

niveau

1 

,675 ,781 2,782 ,865 ,392 -,899 2,250 ,001 ,131 ,101 ,001 759,32

2 

niveau

2 

-,778 ,791 -3,675 -,983 ,331 -2,373 ,818 -,189 -,148 -,115 ,001 1026,4

20 

niveau

3 

-,054 ,436 -,230 -,125 ,901 -,933 ,824 -,154 -,019 -,015 ,004 249,57

8 

a. Variable dépendante : الاداء 
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 في مستوى الأداء الاستراتيجي والمستوى الوظيفي الاستراتيجية التنافسيةنحدار التفاعلي بين ختبار الاانتائج 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F 

ddl1 ddl2 Sig. Variation 

de F 

1 ,606
a

 ,367 ,327 ,31036 ,367 9,099 3 47 ,000 

2 ,615
b

 ,378 ,324 ,31104 ,011 ,796 1 46 ,377 

3 ,644
c

 ,414 ,319 ,31218 ,036 ,889 3 43 ,455 

a. Valeurs prédites : (constantes), تماٌز ,كلفة ,تركٌز 

b. Valeurs prédites : (constantes), المستوى ,تماٌز ,كلفة ,تركٌز 

c. Valeurs prédites : (constantes), المستوى ,تماٌز ,كلفة ,تركٌز, niveau3, niveau1, niveau2 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


