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 الشكر والتقدير

 "الخضىالميم لك الحطج حتى تخضى ولك الحطج إذا رضيت ولك الحطج بعج "

بحطج الله الحي وىبظي الصبخ وحسن التجبيخ وأشكخه سبحانو وتعالى الحي وفقظي 
 .في إتطام ىحا العطل

 ثم الشكخ مهصهل إلى:

الأستاذ الفاضل الجكتهر بن تخبح بن تخبح عمى إشخافو ونصائحو القيطة وتهجيياتو 
 طهال مجة ىحا البحث.

بجراستظا الطيجانية، والى كل  كطا أتقجم الشكخ إلى عطال الطؤسسة التي رحبت
 غهاط.لتجارية وعمهم التسييخ بجامعة الأأساتحتظا بكمية العمهم الاقتصادية وا

كطا أتهجو بالشكخ والتقجيخ إلى الأساتحة الأفاضل أعضاء لجظة الطظاقشة عمى 
 .قبهليم مظاقشة وإثخاء ىحا البحث

 .لانجاز ىحا العطل وكل من أمجني بيج العهن والطساعجة وله ببسطة في الهجو
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 ملخص:
)التخطيط الاستراتيجي، التنفيذ  بأبعادىا الإستراتيجية الإدارةمعرفة دور  إلىىدفت الدراسة     

المرونة، ، الجهدة، الأقل)التكمفة  بأبعادىا( في تحقيق الميزة التنافدية الإستراتيجيةالاستراتيجي، الرقابة 
 غهاط.سة الميدانية عمى مؤسدة مطاحن الأالدرا وأسقطت( في المؤسدات الاقتصادية، الإبداع

مدؤولي و تكهنت من كافة مدراء ىذه الدراسة عمى عينة  أجريتالمرجهة  الأىدافومن اجل تحقيق     
كما اعتمدنا في تحميل البيانات نيج الهصفي التحميمي، ملاسة ا، استخدمت الدر غهاطسدة مطاحن الأمؤ 

 حزمة الإحصائية لمعمهم الاجتماعيةال الهصفي باستخدام برنامج الإحصاءواختبار الفرضيات عمى أساليب 
(SPSS) . لكل من )التخطيط  إحصائيةوجهد ارتباط ذو دلالة نتائج أىميا عدة  إلىوتهصمت الدراسة

( في تحقيق الميزة التنافدية في المؤسدة المبحهثة، الإستراتيجيةالاستراتيجي، التنفيذ الاستراتيجي، الرقابة 
بعد التكمفة اقل يميو بعد الجهدة،  :كما كان تبني أبعاد الميزة التنافدية في المؤسدة محل الدراسة كما يمي

 .الإبداعأخيرا بعد ، و ثم يميو بعد المرونة
ضرورة الاىتمام بالإدارة  :والتهصيات أىمياكما تهصمت الدراسة إلى جممة من الاقتراحات      

الإستراتيجية التي تحقق لممؤسدة التميز التنافدي من خلال تهفير التدريبات المتخصصة بمهضهع الإدارة 
،  وضرورة التركيز عمى عناصر التخطيط المياراتالإستراتيجية للإدارة العميا من اجل زيادة تنمية 

التنفيذ الاستراتيجي في المؤسدة الاىتمام باليات ، و المؤسدةطمعات الاستراتيجي لترجمة الأىداف وت
 .للاستراتيجياتيدف ضمان التنفيذ الصحيح والفعال ب

ميزة  ، تخطيط استراتيجي، تنفيذ استراتيجي، رقابة إستراتيجية،إستراتيجية إدارة الكلمات المفتاحية:
 .تنافدية
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Abstract: 

    The study aimed to know the role of strategic management in its dimensions 

(Strategic planning, strategic execution, strategic control) In achieving 

competitive advantage in its dimensions (Lowest Cost, Quality, Flexibility, 

Creativity) In economic institutions, the field study was dropped on the 

Laghouat Mills Corporation. 

    In order to achieve the desired goals, this study was conducted on a sample 

that consisted of all managers and officials of the Laghouat Mills Corporation, 

The study used the descriptive analytical method, We also relied in data analysis 

and hypothesis testing on descriptive statistics methods Using the Statistical 

Package for Social Sciences (SPSS). 

    The study reached several results, the most important of which is the presence 

of a statistically significant correlation for each of the (Strategic planning, 

strategic execution, strategic control) Achieving a competitive advantage in the 

research institution, The adoption of the dimensions of competitive advantage in 

the institution under study was as follows After cost is less, then after quality, 

then after flexibility, and finally after creativity. 

    The study also found a number of suggestions and recommendations, the most 

important of which are: The need to pay attention to strategic management that 

achieves competitive excellence for the institution through the provision of 

specialized training on the subject of strategic management for senior 

management in order to increase skills development, And the need to focus on 

the elements of strategic planning to translate the goals and aspirations of the 

institution, Paying attention to the mechanisms of strategic implementation in 

the institution in order to ensure the correct and effective implementation of the 

strategies. 

Keywords: strategic management, strategic planning, strategic implementation, 

strategic control, competitive advantage 
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 مقدمة
 

 أ‌
 

مخكد لخمق الثخوة، حضث تعير الآن السحخك الخئيدي لاقتراد أي بمج و تعتبخ السؤسدات الاقترادية    
الاجتساعية مغ الدياسية و التغضخ الدخيع في جسيع السجالات الاقترادية و في بضئة عالسية تتسضد بالتعقضج و 

قيام السؤسدات بالبحث عغ  إلىلقج أدى ذلظ و  .شجة السشافدة في ضل العػلسة مغ جية أخخى جية و 
في  التكيف مع سخعة التغضضخلتي تسكشيا مغ البقاء في الدػق و شخق ججيجة لاكتداب السدايا التشافدية ا

الحالية لتتسكغ  إستخاتيجضتياالتغضضخ في  لإحجاثجعل الإدارة تػاجو ضغػشات مدتسخة  بضئة الأعسال مسا
 احتياجاتيا.البضئة و دية مع متصمبات مغ تكضيف قجراتيا التشاف

ذلظ بسا يدسح ليا ضخورة التكيف مع ىحه التحػلات و  إلىعمى ىحا الأساس ضيخت الحاجة و    
حمضل السخاشخ بغية مغ خلال تصبضق العجيج مغ الأسالضب التي تدسح بت ،بالسحافطة عمى مخكدىا التشافدي

مكانية التخفيف إنقاط القػة و اد عمى كحا الفخص الستاحة لغخض استغلاليا مغ خلال الاعتسالتكيف معيا و 
الإستخاتيجية كػنيا تسثل مشيجا تصبضق الإدارة  إلىىحه الأسالضب ىػ المجػء  أىعلعل مغ نقاط الزعف، و 

أداء تصػيخ ة عمى زيادة القجرات التشافدية و وسائميا بالقجر خيا يتسضد بالحجاثة، وتتدع مغ خلال عسمياتيا و فك
 .قضق الأىجافالسؤسدات بسا يزسغ ليا تح

تحجد ليا الاتجاه الرحيح الفكخي لتػجيو السؤسدات الضػم و  لتكػن السخشج الإستخاتيجيةالإدارة  تأتيو    
التخصيط الاستخاتيجي الحي يسخ بسخاحل مغ تحجيج التػجو  إتباعتدضخ فيو، مغ خلال  أنالتي يجب 

مغ تحقضق الأىجاف السػضػعة،  ياتسكش رؤية واضحةي الحي يعسل عمى إعصائيا رسالة و الاستخاتيج
اذج تػضيف مختمف الشسجية لتحجيج السػقف الاستخاتيجي و الخار ل الاستخاتيجي لمبضئة الجاخمية و التحمضو 
العسل عمى الستاحة لمسؤسدة و  الإستخاتيجيةلغخض السفاضمة بضغ مختمف الخيارات  الإستخاتيجيةالأدوات و 

 الإستخاتيجيةبعجىا تقػم السؤسدة بعسمية الخقابة وتصبيقيا بذكل فعال، و  الإستخاتيجيةتشفضح الخصة 
الأىجاف  إلىوصػليا يع مجى نجاعتيا و تقضبرػرة صحيحة و  الإستخاتيجيةالسخاجعة لسعخفة ىل تع تشفضح و 

 السحجدة.
في  ستخاتيجيةالإ الإدارةفي ضل البضئة التشافدية التي تعسل فضيا ىحه السؤسدات، تكسغ أىسية مسارسة و    

التفاوت بضغ السؤسدات  إحجاثالأداء الستفػق مغ خلال  إلىلمػصػل  قجراتيا التشافديةتصػيخ تحدضغ و 
اكتداب مدايا تشافدية تؤىميا كفاءة وإدارة استخاتيجياتيا، وتحقضق الجػدة والتسضد في جسيع عسمياتيا و  في

 مخكد تشافدي متقجم عمى مشافدضيا. إلىلمػصػل 
 مضدة تشافدية حكيكية تزسغ لمسؤسدة قجرة تشافدية إلىيدتجعي التفػق عمى السشافدضغ الاستشاد و    

لاكتداب مضدة تشافدية أصبحت فدضيا وتحقضق الشسػ في الدػق. و تؤمغ البقاء ضسغ مشاعالية، و 
سحتسمة ال التأثضخاتيجب عمضيا مػاجية  إذإيجاد حمػل، بحث عغ الدبق في مجال نذاشاتيا و السؤسدات ت
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مغ  أكثخىػ ما جعمو اىتسام واضحة في سياق تشافدي، و  إستخاتيجيةقيادة التغضخات مغ خلال رسع لمبضئة، و 
 قبل اغمب السؤسدات.

 :مذكلة‌الدراسة
يدداد التحجي رية عمى مدتػى الإدارة العميا، و العجيج مغ التحجيات الإدا الاقترادية تػاجو السؤسدات   

التصػر التكشػلػجي الستدارع، بضئة تدػدىا السشافدة الذجيجة والتي تترف بالتغضضخ السدتسخ و  في ضل
أسمػب حجيث في الإدارة حتى تدتصيع السحافطة عمى  إتباعالحي يحتع عمى إدارة ىحه السؤسدات  الأمخ

تحقق ليا ا و تداعجىا عمى رسع استخاتيجياتيوضعيا التشافدي مغ خلال جسع السعمػمات عغ مشافدضيا ل
يعخف ىحا الأسمػب بأسمػب الإدارة تخفيس التكاليف لسشتجاتيا. و  أوقجرة تشافدية سػاء عغ شخيق التسضد 

مقارنتيا مع مشتج لحي يداعج عمى اكتذاف نقاط قػة وضعف السشافدضغ لسختمف السشتجات و ا الإستخاتيجية
 .مشافدضياافدية تجعميا تتفػق عمى مدايا تش أومضدة  لاكتدابالسؤسدة 

 :في التداؤل التالي الخئيدية الإشكاليةبشاء عمى ما سبق تتبمػر    
 غػاط ؟ مصاحغ الأ مؤسدة في في تحقضق السضدة التشافدية الإستخاتيجيةالإدارة  إلى أي مجى تداىع

 : ويتفخع مغ ىحا التداؤل الخئيدي الأسئمة الفخعية التالية   
 ؟ الإستخاتيجيةىل تػلي السؤسدة محل الجراسة اىتساما بتصبضق الإدارة  .1
 ؟غػاطمؤسدة مصاحغ الأفي  لسضدة التشافديةما ىػ واقع ا .2
مؤسدة مصاحغ في التشافدية  تحقضق السضدةفي  الإستخاتيجية الإدارة أبعادىي مداىسة كل بعج مغ ما  .3
 غػاط؟الأ

‌فرضيات‌الدراسة:
 :عمى الفخضية الخئيدية التاليةتقػم ىحه الجراسة    

‌.غهاطيزة‌التنافدية‌في‌مؤسدة‌مطاحن‌الأالإدارة‌الإستراتيجية‌لها‌دور‌مهم‌في‌تحقيق‌الم
 :التالية الفخعية الفخضياتتتفخع مغ ىحه الفخضية الخئيدية و    
) التخصيط الاستخاتيجي، التشفضح  أبعادىابسختمف  الإستخاتيجية الإدارةغػاط تتبشى مؤسدة مصاحغ الأ .1

 (.الإستخاتيجيةالاستخاتيجي، الخقابة 
التكمفة، الجػدة، ) الأربعة أبعادىاغػاط في امتلاك مضدة تشافدية مغ خلال تعتسج مؤسدة مصاحغ الأ .2

 (.السخونة، الإبجاع
دور ميع في تحقضق السضدة التشافدية في مؤسدة محل  الإستخاتيجية للإدارةلبعج التخصيط الاستخاتيجي  .3

 .الجراسة
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ميع في تحقضق السضدة التشافدية في مؤسدة محل دور  الإستخاتيجية للإدارةلبعج التشفضح الاستخاتيجي  .4
 .الجراسة

دور ميع في تحقضق السضدة التشافدية في مؤسدة محل  الإستخاتيجية للإدارة الإستخاتيجيةلبعج الخقابة  .5
 .راسةالج

‌نمهذج‌الدراسة:‌
الحي يعكذ علاقات تع بشاء نسػذج لمجراسة، و  لأىجافياتحكيقا استكسالا لسعالجة مذكمة البحث و    

( الإستخاتيجية)التخصيط الاستخاتيجي، التشفضح الاستخاتيجي، الخقابة  الإستخاتيجية الإدارة أبعادالارتباط بضغ 
 ي:كسا ىػ مػضح في الذكل التال( الإبجاعالسضدة التشافدية )التكمفة، الجػدة، السخونة،  وأبعاد

‌(:‌نمهذج‌الدراسة11الذكل‌رقم‌)
 
‌
‌
‌
 
 
 
 

 بشاء عمى الجراسات الدابقة السرجر: مغ إعجاد الصالبة
 مبررات‌اختيار‌المهضهع:

 يخجع اختيارنا لمسػضػع للاعتبارات التالية:   
 .الإستخاتيجيةىي الإدارة و  ألاالأسالضب الإدارية السعاصخة  أىعنحػ تصبضق اتجاه السؤسدات  .1
 نطخا لاحتجام السشافدة بضشيا. أعسالياسعي السؤسدات الاقترادية لتحقضق التفػق في مجال  .2
ػافق مع بانتياج السؤسدات الاقترادية لسديج استخاتيجي يت لأىسضتوالاىتسام الحاتي بالسػضػع نطخا  .3

 .أخخى خمق مداياىا تشافدية مغ جية متصمبات البضئة مغ جية و 
‌:الدراسة‌أهداف

 :التالية الأىجافيدعى ىحا البحث إلى تحقضق    

‌المتغير‌المدتقل
‌الإدارة‌الإستراتيجية

 
 الاستخاتيجي التخصيط
 الاستخاتيجيالتشفضح 

 الخقابة الإستخاتيجية

‌المتغير‌التابع
‌الميزة‌التنافدية

 
 التكمفة
 الجػدة
 السخونة
 الإبجاع

 الدور
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 الإدارة أسمػبفي تبشي  غػاطمصاحغ الأدتػى الحي وصمت إليو مؤسدة التعخف عمى الس .1
 ؛الإستخاتيجية

 ؛ غػاطمؤسدة مصاحغ الأتمكيا دراسة وتقضيع واقع السضدة التشافدية التي تس .2
بسؤسدة ضدة التشافدية في تحقضق الس الإستخاتيجية الإدارةجيج الجور الحي يؤديو كل بعج مغ أبعاد تح .3

‌غػاط.مصاحغ الأ
‌حدود‌الدراسة:

‌المكانية: .1 كانت غػاط حضث ضجانية عمى مدتػى مؤسدة مصاحغ الأيتزسغ البحث دراسة م الحدود
استبيان كػسضمة  شخح قذلظ عغ شخيوإخزاعيع لمجراسة و السؤسدة  وإشاراتالسجيخيغ العضشة تتسثل في 
 .الكيام بتحمضل نتائج الجراسة قرج التأكج مغ صحة فخضيات البحث مغ عجموعمػمات و السلجسع البيانات و 

2. ‌ ‌الزمنية: التصبيقي عمى مجار ثلاث سشػات، لدمشي ليحا البحث بذكيو الشطخي و يستج السجال االحدود
 0202السضجانية التي امتجت مغ شيخ جانفي مغ تاريخ بجاية جسع السادة الشطخية، وصػلا لمجراسة  ابتجاء

 .0202 أوت إلى شيخ
‌صعهبات‌الدراسة:

الستعمقة بالجراسة، بالشدبة لمجانب الشطخي لع تجج الصالبة أي صعػبة في جسع البيانات والسعمػمات   -
 بسختمف متغضخاتيا سػاء الستغضخ السدتقل أو التابع وىحا لكثخة السرادر والسخاجع وتشػعيا.

بالشدبة لمجانب السضجاني فقج وججنا صعػبة في إيجاد السؤسدات التي تدتقبل دراستشا، باعتبار ما أما   -
تسخ بو البلاد مغ فتخة الحجخ الرحي وما فخضتو عمضشا القضػد بدبب فضخوس كػرونا،  مسا أدى إلى 

 تعصضل السرالح الذخرية والعامة عمى حج سػاء.
‌الدراسات‌الدابقة:

‌التنافديةاستراتيجيات‌ال: بعشػان، (0222) الدكارنةدراسة  .1 ‌في‌تحقيق‌الميزة ‌ودورها دراسة‌‌ريادة
‌عل ‌ميدانية ‌في ‌الاترالات ‌شركات ‌الأردنى وىي عبارة عغ مقال في مجمة كمية بغجاد لمعمػم  ،
‌الاقترادية ىع في تحقضق السضدة التشافدية، تصػيخىا حتى تداو  تشاولت ىحه الجراسة استخاتيجيات الخيادة،

تحدضغ الأداء لذخكات الاترالات في الأردن، حضث تع اختبار العلاقات بضغ متغضخات الجراسة الحي و 
تفخد، اخح السخصخة، السباداةـ، ، الابتكار، الالإبجاعتسثمت في الستغضخات السدتقمة لاستخاتيجيات الخيادة في 

دراسة  إجخاءقج تع ، التحالفات. و يد قيادة التكمفة تكػن الستغضخ التابع لمسضدة التشافدية مغ التساو 
استصلاعية بتػزيع استبان عمى شخكات الاترالات في الأردن مغ مجيخيغ الإدارات، باستخجام أسالضب 

بضق انو يػجج علاقة بضغ تص إلىلتحمضل العلاقة بضغ متغضخات الجراسة. تػصمت الجراسة  SPSSإحرائية 
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الجراسة بتبادر  أوصتتشافدية لذخكات الاترالات، كسا تحقضق السضدة العشاصخ استخاتيجيات الخيادة و 
التخكضد لجييا، و  الأعسالالاستفادة مغ نسػذج الجراسة الحي يعسل عمى تحدضغ  إلىشخكات الاترالات 

والتخكضد عمى التفخد في الخجمات  المقاءاتلمعاممضغ مغ خلال عقج الشجوات و  الابتكارو  الإبجاععمى 
ترالات، كحلظ تصػيخ السػارد البذخية لجى شخكات الام السعجات التكشػلػجية و ل استخجامغ خلا الأعسالو 

‌التػسع فضيا.شخة في استغلال الفخص بالأسػاق و اخح السخاوالتخكضد عمى السباداة و 
‌دراسـة‌التخطيط‌الاشػان: بع(، 0220) آخخون دراسة التمباني و  .2 ‌التنافدية: ‌بالميزة ستراتيجي‌وعلاقته

، الأزىخمجمة جامعة  ،‌وهي‌عبارة‌عن‌مقال‌فيفي‌محافظات‌غزة‌الأدويةية‌في‌شركات‌تهزيع‌ميدان
بالسضدة التشافدية و علاقتو ع مسارسة التخصيط الاستخاتيجي حث ىحه الجراسة في التعخف عمى واقتب

أسمػب السشيج الػصفي التحمضمي بتػزيع  إتباعىحا مغ خلال في محافطات غدة، و  الأدويةلذخكات تػزيع 
السجراء في الذخكة برفتيع الجية السدؤولة عغ عسمية التخصيط تبانة عمى أعزاء مجالذ الإدارة و اس

في محافطات غدة تقػم بسسارسة  الأدويةشخكات تػزيع  أن إلىالاستخاتيجي. كسا خمرت الجراسة 
انو ي لمبضئة الجاخمية والخارجية، و التحمضل الاستخاتيج التخصيط الاستخاتيجي مغ خلال مسارسة مخاحمو مغ

بخامج( رئيدية، خصط وسياسات و  أىجافتػجج علاقة بضغ تػفخ عشاصخ التخصيط الاستخاتيجي) رسالة، 
 .، التكمفة اقل( لمذخكاتالإبجاعوتحقضق السضدة التشافدية ) التسايد، 

 Strategic management Practices(، بعشػان: (MC Edward and Boris, 2013دراسة‌ .3

and corporateentrepreneurship: A cluster analysis of financial and business 

Services firm in South Africa‌،و ىي عبارة عغ مقال في مجمة 
Journal African Business management الإدارةالعلاقة بضغ تػضيح  إلى، ىجفت الػرقة 

دراسة تحمضمية عمى مجسػعة مغ الخجمات السالية وخجمات  إجخاء، حضث تع الأعسالوريادة  الإستخاتيجية
 الإدارةفي جشػب أفخيكيا، ومغ أىع الشتائج التي تػصمت إلضيا الجراسة وجػد علاقة بضغ  الأعسال

ة مغ انو يجب عمى السجراء الاستفاد إلى، كسا تػصمت الجراسة الأعسالومسارسة ريادة  الإستخاتيجية
بحضث يتع زيادة قجرة الذخكات عمى التػاصل والقجرة عمى الابتكار وتكػن  الإستخاتيجية الإدارةمسارسة 

‌. التأكجقادرة عمى تحسل السخاشخ في حالة عجم 
ىي و ،‌ودورها‌في‌التميز‌المؤسدي‌الإستراتيجية‌الإدارة(، بعشػان: 0222) إدريذدراسة زىخاء حدغ  .4

 الإدارةمعخفة الجور الحي تمعبو  إلىىحه الجراسة  ىجفت ،الأعسال إدارةعبارة عغ رسالة ماجدتضخ في 
 الإدارةفي تحقضق التسضد السؤسدة حضث تسثمت مذكمة الجراسة في مجى تصبضق السؤسدات  الإستخاتيجية
باقتراد البلاد. حضث ىجفت الجور الحي تقػم بو في الشيػض الستصػرة في الػاقع العسمي و  الإستخاتيجية
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السشيج  إتباعالستصػرة في السؤسدات مغ خلال  الإستخاتيجية الإدارةتصبضق  إبخاز أىسية إلىالجراسة 
تداعج في الاستخجام  الإستخاتيجية الإدارة أن إلىالػصفي التحمضمي لجراسة الحالة. كسا تػصمت الجراسة 

 إلىا يؤدي مس الإداريةوان تشفضح الخصط ومتابعتيا بكفاءة يديل العسمية  السػارد الستاحةلمصاقات و  الأمثل
دفع الدػدان  إلىالػزارات يؤدي و  الأعسالفي كافة مجالات  الإستخاتيجية الإدارةالتسضد السؤسدي، وتشفضح 

 خاتيجيةالإست الإدارةمسارسة  إلداميةقجمت الجراسة مجسػعة مغ التػصيات مشيا الجول الستقجمة. و  لسدتػى 
في كافة الػحجات  الإستخاتيجية  الإدارةتجريب كافة العاممضغ يداعج عمى مسارسة و  بالقانػن داخل الػزارات

 .الإدارية
في‌تحقيق‌الميزة‌‌وأثرها‌الإستراتيجيةبعنهان‌نظم‌المعلهمات‌‌(،5102دراسة ىذام عثسان السبيزضغ) .5

 إدارةمقال في مجمة  وىي عبارة عغالهاشمية،‌‌الأردنيةالتنافدية‌في‌شركة‌البهتاس‌العربية‌في‌المملكة‌
دية في في تحقضق السضدة التشاف الإستخاتيجيةقياس اثخ نطع السعمػمات  إلى، ىجفت ىحه الجراسة الأعسال

تع الاستعانة باستبانة لجسع البيانات حضث كان عجد الاستبانات الرالحة لمجراسة ، و الأردنيةشخكة البػتاس 
مدتػى السضدة التشافدية متػسط، ووجػد اثخ لتصبضق نطع السعمػمات  إلصأن. كسا تػصمت الجراسة 221

 )التكمفة اقل، التسايد، التحالفات(. بأبعادىافي تحقضق السضدة التشافدية  الإستخاتيجية
‌‌الإدارة‌أسلهب(، بعشػان: 0221جوم وىضبة )دراسة مق .6 ‌كتهجه ‌مزايا‌‌إداري‌بالكفاءات ‌لتحقيق جديد

، وىي عبارة عغ أشخوحة دكتػراه، تنافدية‌في‌المنظمة‌دراسة‌حالة‌مؤسدات‌الهاتف‌النقال‌في‌الجزائر
تي تذكل ال الإداريةعمى دور السػرد البذخي لمسشطسة خاصة الكفاءات  التأكضج إلىىجفت ىحه الجراسة 

تصػيخ ذكل مدتجام، والعسل عمى تشسية و السضدة التشافدية بلمسحافطة عمى الخبحية و  أساسيامرجرا 
السؤسدة مغ الكفاءات باعتبارىا عامل التفػق التشافدي، حضث تع اختبار العلاقة بضغ متغضخات الجراسة، 

 أن إلىدراسة استصلاعية في مؤسدات الياتف الشقال بالجدائخ، حضث تػصمت الجراسة  إجخاءوقج تع 
لاف السشطسات فيسا بضشيا يكسغ في شخيقة السدج تالسشطسة عبارة عغ مجسػعة مغ السػارد السختمفة و اخ

الحي حاول السػارد البذخية  إدارةتيار  أىسيابخوز عجة مقاربات مغ  إلى أدىفي الفكخ الاستخاتيجي، مسا 
 أسمػبتصبضق بشاء و  أنلسػرد البذخي الحامل لمكفاءات، و تػضيح بان مرجر السضدة التشافدية يكسغ في ا

ات التشطيسية كالييكل تػفضخ البضئة التشطيسية التي تعكذ السحجد إلىبالكفاءات يحتاج في السشطسة  الإدارة
 الثقافة التشطيسية.التشطيسي و 

التميز‌و‌انعكاس‌ذلك‌على‌‌إدارةعلى‌‌أثرهاو‌‌الإستراتيجية‌الإدارةان: (، بعشػ 5102دراسة الخبار ) .7
‌‌الأداء ‌في ‌مقال ‌عن ‌وهي‌عبارة العخبية لمعمػم  الأمخيكية الأكاديسيةمجمة التدهيقي‌لبعض‌الذركات،

انعكاس التسضد و  إدارةعمى  أثخىاو  الإستخاتيجية الإدارةمعخفة تصبضق  إلىالتكشػلػجيا، ىجفت ىحه الجراسة و 
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الجور الحي ابعة لػزارة الرشاعة العخاقية، و التدػيقي لبعس الذخكات الرشاعية الت الأداءذلظ عمى تحدضغ 
مجى تحكيقيا لحلظ، حضث و  الأداءربصيا مع مدتػى وتصػرىا و  الإدارةفي تعديد  الإستخاتيجية الإدارةتمعبو 

 إدارة، الإستخاتيجية الإدارةمتغضخات شسمت  تع اختبار العلاقة بضغ متغضخات الجراسة الستكػنة مغ ثلاث
 الإستخاتيجية الإدارةاغمب الذخكات الحكػمية لا تسارس  أن إلىتػصمت الجراسة التدػيقي. و  الأداءالتسضد، 

ىشاك ضعف متعمق  أنعجم تػفخ الستخررضغ في التخصيط الاستخاتيجي، حضث وجج  إلىىحا راجع و 
 الإداري مباشخ عمى التسضد  تأثضخليا  الإستخاتيجية الإدارة أن، كسا اتزح الإستخاتيجيةتشفضح برياغة و 

ىػ محرمة لتصبضق  الإداري التسضد  أنالتدػيقي، و  الأداءلمذخكات الرشاعية مسا اثخ بذكل مباشخ عمى 
 التدػيقي مسا يعدز الأداءنتائج في  إلىالتػصل  إلىالتي تداعج الذخكات  الإستخاتيجيةمجسػع العشاصخ 

 السخكد التشافدي ليحه الذخكات.
لدى‌مديري‌المدارس‌الثانهية‌‌الإستراتيجية‌الإدارةتطبيق‌(، بعشػان: 5102والعمياني ) دراسة درادكة .8

، وىي عبارة عغ مقال في مجمة العمػم التخبػية، ىجفت بمدينة‌الطائف‌من‌وجهة‌نظر‌الهكلاء‌والمعلمين
لجى مجيخي السجارس الثانػية بسجيشة  الإستخاتيجية الإدارةالتعخف عمى درجة تصبضق  إلىىحه الجراسة 

، وتع استخجام السشيج الػصفي، حضث تكػنت الإستخاتيجية الإدارةالصائف، والى معخفة معػقات تصبضق 
عضشة الجراسة بذان  أفخاداستجابات  أن إلىوكيلا ومعمسا. كسا تػصمت الجراسة  313عضشة الجراسة مغ 

لجى مجيخي مجارس التعميع العام بسجيشة الصائف كانت متػسصة، كسا  الإستخاتيجية ةالإدار مدتػى تصبضق 
 جاءت استجابتيع عمى معيقات التصبضق بجرجة متػسصة.

ىي عبارة على‌أداء‌المنظمات،‌‌الإستراتيجية‌الإدارةاثر‌(، بعشػان: 5102)حدغ الجيخاوي  أيسغدراسة  .9
ريادة :عمى أداء السشطسات الإستخاتيجية الإدارةمعخفة اثخ  إلىالجراسة دكتػراه، ىجفت ىحه  أشخوحةعغ 

العاممة في قصاع غدة،  الأىميةدراسة تصبيكية عمى السشطسات  إجخاء حضث تعالسشطسات كستغضخ وسيط،
أعجاد، تصبضق ، أىجاف، صياغة، )الإستخاتيجية الإدارةبضغ جسيع أبعاد وجػد أثخ  إلىتػصمت الجراسة و 

عمى دور الخيادة  التأكضجكسا تع بقصاع غدة،  الأىميةالسشطسات  وأداء( الإدارة الإستخاتيجيةرقابة وتقضيع 
ء الاستعانة بخبخا إلى أوصت الجراسةوأداء السشطسات، و  الإستخاتيجية الإدارةكػسيط ومعدز بضغ 

السخرز  الإنفاقوالتخكضد عمى زيادة ،  الإستخاتيجيةءة عالية عشج تجيضد الخصة ومخترضغ ذوى كفا
 .الإستخاتيجية الإدارةلعسمية 
11. ‌ ‌Rahim and Zainuddin‌(2119دراسة  The impact of technologicalبعشػان: (،

innovation on competitive advantage and firm performance in the automotive 

industry in Malaysia‌، الإبجاعمعخفة اثخ  إلىىجفت ىحه الجراسة مجاخمة في مؤتسخ،  ىي عبارة عغو 
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 في مالضديا، حضث تع اختبار الديارات في صشاعةذخكات ال أداءو تحقضق السضدة التشافدية  فيالتكشػلػجي
 الأكبخيعج العامل  الإبجاع أن الجراسة أضيخت. يمشيج وصفي تحمضم إتباعالعلاقة بضغ متغضخات الجراسة، و 

مخاكد  إيجادت مشيا % ، كسا قجمت الجراسة عجة تػصيا53.2عمى السضدة التشافدية بشدبة  التأثضخفي 
السالضدية التي عبخ الجامعات  ليحه الذخكاتالسجال مغ اجل تعديد السضدة التشافدية  متخررة في ىحا
‌تصػيخ في مجال الابتكار.تعج كسخاكد بحث و 

‌بعشػان:  (،5151عدمي) أسساءدراسة  .11 ‌التطبيقات ‌الميزة‌‌الإداريةاثر ‌على ‌الاصطناعي للذكاء
‌ ‌لمنظمات ‌المنرهرة‌الأعمالالتنافدية ‌بمدينة ‌التجارية ‌البنهك ‌فروع ‌على ، وىي عبارة عغ بالتطبيق

تحمضل اثخ قياس و  إلىالتجارية، ىجفت الجراسة مسية لمجراسات والبحػث السالية و مقال في مجمة السجمة الع
بالتصبضق عمى فخوع البشػك  لسضدة التشافدية لسشطسات الأعساللمحكاء الاصصشاعي عمى ا الإداريةالتصبيقات 

السعمػمات. وقج انتيت الجراسة لجسع البيانات و  كأداة التجارية بسجية السشرػرة، حضث تع استخجام استبانة 
لتكمفةـ، الجػدة، السضدة التشافدية )ا أبعادمعشػي ايجابي بضغ الحكاء الاصصشاعي عمى  تأثضخوجػد  إلى

التي تحقق مدايا مغ ة مغ تصبيقات الحكاء الاصصشاعي و ضخورة الاستفاد إلىالجراسة  أوصتالتسضد(،كسا 
اتخاذ و  الإداريةتحدضغ تخفيس التكاليف، تحدضغ الجػدة و التسضد...، مسا يداىع في حل كافة السذاكل 

‌نسػىا.قائيا و اىع مباشخة في تعديد تشافدضتيا وضسان بالقخارات بذكل يد
12. ‌ ‌بعشػان KhajitKornchai and (5151،)دراسة :Strategic Management 

Accounting and Firm Performance: Evidence from Finance Businesses in 

Thailand‌ ‌و  Journal of Asian Finance, Economics andىي عبارة عغ مقال في مجمة،

Business ، عمى أداء الذخكات السالية في  الإستخاتيجيةمعخفة اثخ الإدارة  إلىتيجف ىحه الجراسة
شخكة  252التايلانج، حضث ركدت الجراسة عمى التحمضل البضئي لسػاجية السشافدضغ. وتست الجراسة عمى 

حضث  راسة.استخجام أسالضب إحرائية لاختبار العلاقة بضغ متغضخات الجمالية في تايلانج كعضشة دراسة، و 
ات مسا يداىع في الخارجية تؤثخ إيجابا عمى أداء الذخكية و الجراسة عمى أن تحمضل البضئة الجاخمتػصمت 

أوصت الجراسة بالاىتسام أكثخ بأبعاد الإدارة الإستخاتيجية مغ اجل تحقضق التفػق عمى تحقضق التسضد، و 
حيػن مغ اجل تحقضق الكفاءة السجراء التشفض مغ قبل الإستخاتيجيةتصبضق الإدارة ضخورة تبشي و السشافدضغ، و 

‌.الإدارية لجى ىحه الذخكات
رغع أن دراستشا ما ىي إلا امتجاد لمجراسات الدابقة إلا  :الدراسات‌الدابقة‌ما‌يميز‌الدراسة‌الحالية‌عن‌‌‌

 أنيا اختمفت حػل العلاقة بضغ متغضخات الجراسة. ومشو تختمف الجراسة الحالية عغ الجراسات الدابقة في:
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 الإدارة أىسيةبيان  إلىمغ حضث ىجف الجراسة: تشػعت الاتجاىات البحثية لمجراسات الدابقة التي ىجفت  -
علاقتيا بالسضدة و  الإستخاتيجية الإدارةعخف عمى واقع الت إلىفي حضغ سعت الجراسة الحالية  الإستخاتيجية
 التشافدية .

. ىشاك مغ الأجشبيةقياسيا في الجراسات العخبية و تع تعجدت الستغضخات التي مغ حضث متغضخات الجراسة:  -
ءة والفعالية وتصػيخ التخصيط الاستخاتيجي فيسا يتعمق بخفع الكفاو  تشاولت مػضػع الإدارة الإستخاتيجية

الثلاث والسضدة  أبعادىاو  الإستخاتيجيةالجراسة الحالية فجسعت بضغ الإدارة  أماأداء العاممضغ. الذخكات و 
 .الأربعة دىاأبعاالتشافدية و 

تيا في عضشلبحثية في تحجيج مجتسع الجراسة و عضشتيا: تشػعت الاتجاىات امغ حضث مجتسع الجراسة و  -
 غػاط. راسة الحالية عمى مؤسدة مصاحغ الأتع تصبضق الج الجراسات الدابقة، في حضغ

‌المدتخدمة‌في‌الدراسة:‌‌الأدواتو‌‌منهجال
ومغ أجل الػصػل إلى ىجف البحث وحتى نتسكغ مغ إلى شبيعة السػضػع محل الجراسة بالشطخ    

ػصفي وىحا الدابق شخحيا سضتع الاعتساد عمى السشيج ال الأسئمةعمى مختمف  الإجابةاختبار الفخضيات و 
في ة بضشيسا وتحمضميا. و إيجاد العلاقوالسضدة التشافدية و  الإستخاتيجية الإدارةا ىسلػصف متغضخي الجراسة و 

‌:رادر التاليةالسو  الأدواتإشار كل ىحا سشعتسج عمى 
ما جاء في السخاجع العخبية  لأىعالتحمضمي السشيج الػصفي في الجانب الشطخي سضتع الاعتساد عمى  -
 أشخوحات التخخج.الستعمقة بسػضػع الجراسة  وكحا السقالات والسجلات العمسية ورسائل و  الأجشبيةو 
ػاط وبغخض غلجراسة حالة مؤسدة مصاحغ الأ الاستبيان أداة لاعتساد عمى الجانب التصبيقي سضتع ا في -

 . SPSSالإحرائيتحمضميا ندتخجم بخنامج التحمضل الحرػل عمى الشتائج و 
 هيكل‌الدراسة:

 غػاط فيػ تصبيقي خاص بسؤسدة مصاحغ الأ الفرل الخابعو  ةفرػل نطخي ثلاثةإلصتع تقديع الجراسة    
 قجالسصخوحة والفخضيات السقتخحة و  الإشكاليةمحل الجراسة، لحلظ تع وضع خصة الجراسة عمى ضػء 

 التالية: السقجمة العامة الفرػل إلى بالإضافةشسمت  
حضث ييتع ىحا الفرل بالجانب الشطخي  الإستخاتيجية للإدارةالشطخي  الإشارتحت عشػان  الأولالفرل    

 الإدارةعسػميات حػل و  الإستخاتيجيةمالية الفكخ الاستخاتيجي ثع بجاية مغ  الإستخاتيجية الإدارةلجراسة 
 .الإستخاتيجية

أما الفرل الثاني تحت عشػان مخاحل الإدارة الإستخاتيجية لمتعخف عمى أبعادىا الستسثمة في )التخصيط    
 الخقابة الإستخاتيجية(. –التشفضح الاستخاتيجي  –الاستخاتيجي 
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في تحكيقيا حضث  الإستخاتيجية الإدارةمجى مداىسة تحت عشػان السضدة التشافدية و  الفرل الثالث أما   
حػل السضدة  الأساسيةمغ خلال التعخيف بالسفاليع ييتع ىحا الفرل بالجانب الشطخي لمسضدة التشافدية 

 .الإستخاتيجية الإدارةبضغ و  ياالخبط بضشوالاستخاتيجيات التشافدية و  السختمفة أبعادىاو التشافدية 
مؤسدة مصاحغ  الستسثمة واقع الإدارة الإستخاتيجية فييتسثل في الجراسة التصبيكية  الفرل الخابع   
 .مجى مداىستيا في تحقضق السضدة التشافديةو  غػاطالأ



 

 

 

 

 

 الفصل الأول

 الإطار النظري للإدارة الإستراتيجية
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 تسهيج:
تعير السؤسدات اليػـ في بيئة متغيخة تتدع بالتعقيج سػاء كانت التغيخات اقترادية أو سياسية أو    

نسػىا مغ استسخارية السؤسدة أو اجتساعية أو ثقافية، بالإضافة إلى وجػد بيئة تشافدية شخسة تجعل 
عمى أساليب إدارية عمسية يتػقف ذلظ عمى مجػ الاعتساد مختبط بسجػ تكيفيا مع بيئتيا، و  تػسعياو 
السؤسدة أصبحت تيتع  فإدارةالحؼ جعل الإدارة تصبق الفكخ الاستخاتيجي في كل جػانبيا،  الأمخفعالة، و 

وذلظ  الأخيخةاسعا في العقػد الثلاثة التي نالت اىتساما و   الإستخاتيجيةبالسدتقبل مغ خلاؿ مسارسة الإدارة 
 .الأعساؿاستجابة لمزغػط والسؤثخات البيئية التي واجيتيا مشطسات 

حػؿ الإدارة  الجػانب الستعمقة بالتأصيل الشطخؼ  مغ خلاؿ ىحا الفرل سشتعخض بذكل مفرل إلىو    
 :ذلظ مغ خلاؿ السباحث الثالث التاليةو ، الإستخاتيجية

 التفكيخ الاستخاتيجيأسذ السبحث الأوؿ: 
 السبحث الثاني: مالية الإستخاتيجية

 السبحث الثالث: عسػميات حػؿ الإدارة الإستخاتيجية
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 الاستراتيجي التفكير أسسالسبحث الأول: 
يسثل التفكيخ الإستخاتيجي مخحمة ميسة مغ مخاحل تصػر الإستخاتيجية، ولقج درستو الشطخيات    

الاستخاتيجي وللإحاشة بالسزاميغ الشطخية لمتفكيخ والاتجاىات السختمفة في حقل السعخفة الإستخاتيجية، 
التفكيخ  وأنساطالخرائز فزلا عغ  لمتفكيخ الاستخاتيجي التعاريف السختمفةو  شذاةال إلى تقتزي التعخؼ

 .الاستخاتيجي
 التفكير الاستراتيجيتطهر السطلب الأول: 

وتسيده كشذاط وفعل مخاحل بجاية مغ نذأتو وصػلا إلى استقلاليتو مخ التفكيخ الاستخاتيجي بعجة 
 .استخاتيجي لو خرػصية ضسغ نذاط السؤسدة

 التفكير الاستراتيجي نذأة -1
في بجايات القخف العذخيغ،  الأعساؿالسؤسدات العامة ومشطسات  إلىتعػد جحور التفكيخ الاستخاتيجي    

كسا كاف ىحا الطيػر متخافقا  ،الأساسية الأدواتـ، عشجما تصػرت اغمب 0661-0691ثع ازدىخ بيغ سشة 
تعديد الػضع التفػقي لمسؤسدات وما يتختب عشو مغ تعقيج  إلىومتجاوؿ مع ضاىخة السشافدة التي أدت 

بخوز العلاقة بيغ الػضع التشافدي والتفكيخ، مع و  عمػماتية،السعخفية والسومشطػماتيا  الإستخاتيجيةالقخارات 
 .حيشيا اتجو السشطخوف لاستعساؿ مرصمح التفكيخ الاستخاتيجي بجلا مغ مرصمح التخصيط الاستخاتيجي

التصػر جػىخيا في اغشاء الفكخ الاستخاتيجي وتغيخت معو مػاقف الكتاب والباحثيغ لتتلاءـ مع  لقج اثخ ىحا
التغييخات الستدارعة التي امتازت بيا السجتسعات الحجيثة ومشطساتيا الكبيخة، إذ أصبحت السشطسات بحاجة 

قجرات التفكيخ  ادإيجإلى )التفكيخ الاستخاتيجي( وبات مغ الزخورؼ اعتساد الكيادات جسيعيا عمى 
وجػد يتصمب  ،فعمية في واقع عسل السشطسةليا مسارسات  الإستخاتيجية الإدارةتربح  لكيالاستخاتيجي، و 

متسكشة بسعشى إدارة عميا ذات فكخ استخاتيجي مشطع تدتصيع أف تسارس الشذاط الستكامل  إستخاتيجيةقيادة 
 .1السختارة وليذ مجخد مجيخيغ يسارسػف أنذصة إدارية تقميجيةستخاتيجيات الالرياغة وتشفيح وتقييع ورقابة 

دية قتراالدياسية والات انعكاسا لمتغيخا الإستخاتيجيةتعج نذأة التفكيخ الاستخاتيجي في سياؽ تصػر  كسا
خز تدايج الحاجة إلى ت مسا أفالاحتسالاخاصة مع تدايج مدتػيات الذظ وتعجد والتقشية في القخف العذخيغ و 

التفكيخ خصػة ، ساىع الإستخاتيجية الإدارةإلى  وبالإضافة الإستخاتيجية العقمية بسدتػيات عالية.يات العسم

                                                           
، ص ص 2017عساف، ، 1ط، دار الرفاء لمشذخ والتػزيع، لاستراتيجي مشهج متكامل للسدتقبلالتفكير ا محمد جػاد الجبػرؼ حديغ،1

128-129 
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ستخاتيجي الحؼ أصبح مع تصػره عمى الشطع في نذػء التفكيخ الاونطخية  الإدراؾخصػة وسيكػلػجية 
 .والخؤيا والخياؿ والإبجاعتساس مباشخ مع الحجس ال
 مراحل تطهر التفكير الاستراتيجي:  -2

 : يسكغ تسييد أربع مخاحل مخ بيا تصػر مػضػع التفكيخ الاستخاتيجي ىي   
 : الأوليمرحلة الفهم  -2-1

السبكخة في نياية ثسانيشات القخف العذخيغ لتسييد مفيػـ Porter تعػد ىحه السخحمة إلى محاولات   
، فقجـ فيسا متػاضعا الإستخاتيجيةكحقل عمسي وعلاقتيسا برياغة  الإستخاتيجية الإدارةعغ  الإستخاتيجية

تحديغ السكانة التشافدية لمجولة أو  لمتفكيخ الاستخاتيجي باعتباره عسمية تحميل السػقع التشافدي بيجؼ
لبجاية فيع التفكيخ  الأوليةتمظ السحاولة  إف ا السختمفة.السؤسدة بيغ مثيلاتيا في مجالات نذاشاتي

 إلاالحالي لمتفكيخ الاستخاتيجي  الإدراؾف لع تكغ محاولة ناضجة بسا يكفي لتتصابق مع تيجي واستخاالا
بسا يداىع لاحقا في تصػر فيع التفكيخ  الإستخاتيجيةميسا في السعخفة العمسية لحقل  إثخاءقجمت  أنيا

 .الاستخاتيجي
 :مرحلة التطهر السشطقي -2-2

 الإستخاتيجية والإدارة الإستخاتيجيةتصػر التفكيخ الاستخاتيجي في ىحه السخحمة تصػرا مشصكيا مع تصػر    
أصبح يتجاخل مع كل مغ الاستخاتيجي لمسؤسدة. و  والأداء الإستخاتيجيةفتػسع ليستج إلى صياغة وتشفيح 

والكيادة  الإستخاتيجيةابة الاستخاتيجي والتشطيع الاستخاتيجي والخقستخاتيجي والتخصيط التحميل الا
 .ستخاتيجيكل الفعاليات السقتخنة بالفعل الانو يغصي بذكل عاـ . لحلظ فاالإستخاتيجية

 : ييز البديطمرحلة التس -2-3
مع بكية الشذاشات والستغيخات  تيجي في السخحمة الدابقة متجاخلاستخابعج أف تصػر التفكيخ الا   

مدتقمة عشجما حاوؿ العجيج مغ  إستخاتيجية، بجأ في ىحه السخحمة يطيخ بذكل واضح كعسمية الإستخاتيجية
الإستخاتيجية بذكل دقيق. لقج  والإدارةالاستخاتيجي ستخاتيجييغ تسييده عغ التخصيط الا السفكخيغ

بحيث دة ستخاتيجيات السحجه عسمية تحميل تيجؼ إلى بخمجة الاإيا معتبخابيغ التخصيط  Mintizbergدمي
تخكيب تعتسج  عسمية إياه اوبيغ التفكيخ الاستخاتيجي معتبخ  الشيائي لتمظ العسمية ىي الخصة، يكػف السخخج
تيغ ، وأكج أف كل مغ العسميللإستخاتيجيةخخجيا الشيائي ىػ ترػر متكامل ويكػف م والإبجاععمى الحجس 

كعسميتيغ تكسل  الإستخاتيجية الإدارةفمظ  وىشاؾ مغ أعجىسا في، الإستخاتيجيةىسا شكميغ مختمفيغ لرياغة 
 .الأخخػ أحجاىسا 
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 :يمرحلة الفعل السؤسد -2-4
استخاتيجي لو وتسيده كشذاط وفعل  لاستقلالوا في ىحه السخحمة يعج التفكيخ الاستخاتيجي خصػة ىامة نطخ    

تختبط تعجدة، وازدياد الحاجة لمشذاشات التي خرػصية ضسغ نذاط السؤسدة نتيجة الستغيخات الس
والحجس  والإلياـوالخياؿ  كالأحجاثمية ذات التأثيخ السباشخ عمى التفكيخ، بالقجرات والفعاليات العق

 .والإدراؾ
 التفكير الاستراتيجيمفههم  :ثانيالسطلب ال

مغ السػضػعات  يعجيتدع مػضػع التفكيخ الإستخاتيجي بالحجاثة عمى مدتػػ التأشيخ والترشيف، و    
 :الآتيفي  إيزاحوالسعاصخة العجيج مغ السفاليع، وىحا ما حاولشا  الأدبياتالتي شخحت مغ خلالو 

 التفكير الاستراتيجي مفههم  -1
 أشارشخحت العجيج مغ السفاليع حػؿ التفكيخ الاستخاتيجي واختمفت وجيات الشطخ في تعخيفو، حيث    

مجسػعة مغ الخصط التي تؤمغ "التفكيخ الاستخاتيجي ىػ أف إلىMacmillan&Tempoe كل مغ
 ."1الشاجحة التي تؤكج انتياز الفخص الإستخاتيجيةالسدتقبل لسذخوع معيغ عغ شخيق صياغة 

والتخصيط الاستخاتيجي انصلاقا مغ  الإستخاتيجيةأساس صياغة "بأنوكسا عخؼ التفكيخ الاستخاتيجي    
وفق نطخة  إليوة تدتخجميا السشطسة لبمػغ رسالتيا وغاياتيا، حيث يشطخ يأنيسا يرباف في بخامج عسل رئيد

 ."2التي تعسل في محيط بيئي متغيخ الأعساؿمعخفية عمى أنو جػىخؼ يحجد بقاء مشطسات 
سائل متشاسقة لحل السذكلات و  عبارة عغ"التفكيخ الاستخاتيجي انوOshannssy يخػ  في حيغ

 للأفخادبجسع الفعاليات العقمية  الإستخاتيجيةالسدتقبل ضسغ ليكل الإدارة  وإدراؾ الإستخاتيجية
 ."3والسجسػعة

مجسػعة مغ السبادغ والأفكار والدياسات والقػاعج العسمية التي تكػف شخيقة لمقادة : بأنو كحلظ وعخؼ   
 .4يفكخوف بػاسصتيا ودليل يخشجىع في أعساليع اليػمية

في فيسو، ويتبشى  الأماـأسمػب متعجد الخؤػ والدوايا، يتصمب الشطخ إلى ويعج التفكيخ الاستخاتيجي    
لفيع ما ىػ أدنى ويػضف الاستجلاؿ التجخيجؼ لفيع ما ىػ كمي، يمجأ لمتخكيب  الأعمىالشطخ مغ 

                                                           
1
Macmillan Hug&TampoeMahen, Strategic Management, Process, Content, and Implementation, university 

Pess, Oxford,U.S.A,2000, P164 
 67، ص2010، عساف،  2(، دار الثقافة لمشذخ والتػزيع، طالإدارة الإستراتيجية ) السجاخل والسفاهيم والعسلياتالخفاجي نعسة، 2

3
Oshannssy T, Models and to study strategic thinking in Australin Public,2000, p15 

4
MasifrenE., Strategic Thinking: Strategic as a shared framework in the mind of the management 

.www.ideas.repec.org,2002,p5 
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وقجراتو  دافالإنيؤمغ بصاقات  وإندانيبػاقعية، وىػ تفكيخ تفاؤلي  الأشياءالتذخيري لفيع حكيقة 
 .1العقمية

خكيب مغ الحجس والإبجاع لإنزاج ترػر ت"بأنوفي تعخيفو لمتفكيخ الاستخاتيجي  Mintzbergركد و    
متكامل لمسذخوع الاستخاتيجي ولػضع رؤية شاممة ومتقشة للاتجاىات والاستخاتيجيات الػاجب تحخيخىا 

التعمع غيخ الخسسي السيع تشفيحه لتطيخ في أؼ زمغ وأؼ مكاف عغ شخيق عسميات غيخ مشطسة مغ 
 ."2بػساشة الأفخاد في السدتػيات السختمفة والستخرريغ في قزايا محجدة

حػؿ مفيػـ التفكيخ الاستخاتيجي كل تعخيف كاف لجيو وجية نطخ  أفمغ خلاؿ التعاريف الدابقة نخػ    
دوف الخػض في التحميلات الجقيقة لمسفيػـ كتعخيف  وعاـ أوليمفيػـ مغ قجـ  حيث ىشاؾ

Macmillan&Tempoeمغ زاوية الغاية واليجؼ مغ التفكيخ الاستخاتيجي  إلى تصخؽ  ، ومشيع مغ
ستخاتيجي كتعخيف الا، وىشاؾ مغ ركد عمى شخيقة التفكيخ  Oshannssyالتفكيخ كتعخيف الخفاجي و

Masifren وشسل تعخيف ،Mintzberg التفكيخ القائسة عمى الإبجاع والخياؿ التي تشطخ إلى عمى شخيقة
 .التفكيخ الاستخاتيجي كػنو فشا

تحقيق الأىجاؼ تيجؼ إلى  عسمية ذىشية وفكخيةومشو يسكغ تعخيف التفكيخ الاستخاتيجي عمى انو    
 .الحجس والإبجاعمغ خلاؿ استخجاـ  الشاجحة الإستخاتيجية عغ شخيق صياغة الإستخاتيجية

 وأهجافهأهسية التفكير الاستراتيجي  -2
بل عمى رؤية مدتق للإدارةما يقػـ عميو مغ تػافخ القجرة  تتسثل أىسية التفكيخ الاستخاتيجي مغ خلاؿ   

مغ أثخ الػاقع عمى  انصلاقاعمى التشبؤ والتػقع والتخيل ، والقجرة للأمػرالسؤسدة والخؤية الذسػلية 
والتػزيع السؤسدة، وإدارة بخنامج التغييخ،  اتجاهستخاتيجي بتحجيج الالسدتقبل، وتشبع أىجاؼ التفكيخ ا

 .3حجودة برػرة مدتسخة وبشفذ مدتػػ الجػدةلمسػارد الس الأفزلالرحيح لمسػارد مغ خلاؿ الاستخجاـ 
ا وتبخز أىسية التفكيخ الإستخاتيجي بأنو أداة تشافدية ملائسة لبيئة اليػـ عالسية التشافذ التي تتجاوز فيي

عغ أنو يجعل السجيخيغ أكثخ نجاحا ود والأسػاؽ لتحقيق أعمى الأرباح، فزلا استخاتيجيات السشطسة الحج

                                                           
دار اليازورؼ العمسية لمشذخ والتػزيع، ، ، الفكر الاستراتيجي وانعكاساته على نجاح مشعسات الأعسالالجورؼ زكخيا، أحسج عمي صالح1

 30، ص2009عساف، 
2
MintezbergH, The Fall and rise of Strategic Planning, Harvard Business Review, No.1,1994,p10 

، مرخ، مخكد تصػيخ الأداء والتشسية، مهارات التخطيط الاستراتيجي كيف تربط بين الحاضر والسدتقبلىلاؿ محمد عبج الغشي، 3
 56، ص 2008
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بيشسا تتسحػر أىسية . في الديصخة عمى السدتقبل، وإدراؾ أحلاميع وأحلاـ الدبائغ وأصحاب السرالح
 1: لمسشطسات والتي ىي التفكيخ الإستخاتيجي لسشطسات الأعساؿ في تخكيده عمى أىع القزايا الجػىخية

 التغييخ الجػىخؼ. -
 .تحجيج الإستخاتيجية الأكثخ تأثيخا في تػجيو السشطسة -
 .تخريز السػارد التي ليا تأثيخ ايجابي أكبخ في تحقيق رؤية ورسالة السشطسة -

 وكحلظ يدتسج التفكيخ الإستخاتيجي أىسيتو مغ أسيامو في : 
 .ةالأىجاؼ الإستخاتيجية لمسشطس إدراؾ -
  . السياـ اليػمية بالاستخاتيجيات شػيمة الأمجربط  -
 .تصػيخ خصط العسل السدتشجة عمى الأولػيات الإستخاتيجية -
  .تصػيخ الاستخاتيجيات التي تجعع رسالة السشطسة -
 ستراتيجي فيسا يليأغراض التفكير الا:  
ىحا ستخاتيجي: فيػ الحؼ يقػد السؤسدة إلى تػجيو الصاقات في السؤسدة نحػ بمػغ تحجيج القرج الا -

  .جالقر
 .تحميل تأثيخ البيئة عمى عسل السؤسدة، وتفديخ كيف يتحخؾ العالع مغ حػلشا -
 .ستخاتيجياتاص الفخص الحكية عغ شخيق بشاء الااقتش -
السشاسبة لتجديخ الفجػة بيغ حػادث الساضي، ومعصيات  الإستخاتيجيةتسكيغ السؤسدة مغ اختيار  -

 .ح السدتقبلالحاضخ، وملام
 والإبجاعويعج التفكيخ الاستخاتيجي أداة لمتحزيخ لمسدتقبل مغ خلاؿ تػضيف الخبخة والسيارة الذخرية    

أىجاؼ ، لغخض تحقيق التكامل والتشاغع بيشيا وبيغ الإستخاتيجيةوالتعامل مع السعمػمات والسعخفة 
قجرتيا في بمػرة آفاؽ  الإستخاتيجيةالسؤسدة، وإدراؾ جسيع الستغيخات البيئية، وتتسثل باستخجاـ الكيادة 

 الإستخاتيجيةبإشخاكيع بالقزايا  الإداريةالتفكيخ الاستخاتيجي لجػ جسيع السخؤوسيغ في كافة السدتػيات 
 .لمسؤسدة والانفتاح عمييع

التسيد  إلىخلالو ، تدعى السؤسدة مغ ستخاتيجي عسمية ميسةالتفكيخ الا أفيتزح مغ خلاؿ ما سبق    
 الأىجاؼ التفكيخ الاستخاتيجي لتحقيقتؤىمو لتصبيق نيج  مغ خلاؿ امتلاؾ القائج ميارات وقجرات والإبجاع

 .لستصمبات السؤسدةالخبخة الدابقة، والشطخة السدتقبمية السخجػة، وىحا بالاعتساد عمى 
 

                                                           
1
 Robbins Stephen P  & Judge Timothy A, Organization Behavior Pearson printicehall , New Jersey,2007,p2 
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 التفكير الاستراتيجي وأنساطخرائص السطلب الثالث: 
 الستسثمة في سيتع التصخؽ في ىحا السصمب إلى أىع خرائز التفكيخ الاستخاتيجي وأنساشو   
 .تذخيريةالتجخيجية و الذسػلية و ال
 :1في خرائز التفكيخ الاستخاتيجيتتسثل خرائص التفكير الاستراتيجي:   -1
 الجههرية: -

الاستخاتيجي القزايا الجػىخية التي تسثل العػامل الخئيدية لمشجاح والتي تزسغ استسخار يتشاوؿ التفكيخ 
 .حياة السشطسة

  :الذسهلية -
يذسل التفكيخ الاستخاتيجي كل أنذصة السشطسة ويؤثخ في متغيخاتيا الخئيدية، حيثتتع عسميةالسذاركة في 

وفعالية في الاستجابة لمتغيخات البيئية، كسا التفكيخ الاستخاتيجي في السشطسة تػليج شخيقة أكثخ سيػلة 
  .يدسح بتحقيق ميدة تشافدية

  :السدتقبلية -
بالسئة مغ وقتيع في التفكيخ 3لا يدتخجمػف أكثخ مغ  يقرج بيا الشطخة السدتقبمية البعيجة السجػ، فالسجيخيغ

 ا.غيخ ججيخ بو غج الآفالسدتقبمي، فسغ لا يخػ مدتقبمو 
  :الإبجاعية -

مثل: التفكيخ في إنتاج سمع  والإبجاعبأف التفكيخ الاستخاتيجي يدتخجـ الخياؿ الػاسع  بالإبجاعيةنعشي 
  .وأدوات عسل ججيجة وخجمات ججيجة، والتفكيخ في فتح أسػاؽ ججيجة وإدخاؿ أساليب

أىع خرائز التفكيخ الاستخاتيجي الستسيد أنو تفكيخ مدتقبمي، وتفكيخ إيجابي،  إلىكحلظ  وأشيخ   
وتفكيخ تفاؤلي، وتفكيخ واقعي وابتكارؼ وإبجاعي، وتفكيخ مبشي عمى الحقائق والخبخة يتستع القادة ذوؼ 

 :2التفكيخ الاستخاتيجي ومغ بيشيا
 .القجرة عمى بشاء الغايات -
 .البريخة الشافحة -
 ا.بيانات والسعمػمات وتفديخىميل الميارة تح -

                                                           
، 2019، 1، مجمة البذائخ جامعة شاىخؼ بذار،العجددور أنساط التفكير الاستراتيجي في اتخاذ القرارفتيحة صجوؽ،  احسج ضيف،1

 281ص
، ، السجسػعة العخبية لمتجريب والشذخ، الدعػديةمقهمات التخطيط والتفكير الاستراتيجي الستسيزمجحت محمد،  أبػ الشرخ2

 211،ص2017
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 .ستخاتيجيميارة الاختيار الا -
 .الستاحة واستخجاميا بكفاءة والإمكاناتميارة تحجيج السػارد  -
 .تساعي بيغ السؤسدة وبيئتيا السحيصةالتجاوب الاج -
 .الإدارؼ مػاكبة عػلسة الفكخ  -
 .الإستخاتيجيةارات القجرة عمى اتخاذ القخ  -

 واستغلاؿالخؤية والترػرات السدتقبمية تتسثل في تيجي التفكيخ الاستخا خرائز أف ومشو يسكغ القػؿ   
 .ستخاتيجيالسفكخ الا يتدع بياالتي لخبخة والقجرات عمى ابالاعتساد السػارد 
 أنساط التفكير الاستراتيجي -2

 :1كالآتيذخيرية القادة مشيا شسػلية وتجخيجية وت يسخ التفكيخ الاستخاتيجي بأنساط لجػ   
 : التفكير الذسهلينسط  -
العاـ لمسذكمة  الإشارقع التفكيخ الذسػلي ضسغ التفكيخ التخكيبي وييتع القائج في ىحا الشسط بتحجيج ي

مػضػعة القخار، ويعتسج في ذلظ عمى خبختو الستخاكسة في تحجيج أولػيات العػامل السؤثخة في السذكمة، 
 فزلا عغ صياغة أشخ الشتائج السدتيجفة.

 التجريجي:نسط التفكير  -
ويعج أحج ألػاف الشسط التخكيبي، وتتفق محاور الشسط التجخيجؼ مع محاور الشسط الذسػلي، إذ ييتع القائج 

انتقائي يقػـ عمى فمدفة متخح القخار أو  بيحا الشسط بحرخ العػامل العامة السحيصة لمسذكمة في إشار
  .السذكلاتتػجياتو، ويقػـ عمى أسذ التخاكع السعخفي لمقائج في فيع 

 نسط التفكير التذخيري:  -
أو تحجيج سبب السذكمة بصخؽ عمسية مختبصة بذكل أساسي ومؤكج  الأشياءيشطخ ىحا الشسط إلى حكيقة 

تحميل دقيق لمسػضػع السخاد اتخاذ قخار برجده، ومغ  بإجخاءفي السذكمة، وأف القائج في ىحا الشسط يقػـ 
 .لقخار، ومغ ثع اختيار البجيل الحاسعثع تذخيز أىع العػامل أو دواعي اتخاذ ا
يتعمق ميارة التفكيخ حيث الشسط الذسػلي ستخاتيجي يعتسج عمى ومغ خلاؿ ما سبق فاف نسط التفكيخ الا

خؤية الذاممة في حل السذكلات، أما التفكيخ التجخيجؼ فيػ يتفق مع الذسػلي لكشو لمالفكخية سيارات بال
السذكمة ومغ ثع اختيار البجيل  تحميل يعتسجمشسط التذخيري بالشدبة لو ، عمى التغيخ الجحرؼ  يقػـ نسط

 .الأفزل

                                                           
 94، ص2012، ، دار الكتاب الثقافي، إربج، الأردفأنام التفكير الاستراتيجي وأثرها في اختيار مجخل اتخاذ القرارمحمد شارؽ يػنذ، 1
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 : ماهية الإستراتيجيةالثانيالسبحث 
تحقيق أىجافيا،  مغ اجليعتسج نجاح وفذل أؼ مؤسدة عمى شبيعة وأنػاع الاستخاتيجيات التي تتبعيا    

ويعج ذلظ سببا لشسػ وتػسيع السؤسدات أو خخوجيا مغ الدػؽ، والتغيخات الحاصمة في مختمف السجالات 
أضيخت العجيج مغ التحجيات التي تتصمب مغ السؤسدات الكياـ بيا لبشاء رؤية إستخاتيجية تسكشيا مغ 

 تحقيق ميدة تشافدية تداعجىا عمى تحقيق التفػؽ عمى مشافدييا.
 الإستراتيجية مفههم السطلب الأول:

تعج الإستخاتيجية مغ السفاليع التي ضيخت في السيجاف العدكخؼ بيجؼ دراسة سبل الشجاح في الحخوب    
التي تعشي قيادة الجير،  STRATEGOSوالسعارؾ، فقج اشتقت كمسة إستخاتيجية مغ الكمسة اليػنانية 

 ، حيث انصمق مفيػـ1معشاىا يقػدegos وتعشي الجير، و stratusوتجسع بيغ كمستي 
 :2تعج الإستخاتيجية عبارة عغ تخابط ثلاث عشاصخو خاتيجية مغ الجحور العدكخية، الإست 
 تخكيد القػات. -
 اقتراد القجرات. -
 حخية التحخؾ. -

العدكخؼ، وبعج انتذار مرصمح الحخب السجاليغ الاقترادؼ و نطخا لمتذابو الكبيخ السػجػد بيغ و    
مع ازدياد حجة السشافدة بيغ السؤسدات، بجا الاىتساـ بالإستخاتيجية مغ قبل متخحؼ القخارات،  الاقترادية

والقائسيغ عمى مسارسة عسميات التدييخ والإدارة في السؤسدات، حيث أصبحت السؤسدات الشاجحة 
في زيادة  يغ السجيخيغ، بحيث تعكذ قخاراتيع بعجا استخاتيجيا يتسثلالإستخاتيجي تحخص عمى نذخ الفكخ

 قيسة السؤسدة مغ وجية نطخ العسلاء والسداىسيغ والسجتسع ككل.
وبجخػؿ مرصمح الإستخاتيجية إلى مياديغ متعجدة: سياسية، اجتساعية، اقترادية، اختمف الباحثػف    

 Chandlerعخؼ ستخاتيجية في مجاؿ التدييخ. فقجوالستخررػف في ضبط تعخيف الإ

Alfred عبارة عغ تحجيج السؤسدة لأىجافيا وغاياتيا الأساسية شػيمة الأجل، واختيار الإستخاتيجية بأنيا
 .3خصط العسل وتخريز السػارد الزخورية لبمػغ ىحه الغايات والأىجاؼ

حيث حاوؿ أف يعبخ عمى  5pأعصى تعخيفا شييخا للإستخاتيجية يعخؼ ب  Henrey Mintzbergأما    
 الإستخاتيجية في خسدة جػانب وىي:

                                                           
1
Alfred chandler, stratégies et structures de l’entreprise, les éditions d’organisation, paris, 1989, p76 

2
 Gerry johnson et autres , Stratégique , 7 éme édition, pearson éditions ,paris, 2005 ,p22 

 8، ص2009الجدائخ،  ،2ط ، ديػاف السصبػعات الجامعية،الإدارة والتخطيط الاستراتيجيناصخ دادؼ عجوف، 3
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  خصة((Plan .ومعشاه أف الإستخاتيجية تخصط، في عسل مقرػد ومتعسج 
  ( مػقع(Position .أؼ اختيار مػقع يسكغ السؤسدة مغ مػاجية السشافدة 
 ( نسػذج(Pattern  أؼ أف الإستخاتيجية عبارة عغ نسػذج بسعشى أف العسل يتع فييا بكيفية معيشة، وفي

 شكل مييكل ومحجد.
 ( مشاورة(Ploy .ويعشي ىحا الإستخاتيجية تدعى إلى تحقيق ىجؼ معيغ 
 ( أفقPerspective .يقرج بحلظ أف الإستخاتيجية ترػر لمسدتقبل ) 

مجسػعة مغ القخارات  "وىػ احج رواد الفكخ الإدارؼ أف الإستخاتيجية ىيIgor Ansoffفي حيغ يخػ    
السؤسدة عغ شبيعة العلاقة الستػقعة مع البيئة ترػر ". كسا يشطخ إلييا بأنيا"1التي تديخ سمػؾ السؤسدة

الخارجية، والتي في ضػئيا تحجد نػعية الأعساؿ التي يشبغي الكياـ بيا عمى السجػ البعيج، وتحجيج السجػ 
 ."2الحؼ تدعى السؤسدة مغ ورائو، تحقيق غاياتيا و أىجافيا

ج القػػ التشافدية، أو البحث عغ بشاء وإقامة دفاعات ض"الإستخاتيجية بأنياPorter Michaelعخؼو    
ة سؤسدالإيجاد التػافق ما بيغ  في الدػؽ، حيث تكػف القػػ الأخخػ أضعف ما يكػف، أؼ سؤسدةلممػقع 

ةو  عبارة عغ خمق مػقع فخيج ومثسغ خاص بسجسػعة مغ  نياوأ.3بيئتيا، لمحرػؿ عمى ميدة تشافدي
 ."الأنذصة ومختمف عغ مػقع السشافديغ

بأنيا: التعبيخ عغ الأسمػب أو السشيج الحؼ تتبعو Barney and Hesterly وعخفيا كل مغ    
السشطسات لمحرػؿ عمى السيدة التشافدية واعتبخا الاستخاتيجيات الشاجحة ىي التي تحاوؿ خمق السيدة 

 .4التشافدية
العسل مغ خلاؿ  شخيقةوبشاء عمى ما تقجـ يسكغ تعخيف الإستخاتيجية عمى أنيا عبارة عغ خصة تحجد    

 تحجيج الأىجاؼ والغايات شػيمة الأجل لسػاجية متغيخات البيئة.و تخريز السػارد اللازمة 
مجسػعة مغ القخارات  ؤسدة ومداياىا التشافدية مغ خلاؿيسكغ القػؿ باف الإستخاتيجية تحجد اتجاه السو    

 وبيئتيا الستغيخة. السؤسدة بيغ قجراتالتي تعبخ عغ التػافق  شػيمة الأجل
تتزسشو ىحه السفاليع إلا أنيا تكسل بعزيا حيث يزيف كل مفيػـ  رغع اختلاؼ الاتجاىات التيو    

 عشاصخ ميسة لفيع الإستخاتيجية، وتتفق عمى أف الإستخاتيجية:
                                                           

1IgorAnsoff , stratégie et développement de l’entreprise , 3éme Edition , édition d’organisation , paris, 1988 , 

p110 
2
 J .C . Tarondeau ,stratégie industrielle, Vuibert paris , 1998 , pp 26 – 27 

3
 Michael Porter, What is Strategy?, Harvard Business Review, USA, 1996, p77 

، ص 2010، دار السديخة لمشذخ والتػزيع، الأردف، 2، طنعم السعلهمات الإستراتيجية، دى العسيخؼ، سمػػ أميغ الدامخائيغداف عي4
16 
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 علاقة السؤسدة بالبيئة الجاخمية والخارجية. -
 تخريز السػارد اللازمة لانجاز الأىجاؼ. -
 ؼ شػيمة الأجل.تحجيج الأىجا -
 دعع السخكد التشافدي لمسؤسدة. -

 أهجاف الإستراتيجية:
ساىع العجيج مغ الباحثيغ في السجاؿ الاستخاتيجي في تقجيع أىجاؼ الإستخاتيجية، إلا أنيا كانت تتفق    

 في نقاط معيشة وىي:
وتخريز  مػاكبة تغيخات السحيط: حيث يتعيغ عمى السؤسدة التفكيخ في تػجيو نذاشيا وأىجافيا -

 .السػارد بالشطخ إلى الفخص والتيجيجات وفي مػاجيتيا لمسحيط الستغيخ بعجـ الاستقخار
البحث عغ السيدة التشافدية: فعمى السؤسدة أثشاء البحث عغ السيدة التشافدية اختيار استخاتيجيات تجمج  -

يا( في سمعيا وخجماتيا عجة عػامل مثل) الجػدة، الدعخ،مخونة السشتج، خجمات ما بعج البيع، التكشػلػج
 .مسغ اجل الاستجابة لحاجات العسيل مع تحقيق الخبح

الشسػ: إف الخيارات الإستخاتيجية التي يتع التػصل ليا واختيارىا لابج أف تحقق التسيد والشسػ لمسؤسدة  -
 في إشار رسالتيا ورؤيتيا.

 الإستراتيجيةللإدارة السطلب الثاني: التطهر التاريخي 
الحاصل في مجاؿ الفكخ الاستخاتيجي لا يشفرل عغ التصػر الحاصل في الفكخ الإدارؼ  إف التصػر   

بذكل عاـ، فسشح الأفكار الأولى لمسسارسات الإدارية، وإلى وقتشا الحاضخ ضيخت نساذج وشخؽ وأساليب 
فالفكخ متعجدة شكمت رصيجا معخفيا تخاكسيا يدتخجمو السديخيغ في إدارة مؤسداتيع والارتقاء بأدائيا، 

 الاستخاتيجي الستجاوؿ اليػـ فكخا وتصبيقا ليذ وليج العقج الأخيخ بل مخ بتصػرات عجيجة.
تػضح ىحه السخاحل كيفية انتقاؿ تدييخ السؤسدات مغ نطخة اقترادية محرشة إلى إدارة نحػ قيادة    

جي، ومغ نطخة كسية التغيخات الاقترادية والاجتساعية، بسعشى الانتقاؿ مغ مخصط إلى الفعل الاستخاتي
إلى نطخة نػعية، وفي ىحا الرجد يسكغ التسييد بيغ أربعة مخاحل لتصػر الإدارة الإستخاتيجية في 

 1السؤسدات وىي:
 :Basic financial planning) تخطيط السهازنات(السرحلة الأولى: التخطيط السالي الأساسي 

تخاذ القخارات الإدارية الخوتيشية قريخة الأجل، مغ حيث تع إعجاد دليل لمشطع والإجخاءات لمسداعجة في ا   
اجل التفخغ لاتخاذ القخارات السيسة، ولزساف التشاسق فيسا بيشيا، تع إعجاد السػازنات، وقج ساعج إعجادىا 

                                                           
1
Glueckfredrick W et Al, the evolution of strategic management, mckinsey staff paper october ,1982,pp 9-21 
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في عسميات التخصيط والخقابة، إلا أنيا اقترخت عمى الاعتساد عمى ضخوؼ السشطسة الحالية، ولع تتعامل 
السدتقبمية، وقج تشاولت التصػرات الأخيخة لتمظ السػازنات إعجاد السػازنات الاستثسارية و  قط مع التغيخات

 .1إعجاد نطع الإدارة بالأىجاؼ لمسداعجة في عسمية التخصيط
 Forecast-based planning:السرحلة الثانية: التخطيط القائم على التشبؤ

والقائع نطخا لقرػر نطع السػازنات عغ التعامل مع التغيخات السدتقبمية ضيخ التخصيط شػيل الأجل    
عمى التحميل البيئي والتشبؤ لدشػات شػيمة قادمة فزلا عغ وجػد تػزيع ثابت لمسػارد في ضػء استجابة 

قترادية والإحرائية، وقج ، ولقج ركد عمى التشبؤ بالسدتقبل باستخجاـ الأدوات الاالسشطسة لستصمبات الشسػ
كاف التخصيط شػيل الأجل يتع مغ خلاؿ مجسػعة مغ الستخرريغ تخفع تػصيتيا للإدارة العميا وقج تأخح 
بيا في بعس الأحياف، وقج لا تأخح بيا في أحياف أخخػ وقج أدػ ذلظ إلى عجـ الاستفادة مشيا في بعس 

د ىحه الخصط. كسا كاف يتع إعجاد خصط وحيجة الأحياف حيث أف مجيخؼ السشطسة لع يذتخكػا في إعجا
 لمتعامل مع التغيخات الأكثخ احتسالا لمػقػع بالسدتقبل الحؼ يأخح في ىحه السخحمة شكل السدتقبل الحؼ

 .2ندايخ ونتكيف معو، والحؼ يحجث مغ خلاؿ التشبؤ بسا يحجث في البيئة الخارجية 
 Strategic planning:السرحلة الثالثة: التخطيط الاستراتيجي

تحاوؿ التخكيد خلاؿ ىحه السخحمة مغ التشبؤ بالسدتقبل إلى فيع السقػمات الخئيدية لمشجاح في صشاعة    
ما، وتخكيد مػارد السؤسدة لتحقيق السيدة التشافدية القادرة عمى البقاء لسجة مغ الدمغ.لحلظ بجا السخصصػف 

 الججيج. بالبحث عغ الفخص عغ شخيق تحجيج قجرات العسل
قج أدػ التخصيط الاستخاتيجي إلى صياغة إستخاتيجية محدشة عغ شخيق شحح قجرة السؤسدة عمى و     

: قامت مجسػعة مستازة مغ 3الشطخ بججية إلى نفديا وإلى مشافدييا.ومع ذلظ أثخت عمييا مذكمتاف ىسا
مػا غالبا مجخلات أولئظ السخصصيغ الاستخاتيجييغ بالكثيخ مغ عسل صياغة الإستخاتيجية، و لكغ تجاى

الحيغ كاف عمييع أف يشفحوا الإستخاتيجية، وعشجما ابعج الجدء التذغيمي مغ السؤسدة عغ عسمية التخصيط 
الاستخاتيجي، أدػ إلى مذكلات في تشفيح الإستخاتيجية، وأدػ تشػع الفخص التي تػلجت خلاؿ ىحه السخحمة 

 مػمات التي قجمتيا الإدارات الأخخػ عغ الخيارات الإستخاتيجية.أربكت السعى زيادة أعباء الإدارة العميا، و إل
 :Strategic managementالسرحلة الرابعة: الإدارة الإستراتيجية

                                                           
 21، ص 1993، دار الثقافة العخبية، السبتجياف، القاىخة، 2(، طعجاد السجير الاستراتيجي الإدارة الإستراتيجية أبػ ناعع، عبج الحسيج،1
 7ص  ،2000(، الجار الجامعية الإسكشجرية، الإدارة الإستراتيجية )إدارة الألفية الثالثة، ناديةالعارؼ 2
 65-64، ص ص 2004، 1التػزيع، طدار وائل لمشذخ و  السشافدة(،الإستراتيجية )العهلسة و  الإدارةكاضع ندار الخكابي، 3
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أدػ إخفاؽ السشطسات في تشفيح الإستخاتيجية، بدبب تخكيد الإدارات العميا والسخصصػف الإستخاتيجيػف 
بسجخلات تشفيح الإستخاتيجية، إلى قياـ بعس إدارة عمى عسمية صياغة الإستخاتيجية دوف الاىتساـ 

وحفد  السشطسات إلى دمج التخصيط الاستخاتيجي بالإدارة التشفيحية في عسمية واحجة بعج أف كانت مشفرمة.
ىحا إلى ضيػر مفيػـ )الإدارة الإستخاتيجية( التي تعيذيا السشطسات حاليا والتي ما زالت رغع مخور أكثخ 

 .1الدمغ غيخ واضحة السعالع أو الخرائز بذكل ججؼ مغ ثلاثة عقػد مغ
إف متصمبات البيئة سخيعة التغييخ قج تحث عمى ضخورة تشسية أو زيادة استخجاـ وسائل ونطع أكثخ قجرة    

عمى الاستجابة مغ خلاؿ التحكع في الإستخاتيجية التي تترف بالسخونة والفعالية مغ اجل خمق ميدة 
 شافديغ تحكيقيا.تشافدية قج يرعب عمى الس

 ويسكغ استخلاص مخاحل التصػر مغ خلاؿ الذكل التالي:
 (: تطهر مراحل الإدارة الإستراتيجية2-1الذكل رقم )

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 25مخجع سابق،ص ، الاستخاتيجي(إعجاد السجير (الإدارة الإستراتيجية  أبػ ناعع، عبج الحسيج،السرجر: 
مسارسات الإدارة الإستخاتيجية تػفخ لمسؤسدة أسمػبا متسيدا لمتشبؤ بالسدتقبل وتذكيمو وعميو يتزح أف    

 مغ خلاؿ استخجاـ الإمكانات الستاحة بػاسصة نطاـ محكع لاتخاذ القخارات الخشيجة.
 

                                                           
 65، ص نفذ السخجع الدابق1

الفيع العسيق لبيئة 
 الدػؽ 

التحميل الجقيق لمسػقف 
 التشافدي

الاستجابة لمدػؽ و 
 السشافدة

 تقييع البجائل التشافدية
 امثل لمسػاردتخريز 

 مخنةعسمية تخصيط 
وجػد إستخاتيجية مبتكخة و 

 فعالة
الاستجابة الدخيعة 
 لمستغيخات البيئية
التصبيق الفعمي 

 للإستخاتيجية
 الخقابة عمى العسميات
 خمق ميدة تشافدية

تخصيط شػيل 
 الأجل و فعاؿ
التكيف مع 

 الستغيخات الخارجية
التخريز الثابت 

 السػارد

 السػازنة الدشػية
الاعتساد عمى 

الطخوؼ الحالية 
 لمسؤسدة

 

 خلق السدتقبل             بيئة الدهق         التحليل للسدتقبل       تخطيط السهازنات              
 

 :التخطيط السالي الأساسي       1: التخطيط القائم على التشبؤ   السرحلة2:التخطيط الاستراتيجي    السرحلة3:الإدارة الإستراتيجية   السرحلة4السرحلة
 

 التعقيج

 زمنال
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 خرائص ومدتهيات وضع الإستراتيجية السطلب الثالث:
وكحا مدتػياتيا التي تعجدت إلا أف ىشاؾ إجساع عمى  للإستخاتيجية خرائز متعجدة ومختمفة   

 ثلاث مدتػيات.
للإستخاتيجية خرائز متعجدة ومختمفة ومغ أىع الخرائز يسكغ التصخؽ خرائص الإستراتيجية:  -1

 إلى مايمي:
تحققو سسة أن تخيج السؤ الحؼالمستقبمية الػضعية ىي التصًر أً الإستخاتيجية أن بسا  الذسهلية: -

فيجب أف يغصي ىحا الترػر إشارا كميا وشاملا لمسؤسدة، بحيث يسكغ الإلساـ بجسيع الجػانب،  مدتكبلا،
 .1الدمػكيات والسسارسات الرادرة عغ السؤسدة 

تتػاجج داخل بيئة خارجية ويتكػف مغ أنطسة  عغ نطاـ مفتػح السؤسدة عبارة مهجهة لشعام مفتهح: -
فيسا بيشيا بصخيقة متكاممة ومتخابصة مغ اجل تحقيق اليجؼ  تحتية) تدػيق، إنتاج، مػارد بذخية...( تعسل

الأساسي، تأتي الإستخاتيجية بترػرىا السدتقبمي فتعسل عمى دراسة وتسحيز ىحا الشطاـ كميا بسختمف 
 جدئياتو وتػجييو بسا يزسغ تحقيق ىحا الترػر.

ة وليا الأساسية لمسؤسدمغ قخارات إستخاتيجية، وىي خاصة بالتػجيات  تتكػف مجسهعة من القرارات:  -
 قخارات روتيشية، وىي القخارات التي تتخح عمى السدتػػ التذغيمي وتكػف يػمية.دور في تحجيج مدتقبميا، و 

إف احتخاـ الػقت في الجانب الاستخاتيجي ميع ججا، إذ يجب صياغة وتصبيق  إلزامية الهقت: -
مع وجػد بيئة متغيخة سيؤدؼ إلى أف تربح الإستخاتيجية في الػقت السشاسب والسلائع، فأؼ تأخيخ خاصة 

 ىحه الإستخاتيجية لا ججوػ مشيا.
يجب أف تكػف الإستخاتيجية واضحة مغ حيث الأىجاؼ، الرياغة والتصبيق وكحلظ  الهضهح والإقشاع: -

 .مقشعة ليتع تصبيقيا برػرة فعالة، دوف حجوث مقاومة، أو تعارض في الأىجاؼ
صياغة الإستخاتيجية يجب إشخاؾ مختمف الكفاءات في السؤسدة مغ اجل نجاح أسلهب السذاركة:  -

واستذارتيع في الأمػر الخاصة بالإستخاتيجية، ثع تقػـ الإدارة العميا باتخاذ القخار بذاف الإستخاتيجية 
 .2السلائسة، فيحه الاستذارة ستكػف حافدا لتصبيقيا وتحديديع بأنيع قامػا بجورىع وبانتسائيع لمسؤسدة

                                                           
، جامعة باتنةـ الاقترادية، ولعمافي خ يماجدتسالة ، رمداهسة لهضع إستراتيجية شاملة لسؤسدة صشاعيةبػعديد شيذػف، 1

 .67، ص 2000الجدائخ،
 34، ص1995، جامعة الجدائخ، الجدائخ،، رسالة ماجدتيخإستراتيجية التطور الصناعي  للمؤسسات، خيطشعابج  2
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: 1ىشاؾ اختلاؼ في ىحه الشقصة ىشاؾ مغ يقػؿ بأنيا تسخ بثلاث مخاحل  حيث السراحل: محجدة من -
التصبيق، عمى أساس أف عسمية ػ بأنيا تسخ بسخحمتيغ: الرياغة و الرياغة، التصبيق، والخقابة والبعس يخ 

 الخقابة أؼ أف عسمية عمى مدتػػ التصبيقيخة، بل تتع عمى مدتػػ الرياغة و الخقابة لا تتع كسخحمة أخ
 مدتسخة و تخز كل السخاحل. -
مخ صمبة بل ىي عسمية مخنة تدتجعي التغييخ متى لدـ الأالإستخاتيجية ليدت عسمية ثابتة و  السرونة: -

سيشاريػىات ملائسة تقبمية، تدتجعي مغ السؤسدة تحزيخ تغيخ ميػلاتو السدفالستابعة السدتسخة لمسحيط و 
 .2قميل مغ الأخصاء السختكبةليحه التغيخات، تصبق متى حجثت وذلظ لمت

 تعسل الإستخاتيجية عل تخريز مػارد السؤسدة حدب الأىجاؼ السخاد تحكيقيا. تخريص السهارد: -
 مدتهيات وضع الإستراتيجية: -2

عمى الخغع مغ تعجد الآراء بذأف عجد مدتػيات الإدارة الإستخاتيجية في مشطسات الأعساؿ، إلا أف    
مدتػيات للإستخاتيجية متكاممة مع بعزيا ولكل مشيا مكانتيا وسساتيا والجور ىشاؾ إجساع عمى ثلاثة 

 السخصط ليا والسختريغ بػضعيا. حيث تتسثل ىحه السدتػيات فيسا يمي:
 :الإدارة الإستراتيجية على مدتهى السؤسدة .1.2
 في ىحا السدتػػ تتخكد الإدارة الإستخاتيجية حػؿ وصف التػجو العاـ لمسؤسدة مغ حيث الاتجاىات    

نحػ الشسػ وأساليب إدارة الأنذصة الستعجدة السترمة برياغة رسالة السؤسدة وتحجيج الأىجاؼ 
الإستخاتيجية في  الإستخاتيجية ليا وتجفق السػارد السالية وغيخ السالية اللازمة، كسا تيتع برياغة الخصة

 ضػء تحميل البيئة الجاخمية والخارجية لمسؤسدة.
وفي ىحا السدتػػ يؤخح بعيغ الاعتبار تػزيع السػارد بيغ وحجات الأعساؿ الإستخاتيجية وتحقيق التشاسق    

 :3والتكامل في أنذصة وعسميات ىحه الػحجات. وتيجؼ الإستخاتيجية عمى ىحا السدتػػ إلى ما يأتي
 برفة خاصة الخؤية والخسالة والأىجاؼ الإستخاتيجية.الخرائز السسيدة لمسؤسدة و تحجيج  -
 تحجيج الدػؽ الحؼ تتعامل فيو السؤسدة. -
 تخريز السػارد الستاحة.تحجيج و  -
 خمق روح التعاوف بيغ وحجات الأعساؿ. -

 :1وتأخح إستخاتيجية السؤسدة في ىحا السدتػػ واحجة مغ الأشكاؿ التالية   
                                                           

 7، ص 2004، الجدائخ،جامعة باتنة، خي، رسالة ماجدتسسة صناعيةؤملترسيم إستراتيجية لة ومحافيخوزشيغ، 1
 13، ص2005، الجدائخ، جامعة باتنةخ، يدتماجسالة ، رالبشاءفي قطاع  لإعجاد إستراتيجية لسؤسدة مداهسةدارليغ بػزيجؼ، 2
 27، ص2000(، الجار الجامعية، الإسكشجرية، الإدارة الإستراتيجية )مفاهيم وحالات تطبيقيةإسساعيل محمد الديج،  3
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 الاستقرار: إستراتيجية - أ
وضعية تتبشاىا السؤسدات  يء وضع السؤسدة عمى ما ىػ عميو وىيقرج بإستخاتيجية الاستقخار إبقا   

 في حالات مختمفة، نحكخ مشيا: 
اعتقاد السؤسدة بأف أدائيا مخضي وىي تشافذ بالجرجة الكافية ومقتشعة بسدتػيات الأرباح الحالية التي  -

 تحققيا؛ 
والشسػ نطخا لسا يتصمبو ىحا مغ استثسارات وأمػاؿ وجيػد إدارية لا يسكغ أف عجـ الخغبة في التػسع  -

 تتحسميا السؤسدة أو محاولة لتجشب السخاشخ السختبصة بالتػسع والشسػ؛ 
رغبة السؤسدة في تخكيد كل مػاردىا في مجالات الأعساؿ الحالية، بيجؼ تقػية وتحديغ مداياىا  -

 التشافدية وقج تفكخ بالتػسع لاحقا.
 إستراتيجية الشسه والتهسع: - ب

 ويقرج بيا زيادة ممحػضة في بعس أىجاؼ السؤسدة عادة ما تتعمق بديادة السبيعات أو حرتيا
 ىحه في الدػؽ بسعجؿ أعمى مغ الديادة العادية التي كانت تخافق الأىجاؼ في الساضي واعتساد 

 الإستخاتيجية يتصمب شخشاف أساسياف ىسا:
 تدسح بإنتاج حجع أكبخ ومغ ثع زيادة السبيعات والأرباح.قجرات إنتاجية عالية  -
وجػد الخبخة اللازمة لجػ العساؿ لإنتاج ىحا الحجع الكبيخ للاستفادة لسا يعخؼ بسشحشى الخبخة في  -

 تخفيس تكمفة الإنتاج.
 إستراتيجية الانكساش : -ت
ػف أداء ا السؤسدات عشجما يكوتعخؼ أيزا بالإستخاتيجية الجفاعية، وىي الإستخاتيجية التي تتبشاى   

 لابج مغ إتباع إستخاتيجية انكساشية تتلاءـ مع واقع أداء السؤسدات الستجني.وحجات أعساليا متجنيا، و 
 الإدارة الإستراتيجية على مدتهى وحجات الأعسال: -2-2

الػحجة التي تعخؼ كحلظ بإستخاتيجية التشافدية، ويذيخ مفيػـ وحجة الأعساؿ الإستخاتيجية بأنيا تمظ    
تقػـ بإنتاج سمعة أو خجمة في سػؽ محجدة أو مشصقة جغخافية معيشة أو لسجسػعة معيشة مغ السدتيمكيغ، 

. ويخكد ىحا الشػع مغ الاستخاتيجيات عمى 2ليا سمصة اتخاذ القخارات وفقا لتػجيات السؤسدة وأىجافيا

                                                                                                                                                                                     
لجامعية، الإسكشجرية، مرخ، ، الجار االإدارة الإستراتيجية )مشهج تطبيقي(التفكير الإستراتيجي و جساؿ الجيغ محمد مخسي وآخخوف،  1

 119-118، ص ص 2002
ى الجولي الخابع حػؿ: السشافدة ، السمتقالتديير الاستراتيجي و صياغة الاستراتيجيات التشافديةجسيمة أحدغ، عامخ احسج،  2
 .5، ص 2010الاستخاتيجيات التشافدية لمسؤسدات الرشاعية خارج قصاع السحخوقات في الجوؿ العخبية، الجدائخ، و 
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لتي يشتسي إلييا، أو القصاع تحديغ الػضع التشافدي لسشتجات أو خجمات السؤسدة في الرشاعة ا
، كسا أف البجائل الإستخاتيجية عمى ىحا السدتػػ يجب أف تدتجيب لمتصمعات الدػقية لمسؤسدة، 1الدػقي

،مغ 2وكحا تحقيق الأىجاؼ العامة لمسؤسدة مثل السخدودية عمى السجػ الصػيل، ونسػ حرتيا الدػقية
 اجل تحقيق أقرى ميدة تشافدية وأعمى ربحية مسكشة.

 في: porterوتتسثل ىحه الاستخاتيجيات حدب    
 : إستراتيجية القيادة عن طريق التكلفة - أ

مقارنة تتصمب ىحه الإستخاتيجية مغ السؤسدة التخكيد عمى إنتاج سمع وخجمات  بأقل تكمفة مسكشة    
لمبيع بدعخ الدػقية أو قج تمجأ  زيادة حرتيا اؼ ، ىحا ما يدسح ليا ببيع مشتجاتيا بدعخ أقلبالسشافديغ

الدػؽ بغخض زيادة أرباحيا.وىحه الإستخاتيجية تدسح لمسؤسدة بتحسل السشافدة بذكل أفزل مغ 
 .3السؤسدات الأخخػ 

 :إستراتيجية التسييز - ب
 لمحرػؿ عمى والتي تيجؼ إلى خمق ميدة تشافدية فخيجة مغ نػعيا، بتصػيخ خرائز السشتج/الخجمة   

 ات السشافديغ، ويسكغ تحقيق ىحا التسيد عغ شخيق أساليب عجيجةخاصية متسيدة لا تػجج لجػ باقي مشتج
الترسيع، العلامة التجارية، التقشية، شبكة التػزيع أو خجمة الدبائغ...(، مسا يدسح لمسؤسدة بفخض الدعخ 

 الحؼ تخيجه لأف السشتجات الستسيدة تتستع بجػدة عالية تجعل السدتيمظ قابل لجفع مبمغ أكبخ لمحرػؿ 
 عمييا.

 : إستراتيجية التركيز - ت
نطخا لاختلاؼ السدتيمكيغ مغ حيث أذواقيع، ثقافتيع، مكاف تػاججىع، قجرتيع الذخائية وغيخىا مغ    

الخرائز فإنو لابج مغ تقديع الدػؽ إلى قصاعات، حيث يزع كل قصاع عجد مغ السدتيمكيغ 
سدة التي تتبع ىحه الإستخاتيجية الستساثميغ ندبيا، ومغ ىشا تأتي إستخاتيجية التخكيد حيث تختار السؤ 

قصاع معيغ مغ الدبائغ أو خط مشتجات معيغ أو قصاع جغخافي معيغ لتقػـ بخجمتو وتػجيو كل مػاردىا 
وإمكانياتيا مغ أجل إشباعو. تقػـ ىحه الإستخاتيجية عمى أساس أف السؤسدة التي تخكد جيػدىا تكػف 

 .4ءة أكبخ مغ مشافديياأكثخ قجرة عمى خجمة أىجافيا الإستخاتيجية بكفا

                                                           
 .47، ص2003، الجار الجامعية، الإسكشجرية،1، طلإدارة  الإستراتيجيةثابت عبج الخحساف إدريذ، جساؿ الجيغ محمد السخسي، ا   1

2
 Gerry johnson et autres , Stratégique, op, cit ,p 01 

3
 Gerry Johnson, k scholes, Exploring Corporate Strategy : text andcases, printice hall, New York, 8th ed, 

2008, p227. 
  193194، ص ص 2000، دار وائل لمشذخ والتػزيع، عساف، الإدارة الإستراتيجيةفلاح حدغ الحديشي،  4
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 الإدارة الإستراتيجية على السدتهى الهظيفي )إستراتيجية الشذاط(: -2-3
يقػـ مجراء الأقداـ الػضيفية بالأعساؿ التفريمية للإستخاتيجية، ونصاؽ أعساليا يتدع بالتخكيد عمى    

والإنتاج، البحث والتصػيخ، الأعساؿ أو الػضائف السحجدة مثل )السػارد البذخية، التسػيل، إدارة العسميات 
التدػيق ...(، وتتسيد الاستخاتيجيات في ىحا السدتػػ بأنيا ذات شابع تذغيمي وتشفيحؼ قريخ الأجل لا 

، ومغ أمثمة ذلظ القخارات الإستخاتيجية الخاصة باختيار السػرديغ والسشاشق 1يدتسخ تأثيخىا لفتخة شػيمة
سدتػػ يكػف اقل مجػ مقارنة مع مدتػػ السؤسدة ككل ومدتػػ الجغخافية. والجور الاستخاتيجي في ىحا ال

 .2وحجة الأعساؿ
مغ خلاؿ مجيػد الإدارة في كافة مدتػياتيا مغ خلاؿ بشاء  يجية السؤسدة يتع بشاؤىاومشو فإف إستخات   

 الدياسات والخصط والأىجاؼ ورسالة السؤسدة والغخض مغ إنذائيا. 
 تيجية(: مدتهيات الإسترا3-1الذكل رقم )

 الإستراتيجية على مدتهى السؤسدة 
 
 الإستراتيجية على مدتهى  
 وحجات الأعسال      
 
 

 الإستراتيجية على السدتهى 
 الهظيفي 
 

 نساذج تطبيقية(،الإدارة الإستراتيجية )مفاهيم و ثابت عبج الخحساف إدريذ، جساؿ الجيغ محمد السخسي، السرجر:
 49، ص  2003الجار الجامعية، الإسكشجرية،

مية الذكل أف السدتػيات الثلاثة للإدارة الإستخاتيجية تكػف بسا يدسى بيخ يلاحع مغ خلاؿ    
يا تفاعل بيغ استخاتيجياتالالتشديق بيغ ىحه السدتػيات الثلاث، و  ومشو وجبالإستخاتيجية في السؤسدات، 

 مغ أجل تحقيق الشجاح لمسؤسدة.

                                                           
 3031، ص ص 2005،  دار وائل لمشذخ والتػزيع، الأردف، 1، طأساسيات الإدارة الإستراتيجيةمؤيج الدعيج الدالع،  1
، 2005التػزيع، الأردف،خ و (، دار اليازورؼ العمسية لمشذحالات دراسيةالإدارة  الإستراتيجية )مفاهيم وعسليات و زكخيا مصمظ الجورؼ، 2

 38ص 

 مجمذ الإدارة

وحجات الأعساؿ 
 الإستخاتيجية

وحجات الأعساؿ 
 الإستخاتيجية

وحجات الأعساؿ 
 الإستخاتيجية

إدارة 
 التدػيق

إدارة 
 التسػيل

إدارة 
البحث و 
 التصػيخ

إدارة 
العسميات و 

 الإنتاج

إدارة السػارد 
 البذخية
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 : عسهميات حهل الإدارة الإستراتيجيةلثالسبحث الثا
الإستخاتيجية إحجػ السفاليع الإدارية التي يسكغ استخجاميا في مختمف أنػاع السؤسدات  تعج الإدارة   

برفة عامة، باعتبارىا مجخلا إداريا شاملا تدعى مغ خلاؿ تصبيقيا لسختمف العسميات الإدارية إلى 
 .تحقيق الأىجاؼ السخجػة

 ل: مفههم الإدارة الإستراتيجية السطلب الأو
الكتاب والباحثيغ لتعخيف الإدارة الإستخاتيجية، واختمفت باختلاؼ وجيات الشطخ ترجػ العجيج مغ    

 حيث كثخت السفاليع التي أشمقت عمى الشيج الاستخاتيجي في الإدارة.
 فيسا يمي:التعاريف  يسكغ عخض أىع: مفههم الإدارة الإستراتيجية -1

بيغ بيئتيا، حيث يػضح ىحا بيشيا و  سدة عغ العلاقة الستػقعةبأنيا: ترػر السؤ  Ansoffلقج عخفيا    
الترػر نػع العسميات التي يجب الكياـ بيا عمى السجػ البعيج، والحج الحؼ يجب أف تحىب إليو السؤسدة، 

بيغ السؤسدة وبيئتيا  . يلاحع مغ خلاؿ ىحا التعخيف أف ىشاؾ علاقة1والغايات التي يجب أف تحققيا
 يمة الأجل.الخارجية مع تحجيج الأىجاؼ شػ الجاخمية و 

سمدمة مغ القخارات والأفعاؿ التي تقػد إلى تصػيخ "فيشطخ إلى الإدارة الإستخاتيجية بأنيا Glueckأما    
بالعلاقات البيئية لع ييتع أف ىحا التعخيف  إلا. "2السؤسدة إستخاتيجية أو إستخاتيجيات فعالة لتحقيق أىجاؼ

 .الأىجاؼ القخارات التي تدعى إلى تحقيق الإستخاتيجية في مجسػعة مغ الإدارة حرخو  لمسؤسدة
رسع الاتجاه السدتقبمي لمسؤسدة  "الإدارة الإستخاتيجية بأنياThompson&Strickland كل مغ  واعتبخ   
غاياتيا عمى السجػ البعيج، واختيار الشسط الاستخاتيجي السشاسب لتحقيق ذلظ في ضػء العػامل  تحجيجو 

. نلاحع أف ىحا التعخيف "3والستغيخات البيئية الجاخمية والخارجية، ثع تشفيح الإستخاتيجية ومتابعتيا وتقييسيا
مغ خلاؿ التخكيد عمى  سشاسبالأكثخ شسػلا حيث أكج عمى تحجيج الخؤية واختيار البجيل الاستخاتيجي 

أىسية الستغيخات البيئية وكيفية صياغة الإستخاتيجية وتشفيحىا ومتابعتيا. وىحا يجؿ عمى أىسية الإدارة 
 الإستخاتيجية في تحجيج الاستخاتيجيات وأىجاؼ السؤسدة .

صياغة وتصبيق وتقػيع القخارات التي مغ شانيا أف تسكغ السؤسدة مغ وضع "بأنيا David وصفياو    
. كسا تذيخ الإدارة الإستخاتيجية عمى أنيا: مجسػعة مغ القخارات والترخفات التي "4التشفيحأىجافيا مػضع 

                                                           
 22، ص 2018،  دار الشذخ الجولي،الإدارة الإستراتيجية رؤية معاصرةانذ عبج الباسط عباس، 1

2
Glueck w, Strategic Management and Business Policy, New York, McGraw- Hill, New York, 1982, p6 

3Thompson A & Strickland J, strategic management: concept and cases, 9
th

,ed Richard. D, Irwin Book Team, 

New York, 1996, p25 
4
David F, concepts of strategic Management, 5th ed, New Jersey, Prentice Hall,1995,p9 
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تحجد الأداء شػيل الأجل لمسؤسدات. كسا تعخؼ بأنيا: مجسػعة القخارات والترخفات الخاصة بتكػيغ 
سمدمة مترمة مغ القخارات ". وعخفت بأنيا1فيح الاستخاتيجيات السرسسة لانجاز أىجاؼ السؤسدةوتش

والترخفات التي تؤدػ إلى تشسية وتكػيغ إستخاتيجيات فعالة تداعج في تحقيق أىجاؼ السؤسدة وعسمية 
تيجية. وأيزاىي الإدارة الإستخاتيجية ىي شخيقة يسكغ مغ خلاليا تحجيج الأىجاؼ ووضع القخارات الإستخا

عسمية تتسكغ السؤسدة بػاسصتيا مغ تحجيج أىجافيا وتحجيج الأعساؿ اللازمة لإنجاز تمظ الأىجاؼ في 
 ."2الدمغ السشاسب والدعي لتحقيق تمظ الأعساؿ والأنذصة وتقػيع مدتػػ التقجـ والشتائج السحققة

 وتعجة وصل بيغ السؤسدة وبيئتيا مغ خلاؿ التعاريف الدابقة نلاحع أف الإدارة الإستخاتيجية ىي حمق
 في تحقيق غايات وأىجاؼ السؤسدة. ىعجدة لمقخارات والترخفات التي تداالأداة السح

الأسمػب الإدارؼ الستسيد الحؼ يشطخ إلى السؤسدة في كميتيا "ويشطخ ليا مغ زاوية السيدة التشافدية بأنيا   
. "3تدسح بالتفػؽ في الدػؽ واحتلاؿ مخكد تشافدي قػؼ نطخة شاممة ومحاولة تعطيع السيدة التشافدية التي 

عبارة عغ عسمية اتخاذ القخارات الإستخاتيجية وتشفيحىا، "عخفت الإدارة الإستخاتيجية بأنيا وبسفيػـ آخخ
وتكػيشيا، وفغ وعمع تكػيغ القخارات الػضيفية وتشفيحىا، وتقػيسيا بسا يسكغ السؤسدة مغ بمػغ أىجافيا، ذلظ 

ت والأفعاؿ التي تع تػضيفيا في صياغة الإستخاتيجية وتشفيحىا تسكغ السؤسدة مغ امتلاؾ ميدة أف القخارا
 ."4التفػؽ وتحقيق التلاؤـ بيغ السؤسدة وبيئتيا التشافدية

ومغ خلاؿ الاعتساد عمى التعاريف الدابقة، ركد ىحيغ التعخيفيغ عمى عشرخ ميع وىػ السيدة    
ساسي للإدارة الإستخاتيجية ىػ الحرػؿ عمى مدايا تشافدية تدتصيع مغ التشافدية باعتبار أف اليجؼ الأ

 خلاليا الحفاظ عمى مخكدىا التشافدي. 
الإدارة الإستخاتيجية ىي عبارة عغ مجسػعة مغ الشذاشات الإدارية التي  بأفوعميو يسكغ استخلاص    

تقػيع الاستخاتيجيات التي وتشفيح و  مغ تخصيط مخاحميا أومكػناتيا  تقػـ بيا السؤسدة عغ شخيق مختمف
 مغ شانيا تسكغ السؤسدة مغ تحقيق الأىجاؼ وامتلاؾ ميدة التفػؽ عمى مشافدييا.

 رة الإستخاتيجية في الذكل التالي:يسكغ تػضيح مختمف مكػنات الإداو     

                                                           
 11، ص 2007السكتب الجامعي الحجيث، الإسكشجرية، الإدارة الإستراتيجية، نبيل محمد مخسي، أحسج عبج الدلاـ سميع،  1
 6، مخجع سابق،  ص الإدارة الإستراتيجيةفلاح حدغ عجاؼ الحديشي،  2
 129،ص 2002الجار الجامعية، الإسكشجرية، ، دليل السجير خطهة بخطهة في الإدارة الإستراتيجيةاحسج ماىخ، 3

4
Michael Porter, L'avantage concurrentiel, Dunod, Paris,2000,P 28 
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 بشاء عمى الجراسات الدابقة : مغ إعجاد الصالبةالسرجر

 الإستراتيجيةالإدارة أهسية   -2
الإستخاتيجية في  الإدارة تػاجو السؤسدات الاقترادية العجيج مغ التيجيجات والسخاشخ وتتجمى أىسية   

قجرتيا عمى الاستجابة ليحه التحجيات مغ خلاؿ وضع خصط واستخاتيجيات أكثخ واقعية تكػف قادرة عمى 
 التعبيخ عغ حاجات السؤسدة.

تعج الإدارة الإستخاتيجية ضخورة وتخفا ذلظ لأنيا تؤدؼ إلى رفع أداء السؤسدات حاضخا ومدتكبلا  حيث   
وذلظ إذ تع تصبيقيا بذكل جيج وىحا ما تجسع عميو كل السؤسدات التي تدتخجـ أسمػب الإدارة 

 .1الإستخاتيجية
 :1مغ الفػائج مغ أىسيافتبشي أسمػب الإدارة الإستخاتيجية يداعج السؤسدة عمى تحقيق مجسػعة    

                                                           
 439، مخجع سابق، ص الإستراتيجية الادارة ،ناديةالعارؼ 1
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 .تحجيج خارشة شخيق لمسؤسدة تحجد مػقعيا جغخافيا ضسغ الأعساؿ في السدتقبل -
 . يداىع في زيادة قجرة السؤسدة عمى مػاجية السشافدة الذجيجة السحمية مشيا والجولية -
 .يسشح السؤسدة إمكانية مدتسخة بامتلاؾ ميدة تشافدية -
 .استخجاما فعالايسكغ السؤسدة مغ استخجاـ السػارد  -
يػفخ فخص مذاركة جسيع السدتػيات الإدارية في العسمية الأمخ الحؼ يؤدؼ إلى تقميل السقاومة التي  -

تحجث عشج الكياـ بالتغييخ بالإضافة إلى أف ذلظ يػفخ تجانذ الفكخ والسسارسات الإدارية لجػ مجيخؼ 
 .السؤسدة

لسجراء ويجعميع يبادروف إلى صشع الأحجاث وليدػا يشسي القجرة عمى التفكيخ الاستخاتيجي الخلاؽ لجػ ا -
 .متمقيغ ليا

تتزسغ التي ستخاتيجية الإقخارات ال مجسػعة مغمشو تتجمى أىسية الإدارة الإستخاتيجية في كػنيا و    
 الستاحة لمسؤسدة فزلا عغ استجابتيا لمتحجيات التي تػاجو السؤسدة. البجائلأفزل  اختيار

 السعهقات التي تهاجه الإدارة الإستراتيجيةو  التحجياتالأهجاف و السطلب الثاني:  
 أهجاف الإدارة الإستراتيجية -1

قيستيا مغ خلاؿ تحقيق مجسػعة  تدعى الإدارة الإستخاتيجية إلى تعديد القجرة التشافدية لمسؤسدة ودعع   
 الأىجاؼ، حيث تتجمى ىحه الأىجاؼ في: مغ
 تهضيح الرؤية السدتقبلية:  -1-1

صياغة الإستخاتيجية قجر كبيخ مغ دقة تػقع الأحجاث السدتقبمية والتشبؤ بسا ستكػف عميو بيئة  تتصمب   
السؤسدة في الغج، الأمخ الحؼ يداعج عمى التعامل الفعاؿ معيا ومغ ثع تػفيخ ضسانات الاستسخار 

 .2والشسػ
 تجعيم السركز التشافدي: -1-2

كحا مداعجتيا مػاجية ضخوؼ التشافذ الذجيجة، و  مغ خلاؿ السداىسة في زيادة قجرة السؤسدة عمى   
 .3عمى استخجاـ مػاردىا بسا يسكشيا مغ تحقيق ميدة تشافدية

 

                                                                                                                                                                                     
تذخيغ لمجراسات والبحػث ، مجمة جامعة الإدارة الإستراتيجية وأثرها في رفع أداء السشعسات الأعسالبداـ زاىخ، سػما عمي سميصيغ، 1

 29، ص 2007، 1العمسية، سمدمة العمػـ الاقترادية والقانػنية، العجد

 33مخجع سابق، ص  نساذج تطبيقية(،الإدارة الإستراتيجية )مفاهيم و ثابت عبج الخحساف إدريذ، جساؿ الجيغ محمد السخسي،    2
3
 Michel Marchesnay ,Management stratégique , les éditions CHIHAB , Alger , 1997 , p183   
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 تخريص السهارد والإمكانيات بطريقة فعالة:  -1-3
ذلظ بػضع خصط شػيمة الأجل تداعج عمى تػجيو جيػد السؤسدة بذكل جيج في السجػ البعيج، كسا و    

ا وإمكاناتيا بصخيقة فعالة وبسا يزسغ استغلاؿ نقاط القػة والتغمب عمى تداىع في حدغ استخجاـ مػاردى
 .1نػاحي الزعف

 استيعاب وفهم أفزل للستغيرات البيئية سريعة التغير: -1-4
يتع ذلظ عغ شخيق التخفيس مغ حالة عجـ التأكج البيئي السحيصة بالسؤسدة، مغ خلاؿ التػافق مع    

 والتفػؽ عمى الستغيخات البيئة الجاخمية. التغيخات الحاصمة في البيئة الخارجية
 تحقيق الشتائج الاقترادية والسالية الجيجة:  -1-5

أثبتت الجراسات السيجانية أنيشاؾ علاقة إيجابية بيغ الشتائج السالية لمسؤسدة و مجػ اىتساميا بإدارة    
 .استخاتيجياتيا شػيمة الأجل

 القجرة على إحجاث التغيير:  -1-6
أفكار إبجاعية ججيجة تداىع في تصػيخ واقع السؤسدة بإجخاء تغييخات مدتسخة  وذلظ مغ خلاؿ تبشي   

 وإيجابية.
مشو فاف الإدارة الإستخاتيجية تداىع في استغلاؿ الفخص والاستفادة مغ نقاط القػة وتحقيق عػائج و    

مغ خلاؿ بشاء مخضية، كسا يسكشيا مغ وضع رؤية مدتقبمية لسكانة تشافدية متسيدة، ومػاجية التيجيجات 
 تسكغ السؤسدة مغ تحقيق أىجافيا الإستخاتيجية. التي القخارات والاستخاتيجيات

 التحجيات التي تهاجه الإدارة الإستراتيجية -2
تديج مغ أىسية تبشييا لأسمػب الإدارة الإستخاتيجية وتتمخز ىحه ت اليػـ عجة تحجيا تػاجو السؤسدات   

 :2التحجيات في
 لات التغيير:معجدة ياز -2-1

يغ يأتي محسلا بالعجيج مغ نتائج الابتكارات القرن الحادي ًالعشرؿ الأعمادخػؿ مشطسات إن    
في ثية  الًرات اليشجسة تحجياًالاترالات، ت ًمارة المعمًثػر التفاعلات الجولية، فطيػًالأنذصة ً

مثمة ي إلا أػىالأمػر ما ىذه مي،كل الإعلاالانفتاح ً، قزايا الاستشداخً، الإندافالنبات ًالحيًان ً
 ؿ.الأعمامشطسات في السساثمة أماـ الاستخاتيجييغ التغيير لتحجيات 

                                                           
 21، مخجع سابق، ص الإستراتيجيةأساسيات الإدارة مؤيج سعيج الدالع، 1
،مجسػعة الشيل 1، طالإدارة الإستراتيجية لسهاجهة تحجيات القرن الحادي والعذرينعبج الحسيج عبج الفتاح السغخبي،   2

 56 -54،ص ص 1999العخبية،القاىخة،



 ر الشعري للإدارة الإستراتيجيةالفرل الأول الإطا
 

25 

 

 :ة المنافسة شج -2-2
شجيجة نتيجة زيادة السعاملات الجولية والعػلسة الاقترادية لحا يجب أف فسة مشاالقرن الحالي يذيج    

سكشيع الشجاح في التعامل يخاعي الإستخاتيجيػف عشج صياغة استخاتيجياتيع تصػر الأسػاؽ العالسية حتى ي
معيا، والحرػؿ عمى حرة مغ الدػؽ، ولغ يأتي ذلظ إلا مغ خلاؿ عسميات الإبجاع في السشتجات 

 والعسميات والتدػيق وغيخىا.
 : التكشهلهجيةالتغيرات  -2-3

تعتسج العجيج مغ السؤسدات عمى بعس الأساليب التكشػلػجية لمحرػؿ عمى ميدة تشافدية تديع في    
مى احج السػقف زمشيا أو مكانيا، ولكغ ىحا لا يدتسخ شػيلا فدخعاف ما يحجث التغييخ، تجج سيصختيا ع

 تمظ السؤسدات نفديا مصالبة بالبحث عغ ميدة تشافدية ججيجة.
 :عجز السهارد الستاحة ونجرتها -2-4

ويتزح أصبح مغ الػاقع أف نجج نجرة في بعس السػارد السصمػبة سػاء كانت مادية أو فشية أو بذخية،    
ذلظ في بعس الجوؿ، حتى في الػلايات الستحجة الأمخيكية، فالسػارد السائية والصاقة، وعجد بعس السػاد 

 الإستخاتيجية لمجخػؿ في القخف القادـ. الغحائية، تسثل تحجيات مغ الزخورؼ مػاجيتيا حتى يتدشى إعجاد
 :تطبيقاوالإدارة فكرا عولمة  -2-5
فييا السؤسدة اليػـ زادت وتيخة التحالفات الاقترادية وىحا ما جعل مغ في بيئة الأعساؿ التي تتػاجج     

العالع قخية واحجة، وبالتالي زيادة مدتػيات السشافدة العالسية وذلظ يجعػ إلى ضخورة الاىتساـ بتشسية الفكخ 
والالتدامات والسػاثيق  الاستخاتيجي لسػاجية ىحه التحجيات في مجالات التصبيق الاقترادؼ والإدارؼ 

 الجولية في إشار حقػؽ الإنداف والقيػد البيئة والجيسغخافية...الخ. 
 معهقات تطبيق الإدارة الإستراتيجية -3

 ىشاؾ مجسػعة مغ الأسباب أو العػائق التي تسشع مسارسة وتصبيق الإدارة الإستخاتيجية بذكل صحيح،    
 ي:وتتسثل ىحه العػائق ف

 أو السدؤوليغ عغ السسارسات  ئسة الخصيج السعخفي الستاح لجػ السختريغيعج غياب أو عجـ ملا -
الفعمية لعسمية التخصيط الاستخاتيجي ونتائجيا مغ احج السعػقات الخئيدية لتفعيل الالتداـ بسشيج التفكيخ 
الاستخاتيجي، ويتصمب معالجة ىحا الأمخ ضخورة حخص السيتسيغ بيحا السجاؿ عمى مخاجعة عجيج مغ 

ساذج العسمية لمتخصيط الاستخاتيجي وتحميميا وعخضيا برػرة يسكغ لمسسارسيغ الانتفاع بيا في مسارسة الش
 مشيج الإدارة الإستخاتيجية.



 ر الشعري للإدارة الإستراتيجيةالفرل الأول الإطا
 

26 

 

عجـ ملائسة الشسط الذائع في تقجيع الاستذارات الإدارية التي يقجميا الخبخاء أو السؤسدات الاستذارية  -
معالجة ىحا الأمخ تشسية إدراؾ الخبخاء والسؤسدات الاستذارية في مجالات التخصيط الاستخاتيجي، يتصمب 

السيتسة بعسمية الإدارة الإستخاتيجية مغ جانب، وأيزا لجػ السسارسيغ مغ جانب آخخ، فيسا يتعمق بأسمػب 
التعاقج عمى تقجيع الاستذارات في ىحا السجاؿ، وتصػيخ جػىخ الاتفاؽ ليذسل عمى مدؤولية الخبيخ أو 

سيشية عغ تشسية الػعي والتصبيق الرحيح لسشيج التفكيخ الاستخاتيجي لجػ الأشخاؼ ذوؼ السؤسدة ال
 العلاقة ثع السذاركة في تشفيح الاستخاتيجيات وتصػيخىا بسا يحقق نجاحيا وفعاليتيا.

يعتبخ عسق الفجػة بيغ الاعتخاؼ بأىسية وضخورة التخصيط الاستخاتيجي مغ قبل السسارسيغ مغ جانب  -
تحسديع الفعمي واستعجادىع لتحسل عبء متصمبات ومعػقات التفكيخ والتخصيط الاستخاتيجي مغ وبيغ 

جانب آخخ، ولكغ لسعالجة ىحا العائق يجب التأكيج عمى أف تفعيل الالتداـ بسشيج التفكيخ الاستخاتيجي 
الديشاريػىات  يتصمب بشاء وتشسية قجرات السسارسيغ في صياغةالإستخاتيجية التي مغ خلاليا يتع تحجيج

الأكثخ تػقعا في السدتقبل ووضع البجائل الإستخاتيجية ومغ ثع تقميل السفاجآت التي يسكغ أف تتعخض ليا 
 السؤسدة.

لقج ساىع غياب أو عجـ وضػح الأدوات السيشية التي تدتخجـ في مسارسة عسمية الإدارة الإستخاتيجية  -
غ ثع عجـ الالتداـ في مسارسة عسمية الإدارة الإستخاتيجية، إلى عجـ الالتداـ بسشيج التفكيخ الاستخاتيجي، وم

 وتػجج العجيج مغ الشساذج التي تدتخجـ في السسارسة العسمية الرحيحة للإدارة الإستخاتيجية في الػاقع.
خصػاتيا، وخصا الترػر باف خاتيجية مع مخاحميا و عجـ وضػح السشافع السختبصة بتصبيق الإدارة الإست -

 .1شيج يقترخ عمى ما بعج تشفيح الخصة الإستخاتيجيةمشافع ىحا الس
 نجاح الإدارة الإستراتيجية عهاملالسطلب الثالث: 

 لتصبيق الإدارة الإستخاتيجية بشجاح، يدتػجب تػفخ عجد مغ العػامل، والتي مغ أىسيا:   
 تهافر التفكير الاستراتيجي : -1

حيث يذيخ التفكيخ الاستخاتيجي إلى تػافخ القجرات والسيارات اللازمة لسسارسة الفخد مياـ الإدارة 
الإستخاتيجية بحيث يسج صاحبو بالقجرة عمى فحز وتحميل عشاصخ البيئة السختمفة، والكياـ بإعجاد 

الستكيفة مع ضخوؼ  التشبؤات السدتقبمية الجقيقة، مع إمكانية صياغة الاستخاتيجيات واتخاذ القخارات

                                                           
، الجار الإدارة الإستراتيجية وجهدة التفكير والقرارات في السؤسدات السعاصرةمرصفى محسػد أبػ بكخ، فيج بغ عبج الله الشعيع، 1

 199، ص2010الجامعية، الإسكشجرية،
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التصبيق. فالتفكيخ الاستخاتيجي لا يقترخ عمى ميارة اكتذاؼ ما الحؼ سيحجث، وإنسا ىػ استخجاـ 
 . 1مشاضخات نػعية لغخض تصػيخ أفكار خلاقة ججيجة 

 :2إف مغ أىع خرائز الأفخاد ذوؼ التفكيخ الاستخاتيجي تػافخ السيارات التالية لجييع    
يئة الخارجية بسا تػفخه مغ فخص أو ما يشتج عشيا مغ مخاشخ. حيث تسثل الفخص القجرة عمى تحميل الب -

ميدة متاحة يسكغ الاستفادة مشيا، بيشسا تسثل السخاشخ محجدات أو معػقات تػاجو السؤسدة، ونطخا 
لإحداسو بأىسية استذخاؼ السدتقبل فشججه يحاوؿ التشبؤ بالفخص والسخاشخ السدتقبمية وكيفية التعامل 

 ا.معي
القجرة عمى اختيار الإستخاتيجية السشاسبة، فالسجيخ الاستخاتيجي يقػـ بحرخ الاستخاتيجيات البجيمة  -

لسػاجية السػقف التشطيسي، ويكيع كل إستخاتيجية مغ خلاؿ تشاولو لسدايا وعيػب ومبخرات تصبيق كل مشيا 
 بسا يداىع في حدغ اختياره لأفزميا.

انات الستاحة واستخجاميا بكفاءة، فالسجيخ الاستخاتيجي يجب أف القجرة عمى تخريز السػارد والإمك -
تكػف لجيو القجرة عمى تخريز مػارد السؤسدة، بالإضافة إلى تحجيج السػارد والإمكانات التي يشبغي 

 لتحقيق أىجاؼ التشطيع. تػافخىا مدتكبلا
 غيخه مغ القخارات بالذسػؿ  القجرة عمى اتخاذ القخارات الإستخاتيجية، فالقخار الاستخاتيجي يتسيد عغ -

 وشػؿ السجػ الحؼ يجب تغصيتو.
 تهفر نعم السعلهمات الإستراتيجية : -2

لمسعمػمات دور أساسي في كافة مخاحل الإدارة الإستخاتيجية، فالسعمػمات السختبصة بشتائج تحميل    
في وضع الأىجاؼ وصياغة الستغيخات البيئية الجاخمية والخارجية مثلا تجعع جيػد السجيخيغ الاستخاتيجييغ 

الاستخاتيجيات، كسا أنيا تداىع في تشفيح الإستخاتيجية ومخاجعتيا والخقابة عمييا. ولتحقيق الاستفادة السثمى 
مغ تمظ السعمػمات لابج أف يتدع نطاـ السعمػمات الاستخاتيجي بجقة السعمػمات وشسػليتيا وتػافخىا في 

الآلي والاعتساد عميو في تخديغ أكبخ كع مغ البيانات  الػقت السشاسب. وىحا يتصمب تػفخ الحاسب
الستذابكة والسعقجة وحفطيا وإجخاء كافة عسميات التحميل والبخمجة لتمظ البيانات بسا يتيح الاستفادة مشيا 

 .  3في أؼ وقت لاتخاذ القخارات الإستخاتيجية

                                                           
سية الإدارية، ، السشطسة العخبية لمتش1)دروس مدتػحاة مغ التجارب العالسية والعخبية(، ط الفكر الاستراتيجي للقادةيػنذ شارؽ، 1

 .104، ص 2002القاىخة،
 50 -45مخجع سابق، ص ص الإدارة الإستراتيجية لسهاجهة تحجيات القرن الحادي والعذرين،عبج الحسيج عبج الفتاح السغخبي،  2

 52- 51مخجع سابق، ص ص 3
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 تهفر نعام للحهافز :  -3
جػد تػافق بيغ ما يتصمبو التشفيح الفعاؿ لمخصط الإستخاتيجية ييجؼ نطاـ الحػافد عادة إلى التأكج مغ و    

والحاجات والسصالب السذخوعة لمعامميغ في السؤسدة الحيغ يقػمػف بالتشفيح، فلابج أف يختبط نطاـ الحػافد 
برػرة مشاسبة وفعالة مع إستخاتيجية السؤسدة عمى السدتػيات الإدارية السختمفة؛ولتحقيق ذلظ لابج مغ 

 .1السكافأة الأداء السخغػب فيو  محفدا ومذجع بحيث يؤدؼ دورا نطاـ محكع وعادؿ لمسكافآتترسيع 
 تهفر نعام مالي :  -4

يجب أف يكػف لجػ السؤسدة نطاـ جيج للإدارة السالية، فإذا لع يكغ متػفخ فيفزل أف يعالج ذلظ قبل    
 وبذخية وفشية كبيخة. أف يتع تصبيق الإدارة الإستخاتيجية، حيث أنيا تتصمب مػارد مالية

 تهفر التشعيم الإداري الدليم : -5
واستيعاب الأىجاؼ  يشبغي تػفخ تشطيع إدارؼ دقيق ومخف قادر عمى التكيف مع متغيخات الإستخاتيجية   

 الإستخاتيجية وتػفيخ السعمػمات اللازمة
العسل بجؿ تعقيجه أو ، بالإضافة  إلى وجػد الشطع والإجخاءات الدميسة التي تديل أسباب 2لحلظ   

 . 3تعصيمو
 مهام السجير الاستراتيجيالسطلب الرابع: أدوار و 

تختمف مياـ وأدوار السجيخ الاستخاتيجي عغ غيخه مغ السجراء في السدتػيات والػضائف الأخخػ في    
والحدابات السشطسة فالسجراء التشفيحيػف يتحسمػف السدؤولية لػضائف وأعساؿ محجدة مثل الأفخاد والسذتخيات 

تمظ ىي نصاؽ سمصتيع في حيغ أف مياـ السجيخ الاستخاتيجي ىي تحقيق التػازف ما بيغ الأىجاؼ الآنية 
والأىجاؼ السدتقبمية التي يشبغي فييا اتخاذ قخارات حاسسة وفعالة. وىشاؾ ثلاث مياـ أساسية لمسجيخ 

 :4الاستخاتيجي في السؤسدة وىي
 القيام بالأدوار الرئيدية: -1

 ؾ عذخة أدوار رئيدية لمسجيخ الاستخاتيجي مختبصة ببعزيا البعس وىي:ىشا   
 يؤدؼ السجيخ الجور القانػني والػاجبات السمقاة عمى عاتقو مغ خلاؿ العسل الػضيفي. رمز السجير: -أ 

                                                           
 .175، ص 2002الأردف،، دار مججلاوؼ، 1طالإدارة الإستراتيجية حالات ونساذج تطبيقية،أحسج القصاميغ،  1
، جامعة 1، العجد 33، مجمة كمية التجارة ، السجمج مجى الحاجة إلى الإدارة الإستراتيجية في القطاع العام، البخاؾ عبج الخحسغ2

 .634، 633، ص ص 1996الإسكشجرية، مرخ ،
 .326، ص2003، دار الحامج، الأردف، 1،طإدارة السشعسات )مشعهر كلي(حديغ حخيع، 3
-21، ص ص 2019، بغجاد،2، دار الديدباف، طمسارسات تطبيقيةرة الإستراتيجية مفاهيم أساسية و الإدافزيمة سمساف داود،  4
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 : يقػـ بتػجيو وتحفيد وتصػيخ السخؤوسيغ والإشخاؼ عمييع لتأدية واجباتيع ونذاشاتيع الأخخػ.القائج -ب 
: يستمظ السجيخ شبكة مغ السعمػمات والاترالات والعلاقات عمى الرعيج الجاخمي الارتباطي الجور -ج 

 لمسشطسة وعمى الرعيج الخارجي مغ اجل التلاؤـ والتػازف لتحقيق أىجاؼ السؤسدة.
يبحث ويتابع السعمػمات بذكل مدتسخ مغ اجل إدراؾ شبيعة الشذاط السصمػب ومخاجعة أداء  السراقب: -د 

 السؤسدة.
بسا انو يستمظ شبكة مغ السعمػمات والاترالات يقػـ بشقميا إلى أعزاء مجمذ الإدارة  سهزع:ال -ه 

 والسجراء التشفيحييغ.
: يتحجث بذكل رسسي ويشقل السعمػمات عمى الجيات والأشخاص السعشييغ داخل الستحجث الرسسي -و 

 السؤسدة وخارجيا عغ شبيعة أعساؿ السؤسدة وتػضيح استخاتيجياتيا وسياستيا.
ييتع دائسا بتصػيخ العسميات والإجخاءات واليياكل التشطيسية لتقجيع أفزل الخجمات وتخفيس  السطهر: -ز 

 الكمفة والجيج والػقت اللازـ لانجاز الأعساؿ.
: يقػـ بجور إصلاحي باتخاذ إجخاءات ترحيحية عشجما تتعخض السؤسدة لطخوؼ شارئة السرلح -ح 

 وأزمات مفاجئة.
السػزع لسػارد السؤسدة مغ خلاؿ اشلاعو ودراستو لمسيدانيات التقجيخية  يقػـ بجور إدارة السهارد: -ط 

 ومخاجعتو لمججاوؿ والبخامج وإصجار قخاراتو بذاف وضع الأىجاؼ.
يقػـ بسيسة التفاوض مع الجيات الجاخمية لحل السذاكل بيغ الأقداـ والأفخاد وكسسثل  السفاوض: -ي 

 لمسؤسدة لمتفاوض مع الجيات الخارجية الأخخػ.
 القيادة الفعالة: -2

 تعتبخ الكيادة ذات أىسية كبيخة لأنيا تحجد الاستخاتيجيات والدياسات التي تصبق بالسشطسة ويشطخ   
السجيخوف في الإدارة الػسصى إلى مجرائيع في السدتػيات العميا شمبا لمشرح والإرشاد ىع بحاجة إلى وضع 

وبالتالي فإنيع عمى استعجاد لتقسز أدوار وأساليب مدتػػ معيارؼ يتحجد ليع مغ قبل قياداتيع العميا، 
تستمظ تي تدتصيع الحرػؿ عمى الاحتخاـ و السجراء الشاجحيغ في السدتػيات العميا فالكيادة الفعالة ىي ال

 القػة والتأثيخ عمى وضع الاستخاتيجيات وتشفيحىا ومتابعتيا.
 إدارة التخطيط الاستراتيجي: -3

يجي مغ السياـ الخئيدية لمسجراء الاستخاتيجييغ والإدارة العميا حيث يجب تعج عسمية التخصيط الاستخات   
عمى السجراء الاستخاتيجييغ الكياـ بإدارة التخصيط الاستخاتيجي وعمييع أف يتستعػا بخؤية ثاقبة في وضع 
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جخاءات الأىجاؼ الاستخاتيجيات وبسا يتلاءـ مع البيئة الجاخمية والخارجية لمسؤسدة وتحجيج الدياسات والإ
اللازمة لتشفيح الخصط وتحقيق أىجاؼ السؤسدة، ويذتخؾ السجراء في السدتػيات الإدارية الػسصى )مجراء 

ة محجدة تتشاسب مع حجود مياميع الأقداـ( كسجراء الأفخاد والبحث والتصػيخ في وضع استخاتيجيات وضيفي
 أعساليع داخل حجود استخاتيجيات السؤسدة.و 

متجاخمة ولا يسكغ الفرل بيشيا، حتى لا يحجث خمل في ىحه الأدوار تعتبخ متكاممة و باف ندتصيع القػؿ    
 الأداء العاـ لمسؤسدة.

 السهارات اللازمة للسجير الاستراتيجي:
حاوؿ الكثيخوف تحجيج السيارات الزخورية لمسجيخ الاستخاتيجي لشجاح الإدارة العميا، حيث تػصمت    

الجراسات إلى أف الإدارة الإستخاتيجية الفعالة تختكد عمى ثلاث ميارات رئيدية لمسجيخ الاستخاتيجي وىي 
 :1ىيبسشطسات الأعساؿ و  كفءبحاتيا يحتاج كل مجيخ 

 التي تختبط بقجرة الذخز عمى التعامل مع الأفخاد لتحقيق الأىجاؼ. وىي تمظ مهارات إندانية: -
تتعمق بسعخفة متعسقة تسكغ صاحبيا مغ القجرة عمى رؤية السؤسدة كػحجة متكاممة،  مهارات فكرية: -

 وفيع الأمػر السعقجة في السشذاة والتي تشذا عغ احتكاكيا بالبيئة الخارجية.
يؤدؼ إلى التعامل مع الأشياء، فيي تتزسغ مقجرة الذخز عمى تتعمق بالعسل الحؼ و  :مهارات فشية -

 التعامل مع التكشػلػجيا لتأدية ميسة تشطيسية معيشة.
يختمف السديج الأمثل مغ ىحه السيارات الثلاث باختلاؼ السدتػيات الإدارية، فكمسا اتجيشا لأعمى و    

لمسيارات الفشية لحلظ تتفق معطع الشطخيات الدمع الإدارؼ تدداد الحاجة لمسيارات الفكخية، وتقل الحاجة 
 عمى أف العسل الفكخؼ لكيادة السؤسدة ىػ حجخ الداوية في عسمية التخصيط الإستخاتيجي.

إف السجيخ الاستخاتيجي الشاجح ىػ الحؼ يستمظ ميارات متعجدة تتسثل بالإحاشة والاشلاع عمى كافة    
لية وميارة الدياسي التشطيسي لمحرػؿ عمى البخامج التي السعمػمات السختبصة بسياـ العسل والخبخة العا

مداحات عجـ الججوػ لغخض ت فزلا عغ معخفتو بسكامغ الزعف و يحققيا بأقل كمفة وجيج ووق
معالجتيا بالذكل الرحيح وتقجيسو خلاصة للأعساؿ السدتقبمية والسيسة في عالع متغيخ واحتفاضيع 

 :2ارات السجيخ الاستخاتيجي بالسخصط التاليباختيارات مفتػحة ويسكغ تػضيح خرائز مي
 
 

                                                           
 221، مخجع سابق، ص الإدارة الإستراتيجية رؤية معاصرةانذ عبج الباسط عباس، 1
 24، مخجع سابق، ص مسارسات تطبيقيةرة الإستراتيجية مفاهيم أساسية و الإدافزيمة سمساف داود،  2
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 (: مهارات السجير الاستراتيجي 5-1الذكل رقم ) 
 
 
 
 

 2، مخجع سابق، صمسارسات تطبيقيةمفاهيم أساسية و رة الإستراتيجية الإدافزيمة سمساف داود،  السرجر:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مهارات السجير الاستراتيجي

 إحاشة جيجة دفع نحػ اليجؼ معخفةخبخة و  الدياسة الجيجة نذاط متسيد
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 خلاصة الفرل الأول
تزسغ ىحا الفرل الإشار الشطخؼ للإدارة الإستخاتيجية، بجاية مغ أسذ التفكيخ الاستخاتيجي الحؼ يعج    

كسجخل للإستخاتيجية، بعجىا تع التصخؽ إلى مالية الإستخاتيجية، حيث استشتجشا أف الإستخاتيجية عبارة عغ 
لاؿ التػافق بيغ قجراتيا وبيئتيا ومداياىا التشافدية مغ خمجسػعة مغ القخارات التي تحجد سمػؾ السؤسدة 

 .الستغيخة. وفي الأخيخ تع التصخؽ إلى عسػميات حػؿ الإدارة الإستخاتيجية
يتزح أف الإدارة الإستخاتيجية مخت بتصػرات عجيجة، واختمفت التعاريف التي تشاولت مػضػع حيث    

الإدارة الإستخاتيجية تعج  الإدارة الإستخاتيجية وذلظ حدب اختلاؼ وجيات نطخ الباحثيغ، ولخز باف
كسا  إحجػ السفاليع الإدارية التي يسكغ استخجاميا في مختمف أنػاع السؤسدات باعتبارىا مجخل إدارؼ،

تسثل سمدمة مغ القخارات والعسميات والسسارسات الإبجاعية التي تؤدؼ إلى انجاز استخاتيجيات تداعج 
 السؤسدات في تحقيق أىجافيا.
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 تسييج:
أسمػب تعتسج عميو الإدارة و  ،ئيدي لشجاح أؼ مؤسدة في ميامياتعج الإدارة الإستخاتيجية السحػر الخ    
الاستجابة الدخيعة لمتغيخات التي تحجث في البيئة. بجاية مغ التخصيط ميا مغ خلبؿ مسارستيا الإدارية و الع

رؤية واضحة يتيح لمسؤسدة تحجيج رسالة و الاستخاتيجي الحؼ يعسل عمى تحجيج التػجو الاستخاتيجي الحؼ 
الخارجية، ثع تحجيج و  التحميل الاستخاتيجي لعػامل البيئية الجاخميةشيا مغ تحقيق الأىجاؼ بفعالية، و يسك

ييع قتعمى تشفيحه وتصبيقو بذكل فعاؿ و العسل شي الخيار الاستخاتيجي السشاسب و السػقف الاستخاتيجي لتب
 لؤىجاؼ السحجدة.تحؿيقو لمجػ ملبئستو و 

قسشا بتقديع ىػحا  عسميات الإدارة الإستخاتيجية، حيثإلى مختمف مخاحل و اعتسادا عمى ذلظ سشتصخؽ و    
 :مباحث كسايمي الفرػل إلى ثلبث

 الإستخاتيجية : التخصيط الاستخاتيجي كسخحمة أولى مغ مخاحل الإدارةبحث الأوؿالس
 : التشفيح الاستخاتيجي كسخحمة ثانيةالسبحث الثاني
 : الخقابة الإستخاتيجية كسخحمة أخيخةالسبحث الثالث
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 : التخظيط الاستخاتيجيالسبحث الأول
أو كسا يصمق عمييا مخحمة الترسيع أو مخحمة صياغة الإستخاتيجية، تعج مخحمة التخصيط الاستخاتيجي    

حيث تعتبخ وضيفة ومدؤولية أعزاء مجمذ الإدارة  مخاحميا،أولى د الفقخؼ للئدارة الإستخاتيجية و العسػ 
 الييكل الإدارؼ لمسؤسدة.ىحه السدؤوليات حدب نػع الشذاط و تختمف العامميغ في كافة السدتػيات، و و 

 الأول: تحجيج التؾجو الاستخاتيجيالسظمب 
 يعج التػجو الاستخاتيجي بسثابة خصػة جػىخية في عسمية التخصيط الاستخاتيجي، وتتزسغ:   
، لأنو بشاءعمى تعج أىع خصػة في تحجيج التػجو الاستخاتيجي :رؤية السؤسدةتحجيج رسالة و  -1

 الخؤية يتع ؾيادة الإستخاتيجية إلى تحقيق الأىجاؼ.الخسالة و 
ىػػ مػختبط ف تكػف عميو السؤسدػة مدػتؿبلب و ما تخيج أعس الخؤية الإستخاتيجية عمى أنيا: يعخؼ الب   

بأحلبميا وشسػحاتيا التي لا يسكغ تحؿيقيا في ضل الإمكانيات الحالية واف كاف مغ السسكغ الػصػؿ 
 1إلييػا فػي الأجل الصػيل.

دارة الإستخاتيجية في صياغة رؤية إستخاتيجية شاممة حيث تكسغ الخصػة الجػىخية الأولى لعسمية الإ   
ؼ .مغ ىحا السشصمق تعخ فة وفكخ يسيدىا عغ باقي السؤسداتلمسؤسدة، إذ يجػب أف يكػف لكل مؤسدة فمد

السدار السدتقبمي لمسؤسدة الحؼ يحجد الػجية التي تخغب في الػصػؿ الخؤية الإستخاتيجية عمػى أنيا: 
. حيث تبيغ 2حؼ تشػؼ تحؿيقو ونػعية القجرات والإمكانيات التي تخصط لتشسيتياإلييا، والسخكد الدػقي ال

الخؤية إلى أيغ تتجو السؤسدة، كسا تػفخ الإرشاد بذأف الأساس الحؼ يجب السحافطة عميو، وترػر 
 .السدتقبل الحؼ يشبغي حث خصى الأعساؿ تجاىو

حجخ الداوية في بشاء وتحقيق الإستخاتيجية حيث يعتبخ وجػد رؤية إستخاتيجية واضحة ومسيدة بسثابة    
الفعالة، فالخؤية ليدت مجخد سباؽ في انتقاء الألفاظ والذعارات والعبارات الجحابة، ولكشيا مشيج في الفكخ 

 . الاستخاتيجي الخلبؽ حػؿ مدتقبل السؤسدة، ونػعية أنذصتيا السخغػبة، ومكانتيا الستػقعة
السؤسدات إلى إعصاء صفة الذخعية عمى وجػدىا في البيئة التي تعسل مغ جية أخخػ تدعى معطع و    

فييا مػغ اجػل البقػاء أشػؿ مجة مسكشة، ويأتي ذلظ التقييع مغ شخؼ السجتسع الحؼ أؾيست ؼيو، وكحا مجػ 
 ا مغ . وىحإلى الػاقع بأكثخ كفاءة وفعالية امػتلبؾ السؤسدػة لػلئدارة الفعالة التي تدتصيع أف تتخجع أىجافيا

 حيث عخفت رسالة السؤسدة عمى أنيا: نز رسسي يرجر مغ أعمى السدتػيات خػلبؿ تحجيػج الخسػالة،

                                                           
 83، مخجع سابق،صالإدارة الإستخاتيجيةأساسيات مؤيج سعيج الدالع،  1
 89مخجع سابق،ص2
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 .1تصػيخىاى السجػ البعيج بسداولة نذاشيا و الإدارية، و في إشار ىحا الشز يسكغ أف تدتسخ السؤسدة عم 
تعبخ عغ الرػرة الحىشية دقة الفمدفة الأساسية لمسؤسدة و  عخفت كحلظ عمى أنيا: تعكذ بػضػح قجو    

ما تقجمو في إسقاشيا عمى أذىاف الأفخاد وتعبخ عغ مفيػـ الحات لمسؤسدة و  التي تخغب السؤسدة
السؤسدة مغ خجمة أو مشتج أو الدػؽ الحؼ تتعامل معو، كسا أنيا تعسل عمى تحجيج الحاجات التي تعسل 

ظ أشبو ما تكػف بيػية السؤسدة، ة بحلالخسالا مغ خلبؿ الشذاط الحؼ يقػـ بو و السؤسدة عمى إشباعي
.كسا اعتبخت انو لابج أف تدأؿ السؤسدة نفديا ما ىػ عسمشا ؟  2اليػية ىي كل ما يسيدؾ عغ الآخخيغو 

 .3والحؼ يكػف متخادفا مع سؤاؿ ما ىي رسالتشا ؟ والحؼ يسيد السؤسدة عغ غيخىا مغ السؤسدات
كػنيا تتحجث عغ السدتقبل ولا ترف الحالة الحالية، فيي ويلبحع ىشا اختلبؼ الخؤية عغ الخسالة في    

تػضح ماذا تخيج السؤسدة أف تكػف عميو في السدتقبل، أما الخسالة فيي جسمة تحجد غاية السؤسدة، 
ومبخر وجػدىا، وتحجد مجاؿ عسميا والفئة السدتيجفة بخجماتيا، فالخؤية ىشا إذا حمع أو إلياـ ورغبة 

 .بيشسا الخسالة عبارة عغ غخض جامحة نحػ بمػغ السخاد،
كسا اختمفت وجيات نطخ عمساء الإستخاتيجية حػؿ مكػنات رسالة السؤسدة، حيث تفيج معخفة عشاصخ    

الخسالة في تقييسيا وتحجيج مدتػػ جػدتيا، والججوؿ التالي يػضح أحج ترشيفات أبعاد ومكػنات رسالة 
 :السؤسدة

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 54،ص 1995،جامعة السمظ سعػد، الخياض،1(، طحالات عسميةدارة الإستخاتيجية )أصؾل عمسية و الإغخاب كامل الديج، 1
 ،2007الصباعة،زيع و التػ  ، دار السيدخة لمشذخ2طإدارة ججيجة في عالؼ متغيخ(،)الإدارة الإستخاتيجيةعبج العديد صالح بغ حبتػر، 2

 89ص 
 67مخجع سابق، ص  ،الإدارة الإستخاتيجية لسؾاجية تحجيات القخن الحادي والعذخيؽعبج الحسيج عبج الفتاح السغخبي، 3
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 رسالة السؤسدةمكؾنات  (:1-2)رقؼ  الججول
 التداؤلات العشرخ

 مغ ىع عسلبء السؤسدة؟ العسلبء .1
 الخجمات الأساسية التي تقجميا السؤسدة؟ما ىي الدمع و  السشتجات .2
 أيغ تتشافذ السؤسدة عمى مشتجاتيا؟ الأسػاؽ .3
 ىل التكشػلػجيا في السؤسدة حجيثة؟ التكشػلػجيا .4
 نحػ تحقيق الأىجاؼ الاقترادية؟ما ىي التدامات السؤسدة  البقاء/الشسػ/الخبحية .5
 اىتساماتيا؟أولػيات فكخىا و مشاخيا و يع ومعتقجات السؤسدة و ما ىي ؾ الفمدفة  .6
 مداياىا التشافدية؟ىي القجرات التشافدية لمسؤسدة و  ما مفيػـ الحات .7
اىتسامات مات الاجتساعية والبيئية و ىل السؤسدة تدتجيب للبىتسا الرػرة العامة  .8

 ؟السجتسع
 ما ىي اتجاىات السؤسدة نحػ العامميغ بيا؟ العاممػف  .9

David F.R,Concepts of strategic management, op,cit, P97:السرجر 
 :1ويسكؽ الإشارة إلى أىسية صياغة الخسالة بالشدبة لمسؤسدة في الشقاط التالية   
 .تدييل عسمية اتخاذ القخارات لػجػد مخشج واضح ليا 
  الجاخمية مع السؤسدة لػجػد فمدفة واضحة ليا.الأشخاؼ الخارجية و تدييل تعامل 
  سياستيا الإعلبنية مغ خلبؿ تخكيدىا عمى نػاحي القػة التي تدعى تداعج في ترسيع بخامجيا و

 السؤسدة لتحؿيقيا في إشار رسالة السؤسدة.
 بصخؽ واضحة. إصخارىا عمى تحقيق أىجاؼ معيشةالإدارة العميا و  تعصي شعػرا لمعامميغ بججية 

 :2الخسالة الجيجة ىي التي تخاعي ما يمي معاييخ الخسالة الجيجة:
 .السػضػعيةالػاقعية و  -
 .القابمية لمتحػؿ إلى خصط وسياسات -
 ..) تحقيق التكامل بيغ أجداء السؤسدة مغ ناحية )الإدارات، الأقداـ، أو وحجات الأعساؿ الإستخاتيجية -
 .أخخػ، أؼ التكيف مع بيئتيا الجاخمية والخارجيةبيغ البيئة الخارجية مغ ناحية و 
 الخجمات...الخ(. حجيج مجالات الخسالة ) كالسشتجات،الجقة في تالػضػح و  -

                                                           
 54،ص2000، الجار الجامعية، مرخ،الأسذ العمسية(الإدارة الإستخاتيجية )الأصؾل و  ،محمد احسج عػض1
 50ص،مخجع سابق، لإدارة الإستخاتيجية لسؾاجية تحجيات القخن الحادي والعذخيؽعبج الحسيج عبج الفتاح السغخبي، ا2
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 . أف تدتخجـ الخسالة كسعيار يتع مغ خلبلو تقييع الأداء الكمي لمسؤسدة -
جػانب القػة أف تحتػؼ عمى ية أو الخرائز الفخيجة لمسؤسدة و التخكيد عمى جػانب التسيد الحؿيؿ -

 .الجافعة ليا
 شعارىا الأساسي.أف تعكذ اسع السؤسدة و  -
 .الارتباط بؿيع ومعتقجات السؤسدة -
السؤسدة تأتى الخصػة التالية  بعج الانتياء مغ تحجيج رسالة الغايات الإستخاتيجية:تحجيج الأىجاف و  -2

وضع الأىجاؼ الخئيدية لمسؤسدة والغخض مغ وضعيا ىػ التحجيج الجقيق لسا يجب عسمو إذا ما  وىي
 رغبت السؤسدة في تحقيق رسالتيا.

عسمية تحجيج الأىجاؼ في السؤسدة أمخا ميسا ومرػيخؼ باعتبارىػا ىػي السػجو والسؿيع لدمػؾ  تعتبخ   
 .بالشتائج السحرمةونتائج السؤسدة، مغ خلبؿ مقارنة الأىجاؼ السحجدة 

. 1تعخؼ الأىجاؼ بأنيا: نتائج محجدة تدعى السؤسدة إلى تحؿيقيا في سبيل تحقيق رسالتيا الأساسية
بأنيا: عبارة عغ مديج الآماؿ والغايات التي تدعى السؤسدة لبمػغيا أو ىػي أؼ شػيء تخيػج السؤسدة أف و 

 .2تفعمو أو تحققو عمى مدتػاىا الكمي أو الفخعي
عخفت كحلظ الأىجاؼ الإستخاتيجية ىي الشيايات أو الشتائج الجػىخية التي تدعى السؤسدة لتحؿيقيا قج و    

مغ خلبؿ الأنذصة، وذلظ عغ شخيق الاستخجاـ الأفزل لمسػارد الستاحة والسدتقبمية. وتتعمق الأىجاؼ 
والقجرات التشطيسية والتقشية  الإستخاتيجية بالفتخة السدتقبمية السشطػرة وغيخ السشطػرة، وذلظ في ضػء السػارد

 .3والتشافدية التي تسمكيا السؤسدة
مغ خلبؿ التعاريف الدابقة يسكغ القػؿ أف عسمية تحجيج الأىجاؼ تذيخ إلى الشيايات السختبصة بسػا    

يجػب عسمو أو إنجازه مغ أنذصة ومياـ، مع تحجيج الأولػيات التي يجب التخكيد عمييا حتى يسكغ تحقيق 
 .العامػة والفخعية لمسؤسدة وأقداميا السختمفة الأىجاؼ

 :4كسا تبشى الغايات والأىجاؼ مغ خلبؿ عسمية دؾيقة تسخ بػثلبث مخاحل متعاؾبة وىي   

                                                           
 23،ص2003، الجار الجامعية، الإسكشجرية، العؾلسةالتخظيط الإستخاتيجي و ، ناديا العارؼ1
 264، ص2002، ، الإسكشجريةالجامعة الججيجة لمشذخدار ، أساسيات التشغيؼ والإدارة عبج الدلبـ أبػ قحف،2

3
WayneS.Chaneski, Setting Goals and Strategics Plans. New Jersey Institute of Technology 

mmsonline.com/epoerts/manufacturing management ,2015,p35. 
، ، دار الخضػا1طعبج الخحسغ، ، تخجسة الفػاؿ، محمد خيخ، نجيبفؽ التعميؼ الؾعيفي، الأىجاف، الاستخاتيجيات، التقـؾيؼ مانجيخ ميذيل،4

 24ص ،2003دمذق،
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مخحمة بشاء الأىجاؼ العامة، تمظ الأىجاؼ التي تأتي مػغ الخيػارات الفمػدؽية الكبيػخة، والخيارات  -
 .الدياسية والتخبػية

التحميل الؿيسي الحؼ يختبط بغايات أكثخ واقعية ومحجدة الشيايات ويكػػف السدتػػ مخحمة التجدئة و  -
 .الدمػكي لمشذاط محجد

 .مخحمة الأىجاؼ الإجخائية، التي تكػف مؤسدة بذكل سمػكيات قابمة لمسلبحطة -
 :خرائص ومعاييخ الأىجاف الجيجة -2-1
السدتصاع، مع الاعتبار لبعس الأىجاؼ التي يرعب القابمية لمؿياس الكسي بالقجر  القابمية لمكياس: - أ

ؾياسيا كسيا كتحقيق الخضا الػضيفي والػلاء والانتساء، إلا أنو يشبغي الاجتياد مغ إدارة السؤسدة لػضع 
مقاييذ وشخؽ وأساليب كسية ووصؽية تداعج في الػصػؿ إلى بعس السؤشخات والشتائج الجالة عمى 

 .1تحقيق مثل ىحه الأىجاؼ
بحيث تتدع الأىجاؼ بالقجرة عمى تحقيق التكيف مع التغيخات غيخ الستػقعة في بيئة أعساؿ  نة:السخو  - ب

السؤسدة، وتكػف السخونة وفق إشار محجد لمتعجيل، بسعشى أف يكػف التغييخ في مدتػػ اليجؼ وليذ في 
 .2شبيعتو

جانب الأفخاد  : يجب أف تراغ الأىجاؼ بكمسات سيمة ومفيػمة بقجر الإمكاف مغالؾضؾح والفيؼ - ت
الحيغ سيتػلػف تحؿيقيا، وأف تكػف محجدة ودؾيقة الرياغة بحيث يكػف فيسيا مػحجا وأف تراغ عمى 

 .شكل نتائج متػقعة
: بحيث تختفي صػر التشاقس والتزارب بيغ الأنذصة والقخارات في السدتػيات التؾازن والتكامل - ث

 .3سؤسدةالإدارية السختمفة، أو بيغ التقديسات التشطيسية في ال
: بحيث تكػف الأىجاؼ قج وضعت بسذاركة جسيع الأشخاؼ السدؤولة عغ تحؿيقيا، السذاركة والقبؾل - ج

كسا أنو مغ الستػقع أف يبشي السجيخوف والأفخاد تمظ الشػعيات مغ الأىجاؼ التي تشدجع مع تفزيلبتيع، 
الخارجية، مثل جساعات الزغط أو فالقبػؿ يأتي نتيجة لمسذاركة ويفزل أف يستج القبػؿ ليذسل الفئات 

 السشطسات التذخيعية وغيخىا مغ الفئات التي قج تقف عائقا دوف تحقيق الأىجاؼ السدمعة.
: يسكغ أف تكػف الأىجاؼ عامل تحفيد للؤفخاد في السؤسدة، لحلظ يجب أف تكػػف الأىػجاؼ التحفيد - ح

 ولكغ لا تكػف مدتحيمة فتبعث عمى صػعبة بالقجر الحؼ تجعل الأفخاد يبحثػف عغ التحجؼ لتحؿيقيا 
                                                           

 98ص ،، مخجع سابقالإدارة الإسـتخاتيجية لسؾاجيـة القـخن الحـادي والعذخيؽعبج الحسيج عبج الفتاح السغخبي، 1
 139-141 مخجع سابق، صزالإدارة الإستخاتيجية )مفاليؼ وحالات تظبيكية(،ثابت عبج الخحساف إدريذ،جساؿ الجيغ محمد السخسي،2
 51، ص2000،، مكتبة الغخيب، مرخالإدارة السعاصخة الدمسي،عمي 3
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 1. الإحباط أو سػيمة جػجا فتؤدؼ إلى الإىساؿ واللبمبالاة
: يجب أف تتشاسب الأىجاؼ السػضػعة مع الأغخاض العامة لمسؤسدة كسا تع التعبيخ عشيا السلاءمة - خ

 .في رسالتيا، فكل ىجؼ يجب أف يعكذ كػنو خصػة للؤماـ في سبيل تحقيق غايات السؤسدة
: فلب تتعارض مع محجدات العسل سػاء الجاخمية أو افق مع الغخوف السحيظة لمسؤسدةالتؾ  - د

 .2الخارجية
تصػيخىا في إشار رسالة و مغ اجل وضع إشار مشيجي لرياغة الأىجاؼ مخاحل صياغة الأىجاف:  -3

 :، نتبع السخاحل التاليةالسؤسدة
 .البحث عغ الأىجاؼ -
 ي.الإشار الشطخؼ إلى الإشار العسم تحػيل الأىجاؼ مغ -
 .تحميل العلبقات بيغ الأىجاؼ -
 تحميل مجػ قابمية الأىجاؼ لمتحقيق. -
 . تحقيق الأىجاؼ -
 .التقييعالسخاجعة و الخقابة و  -

 السظمب الثاني: التحميل الاستخاتيجي لبيئة السؤسدة
لسػجػػدة التيجيجات االستاحة و غ اجل الكذف عمى الفخص تقػـ السؤسدة بعسمية التحميل الاستخاتيجي م   

الزعف السػجػدة في البيئة الجاخمية لمسؤسدة مغ اجل لتعخؼ عمى نقاط القػة و افي البيئػة الخارجية، و 
 .الحفاظ عمى مخكدىػا التشافدي

 أىسية التحميل الاستخاتيجي:مفيؾم و  -1
بغخض التعخؼ عمى أىع  يقرج بعسمية التحميل الاستخاتيجي لمبيئة مخاجعة كل مغ البيئة الخارجية   

نقاط الزعف والقػة في التحػجيات الػتي تػاجو السؤسدة، والبيئة الجاخمية بغخض التعخؼ عمى أىع 
. وتذتخط في 3يجب أف تكػف ىحه العسمية مدتسخة. لكي تخجـ عسمية التخصيط الاستخاتيجيالسؤسدة، و 

عسمية التحميل البيئي أف تكػف مكػناتو ذات علبقة مباشخة ومترمة التػأثيخ فػي أداء السؤسدة حاضخا 
ومدتؿبلب، فالتحميل الاستخاتيجي ىػ "مجسػعػة مػغ الػسػائل التػي تدتخجميا الإدارة لتحجيج مجػ التغيخ في 

                                                           
 144ص مخجع سابق، التفكيخ الاستخاتيجي والإدارة الإسـتخاتيجية مـشيج تظبيقي،، وآخخوف  السخسيجساؿ الجيغ محمد 1
 52ص  مخجع سابق،، الإدارة السعاصخةعمي الدمسي، 2

 .76ص  (، مخجع سابق،الثالثةالإدارة الإستخاتيجية)إدارة الألفية ناديا العارؼ، 3
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السسيدة لمسؤسدة في الديصخة عمى بيئتيا الجاخمية، بحيث  البيئة الخارجية وتحجيج السيػدة التشافػدية والكفػاءة
 ."1يديع ذلظ في زيػادة قػجرة الإدارة العميا عمى تحجيج أىجافيا ومخكدىا الاستخاتيجي

تخزع البيئة التي تعير فييا السؤسدة لمكثيخ مغ التغيخات التي تؤثخ عمييا إما إيجابا أو سمبا،كسا    
علبقة تأثيخ وتأثخ، بسعشى أف كل مؤسدة تيجؼ إلى البقاء وجب عمييػا تبشػي تتسيد ىحه العلبقة بكػنيا 

خصػط إستخاتيجية لسػاجية تمظ الطخوؼ الستغيخة والستججدة، لأنو لا تػجج إستخاتيجية مثمى صالحة لكل 
وتقييع  السؤسدات، بل يجب عمػى كل واحجة مشيا تحجيج إستخاتيجية خاصة بيا تختكد عمى تقجيخ وتحميل

 .الخارجيػة لزساف استسخاريتياعشاصخ بيئتيا الجاخمية و 
وبشاء عمى ذلظ سػؼ نقػـ بتػضيح كل مغ تحميل البيئة الجاخمية والخارجية مغ اجل الػصػؿ إلى    

 .وضع إستخاتيجية ملبئسة
تيتع السؤسدة بجراسة وتقييع كافة العػامل الجاخمية وذلظ لغخض رئيدي  :حميل البيئة الجاخميةت -1-1

يقرج بشقاط القػة " عشاصخ لزعف لتذخيز وضعيتيا الجاخمية. و يتسثل في تحجيج نقاط القػة ونقػاط ا
تسثل ميدة ندبية لمسؤسدة سػاء كاف مػػردا أو ميارة مغ اجل مػاجية السشافديغ أو إشباع حاجات 

عكذ عيػب " عشاصخ تأما نقاط الزعف فيي."2ورغبات الأسػاؽ التي تقػـ بخجمتيا أو تعتدـ خجمتيا
 ."3ندبية تكػف في السػارد أو في السيارات التػي تػؤثخ عمػى أداء السؤسدة في الػقت الحالي أو السدتقبمي

يقرج بتحميل البيئة الجاخمية إلقاء نطخة تفريمية عمى داخل التشطيع السؤسدي لتحجيج مدتػيات الأداء، 
 4.مجالات القػة، مجالات الزعف

تتكػف البيئة الجاخمية مغ مجسػعة مغ الستغيخات التي تؤثخ بذكل  مكؾنات البيئة الجاخمية: -1-1-1
 الزعف التي تكتدبيا، وتتسثل في: نذاشيا مغ خلبؿ نقاط القػة ونقاطكبيخ عمى 

علبقات بيغ الأفخاد في المى أنو التشطيع الخسسي للؤدوار و : يعخؼ الييكل عادة عالييكل التشغيسي - أ
 انجاز السياـ؛الأىجاؼ و  يػجو العسل نحػ تحقيق الحؼالسؤسدة و 

ىي مجسػع الؿيع والسعتقجات والأعخاؼ التي يعتشقيا الأفخاد والجساعات في  ة:ثقافة السؤسد - ب
 .5سمػؾ أعزاء السؤسدةحه الثقافة تػجو قخارات و ىالسؤسدة، و 

                                                           
1
Johnson G, ScholesK, Exploring Corporate strategy, op,cit, p46 

 136ص (، مخجع سابق،الإدارة الإستخاتيجية)إدارة الألفية الثالثة، العارؼ ناديا2
 136ص مخجع سابق،3
 58ص مخجع سابق،الإدارة الإستخاتيجية )مفاليؼ وحالات تظبيكية(،  جساؿ الجيغ محمد السخسي، ثابت عبج الخحساف إدريذ،4
)دراسة ميجانية عمى السؤسدات الرشاعية العامة في الإستخاتيجية وأثخىا في رفع أداء مشغسات الأعسال الإدارةسػما عمي سميصيغ، 5

 .47، صتيخ، كمية الاقتراد، جامعة تذخيغماجد رسالةالداحل الدػرؼ(، 
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تسثل السػارد الستاحة في السؤسدة ذلظ السديج مغ السػارد السالية، البذخية،  السؾارد الستاحة: - ت
 1التكشػلػجية، الأنطسة الإدارية السختمفة...الخ.

تعتسج السؤسدة عشج تحميميا لمبيئة الجاخمية عجة أدوات  مجاخل التحميل البيئي الجاخمي: -1-1-2
 :2ولعل أىسيا

السػارد الستػفخة  السجخل عمى جانبيغ ميسيغ ىسا ماىي: حيث يخكد ىحا مجخل الاعتساد عمى السؾارد - أ
غيخ ىحه السػارد بالسػارد السادية، والبذخية، والسالية، و تتسثل السصمػبة لتشفيح الإستخاتيجية، و السػارد و 

 السمسػسة.
يخكد ىحا التحميل عمى وضائف )أنذصة( السؤسدة التي تخمق الؿيسة : و تحميل سمدمة الكيسة - ب

 جماتيا بجءا مغ السػاد الخاـ مخورا بدمدمة مغ أنذصة إضافة الؿيسة.لسشتجاتيا أو خ
التخكيد أؼ بجراسة اليياكل التشطيسية وأنػاعيا وتقييع جػانب القػة والزعف و  تحميل السؾارد الؾعيفية: - ت

ط الدمػؾ التي أنساصفيا مجسػعة مغ الؿيع والتقاليج التي تحطى بالقبػؿ و عمى الثقافة التشطيسية بػ 
 السجراء في أؼ مؤسدة. جىا الأفخاد و يعتس
أنذصتيا التذغيمية السؤثخة في عسمية : يختبط بفحز وتقػيع عسميات السؤسدة و التجقيق الاستخاتيجي - ث

 .الإدارة الإستخاتيجية
يسثل التحميل الاستخاتيجي خصػة ميسة مغ خصػات الإدارة الإستخاتيجية،  تحميل البيئة الخارجية: -1-2

ية تخصيط استخاتيجي ناجحة، وبالتالي اتخاذ قخارات سميسة ومػفقة دوف أف يكػف فلب يسكغ الؿياـ بعسم
ىشاؾ فيع واضح لكل مغ عػامل البيئة الجاخمية والخارجية لمسؤسدة، ومعخفة وتحجيج كل مغ نقاط القػة 
 والزعف التي تقجميا البيئة الجاخمية، وكحلظ تحجيج وتحميل الفخص والتيجيجات التي تحسميا البيئة

 .الخارجية
تتعخض جسيع السؤسدات بجرجات متفاوتة لتأثيخ متغيخات أو عػامل البيئة الخارجية، مسا يجفعيا إلى    

الؿياـ بتحميل بيئتيا بذكل مدتسخ لخصج الفخص والتيجيجات الكامشة فييا، حيث يتسثل عامل الفخص في 
تحج أو خصخ أو مذكمة، يشذأ  مذبعة في سػؽ أو مجتسع معيغ، أما التيجيج فيػ اكتذاؼ حاجة غيخ

 كشتيجة لبعس الاضصخابات أو العػامل البيئية غيخ السخغػب فييا.

                                                           
 69ص ، مخجع سابق،الإدارة الإستخاتيجيةاحسج القصاميغ، 1
، مجمة دور التحميل الاستخاتيجي لأبعاد بيئة التحكؼ السؤسدي في استسخارية السشغسة وتجشب الأزمات الساليةأنعاـ حدغ زويمف، 2

 .7، التاريخ غيخ محكػر، ص20كمية بغجاد لمعمػـ الاقترادية، جامعة الإسخاء الخاصة، العجد 
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تذسل البيئة الخارجية كل القصاعات والعػامل التي لا يسكغ  مفيؾم البيئة الخارجية: -1-2-1
لمسؤسدة التحكع فييا وتغييخىا باتجاىيا فتدعى السؤسدة إلى تغييخ مدارىا عمى حدب ذلظ التغيخ، 

عمى مختمف الفخص التي يسكغ استغلبليا، وكحا  تػجو إلى تحميميا ودراستيا مغ خلبؿ السدح البيئيفت
 .1مختمف التحجيات التي تػاجييا مغ اجل الخفع مغ عائجىا وتػسيع حرتيا الدػؾية

كحلظ تعبخ البيئة الخارجية عمى أنيا السحػر الخئيدي لأؼ مؤسدة ومغ الصبيعي أف تتأثخ السؤسدة    
 .2يا عمى مختمف مدتػياتيا ومكػناتياب

يقرج بتحميل البيئة الخارجية تقييع السؤسدػة لسحيصيػا الخػارجي وذلػظ باكتذاؼ الفخص والتيجيجات    
والسجالات التي يسكغ لمسؤسدة أف  التي يسكغ أف تػاجييا، حيث تذيخ الفخص إلى مجسػعة الأوضاع

التيجيجات فيػػ مذػكل أو ضػخر محتسػل لمسؤسدة يشبغي ليا أف تتفاداه تحقق فييا تسيدا عغ مشافدييا، أما 
 .3أو تػاجيو

تتزسغ عسمية التحميل الاستخاتيجي لمبيئة  الاستخاتيجي لمبيئة الخارجية:خظؾات التحميل  -1-2-2
 الخارجية الخصػات الخئيدية التالية:

ت لآخخ لشفذ مغ وقىحه الستغيخات مغ مؤسدة لأخخػ و  تختمف اختيار الستغيخات البيئية الخئيدية: - أ
السؤسدة، حدب مػقف وضخوؼ السؤسدة والرشاعة التي تشتسي إلييا، والسجيخوف الإستخاتيجيػف 

يدية السؤثخة في بيئة مدتذاروىع في الإدارة الإستخاتيجية ىع السدؤولػف عغ اختيار الستغيخات البيئية الخئو 
 خترخ ليحه الستغيخات:ؼيسا يمي عخض مالسؤسدة، و 

ميل، مغ ىشاؾ العجيج مغ الصخؽ لتقديع ىحه العػامل بغخض التحمتغيخات البيئة الخارجية العامة:  -
 :4بيشيا
  :ليامة السؤثخة عمى السؤسدات، مغ خلبؿ الفخص تعتبخ إحجػ عػامل البيئة االستغيخات الاقترادية

لاقترادية: معجلات الشسػ الاقترادؼ، معجلات مغ ىحه الستغيخات اوالتيجيجات التي قج تقجميا ليا و 
 الفائجة، معجلات سعخ الرخؼ... الخ.

  ؿ عسا يحجث في البيئة الدياسية والقانػنيةلا تعسل السؤسدات بسعد القانؾنية: الستغيخات الدياسية و 
 تخيج الشجاح أف تقػـ بتحميل البيئة الدياسية السحيصة بيا، ولحا فاف عمى أؼ مؤسدة تعسل و 

                                                           
1
Pge ,Pro.Gestionestrie, analyse de l’environnement et positionnement, 93,Rue wellington nord, 2011, P 05. 

 560ص ،2015، الجار الجامعية الإسكشجرية، 2ط ،التشغيؼ الجليل العسمي لترسيؼ اليياكل والسسارسات التشغيسيةاحسج ماىخ، 2
 102ص ق،مخجع ساب، الإدارة الإستخاتيجيةنادية العارؼ، 3

 71ص  مخجع سابق، حالات عسمية(،دارة الإستخاتيجية) أصؾل عمسية و الإكامل الديج غخاب، 4
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 مغ أمثمة تمظ الستغيخات:جات التي قج تفخزىا ىحه البيئة و التيجيالقانػنية، مغ اجل تحجيج الفخص و و 
علبقة الجولة التي تعسل فييا السؤسدة مع الجوؿ الأخخػ التي تذكل سػقا قائسا أو سػقا متػقعا  -

 لسشتجاتيا.
ائية يؤثخ إما ايجابيا أو سمبيا عمى قخار مشع أو تشطيع أو إتاحة استيخاد بعس السػاد الخاـ أو الدمع الشي -

 عسل السؤسدات.
 ما تفخضو مغ مسارسات عمى السؤسدات.قػانيغ حساية البيئة و  -
  :سمػكيع، و كسا ىػ الحاؿ الستغيخات الستعمقة بؿيع الشاس وعاداتيع و يقرج بيا الستغيخات الاجتساعية

: مغ أمثمة ذلظوتيجيجات لمسؤسدة، و  غيخات الاجتساعية قج تقجـ فخصامع الستغيخات الأخخػ، فاف الست
مجػ الالتداـ بالؿيع الأساسية في السجتسع، اتجاه السخأة نحػ العسل، حالات تأخيخ الدواج، اتجاىات معجؿ 

 عي صحي اكبخ.و الصلبؽ، الاتجاه نحػ تحقيق 
  :يسكغ أيزا لمستغيخات الجيسػغخاؼية أف تؤثخ عمى السؤسدة، مغ خلبؿ الفخص الستغيخات الجيسؾغخافية
 مغ أمثمة ىحه الستغيخات: زيادة عجد الدكاف، التخكيبة العسخية لمدكاف.التيجيجات التي قج تقجميا ليا، و و 
  :ساعج ذلظ قج ع إيقاع التغيخات التكشػلػجية، و مشح الحخب العالسية الثانية تدار الستغيخات التكشؾلؾجية

عمى إشلبؽ العشاف لسا يدسى بعسمية الفػراف السدتسخ لمثػرة الابتكارية، لحلظ  أصبح مغ الزخورؼ عمى 
شامل لمتأثيخ عمى أىع العشاصخ التكشػلػجية عمى اتيجييغ أف يقػمػا بتحميل عسيق و السجيخيغ الاستخ 

 مؤسدتيع.
  :السشاخ، شبيعة التخبة،  :مغ الصبيعة نفديا مثل تذسل العشاصخ البيئية الشابعةمتغيخات البيئة الظبيعية

التيجيجات ؤسدات مغ خلبؿ الفخص و والسػاد الصبيعية الستاحة في كل دولة، و التي تؤثخ بجورىا عمى الس
 .1التي قج تقجميا ليا

  :عي، زراعي، تجارؼ، خجمي...الخ، تتخرز كل مؤسدة بشذاط معيغ صشامتغيخات بيئة الشذاط
الشذاط، بغخض التعخؼ تتسثل السيسة التي تػاجو السجراء الاستخاتيجييغ في تحميل قػػ السشافدة في بيئة و 

بتصػيخ إشار عسل يداعج  Michael Porterقج قاـ لتي تػاجو السؤسدة، و التيجيجات اعمى الفخص و 
دة داخل أؼ السجيخيغ الاستخاتيجييغ في ىحا التحميل،حيث يخكد عمى العػامل التي تذكل أسذ السشاف

 ىحه العػامل تتسثل في:و  .نذاط مغ ىحه الشذاشات

                                                           
 84ص  ق،مخجع ساب ،الإدارة الإستخاتيجية، ناديا العارؼ 1
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التي في ة السؤسدات الستقاربة في الحجع والإمكانيات و ىع مجسػع السشافدؾن عمى مدتؾى القظاع: -
، إف أؼ حخكة ييا السؤسدة تقجـ نفذ السشتجات وتخجـ نفذ قصاع العسلبءالتػي تعسل ف نفذ البيئػة

تشافدية مغ مؤسدة ما قج يؤدؼ إلى الكثيخ مغ التأثيخ عمى مشافدييا مسا يشتج عشو ردة فعل أو ثأر أو 
 .مػاجية

السؤسدة وزبػنيا يعتبخ بػرتخ العلبقة بيغ السػرديغ والسؤسدة كعلبقة  :قؾة السداومة عشج السؾرديؽ -
مجػ قجرة السػرد عمى رفع أسعار مػارده بفخض قػة تفاوضية بيشو وبيغ السؤسدة، :والتي تطيخ مغ خلبؿ

ويزيف أف قػة السػرد تتعاضع إذا استصاعت تحقيق التكامل الأمامي، يعشي تػفيخ السػرد بالخرائز 
ة تقبل الذخوط، والحؼ يختمف في حالة السخغػبة، في حيغ أف السؤسدة إذا لع تجج البجيل فدتقع في مذكم

 .1أماميا وجػد عجد مغ السػرديغ فيحا يعصييا فخصة السفاضمة بيغ الخيارات الستاحة
: تتشافذ السؤسدات في الرشاعة مع مؤسدات أخخػ تشتج مشتجات بجيمة  تيجيجات السشتجات البجيمة -

 . الستشافدةالتي بإمكانيا أف تؤدؼ نفذ الػضيفة وتحج مغ ربحية السؤسدات 
ذلظ عشجما غ عمى أنيع عامل تيجيج تشافدي، و يسكغ الشطخ إلى السذتخيقؾة السداومة عشج السذتخيؽ:  -

يكػنػف في وضع يصمبػف ؼيو الذخاء بأسعار مشخفزة مغ السؤسدات، أو عشجما يتصمعػف إلى زيادة جػدة 
مغ ناحية أخخػ يف التذغيل(، و عميو ارتفاع تكال مشتجاتيع أو تمقي خجمات أفزل ) الأمخ الحؼ يتختب

 لزعف يسكغ لمسؤسدة رفع أسعارىا وتحقيق أرباح كثيخة، وتتػقف قجرةعشجما تتدع  قجرة السذتخيغ با
 Porterشبقا لسا يقػلو س بالقػة التي تستمكيا الذخكة، و السذتخيغ عمى فخض مصالبيع عمى الذخكة بالؿيا

 فاف السذتخيغ يكػنػف أكثخ قػة في الطخوؼ التالية:
 تخيغ قميمي العجد ولكشيع كبيخؼ عشجما يتألف عخض الشذاط مغ شخكات صغيخة متعجدة بيشسا السذ

 الحجع.
  لجييع إمكانية اء مغ شخكات متعجدة في آف واحج و عشجما تكػف ىشاؾ ججوػ اقترادية لمسذتخيغ لمذخ

 العارضة بتكمفة مشخفزة. تحػيل الصمبيات بيغ السؤسدات
  عشجما يكػف بسقجور السذتخكيغ استخجاـ لغة التيجيج لمحرػؿ عمى احتياجاتيع مغ خلبؿ عسميات

 التكامل الخاسي كػسيمة لمحرػؿ عمى أسعار مشخفزة.
 ملىي العػاتبط أساسا بػجػد عػائق الجخػؿ، و : إف تيجيج الجاخميغ الججد يخ تيجيجات السشافديؽ الججد -

                                                           
التػريجات، جامعة كداؿ، لذخكة العخبية الستحجة لمتدػيق و ا الإستخاتيجية )السفاليؼ والشساذج(، الإدارةحدغ احسج محمد مختار، 1

 51ص ،2009الدػداف،
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ومػغ عػائػق الػجخػؿ  ،مؤثخة بالسقارنة مع السؤسدات السػجػدةتػاجو السشافديغ الججد وتكػف مختفعة و التي 
 :نحكخ
 .اقتراديات الحجع والتي تفخض عمى الجاخميغ السحتسميغ استثسارات مختفعة وسيصخة عمى التكاليف 
 .السؤسدات السػجػدة في الرشاعة تكػف ليا صػرة قػية ووفاء مغ الدبائغ 
 اليف التحػؿ مغ مػرد إلى آخخ تذكل عائقا أماـ السشافديغ الججدتك. 
رالح مغ البيئة الخاصة لمسؤسدة تتسثل القػة الدادسة في جساعات الس: و جساعات أصحاب السرالح -
 . تختمػف أىسية كل جساعة باختلبؼ شبيعة الرشاعةو 

ات القائسة عمى إلى انو كمسا زادت قػة عامل مغ تمظ العػامل تقمرت قػة السؤسد Porterيمخز و    
يسكغ أف تعتبخ عامل السشافدة القػية كعامل تيجيج  Porterشبقا لإشار عسل تحقيق الأرباح، و 

السؤسدات، لأنو يؤدؼ إلى تقميز الأرباح، أما عامل السشافدة الزعيفة ؼيسكغ أف نعتبخه فخصة 
لعػامل الخسدة عمى مجار الػقت، قج تتغيخ قػة تأثيخ انو يتيح ليا تحقيق أرباح أعطع، و لمسؤسدات، لأ

أف السيسة الخئيدية التي تػاجو السجيخيغ الاستخاتيجييغ تتسثل في وفقا لتغيخ الأحػاؿ في الشذاط، و ذلظ و 
ة أماـ السؤسدات، عمى ىحه العػامل أف تتيح فخصا وتيجيجات ججيج إدراؾ كيف يسكغ لمتغيخات التي تصخأ

يتختب عمى ذلظ صياغتيع لاستخاتيجيات مشاسبة لمتعامل مع تمظ التغيخات، إضافة إلى انو يسكغ مغ و 
 .1خلبؿ خيارىع الاستخاتيجي أف يغيخوا قػة واحج أو أكثخ مغ تمظ العػامل

الخئيدية تأتي بعج أف يتع تحجيج الستغيخات البيئية  اختيار السرادر الخئيدية لمسعمؾمات البيئية: - ب
خصػة تحجيج مرادر السعمػمات، التي يسكغ مغ خلبليا الحرػؿ عمى السعمػمات اللبزمة لعسل مخاجعة 

يسكغ لمسؤسدة أف تحرل عمى السعمػمات البيئية مغ خلبؿ و دؾيقة و فعالة لمستغيخات البيئية السختمفة.
 و الثانػية. ىػ ما يدسى بالسرادر الأوليةغيخ السشذػرة، و ػرة و السرادر السشذ

لبت مع الأشخاؼ السعشية السختمفة، : السقابمغ أمثمة ىحه السرادر السرادر الأولية لمسعمؾمات البيئية: -
 .2السؤتسخات العمسية الستخررةو 
: السجلبت والرحف والكتب والجليل مغ أمثمة ىحه السرادرالسرادر الثانؾية لمسعمؾمات البيئية:  -

غيخ لجاخمية وكحلظ نطع الحاسب الآلي وىػ مغ الػسائل الدخيعة و الستخرز والتقاريخ والجراسات ا

                                                           
، دار السخيخ لمشذخ،تخجسة: رفاعي محمد الخفاعي، محمد سيج احسج 4، طالإدارة الإستخاتيجية مجخل متكاملجػند جاريت، ىيل شارلد، 1

 .132، ص 2001دار السخيخ، الخياض،  عبج الستعاؿ،
 124ص مخجع سابق، حالات تظبيكية(،و  ) مفاليؼالإدارة الإستخاتيجيةإسساعيل محمد الديج، 2
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ػبة، حيث يسكغ أف تذتخؾ السؤسدة في بحػث الحاسب الآلي السكمفة لمحرػؿ عمى السعمػمات السكت
 .1التي تعصييا فخصة الاشلبع عمى بعس قػاعج البيانات  الستخررةو 

ػامل البيئية الخارجية مغ أساليب التشبؤ في العتدتخجـ السؤسدات العجيج  التشبؤ بالستغيخات البيئية: - ت
 :2الكسيةلى نػعيغ ىسا الأساليب الػصؽية و ما تقدع إالسحيصة والتي عادة 

 :الذخري  لمسجراء والخبخاء  الحجستعتسج عمى الخبخة و  أساليب التشبؤ الؾصفية لمبيئة الخارجية
مل البيئية التي يرعب ؾياسيا وتحػيميا ػاالتي يسكغ استخجاميا عمى العوالسدتذاريغ في السؤسدات، و 

 ي:مغ بيغ أىع ىحه الأساليب الأكثخ استخجاما ىإلى ؾيع رقسية أو كسية و 
ية أو خيخ مثاؿ عمى ذلظ ؾياـ الإدارة باستقراء آراء الدبائغ عغ مجػ كػف لجييع نو أسمؾب التخسيؽ:  -

غالبا ما يدتعسل ىحا الأسمػب و  رغبة في شخاء مشتج معيغ، وما يجور حػلو مغ مجالات وجػانب ميسة.
 معخوفا.حيث يكػف عجد السدتيمكيغ محجدا و في حالة التشبؤ بالصمب عمى الدمع الرشاعية، 

يقػـ ىحا الأسمػب عمى أساس اختيار جساعة مغ السجيخيغ أو ذوؼ الخأؼ، حيث تكػف  أسمؾب دلفي: -
ع اختيار أحج الأفخاد كسشدق شخط أف لجييع الخبخة في السػضػع أو الفكخة السصخوحة لمشقاش، وكحلظ يت

يكػف عمى دراية كبيخة بكيؽية تصبيق ىحا الأسمػب، ويقػـ السشدق بترسيع الأسئمة التي سيعصييا 
دلفي، ثع  متى تعػد إلى السذخؼ عمى تصبيققة الإجابة، و لمسذاركيغ ويخفق بيا تعميسات لتػضيح شخي

تلبـ إجابات السذاركيغ مشفخدة، ثع يقػـ بتفخيغيا في ججاوؿ بعج ذلظ يقػـ السشدق باسيقػـ بإرساليا إلييع و 
بعج ذلظ يقػـ السشدق بعسل ممخز و الاختلبؼ في آراء السذاركيغ، و أو أشكاؿ بيانية تبيغ مجػ الاتفاؽ أ

يدألو عسا إذا كاف يخسل ىحا السمخز إلى كل مذارؾ و  لمشتائج التي تػصل إلييا السذاركػف، ثع بعج ذلظ
تغيخات يػد إدخاليا  ىل ىشاؾ تعجيلبت أواه الفكخة محل الجراسة، أـ لا. و ا بػجية نطخه تجمازاؿ متسدك
عادة ما يتع استخجاـ ىحا الأسمػب مغ اجل التشبؤ بالستغيخات التكشػلػجية، حيث يتع استقراء عمى رأيو، و 

 .3لسحتسلالخبخاء في مجاؿ تكشػلػجي معيغ لسعخفة آرائيع ؼيسا يتعمق بالتصػر التكشػلػجي ا
يعج ىحا الأسمػب مغ أكثخ الصخؽ السدتخجمة في ىحا السجاؿ، مغ أجل تقجيع  أسمؾب العرف الحىشي: -

أو تػليج أفكار ججيجة ابتكارية متعمقة عمى مذكمة معيشة، وبعج تقجيع ىحه الأفكار يسكغ أف يتع تقييسيا 
فخدا  واتخاذ القخار بالصخيقة العادية لاتخاذ القخارات. تتكػف جمدة العرف الحىشي مغ ستة إلى اثشي عذخ

                                                           
 95، مخجع سابق، صالعؾلسةالتخظيط الاستخاتيجي و ناديا العارؼ،  1

 131ص  ،2018بغجاد، ،دار اليازورؼ العمسية لمشذخ والتػزيع، 1ط ، إدارة أعسال،ؼ سعج عمي حسػد العشد 2
 103سابق، ص، مخجع دليل السجيخ خظؾة بخظؾة في الإدارة الإستخاتيجيةاحسج ماىخ، 3
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وىع يجمدػف عادة حػؿ شاولة تدسح ليع بالاتراؿ السباشخ، ولا تحجد السذكمة إلا بعج بجاية الجمدة حيث 
 .1تسشع مشاقذة الأفكار أو تقييسيا أثشاء الجمدة

  :بالإضافة إلى الػسائل الػصؽية لمتشبؤ يجب عمى مخصط الإستخاتيجية أساليب الكسية لمبيئة الخارجية
فعاؿ بالطخوؼ البيئية السحيصة، الأساليب الكسية السسكشة، لتداعج في التػصل إلى تشبؤ أف يدتعيغ بكافة 

 مغ أىع ىحه الأساليب:و 
يقػـ استخجاـ ىحا الأسمػب في التشبؤ عمى افتخاض أف ما حجث في الساضي أسمؾب الدلاسل الدمشية:  -

تطل كسا ىي دوف  بؤ سػؼسػؼ يتكخر حجوثو في السدتقبل، فالعلبقة بيغ الستغيخات الخاضعة لمتش
لعل ذلظ يخالف الأمخ الػاقع، لاف ما يحجث في الأسػاؽ لا يسكغ افتخاض استسخاره حجوث أؼ تغييخ.و 

مغ ىشا عمى الإدارؼ الحؼ يقػـ باستخجاـ ىحا الأسمػب أف يجخؼ تعجيلبت في نتائج التشبؤ لسدتقبل، و با
 يؤثخ عمى التشبؤ.التي تأتي مشو وفقا لتػقعاتو الخاصة بتغيخ أؼ متغيخ 

العلبقة اضي التعبيخ عغ بعس الستغيخات، و تحاوؿ نساذج الاقتراد الخيأسمؾب الاقتراد الخياضي:  -
ؼيسا بيشيا بذكل رياضي و عمى الإدارؼ أف يتػقع ؾيسا مختمفة ليحه التغيخات، و تحجيج تأثيخىا الستػقع 

 .2عمى الستغيخ السخاد التشبؤ بو بذكل رياضي
 التيجيجات الستاحة أمام السؤسدة:ص و تقييؼ الفخ  -ث
غ أف يزعػا التيجيجات الستاحة أماـ السؤسدة يجب عمى السجراء الاستخاتيجييبعج اكتذاؼ الفخص و    

ذلظ لمتػصل إلى مجػ أىسية كل مشيا لمسؤسدة. الأمخ الحؼ يحجد مجػ تػجيو نطاـ أولػيات محجد، و 
أف تحجد عمى سبيل السثاؿ يسكغ ىحه التيجيجات و الفخص أو مػاجية جيػد السؤسدة لاقتشاص ىحه 

ذلظ مغ خلبؿ تحجيج ناتج العسمية التالية لكل فخصة السؤسدة أىسية الفخص والتيجيجات الستاحة أماميا، و 
:أىسية الفخصة أو التيجيج لمسؤسدة = الأثخ السحتسل لكل فخصة أو تيجيج عمى السؤسدة )و ذلظ 3أو تيجيج

اؿ حجوث تمظ الفخصة أو التيجيج ( * احتس100التأثيخ كاف تعصي درجة مغ بإعصاء ؾيسة تحجد مجػ 
 (.100ذلظ بإعصاء ؾيسة تحجد ذلظ الاحتساؿ كاف تعصي درجة مغ و 
 
 

                                                           
السمتقى الجولي حػؿ صشع القخار بالسؤسدة الاقترادية، كمية العمػـ  السذاركة في عسمية صشع القخار وسبل تفعيميا،عديخو راشجة، 1

 .7،ص  2009أفخيل 15و14الاقترادية وعمػـ التدييخ والعمػـ التجارية، جامعة مديمة، الجدائخ، يػمي 

   135 -132ص ص  مخجع سابق، حالات تظبيكية(،تخاتيجية)مفاليؼ و الإدارة الإسإسساعيل محمد الديج، 2
 85 -74ص ص  ، مخجع سابق،، الإدارة الإستخاتيجيةاحسج القصاميغ  3
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 السؾقف الاستخاتيجي السظمب الثالث : تحجيج
تتػفخ في يعتبخ تحجيج السػقف الاستخاتيجي عبارة عغ إيجاد نقاط الالتقاء والتػافق بيغ الفخص التي    

ونقاط الزعف، ويعخؼ تحميل  الػقت مخاعاة أثخ التيجيجات لخارجية ونقاط قػة السؤسدة، وفي نفذالبيئة ا
بيغ الفخص الخارجية ومجالات القػة Fit Strategicالسػقف بأنو عسمية البحث عغ السػاءمة الإستخاتيجية

يتصمب ىحا استخجاـ التحميل و  الجاخمية. الجاخمية مع تجشب التيجيجات الخارجية ومجلبت الزعف
الأكثخ استخجاما في تحجيج نقاط القػة والزعف والفخص ، وىػ أداة ميسة، و Analysis SWOTالبيئي

ومغ أجل إجخاء تحميل جيج لسػقف السؤسدة، فإف ىشاؾ .والتيجيجات لاختيار الإستخاتيجية السشاسبة
 :1والتي تتسثل كسا يبيشيا الذكل  ػقفمجسػعة مغ الخصػات التي يسكغ إتباعيا لإجخاء تحميل الس

 : خطوات إجراء تحليل موقف المؤسسة(1-2)رقم الشكل
 
 
 
 

 
 ,Wheelen Thomas, Hunger J. David, Strategic Management and Business Policyالسرجر:

Toward Global Sustainability, Boston: Pearson. International Edition, Thirteenth Edition, 

2012, p 225 

 الخصػات التي يسكغ إتباعيا لإجخاء تحميل السػقف حيث تتسثل في:يتزح مغ خلبؿ الذكل أىس   
 تحجيج قائسة مخكدة بالفخص والتيجيجات الأكثخ احتسالا وتأثيخا، وإعصاء وزف وتقييع لكل مشيا. -
 .وتقييع كل مشيا تحجيج قائسة تتزسغ خلبصة بشقاط القػة والزعف الأىع، مع إعصاء وزف  -
إعجاد خلبصة بقائسة تتزسغ العػامل الإستخاتيجية لمسؤسدة الأكثخ أىسية مغ بيغ العػامل الخارجية  -

  .والجاخمية
اكتذاؼ سػؽ أو جدء مغ سػؽ يكػف ملبئسا لمسؤسدة، بحيث تدعى لإشغالو لسجة شػيمة، ويجج  -

إزاحتيا عشو لأنيع لغ يججوا ججوػ مغ دخػلو. ومغ أجل تذخيز ىحه الكػة يتع  السشافديغ صعػبة في
التي تعشي حاجة غيخ مذبعة في الدػؽ تسمظ السؤسدة نقاط القػة والقجرات ة، إستخاتيجيالبحث عغ نافحة 

بح نذاشيا فييا، فإنيا ستر لاستغلبليا، وتكسغ أىسية الكػة مغ حيث أنيا متى ما شغمتيا السؤسدة وتػسع
وحتى تتسكغ السؤسدة مغ تحجيج . أقل جاذبية لمسشافديغ، مسا يحسي السؤسدة ويسكشيا مغ التحكع بالدػؽ 

                                                           
1
Wheelen Thomas L,  Hunger J. David , Strategic Management and Business Policy,op,cit, p 225 

.تحجيج قائسة مخكدة بالفخص 1
 والتيجيجات الأكثخ احتسالا

خصػات إجخاء تحميل 
.تحجيج قائسة تتزسغ خلبصة 2 مػقف السؤسدة

 بشقاط القػة والزعف الأىع
.تحجيج الدػؽ الأكثخ ملبئسة 4

 )كػة سانحة(لمسؤسدة 
 

 

.إعجاد خلبصة بالعػامل 3
 الإستخاتيجية الأكثخ أىسية
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الدػؽ التي ستجخميا، وتحاوؿ الديصخة عمييا لسحاولة مشع السشافديغ مغ دخػليا، يشبغي أف تقػـ بإعجاد 
لتػليج مجسػعة  ،SOWTفةيصمق عمييا مرفػ  مرفػفة التيجيجات والفخص ونقاط القػة والزعف، والتي

 :مغ الاستخاتيجيات السختمفة، ويبيغ الذكل التالي محتػيات ىحه السرفػفة
 SWOT(: نسؾذج تحميل مرفؾفة 2-2الذكل رقؼ )

 150ص، مخجع سابق، الإدارة الإستخاتيجيةزكخيا مصمظ الجورؼ، السرجر:
العشاصخ تطيخ استخاتيجيات وكسا ىػ مػضح في الذكل، فإنو في ضػء نتائج التفاعلبت لتحميل تمظ    

بشاء  ، )ىجػمية، علبجية، دفاعية، انكساشية(، مسا يتػجب عمى الإدارات الؿياـ باختيار أومتعجدة
 .إستخاتيجية تتصابق مع مػقف السؤسدة إزاء أىجافيا وإزاء السشافديغ في الدػؽ 

الإستخاتيجية التي تدتخجـ نقاط القػة الاستثسار الفخص التي تتػفخ SO: فخصة إستخاتيجية قؾةـ -
 لمسؤسدة.

يسكغ أنتػاجييا الإستخاتيجية التي تدتخجـ نقاط القػة لتجشب التيجيجات التي ST:إستخاتيجية قؾةـ تيجيج -
 السؤسدة.

إستخاتيجية تقػـ عمى أساس استخجاـ الفخص الستاحة لمسؤسدةلمتغمب WO:فخصة .إستخاتيجية ضعف -
 عمى نقاط الزعف.

 .إستخاتيجية دفاعية لتجشب التيجيجات وحساية نقاط الزعفWT:إستخاتيجية ضعف ـ تيجيج -
فعشجما تتاح لمسؤسدة فخص في بيئتيا  نلبحع أنو عشج كل تػليفة، تتبع السؤسدة إستخاتيجية خاصة،

الخارجية وتكػف تسمظ مؤىلبت أو ما يدسى بشقاط قػة فإنيا تدتغميا لاقتشاص تمظ الفخص الستاحة فتتبع 
، أما عشجما تػاجو السؤسدة عػامل تيجدىا ضسغ البيئة الخارجية فإنياتدتغل كل ستخاتيجية ىجػميةإ

تيجيجات فعشج ىحه الحالة تكػف السؤسدة تجافع عغ حرتيا أو عػامل القػة التي لجييا لسجابية تمظ ال

MATRIX TOWS SWOT 

 البيئةالجاخمية
 البيئة الخارجية

 
  Strengths-Sنقاط القػة

 
 Weaknesses – Wنقاط الزعف 

 
 Opportunities.Oالفخص

 

 SO )استخاتيجيات ىجػمية(
استعساؿ نقاط القػة واستثسار الفخص 

 .الستاحة

 WO )استخاتيجيات علبجية(
معاجمة نقاط الزعف واستثسار الفخص 

 .الستاحة
 ST)استخاتيجيات دفاعية( Threat.Tالتيجيجات

 استعساؿ نقاط القػة وتقميل التيجيجات
 WT)استخاتيجيات انكساشية(

 وتقميل التيجيجاتتقميل نقاط الزعف 
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مكانتيا في الدػؽ فتدسى بالإستخاتيجية الجفاعية؛ وفي ما إذا أتيحت لمسؤسدة فخص وكانت ليا نقاط 
والتي  ضعف فإنيا تقػـ بسعالجة الزعف ومحاولة استغلبؿ الفخصة الستاحة، أما عشج التػليفة الأخيخة

تعاني ضعفا وفي نفذ الػقت تػاجييا تيجيجات ضسغ البيئة الخارجية، ففي ىحه  عشجىا تكػف السؤسدة
 .الحالة يدتحدغ لمسؤسدة الاندحاب مغ الدػؽ 

 اختيار البجيل الأمثلالخيارات الإستخاتيجية و السظمب الخابع: 
الزػعف القػػة و ي وتحجيػػج الفخص والتيجيػػجات ونقػاط بعػػج قيػػاـ السؤسدة بتحجيج التػجو الاستخاتيج   

والاختيػار الاسػتخاتيجي يتػيح  .يتزػح الصخيػق الرػائب لمسؤسدات لاختيار الإستخاتيجية الشاجعة
لمسؤسدات السفاضػمة بػيغ مجسػعػة مػغ البػجائل الإستخاتيجية بشػاء عمػى تحميل بيئتيػا الخارجيػة، والػحؼ 

خيػػار أفزل يسكػػغ مػػغ خلبلػػو السؤسدػات تحقيػػق مدايػػا يجػب أف يأخح فيػو عػامػل معيشػة بغيػػة الػصػػػؿ ل
 .تشافدية

، حيث تقػـ العجيج مغ البجائل الإستخاتيجية تػجج أماـ السؤسدات مفيؾم البجائل الإستخاتيجية: -1
بإتباع الإستخاتجية السشاسبة وفق الػضعية التي تكػف فييا و التي تخغب الػصػؿ إلييا، الأىجاؼ التي 

نتيجة لتفاعل عػامل خارجية متسثمة  أليا. فالبجائل الإستخاتيجية تشذ ليا، ووفق التػجو الاستخاتيجيتدعى 
بالفخص والتيجيجات مغ ناحية، ومجسػعة العػامل الجاخمية متسثمة بشقاط القػة والزعف مغ ناحية أخخػ. 

جائل الإستخاتيجية وإمكانات السؤسدة ووفقا ليحا السفيػـ تدعى الإدارة العميا إلى خمق حالة السػاءمة بيغ الب
 .1الجاخمية والخارجية بسا يػفخ ليا القجرة عمى اختيار البجيل الاستخاتيجي الأفزل مغ بيغ البجائل الستاحة

يسكػغ ترػشيف الخيػارات الإستخاتيجية إلى قدسيغ عمػى مدػتػػ  ترشيف البجائل الإستخاتيجية: -2
 : كسا يمي السؤسدػة ككػل وعمػى مدػتػػ الأعساؿ

ىي عبارة عغ الإستخاتيجيات البجيمة التي البجائل الإستخاتيجية عمى السدتؾى الكمي لمسؤسدة:  -2-1
حدب وضعية السؤسدة، وىحا مغ فاضل ؼيسا بيشيا عمى أسذ عمسية و يشبغي عمػى الإدارة العميا أف ت

التشسية في نذاشاتيا ؟ أـ ىل ىل تدعى السؤسدة إلى التػسع أو  :خلبؿ الإجابػة عمػى التدػاؤلات التالية
ستدعى لتقميز أنذصتيا ؟ أـ ىل ستكتفي بالسحافطة عمى الػضع الحالي ؟ وىحه الاستخاتيجيات مػضحة 

 :عمى التختيب كسا يمي
 .2تعشي الإبقاء عمى تسػقع السكاسب الحالية والشتائج السالية السختبصة بوإستخاتيجية الاستقخار:  - أ

                                                           
 211، صمخجع سابق، الإدارة الإستخاتيجيةزكخيا مصمظ الجورؼ، 1

2
RobertLe Duff, Encyclopédie de la Gestion et du Management: E.G.M., Ed.Dalloz, Paris, France, 1999, P 16 
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الإستخاتيجية ىػ تجشب دخػؿ السؤسدة ضسغ استثسارات ججيجة أو التػسع في فالدسة الأساسية ليحه    
مجاؿ الأعساؿ، والعسل عمى تحقيق أقرى حج مسكغ مغ الأرباح قريخة السجػ، وذلظ لمسحافطة عمى 
استسخار السؤسدة في نذاشيا الحالي، والحفاظ عمى حرتيا في الدػؽ مغ خلبؿ نسػ معقػؿ، بصيء، 

 :2تتبع السؤسدة ىحه الإستخاتيجيات لعجة أسباب أىسيا و .1فاجئمشيجي، غيخ حاد وم
 الشسػ.تجشب السخاشخ الستعمقة بالتػسع و محاولة  -
  . الإمكانيات في مجالات الأنذصة الحالية لمسحافطة عمى مدايا تشافديةتخكيد الجيػد و  -
 . قمة الإمكانيات السالية مسا لا يدسح لمسؤسدة بالتػسع -
 .)البيئة الخارجية ( والتي تفخض عمى السؤسدة الاستسخار بشفذ معجلات نسػىا الحاليةالقيػد البيئية  -
يقرج بيا الإستخاتيجية التي تتبعيا السؤسدة عشجما تدعى لتحقيق أىجاؼ  إستخاتيجية الشسؾ/التؾسع: - ب

بتقجيع سمع ججيجة بسدتػػ أعمى مغ مدتػػ أىجافيا الدابقة مغ خلبؿ خجمة الستعامميغ و الأسػاؽ و ذلظ 
و خجمات ججيجة أو التػسع في أسػاؽ ججيجة بدمع و خجمات ججيجة. فيي تخكد في قخاراتيا الإستخاتيجية 

.واليجؼ مغ الشسػ ليذ الحرػؿ عمى الفخص واغتشاميا 3عمى الديادات الخئيدة في مجاؿ عسميا الحالي
 فقط، بل ييجؼ الشسػ إلى التفػؽ عمى السشافديغ.

 :4باع ىحه الاستخاتيجي ىيو مؽ بيؽ أسباب إت
 تحقيق ديسػمة وبقاء لمسؤسدة التي تعسل في صشاعة ذات تقمبات حادة؛ -
 تحقيق فاعمية لمسؤسدة، ومحاولة إشباع الحاجات الاجتساعية؛ -
 الاعتقاد الدائج بأف الأكبخ ىػ الأفزل؛ -
 الزغػط الخارجية التي تػاجييا السؤسدة؛ -
 تحقيق اقتراديات الحجع؛ -
 .الامتيازاتالاستفادة مغ  -
اتيجي الثالػث )بعػج تسثل إستخاتيجية التقمز أو الانكسػاش البػجيل الاسػتخ  إستخاتيجية الانكساش: - ث

تشصػؼ إسػتخاتيجية الانكسػاش عمػى تخفػيس حجػع ة. و الشسػ( الستػاح أماـ الإدارة العميا لمسؤسدالاستقخار و 
العسميػات أو الأنذػصة أو الخػػجمات التػػي تقػػجميا السؤسدة أو الاندػػحاب مػػغ مجػػالات عسميػػا الحػػالي، 

                                                           
 125، ص2002، دار اليازورؼ، عساف، الإدارة الإستخاتيجيةسعج غالب ياسيغ،  1
عساف، الأردف ، دار حامج لمشذخ والتػزيع، 1، طوتحميمي(استخاتجيات التدؾيق )مجخل كسي محسػد جاسع محمد الرسيجعي، 2

 118 -117،ص ص2004
3
Glueck W.F., Strategic Management and Business Policy, McGraw-Hill, Inc. New York, 1982,p207 

 163،ص، مخجع سابقالإدارة الإستخاتيجيةحدغ الحديشي فلبح، 4
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التحػػػؿ إلػػى نذػػاط أو مجاؿ أخخ، كسا قج تشصػؼ في نياية السصاؼ عمى ترؽية السؤسدة وبيع أصػليا 
 .ومستمكاتيا

السبخرات التػي تػجفع السؤسدػة إلػى التػجػو نحػػ إسػتخاتيجية الانكسػاش ومغ ىشاؾ عجيج مغ الأسباب و    
 :1أىع ىحه الحالات والسبخرات ما يمي

وجػد فخص أماـ السؤسدة للبعتساد عمى مؤسدات أخخػ تػفخ ليا قجرا مغ الحساية بجلا مغ التعخض  -
 لاحتسالات الخخوج مغ مجاؿ العسل؛

جية الأزمات أو الزغػط التي تجبخ السؤسدة عمى البحث عغ مجالات عسل أو أنذصة ججيجة مػا -
 تتصمب إمكانات ومػارد اقل، وتتعخض لسخاشخ أقل؛

الاستجابة عمى ضخوؼ الدػؽ وتجىػر الحالة البيعية، والتخمز التجريجي مغ الأصػؿ، والتقميز مغ  -
 فلبس؛حجع العسل بجلا مغ احتساؿ التعخض الاضصخارؼ للئ

الاستجابة لمزغػط والتيجيجات التي تقمل مغ حجع الحرة الدػؾية لجػ السؤسدة، وتفزيل ىحه  -
 .الأخيخة لحالة الانكساش حتى تتحدغ الطخوؼ، وتدتخجع مكانتيا مخة أخخػ 

ىي استخجاـ السؤسدة لسديج مغ الإستخاتيجيات في آف واحج، حيث يتشاسب : و الإستخاتيجيات السخكبة - ج
مع رسالة السؤسدة وأىجافيا، ومغ أىع الأسباب التي تجعل السؤسدة تمجأ إلى تبشي مثل ىحه  ىحا الأخيخ

 : 2الإستخاتيجيات
عشجما تسارس السؤسدة أنذصة متعجدة وتحتػؼ عمى وحجات أعساؿ إستخاتيجية متشػعة، حيث كل وحجة  -

 مشيا تتصمب إستخاتيجية تختمف عغ الإستخاتيجية الخاصة بالػحجة الأخخػ؛ 
تأثيخ التغيخ في ضخوؼ البيئة الخارجية ولػ بجرجات مختمفة عغ بؿية السؤسدات في تبيغ الإستخاتيجية  -

 السخكبة؛ 
 .وجػد اختلبؼ في مدتػػ أداء وحجات الأعساؿ الإستخاتيجية داخل السؤسدة -
 البجائل الإستخاتيجية عمى مدتؾى وحجات الأعسال: -2-2

عخفت وحجة الأعساؿ بأنيا تمظ الػحجة التي تقػـ بإنتاج سمعة أو خجمة في سػؽ محجد أو مشصقة    
جغخاؼية معيشة أو لسجسػعة معيشة مغ السدتيمكيغ، ليا سمصة اتخاذ القخارات وفقا لتػجيات السؤسدة 

 دة في صشاعة وأىجافيا. حيث تخكد البجائل الإستخاتيجية عمى مدتػػ وحجة الأعساؿ عمى كيؽية السشاف
 .1معيشة أو في قصاع معيغ في الأسػاؽ، بيجؼ تحقيق أقرى ميدة تشافدية وأعمى ربحية مسكشة

                                                           
 400ص ،2004، الإسكشجرية، الجار الجامعية، التفكيخ الإستخاتيجي والإدارة الإستخاتيجيةالسخجع في مرصفى محسػد أبػ بكخ، 1
 217ص ، مخجع سابق،الإدارة الإستخاتيجيةإسساعيل محمد الديج، 2
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يسكغ لمسؤسدة أف تتبع عجة استخاتيجيات وتعتسج في اختيار استخاتيجياتيا عمى السيدة التشافدية التي 
تسمكيا وكحلظ نصاؽ الدػؽ الحؼ سيتع استيجافو، فالسؤسدة يسكغ أف تكدب عػائج مالية في بعس 

 لاستخاتيجياتا تتعجدو الأسػاؽ أو في بعس الحالات، كسا قج لا تحقق نجاحا كبيخا في أسػاؽ أخخػ، 
 :2في التي يسكغ لمسؤسدة أف تتبشاىا Porterالتشافدية ؿ  
: تتصمب ىحه الإستخاتيجية مغ السؤسدة التخكيد عمى إنتاج سمع إستخاتيجية الكيادة عؽ طخيق التكمفة-ا

وخجمات بأقل تكمفة مسكشة تكػف أقل مغ تكمفة السشافديغ، ىحا ما يدسح ليا ببيع مشتجاتيا بدعخ أقل 
 وبالتالي زيادة حرتيا الدػؾية أو قج تمجأ لمبيع بدعخ الدػؽ بغخض زيادة أرباحيا. وىحه الإستخاتيجية

 .3بذكل أفزل مغ السؤسدات الأخخػ  تدسح لمسؤسدة بتحسل السشافدة
تيجؼ إلى خمق ميدة تشافدية فخيجة مغ نػعيا، بتصػيخ خرائز السشتج/الخجمة  التسييد: إستخاتيجية - ب

لمحرػؿ عمى خاصية متسيدة لا تػجج لجػ باقي مشتجات السشافديغ، ويسكغ تحقيق ىحا التسيد عغ شخيق 
دة الترسيع، العالسة التجارية، التقشية، شبكة التػزيع أو خجمة الدبائغ...( مسا يدسح لمسؤس(أساليب عجيجة 

بفخض الدعخ الحؼ تخيجه لاف السشتجات الستسيدة تتستع بجػدة عالية تجعل السدتيمظ قابل لجفع مبمغ أكبخ 
 .لمحرػؿ عمييا

نطخا لاختلبؼ السدتيمكيغ مغ حيث أذواقيع، ثقافتيع، مكاف تػاججىع، قجرتيع  إستخاتيجية التخكيد: - ت
لى قصاعات، حيث يزع كل قصاع عجد مغ الذخائية وغيخىا مغ الخرائز فإنو لابج مغ تقديع الدػؽ إ

السدتيمكيغ الستساثميغ ندبيا، ومغ ىشا تأتي إستخاتيجية التخكيد حيث تختار السؤسدة التي تتبع ىحه 
الإستخاتيجية قصاع معشي مغ الدبائغ أو خط مشتجات معشي أو قصاع جغخافي معشي لتقػـ بخجمتو وتػجيو 

تقػـ ىحه الإستخاتيجية عمى أساس أف السؤسدة التي تخكد  كل مػاردىا وإمكانياتيا مغ أجل إشباعو.
 .4أكبخ مغ مشافدييا جيػدىا تكػف أكثخ قجرة عمى خجمة أىجافيا الإستخاتيجية بكفاءة

 الاستخاتيجيات عمى السدتؾى الؾعيفي: -2-3
ل، ىي عبارة عغ الاستخاتيجيات التي تتخح في كل مجاؿ مغ السجلبت الػضيؽية مثل: الإنتاج، التسػي   

ومغ الزخورؼ أف تكػف ىشاؾ ملبئسة بيغ الاستخاتيجيات في وضيفة معيشة واستخاتيجيات الخ، التدػيق...
الػضائف الأخخػ وكحلظ أف تديع الاستخاتيجيات الػضيؽية بفعالية وكفاءة في تحقيق الاستخاتيجيات عمى 
                                                                                                                                                                                     

ى الجولي الخابع حػؿ: السشافدة ، السمتقالتدييخ الاستخاتيجي وصياغة الاستخاتيجيات التشافديةجسيمة أحدغ، عامخ احسج، 1
 5، ص2010الاستخاتيجيات التشافدية لمسؤسدات الرشاعية خارج قصاع السحخوقات في الجوؿ العخبية، الجدائخ، و 

2
Michael Porter, Competitive Strategy Techniques for Analyzing Industries and Competitors With a New 

Introduction,TheFree Press A Division of Simon & Schuster Inc, New YorK, 1998, P39 
3
 G. Johnson, K..scholes, Exploring Corporate Strategy,op, cit, p227. 

  195، مخجع سابق، ص الإستخاتيجية الإدارةفلبح حدغ الحديشي، 4
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تذغيمي وتشفيحؼ قريخ الأجل مدتػػ السؤسدة. وتتسيد الاستخاتيجيات في ىحا السدتػػ بأنيا ذات شابع 
 . 1لا يدتسخ تأثيخىا لفتخة شػيمة

 :2ىي كالتاليالػضيؽية تتع عبخ خصػات معيشة و  تحجيج الاستخاتيجياتإضافة إلى ذلظ فاف عسمية    
 الاستخشاد بالإستخاتيجية الكمية لمسؤسدة لتحجيج الستصمبات الأساسية للئستخاتيجية الػضيؽية؛  -
الحؼ ستؤديو كل إستخاتيجية وضيؽية حدب مجاؿ تخرريا في تحقيق السيدة تحكخ الجور الخئيدي  -

 التشافدية؛
 للئستخاتيجية الػضيؽية؛ الاستخشاد بإستخاتيجية وحجة الشذاط لتحجيج الستصمبات الأساسية -
 تحجيج السجالات الػضيؽية الإستخاتجية محػر الاىتساـ؛ -
 يغ الخئيدية حاليا ومدتؿبلب؛ تفيع الاتجاىات الحخجة في الرشاعة مػاقع السشافد -
 جسع السعمػمات عغ مجػ التصػر والتقجـ التكشػلػجي الحالي والسدتقبمي ؼيسا يتعمق بكل وضيفة؛  -
اتخاذ مجسػعة القخارات الإستخاتيجية التي تداعج عمى بشاء ميارات معيشة في كل مجاؿ وضيفي تسكغ  -

 مغ تحقيق السيدة التشافدية؛ 
 ات الأداء الاستخاتيجي لكل وضيفة.إعجاد السػازنات ومؤشخ  -
 اختيار البجيل الأمثل -3

تسثيل رسالة  يعج اختيار الاستخاتيجي قخار اختيار بجيل مغ بيغ البجائل الإستخاتيجية، الحؼ يسثل أفزل   
الؿياـ بتقػيع تمظ البجائل و  يتزسغ القخار التخكيد عمى بعس بجائل مشتخبةو  أىجافيا الإستخاتيجيةالسؤسدة و 

 .3سةئد البجيل الاستخاتيجي الأكثخ ملبوفقا لسجسػعة مغ الأدوات التي تداعج في اعتسا
تيا بعخض متخابصة الخصػات تتسثل بجايسمية متدمدمة و كسا تعج عسمية اختيار الاستخاتيجي حاصل ع   

الاستخاتيجي تعتسج مغ ثع تحجيج البجيل الأفزل وفق معاييخ تفخضيا عسمية الاختيار البجائل الإستخاتيجية و 
 .4عمى نتائج التحميل الاستخاتيجي

ىشاؾ العجيج مغ الشساذج التي يسكغ استخجاميا في مجاؿ التحميل نساذج تحميل الإستخاتيجية:  -3-1
 : الاستخاتيجي، ومغ بيغ أشيخىا الػتي تدػتخجميا الإدارة ىي

                                                           
 .31، مخجع سابق،صالإستخاتيجية أساسيات الإدارةؤيج الدعيج الدالع، م1
 253، ص2003، (،  دار الجامعة الججيجة، الإسكشجريةالإستخاتيجية) تكؾيؽ وتشفيح استخاتيجيات التشافذالإدارة محمد نبيل مخسي، 2
 173ص ، مخجع سابق،حالات دراسيةالإدارة الإستخاتيجية مفاليؼ وعسميات و زكخيا الجورؼ مصمظ، 3

4
 Macmillan Tampoe  M, Strategic Management, Process, Content, and Implementation, Oxford Press, 2000, 

p145 
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لػحجات الأعساؿ  يداعج ىحا الأسمػب في تقييع مدتػػ الأداء إمانساذج تحميل السحفغة:  -3-1-1
كاف ذلظ مختبط بالأداء الحالي أو الستػقع، ويػجج نساذج  الإستخاتيجية أو لخط مشتجات أو الأسػاؽ سػاء
 : عجيجة لتحميل السحفطة لكغ مغ أكثخىا استخجاما

 :BCG Boston consult groupنسؾذج مجسؾعة بؾسظؽ الاستذارية  - أ
التي مغ شأنيا أف تداعج نساذج تحميل السحفطة الذائعة و ج يعج تحميل مجسػعة بػسصغ الاستذارية أح   

سحتسل في ضػء الأرباح السحققة. الإدارة العميا في إعادة الشطخ بسديج مشتجات السؤسدة الحالي أو ال
الشسػ  –ىسا الحرة الدػؾية  بعبارة أخخػ يقػـ تحميل السحفطة عمى أساس استخجاـ محػرييغ أساسيغو 

اه. كل خمية تسثل خرائز لمسشتج مرفػفة مغ أربع خلبيا كسا يػضح الذكل أدنالدػقي، مسا يذكل 
يتػقف حجع الجائخة عمى جات أعساؿ أو مشتجات أو أنذصة، و الجوائخ السػجػد في الخلبيا تسثل وحوالدػؽ و 

تباره مشتج باعتعكذ الأىسية الخاىشة لكل نذاط و التي قق مغ السشتج أو وحجات الأعساؿ و ندبة العائج الستح
 .مػلج لمجخل

 BCG(: مرفؾفة 3-2) رقؼ  ذكلال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، دار اليازورؼ لمشذخ الإستخاتيجي التخظيطالإستخاتيجية و خالج محمد بشي حسجاف، وائل محمد إدريذ،  السرجر:
  247،ص 2007، الأردفوالتػزيع، 

 مرفػفة بػسصغ كالآتي: الذكل يسكغ تػضيحمغ خلبؿ    
عادة ما تتسيد السشتجات التي تقع في علامة الاستفيام: درجة نسؾ عالية /حرة سؾقية مشخفزة:  -

ىحا السخبع بأنيا ذات حرة سػؾية مشخفزة، أؼ أف مخكدىا التشافدي ضعيف، ولكغ معجؿ الشسػ مختفع 

 

 

 

 

 QUESTIONعلامات الاستفيام
MARKS: 

 الأرباح : مشخفزة، غيخ ثابتة
 . التجفق الشقجؼ : بذكل سمبي
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 :CASH COWNالبقخة الحمؾب
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فإف عمييا أف تكثف الاستثسارات في تمظ السشتجات إذ كسا أف تػجيات السؤسدات غيخ معمػمة وعمى ىحا 
تعصي فخصة لمتغييخ لجعل  التػقعات قج تذيخ إلى أف السبيعات قج تدداد وىحا سبب كافي لجعل السؤسدة

تمظ السشتجات أف تربح نجػما في السدتقبل، ولكغ بالسقابل قج لا يتحقق ىحا الصسػح وتربح في مخبع 
ػف شبيعة تػجو السؤسدة يترف بالإزالة، وعمى ذلظ يسكغ أف نقػؿ أف علبمة الػضع القمق، وبالتالي تك

 .1الاستفياـ تسثل السخحمة الأولى أو عادة ما تدسى بسخحمة تقجيع الدمعة في مشحشى دورة حياة السشتج
 -انخفاض مبيعات السؤسدة مقارنة بالسشافديغ في نفذ القصاع :ولحلظ فاف مغ مسيدات ىحه الخانة   

عجـ  - ضعف ولاء العسلبء لسشتجات السؤسدة - تشاقز الأرباح نتيجة لانخفاض مدتػػ السبيعات
 .استقخار سسعة ومكانة السؤسدة

مغ معجؿ نسػ  : ىي محاولة الخفع مغ الحرة الدػؾية، الاستفادةالإستخاتيجية السشاسبة في ىحه الحالة
ػ، ىحا إذا كانت السؤسدة تسخ بطخوؼ مػاتية، إحجػ استخاتيجيات الشس ذلظ بإتباعالشذاط في الدػؽ، و 

 إذا كانت الطخوؼ غيخ مػاتية ؼيفزل إتباع إحجػ استخاتيجيات الانكساش. أما
عادة ما تػصف السشتجات في ىحا السخبع بأنيا ذات الشجؾم: درجة نسؾ عالية /حرة سؾقية مختفعة:  -

قػيا وبحلظ ليا إمكانية في تحقيق أرباح معجؿ نسػ وحرة سػؾية عاليتيغ،أؼ أنيا تستمظ مخكدا تشافديا 
عالية مسا يدتجعي أف تأخح الأولػية بالتسػيل والإعلبف، وعمى ىحا فإنيا تحتاج إلى أمػاؿ لتسػيل الشسػ 
الدخيع وعمى العكذ مغ ذلظ فأنيا قج تتخاجع لتربح في مخبع الػضع القمق، وعادة ما تدسى ىحه 

 .2لسشتجالسخحمة بسخحمة الشسػ في دورة حياة ا
 - تتسيد مشتجات السؤسدة بجرجة عالية مغ الػلاء:ويسكغ ذكخ مسيدات ىحه الخانة عمى الشحػ التالي   

حرػؿ السؤسدة عمى مخكد تشافدي قػؼ أؼ مخكد الؿيادة في  - التدايج السدتسخ لسبيعات السؤسدة
 .الدػؽ 

لكي تحافع عمى مخكدىا التشافدي ىي إحجػ استخاتيجيات الشسػ الإستخاتيجية السشاسبة في ىحه الحالة:
التػسع في التػزيع، ومحاولات تخؽيس ، و استسخار الإعلبفالتصػيخ، و و  ذلظ بالإنفاؽ عمى البحثو 

 .التكاليف..الخ
درجة نسػ مشخفزة /حرة سػؾية مختفعة: وتسثل السشتجات الدػؾية العالية، أؼ أف  البقخة الحمؾب: -

في الدػؽ ضعيف، وبالتالي فاف ىحه السشتجات تػلج تجفقات حرتيا الدػؾية عالية ولكغ معجؿ نسػىا 

                                                           
 132، ص، مخجع سابقالإدارة الإستخاتيجيةحدغ الحديشي فلبح، 1

2
Metin Javier &Jay ,FirmResourceas& Sustained, competitive Advantage Journal of management , January 

vol38,1,2012, pp  375-414. 
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نقجية، أؼ أنيا مخبحة أكثخ مسا تحتاجو في الإنتاج والتدػيق، وعمى ىحا فاف التجفقات الشقجية يجب أف 
، علبمات استفياـ ( لحلظ يجب أف ترسع  تدتخجـ لإيجاد مجالات ذات فخص ربحية عالية )نجػـ

افطة عمى الحرة الدػؾية، كسا أف ىحا السخبع يسثل مخحمة الشزػج في استخاتيجيات قادرة عمى السح
 .مشحشى دورة حياة السشتج

وصػؿ السشتجات في ىحه الخانة  - كبخ التجفق الشقجؼ واستسخاره:وىحا يجعميا تتسيد بالخرائز التالية   
 .إلى مخحمة الشزج مغ دورة حياتيا

 ضخورة البحث عغ استثسارات في مجالات متعجدة ججيجة، أوىي  الإستخاتيجية السشاسبة في ىحه الحالة:
 أخخػ مداعجة، مسا يتصمب إتباع استخاتيجيات الاستقخار.

وىي السشتجات التي تقع في الجانب الأيدخ مغ الكلاب: درجة نسؾ مشخفزة /حرة سؾقية مشخفزة:  -
نقجية واشئة، وىحا ما  السرفػفة وىي تدتيمظ استثسارات قميمة وفي ذات الػقت فإنيا تحقق تجفقات

يدتجعي إجخاء عسمية الذصب عمى أغمب السشتجات ضسغ ىحا السخبع، ولكغ بالسقابل قج لا يكػف إزالة 
لتحقيق أرباحيا عمى  أف ىشاؾ استخاتيجيات يسكغ تػضيفيا جسيع السشتجات ضسغ ىحا السخبع ضخورؼ إذ

ف التدػيؿية والاقترار عمى بيع السجػ القريخ كسا تبجأ السؤسدة بالدعي إلى تخؽيس السراري
 السشتجات إلى السدتيمكيغ مغ ذوؼ الػلاء العالي ولجييع الخغبة في شخاء تمظ السشتجات دوف الحاجة إلى
الإعلبف عشيا كسا يسكغ إزالتيا عمى السجػ البعيج، ويسثل ىحا السخبع مخحمة التجىػر في مشحشى دورة حياة 

 .السشتج
تشاقز  - الانخفاض السدتسخ لسبيعات السؤسدة :تسيد بالخرائز التاليةوىػ وضع يجعل السؤسدة ت   

 .عدوؼ إؾباؿ العسلبء عمى مشتجات السؤسدة بفعل تقادميا -أرباحيا وتحسميا لمخدائخ
 ىي إحجػ استخاتيجيات الانكساشالإستخاتيجية السشاسبة في ىحه الحالة:

 (:الأعسالشاشة (GEلذخكة جشخال إلكتخيػMac Kinseyماكشدي  نسؾذج - ب
عجـ قجرتو عمى ؾياس جاذبية بدبب محجوديتو و  BCG جاء ىحا الشسػذج إثخ الشقج الحؼ وجو لسرفػفة   

مرفػفة تحميمية متقجمة لتحجيج وحجات الأعساؿ إستخاتيجية أو السشتجات  GE شػرت شخكة. الرشاعة
بالتالي تعييغ كيؽية التعامل مع الحقيبة والتي تخيج إلغائيا، و  الخئيدية التي تخيج الذخكة الإبقاء عمييا في

بخامج ات الانجماج وتػسيع الاستثسار و أيزا في تقييع قخار  GE ىحه الػحجات أو السشتجات. يفيج نسػذج
ججيجة. لحلظ نجج أف معطع العيػب التي رافقت نسػذج جساعة بػسصغ الاستذارية  تصػيخ مشتجات رئيدية

 . مرفػفة GEستخاتيجية السذتخكة لمسشطسة يتع تجاوزىا في نسػذج شاشة الأعساؿ لذخكةفي صياغة الإ
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GE  مزاميشيا ل السػالي كيؽية بشاء السرفػفة و يػضح الذكو . 1إشارة السخور تعخؼ أيزا بإستخاتيجية
 الإستخاتيجية:

 MC KINSEYالإستخاتيجية لسرفؾفة (: السزاميش4-2)رقؼ الذكل
 جاذبية الرشاعة )قيسة الشذاط(                                

 مشخفض متؾسط مختفع 
السخكد 

 التشافدي
الحفاظ عمى وضعية  عالي

 الخائج )تكاليف أكثخ(
 الاستغلبؿ الحفاظ عمى وضعية التابع

 جدئياندحاب انتقائي و  استغلبؿ بححر تحديغ الػضعية متؾسط
 عجـ الاستثسارترؽية و  انتقائيتجريجي و اندحاب  اندحاب ضعيف

 J.P détri et autres ,stratégor (Politiquegénérale de l’entreprise) , 3èmeالسرجر: 

édition, Dunod, Paris 1997,P111 
ا ثلبث تتسيد بالبحث عمى تتكػف مغ تدع خلبيا مشي GEيتزح مغ خلبؿ الذكل أعلبه أف مرفػفة    

ذبية الرشاعة، ومشيا ثلبث تححر ارتفاع معجؿ جالبؽ نتيجة قػة السخكد التشافدي و الانصو الشسػ والاستثسار 
تصالب بالتسيل لعجـ مشاسبة الطخوؼ السحيصة بالرشاعة أو مخكد السؤسدة التشافدي، بالإضافة إلى و 

خكد ضعف السنخفاض في مدتػػ جاذبية الرشاعة و ثلبث خلبيا تدداد حجة تححيخىا لجرجة التػقف حيث ا
 .2التشافدي معا

قجـ ىػفخ مرفػفة أشمق عمييا اسسو، مرفؾفة تظؾر )السشتج/الدؾق(: Hoferنسؾذج ىؾفخ - ت
كسا عخفت باسع مرفػفة تصػر السشتج/الدػؽ، جاءت ىحه السرفػفة لتلبقي العيػب التي رافقت كل مغ 

مخاحل تصػر مرفػفتي ماكشدؼ وبػسصغ الاستذارية، إذ اعتسج ىػفخ في بشاء مرفػفتو عمى 
 .السشتج/الدػؽ 

شية )الشذػء( ىي: السخحمة الجينزج الرشاعة و  الأوؿ يسثلتتكػف السرفػفة مغ بعجيغ أساسييغ،    
ىي: السخكد سخكد التشافدي السرشف خسذ فئات و التلبشي. أما البعج الثاني يسثل الالشسػ، الشزج، و 

يسكغ تػضيح مرفػفة تحميل تصػر .الزعيفو  السخكد الحؼ يسكغ الجفاع عشو، السييسغ، القػؼ، السفزل،
 :الدػؽ / مشتج في الذكل التالي

                                                           
 136، ص، مخجع سابقالإدارة الإستخاتيجيةسعج غالب ياسيغ، 1
، دار وائل لمشذخ، عساف مشغؾر مشيجي متكامل(،(الإستخاتيجية الإدارة، وائل محمد صبحي إدريذ، الغالبي شاىخ محدغ مشرػر2

 374،ص2007
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 (: مرفؾفة تحميل تظؾر السشتج/ الدؾق 5-2)رقؼ  الذكل
  الشذؾء الشسؾ الشزج التجىؾر

الجفاع عغ السخكد 
الحالي، التخكيد، 

التحجيج، الشسػ مع 
 الرشاعة

الجفاع عغ السخكد الحالي، 
السحافطة عمى ؾيادة قمة، 
التكاليف، التحجيج الشسػ 

 الدخيع

نسػ سخيع، ؾيادة 
قمة، التكاليف، 

التحجيج، الجفاع عغ 
 . السخكد

 مييسؽ نسػ سخيع الانصلبؽ

التخمي عغ الأنذصة، 
تعميق بعس 

الأنذصة، الشسػ مع 
 . الرشاعة، الحراد

ؾيادة قمة، التكاليف، التخكيد، 
التججيج، التسييد، الشسػ مع 

 .الرشاعة

ؾيادة، ، نسػ سخيع
قمة، التكاليف، 

 التسييد

التسييد،نسالانصلبؽ،
 و سخيع

 قؾي 

التحػيل، تخؽيس 
 . الشفقات

الحراد، الجفاع و إيجاد 
مػقع ملبئع لتججيج التحػؿ، 
التسييد، التخكيد، الشسػ مع 

 . الرشاعة

التخكيد عمى التسييد، 
السمحق، نسػ مع 

 . الرشاعة

الانصلبؽ، التسييد، 
 التخكيد، نسػ سخيع

 مفزل

التججيج، الانكساش، 
 تخؽيس الشفقات

الحراد، التذحيب، إيجاد 
مػقع ملبئع، تخؽيس 

 .الشفقات

المحاؽ بالحراد، 
إيجاد مػقع ملبئع، 
التذحيب، التخكيد، 

 . نسػ مع الرشاعة

 الانصلبؽ، نسػ مع
 . الرشاعة، التخكيد

يسكؽ 
الجفاع 

 عشو

التذحيب، التحػؿ،  .التجخيج، التذحيبالاندحاب، الاندحاب
تخؽيس التكاليف، 

 . الانكساش

بيئة ملبئسة إيجاد 
مع  لمحاؽ، نسػ
 الرشاعة.

 ضعيف

دار السديخة، عساف،  ،(إدارة ججيجة في عالؼ متغيخ)الإدارة الإستخاتيجيةعبج العديد صالح بغ حبتػر،  السرجر:
 .272،ص1،2004ط

 SHEEL DPMنسؾذج مرفؾفة شال  - ث
مغ بيغ الشساذج التي اقتخحت لمسداىسة في عسمية اتخاذ القخارات الإستخاتيجية مرفػفة الدياسات    

مغ شخؼ مؤسدات أوروبية عجيجة،  الشفصية التي استخجمت بكثخة SHEELالسػجية التي وضعتيا شخكة 
 ا مغ خلبؿ ذلظ حتى يسكغ استخجاميا في مػاقف أكثخ تشػع، و BGCىي محرمة تصػيخ مرفػفة و 
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 .1كسية متعجدةإضافة متغيخات نػعية و 
تتزسغ السرفػفة تدعة خلبيا يسكغ استخجاميا في تدعة مػاقف مغ خلبؿ التخكيد عمى متغيخيغ    
، والسخكد التشافدي BCGالتي تقابل معجؿ نسػ في مرفػفة اسييغ يتسثلبف في: ربحية الدػؽ و أس

 تتزسغ تدعة خلبيا كسا يػضح الذكل:و ،BCGالحؼ يقابل الحرة الدػؾية في مرفػفة لمسؤسدة و 
 SHEEL DPM:نسؾذج مرفؾفة شال (6-2)رقؼ  الذكل

 
 
 
 
 
 

، دار السديخة، 1، طلات تظبيكيةمفاليؼ عسميات حاالإدارة الإستخاتيجية ماجج عبج السيجؼ مداعجة،  السرجر:
 296،ص 2013، عساف

 2:مايمي تتزسغ السرفػفة
ف ربحيتيا الستػقعة أة ضعيفة في القصاع، و تذيخ إلى أف الإمكانيات التشافدية لمسؤسدو  الخمية الأولى: -

تخؾ وعجـ الاستثسار و ة ىي الاندحاب غيخ جحابة، لحلظ فإف الخيارات الإستخاتيجية السعتسجمتجنية ججا و 
  .القصاع

ىي أيزا تذيخ إلى الإمكانيات التشافدية الزعيفة لمسؤسدة في قصاع متػسط و  الخمية الثانية: -
تخؾ القصاع إذا كاف لا معسقا لتقخر في ضػئو الاندحاب و  الخبحية، وىشا عمى الإدارة أف تجخؼ تحميلب

 .سؤشخات تذيخ إلى تغيخ ايجابي مدتقبمييبذخ بسدتقبل واعج، أو البقاء في القصاع إذا كانت ل
:إف الخبحية ليحا القصاع جحابة لكغ السؤسدة لا تستمظ ميدات تشافدية تؤىميا لأف تكػف الخمية الثالثة -

عمى إدارة السؤسدة إما اعتساد استخاتجيات تجريجية للبرتقاء بالإمكانيات التشافدية خاتيجي ملبئع، و مػقع است
  . صة في ىحا القصاع إذا لع تدتصعأو يتع التخمز مغ الأنذ

 : إف الخبحية الستػقعة لمقصاع غيخ جحابة لكغ السؤسدة تسمظ إمكانات تشافديةالخمية الخابعة -
 تخؾ ىحا القصاع لأنو لا داعي لمتصػيخ في قصاعمخ استخجاـ استخاتيجيات تخاجع و متػسصة، يتصمب الأ 

                                                           
 190، مخجع سابق،ص الإدارة الإستخاتيجية لسؾاجية تحجيات القخن الحاديعبج الحسيج عبج الفتاح السغخبي، 1
 . 297-296ماجج عبج السيجؼ مداعجة، مخجع سابق، ص ص 2

 ربحية الدؾق)تؾقعات قظاع الأعسال(
 غيخ جحاب متؾسط جحاب

السخكد التشافدي  ضعيف 1 2 3
 لمسؤسدة  

 
 متؾسط 4 5 6
 قؾي  7 8 9
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  .أصبح غيخ جحابل نجسو و قج ق 
ىشا عمى ات تشافدية وسط، و تذيخ إلى قصاع متػسط الخبحية والسؤسدة لجييا ميد  الخمية الخامدة: -

 .السؤسدة أف تكػف أكثخ ححرا عشج إتباع استخاتيجيات الشسػ
ة في مػقع تشافدي رغع أف القصاع جحاب مغ ناحية الخبحية الستػقعة إلا أف السؤسد الخمية الدادسة: -

 مػقعيا الإستخاتيجي.إمكاناتيا التشافدية و في تحديغ  ذلظ يتصمب مشيا بجؿ جيػدوسط، و 
في قصاع غيخ جحاب عمى تجج السؤسدة نفديا تستمظ إمكانات تشافدية كبيخة  :الخمية الدابعة -

قبل أف يربح القصاع أكثخ الحرػؿ عمى العػائج السالية يو أف تعتسج إستخاتيجيات ترؽية و عمالإشلبؽ، و 
السيع لبعس مخ البيع الجدئي و كبيخ حتى لػ تصمب الأؼ و يا أف تخفف الاستثسار بذكل ججعميسػءا، و 

 .الػحجات في القصاع
لقػية في الدػؽ متػسط الخبحية، تحتػؼ عمى الأنذصة ذات الإمكانات التشافدية ا الخمية الثامشة: -
يسكغ أف تكػف استخاتيجيات الشسػ مفزمة بعج أف يتع اختيار الصخؽ السلبئسة لمشسػ في ىحا الشػع مغ و 

  . اعالقص
عالية لمقصاع مغ ناحية تسثل الخيارات الإستخاتيجية السفزمة حيث أف الجاذبية  الخمية التاسعة: -

بالتالي فإف السؤسدة تحتل مخكدا ؾياديا ة، و تأتي مشدجسة مع وجػد قػة تشافدية كبيخة لمسؤسدالخبحية و 
 .يجب أف تحافع عميو

 محفطة الأنذصة بسا يأتي:تتسيد نساذج تحميل : تقؾيؼ نساذج محفغة الأعسال -3-1-2
ات أعساؿ السؤسدة تقجـ نساذج تحميل السحفطة لإدارة العميا أو الإدارة الػسصى وسيمة ميسة لتحميل وحج -

كحلظ تداعج عمى تحجيج حرة الدػؽ شافدي لكل وحجة أعساؿ أو مشتج، و معخفة مخكدىا التأو مشتجاتيا، و 
  .الشدبية لكل وحجة أعساؿ أو مشتج في السؤسدة

تتسيد نساذج تحميل السحفطة باعتبارىا وسيمة تدتخجـ فكخة السرفػفة في تحجيج مػاقع وحجات الأعساؿ  -
 .أو السشتجات عمييا

صخيقة التقػيع عمى تخريز السػارد في وحجات الأعساؿ أو السشتجات بتداعج الشساذج في التحميل و  -
  .الخبحيةأفزل لتحقيق أىجاؼ الشسػ و 

فاعمة تتلبءـ مع السػقف لكل وحجة أعساؿ أو مشتج يجيات تشطيسية كفء و ترسيع إستخاتتداعج عمى  -
 .في السؤسدة

بالخغع مغ السدايا السحكػرة أعلبه، تػاجو نساذج تحميل محفطة الأعساؿ مذاكل عجيجة يسكغ تحجيجىا و    
 كالآتي:
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وتحتاج إلى تعتسج نساذج تحسيل محفطة الأعساؿ عمى افتخاضات تدتمدـ الؿياـ بالفحز والتجقيق  -
الػقت الكثيخ لتحجيج مػاقع وحجات الأعساؿ أو السشتجات، فزلب عغ أف معطع الشساذج ذات شابع خاص 

 .لا يسكغ تعسيسيا
 .1رؤية ثابتة، فيي صػر لحطية ولا تتػقع اتجاىات الدػؽ أو السخكد التشافدي لمسؤسدات -
يع، فشجج أف الكثيخ مغ وحجات الأعساؿ كيؽية تحجيج معجؿ الشسػ الحؿيقي لمػحجة أو لمشذاط مػضع التقي -

ات في اتجاىيغ: الاتجاه الفخدؼ التي تتحبحب فييا السبيعبالسؤسدة تسج في دورات متتابعة و الخاصة 
ىبػشيا فيي قج تؤدؼ إلى تقجيخ الإدارة الخاشئ انخفاضيا و بارتفاعيا وصعػدىا و الاتجاه العكدي أؼ و 

تأثيخىا بحجة عمى عسمية التقييع عشجما تترف أنذصة السذكمة و  أو الػحجة وتدداد ىحهلسعجؿ نسػ الشذاط 
السؤسدة بالتشػيع في عجة مياديغ حيث قج تختمف الجورة لكل نذاط مغ ىحه الأنذصة مغ حيث تػقيت 

 .2تأثيخىا عمى السبيعات
دور التحالفات الإستخاتيجية بيغ ة الأعساؿ بعيغ الاعتبار أىسية و لع تأخح نساذج تحميل محفط -
لسشطسات أو بيغ وحجات الأعساؿ كأحج الاختيارات الإستخاتيجية التي تدتصيع بيغ الذخكات العسلبقة، أو ا

 .بيغ الذخكات الستشافدة، أو بيغ شخكات قػية مع شخكات ضعيفة
بالعػامل الستعمقة بكيؽية إدارة لإدارية والتشطيسية بذكل عاـ، و لع تيتع نساذج تحميل السحفطة بالعػامل ا -

 فة التشطيسية بذكل خاص.الثقا
 السؤثخة في نجاح الاختيار الاستخاتيجيالعؾامل السحجدة و  -4
ة لتحؿيقيا : إف صياغة الإستخاتيجية السشاسبة تشصمق أساسا مغ الأىجاؼ التي تدعى السؤسدالأىجاف - أ
التي سبق تحجيجىا مغ قبل إدارة السؤسدة سػاء كانت ىحه الأىجاؼ عامة أو فخعية إستخاتيجية أو و 

 .تذغيمية
: تبجأ معطع السؤسدات بجراسة الإستخاتيجية الحالية مختكديغ عمى البجائل دراسة الخبخة الساضية - ب

الجيػد التي تبحؿ لمبحث عغ بجائل ية التي تع تصبيقيا في الساضي، وىحا مغ شانو تخؽيس الػقت و الذبي
التفاعل بكفاءة مع عمى التغييخ و لسؤسدة أف الاعتساد عمى تمظ الأحجاث قج يحج مغ قجرة ا مشاسبة، إلا

 .3بيئتيا الخارجية

                                                           
1
  Manuel Cartier et autres, Maxi Fiches de Stratégie ,Dunod, Paris, 2010, p44. 

 279،مخجع سابق، ص الإدارة الإستخاتيجية إدارة ججيجة في عالؼ متغيخعبج العديد صالح بغ حبتػر، 2
 324،مخجع سابق،صالإدارة الإستخاتيجية، التفكيخ الاستخاتيجي و جساؿ الجيغ محمد مخسي و آخخوف  3
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:إف اعتساد إدارة السؤسدة عمى خيار استخاتيجي معيغ يختبط ارتباشا وثيقا اتجاه الإدارة نحؾ السخاطخ - ت
باتجاىاتيا نحػ السخاشخ التي تتعخض ليا السؤسدة، فقج تسيل بعس السؤسدات إلى العسل بجرجات 

ذلظ بزخورة و جػد ىحه السخاشخة لتصػيخ السؤسدة، فإدارة السؤسدة في  عالية مغ السخاشخة معتقجة في
التػسع(. أما السؤسدات التي اشخ عالية ) استخاتيجيات الشسػ و ىحه الحالة ستختار استخاتيجيات ذات مخ

الججوؿ التالي ػر في الإستخاتيجيات الجفاعية. و لا تسيل لمسخاشخة فديكػف خيارىا الإستخاتيجي محر
 .ثخ الاتجاىات الإدارة نحػ السخاشخة في اختيار إستخاتيجية السؤسدةيمخز أ

 : أثخ اتجاىات الإدارة نحؾ السخاطخة في اختيار إستخاتيجية السؤسدة(2-2)رقؼ  الججول
فكخة أولية عؽ الخيار الإستخاتيجي  الشغخة اتجاه السخاطخ

 الستؾلج
الخيار الإستخاتيجي 

 السحتسل
السشطسة السخاشخ ضخورة لشجاح 

 السخاشخ العالية تػلج حافد للئبجاع
 الخيارات التػسعية مذاريع ذات درجة عالية الخصػرة

قبػؿ بعس  السخاشخ حؿيقة واقعة
 السخاشخ و تجشب بعزيا

خيار متػازف بيغ السخاشخة العالية و 
 ذات الخصػرة البديصة

 الخيارات الستػازنة

 السؤسدة السخاشخ تجمخ
 السخاشخيجب العسل لتقميل 

 خيارات الاستقخار رفس الخيارات الخصخ

 .901، مخجع سابق،ص الشساذجالإدارة الإستخاتيجية السفاليؼ و : حدغ محمد أحسج محمد مختار، السرجر
ة ما يعتبخ عشرخا ىاما لشجاحيا إف التػقيت الخاص بإستخاتيجي:التؾقيت السشاسب-الدمؽ عشرخ - ث
الستاح للبختيار ؼيسا بيغ الإستخاتيجيات كحلظ الػقت الحؼ تأمل ؼيو استسخارىا أو فذميا. فالسجػ الدمشي و 

الإدارة أف تحقق إستخاتيجيتيا الشتائج السخجػة والعػائج السأمػلة يعج مغ الأمػر التي تذغل الإدارة. ىحا إلى 
 .1إلييا جانب دراسة الػقت الحؼ يكػف ؼيو الدػؽ مدتعجا لاستؿباؿ مشتجات السؤسدة ومتذػقا

اختيار : تعج السػارد التشطيسية مغ أىع السعاييخ التي يشبغي مخاعاتيا عشج السؾارد التشغيسية - ج
أىسية السػارد لكػنيا قج تسثل مرجرا مغ مرادر القػة بحيث تسيد السؤسدة ا تبجو الإستخاتيجية السشاسبة، و 

 .تشافديا، كسا قج تحج مغ تحقيق أىجافيا
ا تختار السؤسدات ذات السخكد القػؼ في الدػؽ إستخاتيجيات : غالبا ممخكد السؤسدة في الرشاعة - ح

تختمف عغ تمظ التي تختارىا السؤسدات التي لا تحطى إلا بحرة سػؾية أقل. وعمى ذلظ فإف مخكد 

                                                           
 .199،مخجع سابق، ص الإدارة الإستخاتيجية لسؾاجية تحجيات القخن الحادي والعذخيؽعبج الحسيج عبج الفتاح السغخبي، 1
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تكػف إما ختيار الإستخاتيجي لمسؤسدة و السؤسدة في الرشاعة يعج معيارا مغ السعاييخ الحاكسة في الا
 مؤسدة تابعة. مؤسدة رائجة في الدػؽ أو

:ففي حالة امتلبؾ السؤسدة حرة سػؾية كبيخة بحيث تتػلى ؾيادة الدػؽ الحرة الدؾقية لمسؤسدة - خ
التػسع. أما إذا ا لمدػؽ مثل استخاتيجيات الشسػ و فإنيا تتبع استخاتيجيات تسكشيا مغ الحفاظ عمى ريادتي

إلى إتباع استخاتيجيات كانت السؤسدة تدتحػذ عمى حرة سػؾية صغيخة فيحه السؤسدة مزصخة 
 .الاستقخار أو الشسػ السحجود

 :1بالإضافة إلى ذلظ ىشاؾ العجيج مغ الرعػبات قج تػاجو عسمية الاختيار الإستخاتيجي ىي   
: قج لا تتػفخ كامل السعمػمات لرانعي الخيار الإستخاتيجي أو قج يؤدوف أعساليع في شح السعمؾمات -

بالتالي تأثخ العجد الستاح مغ البجائل، و يحة و في كمتا الحالتيغ، يضػء معمػمات غيخ كاممة أو غيخ صح
 .فإف استسخارية صشع الخيار الإستخاتيجي تبجو أمخا غيخ مشاسبا

: في حالة تخصي صانع الخيار الإستخاتيجي الأبعاد الدمشية السحجدة لو و الؾقت و ضؾابط الكمفة -
 ح.بالتالي تتأخخ مشاىج العسل عغ التشفيه ستتجىػر، و بو، فإف فاعمية قخار تجاوز معجؿ الكمفة السدسػح 

السشاسبة متػفخة فعلب في السؤسدة، إلا أنيا بعيجة عغ :قج تكػف السعمػمات السفيجة و انقظاع الاترال  -
 .متشاوؿ أيجؼ الإدارييغ السذاركيغ في صشع الخيار الإستخاتيجي

عشج صانعي الخيار الدياسات السػضػعة قج تفدج التفكيخ الأفعاؿ الدابقة و  الدؾابق السساثمة: -
 تفيع البجائل السغخية.ا تحاوؿ الأعساؿ الدابقة دراسة و ىشالإستخاتيجي، و 

عمى عسمية الخيار بذكل ممحػظ خ و : إف الخيار الانتقائي مغ بيغ ما ىػ مػجػد يؤثالتبرخالإدراك و  -
رة الإدراكية لكغ بالقجخيار معتسجا عمى السذاىجة، و ي الفي ىحه الحالة يكػف سمػؾ صانعالإستخاتيجي، و 

الخيار إلى مبتغاىع مغ دوف  في ضػء السحجدات الخارجية يرلالدميسة والتبرخ والحكع السػضػعي و 
 .تقريخ

 
 
 
 

                                                           
التػزيع، الػراؽ لمشذخ و  ،1،طمجخل لإدارة السشغسات في الألفية الثالثةالإدارة الإستخاتيجية السدتجامة آخخوف، العيداوؼ و  محمد حديغ1

 394-393، ص ص 2012عساف، 
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 : التشفيح الإستخاتيجيالسبحث الثاني
تحميمية، فإف تصبيقيا ميسة صعبة تتصمب ميارات فكخية و  إذا كانت عسمية التخصيط الإستخاتيجي   

الجقة في الانجاز برػرة ناجحة تسثل أكثخ صعػبة،أؼ أف فذل الإدارة في تشفيح و  يتصمب ميارات عسمية،
 .الإستخاتيجية يعشي فذل الإدارة الإستخاتيجية ككل

 السظمب الأول: مفيؾم تشفيح الإستخاتيجية
أولػيات الإدارة تتجو نحػ تحػيل ىحه بعج اختيار الإستخاتيجية السشاسبة لطخوؼ السؤسدة، فاف    

يتصمب وضع الإستخاتيجية مػضع التشفيح لتحقيق أىجافيا مجسػعة مسارسات، و أفعاؿ و  إلى الإستخاتيجية
عسمية التشفيح الاستخاتيجي تسثل تحجيا اكبخ للئدارة، مغ السيارات الإدارية. حيث أنالأنذصة و مختمفة مغ 

 تشفيح ىحه الخصط.مة مغ تخصيط أعساليع إلى تصبيق وتفعيل و حخلبؿ تخكيد السجيخيغ في ىحه السخ 
يقرج بتصبيق أو تشفيح الإستخاتيجية إيراؿ وتفديخ الخيار الاستخاتيجي ووضعو مػضع التصبيق مغ 
خلبؿ تحجيج الستصمبات التشطيسية والسػارد السالية والبذخية اللبزمة ومسارسة الػضائف الإدارية لتحقيق 

 .1الأىجاؼ
فعاليات التي تسارس لػضع الخصط الفيح عمى أنيا: مجسػعة الشذاشات و كسا تعخؼ مخحمة التش   

تعخؼ كحلظ عمى أنيا: العسمية و .2الإجخاءاتسيدانيات و اليػح مغ خلبؿ البخامج التشفيحية و الدياسات في التشفو 
ط وتخريز التخصي التي يتع فييا تخجسة الإستخاتيجية السراغة إلى إجخاءات عسل في إشار بشاء نطع

 .3تقييع الأداءالسػارد ونطع الحػافد و 
مغ خلبؿ ما سبق يسكغ القػؿ أف تشفيح الإستخاتيجية ىػ التصبيق الفعمي لمخيار الاستخاتيجي السشاسب    
 الػضيؽية لتحقيق الأىجاؼ.غ خلبؿ تػفيخ الجػانب الإدارية و م

الإستخاتيجية باعتبارىا حمقة وصل بيغ مختمف  إف لتشفيح الإستخاتيجية أىسية بالغة ضسغ الديخورة   
مخاحميا، فيي تحسل الخيار إلى مػقع التصبيق مغ جية، وتسثل الأساس الحؼ تبشى عميو آليات الخقابة 

 4:الإستخاتيجية مغ جية أخخػ، وبحلظ فيي تحطى بأىسية كبيخة لكػنيا
  محجدة؛تشقل الاستخاتيجيات والخيارات إلى أرض الػاقع مدتيجفة نتائج 

                                                           
 .197، مخجع سابق، صالإدارة الإستخاتيجيةفلبح حدغ الحديشي، 1
 132، ص1996، عساف، الأردف 1،  طالتخظيط الاستخاتيجي مفاليؼ ونغخيات وحالات تظبيكيةاحسج القصاميغ، 2

 222ص ، مخجع سابق،أساسيات الإدارة الإستخاتيجيةمؤيج سعيج الدالع، .3
 440، صمخجع سابقالإدارة الإستخاتيجية )مشغؾر مشيجي متكامل(، شاىخ محدغ مشرػر الغالبي، وائل محمد صبحي إدريذ، 4
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 الإدارة بالأىجاؼ ية معشى محجد لالتداـ العامميغ و تعصي مسارسات ونذاشات تشفيح الإستخاتيج
 السػضػعة وكيؽية الػصػؿ إلييا؛ 

  تداعج مسارسات التشفيح عمى بشاء تجخبة ذاتية لمسؤسدة، حيث أف القجرات والسيارات الستاحة يسكغ أف
 ليات التشفيح السشاسبة؛استغلبلا فعالا عمى ضػء وضعيا ضسغ آ تدتغل

  تداعج مسارسات التشفيح عمى تصػيخ القجرات التشافدية لمسؤسدة، كسا يسكغ أف تعالج بعس الفجػات
 .والإخفاقات التي يسكغ أف تخد في التشبؤات أثشاء عسمية الرياغة

عاؿ لمخصط حيث أف التشفيح غيخ فمشو فاف مخحمة التشفيح تعتبخ أىع مخاحل الإدارة الإستخاتيجية و    
بالتالي تتأثخ عسمية التشفيح بالسخحمة الأولى للئدارة ، و الدياسات يؤدؼ إلى فذل الإدارة الإستخاتيجيةو 

غيخ معقجة كمسا كانت صياغة الإستخاتيجية واضحة و الإستخاتيجية مغ خلبؿ التخصيط الاستخاتيجي فكمسا 
 يجية السػضػعة.الاندجاـ مع الإستخاتعسمية التشفيح تتدع بالفعالية و  كانت

 أساليب تشفيح الإستخاتيجيةالسظمب الثاني: أدوات و 
 الإطار العسمي في تشفيح الخظة: التخظيط التذغيمي  -1

كلب مشيسا مكسل للآخخ، تخصيط الاستخاتيجي في السؤسدة، و إف الخصة التذغيمية ىي الحراع التصبيقي لم   
عل السحافطة عمى التػجيات الإستخاتيجية لمسؤسدة،  يخبط بيشيسا ما يصمق عميو بالتخصيط التكتيكي القائع

إلى الفعل التخصيصي السقرػد  إخزاعياالسفاجئة و  مغ خلبؿ القجرة عمى استيعاب الستغيخات الستػقعة أو
بسخاحل زمشية متعاؾبة لا تتجاوز ثلبث سشػات، تبجع فييا الإدارة الػسصى في تكييف عسل السؤسدة في 

بسا يزسغ كفاءة التشفيح عمى مدتػػ التخصيط اتجاه اليجؼ الاستخاتيجي، و وسة بمػاقف تكتيكية مجر 
 يسكغ تػضيح ىحه العلبقات مغ خلبؿ الججوؿ الآتي: السخونة في التخصيط. و  ىػ تجديج لسبجأ، و التذغيمي
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 (: السقارنة بيؽ مدتؾيات التخظيط في السؤسدة3-2)رقؼ الججول
 التخظيط التذغيمي التخظيط التكتيكي الاستخاتيجيالتخظيط  أساس السقارنة

 نفح عمى السجػ القريخ فدخ كيؽية التعامل مع الستغيخات فكخ عمى السجػ البعيج نسط التفكيخ

 اقل مغ سشة سشة 3_2 سشػات 5أكثخ مغ  الدمؽ 
السدتؾى 

 الإداري 
بالسذاركة مع ؾيادة السؤسدة و 

 كافة مدتػيات الإدارة
 الإدارة التشفيحية  مع الإدارة الػسصىؾيادة السؤسدة 

 تشفيح السياـ
مدتقبمي_الخؤية_الخسالةمشطػر  السزسؾن 

 إستخاتيجية _أىجاؼ
 الإجخاءات_البخامج_القػاعج الدياسات الجاخمية لمسؤسدة

مخاجعة شاممة كل خسذ  السخاجعة
 سشػات لمخصط شػيمة الأمج

كل سشة مع استيعاب الستغيخات 
 الججيجة

إعجاد الخصة  كل شيخ مع
لمدشة القادمة عشج بجء التشفيح 

 لمدشة الحالية
تخكد ؾيع السؤسدة عمى  السيام

 الابتكار والإبجاع
معالجة عػائق تصبيق  اعتساد سياسات التسكيغ و التصػيخ

 الابتكار و الإبجاع
 الشتيجة

 
العسل عمى تحقيق نتائج أفزل 

 مغ الستػقع
العسل عمى السػازنة بيغ الستػقع و 

 السسكغ
العسل عمى تحقيق الشتائج 

 السصمػبة
عتسج عمى تقجـ ميارات ي الاعتساد

 عمى ما ىػ استثشائيالعامميغ و 
يعتسج عمى التكػيغ و التجريب و 

 التصػيخ لتحقيق الانجازات
يعتسج عمى الأداء السصمػب 

 السسكغ تحؿيقو فعلبو 
العلاقة مع 

 العامميؽ
ىشاؾ تقارب بيغ الؿيادة العميا 

 العامميغو 
مػقف الػسيط بيغ الؿيادة العميا و 

 العامميغ
ىشاؾ فجػة بيغ الؿيادة العميا 

 العامميغو 
 الإدارية، دار الجكتػر لمعمػـ 1طاليات عسل،يط الاستخاتيجي مفاليؼ و التخظكامل كاضع بذيخ الكشاني،  السرجر:

 419ص ،2016بغجاد، الاقترادية،و 
 ثلبث مخاحل أساسية ىي: إف السدار في تشفيح الخصة يتكػف مغ

 تتزسغ ىحه السخحمة مايمي: التذخيص: - أ
أنذصة السؤسدة مثل تخريز ، والتختيبات و الاشلبع عمى الػثائق الخئيدية مثل الخصة الإستخاتيجية -

 السػارد و ؾياس الأداء؛
 الانحخافات؛و  السالي لتحجيج التبايغتذغيمي و الاشلبع عمى الأداء ال -
 العلبقات سميات اتخاذ القخارات الخئيدية و عالخئيدية والسدؤوليات السصمػبة و  السعخفة التامة للؤدوار -
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 وحجات التذغيل؛في و الخارجية بيغ الأعزاء الػضي
الثقافة فيح الستسثمة بالييكل التشطيسي ونساذج الدمػؾ الإدارؼ و تحجيج السزاميغ الإستخاتيجية في التش -

 الخوابط الإستخاتيجي؛ة و ئجة وتحجيج الشذاشات الجاخميالتشطيسية الدا
عغ شخيق السقابلبت  درجة الإدراؾتحجيج الترػرات الجاخمية والخارجية كاستصلبع وجيات الشطخ و  -

مرادر أخخػ لفيع وجية مشتخبة بجقة مغ الجسيػر الحالي والسحتسل و مقابمة عيشة السخكدة والاستبيانات و 
 نطخىع اتجاه السؤسدة؛

ياغة الفخضيات بخرػص التيجيجات والفخص، صالتي تعسل بذكل جيج و  تحجيج أوجو الإستخاتيجية -
 .بأؼ تختيبو  كيؽية إتباعياو 

 يتزسغ:و  التحميل: - ب
 الفخص لمتصػيخ؛ت الخاصة بالسذاكل و اختبار الفخضيا -
 تحميل القزايا ذات العلبقة بيغ مكػنات أو عشاصخ الشطاـ الاستخاتيجي؛ -
 الزعف في اختيار أو صياغة الإستخاتيجية السصمػبة؛صياغة الاستشتاجات ؼيسا يتعمق بشقاط  -

 تتزسغ وضع أو تصػيخ حمػؿ بجيمة في تقجيع:و  :التؾصيات - ت
 ما ىػ قابل لمتصبيق؛ارىا في ضػء متصمبات مػاردىا ومخاشخىا و اختبحمػؿ لمسذاكل و  -
 قابمة لمؿياس؛معيشة لتقجيع خصة عسل متكاممة و  تػصيات -

بغي الؿياـ بو لتحقيق ػف في السؤسدة لتحجيج الخصػات التالية لسا يشىحه الخصة يفتخض أف يتفق العامم
 : 1التي تتسحػر حػؿ الأبعاد الثلبثة التاليةخىا محاولة للئجابة عغ الأسئمة و في جػىالأىجاؼ، و 

 البعج الأول: مؽ سيقؾم بعسمية التشفيح؟
بيشسا يقػـ الآخخوف في السؤسدة كل مغ الإدارة العميا بعسمية التخصيط الاستخاتيجي راء عادة ما يقػـ مج   

 العاممػف معيع بػضع البخامج التشفيحية كل في مجاؿ تخررو.الفخوع و راء سمية التشفيح حيث مجمػقعو بع
 البعج الثاني: ما الحي يجب عسمو؟

 الشذاشات السصمػبةج التشفيحية التي تحجد الخصػات و يقػـ السجيخوف السخترػف بالتشفيح بػضع البخام   
ضع الخصط الإستخاتيجية في يكػف اليجؼ مغ ىحه البخامج و تخاذ كل خصة مغ الخصط السػضػعة و لا

بسجخد مفة السالية لكل بخنامج تشفيحؼ و التشفيح ثع عسمية وضع السػازنات السالية التي تػضح بالتفريل التك
تعخؼ الػجية الرحيحة و  تػجو الشذاشات أف يتع الانتياء مغ وضع السػازنات يتع تصػيخ الإجخاءات التي

                                                           
 134، مخجع سابق، صحالات تظبيكيةالإستخاتيجية مفاليؼ و  الإدارةأحسج القصاميغ، 1
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الػضائف التفريل كيف سيتع انجاز السياـ و بأنيا نطاـ مغ الخصػات الستلبحقة التي تػضح ب الإجخاءات
 السختمفة.

 البعج الثالث: كيف سيشفح البجيل الاستخاتيجي؟ 
ج مغ اجل الػصػؿ بالبخامفي مخحمة التخصيط الاستخاتيجي و  الأىجاؼ بالصخؽ  مغ اجل الػصػؿ إلى   

ج تع تشطيسيا بالرػرة تتأكج مغ أف السؤسدة ق أف التشفيحية إلى الشيايات السصمػبة فاف عمى الإدارة
أف البذخية والسادية و  قج وفخت الإمكانياتسختمفة قج حذجت مغ اجل انجازىا و أف الخصط الالسشاسبة و 

 الشذاشات تػجو بالرػرة السشاسبة باتجاه تحقيق الأىجاؼ.
 ستخاتيجية مغ خلبؿ وضع الإشار العسمي الستسثل بالخصط التشفيحية التي تذسل مايمي:يتع تصبيق الإو    

تعخؼ الأىجاؼ الدشػية بأنيا عبارة عغ الشتائج السصمػب تحؿيقيا خلبؿ الدشة،  الأىجاف الدشؾية: - أ
 وتداعج عمى تحقيق الأىجاؼ شػيمة الأجل.

، العامة وتػفيخ الجافعية لتصبيقيا الأىجاؼ ضساف اندجاميا معالدشػية و  إف نجاح صياغة الأىجاؼ   
وضػح الدياسات، مسا العامة و  الأفخاد في وضع الأىجاؼالعميا و  يتصمب السذاركة السدبقة بجا مغ الإدارة

. أؼ يجب أف يتع التشديق بيغ 1يخمق شعػرا بالسدؤولية لجػ الجسيع تجاه تحقيق ما تع الاتفاؽ عميو مدبقا
يؽية عشج وضع الأىجاؼ ليتع إزالة أؼ تعارض بيشيا، فإدارة التدػيق مثلب تستمظ الػحجات الإدارية الػض

واضحة، مشيا مثلب الفتخة الدمشية السدتغخقة في تػصيل الخجمة لمدبػف، فإدارة سشػية محجدة و  أىجافا
نفذ إدارة السخازف بتبشي الترشيع و  التدػيق لا تدتصيع أف تحقق ىحا اليجؼ لػحجىا إذا لع تقع إدارة

 .2الأىجاؼ
تسثل الدياسات أداة ميسة مغ أدوات التشفيح الاستخاتيجي، : سياسة السؤسدة في تشفيح الخظة - ب

الأعساؿ بسا  الترخؼ عشج ؾياميع بتشفيحح و تبيغ لمعامميغ كيؽية العسل و إرشادات عامة تػض وتعخؼ بأنيا
مشيا أداة لمخقابة غيخ مباشخة  أف وضػح الدياسة سيجعل إلى . إضافة3يؤدؼ إلى تحقيق أىجاؼ السؤسدة

تخفس مغ الػقت الحؼ التشديق بيغ الػحجات التشطيسية و ترخفات الآخخيغ، كسا تدسح بو  عمى أعساؿ
 يقزيو السجيخوف في اتخاذ القخارات.

                                                           
 422، مخجع سابق، صالتخظيط الاستخاتيجي مفاليؼ و آليات عسلكامل كاضع بذيخ الكشاني، 1
 305، ص2011، الصبعة الثانية، دار الكتاب الجامعي، صشعاء،الإدارة الإستخاتيجيةمشرػر محمد إسساعيل العخيقي، 2
  305مخجع سابق،ص 3
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تترف الدياسات بسجسػعة مغ السػاصفات التي يجب أف تتػفخ فييا لكي تكػف مفيجة و مججية و مغ 
 :1مايمي أىسيا

 ػف داعسة للبستخاتيجيات.أف تك -
 أف تكػف واضحة و مفيػمة لمجسيع. -
الاستقخار الشدبي فلب يتع تغييخىا برػرة متكخرة و سخيعة، و مغ وقت لآخخ بسا يفقجىا الكثيخ مغ  -

 فػائجىا و دواعي وجػدىا.
صعيج أف الدياسات عادة ما تتع بالديػلة عمى  التبجيل، إذتكػف قابمة لمتعجيل و  السخونة: يجب أف -

 التخمز مشيا.أعساليا بيشسا يرعب إبصاليا و و  فخضيا
مشو فاف الدياسة تدعى إلى صشع الإشار العاـ الحؼ مغ خلبلو يتع اتخاذ القخارات اللبزمة مغ اجل و    

 تشفيح الخصة الإستخاتيجية.
 وسائل تشفيح الخظة الإستخاتيجية: - ت
اليجؼ مغ لتحقيق خصة مفخدة الاستعساؿ و بة أو الخصػات السصمػ  ىي بياف بالأنذصة :البخامج -

ىحا البخنامج قج يكػف إعادة ـيكمة بخ مجسػعة مغ الخصػات السحجدة. و البخنامج وضع إستخاتيجية تتع ع
، أوقج تشصػؼ إستخاتيجية القدع عمى شخاء احج مشافح التجدئة السػجػدة 2السؤسدة، أو تغييخ ثقافتيا الجاخمية

بخامج مختمفة كبخنامج للئعلبف، ىحا يتصمب وضع ججيجة خاصة القدع. و  مشافح تػزيع بجلا مغ إنذاء
عشجما باعت مشفحا تػزيعيا مغ مشافحىا إلى شخكة ajax continental مثاؿ ذلظ ما قامت بو شخكةو 

jonessurplus اختيار أفزل كسا تحتاج السؤسدة إلى بخنامجاقل و  ، التي فخضت بعج ذلظ أسعارا 
الأقداـ الججيجة ضسغ الشطاـ السحاسبي بخامج خاصة لجمج الفخوع و  متحجيث أولمتجريب أو بخنامج ل

 .3بعجما تشفح ىحه البخامج تبجأ عسمية السػازنةو  لمسؤسدة
 ىي تػضح الكيؽية التي يتع بيامالية تغصي فتخة زمشية معيشة، و  ىي عبارة عغ خصة السؾازنة: -

، كسا تعخؼ عمى أنيا:بياف 4الاستخجامات السختمفة كيؽية تػزيعيا عمىالحرػؿ عمى الأمػاؿ السصمػبة، و 
 لبخامج السؤسدة معبخا عشيا برػرة نقجية، أؼ أنيا تػضيح لمتكاليف التفريمية لكل بخنامج لأغخاض

 

                                                           
 296، مخجع سابق،ص حالات دراسيةالإدارة الإستخاتيجية: مفاليؼ و الجورؼ زكخيا مصمظ، 1
 138،ص2018، مشذػرات الجامعة الدػرية، سػريا ،الإدارة الإستخاتيجيةمجج صقػر، رعج الرخف، 2
 305مخجع سابق، ص  ،الجورؼ زكخيا مصمظ3
 182،ص2002الجارالجامعية، الإسكشجرية، مبادئ الإدارة، آخخوف، محمد فخيج الرحغ و  4
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 :2.حيث تطيخ أىسية السػازنات في العشاصخ التالية1الخقابةالتخصيط و 
شدبة لمسػارد، الأجػر، السراريف إلداـ الإدارة بتخصيط بخامجيا عمى أساس اقترادؼ سميع بال -

 رأس الساؿ العامل؛، و الخأسسالية
 كل فخد مغ أفخادىا؛مغ مدتػيات الإدارة، و  تشطيع و تحجيج السدؤولية لكل مدتػػ  -
 إلداـ كل فخد مغ أفخاد الإدارة بػضع خصط تتشاسب مع خصط الأقداـ الأخخػ؛ -
ىحا ما يداعج عمى اكتذاؼ الػسائل التي تػسع ، و أساليبيادارة بجارسة أسػاقيا، مشتجاتيا و إلداـ الإ -

 مجاؿ نذاط السؤسدة؛
 السداعجة عمى وضع الدياسات؛ -
عجـ اتخاذ القخارات الإدارية قبل اخح جسيع ية عمى السحافطة عمى السػاعيج، و إلداـ السدتػيات الإدار  -

 العػامل في الحدباف؛
 الػقػؼ عمى مجػ تحقيق الأىجاؼ السػضػعة؛ -
 .ث عمى مجػ التقجـ في تصبيق الخصةالشذاشات لمبحمتابعة جسيع  -
ىي مجسػعة مغ الخصػات الستدمدمة التي تحجد كيؽية أداء وضيفة ما بالتفريل. عمى  الإجخاءات: -

أكثخ مسا تفعمو الذخكات  سبيل السثاؿ: شخكة تتبع إستخاتيجية التسايد التشافدية تجيخ قػة مبيعاتيا بإحكاـ
التكمفة، حيث تتصمب إستخاتيجية التسايد علبقات شػيمة الأجل مع العسلبء  التي تتبع إستخاتيجية خفس

 .3لخمق تفاعل عغ كثب مع قػة السبيعات
 السظمب الثالث: مدتمدمات تشفيح الإستخاتيجية

عشج تشفيح الإستخاتيجية يجب عمى السديخيغ الحخص عمػى الاىتسػاـ بجسمة مغ العػامل التي يجب أف    
 الاعتبار لتييئة الإستخاتيجية لمتشفيح بشجاح. حيث تتسثل في:تؤخح بعيغ 

ستخاتيجية لتشجح عسمية التشفيح يحجد مقجار التغييخ الػاجب إدخالو عمى الإ :تقجيخ حجؼ التغييخ -1
تغيخات كثيخة،  أخخػ تحتاج إلىييخات شؽيفة عمى عسميا الحالي، و ىشاؾ استخاتيجيات تحتاج إلى تغو 
 يخات جحرية.بعزيا يحتاج إلى تغو 
 :4ىشاؾ خسدة أنػاع لمتغيخات الإستخاتيجيةو 

                                                           
 306ص (، مخجع سابق،حالات دراسية)مفاليؼ و الإستخاتيجية الإدارةالجورؼ زكخيا مصمظ، 1
 4ص ،2001ديػاف السصبػعات الجامعية، الجدائخ، السؾازنات التقجيخية)أداة فعالة لمتدييخ(،فخكػس محمد، 2
 139مخجع سابق،ص الإدارة الإستخاتيجية،مجج صقػر، رعج الرخف، 3
 134مخجع سابق،ص4
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الإستخاتيجية يسكغ تشفيحىا عمى أساس الاستخاتيجيات و  لا يتع التغييخ ىشا،الاستخاتيجيات السدتقخة: -1-1
 الدابقة مغ خلبؿ مخاؾبة الشذاط برػرة كثيخة.

دؼ ثع التشبؤ تتع بذكل اعتياالتعجيلبت التغييخ يكػف ىشا بديصا، و  التغييخ الاستخاتيجي الخوتيشي: -1-2
 استسالة أذواؽ عسلبء ججد عمى سبيل السثاؿ.بيا كجحب الدبائغ و 

يتزسغ إضافة تغييخات عمى الإستخاتيجية الدابقة، كأنشا نقػـ و التغييخ الاستخاتيجي السحجود: -1-3
 بإدخاؿ نػع ججيج مغ السشتجات تابع للؤنػاع السشتجة الدابقة.

تزع ىحه التغيخات الانجماج أو الاستحػاذ، كالانجماج مع و  )الجحري(:التغييخ الاستخاتيجي السيؼ  -1-4
التغييخات التي تتع الدياسات الستخحة، و تغييخ كل البخامج والإجخاءات و  مؤسدات أخخػ ما يتصمب إعادة

 ضسغ الرشاعة الػاحجة.
يتع التغييخ بذكل جحرؼ أيزا، ا التغييخ يكػف أعسق مغ سابقو، و وىش إعادة التؾجو التشغيسي: -1-5

ميارات وتكشػلػجيا كبيخة  ىحا التغييخ يحتاج إلىصشاعة أخخػ، و  السؤسدة مغ صشاعة إلى كانتقاؿ
 متصػرة.و 

لػيغ الحؼ يخػ باف تغييخ  مغ أىع ما كتب الباحثػف في عسميات التغييخ نجج ما كتبو كيختو    
 :1وىيالإستخاتيجية لابج أف يسخ بثلبث مخاحل أساسية 

أو الدمػؾ السعسػؿ  يقرج بيا إقشاع العامميغ بعجـ ججوػ الإستخاتيجيةالسخحمة الأولى )إذابة الثمؾج(:  -
لتجعيع ىحا السدتػػ مغ الإقشاع فقج تدتخجـ لع تعج ملبئسة، و  لأنيا بو حاليا، إذ يجب تغييخ الإستخاتيجية

بح أو تقميز حرة السؤسدة في السؤسدة بعس السعاييخ الخاصة بالأداء مثل انخفاض معجؿ الخ 
استخجاـ بعس السعاييخ الحؼ يطيخ الفارؽ بيغ الأداء الحالي بحلظ فاف استخجاـ تحميل الفجػة، و الدػؽ، ك

زخورة التخمز الأفخاد العامميغ بالسؤسدة ب بيغ الأداء السدتيجؼ، يسكغ السؤسدة مغ إقشاعكالخبحية و 
 يجة.استخجاـ استخاتيجيات ججمغ الدمػؾ الحالي و 

التي يسكغ ه السخحمة اختيار بعس الأساليب و حيث يكػف مػضػع ىحالسخحمة الثانية )مخحمة التغييخ(: -
ىشاؾ عجة مخحمة تتصمب وقتا شػيلب ندبيا، و ىي التغييخ السصمػب مػضع التشفيح، و استخجاميا في وضع 

 أساليب تداعج الإدارة في تجخميا لتصبيق بعس الاستخاتيجيات الججيجة.

                                                           
1
Lewin Kurt ,Frontiers in Group Dynamics: Concept, Method and Reality in Social Science, Social Equilibria 

and Social Change, Human Relations,1947, p 36  
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تعشي مغ خلبليا السؤسدة ببشاء درجة عالية مغ التداـ الأفخاد  السخحمة الثالثة ) مخحمة إعادة التثميج(: -
قج تتزسغ عسمية إعادة التثميج أف مق أؼ نػع مغ السقاومة تجاىيا، و نحػ الإستخاتيجية الججيجة دوف خ

 لججيجة.تحاوؿ السؤسدة تغييخ ثقافتيا بحيث تتشاسب مع متصمبات الإستخاتيجية ا
ؾ تػافق يعج الييكل التشطيسي تابعا للئستخاتيجية فلببج أف يكػف ىشا إدارة الييكل التشغيسي:تحميل و  -2

ـياكل تشاسب الإستخاتيجية التي تتبشاىا الإدارة العميا، لأنيا قج تتػاجج وتكامل بشيػؼ بيغ اليياكل و 
بار اليياكل التشطيسية لابج الأخح بعيغ الاعتلا تشاسب جسيع الاستخاتيجيات. في حيغ استخاتيجيات معيشة و 

غيخ الخسسية. حيث تسثل الثانية مجسل العلبقات بيغ الأفخاد التي تشذا عمى أساس غيخ رسسي، الخسسية و 
غ تتسثل الأولى بسجسل وقج يكػف الييكل التشطيسي غيخ الخسسي أداة لشجاح تشفيح الإستخاتيجية، في حي

يا في كسا صسستيا الإدارة ونقم الرلبحيات التي تشذا بيغ الأفخاديات و العلبقات والػضائف والسدؤول
 . 1مخصط السؤسدة 

 حتى يتؾافق ترسيؼ الييكل مع الإستخاتيجية يتظمب:و    
 السياـ الخئيدية اللبزمة لتشفيح الإستخاتيجية.و  التحجيج الرحيح للؤنذصة -
 السياـ للؤفخاد.الأنذصة و  إسشاد -
 سمصة اتخاذ القخار بالسؤسدة لمتحكع بأنذصة خمق الؿيسة بأفزل شيء مسكغ.اختيار كيؽية تػزيع  -
والػضائف مغ  تحجيج الػسائل السشاسبة التي يسكغ لمسؤسدة مغ خلبليا تػفخ التشديق بيغ جيػد الأفخاد -

 حقيق السياـ الخاصة بالسؤسدة.اجل انجاز وت
 :2يتع اختيار أؼ ـيكل تشطيسي ججيج وفقا لعامميغو 

الفعاليات ذات الرمة وقجرتو عمى تشفيح كل الأنذصة و  يتعمق بسجػ ملبئسة ىحا الييكل للئستخاتيجية الأول:
 بتشفيح الإستخاتيجية.

 تتشاسب مع الإستخاتيجية السخاد تصبيقيا.يا اليياكل التي سيتع اختيارىا وعيػبيا و : السفاضمة بيغ مداالثاني
 إستخاتيجية معيشة:لميياكل التشطيسية أنػاع و كل نػع يشاسب و 
 الييكل التشغيسي عمى أساس الؾعائف: -2-1

يعتبخ أكثخ اليياكل شيػعا، ؼيو يتع تجسيع كافة الأنذصة الستخررة مجاؿ معيغ مغ مجالات الشذاط    
ديادة في مغ مدايا ىحا التقديع الدارية واحجة تعكذ وضيفة أساسية ووضائف السؤسدة، و في وحجة إ

يعاب عمى ىحا الشػع مغ اليياكل عجـ سية خبخات العامميغ الستخرريغ. و تشالتخرز الػضيفي تصػيخ و 
                                                           

 301،مخجع سابق، ص حالات دراسية، الإدارة الإستخاتيجية مفاليؼ و الجورؼ زكخيا مصمظ1
 135، مخجع سابق، صالإستخاتيجيةالإدارة مجج صقػر، رعج الرخف، 2
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كات التي ليا خصػط إنتاج قميمة يلبئع ىحا الييكل الذخ في مجالات أخخػ. و  اكتداب خبخات ججيجة
الذكل السػالي يػضح الييكل و .1نسصية، أؼ انو يشاسب إستخاتيجية الشذاط السييسغ أو الشذاط الػحيجو 

 :الػضيفيالتشطيسي 
 
 
 
 
 
 

، عساف،3، طلمشذخ والتػزيع، دار وائل الدمؾك التشغيسي في مشغسات الأعسال، لعسيافمحسػد سمساف ا السرجر:
 213،ص2005الأردف، 

 الدمعي : اليياكل عمى الأساس الجغخافي أو -2-2
جياتيا تحقيق التػافق مع حاجات يشاسب استخاتيجيات السؤسدات ذات الحجع الكبيخ التي تتصمب استخاتي   
حمية العػامل السخرائز معيشة لسشصقة جغخاؼية أو مجسػعة مغ السدتيمكيغ.مغ مدايا ىحا التقديع أخحه و 

فعالية الخقابة ، و إتاحة الفخصة لتجريب السجيخيغ، و دقة البيانات التدػيؿيةلكل مشصقة بعيغ الاعتبار، و 
إساءة استخجاـ بعس التشديق، واحتساؿ تكخار بعس الأعساؿ، و يػبو صعػبة الخقابة و مغ ععمى الدػؽ. و 

 .2الييكل التشطيسي عمى أساس الجغخافي الذكل السػالي يػضحسجراء لمرلبحيات السسشػحة ليع. و ال
 (: الييكل التشغيسي الجغخافي8-2)رقؼ الذكل

 
 
 
 
 
 

 302ص ،مخجع سابق ، الدمؾك التشغيسي في مشغسات الأعسالمحسػد سمساف العسياف، السرجر: 

                                                           
 299، مخجع سابق، صالإدارة الإستخاتيجيةمشرػر محمد إسساعيل العخيقي، 1
 301،ص، مخجع سابقالدمؾك التشغيسي في مشغسات الأعسالمحسػد سمساف العسياف،  2

 الإدارة السالية إدارة الإنتاج إدارة التدػيق

 مجيخ مشصقة الذخؽ 

 إدارة السػارد البذخية

 السجيخ العاـ

 مجيخ مشصقة الغخب مجيخ مشصقة الػسط

 البحث و التصػيخ الإدارة السالية إدارة الإنتاج إدارة التدػيق

 السجيخ العاـ

 إدارة السػارد البذخية

 (: الييكل التشغيسي الؾعيفي7-2الذكل رقؼ )
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 الييكل التشغيسي عمى أساس الأقدام: -2-3
التي تتصمب استخاتيجياتيا العجيج مغ السؤسدات ذات الأنذصة الستشػعة والستعجدة و يشاسب إستخاتيجية    

بالسشتج مغ مغ مدايا ىحا الييكل تدييل تجفق السعمػمات الخاصة و  الأنذصة لإنتاج السشتجات الخئيدية.
كل قدع، حيث يقػـ كل قدع ببشاء مغ عيػبو تكخار السجسػعات التي تػجج في إلى مخكد الخئيذ، و و 
 تصػيخ بشيتو التحتية الخاصة بو.و 
 
 
 
 
 
 
 
 

 301،صمخجع سابق، الدمؾك التشغيسي في مشغسات الأعسالمحسػد سمساف العسياف، السرجر:
 الييكل التشغيسي عمى أساس العلاقات الستذابكة)السرفؾفة(:  -2-4

تسارس دورىا الػضيفي الػضائف الخئيدية ؼيو مذتخكة، و  ىػ مختمط بيغ الأنػاع الدابقة حيث تكػف و    
 الأصمي في كل القصاعات السختمفة السػجػد.

لو سمصتو عمى وحجة تشطيسية ميدانية خاصة، و  بسػجب ىحا الييكل يكػف لكل مجيخ مذخوع أوو    
، وكحا تفػيس السديج مغ السدؤوؿ السباشخ عغ تصبيق الإستخاتيجيةلػحجة التي يعسل بيا و السذخوع أو ا

يدتخجـ ازنة في التشطيع، و إدارات السذاريع برػرة متػ حيات لكل مغ الإدارات الػضيؽية و الرلبالدمصات و 
لسؤسدات ذات ىػ يشاسب إستخاتيجية امذاريع متعجدة. و صػيخ وانجاز بخامج و دييل عسمية تلت ىحا التقديع

 .1في قصاعات مختمفةغيخ متخابصة و السشتجات الستعجدة و 
 
 
 

                                                           
 178، ص 2013والصباعة،الأردف،، دار السديخة لمشذخ والتػزيع مبادئ عمؼ الإدارةماجج عبج السيجؼ السداعجة وآخخوف،  1

 مجيخ قدؼ الأدوية مجيخ قدؼ الالكتخونيات قدؼ الدياراتمجيخ 

 السجيخ العام

إدارة 
 التدؾيق

إدارة 
 الإنتاج

الإدارة 
 السالية

إدارة السؾارد 
 البذخية

ليكل آخخ عمى 
أساس فخيق السشتج 

 مثلا

 (: الييكل التشغيسي متعجد الأقدام9-2الذكل رقؼ )
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 (: الييكل التشغيسي السرفؾفي10-2) رقؼ  الذكل
 
 
 
 
 
 
 
 

 301، مخجع سابق ،صالدمؾك التشغيسي في مشغسات الأعسالمحسػد سمساف العسياف،  السرجر:
 إدارة الثقافة التشغيسية:حميل و ت -3

ائيا، فيي مجسػعة مغ تؤثخ تأثيخا مباشخا في أدية عغ البيئة الجاخمية لمسؤسدة و التشطيستعبخ الثقافة    
دات العسل السؤسدي، كالانتساء، والإخلبص، الؿيع التي تذكل سمػؾ العامميغ تجاه مفخ السعتقجات و 

: بأنياتصػرىا، لحا تعخؼ الثقافة التشطيسية ا، ومدتقبميا، و مستمكاتيوالحخص عمى مػارد السؤسدة، و 
قتداميا ااط الدمػكية لسجسػعة مغ الشاس، والثقافة يتع تعمسيا و الأنسالسعتقجات والؿيع والسعاييخ، الأعخاؼ و 

 .1يكػف ليا تأثيخ اضصخارؼ عمى سمػكياتيعمغ قبل أعزاء السجتسع، و 
 :2حيث تتسثل فيأبعاد الثقافة التشغيسية:  -3-1
ما، إذ تعسل عمى تػجيو سمػؾ العامميغ، وتسكشو مغ  : تسثػل تفاىسا مذتخكا في مؤسدةالكيؼ التشغيسية -

التسييػد بيػغ ما ىػ مخغػب ؼيو أو غيػخ مخغػب ؼيو ضسغ الطخوؼ التشطيسية السختمفة. ومغ ىحه الؿيع 
 ..الخ السداواة بيػغ العامميػغ، والاىتساـ بإدارة الػقت، واحتػخاـ العسلبء، والاىتساـ بأداء الآخخيغ

: ىي أفكار مذتػخكة حػؿ شبيعة العسل والحياة الاجتساعية، وكيؽية إنجاز السياـ ةالسعتقجات التشغيسي -
التشطيسية في بيئة العسل. ومغ ىحه السعتقجات أىسية السذاركة في عسمية صشع القخارات والسداىسة في 

 العسل الجساعي. 

                                                           
 410، مخجع سابق، صالتخظيط الاستخاتيجي مفاليؼ و آليات عسلكامل كاضع بذيخ الكشاني، 1
الثقافة التشغيسية وتأثيـخىا في تحجيج التؾجو الاستـخاتيجـي خالجية مرصفى عبج الخزاؽ، سامي أحسج عباس، حسيج عمي أحسج، 2

، 2019، العخاؽ، 1، العجد 39لتعميع العالي والبحث العمسي العخاؾية، السجمة العخبية للئدارة، مجمج دراسة تصبيؿية في وزارة ا لمسشغسة
 161ص

 السجيخوف الػضيفيػف 

 الخئيذ التشفيحؼ

مجيخوا 
السذخوع 
 أو السشتج

 م/ا

 م/ب

 م/ج

 إدارة السػارد البذخية الإدارة السالية إدارة الإنتاج إدارة التدػيق
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ؤسدة عمػى اعتبػار أنيػا معاييػخ : ىػي عبػارة عػغ معاييػخ يمتػدـ بيػا العاممػػف فػي السالأعخاف التشغيسية -
 مفيػجة لمسؤسدة.

يقرج بو ما تتػقعو السؤسدة مغ الأفخاد العاممػف بيا، فالعاممػف يتػقعػف أف تقػـ  التؾقعات التشغيسية: -
بالسقابل تتػقع السؤسدة أف يعصي العاممػف إعصائيع وضعا اجتساعيا معيشا، و  السؤسدة بتبشي إبجاعاتيع أو

الاحتياجات والاحتػػخاـ الستبػادؿ، وتػفيػخ  أو أف يصبقػا القػانيػغ والمػائػح الستبعة، مع تػفيػخ افرل ما لجييع،
 .بيئػة تشطيسية ومشػاخ تشطيسي يدػاعج ويجعػع احتياجات العامميػغ الشفدية والاقتراديػة

ميغ سمػكيات العام عميو فاف الثقافة التشطيسية تؤثخ عمى تشفيح الإستخاتيجية مغ خلبؿ التأثيخ عمىو    
التسيد فييا مغ اجل تحقيق  الأىجاؼ التشطيسية. فلب تػجج ثقافة تشطيسية ودفعيع عمى انجاز الأعساؿ و 

ليحا التي تجعع إستخاتيجية السؤسدة و  إنسا ىشاؾ الثقافة الأفزلتصبق عمى جسيع السؤسدات، و مثالية 
 احج متصمبات نجاح تشفيح الإستخاتيجية.يتصمب البحث عغ الثقافة التشطيسية التي مغ خلبليا تعج 

 تخريص السؾارد:تؾزيع و  -4
د السؤسدة فحدب بل عمى مغ السيع التأكيج عمى أف تشفيح الإستخاتيجية لا يقترخ عمى استغلبؿ مػار    

السذاريع باعتبارىا نطع جدئية تعسل يؽية تػزيعيا عمػى البخامج و ك، و حسايتيا وتشطيسيا وتػجيو استخجاميا
السداىسة في تشفيح الإستخاتيجية، فلببج مغ ترشيف السػارد، لسعخفة القجرة التشطيسية والسسيجة لتشفيح عمى 

 .1الاحتسالية لمسؤسدةتشفيح يتأثخ بالسػارد الستػفخة والقجرات الستاحة الفعمية و الإستخاتيجية حيث أف ال
خلبؿ تصػيخ السيارات الفشية مغ ىحا و تشسيتيا:الكفاءات الإدارية والكيادية و تكؾيؽ القجرات و  -5
 الإندانية والفكخية.و 

 .إتقانو لمعسل الحؼ يؤديو أو سيؤديو تتعمق بسبجأ معخفة الفخد أوالسيارات الفشية: 
 التػاصل مع الأفخاد لتحقيق الأىجاؼ.تختبط بقجرة الذخز عمى التعامل و السيارات الإندانية: 
ى رئاسة السؤسدة الستعمقة لجػ السجيخيغ التي تسكشو مغ القجرة عمتتعمق بسجػ السعخفة السيارات الفكخية: 

 فيع الأمػر السعقجة في السؤسدة التي تشذا عغ احتكاكيا بالبيئة الخارجية.كػحجة متكاممة و 
 اختيار مجاخل تشفيح الإستخاتيجية: -6

السجخل السشاسب  وحتى تتع عسمية تشفيح الخصة الإستخاتيجية بذكل فعاؿ، فإف عمى السؤسدة أف تحجد   
السجخل عمى شبيعة نذاط السؤسدة ونػع غالبا ما يعتسج اختيار ىحا ، و الإستخاتيجية الحؼ يسكشيا مغ تشفيح

 مغ أىع السجاخل:الييكل، وشبيعة الثقافة الدائجة، و 

                                                           
 301، ص2000، دار ومكتبة الحامج لمشذخ والتػزيع، الأردف،1، طإدارة إستخاتيجيةجػاد شػقي، 1
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صياغة جيػد كبيخة عمى عسميات التحميل و في ىحا السجخل يبحؿ السجراء الأوامخ:  مجخل إصجار - أ
بعج صياغة الإستخاتيجية يصمب فخيق معيغ. و  بإشخاؼ ربسا يصػروف إستخاتيجية لػحجىع أو، و الإستخاتيجية

 .1ىحا تحت إشخاؼ السجيخوف عمى تشفيح الإستخاتيجيةمحجدة، و  مغ العامميغ تشفيحىا وفق إجخاءات
أساليب اـ آليات و رة جيػدا كبيخة باستخجيخكد ىحا السجخل عمى بحؿ الإدا مجخل التغييخ التشغيسي: - ب
عادة ما يتع إجخاء تغيخات في الييكل أو العامميغ ػؿ إلى اليجؼ، و الػصمػكية سيمة السخور نحػ التشفيح و س

 .2عشجما تتغيخ أولػيات السؤسدة
خيق التخصيط صياغة استخاتيجيات في إشار ىحا السجخل تصمب الإدارة العميا مغ فالسجخل التعاوني: - ت
السذخفيغ، كسا أنيا تعصي الفخصة يمعب السجيخوف دور السشدقيغ و اللبزمة لمتشفيح بديػلة، و  إيجاد الآلياتو 

اعتساد وجيات نطخ عجيجة التعاوف في مجاؿ صشع القخارات و  حؿيقة لجعل السأخح عمى ىحا السجخل ىػ
 .3خاصة إذا وضعت الإدارة العميا رقابة مخكدية شجيجة عمى الإجخاءات

 ؼيو يقػـ السجيخ بإيراؿ ترػراتو حػؿ السيسة بأكسمياتػسيع لمسجخل التعاوني، و  ىػ السجخل الثقافي: - ث
يتصمب تشفيح نذاشات عسميع رغع ىحه السيسة. و  الدساح لمعامميغ لترسيععخضيا بالسؤسدة، و و 

 الإستخاتيجية في إشار ىحا السجخل ثقافة تشطيسية قػية تداىع في جعل التشفيح حؿيقة واقعة تؤدؼ إلى نتائج
 . 4مصمػبة

 أف واجبيا لا يتجدج في التخكيد عمى أداء في إشار ىحا السجخل تخػ الإدارةالتؾسع: مجخل الشسؾ و  - ج
عادة ما تصػر استخاتيجيات ، و تشفيح الإستخاتيجية بصخقيع الإبجاعيةالسياـ ولكغ تذجيع العامميغ لتصػيخ و 

السذخفيغ صعػدا إلى و  لسدتػيات الأدنىفي إشار ىحا السجخل متحخكة في البجاية مغ السشفحيغ ليا في ا
 .رؤػ الجسيعو  كأنيا جسع أفكارو  الإستخاتيجية لتأتي السدتػيات الأعمى

 نسؾذج ماكيشدي في تشفيح الإستخاتيجية السظمب الخابع:
 MCkinsey Consulting Companyتجعى شخكة ماكيشدؼ ىي إحجػ الذخكات الاستذارية و    

الجراسات الاستذارية و  تذتيخ الذخكة بالعجيج مغ الأعساؿو  استذارات الأعساؿىي شخكة رائجة في مجاؿ و 
 الحكػمات عمى الدػاء. قجـ الحمػؿ الاستذارية لمذخكات و تالستسيدة و  الأكاديسية

                                                           
،  2010التػزيع،الأردف،دار اليازوزؼ العمسية لمشذخ و ، 1، طالإدارات السعاصخةو  الإستخاتيجية الإدارة سعج عمي ريحاف السحسجؼ، 1

  181ص
 221، مخجع سابق، ص التخظيط الاستخاتيجي) مشيج معاصخ(و  الإستخاتيجيةخالج بشي حسجاف، وائل محمد إدريذ،   2
 182ص  ، مخجع سابق،سعج عمي ريحاف السحسجؼ3
 222ص  ، مخجع سابق،الاستخاتيجي مشيج معاصخالتخظيط و  الإستخاتيجيةخالج بشي حسجاف، وائل محمد إدريذ،  4
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لشجاح وقج قجمت شخكة ما كيشدؼ الاستذارية نسػذجا يتزسغ سبع عشاصخ إدارية وتشطيسية ضخورية    
 the seven S(7S)الذخكة اسع أنسػذج العشاصخ الدبع، وأشمقت عمييا الاستخاتيجياتعسمية تشفيح 

Framework . 

مية ، كسا أنيا تتعمق بالبيئة الجاخالانجميدية بالمغة(S) حيث يبجأ كل عشرخ مغ تمظ العشاصخ بحخؼ   
ىي و التأثيخ عمى السؤسدة.الخارجية لمسؤسدة، دوف التسييد بيشيسا باعتبارىا معصيات في اتجاه واحج في و 

، نسػذج محفطة الأعساؿ شػرتيا شخكة ماكيشدؼ الأمخيكية للبستذارات بالتعاوف مع شخكة جشخاؿ إلكتخيظ
 :1ذلظ لتفادؼ نقاط الزعف في مرفػفة مجسػعة بػسصغ الاستذارية. وىحه العشاصخ ىيو 
والصسػحات لسا يخيج  والتي تسثل التصمعات ،Goals &SharedValuesوالغايات السذتخكةالكيؼ  .1

 .أعزاء السؤسدة تحؿيقو والػصػؿ إليو، وىحه يرعب التعبيخ عشيا بذكل صخيح في الأىجاؼ
مجسػعة مغ السسارسات التي تسارسيا السؤسدة بيجؼ تحقيق الدبق عمى  ،Strategyالإستخاتيجية .2

تقييع  ، وفي إشار السشافديغ، حيث تحجد مغ خلبؿ تمظ السسارسات رؤية السؤسدة ورسالتيا وغاياتيا
، ونقاط القػة والزعف الجاخمي، وبسا يحقق التػازف في تمبية مرالح كل الفخص والتيجيجات البيئية

 الأشخاؼ، أؼ أنيا تعشي رسع الاتجاه السدتقبمي لمسؤسدة وبياف غاياتو عمى السجػ البعيج.
رات وكفاءات، ما يسكشيع تسثل ما يستمكو العاممػف في السؤسدة مغ إمكانات وقج ،Skillsالسيارات .3

مغ تحػيل الأفكار والسعمػمات إلى واقع عسمي، وبالتالي فالسيارات ىي التي تسيد مؤسدة عغ أخخػ، 
 .وتجعميا قادرة عمى السشافدة بذكل أفزل

مجسػع مغ التعميسات التي تعسل السؤسدة بسػجبيا ، والتي تذيخ إلى كيؽية ؾياـ  ،Systemsالأنغسة .4
، وأنطع السعمػمات، وغيخىا مغ الخقابة ة، وأنطسعساليا السختمفة، وتذسل أنطسة الإنتاجالسؤسدة بانجاز أ 

 .الأنطسة
، بسا يسمكػنو مغ ميارات ، يعتبخوف عشرخ ميسا مغ عشاصخ تشفيح الإستخاتيجيةStaffالعاممؾن  .5

، ويشبغي عمى السؤسدة أف تيتع بخرائز أولئظ العامميغ بذكل كبيخ، خاصة ما يتعمق وقجرات
 بالخرائز التي تفيج في تشفيح الإستخاتيجية السعتسجة بذكل فاعل.

، ؤسدة في إدارة عسمياتيا السختمفةأؼ الصخيقة الفكخية التي تعتسجىا إدارة الس ،Styleالإدارة أسمؾب .6
 . حيث تطيخ مغ خلبؿ ذلظ الأسمػب الؿيع الأساسية والجػىخية التي يشبغي أف تعتسجىا السؤسدة

                                                           
 300، ص مخجع سابق1
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يسثل الييكل التشطيسي مجسػعة العلبقات التشطيسية التي تحجدىا  ،Structureالييكل التشغيسي .7
، وتػضيح عسميات التشديق التي تتع بيغ لي تحجيج خصػط الدمصة والسدؤوليةالخخيصة التشطيسية، وبالتا

 :1الأنذصة السختمفة وحتى يتع ترسيع ـيكل تشطيسي يتساشى مع الإستخاتيجية يجب تتبع ما يمي 
 لأنذصة والسياـ الأساسية السصمػب تشفيحىا لتحقيق الإستخاتيجية؛تحجيج ا 
  تحجيج تأثيخ الأنذصة السصمػب تشفيحىا لتحقيق الإستخاتيجية عمى خمق وحجات تشطيسية ججيجة؛ 
 يجب أف يعصى الػحجات التشطيسية الججيجة القػة والدمصة والأولػية اللبزمة؛ 
 تػفيخ التشديق بيغ كل الػحجات. 
 تػضيح عشاصخ ىحا الشسػذج في الذكل التالي:يسكغ و 

 ) S7أنسؾذج العشاصخ الدبعة الحي قجمتو شخكة ماكيشدي لعسمية تشفيح الاستخاتيجيات ) (:11-2)رقؼ الذكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 458، مخجع سابق،صمشغؾر مشيجي متكامل -الإستخاتيجية الإدارةآخخوف، شاىخ محدغ الغالبي و السرجر:

 
 
 

                                                           
 434، ص2007.، الجار الجامعية، الإسكشجرية،4، طالجليل العسمي لمسجيخيؽ في الإدارة الإستخاتيجية، حسجأماىخ  1

 القيم و الغايات المشتركة

 الإستراتيجية

 المهارات

 الهيكل

 العاملين

 نمط الإدارة

 الأنظمة
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 : الخقابة الإستخاتيجيةالسبحث الثالث
التي تتسكغ فييا السؤسدة غ مخاحل الإدارة الإستخاتيجية و تسثل الخقابة الإستخاتيجية السخحمة الأخيخة م   

قاييذ السالسعاييخ و مغ معخفة ما إذا كاف تشفيحىا لمخيار الاستخاتيجي قج حقق أىجافيا مغ خلبؿ وضع 
 التحقق مغ تحقيق الأىجاؼ السخغػب فييا.اللبزمة لزساف التأكج و 

 أىسيتياو  السظمب الأول: مفيؾم الخقابة الإستخاتيجية
 السفاـيع لمخقابة الإستخاتيجية مع إبخاز أىسيتيا. مختمفة ثع ابتعخيف الخق إلى تع التصخؽ بجاية   
 مفيؾم الخقابة الإستخاتيجية -1

يق تصابق قبل التصخؽ إلى تعخيف الخقابة الإستخاتيجية، نعخؼ الخقابة عمى أنيا: العسل السكخس لتحق   
مى عسميات ؾياس أداء أنيا تذتسل ع الغايات التي سبق تحجيجىا، بالإضافة إلىالعسميات مع الأىجاؼ، و 
 .1الخصط السخسػمة قج نفحت بذكل سميعالأىجاؼ، و  ترحيحيا لمتأكج مغ أفالسخؤوسيغ والسؤسدة، و 

إذا كانت جرة السؤسدة عمى تحقيق الأىجاؼ والغايات بشجاح و ويقرج بالخقابة الإستخاتيجية تحجيج مجػ ق   
ف مغ مياـ الخقابة إعادة تكييف إستخاتيجية السؤسدة إجاؼ مسكشة التحقق كسا خصط ليا، و ىحه الأى

 .2لتحديغ قجراتيا في تحقيق أىجافيا
أما العالع الفخندي ىشخؼ فايػؿ والحؼ يعج واحج مغ رواد الإدارة التقميجية، حيث يعتبخ تعخيفو لمخقابة مغ    

عخؼ الخقابة بأنيا: التأكج مغ (، حيث 1916أقجـ التعاريف وأشيخىا في كتابو )الإدارة الرشاعية والعامة 
أف كل شيء يتع حدب الخصة السػضػعة والتعميسات الرادرة والسبادغ القائسة وىجؼ الخقابة ىػ 
تذخيز نقاط الزعف والأخصاء وترحيحيا ومشع حجوثيا في السدتقبل، وتسارس الخقابة عمى كل 

 .3الأشياء والشاس والإجخاءات
بأنيا ذلظ الشطاـ الحؼ يداعج الإدارييغ عمى ؾياميع بتقػيع مجػ التقجـ  كسا يشطخ لمخقابة الإستخاتيجية   

 .4الحؼ تحخزه السؤسدة في تحقيق أىجافيا
السشطسية التي تخكد عمى مخاؾبة الإستخاتيجية ىي: نػع خاص مغ الخقابة  الخقابة كحلظ يسكغ القػؿ أف   
ضساف تحقيق الشتائج التي سبق بالذكل الرحيح و كج مغ أنيا تعسل لمتأ تقػيع عسمية الإدارة الإستخاتيجيةو 

 .1التخصيط ليا

                                                           
 3ص ،2000عساف، ،1ط دار الحامج لمشذخ، إدارة الأعسال )مشغؾر كمي(،شػقي ناجي جػاد، 1
 13ص ،1986، شخكة الذخؽ الأوسط لمصباعة، الأردف،السشيجية مع نساذج مشتقاة دراسة الحالاتقاسع،شاىخ الجشابي،  جسيل2
 251ص  ،1995، دار زىخاف لمشذخ والتػزيع، عساف، ،  وعائف مشغسات الأعسالآخخوف ي عسخ وصفي و عقيم3
 148مخجع سابق،ص  الإدارة الإستخاتيجية،مجج صقػر، رعج الرخف، 4
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سؤسدة الأساسية إف الغخض الأساسي لمخقابة الإستخاتيجية ىػ مداعجة الإدارة العميا لانجاز أىجاؼ ال   
 تبجأ بتحميل بيئة بسا أف عسميات الإدارة الإستخاتيجية، و تقييع عسميات الإدارة الإستخاتيجيةمغ خلبؿ مخاؾبة و 

وضعيا مػضع التشفيح، فاف سبة و مغ ثع صياغة الإستخاتيجية السشاؤسدة وتحجيج الاتجاه الاستخاتيجي و الس
مشاسبة  تعصي تغحية راجعة لمتأكج مغ أف كافة السخاحل لعسميات الإدارة الإستخاتيجية الخقابة الإستخاتيجية

 .2تعسل كسا يفتخض لتحقيق الشجاحكفؤة وفاعمة و و 
حقيق الأىجاؼ، قػؿ باف الخقابة الإستخاتيجية عسمية مشطسة لؿياس قجرة الإدارة عمى تمشو يسكغ الو    

 اتخاذ الإجخاءات الرحيحة في الػقت الشاسب.والكذف عغ نقاط الزعف وأسباب الانحخافات، و 
 أىسية الخقابة الإستخاتيجية: -2

مغ العمساء والسفكخيغ، ويسكغ تكتدي الخقابة أىسية كبيخة، حيث حطيت ومازالت تحطى باىتساـ الكثيخ    
 :3تبييغ أىسية الخقابة في الشقاط التالية

، الانحخاؼ، لحا يدتػجب مخاقبتو لتفادؼ الخصأ، و بالتالي معخض لمخصأرخ البذخؼ، و العسل يؤديو العش -
 تفادؼ الانحخافات؛و 
تديخ  لمتأكج مغ أنيا تعجد العامميغ فييا، يجب مخاؾبة أنذصتيا، و تشػع أعساليااتداع حجع السؤسدة و  -

 الترجؼ ليا؛شفيح، و معخفة مذاكل التوفقا لمخصط السػضػعة، و 
عسميات التشفيح، فقج تحجث تغيخات في ، و تحجيج الأىجاؼفاصل زمشي بيغ عسمية التخصيط، و  وجػد -

ىحا مي، و الفع الأداءالسدتيجؼ، و  بالتالي اختلبؼ بيغ الأداءالاثشيغ معا، و  البيئة الجاخمية أو الخارجية، أو
 ىػ الجور الحؼ تقػـ بو الخقابة.ترحيحيا و  كيؽية علبجيا، أوىحه الاختلبفات، و  يتصمب تحجيج أسباب

 السظمب الثاني: مدتؾيات الخقابة الإستخاتيجية
تعج وضيفة الخقابة الإستخاتيجية آخخ الػضائف في العسمية الإدارية وآخخ السخاحل في نسػذج الإدارة    

تزسغ ىحه السخحمة تقػيع أداء السؤسدة وإحكاـ الخقابة عمى نذاشاتيا السختمفة ذات الإستخاتيجية وت
 العلبقة بتشفيح الإستخاتيجيات السصبقة وترشف الخقابة الإستخاتيجية إلى ثلبثة مدتػيات:

 :الخقابة عمى السدتؾى الاستخاتيجي -1
 الحخجة وتقييع أثار الأعساؿ تيتع بتصبيق الخصط الإستخاتيجية مغ خلبؿ تػجيو العػامل البيئية   

 . حيث تيجؼ إلى إحكاـ الخقابة عمى 1الإستخاتيجية التشطيسية وىي تػجج في السدتػيات الإدارية العميا
                                                                                                                                                                                     
1
Hill M.A , others, strategic management: competitiveness and globalization, south-westem college publishing, 

2001, p552 
 203، مخجع سابق، ص الإدارات السعاصخةو  الإستخاتيجية الإدارةسعج عمي ريحاف السحسجؼ، 2
 429(، مخجع سابق، صنساذج تظبيكية)مفاليؼ و ، الإدارة الإستخاتيجيةآخخوف ثابت عبج الخحساف إدريذ و 3
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 .2الاتجاه الاستخاتيجي العاـ لمسؤسدة نحػ السدتقبل وعلبقتيا مع السجتسع الحؼ تخجمو
 الخقابة عمى السدتؾى التكتيكي: -2

الخقابة عمى عسمية تشفيح الخصط الإستخاتيجية والتأكج مغ الشتائج الأدائية متصابقة مع تيجؼ إلى إحكاـ    
وتخكد عمى تخسيغ تصبيق الخصط التكتيكية عمى مدتػيات الأقداـ وربط التػجيو  .الأىجاؼ السػضػعة

 .3بالشتائج الجورية واتخاذ الأعساؿ الترحيحية عشج الحاجة
 التذغيمي)الخقابة العسمياتية(:الخقابة عمى السدتؾى  -3

تتعمق بأحكاـ الإجخاءات الخقابية عمى الشذاشات والخصط قريخة السجػ، إذف تيجؼ عسمية الخقابة    
الإستخاتيجية إلى مقارنة نتائج الأداء الحالية مع الأىجاؼ السػضػعة وبحلظ تدود الإدارة بالتغحية 

 .4تخاذ الإجخاءات الترحيحية إذا تصمب الأمخ ذلظالخاجعة/السختجة الزخورية لتقييع الشتائج وا
عادة ما في ترسيع نطاـ رقابي لمسؤسدة، و  مغ خلبؿ ىحه السدتػيات يجب الفرل بيشيا عشج التفكيخو    

، حيث أف الخقابة يجب أف تكػف عمى ػ الاستخاتيجي و السدتػػ الخقابييكػف ىشالظ تشاغع بيغ السدتػ 
 وصػلا إلىو  تخاتيجية الكمية لمسؤسدة مخورا باستخاتيجيات وحجات الأعساؿجسيع السدتػيات بجءا مغ الإس

 الإستخاتيجية الػضيؽية.
 :الذكل التالي يػضح العلبقة بيغ مدتػيات الإستخاتيجية وعسميات الخقابةو    

 (: العلاقة بيؽ مدتؾيات الإستخاتيجية وعسميات السخاجعة والسخاقبة12-2)رقؼ  الذكل
 
 
 
 
 
 

 348ص ،2013،سديخة لمشذخ والتػزيع، عسافدار ال، 1ط، الإستخاتيجية الإدارة، ماجج مداعجةالسرجر:
 

                                                                                                                                                                                     
 307ص ،2010رالسديخة، عساف، اد، 1، ط، التخظيط الاستخاتيجيالدكارنة بلبؿ1
 348ص ،، مخجع سابقالإستخاتيجية الإدارةمداعجة ماجج، 2
 307ص ، مخجع سابق،التخظيط الاستخاتيجي ،الدكارنة بلبؿ3
 150ص ، مخجع سابق،والإدارة الإستخاتيجية مفاليؼ وحالات تظبيكيةالتخظيط الاستخاتيجي أحسج القصاميغ، 4

 إستخاتيجية السؤسدة مخاجعة الإستخاتيجيةالخقابة و 

 إستخاتيجية وحجة الأعساؿ الخقابة التكتيكية

 الخقابة التذغيمية الاستخاتيجيات الػضيؽية
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 :1الخقابي الفعالخرائص الشغام 
 الخقابة الإستخاتيجية يجب أف تتػفخ فييا متصمبات أساسية لتكػف فعالة:   

يجب أف يقترخ نطاـ الخقابة عمى الحج الأدنى مغ السعمػمات اللبزمة لإعصاء صػرة حؿيؿية عغ  -
 الأحجاث، حيث أف كثخة نطع الخقابة قج تؤدؼ إلى إرباؾ العسل.

الشتائج اليامة فقط، بغس الشطخ عغ صعػبة الؿياس. أؼ يجب أف تتابع نطع الخقابة الأنذصة و  يجب -
الكسية لستابعة سمػؾ التعاوف إذا كاف التعاوف بيغ القصاعات ميسا لأداء بعس السقاييذ الشػعية و  إنذاء

 السؤسدة.
حيحية قبل فػات الأواف. أؼ مخاعاة التػقيت الدميع في نطع الخقابة حتى يسكغ اتخاذ الإجخاءات التر -

 إنحار مبكخ لمسذكلبت. إتباع نطع الخقابة التػجييية التي تتابع العشاصخ السؤثخة عمى الأداء لإعصاء
استخجاـ أدوات الخقابة قريخة وشػيمة السجػ، حيث يسيل اتجاه الإدارة نحػ السجػ القريخ إذا تخكد  -

 الاىتساـ عمى ؾياس الأداء قريخ الأجل فقط.
 أف تخمي نطع الخقابة إلى اكتذاؼ الحالات الاستثشائية.يجب  -
الاىتساـ بسكافأة الشجاح في الػصػؿ إلى معجلات الأداء السخغػبة أو الأكثخ بجلا عغ التخكيد فقط عمى  -

 معاؾبة الفذل في الػصػؿ ليحه السعجلات.
سب بيغ التكاليف نذاشات التقييع الاستخاتيجي يجب أف تكػف اقترادية، بسعشى أف يكػف ىشاؾ تشا -

 .2تصبيق الشطاـ الخقابي مع الفػائج التي تعػد عمى السؤسدة مغ جخاء تصبيقولتػفيخ و  السبحولة
التعجيل بسا يتلبءـ مع عاييخ السدتخجمة قابمة لمتصػيخ و السسعشى أف تكػف الػسائل الخقابية و السخونة: ب -

 الطخوؼ الستغيخة.
الإمكاف، التي يدتخجميا الشطاـ الخقابي مػضػعية قجر السػضػعية: يجب أف تكػف معاييخ التقييع  -
 الاعتبارات الذخرية.غيخ خاضعة لمسعاييخ و و 

 الخقابة الإستخاتيجية وأنؾاعخظؾات  :لثالثالسظمب ا
 :الإستخاتيجيةخظؾات الخقابة  -1

بالشتائج السخغػبة يتصمب تشفيح الخصة الإستخاتيجية وجػد نطاـ فعاؿ لمخقابة يقػـ بسقارنة الأداء الفعمي    
تسخ بيا  ىحا يتصمب تحجيج الخصػات الخئيدية التيالسشاسبة لتحقيق ىجؼ السؤسدة، و  اتخاذ الإجخاءاتو 

 التي تتسثل ؼيسا يمي:الخقابة الإستخاتيجية و 
                                                           

 363ص  ، مخجع سابق،الشساذجالإدارة الإستخاتيجية السفاليؼ و  حدغ محمد احسج محمد مختار،1
 336ص ، مخجع سابق،الإستخاتيجية ، الإدارةمحمد مشرػر إسساعيل العخيقي2
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 غاياتيا يدتجعي الؿياـ بالعجيج مغ و  أىجافياتشفيح رسالة السؤسدة و  تحجيج الشذاط السخاد تقييسو: -1-1
مغ الخقابة عمى تشفيحىا، وتحجيج الشذاط السخاد تقييسو ومخاقبتو يديل عسمية الخقابة، و تكاممة و السالأنذصة 

ىل ىي سابقة أو لاحقة...؟...الخ، أؼ لابج بة ىل ىي كسية أو نػعية أـ معا و خلبؿ اختيار نػعية الخقا
يجب ؾياسيا بذكل ثابت و  ل عسمية،التخكيد عمى أكثخ العشاصخ دلالة في كو  الأداء بجاية تحجيج أىجاؼ

 .1مػضػعي، بعج ذلظ نشتقل إلى وضع معاييخ الأداءو 
السعاييخ ىي السدتػػ ، و يتع وضع معاييخ الأداء لاستخجاميا في ؾياس الأداءوضع السعاييخ:  -1-2

تعبخ و تخجـ كشقاط يسكغ أف يقارف بيا الأداء الفعمي، ، و السحجد مغ قبل الإدارة كشسػذج لتقييع الأداء
لابج أف تحتػؼ غ مجػ تحؿيقيا بالذكل السلبئع، و ع، و الإستخاتيجية الأداء عغ تفاصيل الأىجاؼمعاييخ 

 السعاييخ عمى حجود الدساح، بحيث تقبل الانحخافات الػاقعة ضسغ ىحه الحجود.
إف تحجيج السعاييخ بجقة في كل مجاؿ وضيفي ستتع ؼيو عسمية الخقابة يديع في فعالية العسمية الخقابية 

استسخار ىع في بقاء و تخاتيجية لاف السعاييخ تشصمق مغ رسالة السؤسدة، فاف تحقيق ىحه السعاييخ يداالإس
ؼيسايمي بعس البشػد التي واقعية تخاعي البيئة الجاخمية والخارجية. و  لابج أف تكػف السعاييخالسؤسدة، و 

 :2تػضح قائسة مخترخة لمسعاييخ
الفاصل الدمشي بيغ حػادث مذكمة و  -الشدبة السئػية لعائج السشتجات -وقت التدميع خجمات العسلاء: - أ

 أداء الخجمات.
 -معجؿ دوراف السخدوف مغ السػاد نيائية الرشع -تدمدل السػاد الخاـ ؼيسا بيغ الآلات الإنتاج: - ب

 عجد الػحجات السعيبة. -الشدبة السئػية لمتمؽيات
 -مات والسداياالخجمعجؿ الأجػر و  -الػيابو  التأخيخ معجؿ -سل: معجؿ دوراف العالسؾارد البذخية - ت

 تشسية قجراتيا.تجريب العسالة و 
 -معجلات تحقيق الإيخادات –العائج عمى الأصػؿ معجؿ العائج عمى الاستثسار و  الأداء السالي: - ث

 ىامر الخبح. -معجلات نسػ السبيعات
ىي ؾياس الأداء حيث تعج الخصػة التالية ليا، و  بعج أف تع وضع السعاييخ تأتي قياس الأداء: -1-3

. للؤفخاد جػىخ خصػة الؿياس في عسمية الخقابة ىي جسع السعمػمات التي تسثل الأداء الفعمي لمشذاط أو
مقارنتو بالأداء داء يتصمب ؾياس الأداء الفعمي، و ؾياس الأا مغ العسمية الخقابية الكمية، و ىي مخحمة أو جدءو 

                                                           
-240ص ص  ،2016التػزيع، الأردف، لمشذخ و  ، الأكاديسيػف 1، طالإستخاتيجية الحجيثة الإدارة أساسياتعبج القادر محمد الاسصة، 1

241 
 251مخجع سابق، ص ،الإستخاتيجية الإدارة أساسياتمؤيج سعيج الدالع، 2
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نو يتصمب . كسا ا1مقارنتيا بالأىجاؼ) الأداء السخصط لو(ؾياس السخخجات و  شى آخخبسعو  السخصط لو،
 الفاعمية. خجمة، وخاصة في جانبي الكفاءة و نػعية السقاييذ السدتتحجيج متى يتع الؿياس و 

 إجخاء عجة مقارنات أساسية: يدعى السجراء إلىو 
 مقارنة أداء السؤسدة بالأىجاؼ السحجدة. -
 السؤسدة خلبؿ فتخات زمشية مختمفة.مقارنة أداء  -
 مقارنة أداء السؤسدة بالسشافديغ . -
 مقارنة أداء السؤسدة بالسعجلات الرشاعية. -

جيجا، أو السعيارؼ، أو أف يكػف الأداء إضيار تػافق بيغ الأداء الفعمي و تؤدؼ نتائج السقارنة إما إلى و    
 ىحا يعشي وجػد خمل.أف يكػف الأداء سمبا، و 

فمدفة داء حيث تعتسج عمى حجع السؤسدة والرشاعة والاستخاتيجيات و عجة معاييخ لؿياس الأوىشاؾ    
 :2الإدارة، حيث تذسل

ىي عشج محاولة تقييع أداء السؤسدة الحالي كسيا، أساس ذلظ متػقفا عمى مقارنة و  السعاييخ الكسية: - أ
السعاييخ التالية: صافي ؼيسا يختز بالشتائج الحالية لمسؤسدة بشتائجيا في الساضي، أو بشتائج مشافدييا، 

 عمى الإدارة الاختيار مغ بيغ ىحهفي الخبح لمديع الػاحج ...الخ، و ندبة تػزيع الأرباح، صاالخبح، و 
. كسا أخخػ  يختمف ذلظ مغ مؤسدة إلىمغ غيخه عشج ؾياميا بالتقييع، و  أىعالسعاييخ الكسية ما تخاه اقخب و 

اقل تكمفة كؿياس مغ جسع السعمػمات الشػعية و  أيدخو  تكػف أسيل أف عسمية جسع السعمػمات الكسية قج
 عجد الدبائغ السدتفيجيغ مغ خجمة ما.

ئسة الخسالة لمستغيخات ىشاؾ العجيج مغ السعاييخ الشػعية بجا مغ ؾياس مجػ مػاالسعاييخ الشؾعية:  - ب
خورا بسجػ إمكانية اتداؽ الإستخاتيجية مع الأىجاؼ التي تدعى إلى تحؿيقيا السؤسدة، مالبيئية و 

بجرجة استخجاـ السشتػج بديػلة  انتياءلتفاعل مع صانعي الإستخاتيجية، و السخصصػف الإستخاتيجيػف ا
ثابتة لؿياس . وقج يرعب وضع مقاييذ محجدة و يدخ، أو قػة تحسل السشتػج أو درجة الاعتساد عميوو 

 اء مػضف البيع..الخ.السعمػمات الشػعية مثل الأداء الفكخؼ، كأداء مبخمج حاسب أو أد
أؼ يقػـ عمى التغحية  إذ يعتسج ؾياس الأداء عمى جسع السعمػمات حػؿ الأداء الفعمي للئستخاتيجية،

لإرساؿ رسالة أو معمػمة، أؼ  ىي عبارة عغ معمػمات مشقػلة بذكل معاكذ لمذكل الأصميالعكدية، و 
الأدنى السدؤوؿ عغ التشفيح إلى السدتػػ  نقل السعمػمات حػؿ تشفيح الإستخاتيجية مغ السدتػػ الإدارؼ 

                                                           
 331ص  مخجع سابق، ،الإستخاتيجية الإدارةالعخيقي،  مشرػر محمد إسساعيل1
 303مخجع سابق، ص  السشافدة(،)العؾلسة و الإدارة الإستخاتيجية كاضع ندار الخكابي، 2
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قج يكػف ذلظ عمى شكل تقاريخ حػؿ السجالات و .1الأعمى السدؤوؿ عغ وضع الإستخاتيجية الإدارؼ 
التي تدتخجميا الإدارة العميا لاتخاذ القخارات الإستخاتيجية، الستعمقة بتقييع الإستخاتيجية، و السختمفة للؤداء و 

صادقة) مػثػقة( تقاريخ كاممة و ىػ الشطاـ السختز بجسع و  سعمػمات الإداريةأؼ تكػيغ ما يدسى بشطاـ ال
حفطيا تحميل ىحه البيانات وترشيفيا و  مدتسخة حػؿ نتائج تشفيح الإستخاتيجية عمى السجػ الصػيل،و 

 لاستخجاميا وقت الحاجة.
د تػقيت الؿياس أف تحجازف بيغ السعاييخ التي حجدتيا، و بالتالي لابج أف تحخص عمى خمق التػ و    

باختلبؼ اليجؼ مغ وراء ؾياس الأداء ىل ىػ الؿياـ بالخقابة التػجييية، أؼ اكتذاؼ الانحخافات في الأداء 
بالإجخاءات الترحيحية اللبزمة، قبل الانتياء مغ العسل  عغ السعاييخ السػضػعة لكي تقػـ الإدارة

 .2ئية مع تتبع كل مخاحمو السختمفةمػضػع الخقابة، أـ اليجؼ ىػ تقييع العسل في صػرتو الشيا
الفعمي،  صحة السعمػمات الستعمقة بالأداءمعسمية الخقابية تعتسج عمى دقة و مشو فاف ىحه الخصػة أساسية لو 
 عمى الؿياـ بالؿياس في الػقت السشاسب.و 
الأداء في ىحه الخصػة تقػـ بسقارنة الأداء الفعمي مع مقارنة الأداء الفعمي بالسعاييخ السؾضؾعة:  -1-5

ىل ىحا الاختلبؼ مقبػؿ أـ غيخ ، و ىشاؾ اختلبؼ السخغػب لتحجيج ؼيسا إذا كاف ىشاؾ تصابق بيشيسا أـ
نحاوؿ ب ندتصيع تحجيج الفجػة بيشيسا، و الأداء السخغػ الفعمي و  مقبػؿ؟ فسغ خلبؿ السقارنة بيغ الأداء

تبشى السقارنة عمى التغحية العكدية و . 3الخارجية لمسؤسدةقيا بسعخفة التغيخات الجاخمية و العسل عمى إغلب
 أؼ عمى نتائج الأداء الفعمي.

ىي الخصػة الأخيخة التي تتصمب إجخاء تغييخات لإعادة السػقع و  اتخاذ الإجخاءات الترحيحية: -1-6
تصػيخ حػافد أداء و  تخريز السػاردبل، كالتغيخات في ـيكل السؤسدة و التشافدي لمسؤسدة في السدتق

 ججيجة.
خصػة مغ مخحمتيغ ىسا تحجيج أسباب الانحخافات ثع الؿياـ بالترخؼ السلبئع لعلبج ىحه ال تتكػف 

 .الانحخافات
إذا كاف ىشاؾ انحخافات تؤثخ بيغ مدتػيات الأداء الفعمي والسعاييخ فإف الإدارة  تحجيج الانحخافات: -1-7

 4:يسكغ أف تخجع إلى بعس الأسباب التي تؤدؼ إلى الانحخافات

                                                           
 242مخجع سابق، ص  ،الإستخاتيجية الحجيثة الإدارة أساسياتعبج القادر محمد الاسصة، 1
 304305ص ص  مخجع سابق، ،(الإدارة الإستخاتيجية )العؾلسة والسشافدةكاضع ندار الخكابي، 2
 244مخجع سابق، ص  ،عبج القادر محمد الاسصة3
 228ص ،مخجع سابق ،الإدارة الإستخاتيجية، الحديشي عجاؼ فلبححدغ  4
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  .الإستخاتيجيةأخصاء أثشاء تشفيح  - أ
  .ؾياـ السشافديغ ببعس الترخفات غيخ الستػقعة - ب
 (.التغيخات في البيئة الخارجية )اقترادية / اجتساعية / ثقاؼية... الخ - ت
 .عجـ ملبئسة الييكل التشطيسي للئستخاتيجية السختارة - ث
 أخصاء في تقجيخ مدتػػ الأىجاؼ التي يسكغ أف تحققيا السؤسدة. - ج

الأسئمة التي يسكغ للئدارة أف تجيب عمييا حتى تحجد تمظ الأسباب التي أدت إلى  تػجج مجسػعة مغ   
 ضيػر انحخافات في الأداء عغ السعاييخ السػضػعة وتذسل ىحه الأسئمة ما يمي :

 ىل تعج الأسباب التي أدت إلى ضيػر الانحخافات أسبابا داخمية أـ خارجية؟- 
 كاف مغ السفتخض التشبؤ بيا مقجما؟ ىل أف ىحه الأسباب ىي أسباب فجائية أـ- 
 ىل أف ىحه الأسباب ستكػف مػجػدة برػرة مدتسخة أـ برػرة مؤقتة؟-
 ىل أف الإستخاتيجية الحالية ملبئسة في ضل أسباب الانحخافات الحالية؟- 
 ىل يػجج لجػ السؤسدة قجرة عمى التعامل مع ىحه الأسباب التي أدت إلى ضيػر الانحخافات؟- 
إف الإستخاتيجيات التي لا تحقق السعاييخ السخغػبة تقػد السؤسدة إلى أحج : خاءات الترحيحيةالإج -1-8

 1:والترخؼ ىسا  نػعيغ مغ الاستجابة
يتسثل في مخاجعة الإستخاتيجيات، مثل ىحه السخاجعة قج تتصمب تعجيلب شؽيفا للئستخاتيجيات الحالية،  - أ

  .أو تغييخا كاملب لتمظ الإستخاتيجيات
يتسثل في تغييخ السعاييخ مدبقا، فسغ السسكغ خاصة بالشدبة للئستخاتيجيات الججيجة أف تكػف الشتائج   - ب

 .السخغػبة تفػؽ قجرات وإمكانيات السؤسدة أو أعزائيا
إف الإجخاءات الترحيحية يجب أف تزع السؤسدة في وضع أفزل لتدتثسخ قػتيا الجاخمية و تحرل    

ة لتتجشب أو تقمل التيجيجات الخارجية و تحدغ الزعف الجاخمي. كسا يجب عمى ميدة مغ فخصيا الخارجي
 الالتداـ بسدؤوليتيا الاجتساعية و تقػية مخكدىا التشافدي .يكػف ليا تػقيت مشاسب و  أف
العامميغ حػؿ اتخاذ الإجخاءات الترحيحية لحلظ فاف السذاركة في فعاليات قج يديج مغ قمق السجراء و    

حجة مغ أفزل الصخؽ لمتغمب عمى السقاومة الفخدية لمتغييخ، فتقبل الأفخاد لمتغييخ يكػف التقػيع ىي وا
الػعي باف الإجخاءات إحداس بالديصخة عمى السػقف و معخفي بالتغييخات و  أفزل عشج امتلبكيع إدراؾ

 .2الزخورية سيتع اتخاذىا لتشفيح التغييخات
                                                           

 237، ص1988، دار أـ القخػ، السشرػرة، الإدارة الإستخاتيجية لمقخن القادمعبج الحسيج عبج الفتاح السغخبي، 1
 336مخجع سابق،ص ،مفاليؼ عسميات وحالات دراسية الإدارة الإستخاتيجية، الجورؼ زكخيا مصمظ2
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 الإستخاتيجية:يػضح الذكل التالي الخصػات رئيدية لمخقابة    
 (: خظؾات الخئيدية لمخقابة الإستخاتيجية13-2)رقؼ  الذكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .Wheelen Thomas, Hunger J. David,Strategic Management & Business Policeالسرجر:

Thirteenth Edition,2012, p 330 
 أنؾاع الخقابة الإستخاتيجية -2

ىشاؾ عجة أنػاع لمخقابة الإستخاتيجية، تختمف باختلبؼ السعاييخ أو الأساس السدتخجـ لمترشيف،    
 أىسيا:

 الخقابة حدب زمؽ مسارستيا : -2-1
 تشقدع الخقابة وفق ىحا السعيار إلى:   
 :feed for ward controlالخقابة الدابقة  -2-1-1

وىي مجخل لسخاؾبة استخجاـ السجخلبت داخل نطاـ تدسى بالخقابة الأولية أو السبجئية أو الػقائية،   
السجخلبت في الأنذصة التشطيسية كػسيمة لانجاز أىجاؼ التشطيع، يخكد السجراء ىشا عمى اختيار أفزل 

مدتػػ التذغيل وتجشب السذاكل قبل وقػعيا وضبط ومخاؾبة التغييخ في السدتػػ الاستخاتيجي بالكذف 
عغ التغييخات الخئيدية في البيئة والتي قج تؤثخ عمى تشفيح الأىجاؼ شػيمة الأجل، يعسل ىحا الشػع مغ 

 .1الخقابة عمى أساس التشبؤ أو تػقع الخصأ واكتذافو قبل حجوثو
 :Concurrent control الخقابة الجارية )الستدامشة( -2-1-2

 مغ أمثمة يجي أؼ بذكل متدامغ مع الأفعاؿ و يسارس ىحا الشػع مغ الخقابة أثشاء عسمية التشفيح الاستخات   
                                                           

 11، ص 1995،عساف، 1، طالخقابة الإدارية عمى السال والأعسال في الذخكات السداىسة والسؤسدات السرخفيةعباس عمي، 1

 توقف

تحجيج ما 
 مصمػب ؾياسو

وضع معاييخ 
 ؾياسية للؤداء

ؾياس الأداء 
 الفعمي

اتخاذ 
الإجخاءات 
 الترحيحية

ىل يتصابق 
الأداء الفعمي 
 مع السعاييخ؟

 نعم

 لا
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 :1ىحا الشػع مغ الخقابة ىي
العسل  عسميات الديصخة الإحرائية عمى الجػدة: إذ يتع التعخؼ عمى مدتػػ أداء العسمية أثشاء وقت -

 كسا يتع اتخاذ الإجخاء الترحيحي بإيقاؼ الخط الإنتاجي بذكل مباشخ.
التي تيجؼ إلى التعخؼ عمى مدتػيات التخديغ مغ مادة معيشة بػية الخقابة عمى مدتػػ السخدوف: و  -

 تحخيخ شمبية ججيجة مغ ىحه السادة إذا ما وصل تخديشيا إلى ما يعخؼ بالحج الأدنى لمتخديغ.
 :freed back controlحقة الخقابة اللا -2-1-3

أف تست عسمية ت البيئية الخارجية التي سبق و السقجمامية التقييع الجورؼ للبفتخاضات و تتزسغ عسو    
وتخكد ىحه الخقابة عمى نػاتج الأنذصة التشطيسية بعج إتساـ ىحه  .صياغة الإستخاتيجية في كافة السدتػيات

وات وذلظ عمى السدتػػ الأنذصة حيث يقارف الانجاز مع السعاييخ السػضػعة وتحقق ىحه الخقابة ثلبث أد
 :2ىيالتذغيمي و 

التشطيسية تدويج السجراء في مدتػػ التذغيل بالسعمػمات التي تداعجىع في تقييع فعالية أداء الأنذصة  -
 .السدؤوليغ عشيا

 .تدتخجـ كأساس لتقييع و مكافأة الأفخاد -
 .تحجد الخقابة ىشا مغ السدؤوؿ عغ السجخلبت أو العسمية الإنتاجية -
 وفق ىحا السعيار في الذكل التالي: يسكغ تػضيح أنػاع الخقابةو 

 (: أنؾاع الخقابة الإستخاتيجية حدب زمؽ مسارستيا14-2)رقؼ  الذكل
 
 
 
 
 
 

 بشاءا عمى السعصيات الدابقةالصالبة  مغ إعجاد السرجر:
 

                                                           
، دار السشاىج لمشذخ 1طتحجيات الألفية الثالثة،الإدارة الإستخاتيجية و صالح عيج الخضا رشيج، إحداف دىر جلبب، 1
 406 -405التػزيع،عساف،ص ص و 

2
Certo Samuel C, modern management, quality, Evality Ethics of the global environment, fifth edition, 

London,1989 , p527 

 الخقابة اللاحقة الخقابة الجارية ) الستدامشة( الخقابة الدابقة

 عسميات التحػيل مجخلبت مغ البيئة مخخجات مغ البيئة
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مباشخة و رقابة غيخ تقدع الخقابة عمى ىحا الأساس إلى رقابة  الخقابة حدب طخيقة تشفيحىا: -2-2
 مباشخة:

ىي تتزسغ مقابلبت شخرية أو وجيا لػجو لتػجيو العسميات، أو زيارات  الخقابة السباشخة: -2-2-1
 التحجيات التي تػاجو التشفيح في الػحجات السختمفة.ا الخؤساء لمتعخؼ عمى السذكلبت و يقػـ بي

مثاؿ كتػبة لخقابة العسميات، و أخخػ م أشكاؿا الشػع التقاريخ و يدتخجـ ىح الخقابة غيخ السباشخة: -2-2-2
 ذلظ التقاريخ الجورية الذيخية، مثلب التي تخسل إلى الخؤساء أو السيدانية.

 تقدع وفق ىحا السعيار إلى رقابة كسية و رقابة نػعية: الخقابة حدب مجال تظبيقيا:  -2-3
 ىل ىػ مصابق لسا ىػ مخصط. ع الخقابة الكسية بكسية الأداء و تيت -
 .1الشػعية فيي تيتع بكيؽية أداء العسل أو الخجمةأما الخقابة  -
 كسا يسكغ أف تقدع إلى: معاييخ أخخى: -2-4
رقابة محاسبية تتعمق بخقابة الأداء السالي أؼ تحقيق الأىجاؼ السالية السخصصة مغ خلبؿ الاستعانة  -

 مقاييذ مالية أخخػ.سقاييذ، كالعائج عمى الاستثسار و ببعس ال
جـ باتجاه تحقيق رسالة ىحا يتصمب تقييع مجػ التق، و الأىجاؼ الإستخاتيجية رقابة إدارية: تيتع بتحقيق -

 أىجافيا.السؤسدة و 
ث يعتسج ذلظ عمى شبيعة السؤسدة ورسالتيا التي وججت نلبحع أف ىشاؾ اختلبؼ في أنػاع الخقابة حي   

معيشة في  مجػ اىتسامو بجػانبجـ لمتقديع و ىحا الاختلبؼ يكسغ في السعيار السدتخمغ اجميا، و 
 السؤسدة.

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 238، مخجع سابق، ص أساسيات الإدارة الإستخاتيجية الحجيثةعبج القادر محمد الاسصة، 1
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 :الثاني خلاصة الفرل
 الأساليب العمسية الحجيثة، حيث تدعى السؤسدات اليػـ إلىمغ الصخؽ و  تعتبخ الإدارة الإستخاتيجية   

بالتغييخ الستابعة في ضل بيئة تػصف التحميل و الشسػ في بيئة أعساليا مغ خلبؿ تصػيخ أساليب البقاء و 
الفعالة لتحقيق مكانة في الدػؽ زيادة حجة السشافدة، فأصبحت الإدارة الإستخاتيجية ىي الأداة السدتسخ و 

 مخكد تشافدي متسيد عغ مشافدييا.و 
مغ خلبؿ ىحا الفرل تع التػصل إلى أف تصبيق الإدارة الإستخاتيجية في السؤسدة يسخ بعجة مخاحل    

ستخاتيجي مغ خلبؿ تحجيج رسالة ورؤية جيج التػجو الاأوليا مخحمة التخصيط الاستخاتيجي الحؼ يتزسغ تح
التحميل الاستخاتيجي لمبيئة الجاخمية ع تحجيج الأىجاؼ الإستخاتيجية، و التي تعتبخ نقصة البجاية ثالسؤسدة و 

تجشب التيجيجات، ثع تحجيج ستغلبؿ الفخص و العػامل الخارجية لانقاط القػة وتجشب نقاط الزعف و  تحجيجل
يتع السفاضمة بيشيا باستخجاـ سػعة مغ الخيارات الإستخاتيجية و الاستخاتيجي الحؼ يشتج عشو مجالسػقف 

ىي مخحمة التشفيح الاستخاتيجي مغ و بعج ذلظ تأتي السخحمة الثانية ..(، و BCG،GEمجسػعة مغ الأدوات )
في الأخيخ تأتي ق. و طسة السدانجة عمى التصبيتػفيخ مجسػعة مغ الأنؿ تييئة الإستخاتيجية لمتشفيح و خلب
 سلبئسة.الحمػؿ الإيجاد حمة الخقابة لتحجيج الانحخافات و مخ 

 
 



 

 الفصل الثالث

الميزة التنافسية ومدى مساهمة 
 الإدارة الإستراتيجية في تحقيقها
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 تسهيج:
التعقضج، مسا يجبخ ة التشافدية التي تترف بالتغضخ ك تػاجو السؤسدات الاقترادية تحجيات تفخضيا البضئ   

العسل عمى تحقضق متصمبات البقاء مغ خلاؿ التحدضغ ت عمى التأقمع مع ىحه التغضخات ك ىحه السؤسدا
السؤسدات إلى اكتداب مدايا تشافدية تتفػؽ مع اشتجاد السشافدة تدعى خ كالتفػؽ كالخيادة الجائسة، ك السدتس

 بيا عمى غضخىا مغ السؤسدات العاممة في نفذ الشذاط أك القصاع مغ خلاؿ تصبضق استخاتيجيات متعجدة.
كمغ أجل التفرضل أكثخ في مفيػـ السضدة التشافدية كالتعخؼ عمى أبعادىا الستسثمة في )التكمفة الأقل،    

كالاستخاتيجيات التشافدية، ككحا إبخاز الجكر  Porterبالإضافة إلى نسػذج الجػدة، السخكنة، الإبجاع(،
 الفاعل للإدارة الإستخاتيجية في تحقضق السضدة التشافدية، تع التصخؽ في ىحا الفرل إلى السباحث التالية:

 .حػؿ السضدة التشافديةالسفاـيع الأساسية  السبحث الأكؿ:
 .معايضخ الحكع عمى جػدة السضدة التشافديةالسبحث الثاني: أبعاد، محجدات ك 

 .كالاستخاتيجيات التشافدية Porter السبحث الثالث: نسػذج
 .استسخاريتيالخابع: تشسية السضدة التشافدية ك ا السبحث
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 ساسية وؾل السيدة التشافديةالأسفاهيؼ الالسبحث الأول: 
عؿبات ترادية تػاجو تحجيات ك الضػـ، فاف السؤسدات الاقفي ضػء التحجيات التي يذيجىا الاقتراد    

التكيف مع البضئة استسخارىا مع ضخكرة ة مشيا اشتجاد السشافدة مغ جية كالسحافطة عمى بقاءىا ك متعجد
 السحيصة بيا. 

التفػؽ في الدػؽ يتػجب عمى السؤسدة الحرػؿ عمى مضدة أك مدايا تشافدية مغ كمغ اجل البقاء ك    
أف تتسضد عغ نطضختيا في خلاؿ استغلاؿ فخص ججيجة بصخؽ ججيجة التي يسكغ لمسؤسدة مغ خلاليا 

السبحث استعخاض مفاـيع، أىسية  لتحجيج الجػانب السختمفة لمسضدة التشافدية سضتع مغ خلاؿ ىحاالدػؽ، ك 
 السضدة التشافدية. أنػاعك 

خة في أدبيات قبل الخػض في تعخيف السضدة التشافدية، ارتأيشا أكلا إلى تقجيع مفاـيع ذات أىسية كبضك    
 التشافدية.الإستخاتيجية ألا كىي السشافدة ك 

 التشافديةالسظمب الأول: السشافدة و 
السضدة التشافدية، ليحا سشحاكؿ التشافدية ك اـيسي بضغ السشافدة، يسكغ الإشارة إلى أف ىشاؾ اختلاؼ مف   

 تػضيح ذلظ.
 مفهؾم السشافدة: -1

لمسشافدة عجة معاني تتسثل في تعجد السدػقضغ كتشافديع لكدب الدبػف بالاعتساد عمى أسالضب مختمفة    
 يكالأسعار كالجػدة كالسػاصفات كتػقضت البيع كأسمػب التػزيع كالخجمة ما بعج البيع ككدب الػلاء الدمع

 1.كغضخىا
كسا يذضخ معشى السشافدة إلى محاكلة السؤسدات القزاء أك التخؽيف مغ آثار السشتجات البجيمة، لسا    

 .2تقجمو ىي في الدػؽ، كمحاكلة صخؼ الدبائغ عغ تعاشي تمظ البجائل
يسكغ تعخؼ السشافدة عمى أنيا الرخاع التشافدي يبغ السؤسدات في صشاعة ما لمفػز بحرة سػؾية، ك    

ليحا الرخاع التشافدي أف يتع باستخجاـ الدعخ أك التخكضد عمى الترسيع، الإنفاؽ عمى التخكيج كالإعلاف، 
 .3...خجمات ما بعج البيع

                                                           
(، مؤسدة شباب الجامعة، الإسكشجرية، السشافدة والتخویج التظبيقي)آليات الذخكات لتحديؽ السخاكد التشافديةفخيج الشجار،  1

 20.، ص 2000
 101، ص 2001،، دار غخيب لمشذخ كالصباعة، القاىخةإدارة السؾارد البذخیة الإستخاتيجيةالدمسي عمي، 2
، ص 2008، تخجسة: محمد أحسج سضج عبج الستعاؿ، دار السخيخ، الخياض،الإستخاتيجية مجخل متكاملالإدارة جاريث جػند،  ،شارؿ ھضل3
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كتمعب السشافدة ضخكرة حتسية كدكرا أساسيا لمسؤسدات، التي تدعى إلى تحقضق البقاء كالاستسخارية مغ 
 .خلاؿ التسضد

عبارة عغ صخاع بضغ السؤسدات السشتجة لدمع كخجمات في نفذ الدػؽ مع  كعميو فاف السشافدة ىي   
الحرػؿ عمى حرة سػؾية اكبخ مغ خلاؿ تحقضق  إلىتقجيع بجائل قػية مغ قبميع، فيي أساسا تيجؼ 

 التفػؽ عمى السشافدضغ.
 مفهؾم التشافدية:  -2

إلى تحقضق مكانة تدعى  تأصبحتدايج الاىتساـ بسفيػـ التشافدية مغ قبل جسيع السؤسدات، التي    
مغ ناحية تعخيفو لع يتفق الباحثضغ عمى تعخيف مػحج، حضث يطيخ أف مفيػـ التشافدية تشافدية عالسية، ك 

يختمف كفقا لسدتػػ التحمضل إذا كاف عمى مدتػػ الجكلة أك عمى مدتػػ القصاع أك عمى مدتػػ 
 .السؤسدة

 :تعخیف التشافدية عمى مدتؾى الجولة -
 the worldلقج تعجدت التعخيفات السقجمة عمى ىحا السدتػػ، فحدب السشتجػ الاقترادؼ العالسي    

economic forum  كاف يسمظ القجرة عمى تحقضق نسػ  إذايعتبخ اقتراد دكلة ما انو ذك تشافدية
لجكلة تعبخ كفقا ليحا التعخيف فاف التشافدية في قجرة ا .1اقترادؼ مدتجاـ عمى السجػ الستػسط ك الصػيل

 .عمى تحقضق نسػ مدتجاـ قجرتياعمى زيادة حرتيا في الدػؽ الجكلية كبذكل مدتسخ، أك مغ خلاؿ 
قجرة الجكلة عمى إنتاج الدمع كالخجمات في : أنيايعخؼ السجمذ التشافدية الرشاعية الأمخيكي عمى    

. يذضخ 2متدايج عمى السجػ الصػيلاختيار الأسػاؽ العالسية، كفي نفذ الػقت تحافع عمى مدتػػ معيذي 
 العالسية. الأسػاؽخجمات تحقق الرجارة في سمع ك  إنتاجالقجرة عمى  إلىىحا التعخيف 

التشافدية  أفالتي تخػ  OCDEالتشسية الاقترادية شطسة التعاكف ك يتفق ىحا التعخيف مع تعخيف مك    
الأسػاؽ العالسية، في الػقت الحؼ تحافع ؼيو خجمات تدتصيع السشافدة في إنتاج سمع ك القجرة عمى  ىي:

 .3عمى تػسيع الجخل السحمي الحؿيقي
خجمات تدسح ليا بالتفػؽ إنتاج سمع ك قجرة الجكلة عمى  بأنيايسكغ عمى ضػء ما سبق كصف التشافدية    

قجرتيا عمى تحدضغ  إلى بالإضافةالجكلية، مع تػفضخ السشاخ السشاسب لمشذاط الاقترادؼ،  الأسػاؽفي 
 .للأفخادمدتػيات السعيذة 

                                                           
1
Abdallah Alaoui, La compétitivité internationale : stratégies pour les entreprises françaises, France  

harmattan, 2005, P41 
 92،ص2003الجامعية، الإسكشجرية، مرخ، ، الجار معاصخةالعؾلسة وقزایا اقترادیة عسخ صقخ،  2

3
Abdallah Alaoui, La compétitivité internationale : stratégies pour les entreprises françaises, op,cit,p41 
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 : التشافدية عمى مدتؾى القظاع -
 الإستخاتيجية إلىىحا الاختلاؼ يخجع أخخػ، ك  إلىتختمف التشافدية عمى مدتػػ القصاع مغ دكلة    

قجرة مؤسدات قصاع أنيا:عمى  أك الرشاعةالستبعة لكل قصاع.حضث تعخؼ التشافدية عمى مدتػػ القصاع 
في دكلة ما عمى تحقضق نجاح مدتسخ في الأسػاؽ الجكلية دكف الاعتساد عمى الجعع كالحساية  معضغ

القصاع الحؼ تستمظ ؼيو مؤسداتو القجرة  أف، أؼ 1الجسخكية، كبالتالي تسضد تمظ الجكلة في ىحه الرشاعة
 .التشافدية تكػف قادرة عمى السشافدة في الأسػاؽ السحمية كالعالسية

 مدتؾى السؤسدة:  التشافدية عمى -
كلا مغ مفيػـ التشافدية عمى مدتػػ الجكلة كالتشافدية عمى مدتػػ القصاع لع يمق اىتساما كبضخا  إف   

بالجراسات، كعمى العكذ مغ ذلظ فإف مفيػـ تشافدية السؤسدة كاف كلازاؿ محػر اىتساـ العجيج مغ 
التشافذ  أفلتحقضق التشافدية، ذلظ  الأندبمدتػػ السؤسدة ىػ السدتػػ  أفالجراسات، حضث تتفق عمى 

الجكلة ىػ  أكفالتشافدية عمى مدتػػ القصاع ، القصاعات أكالفعمي يكػف بضغ السؤسدات ك ليذ بضغ الجكؿ 
 .2انعكاس لمقجرة التشافدية لمسؤسدة

 : تقاس بقجرة السؤسدة عمى تحقضق حرة سػؾية أكبخأنيا السؤسدة عمىعخفت تشافدية عمى مدتػػ    
 .، حضث يخكد التعخيف عمى الحرة الدػؾية لمسؤسدػة كسؤشخ عمى قجرتيا التشافدية3ندبيا مغ مشافدضيا

مغ  الأىجاؼالسشافدضغ بغخض تحقضق  أماـ: القجرة عمى الرسػد أنيافي حضغ تع تعخيفيا كحلظ عمى 
التي تدسح ليا بالرسػد السؤسدة فالتشافدية تعكذ قجرات  .4تججيجة، نسػ، استقخار، تػسع، ابتكار ك ربحي

 .السشافدة في الدػؽ ك 
 افدية استشادا إلى معايضخ مختمفة:يسكغ تعخيف التش   

تعخيفيا  عميو فإف التشافدية يسكغك  مل كىي الدعخ، الجػدة كالتكمفة.يدتشج عمى ثلاثة عػا السعيار الأول:
 .تقجيع مشتج ذؼ جػدة عالية كسعخ مشاسب أنياب

                                                           
يع بخاىسية، 1 يع بمقمة، إبخاـ ي الخامذ حػؿ: رأس الساؿ ، السمتقى الجكلدور تدييخ رأس السال الفكخي في تعدید تشافدية السشغسةإبخاـ

ك  13في مشطسات الأعساؿ العخبية في ضل الاقتراديات الحجيثة، كمية العمػـ الاقترادية، جامعة حدضبة بغ بػعمي الذمف، يػمي 
 8، ص2011ديدسبخ  14

، 2007محمد خيزخ، بدكخة، ، جامعة 11، مجمة العمػـ الإندانية، العجد نسؾذج الإدارة الإستخاتيجيةالسيدة التشافدية و احسج بلالي، 2
 246ص

3
  Ahmed Bounfour, le management des ressources immatérielles, Dunod, Paris, 1998, P 217 

 11، مخجع سابق، صالسشافدة والتخویج التظبيقي)آليات الذخكات لتحديؽ السخاكد التشافدية(فخيج الشجار،  4
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 يدتشج عمى الدػؽ بسعشى أف التشافدية تقاس مغ خلاؿ أداء السؤسدة في الدػؽ مقارنة السعيار الثاني:
 .بشطضخاتيا، كذلظ استشادا إلى تقػيع حرة الدػؽ الشدبية

 أنياتعتبخ التشافدية كدمػؾ كبالتالي يسكغ الشطخ إلضيا مغ زكايا مختمفة فيشاؾ مغ يخػ  السعيار الثالث:
 ج مغ الجيج ، قرج تحدضغ متػاصل للأداء عمى كل السدتػيات. قػؼ يجفع نحػ بحؿ السدي محفد

أنيا القجرة عمى الرسػد كمػاجية السشافدة عمى ضػء ما سبق، يسكغ تقجيع تعخيف تشافدية السؤسدة عمى 
تصػيخ السخكد التشافدي لمسؤسدة السحافطة ك  تداىع فياتيجيات فعالة مغ خلاؿ كضع استخ في الدػؽ، 
 .لمسجػ البعضج

  :خلاصة لمسفيػمضغ الدابقضغ يسكغ استخخاج الشقاط الآتيةك   
 .الطخكؼ التي تشذط فضيا السؤسدة تعكذ السشافدة -
 ا.التفػؽ عمضيدسح ليا بالسػاجية في السشافدة ك أما التشافدية فتتعمق بامتلاؾ السؤسدة لقجرات ت -

 السظمب الثاني: تعاریف السيدة التشافدية
التشافدية يحتل مكانة ىامة في التفكضخ الاستخاتيجي لمسؤسدة، خاصة في عرخ أصبح مفيػـ السضدة    

العػلسة الاقترادية، حضث تشتج السضدة التشافدية أساسا عغ الؿيسة السزافة التي تدتصيع السؤسدة تػفضخىا 
 كإقشاع الدبائغ بيا.

 تعخیف السيدة التشافدية -1
اختمفت باختلاؼ الدكايا السشطػر مشيا. حضث يخجع التشافدية، ك تبصة بسفيػـ السضدة تعجدت التعاريف السخ    

سشة  selznichإلى إرجاعو، لكغ يسكغ 1939سشة chamberlinإلىضيػر مفيػـ السضدة التشافدية 
ك  Schendelبعج ذلظ جاء التصػر التالي لمسضدة حضشسا كصف ربط السضدة بالكفاءة، ك  ، الحؼ9191

Hofer  السضدة التشافدية بأنيا السػضع الفخيج الحؼ تصػره السؤسدة مقابل مشافدضيا مغ خلاؿ تخريز
مغ الرياغة السفاىسية لمسضدة  9199سشة  M.porter، ثع 9191سشة  dayأخضخا كضع كل مغ، ك السػارد

التشافدية، حضث اعتبخا  أف اليجؼ غضخ السعمغ للإستخاتيجية بالشطخ إلى أف الأداء الستفػؽ يختبط مباشخة 
بالسضدة التشافدية، ذلظ أف امتلاؾ السضدة يسثل ىجفا استخاتيجيا تدعى السؤسدات إلى تحؿيقو في ضل 

 . 1التحجيات التشافدية الذجيجة

                                                           
ضل  ، السؤتسخ العمسي الأكؿ حػؿ اقتراد الأعساؿ فيالإستخاتيجية في تحقيق التفؾق التشافدياثخ نغؼ السعمؾمات حدغ الدعبي، 1

 2،ص 2003العمػـ الإدارية، جامعة العمػـ التصبيؿية، الأىمية، عالع متغضخ، كمية الاقتراد ك 
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أكؿ مغ كضع نسػذج لمسضدة التشافدية مبشي عمى متغضخات جدئية Porter Michael مايكل بػرتخ خيعتب   
في الاقتراد معتبخا أف التشافذ إنسا يتع بضغ السؤسدات نفديا حضث تشذأ السضدة التشافدية بسجخد تػصل 

حضث يكػف السؤسدة إلى اكتذاؼ شخؽ ججيجة أكثخ فعالية مغ تمظ السدتعسمة مغ قبل السشافدضغ، 
 .1بسقجكرىا تجدضج ىحا الاكتذاؼ مضجانيا، كبسعشى آخخ بسجخد إحجاث عسمية إبجاع بسفيػمو الػاسع

الاكتذافات الججيجة التي لا يستمكيا السشافدضغ، أك في تعخيفو عمى عسمية الإبجاع كالتصػيخ ك  يخكد بػرتخ   
 بخ جػىخ السضدة التشافدية.ىحا ما اعتلية مغ تمظ السدتعسمة مغ قبميع ك الصخؽ الأكثخ فعا

تصبضق الاستخاتيجيات التي تجعميا في مخكد أنيا: قجرة السؤسدة عمى صياغة ك  تع تعخيفيا كحلظ عمىك    
لاؿ استغلاؿ الأفزل تتحقق مغ خالأخخػ العاممة في نفذ الشذاط، ك أفزل بالشدبة لمسؤسدات 

غضخىا ت كالكفاءات كالسعخفة ك التشطيسية بالإضافة إلى القجراللإمكانيات كالسػارد الفشية كالسادية كالسالية ك 
يختبط صبضق استخاتيجياتيا التشافدية، ك تالتي تسكشيا مغ ترسيع ك لسؤسدة ك مغ الإمكانات التي تتستع بيا ا

قجرة السؤسدة عمى تحقضق سضدة التشافدية ببعجيغ أساسضضغ كىسا الؿيسة السجركة لجػ العسضل ك تحقضق ال
د خلاؿ تبشي إستخاتيجية تشافدية، لاحع مغ خلاؿ ىحا التعخيف انو يخكد عمى التفػؽ مغ ن.2التسض

 الاستغلاؿ الأمثل لمسػارد.ك 
 .3كسا تع تعخيفيا عمى أنيا: الػسضمة التي تتسكغ السؤسدة مغ خلاليا الفػز في مشافدتيا عمى الآخخيغ   

عمى أنيا: السيارة أك التقشية أك السػرد الستسضد الحؼ يتيح لمسؤسدة إنتاج ؾيع كمشافع لمدبائغ  كتع تعخيفيا
تديج عسا يقجمو ليع السشافدػف، كيؤكج تسضدىا كاختلافيا عغ ىؤلاء السشافدضغ مغ كجية نطخ الدبائغ الحيغ 

التي تتفػؽ عمى ما يقجمو ليع  يتقبمػف ىحا الاختلاؼ كالتسضد، حضث يحقق ليع السديج مغ السشافع كالؿيع
 .4السشافدػف الآخخكف 

تصبضق الاستخاتيجيات التي تجعميا في مخكد أفزل ا قجرة السؤسدة عمى صياغة ك عخفت كحلظ بأنيك    
 .5بالشدبة لمسؤسدات الأخخػ العاممة في نفذ الشذاط

صخؽ الأكثخ فعالية مغ تمظ أف السضدة التشافدية تعبخ عغ المغ خلاؿ التعاريف الدابقة يسكغ القػؿ ب   
 تفػؽ السؤسدة بإتباعيا لإستخاتيجية معضشة لمتشافذ.ب حضث تتدعالسدتعسمة مغ قبل السشافدضغ 

 
                                                           

1
Michael Porter, Avantage Concurrentiel Des Nations, Inter Edition, paris, dunod ,1993, P48. 

 14، ص2004، الجار الجامعية، القاىخة،إدارة السؾارد البذخیة مجخل تحقيق السيدة التشافديةمرصفى أبػ بكخ محسػد، 2
3
 Macmillan H.,Tampoe M, Strategic management,op,cit,p89 

 45، ص ، مخجع سابقإدارة السؾارد البذخیة الإستخاتيجيةالدمسي عمي، 4
 13، ص، مخجع سابقإدارة السؾارد البذخیة مجخل لتحقيق السيدة التشافديةمرصفى ابػ بكخ محسػد، 5
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 أهسية السيدة التشافدية: -2
إف امتلاؾ السؤسدات لمسدايا التشافدية في ضل ما تعخفو بضئة الأعساؿ مغ تغضخات سخيعة، يجعميا    

قعيا تشفضحىا لإستخاتيجية قادرة عمى إدامة مػ السشافدضغ، كىحا مغ خلاؿ اختيارىا ك تتفػؽ عمى غضخىا مغ 
 :1بالتالي يسكغ تحجيج أىسية السضدة التشافدية في الشقاط التاليةفي الدػؽ ك 

تسثل السضدة التشافدية مؤشخا إيجابيا عمى أف السؤسدة في مػقع قػؼ في الدػؽ، مغ خلاؿ حرػليا  -
كلاء ؾياسا بالسشافدضغ، مسا يجعل ، أؼ سيكػف ليا زبائغ أكثخ رضا ك مغ مشافدضياعمى حرة سػؾية اكبخ 

الأرباح مغ ناحية مغ جية، كزيادة حجع السبيعات ك  زبائشيا اقل تعخضا ليجسات عخكض ىؤلاء السشافدضغ
 أخخػ.

لمسضدة تسثل السضدة التشافدية معيارا ميسا لمسؤسدات الشاجحة لأنيا ىي التي تػجج نساذج ججيجة  -
أف السشافدضغ متاحة بذكل كاسع ك ة ك التشافدية باستسخار، شالسا أف الشساذج القجيسة ليا قج أصبحت معخكف

 عمى عمع تاـ بيا.
إنتاجيا لأنيا ل السؤسدات عمى اختلاؼ أنػاعيا ك جػىخيا لعسج السضدة التشافدية عاملا ميسا ك تع -

 الستغضخات لجعع السضدة التشافدية.تفاعل سائخ العػامل ك تتشافدية ك الأساس الحؼ يراغ حػليا الإستخاتيجية ال
ذلظ مغ خلاؿ ؾياـ ا أساسيا لسػاجية تحجيات الدػؽ كالسؤسدات السشافدة، ك تعج سلاحا تشافدي -

لسدتقبل، عغ شخيق إيجاد قجرتيا عمى تمبية حاجيات الدبائغ في اؤسدة بتشسية معخفتيا التشافدية ك الس
 رة قجرات تسكشيا مغ التكيف لمفخص الستغضخة بذكل سخيع.ميارات إنتاجية برػ تقشيات ك 

 خرائص السيدة التشافدية: -3
مجسػعة مغ  التشافدية، إذ يجب أف تتػفخ فضياإف امتلاؾ الذخكة لسضدة ما لا يعشي أنيا امتمكت السضدة    

 :2أىع تمظ الخرائزئز لضتع اعتبارىا مضدة تشافدية، ك الخرا
 ليدت مصمقة أؼ تتحقق بالسقارنة مع السؤسدات السشافدة.ك ندبية، أف السضدة التشافدية  -
 الأفزمية عمى السشافدضغ.تشافدية تؤدؼ إلى تحقضق التفػؽ ك أف السضدة ال -
 تحقق ؾيسة ليا.لتشافدية تشبع مغ داخل السؤسدة ك السضدة ا -
 تشعكذ في كفاءة أداء السؤسدة لأنذصتيا أك في ؾيسة ما تقجـ لمدبائغ أك كمضيسا. -
 تحفدىع لمذخاء مشيا.ك  إدراكيع للأفزمية ؼيسا تقجـ السؤسدةإلى التأثضخ في الدبائغ ك تؤدؼ  -

                                                           
 562ص  ،2015، دار غضجاء، عساف، مفاهيؼ معاصخةإدارة التدؾیق أسذ و آخخكف، الخبيعاكؼ ك  سعجكف حسػد جثضخ1
 356مخجع سابق، صالتخظيط الاستخاتيجي)مشهج معاصخ(، الإستخاتيجية و ، خالج بشي حسجاف، كائل محمد إدريذ 2
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 تججيجىا.تدكؿ بدخعة عشجما يتع تصػيخىا ك  لادة التشافدية تتحقق لسجة شػيمة ك السض -
 السظمب الثالث: أنؾاع السيدة التشافدية 

التسايد، فالسؤسدة يصخة بالتكاليف ك شاؾ شكمضغ مغ السضدة التشافدية كىي الديخػ مايكل بػرتخ أف ى   
إما أف تتفػؽ عغ الي تحقضق مضدة الدعخ السشخفس، ك بالتسشافدضغ إما بفعل قمة تكاليفيا ك تتفػؽ عمى ال

اؾ نػعضغ عميو يسكغ القػؿ برفة عامة ىشف سياسات السديج التدػيقي. ك شخيق سخعة التسايد في مختم
 ىسا: مغ السدايا التشافدية ك 

 :costadvantageميدة التكمفة الأقل  -1
كتعشي قجرة السؤسدة عمى ترسيع، إنتاج، كتدػيق مشتج أقل تكمفة بالسقارنة مع السؤسدات السشافدة.    

 بسا يؤدؼ في الشياية إلى تحقضق عػائج أكبخ، كلتحقضق ىحه السضدة لابج مغ فيع الأنذصة في سمدمة الؿيسة
 .1ضدة التكمفة الأقللمسؤسدة كالتي تعج مرجرا ىاما لس

حتى يسكغ الحيازة عمى مضدة التكمفة الأقل يتع الاستشاد إلى مخاؾبة عػامل تصػر التكاليف؛ بحضث أف    
ثل ىحه العػامل تتسيكدب السؤسدة مضدة التكمفة الأقل.التحكع الجضج في ىحه العػامل مقارنة بالسشافدضغ 

 .الخكابط، مخاؾبة الإلحاؽ، مخاؾبة الخزنامة، مخاؾبة التسػضعمخاؾبة مخاؾبة التعمع،  في: مخاؾبة الحجع،
 :2تكػف السخاؾبة عمى الشحػ التاليك 
 :(controlling scale)مخاقبة الحجؼ  -أ 

ئق لمجخػؿ أك يقرج بو البحث عغ الحجع الأمثل للإنتاج، حضث تسثل اقتراديات الحجع أكبخ عا   
يسكغ لمسؤسدة التػسيع في تذكضمة السشتجات أك حيازة لمػصػؿ إلى الحجع السلائع الحخكة في الدػؽ، ك 

، غضخ أف ىشاؾ مدتػػ معضغ مغ كسائل إنتاج ججيجة أك التػسع في الدػؽ كذلظ قرج تخؽيس التكاليف
بالتالي يشبغي عمى السؤسدة تحجيج ىحا السدتػػ حتى لا تقع في اج تبجأ عشجه ارتفاع التكاليف، ك الإنت

 مذاكل.
 مخاقبة التعمؼ: -ب 

ىػ محرمة الجيػد السبحكلة مغ قبل الإشارات كالسدتخجمضغ عمى حج سػاء، لحلظ يجب أف لا يتع    
حرخ الاىتساـ عمى تكاليف الضج العاممة فحدب بل يجب الأخح بعضغ الاعتبار تكاليف الأنذصة الأخخػ 

 .عسػؿ بيا في القصاعالسشتجة لمؿيسة، كيتع مخاقبتو مغ خلاؿ مقارنة درجة التعمع بالسؤسدة مع السعايضخ الس
                                                           

 10، مجمة العمػـ الاقترادية كعمػـ التدضضخ، السجمجمجاخل تحقيق السدایا التشافدية لسشغسات الأعسال في عل محيطعطيسي دلاؿ، 1
 .199ص  ،2010جامعة مدضمة،  ،10،العجد

2
Michael Porter, Avantage Concurrentiel Des Nations ,op.cit, p85 
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 : مخاقبة الخوابط -ج 
تخؽيس التكاليف، بسعشى السشتجة لمؿيسة بيجؼ استغلاليا ك يقرج بيا ىي تمظ السػجػدة بضغ الأنذصة    

دة بضغ يسكغ لمسؤسدة أف تخفس مغ تكاليفيا إذا تسكشت مغ التعخؼ عمى مختمف الخكابط السػجػ 
التكمفة الشاتجة عغ الاختيار الجقضق لسكػنات السشتج تؤدؼ إلى استغلاليا، مثلا الأنذصة السزيفة لمؿيسة ك 

قشػات التػزيع سؤسدة إلى التشدضق مع السػرديغ ك قج تمجا الؾبة السشتجات التامة الرشع. ك تخؽيس تكمفة مخا
 تحقضق كفخات معضشة.ابط السػجػدة بضغ سلاسل الؿيسة ك ضسغ نطاـ سمدمة الؿيسة لاستغلاؿ الخك 

 :مخاقبة الإلحاق -د 
اليجؼ مغ ذلظ استغلاؿ الإمكانيات السذتخكة كيتع ىشا تجسيع الأنذصة السيسة كالسشتجة لمؿيسة، ك    

اثل ضسغ كحجة لتحقضق اكبخ قجر مغ الؿيسة، أك تحػيل السعخفة العسمية لشذاط مشتج لمؿيسة إلى نذاط مس
 تخؽيس التكاليف. إلىبالتالي مخاؾبة الإلحاؽ تؤدؼ إستخاتيجية أخخػ، ك 

 :اقبة الخزنامةمخ  -ق 
لػجيا السدتخجمة سخيعة التغضخ، إما لكػف التكشػ أفزل، في بعس القصاعات قج يكػف التخيث كالانتطار    
ا السؤسدات الخائجة، بي في ىحه الحالة تجخل السؤسدات السشتطخة إلى القصاع بتكشػلػجيا ججيجة تشافذك 

كالزعف لجييع كبعجىا الجخػؿ إلى السشافدة  كإما بغخض دراسة سمػكيات السشافدضغ كاكتذاؼ نقاط القػة
بسعخفة أكبخ للأكضاع التشافدية الدائجة. كمغ جية أخخػ فإنو بإمكاف السؤسدة تشطيع رزنامة السذتخيات 

ا، تيفي شكل دكرة أعساؿ، فسثلا شخاء السؤسدة لأصل في الفتخات التي يشخفس فضيا الصمب عمى مشتجا
 .ؽ في سعخ الأصل السدتعسل في صشع تمظ الدمعيسكشيا مغ الاستفادة بحلظ الفار 

 :مخاقبة التسؾضع -ك 
قج تتسكغ السؤسدة مغ تحقضق مضدة التكمفة الأقل إذا ما أحدشت التسػقع الجضج لأنذصتيا؛ حضث أف    

التسػقع الخاص بسختمف الأنذصة سػاء كاف ذلظ بالشدبة للأنذصة ؼيسا بضشيا أك بالشدبة لمدبائغ كالسػرديغ 
يكػف لو تأثضخ عمى عشاصخ عجة مغ بضشيا: مدتػػ الأجػر، فعالية الإمجاد كإمكانية الػصػؿ إلى عادة ما 
عمى أف السؤسدة تشتج حدب الصمب فسثلا تسػقع نذاط السبيعات قبل نذاط الإنتاج يجؿ  .السػرديغ

 بالتالي تدتفضج مغ تخؽيس تكاليف التخديغ إلى الرفخ.ك 
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عمى مضدة التكمفة الأقل، يشبغي مخاؾبة ضخكرية لعػامل تصػر التكمفة حتى تشجح السؤسدة في الحفاظ ك    
بالتالي يجب عمضيا ر الػقت إلى فقجاف ىحه السضدة، ك التي تؤدؼ مع مخك فادؼ بعس الأخصاء ك مغ اجل ت

 :1مغ بضغ الأخصاء التي يجب تفادييا نحكخ مايميجػانب أثشاء تصبضق ىحه السضدة، ك مخاعاة عجة 
، كإىساليا لتكاليف بعس الأنذصة الأخخػ مثل البيع، تكمفة الأنذصة الستعمقة بالترشيعالتخكضد عمى  -

الخجمات، التصػيخ التكشػلػجي رغع أىسضتيا، لحا يخكد اغمب السدضخيغ عمى تكمفة الترشيع باعتبارىع 
 يدتيمكػف مػارد بكثخة؛ 

يع الخبخة، فيي بحلظ أشخاص تشقراعتبارىا نذاط ثانػؼ، فضتع تػكضميا إلى إىساؿ أنذصة التسػيغ ك  -
 ؛ف الأنذصة الأخخػ السشتجة لمؿيسةتكاليالتسػيغ ك بضغ تكاليف نذاط  تيسل الخكابط

 إىساؿ الأنذصة الرغضخة أك غضخ السباشخة مثل الريانة؛  -
كحلظ الأنذصة ؼيسا بضشيا كزساف خاصة تمظ السػجػدة مع السػرديغ ك الشقز في استغلاؿ الخكابط ك  -

س اؾبة مشتجات تامة الرشع، خجمات ما بعج البيع، فالتخكضد عمى ىحه الخكابط يؤدؼ إلى تخؽيالجػدة ، مخ 
 تحقضق مدايا تكالؽية؛ في تكاليف العجيج مغ الأنذصة ك 

 تخؽيزات متشاقزة في الدعخ؛  -
 التفكضخ في اليامر كإىساؿ البحث عغ كسائل ججيجة؛  -

 :الأقلشخوط تظبيق ميدة التكمفة 
 : 2الذخكط الػاجب تػفخىا لتصبضق مضدة التكمفة الأقل نػردىا ؼيسا يمي ىشاؾ جسمة مغ   

 كجػد شمب مخف عمى الدمعة، حضث يؤدؼ التخؽيس في الدعخ إلى زيادة مذتخيات الدبائغ لمدمعة؛ -
 نسصية الدمع السقجمة؛  -
 عجـ كجػد شخؽ كثيفة لتسضضد السشتج؛  -
 الدبائغ؛ كجػد شخيقة كاحجة لاستخجاـ الدمعة أك الخجمة لكل  -
محجكدية تكاليف التبجيل) تبجيل مشتج مؤسدة ما بسشتج مؤسدة أخخػ(، أك عجـ كجػدىا بالسخة  -

 بالشدبة لمدبائغ؛

                                                           
1
Ibid, pp 147-150 

، مجمة  تفعيل إستخاتيجية الإبجاع التكشؾلؾجي لخفع تشافدية السؤسدات الاقترادیة الجدائخیةدحساني مرصفى، بػسيسضغ أحسج، 2
 193ص  ،2017جامعة بذار،  ،01العجد ،03البذائخ الاقترادية، السجمج
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ػقعيا التشافدي، قج يجعميا إف تخكضد السؤسدات عمى مضدة تخؽيس التكاليف مغ اجل الحفاظ عمى م -
عمى الأنذصة التي تداىع في تسضد بالتالي يجب التخكضد الجػانب التي تفقجىا التسضد، ك  بعستيسل 

 السشتج لكي لا تشقز مغ جػدة السشتجات عغ شخيق تخؽيس التكاليف. 
 Differentiation :ميدة التسيد  -2

 تعشي قجرة السؤسدة عمى تقجيع مشتج أك مشتجات مختمفة عغ التي يقجميا السشافدػف مغ كجية نطخ   
الدبػف) جػدة أعمى، خرائز فخيجة، تػفخ خجمات ما بعج البيع( لحا مغ الزخكرؼ فيع الطخكؼ  

السحتسمة لتسضد السشتج، مغ خلاؿ أنذصة سمدمة الؿيسة، كتػضيف قجرات ككفاءات السؤسدة لتحقضق 
 1.جػانب التسضضد

السؤسدة لييكل التكاليف فضيا، كمغ الاعتبارات الأساسية التي يجب إدراكيا أف التسضضد لا يعشي إغفاؿ    
بالتالي تزعف تجاتيا، ك حضث أف تكمفة تبشي مضدة التسضضد يجب ألا تكػف عالية بحضث تؤثخ عمى أسعار مش

 .قجرتيا التشافدية
كحتى تتع الحيازة عمى ىحه السضدة يجب الاستشاد إلى عػامل تجعى عػامل التفخد؛ بحضث أف التحكع    

مقارنة بالسشافدضغ يكدب السؤسدة مضدة التسايد كالستسثمة في الإجخاءات التقجيخية، الجضج في ىحه العػامل 
 .الخكابط، التسػقع، التكامل، الحجع

ىحه الإجخاءات يسكغ أف تعتبخ كعػامل تداعج السؤسدة عمى : Discretionaryالإجخاءات التقجيخیة - أ
 تحقضق التسضد كالتفخد حضث تتعمق ب: 

 خرائز ككفاءة السشتجات السعخكضة؛  -
 الخجمات السقجمة؛  -
 كثافة نذاط ما )كسدتػػ نفقات الإعلاف(؛  -
 جػدة عػامل الإنتاج السدخخة لشذاط ما؛  -
 كفاءة كخبخة السدتخجمضغ في الشذاط؛  -
الإجخاءات التي تحكع عسل السدتخجمضغ في الشذاط )كإجخاءات خجمات ما بعج البيع، تػاتخ عسمية  -

 ).رالتفتي
  Interrelationships :الخوابط - ب

                                                           
1
Michael Porter, op.cit, p147 
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يسكغ لمسؤسدة تحقضق التفخد مغ خلاؿ العلاقات السػجػدة بضغ الأنذصة، أك مغ خلاؿ العلاقات مع    
 يكسغ شخح ىحه العلاقات كسا يمي:ػزيع السدتغمة مغ قبل السؤسدة. ك السػرديغ كقشػات الت

الدبائغ ك تحقضق الخضا تشديقا جضجا للأنذصة الخكابط بضغ أنذصة السؤسدة: تذتخط لتمبية احتياجات  -
مثلا لا تحجد آجاؿ تدميع السشتجات مغ خلاؿ نذاط الإمجاد الخارجي فقط بل يجب .السختبصة ؼيسا بضشيا

 التشدضق مع قدع السذتخيات مغ اجل معخفة مجػ الدخعة في معالجة الصمبيات.
يع مكػنات تكػف في مدتػػ الجػدة التي الخكابط مع السػرديغ: مغ خلاؿ التشدضق معيع مغ اجل ترس -

 تخغب فضيا السؤسدة.
 السحافطة عمى ؾيسة السشتج حتى كصػلو إلى الدبػف الشيائي.: الخكابط مع قشػات التػزيع -
 :Locationلتسؾقعا - ت
قج تحػز السؤسدة عمى مضدة التسضد إذا ما أحدشت اختيار السػضع السلائع لأنذصتيا، بحضث تكػف    

 مغ زبائشيا حتى لا يفكخكا في السشتجات أك الخجمات البجيمة.دائسا قخيبة 
 :integrationالتكامل - ث
بيجؼ تحقضق التفخد قج تمجأ السؤسدة إلى ضع أنذصة ججيجة مشتجة لمؿيسة كانت تسارس مغ قبل    

بيا أك بيحه الأنذصة بذكل أحدغ لتربح الػحضجة التي تقػـ  السػرديغ أك قشػات تػزيع مسا يتيح ليا الؿياـ
 .حتى تجعميا غضخ قابمة لمتقمضج

 Scale  :الحجؼ - ج
قج يؤدؼ الحجع الكبضخ إلى مسارسة نذاط ما بصخيقة كحضجة كمشفخدة، كىػ ما لا يسكغ تحؿيقو إذا ما    

 .كاف حجع الشذاط صغضخا، ك في بعس الأحياف قج يؤثخ الحجع الكبضخ لمشذاط سمبا عمى التسايد
 : 1التي يجب أف يتع تجشبيا، نحكخ مشيابجسمة مغ السخاشخ، ك مضدة التسضد كسا تختبط    

السبالغة في التسضضد مغ خلاؿ تقجيع مشتجات أك خجمات تتجاكز رغبات الدبائغ، الأمخ الحؼ يجعميا  -
 عخضة لمسشافدة مغ شخؼ مشتجات ذات نػعية أحدغ كتكمفة مشخفزة؛ 

 ؿيسة بقجر ما يتأثخ بالتكمفة التي سضتحسميا؛ الارتفاع الذجيج في الأسعار يجعل الدبػف لا يتأثخ بال -
 التخكضد الذجيج عمى السشتج، كإىساؿ إمكانيات التسضضد التي تػجج في بعس نذاشات سمدمة الؿيسة؛  -

                                                           
، ، دور أهسية الابتكار في تعدید السيدة التشافدية لمسؤسدات الاقترادیة الجدائخیة في عل اقتراد السعخفةبخيخؼ محمدشخشي محمد، 1

السمتقى العمسي الجكلي حػؿ: السعخفة في ضل الاقتراد الخقسي كمداىستيا في تكػيغ السدايا التشافدية لمبمجاف العخبية، كمية العمػـ 
 5،ص2007نػفسبخ  27/28معة شمف،الاقترادية كالتجارية، جا
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عجـ معخفة تكمفة التسضضد حضث تقػـ السؤسدة بتدخضخ مػارد مالية أكبخ مسا يجره ىحا السشتج أك الخجمة  -
 .السسضدة مغ أرباح

 : نحكخ مشيا: الؾاجب تؾفخها لتظبيق ميدة التسيدالذخوط 
بجرجة تسضده عغ غضخه مغ فات في السشتج )سمعة أك خجمة(، ك عشجما يقجر السدتيمكػف ؾيسة الاختلا -

 السشتجات؛ 
 تعجد استخجامات السشتج كتػافقيا مع حاجات الدبػف؛  -
 عجـ كجػد عجد كبضخ مغ السشافدضغ يتبع نفذ إستخاتيجية التسضد. -

ضخكرة تػفخ مجسػعة مغ الذخكط، حضث  التسضد ليذ مسكغ في كل الطخكؼ كإنسا لمحرػؿ عمى مضدة   
السؤسدة مصالبة بتحجيج السجالات التي يسكغ التفخد فضيا، مع التخكضد عمى العػامل التي تؤدؼ إلى  أف

 تسضد مدتسخ. 
الحرػؿ عمى نػع السضدة سػاء  مغ خلاؿ ما سبق ذكخه حػؿ أنػاع السضدة التشافدية لمسؤسدة، نجج أف   

مضدة التكمفة الأقل أك تسضضد في السشتج، فانو يتصمب تػفضخ مجسػعة مغ الذخكط التي تداعج عمى تحقضق 
 تتفادػ الأخصاء التي تفقجىا ىحه السضدة. أفة، كسا يجب عمى السؤسدة ىحه السضد 

 التشافديةمعاييخ الحكؼ عمى جؾدة السيدة السبحث الثاني: أبعاد، محجدات و 
في ضل كجػد العجيج مغ الجيات السشافدة، فاف السؤسدات تدعى إلى تحقضق مضدة تشافدية يرعب    

إمكانية السضدة التشافدية عمى الرسػد، يتػجب عمى ضغ، كمغ اجل تحجيج مجػ قػة ك تقمضجىا مغ قبل السشافد
 رتيا عمى الاستسخار.جػدتيا كقجالسؤسدة أف تحجد الأبعاد التي تسضدىا عغ غضخىا مغ خلاؿ 

 : أبعاد السيدة التشافديةالأولالسظمب 
ىحا سضدىا عمى غضخىا مغ السشافدضغ، ك تتعمق السضدة التشافدية بعسمية إيجاد السؤسدة عغ الأبعاد التي ت   

العسل عمى تمبية إرضائيع، حضث تدعى السؤسدة إلى احتياجات الدبائغ ك عمى رغبات ك  مغ خلاؿ التعخؼ
 خلاؿ عجة مرادر تزسغ ليا ذلظ.التسضد مغ 

التي اختمفت يدسى بأبعاد السضدة التشافدية ك  ىحا التسضد يسكغ تحؿيقو مغ خلاؿ أبعاد مختمفة تذكل ماك    
 .مغ باحث لآخخ
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أشضخ في دراسة أف أبعاد السضدة التشافدية تتحقق مغ خلاؿ ثلاثة أبعاد ىي: مضدة التكمفة، مضدة تشػع    
 .1الخجمات الخجمات، مضدة جػدة

الجػدة  -:الكفاية الستفػقة أؼ الديصخة عمى التكاليفأنيا تتحقق مغ خلاؿ أربعة أبعاد ىشاؾ مغ يخػ ك    
 -الإبجاع الستفػؽ أؼ تقجيع مشتجات ججيجة -الستفػقة أؼ تقجيع مشتجات تمقى القبػؿ مغ قبل الدبائغ

 .2الاستجابة الستفػقة مغ قبل الدبائغ
ىي: التدعضخ التشافدي، التشافدية تتكػف مغ خسدة أبعاد ك أف أبعاد السضدة  في حضغ أشارت دراسة   

 .3الجػدة ذات الؿيسة لمدبػف، مػثػؾية التدميع، ابتكار السشتج
أشارت دراسة كحلظ أف أبعاد السضدة التشافدية تتكػف مغ خسدة أبعاد ىي: السخكنة، الإبجاع، الجػدة، ك    

 التكمفة، التسايد.
 .4دراسة إلى أف أبعاد السضدة التشافدية تتكػف مغ بعجيغ ىسا: التكمفة السشخفزة، التسايدتشاكلت ك    

ىي: بعج عتساد عمضيا في معطع الجراسات ك ىػ ما تع الافدية ك أبعاد لمسضدة التشا أربعةاعتسجت الباحثة عمى 
 .5التكمفة، بعج الجػدة، بعج السخكنة، بعج الإبجاع

 :Costبعج التكمفة  -1
تحقضق مضدة التكمفة تخجع إلى قجرة السؤسدة عمى تػفضخ الخجمة أك الدمعة بتكاليف مشخفزة مقارنة إف    

بالسشافدضغ. فالافتخاض الأساسي كالعسمي لإستخاتجية ؾيادة أقل التكاليف يتسثل بامتلاؾ السؤسدة لسضدة 
 .6لمسؤسدةالتكمفة مقارنة بالسشافدضغ الآخخيغ، كبالتالي الحرػؿ عمى حرة سػؾية أكبخ 

أسعار أقل بالشدبة إف التخكضد عمى تخؽيس التكمفة يتصمب مغ السؤسدة أف تكػف قادرة عمى تقجيع     
إلى السشافدضغ، ككػف السؤسدة أداة لتحػيل السجخلات إلى مخخجات، فإف الحرػؿ عمى مخخجات 

بيا، سميات التي تقػـ مشخفزة التكمفة يتصمب مغ السؤسدة أف تكػف أكثخ كفػاءة مغ السشافدضغ في الع

                                                           
1
Zhao X, Lai  F Wang Q,The impact of information technology on the competitive advantage of logistics 

firms in China,Industrial Management & Data Systems, 106(9),2006,p 9191 
، 3، العجد44، مجمة الإدارة العامة، السجمج التشافدية في قظاع الأدویةالأردنيةالعلاقة بيؽ نغؼ السعمؾمات والسيدة فؤاد نجضب، 2

 635-634ص، 2004
3

Koufteros X. A, Vonderembse M. A, Competitive Capabilities: Measurement and Relationships, 

Proceedings Decision Science Institute, Vol.3, 1997, p1067. 
4
Ganapavarapu, L. K, Prathigadapa S, Study on Total Quality Management for Competitive Advantage in 

International Business, Arabian Journal of Business and management review, 5(3),2015,p 2 
التشافدي دراسة تظبيقية في معسل بيبدي إستخاتيجية الدؾق الأزرق ودورها في تحقيق التفؾق الصائي  يػسف حجيع سمصاف، 5

 24،ص2006، 4العجد  8القادسية لمعمػـ الإدارية كالاقترادية، السجمج ، الكؾفة
يع بذخػ،  6  65، ص2006، رسالة ماجدتضخ، الكمية التقشية، بغجاد، أثخ تفزيلات أبعاد الجؾدة لجى السدتهمػ العخاقيعبج إبخاـ
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أف العػامل التي تؤدؼ ىي انخفاض أىع أكلػياتو في عسمية الذخاء، ك ىي مغ فالدبػف ييتع بدعخ السشتج ك 
بجء سياسات مشاسبة -الاستثسار الشاجح -التعميع -السؤىلات -التكاليف ) زيادة الخبخة لجػ العاممضغ

 .1استغلاؿ السػارد الستاحة (-للإنتاج ك التػزيع
الحرػؿ بالتالي الديصخة عمى الدػؽ، ك ك  إف امتلاؾ السؤسدة ليحا البعج يجعميا تتفػؽ عمى مشافدضيا   
 تفػقيا.مى حرة سػؾية أعمى تزسغ نجاحيا ك ع
 : Qualityبعج الجؾدة  -2

الدبػف أك حتى تديج عغ تػقعاتو. تعبخ الجػدة عمى قجرة السشتج أك الخجمة عمى الػفاء بتػقعات    
  :2عشاصخكتتزسغ ثلاث 

 السصابقة: كتعشي مصابقة السشتج لمسعايضخ السعخكفة كالخرائز السػضػعية السلائسة لمدبػف. -
 .الاستجابة: كتعشي إرضاء متصمبات الدبائغ كتصمعاتيع كحاجاتيع -
 تعشي محافطة السشتج عمى خرائرو عبخ الدمغ مغ حضث السصابقة كالاستجابة.الرلاحية: ك  -

أف السشتجات التي تتسضد بجػدة عالية سرجر الأساسي لمسضدة التشافدية ك اليشطخ لمجػدة عمى أنيا ك    
عالية الجػدة  انو في حالة تقجيع السؤسدة لسشتجاتغ سسعة السؤسدة ك رضا الدبائغ، ك تداىع في تحدض

يكػف ذلظ مغ خلاؿ سدة فخض أسعار أعمى لسشتجاتيا، ك رغبات الدبائغ، يتيح لمسؤ لتمبية احتياجات ك 
 .3دة عالية لمسشتجتػفضخ جػ 

كلعل أبخز الجراسات في ىحا السجاؿ تػصمت إلى نتيجة مفادىا أف الذخكات الأكثخ تسضدا ك نجاحا ىي    
ة مغ خلاؿ زيادة السؤسدات التي تخكد عمى الجػدة مغ اجل تحقق السضدة التشافدية كالخبحية لمسؤسد

 .4التسضدالحرة الدػؾية ك 
التشفضح السمتدـ للأفكار ضدة يشتج عغ الجمج بضغ الإبجاع ك العالية كالستسإف الحرػؿ عمى الجػدة    

 الإبجاعية.

                                                           
1
Diab S. M,Using the competitive dimensions to achieve competitive advantage: A study on Jordanian 

private hospitals, International Journal of Academic Research in Business and Social Sciences, 4(9),2014, p 138 
أشخكحة ماجدتضخ، كمية العمػـ الاقترادية كعمػـ ، الأسذ العامة لبشاء السدایا التشافدية ودورها في خمق القيسةىلالي،  الػلضج 2

 94،ص2009التدضضخ كالعمػـ التجارية, جامعة محمد بػضياؼ بالسدضمة، 
3
Chen Y. S, Hsu Huang, Yang, Quality, size, and performance of audit firms, The International Journal of 

Business and Finance Research, 7(5),2013,p 100 
،ص 2007ة، الجدائخ،جامعة قاصجؼ مخباح كرقم ، 5، مجمة الباحث، العجدالأداء الستسيدإدارة الجؾدة الذاممة و يػسف بػمجيغ،  4

34. 
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مغ الحفاظ عمضيا محيازة عمى مضدة تشافدية ك أف الجػدة تقػد السؤسدة كدلاح استخاتيجي ل ةخػ الباحثت   
جب أف لكغ لتحقضق مدتػػ عاؿ مغ الجػدة يك .كدب ثقة الستعاممضغخلاؿ تحقضق حرز سػؾية عالية ك 

التي تشجع دضغ ىػ التشفضح الستفػؽ لمفكخة ك تشفح الأفكار بكفاءة كفعالية، لاف ما يرعب تقمضجه مغ قبل السشاف
 عغ الإستخاتيجية الستبعة.

 :Flexibilityبعج السخونة  -3
 الاستجابة لمدبائغ.إلى عجة مفاـيع أىسيا: السخكنة كالػقت كالتدميع ك يسكغ الإشارة    

 السخونة:
في  تصػيخه كفقا لحاجات الدبػف كتبعا لمتغضخالسؤسدة عمى تغضضخ نػع السشتج ك  السخكنة عمى قجرة تعبخ   

شمبات الدػؽ أك بالأحخػ الإنتاج حدب الصمب، كىي القجرة عمى التكيف كالاستجابة لمحاجات الفخيجة 
 .1لكل زبػف كتقجيع السشتج حدب تفزيلات ىحا الدبػف 

مدتػيات مختمفة في الدػؽ سؤسدة عمى تػفضخ مجسػعة متشػعة ك قجرة التذضخ السخكنة إلى كسا    
الخجمات ترسيع السشتجات ك التصػرات في مجاؿ التكشػلػجيا، ك السدتيجفة مغ خلاؿ قجرتيا عمى مػاكبة 

كفقا لتػقعات الدبائغ، بالإضافة إلى قجرة السؤسدات عمى الاستجابة لمتغضخات في شمب الدبائغ، إما 
 .2الشقراف بالديادة أك

تشافدي مغ خلاؿ الأبعاد  يعتبخ بعجا أساسيا تتشافذ الذخكات مغ خلالو، كيتع التعبضخ عشو كبعج الؾقت:
 كسخعة التصػيخ. –التدميع في الػقت السحجد  –الثلاث التالية: التدميع الدخيع 

سدات عمى تقمضل السؤ ذلظ مغ خلاؿ التخكضد حج أسذ السشافدة بضغ السؤسدات، ك يعتبخ التدميع ا التدميؼ:
سخعة الاستجابة في تقجيع الخجمات في اقل كقت مسكغ، حضث تعتبخ الدخعة في السجة الدمشية، ك 

 .3الاستجابة لستصمبات الدبائغ ركضدة أساسية لتحقضق التسضد لمسؤسدة
 :كيسكغ أف يتزسغ التشافذ عمى أساس التدميع الجػانب التالية

 .انتطار الدبػف الدخعة في التدميع كتخؽيس كقت  -
 . القجرة عمى التدميع بالػقت السحجد كالستفق عميو -

                                                           
إستخاتيجية الدؾق الأزرق ودورها في تحقيق التفؾق التشافدي دراسة تظبيقية في معسل بيبدي يػسف حجيع سمصاف،  الصائي1

 25مخجع سابق،ص ، الكؾفة
2
Diab S. M, Using the competitive dimensions to achieve competitive advantage: A study on 

Jordanian private hospitals ,op,cit , p 140 
يع، 3 ، 3، العجد 37، السجمة العخبية للإدارة، السجمج دور الإبجاع الإداري في تحقيق السيدة التشافديةالسرخؼ نزاؿ ،عابجيغ إبخاـ
 98قاىخة،صال
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 الدخعة في التصػيخ كتتحقق بتخؽيس الػقت السصمػب لتصػيخ كترسيع مشتج ججيج. -
 الاستجابة لمدبائؽ:

تججر الإشارة إلى أف السخكنة تعج إحجػ أىع السبادغ التي يجب عمى السؤسدة أف تتبشاىا بغخض    
 : 1بأنيا لمتغضخات البضئية، حضث تترف السؤسدات السخنةالاستجابة 

  .أؼ تكيف الذخكات مع بضئة العسل السحمية كالجكلية :متكيفة -
 متكاممة: بسعشى تكامل العشاصخ الأساسية لاستيعاب جسيع السطاىخ. -
كمتكاممػة(. ىحا مغ خلاؿ السشافع التي يسكغ استخلاصيا مغ كػف الذخكة )متكيفة مذتقة )ثانػية(: ك  -

حضث تعبخ السشافع عمى: كلاء الدبػائغ، التػداـ العػاممضغ، تعػاكف السػػرديغ، تعػاكف السػػزعضغ كاحتػخاـ 
 السشافدػضغ، كبالتالي ضساف الدمدمة الكاممة لمعلاقة.

دة تقػيسضػة: تحػجد مؤشػخات الأداء الستسضػد فػي الذػخكة بدػيػلة.حضث تعبخ ىػحه السؤشػخات عمى: إعػا -
ػل(، ارتفػاع الػخكح السعشػيػة الذػخاء كالحرػة الدػػؾية، انخفػاض تقمبػات السػػضفضغ )معػجؿ دكراف العس

 .العلاقػة شػيمة الأجل مع السػرديغ كالسػزعضغ كالتعاكف التشافدي بضغ السشافدضغك 
اجات الستشػعة إلى أف السخكنة تعبخ عغ قجرة السؤسدة عمى التكيف كالاستجابة لمح ةخمز الباحثت   

 السشافدضغ.ب مقارنةللأسػاؽ السدتيجفة بدخعة أكبخ 
 :creation الإبجاع -4

يجاد أسالضب ججيجة مفضجة في انجاز الأعساؿ، فيػ يعبخ عغ إيعخؼ عمى انو إيجاد شخؽ ك  الإبجاع   
تشافدية فخيجة، مغ خلاؿ تػلضج أفكار تداعج السؤسدة عمى اكتداب مضدة حمػؿ لسذكمة بصخيقة ججيجة ك 

أىع السرادر الخئيدية في بشاء السدايا التشافدية، إذ يسشح لمسؤسدة بالتالي يعج . ك 2تسضدىا عغ مشافدضيا
شضئا متفخدا يفتقخ إليو مشافدػىا مسا يدسح بتعديد ؾيسة  أك مغ خلاؿ العسميات سػاء مغ خلاؿ السشتجات

إمكانية فخض أسعار عالية لسشتجاتيا  أك مشتجاتيا أك خجماتيا كبالتالي اختلافيا كتسضدىا فزلا عمى 
 .خفس تكاليف مشتجاتيا بشدبة كبضخة مقارنة بسشافدضيا

 لكي تحافع السؤسدة عمى السضدة التشافدية فإف ذلظ يتصمب أف تدتسخ في التخكضد عمى الأبعاد
 كفاءات إبجاع، مغ خلاؿ ؾياميا بتصػيخك كجػدة كمخكنة  تكمفة لبشاء السضدة التشافدية مغ الأربعة 

                                                           
1
Hatum A, Pettigrew A. M., Determinants of Organizational Flexibility: A Study in an Emerging Economy, 

British Journal of Management, Vol.17, 2006, pp 115-136 
2
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 متسضدة تداىع في تحقضق أداء متفػؽ. 
 : محجدات السيدة التشافديةالسظمب الثاني

 تتحجد السضدة التشافدية مغ خلاؿ عشرخيغ أساسضضغ ىسا:حجع السضدة التشافدية ك نصاؽ التشافذ.   
 وجؼ السيدة التشافدية -1

يا قبل السضدة تفػقا لمسؤسدة مقارنة بسشافدضيقرج بحجع السضدة التشافدية الفتخة الدمشية التي تحقق فضيا    
لتي يسخ بيا أؼ مشتج عادؼ. تسخ السضدة التشافدية بجكرة حياة تذبو السخاحل اكصػليا لسخحمة التقادـ، ك 

 يسكغ تقجيع دكرة حياة السضدة التشافدية مغ خلاؿ الذكل التالي:ك 
 دورة وياة السيدة التشافدية (:1-3الذكل رقؼ )

 
 
 
 
 
 
 
 

 86، مخجع سابق، صالإدارة الإستخاتيجية تكؾیؽ و تشفيح استخاتيجيات التشافذمحمد نبضل مخسي،  السرجر:
 :1دكرة حياة السضدة التشافدية تسخ بأربع مخاحل رئيدية كىي أفيتزح مغ خلاؿ الذكل    
 مخومة التقجیؼ:  -

ىحا لكػنيا تحتاج إلى الكثضخ مخحمة مقارنة بالسخاحل الأخخػ، ك مغ خلاؿ الذكل يتبغ لشا بأنيا أشػؿ    
دة ججيجة عمى السدتيمكضغ، لكغ البذخية، كجيػد ضخسة ك ذلظ كػف السضغ الإمكانيات السادية، السالية ك م

مع مخكر الػقت يبجأ حجع السضدة التشافدية في الارتفاع حضث يعدؼ ذلظ إلى القبػؿ الحؼ تحزى بو مغ 
قبل الدبائغ، حضث نلاحع باف حجع السضدة التشافدية يأخح شكل دالة متدايجة، كحلظ يصمق عمى ىحه السخحمة 

 بسخحمة الشسػ الدخيع.
 مخومة التبشي:  -

                                                           
 238، مخجع سابق، صتشفيح استخاتيجيات التشافذالإدارة الإستخاتيجية تكؾیؽ و محمد نبضل مخسي، 1

وجؼ ميدة 
 التشافدية 

 التقجیؼ التبشي التقميج الزخورة السخومة

 ميدة التشافدية
1!11 

 2ميدة التشافدية 
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ىحه السخحمة تعخؼ السضدة التشافدية بجاية التخكضد عمضيا، كػنيا بجأت تذيج استقخارا ندبيا مغ حضث    
في ىحه السخحمة بدبب السضدة التشافدية يبمغ أقراه، ك  مغ خلاؿ الذكل يتبغ لشا باف حجعانو ك  الانتذار، إذ

بػية معخفة مرجر أك مرادر السضدة التي حجع السضدة التشافدية العالي يبجأ السشافدػف في القصاع التحخؾ، 
 امتمكتيا السؤسدة.

 مخومة التقميج: -
ىحا ك يتزح لشا مغ خلاؿ الذكل باف حجع السضدة التشافدية بجا في التخاجع، تتجو شضئا فذضئا نحػ الخكػد،   

 محاكلة التفػؽ عمضيا.مسضدة التي حرمت عمضيا السؤسدة ك بدبب تقمضج السشافدضغ ل
 :مخومة الزخورة -

ذلظ كػف السشافدضغ أصبحػا  يسمكػف نفذ ل تخاجع حجع السضدة التشافدية، ك في ىحه السخحمة يتػاص   
تصػيخىا ك بالتالي أصبح مغ الزخكرؼ عمى السؤسدة تحدضغ السضدة الحالية مشيا، ك  السضدة أك مضدة أحدغ

فإنيا ستفقج  إلا، ك تقجيع الإبجاعبذكل سخيع أك البحث عغ مضدة ججيجة تختمف تساما عغ السضدة الحالية، أك 
 مخكدىا التشافدي عشجىا يكػف مغ الرعب عمضيا العػدة إلى التشافذ مغ ججيج.

تحجيج كرة حياتيا ك يتبغ لشا أف السؤسدة لا يكفضيا امتلاؾ لمسضدة التشافدية فقط، بل ضخكرة متابعة د   
 يجة.التصػيخ أك البحث عغ مضدة ججالتحدضغ ك  الػقت السشاسب لإجخاء

 نظاق التشافذ أو الدؾق السدتهجفة -2
يسكغ إيجاد مدايا تشافدية، ك  يعبخ الشصاؽ عغ مجػ اتداع أنذصة السؤسدة بغخض تحؿيقيا لسضدة أك   

 :1أربعة أبعاد لشصاؽ التشافذ مغ شانيا التأثضخ عمى السضدة التشافدية كىي
 نظاق القظاع الدؾقي:  -2-1

ىشا يتع الاختيار ما بضغ شػع الدبائغ الحيغ يتع خجمتيع، ك كحا تيقرج بو مجػ تشػع مخخجات السؤسدة، ك    
 التخكضد عمى قصاع معضغ مغ الدػؽ أك خجمة الدػؽ بأكسمو. 

 نظاق التكامل الأمامي:  -2-2
يعبخ عمى مجػ أداء السؤسدة لأنذصتيا، سػاء كانت داخمية أك خارجية، فالتكامل الأمامي السختفع    

مدايا تشافدية عجيجة، فالتكامل الأمامي ييتع برػرة خاصة بشذاط تػزيع مقارنة بالسشافذ قج يحقق 
السؤسدة حضث يسكغ لمسؤسدة أف تختار بضغ تػزيع مشتجاتيا بشفديا أك تفػيس مؤسدة أخخػ لمؿياـ بيحا 

 الشذاط حدب قجرتيا عمى تػفضخ مشافح التػزيع.
                                                           

 88نبضل مخسي خمضل، مخجع سابق، ص1
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 الشظاق الجغخافي:  -2-3
يدسح ىحا البعج مغ جكؿ التي تتشافذ فضيا السؤسدة، ك ؼية أك اليعكذ عجد الأماكغ أك السشاشق الجغخا   

عبخ عجة مشاشق جغخاؼية  تحقضق مدايا تشافدية مغ خلاؿ تقجيع نػعية كاحجة مغ الأنذصة ك الػضائف
تبخز أىسية ىحه السضدة بالشدبة لمسؤسدات التي تعسل عمى نصاؽ عالسي، حضث تقجـ مشتجاتيا أك ك  مختمفة.

 ى مدتػػ السحمي بل في كل أنحاء العالع.خجماتيا ليذ عم
 نظاق الشذاط: -2-4

 يعكذ مجػ التخابط بضغ الرشاعات التي تعسل في ضميا السؤسدة، فػجػد ركابط بضغ الأنذصة   
السختمفة عبخ عجة صشاعات مغ شانو خمق فخص لتحقضق مدايا تشافدية عجيجة، فقج يسكغ استخجاـ نفذ 

 .الخبخات لخجمة صشاعات مختمفة تشتسي إلضيا السؤسدةك  الأفخاد السػارد مغ تكشػلػجيا أك
 السظمب الثالث: معاييخ الحكؼ عمى جؾدة السيدة التشافدية

إف امتلاؾ السؤسدة لسضدة تشافدية لا يكفي، إذ عمضيا أف تحجد مجػ جػدتيا كقػتيا كقجرتيا عمى    
 :أساسيةجػدة السضدة التشافدية تتحجد بثلاثة عػامل  الاستسخار. كإف

 مرجر السيدة : -1
 :1يسكغ أف نسضد بضغ نػعضغ مغ السدايا كفقا ليحا السعيار

 :مدایا تشافدية مشخفزة -1-1
مثل مضدة التكمفة الأقل؛ بحضث يديل ندبيا محاكاتيا كتقمضجىا مغ قبل السؤسدات السشافدة كىي أقل    

مثل التكمفة اقل لكل قػة العسل ، /الخجمةقابمية للاستسخار كالتػاصل عغ السدايا الستختبة عغ تسضضد السشتج 
 محاكاتيا مغ قبل الذخكات السشافدة.الخاـ، حضث يديل ندبيا تقمضجىا ك مػاد ك 
 : مدایا تشافدية مختفعة -1-2

مثل تسضد السشتج، تكشػلػجيا عالية، الدسعة الصضبة التي يتع تحؿيقيا استشادا إلى مجيػدات تدػيؿية    
الدبائغ محكػمة بتكاليف تبجيل مختفعة... كيتصمب تحقضق ىحه السدايا ضخكرة متخاكسة، علاقات كشضجة مع 

شػيل مغ الاستثسارات السدتسخة  تػافخ ميارات كقجرات مغ مدتػػ مختفع، ككحا تعتسج عمى تاريخ
الستخاكسة في التدييلات السادية، كالتعمع الستخرز، كالبحػث كالتصػيخ، كالتدػيق.كيتختب عمى أداء ك 

 .نذصة خمق مجسػعة مغ الأصػؿ السمسػسة كغضخ السمسػسةىحه الأ
  :كتترف ىحه السدايا بعجد مغ الخرائز أىسيا    

                                                           
 100- 99،ص ص 1998، مخكد الإسكشجرية لمكتاب، الإسكشجرية، السيدة التشافدية في مجال الأعسالل مخسي خمضل، نبض1
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يتصمب تحؿيقيا ضخكرة تػافخ ميارات كقجرات مغ مدتػػ مختفع مثل الأفخاد السجربضغ تجريبا خاصا،  -
 القجرات الفشية الجاخمية، كالعلاقات الػشضجة مع كبار الدبائغ؛

اريخ شػيل مغ الاستثسارات السدتسخة كالستخاكسة في التدييلات السادية، كالتعمع تعتسج عمى ت -
 الستخرز، كالبحػث كالتصػيخ، كالتدػيق كيتختب عمى أداء ىحه الأنذصة خمق مجسػعة مغ الأصػؿ
السمسػسة كغضخ السمسػسة كفي شكل سسعة شضبة، علاقات كثيقة مع الدبائغ، كحرضمة مغ السعخفة 

 .الستخررة
 عجد مرادر السيدة التي تستمكها السؤسدة: -2

في حالة ما إذا اعتسجت السؤسدة عمى مضدة كاحجة مثل ترسيع السشتج بأقل تكمفة أك القجرة عمى شخاء    
مػاد أكلية رخيرة الثسغ، فإنو يسكغ لمسشافدضغ التغمب عمى أثار تمظ السضدة. أما في حالة تعجد مرادر 

 .السشافذ تقمضجىا جسيعاالسضدة فإنو يرعب عمى 
 التظؾیخ والتججيج السدتسخ في السيدة:درجة التحديؽ و  -3

يتػجب عمى السؤسدات أف تعسل عمى خمق مدايا ججيجة كبذكل أسخع قبل ؾياـ السؤسدات السشافدة    
فدية بتقمضج السضدة القائسة حاليا، لحا يتصمب الأمخ ؾياـ السؤسدات بتغضضخ السضدة الحالية كخمق مدايا تشا

كعميو لا يكفي أف تحػز السؤسدة عمى مضدة تشافدية، بل يجب أف يكػف بسقجكرىا معخفة أداء ىحه  .ججيجة
 السضدة كالحكع عمى جػدتيا كاستسخاريتيا، كيتع ذلظ استشادا إلى معايضخ معضشة تختار كفقا لمقػاعج السعسػؿ

 .بيا في قصاع الشذاط
 التشافديةالسيدة السبحث الثالث: نسؾذج بؾرتخ و 

حتى تتسكغ السؤسدات مغ البقاء في الدػؽ يشبغي عمضيا معخفة مكػناتيا الخئيدية كاحتياجاتيا    
التحكع في التأثضخات التي تػاجييا مغ السؤسدات لكي تدتصيع  ،ككحا السعخفة الجؾيقة لمتشافدية السدتقبمية

 .البضئة التي تتسضد بالتغضضخ السدتسخ
 PORTERالخسذ ل  التشافديةالسظمب الأول: القؾى 

أخخػ بإمكانيا  مشافدضغ يشذصػف في نفذ القصاع زيادة عمى ذلظ ضيػر قػػ  السؤسدات تػاجو   
أف ىحه القػػ تعخؼ بقػػ التشافذ، كسا ىػ مػضح في  اقتصاع جانب مغ أرباحيا، إذمداكمة السؤسدة ك 

 الذكل التالي:
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 لبؾرتخنسؾذج القؾى الخسذ (: 2-3الذكل رقؼ ) 
  

 تيجيج الجاخمضغ الججد                 
 ةالقػة التفاكضي                                       القػة التفاكضية            

 لمسػرديغ                                              لمسذتخيغ 
 

 الخجمات البجيمة أكتيجيج السشتجات  
 
Michael porter,choixstratégiques et concurrence,Traduit par Philippe de lavergne :المصدر  

 ،edition economic aparis,1982, p 04 
ضسغ خسدة أقداـ تتسثل في  Porterيتزح مغ خلاؿ الذكل القػػ التي تحكع السشافدة قجميا   

السشافدة عمى مدتػػ القصاع، تيجيج السشافدضغ السحتسمضغ، القػة التفاكضية لمسػرديغ، القػة التفاكضية 
 :لمعسلاء، تيجيج السشتجات البجيمة كيسكغ التفرضل فضيا كسا يمي

 : السشافدؾن عمى مدتؾى القظاع -1
تدعى السؤسدات السػجػدة في نفذ القصاع أف تتحرل عمى مػقع متسضد في الدػؽ كىحا بالاعتساد    

عمى خصط مبشية عمى السشافدة مغ خلاؿ الأسعار، الإشيار، إشلاؽ مشتج ججيج، تحدضغ الخجمات 
 .1السشافدضغالسلائسة لمدبػف كليحه العسميات آثار ميسة عمى  كالزسانات

إف حجة السشافدة قج تداىع في تحجيج مجػ جاذبية القصاع؛ فإذا كانت السشافدة ضعيفة فإف الفخصة    
تدسح لمذخكات بخفع الأسعار كتحقضق أرباح أكبخ، أما إذا كانت السشافدة شجيجة فقج يشجع عغ ذلظ مشافدة 

خلاؿ ارتفاع ىػامر الخبح. كبالتالي تؤدؼ سعخية، حضث تؤدؼ السشافدة الدعخية إلى تزخيع الأرباح مغ 
الخبحية.إف مجػ كحجة السشافدة بضغ السؤسدات القائسة تيجيج  السشافدة الحادة بضغ الذخكات القائسة إلى

 تعتسج عمى الييكل التشافدي داخل صشاعة معضشة، ضخكؼ كأحػاؿ الصمب، عػائق الخخكج.
 الهيكل التشافدي: -1-1

يذضخ إلى عجد كحجع التػزيع الخاص بالسؤسدات في صشاعة ما، كتختمف حجة السشافدة في    
الرشاعات السجدأة التي تتكػف مغ عجد كبضخ مغ السؤسدات صغضخة كمتػسصة الحجع عشيا في الرشاعات 

  .التي عمضيا عجد صغضخ مغ السؤسدات كبضخة الحجعالسجسعة 
                                                           

 108،ص  1999، دار الكتب السرخية، مرخ، مجيخ السبيعات الفعالعبج الحسضج اسعج شمعت، 1

السشافدؾن 
 الججد

 السؾردون  السذتخیؽ
 السشافدؾن عمى مدتؾى القظاع

 السشافدة بيؽ الذخكات القائسة

 السشتجات البجيمة

 جساعات أصحاب السرالح 
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جا أكثخ مشو فخصة حضث يشخفس مدتػػ ربحية الرشاعة لكثخة تيجي إف ـيكل الرشاعة السجدأ يذكل   
عجد السؤسدات كانخفاض عػائق الجخػؿ؛ كحضث أنو مغ الرعب تسضضد السشتجات فالسشافدة بضغ 

فإف ىشاؾ فخص  السجسعةالسؤسدات مشافدة سعخية تختكد عمى تخؽيس التكاليف، أما بالشدبة لمرشاعات 
 .1أكبخ لتحقضق ربحية أعمى

 الظمب:عخوف  -1-2
إذا كانت ضخكؼ الصمب قػية بسعشى أف الصمب يتدع بالتشامي سػاء مغ خلاؿ عسلاء ججد أك عسميات    

شخاء مغ قبل عسلاء حالضضغ فإف ذلظ يؤدؼ إلى تخؽيف حجة السشافدة بضغ السؤسدات القائسة كسا يتيح 
السشافدة كتخاجع ربحية  ذلظ فخصا لمتػسع، أما عشجما يتدع الصمب بالزعف فضتختب عغ ذلظ زيادة حجة

 .مؤسدات القصاع
 عؾائق الخخوج: -1-3

القصاع، كإذا كانت  قج تكػف عػائق اقترادية،معشػية، إستخاتيجية... تسشع السؤسدة مغ الخخكج مغ   
بيجؼ تغصية تكاليفيا  عػائق الخخكج عالية ججا في قصاع يتدع بتجىػر الصمب عادة ما تمجأ السؤسدات

 :2دبائغ إلى تخؽيس الأسعار. كتتزسغ عػائق الخخكج الأكثخ شضػعاكالحرػؿ عمى شمبيات ال
الأصػؿ الستخررة: كالاستثسارات في السرانع كالسعجات، كليدبيا استخجامات بجيمة كلا يسكغ  -

 التخمز مشيا بالبيع لأف ؾيستيا الدػؾية ضئضمة.
ما يتختب تفخضيا الحكػمة ك شع أك الحث التي القضػد الحكػمية كالاجتساعية: تتسثل في عسميات الس -

عشيا مغ تكاليف مختفعة مثل التعػيزات التي يتع دفعيا لمعساؿ الحيغ يسكغ اعتبارىع فائزضغ عغ 
 الحاجة.

الحػاجد العاشؽية: الارتباط العاشفي بالقصاع مغ شخؼ السدضخيغ، كشعػرىع بالسدؤكلية اتجاه  -
  . السدتخجمضغ

قترادية في مجاؿ صشاعي معضغ كتكػف لمذخكة علاقات تعاكنية الاعتبارات الإستخاتيجية: كالتبعية الا -
مع شخكات أخخػ، لحا فإف الاندحاب قج يؤثخ عمى قجرتيا التدػيؿية ككحا عمى سسعتيا في الأسػاؽ 

 .السالية
 تهجيج السشافديؽ السحتسميؽ: -2

                                                           
 .125 - 115، مخجع سابق، ص ص الإدارة الإستخاتيجيةجاريث جػند، شارؿ ىضل، 1

2
Michael Porter, Choix stratégiques et concurrence,op,cit, p21-25 
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يفخضيا السشافدػف إلى  يختبط تيجيج الجاخمػف السشافدضغ السحتسمضغ إلى الدػؽ بقػة مػانع الجخػؿ التي   
القصاع كقجرتيع عمى تجاكزىا، فكمسا كانت ىحه السػانع ضعيفة أدػ ذلظ إلى زيادة كثافة السشافدة داخل 
القصاع كزيادة حجة الرخاع مغ أجل الحرز الدػؾية، لحا فاف حػاجد الجخػؿ السختفعة تعتبخ أساسية، 

كسا حجدت عػائق تػاجو  . مػانع الجخػؿ لتمظ الدػؽ ربحية السؤسدة تختفع بارتفاع  أفPorter  حضث يخػ 
 :1الجخػؿ إلى الدػؽ إلى السشافدضغ الججد في

تعشي ذلظ الانخفاض في تكمفة الػحجة الػاحجة مغ السشتج نتيجة زيادة عجد كحجات  اقترادیات الحجؼ: -
الػحجة الػاحجة، السشتجة أؼ تػزيع التكاليف الثابتة عمى اكبخ عجد مسكغ مغ الػحجات فضشخفس نرضب 

أؼ أنيا تعبخ عغ مدايا التكمفة الشدبية التي تؤدؼ إلى التخؽيس في ـيكل تكمفة السؤسدة نتيجة الإنتاج 
 :بأحجاـ كبضخة، كتتزسغ مرادر اقتراديات الحجع

 انخفاض التكمفة نتيجة الإنتاج عمى نصاؽ كاسع كالسشتجات نسصية؛ -
 .أجداء السكػنات كبضخة الحجعالخرػمات عمى السذتخيات مغ السػاد الخاـ ك  -
لتجارية تعشي ذلظ أف السؤسدات الستسػقعة بذكل جضج تستمظ صػرة جضجة لعلامتيا اك تسيد السشتج:  -

يتصمب استثسارات  يذكل تسضد السشتجات حاجدا لجخػؿ السشافدضغ الججد لأنوتعدز مغ كلاء عسلائيا، ك 
استيلاؾ كقت شػيل لرشع صػرة خاصة مراريف باىزة لاستقصاب زبائغ القصاع، إضافة إلى ك 

 .2لمسؤسدة الججيجة
 متظمبات رأس السال:  -

تخمق الحاجة إلى استثسار مػارد مالية ضخسة مغ اجل السشافدة حاجدا في دخػؿ مشافدضغ ججد إلى    
عة مثل البحث الدػؽ خاصة إذا كاف رأس الساؿ السصمػب إنفاقو في مجالات يرعب فضيا الاستخداد بدخ 

 غضخىا.، الجعاية، ك صػيخ، الإعلافالتك 
 الؾصؾل إلى قشؾات التؾزیع:  -

عمى السؤسدات الججيجة زيع الستػفخة لترخيف مشتجاتيا، ك إف السؤسدات الستػاججة تذغل قشػات التػ    
سعار لخفع ىامر ربح إقشاع السػزعضغ بقبػؿ ترخيف مشتجاتيا مغ خلاؿ تقجيع تخؽيزات في الأ

تحػاذ عمى يكػف لمسشافدضغ علاقات تاريخية مع السػزعضغ تتيح ليع الاس جث أفلكغ قج يحالسػزعضغ، ك 

                                                           
  110، مخجع سابق، صالإدارة الإستخاتيجيةجاريث جػند، شارؿ ھضل، 1

2
Michael Porter, Choix stratégiques et concurrence,op.cit,p8 
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في ىحه الحالة فالسؤسدات الججيجة مصالبة بإنذاء قشػات لمتػزيع خاصة بيا مع ما جسيع قشػات التػزيع، ك 
 يتصمبو ذلظ مغ استثسارات تؤثخ عمى ىامر الخبح ليحه السؤسدات.

 مغ ثلاثة مرادر أساسية : : كتشذأمدایا التكمفة السظمقة -
 عسميات إنتاج متفػقة قج تكػف محرمة خبخات سابقة، أك بخاءات الاختخاع...؛  -
 التحكع في مجخلات معضشة تتصمبيا عسمية الإنتاج )عسالة، ميارات إدارية...(؛ -
 .إمكانية تػفضخ مػاد أرخز -
مغ شأنو أف يزعف القػة  إف امتلاؾ السؤسدات التي تشذط حاليا في الرشاعة لييكل تكمفة مشخفس -

 .التشافدية لمجاخمضغ الججد
: إذا كانت السؤسدات في صشاعة ما تتستع بحساية قانػنية كنطامية فإف المؾائح والأنغسة الحكؾمية -

خصخ دخػؿ مشافدضغ محتسمضغ سػؼ يتقمز كبحلظ تشخفس حجة السشافدة كىحا ما يدسح بتحقضق معجلات 
 .أرباح أكثخ في الرشاعة كالعكذ

 :القؾة التفاوضية لمسؾرديؽ -3
يسكغ اعتبار السػرديغ عمى أنيع يسثمػف تيجيجا عشجما تكػف لجييع القجرة عمى فخض الأسعار التي    

 .يتعضغ عمى الذخكة دفع ثسغ لسجخلاتيا أك تخؽيس جػدة تمظ السجخلات، كمغ ثع تقميز ربحية الذخكة
 كمغ ناحية أخخػ ففي حالة ضعف السػرديغ فإف ذلظ يسكغ لمذخكة مغ فخض أسعار مشخفزة كشمب

 :1مجخلات عالية الجػدة. كيدتصيع السػردكف أف يكػنػا في حالة قػة في الحالات التالية
 قمة عجد الذخكات التي تعسل في مجاؿ التجيضد، مع تػفخ قجر كبضخ مغ التخكضد في السشتجات؛ -
 مػاد خاـ بجيمة مشاؼية لتمظ التي يقجميا السجيدكف؛ عجـ كجػد -
 عجـ تستع الرشاعة بجاذبية تكفل دخػؿ مػردكف ججد؛ -
 تتحسل السؤسدات نفقات عالية في حالة تفكضخىا إلى المجػء لسرادر بجيمة؛ -
 تذكل ندبة كبضخة مغ إنتاج الدمع؛ممدمة، ك  عشجما تكػف السػاد الجاخمية في الإنتاج -
 ف السػردكف يذكمػف تيجيجا، لأية محاكلة لمتكامل العسػدؼ في أعساؿ الرشاعة؛عشج الػثػؽ با -
 :القؾة التفاوضية لمدبؾن  -4

                                                           
 105، مخجع سابق، ص عسميات، والات دراسيةلإدارة الإستخاتيجية مفاهيؼ و زكخيا مصمظ الجكرؼ، ا1
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إلى تفاكضو مغ أجل حرػلو عمى مشتجات  يتفاكض الدبػف لتخؽيس أسعار القصاع، بالإضافة   
يتختب عشو  كىحا ما، 1خجمات جضجة، كتكػف ىحه العسمية عمى حداب مخدكدية القصاعجػدة ك  بأحدغ

مغ ناحية أخخػ عشجما تتدع قجرة العسلاء بالزعف يسكغ ، ك ارتفاع تكاليف التذغضل كتجني إيخادات الذخكة
 :2تدداد قػة الدبائغ عمى التفاكض في الطخكؼ التاليع أسعارىا كتحقضق أرباح عالية، ك لمذخكة رف

قمضمػ العجد كلكشيع كبضخك عشجما يتألف عخض القصاع مغ شخكات صغضخة كمتعجدة، بضشسا الدبائغ  -
 الحجع.

سمػا قػتيع الذخائية عشجما تكػف الكسيات السذتخات مغ قبل الدبائغ كبضخة، عشجىا يسكغ لمعسلاء أف يدتع -
  . السداكمة عمى تخؽيس الدعخكعامل ضغط ك 

عشجما يتاح لمعسلاء تحػيل الصمبيات بضغ الذخكات العارضة بتكمفة مشخفزة كبحلظ تتزارب مرالح  -
 ذخكات لتخؽيس الأسعار.ال

عشجما يستمظ العسضل السعمػمات الكاؼية عغ الأسعار الحؿيؿية كتكاليف السػارد يتيح ذلظ لو الزغط  -
 .عمى الذخكات لمحرػؿ عمى أسعارملائسة كجػدة مقبػلة

عشجما يدتصيع الدبائغ استخجاـ لغة التيجيج، لمحرػؿ عمى احتياجاتيع مغ خلاؿ عسميات التكامل  -
 .كػسضمة لمحرػؿ عمى أسعار مشخفزةالخأسي 

  :تهجيجات السشتجات البجيمة -5
السشتجات البجيمة ىي تمظ التي تقجميا شخكات أخخػ كيسكغ أف تمبي احتياجات السدتيمكضغ بأسمػب    

يذبو الأسمػب الحؼ تمبي بو مشتجات الذخكة الأصمية؛ كليحا الدبب تجخل الذخكات في مشافدة مع 
كعمى سبضل  مشتجات بجيمة. لأف ىحه الأخضخة تقمز مغ السخدكدية السحتسمة لمقصاعشخكات أخخػ تشتج 

سمبا عمى مخدكدية قصاع الحجيج  إمكانية إحلاؿ الألسشضػـ محل الحجيج في بعس الرشاعات يؤثخ :السثاؿ
 .3الرمبك 

 :أف السشتجات التي يشبغي عمى مؤسدات القصاع مخاقبتيا أكثخ ىي Porter  يخػ    
 .القصاعات التي تتستع بأرباح عالية مشتجات -
 .السشتجات التي يتجو فضيا الدعخ /الأداء نحػ التحدغ مقارنة بسشتج الرشاعة السعشية -

                                                           
1
Michael Porter, Choix stratégique et concurrence, Op, Cit, P27. 

 146، مخجع سابق،صالإدارة الإستخاتيجيةجاريث جػند، شارلد ىضل، 2
3
Michael Porter, Choix stratégique et concurrence, Op, Cit, P25. 
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ىي جساعات أصحاب السرالح ك التي قػة سادسة، تع إضافتيا بعج ذلظ ك بالإضافة إلى أف ىشاؾ    
ى أف لمبضئة اعتبارات حضث يسكغ أف يكػف ، بسعشتعكذ الحكػمػة، الشقابات، السجسعات السحمية، ك غضخىا

ىشاؾ بعس مغ أصحاب السرالح ذك شاف كبضخ عمى مشطسة الأعساؿ كسا ىػ الحاؿ في الحكػمات 
قػؽ الإنداف في مشطسات حالسشطسات، أك السجتسع السجني، ك  كالدياسات الحكػمية في الجكؿ الشامية، أك

 .1البضئةالسحيط ك  الجكؿ الستقجمة كحساية السدتيمظ كجساعات حساية
بشاء عمى ما سبق ذكخه يسكغ القػؿ أف قػػ التشافذ تجفع السؤسدات إلى تحقضق الشسػ في حالة    

الاستفادة مغ الفخص الستاحة، أك الخخكج مغ الدػؽ، لاف تفاعل ىحه القػػ يؤثخ عمى الخبحية، كأف 
بالتالي عمى السؤسدة اختيار القصاع، ك الفعالة لستصمبات ىحا  الحرػؿ عمى مضدة تشافدية يحجد الاستجابة

 الحفاظ عمى مكانتيا في الدػؽ.يحقق ليا التفػؽ عمى مشافدضيا ك  القصاع السشاسب الحؼ
 السيدة التشافديةالسظمب الثاني: سمدمة القيسة و 

ر ، مسا يجعل السؤسدة تعسل باستسخاإف نجاح السؤسدة يعتسج عمى تحقضق السضدة التشافدية في الأسػاؽ   
يط، كىحا مغ خلاؿ الفحز دعع ىحه السضدة لسػاجية متغضخات السحلمبحث عغ مرادر كشخؽ تداىع في 

دمدمة ب ىحا ما يعخؼعلاقات ؼيسا بضشيا ك الالشذاشات السشجدة داخل السؤسدة ك السشتطع لكل الجكرؼ ك 
 الؿيسة. 

كصخيقة تػضيح تأثخ العسميات كالأنذصة الجاخمية السدؤكلة  9199ضيخت فكخت سمدمة الؿيسة عاـ    
أكؿ مغ M. Porter عغ أداء كل مغ الترسيع، الترشيع، التدػيق في تحقضق الؿيسة لمعسلاء كيعتبخ

جؼ بي" تكتيظ يدتخجـ لتحمضل الأنذصة الخئيدية في السؤسدة :يعخفو كضع تعخيفا ليحا السرصمح حضث
دية، كبالتالي معخفة عشاصخ القػة كالزعف الجاخمية كالسحتسمة حضث تعتبخ تحجيج مرادر السضدة التشاف

السؤسدة مغ مشطػر ىحا الشسػذج عبارة عغ سمدمة مغ الأنذصة الأساسية التي تزيف ؾيسة إلى 
 ."2مشتجاتيا/خجماتيا

فضيا، كيقػـ ىحا كسا يسكغ تعخيفيا عمى أنيا: إشار لتحجيج نقاط قػة السؤسدة كخمق السدايا التشافدية    
الأسمػب عمى افتخاض أساسي مفاده أف اليجؼ الاقترادؼ لمسؤسدة يتسثل في خمق الؿيع مغ خلاؿ 

 .3أنذصتيا السختمفة

                                                           
 277، مخجع سابق، ص الإدارة الإستخاتيجية مشغؾر مشهجي متكاملكائل محمد صبحي إدريذ،  شاىخ محدغ مشرػر الغالبي،1

2
 Michael Porter, l’Avantage concurrentiel des nations, Op.cit,p49 

، 2014، دار الحامج لمشذخ كالتػزيع، عساف، الأردف، الخيار الاستخاتيجي وأثخه في تحقيق السيدة التشافديةي الجيغ القصب، مح3
 165ص
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 :1ویخكد مفهؾم سمدمة القيسة عمى محؾریؽ أساسييؽ هسا   
 تحجيج الأنذصة التي تزيف ؾيسة؛ -
 تحجيج الكمفة التي تزيف ؾيسة؛ -

كالأىجاؼ التي تصسح سمدمة  الؿيسة كالسضدة التشافدية تتزح مغ خلاؿ الأدكارإف العلاقة بضغ سمدمة    
 :2الؿيسة إلى تحؿيقيا، كذلظ عمى الشحػ التالي

 تسثل السؤسدة عمى أنيا مجسػعة مغ الأنذصة التي يسكغ مغ كرائيا خمق ؾيسة لسشتجاتيا أك خجماتيا؛  -
 كبالتالي معخفة مرادر السضدة التشافدية؛تدسح بسعخفة نقاط القػة كنقاط الزعف في السؤسدة  -
 تحجيج درجة التكامل كالتشدضق الجاخمي بضغ الأنذصة؛  -
 التعخؼ عمى الخكابط التي تػضح تأثضخ أسمػب أداء أحج الأنذصة عمى تكمفة نذاط آخخ؛  -
ل الأنساط بضغ الأنذصة داخلتشاسق مغ خلاؿ تغضضخ العلاقات ك التػصل إلى تحدضغ كتصػيخ الأكضاع كا -

 .السؤسدة
كعميو فإف فيع مرادر السضدة التشافدية يتع مغ خلاؿ تفحز كل الأنذصة التي تقػـ بيا السؤسدة    

 . الأساسية لمػصػؿ إلى ذلظ ىي سمدة الؿيسة كالػسضمة
تتكػف سمدمة الؿيسة لمسؤسدة مغ يسكغ تػضيح نسػذج سمدمة الؿيسة في الذكل السػضح أدناه، حضث ك    

تحقضق مضدة تشافدية لمسؤسدة كالدعي  الخئيدية التي تداىع كتتكامل ؼيسا بضشيا مغ أجلعجد الأنذصة 
 لمتفػؽ عمى السشافدضغ. كترشف ىحه الأنذصة إلى أكلية أك أساسية كأنذصة سانجة أك داعسة :

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، 2002، السكتبة العرخية، السشرػرة، 3، ط 1(، جمحاسبة الكمف الأصالة والسعاصخة) رؤیة إستخاتيجيةباسضمي،  مكخـ عبج السديح1

 .103ص
السمتقى الجكلي الخابع حػؿ السشافدة (، طخق بشاء السدایا التشافدية )مجخل ومقة القيسةعبج الله بمػناس، بػزيجؼ لسجج، 2

،  2010نػفسخ 10-09كالاستخاتيجيات التشافدية لمسؤسدات الرشاعية خارج قصاع السحخكقات في الجكؿ العخبية، جامعة الذمف، 
 12ص
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 : سمدمة القيسة(3-3رقؼ ) الذكل
 
 
 
 
 
 
 
 

 Michael Gervais, Strategie de l'entreprise economica, paris,2003,p118السرجر: 
 الأنذظة الأولية أو الأساسية )الخئيدية(: -1

 .1التي تؤدؼ إلى التذكضل السادؼ لمسشتج أك الخجمة كحتى تقجيسيا لمدبائغتتسثل في مجسػعة الأنذصة    
 :2كىي مكػنة مغ خسذ مجالات رئيدية

 الإمجادات الجاخمية: - أ
كتذسل الأنذصة كالتكاليف كالأصػؿ السختبصة بالاستلاـ كالتخديغ كالخقابة عمى السخدكف مغ مػاد    
 .كيتع تقضيع ىحه الأنذصة لتحجيج نقاط القػة كنقاط الزعف فضياالأجداء كالعشاصخ الاستيلاكية، لية ك الأك 
 العسميات )الإنتاج(: - ب
تذسل الأنذصة السترمة بتحػيل السجخلات إلى مشتجات في شكميا الشيائي كالترسيع التجسيع،    
 . ةالخقابة عمى الجػدميف، صيانة السعجات،الاختبارات ك التغ
 الإمجادات الخارجية: - ت
نذاشات مشيا التػزيع حضث تعتسج السؤسدات عمى الػسصاء في ترخيف أك بيع مشتجاتيا تتزسغ عجة    

الاىتساـ بيا كبشاء شبكة  إلى السدتيمظ، كتعتبخ نطع التػزيع إحجػ السػارد الأساسية لمسؤسدة التي يشبغي
 .مغ الستعاممضغ كالسػزعضغ كتشسضتيا

 : السبيعات والتدؾیق - ث

                                                           
1
Michael Porter, Competitive Advantage Creating and Sustaining Superior Performance, op cit, P38 

2
 Ibid, PP  39- 40. 
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كبحػث الدػؽ كتخصيصيا بسعشى كل الأنذصة التي تداعج عمى نقل كتزع أنذصة الجعاية كالتخكيج 
 .كحيازة الدمعة مغ السؤسدة إلى الدبػف 

 جمات:الخ - ج
السختبصة بتقجيع خجمات لجعع ؾيسة السشتج كتذسل خجمات التخكضب، تػفضخ قصع  الأنذصةكتتسثل في    

 شكاكػ السدتيمكضغ.إلى تمقي  الػيار، الريانة كالإصلاح، تعجيل السشتج، بالإضافة
أف ترسيع ىحه الأنذصة يداىع في إعجاد الاستخاتيجيات الفخعية لتتكامل مع الإستخاتيجية  ةخػ الباحثت   

تخؽيس التكاليف كتحقضق مضدة تشافدية.  تحمضل ىحه الأنذصة يؤدؼ إلىدراسة ك  العامة لمسؤسدة، حضث أف
 تخصيط الاستخاتيجي.ما لج أساسدراسة مدبباتيا تعمدتػػ التكمفة ك  بالتالي نجج أفك 

 الجاعسة )السدانجة(: الأنذظة -2
تعسل الأنذصة الجاعسة عمى مداعجة كضيفة الأنذصة الأساسية السزيفة لمؿيسة، كليحا الدبب يذار    

إلضيا بأنيا أنذصة داعسة، كسا تداعج ىحه الأنذصة السؤسدات عمى تحدضغ التشدضق كتحقضق الكفاءة داخل 
 الأساسية لمسؤسدات لإضافة الؿيسة، الأنذصة

 :1كتذسل  
 : البشية الأساسية لمسؤسدة - أ

 الإدارة العامة، كالسحاسبة كالجػانب القانػنية، كالتسػيل، كالتخصيط الاستخاتيجي، ككل تذسل أنذصتيا   
 الأخخػ الجاعسة كالأساسية لتذغضل خمق الؿيسة. الأنذصة

 :إدارة السؾارد البذخیة - ب
، ذصة الزخكرية التي تزسغ الاستقصاب كالتعضضغ، الاستخجاـ، كالتجريب كتشسية الأفخادتتعمق بالأن   

التخؾية كالحػافد، كتقػيع الأداء، عمسا أف ىحه الأنذصة تخجـ جسيع أجداء السؤسدة كتعتبخ ميسة في ك 
 .تحجيج نػاحي القػة كالزعف فضيا

 : التظؾر التكشؾلؾجي - ت
بترسيع السشتج ككحلظ تحدضغ شخيقة أداء الأنذصة السختمفة بسا  ىي عبارة عغ الأنذصة التي تتعمق   

 .يتلاءـ مع مقاييذ الجػدة الذاممة كمعايضخ الايدك، كتصػيخ بخامج الحاسػب كنطع الاتراؿ
 : لسذتخیاتا - ث

                                                           
 88،ص 2015، زمدـ ناشخكف كمػزعػف، عساف، الأردف، السيدة التشافدية مجخل سمؾك السدتهمػشارؽ قشجكز، 1
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تتزسغ أنذصة تتعمق بالحرػؿ عمى السجخلات، كشخاؤىا سػاء كانت مػاد أكلية، أك خجمات أك آلات    
بالكسية كالأكقات اللازمة، كسا تخجـ جسيع الأنذصة الخئيدية كالسداعجة لذخاء ما يحتاجػف  كضساف تجفقيا

 إليو مغ البضئة الخارجية.
الباحثة أف السجسػعة الثانية تسثل دراسة البشية التحتية كتقضيسيا، كالسػارد الستاحة لتصبضق تخػ    

 .الأجل كليا تأثضخ عمى ؾيسة السؤسدة إستخاتيجية السؤسدة كػف الأنذصة الجاعسة معطسيا شػيمة
مغ خلاؿ ما سبق يتزح لشا أنو لكل مؤسدة سمدمة ؾيسة خاصة بيا تتكػف مغ أنذصة أساسية كأخخػ    

أنيا تسكغ مغ دراسة جػانب القػة كجػانب الزعف في  مدانجة كىحا مغ أجل الأداء بكل كفاءة، حضث
فالاختلافات بضغ سلاسل ىسة في بشاء مضدات تشافدية، لسداأنذصة السؤسدة لتحجيج قجرة كل نذاط عمى ا

 .الؿيسة لمسشافدضغ يعج عاملا ميسا لمسضدة التشافدية
 السظمب الثالث: الاستخاتيجيات العامة لمتشافذ

لقج أشمق عمضيا مرصمح استخاتيجيات العامة لاف جسيع الرشاعات أك الأعساؿ يسكغ ليا إتباعيا    
في مجاؿ الترشيع أك الخجمة أك في مؤسدات تيجؼ إلى الخبحية أك لا بغس الشطخ عغ كػنيا تعسل 

لعسل السؤسدات في  ىي الشتيجة الصبيعية اتيجياتالاستخ  ىحهتيجؼ إلى الخبحية، إف جسيع 
 .1ستسضدةلالسيارات اسؤىلات ك لالإنتاج،الدػؽ، ا

 تحقق الإستخاتيجية التشافدية لمسؤسدة التفػؽ التشافدي في ضل بضئة تشافدية غضخ مدتقخة.حضث يسكغ    
 ة لتحقضق التفػؽ عمى مشافدضيا، الآلية التي تتشافذ بيا السؤسد عبارة عغ اعتبار الإستخاتيجية التشافدية

 . 2ذلظ مغ خلاؿ مرادر قػتيا لتحقضق أداء أفزلك 
مؤسدة أماميا ثلاث استخاتيجيات التي يسكغ استخجاميا لسػاجية السشافدضغ، أف كل  Porterأشار   

 :كتتسثل في الذكل التالي
 
 
 
 
 

                                                           
 250،ص مخجع سابق والات دراسية(،)مفاهيؼ وعسميات و الإدارة الإستخاتيجيةزكخيا مصمظ الجكرؼ، 1

2
Davis  Mark M,  Aquilano Nicholas Chase, Richard B, Fundamentals of Operations Management, 4th ed, 

McGraw- Hill Companies, U.S.A, 2003, p122 



 الفرل الثالث السيدة التشافدية ومجى مداهسة الإدارة الإستخاتيجية في تحقيقها
 

015 
 

 : الاستخاتيجيات العامة لمتشافذ(4-3)رقؼ الذكل
 Advantage Competitiveالسيدة التشافدية                                       

 
 
 
 

 Micheal Porter,Competitive Strategy Techniques for Analyzing Industriesالسرجر:

and Competitors With a New Introduction,op, cit,P39 
 تعتسج إستخاتيجية التشافذ عمى عجة خصػات ىي:   

مجػ تيجيجىا لػضع السؤسدة، تختضبيا حدب سػجػدة في بضئة أعساؿ السؤسدة، ك معخفة القػة التشافدية ال -
ىحا مغ خلاؿ نطاـ اليقطة التشافدية، مع الإشارة انو كمسا زادت ىحه القػة، كمسا زادت صعػبة السحافطة ك 

 .عمى السخكد التشافدي لمسؤسدة
 .استخجاـ استخاتيجيات السشافدة فضيا، بحضث يتع التخكضد عمضيا ك تحجيج الأىجاؼ الإستخاتيجية -
ضخكؼ السؤسدة، حضث أف صياغة ىحه تشافدية السشاسبة بحدب إمكانات ك الإستخاتيجية ال تحجيج -

ء السشطسة، الزعف، كالؿيع الذخرية لسجراة ىي: نقاط القػة ك الإستخاتيجية تتحج بأربعة عػامل أساسي
 .التػقعات الاجتساعيةالتيجيجات، ك الفخص ك 

 ة لتحقضق التفػؽ عمى مشافدضيا كالتي نرشفيا إلى:كتحجد ىحه الاستخاتيجيات التي تتشافذ بيا السؤسد
 إستخاتيجية قيادة التكمفة: -1

 تعتبخ ىحه الإستخاتيجية مغ أقجـ الاستخاتيجيات السصبقة مغ قبل السؤسدات كتعشي قجرة السؤسدة عمى    
أك خجمة بتكمفة أقل مغ مشافدضيا، كبالتالي الحرػؿ عمى مضدة تكاليف جػىخية عمى  تػفضخ سمعة

الإجسالية في التكمفة في صشاعة ما، كتحاكؿ مؤسدة  الإستخاتيجية تحقق الخيادة ىحه أفحضث . 1السشافدضغ

                                                           
،ص 2008،مرخ، 1التػزيع، طلحكع الخدامي، دار الفجخ لمشذخ ك ، تخجسة عبج االإدارة وبشاء السيدة التشافديةركبخت ايتدجيفضجلي، 1

303 

 Differentiationالتسايد  Lower  costالتكمفة الأقل  
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التػزيع، حضث يدسح ليا ىحا بأف تقػـ بتخؽيس ترل إلى تخؽيس تكاليف الإنتاج ك  مغ خلاليا أف
شاؾ عجة دكافػع أك أسعارىا عغ باقي السشافدضغ، كمغ ثع تكػف ىشاؾ إمكانية تحقضق حرة سػؾية أكبخ كى

حػافد تذجع السؤسدات عمى تحقضق التكمفة الأقل، كىي: تػافخ اقتراديات الحجع، الآثار الستختبة عمى 
 . 1مشحشى التعمع أك الخبخة، كجػد فخص مذجعة عمى تخؽيس التكمفة كتحدضغ الكفاءة

 :2يتصمب تحقضق إستخاتيجية ؾيادة التكمفة تػفخ مجسػعة مغ الذخكط كىي   
 صية الدمع السقجمة بسعشى الإنتاج بسقاس كاحج.نس -
 .كجػد شخيقة كاحجة لاستخجاـ الدمعة بالشدبة لكل السذتخيغ -
 عجـ كجػد شخؽ كثضخة لتسضضد السشتج. -
 .كجػد شمب مخف لمدعخ، حضث يؤدؼ أؼ تخؽيس في الدعخ إلى زيادة مذتخيات السدتيمكضغ لمدمعة -
كالاستسخار في تخؽيس التكاليف باستخجاـ الخبخة الدابقة بشاء إمكانيات ترشيعية ذات كفاءة عالية  -

كالخقابة السحكسة عمى التكاليف إضافة إلى تخؽيس الشفقات إلى الحج الأدنى في مجاؿ البحػث كالتصػيخ 
 كخجمات البيع كالإعلاف.

 :3إف تبشي ىحه الإستخاتيجية مغ قبل السؤسدة يػفخ ليا مجسػعة مغ السدايا   
عيا أماـ أقػػ السشافدضغ، فإذا حاكؿ السشافدػف تخؽيس تكاليفيع بصخيقة غضخ كفأة تذكل حاجدا دفا -

فديكػف ذلظ عمى حداب الأرباح كبالتالي خخكجيع مغ الدػؽ، أما في حالة ما إذا فزل السشافدػف 
 البقاء عمى كضعيع الحالي فمغ يتسكشػا مغ السشافدة بدبب ارتفاع تكاليفيع الشدبية،الأمخ الحؼ يشعكذ

 الحؼ يشعكذ سمبا عمى الكسية السصمػبة مغ مشتجاتيع؛ك  عمى مدتػػ الأسعار
 حالة ما إذا كانت ىشاؾ ضغػط عمى السؤسدات مثاؿ مغ قبل جسعيات حساية السدتيمظ لتخؽيس في -
 الأسعار فمغ تكػف ىشاؾ أؼ ضغػشات كمصالب عمى السؤسدة كػف تكاليفيا مشخفزة كبالتالي فإف تبشي 
 ىحه الإستخاتيجية يذكل حاجدا دفاعيا أماـ القػة التفاكضية لمسدتيمكضغ؛ 

                                                           
، 1الكتاب العخبي،ط ، دارسعضج الأيػبي عسخ تخجسة تحميل الرشاعات والسشافديؽ(،الإستخاتيجية التشافدية )أساليب مايكل بػرتخ،1

 77- 76، ص ص  2010أبػضبي، 
 241، مخجع سابق، ص الإستخاتيجية الإدارةمحمد نبضل مخسي، احسج عبج الدلاـ سميع، 2
ي حػؿ الأداء الستسضد لمسشطسات لجكل، السؤتسخ العمسي اإستخاتيجية التشافذ كأساس لسيدة تشافدية مدتجامة ج بلالي،احس 3
 467-466، ص ص  2005مارس  09-08الحكػمات، كمية الحقػؽ كالعمػـ الاقترادية، جامعة كرقمة، ك 
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إف نجاح ىحه الإستخاتيجية يذكل حاجد دفاعي أماـ القػة التفاكضية لمسػرديغ، إذ أف تبشضيا يػفخ  -
مخكنة كاؼية لجػ السؤسدة في حالة ارتفاع أسعار مجخلات الإنتاج حضث تسكغ السؤسدة مغ تعػيس 

 الأخخػ؛  أسعار مجخلات الإنتاج مغ خلاؿ خفس التكاليف في الأنذصةالديادة في 
تذكل ىحه الإستخاتيجية حاجدا قػيا أماـ أية محاكلة لجخػؿ الدػؽ مغ قبل مشافدضغ ججد خاصة  -

باعتسادىا لاقتراديات الحجع ستزع حػاجد أماـ ىؤلاء كتخفع مغ تكمفة الجخػؿ عشجىع، فتحقضق الحجع 
ارات ضخسة كمراريف كبضخة، كسا أف الانصلاؽ بحجع ضعيف لغ يدسح لمسؤسدة الكبضخ يتصمب استثس

 الججيجة الرسػد أماـ أسعار القصاع؛
تعسل ىحه الإستخاتيجية عمى حساية السؤسدة مغ خصخ كجػد الدمع البجيمة التي يسكغ أف تشافذ  -

سشتج السخاد تعػيزو مشتجاتيا فالتيجيج يكسغ في أف ىحه السشتجات لا تحػز فقط عمى نفذ خرائز ال
كإنسا أيزا في قجرتيا عمى السشافدة الدعخية، أؼ عمى مدتػػ التكاليف كىػ ما سيكػف صعبا في مػاجية 

 .مؤسدة تعتسج عمى ىحه الإستخاتيجية
قادرة عمى فخض  بصة بيا فاف السؤسدة التي تتبشى ىحه الإستخاتيجيةنطخا لانخفاض التكاليف السخت -

 افدضغ مع تحقضق نفذ مدتػػ الخبح.سعخ اقل مغ أسعار السش
 مشطسة الأعساؿ ذات السشتج الأقل تكمفة قادرة عمى تحسل السشافدة بذكل أفزل مغ مشطسات الأعساؿ -

 الأخخػ نطخا لانخفاض تكاليفيا.
 1:نجج ك مغ بضغ عضػب إستخاتيجية التكمفة الأقل

 ل.لمسشافدضغ إمكانية إنتاج مشتج بشفذ الصخيقة كبتكاليف أق -
 .الستغضخات الأخخػ كديادة الصمبات حالة التخكضد عمى التكاليف فقط يسكغ إىساؿفي  -
 .تجارة العسالة بضغ الجكؿ بتكمفة مشخفزة -
 .فقجاف مضدة التصػر التكشػلػجي لمسشتج -
 .تؤدؼ ىحه الإستخاتيجية إلى تفاقع حالة الحخب كبالتالي زيادة احتسالات الترؽية كالانجماجات -
كسائل لإنتاج مشتجات بتكاليف اقل مغ السؤسدات ذات السشتج الأقل شخؽ ك  إيجاد قجرة السشافدضغ عمى -

 تكمفة.
 في  أف الجكر الفعاؿ ليحه الإستخاتيجية يكسغ في اعتبارىا أداة تحقق بيا السؤسدة أىجافيا ةتخػ الباحث   

                                                           
 .  322، مخجع سابق، صالإدارة وبشاء السيدة التشافدية ركبخت ديفضجلي، 1
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از بالشدبة تحقضق حرة سػؾية اكبخ مغ خلاؿ احتلاليا لسػقع تشافدي مستمػاجية قػػ السشافدة، ك 
 لسشافدضيا عمى أساس تخؽيس التكاليف كبالتالي الدعخ.

 إستخاتيجية التسييد: -2
 خجمة مختمفة عسا يقجمو السشافدػف إستخاتيجية تيجؼ إلى تقجيع سمعة أك  بأنياإستخاتيجية التسضضد تعخؼ    

 .1اىتسامو بالدعخمع رغبات كاحتياجات السدتيمظ، الحؼ ييتع بالتسضد كالجػدة أكثخ مغ  حضث تتشاسب
إف السؤسدة التي تستمظ القجرة عمى تبشي إستخاتيجية التسضد لإشباع حاجات الدبائغ بصخيقة لا يدتصيع    

السشافدػف محاكاتيا، ىحا ما يتيح لمسؤسدة إمكانية فخض سعخ عالي لسشتجاتيا، ىحا الدعخ الإضافي 
رائج التكمفة، كيجفعو السدتيمكػف لأنيع يعتبخكف يكػف أعمى بكثضخ مغ الدعخ الحؼ يفخضو  غالبا ما العالي

أف ىحا الفخؽ في الدعخ ىػ نطضخ جػدة السشتج كبالتالي يجخؼ تدعضخ السشتج كفقا لصبيعة الدػؽ 
 :2كتتخح عجة أبعاد نحكخ مشيا مثلا. كإمكاناتو

 ترسيع مسضد لمسشتج عغ السشتجات السشافدة؛  -
 تكشػلػجيا مسضدة؛  -
 خرائز مسضدة لمسشتج ) سسات خاصة، الجػدة في السطيخ(؛  -
 خجمات ما بعج البيع أك شخؽ مسضدة في التػزيع. -

 :3ىيتتقضج بسجسػعة مغ الذخكط ك  كلكي تزسغ السؤسدة نجاح ىحه الإستخاتيجية يجب أف
 قيؾد مختبظة بالسحيط الخارجي: - أ
 ل درجة التسضد عغ مشتجات السشافدضغ؛ إدراؾ السدتيمظ لمفخؽ في ؾيسة بضغ السشتج أك الخجمة مقاب -
 تػافقيا مع احتياجات السدتيمظ؛ تعجد استخجامات السشتػج ك  -
 عجـ تصبضق ىحه الإستخاتيجية مغ قبل السشافدضغ. -
 قيؾد مختبظة بالسحيط الجاخمي: - ب
 تػفخ مجخلات ذات نػعية عالية تدسح بتقجيع جػدة عالية لمسدتيمظ؛  -
 كالسيارات خاصة في مجاؿ البحث كالتصػيخ بيجؼ تقجيع مشتػج متسضدالأمثل لمسػارد الاستخجام -
 تكشػلػجيا؛  

                                                           
 176سابق، ص(،مخجع الإدارةالإستخاتيجية) الأصؾلؾالأسذ العمسية أحسج عػض، محمد1
 194،ص  1995، دار غخيب لمصباعة كالشذخ كالتػزيع، القاىخة، مرخ، الدياسات الإداریة في عرخ السعمؾماتعمي الدمسي، 2

3
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 كجػد نطاـ تدػيقي فعاؿ يدسح بتػفضخ السعمػمات اللازمة لمسؤسدة كتقجيع ما يحتاجو الدبػف. -
 : 1مؽ بيؽ السدایا التي تؾفخها إستخاتيجية التسييد نجج مايميو    
 لمسؤسدة؛  كلاء مغ شخؼ الدبػف لمسشتج كانتسائو -
 إلغاء قضػد كتيجيجات قػية أماـ السشافدضغ لمتفكضخ في الجخػؿ إلى مجاؿ كمشافدة السشتج أك السؤسدة؛  -
تػفضخ إشار مغ الحساية الشفدية كالدمػكية لمسؤسدة مغ خلاؿ الرػرة الحىشية كالاتجاىات الشفدية  -

 لجػ العسلاء؛ 
 ؛سضضد السشتج ككلاء العسضل كانتساءه لمسؤسدةتػفخ فخص رفع الأسعار عشج الزخكرة اعتسادا عمى ت -
 ؛يدتصيع السشتجػف الستسضدكف فخض زيادات عمى الأسعار -
 انو يحسي مشطسة الأعساؿ مغ مشافدضيا. -

 2:كمع ىحه السدايا فيشاؾ بعس السذاكل التي قج تػاجو إستخاتيجية التسضد مغ بضشيا نجج
السبالغة في تػسيع الذخكة في مػاردىا بدبب قج تػاجو السؤسدة مخاشخ السبالغة في الزخائب أك  -

 السبالغة في التسضضد؛
 ؛بية نفذ رغبات العسلاء كبدعخ أقلقجرة السشافدضغ عمى تم -
 مذكمة القجرة عمى الحفاظ عمى التسضضد لسجػ شػيل خػفا مغ تقمضج السشافدضغ؛ -
 ؛صعػبة استجامة علاكة الدعخ لأف السشتج يربح مألػفا أكثخ في الدػؽ  -
 جرة السؤسدة بالاحتفاظ بتسضدىا في أعضغ العسلاء عمى السجػ الصػيل.عجـ ق -

تخػ الباحثة أف تحقضق التسضد عمى السشافدضغ بإتباع إستخاتيجية التسضد مغ أجل تحقضق مضدة تشافدية    
الخارجية لمسؤسدة بالإضافة إلى تحمضل سمدمة الؿيسة بغخض تسج عمى تحمضل البضئة الجاخمية ك مدتسخة يع

 .التي يسكغ مغ خلاليا تحقضق السضدة التشافدية تحجيج الأنذصة
 إستخاتيجية التخكيد: -3

تقػـ ىحه الإستخاتيجية عمى السدج بضغ إستخاتيجية التكمفة الأقل كإستخاتيجية التسضضد، فيي تقػـ عمى قدع    
، أك خط خاص أك شخيحة معضشة مغ الدػؽ، يسكغ تحجيجىا عمى أساس جغخافي، أك حدب نػع العسضل

. فالدسة السسضدة ليحه الإستخاتيجية ىي تخرز السؤسدة في خجمة ندبة معضشة مغ الدػؽ 3الإنتاج
                                                           

، مخجع الإستخاتيجية وجؾد التفكيخ والقخارات في السؤسدات السعاصخة ، الإدارةج بغ عبج الله الشعيعمرصفى محسػد أبػ بكخ، في1
 690سابق، ص

 338، مخجع سابق، ص الإدارة وبشاء السيدة التشافديةركبخت ديفضجلي، 2
 323،ص، مجخل متكامل، مخجع سابقالإستخاتيجية الإدارة، جػند جاريت، ىضل شارلد3
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خجمتو بأكثخ يسكغ لمسؤسدة استيجاؼ سػؽ ضضق ك  تعتسج عمى افتخاض أساسي ىػ أنو الكمي، ككسا
 :2يتع تحقضق السضدة التشافدية في ضل إستخاتيجية التخكضد مغ خلاؿك .1فعالية ك كفاءة

 إما تسضضد السشتج بذكل أفزل حضث يذبع حاجات القصاع الدػقي؛  -
 مغ خلاؿ التكاليف الأقل لمسشتج السقجـ ليحا القصاع الدػقي؛ -
 .التسضضد كالتكمفة معا -

 شخوط تحقيق السيدة الشاتجة عؽ إستخاتيجية التخكيد:   
 :3التاليةتتحقق السضدة التشافدية الشاتجة عغ إستخاتيجية التخكضد في الحالات 

عشج كجػد مجسػعات مختمفة كمتسضدة مغ السذتخيغ مسغ ليع حاجات مختمفة أك يدتخجمػف السشتج  -
 بصخؽ مختمفة؛

 عشجما لا يحاكؿ أؼ مشافذ آخخ التخرز في نفذ القصاع الدػقي السدتيجؼ؛   -
 عشجما لا تدسح مػارد السؤسدة إلا بتغصية قصاع سػقي معضغ )محجكد(؛  -
 .قصاعات الرشاعة بذكل كبضخ مغ حضث الحجع كمعجؿ الشسػ كالخبحيةعشجما تتفاكت  -

 4:مغ بضغ السدايا التي تحققيا إستخاتيجية التخكضد نججمدایا إستخاتيجية التخكيد: 
السؤسدة السصبقة ليحه السضدة تكػف قادرة عمى إنذاء حرغ أماف في الدػؽ يتسثل في خجمة فئة معضشة  -

 ؛كبخ الأكسعؤسدات ذات الإنتاج الأضج الس
 بالتالي تحدغ كضع التكاليف أك التسضضد؛ تسكغ السؤسدة مغ التخرز ك  -
 .تحقق لمسؤسدة مدايا كبضخة مغ خلاؿ تخكضدىا عمى خجمة فئة معضشة عمى مدتػػ صشاعة معضشة -
 .الاستجابة لاحتياجاتيع الستغضخةلمسؤسدة بالبقاء قخيبة مغ عسلائيا ك تدسح  -

 :5تتسثل ىحه العضػب فيك عيؾب إستخاتيجية التخكيد: 
عشجما يربح قصاع الدػؽ السدتيجؼ غضخ جحاب ـيكميا بدبب التلاشي التجريجي لييكمو أك تلاشي  -

 الصمب أك تغضخات تكشػلػجية أك تغضضخات في أذكاؽ السدتيمكضغ.

                                                           
 . 121، مخجع سابق، ص السيدة التشافدية في مجال الأعسالنبضل مخسي خمضل، 1
 246، مخجع سابق، صالإستخاتيجية الإدارةنبضل محمد مخسي، احسج عبج الدلاـ سميع، 2
 .115مخجع سبق ذكخه، ص  ،نبضل مخسي خمضل3
 338ديفضجلي، مخجع سابق، ص ركبخت 4
 280ص(، مخجع سابق، التفكيخ الاستخاتيجي والإدارة الإستخاتيجية)مشهج تظبيقي، آخخكف جساؿ الجيغ محمد السخسي ك 5
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ه عشجما يجخل السشافدػف الكبار ىحا القصاع كعمى نصاؽ كاسع بدبب تفاعل الفخكؽ بضغ ىحا القصاع كغضخ  -
 .الذاملمغ قصاعات الدػؽ الأخخػ كبدبب مسضدات التدػيق 

 .ضيػر مؤسدات أخخػ ججيجة تتبع إستخاتيجية التخكضد عمى نفذ أجداء القصاع الدػقي -
 ؛1عجـ الاستفادة القرػػ مغ الصاقات الستاحة لجػ السؤسدة في حاؿ انخفاض الصمب -
 عجـ إشباع حاجات كرغبات العسلاء؛  -
 عجـ تػزيع السخاشخة عمى مجالات كمشتجات متعجدة؛  -
 ؛الأخخػ غضخ السجاؿ الحؼ تختكد عميو عجـ القجرة عمى التعامل مع مجالات الأعساؿ -
احتساؿ الاختفاء السفاجئ لذخيحة مشطسة الأعساؿ الستبشية ليا بدبب بعس التغضخات كالتغضخات التي  -

 تصخأ عمى أذكاؽ العسلاء.
الحؼ تتشافذ تحجيج الدػؽ السدتيجؼ ك  اختيارتبشى عمص إستخاتيجية التخكضد القػؿ بافمسا سبق يسكغ    

 قػة القػػ  ػامل بعضغ الاعتبار كالخبحية، مجػالأخح بعضغ الاعتبار جسمة مغ العؼيو السؤسدات ككحا 
 .جفةتحجيج كيؽية بشاء مضدة تشافدية في القصاعات الدػؾية السدتيالتشافدية، احتسالات الشسػ... ك 

 متظمبات الاستخاتيجيات العامة لمتشافذ: -4
السدايا التي تحققيا السؤسدة، سػؼ نتصخؽ إلى إبخاز مختمف الاستخاتيجيات التشافدية ك بعج تػضيح    

الستصمبات التشطيسية، ق بستصمبات السيارات كالسػارد، ك مختمف متصمبات ىحه الاستخاتيجيات، التي تتعم
 جكؿ التالي:كىحا ما سضتع تػضيحو في الج

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، دار الأياـ لمشذخ السيدة التشافدية وفق مشغؾر استخاتيجيات التغييخ التشغيسيعد الجيغ عمي الدػيدي، نعسة عباس الخفاجي، 1

 78،ص  2016كالتػزيع، عساف، الأردف، 
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 : متظمبات الاستخاتيجيات العامة لمتشافذ(1-3رقؼ)  الججول
الاستخاتيجيات 

 التشافدية
 الستظمبات التشغيسية متظمبات السهارات والسؾارد

مرادر متعجدة لمحرػؿ عمى الأمػاؿ  - قيادة التكمفة
 كإمكانيات متاحة لمحرػؿ عمضيا؛ 

 ميارات خاصة بالعسمية الترشيعية؛ -
 إشخاؼ محكع عمى العسالة ؛  -
 .مشافح تػزيع مشخفزة التكاليف  -

 رقابة محكسة عمى التكاليف؛  -
 تقاريخ رقابية مشطسة كدكرية؛  -
 .حػافد مبشية عمى تحقضق الأىجاؼ -

 ؛دػيؿية عاليةقجرات ت - التسييد
 قجرات عالية في مجاؿ البحػث؛ -
 شيخة متسضدة في مجاؿ الجػدة -

 كالتكشػلػجيا؛ 
 الإبجاع ؛الشدعة نحػ  -
 .تعاكف قػؼ مع قشػات التػزيع -

 ؛ خضق قػؼ بضغ كضائف البحػث كالتصػيتشد -
معايضخ كحػافد نػعية بجلا مغ السعايضخ  -

 ؛الكسية كالحػافد
القجرة عمى جحب السيارات العالية كالكفاءات  -

 .السبجعة

مديج مغ الستصمبات السػضحة أعلاه، مػجية  التخكيد
 .الاستخاتيجي السحجدمباشخة لتحقضق اليجؼ 

مديج مغ الستصمبات السػضحة أعلاه، مػجية 
 .مباشخة لتحقضق اليجؼ الاستخاتيجي السحجد

 2003، دار الفكخ العخبي، مرخ،بحؾث التدؾیق وتحجیات السشافدة الجوليةتػفضق محمد عبج السحدغ،  السرجر:
  .153، ص 

الاستخاتيجيات الثلاث سػاء كانت مؤسدات  يتزح مغ خلاؿ الججكؿ انو يسكغ لمسؤسدة إتباع ىحه   
 صشاعية، خجماتية، أك مؤسدات لا تدعى إلى تحقضق الخبح.

الؿياـ باختيار السشتج، الدػؽ  كل إستخاتيجية مغ الاستخاتيجيات الدابقة تتصمب مغ السؤسدات   
تشافدية  تبشي إستخاتيجيةالسيارات الستسضدة لتحقضق مضدة تشافدية، فالسؤسدات الشاجحة ىي التي كالكفاءات ك 

القػػ دراية بالطخكؼ البضئية السحيصة ك متصمباتو، ك بسػقفيا الجاخمي ك  تكػف لجييا معخفة أكثخعامة ك 
 التشافدية السؤثخة عمضيا لكي تدتصيع اختيار الإستخاتيجية التي تحقق مضدة تشافدية.
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 استسخاریتهاخابع : تشسية السيدة التشافدية و السبحث ال
العسل باستسخار عمى تشسية كتصػيخ مدايا تشافدية تدتصيع في ضل اشتجاد السشافدة تدعى السؤسدات إلص   

مغ خلاليا السؤسدات السحافطة عمى استسخاريتيا. حضث تقػـ بتشسية كتصػيخ ىحه السدايا التشافدية الججيجة 
 مغ خلاؿ اكتذاؼ شخؽ ججيجة كأفزل لمسشافدة في صشاعة ما.

 السظمب الأول: استجامة السيدة التشافدية 
تعج السضدة التشافدية مصمبا حضػيا تدعى كل مؤسدة إلى تحؿيقو عغ شخيق اكتذاؼ شخائق ججيجة أكثخ    

استسخاريتيا في ضل بضئتيا فدضغ، كذلظ مغ أجل ضساف بقائيا ك فعالية مغ تمظ السدتعسمة مغ قبل السشا
ج كالغسػض كذك تخكضبة غضخ ضتشافدية السدتجامة خمق نطاـ يتسضد بالتعقالتشافدية. حضث تدتيجؼ السضدة ال

مفيػمة يتفػؽ بيا عمى السشافدضغ، كلا يسكغ امتلاؾ ىحه السضدة إلا مغ خلاؿ مؤىلات داخمية تدتصيع 
خمق فخص، لتقجيع مشتجات ذات ؾيسة لمدبػف قبل السشافدضغ أك تكػف قادرة عمى التكيف لمتغضخات الدخيعة 

 .1مفتاح لتحقضق السضدة التشافديةالكفاءات أك القجرات السسضدة ىي حتياجات الدبائغ، لحا تعج في ا
إف إستخاتيجية السؤسدة لا تيجؼ إلى تحقضق مخكد في الدػؽ تدتصيع تحقق مغ خلالو ىامر ربح    

شاعات الضػـ  أعمى مغ مشافدضيا فقط، بل تدتصيع أيزا السحافطة عمى ذلظ السخكد لفتخة شػيمة، لاف الر
 تتدع بالتصػرات التكشػلػجية الدخيعة، كيتختب عمى ذلظ انو تبعا لدخعة التغضخ التي تسضد سػقا ما سػؼ 

 .2تحتاج السشطسات إلى إجخاء مخاجعات إستخاتيجية عمى فتخات متكخرة
 SCASustainable Advantage Competitiveمفهؾم السيدة التشافدية السدتجامة -1

تدعى إلى بمػغو جسيع مشطسات الأعساؿ، إذ أف السذكمة ىجفا رئيديا  التشافدية السدتجامةتعج السضدة    
البقاء في الدػؽ التي تختاره، مسا يتصمب امتلاكيا السشطسات ىي مذكمة الدضخكرة ك التي تػاجو تمظ 

 .3فديغالأسذ الجاعسة لحلظ كالستكػنة مغ مجسػعة مغ الأىجاؼ كالسػارد كالأفخاد القادريغ كالستح
(، أكؿ مغ أشار إلى فكخة استجامة السضدة التشافدية باقتخاحو لأنػاع 9191)Day Georgeيعتبػػػخ    

لكغ الحؿيقة التي يدتشج عمضيا في مشذأ سداعجة لبقاء السشطسة كتصػرىا. ك مختمفة مغ الاستخاتيجيات ال

                                                           
السعخفة في تحقيق وتعدید السيدة التشافدية السدتجامة ببعض مؤسدات قظاع الإلكتخونيػ في دور إدارة  كشػش، نبضل كشػش، محمد1

 30،ص  2016،جامعة سكيكجة، ديدسبخ 6،السجمج 6، مجمة الباحث الاقترادؼ، العجد ولايتي سظيف وبخج بؾعخیخیج
 30،ص  2008العخبية، القاىخة، مرخ،  ،  مجسػعة الشضل1صلاح،ط، تخجسة علا احسج الإدارة الإستخاتيجيةفضمضب سادلخ،، 2
) دراسة دور مختكدات الترشيع الخشيق في تحقيق السيدة التشافدية السدتجامةبداـ مشضب عمي، كالدبعاكؼ، إسخاء كعج الله قاسع،الصائض3

سدة الاقترادية في ضل تحمضمية في الذخكة العامة لرشاعة الأدكية كالسدتمدمات الصبية في نضشػػ(، السمتقى الجكلي حػؿ سمػؾ السؤ 
 297،  ص 2012رىانات التشسية السدتجامة كالعجالة الاجتساعية، 
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السعخكؼ في تحجيج استخاتيجيات في نسػذجو  porter (1985)السضدة التشافدية السدتجامة ىػ ما قجمو 
ة كالتي تتػافق مع حاجات التشافذ كالتي تع ربصيا مع البضئة، مغ خلاؿ السشتجات التي تقجميا الذخك

ربحا السضدة التشافدية السدتجامة تػجج عشجما تحقق الذخكة  أف  Porter. حضث يخػ 1قجرات السذتخؼ ك 
حضث يعج ىحا  .اكز تكاليفيا بسا فضيا تكمفة رأس الساؿ، أؼ أف عػائجىا تتجاقتراديا عاليا لفتخة شػيمة

السفيػـ مغ أكثخ السفاـيع كضػحا عشجما استشج إلى اعتساد عبارة الخبحية شػيمة الأجل في الإشارة إلى 
مفيػـ السضدة التشافدية السدتجامة، كمغ ىشا نجج أف مفيػـ الاستسخارية الخاص بالسضدة التشافدية يختبط 

 .2بالأجل الصػيل
ىشاؾ مغ يخػ أنيا عبارة عغ عسمية تشفضح إستخاتيجية خمق الؿيسة عشجما لا يدتصيع أحج مغ السشافدضغ ك    

الججد كالحالضغ تشفضح ىحه الإستخاتيجية نفديا كغضخ قادريغ عمى الاستشداخ أك الاستفادة مغ مدايا ىحه 
 .3الإستخاتيجية

الأنذصة مجسػعة مغ العسميات ك  عبارة عغ السدتجامة ىيالقػؿ باف السضدة التشافدية كعميو يسكغ    
الاستخاتيجيات التي تحقق تفػؽ السؤسدة عمى مشافدضيا في الدػؽ كباستسخار مغ خلاؿ تقجيع مشتجات ك 

 .كخجمات متسضدة تمبي رغبات الدبػف بصخؽ فخيجة، يرعب تقمضجىا أك محاكاتيا مغ قبل مشافدضيا
 تجامةمتظمبات السيدة التشافدية السد -2
حضث صشفت ىحه امة مغ خلاؿ مجسػعة مغ السػارد، يسكغ تحجيج متصمبات السضدة التشافدية السدتج   

القانػنية، كالبذخية، اس )السػارد السادية كالسالية، ك السػارد السحتسمة لمسضدة التشافدية السدتجامة عمى أس
كالتشطيسية، كالاترالية(، كاتخحت ىحه السضدة ثلاث مجلات رئيدية)التكشػلػجية، كالجغخاؼية، كالقانػنية(، 
كتديع السػارد غضخ السمسػسة )غضخ السادية( كثضخا في بشاء السضدة التشافدية السدتجامة، إذ كصفت 

رالية، كالاستخبارية(، إذ أف عجد السػجػدات ذات السػجػدات السعتسجة عمى الدػؽ بشػعضغ ىسا )الات
الصبيعة الاترالية تعكذ مدتػػ الالتداـ بضغ مؤسدة الأعساؿ كالدبائغ أك أصحاب السرالح الخارجضضغ، 
في حضغ أف السػجػدات الاستخبارية ترشف العسل بسا يداعج عمى تقجيع مشتجات تدتجضب بجرجة عالية 

ىحا يعشي أف الاىتساـ بالسػارد غضخ السمسػسة يديع في بشاء كتعديد السضدة إلى حاجات الدبػف كتػقعاتو، ك 
                                                           

في اعتسادھا  Hp ) محاكاة لذخكةالإطار السفاهيسي للاستجامة والسيدة التشافدية السدتجامةثامخ البكخؼ، خالج بشي حسجاف، 1
 7،ص2013، 9نية، العجد لإستخاتيجية الاستجامة(، الأكاديسية لمجراسات الاجتساعية كالإندا

2
Porter Michael, Competitive Advantage : Creating and Sustaining Superior Performance, the Free Press, 

New York, 1985, P11. 
دار  ،1طإستخاتيجية السحيط الازرق والسيدة التشافدية السدتجامة)مجخل معاصخ(، علاء فخحاف شالب، زيشب مكي محسػد البشاء، 3

 145 ،ص2012مكتبة الحامج لمشذخ كالتػزيع، عساف،
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التشافدية السدتجامة، مغ خلاؿ تػفضخ الطخكؼ التي تحقق الاستجابة الفاعمة كرغبات كتفزيلات أصحاب 
 .1السرالح مشيا )الدسعة، كالػلاء، كالخضا(

تسثل جسيع لاؿ الأنذصة كالسيارات التي كسا يسكغ تحجيج متصمبات تحقضق السضدة التشافدية مغ خ   
الإمكانات الستاحة ـ السختمفة بغخض تػضيف السػارد ك الأقداك  الفعاليات التي تقػـ بيا الإداراتالشذاشات ك 

ىي تدتشج إلى قابمية السؤسدة أؼ قجرتيا عمى خمق السشطسي ك  لتحقضق نتائج مخغػبة ذات علاقة بالأداء
 .2السيارات السختمفة بذكل فعاؿالعسميات الجاخمية ك ارد ك ـ السػ الؿيسة مغ خلاؿ استخجا

لتشافدية، بػصفيا مجسػعة ؾيع السؤسدة مغ الذخكط التي تحقق السضدة اثقافة ك  أف ىشاؾ مغ يشطخ إلى   
اممضغ، مغ خلاؿ سمػكيات القادة السعتقجات التي تفخزىا الإدارة العميا في مختمف مدتػيات العالؿيع ك 

لحالة العسل  حتى الاحتفالات كميا ثقافة تؤثخ ايجابيا عمى إدراؾ العاممضغك  الخمػز،ك السجراء كالذعارات ك 
أغمى ثػرة لمسؤسدة، ك  سمػكياتيع.كسا زاد الاىتساـ بالعشرخ البذخؼ باعتبارهعمى شخيق تفكضخىع كقجراتيع ك 

مذاركتيع ىتساـ بآرائيع كأفكارىع ك كالا مػججاتيا مع الاىتساـ بتجريب العاممضغ عمى مجلات السؤسدة،
مغ خلاؿ أفكارىع  القخارات. كل ىحا الاىتساـ أدػ إلى ضيػر رأس الساؿ الفكخؼ أك السعخفي، لأنو

 .3الإستخاتيجية السدتقبمية الأىجاؼامج كالقخارات ك ابتكاراتيع تػلج أفكار ججيجة مغ خلاؿ صيغتيا البخ ك 
تعج كأحج الستصمبات الأساسية لتحقضق السضدة التشافدية، حضث تعبخ الإستخاتيجية  كبالتالي فاف الإدارة   

عغ قجرة السؤسدة عمى مػاجية الطخكؼ التشافدية الذجيجة السحمية كالجكلية مغ خلاؿ الاستخجاـ الأمثل 
لسػاردىا السادية كالفشية كالسالية كالاعتساد عمى السعخفة كقػة إستخاتيجية كمضدة تشافدية في خمق مشتجات 
ججيجة أك تحجيث لأسالضب العسل كمعايضخ الأداء التشطيسي كالتحمضل الجقضق لعشاصخ القػة كالزعف في 

ىحا بالاعتساد عمى التخصيط الاستخاتيجي كالتخصيط الستػاصل لعسمياتيا السدتقبمية لغخض . ك 4السؤسدة
ا برػرة أكثخ كفاءة كفاعمية أداء أنذصتيعمى تحقضق أىجافيا السدتقبمية ك  الػصػؿ إلى مضدة تشافدية تداعج

ىجاؼ تشطيسية أف تقػـ عمى أغخاض كأ  بذكل يجعميا مشفخدة كمتسضدة، كأنو يشبغي عمى أؼ إستخاتيجية

                                                           
الجور الاستخاتيجي لمسدؤولية الاجتساعية الذاممة في تحقيق السيدة التشافدية سشاء عبج الخحيع، عبج الخضا ناصخ الباكؼ،  1

،كمية الإدارة كالاقتراد،  83جد )دراسة حالة في الذخكة العامة لرشاعة الأسسجة الجشػبية(، مجمة الإدارة كالاقتراد، العالسدتجامة
 .216،ص  2010جامعة بغجاد، العخاؽ، 

يع،  2 ، مجمة الكػت لمعمػـ الاقترادية كالإدارية،  أثخها في تحقيق السيدة التشافديةمعخفة البيئة الجاخمية و نػرس صاحب خمضل إبخاـ
 10،ص 2005، 18جامعة الػسط، العجد 

 .75،ص2011، دار الكتب القانػنية، مرخ،یقي الدياوي في تحقيق السيدة التشافديةدور السدیج التدؾ مخكاف محمد نجضب،  3
بة ىاني،  4 رسالة ماجدتضخ، قدع أصػؿ  الإستخاتيجية في الجامعات الفمدظيشية في محافغات غدة وسبل تظؾیخها، واقع الإدارةكـ

 13،ص2007التخبية، كمية التخبية، الجامعة الإسلامية بغدة، فمدصضغ،
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السؤسدة كالإستخاتيجية التشافدية العخيزة التي تتبشاىا السؤسدة كمغ خلاؿ ىحا يجب عمى كل العاممضغ 
 .1عمى استسخارىاالسداعجة في تحقضق السضدة التشافدية كالسحافطة 

 السظمب الثاني: تشسية السيدة التشافدية 
مغ مضدة يربح كحلظ ىا قابمة لمسحاكاة فسا ىػ الضػـ تكتفي السؤسدة بحيازة السضدة التشافدية، باعتبار  لا   

تشسضتيا قرج التأمضغ السدتجيع لأشػؿ مجة، مع  ديد السؤسدة لسضدتيا التشافدية ك غجا، لحلظ ضخكرة تع
قجرتيا عمى التفخد في السشافدة قرج السحافطة عمى ات العسضل السدتسخة في التغضضخ ك احتياجتػفضخ 

 استسخارية السؤسدة.
 :أسباب تشسية السيدة التشافدية -1

  :2تصػيخ مضدتيا التشافديةإلى تشسية ك الأسباب التي تجفع السؤسدة  مغ أىع   
خمق فخص ججيجة في مجالات عجيجة كترسيع تداىع التكشػلػجيا الججيجة في :عهؾر تكشؾلؾجيا ججيجة - أ

 السشتج، التدػيق الالكتخكني، الخجمات السقجمة لمعسلاء.
ة إلى تقجيع تكشػلػجيا ججيجة عشج آخخ مخحمة مغ دكرة حياة السضدة التشافدية مغ اجل لسؤسدتطيخ حاجة ا

سدة في تججيج كتصػيخ السؤ  مغ السخحمة الأخضخة تبجأك  تخؽيس التكمفة أك تجعيع مضدة تسضضد السشتج.
 تحدضغ السضدة الحالية، أك تقجيع مضدة تشافدية ججيجة تحقق ؾيسة اكبخ لمدبػف.ك 

عشج ضيػر حاجات ججيجة لمعسلاء أك التغضخ في الحاجات عهؾر واجات ججيجة لمعسيل أو تغيخها:  - ب
تججيجىا ليحا ـ بتشسضتيا ك افدية أك ربسا الؿياالقائسة، يحتع ذلظ عمى السؤسدة ضخكرة التعجيل في السضدة التش

 التغضخ.
:عادة ما تتأثخ السضدة التشافدية في حالة حجكث تغضخ جػىخؼ في تكاليف تغيخ تكاليف السجخلات - ت

السجخلات عشج ارتفاع ؾيستيا مثل العسالة، الاترالات الجعاية كالإعلاف... لحلظ تحاكؿ السؤسدة البحث 
 مغ ثع تحقضق التسضد مخة أخخػ.أخخػ تزسغ ليا تخؽيس التكاليف ك  عغ مضدة تشافدية

ذلظ عشجما تزع الجيات الحكػمية قضػدا تحجد مغ  يحجث: وجوث تغيخات في القيؾد الحكؾمية - ث
  .خلاليا مػاصفات السشتج، حػاجد التجارة، قضػد الجخػؿ إلى الدػؽ 

 عة معشاه بخكز قصاعات ججيجة : إف ضيػر قصاع ججيج في الرشاعهؾر قظاع ججيج في الرشاعة - ج

                                                           
، مجمة مخكد دراسات الكػفة، العخاؽ، العجد التخظيط الاستخاتيجي ودوره في تحقيق السيدة التشافديةعبضخ،  ائي يػسف، كخماشةالص1

 138،ص2010، 19
 100ص ،، مخجع سابق، السيدة التشافدية في مجال الأعسالخمضلنبضل مخسي 2
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مغ العسلاء، مسا يػجب عمى السؤسدة تصػيخ مداياىا التشافدية كإيجاد شخؽ ججيجة لاستقصاب تمظ 
 .القصاعات مغ العسلاء

ندتشتج مسا سبق أف لتصػيخ السضدة التشافدية أسباب فيشاؾ أسباب متعمقة بتغضخ التكشػلػجيا السدتعسمة    
 ججيجة يبصل السدايا التشافدية التي كانت معتسجة عمى تكشػلػجيا أقل تصػرا،حضث أف ضيػر تكشػلػجيا 

ضدتيا التي ككحلظ أسباب متعمقة بالسدتيمظ حضػث أف تغػضخ أذكاقو يدتجعي بالسؤسدة إعادة الشطخ في م
 أسباب متعمقة بتكاليف السجخلات الػتي تدػتعسميا السؤسدة لسداكلة نذاشيا مثلكانت تدػتقصب بيػا، ك 

كمشو فاف السؤسدة بحاجة  أسباب حكػمية كما تفخضػو الحكػمات مغ قضػد عمى السؤسدة.، ك السػاد الأكلية
لمعسل عمى تحدضغ كالتججيج كالتصػيخ السدتسخ كىحا بغخض امتلاؾ مدايا تشافدية حؿيؿية غضخ قابمة 

 لمتقمضج.
 استسخاریة السيدة التشافدية: -2

ج، كإنسا ىشاؾ سمدمة متػاصمة مغ السدايا التي تشذأ عغ التحدضغ لا تػجج مضدة تشافدية شػيمة الأم   
السدتسخ، كرغع سعي السؤسدات لمسحافطة عمى مداياىا التشافدية بعج استحجاثيا، إلا أنحلظ لغ يحػؿ دكف 

 :1كجػد عػامل مغ شأنيا التأثضخ عمى استسخارية ىحه السدايا. كلعل أىع ىحه العػامل ىي
 :عؾائق التقميج -2-1

ىي عبارة عغ عػامل تجعل مغ الرعػبة الخئيدي لدخعة إنجاز التقمضج، ك  تعتبخ عػائق التقمضج السحجد   
كمسا ارتفعت درجة صعػبة ىحه السحاكاة، شدخ الكفاءات الستسضدة لمسؤسدة ك عالية بالشدبة لمسشافذ أف يدت

 مى:تخكد السؤسدات السقمجة عاظ عمى السضدة التشافدية أكثخ، ك كمسا تع الحف
 تقميج السؾارد: - أ

برفة عامة يسكغ القػؿ بأف أسيل الأشياء التي يسكغ لمسشافدضغ تقمضجىا، ىي تمظ التي تختكد عمى    
التجيضدات، حضث أف مثل ىحه السػارد تعج مخئية لمسشافدضغ يسكغ السػارد السادية: مثل السباني ك  امتلاؾ

جدج ذلظ يتعػبة مغ حضث التقمضج كالسحاكاة، ك فيي أكثخ صالحرػؿ عمضيا، أما السػارد غضخ السمسػسة 
الاسع التجارؼ، الحؼ يشصػؼ عمى أىسية كبخػ، حضث أنو يخمد لدسعة كأمخ حؿيقي في العلامة ك 

 .السؤسدة
 تقميج القجرات: - ب
 تستاز عسمية تقمضج القجرات بأنيا أكثخ صعػبة مقارنة بتقمضج السػارد السمسػسة كالسعشػية )غضخ ممسػسة(    

                                                           
 222-217،مخجع سابق، ص (الإستخاتيجية ) مجخل متكامل الإدارة، جػند جاريت، ىضل شارلد1
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 حضث أف القجرات تختكد عمىسؤسدة غالبا ما تكػف غضخ مخئية، يخجع برػرة رئيدية لاف قجرات الكذلظ 
العسميات التي يجخػ إدارتيا داخل السؤسدة، لحا يكػف مغ الرعب عمى لصخيقة التي تتخح بيا القخارات ك ا 

قمضج عغ القجرات، نجج أف حضث أف السػارد تتسضد بديػلة الت، السشافدضغ الستسضديغ تقمضج أك إدراؾ مغداىا
السضدة التشافدية السختكدة عمى كفاءات السؤسدة يسكغ أف تكػف أكثخ استسخارية )أقل عخضة لمتقمضج( مقارنة 

 .بالتي تخكد عمى السػارد
 :قجرة السشافديؽ - ت
 ىشاؾ مغ يخػ أف السحجد الخئيدي لقجرة السشافدضغ عمى تقمضج السدايا التشافدية، يتجدج في أكلػية   

السؤسدة بصخيقة خاصة  في انجاز يقرج بالالتداـ الاستخاتيجي التداـ لمسشافدضغ، ك  الالتدامات الإستخاتيجية
تشفضح أعساليا، أؼ تصػيخ مجسػعة معضشة مغ السػارد، فعشجما تعمغ السؤسدة التداما شػيلا أماـ شخيقة ك 

بالتالي ستكػف مداياىع ؤسدة ججيجة، ك سدايا التشافدية لسمعضشة لأداء العسل، فقج يؤدؼ ذلظ إلى بطء ال
حتى داخل إشار ىحه الرشاعات تدتصيع السؤسدات ستسخار ندبيا كمغ ناحية أخخػ، ك التشافدية تتدع بالا

ى عسل استثسارات تؤدؼ إلى بشاء ديسػمة، إذا ما كانت قادرة عممدايا تشافدية أكثخ استسخارية ك  بشاء
 تعديد عػائق التقمضج.ك 
 اعة: ديشاميكية الرش - ث
تسضل معطع الرشاعات الجيشاميكية إلى ية مغ البضئات الدخيعة التغضخ، ك تعتبخ البضئة الرشاعية الجيشاميك   

الاستحػاذ عمى معجلات عالية ججا مغ تججيج السشتج، كيقرج بسعجؿ التغضخ الدخيع في مجاؿ الرشاعات 
 سدايا التشافدية يسكغ أف تكػف مؤقتة. أف الاة السشتج عادة ما تكػف قرضخة، ك الجيشاميكية، أف دكرة حي

إف السؤسدة التي تدتحػذ عمى السدايا التشافدية الضػـ قج تجج مخكدىا محاصخا ؼيسا بعج بتججيجات 
 السشافدضغ.

 :1حتى تكػف السضدة التشافدية فعالة يجب أف تكػف شخوط فعالية السيدة التشافدية:  -3
 السشافدضغ.التفػؽ عمى ك  حاسسة أؼ تعصي الأسبؿية -
 الاستسخارية بسعشى يسكغ أف تدتسخ خلاؿ الدمغ. -
 إلغائيا. إمكانية الجفاع عشيا أؼ يرعب عمى السشافدضغ تقمضجىا أك -

                                                           
، رسالة ماجدتضخ في العمػـ الاقترادية، السيدة التشافدية في السؤسدة الاقترادیة مرادرها تشسيتها وتظؾیخهاعسار بػششاؼ، 1

 17،ص 2002جامعة الجدائخ، 
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الحدع تتزسغ ىحه الذخكط الثلاث صلابة السضدة التشافدية لاف كل شخط مقخكف بالأخخ حضث شخط ك    
ىي ىذة يسكغ تدتسخ ك  انية الجفاع فكيف ليا أفبذخط إمكمقخكف بذخط الاستسخارية، كىحا الأخضخ مقخكف 

 ىي لا تدتسخ شػيلا.تكػف حاسسة ك  كيف ليا أف، ك إلغائيا
 تعديد السضدات التشافدية لمسؤسدة عمى تحدضغ جػدة السػارد السدتخجمة في تحقضق السشتج،يتػقف بشاء ك ك 

 تفعضل العسميات مغ خلاؿ استخجاـ شخؽ مغ أىسيا:كتعطيع عائجىا كتصػيخ ك 
تدعى السؤسدة إلى تحقضق أىجافيا مغ خلاؿ تػفضخ العسل الجساعي في  زیادة الفعالية التشغيسية: -

تحقضق الاتراؿ الجساعي، تحقضق الاترالات الفعالة، ك إشخاؾ العساؿ في حل السذاكل، كتحدضغ العلاقة 
 .يخىابضغ الإدارة كالعساؿ كتػفضخ التجريب كالتكػيغ ليع مغ  أجل تحدضغ قجراتيع كتصػ 

ىي مجخل إدارة السؤسدة، تختكد عمى الجػدة كتقػـ عمى مذاركة جسيع  إدارة الجؾدة الذاممة: -
أعزائيا، كتدتيجؼ الشجاح عمى السجػ الصػيل مغ خلاؿ تحقضق رضا العسضل كتحقضق مشافع تعػد عمضيا، 

ية: التخكضد عمى العسضل، كتقػـ ىحه الإدارة بتحقضق السضدة التشافدية لمسؤسدة لتػفخىا عمى السبادغ التال
أيزا تخكد عمى إدارة القػػ البذخية كذلظ بالاىتساـ بالكفاءات البذخية القادرة عمى الإبجاع كالتصػيخ، تقػـ 
عمى التحدضغ السدتسخ، تذجع عمى التعاكف كركح الفخيق لتأدية السياـ، تخكد عمى فعالية نطاـ 

ىحه السبادغ تداىع في تحقضق السضدة التشافدية الاترالات كمسارسة الشسط الؿيادؼ السشاسب، كل 
 .لمسؤسدة

تعخؼ إعادة اليشجسة بأنيا "تغضضخ جحرؼ في شخيقة تفكضخ التشطيع، كبالتالي في أداء   إعادة الهشجسة: -
ياكل تشطيسية، بالإضافة إلى نسط الإدارة كسمػكيا، نطاـ التعػيزات  الأشياء فيػ يذسل تغضضخ عسميات كـ

 .1جانب العلاقات مع الذخكاء الخارجضضغكالسكافآت إلى 
 كيؤدؼ تصبضق إعادة اليشجسة إلى تحقضق الشتائج التالية:

  .دمج مجسػعة مغ الػضائف في كضيفة كاحجة، كإعادة تختضب العسميات حدب التتابع السشصقي -
  .اؾبةتخؽيس أعساؿ السخ ليع ك  الأندب إعادة تػضيفيع في الأماكغحق اتخاذ القخار، ك  إعصاء العساؿ -
 .التخمز مغ التشسيط مغ خلاؿ إتباع أنساط مختمفة لمعسمية الػاحجة، كالجمج بضغ السخكدية كاللامخكدية -

كد عمى العسميات التي تزسغ خمق ؾيسة لمعسضل، مغ اجل القػؿ أف نطاـ إعادة اليشجسة يخ  يسكغ   
 .تحقضق الخضا عمى السشتجات أك الخجمات التي تقجميا السؤسدة

                                                           
يع سخكر، دار السخيخ لمشذخ،إعادة الهشجسة مع إدارة الجؾدة الذاممةجػزيف كيلاد، 1  2004الخياض، الدعػدية،  ، تخجسة عمي إبخاـ
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 الأنذصةلمسػارد ك  نخػ أف تحقضق التشسية كاستجامة السدايا التشافدية، ىي نتيجة الاستغلاؿ الأمثلمشو ك    
الإستخاتيجية ىي السدؤكلة عغ تحقضق  كحا تصػيخ مخخجات السؤسدة، حضث تعج الإدارةالإدارية الفعالة ك 

مغ اجل تحقضق التفػؽ  ا،الإبجاع ك غضخىك أىجاؼ السؤسدة مغ خلاؿ تشفضح جسيع الخصط كتصػيخ التقشيات 
 البقاء في الدػؽ. التشافدي ك 

 الإستخاتيجية السظمب الثالث: السدایا التشافدية كأوج مقؾمات الإدارة
الإستخاتيجية في كػنيا مشطػمة متكاممة إلى اتخاذ قخارات إستخاتيجية مدتقبمية تتزسغ  تيجؼ الإدارة   

فزلا عغ استجابتيا لمتحجيات التي تػاجو ىحه انتقاء أفزل الخيارات الستاحة أماـ السؤسدات 
بشاء مخكد تشافدي قػؼ تحقضق التفػؽ عمى السشافدضغ ك   إلى الإستخاتيجية السؤسدات. حضث تدعى  الإدارة

 :1مغ خلاؿ تحقضق مجسػعة مغ الأىجاؼ مغ بضشيا
في  نتائجيا الاستفادة مغلبيانات عغ نقاط القػة كالزعف كالفخص كالتيجيجات كتحمضميا ك تجسيع ا -

رات السؤسدة ىي رد فعل الأخح بدماـ السبادرة بجلا مغ أف تكػف قخااكتذاؼ السذاكل قبل كقػعيا ك 
 استخاتيجيات السشافدضغ.لقخارات ك 

السكاسب التي تعػد عمى جية بغخض استغلاؿ الفخص ك البضئة الخار الاىتساـ كالتخكضد عمى الدػؽ ك  -
 ىػ السعيار الأساسي الحؼ يحجد مجػ نجاح السؤسدة.ك كمقاكمة التيجيجات كالسخاشخ، السؤسدة 

 تقػية مخكدىا التشافدي.مى زيادة حرة السؤسدة في الدػؽ ك مؤثخة تعسل عاتخاذ قخارات ىامة ك  -
ع الػحجات الػضيؽية الخقابة بضغ جسيكالتشدضق ك  زيادة ك كفاءة فعالية عسمية اتخاذ القخارات الإستخاتيجية -

 ذلظ لػجػد معايضخ كاضحة تتسثل في الأىجاؼح الانحخافات كمعالجتيا ك في السؤسدة كاكتذاؼ كترحي
 الإستخاتيجية.

تعديد السضدة التشافدية خمق ك  دارة الإستخاتيجية عبارة عغ ميسة إدارية تدعى إلىالإ يسكغ القػؿ باف   
مغ اجل تحقضق  ارجية،الخع الستغضخات الخئيدية الجاخمية ك التعاير مالتكضيف ك  التي مغ شانيا تؤدؼ إلى

 الشسػ .الاستسخار ك 
 الإستخاتيجية في تفعيل السيدة التشافدية: مداهسة الإدارة -1

ء، ناتج عغ التسضد في الخجمات السقجمة لمعسلاتخاتيجي عغ السشافدضغ في الدمع ك إف تحقضق التسضد الاس   
ىشاؾ مغ يخػ أف السضدة التشافدية الاستخاتيجيات السشتيجة بالسقارنة مع السشافدضغ.حضث السػارد كالكفاءات ك 

في مخكد أفزل بالشدبة  تصبضق الاستخاتيجيات التي تجعمياعبخ عغ قجرة السؤسدة عمى صياغة ك ت
                                                           

 8مخجع سابق، ص  الأسذ العمسية(،الإستخاتيجية )الأصؾل و  ، الإدارةمحمد احسج عػض1
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الإستخاتيجية في تحقضق السضدة  بالتالي تداىع الإدارةك  .1لمسؤسدات الأخخػ العامة في نفذ الشذاط
 التشافدية مغ خلاؿ:

الستسثمة في البقاء كالشسػ حضث  سضمة لتصػيخ مدتػػ الصسػح في أىجافيااعتساد التحمضل الاستخاتيجي كػ  -
تمظ الطخكؼ  أك الأحجاث التي تػفخ إمكانات مشافدة لتحقضق أىجافيايتزح عغ شخيق الطخكؼ ك 

حة لمسؤسدة لسدتقبميا بالتالي يجعل الخؤية كاضعكدية لمسؤسدة ك  آثار الأحجاث التي تؤدؼ إلىك 
كرة الؿياـ بالتحمضل بذكل مشطع كمدتسخ بػية متابعة التغضخات مغ الذخكة ضخ ىحا يتصمب التشافدي ك 

 .2اقتشاص الفخص السشاسبةالدمبية ك  العسل عمى مػاجية آثارىاك 
 .3تذجيعيع عمى التفكضخ بصخيقة مبجعة في الاتجاه الاستخاتيجي لمسؤسدةك  الارتقاء بخؤية العاممضغ -
 كحلظ شعػرىع بالانتساء.سيع لخؤية السؤسدة ك ضغ لتحدضغ فيالدساح بالحػار بضغ العامم -
 معخفة مجػ مداىسة كل جدء في تحقضق ؾيسة مزافة لمسؤسدة.نطخة كمية لمسؤسدة ك  إعصاء -
فخض الفخكض كاختبارىا  الإستخاتيجية مغ خلاؿ التخصيط الاستخاتيجي عمى أساس تدعى الإدارة -

 مبجعة.كالتفكضخ بصخيقة ناقجة ك 
 بضغ البضئة الخارجية بذكل يزسغ نجاحيا في تحقضق أىجافيا.السؤسدة كالخبط بضشيا ك  تحجيج أكلػيات -
 تقضيسو مع مدتػػ أداء السؤسدات الأخخػ السشافدة.ك  مؤشخات دؾيقة لخقابة الأداءكضع معايضخ ك  -
 إستخاتيجية ضخكرة تصػيخ أدائيا مغ خلاؿ الارتكاز عمى أبعادالجكر الاستخاتيجي لمسؤسدات ك  أىسية -

رؤية السؤسدات مغ خلاؿ إعجاد الؿيادات التخصيط الاستخاتيجي كتػضيح رسالة ك  تبجأ مغ آليات
 .4الإستخاتيجية

دخيعة مغ قبل الالاحتياجات الستغضخة ك لسعمػمات ك التشامي السدتسخ في تكشػلػجيا اثػرة الاترالات ك  -
غضخىا. كل ىحه الأسباب تمدـ مغ السػارد السالية كالبذخية ك  التغضخات في الستصمباتالبضئة الخارجية، ك 

 أعساؿ مختمفة عغك  أنذصة أداءاتيجي مغ اجل التحدضغ السدتسخ، ك السؤسدات بتبشي التخصيط الاستخ 
 .1لكغ بصخيقة مختمفةمساثمة لمسشافدضغ ك  أنذصة أداء السشافدضغ، أك 

                                                           
 .88(، مخجع سابق، ص إدارة السؾارد البذخیة)مجخل تحقيق السيدة التشافديةمرصفى محسػد أبػ بكخ، 1
، ىضئة التعميع التقشي، 4، العجد 18مجمة التقشي، السجمجالتشافدي،، الجور الاستخاتيجي في تحقيق التفؾق ميجؼ أحلاـ صالح 2

 15، ص2005السشرػر، بغجاد،
السؤتسخ الجكلي  التخظيط الاستخاتيجي لتحقيق السيدة التشافدية الجامعية)آلية مقتخوة لزسان الجؾدة(،حاتع فخغمي، ضاحي جاد، 3

 99، ص 2021جامعة أسػاف، مرخ،حػؿ ضساف جػدة  مؤسدات التعميع العالي، كمية التخبية 
، مجمة اقتراديات شساؿ إفخيؿيا، الإستخاتيجية لتظؾیخ أداء الجامعات لخمق ميدة تشافدية الأبعادفاشسة تػزاف، بمقاسع زايخؼ، 4

 271،ص 2009، 16العجد
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السؤسدة إلى السدتقبل كتحقضق نجاحيا عمى السجػ الصػيل الإستخاتيجية كفضمة بزبط تػجو  كسا أف الإدارة
مغ خلاؿ كفاءات فكخية كإستخاتيجية ليا القجرة عمى قخاءة السدتقبل كمتصمبات بشاء مخكد استخاتيجي دائع 

 .2قائع عمى الابتكار كالتججيج كتحقضق الخيار الاستخاتيجي التشافدي الأمثل
أف الغاية مشيا تسكضغ السؤسدات مغ شاممة ك  الإستخاتيجية الإدارة عميو فاف السسارسات التي تقػـ بياك    

كسائل ك  الأنذصة، كاستذخاؼ مدتقبميا مغ خلاؿ أسالضبلكافة العسميات ك  تحقضق مضدة تشافدية في أدائيا
 خارجيا.يا تحقق التشافذ محميا ك عمسية تجعم

 :الإستخاتيجية مجاخل السيدة التشافدية وعلاقتها بالإدارة -2
إف مجاخل السضدة التشافدية تتعمق استخاتيجيا بقجرة السؤسدة في الديصخة عمى البضئة الجاخمية كالخارجية،    

يكميا الرشاعي كسا حجدت عمى الشحػ الآتي  3:ككحلظ عمى مػاردىا كـ
 : (Strategic Analysis)مجخل التحميل الاستخاتيجي -2-1
تحجيج مجػ التغضضخ في البضئة الخارجية، كتحجيج  ىػ مجسػعة مغ الػسائل التي تدتخجميا الإدارة في    

السضدة التشافدية أك الكفاءة السسضدة لمسؤسدة في الديصخة عمى البضئة الجاخمية مسا يديع في زيادة قجرة 
الإدارة العميا في تحجيج أىجافيا كمخكدىا الاستخاتيجي، كيلاحع أف التحمضل الاستخاتيجي يذسل البضئة 

خص كالتيجيجات، كالبضئة الجاخمية، كتذسل نقاط القػة كالزعف كىػ ما يعخؼ بتحمضل الخارجية كتزع الف
.Swot 

 : (Valuechain)مجخل سمدمة القيسة   -2-2
لتحجيج نقاط قػة السؤسدة  يعج أسمػب تحمضل الؿيسة مغ الأسالضب التي يسكغ استخجاميا بػضعيا إشارا   

عمى افتخاض أساسي مفاده أف اليجؼ الاقترادؼ لمسؤسدة  يقػـ ىحا الأسمػبكخمق السدايا التشافدية فضيا ك 
الفاعمة  تجقضق السػارد ليحه الأنذصةالسختمفة عغ شخيق فحز ك  يتسثل في خمق الؿيع مغ خلاؿ أنذصتيا

مغ ثع عمى خمق الؿيع ك  الخقابة عمضيا يسكغ الػصػؿ إلى الفيع العسضق لقابمية ىحه الأنذصةكالكفاءة ليا ك 
 ػة فضيا التي يحتسل أف تتحػؿ إلى مدايا تشافدية. تحجيج مػاشغ الق

 
                                                                                                                                                                                     

،ص 2014أشخكحة دكتػراه، الكػيت، ،التخظيط الاستخاتيجي لمسؾارد البذخیة في تحديؽ القجرة التشافديةجاسع محمد،  ،عبج الله حشاف 1
3 
مجمة الحكسة  الإستخاتيجية والتظؾیخ التكشؾلؾجي لسشغسات السدتقبل)دراسة ميجانية في السرارف الجدائخیة(، الإدارةعجناف أمضشة،  2

 103،ص2015، 25لمجراسات الاقترادية، مؤسدة كشػز الحكسة لمشذخ كالتػزيع، الجدائخ، العجد
،ص 2002، أشخكحة دكتػراه، الجامعة السدتشرخية، أثخه في تحقيق السيدة التشافديةالخيار الاستخاتيجي و ػفضق، القصب محي الجيغ ت3

 60 -51ص 
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 :)(Resource Based Viewمجخل الشغخة الإستخاتيجية السدتشجة عمى السؾارد -2-3
 يتزسغ افتخاض أف السؤسدة ىي الػحجة السشاسبة لمتحمضل فالسؤسدة القادرة عمى تحقضق التكامل بضغ   
مػاردىا كقابمضتيا الشادرة ىي التي ستكػف قادرة عمى تحقضق السضدة التشافدية كتذسل ىحه السػارد،كلا مغ  

السػارد السالية، السػارد البذخية، السػارد السعمػماتية كالسػارد السرشعة كغضخىا، إذ أف التجريب السدتسخ 
 غ أف تحقق مضدة تشافدية.لقجرات السػارد البذخية لجػ السؤسدة بػصفيا أصػؿ نادرة يسك

 :(Industry Structure)مجخل هيكل الرشاعة -2-4
يقػد ىحا السجخل عمى أساس أف السضدة التشافدية ما ىي إلا دالة لانتساء السؤسدة في قصاع الرشاعة    

الحؼ تعسل ؼيو، كالحؼ يستاز بخرائز ـيكمية مػاتية كالقػة التفاكضية لمسذتخيغ كالسجيديغ فزلا عغ 
 الجاخمضغ الججد، كتيجيج البجائل السحتسمة بالذكل الحؼ يحجد شجة السشافدة في تمظ الرشاعة.تيجيج 

 : (General Strategies)مجخل استخاتيجيات التشافذ العامة  -2-5
الإستخاتيجية التشافدية تدتشج إلى الأنذصة الفخيجة كالسختمفة، كىي تتعمق بالسخكد التشافدي لمسؤسدة في   

التي تعسل فضيا، كأف ذلظ السخكد ىػ الحؼ يحجد مجػ قجرتيا عمى تحقضق أرباح أعمى مغ مجاؿ الرشاعة 
 معجؿ الرشاعة، كىشاؾ ثلاثة أنػاع مغ الاستخاتيجيات ىي:

 إستخاتيجية ؾيادة التكمفة: قجرة السؤسدة في تػفضخ السشتج بتكاليف أقل مقارنة بالسشافدضغ.
 .ة مشفخدا لمسذتخؼ إستخاتيجية التسضد: جعل السشتج أك الخجم

 إستخاتيجية التخكضد: اختيار مجاؿ تشافدي محجكد داخل قصاع الرشاعة.
السؤسدات كمػاجية  أصبحت ضخكرة لتصػيخ إدارة الإستخاتيجية بالتالي يسكغ القػؿ باف الإدارةك    

السػارد  ، كىحا ناتج عغ شبيعة قػػ العسل كتقمزالعالسيةالدخيعة كشجة السشافدة السحمية ك  اتالتغضخ 
عجـ استقخار سػؽ العسل، الحؼ يشعكذ عمى الأداء الستسضد الحؼ يزسغ استقخار السؤسدة، لحا الستاحة ك 

الستسضد لمسػارد الجاخمية  تعج السضدة التشافدية ىجفا استخاتيجيا تدعى إلى تحؿيقو السؤسدة مغ خلاؿ الأداء
 دة. عسميات السؤسك  نذصةكالأ لأنطسةل الكفاءات الإستخاتيجيةك 
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 خلاصة الفرل الثالث
أف السضدة التشافدية تعج السفيػـ الاستخاتيجي كالجيشاميكي الحؼ  مغ خلاؿ ىحا الفرل تع التػصل إلى   

يطيخ القجرات كالخرائز التي تدعى السؤسدة إلى اكتدابيا لزساف حرتيا الدػؾية كبالتالي البقاء 
 كالاستسخار في الشذاط.

حضث تع التصخؽ بجاية إلى بعس السفاـيع الأساسية التي ليا علاقة بالسضدة التشافدية. كمغ اجل التػسع    
أكثخ في فيع السضدة التشافدية تشاكلشا أبعادىا الستسثمة في التكمفة اقل، الجػدة، السخكنة، الإبجاع. كعشاصخ 

يعتسج عمى مجػ تفاعل السحجدات الخئيدية، أساسية تخكد عمضيا السؤسدة لبشاء السضدة التشافدية كتحؿيقيا 
يكػف لمسؤسدة القجرة عمى الحكع عمى جػدة السضدة  أفلا يكفي دكف  التشافديةامتلاؾ السضدة  أفكسا 

نسػذج بػرتخ الحؼ ساىع  إلىمعايضخ معضشة. بعجىا تع التصخؽ  إلىكاستسخاريتيا، كىحا مغ خلاؿ الاستشاد 
 ية مغ خلاؿ نسػذج قػػ السشافدة.في تقضيع مرادر السضدة التشافد

تحافع عمى مضدة  أفاستصاعت  إذاتحقق سسة الاستسخارية لسضدتيا التشافدية  أفكفي الأخضخ يسكغ    
تسضضد السشتج لسػاجية السؤسدات السشافدة. كبالتالي فاف السضدة التشافدية تعج ىجفا  أكالتكمفة الأقل 

الإستخاتيجية لتحقضق التشافذ محميا خلاؿ مسارسة الإدارة تحؿيقو مغ  إلىاستخاتيجيا تدعى السؤسدة 
 .كخارجيا



 

 الفصل الرابع

الدراسة الميدانية لمؤسسة مطاحن 
 الاغواط
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 تسييج:
تظخقشا في الجانب الشغخي إلى مختمف الجؾانب الستعمقة بالإدارة الإستخاتيجية والسيدة التشافدية قرج    

تعسيق فيؼ ىحيؽ الستغيخيؽ، إضافة إلى الجراسات الدابقة التي كانت متعمقة بسؾضؾع الجراسة. لكؽ 
حية العسمية سشقؾم بجراسة الجراسة الشغخية تبقى ناقرة بجون إسقاط ذلػ عمى الجانب التظبيقي، فسؽ الشا

لجور الإدارة الإستخاتيجية في تحقيق السيدة التشافدية، وذلػ بإتباع إجخاءات مشيجية، تدسح بتحجيج  حالة
الخظؾات التي يجب السخور بيا والأدوات التي يجب استخجاميا، مؽ اجل الؾصؾل إلى استخلاص نتائج 

 ضؾعة في إشكالية البحث.ميجانية تقؾد إلى التأكج مؽ صحة الفخضيات السؾ 
ومشو سيتؼ مؽ خلال ىحا الفرل دراسة علاقة الإدارة الإستخاتيجية كستغيخ مدتقل بتحقيق السيدة    

 :التشافدية كستغيخ تابع في عيشة الجراسة، مؽ خلال السباحث التالية
 .السبحث الأول: تقجيؼ عام لمسؤسدة محؾر الجراسة

 .والأدوات السدتخجمة في الجراسة السبحث الثاني: السشيجية السعتسجة
 .مشاقذتيابحث الثالث: عخض نتائج الجراسة و الس
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 السبحث الأول: تقجيم عام لمسؤسدة محهر الجراسة
سشحاول في ىحا السبحث التعخيف بسؤسدة مظاحؽ الاغؾاط مؽ خلال تظؾرىا التاريخي والتعخف عمى    

 تقجميا. مختمف مرالحيا وأىؼ السشتجات التي
 مطاحن الاغهاط مؤسدةعخض حهل : الأولالسطمب 

العسؾميــة  في عــل الإصــلاحات الــتي ســعت الجدائــخ مــؽ أجميــا لإعــادة ـيكمــة السؤسدــات الاقترادية   
ث انقدست ،حيوالعجــائؽ الغحائيــة والكدــكذ، تؼ إعــادة ـيكمــة السؤسدــة الؾطشيــة لمدــسيج 1988بجايــة 

 : عمى خسذ مؤسدات جيؾية وىي
 سظيف. ERIADالسؤسدة الجيؾية لمرشاعات الغحائية ومذتقاتيا
 بمعباس. ERIADالسؤسدة الجيؾية لمرشاعات الغحائية ومذتقاتيا
 الجدائخ. ERIADالسؤسدة الجيؾية لمرشاعات الغحائية ومذتقاتيا
 قدشظيشة. ERIADالسؤسدة الجيؾية لمرشاعات الغحائية ومذتقاتيا
 تيارت.ERIAD السؤسدة الجيؾية لمرشاعات الغحائية ومذتقاتيا

 مدتغانؼ، الجمفة، غميدان، جية،م تيارت، وحجة الأغؾاط،: وحجات تتسثل في 7حيث نغؼ ىحه الأخيخة 
 .قرخ البخاري 

 نذأة السؤسدة: -1
( السؤرخ في 378/82تحت مخسؾم رقؼ ) 1980جانفي  03غؾاط في مؤسدة مظاحؽ الأ انذات   
 وأصبحت تحت وصاية  BUHLERتؼ تجييدىا مؽ طخف الذخكة الدؾيدخية  ، حيث27/11/1982

 عاديالغيخ ، حيث قخرت الجسعية 1997طبقا لجمدة السجاولة السؤرخة في نؾفسبخ مجسع الخياض تيارت
ـيكمتيا عمى شكل مخكبات ذات الظابع لذخكة السداىسة بتيارت إنذاء شخكة مداىسة في إطار إعادة 

 :1القانؾني التالي
 سخكب صشاعي وتجاري مظاحؽ الأغؾاط.ال :التدسية -
تغيخت الؾضعية القانؾنية لسؤسدة مظاحؽ الأغؾاط وأصبحت مخكب صشاعي  :الؾضعية القانؾنية -

 .وتجاري تابع لفخع الأغؾاط لمحبؾب شخكة ذات أسيؼ
 .دج 432000000 :رأس مال الاجتساعي -
 .السجسع العسؾمي لمرشاعات الغحائية )فخع الأغؾاط لمحبؾب( :السداىسؾن  -
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 السشظقة الرشاعية بؾشاكخ الأغؾاط :السقخ الاجتساعي -
 ىكتار  06 :السداحة السبشية - ىكتار 06 :السداحة الإجسالية -
 قشظار )قسح صمب قسح ليؽ( 125000 :قجرة التخديؽ -
 قشظار /اليؾم. 2500قسح ليؽ  -اليؾم  /قشظار1000 :قسح صمب :قجرة الإنتاج اليؾمي -
 السؾاد السرشعة: -
  :كمغ 10 -كمغ 25سسيج مستاز 
 كمغ  25 :سسيج عادي 
  كمغ  25 كمغ 10كمغ 5كمغ  2كمغ 1:دقيق مستاز 
 كمغ  50 :دقيق السخابد 
 الميؽمؽ القسح الرمب و لشخالة: ا 
 ( :10كمغ، 1الكدكذ)كمغ 
مؾزعيؽ عمى  2015. 12. 31عامل في  182تحتؾي السؤسدة عمى عسالة تقجر ب :الظاقة البذخية -

 :الذكل التالي
 إطار  30 -
 عؾن تحكؼ  40 -
 عؾن تشفيح  112 -
أفمؾ  ،تججر الإشارة أن مظاحؽ الأغؾاط تقؾم بتؾزيع مشتجاتيا عمى مدتؾى ) الأغؾاط :شبكة التؾزيع -

 .تيارت( ،عيؽ صالح ،البيض ،متميمي ،زلفانة ،غخداية ،السشيعة ،تسشخاست
 التشعيسي لمسؤسدة السطمب الثاني: الييكل

يتكؾن الييكل التشغيسي مؽ السجيخية العامة،وأربع مـجيخيات فخعيـة تغؼ كل واحجة مشيا مجسؾعة مؽ    
 السرالح، كسا ىؾ مبيؽ في الذكل التالي:
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 غهاطالييكل التشعيسي لسؤسدة مطاحن الأ: (1-4رقم ) الذكل
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .ؾثائق الجاخمية لمسؤسدةالبشاء عمى السرجر: 

 
 
 

 السجيخية العامة

 الدكختارية التجقيق والخقابة الجاخمية

 مرمحة الإعلامالآلي مرمحة السؾازنة ومخاؾبة التدييخ

 قدسالسخبخ

 مرمحة السشازعات مكمف بالجراسات

 الساليةمجيخية الإدارة و  السجيخية التقشية

 قدؼ الإنتاج

 

وحجة قدؼ 
 الكدكذ

مرمحة السؾارد 
 البذخية

مرمحة السحاسبة 
 والسالية

 قدؼ الريانة قدؼ التسؾيؽ

 التدؾيق فخق الأمؽ مشذط الأمؽ

 مجيخية التجارة

 

 مرمحة السبيعات

مرمحة الؾسائل 
 العامة

مرمحة الذؤون 
 الاجتساعية

 مرمحةالامن

 مرمحة الشقل
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 :التعخيف بسختمف مرالح السؤسدة
 :1السجيخية العامة .1

السجيخ العام وىؾ السدؤول الأول عؽ السؤسدة ويقؾم بعجة وعائف، يسكؽ حرخىا الخئيذ  يتخأسيا   
 ؼيسايمي:

 ول عؽ العلاقات العامة لمسؤسدة.السدؤ  -
 تظؾيخ الإنتاج وسيخ العسل والعسال.السدؤول عؽ متابعة  -
بالترخف واخح القخارات، وكل السرالح  الأحؿية، ولو إليوكل كبيخة وصغيخة في السؤسدة تخجع  إن -

 الإدارة العامة. إلىتابعة مباشخة  أدناهالسحكؾرة 
 الدكختارية: . أ

تؿبال العسلاء والدوار مكمفة بتدييخ شؤون الأمانة بسا فييا تدجيل البخدي الرادر والؾارد، وكحا اس   
لتدييل الاترال بالخئيذ السجيخ العام، واستؿبال السكالسات الياتؽية وتحؾيميا بيؽ مختمف السجيخيات 

 مختمف السرالح. إلىوالسرالح وتبميغ السعمؾمات 
 :الآلي الإعلاممرمحة  . ب
 إعجادوكحا  الآلي الإعلامنة أجيدة ياتكسؽ أىسية ىحه السرمحة في إدارة جسيع العسميات الستعمقة بر   

 البخامج ومتابعتيا وتظؾيخىا.
 مرمحة السشازعات: . ج

 خارجية. أوىي مرمحة مكمفة بجسيع الأمؾر القانؾنية الستعمقة بشذاط السؤسدة سؾاء كانت داخمية    
 التجقيق والخقابة الجاخمية: . د

مجقق  يتخأسياتتؾفخ السؤسدة عمى خمية لمتجقيق والخقابة الجاخمية مختبظة مباشخة بالخئيذ السجيخ العام،    
نقاط الزعف والقؾة فييا والى الأساليب  إلىالتقاريخ التي تذيخ  وإعجادداخمي يقؾم بسخاؾبة جسيع السرالح 

بيا عمى أوجو الزعف التي يلاحغيا داخل السؤسدة، وىحا ما يدسح ليا مؽ تحقيق  التي يسكؽ القزاء
التظؾيخ السدتسخ لكل ـياكميا ويعتسج في ذلػ عمى دليل التجقيق والسخاؾبة الجاخمية السرادق عميو في 

 مؽ قبل مجمذ إدارة السؤسدة. 2015وتؼ تحييشو في نؾفسبخ  2013سبتسبخ 
السؤسدة مؽ خلال  إلىىي عبارة عؽ بشػ معمؾمات بالشدبة  :لتدييخمرمحة السهازنة ومخاقبة ا . ذ

 وعائفيا الستسثمة في:
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 السؾازنات التقجيخية لمسؤسدة ومتابعتيا. إعجاد -
 التقاريخ الذيخية والجورية. إعجاد -
 التقخيخ الدشؾي الذامل لشذاط السؤسدة. إعجاد -
 :قدم السخبخ . ر

تتسثل ميسة السخبخ في مخاؾبة السؾاد الأولية) القسح بشؾعيو(، وكحا السشتج الشيائي، وتحجيج الخرائص    
لجى السخبخ مظحشة صغيخة تجخيبية تزسؽ اختبار عيشات  إذالتحميمية لستابعة مجى استقخار الشؾعية، 

ل تحجيج السؾاصفات القسح السقتخحة مؽ طخف الجيؾان الؾطشي لمحبؾب الجافة ومذتقاتو وىحا مؽ اج
 الشؾعية لمسشتج الشيائي، وىحا مؽ خلال:

 احتخام مؾاصفات مخاؾبة الجؾدة، وكحا متابعة السادة الأولية عشج وصؾليا. -
 إمكانية السدج بيؽ مختمف السؾاد الأولية لتحديؽ الجؾدة. -
 إمكانية التخديؽ. -
 امتلاك الساء(.تحجيج ندبة رطؾبة القسح وذلػ لجراسة إمكانية تخديشو) ندبة  -
 الؾزن الشؾعي)القسح بشؾعيو(. -
 تحجيج ندبة امتراص الساء وىحا بالشدبة لمقسح الميؽ. -
 ندبة السؾاد السعجنية. -
 ، فيخوس، تعفؽ...(.أوساختحجيج ندبة الذؾائب مؽ القسح الميؽ والرمب)تخبة،  -
ئيذ قدؼ الإنتاج لاتخاذ ر  إلىخاء تخسل السعمؾمات ذبعج الؿيام بالتحاليل التي تدتجعييا مؾاصفات ال -

 عجمو. أوالقخار بالذخاء 
 مجيخية الإدارة والسالية: .2

ؼيو تمبي الخغبات السادية والبذخية  إنتاجيا أونذاط سؾاء كان تجاريا  لأييعتبخ السال العسؾد الفقخي    
لمشذاط وبفزمو فسجيخية الإدارة والسالية تديخ عمى تؾجيو العسميات السالية التي تقؾم في السؤسدة بخئاسة 

 مجيخ مكمف بالإدارة السالية وىي تزؼ مجسؾعة مؽ السرالح وىي:
 تقؾم بتدييخ شؤون العسال مؽ:مرمحة السهارد البذخية: . أ

 العظمة الدشؾية، تقجيؼ السشح والتحفيدات لمعسال، تحخيخ عقؾد التذغيل. معالجة الأجؾر، -
 السدتخجم والسدتخجميؽ(. ؽذخيػ الاجتساعي) علاقات العسل بيالسحافغة عمى العلاقات مع ال -
 تشفيح سياسة الاترالات الجاخمية لمسؤسدة. -
-  
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 مرمحة السحاسبة والسالية:ب. 
 وكل التجفقات الشقجية لمسؤسدة مؽ تدجيل وحداب وجخد. ميستو الخئيدية ىي مخاؾبة الحدابات   

 ، تعتسج السؤسدة برفة أساسية عمى السحاسبة العامة.الإطاروفي ىحا 
 السجيخية التقشية: .3

 مجيخ مكمف بالجانب التقشي ويقؾم بالتشديق بيؽ مجسؾع السرالح التابعة لو والتي نحكخ مشيا: يخأسيا
 قدم الإنتاج: . أ

الحدؽ للإنتاج مؽ ناحية الجؾدة ومخاؾبة نؾعية السشتج مؽ الدسيج والفخيشة تذخف عمى الديخ    
 والسحافغة عمى مدتؾى الجؾدة، تقؾم ىحه السرمحة بالسيام التالية:

 استؿبال السادة الأولية مؽ القسح الميؽ والرمب. -
 تحزيخ وتشغيف القسح بشؾعيو لظحشو. -
 تخديؽ وترخيف السشتج. -
 ساعات(. 8السخبخ كمسا تغيخ فؾج العسل) أي كل  إلىعيشات  إرسالمخاؾبة الشؾعية والجؾدة مؽ خلال  -

 يتابع رئيذ قدؼ الإنتاج كل مخاحل الإنتاج، وتدتسخ مخاؾبة كل مخحمة مؽ مخاحل الإنتاج.
 قدم التسهين: . ب
 ا القدؼ بالسيام التالية:يذخف عميو رئيذ قدؼ التسؾيؽ يعسل تحت سمظة السجيخية التقشية، ويقؾم ىح   
في السيدانية  يمبي حاجات السؤسدة مؽ السؾاد الأولية والمؾازم، والسؾاد الاستيلاكية وفقا لسا ىؾ محجد -

 التقجيخية لتسؾيؽ.
 مشيا قبل الاستعسال. ويتأكجطمبيات الذخاء حدب الخرائص والسيدات السحجدة،  بإعجاديقؾم  -
 السؾرديؽ.يختار ويتابع ويؿيؼ كفاءة  -
 يذخف عمى السذتخيات ويتحقق مشيا، مؽ حيث الكؼ والشؾع والؾثائق. -
 يحجد قؾاعج تخديؽ السؾاد وفقا لذخوط الأمشية السعسؾل بيا. -
 يجيخ تجفق السؾاد وقظع الػيار اللازمة لاستسخارية الشذاط...الخ. -

 قدم الريانة: . ت
 يقؾم رئيذ قدؼ الريانة بالسيام التالية:

 والسعجات وتجييدات والؾسائل الأخخى السدتخجمة في الإنتاج. الآلاتيديخ بظخيقة مثمى كل  -
 بعيؽ الاعتبار حاجات مرمحة الاستغلال. الأخحيخظط لعسميات الريانة الؾقائية مع  -
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) آلةتجييد عمى حجى، وذلػ مؽ خلال مدػ بظاقة تاريخية في ممف كل  أو آلةيديخ ويتابع حالة كل  -
 ظاقة عمى الريانة والإصلاحات وساعات العسل وساعات التؾقف...(.تحتؾي الب

 يداىؼ في اختيار السؤسدات السكمفة بالريانة، ويذخف عمى خجماتيا في السؤسدة.  -
 يؾفخ ويتابع ويدتغل كل السعظيات الإحرائية الستعمقة بالريانة.  -
 مخظط الإنتاج الدشؾي. إعجاديداىؼ في   -
 تجييدات بؾاسظة الخقابة عؽ طخيق الؿياس والتجخبة.يزسؽ ويتابع حالة   -
 يمبي عؽ طخيق الريانة الإصلاحية كل طمبات الترميح السقجمة لو حدب شخوط الأولؾية.  -
 يديخ عمى التظؾر التكشؾلؾجي لمسعجات والتجييدات السدتخجمة في الريانة.  -
 ة الخاصة بالسعجات والتجييدات.يحجد الحاجات اللازمة لمؾحجة مؽ قظع الػيار والقظع الاستيلاكي  -
 مجيخية التجارة: .4

تعج مجيخية التجارة الستحجث الؾحيج عمى مدتؾى السؤسدة مع الدبائؽ وذلػ ؼيسا يتعمق ببيع السشتجات    
 الشيائية وقظع الػيار السؾافقة داخل السؤسدة، ونجج ليا كسيام أساسية أخخى:

 تؾجيو الإنتاج تبعا لاحتياجات الدؾق. -
 وتظبيق الدياسة التجارية مع نقاط البيع.تؾجيو  -
 التشغيؼ، السخاؾبة والتشديق مع نقاط البيع. -
 السحافغة عمى الحرة الدؾؾية لمسؤسدة ودعسيا. -
 تقؾم بشقل الإنتاج إلى مختمف السخازن ونقاط البيع. مرمحة الشقل: . أ

 .تقؾم بسختمف العسميات التدؾيؿية لمسشتج مرمحة السبيعات: . ب
تتسثل في وحجة التجخل التي تزؼ خسذ فخق، أربع فخق بجوام وفخقة بجوام نياري،  :الأمنمرمحة  .5

 الاستؿبال وأعسالا لتشغيف الجاخمية والخارجية، وتتكفل أيزا بالأمؽ الرشاعي. وتقؾم أيزا بخجمات
 التحفيد التي استفادت مشيا السؤسدة: أشكال

والستزسؽ تشسية  26/03/2012السؤرخ في  06/123عمى اثخ قخار مجمذ مداىسات الجولة رقؼ   
، استفادت مظاحؽ SGPوتظؾيخ السؤسدات العسؾمية الاقترادية التابعة لسؤسدة مداىسات الجولة

 غؾاط مؽ تظييخ مالي شسمت مايمي:الأ
         =  دج 302029000.00مدح لمجيؾن الجبائية بؿيسة 
    = دج 224877000.00مدح لجيؾن سشجات السداىسة بؿيسة 

 دج526906000.00   =السجسؾع                              
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       = دج 226202000.00الاستفادة مؽ قخض بشكي بؿيسة 
 سشؾات 05السجة:  

 سشؾات 07التدجيج: بعج  تأجيل
 %3.5ندبة الفائجة: 

 غؾاط مؽ مايمي:استفادت مظاحؽ الأ أعلاهالتظييخ السالي  إلى بالإضافة   
 في ما يخص شخاء مؾاد التعبئة والتغميف الخاصة. بالإعفاءنغام الذخاء  :أولا

الؾكالة الؾطشية لتظؾيخ الاستثسار والستسثمة في مدايا الشغام  إطارالتحفيدات الجبائية السقجمة في  ثانيا:
 العام وىي:

 في مخحمة الانجاز: استفادت مظاحؽ الاغؾاط مؽ ميدتيؽ ىسا: .1
 مؽ الحقؾق الجسخكية ؼيسا يخص الدمع التي تجخل مباشخة في انجاز الاستثسار. الإعفاء -
مؽ الخسؼ عمى الؿيسة السزافة ؼيسا يخص الدمع والخجمات التي تجخل مباشخة في انجاز  الإعفاء -

 الاستثسار.
 مخحمة الاستغلال: .2
 سشؾات. 10لسجةIBSالإعفاء مؽ الزخيبة عمى أرباح الذخكات   -
 سشؾات. 10لسجة  TAPالإعفاء مؽ الخسؼ عمى الشذاط السيشي   -

 السطمب الثالث: أىجاف ونذاطات السؤسدة
إن مؤسدــة مظــاحؽ الأغــؾاط ليــا ىــجف إنتــاجي بالجرجــة الأولى، يتسثــل في إنتــاج الــجقيق الدسيج وليا    

أىـجافيا الإسـتخاتيجية الـتي رمـي إلييـا في الأمجيؽ بالجرجة الثانية ميام أساسية تدـيخ وفقيـا لتحقيـق 
 .الستؾسط والظؾيل

مؽ مدتؿبلا والؾطشي تغظية الدؾق السحمي والجيؾي  إلىغؾاط تيجف مظاحؽ الأ: أىجاف السؤسدة -1
تؾفيخ السشتجات التي  مؽ خلال)الدسيج والجقيق( لمسدتيمكيؽ الرشاعييؽ والشيائييؽ. الأساسيةالسشتجات 

خظط  إنجاحفي  مؽ خلال استخاتيجياتيا تداىؼ أنياكسا .عمييا طمب كبيخ في الدؾق وطيمة أيام الدشة
 .مؽ خلال السذخوعات الاقترادية الؾطشيةالاقترادية والاجتساعية  التشسية

الأىجاف الإستخاتيجية مؽ تحقيق مجسؾعة  إلىغؾاط تدعى مظاحؽ الأ :الإستخاتيجية الأىجاف -1-1
 حادة.ة الفدالاستسخار في عخوف السشابقاء و لتتسكؽ مؽ ال

 :مايمي الأىجافومؽ بيؽ 
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 الشؾعية لمتسيد عؽ السشافذ.مؽ حيث الجؾدة و  الإنتاجيفي السجال  الإبجاعالبحث عؽ التججيج و  -
 الإنتاج أي تحؾيل القسح.في تحديؽ التكشؾلؾجيا السدتخجمة  -
 .الإنتاجيةالظاقة  زيادة -
 .زيادة الحرة الدؾؾية لمسؤسدة -
 التشافدية. الأسعار إلىالتحكؼ في التكاليف مؽ اجل الؾصؾل  -
 التيالؾعيؽية  الأىجافمؽ مجسؾعة  تحقيق إلىغؾاط تدعى مظاحؽ الأ :الهظيفية الأىجاف -1-2

 ي:يسكؽ تحؿيقيا عمى مجى القريخ متسثمة ف
 .والسعجاتإعجاد ميدانية التدييخ الستعمقة بالآلات  -
 .الأجلالبخامج طؾيمة  أساسعمى  الإنتاجبخامج وتدظيخ  إعجاد -
 .تكمفة بأقل الإنتاجتعغيؼ  -
 .تحجيج السدؤوليات -
 سيخ الؾثائق.و  للإعلاموضع نغام  -
 .أىجافيايخية تدسح ليا بتحقيق يدتخظط وضع بخامج و  -
 دراسة طخق تظؾيخ السشتجات. -
 .تظؾيخ أسؾاق ججيجة -
 مشتجاتيا لجى الدبائؽ.العسل عمى تحديؽ صؾرة  -
 التدؾيؿية لمحرؾل عمى اكبخ عجد مسكؽ مؽ تجار الجسمة لسشتجاتيا. الإجخاءاتالجراسة في البحث و  -
 تحديؽ السشتج. -
 :غهاط دار الاستخاتيجي لسؤسدة مطاحن الأالس -2

السشتجة  سؤسداتحقيق الرجارة بيؽ الت إلىغؾاط مظاحؽ الأ مؤسدة تدعى ورسالة السؤسدة: رؤية
مؽ خلال دراسة . كسا تظسح بان تكؾن مشتجاتيا وطشية الجيؾيةؾقة لمسشتجات الغحائية السحمية و السدو 

يف مع التك وكحا العسل عمى، التفؾق في نذاطياتظؾيخ مشتجاتيا لزسان و  ا،احتياجات عسلائيرغبات و 
 شيادة الجؾدة العالسية مع الحخص عمى عجم ارتفاع لمحرؾل عمىسعييا و لتأقمؼ معيا االتغيخات البيئية و 

 .أنذظتياتكاليف  
تسثل إستخاتيجية تخؽيض التكاليف الخيار الأمثل أمام السؤسدة، ويسكؽ تحقيق ىحه الإستخاتيجية مؽ    

بات زبائؽ الحاضخ والسدتقبل رغحاجات و  إشباعمؽ خلال  ،خلال الاىتسام بالأنذظة والفيؼ الجيج ليا
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غؾاط تعسل عمى مظاحؽ الأمؤسدة  أنىحا يجل عمى وكحا تحقيق الجؾدة في مشتجاتيا. و  ،مشاسبة أسعارب
 الجيؾي.ا التشافدي عمى السدتؾى السحمي و عمى مخكدىالسحافغة 

 حيث تعج الجؾدة العالية لمسشتج ذات تأثيخ مزاعف عمى السيدة التشافدية، باعتبارىا تديج مؽ ؾيسة   
 .مؽ جية، كسا تدسح بزبط وتخشيج التكمفة مؽ جية أخخى السشتج لجى السدتيمػ 

الاستغلال الأمثل  يسكؽ لمسؤسدة أن تحقق ميدة تشافدية بتقجيؼ مشتج متسيد أو بأقل تكمفة مؽ خلال   
ي ، والتبيا لتي تتستعا لسؾاردىا البذخية، السادية، السالية، ولإمكانياتيا التشغيسية وغيخىا مؽ الإمكانيات

 .التشافدية تياترسيؼ وتظبيق استخاتيجياشيا مؽ تسك
 إلىتدعى  ، إذالحاجات إشباع في تذيجىا السؤسدة يالت الإستخاتيجية الأىجافومشو تعكذ رسالة    

 تخؾية الشؾعية لتتسيد عؽ باقي مشافدييا.تظؾيخ السشتجات و 
الإستخاتيجية يعتسج عمى لا تتبع إستخاتيجية واحجة مكتؾبة وإنسا اختيار غؾاط مظاحؽ الأمؤسدة  إن   

، فيي بذكل عام كؾنيا تشذط في بيئة تتسيد بالجيشاميكية والسشافدة الذجيجة حدب الشذاط الحي تقؾم بو
، ونجاحيا يختبط بسجى تفؾقيا وتحؿيقيا للأىجاف الشسؾ والبقاء في الدؾق  إستخاتيجية لإتباعتدعى 

 السشذؾدة.
 :غهاطلسؤسدة مطاحن الأSWOT تحميل  -2

لسؤسدة مظاحؽ الأغؾاط  SWOTمرفؾفة  سيتؼ التظخق إلى جسعياتؼ مؽ خلال السعمؾمات التي    
 الخارجية.نقاط القؾة والزعف في البيئة الجاخمية والفخص والتيجيجات التي تؾضح أىؼ 
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 غهاطلسؤسدة مطاحن الأ SWOTمرفهفة  : (2-4)  رقم الذكل
 نقاط الزعف نقاط القهة

 جة.عتجارية وا علامة  -
نغام الجؾدة الحي يعتسج عمى السخبخ السؾجؾد  -

 .( ISO)شيادة الجؾدة  السؤسدةفي 
 العائج. عخوسالتكاليف التحكؼ في  -
 تذكيمة مشتجات متشؾعة. -
 قشؾات تؾزيع بكثخة.تؾفخ  -
 تكشؾلؾجيا حجيثة. -

 غياب التكؾيؽ. -
 تدؾيق غيخ كافي لمسشتجات. -
 السشتجات غيخ كاؼية.قجرات تخديؽ  -

 التيجيجات الفخص
 .الأوليةالسادة لدعخ دعؼ الجولة -
استقخار معجلات استيلاك القسح  تدايج الظمب ) -
 القسح الميؽ(.و 
 السعجات السمحقة ليا.و  الإنتاجتؾفخ تكشؾلؾجيا  -
استقخار العادات الذخائية لمسؾاطشيؽ حؾل مشتج  -

السشظقة معخوفة القسح الرمب )الجقيق( باعتبار 
بكثخة استخجاميا ليحا السشتج في عاداتيا الغحائية 

 اليؾمية.
 .TVAعمى الزخيبة  الإعفاءالاستفادة مؽ  -

دة القؾية خاصة في مشظقة الؾسط السشاف -
 الجشؾب.و 
يؤثخ عمى جؾدة  الأوليةتحبحب جؾدة السادة  -

 مشتجاتيا.
 .الأوليةعجد في التسؾيؽ بالسادة ضعف و  -
ؽ في السشظقة تقؾم بذخاء القسح السظاحبعض  -
 الحي يخالف القانؾن.دؾق و بيعو في ال إعادةو 
 مؾرد وحيج لمسادة الأولية. -

 السرجر: مؽ إعجاد الظالبة 
عمى  أيزااعتسادنا فييا التي شقاط المع السؤسدة تيجيجات يتفق تحجيج نقاط قؾة وضعف وفخص و     

 الاستبانة.
تؤثخ مباشخة عمى  لأنياجؾدة السادة الأولية تبقى الشقظة الحداسة في تشافدية السؤسدة  أننلاحظ    

حيث أن الجولة  التكيف معيا. وإنسامشتجاتيا، وفي الؾقت الخاىؽ لا تسمػ السؤسدة تغييخ ىحه الؾضعية 
 تحج مؽ السشافدة مؽ خلال الحرص وتدؿيف أسعار السشتجات. 

 وظائف السؤسدة: -3
مدؤوليا و  يةقشالؾعيفة التضسؽ  الإنتاجحدب الييكل التشغيسي تجخل وعيفة  :الإنتاجيفة وظ  -3-1

 .1مؤسدة اقترادية إنتاجية أيىي الؾعيفة الجؾىخية في نذاط و  الإنتاجمجيخ 
                                                           

 2016تقخيخ الشذاط لسرمحة الإنتاج  1
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 :وصف السشتجات -3-1-1
 الأساسيةيشتج عشيا قدسيؽ مؽ السشتجات  يعسمية طحؽ القسح الميؽ الت إن: مشتجات القسح المين - أ

 :حيث يسكؽ تشاوليا كسايمي  .ومخمفات الظحؽ أخخى مشتجات وسيظية  إلى بالإضافة
 .تلرشع الحمؾيا أساسا ػتدتيم :farine panifiableفخيشة الخبد -
ناتجة عؽ فخيشة  أخخى بقايا وىي مخخجات متسثمة في الشخالة و :issues de meunerie مخخجات الطحن -

 الفخيشة السستازة .الخبد و 
 الفخيشة السستازة. إنتاجمخمفات  لأنياتدسى الفخيشة الثانؾية لمقسح الميؽ :farinebasseفخيشة ثانهية -
 :ىي كسايميو  أساسيةيشتج عؽ عسمية طحؽ القسح الرمب ثلاث مشتجات  :مشتجات القسح الرمب - ب

مرشفة حدب عجة معاييخبالشدبة  ،وىي مؾجية لمتغحية البذخية semoule:الجقيق –السشتجات الخفيعة
بالشدبة لسعيار التحبب ) ؾياس ندبة الحبيبات(  أماالخؼيع.و الجقيق السستاز  :جنج la puretéلسعيار الشقاء 

granulométrie الخقيق.، الستؾسط، الجقيق الخذؽ :فشجج 
خمظيا مع الشخالة  أحياناتؼ يو  SSSFتتسثل في دقيق  : produitsintermediaires السشتجات الهسيطية

 غالبا. إنتاجياتؼ يوىي مؾجية لمتغحية البذخية والحيؾانية ولا 
ي بقايا ى( و son etremoulageبقايا الظحؽ )الة و الستسثمة قي الشخ : Issues de meunerieالطحن مخخجات

 البخوتيشات مؾجية لمتغحية الحيؾانية.غشية بالديميمؾز و ، الخارجية لحبيبات القسح
لبقايا اتشتج عشيا مجسؾعة مؽ السخمفات و  عسمية تشغيف حبيبات القسح إن:مفات السدتبعجةخالس ا،البقاي

 .أخخى حبؾب ، مثل حبيبات القسح الجافة
رقيق متؾسط و  :نؾعيؽ مؽ الكدكذ الأخخى السشتجات  إلى بالإضافةالسؤسدة  تشتج :الكدكذ - ت

 مرشف حدب درجة التحبب.
 الميؽ مؽالرمب و  وذخاء القسح بشؾعيب السؤسدةتقؾم :التخدينالتغميف و  الأولية،السادة  -3-1-2

يشعكذ عمى استقخار جؾدة السشتجات  الأوليةاستقخار نؾعية السادة  إن،الجيؾان الجدائخي السيشي لمحبؾب
السحمي مؽ  للإنتاجباعتبارىا السحتكخ الؾحيج  الإنتاجفي  الأساسيةلكؾنيا تقترخ عمى مؾرد وحيج لمسادة 

 الميؽ.القسح الرمب و 
، Agrosac ،Agro film ،Tonic:لتغميف السشتجات مشيا يؽمؾرد 4 مع السؤسدةتتعامل  :التغميف
Textile،  تعتسج في اختيار مؤسدات مؾاصفاتيا و ؼيو شخوط الظمبية و  تحجد إملاءحيث يتعامل بجفتخ

 : التغميف عمى معيارييؽ
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 . le coutمعيار التكمفة -
 . la qualitéمعيار الجؾدة -

ية لتخديؽ ىحا الشؾع مؽ بالذخوط الزخور  ةلمتخديؽ مييئ ةمخرر ورشات السؤسدةتستمػ  :التخدين
 يؾميؽ. أوالسشتجات لسجة يؾم  ن تخد  إذالسؾاد 

 : الإنتاجعسميات  -3-1-3
 : الفخيشةالجقيق و  إنتاجمخاحل  - أ

وحجات  إلى مؽ الرؾامع (شؾعيوبالقسح ) الأوليةىؾ نقل السادة التسؾيؽ الجاخمي و  الأولى:السخحمة  -
 .(الإنتاج

 الحرى.شؿية القسح مؽ الذؾائب كالحجيج والحجارة و تعشي بو تو  الأولي،التظبيق : السخحمة الثانية-
مؽ  آخخنؾع  إلىبات القسح بؾاسظة مزخات ىؾائية ححيث تشتقل ، التشغيف الشيائي :السخحمة الثالثة-

 لمتشغيف مؽ خلال حخكات اىتدازية بيجف تشغيف القسح مؽ الذؾائب الستبؿية. الآلات
وىي درجة محجدة  %15.5-15الساء لمقسح حتى تربح درجة الخطؾبة بيؽ  إضافة: السخحمة الخابعة-

 لسخاؾبة درجة الخطؾبة. أخخى و خاصة لسخاؾبة كسيات الساء  آلاتتؾجج و  ،وفقا لسعاييخ تقشية
تختمف خة امتراص القسح لكسيات السياه و يقرج بيا فتتدسى فتخة الانتغار التقشي و  : الخامدةالسخحمة -

ساعات بيشسا القسح الميؽ  أربعحيث نجج فتخة الانتغار لمقسح الرمب  ،فتخة الانتغار حدب نؾعية القسح
 ثسان ساعات.

 .ة طحؽ القسح وفقا لستظمبات تقشيةعسمي :السخحمة الدادسة-
تشتج عؽ ىحه العسمية مادة و  ،غخبمة جديئات القسح السظحؾنة عمى غخبال مرشف تقشيا :لدابعةالسخحمة ا-

 جدئيات خذشة تعؾد لمظحؽ. أو لمترشيفجاىدة 
 تخديشيا في صؾامع التخديؽ لمسؾاد الجاىدة.السشتجات( و  أنؾاع) الأصشافتجسيع  : السخحمة الثامشة-
 التخديؽ.التغميف و  : السخحمة التاسعة-
غخفة التحكؼ عؽ طخيق تديخ  آليا مؽ الإنتاجيتؼ تخظيط ومتابعة : الجهدةو  الإنتاجتخطيط ومتابعة   -ب

 ،الإنتاجشيخية عؽ سيخ عسمية يؾمية/ تقاريخ إعجاداعجة الحاسؾب باستخجام بخمجيات و بسد الإنتاج
) القسح الرمب  الأوليةمؽ السادة  ويتؼ تتبع السشتج ابتجاء، تقاريخ عؽ عسميات الذخاء إلى بالإضافة

عمى السخبخ و  إلىالعيشات  إرسالحيث يتؼ ، الإنتاجمخحمة في  آخخغاية  إلىرد والميؽ( القادمة مؽ السؾ 
لا  الأوليةكانت السادة  الإنتاجإذاتؾؾيفيا. تتؾقف عسمية  أو الإنتاجنتائج التحميل يتؼ مؾاصمة عسمية  أساس

 مشتجات تتشاسب مع حاجات زبائؽ. جبإنتاتدسح  يتتؾفخ عمى شخوط الجؾدة الت



 غهاطمؤسدة مطاحن الأدراسة حالة 
 

767 
 

 BUHLERىي آليات سؾيدخية مؽ مؤسدةالإنتاج في وحجة الجقيق والفخيشة  آليات الإنتاج: آليات-ت

SWISSبيشسا آليات الإنتاج في وحجة الكدكذ ىي آليات إيظالية مؽ مؤسدة ،FAVA ITALY . 
 ،عبخ نقاط البيع تجار الجسمة والخبازيؽتج تعسل ىحه الؾعيفة عمى تدؾيق السش:الهظيفة التجارية -3-2

تحجيج متظمبات ت الستعمقة بالعسمية التدؾيؿية ودراسة احتياجات الدؾق و السيدانياو كسا تيتؼ بؾضع الخظط 
التجارية تتؼ بؾاسظة بخمجية خاصة تعالج  الأنذظةكل  أن. حيث أىجافيازبائؽ مؽ اجل ضسان تحقيق 

 متابعة الدبائؽ.ؽ و التخدي، البيع ، الفؾتخة،اتيالظمب
السشافدة بيؽ السؤسدات حؾل جؾدة السشتجات وطخيقة تغميفيا وتعجد  تذتج تشافدية السؤسدات: -4

التذكيمة الخاصة بكل مشتج، وبالشدبة لجؾدة السشتجات فأغمبية السظاحؽ تدتقبل نفذ السادة الأولية مؽ 
 الجيؾان الجدائخي السيشي لمحبؾب غيخ أن ما يفخق الجؾدة بيؽ السشتجات ىي معجات الإنتاج السدتخجمة

سكشيا معالجة السادة الأولية عبخ سمدمة إنتاج، أما بالشدبة لظخيقة التغميف فتتدابق السؤسدات عمى التي ي
التعاقج مع مؤسدات الترسيؼ لتقجيؼ أحدؽ شكل لسشتجاتيا، أما بالشدبة لتذكيمة السشتجات فالسؤسدات 

 تعتسج عمى تشؾيع التذكيمة مؽ ناحية الشؾع والحجؼ.

 السعتسجة والأدوات السدتخجمة في الجراسة السبحث الثاني: السشيجية
انجاز الجانب التظبيقي مؽ الجراسة، وعؽ  محؾرا رئيديا يتؼ مؽ خلالو وأدواتياتعتبخ مشيجية الجراسة    

التي يتؼ  الشتائج إلىلمتؾصل  الإحرائيالتحميل  لإجخاءطخيقيا يتؼ الحرؾل عمى البيانات السظمؾبة 
ة التخابط بيؽ التحقق مؽ مرجاؾي ولأجلتحؿيقيا.  إلىبالتالي تحقق الأىجاف التي تدعى تفديخىا، و 

السيدة التشافدية(، تظخق ىحا السبحث عمى و  الإستخاتيجيةالعلاقة بيؽ مكؾناتيا )الإدارة متغيخات الجراسة و 
تحميميا ات و السدتخجمة مؽ اجل جسع البيانعيشة الجراسة وتحجيج الأدوات و تؾضيح السشيج الستبع 

 استخلاص الشتائج.و 
 السطمب الأول: السشيجية السعتسجة في الجراسة التطبيكية

 مشيج الجراسة -1
شيج الؾصفي التحميمي، لكؾنو يشاسب دراسة ىحه الغاىخة، حيث يعسل عمى ستخجم في ىحه الجراسة السا

اخمة تجتحميل العؾامل الس،وذلػ مؽ خلال دراسة أحجاث وعؾاىخ مؾجؾدة ومتاحة لمجراسة والؿياس كسا ىي
 .ليا شاسبمجسؾعة مؽ الشتائج ووضع التفديخ الس ووصف مجى تخابظيا بغخض التؾصل إلىالغاىخة  في

واستخجام  الكتبرادر الثانؾية عمى لست وتتسثل اكسا تؼ استخجام السرادر الثانؾية والأولية لجسع البيانا
الأولية فتتسثل في رادر السإثخاء ىحه الجراسة، أما  ؼ فيالانتخنيت والأبحاث والجراسات الدابقة التي تداى
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تفخيغيا وتحميميا باستخجام  ترسيؼ استبانو أعجت خريرا ليحا الغخض، حؾل مؾضؾع البحث ومؽ ثؼ
 .ت ذات ؾيسةلجلالاجف الؾصؾل السشاسبة بي الإحرائيةام الاختبارات واستخجspss الإحراءبخامج 

 نسهذج الجراسة -2
وفقا لمفخضيات الدابقة الحكخ، يتكؾن نسؾذج الجراسة مؽ متغيخيؽ اثشيؽ، متغيخ مدتقل الإدارة    

الإستخاتيجية ليا علاقة والحي يدانج الافتخاض كؾن أن الإدارة الإستخاتيجية ومتغيخ تابع السيدة التشافدية 
 تأثيخ في تحقيق السيدة التشافدية.ارتباط و 

 :بالسعادلة التاليةويسكؽ تسثيل نسؾذج الجراسة 
y= ƒ (x) 

 :أنحيث 
(Y)الستغيخ التابعالسيدة التشافدية : 
(X)  الستغيخ السدتقلالإستخاتيجيةالإدارة : 

 ويسكؽ تؾضيح العلاقة بيؽ متغيخات الجراسة في الشسؾذج السؾضح في الذكل التالي:
 

 (: نسهذج الجراسة 3-4الذكل رقم )
 

 
  

 
 
 
 
 

 بشاء عمى الجراسات الدابقة مؽ إعجاد الظالبة السرجر:

 الجراسة مجتسع وعيشة -3
بشاء عمى مذكمة الجراسة وأىجافيا فان الجراسة، و ع مفخدات الغاىخة قيج مجتسع الجراسة يتسثل في جسي   

الفاعمة في مؤسدة مظاحؽ جسيع السشاصب الإدارية السجراء و السجتسع السدتيجف يتكؾن مؽ كافة 
 . غؾاطالأ

 التكمفة اقل

 الجهدة

 السخونة

 الإبجاع

 التخطيط الاستخاتيجي

 التشفيح الاستخاتيجي

 الخقابة الإستخاتيجية

 الإدارة الإستخاتيجية التشافديةالسيدة 

 الجور
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لجسيع  الحرخ الذامل أسمؾبالجراسة باستخجام نغخا لسحجودية مجتسع الجراسة، تؼ اختيار عيشة و    
، مجتسع الجراسة أفخادالجراسة لجسع السعمؾمات)الاستبيان( عمى كامل  أداة مفخدات السجتسع، أي تظبيق 

بيحا تكؾن ندبة ستسارة استبيان صالحة لمتحميل، و ا 38تؼ استخدادفخدا، و  41والحي بمغ عجدىؼ 
 والتي مثمت عيشة الجراسة الفعمية. % ،92,68الجراسة  لأداة السدتجيبيؽ 

 ي الجراسة التطبيكيةالسطمب الثاني: الأدوات السدتعسمة ف
 أداة الجراسة : -1

قج اعتسجت الباحثة عمى مات اللازمة عؽ مؾضؾع الجراسة، و ىشاك عجة أساليب تدتخجم في جسع السعمؾ    
، حيث تؼ بشاء استبيان وعمى السقابمة والسلاحغة لجسع السعمؾمات مؽ عيشة الجراسة رئيدية كأداة الاستبانة 

والسيدة التشافدية( وتفديخىا ودراسة العلاقة بيشيسا، مؽ خلال  الإستخاتيجيةليرف متغيخات الجراسة)الإدارة 
خت الخساسي، إضافة إلى السعمؾمات عمى كل عبارة وفق مؿياس ليكالإجابة عبارة بحيث تكؾن  48

 الاستبياناشتسمت محاور اختبار فخضياتيا. ومشو خض وصف عيشة الجراسة و الذخرية والؾعيؽية بغ
 يمي:ؼيسا

؛ تتكؾن مؽ خسذ متغيخات: الجشذلعيشة الجراسة و  الؾعيؽيةو  تتكؾن مؽ البيانات الذخرية الأول:السحهر 
 ؛ السدتؾى الؾعيفي؛ سشؾات الخجمة.السؤىل العمسي العسخ؛

الحي يسثل الستغيخ غؾاط، و في مؤسدة مظاحؽ الأ الإستخاتيجيةالإدارة  إلىتؼ التظخق  السحهر الثاني:
أربعة متغيخات فخعية مدتقمة كسايمي:  إلىعبارة، والتي تؼ تقديسيا  22الحالية، ويذسل السدتقل لمجراسة 

؛ الخقابة عبارة(  16الى 10) مؽ ؛ تشفيح الإستخاتيجيةعبارات( 9 إلى 1)مؽالتخظيط الاستخاتيجي 
 .عبارة( 22 إلى 17)مؽالإستخاتيجية 

يتكؾن مؽ ويسثل الستغيخ التابع لمجراسة، و غؾاط، الأ: السيدة التشافدية في مؤسدة مظاحؽ السحهر الثالث
 34 إلى 29)مؽ  ؛ بعج الجؾدةعبارة( 28 إلى 23) مؽ عبارة، مؾزعة عمى أربعة أبعاد: بعج التكمفة 26

 . عبارة( 48 إلى 42)مؽ  ؛ بعج الإبجاععبارة( 41 إلى 35)مؽ  ؛ بعج السخونةعبارة(
جراسة لبعض السجراء الإدارييؽ وكحلػ السلاحغة مؽ خلال الكسا تؼ الاعتساد عمى السقابلات الذخرية 

غؾاط، كأدوات ثانؾية بيجف تجعيؼ السعمؾمات السحرل عمييا مؽ الاستبيان، السيجانية لسؤسدة مظاحؽ الأ
 .وللإحاطة الذاممة بالسؤسدة محل الجراسة والتأكج مؽ الشتائج السحرل عمييا
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 الإحرائية السدتخجمة الأساليب -2
للإجابة عمى أسئمة الجراسة تؼ استخجام حدمة تحميل البيانات الإحرائية في العمؾم الاجتساعية    

SPSS ،الججاول والسقاييذ الإحرائية السشاسبة ليحه الجراسة. فقج تؼ  والحي بفزمو استخخجشا كل أنؾاع
ستبيان تسارات الابيانات الجراسة بعج جسع اسلتحميل  استخجام أساليب الإحراء الؾصفي والاستجلالي

 :1ىا وإدخال البيانات لمحاسؾب. حيث تسثمت الأساليب فيوتخميد 
: لمتعخف عمى الرفات الذخرية لسفخدات الجراسة وتحجيج استجابات التكخارات والشدب السئهية - أ

 .أفخادىا تجاه عبارات السحاور الخئيدة التي تتزسشيا أداة الجراسة
 أو: وذلػ لسعخفة مجى ارتفاع Weighted Mean(الستهسط الحدابي السهزون )السخجح - ب

عيشة الجراسة عؽ السحاور الخئيدة )متؾسط متؾسظات العبارات(، مع العمؼ بأنو  أفخادانخفاض استجابات 
فقج استخجمشا في  الأخيخمتؾسط مؾزون مخجح، ومؽ اجل تحجيج ىحا  أعمىيفيج في تختيب السحاور حدب 

 .ىحه الجراسة مؿياس ليكخت الخساسي
عيشة الجراسة عمى  وذلػ لسعخفة مجى ارتفاع أو انخفاض استجابات أفخادMean: الستهسط الحدابي - ت

عبارة مؽ عبارات متغيخات الجراسة الأساسية، مع العمؼ بأنو يفيج في تختيب العبارات حدب أعمى كل 
 .متؾسط حدابي

عيشة  استجابات أفخادلمتعخف عمى مجى انحخاف Deviation Standard:حخاف السعياري الان - ث
ور الخئيدة عؽ متؾسظيا السحاؾر مؽ جراسة لكل عبارة مؽ عبارات متغيخات الجراسة، ولكل محال

قل تذتت عشج تداوي الحدابي لرالح اتؾسط يفيج في تختيب العبارات حدب السبأنو عمسا ، الحدابي
 .تؾسظاتلسا

ستبان، حيث أن ىحا السعامل يأخح لمتحقق مؽ ثبات الا Alphas'Cronbach:معادلة ألفا كخونباخ - ج
،أي إذا لؼ يكؽ ىشاك ثبات في البيانات فإن ؾيسة  0.6ؾيسا تتخاوح بيؽ الرفخ والؾاحج الرحيح ومتؾسظو 

السعامل تكؾن مداوية لمرفخ وعمى العكذ إذا كان ىشاك ثبات تام تكؾن ؾيسة السعامل تداوي الؾاحج 
% أو ما يديج حتى ندتظيع القؾل بان 60أي  0.6ة ىي الرحيح، وتشص القاعجة بان الشدبة السقبؾل

 البيانات ثابتة ومؾثؾقة.
يؿيذ ما وضع لؿياسو، ويداوي رياضيا الجحر  يقرج بو أن الاستبيان: Validityمعامل الرجق  - ح

 .كخونباخ تعشي زيادة مرجاؾية البياناتألفاكخونباخ، أي أن زيادة ؾيسة معامل ألفاالتخبيعي لسعامل الثبات 
                                                           

،دار وائل لمظباعة والشذخ، 6، طSPSS باستخجامأساليب الإحرائية في العمهم الإدارية تطبيقات صلاح الجيؽ حديؽ الييثي،  1
 436، ص 2006عسان، 
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ىؾ عبارة عؽ و ، لاختبار فخضيات الجراسة:RegressionStepwiseالستعجد الانحجار الخطي و  - خ
اد واحج، وذلػ عشجما يخ (x) مدتقل خيمؽ متغ أكثخالبديط ويأخح في الحداب ظي امتجاد للانحجار الخ

 يدتؾفي الذخوط التالية لتظبيق ىحا الشسؾذج: أن يجبو (.(yالتابع الستغيخعمى  ثيخفحص التأ
 وجؾد علاقة خظية بيؽ الستغيخ التابع والستغيخات السدتقمة؛  -
 العذؾائية تتؾزع بستؾسط مداوي لمرفخ؛ الأخظاء إن -
 ؛ Homoscedasticityتجانذ تبايؽ الخظأ العذؾائي -
 تتؾزع طبيعيا؛  الأخظاء -
 العذؾائية؛  الأخظاءبيؽ Autocorrelationيتعجم وجؾد ارتباط ذا -
 Multicollinearity. الستغيخات السدتقمةعجم وجؾد ارتباط خظي بيؽ  -
 .تجرجتبار معشؾية الشسؾذج ككل والحي تؼ التؾصل إليو بأسمؾب الانحجار الساخ الحي يداعج فيF اختبار -
 وأىسيتيايا تملات الستغيخات السدتقمة كل عمى حجا لسعخفة مجى معشؾياوىؾ اختبار معشؾية معاT اختبار -

 .الشسؾذج في
واختبار التباين Variance Inflation Factor VIF التبايناختبار معامل تزخم  - د

لمتأكج مؽ  ،Multicollinearityلاختبار مجى الارتباط بيؽ الستغيخات السدتقمة:Toleranceالسدسهح
 .جارتحقق شخوط الانح

عجم وجؾد ارتباط  أولمكذف عؽ وجؾد  :(Test Durbi  Watson- D.W)اختبار دربن واطدهن  - ذ
 العذؾائية لمدمدمة الدمشية. الأخظاءذاتي بيؽ 

لمتحقق مؽ صجق الاتداق  :(Coefficient Correlation Pearson)معامــل ارتبــاط بيخســهن  - ر
 .الجاخمي، وكحلػ تحجيج طبيعة العلاقة بيؽ الستغيخات السدتقمة والتابعة

 (Coefficient of determination – Testing- R):اختبار معامل التحجيج - ز
محجودة  أىسيتيايدتخجم ىحا الاختبار لفخز الستغيخات التؾضيحية السيسة عؽ تمػ التي تكؾن    

 ≥R≥ 0 . 1ؾيسة معامل التحجيج  كالستغيخات الظارئة في التأثيخ عمى الستغيخ التابع وتتخاوح
لمتحقق مؽ وجؾد فخوق ذات دلالة (One Way ANOVA): الأحادياختبار تحسيل التباين  - س

 الؾعيؽية.راسة لستغيخات الخرائص الذخرية و متؾسط تقجيخات أفخاد عيشة الج إحرائية في
 Significance: وىؾ اختبار معمسي يدتخجم لمحكؼ عمى معشؾيةلعيشتين مدتقمتين T اختبار - ش

 .الفخوق بيؽ متؾسظي عيشتيؽ مدتقمتيؽ لسعخفة ما إذا كان ىشاك فخوق ذات دلالة إحرائية
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 الاستبيانالسطمب الثالث: خطهات إجخاء 
 استخخاج الشتائج.ن، قبل الؿيام بتحميل البيانات و وتظبيق الاستبيا إعجادخظؾات مؽ اجل  إتباعتؼ    
 تطبيقو:الاستبيان و  إعجادخطهات  -1
 الشغخي والجراسات الدابقة في مجال الجراسة، والاستفادة مشيا في بشاء الاستبيان؛ الأدبالاطلاع عمى  -
 ؛صياغة العباراتالخئيدية التي شسميا الاستبيان و تحجيج السحاور  -
الستخررؾن في مختمف السجالات، مؽ اجل  الأساتحةعجد مؽ تحكيؼ الاستبان مؽ قبل السذخف و  -

 ؛مؽ سلامة بشاء الاستسارة التأكج
 اختيار عيشة الجراسة؛ -
 ؛تؾزيع أداة الجراسة )الاستبيان( عمى عيشة الجراسة وجسعيا -
، ثؼ تحميل البيانات SPSSإدخال البيانات ومعالجتيا إحرائيا بالحاسب الآلي عؽ طخيق بخنامج -

 واستخخاج الشتائج.
 :إجخاءات معالجة الاستبيان -2

السحتسمة لكل عبارة وذلػ باستخجام  الإجاباتتؼ الاعتساد في الاستبانة عمى الدمؼ التختيبي الحي يحجد 
الستجرج ذو الشقاط الخسذ لؿياس العبارات حيث يقابل كل عبارة قائسة تحسل  likert scaleمؿياس ليكخت

 الأوزانالتي تتشاسب مع ج، مؾافق، مؾافق بذجة( و مؾافق، محايغيخ مؾافق بذجة، غيخ الاختبارات التالية: )
 ( عمى التؾالي. 5، 4، 3، 2، 1)

الفئة مسثمة في عجد السدافات ىؾ عبارة عؽ قدسة طؾل  Weighted Meanخجح سالستؾسط الحدابي ال
لكل فقخة ، وقج كانت الإجابات 0.08، فشحرل عمى طؾل الفتخة مداوي ل 5عمى عجد الاختيارات 4وىي 

 :كالآتيوبحلػ يربح التؾزيع حدب الججول التالي مع تحجيج الاتجاه خت الخساسي. وفق مؿياس ليك
 ( : مدتهيات سمم ليكخت 1-4ججول رقم )ال

 مهافق بذجة مهافق محايج غيخ مهافق مهافق بذجةغيخ  الترشيف
 5 4 3 2 1 الجرجة

الستهسط 
 السخجح

1.79 – 1 2.59 – 1.80 3.39 – 2.60 4.19 – 3.40 - 4.205 
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 الثبات لأداة الجراسةالرجق و  -3
الاستبيان يؿيذ العؾامل التي سيتؼ ؾياسيا قبل تحميل البيانات واستخخاج  أنمؽ اجل التأكج مؽ    

 تبار ثبات وصجق فقخات الاستبيان.اخ بإجخاءالشتائج، قسشا 
 : ويتكؾن مؽ الاتداق الجاخمي والرجق البشائي:صجق السكياس - أ

العميا  لإدارةعزؾا يشتسؾن ل 38: بعج تؾزيع الاستبيان عمى العيشة السكؾنة مؽ الاتداق الجاخمي -
، حيث قسشا  spssغؾاط، تؼ استخجاع الإجابات وتفخيغ البيانات في بخنامج والؾسظى لسؤسدة مظاحؽ الأ

 الججول التالي يؾضح ذلػ:كل عبارة مؽ عبارات الاستبيان، و بحداب معامل الارتباط ل
 إليو: معاملات الارتباط بين كل عبارة مع البعج الحي يشتسي (2-4رقم ) الججول

رقم  الأبعاد الستغيخ
 العبارة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

 الإدارة 
 الإستخاتيجية

التخطيط 
 الاستخاتيجي

1 0.694 4 0.786 7 0.792 
2 0.730 5 0.818 8 0.715 
3 0.618 6 0.709 9 -0.010 

التشفيح 
 الاستخاتيجي

10 0.804 
 

13 
 

0.741 16 0.681 

11 0.767 14 0.712  
12 0.803 15 0.782 

الخقابة 
 الإستخاتيجية

17 0.775 20 0.843  
18 0.867 21 0.808 
19 0.837 22 0.734 

السيدة 
 التشافدية

  0.847 26 0.683 23 التكمفة
24 0.781 27 0.852 
25 0.864 28 0.615 

  0.869 32 0.816 29 الجهدة
30 0.884 33 0.726 
31 0.887 34 0.703 

 0.650 41 0.578 38 0.762 35 السخونة
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36 0.779 39 0.807  
37 0.564 40 0.606 

 0.370 48 0.749 45 0.554 42 الإبجاع
43 0.196 46 -0.192  
44 0.521 47 0.348 

 spss21الظالبة بشاء عمى مخخجات  إعجادمؽ  السرجر:
معاملات الارتباط بيؽ كل عبارة مع البعج الحي تشتسي إليو، حيث تتخاوح  (2-3رقؼ ) يؾضح الججول   

لمعبارة التاسعة في  0.010-في البعج الثاني لمستغيخ التابع، وبيؽ  31لمعبارة  0.887السعاملات ما بيؽ 
 .0.01البعج الأول لمستغيخ السدتقل، واغمب العبارات كانت دالة إحرائيا عشج مدتؾى معشؾي 

يعبخ عؽ مجى تحقق الأىجاف التي تخيج مقاييذ صجق الأداة الؾصؾل إليو، ويعخف  لبشائي:الرجق ا -
 مؽ خلال مجى ارتباط كل بعج بعباراتو، والججول التالي يؾضح ذلػ:

 معاملات الارتباط بين كل بعج مع الجرجة الكمية: (3-4رقم ) الججول
 Pearsonمعامل الارتباط  البعج الستغيخات

 0.954 التخطيط الاستخاتيجي الاستخاتيجيالإدارة 
 0.923 التشفيح الاستخاتيجي
 0.919 الخقابة الإستخاتيجية

 0.888 التكمفة اقل السيدة التشافدية
 0.898 الجهدة
 0.904 السخونة
 0.624 الإبجاع

 spss21مؽ إعجاد الظالبة بشاء عمى مخخجات  السرجر:
لبعج التخظيط الاستخاتيجي  0.954تتخاوح بيؽ  Pearsonيذيخ الججول إلى أن معاملات الارتباط    

لبعج الإبجاع الخاص بالسيدة التشافدية، وكل ىحه  0.624الخاص بالإدارة الإستخاتيجية، وبيؽ الحج الأدنى 
 .0.01العبارات كانت دالة إحرائيا عشج مدتؾى معشؾي 

تقييؼ ثبات الاستبيان بحداب معامل الفا كخونباخ. والججول التالي يبيؽ ؾيؼ الفا تؼ  ثبات الاستبانة: -
 كخونباخ الستحرل عمييا:
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 ))ألفا كخونباخمعاملات ثبات الاستبانة :(4-4رقم ) الججول
 الفاكخونباخ عجد الفقخات السحاور
الإدارة 

 الإستخاتيجية
 0.848 9إلى  1مؽ  التخظيط الاستخاتيجي

 0.872 16الى 10مؽ  الاستخاتيجيالتشفيح 
 0.895 22إلى  17مؽ  الخقابة الإستخاتيجية

 0.947 22 الإستخاتيجية  محهر الإدارة
السيدة 

 التشافدية
 0.863 28إلى  23مؽ  بعج التكمفة
 0.897 34إلى  29مؽ  بعج الجؾدة
 0.831 41إلى  35مؽ  بعج السخونة
 0.629 48إلى  42مؽ  بعج الإبجاع

 0.914 26 محهر السيدة التشافدية
 0.960 48 الاستبيان ككل 

 spss21مؽ إعجاد الظالبة بشاء عمى مخخجات  السرجر:
لجسيع محاور  0.947و 0.629ؾيسة الفاكخونباخ تخاوحت ما بيؽ  أنمؽ خلال الججول أعلاه نلاحظ    

ؾيسة ثبات الاستبيان ككل فقج بمغت  أما حيث تعتبخ مختفعة ومشاسبة لأغخاض الجراسة. وأبعادىاالبحث 
تقتخب مؽ الؾاحج و %  60ىي ندبة اكبخ مؽ الشدبة السقبؾلة والسقجرة ب و  %96أي بشدبة  0.960

، 0.947غؾاط في مؤسدة مظاحؽ الأ الإستخاتيجيةالرحيح.كسا بمغ معجل ثبات السحؾر الأول الإدارة 
يتستع  وبأبعادهككل  وعميو يسكؽ القؾل بان الاستبيان. 0.914بيشسا حقق السحؾر الثاني لمسيدة التشافدية 

واختبار  ياعمى تداؤلات والإجابةسبة لؿياس متغيخات الجراسة ن البيانات الستحرل عمييا مشابثبات قؾي وا
 خضياتيا.ف
 Shapiro Wilk :اختبار التهزيع الطبيعي باستخجام اختبار شيبخو إجخاء -4

م لا، ويعتسج عمى الفخض اكانت البيانات تتبع التؾزيع الظبيعي  إذايدتخجم ىحا الاختبار لسعخفة ما    
 البجيل التالي:الرفخي و 

H0 بيانات العيشة السدحؾبة مؽ مجتسع الجراسة تتبع التؾزيع الظبيعي عشج السدتؾى السعشؾي :α≤0.05 
H1  العيشة السدحؾبة مؽ مجتسع الجراسة لا تتبع التؾزيع الظبيعي عشج السدتؾى السعشؾي :α≤ 0.05 

 :الججول التالي يؾضح نتائج اختبار شيبخو
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 Shapiro Wilk:نتائج اختبار التهزيع الطبيعي شيبخو(5-4)رقم  الججول
 Statistic Df Sig الستغيخات

 X1 0.882 38 0.001التخظيط الاستخاتيجي 

 X2 0.855 38 0.000التشفيح الاستخاتيجي

 X3 0.923 38 0.002الإستخاتيجيةالخقابة 

 Y1 0.924 38 0.003بعج التكمفة

 Y2 0.791 38 0.000بعج الجؾدة 

 Y3 0.761 38 0.000بعج السخونة

 Y4 0.966 38 0.005الإبجاعبعج 

 spss21الظالبة بشاء عمى مخخجات  إعجادمؽ السرجر: 
ؾيسة مدتؾى الجلالة  أن، حيث  ShapiroWilkاختبار التؾزيع الظبيعي شيبخو يؾضح الججول نتائج   

مشو نقبل لبيانات تتبع التؾزيع الظبيعي. و ا أن، وىحا يجل عمى 0.05لكل متغيخات الجراسة كانت اكبخ مؽ 
 فخضية العجم القائمة أن بيانات العيشة السحدؾبة مؽ مجتسع الجراسة.

 الثالث: عخض نتائج الجراسة ومشاقذتياالسبحث 
يتشاول ىحا السبحث عخضا وتحميلا لاستجابة عيشة الجراسة، مؽ خلال تحميل ومشاقذة نتائج التحميل    

 .ةالؾصفي لكل محاور الاستبان الإحرائي
 محاور الاستبيان: عخض ومشاقذة الأولالسطمب 

 الجراسةعخض وتحميل السعمهمات الذخرية والهظيفية لعيشة  -
شسمت السعمؾمات الذخرية لأفخاد عيشة الجراسة كل مؽ الجشذ، العسخ، السؤىل العمسي، السدتؾى 

 :ؾضح تؾزيع أفخاد العيشة وفقا لتمػ الخرائصسش ةول السؾالياالججمؽ خلال الؾعيفي، سشؾات الخبخة، 
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 الجشذ -1
 .الجشذؼيسا يمي يتؼ عخض تؾزيع أفخاد عيشة الجراسة حدب فئات    

 : تهزيع العيشة حدب الجشذ(6-4رقم) الججول
 الشدبة السئهية التكخار الجشذ

 % 78.9 30 ذكخ

 % 21.1 8 أنثى

 %111 38 السجسهع

 
 spssبشاء عمى مخخجات البخنامج الإحرائي  الظالبة :مؽ إعجادالسرجر

% إناث، وىحا 21بيشسا % مؽ عيشة الجراسة ذكؾر، 79نلاحظ مؽ خلال الججول والذكل أن ندبة    
يؾضح غالبية أفخاد مجتسع الجراسة في السشاصب الإدارية ذكؾر. ويسكؽ تفديخ ىحه الشتيجة إلى أن 
الؾصؾل لسشاصب إدارية عميا في السؤسدة يتظمب عجة أمؾر مشيا التأخخ لسا بعج أوقات العسل الخسسي 

الستكخر إلى الخارج، وذلػ قج يشاسب  لأداء أعسال إضاؼية، والحزؾر إلى العسل في أي وقت، والدفخ
الحكؾر بذكل اكبخ مؽ الإناث، كسا أن ىشاك عادات وتقاليج والتي تسثل ثقافة السجتسع يمعب دورا كبيخا إذ 
أن اغمب الإناث يفزمؽ العسل في مجالات أخخى، إضافة إلى الاىتسام بالأسخة أكثخ مؽ مدارىؽ 

 الؾعيفي.
 :العسخ -2

 تهزيع عيشة الجراسة حدب الفئات العسخية: (7-4رقم ) الججول
الشدبة  التكخار العسخ

 السئهية
 %13.2 5 سشة 30اقل مؽ 

 %55.3 21 سشة 40 إلى 30مؽ 
 %23.7 9 سشة 50 إلى 41مؽ 
 %7.9 3 سشة 50مؽ  أكثخ

 %100 38 السجسهع
 spss.السرجر: مؽ إعجاد الظالبة بشاء عمى مخخجات البخنامج الإحرائي 

79% 

21% 

 تفخيغ بيانات الجشذ(: 4-4)الذكل رقم 

 ذكر

 انثى

13% 

55% 

24% 

8% 

 تفخيغ بيانات الفئة العسخية(:5-4)الذكل رقم

 سنة 30اقل من 

 سنة 40الى  30من 

 سنة 50الى  41من 

 سنة 50اكثر من 



 غهاطمؤسدة مطاحن الأدراسة حالة 
 

771 
 

53% 
29% 

16% 2% 

 تفخيغ بيانات السؤىل العمسي(: 6-4)الذكل رقم

 ليسانس

 ماستر

 مهندس دولة

 ماجستير

 30 ما بيؽ% مؽ عيشة الجراسة تتخاوح أعسارىؼ 55.3الذكل أن ما ندبة يتزح مؽ خلال الججول و    
سشة مؽ عيشة الجراسة،  50إلى  41% لمحيؽ تتخاوح أعسارىؼ ما بيؽ 23.7، تمييا ندبة سشة 40 إلى

ة بمغت سش 50%، في حيؽ الفئة العسخية لأكثخ مؽ 13.2سشة بشدبة  30وتمييؼ الفئة العسخية اقل مؽ 
 %، ولعل سبب تجني ندبة ىحه الفئة الأخيخة ىؾ قخبيا مؽ سؽ التقاعج. 7.9ندبتيا 

%، يسكؽ 78.94سشة أي بشدبة  50سشة إلى  30نلاحظ أن اغمب أفخاد عيشة الجراسة ىؼ ما بيؽ    
وأن تفديخ ذلػ بان أفخاد عيشة الجراسة تعتسج عمى إطارات إدارية في تدييخىا و إداراتيا لمسؤسدة، 

الؾصؾل إلى ىحه السشاصب تتظمب عجة سشؾات مؽ العسل وىحا ما تفدخه الشتائج مؽ ارتفاع الأعسار في 
 عيشة الجراسة.

 السؤىل العمسي: -3
 السؤىل العمسي : تهزيع عيشة الجراسة حدب(8-4رقم ) الججول

  
 
 
 
 
 
 

 spssالسرجر: مؽ إعجاد الظالبة بشاء عمى مخخجات البخنامج الإحرائي 
مؽ خلال الججول والذكل يلاحظ بان اغمب أفخاد عيشة الجراسة كانؾا مؽ حسمة شيادة ليدانذ بشدبة    

ثؼ تميو ندبة حسمة شيادة ميشجس %، 28.9، ؼيسا بمغ عجد الحيؽ لجييؼ شيادة الساستخ بشدبة 52.6%
يلاحظ مؽ الشتائج .%2.6ة حسمة ماجدتيخ والتي بمغت ، وفي الأخيخ ندبة فئ%15.8دولة التي بمغت 

السدتؾيات الؿيادية تشؾع مؤىلات العمسية لمسجراء، وىحا مؤشخ باىتسام السؤسدة بان تتستع كؾادرىا في 
بسؤىلات عمسية مختفعة نؾعا ما. وبالتالي كمسا زاد مدتؾى ىحه الخمؽية العمسية ارتفع مدتؾى السعخفة 

 والسيارة لجييؼ وزادت قجرتيؼ عمى اتخاذ القخارات الإستخاتيجية بإحكام.
 
 
 

 الشدبة السئهية التكخار السؤىل العمسي

 %52.6 20 ليدانذ

 %28.9 11 ماستخ

 %15.8 6 دولة ميشجس

 %2.6 1 ماجدتيخ

 %100 38 السجسهع
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3% 3% 8% 

26% 
60% 

 مدير عام

 نائب مدير عام 

 مديرادارة

 مدير وحدة

 رئيس قسم

26% 

40% 

13% 

21% 

 تفخيغ بيانات سشهات الخجمة(:8-4)الذكل رقم

 سنوات5اقل من 

 10الى  6من 
 سنوات

 سنة 15الى  11من 

 سنة فاكثر 16

 السدتهى الهظيفي: -4
 السدتهى الهظيفي تهزيع عيشة الجراسة حدب: (9-4رقم ) الججول

 (: تفخيغ بيانات السدتهى الهظيفي7-4الذكل رقم)
 
 
 
 
 
 

 spssمؽ إعجاد الظالبة بشاء عمى مخخجات البخنامج الإحرائي  السرجر:
 وعيفتي كل مؽ تسثمت في مؽ عيشة الجراسة% 2.6ما ندبتو  أن الذكليتزح مؽ خلال الججول و    
مجيخ وحجة، كسا بمغت ندبة % 26.3مجيخ إدارة و % 7.9ندبة عام، تميو  سجيخ عام ونائب مجيخال

بالشدبة لؾعيفة رئيذ قدؼ، وىحا يخجع إلى أن اغمب أفخاد عيشة الجراسة مؽ السدتؾيات العميا % 60.5
 لمسؤسدة، وىحا مؤشخ عمى أن الإجابات ستكؾن عمى درجة عالية مؽ الجقة والسؾضؾعية. 

 كسا يتزح أن عجد السدسيات في السشاصب الإدارية العميا في السؤسدة تقل كمسا اتجيشا مؽ الأعمى إلى
 الأسفل في الدمؼ الؾعيفي، وبالتالي السدسيات الؾعيؽية تتشاسب مع الحجود البذخية ليحه الجراسة.

 سشهات الخجمة: -5
 (: تهزيع عيشة الجراسة حدب سشهات الخجمة11-4الججول رقم )

    
 

 
 

 
 

 spssالبخنامج الإحرائي  مؽ إعجاد الظالبة بشاء عمى مخخجات السرجر:
عيشة الجراسة تتخاوح عجد سشؾات خجمتيؼ ما بيؽ  أفخاد% مؽ 39.5ندبة  أنالذكل يؾضح لشا الججول و    
 16مؽ  أكثخ% سشؾات خجمتيؼ 21.1سشؾات، ثؼ   5% اقل مؽ 26.3سشؾات، تميو ندبة  10 إلى 6

 الشدبة السئهية التكخار السدتهى الهظيفي
 %2.6 1 مجيخ عام

 %2.6 1 نائب مجيخ عام
 %7.9 3 مجيخ إدارة
 %26.3 10 مجيخ وحجة
 %60.5 23 رئيذ قدم

 %100 38 السجسهع

 الشدبة السئهية التكخار سشهات الخجمة
 %26.3 10 سشهات5اقل من 

 %39.5 15 سشهات 11إلى  6من 
 %13.2 5 سشة 15إلى  11من 

 %21.1 8 سشة فأكثخ 16
 %100 38 السجسهع
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ويعج ذلػ إيجابيا %.13.2سشة بمغت ندبتيؼ  15 إلى 11التي تتخاوح سشؾات خجمتيؼ مؽ  الأفخادسشة، ثؼ 
 اء و قادةالعيشة مؽ مجر  أفخادمجتسع الجراسة يتستعؾن بخبخة عالية ومتشؾعة، حيث يتسثل  أنيجل عمى  إذ

عمى عبارات  بالإجابةالجراسة ؼيسا يتعمق  أىجافىؼ محؾر الجراسة. فان ىحه الشتائج تتشاسب مع  إدارييؽ
 الخبخة الكاؼية في مجال العسل. إلىالاستبيان التي تحتاج 

 الإستخاتيجيةلسحهر الإدارة  التحميل الهصفي -
غؾاط مؽ وجية نغخ في مؤسدة مظاحؽ الأ الإستخاتيجية الإدارةمؽ اجل التعخف عمى مدتؾى مسارسة    
مدتؾى الأىسية الشدبية و اف السعياري مع تحجيج استخجام الستؾسط الحدابي والانحخ عيشة الجراسة، تؼ  أفخاد

، والحي يتكؾن الإستخاتيجية بالإدارةالقبؾل لكل عبارة مؽ عبارات السحؾر الثاني مؽ الاستبيان الخاص 
 .الإستخاتيجيةالتالية: التخظيط الاستخاتيجي؛ التشفيح الاستخاتيجي؛ الخقابة  الأبعادبجوره مؽ 

ولمسحؾر ككل  الإستخاتيجية الإدارةمحؾر  أبعادوؼيسا يمي عخض لشتائج التحميل الؾصفي لكل بعج مؽ 
جابات مدتؾى القبؾل حدب إالشدبية و  الأىسيةبتظبيق الستؾسط الحدابي والانحخاف السعياري وتحجيج 

 :العيشة السجروسة لكل عبارة مع مشاقذة ىحه الشتائج أفخاد
التخطيط  بعجالعيشة لعبارات  أفخادلاتجاىات عخض ومشاقذة نتائج التحميل الهصفي  .1

 :الاستخاتيجي
الشدبية  الأىسيةيؾضح الججول السؾالي نتائج تحجيج الستؾسط الحدابي والانحخاف السعياري مع تحجيج    

 :عيشة الجراسة أفخادومدتؾى القبؾل لكل عبارة مؽ عبارات بعج التخظيط الاستخاتيجي حدب إجابات 
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 : التحميل الهصفي لمتخطيط الاستخاتيجي(11-4) الججول رقم
الستهسط  العبارات الخقم

 الحدابي
الانحخاف 
 السعياري 

الأىسية 
 الشدبية

مدتهى 
 القبهل

واضحة رسالة مكتؾبة و و  رؤية إستخاتيجيةلجى السؤسدة  1
 الستعامميؽ معياومعمشة لكافة العامميؽ و 

 مهافق 9 1.030 3.42

الديؾلة  تخاعي السؤسدة في صياغتيا لأىجافيا الإستخاتيجية 2
 الؾضؾحو 

 مهافق 2 0.843 3.79

 مهافق 8 0.815 3.50 تذخك السؤسدة العامميؽ في عسمية التخظيط الاستخاتيجي 3
الزعف مؽ خلال السؤسدة عمى معالجة نقاط القؾة و تعسل  4

 تحميل البيئة الجاخمية
 مهافق 5 0.966 3.66

 مهافق 7 0.819 3.63 التيجيجات السحيظة باستسخارلفخص و تقؾم السؤسدة بتحميل ا 5
إمكانيات تداعج عمى تظبيق الخظة تتستع السؤسدة بسؾارد و  6

 الإستخاتيجية 
 مهافق 3 0.956 3.71

تدعى السؤسدة لزسان أن يحقق البجيل الاستخاتيجي ميدة  7
 تشافدية ليا

 مهافق 4 0.909 3.66

رسالتيا تيجية السشاسبة لتحقيق أىجافيا و تختار السؤسدة الإستخا 8
 الخارجيةج تحميل عشاصخ البيئة الجاخمية و بشاء عمى نتائ

 مهافق 1 0.941 3.92

عمى التكيف مع لجى السؤسدة تشغيؼ إداري مخن قادر  9
 متغيخات الإستخاتيجية

 هافقم 10 0.665 3.40

 مهافق 6 0.674 3.64 الانحخاف السعياري العام لمتخطيط الاستخاتيجيالستهسط الحدابي و 
 spss21الظالبة بشاء عمى مخخجات  إعجادمؽ السرجر: 

تخاوحت  إذغؾاط، ط الاستخاتيجي في مؤسدة مظاحؽ الأمدتؾى التخظي (11-4رقؼ ) يؾضح الججول   
،  0.665( بانحخافات معيارية تخاوحت بيؽ )3.92،  3.40الستؾسظات الحدابية لعبارات ىحا البعج بيؽ )

عيشة  أفخادعبارات التخظيط الاستخاتيجي تذكل معغسيا )مؾافق( مؽ قبل  أن( ، مسا يجل عمى 1.030
تختار السؤسدة الإستخاتيجية السشاسبة ) العبارة الثامشة  أننلاحظ جراسة وفق مؿياس ليكارت الخساسي.ال

والخارجية( مدتؾى قبؾل  لتحقيق أىجافيا ورسالتيا بشاء عمى نتائج تحميل عشاصخ البيئة الجاخمية
بانحخاف  3.92بستؾسط حدابي قجره  الشدبية الأىسيةمؽ حيث  الأولىكسا احتمت السختبة )مؾافق(،
ورسالتيا  أىجافياالسشاسبة لتحقيق  الإستخاتيجيةفي اختيار  الإدارة، مسا يجل عمى حخص 0.941معياري 

السؤسدة تختار الاستخاتيجيات التي تتساشى  أنتحميميا لمبيئة الجاخمية والخارجية أي نتائج بسا يتلاءم مع 
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جاءت العبارة التاسعة و في عل التغيخات التي تحجث في البيئة. أىجافياوكفاءتيا وتحقيق  إمكانياتيامع 
 السؾافقةوالتي عبخت عؽ ( السؤسدة تشغيؼ إداري مخن قادر عمى التكيف مع متغيخات الإستخاتيجية لجى)

مؤسدة  أنويجل ىحا عمى  0.665بانحخاف معياري 3.40بستؾسط حدابي قجره الأخيخةفي السختبة 
وتدايخ  الإستخاتيجيةتكيف مع متغيخات ت حتى مخونة أكثخ إداري تشغيؼ  إلىتحتاج غؾاط مظاحؽ الأ

 .التقمبات التي يعخفيا الدؾق حيث يدسح ذلػ بإدخال بعض التعجيلات عشجما تتغيخ عخوف السؤسدة
غؾاط جاء ط الاستخاتيجي في مؤسدة مظاحؽ الأمدتؾى التخظي أنوبذكل عام يتزح مؽ الججول 

 بالأبعادمقارنة  الأولىعيشة الجراسة، وقج حرل ىحا البعج عمى السختبة  أفخاد إجابات)مؾافق( مؽ حيث 
. 0.674انحخاف معياري و  3.64جر الستؾسط الحدابي العام حيث ق الإستخاتيجية الإدارةلسحؾر  الأخخى 

 الإستخاتيجية الإدارةتظبيق  إلىعمسية ومشيجية تجفع  بأساليب أنذظتياالسؤسدة تسارس  أنوىحا يجل عمى 
. أىجافياجي لكي تكؾن قادرة عمى تحقيق يمعارف ججيجة عؽ طخيق تظبيق التخظيط الاستخات إلىلمؾصؾل 

ذات  إستخاتيجيةاعتساد السشغسة عمى خظط  أعيختالتي  (،2012دراسة )التمباني  وتتفق ىحه الشتيجة مع
وي، دراسة )أيسؽ حدؽ الجيخارؤية ليدت بسدتؾى طسؾح الحي يشدجؼ مع مدار السشغسة، واتفقت مع 

السخرص لعسمية  الإنفاقوالتخكيد عمى زيادة  الأىجافوتحجيج  الإستخاتيجيةمؽ خلال صياغة  (،2018
التحميل  أن أسفختالتي  (،Khajit and Kornchai،2020دراسة ) ، وكحلػ معالإستخاتيجية الإدارة

 ىحه الشتيجة واختمفت البيئي الجاخمي والخارجي يؤثخ عمى أداء الذخكات مسا يداىؼ في تحقيق التسيد. كسا
 وأيزا، الإستخاتيجية الإدارة اغمب الذخكات لا تسارس أن أعيختالتي  (2016الخبار، مع دراسة )

بتقجيخ جاء  الإستخاتيجيةمدتؾى تظبيق  أن أسفختالتي (، 2017ة والعمياني،)درادك اختمفت مع دراسة
 .الاختلاف في البيئة والسجتسع والفتخة الدمشية إلىمتؾسط. ويخجع ىحا الاختلاف بيؽ الجراسات 

فيح شالعيشة لعبارات بعج الت أفخادعخض ومشاقذة نتائج التحميل الهصفي لاتجاىات  .2
 الاستخاتيجي:

الشدبية  الأىسيةيؾضح الججول السؾالي نتائج تحجيج الستؾسط الحدابي والانحخاف السعياري مع تحجيج    
 :عيشة الجراسة أفخادومدتؾى القبؾل لكل عبارة مؽ عبارات بعج التشفيح الاستخاتيجي حدب إجابات 
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 : التحميل الهصفي لمتشفيح الاستخاتيجي(12-4) الججول رقم
الستهسط  العبارات الخقم

 الحدابي
الانحخاف 
 السعياري 

الأىسية 
 الشدبية

مدتهى 
 القبهل

تدعى إدارة السؤسدة لتحقيق أىجافيا الإستخاتيجية في الؾقت  10
 السشاسب

 مؾافق 1 0.798 3.89

 مؾافق 3 1.016 3.68 تخرص السؤسدة السيدانية الكاؼية لتشفيح الخظة الإستخاتيجية 11
التشفيح التي تؼ وضعيا في عسمية تمتدم السؤسدة بخظؾات  12

 التخظيط الاستخاتيجي
 مؾافق 2 0.867 3.71

تستمػ إدارة السؤسدة ميارات إدارية عالية تداعج عمى التغمب  13
 عمى السذكلات التي تؾاجو تشفيح الخظط السؾضؾعة

 مؾافق 7 1.005 3.45

بتشفيح تؾفخ السؤسدة بخامج تجريب فعالة لخفع كفاءات السعشييؽ  14
 الخظة الإستخاتيجية

 مؾافق 6 0.797 3.47

تعسل السؤسدة عمى تييئة الييكل التشغيسي كآلية رئيدية  15
 لتشفيح الإستخاتيجية

 محايج 8 0.811 3.21

لجى السؤسدة ثقافة تشغيسية تداعج في تشفيح الخيارات  16
 الإستخاتيجية

 مؾافق 4 0.718 3.61

 مؾافق 5 0.650 3.575 السعياري العام لمتشفيح الاستخاتيجيالستهسط الحدابي والانحخاف 
 spss21الظالبة بشاء عمى مخخجات  إعجادمؽ  السرجر:

غؾاط، حيث ح الاستخاتيجي في مؤسدة مظاحؽ الأيغيخ مدتؾى التشفي (12-4رقؼ ) مؽ خلال الججول   
-0.650( بانحخافات معيارية )3.89-3.21تخاوحت الستؾسظات الحدابية لعبارات ىحا البعج ما بيؽ )

اغمب الستؾسظات الحدابية لعبارات بعج التشفيح الاستخاتيجي  أن(. كسا يتزح مؽ خلال الججول 1.005
ق مؿياس ليكخت الخساسي، عيشة الجراسة وف أفخاد)مؾافق( لجى  غؾاط شكمت قبؾلافي مؤسدة مظاحؽ الأ

، وقج 0.798( وبانحخاف معياري 3.89حيث حرمت السختبة الأولى العبارة العاشخة بستؾسط حدابي )
في الؾقت السشاسب(، وىحا  الإستخاتيجيةنرت ىحه العبارة عمى ) سعي إدارة السؤسدة لتحقيق أىجافيا 

في الؾقت السشاسب مؽ اجل تحقيق  الإستخاتيجيةغؾاط بتظبيق اىتسام مؤسدة مظاحؽ الأ إلىيخجع 
( بانحخاف 3.21متؾسط حدابي ) أدنىالعبارة الخامدة عذخ فقج سجمت  أما. الإستخاتيجيةالأىجاف 

رئيدية لتشفيح  كآليةوالتي نرت عمى)تعسل السؤسدة عمى تييئة الييكل التشغيسي  0.811معياري 
التشفيح الاستخاتيجي في السؤسدة يتجدج في  أن إلىالدبب بسدتؾى قبؾل حيادي. وقج يعؾد  الإستخاتيجية
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سمدمة الفعاليات والأنذظة الستخابظة والتي تتعمق بتخجسة البجائل الإستخاتيجية مؽ خلال: بشاء الييكل 
 أن . إلاوالإجخاءاتالتشغيسي السشاسب، تخريص السؾارد السادية والبذخية، ووضع البخامج والسيدانيات 

حدب  مدتؾى مجسع الخياض بتيارتمحل الجراسة يتؼ عمى  لتشغيسي السشاسب لمسؤسدةبشاء الييكل ا
التحكؼ في عخوف السؾقف  إلىتحتاج  السؤسدةوبالتالي ف .الإستخاتيجية العامة التي وضعتيا ىحه الأخيخة

مع التغيخات في الغخوف التي تتظمب السخونة وان يكؾن اختيار الييكل التشغيسي يختبط  التأقمؼوكيؽية 
التشغيسية والتي تؤثخ عمى عسمية التظبيق  الآثاربالستغيخات البيئية والستظمبات الدؾؾية ليا الكثيخ مؽ 

 الاستخاتيجي.
وحرل ىحا البعج )مؾافق(،  مدتؾى قبؾل بعج التشفيح الاستخاتيجي جاء أنوبذكل عام يغيخ الججول    

، حيث بمغ الستؾسط الحدابي الإستخاتيجيةالأخخى لسحؾر الإدارة  بالأبعادعمى السختبة الثانية مقارنة 
ىي عسمية مدتسخة،  الإستخاتيجيةالإدارة  أن، ويسكؽ تفديخ ذلػ عمى  0.650بانحخاف معياري  3.575

كل مخحمة تتؾقف عمى  أنبعج الانتياء مؽ السخحمة الدابقة، أي  إلاحيث انو لا يسكؽ البجء في مخحمة 
عيشة الجراسة يسارسؾن التشفيح الاستخاتيجي لكؾنو السخحمة الثانية  أفخادوجؾد السخحمة الدابقة ليا، وعميو فان 

ؽ فيح الاستخاتيجي بسؤسدة مظاحالتش أن إلىتعدى ىحه الشتيجة  أنبعج التخظيط الاستخاتيجي. كسا يسكؽ 
بشاء الييكل التشغيسي السشاسب، الثقافة  إلىغؾاط تجدج في الأنذظة الستخابظة والبجائل السختارة الأ

في تظبيقيا مثل  أكثختذكل اىتسام  أنيجب ىحه الأنذظة  أن إلاالتشغيسية السلائسة والسيدانية الكاؼية.. 
ساسية لعسمية التشفيح. وقج تؾافقت ىحه بشاء الييكل التشغيسي السشاسب لمسؤسدة باعتباره مؽ الستظمبات الأ

(،  التي أعيخت اعتساد السشغسة عمى خظط 2012بعض الجراسات كجراسة )التمباني، الشتيجة مع 
تشفيح الخظط ومتابعتيا  أن(، التي بيشت 2015، واتفقت أيزا مع دراسة )زىخاء حدؽ ادريذ،إستخاتيجية

(، التي 2016حقيق التسيد السؤسدي، ودراسة )مقجوم وىيبة،ت إلىبكفاءة يديل العسمية الإدارية مسا يؤدي 
تؾفيخ البيئة التشغيسية التي تعكذ السحجدات التشغيسية كالييكل التشغيسي  إلىالسشغسة تحتاج  أنبيشت 

اغمب الذخكات  أنأعيخت (، التي 2016والثقافة التشغيسية. كسا واختمفت ىحه الشتيجة مع دراسة )الخبار، 
مدتؾى تظبيق  أن أسفختالتي (، 2017، ودراسة )الجراركة والعمياني،الإستخاتيجيةلا تسارس الإدارة 

الاختلاف في البيئة والسجتسع والفتخة  إلىجاء متؾسط. ويخجع ىحا الاختلاف بيؽ الجراسات  الإستخاتيجية
 .الدمشية
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العيشة لعبارات بعج الخقابة  ادأفخ عخض ومشاقذة نتائج التحميل الهصفي لاتجاىات  .3
 :الإستخاتيجية

الشدبية  الأىسيةيؾضح الججول السؾالي نتائج تحجيج الستؾسط الحدابي والانحخاف السعياري مع تحجيج    
 :عيشة الجراسة أفخادحدب إجابات  الإستخاتيجيةومدتؾى القبؾل لكل عبارة مؽ عبارات بعج الخقابة 

 الإستخاتيجية: التحميل الهصفي لمخقابة (13-4) الججول رقم
الستهسط  العبارات الخقم

 الحدابي
الانحخاف 
 السعياري 

الأىسية 
 الشدبية

مدتهى 
 القبهل

 مؾافق 7 0.980 3.50 تقؾم السؤسدة بتقييؼ مخحمي لعسمية التخظيط الاستخاتيجي 17
تدتخجم السؤسدة معاييخ ومؤشخات واضحة لمحكؼ عمى مجى  18

 تشفيح الاستخاتيجيات السخسؾمةالتقجم في 
 مؾافق 3 0.976 3.58

 مؾافق 6 0.921 3.55 يتؼ الاعتساد عمى ردود السشافديؽ في تقييؼ الإستخاتيجية 19
تعكذ عسمية التقييؼ والستابعة درجة الاندجام بيؽ الأىجاف  20

 والإستخاتيجية التي تؼ تشفيحىا
 مؾافق 2 0.913 3.63

الاستفادة مؽ نتائج التقييؼ التي تتؾصل تعسل السؤسدة عمى  21
 إلييا باتخاذىا إجخاءات ترحيحية ) التغحية الخاجعة(

 مؾافق 5 0.828 3.55

تدتفيج إدارة السؤسدة مؽ نتائج تقييؼ الخظط الدابقة في إعجاد  22
 الخظط السدتقبمية

 مؾافق 1 0.942 3.63

 مؾافق 4 0.751 3.574 الإستخاتيجيةالستهسط الحدابي والانحخاف السعياري العام لمخقابة 
 spss21.الظالبة بشاء عمى مخخجات  إعجاد: مؽ السرجر

تخاوحت  إذغؾاط، في مؤسدة مظاحؽ الأ الإستخاتيجيةمدتؾى الخقابة (13-4يؾضح الججول رقؼ )   
( بانحخافات معيارية تخاوحت بيؽ 3.63-3.509الستؾسظات الحدابية لعبارات ىحا البعج ما بيؽ )

في  ةالإستخاتيجي الخقابةجسيع الستؾسظات الحدابية لعبارات بعج  أن(، حيث يلاحظ 0.751-0.980)
 يكخت الخساسي. سة وفق مؿياس لعيشة الجرا أفخادغؾاط حغيت بالقبؾل)مؾافق( لجى مؤسدة مظاحؽ الأ

الخظط  إعجادالسؤسدة مؽ نتائج التقييؼ الخظط الدابقة في  إدارةل العبارة اثشان وعذخون)تدتفيج وتذك
اىتسام  إلى، وقج يعؾد ذلػ 0.942وانحخاف معياري  3.63مؾافقة بستؾسط حدابي  الأعمىالسدتقبمية( 

مختمفة  أنذظةالدابقة مؽ اجل انجاز  يجيةالإستخاتالسؤسدة بتحجيج الثغخات وكيؽية الاستفادة مؽ الخظة 
العبارة الدابعة عذخ) تقؾم السؤسدة بتقييؼ مخحمي  توسبل التحديؽ السدتقبمية لجى مشتجاتيا. بيشسا حرم

 3.50بمغ  العيشة والحي أفخاد إجاباتمؽ حيث متؾسط  الأخيخةلعسمية التخظيط الاستخاتيجي( عمى السختبة 
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بذكل  الإستخاتيجيةالسؤسدة تؿيؼ خظتيا  أنبسدتؾى قبؾل مؾافق ىحا يعشي  0.980بانحخاف معياري 
طبيعة العسل في السؤسدة  إلىمجتسع الجراسة، ويعدي ذلػ  لأفخاددوري وان عسمية التقييؼ تعج واضحة 

وجب عمى  ومشو الإداريةاىتسام السؤسدة بتشفيح كافة السيام  إلى إضافةيتظمب التؾاصل بيؽ كافة دوائخىا، 
 السخجؾة.  الأىجافمؽ تحقيق  لمتأكج الإستخاتيجيةاكبخ لمخقابة الجورية عمى  أىسية إعظاء السؤسدة

 الأخيخة)مؾافق(، وعمى السختبة الثالثة و عمى مدتؾى قبؾل  الإستخاتيجيةوبذكل عام تحرل بعج الخقابة    
بانحخاف معياري  3.574العيشة السجروسة  أفخاد إجابات، حيث بمغ متؾسط الإستخاتيجية الإدارة أبعادمؽ 

 الإدارةتعتبخ كسخحمة تغحية عكدية لسخاحل  الإستخاتيجيةمخحمة متابعة وتقييؼ  أن، وىحا يجل عمى 0.751
غؾاط مؽ خلال استخجام ة تسارس في مؤسدة مظاحؽ الأمالدابقة، وعميو فان ىحه السخح الإستخاتيجية

لكل مؽ  الإنتاجية الأنذظةمثل متابعة  الإستخاتيجيةتقييؼ مجى تشفيح و ة في متابع الأساليببعض 
السخبخ مؽ اجل  أنذظةمتابعة  أوعادي وما يستمكو مؽ مؾاصفات الجؾدة،  أومستاز  سسيجالسشتجات 

متابعة تشفيح السيدانية وغيخىا ، و باستخجام الحاسؾب والبخمجيات لسؾاصفات الشؾعية لمسشتج الشيائيتحجيج ا
مؽ عسميات الخقابة، وكحا محاولة السؤسدة الاستفادة مؽ نتائج التقييؼ وترحيحيا مؽ اجل بمؾرتيا في 

بية احتياجات ا عمى تؾفيخ الجؾدة السشاسبة مؽ اجل تحقيق التسيد وتمالخظط السدتقبمية كحخصي إعجاد
 أن أعيخت( التي 2018حدؽ الجيخاوي، أيسؽكجراسة ) واتفقت ىحه الشتيجة مع بعض الجراساتالدؾق. 

 MCمع دراسة ) أيزاالعسل، واتفقت  أثشاءمؽ خلال تجييد البخامج التجريبية  الأولؾيةيسثل  الأداءتقييؼ 

Edward and Boris, 2013 ذات رؤية تلائؼ  إستخاتيجية(، التي بيشت بان الذخكة تعتسج عمى خظط
(، 2016. واختمفت ىحه الشتيجة مع دراسة )الخبار،التأكجمدار الذخكة مع تحسل السخاطخ في حالة عجم 

. وكحلػ مع دراسة ) دراركة الإستخاتيجية الإدارةاغمب الذخكات الحكؾمية لا تسارس  أنالتي بيشت 
ء متؾسط. ويخجع ىحا الاختلاف بيؽ جا الإستخاتيجيةمدتؾى تظبيق  أن أسفخت(، التي 2017والعمياني،
 الاختلاف في البيئة والسجتسع والفتخة الدمشية. إلىالجراسات 

 ككل: الإستخاتيجيةعخض ومشاقذة نتائج التحميل الهصفي لسحهر الإدارة   -5
في مؤسدة مظاحؽ الاغؾاط جاء بسدتؾى قبؾل  الإستخاتيجية الإدارةمدتؾى  أنوفقا لسا سبق، نجج    

بانحخاف  3.571 الإستخاتيجية الإدارة أبعاد إجاباتبمغ متؾسط  إذ)مؾافق( وفقا لسؿياس ليكخت الخساسي، 
جاءت متؾسط القبؾل )مؾافق( حدب  الإستخاتيجية الإدارة أبعادجسيع  أن. حيث يتزح 0.609معياري 

السدؤوليؽ لمسؤسدة. وقج جاءت متقاربة مؽ حيث متؾسط ت مؽ السجراء و سجروسة والتي تكؾنالعيشة ال أفخاد
ىشاك تجانذ وتكامل  أن(. ومشو ندتشتج 3.641-3.574عيشة الجراسة، والتي تخاوحت بيؽ) أفخاد إجابات
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مؤسدة مظاحؽ  أن، وبالتالي نجج الآخخعمى البعج  تأثيخ، فكل بعج لو الإستخاتيجية الإدارة أبعادبيؽ 
السشاسبة وىحا يعتسج  الإستخاتيجيةتظبق التخظيط الاستخاتيجي مؽ خلال التخكيد عمى اختيار غؾاط الأ

التؾليفة السثالية للاستخاتيجيات. والتي تتلائؼ مع رسالة  إلىولمؾصؾل  الإستخاتيجيةعمى مجى تقييؼ البجائل 
الجاخمي، وىحا باعتسادىا عمى مديج  والأداءبشاء عمى نتائج تحميل البيئة الخارجية  وأىجافياالسؤسدة 

، وتحجيج نقاط القؾة والزعف والفخص أىجافيااستخاتيجي يحقق ليا التكيف مع بيئتيا ويتساشى مع 
غؾاط تدعى الجدائخية. لكؾن مؤسدة مظاحؽ الأ والتيجيجات في عل السشافدة التي تتعخض ليا السؤسدات

لترسيؼ امثل لسشتجاتيا وىحا  الإنتاجيةؾق تحديؽ العسمية الد إلىتحجيج نؾع السشتجات التي ستقجميا  إلى
اء السؤسدة واستسخاريتيا . لان ترسيؼ السشتج يعج مدالة حاسسة لبقالأساسية الإستخاتيجيةبالاعتساد عمى 

مخن قادر عمى تحقيق التؾازن  إداري وىحا يتظمب تشغيؼ ستاز بالسشافدة الذجيجة وسخعة التغييخ. في سؾق ي
الشتائج الستحرل عمييا لمتخظيط الاستخاتيجي وفق  أنع السؤسدة الاستسخار في بيئتيا. كسا حتى تدتظي

عمى مدتؾى  أيزا لالعيشة السجروسة تؤثخ طخديا عمى التشفيح الاستخاتيجي الحي حر أفخادتقجيخات 
السخحمة الثانية مؽ  ، لكؾنو يعج الإستخاتيجية الإدارة أبعادقبؾل)مؾافق(، باحتلالو السختبة الثانية مؽ بيؽ 

تظبيق  إلى الإدارةغؾاط تدعى . وىؾ ما لؾحظ في مؤسدة مظاحؽ الأالإستخاتيجية الإدارةمخاحل 
يتؾقف ذلػ عمى  وإنسالا تتؾقف عمى صياغتيا فقط  فالإستخاتيجيةفي الؾقت السشاسب،  الإستخاتيجية

اختيار الؾقت السشاسب لتشفيحىا وان وضع الاستخاتيجيات مؾضع التشفيح يتظمب تؾفخ وجؾد ـيكل تشغيسي 
فيي بظبيعة  الإستخاتيجيةالخقابة  أماوالؾعيؽية.  الإداريةملائؼ وبالتالي تييئة السؤسدة مؽ كافة الجؾانب 

 ة عكدية لمتخظيط الاستخاتيجي والتشفيح الاستخاتيجي.حيبقة باعتبارىا عسمية تغالدا بالأبعاد تتأثخالحال 
السؤسدة تدتفيج مؽ نتائج تقييؼ الخظط  أن إلى إضافةوبالتالي جاءت كحلػ بسدتؾى قبؾل )مؾافق(،    

الاىتسام الخظط السدتقبمية كديادة شخيحة العسلاء وتمبية متظمبات الدؾق. ومشو  إعجادالدابقة مؽ اجل 
التظؾرات التي تحجث دتظيع السؤسدة مؾاكبة التغيخات و مي لمتخظيط الاستخاتيجي لكي تبتقييؼ مخح الأكثخ

الذخكة تسارس مخاحل التحميل  أن(، في 2012دراسة )التمباني،واتفقت ىحه الجراسة مع  في البيئة.
، أىجافالاستخاتيجي لمبيئة الجاخمية والخارجية وانو تؾجج علاقة بيؽ عشاصخ التخظيط الاستخاتيجي)رسالة، 

تدعى لبشاء رؤية تسارس في ضؾئيا الأنذظة  الإستخاتيجيةخظط وسياسات وبخامج( وان الإدارة 
 ,MC Edward and Borisقت كحلػ مع دراسة )اتفلاستثسار الفخص التي تؾاجييا، و  الإستخاتيجية

تحقق الخيادة لجى الذخكات مؽ خلال زيادة قجرة  الإستخاتيجيةالإدارة  أنعمى  أسفخت، التي ( 2013
الذخكات عمى التؾاصل والابتكار وتحسل السخاطخ في حالة عجم التأكج، وأيزا مع دراسة ) زىخاء حدؽ 

تداعج في الاستخجام الأمثل لمظاقات والسؾارد  الإستخاتيجيةارة الإد أن(، التي كذفت عمى 2015ادريذ، 
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تحقيق التسيد السؤسدي،  إلىا يؤدي مس الإداريةوان تشفيح الخظط ومتابعتيا بكفاءة يديل العسمية  الستاحة
نحؾ التقجم،  دفع مدتؾى الجول إلىيؤدي  الأعسالفي كافة مجالات  الإستخاتيجيةوان مسارسة الإدارة 

 الإستخاتيجيةالإدارة  أبعادوجؾد اثخ بيؽ جسيع  إلى(، التي أعيخت 2018حدؽ الجيخاوي، أيسؽودراسة )
وأداء السشغسات وانو يجب الاستعانة بخبخاء  الإستخاتيجيةوتظبيقيا ورقابة  الإستخاتيجيةمؽ خلال صياغة 

السخرص  الإنفاقوالتخكيد عمى زيادة  الإستخاتيجيةومختريؽ ذوي كفاءة عالية عشج تجييد الخظة 
التحميل البيئي  أسفختأن(، التي Khajit and Kornchai)،2020، ودراسة الإستخاتيجيةلعسمية الإدارة 

سؾاء كان لمبيئة الجاخمية والخارجية يؤثخ إيجابا عمى أداء الذخكات مسا يداىؼ في تحقيق التسيد، 
مؽ اجل تحقيق الكفاءة الإدارية لجى  الإستخاتيجيةضخورة تبشي وتظبيق الإدارة  إلىوتؾصمت الجراسة 

 الكفاءات الإدارية تذكل مرجرا لمسيدة التشافدية أن(، التي أعيخت 2016دراسة )مقجوم وىيبة،و الذخكات. 
لفكخ وان السشغسة عبارة مجسؾعة مؽ السؾارد السختمفة واختلاف السشغسات يكسؽ في طخيقة السدج في ا

تؾفيخ البيئة التشغيسية  إلىالاستخاتيجي، وان بشاء وتظبيق أسمؾب الإدارة بالكفاءات يحتاج في السشغسة 
التي تعكذ السحجدات التشغيسية كالييكل التشغيسي والثقافة التشغيسية، واختمفت الجراسة مع بعض 

ة لا تسارس الإدارة اغمب الذخكات الحكؾمي أن أسفخت(، التي 2016الجراسات كجراسة )الخبار،
، وان الإستخاتيجيةوعشجما مارستيا اتزح وجؾد جؾانب ضعف متعمقة برياغة وتشفيح  الإستخاتيجية

عجم تؾافخ الستخرريؽ في التخظيط  الإستخاتيجيةالأسباب التي تحؾل دون تظبيق مفيؾم الإدارة 
بذان مدتؾى ابات عيشة الجراسة استج أن أشارت(، التي 2017الاستخاتيجي، ودراسة )درادكة، العمياني، 

لجى مجيخي السجارس كانت متؾسظة وكحلػ استجابتيؼ عمى معيقات التظبيق  الإستخاتيجيةتظبيق الإدارة 
 جاءت بسدتؾى متؾسط.

الشدبية ومدتؾى  الأىسيةلحدابية والانحخافات السعيارية و والججول التالي يؾضح نتائج الستؾسظات ا   
 :ككل الإستخاتيجية الإدارةالعيشة السجروسة لسحؾر  أفخادالقبؾل حدب إجابات 

 ككل الإستخاتيجيةالتحميل الهصفي لسحهر الإدارة   :(14-4رقم ) الججول
 مدتهى القبهل الشدبية الأىسية الانحخاف السعياري  الستهسط الحدابي الأبعاد الخقم

 مؾافق 1 0.674 3.64 التخطيط الاستخاتيجي 1
 مؾافق 2 0.650 3.575 الاستخاتيجيالتشفيح  2
 مؾافق 3 0.751 3.574 الخقابة الإستخاتيجية 3

 مؾافق 0.609 3.571 ككل الإدارةالإستخاتيجيةمحهر 
 spss21.الظالبة بشاء عمى مخخجات  إعجادمؽ  السرجر:
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 التحميل الهصفي لسحهر السيدة التشافدية -
عيشة الجراسة،  أفخادغؾاط مؽ وجية نغخ مؤسدة مظاحؽ الأيدة التشافدية في مؽ اجل التعخف عمى الس   
مدتؾى القبؾل لكل عبارة الشدبية و  الأىسيةاف السعياري مع تحجيج استخجام الستؾسط الحدابي والانحخ تؼ 

التالية:  الأبعادمؽ عبارات السحؾر الثالث مؽ الاستبيان الخاص بالسيدة التشافدية، والحي يتكؾن بجوره مؽ 
 .الإبجاعبعج فة؛ بعج الجؾدة؛ بعج السخونة؛بعج التكم

محؾر السيدة التشافدية ولمسحؾر ككل  أبعادوؼيسا يمي عخض لشتائج التحميل الؾصفي لكل بعج مؽ    
مدتؾى القبؾل حدب إجابات الشدبية و  الأىسيةبتظبيق الستؾسط الحدابي والانحخاف السعياري وتحجيج 

 :العيشة السجروسة لكل عبارة مع مشاقذة ىحه الشتائج أفخاد
 العيشة لعبارات بعج التكمفة: أفخادعخض ومشاقذة نتائج التحميل الهصفي لاتجاىات  -1

الشدبية  الأىسيةيؾضح الججول السؾالي نتائج تحجيج الستؾسط الحدابي والانحخاف السعياري مع تحجيج    
 :عيشة الجراسة أفخادومدتؾى القبؾل لكل عبارة مؽ عبارات بعج التكمفة حدب إجابات 

 التحميل الهصفي لبعج التكمفة: (15-4رقم ) الججول
الستهسط  العبارات الخقم

 الحدابي
الانحخاف 
 السعياري 

 الأىسية
 الشدبية

مدتهى 
 القبهل

 مؾافق 5 1.076 3.76 لمتفؾق عمى مشافديياتشتيج السؤسدة إستخاتيجية تجنية التكاليف  23
تعتسج السؤسدة في جسيع عسمياتيا عمى الكفاءة والفاعمية بيجف  24

 تخشيج الشفقات وخفض سعخ التكمفة
 مؾافق 1 0.868 3.95

تعتسج السؤسدة عمى إستخاتيجية تخؽيض الأسعار لكدب ميدة  25
 تشافدية

 مؾافق 7 1.084 3.47

الإنتاج الكبيخ لتحقيق الدعخ الأقل مقارنة  تعتسج السؤسدة عمى 26
 بسشافدييا

 مؾافق 4 0.945 3.84

تدعى السؤسدة إلى استخجام الأمثل لسؾاردىا لتخؽيض  27
 التكاليف

 مؾافق 3 1.070 3.87

تتفاوض السؤسدة مع مؾردييا لتخؽيض تكمفة التسؾيؽ  28
 وتخؽيض التكاليف

 مؾافق 6 1.047 3.66

 مؾافق 2 0.755 3.934 والانحخاف السعياري العام لبعج التكمفةالستهسط الحدابي  
 spss21.الظالبة بشاء عمى مخخجات  إعجاد: مؽ السرجر



 غهاطمؤسدة مطاحن الأدراسة حالة 
 

784 
 

مؤسدة مظاحؽ الاغؾاط السيدة التشافدية حدب بعج التكمفة في  مدتؾى  إلى (15-4رقؼ )يذيخ الججول    
-3.47عيشة الجراسة، حيث تخاوحت الستؾسظات الحدابية لعبارات ىحا البعج ما بيؽ ) أفخادحدب إجابات 

جسيع عبارات ىحا البعج تذكل  أن(، ونلاحظ مؽ الججول 1.084-0.784( بانحخافات معيارية )3.95
عيشة الجراسة وفق مؿياس ليكخت الخساسي، وحرمت السختبة الأولى مؽ حيث  أفخادقبؾل )مؾافق( لجى 

الأىسية الشدبية العبارة الخابعة والعذخون التي نرت عمى ) تعتسج السؤسدة في جسيع عسمياتيا عمى 
وانحخاف معياري  3.95ره فض سعخ التكمفة( بستؾسط حدابي قجالكفاءة والفاعمية بيجف تخشيج الشفقات وخ

مؤسدة مظاحؽ الاغؾاط تعتسج عمى معياري  أنأي بسدتؾى قبؾل )مؾافق(، مسا يجل عمى  0.868
ىحه التكمفة تدتظيع السؤسدة  إلىتقميل تكمفة مشتجاتيا، ولمؾصؾل شفقات و الكفاءة والفاعمية بيجف تخشيج ال

 أنباعتبار تقجيؼ مشتجاتيا السختمفة عؽ السؤسدات الأخخى في نفذ السجال لتحقيق التسيد التشافدي 
، حيث أن مظاحؽ الأغؾاط السؤسدة لإستخاتيجيةالكمفة السشخفزة لمسشتج تعج احج أولؾيات الأساسية 

مؾرد السادة الأولية السجعؼ مؽ قبل الجيؾان الجدائخي السيشي لمحبؾب وكحا التعاقج مع مؤسدات  تمجاإلى
.بيشسا تحرمت العبارة الخامدة يةشكل لسشتجاتيا بأسعار مشاسبة وجؾدة عال أحدؽالترسيؼ لتقجيؼ 
أي بسدتؾى قبؾل  1.084بانحخاف معياري قجره  3.47مدتؾى متؾسط حدابي  ادنيوالعذخون عمى 

تخؽيض الأسعار لكدب ميدة تشافدية(  إستخاتيجية)مؾافق(، والتي نرت عمى ) تعتسج السؤسدة عمى 
كسا تخكد ة تشافدية مقارنة بسشافدييا السؤسدة تيتؼ بتخؽيض سعخ مشتجاتيا مؽ اجل تحقيق ميد  أنبسعشى 

 عمى جؾدة مشتجاتيا والتكمفة السشخفزة.
الأخخى لمسيدة التشافدية، وقج جاء  بالأبعادمقارنة  الأولىوبذكل عام تحرل بعج التكمفة عمى السختبة    

عيشة الجراسة بستؾسط  أفخادوفق مؿياس ليكخت الخساسي مدتؾى قبؾل )مؾافق(، وذلػ حدب إجابات 
السؤسدة تعسل  أن إلى، ويسكؽ تفديخ ىحه الشتيجة 0.755وبانحخاف معياري قجره 3.934حدابي قجره 

العجيج  إلىتخؽيض تكاليفيا لتقجيؼ مشتجاتيا مسا يعكذ التؾجو الجيج لجى السؤسدة وىحا يحتاج  إلىجاىجة 
 ؾى مؽ التكمفة.ىحا السدت إلىمؽ الآراء والخبخاء والستخرريؽ لمؾصؾل 

 العيشة لعبارات بعج الجهدة: أفخادعخض ومشاقذة نتائج التحميل الهصفي لاتجاىات  -2
الشدبية  الأىسيةيؾضح الججول السؾالي نتائج تحجيج الستؾسط الحدابي والانحخاف السعياري مع تحجيج    

 :عيشة الجراسة أفخادومدتؾى القبؾل لكل عبارة مؽ عبارات بعج الجؾدة حدب إجابات 
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 (: التحميل الهصفي لبعج الجهدة16-4الججول رقم )
الستهسط  العبارات الخقم

 الحدابي
الانحخاف 
 السعياري 

 الأىسية
 الشدبية

مدتهى 
 القبهل

تعتسج السؤسدة عمى تقجيؼ مشتجات ذات جؾدة عالية مقارنة  29
 بسشافدييا

 مؾافق 2 0.985 4.05

لمسلاحغات والاقتخاحات الخاصة  تؾلي السؤسدة أىسية كبيخة 30
 بجؾدة مشتجاتيا مؽ طخف الدبائؽ

 مؾافق 1 0.868 4.05

 مؾافق 3 0.900 4.00 تيتؼ السؤسدة بجؾدة السؾاد الأولية السدتخجمة في الإنتاج 31
تدتعسل السؤسدة إستخاتيجية التحديؽ السدتسخ لتظؾيخ جؾدة  32

 مشتجاتيا
 مؾافق 4 0.944 3.97

السؤسدة بتظؾيخ ميارات السؾعفيؽ قرج تحديؽ جؾدة تيتؼ  33
 خجماتيا السراحبة لمسشتجات

 مؾافق 7 0.978 3.74

 مؾافق 5 0.905 3.97 تحاول السؤسدة تظبيق معاييخ الجؾدة السحمية والجولية 34
 مؾافق 6 0.758 3.909 الستهسط الحدابي والانحخاف السعياري العام لبعج الجهدة 

 spss21الظالبة بشاء عمى مخخجات  إعجادمؽ  السرجر:
غؾاط دب بعج الجؾدة في مؤسدة مظاحؽ الأمدتؾى السيدة التشافدية ح(16-4رقؼ )يؾضح الججول    

( 4.05-3.74تخاوحت الستؾسظات الحدابية لعبارات ىحا البعج بيؽ) إذعيشة الجراسة،  أفخاد إجاباتحدب 
عبارات بعج الجؾدة شكمت جسيعيا بسدتؾى  أن(، مسا يجل عمى 0.985-0.748بانحخافات معيارية )
مؽ  الأولىعيشة الجراسة وفق مؿياس ليكخت الخساسي، كسا حرمت عمى السختبة  أفخادقبؾل )مؾافق( لجى 

التاسعة والعذخون التي تسثلان مدتؾى قبؾل )مؾافق( دبية كل مؽ العبارتيؽ الثلاثؾن و الش الأىسيةحيث 
و  0.868وانحخاف معياري قجره  4.05عيشة الجراسة، بشفذ متؾسط حدابي قجره  أفخاد إجاباتحدب 
كبيخة لمسلاحغات  أىسيةعمى التؾالي، وقج نرت العبارة الثلاثؾن عمى) تؾلي السؤسدة  0.989

والاقتخاحات الخاصة بجؾدة مشتجاتيا مؽ طخف الدبائؽ( مسا يجل عمى اىتسام مؤسدة مظاحؽ الاغؾاط 
بعيؽ الاعتبار لمسلاحغات والاقتخاحات لجى الدبائؽ حؾل مشتجاتيا، وبالتالي تقييؼ رضا الدبائؽ  أخحىاو 

 بالإصغاءويكؾن ذلػ  إجخاءاتياوبشاء عميو يسكؽ لمسؤسدة مؽ استغلال فخص التحديؽ وتحقيق فعالية 
 دب ثقة وولاء زبائشيا.لمدبائؽ وتحجيج تؾقعاتيؼ والتعخف عمى مؾاقفيؼ اتجاه مشتجات السؤسدة ومشو ك

كسا نرت العبارة التاسعة والعذخون عمى) تعتسج السؤسدة عمى تقجيؼ مشتجات ذات جؾدة عالية مقارنة    
 مؽ سسيج ودقيق وكدكذ غؾاط تعسل عمى تقجيؼ مشتجاتيامؤسدة مظاحؽ الأ أنبسشافدييا( مسا يجل عمى 
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مؽ ناحية الجؾدة ومخاؾبة السشتج مؽ الدسيج والفخيشة  للإنتاجعمى الديخ الحدؽ  عسلبجؾدة عالية كسا ت
. بيشسا جاءت الإستخاتيجية الأىجافالسؤسدة لتحقيق  إليووالسحافغة عمى مدتؾى الجؾدة وىحا ما تدعى 

العبارة التي تشص عمى) تيتؼ السؤسدة بتظؾيخ ميارات السؾعفيؽ قرج تحديؽ جؾدة خجماتيا السراحبة 
بسدتؾى  0.978وبانحخاف معياري قجره  3.74بستؾسط حدابي مقجاره  لأخيخةالمسشتجات( في السختبة 
 تعسل عمىغؾاط مؤسدة مظاحؽ الأ أنعيشة الجراسة مسا يجل عمى  أفخاد إجاباتقبؾل )مؾافق( حدب 

تظؾيخ ميارات مؾعفييا قرج تحديؽ جؾدة خجماتيا مؽ خلال عسميات التكؾيؽ وتحديؽ السدتؾى والتي 
 .والإنتاجيةوالتقشية مؽ اجل رفع قجراتيؼ الفكخية  الإداريةرد البذخية في كل التخررات تذسل جسيع السؾا

غؾاط حدب بعج الجؾدة يدة التشافدية في مؤسدة مظاحؽ الأمدتؾى السوبذكل عام يتزح مؽ الججول أن 
 الثانية تبةوقج حرل ىحا البعج عمى السخ  عيشة الجراسة، أفخاد إجاباتجاء بسدتؾى قبؾل )مؾافق( مؽ حيث 

بانحخاف  3.909لسحؾر السيدة التشافدية، فبمغ الستؾسط الحدابي العام ليحا البعج  الأخخى  بالأبعادمقارنة 
السؤسدة تيتؼ بجؾدة عخوضيا بذكل كبيخ وبرفة مدتسخة مقارنة  أن. مسا يعشي 0.748معياري 

 بسشافدييا مظبقة بحلػ معاييخ الجؾدة مؽ خلال تبشييا استخاتيجيات تشافدية مشاسبة.
 العيشة لعبارات بعج السخونة: أفخادعخض ومشاقذة نتائج التحميل الهصفي لاتجاىات  -3

الشدبية  الأىسيةيؾضح الججول السؾالي نتائج تحجيج الستؾسط الحدابي والانحخاف السعياري مع تحجيج    
 :عيشة الجراسة أفخادومدتؾى القبؾل لكل عبارة مؽ عبارات بعج السخونة حدب إجابات 

 : التحميل الهصفي لبعج السخونة(17-4رقم ) الججول
الستهسط  العبارات الخقم

 الحدابي
الانحخاف 
 السعياري 

 الأىسية
 الشدبية

مدتهى 
 القبهل

تستمػ السؤسدة مخونة عالية في حجؼ الاستجابة لمتغيخات في  35
 حاجات ورغبات الدبائؽ

 مؾافق 7 0.891 3.74

 مؾافق 3 1.102 4.03 لجى السؤسدة قشؾات تؾزيع تديل في تدميؼ مشتجاتيا لمدبائؽ 36
إيرال مشتجاتيا لجى السؤسدة وسائل نقل تديل في عسمية  37

 بالؾقت السشاسب
مؾافق  1 1.025 4.24

 بذجة
متظمبات سدة بدخعة الاستجابة لاحتياجات و تستاز السؤ  38

 الدؾق مقارنة بسشافدييا
 مؾافق 2 0.928 4.05

تدتظيع السؤسدة تؾفيخ السؾارد الكاؼية لتمبية حاجات  39
 السدتقبمييؽتظمعات الستعامميؽ الحالييؽ و و 

 مؾافق 4 0.959 4.00

 مؾافق 6 0.865 3.82تتسكؽ السؤسدة مؽ مؾاجية الظمبات الستدايجة لمدبائؽ  40
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 باستسخار
تيتؼ السؤسدة بتظؾيخ وسائل تؾاصل تكشؾلؾجية حجيثة مع  41

 الدبائؽ
 مؾافق 9 0.952 3.50

 مؾافق 8 0.784 3.758 الستهسط الحدابي والانحخاف السعياري العام لبعج السخونة 
 spss21الظالبة بشاء عمى مخخجات  إعجادمؽ  السرجر:

ب بعج السخونة في مؤسدة مظاحؽ مدتؾى السيدة التشافدية حد إلى(17-4رقؼ )يذيخ الججول    
( وتخاوحت انحخافاتو 4.24-3.50تخاوحت الستؾسظات الحدابية لعبارات ىحا البعج ما بيؽ) إذغؾاط، الأ

عبارات بعج السخونة تذكل معغسيا  أن(، كسا يتزح مؽ الججول 1.102-0.784السعيارية ما بيؽ )
عيشة الجراسة، ما عجا العبارة الثالثة والدبعؾن التي جاءت في السختبة  أفخادمدتؾى قبؾل )مؾافق( لجى 

بانحخاف  4.24وبسدتؾى قبؾل)مؾافق بذجة( وفق مؿياس ليكخت الخساسي، وبستؾسط حدابي مقجاره الأولى
مشتجاتيا  إيرال، وقج تسثمت ىحه العبارة في )لجى السؤسدة وسائل نقل تديل في عسمية 1.025معياري 

غؾاط عمى تؾفيخ شبكة تؾزيع تديل مؤسدة مظاحؽ الأ إدارةحخص  إلىبالؾقت السشاسب(، ويخجع ذلػ 
تؾسع  ، وىحا ما لؾحظ فيمشتجاتيا لمعسلاء في الؾقت السشاسب إيرالوتدخع في انجاز الخجمات وسيؾلة 

 أما. كمؼ وغيخىا مؽ السشاطق 1600مشاطق والتي امتجت حتى إلى تسشخاست  9شبكة التؾزيع مؽ خلال 
والتي نرت عمى )تيتؼ السؤسدة بتظؾيخ وسائل تؾاصل تكشؾلؾجية حجيثة مع  والأربعؾن العبارة الؾاحج 

، وفق مؿياس الجراسة حرمت ىحه العبارة 0.952وبانحخاف معياري  3.50الدبائؽ( بستؾسط حدابي قجره 
السؤسدة تقؾم باستخجام تكشؾلؾجيا حجيثة لمتؾاصل مع الدبائؽ  أنعمى مدتؾى قبؾل)مؾافق(، وىحا يعشي 

وحاجات زبائشيا بذكل مدتسخ،لحلػ يجب العشاية بذكل اكبخ للاستجابة  أذواقالتعخف عمى  مؽ اجل
 .أىجافياالسدتؾى السلائؼ الحي يخجم مرالح السؤسدة وتحقيق  إلىلمستغيخات مؽ اجل الؾصؾل 

وبذكل عام تحرل بعج السخونة عمى مدتؾى قبؾل)مؾافق( وفق مؿياس ليكخت الخساسي، وعمى السختبة    
، 0.784بانحخاف معياري  3.758العيشة  أفخاد إجاباتالسيدة التشافدية، حيث بمغ متؾسط  أبعادمؽ الثة الث

غؾاط تعسل عمى الاستجابة لمستغيخات الخارجية، وحاجات مؤسدة مظاحؽ الأ إدارة أنمسا يجل عمى 
التي تحقق  الإستخاتيجيةورغبات عسلائيا مسا يجعميا تحخص عمى دراسة بيئتيا التي يخاد اتخاذ قخاراتيا 

فاعمية وقادرة عمى البقاء والاستسخار، وتحقيق  أكثخالخشيجة لجعل السؤسدة  الأساليب، واستخجام أىجافيا
 .بالإدارةما يسيد السجراء ونجاحيؼ  الخيادة وىحا

 :الإبجاعالعيشة لعبارات بعج  أفخادعخض ومشاقذة نتائج التحميل الهصفي لاتجاىات  -4
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الشدبية  الأىسيةيؾضح الججول السؾالي نتائج تحجيج الستؾسط الحدابي والانحخاف السعياري مع تحجيج    
 :عيشة الجراسة أفخادحدب إجابات  الإبجاعومدتؾى القبؾل لكل عبارة مؽ عبارات بعج 
 (: التحميل الهصفي لبعج الإبجاع18-4الججول رقم )

الستهسط  العبارات الخقم
 الحدابي

الانحخاف 
 السعياري 

 الأىسية
 الشدبية

مدتهى 
 القبهل

تقؾم السؤسدة بإدخال أساليب وطخق ججيجة في عسمياتيا  42
 الإنتاجية

 مؾافق 3 0.675 3.63

خجمات ومشتجات مبتكخة تجعل العسلاء أوؼياء  تقجم السؤسدة 43
 في التعامل معيا

 مؾافق 5 0.862 3.53

تقجم السؤسدة خجمات إضاؼية متسيدة مقارنة بالسشافديؽ  44
 لديادة عسلائيا

 مؾافق 2 0.664 3.79

تقؾم السؤسدة بتقجيؼ تحفيدات لمعامميؽ لجييا لخمق أفكار  45
 والسشتجات السقجمةججيجة تشعكذ عمى الخجمات 

 مؾافق 6 0,797 3.53

تخكد السؤسدة عمى الإبجاع والتسيد في مشتجاتيا كي يرعب  46
 تقميجىا مؽ مشافدييا

 ؾافقم 1 0.434 3.97

التظؾيخ دة ميدانية كاؼية لأغخاض البحث و تخرص السؤس 47
 والتحديؽ السدتسخ لسشتجاتيا

 ؾافقم 8 0.702 3.41

تقشيات والبخامج الستظؾرة عمى ابتكار طخق تدتخجم السؤسدة  48
 وأساليب ججيجة مقارنة بسشافدييا

 ؾافقم 7 0.679 3.42

 ؾافقم 4 0.270 3.594 الإبجاعالستهسط الحدابي والانحخاف السعياري العام لبعج  
 spss21الظالبة بشاء عمى مخخجات  إعجادمؽ  السرجر:

في مؤسدة مظاحؽ الاغؾاط،  الإبجاعمدتؾى السيدة التشافدية حدب بعج  (18-4رقؼ ) يغيخ الججول   
( بانحخافات معيارية 3.97-3.41حيث تخاوحت الستؾسظات الحدابية لعبارات ىحا البعج ما بيؽ )

 الإبجاعمعغؼ الستؾسظات الحدابية لعبارات بعج  أن(. كسا يتزح مؽ خلال الججول 0.270-0.862)
 عيشة الجراسة وفق مؿياس ليكخت أفخادشكمت مدتؾى قبؾل )مؾافق( لجى  في مؤسدة مظاحؽ الاغؾاط

وبانحخاف  3.97بستؾسط حدابي  الأولىعمى السختبة  والأربعؾن حرمت العبارة الدادسة حيث الخساسي، 
عيشة الجراسة، وقج نرت عمى )تخكد السؤسدة  أفخاد إجاباتبسدتؾى قبؾل مؾافق حدب  0.434معياري 

مؤسدة مظاحؽ  أنلتسيد في مشتجاتيا كي يرعب تقميجىا مؽ مشافدييا( وىحا يجل عمى وا الإبجاععمى 
بتقجيؼ مشتجات متسيدة والتي تشفخد عؽ  الآخخيؽتكؾن متسيدة عمى السشافديؽ  أنغؾاط تعسل عمى الأ



 غهاطمؤسدة مطاحن الأدراسة حالة 
 

789 
 

العبارة . كسا حرمت الأخخى متسيدة عؽ السؤسدات جؾدة السشتج وطخيقة التغميف  مؽ خلال الآخخيؽ
التي تشص ، و 0.702معياري  فانحخاو 3.41ستؾسط حدابي ب الأخيخةالسختبة عمى  والأربعؾن الدابعة 

ت ( وجاءالتظؾيخ والتحديؽ السدتسخ لسشتجاتيادة ميدانية كاؼية لأغخاض البحث و تخرص السؤس)عمى 
 إلىغؾاط تحتاج مؤسدة مظاحؽ الأ أنيجل عمى عيشة الجراسة، مسا  أفخاد إجاباتحدب  قبؾلالسدتؾى ب

عمى  أكثخججيجة تسيدىا عؽ مشافدييا والتخكيد  وأساليبق شيات وبخامج حجيثة عمى ابتكار طخ استخجام تق
الاستسخار في تقجيؼ مشتجات ججيجة  إلىالبحث والتظؾيخ ومزاعفة الجيؾد  لأغخاضتخريص ميدانية 

 يد التشافدي. نحؾ تحقيق التس الأفزل إلىلزسان الشسؾ والاستسخار بيجف الؾصؾل 
غؾاط حدب بعج يدة التشافدية في مؤسدة مظاحؽ الأمدتؾى الس أنوبذكل عام يتزح مؽ الججول    

العيشة السجروسة، وقج حرل ىحا البعج عمى  أفخاد إجاباتجاء بسدتؾى قبؾل مؾافق مؽ حيث  الإبجاع
لسحؾر السيدة التشافدية، فبمغ الستؾسط الحدابي العام ليحا  الأخخى  بالأبعادمقارنة  والأخيخةالسختبة الخابعة 

 والإبجاعالسؤسدة بالتسيد  إدارة. ويجل ذلػ عمى اىتسام 0.270بانحخاف معياري قجره  3.594البعج 
 التي تعسل في نفذ السجال. الأخخى مخاكد متقجمة مؽ اجل تحقيق التسيد عؽ السؤسدات  إلىلمؾصؾل 

 التحميل الهصفي لسحهر السيدة التشافدية ككل:عخض ومشاقذة نتائج  -5
غؾاط جاءت )مؾافق( مؽ يدة التشافدية في مؤسدة مظاحؽ الأمدتؾى الس أنوفقا لسا سبق، نلاحظ    

بانحخاف  3.748السيدة التشافدية ككل  أبعاد إجاباتعيشة الجراسة، حيث بمغ متؾسط  أفخاد إجاباتحيث 
، بيشسا حرل بعج 3.934بستؾسط حدابي قجره  الأولىالسختبة ب التكمفة، وقج جاء بعج 0.688اري معي

السيدة التشافدية  أبعادجسيع  أن، وبالتالي يتزح لشا 3.594بستؾسط حدابي  الأخيخةعمى السختبة  الإبجاع
حيث  الأبعادالعلاقة الستخابظة بيؽ  إلىعيشة الجراسة، ويعؾد ذلػ  أفخاد إجاباتجاءت مؾافقة مؽ حيث 

 بو. ويتأثخ الآخخيؤثخ كل بعج في 
مزسؾن كل بعج  إلىغؾاط لابج ليا مؽ الانتباه مؤسدة مظاحؽ الأ أن إلىويسكؽ تفديخ ىحه الشتيجة    

الستعمقة بعسمية السيدة التشافدية وتحجيج مجى مداىسة كل مشو في تحقيق السيدة التشافدية  الأبعادمؽ ىحه 
 بيجف تحقيق التسيد والتفؾق عؽ السشافديؽ.  الأبعادلتزسؽ شسؾل كل ىحه 

وجؾد علاقة بيؽ  أعيخت(، التي 2018) الدكارنو،وتتفق ىحه الشتيجة مع بعض الجراسات كجراسة   
مع دراسة  وأيزاتظبيق عشاصخ استخاتيجيات الخيادة وتحقيق السيدة التشافدية لذخكات الاترالات، 

بيؽ مسارسة التخظيط  إحرائيةيا وجؾد علاقة ذات دلالة نتائج أىؼ(، التي كان مؽ 2012)التمباني،
، التكمفة اقل( لمذخكات محل الجراسة، الإبجاعالاستخاتيجي وتحقيق السيدة التشافدية الستسثمة في )التسايد، 

مرجر السيدة التشافدية يكسؽ في السؾرد البذخي الحامل  أعيختأن(، التي 2016ودراسة )مقجوم وىيبة،
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يعج  الإبجاع أن أعيخت(، التي Rahim and Zainuddin2019لػ اتفقت مع دراسة )لمكفاءات، وكح
(، التي كذفت وجؾد اثخ 2020عدمي،  أسساءعمى السيدة التشافدية، ودراسة ) التأثيخفي  الأكبخالعامل 

السيدة التشافدية )التكمفة اقل، الجؾدة، التسيد(. واختمفت  أبعادمعشؾي ايجابي بيؽ الحكاء الاصظشاعي عمى 
مدتؾى السيدة التشافدية  أن(، التي كذفت 2015ىحه الشتيجة مع بعض الجراسات كجراسة )السبيزيؽ،

 )التكمفة اقل، التسايد، التحالفات(. بأبعادىامتؾسط 
الشدبية ومدتؾى  الأىسيةارية و لسعيوالججول التالي يؾضح نتائج الستؾسظات الحدابية والانحخافات ا   

 :العيشة السجروسة لسحؾر السيدة التشافدية ككل أفخادالقبؾل حدب إجابات 
 التحميل الهصفي لسحهر السيدة التشافدية ككل:(19-4رقم ) الججول

الستهسط  الأبعاد الخقم
 الحدابي

الانحخاف 
 السعياري 

 الأىسية
 الشدبية

 مدتهى القبهل

 مؾافق 1 0.755 3.934 بعج التكمفة 1
 مؾافق 2 0.748 3.909 بعج الجهدة 2
 مؾافق 3 0.784 3.758 بعج السخونة 3
 مؾافق 4 0.270 3.594 الإبجاعبعج  4
 مؾافق 0.688 3.748 السيدة التشافدية ككل محهر 

 spss21الظالبة بشاء عمى مخخجات  إعجادمؽ السرجر:
 السطمب الثاني: عخض ومشاقذة نتائج اختبار فخضيات الجراسة 

اختبار فخضيات الجراسة،  إلىفي ىحا السظمب إلى تظبيق اختبار شخوط تحميل الانحجار، ثؼ  تعخضسش   
 .الخاصة بكل مشيا مع مشاقذتيا الإحرائيةوالجلالات 

استعسمشا معادلات الانحجار الخظي الستعجد، مؽ خلال التأكج مؽ صلاحية  الفخضياتمؽ اجل اختبار    
(، وكحلػ اختبار العلاقة الارتباطية بيؽ (F بالاعتساد عمى ؾيؼ الأولىنسؾذج الجراسة لاختبار الفخضية 

 pearsonالستغيخات السدتقمة والستغيخ التابع، مؽ خلال استعسال معامل الارتباط الخظي بيخسؾن 

correllation  لؿياس العلاقة الارتباطية بيؽ كل متغيخ مدتقل عمى حجى والستغيخ التابع لمجراسة؛ ثؼ
غؾاط بالاعتساد لسيدة التشافدية بسؤسدة مظاحؽ الأالسختمفة في ا بأبعادىا الإستخاتيجية الإدارةتحجيج اثخ 
 .ومعاملات الانحجار Tعمى ؾيؼ 
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 الخئيدية وعخض الشتائج وتحميميا: اختبار الفخضية الأولالفخع 
الإدارة الإستخاتيجية ليا دور ميم في مؽ أجل التأكج مؽ مجى صحة الفخضية الخئيدية الستسثمة في: "   

الإدارة تظبيق  ؽي"، فإنو يجب اختبار العلاقة بغهاطيدة التشافدية في مؤسدة مطاحن الأتحقيق الس
 :لشحؾ التاليعمى اإحرائيا و وتحقيق السيدة التشافدية  الإستخاتيجية

 عمى: الخئيديةتشص الفخضية : اختبار الفخضية الخئيدية -1
- H1 السعشؾي  ذو دلالة إحرائية عشج مدتؾى  علاقة: يؾججα≤ 0.05  في تحقيق للإدارة الإستخاتيجية

 غؾاط.يدة التشافدية في مؤسدة مظاحؽ الأالس
- H0 السعشؾي  ذو دلالة إحرائية عشج مدتؾى علاقة  : لا يؾجج α≥0.05في تحقيق  لإدارة الإستخاتيجيةل

 .غؾاطيدة التشافدية في مؤسدة مظاحؽ الأالس
واختبار تحميل  Corrélation Pearsonختبار الفخضية الخئيدية تؼ استخجام معامل الارتباط بيخسؾن لا   

 .عمى السيدة التشافدية الإستخاتيجية للإدارةالانحجار البديط لمتحقق مؽ وجؾد أثخ 
 عمى السيدة التشافدية الإستخاتيجية الإدارةنتائج اختبار دور  :(21-4رقم ) الججول

 0.661 معامل التحجيج السعجل 0.670 معامل التحجيج 0.819 معامل الارتباط

 تحميل التباين

 الجلالة السعشهية Fقيسة  مخبع الستهسطات درجات الحخية مجسهع السخبعات الشسهذج

 11,750 1 11,750 الانحجار

73,114 ,000b0 1610, 36 5,786 الكيسة الستبكية 

  37 17,536 السجسهع
 تحميل السعاملات

 الجلالة السعشهية tقيسة  السعيارية السعاملات الخطأ السعياري  السعاملات الشسهذج

 2730, 1,114  3920, 4360, الحج الثابت

 0000, 8,551 8190, 1080, 9250, الإستخاتيجيةالإدارة 

 y=0.436x0.925معادلة الانحجار الخظي البديط :
 spss21الظالبة بشاء عمى مخخجات  إعجادمؽ السرجر: 

التخظيط الاستخاتيجي، ككل) الإستخاتيجيةالإدارة  أبعادعلاقة الارتباط بيؽ (20-3رقؼ )يؾضح الججول    
عشج =0.819Rمعامل الارتباط  أن( والسيدة التشافدية، حيث الإستخاتيجية، الخقابة الاستخاتيجيالتشفيح 
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السختمفة ليا  بأبعادىا الإستخاتيجيةالإدارة  أنأي  0.670بمغ    بسعامل تحجيجα=0.000 مدتؾى 
 sigؾيسة  أن، وبسا =F 73.114% ، كسا بمغت ؾيسة 67علاقة ارتباط مع السيدة التشافدية بسا ؾيستو 

 القائمة: H1نخفض فخضية الرفخية ونقبل الفخضية البجيمة α≤ 0.05اقل مؽ ؾيسة
 
 

 الشسهذج العام السعبخ عن الجراسة: -2
للإدارة لاختبار الفخضية الخئيدية تؼ استخجام اختبار تحميل الانحجار البديط لمتحقق مؽ وجؾد ارتباط    

 .الإستخاتيجية عمى السيدة التشافدية
: وىحا مؽ خلال رسؼ الذكل بالسيدة التشافدية الإستخاتيجيةتحميل الانحجار البديط لعلاقة الإدارة  -2-1

 :كالآتيلتحجيج طبيعتيا، وتعخف الستغيخات التي تجخل في الشسؾذج الانتذار السعبخ عؽ العلاقة 
X  الإستخاتيجية: يعبخ عن الإدارة 
Yيعبخ عن السيدة التشافدية : 
 الإدارةالسشحشى التالي يعظي لشا فكخة حؾل علاقة السجروسة بيؽ التسثيل البياني لمسعطيات: -2-2

 والسيدة التشافدية وصياغتيا الخياضية الؾاجب تحجيج معالسيا. الإستخاتيجية
 بالسيدة التشافدية )الانحجار الخطي البديط( الإستخاتيجية: علاقة الإدارة (9-4رقم ) الذكل

 
 spss21.مخخجات بخنامج: السرجر

 العام لذكل الانتذار مدتؿيؼ، معادلتو كسايمي: الخسؼ السحرل عميو يؾحي بان الاتجاه إن -2-3
Y=0.436+0.925X 

 يهجج ارتباط ذو دلالة إحرائية للإدارة الإستخاتيجية عمى السيدة التشافدية 
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 الإستخاتيجيةبعج تكؾيؽ الشسؾذج والحرؾل عمى السعادلة السساثمة لمعلاقة محل الجراسة بيؽ الإدارة  -2-4
 ذج الانحجار وتقييؼ فعالية العلاقة السجروسة.ؾ العام لشسالتشافدية. سشقؾم بتحميل الأداء والسيدة 

، حيث تعبخ ىحه الؿيسة عمى مجى ryx=0.819دراسة العلاقة الارتباطية: ؾيسة معامل الارتباط  -2-5
 والسيدة التشافدية. الإستخاتيجيةقؾة ومتانة العلاقة التي تخبط بيؽ الإدارة 

 مؽ قبل الإستخاتيجيةتبشي الإدارة  أن، تجل ىحه الؿيسة عمى    0.670حداب معامل التحجيج: -2-6
% مؽ التغيخات التي تحجث 67 أنالسؤسدة محل الجراسة تؤثخ في تحقيق السيدة التشافدية ليا، حيث  

 .الخظأ أوعؾامل أخخى  إلى %  يخجع33الباقي  أماXتكؾن ناتجة عؽ تغيخ  Yلمستغيخ 
،  Ftab=3.94اكبخ مؽ وىي Freel=12.799بمغت ؾيسة  SPSSاختبار ؼيذخ: حدب نتائج  -2-7

ت معشؾية إحرائية وان السحرل عمييا ىي ؾيسة مؾضؾعية ذاؾيسة معامل التحجيج  أنوىحا يجل عمى 
 والسيدة التشافدية. الإستخاتيجيةمعادلة التسثيل جيجة في التعبيخ عؽ العلاقة بيؽ الإدارة 

 ىي اكبخ مؽ الؿيسة الججوليةو  tb = 8.551اختبار ستيؾديت: بمغت ؾيسة  -2-8
t (tab)=tbi(0.05) =1.984 معامل معادلة الانحجار  أنأيb  يتستع بسعشؾية إحرائية وىؾ ذو مرجاؾية 

  0.000نعتسج عميو في التحميل، وىحا ما تبيشو ؾيؼ الجلالة الإحرائية السقجرة ب  أنوفعالية وندتظيع 
 الانحجار. معاملات والجالة عمى معشؾية

 لتحجيج انتذار البؾاقي قسشا بتظبيق شخط انتذار البؾاقي السؾضح في الذكل التالي:
 : انتذار البهاقي(11-4رقم) الذكل

 
 spss21الظالبة بشاء عمى مخخجات  إعجادمؽ السرجر: 

لمشقاط ط معيؽ انتذار البؾاقي مع الؿيؼ الستؾقعة، ومشو يتزح عجم وجؾد نسيتزح مؽ خلال الذكل    
 y=a+bxالخطية: في الذكل، وىحا يتدق مع شخط 
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 الشسهذج لعام الستعجد ليحه الجراسة: -3
الاعتساد عمى تحميل  والسيدة التشافدية تؼ الإستخاتيجية الإدارةمؽ أجل تؾضيح العلاقة أكثخ بيؽ    

في السيدة  الإستخاتيجية الإدارةالشسؾذج الستعجد، وذلػ مؽ أجل معخفة مجى مداىسة كل بعج مؽ أبعاد 
 التالي: التشافدية عمى الشحؾ

Y=a+ (b1.x1)+(b2.x2)+ (b3.x3)+( b4.x4)+ eiحيث:  
 الإستخاتيجيةالخقابة x3:التشفيح الاستخاتيجيx2:التخظيط الاستخاتيجيx1:دتقمة: الستغيخات الس
 0العؾامل الأخخى= أو: متغيخ عذؾائي eiجار، الانح : معاملاتbi: ثابت معامل الانحجار،aالسعاملات: 

 معامل الارتباط الستعجد:(21-4رقم) الججول
 Sig السحدهبة Tقيسة  A Beta الستغيخات السدتقمة

 X1 0.601 0.589 2.791 0.009التخظيط الاستخاتيجي 
 2X -0.015 0.015- 0.082- 0.935ألاستخاتيجيوالتشفيح 
 3X 0.264 0.288 1.635 0.111 الإستخاتيجيةالخقابة 
 X 0.663  1.754 0.088ككل  الإستخاتيجيةالإدارة 

Y= 0.663+601X1-0.015X2+0.264X3 
 spss21الظالبة بشاء عمى مخخجات  إعجادمؽ  السرجر:

) التخظيط الاستخاتيجي، بأبعادىا الإستخاتيجيةىشاك ارتباط بيؽ الإدارة  أن (21-4رقؼ) الججوليؾضح    
التخظيط الاستخاتيجي يختبط بالسيدة  أن( والسيدة التشافدية، حيث الإستخاتيجيةالتشفيح الاستخاتيجي، الخقابة 

بالسيدة التشافدية، في  0.264والتي تختبط بسا ؾيستو  الإستخاتيجية، تميو الخقابة 0.601التشافدية بسا ؾيستو 
 وىحا حدب الشسؾذج الستعجد. 0.015حيؽ التشفيح الاستخاتيجي يختبط بالسيدة التشافدية بسقجار 

 :اختبار شخوط تحميل الانحجار -4
  "Tolerance"واختبار التبايؽ السدسؾح بو" VIF"اختبار معامل تزخؼ التبايؽ   

 اختبار معامل تزخم التباين واختبار التباين السدسهح بو:(22-4) الججول رقم
 الستغيخ التابع                          

 الستغيخات السدتقمة
VIF Tolerance D.W 

 2.139 0.203 4.928 التخطيط الاستخاتيجي
 
 
 

 0.288 3.474 التشفيح الاستخاتيجي
 0.111 3.424 الخقابة الإستخاتيجية

 1.000 1.000 الإستخاتيجية ككل محهر الإدارة
 spss21مؽ إعجاد الظالبة بشاء عمى مخخجات السرجر: 
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 10لجسيع الستغيخات تقل عؽ  VIFأن ؾيؼ اختبار معامل تزخؼ التبايؽ  (22-4رقؼ ) نلاحظ مؽ الججول
، 0.203تخاوحت بيؽ ) Tolerence(، وان ؾيؼ اختبار التبايؽ السدسؾح 4.928، 3.424وتخاوحت بيؽ )

، يعج ىحا كسؤشخ عمى عجم وجؾد ارتباط عال بيؽ متغيخات السدتقمة، 0.005( وىي اكبخ مؽ 1.000
لحلػ يسكؽ القؾل بان متغيخات الجراسة لا تعاني مؽ مذكمة التجاخل الخظي، فالارتباط بيؽ الستغيخات 

خ عمى الستغيخ التابع. وبالشدبة لؿيسة مشخفزة، وىحا يجل عمى قؾة الستغيخات السدتقمة في تفديخ الأث
D.W  ( وبحلػ يسكؽ القؾل 2.5، 1.5خ ىحه الشتيجة مثمى باعتبارىا ضسؽ مجال )وتعتب 2.139بمغت

 لا تؾجج مذكمة للارتباط الحاتي يؤثخ عمى صحة نسؾذج الجراسة. بأنو
 اختبار الفخضيات الفخعية ومشاقذتيا:الفخع الثاني: 

لتظخق ، سشحاول االأدواتبعج عخض وتحميل بيانات الجراسة باستخجام مختمف  اختبار الفخضيات: -1
 :طخحياالفخعية التي تؼ الفخضيات  إلى
مظاحؽ مؤسدة  تتبشى:تشص عمى والتي الأولىالفخضية الفخعية  مشاقذة نتائج الجراسة عمى ضؾء -1-1
بسختمف أبعادىا) التخظيط الاستخاتيجي، التشفيح الاستخاتيجي، الخقابة  الإستخاتيجية الإدارةغؾاط الأ

 .(الإستخاتيجية
ج أن مؽ الاستبيان، نج الأولفي السحؾر  الإستخاتيجية بالإدارةتعمقة سلمؽ خلال نتائج الجراسة ا   

يؾافقؾن عمى اد العيشة وىحا يجل عمى أن أغمبية أفخ  3.571دتقل يقجر بـ :الستؾسط الكمي لمستغيخ الس
ؤسدة السسارسات التي تقؾم بيا الس. وىحا ما تؤكجه الإستخاتيجية الإدارةالجراسة  محلؤسدة مسارسة الس

 .والتي تظخقشا ليا سابقا
 .وبالتالي قبؾليامحققة  الأولىالفخضية  أنالقؾل كششا ومشو يس   

تعتسج مؤسدة "  :عمىتشص  والتيالفخضية الفخعية الثانية  ؾءمشاقذة نتائج الجراسة عمى ض -1-2
، السخونةة، الجؾد، الأقل)التكمفة الأربعةأبعادىا  في امتلاك ميدة التشافدية مؽ خلال غؾاطمظاحؽ الأ

 . (الإبجاع
ستؾسط لالاستبيان، نجج أن امؽ  في السحؾر الثانية التشافدية مؽ خلال نتائج الجراسة الستعمقة بالسيد و    

طخف أفخاد العيشة عمى عبارات ؾافقة مؽ سلا تجل عمىوىي  3.73يقجر بـ : التابع الحدابي الكمي لمستغيخ
 .الأبعاد في مختمفمػ ميدة تشافدية ستتالسؤسدة  أنيدة التشافدية، أي السؾر مح

 .ققةمحوىي  كششا قبؾل الفخضية الثانيةوعميو يس
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يدة التشافدية في لمبعج التخظيط الاستخاتيجي دور ميؼ في تحقيق الس :الثالثةالفخضية الفخعية  -1-3
 غؾاط.مؤسدة مظاحؽ الأ

H0:  لا يؾجج دلالة إحرائية عشج مدتؾى السعشؾيα≤ 0.05   لجور التخظيط الإستخاتيجي في تحقيق
 .غؾاطيدة التشافدية في مؤسدة مظاحؽ الأالس

H1ج دلالة إحرائية عشج مدتؾى معشؾي : يؾجα≤ 0.05 يدة لجور التخظيط الإستخاتيجي في تحقيق الس
 .غؾاطالتشافدية في مؤسدة مظاحؽ الأ

 واختبار تحميل  (Corrélation Pearson)ختبار ىحه الفخضية تؼ استخجام معامل الارتباط بيخسؾن لا   
 .الانحجار البديط لمتحقق مؽ وجؾد دور التخظيط الاستخاتيجي عمى السيدة التشافدية

 (: نتائج اختبار دور التخطيط الاستخاتيجي في تحقيق السيدة التشافدية23-4رقم) الججول

 0.668 معامل التحجيج 0.817 معامل الارتباط
معامل التحجيج 

 السعجل
0.659 

 تحميل التباين
مجسهع  الشسهذج

 السخبعات
 الجلالة السعشهية Fقيسة  مخبع الستهسطات درجات الحخية

 11,712 1 11,712 الانحجار
72,401 ,000b0 1620, 36 5,824 الكيسة الستبكية 

  37 17,536 السجسهع
 تحميل السعاملات

 الجلالة السعشهية tقيسة  السعاملات السعيارية الخطأ السعياري  السعاملات الشسهذج
 0610, 1,938  3630, 7030, الحج الثابت
التخطيط 

 الاستخاتيجي
,8340 ,0980 ,8170 8,509 ,0000 

 y=0.703x0.834معادلة الانحجار الخظي البديط :
 spss21الظالبة بشاء عمى مخخجات  إعجادمؽ السرجر: 

معامل  إندور التخظيط الاستخاتيجي في تحقيق السيدة التشافدية، حيث  (23-4رقؼ)يؾضح الججول    
بمغ    بسعامل تحجيج  sig=0.000عشج مدتؾى معشؾي =0.817Rالارتباط بيؽ الستغيخيؽ قجر ب 

قجر  وبسعامل تحجيج جيجالتخظيط الاستخاتيجي يختبط بالسيدة التشافدية بعلاقة قؾية  أنأي 0.668
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اقل مؽ  sigؾيسة  أنوبسا  وىي اكبخ مؽ الؿيسة الججولية، ،=72.401F، كسا بمغت ؾيسة  %66.8ب
 القائمة: H1نخفض فخضية الرفخية ونقبل الفخضية البجيمة  α≤ 0.05ؾيسة 

 
 
يدة التشافدية في : لمبعج التشفيح الاستخاتيجي دور ميؼ في تحقيق السخابعةالفخضية الفخعية ال -1-4

 غؾاط.مؤسدة مظاحؽ الأ
H0 لا يؾجج دلالة إحرائية عشج مدتؾى : α≤0.05يدة التشافدية لجور التشفيح الإستخاتيجي في تحقيق الس

 .غؾاطفي مؤسدة مظاحؽ الأ
H1   يؾجج دلالة إحرائية عشج مدتؾى معشؾي :α≤ 0.05 يدة لجور التشفيح الإستخاتيجي في تحقيق الس

 .غؾاطالتشافدية في مؤسدة مظاحؽ الأ
واختبار تحميل  (CorrélationPearson)بيخسؾن ختبار ىحه الفخضية تؼ استخجام معامل الارتباط لا   

 .الاستخاتيجي عمى السيدة التشافديةالتشفيح الانحجار البديط لمتحقق مؽ وجؾد دور 
 : نتائج اختبار دور التشفيح الاستخاتيجي في تحقيق السيدة التشافدية(24-4رقم ) الججول

 0.485 معامل التحجيج 0.696 معامل الارتباط
معامل التحجيج 

 السعجل
0.471 

 تحميل التباين
 الجلالة السعشهية Fقيسة  مخبع الستهسطات درجات الحخية مجسهع السخبعات الشسهذج
 8,504 1 8,504 الانحجار

33,896 0,000b 2510, 36 9,032 الكيسة الستبكية 
  37 17,536 السجسهع

 تحميل السعاملات
 الجلالة السعشهية tقيسة  السعاملات السعيارية الخطأ السعياري  السعاملات الشسهذج

 0220, 2,400  4600, 1,104 الحج الثابت
التشفيح 

 الاستخاتيجي
,7370 ,1270 ,6960 5,822 ,0000 

 y=1.104x0.737معادلة الانحجار الخظي البديط :
 spss21الظالبة بشاء عمى مخخجات  إعجادمؽ السرجر: 

يدة التشافدية في مؤسدة لجور التخطيط الإستخاتيجي في تحقيق الستهجج دلالة إحرائية 
 غهاطمطاحن الأ
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الاستخاتيجي في تحقيق السيدة التشافدية، حيث ان معامل  شفيحالتدور  (24-4)رقؼ  يؾضح الججول   
بمغ    بسعامل تحجيج  sig=0.000عشج مدتؾى معشؾي  =0.696Rالارتباط بيؽ الستغيخيؽ قجر ب 

، % 48.5الاستخاتيجي يختبط بالسيدة التشافدية بعلاقة قؾية وبسعامل تحجيج قجر ب التشفيح أن أي  0.485
 اقل مؽ ؾيسة sigؾيسة  أنوىي اكبخ مؽ الؿيسة الججولية، وبسا ، =33.896Fكسا بمغت ؾيسة 

 α≤ 0.05نخفض فخضية الرفخية ونقبل الفخضية البجيمةH1 :القائمة 
 

يدة التشافدية في دور ميؼ في تحقيق الس الإستخاتيجية: لمبعج الخقابة ةخامدالفخضية الفخعية ال -1-5
 غؾاط.مؤسدة مظاحؽ الأ

H0  لا يؾجج دلالة إحرائية عشج مدتؾى السعشؾي :α≤ 0.05 يدة لجور الخقابة الإستخاتيجية في تحقيق الس 
 .غؾاطالتشافدية في مؤسدة مظاحؽ الأ

H1  يؾجج دلالة إحرائية عشج مدتؾى معشؾي : α≤ 0.05يدة لجور الخقابة الإستخاتيجية في تحقيق الس
 .غؾاطالتشافدية في مؤسدة مظاحؽ الأ

واختبار تحميل (Corrélation Pearson)ختبار ىحه الفخضية تؼ استخجام معامل الارتباط بيخسؾن لا   
 .عمى السيدة التشافدية الإستخاتيجية الانحجار البديط لمتحقق مؽ وجؾد دور الخقابة

 (: نتائج اختبار دور الخقابة الإستخاتيجية في تحقيق السيدة التشافدية25-4الججول رقم )

معامل  0.760 معامل الارتباط
 التحجيج

معامل التحجيج  0.591
 السعجل

0.580 

 تحميل التباين
 الجلالة السعشهية Fقيسة مخبع الستهسطات درجات الحخية مجسهع السخبعات الشسهذج
 10,364 1 10,364 الانحجار

52,024 ,000b0 1990, 36 7,172 الكيسة الستبكية 
  37 17,536 السجسهع

 تحميل السعاملات
الخطأ  السعاملات الشسهذج

 السعياري 
 الجلالة السعشهية tقيسة  السعاملات السعيارية

 0020, 3,421  3570, 1,220 الحج الثابت
الخقابة 

 الإستخاتيجية
,7050 ,0980 ,7690 7,213 ,0000 

 y=1.220x0.705:معادلة الانحجار الخظي البديط
 spss21.عمى مخخجات  الظالبة بشاء إعجادمؽ السرجر: 

 غهاطلجور التشفيح الإستخاتيجي في تحقيق السيدة التشافدية في مؤسدة مطاحن الأتهجج دلالة إحرائية 
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معامل الارتباط بيؽ  إنفي تحقيق السيدة التشافدية، حيث  الإستخاتيجية خقابةدور ال يؾضح الججول   
ج sig=0.000عشج مدتؾى معشؾي =0.769Rالستغيخيؽ قجر ب   أنأي  0.591بمغ   بسعامل تحجي

، كسا بمغت % 59.1ب  قجرجيج ختبط بالسيدة التشافدية بعلاقة قؾية وبسعامل تحجيج ت الإستخاتيجيةالخقابة 
نخفض α≤ 0.05اقل مؽ ؾيسة sigؾيسة  أن، وىي اكبخ مؽ الؿيسة الججولية، وبسا =52.024Fؾيسة 

 القائمة: H1فخضية الرفخية ونقبل الفخضية البجيمةال
 
 
 

 الإستخاتيجية للإدارةأنو تهجج علاقة ذات دلالة معشهية تجل عمى وجهد دور ومشو يسكششا القهل    
( في تحقيق السيدة  الإستخاتيجيةالثلاث )التخطيط الاستخاتيجي، التشفيح الاستخاتيجي، الخقابة  بأبعادىا

 .التشافدية في السؤسدة محل الجراسة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

يدة التشافدية في مؤسدة مطاحن لجور الخقابة الإستخاتيجية في تحقيق الستهجج دلالة إحرائية 
 غهاطالأ
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 خلاصة الفرل الخابع
 نذأتياغؾاط، مشخلال التعخف عمى اشتسل ىحا الفرل عمى الجراسة التظبيؿية في مؤسدة مظاحؽ الأ   

الاعتساد عمى السشيجية في معالجة مذكمة الجراسة والأدوات و  وأىجافيا، وعخض ـيكميا التشغيسي ومياميا
في  الإستخاتيجيةالسدتخجمة، حيث تؼ الاعتساد عمى السشيج الؾصفي التحميمي مؽ اجل دراسة دور الإدارة 

مجراء والسدؤوليؽ في غؾاط. وتسثل مجتسع الجراسة في كافة لسيدة التشافدية بسؤسدة مظاحؽ الأتحقيق ا
 38فخدا، وقج وزعت عمييؼ استسارات الاستبيان وتؼ استخداد  41الحي بمغ عجدىؼ السؤسدة محؾر الجراسة 

استبيان صالح لمتحميل. كسا استخجمشا أدوات إحرائية وصؽية استجلالية لتحميل البيانات واختبار 
. حيث قسشا بسعالجة استسارات الاستبيان بعج استخدادىا مؽ spss21فخضيات الجراسة بؾاسظة بخنامج 
 عجة نتائج أىسيا: إلىوقج تؾصمشا خلال التأكج مؽ ثباتيا وصجقيا. 

انظلاقا مؽ نتائج الجراسة الإحرائية مؽ خلال ؾيؼ الستؾسظات الحدابية والانحخافات السعيارية  -1
 الإستخاتيجيةبأبعادىاغؾاط تتبشى مسارسة الإدارة مؤسدة مظاحؽ الأ أنواختبار الفخضيات يغيخ لشا 

 .الإستخاتيجيةالثلاثة والستسثمة في التخظيط الاستخاتيجي، التشفيح الاستخاتيجي، الخقابة 
لتشافدية في مؤسدة كسجسؾعة عمى تحقيق السيدة ا الإستخاتيجيةوجؾد اثخ ذو دلالة إحرائية للإدارة  -2

عمى نحؾ مدتقل في مداىستو  الإستخاتيجيةالإدارة  أبعادبعج مؽ  ، وعشج بحث كل اثخ كلغؾاطمظاحؽ الأ
 0.05ىشاك اثخ ذو دلالة إحرائية عشج مدتؾى معشؾي  أنلتحقيق السيدة التشافدية في السؤسدة، وججنا 

دة التشافدية ي(، عمى تحقيق السالإستخاتيجيةلمستغيخات )التخظيط الاستخاتيجي، التشفيح الاستخاتيجي، الخقابة 
 مؤسدة مظاحؽ الاغؾاط. في
التحديؽ السدتسخ في  إلىالسؤسدة تدعى  أنالشتائج السحققة مؽ طخف السؤسدة دليل عمى  إن -3

مؤسدة  أنأدائيا مؽ خلال احتلال مؾقع متسيد في الدؾق في عل التقمبات البيئية، وىحا ما لاحغشاه 
، وىحا ما يؤكج عمى نجاح دىاأبعابكل  الإستخاتيجيةغؾاط تظبق بعض السفاـيؼ الإدارة مظاحؽ الأ
ججيجة  آلياتالسديج مؽ السجيؾدات وانتياج  كؽ بالخغؼ مؽ ذلػ فعمى السؤسدة بحلالستبشاة، ول الإستخاتيجية

 لمسحافغة عمى مخكدىا التشافدي عمى السدتؾى السحمي.
 

 



 

 

 خاتمة
 



 خاتمة
 

202 

 

السضدة التشافدية في السؤسدات في تحكيق الإستخاتيجيةبيان دور الإدارة  إلىىجفت ىحه الجراسة    
لقج تم التهصل من خلال ىحه الجراسة بذقضيا غهاط، و ظبضق عمى مؤسدة مظاحن الأالاقترادية بالت

من صحة  ولمتأكج ،السظخوحة مجسهعة من الشتائج كخلاصة لجراسة الإشكالية إلىالشظخي والتظبيقي 
التي تم بشاءىا  الآفاق، ووفقا ليحه الشتائج حاولشا وضع مجسهعة من الاقتخاحات، وكحا السقتخحةالفخضيات 

 انظلاقا من الجراسة.
 النظرية أولا: نتائج الدراسة

 إلىمجسهعة من العسميات والقخارات والسسارسات الإبجاعية، التي تؤدي  الإستخاتيجيةتسثل الإدارة  .1
صياغة عجة استخاتيجيات تداعج السؤسدة في تحقضق أىجافيا، وىحا من خلال تحجيج رسالتيا وأىجافيا، 

تهفضخ الستظمبات الأساسية لتشفضح ت البضئية الجاخمية والخارجية، و الأندب وفقا لمستغضخا الإستخاتيجيةواختيار 
، من اجل  تحقضق مدايا تشافدية خاتيجيةالإستتشفضح السشاسب، والخقابة عمى صياغة و  بالذكل الإستخاتيجية

 وضسان تحقضق الأىجاف.
 وآفاقيداعج السؤسدة عمى تهضيح أىجافيا وتهجياتيا السدتقبمية  الإستخاتيجيةتظبضق الإدارة  إن .2

 الفعالة وشخوط تشفضحىا. الإستخاتيجيةتظهرىا، واىم الخيارات 
تظبضق  إلىئية السحيظة بيا، عمضيا المجهء مع التغضخات البض والتأقممحتى تدتظيع السؤسدة التحكم  .3

ادة القجرات التي تعج مشيجا فكخيا يتسضد بالحجاثة من خلال تظبضق عسمياتو وزي الإستخاتيجيةالإدارة 
 السحافظة عمى مخكدىا التشافدي.التشافدية لمسؤسدة و 

من خلالو  الإستخاتيجيةمخاحل الإدارة  وأصعبالتخظيط الاستخاتيجي يعج ميسة أساسية لكهنو أولى  إن .4
 التي تتبعيا السؤسدة. الإستخاتيجيةيتم بمهرة ورسم 

 الإستخاتيجيةفذل  أنصعهبة وتعقضجا، حضث  أكثخالتشفضح الاستخاتيجي برهرة ناجحة يسثل تحجيا  إن .5
خمية ناجحة في البضئة الجا الإستخاتيجيةككل، وميسا كانت  الإستخاتيجيةفي التشفضح يقترخ عمى فذل الإدارة 

 الإستخاتيجيةوالخارجية مع استخجاميا لشساذج وأدوات التحمضل الاستخاتيجي الخاصة بعسمية اختيار وصياغة 
خظهات  إلىلم تهضع في سياق تشظيسي مشاسب وتشقل  إذاالسشاسبة تربح كل خظهاتيا لا معشى ليا 

 تشفضحية سميسة.
من خلال العسل عمى تتبع تظهرات  خاتيجيةالإستفي كل مخاحل الإدارة  الإستخاتيجيةضخورة الخقابة  .6

التخظيط والتشفضح الاستخاتيجي، وترحيح الانحخافات في وقتيا، وبالتالي تعجيل السدار الاستخاتيجي 
 لمسؤسدة.
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، وأجشبيةدراسات عخبية  أثبتتوإيجابي عمى تحقضق مدايا تشافدية وىحا ما  تأثضخ الإستخاتيجيةللإدارة  .7
 استسخاريتيا وتظهرىا.تعسل عمى تعديد السضدة التشافدية لمسؤسدة و  تيجيةالإستخاالإدارة  أنحضث 

امتلاكيا لزسان حرتيا  إلىالسضدة التشافدية تسثل القجرات والخرائص التي تدعى السؤسدات  إن .8
 الدهقية ومشو تحقضق الاستسخارية والبقاء في الشذاط.

اكتداب السضدة التشافدية مخىهنا عمى مجى السحافظة عمضيا وتججيجىا، فيي لجييا دورة حياة يجب  إن .9
 تشتيي حياة السضدة التي قبميا. أنعمى السؤسدة امتلاك مضدة ججيجة قبل 

 ثانيا: نتائج الدراسة التطبيقية
ة الأولية يؤثخ عمى كستعامل يدن القهانضن ويفخض مجسهعة من القهاعج حهل الساد ةإن وجهد الجول .1

السؤسدة، حضث أن تدكيف أسعار السشتجات القسح المضن والرمب يحج من نذاط السؤسدة في التهسع 
 .السؤسدات موفتح باب السشافدة أما

غهاط قجرات إستخاتيجية ميسة قج تذكل بالشدبة ليا مضدة تشافدية عمى السجى تستمك مؤسدة مظاحن الأ .2
أخخى تذكل مضدة تشافدية ضعيفة ويسكشيا أن تتحهل في أي لحظة إلى مضدة الظهيل، في حضن لجييا قجرات 

تشافدية ميسة لمسؤسدة إذا استسخت ىحه الأخضخة في مدار تحدضشيا وتسكشت من إيجاد بجائل لمتعامل مع 
 محيظيا.

غهاط في محيط واعج يقجم ليا مجسهعة من الفخص التي تدسح بتظهرىا عمى تشذط مؤسدة مظاحن الأ .3
القهانضن، سياسة دعم الأسعار لمسادة الأولية يفخض عمضيا مجسهعة من القضهد التي تعضق تظهرىا  غخار

عمى غخار نظام الحرص الحي تفخضو الجولة من خلال الجيهان الجدائخي السيشي لمحبهب والحي اثخ عمى 
 تشافدضتيا بذكل كبضخ ما يعضق انجماجيا في الاقتراد التشافدي.

غهاط تشذط في سهق تسضد بالسشافدة الذجيجة، وىحا ما جعل اىتسام كبضخ من مؤسدة مظاحن الأ نأ .4
كسشيج ججيج ومتظهر تدعى من خلالو تحقضق مدايا  الإستخاتيجيةطخف السدضخين في تظبضق الإدارة 

 تشافدية.
السؤسدة  إلصأنعضشة الجراسة  أفخادوقج أشار غهاط تتبشى التخظيط الاستخاتيجي مؤسدة مظاحن الأ نأ .5

معارف ججيجة  إلىلمهصهل  الإستخاتيجيةتظبضق الإدارة  إلىعمسية ومشيجية تجفع  بأسالضبتسارس أنذظتيا 
 عن طخيق تظبضق التخظيط الاستخاتيجي لكي تدتظيع تحقضق أىجافيا. 

تتبشى السؤسدة عسمية التشفضح الاستخاتيجي من خلال تهفضخ كافة الستظمبات الزخورية من بشاء ليكل  .6
 بالذكل السشاسب. الإستخاتيجيةتشظيسي مشاسب، الثقافة التشظيسية، السضدانية الكافية لتشفضح 
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تقضيم تابعة و الإستخاتيجية من خلال معمى الشتائج السحرل عمضيا فان السؤسدة تتبشى الخقابة  بشاء .7
 أنالدابقة. حضث  الإستخاتيجيةواعتبارىا مخحمة تغحية عكدية لسخاحل الإدارة  الإستخاتيجيةصياغة وتشفضح 

غهاط تقهم بستابعة الأنذظة الإنتاجية لكل أنهاع مشتجاتيا وغضخىا من العسميات الخقابية مؤسدة مظاحن الأ
 مؤكجة. إستخاتيجيةسان تحقضق مدايا تشافدية السؤسدة الاستفادة من نتائج تقضيم لز ةوكحا محاول

لسقارنة بسشافدضيا مظبقة بحلك تيتم السؤسدة بجهدة مشتجاتيا وتحدضشيا برفة مدتسخة عن طخيق ا .8
 ضخ الجهدة السحمية والجولية من خلال تبشضيا استخاتيجيات تشافدية مشاسبة.معاي

ؤسدة مظاحن الاغهاط تعسل عمى تحقضق يهافقهن بان م الأفخاداغمب  أننتائج الجراسة عمى  أثبتت .9
استجابة لتحقضق حاجات ورغبات العسلاء، كامتلاكيا وسائل نقل تديل عسمية إيرال مشتجاتيا في  أفزل

 الاستجابة الدخيعة لمتغضخات الحاصمة في متظمبات الدهق. إلىالهقت السشاسب، بالإضافة 
تخفيض تكاليفيا لتقجيم مشتجاتيا من خلال الاعتساد عمى الكفاءة  إلىتدعى السؤسدة جاىجة  .11

 الاعتساد عمى الإنتاج الكبضخ منلمسهارد و والفعالية في عسمياتيا بيجف تخشضج الشفقات والاستخجام الأمثل 
 اجل تحقضق اكبخ ربح والتفهق عمى مشافدضيا.

السؤسدة تيتم بتقجيم  أنهافقهن عمى العضشة ي أفخادمعظم  أن إلىتذضخ نتائج الجراسة السضجانية  .11
مشتجاتيا بأسمهب ججيج وتظهر يحقق ليا التسضد عن مشافدضيا من خلال خمق أفكار ومشتجات تتدم 

 .بالإبجاع
الثلاثة) التخظيط الاستخاتيجي،  بأبعادىا الإستخاتيجيةوجهد دور الإدارة  إلىكسا تهصمت الجراسة  .12

 ( في تحقضق السضدة التشافدية.اتيجيةالإستخ التشفضح الاستخاتيجي، الخقابة 
 : اقتراحات وتوصيات الدراسة ثالثا

من قبل السؤسدات الاقترادية باعتبارىا أداة تداعج  الإستخاتيجيةمسارسة وتظبضق عسمية الإدارة  يشبغي .1
 ؛وذلك باختخاقيا للأسهاق السحمية والعالسية تحقضق التسضد التشافديالسؤسدات عمى 

بسؤسدة للإدارة العميا والعاممضن  الإستخاتيجيةدعم وتهفضخ التجريبات الستخررة بسهضهع الإدارة  .2
 ؛دة تشسية مياراتيم في ىحا السجالغهاط من اجل زيااحن الأمظ
تظمعات السؤسدة بجءا من و التخكضد عمى عشاصخ التخظيط الاستخاتيجي لتخجسة الأىجاف  يشبغي .3

تحجيج التهجو الاستخاتيجي مخورا بالتحمضل السدتسخ لمبضئة الجاخمية والخارجية لمسؤسدة ثم تحجيج السهقف 
 ؛الإستخاتيجيةالسشاسبة من بضن البجائل  الإستخاتيجيةاختيار  إلىالاستخاتيجي 

 ؛ستخاتيجيةالتكيف مع متغضخات الإ مخن قادر عمى إداري تشظيم  العسل عمى تهفضخ .4
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يات التشفضح الاستخاتيجي في السؤسدة، من خلال تيضئة وتعجيل الييكل التشظيسي الاىتسام بال يشبغي .5
ضح الرحيح السشاسب، تخريص السهارد السادية والبذخية وتهفضخ بخامج والسضدانيات، بيجف ضسان التشف

 ؛والفعال للاستخاتيجيات
، والتقضيم الجوري لعسمية التخظيط الإستخاتيجيةبالستابعة وتقضيم لتشفضح الخظة  أكثخالاىتسام  يشبغي .6

السؤسدة باتخاذىا إجخاءات ترحيحية  إلضياالاستخاتيجي مع الاستفادة من نتائج التقضيم التي تتهصل 
 ؛الإستخاتيجيةلزسان التغحية العكدية الفعالة لعسميات الإدارة 

 ؛ن الإستخاتيجية، الجهدة والتسضد بالييكل التشظيسي لمسؤسدةإنذاء إدارات متخررة في الذؤو  .7
 ؛تهفضخ تقشيات وبخامج متظهرة عمى ابتكار طخق وأسالضب ججيجة تحقق مدايا تشافدية يشبغي .8
يجب عمى السؤسدة أن تجرك انو ليذ ىشاك مضدة تشافدية ثابتة، فالسؤسدة التي تظسح إلى البقاء  .9

تدتسخ في التقجم عمى مشافدضيا  والتشافذ الاستخاتيجي في مجال عسميا عشجماوالاستسخارية وتحقضق الشجاح 
 ؛تحقضق أعمى العهائجو 

يسكن لمسؤسدة أن تحظى بشظام حرص من خلال فتح خط إنتاج ججيج يداعجىا من رفع طاقتيا  .11
 الإنتاجية وزيادة حرتيا السقجمة من طخف الجيهان الجدائخي السيشي لمحبهب.

 الدراسة: آفاق رابعا
ودورىا في تحقضق السضدة التشافدية فان الجراسة تبقى مفتهحة  الإستخاتيجية الإدارةمن خلال دراستشا لسهضهع 

 :مهاضيع عجيجة مثل ن لمتظخق إلىأمام الباحثض
 في تحقضق الأداء السدتجام لمسؤسدة. الإستخاتيجيةدور الإدارة  -
 واستجامة القجرات التشافدية العالسية.اثخ تظبضق الإدارة الإستخاتيجية في تحقضق  -
دراسة حهل بشاء نسهذج للإدارة الإستخاتيجية لسشظسات الأعسال وفق احجث الشساذج والأسالضب العسمية  -

 في وضع الاستخاتيجيات.
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 : الهيكل التنعيمي لمؤسدة مطاحن الاغهاط(10الممحق رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 غؾاطمؤسدة مظاحؽ الأالمردر: 

 

 

 

 

 المديرية العامة

 الدكختارية التجقيق والخقابة الجاخمية

 مرمحة الإعلام الآلي مرمحة السؾازنة ومخاقبة التدييخ

 قدؼ السخبخ

 مرمحة السشازعات مكمف بالجراسات

 مديرية الإدارة والمالية المديرية التقنية

 قدؼ الإنتاج

 

 مرمحة السحاسبة والسالية مرمحة السؾارد البذخية قدؼ وحجة الكدكذ

 قدؼ الريانة قدؼ التسؾيؽ

 التدؾيق فخق الأمؽ مشذط الأمؽ

 مديرية التجارة

 

 مرمحة السبيعات

مرمحة الذؤون  مرمحة الؾسائل العامة
 الاجتساعية

 مرمحة الأمن

 مرمحة الشقل
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 (: الاستبيان قبل التحكيم10الممحق رقم )

 جامعة عمار ثميجي

 كمية العمهم الاقترادية والعمهم التجارية والتديير

 المحهر الأول: المعمهمات الذخرية والهظيفية

 أمام الإجابة السشاسبة ) ×(وضع علامة 

 البيانات الأولية لعينة الدراسة:  - أ
 أنثى                 ذكخ      الجنس:      -0
سشة       83سشة إلى  74 سشة       73 سشة إلى 63مؽ  سشة       63اقل مؽ العمر:   -0

 سشة       83أكثخ مؽ  
 ليدانذ         ماستخ          ميشجس دولة         ماجدتيخ           المؤهل العممي:   -3
  مجيخ إدارة           مجيخ وحجة   مجيخ عام        نائب مجيخ عام       المدتهى الهظيفي:  -4

 رئيذ قدؼ     
سشة          48إلى  44مؽ      سشؾات  43إلى  9سشؾات      مؽ  8اقل مؽ سنهات الخدمة:  -5

 سشة فأكثخ 49
 الخرائص التعريفية لممؤسدة محل الدراسة: - ب
 عامة                 مختمظةطبيعة الممكية:  -4
مؽ السشافديؽ          أرباح عالية بالقظاع         وجؾد القميل أسباب اختيار مجال نذاط المؤسدة:  -5

 تحفيدات مؽ طخف الجولة
 أسباب أخخى) اذكخىا( ..............

 طبيعة نذاط السؤسدة=  صشاعي         خجمي         تجاري          أشغال عسؾمية -6
 عامل فأكثخ 584عامل       مؽ  583الحجؼ= اقل مؽ  -7
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 في مؤسدة مطاحن الأغهاط  المحهر الثاني: واقع تطبيق الإدارة الإستراتيجية

 فيسا يمي مجسؾعة مؽ العبارات التي تكيذ واقع تظبيق الإدارة الإستخاتيجية في مؤسدة مظاحؽ الأغؾاط

 

 الإدارة الإستراتيجية في مؤسدة مطاحن الأغهاط

 مهافق 

 بذدة

غير  محايد مهافق
 هافقم

غير 
مهافق 
 بذدة

      وتهفر متطمباتها أولا: مدى وضهح مفههم الإدارة الإستراتيجية

      لجى إدارة السؤسدة معخفة بسفاليؼ الإدارة الإستخاتيجية ومكؾناتيا 4

      لجى الإدارة العميا الخبخة السشاسبة في مجال الإدارة الإستخاتيجية 5

يؾجج تشاسق وتفاعل بيؽ استخاتيجيات مختمفة السدتؾيات الإدارية  6
 لمسؤسدة

     

تيجف إدارة السؤسدة مؽ خلال تبشي أسمؾب الإدارة الإستخاتيجية  7
 إلى الحرؾل عمى مدايا تشافدية

     

      لجى الإدارة قشاعة بزخورة تظبيق الإدارة الإستخاتيجية 8

      السؤسدة قادرة عمى السشافدة والبقاء في الدؾق  9

  ثانيا: التخطيط الاستراتيجي 

إستخاتيجية ورسالة مكتؾبة وواضحة ومعمشة لجى السؤسدة رؤية  :
 لكافة العامميؽ والستعامميؽ معيا

     

تخاعي السؤسدة في صياغتيا لأىجافيا الإستخاتيجية الديؾلة  ;
 والؾضؾح

     

      يتؼ اشخاك السؤسدة العامميؽ في عسمية التخظيط الاستخاتيجي >

مؽ خلال تحميل  تعسل السؤسدة عمى معالجة نقاط القؾة والزعف 43
 البيئة الجاخمية
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      تقؾم السؤسدة بتحميل الفخص والتيجيجات السحيظة باستسخار 44

تتستع السؤسدة بسؾارد وإمكانيات تداعج عمى تظبيق خظط  45
 واستخاتيجيات السؤسدة 

     

      تدعى السؤسدة لزسان أن يحقق البجيل الاستخاتيجي ميدة تشافدية 46

تختار السؤسدة الإستخاتيجية السشاسبة لتحقيق أىجافيا ورسالتيا  47
 بشاء عمى نتائج تحميل عشاصخ البيئة الجاخمية والخارجية

     

لجى السؤسدة تشغيؼ إداري مخن قادر عمى التكيف مع متغيخات  47
 الإستخاتيجية

     

  ثالثا: تنفيذ الإستراتيجية

      في الدمؽ السحجد الإستخاتيجيةتشفح الإدارة أىجافيا  48

      تخرص السؤسدة السيدانية الكافية لتشفيح الخظة الإستخاتيجية 49

تمتدم السؤسدة بخظؾات التشفيح التي تؼ وضعيا في عسمية  :4
 التخظيط الاستخاتيجي

     

عمى التغمب  تستمػ إدارة السؤسدة ميارات إدارية عالية تداعج ;4
 عمى السذكلات التي تؾاجو تشفيح الخظط السؾضؾعة

     

تؾفخ السؤسدة بخامج تجريب فعالة لخفع كفاءات السعشييؽ بتشفيح  >4
 الخظة الإستخاتيجية

     

ىشاك تؾافق بيؽ الاستخاتيجيات عمى مدتؾى السؤسدة وبيؽ  53
 لياكميا التشغيسية

     

      لجى السؤسدة ثقافة تشغيسية تتشاسب مع مدتؾيات الإستخاتيجية 54

  رابعا: الرقابة الإستراتيجية

      تقؾم السؤسدة بتقييؼ مخحمي لعسمية التخظيط الاستخاتيجي 55

     تدتخجم السؤسدة معاييخ ومؤشخات واضحة لمحكؼ عمى مجى  56
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 التقجم في تشفيح الاستخاتيجيات السخسؾمة

      يتؼ الاعتساد عمى ردود السشافديؽ في تقييؼ الإستخاتيجية 57

تعكذ عسمية التقييؼ و الستابعة درجة الاندجام بيؽ الأىجاف   58
 والإستخاتيجية التي تؼ تشفيحىا

     

تعسل السؤسدة عمى الاستفادة مؽ نتائج التقييؼ التي تتؾصل إلييا  59
 الخاجعة(باتخاذىا إجخاءات ترحيحية ) التغحية 

     

تدتفيج إدارة السؤسدة مؽ نتائج تقييؼ الخظط الدابقة في إعجاد  :5
 الخظط السدتقبمية

     

 المحهر الثالث: الميزة التنافدية في مؤسدة مطاحن الاغهاط

 فيسا يمي مجسؾعة مؽ العبارات التي تكيذ مدتؾى السيدة التشافدية بسؤسدة مظاحؽ الاغؾاط 

مهافق  التنافدية في المؤسدةأبعاد الميزة 
 بذدة

غير  محايد مهافق
 مهافق

غير 
مهافق 
 بذدة

      أولا: بعد التكمفة

تشتيج السؤسدة إستخاتيجية قيادة اقل التكاليف مقارنة   ;5
 بالسشافديؽ

     

تعتسج السؤسدة في جسيع عسمياتيا عمى الكفاءة والفاعمية بيجف  >5
 تكمفة مشتجاتيا تخشيج الإنفاق وتقميل

     

      تدعى السؤسدة إلى خفض التكاليف باستسخار 63

      تعتسج السؤسدة عمى الإنتاج الكبيخ لتحقيق وفخات الحجؼ الكبيخ 64

تدعى السؤسدة إلى استخجام الأمثل لسؾاردىا لتخفيض  65
 التكاليف

     

      ثانيا: بعد الجهدة
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      مشتجاتيا بجؾدة عالية مقارنة بالسشافديؽتتسيد السؤسدة بتقجيؼ  66

تتقبل السؤسدة السلاحغات واقتخاحات عؽ جؾدة مشتجاتيا  67
 وتاخح بتمػ الاقتخاحات

     

      تيتؼ السؤسدة بجؾدة السؾاد الأولية السدتخجمة  68

      تدعى السؤسدة باستسخار الى تحديؽ جؾدة مشتجاتيا 69

تيتؼ السؤسدة بتظؾيخ ميارات السؾعفيؽ قرج تحديؽ جؾدة  :6
 خجماتيا 

     

      تدعى السؤسدة لتظبيق معاييخ الجؾدة السحمية والجولية ;6

      ثالثا: بعد المرونة

تستمػ السؤسدة مخونة عالية في حجؼ الاستجابة لمتغيخات في  >6
 حاجات ورغبات الدبائؽ

     

تؾزيع تديل وتدخع في تدميؼ مشتجاتيا  لجى السؤسدة قشؾات 73
 لمدبائؽ

     

لجى السؤسدة وسائل نقل تديل في تدميؼ مشتجاتيا بالؾقت  74
 السشاسب

     

      تستاز السؤسدة بدخعة الاستجابة لاحتياجات ومتظمبات الدؾق   75

تدتظيع السؤسدة تاميؽ الإمكانيات لتمبية حاجات وتظمعات  76
 الستعامميؽ الحالييؽ والسدتقبمييؽ

     

      تتسكؽ السؤسدة مؽ مؾاجية الظمبات الستدايجة لمدبائؽ باستسخار 77

تيتؼ السؤسدة بتظؾيخ وسائل تؾاصل تكشؾلؾجية حجيثة مع  78
 الدبائؽ

     

      رابعا: بعد الإبداع

     تقؾم السؤسدة بإدخال أساليب وطخق ججيجة لعسمياتيا الانتاجية  79
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 السقجمة لمدبائؽ

تقجم السؤسدة خجمات ومشتجات متسيدة تجعل العسلاء أوفياء  :7
 في التعامل معيا

     

تقجم السؤسدة خجمات إضافية متسيدة مقارنة بالسشافديؽ لديادة  ;7
 عسلائيا

     

تحفيدات لمعامميؽ لجييا لخمق أفكار ججيجة  تقؾم السؤسدة بتقجيؼ >7
 تشعكذ عمى الخجمات والسشتجات السقجمة

     

تخكد السؤسدة عمى الإبجاع و التسيد في مشتجاتيا كي يرعب  83
 تقميجىا مؽ مشافدييا

     

تخرص السؤسدة ميدانية كافية لأغخاض البحث والتظؾيخ  84
 والتحديؽ السدتسخ لسشتجاتيا

     

تدتخجم السؤسدة تقشيات والبخامج الستظؾرة عمى ابتكار طخق  85
 وأساليب ججيجة مقارنة بسشافدييا

     

 كل الذكخ والتقجيخ لؾقتكؼ الثسيؽ الحي خررتسؾه لسمئ ىحه الاستسارة 
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 الاستبيان بعد التحكيم: (13الممحق رقم )

 بركاته مة الله و الدلام عميكم و رح

دور الإدارة الإستراتيجية في تحقيق الميزة التنافدية في بإجخاء بحث عمسي بعشؾان )تقؾم الباحثة 

تخرص اقتراد  LMD( استكسالا لستظمبات الحرؾل عمى درجة الجكتؾراه المؤسدات الاقترادية

عميو نتسشى مشكؼ مشحشا جدء مؽ وقتكؼ الثسيؽ جامعة عسار ثميجي، و -ية الاقترادكم -تدييخ مؤسداتو 

، عمسا بان السعمؾمات التي سيتؼ جسعيا ( في الخانة السشاسبة×الاستبيان السخفق، و وضع علامة )لتعبئة 

 .ستعامل بكل سخية تامة، ولؽ تدتخجم إلا لأغخاض البحث العمسي فقط

 شاكرين لكم تعاونكم

 من إعداد الطالبة: بمحهت كهثر 

 المحهر الأول: المعمهمات الذخرية والهظيفية

 أمام الإجابة السشاسبة ) ×(وضع علامة 

 البيانات الأولية لعينة الدراسة:  - ت

 ذكخ           أنثى الجنس:      -6

 سشة         83ة إلى سش 74 سشة        73سشة إلى  63مؽ      سشة  63اقل مؽ العمر:   -7

 سشة       83أكثخ مؽ 

 ليدانذ         ماستخ          ميشجس دولة         ماجدتيخ           المؤهل العممي:   -8

مجيخ وحجة   ام          مجيخ إدارة        مجيخ عام          نائب مجيخ عالمدتهى الهظيفي:  -9

 رئيذ قدؼ
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          سشة  48إلى  44ؽ م   سشؾات    43إلى  9مؽ       سشؾات 8اقل مؽ سنهات الخدمة:  -01

 سشة فأكثخ 49

 المحهر الثاني: واقع تطبيق الإدارة الإستراتيجية في مؤسدة مطاحن الاغهاط 

فيسا يمي مجسؾعة مؽ العبارات التي تكيذ واقع تظبيق الإدارة الإستخاتيجية في مؤسدة مظاحؽ الاغؾاط، 

السشاسب  في السخبع)×( ذلػ بؾضع علامة عشيا، و والسخجؾ تحجيج درجة مؾافقتػ أو عجم مؾافقتك

 .لاختيارك

 

 الإدارة الإستراتيجية في مؤسدة مطاحن الاغهاط

 مهافق 

 بذدة

غير  محايد مهافق
 هافقم

غير 
مهافق 
 بذدة

  : التخطيط الاستراتيجي أولا

لجى السؤسدة رؤية إستخاتيجية ورسالة مكتؾبة وواضحة  4
 معمشة لكافة العامميؽ و الستعامميؽ معياو 

     

لأىجافيا الإستخاتيجية تخاعي السؤسدة في صياغتيا  5
 الؾضؾحالديؾلة و 

     

تذخك السؤسدة العامميؽ في عسمية التخظيط  6
 الاستخاتيجي

     

الزعف مؽ السؤسدة عمى معالجة نقاط القؾة و تعسل  7
 خلال تحميل البيئة الجاخمية

     

التيجيجات السحيظة ة بتحميل الفخص و تقؾم السؤسد 8
 باستسخار
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إمكانيات تداعج عمى تظبيق تتستع السؤسدة بسؾارد و  9
 الخظة الإستخاتيجية 

     

تدعى السؤسدة لزسان أن يحقق البجيل الاستخاتيجي  :
 ميدة تشافدية ليا

     

تيجية السشاسبة لتحقيق أىجافيا تختار السؤسدة الإستخا ;
ج تحميل عشاصخ البيئة الجاخمية رسالتيا بشاء عمى نتائو 
 الخارجيةو 

     

لجى السؤسدة تشغيؼ إداري مخن قادر عمى التكيف مع  >
 متغيخات الإستخاتيجية

     

  ثانيا: تنفيذ الإستراتيجية

تدعى إدارة السؤسدة لتحقيق أىجافيا الإستخاتيجية في  43
 الؾقت السشاسب

     

السؤسدة السيدانية الكافية لتشفيح الخظة  تخرص 44
 الإستخاتيجية

     

تمتدم السؤسدة بخظؾات التشفيح التي تؼ وضعيا في  45
 عسمية التخظيط الاستخاتيجي

     

تستمػ إدارة السؤسدة ميارات إدارية عالية تداعج عمى  46
التغمب عمى السذكلات التي تؾاجو تشفيح الخظط 

 السؾضؾعة

     

تؾفخ السؤسدة بخامج تجريب فعالة لخفع كفاءات السعشييؽ  47
 بتشفيح الخظة الإستخاتيجية
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تعسل السؤسدة عمى تييئة الييكل التشغيسي كآلية  48
 رئيدية لتشفيح الإستخاتيجية

     

لجى السؤسدة ثقافة تشغيسية تداعج في تشفيح الخيارات  49
 الإستخاتيجية

     

  الإستراتيجيةثالثا: الرقابة 

تقؾم السؤسدة بتقييؼ مخحمي لعسمية التخظيط  :4
 الاستخاتيجي

     

مؤشخات واضحة لمحكؼ عمى تدتخجم السؤسدة معاييخ و  ;4
 مجى التقجم في تشفيح الاستخاتيجيات السخسؾمة

     

      يتؼ الاعتساد عمى ردود السشافديؽ في تقييؼ الإستخاتيجية >4

تعكذ عسمية التقييؼ و الستابعة درجة الاندجام بيؽ  53
 الأىجاف و الإستخاتيجية التي تؼ تشفيحىا

     

تعسل السؤسدة عمى الاستفادة مؽ نتائج التقييؼ التي  54
تتؾصل إلييا باتخاذىا إجخاءات ترحيحية ) التغحية 

 الخاجعة(

     

الدابقة في تدتفيج إدارة السؤسدة مؽ نتائج تقييؼ الخظط  55
 إعجاد الخظط السدتقبمية
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 غهاطيزة التنافدية في مؤسدة مطاحن الأالمحهر الثالث: الم

غؾاط ، والسخجؾ لسيدة التشافدية بسؤسدة مظاحؽ الأفيسا يمي مجسؾعة مؽ العبارات التي تكيذ مدتؾى ا

 .السخبع السشاسب لاختيارك( في ×تحجيج درجة مؾافقتػ أو عجم مؾافقتكعشيا، و ذلػ بؾضع علامة )

مهافق  أبعاد الميزة التنافدية في المؤسدة
 بذدة

غير  محايد مهافق
 مهافق

غير 
مهافق 
 بذدة

      أولا: بعد التكمفة
التكاليف لمتفؾق ة تشتيج السؤسدة إستخاتيجية تجني 56

 عمى مشافدييا
     

في جسيع عسمياتيا عمى الكفاءة  تعتسج السؤسدة 57
خفض سعخ الشفقات و الفاعمية بيجف تخشيج و 

 التكمفة

     

تعتسج السؤسدة عمى إستخاتيجية تخفيض الأسعار  58
 لكدب ميدة تشافدية

     

تعتسج السؤسدة عمى الإنتاج الكبيخ لتحقيق الدعخ  59
 الأقل مقارنة بسشافدييا

     

تدعى السؤسدة إلى استخجام الأمثل لسؾاردىا  :5
 التكاليفلتخفيض 

     

مؾردييا لتخفيض تكمفة  تتفاوض السؤسدة مع ;5
 تخفيض التكاليفالتسؾيؽ و 

     

      ثانيا: بعد الجهدة
تعتسج السؤسدة عمى تقجيؼ مشتجات ذات جؾدة  >5

 عالية مقارنة بسشافدييا
     

السؤسدة أىسية كبيخة لمسلاحغات تؾلي  63
مؽ طخف الاقتخاحات الخاصة بجؾدة مشتجاتيا و 

 الدبائؽ

     

     تيتؼ السؤسدة بجؾدة السؾاد الأولية السدتخجمة في  64
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 الإنتاج
تدتعسل السؤسدة إستخاتيجية التحديؽ السدتسخ  65

 لتظؾيخ جؾدة مشتجاتيا
     

تيتؼ السؤسدة بتظؾيخ ميارات السؾعفيؽ قرج  66
 تحديؽ جؾدة خجماتيا السراحبة لمسشتجات

     

ة تظبيق معاييخ الجؾدة السحمية السؤسدتحاول  67
 الجوليةو 

     

      ثالثا: بعد المرونة
تستمػ السؤسدة مخونة عالية في حجؼ الاستجابة  68

 لمتغيخات في حاجات و رغبات الدبائؽ
     

لجى السؤسدة قشؾات تؾزيع تديل في تدميؼ  69
 مشتجاتيا لمدبائؽ

     

في عسمية إيرال  لجى السؤسدة وسائل نقل تديل :6
 مشتجاتيا بالؾقت السشاسب

     

تستاز السؤسدة بدخعة الاستجابة لاحتياجات و  ;6
 متظمبات الدؾق مقارنة بسشافدييا

     

تدتظيع السؤسدة تؾفيخ السؾارد الكافية لتمبية  >6
حاجات و تظمعات الستعامميؽ الحالييؽ و 

 السدتقبمييؽ

     

الظمبات الستدايجة  تتسكؽ السؤسدة مؽ مؾاجية 73
 لمدبائؽ باستسخار

     

تيتؼ السؤسدة بتظؾيخ وسائل تؾاصل تكشؾلؾجية  74
 حجيثة مع الدبائؽ

     

      رابعا: بعد الإبداع
طخق ججيجة في تقؾم السؤسدة بإدخال أساليب و  75

 عسمياتيا الإنتاجية
     

مشتجات مبتكخة تجعل تقجم السؤسدة خجمات و  76
 أوفياء في التعامل معياالعسلاء 

     

     تقجم السؤسدة خجمات إضافية متسيدة مقارنة  77
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 بالسشافديؽ لديادة عسلائيا
تقؾم السؤسدة بتقجيؼ تحفيدات لمعامميؽ لجييا لخمق  78

السشتجات أفكار ججيجة تشعكذ عمى الخجمات و 
 السقجمة

     

السؤسدة عمى الإبجاع و التسيد في مشتجاتيا  تخكد 79
 كي يرعب تقميجىا مؽ مشافدييا

     

كافية لأغخاض البحث  تخرص السؤسدة ميدانية :7
 التحديؽ السدتسخ لسشتجاتياو التظؾيخ و 

     

بخامج الستظؾرة عمى التدتخجم السؤسدة تقشيات و  ;7
 أساليب ججيجة مقارنة بسشافديياابتكار طخق و 

     

 

 كل الذكخ والتقجيخ لؾقتكؼ الثسيؽ الحي خررتسؾه لسمئ ىحه الاستسارة 
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 (: قائمة الأساتذة المحكمين14الممحق رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الجامعة الدرجة العممية الاسم والمقب الرقم

 جامعة الاغؾاط أستاذ التعميؼ العالي الذارف عبج القادر 4

 جامعة الاغؾاط أستاذ محاضخ ا بذيخ عبج العالي 5

 جامعة الاغؾاط أستاذ محاضخ ا بؽ مؾيدة مدعؾد 6
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 SPSS: نتائج برنامج (15الممحق رقم )

 أولا: التهزيع الطبيعي:
Tests of Normality 

 
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 
Statistic df Sig. Statistic Df Sig. 

التخظيط  X1 .174 38 .005 .882 38 .001 

 X2 .170 38 .007 .855 38 .000التشفيح
 X3 .162 38 .013 .923 38 .032الخقابة
a. Lilliefors Significance Correction 

 
Tests of Normality 

 
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 
Statistic df Sig. Statistic Df Sig. 

 Y1 .147 38 .037 .924 38 .033التكمفة
 Y2 .245 38 .000 .791 38 .000الجؾدة

السخونة  Y3 .213 38 .000 .761 38 .000 
الابجاع  Y4 .138 38 .064 .966 38 .005 

a. Lilliefors Significance Correction 
 

1 ,819a ,670 ,661 ,40089 
a. Valeurs prédites : (constantes), X 

 الديمغرافيةالترددات بالندبة لممتغيرات ثانيا: 
 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 

Valid 78.9 78.9 78.9 30 ذكخ 
 100.0 21.1 21.1 8 انثى
Total 38 100.0 100.0  
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 العمر
 

 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 

Valid 13.2 13.2 13.2 5 سشة 30 اقمسؽ 
 40 سشةالى 30 مؽ
 سشة

21 55.3 55.3 68.4 

 50 الى 41 مشدشة
 سشة

9 23.7 23.7 92.1 

 100.0 7.9 7.9 3 سشة 50 اكثخمؽ
Total 38 100.0 100.0  

 
 العممي_المؤهل

 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 

Valid 52.6 52.6 52.6 20 ليدانذ 
 81.6 28.9 28.9 11 ماستخ

 97.4 15.8 15.8 6 ميشجسجولة
 100.0 2.6 2.6 1 ماجدتيخ

Total 38 100.0 100.0  
 

 الهظيفي_المدتهى 

 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 

Valid 2.6 2.6 2.6 1 مجيخعام 
 5.3 2.6 2.6 1 نائبسجيخعام

 13.2 7.9 7.9 3 مجيخادارة
 39.5 26.3 26.3 10 مجيخوحجة
 100.0 60.5 60.5 23 رئيدقدؼ

Total 38 100.0 100.0  
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 الخدمة_سنهات

 

 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 

Valid 26.3 26.3 26.3 10 سشؾات 5 اقمسؽ 
 10 الى 6 مؽ

 سشؾات
15 39.5 39.5 65.8 

 15 الى 11 مؽ
 سشة

5 13.2 13.2 78.9 

 100.0 21.1 21.1 8 سشة 16 اكثخمؽ
Total 38 100.0 100.0  

 
 

  X الإستراتيجيةالمتغير المدتقل: الإدارة  لأبعادثالثا: الدراسات الإحرائية 
 X1التخطيط الاستراتيجي  -0

Descriptive Statistics 
 N Mean Std. Deviation 

 941. 3.92 38 8ع
 843. 3.79 38 2ع
 956. 3.71 38 6ع
 909. 3.66 38 7ع
 966. 3.66 38 4ع

X1 38 3.6414 .67482 
 819. 3.63 38 5ع
 830. 3.50 38 3ع
 1.030 3.42 38 1ع
 665. 3.40 38 >ع

Valid N (listwise) 38   
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 X3  الإستراتيجيةالرقابة  -3

Descriptive Statistics 
 N Mean Std. Deviation 

 942. 3.63 38 22ع
 913. 3.63 38 20ع
 976. 3.58 38 18ع

X3 38 3.5746 .75107 
 921. 3.55 38 19ع
 828. 3.55 38 21ع
 980. 3.50 38 17ع

Valid N (listwise) 38   
  Yالميزة التنافدية : تابعالمتغير ال لأبعاد: الدراسات الإحرائية رابعا

 Y1 بعد التكمفة  -0
Descriptive Statistics 
 N Mean Std. Deviation 

 868. 3.95 38 24ع
 1.070 3.87 38 27ع
 945. 3.84 38 26ع
 1.076 3.76 38 23ع

Y1 38 3.9346 .75532 

 
 X2 التنفيذ الاستراتيجي  -0

Descriptive Statistics 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 798. 3.89 5 1 38 10ع
 1.016 3.68 5 1 38 11ع
 867. 3.71 5 1 38 12ع
 1.005 3.45 5 1 38 13ع
 797. 3.47 5 1 38 14ع
 811. 3.21 4 1 38 15ع
 718. 3.61 5 1 38 16ع

X2 38 1.00 4.43 3.5752 .65042 
Valid N (listwise) 38     
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 1.047 3.66 38 28ع
 1.084 3.47 38 25ع

Valid N (listwise) 38   
 
 
 

 Y2بعد الجهدة  -0
Descriptive Statistics 
 N Mean Std. Deviation 

 868. 4.05 38 30ع
 985. 4.05 38 29ع
 900. 4.00 38 31ع
 944. 3.97 38 32ع

Y2 38 3.9092 .74890 
 905. 3.79 38 34ع
 978. 3.74 38 33ع

Valid N (listwise) 38   
 

 Y3 بعد المرونة -3
Descriptive Statistics 
 N Mean Std. Deviation 

 1.025 4.24 38 37ع
 928. 4.05 38 38ع
 1.102 4.03 38 36ع
 959. 4.00 38 39ع

Y3 38 3.7588 .78491 
 865. 3.82 38 40ع
 891. 3.74 38 35ع
 952. 3.50 38 41ع

Valid N (listwise) 38   
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 Y4 بعد الابداع  -4
Descriptive Statistics 
 N Mean Std. Deviation 

 434. 3.97 38 46ع
 664. 3.79 38 44ع
 675. 3.63 38 42ع

Y4 38 3.594 .270 
 862. 3.53 38 43ع
 797. 3.53 38 45ع
 679. 3.42 38 48ع
 702. 3.41 38 47ع

Valid N (listwise) 38   
 

 والميزة التنافدية الإستراتيجيةبين معاملات الإدارة  الارتباطخامدا: 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's 
Alpha N of Items 
.960 48 
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 الملاحق
 
 

354 
 

 
Correlations 

 X2 16ع 15ع 14ع 13ع 12ع 11ع 10ع 
*Pearson Correlation 1 .624** .619** .431** .463** .578 10ع

* 
.586** .804** 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .007 .003 .000 .000 .000 
N 38 38 38 38 38 38 38 38 

*Pearson Correlation .624 11ع

* 
1 .599** .486** .424** .477*

* 
.343* .767** 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .002 .008 .002 .035 .000 
N 38 38 38 38 38 38 38 38 

*Pearson Correlation .619 12ع

* 
.599** 1 .494** .478** .666*

* 
.376* .803** 

Sig. (2-tailed) .000 .000  .002 .002 .000 .020 .000 
N 38 38 38 38 38 38 38 38 

*Pearson Correlation .431 13ع

* 
.486** .494** 1 .437** .578*

* 
.401* .741** 

Sig. (2-tailed) .007 .002 .002  .006 .000 .013 .000 
N 38 38 38 38 38 38 38 38 

*Pearson Correlation .463 14ع

* 
.424** .478** .437** 1 .427*

* 
.619** .712** 

Sig. (2-tailed) .003 .008 .002 .006  .007 .000 .000 
N 38 38 38 38 38 38 38 38 

*Pearson Correlation .578 15ع

* 
.477** .666** .578** .427** 1 .425** .782** 

Sig. (2-tailed) .000 .002 .000 .000 .007  .008 .000 
N 38 38 38 38 38 38 38 38 

*Pearson Correlation .586 16ع

* 
.343* .376* .401* .619** .425*

* 
1 .681** 

Sig. (2-tailed) .000 .035 .020 .013 .000 .008  .000 
N 38 38 38 38 38 38 38 38 

X2 Pearson Correlation .804*

* 
.767** .803** .741** .712** .782*

* 
.681** 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000  
N 38 38 38 38 38 38 38 38 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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Correlations 
 X3 22ع 21ع 20ع 19ع 18ع 17ع 
 Pearson 17ع

Correlation 
1 .735** .614** .484** .550** .351* .775** 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .002 .000 .030 .000 
N 38 38 38 38 38 38 38 

 Pearson 18ع
Correlation 

.735** 1 .687** .670** .563** .532** .867** 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .000 .000 .001 .000 
N 38 38 38 38 38 38 38 

 Pearson 19ع
Correlation 

.614** .687** 1 .699** .581** .490** .837** 

Sig. (2-tailed) .000 .000  .000 .000 .002 .000 
N 38 38 38 38 38 38 38 

 Pearson 20ع
Correlation 

.484** .670** .699** 1 .670** .592** .843** 

Sig. (2-tailed) .002 .000 .000  .000 .000 .000 
N 38 38 38 38 38 38 38 

 Pearson 21ع
Correlation 

.550** .563** .581** .670** 1 .614** .808** 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000  .000 .000 
N 38 38 38 38 38 38 38 

 Pearson 22ع
Correlation 

.351* .532** .490** .592** .614** 1 .734** 

Sig. (2-tailed) .030 .001 .002 .000 .000  .000 
N 38 38 38 38 38 38 38 

X3 Pearson 
Correlation 

.775** .867** .837** .843** .808** .734** 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000  
N 38 38 38 38 38 38 38 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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Correlations 

 Y1 28ع 27ع 26ع 25ع 24ع 23ع 
 **Pearson Correlation 1 .536** .701** .440** .465** -.002 .683 23ع

Sig. (2-tailed)  .001 .000 .006 .003 .991 .000 
N 38 38 38 38 38 38 38 

 **Pearson Correlation .536** 1 .602** .648** .545** .366* .781 24ع
Sig. (2-tailed) .001  .000 .000 .000 .024 .000 

N 38 38 38 38 38 38 38 
 **Pearson Correlation .701** .602** 1 .576** .661** .432** .864 25ع

Sig. (2-tailed) .000 .000  .000 .000 .007 .000 
N 38 38 38 38 38 38 38 

 **Pearson Correlation .440** .648** .576** 1 .754** .545** .847 26ع
Sig. (2-tailed) .006 .000 .000  .000 .000 .000 

N 38 38 38 38 38 38 38 
 **Pearson Correlation .465** .545** .661** .754** 1 .514** .852 27ع

Sig. (2-tailed) .003 .000 .000 .000  .001 .000 
N 38 38 38 38 38 38 38 

 **Pearson Correlation -.002 .366* .432** .545** .514** 1 .615 28ع
Sig. (2-tailed) .991 .024 .007 .000 .001  .000 

N 38 38 38 38 38 38 38 
Y1 Pearson Correlation .683** .781** .864** .847** .852** .615** 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000  
N 38 38 38 38 38 38 38 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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Correlations 
 Y2 34ع 33ع 32ع 31ع 30ع 29ع 

 **Pearson Correlation 1 .692** .731** .583** .408* .558** .816 29ع
Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 .011 .000 .000 

N 38 38 38 38 38 38 38 
 **Pearson Correlation .692** 1 .726** .760** .558** .599** .884 30ع

Sig. (2-tailed) .000  .000 .000 .000 .000 .000 
 N 38 38 38 38 38 38 38 

 **Pearson Correlation .731** .726** 1 .795** .614** .464** .887 31ع
 Sig. (2-tailed) .000 .000  .000 .000 .003 .000 

N 38 38 38 38 38 38 38 
 **Pearson Correlation .583** .760** .795** 1 .607** .499** .869 32ع

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000  .000 .001 .000 
N 38 38 38 38 38 38 38 

 **Pearson Correlation .408* .558** .614** .607** 1 .333* .726 33ع
Sig. (2-tailed) .011 .000 .000 .000  .041 .000 

N 38 38 38 38 38 38 38 
 **Pearson Correlation .558** .599** .464** .499** .333* 1 .703 34ع

Sig. (2-tailed) .000 .000 .003 .001 .041  .000 
N 38 38 38 38 38 38 38 

Y2 Pearson Correlation .816** .884** .887** .869** .726** .703** 1 
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000  

N 38 38 38 38 38 38 38 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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Correlations 
 Y3 41ع 40ع 39ع 38ع 37ع 36ع 35ع 

 **Pearson Correlation 1 .475** .214 .286 .570** .413** .638** .762 35ع
Sig. (2-tailed)  .003 .197 .082 .000 .010 .000 .000 

N 38 38 38 38 38 38 38 38 
Pearson Correlation .475 36ع

** 
1 .412* .469*

* 
.486** .363* .477** .779** 

Sig. (2-tailed) .003  .010 .003 .002 .025 .002 .000 
N 38 38 38 38 38 38 38 38 

*Pearson Correlation .214 .412* 1 .694 37ع

* 
.387* .452** .130 .564** 

Sig. (2-tailed) .197 .010  .000 .016 .004 .436 .000 
N 38 38 38 38 38 38 38 38 

*Pearson Correlation .286 .469** .694 38ع

* 
1 .363* .622** .055 .578** 

Sig. (2-tailed) .082 .003 .000  .025 .000 .744 .000 
N 38 38 38 38 38 38 38 38 

Pearson Correlation .570 39ع
** 

.486** .387* .363* 1 .602** .415** .807** 

Sig. (2-tailed) .000 .002 .016 .025  .000 .010 .000 
N 38 38 38 38 38 38 38 38 

Pearson Correlation .413 40ع
** 

.363* .452*

* 
.622*

* 
.602** 1 .284 .606** 

Sig. (2-tailed) .010 .025 .004 .000 .000  .084 .000 
N 38 38 38 38 38 38 38 38 

Pearson Correlation .638 41ع
** 

.477** .130 .055 .415** .284 1 .650** 

Sig. (2-tailed) .000 .002 .436 .744 .010 .084  .000 
N 38 38 38 38 38 38 38 38 

Y3 Pearson Correlation .762
** 

.779** .564*

* 
.578*

* 
.807** .606** .650** 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000  
N 38 38 38 38 38 38 38 38 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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Correlations 
 Y4 48ع 47ع 46ع 45ع 44ع 43ع 42ع 

 Pearson 42ع
Correlation 

1 .017 .184 .421** -.219 .024 -.028 .554** 

Sig. (2-tailed)  .919 .268 .009 .187 .886 .868 .000 
N 38 38 38 38 38 38 38 38 

 Pearson 43ع
Correlation 

.017 1 -.085 -.021 -.179 -.327* -.180 .196 

Sig. (2-tailed) .919  .614 .902 .283 .045 .280 .239 
N 38 38 38 38 38 38 38 38 

 Pearson 44ع
Correlation 

.184 -.085 1 .266 -.020 .147 -.050 .521** 

Sig. (2-tailed) .268 .614  .106 .906 .380 .764 .001 
N 38 38 38 38 38 38 38 38 

 Pearson 45ع
Correlation 

.421*

* 
-.021 .266 1 -.271 .178 .255 .749** 

Sig. (2-tailed) .009 .902 .106  .099 .284 .122 .000 
N 38 38 38 38 38 38 38 38 

 Pearson 46ع
Correlation 

-
.219 

-.179 -.020 -.271 1 -.238 -.147 -.192 

Sig. (2-tailed) .187 .283 .906 .099  .150 .378 .249 
N 38 38 38 38 38 38 38 38 

 Pearson 47ع
Correlation 

.024 -.327* .147 .178 -.238 1 .128 .348* 

Sig. (2-tailed) .886 .045 .380 .284 .150  .443 .033 
N 38 38 38 38 38 38 38 38 

 Pearson 48ع
Correlation 

-
.028 

-.180 -.050 .255 -.147 .128 1 .370* 

Sig. (2-tailed) .868 .280 .764 .122 .378 .443  .022 
N 38 38 38 38 38 38 38 38 

Y4 Pearson 
Correlation 

.554*

* 
.196 .521** .749** -.192 .348* .370* 1 

Sig. (2-tailed) .000 .239 .001 .000 .249 .033 .022  
N 38 38 38 38 38 38 38 38 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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Correlations 
 X1 X2 X3 X 
X1 Pearson 

Correlation 
1 .838** .835** .954** 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 
N 38 38 38 38 

X2 Pearson 
Correlation 

.838** 1 .756** .923** 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .000 
N 38 38 38 38 

X3 Pearson 
Correlation 

.835** .756** 1 .919** 

Sig. (2-tailed) .000 .000  .000 
N 38 38 38 38 

الإدارة 
الإستراتيج

 Xية 

Pearson 
Correlation 

.954** .923** .919** 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000  
N 38 38 38 38 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
Correlations 
 Y1 Y2 Y3 Y4 Y 
Y1 Pearson 

Correlation 
1 .741** .733** .090 .888** 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .591 .000 
N 38 38 38 38 38 

Y2 Pearson 
Correlation 

.741** 1 .905** .080 .898** 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .634 .000 
N 38 38 38 38 38 

Y3 Pearson 
Correlation 

.733** .905** 1 .081 .904** 

Sig. (2-tailed) .000 .000  .629 .000 
N 38 38 38 38 38 

Y4 Pearson 
Correlation 

.090 .080 .081 1 .624 

Sig. (2-tailed) .591 .634 .629  .177 
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N 38 38 38 38 38 
 الميزة
التنافسي

 Yة

Pearson 
Correlation 

.888** .898** .904** .224 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .177  
N 38 38 38 38 38 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
Coefficientsa 
Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 
T Sig. Collinearity Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 
1 (Constant) .436 .392  1.114 .273   

X .925 .108 .819 8.551 .000 1.000 1.000 
a. Dependent Variable: Y 
 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 
Coefficients 

Standardize
d 

Coefficients t Sig. 
Correlations 

B Std. Error Beta Zero-
order Partial Part 

1 

(Constant
) .663 .378  1.754 .088    

I1 .601 .215 .589 2.791 .009 .817 .432 .265 
I2 -.015 .188 -.015 -.082 .935 .696 -.014 -.008 
I3 .264 .161 .288 1.635 .111 .769 .270 .156 

a. Dependent Variable: Y 
 
Correlations 

 Y X1 X2 X3 
Pearson 

Correlation 
Y 1.000 .817 .696 .760 
X1 .817 1.000 .838 .835 
X2 .696 .838 1.000 .756 
X3 .769 .835 .756 1.000 

Sig. (1-tailed) Y . .000 .000 .000 
X1 .000 . .000 .000 
X2 .000 .000 . .000 
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X3 .000 .000 .000 . 
N Y 38 38 38 38 

X1 38 38 38 38 
X2 38 38 38 38 
X3 38 38 38 38 

 
 ANOVA اختبار سادسا: 

ANOVAa 
Model Sum of 

Squares 
Df Mean 

Square 
F Sig. 

1 Regression 11.712 1 11.712 72.401 .000b 
Residual 5.824 36 .162   
Total 17.536 37    

a. Dependent Variable: Y 
b. Predictors: (Constant), X1 
 
Model Summaryb 
Model R R Square Adjusted R 

Square 
Std. Error of 
the Estimate 

1 .819a .670 .661 .40089 
a. Predictors: (Constant), X 
b. Dependent Variable: Y 
 
ANOVAa 
Model Sum of 

Squares 
df Mean 

Square 
F Sig. 

1 Regression 11.750 1 11.750 73.114 .000b 
Residual 5.786 36 .161   
Total 17.536 37    

a. Dependent Variable: Y 
b. Predictors: (Constant), X 
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Coefficientsa 
Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 
T Sig. 

B Std. Error Beta 
1 (Constant) .436 .392  1.114 .273 

X .925 .108 .819 8.551 .000 
a. Dependent Variable: Y 
 
Model Summaryb 
Model R R Square Adjusted R 

Square 
Std. Error of 
the Estimate 

1 .817a .668 .659 .40221 
a. Predictors: (Constant), X1 
b. Dependent Variable: Y 
 
ANOVAa 
Model Sum of 

Squares 
df Mean 

Square 
F Sig. 

1 Regression 11.712 1 11.712 72.401 .000b 
Residual 5.824 36 .162   
Total 17.536 37    

a. Dependent Variable: Y 
b. Predictors: (Constant), X1 
 
Coefficientsa 
Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 
t Sig. Correlations 

B Std. Error Beta Zero-order Partial Part 
1 (Constant) .703 .363  1.938 .061    

X1 .834 .098 .817 8.509 .000 .817 .817 .817 
a. Dependent Variable: Y 
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Model Summaryb 
Model R R Square Adjusted R 

Square 
Std. Error of 
the Estimate 

1 .696a .485 .471 .50089 
a. Predictors: (Constant), X2 
b. Dependent Variable: Y 
 
ANOVAa 
Model Sum of 

Squares 
df Mean 

Square 
F Sig. 

1 Regression 8.504 1 8.504 33.896 .000b 
Residual 9.032 36 .251   
Total 17.536 37    

a. Dependent Variable: Y 
b. Predictors: (Constant), X2 
 
Coefficientsa 
Model Unstandardized 

Coefficients 
Standardize
d 
Coefficients 

t Sig. Correlations 

B Std. Error Beta Zero-
order 

Partial Part 

1 (Constant) 1.104 .460  2.400 .022    
X2 .737 .127 .696 5.822 .000 .696 .696 .696 

a. Dependent Variable: Y 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Model Summaryb 
Model R R Square Adjusted R 

Square 
Std. Error of 
the Estimate 

1 .769a .591 .580 .44634 
a. Predictors: (Constant),X3 
b. Dependent Variable: Y 
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Model Summaryb 
Model R R Square Adjusted R 

Square 
Std. Error of 
the Estimate 

1 .819a .670 .661 .40089 
a. Predictors: (Constant), X 
b. Dependent Variable: Y 
 

 

 
 
 

ANOVAa 
Model Sum of 

Squares 
df Mean 

Square 
F Sig. 

1 Regression 10.364 1 10.364 52.024 .000b 
Residual 7.172 36 .199   
Total 17.536 37    

a. Dependent Variable: Y 
b. Predictors: (Constant), X3 

Coefficientsa 
Model Unstandardized 

Coefficients 
Standardized 
Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 
1 (Constant) 1.220 .357  3.421 .002 

X3 .705 .098 .769 7.213 .000 
a. Dependent Variable: Y 

Coefficientsa 
Model Unstandardized 

Coefficients 
Standardized 
Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 
1 (Constant) .436 .392  1.114 .273 

X .925 .108 .819 8.551 .000 
a. Dependent Variable: Y 
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Coefficientsa 
Modèle Coefficients non standardizes Coefficients 

standardisés 
t Sig. 

A Erreur 
standard 

Bêta 

1 (Constante) ,436 ,392  1,114 ,273 
X ,925 ,108 ,819 8,551 ,000 

a. Variable dépendante : Y 
 
Récapitulatif des modèles 
Modèl
e 

R R-
deux 

R-deux 
ajusté 

Erreur 
standard de 
l'estimation 

1 ,817a ,668 ,659 ,40221 
a. Valeurs prédites : (constantes), X1 
 
 

ANOVA 
Y 
 Sum of 

Squares 
df Mean 

Square 
F Sig. 

Between 
Groups 

16.740 23 .728 12.799 .000 

Within Groups .796 14 .057   
Total 17.536 37    

ANOVAa 
Modèle Somme des 

carrés 
ddl Moyenne des 

carrés 
D Sig. 

1 Régression 11,750 1 11,750 73,114 ,000b 
Résidu 5,786 36 ,161   
Total 17,536 37    

a. Variable dépendante : Y 
b. Valeurs prédites : (constantes), X 
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ANOVAa 
Modèle Somme 

des 
carrés 

ddl Moyenn
e des 
carrés 

D Sig. 

1 Régres
sion 

11,712 1 11,712 72,4
01 

,000b 

Résidu 5,824 36 ,162   
Total 17,536 37    

a. Variable dépendante : Y 
b. Valeurs prédites : (constantes), X1 
 
Coefficientsa 
Modèle Coefficients non standardizes Coefficients 

standardisés 
t Sig. 

A Erreur 
standard 

Bêta 

1 (Constante) ,703 ,363  1,938 ,061 
X1 ,834 ,098 ,817 8,509 ,000 

a. Variable dépendante : Y 
 
 
Récapitulatif des modèles 
Modèle R R-deux R-deux 

ajusté 
Erreur 
standard de 
l'estimation 

1 ,696a ,485 ,471 ,50089 
a. Valeurs prédites : (constantes), X2 
 
ANOVAa 
Modèle Somme des 

carrés 
ddl Moyenne des 

carrés 
D Sig. 

1 Régression 8,504 1 8,504 33,896 ,000b 
Résidu 9,032 36 ,251   
Total 17,536 37    

a. Variable dépendante : Y 
b. Valeurs prédites : (constantes), X2 
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Coefficientsa 
Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 
t Sig. 

A Erreur 
standard 

Bêta 

1 (Constante) 1,104 ,460  2,400 ,022 
X2 ,737 ,127 ,696 5,822 ,000 

a. Variable dépendante : Y 
 
 
Récapitulatif des modèles 
 
Modèle R R-deux R-deux 

ajusté 
Erreur standard 
de l'estimation 

1 ,769a ,591 ,580 ,44634 
a. Valeurs prédites : (constantes), X3 
 
ANOVAa 
Modèle Somme des 

carrés 
ddl Moyenne des 

carrés 
D Sig. 

1 Régression 10,364 1 10,364 52,024 ,000b 
Résidu 7,172 36 ,199   
Total 17,536 37    

a. Variable dépendante : Y 
b. Valeurs prédites : (constantes), X3 
 
 
Coefficientsa 
Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 
T Sig. 

A Erreur 
standard 

Bêta 

1 (Constante) 1,220 ,357  3,421 ,002 
X3 ,705 ,098 ,769 7,213 ,000 

a. Variable dépendante : Y 
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