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 الإىداء 
الحمد لله حمدا كثيرا طيبا مباركا فيو عمى توفيقو لإتمام ىذه المذكرة ولو الحمد والشكر عمى نعمو 

 العظيمة ، والصلاة والسلام عمى نبينا محمد وعمى آلو وصحبو ومن والاه، وبعد:

المذكرة المتواضعة إلى والدي الكريمين متمنيا ليما كل الخير والعافية في ىدي ىذه أ 
 الدنيا والآخرة، سائلا المولى عز وجل أن يوفقيما لكل ما فيو رضاه.

لى كل زملاء وكل معارفي يضع إلى كل إخوتي وأىماكما أىدي ىذا العمل المتو   ، وا 
 حرفا.الدراسة وأساتذة الكمية، وكل من عممني 

  



 شكر وعرفان

 

 الحمد لله حمدا يوافي نعمو والصلاة والسلام عمى من لا نبي بعده، وبعد:

أتقدم بالشكر الجزيل بعد شكر الله عز وجل ولو الحمد من قبل ومن بعد، إلى الأستاذ  
مم يدخر جهدا في بذل النصح ف توجيهو وصبره، المشرف الاستاذ الدكتور كمال منصوري 

 والإرشاد والتوجيو، فجزاه الله كل خير.

الجزيل إلى كل عمال وحدة اتصالات الجزائر بطولقة عمى حسن  رأتقدم بالشككما  
 استقبالهم وتسهيمهم الدراسة التطبيقية.

د خيضر كما نشكر كل أساتذة وطمبة كمية العموم الاقتصادية والتجارية بجامعة محم 
  ببسكرة.



 :بالعربية الملخص
يندرج البحث والذي يتناول موضوع" دور الذكاء الاستراتيجي بأبعاده الاستشراف، تفكير النظم، الرؤية  

 الاستراتيجية، الشراكة، والدافعية في تحقيق الميزة التنافسية في المنظمة".
وتم استخدام الاستبيان كوسيمة لجمع البيانات عن متغيرات الدراسة، حيث تم توزيعو عمى عينة من  

، لتحميل spssوحدة طولقة، وتم استخدام برنامج التحميل الاحصائي  -فردا بمؤسسة اتصالات الجزائر 23
 البيانات واختبار مدى صحة فرضيات الدراسة.

  وتوصمت الدراسة إلى: 
 الدور الكبير لمذكاء الاستراتيجي في تحقيق الميزة التنافسية لممنظمة. .1
وجود علاقة قوية إيجابية بين أبعاد الذكاء الاستراتيجي )الاستشراف، التفكير بمنطق النظم، الرؤية  .3

 ( والميزة التنافسية.الدافعيةو ، الشراكة، المستقبمية
 انطلاقا من المستقبل. قبل الأوان يمكن الذكاء الاستراتيجي المنظمة من التموضع .2
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 الفصل الأول
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 تمييد

 ىذا إلى حاجاتيا تحاور وبدأت القميمة، تطبيقاتو برغـ الاستراتيجي الذكاء أىمية تدرؾ المنظمات بدأت
دارتو عناصرىا تنمية عمى تيااقياد لتدريب سعييا مع الذكاء مف النمط  الاستراتيجي الذكاء برز وقد بفاعمية وا 
 لتوفير رصينة تييئة عف فضلبً  الابداعية والقدرات المستقبمية بالرؤية يحذو والذي المنظمات قادة بو يتسـ الذي

 بيف موقعو الذكاء يأخذ ذلؾ عف فضلب ،المنظمات في والخطط الاستراتيجيات وصياغة القرار لصناع المعمومات
 .وغيرىا المنظمية والذاكرة الثقافي والنسيج المعرفة ادارة ونظـ الاجتماعي الماؿ رأس موضوعات مف العديد

 مف النمط ليذا توظيفيا وتدنى المنظمات في ثانيا الاستراتيجي والذكاء أولا الاستراتيجية المعرفة ثقافة ولضعؼ
 وامتلبؾ العمميات دعـ في وتوظيفو الاستراتيجي الذكاء عف المنظمات بحث الى الولوج أىمية ظيرت . الذكاء
 .المبدعة الطاقات مف الكثير

 عماؿالأ منظمات فاف الرقمي والاقتصاد المعمومات وتكنولوجيا والخصخصة العولمة افرازات ظؿ وفي
 في كبيرة التزامات عمييا تترتب لذلؾ ، البقاء أجؿ مف والصراع التنافسية بالميزة محكومة نفسيا تجد المختمفة
 العممية المنيجية اساس عمى تتـ اف ينبغي الأعماؿ منظمة في القرارات صناعة أف حيث ، القرارات اتخاذ

 أفضؿ إلى وصولا القرارات ترشيد عمى تعمؿ أف شأنيا مف التي الفنية والتقنيات الأدوات مف عدد الى والاستناد
 النامية الدوؿ في اليوـ ونحف ذاتيا السوؽ في الأخرى العاممة المنظمات بيف لممنظمة التمييز تضمف التي النتائج

 في السائدة والنمطية والجمود التكرار لحالة الحموؿ لوضع الاستراتيجي الذكاء الى الحاجة بأشد ومنظماتيا
 المنظمات. لعمؿ جديدة آفاؽ وفتح الأنشطة ىذه متابعة آلية وتحديد منظماتنا

 .التطبيقي الجانب البحث مف تضمف فقد ذكره تقدـ ما الى واستناداً         
 :وتساؤلاتياالمبحث الأول: إشكالية الدراسة 

بداعية أكثر بطريقة الأحداث صنع إلى ويحتاج التغيير سريع عالـ في إننا  عالـ في عنو غنى لا ذكاء وا 
 وثمة الحؿ، تتطمب ومشكلبت بيا القياـ ينبغي الدواـ عمىر أمو  فثمة الأحداث لصنع ونحتاجو التغير سريع
 بقاء سر عف يتساءلوف الناس مف فالكثير ليا. التخطيط ينبغي ومجازفات وتطويرىا اكتشافيا مطموب فرص

 .المنافسة دائرة مف المنظمات بعض واختفاء العملبقة المنظمات
 العمميات في بقيادتيا والابداع الاستراتيجي الذكاء مف أدائيا تخميف عمى المنظمات تعمؿ لذلؾ 
 المنافسة وشديدة قوية المنظمات تبقى كي اللبزمة الامكانيات وتوفير والتطوير البحث نشاطات وتدعيـ الانتاجية

 .الأخرى المنظمات أماـ
 بذكاء قيادتيا تتسـ التي لممنظمة بالإمكاف ىؿ مفاده جوىري بسؤاؿ البحث مشكمة تبرز تقدـ لما واستنادا

 :الآتية الأسئمة أثيرت ذلؾ مف وانطلبقاً  الميزة التنافسية؟ تحقؽ أف استراتيجي
 ؟ المبحوثة ةلمنظما لدى الاستراتيجي الذكاء مفيوـ ما -
 ؟ المبحوثة الميزة التنافسية لممنظمة تحقيؽ في الاستراتيجي الذكاء دور ما -
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 والميزة التنافسية ؟ الاستراتيجي الذكاء بيف العلبقة وذكاء بدلالة ممموسا نجاحا المبحوثة المنظمة حققت ىؿ -
 الدراسة وأىدافيا أىمية :المبحث الثاني

 المطمب الأول: أىمية الدراسة:
لا شؾ أف أىمية ىذه الدراسة تكمف أساسا في محاولة الربط بيف الذكاء الإستراتيجي والميزة التنافسية مف         

عف طرح ومناقشة مختمؼ المفاىيـ المتداولة ضمف أدبيات الموضوع وكذا محاولة تحميؿ جوانب محددة، فضلب 
آراء إطارات مؤسسة ميدانية حوؿ دور الذكاء الإستراتيجي في تحقيؽ الميزة التنافسية لممنظمة، وبشكؿ عاـ 

 يمكف تمخيص أبرز أىداؼ ىذه الدراسة فيما يمي:
 مؼ أواعيا.إيضاح مفيوـ الذكاء الإستراتيجي بمخت -
 مناقشة مفيوـ الميزة التنافسية لممنظمة خاصة مف جوانب التكمفة، والجودة، والمرونة، والابداع. -
 محاولة الاستفادة مف الدراسات السابقة ذات الصمة مع قراءة تفسيرية لدلالاتيا بالمقارنة مع الموضوع. -
 ة لممنظمة.إبراز دور الذكاء الإستراتيجي في تحقيؽ الميزة التنافسي -
 إبراز أدوار مختمؼ أبعاد الذكاء الإستراتيجي في تحقيؽ الميزة التنافسية لممنظمة. -

في  الاستراتيجي الذكاء لموضوع والتطبيقية النظرية الإسيامات لتأطير محاولة كونو مف البحث أىمية تأتي  -
 الميزة التنافسية.

 والمستقبمية الحالية البيئة لتغييرات الاستجابة مف المنظمات تمكيف مف الاستراتيجي الذكاء دور توضيح  -
 .الميزة التنافسية ليا يحقؽ بما وموقعيا سمعتيا عمى ايجابياً  ينعكس الذي بالشكؿ بالنتائج والتوقع والتخطيط

 البحث أىداف المطمب الثاني:
 :الآتية الأىداؼ تحقيؽ بنا يجدر وأىميتو، البحث مشكمة تحديد أف بعد

 المنظمات في والإدراؾ الوعي لنشر المنظمات إبداع عمى وتأثيره الاستراتيجي الذكاء مفاىيـ عف البحث .1
 .خاص بشكؿ المبحوثة والمنظمة عاـ بشكؿ الجزائرية

بداع نجاح عمى الميزة التنافسية وتأثيره في تحقيؽ الاستراتيجي الذكاء أىمية تحديد .2  في دوره وتحديد وا 
 .الميزة التنافسية يحقؽ بما التنظيمي عمميات التغير

 المبحوثة. المنظمة لدى الميزة التنافسية بتنمية وعلبقتو الاستراتيجي الذكاء توافر تقصي .3
 .المنظمة في الميزة التنافسية لتحقيؽ الاستراتيجي الذكاء أثر تفعيؿ شأنيا مف التي التوصيات تقديـ .4

 السابقةالمبحث الثالث: ىيكل البحث والدراسات 
 المطمب الأول: ىيكل البحث

بغرض التحكـ في مختمؼ جوانب ىذا البحث والتمكف مف انجازه تـ تقسيـ ىذا البحث عمى أربعة  
محاور، بحيث يتناوؿ الأوؿ منيا باعتباره مدخلب لمدراسة إشكالية البحث وتساؤلات الدراسة، أىمية الدراسة 

 وأىدافيا.
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وؿ فيتـ فيو التطرؽ إلى الاطار العاـ لمدراسة، مف إشكالية الدراسة وتساؤلاتيا الأ فصؿأما بالنسبة لم         
في الإطار النظري والدراسات  الفصؿ الثاني مثؿويت ،وأىميتيا واىدافيا، وكذا ىيكؿ البحث و الدراسات السابقة

رؤية المستقبمية، الشراكة، بأبعاده )الاستشراؼ، تفكير النظـ، ال السابقة، فسيتناوؿ كؿ مف الذكاء الإستراتيجي
مف جوانب عديدة تمتد لبعض المفاىيـ والأبعاد. في حيف  ، وذلؾالميزة التنافسية والدافعية( ودوره في تحقيؽ

سنتطرؽ في المحور الثالث للئطار المنيجي لمبحث بعرض نموذج الدراسة وطرح وصياغة فرضيات البحث 
اسة، مجتمع الدراسة وأدوات جمع البيانات فضلب عمى أساليب التي سيتـ اختيارىا، منيج البحث وحدود الدر 

 المعالجة الإحصائية.

مختمؼ البيانات الميدانية لالرابع الخاص بعرض وتحميؿ النتائج فسيتناوؿ عرضا  فصؿوأخيرا بالنسبة لم         
تراحات مع إبراز الآفاؽ بالإضافة لاختبار الفرضيات وتحميؿ النتائج وتفسيرىا وصولا لبعض الاستنتاجات والاق

 المستقبمية لمبحث.

 الدراسات السابقة:

دراسة سعد محمود الكواز وعلبء عبد السلبـ وطارؽ نوري ابراىيـ، إسياـ المعرفة الاستراتيجية في  -1
تعزيز الذكاء الاستراتيجي، دراسة حالة في شركة آسيا سيؿ للبتصالات في العراؽ، وىدفت الدراسة إلى 

قوية بيف المعرفة الاستراتيجية والذكاء الاستراتيجي، كما تبيف مف الدراسة أف المعرفة وجود علبقة 
الاستراتيجية تمارس تأثيرا معنويا في تحديد مستوى الذكاء الاستراتيجي المتولد لدى مدير الشركة 

 المبحوثة.
يجية علبقة الزبوف دراسة سعدوف حمود جثير و ىاشـ فوزي العبادي وبلبؿ جاسـ القيسي، صياغة استرات -2

عبر تحقيؽ العلبقة بيف الذكاء الاستراتيجي والذكاء التنظيمي، واتضح مف الدراسة وجود علبقة بيف 
الذكاء الاستراتيجي والذكاء التنظيمي مف جية وبيف إدارة علبقة الزبوف مف جية أخرى، كما بينت 

 فرصة الاحتفاظ بالزبوف.الدراسة أف سرعة الاستجابة لحاجات ورغبات الزبائف إلى زيادة 
دراسة سعد حرب قاسـ، أثر الذكاء الاستراتيجي عمى عممية اتخاذ القرارات، دراسة تطبيقية عمى المدراء  -3

في إقميـ غزة التابع للؤونروا، وتوصمت الدراسة إلى وجود علبقة قوية بيف الذكاء الاستراتيجي بأبعاده، 
 ، الشراكة والدافعية عمى عممية اتخاذ القرار.الاستشراؼ، الرؤية المستقبمية، تفكير النظـ

دراسة العيداني إلياس، الذكاء الاستراتيجي كآلية لدعـ وتعزيز القدرة التنافسية لمنظمات الأعماؿ  -4
المعاصرة، وتوصؿ مف خلبلو إلى ضرورة تبني منظمات الأعماؿ لمذكاء الاستراتيجي نظرا لمتطور 

 ممعمومات مما صعب في بناء ميزة تنافسية يصعب تقميدىا.التكنولوجي الحاصؿ والتدفؽ اليائؿ ل
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دراسة محمد فوزي عمي العتوـ، رسالة المنظمة وأثرىا في تحقيؽ الميزة التنافسية، دراسة ميدانية عمى        
 قطاع صناعة الأدوية الأردني، وتوصمت إلى العلبقة القوية بيف رسالة المنظمة وتحقيؽ الميزة التنافسية.

سة بلبؿ خمؼ السكارنة، استراتيجيات الريادة ودورىا في تحقيؽ الميزة التنافسية، دراسة ميدانية عمى درا        
شركات الاتصالات في الأردف. كمية العموـ المالية والإدارية، جامعة الإسراء، الأردف. وتوصمت الدراسة إلى 

 ة التنافسية لشركات الاتصالات.وجود علبقة ذات دلالة إحصائية بيف استراتيجيات الرادة الميز 
يوسؼ حجيـ الطائي، التخطيط الاستراتيجي ودوره في تحقيؽ الميزة التنافسية، دراسة حالة لشركة دراسة        

طيط الاستراتيجي لممنظمة خالإسمنت الجنوبية، كمية الإدارة والاقتصاد، العراؽ. وتوصمت الدراسة إلى أىمية الت
والمنافسة في السوؽ، كما توصمت الدراسة إلى اف الميزة التنافسية تتحقؽ بتضامف جيود التي تسعى لمبقاء 

 المنظمة والتنسيؽ الكامؿ بيف أنشطتيا.
وما يميز ىذه الدراسة عف الدراسات السابقة أف ىذا موضوع دور الذكاء الاستراتيجي في تحقيؽ الميزة       

إلا قميلب، لذلؾ واجيت صعوبات في المراجع تـ تناولو يالمشرؽ العربي التنافسية لـ يتـ تناولو في الجزائر، وفي 
المتعمقة بالعلبقة بيف الذكاء الاستراتيجي والميزة التنافسية، فاعتمدت دراسة قريبة مف الموضوع، واجتيدت في 

تعالج العلبقة بيف متغيرات الدراسة ما استطعت نظرا لعدـ وجود أي مرجع مف مقالات أو كتب أو مذكرات 
 موضوع الذكاء الاستراتيجي والميزة التنافسية. 
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 الفصل الثاني،
 
 

 لمدراسة نظريالإطار ال
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 مقدمة

تسعى المنظمة لمحافظة عمى مكانتيا في البيئة التنافسية المتغيرة باستمرار، مف أجؿ البقاء في  
الخارجية، فإما أف تشكؿ فرصة لممنظمة يجب اقتناصيا، أو تشكؿ السوؽ، حيث تيتـ بكؿ معمومة عف البيئة 

تيديدا عمييا تجنبو أو التقميؿ منو عمى الأقؿ، ومف أجؿ مواكبة كؿ التغيرات المتسارعة، يجب عمى المنظمة أف 
تتبنى نظاما يتماشى وىذه التغيرات، لذلؾ ينبغي عمى المنظمة ابتكار طرؽ جديدة أكثر فعالية مف تمؾ 

 ستعممة لدى المنافسيف الآخريف يمكف تجسيدىا ميدانيا.الم

خفائيا عف المنافسيف،   كما يجب عمى المؤسسة تحميؿ بيئتيا الداخمية لمعرفة نقاط ضعفيا لتقويتيا وا 
وكذا معرفة نقاط قوتيا لتستثمر فييا ما استطاعت، حيث تعتبر الميزة التنافسية التي تسعى المنظمة لتحقيقيا 

 ، ويكسبيا تفوقا كبيرا عمى منافسييا. ارىا في رأس الماؿ الفكري لاستخراج أفكار تحقؽ تميزىاوذلؾ باستثم

فظير الذكاء الاستراتيجي كأداة فاعمة نحو تحقيؽ أىداؼ المنظمة عمى المدى البعيد، ويساعدىا  
ف يكوف لدى المنظمة قادة عمى استشراؼ المستقبؿ، ومواجية حالة عدـ التأكد وندرة المعمومة الكافية، ولا يكفي أ

أذكياء فقط، بؿ قدة مفكروف يحسنوف استخداـ قدراتيـ العقمية مف منظور استراتيجي، حيث يتفوقوف عمى 
المنافسيف محققيف فرصا لمستقبؿ المنظمة لا يستطيع أف ينافسيـ فييا غيرىـ إلا بصعوبة كبيرة، ومع ذلؾ تبقى 

 المنظمة رائدة ومتميزة. 

خفائيا عف المنافسيف، كما يجب عمى   المؤسسة تحميؿ بيئتيا الداخمية لمعرفة نقاط ضعفيا لتقويتيا وا 
وكذا معرفة نقاط قوتيا لتستثمر فييا ما استطاعت، حيث تعتبر الميزة التنافسية التي تسعى المنظمة لتحقيقيا 

وقا كبيرا عمى منافسييا. ، ويكسبيا تف وذلؾ باستثمارىا في رأس الماؿ الفكري لاستخراج أفكار تحقؽ تميزىا
ولتحقيؽ كؿ ذلؾ تتبنى المنظمة أسموب الذكاء الإستراتيجي لتحقيؽ ميزتيا التنافسية في ظؿ البيئة الحركية وشدة 

 المنافسة.

 المختمفة عماؿالأ منظمات فاف الرقمي والاقتصاد المعمومات وتكنولوجيا والخصخصة العولمة افرازات ظؿ وفي
 اتخاذ في كبيرة التزامات عمييا تترتب لذلؾ ، البقاء أجؿ مف والصراع التنافسية ميزةبال محكومة نفسيا تجد

 والاستناد العممية المنيجية أساس عمى تتـ أف ينبغي الأعماؿ منظمة في القرارات صناعة أف حيث ، القرارات
 النتائج أفضؿ إلى وصولا القرارات ترشيد عمى تعمؿ أف شأنيا مف التي الفنية والتقنيات الأدوات مف عدد الى
 النامية الدوؿ في اليوـ ونحف ذاتيا السوؽ في الأخرى العاممة المنظمات بيف لممنظمة التمييز تضمف التي
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 في السائدة والنمطية والجمود التكرار لحالة الحموؿ لوضع الاستراتيجي الذكاء الى الحاجة بأشد ومنظماتيا
 المنظمات. لعمؿ جديدة آفاؽ وفتح الأنشطة ىذه متابعة آلية وتحديد منظماتنا

 تنمية عمى قياداتيا وتدريب القميمة، تطبيقاتو برغـ الاستراتيجي الذكاء أىمية تدرؾ المنظمات بدأت
دارتو عناصرىا  بالرؤية يحذو والذي المنظمات قادة بو يتسـ الذي الاستراتيجي الذكاء برز وقد بفاعمية وا 
 الاستراتيجيات وصياغة القرار لصناع المعمومات لتوفير رصينة تييئة عف فضلبً  الابداعية والقدرات المستقبمية
 موقعو الذكاء يأخذ ذلؾ عف فضلب خاص شكؿ عمى الخدمية المنظمات وفي عاـ بشكؿ المنظمات في والخطط

 .وغيرىا المنظمية والذاكرة الثقافي والنسيج المعرفة ادارة ونظـ الاجتماعي الماؿ رأس موضوعات مف العديد بيف
 مف النمط ليذا توظيفيا وتدنى المنظمات في ثانيا الاستراتيجي والذكاء أولا الاستراتيجية المعرفة ثقافة ولضعؼ
 وامتلبؾ العمميات دعـ في وتوظيفو الاستراتيجي الذكاء عف المنظمات بحث الى الولوج أىمية ظيرت . الذكاء
 .المبدعة الطاقات مف الكثير
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  المبحث الأول: الذكاء الاستراتيجي

أىدافو و  مبحث إلى بعض المفاىيـ المتعمقة بالذكاء الاستراتيجي، وأىميتويتـ التطرؽ في ىذا ال         
 ...لممنظمة

  الذكاء الإستراتيجيحول عامة  مفاىيمالمطمب الأول: 

يعد مفيوـ الذكاء الاستراتيجي مف المفاىيـ الميمة في حقؿ الإدارة الاستراتيجية، ونظرا لأىميتو البالغة          
في نمو وتطوير المنظمات أولى الباحثوف أىميت كبيرة لمذكاء الاستراتيجي، وىو كغيره مف المفاىيـ لـ يتـ 

 الاتفاؽ عمى مفيوـ محدد لو، ولكؿ وجية نظره وتفسيره.

 الأول: مفاىيم الذكاءالفرع 

خمؽ الله الإنساف وكرمو، وجعؿ لو الخلبفة في الأرض، وميزه عف بقية الكائنات، التي سخرىا جميعا         
 .1لخدمتو، وذلؾ مف خلبؿ العقؿ الذي وىبو إياه ليعطيو ميزة الاختيار بيف البدائؿ

الإنساف عندما ميزه عف سائر المخموقات ينظر لمذكاء بأنو القدرة التي وضعيا الله سبحانو وتعالى في 
الأخرى بنعمة العقؿ، التي تؤكد دعوة الله عز وجؿ لمبشر كافة إلى استخداـ عقوليـ والتفكر والتبصر في خمؽ 

ْـ مَا خَمَؽَ المَّوٌ السَّمَوَاتِ وَ الَأرْضِ  ْـ يَتَفَكَّرُوا فِي أَنْفُسُيُ : الله تعالى، ومنيا قوؿ الله عز وجؿ:}أَوَلَ ، وقولو 8{ الروـ
ْـ تػَتَفَكَّرُوفَ{ البقرة:  ْـ الْآيَاتِ لَعَمَّكُ  .219جؿ وعلب:}كَذَلِؾَ يُبَيِّفُ المَّوُ لَكُ

أما لغويا فيشير مصطمح الذكاء كما ورد في المعجـ الوسيط إلى" ما يتـ بو التفكير والاستدلاؿ وترتيب          
اء الاستراتيجي يشير إلى "حدة القمب، وقد ذَكِيَ الرَّجُؿُ)بالكسر( وورد في مختار الصحاح أف الذك 2التصورات"

( فالذكاء ىو القدرة عمى التعمـ أو Websterَ)ذَكَاءً( فيو )ذَكِيّ( عمى وزف فَعِيؿ، وبحسب ما ورد في قاموس )
فكير المجرد الذي الفيـ أو التعامؿ مع الحالات الجديدة، أو القدرة عمى المعرفة عند التعامؿ مع البيئة أو الت

، والذكاء في المغة ىو تماـ الشيء، ومنو الذكاء في السف، وىو تماـ السف، ومنو 3يقاس وفؽ معايير موضوعة

                                                           

(، أثر الذكاء الإستراتيجي عمى عممية اتخاذ القرارات، دراسة تطبيقية عمى المدراء في مكتب غزة الإقميمي التابع للؤونروا، الجامعة 2011سعاد حرب قاسـ) 1
 .10الإسلبمية غزة، مذكرة ماجستير، فمسطيف، ص

(، أثر الذكاء الاستراتيجي عمى الإبداع التنظيمي، دراسة تطبيقية في شركة آسيا سيؿ للبتصالات، مجمة جامعة بابؿ، 2015نظاؿ عبد اليادي عمراف) 2
 . 1286، جامعة الفرات الأوسط التقنية، العراؽ، ص23، المجمد3العدد

ر الذكاء الإستراتيجي في تحديد الخيار الإستراتيجي عمى مستوى وحدة الأعماؿ، دراسة (، تأثي2015معف وعد الله المعاضيدي و وزيرة يحي محمد سميماف) 3
  .43حالة في شركة الاتصالات النقالة، دار الحامد لمنشر والتوزيع، الأردف، ص
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الذكاء في الفيـ، وىو أف يكوف فيما تاما سريع القبوؿ، وذكيت النار إذا أتممت إشعاليا، ويقاؿ:" قد ذكيت الشاة، 
 .4يو"إذا أتممت ذبحيا وبمغت الحد الواجب ف

الذكاء بأنو: القدرة العقمية التي يتمتع بيا الأفراد، والتي تتأثر  وتعرؼ الباحثة وزيرة يحي محمد سميماف
بعوامؿ البيئة الديناميكية المحيطة بيـ، ومف متضمنات ىذه القدرة جمع وخزف المعمومات والرجوع إلييا لدعـ 

 .5ي تضمف ليـ التكيؼ مع البيئة المحيطة بيـ"تصرفاتو في المواقؼ المختمفة، لتحقؽ ليـ أىدافيـ الت

دراؾ  والذكاء ىو القدرات العقمية التي يستخدميا الفرد لمواجية المواقؼ الجديدة، أو القدرة عمى فيـ وا 
الحقيقة. ويعبر عنو أيضا أنو السموؾ الذي ينتج عنو حؿ المشكلبت والتكيؼ مع البيئة، وتكويف المفاىيـ العقمية 

 والتعمـ.

ويعرؼ ابف القيـ الذكاء بأنو الفطنة وسرعة الفيـ. وعند أىؿ المنطؽ الذكاء ىو التفكير المنظـ في 
 البحث المؤدي إلى المعرفة الاستدلالية ) الاستنتاج والاستنباط والتمييز والتحميؿ والتركيب والتتابع(.

يحقؽ لممدير أو القائد  وفي مجاؿ العمؿ المنظمي، فإف الذكاء بمختمؼ أشكالو ومستوياتو يمكف أف
 الإداري فرص الوصوؿ إلى النجاح وضماف إنجاز الأىداؼ بصورة أفضؿ

كما يعد الذكاء ذخيرة الإدارة، فيو يُكسِب قوة الفطنة وبموغ النجاح، إذ اكدت الدراسات والبحوث وجود 
راسة أجرتيا مؤسسة ي دعلبقة قوية بيف نجاح المنظمات وسمات إداريييا وقادتيا وفي مقدمتيا )الذكاء(، فف

عمى نسبة كانت مريكية لممعمومات حوؿ العناصر المؤثرة في اختيار القادة الإدارييف اتضح أف أروبرت ىالؼ الأ
 لعنصر الذكاء.

 الفرع الثاني: لمحة تاريخية عن الذكاء الإستراتيجي ومراحل تطوره

ذا النمط مف الذكاء ترجع أصولو إلى تعود بدايات ظيور الذكاء الإستراتيجي إلى العصور القديمة، وى
تاريخ غني، ولكنو يفتقر إلى دقة التعريؼ والاتفاؽ عمى تعريؼ دقيؽ لو، ورغـ المدى الزمني لممارستو تاريخيا 
إلا أنو مازاؿ ىناؾ الكثير مما يجب عممو لاستكشاؼ حدود وفرص ىذا الذكاء والتحديات لتطبيقو في عالـ 

، وكاف أوؿ استعماؿ ل مذكاء الإستراتيجي في العمميات العسكرية في القرف الرابع قبؿ الميلبد، لتحقيؽ اليوـ
" أحد أبرز الإستراتيجييف في العالـ، حيث أشار في كتبو إلى أىمية  Sun Tzuالأىداؼ الإستراتيجية وفقا ؿ " 

                                                           
 .10(، مرجع سابؽ، ص 2011سعاد حرب قاسـ) 4
 .44ؽ، ص(، مرجع ساب2015معف وعد الله المعاضيدي و وزيرة يحي محمد سميماف) 5
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استخداـ ىذا الذكاء بقولو:" إذا عرفت العدو وعرفت نفسؾ فميس ىناؾ ما يدعو أف تخاؼ نتائج مائة معركة، 
ذا لـ تعرؼ نفسؾ  ذا عرفت نفسؾ ولـ تعرؼ العدو، فإنؾ سوؼ تقاسي مف ىزيمة مقابؿ كؿ انتصار، وا  وا 

العدو فأنت أحمؽ وسوؼ تواجو اليزيمة في كؿ معركة ". وىذا يدؿ عمى يدؿ عمى أىمية استخداـ القائد  وتعرؼ
 . 6لذكائو وجمع المعمومات عف العدو

لقد تطور الذكاء بشكؿ كبير، حيث أصبح مف الصعب تصور عدـ امتلبؾ أي حكومة الاستخبارات أو 
الأجنبية تمثؿ ظاىرة جديدة نسبيا، إلا أف بريطانيا قامت الذكاء. فعمى الرغـ مف أف وكالات الاستخبارات 

لتقوـ بميمة جمع أدلة عف تخطيط ألمانيا لغزوىا، أما فرنسا فقد قامت بإنشاء  1909بتأسيس دائرة للؤمف عاـ 
وكالة لتقديـ خدمات لموثائؽ الخارجية ومضادة للبستخبارات ثـ حولتيا إلى مديرية عامة للؤمف الخارجي سنة 

لمحد مف عدـ اليقيف لصانعي  1947، أما وكالة الاستخبارات المركزية الأمريكية فقد أنشئت سنة1946
: ىؿ يمكف لممدراء التنفيذييف و فرؽ العمؿ استخداـ الذكاء  السياسة. والسؤاؿ المطروح في المنظمات اليوـ

 ؟7يئة الخارجيةوالذكاء المضاد أو المكافح لتحسيف معرفتيـ وفيميـ لمحقائؽ الراىنة عف الب

أوؿ مف وظؼ ىذا النمط مف الذكاء في تنفيذ اتفاقات الحد  (CIA)وكانت وكالة الاستخبارات المركزية 
مف التسمح، وفي رفد صناع القرارات السياسية وصياغة السياسة بالاستخبارات الإستراتيجية، إذ تصؼ الوكالة 

ا وتقييميا وتحميميا، ثـ تقديميا لصناع السياسة في صورة دورة الذكاء فييا ب:" عممية لاقتناء المعمومات ونقمي
ذكاء نيائي يُعتَمَد في صناعة القرارات، وتؤكد أف استخداميا ليذا الذكاء قد حضي بدعـ الرئيس ىاري 

( والذي أنشأ الوكالة 1953إلى  1954(، )رئيس الولايات المتحدة الامريكية مف  (Harry.s.Trumanتروماف
بمكتب الخدمات الاستراتيجية في  1941( عاـ Sherman Kentاراتية، والتحؽ شيرماف كنت )كمنظومة استخب

 1947الوكالة، وألؼ حينيا كتابا بعنواف:" الذكاء الإستراتيجي في السياسة الدولية"، ثـ ألؼ كتابو الثاني عاـ 
ف استخدـ بعنواف:" الذكاء الأستراتيجي" مشيرا فيو إلى كيفية تحقيؽ السلبـ مف خلبؿ ىذ ا النمط مف الذكاء،  وا 

 في التجسس وشف الحروب.

كما أف استخداـ الذكاء الإستراتيجي في العمميات العسكرية ليس ىو الاستخداـ الوحيد، فقد تـ توسيع 
الآفاؽ لمذكاء الإستراتيجي لكي يمعب دورا رئيسا في منظمات الأعماؿ التجارية، وبدأت المنظمات تدرؾ أىمية 

مف الذكاء وظيرت عدة مؤشرات عمى تطور ىذا الذكاء فقد بدأت العديد مف الوكالات في أوربا ىذا النمط 

                                                           
 .14(، مرجع سابؽ، ص 2011سعاد حرب قاسـ) 6
غير  (، أثر الإدارة بالذكاءات عمى التوجو الإستراتيجي لممؤسسة، دراسة حالة شركة الخطوط الجوية الجزائرية، أطروحة دكتوراة2015مقراش فوزية ) 7

 . 13، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة بسكرة، الجزائر، صمنشورة
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وأمريكا الشمالية بإنشاء مجموعات لمذكاء الإستراتيجي داخؿ المنظمات لتوفير المعمومات لمتخذي القرار وبرامج 
بتأسيس شركات باسـ الذكاء تريب للؤكاديمييف عمى ىذا النمط مف الذكاء، وكذلؾ قياـ العديد مف الدوؿ 

الإستراتيجي لإجراء التحميلبت الاقتصادية وتحديد تطبيقاتيا في استراتيجيات أعماؿ المنظمات، وفي التنبؤ 
( مف أبرز ىذه  Armadaبنسب النمو في الإنتاج، وتوفير المعمومات لمتخذي القرار، وتعد شركة أرمادا )

يجي والاستشارة لشركات)البيع بالتجزئة، والنقؿ والرعاية الصحية، الشركات في توفير خدمات الذكاء الإسترات
 والخدمات المالية، والمرافؽ العامة(.

وتنامى اىتماـ إدارة منظمات الأعماؿ العالمية والدولية المتميزة والمتفوقة منيا بتشكيؿ فرؽ الذكاء 
شريف إلى الترويج   " لمجتمع الذكاء الإستراتيجي، بؿ اتجيت في مستيؿ العقد الأوؿ مف القرف الحادي والع

الإستراتيجي"، بسبب حيوية الدور الذي يؤديو ولما ينتجو مف أفكار ذات قيمة اقتصادية، وثقافية وتكنولوجية 
ومعرفية تسيـ في خدمة أصحاب المصالح )خاصة الزبائف، والمنافسيف والمساىميف(، وفي خضـ ىذا التطور 

جد مف الضروري بؿ مف الحكمة الدعوة إلى توظيؼ ما قيؿ عف الذكاء في حقؿ اليائؿ المتنامي مف الأفكار ن
 .8إدارة الأعماؿ تحت مظمة الذكاء الإستراتيجي

 الفرع الثالث: مفيوم الذكاء الإستراتيجي

يعتبر الذكاء الإستراتيجي مف أىـ المصطمحات الحديثة في عمـ الاقتصاد، بما يمثمو مف نظاـ إدارة  
ومنظومة متكاممة تمكف مف رصد كؿ التغيرات البيئية المحيطة بالمنظمة والعمؿ عمى استغلبليا، لممعمومات 

كفرص يمكف الاستفادة منيا في تعزيز حصتيا السوقية أو مكانتيا، أو كتيديد أو معوقات تتطمب التعامؿ معيا 
 .9واجتنابيا أو التكيؼ معيا

مستمرة لإنتاج الذكاء الازـ ذي القيمة الإستراتيجية بشكؿ يعرؼ الذكاء الإستراتيجي بأنو عممية منيجية و 
فعاؿ لتسييؿ اتخاذ القرارات عمى المدى الطويؿ وتشمؿ تحسيف الخدمات لمعملبء المشاركيف في اتخاذ القرارات 

ا كي الإستراتيجية، كما يشار إلى الذكاء الإستراتيجي بأنو عممية معموماتية تُصغِي مف خلبليا المنظمة إلى بيئتي
 تقرر وتتخذ الإجراءات وتحدد الأنشطة المطموبة في إطار سعييا لتحقيؽ أىدافيا.

                                                           
 .15(، مرجع سابؽ، ص 2011سعاد حرب قاسـ) 8
 .03و ضويفي حمزة، الذكاء الإستراتيجي كآلية لدعـ وتعزيز القدرة التنافسية لمنظمات الأعماؿ المعاصرة، المركز الجامعي تيسمسيمت، ص العيداني إلياس 9
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ويُعرَّؼ الذكاء الإستراتيجي بأنو عممية تفاعمية مستمرة مع البيئة التنافسية تيدؼ إلى توفير المعمومات          
  .10الأعماؿ وتحقيؽ الأىداؼ ذات القيمة الإستراتيجية لممدراء الإستراتيجييف للبستفادة منيا في إنجاز

ينظر لمذكاء الإستراتيجي بوصفو عممية أو أداة لجمع المعمومات التي تمد صناع القرار بالمعرفة التي          
تدعميـ في صناعتيـ لتمؾ القرارات، وتمكنيـ مف الاصغاء إلى البيئة التي تعمؿ فييا المنظمة، ثـ تحميؿ 

تنبؤ والتخطيط المستقبمي والتكيؼ مع التغييرات البيئية، وذلؾ في إطار تسمسمي المعمومات لتفعيؿ قدراتيـ في ال
 متعاقب ييدؼ إلى تنظيـ المعمومات وتييئة إطار فكري إزاء ما حدث الآف وما سيحدث مستقبلب.

رار في ويوصؼ الذكاء الإستراتيجي بأنو أداة لتوفير معمومات شاممة عف البيئة الخارجية لكبار صناع الق        
الوقت المناسب لدعـ عممية تطوير الإستراتيجية، وتتمثؿ أسباب تنامي أىمية الذكاء الإستراتيجي في دعـ عممية 

 صناعة القرار بالآتي:

 تزايد حاجة المديريف لممعمومات في عمميـ في بيئة يسودىا عدـ التأكد. .1
دعـ عممية صناعتيا لمقرارات اعتماد المنظمات عمى جيود الذكاء ذات التوجو الإستراتيجي في  .2

 الإستراتيجية.
 تركيز صناع القرار عمى التحميؿ بدلا مف البحث عف معمومات واقعية لصناعتو. .3
تسارع المنظمات لبناء قدراتيا عمى التنبؤ، واعتمادىا عمى معايير دقيقة في الحكـ عمى أدائيا وتحديد  .4

 .11ا إلى فرصالفرص الجديدة ثـ اقتناصيا وتجنب التيديدات وتحويمي
والذكاء الإستراتيجي ىو المفيوـ الجامع لكؿ مف الذكاء الاقتصادي والذي ىو إدارة المعمومات الخارجية 

 .12لممنظمة وكذلؾ إدارة المعرفة والتي تعرؼ بشكؿ عاـ عمى أنيا إدارة المعمومات الداخمية وحمايتيا
دارة المعرفة، والشكؿ التالي ويمكف تقسيـ الذكاء الإستراتيجي إلى كؿ مف الذكاء الاقتصا يبيف دي وا 

 تقسيـ الذكاء الإستراتيجي.
 
         

                                                           
 (، دور تكنولوجيا المعمومات والاتصالات في تعزيز الذكاء الإستراتيجي، دراسة2012سعيد عبد الله محمد و عبد العزيز الطيب و سمير العبدلي) 10

ء الأعماؿ استطلبعية لآراء عينة مف مدراء الأقساـ والوحدات الإدارية في مستشفى السلبـ بمدينة الموصؿ، المؤتمر العممي السنوي الحادي عشر، ذكا
 .514واقتصاد المعرفة، كمية الاقتصاد والعموـ الإدارية، جامعة الزيتونة الأردنية، الأردف، ص

(، اسيامات المعرفة الإستراتيجية في تعزيز الذكاء الإستراتيجي، دراسة حالة 2012سلبـ يحي و طارؽ نوري إبراىيـ )سعد محمود الكواز و علبء عبد ال 11
، الأردف، في شركة آسيا سيؿ للبتصالات في العراؽ، المؤتمر العممي السنوي الحادي عشر، ذكاء الأعماؿ واقتصاد المعرفة، جامعة الزيتونة الأردنية

 . 180ص
 .03و ضويفي حمزة، مرجع سابؽ، ص ني إلياسالعيدا 12
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(: الإطار العام لمذكاء الإستراتيجي10الشكل)  

  
                                         الذكاء الاستراتيجي

                                                                      
 

                     إدارة المعمومات الداخمية              إدارة المعمومات الخارجية
 

                                  
 
                            
 

                                        إدارة المعرفة                       الذكاء الاقتصادي                 

 

   اليقظة                                                        

                                         التكنولوجية
  

                     

* Communautés européennes, Intelligence économique, Un guide pour débutants et praticiens, 
2002, p23.  

 

ويبرز مفيوـ الذكاء الإستراتيجي بوصفو صيغة تجميعية لأنواع متعددة مف مفاىيـ الذكاء، وىي          
الذكاء الاصطناعي وذكاء الأعماؿ والذكاء التنافسي فضلب عف إدارة المعرفة بوصفيا إحدى أىـ ركائز المنظمة 

إذ توفر ىذه الصيغة قيمة مضافة لممعمومات والمعرفة لصنع القرارات  المعاصرة في القرف الواحد والعشريف.
المنظمية وخصوصا الإستراتيجية منيـ، كما ينصب تركيز ىذا المفيوـ عمى إيجاد أفضؿ السبؿ لموقؼ المنظمة 
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لشكؿ لمتعامؿ مع التحديات المستقبمية والفرص المتاحة لتحقيؽ أقصى قدر مف الكفاءة والفاعمية، ويبيف ذلؾ ا
 .13التالي

                             

       

 الصيغة التجميعية لمفيوم الذكاء الإستراتيجي         (:10)شكلال                        

أو في بعض الحالات يحؿ  –نلبحظ مف الشكؿ أعلبه، أف الذكاء الاصطناعي، وىو المجاؿ الذي يدعـ 
صانع القرار، ويشير إلى استخداـ القوة الحاسوبية الذكية لاستكماؿ قوة العقؿ البشرية مف خلبؿ دعـ  –محؿ 

العممية لمذكاء الاصطناعي بالنظـ  التعميـ والتفكير والتفسير والعمميات المعرفية الأخرى. وتتمثؿ التطبيقات
المستندة عمى المعرفة أو النظـ الخبيرة ومعالجة المغات الطبيعية ونظـ الاستنتاج المستندة عمى الحالة وفيـ 

 الكلبـ والإنساف الآلي والشبكات العصبية والخوارزميات والنظـ الذكية اليجينة. 
لمذكاء الاستراتيجي لا يعني أف كلب مف ذكاء ووجود الذكاء الاصطناعي ضمف الصيغة التجميعية 

دارة المعرفة يفترض أف تتضمف حمولا وتطبيقات الذكاء الاصطناعي. إذ ىناؾ العديد  الأعماؿ والذكاء التنافسي وا 
مف تقنيات الذكاء الاصطناعي قد تكوف مفيدة في ىذه الصيغة ولأي جزء منيا كتقنيات تمثيؿ المعرفة لتطوير 

المعرفة، أو الاستنتاج المستند عمى الحالة لمساعدة تطبيقات المكتب، أو محركات قواعد الأعماؿ. أدبيات إدارة 
 أغمب الأجزاء الأخرى لمذكاء ليس مف الضروري استخداـ الذكاء الاصطناعي مف أجؿ ممارستيا.

                                                           
 .184(، إدارة المعرفة في إطار نظـ ذكاء الأعماؿ، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، الأردف، ص2015عامر عبد الرزاؽ الناصر) 13

الذكاء 
 الإستراتيجي

ذكاء 
 الاعمال

الذكاء 
 الاصطناعي

 إدارة المعرفة

الذكاء 
 التنافسي
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المعرفة مف بسبب تعامؿ الذكاء الاصطناعي مع الكيفية التي يفكر بيا الإنساف، لذلؾ يلبحظ أف إدارة 
الطبيعي أف تشتمؿ بعض مفاىيـ الذكاء الاصطناعي لمساعدة الأفراد عمى التقاط وتنظيـ وتبادؿ المعرفة داخؿ 
المنظمة وخارجيا مع أصحاب المصمحة. وىكذا فإف إدارة المعرفة تعد مف أىـ الجوانب الأخرى ليذه الصيغة 

لمنظمة مف الاستفادة الأفضؿ لمعرفتيا القائمة مف أجؿ التجميعية، والتي تشير إلى الكيفية التي تتمكف بيا ا
الابتكار والإبداع، فضلب عف صيانة المعرفة الحاسمة، وبناء انتماء قوي وتحسيف إنتاجية أفرادىا العامميف، 

 بالإضافة إلى المعرفة، تتعامؿ المنظمة مع استخداـ المعمومات بفاعمية.
ي دعـ إدارة الأداء الكمي لممنظمات، مف حيث تحسيف عممية وفي ىذا السياؽ يبرز دور ذكاء الأعماؿ ف

صنع القرارات التنظيمية التي تعتمد عمى مدى توفر البيانات والمعمومات في مستودعات المعمومات. وتسمح نظـ 
ذكاء الأعماؿ لممنظمات بالتكيؼ مع متغيرات بيئاتيا مف أجؿ تنفيذ استراتيجيتيا. كما يصؼ الذكاء التنافسي 

مؾ المنظمات القدرة عمى الوصوؿ إلى مصادر البيانات والمعمومات الخارجية لتطوير برنامج منيجي وأخلبقي لت
 لإدارة وتحميؿ وتطبيؽ المعمومات ومعرفة كيفية تحسيف فاعمية القرارات التنظيمية.

دارة المعرفة يحقؽ لممنظمة ما يسمى بالذكاء الإست راتيجي لتحقيؽ أخيرا تجميع ىذه الفئات مف الذكاء وا 
أفضؿ القرارات الإستراتيجية. إذ ينظر المديروف التنفيذيوف إلى الدعـ الفوري لبيئة المعمومات عمى أنيا ميزة 
حاسمة مف الناحية الإستراتيجية، وخصوصا تمؾ المعمومات المنتشرة في مصادر متعددة داخميا وخارجيا. 

نتائج أعماليا مف خلبؿ الاستخداـ الإستراتيجي لفئات الذكاء بالإضافة إلى ذلؾ، فإف المنظمات تعمؿ عمى قيادة 
دارة المعرفة لتحقيؽ أىدافيا. وغالبا ما يتـ استخداـ الذكاء الإستراتيجي في المستويات العميا مف منظمات  وا 

كاء الأعماؿ، والتي تتطمب فيـ وتحميؿ الكميات الكبيرة مف المعمومات والمعرفة، وىو ما يميز ىذا النوع عف ذ
 الأعماؿ والذكاء التنافسي. 

وفي ىذا الصدد، يمكف تعريؼ الذكاء الإستراتيجي عمى أنو معمارية تجميعية متكاممة للؤنواع الأخرى  
دارة المعرفة لتوفير معمومات ومعرفة تضيؼ قيمة نحو صنع القرارات الإستراتيجية  .14مف الذكاء وا 

تراتيجي ىو عبارة عف مصطمح يستخدـ لنشاطات ، إف الذكاء الإسLiebowitz)ويرى ليبوويتز)   
الذكاء في مجاؿ التخطيط الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية، حيث يعنى الذكاء الإستراتيجي باحتياجات صانعي 

 .15القرارات مف ذوي المستويات الرفيعة، بحيث يركز عمى النشاطات الإستباقية

المنظمات العمومية و منظمات الأعماؿ عمى حد سواء، إف التعريفات المقدمة يمكف أف تنطبؽ عمى   
مع أف الكثير مف مديري ىذه المنظمات مازالوا يجيموف مفيوـ الذكاء الإستراتيجي بالرغـ مف تزايد أىميتو في 

 .16مجتمعات المعرفة

                                                           
 .186(، المرجع السابؽ، ص2015عامر عبد الرزاؽ الناصر) 14
ماجستير، أثر الذكاء الإستراتيجي في تحقيؽ ممارسات الجودة الشاممة، دراسة تطبيقية في المستشفيات (، رسالة 2014رند وميض عبد الباقي حمودة) 15

 .16الخاصة الأردنية  في مدينة عماف، الأردف، ص
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ي ومنظمات الأعماؿ بدأت تستخدـ ىذا المفيوـ حديثا خصوصا بعد إدراكيـ لأىمية الذكاء الإستراتيج 
لنظر المختمفة في لممنظمة لذلؾ تباينت وجيات النظر حوؿ مفيوـ الذكاء الإستراتيجي، لذلؾ تـ عرض وجيات ا

 الجدوؿ التالي:

 المفيوم الباحث، السنة، الصفحة ت
01 (McDowell, 1997:8)  ىو تطبيؽ خاص مف مبادئ ممارسة الذكاء التقميدي، ودوره ىو

 مستوى المنظمات.مساعدة عممية صنع القرار عمى 
02 (Quarmby, 2003:3)  الذكاء المطموب مف كبار المسؤوليف التنفيذييف، وسياسة الصناع

 لصياغة الإستراتيجيات والسياسات والخطط طويمة الأجؿ. 
03 (Wite, 2004:2), 

2005:12) 
عممية منيجية ومستمرة مف إنتاج الذكاء اللبزـ لقيمة استراتيجية في 

 ؿ اتخاذ القرارات  عمى المدى الطويؿ.شكؿ عممي لتسيي
04 (Laudy et Al, 2006:1)    عممية لزيادة الميزة التنافسية للؤعماؿ التجارية مف خلبؿ الاستعماؿ

 الذكي لممعمومات المتاحة في عممية صنع القرار.
05 (Internatinal Disgn, 

TeamMeeting, 2007:10) 
والاتجاىات في البيئة العالمية ىو التبصر والتحذير مف الأحداث 

الكبيرة التي يمكف أف تؤثر عمى الرفاه، أو الأمف، أو الدولة، أو 
 الأعماؿ، أو أي كياف آخر.

مقدرة يتمتع بيا قادة منظمات الخدمة ممف يوسموف ب)الرؤية  (16: 2008) العزاوي،  06
يز المستقبمية، الاستشراؼ وتفكير النظـ، الشراكة، القدرة عمى تحف

العامميف)الدافعية(، الحدس، الابداع(، ويرتكزوف عمى نظاـ معموماتي 
يؤمف استقصاء المعمومات ومعالجتيا، ليتسنى ليـ توظيؼ المادة 
الفكرية الناتجة في صناعة قرارات عمميات تسيـ في توفير الخدمة 

 التي تقدميا بأعمى كفاءة ممكنة.
 ذكاء الاستراتيجيالمتعمقة بالريف ا(: بعض التع10)جدول ال

ويعرؼ عمي رزاؽ زياد العابدي و ىاشـ ميدي ىاشـ الموسوي الذكاء الإستراتيجي بأنو"  ذلؾ الذكاء  
الذي يقوـ عمى استقراء المستقبؿ مف خلبؿ التحميؿ الإستراتيجي لعوامؿ البيئة الداخمية والخارجية لمساعدة 

                                                                                                                                                                                                 
 .19(، مرجع سابؽ، ص 2011سعاد حرب قاسـ) 16
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ستراتيجيات عمى الأمد البعيد وبما يضمف السيادة المنظمة في صناعة القرارات الإستراتيجية وصياغة الإ
 .17الإستراتيجية لممنظمة

طار عمل الذكاء الإستراتيجي  الفرع الرابع: أىمية وا 

 أولا: أىمية الذكاء الإستراتيجي

تتجسد أىمية الذكاء الإستراتيجي كونو أداة ىامة في بيد المدراء بيدؼ القياـ بمجموعة مف الخطوات  
لموصوؿ إلى المراكز التنافسية المتقدمة في البيئة العالمية، التي تزداد فييا حدة المنافسة يوما بعد الاستباقية 

 يوـ،  ويمكف أف تمخص أىمية الذكاء الإستراتيجي فيما يأتي:

تدعيـ قدرة الإدارة العميا في صياغة الإستراتيجيات الطارئة في ظؿ المتغيرات البيئية المتسارعة والشديدة  .1
 التعقيد.

تحقيؽ موقع تنافسي متقدـ قياسا بالآخريف مف خلبؿ إسناد الأفراد والمجموعات الفاعمة داخؿ المنظمة  .2
)المسؤوليف في الإدارات المختمفة والمرؤوسيف( لمعمؿ بصورة مشتركة ومتفاعمة عمى توفير الإمكانيات 

مومات والأجيزة والمعدات وغيرىا(، المناسبة )المشاركة الوجدانية والفعمية في العمؿ، الأحواؿ والمع
 باتجاه تدعيـ ما تصبو إليو المنظمة في حاضرىا ومستقبميا.

 يقود إلى التميز مف خلبؿ توفر المقدرة عمى وضع الحموؿ الإستراتيجية لمشكلبت العمؿ المعقدة. .3
القرارات عممية منيجية ومستمرة تساعد في إدراؾ وفيـ المعمومات مف قبؿ المدراء لصناعة واتخاذ  .4

 الرشيدة في الوقت المناسب.

 ثانيا: إطار عمل الذكاء الإستراتيجي

طار عمؿ لمذكاء الإستراتيجي فإف تأشير الخطوات العالية المستوى أدناه تكوف ضرورية    لإيجاد بيئة وا 
 وىي:

مشاريع إنشاء وحدة لمذكاء الإستراتيجي، إيجاد خزاف بيانات مركزي يحتويعمى بيانات متكاممة لتغذية  .1
 تحميؿ الأعماؿ في المنظمة.

 إيجاد التقارير، تاميف التقارير التي تساعد المدراء عمى الفيـ وتسيير ومراقبة أعماليـ. .2
                                                           

الذكاء الإستراتيجي لضماف السيادة الإستراتيجية مف خلبؿ خفة (، تشخيص مؤشرات 2014عمي رزاؽ زياد العابدي والباحث ىاشـ ميدي ىاشـ الموسوي) 17
رة، المجمد الثامف، شالإقتصادية والإدارية، السنة العا ـالحركة الإستراتيجية، دراسة تحميمية في شركة كورؾ للبتصالات المتنقمة في العراؽ، مجمة الغري لمعمو 

 .150، ص31العدد 
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التحميؿ، استخداـ البيانات المتوافرة في التقارير، وتحميميا لتدعيـ أنشطة الإدارة العميا وخاصة في عممية  .3
 صنع القرار.

 التوقعية والاستكشافية لمتنبؤ بالأحداث المحتمؿ وقوعيا مستقبلب.التوقع، استخداـ التحميلبت  .4
التصرؼ، وضع الإستراتيجية والمعمومات في التصرؼ حيث أف التطبيقات الإستراتيجية يمكف إيجادىا  .5

وتنفيذىا مف خلبؿ المعرفة المكتسبة، كذلؾ العامموف في الصؼ الأمامي يمكف اف يستخدموا ىذا الذكاء 
 .18لمزبائف في الوقت المناسب لكي يستجيبوا

 ف توضيح ما سبؽ في الشكؿ التالي:ويمك
 إطار عمل الذكاء الإستراتيجي (:10)شكلال

 

 

        

  

  

 

Source: Gonzales and Zaima, 2008, Strategic intelligence Frame  work, Teradat magazine, vol.7 No. 

3, Business Analytics in an a active word, P5. 

ويبرز دور الذكاء الإستراتيجي في تطوير قدرة المنظمة باعتباره أداة لبناء منظمات الأعماؿ في  
المستقبؿ، وىو عامؿ لتطوير الابتكار والمنافسة ويساعد في بناء الذاكرة لممنظمة عندما يجعؿ مديري المنظمات 

رى أكثر ىيكمية وتنظيما، كذلؾ فالذكاء الإستراتيجي يتحولوف مف العمميات غير المنيجية في أداء العمؿ إلى أخ
 19يقدـ بيانات تحميمية متكاممة وقدرات لإدارة البيانات ويوفر الكفاءة والفاعمية التي تتطمبيا المنافسة.

 

                                                           
، دراسة ي(، دور تكنولوجيا المعمومات والاتصالات في تعزيز الذكاء الإستراتيج2012سمير العبدلي) و الطيبعبد العزيز  و سعيد عبد الله محمد 18

عة الزيتونة استطلبعية لآراء عينة مف مدراء الأقساـ والوحدات الإدارية في مستشفى السلبـ بمدينة الموصؿ، المؤتمر العممي السنوي الحادي عشر، جام
 .515الأردنية، الأردف، ص

 .18(، مرجع سابؽ، ص2014في الأصؿ: تتطمبيا المنظمات، رند وميض عبد الباقي حمودة) 19
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 المطمب الثاني: أبعاد الذكاء الإستراتيجي

 :20لقد تـ اقتراح العديد مف الأبعاد لمذكاء الإستراتيجي في الأدبيات وىي 

 الفرع الأول: الاستشراف

وىو التطمع نحو المستقبؿ مف خلبؿ توسيع حدود الإدراؾ والوعي بالحموؿ الناشئة واتخاذ القرارات  
و يعرؼ الاستشراؼ بأنو   ؿ حدوث التغيرات،يخذ الاستعدادات اللبزمة لتقمأللبستفادة مف التطورات المستقبمية و 

القدرة عمى التفكير بالقوى غير الواضحة التي لا يمكف تحديدىا رغـ أنيا ىي التي تصوغ المستقبؿ، فيو يعني 
 استشعار موجة قادمة ثـ التييؤ لركوبيا.

ويعبر الاستشراؼ عف قابمية القائد بالتفكير في صورة قوى غير مرئية ولكنيا تصنع المستقبؿ وتظير  
 :21ية الاستشراؼ في توظيؼ الذكاء لقادة المنظمات في المجالات التاليةأىم

 اعتماده التوقع في إدارة التغيرات البيئية بأسموب ىادئ و منتظـ. .1
نجاح القادة في إعداد السيناريوىات بتقديميا وصفا لأحداث مستقبمية بديمة واستشعار التغيرات البيئية  .2

 في صورة قوية غير مرئية.
طاقة استقرائية تسمح لمقائد بتوفير استراتيجيات موجية نحو تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية توفير  .3

 لممنظمة.
 استيعاب القادة لمعمميات المنظمية الرئيسة، وتعزيز خياراتيـ والارتقاء بمعرفتيـ وخبراتيـ العممية.  .4

 الفرع الثاني: الرؤية المستقبمية )المنظور الرؤيوي(

ووصؼ واضح لما تريد أف تكوف عميو المنظمة والمجتمع بعد اف تنفذ الرؤية ىي النجاح  
استراتيجياتيا بنجاح وتحقؽ كامؿ امكانياتيا، وىي تعبير مف قبؿ الأفراد حوؿ ما يريدوف أف تكوف عميو المنظمة 

لات التي في المستقبؿ. والنجاح يأتي مف خلبؿ تحديد المجالات التي ينبغي أف تركز عمييا، وأيضا تحديد المجا
 عمى المنظمة الابتعاد عنيا.

والرؤية الاستراتيجية الواضحة والمغامرة عنصر ضروري في القيادة الاستراتيجية دوف اتخاذ مفيوـ  
مستقبمي لمعمؿ التجاري، أي ما سوؼ يحتاجو إرضاء العملبء، فضلب عف انشطة العمؿ التي يجب السعي 

                                                           
 .151(، مرجع سابؽ، ص2014عمي رزاؽ زياد العابدي والباحث ىاشـ ميدي ىاشـ الموسوي) 20
 . 1289(، مرجع سابؽ، ص2015نظاؿ عبد اليادي عمراف)21 



 

22 

 

لتي يجب بناؤىا مقارنة بالمنافسيف، ونوعية المنظمة التي تسعى وراؤىا وأنواع حالات السوؽ طويمة الأجؿ ا
المنظمة لإنشائيا وتطويرىا وتحدد تخطيط مسار المنظمة باطلبع الإدارة العميا عمى الطريؽ والتوجو، مع 
الإجابة عمى الأسئمة التالية: إلى أيف سوؼ تتحرؾ؟ ما طبيعة التغيرات المقبمة في ىذا المجاؿ التجاري الذي 

 نعمؿ فيو؟ ما طبيعة الاختلبفات التي سوؼ تحدثيا مثؿ ىذه التغيرات عمى عمؿ المنظمة الحالي؟ 

وأف تكويف الرؤية الاستراتيجية وصياغتيا لا يعتمد فقط عمى وجود تدريب ذىني ييدؼ لصياغة  
أف تتجو إليو لتحقؽ شعار جذاب لممنظمة، بؿ إنو يعد تدريبا التفكير الحذر في الاتجاه الذي يجب عمى المنظمة 

النجاح، ويتضمف ىذا الأمر تحديد مجالات السوؽ التي يُشارَؾ فييا، ووضع المنظمة عمى المسار الاستراتيجي 
السميـ، والالتزاـ باتباع ىذا المسار المؤدي لتحقيؽ الأىداؼ ويكوف لممدير ثلبث مياـ متميزة في تكويف الرؤية 

 إعداد مفيدة لممسار الاستراتيجي وىذه المياـ ىي:الاستراتيجية وصياغتيا وجعميا أداة 

التوصؿ إلى رسالة مستيدفة توضح الاعماؿ التجارية التي تقوـ بيا المنظمة حاليا وتوضح كياف  .1
 المنظمة ومكانتيا أو وضعيا في الوقت الحالي.

تجاه إليو استخداـ مضموف الرسالة المستيدفة كأساس لتحديد مسار طويؿ المدى، واختيار ما يجب الا .2
 وتخطيط المسار الاستراتيجي الذي يجب عمى المنظمة أف تتبعو.

 . 22التعبير عف الرؤية الاستراتيجية بألفاظ بسيطة ومثيرة، تزيد مف الالتزاـ عمى مستوى المنظمة بأكمميا .3

 الفرع الثالث: الشراكة

بناء استراتيجية أعماؿ إف الشراكة تمثؿ عممية التعاوف وتبادؿ المعمومات بيف منظمتيف أو اكثر ل 
ناجحة والاستغلبؿ الذكي لكامؿ طاقة الشراكة لتحقيؽ الاىداؼ المنشودة، كذلؾ الشراكة تعكس قدرات المدير 

 الذكي استراتيجيا عمى إقامة تحالفات استراتيجية.

شاممة  تعكس الشراكة قوة القائد الذكي استراتيجيا عمى إجادتو في إقامة تحالفات استراتيجية، أي رؤية 
لممنظمة بإبرامو اتفاقيات تعاونية وتحالفات أو اندماجات مع منظمة أخرى في صورة شبكات استراتيجية، وىنا 

 يتحدد دور الشراكات في الارتقاء بقدرات قادة المنظمات وذلؾ بكونيا:

ميمات أحد الاتجاىات المعاصرة التي تميد السبيؿ إلى تحسيت كفاءة المنظمات واشتراكيـ في أداء ال .1
 وتقميؿ التكاليؼ وتحويؿ تنافسيـ إلى تعاوف.
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أحد آليات التأقمـ مع تحديات البيئة المضطربة، واقتناص الفرص الناتجة عف التطورات التكنولوجية،  .2
 وضماف انسيابية الخبرات والأفكار بيف الشركاء.

سواؽ الجديدة، وكذلؾ إطار عمؿ تعاوني لمتشارؾ في الموارد النادرة و في  تيديدات الدخوؿ إلى الأ .3
 التكيؼ مع البيئة المتغيرة.

اشباع حاجات الزبائف وتوسيع نطاؽ خدمتيـ، مع )الإبداع في حؿ المشكلبت والتفوؽ في الأداء، ودعـ  .4
 الاستثمار الطويؿ الأمد(، ثـ تحقيؽ قيمة أكبر لأطراؼ المنظمة.

 .  23المنتجات الجديدة وتسويقياالتخمص مف الحمود المنظمي وتقميؿ المخاطرة الناتجة عف تصنيع  .5

 الفرع الرابع: الدافعية

ىي القوى داخؿ الشخص التي تؤثر عمى قوة وشدة واستمرار السموؾ الطوعي. وقد عرفت الدافعية  
بأنيا بعض القوة الدافعة داخؿ الأفراد التي يمكف خلبليا محاولة لتحقيؽ بعض الأىداؼ مف أجؿ تحقيؽ بعض 

 الحاجة أو التوقع.

وتعبر الدافعية عف الفعؿ الذي يدفع الفرد إلى تبني وجية نظر ملبئمة لإنجاز العمؿ المكمؼ بو  
لحثو عمى القياـ بعمؿ معيف وتجد دوافع الفرد في ىيئة سموؾ بشكؿ مرض، كذلؾ تحفيز عواطؼ ورغبات الفرد 

ـ إشباع ما يشعر بو مف يعبر عف بذلو مجيودات تمكنو مف تحقيؽ عدة أىداؼ في آف واحد، وأدائو لعممو ث
نقص في حاجاتو مف العوائد المادية والمعنوية المتحققة نظير، بما يؤشر أىمية تمتع القائد بالذكاءيف 
الاستراتيجي والشعوري في نفس الوقت، توظيؼ الذكاء الشعوري )فيـ الذات، وضبط النفس، والتقمص العاطفي( 

فعية( لإيجاد قيادة متفوقة تشعر بنوايا العامميف وأىدافيـ وتبني مع عناصر الذكاء الاستراتيجي لا سيما ) الدا
أفضؿ التصورات عنيـ والارتقاء بفاعمية ىذا العنصر. والدافعية ىي قدرة القادة الذيف يتمتعوف بذكاء استراتيجي 

  .24افسيةوتحفيز العامميف وحثيـ عمى العمؿ ورفع روح الحماس لدييـ ما يجعؿ المنظمة تحقؽ ميزة تنعمى دفع 

 الفرع الخامس: تفكير النظم

تفكير النظـ ىو قدرة المنظمات المتعممة عمى التعرؼ عمى رؤية مشتركة لمموظفيف في جميع أنحاء  
المنظمة بأكمميا والانفتاح عمى الافكار الجديدة والبيئة الخارجية. وتـ تعريؼ تفكير النظـ عمى أنو التفكير الذي 
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المعرفة عف الانظمة )بكؿ أنواعيا(، وبعبارة أخرى ليس نوعا واحدا مف التفكير بؿ ىو يتـ إعلبمو عف طريؽ 
 . 25التفكير الذي يستخدـ في فيـ العديد مف أنواع النظـ

ويعبر تفكير النظـ عف القدرة عمى توليؼ ودمج العناصر ثـ تحميميا مع بعضيا ثـ تقييميا مف حيث  
 .26تفاعميا مف حيث نجاحيا في تحقيؽ أىداؼ المنظمةالعلبقات بالكؿ، والتركيز عمى أسموب 

 المطمب الثالث: أىداف الذكاء الاستراتيجي وخصائصو

 الفرع الأول: أىداف الذكاء الاستراتيجي

 توفير تنبؤات وتحذيرات بالتيديدات المحيطة بالمنظمات واتخاذ الإجراءات الوقائية إزاءىا. .1
بيئة الحالية والمستقبمية والتخطيط والتنبؤ بالنتائج بالشكؿ الذي تمكيف المنظمات مف الاستجابة لتغيرات ال .2

 ينعكس إيجابيا عف سمعتيا وموقعيا.
تشكيؿ القناعات لدى صناع القرارات وصياغة السياسات بوجوب الوصوؿ إلى قرارات وسياسات إبداعية  .3

 مثمى.
مات تقيـ تحالفات في مجاؿ النيوض بيمة جمع المعمومات وتحميمييا عف البيئة الخارجية وجعؿ المنظ .4

 البحث والتطوير.
 تقديـ الأفكار اليادفة التي تحوؿ الابتكارات والاختراعات إلى سمع قابمة لمتداوؿ. .5
 تطوير آراء تخمينية بصدد الأحداث المستقبمية واعتماد ىذه الأحداث كأساس في المشكلبت. .6
 التي تحيط بيا حاليا ومستقبميا.  توفير معمومات استراتيجية تمكف المنظمات مف فيـ التيديدات .7

 الفرع الثاني: خصائص الذكاء الاستراتيجي

 يتسـ الذكاء الاستراتيجي كغيره مف أنماط الذكاء بجممة مف الخصائص والسمات: 

 مرحمة الاستشعار بمؤثرات التغيرات الداخمية والخارجية وتشخيصيا عمى مستوى المنظمة. .1
 الجمع لمبيانات ذات المغزى. .2
 التنظيـ لمبيانات وىيكمتيا في شكؿ مصادر لممعمومات. .3
 المعالجة لمبيانات وتحويميا إلى معمومات. .4

                                                           
 .152(، مرجع سابؽ، ص2014عمي رزاؽ زياد العابدي و ىاشـ ميدي ىاشـ الموسوي) 25
 .1289(، مرجع سابؽ، ص2015نظاؿ عبد اليادي عمراف) 26



 

25 

 

جراءات تنفيذىا .5  .27الاستخداـ لممعمومات في صناعة القرارات ووضع الخطط وا 

 أقسام الذكاء الاستراتيجي المطمب الرابع:

واقتصاد المعرفة، وفيو مف يقسـ يمكف تقسيـ الذكاء الاستراتيجي إلى كؿ مف الذكاء الاقتصادي  
 الذكاء الاستراتيجي إلى الذكاء التنافسي وذكاء الأعماؿ والذكاء الاصطناعي إضافة إلى إدارة المعرفة.

 الفرع الأول: الذكاء الاقتصادي

مجموعة العمؿ Martre مف طرؼ الفرنس  1994أوؿ تعريؼ عممي لمذكاء الاقتصادي كاف سنة  
متخطيط بفرنسا، حيث تـ تعريفو عمى أنو:" مجموعة الاعماؿ المرتبطة بالبحث ومعالجة في المحافظة العامة ل

 وبث المعمومة المفيدة للؤعواف المتدخميف الاقتصادييف لصياغة استراتيجياتيـ".

كما يعرؼ الذكاء الاقتصادي عمى أنو" مجموعة مف الموارد البشرية والتقنية التي يتـ وضعيا      
 ر مؤسسة اقتصادية ما، ويتعداه حتى يشمؿ اقتصاد بمد ما.لموصوؿ إلى تطو 

عمى أنو " الذكاء  2005المسؤوؿ الأعمى لمذكاء الاقتصادي بفرنسا سنة  Alain Juilletويعرفو  
الاقتصادي يرتكز عمى حماية المعمومات الاستراتيجية لكؿ المتعامميف الاقتصادييف، وذلؾ مف أجؿ المحافظة 

 الاقتصادي، حماية أمف اقتصاد المنظمات، تعزيز سياسة التأثير. عمى تنافسية القطاع

أي أنو يشتمؿ عمى السيطرة وحماية المعمومة الاستراتيجية لجميع الأعواف الاقتصادييف مف اجؿ  
 .28الوصوؿ إلى المنافسة في المجاؿ الاقتصادي، الأمف الاقتصادي أمف المنظمات، تعزيز سياسة التأثير

 دارة المعرفةالفرع الثاني: إ

 عرفت بأنيا مجموعة العمميات المتطورة في المنظمة لخمؽ وخزف وتحويؿ وتصنيؼ المعرفة. 

وفي ما يخص بعدىا الاستراتيجي فقد عرفت بأنيا الوسيمة التي تستعمؿ المنظمة مف خلبليا ذكاءىا  
  الجمعي لإنجاز أىدافيا الاستراتيجية.

بي بأنيا " عممية منيجية منظمة لاستقطاب المعرفة وخزنيا، أكرـ سالـ حسف الجناويعرفيا الباحث  
 .29ونشرىا، وتوليدىا، وتطبيقيا بصيع تداؤبية لتعزيز التعمـ والإبداع، وتحسيف الأداء واتخاذ القرار
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كما عرفت إدارة المعرفة بكونيا مجموعة مف الاستراتيجيات لابتكار وتحديد والتقاط وتنظيـ وتعزيز  
 الحيوية والمعمومات والمعرفة لتمكيف الأفراد ومجاميع العمؿ مف تحقيؽ أفضؿ إنجاز لمياـ المنظمة.الميارات 

كما عرفت إدارة المعرفة بكونيا مزيج مف الأنشطة والأدوات التي تنطوي عمى جمع وتنظيـ ومشاركة  
 .30وتحميؿ ونشر المعرفة مف أجؿ تحسيف أداء المنظمة

الاستراتيجي ىو عممية عقمية ميمة في جمع المعمومات ذات القيمة مما سبؽ نستنتج أف الذكاء  
الاستراتيجية عف طريؽ الرصد الدائـ لمبيئة فيسيؿ عمميات اتخاذ القرارات الاستراتيجية، والمنظمة التي تتبنى 

تي أسموب الذكاء الاستراتيجي لا تكوف تصرفاتيا عبارة عف ردود أفعاؿ، بؿ ىي مف يصنع ، فالمنظمة ىي ال
 تأخذ زماـ المبادرة.

فالذكاء الاستراتيجي لو الأىمية الكبرى لممنظمات، فيو يقمؿ أقصى ما يمكف مف حالة عدـ التأكد،   
 ستقبؿ ومواجية لمختمؼ التحديات. ويجعؿ المنظمة مستعدة لمم
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 المبحث الثاني: الميزة التنافسية

تعتبر الميزة التنافسية الجوىر الذي تتميز بو المنظمة عف المنافسيف، ولـ يتـ الاتفاؽ عمى تعريؼ  
  كما ليا خصائص ومميزات أىداؼ لممنظمة.محدد ليا، 

 الميزة التنافسية  ماىية : ولالمطمب الأ 

النادر أف تمتمؾ  تمثؿ الميزة التنافسية القاعدة الأساسية التي يرتكز عمييا أداء المنظمات، ومف   
منظمة سبقا تنافسيا عمى جميع الأصعدة وفي كافة المجالات المختمفة قياسا عمى المنافسيف الآخريف، فالميزة 

   31التنافسية تعد مفتاحا لنجاح منظمات الأعماؿ.

                                الفرع الأول: مفيوم الميزة التنافسية

ومف المؤكد أف المنظمات  ،الشركة فريدة ومتميزة عف المنافسيف الآخريفإف الميزة التنافسية تجعؿ  
تسعى إلى التفوؽ في بيئة أعماليا مف خلبؿ امتلبكيا الميزة التنافسية والحفاظ عمييا، حيث تعرؼ الميزة 

 التنافسية بأنيا الوسيمة التي تتمكف المنظمة مف خلبليا الفوز في منافستيا عمى الآخريف.

الميزة التنافسية لممنظمة تعني قدرتيا عمى فعؿ شيء أفضؿ مف المنافسيف ليا ويعطييا تفوؽ ف إ 
تنافسي عمييـ في السوؽ، وىذا يعني قدرة المنظمة عمى إنتاج وتقديـ منتجات )سمع أو خدمات( إلى الزبائف 

 . 32بشكؿ متميز كما يقدموُ المُنافسوف

 تعتبر ى الإنتاج بطريقة أو أكثر لا يستطيع المنافسوف الوصوؿ إلييا.الميزة التنافسية ىي القدرة عم          
 عمى لمحفاظ لرفع السبيؿ وىي الشرسة، المنافسة ظؿ في لممنظمة الأساسي المحرؾ بمثابة التنافسية الميزة

 .المنظمة لمنتجات الزبائف ووفاء السوقية الحصة

فيي " قدرة الصناعات )الصناعة( في دولة معينة (  M. Porterأما الميزة التنافسية طبقًا لبور تر) 
عمى الابتكار والتطور لموصوؿ إلى أعمى مستوى مف التقنية والإنتاجية" و بذلؾ نجد ىذا التعريؼ شديد الارتباط 

 33بمعدلات زيادة الإنتاجية.
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 الفرع الثاني: خصائص الميزة التنافسية

 تمتاز الميزة التنافسية بعدة خصائص ىي:      

 نسبية تتحقؽ بالمقارنة مع الآخريف وليست مطمقة. .1

 حركية ولا يعقؿ سكونيا، وذلؾ نظرا لأف المنظمة تنشط في بيئة متغيرة. .2

 تنبع مف داخؿ المنظمة وتحقؽ قيمة ليا. .3

 تؤدي إلى تحقيؽ التفرد والتفوؽ والأفضمية عمى المنافسيف بما تقدمو مف سمع وخدمات متميزة. .4

 لمنظمة لأنشطتيا أو في قيمة ما تقدمو لممشتريف أو كلبىما. تتجسد في كفاءة أداء ا .5

 تتحقؽ لمدة طويمة ولا تزوؿ بسرعة عندما يتـ تطويرىا أو تجديدىا. .6

 .34ينبغي أف تؤثر في سموؾ المشتريف وتفضيلبتيـ، بما تقدمو إلييـ المنظمة وتحفزىـ لمشراء منيا .7

منظمة في قمة النجاح التنافسي، وىذا التعزيز يتطمب تحتاج الميزة التنافسية إلى تعزيز وديمومة لجعؿ ال .8
 الآتي:

 تعزيز قوة المنظمة)ميارات، معمومات، ثقافة، وقدرة عمى التعمـ(. - أ

 أف يكوف معدؿ أبداع المنظمة أعمى وأسرع مف المنافسيف. - ب

 اضافة قيـ جديدة لمزبائف. - ت

 ونظاـ لممقارنة المرجعية. القدرة عمى تعقب المنافسيف، مف خلبؿ توفر نظاـ معمومات استراتيجي - ث

 الميزة التنافسية تبنى عمى الاختلبؼ والتبايف بيف المنظمة ومنافسييا وليس عمى التشابو. .9

 يتـ بناؤىا عمى المدى الطويؿ باعتبارىا تختص بالفرص المستقبمية. .10

 تشتؽ مف رغبات وحاجات الزبائف. .11
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 المطمب الثاني: مصادر الميزة التنافسية

تنافسية مرىوف بما تممكو المنظمة مف موارد مختمفة وما تتمتع بو مف نقاط قوة  إف اكتساب ميزة 
تؤىميا لاكتسابيا، فتنفرد بيا مف غيرىا في ظؿ الظروؼ البيئية الخارجية والداخمية المتغيرة باستمرار، الأمر 

يزة التنافسية در المالذي يجعؿ مف تمؾ الظروؼ ذات تأثير في عممية بناء الميزة التنافسية، ويمكف حصر مصا
 في نوعيف أساسييف:

 الفرع الأول: المصادر الخارجية

تتعمؽ بالبيئة الخارجية العامة والإطار الذي تعمؿ فيو المنظمة إذ تظـ مجموع القوى والعوامؿ  
 الاقتصادية والسياسية والديمغرافية والتكنولوجية التي تؤثر عمى المنظمات بالاتجاه السمبي أو الإيجابي.

والعامؿ الآخر في بناء التنافسية ىو حجـ ومقدار المنافسة في النشاط الذي تعمؿ فيو المنظمة،  
والإمكانيات المتوفرة لدى المنافسيف، إذ أف زيادة حجـ المنافسة يؤدي بالمنظمة إلى الاىتماـ بالجوانب 

والتميز عمييـ مف خلبؿ امتلبؾ  الاستراتيجية كالتخطيط الاستراتيجي لعممياتيا وأنشطتيا لمواجية المنافسيف
خصائص غير موجودة لدى الآخريف تمكف المنظمة مف تقديـ منتج ذا قيمة لممتعامميف تحصؿ مف خلبلو عمى 

 رضاىـ بما يكسب المنظمة السمعة الطيبة ويوسع مف حصتيا عمى حساب المنافسيف الآخريف.

لوسائؿ المتبناة لإنجاز الأنشطة أو الإنتاج كذلؾ فإف المتغيرات الفنية والتكنولوجية والتي تتضمف ا 
سواء كانت مادية أـ غير مادية والاختراعات الجديدة فضلب عف أثر التغيرات التكنولوجية التي قد تأخذ أشكالا 
 مختمفة ومتنوعة، كؿ ىذه العوامؿ قد تؤدي إلى رجحاف كفة البعض في تحقيؽ الميزة التنافسية قياسا بالآخريف.

 ي: المصادر الداخميةالفرع الثان

تشمؿ الموارد التي تممكيا المنظمة وتستطيع التحكـ فييا وكذلؾ الانشطة والميارات التي تقوـ بيا والتي تتحدد 
 :35بالآتي

 الموارد .1

وتشمؿ كؿ ما تممكو المنظمة مف موجودات كالموارد البشرية والمواد الأولية والاجيزة واليياكؿ  
والامواؿ وكذلؾ العلبمات التجارية وقنوات التوزيع وغيرىا، وكذلؾ اتلبؾ المنظمة لييكؿ تنظيمي مترابط يسيؿ 
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ي بناء الميزة التنافسية، حيث أف تميز عممية تنقؿ المعمومات مف المستويات المتعددة والتي مف شأنيا أف تسيـ ف
و امتلبكيا لرأسماؿ كبير قياسا بالآخريف أمنظمة في امتلبؾ موارد بشرية مف ذوي المؤىلبت العممية المتقدمة 

سيجعميا تتميز تتميز عف المنافسيف، والعبرة ليست في الموارد فقط بؿ ىناؾ شيء مكمؿ لتوفير الموارد وىو 
 تي تقوـ بيا وتمتمكيا المنظمة ويقؼ في مقدمة ىذه النشاطات التخطيط لإعماليا.الأنشطة والميارات ال

إف موارد المنظمات سواء كانت مادية أو مالية أـ بشرية لا تستطيع أف تعمؿ بمفردىا ودوف دراية ومعرفة 
 بأعماؿ وأنشطة العناصر الأخرى في الييكؿ التنظيمي.

 الميارات والأنشطة .0

مف خلبؿ نموذج سمسمة  1985عاـ  porterبالإدارة وأساليبيا والأنشطة التي تقوـ بيا قسـوتتعمؽ بشكؿ كبير 
 القيمة أنشطة المنظمة إلى مجموعتيف رئيسيتيف ىما:

  :وىي مجموعة مف الأنشطة الاساسية والتي تؤدي إلى الإنتاج المادي لمسمع المجموعة الأولى
 مف بينيا: والخدمات وخدمات ما بعد البيع وتظـ عدة أنشطة

والذي يتضمف استلبـ مدخلبت المنتج والتخزيف والسيطرة التوزيع المادي الداخمي:  -
 عميو.

 ويتضمف التجميع والتخزيف وتوزيع المنتج لمزبائف. التوزيع المادي الخارجي: -

يتضمف كافة النشاطات التي تساىـ في تزويد الزبائف بالمنتج ومنيا  التسويق: -
 الإعلبف،  البيع، التوزيع، التسعير والترويج.

  :وتتكوف مف مجموعة مف الأنشطة المساعدة والمساندة:المجموعة الثانية 

 أي الإمداد بالمواد الأولية والمجيزيف. الإمداد: -

وتشمؿ أساليب وأنظمة العمؿ وتطوير المنتجات والمدخلبت  تطوير التكنولوجيا: -
 التكنولوجية والأجيزة والمعدات.

وتتضمف كافة الأنشطة المتعمقة باختيار وتدريب وتطوير وتعييف  إدارة الموارد البشرية: -
 الموارد البشرية والحفاظ عمييا والاستخداـ الامثؿ ليا.
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ة الإدارة العامة والإدارة المالية والأنظمة وتتضمف أنشطالبنى الأساسية في المنظمة:  -
 المساعدة. 

 المطمب الثالث: معايير الحكم عمى جودة الميزة التنافسية

إف الحصوؿ عمى الميزة التنافسية لممنظمة لا يكفي وحده بؿ يجب معرفة مدى جودة الميزة      
 .36المكتسبة،  ويتـ ذلؾ مف خلبؿ معايير معينة

 الأول: مصدر الميزة التنافسية فرعال

 يمكف ترتيب الميزة التنافسية وفؽ درجتيف ىما: 

قوة العمؿ والمواد الخاـ وحيث يسيؿ نسبيا  مثؿ التكمفة الأقؿ لكؿ مفأ: مزايا تنافسية من مرتبة منخفضة 
 .37ومحاكاتيا مف طرؼ المنظمات المنافسة تقميدىا

يز مف خلبؿ تقديـ منتج أو التكنولوجيا العالية، تمييز المنتوج )التممثؿ ب: مزايا تنافسية من مرتبة مرتفعة 
السمعة الطيبة لمعلبمة التجارية، او ميزة العلبقات وطيدة بيف العملبء، وتتصؼ ىذه ،  خدمة بجودة عالية(

 المزايا بعدد مف الخصائص أىميا:

  د عملبء مكونيف ومدربيف بما يتناسب يتطمب تحقيقيا ضرورة توافر ميارات وقدرات مف مستوى مرتفع مثؿ وجو
   واىداؼ المنظمة، وذوي قدرات فنية عالية، والعلبقات الوطيدة داخؿ المنظمة وخارجيا. 

  تستمد ىذه الميزات مف تراث المنظمة وتراكـ تجاربيا، وكذلؾ مف بحوث التسويؽ وغيرىا مف الدراسات حوؿ
الأصوؿ الممموسة وغير الممموسة تشكؿ سمعة طيبة وعلبمة  ويترتب عمى أداء ىذه الأنشطة مجموعة مفبيئتيا، 

 تجارية فريدة، وعلبقات وثيقة بيف العملبء، وحصيمة مف المعرفة والخبرة والذكاء.

 الفرع الثاني: عدد مصادر الميزة التي تممكيا المنظمة

في حالة اعتماد المنظمة عمى ميزة واحدة فقط مثؿ الإنتاج بأقؿ تكمفة أو القدرة عمى إيجاد مصادر  
و محاكاتيا أو حتى التغمب عمى آثار تمؾ الميزة، أما أتمويؿ بأقؿ الأسعار وغيرىا، فإنو يمكف لممنافسيف تقميدىا 

                                                           
روائح (، دراسة ميدانية في شركة 2007/2008حجاج عبد الرؤوؼ، الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية، مصادرىا ودور الابداع التكنولوجي في تنميتيا) 36

 .25الورود لصناعة العطور بالوادي، جامعة سكيكدة، كمية التسيير والعموـ الاقتصادية، ص
 . 14العيداني إلياس و ضويفي حمزة، الذكاء الإستراتيجي كآلية لدعـ وتعزيز القدرات التنافسية لمنظمات الأعماؿ المعاصرة،ص 37
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تقميد وىي )الميزة المبنية عمى المعمومات والذكاء في حالة تعدد الميزة، أو كانت تممؾ ميزة تنافسية غير قابمة لم
 .38الإستراتيجي( فإنو مف الصعب عمى المنافسيف تقميدىا، وىو ما يشكؿ ليا ميزة في حد ذاتيا

 الفرع الثالث: درجة التحسين والتطوير والتجديد المستمر في الميزة

قبؿ قياـ المنظماف المنافسة يجب أف تتحرؾ المنظمات نحو خمؽ مزايا جديدة وبشكؿ أسرع وذلؾ  
، لذا يتطمب الأمر قياـ المنظمات بتغيير المزايا القديمة وخمؽ ميزة تنافسية 39بتقميد أو محاكاة الميزة القائمة حاليا

يجاد ميزة تنافسية باستمرار40جديدة أو مف رتبة مرتفعة  . 41، وا 

 الفرع الرابع: شروط فعالية الميزة التنافسية

تنافسية شروطا لتكوف فعالة، أي حتى تتمكف مف تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، وتتمثؿ كما أف لمميزة ال 
 ىذه الشروط فيما يمي:

  :أي أنيا تمنح الأسبقية والتفوؽ عمى المنافسيف.حاسمة 

 :ونقصد بالاستمرارية خلبؿ الزمف، أي أف لمميزة التنافسية دورة حياة مثميا مثؿ المنتوج،  الاستمرارية
 : 42وتتمثؿ ىذه المراحؿ فيما يمي

وىي أطوؿ وأوؿ مرحمة تحتاج إلى التفكير والاستعداد البشري والمادي مرحمة التقديم:  .0
صؿ إلى حد الاشباع والمالي المناسب، ويزداد حجـ الميزة التنافسية أكثر فأكثر، حتى ت

 وىو أقصى حد لمتميز تنافسيا.

تستقر الأوضاع في ىذه المرحمة نسبيا، مف حيث النمو، وعندما تدرؾ  مرحمة التبني: .2
المنظمات المنافسة أىمية ىذه الميزة، فتقوـ بتبنييا، وتسعى إلى تقميدىا وعندىا يكوف العائد 

 أقصى ما يمكف. 

وتتجو شيئا فشيئا إلى الركود كوف المنافسيف قاموا بتقميد  يتراجع حجـ الميزة مرحمة الركود: .3
 ميزة المنظمة، وبالتالي تتراجع أسبقيتيا.

                                                           
 .05( ، مرجع سابؽ، ص2008حجاج عبد الرؤوؼ) 38
 .15ي إلياس و ضويفي حمزة، المرجع السابؽ، صالعيدان 39
 .06( ، مرجع سابؽ، ص2008حجاج عبد الرؤوؼ ) 40
 .15العيداني إلياس و ضويفي حمزة، المرجع السابؽ، ص 41
 .305(،  المرجع السابؽ، ص2013موفؽ سياـ ) 42
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تنشأ الحاجة إلى ايجاد ميزة تنافسية جديدة بقديـ مدخؿ جديد لتخفيض  مرحمة الضرورة: .4
ميزة  التكمفة أو تدعيـ ميزة تميز المنتج أو كلبىما مع، مف ىنا تبدأ المنظمة بتجديد وتطوير

 تنافسية جديدة وفؽ أسس مختمفة.

 الفرع الخامس: امكانية الدفاع عن الميزة التنافسية:

أي يصعب عمى المنافسيف إلغاؤىا أو محاكاتيا، وتتضمف ىذه الشروط فعالية الميزة التنافسية، لأف  
 كؿ شرط مرىوف بالآخر.

 الميزة التنافسية أخرى المطمب الرابع: مصادر

المنظمات تسعى جاىدة في الحصوؿ عمى ميزة تنافسية عمى الصعيد المحمي لا شؾ أف أغمب  
والعالمي، ولذلؾ نجد العديد مف منظمات الأعماؿ ىدفيا الوصوؿ إلى ميزة تنافسية تجعميا تستحوذ عمى السوؽ 

 43  بما يمي: حددىامنيـ مف وىذا يعزز مف مكانتيا، ولمحصوؿ عمى ميزة تنافسية لا بد مف مصادرىا، ف

 الفرع الأول: التكنولوجيا والابتكار

الابتكار أو الابداع لو دور ىاـ في الدوؿ الاقتصادية، حيث أف المنظمات المبتكرة لتسويؽ الأبحاث  
والنتائج يخمؽ لدييا قيمة مضافة جديدة وغير موجودة، علبوة عمى ذلؾ فإف المنظمات تحصؿ عمى حصة ىامة 

 مف القيمة التي تـ انشاؤىا حديثا.

ويشمؿ الابتكار كؿ مف المنتجات والخدمات وكذلؾ الابتكارات العممية وأبدع المنتجات، بمعنى أنيا  
( عمى الأىمية المتزايدة للببتكار Dasgupta & Gupta‚ 2009‚ p204منتجات جديدة، وىذا ما يؤكده)

الشركات، حيث أف الشركات  والابداع وكذلؾ إلى الدور الذي لعبتو القدرات التكنولوجية الحديثة في مسار نمو
الأكثر إبداعا وابتكارا ليا الأفضمية في تقديـ المنتجات والخدمات وىي محاولة لتحسيف قدرتيـ الداخمية بشكؿ 

 مستمر، وتستند ىذه القدرات المبتكرة عمى الجيود الجماعية.

عمى ميزة تنافسية مف ومما سبؽ ذكره فإف الابتكار والتكنولوجيا ليما دور بارز في حصوؿ المنظمات  
خلبؿ ابتكارات تضاؼ إلى المنتج أو ابتكارات جديدة، وىذا يرجع إلى الاكتشافات العممية، ونتائج الأبحاث، مما 

 يؤدي إلى كفاءة استخداـ الموارد بشكؿ يجعؿ المنظمات تحصؿ عمى ميزة تنافسية في المدى البعيد.
                                                           

استراتيجيات التغيير التنظيمي، دار الأياـ لمنشر والتوزيع، (، الميزة التنافسية وفؽ منظور 2014نعمة عباس الخفاجي،)و  عز الديف عمي السنوسي 43
 .73الأردف،



 

34 

 

 الفرع الثاني: الموارد البشرية

لوصؼ الأفراد الذي يشكموف القوى العاممة لممنظمة، كما يمكف لممنظمات خمؽ مصطمح يستخدـ  
قيمة مضافة يصعب عمى المنافسيف تقميدىا مف خلبؿ تطوير ىذه الموارد والتي تمثؿ ميزة تنافسية ويمكف 

يمة مضافة، حيث استخداـ المصادر التقميدية لمميزة التنافسية مثؿ الموارد المالية والطبيعية والتكنولوجية لخمؽ ق
أف ىذه المصادر يمكف الوصوؿ إلييا بشكؿ متزايد وسيمة التقميد وىي أقؿ أىمية لمميزة التنافسية مقارنة مع نظاـ 
العمؿ وسياسات الموارد البشرية، والتي تعتبر مصدرا ىاما لمميزة التنافسية المستدامة، كما أف أفضؿ الممارسات 

 :44ؿ في النقاط الآتيةلاستراتيجية الموارد البشرية تتمث

 فرص وظيفية داخمية خاصة بالنتظيـ. .1

 يوفر نظاـ التدريب فرصا تدريبية مكثفة. .2

 عمميات التنشئة الاجتماعية التي تخمؽ الميارات المطموبة. .3

 الأمف الوظيفي الذي يعكس الشعور بالأماف لمعامميف والاستمرار في وظائفيـ. .4

 والأخذ بمقترحاتيـ لتحسيف المنظمة.مشاركة العامميف في صنع واتخاذ القرار  .5

والموارد البشرية تحتاج إلى أربع كفاءات أساسية حتى تصبح شريكة في عمميات الإدارة الاستراتيجية وتشمؿ ىذه 
 الأعماؿ الاختصاص، المعرفة المينية، والتقنية والكفاءة.

لبشرية، ولا يمكف أف تكتمؿ إلا وعميو فإف أىداؼ المنظمة لاستراتيجية التغيير لا تتـ إلا بالموارد ا 
 يمثموف العنصر الأىـ في المنظمة.بالتوافؽ مع الأفراد المؤىميف وأصحاب الخبرات والميارات الذيف 

 الفرع الثالث: الييكل التنظيمي

أف ىيكمة المنظمة تعتمد عمى العديد وعمى أىدافيا، حيث تمثؿ الضغوط التنافسية  آخروف ويرى 
المتزايدة في بيئة الأعماؿ، يجعميا تركز عمى الكفاءات الأساسية بحيث يدعـ ميزتيا التنافسية ويعكس عممية 

بر اليياكؿ التنظيمية الضغوط في تغيير اليياكؿ التنظيمية، ومثلب عمى ذلؾ وظيفة واحدة متعددة الأقساـ، وتعت
الفعالة ىي التي تربط علبقات العمؿ المختمفة لتنظيـ وتحسيف كفاءة الوحدات التنظيمية، ونتيجة لتغير الظروؼ 

                                                           
 .74(، ص2014نعمة عباس الخفاجي،)و  عز الديف عمي السنوسي 44
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أثناء أداء العمؿ تسمح بعض المنظمات بتطبيؽ بعض الميارات الفردية حتى تكوف ذات مرونة عالية لتطبيؽ 
 .45الابداع وتوسيع الأعماؿ التجارية

 مب الخامس: أبعاد الميزة التنافسيةالمط

ىي الخصائص التي تختارىا المنظمة وترتكز عمييا عند تقديـ المنتجات وتمبية الطمب في السوؽ،  
لتتمكف عف طريؽ واحد أو أكثر مف تمؾ الخصائص أف تحقؽ ميزة تنافسية عف المنافسيف، ويمكف أف تتفرد 

 ومنيا: 46عندما تتميز ببعد أو أكثر مف أبعاد التنافس

 المنخفضة الفرع الأول: التكمفة

التكمفةّ  مف الركائز الأساسية في نجاح الشركة وتفوقيا مف خلبؿ تمكينيا مف الوقوؼ أماـ  دُ بُعْ  دُ يُعَ  
الشركات المُنافسة ومساعدتيا في الوصوؿ إلى أسعار تنافسية تعزز مف الميزة التنافسية لمنتجات الشركة في 

ف عدـ اىتماـ الشركة بتخفيض تكمفيا قد يكوف السبب وراء تدىورىا وا نسحابيا مف منتجات وأسواؽ السوؽ، وا 
 .47قائمة

تعد التكمفة البعد التنافسي الأوؿ الذي تطبقو الكثير مف المنظمات عبر سعييا لتعزيز حصتيا  
السوقية، ولتحقيؽ التكمفة لابد مف الاستثمار الأمثؿ لمموارد البشرية والاستفادة مف معمومات تقويـ الأداء بما 

لموارد المستخدمة والدقة في إنجاز العمؿ وتلبفي الأخطاء وتحديد الطريقة يسيـ في تخفيض اليدر مف الوقت وا
الأحسف لأداء العمؿ، ومف بيف الشروط الازمة لخفض التكمفة باستمرار ىي: الاستمرارية، المحافظة عمى 

إلى الجودة، التحسيف المستمر وشرط تحدي المعايير، وىذا ما دفع الإدارة إلى استخداـ وسائؿ حديثة تؤدي 
 .48تحقيؽ التكمفة كنظاـ الإنتاج في الوقت المحدد، التكمفة عمى أساس النشاط

                                                           
ختارة مف (، العلبقة بيف أنواع الإبداع التقني وأبعاد الميزة التنافسية /دراسة ميدانية في مجموعة مُ 2009رغيد إبراىيـ إسماعيؿ) و أكرـ احمد الطويؿ 45

 .12الشركات الصناعية، جامعة الموصؿ، العراؽ، ص
 .308(،  مرجع سابؽ، ص2013موفؽ سياـ ) 46
 . 12(، مرجع سابؽ، ص2009أكرـ احمد الطويؿ و رغيد إبراىيـ إسماعيؿ) 47
 .308(،  مرجع سابؽ، ص2013موفؽ سياـ ) 48
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وتخفيض التكمفة يكوف مف خلبؿ الاستخداـ الكؼء لمطاقة الإنتاجية المتاحة فضلب عف التحسيف  
تقاف العمميات، إذ يعد ذلؾ أساسا ميما لخفض  المستمر لجودة المنتجات والإبداع في تصميـ المنتجات وا 

سناد استراتيجية الشركة ليكوف ليا تميز في مجاؿ التكمفة  .49التكاليؼ فضلب عف مساعدة المديريف في دعـ وا 

والتكمفة المنخفضة يقصد بيا أف يكوف ىناؾ تناسب بيف التكمفة المترتبة عمى تقديـ ىذا المنتج مع  
خلبؿ تخفيض التكاليؼ الثابتة  المواصفات الموجودة فيو، وفي العادة تمجأ المنظمات لتخفيض التكمفة مف

وممارسة الرقابة المستمرة عمى المواد الأولية والعمؿ عمى تخفيض معدلات الأجور، وتحقيؽ مستويات إنتاجية 
عالية. ونظرا لانخفاض التكاليؼ فإف المنظمة تحقؽ ميزة تنافسية وذلؾ نتيجة لانخفاض أسعارىا المبني عمى 

الأسعار السائدة ولكف العائد يكوف أعمى مف بقية المنظمات، وذلؾ راجع تخفيض التكاليؼ، أو البيع بنفس 
 .50لوجود فجوة بيف الإيرادات و التكاليؼ

 العالية الفرع الثاني: الجودة

الجودة ىي الالتزاـ بالمواصفات والشروط بما يحقؽ تطابؽ الإنتاج مع تمؾ المواصفات بشرط تحقيؽ  
توقعات ورغبات المستيمؾ. وتطبؽ الجودة في كؿ مف المنتجات والأفكار والسموكيات والعلبقات الإنسانية 

في التحسينات المستمرة في وتنافس المنظمات حوؿ تقديـ مستويات جودة مرتفعة مع الاستمرار والاجتماعية، 
تحسيف الجودة مف مستوى جودة إلى أعمى مستوى جودة وىكذا. فالتفوؽ ليسمو نياية محددة، والبحث عف 
الأفضؿ مف الأمور الدائمة إلى يوـ الديف، وتتطمب المنافسة حاليا ضرورة الاىتماـ بالجودة بصفة مستمرة نظرا 

نتيجة تحوؿ لعرض في الأسواؽ والخوؼ مف ارتفاع المخزوف السمعي لزيادة عدد المنتجيف والمسوقيف وزيادة ا
الطمب إلى المنتج الجيد ذو الجودة العالية. والجودة ىي أساس القدرة التنافسية مف خلبؿ التركيز عمى تحقيؽ 
رغبات المستيمؾ، والجودة تعني انخفاض نسبة العيوب وانخفاض التالؼ والاسراع بتقديـ المنتج أو الخدمة 

 .51لمزبائف وتحسيف الأداء وخفض التكاليؼ

                                                           
الإبداعي عمى تحقيؽ ميزة تنافسية، دراسة تطبيقية عمى البنوؾ التجارية الكويتية، مذكرة  (، أثر التوجو2012فيصؿ غازي عبد العزيز عبد الله  المطيري ) 49

 .25ماجستير، كمية الاعماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط، الأردف، ص
مجمة الإدارة والاقتصاد، العلبقة بيف الميزة التنافسية والتحميؿ البيئي،، دراسة تطبيقية في القطاع المصرفي الأردني، ، (2008)محمود عمي الروساف 50

 .142الأردف، ص  
(، الأداء التنافسي لشركات صناعة الأدوية الأردنية في ظؿ الانفتاح الاقتصادي، أطروحة دكتوراه، كمية الاقتصاد، 2009عبد الحكيـ عبد الله النسور ) 51

 .94اللبذقية، سوريا، ص
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إف بُعد الجودة يُعدّ مف ركائز نجاح الشركة في عالـ الأعماؿ مف خلبؿ تقديـ منتجات بمواصفات  
تُحقؽ أو تفوؽ متطمبات الزبائف لإرضائيـ ومف ثـ إسعادىـ وىذا يُسيـ في تعزيز الميزة التنافسية لمشركة في 

  .52السوؽ

خلبؿ النجاحات التي حققتيا المنظمات اليابانية التي طبقت ىذه الفمسفة، حيث وتتجمى الجودة مف  
تعتبر الجودة ىي الأسبقية التنافسية الثانية، بحيث تسعى المنظمات إلى إنتاج منتجات ذات جودة عالية، لا 

صائص تصميـ يمكف لممنظمات المنافسة مجاراتيا وذلؾ عمى اعتبارا أف مفيوـ الجودة يعني :"درجة ملبءمة خ
المنتج أو الخدمة لموظيفة أو الاستخداـ وكذلؾ مطابقة المنتج أو الخدمة لمواصفات تصميمو، حيث يرغب 
الزبوف بقيمة أكبر مما يخطط لإنفاقو، تنعكس بالبحث عف أفضؿ نوعية إلى جانب السعر وتتفوؽ أىمية النوعية 

 ا في ربحية المنظمة، كما قسمت الجودة إلى ثلبثة أبعاد:في تحديد ىذا القرار قياسا بالسعر وتؤثر الجودة إيجابي

  :تعريؼ المنظمة لمزبائف بخواص المنتج وفقا لحاجاتيـ.التصميم 

  :المطابقة مع التصميـ دوف عيوب.المطابقة 

  :53التوافؽ مع توقعات الزبائف ورغباتيـالخدمة. 

وتظير الجودة مف خلبؿ خصائص فريدة لممنتجات يعطييا جاذبية تنافسية ذات فائدة لمزبائف، وتتحقؽ              
لموظيفة، ونوعية المطابقة المنتج تصميـ الجودة مف خلبؿ بعديف ىما نوعية التصميـ وتعني ملبءمة خصائص 

و منسجمة مع الخصائص المحددة في التصميـ، وتعني قدرة المنظمة عمى تحويؿ المدخلبت إلى مخرجات مطابقة أ
ف التركيز عمى النوعية ينعكس بميزة تنافسية وربحية عمى المنظمة  .54وا 

  الفرع الثالث: المرونة

إف بُعد المرونة أصبح ميزة تنافسية ميمة لأي منظمة صناعية تريد النجاح والبقاء والنمو في عالـ  
والاستجابة لحاجات ومتطمبات الزبائف مف المنتجات بأقؿ جيد ووقت  الأعماؿ وذلؾ مف خلبؿ قياميا بالتغيير

 .55مُمكف

                                                           
 .14سابؽ، ص (،  مرجع2009أكرـ احمد الطويؿ و رغيد إبراىيـ إسماعيؿ) 52
 .308(،  مرجع سابؽ، ص2013موفؽ سياـ ) 53
 .143محمود عمي الروساف، مرجع سابؽ، ص 54
 .15(،  مرجع سابؽ، ص2009رغيد إبراىيـ إسماعيؿ)و  أكرـ احمد الطويؿ 55
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المرونة تتعمؽ بعمميات المنظمة التي تمكنيا مف الاستجابة لاحتياجات الزبائف بكفاءة، كما يشار إلى  
تغيرات المرونة أنيا قدرة المنظمة عمى الاستجابة السريعة لمتغيرات المتعمقة بخصائص تصميـ المنتج أو ال

 . 56المتعمقة بحجـ طمبات الزبوف

، بعد أف زادت رغبات الزبوف في التغيير   أصبحت المرونة البعد التنافسي الحاسـ في أسواؽ اليوـ
والتنويع، وكذلؾ وسائؿ إشباعيا، وتعرؼ المرونة عمى أنيا:" الاستجابة السريعة لمتغيير في طمب الزبوف فضلب 

الموجو بواسطة تقميص الوقت"، كما تعرؼ عمى أنيا:" القدرة عمى إجراء التغيرات عف زيادة الزبوف في التسميـ 
 .57في الموقع السوقي التي تعتمد عمى الإبداع في التصميـ والأحجاـ

 التسميمسرعة الفرع الرابع: 

 إف الوقت في مجتمع اليوـ يعد مف المصادر الأساسية لتحقيؽ ميزة تنافسية لممنظمة، فالزبائف يرغبوف 
ف العديد مف المنظمات تعرؼ اليوـ كيؼ  بالاستجابة السريعة لطمباتيـ، فضلًب عف فترات انتظار قصيرة، وا 
تستخدـ الوقت كسلبح تنافسي مف خلبؿ تسميـ المنتجات إلى الزبائف بشكؿ أسرع وأفضؿ. وأف تزايد أىمية 

التي غايتيا السرعة في تقديـ منتجات الوقت لمزبوف أدت إلى زيادة المنافسة بيف المنظمات عمى أساس الوقت و 
 جديدة وسرعة الدخوؿ في الأسواؽ.

يمة بيف المنظمات، ويُشير إلى تسميـ المنتجات لمزبائف حسب أف بُعد التسميـ يعد مف أبعاد التنافس المُ        
الزبائف وتسَميميا الوقت المُحدد ليـ مف قبؿ المنظمة، ويعبر ىذا البعد عف قدرة العمميات عمى مواجية طمبات 

 .58ليـ في الوقت المحدد وىذا يُسيـ في تَعزيز الميزة التنافسية لممنظمة في السوؽ

إذ قامت بعض المنظمات بتطوير عممياتيا بسرعة للبستجابة لطمبات الزبائف ويعد زمف تقديـ المنتج  
ؼ، إذ يمكف لممنظمة حساب تكمفة أو الخدمة عاملب ميما مستوى جودة المنتج أو الخدمة، ويرتبط بيما مف تكالي

عممية تقديـ المنتج أو الخدمة والتعرؼ عمى الأخطاء المرتبطة بيما عف طريؽ قياس مقدار زمف حصوؿ الزبوف 
 .59عمى الخدمة المطموبة

                                                           
(، أثر التوجو الإبداعي عمى تحقيؽ الميزة التنافسية، دراسة تطبيقية عمى 2012فيصؿ غازي عبد العزيز عبد الله المطيري ) 56
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إف اعتماد المنظمات عمى عامؿ الزمف أصبح مف الضروريات لبناء الميزة التنافسية وذلؾ سببو         
 ،60السريعة التي تجري في الاسواؽ والتي تتطمب استجابة سريعة لياالتغيرات 

إف بُعد التسميـ ىو بمثابة القاعدة الأساسية لممُنافسة بيف المنظمات في الأسواؽ مف خلبؿ التركيز  
عمى خفض المُيؿ الزمنية والسرعة في تصميـ منتجات جديدة وتقديميا إلى الزبائف بأقصر وقت ممكف، عندما 

بسرعة ىذا يعني تخفيض الوقت الذي يستغرقو عند استلبـ طمبات الزبائف لممنتجات وتسميميـ أداء العمؿ تريد 
 ىناؾ ثلبث أسبقيات لبعد التسميـ تتعامؿ بالوقت ىي:تمؾ المنتجات بشكؿ نيائي. و 

يسمى  تقاس ىذهِ السرعة بالوقت المستغرؽ بيف استلبـ طمب الزبوف وتمبية الطمب والذي :سرعة التسميم .1
، وتقيس سرعة التسميـ قدرة 61بوقت الانتظار، ومف الممكف زيادة سرعة التجييز بتقميؿ وقت الانتظار

 .62المنظمة عمى العمؿ بشكؿ أسرع وتسميـ المنتج المطموب أو الخدمة المطموبة بشكؿ يرضي الزبائف

منظمة بموغيا، إذ أف إف توفير المخرجات في الزمف والمكاف المطموبيف يعد ميزة تنافسية تسعى ال 
التسميـ في الوقت المحدد يمثؿ مدى قدرة إدارة العمميات عمى مقابمة متطمبات التجييز المستمر لممنتجات 
إلى المستيمكيف، كما أف التركيز عمى الوقت يعد الأساس لمسباؽ ضد الزمف، إذ أصبح الزمف واحدا مف 

العديد مف المنظمات عمى وقت التسميـ السريع كأسبقية عند المصادر لمميزة التنافسية في عالـ اليوـ، وترتكز 
  .63القياـ بعممياتيا إذ يقوـ المدراء بتحديد الخطوات والوقت اللبزـ ليا دوف المساس بالجودة

)اعتمادية التسميـ(: ويعني تسميـ طمبات الزبائف في الوقت المحدد ليـ مف قبؿ التسميم بالوقت المحدد .2
نما أصبح فمـ تعد .64المنظمة ترتكز المنظمات عمى استراتيجياتيا التنافسية عمى سعر المنتج وجودتو فقط، وا 

الزمف عنصرا ىاما مف عناصر المنظمة، ويعتبر أسموب الإنتاج في الوقت المناسب أحد التقنيات الأساسية 
تسميـ المتفؽ عمييا مع وتقيس قدرة المنظمة عمى الوفاء والالتزاـ بمواعيد ال .65في في تحقيؽ المنافسة بالوقت

 .66الزبائف

                                                           
 .309(،  مرجع سابؽ، ص2013موفؽ سياـ ) 60
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: وىي سرعة تقديـ منتج جديد وتقاس سرعة التطوير بالوقت بيف توليد الفكرة وحتى التصميـ سرعة التطوير .3
 . 67النيائي لممنتج وتقديموُ إلى السوؽ

 الفرع الخامس: الإبداع

مف أىـ ما يميز اقتصادات اليوـ أنيا اقتصادات مبنية عمى المعرفة، لذلؾ بات اليوـ الإبداع مف أىـ  
ركائز بناء الميزة التنافسية، وذلؾ عمى اعتبار أنو يمثؿ:" عممية فكرية منفردة، تجمع بيف المعرفة المتألقة والعمؿ 

حو الأفضؿ، ىذا إلى جانب أف الإبداع يمثؿ الخلبؽ، في شتى مجالات الحياةػ تتعامؿ مع الواقع وتسعى ن
الفرد عمى الخروج مف التسمسؿ العادي أو التقميدي في التفكير، لذلؾ يعتبر الإبداع عممية القفز، أو المبادرة التي 

 .68التحوؿ مف القديـ إلى الحديث

 المطمب السادس: الاستراتيجيات العامة لمميزة التنافسية

تطبيؽ استراتيجية معينة لغرض خوض سباؽ التنافس، وبناء مركز تستند بعض المنظمات إلى  
استراتيجي متميز يضمف ليا البقاء والنمو في بيئة منظمات الأعماؿ، ولمحصوؿ عمى ميزة تنافسية صعبة التقميد 
وتحقيؽ عائد أكبر، وبناء عمى ذلؾ فإف ىناؾ ثلبثة استراتيجيات لتحقيؽ أداء أفضؿ حتى يعود بالنجاح 

 مات وىذه الاستراتيجيات ىي:لممنظ

 الفرع الأول: استراتيجية قيادة التكمفة

تبنى ىذه الاستراتيجية عمى تكاليؼ مدخلبت الإنتاج مقارنة مع منافسييا، بحيث تحقؽ تغييرا جوىريا  
فة في التكاليؼ الكمية لأي صناعة بالاعتماد عمى بعض الإجراءات اليادفة، حيث تتطمب استراتيجية قيادة التكم

بأف تمتمؾ المنظمة منتجات منخفضة التكاليؼ في صناعة ما بمستوى مف الجودة وتسعى إلى خفض التكاليؼ 
عامة، وأف تيتـ بمراقبة التكاليؼ الإدارية والاستخداـ الأمثؿ لمموارد المتاحة والاستفادة مف تراكـ الخبرات في 

ر مف منافسييا مقارنة بمتوسط أسعار الصناعة وأف تطوير الموارد البشرية حتى يتسنى لممنظمة تحقيؽ ربحا أكب
تبيع بأسعار أقؿ مف متوسط أسعار الصناعة لتكتسب حصة سوقية، وكمما أصبحت الصناعة أكثر نضجا 

 والأسعار في الانخفاض كمما حققت ربحا عاليا.
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التكمفة، لا بد اف وكثيرا مف المنظمات التي تنجح في تعزيز الميزة التنافسية مف خلب استراتيجية قيادة  
 : 69يكوف لدييا المقدرة الداخمية مف خلبؿ الآتي

 أف يكوف لدييا رأس ماؿ كبير بحيث يمكف استثماره في الموجودات الخاصة بالإنتاج. .1

 الميارات اللبزمة لتصميـ منتجات جديدة. .2

 توفر الخبرة في مجاؿ ىندسة التصنيع. .3

 قنوات توزيع فعالة. .4

 

 

 

 

 

 

 ( استراتيجيات الميزة التنافسية10الشكل)

 

 الفرع الثاني: استراتيجية التمييز

في ميداف الصناعة  استراتيجية البحث عف التميز أو الانفراد بخصائص استثنائية يصعب تقميدىا 
 وتكوف ذات قيمة كبيرة لممشتري بما يحقؽ رغباتو كالأسعار التشجيعية وخدمات ما بعد البيع.

أفضؿ المنتجات والخدمات ىي التي تحمؿ صفات فريدة مف نوعيا، وتتمتع بقيمة كبيرة  في حيف أف 
منتجات المنافسيف أو مختمفة عنيـ بمعنى أكثر أف تضع أسعارا استثنائية لممنتج  لدى العملبء وأنيا أفضؿ مف

 لا يمكف الحصوؿ عمييا في منتجات بديمة لما تتمتع بو صفات فريدة. 

                                                           
 .76مرجع سابؽ، ص (، 2014نعمة عباس الخفاجي،)و  عز الديف عمي السنوسي 69

استراتيجية 

 قيادة

 التكلفة

استراتيجية 

 التمييز

 استراتيجية التركيز



 

42 

 

 الفرع الثالث: استراتيجية التركيز

تستند استراتيجية التركيز عمى أساس اختيار مجاؿ تنافسي محدود في داخؿ قطاع الصناعة بحيث  
يتـ التركيز عمى جزء معيف مف السوؽ، وتكثيؼ نشاط المنظمة التسويقي في ىذا الجزء مف السوؽ وتستخدـ 
محوريف، الأوؿ تحقيؽ ميزة تنافسية في التكمفة، والثاني في تمييز المنتج، حيث تعتمد ىذه الاستراتيجية عمى 

 التخصص في منتج معيف أو سوؽ معيف.

 لاتباع ىذه الاستراتيجية ىي: كما أف ىناؾ المبررات الداعية

 الاستفادة مف مزايا التخصص. .1

 القدرة عمى التجديد والابتكار. .2

 اكتساب ميزة تنافسية عالية مف جانب إشباع حاجات المستيمكيف. .3

 وىناؾ مخاطر في اتباع ىذه الاستراتيجية ىي:

 المنظمة في الإنتاج.التعرض لمتوقؼ بسبب انخفاض أو ندرة المواد الأساسية التي تعتمد عمييا  .1

 تتعرض المنظمة لمخطر بسبب تقمص الطمب عمى المنتجات التي تقدميا بسبب: .2

 التغير في الظروؼ المحيطة.. - أ

 ظيور منافسيف جدد. - ب

 تقديـ منتج بديؿ لمنتج المنظمة. - ت

 عدـ الاستفادة القصوى مف الطاقات المتاحة لدى المنظمة في حاؿ انخفاض الطمب. - ث

 ات العملبء.عدـ اشباع حاجات ورغب - ج

 عدـ توزيع المخاطرة عمى مجالات ومنتجات متعددة. - ح

 عدـ القدرة عمى التعامؿ مع مجالات الاعماؿ الأخرى غير المجاؿ الذي ترتكز عميو. - خ

نعمة عباس الخفاجي أف ىذه الاستراتيجيات ىي محصمة لعديد مف و  ويرى عز الديف عمي السنوسي 
ثيرىا، ولو صمة بعدة أنظمة واختلبؼ البيئة التي تمارس فييا، كما أف العوامؿ المختمفة في أنماطيا ودرجة تأ
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المنافسة عمى مستوى منظمات الأعماؿ ىي بمعنى كيؼ تتميز وتنافس الآخريف في السوؽ وتتفوؽ عمييـ مف 
 خلبؿ ىذه الاستراتيجيات؟

 :لجدوؿ التاليالمذكورة يمكف إظيارىا في ا الاستراتيجياتوىناؾ بعض المؤشرات تظير مف خلبؿ   

 المؤشرات العممية المصاحبة لممارسة الاستراتيجيات المناسبة الأساسية: (10)الجدول 

 استراتيجية 

 قيادة التكمفة

 استراتيجية

 التمايز

 استراتيجية التركيز           

 مع تخفيض التكمفة

استراتيجية 
 التركيز

 مع التمايز 

الابداع في  -
التكنولوجيا 
 والابتكار.

 الابداع. تعزيز -

 حصة سوقية كبيرة. -

 

تقميؿ  -
 تكاليؼ

 التوزيع.

  تقديـ خدمة مميزة لمزبوف. -

 تحسيف الكفاءة. -

 الرقابة عمى الجودة. -

 تدريب العامميف في الصؼ الامامي. -

تقديـ  -
المنتجات 
 الخاصة.

انتاج سمع  -
وخدمات 
لمحصص 

السوقية ذات 
الأسعار 
 العالية.

   السابع: محددات الميزة التنافسية مطمبال

لبؿ بعديف أو متغيريف ىاميف بالنسبة إلى محددات الميزة التنافسية، نجد أف ىذه الأخيرة تتحدد مف خ 
 ىما:

 فرع الأول: حجم الميزة التنافسيةال

يتحقؽ لمميزة التنافسية سمة الاستمرارية إذا تمكنت المنظمة مف المحافظة عمى ميزة التكمفة الأقؿ، أو  
ميزة تميز المنتج، ومف ىنا كمما كانت الميزة أكبر كمما كاف عمى المنظمات المنافسة بذؿ جيود أكبر مف أجؿ 

 التغمب عمييا.  
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يادة في محيط يتميز بالتحولات وشدة المنافسة، يطمب ونشير إلى أف المؤسسات التي تريد البقاء والر  
منيا امتلبؾ قدرات معينة تؤىميا لتحقيؽ ذلؾ، تتمثؿ ىذه القدرات في مجموع الكفاءات)التنظيمية، التسييرية، 

 التكنولوجية...( الضرورية ، لتحقيؽ أىدافيا، ومنيا تمبية حاجات المستيمكيف والسير عمى إرضائيـ.

اؿ لدورة حياة المنتجات الجديدة، فإف لمميزة التنافسية دورة حياة ىي الأخرى، تبدأ ومثمما ىو الح 
بمرحمة التقديـ أو النمو السريع، ثـ تمييا مرحمة التبني مف قبؿ المؤسسات المنافسة، فمرحمة الركود في حالة قياـ 

مييا، و في الأخير تظير مرحمة المؤسسات المنافسة بتقميدىا و محاكاة الميزة التنافسية و محاولة التفوؽ ع
الضرورة إلى تقديـ تكنولوجي جديد مف أجؿ تخفيض التكمفة و تدعيـ ميزة تميز المنتج، و مف ىنا تبدأ المؤسسة 

 في تجديد وتحسيف الميزة الحالية أو تقديـ ميزة تنافسية جديدة تحقؽ قيمة أكبر لممستيمؾ أو العميؿ.  

 قاافسية حسب المراحؿ المذكورة سابعمى دورة حياة الميزة التنومف خلبؿ الشكؿ التالي سنتعرؼ  
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 سنتعرف عمى دورة حياة الميزة التنافسية (10)الشكل  

 

 حجم                                                                                                        

              الميزة                                                                                                       

 

 

 

 

 

 دميالتق            التبني           التقميد              الضرورة                          المرحمة

 الفرع الثاني: نطاق التنافس أو السوق المستيدف

    رنة بالمنظمات الأخرى      إف توسيع نطاؽ النشاط يمكف أف يحقؽ وفرات في التكمفة مقا 
المنافسة(، ومف أمثمة ذلؾ تقديـ تسييلبت إنتاج مشتركة، خبرة فنية واحدة، استخداـ نفس منافذ التوزيع لخدمة )

قطاعات سوقية مختمفة أو مناطؽ مختمفة أو صناعات مترابطة، ومف ىنا تتحقؽ اقتصاديات المدى وخاصة عند 
طاعات أو المناطؽ التي تغطييا عمميات المنظمة، وجود علبقات متداخمة ومترابطة بيف القطاعات السوقية، الق

وفي المقابؿ يمكف لمنطاؽ الضيؽ أف يحقؽ ميزة تنافسية مف خلبؿ التركيز عمى قطاع سوؽ معيف وخدمتو بأقؿ 
 .70تكمفة أو تقديـ منتوج مميز لو

 السوقي، القطاع : وىي التنافسية الميزة عمى التأثير انيشأ مف التنافس لنطاؽ أبعاد أربعة وىناؾ 
 . الصناعة ونطاؽ الجغرافي النطاؽ الرأسي، النطاؽ

 

 
                                                           

 .90(، مرجع سابؽ، ص2012بوبعة عبد الوىاب) 70
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 :التالي الجدوؿ نأخذ التنافس لنطاؽ المحددة الأبعاد عمى التعرؼ أجؿ ومف 

 ( الأبعاد المحددة لنطاق التنافس10الجدول رقم )
 

 التعريف والشرح

 

 نطاق التنافس      

يتـ خدمتيـ، وىنا يتـ يعكس مدى تنوع مخرجات المنظمة، والزبائف الذيف 
 الاختيار    بيف التركيز عمى قطاع معيف مف السوؽ أو خدمة كؿ السوؽ.

 نطاق القطاع1-

 السوقي
يعبر عف مدى أداء المنظمة لأنشطتيا داخميا أو خارجيا اعتمادا عمى مصادر 
التوريد المختمفة، فالتكامؿ الرأسي المرتفع مقارنة مع المنافسيف قد يحقؽ مزايا 
التكمفة الأقؿ أو التميز، ومف جانب آخر يتبع التكامؿ درجة أقؿ مف المرونة 

 لممنظمة في تغيير مصادر التوريد.

 

 

 

 النطاق الرأسي -0

 
يعكس عدد المناطؽ الجغرافية أو الدوؿ التي تتنافس فييا المنظمة، ويسمح 

في تقديـ النطاؽ الجغرافي لممنظمة بتحقيؽ مزايا تنافسية مف خلبؿ المشاركة 
نوعية واحدة مف الأنشطة والوظائؼ عبر عدة مناطؽ جغرافية مختمفة، وتبرز 
مدى أىمية ىذه الميزة لممنظمة التي تعمؿ حاليا عمى نطاؽ عالمي، حيث 

 تقدـ منتجاتيا في كؿ ركف مف أركاف العالـ.

 

 

 

 

 

 النطاق -0

 الجغرافي

المنظمة، إذ أف وجود يعبر عف مدى الترابط بيف الصناعات التي تعمؿ فييا 
نشطة المختمفة عبر عدة صناعات مف شأنو خمؽ عدة فرص روابط بيف الأ

لتحقيؽ مزايا تنافسية عديدة، فقد يمكف استخداـ نفس التسييلبت أو التكنولوجيا 
 أو الأفراد أو الخبرات عبر الصناعات المختمفة التي تنتمي إلييا المنظمة.

 

 

 

 نطاق الصناعة -4

 .88ص ، 1998 مصر، لمكتاب، الإسكندرية مركز الأعمال، مجال في التنافسية الميزة خميل، مرسي نبيل :المصدر 

 الفرع الثالث: التنافس بين المتنافسين الحاليين:

أف مستوى المنافسة في أي مجاؿ يتشكؿ مف خلبؿ المنافسة بيف المنافسيف وتزداد  porterيؤكد  
 المنافسة عندما يحدث الآتي:

 كاف ىناؾ الكثير مف المنظمات المنافسة أو أف المنظمات المتنافسة تتساوى نسبيا في الحجـ أو الموارد.إذا  .1

 عندما يكوف نمو النشاط الذي تعمؿ فيو المنظمة بطيء التطور. .2
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 وجود مخزوف يكمؼ المنظمة تكاليؼ عالية. .3

أف المنظمات  porterعندما تختمؼ استراتيجيات المنافسيف ومبادؤىـ وشخصياتيـ، فقد لاحظ  
الأجنبية تجعؿ البيئة التنافسية أكثر تعقيدا وذلؾ لأف أىدافيـ في العمؿ مختمفة عف المنظمات المحمية وبالمثؿ 

 لممنظمات الأحدث والأصغر فيي أكثر استعدادا لممغامرة لمحصوؿ عمى فرصة في السوؽ.

 عندما تكوف عوائؽ الخروج مف السوؽ كثيرة. .4

 الفرع الرابع: قوة مساومة الزبائن  

إف قوة مساومة الزبائف الممارسة عمى قطاع معيف تشكؿ بدورىا تيديدا عمى القطاع باعتبار أف  
الزبائف يسعوف دائما إلى فرض أسعار منخفضة مع المفاوضة عمى خدمات واسعة وىو الشيء الذي يؤثر عمى 

لحصوؿ عمى الزبائف ومف السيؿ فقدانيـ لأف الزبوف يتميز دائما مردودية المنظمة وجاذبيتيا لأنو مف الصعب ا
 بعدـ الوفاء لمتنظيـ، وبالتالي يؤثر عمى تنافسية التنظيـ.

 الفرع الخامس: قوة مساومة الموردين

إف قوة مساومة المورديف يمكف أف تشكؿ تيديدا حقيقيا لممنظمة فتقمص مف مردوديتيا عف طريؽ  
المورديف برفع الأسعار أو بتدني مستويات الجودة لممواد التي يوردونيا، كما أف التيديد الضغط الممارس مف قبؿ 

 يكوف أشد خطورة في حالة عجز المنظمة عف إدماج ارتفاع التكاليؼ في سعر الخدمة المقدمة.

رجة حفياف عبد الوىاب، أف الميزة التنافسية الدائمة مسألة نسبية لأف ديمومة الميزة تعتمد بد رىوي 
كبيرة عمى عدة أنواع مف المزايا وليس ميزة واحدة، كما أف الميزة التنافسية الدائمة تتوقؼ عمى مدى ما يواجو 
المنافسيف مف قيود عمى خياراتيـ وتصرفاتيـ فضلب عمى أف البحث عمى الميزة التنافسية يتوقؼ عمى القدرة عمى 

 . 71جارات تقمبات المنافسةالمنافسة وبمدى مرونة الاستراتيجية المتبعة بغرض م

 : مؤشرات الميزة التنافسيةثامنالمطمب ال

ىناؾ العديد مف المؤشرات التي تستخدـ لمدلالة عمى امتلبؾ المنظمة لمميزة التنافسية، مثؿ الربحية،  
والفاعمية، الحصة السوقية، حجـ المبيعات، رضا المستيمؾ، قيمة السيـ، تنوع المنتجات، القدرة عمى التصدير، 

إلا أف أكثر المؤشرات استخداما وشيوعا ىي مؤشرات الربحية، الحصة السوقية، حجـ المبيعات، لما تتمتع بو 
                                                           

 .57(، المرجع السابؽ، ص2015) حفياف عبد الوىاب 71
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مف مزايا مثؿ توفر البيانات اللبزمة لحسابيا، وسيولة الحصوؿ عمييا، كما أف جميع تمؾ المؤشرات كمية، أي 
 المستيمؾ، ويمكف تعريفيا باختصار كما يمي:يمكف حسابيا بدقة وسيولة عمى العكس مف مؤشرات رضا 

 الفرع الأول: الربحية

تعرؼ الربحية عمى أنيا مقياس يستعمؿ لتقييـ أداء المشروعات عف طريؽ حساب صافي الدخؿ إلى  
الأصوؿ أو الاستثمارات، ويمكف تعظيـ الربحية عف طريؽ تحسيف استثمارات المشروع، واستخداـ التقنيات 

 ؿ الموارد بشكؿ أفضؿ.يثة واستغلبالحد

 الفرع الثاني: الحصة السوقية

يستخدـ مقياس الحصة السوقية لمتمييز بيف الرابحيف والخاسريف في السوؽ، حيث أف ىذا القياس  
يستخدـ لحساب نصيب المنظمة مف المبيعات في السوؽ، ومقارنتو مع المنافسيف الرئيسييف، ويعطي مقياس 

المنظمة في السوؽ، وانخفاضو يدؿ أف ىناؾ مشكمة ما يتعيف عمى الإدارة  الحصة السوقية مؤشرا عف وضع
 حميا، ويمكف قياس الحصة السوقية باستخداـ ثلبث طرؽ:

 وتحسب بقسمة مبيعات المنظمة عمى إجمالي المبيعات الكمية في السوؽ. الحصة السوقية الإجمالية: .1

 الكمية عمى مبيعات أكبر المنافسيف في السوؽ.وتحسب بقسمة مبيعات المنظمة  الحصة السوقية النسبية: .2

 وتحسب بقسمة مبيعات المنظمة عمى المبيعات الإجمالية في لمسوؽ المخدوـ. حصة السوق المخدوم: .3

 الفرع الثالث: حجم المبيعات:

يعتبر حجـ المبيعات مؤشرا عمى نجاح أعماؿ المنظمة وعمى الحصة السوقية ليا، وتسعى معظـ  
وضع ىدؼ محدد ليا لمقدار حجـ المبيعات المراد تحقيقو، وذلؾ لمتابعة أداء المنظمة ودرجة المنظمات إلى 

 .72نجاحيا في تحقيؽ أىدافيا

نستخمص مما سبؽ أف لمميزة التنافسية أىمية بالغة لممنظمة حيث تميزىا عف غيرىا مف المنافسيف،  
دة مختمؼ الاستراتيجيات ، كاستراتيجية السيطرة لذلؾ تحرص المنظمات عمى بناء وتطوير ميزتيا التنافسية معتم

عمى التكاليؼ، أو استراتيجية التمييز في منتجاتيا، أو استراتيجية التركيز، وكؿ ذلؾ لتحقيؽ ميزة تنافسية حقيقية 

                                                           
 .46(، المرجع السابؽ، ص2009محمد فوزي عمي العتوـ ) 72
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مف الصعب تقميدىا، حيث تولى اىتماما لمختمؼ الأبعاد كالتكمفة المنخفضة، والجودة العالية، إضافة إلى 
 فسة والمحافظة عمى حصتيا السوقيةوسرعة التسميـ، مف أجؿ المحافظة عمى بقائيا في المناالمرونة 

 بالميزة التنافسية المبحث الثالث: علاقة الذكاء الاستراتيجي

الذكاء الاستراتيجي ىو القدرة عمى التصور والتشخيص وتصميـ الاستراتيجيات بأسموب متطور وقادر            
 .73العوامؿ المؤثرة عمى مستقبؿ المنظمة لمواجية تغيرات البيئة الحالية والمستقبمية عمى استيعاب جميع

 المطمب الأول: علاقة الاستشراف بتحقيق الميزة التنافسية

الاستشراؼ ىو القدرة عمى رؤية الاتجاىات المستقبمية عبر إجراء مسح لمعوامؿ الديناميكية في           
 .74الماضي والحاضر

كما يساىـ الاستشراؼ الاستراتيجي في تحقيؽ الميزة التنافسية لممنظمة في اكتساب المنظمة المرونة          
 في نشاطاتيا حيث تستجيب سريعا لمتغيرات البيئة مواكبة مختمؼ التطورات الحاصمة في بيئتيا التنافسية.

عمى مواجية التغيرات البيئية اليامة والسريعة فالمرونة شرط لزيادة قدرة المنظمة عمى قدرة المنظمات         
بكفاءة وفعالية، وتمكينيا مف إدارة نشاطاتيا في ظؿ ىذه الظروؼ، وأنو مف الضروري اعتمادىا لإدارة حالة 

 .التقنية في ظؿ اللبتأكد البيئي التغيير المستمر في سوؽ المنتجات العالية

في نشاطيا، حيث تساىـ ىذه الأخيرة في زيادة  ظمة مرونةفالاستشراؼ الاستراتيجي يضفي عمى المن       
قدرة المنظمات عمى عرض منتجاتيا وخدماتيا في أسواؽ متعددة، وزيادة قدرتيا عمى توليد قيمة حقيقية لمعملبء، 
وجعؿ المنظمة سريعة الاستجابة لأي تغير في طمبات العملبء المتغيرة، وىي ميمة لنمو المنظمات وبقائيا، 

 .75بتوليد فرص لممنظمة لتحسيف نوعية الحياة لأفراد المجتمع وتيتـ

                                                           

(، الذكاء الاستراتيجي وأثره في تحديد الخيار الاستراتيجي، دراسة استطلبعية للآراء عينة مف 2015خالدية مصطفى عطا )73 
لوزارة التجارة، مجمة كمية بغداد لمعموـ الاقتصادية الجامعة، كمية الادارة  العامميف في الشركة العامة لتصنيع الحبوب التابعة

 .143ف ص43والاقتصاد، العدد

(، الذكاء الاستراتيجي وأثره في تعزيز سمعة المؤسسات التعميمية، دراسة استطلبعية لآراء 2016محمد جبار ىادي الظالمي ) 74
في )كربلبء، بابؿ، النجؼ، الكوفة(، المعيد التقني_ كربلبء، مجمة القادسية عينة مف رؤساء وأعضاء مجالس المعاىد التقنية 

 .11، ص2016لسنة  1، العدد18لمعموـ الإدارية والاقتصادية، المجمد
(، أثر المرونة الاستراتيجية في العلبقة بيف التعمـ الاستراتيجي وتحقيؽ الميزة التنافسية في 2015رواف باسـ عيد الشريؼ) 75

 .48لتأميف الأردنية، مذكرة ماجستير، كمية الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط، الأردف، صشركات ا
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 كما يساىـ الاستشراؼ في بناء وتطوير الميزة التنافسية لممنظمة عف طريؽ ترصد البيئة التنافسية:            

 المعرفة المعمقة للؤسواؽ والمنافسة، واكتساب موقع قوة لعرض سمعتيا وخدماتيا المبتكرة في السوؽ. .1
 تقميص دورة حياة المنتج والتسيير الجيد لموقت. .2
 زيادة أثر التعاضد داخؿ المؤسسة وحؿ المشاكؿ بطريقة سريعة. .3
 الحصوؿ عمى مورد وافر مف المعرفة والخبرات، والتحسيف المستمر في السمع والخدمات. .4
 دييا.ضماف الاستجابة الجيدة لحاجات الزبائف، والتحسيف الدائـ لعلبقاتيا معيـ ومع مور  .5
 .76المساىمة في نشاطات البحث والتطوير وعمميات اتخاذ القرار .6

 المطمب الثاني: علاقة تفكير النظم بتحقيق الميزة التنافسية

تفكير النظـ يعني القدرة عمى تركيب وتكامؿ العناصر المتنوعة لفيـ كيفية تفاعمو مع بعضيا البعض        
ة الأجزاء وربطيا بالكؿ، وتقييميا مف حيث نجاحيا في خدمة وصولا إلى أىداؼ المنظمة، بحيث يتـ دراس

 أىداؼ النظاـ.

فالنظاـ يشتؽ خواصو وسموكو مف الطريقة التي تتفاعؿ فييا أجزاؤه، وليس مف كيفية عمميا عندما تنفصؿ        
وعنما يحاوؿ  عف بعضيا البعض، وىكذا عندما يجزء النظاـ إلى أجزاء منفصمة فإنو يفقد الخواص الجوىرية لو،

 .  77المحمموف حؿ المشكمة يفقدوف المفيوـ الاستراتيجي ككؿ في ظؿ الأجزاء المتفككة

 و تبرز فوائد تفكير النظـ كبعد مف أبعاد الذكاء الاستراتيجي في كونو يييئ الآتي:       

 إطارا لمتفكير الاستراتيجي وأسموبا لمواجية تعقيدات البيئة  .1
 جديدة بسيولة أكبر.طريقة لتعمـ أشياء  .2
طريقة أجدى لتعمـ واكتساب المعرفة بصدد التكامؿ الاستراتيجي للؤفكار الجديدة ضمف بيئة النظـ و  .3

 ديناميكياتيا.
 رؤية أوضح وتقييـ أدؽ لمجريات الأحداث في المنظمة والعلبقات بيف أنظمتيا، ونتائج تمؾ العلبقات.  .4
ة بتجاوز المشكلبت المعقدة وتفعيؿ التغيرات الاستراتيجية، طرائؽ أفضؿ لابتكار الاستراتيجيات الكفيم .5

بقاء الرؤى والأىداؼ حية في جميع الأوقات.  وا 
                                                           

76
 (، دور الجودة في تحقيؽ الميزة التنافسية لممؤسسة، مذكرة ماجستير، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر،2005الييعار فمة ) 
 .133ص 
(، أثر الذكاء الاستراتيجي في تحقيؽ ممارسات الجودة الشاممة، دراسة تطبيقية في المستشفيات الخاصة الأردنية 2014دة )رند وميض عبد القادر حمو  77

 .21في مدينة عماف، مذكرة ماجستير،  كمية الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط، الأردف، ص
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الفرصة لمشاركة الأفراد وفرؽ العمؿ في تحميؿ جذور المشكلبت ذات الأثر البعيد الأمد في المنظمة،  .6
 وتقميؿ الآثار السمبية الناتجة عنيا.

 .78لمنظمةوسائؿ اتصاؿ حديثة بيف أقساـ ا .7
يساىـ التفكير بمنطؽ النظـ في تعزيز قابمية المنظمات وقدرتيا للبستجابة لتغير حاجات ورغبات 
الزبائف، والكشؼ عف أي تفضيلبت لمزبائف، واىتماميا بقدرات المنظمة التسويقية وذلؾ مف خلبؿ عممية التفاعؿ 

 .79بينيا وبيف زبائنيا
وىو أحد عناصر الذكاء الاستراتيجي الميمة في تمكيف المنظمة لضماف كما يمكف التفكير بمنطؽ النظـ         

  .80النجاح الاستراتيجي ) الجودة الاستراتيجية والتفوؽ الاستراتيجي(
 المطمب الثالث: علاقة الرؤية المستقبمية في تحقيق الميزة التنافسية

البعيد، ويتلبزـ استعماؿ الرؤية مع الرؤية تعني وصؼ لما ينبغي أف تكوف عميو المنظمة في الأمد        
الاقتدار المتميز الذي تبذؿ فيو الجيود لتحقيؽ طرائؽ الميزة التنافسية، وتؤدي دورا حيويا فيو، وتعد إدراكا عقميا 

  .81لنوع البيئة أو المنظمة التي يرغب القائد الاستراتيجي ويسعى إلييا ضمف أفؽ زمني واسع

التي تحدد توجو المنظمة نحو المنتج أو نحو الزبوف أو نحو السوؽ، مما يتيح ليا الرؤية المستقبمية ىي        
 انتياج الاستراتيجية المناسبة .

فالرؤية تساىـ في بناء ميزة تنافسية قوية لممنظمة ، حيث تساىـ في تميز المنظمة في منتجاتيا بالجودة        
 شجع عمى الابتكار وتكسب المنظمة مرونة أدائيا.العالية والتي يصعب عمى المنافسيف تقميدىا، كما ت

 المطمب الرابع: علاقة الشراكة بالميزة التنافسية

تتمثؿ الشراكة في إمكانية إقامة تحالفات استراتيجية مع منظمات أخرى، ففي الوقت الذي يميؿ فيو ذوو       
ب الذكاء الاستراتيجي إلى تكويف الذكاء العاطفي إلى تكويف صداقات مع الآخريف لكسب دعميـ، يميؿ أصحا

                                                           
القرارات، دراسة تطبيقية عمى المدراء في مكتب غزة الإقميمي التابع للؤونروا، كمية (، أثر الذكاء الاستراتيجي عمى عممية اتخاذ 2011سعاد حرب قاسـ ) 78

  .44غزة، فمسطيف، ص -التجارة، الجامعة الإسلبمية
79
 .48(، مرجع سابؽ، ص 2015رواف باسـ عيد الشريؼ) 
80
 .28(، مرجع سابؽ، ص2011سعاد حرب قاسـ ) 
تراتيجي في عمميات التصنيع الأخضر، دراسة استطلبعية لآراء المديريف في عينة مف مصانع (، دور الذكاء الاس2014ىنار إبراىيـ أميف ) 81

، جامعة 2014، لسنة 77، العدد 20المياه المعدنية في محافظة دىوؾ، كمية الادارة والاقتصاد، مجمة العموـ الاقتصادية والإدارية، المجمد 
 .187بغداد، العراؽ، ص 
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أكثر  تراتيجي ىو اتفاؽ بيف منظمتيف أوشراكات وتحالفات لموصوؿ إلى أىداؼ مشتركة، فالتحالؼ الاس
  .82لممشاركة بمواردىـ لتطوير مشروع مشترؾ

في ظؿ الأوضاع الحالية التي تعرفيا المنظمات اليوـ مف ظيور العولمة، التطورات التكنولوجية المستجدة  
 في  الكثير مف المجالات، التكتلبت الاقتصادية...، وجدت الكثير مف المنظمات أماـ تحدييف أساسييف:

ية، واحتلبؿ موقع متميز : يتعمؽ بقدرة المنظمة عمى فرض وجودىا في الأسواؽ العالمالتحدي الأول .1
 بيف المؤسسات الرائدة.

قوية وكفاءات متميزة تمكنيا مف  محاولة الاستفادة مف التطور التكنولوجي وبناء مواردالتحدي الثاني:  .2
 تقوية قدراتيا التنافسية حاليا ومستقبميا.

تعد التحالفات ف تيجية،وتحالفات استرا كؿ ىذا دفع العديد مف المنظمات إلى تكويف شراكات              
اتفاقيات تعاونية تتـ بيف منظمات بموجب عقود بيدؼ تحقيؽ بالتعاوف المشترؾ فيما يتعمؽ بالتكنولوجيا أو 
تطوير منتجات جديدة، أو التغمب عمى العجز في الخبرات الفنية وخبرات التصنيع، أو اكتساب كفاءات جديدة 

شكالا مختمفة كالاتفاقيات المتعمقة بالتراخيص وبراءات الاختراع أو دخوؿ أسواؽ جديدة...، ويمكف أف تأخذ أ
 وتبادؿ الخبرات والكفاءات وانجاز العمميات المشتركة...

إف الميزة الاستراتيجية لتكويف التحالفات تسمح بتحقيؽ أىداؼ دعـ وتقوية المنظمات لقدراتيا عمى           
 اعتبار أنيا: المنافسة في الأسواؽ المحمية والعالمية عمى

 تمكف مف التوغؿ إلى الأسواؽ الدولية بسرعة وبناء تواجد قوي في السوؽ العالمية. .1
الحصوؿ عمى معمومات عف الأسواؽ والثقافات المحمية غير المعروفة، ويحدث ذلؾ في حالة التحالؼ  .2

 مع منظمة محمية.
في ظؿ محدودية مواردىا قبؿ  تسمح لموصوؿ إلى المزيد مف الفرص التي لا يمكف لممنظمة استغلبليا .3

 التحالؼ.
 اكتساب موارد وكفاءات لا يمكنيا الحصوؿ عمييا بمفردىا. .4
اتقاف التكنولوجيا الجديدة، وتكويف خبرات وكفاءات جديدة بطريقة أسرع مما سوؼ يكوف ممكنا مف  .5

 خلبؿ الجيود الذاتية لممنظمة.

                                                           
 .187(، مرجع سابؽ، ص2014ىنار إبراىيـ أميف ) 82
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الشركاء عمى إزالة الخلبفات والتعاوف الفعاؿ بمرور ما تجدر الإشارة إليو أف قيمة التحالؼ تكمف في قدرة 
 .83الوقت والتكيؼ مع التغيرات والتعميـ المتبادؿ لبناء قيمة جديدة وليس فقط مجرد تبادؿ الأفكار والمعمومات

 المطمب الخامس: علاقة الدافعية في تحقيق الميزة التنافسية

ية التي توجو التنسيؽ بيف تصرفات الأفراد وسموكو أثناء الدافعية ىي القوى والطاقات النفسية الداخم        
   . 84استجابتو إلى المواقؼ البيئية المؤثرة بو، أو ىي القوة الموجية لسموؾ الفرد إلى ىدؼ معيف

فالدافعية ىي القدرة عمى تحفز العامميف الأفراد( ، فتحفيز العامميف في المنظمة لو كبير الأثر عمى أداء  
ميزة تنافسية قوية ليا، مف جودة المنتوج بتكاليؼ منخفضة ومرونة عالية، وكذا يشجع الابتكار  المنظمة بناء

حيث توفر الدافعية المناخ التنظيمي المناسب للئبداع في المنظمة حيث يشعر الأفراد بانتمائيـ لممنظمة وكأنيا 
 جزء لا يتجزأ منيـ.

العامميف مرتبطيف بالمنظمة دائما ويسعوف لمرقي بيا في إف الدافعية الحقيقية في المنظمة تجعؿ الأفراد  
ظؿ المنافسة المحتدمة والتغيرات البيئية المتسارعة، ويجعؿ العامميف مف أنصار التغيير والتجديد، كؿ ىذا يمكف 

 المنظمة مف بناء ميزة تنافسية قوية تواجو بيا مختمؼ التحديات في المنافسة.

نستنتج أف الذكاء الاستراتيجي عممية عقمية منطقية ميمة في جمع المعمومات  انطلبقا مف الدراسة النظرية 
ذات القيمة الاستراتيجية بقراءة الإشارات الدقيقة والخفية في البيئة، حيث يساىـ بأبعاده الاستشراؼ والذي يحاوؿ 

ار المنافسة الشديدة، مما قراءة المستقبؿ حيث أنو يجعؿ المنظمة مستعدة داما لمواجية التحديات البيئية في إط
يتيح لممنظمة بناء ميزة تنافسية قوية اعتمادا عمى المعمومات الاستباقية عف المنافسيف، المورديف، الزبائف...، 

 مما يساىـ في انتاج منتجات ذات جودة عالية بتكاليؼ منخفضة.

اسبة كاستراتيجية التركيز أو و الرؤية المستقبمية التي تحدد توجو المنظمة واختيار الاستراتيجية المن 
استراتيجية التمييز أو استراتيجية السيطرة عف طريؽ التكاليؼ، حيث يمكف المنظمة مف بناء ميزة تنافسية حقيقية 
كالتركيز عمى قطاع معيف حيث توفر لو المنتجات ذات الجودة العالية السرعة في تسميميا، كما يمكنيا اتباع 

 بتكار في منتجاتيا.استراتيجية التركيز عمى الا
                                                           

(، مقاربة الموارد الداخمية والكفاءات كمدخؿ لمميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، دراسة تطبيقية عمى بعض 2012بوزايد  وسيمة ) 83
 .76جامعة سطيؼ، الجزائر، صالمؤسسات الاقتصادية في ولاية سطيؼ، مذكرة ماجستير، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، 

يوسؼ حجيـ الطائي و محمد جبار الصائغ و قيصر عمي ىادي )(، صياغة الاستراتيجية المستدامة لمشركة في بناء المنظمات  84
ؽ، الذكية، دراسة استطلبعية لآراء عينة مف المدراء في شركة زيف العراؽ للبتصالات، كمية الادارة والاقتصاد، جامعة الكوفة، العرا

 .133ص
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أما تفكير النظـ الذي ينظر لممنظمة ككؿ يساىـ في بناء ميزة تنافسية حيث يضفي مرونة عالية عمى   
المنظمة بحيث يجعميا مستجيبة لمختمؼ التغيرات الحاصمة في البيئة، كما يشجع عمى الابتكار لأف اليدؼ ىو 

 تطوير الميزة التنافسية بحيث تصبح صعبة التقميد.

إضافة إلى الشراكة وىي إمكانية إقامة تحالفات استراتيجية تساىـ في بناء ميزة تنافسية متطورة مف جودة  
المنتج وانخفاض تكمفتو وابتكار منتجات جديدة يصعب عمى المنافسيف تقميدىا فييا، حيث تستفيد المنظمات 

اء المتنافسيف وتوسيع الحصة السوقية المتحالفة مف الخبرات والمعارؼ المشتركة بينيـ والمحافظة عمى بق
 لممنظمة.

قناعيـ برؤى القيادة العميا في التغيير والتجديد لاستراتيجيات تنافسية معينة،   والدافعية وىي تحفيز الأفراد وا 
مما يساىـ في بناء الميزة التنافسية المنشودة لممنظمة، فيجتيدوف في إنتاج منتجات عالية الجودة منخفضة 

 ويفتح الباب واسعا أما الابتكارات الجديدة في المنتجات وىو ما يجعؿ العامميف يؤمنوف يما يفعموف. التكمفة،

مما بيؽ ذكره في الإطار النظري يمكف القوؿ أف الذكاء الاستراتيجي ىو سلبح تنافسي قوي ومتطور       
لى المعمومة الاستراتيجية قبؿ يتناسب مع عصر السرعة والتغير حيث يتمتع القادة أصحاب الذكاء بالسبؽ إ

المنافسيف بقراءة واعية لممستقبؿ، فالاستشراؼ الاستراتيجي مثلب ىو كيفية التموضع قبؿ الأواف، أي مستقبلب 
 ، فالمنظمة دائما في حالة ترصد مستمر لمبيئة.انطلبقا مف الواقع، بمعنى بعيدا عف الخياؿ

نو بزمف الذكاء الاستراتيجي، وذلؾ لمحاجة الماسة لو بالنسبة فالذكاء الاستراتيجي يمكف أف نسمي زما      
تثريو وتعرؼ بو لممنظمات، وبناء عمى ما سبؽ أرى إدراج تخصص الذكاء الاستراتيجي يتضمف مقاييس 

 صعبة التقميد.لممنظمات  وبناء ميزة تنافسية قوية  لمساىمتو في اتخاذ القرارات الاستراتيجية
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 ييدتم

فصؿ المنيجية المتبعة في إجراءات  الدراسة، والتي تبيف الفرضيات نتناوؿ في ىذه ال       
والنموذج الذي تقوـ عميو الدراسة، إضافة إلى إبراز حدود ومنيجية الدراسة والادوات المستعممة 

 بيف المتغيرات في الدراسة. يجاد العلبقةإوالاساليب الإحصائية المستخدمة في 
 المبحث الأول: فرضيات الدراسة ونموذج البحث

الفرضيات التي سنحاوؿ إثبات صحتيا أو عدـ صحتيا في الدراسة، وتـ تقسيـ بحث متناوؿ ىذا الي         
 الفرضيات إلى فرضية رئيسية وفرضيات فرعية، وكذلؾ نتناوؿ في المبحث نموذج الدراسة المتبع.

 دراسةال فرضيات الأول: طمبالم
مف  عنيا انبثؽ وما الرئيسة الفرضيات صياغة إلى الحاجة دعت فقد أىدافيا، الدراسة بموغ لغرض

 :الآتي النحو وعمى البحث وأنموذج ينسجـ بما فرعية فرضيات
 الرئيسية الفرضية

 وتنبثؽ عنيا الميزة التنافسية، و الاستراتيجي الذكاء مكونات بيف احصائية دلالة ذو ارتباط علبقة توجد -
 الفرعية التالية: الفرضيات

 الفرضيات الفرعية
 لالة دعند مستوى .الميزة التنافسية و الاستشراؼ مؤشر بيف إحصائية دلالة ذات ارتباط علبقة توجد -0
(.0..0  =α.( 
عند مستوى .التنافسية الميزة و التفكير بمنطؽ النظـ مؤشر بيف إحصائية دلالة ذات ارتباط علبقة توجد -0

 ).α=  0..0.دلالة )
 عند مستوى دلالة الميزة التنافسية و رؤية المستقبميةال مؤشر بيف إحصائية دلالة ذات ارتباط علبقة توجد -0
(.0..0  =α.( 
=  0..0.)توجد علبقة ارتباط ذات  دلالة إحصائية بيف مؤشر الشراكة و الميزة التنافسية عند مستوى دلالة  -4

α.( 
=  0..0.)توجد علبقة ارتباط ذات دلالة  إحصائية بيف مؤشر الدافعية والميزة التنافسية عند مستوى دلالة  -5

α.( 
 البحث أنموذج المطمب الثاني:
 ،تابعالمتغير ال و المستقمة المتغيرات تحديد خلبلو مف ويتـ ، لمبحث الافتراضي الأنموذج

 .الميزة التنافسية و الاستراتيجي الذكاء مف كؿ بيف العلبقة رسـ مسار الى الشكؿ وييدؼ
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 نموذج الدراسة( 10الشكل )
 

 yالمتغير التابع  xالمتغير المستقل  
 
 
 
 

       
 
 

        من إعداد الطالب             المصدر: 
 

 المبحث الثاني: منيج الدراسة وحدودىا
بياف الاسموب المتبع دراسة كؿ مف المتغير المستقؿ والمتغير التابع للئجابة عمى  واليدؼ منيا ىو         

 إشكالية الدراسة، وىو ما يتـ توضيحو في حدود الدراسة.
 المطمب الأول: منيج الدراسة

لسرد المعمومات حوؿ الذكاء الاستراتيجي الميزة التنافسية، كما تـ استخداـ المنيج الوصفي التحميمي            
أحد كونو  spssتـ استخداـ المنيج الوصفي الذي يعبر عف الظاىرة المراد بحثيا كميا وكيفيا، وتـ اختبار 

ستخداـ منيج دراسة الحالة لمسماح بإسقاط الأدوات البحثية الميمة والمناسبة لاختبار فرضيات الدراسة، كما تـ ا
 البحث العممي عمى الواقع الميداني، لمتعرؼ عمى دور الذكاء الاستراتيجي في تحقيؽ الميزة التنافسية.

 المطمب الثاني: حدود الدراسة
عف المدة المستغرقة لعممية توزيع استمارات الاستبياف وجمعيا مف المؤسسة بيدؼ جمع المعمومات          

 .2016/ 2015متغيرات الدراسة كانت خلبؿ السداسي الثاني مف الموسـ الجامعي 
 

 المطمب الأول: مجتمع البحثالمبحث الثالث: مجتمع البحث وادوات الدراسة
وكالة طولقة، حيث تـ  –يتكوف مجتمع البحث مف موظفي الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر          

استمارة تـ توزيعيا، حيث تـ رفض ثلبث استمارات لعدـ توفر الشروط  35استمارة مف أصؿ  32استرجاع 
 الكافية.

  المطمب الثاني: أدوات الدراسة
تـ الاعتماد عمى الاستبياف في جمع المعمومات عف متغيرات الدراسة، حيث يقوـ أساسا عمى  إعداد         

المرتبطة وحوؿ إشكالية الدراسة وفروضيا ليجيب المستوجب عمييا. ثـ يتـ تفريغيا وتبويبيا وتحميميا الأسئمة 

 الميزة التنافسية الذكاء الإستراتيجي

 
 الاستشراؼ. - 

 تفكير النظـ. -
 الشراكة. -
 .الدافعية -
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واستخلبص النتائج منيا لموصوؿ إلى اىداؼ البحث، واحتوى الاستبياف عمى بيانات عامة تتمثؿ في الجنس، 
خبرة، حيث تساعد جزئيا عمى وضعية الارتباط، الشيادة العممية، التخصص الوظيفي، العمر، عدد سنوات ال

 تفسير بعض النتائج.
كما يضـ الاستبياف عبارات تـ تقسيميا إلى محوريف، أما المحور الأوؿ فيتضمف عبارات حوؿ الذكاء         

ف والمحور الثني الاستراتيجي بأبعاده )الاستشراؼ، التفكير بمنطؽ النظـ، الرؤية المستقبمية، الشراكة، والدافعية(
 ذو البدائؿ الخمسة: likertبارات حوؿ الميزة التنافسية، وتـ الاعتماد عمى مقياس سمـ تضمف ع

 درجات.5موافؽ بشدة 
 درجات 4موافؽ 
 درجات3محايد 

 درجات 2لا موافؽ 
 درجة واحدة.1لا أوافؽ بشدة 

    المبحث الرابع: أساليب المعالجة الإحصائية المستخدمة
مف أجؿ  spssللئجابة عمى تساؤلات الدراسة تـ استخداـ برنامج الحزـ الإحصائية لمعموـ الإجتماعية   

 الأساليب الإحصائية التالية: استخداـفي ىذه الدراسة المعالجة الإحصائية لبيانات الاستبياف، وتـ 
    المطمب الأول: معامل الثبات ألف كرونباخ

، 1و 0بيف   معامؿ الثبات يأخذ قيمتو محصورة بيف الفقرات واتساقيا، حيث أف يستخدـ لقياس قوة العلبقة     
فإذا كانت قيمة الثبات مرتفعة فيذا مؤشر جيد عمى ثبات الاستبياف، وفي العموـ الانسانية والعموـ الاجتماعية 

 .0.60فإف معامؿ ألفا كرونباخ يكوف مقبولا ابتداء مف 
 التكرار، النسب المئوية، المتوسط الحسابي، والانحراف المعيارياستخدام توزيع المبحث الثاني: 

لوصؼ خصائص مفردات الدراسة ووصؼ اتجاىاتيا نحو جميع عبارات المحاور الرئيسية في الدراسة،         
جابات أفراد العينة.  ليتـ عرض وتحميؿ النتائج وا 

 معامل الارتباط سبيرمان المبحث الثالث:
لمتعرؼ عمى العلبقة الداخمية بيف الذكاء الاستراتيجي كمتغير مستقؿ والميزة التنافسية كمتغير يستخدـ       

 تابع، وذلؾ لموصوؿ إلى نوع وقوة العلبقة بيف متغيرات الدراسة وعمى اتجاه العلبقة موجبة او سالبة.
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 الفصل الرابع:

 

 الإطار التطبيقي
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 تمييد

الوكالة التجارية طولقة،  –يتـ في ىذا الفصؿ تحميؿ الدراسة التطبيقية في مؤسسة اتصالات الجزائر  
، بيدؼ معرفة مدى تطابؽ في المنظمة دور الذكاء الاستراتيجي في تحقيق الميزة التنافسيةوالموسومة ب: 

الجانب النظري مع الجانب التطبيقي، ومعرفة مدى العلبقة بيف الذكاء الاستراتيجي والميزة التنافسية في المنظمة 
 المبحوثة، كما تـ التطرؽ إلى نتائج الدراسة والتوصيات المتعمقة بيا. 

 المبحث الأول: عرض البيانات العامة لأفراد مجتمع الدراسة

ؿ ىذا المبحث تفسير ما تـ التوصؿ إليو مف خلبؿ الدراسة الميدانية فيما يتعمؽ بالبيانات العامة يتناو  
 لأفراد مجتمع البحث، حيث يتـ التطرؽ بداية إلى معامؿ الثبات والصدؽ 

 المطمب الأول: معاملات الثبات والصدق

إلى استقرار النتائج التي تـ الحصوؿ عمييا باستخداـ  RELIABILITY)) ثبات نتائج القياسيشير  
 . 85المقياس عدة مرات لقياس المفيوـ في نفس الوقت في أوقات متتالية

. فيقصد بيا 86( قابمية المقياس لقياس ما يراد حقا قياسوVALIDITY) الصدقأو  الصلاحيةتمثؿ  
 مدى صلبحية الأداة لقياس ما صممت فعميؿ لقياسو.

إجراء اختبار الصدؽ والثبات للؤسئمة المستخدمة في جميع بيانات استبياف الدراسة وذلؾ تـ   
 ب الثبات، وكانت النتائج كما يمي:باستخداـ معامؿ الفا كرونباخ لحسا

 

 

 

 
                                                           

 .184فوزية مقراش، مرجع سابؽ، ص 85
 .185المرجع السابق، ص  86
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 (: صدق وثبات الاستبيان10الجدول رقم )

المتغيرات             
 البيان

 الصدقمعامل  معامل الثبات  عدد العبارات 

 248.0 247.0 5 ستشراا الا
 .2490 .2485 5 تفكير بمنطق النظم
 248.2 247.0 5 الاؤية المسشقبلية

 249.8 24880 . الشراكة
 .2490 ..248 5 الدافعية

 79.900 792.0 82 الذكاء الاستراتيجي
 79.907 79.02 82 الميزة التنافسية

 0.6677 0.897 26 الذكاء الاستراتيجي
 0.6227 0.916 26 الميزة التنافسية

 0.9731 0.947 52 الإجمالي
 .spss v20المصدر: من إعداد الطالب اعتمادا عمى مخرجات 

 أولا ثبات الأداة:

(، في 0.897نلبحظ مف الجدوؿ أعلبه أف قيمة معامؿ ألفا كرونباخ لمتغير الذكاء الاستراتيجي ىي ) 
( 0.60(، وىي قيـ أكبر مف )0.916ىي )حيف أف قيمة معامؿ ألؼ كرونباخ لمتغير الميزة التنافسية 

 وعميو فيي قيـ مقبولة في مثؿ ىذه الدراسات.

( وىي جيدة، أما قيمة الميزة 0.667لمذكاء الاستراتيجي ىي )كما نلبحظ أف قيمة معامؿ الصدؽ  
(، ومنو نستنتج أف عبارات الاستبياف تتصؼ 0.60(، فجميع ىذه القيـ أكبر مف )0.622التنافسية فيي )

بالثبات، أي أف المقياس يعطي نفس النتائج باحتماؿ مساوٍ لقيمة المعامؿ إذا أعيد تطبيقو عمى نفس المجتمع، 
 (.0.947ة إلى وجود علبقة قوية بيف ىذه المتغيرات، حيث أف معامؿ الثبات الإجمالي ىو )بالإضاف
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 ثانيا: معامل الصدق 

نلبحظ مف الجدوؿ ارتفاع قيمة معامؿ الإجمالي، وىذا يعني أف المقياس بقيس فعلب ما صدق الأداة:  .0
 (.0.947وضع لقياسو، حيث أف قيمة معامؿ الصدؽ الإجمالي ىو )

 : المحكمينصدق  .0
لمتأكد مف  صدؽ المحتوى للؤداة تـ عرضيا في صورتيا الأولية عمى عدد مف المحكميف، 

 (أسماء المحكميف الذيف قاموا مشكوريف  بتحكيـ أداة ىذه الدراسة. 01ويوضح الممحؽ رقـ )

وضوح وقد طُمِب مف المحكميف إبداء رأييـ في مدى ملبءمة العبارات لقياس ما وضعت لأجمو، ومدى 
صياغة العبارات ومدى كفاية العبارات لتغطية كؿ بُعد مف  متغيرات الدراسة الأساسية، بالإضافة إلى اقتراح ما 
يرونو ضروريا مف تعديؿ في صياغة العبارات أو حذفيا أو إضافة عبارات جديدة لازمة لأداة الدراسة ، وكذا 

 ف.معرفة رأييـ في البيانات الشخصية المتعمقة بالمبحوثي

 واستنادا إلى الملبحظات والتوجييات التي أبداىا المحكموف تـ إجراء التعديلبت المشار إلييا.   

 المطمب الثاني: تحميل خصائص أفراد مجتمع العينة  

في ىذا الجزء سيتـ عرض توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب خصائصيـ الشخصية، والوظيفية وف  
 باط، الشيادات العممية، التخصص الوظيفي، العمر، وعدد سنوات الخبرة.والمتمثمة في الجنس، وضعية الارت

 أولا: الجنس

 ( توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب الجنس10الجدول رقم )  

 النسبة التكرار الجنس
 81.3 26 ذكر
 18.8 06 أنثى

 .spss v20المصدر: من إعداد الطالب اعتمادا عمى مخرجات 
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                                                                                                                                                                     أفراد مجتمع الدراسة حسب الجنستوزيع  (10الشكل )

 .spss v20المصدر: من إعداد الطالب اعتمادا عمى مخرجات 

( %81.3حسب بيانات الجدوؿ )رقـ  ( والشكؿ أعلبه يتضح لنا أف فئة الذكور تمثؿ أكبر نسبة وىي )ف        
( مف مجتمع الدراسة أي %20فردا مقارنة بفئة الإناث والتي تمثؿ ) 26مف الأفراد المستوجبيف، أي ما يعادؿ 

 نساء. 06

 ثانيا: العمر

 وضعية الارتباطتوزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب  (10الجدول رقم )

 النسبة التكرار البيان
 90.6 29 دائم
 09.40 03 مؤقت

 .spss v20المصدر: من إعداد الطالب اعتمادا عمى مخرجات 

 29( أي ما يعادؿ %90.6يتضح لنا مف خلبؿ الجدوؿ رقـ ) ( أف تمركز أعمى نسبة كانت لمعماؿ الدائميف وىي ) 
 عماؿ.3( لمعاؿ المؤتيف وعددىـ 9.4)عملب دائما، في المقابؿ ىناؾ نسبة 

 والشكؿ الموالي يوضح ما سبؽ. 
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 .spss v20المصدر: من إعداد الطالب اعتمادا عمى مخرجات                           

 ثالثا: الشيادات العممية

 ( توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب الشيادات العممية10الجدول رقم )

 النسبة التكرار البيان
 28.1 09  ثانوي 

 43.8 (14 تقني سامي 
 25 08 ليسانس
 3.1 01 ميندس

 .spss v20المصدر: من إعداد الطالب اعتمادا عمى مخرجات 

( وىو ما %43.8يتضح مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه أف غالبية مجتمع الدراسة بشيادة تقني سامي بنسبة )       
( ما %25والميسانس بنسب متقاربة، حيث بمغت نسبة ذوي شيادة الميسانس )فردا، تمييا نسبة الثانوي  14يعادؿ 
( وفييا ميندس واحد، ويوضح ذلؾ %03(، ثـ نسبة الميندسيف ب)%28.1ونسبة الثانوييف ىي ) 8يعادؿ 

 الشكؿ التالي:
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 .spss v20المصدر: من إعداد الطالب اعتمادا عمى مخرجات                           

 ( توزيع أفراد مجتمع العينة حسب تخصصيم الوظيفي01جدول رقم ) رابعا:

 النسبة التكرار البيان
 3.1 1 مدير

 9.4 3 رئيس مصمحة
 12.5 4 رئيس فريق

 71.9 23 موظف
 3.1 1 مدير فرع

 .spss v20المصدر: من إعداد الطالب اعتمادا عمى مخرجات 

فردا، ثـ  23( أي %71.9يتبيف مف الجدوؿ رقـ ) ( أف غالبية أفراد مجتمع العينة رؤساء فروع بنسبة )        
أفراد، ونسبة مدير فرع 3( وعددىـ %9.4أفراد، ثـ  رئيس مصمحة بنسبة ) 4( أي %12.5رئيس فريؽ بنسبة )

رد واحد، ويوضح الشكؿ الموالي ىذا ( منصب مدير وفييا ف%3.1( أي ىناؾ فرد واحد، ثـ نسبة )%3.1وىي )
 الشرح: 
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 .spss v20المصدر: من إعداد الطالب اعتمادا عمى مخرجات 

 ( توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب العمر00خامسا: الجدول )

 النسبة التكرار البيان
 40.6 13 سنة 00إلى  01من 
 28.1 9 سنة 00إلى  01من 
 31.3 10 ستة فأكثر 01من 

 .spss v20المصدر: من إعداد الطالب اعتمادا عمى مخرجات 

( %40.6سنة بنسبة ) 39و 30يظير مف الجدوؿ أف أغمب أفراد مجتمع الدراسة تتراوح أعمارىـ بيف  
أفراد، ثـ نسبة  9( وعددىـ %28.1سنة بنسبة ) 49 40فردا، ثـ الأفراد المتراوحة أعمارىـ بيف  13وعددىـ 

 أفراد. والشكؿ الموالي يبيف ذلؾ: 10( وعددىـ %31.5سنة فما فوؽ بنسبة )  50الأفراد البالغيف 



 

67 

 

 

 .spss v20المصدر: من إعداد الطالب اعتمادا عمى مخرجات 

 ( توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب سنوات الخبرة00سادسا: الجدول رقم )

 النسبة التكرار البيان
 12.5 4 سنوات 0أقل من 

 43.8 14 سنوات0إلى  0من 
 15.6 5 سنة 00إلى  01من 
 28.1 9 سنة فأكثر 01من 

 .spss v20المصدر: من إعداد الطالب اعتمادا عمى مخرجات 

سنوات بنسبة  9و 5مف الجدوؿ رقـ ) ( يتبيف أف أغمب أفراد مجتمع الدراسة تتراوح سنوات خبرتيـ بيف       
أفراد، و  9( وعددىـ %28.1سنة وىي ) 20أكثر مف فردا، ثـ نسبة الذيف خبرتيـ  14( وعددىـ 43.8%)

 5أفراد، وأخيرا الذيف تقؿ خبرتيـ عف  5( وعددىـ %15.6سنة بنسبة ) 19و 10الذيف تتراوح خبرتيـ بيف 
 أفراد. ويبيف ذلؾ الشكؿ الموالي:  4( وعددىـ %12.5سنوات بنسبة )
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 .spss v20المصدر: من إعداد الطالب اعتمادا عمى مخرجات 

 المبحث الثاني: تحميل نتائج الدراسة

 تمييد

ييتـ ىذا الجزء بتحميؿ اتجاىات آراء أفراد مجتمع الدراسة وكذا توضيح العلبقة بيف متغيرات  
نموذج الدراسة والتي حددت طبيعتيا في فرضيات الارتباط ومف أجؿ تحقيؽ اليدؼ المذكور تـ استخداـ معامؿ 

   أو عدـ صحة فرضيات الدراسة للئجابة عمى تساؤلاتيا.ارتباط سبيرماف، لاستنتاج صحة 

 المطمب الأول: تحميل اتجاىات آراء أفراد مجتمع العينة

وذلؾ بحساب كؿ مف المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري واتجاىات آراء أفراد مجتمع الدراسة            
 وكانت النتائج كما يمي:

 عبارات أبعاد الذكاء الاستراتيجي والميزة التنافسية. الجدوؿ رقـ ) ( تحميؿ اتجاىات آراء
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 ( تحميل اتجاىات آراء عبارات أبعاد الذكاء الاستراتيجي00الجدول رقم )

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي البيان
 0.7341 3.7187 الاستشراف

 0.7461 3.5750 التفكير بمنطق النظم
 0.7731 3.6687 الرؤية المستقبمية

 0.7051 3.5312 الشراكة
 0.7620 3.6500 الدافعية

 0.6227 3.6250 الذكاء الاستراتيجي
 0.6250 3.5120 الميزة التنافسية

 .spss v20المصدر: من إعداد الطالب اعتمادا عمى مخرجات 

 موافؽ( بدرجة تقدير 3.7187نلبحظ مف الجدوؿ أف المتوسط الحسابي  لعبارات الاستشراؼ قد بمغ ) 
 .( 0.7341في سمـ ليكرت الخماسي وبانحراؼ معياري )

(  بدرجة تقدير 3.5750ونرى مف الجدوؿ أف المتوسط الحسابي لعبارات بعد التفكير بمنطؽ النظـ ) 
 .(0.7461في سمـ ليكرت الخماسي وبانحراؼ معياري ) موافؽ

( بدرجة تقدير محايد  3.6687يبيف الجدوؿ اف المتوسط الحسابي لعبارات بعد الرؤية الاستراتيجية ) 
 .( 0.7731وبانحراؼ معياري قدره )

 محايد( بدرجة تقدير 3.5312مف الجدوؿ نلبحظ أف المتوسط الحسابي لعبارات بعد الشراكة بمغ ) 
 .( 0.7051وبانحراؼ معياري قدره )

وبانحراؼ  موافؽ( بدرجة تقدير 3.6500ويبيف الجدوؿ أف المتوسط الحسابي لعبارات بعد الدافعية ىو ) 
 .( 7620معياري قدره )

جمالا فإف المتوسط الحسابي لجميع عبارات الذكاء الاستراتيجي ىو )   موافؽ( بدرجة تقدير 3.6250وا 
 .(0.6227وبانحراؼ معياري قدره )

وبانحراؼ  موافؽ( بدرجة تقدير 3.5120أما المتوسط الحسابي لجميع عبارات الميزة التنافسية فقد بمغ ) 
 .(0.6250اري قدره )معي
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 المطمب الثاني: تحميل طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة

 الدراسة وكانت النتائج كما يمي: سيتـ توضيح معامؿ ارتباط سبيرماف لكؿ متغيرات نموذج        

 متغيرات نموذج الدراسةصفوفة الارتباط لم (00الشكل ) 

 الميزة التنافسية البيانات الأبعاد "
 
 
 
 
 
 
 

مصفوفة ارتباط 
 سبيرمان

 **765, معامل الارتباط الاستشراف
 000, مستوى الدلالة
 32 حجم العينة

 **678, معامل الارتباط تفكير النظم
 000, مستوى الدلالة
 32 حجم العينة

الرؤية 
 المستقبمية

 **661, معامل الارتباط
 000, مستوى الدلالة
 32 حجم العينة

 **530, معامل الارتباط الشراكة
 002, مستوى الدلالة
 32 حجم العينة

 **599, معامل الارتباط الدافعية
 000, مستوى الدلالة
 32 حجم العينة

الذكاء 
 الاستراتيجي

 **757, معامل الارتباط
 000, مستوى الدلالة
 32 حجم العينة

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 

 .spss v20المصدر: من إعداد الطالب اعتمادا عمى مخرجات 

 

 أولا: علاقة الاستشراف بالميزة التنافسية
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بعبارات الاستشراؼ وجود علبقة ارتباط قوية ( بينت النتائج المتعمقة 13مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )  
(، وىذا يعني أف للبستشراؼ دور كبير في تحقيؽ α=0.01وموجبة مع الميزة التنافسية عند مستوى الدلالة )

  (.0.765الميزة التنافسية ، حيث بمغت قوة الارتباط )

بيف الاستشراؼ والميزة وعميو نقبؿ الفرضية الصفرية وىي: توجد علبقة ذات دلالة احصائية موجبة  
 (.α=0.01التنافسية عند مستوى الدلالة )

 ثانيا: علاقة التفكير بمنطق النظم والميزة التنافسية

( نلبحظ وجود علبقة ارتباط قوية موجبة بيف التفكير بمنطؽ النظـ 13ومف خلبؿ الجدوؿ رقـ )  
أىمية التفكير بمنطؽ النظـ في تحقيؽ الميزة (، مما يدؿ عمى α=0.01والميزة التنافسية عند مستوى الدلالة )

 (.0.678التنافسية، وبمغت قوة الارتباط )

ومف خلبؿ النتائج نقبؿ الفرضية الصفرية : توجد علبقة ذات دلالة احصائية موجبة  بيف التفكير  
 بمنطؽ النظـ الميزة التنافسية.

 ثالثا: علاقة الرؤية الاستراتيجية بالميزة التنافسية

( وجود علبقة ارتباط قوية بيف الرؤية المستقبمية والميزة التنافسية عند مستوى 13ف الجدوؿ رقـ )ويبي 
 (، لأىمية الرؤية المستقبمية في تحقيؽ الميزة التنافسية.α=0.01الدلالة )

وىذا يؤكد قبوؿ الفرضية الصفرية: توجد علبقة ذات دلالة احصائية بيف الرؤية الاستراتيجية والميزة  
 (.α=0.01التنافسية عند مستوى الدلالة )

 رابعا: علاقة الشراكة بالميزة التنافسية

ونلبحظ كذلؾ وجود علبقة ارتباط موجبة لكنيا متوسطة بيف الشراكة والميزة التنافسية عند مستوى  
 (، ويرجع اىتماـ الإدارة بالشراكة.α=0.01الدلالة )

ذات دلالة احصائية موجبة بيف الشراكة والميزة التنافسية  وعميو نقبؿ الفرضية الصفرية : توجد علبقة 
 (.α=0.01عند مستوى الدلالة )

 خامسا: علاقة الدافعية بالميزة التنافسية
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( وجود علبقة ارتباط  متوسطة موجبة بيف الدافعية الميزة التنافسية  عند 13كما نلبحظ مف الجدوؿ ) 
 دؿ عمى وجود التحفيز مف طرؼ الإدارة بدرجة مقبولة .(، حيث بمغت ) مما يα=0.01مستوى الدلالة )

مما يؤكد قبوؿ الفرضية الصفرية : توجد علبقة ذات دلالة احصائية موجبة بيف الدافعية والميزة  
 التنافسية.

 علاقة الذكاء الاستراتيجي بالميزة التنافسية

جمالا توجد علبقة ارتباط موجبة قوية بيف الذكاء الاسترات        يجي بأبعاده )الاستشراؼ، التفكير بمنطؽ وا 
(، حيث بمغت α=0.01النظـ، الرؤية المستقبمية، الشراكة، والدافعية( والميزة التنافسية عند مستوى الدلالة  )

(، مما يؤكد عمى قبوؿ الفرضية الصفرية: توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف الذكاء الاستراتيجي 0.757)
  والميزة التنافسية.

 المبحث الثالث: استنتاجات الدراسة وتوصياتيا

في ىذا المبحث سيتـ عرض الاستنتاجات المتعمقة بدور الذكاء الاستراتيجي في تحقيؽ الميزة التنافسية،        
 غضافة غمى بعض الاقتراحات والتوصيات.

 المطمب الأول: استنتاجات الدراسة

 يقية تـ التوصؿ إلى النتائج التالية:الدراسة النظرية والتطب بعد                 

 لمذكاء الاستراتيجي دور كبير في تحقيؽ الميزة التنافسية لممنظمة  .1
 وجود علبقة قوية إيجابية بيف الاستشراؼ والميزة التنافسية لممنظمة. .2
 .يوجد أثر مباشر للبستشراؼ والدافعية في تحقيؽ الميزة التنافسية .3
 فعالا لممنظمات بمختمؼ أنواعيا. يعتبر الذكاء الاستراتيجي سلبحا .4
 يمكف الذماء الاستراتيجي المنظمة مف محاولة التموضع قبؿ الأواف انطلبقا مف الواقع. .5
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 المطمب الثاني: توصيات الدراسة

 مف خلبؿ الدراسة تـ اقتراح بعض التوصيات:       

الجديد إدراج تخصص الذكاء الاستراتيجي في قسـ عموـ التسيير يتضمف مقاييس تثري ىذا المفيوـ  .1
 لمنظمات الأعماؿ اليوـ ومختمؼ المنظمات عموما.لتعميؽ الفكرة الميـ في الحقؿ الاستراتيجي و 
النظـ  القياـ بمزيد مف الدراسات في مجاؿ الذكاء الاستراتيجي، والاستشراؼ الاستراتيجي وتفكير .2

 الكبيرة. لأىميتيا
ضرورة التنسيؽ بيف الجامعة والمؤسسات لمقضاء عمى الفجوة المعرفية الكبيرة والعممية والتقميؿ منيا،  .3

 .في مختمؼ المؤسسات وتسييؿ الدراسات التطبيقية لمطمبة
 عمى المنظمات الاعتماد عمى المعارؼ والكفاءات النوعية في التسيير. .4

 

 خلاصة

مف الدراسة نستخمص أف لمذكاء الاستراتيجي دور كبير في تحقيؽ الميزة التنافسية لممنظمة وىو مف  
  الاىمية بمكاف لمختمؼ المنظمات المعاصرة لتبقى في المنافسة وتحافظ عمى زبائنيا نظرا لشدة المنافسة. 
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 خاتمة

باستمرار واحتداـ المنافسة وجب عمى المنظمة  في ظؿ التغيرات البيئية المتسارعة والتكنولوجيا المتطورة
المحافظة عمى بقائيا  واستمرارىا في المنافسة، لذلؾ عمى المنظمة أف تتميز عف منافسييا بحيث يصعب تقميدىا 
عمى المدى الطويؿ ، فتكوف متميزة في منتجاتيا بالجودة العالية مع تخفيض تكاليفيا دوف انعاس ذلؾ عمى 

لؾ وجب عمييا انتياج أسموب مناسب وحديث يواكب التطورات الجارية، وىو الذكاء الجودة، ولتحقؽ ذ
الاستراتيجي الذي يجعؿ المنظمة معتمدة عمى المعارؼ في تسييرىا وسبقيا إلى المعمومة ذات القيمة 

 الاستراتيجية مستشرفة مستقبميا ومحققة لمكانة عالية وسمعة طيبة. 
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 قائمة المراجع  

 أولا: الكتب:

(، إدارة المعرفة في إطار نظـ ذكاء الأعماؿ، دار اليازوري 2015بد الرزاؽ الناصر)عمر ع 1
 .184العممية لمنشر والتوزيع، الأردف، ص

(،إدارة المعرفة في بناء الكفاءات الجوىرية، مؤسسة الوراؽ 2013أكرـ سالـ حسف الجنابي )  2
 .63لمنشر والتوزيع، الأردف، ص

(، الميزة التنافسية وفؽ منظور 2014نعمة عباس الخفاجي،)و  لديف عمي السنوسيعز ا-3
 .73استراتيجيات التغيير التنظيمي، دار الأياـ لمنشر والتوزيع، الأردف،

 ثانيا: المقالات:
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(، تأثير الذكاء الإستراتيجي في تحديد 2015عف وعد الله المعاضيدي و وزيرة يحي محمد سميماف) -2
صالات النقالة، دار الحامد الخيار الإستراتيجي عمى مستوى وحدة الأعماؿ، دراسة حالة في شركة الات

 .43لمنشر والتوزيع، الأردف، ص

و ضويفي حمزة، الذكاء الإستراتيجي كآلية لدعـ وتعزيز القدرة التنافسية لمنظمات  العيداني إلياس -3
 .03الأعماؿ المعاصرة، المركز الجامعي تيسمسيمت، ص

(، دور تكنولوجيا المعمومات 2012عيد عبد الله محمد و عبد العزيز الطيب و سمير العبدلي)س -4
والاتصالات في تعزيز الذكاء الإستراتيجي، دراسة استطلبعية لآراء عينة مف مدراء الأقساـ والوحدات 
الإدارية في مستشفى السلبـ بمدينة الموصؿ، المؤتمر العممي السنوي الحادي عشر، ذكاء الأعماؿ 

 .514، جامعة الزيتونة الأردنية، الأردف، صواقتصاد المعرفة، كمية الاقتصاد والعموـ الإدارية

(، اسيامات المعرفة 2012عد محمود الكواز و علبء عبد السلبـ يحي و طارؽ نوري إبراىيـ )س -5
الإستراتيجية في تعزيز الذكاء الإستراتيجي، دراسة حالة في شركة آسيا سيؿ للبتصالات في العراؽ، 



 

76 

 

الأعماؿ واقتصاد المعرفة، جامعة الزيتونة الأردنية،  المؤتمر العممي السنوي الحادي عشر، ذكاء
 . 180الأردف، ص

(، تشخيص مؤشرات الذكاء 2014مي رزاؽ زياد العابدي والباحث ىاشـ ميدي ىاشـ الموسوي)ع -6
الإستراتيجي لضماف السيادة الإستراتيجية مف خلبؿ خفة الحركة الإستراتيجية، دراسة تحميمية في شركة 

رة، المجمد شالإقتصادية والإدارية، السنة العا ـللبتصالات المتنقمة في العراؽ، مجمة الغري لمعمو كورؾ 
 .150، ص31الثامف، العدد 

(، دور تكنولوجيا المعمومات 2012سمير العبدلي) و عبد العزيز الطيب و عيد عبد الله محمد -7
ة لآراء عينة مف مدراء الأقساـ والوحدات ، دراسة استطلبعييوالاتصالات في تعزيز الذكاء الإستراتيج

الإدارية في مستشفى السلبـ بمدينة الموصؿ، المؤتمر العممي السنوي الحادي عشر، جامعة الزيتونة 
 .515الأردنية، الأردف، ص

لعيداني إلياس و ضويفي حمزة، الذكاء الإستراتيجي كآلية لدعـ وتعزيز القدرات التنافسية لمنظمات  -8
 .14لمعاصرة،صالأعماؿ ا

(، العلبقة بيف أنواع الإبداع التقني وأبعاد الميزة 2009رغيد إبراىيـ إسماعيؿ) و كرـ احمد الطويؿأ -9
 .12التنافسية /دراسة ميدانية في مجموعة مُختارة مف الشركات الصناعية، جامعة الموصؿ، العراؽ، ص

التنافسية والتحميؿ البيئي،، دراسة تطبيقية في العلبقة بيف الميزة ، (2008)حمود عمي الروساف -10
 .142القطاع المصرفي الأردني، مجمة الإدارة والاقتصاد، الأردف، ص  

(، الذكاء الاستراتيجي وأثره في تحديد الخيار الاستراتيجي، دراسة 2015خالدية مصطفى عطا ) -11
الحبوب التابعة لوزارة التجارة، مجمة كمية استطلبعية للآراء عينة مف العامميف في الشركة العامة لتصنيع 
 .143ف ص43بغداد لمعموـ الاقتصادية الجامعة، كمية الادارة والاقتصاد، العدد

(، الذكاء الاستراتيجي وأثره في تعزيز سمعة المؤسسات 2016محمد جبار ىادي الظالمي )  -12
المعاىد التقنية في )كربلبء، بابؿ،  التعميمية، دراسة استطلبعية لآراء عينة مف رؤساء وأعضاء مجالس

 1، العدد18النجؼ، الكوفة(، المعيد التقني_ كربلبء، مجمة القادسية لمعموـ الإدارية والاقتصادية، المجمد
 .11، ص2016لسنة 
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(، دور الذكاء الاستراتيجي في عمميات التصنيع الأخضر، دراسة 2014نار إبراىيـ أميف )ى -13
ريف في عينة مف مصانع المياه المعدنية في محافظة دىوؾ، كمية الادارة استطلبعية لآراء المدي

، جامعة بغداد، 2014، لسنة 77، العدد 20والاقتصاد، مجمة العموـ الاقتصادية والإدارية، المجمد 
 .187العراؽ، ص 

 وسؼ حجيـ الطائي و محمد جبار الصائغ و قيصر عمي ىادي ، صياغة الاستراتيجية المستدامة -14
لمشركة في بناء المنظمات الذكية، دراسة استطلبعية لآراء عينة مف المدراء في شركة زيف العراؽ 

 .133للبتصالات، كمية الادارة والاقتصاد، جامعة الكوفة، العراؽ، ص

 المذكرات:

(، أثر التوجو الإبداعي عمى تحقيؽ ميزة 2012صؿ غازي عبد العزيز عبد الله  المطيري )في -1
دراسة تطبيقية عمى البنوؾ التجارية الكويتية، مذكرة ماجستير، كمية الاعماؿ، تنافسية، 

 .25جامعة الشرؽ الأوسط، الأردف، ص
(، الأداء التنافسي لشركات صناعة الأدوية الأردنية في ظؿ 2009بد الحكيـ عبد الله النسور )ع-2

 .94سوريا، صالانفتاح الاقتصادي، أطروحة دكتوراه، كمية الاقتصاد، اللبذقية، 

(، دور الجودة في تحقيؽ الميزة التنافسية لممؤسسة، رسالة ماجستير، كمية 2005ييعار فمة )ال -3   
 .العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر

جاج عبد الرؤوؼ، الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية، مصادرىا ودور الابداع التكنولوجي في  -4   
(، دراسة ميدانية في شركة روائح الورود لصناعة العطور بالوادي، جامعة 2007/2008نميتيا)ت

 .25سكيكدة، كمية التسيير والعموـ الاقتصادية، ص
(، أثر المرونة الاستراتيجية في العلبقة بيف التعمـ الاستراتيجي 2015واف باسـ عيد الشريؼ) -5

يف الأردنية، مذكرة ماجستير، كمية الأعماؿ، جامعة الشرؽ وتحقيؽ الميزة التنافسية في شركات التأم
 .48الأوسط، الأردف، ص

(، أثر الذكاء الاستراتيجي في تحقيؽ ممارسات الجودة 2014رند وميض عبد القادر حمودة ) -6
الشاممة، دراسة تطبيقية في المستشفيات الخاصة الأردنية في مدينة عماف، مذكرة ماجستير،  كمية 

 .21جامعة الشرؽ الأوسط، الأردف، ص الأعماؿ،
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(، أثر الذكاء الاستراتيجي عمى عممية اتخاذ القرارات، دراسة تطبيقية عمى 2011سعاد حرب قاسـ ) -7
غزة،  -المدراء في مكتب غزة الإقميمي التابع للؤونروا، رسالة ماجستير، كمية التجارة، الجامعة الإسلبمية

 . 44فمسطيف، ص

(، مقاربة الموارد الداخمية والكفاءات كمدخؿ لمميزة التنافسية في المؤسسة 2012)وزايد  وسيمة ب -8
الاقتصادية الجزائرية، دراسة تطبيقية عمى بعض المؤسسات الاقتصادية في ولاية سطيؼ، مذكرة 

 .76ماجستير، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة سطيؼ، الجزائر، ص

(، أثر الإدارة بالذكاءات عمى التوجو الإستراتيجي لممؤسسة، دراسة حالة شركة 2015ية )مقراش فوز  -9
، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ غير منشورة الخطوط الجوية الجزائرية، أطروحة دكتوراة

 . 13التسيير، جامعة بسكرة، الجزائر، ص

 المواقع الإلكترونية
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 الملاحق



1 
 

 الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
République Algérienne Démocratique et Populaire 

 وزارة التعميم العالي والبحث العممي
Ministère de l’Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique 

 
                                                     Université Mohamed KHIDHER-Biskra  بسكرة -جامعة محمد خيضر

 ,Faculté des Sciences Economiques                        كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير

 Commerciales et des Sciences  de Gestion  قسم عموم التسيير

 Département des Sciences  de Gestion 2016المرجع: ....../ ق. ع. ت/ 

Réf : ……... / D.S.G / 2016 

 

 الاستبيان
 السلام عميكم ورحمة الله تعالى وبركاتو...،
  

يسرنا أن نضع بين أيديكم ىذا الاستبيان الذي صمم لجمع المعمومات اللازمة لمدراسة التي نقوم 
دراسة حالة  -" دور الذكاء الاستراتيجي في تحقيق الميزة التنافسية في المنظمة ببإعدادىا والمعنونة 

 وذلك استكمالا لمتطمبات الحصول عمى شيادة الماستر في عموم التسيير.... ة مؤسس
وتيدف ىذه الدراسة إلى التعرف عمى دور الذكاء الاستراتيجي في تحقيق الميزة التنافسية في 

 .مؤسسة ...
بدقة،  الاستبيانفي ىذا المجال، نأمل منكم التكرم بالإجابة عمى أسئمة  رأيكمية ونظرا لأىم

حيث أن صحة النتائج تعتمد عمى بدرجة كبيرة عمى صحة إجابتكم، فمشاركتكم ميمة ورأيكم عامل أساسي 
 من عوامل نجاحيا.

 ونحيطكم عمما أن جميع إجاباتكم لن تستخدم إلا لأغراض البحث العممي فقط.
 شاكرين لكم حسن تعاونكم ،،     
 

 الطالب                                                    المشرف: الأستاذ الدكتور
 الخير أونيس                             كمال منصوري                                  
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 الجزء الأول:  البيانات الشخصية

( في الخانة المناسبة×)الرجاء تعبئة البيانات التالية بوضع إشارة    

ذكر                أنثى                 الجنس  

دائم                    مؤقت   وضعية الارتباط          

يادة ثانوي             شيادة تقني سامي         شيادة الميسانسش     الشهادات العممية  

شيادة ميندس            شيادة ماستر فما فوق                            

رئيس مصمحة مدير            نائب مدير                      التخصص الوظيفي  

                     رئيس فريق      رئيس دائرة            مدير فرع                                     

سنة  39إلى  30سنة                    من  30من  أقلالعمر                     

     سنة فأكثر  50من          سنة        49إلى  40من                      

سنة       15إلى  10سنوات      من  10إلى  5من       سنوات 5أقل من    عدد سنوات الخبرة  

سنة  20سنة       أكثر من  20 إلى 15من                       
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 الجزء الثاني: محاور الاستبيان

 المحور الأول: الذكاء الاستراتيجي

 -اتصالات الجزائر ة مؤسسمستوى الذكاء الاستراتيجي ب فيما يمي مجموعة من العبارات التي تقيس        
 في المربع المناسب للاختيار:  (√)، والرجاء وضع درجة موافقتك عنيا وذلك بوضع إشارةبسكرةوحدة 

 

 الاستشراف
 ويشير إلى بصيرة

 .  بعواقب الأمور

 
 الرقم

 
 الفقرة

أوافق  أوافق
 بشدة

لا  محايد
 أوافق

لا 
أوافق 
 بشدة

       
و ىو البحث عن 

 مكان
تحدد المؤسسة الفرص قبل غيرىا بشكل  01

 يمكنيا من اغتناميا
     

)أو التموضع(        
لممؤسسة في 

 المستقبل انطلاقا 

تتابع المؤسسة التغيرات البيئية الخارجية  02
لإعادة التفكير في انعكاساتيا عمى ميزتيا  

 التنافسية

     

الاستشراف يساعد المؤسسة عمى مواجية  03 من الواقع
لممحافظة التعقيدات والتغيرات المستقبمية 

 ةمؤسسعمى تنافسية ال

     

المؤسسة لدييا القدرة عمى تشخيص  04 
الفرص بشكل يمكنيا من استثمارىا في 

 تحقيق الميزة التنافسية

     

المؤسسة تستقرئ المستقبل باتجاه تطوير  05 
 استراتيجيتيا في المدى البعيد
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 بمنطقتفكير ال
 وىو القدرة: النظم

عمى دمج 
 العناصر المتنوعة

تتصور المؤسسة نفسيا في نظام مترابط  06
    ومتناسق الأجزاء

     

تدرس المؤسسة الأفكار مجتمعة بدلا من  07 بدلا من فصميا
دراستيا فرادى لتممس قيمتيا في المدى 

 البعيد

     

تحمل المؤسسة أي مشكمة بالنظر إلى  08 
أسبابيا مجتمعة بدلا من فصميا عن 

 بعضيا

     

تمتمك المؤسسة القدرة عمى دمج العناصر  09 
المختمفة لغرض تحميميا وفيم الكيفية التي 

 تتفاعل بموجبيا

     

 
 

توازن إدارة المؤسسة في تحديثيا  10
لممعمومات بين سرعة تقديميا والقيمة التي 

     تحققيا

     

 
 الرؤية المستقبمية
 ىي القدرة عمى 

المؤسسة رؤية ذات أبعاد شمولية تمتمك  11
 تحدد من خلاليا اتجاه الأعمال

     

 صورة  رسم
 مستقبمية لممؤسسة

تستخدم المؤسسة رؤيتيا في توحيد جيود  12
 العاممين باتجاه أىداف المؤسسة

     

تعتمد المؤسسة عمى رؤيتيا في عممية  13 
 اتخاذ القرارات المناسبة

     

القدرة عمى تحويل رؤيتيا تمتمك المؤسسة  14 
إلى واقع ممكن التطبيق ضمن رسالة 

 المؤسسة وأىدافيا

     

تستشعر إدارة المؤسسة بشكل متجدد  15 
القضايا الاستراتيجية ذات الأثر في 

 مستقبل المؤسسة 
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: وىي الشراكة
 القدرة عمى إمكانية

تتبع المؤسسة أسموبا يفيدىا في تنفيذ  16
 وتحقيق أىدافيا

     

 معتزداد تنافسية المؤسسة عندما تكون  17 إقامة تحالفات
 ات متنافسةؤسسم

     

تسعى المؤسسة إلى إقامة شراكة  18 
استراتيجية مع مؤسسات أخرى محميا 

 وعالميا

     

: وىي الدافعية
القدرة عمى تحفيز 

 العاممين

ترى المؤسسة في الشراكة مع مؤسسات  19
لمخروج من الأزمة التي أخرى حلا بديلا 

 قد تواجييا مؤسستكم

     

ترى إدارة المؤسسة أن الشراكة  20 
 الاستراتيجية تفيدىا في تحقيق التميز 

     

تسعى مؤسستكم لإقامة تحالفات مع  21 
مؤسسات أخرى للاستفادة مما لدييا من 

و غير مادية والاستفادة من أموارد مادية 
 تجربتيا وخبرتيا في العمل

     

تمتمك إدارة المؤسسة القدرة عمى دفع  22 
 العاممين لتنفيذ رؤية وتصورات مؤسستكم

     

تثير إدارة المؤسسة التنافس بين العاممين  23 
باستخدام حوافز متنوعة نتيجة لأعماليم 

نجازاتيم  وا 

     

تشجع إدارة المؤسسة التفاعل بين العاممين  24 
 بينيم وتشجع عمى تكوين فرق العمل

     

تحث إدارة المؤسسة العاممين عمى  25 
المشاركة في اتخاذ القرار وتحمل 

 المسؤولية

     

تحفز إدارة المؤسسة الأفراد العاممين عمى  26 
 التصرف بانسجام مع أىدافيا  
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      العبارات التالية تقيس الميزة التنافسية  
 
 

المنافسة عمى لدى المؤسسة القدرة عمى  27
 أساس الجودة

     

      عدد شكاوى الزبائن المتعمقة بالجودة قميمة 28 
لدى المؤسسة استراتيجيات واضحة وموثقة  29 

 لمجودة
     

تعمل إدارة الشركة باستمرار عمى تحسين  30 
 الوعي بأىمية الجودة

     

تستخدم إدارة المؤسسة أساليب ومعايير  31 
 لمرقابة عمى الجودةمتعددة 

     

تحرص إدارة المؤسسة عمى تصميم  32 
اتيا بشكل متميز لمحصول عمى أعمى منتج

 اتيامنتجمستوى من الجودة في 

     

ات المقدمة من منتجتتميز تكمفة ال 33 
 المؤسسة بالتكمفة المنخفضة

     

تقوم إدارة المؤسسة بعمميات رقابية دورية  34 
المقدمة من أجل تخفيض ات منتجعمى ال
 التكمفة

     

تستخدم إدارة المؤسسة مواردىا المتاحة  35 
 بصورة اقتصادية ورشيدة لخفض التكمفة 

     

تستخدم المؤسسة البحث والتطوير من  36 
 اتيا وخفض تكاليفيامنتجأجل تحديث 

     

التجييزات التي تستخدميا المؤسسة  ميزتت 37 
 بأنيا متعددة الأغراض

     

يمتمك العاممون في المؤسسة ميارات  38 
متعددة تجعميم قادرين عمى أداء أكثر من 

 وظيفة ميمة

     

لممؤسسة القدرة عمى الاستجابة السريعة  39 
لمتغيرات البيئية المختمفة في تصميم 

 اتيا بما يمبي رغبات الزبائن منتج
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 تمتمك المؤسسة القدرة عمى تقميل الوقت  40 
 اتيامنتجالمستغرق لتطوير 

     

تمتمك إدارة المؤسسة علاقة مرنة لتسييل  41 
 الحصول عمى الموارد من موردييا

     

      يا في السوقمنتجاتتنوع المؤسسة  42 
 الوقت  تمتمك المؤسسة القدرة عمى تقميل 43 

 منتوجعمى ال تماملإ
     

 منتجاتتمتزم المؤسسة بمواعيد تقديم ال 44 
 زبائنيا باستمرارل

     

لممؤسسة القدرة عمى تسميم طمبيات الزبائن  45 
 ات في أسرع وقتمنتجمن ال

 

     

تستخدم المؤسسة أحدث النظم من أجل  46 
تأمين الاستجابة السريعة لمتغير في طمبات 

 الزبائن

     

اتيا بالمواصفات منتجتقدم المؤسسة  47 
 المطموبة

     

توفر المؤسسة الدعم الكامل للأفراد  48 
 المبتكرين

     

توفر الشركة وسائل اتصال مباشرة تدعم  49 
 الأفكار الإبداعية

     

يتم استقطاب الأفكار الإبداعية وتطبيقيا  50 
 في المؤسسة
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