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 مقولة

ابا في  " إني رأيت أنه ا يكتب إنسانا كت
ان  يومه إا ق ال في غد لو غير هذا لك

دم  أحسن، ولو زيد لكان يستحسن، ولو ق
جمل  هذا لكان أفضل، ولو ترك هذا لكان أ 

لنقص  .. وهذا من أعظم العبر على استياء ا
 على جملة البشر .. "

 العماد اأصفهاني.



 

إء ه  إ 
: إض لإمت إلإلع يله  أ ه
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 ك
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لم لهلوأ طا ىلأ يلإلغايلحف  إ 
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 الشكر والعرفان
و ه رب العامن الذي رزقي الع  ...قل وحسن التوكل عليه سبحانه وتعاىأول شكري 

مد صلى اه عليه وسلم  يقول نبينا 

 أمد و الرمذي روا يشكر الناس" " ا يشكر اه من ا

 الو والتقدير واحبة إى الذين م اامتنان لذلك قبل ان مضي نقد  أمى آيات الشكر و
ياة...  أقدس رسالة ي ا

 امعرفة.... العلم و إى الذين مهدو لنا طريق

 إى ميع أساتذتنا اأفاضل ي كلية العلو  ااقتصادية والتجارية وعلو  التسير 

 و أخص بالتقدير والشكر: 

ذا صائحه القيمة إما  " الذي م يبخل علي بن"إسماعيل مناصريةستاذ امشرف: اأ
 البحث 

 و أسأل اه العلي العظيم ان جزي ايميع خر ايزاء و أن يوفقهم 

 ، به و يرضا  نه ميع جيب....إإى ما 
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 المقدمة العامة
 

[  [أ
 

 المقدمة:

ذا ما  تعيش امؤسسة اليو  ي بيئة تتميز بالتعقيد والغموض ومر بالعديد من التغرات تتسم باإيقاع السريع، 
ذ التطورات  وا ديات كبرة فرضت عليها أن تواكب  صبح من أات امستمرة ي بيئة العمل حيث تغر لجعلها تواجه 

ذا الواضح أن أساليب اامس ي اادارة غر مائ ى تبي منه  التفكر إدى بامؤسسة مأمة ماما لتحديات امستقبل و
فاظ على قدرها التنافسية.   ااسراتيجي لتنمية إمكانياها الذاتية وا

ذ ر حيث ظهر مفهو  التفكر ااس            كن امؤسسة من دراسة ذلك أنه مُ و  التغراتاتيجي كرد فعل لكل 
ديد اإ ات العمل البديلة و ا س والتخيل امناسبة هاختيارات ا ذا النوع من التفكر ي استخدا  ا ، حيث يساعد 

طة ااسراتيجيةواابداع ي دافها وتوليد ، فهو  صياغة ووضع ا الركيزة اأساسية الي تعتمد عليها امؤسسة لتحقيق أ
صول على التميز والريادة وذلك يكون من خال خلق ميزة تنافسية مستدامة على كافة  قيمة إضافية من أجل ا

ت ي إطار بيئة تعد مفتاح لنجاح امؤسسااميزة  ذ فسنااصعدة وي ميع اجاات قياسا للمنافسن اآخرين وعليه 
 أعمال سريعة التغر والتطور.

طرق وأساليب جديدة من أجل استدامة امزايا التنافسية، واميزة  روري العمل على إجادأصبح من الضلذا 
ذ اميزة ا يتم إا من خال أستخدا   ديد  دف تسعى إليه ميع امؤسسات إا أن  وضع  و التنافسية امستدامة 

ديد اأطريق وذلك أنه ال واستخدامها من خال التفكر ااسراتيجي سراتيجياتإ كثر إبداعا وثراء للتفكر ي كيفية 
ا القضايا امستقبلية والفرص والتهديدات الي تواجه امنظمة وكيفية التعامل معها ما يكفل استمرارية امنظمة وت ا وميز طور

اجة إى التفكر اإسراتيجي ضمن رؤية نظرية او تطبيقية أو معا، . وبذلك أصبحت امؤسسعن باقي امنافسن ات 
 ونظرا مدى مسامته ي تعزيز القدرة التنافسية وإدامتها، ومن م إكتساب اميزوة التنافسية امتواصلة.

 إشكالية البحث:

ذا البحث ي التوصل معرفة مدى مسامة التفكر ااسراتيجي ، وما قيق اميزة التنافسيةي  تتمحور إشكالية 
ذا اموضوع من عامات استفها  كثرة حول ضرورة تبي أماط التفكر ااسراتيجي وتطبيقها ي امؤسسة بغية  يطرحه 

 قيق ميزة تنافسية ها، ومنه مكن طرح اإشكالية التالية:

م في تحقيق الميزة   التنافسية للمؤسسة؟.إلى أي مدى يمكن للتفكير ااستراتيجي أن يسا
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ذ اإشكالية الرئيسية من خال اإجابة على التساؤات الفرعية التالية:  مكن اإجابة على 

  قيق ميزة تنافسية مؤسسة م التفكر التجريدي ي   ؟k-PLAST ل يسا
  قيق ميزة تنافسية مؤسسة م التفكر التخطيطي ي   ؟ k-PLAST ل يسا

  قيق ميزة تنافسية مؤسسة م التفكر التشخيصي ي   ؟ k-PLAST ل يسا

 فرضيات الدراسة:

 الفرضية الرئيسية: 

بن التفكر ااسراتيجي واميزة ( 4545عند مستوى الدالة )ذات دالة إحصائية عاقة ناك 
 .K-PLASTمؤسسة  التنافسية

 الفرضيات الفرعية:

ناك 11الفرضية  لتجريدي واميزة بن التفكر ا (4545عند مستوى دالة ) ذات دالة إحصائيةعاقة : 
 .k-PLAST ة التنافسية مؤسس

بن التفكر التخطيطي واميزة  (4545ة عند مستوى دالة )ذات دالة إحصائيعاقة ناك  :12الفرضية 
 .k-PLAST التنافسية مؤسسة

ناك 13الفرضية  بن  التفكر التشخيصي واميزة ( 4545) عند مستوى  دالة ذات دالة إحصائيةعاقة : 
 .k-PLAST التنافسية مؤسسة

داف الدراسة:  أ

ذ الدراسة إى  :هدف 

 ية التفكر ااسراتيجي التعرف بصورة واضحة  .على ما
 .ية اميزة التنافسية  التعرف على ما

  التفكر ااسراتيجي.أماط التعرف على 

  .قيق ميزة تنافسية  التعرف على مسامة التفكر ااسراتيجي ي 
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مية الدراسة :  أ

 :اآي ي اموضحة والعملي العلمي امستوين على إضافات من تقدمه ما الدراسة ذ تنبع

  ديثة امقرحة ي جال التفكر ااسراتيجي من خال معرفة مدى مسامة التفكر تعد الدراسة مكملة للدراسات ا
قيق ميزة تنافسية لدى مؤسسة   .k-plastااسراتيجي ي 

 الية وث جديدة من خال ااطاع على نتائ  الدراسة ا  .إفادة الباحثن ي إجراءات 

  التفكر ااسراتيجي من قبل بعض الباحثن إا أنه مازال ميدان خصب للكتابة والتأليف فيه ي ظل م التطرق موضوع
 عصر مته عد  الثبات ومبي على امعرفة.

 . ذ الدراسة معلومات مفيدة حول أمية التفكر ااسراتيجي واميزة التنافسية  كما تقد  

 اسباب اختيار الموضوع:

 تما  مجا  .صادي الذي يشهد ااقتصاد الوطيل التفكر ااسراتيجي ي ظل شدة امنافسة واانفتاح ااقتضرورة اا
 .نظرا لقلة الدراسات ااكادمية الي تناولت موضوع التفكر ااسراتيجي وربطه بتحقيق اميزة التنافسية للمؤسسات 

  قيق ميزة  تنافسية  والتعمق فيه اكثر.الرغبة ي التعرف على دور التفكر ااسراتيجي ي 

 نموذج الدراسة: 

: تقد  ما خال من  وتركيزا على متغرات الدراسة مكن اعتماد النموذج التا
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 موذج الدراسة :(40الشكل رقم)
 

 

 

     

 

 

 

 

 

 

 

 الدراسة لمتغيرات اإجرائي التعريف

 التالية: امصطلحات الدراسة ذ تتناول

 بن امواءمةقيق  ي يسهم فكرياً  ومطاً  معاصراً  مدخاً  كونه ي ااسراتيجي التفكر أمية : ترزالتفكير ااستراتيجي

 مع وتداخاها اأنشطة جمل العاقات امنظورة دراسة خال من امنظمة ومستقبل امنافسة وواقع امنظمة اإمكانات

  ة.البيئي اأماط تلف

 المتغير المستقل

 لمتغير التابعا

ير ااستراتيجي  التف

ير ااستراتيجي  أنماط التف

.ير التجريدي  التف

.ير التخطيطي  التف

 ير  التشخيصي.التف

  زةالمي

 التنافسية
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 أن مكن يث لزبائنها لقها أن ما مؤسسة استطاعت الي القيمة من أساسا تنشأ التنافسية فاميزة"الميزة التنافسية: 

 واع بشكل تعوض امنت  ي متفردة منافع بتقدم أو متساوية، منافع امنافسن أسعار بالنسبة أقل أسعار شكل تأخذ

 امفروض. السعرية الزيادة

 اسراتيجية تبي خال من لزبائنها قيمة خلق القدرة على لديها كانت إذا تنافسية، ميزة متلك امؤسسة بأن القول مكننا

ا تؤكد وفعالة، ذكية، تنافسية قيق السوقية حصتها وزيادة مواجهتهم من منافسيها، ومكنها عن واختافها ميز  أرباح و

 وااستمرار. البقاء ها تضمن
 حدود الدراسة:

: إنه ليس من السهل على الباحث ان جد اأبواب أمامه مفتوحة ليل  إى اإطار المكاني للدراسة (0
ذ اأخرة مع ايامعة من حيث اانغاق وعد  التعاون،  امؤسسات، فا خفى على أحد ما تتميز به عاقة 

ذا امشكل حاولنا إجاذ وسيلة مكننا من الدخول إى إحدى امؤسسات ايزائرية وحصولنا  على ولتفادي 
ذ الوسيلة ي العاقات الشخصية الي تربطنا ببعض  معلومات ذات أمية استكمال خطوات البحث، مثلت 

 بواية سطيف. k-plastاإطارات العامة ي امؤسسة 

ل الدراسة أكثر من شهرين، فضا عن  ااطار الزمني: (2 استغرقت مع البيانات وامعلومات عن امؤسسة 
تمامنا إى اإطارات العليا بامؤسسة عند مع الوقت امخصص لر  ليلها، وقد وجهنا ا تيبها، وتبويبها و

 امعلومات.

 منهج الدراسة: 
ولإجابة على إشكالية البحث، وإثبات صحة الفرضيات امتبناة من عدمها اخرنا امنه  الوصفي التحليلي الذي  

رة أو موق قائق والبيانات عن ظا ليلهايهدف إى مع ا قائق و ذ ا اولة تفسر  للوصول إى إبداء  ف معن مع 
رة مو التوصيات وااقر   ضوع الدراسة وذلك باستخدا  جموعة من اأدوات اإحصائية.احات بشأن اموفق أو الظا

 يكل الدارسة:
إثنن منها نظري والثالث تطبيقي.  فصول ثاثة إى الدراسة قسمنا اموضوع جوانب ميع واإحاطة اإما  أجل من

اص اأول بتقسيم الفصل قمنا حيث  يم باإطار ا  ي تطرقنا  مباحث. ثاثة إى ااسراتيجي للتفكر امفا
يم اأول امبحث و  هوأنواع خصائصه باإضافة إىالتفكر، مفهو  على التعرف خال من التفكر حول عامة إى مفا
 التفكر وأمية مفهو  إى فيه تطرقنا ااسراتيجي للتفكر الثاي امخصص امبحث ي أما ومستوياته. مكوناته
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م الفروق اموجودة بن التفكر ااسراتيجي والتخطيط ااسراتيجي خصائصه ااسراتيجي، ، اما ي وقمنا بسبراز أ
أبعاد وعناصر إى   وأيضا ااسراتيجي التفكر ةعملي ومراحل ااسراتيجي التفكر أماط إى فيه تطرقنا الثالث امبحث

 وامعوقات الي يواجهها قبل وأثناء التطبيق.
والذي  اأول امبحث ففي ث. مباح ثاثة لدراسة اميزة التنافسية والذي قسم إى وامخصص الثاي الفصل أما

، ومل امبحث ااول ايضا ومؤشراهاتطرقنا فيه إى مدخل اى اميزة التنافسية والذي يشمل مفهو  وامية وانواع التنافسية 
ددها وخصائصها، اما بالنسبة اى امبحث الثاي فقد خصص مصادر   و أبعاد مفهو  وامية اميزة التنافسية باإضافة اى 

قيق وبناء ، وي امبحث الثأنواعهاإضافة اى لتنافسية بااميزة ا الث قمنا بالتطرق إى مسامة التفكر ااسراتيجي ي 
كم على جودة اميزة التنافسية  بااضافة إى التطرق إى ،اميزة التنافسية وي نفس  والعوامل امؤثرة على بنائهامعاير ا

 ي امؤسسة.اميزة التنافسية  يرامبحث قمنا  بااشارة إى كيفية تنمية وتطو 
بواية –بوحدة اانابيب  k-plastأما بالنسبة إى الفصل التطبيقي فقد مل دراسة اموضوع ي مؤسسة 

ل الدراسة، وأما -سطيف ، ومل الفصل الثالث ثاثة مباحث، مثلت ي امبحث ااول الذي م فيه التعريف بامؤسسة 
قمنا بتطبيق الدراسة الكمية على امؤسسة  بسبراز اإطار امنهجي للدراسة، أما ي امبحث الثالثقمنا  ي امبحث الثاي
 وتفسر النتائ .

 الدراسات السابقة: 
 رسالة  ،قيادات اأمن الوقائي الفلسطيني التفكير ااستراتيجي ودور في تطوير، مزة يوسف سليمان ديب

صول على درجة اماجستر ي علو  اادارية، كلية الدرا ، سات العليا، قسم العلو  ااداريةمقدمة استكماا متطلبات ا
تناولت الدراسة مفهو  التفكر ااسراتيجي    (،2446ه )0034 ،معة نايف العربية للعلو  اامنية، الرياضجا

ذ الدراسة مع قادة اامن الوقائي  ،طييقيادات اامن الوقائي الفلس كمدخل لتطوير وذلك من خال اجراء ا
الفلسطيي ي قطاع غزة، و من النتائ  التوصل اليها انه تتوفر مهارات التفكر ااسراتيجي لدى قادة اأمن الوقائي 

( من 0058نسبته )الفلسطيي بدرجة متوسطة والقادة ذوي اموقع ااداري )مدير دائرة فأعلى ( والذين يشكلون ما 
 .التفكر ااسراتيجي بدرجة عاليةجتمع الدراسة تتوفر لديهم مهارات 

 لة في أثر التفكير ااستراتيجي على أداء اإدارة العليا في المنظمات غير الحكومية العام، هال شفيق
يل في قطاع غزة صول على درجة مجال التأ اماجستر ي إدارة اأعمال، كلية ، رسالة مقدمة استكماا متطلبات ا

تناولت الدراسة مفهو   ،  2403ػ ػػػػ0030 ايامعة ااسامية غزة، ،كلية التجارة قسم إدارة اأعمال  الدراسات العليا
يل،  منه توصلت و التفكر ااسراتيجي كمدخل لتفعيل أداء اادارة العليا ي امنظمات غر حكومية العاملة ي جال التأ
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كومية ي قطاع غزة بنسبة عالية، وانه  الباحثة اى توفر عوامل التفكر ااسراتيجي لدى اادارة العليا ي امنظمات غر ا
 ناك عاقة ذات دالة إحصائية بن عوامل التفكر ااسراتيجي وبن مستوى أداء اإدارة العليا.

  ،المزايا التنافسية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة البدائل ااستراتيجية : مدخل لتحقيقغرزو إمان، 
التسير قسم   ، كلية العلو  ااقتصادية وعلو اماجستر ي العلو  ااقتصادية مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة
ذ الدراسة كيفية بناء 2404ػػػػػ2446 ، سطيف،العلو  ااقتصادية، جامعة فرحات عباس تنافسية الزايا ام، تناولت 

بااعتماد على بدائله ااسراتيجية ي امؤسسات الصغرة وامتوسطة، حيث تؤكد النتائ  امتواصل اليها أن مامح اإدارة 
ذ امؤسسات  تلف حسب مسار حياة امؤسسات الصغرة وامتوسطة، ومن النتائ  امتواصل إليها ان  ااسراتيجية 

افسة على أساس ايودة امرتفعة والتكلفة اأد  وتشمل أيضا التسليم ي الوقت احدد وامرونة تعتمد ي سباق على امن
 ي اإنتاج.

 رسالة مقدمة لنيل شهادة اماجستر كلية دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة، العيهار فلة ،
روبة(،العلو  ااقتصادية وعلو  التسير قسم علو  التسير جامعة ي ذ الدراسة مفهو  ايودة 2445 زائر )با ، تناولت 

ذ الدراسة اى النتائ  ال قيق ميزة تنافسية للمؤسسة، ومنه توصلت  ا ي بناء و ية دور قيق ايودة وما تالية، انه يتم 
قيق جودة  التصميم وجودة التنفيذ، وهدف إدارة ايود ،وأثناء وبعد اإنتاجي ،قبل زيادة  ة الشاملة أيضا إىمع 

ا ي السوق.القدرة التنافسية للمؤسسة  ، وضمان بقائها واستمرار

 



 الفصل ااول:
 ظري للتفكير ااستراتيجيطار الناا
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  التمهيد:

ديث تفرض التحديات امتجددة وامتغرات امتسارعة وامتاطمة حاجة امؤسسات إى التخطيط ي العص ر ا
عملية التفكر ااسراتيجي  ان، امتنأساسه التفكر ااسراتيجي قاعدته  و ااسراتيجي الفعال وامستمر والذي يعتر 

ذ العملية ابد من أن تشمل وتتميز  بالنظر بعن التدبر إى امستقبل والتغرات ي امنظمات عملية ضرورية لبقائها و
وتصد  ت أفضل ااسراتيجيات امثلى والقوية الي تواجه العقبات والتحديا امستقبلية باإضافة اى التأمل العميق اختيار

التفكر  ، باإضافة اى انعلى امنظمة وعامةأما  امتغرات امستقبلية، حيث يكون ذلك بوضع اسراتيجية شاملة خاصة 
ويل رؤيتها إى واقع. يساعد ااسراتيجي  امؤسسة على 

، تيجياااسر شكل منظم ي عملية التفكر جب على امنظمات أن تعمل على استثمار كل طاقاها الداخلية وب
ي  تلك الي يشارك ي صنعها ميع امدراء طط ااسراتيجية تطبيقا  واموظفن ولذلك ابد من نشر  حيث أن أكثر ا

امؤسسات الي تعتمد إدارها على توسيع امشاركة وااتفاق على ي امؤسسات خاصة ثقافة التفكر ااسراتيجي 
 القرارات.

ذا  اول ي  يمي للتفكر ااسراتيجي من خال التطرق إى ومنه سوف  الفصل عرض اإطار النظري أو امفا
 النقاط التالية:

ية التفكير المبحث ااول:  .ما

ية التفكير ااستراتيجي  .المبحث الثاني: ما

  أنماط ومراحل التفكير ااستراتيجي ومعوقاته.و  عناصرالمبحث الثالث: 
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ية   التفكيرالمبحث ااول : ما

يعتر التفكر عملية ذاتية داخلية حيث انه يعد أعلى شكل من أشكال النشاط العقلي لإنسان فهو العملية    
خراته بطريقة جديدة بن عدة رموز، حيث ا مكن ماحظة عملية التفكر بصورة مباشرة بل الي ينظم ها العقل 

ه يفرض أن التفكر عملية معرفية، أو فعل عقلي تكتسب به كما انيستبدل عليه من خال ما ياحظه من سلوك.  
  امعرفة.

 التفكير  مفهوم وخصائص: المطلب ااول 

 : مفهو  التفكرالفرع ااول

اهم بتعدد   الباحثن نظر وجهات باختافلقد تعددت  تعاريف التفكر  ا   وسيتم استعراض أمها: الفكريةا
نية واألفاظ أو الرموز واأ التفكر بانه نشاطمكن تعريف  و ختلف عن خيلةعقلي أدواته الرموز والصور الذ ، و

ا إى التجريد واأفكار اجردة مفهو  افراضي بأنه لتفكر اكمفهو  اخر مكن تعريف  و، اإحساس واإدراك ويتجاوز
ي معري تفاعلي انتقائي قصدي يشر إى عملية داخلية يعزى إى نشاط و حل امشكلة ما، ذ اذ قرار ، موجه  أو ا

، أو اجابة شافية لسؤال ما، ويتعلمه الفرد من ظ ،إشباع رغبة ي فهممعن، أو  روفه البيئية امتاحة، وا أو إجاد مع
ري، إذ تراكم من خاله جموعة من مكن ماحظته، بل يستدل عليه من خال ما ياحظه من سلوك داخلي  أو ظا

ر   1.الفرد يوجههاات الي ا

و  كما مكن تعريف التفكر على انه " تقصي مدروس للخرة من أجل غرض ما، وقد يكون ذلك الغرض 
اذ القرار، أو التخطيط أو حل ام كم على اأشياء..."الفهم، أو ا  2.شكات، أو ا

الكثر من القرارات اليومية ضمن احيط الثقاي التفكر يعي قدرة الفرد على التفاوض الذكي مع نفسه ومع ااخرين ي 
  3الذي يعيش فيه وقدرته على حل امشاكل من خال الفهم واادراك الفعلي.

يث يتم ملء ا ميع أدلة بشكل مائم  ذا  ،لفجوات أو الثغرات الي توجد فيهويعرف التفكر على انه عملية  و يتم 
 1بر عنها ي حينها أو فيما بعد.بالسر ي خطوات مرابطة مكن التع

                                                           

ديث، مصر،2446، ص032.    1عبد أبو امعطي الدسوقي، تطوير العملية لتنمية التفكير)في ضوء المشروعات العالمية(،امكتب ايامعي ا

سنية،  2  يم ا  .39،ص2446امنظمة العربية للتنمية اإدارية ، مصر، اادارة باإبداع نحو بناء منهج نظمي، سليم إبرا
مد علمي" بورشك،  3   .27، ص2400، دار البداية ناشرون وموزعون، ااردن، التطبيقية صنع استراتيجيات جديدة لإدارةعلم اإدارة أمل "
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اولة استجماع اأمور امتعلقة بالقاد  علي و نية عالية امستوى تقود صاحبها إى  ه مكن القول أن التفكر عملية ذ
ى ا)امشكلة أو اموقف( ودراسة امقدمات واستخاص النتائ  على وفق سياقات علمية ومنطقية وموضوعية استنادا 

وركائز التصو   ر والتخيل والتذكر وغاية ذلك الوصول إى تدبر وإدارة اأمور واأفعال واأحداث ي الزمن القاد  على 
 2أمثل.
 : خصائص عملية التفكرثانيا

ا من ال صائص التاليةتتميز عملية التفكر عن غر  :عمليات العقلية با
 مواجهة مشكلة ما. عملية تتضمن جموعة امعايات داخل ايهاز امعري للفرد 

  يشمل على جموعة من العمليات امعرفية ي النظا  امعري كالتذكر، الفهم، والتخيل، وااستنباط، والتحليل، و
 إدراك العاقات، والنقد، و التقييم.

 ي باموضوع، و على مواجهة مثرة له عاقة به، فيتم الربط وتظهر الع  اقة.يعتمد على مقدار انشغال الفرد الذ

 مكن ماحظته .  وقياسه، والتعرف على مدى مو

 .3مكن تنميته عن طريق التدريب على امهاراته 

 :يلي ومكن إمال خصائص التفكر ي ما
 ادف دف ا -على وجه العمو  -التفكر سلوك   دث ي فراغ أو با 
 خراته. التفكر سلوك تطوري يزداد تعقيدا وحذقا مع مو الفرد وتراكم 
  ا، ويسرشد باأساليب و لتفكر الذي يستند إى أفضل امعلومات اممكن توافر التفكر الفعال 

 وااسراتيجيات الصحيحة.
  غاية مكن بلوغها بالتدرب والتمرن.الكمال ي التفكر أمر غر مكن ي الواقع، والتفكر الفعال 
  تضم الرفاق )فرة التفكر، اموقف أو امناسبة واموضوع الذي يتشكل التفكر من تداخل عناصر احيط الي

 جرى حوله التفكر(.
 تلفة )لفظية، رمزية، كمية، مكانية، شكلية( لكل منها خصوصيته. دث التفكر بأشكال  و أماط 

                                                                                                                                                                                                 

طيب، عادل سام معايعه،  1   ديث للنشر والتوزيع، جدارا للكتاب العامي، اادارة الحديثة نظريات واستراتيجيات ونماذج حديثةأمد ا ، عام الكتب ا
 .023، ص2446ااردن، 

 .3، ص2445، اجلة العراقية إدارة ااعمال، كلية اادارة ااقتصاد، جامعة بغداد، عاقة المعلومة بالتفكير ااستراتيجي السليمعاصم فائق، تا  2 
  3 عبد أبو امعطي الدسوقي، مرجع سابق، ص039.
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 كم و التجريد و التصور وااستدال والتوقع، و يبدو التفك ر متعددة منها ا ر أيضا ي يتخذ التفكر مظا
سي.شكات الي تعتمد أساسا على اافعملية حل ام ا على اإدراك ا  1كار أكثر من اعتماد

 :مكونات التفكيرالمطلب الثاني: 
ا عمليات عقلية تكاد تكون عامة لدى معظم اافراد الذين يتمتعون بقدرات  إن مكونات التفكر باعتبار

السياسي أو غر ذلك.  ولفي أو العلمي أو ااجتماعي أ، سواء ي اجال اامختلفةي أي جال من اجاات التفكر 
اكاها يعتر أمرا مهما با ، حيث أورد مارزانو ايودة والتفكر  لياتلنسبة لفهم التداخل اموجود بن آحيث إن 

ا مكونات لل0668) ي: الفهم، تكوين امف(ماي عمليات للتفكر باعتبار ، تكوين امبادئ، حل هو تفكر و
 2.التاوالشكل  مثلة ي اإنشاء ، التعبر الشفوي ،مشكات، صناعة القرارات، البحوثا

 (:مكونات التفكر42الشكل رقم)

 
ر، اثر تطبيق نظا  ضمان ايودة التعليمية ي تنمية قدرات التفكر  بااعتماد على" من إعداد الطالبة: امصدر مهدي بن أمد الطا

ث  ،مد بن مزة السليماي ،ط مدينة سيهات بامنطقة الشرقيةاابتكاري وزيادة التحصيل الدراسي لدى طاب الصف اأول امتوس

                                                           

 1 ، مد أبو غا ، وم لدى طلبة الصف الثامن اأساسيلتفكير المنطقي في العلأثر توظيف استراتيجية )فكر، زاوج، شارك( على تنمية مهارات اسليم 
صول على درجة اماجستر، كلية الربية قسم امنا    .99،97ص ،2404غزة،  ،ايامعة ااسامية ،وطرق التدريسدراسة استكمال متطلبات ا

ر،  2  قدرات التفكير اابتكاري وزيادة التحصيل الدراسي لدى طاب الصف اثر تطبيق نظام ضمان الجودة التعليمية في تنمية مهدي بن أمد الطا
 ،علم(جامعة أ  القرى مكة امكرمةث مقد  اى قسم  علم النفس لنيل درجة الدكتورا ي علز نفس )ت ،اأول المتوسط بمدينة سيهات بالمنطقة الشرقية

 .55ػ50ص ،0026،ربية ،امملكة العربية السعوديةكلية ال

مكونا 
رالتفكي

الف

التعبير 
الشفو

تكوين 
و مف

تكوين 
المبادئ 

حل 
المشكال

صناع 
القرارا

البحوث

اانشاء



يجيالفصل ااول                                                            ااطار النظري للتفكر ااسرات  

 

[6] 

 

 ،امملكة العربية السعودية ،كلية الربية ،علم(جامعة أ  القرى مكة امكرمة)ت مقد  اى قسم  علم النفس لنيل درجة الدكتورا ي علز نفس
 ".55ػ50،ص0026
ي عمليات متداخلة فالعمليات الثاث اأوى و اكتساب امعرفة وتكوين و ي  موجهة بشكل أكر  يم و امفا

توى جديد ينبغي عليهمأساس العمليات اأ يم اأساسية خرى مثا عندما يواجه الطاب  ل أن ، قبااستناد إى امفا
، والعمليات ااربع حل امشكات إى اإنشاء تبي عادة على العمليات الثاث اأوى يتمكنوا فهم عميق للمعلومات

والشكل ، امعرفة أو تطبيقها ويعتر النقاش الشفوي مثابة عملية تنتمي اكتساب امعرفة وإنتاجها بسنتاجوذلك أها تعي 
ذا التداخل  1.التا يوضح 

 مكونات التفكر (:43الشكل رقم)
 
 
 
 
 
 

 

 

 

مد أمد درارالمصدر وث امعوقن،وتنمية التفكير، التعلم : إنصاف   ، دكتورا ي منا  وطرق تدريس العلو ، مركز دراسات و
لي ،ص  .328أطفال ا

 

 

 
                                                           

مد أمد درار 1  وث امعوقن،، التعلم وتنمية التفكيرإنصاف  لي ، ، دكتورا ي منا  وطرق تدريس العلو ، مركز دراسات و  .328ص أطفال ا

م  الف

م                         ين المف تك
ين المبادئ   تك

                            

 حل المشكات

 اتخاذ القرارات

ث   البح

يالتعبير الشف  
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 المطلب الثالث: انواع ومستويات التفكير

 أنواع التفكر:: ولااالفرع 

ي:  دد أنواع التفكر بأها ستة أنواع و

 ي أو اليومية حياته ي الفرد يستخدمه أن مكن الذي التفكر من النوع ذلك به ويقصد ي:العلم التفكير 
 .به احيط العام مع عاقته ي أو يبذله الذي النشاط

 و ي:المنطق التفكير اولة اأشياء ءار  و تكمن الي والعلل اأسباب بيان اولة عند مارس الذي التفكر و  و

صول يعي إنه النتائ  أو اأسباب ديد جرد من أكثر ولكنه اأعمال، نتائ  معرفة  تثبت أو تؤيد أدلة على ا

 .تنفيها أو النظر وجهة

 و :الناقد التفكير  وتقومها ومناقشتها باموضوعات تصل الي الواقع ماحظة ي الدقة تقصي على يقو  الذي و

 مع وسليمة منطقيه بطريقة النتائ  استخاص و الواقع ذا إليه ينتمي الذي الصحيحة العاقات بسطار والتقيد
ا العملية اموضوعية مراعاة  ءرااآ أو السابقة اأفكار أو العاطفية بالنواحي كالتأثر الذاتية العوامل عن وبعد

 .التقليدية

 و ي: اإبداع التفكير  .مألوف غر شيء إى امألوف ول وأن مألوف غر شيء من مألوفا شيئا توجد أن و
 و ي: التوفيق التفكير  الي الطرق استيعاب على والقدرة ايمود وعد  بامرونة صاحبه يتصف الذي التفكر و

م تقبا فيظهر اآخرين ها يفكر  امعاية ي طريقته بن جمع وسيطا طريقا ليجد أفكار من ويغر أفكار

 .فيها اآخرين وأسلوب

 التفكر من النوع ذا أن استخدامه من امفكر صن هدف فهمه إى عرضه من يهدف ي:التسلط التفكير 

 .واإبداع والنقد التلقائية يقتل تفكر فسنه شاع إذا
 :  ما التفكر من آخرين نوعن Bravine وحدد

 المتشعب /اإستثنائى التفكير Divergent / Lateral Thinking : القوى يستخد  النوع ذا 
 التحول على قادر التفكر ذا مثل .البدائل توفر على يركز كما جديدة، اتر وخيا أفكار لصياغة اإبداعية

 أنه مع مثر تفكر ااستثنائي التفكر و (.للخطأ جال يوجد ا حيث( Disjunctive Shift) ( الفاصل

 .أساسية قواعد على القائمة البدائل ي التفكر إى الفرد يدفع
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 المتقارب /سيرأال التفكير Convergent / Vertical thinking :  لتحديد منطقية عملية يستخد 

لول أفضل و البدائل، أفضل انتقاء على أسير ال التفكر يركز و .ا  صحيحا يكون أن بد وا متعاقب تفكر و

 على القائم اأمثل ااختيار ديد إى الفرد يدفع حيث ليلي تفكر أنه كما ه. خطوات من خطوة كل ي

 .1اأساسية القواعد من جموعة

 :التفكر مستويات :ثايالفرع ال

ا فقد التفكر مستويات أما نية العملية هذ رئيسن مستوين التفكر موضوع وامهتمن الباحثن بعض حدد  الذ

 :اآي ي يتمثان

و :اأساسي التفكير .أ نية أو العقلية اأنشطة عن عبارة و  تنفيذ أو مارسة تتطلب والي امعقدة غر الذ

فظ مستويات ي امتمثلة العقلي أو امعري للمجال بلو  تصنيف من الدنيا الثاثة امستويات  والفهم ا

ي والتطبيق، وامقارنة اماحظة مثل اأخرى القليلة امهارات بعض مع  والتطبيق،  قبل إتقاها من ابد مهارات و

 . امركب التفكر مستوى إى اانتقال

 والتفكر الناقد التفكر مهارات تضم الي امعقدة العقلية العمليات من جموعة ومثل: المركب التفكير .ب

 2.امعري فوق والتفكر القرارات صنع وعملية امشكات، وحل اإبداعي

ي مهارات عقلية أو التفكر ي طلب امعرفة،  التفكير فوق ااستعرافي: .ت م مكونات  معقدةو تعد من أ
رة، وتقو  مهمة السيطرة على ميع أنشطة لسلوك الذكي ي معاية امعلوماتا ، وتنمو مع التقد  ي العمر وا

ل امشكلة... التفكر العاملة  3اموجهة 
 
 
 
 

                                                           

–اثر إدارة المعرفة في التفكير اابداعي لدى اأفراد دراسة حالة مركز البحث العلمي والتقني للمنطقة الجافة عمر البرناوي كميليا مشراوي،  1 
صص تسير اسراتيجي للمنظمات، كلية العل -بسكرة و  ، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة اماسر ي علو  التسير، فرع تسير امنظمات، 
مد خيضر صادية والعلو  التجاريةااقت  . 77ػ79، ص2400بسكرة، ،وعلو  التسير، جامعة 

فرع  ،، مركز البحوث والتطوير الربويمعوقات مهارات التفكير في مرحلة التعليم اأساسي )دراسة ميدانية(صاح عبد اه عبد الكبر و اخرون، 2 
 .05، ص2448عدن،

سنية، 3  يم ا  .06ص ،بقمرجع ساسليم إبرا
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ية التفكير ااستراتيجي المبحث الثاني:  ما
 :مهيد

اطر   م ارتفاع معدات  اذلقد سا اط ا  ئة، إضافة إى القيود وااعباءالقرارات و تكلفة القرارات ا
ادية وتغر أذواق العماء وزيادة حدة امنافسة والتطور التكنولوجي امتسارع، ي زيادة معدات تبي التفكر ااقتص

فاظ على القدرة التنافسية منظماهم ي ظلااسراتيجي   1.ظروف بيئية متغرة بوسطة امديرين حي يتمكنوا من ا
مية التفكير ااستراتيجي  المطلب ااول: مفهوم وأ

 اوا: مفهو  التفكر ااسراتيجي

امعاصر استخداما مكثفا مصطلح التفكر ااسراتيجي، حيث استخد  بشكل واسع ي هاية  شهد الفكر اإداري
ناك العديد من الباحثن الذين كتبوا عن التفكر القرن العشرين وبالذات ي إطار اإدارة اإسراتيجية، ومنه  فسن 

:لااسراتيجي وقد م تعريفه من قبل بعض منهم كا  تا
يعرف التفكر ااسراتيجي على أنه أوسع طريق ابتكار وإبداع للتفكر واأطول أجا، على أساس يومي حول 

داف العامة للعمل والتنظيم. ذا التعريف التفكر 2اأ ااسراتيجي بأنه طريق مبتكرة يغلب عليها طابع   ويصف  
و ما ميز عن التخطيط ااسراتيجي الذي ينتهي مجرد الوصول إى اهدف امنشود.  ااستمرارية، و

آخر فقد عرف التفكر ااسراتيجي على أنه عملية استنتاج لواقع أدائي مطلوب تعتمد على القدرة الي كمنظور 
قائق واعية متلكها صانع القر  اكاته  ار ي توظيف عناصر فكرية جرى عملياي تستوعب الواقع وإحداثياته وتعتمد إى 

ر امعرفة باهدف والوصول إليه عر وسائل اتتغر بتغر الظروف فحسب وإما بتغر الواعي الذاي للقيم على  ومثل جو
 3اإسراتيجية. 

لقدرة ي  يعزز اارتفاع مستوى التفكر ااسراتيج سنوية، و خطة يس جردالتفكر ااسراتيجي عملية مستمرة ول
 4نمو.ة ي المخدمة ذات قيمة للمستهلك ويعزز فرصة امنظمة ي امنظ التنافسية للمؤسسة، ويقد 

                                                           

مود أبو بكر، طارق رشدي جبة،  1  مد امرسى، مصطفى  ، الدار ايامعية ، مصر التفكير ااستراتيجي واادارة ااستراتيجية منهج تطبيقيمال الدين 
 .20، ص2442

2 Haines S , Becoming a Strategic thinking on a daily basis, CENTRE FOR Stategic management, 2006,P1. 

أطروحة مقدمة  أثر التفكير ااستراتيجي واابداع التنظيمي على عوامل الجذب السياحي في محافظة ديالي،عبد الكرم ياسن أسود الفارس العزاوي،  3 
، قسم إدارة وإقتصاد،  جامعة سانت كليمنس العامية، العراق،   .37ص ،2403إستكمال متطلبات نيل شهادة الدكتورا

مد الفرا،  4  لية في قطاع غزةماجد   .04، ص2446، 30، اجلد65، تنمية الرافدين، العددمستوى التفكير ااستراتيجي لدى قادة المنظمات اأ
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دد بقاء ري  يط  و كتعريف أخر يعتر التفكر ااسراتيجي على أنه عنصر جو منظمات اأعمال الي تعمل ي 
يات تطوير ااسراتيجية ، او انه العملية الي تستخد  لتطوير تصور اسراتيجي بصورة مرادفة مع عملبيئي متغر
 1.كما ينبغي أن يقدر امدير اأعلى أعمال امنظمة عر أمد زمي مستقبلي قدر سنة ،وصياغتها

ا إا بتكلفة  على اابتكار وتقدمي  أنه تفكر يعتمد فعرف امكاش أفكار جديدة يصعب على امنافسن تقليد
ذ اافكار ايديدة تتواجد ي مناخ دمقراطي يسمح  أكر عدد مكن من  بااشراكعالية أو بعد وقت كبر، و

رية للتعبر عن كمع إعطائهم قدر أ اأفراد مر من ا   2.أراء
ااسراتيجي" أنه اأسلوب الذي يتمكن عن طريق امسئولون من توجيه امنظمة، بدءا وكتعريف شامل للتفكر 

تلف ة للعوامل الديناميكية من اانتقال من جرد العمليات اإدارية اليومية ومواجهة اأزمات، وصوا إى رؤية 
قق توجها فعا قيق التغر ي البيئة ما  ارجية والداخلية( القادرة على  يث يكون )ا ا بصورة أفضل مؤسساهم، 

امنظور ايديد متوجها أساسا إى امستقيل، مع عد  إمال اماضي، وي نفس الوقت إدراك اموقع الذي تقف فيه 
 والشكل التا يوضح أو يرز مفهو  التفكر ااسراتيجي. 3.منظماهم"

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

فاجي، 1  يم والعملياتنعمة عباس خضر ا  .98،ص2404، الطبعة الثانية، دار الثقافة للنشر و التوزيع، اادارة ااستراتيجية المداخل والمفا

 .84، ص2404، الطبعة ااوى، مؤسسة طيبة للنشر والتوزيع، مصر، اادارة ااستراتيجية للتربية والتعليمامكاشفي عثمان دفع اه القاضى،  2 
اإدارية، كلية الدراسات رسالة ماجستر ي العلو   ،التفكير ااستراتيجي ودور في تطوير قيادات اأمن الوقائي الفلسطينيمزة يوسف سليمان ديب،  3

 .06، ص2446 العليا، جامعة نايف العربية للعلو  اأمنية،
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 ي(: التفكر ااسراتيج40رقم) الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

ورن، :المصدر جموعة النيل العربية،  الطبعة ااوى، ،التفكير ااستراتيجيأمد إصاح، ترمة عا  سيمون ووتون، تيزي 
 .05ص ،2403مصر،

 : أمية التفكر ااسراتيجيثايالفرع ال
 وذلك أنه:لصناعة امستقبل أداة بوصفه  أمية التفكر ااسراتيجي  تتجلى
 صورة امستقبل من خال امتاكهم للقدرات ااستشرافية.اجهول وتقريب  اخراقيساعد امدراء ي  .أ
قيق التاز  بن اإمكانيات  .ب التنظيمية وواقع امنافسة من خال تغير مط تفكر اادارة مطا فكرا يسهم ي 

و التفكر ااسراتيجي الذي يستوعب اأسواق   احلية والعامية. العليا 
مصادر  ااسراتيجينإى امعلومات الي تتوافر لدى  بااستنادعنصرا مهما ي التفكر على نظرية التعلم  .ت

ارجية(.رته، إمكاناته الشامختلفة )خ  خصية، وامصادر ا

 الهروب من الماضي :
 جمع المعلومات ااستراتيجية 

 تقييم المقدرة ااستراتيجية 
 خلق المعرفة ااستراتيجية 

  خلق معرفة قابلة لاستخدام

 إعادة التفكير في المستقبل:
 اتخاذ قرارات استراتيجية 

 صياغة ااستراتيجية

 تنفيذ التغيير ااستراتيجي
 تحسين اأداء

 تشكيل أفكار حالية:
 ما الذي نعتقد أنه سيحدث؟

 ما الذي نريد أن يحدث؟

 ما التغيرات الخاقة التي يمكن أن نصنعها؟

 .توجيه العمل الحالي
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تستند إى النظرية امعرفية  اعتياديةتتطلب عملية التفكر ااسراتيجي أن تتوفر لدى امعنين أبعادا فكرية غر  .ث
الية واحتملة. والتباين ي ااختاف مواجهة التعددية و ي استخدامهلتنمية الفكر وطرق  ر وامشاكل ا  1الظوا

ويساعد امؤسسة على استغال الفرص ي أنه خلق اموارد ويولد اامكانيات وتظهر أمية التفكر ااسراتيجي  .ج
نب التهديدات  .و

 اابداعية. امنظمةتعزيز مقدرة  .ح

 امعرفية. الفجواتامسامة ي غلق  .خ

اذارات القيادية ي جال تعزيز امه .د  القرارات. ا

قيق امواءمة  .ذ م ي    2.إمكانية امنظمة وواقع امنافسة بنيسا

 المطلب الثاني: خصائص التفكير ااستراتيجي

و حاضنة اإدارة ااسراتيجية، وهذا التفكر خصائصإن التفكر ااسراتيج  نذكر منها: ي 
نظرة كلية عامة واستيعاب معاي الرموز : ونعي بذلك أن تتوفر لدى امفكر ااسراتيجي الشموليالتفكير  (0

و أيضا يرى الصورة  الكلية للمنظمة ودااها وربط أجزاء  كما منطقيا، و رة ربطا  موضوع البحث أو الظا
ارجية الي تتفاعل معها ومنها قوى  دث  وعواملالي يعمل ها وقوى البيئة ا العومة والتغرات والتطورات الي 

 .ي عام اليو 

قيقية ها دون  :التفكير التشخيصي (2 داع بأعراض ونعي به النظر إى حقيقة اأشياء، ومعرفة اأسباب ا اا
رة موضوع البحث والتمييز بن النتائ  امقصودة وغر امقصودة لقرار أو حدث معن  .امشكلة أو الظا

مشركا لرؤيته ي امنظمة مستفيدا من آراء : ونعي به أن امفكر ااسراتيجي يطور فهما التفكير التخطيطي (3
و أيضا  العاملن فيها، كما أنه يضع تصورا ما ستكون عليه امنظمة مستقبا، دافا بعيدة امدى و و دد أ

ااااجر  دد امسؤوليات والتوقعات وكيفية  تنفيذءات لتنفيذ ددة، و ما  ، م إنه خصص اموارد وفقا أولويات 
 .راتوضع من تصو 

                                                           

أثر خصائص التفكير ااستراتيجي في عوامل ااختيار ااستراتيجي يحث استطاعي آراء عينة من المسؤولين في  ،بيداء ستار ألبياي، اسيل مدي 1  
 .27ص ،2446لة جامعة كرباء العلمية، اجلد السابع، العدد الثاي،، جديوان وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

مود أبو بكر، فهد بن عبد اه النعيم،  2  ، الدار ايامعية، اادارة ااستراتيجية وجودة التفكير والقرارات في المؤسسات المعاصرةمصطفى 
 . 092، ص2448مصر،
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دف، و  :اميالتفكير النظ (0 رة الطبيعية وامعنوية نظاما يسعى إى  ونعي به أيضا تكوين نظرة كلية واعتبار الظا
اأخرى من النظا ، وكذلك النظر إى امؤسسة أو الشركة على أها  يؤثر على ااجزاء أن أي تغير ي جزء منه

ارجية. رجات وتغذية راجعة وحدود تفصلها عن البيئة ا  يتكون من مدخات وعمليات و

: و نعي به أن امفكر ااسراتيجي ثر أسئلة حول اافراضات اأساسية أي عمل التحليليالتفكير النقدي  (5
دد ام قائق امتعلقة موضوع ما وذلك لتحليل البيانات أو حدث، و بادئ الرئيسي واأسباب ايذرية وا

روج باستنتاجات  ليل. بناء وامعلومات ودااها وا م إن امفكر ااسراتيجي يفهم جيدا أوجه على ما م من 
ذ القضية بشكل واضح باستخدا    التفكر الرزين.التعقيد ي قضية معينة، ويبلور عناصر 

ذا أن امالتفكير اابداعي (9 فكر ااسراتيجي يعيد النظر ي اممارسات التقليدية ي العمل وينشط : ويعي 
دمات والعمليات ي امنظمة، م إن امفكر  باستمرار لتوليد أفكار وأساليب جديدة لتحسن امنتجات وا

ينظر إى امشكات والفرص ي امنظمة من منظور فريد، ويرى أماطا وموضوعات ا تظهر  ااسراتيجي أيضا
يم جديدة ذات إمكانيات كبرة لكي تتحقق بنجاح.  واضحة أما  اأخرين ويبذل جهدا ي صياغة أفكار ومفا

ي القدرة على إجاد ثقا: ونعي ذو توجه إدارة التغيير (7 أي قيم و أعراف فة )بذلك أن لدى امفكر ااسرا
يم مشركة(اأداء امتميز ي امنظمة، ويتمثل ذلك ي العناية بالزبائن، ومكن العاملن فيها،  وتقاليد ومفا

رية لكل مستوى من ديد القيم ايو  ات اإدارة، وتدريب وتنمية العاملن ها، ونقل اممارساتيمستو  و
م  ددة واقعية مكن قياسها، وأن يكون أداؤ داف  رص على أن يكون لكل عامل منهم أ اابداعية بينهم، وا

  1فوق العادي دوما.

 والشكل التا  مثل خصائص التفكر ااسراتيجي.
 خصائص التفكر ااسراتيجي (:45الشكل رقم)

                                                           

مد سعود" جرادات،  1   يم درة، ناصر " ، الطبعة ااوى، دار وائل للنشر والتوزيع، ااردن، اادارة ااستراتيجية في القرن الحادي والعشرينعبد الباري إبرا
 .328ػ 327، ص ص2400
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مد سعود" جرادات، ردامص يم درة، ناصر " ، الطبعة ااوى، دار اادارة ااستراتيجية في القرن الحادي والعشرين: عبد الباري إبرا
 .334، ص2400وائل للنشر والتوزيع، ااردن، 

 المطلب الثالث:أبعاد التفكير ااستراتيجي

رية  ي: ايو والشمولية وامستقبلية واإبداعية، وسنقو  بشرح كل منها للتفكر ااسراتيجي أربعة أبعاد أساسية و
  فيما يلي:

رية1  / الجو

ي العوامل الرئيسية للنجاح، والي تضمن استمرار حياة امنظمة  ااسراتيجيالتفكر  رية، و يتناول القضايا ايو
قيق ميزة تنافسية ودعم قدراها اأساسية، التفكر ي الفرص امتاحة، والتهديدات احتملة، والتفكر ي نقاط  من بينها 

 قوة امنظمة ونقاط ضعفها.

 / الشمولية2

جي ابد أن يشمل كل أنشطة امنظمة ويؤثر ي متغراها الرئيسية؛ يتعن على امنظمة أن تشمل التفكر ااسراتي
طيطها كل مستويات عمل امنظمة.  ي 

 

 

خصائص 
التفكير 

ااستراتيجي

شمولي 

تشخيصي 

تخطيطي

نظامي

نقد تحليلي

إبداعي 

ذو توجه إدارة 
التغيير

ذو توجه إيجاد 
ثقاف ااداء 

المرتفع
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 ية/ المستقبل3

النظرة امستقبلية بعيدة امدى بعد أن حدث تطور ي أساليب وادوات التنبؤ اإداري على التفكر التقليدي الذي 
مس سنوات فأكثر طيطيُصنف التخ  .طويل امدى 

 /اإبداعية4

و اخراق للمستقبل، وكل ما يتعلق  طط واسراتيجيات اأعوا  السابقة؛ بل  التفكر ااسراتيجي ليس تكرارا 
دس والتخمن، وفيه أكر من التجديد والدخول ي عوام جديدة.  1بامستقبل فيه قدر كبر من ا

 التفكر ااسراتيجي(: ابعاد 49الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

سنية :امصدر يم ا  .89ص ،2446، مصر، للتنمية اإداريةامنظمة العربية اادارة باإبداع نحو بناء منهج نظمي، ، سليم ابرا

                                                           
، مذكرة مقدمة كجزء من حالة مستشفى جامعي بباتنةاثر التفكير ااستراتيجي على أداء المؤسسة )منظور بطاقة ااداء المتوازنة ( دراسة لب زاوي ،  1

كلية العلو  ااقتصادية   متطلبات نيل شهادة  اماسر ي علو  التسير ااسراتيجي للمنظمات نيل شهادة اماسر ي علو  التسير، تسير اسراتيجي  للمنظمات،
مد خيضر بسكرة،   . 95ص ،2405و العلو  التجارية وعلو  التسير، جامعة 

 أبعاد التفكير ااستراتيجي

 تفكير جوهر

 عوامل النجاح

 معدل النمو.

.  الميزة التنافسي

. القدرا التنافسي  

. ديدا  الفرص والت

.نقاط القوة والضعف  

 تفكير إبداعي

 ا حياة دون إبداع

 تفكير ناقد.

 مستقبل جديد.

 سلع وخدما جديدة.

 أسوا جديدة.

أسالي عمل وأدوا 
 جديدة. 

 تفكير استشرافي

يوالمستقبل يضع ال  

ى.التفكير بعيد المد  

.  التنبؤ اادار

.  السيناريوها

ك د.التعامل مع عد الت  

 تفكير شمولي

 المنظم جس حي

المستوى التشغيلي 
 والوظيفي.

.  مستوى المنظما

 مستوى قطاع النشاط.

 المستوى العالمي.

النجاح تحديث عوامل  
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 التمييز بين التخطيط ااستراتيجي والتفكير ااستراتيجيالمطلب الرابع: 

يفرقون  حيث جد معظم ااشخاص ا يرتبط التفكر ااسراتيجي مصطلح التخطيط ااسراتيجي
ذا اللبس ي ما يوع ويروهما نفس الشيءبينهما  لي:ليه سيتم توضيح 

و: "جموعة العمليات الي  سن فالتخطيط ااسراتيجي  ة ها بتعديل و دد التوجهات الكرى للمنظمة سا
 1وتقوية وضعها التنافسي".

طوير م عملية مستمرة لتحسن اأداء التنظيمي من خال ت أنه:"ومكن تعريف التخطيط ااسراتيجي على 
ات الي ترغب امنظمة بلوغها، وتطوير وتطبيق النماذج الي  ا اسراتيجيات لتوليد النتائ ، ويتضمن البحث ي كل اا

 2قق ها ذلك".

ي معاية أول عملية اومنه فسن التخطيط ااسراتيجي ختلف عن التفكر ااسراتيجي ف ليلية بينما الثاي 
و عملية عقانية تتطلب مهارات التحليل ي التخ طيط لكيفية إجاز للبصرة، أي أن التخطيط ااسراتيجي 

دس واابداع ي خلق آفاق جديدة ورؤية مستقبل ام   3ؤسسة.ااسراتيجية بينما التفكر ااسراتيجي يعتمد على ا

ناك من يرى أن  راتيجية، وحس منه  وفلسفة ينت  عنها رؤية اسكالتفكر ااسراتيجي   الفرق بناك نحيث 
، اسراتيجي وإدراك اسراتيجي  ات وبن التخطيط ااسراتيجي كمسار وخطو و توجه اسراتيجي يتم التفكر ي إطار
 4ومراحل يتم التحرك بناء عليها.

م متطلبات التخطيط ااسراتيجي، فهو أسلوب ي التفكر موجه  ناك من يرى ان التفكر ااسراتيجي من أ و
اذ القرارات الي يعتمد على دراسة البدائل ي العمل، باإضافة إى أنه أسلوب متسق وموحد ومتكامل إى الغايات،  ا

ذا النوع من التفكر ي استخدا   دس حيث يساعد  طة ااسراتيجية، ا والتخيل وملكة اابتكار واابداع ي صياغة ا

                                                           

، مذكرة مقدمة ضمن فاعلية تخطيط الموارد البشرية في ظل التخطيط ااستراتيجي دراسة حالة شركة مناجم الفوسفات ــ تبسة ــعمري سامي،  1 
، 2447، امسيلة،  مد بوضيافلو  التجارية، جامعة ، كلية العلو  ااقتصادية وعلو  التسير والع، ادارة اعمال، العلو  التجاريةمتطلبات نيل شهادة اماجستر

 .07ص
مود مكاوي 2  ، جلة كلية بغداد دور نظم المعلومات ااستراتيجي في التخطيط ااستراتيجي)دراسة ميدانية في البنوك ااردنية(، منصور ناصر الرجى، 

  .260، ص2402للعلو  ااقتصادية ايامعة، العدد الثالث والثاثون، 
3 Malan R, The role of shared mental models of strategic thinking in the development of organizational  strategy, 
Doctorate of philosophy in management, faculty of Business, University of southern Queensland, Australia, 2010, P27 . 

مود أبوبكر،  4   .042، ص2404الطبعة ااوى،  الدار ايامعية، مصر،  ،ااستراتيجي واادارة ااستراتيجيةالمرجع في التفكير مصطفى 
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خاصة على مستوى الرنام  الذي يشجع على تصميم أماط برجية جديدة يعتقد أها ستنجح بصورة أفضل من الرام  
ن، وأن و عملية تفكر  امستخدمة ي الوقت الرا التفكر ليس معنا رفض اأداء السابق، بينما التخطيط ااسراتيجي 

وياحظ  ديناميكية عن طريق القيادة ايماعية للفرق أو امنظمة، تقو  على اهدف امرجو من خطة العمل ي ااعتبار،
طوا د  التخطيط أن التفكر ااسراتيجي اعتر خطوة سابقة من ا حيث مثا ايدول التا  1،ااسراتيجيت الي 

 الفروقات اموجودة بن التخطيط ااسراتيجي والتفكر ااسراتيجي.

 الفروقات اموجودة بن التخطيط ااسراتيجي والتفكر ااسراتيجي(:40ايدول رقم)

 التخطيط ااستراتيجي التفكير ااستراتيجي أبعاد اادارة ااستراتيجية
و الذي مكن توقعه المستقبلرؤية   مستقبل مكن توقعه بالتفصيل حالة أو شكل امستقبل فقط 

 أدوار الصياغة والتنفيذ مكن تقسيمها بدقة صياغة وتنفيذ تفاعلية بدا من متتابعة ومنفصلة. صياغة وتنفيذ ااستراتيجية

ي عملية مديري امستوى ااداري اأد يكون هم صوت  دور اادارة في صنع ااستراتيجية 
 صنع ااسراتيجية.

طط  م امسؤولن عن وضع ا امديرين التنفيذين 
 ااسراتيجية والتنفيذ يكون على امستوى اأد

الرؤية ااسراتيجية جزء ا يتجزأ من  رقابة ذاتية، فتحقيق الرقابة
اء امؤسسة الي توجه اهدف ي العقول امدراء ي مي ع أ

خياراهم على أساس يومي ي عملية غالبا ما يكون من 
 الصعب قياسها

رقابة من خال أنظمة قياس على افراض أن 
 ات بدقة وسرعة.ر امؤسسات مكنها قياس امتغ

ناك عاقة بن اأدوار الي مارسها ميع امدراء وأداء  دور اادارة في التنفيذ
ناك ترابط بن اأدوار امختلفة الي   امؤسسة، كما أن 

 تشكل امؤسسة.

تاجون فقط  مديري امستوى اإداري اأد 
م ومكن أن يتوقعوا فقط للدفاع عن  إلىمعرفة أدوار

 حياهم.

يرى التفكر ااسراتيجي بأن ااسراتيجية و التغير امفر  صنع ااستراتيجية 
يارات اسراتيجية جديدة خمنها كما يفرض أن إجاد 

ا بنجاح أصعب وأكثر أمية من تقييمها.  وتنفيذ

ديد التوجه ااسراتيجي ي  التحدي امتمثل ي 
ليلي. و   امقا  اأول 

يرى أن عملية التخطيط نفسها تشكيل عنصر حاسم ي  العملية والنتيجة
 قيق القيمة امضافة.

دف هائي. على وضع الركيز  خطة و

source: Pisapia J, & Robinson D-J, Transforming the academy: Strategic thinking and/or 

strategic planning?,4th International Conference of American Institute of Higher Education, 

Williamsburg Virginia, USA March, 17-19, 2010, p92. 

 

                                                           

يل قطاع غزةهال شفيق،  1  ، رسالة ماجستر ي إدارة اثر التفكير ااستراتيجي على أداء اادارة العليا والمنظمات غير الحكومية العاملة في مجال التأ
 .24ػ06، ص ص2403ااسامية ، غزة،  ااعمال كلية  التجارة، ايامعة
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 ومعوقاتهكير ااستراتيجي فأنماط ومراحل التعناصر و المبحث الثالث: 

ذا امبحث إى عملية التفكر ااسراتيجي بدسيتم التطرق  تلف اماط التفكر ااسراتيجي م ي  ءا بذكر 
م امعوقات الي تقو  بعرقلة تبنيه او تطبيقه بالعناصر امكونة له م بامراحل امتبعة بغية مارسته مع اإشارة  بشكل أ

 صحيح ي امؤسسة.

 المطلب ااول: عناصر التفكير ااستراتيجي

والي تعد أول من قد  جموعة عناصر : (M Liedtka)و (Jeanne)تعد عناصر التفكر ااسراتيجي حسب      
ا  ا ترز وجهة نظر مسة  بالقول:" أنا أؤمن بأن التفكر ااسراتيجي يتكون منللتفكر ااسراتيجي، لذلك جد

، عنصر التصور النظمي، عنصر التفكر ااسراتيجيوموذجها الشهر يتكون من عنصر القصد  عناصر أساسية.....".
 الوقت، عنصر قيادة اافراضات، عنصر الفرص الذكية. ي

ليل جاح امؤسسات  (: intent focus)القصد ااستراتيجي (0 إن موذج "القصد ااسراتيجي" قائم على 
تمامها امل  اليابانية لركيز ا الد و على اموارد الداخلية كقاعدة لتنمية امنظمة كما أشار إى ذلك كل من برا

عيار وتأسيس م . اللذان عرفا بأنه" التعبر عن وضع قيادي معن ترغب امنظمة ي الوصول إليه0664سنة 
ذا امعيار".واضح لكيفية قياس التطور   امبذول للوصول إى 

 تسلسل القصد ااسراتيجي على أنه: Miler & Diss حيث حدد ميللر وديس
 .رؤية واسعة ما ينبغي أن تكون عليه امنظمة 
 .مهمة امنظمة 
 ددة والي يتم الع دف   1.اسراتيجيةمل ها على إعتبار أها: أغراض أ

و أن  ا امستقبلي للمنظمة يتدفق من اعلى إى ومنه فسن القصد ااسراتيجي  تكون لدى امنظمة فهم مباشر عن اا
داف امنظمة. و السعي لتحقيق ا م  ذا يتطلب الركيز على موظفي الشركة ميعا وتوجيه جهود  2ااسفل الشركة و

                                                           

، رسالة مقدمة لنيل شهادة الدكتورا الطور دور التفكير ااستراتيجي في تفعيل القدرات اإبداعية للمؤسسة دراسة حالة مجمع صيدالصرينة ترغيي،  1 
مد خيضر بسكرة، الثالث ي علو  التسير، تسير امنظمات، قسم علو  التسير، كلية العلو  ااقتصادية  ص  ،2405والعلو  التجارية وعلو  التسير، جامعة 

 046ػػ048ص
مد،  2  ، جلة كلية يغداد للعلو  ااقتصادية دور التفكير ااستراتيجي في اأداء المنظي دراسة تشخيصية في عينة من كليات جامعة بغدادنسرين جاسم 

  .090، ص2400ايامعة، العدد الثامن والثاثون، 
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لتحول من التفكر به)مولية التفكر( الذي يستوجب انتقصد (: systems perspective) التصور النظمي (2
( إى اى التفكر الشامل الذي يركز على فهم حصر ي العاقة امباشرة بن )امؤثر والتأثرامستقيم الذي ين

 وامنظمات. لأنظمة امواكبة العاقات امتداخلة و 

عن التفكر ااسراتيجي بوصفه عن طريق التحول من النظرة إى امنظمة على أها كتلة  (Kaufmanوقد عر )
ذ  تلفن من أجزاء و اأجزاء ا ترتبط ببعضها البعض، وتتنافس فيما بينها على اموارد إى نظرة وتعامل 

 فالنظرة ايديدة ترى أن امنظمة نظا  يندم  ويتكامل كل جزء بعاقته مع اآخر.
و تشخيص تأثر أنواع البيئات على عمل امنظ مع ي لمة، أن التفكر ااسراتيجي  ه تأثر مؤكد موذج ذ

ذا  يط مجمل امتغرات الي تفسر كيفية عمل العام حولنا.العلى سلوكنا، و  نموذج ابد من أن 
و الفرضيات( حيث أن التفكر (: hypotheses driven)قيادة اافتراضات (3 ويعرف باسم عنصر )التوجه 

ااسراتيجي يتضمن التفكر والعمل ضمن عدة افراضات وبدائل غر أكيدة تقود إى فرضيات وبدائل جديدة 
و نتيجة تساءل إبداعي:تكون أكثر  ماذا إذا.......؟.  مائمة مقارنة مع سابقتها، إذ يعر توليد اافراضات 

ا....". فالقدرة على توليد اافراضات أما ا ختبار اافراضات يكون نتيجة تساءل نقدي: "إذا....، عند
ا ستدم  حيث أن اأول أي التفكر  .Critical thinkingضمن التفكر اإبداعي والناقد  واختبار

 اإبداعي اقراح   وتشكيل بدائل أما الثاي أي التفكر الناقد فهو لاختبار.

ليلها وااختيار من بينها،  ا أن التفكر اإبداعيكم يسهم بقدر كبر ي تنمية اأفكار ايديدة و
ارجي  اء رسالة واضحة مفهومة والداخلي وإضافة إى ذلك اإبداع يساعد ي بنوإما  عمليات التحليل البيئي ا

يم مات اأعمال ي اجتمع ظعن دور من وضح مع اإبداع إا أها تدور الي تمع تعدد التعريفات و امفا
عصرية مواكبة ااحتياجات يعا حول التوصل إى فكرة ومارية جديدة أو مزج بن عناصر موجودة بطرق م

ديثة.  ا
: ويعرف باسم )عنصر توقيت التفكر(الذي مكن امنظمة من (thinking in time)التفكير في الوقت (0

اضر ومامح امستقبل.ديد اسراتيجية مائمة لسد   الفجوة بن وقائع اماضي ومعطيات ا

رات (: intelligent opportunismالفرص الذكية) (5 و فكرة اانفتاح على ا ذا امفهو   امع من 
ايديدة الي تسمح بأخذ ميزة ااسراتيجيات البديلة، والي مكن أن تؤدي إى التكيف مع التغرات السريعة 

ي اأكثر إحرازا للفارق بنأ  Mintzbergحيط ااعمال. حيث يرى  ذ امقاربة  ااسراتيجية الناشئة  ن 
ي دراسة مقارنة ما أجزته امؤسسات فعا بعد  Mintzbergحيث وجد  ة احققة )امعتمدة(.وااسراتيجي
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ينجزون ماما ما سطرو وإما  رمية، أن امسرين ي أغلب اأحيان ا كاسراتيجيةمعينة وما تبنته  مضي مدة 
ي الي يسميها بااسراتيجيات الناشئة تفرض الكثر من ااسراتيجيات نفسها ي طريق إى  اأفق امنشودة و

ا ي اأ ي إا ترمة لنوايا امؤسوبالتمعن ي ااسراتيجيات الرمية )امعتمدة( جد سة الطويلة صل ما 
 ومنه مثل الشكل التا عناصر التفكر ااسراتيجي.1امدى.

 

 (:عناصر التفكر ااسراتيجي47الشكل رقم )

 
، رسالة مقدمة دور التفكير ااستراتيجي في تفعيل القدرات اإبداعية للمؤسسة دراسة حالة مجمع صيدال: صرينة ترغيي، امصدر

الثالث ي علو  التسير، تسير امنظمات، قسم علو  التسير، كلية العلو  ااقتصادية والعلو  التجارية وعلو  لنيل شهادة الدكتورا الطور 
مد خيضر بسكرة،   .040، ص2405التسير، جامعة 

 ط التفكير ااستراتيجيأنما المطلب الثاني:

م البدائل وللحديث عن أماط التفكر ااسراتيجي تتعدد امواقف الي جاهها  متخذ القرار وفقا أساليب إختبار
 :ية، وي ضوء ذلك تقسم ثاث أماطااسراتيج

 

                                                           

 .046ػػ048صمرجع سابق، صرينة ترغيي،  1 

عناصر 
التفكير 

ااستراتيجي

التصور 
النظمي 

في التفكير
الوق

القصد 
ااستراتيجي

قيادة 
اافتراضا

الفرص 
الذكي 
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ريدي: .أ  مط تفكر 

ليلها ضمن إن مط التفكر ال تجريدي يقو  على أسس الراكم امعري للمدير ي فهم امشكات و
دس، إذ يشكل اإحساس العا  مصدرا مهما للبيانات  إطار ي تراكيب اأفكار  وامعلومات امعتمدةا

ديد تل اإطار الكمي حيزا مهما ي  يم، وا  يارات، و ميل امديرون إى التعامل مع عدد من  وامفا ا
ذا النمط من التفكر من مفهو   اموضوعات ي آن واحد والي تتطلب ي نفس الوقت تفكرا جردا، ويقرب 

القائم، إذ أن التفكر ي ما جب أن يكون يعي  مسار الوضعلقائم على التغير ايذري التفكر ااسراتيجي ا
 التفكر ي صياغة اأدوار ايديدة للمنظمة.

 أن التفكر ي ما جب أن يكون يعي التفكر ي صياغة اأدوار ايديدة للمنظمة.
د ذاها حاات معقدة يغيب اات ايديدة تعد  ي أغلب اأحيان عن متخذ القرار  وبالتا فا

ذا النمط من التفكر يتعامل مع امواقف ايديدة  بيانات أو معلومات مهمة خاصة ها. ااسراتيجي ومنه فسن 
سية لبلوغ استنتاجات  ااعتمادبعد  بشكلها اجرد ويعتمد على اإحساس ي كيفية معايها  على اأشياء ا

 صحيحة.
 التفكر التشخيصي: .ب

ذا النوع من التفكر باأسباب   اور تفكر ضمن  الي تقف وراء امشكلة، إذ دد متخذ القرار 
يث  يعتمد قانون السببية ي التحليل والتأكد من قوة العاقة ومعنويتها، ل النهائي للمشكلة  وعند اختيار ا

لول العملي استجابةي مدى  دف متا ذا التفكر ي الوصول إى القرار ي  خذة معاية اموقف، ويتجلى 
ذا التفكر ي ضوء نظرية التطابق  حكم مبي على التسليم امطلق بوجود امتغرات ي عام الواقع، ويتشكل 
و عملية تطابق بن الصورة الي تكونت ي  الي تنص على أن سياقات اختبار البديل دون غرة من البدائل إها 

ان مع الواقع نية ومعطيات الواقع يكو اأذ ن القرار أكثر دقة، و ا مكن ، وعند حصول التوافق بن الصورة الذ
تمي ي النتائ  صدق القرار، وبدلك تستكمل عملية التشخيص اس تثناء عوامل الغموض البيئي من التأثر ا

يط  فيفه.  باأسباببتحديد مصادر الي  دف متخذ القرار يوالعمل على  ذا النمط من التفكر  و إن 
ا ي  .الواقع عام الوصول إى حكم مبي على وجود  ااشياء والتسليم امطلق بوجود

ذا النمط من التفكر ينظر إى حقيقة اأشياء بشكل مباشر، و إجراو  ليل دقيق منه  فسن  ء 
اذ قرار  م العوامل أو دواعيللموضوع امراد ا ، ومن م تشخيص أ اذ القرار، وبالتا الوصول  بصدد ى إا

لول.  ا
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 التفكر التخطيطي:  .ت

كم مع الواقع )كما كان  نتيجةتأي  بالتا فسن الوصول للمعرفة او  ذلك ي النمط التطابق بن ا
 القائمة بن ش اأحكا  الي نطلقها على الشيء معرفة حقيقته. التشخيصي( وإما يأي نتيجة العاقات

ذا ااختاف يتم اماط التفكر آنفة الذكر تبدو من الناحية النظريةإن  قيقةو حتلفة، و لكن   ر حول قضية ا
ظة تفكر  عدمها، فهي قضية فلسفية عميقة، ومكن و صل عند متخذ القرار  صعوبتها ي امشكلة ااعتقادية الي 

ديد النتائ  ا .باأشياء و  التفكر، م  الوصول إى النتائ ، والقائد  ممكنة كمرحلة أوى يومنه فهذا النمط يتجه 
ذا النمط بشكل أقل على حتمية توافر ميع ااسباب الكامنة  وراء امشكلة، وا بد من السماح ااسراتيجي يركز ي 

اذ القرار. لعنصر ا أغراض ا داف امراد حصر لول أو اا ا أو ا ديد ااسباب أو امعلومات ومصادر  1 امرونة ي 

 عملية التفكير ااستراتيجي المطلب الثالث: مراحل

ي: وضع الرؤية اا سراتيجية، مرحلة تنقسم مراحل عملية التفكر ااسراتيجي عموما إى أربعة مراحل و
يارات ااسراتيجية ومرحلة التطبيق.  ديد ا  التخطيطي  ااسراتيجي، 

 ديد الرؤية ااسراتيجية: (0

أو بصياغة رؤية شاملة للمنظمة أو الفكرة تكون امرحلة ااوى من مراحل التفكر ااسراتيجي بالرؤية 
لم، لتكون منظورا مستقبل لإدارة ومصدرا للشعور باانتماء والواء بالنسبة للعاملن، يا اجردة القريبة من ا

و امستقبل.وتتضمن الرؤية أكثر امعاي  ويعرف البعض الرؤية  2و اآفاق اتساعا ي الزمن وتوجها 
و مرتبط بأحامها وطموحاها الي  :ااسراتيجي على أها ي ما تريد أن تكون عليه امؤسسة مستقبا و "

الية وان كان من اممكن الوصول إليمكن  ا الطويل، ويعتر  اأجلها ي قيقها ي ظل اإمكانيات ا
قيق ااسراتيجية الفعالة والشكل التا  وجود الرؤية ااسراتيجية واضحة وميزة مثابة حجر الزاوية ي بناء و

داف. الرسالةيوضح عاقة التفاعل والتكامل اموجود بن الرؤية ااسراتيجية و   3واا

                                                           

، رسالة مقدمة ، أثر أنماط التفكير ااستراتيجي في عمليات التعلم التنظيمي دراسة تطبيقية في وزارة الداخلية ااردنيةمي نواش يوسف امعايطه 1 
صول على درجة ماجستر، قسم اادارة العامة، عمادة الدراسات ا  .28اى 29،ص من2400ااردن، لعليا، جامعة مؤتة، استكمال متطلبات ا

امد،  الطبعة ااوى، ااردن،  اادارة ااستراتيجية،خضر مصباح إماعيل الطيطي،   2   .054، ص2403دار ا
مة في تحسين اأداء التسويقي للمؤسسات ااقتصادية بتطبيق اإدارة ااستراتيجية دراسة حالة صونية كاي،  3   مجمع صيدال لصناعة اأدوية،مسا

صص اقتصاد وتسير امؤسسة، كلية العلو  ااقتصادية والعلو  التجاري ة وعلو  التسير، جامعة مذكرة مقدمة لنيل شهادة اماجستر ي العلو  ااقتصادية، فرع 
 25،ص2447مد خيضر ،بسكرة،
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نافسية بشكل ت اصبحتوترز أمية الرؤية ااسراتيجية ي أها مكن من السيطرة على مستقبلها ي بيئة 
اضر،  اى ان الرؤية تبعد امنظمة عن حاات الفشل امصاحبة لعد  امتاك  باإضافةكبر ي الوقت ا

رية ي الثقافة ها تلك امنظمة،  تقو منظور أصيل لأعمال الي  وذلك من خال إحداث التغيرات جو
ذا ما تقو  به الرؤية ااسراتيجية.  1امنظمة و

ا الشكل التار رئيسية  صمن ثاثة عنا ااسراتيجيةوتتكون الرؤية    :كما يظهر
 

 ااسراتيجية (:مكونات الرؤية48الشكل رقم)

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 .82ص ،2446،ااردن ، دار امنا ،التخطيط ااستراتيجي: عرض نظريجيد الكرخي،  :امصدر

 

 

                                                           

 .225، ص2400الطبعة ااوى، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، ااردن، ،ستدامةاادارة ااستراتيجية الممد حسن العيساوي وأخرون،  1  

 المهام الرئيسية:
 سبب وجود المؤسسة

مميزات المؤسسة عن 
 اآخرين

داف:  اا
المؤسسة ما تسعى 

 لتحقيقه

 الرؤية ااستراتيجية
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 امرحلة الثانية: التخطيط ااسراتيجي

ديد امؤسسة لرؤيتها ااسراتيجية،       تلف امتطلبات الضرورية لضمان بعد  ذ امرحلة بتوفر  تقو  ي 
قيق وتوجبوضع خطة عامة وشاملة الي ترشد امنظمة  تطبيق تلك الرؤية و  دافها ورسالتها حاليا ومستقباهها  ، أ

ط ددنل وات الرمية اهادفة لتحقيقويكون ذلك مجموعة ا ويعرفه دراكر  1ت.اة من خال نظا  متكامل للقرار تيجة 
اذ قرار  ا ي امستقبل، وتنظيم  ت مستمرة بناء على معلومات مكنة عن مستقبليةابأنه عملية ا ذ القرارات، وآثار

ذ القرارات  2امرتدة للمعلومات. ، وقياس النتائ  ي ضوء التوقعات عن طريق توفر نظا  للتغذيةاجهودات اازمة لتنفيذ 

عل هذ العملية  وم هنمات ذات البيئة امتغرة، كما أتظهر أمية التخطيط ااسراتيجي بشكل واضح ي امنظ 
م بالقدرة على تغير البيئة وجدولة مساراهم بشكل دقيق، ما يساعد منظماهم  قبوا أكثر لدى امديرين لكونه يزود

دث من تغير ي البيئة والتكيف معها ففي حن تعتمد امنظمة على على التوسع والبقاء فهو جعل  امديرين واعن ما 
داف يأنظمة التخطيط ااسراتيجي بوصفه وسيلة  تتزايد أمية التخطيط بتعاظم حاات عد  ذ البيئة،  واجاز اأ

د من اأ اد ان أميته كونه يقلل من حالة التأكد والتغرات البيئية، لذا ج قق انشطة الزائدة بتأكد وا إضافة إى أنه 
سن وتطوير  ويساعد امدراء على التفكر العقاي اييد فهو يوفر اإطار العا  لنشاط و أعمال امنظمة  ويقود إى 

 3اأداء.

يارات ااسراتيجية امرحلة الثالثة:   وضع ا

ددة ترافقها معاير معتمدة لتنتهي بقرار   رجات لعملية امفاضلة بن بدائل  يار ااسراتيجي بأنه: " يعرف ا
دد على وفقه امسار معر عن ال  ااسراتيجي للمؤسسة.بديل امناسب والذي 

يارات ااسراتيجية إى:  وتصنف ا

                                                           

أثر التخطيط ااستراتيجي في رضا الزبون وفق فلسفة إدارة الجودة الشاملة دراسة ميدانية في الشركة العامة عباس حسن جواد، سحر عباس حسن،  1 
ل البيت، العدد الثالث،)للصناعات الكيمياوية  .55ص ،بدون سنة النشر(، جلة ا

ث مقد  التخطيط ااستراتيجي ودور في رفع الكفاءة اإنتاجية  من وجهة نظر المستفيدين باإدارة العامة للدوريات اأمنيةناصر بن فهد الناصر،  2   ،
صول على درجة اماجستر ي العلو  اإدارية، قسم العلو  اإدارية، كلية الد ، امملكة راسات العليا، أكادمية نايف العربية للعلو  اأمنيةاستكماا متطلبات ا

 .04ص ،2443العربية السعودية،
مة أنماط القيادة في التفكير ااستراتيجي دراسة حالة مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب أوماشخولة بن حسن 3  ، مذكرة مقدمة كجزء من ، مسا

مد خيضر، متطلبات نيل شهادة اماسر، التسير ااسراتيجي للمنظمات، قسم علو  التسير، كلية العلو  ااقتصادية والعلو  التجارية وعلو  التس ير، جامعة 
 . 20،ص 2400بسكرة، 
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يارات ااسراتيجية على مستوى وحدات اأعمال، هدف من استراتيجيات التنافس .0 خاها : وتسمى أيضا با
قيق اأسبقية على امنافسن. وقد ميز يبورتر بن أنوع  امؤسسة إى   :من اسراتيجيات التنافس و

قيق : قيادة التكلفةاسراتيجية  - ذ ااسراتيجية إى  ناك عدة  هدف  تكلفة أقل بامقارنة مع امنافسن و
قيق التكاليف ااقل جم دوافع أو حوافز تشجع امنظمات على  ي: توافر اقتصاديات ا ، اآثار امرتبة و

رة، وجود سن الكفاءة، وأخرا سوق  على منح التعلم أو ا فيض التكلفة و فرص مشجعة على 
  واعين ماما للسعر.مكون من مشرين 

ناك العديد من امداخل لتمييز منت  إحدى امنظمات عن منظمات منافسة أخرى  :يجية التمييزاسرات -
تلفة للمنت ، مات خاصة بامنت ، تقدم خدمة متازة، توفر ق ي: تشكيات  و التصميم  طع الغيار،و

. وتزداد درجات جاح اسراتيجية التمييز ي حالة ما إذا  اهندسي واأداء، جودة غر عادية )متميز  ة(،...ا
ا بسهولة.مهارات وجوانب كفا كانت الشركة تتمتع   ءة ا مكن للمنافسن تقليد

هدف اسراتيجية الركيز أو التخصص ي قطاعات سوقية معنية إى بناء ميزة تنافسية و  :راتيجية الركيزاس -
الوصول إى موقع تنافسي أفضل ي السوق، من خال إشباع حاجات خاصة جموعة معينة من 

دود، أو الركيز على استخدامات معينة للمنت . امستهلكن، أو بواسطة  الركيز على السوق جغراي 
ي التخصص ي خدمة نسبة من السوق الكلي وليس كل السوق. اسراتيجيةلسمة امميزة فا  1 الركيز 

يارات ااسراتيجية على مس ااستراتيجيات الشاملة: .2  توى امؤسسة والي تنقسم إى:ويطلق عليها با

ي ااسراتيجية الي تكون فيها امؤسسة ي حالة سكون، إما أها ليست على اسراتيجية ااستقرار - : و
يطها أو أعلم  يطها. ن هاما يتغر ي   الثقة بامتاك القدرة الكافية على الرد للتحكم ي 

قيق مو ي جال معن مثل: امبيعات، اسراتيجية النمو - ذ ااسراتيجية إى  اممتلكات، : هدف 
داف جديدة مستوى أعلى هي ااسراتيجية الي تتبعها امؤسسة عندما تسعىاارباح. ف من  لتحقيق أ

دافها السابقة.  مستوى أ

ي ااسراتيجية امفضلة عندما يصبح الوضع التنافسي للمؤسسة ضعيف، سواء   اسراتيجية اانكماش: - و
 كان ذلك يميع خطوط إنتاجها أو بعضها.

                                                           

اي عبد الرمن العمري، 1  مد مرسي خليل،  يم و تطبيقات علمية اادارة ااستراتيجية نبيل  خوارز  العلمية، امملكة ، (، الطبعة الثانيةالمعاصرة )مفا
  .230- 225ص  ،ص2400العربية السعودية، 
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 بعة أنواع من ااسراتيجيات، تتمثل ي:: ومكن التمييز بن أر استراتيجيات التعامل مع البيئة الخارجية .3

ا هدف البقاء ي امنطقة مستقرة نسبيا ي : ااسراتيجية الدفاعية - ماية وضعها ا تلجأ إليها امؤسسة 
ل التفاعل مع متغرات البيئية ي ج أعماها وخاصة الي ليس ها تأثرات مباشرة ال جال اأعمال، وتتجا

الية.  على أعماها ا

ارجية، وتفرض أن البيئة ااسراتيجية اهجومية - ذ ااسراتيجية على التفاعل اإجاي مع البيئة ا : تعتمد 
ارجية وااستفادة  منها، كما متغرة وأنه على امؤسسة امخاطرة للتعرف على الفرص امتاحة ي البيئة ا

 تفرض أن امؤسسة تستطيع أن تصنع البيئة الي تعمل فيها وأن توجد لنفسها فرص للنمو.

ذ ااسراتيجية جعل امؤسسة سريعة ااستجابة للتطورات والفرص  ااسراتيجية التحليلية: - فستباع مثل 
 ايديدة.

ذ ااسراتيجية ااسراتيجية رد الفعل - دث ي البيئة وا هتم تعطي امؤسسة ا : ففي  تماما كبرا ما 
إى أخرى حسب ما مليه عليها  التوازن أها تنتقل من اسراتيجيةبدراستها ما يعرضها إى حالة عد  

 الظروف.

يار   ي: ااسراتيجيومكن تلخيص امراحل الي مر ها ا
 د من : من خال انتهاز الفرص إعداد وتوليد البدائل ااستراتيجية الذكية ي احيط وا

ديد مامح اميزة التنافسية امستقبلية.  التهديدات البيئية إى جانب 

 وذلك من خال قيا  امؤسسة بتقييم كل بديل منها، لتحديد مدى تقييم البدائل ااستراتيجية :
سعى التفكر احددة ي امرحلة ي امرحلة السابقة والي ي ااسراتيجيةمع الرؤية ماءمته 

قيقها.  ااسراتيجي إى 

 ي أن تقو  امؤسسة باختبار البديل اااختيار البدائل المناسب سراتيجي الفضل الذي : و
قق  1رؤيتها ااسراتيجية. تضمن به 

 

                                                           

(، مذكرة ENICAB، محددات فاعلية التفكير ااستراتيجي في المؤسسة ااقتصادية دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة )أماء زكري 1 
، التسير ااسراتيجي للمنظمات، كلية العلو  ااقتصادية والعلو  التجارية وعلو  التسير، جامعة نيل شهادة اماسر، علو  التسيربات مقدمة كجزء من متطل
 .09 – 05، ص ص2403مد خيضر بسكرة، 
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 امرحلة الرابعة: تطبيق ااسراتيجية

داف  ذ امرحلة من مراحل امهمة ي صياغة اأ بارة عن سلسلة من ع العامة إى واقع علمي، وتطي تعد 
ا. طةاأنشطة امراب   1مع بعضها البعض والي تتضمن تكوين متطلبات ااسراتيجية الي يتم اختيار

 التفكير ااستراتيجيالمطلب الرابع: معوقات 

داف ومنافع  أمية منه  التفكر ااسراتيجي للمنظمات، وماإن   ققه تطبيق منه  التفكر ااسراتيجي من أ
ة عن غياب أو عد  كفاءة تطبيق منه  التفكر  ي بيئة ااعمال امعاصر، سائر النا وبعد وضوح امخاطر وا

ي امعوقات ااسراتيجي التفكر  تطبيقفعالة و  و الي منع أو تقلل فرص مارسة فسن السؤال الذي يطرح نفسه ما
ومن أبرز تلك امعوقات الي تواج التفكر ااسراتيجي ما  2ال امعاصر؟ااسراتيجي ي واقع امؤسسات ي بيئة ااعم

 يلي:

 معوقات تنظيمية ومنها: -

 ا التفكر ااسراتيجي إذا ما راعد  إد ك القيادات العليا فرص التنوع الكبرة الي مكن أن يوفر
مؤسسي، عدا عن اعتقاد تلك القيادات بأن امشاريع والرام  التطويرية تكلف م تبنيه كمنه  

 ها. يتوفر وقتا وجهدا وماا وقد ا

 ا على ام شكات والقضايا اليومية امراكمة قد جعلها تنظر للتفكر انشغال امؤسسات وتركيز
 .ااسراتيجي على أنه ترف فكري وليس ضرورة ملحة

 كومية مركزية اموازنات ، إضافة إى القيود الي تفرضها القوانن واللوائح السنوية للمؤسسات ا
تفسح جاا أية مؤسسة حكومية أن تفكر اسراتيجيا لسنوات قادمة ي أية  امعمول ها، ا

ي   ا تضمن توفر اموارد ها.برام  أو مشاريع و

  امبكر، قد يصرف البعض عن التفكر والكوادر امتخصصة، والتقاعد  القياداتعد  استقرار
 للمستقبل الذي لن يعيشو ي منظماهم.

                                                           

 .27،صمرجع سابق، زاويلب  1 

مود أبو بكر، فهد بن عبد اه النعيم،  2  ، الدار ايامعية، مصر، ااستراتيجية وجود التفكير والقرارات في المؤسسات المعاصرةاادارة مصطفى 
 .065ص ،2448
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  تما  الكاي داخل امؤسسات الي يعملون القائمون على النشاط الفكري نادرا ما ظون باا
اوات إطاق طاقاهم.ها،   ويواجهون بانتقادات عنيفة أما  أي 

 بيئية ومنها:معوقات  -

  ا من القطاعات اغياب امنافسة بن كومية وغر دية ي  امنظمات ا ا إى التفكر  يدعو
 اأخطار الي هدد مستقبلها طاما أها ي مأمن من امنافسن وامساءلة.

  اول قوى ري  م امقاو  أي تغير جو ماعات الضغط وذوي النفوذ وأصحاب امصاح، ودور
هم.التغير والتطوير إدخاله، من شأنه اإ م ومصا  ضرار مركز

 قافة السائدة، والعادات والتقاليد اموروثة، ومنا  الربية وأساليب التعليم التقليدية، والي نوعية الث
 1تعيق أي تطور جتمعي أو مؤسسي.

 إضعاف امنظمات على ااستمرار ي قد تؤدي إى إفشال تطبيقاته أو  سريعة الداعية لهالتغرات ال
 2تطبيقه.

 معوقات أثناء التطبيق ومنها: -

    لذي امدى والتخطيط ااسراتيجي ا اتزال الكثر من امنظمات والقيادات ا تفرق بن التخطيط البعيد
ي ليست كذلك.لط بيعقب التفكر ااسراتيجي، فا  بينهما ظنا منها أها تعتمد و

 الوقت  ها الكاي من الوقت، وا مكن ضغطنصيب ااسراتيجيتطبيق التفكر  أخذ عمليةأن ترع: جب التس
قيق النتائ  امطلوبة. ا ح مكنها   إزاء

  ميع مستوياها على أها اهامشية: جب اعتبار مسألة تنمية التفكر ااسراتيجي على صعيد امؤسسات 
 أ من النشطة الرئيسة.يتجز  جزء ا

  قيق تو  ازن أمثل بن التفكر والتنفيذ.عد  التوازن: جاح أي مبادرة يتطلب 

 
 

 

                                                           

 .004-036، ص صمرجع سابقخضر مصباح إماعيل الطيطي،  1 

اي 2   .038ص ،3240ار امعتز للنشر والتوزيع، د، ، الطبعة ااوى، اإدارة ااستراتيجية الحديثةمد 
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 خاصة الفصل:

ذا الفصل مكن القول  و  من خال ما م طرحه ي  عملية تشارك فيها اإدارة أو أن التفكر ااسراتيجي 
ذا ما القيادة العليا ي امنظمات لوضع التصور كما أن  يعرف بالرؤية. الذي جب أن تكون عليه امؤسسة ي امستقبل و

يتعلق بتعلق امواقف واأوضاع الي جاهها امفكرون ااسراتيجيون وفقا  للتفكر ااسراتيجي أماط عديدة منها ما
وجد أيضا أنه مر ي، ى أماط أخرى تعد داعمة للتفكر ااسراتيجإم البدائل ااسراتيجية، إضافة ساليب اختيار أ

ا العديد من دد يارات الباحثن ي وضع الرؤية ااسراتيجية أوا م مرحلة التخطيط ااسراتيجي  مراحل  ديد ا إى 
رية والشمولية وامستقبلية اخرا وأخرا تطبيق ااسراتيجية، كما  ااسراتيجية يوجد العديد من اابعاد وامتمثلة ي ايو
 قيادة اافراضاتو التصور النظمي القصد ااسراتيجي و سراتيجي كر امكونة للتفكر ااباإضافة اى العناصاابداعية 

ولكن رغم أمية وجود التفكر ااسراتيجي ي امنظمة ، الفرص الذكيةوكأخر عنصر  التفكر ي الوقتباإضافة اى 
ناك عدة معوقات  ، كالعوائق التنظيمية  منع وتعرق تبنيه و تطبيقه بشكل صحيح ي امنظمات ووجوب تطبيقه إا ان 

  والبيئية.

 



 الثاني:الفصل  
 للميزة التنافسيةظري  طار الناا
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 التمهيد:

الدخول إى حلبة  النامية إن امتغرات ااقتصادية الدولية امعاصرة فرضت على كافة الدول امتقدمة و 
ذ الدول أامنافسة ي اأسواق  تاج إىن الدولية، وقد أدركت  رات التنافسية امتاك القد النجاح ي امؤسسة 

سن اإنتاج والعمليات،وتوافر البيئة التنافسية الي تالقائمة على قدرة امؤسسة ااقتصادية  وذلك  ؤدي إى 
زاء كبرا من امؤسسات، إذ يقضي امسرون ج اموضوعات الي تشغل الكثر موضوع اميزة التنافسية من بن نأ

ذا اموضوع كونه يلر اياد كفمن وقتهم ي الت م ي  عب دورا كبرا ي مصر مؤسساهم حيث من بن أ
و بقا ذ امؤسسات  قيقها  داف الي تصبوا إى  ا ي السوق، ولتحقيق ذلك تسعى كل اأ ا واستمرار ؤ

قق من خاها التميز والتفوق، وتلبية حاجات و  مزايا تنافسية  امتاكمؤسسة إى  رغبات عمائها متعددة 
م مقارنة   .منافسيهالتنال رضا

ح امؤسسات الي حققت النجاح ي اميادين التنافسية ليس أمامها إا التفكر ي إجاد آليات  
مزايا مائمة مكنها من الوصول إى  سراتيجياتإوجدت أن تبي ن من خاها إبقاء ذلك النجاح، و تتمك

تلفة و  استمراريةمؤشرات التفوق التنافسي امتميز والعمل على  من خال البحث على تنافسية ي أطر زمنية 
 استناد ي امدى الطويل.

اول التطرق إى ثاث مباحث   ذا الفصل سوف  : ووي   ي كالتا

 .المبحث ااول: مدخل للميزة التنافسية

 .مصادر وأبعاد وأنواع الميزة التنافسية المبحث الثاني:

مة التفكير ااستراتيجي في تحقيق الميزة التنافسيةالمبحث الثالث:   .مسا
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 المبحث ااول: مدخل للميزة التنافسية

بقية امنافسن، حيث تتجسد تنافسية امؤسسة ي اكتساها ميزة تعكس تفوقها ي جال صناعي ما عن 
م مقومات التمييز، التفوق  يبحثبات الكل  ا تعد من أ ا وسياسات ااستحواذ عنها، باعتبار عن مصادر

ساس الذي تلعبه اميزة التنافسية ي حياة مؤسسات اأعمال يوصي بأمية  والبقاء. باإضافة اى أن الدور ا
، وكيفية تقسيم اميزة التنافسية ي امصادر الي تتولد منها اميزة التنافسية التعرف على مفهو  تلك اميزة وما

 داخل مؤسسات اأعمال.

مية التنافسية   المطلب ااول: مفهوم وأ

 الفرع ااول: مفهو  التنافسية

ضمونه، ففي حن ، وختلف الكتاب ح ي اجلد الواحد حول مجيدا االتنافسية مفهو  ليس معرف
الكلية ومستويات امعيشة والنمو ااقتصادي فسن عريضة تضم اانتاجية أن التنافسية فكرة  Landauيرى 

ذا التعريف حاول الكاتب تعريف  1آخرين يستعملون ها مفهوما يرتكز على تنافسية السعر والتجارة. ي 
 تعريف أخر على اساس ايزء.على أساس الكل او تعريف شامل و التنافسية 

ية، مو، تعرف التنافسية على أها القدرة على الصمود أما  امنا داف من: ر قيق اأ فسن بغرض 
ديد. دافها أما   عرف الكاتب التنافسية على أساس قدرها على 2استقرار، توسع، ابتكار و  قيق ا الصمود و

 امنافسن.

ة رغبات امستهلكن يتلب ىعلى أها قدرة امؤسسة علو تنافسية امؤسسة أوكتعريف أخر للتنافسية 
ذا  3ها النفاذ إى ااسواق الدولية.ت نوعية جيدة تستطيع من خابتوفر سلع وخدمات ذاامختلفة، وذلك  ي 

                                                           
، 2443الربع والعشرون، ديسمر كانون ااول/  ، سلسلة دورية تع بقضايا التنمية ي ااقطار العربية، العددالتنافسية وقياسهاالقدرات مد عدنان وديع،  1

 .00:52، ساعة التصفح09/42/2409تاريخ التصفح ، http://WWW.arab-api.org/develop_1.htm،4ص
مد،  2  ، ورقة عمل قدمت إى املتقى الوطي حول اسراتيجيات التدريب ي الميزة التنافسية للمؤسسة دور الجودة الشاملة في تحقيق، وأخرون معاريف 

ر 2446نوفمر  00و04ظل إدارة ايودة الشاملة كمدخل لتحق ق اميزة التنافسية، يومي  ، كلية العلو  ااقتصادية والعلو  التجارية وعلو  التسير جامعة طا
 .49ص ايزائر، –مواي سعيدة 

ا في دعم جهود النمو والتنمية في العالم، مصطفى أمد حامد رضوان،  3 الدار ايامعية ، الطبعة التنافسية كآلية من آليات العولمة ااقتصادية ودور
 .24ص ،2400ااوى، مصر، 
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أن القدرة التنافسية تكمن ي مدى الكاتب ي تعريفه للتنافسية على امستهلك أو الزبون أي  رتكزإالتعريف 
اجيات  .هورغبات هتلبية امؤسسة 

الفعاليات اادارية والتسويقية ءات واابتكارات والضغوط وكافة ويقصد بالتنافسية" ايهود وااجرا
ة أكر ورقعة أكثر اتساعا ي  واانتاجية واابتكارية والتطويرية الي مارسها امنظمات من أجل صول على شر ا

 1ااسواق الي هتم ها.

 : أمية التنافسيةالفرع الثاي

ا ااقتفيو ظيم ااستفادة ما أمكن من امميزات الي ي تع تكون أمية التنافسية  اد العامي والتقليل من صر
ويشر تقرير التنافسية العامي إى أن الدول الصغرة أكثر قدرة على ااستفادة من مفهو  التنافسية من الدول سلبياته، 

رحابة  السوق دودية السوق الصغر إى الكبرة حيث تعطي التنافسية امؤسسات ي الدول الصغرة فرصة للخروج من 
 العامي.

ذا النظا  بصفته إحدى حتميات وسواء اتفقنا  ذا القول أ  ا فسنه ا بد ي هاية امطاف من مواجهة  مع 
اضر  ادي والعشرين، ومن امعلو  أن امؤسسات ي الوقت ا تتنافس وليست الدول وعليه فسن ي الي القرن ا

لقة امؤسسات  الي ملك قدرات تنافسية عالية تكون قادرة على مهمة رفع مستوى معيشة أفراد دوها وللدخول ي ا
و امزيد عن حاجات السوق  الطاقات للوصول إى مزيد من امعرفة من استثمار واستغال كل امنتجة وإحداث تغير 

 ن شأنه أن يرفع من اانتاجية.والزبائن وامنتجات ذات النوعية وايودة العالية وكل ما م

صيص امائمةسية كما تنبع أمية القدرة التنافسية من كوها تعمل على توفر البيئة التناف اموارد  لتحقيق كفاءة 
سن  ا واارتقاء اإنتاجيةواستخدامه وتشجيع اإبداع واابتكار ما يؤدي إى  مستوى نوعية اإنتاج ورفع  وتعزيز

سن مستوى معيشة امستهلكن عن طريق خفض التكاليف واأسعار.مستوى اأ  داء و

سن  وعليه فسن توفر البيئة التنافسية يعد وسيلة فعالة لضمان الكفاءة ااقتصادية وتعزيز النمو ااقتصادي و
 مستويات امعيشة.

                                                           
لروبة،  قسم ، رسالة مقدمة لنيل  شهادة دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةالعيهار  فلة،  1 اماجستر، كلية العلو  ااقتصادية وعلو  التسير با

 .80، ص 2445علو  التسير، جامعة ايزائر، 
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سن الكفاءةى أن القدرة التنافسية تساعد ي القضاء على أبرز عقبة إذا باإضافة  ي اإ تواجه  نتاجية 
جم الكبر. ول دون ااستفادة من وفرات ا  عقبة ضيق السوق احلي الي 

ا ااقتصاد العامي والتقليل من مية التنافسية تكمن ي تعظيم اإإن أ ستفادة ما أمكن من اميزات الي يوفر
دودية السوق إى رحابةرة فرصة للخروج السلبياته حيث تعطي التنافسية امؤسسات ي الدول الصغ السوق  من 

 عامي.ال

اجس التنافس وبدأا أصبح ما ميز النشاطات ااقتوبالت و وقوعها ي  اضر  تما  يتجه  صادية ي وقتنا ا اا
 1ذج اسرشادي للتنمية.مو و اميزة ) القدرة( التنافسية كن

 ومؤشراتهاالمطلب الثاني: أنواع التنافسية 

 التنافسية نواعأ: الفرع ااول

ذ اأنواع   ديد  ي: بااعتمادمكن   على جموعة من امعاير 

ذا امعيار إى:المعيار الموضوعي .0  : وتنقسم التنافسية حسب 
  ااعتمادما يتم  ، وغالباا: تعتر تنافسية امنت  شرطا ازما لتنافسية امؤسسة لكنه ليس كافتنافسية امنت 

ذا  لتقوملسعر التكلفة كأداة وحيدة على  ذا اأخر، ويعد  ناك  باعتبارمر غر صحيح، اأتنافسية  ان 
 مؤشرات أخرى قد تكون أكثر دالة كايودة وخدمات ما بعد البيع.

 نت ، فمن الناحية امالية مثا يتم تقوم امنت  يتم تقومها على أساس أمل منه ي ام :تنافسية امؤسسة
ققه، بينما تناإبااستناد  وامش كل امنتجات.يفسى اهامش الذي   ة يتم تقومها على أساس 

ذا امعيار إى:المعيار الزمني .2  : تنقسم التنافسية حسب 
 جب أن نتفاءل  اسبية واحدة، غر انه اإجابية احققة خال دورة : تعتمد على النتائ  االتنافسية اللحظية

 عن فرصة عابرة ي السوق أو ظروف أخرى جعلت امؤسسة ي وضعية احتكارية. تنجمبشأها لكوها قد 
 تص بالفرص امستقبلية وبالنظرة طويلة امدى من خال عدة دورات استغال.القدرة التنافسية  :1      

                                                           
اب،  1 ة صمن متطلبات نيل درجة اماجستر ي علو  التسير، كلية ممذكرة مقد دور اابتكار في دعم الميزة التنافسية للمؤسس ااقتصادية،بوبعة عبد الو

 .72، ص2402قتصادية وعلو  التسير  قسم علو  التسير، جامعة منتوري قسنطينة، العلو  اا
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 (:أنواع التنافسية60الشكل رقم)

 

بوب، : من إعداد الطالبة بااعتماد على)المصدر تعزيز تنافسية المؤسسة من خال تحقيق النجاح الطيب داودي، مراد 
 (.36، ص2447، جلة العلو  اانسانية ، العدد الثاي عشر ، نوفمر ااستراتيجي

و التنافسية  التكلفة والسعر التنافسية غر السعريةتنافسية وامتمثلة ي من التنافسية  ىأخر أنواع ك نااى انه  اإضافةب
 . التقنية

اى ااسواق يتمكن من تصدير السلع  فالبلد ذو التكاليف اأرخص :تنافسية التكلفة أو السعر .0
ارجية بصورة أفضل.  ا

وعنصر  التقدمية و امائمة وتسهيات وتشمل التنافسية النوعية الي تعي النوع  :التنافسية غر السعرية .2
امؤسسات بوجود مائمة للمستهلك و اأكثر النوعية  بلد ذو امنتجات امبتكرة وذاتاابتكارية فال

سنة ي السوقام تمكن من تصدير سلعة ولو كانت أعلى سعرا من السلع ، يصدرة ذات السمعة ا
 .امنافسة

   2ي صناعات عالية التقانة.: حيث تتنافس امؤسسات من خال النوعية التنافسية التقنية .3

 
 : مؤشرات التنافسيةالفرع الثاي

                                                                                                                                                                                   
بوب،  1 ، 2447، نوفمر ، جلة العلو  اانسانية، العدد الثاي عشرتعزيز تنافسية المؤسسة من خال تحقيق النجاح ااستراتيجيالطيب داودي، مراد 
 .36ص

 .038، مكتبة الوفاء القانونية، الطبعة ااوى، مصر، صكمدخل استراتيجي لتحسين القدرة التنافسية للمؤسسة  ، التسويقشا  حريز، بومال عبد الرمان 2

 انواع التنافسية

الموضوعي المعيار  

 تنافسية المنتج

 تنافسية المؤسسة

 المعيار الزمني
 التنافسية اللحظية

 القدرة التنافسية
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ما أن دراستنا تتم على مستوى جزئي أي مؤسسة وما أن مفهو  التنافسية اأكثر وضوحا يبدو على مستوى  
ذا اإطار  ونذكر من امؤسسة، سوف نتطرق إى مؤشرات قياس تنافسية امؤسسة، ولقد تعددت اآراء وااقراحات ي 

ذ امؤشرات ما يلي:  بن 

 اأول: الربحية 

صة من السوق مؤشرا على التنافسية،  الية، وكذلك تشكل ا ية مؤشرا كافيا على التنافسية ا كانت  إذاتشكل الر
تنافسية ي تكون  فع حصتها من السوق، ولكن مكن أنامؤسسة تعظم أرباحها أي أها ا تتنازل عن الربح جرد غرض ر 

و الراجع، وبذلك فسن تنافسيته و ذاته  تهاسوق يتجه  الية لن تكون ضامنة لر  امستقبلية.      ا ا

 الثاني: تكلفة الصنع 

سعر  انت تكلفة الصنع امتوسطة تتجاوزتكون امؤسسة غر تنافسية حسب النموذج النظري للمنافسة النزيهة إذا ك
فعال أو تكلفة  نتاج مكلفة كثرا، أو تسير غرفاض إنتاجيتها أو عوامل اإويعود ذلك إما إها ي اأسواق، منتجا

الصنع امتوسطة ضعيفة مقارنة بامنافسن. إن تكلفة الصنع امتوسطة بالقياس إى تكلفة امنافسن مثل مؤشرا عن 
ية امستقبلية ل  1لمشروع. التنافسية ما م يكن ضعف التكلفة على حساب الر

 : مؤشـرات أخـرى اثالث

ناك الكثر من امؤشرات امستخدمة لقياس اأداء تستخد  لقياس التنافسية ونلخصها  باإضافة إى امؤشرات السابقة 
 فيما يلي:
 مؤشـرات جـدول ااستغـال:                      * 
 اهامش التجاري / رقم اأعمال                     - 
 القيمة امضافة / رقم اأعمال                     - 
 نتيجة ااستغال / رقم اأعمال                    - 
 النتيجة الصافية/ رقم اأعمال  - 
 نتيجة ااستغال / اأصول اإمالية  -
 رقم اأعمال / اأصول اإمالية –

                                                           
مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة اماجستر، كلية العلو   دور تسيير الكفاءات في بناء الميزة التنافسية للمؤسسة ااقتصادية،صوح ماح،  1

مد خيضر بسكرة، ااقتصادية وعلو  ا  .0، ص2448لتسير والعلو  التجارية، جامعة 
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اصة  –  النتيجة الصافية / اأموال ا
 اإنتاج / عدد اأفراد.  -
 اأصول الثابتة اإمالية/ عدد اأفراد–
 أعباء امستخدمن/ القيمة امضافة –
 القيمة امضافة/ عدد اأفراد  -
 مؤشـرات رقـم اأعمـال:                           * 
 معدل مو رقم اأعمال                                 - 
 ق.  النصيب من السو  - 

ي  قيقة تتجسد التنافسية أكثر من خال العاقة بالزبائن وامقارنة مع امنافسن وعليه فسن امؤشرات اأكثر تعبرا  وي ا
ناك مؤشرات أخرى لقياس التنافسية ا ترتبط باأسعار وتعطي اختافات عن  النصيب من السوق، التكلفة، السعر... و

جم، سلسلة العمليات، حجم امخزون، اإدارة، عاقات مستوى إنتاجية اليد العاملة، ر  أس امال )وفورات ا
يل والنظر إى العامل كشريك وليس عامل  (، باإضافة إى ضرورة إعطاء أمية أكر للتكوين وإعادة التأ العمل،...إ

زون الرأمال البشري. سن   1إنتاج وكذا 

مية الميزة   التنافسيةالمطلب الثالث: مفهوم وأ

 اميزة التنافسيةالفرع ااول: مفهو  

 ة والي تكون أكثر فعالية من تلكاميزة التنافسية على أها الطرائق ايديدة الي تكتشفها امؤسس porterعرف
ذا ااكتشاف ميستعملة من قبل امنافسن، حيث يكون ام سيد  ا  أبداع  دانيا، أي مع أخر إحداث عمليةمقدور
ر اميز  امؤسسة مفهومه الواسع، ي ذا التعريف يؤكد على جو   وعرفت باها: ة التنافسية امتمثلة ي اابداع.ناحظ ان 

 2نوعية )جودة( مناسبة. د منتجات ذاتبشكل يفوق ما يدفعه من أموال وتول" قدرة امنظمة ي زيادة القيمة للزبون 
ا من داخل ذ اميزة ا تكون إ نن خال امؤسسة أي أيعرف اميزة التنافسية من أركز على ول ناحظ أن التعريف اأ

                                                           

ودة عبد امليك،  1   دراسي حول قراءة ي التحديات  يو  ، منظور امنافسن،محددات تنافسية قطاع الطحن بالجزائر وانعكاسات تحوات المحيط عليهمز
مد خيضر بسكرة،   .00، ص 2447أفريل  25التنافسية للمؤسسات ااقتصادية ايزائرية، جامعة 

دة ، املتقى العلمي وطي حول اسراتيجيات التدريب ي ظل إدارة ايو ، مداخلة بعنوان الميزة التنافسية :المفهوم والمحدداتأمينة بن علي، العجال بوزيان 2
 .3، جامعة مواي بسعيدة، ص2446نوفمر  00و04الشاملة كمدخل لتحقيق اميزة التنافسية، يومي 
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ا الداخلين، أما بالنسبة للتعريف الثايامؤسسة ومن اإبداع أ التنافسية من خال الزبون وذلك  عرف اميزة فقد  فراد
 أخرى.  أو خدماتا القيمة الي تضيفها امؤسسة منتجاها سواء جودة عالية أه

للمنظمة  ية أو امورد امتميز الذي يتيح: امهارة أو التقنعلى أهايزة التنافسية امناك تعريف آخر يعرف إضافة إى أن اب
ذا إنتاج قيم ومنافع للعما قق هم امزيد ااختافء الذين يتقبلون  هم  يقدمه على ما من امنافع الي تتفوق، حيث 

   1امنافسون ااخرون.

واستغال  ل أداء أنشطتها بشكل ميز وفعال،عرفها القطب بأها اموقع الفريد طويل اأمد الذي تطور امنظمة من خا
ا تقدم منافع قيمة لزبائنها ا يستطيع مناف ا تقدمها.نقاط قوها الداخلية با ذا 2سو حظ أن االتعريف ن من خال 

  .واستغال نقاط القوة جب ان تقو  امنظمة بتطوير وطويل امدى  فريدالقطب عرف اميزة على أنا موقع 

اأعمال عبارة  إى أن اميزة التنافسية منظمات، حيث تشر وارد وي تفسر اميزة التنافسيةوي تعريف أخر يعتمد على ام
رية،  عن امصادر الفريدة الي تتمتع الي تشهد تغرا  الديناميكية ي اأسواقوالقدرات ها امؤسسة والقدرات ايو

  3مستمرا.

ي مفهو  إسرتيجي  و كتعريف شامل مكن مقارنة  يعكس وضعا تنافسيا ميزا للمؤسسةالقول أن اميزة التنافسية 
ي  سعار أقل من امنافسن، ويو بأت جودة عا أذلك من خال تقدم منتجات ذا منافسيها، ويتجلى كل اأحوال 

لكل عملياها يضمن ها واء  متميزا شاما داءة أسامنافسن، ولكن تضمن امؤس تقد  للزبون قيمة مضافة أو متفردة عن
يتها   4مثل امعارف والكفاءات ااسراتيجية. عليها امتاك موارد متميزة واليالزبائن وزيادة حصتها السوقية و تعظيم ر

 

 

 
                                                           

دارية جامعة الدول العربية، ، امنظمة العربية للتنمية اإ، استراتيجية استقطاب الكفاءة اأكاديمية لتحقيق الميزة التنافسيةخالد حسن سعيد العسري 1
 .02، ص2403، مصر

، ملتقى دو حول: رأس امال الفكري ي ، رأس المال الفكري كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية المستدامةزكريا مطلك الدوري، أبو بكر أمد بو سام 2
ديثة، يومي:   .6، جامعة الشلف، ص2400ديسمر 00و03منظمات اأعمال العربية ي ااقتصاديات ا

، رسالة أثر العوامل ااستراتيجية واستراتيجيات المنافسة على الميزة التنافسية لشركات إنتاج اأدوية اأردنيةمهدي صاح الدين ميل عثمان،  3
 .03، ص2443، قسم إدارة ااعمال، جامعة الرموك، داريةماجستر، كلية ااقتصاد والعلو  اإ

 .6، صمرجع سابقصوح ماح،  4
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 التنافسيةالفرع الثاي: أمية اميزة 

قيق ال - تفوق على امنظمات اأخرى ي إن أمية اميزة التنافسية بالنسبة للمنظمات شيئ ضروري من أجل 
قيق اميزة التنافسية  نفس ا عن يقود امنظمة إى ااستخدا  اأمقطاع الصناعة، إذ إن  يث ميز ثل للموارد، 
رى.  بقية  امنظمات ا

 أجل ضمان عمليات امنظمة بصورة مستمرة من على تطوير أنشطة البحوث وتطويرواميزة التنافسية تعمل  -
 استمرارية ودمومة امزايا التنافسية. 

قيق عوائد أعلى للمنظمة. بأسعار أعلى من امنافسن والي كما تضمن اميزة التنافسية البيع -  تسهم ي 

اث ضمن ااسراتيجيات التنافسي - لو من مفهو  امزايا كما إن الدراسات واأ  التنافسية خصوصا بعدة ا 
تلف التوجهات، وجعل اميزة   مية اميزة التنافسية من. وترز أالتنافسية مهمة بالنسبة للمنظماتيمنة على 

 خلل اآي:
 (صة السوقيةتعطي اميزة التنافسية مؤشرا قويا للمنظمات إحكا  سيطرها على قطاع السوق )ا  .0

 قارنة بامنافسن.أكر من منافسيها. وقد يعي سيطرة  امنظمة على زبائن كثرين م

ديات امنظمات امنافسة، أي: قيا  تعد اميزة  .2 امنظمة التنافسية ساحا قويا تعتمد امنظمة  مواجهة 
خلق التقنيات ة وقدرها على تلبية احتياجات الزبائن ي امستقبل عن طريق يتنمية معرفتها التنافسب

 وامهارات اإنتاجية الي مكنها من التكيف للفرص امتغرة بشكل سريع.

ا من امنظمات اأخرى .3 ا من غر من حيث  تعتر اميزة التنافسية معيارا مهما لنجاح امنظمات، ميز
ايدة، إجاد ماذج ميزة جد  .يصعب على امنافسن تقليد

ديثة تعتمد على التكنولوجيا لتحقيق امزايا التنافسية من أجل البقاء وأ .0 ااستمرار.  ثر امنظمات ا
ذا التغر يضع امنظمات ي مواجهة لتغرات امستمرة ي التكنولوجياذلك بسبب ا ، فسن عد  مواكبة 

ضعف أو الفشل. لذا تعمل امنظمات على مواكبة التطورات التكنولوجية وااستفادة قدر حقيقية لل
دمة ونوعيتها من امميزات التقنية ايديدة الياإمكان   .تنعكس على جودة ا
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ا يات الي تواجه منظمات اأعمال. وإمأن أمية اميزة التنافسية ا تتجلى فقط ي استجابتها للتحد ما سبق نرى
اذ القرارات تتعلق بالتفوق باميزة  ا منظومة متكاملة ا  1على منافسيها.باعتبار

 

 المطلب الرابع: محددات وخصائص الميزة التنافسية

ددات اميزة التنافسية  الفرع ااول :

امن وما:  حجم اميزة التنافسية و نطاق التنافس. تتحد اميزة التنافسية للمؤسسة من خال متغرين أو بعدين 

ذين البعدين:وي  م مامح   يلي استعرض سريع أ

 البعد ااول: حجم الميزة التنافسية

ا،   ييد اثر كلما كانت اميزة أكر كلما تطلب ذلك جهودا اكر من امنظمات امنافسة للتغلب عليها أو 
للمنظمة احافظة على ميزة التكلفة ااقل أو مييز امنت  ي مواجهة الشركات ويتحقق للميزة مة ااستمرارية اذا أمكن 

ال بالنسبة لدورة حياةام و ا امنت  فسن للميزة التنافسية دورة حياة وتبدأ مرحلة التقدم أو النمو السريع  نافسة، ومثلما 
اولة التفوق الركود ي  م يعقبها مرحلة التبي من الشركات امنافسة م مرحلة ا و حال قيا  امنافسن محاكتها وتقليد

اجة اى تقدم تكنولوجي جديد لتقليل الكلفة أو تدعيم ميزة مييز امنت ، ومن  عليها و اخرا تظهر مرحلة الضرورة أو ا
قق قيمة امنظمة بتحديد وتطوير  نا تبدأ الية أو تقدم ميزة تنافسية جديدة  سن اميزة ا أكر للمستهلك والشكل و
  2( يوضح امراحل الي مر فيها دور حياة اميزة التنافسية.04رقم)

 ( دورةحياة اميزة التنافسية04الشكل رقم )

                                                           
مد جيب،  1 ، 2400، دار الكتب القانونية، دار شتات للنشر والرجيات، مصر،ي السياحي في تحقيق الميزة التنافسيةدور المزيج التسويقمروان 

 .98ص
العامة، قسم اإدارة  رسالة اماجستر غر منشورة ي اإدارةأثر الخيارات ااستراتيجية في الميزة التنافسية في شركة البوتاس العربية، مد ميل العضايلة،  2

  .59، ص2440ااردن،  العامة، عمادة الدراسات العليا، جامعة مؤتة،
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مد مرسي،  :المصدر ديث، ااسكندرية  ،مراجعة(-تنفيذ-استراتيجيات اإدارة العليا )إعدادنبيل  امكتب ايامعي ا

 .044إى  68ص من  ،2449مصر،

ذ امراحل متمثلة ي: و أن للميزة تنافسية دورة حياة مثلها مثل امنت  كما تبينه و ال الزمن   و نقصد بااستمرار 

تاج إى الكثر من  :مرحلة التقديم -0 تعد أطول امراحل بالنسبة للمؤسسة امنشأة للميزة التنافسية، لكوها 
، و  ا اميزة التنافسية مع مرور الزمن إالتفكر وااستعداد البشري، امادي واما  أكثر فأكثر. انتشر تعرف عند

نا استقرارا نسبيا من حيث اانتشار باعمرحلة التبين -2  تبار أن امنافسن بدؤوا يركزون عليها.: تعرف اميزة 

و الركود، لكون امنافسن قاموا بتقليد ميزة مرحلة التقليد -3 : يراجع حجم اميزة وتتجه شيئا فشيئا 
 امؤسسة، وبالتا تراجع أسبقيتها عليها.

سن اميزة مرحلة الضرورة -0 نا ضرورة  ا بشكل سريع، أو إنشاء مي: تأي  الية وتطوير زة جديدة على ا
صول على ميزة  الية، وإذا م تتمكن امؤسسة من التحسن أو ا تلف ماما عن أسس اميزة ا أسس 

ا يكون من الصعب العودة إى التنافس من جديد.    1جديدة، فسها ستفقد أسبقيتها ماما وعند

 :البعد الثاني: نطاق التنافس أو السوق المستهدف

ذا النطاق عن مدى اتساع أنشطة وعمليات امؤسسة  قيق مزايا تنافسية. فنطاق النشاط على  بغرضيعر 
قق وفورات ي التكلفة عن الشركات امنافسة. ومن أمثلة ذلك ااستفادة من تقدم  تسهيات مدى واسع مكن أن 

                                                           
اعمار بوشناف،  1 ا، تنميتها وتطوير منشورة، العلو  ااقتصادية، كلية العلو   ، رسالة ماجستر غرالميزة التنافسية في المؤسسة ااقتصادية: مصادر

 .07ص  ،2442 ااقتصادية والتجارية وعلو  التسير، جامعة ايزائر،
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د تلفة، أو مناطقإنتاج مشركة، خرة فنية واحدة، استخدا  نفس منافذ التوزيع  تلفة، أو  مة قطاعات سوقية 
ذ ا صة ي حالة وجود عاقات متداخلة ومرابطة بن الة تتحقق اقتصاديات امدى وخاصناعات مرتبطة. وي 

قيق  القطاعات السوقية أو امناطق أو الصناعات الي تغطيها عمليات الشركة. ومن جانب آخر، مكن للنطاق الضيق 
 تقدم منت  ميز له. ل تكلفة أوقطاع السوق معن وخدمته بأقتنافسية من خال الركيز على اليزة ام

ناك أربعة أبعاد لنطاق التنافس ي: ي و القطاع السوقي، النطاق الرأسي، النطاق من شأها التأثر على اميزة التنافسية و
 ( يوضح ذلك كمايلي:42ايدول رقم) 1ايغراي، نطاق الصناعة.

 

 أبعاد النطاق التنافسي(:42ايدول رقم)

 التعريف والشرح نطاق التنافس أو السوق

 نطاق القطاع السوقي .1

 
نا يتم ااختبار ما بن الركيز على قطاع معن  رجات امؤسسة والعماء الذين يتم خدمتهم. و يعكس مدى تنوع 

 خدمة كل السوق. أو من السوق

ااعتماد على مصدرا التوريد امختلف )قرار داخليا)قرار التصنيع( أو خارجيا بيعر عن مدى أداء امؤسسة أنشطتها  النطاق الرأسي  .2
قق مزايا التكلفةء(الشرا . ومن جانب آخر، يتيح اأقل أو التمييز . فالتكامل الرأسي امرتفع بامقارنة مع امنافسن قد 

  مصادر التوريد )أو منافذ التوزيع ي حالة التكامل الرأسي اأمامي(.ة ي تغيرالتكامل درجة أقل من امرونة للمؤسس

للمؤسسة بتحقيق مزايا من يعكس عدد امناطق ايغرافية أو الدول الي تنافس فيها الشركة. ويسمح النطاق ايغراي  النطاق الجغرافي: .3
تلفة )أثر مشاركة خال امشاركة ي تقدم نوعية واحدة من اأنشطة والوظائف  عر عدة مناطق جغرافية 

ذ اميزة بالنسبة للمؤسسة الي تعملاموارد(. حاليا على نطاق عامي أو كوي، حيث تقد  منتجات  وترز مدى أمية 
 خدمات ي كل ركن من أركان العام. أو

امؤسسة. فوجود روابط بن اأنشطة امختلفة عر عدة ناعات الي تعمل ي ظلها يعر عن مدى الرابط بن الص نطاق الصناعة .4
فقد مكن استخدا  نفس التسهيات أو التكنولوجي أو فرص لتحقيق مزايا تنافسية عديدة. صناعات، من شأنه خلق

رات عر الصناعات امختلفة  صل امؤسسة "بروكتور الي تنتمي إليها امؤسسةاأفراد أو ا . عر سبيل امثال 
امة من الصناعات امختلفة الي تعمل ها حيث أن العديد من منتجاها  امبل" علىوج اقتصاديات أو وفورات 

 استهاكية وتشرك ي أنشطة الشراء، اإنتاج، منافذ التوزيع.

مد مرسي،  :المصدر ديث، مصر، ،مراجعة(-تنفيذ-استراتيجيات اإدارة العليا )إعدادنبيل  ،ص 2449امكتب ايامعي ا
 .040-044ص

 الفرع الثاي: خصائص اميزة التنافسية
                                                           

مد مرسي،  1 ديث، مصر، ،مراجعة(-تنفيذ-استراتيجيات اإدارة العليا )إعدادنبيل   044- 68 ص ،ص2449امكتب ايامعي ا
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ديث عن خصائص اميزة التنافسية ابد من الركيز ي امقا  اأول على مسألة دمومة اميزة الت  نافسية عند ا
اكاها ما  ا أو  افظ على وبقائها. فاميزة تنتهي مجرد قدرة امنافسن على تقليد تستند إليه، وإذا ما أرادت امنظمة أن 

عل عملية تقليد اميزة التنافسية الي قامت ببنائها  علها أكثر استمرارية، فيجب عليها تبي اسراتيجيات  اميزة التنافسية 
 1:كما يليص وصفات اميزة التنافسية  سبة للمنافسن. ومكن تلخيص خصائشديدة الصعوبة ومرتفعة الكلفة بالن

 .أها نسبية، أي تتحقق بامقارنة وليست مطلقة 

 .قيق التفوق واأفضلية على امنافسن  أها تؤدي إى 

 .قق قيمة ها  أها تنبع من داخل امنظمة و

 هما.ي قيمة ما تقد  للمشرين أو كل تنعكس ي كفاءة أداء امنظمة أنشطتها أو 

 م للشراء منها تؤدي للتأثر ي امشرين وإدراكهم فز  .لأفضلية فيما تقد  امنظمة و

 ا. ا مدة طويلة و تتحقق ديد ا و 2تزول بسرعة عندما يتم تطوير
 

ا فيمايلي:  بااضافة إى ماسبق، تطرق بعض امؤلفن عدة صفات أخرى مكن إجاز

 تشتق من رغبات وحاجات الزبون. 
 .م ي جاح اأعمال  تقد  امسامة اأ
   امائمة الفريدة بن موارد امنظمة والفرص ي البيئة.تقد 
 للتحسينات الاحقة. تقد  قاعدة 
 .3تقد  التوجيه والتحفيز لكل امنظمة 

 

 

 
                                                           

امس حول رأس امال الفكري ي امنظمات ااعمال العربية دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية للمنظماتزروخي فروز،  1 ، املتقى الدو ا
ديثة   .02، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، ص2400ديسمر 00و 03يومي:–ي ااقتصاديات ا

ا في تحقيق الميزة التنافسية: دراسة ميدانية على قطاع صناعة امد فوزي علي العتو ،  2 ، رسالة ماجستر، قسم أدوية اأردنيرسالة المنظمة وأثر
 .09 -05، ص 2446اأعمال، كلية اأعمال، جامعة الشرق اأوسط للدراسات العليا،

 .03، صمرجع سابقزروخي فروز،  3
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 مصادر وأبعاد وأنواع الميزة التنافسيةالمبحث الثاني: 

والعلمي، حيث ينظر إى  كادمييعد مفهو  اميزة التنافسية ثورة حقيقية ي عام ادارة العمال على امستوى اأ
رافاتاإدارة كعملية ديناميكية مستمرة تستهدف معاية الكثر من  ارجية لتحقيق التفوق امستمر  اا الداخلية وا

ساس الذي تلعبه اميزة التنافسية ي حياة  باإضافةعلى امؤسسات اأخرى امنافسة ها.  للمؤسسة اى أن الدور ا
ي امصادر الي تتولد منها اميزة التنافسية، وكيفية أبعاد ل يوصي بأمية التعرف على مؤسسات العما تلك اميزة وما 

 يزة التنافسية داخل مؤسسات اأعمال.تقسيم ام

 مصادر الميزة التنافسيةالمطلب ااول: 

ون ما ملكه امنظمة من  تلفة وم إن اكتساب ميزة تنافسية مر لها ا ا تتمتع به موارد  كتساها، من نقاط قوة تؤ
ا ي ظل  ارجية والداخلية امتغرة باستمرار، اأمر الذي جعل من تلك الظروف فتنفرد ها عن غر الظروف البيئية ا

ا مكن حصذات تأثر ي عملية بناء اميزة التنافسية ولتعدد مالبيئية  ا ي نوعن أساسن:صادر  ر

ارجية: . أ  امصادر ا

ارجية العامة  ي تتعلق بالبيئة ا جموع القوى والعوامل الذي تعمل فيه امنظمة إذ تظم  واإطارو
ا السلي أو ااجاي. و التكنولوجيةااقتصادية والسياسية والدموغرافية   الي تؤثر على امنظمات باا

و حجم ومقدار امنافسة ي النشاط الذي تعمل فيه امنظمة  والعامل اأخر ي بناء ميزة تنافسية 
تما واإمكانيات  بايوانب  امتوفرة لدى امتنافسن، إذ أن زيادة حجم امنافسة يؤدي بامنظمة إى اا

خال وأنشطتها مواجهة امنافسن والتمييز عليهم من  ااسراتيجية كالتخطيط ااسراتيجي لعملياها
صل  امتاك خصائص غر موجودة لدى اأخرين  مكن امنظمة من تقدم منت  ذو قيمة للمتعاملن 

من خاله على رضائهم ما يكسب امنظمة السمعة الطيبة ويوسع من حصتها على حساب امنافسن 
رين.  ا

تبناة إجاز اأنشطة أو اإنتاج سواء  التكنولوجية والي تتضمن الوسائل امالفنية كذلك فان امتغرات 
كانت مادية أ  غر مادية وااخراعات ايديدة فضا عن اثر التغرات التكنولوجية الي قد تأخذ 
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ذ العوامل قد  تلفة ومتنوعة، كل  قيق اميزة التنافسية تؤدي إى أشكاا  رجحان كفة البعض ي 
 قياسا باآخرين.

 

 :امصادر الداخلية . ب

ك اأنشطة وامهارات الي تقو  ها والي وكذشمل اموارد الي ملكها امنظمة وتسطيع التحكم فيها ت
 تتحدد بااي:

 اد اأولية واأجهزة ارد البشرية وامو ملكه امؤسسة من موجودات كامو  اموارد: وتشمل ما
ا، وكذلك امتاك امنظمة  واهياكل واأموال وكذلك العامة التجارية وقنوات التوزيع وغر

يسهل عملية تنقل امعلومات من مستويات امتعددة والي من شأها أن  مي مرابطهيكل تنظي
بشرية من ذوي  اميزة التنافسية، حيث أن ميز امؤسسة ي امتاك موارد تسهم ي بناء

ات العلمية امتقدمة أو امتاكها لرأمال كبر قياسا باأخرين سيجعلها تتميز عن  امؤ
ناكالعرة ليس امنافسن اأخرين، و و  شيء ت ي اموارد فقط بل  مكمل لتوفر اموارد 

ذ النشاطات التخطيطاأ  نشطة وامهارات الي تقو  ها ومتلكها امنظمة ويقف ي مقدمة 
 إعماها.

 ا و دون دراية ومعرفة تستطيع  ا إن موارد امؤسسات كانت مادية أو مالية أ  بشرية أن تعمل مفرد
1.و اإدارات اأخرى ي اهيكل التنظيميبأعمال وأنشطة العناصر 

 

 المهارات واانشطة:

( porter)قسمحيث واأنشطة الي تقو  ها امنظمة وتتعلق بشكل كبر باإدارة وأساليبها  
 يتن ما: أنشطة امؤسسة إى جموعتن رئيس(velue)من خال موذج سلسلة القيمة  0685عا 

 المجموعة ااولى: فاأنشطة اأساسية (0

2ي اأنشطة الي تدخل مباشرة ي عملية إنتاج وبيع امنتجات، 
ي الي تنشأ القيمة بامنظمة وتضم   :أي 

                                                           
اب،  1  50ص، ص 2405، دار اأيا  للنشر والتوزيع، عمان ااردن، دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في المنظماتحفيان عبد الو
-53. 

2
 Raymond Alain Théitart. La Stratégie D’entreprise. 2éme 

édiscience . Paris 1993. P 91.  
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  :صيص وسائل اانتاج امهمة للمنت ، اإمداد الداخلي نقل البضائع، أي أنشطة اإستا ، التخزين و
 مراقبة امخزونات، امناولة.

  :ي اأنشطة الي تقو  بتحويل وسائل اإنتاج إى منت  هائي، مثل: اشتغال اآات، التعبئة اإنتـاج
 والتغليف.

  :اأنشطة امتعلقة بالتجميع، التخزين، التوزيع امادي للمنتجات إى الزبائن، مثل: اإمداد الخارجي
 لنهائية.نقل امنتجات ا

  :ائن شراء منتجات منظمة ما، مثل: اإعان بتتمثل ي اأنشطة الي تسمح للز التسويق والبيع
 والروي .

  :دمات، أو الرفع من قيمة امنت   الخدمات ي اأنشطة الي توفر مستلزمات احافظة على ا
 كالركيب، الصيانة، التكوين، قطع الغيار.

 (المجموعة الثاني: اأنشطة الداعمة2 

ي اأنشطة الي تشارك بطريقة غر مباشرة ي اإنتاج والبيع، وتكون تقريبا مشركة ي ميع اأنشطة وتسهل التنفيذ  
 اييد لأنشطة اأساسية، وتضم:

  :اجة إى غاية إيصال امادة إى امنظمة.التموين  ي اأنشطة الي تبدأ من ظهور ا

  :سن امنت  أو عمليات اإنتاج وأساليب التسير.التطوير التكنولوجي  تتمثل ي أنشطة 
  :توظيف، ترقية، تدريب.تسيير الموارد البشرية 
  :1 كامديرية العامة، امالية.الهياكل القاعدية

 

ذ النشاطات بواسطة سلسلة القيمة كالتا00والشكل رقم)  :( يوضح 
 (porter)(:سلسلة القيمة 00الشكل رقم)

                                                           
، مذكرة لنيل المنتجات البتروليةدور اأداء ااستراتيجي في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة دراسة حالة مقاطعة نفطال لتوزيع وتسويق نوال شن،  1

صص تسي مد خيضر،ر امؤسسات،  كلية العلو  ااقتشهادة اماجستر ي علو  التسير   .77، ص 2448صادية والعلو  التجارية وعلو  التسير، جامعة 
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، رسالة امل العمودي والمزايا التنالفسية للمؤسسة الصناعية حالة مؤسسة سوناطراكالتكحران عبد القادر، المصدر:

ص اقتصصاد صناعي، قسم العماج مد صلو  ااقتصادية،كلية العلو  ااقتستر،  ادية والتجارية وعلو  التسير، جامعة 
 .56ص، 2402خيضر بسكرة،

 المطلب الثاني: أبعاد الميزة التنافسية

تماماها الرئيسية   م ا ديثة من أ ذ و  احتياجاتو الركيز على تعتر امؤسسات ا ويل  رغبات العميل و
ذ اابعاد وتوليها   ااحتياجات إى السوق امستهدفة أو ما يسمى بأبعاد التنافسية، وتركز امؤسسات بصفة عامة على 

تما  كبر بتوفر ذ ااحتياجات  سواء كانت إنتاجية  أو خدمية وذلك لتلبية الطلب ي اأسواق ومكن أن تساعد  ا
رص على توفر احتياجات الزبون ورغباته.ذ اأبعاد ي تعزيز اميزة التنافسية للمنظمات الي   

 اسراتيجياتعلى أن اموارد امتاحة بأها وسيلة للمنظمات لتخطيط وتنفيذ ( porter(  و)kramer) ويعرف  
ي التكلفة،من خال دراسة  ذ اأبعاد  ا الداخلية لتحقيق ميزها التنافسية، و  .رونةايودة، الوقت، و ام موارد

ي أبعاد كثر اأإن ( AI-Rousan)و  (Qawaseh ) ويرى  أبعاد امستخدمة ي البحوث النظرية والتطبيقية 
ذ اإبعاد ي لكالعام بورتر ويرر ذ ارجية أوي البيئة  مؤسسةميع اأنشطة الي تقو  ها ابأنه تستخد   حن كثر، ي ا

ا ا تكفي لتوليد القدرة التنافسية  ي خلق ميزة تنافسية ي امنظمات ويرجع السبب Guptaيشر ) ( إى أن اموارد وحد
لق موارد جديدة مثل امهارات )تكنولوجيا جديدة  لاستفادةإى مو القدرة التنافسية مع مرور الوقت  من اموارد امتاحة 

 أو برجيات(.
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لق حواجز ح صعبإى ان اميزة التنافسية ( AI-Hawary) و (Hani)ويشر   ة التقليد وعلى امؤسسات أن 
 ا مكن الوصول إليها، ويؤكد على امؤسسات أن تستوعب مادر جديدة من امهارات والتقنيات والكفاءات اأساسية.

يث وتعي قدرة امؤسسة على اإنتاج بأقل التكاليف اممكنة بامقارنة مع منافسيه  :التكلفة (1 ا ي الصناعة 
يراعى التناسب مابن التكلفة امرتبة على تقدم امنت  مع امواصفات اموجودة فيه، وكنتيجة لذلك فسن امؤسسة 

فاض تكاليفها ما مكنها من البيع بنفس اليزة امستحقق  ا بناء على ا فاض أسعار تنافسية من خال ا
و ما يع تعظيم العوائد واتساع الفجوة اجابيا اأسعار أو بأقل من مستوياها  امتوسطة السائدة ي الصناعة و
1ما بن اإيرادات والتكاليف.

 

خدمات ء كانت سلع أو ت فريدة للمنتجات الي تقدمها سواايودة من خال إضافة ما ققيمكن  الجودة: (2
قيق ايودة يتم امرحلة النها  العماء من لاستفادةلتعزيز جاذبيتها التنافسية، وذلك  ية ي تقدم امنتجات، و

قف على القدرة التنظيمية لتحويل و  تتو  بعدين ما تصميم امنت  للتكيف مع وظيفته ونوعيته،من خال 
2مطابقة النوات .امدخات إى 

 

لوقت عاما ذو أمية  ا : نتيجة للتعقيد الكبر الذي أصاب حياة اإنسان ي الزمن امعاصر، فقد أصبحالوقت (3
ر قرارات الشراء ا،  كبرة ي جو  عتمادالعديد من امؤسسات بدأت تنافس باإوعليه فسن الي مكن أن يتخذ

التسليم وااستجابة لطلب الزبون نظرا استعداد لدفع تكلفة أعلى، وقد  بعد جديد يتمثل ي سرعة على
صول على حاجته ي الوقت 3امناسب له. يتغاضى عن ايودة مقابل ا

 

توصيل  اعتماديةإى خدمات ما بعد البيع وتتمثل ي : تستجيب عادة امؤسسات توصيل المنتج اعتمادية (0
دمة إى التمايز وبعدا تنافسيا وجد الكثر من الزبائن، ي حن التوصيل يعتر شكا من أشكال  امنت  أو ا

دمة كوها مثل  ذ ا ذ ااعتمادية وصول  اليزةامامؤسسات تسعى إى تقدم  تنافسية، وينشأ عادة عن 
 امنتجات إى أصحاها سليمة وبقدر عال من اموثوقية.

                                                           
صيكل الصناعة والميزة التنافسية دراسة حالة مجمع صيدالعرقاي عادل،   1 اقتصاد صناعي،كلية العلو  ااقتصادية والعلو  التجارية  ، رسالة ماجستر، 

مد خيضر بسكرة،  .05، ص 2404وعلو  التسير، جامعة 
، دار اأيا  للنشر والتوزيع، الطبعة العربية، ، الميزة التنافسية )وفق منظور استراتيجيات التغيير التنظيمي(، نعمة عباس الخفاجيعز الدين علي سويسي2

 .72-70، ص ص2400ااردن، 
، رسالة اماجستر، قسم لعلو  ااقتصادية، كلية ، البدائل ااستراتيجية: مدخل لتحقيق المزايا التنافسية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةغرزو إمان 3

 .09، ص2404،  -سطيف-العلو  ااقتصادية وعلو  التسير، جامعة فرحات عباس
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الزبائن من حيث امفاضلة بن امنتجات أحيانا، وعليه فأن امنظمات تقو  بتطوير  : تتعدد رغباتإبداع المنتج (5
ي نتجات ذات خصائص فريدة عن باقي منافسيها مأو تقدم  ما تقدمه مع رغبات زبائنها، تتاء ا ح منجاه

مل خصائص فريدة. يث   1السوق، 
 (: أبعاد اميزة التنافسية02الشكل رقم)

  

 
فاجي، اميزة التنافسية )وفق منظور اسراتيجيات  بااعتماد على من إعداد الطالبة المصدر: عز الدين علي سويسي، نعمة عباس ا

 72-70، ص ص 2400التغير التنظيمي(، دار اأيا  للنشر والتوزيع، الطبعة العربية ، ااردن، 

 التنافسية الميزةالمطلب الثالث: أنواع 

 التنافسية:ناك نوعن من اميزة 
ػػا قػػدرة الشػػركة علػػى تصػػميم ميــزة التكلفــة اأقــل: اوا: كلفػػة مقارنػػة مػػع الشػػركات و تسػػويق منػػت  أقػػل ت ، تصػػنيع، معنا

قيق عوائد أكرو ما يؤدي  ، امنافسة رجػة ي حلقػة  ، ي النهاية إى  ذ اميزة فسنه ابد من فهػم اأنشػطة ا و لتحقيق 
امة للميزة التكلفية. مؤسسةسلسلة القيمة للأو   و الي تعد مصادرا 

                                                           
 .73، ص ، مرجع سابقعز الدين علي سويسي 1

 التكلف

 الوق
ابعاد 
الميزة 
 التنافسي

 الجودة

إعتمادي 
توصيل 
 المنتج

إبداع 
 المنتج
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و لكػي  ، السػيطرة بالتكػاليف اسػراتيجيةالي تب على اميزة التنافسية لتكلفة اأقل فهي  ااسراتيجيةأما عن إعداد 
ذ اميزة جب عليها مراقبة التكاليف امتعلقة ببعض العناصر و التحكم ها م ومػن بػن  ،قارنة مػع امنافسػنقق امؤسسة 

 ذ العناصر:
ػو نتيجػة جموعػة مػػن ايهػود امبذولػة مػن طػرف اإطػػ مراقبـة الـتعلم: (0 ارات و الػتعلم أو التكػوين لػػيس تلقائيػا بػل 

ا يػػتم الركيػػز فقػػط علػػى تكػػاليف اليػػد العاملػػة بػػل جػػب مراقبػػة كػػل ألػػذلك جػػب  ،امسػػتخدمن علػػى حػػد السػػواء
 التكاليف امرتبطة بتكوين العاملن.

سػن موقعهػػا ي ميػدان التكػػاليف جػب عليهػػا التعػرف علػػى الػػروابط  مراقبـة الــروابط: (2 حػ تسػػتطيع امؤسسػػة أن 
 اموجودة بن اأنشطة امنتجة للقيمة من جهة و العمل على استغاها من جهة أخرى.

غال اإمكانػػات سػػتإمػػا بتجميػػع اأنشػػطة امنتجػػة للقيمػػة مػػن أجػػل ا ،و يكػػون ذلػػك بطػػريقتن مراقبــة اإلحــاق: (3
مػػارس أنشػػطة  اسػػراتيجيةأو نقػػل معرفػػة كيفيػػة تسػػير العمػػل ي نشػػاط منػػت  للقيمػػة إى وحػػدات  ، امشػػركة بينهػػا

 ماثلة.
ــة الرزنامــة: (0 أمػػا ي القطاعػػات  ،ميػػزة التكلفػػةجػػد ي بعػػض القطاعػػات أن مػػن ينشػػط أوا يسػػتطيع امػػتاك  مراقب

اأخػػرى امؤسسػػات الػػي تنتظػػر مكنهػػا امػػتاك بعػػض ميػػزات ي ميػػدان التكػػاليف بسػػبب أن التكنولوجيػػا سػػريعة 
 .التغير أو بسبب دراسة سلوك امنافسن و اكتشاف القوة و الضعف لديهم

اد و سػػػهولة إمػػػدفعاليػػػة ا ،جػػػور:مسػػػتوى اأون لػػػه تػػػأثر علػػػى عناصػػػر عديػػػدة مثليػػػث يكػػػ مراقبـــة التموضـــع: (5
تػػػػار أحسػػػػن امواضػػػػع يكػػػػون بسمكاهػػػػا امػػػػتاك ميػػػػزة مهمػػػػة عػػػػن طريػػػػق ، الوصػػػػول إى امػػػػوردين و امؤسسػػػػة الػػػػي 

 1التكاليف.
 ثانيا: ميزة التميز

معنا "قدرة امؤسسة على تقدم منت  متميز وفريد وله قيمة مرتفعة من وجهة نظر امستهلك، مثا جودة أعلى 
 بعد البيع. بامنت  خدمات ماوخصائص خاصة 

اصة ها وتدعى عوامل التفرد والي  ااستنادح تتمكن امؤسسة من حيازة ميزة التميز، جب عليها  إى اموارد امنفردة وا
 ستتناوها بشيء من الشرح فيما يلي:

                                                           
1
،  رسالة اماجستر، علو  التسير، كلية العلو  ااقتصادية والتسير، ، دور نظام المعلومات في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة الجزائريةمنصوري  رقية 

مد خيضر بسكرة،   .99-95ص ، ص2448جامعة 
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قبل امؤسسة قد لأنشطة وطرق تنسيقها امعتمدة من اإجراءات التقديرية: إن اإجراءات التقديرية  (0
دمات امقدمة،  رة، وتتمثل ي خصائص وكفاءة امنتجات امعروضة، وا ذ ا مثل عاما على تفرد 
توى النشاط، وجودة وسائل اإنتاج امستعملة، وكفاءة وخرة  وكثافة النشاط)مستوى ااستثمار، و

 النشاط(.ي مراقبة امستخدمن ي النشاط، وامعلومات امستخدمة 

الروابط اموجودة بن اأنشطة أو الروابط مع اموردين وقنوات التوزيع امستغلة من  الروابط: مكن أن مثل (2
اجيات العماء تنسيقا بن اأنشطة  قبل الشركة مصدر للتفرد، حيث يشرط ي ااستجابة اييدة 

 امرتبطة فيما بينها.

 التنسيق مع اموردين، )تقليص مدة تطوير منت  جديد( مكن أيضا تلبية حاجات العماء إذا م
 نوات التوزيع.ق بإضافة إى التنسيق مع

اصة التفرد، مثا امؤسسة السباقة الرزنامة: قد يرتبط التاريخ الذي بدأت ي امؤسسة ن (3 شاطها معينا 
قق التميز، وعلى العكس من ذلك  فهناك بعض القطاعات ي استعمال صورة معينة منت  مكنها أن 

 ذا جدوى أنه يسمح للمؤسسة باستعمال تكنولوجيا أكثر حداثة. يكون فيها الدخول امتأخر

ا على حيازة عوامل التفرد. (0  اموضع: إن اختبار اموضع امائم أنشطة امؤسسة يساعد

ذا النشاط  (5 اق: مكن أن تنجم خاصة التفرد لنشاط منت  للقيمة، إذا كان  مشركا بن عدة اإ
 وحدات تابعة لنفس امؤسسة.

: قد تفرز عملية التعلم اييد عامل من عوامل التفرد لنشاط معن فايودة الثابتة ي ال (9 عملية التعلم وآثار
اإنتاجية مكن تعلمها...، ومن مة فسن التعلم امكتسب بشكل شامل كفيل بأن يؤدي إى ميز 

 مستمر.

نشطة امولدة التفرد بدرجة التكامل، حيث يتم ذلك من خال دم  اأة التكامل: قد ترتبط خاص (7
للقيمة كأن مارس من قبل اموردين أو قنوات التوزيع فهي بذلك هيئ الفرصة مراقبة نتائ  النشطة الي 

 قد مثل مصدر للتفرد أو التميز.



 الفصل الثاني                                                                  ااطار النظري للميزة التنافسية
 

[52] 

 

جم الكبر إى التأثر سلبيا على التميز، كأن يض (8 جم: قد يؤدي ا اجة عف مرونة امؤسسة ا عند ا
اجات العماء امتنوعة، و ي امقابل مكن أن يؤدي ا جم الكبر إى مارسة النشاط إى ااستجابة 

رات(.بطر  1يقة فريدة )تراكم ا
 ا مثل أنواع اميزة التنافسيةتومنه فسن الشكل ال  

 ة(:أنواع اميزة التنافسي03كل رقم )الش

 

 

    

 

،  رسالة اماجستر، علو  دور نظام المعلومات في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة الجزائرية، منصوري  رقية :امصدر
مد خيضر بسكرة، التسير، كلية العلو  ااقتصادية   .99، ص 2448والتسير، جامعة 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

ا في ا الوليد،  1 ، رسالة اماجستر، قسم العلو  التجارية، كلية العلو  ااقتصادية وعلو  التسير خلق القيمةاأسس العامة لبناء المزايا التنافسية ودور
مد بوضياف  .34-26، ص ص2446، -امسيلة -والعلو  التجارية، جامعة 

التكلفة اأقل ميزة  

)التمييز( ميزة ااختاف  

 اميزة
التنافسية

 نفس امنت  بتكلفة أقل

منتجات فريدة و سعر 

أعلى
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مة التفكير ااستراتيجي في تحقيق الميزة التنافسية المبحث الثالث:  مسا

قيق اميزة التنافسية من خال ااستغال أفضل لإمكانيات واموارد الفنية وامادية مك  ن للمؤسسات اليو  
ا من اإمكانيات الي تتمتع باإضافة وامالية والتنظيمية امتاحة، ي  ها امؤسسة. إى القدرات والكفاءات وامعرفة وغر

اول  اإما  و التطرق إى معاير  كم على جودة اميزة التنافسيةذا امبحث سوف  م ااسراتيجيات و إب ،ا راز أ
قيق، التنافسية  ميزة تنافسية. باإضافة اى مسامة التفكر ااسراتيجي ي 

 معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية المطلب ااول:

 مصدر اميزة، عدد مصادر اميزة الي ملكها الشركة، التنافسية بثاث ظروف: تتحد نوعية ومدى جودة اميزة
 درجة التحسن والتطوير و التجديد امستمر ي اميزة.

 أوا: مصدر اميزة

 التنافسية إى درجتن:مكن تقسيم  

ا ، ما يسهل نسبيا  (0 مزايا تنافسية من مرتبة منخفضة مثل التكلفة اأقل لكل من قوة العمل وامواد ا
اكتها من قبل الشركات امنافسة. ا و  تقليد

التكنولوجيا العلمية، التميز والتفرد من تقدم منت  أو خدمة مزايا تنافسية من مرتبة مرتفعة وتكون ي  (2
ذ امزايا بعدد  من نوعية معينة، السمعة الطيبة بشأن العامة أو عاقات وطيدة مع العماء، وتتصف 

صائص أمها:  من ا

  ذ امرتبة ابد من توفر مهارات وقدرات من مستوى مرتفع مثل اأفراد امديرين تدريبا لتحقيق 
 لوطيدة مع كبار العماء.خاصا. لذلك القدرات الفنية الداخلية والعاقات الوثيقة وا

  الراكم ي التسهيات امادية والبحوث والتطوير و و تعتمد على استمرار ااستثمار مدة طويلة
نا مكن القول أن امزايا امرتبة عن التكلفة اأقل تعتر أقل قابلية لاستمرار أو التواصل عن 

دمات.  امزايا امرتبة عن مييز امنتجات أو ا

عن اعتماد امؤسسة على ميزة واحدة فقط، مثل تصميم امنت   :سةمصادر اميزة الي ملكها امؤس عددثانيا: 
 بأقل تكلفة جعلها أكثر تقليدا من طرف امنافسن.
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لق مزايا جديدة قبل قيا  درجة التحسن والتحديد امستمر ي اميزة ثالثا: : على امؤسسات أن تقو  
 1ة اميزة القائمة حاليا.امنافسة بالتقليد أو احاكاامؤسسات 

 تنمية وتطوير الميزة التنافسيةالمطلب الثاني: 

دفا واستثمارا  ذ إن تطوير اميزة التنافسية أي مؤسسة يعد  اميزة  وتكتيكيا ي وقت واحد، أن  وجود 
تاج مرارتسة البقاء وااسيضمن للمؤس ا  شمول والديناميكية ي إى رؤية بعيدة امدى تتصف بال ي السوق، وتطوير

داف عحشد مي م اأسباب الي تدفع بامؤسسة اموارد الازمة لتحقيق اأ نة مكن تلخيص أ ، وي ظل التحديات الرا
 إى تطوير ميزها التنافسية ي النقاط التالية:

  أوا: ظهور تكنولوجيا حديثة:

اسوب، وطرق   باستخدامكن للتغر التكنولوجي أن خلص فرصا جديدة ي جاات عديدة، كتصميم امنت   ا
ذا ما يدفع بامؤسسة إى تقدم  قق قيمة أكر من تطلعات العميل.التسويق عر اإنرنت، و  ميزة تنافسية جديدة، 

ا ثانيا:  :ظهور حاجات جديدة للمستهلك أو تغير

ذا يدفع بامؤسسة إى إجراء عندما يرغب العماء ي تلبية حاجات جديدة لديهم   أو تغير أولويتها، فسن 
حت تربط بن امنت  خاصة وأن العاقة الي أصبتنافسية جديدة، اليزة امتعديات على ميزها التنافسية، أو تنمية 
ي عاقة تأثر وتأثر متبادل، أنه يتم إشباعها، وم يعد اأمر يقتصر  رغبة ا ن اممكن تصور وجودم يعد م وامستهلك 

اجة الق د إى درجة صناعة الرغبة، وإى درجة اارتقاء على ا ذا ا ذا اإشباع، بل يتعدى  اجة، ونظرا ائمة ليتم  با
اجات واخراع ديث تظهر حدة امنافسة بن امؤسسات للتسابق على إشباع ا ا ا  الرغبات. هذا اا

 : : تغير تكاليف المدخاتثالثا

ري ي تكاليف امدخات عند ارتفاع قيمتها، حيث  عادة ما تتأثر اميزة التنافسية ي حالة حدوث تغير جو
نا إى  قيق التميز مرة أخرى.اليزة امالبحث عن تلجأ امؤسسة  فيض التكاليف، ومن م    تنافسية أخرى تضمن ها 

 

                                                           
صص اقتص، دور استراتيجيتي اإعان والتنويع في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةحيمر مرم  1 اد صناعي، العلو  ااقتصادية ، كلية ، رسالة ماجستر، 

مد خيضر  . 74 -96، ص ص2403،  -بسكرة -العلو  ااقتصادية والعلو  التجارية وعلو  التسير، جامعة 
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 :التغير في القيود الحكومية: رابعا

كومية ي جاات مواصفات امنت ، ماية البيئة من التلوث والقيود   دث تغرات ي طبيعة القيود ا عندما 
ذ التغرات للبقاء ي السوق، ومن م الصمود ي وجه  الدخول إى اأسواق، فسن امؤسسة ملزمة على مواجهة 

 1امنافسن.

 المؤثرة على إنشاءالميزة التنافسية  عواملالمطلب الثالث:ال

    : ا كالتا  تنشأ اميزة التنافسية نتيجة لعوامل داخلية أو عوامل خارجية، نذكر

تتمثل ي تغر احتياجات العميل أو التغرات التكنولوجية أو ااقتصادية أو القانونية، و الي  العوامل الخارجية:
لق ميزة تنافسية لبعض امؤسسات نتيجة لسرعة رد فعلهم على التغرات، على سبيل امثال مكن القول بسن امنظمة  قد 

ديثة وامطلوبة ي السوق أسرع  ا استطاعت خلق ميزة تنافسية عن طريقالي استوردت التكنولوجيا ا سرعة رد  من غر
 فعلها على تغر التكنولوجيا واحتياجات السوق.

ذا على مرونة امنظمة وقدرها على  ارجية، ويعتمد  نا تظهر أمية قدرة امنظمة على سرعة ااستجابة للمتغرات ا من 
ليل امعلومات وتوقع التغمتابعة   رات، و وجود نظا  معلومات أصا.امتغرات عن طريق 

ي قدرة امنظمة على امتاك موارد و بناء أو شراء قدرات اتكون متوفرة لدى امنافسن العوامل الداخلية  :
نا ي تطوير  اآخرين، من بينها اأبتكار و اإبدع اللذين هما دور كبر ي خلق ميزة نتافسية. و ا ينحصر اإبداع 

دمة، ولكنه يشمل اإبداع ي ااسراتيجية و اابداع و اابداع ي أسلوب العمل أو التكنولوجيا امستخدمة امنت  أو  ا
 2أو اإبداع ي خلق فائدة جديدة.

 

 

 
                                                           

امس حول: رأس امال الفكري ي رأس المال الفكري ودور في دعم الميزة التنافسيةحريري بوشعور، صليحة فاق،  1 منظمات اأعمال ، املتقى الدو ا
ديثة، يومي   .46، ص2400ديسمر  03/0العربية ي ظل ااقتصاديات ا

امس حول، رأس  ،مداخلة بعنوان رأس المال الفكري ودور في دعم الميزة التنافسية لمنظمات اأعمالحريري بوشعور، صليحة فالق،  2 املتقى الدوى ا
ديثة، جامعة الشلف، يومي امال الفكري ي  منظمات اأعمال العربية ي  .04-6، ص ص2400ديسمر  00و03 ظل ااقتصاديات ا
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مة التفكير ااستراتيجي في بناء ميزة تنافسيةالرابع: المطلب   مسا

فاظ على القدرة التنافسية مؤسستهم ي ظل إن تبي الفكر ااسراتيجي من طرف امديرين مكنهم من  ا
 1ظروف بيئية متغرة باستمرار كتغر أذواق العماء، زيادة حدة امنافسة والتطور التكنولوجي امستمر والسريع.

بالتفكر اإجاي للمؤسسة الذي يضمن ها البقاء والنجاح ومن م التفوق  إن مفهو  التفكر ااسراتيجي يأخذ
ذر، وعليه جب على أنه ا يطة وا قتناص للفرص من أجل استغاها واجتناب التهديدات اممكن التعرض ها مبدأ ا

و موجود  امؤسسة امتاك التفكر ااسراتيجي البناء الذي له إمكانية ااستقطاب، التحليل، التدقيق، والتمحيص فيها 
امتاحة أما  امؤسسة وكذا  لتوافق بينهما من أجل استغال الفرصداخل وخارج امؤسسة، واإجابة على مدى إمكانية ا

 2السبق ي ذلك وتضييعها على امنافسن.

يث  تعد اميزة التنافسية وسيلة لتكوين رؤية جديدة للمستقبل الذي تريد امؤسسة لنفسها، وجاات للبحث 
ذا معرفة امصادر الي تستمد م و عن الفرص اهائلة و يستدعي  ذ اأخرة حيث يتيح ذلك تصويب ايهود  نها 

داف واضحة.   3أ

 :التفكير ااستراتيجي وسيلة لبناء ميزة تنافسية قويةولالفرع اأ

ا البيئة التنافسية تعتمد إ لكي تتفادى امنظمة اارتباك الرتب عن جاهة امشاكل الي ى التفكر إجاد تفرز
لو  روج من  لا رجة،ها وا ديد اإسراتيجيات امناسبة الي مكنها من مواجهة  4الوضعيات ا ويتم ذلك بوضع و

يازة على ميزة تنافسية، حيث تعر اإسراتيجية عن  التهديدات واغتنا  الفرص، فاهدف الرئيسي دائما يكمن ي ا

                                                           
اقويدر لويزة، كشيدة حبيبة،  1 املتقى العامي الدو حول امعرفة ي ظل ااقتصاد الرقمي  ،مداخلة بعنوان دور الميزة التنافسية في بيئة ااعمال ومصادر

 .7لبلدان العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، )دون سنة النشر(،ص ومسامتها ي تكوين امزايا التنافسية ل
، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل جيجل -مدبغة الميلية-دور ممارسة القيادة ااستراتيجية في تحسين الميزة التنافسيةعليان حسن باديس،  2

صصص تسير اسراتيجي، كلية العلو   مد خيضر، بسكرة،شهادة اماسر،   .90، ص 2400ااقتصادية والعلو  التجارية وعلو  التسير،جامعة 
مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة  ، دور تكنولوجيا المعلومات في تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسة ااقتصادية الجزائرية،مد رفراي 3

مد خيضر بسكرة، اماسر، ي العلو  التجارية، كلية العلو  اا  .90، ص2400قتصادية والعلو  التجارية وعلو  التسير، جامعة 
امس بعنوان راس امال ال، املتقى الللمنظمة فعالية رأس المال الفكري في تعزيز الميزة التنافسيةتواي بن علي فاطمة، نادي مفيدة،  4 كري ي فدوى ا

ديثة، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، ص لعمال العربية ي ظل ااقتصادياتا منظمات  .00ا
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ا امؤسسة لتحقيق " داف دقيقة، فهي عبارة عن تصور ما سيكون عليتلف القرارات اهيكلية امستقبلية الي  تتخذ ه أ
داف مرغوبةمن و امستقبل   1.ضعيات وأ

سيد أداء أفضل قياسا للمنافسن نتهاج تلجأ امؤسسة إى إ ااسراتيجيات العامة للتنافس: لتحقيق اأسبقية و
  2دف حيازة ميزة أو مزايا تنافسية.إسرتيجة معينة للتنافس ه

 عاقة أنماط التفكير ااستراتيجي بالميزة التنافسية :الفرع الثاني

ذا الفرع إى التحقق من فرضية الدراسة حول وجود العاقة و اأثر ما بن أماط التفكر ااسراتيجي  يهدف 
 واميزة التنافسية.

 :عاقة النمط التجربدي بالميزة التنافسية (1

ذا النمط من التفكر  صر العوامل العامة احيطة يهتم فيه ااسراتيجي إن  امفكر ااسراتيجي 
يث يقو  مط التفكر التجريدي  ته،  بامشكلة ي إيطار إنتقائي يقو  على فلسفة امفكر أو توجها
دس مرتكزا  ليلها ضمن إطار ا على أساس الراكم امعري للمفكر ااسراتيجي ي فهم امشكات و

لذي مثل بنسبة إليه امصدر امهم للبيانات وامعلومات امعتمدة ي حل ي ذلك على ااحساس العا  ا
اجة إى اإطار الكمي  يم، وصياغة اأدوار ايديدة للمنظمة دون ا امشكات وتركيب اافكار وامفا

يارات وذلك أن امفكر ااسراتيجي ميل إى التعامل مع عدد من  حيث ا ديد ا تل حيزا ي 
 ضوعات ي آن واحد والي تتطلب تفكر ا جردا .امو 

ذا النمط من التفكر ااسراتيجي ميل إى مفهو  التفكر ااسراتيجي الذي يقو   ومنه ناحظ أن 
ا على  ديد دائم يساعد ذا ما جعل امؤسسة ي نشاط و على التغير ايذري مسار الوضع القائم، 

سن ي إسراتيجياه فيض من تكاليف امؤسسة والرفع ديد و  ا وطرق عملها الي تساعد على 
علها قادرة على التأقلم و التغي ارجي أن رمن جودة انتاجها ومنتجاها و دث ي احيط ا  مع ما 

ذا ما  اات امعقدة والغامضة بشكل جرد و ذا النمط من التفكر يتعامل مع امواقف ايديدة وا
 سة ملك ميزة تنافسية مستدامة ومتجددة. جعل امؤس

                                                           

 1
صادية دراسة حالة مؤسسة معالجة وتكييف التمور بيسكوفروي الميزة التنافسية للمؤسسة ااقت فاعيلية الموارد البشرية في تحقيقبعيسي سامية،    

مد خيضر بسكرة، ، رسالة ماجستر، العلو  ااقتصادية، كلية العلو  ااقتصادية والعلو  التجاببسكرة  .33، ص 2448رية وعلو  التسير، جامعة 
2
قى دو حول: رأس امال تمل مداخلة بعنوان دور رأس الفكري في اإبداع وتحقيق الميزة التنافسية داخل منظمات اأعمال،صباغ رفيقة،  ند  مهداوي 

ديثة، يومي   .02، جامعة الشلف،ص 2400ديسمر  00و 03الفكري ي امنظمات اأعمال العربية ي ااقتصاديات ا
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 :عاقة النمط التشخيصي بالميزة التنافسية (2

ليل دقيق للموضوع امراد  ذا النمط من التفكر يقومون بسجراء  اذ القرار بصدد إإن أصحاب 
م العوامل أو الدواعي إمعرفة ااسباب الي تقف وراء امشكلة ومن م  رار، إذاذ الق تشخيص أ

ذا النمط على قانو  ل ن السببية ي التحليل والتأكد من قوة العاقة وامعنويتها، و عند ايعتمد  ختيار ا
لول العملية معاية اموقف، أي أن اهدف اأساسي  النهائي للمشكلة يبحث ي مدى استجابة ا

ذا النمط الوصول إى حكم مبي على التسليم امطل ق بوجود امتغرات ي للمفكر ااسراتيجي ي 
ذا د طرائق جديدة النمط من التفكر سيج عام الواقع. ومنه ومن خال  عل امؤسسة قادرة على أن 

لول ذ ا سيد  ا  والطرق  أكثر فاعلية من تلك امستعملة من قبل امنافسن حيث يكون مقدور
ر اميزة ميدانيا أها بنية على متغرات وبدائل موجودة على أرض الو  اقع ما سيجعل امؤسسة ملك جو

و اابداع.  التنافسية و
نية ومعطيات الواقع وإذا   ذا النمط من التفكر يعمل على حصول التوافق بن الصورة الذ وذلك أن 
ذا التوافق موجودا فسيكون القرار أكثر دقة وا مكن استثناء عوامل الغموض البيي من التأثر  كان 

تمي ي يط د امصادر النتائ  صدق القرار، وبذلك تستكمل عملية التشخيص بتحدي ا ي 
ذا ما سيجعل امؤسسة أكثر مرونة و فيفها  ارجي ف بااسباب والعمل على  هما للمحيط ا

صل فيه من تغرات وتقلبات سواء كانت فرص أو هديدات ومنه ستنت  بأقل  والداخلي وما 
 اآجال. عوتلبية حاجات عمائها ي أقرب وأسر ضل نوعية فالتكاليف وأ

 عاقة النمط التخطيطي بالميزة التنافسية: (3

قيقة وعدمها  اصل بن التفكر التشخيصي والتخطيطي يكمن حول قضية ا إن ااختاف ا
ديد النتائ  اممكنة كمرحلة أوى ي التفكر غر مبا  و  ذا النمط من التفكر يتجه  أن 

ذباأس  الوصول ا النمط إىباب والعوامل الي كانت وراء ذلك، حيث أن امفكر ااسراتيجي يركز ي 
لول أو إى النتائ  ا أو ا ديد ااسباب أو امعلومات ومصادر ، و ابد من السماح لعنصر امرونة ي 
داف ا اذ القرار.اا ا أغراض ا  مراد حصر

ذا النوع من التفكر حيث ذا ما جعل امؤسسة سباقة ي   كسب امزايا التنافسية إذا قامت بستباع 
و جديد من خال اداء انشطتها بشكل ميز  ا منصب ي اابداع وإبتكار كل ما  يصبح جل تركيز
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عل لدى امؤسسة قدرة على زيادة القيمة وامنفعة لدى الزبون سواءا من خال  وفعال ومهارة أكر 
 عر أو ح استباق امنافسن.جودة امنت  أو س

ذا النمط يتفق من مط  التفكر التشخيصي بالنسبة وقد أشار كل من فاركس و ويتلوفد إى أن 
ضع للغة اارقا  والعرض البياي ما يتيح ربط ااسباب للتعامل هما مع اموضوعات أو امشكات الي 

ريدي الذي يتعامل مع اموضوعات وامشكات بالنتائ  وفق لعاقة منطقية بينهما عكس النمط التج
يال. دس وا ريدية تعتمد على ا  بطريقة 
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 خاصة الفصل:

مستمرة على امؤسسة ما يدفعها للبحث عن مزايا تنافسية تكون ها التفوق على  ضغوطامارس البيئة التنافسية 
امنافسن بستباعها طرق واسراتيجيات جديدة هدف إى تلبية طلبات الزبائن بطريقة أفضل منهم، ومن خال استهداف 

 السوق بأقل سعر مكن أو مييز منتجاها.

دث تفوقا على منافسيها  ما سبق أن امؤسسة الي رأينا من خال  السوق من  باخراقملك ميزة تنافسية 
علها ي توازن بن احيط الداخ جا نتهإخال  ارجي للمؤسسة،لاسراتيجيات وطرق  تاجه العما أي توفر ي وا  ءما 

ا ونتق وخدمات عن طريق امعطيات الداخلية من موارد وكفاءات ومن سلع  ما  استغالأحسن  استغاها يات وغر
طر  تؤدي أداء متميز وبكسبها ميزة تنافسية جعلها رة قابلة للزوال مع مرور الوقت ما يعرض امؤسسة  ذ ا ولكن 

ارجي، لذلك على امؤسسة أن  يطها ا دث ي  ذ امنافسة القوية والتغرات السريعة الي  التواجد ي السوق ي ظل 
ارجية فيجعلها ذلك  على تطلع دائم باآيات الداخلية ومدىتكون ي يقظة تامة و  توافقها وماشيها مع امتطلبات ا

 ميزة تنافسية جديدة. اكتسابعلى مكانتها ي السوق من خال  و حافظتها ارتياحاأكثر 

ذا الفكما حاو   الدور الذي يلعبه و ل إجاد العاقة بن التفكر ااسراتيجي واميزة التنافسية صلنا أيضا ي 
قيق ميزة تنافسيةالتفكر ااسرات   .يجي ي بناء و
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 التمهيد:

افسية من خال الفصلن السابقن،  ظرية امتعلقة بالتفكر ااسراتيجي واميزة الت يم ال بعد التعرف على امفا
ية. فكانت  افسية للمؤسسات الوط قيق ميزة ت ذا الفصل عرض مدى مسامة التفكر ااسراتيجي ي  اول من خال 

الة امختا k-plastمؤسسة  م التفكر ااسر ي دراسة ا ل يسا حاول دراسة  قيق اميزة الرة، ل افسيةتيجي ي  ، ت
صول عليه من معلومات من طرف امؤسسة. ذا ي حدود ما م ا  و

افسية قيق اميزة الت نتطرق من خال  ومن أجل عرض الدراسة التطبيقية مسامة التفكر ااسراتيجي ي 
 ة:ذا الفصل إ امباحث التالي

 .: التعريف بميدان الدراسةااولحث بالم

 للدراسة منهجيااطار الالمبحث الثاني: 

 تفسير النتائج وإختبار الفرضيات.المبحث الثالث: تحليل و 
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 المبحث ااول: التعريف بميدان الدراسة

ل الدراسة، وذلك من خال التطرق إ ذا امبحث إ عرض وتقدم امؤسسة  على  التعرف يهدف 
م وحداها امؤسسة وعلى نشأها،  ظيمي ومعرفة ا يكلها الت دافها وبالتعرف إ  باإضافة إ رسالتها وأ

 اانتاجية.

 plast-kلمحة عن مؤسسة المطلب ااول:

 اوا:نشأة المؤسسة

موعة   ويل الباستيك ي8991ي عام  k-plastتأسست  اعة الكيماويات و ي رائدة ي ص  و
زائر، حيث كان عدد عماها ي البداية ايتجاوز  ن فقد دج 580.033.333بورأمال يقدر  عامل 53ا ، أما ا

 عاما ما يدل على مو امؤسسة وتوسعها السريع. 033يتجاوز 

موعة  حت  ز  ي وضع نفسها ي مكانة ميزة ونادرة  k-plastوقد  اعة ي ا ئر اوأكدت اها من بن قادة الص
معها عاقات  اعتها، وذلك من خال جديتها ي التعامل مع شركائها ومع امؤسسات ال  ال ص و أها الرائدة ي 

 معها سواء كانت )إدارية، مالية، إجتماعية ...أ.

موعة  8991ي عام  زت  درج ضمن  K-plastأ اء العمارات ال ت شغال العمومية لب ول مرة مشاريع ا
و  الكبر الب  ا، باإضافة إ أن الت سن السكن، وقد كانت كعامة إببات وجود ية التحتية و نام  الوط  لتطوير الب

جل تلبية وإرضاء  نشطة ال تقوم ها امؤسسة وتعدد وحداها اانتاجية الكبرة وامتوسطة، وحجم العتاد امستخدم  ي ا
ذا ماجعلها تتحصل على ذا ما 0333 ي  ISO 1:9001شهادة  العماء. و  ووط أدى ها إ إملك نفوذ إقليمي ، 

ودة  .من حيث ا

موعة  ميعها ي  K-plast ملك   موعات: 5سبع وحدات إنتاجية وال يتم 

 .أSARL K-plastوحدة البوليسرين ) .8

فط امؤكسد للطريق ) .0  أ. SARL I.G.B.Sوحدة السفلت )القارأ ال

رسانة )وحدة إنت .5 ات ا  أ.SARL Sétif Canalاج فو

                                                           
 أ35املحق رقم: ) 1
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يل  .4 اعية سطيف.PVC ،PEHDوحدة إنتاج أنابيب بو كلوريد الفي طقة الص ا ي ام  ، مقر

اعية سطيف. ،PEHDوحدة إنتاج أنابيب الغاز  .3 طقة الص ا ام  ومقر

ا  .0 اأوحدة أساك امي شاط سطيف. ) امطلية بامي طة ال  ال تقع ي م

ديدة سطيف.ميع أنوا  الكوابل وحدة إنتاج .0 اعية ا طقة الص  1، تقع ي ام

 K-plastمثل الوحدت اانتاجية جموعة  والشكل التا

 K-plast  أ:الوحدات اانتاجية جموعة84الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 بااعتماد على وبائق امؤسسة  من إعداد الطالبة:  امصدر

 2:موقع المؤسسة ثانيا

موعة  اعية مزلوق ) K-plastتقع  طقة الص  AINرنات )اأ دائرة عن MEZZLOGي ام

RNAT)  .طقة اهضاب  تطل على اهضاب العليا وتعتب إنعكاسا للحجم الذي ميز م

زائري لتعزيز ريادها ي الباد،   باإضافة إ أن اجموعة تدرس نشر نشاطها لإستثمار ي الساحل ا
اء   33/43تخزين وإستراد عابر من البيتومن يث أها ملك مركز ل ي واية  DJENDJENيقع ي وسط مي

                                                           

 .وبائق امؤسسة1 
 .أ30ملحق رقم) 2

وحدة 
  البوليسترين
SARL 

K-plast 

وحدة 
إنتاج 
جميع 
أنواع 
 الكوابل

وحدة 
أساك 
المينا ) 
المطلية 
 بالمينا(

وحدة 
إنتاج 
أنابيب 
 الغاز

PEHD 

وحدة 
إنتاج 
  أنابيب

PVC ,P

EHD 

وحدة 
السفلت  

النفط 
المؤكسد 

  للطريق

SARL 

I.G.B.S 

وحدة 
إنتاج 

ات  فو
  الخرسانة

SARL 

Sétif 
Canal 

ع  حدا اانتاجي لمجم  K-plastال
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ديد بسكيكد اء ا الضمان إمدادات  جيجل، وقد م إفتتاح مركز أخر للتخزين وتوزيع  و إستراد البيتومن ي امي
تظمة.   1م

دافها  المطلب الثاني:رسالة المؤسسة وأ

ذا امطلب ال  حاول من خال  م مكوناته، باإتطرق إ رسالة امؤسس ل الدراسة وأ دسة  اف ضافة إ اا
ية ال تسعى امؤسسة لتحقيقها.  ااسرا

 plast-kرسالة مؤسسة أوا:

موعة   ي الفقرة التالية: k-plastتتمثل رسالة امؤسسة ي رسالة مدير 

لرواد المتميزين والمعروفين في مجاات بعد سنوات من تواجدنا ، أصبحت مؤسستنا اليوم من بين ا" 
نشاطها، سواء في الهيدروليات، الصناعة، الزراعة، اأشغال العمومية وحتى السكن، وشيئا فشيئا صار 

 وجودنا مؤكدا.

ات جعلت عدد زبائننا ووفائه ي مؤ قناعة م في نمو مستمر. لدينا الجودة منتجاتنا والجدية في أدأئنا 
و في ذروة النمو، كما انه إ شطن النشاط الذي ننبأ دفا نصفيه  ب ستراتيجي لتنمية بلدنا لهذا وضعنا 

و أن نكون دائما في الطليعة، وذلك من خال ات طرح منتجيتسمون بالجدية، و  تجنيد عمال أعيننا 
 2تتسم بالجودة".

 plast-kثانيا: أبعاد الرسالة مؤسسة 

ل الانطاق  بعاددراا من مضمون رسالة امؤسسة  م ا د أن أ  امشكلة هذ الرسالة تتمثل ي:   سة 

شاط:-أوا اعة، الزراعة، الشغال العمومية  ال ال ل الدراسة ي اهيدروليات، الص ال نشاط امؤسسة  يتمثل 
 والسكن.

                                                           
 ئق امؤسسة.وبا 1

 أ4وبائق امؤسسة.ملحق رقم)2
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ص  :خصائص سلعها-بانيا ودة، إذن فهي  تجاها تتسم با ل ي رسالتها على أن م ة شتركز امؤسسة  ر
ت  ح ولو كان سعر عاليا. ودة ام  امستهلكن الذين يهتمون 

م.: العماء ال-بالثا  تعمل امؤسسة على إرضائهم وتلبية طلباهم لكسب وفائهم وزيادة عدد

دية وااداء ا  :ال اموارد البشرية-رابعا لب أحسن العمال الذين يتسمون با ل الدرااسة   رتفع مهتم امؤسسة 
 ذو جودة عالية.

ل الدراسة ي رسالتها إ اعطاء  اانطبا  الذ :-خامسا  يها من انطبا  جيد لدى مستهلكتسعى امؤسسة 
تجاها.حيث  : كفاءة وجدية عماها وجودة وميز م

داف المؤسسة ااستراتيجية  ثالثا: أ

د ذا اجال أن طبيعة ا در اإشارة إليه ي  ية، اف اإسراتيجيةإن أول ما  تم أي اي ي امؤسسة معظمها ضم
قيقها ي امدى الطويل  داف ال يسعون إ  م ا ا كتابيا، وحسب ما أد به امسؤول عن امؤسسة، فإن أ تقييد

 ي:

 التحسن امتواصل لأداء. -

 احافظة على السمعة الطيبة. -

مان. -  ااستمرارية وا

 خدمة الزبائن. تكوين بقافة ترتكز على -

افسيةاستمر  -  .ارية امزايا الت

ية. -  التأقلم أكثر فأكثر مع مستجدات السوق الوط

سواق الدولية. - بية ي ا ج تجات ا افسة ام  م
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 المطلب الثالث: نشاطات المؤسسة

  منتجات المؤسسة: .1

اف من اانابيب و الكوابل و واهيدروليات با تجاتتعمل امؤسسة على إنتاج عدة أص وعة  اضافة إ ام امت
الغاز قدرها اانتاجية تصل  PVC و PEمن مادة البوليسرين. على سبيل امثال الوحدة امتخصصة ي إنتاج  

ة من  1333إ  ة من البو إبلن. 83333، وPVCطن/الس  طن/الس
د تجات امؤسسة حسب كل وحدة إنتاج تابعة ها ي ا قوم بتمثيل م ه س اات ول التا باإضافو م ة إ 

تجات: ذ ام  إستعمال 
دول رقم) تجات مؤسسة أ:35ا  k-plast م

 مجاات ااستعمال المنتجات الوحدة اانتاجية
 ملم، كل الضغوط.053ملم إ 03من PVCانابيب- وحدة البوليسرين

 ملم، كل الضغوط.053ملم إ 03من  PEأنابيب -
موعة  -  .033، 033، 803، 05، 43، 03كاملةأنابيب الغاز 
 .PEBDأنابيب -
 .PEأنابيب -

 ااسكان -
 نقل ميا الشرب-
اعة -  شبكة الص
 نقل الغاز -
 الصرف الصحي-
 شبكات ااتصاات السلكية واسلكية -
 الري الزراعي -

زلية.- مواد التغليف  ادوات كهروم
 حوامل.-
 مستحضرات التجميل.-
 ااوي الزجاجية.-
 ائع حساسة.بض-

 لوحات:
خفضة الكثافة. -  م
 متوسطة الكثافة.-
 ذات كثافة  عالية.-

ايات والعمارات:-  الب
 .تم  العزل وا

 . رسانة  صب ا

 . ميع أشكال الزخرفة 

اعة:-  الص
 .غرفة التبيد 

 .قذائف العزل 
تم والتسقيف-  03/13البيتومن )القارأ من نو  امؤكسد   ا
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 إنتاج البيتومن وحدة
 I .G.B.S)القارأ 

ماية ضد الرطوبة.- أFLYNT-KOTالبيتومن )القارأامستحلب امستقر )  ا
دران.-  دعم ا

 قار الطريق.
 امستحلبات. -

- Cuts backs. 

 الطرق .-
 الطرق السريعة.-
 امطارات.-
 

وحدة إنتاج أنابيب 
رسانة امتشابكة   ا

 الصرف الصحي.- 533Ø ،8033Øأنابيب بقطر 

 بااعتماد على وبائق امؤسسة. من إعداد الطالبة امصدر:

 القوة العاملة:  .2

هم عامل 033لعمال ي امؤسسة حوا يبلغ عدد ا  ا  033، من بي عامل ي وحدة اانابيب ال قم
: فون فيها إ  بالدراسة فيها يص

 03 .دس  مدير ومه

 49 .تق  وتق  سامي 

 858 .فيذ  موظفن مكلفن بالت

ولوجيا البثق.: تكنولوجيا الرئيسية المستخدمةال .5  ي تك

 جودة منتجات المؤسسة: .4

ذ  k-plastموعة إن  طق الذي تتبعه م ذا ام ودة و ي تعمل على أساس إدارة ا ذ تأسيسها و م
دمات، با ذا ما أدى ها إ تعظيم ااستفادة من أدوات اانتاج وا ضافة إالبداية لتلبية متطلبات عمائعها و

 وتعمل على التحسن الدائم و امستمر. ISO :9001إ اجموعة تعتمد على شهادة 
اولنلدائمة مختلف ااطراف الفاعلة، وذلك بالتجارب امستمرة ي امختب لضمان نوعية ا خزين سواءا ي الت وام

تجا عكس على إلتزا ماسبق كل ت أو ي شروط التسليم أو اخ...حيث أنام ودة.ي ا با  م
اوبة ورقابة على امواد ااولية وام ا بحيث أن ي اجموعة تعمل امخابر بشكل م تحسن تجات ما يسمح ل

ا.  1أدائ

                                                           
1 www.groupekplast.com.6102/10/00:::01 

 

http://www.groupekplast.com/
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ودة: - كم مع ادوات للقياس) مواد مراقبة ا  ; pied à coulisse digitalلكل فريق جهازي 

ircométre ; palmaer digital ي) وحدة اانابيبأ ااستدارةأ من أجل السيطرة على حجم. 

هز بأدوات وأجهزة ااختبار وفق للمعاير ودة  تب مراقبة ا ا   .أيضا لدي
دول التا مثل أو يوضح امعدات وااجهزة اموجودة ي امختبات والتجارب ال تقوم  - معدات امختبات: ا

ذ ااجهزة باإضافة إ نوعية ااختبار.  ها 

دول    k-plastموعة معدات امختبات أ:34)رقم ا

Equipement Essais  
Circométre Daimétre  

Test  physique Palmer Epaisseur 

Pied à coulisse Ovalisation 

Indice de fluidité ( fluidimétre) MFI  

 

Test mécanique 

Balance hydrostatique +un KIT Masse volumique 

DSC(analyseur enthalpique 

différentiel) 

TIO 

Cuves et bloc e commande Résistance à la pression 

Traction Allongement a la rupture 

Etuves Retrait à chaud 

Entaille des tubes Résistance à la fissuration 

(entaillie) 

Virole Résistance à la fissuration (viole)  

Microscope + un microtome Dispersion du noir du carbone 

 من وبائق امؤسسة امصدر:

طقة التخزين لوحدة اانابيب: لديها مساحة واسعة تبلغ مساحتها ) - من  PEأ لتخزين انابيب 0م1333م
ماية ضد أي صدمات.80م والقضبان ي 533التيجان ي   م لتسهيل التداول وا

  كبار العماء والمقاولين: .5

م الزبائن امتعاملن مع امؤسسة من  م امقأ :وأ اء وامشاريع الكبى كالتا  اولن الب
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دول رقم)  K-platsزبائن مؤسسةأ:33ا

 DHW كبار العماء .1

ADE 

ONA 

SONATRACH 

SONALGAZ 

E.MI.V.A.R 

SOTHYL 

EWER CONSORTUEM ALGERIE 

TELECOM 

MAN-INTER NATIONAL 

COOJAL 

DAWOO 

SEEAL 

SEATA 

SEOR 

URBA BATNA 

ORASCOM  ...  

 الشركات الكبيرة : .2
 

 

  

 للبناء واأشغال العامة

 البناء الذاتي

 إدارارت المؤسسات العامة
 المزارعين...

 بااعتماد على وبائق امؤسسة من إعداد الطالبة: امصدر

  التوزيع: .6

تجاها إما على موزعيها امتاحن، كما ق  موزعن معتمدية إ دتلجأتعتمد امؤسسة ي توزيعها مختلف م
طقة ا تجات وام ديد من ي العراد الوصول إليها، كما تغطممن خارج امؤسسة، وذلك حسب طبيعة ام

ابة لفة، اإغو قامة، أم البواقي، تبسة، ورقلة ،الوايات أمها سطيف، ع يلة، برج اط، مس، بسكرة، ا
ران  ، ميلة.اصمة، امدية، البليدةع، بومرداس والتيزي وزو ،بوعريرج، البويرة، و

وتعتمد على شبكة التوزيع التقليدية طويلة وقصرة، حيث ان شبكة التوزيع الطويلة امعتمدة على اموزعن 
سبة  اطق ب م ام سبة إ البيع امباشر  %03تغطي أ من  %13يصل اغلى نسبة من امبيعات، أما بال

 امبيعات.
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 ظيمي للمؤسسةالمطلب الرابع: الهيكل التن

ل الدراسة ظيمي للمؤسسة  : مكن مثيل اهيكل الت  ي الشكل التا

ظيمي للمؤسسة 83)الشكل رقم  )وحدة اانابيبأ k-plastأ: اهيكل الت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : وبائق امؤسسةمصدرا

، ناحظ وجود مسة أقسام  ي: انطاقا من الشكل اعا

م م قسم اانتاج: :أوا د:ومن بن  ذا القسم   هام 

 طيط اإنتاج. -

 الرقابة على اإنتاج. -

 برام  العمل. متابعة -

ات امستخدمة ي العملية اإنتاجية، ب - ساب إضافة إ مراقبتها من خال حاالقيام بأعمال الصيانة ل
 ساعات عملها، عدد امرات ال تتعطل فيها وكذلك الرقت الازم اصاحها.

ح الرقاب  مص
دة ى الج  ع

ح  مص
 المشتريا

 المديري العام

يق قس المن  قس التس
 الصناعي

ارد  قس اإنتاج قس الم
 البشري

ح الصيان   مص

 قس المحاسب

ح تخطيط  مص
 اإنتاج

ين ح التم ح المبيعا مص  مص
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د: يق:بانيا: قسم التسو  ذا القسم  م مهام   ومن بن أ

ولية. -  دراسة وتقدير امشريات من امواد ا

ولية. -  دراسة وتقدير امخزون من امواد ا

رد وفحص امواد امشراة للتأكد من مدى مطابقتها للمواصفات امطلوبة. -  القيام بالعمليات ا

ا تطور مستقدراسة وتقدير امبيعات من خال دراسة السوق وتقدير ال - تجات امؤسسة وا  با.طلب على م

دف إنتاجي ها. - ديد  افسي للمؤسسة من أجل  ليل امركز الت  دراسة و

د: بالثا: قسم اموارد البشرية: ذا القسم  م مهام   ومن بن أ

ضور والغياب ودراسة تطور وأسبابه. -  اإشراف على عملية ا

دا -  ء.وضع معاير الرقية وقياس ا

تها. - اولة معا اصة بالعمال و  دراسة امشاكل ا

اء العمل. - الفات اب فيذ العقوبات من يرتكب   ديد وت

 حساب العطل مختلف أنواعها. -

د: رابعا: قسم احاسبة: ذا القسم  م اختصاصات   من أ

 إعداد أجور العمال ومتابعة ما يطرأ عليها من تعديات. -

 لى أجور العمال.خصم الضرائب امختلفة ع -

 إعداد القوائم امالية. -

 تقدير اميزانيات. -

سابات والتكاليف. -  مراجعة ا

اعي: د: خامسا: قسم امن الص ذا القسم  م مهام   ومن بن أ

اعي بامؤسسة. - من الص  دراسة واقع ا

سن ظروف العمل. -  دراسة كيفية 

 بطرق الوقاية. توعية العمل -



 K-PLASTالفصل الثالث: دور التفكير ااستراتيجي في تحقيق الميزة التنافسية في مؤسسة 

 

[73] 

 

 منهجي للدراسةاإطار الالمبحث الثاني: 

ية مرورا بأسلوب   هجية امعتمدة ي إجراء الدراسة من كيفية اختيار الع ذا امبحث إ ام تطرق من خال  س
ديد أدوات مع البيانات امعتمدة ي الدراسة،  ية البحث و ابة على إشكالية اإجبغية وذلك الدراسة باإضافة إ تق

جزة.الدراسة و الربط بن اإطار ال  ظري امقرح والدراسة التطبيقية ام

 إختيار المؤسسة محل الدراسة: دوافع المطلب ااول

ا اك ا  ظرية عليها نذكر أمها: K-plastتار مؤسسة لعديد من امبرات ال جعلت ا ال  والقيام بإقساط دراست

 عمر امؤسسة الذي اكتسبت من ورائه خبة معتبة. -

ول - ديثة لإتصال داخل امؤسسة أو خارجها.إستخدامها للتك  وجيا ا

ة 0333-9338حصوها على شهادة اإيزو  - ديثها0335س  .83/30/0380ي تاريخ  ، و قد م 

تجاها -  .أ %33 )حصة السوقية صفتها الريادية ي سوق م

و  وتعدد  - تجاها و ت ا السريعأنشطتها واجاات ال تعمل فيها م   .ومو

ا  - ية معتبة )إعتبار ودة ي مدة زم  عامأ.80مؤسسة متلك مبادئ اادارة ااسراتيجية وإدارة ا

  المطلب الثاني :أدوات جمع البيانات

د مع امعلومات والبيانات عن امؤسسة. دوات ع موعة من ا ذ الدرسة   تستخدم ي 

 أوا: ااستمارة )ااستبيان(:

 ى بيانات ومعلومات أولية وأخرى بانوية.م تصميم ااستمارة بااعتماد عل

 :البيانات الثانوية -

امعية   شروات الورقية واإلكرونية، والرسائل ا صول عليها من خال مراجعة الكتب والدوريات وام م ا
قارير امتعلقة باموضو  قيد البحث والدراسة بشكل مباشر أو غر مباشر، واهدف من خال مقاات والتوا
ذا البحث م التعرف على جوء للمصادر الثانوية الل اسات، وكذلك ر الطرق العلمية السليمة ي كتابة الدي 

ذا البحث.أخذ تصور عام أخر ام ال  د  ي   ستجدات ال حدبت و
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 :المعلومات ااولية -

ولية، ومكن تعريف ااستمارة على ا   استخداماداة ها ام ااعتماد على ااستمارة ي مع البيانات ا
رة مع امعلومات عن ظا ي وسيلة فعالة  ة ي البحو   العلمية، و قد  و 1،أو موقف معن أو مشكلة معي

اسب معإعتمدنا على ااستمارة   تمع الدراسة من أجل مع  اتيطمع كأداة تت اموضو  وتتماشى مع 
 .البيانات امتعلقة موضو  الدراسة

ث معنحيث تعب ااستما   سئلة امتعلقة موضو   موعة من ا ة مثلة، يتم تعبئتها مرة عن   ن قبل عي
سئلة الواردة فيها. فراد للحصول على أجوبة ا اك أربعة أنوا    2من ا د أن  هاو سئلة ال تتضم  من ا
وزان والقيم: و يي أسئلة ال  ااستمارة، ولقد اعتمدنا على أسئلة ا يارات  تمل فات اإجابة فيهاتكون تص ا

از ااستمارةايد، غر موافق، غر موافق مام التالية: موافق ماما، موافق، ة م ا. حيث أن عملية إ ر مراحل معي
ظري ا و اء على اإطار ال كمني صياغة ااستمارة ب ة من هدف ااستفاد لسابق، عرض ااستمارة على 

ا عد ذلك إدخال التعديات آرائهم وخباهم، وب ع ليس أخرا توزي أخرا و واازمة على ااستمارة اعتماد
تمع الدراسة امستهدف.  ااستمارة على 

 أ38يسن ما )ملحق رقم م تقسيم ااستمارة إ جزئن رئ وقد

ة الدراسةالجزء اأول فراد عي ل ا : يتضمن البيانات الشخصية  س، السن، امؤ باإضافة  ،لعلميمن )ا
بةأ. وات ا  إ عدد س

سؤال حول متغرات الدراسة مقسمة مابن أبعاد التفكر ااسراتيجي واميز  53: فيتضمن أما الجزء الثاني
سئلة واضحة وسهلة والفهم يسهل على امستجوب اختيار اإجابة امائمة. ا أن تكون ا افسية، وإرتأي  الت

ماسي الذي يعتب من أكثر امقاييس استخداما لقياس اآراء لتوازن درجته،   Likertلقد م اختيار مقياس  ا
وزان على البدائل  ديد ما يعتقد أو يدركه الفرد، ولقد م توزيع ا ا ال تعمل على  كما يعتب أكثر مقاييس اا

مس كاآي:  ا

 

                                                           

بوري، 1  مد جواد ا ، ااردن،ى منهجية البحث العلمي مدخل لبناء المهارات البحثيةحسن  ، 0385، مؤسسة دار الصدق التقافية، الطبعة ااو
 840ص

ج البحث العلمي: تطبيقات إدارة واقتصادية،أمد حسن الرفاعي،  2 شر ،االطبعة  منا  .10، ص0330، ااردن،3دار لل
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دول رقم) ماسي Likertدرجات مقياس  أ:30ا  ا

 موافق تماما موافق محايد غير موافق غير موافق تماما ااستجابة
 5 4 3 2 1 الدرجة

 عداد الطالبةمن إ:  امصدر

دول اموا وذلك لتفسر  كما م ساي مجااته االثابة اموضحة ي ا ااعتماد على مقياس الوسط ا
داة، وأيضا  ة البحث على كل عبارة من عبارات ا ا، وذلك كما يمستوى قبول أفراد عي  لي:على كل بعد أبعاد

دول رقم) ة البحثتقسيم متوسطاأ: 30ا  ت إجابات أفراد عي

 مستوى القبول المتوسط الحسابي
 منخفض 2049إأى أقل من  1011من 
 متوسط 3049إلى أقل من  2051من 

 مرتفع 5011إلى  3051من 

اء المؤسسات ااقتصادية من منظور بطاقة اأداء المتوازن التغيير التكنولوجي وأثر على أدمد قريشي،  امصدر:
،علةم التسير، كلية العلوم ااقتصادية والع بسكرة،-فرع جنرال كابل -دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل لوم رسالة دكتورا

مد خيضر بسكرة،التجارية وعلوم التسير،   .80، ص0384جامعة 

 ثانيا: السجات والوثائق

ا  اتام ااستمارة ي عملية مع البيانإن استخد ختلف امعطيات تزويدنا موامعلومات اتعتب كافية، لذلك طلب
ظيمي لل ذا الصدد: اهيكل الت اد إليه ي  م ما م ااست دم البحث، وأ تويها وبائق امؤسسة وال  ؤسسة، مال 

ا تجات...وغر  .تشكيلة ام
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 الدراسةو عينة  مجتمعالمطلب الثالث: 

دات موضو  الدراسة"يقصد مجتمع الدراسة  ة فهي  ، 1: " كامل أفراد أو أحدا  أو مشا نوذجا يشمل أما العي
موذج  ذا ال مل صفاته امشركة، و يث  صل امع  بالبحث، تكون مثلة له،  ويعكس جانبا أوجزءا من وحدات اجتمع ا

زء يغ  الباحث عن دراسة   أو  2كل تلك وحدات اجتمع امع  بالبحث.ا

تمع الدراسة من خال إجراء مسح شامل لإدارة العليا بكافة أطرافها م ا بتحديد   k-plast ؤسسة وقد قم
قق أغراض الدراسة،  09بواية سطيف وامتكونة من  إطار، وترجع اسباب اختيارنا هذ الفئة فقط لكوهم اجتمع الذي 

ة ي الشر ا وتستطيع تقدم امعلوم و ث ا، وقد تو توزيع ة ال الوحيدة ال لديها امعرفة امطلوبة موضو   ستمارة إ 33دم
ها  ها.53عليهم واسرد م  ، ونظر لتحقيقها شروط ااجابة م يستبعد أي م

تمع الدراسة حسب البيانات الشخصية هم وفق:  وقد م توزيع 

 أوا: الجنس

دول رق س أ:31م)ا تمع الدراسة حسب ا  توزيع 

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 6507 23 ذكر
 3403 12 أنثى

 111 35 المجموع

 spss.v17بااعتماد على نتائ   من إعداد الطالبة: امصدر

دول أعا   %5455ي امقابل %0350معظم اإطارات ذكور إذ تقدر نسبتهم ب أن يتضح من خال  ا
ة كانو إنابا، ومن ذلك يغلب على اإطارت العاملن ي اممن أ شاط سسة الطابع الذكوري نظرا لطبؤ فراد العي يعة ال

اص للمؤسسة. والشكل التا يوضح ذلك:  ا

 

                                                           
 . 14،ص8999، ااردن، 0، دار وائل، طمنهجية البحث العلمي: القواعد والمراحل والتطبيقاتآخرون، و مد عبيدات  1
ديلجي،  2 يم ق شر والتوزيع، ااردن،ميمنهجية البحث العلعامر ابرا  .810، ص0380، دار اليازوري العلمية لل
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س80الشكل رقم) تمع الدراسة حسب ا  أ: توزيع 

 
 spss.v17بااعتمادة على نتائ   من إعداد الطالبة :امصدر

 ثانيا:العمر

دول رقم) تمع الدراسة حسب العمر39ا  أ: توزيع 

 النسبة المئوية التكرار العمر
 4806 17 سنة41أقل من 

 4209 15 سنة 51إلى 41من 
 806 3 سنة51أكثر من 

 111 35 المجموع

 spss.v17بااعتماد على نتائ   من إعداد الطلبة: امصدر

دول أن غالبية اإطارات ي  م عن ناحظ من خال ا سبة 43امؤسسة تقل أعمار ة ب ما  %4150س بي
م ما بن اإتقدر نسبة  ة  33و43طارات الذين تراوح أعمار للذين  %150. أما أقل نسبة فهي %4059س

م أكثر من  ة، 33تبلغ أعمار طارات ي امؤسسة من الفئة القادرة اإذ امؤشرات تدل على أن غالبية كل    س
 ل التا يوضح ذلك:على العمل. والشك

 

 

 

ذكر
66%

أنثى
34%

ذكر أنث
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تمع الدراسة حسب العمر80الشكل رقم)  أ:توزيع 

 

 spss.v17 بااعتماد على نتائ  من إعداد الطالبة: امصدر 

 الشهادة العلمية:ثالثا:

دول رقم) ل العلمي83ا تمع الدراسة حسب امؤ  أ: توزيع 

 النسبة المئوية التكرار الشهادة العلمية
 2209 8 تقني سامي

 2209 8 هادة ليسانسش
 21 7 مهندس

 1701 6 دراسات عليا
 1701 6 شهادات أخرى

 111 35 المجموع

 vSPSS.17 بااعتماد على نتائ  من إعداد الطالبة امصدر:

دول أن ما نسبته  سبة  حاصلن على شهادة تق  سامي، تليها من ااطارات %0059ياحظ من ا نفس ال
اصلن على شهادة ل املي الشهادات % 03أ ، %0059يسانس)من ا سبة  دس، أما بال ومن ملة شهادة مه
طارات الذين ملكون شهادات أخرى إ ، وي ااخر فقد بلغت نسبة اإ %8058العليا فتقدر نسبتهم ب

 والشكل التا يوضح ذلك: 8058%

 

سن40أقل من 
50إلى 40من 48%

سن
43%

سن50أكثر من 
9%

العمر
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تمع الدراسة حسب الشهادة العلمية81الشكل رقم)  أ: توزيع 

 
 vspss.17بااعتماد على نتائ   من إعداد الطالبة امصدر:

 رابعا: عدد سنوات الخبرة

دول رقم) بة تمع الدراسة حسب توزيع أ:88ا وات ا  عدد س

 النسبة المئوية التكرار سنوات الخبرة
 3403 12 سنوات 5أقل من 

 41 14 سنوات 11إلى  5من 
 2507 9 سنوات 11أكثر من 

 111 35 المجموع

 spss.v17 بااعتماد على نتائ  من إعداد الطالبة: صدرام

دول أن عدد بة لغالبية أفراد يتضح من ا وات ا و من  س وات إذ يشكل ما  83إ  3الدراسة  س
سبة  3ها فئة أقل من يم يلمن إما أفراد الدراسة،  %43نسبته  وات ب ما تقدر نسبة اإطارات  %5455س بي

وات  83وات خبهم عن ال زيد عدد س  . والشكل التا يوضح ذلك%03.0س

 

 

0,00%

5,00%

10,00%

15,00%

20,00%

25,00%

تقني سامي ادة  ش
ليسانس

ندس م دراسا عليا ادا  ش
أخرى

ادة العلمي الش 22,90% 22,90% 20% 17,10% 17,10%
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تمع الدراسة حسب (: 89الشكل رقم) بة توزيع  وات ا  عدد س

 

 spss17vبااعتماد على نتائ   من إعداد الطالبة: امصدر

 المطلب الرابع: صدق وثبات أداة الدراسة

ا تقيس ما أعدت لقياسه، كما يقصد بالصدق يقصد بصدق أداة الدراسة )ااستمارةأ التأكد من أه 
ب أن تدخل ي التحليل من ناحية ووضوح فقراها ومفرداها. أما ببات أداة  اصر ال  مول ااستمارة لكل الع

شخاص ذاهم ي أوقات  الدراسة فيقصد به التأكد من أن اإجابة ستكون واحدة لو تكرر تطبيقها على ا
 تلفة.

 اأول: صدق أداة الدراسة

ري:  .1 داف الدراسة، الصدق الظا اسب مع أ ولية ما يت يفها ي صورها ا بعد اانتهاء من تصميم ااستمارة وتص
مد خيضر  امعة  موعة من احكمن من كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير  ا باستطا  آراء  قم

م ب كمن، هدف التأكد من وضوح صياغة كل فقرة من فقرات ااستمارة وتصحيح  4ــ بسكرة والذي يقدر عدد
اء على آراء احكمن حيث عدلت الصياغة ووضعت ي صورها  داة ب ذ ا الفقرات غر امائمة،  وقد طورت 

هائية.  ال

ا5أقل من  سن
34%

ا10إلى 5من  سن
40%

ا10أكثر من  سن
26%

عدد سنوا الخبرة
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ذر الرب صدق المحك: .2 وذلك   ،يات "ألفا كرونباخ"يعي معامل الثم حساب معامل "صدق احك" من خال أخذ ا
دول و موضح ي ا د أن معامل الصدق الكلي80) رقم كما  و أ359418) داة البحث بلغ أ، وإذ  معامل  و

ذا البحث، كما ناحظ أيضا أ داف  غراض وأ اسب  معامات الصدق حاور البحث كبرة جدا ن مرتفع جدا وم
ا ذا البحث، وهذا مك داف  اسبة  ي صادقة ما وضعت لقياسه. وم  القول أن ميع عبارات أداة البحث 

 ثاتيا: ثبات اأداة:
تائ  أو نتائ  متقاربة لو صول على نفس ال د ويقصد ها مدى ا نفسها،  اةكرر البحث ي ظروف متشاهة باستخدام ا

ذا  coefficient Alpha)البحث م قياس ببات أداة البحث باستخدام معمل الثبات ألفاكرونباخ  وي 

cronbach‘s)،  دد مستوى قبول أداة القياس مستوى تائ  كمايلي. أ3503)الذي     فأكثر، حيث كانت ال
دول رقم)  نتائ  معامل الصدق والثبات أ:80ا

 صدق المحك"معامل الصدق " معامل الثبات "الفاكرونباخ" عدد العبارات المحاور
 10923 10858 21 التفكير ااستراتيجي

 10874 10765 9 الميزة التنافسية
 10948 10899 31 ااستمارة ككل

 vspss.17بااعتماد على نتائ   من إعداد الطالبة:امصدر 

دول يتضح ان معامل الثبات الكل ذا ا داة البحث بلغ)من خال  و مع35199ي  اسب أ و امل مرتفع جدا وم
غراض  غراض البحث، كما تعتب ميع معامات اسبة  ا امختلفة مرتفعة أيضا وم ذا الثبات متغرات البحث وأبعاد

تائ . ا على بقة تامة بصحتها وصاحيتها لتحليل ال عل  البحث، وهذا نكون قد تأكدنا من ببات أداة البحث، ما 
 ثالثا: اأساليب اإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات

زم اإحصائيةلقد اعتمدنا ي التحل         SPSS.V17يل على برنام  ا

ساليب اإحصائية اآتية:  غراض التحليل اإحصائي واختبار فرضيات الدراسة، م استخدام ا

 سب امئوية أو ما يعرف بالتكرارات سبية التكرارات وال  .ال

 ة راف امعياري لبيان مدى تركيز وتشتت إجابات أفراد عي ساي واا عبارات امتعلقة لالدراسة عن ا امتوسط ا
 .محاور الدراسة

  اختبار )ألفا كرونباخαأ لقياس الثبات. 
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 روف ل تتبع التوزيع الطبيعي أم Kolmogorov-Smirnovرنوف )م-اختبار كولو أ معرفة نو  البيانات 
 ا.

 .معامل صدق احك وذلك لقياس صدق أداة البحث 

 ( حادي اك فروق ذات دالة إحصائية One Way ANOVAليل التباين ا أ وذلك معرفة ما إذا كانت 
م حول  ل الدراسة، وكذلك معرفة تصور ة البحث حول التفكر ااسراتيجي ي امؤسسة  ات أفراد عي ا ي ا

ل الدراسة. افسية ي امؤسسة   اميزة الت

 دار امتعدد: وذلك اختبار مدى  مسامة امتغرات لتجريدي، امستقلة الرئيسية اآتية: ) التفكر ا ليل اا
ل الدراسة. افسية للمؤسسة  قيق ميزة ت  التفكر التخطيطي، التفكرالتشخيصيأ ي 

 دار: يستخدم إ ل ليل التباين لإ موذج امقرح لتمثيل العاقة بن امتغرات  ختبار مدى مائمة ال
 الدراسة.
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 تفسير النتائج وإختبار الفرضياتل و تحلي المبحث الثالث:

ذا امبحث من خضو  البيانات للتوزيع الطبيعي من أجل      تأكد من  بعد التأكد من ببات وصدق ااستمارة ،س
ا اختبار مدى صحة أو خطأ تائ  وبعد  .الفرضيات امعتمدة ي الدرسة القيام بتحليل وتفسر ال

 ( smirnov-Kolmogorovسمرنوف-ي) اختبار كولمجروفع الطبيعالمطلب ااول: اختبار التوزي

ذا ااختبار معرفة ما إذا كانت البيان         zيمة حساب ق لوذلك من خاضع للتوزيع الطبيعي أم ا،  اتيستخدم 
أ αلة )أ أقل من أو يساوي الدا.sigأ، فإذا كانت القيمة ااحتمالية ). sigوحساب مستوى الدالة )القيمة ااحتمالية 

ذ فإن مستوى الدالة  ا  دد الباحث، وي دراست و امستوى امعتمد يα=3533و ) امعتمدالذي  أغلب  أ، و
 البحو  ااجتماعية.

دول رقم)  أKolmogorov-smirnov )أ نتائ  ذلك ااختبار حيث أنه باستخدام اختبار85ويوضح ا
وية  أ كانت أكب.sigتبن أن القيمة ااحتمالية ) ذا ميع اأα=3533)من مستوى الدالة أو امع بعاد، و

ضع للتوزيع الطبيعي.  مايدل على ان البيانات 

دول رقم )  مرنوفأ -اختبار التوزيع الطبيعي )اختبار كوجروف أ:85ا

 (. sigمستوى الدالة )القيمة ااحتمالية  Zقيمة  البعد
 1053 1081 التفكير التجريدي

 1.69 1071 ر التخطيطيالتفكي
 1055 108 التفكير التشخيصي

 1067 1072 الميزة التنافسية
 1013 1017 التفكير ااستراتيجي

 17v.spssبااعتماد على نتائ   من إعداد الطالبة:امصدر

 المطلب الثاني :تحليل وتفسير نتائج الدراسة
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ذا       اول  تامطلب يت ليل البيانات ال تضم اور الدراسة ها ااستمارة، حيث م إعداد جدول توزيع تكراري حعرض و
سبية،   سب امئوية أو ما يعرف بالتكرارات ال غراض التحليل اإحصائي الوصفي للحصول على التكرارات وال وامستخدم 

راف ام ساي واا  قة لكل عبارة.ا امواف، ودراسة اعياري احققة عن ميع العباراتكما م حساب كل من امتوسط ا

 ليل وتفسر عبارات متغر التفكر ااسراتيجي أوا :

ات المبحوثين بالنسبة لعبارات بعد نمط التفكير التجريدي. (1  تحليل وتفسير اتجا

دول رقم) ا84ا مط التجريديأ: ا سبة لعبارات بعد ال  ات امبحوبن بال

رقم 
 العبارة

التكرار 
 والنسبة

 المتوسط الخيارات
 الحسابي

 اانحراف
 المعياري

مية  اا
 النسبية

 
 ااتجا

 اغير موافق تمام غير موافق محايد موافق موافق تماما

 3 80 3 84 8 التكرار 38
2,83 1,200 

 متوسط 8

سبة%  8455 5455 8,6 43 059 ال

 0 9 1 84 0 التكرار 30
3,14 

 متوسط 6 1,061

سبة%  350 0350 0059 43 350 ال

35 
 5 4 12 12 2 التكرار

3,06 1,136 
 متوسط 7

سبة%  14,3 11,4 34,3 34,3 7, 5 ال

34 
 1 8 11 12 3 التكرار

3,23 1,003 
 متوسط 5

سبة%  8,6 34,3 31,4 22,9 2,9 ال

33 
 2 3 11 15 4 التكرار

3,46 1,010 
 متوسط 1

سبة%  5,7 8,6 31,4 42,9 11,4 ال

30 
 0 11 6 14 4 التكرار

3,31 1,051 
 متوسط 4

سبة%  0 31,4 17,1 40 11,4 ال

30 
 1 8 8 13 5 التكرار

3,37 85310 
2 

 متوسط
سبة%  2,9 22,9 22,9 37,1 14,3 ال

31 
 1 6 11 14 3 التكرار

5554 0,968 
3 

 متوسط
سبة%  2,9 17,1 31,4 40 8,6 ال

 متوسط 3 0,6361 30217 اإجمالي 
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 .v17spssبااعتماد على نتائ   من إعداد الطالبة:  امصدر

دول رقم سبية  ا بالرتيب الثالث " جاءالتفكر التجريدي"ناحظ بعد  أ84) من خال ا مية ال معطاة له من حيث ا
ذا البعد بلغ ساي لإجابات عن  د أن متوسط ا ة البحث، إذ  راف معياري قدر 55080) من قبل أفراد عي أ بإ

ة البحث على 35058) ذا البعد يشر إ نسبة قبول متوسطة، كما ناحظ من متوسطات إجابات أفراد عي أ، فإن 
ذا ال سابية مابن )بعبارات  أ، وتراوحت 5540-0515عد أها تشكل قبوا متوسطا، حيث تراوحت امتوسطات ا

رافات امعيارية ما بن ) امسة)وكان أعلى أ، 85033-35901 اا راف معياري قدر 5540متوسط للعبارة ا أ بإ
موعة 85383) مع البيانات امفصلة عن امشكات ي اقل وقت مكن  k-plastأ وال تشر إ إطارات  يقومون 

ما كان أقل متوسط للعبارة ااو متوسط حساي) راف معياري قدر )0515بي إطارات  تشر ا أن أ وال85033أ بإ
ذا البعد تشر   k-plastموعة  ليل  نادرا ما يتعاملون مع موضوعات جديدة وغر مألوفة. وعلى العموم فإن نتائ  

موعة إ  تار أساليب رقابية بسيطة  بااضافة إ أها ا  k-plastأن إطارات   ف الغامضة فضل التعامل مع امواقت ا 
ه  فس الدرجة ال مارس ها باقي ااماط فإن مط التوم فكر التجريدي مارس من طرف إطارات امؤسسة ولكن ليس ب

 ااخرى . 

ات المبحوثين بالنسبة لعبارات بعد نمط التفكير (2  التخطيطي تحليل وتفسير اتجا

دول رقم) مطأ:83ا سبة لعبارات بعد ال ات امبحوبن بال ا  التخطيطي ا

رقم 
 العبارة

كرار الت
 والنسبة

 الخيارات

 اانحراف
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

مية  اا
 النسبية

 
 ااتجا

غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق تماما
 اتمام

 5 84 4 85 8 التكرار 11
1 ,115 0510 

 متوسط 3

سبة%  150 43 8854 5058 059 ال

 5 0 83 9 8 التكرار 12
0,968 

2,94 
 

 وسطمت 4

سبة%  150 03 4059 0350 059 ال

13 
 5 3 1 84 3 التكرار

1,165 3,37 
 متوسط 5

سبة%  150 8455 22,9 40,0 14,3 ال

14 
 8 4 0 00 0 التكرار

3,884 3,57 
 مرتفع 0

سبة%  2,9 11,4 17,1 62,9 5,7 ال
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 vspss.17بااعتماد على نتائ   من إعداد الطالبة: امصدر

دول رقم س انيةأ يتضح أن بعد" التفكر التخطيطي" جاء بالرتيب الث83) من خال ا مية ال بية امعطاة له من حيث ا
ة البحث، حيث بلغ امت ذا البعد من قبل أفراد عي راف معياري قدر 3,2971)وسط احساي لإجابات عن  أ بإ

ذا البعد يشر إا ووفق مقياس .(0,76446) ابات كما ناحظ من متوسطات إج ، قبول متوسطة نسبة لدراسة فإن 
ذا البعد أها تشكل قبوا يراوح بن ا ة البحث على العبارات  د أفراد عي سابية أامرتفع وامتوسط، إذ  ن امتوسطات ا

صورة ما بن )أ3,74-0510)تراوحت ما بن  رافات امعيارية كانت  وكان أعلى متوسط ، أ8.803-35114، واا
امسة) راف معياري قدر )5504للعبارة ا موعة 85840أ بإ يقومون بتحديد  k-plastأ وال تشر إ إطارات 

اذ القرار ب ة قبل أ تائ  اممك ما كان أقل متوسط للعبارة ااو متوسط حساي)ال راف معياري قدر 0510ي أ بإ
موعة 85883)  . ضلون التعامل مع امواقف الواضحةيف ا k-plastأ وال تشر ا أن إطارات 

ات المبحوثين بالنسبة لعبارات بعد نمط التفكيرالتشخيصي أ5  تحليل وتفسير اتجا

دول رقم ) ات80ا ا مط التشخيصيا أ:ا سبة لعبارات بعد ال  مبحوبن بال

15 
 5 3 83 80 83 التكرار

1,146 3,74 
 مرتفع 8

سبة%  150 3 0150 5455 0150 ال

 متوسط 2 3,2971 0,7644 اإجمالي 

رقم 
 العبارة

التكرار 
 والنسبة

 اانحراف الخيارات
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

مية  اا
 النسبية

 
 ااتجا

 اغير موافق تمام غير موافق محايد موافق موافق تماما

 0 83 83 4 3 التكرار 11
35989 0549 

 متوسط 1

سبة%  8058 01.0 4059 8854 3 ال

 3 3 85 80 8 التكرار 12
35003 

 متوسط 0 5550

سبة%  3 8455 5058 4350 059 ال

13 
 0 0 0 85 0 التكرار

1,105 4549 
 مرتفع 8

سبة%  5,7 8058 03 5058 03 ال

14 
 8 5 83 89 0 التكرار

3,835 3,58 
 مرتفع 4

سبة%  2,9 150 01.0 3455 5,7 ال

 0 3,74 35180 3 4 3 00 4 التكرار
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 v17SPSS.بااعتماد على نتائ   من إعداد الطالبة:  امصدر

دول رقم ) سبو اناحظ أن بعد " التفكر التشخيصي"جاء بالرتيب  أ80من خال ا مية ال ية امعطاة من حيث ا
ة البحث،له من  ذا البعد ) قبل أفراد عي ساي إجاباهم عن  راف معياري قدر 55535إذ بلغ امتوسط ا أ بإ

ذا اليأ، 353350) شر إ نسبة قبول متوسطة، كما ناحظ من متوسطات إجابات أفراد ووفقا مقياس الدراسة فإن 
ة البحث على  ذا البعد عي سابية مابأها تشكل قبوا مرتفعا تقر عبارات   -0549ن )يبا، حيث تراوحت امتوسطات ا

رافات امعيارية4549 راف 4549وكان أعلى متوسط للعبارة الثالث ) ـ أ85805-35003) ما بن أ، وتراوحت اا أ بإ
موعة  أن أ وال تشر إ85805معياري قدر ) م الشخصية لفهم  k-plastإطارات  يقومون بااعتماد على أفكار

ما كان أقل متوسط للعبارة ااو متوسط حساي)ب راف معياري قدر )0549يئة امؤسسة بي أ وال تشر 35989أ بإ
موعة  ارجية فقط إ k-plastا أن إطارات   اذ القرارات.نادرا ما يستخدمون نتائ  البيئة ا

 

 

 

 

 

 

سبة% 15  مرتفع 3 8854 8455 0059 8854 ال

16 
 3 5 9 80 0 التكرار

35130 3,74 
5 

 مرتفع
سبة%  3 150 0350 4150 8058 ال

17 
 0 0 0 80 4 التكرار

85390 5545 
3 

 متوسط
سبة%  350 8058 8058 4150 8854 ال

18 
 0 80 0 83 4 التكرار

85800 5530 
0 

 متوسط
سبة%  350 5455 03 0150 8854 ال

 متوسط 1 30353 105536 اإجمالي 
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 الميزة التنافسية تحليل وتفسير عبارات متغير ثانيا:

سبة لعبارات بعدأ:80دول رقم )ا ات امبحوبن بال ا افسية. ا  اميزة الت

رقم 
 العبارة

التكرار 
 والنسبة

 اانحراف الخيارات
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

مية  اا
 النسبية

 
 ااتجا

 اغير موافق تمام غير موافق محايد موافق موافق تماما

 5 88 9 83 0 التكرار 11
85393 0598 

 متوسط 9

سبة%  1.0 5854 0350 01.0 5,7 ال

 8 0 84 84 3 التكرار 12
35100 

 متوسط 1 5580

سبة%  059 8058 43 43 3 ال

13 
 85384 0 0 88 85 0 التكرار

 
5580 

 متوسط 0

سبة%  5,7 03 5854 5058 5,7 ال

14 
 0 0 3 03 0 التكرار

85353 3,43 
 متوسط 3

سبة%  5,7 8058 8455 3058 350 ال

15 
 8 5 0 80 1 التكرار

99453  3,13 
 مرتفع 0

سبة%  059 1.0 8058 4150 0059 ال

16 
 0 0 88 80 4 التكرار

91853  3,38 
4 

 مرتفع
سبة%  5,7 5,7 5854 4350 8854 ال

17 
 8 3 0 80 88 التكرار

84358  5500 
5 

 مرتفع
سبة%  059 8455 8058 5455 5854 ال

18 
 8 5 4 89 1 التكرار

35904 5510 
8 

 مرتفع
سبة%  059 150 8854 3455 0051 ال

19 
 5 1 0 83 5 التكرار

85831 5503 
0 

 متوسط
سبة%  150 150 8058 4059 150 ال

 متوسط 1 30422 106154 اإجمالي 
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 v17spss.بااعتماد على نتائ   من إعداد الطالبة: امصدر

دول رقممن خا افسي أ بتضح80) ل ا سبية  ميةة" جاء بالرتيب ااول من حيث اأن بعد " اميزة الت ال
ذا البعد بلغ ) ساي إجابتهم عن  د أن متوسط ا ة البحث، إذ  راف 55400امعطاة له من قبل أفراد عي أ بإ

ذا البعد يشر350334معياري قدر ) مرتفع وامتوسط، ايراوح بن ا إ نسبة قبوا أ، ووفقا مقياس الدراسة فإن 
سابية ما بن ) رافات امعيارية 5510-0598حيث تراوحت امتوسطات ا -35100ما بن )أ، وتراوحت اا

ة ) لى متوسط للعبارةأ، وكان أع85831 )أ ب5510الثام راف معياري قدر أ وال تشر إ أن 35918إ
موعة  ها أفضل من اقوم بتلبت k-plastمؤسسة أو  ما كان أقل مية طلبات زبائ اعة، بي افسن ي الص توسط م

راف معياري قدر0598للعبارة ااو ) موعة 85393) أ بإ تعتمد على مواد  k-plastأ وال تشر إ أن 
 أولية عالية التكلفة. 

 المطلب الثالث: إختبار الفرضيات

ليل عبارات أبعاد التفكر ذا امطلب على إوعبارات اميزة الت ياباسراتيج بعد  عمل ي   تبار الدراسة.خافسية س

 اختبار الفرضية الرئيسية 

0H:قيق مي دالة إحصائية للتفكر ااسراتيجي عاقة ذاتوجد ا ت افسية ي مؤسسةز بأبعاد امختلفة على    ة ت

k-plast .بسطيف 

ليل التباين إ موذجى إللتأكد من صاح (Analysis of variance)دار م إستخدام نتائ   ذ ية ال ختبار 
دول رقم)الفرضية  أ يبن ذلك81، وا

دول رقم) موذج اختبار الفرضية الرئيسية  أ:81ا دار للتأكد من صاحية ال ليل التباين لا  نتائ  

 Fمستوى دالة  احسوبة Fيمة ق متوسط امربعات درجات الحرية  مجموع المربعات  مصدر التباين

 *10111 460915 70317 1 70317 اانحدار

  10156 33 50147 الخطأ

  34 120464 المجموع الكلي 

 SPSS.v17بااعتماد على نتائ   من إعداد الطالبةامصدر : 

د مستوى دالة )ية ذات دالة إحصائ*  (α=3533ع
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 أ0,5872R=معامل التحديد )

 أR=0,766) معامل اارتباط

دول رقم) تائ  الواردة ي ا أ وكان مستوى الدالة 405983احسوبة  ) Fأ يتضح أن قيمة 81من خال ال
و أقل من مستوى الدالة امعتمد ) أ35333احسوب) موذج اختبار α=3533و أ، وهذا نستدل على صاحية ال

 الفرضية الرئيسية.

دول  وغر امسأن امتويتضح من نفس ا موذج يفسر ي التفكر ااسراتيجي"" تقل بشكله اإما و ذا ال  
( ي قوة تفسرية متالتباين ي امتغر التابع امتمثل ي " اميزة الأ ومن %3150ما مقدار افسية" و اك وسطةت ، مايدل أن 

ادور  قيق ميزة ت تمعة على  بعاد التفكر ااسراتيجي  اء على ببات k-plastفسية مؤسسة ذو دالة إحصائية  . وب
دول رقم ) و مبن ي ا موذج نستطيع اختبار الفرضية الرئيسية بفروعها امختلفة وذلك كما   أ.89صاحية ال

دول رقم ) دار امتعدد اختبار 89ا ليل اا جيأ ي امتغرات امستقل)التفكر ااسراتيمسامة أ: نتائ  
افسيقيق ميزة   ة للمؤسسةت

الخطأ  B المتغيرات المستقلة
 المعياري

Beta T المحسوبة F مستوى  المحسوبة
 الدالة

معامل 
 Rاارتباط

معامل التحديد 
2R 

نمط التفكير 
 التجريدي

0,511 35843 35350 55033 855503 35338* 35350 3501 

نمط التفكير 
 التخطيطي

35303 35393 3.000 05308 505139 35333* 35000 35301 

نمط التفكير 
 التشخيصي

35005 35845 35008 35300 035008 35333* 35008 35451 

 10587 10766 *10111 460915 60849 10766 10129 10885 التفكير ااستراتيجي

 vSPSS.17بااعتماد على نتائ   من إعداد الطالبة: امصدر

د مستوى دالة )*  )α=3533ذات دالة إحصائية ع

ذا التحليل الوارد ي م استخ دار امتعدد اختبار فرضية البحث الرئيسية، وقد تبن من خال نتائ   ليل اا دام 
دول رقم)  أ مايلي:89ا
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د مستوى الدالة ) اتذعاقة وجد ت -8 أ للمتغر امستقل وامتمثل ي التفكر α=3533دالة إحصائية ع
ا قيق ميزة ت أ احسوبة Tبسطيف، إذ بلغت قيمة ) k-plastفسية مؤسسة ااسراتيجي )كمجموعةأ على 

و أقل من مستوى الداة امعتمد. وتشر قيمة معامل 35333مستوى دالة )( 05149) خر  ذا ا أ و
ل الدراسة، فيما فسر متغر R=0,766اارتباط ) اك عاقة متوسطة وموجبة بن امتغرين  أ إ أن 

ل الدراسة %3150)التفكر ااسراتيجي  افسية ي امؤسسة  قيق اميزة الت اصلة ي  أ من التغرات ا
أ، وبالتا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة ال 2Rوذلك بااعتماد على قيمة معامل التحديد)

ص على وجود  قيق ميزة  ةدالة إحصائية متغر التفكر ااسراتيجي بأبعاد امختلف اتذعاقة ت على 
ل الدراسة. افسية للمؤسسة   ت

ث  -0 د  و مسعلى دور  ع قيق ميزة تكل بعد من أبعاد التفكر ااسراتيجي على   ة افسية مؤسستقل ي 
k-plast  تبن مايلي: بسطيف 

افسية مؤسسة  ذات دالةعاقة وجود  - قيق ميزة ت يف بسط k-plastإحصائية للتفكر التجريدي على 
د مستوى دالة ) أ 35333أ مستوى دالة )55033)أ احسوبة بلغت Tوذلك ان قيمة )أ. α=3533ع

و أقل من مستوى الدالة  خر  ذا ا ل ضية الصفرية الفرعية ااو ونقبأ، وعليه نرفض الفر 3533امعتمد )و
. إضافة إ ذلك فإن قوة العاقة بن  تجريدي "و" اميزة امتغرين "التفكر الالفرضية البديلة الفرعية ااو

افسية" بلغت)  أ.35350الت

ذ النتيجة بأن ية عند مستوى في تحقيق ميزة تنافسلتفكير التجريدي نمط ادور لناك  ويمكن تفسير 
 .1015دالة 

دعاقة وجود  - افسية ع قيق ميزة ت مط التفكر التخطيطي على  ستوى دالة م ذات دالة إحصائية ل
و أقل 35333) مستوى دالة أ05308أ احسوبة بلغت)Tأ. وذلك ان قيمة )3533) خر  ذا ا أ و

رعية فلامن مستوى الدالة امعتمد، وبالتا نرفض الفرضية الصفرية الفرعية الثانية ونقبل الفرضية البديلة 
افسية" بلغت التخطيطي" واميزة ال نية. والشيئ اماحظ أيضا أن قوة العاقة بن امتغرين " التفكرالثا ت
 أ.35000)

ناك  ذ النتيجة بأن  زة تنافسية عند يلنمط التفكير التخطيطي في تحقيق م كبيردور  ويمكن تفسير 
 .1015مستوى دالة 
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د مستوى دالة عاقة وجود  - افسية ع قيق ميزة ت مط التفكر التشخيصي على  ذات دالة إحصائية ل
و أقل من 35333أمستوى دالة)35300أ احسوبة بلغت)Tن قيمة )أ. وذلك ا3533) خر  ذا ا أ و

رعية الثانية. لفامستوى الدالة امعتمد، وبالتا نرفض الفرضية الصفرية الفرعية الثانية ونقبل الفرضية البديلة 
افساماحظ أيضا أن قوة العاقة بن امتغرين " التفكر التخطيطي" وامي والشيء  أ.35008ية" بلغت )زة الت

ناك  ذ النتيجة بأن  تنافسية عند  يزةي في تحقيق مشخيصنمط التفكير التدور لويمكن تفسير 
 .1015مستوى دالة 
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 : الفصل خاصة

ا على التعرف على مدى مسامة التفكر ااسراتيجي ي ذا الفصل التطبيقي عمل  يزةامقيق  من خال 
افسية على الواقع واستهدفت التحقق من الفرضيات التالية:ال  ت

م التفكر - قيق  يسا افسيةاليزة امالتجريدي ي  خفض ت  .بشكل م

م التفكر - قيق  يسا افسيةاليزة امالتخطيطي ي   .بشكل مرتفع ت

قيق  - م التفكر التشخيصي ي  افسيةاليزة اميسا  .بشكل متوسط ت

ا ب تمع الدراسة من خال إجراء مسح شامل لإدارة العليا بكافة أطرافها لوحدة اانابيب وقد قم تحديد 
ذ الدراسة إستمارة م توزيعها  09بواية سطيف وامتكون من   k-plastمؤسسة ا ي  إطار ولقد إستخدم
تها بإستخدام  53على  ا بتفريغها ومعا ا إ عد التحليل و ، وبspss.v17إطار ، م قم ة صحالتفسر توصل

ا بأن اماط التفكر ااسراتيجيالفرعية ية الرئيسية، وأيضا صحة الفرضياتقبول الفرض م ي  ، وقد خلص تسا
افسية  مؤسسة  اء ميزة أو مزايا ت د مستوى دالة ) k-plastقيق وب  .أα=3533ع
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 الخاتمة:

قيق اميزة التنافسية،  إى إبراز الدور الفعال  حاولنا من خال دراستنا موضوع مسامة التفكر ااسراتيجي ي 
ديثة، ولقد تبن ما سبق أن ا هالذي يلعبه التفكر ااسراتيجي خاصة ي ظل التحديات الي تواجه امؤسسات ا

تلف الر  له التفكر ااسراتيجي اضر وامستقبل، وتقييم امعلومات ؤى الغامضة وامعقدة لالقدرة على توحيد  لماضي وا
  وامخرجات من خال مناظر علمية وحيوية وإبداعية وأخاقية منظمة.

يمن مفهو  التفكر ااسإ  ليها طابع الغموض والتعقيد وذلك نظرا لتعدد اأبعاد الي يغلب ع راتيجي من امفا
الباحثن ي  الداخلية ي تكوينه ارتباطه بامستقبل الذي يتسم بالديناميكية وسرعة التغر، باإضافة إى تعدد وجهات نظر

يم امشاهة له خاصة التخطيط ااسراتيجي.  ذا اجال وتداخله مع العديد من امفا

 إا أنه ي العمو  يشر إى عملية وضع رؤية مستقبلية تعد أوى امراحل الي ينطلق منها التفكر ااسراتيجي 
ر بعملية تطبيق ااسراتيجية هدف  يارات ااسراتيجية لينتهي ي ا ديد ا ا مرحلة التخطيط ااسراتيجي و لتأي بعد

اذ القرارات الي تفتح اجال أما  ا مدى  دراستنا قمنا محاولة معرفة وي  مؤسسة لتحقيق وبناء ميزة تنافسية مستدامة.ا
قيق ميزة تنافسية للمؤسسة، و مسامة التفكر ااسراتيجي  مثابة نقطة اانطاق  ذلك بالتطرق للتنافسية الي تعتري 

ذ البيئة من معطيات على  كما    علها تتكيف معها بشكل مستمر، امؤسسةلكسب ميزة تنافسية نظرا ما مليه 
ا وأنواعها. ا ومصادر تلف أبعاد ددات اميزة التنافسية و  تناولت 

رة منوانطاقا ما سبق، حاولنا دراسة ال  خال اتباعنا امنه  الوصفي التحليلي، واستخدا  تقنية دراسة حالة  ظا
عنا بيانات ذات طابع كيفي قصد اإما  اييد بكل م) وحدة اانابيب( بواية سطيف، حيث  k-plastجموعة 

ليل وتفسر  متغرات الدراسة وأخرى ذات طابع كمي من خال توزيع ااستمارة على جتمع اإطارات ومكننا من 
 إجاباهم إى جموعة من النتائ  وااقراحات.

 الدراسة: نتائج أوا:

ليل النتائ ، وااجابة عن تساؤات الدراسة واختبار الفرضيات، مكن تلخيص نتائ  الدراسة على  بااستناد لتفسر و
:  النحو التا
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)وحدة اانابيب(،  حيث بلغت نسبة الذكور  k-plastإطارات مؤسسة  عدد الذكور أكثر من عدد ااناث ي -
 من ااناث. %30مقابل  9557%

م اقل من  k-plastمن إطارات مؤسسة  %0859نسبة  - ي الطبقة 04)وحدة اانابيب( أعمار سنة، و
 القادرة على العمل بنشاط.

ل لسانس، مهندس، تقي سامي، دراسات عليا. %8256نسبة  -  من اإطارات لديهم مؤ

هتم  k-plastسنوات وذا يؤكد على أن مؤسسة 5من اإطارات لديهم خرة أكر من  %95.7نسبة  -
رة وامهارات لديهم.بااحتفاظ بالعمال من اجل   تنمية ا

و معا45866م قياس معامل الثبات باستخدا  ألفاكرونباخ والذي بلغ ) - مل مرتفع جدا مناسب أغراض ( و
ذا  ا امختلفة مرتفعة أيضا ومناسبة أغراض  البحث، كما تعر ميع معامات الثبات متغرات البحث وأبعاد

 ات أداة البحث. البحث، وهذا نكون قد تأكدنا من ثب

داف 45608م حساب معامل "صدق احك" وقد بلغ ) - ( وو معامل مرتفع جدا ومناسب أغراض وأ
 ي صادقة ما وضعت لقياسه. البحث، وهذا مكننا القول أن ميع عبارات أداة البحث

ضع للتوزيع الطبيعي  - أ  ا، وقد تبن أن القيمة م استخدا  اختبار التوزيع الطبيعي معرفة إذا كانت البيانات 
ضع للتوزيع  (. sigااحتمالية ) ذا ما يدل على أن البيانات  أكر من مستوى الدالة يميع اابعاد، و
 الطبيعي.

جاء التفكر التجريدي بالرتيب الثالث من حيث اامية النسبة امعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ جد أن  -
ساي  راف معياري قدر )35207لإجابات)امتوسط ا ذا يشر إى أن نسبة القبول 45930( وبس ( و

 متوسطة.

جاء التفكر التخطيطي بالرتيب الثاي من حيث اامية النسبة امعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ جد أن   -
ساي لإجابات) راف معياري قدر )35267امتوسط ا ذا ي457900( وبس شر إى أن نسبة القبول ( و
 تراوح بن متوسطة وامرتفع.

جاء التفكر التشخيصي بالرتيب اأول من حيث اامية النسبة امعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ جد  -
ساي لإجابات) راف معياري قدر )35353أن امتوسط ا ذا يشر إى أن نسبة القبول 455539( وبس ( و

 .متوسطة وامرتفع تراوح بن
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ساي لعبارات امتغر التابع" اميزة التنافسية" ب) - راف معياري قدر )350222بلغ امتوسط ا ( ، 459450( إ
ذا البعد يشر إى نسبة قبول تراوح بن امرتفع وامتوسط.   ووفقا مقياس الدراسة فسن 

قيق اميزة لإحصائية بن  عاقة إرتباط ذات دالةالفرضيات تبن وجود  بعد إختبار - لتفكر ااسراتيجي ي 
ل الدراسة عند مستوى دالة) ( أ باإضافة 45799، أن معامل اارتباط )(α=4545التنافسية للمؤسسة 

  (، وبالتا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة.95806احسوبة بلغت قيمة ) tإى إل أن قيمة 

قيق اميزة التنافسية عند مستوى دالة)عاقة ذات دالة إحصائية بن وجود  -  (α=4545للتفكر التجريدي ي 
(، وبالتا نرفض 35955احسوبة بلغت قيمة ) t( باإضافة إى إل أن قيمة 45537أن معامل اارتباط )

 .ة البديلةالفرضية الصفرية ونقبل الفرضي

قيق اميزة التنافسية عند مستوى دالة)ة بن عاقة ذات دالة إحصائيوجود  - طيطي  ي   (α=4545للتفكر ا
(، وبالتا نرفض 95470احسوبة بلغت قيمة ) t( باإضافة إى إل أن قيمة 45729أن معامل اارتباط )

 .الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة

قيق اميزة التنافسية عند مستوى  تفكر التشخيصيعاقة ذات دالة إحصائية بن للوجود  - ي 
احسوبة بلغت قيمة  tباإضافة إى إل أن قيمة ( 45990أن معامل اارتباط ) (α=4545دالة)

 .(، وبالتا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة55497)

 قيق ميزة تنافس جريديمن خال النتائ  وجدنا أن مط التفكر الت م ي  ولكن بنسبة منخفضة  يةيسا
وذلك أن النمط التجريدي يقو  على أساس الراكم امعري وفهم امشكات  بالنسبة إى باقي اابعاد.

ذا النمط يتعامل مع امواقف ايديدة ليلها بااضافة إى أن  ذا النمط من أماط التفكر و ، وأن 
مؤسساتنا ايزائرية الي تتميز بالروتينية وايمود بااضافة ااسراتيجي يتميز بالصعوبة التطبيق وخاصة ي 

رمية السلطة.  إى 

  مع نادرا ما يتعامل إطارات امؤسسة إى مع اموضوعات ايديدي وغر مؤلوفة بااضافة إى أهم يقومون 
 البيانات امفصلة عن امشكات ي أقل وت مكن.

 يب الرقابية بسيطة وذلك أهم يتسمون بايدية ي عملهم ا يستخد  إطارات و موظفو امؤسسة أسال
دافهم. ي أحد أ  و

 م ااكرولقد وجدنا بان مط ا و امسا قيق اميزة التنافسية ي مؤسسة لتفكر التخطيطي   k-plast ي 
ديد النتائ  اممكنة كمرحلة أوى ي التف و  ذا مط يتجه  الوصول  كر م)وحدة اانابيب( وذلك أن 
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امشكلة، ويساعد امؤسسات على سر  وراء كز على ااسباب الي كانتر فة إى أنه ايإى النتائ  باإضا
 العمل.

  ذا البعد والي تشر إى أن إطارات جموعة يقومون بتحديدالنتائ  امتوقعة  k-plastومن أبرز النتائ  ي 
اذ القرا.  أو اممكنة قبل إ

  قيق اميزة التنافسية م ي  صورة بن النمط أما مط التفكر التشخيصي فهو يسا بنسبة متوسطة 
اذ القرار بصدد  التجريدي والنمط التخطيطي  ليل دقيق للموضوع امراد ا وذلك انه يقو  بسجراء 

ليل والتأكد من قوة حقيقة ااشياء بشكل مباشر وذلك انه يعتمد على قانون السببية ي وبالنظر إى  
 العاقة وامعنوية و البحثومعرفة كل ااسباب الي أدت إى وقوع امشكلة.

  إن إطارات موعةk-plast م يتمتعون بالكفاء رة اللزمة وذلك أهم يعتمدون على أفكار ة وا
 الشخصية لفهم بيئة امؤسسة.

 قتراحات:اإ 

 نقرح بعض التوصيات فيما يلي:إليها  من خال النتائ  م التوصل 

 .ديد مط التفكر ااسراتيجي الذي تتبنا امؤسسة  جب معرفة و
 قيق  العمل على زيادة الوعى لدى امرؤوسن ي امؤسسة حول أمية تبي منه  التفكر ااسراتيجي ي 

 تنافسية للمؤسسة.اليزة ام
  تما  امؤسسة برأس وامتمثل بنخبة الكفاءات ذات القدرات امعرفية واابداعية ال الفكري امضرورة ا

قيق الريادة ي جال نشاطها.  واابتكارية الي مكن امؤسسة من إنتاج الفكار ايديدة الي تضمن 
 قق ها التفوق تما  امؤسسة باأبعاد الي  و  والتميز، والعمل على بناء امزايا التنافسية ضرورة إستمرار إ

 تدامتها.اس

  م مقوماها، ووضع تلف الوحدات وااقسا  و أ دراسة امعوقات الي تؤثر ي عملية التفر ااسراتيجيفي 
لول امناسبة له.  ا
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 اافاق المستقبلية للدراسة 

ذ الدراسة امتمثلة ي " دور التفكر ااسراتيجي ي وما سبق   قيق مكن القول أن اموضوع الذي تناولته 
انبيه النظري والتطبيقاميزة الن مكن اقراح  ة امتعلقة هذا اموضوع، إا أنهأفرزة جموعة من النتائ  ااجابي تافسية" 

جموعة من الدراسات السابقة الي مكن أن يتناوها الباحثون آخرون ي امستقبل والي ممكن أن تكون تكملة هذا 
ذ الدر   اسات مايلي:اموضوع ومن بن 

قيق اليقظة ااسراتيجية للمؤسسة.إجراء دراسة تتناول  -  دور التفكر ااسراتيجي ي 

 إجراء دراسة حول عاقة أو دور  نظم امعلومات اإسراتيجية بالتفكر ااسراتيجي . -

ا ي تبي منه  التفكر ااسراتيجي.  -  إجراء دراسة حول إدارة امعرفة ودور

يقي اميزة التنافسية امستدامة للمؤسسة.دور تبي  -   مبادئ امسؤولية ااجتماعية ي 



 ق ائمة المراجع

 



 قائمة المراجع
 

[101] 

 

 اوا: المراجع باللغة العربية:

I. :الكتب 
مود ،أبو بكر .0 اادارة ااستراتيجية وجودة التفكير والقرارات في ، فهد بن عبد اه النعيم، مصطفى 

 .2448الدار ايامعية، مصر، ،المؤسسات المعاصرة

مود ،أبو بكر .2 اادارة ااستراتيجية وجود التفكير والقرارات في ، فهد بن عبد اه النعيم، مصطفى 
 .2448ايامعية، مصر، ، الدار المؤسسات المعاصرة

مود ،أبوبكر .3 دار ال ، الطبعة ااوى، المرجع في التفكير ااستراتيجي واادارة ااستراتيجية، مصطفى 
 .2404ايامعية، مصر، 

مد علمي"،  ،بورشك .0 ، دار البداية ناشرون علم اإدارة التطبيقية صنع استراتيجيات جديدة لإدارةأمل "
 .27، ص2400وموزعون، ااردن، 

مد جواد،  ،ايبوري .5 ، مؤسسة دار الصدق منهجية البحث العلمي مدخل لبناء المهارات البحثيةحسن 
 .2403التقافية، الطبعة ااوى، ااردن،ى 

ا في دعم جهود النمو ، مصطفى أمد ،رضوانحامد  .9 التنافسية كآلية من آليات العولمة ااقتصادية ودور
 .2400الدار ايامعية ، الطبعة ااوى، مصر، والتنمية في العالم، 

، ، التسويق كمدخل استراتيجي لتحسين القدرة التنافسية للمؤسسة، بومال عبد الرمانشا   ،حريز .7
 .ء القانونية، الطبعة ااوى، مصرمكتبة الوفا

سنية .8 يم  ،ا لتنمية اإدارية ، مصر، امنظمة العربية لاادارة باإبداع نحو بناء منهج نظمي، ، سليم إبرا
2446. 

اب،  ،انحفي .6 ، دار اأيا  دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في المنظماتعبد الو
  .2405للنشر والتوزيع، عمان ااردن، 

فاجي .04 يم والعمليات، نعمة عباس ،خضر ا ، الطبعة الثانية، دار اادارة ااستراتيجية المداخل والمفا
 .2404الثقافة للنشر و التوزيع، 
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طيب  .00 ، عام اادارة الحديثة نظريات واستراتيجيات ونماذج حديثة، عادل سام معايعه، أمد ،ا
ديث للنشر والتوزيع، جدارا لل  .2446 كتاب العامي، ااردن،الكتب ا

يم  ،درة .02 مد سعود" ،جرادات، عبد الباري إبرا ية في القرن الحادي اادارة ااستراتيج، ناصر "
 .2400ئل للنشر والتوزيع، ااردن، ، الطبعة ااوى، دار واوالعشرين

امكتب تطوير العملية لتنمية التفكير)في ضوء المشروعات العالمية(، ،عبد أبو امعطي  ،الدسوقي .03
ديث، مصر،   .032، ص2446ايامعي ا

ج البحث العلمي: تطبيقات إدارة واقتصادية،، أمد حسن، لرفاعيا .00 ، 5دار للنشر ،االطبعة  منا
 .2447ااردن،

الميزة التنافسية )وفق منظور استراتيجيات التغيير  ، نعمة عباس الخفاجي،عز الدين علي  ،سويسي .05
 .2400الطبعة العربية ، ااردن،  ، دار اأيا  للنشر والتوزيع،التنظيمي(

ام اادارة ااستراتيجية،، خضر مصباح إماعيل  ،الطيطي .09  .2403د،  الطبعة ااوى، ااردن، دار ا

معوقات مهارات التفكير في مرحلة التعليم اأساسي )دراسة و اخرون، صاح عبد اه  ،عبد الكبر .07
 .2448، مركز البحوث والتطوير الربوي ،فرع عدن،ميدانية(

، 2، دار وائل، طمنهجية البحث العلمي: القواعد والمراحل والتطبيقاتآخرون، و مد  ،عبيدات .08
 .0666ااردن، 

، ، استراتيجية استقطاب الكفاءة اأكاديمية لتحقيق الميزة التنافسيةخالد حسن سعيد ،العسري .06
 .2403 امنظمة العربية للتنمية اإدارية جامعة الدول العربية، مصر ،

راق للنشر ااوى، مؤسسة الو ، الطبعة اادارة ااستراتيجية المستدامةوأخرون، مد حسن  ،العيساوي .24
 .2400والتوزيع، ااردن،

يم  ،قنديلجي .20  2402لنشر والتوزيع، ااردن،، دار اليازوري العلمية لنهجية البحث العلميم، عامر ابرا

 .2446،ااردن، دار امنا ، التخطيط ااستراتيجي: عرض نظري، جيد ،الكرخي .22

، دار الكتب القانونية، دور المزيج التسويقي السياحي في تحقيق الميزة التنافسية، روان  ،مد جيب .23
 .2400شتات للنشر والرجيات، مصر،دار 
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مد، ،امرسى .20 مود أبو بكر، طارق رشدي جبة،  مال الدين  التفكير ااستراتيجي واادارة مصطفى 
 .2442، الدار ايامعية ، مصر ااستراتيجية منهج تطبيقي

مد  ،خليل مرسي .25 ،امكتب ايامعي مراجعة(-تنفيذ-استراتيجيات اإدارة العليا )إعداد، نبيل 
ديث، مصر،  .2449ا

مد  ،مرسي خليل .29 يم و ، اي عبد الرمن  ،العمري، نبيل  اادارة ااستراتيجية  المعاصرة )مفا
 .2400خوارز  العلمية، امملكة العربية السعودية، ، ة الثانية(، الطبعتطبيقات علمية

طيبة  ، الطبعة ااوى، مؤسسةاادارة ااستراتيجية للتربية والتعليمامكاشفي عثمان دفع اه القاضى،  .27
 .2404للنشر والتوزيع، مصر، 

 .2403دار امعتز للنشر والتوزيع، ، ، ، الطبعة ااوى، اإدارة ااستراتيجية الحديثةمد  ،اي .28

ورن،سيمون ،ووتون .26 ، الطبعة ااوى، جموعة النيل التفكير ااستراتيجيترمة عا أمد إصاح،  ، تيزي 
 .2403العربية، مصر،

II. :الرسائل وااطروحات 

مد ،أبو غا (0 أثر توظيف استراتيجية )فكر، زاوج، شارك( على تنمية مهارات التفكير المنطقي في ، سليم 
صول على درجة اماجستر، كلية العلوم لدى طلبة الصف الثامن اأساسي  ، دراسة استكمال متطلبات ا

 .2404ة، الربية قسم امنا  وطرق التدريس ،ايامعة ااسامية ،غز 

مد  ،أمد درار (2 وث ، دكتورا ي منا  وطرق تد، التعلم وتنمية التفكيرإنصاف  ريس العلو ، مركز دراسات و
لي   ، )دون سنة النشر(.امعوقن، أطفال ا

فاعيلية الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة ااقتصادية دراسة حالة مؤسسة ، سامية ،بعيسي (3
، رسالة ماجستر، العلو  ااقتصادية، كلية العلو  ااقتصادية والعلو  معالجة وتكييف التمور بيسكوفروي ببسكرة

مد خيضر التجارية وعلو  التسي  .2448بسكرة، ر، جامعة 

ر (0 زيادة  اثر تطبيق نظام ضمان الجودة التعليمية في تنمية قدرات التفكير اابتكاري و، مهدي  ،بن أمد الطا
ث مقد  اى  التحصيل الدراسي لدى طاب الصف اأول المتوسط بمدينة سيهات بالمنطقة الشرقية  ،

بية ،امملكة قسم  علم النفس لنيل درجة الدكتورا ي علز نفس )تعلم(جامعة أ  القرى مكة امكرمة ،كلية الر 
 .0026العربية السعودية ،
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مة أنماط القيادة في التفكير ااستراتيجي دراسة حالة مؤسسة المطاحن الكبرى خولة ،بن حسن (5 ، مسا
، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة اماسر، التسير ااسراتيجي للمنظمات، قسم للجنوب أوماش

مد خيضر، بسكرة، لو  التسير، كلية العلو  ااقتصادية والعلو  التجارية وعلو  التسيرع  .2400، جامعة 

التخطيط ااستراتيجي ودور في رفع الكفاءة اإنتاجية  من وجهة نظر المستفيدين  ،ناصر ،الناصربن فهد  (9
صول على درجة اماجستر ي العلو  اإدارية، باإدارة العامة للدوريات اأمنية ث مقد  استكماا متطلبات ا  ،

 .2443لعلو  اأمنية، امملكة العربية السعودية،قسم العلو  اإدارية، كلية الدراسات العليا، أكادمية نايف العربية ل

اب ،وبعةب (7 ة صمن متطلبات ممذكرة مقد دور اابتكار في دعم الميزة التنافسية للمؤسس ااقتصادية،، عبد الو
ير، جامعة منتوري نيل درجة اماجستر ي علو  التسير، كلية العلو  ااقتصادية وعلو  التسير  قسم علو  التس

 .2402قسنطينة، 

ا، عمار ،بوشناف (8 ا، تنميتها وتطوير  ، رسالة ماجستر غرالميزة التنافسية في المؤسسة ااقتصادية: مصادر
 .2442لو  التسير، جامعة ايزائر،دية والتجارية وعمنشورة، العلو  ااقتصادية، كلية العلو  ااقتصا

، دور التفكير ااستراتيجي في تفعيل القدرات اإبداعية للمؤسسة دراسة حالة مجمع صيدال، صرينة ،ترغيي (6
رسالة مقدمة لنيل شهادة الدكتورا الطور الثالث ي علو  التسير، تسير امنظمات، قسم علو  التسير، كلية العلو  

مد خيضر بسكرة،  .2405 ااقتصادية والعلو  التجارية وعلو  التسير، جامعة 

أثر العوامل ااستراتيجية واستراتيجيات المنافسة على الميزة ، مهدي صاح الدين ،ميل عثمان (04
، رسالة ماجستر، كلية ااقتصاد والعلو  اإدارية، قسم إدارة ااعمال، التنافسية لشركات إنتاج اأدوية اأردنية

 .2443جامعة الرموك، 

، راكالتكامل العمودي والمزايا التنالفسية للمؤسسة الصناعية حالة مؤسسة سوناط، عبد القادر ،حران (00
ص اقتصصاد صناعي، قسم القلو  ااقتصادية،كلية العلو  ااقتادية والتجارية وعلو  التسير،  رسالة ماجستر، 

مد خيضر بسكرة،  .2402جامعة 

، رسالة ، دور استراتيجيتي اإعان والتنويع في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةمرم ،حيمر (02
صص اقتصاد صناعي، العلو  ااقتصادية، كلية العلو  ااقتصادية والعلو  التجارية وعلو  التسير،  ماجستر، 

مد خيضر  .2403، -بسكرة -جامعة 
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دور تكنولوجيا المعلومات في تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسة ااقتصادية  ،مد ،فراير  (03
مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة اماسر، ي العلو  التجارية، كلية العلو  ااقتصادية والعلو   الجزائرية،

مد خيضر بسكرة، التجارية وعلو  التسير، ج  .2400امعة 

اثر التفكير ااستراتيجي على أداء المؤسسة )منظور بطاقة ااداء المتوازنة ( دراسة حالة ، لب ،زاوي (00
، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة  اماسر ي علو  التسير ااسراتيجي جامعي بباتنةمستشفى 

للمنظمات نيل شهادة اماسر ي علو  التسير، تسير اسراتيجي  للمنظمات، كلية العلو  ااقتصادية و العلو  
مد خيضر بسكرة،   .2405التجارية وعلو  التسير، جامعة 

محددات فاعلية التفكير ااستراتيجي في المؤسسة ااقتصادية دراسة حالة مؤسسة  ،أماء ،زكري (05
(، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة اماسر، علو  التسير ، ENICABصناعة الكوابل بسكرة )

مد خيضر  التسير ااسراتيجي للمنظمات، كلية العلو  ااقتصادية والعلو  التجارية وعلو  التسير، جامعة
 .2403بسكرة، 

 التفكير ااستراتيجي ودور في تطوير قيادات اأمن الوقائي الفلسطيني،، مزة يوسف ،سليمان ديب (09
صول على درجة اماجستر ي علو  اادارية، كلية الدراسات العليا، قسم العلو   رسالة مقدمة استكماا متطلبات ا

 .2446اادارية، جامعة نايف العربية للعلو  اامنية، الرياض، 

اثر التفكير ااستراتيجي على أداء اادارة العليا والمنظمات غير الحكومية العاملة في ، هال ،شفيق (07
يل قطاع غزة  .2403، رسالة ماجستر ي إدارة ااعمال كلية  التجارة، ايامعة ااسامية ، غزة، مجال التأ

داء ااستراتيجي في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة دراسة حالة مقاطعة نفطال دور اأ، نوال ،شن (08
صص تسيلتوزيع وتسويق المنتجات البترولية ر امؤسسات،   ، مذكرة لنيل شهادة اماجستر ي علو  التسير 

مد خيضر،كلية العلو  ااقت  .2448صادية والعلو  التجارية وعلو  التسير، جامعة 
مذكرة مقدمة   دور تسيير الكفاءات في بناء الميزة التنافسية للمؤسسة ااقتصادية،، ماح ،صوح (06

مد  كجزء من متطلبات نيل شهادة اماجستر، كلية العلو  ااقتصادية وعلو  التسير والعلو  التجارية، جامعة 
 .2448خيضر بسكرة، 

ص يكل الصناعة والميزة التنافسية دراسة حالة مجمع صيدال، عادل ،عرقاي (24 ، رسالة ماجستر، 
مد خيضر  .2404بسكرة، اقتصاد صناعي،كلية العلو  ااقتصادية والعلو  التجارية وعلو  التسير، جامعة 
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رسالة أثر الخيارات ااستراتيجية في الميزة التنافسية في شركة البوتاس العربية،  ،مد ميللعضايلة، ا (20
 .2440العليا، جامعة مؤتة،ااردن، العامة، قسم اإدارة العامة، عمادة الدراسات  اماجستر غر منشورة ي اإدارة

ا في تحقيق الميزة التنافسية: دراسة ميدانية على قطاع  ،مد فوزي ،علي العتو  (22 رسالة المنظمة وأثر
، رسالة ماجستر، قسم اأعمال، كلية اأعمال، جامعة الشرق اأوسط للدراسات صناعة اأدوية اأردني

 .2446العليا،

 -مدبغة الميلية-دور ممارسة القيادة ااستراتيجية في تحسين الميزة التنافسية، حسن باديس ،عليان (23
صصص تسير اسراتيجي، كلية العلو  ااقتجيجل صادية ، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة اماسر، 

مد خيضر، بسكرة،والعلو  التجارية وعلو  التس  .2400ير،جامعة 

فاعلية تخطيط الموارد البشرية في ظل التخطيط ااستراتيجي دراسة حالة شركة سامي،  ،عمري (20
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة اماجستر، ادارة اعمال، العلو  التجارية ،  مناجم الفوسفات ــ تبسة ــ

مد بوضياف ، امسيلة،   كلية العلو  ااقتصادية  .2447وعلو  التسير والعلو  التجارية، جامعة 

، رسالة مقدمة لنيل  شهادة اماجستر،  دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة، فلة ،العيهار (25
لروبة،  قسم علو  التسير، جامعة ايزائر،   .2445كلية العلو  ااقتصادية وعلو  التسير با

، البدائل ااستراتيجية: مدخل لتحقيق المزايا التنافسية في المؤسسات الصغيرة إمان ،غرزو (29
، رسالة اماجستر، قسم لعلو  ااقتصادية، كلية العلو  ااقتصادية وعلو  التسير، جامعة فرحات والمتوسطة

 .2404،  -سطيف-عباس

أثر التفكير ااستراتيجي واابداع التنظيمي على عوامل ، عبد الكرم ياسن أسود ،الفارس العزاوي (27
، قسم إدارة أ الجذب السياحي في محافظة ديالي، طروحة مقدمة إستكمال متطلبات نيل شهادة الدكتورا

 .2403وإقتصاد،  جامعة سانت كليمنس العامية، العراق، 

التغيير التكنولوجي وأثر على أداء المؤسسات ااقتصادية من منظور بطاقة اأداء  ،مد ريشي،ق (28
،علو بسكرة-فرع جنرال كابل -المتوازن دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل التسير، كلية  ، رسالة دكتورا

مد خيضر بسكرة،  .2400 العلو  ااقتصادية والعلو  التجارية وعلو  التسير، جامعة 

مة في تحسين اأداء التسويقي للمؤسسات ااقتصادية بتطبيق اإدارة ، صونية ،كاي (26 مسا
مذكرة مقدمة لنيل شهادة اماجستر ي العلو   ااستراتيجية دراسة حالة مجمع صيدال لصناعة اأدوية،
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صص اقتصاد وتسير امؤسسة، كلية العلو  ااقتصادية والعلو   التجارية وعلو  التسير، جامعة ااقتصادية، فرع 
 .2447مد خيضر ،بسكرة،

اثر إدارة المعرفة في التفكير اابداعي لدى اأفراد دراسة حالة مركز البحث ، كميليا ،مشراوي (34
 ، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة اماسر -بسكرة–العلمي والتقني للمنطقة الجافة عمر البرناوي 

صص تسير اسراتيجي للمنظمات، كلية العلو  ااقتصادية والعلو   ي علو  التسير، فرع تسير امنظمات، 
مد خيضر ،بسكرة،  .2400التجارية وعلو  التسير، جامعة 

، أثر أنماط التفكير ااستراتيجي في عمليات التعلم التنظيمي دراسة واش يوسفمي ن ،امعايطه (30
صول على درجة ماجستر، قسم تطبيقية في وزارة الداخلية ااردنية ، رسالة مقدمة استكمال متطلبات ا

 .2400ااردن، اادارة العامة، عمادة الدراسات العليا، جامعة مؤتة، 

،  رسالة اماجستر، ، دور نظام المعلومات في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة الجزائريةرقية ،منصوري (32
مد خيضر   .2448بسكرة، علو  التسير، كلية العلو  ااقتصادية والتسير، جامعة 

ا في خلق القيمة، الوليد ،ا (33 ، رسالة اماجستر، قسم اأسس العامة لبناء المزايا التنافسية ودور
مد بوضياف  .2446، -امسيلة -العلو  التجارية، كلية العلو  ااقتصادية وعلو  التسير والعلو  التجارية، جامعة 

III. الملتقيات و المؤتمراتجاتم ،: 

 :المجات -

أثر خصائص التفكير ااستراتيجي في عوامل ااختيار ااستراتيجي ، اسيل مدي ،بيداء ستار ،ألبياي .1
، جلة جامعة  يحث استطاعي آراء عينة من المسؤولين في ديوان وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 .2446كرباء العلمية، اجلد السابع، العدد الثاي،

مد .2 دور التفكير ااستراتيجي في اأداء المنظي دراسة تشخيصية في عينة من كليات ، نسرين  ،جاسم 
 .2400 ، جلة كلية يغداد للعلو  ااقتصادية ايامعة، العدد الثامن والثاثون،جامعة بغداد

أثر التخطيط ااستراتيجي في رضا الزبون وفق فلسفة إدارة ، سحر عباس حسن، عباس حسن ،جواد .3
ل البيت، العدد الجودة الشاملة دراسة ميدانية في الشركة العامة للصناعات الكيمياوية ، جلة ا

 .الثالث،)بدون سنة النشر(
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بوب، الطيب ،داودي .4 ، جلة العلو  تعزيز تنافسية المؤسسة من خال تحقيق النجاح ااستراتيجي، مراد 
 .2447اانسانية ، العدد الثاي عشر ، نوفمر 

، اجلة العراقية إدارة ااعمال، كلية اادارة سليمعاقة المعلومة بالتفكير ااستراتيجي ال، تا ،عاصم فائق .5
 .2445ااقتصاد، جامعة بغداد، 

مد ،الفرا .6 لية في قطاع غزة، ماجد  ، تنمية مستوى التفكير ااستراتيجي لدى قادة المنظمات اأ
 .2446، 30، اجلد65الرافدين، العدد

مود مكاوي ،  .7 دور نظم المعلومات ااستراتيجي في التخطيط ااستراتيجي)دراسة منصور ناصر الرجى، 
 .2402، جلة كلية بغداد للعلو  ااقتصادية ايامعة، العدد الثالث والثاثون، ااردنية( ميدانية في البنوك

 :الملتقيات والمؤتمرات -

، املتقى العلمي ، مداخلة بعنوان الميزة التنافسية :المفهوم والمحددات، العجال بوزيانأمينة  بن علي -1
 00و04وطي حول اسراتيجيات التدريب ي ظل إدارة ايودة الشاملة كمدخل لتحقيق اميزة التنافسية، يومي 

 .، جامعة مواي بسعيدة2446نوفمر 

مداخلة بعنوان رأس المال الفكري ودور في دعم الميزة التنافسية ، صليحة فالق، حريري ،بوشعور -2
امس حول، رأس امال الفكري ي  منظمات اأعمال العربية ي ظل اأعماللمنظمات  ،املتقى الدوى ا

ديثة، جامعة الشلف، يومي   .2400ديسمر  00و03ااقتصاديات ا

، املتقى الدو فكري ودور في دعم الميزة التنافسيةرأس المال ال، صليحة فاق، حريري ،بوشعور -3
ديثة، يومي  امس حول: رأس امال الفكري ي منظمات اأعمال العربية ي ظل ااقتصاديات ا  03/0ا

 .2400ديسمر 

، املتقى للمنظمة فعالية رأس المال الفكري في تعزيز الميزة التنافسيةفاطمة، نادي مفيدة،  ،تواي بن علي -4
امس بعنوان راس امال ال ديثة، جامعة  كري ي منظماتفالدوى ا اللعمال العربية ي ظل ااقتصاديات ا

 .حسيبة بن بوعلي الشلف

امس دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمات، فروز ،زروخي -5 ، املتقى الدو ا
ديثة حول رأس امال الفكري ي امنظمات ااعمال العربية ي ااقتص  00و 03يومي:–اديات ا

 .، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف2400ديسمر



 قائمة المراجع
 

[109] 

 

احبيبة،  ،كشيدة -6 املتقى العامي الدو  ،مداخلة بعنوان دور الميزة التنافسية في بيئة ااعمال ومصادر
العربية، جامعة حسيبة بن حول امعرفة ي ظل ااقتصاد الرقمي ومسامتها ي تكوين امزايا التنافسية للبلدان 

 .بوعلي، الشلف، )دون سنة النشر(

، رأس المال الفكري كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية ، أبو بكر أمد بو سامزكريا ،مطلك الدوري -7
ديثة، ، ملتقى دو حولالمستدامة : رأس امال الفكري ي منظمات اأعمال العربية ي ااقتصاديات ا
 .، جامعة الشلف2400ديسمر 00و03يومي: 

مد، -8 ، ورقة عمل قدمت إى دور الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة، وأخرون معاريف 
املتقى الوطي حول اسراتيجيات التدريب ي ظل إدارة ايودة الشاملة كمدخل لتحق ق اميزة التنافسية، يومي 

ر مواي سعيدة 2446نوفمر  00و04 ، كلية العلو  ااقتصادية والعلو  التجارية وعلو  التسير جامعة طا
 .ايزائر –

مداخلة بعنوان دور رأس الفكري في اإبداع وتحقيق الميزة التنافسية داخل صباغ رفيقة،  ند  مهداوي -9
اأعمال العربية ي ااقتصاديات قى دو حول: رأس امال الفكري ي امنظمات تمل منظمات اأعمال،

ديثة، يومي   .، جامعة الشلف2400ديسمر  00و 03ا

IV. :التقارير والمحاضرات 

ودة ،عبد امليك .1 ، منظور محددات تنافسية قطاع الطحن بالجزائر وانعكاسات تحوات المحيط عليه، مز
مد خيضر  يو  دراسي حول قراءة ي التحديات التنافسية للمؤسسات ااقتصادية ايزائرية، امنافسن، جامعة 
 .2447أفريل  25بسكرة، 

 ، سلسلة دورية تع بقضايا التنمية ي ااقطار العربية، العددالقدرات التنافسية وقياسها ،مدعدنان وديع،    .2

تاريخ  ،http://WWW.arab-api.org/develop_1.htm، 2443الربع والعشرون، ديسمر كانون ااول/ 
 00:52، ساعة التصفح09/42/2409التصفح 
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 80 توزيع مجتمع الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة (06)

 قائمة الجداول
 الصفحة عنوان الجدول رقم الجدول
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 75 متوسطات إجابات أفراد عينة البحثتقسيم  (7)
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ل العلمي (04)  78 توزيع مجتمع الدراسة حسب المؤ

 79 توزيع مجتمع الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة (00)

 81 نتائج معامل الصدق والثبات (02)

 83 سمرنوف(-التوزيع الطبيعي )إختبار ركولمجروفاختبار  (03)

ات المبحوثين بالنسبة لعبارات بعد النمط التجريدي (00)  84 اتجا

ات المبحوثين بالنسبة لعبارات بعد النمط التخطيطي (05)  85 اتجا
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 (:11الملحق رقم)
 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العالي
 –بسكرة  –جــامعة محــمد خيضــر 

 والتجارية وعلوم التسيير ااقتصاديةكلية العلوم 

 

  

 

 

 

 

 ورحمة اه وبركاتهالسام عليكم          

ت عنوان:                        ري الباحثة دراسة علمية 

 دور التفكير ااستراتيجي في تحقيق الميزة التنافسية

ذ ااستمارة، والي صممت يمع امعلومات الازمة للدراسة الي أقو  ها   كامل الشرف أن أضع بن أيديكم الكرمة 
صول على إجابات دقيقةعلى شهادة اماسراستكماا للحصول  روج  ، راجن اإجابة عليها بتمعن وذلك أجل ا وا

 ، علما أن إجاباتكم ستعامل بشكل سري وأغراض البحث العلمي فقط.بالنتائ  وااقراحات امرجوة

 تقبلوا مي فائق الشكر والتقدير

 الطالبة:                                                                           تحت اشراف ااستاذ:

راء بن جدل                                                                    اماعيل مناصرية                                                                                          فاطمة الز
 

 ااستمارة
 سطيف K-PLASTموج إطارا مؤسس 



 

 اأول: البيانات الشخصيةالقسم 

صائص ااجتماعية والوظيفية  ذا القسم إى التعرف على بعض ا ، لذا سطيفب K-PLASTي مؤسسة يهدف 
 .امناسبة( أما  العبارة Xبوضع عامة )نرجو منكم التكر  

 اينس:                     ذكر                         أنثى  -

 سنة  54أكثر من           سنة    54إى  04من                سنة      04العمر:           أقل من  -

 شهادة ليسانس                         مهندس               الشهادة العلمية:      تقي سامي      -

 شهادات اخرى                   دراسات عليا 

رة: أقل من  -  سنوات 04سنوات          أكثر من  04إى  5من              سنوات    5عدد سنوات ا
 القسم الثاني: محاور ااستمارة

ي ما يلي جموعة من العبارات الي تتعلق بالتفكر ااسراتيجي و اميزة التنافسية، وعليه آمل التكر  بوضع عامة  
(X)  عن مدى موافقتك على كل عبارة منها.ي امكان الذي يعر 

ير ااستراتيجي  درجات سلم القياس المحور ااول: التف

ير التجريدي  موافق غير  اوا: التف
 تماما  

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تماما

وفة. 1       عادة ما أتعامل مع موضوعات جديدة غير مأ

مواقف 2 تعامل مع ا غامضة أفضل ا       .ا

يب رقابية بسيطة. 3       أختار أسا

اري اإبداعية. ةاإداري أبتعد عن اإجراءات 4       إذا قيدت أف

اتأقوم ب 5 مش مفصلة عن ا بيانات ا ن جمع ا       .في أقل وقت مم

ات. 6 مش رة  في حل ا       أستخدم طرقا مبت

نظري اتخاذ 7 تحليل ا تفي با قرارات اإدارية. يأ       ا

بدائل قبل اتخاذ أي قرار. 8 ل ا       أقوم بتقييم 

 

 
ير التخطيطيانياث : التف  

موافق غير 
 تماما  

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تماما

واضحة. 1 مواقف ا تعامل مع ا       أفضل ا

بيرة أعتمد  2 تي تواجهني.بصورة  ات اادارية ا لمش مي  وصف ا       على ا

وقت بعين ااعتبار. أجمع 3 ات مع أخذ ا مش       بيانات مفصلة عن ا

ات. 4 مش       أستخدم طرقا متعارف عليها في حل ا

قرار. 5 نة قبل اتخاذ ا مم نتائج ا       أهتم بتحديد ا



 

 

                                                                                    

 

  شكرا على حسن تعاونكم                                                                                     

 

 

 
ير التشخيصيلثاثا : التف  

موافق غير 
 تماما  

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تماما

قرارات.أستخدم نتائج  1 خارجية فقط اتخاذ ا بيئة ا       تحليل ا

متاحة 2 فرص ا ى اقتناص ا مؤسسة أبادر إ       .من أجل تحقيق أهداف ا

ار  3 مؤسسة. يأعتمد على أف فهم بيئة ا شخصية        ا

مؤسسة.اأجري تغييرات تدريجية في  4 تي تمارس في ا       عمليات ا

لتعرف على  5 حقيقيةأسعى  ات اأسباب ا       .أي قرارقبل اتخاذ  لمش

تي أواجهها. 6 ات ا مش ل مرن مع جميع ا       أتعامل بش

ات اادارية. 7 مش حل ا       أطرح بدائل متوازنة 

نتائج. 8 ثر من ااهتمام با حل أ ي ااهتمام بطرق ا       أو
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موافق غير 
 تماما  

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تماما

ية منخفضة نسبيا. 1 موارد ااو لفة ا       تعتبر ت

عمال في مؤسستنا مرتفعة  2 منافسة.مصاريف ا مؤسسات ا مقارنة مع ا       با

لزبون منخفضة نسبيا. 3 مقدمة  لفة ا ت       مستوى ا

ى إ 4 مؤسسة إ لتسعى ا لفة  سوقية. زيادةنتاج منتجاتها بأقل ت       حصتها ا

جودة 5 ضمان ا مؤسسة على سياسة واضحة و موثوقة        .تعتمد ا

ف( في  6 تا معيب )ا منافسةنسبة ا مؤسسات ا       مؤسستنا منخفض مقارنة با

مستمر 7 تحسين ا ى ا مؤسسة إ تي تقدمها ا منتجات ا       تخضع ا

منافسين. 8 زبائن أفضل من ا مؤسسة تلبية طلبات ا       تستطيع ا

زبائن 9 ل مستمر اقتراحات ا مؤسسة بش       تستجيب ا



 

 قائمة محكمي ااستمارة(: 12الملحق رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 إسم اأستاذ الوظيفة
علوم ااقتأستاذ مساع لية ا تسيير،  صادية و د بقسم علوم ا

تسيير، جامعة  تجارية وعلوم ا رة.ا محمد خيضر بس   

 برني لطيفة

علوم ااقتأستاذ مساعد  لية ا تسيير،  صادية و بقسم علوم ا
رة. تسيير، جامعة محمد خيضر بس تجارية وعلوم ا  ا

 دالي علي لمياء

علوم ااقتأستاذ مساعد  لية ا تسيير،  صادية و بقسم علوم ا
رة. تسيير، جامعة محمد خيضر بس تجارية وعلوم ا  ا

ساف رحال  

علوم ااق  استاذ محاضر لية ا تسيير،  تصادية و بقسم علوم ا
رة. تسيير، جامعة محمد خيضر بس تجارية وعلوم ا   ا

 سلطاني محمد رشدي



 

 iso :9001شهادة  (:13الملحق رقم)

 

 : من وثائق امؤسسةامصدر

 

 



 

 (: رسالة المؤسسة14الملحق رقم )

 
 من وثائق امؤسسة امصدر:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 (: شهادة المطابقة15الملحق رقم: )

 
 من وثائق امؤسسة امصدر:

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 (:موقع المؤسسة15الملحق رقم)

 

 امصدر: اموقع االكروي للمؤسسة

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 (: الموقع االكتروني للمؤسسة16الملحق رقم)

 
 : من اموقع االكروي للمؤسسةامصدر 
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 ااستمارة .1

 قائمة المحكمين .2

 ISO :9001شهادة  . 3

 رسالة المؤسسة .4

 شهادة المطابقة .5

 موقع المؤسسة .6

 الموقع االكتروني للمؤسسة . 7
 



 

 ملخص الدراسة:
ذ الدرا قق اميزة التناتناولت  ذ الدراسة إى إسة مسامة التفكر ااسراتيجي ي  دفت  جاد فسية، حيث 

قيق اميزة التنافسية، وقد قمنا بتحديدمسامة أماط  التفكر ااسرا جتمع الدراسة من خال إجراء مسح  تيجي على 
إطار، وإعتمدنا  96بواية سطيف وامتكونة من )وحدة اانابيب( k-plastشامل لإدارة العليا بكافة أطرافها مؤسسة 

ل 35على ااستمارة حيث تتناسب مع طبيعة اموضوع، والي م توزيع  الدراسة ومن م  إستمارة على إطارات امؤسسة 
، حيث توصلت الدراسة ي اأخر إى جموعة من النتائ  أمها أن أماط spss.v17ليلها بسستخدا  برنام تفرغها و

ذ امسامة ي كل من النمط التخطيطي والتشخيصي  قيق ميزة تنافسية ، وتتجلى  م ي  التفكر ااسراتيجي تسا
 .ي امؤسسة ةبنسبة أكر من مسامة النمط التجريدي ي بناء ميزة تنافسي

 التجردي، مط التفكر التخطيطي، التفكر ااسراتيجي، أماط التفكر ااسراتيجي، مط التفكر الكلمات المفتاحية:
  فكر التشخيصي، اميزة التنافسية.مط الت

 

summary of the study: 

 This study examined the contribution of strategic thinking in achieving a 

competitive advantage, where it aimed to find a contribution of strategic thinking 

patterns to achieve competitive advantage. We have chosen Groupe K-PLAST 

KEDDAD company's employees as a study sample ,and we used a comprehensive 

survey on a sample touched the factory employees and we used SPSS system for 

unloading and getting an accurate statistical information .Finally ,this study 

concluded that Strategic thinking patterns contribute to achieve a competitive 

advantage, and this contribution appears clearly in each of a schematic and a 

diagnostic pattern larger than a contribution of an abstract pattern in achieving a 

competitive advantage. 

Key words: Strategic thinking, strategic thinking patterns, abstract thinking pattern, 

schematic thinking pattern, diagonistic thinking pattern, competitive advantage. 

 


