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  الإهداء

  

  

  إلى والدي الحبیبین

تي عیني    -مرام   وَ  جود   - إلى  رفیقة دربي  وقرَّ

  إلى أخواتي الكــــــــــــــــــــــــــــریمات  وأزواجھــم  الأكــارم

  إلى كـــــــــــــــــــــــــــــــل من أحـــــبني وأحبــبــــتـــــھ

  أھدي ھذا العمل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 
 

  ش�ر وعرفان:

  

سیدنا وحبیبنا محمد وعلى آله  الحمد � رب العالمین والصلاة والسلام على

وصح�ه أجمعین... و�عد، أش�ر الله س�حانه وتعالى على نعمه العظ�مة وأحمده على 

  فضله علي بإتمام هذا العمل وأرجوه أن ینفعني �ه و�ل من �طلع عل�ه.

أن أنوه �ثیرا �الجهود الج�ارة، والتوجیهات  لا �فوتني في مستهل هذا ال�حث

الق�مة التي طالما أسداها إليَّ مشرفي الأستاذ الد�تور بلمهد� عبد الوهاب، مقتطعا من 

وقته الثمین وإنشغالاته العدیدة، حیث لم �فوت أ� فرصة سانحة لتوجیهي، ولم یدخر 

ي، ووضعه تحت طائلتي، جهدا لتقد�م أ� نوع من أنواع المساعدة، إلا وصرفه في خدمت

ف�نت أعمل متحررا من �ل الضغو�، وأتحرك محفوفا برعایته ومحاطا ��نف إهتمامه 

وعنایته، ف�ان نعم المشرف الحر�ص على أمانة ال�حث العلمي، والقائم المتفرغ لأع�ائه 

  ومسؤول�اته.

ا وأش�ر الأساتذة المناقشین الأفاضل على تكرمهم �قبول مناقشة هذا العمل، �م

لا �م�ن أن أغفل عن ش�ر �ل من ساهم في إثراء هذا ال�حث من قر�ب أو من �عید، 

  وأخص �الش�ر مسؤولي وموظفي البنوك عینة الدراسة على حسن تعاونهم، 

وأردف ش�ر� وإمتناني إلى أفراد عائلتي الذین �انوا سندا لي، وحافز� لإتمام هذا 

 العمل.
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  تمهید: 

لقد أص�ح التف�یر في المستقبل ضرورة، �ما زادت الحاجة لل�حث عن احتمالاته وتهدیداته قبل أن 

تفاجئنا خاصة وأن المنظمات تع�ش في عالم مضطرب وغیر آمن، �ما أن دور المنظمات أص�ح مختلفا 

المحل�ة والوطن�ة ومن دائرة الاحتكار إلى البیئات التنافس�ة في ظل عما �ان عل�ه، حیث خرجت من 

  العولمة والغرفة الكون�ة.

تختلف درجات نجاح المنظمات في تحقی� أهدافها، وتحو�لها إلى نتائج ملموسة، رغم أنها تسعى 

ى أهدافها، وهذا �لها إلى توفیر متطل�ات استقرارها ونموها، و�ناء مر�ز تنافسي قو� �سمح لها �الوصول إل

�سبب الاختلاف في القدرات والكفاءات الممیزة لها، والاختلاف في مستو�ات استعمالها من منظمة إلى 

أخر� لغرض التعامل مع الفرص والتهدیدات الخارج�ة والاستفادة منها بتعز�ز نقا� قوتها وتدارك نقا� 

ات ف�ر�ة شمول�ة تر�یب�ة أو خط� إستراتیج�ة ضعفها. تعتبر الإدارة الإستراتیج�ة وما ینتج عنها من توجه

وتف�یر تحلیلي أهم وسیلة للتعامل مع المتغیرات البیئ�ة والاستفادة مها. �الإضافة إلى أن محور اهتمام 

الإدارة الإستراتیج�ة هو بناء مزا�ا تنافس�ة، مما �عطي المنظمة س�قا مقارنة �منافسیها، أما دور القائد 

ز ذلك إلى جعل هذه المزا�ا تستمر أطول فترة مم�نة لحما�ة ذلك السب� وهذا ما �سمى الإستراتیجي فیتجاو 

  استدامة المیزة التنافس�ة.

یتضمن التف�یر الإستراتیجي العدید من الخ�ارات من خلال انفتاح الأف� للتف�یر المؤسسي لعدد من 

ئتها، وهو تف�یر تنافسي یتطلع إلى البدائل والقرارات التي تحدد أفضل ما �لائم المنظمة ومواردها و�ی

اقتناص الفرص قبل ض�اعها و�ضمن الغل�ة لأصحاب العقول وذو� ال�صیرة الذین �س�قون الآخر�ن في 

  اكتشاف المعرفة الجدیدة أو تطبی� الأف�ار �صَِ�غ مختلفة. 

ت�ار أما التخط�� الإستراتیجي فهو العمل�ة التي یتم من خلالها ص�اغة تصور للمستقبل، واخ

الوسائل والعمل�ات اللازمة لتحقی� هذا المستقبل، وغال�ا یتبنى التخط�� الإستراتیجي الوجهة الإستراتیج�ة 

المتف� علیها والمحددة سلفا، و�ساعد الإستراتیجیین في إقرار �یف �م�ن أن یتش�ل النظام وتخصص 

  الموارد لبلوغ هذه الوجهة.

لم الإدارة الإستراتیج�ة بین مؤ�د للتف�یر الإستراتیجي وناقد تراوحت آراء ال�احثین والمف�ر�ن في عا

للتخط�� الإستراتیجي والع�س، حیث یر� �ل طرف منهما أن ما یدافع عنه هو الأداة التي تحق� السب� 
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أو المیزة التنافس�ة، بل تجاوز النقاش إلى أ�عد من ذلك بإدعاء �ل طرف أن ضرورة وجود المفهوم الذ� 

  لتف�یر أو التخط�� الإستراتیجي) �الضرورة �ستدعي إلغاء المفهوم الثاني. یدافع عنه (ا

وعلى ضوء ما سب� فإن الدراسة الحال�ة تسعى لتوض�ح أثر تكامل التف�یر الإستراتیجي والتخط�� 

  الإستراتیجي في بناء مزا�ا تنافس�ة مستدامة. 
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  الدراسة:  إش�ال�ة-1

والعشرون على المنظمات العمل تحت ق�ادة إستراتیج�ة ح��مة، �ما فرض على فرض القرن الواحد 

القادة التحلي �الوعي الإستراتیجي والق�ام �عمل�ات مجددة ومبدعة، �حیث یجب علیهم تطبی� الفن والمنهج 

معا، مما �عطي منظمتهم نقا� قوة تضمن لها ال�قاء، والوصول إلى مستو�ات النجاح التي یرجوها 

  ب المصلحة في هذه المنظمات.أصحا

قد نجد في أرض الواقع أن هناك منظمات لا توفر متطل�ات إعداد خطة إستراتیج�ة أو تنفیذها أو 

تقو�مها، ولا تخصص لهذه العمل�ة وقتا وجهدا �افیین، �ما لا توفر المناخ الملائم للتخط�� الإستراتیجي 

من جانب آخر فإن احتمالاتاتخاذ القرارات الخاطئة قد وهذا �التأكید سیتسبب في خروجها من المنافسة، و 

زادت، وارتفعتمخاطرها وتكال�فها �سبب طب�عة البیئة المتغیرة �استمرار، مما �ستوجب تعم�م التف�یر 

الإستراتیجي على �ل أفراد المنظمة، واستعماله في مختلف المستو�ات الإدار�ة، حیث یتوجب وجوده عند 

�ا والوسطى وحتى الدن�ا، �ما یجب أن ��ون �ل أفراد المنظمة على درا�ة �الأهم�ة مستو�ات الإدارة العل

ال�الغة للتف�یر الإستراتیجي، فعلى أساس هذا التف�یر �م�ن أن تحق� منظمات الأعمال مزا�ا تنافس�ة 

  تم�نها من تحقی� أهدافها وال�قاء والاستمرار في أنشطتها.

وتحدید معالمها في �عدیها النظر� والتطب�قي من خلال طرح من هنا تم استن�ا� مش�لة الدراسة 

  التساؤلات الآت�ة: 

 هل یؤثر التخط�� الإستراتیجي في بناء المزا�ا التنافس�ة في البنوك؟ - 

 هل یؤثر التف�یر الإستراتیجي في بناء المزا�ا التنافس�ة في البنوك؟ - 

 الإستراتیجي؟هل هناك تكامل بین التف�یر الإستراتیجي والتخط��  - 

في بناء مزا�ا تنافس�ة فهل یؤثر التف�یر الإستراتیجي والتخط�� الإستراتیجي بین تكامل إن وجد  - 

 مستدامة في البنوك التجار�ة في مدینة برج بوعر�ر�ج؟
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  فرض�ات الدراسة: -2

بناء على مراجعة الدراسات السا�قة، و�الاعتماد على مش�لة الدراسة صاغ ال�احث الفرض�ات 

  لتال�ة:ا

لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة للتخط�� الإستراتیجي في بناء مزا�ا تنافس�ة  الفرض�ة الأولى: - 

 في البنوك الناشطة بولا�ة برج بوعر�ر�ج. مستدامة

لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة للتف�یر الإستراتیجي في بناء مزا�ا تنافس�ة  الفرض�ة الثان�ة: - 

 في البنوك الناشطة بولا�ة برج بوعر�ر�ج. مستدامة

في البنوك  لا یوجد تكامل بین التخط�� الإستراتیجي والتف�یر الإستراتیجي الفرض�ة الثالثة: - 

 الناشطة بولا�ة برج بوعر�ر�ج.

لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة لتكامل التخط�� الإستراتیجي والتف�یر  الفرض�ة الرا�عة: - 

  في البنوك الناشطة بولا�ة برج بوعر�ر�ج.مزا�ا تنافس�ة مستدامة  الإستراتیجي في بناء

 

 أهداف الدراسة: -3

ال�حث في واقع التخط�� الإستراتیجي والتف�یر یتمثل الهدف الرئ�س لهذه الدراسة في  - 

محل الدراسة بنوعیها العامة والخاصة وتأثر المزا�ا  الإستراتیجي والمزا�ا التنافس�ة في البنوك

 ��ل منهما. التنافس�ة 

تهدف الدراسة أ�ضا إلى فحص وق�اس الواقع الحالي للتخط�� الإستراتیجي في البنوك محل  - 

 الدراسة من مرحلة التهیئة والإعداد إلى مرحلة الرقا�ة الإستراتیج�ة.

فحص واقع وجود التف�یر الإستراتیجي في البنوك محل الدراسة، والتأكید على دوره في بناء  - 

 �ة.المزا�ا التنافس

لإستراتیجي والتف�یر الإستراتیجي في البنوك محل إم�ان�ة وجود تكامل بین التخط�� ادراسة  - 

 .الدراسة

إبراز أهم�ة المیزة التنافس�ة التي تعد أحد الاتجاهات الإدار�ة الأكثر إثارة للنقاش وتقد�م إضافة  - 

لتي تفیدها على مدار معرف�ة ودراسة موضوع�ة عن واقع بناء المزا�ا التنافس�ة في البنوك وا

  ح�اتها.
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  أهم�ة موضوع الدراسة: -4

تن�ع أهم�ة الدراسة من أهم�ة ح�ازة المزا�ا التنافس�ة لد� البنوك واستدامتها من خلال تطبی� �ل من 

التخط�� الإستراتیجي والتف�یر الإستراتیجي، فهي تحاول معرفة أس�اب فشل البنوك أو نجاحها في تحقی� 

وتحاول إرشاد البنوك إلى ��ف�ة التعامل مع المتغیر�ن الآخر�ن لتحق�قها واستدامتها،  المزا�ا التنافس�ة،

  إضافة إلى أن هذه المتغیرات قد لا تنال قس� الاهتمام والموارد الكافیین من قبل المدیر�ن.

ل، وتزداد أهم�ة الدراسة بز�ادة حدة المنافسة بین المنظمات وانفتاح السوق وزوال الحدود بین الدو 

مما �ستدعي تسل�� الضوء على هته الممارسات الإدار�ة والتي قد تكون الف�صل بین �قاء المنظمة 

  واستمرارها و�ین تعثرها وإنسحابها من الصناعة.

�ما تزداد أهم�ة الدراسة أ�ضا من خلال مواجهة القطاع المصرفي لكثیر من التهدیدات �ش�ل 

ار المواد الأول�ة التي تتأثر �الأزمات الس�اس�ة والعس�ر�ة، خاص في ظل الأزمات المال�ة وتقل�ات أسع

وانع�اس ذلك على اقتصاد الجزائر، التي فتحت أبوابها أمام الاستثمار الأجنبي والاستثمار الخاص في 

�ل القطاعات �ما فیها قطاع البنوك، مما �ضع البنوك أمام خ�ار واحد فق� هو استغلال �ل نقا� قوتها 

  دة من الفرص وتفاد� التهدیدات البیئ�ة.لغرض الاستفا

  حدود الدراسة: -5

اقتصرت هذه الدراسة على دراسة ش�ل واحد من أش�ال التخط�� وهو التخط�� الإستراتیجي، الذ� 

هو تخط�� طو�ل المد�، و�تواف� ومتطل�ات ال�حث ومتغیراته الأخر� أ� التف�یر الإستراتیجي والمزا�ا 

متغیرات إستراتیج�ة أ�ضا، واستثنت الدراسة التخط�� متوس� المد� والتخط�� قصیر التنافس�ة والتي هي 

  المد� أو التكت��ي.

أما ف�ما یخص التف�یر، فقد ر�زت هذه الدراسة على التف�یر الإستراتیجي والذ� هو تف�یر مستقبلي 

هي التف�یر  � والتيذو رؤ�ة، و�عتمد على الاستشراف والتنبؤ، ولم تتطرق إلى أنواع التف�یر الأخر 

  البدیهي (الطب�عي)، التف�یر العاطفي (الوجداني)، التف�یر المنطقي والتف�یر الإبداعي.
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أما الحدود الم�ان�ة فق� اقتصرت الدراسة على موظفي عینة م�ونة من فروع البنوك 

  المتواجدة على مستو� ولا�ة برج بوعر�ر�ج الجزائر�ة.

  الدراسات السا�قة: -6

  متعلقة �التخط�� الإستراتیجي: الدراسات ال

التخط�� الإستراتیجي للمعلومات ودوره في دعم قطاع الم�ت�ات في ): "2014دراسة (�اد�، 

"، هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع التخط�� الإستراتیجي للمعلومات وتحدید متطل�ات تطب�قه الجزائر

التي تواجهه والمجالات التي �ساهم من خلالها في الم�ت�ة الوطن�ة، �ما سعت إلى تحدید المعوقات 

التخط�� الإستراتیجي للمعلومات في قطاع الم�ت�ات. من بین النتائج التي توصلت إلیها الدراسة أن 

التخط�� الإستراتیجي للمعلومات �ساهم في دعم قطاع الم�ت�ات من خلال بناء ش��ات للمعلومات، تنم�ة 

ل�ة في المجال المعلوماتي و�ناء �فاءات علم�ة وفن�ة تخصص�ة قادرة على القدرات العلم�ة والخبرات العم

مواك�ة التطور العلمي والتكنولوجي، بناء أنظمة خدمات معلومات�ة فعالة تتسم �الكفاءة اللازمة لتلب�ة 

  احت�اجات المستفیدین وتزو�دهم �المعلومات التي �حتاجون إلیها إلى جانب تنم�ة الوعي المعلوماتي.

 Strategic Planning in Small High: �عنوان ")Maureen Berry, 2014 راسة (د

Tech Companies هدفت هذه الدراسة إلى التحقی� في ممارسات التخط�� الإستراتیجي في ،"

الشر�ات الصغیرة لصناعة التكنولوج�ا المتقدمة في المجمعات العلم�ة في المملكة المتحدة.  وقد توصلت 

�ات الصغیرة الناجحة لصناعة التكنولوج�ا المتقدمة تستخدم التخط�� الإستراتیجي لتوج�ه إلى أن الشر 

النمو والتطو�ر على المد� الطو�ل، �ما أن تخط�طها �ص�ح أكثر تطورا عندما تنموا هذه الش�ات، 

أن نموها  فالشر�ات التي لا تملك تخط�طا إستراتیج�ا �انت تقاد من قبل رجال ذو� مهارات فن�ة فق�، �ما

  یتأخر و�قاءها محفوف �المجازفة �سبب غ�اب الوعي الإستراتیجي لد� المقاولین.

أثر التخط�� الإستراتیجي على �فاءة أداء المؤسسات غیر الر�ح�ة ): "2013الشیخلي، دراسة (

على  "، هدفت هذه الدراسة إلى ب�ان أثر التخط�� الإستراتیجيالعاملة في الأردن ودور التوجه الر�اد�

مؤسسات عاملة في الأردن واستهدفت مدراء البرامج ورؤساء  �6فاءة الأداء، وقد شملت عینة الدراسة 

). توصلت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج أبرزها: وجود أثر 139ومنسقي المشار�ع وال�الغ عددهم (
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أثر لكل من التخط�� الإستراتیجي للتخط�� الإستراتیجي على التوجه الر�اد� التحلیلي والمستقبلي، ووجود 

  وللتوجه الر�اد� التحلیلي والمستقبلي على �فاءة أداء المؤسسات غیر الر�ح�ة في الأردن.

 OrganizationalCharacteristics: �عنوان ")Jehad S. Aldehayyat, 2011 (دراسة 

and the Practice of Strategic Planning في ممارسة "، هدفت هذه الدراسة إلى ال�حث

التخط�� الإستراتیجي في الفنادق الأردن�ة، و�ش�ل أكثر تحدیدا، فقد تر�زت أهداف الدراسة في تقصي 

ممارسة التخط�� الإستراتیجي في الفنادق الأردن�ة، استكشاف الخصائص التنظ�م�ة (الحجم والملك�ة) 

قارنة ممارسة التخط�� الإستراتیجي التي تؤثر في ممارسة التخط�� الإستراتیجي في الفنادق الأردن�ة، وم

في الفنادق الأردن�ة �ما أوردته تقار�ر عن صناعات أخر� في مختلف الدول عن هذه الممارسات إن �ان 

مم�نا. وقد أظهرت نتائج هذه الدراسة أن الفنادق الكبیرة لدیها أف� زمني أطول للتخط�� الإستراتیجي، �ما 

أن المشار�ة والانخرا� الأقو� في التخط�� الإستراتیجي  ��ون من قبل أن معظم الفنادق المستجی�ة تعتقد 

  المدیر�ن العامین ومدراء المستو� الإشرافي، متبوعین �مجلس الإدارة.

 The Impact of Strategic Planning: �عنوان ")Gica& Negrusa, 2011 (دراسة 

Activities on Transylvanian SMEsراسة ال�حث في طب�عة العلاقة "، �ان الغرض من هذه الد

شر�ة صغیرة ومتوسطة من ترانسیلفان�ا  200بین التخط�� الإستراتیجي والأداء في عینة م�ونة من 

(رومان�ا). �ضم المؤشر الكلي للتخط�� الإستراتیجي س�ع مؤشرات �مثل �ل منها عنصرا من عناصر 

لأداء فقد أخذت الدراسة �عین الاعت�ار مستو� عمل�ة التخط�� الإستراتیجي. أما �النس�ة للمؤشر العام ل

، ولغرض الق�ام بتحلیل أعم� لأثر �2007أداء  2008تحقی� الأهداف، وقارنت الأداء المتوقع في 

فرض�ة �استخدام اخت�ار بیرسون، إلا أن النتائج  40أنشطة التخط�� الإستراتیجي في الأداء فقد اختبرت 

شر العام للتخط�� الإستراتیجي والمؤشر العام للأداء، إلا أنها أكدت نفت وجود علاقة إیجاب�ة بین المؤ 

  عدة فرض�ات �شأن تأثیرات م�ونات المتغیر�ن العامین.

دور التخط�� الإستراتیجي في خل� الموارد ال�شر�ة في المؤسسات ): "2008دراسة (القرشي، 

"، هدفت الدراسة إلى تحدید إطار للتخط�� الإستراتیجي تبني �ه الجامعات مواردها التعل�م�ة السعود�ة

ال�شر�ة في عصر اقتصاد المعرفة وص�اغة (تكو�ن) إستراتیج�ة طو�لة المد� تعتمد على تنبؤات مستقبل�ة 

 لتقدیر الاحت�اج المستقبلي من الموارد ال�شر�ة �ما ونوعا، واستخلاص مؤشرات على مد� محافظة

الجامعة على نمو وجودة مواردها ال�شر�ة لرسم خطة مستقبل�ة تساعد الجامعة على استدامة قدراتها 
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المتمیزة. وقد توصلت الدراسة  إلى نتائج تمثلت في تصم�م إطار ونموذج لمراحل التخط�� الإستراتیجي 

نسیج إستراتیج�ة بناء  لبناء الموارد ال�شر�ة في الجامعات السعود�ة، دمج مفاه�م اقتصاد المعرفة في

الموارد ال�شر�ة في الجامعات السعود�ة، فالقدرة المحور�ة للجامعة هي نوع المعرفة التي تمتلكها وتقدمها 

  �منتج وخدمة.

 Criticalreview of Strategic: �عنوان ")Philips & Mountinho, 1998دراسة (

Planning Research in hospitality and tourismإلى استعراض الفجوة بین التطور  "، هدفت

الأكاد�مي والمیداني في مجال التخط�� الإستراتیجي، وتقد�م مراجعة عن التخط�� الإستراتیجي في مجال 

الصحة والس�احة، وتبني مفاه�م عصر�ة واسعة عنه. وتوصلت إلى مجموعة من النتائج �ان أهمها: أنه 

ستراتیجي الفعال في مجال الس�احة، إلا أن ال�حوث �الرغم من �عض الوعي حول عمل�ات التخط�� الإ

الأكاد�م�ة لم تواكب وتیرة الممارسة المیدان�ة، وقد قدمت توجیهات �حث�ة مستقبل�ة، وقدمت منهج�ات 

  �حث�ة جدیدة مهمة �النس�ة لل�حوث ففي بیئة س�اح�ة مضطر�ة وغیر خط�ة. 

  الدراسات المتعلقة �التف�یر الإستراتیجي:

": انطلقت هذه ?Dickson et al, 2001" :(DynamicStrategic Thinkingدراسة (

الدراسة من فرض�ة أن المدیر�ن التنفیذیین، مجالس الإدارة، المستشار�ن والمحللین المالیین یجب أن یروا 

أن السوق اندماج المنظمة فیها �شر�� فیدیو متحرك بدلا من رؤ�تها �لقطة ساكنة. وقد اقترح ال�احثون 

ما �حرك السوق المنظمة هو آثار ردود الفعل الأساس�ة التي تخل� مسارات تطور�ة قد تسلكها السوق  أن

أو المنظمة. وقد قدم ال�احثون تصن�فا لردود الفعل الأساس�ة مع التطب�قات التي توضح �یف �م�ن 

ساعد المدیر�ن استخدام التصنیف وتقن�ات رسم الخرائ� لبناء النماذج العقل�ة الدینام���ة التي ت

  والمستشار�ن في تحسین التف�یر الإستراتیجي الدینام��ي والاست�صار الإستراتیجي للمنظمات.

 Jeanne M. Liedtka, 1998" :(Strategicthinking : Can it beدراسة (

Taught? حاولت ال�احثة في هذه الدراسة معالجة �عض الانشغالات حول التف�یر الإستراتیجي، حیث :"

أن العناصر الأساس�ة للتف�یر الإستراتیجي �م�ن تلخ�صها في خمسة عناصر مرت�طة ف�ما بینها،  رأت

و�أخذها مجتمعة فإن هذه العناصر قادرة على تولید نتائج إیجاب�ة �بیرة للمنظمات. �ما أشارت إلى أن 

فإن الأفراد �حتاجون  الأفراد هم من �ف�رون إستراتیج�ا ول�ست المنظمات، ومن أجل التف�یر إستراتیج�ا،
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إلى س�اق یدعمهم، والمنظمات هي من تقدم لهم هذا الس�اق لیتبنوه و�دیروا المحادثات الإستراتیج�ة التي 

  تطرأ داخلها، �ما خلصت إلى أن نظام التخط�� الإستراتیجي تلعب دورا هاما في هذه العمل�ة.

 Loizos Heracleous, 1998" :(Strategic Thinking or Strategicدراسة (

Planning? تناولت هذه الدراسة العلاقة بین مصطلحي التف�یر الإستراتیجي والتخط�� الإستراتیجي :"

�ما بینته أدب�ات الإدارة الإستراتیج�ة، �ما حددت أر�عة أنواع رئ�س�ة من هذه العلاقات، �ما وضحت 

لال تشب�ه التخط�� الإستراتیجي �حلقة الدراسة طب�عة التف�یر الإستراتیجي والتخط�� الإستراتیجي من خ

تعلم واحدة والتف�یر الإستراتیجي �حلقة تعلم مزدوجة، واقترحت رؤ�ة جدل�ة للعلاقة بین التف�یر 

الإستراتیجي والتخط�� الإستراتیجي والتي تراهما على أنهما مترا�طان وأنهما عملیتان ف�ر�تان متكاملتان 

  �الرغم من أنهما مختلفان.

": Henry Mintzberg, 1994" :(The Fall and Rise of Strategic Planningدراسة (

مجلة هارفارد ینتقد ف�ه المدیر�ن الذین تبنوا التخط�� الإستراتیجي عند ظهور  نشر مینتز�رع �حثا نقد�ا في

س�ة المنظمة، واعتبروه الطر�قة الأمثل والأوحد لاخت�ار وتنفیذ الإستراتیج�ة التي من شأنها أن تز�د من تناف

حیث رأ� أن التخط�� الإستراتیجي الكلاس��ي غال�ا ما �فسد التف�یر الإستراتیجي فهو یخل� الرؤ�ة 

الحق�ق�ة عند المدیر�ن مع استخدام الأرقام، وهو یر� أن معظم الإستراتیج�ات الناجحة ع�ارة عن رؤ� لا 

ما مجموعة من الانتقادات والأسئلة التي خط�. ومن خلال مقاله هذا فقد هاجم التخط�� الإستراتیجي مقد

  تضر�ه في الصم�م.

 – Edward Weber, 1984" :(Strategicthinkingدراسة (

DealingwithUncertainty یر� ال�احث في هذه الدراسة أن هناك العدید من أطر تنظ�م :"

الأسئلة الأساس�ة المعلومات من أجل اتخاذ القرارات الإستراتیج�ة، وهذه الأطر تطرح مجموعة من 

لاستكشاف العوامل الحاسمة، �ما تقدم تسلسلا معینا لطرح هذه الأسئلة، و�التالي تجمع المعلومات 

وتصمم الخط�. تعتمد جدو� هذه الأطر �النس�ة للتف�یرالإستراتیجي على طر�قة تف�یر المدیر�ن 

  تعتمد على منهج�ات صنع القرارات.التنفیذیین، فهي تقدم أسئلة ین�غي الإجا�ة عنها، إلا أن الإجا�ات 
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  الدراسات المتعلقة �المزا�ا التنافس�ة:

"، هدفت هذه الدراسة أثر التوجه الإبداعي على تحقی� میزة تنافس�ة) "2012دراسة (الشیبي، 

إلى ب�ان التوجه الإبداعي على تحقی� میزة تنافس�ة للبنوك التجار�ة الكو�ت�ة، ولتحقی� أهداف الدراسة 

مفردة، و�عد إجراء عمل�ة التحلیل لب�انات  102ال�احث استمارة ووزعها على عینة م�ونة من صمم 

الدراسة وفرض�اتها توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أبرزها: وجود أثر ذو دلالة إحصائ�ة للتوجه 

لمتغیرات الفرع�ة الإبداعي على تحقی� میزة تنافس�ة، ومن أجل إث�ات هذا الأثر فقد أثبتت الدراسة أثر ا

  للتوجه الإبداعي وهي الن�ة �الإبداع، البن�ة التحت�ة للإبداع، الإبداع وتنفیذه في تحقی� المیزة التنافس�ة.

 Issa Awad Mahmoud Hasan, 2012" :(Organizational Criticalدراسة (

Factors and Their Effect in Achieving Strategic Competitive Adventege :"

ر�ز ال�احث على دراسة أهم�ة أر�عة من العوامل الحرجة للمنظمة لمعرفة مد� تأثیرها في تحقی� میزة 

تنافس�ة إستراتیج�ة لشر�ات قطاع النقل ال�حر� في الأردن، وهي التكلفة، الجودة، الوقت وتقن�ة 

امل، وقد تبین من المعلومات. وقد أجر� ال�حث على عینة من شر�ات الشحن في الأردن لدراسة تلك العو 

خلال هذه الدراسة أن تقن�ة المعلومات هي العامل الأكثر تأثیرا وعامل الوقت �ان في المستو� الثاني في 

  التأثیر في حین لم �ظهر عنصرا الجودة والتكلفة أ� تأثیر في التحلیل المتعدد.

"، هدفت الدراسة اللبنان�ةالإدارة الإستراتیج�ة والمیزة التنافس�ة للمصارف ) "2003دراسة (یز�ك، 

إلى تقد�م نظرة متكاملة حول ��ف�ة مواجهة التحد�ات المعاصرة للقطاع المصرفي في لبنان من خلال 

تقد�م دلیل منهجي حول الإدارة الإستراتیج�ة و��ان أ�عادها التنفیذ�ة والرقاب�ة وأهم�ة تكاملها، ورصد 

والتهدیدات البیئ�ة ور�طها بنقا� القوة والضعف  الضغو� البیئ�ة المح�طة �البنوك لاكتشاف الفرص

الداخل�ة، �ذلك اخت�ار مد� استعداد إحد� البنوك لمواجهة التحد�ات في مجالي التخط�� الإستراتیجي 

والجودة. توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج �ان أهمها: ضرورة تعدیل اله��ل التنظ�مي �ما 

�ة وعدم وجود ق�اس علمي دائم لرضى الجمهور فضلا عن عدم یتناسب مع خط� التطو�ر المستقبل

الإعلان عن نتائج هذا الق�اس خاصة للعاملین في المنظمة من أجل معالجة المش�لات �الش�ل 

  المطلوب.
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دراسة في –العلاقات العامة وأثرها في تعز�ز القدرة التنافس�ة ): "2004دراسة (المب�ضین، 

اسة إلى رصد تصورات �ل من العملاء والعاملین حول دور العلاقات العامة "، هدفت الدر البنوك الأردن�ة

وأنشطتها (مهارات وقدرات الموظفین، تكنولوج�ا الاتصال، تكامل إدارة العلاقات، جودة وسیلة الاتصال، 

تكلفة وسیلة الاتصال، التوقیت الزمني لإ�صال الرسالة والتفاعل في العمل�ة الاتصال�ة)، إضافة إلى 

صوراتهم حول مستو� القدرة التنافس�ة للبنوك الم�حوثة، وقد أثبتت الدراسة من خلال نتائجها عدم وجود ت

أقسام مستقلة ومتخصصة �العلاقات العامة في المصارف الأردن�ة وأن النشاطات التي یجب أن تقوم بها 

في العلاقات العامة �الرغم موزعة على أقسام وخبرات أخر�، �ما أن هذه البنوك لا تت�ع المنهج العلمي 

  من الحاجة الماسة لوجود أقسام خاصة �العلاقات العامة.

 Jay B. Barney, 2001" :(Resource-Based Theories of Competitiveدراسة (

Advantage : A Ten-year Retrospective on the Resource-Based View هدفت :"

عن موقع المنظور القائم على الموارد �النس�ة إلى نظر�ات المیزة  هذه الدراسة إلى اكتشاف الآثار المترت�ة

التنافس�ة القائمة على ه��ل�ة سیر الأداء، و�النس�ة لمختصي الاقتصاد الجزئي النیو�لاس�ك، �الإضافة 

إلى الاقتصاد التطور�، �ما ناقشت أ�ضا �عض الآثار التجر�ب�ة لكل من هذه النظر�ات المختلفة القائمة 

الموارد. في الأخیر توصلت الدراسة إلى أن النظر�ة القائمة على الموارد المطورة بناء على الاقتصاد على 

التطور� توضح  الأداء المتفوق المستدام للشر�ة من خلال التر�یز على القدرة المتمیزة للمنظمة على 

الموارد المطورة بناء على تطو�ر قدرات جدیدة عند تغیر البیئات، و�التالي فإن النظر�ة القائمة على 

الاقتصادالنیو�لاس��ي قد تكون مناس�ة لدراسة المداخیل الناجمة عن القدرة على تطو�ر قدرات جدیدة، في 

حین أن النظر�ة المطورة بناء على النظر�ة التطور�ة في تكون مناس�ة لدراسة العمل�ة التي من خلالها یتم 

 تطو�ر هذه القدرات الجدیدة.

  الدراسات السا�قة:مقارنة �سة الحال�ة الدرا موقع

  الدراسة الحال�ة من الدراسات السا�قة في عدة جوانب أهمها:  استفادت

 الجوانب التي سب� ال�حث فیها، والبدء من حیث إنتهت ال�حوث السا�قة.تحدید  - 

 المساعدة في تحدید مش�لة الدراسة، وإظهار أهمیتها. - 

 تحدید الإطار العام النظر� للدراسة. - 
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 الاستعانة �الدراسات السا�قة في تحدید متغیرات الدراسة ومحاورها. - 

توج�ه ال�احث في وضع نموذج مناسب للدراسة وطرح الفرض�ات المناس�ة بناء على المتغیرات  - 

 التي تم تحدیدها.

  تصم�م أداة الدراسة (الإست�انة). - 

دراسة الحال�ة أ� إما ر�زت الدراسات السا�قة على معالجة ظواهر متعلقة �أحد متغیرات ال

التخط�� الإستراتیجي أو التف�یر الإستراتیجي أو المزا�ا التنافس�ة، وعلى الأكثر فقد �انت تر�ز على 

دراسة ظاهرة تر�� بین متغیر�ن اثنین �أن تدرس العلاقة أو الأثر بین التخط�� الإستراتیجي والمزا�ا 

افس�ة، وقد ذهب �عضها إلى محاولة القول �أن أحد هذین التنافس�ة أو التف�یر الإستراتیجي والمزا�ا التن

المتغیر�ن قد یلغي الثاني أو یجعله دون أهم�ة (التخط�� الإستراتیجي مقابل التف�یر الإستراتیجي)، أما 

الدراسة الحال�ة فقد هدفت لإث�ات وجود تكامل بین هذین المتغیر�ن أ� التخط�� الإستراتیجي والتف�یر 

أن هذا التكامل �ساهم في بناء مزا�ا تنافس�ة للمنظمات �ش�ل عام وللبنوك عینة الدراسة الإستراتیجي، و 

وجود تكامل بین التخط��  مجموعة من النتائج �ان أهمها:�ش�ل خاص. وقد توصلت الدراسة إلى 

بناء الإستراتیجي والتف�یر الإستراتیجي حسب استجا�ات عینة الدراسة وأن هذا التكامل یؤثر إیجا�ا في 

مزا�ا تنافس�ة مستدامة في البنوك، �ما بینت وجود �عض العراقیل التي تواجه التخط�� الإستراتیجي وأهم 

  الفرص والتهدیدات التي تواجه البنوك عینة الدراسة في سعیها لاستغلال نقا� قوتها وتخطي نقا� ضعفها.
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�الإضافة إلى ما ورد في الدراسات بناء على فرض�ات الدراسة ومتغیراتها أنموذج الدراسة:-7

  السا�قة �م�ننا اقتراح نموذج الدراسة الآتي:
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 التھیئة والإعداد.مرحلة  -

 تحلیل الوضع الراھن. -

 إعداد الخطة الإستراتیجیة. -

 الإستراتیجیة.الخطة  تنفیذ -

 رقابة وتقییم الخطة  -

  الإستراتیجیة

 التفكیرالإستراتیجي:

 خصائص المفكر  -

 الإستراتیجي.

 أدوات التفكیر  -

 الإستراتیجي.

 التفكیر النظمي. -

 : أنموذج الدراسة1ش�ل 

 من إعداد ال�احثالمصدر: 
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  منهج الدراسة: -8

تحق�قا لأهداف الدراسة، ووصولا لأفضل الأسالیب والطرق للكشف عن أثر تكامل التخط�� 

الإستراتیجي والتف�یر الإستراتیجي في بناء مزا�ا تنافس�ة مستدامة في البنوك الجزائر�ة، فقد إعتمد ال�احث 

التحلیلي، حیث أجر�ت الدراسة �شقین الأول نظر� والثاني میداني، فتم الإعتماد على نهج الوصفي الم

مجموعة من المصادر، من �تب علم�ة، رسائل جامع�ة، مقالات منشورة في المجلات العلم�ة المح�مة، 

  إضافة إلى مداخلات في الملتق�ات العلم�ة المتخصصة ذات صلة �الموضوع أو بجزئ�ة منه.

ش� المیداني، فقد جمع ال�احث المعلومات المتعلقة �موضوع الدراسة من خلال تصم�م أما في ال

إست�انة تضمنت في محاورها مختلف أ�عاد متغیرات الدراسة التي أخذت من خلالها آراء الم�حوثین فیها 

تحلیل  ولغرضمن البنوك الموجودة على مستو� ولا�ة برج بوعر�ر�ج، على مستو� عینة 

  ".SPSS 21برنامج " فقد لجأ ال�احث إلى استخدام �حوثیناستجا�اتالم

  

  ه��ل ال�حث: -9

للإجا�ة عن أسئلة ال�حث �طر�قة تسمح �الإلمام بجم�ع جوان�ه المهمة وتحقی� أهدافه، قام ال�احث 

  بتقس�مه إلى أر�عة فصول أساس�ة �ما یلي:

للتخط�� الإستراتیجي تناول من خلال الفصل الأول دراسة عامة تشتمل على مفاه�م أساس�ة 

والمفاه�م ذات الصلة �ه، وأهم المراحل التي تمر بها هذه العمل�ة، بوصفها عمل�ة في غا�ة الأهم�ة 

  لاستمرار المنظمة.

وتناول في الفصل الثاني مفهوم التف�یر الإستراتیجي وخصائص المف�ر الإستراتیجي، �الإضافة إلى 

لى التف�یر النظمي وفي الأخیر حاول ال�احث توض�ح تكامل م�ونات التف�یر الإستراتیجي �التر�یز ع

التف�یر الإستراتیجي والتخط�� الإستراتیجي في ما �سمى �مفهوم السینار�و أو �ما �حب �عض �احثي 

  الإدارة الإستراتیج�ة تسمیته �التخط�� �السینار�و.

ة التنافس�ة ور�ائز استدامتها، وتطرق في الفصل الثالث إلى التأصیل النظر� لمفهوم التنافس�ة والمیز 

  والمفاه�م ذات الصلة، �ما تطرق إلى مقومات بنائها وتطو�رها.



 ....................................................................................... مقدمة

 س 
 

أما في الفصل الرا�ع فقد قام ال�احث بدراسة میدان�ة �محاولة لإسقا� الجانب النظر� على عینة 

ال�احث من  من البنوك على مستو� ولا�ة برج بوعر�ر�ج، ومن ثم استخلاص النتائج، التي بدورها م�نت

  إبداء �عض التوص�ات حول هذا الموضوع.

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 
 

  

 عامةمقدمة 
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  تمهید: 

ثم ال�حث عن فرص للنمو،  الاستقرارأ�  تسعى معظم المنظمات لل�قاء في السوق وتحقی� الأر�اح

وهذا هو الحال الطب�عي لأ�ة منظمة أعمال، إلا أن الأوضاع التنافس�ة الراهنة فرضت على المنظمات 

السعي لبناء مزا�ا تمیزها عن غیرها من المنظمات المنافسة,. �طب�عة الحال لن �أتي هذا التمیز �سهولة، 

ن تفردها، وتشغیل مواردها المتاحة لتحقی� الأهداف وإنما یتوجب على المنظمات ال�حث جاهدة عن مواط

  المسطرة.

ین�غي على إدارة المنظمة تحلیل البیئة الداخل�ة لتحدید نقا� قوتها وضعفها، �الإضافة إلى تحلیل 

الفرص والتهدیدات، �ما ین�غي علیها �عد ذلك إخت�ار البدائل الإستراتیج�ة  لاكتشافالبیئة الخارج�ة 

المناس�ة وتنفیذ الإستراتیج�ة ثم �عد ذلك الرقا�ة علیها وتقی�مها. �ل هذه العمل�ات هي ع�ارة عن خطوات 

  تش�ل في مجموعها ما �سمى �عمل�ة التخط�� الإستراتیجي.

هما م�ة �الغة في تحقی� مزا�ا تنافس�ة لد� �افة المنظمات نظرا لما للتخط�� الإستراتیجي من أهم

هذا  ف�ان، �ان نوع نشاطها أو حجمها، فإن ال�احث حاول دراسة مختلف جوان�ه المفاه�م�ة والعمل�ة

  :�الآتيالفصل 

صص الم�حث الأول ل��ون مدخلا للتخط�� الإستراتیجي، فتناول عموم�ات حول التخط��، خُ  - 

 تراتیجي من تعر�ف وأهم�ة وعلاقته �مفاه�م أخر�.ماه�ة التخط�� الإس

تطرق ال�احث في الم�حث الثاني لمزا�ا التخط�� الإستراتیجي وعیو�ه، مسؤول�ة التخط��  - 

 الإستراتیجي ومدارسه �الإضافة إلى النماذج المنبثقة عنها.

تیجي أما الم�حث الثالث فقد خصص لتوض�ح الخطوات الأساس�ة في عمل�ة التخط�� الإسترا - 

من الإعداد للتخط��، ثم تحلیل البیئة، فإعداد الخطة وتنفیذها وصولا إلى الرقا�ة علیها  انطلاقا

 وتقی�مها.
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  : مدخل للتخط�� الإستراتیجي.الأولالم�حث 

العدید من الكتاب وال�احثین في مجال الإدارة ومجالات أخر� �مفهوم التخط�� عامة والتخط��  اهتم

هذا  وازدادإحد� الأدوات الفعالة في الإدارة الإستراتیج�ة للمنظمات،  �اعت�اره، الإستراتیجي خاصة

مع ز�ادة حدة المنافسة المحل�ة والعالم�ة، وصعو�ة ال�قاء في حل�ة المنافسة، فتوجه ال�احثون  الاهتمام

 والممارسون إلى تبني مفهوم التخط�� الإستراتیجي وال�حث في �ل ما له علاقة �ه.

  التخط��. عموم�ات حولالأول: المطلب 

للحالة  ینتج عنها تمثیل مرغوبذات طا�ع رسمي  اتقرار  اتخاذإن التخط�� في المنظمات هو عمل�ة 

  المستقبل�ة للمنظمة وتحدد طرائ� تنفیذ هذه الرغ�ة.

  أولا: تعر�ف التخط��: 

التخط�� هو منهج واضح، �قوم على أسلوب معین و�جر� ضمن زمان وم�ان معینین وفقا لبرنامج 

و�التالي هو  ،ینجم عن التخط�� خ�ارات إستراتیج�ة و�رامج عمل تضمن تنفیذ هذه الخ�اراتمحدد مس�قا. 

القرارات التي تتمیز على وجه الخصوص �طا�عها الرسمي، دون أن �عني هذا �أن تكون  اتخاذطر�قة 

هي مت�اینة �ش�ل �بیر عمل�ا مقننة �ش�ل �امل: فدرجة الرسم�ة وخاصة طب�عة الص�غة الرسم�ة، 

)Durand, 1997: 378.(  

  أنواع التخط��. ثان�ا:

عدد من  استخدامبینها لا بد من  الاختلافاتولفهم  ،�م�ن تقس�م الخط� إلى عدد من الأنواع

  لكل نوع منها �الآتي:  استعراض، وف�ما یلي المعاییر المناس�ة لهذه الغا�ة

  .من حیث الش�ل  - أ

شا�ه درجة توالمهم هنا هو ،المواقف التي تتعرض لها المنظمة إما متكررة أو تحدث مرة واحدةقد تكون 

فالمواقف التي تحدث مرة ، بها أو الحلول التي توصل إلیها ةالمواقف في المشاكل والمعلومات المتصل

تكرر یأما �النس�ة للمواقف التي . �انتهائهاتأخذ ش�ل برنامج ینتهي واحدة تحتاج إلى خطة محددة مؤقتة 

تحتاج إلى خط� طب�ع�ة توجیه�ة �طل� علیها الخط� الحاضرة وهي ع�ارة عن س�اسات  فإنها حدوثها

  ) 130: 1999 ،(منصور تستخدم لتوج�ه التصرفات المقبلة عدوإجراءات وطرق وقوا 
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  .من حیث الزمن  -  ب

  خط� قصیرة الأجل: - 1

هي خط� موضوعة لا تز�د عن سنتین في معظم الحالات ��ون عمرها سنة واحدة و�عتمد تحدید   

  من مزا�اهادقتها وذلك لقصر فتراتها وواقع�ة وصدق تنبؤاتها . عمرها على الهدف الموضوع لها

  خط� متوسطة الأجل:  - 2

وهي تتألف من عدة خط� قصیرة الأجل إلى  ،سنوات 5فوق مدتها السنة والواحدة ولا تتجاوز هي خط� ت

عمل�ة مستمرة تؤلف الخطة هي إذ أن عمل�ة التخط��  ،جانب �ونها جزءا من خط� طو�لة الأجل

  من الخطة  الأطول منها . ا جزءفیها الصغر� 

  خط� طو�لة الأجل: - 3

وهي عادة تحتاج إلى الكثیر من المعلومات والدراسات  ،سنوات 5 عنمدتها  تز�دهي الخط� التي 

  .)65: 2003والتنبؤات نظرا للتغیرات المحتملة خلال المدة التي تغطیها الخطة الطو�لة الأجل (محمود، 

  .من حیث النشا� -ج

عي وتخط�� عمالي وتخط�� �م�ن تقس�م التخط�� من حیث النشا� إلى تخط�� مالي وتخط�� سل

ورغم أن للتخط�� طب�عة واحدة وأن الحاجة للتخط�� في �ل المجالات متعادلة في ، إلخ ...الإنتاج

  .)2003:115یجب أن یخط� لكل نشا� (عف�في،  إلا أنهالأهم�ة 

  .من حیث النوع -د

وظ�ف�ة التي الخط� من حیث النوع بنشا� أو قطاع معین من قطاعات المشروع أو خط� تختص 

والمفروض أنها وف� هذا التعر�ف أشمل من الأول وعادة تكون أطول مد�.من  ،تختص �المشروع ��ل

خلال السنین الأخیرة التي شهدت تقدما �بیرا في میدان التخط�� الشامل للمشروع من الناحیتین النظر�ة 

 .)115: 2003والتطب�ق�ة (عف�في، 
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  المطلب الثاني: ماه�ة التخط�� الإستراتیجي: 

مع أن مصطلح التخط�� الإستراتیجي هو حجر الأساس في تخصص �أكمله، إلا أن هناك 

مصطلح التخط�� الإستراتیجي من قبل ال�احثین لأكثر من عقدین من  استخدمتوجها ضع�فا في تطب�قه. 

الزمن، وهو �ش�ل عام عنصر ضمن تحلیل أو نموذج أكبر. و�ناء على ذلك، فإن تطو�ر مفهوم و�رنامج 

). �قوم التخط�� الإستراتیجي على Karami 2007: 36مستمر ( اهتمامق�اس موحدین لم ��ن مح� 

ئ�ة �ما تحتو�ه من فرص وتهدیدات ورؤ�ة إجمال�ة لم�ونات المنظمة، حیث رؤ�ة شاملة للظروف البی

�ع�س الأهداف الجوهر�ة للإدارة والأطراف المتعاملة معها على المد� ال�عید، �ما �طرح علینا صورة 

مستقبل�ة للمنظمة التي تدرك إدراكا جیدا ما �ح�� بها من تغیرات، وتعرف �یف تستغل الفرص المتاحة 

  تجنب التهدیدات المتوقعة. وتحاول

إن المنط� الذ� �ح�م منهج�ة التخط�� الإستراتیجي في ظل الثورة التكنولوج�ة هو منط� 

على تصورات شاملة ومح�طة لأ�عاد المواقف القائمة  استناداالإعداد والتدبیر و�ذلك الق�اس والتقو�م وذلك 

لمتطل�ات  استجا�ةبدائل محل أخر�، وذلك والمحتملة في البیئة مع توفر عناصر القدرة على إحلال 

التخط�� الإستراتیجي مدخلا حر��ا متطورا لا یتا�ع الأحداث  اعت�ارالمواقف المتغیرة ومن ثم �م�ن 

  ).23 :2004والمواقف و�جار�ها فحسب، وإنما یتن�أ �أوضاعها المستقبل�ة أ�ضا (الزعبي، 

بلها، وأثر التغیرات الحال�ة والتي قد تحدث مستق�لا تواجه البنوك التجار�ة أسئلة �ثیرة تتعل� �مستق

. إن المفهوم الإدار� الذ� �ساعد البنوك للإجا�ة على هذه التساؤلات هو وازدهارهاعلى �قائها، نموها 

  عمل�ة التخط�� الإستراتیجي، فماذا �عني هذا المفهوم؟ 

  أولا: تعر�ف التخط�� الإستراتیجي.

تیجي إش�الا شأنه في ذلك شأن تعر�ف الإستراتیج�ة نفسها، فأح�انا �مثل تعر�ف التخط�� الإسترا

نجد أن الكتاب �فترضون أن الإستراتیج�ة والتخط�� هما نفس الشيء، وفي أح�ان أخر� �فترضون أن 

  ).White, 2004: 59الإستراتیج�ة تحدد الأهداف والغا�ات أما التخط�� فیوضح ��ف�ة تحق�قها (

لقد وردت لهذا المصطلح تعار�ف عدیدة، ولكنها جم�عا تر�ز على مستقبل البنك، فالتخط�� 

موقع المنظمة المستقبلي ت�عا للتغیرات الحاصلة  لاخت�ارالإستراتیجي هو ع�ارة عن "عمل�ة ذهن�ة تحلیل�ة 

�طة �البنوك ). �الإضافة إلى أن البیئة المحAnsoff, 1990: 15في البیئة وتكیف المنظمة معها" (
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التجار�ة ل�ست ثابتة بل هي متغیرة نتیجة قو� متحر�ة متعددة تؤثر على البنك، حیث تتفاوت هذه 

 التغیرات ت�عا للصناعة ذاتها والبیئة المح�طة.

حدة  استكشافمن هنا فإن المصارف التجار�ة تتم�ن من خلال عمل�ة التخط�� الإستراتیجي من 

درجة تأثیره علیها، �ما أن تبني المصارف لأهداف إستراتیج�ة وأخذها التغییر الحاصل في المستقبل و 

  مد� التغییر وحدته قد �م�نها من تحقی� هذه الأهداف.  الاعت�ار�عین 

فالتخط�� الإستراتیجي هو: "العمل�ة التي تحدد من خلالها المنظمة أهدافا طو�لة المد�، و��ف�ة 

  ). Kuehl & Lambing, 1990: 232( تحق�قها ت�عا للتغییر الحاصل في البیئة"

اللازمة لتحقی� نتائج عال�ة،  الاحت�اجاتالتخط�� الإستراتیجي هو "العمل�ة الرسم�ة لتحدید 

من الواقع الحالي إلى المشار�ع المستقبل�ة التي تضیف ق�مة للمجتمع  الانتقالولتحدید ماذا نحتاج و��ف�ة 

  على المستو� الكلي". 

 اخت�اري هو "عمل�ة إنشاء ووصف مستقبل أفضل من حیث قابل�ة الق�اس أو التخط�� الإستراتیج

أفضل الوسائل لتحقی� النتائج المرجوة، والتخط�� الإستراتیجي المُعدُّ والمُطبَّ� على الوجه الصح�ح یوفر 

 لنا التوجهات الأساس�ة والمنطق�ة لتحدید وجهة المنظمة �ما یوفر الظروف التي تستط�ع المنظمة في

 ).Kaufman et al, 2003: 41ظلها أن تقرر �ش�ل أفضل ما یجب الق�ام �ه و��ف�ة ذلك" (

الموقع المستقبلي للمنظمة ت�عا  لاخت�اروعل�ه �عتبر التخط�� الإستراتیجي "عمل�ة ذهن�ة تحلیل�ة 

للتغیرات الحاصلة في البیئة الخارج�ة ومد� تكیف المنظمة معها، وهو عمل�ة لا تبدأ من فراغ، بل تبدأ 

�عمل�ة تحدید رسالة المنظمة وتحلیل البیئة وتحدید الأهداف ووضع وتطو�ر الإستراتیج�ات ثم تقی�مها 

  ).17: 2000 الأنسب منها للمنظمة" (السالم، واخت�ار

من جهة أخر� فإن التخط�� الإستراتیجي هو "عمل�ة توج�ه وتكامل للأنشطة الإدار�ة والتنفیذ�ة 

في المنظمة لرؤ�ة المستقبل وتطو�ر الإجراءات والعمل�ات الضرور�ة لتحقی� ذلك المستقبل، فالتخط�� 

الرؤ�ة المشتر�ة لك�ف�ة خل� الإستراتیجي هو تنم�ة الف�ر الشامل لد� أعضاء المنظمة من خلال بناء 

 ,Goodsten and Nolan & Pfeifferالتكامل بین أهداف الوحدات الفرع�ة وأهداف المنظمة ��ل" (

1993: 29.(  
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التخط�� الإستراتیجي هو "تطو�ر و�ناء الخط� طو�لة الأجل لتم�ین المنظمة من التعامل �فاعل�ة 

ج�ة المح�طة، وذلك ت�عا لمصادر القوة والضعف التي مع الفرص والتهدیدات الموجودة في البیئة الخار 

تمتلكها المنظمة متضمنا تعر�ف رسالة المنظمة وص�اغة أهدافها وتطو�ر وتش�یل الإستراتیج�ات ووضع 

  ). Wheelen & Hunger, 2004: 10توجهات الس�اسة العامة للمنظمة" (

ورؤ�ة فرص أو تحد�ات الغد من أجل التخط�� الإستراتیجي هو "أداة إدار�ة للنظر نحو المستقبل 

ل الموارد  الحصول على مر�ز تنافسي. وهو لا یتن�أ �الأحداث المستقبل�ة فق�، ولكن یؤثر فیها أ�ضا و�فعِّ

  ).Alkhafaji, 2003: 11والأنشطة" (

  �ضم تعر�ف التخط�� الإستراتیجي العناصر الآت�ة: 

ملة، حیث تحدد جم�ع إجراءات الإدارة هو ص�اغة منهج�ة للخط� الم�تو�ة المترا�طة والشا -1

الإستراتیج�ة الضرور�ة لبلوغ الهدف الإستراتیجي للمنظمة، ط�قا لما ورد في أهداف رؤ�تها 

 طو�لة الأجل.

ترجمة  مثل هذه الخط� طو�لة المد� إلى خط� تشغیل�ة وإدار�ة قصیرة المد�. وهذا ینطو�  -2

 طو�لة المد� على المد� القصیر.على تنظ�م الإجراءات المطلو�ة لتنفیذ الخط� 

 تحدید الموارد المناس�ة اللازمة لتنفیذ تلك الإجراءات و�یف �م�ن الوصول إلیها. -3

عمل�ة تخط�� موضحة �ش�ل �امل، مع مناقشة وتنفیذ تلك الخط� ومراق�ة تنفیذها،  -4

 ,�Whiteالإضافة إلى الق�ام �أ� تعدیل لازم على الخطة خلال الفترة المخصصة لها (

2004: 61.( 

لذا فإن التخط�� الإستراتیجي الفعال "�عني تخص�ص موارد المنظمة وتوجیهها، و�ذلك تعظ�م 

: 2004الزعبي، هدف واحد" ( �اتجاهمن خلال تكامل وتناغم عناصر التنظ�م �وحدة واحدة  استخدامها

24.(  
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  من خلال ما سب� �م�ن القول أن التخط�� الإستراتیجي:

الأهداف المستقبل�ة طو�لة المد�، والوسائل المستخدمة لتحقی� هذه الأهداف یهتم بتحدید  - 

  تتمثل �الإستراتیج�ات.

  ما بین البنك التجار� (بیئته الداخل�ة) ومتغیرات البیئة الخارج�ة. الانسجام�سعى لتحقی�  - 

  .الاستمرار�ة��مثل عمل�ة إدار�ة منظمة تقوم بها الإدارة العل�ا للمصرف، وهذه العمل�ة تتصف  - 

  ).�Higgins & Vinze, 1993: 07ستقر� المستقبل بدءا من الحاضر ( - 

. قد یتش�ل لد� ال�احثین في مجال ثان�ا: علاقة التخط�� الإستراتیجي �مفاه�م أخر� ذات الصلة

ا ذالإستراتیج�ة ل�س بین مفهوم التخط�� الإستراتیجي و�عض المفاه�م الأخر�، لذلك �ان لزاما علینا فك ه

  الل�س، وف�ما یلي �عض المفاه�م التي ین�غي توض�ح الفرق بینها و�ین التخط�� الإستراتیجي.

  .الفرق بین التخط�� الاستراتیجي و التخط�� الإدار� (النوعي)  - أ

  ) الفرق بین التخط�� الاستراتیجي والنوعي: 1- �1ظهر الجدول (

  

  

  

  

  

  

  

  

 ): الفرق بین التخط�� الإستراتیجي والتخط�� الإدار� (النوعي)1-1جدول (

 230 :2002الشرقاو�، : المصدر

  التخط�� الاستراتیجي  التخط�� النوعي  الأر�ان

  التر�یز

  الأهداف

  الزمن

  البیئة

  الأولو�ات

  البدائل

  المخاطر

  المستو� 

 ة.حل المشاكل الجار� - 

 محددة للوحدات النوع�ة.  - 

 .مد� زمني قصیر - 

 .بیئة ثابتة و �م�ن التنبؤ بها - 

 .محددة و �م�ن ترتیبها - 

 .محدودة نسب�ا في عددها - 

 .مواجهتهامنخفضة و �م�ن  - 

  .الأوس� - 

 .ضمان الاستمرار - 

 .شاملة للمنظمات ��ل - 

 .مد� زمني طو�ل - 

 .بیئة متغیرة و �صعب التنبؤ بها - 

 .غیر محددة و �صعب ترتیبها - 

 .متعددة - 

 .عال�ة و �صعب مواجهته - 

  .الأعلى - 
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الاستراتیجي عن التخط�� الإدار� (التخط�� النوعي) فبینما یختص التخط�� یختلف التخط�� 

الاستراتیجي �الأهداف الجوهر�ة التي توثر على المنظمة ��ل �التوسع و الان�ماش أو التنو�ع أو 

الاندماج أو التكامل، نجد أن التخط�� الإدار�  أو النوعي یتناول قطاع نوعي متخصص �الإنتاج أو 

و التسو�� أو مستو� إدار� محدد �الإدارة الوسطى أو التشغیل�ة، بینما یختص التخط�� التمو�ل أ

الاستراتیجي �التعامل مع البیئة الخارج�ة، و یر�طها �الح�اة الداخل�ة للمنظمة، نجد أن التخط�� النوعي 

ظرة المستقبل�ة یختص �التعامل مع الأقسام الداخل�ة للمنظمة. بینما یتصف التخط��  الاستراتیجي �الن

ال�عیدة، یتصف التخط�� الإدار� (النوعي) �النظرة المستقبل�ة قر��ة المد� و بینما یوضع التخط�� 

الاستراتیجي في ه��ل غیر محدد المعالم، یوضع التخط�� النوعي أو الإدار� ضمن حدود معرَّفة 

  ).230 :2002(الشرقاو�، 

  �ل المد�.الفرق بین التخط�� الإستراتیجي والتخط�� طو   -  ب

ینظر العدید من المنظر�ن في حقل الإدارة إلى التخط�� طو�ل المد� على أنه التخط�� 

جوهر�ة بینهما، الأمر الذ� یخل� إر�اكا لد� متخذ� القرار  اختلافاتالإستراتیجي نفسه �الرغم من وجود 

  ).24 :2004الزعبي، في تلك المنظمات (

إن التخط�� طو�ل المد� والتخط�� الإستراتیجي یختلفان بنظرتهما المس�قة أو الضمن�ة للبیئة. 

فالتخط�� طو�ل المد� �عنى بتطو�ر خطة لتحقی� هدف أو مجموعة من الأهداف خلال فترة محددة 

فرض على القدرة على التنبؤ �المستقبل. أما التخط�� الإستراتیجي فهو � افتراض(عدد من السنوات) مع 

المنظمة أن تكون مت�قظة لبیئة سر�عة الحر�ة ومتغیرة دائما وهذا یجعل المنظمة تواجه خ�ارات إستراتیج�ة 

  .ف�ما بینها الاخت�ارعلیها 

على مراحل وخطوات متكاملة تبدأ �الرؤ�ا والتصورات لما  اعتمادایتم تطو�ر الخطة الإستراتیج�ة  

ثم تحدید رسالتها، ثم تحلیل الوضع الحالي للمنظمة �حیث یتضمن  تتمنى المنظمة تحق�قه في المستقبل،

د ذلك تحلیل نقا� القوة والضعف، وضع الأهداف والغا�ات، و�ذلك الخط� الإستراتیج�ة وأخیرا تحدی

  العمل�ات ووضع الخط� التكت���ة.

  ت�ة: بین التخط�� الإستراتیجي والتخط�� طو�ل المد� في النقا� الآ الاختلاف�م�ن تلخ�ص 
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التخط�� طو�ل المد� ذو علاقة م�اشرة �العمل�ات في حین أن التخط�� الإستراتیجي هو عمل�ة  - 

المستقبل�ة  �الاتجاهاتتوج�ه وتكامل للأنشطة الإدار�ة والعمل�ات�ة في المنظمة من خلال التنبؤ 

 المؤثرة في المنظمة مع تحدید البدائل المختلفة المتاحة.

على المعلومات التار�خ�ة  اعتمادالمد� قوائم مال�ة لسنوات سا�قة یتضمن التخط�� طو�ل ا  - 

المتوفرة في حین أن التخط�� الإستراتیجي �عمل على تعظ�م الموارد المتاحة من خلال ت�سیر 

الفجوة ما بین الموارد الضرور�ة والموارد المتاحة، أ� أنه محاولة لتحدید الفارق الدقی� بین موقف 

 لموقف المستهدف.المنظمة الحالي وا

یر�ز التخط�� طو�ل المد� على عناصر البیئة الداخل�ة ولا �قوم بتزو�د أصحاب القرار �أ�ة  - 

معلومات عن البیئة الخارج�ة عموما أو المنافسین الحالیین أو المحتملین، في حین أن تحلیل 

ستراتیجي، الذ� إحد� المراحل الأساس�ة لعمل�ة التخط�� الإ �عتبرالبیئة الداخل�ة والخارج�ة 

یزودنا �الفرص والتهدیدات في البیئة الخارج�ة للمنظمة، �ما یوفر للمنظمة تحل�لا مفصلا عن 

 .نقا� القوة والضعف في بیئتها الداخل�ة

هناك فرق واضح بین التخط�� الإستراتیجي والتخط�� طو�ل المد�، إذ یهتم التخط�� 

حدثت  اتجاهاتبدءا من الحاضر، بینما التخط�� طو�ل المد� قائم على  واستقرائهالإستراتیجي �المستقبل 

على  واعتمادهافي الماضي وتوقعات حول معدل التغییر الذ� س�حدث في الحاضر، �تخط�� الموازنة 

 ).Rue & Holland, 1989: 13,14سنة مال�ة سا�قة (

  الفرق بین التخط�� الإستراتیجي والإدارة الإستراتیج�ة. -ج

المنظمة،  اتجاه� الإدارة الإستراتیج�ة أر�عة عناصر أساس�ة هي التحلیل الإستراتیجي، تحدید تحو 

ص�اغة الإستراتیج�ة، وتنفیذ الإستراتیج�ة، و�التالي �عتبر التخط�� الإستراتیجي عنصرا من عناصر 

الإدارة الإستراتیج�ة، إذن فالإدارة الإستراتیج�ة هي أوسع وأشمل من التخط�� الإستراتیجي الذ� هو أحد 

  ).8 :2007أجزائها (أبو دولة، عبیدات، 

  ني التخط�� الإستراتیجي.مفاه�م أخر� لا تع  -د

إضافة إلى ما سب�، وإزالة للغموض الذ� قد �ح�� �التخط�� الإستراتیجي، �م�ن إضافة المفاه�م 

  الآت�ة التي تتداخل في معناها مع التخط�� الإستراتیجي: 
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طب�عي من الحاضر إلى المستقبل،  امتدادالتخط�� الإستراتیجي ل�س تنبئا �حتا، لأن التنبؤ هو  - 

تغیرات الحال�ة سر�عة و�بیرة لا �م�ن التنبؤ بها �ش�ل دقی�، لكن هذا لا ینفي أن التخط�� والم

الإستراتیجي �عتمد على التنبؤ �صورة أو �أخر�، لكن من خلال منهج�ة مدروسة و�عد تحلیل 

 عمی� لعناصر البیئتین الداخل�ة والخارج�ة.

فق� بل هي قرارات حاضرة أ�ضا، ف�ثیر التخط�� الإستراتیجي ل�س قرارات تخط�ط�ة مستقبل�ة  - 

 من القرارات الإستراتیج�ة تؤخذ الیوم وتؤثر في مستقبل البنك ومصیره.

التخط�� الإستراتیجي ل�س إنهاء للمخاطرة، فما دمنا نتكلم عن المستقبل فإن هناك مخاطرة، غیر  - 

إستراتیج�ة محددة  أن التخط�� الإستراتیجي �ساعد المدراء على تقی�م المخاطر ت�عا لمعاییر

 ).20 :2003ضمن أهداف المنظمة ورسالتها (الخطیب، 

  ثالثا: أهم�ة التخط�� الإستراتیجي.

تستخدم البنوك �غیرها من منظمات الأعمال الوظائف الإدار�ة المتعددة ومنها التخط�� 

عن غیرها من  الإستراتیجي لتحسین مر�زها التنافسي والتكیف مع التغییر الحاصل في بیئتها، وتنفرد

منظمات الأعمال �أنها منظمات متخصصة في مجال الخدمات المصرف�ة، و�التالي فإن إستراتیج�اتها 

تتعل� �حزمة الخدمات التي تقدمها لعملائها وتلك التي تخط� لتطو�رها مستق�لا لتلب�ة رغ�ات عملائها 

مع  اختلافهاظمات الأعمال على المتجددة مع مرور الوقت، فالمفاه�م الإدار�ة المختلفة تط�قها من

خصوص�ة في السلع والخدمات التي توفرها لقطاعاتها السوق�ة إذ ل�س هناك مفهوم أكاد�مي إدار� یتعل� 

�التخط�� الإستراتیجي محصور على المصارف التجار�ة وحدها، ولكن المتغیرات التي تهتم البنوك 

المستقبل، تختلف عن تلك التي تهتم بها منظمات ما قد �حدث علیها من تغییر في  واستقراءبتحلیلها 

  ).20 :2000الأعمال الأخر� (العمر، 

أشارتإحد� الدراسات التي أجر�ت على المنظمات التي تمارس عمل�ة التخط�� الإستراتیجي إلى 

  أن لجوءها للتخط�� �عود إلى أس�اب عدة وهي:

 للتعرف على الفرص الجدیدة في السوق. لاجتماع�ةلاالتقن�ة والتسو�ق�ة والعوام تتحلیل التغیرا - 

 تكامل خط� الوحدات الفرع�ة مع الخطة العامة للمنظمة. - 
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تحدید الفجوة ومحاولة تجسیدها ما بین المشار�ع والموارد وثقافة المنظمة من جهة والأهداف  - 

 الإستراتیج�ة من جهة أخر�. 

ئة المنظمة، فهو �ساعد على �المجموعات المختلفة داخل بی للاتصالالم�ادرة بتطو�ر برامج  - 

وضوح صورتها أمام مجموعة المصالح والمخاطر المختلفة التي تعمل المنظمة على إ�عادها 

 .احتوائهاأو 

 تحلیل وتحدید إستراتیج�ات المنافسین وإجراءاتهم وتطو�ر خط� لمواجهة تهدیدهم. - 

تحقی� المنظمة لأهدافها  من هنا فإن التخط�� الإستراتیجي �قدم مجموعة من الإجا�ات عن ��ف�ة

الخاصة، �ما أنه �ساعد المنظمة على تحدید الأسالیب والوسائل التي یجب أن تستخدمها في إطار 

  ).24 :2004الزعبي، إستراتیج�اتها وس�اساتها المختلفة (

  ).22: 2003(الخطیب،  وتكمن الحاجة إلى التخط�� الإستراتیجي في أنه:

 �لي �شمل البنك ��ل.�عطي المسئولین أسلوب تف�یر  - 

 �ساعد البنك على توقع التغیرات في البیئة المح�طة بها و��ف�ة التأقلم معها. - 

  المح�طةیز�د من وعي وحساس�ة المدراء تجاه التغیرات والتهدیدات والفرص  - 

  ).Swayne et al, 2006: 21( و�صورة أدق فإن التخط�� الإستراتیجي:

 لإعداد الإستراتیج�ة.�قدم عمل�ة متسلسلة ومتتا�عة  - 

 یتضمن جلسات دور�ة لمجموعات التف�یر الإستراتیجي (العصف الذهني). - 

 وإصدار الأح�ام. الاتفاقیتطلب الب�انات/ المعلومات، و�تضمن  - 

 یرسي التر�یز التنظ�مي. - 

 قرارات متسقة. اتخاذ�سهل   - 

حول ما هو مطلوب لتتناسب المنظمة مع البیئة الخارج�ة، و�ؤد� إلى توثی�  الاتفاق�حق�  - 

 خطة إستراتیج�ة 

التخط�� الإستراتیجي هو خارطة طر�� للمنظمة من أجل رؤ�ة موقعها الحالي، و�یف وصلت 

إل�ه، أین تر�د أن تكون مستق�لا، و�یف تخط� للوصول إلى هناك. و�التالي فإن للتخط�� الإستراتیجي 

  أر�عة أغراض رئ�س�ة هي: 
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 إیجاد العملاء، جذبهم والحفا� علیهم. - 

العملاء ورغ�اتهم، والتي تش�ل حجر الزاو�ة في توفیر  احت�اجاتالتأكد من أن المنظمة تلبي  - 

 منتجات أو خدمات ذات جودة والتي �الفعل یر�دها العملاء.

 الحفا� على المر�ز التنافسي. - 

 ,Alkhafajiالكاملة من نقا� ضعف منافسیها ( ستفادةوالانقا� قوة المنظمة  استخدام - 

2003: 12.( 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 الإستراتیجيالمقاربة النظریة والمفاھیمیة للتخطیط الفصل الأول:                           

29 
 

  ، مسؤولیته، ومدارسه:وعیو�ه الم�حث الثاني: مزا�ا التخط�� الإستراتیجي

إن دراسة التخط�� الإستراتیجي �غیره من الأدوات والأسالیب الإدار�ة تختلف �اختلاف المدارس 

زوا�ا تناولها لهذا الموضوع، وهو أ�ضا �غیره من الأدوات الإدار�ة في تقد�مه العدید  واختلافالتي تناولته 

من المزا�ا ومواجهته لمجموعة من العیوب أو العق�ات التي ط�عا تنجم عن سوء التطبی� أو الجهل �ه، 

على أساسها  طب�عة الق�ادة الإدار�ة، والتي �اختلاف�ما أن أسالیب تطبی� التخط�� الإستراتیجي تختلف 

  یتحدد المسؤول عن التخط��.

 المطلب الأول: مزا�ا التخط�� الإستراتیجي وعیو�ه.

�قدم  واستخدامهاإن التخط�� الإستراتیجي أداة إدار�ة فعالة، أولا: مزا�ا التخط�� الإستراتیجي: 

  للمنظمة مزا�ا عدیدة منها أنه: 

 ).190 :2000(جواد،  في الكشف عن الفرص المستقبل�ة �ساعد - 

 عن العق�ات المستقبل�ة. والابتعادالح�طة  اتخاذ�م�ن من  - 

 الخط� اللازمة لمواجهة التغیرات البیئ�ة  توفیر - 

 )55 :2000(أبو��ر،  ص�اغة وتطو�ر رسالة البنك وأهدافها - 

 تحدید وتوج�ه مسار العمل في البنك. - 

 تحدید وص�اغة الغا�ات والأهداف الإستراتیج�ة للبنك. - 

 متطل�ات تحسین الأداء وتحقی� نمو وتقدم البنك.تحدید وتوفیر  - 

التأكد من ر�� الأهداف الإستراتیج�ة �طموحات وأهداف أصحاب القرار �مصلحة الأفراد  - 

 في البنك (فعال�ة الإدارة الإستراتیج�ة).

 توج�ه الموارد والإم�انات إلى الاستخدامات الاقتصاد�ة. - 

 تدع�م مر�زه التنافسي.توج�ه الجهود ال�حث�ة لتطو�ر أداء البنك و  - 

من س�اس�ات وقواعد  التأكد من تحقی� الترا�� بین رسالة البنك وأهدافه وما یتم وضعه - 

 وأنظمة العمل.
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 :Kaufman et al, 2003( و�التالي ینجم عن التخط�� الإستراتیجي على الأقل النتائج الآت�ة:

42.(  

 همة في خلقه لأطفال الغد.رؤ�ة مثال�ة عن نوع العالم الذ� تر�د المنظمة المسا - 

 رسالة المنظمة أو غرضها. - 

 أهداف إستراتیج�ة لتحقی� نتائج عال�ة على المستو� الكلي. - 

 أهداف تكت���ة لتحقی� نتائج على المستو� الكلي. - 

 أهداف تشغیل�ة لتحقی� نتائج على المستو� الجزئي. - 

بناء على الأولو�ات في �ل من المستو� الكلي والجزئي (�حدد هذا  الاحت�اجاتتقی�م  - 

 �مقارنتها �التكالیف لتغط�ة الفجوات). الاحت�اجاتالفجوات في النتائج والتكالیف لتلب�ة 

  .تكت��ات/حلول (الطرق والوسائل) لتحقی� نتائج داخل�ة وخارج�ة عال�ة  - 

هذه المزا�ا �م�نها من بلوغ أهدافها وغا�اتها المنشودة، والأمر  است�عابإن قدرة المنظمة على 

برمته یتطلب التكیف والتجدید حتى تتم�ن المنظمة من خل� التغییر المرغوب، وتطو�ر فاعل�ة العاملین 

وتقدمها، وإن بلوغ المنظمة لأهدافها العامة �عني الوصول إلى  استقرارهافیها مدراء وأفراد و�التالي ضمان 

 ).190 :2000ا�اتها النهائ�ة (النمو على الأمد ال�عید، الر�ح�ة، ال�قاء والد�مومة) (جواد، غ

لا یخلو تطبی� التخط�� الإستراتیجي من ثان�ا: عیوب التخط�� الإستراتیجي وتحد�اته: 

  العیوب والتحد�ات والتي قد نلخصها في الآتي:

بب عدم �فا�ة التخط��. و�ثیرا ما �قال أن غال�ا ما یتم إنشاء المشار�ع لتفشل من دون قصد �س

الفشل في التخط�� �عني التخط�� للفشل. لا �عني التخط�� الناقص غ�اب التخط��، وإنما أن ��ون 

التخط�� على عجالة أو أن نطاقه ضی� جدا. �م�ن أن �سبب نطاق التخط�� المحدود الفشل أو على 

المز�د من الوقت في وضع الخطوات الصح�حة  تثماراسأقل تقدیر مشاكل في التنفیذ، و�التالي إن 

  ).Moore, 2010: 39للتخط�� �م�ن أن �حسن �ثیرا أداء المنظمة (

  ).240- 238: 2008(الصیرفي، أما تحد�ات التخط�� الإستراتیجي فتتمثل في: 

 تحدید دور مجلس إدارة المنظمة في العمل�ة الإستراتیج�ة.  - 

 الإستراتیجي.تطو�ر عمل�ة التف�یر والإنجاز  - 

 تحدید وظ�فة المتخصصین في مجال التخط�� طو�ل المد� عند ص�اغة الإستراتیج�ة. - 
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 الإعداد للتأثیر في البیئة وتحلیل متغیراتها الأساس�ة. - 

 ق�ام المدیر بوضع إستراتیج�ة معینة في الوقت الذ� قد لا ��ون له دور فعال في المنظمة. - 

 غیر المستمر.وجود البیئة التي تتصف �التعقد والت - 

 تردد العدید من المدیر�ن في ص�اغة وتحدید أهداف لهم ولوحداتهم التنظ�م�ة. - 

سيء  انط�اعقد یؤد� التطبی� غیر الكفء وغیر الفعال للخط� الإستراتیج�ة إلى بلورة  - 

 لد� المدراء.

 قصور وضعف الموارد الماد�ة وال�شر�ة المتاحة أمام المنظمة. - 

  تنفیذ الإستراتیجي تكلفة ووقتا �بیر�ن تتطلب عمل�ات التخط�� وال - 

  المطلب الثاني: مسؤول�ة التخط�� الإستراتیجي:

�شارك عدد من الأطراف في تحدید الإستراتیج�ات وتنفیذها وفي متا�عتها وتقی�مها، وتختلف 

ة التخط�� الإستراتیجي مسؤول�ة مسؤول�ة �ل طرف عن الأطراف الأخر�، لكن ت�قى مسؤول�ة إنجاح عمل�

  ) �قدم ملخصا للمهام الرئ�س�ة وتحدیدا للجهة المسؤول�ة عنها: 2-1مشتر�ة، والجدول (

  

  

  

  

  

  

تبدأ الخطوة الأولى للتخط�� الإستراتیجي من مجلس الإدارة، حیث تقع على عات� هذا المجلس 

المدراء في �ل مستو�ات المنظمة  اهتماممسؤول�ة تعز�ز الجهود المبذولة في هذا المجال من أجل ز�ادة 

مسؤول�ة �بیرة في �ه. تقع على عات� رئ�س مجلس إدارة المنظمة  والالتزام�موضوع التخط�� الإستراتیجي 

  ).23: 2003(الخطیب، هذا المجال، حیث �م�ن تلخ�صها في الآتي: 

 .40ص  :2002: العارف،  المصدر

 ة عن عمل�ة الإدارة الإستراتیج�ة): مسؤول�ة الأطراف المختلف2-1جدول (

 النشا� الجهة

 المتا�عة والرقا�ة مجلس الإدارة والرئ�س.

التنفیذیون.المدراء   التنفیذ والمتا�عة. 

 المساعدة (جمع وتحلیل الب�انات) وتوج�ه الجهود فر�� أو إدارة التخط�� (إن وجدت)
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 تبني جهود التخط�� وحث الجم�ع على المشار�ة الإیجاب�ة. - 

 تعیین أعضاء فر�� التخط�� الإستراتیجي. - 

على  الاختصاصاتوضع نظام متكامل للتخط�� یتصف �الوضوح وسهولة الفهم وتوز�ع  - 

 المسئولین �معاونة فر�� التخط��.

 نقل تصورات ورغ�ات أصحاب المصالح عند وضع الإستراتیج�ة. - 

 الخاصة بتحدید الأهداف ورسالة المنظمة والإستراتیج�ات. الاجتماعاتق�ادة المناقشات وعقد  - 

 مناقشة وتعدیل الخط� الإستراتیج�ة والموافقة علیها. - 

 متا�عة ومراق�ة التنفیذ. - 

 وة من خطوات التخط�� الإستراتیجي.�ل خط وانتهاءن عن بدء الإعلا - 

�ما ذ�ر من قبل، فإن الإدارة العل�ا في �افة المنظمات هي المسئول الرئ�سي عن عمل�ة 

ومواردها  المنظمةالتخط�� الإستراتیجي، إلا أن سعي الإدارة العل�ا لتحقی� التناس� والتكامل بین أهداف 

لمدیر�ن والمسؤولین الآخر�ن في وضع الخط� الإستراتیج�ة ط�قا للأسلوب المت�ع ال�شر�ة أد� إلى إشراك ا

  �المنظمة وعادة ما �مارس التخط�� الإستراتیجي من خلال أر�عة أسالیب وهي:

یتم تطبی� هذا الأسلوب �طلب الإدارة العل�ا من  أولا: أسلوب التخط�� من أسفل إلى أعلى:

خططهم السنو�ة و�ذلك تقد�م المعلومات حول المب�عات والأر�اح، مدیر� الأقسام والإدارات تقد�م 

ذلك تقوم  دوطر�قة سیر الأعمال في القسم ومد� مواءمة ذلك مع التغیرات البیئ�ة المختلفة، و�ع

 الإدارة العل�ا بإجراء التعد�لات اللازمة، و�تم وضع الخط� الملائمة ط�قا للوضع القائم.

یرت�� هذا الأسلوب �المنظمات التي تتسم  أعلى إلى أسفل:ثان�ا: أسلوب التخط�� من 

�المر�ز�ة، حیث تقوم الإدارة العل�ا في هذه المنظمات �عمل�ة التخط�� الإستراتیجي وذلك بإعداد 

الخط�، وإرسالها إلى الإدارات والأقسام لیتم تنفیذها. أما في المنظمات التي تت�ع نظام اللامر�ز�ة 

ا بإعداد الخطو� العر�ضة والتوجهات الرئ�س�ة إلى الإدارات والأقسام، طال�ة فتقوم الإدارة العل�

منها تقد�م الخط�، و�عدها تراجع الخط� من قبل الإدارة و�جر� تعدیلها وترسل مرة أخر� إلى 

 الإدارات والأقسام لتنفیذها.
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الأسلوب  هذا ثالثا: المزج بین أسلوب التخط�� من أعلى إلى أسفل، ومن أسفل إلى أعلى:

غال�ا ما یت�ع في المنظمات الكبر�، ووفقا لهذا الأسلوب یتم المزج بین الأسلو�ین سا�قي الذ�ر، 

 وذلك من خلال التنسی� بین الإدارة العل�ا والإدارة الوسطى والتنفیذ�ة.

تعتمد المنظمة على فر�� من المخططین الإستراتیجیین الذین  را�عا: أسلوب فر�� التخط��:

بوضع خط� م�تو�ة تتضمن تحلیل الوضع القائم للشر�ة وما یجب أن ��ون عل�ه، وهذا �قومون 

الكبر�. وه�ذا یتضح لنا أن الأسلوب الذ� تت�عه المنظمات في عمل�ة  المنظماتیتم في 

: 2003التخط�� الإستراتیجي �ع�س لنا المسؤول عن عمل�ة التخط�� الإستراتیجي (الشلة، 

23 -24.(  

 المطلب الثالث: مدارس التخط�� الإستراتیجي ونماذجه: 

تناولت هذه المدارس عمل�ة التخط�� الإستراتیجي والإستراتیج�ة من زوا�ا مختلفة ت�عا لما �حدث 

أدت هذه في البیئة، وقد برز في هذا المجال ثلاثة مدارس، مدرستان تقلیدیتان والثالثة ثور�ة حدیثة، 

�� الإستراتیجي إلى ظهور ثلاثة نماذج للتخط�� الإستراتیجي، النموذج المع�ار� المدارس المختلفة للتخط

والذ� اعتبر أن التخط�� الإستراتیجي هو عمل�ة منطق�ة متسلسلة. ونموذج التعلم الذ� جمع بین التحلیل 

رة والحدس، ونموذج الرفع الإستراتیجي الذ� لم تتضح معالمه واتضحت وسیلته وهو اعتماده على القد

نماذجها المدارس و الجوهر�ة والغا�ة الإستراتیج�ة لمواجهة التحد�ات المستقبل�ة، وف�ما یلي توض�ح لهذه 

  الثلاثة.

  ):Strategic Choice Schoolمدرسة الخ�ار الإستراتیجي (أولا: 

حسب هذه المدرسة فإن التخط�� الإستراتیجي �مثل عمل�ة تحو�ل�ة تقوم المنظمة من خلالها 

البدائل التي  اخت�ارلتغییر الحاصل في البیئة من خلال أسلوب ف�ر� مدروس ومقصود، و�م�ن بتبني ا

منها هذه المدرسة هي أن المنظمة ذاتها تتبنى التغییر الحاصل  انطلقتتم�نها من ذلك، والفرض�ة التي 

للتأقلم  الاستعدادفي البیئة مدفوعة فق� من خلال توقعاتها السلب�ة ح�ال المستقبل و�التالي تكون على أه�ة 

  ).Zajak&Muants, 1993: 83-84مع ما �ستجد من تغییر (

النموذج للتخط�� الإستراتیجي على  �قوم هذا): Normative Modelالنموذج المع�ار� ( -

افتراض أن هدف منظمة الأعمال هو تعظ�م ق�مة سوقها الحال�ة وز�ادة إیراداتها المستقبل�ة من 
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خلال مقدرتها على تلب�ة رغ�ات ز�ائنها الحال�ة والمستقبل�ة. وللمنظمة القدرة على اخت�ار بدائلها 

أخذ ش�لها من خلال تحدید الرغ�ات التي ستقوم للوصول لأهدافها الاقتصاد�ة، فالإستراتیج�ة ت

المنظمة بإش�اعها �ما �عود �المنفعة على المنظمة، �الإضافة لذلك فإن الإستراتیج�ة تأخذ ش�لها 

من خلال تجنب المنافسة ما أم�ن. تعتبر هذه المدرسة أن عمل�ة التخط�� الإستراتیجي هي عمل�ة 

ة للوصول إلى تش�یل بدائل إستراتیج�ة یتم من خلالها ذهن�ة منطق�ة شاملة تمر �مراحل متتا�ع

  ).Ohmoe, 1988: 149تحقی� الأهداف التي تسعى إلیها المنظمة(

 ):EcologySchoolثان�ا: مدرسة التكیف البیئي (

وهي مدرسة تهتم �المنافسة، والمراكز التنافس�ة التي تتبناها المنظمات، وتقوم هذه المدرسة على 

الأعمال تتبنى التغییر الحاصل في البیئة مدفوعة بتبني مجموع المنظمات للتغییر فرض�ة أن منظمة 

الحاصل في البیئة، وهنا تقف محدود�ة الموارد في المنظمة التي تسعى لتبني هذا التغییر إضافة 

للمنظمات المس�طرة �محدد رئ�سي قد یؤثر على درجة تبنیها للتغییر الحاصل، وقد یؤد� إلى تهدید 

  ها التنافسي وخروجها من السوق.موقف

إن تبني مجموع المنظمات للتغییر الحاصل ��ون أ�ضا مدفوعا بتصورات سلب�ة ح�ال البیئة في 

  المستقبل، و�التالي تسعى لأن تكون مستعدة للتأقلم وتبني التغییر الحاصل. 

� قام هذا النموذج على انتقاد مدخل التخط�): Learning Modelنموذج التعلم ( -

الإستراتیجي للنموذج المع�ار� �أن إستراتیج�ات المنظمة هي دائما ناتجة عن عمل�ة تخط�� منظم 

)، ول�ست نتاج emergentورشید، إذ یهمل النموذج المع�ار� أن الإستراتیج�ات قد تكون ناشئة (

یج�ات المراحل المتتا�عة لعمل�ة التخط�� الإستراتیجي. لكن هذا النموذج لم ینف وجود إسترات

مقصودة ومخططة في المنظمة، هذا من ناح�ة ومن ناح�ة أخر� یجمع هذا النموذج ما بین 

-Czepiel, 1992:421التحلیل العقلي الذ� اعتمده إضافة لمنهج آخر سمي �المنهج الحدسي (

422.(  

إن المنهج الحدسي �عني الإبداع والتخیل فالمعرفة لها حدود أما الخ�ال فلا حدود له، إذ �قوم بهذه 

العمل�ة مدراء تنفیذیون لاتخاذ قرارات إستراتیج�ة صع�ة �المزج ما بین التحلیل المنهجي والحدسي 
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أ� الشخصي والشعور في رسم الإستراتیج�ة، والتف�یر الحدسي ��ون مبن�ا على التجر�ة السا�قة والر 

  .الداخلي

إضافة إلى ذلك فإن هذا النموذج لم ینف وجود إستراتیج�ات مع�ار�ة، ولكنه یؤ�د على ظهور 

غیر مخططة مس�قا من قبل منظمة الأعمال، وهي ناتجة عن عوامل تتعل�  طارئةإستراتیج�ات 

�اتجاهات السوق والمنافسة، ورغم انتقاد هذا النموذج لخطوات تش�یل الإستراتیج�ة، إلا أنه لم �أت 

  ).Campbell, 1991: 72ببدیل لذلك. (

 ):Complexity Schoolثالثا: مدرسة علم التعقید (

المدرسة الثور�ة من علم التعقید، وهو علم ی�حث في العلاقات الر�اض�ة والفیز�ائ�ة تن�ع ف�رة هذه 

اللاخط�ة، وحدوث حالات لا تفسیر لها ولا �م�ن برهنتها، حیث التق� �عض المنظر�ن الإستراتیجیین هذا 

�ونها  المفهوم، واعتبروا أن عمل�ة التخط�� الإستراتیجي وص�اغة الإستراتیج�ات المختلفة أعقد من

خطوات متتا�عة، والفرض�ة التي تقوم علیها هذه المدرسة هي أن منظمات الأعمال تتواجد في بیئة تحتو� 

على متغیرات لا خط�ة، وهي تواجه تغیرات مفاجئة لا تفسیر لها وغیر متوقعة الحدوث إضافة إلى �ثرة 

بناء وتقو�ة قدراتها المحور�ة وأخذها المتغیرات وتعقیدها. ولمواجهة ذلك لا بد من أن تعتمد المنظمة على 

 ,Zajak&Muants(�الغا�ة الإستراتیج�ة والاعتماد على الرفع الإستراتیجي من أجل مواجهة المستقبل

1993: 85-86.(  

اعتبر هذا النموذج أن عمل�ة ): Strategic Leverage Modelنموذج الرفع الإستراتیجي ( -

وتطو�ر �فاءات محور�ة في سلسلة الق�مة لد� المنظمة التخط�� الإستراتیجي تعتمد على بناء 

)Value Chain فالكفاءة المحور�ة تعني الخبرات المنجزة الموجودة في نقا� محددة من سلسلة ،(

الق�مة، أما سلسلة الق�مة فتعني �افة الأنشطة التي تقوم بها المنظمة، فالكفاءات المحور�ة تمثل 

  ).Bakker et al, 1994: 14وم بها المنظمة (قدرات متمیزة في أنشطة معینة تق

�عتمد هذا النموذج على ما �عرف �الغا�ة الإستراتیج�ة والتي تعني توس�ع موارد المنظمة لتناسب 

الطموح بدلا من تقل�ص الطموح لیناسب الموارد، وعمل�ة ص�اغة الإستراتیج�ة تعني رفع 

)Leverageفضل النتائج. وهذا �ستدعي التخلي عن ) إم�ان�ات وموارد المنظمة للوصول إلى أ

  .الرشد والح�مة المفرطة التي یرتكز علیها التخط�� الإستراتیجي
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إن الرفع الإستراتیجي �عني تكثیف جهود المنظمة لتحقی� الغا�ة الإستراتیج�ة والتر�یز على ال�حث 

جي �ذلك على استخدام والتطو�ر في مشار�ع تحق� لها الر�ادة والصدارة، �ما �قوم الرفع الإستراتی

الكفاءة والعمل على تقصیر الفترة الزمن�ة بین استثمار المنظمة لمواردها واسترجاعها، وذلك یؤد� 

  ).Bakker et al, 1994: 16إلى إضافة الموارد والإیرادات للمنظمة أ�ضا (
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  الم�حث الثالث: مراحل التخط�� الإستراتیجي:

، وقد منها خطوات عمل�ةمرحلة التخط�� الإستراتیجي إلى مراحل، تضم �ل  عمل�ةم �قست�م�ن 

.یتناول هذا الم�حث مجموعة التقس�مات تعددت هذه التقس�مات بتعدد وجهات النظر في تقس�مها

المختلفة، وفي الأخیر تقس�ما شاملا م�ونا من خمسة مراحل متكاملة ومتداخلة وهي مرحلة 

سمیها ال�عض التخط�� للتخط��، مرحلة التحلیل البیئي، مرحلة إعداد التحضیر للتخط�� أو �ما �

  الخطة الإستراتیج�ة، مرحلة تطبی� الخطة الإستراتیج�ة، وفي الأخیر مرحلة الرقا�ة وتقی�م الخطة.

  المطلب الأول: أنواع تقس�مات مراحل التخط�� الإستراتیجي.

التخط�� الإستراتیجي " أن Kaufman et alیر� ". "Kaufman et al" أولا: تقس�م

  �مر �س�عة خطوات هي: 

 على التوجه، تقی�م الجاهز�ة. الاتفاقالتحضیر للتخط��: و�ضم تحدید الجهات الراع�ة والشر�اء،  - 

 إعداد الرؤ�ة المثال�ة. - 

: جمع الب�انات (الماد�ة وغیر الماد�ة)، تحلیل الب�انات، تحدید الفجوات في الاحت�اجاتتقی�م  - 

 )، تحدید الأولو�ات، تحدید هدف الرسالة.لاحت�اجاتاالنتائج (

 تحدید نطاق الأعمال وتحدید الفرص والتهدیدات ونقا� القوة ونقا� الضعف. - 

مؤشرات الأداء، تحدید  اخت�ارمراجعة الأهداف الإستراتیج�ة: تحدید مجالات النتائج الرئ�س�ة،  - 

 الأهداف وتنس�قها.

إعداد الإستراتیج�ات والتكت��ات: تطو�ر الأهداف التكت���ة، تحدید منط� الأعمال، تحدید  - 

التكت��ات، إعداد عمل�ات إدارة الأداء، توثی� الخط�  اخت�ارمتطل�ات التغییر الثقافي، 

 والتكت��ات.

�العمل�ات،  التنفیذ، التقی�م، التطو�ر المستمر: جمع الب�انات والنتائج، جمع الب�انات المتعلقة - 

 ب�انات التغذ�ة الع�س�ة، التحسین المستمر.

الأمر ذلك  استدعىقد تلي هذه الخطوات خطوة ثامنة وأخیرة وهي مراجعة العمل�ة �لما 

)Kaufman et al, 2003: 85.(  

" أن التخط�� الإستراتیجي ینقسم إلى ثلاث خطوات، Roneyیر� " ".Roneyثان�ا: تقس�م "

  ناصر هي: تضم في مجملها ستة ع
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  القرار:  اتخاذتجم�ع أسس  المرحلة الأولى: -

  الداخل�ة: تشخ�ص �فاءات المنظمة، مواردها، نقا� قوتها، ونقا� ضعفها. - 

  والصناعة والأسواق الحال�ة والمرتق�ة. الاقتصادالخارج�ة: تشخ�ص المشاكل والفرص في ظل  - 

  قرارات تخط�� أساس�ة: اتخاذالمرحلة الثان�ة: -

الأهداف: وهي وصف محدد مس�قا للنجاح، مستو� المخاطرة، النتائج المال�ة، المر�ز السوقي،  - 

  والنمو طو�ل المد�. 

البدائل، والتخط��  اخت�ارالإستراتیج�ة: وهي منهج الإدارة في تحقی� الأهداف ومبررها في  - 

  للطوار�.

  التنفیذ المنظم:  المرحلة الثالثة: -

�ع: ب�ان الإجراءات المطلو�ة لتنفیذ الإستراتیج�ة، �ما في ذلك تحدید المهام، البرامج أو المشار  - 

  الجداول الزمن�ة، التكالیف والأر�اح. 

الرقا�ة: وهي رصد التقدم المحرز نحو تحقی� الأهداف الإستراتیج�ة وإنجاز البرامج، إعادة  –

  ).Roney, 2004: 41التخط�� الدائم (

" فقد عمد إلى تقس�م مراحل التخط�� الإستراتیجي إلى ثلاثة Grace" . أما"Graceثالثا: تقس�م "

  مستو�ات من التحلیل، التحضیر تخط��، والتنفیذ وهي تشمل الجانب الفلسفي، الإستراتیجي والتكت��ي:

 الرؤ�ة والرسالة هما الم�ونان الظاهران للجانب الفلسفي من الخطة. - 

، وأجزاء الخطة التي تسمى "الأهداف" أو التخط�� في حد ذاته هو وظ�فة إستراتیج�ة - 

"الإستراتیج�ات" هي في الحق�قة القلب الإستراتیجي للخطة، و�التواز� مع الإستراتیج�ات هناك 

 الأنظمة. 

 ,Graceالمستو� التكت��ي للتخط�� والعمل�ات هو الم�ان الذ� نقوم ف�ه �الإجراءات العمل�ة ( - 

2005: 193.(  

  المطلب الثاني: تقس�م الدراسة لمراحل التخط�� الإستراتیجي: 
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إلى أدب�ات الإدارة الإستراتیج�ة، فإن ال�احث یر� أن عمل�ة التخط�� الإستراتیجي تمر  استنادا

  بخمسة مراحل مترا�طة ومتداخلة هي �الآتي:

لها، وهي تشمل تسب� هذه المرحلة عمل�ة التخط�� تمهیدا أولا: مرحلة التهیئة والإعداد. 

خطوتین هامتین هما: التحضیر للتخط�� من جهة وتحلیل الأطراف أصحاب المصالح في 

  المنظمة من جهة أخر�.

إن صلاح�ة عمل�ة التخط�� والخطة الناجمة عنه على المد� ال�عید التحضیر للتخط��.  - 1

  تتحدد بدرجة �بیرة �شمول�ة التحلیل الذ� �سب� التخط��. 

حلیل قبل عمل�ة التخط�� فإن نتائجه قد تكون م�تو�ة وتوزع على أولئك الذین إذا أجر� هذا الت

أساس عمل�ة  اً و�التالي فإن التحلیل �ش�ل إذ ،لدیهم مصلحة في عمل�ة التخط�� والخطة الناجمة عنها

التخط��. عند تعذر التحلیل قبل عمل�ة التخط�� فإنه من المم�ن مناقشة �عض المسائل ضمن 

عد ذلك وعة تقر�را عن نتائجها، ثم تقدم �رة خلال عمل�ة التخط�� نفسها. وتقدم �ل مجممجموعات صغی

�ل مجموعة نتائجها، وتص�ح التقار�ر �عد ذلك مصدرا للتوجیهات وتقی�م وضع الأهداف والغا�ات 

)Grace, 2005: 196-197.(  

، إلا أنه ین�غي إنجازها تشمل عمل�ة الإعداد للتخط�� المهام الآت�ة، حیث أن ترتیبها ل�س ثابتا

جم�عا قبل أن یبدأ الفر�� في عمل�ة التخط��. قد یرغب المدیر في إضافة المز�د من المهام إلى القائمة، 

لكن حذف أ� منها س��ون له عواقب سلب�ة على نجاح التخط�� الإستراتیجي، �م�ن حصر هذه المهام 

  في الآتي: 

من یتكفلون �عمل�ة التخط��، والذین لدیهم القوة والسلطة الشرعیتین للق�ام �عمل�ة  واخت�ارتحدید  - 

التخط�� الإستراتیجي ودعمها. في العادة قد یتكفل �عمل�ة التخط�� الإستراتیجي الرئ�س 

 التنفیذ� أو عضو من أعضاء مجلس إدارة المنظمة.

 تقی�م مد� الجاهز�ة. - 

 تقد�م مختصر للعمل�ة. - 

 حول العمل�ة. قالاتفا�سب  - 

 تحدید الشر�اء في عمل�ة التخط��. - 
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 تحدید الحواجز والمقاومة التي سیواجهها التخط��. - 

 البیئة الخارج�ة العامة. احت�اجاتبتقی�م  الالتزام - 

 تحدید نوع الب�انات التي ین�غي جمعها. - 

 تحدید مجال جمع الب�انات. - 

 تحدید فر�� المشروع. - 

 تطو�ر خطة المشروع. - 

 الخطة.مناقشة  - 

 تحدید الأطر الزمن�ة. - 

 تقی�م مستو�ات المهارة لفر�� التخط��. - 

 .الاحت�اجاتتقی�م الب�انات الحال�ة حول  - 

 .الاحت�اجاتجمع الب�انات حول  - 

 تقلیل الب�انات وتحلیلها. - 

 .الاحت�اجاتتحدید  - 

 ).Kaufman et al, 2003:  85-90تحدید الأولو�ات ( - 

  : أصحاب المصالحالأطراف تحلیل  - 2

لأس�اب مختلفة ضمن عمل�ة التخط�� الإستراتیجي.  ةلحذاتالمص�م�ن إجراء تحلیل الأطراف 

في البدا�ة لتقر�ر من الذ� ین�غي أن �شارك في عمل�ة التخط��، تمهیدا لإعداد ب�ان  استخدامهف�م�ن 

�غي تنفیذها، وعندما القرار حول الإجراءات الإستراتیج�ة التي ین اتخاذالرسالة والرؤ�ة الإستراتیج�ة، و�عد 

یتم إعداد الخط�. �ستخدم هذا التحلیل قبل إعداد ب�ان الرؤ�ة والرسالة الإستراتیج�ة. قد یتكون تحلیل 

  أصحاب المصالح من الخطوات التال�ة:

 تحدید أصحاب المصالح. - 

 تحدید �یف یؤثر أصحاب المصالح في المنظمة. - 

 المصالح.تحدید ما تحتاجه المنظمة من �ل واحد من أصحاب  - 

 تحدید المعاییر التي �ستخدمها أصحاب المصالح لتقی�م المنظمة. - 

  ).Joyce, 2001: 32ترتیب أصحاب المصالح حسب أهمیتهم ( - 
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أصحاب المصالح هم مجموعات من الأطراف الذین لدیهم مصالح م�اشرة في المنظمة، و�دون 

تدخلهم الم�اشر ستجد المنظمة صعو�ة في ال�قاء. �شمل مفهوم أصحاب المصالح المساهمین، الموظفین، 

ء الأطراف من المدیر�ن، المقرضین الرئ�سیین، العملاء الرئ�سیین، الموردین الرئ�سیین... إلخ. یتوقع هؤلا

، فإن المنظمة ت�عث الاعت�ارالمنظمة أن تلبي مطالبهم. ومنه إذا أُخِذت مصالح هؤلاء الأطراف �عین 

 الاعت�اررسالة واضحة مفادها أن إستراتیج�اتها ستوضع �أخذ مطالب أصحاب المصلحة �عین 

)Alkhafaji, 2003: 24.(  

ثلاث مجموعات على الأقل، هذه المجموعات  �م�ن تقس�م الأطراف المعن�ة �عمل�ات المنظمة إلى

هي الأطراف ذات المصلحة في أسواق المال (المساهمون والجهات الرئ�س�ة التي تقدم رأس المال 

للمنظمة)، الأطراف ذات المصلحة في سوق المنتجات (عملاء المنظمة الرئ�سیون، موردوها، المجتمع، 

في المنظمة (�ل موظفي المنظمة �ما في ذلك الإدار�ین  والنقا�ات العمال�ة)، والأطراف ذات المصلحة

  ).Freeman & McVea, 2001: 207وغیر الإدار�ین) (

تتوقع �ل مجموعة من الأطراف ذات المصلحة من صانعي القرارات في المنظمة أن یوفروا 

الح عن الق�ادة التي من خلالها سیتم تحقی� أهدافهم. �ثیرا ما تختلف أهداف مجوعات أصحاب المص

�عضها ال�عض، حتى أنها أح�انا تضع المنخرطین في عمل�ة الإدارة الإستراتیج�ة في مواقف تحتم علیهم 

). و�التالي فإن وظ�فة الإدارة هي Caldwell & Karri, 2005: 253المفاضلة بین هذه المصالح (

الم�اشر �المنظمة من  الاهتمامالحفا� على توازن عادل وناجح بین مطالب مختلف المجموعات ذات 

  ).Sadler, 2003:54مساهمین، موظفین، عملاء والجمهور الواسع (

  

تنطل� عمل�ة التخط�� الإستراتیجي بخطوة تحلیل ثان�ا: مرحلة تحلیل الوضع الراهن. 

بیئتها، و�ندرج ضمن هذه الخطوة تحلیل البیئة الخارج�ة للمنظمة، وتحلیل بیئتها الداخل�ة، 

 ,SWOT) "Strengths, Weaknessesالتحلیل نموذج التحلیل " و�ستخدم في هذا

Opportunities, Threats .ما هو موضح ف�ما یلي� (  

  ":SWOTتحلیل "  -أ 

لتقی�م نقا� القوة  استخدامها" هو أداة تستخدم في التخط�� الإستراتیجي، و�م�ن SWOTتحلیل "

" �ش�ل فعال SWOTتحلیل " استخداموالضعف، الفرص والتهدیدات التي تعمل في إطارها المنظمة. �م�ن 

للق�ام بتحلیل معم� للصناعة والذ� �م�ن أن �سل� الضوء على العوامل الحاسمة الضرور�ة من أجل نمو 

  ).�Buiga, 2012: 87ة (الصناعة وإستمرار�تها �الرغم من التحد�ات والضغو� التنافس

�ما أن الهدف من الإستراتیج�ة التنافس�ة هو إرساء مر�ز تنافسي مر�ح ومستدام في وجه القو� 

المحددة للمنافسة، فإن التحلیل الدقی� للبیئة التنافس�ة وتعز�ز المزا�ا التنافس�ة قد أص�حا من الضرور�ات 
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" هو SWOTقا� القوة والضعف والفرص والتهدیدات "في إعداد إستراتیج�ة ناجحة. و�التالي فإن تحلیل ن

وسیلة فعالة لتحلیل البیئة الداخل�ة والخارج�ة من أجل تحقی� منهج ودعم منظمین من أجل إعداد 

  ).Shinno et al, 2006: 252إستراتیج�ة صناعة ناجحة (

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  " في الآتي: �SWOTم�ن تلخ�ص فوائد تحلیل " ":SWOTفوائد تحلیل "  - ب 

��تسب القائمون على التخط�� نظرة مشتر�ة عن وضع المنظمة والمخاطر التي یجب إدارتها  - 

 الأعمال (المنظمة).  استمرار�ةلتحقی� 

 لها. الاستجا�ات�حدد العوائ� الرئ�س�ة في وجه تحقی� الأهداف الإستراتیج�ة وُ�حدد  - 

 حلولا جدیدة.قدم یراجع الأسالیب والوسائل الحال�ة من أجل تفعیلها، و�ُ  - 

 یولد طرقا ووسائل جدیدة لتحقی� النتائج المطلو�ة وتجاوز العق�ات والمشاكل. - 

 اتخاذف�لمساعدة القائمین على التخط�� مبن�ة على الأدلة القو�ة ��ف�ة یولد معلومات �م�ة و  - 

 قرارات منطق�ة حول الإستراتیج�ات والتكت��ات.
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 ) عوامل البیئتین الخارج�ة (عامة وخاصة) والداخل�ة1-1ش�ل (

  ال�احث: من إعداد المصدر

 البیئة الخارج�ة الخاصة
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 .است�اقي�م�ِّن من تحدید العلاقات بین القضا�ا الداخل�ة والخارج�ة ومعالجتها �ش�ل  - 

 Kaufman" في تحدید الآثار الرئ�س�ة على سلوك المنظمة ونتائجها (�SWOTساعد تحلیل " - 

et al, 2003: 262.(  
  

  :تحلیل البیئة الداخل�ة  -ج 

تتطلب المنافسة في السوق من المنظمة أن تأخذ في الحس�ان البیئة الخارج�ة، �ما وضحه ما��ل 

بورتر من خلال نموذج القو� الخمسة، وتحلیل البیئة الداخل�ة من خلال تحلیل مواردها و�فاءاتها 

الغرض العام من تحلیل البیئة الداخل�ة هو تحدید تلك السمات ). إن Hess, 2010: 75المحور�ة (

الخاصة �المنظمة، التي تسمح بتلب�ة متطل�ات العملاء إما الحال�ة أو المستقبل�ة �ش�ل أفضل من 

  ).Macmillan&Tampoe, 2000: 115المنافسین الحالیین أو المستقبلیین (

یدققوا داخل المنظمة نفسها لتحدید العوامل لهذا السبب یجب على المدیر�ن الإستراتیجیین أن 

الداخل�ة الإستراتیج�ة، أ� نقا� قوتها وضعفها الحرجة التي من المرجح أن تحدد ما إذا ستكون المنظمة 

من الفرص وتجنب التهدید�ات. یهتم التحلیل الداخلي بتحدید موارد المنظمة وتنمیتها  الاستفادةقادرة على 

)Hunger & Wheelen, 2011: 58 .(  

یوحي التحلیل الداخلي �أنه من أجل إعداد إستراتیج�ة متفوقة، لا بد للمنظمة أ�ضا من خل� بیئة 

). Markides, 2000: 131حاضنة تدعم وتشجع السلو�ات التي تعزز القرارات الإستراتیج�ة للمنظمة (

  ).Rainey, 2006: 290وهذا �الط�ع سیؤد� �المنظمة إلى تحدید �فاءاتها وقدراتها المحور�ة (

  الموارد:  - 1

یذ�ر معظم ال�احثین والأكاد�میین المتخصصین في الإستراتیج�ة في أ�حاثهم و�تبهم أن المیزة 

). فقد ثبت أن المنظمات Lowson, 2003: 48الموارد المناس�ة ( استغلالالتنافس�ة المستدامة تن�ع من 

الفرص الخارج�ة من المسارات الموات�ة، والحد من  لاستغلالالتي تستخدم مواردها وقدراتها الداخل�ة 

المزا�ا التنافس�ة  استغلالوالخسائر على طول المسارات غیر الموات�ة، هي الأقدر على  الاستثمارات

)Smit & Trigeorgis, 2004: 53.(  

اس على الرغم من صعو�ة ق�اس الموارد، إلا أن �ثیرا من ال�احثین الأذ��اء �انوا قادر�ن على ق�

  )، وهذا ما سنتناوله ف�ما یلي: Bergh & Ketchen , 2005: 01تجانس الموارد والأداء (

  

  الموارد ال�شر�ة:  - 1- 1

قد أص�ح العنصر والتغییر، و�التالي ف الابتكارتكمن المیزة التنافس�ة في قدرة المنظمة على التعلم، 

 :Hitt et al, -the Blackwell…-2006( الاقتصادال�شر� على نحو متزاید مهما في دفع عجلة 

). �م�ن لممارسات الموارد ال�شر�ة أن تولد میزة تنافس�ة أو أن تعززها عن طر�� تشج�ع دور 668
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 :Choo & Bontis, 2002السلو�ات التي تساعد على خفض التكالیف و/أو تعز�ز تمییز المنتج (

د ال�شر�ة ونُفِّذت �فعال�ة، ات الموار ). و�التالي فإنه إذا تم تطو�ر مجموعة مناس�ة من س�اسات وعمل�277

  ).Armstrong, 2008: 79س��ون للموارد ال�شر�ة تأثیر �بیر في أداء المنظمات (

  موارد ال�حث والتطو�ر:  - 2- 1

یولد هذا المنظور مجموعة من التعار�ف، بدءا من تلك التي تر�ز على المؤشرات السطح�ة 

عاني العم�قة، �عض المف�ر�ن �عرفون موارد ال�حث وصولا إلى تلك التي تحاول الوصول إلى �عض الم

والتطو�ر من الناح�ة الأضی� بوصفها الوظ�فة الموجهة لتطو�ر منتجات جدیدة وتحسین المنتجات 

)، بینما یراها آخرون من زاو�ة أوسع و�عرفونها Katsioloudes, 2006: 113وعمل�ات الإنتاج الحال�ة (

ال�حوث الأساس�ة في المواد والعمل�ات، تطو�ر المنتج/ العمل�ة، تطو�ر على أنها الوظ�فة التي تتضمن 

). �ع�ارة أخر�، فإن التطو�ر التكنولوجي یتكون من Jones,2003: 73التطب�قات، والخدمات التقن�ة (

الأنشطة التي أنجزت لتحسین منتج المنظمة والعمل�ات المستخدمة لتصن�عه، وهو قد �أخذ عدة أش�ال 

  ).Hitt, 2011: 87التكنولوج�ة، ال�حوث الأساس�ة وتصم�م المنتج، وإجراءات تقد�م الخدمة (�المعدات 

  موارد الإنتاج والعمل�ات:  - 3- 1

تتكون موارد الإنتاج والعمل�ات من جم�ع الأنشطة اللازمة لتحو�ل المدخلات إلى مخرجات 

المنتج  واخت�ارتجم�ع، الخدمة ق�مة، مثل الآلات، التعبئة والتغلیف، ال تضیفوالوظائف الحیو�ة التي 

)McGee,2005: 38 و�التالي، فإن المهمة الأساس�ة لمدیر العمل�ات (التصن�ع أو الخدمة) هو تطو�ر .(

وتشغیل نظام من شأنه إنتاج العدد المطلوب من السلع والخدمات، بجودة معینة و�تكلفة معینة، وفي إطار 

  ).Hunger & Wheelen ,2012: 56وقت معین (

  وارد التسو��: م - 4- 1

�م�ن أن نعرف التسو�� �أنه عمل�ة إدار�ة مسؤولة عن تحدید، توقع وتلب�ة متطل�ات العملاء 

�ش�ل مر�ح، �ما �م�ن تعر�فه أ�ضا �أنه عمل�ة تخط�� وتنفیذ ش�ل، تسعیر، ترو�ج وتوز�ع الأف�ار، 

). أ�ا �ان Shaw, 2007: 01والتنظ�م�ة (السلع والخدمات لإیجاد الت�ادلات التي تلبي الأهداف الفرد�ة 

التعر�ف الذ� نتبناه، فإن فهم وظائف التسو�� حتما تساعد الإستراتیجیین في تحدید نقا� القوة والضعف 

  ). Wilson & Gilligan, 2005: 03وتقی�مها (

  

  الموارد المال�ة: - 5- 1

 واستخداماتأما في مجال الموارد المال�ة، فإن الوظ�فة الأساس�ة للدائرة المال�ة هي إدارة مصادر 

والرقا�ة  واستخداماتهاالأموال، وهذا یتضمن وضع الأسس العلم�ة السل�مة لك�ف�ة تحصیل أموال المنظمة 

علیها، وتتطلب الإدارة الإستراتیج�ة أن ��ون هناك نظام مح�م یوازن بین الإم�انات المال�ة المتاحة وحجم 

الخط� الإستراتیج�ة الموضوعة، �ما أن من الوظائف الأساس�ة للدائرة المال�ة هي توفیر مز�ج من وسائل 
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تسه�لات المصرف�ة أو داخل�ة عن طر�� طرح وال الاقتراضتولید الأموال، سواء �انت خارج�ة عن طر�� 

  ).82 :1996العام (القطامین،  للاكتتابأسهم جدیدة

  

  اله��ل التنظ�مي:  - 2

القرار داخل  اتخاذ�حدد اله��ل التنظ�مي العلاقات الرسم�ة، الإجراءات، الرقا�ة، السلطة وعمل�ات 

  ).Hitt, 2011: 319المنظمة (

لله��ل الرسمي وغیر الرسمي للمنظمات وروا�طها الخارج�ة تأثیر هام على سرعة 

). و�التالي فإن الطر�قة التي تتم Teece,2008: 39، و��ف�ة تطور الكفاءات والقدرات (الابتكارواتجاهه

)، Katsioloudes,2006: 114بها ه��لة المنظمة ستكون متغیرا هاما في عمل�ة تحلیل البیئة الداخل�ة (

الذ� تحتاجه المنظمة من أجل التنفیذ الفعال للإستراتیج�ات والمحافظة  الاستقرارفاله�اكل الفعالة توفر 

على المزا�ا التنافس�ة الحال�ة، بینما توفر في الوقت نفسه المرونة اللازمة لتطو�ر المزا�ا التنافس�ة التي قد 

  ).Hitt et al, 2007: 337تحتاجها في المستقبل (

  

  قافة التنظ�م�ة: الث - 3

لقد أجر�ت ال�حوث �ش�ل معم� حول الثقافة عامة الثقافة التنظ�م�ة خاصة من طرف علماء 

). ومن أهم ما توصلوا Mueller, 2011: 101، والإدارة لأكثر من قرن (الاجتماعالأنثرو�ولوج�ا، علم 

سلوك تنظ�مي یلبي المتطل�ات إل�ه بهذا الخصوص أن المنظمة إذا أرادت الفوز فإنه یتوجب علیها إنتاج 

). و�التالي مع مرور الوقت، فإن Dudik, 2000: 196الإستراتیج�ة لسوق الیوم ور�ما السوق المستقبل�ة (

والق�م المشتر�ة والثقافة على مستو� المنظمة التي تؤثر �شدة في  الافتراضاتأ� منظمة تمیل إلى تطو�ر 

  ).Pietersen, 2002: 152سلوك أعضائها (

لثقافة التنظ�م�ة هي بیئة المعتقدات، العادات، المعرفة، الممارسات والسلوك المتعارف لفئة ا

لونها، وثقافتها تر�� بینهم،  اجتماع�ة محددة. ف�ل منظمة لدیها طا�عها الخاص، والناس هم من ُ�شَغِّ

 :Cleland& Ireland, 2002وتعطیهم معنى ومجموعة من الم�اد� والمعاییر ل�ع�شوا و�عملوا بها (

فإن الثقافة التنظ�م�ة تتجلى في الطر�قة التي تؤد� بها الأعمال" (مقارنة �الطر�قة التي  �اختصار).  559

  ).Morden,2007: 381یؤد� بها في أ� منظمة أخر�) (

 تحلیل البیئة الخارج�ة:   -د 

  " عوامل البیئة الخارج�ة إلى ثلاثة أ�عاد رئ�س�ة هي: Hunger" و"Wheelenقسم "

وهو �ضم الموارد الماد�ة، الح�اة البر�ة والمناخ والتي هي جزء لا یتجزأ من  ال�عد الطب�عي: - 

الح�اة على �و�ب الأرض. تش�ل هذه العوامل في مجملها النظام البیئي (الإ��ولوجي) للح�اة 

 المترا�طة. 
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قانون�ة والعوامل ، التكنولوج�ة، الس�اس�ة والالاقتصاد�ةو�ضم �لا من العوامل  ال�عد المجتمعي: - 

 والثقاف�ة.  الاجتماع�ة

وهو �ضم تلك العوامل أو المجموعات التي تؤثر في  في بیئة المهامأما ال�عد الثالث فیتمثل  - 

المنظمة، وفي المقابل تتأثر هي الأخر� �المنظمة. وهي تشمل الح�ومات، الجماعات المحل�ة، 

 Wheelenالتجار�ة ( والاتحاداتالعمال�ة،  اتالاتحادالموردین، المنافسین، العملاء، المقرضین، 

& Hunger, 2012: 99(  

فقد قسمت البیئة الخارج�ة إلى س�عة أ�عاد مرتكزة في  "Lancashire Business School"أما 

"، حیث �شیر TEMPLESفي �لمة " اختصاراتها"، وقد لخصت Gillian McHughذلك على أ�حاث "

  �ل حرف إلى عوامل بیئ�ة معینة: 

"T) البیئة التكنولوج�ة :"Technology.(  

"E) البیئة الإقتصاد�ة :"Economy.(  

"M) الأسواق :"Markets.(  

"P) البیئة الس�اس�ة :"Politics.(  

"L) القوانین :"Law.(  

"E) الأخلاق�ات :"Ethics.(  

"S) المجتمع :"Society) (Wooton & Horne, 2010: 41.(  
  

�م�ن تقس�م البیئة الخارج�ة للمنظمة عموما إلى قسمین رئ�سیین هما: البیئة الخارج�ة العامة 

  (الكل�ة) والبیئة الخارج�ة الخاصة (بیئة الصناعة)، وف�ما یلي تفصیل لأهم م�وناتهما: 
  

  تحلیل البیئة الخارج�ة العامة: - 1

الخارج�ة العامة هي مجموعة العوامل التي تقع خارج حدود المنظمة، حیث البیئة �م�ننا القول أن 

تؤثر على جم�ع المنظمات تأثیرا متساو�ا تقر��ا، لكن في المقابل �قل جدا أو ینعدم تأثرها �المنظمات. 

  ومن أهم م�ونات هذه البیئة العوامل الآت�ة: 
  

 الس�اس�ة والقانون�ة:  العوامل - 1- 1

ومذاهب س�اس�ة عاملا هاما مؤثرا على  التزاماتللدولة وما �فرضه من  �مثل التنظ�م الس�اسي

�فاءة الإدارة وحر�تها نحو تحقی� أهدافها، من ناح�ة أخر�، فإن درجة تدخل أجهزة الدولة البیروقراط�ة 

حین رسم الس�اسات الإدار�ة (السلمي،  الاعت�ارفي أعمال المنظمات �مثل عنصرا یجب أخذه �عین 

  ).76: 1995نهرت، 
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لتشر�عات العمل ثلاثة أغراض رئ�س�ة هي: حما�ة المنظمات من المنافسة غیر المشروعة، حما�ة 

المستهلكین من الممارسات غیر العادلة للمنظمات، وحما�ة مصلحة المجتمع من سلوك المنظمات الشرس 

)Kotler, 1998: 161.(  

رق القانون�ة، القوانین التجار�ة المناس�ة، یتضمن �حث العوامل الس�اس�ة والقانون�ة ما یلي: الط

الس�اسي (المغر�ي،  والاستقرارس�اسة الدفاع والس�اسة العس�ر�ة، الجهاز الس�اسي، مرونة القانون 

2001: 24.( 

 العوامل الد�مغراف�ة:  - 2- 1

قد تشمل العوامل الد�مغراف�ة عدد الس�ان الإجمالي ، نس�ة الس�ان العاملین، معدلات العمر، 

  ).Teodorescu & Costachie, 2015: 94الولادات والوف�ات المتوقعة (

في ص�اغة  الاعت�اریجب على المنظمات أن تأخذ التر�ی�ة الس�ان�ة لقوة العمل �عین 

إستراتیج�اتها، �معنى أن الخط� الإستراتیج�ة لا بد أن توضع من أجل توظیف الأفراد ذو� المهارات 

الفعال لهم. �الإضافة إلى أن  والاستخدامبهم، تدر�بهم، تحفیزهم  الاحتفا�اللازمة لتحقی� رسالة المنظمة، 

�مغراف�ة. �عض المنظمات التي تملك منافذ حاجات المستهلكین هي إلى حد �بیر أ�ضا دالة في البیئة الد

 ,Bateman & Zeithamlحصصها السوق�ة من خلال إضافة شر�حة د�مغراف�ة أخر� (توسع سوق�ة 

1993: 67 .( 

 العوامل الإقتصاد�ة:  - 3- 1

المحل�ة والإقل�م�ة والدول�ة، ولا �م�ن فصلها عن �عضها  �الاقتصاد�اتتتعل� هذه العوامل 

ال�عض لأنها مرت�طة لعدة أطر لكن الفصل قد �حدث نظر�ا عندما نر�د دراستها وتقی�مها، فمن أجل تقی�م 

 ومدىالتغیراتالمم�نحصولهالابدمنتوافرمعلوماتتتعلق�القاعدةالاقتصاد�ةومستق�لالمنطقةالمحلي  الاقتصاد

: التقل�ات في وتیرة الاقتصاد�ة). ومن بین الم�ونات التي تشتمل علیها البیئة 85 :2005(الزغبي، 

شح الموارد، و�م�ن أن یؤد� �ل هذا  واحتمالالتضخم�ة، أسعار الفائدة  الاتجاهات، الاقتصاد�النشا� 

  ).64 :2001إما إلى تسهیل أو إلى إعاقة سعي المنظمة لبلوغ أهدافها (الشماع، 

 

 العوامل الإجتماع�ة والثقاف�ة:  - 4- 1

المجتمع، توقعات المجتمع للأعمال،  اتجاهات: التقالید والق�م، الاجتماع�ةتتضمن العوامل 

. أما العوامل الثقاف�ة فتتمثل في الثقافة، التعل�م، التدر�ب، الخبرات والق�م الاجتماعيالأعراف، والتغییر 

  ).89 :2005الحضار�ة (الدور�، 

من أر�عة أوجه نظر. أولا: لأن معظم مجموعات  الأقلمهم على  الاجتماع�ةلتوجهات إن تحلیل ا

أصحاب المصالح الأخر� هم أ�ضا أعضاء في المجتمع، و�عض ق�مهم ومعتقداتهم مستمدة من مؤثرات 

أوسع، والتي �م�نها أن تخل� فرصا وتهدیدات للمنظمة. ثان�ا: �م�ن للمنظمات تقلیل مخاطر  اجتماع�ة
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والثقاف�ة وتعدیلها. ثالثا: قد �ساعد  الاجتماع�ةسمعة أخلاق�ة سیئة عن طر�� توقع التوجهات  ساباكت

والثقاف�ة المنظمات على تجنب التشر�عات المقیدة. را�عا: �م�ن  الاجتماع�ةالتقی�م الصح�ح للتوجهات 

نمو المنظمة  احتمالاتفي المجتمع أن تخل� فرصا أو تهدیدات في وجه  والاقتصاد�ةللتغیرات الد�مغراف�ة 

  ). Harrison & John, 2008: 20-21ورفع إیراداتها (

لهـــذا ین�غـــي علینـــا دراســـة الخصـــائص الســـلو��ة والاجتماع�ـــة للمجتمـــع ولأفـــراده حیـــث تختلـــف هـــذه 

ســائدة، ومــن ثــم یختلــف ســلوك المنظمــات المجتمعــات فــي القــ�م والعــادات والعلاقــات الثقاف�ــة والاجتماع�ــة ال

  ).211 :2003العاملة في هذه المجتمعات (عبد الفتاح، الصحن، 

  التكنولوج�ة: العوامل - 1-5

إن التغیر السر�ع في التكنولوج�ا یؤد� إلى ضرورة أن ت�قي المنظمة علـى المسـتو� المطلـوب مـن 

 : 1996وضـــعها التنافســـي (القطـــامین، حیـــث الحصـــول علـــى التكنولوج�ـــا الجدیـــدة لتســـتط�ع الإ�قـــاء علـــى 

، فـــالآلات الاقتصـــاد�). أح�انـــا تكـــون التكنولوج�ـــا الجدیـــدة هـــي الســـلاح الفعـــال ضـــد التضـــخم والر�ـــود 63

 ). Lamb et al, 1996: 49الجدیدة التي تخفض تكالیف الإنتاج قد تش�ل أكثر أصول المنظمة ق�مة (

  العوامل الطب�ع�ة والجغراف�ة:  - 6- 1

تشمل البیئة الطب�ع�ة �ل الخصائص الطب�ع�ة، خاصة الموارد الطب�ع�ة وخصائص أخر� �المناخ 

وغیره، وهي مهمة لأنها تحدد الثروة الطب�ع�ة المتاحة، الموارد الأثر�ة والس�اح�ة، الطقس. �الإضافة إلى 

التعرض للزلازل  �احتمالبجوانب جغراف�ة أخر�  الاهتمامهذه العوامل قد تجد المنظمة نفسها مضطرة إلى 

  ).45-44 :2003أو الف�ضانات أو غیرها من الأحداث الطب�ع�ة (برنوطي، 

  

  تحلیل البیئة الخارج�ة الخاصة:  - 2

"البیئـة التـي تمـارس تـأثیرات متفاوتـة علـى منشـآت الأعمـال وهـي وإن  هـيالبیئة الخارج�ة الخاصة 

ــــأثیر فیهــــا، ــــه �م�ــــن الت العمال�ــــة، المــــلاك،  الاتحــــاداتومــــن أمثلتهــــا  �ــــان �صــــعب الســــ�طرة علیهــــا إلا أن

  )53: ص 2006، ، العر�قيالمنافسون، العملاء والموردون".(السنفي

تلــك العوامــل التــي تســود بیئــة المنظمــة الم�اشــرة وتــؤثر علــى قــدرتها فــي "�مــا عرفهــا إدر�ــس �أنهــا: 

�فاعل�ة، و�أتي في مقدمة هـذه الحصول على الموارد المطلو�ة أو نجاحها في تسو�� منتجاتها أو خدماتها 

  ).175: ص 2003. (إدر�س، المرسي، "، الممولون ن العوامل: المنافسة، العملاء، الموردو 
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  المنافسون المحتملون:  - 1- 2

وهي المنشآت التي لم تدخل في حل�ة المنافسة في الوقت الحالي، ولكن لدیها القدرة على تلك 

الجدد یجلبون عند دخولهم في الصناعة ز�ادة في الطاقة المنافسة إذا ما رغبت في ذلك، فالمنافسون 

ورغ�ة في الحصول على حصة سوق�ة جیدة، وغال�ا ما �متلكون موارد بدیلة فدخول منافس جدید أو أكثر 

والحصة  ت�مثل تهدیدا �ارزا للشر�ات القائمة حال�ا، فهو یؤد� إلى ز�ادة حدة المنافسة وخفض المب�عا

  ).105: 2005ى ه��ل الأسعار و�دوره یؤثر على الأسعار (الدور�، السوق�ة، مما یؤثر عل

خلال الفترة القادمة سیزداد التهدید �المنافسة الذ� �ش�له الداخلون الجدد إلى السوق لتقد�م 

الخدمات المال�ة، حیث أنهم س�سببون "زخما �بیرا" لتقد�مهم سلسلة واسعة من الخدمات ذات الطب�عة 

ن المنافسین الجدد �میلون إلى تقد�م نوع�ات أوسع من الخدمات البن��ة للأفراد البنوك، فضلا عن أ

و�نتیجة لهذه المنافسة المتزایدة �ص�ح من الواجب على البنوك أن تتبنى أسالیب أكثر تكاملا في تقد�م 

ا �ص�ح خدماتها المصرف�ة، وهذا ما �ساعدها على تحد� المؤسسات الجدیدة وتقد�م خدماتها المتنوعة. �م

من الضرور� جدا أن تقوم المصارف لغرض تحقی� المنافسة الفعالة في السوق بتوس�ع خدماتها على 

شرائح السوق المختلفة وتوس�ع علاقتها في السوق و�إعادة النظر في تكلفة خدماتها، وتقد�م �افة أنواع 

  ). 171 :1994الخدمات و�ل ذلك لرفع ولاء عملائها (مولینو، 

الإستراتیج�ة أن المنشآت في مجال من خلال الإطلاع على مختلف الكتا�ات یر� ال�احث 

مزا�ا التكلفة المطلقة ف�ما یتعل�  وامتلكتالقائمة إذا تم�نت من بناء الولاء للمار�ة لمنتجاتها، 

ذا ق�مة عال�ة فضلا عن التمتع �الحما�ة القانون�ة  اقتصاد�احجما  وامتلكت�المنافسین المحتملین، 

والنظام�ة، فإنه یترتب على ذلك تقل�ص المخاطر المرت�طة بدخول المنافسین الجدد على الصناعة، 

وعندما تتدنى تلك المخاطر �م�ن للمنشآت القائمة أن تفرض أسعارا عال�ة وأن تحق� أر�احا �بیرة عما 

الواضح أن من مصلحة المنشآت أن تسعى وراء إستراتیج�ات تتواف� مع إذا �ان الحال مختلفا، فمن 

  ظهور وز�ادة العوائ� في وجه المنشآت التي تحاول دخول مجال صناعتها.

  المنافسة بین المنظمات القائمة:   - 2- 2

تمثل شدة المنافسة بین المتنافسین الموجودین مرتكزا أساس�ا في نموذج بورتر لتحدید جاذب�ة 

 استخدامعد شدة المنافسة حالة طب�ع�ة أو مألوفة بین المتنافسین الموجودین في السوق، و الصناعة. ت

الإستراتیج�ات والتكت��ات مثل الأسعار التنافس�ة وتقد�م المنتجات أو الخدمات بجودة عال�ة، تت�ح لمثل 
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� أر�اح عال�ة جدا تلك المنشآت تحقی� جاذب�ة صناع�ة أفضل، و�التالي تستط�ع المنشآت المتنافسة تحقی

  ).107: 2005(الدور�، 

  تعد المنافسة شدیدة في قطاع البنوك، حیث نمیز نوعین من المنافسة:

المنافسة الداخل�ة: وهي حصیلة تعدد الوحدات البن��ة في السوق المحل�ة إلى جانب وجود  - 

م الفني منافسة أخر� من البنوك الأجنب�ة العاملة في ذلك البلد التي تتمتع �میزة الدع

والمعلوماتي من مراكزها الرئ�سة، الأمر الذ� �ضعها في موقع تنافسي أفضل على المد� 

 ال�عید.

المصدر الخارجي للمنافسة: وتأتي هذه المنافسة �ش�ل رئ�سي من بنوك خارج الحدود،  - 

إلى منظمة التجارة  الانضماموالتحرر، ومستحقات  الانفتاحوتستفید من مزا�ا  استفادت

العالم�ة، وستكون هذه المنافسة من بنوك تمتلك موارد غیر محدودة مدعومة �معرفة فن�ة 

 لأحدث النظم المعلومات�ة. امتلاكهامتقدمة، إلى جانب 

یتضح مما سب� أن البنوك تواجه منافسة وضغوطا من قبل البنوك الأخر�، ووفقا لنموذج بورتر 

  ة المنافسة ترجع إلى:للقو� التنافس�ة نجد شد

 توفر عدد �بیر من البنوك المتقار�ة في الحجم والقدرة. - 

 موانع الخروج أو �لف الخروج من القطاع المصرفي أعلى من �لف ال�قاء ف�ه. ارتفاع - 

تقدم البنوك خدمات متشابهة �ثیرا، وتفتقر للتمیز الأكبر الذ� یجعل العملاء یتعاملون مع  - 

 أكثر من بنك.

 -85 : 2006نوك من حیث إستراتیج�اتها، أصولها، مصادرها و�لد منشئها (عقل، الب اختلاف - 

86.(  

  قوة المساومة عند المشتر�ن:  - 3- 2

إن العامل الثالث من عوامل المنافسة الخمسة لبورتر هو قدرة المشتر�ن على التفاوض والمساومة، 

من إرغام ال�ائع أو المنتج على تخف�ض السعر أو ز�ادة نطاق أو �ثافة  محیث أن هذه القدرة تم�نه

قدرة المساومة �الضعف فإن  اتسامالخدمات مما یؤثر على معدلات الر�ح�ة المحققة (أما في حالة 
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). وترتفع القوة التساوم�ة 146: 2001، هل، جونزالمنظمة �م�نها رفع أسعارها وتحقی� أر�اح أعلى) (

  في القطاع المصرفي للأس�اب الآت�ة:للمستهلك 

 �حتو� القطاع المصرفي على عدد �بیر من البنوك. - 

الخدمات التي تقدمها البنوك نمط�ة ومتشابهة، ومن ثم فإنه من السهل على العملاء ترك بنك  - 

 معین والذهاب لمصرف آخر ��لف تحول قلیلة جدا.

دة بنوك وفي آن واحد ول�ست من للعملاء الحصول على الخدمة من ع اقتصاد�امن المم�ن  - 

 بنك واحد فق�.

 ومن أفضل الأسالیب لمجابهة هدا النوع من التهدید �م�ن الق�ام بـ: - 

 تحقی� التكلفة المنخفضة من خلال إت�اع إستراتیج�ة الق�ادة الشاملة في التكلفة. - 

الذ�  تقد�م خدمات متمیزة ذات جودة عال�ة ترتكز �ش�ل أساسي على: تفهم میول العملاء، - 

هما: ما یر�د العملاء  لاعت�ار�ن�ضیف ق�مة �بیرة إلى تطو�ر الخدمات وتقد�مها، وذلك 

شراءه، و�یف یر�دون شراءه. إذ لا �م�ن ز�ادة المعلومات عن ق�مة العمیل من خلال تعز�ز 

عمل�ة ال�حث عن المعلومات وتطو�ر أدوات ال�حث عن هذه المعلومات لما لهذه المعلومات 

وتطو�ر قنوات توز�ع القائمة الجدیدة لخدمات محددة،  �انس�اب�ات �بیرة تتعل� من إیجاب

 ).119 :2007(داسي،  استخداماتهمتستند إلى أفضل�ات العملاء وأنما� 

 

  قوة المساومة عند الموردین:  - 4- 2

�م�ن للموردین أن �مارسوا ضغطا على المنتجین في صناعة ما من خلال تهدیدهم برفع الأسعار 

جودة السلع أو الخدمات المشتراة، وعل�ه فإن الموردین الذین یتمتعون �موقف قو� في علاقتهم  أو خفض

�مجموعة المنتجین في صناعة ما �م�ن أن �ساعدوا على تقل�ص أر�اح تلك الصناعات إذا لم ��ن لدیها 

  ).169: 2003الز�ادة في التكلفة من العملاء الم�اشر�ن (إدر�س، المرسي،  استردادالمقدرة على 

  تزداد قوة الموردین في قطاع البنوك في الحالات التالي: 

 عنه. الاستغناءعندما یزودون البنك �مورد مهم لا �م�ن  - 

إذا �ان عدد البنوك قل�لا في القطاع المصرفي و�انت ذات حجم �بیر، وفي مثل هذه الحالة  - 

 �فضل إ�قاء السوق �ما هي آمنة.

 والانتقال�لف التحو�ل للبنوك عال�ة، �حیث ��ون من الصعب علیها ترك الموردین السا�قین  - 

 ).426، ص. 1998لموردین آخر�ن، أو �سبب ما �أخذونه من المورد الحالي (یوئیل، 
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  تهدیدات المنتجات البدیلة:  - 5- 2

موقف المنظمات لأثرها تحلیل  الانت�اهمن بین العناصر المؤثرة في تحلیل الصناعة والتي یجب 

التي تقدم المنتجات البدیلة لما تقدمه المنظمة وأثر هذه المنتجات على موقف منتجات المنظمة على 

  ).119 :1999المد� ال�عید (المغر�ي، 

  القوة النسب�ة لأصحاب مصالح آخر�ن: - 6- 2

 یوصي فر�مان بإضافة هذه القوة السادسة إلى قائمة بورتر، التي تتضمن جماعات مختلفة من 

أصحاب المصالح من بیئة العمل؛ الح�ومات، النقا�ات، المجتمعات المحل�ة، المقرضین، الغرف 

التجار�ة، �عض جماعات المصالح الخاصة وحاملي الأسهم. حیث أن درجة أهمیتها تختلف من صناعة 

  ).158: 1990لأخر�. (مرسي، الص�اغ، 

ممــا ســب� �م�ننــا القــول أن بیئــة الصــناعة هــي مجموعــة العوامــل الخارج�ــة المح�طــة  انطلاقــا-

  �المنظمة وتتفاعل معها وتؤثر علیها �ش�ل م�اشر وحتمي ولا �م�ن للمنظمة تجاهل أ� عامل منها.

و�تم ذلك من خلال تحدید الرؤ�ة والرسالة، : مرحلة إعداد الخطة الإستراتیج�ة. ثالثا

 ستراتیج�ات المناس�ة.وضع الأهداف والإ

  الرؤ�ة والرسالة:   - أ

�ما أن لمصطلح "الإستراتیج�ة" معان مختلفة جدا، فإن مصطلحي "الرسالة" و"الرؤ�ة" لهما أ�ضا 

تعار�ف مختلفة �عدد الأشخاص الذین یر�دون تعر�فهما، وقد وصف �عض المف�ر�ن هذین المصطلحین 

  ).Jones, 2008: 86والأقل فهما في اللغة ( استخداماعلى أنهما من بین أكثر الكلمات 

على العموم، ین�غي أن تدعم الرؤ�ة والرسالة �عضهما ال�عض وأن توجها إستراتیج�ة المنظمة. إن 

�بیر ل�ع�س الق�م الصح�حة، لكن ین�غي أن تكونا موجزتین �ما  �اهتماموضع �ل منهما ین�غي أن یتم 

�. �ما ین�غي أن تكون �لاهما مستقرتان نسب�ا مع الوقت، على ��في لتكونا مفهومتین وقابلتین للتطبی

الرغم من أن الظروف البیئ�ة تتغیر، إلا أنه على المنظمة أن �ق�م رسالتها ورؤ�تها �ش�ل روتیني 

  ).Luke et al, 2004: 82لمواءمتهما مع البیئة المتغیرة وق�م وتفض�لات الأطراف ذات المصلحة (
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  الرؤ�ة:  - 1

تعني الإستراتیج�ة، ولسوء الح� فإن العدید من المدراء �عتقدون أن الرؤ�ة قد تساو� الرؤ�ة لا 

وضع إستراتیج�ة، ولكنها ل�ست �ذلك، فقد تكون مصدر إلهام لموظف�ك، ولكنها لا تساعدهم �الضرورة 

 على تقر�ر �یف ین�غي علیهم تر�یز جهودهم. فق� عندما ��ون لد�ك وضوح �اف �ساعد المدیر�ن على

تحدید أعمالهم الیوم�ة فإنه �م�نك أن تث� أن لد�ك رؤ�ة إستراتیج�ة قادرة على أن تص�ح جزءا لا یتجزأ 

  ).Cross, 2011: 65من منظمتك (

�أن أفعالهم هي ذات  الاعتقاد�م�ن للرؤ�ة المفهومة جیدا أن تساعد المدیر�ن والموظفین في 

نها لا تولد نتائج إیجاب�ة، لأنها ل�ست مفهومة جیدا معنى. للأسف فإن المنظمات أح�انا تملك رؤ�ة ولك

  ).Enz, 2010: 94من قبل الأفراد داخل المنظمة (

إن وضع الإدارة العل�ا رؤ�ة للمنظمة هو أحد العناصر المهمة في عمل�ة الإدارة الإستراتیج�ة 

�لها. وهذا لا یجب أن یخرج �الضرورة من رأس شخص واحد فق�، مع أن ذلك قد �حدث في �عض 

�عة لخط� المنظمات، والذ� �حدد الطب الافتراضيالأح�ان. إن الرؤ�ة هي المنظور الذ� یتجاوز العمر 

 :�Hussey, 1998ما أن نوع�ة الرؤ�ة ترت�� �ش�ل م�اشر بنوع�ة الق�ادة ( ،المستقبل�ة المنظمة وفلسفتها

49.(  

  تعر�ف الرؤ�ة الإستراتیج�ة:  - 1- 1

�م�ن تعر�ف الرؤ�ة على أنها: "صورة عن ما تر�د المنظمة أن تكون، و�ع�ارة عامة، ما تر�د 

  ).Hitt et al,  2006: 34تحق�قه في النها�ة" (

�ما تعرف على أنها: "التف�یر في الصورة الكبیرة مع الشغف الذ� �سمح للأفراد �أن �شعروا �ما 

  ).�Kaihla, 2005: 34فترض أن �قوموا �ه في المنظمة" (

ست�اق�ة مم�نة الوقوع" اوتعرف على أنها: "صورة مثال�ة وفر�دة عن المستقبل، وهي ب�ان نظرة 

)Enz, 2010, P: 94.(  

هي "خارطة طر�� لمستقبل المنظمة، وهي تقدم تفاصیل حول التكنولوج�ا، تمر�ز العملاء،  الرؤ�ة

الأسواق الجغراف�ة وأسواق المنتجات التي یجب دخولها، القدرات التي تخط� لتطو�رها، ونوع المنظمة التي 

 ).Hiriyappa, 2008: 93-94تحاول الإدارة إنشاءها" (
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التعر�ف الآتي: "الرؤ�ة هي ر�� بین الوصف المثالي للمنظمة  و�التالي �م�ن تلخ�ص الرؤ�ة في

الذ�  الاتجاهوإعطاء ش�ل تصور� عن مستقبلها المنشود. و�التالي فإنها البوصلة التي توجه المنظمة نحو 

  تر�د أن تسلكه في السنوات القادمة.  

  ص�اغة ب�ان الرؤ�ة الإستراتیج�ة:  - 2- 1

عنصر�ن رئ�سیین هما الإیدیولوج�ة الأساس�ة والمستقبل یر� �عض ال�احثین أن الرؤ�ة تضم 

المتصوَّر. یجب أن تتكون الإیدیولوج�ة الأساس�ة من مجموعة واضحة من الق�م الأساس�ة التي تمثل 

الم�اد� الثابتة للمنظمة. هذه الم�اد� هي مجموعة صغیرة من الم�اد� التوجیه�ة التي لا تحتاج إلى 

هم�ة جوهر�ة داخل المنظمة، �ما أنها شخص�ة �النس�ة للمنظمة. على سبیل تبر�ر خارجي، ولكن لها أ 

إستراتیج�ة  �اعت�اره" �أنها لا تتعامل مع تمیز المنتج Proctor and Gambleالمثال تعرف شر�ة "

  لأكثر من خمسین سنة. ات�عتهانجاح، وإنما تراها على أنها تقر��ا عقیدة دین�ة 

" تستخدم ع�ارة 3Mحو�ة �الغا�ة الأساس�ة، على سبیل المثال فإن "هذه الق�م الأساس�ة تكون مص

" فتوضح غایتها Walt Disney"حل المشاكل العالقة �طر�قة مبتكرة" لتوضح غایتها، أما شر�ة "

  ).Jones, 2008: 89الأساس�ة �الع�ارة: "جعل الناس سعداء" (

�یف هي،  واستكشافقا� زمن�ة ن اخت�ارمن بین الأف�ار التي تساعد على ص�اغة الرؤ�ة هي 

�یف هي �ما لو أننا  واستكشافأ� وصف ما نراه ونسمعه ونحسه، ثم ننتقل إلى نقطة زمن�ة أخر� 

). من المهم أ�ضا أن نلاح� أن ب�ان الرؤ�ة �ع�س ق�م المنظمة وتطلعاتها، Jones, 2008: 90نع�شها (

. على قلب وعقل �ل موظف، ور�ما العدید من أصحاب المصالح الآخر�ن الاستحواذوهو یهدف إلى 

إلى أن تكون دائمة، بینما �م�ن أن تتغیر الرسالة في ضوء تمیل رؤ�ة المنظمة تجدر الإشارة إلى أن 

الظروف البیئ�ة المتغیرة. �میل ب�ان الرؤ�ة إلى أن ��ون قصیرا نسب�ا وموجزا، �حیث یجعل من السهل 

  ).Hitt et al, 2009: 18تذ�رها (

  : الرسالة - 2

تقرر �ل منظمة المساهمة الفر�دة التي �م�ن أن تقدمها للرؤ�ة المثال�ة �ش�ل �م�ن ق�اسه، هذه 

المساهمة هي الغرض من رسالة المنظمة. تختار المنظمة ذلك الجزء من الرؤ�ة المثال�ة الذ� ستساهم 

  ).Kaufman et al, 2003: 219ف�ه (
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قد یتضمن ب�ان الرسالة الم�توب رؤ�تها الإستراتیج�ة. لا تملك �ل المنظمات ب�انات رسالة. على 

الداخلي. في  الاستخدامالأرجح فإن معظم المنظمات إذا �انت تملك ب�انات رسالة، فإنها تملكها من أجل 

رق�قا أح�انا ان الرسالة ��ون ب� ، �ما قدالكثیر من الحالات، قد تكون أمرا رمز�ا، دون أ� معنى حق�قي

 للاستخداملدیها رسالة معدة  التيقلیل من المنظمات یث یخلو من أ� معنى محدد. هناك عدد �ح

أنها آل�ة مثال�ة  �الرغم منالخارجي من قبل مجموعات الأطراف ذات المصلحة الخارجیین الرئ�سیین، 

أصحاب المصلحة �ما تقوم �ه المنظمة لمثل هذا الدور في عدة طرق. إن الغرض من الرسالة هو تنب�ه 

  ).White, 2004: 56لصالحهم وإقناعهم �الرضوخ لس�اسات المنظمة (

، فهي تدرس سبب - أ� لماذا هي موجودة–�حدد ب�ان الرسالة الغرض الأساسي من المنظمة 

ال وجودها أ�عد من مجرد ز�ادة ثروة المساهمین، �ما تع�س دوافع الموظفین حتى �شار�وا في أعم

  ).Niven, 2002: 72المنظمة (

�ما أنها 

وعنرؤ�تها�طر�قةتوحیلجم�عالمهتللمنظمةعبرعنالق�مالرئ�سةتحیثلعملائها،�أنتحققهالمنظمةوصفمختصرلماترغ�"

الأمرالذی�ستثیردافعیتهمو�وحدإحساسه،مین�أنالنشاطاتالیوم�ةالتی�قومبهاتعملعلىتحق�قرؤ�تها�طر�قةمخططةوهادفة

  ).13، 12، ص ص. 2003(الضامن وآخرون،  "مالمشتر�تجاهالأهدافالمنشودة

 

  الهدف من إعداد الرسالة:  - 1- 2

إن إعداد رسالة المنظمة �ستغرق وقتا، وهو ممل وغیر مطلوب من قبل الهیئات الخارج�ة 

لتي توضح أو تتضمن �صفة عامة ملامح �الخبراء مثلا. وهي تحتو� على �عض التوجیهات المحددة ا

الأهداف والإستراتیج�ات، فهي ب�ان لموقف ونظرة وتوجه المنظمة لا لتفاصیل المنظمة وأهدافها القابلة 

  )Hiriyappa, 2008: 96(للق�اس، �م�ن ص�اغة رسالة المنظمة على النحو الآتي: 

 ضمان إجماع المنظمة على الهدف. - 

 موارد المنظمة. استخدامتوفیر أساس لتحفیز  - 

 تبني لهجة أو مناخ تنظ�مي عام. - 

العمل �مثا�ة نقطة محور�ة �النس�ة للذین بإم�انهم تحدید هدف المنظمة، وجهتها،  - 

 وحدودها، لمنع من لا �ستط�عون ذلك من المشار�ة في أنشطة المنظمة.

م على الأهداف والغا�ات عبر اله��ل التنظ�مي �ما في ذلك توز�ع المها انتقالتسهیل  - 

 العناصر المسؤولة داخل المنظمة.

تحدید غا�ات المنظمة وترجمتها إلى أهداف �حیث �م�ن تقی�م ومراق�ة التكلفة، الوقت  - 

 ومعاییر الأداء.
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یجب أن �شمل ب�ان الرسالة مجموعة من العناصر قد الم�ونات الأساس�ة للرسالة:  - 2- 2

  نختصرها في الآتي:

 .).joyce, 2001: 22( المستفیدون المستهدفون  - 

 الخدمات الرئ�س�ة التي ین�غي تقد�مها. - 

 الحدود الجغراف�ة لعمل�ات المنظمة. - 

 النتائج المرجوة من خدمات المنظمة. - 

 مفهوم �عبر عن هو�ة المنظمة  - 

 .).Hiriyappa, 2008: 97( السوق الأول�ة لسلع المنظمة وخدماتها - 

  المنظمة وخدماتها.تاج وتوز�ع سلع التكنولوج�ا الأساس�ة التي انتهجت لإن - 
  

  فیر� أن رسالة المنظمة ین�غي أن تحدد النقا� الآت�ة:  أما الأغا

 �منظمة؟من نحن  - 

 ما المهمة التي وجدت المنظمة من أجلها؟ - 

 ما الوسائل التي توظفها المنظمة لتحقی� تلك المهمة؟ - 

 �ماذا نتمیز عن غیرنا، وما الخدمات التي تقدمها المنظمة؟ - 

  )81 :2008للوصول إل�ه مستق�لا؟ (نور الدین،  ما الذ� نسعى - 
  

للرسالة الفعالة مجموعة من الخصائص التي تتمیز بها، ومن خصائص الرسالة الفعالة:  - 3- 2

  المم�ن التأكد منها أمام العناصر الآت�ة للح�م على فعالیتها: 

التغییر: في حین أن رسالتك لا تتغیر، إلا أنها ین�غي أن تلهم التغییر الكبیر  استلهام - 

داخل منظمتك. و�ما أن رسالة منظمتك لا �م�ن أن تتحق� �لها، فإنها ین�غي أن تدفع 

 �منظمتك قدما، وأن تحفز التغییر والنمو الإیجابي.

سنة أو أكثر.  100ل لـ ذات طب�عة طو�لة المد�: یجب أن ��تب ب�ان الرسالة على الأق - 

فبینما ستتغیر حتما الإستراتیج�ات والخط� خلال تلك الفترة الزمن�ة، یجب أن تظل 

 الرسالة حجر الأساس في المنظمة لكل القرارات المستقبل�ة.

سهلة الفهم والإ�لاغ: یجب أن تكون الرسالة م�تو�ة بلغة واضحة سهلة الفهم من قبل �ل  - 

لمقنعة والمتمیزة هي تلك التي تصل إلى بواطن الأفراد، وتتحدث من �قرؤها. إن الرسالة ا

إلیهم، وتحفزهم لخدمة أهداف المنظمة. في الواقع �م�نك النظر إلى الرسالة على أنها 

وسیلة توظیف ق�مة تساعد على جذب الأفراد ذو� التف�یر المتشا�ه ل�حملوا قض�ة 

 ).Niven, 2002: 73-74المنظمة (
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  :الأهداف - 3

الأهداف هي النتائج المطلوب الوصول إلیها، وذلك من خلال مخرجات تتولى المنظمة تقد�مها 

في ش�ل منتجات أو خدمات �مواصفات محددة تؤد� إلى تحقی� هذه النتائج أو الأهداف، وتنقسم 

ة، الأهداف وفقا للمد� الزمني والمستو� التنظ�مي المسؤول عنها إلى ثلاثة أنواع: أهداف إستراتیج�

  ).293، ص 2012وأهداف تكت���ة وأهداف تشغیل�ة (ناصر، محمود، 

�صعب في �ثیر من الأح�ان التفرقة بین معاني المصطلحات هل الهدف هو نفسه الغا�ة؟ أو 

) �ش�ل ت�ادلي. في Objective) والغا�ة (Goalالرسالة؟ ف�عض الناس �ستعملون مصطلحي الهدف (

) الأسمى، بینما تمثل الغا�ات مراحل أساس�ة في Purposeغرض (�عض التفسیرات الهدف یدل على ال

  الطر�� لتحقی� الهدف.

أما من حیث التمییز بین الهدف والرسالة، فإن الرسالة هي الوظ�فة الأساس�ة للمنظمة، أو حتى 

القسم. الرسالة أ�ضا هي وصف "لمجال أعمال المنظمة"، وهي تختلف عن الهدف، والذ� هو النها�ة 

�سعى إلى تحق�قها نشا� التخط��. فالهدف هو نتیجة نسعى إلى تحق�قها و�فضل أن تكون قابلة  التي

 ,Weihrich & Koontzللق�اس. أما الرسالة فهي ذلك النشا� الذ� ننخر� ف�ه لتحقی� هذا الهدف (

1993: 716.(  

  

  : )الخ�ار الإستراتیجيالإستراتیج�ات ( - 4

 �اعت�ارأنالإستراتیج�ة

وممارسةالمنظمة،فإنقادةهذهالأخیرةو�النظرإلىقدراتوإم�ان�اتمنظمتهممنجهةوظروفالبیئتسلو��اإطارعامشامللكلهی

إلىوضعمجموعةمنالبدائلالإستراتیج�ةالمم�نةثماخت�ارأفضلهاف�ونةمنجهةأخرىو�عدتحل�لالموقفالإستراتیجییتجه

  .ضوءالمتغیراتالقائمة

و�م�نالاعتمادعلىمدخلاتخاذالقراروالعمل�اتكأساسلمفهومالخ�ارالإستراتیج�حسبتعر�ف 

"Thompson"المنظمةالذی�عتبرهاخت�ارمنبینمجموعةالبدائلالإستراتیج�ةالذی�مثلأفضلطر�قللوصولإلىأهداف

(Thompson, 1994: 03).فهي أماالاخت�اراتالإستراتیج�ات

  ).207 :2001العارف، الوسائلالمتاحةالتی�م�نإت�اعهالتحو�لالمنظمةمنوضعهاالحال�علىموقعاستراتیجیجدید (

یر� ال�احث أنه �الرغم من وجود العدید من مداخل تحدید الخ�ار (البدیل) الإستراتیجي، إلا أن 

أنسب  لاخت�ارالبدیل الإستراتیجي  �خلاصة ت�قى في نها�ة المطاف قرارا تتخذه الإدارة  اخت�ارعمل�ة 

الإستراتیج�ات المتاحة لدیها، وذلك �مراعاة قدرات المنظمة ووضعها الحالي في ظل متغیرات البیئة 

ت الخارج�ة التي تح�طها �مجموعة من الفرص والتهدیدات. وتنطو� هذه العمل�ة على ثلاث عمل�ا
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 �استخدامرئ�س�ة هي: جمع البدائل الإستراتیج�ة المتاحة أمام المنظمة، ثم تقی�م هذه البدائل وذلك 

مؤشرات �م�ة (�الحصة السوق�ة، النمو في المب�عات، الأر�اح، التكلفة، الكفاءة والإنتاج�ة) وأخر� 

  البدیل الأمثل. اخت�ارخیر نوع�ة �مد� تجانس الإستراتیج�ة مع المتغیرات الداخل�ة والخارج�ة، وفي الأ

یرتكز تبني خ�ار إستراتیجي معین من قبل الإدارة على تحدید نقا� قوتها وموقعها التنافسي الذ� 

یتوقف على میزتها التنافس�ة، و�التالي فإن هذا الخ�ار یؤثر حتما على حر�ة نموها المستقبل�ة. على الرغم 

على تبو�بها ضمن مجموعات  للاتفاق أن هناك نزعة من تعدد تصن�فات ال�احثین للإستراتیج�ات إلا

رئ�س�ة هي الإستراتیج�ات على مستو� المنظمة، الإستراتیج�ات على مستو� وحدات الأعمال، 

  والإستراتیج�ات على المستو� الوظ�في

تواجه المنظمة ثلاثة أصناف من المنظمة: الإستراتیج�ات على مستو�  - 1- 4

ة وهي إستراتیج�ة النمو (التوسع)، إستراتیج�ة الث�ات (التوسع)، الإستراتیج�ات على مستو� المنظم

(التراجع)، تنقسم �ل منها إلى إستراتیج�ات فرع�ة �ما هو مبین في الش�ل  الان�ماشإستراتیج�ة 

)1 -2( 

إستراتیج�ة النمو التوجه نحو الكبر والتوسع، مقارنة �الوضع الحالي للمنظمة، ول�س  تعني

ضرور�ا أن ��ون الكبر أو التوسع في جم�ع مجالات العمل أو الإنتاج �المنظمة، حیث أنه قد �قتصر 

على أنشطة معینة دون الأخر�، ولكن المحصلة النهائ�ة تكون في تحسن الأوضاع عما هي عل�ه من 

یث ز�ادة أعداد المستفیدین، وذلك من الجوانب التي تعني انتقال المنظمة إلى وضع أفضل من وضعها ح

)، �أن تقوم إدارة الموارد ال�شر�ة �استقطاب المز�د من الموارد ال�شر�ة لتغط�ة 57 :2008الحالي (قابیل، 

عمل�ة الاخت�ار والتعیین،  عبء العمل المستقبلي الذ� تتطل�ه إستراتیج�ة التوسع، وستعمل على توس�ع

  ).39 :2008و�رامج التدر�ب والتنم�ة، وإعداد خطة جدیدة لفتح مسارات ترق�ة وظ�ف�ة جدیدة (القرشي، 

إذا �انت المنظمة تر� �أن التوسع هو الأفضل لها، فقد تكون إستراتیج�ة النمو هي الأنسب. 

ز�ادة حجم عائداتها، ز�ادة حجم أنشطتها أو تسعى المنظمة في ظل إستراتیج�ة النمو إلى ز�ادة حجمها، 

العاملین فیها. �أتي �ل هذا الجهد من داخل المنظمة، دون اللجوء إلى الشر�اء الخارجیین. قد تتوسع 

المنظمة أ�ضا عن طر�� الاندماج مع منظمات أخر� أو عن طر�� الاستحواذ علیها. فالاندماج �حدث 

مواردهما لتش�یل ��ان جدید، أما  - من حیث الحجم عادة متشابهتان–عندما تخصص منظمتان 

 & Robbinsالاستحواذ ف�حدث عندما تشتر� منظمةٌ منظمةً أخر� أصغر منها من أجل تملك عمل�اتها (

DeCenzo, 2008: 104,105.(  

  

  

 ): الإستراتیج�ات الأساس�ة على مستو� المنظمة2-1ش�ل (

 )Concentration( التر�یز

 )integration( التكامل



 الإستراتیجيالمقاربة النظریة والمفاھیمیة للتخطیط الفصل الأول:                           

59 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 إستراتیج�ات النمو (التوسع):  - 1- 1- 4
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�م�ن تحقی� نمو المنظمة من خلال العدید من الإستراتیج�ات الفرع�ة للنمو �ما یوضحه الش�ل 

)1 -3.(  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

تعد إستراتیج�ة التر�یز ): Concentrationإستراتیج�ة التر�یز والتخص�ص ( - 1- 1- 1- 4

الأكثر شیوعا، وتقوم �موجبها المنظمة �التر�یز على المنتجات أو الخدمات المتوفرة في أسواقها القائمة، 

 ): إستراتیج�ات النمو/التوسع و�دائلها الفرع�ة3-1ش�ل (

 من إعداد ال�احث: المصدر

إستراتیج�ة النمو 

(التوسع) 

)Growth( 

 التر�یز

)Concentration( 

 إستراتیج�ة الإستثمار
 )integration( التكامل

 التكامل الأفقي التكامل العمود�

خلفي أمامي 

 التنو�ع

)Diversification( 

 مترا��

تكمیلي متمم 

 غیر مترا��

  أنواع الترا��:

 .تكنولوج�ا المنتج 

 .تكنولوج�ا العمل�ة 

 .الشراء 

 المواد الخام الرئ�س�ة 

 .المواد المصنعة 

 .الأجزاء المصنعة 

 .المنتجات المجمعة 

 .التوز�ع 

 .التسو�� والمب�عات 

 .تجارة الجملة 

 .الخدمة  

الاندماج 

 والاستحواذذ

المشار�ع  الاندماجات

المشتر�ة 

 والتحالفات

 الإستحواذات
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النهج في النمو إلى منط�  اإذ تسعى للمنو �التمسك �ما تعرفه وتقوم �ه على أفضل نحو. �ستند هذ

راسخ، إذ لا �ستعمل في مناط� لد� المنظمة فیها خبرة سا�قة، ولهذا فمن المرجح أن ��ون لدیها فهم 

: 2007خرون، جید للوضع الإجمالي للسوق، و�التالي ستشدد على منتج واحد وسوق للنخ�ة (فرا� وآ

199.(  

وهي إضافة وحدات جدیدة  ):Integration Strategyإستراتیج�ة التكامل ( - 2- 1- 1- 4

للمشروع (سواء �الشراء أو البناء الجدید)، وهناك نوعان من التكامل: التكامل الرأسي والتكامل الأفقي، 

  وهما �الآتي: 

 اتجاهوتشیر إلى  ):Horizontal Integrationإستراتیج�ة التكامل الأفقي ( - 3- 1- 1- 4

المنظمة نحو ز�ادة طاقتها الإنتاج�ة في نفس مجال نشاطها الحالي، من خلال إنشاء وحدات إنتاج�ة 

مع منظمة مماثلة �غرض الحد من ظروف المنافسة (مرسي،  الاندماجأو  الاستحواذداخل المنظمة، أو 

1995: 164.(  

إضافة وحدات : وتعني )Vertical Integrationإستراتیج�ة التكامل الرأسي( - 4- 1- 1- 4

جدیدة مختلفة في نشاطها عن الوحدات القد�مة، وهذه الوحدات الجدیدة قد تكون سا�قة في نشاطها عن 

نشا� الوحدات القد�مة، وهنا �سمى التكامل �التكامل الرأسي الخلفي. أما إذا �انت الوحدات الجدیدة تلي 

لرأسي الأمامي، ومن أمثلة الأنشطة التي قد في نشاطها لنشا� الوحدات القد�مة ف�سمى التكامل �التكامل ا

تتكامل رأس�ا هي: إنتاج الخامات، تخز�نها، نقلها، ب�عها، تشغیلها، إنتاج منتجات جدیدة، تجم�عها، 

 ).256 :2009تغل�فها، تخز�نها، تسو�قها وغیرها من الأنشطة (ماهر، 

تعني إستراتیج�ة التنو�ع  ):Diversification Strategyإستراتیج�ة التنو�ع ( - 5- 1- 1- 4

  أن تقوم المنظمة �التوسع من خلال:

 تقد�م المنتجات / الخدمات الجدیدة. - 

 إضافة أسواق جدیدة إلى الأسواق الحال�ة. - 

  إضافة �عض العمل�ات الإنتاج�ة إلى عمل�اتها الحال�ة. - 

ي إن الهدف الرئ�س لهذه الإستراتیج�ة هو دخول المنظمة في �عض مجالات الأعمال فه

  هذه الإستراتیج�ة:  اعتمادإستراتیج�ة مناس�ة عندما ��ون للمنظمة مر�ز تنافسي قو�، ومن أس�اب 

 تنو�ع المخاطر. - 

 مواجهة وصول �عض المنتجات إلى مرحلة النضوج أو الإش�اع. - 

 .الإستراتج�ةفي وحدة الأعمال  احت�اجاتالاستثمارتحق� تدفقات نقد�ة تز�د على  - 
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  ).225ص.  :2007لنمو المنظمة (بني حمدان، إدر�س،  ز�ادة المعدل الإجمالي - 

�م�ن تصنیف إستراتیج�ة التنو�ع إلى صنفین رئ�سیین هما: التنو�ع المترا�� والتنو�ع غیر 

  المترا��:

 Related/ Concentric Diversificationإستراتیج�ة التنو�ع المترا�� ( -أ- 5- 1- 1- 4

Strategy:(  وهي تعني دخول المنظمة في نشاطات جدیدة تترا�� وتتواف� مع طب�عة نشاطها الجوهر�

سواء من حیث التقن�ة المطلو�ة أو الأسواق، وذلك من خلال دخول المنظمة في النشا� أو الإنتاج أو 

وامل على شر�ة أخر� مماثلة. �ما قد نقصد بها الدخول إلى مجالات نشا� جدیدة بناء على ع الاستحواذ

مشتر�ة وخصائص متشابهة في عناصر سلسلة ق�مة المنظمات، وقد تكون في ش�ل إضافة منتجات 

أو��ء النمو �حیث تؤد� المنتجات الجدیدة  �انعداموخدمات جدیدة، أو المنافسة في صناعة تتصف 

ه ). تنقسم هذ217،218 :2009والمترا�طة إلى ز�ادة مب�عات المنتجات الحال�ة (أبو الجدائل، 

  الإستراتیج�ة بدورها إلى قسمین رئ�سیین هما: 

): �حدث هذا Related-Complementary Diversification( المترا��- التنو�ع المتمم - 

النوع عندما تقوم منظمة الأعمال بتوس�ع قاعدة عملها من خلال إضافة مهارات ونشاطات وظ�ف�ة 

ر سوق منتجاتها الأخیر. وتستخدم أساس�ة إلى مجموعتها الموجودة، لكن ل�س من خلال تغیی

 استغلالهاعندما تكون منظمة الأعمال في صناعة جذا�ة، لكنها تمتلك مهارات واسعة �حیث �م�ن 

  من خلال الذهاب لأنشطة متممة داخل قطاع الأعمال الذ� تنش� ف�ه.

): وتشمل على Related-Supplementary Diversification( المترا��- التنو�ع التكمیلي - 

وس�ع العمل من خلال دخول أسواق منتجات/ خدمات جدیدة تتطلب مهارات وظ�ف�ة مماثلة لتلك ت

المهارات التي تمتلكها منظمة الأعمال فعلا، و�ستخدم هذا النوع عندما ��ون لد� منظمة الأعمال 

 :2007مر�ز أعمال قو�، لكنها تشارك في سوق ذو جاذب�ة عاد�ة أو ضع�فة (الغالبي، إدر�س، 

411 ،412(  

 Conglomerate Diversificationإستراتیج�ة التنو�ع غیر المترا��( - ب- 5- 1- 1- 4

Strategy( حدث هذا النوع من التنو�ع عندما تدخل منظمة الأعمال إلى �عض مجالات الأعمال� :

من  للاستفادةبهذا النوع من التنو�ع  الاستعانةالجدیدة والتي لا ترت�� �مجالات نشاطها الحال�ة. وقد یتم 

من الموارد المال�ة المتاحة، �ما قد �ظهر هذا التنو�ع  الاستفادةسمعة المنظمة ومر�زها السوقي، �ذلك 

مغایرة  استثمار�ةلأن فرص النمو في خطو� الإنتاج الحال�ة محدودة. مما یتطلب ال�حث عن فرص 

�ح�ة وإش�اع مختلف الرغ�ات و�سب للنشا� الحالي. و��قى الهدف الرئ�س من هذا التنو�ع هو تحسین الر 

  ).David, 1995: 54عملاء جدد مما یؤد� إلى ز�ادة نمو المنظمة (
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  �م�ن �ذلك تصنیف التنو�ع من خلال زاو�ة أخر� إلى: التنو�ع الداخلي والتنو�ع الخارجي:

سع في على الموارد الذات�ة، الحاجة إلى التو  الاعتماد�م�ن أن �شمل مضمونه:  التنو�ع الداخلي: - 

تش�یلة المنتجات الحال�ة، الحاجة إلى التوسع في القطاعات السوق�ة، أو الرغ�ة في التوسع في 

  فئات العملاء.

أو الس�طرة  احتوائها�م�ن أن یتضمن: الرغ�ة في شراء منظمات أخر� �غرض  التنو�ع الخارجي: - 

علیها، الحاجة إلى الشراء الود� أو �التراضي لمنظمة أخر� للس�طرة على السوق، أو الرغ�ة في 

في ��ان واحد (أبو ��ر،  الاندماجإنشاء مشروعات أو ��انات مشتر�ة مع منظمات أخر� لصعو�ة 

2004: 392.(  

 :أدوات وأسالیب تحقی� النمو  

یتضح مما سب� أن هناك عددا من البدائل الإستراتیج�ة هي التر�یز والتكامل والتنو�ع، وقد 

یبدو التساؤل الآن حول الأدوات أو الأسالیب المتاحة لتحقی� هذه الإستراتیج�ات. في حق�قة الأمر 

تي تستخدم یوجد عدد من الأسالیب أو المداخل الإستراتیج�ة لتحقی� النمو، و�رغم تعدد المسم�ات ال

، التحالف والمشار�ع الاندماجفي وصف هذه الأسالیب فإنها تدور حول أر�عة محاور أساس�ة هي 

، وف�ما یلي نتناول �شيء من التفصیل هذه الأسالیب  أو المداخل الاستحواذوالاستثمارالمشتر�ة، 

 الإستراتیج�ة: 

  

  ):Mergers( الاندماجات - 

هو معاملة تدخل فیها منظمتان أو أكثر، یتم فیها ت�ادل الأسهم ولكن تستمر فیها  الاندماج

عادة بین المنظمات ذات أحجام متماثلة نوعا ما، وتكون عادة  الاندماجاتمنظمة واحدة فق�. تحدث 

ّ�، ومن المرجح أن ینسب للمنظمة الناتجة عن  مشت� من المنظمتین  الاندماجاسم�ش�ل وُدِّ

 ).Wheelen & Hunger, 2012: 207الم�ونة لها ( (المظمات)

  و�م�ن تلخ�ص أس�اب اللجوء إلیها في: 

 ز�ادة سعر سهم منظمة الأعمال في السوق. - 

 الجدید. الاستثمارالتوجه نحو  - 

 ز�ادة معدل النمو بنس�ة تفوق ما �حققه التنو�ع الداخلي. - 

 أر�اح منظمة الأعمال. استقرارز�ادة درجة  - 

 موارد إضاف�ة.الحصول على  - 

  ).171 :1995تقلیل الضرائب (غراب،  - 

 Strategic Alliances and Jointالتحالفات الإستراتیج�ة والمشار�ع المشتر�ة ( -

Ventures :(  
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بین منظمتین أو أكثر من شأنه أن �عزز فعال�ة  ارت�ا�هو  التحالف الإستراتیجي -

طوعي بین منظمتین  ارت�ا�إستراتیج�اتها التنافس�ة. و�ش�ل أكثر تحدیدا فإن التحالف الإستراتیجي هو 

أو أكثر ینطو� على ت�ادل أو تقاسم أو التطو�ر المشترك للمنتجات، التكنولوج�ا، أو الخدمات. �م�ن 

جي من قبل منظمات من نفس مواقع سلاسل ق�مة صناعتها أو من مواقع أن یتش�ل التحالف الإستراتی

  ).Inkpen & Ramaswamy, 2006: 80, 81مختلفة (

�قصد بها إنشاء منظمة مشتر�ة مستقلة لتحقی� غرض إستراتیجي  المشروعات المشتر�ة: -

وب من أفضل أسالیب من مزا�ا التواف� بین المنظمات المشار�ة. و�عتبر هذا الأسل الاستفادةمن خلال 

المشار�ة أو التحالف. وغال�ا ما توجد المشروعات المشتر�ة لأن المنظمات المعن�ة بها لا ترغب في 

  ). 61 :��2008ون غیر مم�ن لأس�اب قانون�ة (قابیل،  الاندماج�ش�ل دائم، أو لأن هذا  الاندماج

ا لملء فجوات ال�عض لا تكون المنظمات مضطرة إلى تغییر ملكیتها أو شراء أصول �عضه

الآخر. و�دلا من ذلك، فإن التحالفات والمشار�ع المشتر�ة قد تكون البدائل الأفضل. وهنا تتف� 

منظمتان أو أكثر على تحقی� نفس الهدف بینما ت�قى مستقلة عن �عضها ال�عض. وت�عا لش�ل العلاقة 

، وستساهم �ل منها �الموارد الضرور�ة بینها، فإنها ستتقاسم مسؤول�ة العمل�ات وإدارة المشروع المشترك

  ).Roney, 2004: 267ف�ه. ومع ذلك فإن المنظمات الأساس�ة وأهدافها الرئ�س�ة ست�قى مختلفة (

تعتمد المنظمة �صورة نموذج�ة على  ):Acquisitions/Takeoversالإستحواذات ( -

لدخول مجالات عمل جدیدة عندما تفتقر إلى الكفاءات الضرور�ة (الموارد والقدرات)  الاستحواذ

المطلو�ة للمنافسة في ذلك المجال، ولكنها تستط�ع شراء منظمة قائمة تمتلك هذه الكفاءات، وأن تفعل 

�أسلوب دخول عندما تستشعر الحاجة  الاستحواذذلك �سعر معقول. �ما تفضل المنظمات عمل�ات 

ضرورة التحرك السر�ع وتحقی� تواجد متمیز في السوق و�ذلك تحقی� الر�ح�ة، �الإضافة إلى أنه  إلى

��ون أسلوب الدخول المفضل عندما ��ون المجال الصناعي المزمع الدخول إل�ه قائما على أسس 

  ).541، 540 :2001، هل، جونز راسخة، وتتمتع المنظمات العاملة �حما�ة من عوائ� الدخول (

�شار إلى هذه الإستراتیج�ة أح�انا  ):Investing Strategyإستراتیج�ة الإستثمار ( -

حملة الأسهم إلى أقصى حد عند ب�ع  استثماربإستراتیج�ة "الإنشاء �غرض الب�ع"، وتعتبر وسیلة لز�ادة 

المنظمة �سعر مغر. قد �قوم مستثمر أو رجل أعمال بإنشاء منظمة ناجحة �غرض ب�عها للغیر في 

ل�س فق� من  استثمارلأوقات التي تزداد ف�ه حدة المنافسة. ینظر للمنظمة في هذه الحالة على أنها ا

وجهة نظر المساهمین بل أ�ضا من وجهة نظر الإدارة العل�ا وأعضاء مجلس الإدارة (المرسي 

  ).308 :2002وآخرون، 

  

 :الاستقرارالث�ات أو إستراتیج�ات  - 2- 1- 4
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وال�قاء. وتظل المنظمة في نفس مجال الأعمال  الاستمرارتهدف هذه الإستراتیج�ة إلى ضمان 

دون الحاجة لإضافة أ�ة أعمال جدیدة أو حذف أعمال قائمة. والهدف هو الحفا� على محفظة الأعمال 

أن تحاول ز�ادة  الحال�ة، وغال�ا ما تحتف� المنظمة بنفس منتجاتها وخدماتها وأسواقها الحال�ة، ومن المم�ن

  ).  تنطو� تحتها مجموعة من الخ�ارات الإستراتیج�ة منها: 50 : 2003حصتها في السوق الحال�ة (زاید، 

�ما تسمى أ�ضا هذه  ):No-Change Strategyإستراتیج�ة عدم التغیر ( - 1- 2- 1- 4

في  الاستمرار، وهي تعني )Status Quo Strategyالوضع الراهن (الإستراتج�ة بإستراتیج�ة 

على دورة ح�اة المنتج، حیث تهدف إلى الحفا�  اعتماداالمنتجات/ الأسواق الحال�ة �صفة دائمة أو مؤقتة 

على الوضع الراهن للتم�ن من التعامل مع الظروف الغامضة وعدم التأكد في بیئة أعمال شدیدة 

  ).207 : 2009الدینام���ة (أبو الجدائل، 

غال�ا ما تستخدم هذه الإستراتیج�ة عند  ):Profit Strategyإستراتیج�ةالر�ح ( - 2- 2- 1- 4

حجم عمل�اتها لمرحلة مؤقتة، وتنطو� إستراتیج�ة  انخفاضمواجهة المنظمات �عض الأزمات المال�ة، أو 

الر�ح على محاولة الإدارة العل�ا التغلب على الآثار السلب�ة الناتجة عن متغیرات خارج نطاق تح�مها، مثل 

فات غیر الأخلاق�ة للمنافسین، والم�الغة في شرو� الإقراض وغیرها، وذلك التشر�عات الجدیدة، والتصر 

من خلال المحافظة على إظهار المنظمة �مظهر المنظمة الرا�حة أمام الجم�ع، ولكن هذه الأر�اح لا 

تكون نتیجة الأعمال العاد�ة للمنظمة، وإنما تأتي من مصادر أخر�، مثل تخف�ض الإنفاق على ال�حوث 

ر، أو ب�ع أحد أصولها أو خطو� إنتاجها وغیرها من الأمور التي تؤد� إلى ز�ادة الأر�اح في والتطو�

لفترة طو�لة إلى  استخدامهاالأجل القصیر. وإستراتیج�ة الر�ح بهذا المفهوم إستراتیج�ة خادعة، و�ؤد� 

  ).63 : 2008مواجهة العدید من الصعو�ات التي غال�ا ما تنتهي �الإفلاس (قابیل، 

غال�ا ما  ):Procede-With-Caution Strategyستراتیج�ة التحرك �حذر (إ - 3- 2- 1- 4

أو النمو في أعمال المنظمة، حیث یتطلب الأمر  الان�ماشهذه الإستراتیج�ة عقب حالة من  استخدامیتم 

). 62 : 2008المز�د من التر�ث وال�قظة في ص�اغة الإستراتیج�ة الجدیدة عقب هاتین الحالتین (قابیل، 

على أمل أن البیئة  الانسحابأو  الاستثماردون أ�ة تصرفات مفاجئة من حیث  الاستمرارتم حیث ی

  ).107 : 2008الخارج�ة ستأتي �فرص متعددة جدیدة (المقدسي، 

وتعني تحو�ل  ):Concentration Strategyإستراتیج�ة التر�یز والتخص�ص( - 4- 2- 1- 4

من إنتاج وتسو�� �ل السلع والخدمات الحال�ة إلى التر�یز على �عضها فق�، وعادة ما یتم  الاهتمام

التر�یز على �عض الأنشطة أو السلع التي تتمتع المنظمة فیها �میزة نسب�ة لا تتوافر لد� غیرها من 
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ارد المشروع من المنظمات، �النواحي الفن�ة في الإنتاج، أو التوز�ع، أو الخدمات مثلا. �ما یتم سحب مو 

تلك الأنشطة المتقادمة، أو الضع�فة، أو غیر المر�حة، أو ذات المخاطرة الأكبر وتر�یزها �الط�ع على 

تلك الأنشطة النام�ة، الناضجة، القو�ة، المر�حة، والمضمونة، �الإضافة إلى التخلص من الضعیف 

أسواق  اكتشافلتر�یز والتخصص والتر�یز على القو� من الأنشطة والسلع والخدمات. وتضم س�اسة ا

مستهلكین جدد لنفس السلعة أو تكثیف  اجتذابجدیدة لنفس السلعة، أو  اكتشافاستعمالاتجدیدة، أو 

  ).256 : 2009الإعلان لز�ادة المب�عات لسلعة معینة (ماهر، 

وهي أن تقوم المنظمة بإخت�ار أنشطة �عنا�ة لتكون  النمو التدر�جي: ةإستراتیج� - 5- 2- 1- 4

(بني حمدان،  استقرارعمل�ات النمو مم�نة فیها في حین أن �اقي الأنشطة الأخر� تكون في وضع 

  ).221 :2007إدر�س، 

  :الإن�ماش أو التقلصإستراتیج�ات  - 3- 1- 4

سیو�ة ومنظمات قبل ثمانین�ات القرن الماضي، �ان هناك عدد قلیل من المنظمات الأورو��ة والآ

. إلا أن التقدم التكنولوجي والمنافسة العالم�ة الاستقرارأمر��ا الشمال�ة تسعى لتحقی� أهداف غیر النمو أو 

والتغیرات الأخر� من هذا النوع جعلت هذه الإستراتیج�ات غیر �اف�ة �النس�ة لل�عض. تتمیز إستراتیج�ات 

 ,�Robbins & DeCenzoالحد من حجم المنظمة، حیث تطب� عموما عند تحقی� الخسائر ( الان�ماش

2008: 105.(  

وهي الإستراتیج�ة التي تت�عها  ):Transform strategyالتحول ( إستراتیج�ة - 1- 3- 1- 4

منظمة الأعمال عندما تكون المش�لات منتشرة فیها ولكنها ل�ست خطیرة �عد، وهي تنطو� على مرحلتین: 

 والاستقرارالذ� یهدف إلى تخف�ض الحجم والتكالیف، والثان�ة هي مرحلة الدعم  الان�ماشوهي الأولى 

    ).41 :2007والتي تنطو� على وضع برنامج لتثبیت وضع المنظمة الجدید (الغالبي، إدر�س، 

و�قصد بها ب�ع أو إغلاق وحدة النشا� داخل التصف�ة الجزئ�ة:  إستراتیج�ة - 2- 3- 1- 4

 است�عادهاالمنظمة، �ق�ام إحد� المنظمات متنوعة الأنشطة بب�ع وحدة نشا� معینة، و�ترتب على ذلك 

  ).166 :1995من محفظة أنشطة المنظمة (مرسي، 

تعتبر هذه الإستراتیج�ة  ):Harvesting Strategyالحصاد ( إستراتیج�ة - 3- 3- 1- 4

ترغب المنظمة في الخروج من الصناعة المتدهورة، أو ر�ما تسهیل تدف� النقد�ة  الخ�ار الأفضل عندما

منحدر واستشرافخلال هذه العمل�ة. وتكتسب هذه الإستراتیج�ة معنى أعم� عندما تستط�ع المنظمة رؤ�ة 

جیوب  التدهور والمنافسة المستقبل�ة الحادة، أو عندما تفتقر المنظمة إلى مواطن القوة المرت�طة بتواجد
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الجدیدة في مجال التجهیرات  الاستثمارات�اق�ة للطلب في المجال الصناعي، وهي تقتضي تخف�ض �ل 

  ).395 :2001، هل، جونز الرأسمال�ة والإعلان وال�حث والتطو�ر وما شا�ه ذلك (

وذلك �أن ): Captive Company Strategyمة الأسیرة (ظإستراتیج�ة المن - 4- 3- 1- 4

من  للاستفادةتص�ح المنظمة أو أحد أجزائها تتعامل فق� مع مورد رئ�سي وحید أو مستهلك رئ�سي وحید 

  ).108 :2008تدف� المدخلات أو تدف� المب�عات (المقدسي، 

وتعني ب�ساطة خروج المشروع من ): Sell-Out Strategyإستراتیج�ة الب�ع ( - 5- 3- 1- 4

روع آخر، ولا یجب أن تلجأ إلى ب�ع مشروعك إلا في حالة السوق، وذلك بنقل المشروع �له إلى مش

 انتهاءفي العمل �سبب عدم توافر أحد الموارد الحیو�ة له (�الأموال، أو الخبرات،  الاستمرارعجزك عن 

، أو وفاة صاحب ومدیر المشروع)، أو في حالة وجود فرص بدیلة أنجح من المشروع الامت�ازفترة 

  ). 260 :2009المشتر�ن المستعدین للدفع �سخاء (ماهر، الحالي، أو لوجود أحد 

�قصد بها ب�ع المنظمة  ):Liquidation Strategyإستراتیج�ة التصف�ة ( - 6- 3- 1- 4

لأصولها الملموسة وإغلاق مصانعها، حیث قد تتعرض لمرحلة التصف�ة أ� منظمة �بیرة �انت أم صغیرة 

بر الحل الأخیر عندما تفشل �اقي ). للإشارة فإن هذه الإستراتیج�ة تعت166 :1995(مرسي، 

، و�ر� �ثیرون أن التصف�ة الم��رة في مرحلة الصناعة المتدهورة أفضل من الان�ماشإستراتیج�ات 

  الإفلاس في النها�ة.

�عتبر هذا النوع من الإستراتیج�ات من  :وحدات الأعمالالإستراتیج�ات على مستو�  - 2- 4

أهم القضا�ا التي تهتم بها المنظمة خاصة وأنه هو الذ� �حق� لها التفوق على منافسیها، وهذا ما 

ممیزا، وقد �ان من أهم  اهتماماأد� �الكثیر من ال�احثین في الإدارة الإستراتیج�ة إلى منحه 

والذ� یدعى بإستراتیج�ات التكیف، وتقس�م ما��ل الإسهامات في هذا المجال: تقس�م مایلز وسنو 

" إستراتیج�ات بدیلة لها)، وهي Schmittبورتر الذ� سماها �الإستراتیج�ات التنافس�ة (التي قدم "

  �الآتي:

) للإستراتیج�ات Miles and Snowمدخل إستراتیج�ات التكیف لمایلز وسنو ( - 1- 2- 4

إستراتیج�ات المنظمات المتنافسة في  Milesو Snowصنف على مستو� وحدات الأعمال: 

  صناعة واحدة إلى:

والتي تشیر إلى عدم  ):Defender Strategyإستراتیج�ات المدافعین ( - 1- 1- 2- 4

الدخول الم�اشر في المعارك التنافس�ة بل إن التر�یز ��ون على ما تتمتع �ه المنتوجات من حما�ة، 
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ت وهي تندرج ضمن إستراتیج�ات والدفاع عنها ووضع الحواجز بین المنافسة و�ین المنتجا

، وتعتمد المنظمات ذات الإستراتیج�ة المدافعة على تقد�م منتجات أو خدمات تتصف الاستقرار

 ).234 : �2007النوع�ة العال�ة والسعر التنافسي (بني حمدان، إدر�س، 

تلجأ هذه المنشآت إلى  :)Prospector Strategyإستراتیج�ات المنقبین ( - 2- 1- 2- 4

الم�ادرة والتغییر المستمر سواء في منتجاتها أو خدماتها أو الأسواق التي تحاول دخولها. وتحاول 

المنشآت المنق�ة أن تتفاد� وضع التعامل مع منتج جدید أو سوق واحد أو أسلوب تكنولوجي واحد، 

أف�ار  لاكتشافى ال�حوث والتنم�ة تسه�لات إنتاج�ة محددة. وتتصف ��ثرة الإنفاق عل استخدامأو 

 بنشا� التسو��. �الاهتماملمنتجات جدیدة، �ما تتصف 

تتصف هذه المجموعة ):Reactor Strategyإستراتیج�ات المستجیبین ( - 3- 1- 2- 4

بإدارتها السیئة �صفة مستمرة نظرا لعدم وجود ص�اغة واضحة لرسالتها، أو فشلها في تكو�ن 

لوضع رسالة المنظمة موضع التنفیذ، أو نتیجة وجود محاولات الإستراتیج�ات والس�اسات اللازمة 

غیر ناجحة لتعدیل أو وضع إستراتیج�ات تتلاءم مع طب�عة البیئة والصناعة التي تعمل فیها 

 ).71،72: 1998المنشأة.(�اسین، 

تمثل الإستراتیج�ة ):Analyser Strategyإستراتیج�ات المحللین ( - 4- 1- 2- 4

الدفاع وإستراتیج�ة الترقب أو التنقیب. وتكون المنظمة التي تت�ع هذه  التحلیل�ة خل�طا من إستراتیج�ة

�المقارنة �المنظمات التي تت�ع إستراتیج�ة الدفاع أو  - إلى حد ما–الإستراتیج�ة أكثر جرأة وسرعة 

�شأن متا�عة التطورات والفرص الجدیدة. إلا أن إت�اع هذه الإستراتیج�ة یجعل المنظمة –الترقب 

للخروج عن الخ� العام  الاتجاهتتا�ع التطورات وتختار الفرص الجدیدة �حرص شدید ودون 

والمستقر لأعمالها. ومن ثم فإن المنظمة التي تت�ع الإستراتیج�ة التحلیل�ة، رغم أنها تهتم �التحدیث 

النمو، إلا أنها عادة ما تكون تا�عة وفي المرت�ة الثان�ة من المنظمات ونادرا ما تكون في المقدمة و 

  ).384، 383 : 2004(أبو ��ر، 

بورتر إطارا عاما  اقترحمدخل الإستراتیج�ات العامة للتنافس لبورتر:  - 2- 2- 4

تین (میزة الأقل تكلفة، للإستراتیج�ات التي تستط�ع المنظمة تبنیها وهذا في ضوء المیزتین التنافسی

بین إحد� هذه الإستراتیج�ات وهذا  للاخت�ارومیزة التمیز). حیث أن المنظمة تجد نفسها مضطرة 

 ).Keegan, 1995: 375(من مخاطر الاخت�ارما �م�ن أن نسم�ه رهانا أو قمارا لما �حتو�ه هذا 
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الداخلي والخارجي على �حصل متخذو القرارات الإستراتیج�ة �عد إجراء التحلیل البیئي 

المعلومات اللازمة لتحدید الإستراتیج�ة الملائمة للمنظمة، حیث تبدأ هذه العمل�ة بجمع الوقائع الرئ�س�ة 

والتنبؤات المتوقعة �نتیجة للتحلیل البیئي حیث أنها تؤد� إلى مجموعة من الأوضاع التي �م�ن أن 

�ة للمنظمة فرصا أو مشاكل وتهدیدات، مما �ستدعي تتواجد فیها المنظمة، قد تش�ل هذه الأوضاع �النس

  )bateman & zeithaml, 1993: 152( تصرفات إستراتیج�ة من قبل متخذ� القرارات

  :ذه الإستراتیج�اتوف�ما یلي شرح مفصل له

  ):Cost Leadership Strategyإستراتیج�ة ر�ادة التكلفة ( -2-1- 4-2

التي تعطي الأولو�ة لتوج�ه قو� المنظمة نحو إستراتیج�ة ر�ادة التكلفة هي تلك الإستراتیج�ة 

). Lehmann-Ortega et al, 1997: 61هدف تعتبره ضرور�ا ألا وهو خفض تكال�فها إلى أدنى حد (

هذه الإستراتیج�ة مبن�ة على مفهوم منحنى الخبرة، وتطو�ر وسائل الإنتاج الواسع، وقوة التح�م في تكلفة 

 ,Rowe et al(. الحجم استخداماقتصاد�اتالتكالیف، �ذلك  الإنتاج، والعمل الدءوب على تخف�ض

1994: 266(  

للعملاء عند  والائتمان�ةإن الهدف الرئ�سي للبنك هو تقد�م خدمات بن��ة تلبي الحاجات المال�ة 

مستو� معین من الر�ح�ة التي تسعى إدارة البنك إلى تحق�قها، وإذا �ان تقد�م البنك للخدمات البن��ة 

 استمالةوإتاحتها أمام العملاء أینما �انوا ثم ترو�جها لهم �السعر و�الش�ل الذ� �ساعد على المناس�ة 

سلو�هم الشرائي لهذه الخدمات، فإن السعر غیر المناسب سیؤد� إلى عدم قبول العملاء لها، بل یترك 

الخدمة البن��ة (معلا، أثرا في ر�ح�ة البنك، ولهذا فإن السعر �مثل �عدا إستراتیج�ا في أ� برنامج لتسو�� 

1994 : 154.(  

�عرف السعر �أنه "المبلغ النقد� الذ� یدفع مقابل الحصول على السلعة أو الخدمة" إلا أن 

لمفهوم السعر مدلولا آخر في قطاع البنوك، حیث تشیر معدلات الفائدة للقروض والودائع وتكالیف 

  البن��ة. الخدمات البن��ة الأخر� إلى الأسعار الواضحة للأعمال

من هنا نجد أن السعر �عتبر مؤشرا أو �عدا إستراتیج�ا لتحقی� میزة تنافس�ة تستط�ع من خلالها 

المصارف التنافس �ه مع غیرها من المصارف، حیث تعنى هذه الإستراتیج�ة أساسا �الجوانب السعر�ة 

داف المصرف�ة الأساس�ة للخدمات دون إحداث تغییرات في الخدمات أو وسائل تقد�مها بهدف تحقی� الأه
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 - 1التي أبرزها رفع الطلب على الوداع. وتنتهج المصارف هذه الإستراتیج�ة نتیجة لعوامل عدة أهمها: 

  ).75 : 2004صعو�ة الحصول على الأموال (الصرن،  -2رفع القیود عن أسعار الفائدة، 

  المزا�ا التي تحققها إستراتیج�ة التكلفة الأقل: -

  ج�ة عدة مزا�ا جذا�ة للمنظمة المنتجة �أقل تكلفة في الصناعة وهي:تحق� هذه الإستراتی

 ف�ما یتعل� �المنافسین، تكون المنظمة في موقع أفضل من حیث المنافسة �النس�ة للسعر  

  ف�ما یتعل� �المشتر�ن، فإن المنظمة تكتسب حصانة ضد العملاء الأقو�اء، حیث لا �م�نهم

 المساومة على تخف�ض الأسعار.

  یتعل� �الموردین، �م�ن للمنظمة في �عض الحالات أن تكون في مأمن من الموردین ف�ما

الأقو�اء وخاصة في حالة ما إذا �انت اعت�ارات الكفاءة تسمح لها بتحدید السعر وتحقی� 

 هامش ر�ح معین لمواجهة ضغو� ارتفاع أسعار المدخلات الهامة والحرجة.

 تحتل مر�زا تنافس�ا ممتازا �م�نها من تخف�ض  ف�ما یتعل� �المنافسین الجدد، فالمنظمة

 السعر لمواجهة أ� هجوم من المنافسین الجدد.

  ف�ما یتعل� �السلع البدیلة، فإنه �م�ن للمنظمة استخدام تخف�ضات السعر �سلاح ضد السلع

  البدیلة والتي قد تتمتع �أسعار جذا�ة.  

  

(مرسي، المدیر الإستراتیجي،  في:: وتتمثل تطبی� إستراتیج�ة الإنتاج �أقل تكلفةشرو�  - 

2006 :179،180(  

 .وجود طلب مرن للسعر، حیث یؤد� أ� تخف�ض في السعر إلى ز�ادة المب�عات  

 .نمط�ة السلع المقدمة، وعدم وجود طرق �ثیرة للتمییز 

  دها �المرة �النس�ة للمشتر�نمحدود�ة تكالیف التبدیل أو عدم وجو. 

  �یف تتحق� میزة التكلفة الأقل: -

لتحقی� میزة التكلفة الأقل  Cost Driversهناك تسع محددات رئ�س�ة للتكلفة �طل� علیها اسم

  )255، 254: 2006(مرسي، إستراتیج�ات الإدارة العل�ا،  وتشمل هذه القائمة العوامل الآت�ة:

 .وفورات اقتصاد�ات الحجم  

 .وفورات منحنى التعلم والخبرة 

 .النسب المرتفعة لاستغلال الطاقة 
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 .تخف�ض تكالف الأنشطة المرت�طة مع �عضها 

 .درجة مشار�ة وحدات نشا� أخر� في استغلال الفرص المتاحة 

 .وفورات التكلفة المتحققة نتیجة التكامل الرأسي 

  إستغلال عنصر الزمن في حالة "المنظمة الرائدة للسوق" �غرض تحقی� وفورات في تكلفة

 بناء والاحتفا� �اسم العلامة.

 تكلفة من خلال اخت�ار مواقع المصانع وم�اتب المنظمة والمخازن والفروع.تخف�ضات ال 

 :خ�ارات إستراتیج�ة وقرارات تشغیل�ة أخر� مثل 

  تخف�ض عدد المنتجات المعروضة.  - 

 الحد من الخدمات المقدمة للمشتر�ن �عد الشراء.  - 

  درجة أقل من الأداء وجودة المنتج.  - 

  مقارنة مع المنافسین.مرت�ات ومزا�ا أقل للموظفین �ال - 

  تخف�ض عدد منافذ التوز�ع. - 

  خفض حجم نفقات ال�حث والتطو�ر مقارنة مع المنافسین. - 

  مواصفات أقل للمواد المشتراة. استخدام - 

  .التر�یز بدرجة أكبر على إنجاز مستو�ات مرتفعة من الإنتاج�ة �المقارنة مع المنافسین -              

یدرك العمیل ق�مة  :)Differentiation Strategy( إستراتیج�ة التمییز -2-2- 4-2

التمیز في الق�م المضافة في خطوة أو أكثر من خطوة من الخطوات التي �مر بها المنتج، وقد 

یتمثل التمیز في: م�ونات المنتج، سرعة التجاوب مع حاجات ورغ�ات المستهلك، خدمات ما �عد 

  ).710 :2001إلخ (جمعان، الب�ع، توافر قطع الغ�ار، النوع�ة (الجودة)...

ت�حث البنوك دائما عن التمیز والتفرد من خلال تطو�ر خدمات ینظر إلیها على أنها متمیزة، 

  حیث أن المهم ل�س عدد الخدمات بل التمیز فیها إذ أص�ح التمییز ثمن النجاح الآن.

له من یتحق� التمیز من خلال جعل العمیل �شعر أنه یتعامل بخصوص�ة مع بنك لا مثیل 

حیث الخدمات التي �قدمها، وذلك من خلال ش�ل الخدمة نفسها أو من خلال ش��ات التوز�ع وتقد�م 

  خدمات ما، والذ� ��ون وف� حاجات العملاء والتي تكون على درجة عال�ة من المرونة.
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وتعنى هذه الإستراتیج�ة بتسو�� تش�یلة متمیزة من الخدمات إلى أجزاء سوق�ة مختلفة سواء 

وا أفرادا أو منظمات أعمال، یرغبون بخدمات خاصة حتى لو تم عرضها �أسعار عال�ة، و�تصف �ان

  هؤلاء العملاء غال�ا �حسا�اتهم، ونشاطاتهم المال�ة وطل�اتهم المعقدة والدق�قة و�خاصة أصحاب المنظمات.

دد وتهدف البنوك من إت�اع هذه الإستراتیج�ة إلى رفع درجة ولاء العملاء عبر تخف�ض ع

، وتخف�ض حساس�ة العمیل للأسعار فقد �ستط�ع البنك الذ� �میز استخدامهاالخدمات البدیلة التي �م�ن 

  ).142 :2007منتجاته طرح أسعار تختلف عن أسعار المنافسین (داسي، 

�ستخدم في إستراتیج�ة التمیز المار�ات أهم المجالات التي �م�ن للبنوك التمیز فیها:  - 

والخصائص العدیدة التي �م�ن إضفاؤها على الخدمة البن��ة وذلك من  والعلامات والمزا�ا

  خلال:

 :النس�ة للعلامات� 

نتیجة لتشا�ه الخدمات التي تعرضها البنوك وسهولة تقلیدها وإعادة تقد�مها فإنها تنشد التمیز من 

البنك لصورته  خلال صورة البنك في أذهان العملاء، ولا بد أن أغلب الأفراد ومنظمات الأعمال تختار

ول�س عن دراسة، وتستخدم البنك في تش�یل صورتها ما �عرف �العلامة التجار�ة التي تمثل الشعار 

البنك، تم تصم�مه لیرمز للبنك أو للخدمة البن��ة �حیث أنه �مجرد رؤ�ة الفرد لهذه  ارتضاهالرمز� الذ� 

ا البنك �حیث أن للعلامات التجار�ة مزا�ا العلامة ینط�ع في ذهنه فورا البنك أو الخدمة التي �قدمها هذ

  عدیدة أهمها: 

 مساعدة العمیل في التعرف على الخدمة التي �قدمها البنك أو أ� من فروعه. - 

تعبر العلامة عادة عن الخدمة التي �قدمها البنك، وعن خصائصها ومواصفاتها، ومن ثم  - 

 �سهل طلبها والتعامل علیها.

النط�، أو �س�� الش�ل، و�سهل التعرف إل�ه، ومن ثم  من الأفضل أن ��ون الشعار سهل - 

 �ستلزم أن ��ون قصیرا وواضحا.

یجب أن تكون العلامة ممیزة عن غیرها من المار�ات وإلا تص�ح عد�مة الجدو�  - 

 والضرورة.
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یجب أن تكون العلامة مرنة قابلة لأن تحتو� على أكثر من خدمة من خدمات البنك،  - 

 ا بنجاح.�حیث تعبر عنها وتدل علیه

�ما أن العلامة التجار�ة تعد الوسیلة لترسیخ شعور الولاء والانتماء لد� عملاء البنك  - 

والمحافظة علیها، وهي تعد الوسیلة الأكثر فعال�ة لتمیز البنك عن منافس�ه (الخضیر�، 

 ).277، ص. 2004

للعلامة التجار�ة للسعر ولا للخدمة أو لعمل�ة الترو�ج  والانتماءلا تعود عمل�ة تعز�ز روح الولاء 

بل تكمن في الموظفین، حیث أثبتت إحد� الدراسات أن تجر�ة العمیل مع موظفي البنك تأتي في المرت�ة 

الأولى لتوس�ع روح الولاء، �ما أن الخدمات والإعلانات العظ�مة من غیر موظفین متمیز�ن لن ��ون 

ة الحق�ق�ة للوعد الذ� تحمله العلامة التجار�ة، ولن تكون هناك علاقة قو�ة �العلامة القو  استغلال�مقدورها 

  ). 143 :2007التجار�ة دون موظفین عظام وممیز�ن (داسي، 

  :النس�ة لتصم�م الخدمة البن��ة� 

تصم�م الخدمة البن��ة هي إحد� الوسائل الأساس�ة لإستراتیج�ة التمیز التي �ستخدمها البنك 

إیجابي لد� عملاء البنك الحالیین والمرتقبین، وقد ��ون تصم�م الخدمة البن��ة  انط�اعلإیجاد وخل� 

ة عن الخدمات ووضع مواصفاتها وتكال�فها العامل الأساسي لجذب العملاء، والذ� �میز الخدمة البن��

  الأخر�، سواء تلك التي �قدمها البنك أو تلك التي تقدمها البنوك المنافسة.

قد�ما �ان اعتماد البنوك الأكبر والوحید على المزا�ا التي تت�حها للعمیل، ولكن بدأ الاهتمام 

لاء، �عتمد و�توجه إلى طر�قة تقد�م هذه الخدمة البن��ة، �حیث أص�حت سلو��ات التعامل مع العم

والترحیب بهم ومحاولتهم حل مشاكلهم، و�سب ثقتهم، وإش�اع رغ�اتهم تحتل أهم�ة أكبر �النس�ة للبنك 

فضلا عن أسالیب الحوار وآداب التخاطب مع هؤلاء العملاء، وقد ساعد على ذلك إزد�اد حدة المنافسة 

ة لمزا�اها وتكال�فها إلى بین البنوك خاصة في مجال الشرو� الموضوع�ة المرت�طة �الخدمة، أ� �النس�

الدرجة التي أص�ح من الصعب إیجاد تنافس، أو فرق جوهر� �بیر بین المصارف، فأص�ح المجال 

الشخصي في التعامل المیدان الفس�ح لإعطاء مزا�ا أفضل تت�ح جذب مز�د من العملاء الجدد مع 

 ).144- 143 :2007الاحتفا� �العملاء الحالیین (داسي، 

  : من أهم هذه الشرو�:توافرها لتطبی� إستراتیج�ة التمییز الشرو� اللازم - 
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  في المنتج أو الخدمة ودرجة تمیزه على غیره من المنتجات. الاختلافاتتقدیر المستهلكین ق�مة  - 

 المنتج وتوافقها مع حاجات المستهلك. استخداماتتعدد   - 

مدیر الإستراتیجي، مرسي، العدم وجود عدد �بیر من المنافسین یت�ع نفس الإستراتیج�ة (  - 

2006  :183.( 

  

  �یف تتحق� إستراتیج�ة التمییز: - 

  �م�ن تحقی� هذه الإستراتیج�ة بتحقی� عدد من الأنشطة والتي تتضمن: 

  شراء مواد خام جیدة �حیث تؤثر على أداء وجودة المنتج النهائي. - 

تكثیف مجهودات ال�حث والتطو�ر تجاه المنتج، �حیث تؤد� إلى تقد�م تصم�مات وخصائص  - 

المنتج، تنو�ع تش�یلة الإنتاج، تقد�م نماذج جدیدة في زمن أقل،  استخداماتأداء أفضل، ز�ادة 

 وأخیرا شغل مر�ز ق�اد� �شأن تقد�م منتجات جدیدة للسوق.

و عمل�ة الإنتاج �حیث تؤد� إلى تحسین الجودة، تكثیف مجهودات ال�حث والتطو�ر الموجهة نح - 

 موثوق�ة المنتج، وش�له الخارجي.

عمل�ة التصن�ع: التر�یز على عدم وجود أ�ة عیوب تصن�ع أو أقل قدر مم�ن منها، تصم�م أداء  - 

 مرنة للمنتج، وأخیرا جودة المنتج. استخداماتفائ� للغا�ة من الناح�ة الهندس�ة، الص�انة، 

 سل�م في أقصر وقت مع وجود نظام دقی� لإعداد الملفات والأوامر المطلو�ة.تطو�ر نظام ت - 

أنشطة التسو�� والمب�عات وخدمة المستهلك والتي تؤد� إلى: تقد�م المساعدة الفن�ة للمستهلك،  - 

المنتج، تقد�م شرو� إنتمائ�ة أفضل، وأخیرا التشغیل  استخداممعلومات أكثر للمستهلك حول ��ف�ة 

 ).256،257: 2006السر�ع للأوامر والطل�ات (مرسي،إستراتیج�ات الإدارة العل�ا، 

  

  :)Focus Strategyإستراتیج�ة التر�یز ( -2-3- 4-2

لظروف المنافسة الجدیدة وخصوص�ات طل�ات  الاستجا�ةلم تعد الإستراتیج�ات العامة قادرة على 

في حاجات العملاء، فضلا عن تزاید قدرة  والاختلافاتالعملاء ولا س�ما في أسواق تتسم �التجزئة 

المؤسسات المال�ة والبنوك في تحقی� المیزة التنافس�ة في التعامل مع شرائح معینة من العملاء، مما �حتم 

�ز على تقد�م تش�یلة معینة من الخدمات، أو التخصص �العمل في على البنوك ص�اغة إستراتیج�ة تر 

المناط� الجغراف�ة التي تستط�ع خدمتها ��فاءة و��لف منخفضة، إذ �صعب على جم�ع البنوك أداء �افة 

العمل�ات وتقد�م مجموعة متكاملة من الخدمات ��فاءة، بل إن هناك من یؤ�د أن البنوك الأكثر نجاحا في 
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التي تستط�ع التر�یز على �عض العمل�ات التي تستط�ع أداءها ��فاءة �حجة أن ذلك �ساعد  المستقبل هي

على تخف�ض التكالیف غیر الم�اشرة وإن �ان هذا صح�حا �النس�ة للبنوك الصغیرة والجدیدة التي لا 

سواقها من وفورات الحجم الكبیر. وتستند هذه الإستراتیج�ة على تقس�م البنوك لأ الاستفادةتستط�ع 

الخدمة) ثم تكییف خدمات ملائمة لحاجات  استخداموعملائها وف� أسس معینة (د�مغرافي، جغرافي، 

  السوق المستهدف. 

إستراتیج�ة التر�یز تم�ن البنك من تحقی� النجاح المطلوب، فقد تم�نت البنوك  انتهاج�ما أن 

دائعها �سبب إحساس العملاء �أن البر�طان�ة المتخصصة في التعامل مع النساء من رفع الطلب على و 

لها بن�ا مستقلا �م�ن أن �حتف� ف�ه �حسا�اته وإجراء �افة العمل�ات من خلاله، وأن أكثر أنواع البنوك 

إستراتیج�ة التر�یز هي البنوك الخاصة والتي تر�ز عمل�اتها وخدماتها لخدمة العائلات  استخدامشیوعا في 

  ).142 :2007الثر�ة (داسي، 

  تحقی� المیزة التنافس�ة في ظل إستراتیج�ة التر�یز من خلال:و�تم 

  تمییز المنتج �ش�ل أفضل �حیث �ش�ع حاجات القطاع المستهدف. - 

 أو من خلال تكالیف أقل للمنتج المقدم لهذا القطاع. - 

  ).Rowe et al, 1994: 266أو من خلال التمییز والتكلفة الأقل معا ( - 

  راتیج�ة:الشرو� اللازمة لتطبی� هذه الإست - 

  إستراتیج�ة التر�یز في الحالات التال�ة: استخدامتتحق� المیزة الناتجة عن 

عندما توجد مجموعات مختلفة ومتمیزة من المشتر�ن ممن لهم حاجات مختلفة أو �ستخدمون  - 

  المنتج �طرق مختلفة.

 عندما لا �حاول أ� منافس آخر التخصص في نفس القطاع السوقي المستهدف. - 

 تسمح موارد المنظمة إلا بتغط�ة قطاع سوقي محدود.عندما لا  - 

 عندما تتفاوت قطاعات الصناعة �ش�ل �بیر من حیث الحجم ومعدل النمو والر�ح�ة. - 

عندما تشتد حدة عوامل التنافس الخمس لبورتر �حیث تكون �عض القطاعات أكثر جاذب�ة من  - 

 .)186 :2006المدیر الإستراتیجي،  ،غیرها (مرسي

 

: تتحق� المیزة التنافس�ة في ظل میزة تنافس�ة في ظل إستراتیج�ة التر�یز�یف تتحق�  - 

  إحد� الطر�قتین: �استخدامإستراتیج�ة التر�یز 
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 .النجاح في تحقی� ر�ادة التكلفة  

 .التمییز في القطاع أو القطاعات المستهدفة  

المداخل المناس�ة لكل طر�قة. ففي ظل الطر�قة الأولى  استخدامو�النس�ة لأ� من الطر�قتین یتم 

نفس أنواع المداخل المت�عة في ظل إستراتیج�ة ر�ادة التكلفة، أما في ظل الطر�قة الثان�ة فیتم  استخدامیتم 

نفس أنواع المداخل المت�عة لتمییز المنتج في ظل إستراتیج�ة تمییز المنتج للسوق الواسع (مرسي،  استخدام

  )2006:259یج�ات الإدارة العل�ا، إسترات

التي تناسب �ل إستراتیج�ة من إستراتیج�ات  للاخت�ارات) ملخصا عاما 4- 1و�ظهر الش�ل (

  التنافس العامة:

  ) أنواع الإستراتیج�ات العامة للتنافس4-1ش�ل (                        

  الإستراتیج�ات                   

  

  ق�ادة التكلفة                 التمییز                  التر�یز                          

  تمییز                     

  المنتج                

  قطاعات                          الاخت�ارات

  سوق�ة                                

  جوانب  

  التمییز والتفرد           

  2006:189المصدر: مرسي،المدیر الإستراتیجي،     

  

  

  : الوظ�فيالإستراتیج�ات على المستو�  - 3- 4

منخفض أساسا من خلال 

  السعر

مرتفع من خلال تقد�م 

  منتج فر�د

منخفض/مرتفع من خلال 

  السعر/أو تقد�م منتج فر�د

  منخفضة 

  (السوق ��ل)

  

  مرتفعة 

  (عدة قطاعات سوق�ة)

  منخفضة  

عدد محدود من  (قطاع أو

  القطاعات)

  التصن�ع وإدارة الموارد

  

ال�حث والتطو�ر، 

  المب�عات والتسو��

أ� نوع من جوانب التمییز 

  والتفرد
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تعتبر الإستراتیج�ات على المستو� الوظ�في أدنى مستو�ات الإستراتیج�ة، وهي توضع على 

مستو� مجالات وظ�ف�ة في المنظمة �الإنتاج والموارد ال�شر�ة والتسو�� والمال�ة. تساهم هذه 

خ�ارات الإستراتیج�ات في تحقی� أهداف المنظمة والوحدات الإدار�ة وإعطائها میزة تنافس�ة،  ومن أبرز ال

 التي تضمها: 

تهتم هذه الإستراتیج�ة �عمل�ة  ):Financing Strategiesإستراتیج�ات التمو�ل ( - 1- 3- 4

، و�ذلك عمل�ات التدفقات النقد�ة الداخلة الاستثماروضع الموازنات والنظام المحاسبي وس�اسة 

تضع إطارا عاما والخارجة...إلخ، وهي لا یهتم �العمل�ات الیوم�ة التي تحدث داخل المنظمة ولكنها 

لتوج�ه هذه العمل�ات �ما �حدد أف�ارا أساس�ة التي یلتزم بها من أشرف على هذه العمل�ات وذلك من خلال 

 ).111، 110 :2011مجموعة من الس�اسات العامة (بلو�، 

تمثل إستراتیج�ة  ):Operations Strategiesإستراتیج�ات الإنتاج/العمل�ات ( - 2- 3- 4

ب تحدید البدائل التي تتناسب مع البیئة وتحدث التجانس بین العناصر العمل�ات عمل�ة معقدة تتطل

الداخل�ة لنظام العمل�ات، وهذه تتطلب تناول إستراتیج�ة العمل�ات من زاو�تین متكاملتین، تهتم الأولى 

أحدها لیتلاءم مع توجهات المنظمة  اخت�ار�التر�یز على عدد من البدائل الإستراتیج�ة التي سیتم 

�ة، وتؤ�د الثان�ة على مواءمة العمل�ات مع بیئة المنظمة ب�عدیها الداخلي والخارجي، إذا إن الأولى الرئ�س

تر�ز على تحدید البدائل وتعر�فها ووصفها، في حین تشدد الثان�ة على تطو�ر العلاقة بین المتغیرات 

 ).48: 2008لتم�مي، النجار، االه��ل�ة الأر�عة في المنظمة (الأفراد، المهام، التصم�م والتكنولوج�ا) (

وهي  ):Human Resources Strategiesإستراتیج�ات الموارد ال�شر�ة ( - 3- 3- 4

والتدر�ب، والر�� بین المسار الوظ�في وإستراتیج�ات المنظمة، الر�� بین  والاستقطابترت�� �التخط�� 

 ).111 :2008تقی�م الأداء والأجور والمزا�ا العین�ة والنقد�ة والإستراتیج�ة (المقدسي، 

�عد تحدید الخ�ارات  ):Marketing Strategiesإستراتیج�ات التسو�� ( - 4- 3- 4

الإستراتیج�ة على مستو� المؤسسة وم�ادین النشا�، ننتقل إلى مستو� أقسام السوق حیث یتم التر�یز 

معاییر التسو�� الخاصة  �استخدامعلى تقس�م م�ادین النشا� الإستراتیج�ة إلى مجموعات أقسام السوق 

�المشتر�ن حسب السن، الجنس، عادات الشراء، نم� الح�اة، الدوافع الشخص�ة، �عد ذلك تتم ص�اغة 

الإستراتیج�ات التسو�ق�ة التي تتضمن �الأساس الم�ونات الأر�عة للمز�ج التسو�قي (مداح عرایبي، 

2015: 286.( 
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تتجه  ):Information Systems Strategiesنظم المعلومات ( إستراتج�ات - 5- 3- 4

منظمات الأعمال إلى إستراتیج�ات نظم المعلومات من خلال التر�یز على تكنولوج�ا المعلومات لتزو�د 

القرارات. الأعمال، وقد أص�ح هذا النوع من  واتخاذوحدات أعمالها وإدارتها �الأسالیب الحدیثة للمعلومات 

 واختلافالإدار�ة في منظمات الأعمال  الإستراتیج�ات ملائما لتحقی� التفوق التنافسي بتعدد المستو�ات

المنظمات العدید من أنظمة المعلومات ذات العلاقة ��ل مستو� إدار�  امتلاكوحدات أعمالها یتطلب 

  ). 244، 243 :2007و�ل وحدة تنظ�م�ة عاملة بها (بني حمدان، إدر�س، 

  الإستراتیج�ة المناس�ة:  اخت�ار��ف�ة  -

  الإستراتیج�ة المناس�ة للمنظمة، یجب مراعاة النقا� التال�ة:  اخت�ارقبل البدء في تحدید أو 

نقا� القوة في  استخداممقابلة الفرص والتهدیدات بنقا� القوة والضعف، وذلك من خلال   - 

الفرص المتاحة أو مواجهة التهدیدات المحتملة أو تقلیل سلب�اتها، وعلاج جوانب القصور  استغلال

  �ن ذلك.وتحو�لها إلى نقا� قوة ما أم

ومن الأسالیب المعروفة في هذا الصدد ما �سمى �الأسلوب المصفوفي في الر�� بین التهدیدات 

والفرص مع نقا� القوة والضعف من خلال العصف الذهني أو التف�یر الجماعي ل�عض الأفراد من ذو� 

تراتیج�ة المناس�ة ونتائج التف�یر الإستراتیجي حول البدائل الإستراتیج�ة المم�نة لتحقی� التواف� بین الإس

  ):3- 1( الجدولتشخ�ص وتقی�م الأوضاع الحال�ة للمنظمة، وتأخذ المصفوفة 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الضعفنقا� 

 )ضعفنقطة  20إلى  5(حدد من 

  نقا� القوة 

 نقطة قوة) 20إلى  5(حدد من 

  المتغیرات الداخل�ة            

 المتغیرات الخارج�ة

ما هي الإستراتیج�ات المناس�ة 

للاستفادة من الفرص المتاحة 

 �التغلب على جوانب القصور؟

 اتمـــــــــــا هـــــــــــي الإســـــــــــتراتیج�

لاســـتخدام جوانـــب القـــوة المناســـ�ة 

 في استغلال الفرص المتاحة؟

  الفرص

فرصة  20إلى  5(حدد من 

 متاحة للمنظمة)

ما هي الإستراتیج�ات المناس�ة 

لتقلیل سلب�ات جوانب القصور 

 والتهدیدات المحتملة؟

الإستراتیج�ات ما هي 

المناس�ة لاستخدام جوانب القوة 

في تجنب التهدیدات المحتملة أو 

 تقلیل سلب�اتها؟

  التهدیدات

 20إلى  5(حدد من 

 منظمة)تهدیدایواجهال

 

الإستراتیج�ات  لاخت�ار): الأسلوب المصفوفي 3-1( جدول

 49: 2008قابیل، المصدر: 
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تقی�م الإستراتیج�ة الحال�ة، وذلك من خلال التف�یر المتعم� وتوفیر المعلومات الكاف�ة والصح�حة  - 

للإجا�ة عن مجموعة من التساؤلات �توافقها مع رسالة المنظمة والغرض من وجودها ومع الأف�ار والق�م 

السائدة لد� الق�ادات العل�ا والإشراف�ة �المنظمة. وهل هناك تعارض بین  والاتجاهاتوالمعتقدات 

  الإستراتیج�ة العامة للمنظمة والإستراتیج�ات الفرع�ة على مستو� القطاعات أو الإدارات أو الأقسام...إلخ

البدیل الإستراتیجي، عند المفاضلة بین البدائل الإستراتیج�ة  اخت�ارالتعرف على العوامل الحاكمة في  - 

المتعددة یجب التعرف على المتغیرات والمعاییر التي تؤثر في المفاضلة بین البدائل المتاحة، ومن أهم 

نحو المخاطرة، الثقافة التنظ�م�ة السائدة في  واتجاهاتهاالمتغیرات والعوامل الحاكمة: أنما� الإدارة 

ة، ضغو� الأطراف الخارج�ة ذات الصلة �المنظمة، طب�عة الموارد المتاحة للمنظمة، الوقت المتاح المنظم

  القرار والتعامل مع المتغیرات البیئ�ة. اتخاذوالتوقیت المتوقع للنتائج، منهج  للاخت�ار

 على مختلف استخدامها�عض الإستراتیج�ات: هناك �عض الإستراتیج�ات التي �م�ن  اخت�ارتجنب  - 

�عض المدیر�ن لضعف التحلیل الذ�  اخت�ارهاالمستو�ات، ولكنها إستراتیج�ات �فضل تجنبها، وقد �قع في 

 ).54- 49 :2008یتم للأوضاع الحال�ة للمنظمة أو نتیجة نقص مهاراتهم وقدراتهم الإبداع�ة (قابیل، 

 

عاملین في تعتبر الس�اسات خطة لتحقی� درجة عال�ة من التنسی� بین �افة ال الس�اسات: - 5

الأجزاء المختلفة �المنظمة لأداء وتنفیذ عمل واحد. إنها تمثل نوعا من الرقا�ة غیر الم�اشرة على أعمال 

وتصرفات العاملین دون تدخل م�اشر من المستو� الإدار� الأعلى، فهي تقلل من الجهد الذ� یجب على 

وج�ه القائمین �التنفیذ من وقت لآخر. ومن المستو�ات الإدار�ة العل�ا أن تبذله �صفة مستمرة في إرشاد وت

أمثلة الس�اسات في ما یخص الجودة أن العمیل دائما على ح�، لذا تعمل المنظمة على ص�اغة 

الس�اسات العامة لها �عد ص�اغة الأهداف الإستراتیج�ة والسنو�ة ومراعاة أهم�ة وأولو�ة �ل منها للمنظمة 

 ).Thompson & Strickland, 1998: 355والتوقیت المناسب للبدء بتنفیذه. (

ومعروفة سا�قا،  س�اسة عمل تقلید�ةتنشأ الس�اسة عن مصادر عدة، ف�عض المنظمات تعتمد 

، وهذه الحالة تسمى س�اسة قصر�ة وتوجد مثل اعت�اطا�فرض على المنظمة  رأ�ا فرد�اوقد ��ون مصدرها 

عملها الإدار�، �ما قد تنشأ من قبل مجالس إدارة هذه الس�اسة في المنظمات ذات التوج�ه المر�ز� في 

المنظمات، وهذا النوع من الس�اسات ینسجم مع أهداف المنظمة والحالة العامة السائدة في البیئة الخارج�ة 

  ). 154- 152 :2008(الصیرفي، 
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 .الإستراتیج�ة (تطبی�) تنفیذرا�عا: مرحلة 

أن عمل�ة ص�اغة الإستراتیج�ة هي مهمة دینام���ة صع�ة، فإن تنفیذها الناجح �مثل  اعتبرناإذا 

تحدٍّ أكثر صعو�ة وتعقیدا لأن طر�قة معالجة هذا التحد� وترجمته إلى سلسلة من الإنجازات هو الذ� 

لا �قتصر علیها ��لل الجهد المبذول سا�قا، و�التالي فإن أثر إخفاق الإدارة في الق�ام بهذه العمل�ة �الذات 

فق�، وإنما �متد ل�شمل الإدارة الإستراتیج�ة ��ل، فمهما �انت الإدارة ناجحة في الق�ام �الخطوات السا�قة، 

  فإن فشلها في ترجمتها إلى خطوات تنفیذ�ة صح�حة یجعلها دون معنى. 

تتكون مرحلة تنفیذ الإستراتیج�ة من ثلاثة م�ونات رئ�س�ة  م�ونات مرحلة تنفیذ الإستراتیج�ة:  -أ 

 هي البرامج، الموازنات والإجراءات.

 : )Programsالبرامج ( - 1

�مرحلة لاحقة لا بد من تحو�ل الأهداف طو�لة الأجل إلى برامج تنفیذ�ة قابلة للتطبی� العملي 

التنفیذ�ة التي من خلالها سیتم تطبی� ذات مقای�س �م�ة ونوع�ة واضحة ومحددة، حیث یتم إنشاء البرامج 

الخط� الإستراتیج�ة الموضوعة، �الإضافة إلى إنشاء الموازنات المال�ة المتعلقة �أنشطة المنظمة للفترة 

القادمة، هذه البرامج والموازنات على درجة عال�ة من الأهم�ة لكونها تمثل دل�لا �سترشد �ه العاملون في 

لتحدید ما تم إنجازه من هذه الخط�  استخدامه�ونها مق�اسا �م�ن  هذه المنظمات �الإضافة إلى

  ). 29 :2003(الخطیب،  الإستراتیج�ة

 الاستخدام�عرف البرنامج على أنه مجموعة من الأنشطة أو الخطوات المطلو�ة لتنفیذ خطة فرد�ة 

أو لا یتوقع تكرارها إلا �عد مرور فترة زمن�ة طو�لة. و�حتو� البرنامج على عدد من المشروعات تكون أقل 

  ).08: 2008حجما ونطاقا من البرنامج (قابیل، 

 ):Budgetsالموازنات ( - 2

تعتبر الموازنات من أهم أدوات التخط�� والرقا�ة وتقی�م الأداء، ولذلك فإنها تستخدم في �افة 

الأعمال الإنتاج�ة منها أم الخدم�ة وسواء تلك التي تستهدف الر�ح أو التي لا تهدف إلى الر�ح.  منظمات

تعرف الموازنة �أنها "�شف �المقبوضات أو النفقات المخططة من مصدر محدد، أو لغرض محدد على 

من �ل العمل�ات مد� فترة زمن�ة معینة". �ما عرفت �أنها "تعبیر رقمي عن خط� و�رامج الإدارة التي تتض

  ).396 :2005أبو حش�ش، والنتائج المتوقعة في فترة زمن�ة مستقبل�ة (

 ): Proceduresالإجراءات ( - 3

 �Standardعد الموافقة على البرامج والموازنات، ین�غي وضع الإجراءات التشغیل�ة المع�ار�ة (

Operating Procedures والتي تفصل في العادة مختلف الأنشطة التي یتوجب الق�ام بها لإنجاز ،(

برامج المنظمة. الإجراءات التشغیل�ة هي الوسیلة الأساس�ة التي تنجز بواسطتها المنظمة الكثیر من 
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ات أعمالها. �عد تحدید الإجراءات، ین�غي تحدیثها لتع�س أ�ة تغییرات في التكنولوج�ا �الإضافة إلى التغییر 

  ).Weehlen & Hunger, 2012:  276في الإستراتیج�ة (

  مداخل تنفیذ الخطة الإستراتیج�ة:   - ب 

تتأثر عمل�ة تنفیذ الإستراتیج�ة �ش�ل �بیر �المدخل المعتمد من قبل إدارة المنظمة في عمل�ات 

التنفیذ، ف�عد تقی�م الجهود وحشد الموارد لتنفیذ الإستراتیج�ة عادة ما تختار إدارة المنظمة مدخلا ملائما 

ة الثقافة، و�م�ن تقس�م هذه للتنفیذ قائما على تقی�م مستو� التغییر المطلوب واله��ل المعتمد وطب�ع

  المداخل إلى خمسة أقسام هي �الآتي: 

: حیث یبذل المدیرون جهودا �بیرة في )Commander Approachمدخل إعطاء الأوامر ( - 1

عمل�ات التحلیل وص�اغة الإستراتیج�ة، ثم �طلبون من العاملین تنفیذها، ومن عیو�ها وجود هوة 

 یثیر مشاكل في هذا الأخیر.بین عمل�ات التف�یر والتنفیذ مما 

تر�ز الإدارة في ): Organizational Change Approachمدخل التغییر التنظ�مي ( - 2

آل�ات وأسالیب سلو��ة سهلة التنفیذ للوصول إلى الهدف، وعادة  استخدامإطار هذا المنهج على 

ما تلجأ إلى إجراء تغییرات في اله��ل أو في القو� ال�شر�ة عندما تتغیر أولو�ات المنظمة. 

یتطلب هذا المدخل بذل جهود �بیرة من المدراء نظرا لأنه �سعى إلى ترتیب العدید من 

 المتغیرات وجعلها أكثر مرونة.

صیاغة  عمل�ةتسند إلى فریق التخطیط ):Collaborative Approachل التعاوني (المدخ - 3

فھم  لالإستراتیجیات وإیجاد الآلیات اللازمة للتنفیذ، بینما تلعب الإدارة دور المنسق من خلا

 ومناقشة أفكارھا. المجموعةآلیات عمل 

حیث  وهو توس�ع للمدخل التعاوني،): Cultural Approachالمدخل الثقافي ( - 4

یدمجالمستو�ات التنظ�م�ة الدن�ا في عمل�ات الص�اغة والتنفیذ. و�تطلب تنفیذ الإستراتیج�ة في 

إطار هذا المدخل ثقافة تنظ�م�ة قو�ة تساهم في جعل التنفیذ حق�قة واقعة تؤد� إلى تحقی� 

 النتائج المطلو�ة، وذلك من خلال بناء نظام ق�م مشترك في المنظمة.

تر� الإدارة حسب هذا المدخل أن واجبها  ):Crescive Approachع (مدخل النمو والتوس - 5

لا ینحصر في التر�یز على أداء المهام ولكن تشج�ع العاملین على تطو�ر وتحد� وتنفیذ روح 

الإستراتیج�ة �طرقهم الإبداع�ة، وعادة ما تطور الإستراتیج�ة من المنفذین لها في المستو�ات 

المستو�ات الأعلى لتأتي الإستراتیج�ة و�أنها حاصل جمع أف�ار  الدن�ا والمشرفین صعودا إلى

ورؤ� الجم�ع. و�ما أن الإستراتیج�ات تطور من قبل العاملین والمدراء بتعاون تام، فإن عمل�ات 

 ).309- 307 :2007تنفیذها تكون أكثر نجاحا (بني حمدان، إدر�س، 
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  مستلزمات تنفیذ الخطة الإستراتیج�ة:   -ج 

ات التنفیذ التي تبدأ من عمل�ة تحدید طب�عة التغییر الإستراتیجي في حجم ومد� تتمثل مستلزم

ة وفعالة. إضافة إلى بی� إستراتیج�ة المنظمة �صورة �فأالتغییر المطلوب إنجازه في التنظ�م من أجل تط

ذلك فقد تتطلب �عض الإستراتیج�ات تغییرات �س�طة في اله��ل التنظ�مي للمنظمة وفي الأنظمة الإدار�ة 

المستخدمة فیها، في حین تفرض إستراتیج�ات أخر� ضرورة إجراء تغییرات جذر�ة على التنظ�م والإدارة 

  نا �م�ن أن تضم هذه المستلزمات ما یلي: والأنظمة وفي نوع�ة الثقافة التنظ�م�ة السائدة. من ه

 ه��ل تنظ�مي لتطبی� الإستراتیج�ة. - 

 أنظمة إدار�ة ملائمة لتطبی� الإستراتیج�ة. - 

 أسالیب إدار�ة �فأة لتطبی� الإستراتیج�ة. - 

 ثقافة تنظ�م�ة منسجمة مع إستراتیج�ة المنظمة. - 

المدخل المناسب لتطبی� الإستراتیج�ة ووضع المعاییر  اخت�ارفي ضوء هذه العناصر یتم 

 ).161 : 2010الموضوعة الخاصة �عمل�ة الس�طرة والتقی�م (�اسین، 

  

  تحد�ات تطبی� الخط� الإستراتیج�ة:   -د 

تواجه المنظمات العدید من التحد�ات والمعوقات عندما تطب� أنظمة ومناهج العمل الجدیدة، وهذا 

  لإستراتیج�ة، وقد حدد المطیر� وزاید عددا من المعوقات منها: �سر� على تطبی� الخط� ا

 عمل�ة التطبی� وقتا أكثر مما هو مخصص لها. استغراق - 

 ظهور مشاكل رئ�س�ة غیر متوقعة. - 

 تنسی� أنشطة التنفیذ لا یتم �صورة �اف�ة وفعالة. - 

 التنافس بین الأنشطة �صرف النظر عن تطبی� القرارات. - 

 المعنیین لا تكون �اف�ة.قدرات الموظفین  - 

 عدم �فا�ة التدر�ب والتعل�مات المقدمة للموظفین في المستو�ات الأدنى. - 

 ضعف وغموض الإستراتیج�ة. - 

 عدم �فا�ة التعر�ف �مهام وأنشطة التطبی� الرئ�س�ة. - 

 غ�اب أنظمة المعلومات التي تستخدم لمتا�عة عمل�ة التنفیذ. - 

 عوامل س�اس�ة متعلقة بتفو�ض السلطة. - 

 عدم تواف� الثقافة التنظ�م�ة وعدم القدرة على إدارة التغییر. - 

عدم تطو�ر نظام للحوافز من قبل إدارة شؤون الموظفین، وعدم ر�� الأهداف والحوافز �الخطة  - 

 ).629- 626 :2012الإستراتیج�ة (المطیر�، زاید، 
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العمل�ة التي مما سب� �م�ن أن نستنتج أن نجاح عمل�ة التنفیذ یتوقف إلى حد �عید على نجاح 

تس�قها أ� عمل�ة الص�اغة، وفي هذا الس�اق �م�ن تلخ�ص العلاقة بینهما في المصفوفة التي یوضحها 

  ): 5- 1الش�ل (

  

  

  

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  ستراتیج�ة.الإخامسا: عمل�ات رقا�ة وتقی�م 

�عتمد النجاح في تحقی� أ� خطة (إستراتیج�ة أو تشغیل�ة) أو أ� مشروع على معرفة مد� تقدم 

المنظمة خلال عمل�ة التنفیذ. تبین لنا الخطة إلى أین نذهب، و��ف�ة الوصول إلى هناك، حتى أنها قد 

عن مسارك  ابتعدت، وإذا تبین لنا سبب ق�امنا بهذه الرحلة الإستراتیج�ة، إلا أنها لا تقوم �الرحلة بدلا منك

  ).Dettmer, 2003: 14فإنها لا تخبرك أین أنت أو ما الذ� یجب عل�ك فعله (

الرقا�ة هي العمل�ة التي یراقب من خلالها المدیرون أنشطة المنظمة وأعضاءها لتقی�م مد� �فاءة 

الإجراءات التصح�ح�ة لتحسین الأداء إذا ما �ان �فتقر للفاعل�ة والكفاءة. أولا،  واتخاذوفاعل�ة الأداء، 

موارد المنظمة �صورة  استخدامیختار المدیرون الإستراتیج�ة واله��ل التنظ�مي اللذین �أملون من خلالهما 

الرقا�ة لتقی�م أكثر فاعل�ة �غرض خل� الق�مة لعملائها. ثان�ا، �ستحدث المدیرون الإستراتیجیون أنظمة 

مد� فاعل�ة الإستراتیج�ة واله��ل التنظ�مي وإم�ان�ة تحسینهما و�ذلك ��ف�ة إدخال تغییرات علیهما إذا لم 

  ��ونا عند حسن الظن من ناح�ة الأداء. 

 استخداملا تقتصر الرقا�ة على مراق�ة ��ف�ة إنجاز المنظمة وأعضائها للأهداف الحال�ة، أو ��ف�ة 

ها المتاحة. وإنما تهدف أ�ضا للتحفیز المستمر للموظفین والتر�یز على المش�لات الهامة المنظمة لموارد

التي تواجه المنظمة الآن وفي المستقبل، والعمل على إیجاد حلول تساعد المنظمة على الأداء الأفضل 

  ).629، 628 :2000، هل، جونزعلى مدار الوقت (

لتعرف أنها �حاجة لتقی�م موقعها مقارنة �ما �انت تخط� إن معظم الفِرَق الإدار�ة ذ��ة �ما ��في 

عن الخطة أن تق�م �ش�ل فرد�، ومن ثم تتخذ الإجراءات التصح�ح�ة لإرجاع  للانحرافاتلبلوغه. �م�ن 

): مصفوفة ص�اغة وتطبی� الإستراتیج�ة5-1ش�ل (  

الإستراتیجیةصیاغة   

 جید

 ضعیف

159، ص. 2010: �اسین، المصدر  

الإستراتیجیة تطبیق  

 ضعیف جید

 النجاح

Success 

 لع�ة الح� المغامرة

Roulette 

 الإش�ال�ة

Trouble 

 الفشل

Failure 
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الأمر. �حدث هذا عادة من خلال عمل�ة مراجعة رسم�ة  اقتضاءالمنظمة إلى مسارها الصح�ح عند 

  ).Dettmer, 2003: 14نا مقارنة �الخطة الموضوعة؟" (للإجا�ة عن التساؤل: "�یف حال

 الاستحسانهناك ثلاثة معاییر متف� علیها لتقی�م الخط� الإستراتیج�ة وهي مد� القبول أو 

)acceptability or desirability) مد� الجدو� ،(feasibility) مد� الملاءمة ،(suitability or 

fit.(  

�ضم هذا المع�ار على الأقل ثلاثة معان، أ� الذ� یجب أن تقبل على أساسه   مد� القبول: -

  الإستراتیج�ات الناجحة:

  یجب أن ��ون الأداء من الناح�ة المال�ة مقبولا عند المالكین والمقرضین.  -1

یجب أن تكون نتائج الإستراتیج�ات مقبولة عند المجموعات الأقو� داخل المنظمة من  -2

 ثرها على مراكز قوتهم ومعتقداتهم الثقاف�ة. ناح�ة توقعاتهم وأ

یجب أن تكون آثار الإستراتیج�ات مقبولة عند المجموعات القو�ة خارج المنظمة  -3

)Stacey, 2007: 54 .(  

حتى تكون الخطة مجد�ة ین�غي أن لا تكون هناك عوائ� لا �م�ن تجاوزها  مد� الجدو�: -

  لموارد المال�ة وال�شر�ة.لتنفیذها، وقد تتمثل هذه العوائ� خاصة في ا

الخطة الإستراتیج�ة  لاخت�ارالحاجز الأخیر الذ� یجب على المدیر�ن تجاوزه  مد� الملاءمة: -

المناس�ة هو إث�ات أن هذه الأخیرة لدیها منط� إستراتیجي، والذ� �عني أن التسلسل المقترح للإجراءات 

لمنظمة (�ما في ذلك ه��لها، نظم رقابتها مرت�� دوما �أهداف المنظمة من جهة و�تناسب مع قدرة ا

وثقافتها) ف�ما یتعل� ببیئتها من جهة أخر�. الف�رة هي أن �ل م�ونات الإستراتیج�ة یجب أن تتناسب معا 

التقن�ات التحلیل�ة لتحدید المنط� الإستراتیجي  استخداموتنسجم �طر�قة محددة سلفا. لبلوغ ذلك ین�غي 

"، تحلیل ه��ل الصناعة وسلسلة الق�مة، دورة SWOTهذه التقن�ات تحلیل "لسلسلة الإجراءات، قد تشمل 

  ).Stacey, 2011: 75-77ح�اة المنتج، منحن�ات الخبرة، محفظة المنتجات (

تتضمن عمل�ة تقی�م الخطة الإستراتیج�ة من الناح�ة العمل�ة عمل�ة المقارنة بین الأداء المخط� 

الإجراءات التصح�ح�ة اللازمة، فتقی�م الإستراتیج�ة یتضمن مجالا  الانحرافاتواتخاذوالأداء الفعلي وتحدید 

  أو أكثر من مجالات التمیز التال�ة: 

 تقی�م الأداء المالي للمنظمة. - 

 تقی�م مد� تحقی� أهداف أصحاب المصالح. - 

 تقی�م الأداء التسو�قي للمنظمة. - 

 تقی�م الإنتاج�ة. - 

  ).54 : 2003المسئول�ة الإجتماع�ة للمنظمة (زاید،  تقی�م - 
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  خلاصة الفصل:

  ما یلي:  استخلاصمن خلال هذا الفصل �م�ن 

�عتبر التخط�� الإستراتیجي أداة فعالة في ید إدارة المنظمة، وذلك من خلال معرفة نقا� قوتها  - 

الأهداف الجوهر�ة للإدارة والأطراف ، �ما أنه �ع�س الفرص والتهدیدات البیئ�ة واكتشاف، ونقا� ضعفها

  المتعاملة معها على المد� ال�عید.

تتكون عمل�ة التخط�� الإستراتیجي من مجموعة مترا�طة ومتداخلة من المراحل �م�ن  - 

تلخ�صها في ما قبل التخط��، التحلیل البیئي، وضع الخطة الإستراتیج�ة، تنفیذ الخطة الإستراتیج�ة، 

  الإستراتیج�ة وتقی�مها.الرقا�ة على الخطة 

تتكون مرحلة ما قبل التخط�� من خطوتین هما الإعداد للتخط��، وتحلیل الأطراف أصحاب  - 

  المصالح.

ینطو� التحلیل البیئي على شقین هما تحلیل البیئة الداخل�ة والذ� �حدد لنا نقا� القوة  - 

  والتهدیدات البیئ�ة.الفرص  استكشافوالضعف، وتحلیل البیئة الداخل�ة الذ� یت�ح لنا 

ینقسم الخ�ار الإستراتیجي إلى مستو�ات وهي الإستراتیج�ات على مستو� المنظمة،  - 

  الإستراتیج�ات على مستو� وحدات الأعمال، الإستراتیج�ات على المستو� الوظ�في.

 
 
 
 



 

 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الفصل الثاني: 

مفاه�م أساس�ة حول التف�یر 

 الإستراتیجي 



 الإستراتیجي التفكیر فيمفاھیم أساسیة : الثانيالفصل 

87 
 

  تمهید: 

بین المنظمات الرائدة وغیر الرائدة، وقد أص�ح هذا  �عد التف�یر الإستراتیجي مع�ارا مهما للتمییز

المع�ار ملازما للانتقال إلى حالة التمیز في الأداء ومستلزما للتطبی� الفعال للإدارة الإستراتیج�ة. و�عد 

التف�یر الإستراتیجي �مثا�ة الأساسات التي یبنى علیها التوجه الإستراتیجي للمنظمة وتقود حر�تها إلى 

غوب. ومن هذا المنطل�، فإن التمیز في أنما� التف�یر الإستراتیجي التي ینطل� منها الوضع المر 

الإستراتیجیون قد �مثل �حد ذاته میزة تنافس�ة للمنظمة وم�س�ا تتفوق �ه على المنافسین. في هذا الس�اق، 

لدقی� والشامل فإن الإدارة الإستراتیج�ة ترتكز على مقومات أساس�ة في مقدمتها القدرة على التوصیف ا

والمستمر لواقع المنظمة والتعرف السل�م على حق�قة ظروفها داخل�ا ولخصائص البیئة الخارج�ة، ومثل 

هذه القدرة تتطلب الالتزام �منهج التف�یر الإستراتیجي، وتطبی� مدخل النظم ��افة عناصره، �الإضافة إلى 

أسلوب السینار�وهات، �ل هذه المتطل�ات استخدام �عض الأدوات المساعدة على الاستشراف �التنبؤ و 

تمثل تحد�ات حق�ق�ة أمام المنظمات المعاصرة حتى تتم�ن من تنم�ة مواردها واستثمارها �الش�ل الذ� 

  �حق� أهدافها.

و�غرض التعرف على منهج التف�یر الإستراتیجي وإرساء خلف�ة واضحة لمن یر�د تطب�قه یتناول 

تف�یر الإستراتیجي ومزا�اه ومعالمه �الإضافة إلى توض�ح العلاقة التكامل�ة الفصل الحالي تحل�لا شمول�ا لل

  بینه و�ین التخط�� الإستراتیجي.
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  الم�حث الأول: مدخل مفاه�مي للتف�یر الإستراتیجي.

العقل �قوم بثلاثة وظائف بدا�ة وقبل الخوض في مفهوم التف�یر الإستراتیجي تجدر الإشارة إلى أن 

یر، والشعور والرغ�ة. وحیثما وجدت إحد� هذه الوظائف، فإن الوظ�فتین الثانیتین تكونان هي: التف�

حاضرتین أ�ضا. �ما أن هذه الوظائف الثلاث تؤثر وتتأثر ب�عضها ال�عض �استمرار. لكن لو قارنّا هذه 

ننا أن فعل ذلك الوظائف فإننا نجد أنه من الصعب علینا تغییر رغ�اتنا ومشاعرنا �ش�ل م�اشر، بینما �م�

مع التف�یر. فمن غیر المنطقي أن �أمرك شخص ما �أن تشعر �ما لا تشعر �ه، أو أن ترغب في شيء 

لا ترغب ف�ه، فلا �م�ننا استبدال المشاعر �مشاعر أخر� أو الرغ�ات برغ�ات أخر�. في المقابل �م�ن 

ب أدوار �أف�ار جدیدة، في حین لا لشخص ما أن �قترح علینا اعتماد طر�قة تف�یر جدیدة، �ما �م�ننا لع

�م�ن الق�ام بذلك مع المشاعر والرغ�ات، فمن المم�ن التف�یر في وجهة نظر قد لا نتف� معها. �م�ننا 

تغییر تف�یرنا من خلال إعادة النظر في تف�یرنا، وحینما یتغیر تف�یرنا، فإن مشاعرنا ورغ�اتنا ستتحول وفقا 

  له.

ال�ة دائما و�ش�ل روتیني بتقی�م ذاتي ومن ثم �قوم �التحسین عن طر�� �قوم التف�یر ذو الجودة الع

استبدال التف�یر منخفض الجودة بتف�یر عالي الجودة. و�وننا أشخاصا عقلانیین متحمسین �شدة لتحسین 

تف�یرنا، فإننا لا نف�ر فق�، وإنما نف�ر في تف�یرنا من وجهة نظر نقد�، أ� أننا نسعى �استمرار للتف�یر 

طرق واضحة، دق�قة، مناس�ة، منطق�ة، واسعة، معمقة، معبرة، و�م�ن الدفاع عنها. �ما أننا نتعلم �یف �

  ).Paul & Elder, 2002: 346نتحق� من تف�یرنا �استخدام هذه المعاییر (

  وتجدر الإشارة إلى أن التف�یر یرت�� �عدة عناصر، هي:

عمل�ة نفس�ة قوامها الأش�اء الخارج�ة وصفاتها هو  أو التصور : فالإدراكالتصور–الإدراك  -1

 وعلاقاتها �ما له صلة م�اشرة �العمل�ات الحس�ة. 

: الذاكرة هي حف� الفرد ما �ان قد تعلمه في الساب� و�دل عل�ه التذ�ر اللاح� التذ�ر –الذاكرة  -2

 والعرفان أو الحف� �شيء من الاقتصاد، وهي أ�ضا الخبرة المحفوظة والمتذ�رة.

�أنه عمل�ة تنظ�م جدیدة �مجموعة من الخبرات الماض�ة  الخ�ال: ینظر إلى التخیل –ال الخ� -3

�حیث تتجمع متسلسلة ومتعاكسة بینها الكثیر من العلاقات المختلفة التي تؤلف صورا جدیدة لم 
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فهو إعادة تنظ�م المعلومات الناتجة عن الخبرات الماض�ة  التخیلتكن موجودة من قبل، أما 

  ).9، 8: 2001كون خبرة عقل�ة حاجزة والتخیل ��ون إما تقلید�ا أو مبدعا (جمعة، ومن ثم ت

لا یوجد اتفاق بین العلماء حول التعر�ف العام للتف�یر، هل هو عمل�ة سلو��ة خارج�ة، أم أنه عمل�ة 

بي �أساس معرف�ة داخل�ة، فالسلو�یون �قولون �أنه یجب أن یتم التعامل مع سلوك الفرد الملحو� �ش�ل تجر�

لمعلوماته، إذ إن العمل�ات الداخل�ة لا �م�ن ملاحظتها م�اشرة، و�التالي فالسلو�یون �عدون مشهد التف�یر 

عمل�ة داخل�ة لا علاقة لها �السلوك، أما المعرفیون ف�قولون �أن السلوك هو مجرد نتیجة للتف�یر، لذلك یجب 

ن السلوك.   أن نر�ز على الم��ینیزمات التي تكوِّ

التعر�فات التي �م�ن أن نوردها للتف�یر هو أنه "العمل�ة التي ینظم بها العقل خبراته �طر�قة جدیدة  ومن

لحل مش�لة معینة، إذ تشمل هذه العمل�ة إدراك علاقات جدیدة بین الموضوعات أو عناصر الموقف المراد 

بب والنتیجة، و�ین الخاص والعام و�ین حله، مثل إدراك العلاقة بین المقدمات والنتائج، وإدراك العلاقة بین الس

  ).15: 2010(خلیف،  شيء معلوم وآخر مجهول

و�عرف أ�ضا �أنه "أداة لإنتاج الأف�ار التي تنطو� علیها مجموعة م�اد� ومفاه�م وآل�ات تنتظم 

لُ و�حاكم  و�عترض، وتترسخ في الذهن لتش�ل ف�ما �عد "العقل" الذ� �ف�ر �ه، أ� الجهاز الذ� �فهم وُ�ؤَوِّ

: 2010والتف�یر في مضمون البنیو� �ذلك �مثل مجموعة من التصورات والآراء والنظر�ات" (یوسف، الهیتي، 

57(.  

إن السبب الأساسي لتبني التف�یر الإستراتیجي هو التغیرات الهائلة التي �شهدها العالم، و�ما أن العالم 

وج�ا الجدیدة، والتغیر في الق�م الاجتماع�ة، والتحولات یتغیر، فإن قواعد النجاح تتغیر أ�ضا. ففي ظل التكنول

الد�موغراف�ة، والبیئات الس�اس�ة الشرسة، والأنظمة المعقدة، والظروف الاقتصاد�ة المضطر�ة والمنافسة 

الحادة، �حتاج المدیرون الإستراتیجیون إلى نوع معین من العمل�ات الف�ر�ة للنظر في هذا التغییر حتى تظل 

قائمة، وطرق مختلفة للنظر في تجدید نفسها، وتتمثل هذه العمل�ة الف�ر�ة في التف�یر الإستراتیجي  منظماتهم

)Swayne et al, 2006: 20.(  

ولعل فوائد التف�یر الإستراتیجي تتجسد في أنه أداة تعزز الاقتدار والتمیز في المنافسة، إذ تستط�ع 

ن خلالها تحقی� النجاح، ولعل منها استعدادات المحافظة على الإدارة العل�ا تحدید الاستعدادات التي �م�ن م

نوع�ة التصن�ع، والكلف الفعالة والاستعانة �أسلوب توز�ع �م�ن المنظمة من تحقی� التفوق على منافسیها 

  ).220، 219: 2008(الخفاجي، 
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  المطلب الأول: تعر�ف التف�یر الإستراتیجي وعناصره.

  یجي.أولا: تعر�ف التف�یر الإسترات

�ستخدم مصطلح التف�یر الإستراتیجي �طرق عدة �ش�ل یجعل من الصعب تحدید ما �عن�ه الناس 

عند استخدامه. في الواقع فإن معظم الناس ر�ما لا �عرفون �الض�� ما �عن�ه هذا المصطلح، فقد �قصدون 

خط�� الإستراتیجي". ووفقا �ه "التف�یر في الإستراتیج�ة" أو قد �قصدون �ه "الإدارة الإستراتیج�ة" أو "الت

لهنر� منتز�رغ  فإن التف�یر الإستراتیجي هو عمل�ة تحلیل�ة تهدف إلى تنفیذ الإستراتیج�ات التي تم 

وضعها، و�نتج عنها وضع خطة. من ناح�ة أخر� فإن التف�یر الإستراتیجي ینطو� على الحدس والإبداع، 

�ة لوضع منظور متكامل لإدارة المنظمة. ووفقا لمنتز�رغ فهو طر�قة لتجم�ع مؤثرات البیئة الداخل�ة والخارج

 ,Enzدائما، فإن التخط�� الإستراتیجي غیر مرن لدرجة أنه �میل إلى إلغاء عمل�ات التف�یر الإبداع�ة (

2010:  22 .(  

یر� �عض المف�ر�ن أن التف�یر الإستراتیجي هو مرحلة من مراحل التخط�� الإستراتیجي، �اعت�اره 

التي تسب� مرحلة التحلیل الإستراتیجي للبیئة، حیث تقوم الإدارة العل�ا �الإضافة للفر�� المرحلة 

الإستراتیجي �التف�یر في سبب وجود المنظمة ومد� تحق�قهم لأهدافها الرئ�س�ة، وف�ما یر�دون الوصول 

ة ودرجة معرفتهم إل�ه من خلال وضع الخطة الإستراتیج�ة ومد� تهیئة المنظمة لإعداد الخطة الإستراتیج�

  ).50 :�2000التخط�� والممارسات السا�قة في هذا المجال (سمردلي، 

�م�ننا أن نلاح� بوضوح مما سب� أن هؤلاء المتخصصین قد حصروا التف�یر الإستراتیجي في 

عمل�ات محددة هي إعداد الرؤ�ة والرسالة (أو حتى مرحلة التحضیر للتخط�� الإستراتیجي)، اللتان رغم 

تهما فإنهما لا تتساو�ان �أ� ش�ل من الأش�ال مع التف�یر الإستراتیجي الذ� �عتبر حالة ذهن�ة أهمی

ومستو� من التف�یر أعم� من مجرد تحدید سبب وجود المنظمة ومد� تحق�قها لأهدافها، فهو یتطلب 

منطلقاته مهارات ف�ر�ة وأسالیب إدار�ة خاصة للوصول إل�ه، فقد ظهر مفهوم التف�یر الإستراتیجي و 

الفلسف�ة �رد فعل أحدثته الأوسا� ال�حث�ة التي نقبت في استخدامات الإدارة الإستراتیج�ة لأسلوب 

التخط�� الإستراتیجي ومد� فاعلیته في بلوغ الغا�ات المنظم�ة، إذ �ان مفهوم التخط�� الإستراتیجي 

ن الماضي. وتزامن هذا الانتشار شائعا عند ال�احثین في إدارة الأعمال خلال منتصف الستین�ات من القر 

. ومنذ ذلك الحین 1965مع صدور �تاب البروفسور آنسوف تحت عنوان إستراتیج�ة المنظمة سنة 
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خضع مفهوم التخط�� الإستراتیجي إلى الاخت�ارات الم�ثفة من ال�احثین المختصین حیث لم یجدوا 

ثر ذلك عن أسلوب بدیل یتجاوز الأخطاء ضالتهم المنشودة في تطب�قاته على أرض الواقع. و�دأ ال�حث إ

  والأوهام التي اكتنفت تطب�قاتها و�ما یخدم التوجیهات الإستراتیج�ة في المنظمة. 

وجاء الأسلوب البدیل في مقالة هنر� منتز�رغ الشهیرة "أفول و�زوغ التخط�� الإستراتیجي" المنشورة 

إذ أطره في هذه المقالة بإطار أكاد�مي واضح ، و�ان هذا الأسلوب هو التف�یر الإستراتیجي، 1994سنة 

  ).5: 2011وحدد غا�اته وأ�عاده ووضع حدوده مع المصطلحات الأخر� (الدور�، صالح، 

�م�ن تصنیف التعار�ف التي قدمت للتف�یر الإستراتیجي إلى صنفین رئ�سیین هما تعر�فه على أنه 

  عمل�ة ف�ر�ة، وتعر�فه على أنه أسلوب أو طر�قة تف�یر

رحت الأدب�ات المعاصرة العدید من المفاه�م للتف�یر الإستراتیجي، فالقادة على غرار الر�اضیین ط

بوا الم�اراة و�راقبوها �أكملها في وقت واحد. و�التالي، یجب أن ��ون لعالك�ار، یتوجب علیهم أن ی

وأن لا �ض�عوا في المدیرون الإستراتیجیون قادر�ن على الحفا� على منظورهم ورؤ�ة الصورة الكاملة، 

الأعمال. إن التف�یر الإستراتیجي هو "عمل�ة ف�ر�ة فرد�ة، وهو حالة ذهن�ة أو طر�قة تحلیل ف�ر� تتطلب 

  ).Swayne et al, 2006: 19من الأفراد أن �ضعوا أنفسهم م�ان القادة و�روا "الصورة الكاملة" (

عن حسن توظیف الحدس والإبداع " �أنه: عمل�ة تر�یب�ة ناجمة Mintzbergمنتز�رغ " وقد عرفه

والخبرة الشخص�ة للمدیر والعاملین في المنظمة بهدف التعامل مع البیئة لتحدید الرؤ�ة المستقبل�ة والاتجاه 

  ). Mintzberg, 1994: 110الذ� ین�غي العمل �موج�ه استنادا إلى منظور شمولي متكامل" (

التف�یر الذ� �حدث داخل رأس المدیر التنفیذ�  �ما عرف التف�یر الإستراتیجي �أنه "ذلك النوع من

وأعضاء فر�� الإدارة الذین �حاولون تحو�ل هذه الرؤ�ة إلى ممیزات یر�دون أن تبدو علیها المنظمة في 

  ).Robert & Racine, 2001: 49مرحلة ما في المستقبل" (

عمل على تحلیل العناصر ینظر إلى التف�یر الإستراتیجي على أنه "عمل�ة عقل�ة تحلیل�ة تصور�ة، ت

المترا�طة والمت�اعدة، والمزج بین المتواف� منها لتخرج برؤ� وتصورات لأسالیب ومداخل فیها جدة وحداثة، 

  ).347: 2010والتي من شأنها أن تقود إلى نتائج مستقبل�ة مرغوب فیها" (الحور�، 
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ع المعلومات والأف�ار التي تش�ل و�شیر التف�یر الإستراتیجي إلى "العمل�ات الإدراك�ة اللازمة لجم

میزة تنافس�ة مستدامة للمنظمة وتفسیرها وتولیدها وتقی�مها، فهو إحد� العمل�ات الثلاث التي تقود إلى 

التعلم الإستراتیجي في المنظمات (جن�ا إلى جنب مع الحر�ة الإستراتیج�ة والتأثیر الإستراتیجي)، مما 

 ,Hughes & Beattyعلى �عد جماعي فضلا عن ال�عد الفرد�" (�عني أن التف�یر الإستراتیجي ینطو� 

2005: 44.(  

�م�ن تعر�ف التف�یر الإستراتیجي �أنه "العمل�ة الإبداع�ة والدءو�ة لاستخراج الخ�ارات الإجرائ�ة التي 

  ).Grundy & Brown, 2002: 4تقدم أقصى فائدة مم�نة للوصول إلى خطة فذة وقابلة للتنفیذ" (

الإستراتیجي هو "العمل�ة التي تم�ن قادة المنظمة من تجاوز العمل�ات والأزمات الیوم�ة التف�یر 

للحصول على وجهات نظر مختلفة... و�ن�غي أن تكون وجهات النظر هذه مستقبل�ة وتار�خ�ة التوجه في 

عرفون أین نفس الوقت. �ما یجب على المف�ر�ن الإستراتیجیین امتلاك مهارات النظر إلى الأمام بینما �

 ,Daviesهي منظمتهم الآن، �حیث �م�ِّنهم من اتخاذ مخاطر ح��مة مع تجنب تكرار أخطاء الماضي" (

2006: 16 .(  

التف�یر الإستراتیجي هو "أسلوب تحلیل مواقف تواجه المنظمة یتمیز �التحد� والتغیر، والتعامل 

ظمة وارتقائها �مسؤولیتها الاجتماع�ة معها من خلال التصور والإبتكار الإستراتیجي لضمان �قاء المن

  ).219: 2008والأخلاق�ة حاضرا ومستق�لا (الخفاجي، 

التف�یر الإستراتیجي هو "الطر�قة التي �ف�ر بها الأفراد في المنظمة حول مستقبلهم ومستقبل 

الجدیدة شر�ائهم و�رونه و�ق�مونه و�بنونه. إنه أكثر من مجرد الاستجا�ة للمشاكل، والفرص، والحقائ� 

الیوم�ة فضلا عن تلك طو�لة المد�، بل هو �الإضافة إلى �ل ذلك تكو�ن الغد. فهو ل�س تفاعل�ا وإنما 

است�اقي، فهو یر�ز على ��ف�ة بناء مستقبل أفضل �أن ��ون است�اق�ا وأن �ضیف ق�مة للمجتمع" 

)Kaufman et al, 2003: 40, 41.(  

  ثان�ا: عناصر التف�یر الإستراتیجي.

  " أن التف�یر الإستراتیجي �ضم عددا من العناصر الرئ�س�ة هي: Brown" و" Grundy"یر�   - أ

 الإبداع: �قتضي التف�یر الإستراتیجي التف�یر خارج الإطار. - 

 الدآ�ة: أ� أنه ل�س فق� مجرد أمر حدسي �حت، ولكنه یتطلب عادة تقن�ات تحلیل أ�ضا. - 
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یت�ح التف�یر الإستراتیجي دائما العدید من الخ�ارات، ل�س فق� ما �م�ن فعله ، وإنما  الخ�ارات: - 

 أ�ضا �یف �م�ن فعله.

التف�یر الإستراتیجي �عني التف�یر �ش�ل ملموس في الإجراءات اللازمة التي  الإجراءات: - 

 س�حتاجها أفراد ما في زمن ما.

ر على الحصول على الكثیر �استخدام الحد المیزة: التف�یر الإستراتیجي أ�ضا یر�ز �استمرا - 

 الأدنى.

 القابل�ة للتنفیذ: ین�غي أن �حول التف�یر الإستراتیجي الصعب إلى سهل ومم�ن.  - 

خطة فذة: السمة الممیزة التي �قوم علیها التف�یر الإستراتیجي هي أنه �ظهر في ش�ل خطة فذة  - 

 ).Grundy & Brown, 2002: 4, 5ملموسة (

  ما سب�، فإن التف�یر الإستراتیجي �ضم عناصر إضاف�ة هي: �الإضافة إلى 

عنصر التعرف على الخطأ: أ� أن المف�ر الإستراتیجي یجب أن ��ون قادرا على معرفة متى  - 

 ��ون تف�یره غیر عقلاني أو خاطئا.

عنصر العمل الف�ر�: ین�غي على المف�ر الإستراتیجي الاندماج مع تصرفات عقله وتحدیها  - 

 وفي هذا العنصر یجب عل�ه معرفة أر�عة أش�اء هي: �فاعل�ة، 

 .ما یجر� فعل�ا في الواقع �ص�غته الحال�ة  

 .الخ�ارات المتاحة أمامه لاتخاذ الإجراءات  

 .أساس منطقي یبرر اعتماد أحد الخ�ارات  

  طرق مراجعة ذاته عندما ��ون غیر منطقي، أو طرق الحد من قوة الحالة العقل�ة غیر

 ).Paul & Elder, 2002: 331المنطق�ة (

�ضم التف�یر الإستراتیجي الحدس والإبداع، �ما أنه وسیلة لتجم�ع المؤثرات من البیئتین  - 

 ).Enz, 2010: 22الداخل�ة والخارج�ة لخل� منظور متكامل للمنظمة (

تتضمن أنظمة التف�یر الإستراتیجي التخط�� �السینار�و، التف�یر الإبداعي، وحل المش�لات. على 

ل المثال فإن �عض الحُزَمِ التي تساعد المستخدم على وضع خر�طة العلاقات بین الجوانب المختلفة سبی

ما �م�ن أن تستعمل لبناء السینار�وهات، ومحاكاة المواقف التنافس�ة، تحلیل المش�لة وحلها،  لموقف
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رة القرارات التف�یر �ش�ل مبدع، وتمثیل القضا�ا الإستراتیج�ة في المخططات المنطق�ة وفي شج

  ).Macmillan & Tampoe, 2000: 153, 154ومخططات الأفضل�ات (

  أما الكب�سي فیر� أن التف�یر الإستراتیجي یرتكز على ثلاثة أ�عاد هي:  -  ب

: وهو عمل�ة ذهن�ة دینام���ة ممحصة بتر�ث واستقصاء لمشاهدة البیئة و�شیر إلى اغتنام التأمل - 

التأمل �ستخدم لنزع فتیل مصدر �ل المش�لات من جهة الفرص المتاحة والتخط�� لها ذهن�ا، و 

والتغلب على الاعتقاد المطل� وجمود الف�ر. والأشخاص الذین لدیهم خبرة سا�قة �التأمل لدیهم 

استعداد وإدراك عال للإبداع �ما أن التأمل �عزز الوعي الذاتي والاندفاع الشخصي للتعلم 

 وممارسة التحقی�.

إلى قدرة المدیر�ن على تولید أف�ار وابتكار أسالیب جدیدة لإنجاز ما  �شیر الإبداع :الإبداع - 

��لفون �ه من مهام وإلى التنفیذ الناجح للأف�ار المبتكرة والتف�یر الإستراتیجي هو عمل�ة إبداع�ة 

 تعتمد التحلیل والتر�یب وهو ابتكار للمستقبل من خلال التف�یر حدس�ا وإبداع�ا.

إلى المستقبل وتخیله، و�م�ن للحدس أن یر�ز الانت�اه على أنما� : وهو �عني النظر الحدس - 

متشابهة في ظروف مختلفة أو ب�انات لا ترت�� �معاییر قو�ة، ورغم أن الحدس ل�س نتاج إرادة 

واع�ة لكن �م�ن حفزه �الأنشطة الفعل�ة، ورغم أنه غیر معتمد على أنشطة الوعي الفعل�ة لكن 

تتمحور منافع الحدس حول تعلم الوصول إلى المعلومات �م�نه الوصول إلى المنط�. و 

وتفسیرها واستعمالها في حل المش�لات وفي القدرة على اتخاذ القرارات الصائ�ة وحل 

 ).36: 2012المش�لات بجم�ع أنواعها (الكب�سي، 

بناء على التجارب والأح�ام والمشاعر السا�قة، فإن معظم الناس یدر�ون أن الحدس ضرور� 

ذ قرارات إستراتیج�ة جیدة، لذلك فهو مفید في اتخاذ القرارات �ش�ل خاص في الحالات التي تشو�ها لاتخا

ش�وك �بیرة أو سواب� قلیلة، �ما أنه مفید أ�ضا في حال وجود متغیرات شدیدة الارت�ا� أو عندما ��ون 

  من الصعب الاخت�ار بین البدائل العدیدة المقبولة. 

 إلاعلى الرغم من أن �عض المنظمات الیوم قد تصمد وتزدهر لأن من یدیرها ع�اقرة في الحدس، 

أن معظمها ل�ست محظوظة جدا، إذ �م�ن لمعظم المنظمات أن تستفید من التف�یر الإستراتیجي، والتي 

لا �قوم على  تقوم على دمج الحدس والتحلیل في اتخاذ القرار. إن اخت�ار منهج الحدس أو منهج التحلیل

مبدأ إقصاء أحدهما للآخر، فالمدیرون في جم�ع المستو�ات التنظ�م�ة �قحمون حدسهم وأح�امهم في 
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 ,Davidتحل�لات الإدارة الإستراتیج�ة، و�التالي فإن التف�یر التحلیلي والتف�یر الحدسي ��ملان �عضهما (

2011: 7, 8.( 

تف�یر الإستراتیجي، وترفع من احتمال تحقی� �م�ن لمجموعة الخطوات الآت�ة أن تحسن عمل�ة ال

  البدیهة لنتائج إیجاب�ة:

  تحدید معاییر النجاح والفشل وما إلى ذلك استنادا إلى فهم ما هو مهم ول�س فهم الموقف

 الحالي فق�، فهذا المنهج �قدم توازنا أفضل بین التحلیل والحدس. 

 اح للحدس �التدخل.الحفا� على التر�یز على المش�لة المطروحة، مع السم 

  م�ن الحصول على المعلومات الجیدة من مصادر عدیدة، �ما في ذلك تحل�لات الأفراد أو�

 الحدس.

  الق�ام �مخاطرة محسو�ة على أساس تحلیل معین أو موازنة تقن�ات التحلیل مع الاستخدام

 السل�م للأح�ام الصادرة عن الحدس.

 مثال، بدلا من أحذ تحلیل سلبي �معناه الظاهر�، تغییر أسئلة اخت�ار التحلیل، على سبیل ال

 :Kutschera & Ryan, 2009اقلب الأمور وقدم عوضا عن ذلك �یف �م�ن أن ��ون إیجاب�ا (

17, 18 .(  

من خلال ما تقدم من تعار�ف للتف�یر الإستراتیجي وعناصره، �م�ن استخلاص أن أهم م�وناته 

ا المف�ر الإستراتیجي، والأسالیب والأدوات التي تتمحور حول الخصائص التي یجب أن یتحلى به

�ستخدمها والتي تتمثل في أدوات وأسالیب التنبؤ، �الإضافة إلى ما أورده ال�احثون في هذا المجال ألا وهو 

  التف�یر النظمي، والش�ل الموالي یوضح م�ونات التف�یر الإستراتیجي:
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  .المطلب الثاني: مراحل التف�یر الإستراتیجي

  ".Wellsأولا: نموذج "

. وهي نظرة عامة للحصول على �عض التقدیر للفوائد التي المرحلة الأولى: الأفكار الأول�ة - 

�م�ن الحصول علیها من عمل�ة تف�یر محددة. وصف جوهر عمل�ة  التف�یر مع تقد�م �عض 

 الأف�ار الموجزة حول ارت�اطها �عمل�ات أخر�. 

وهي مرحلة من عمل�ة التف�یر تتناول ��ف�ة بناء قاعدة  ثان�ا: وضع الأساس (الإدراك). - 

 عارف اللازمة. الم

وهي مرحلة من عمل�ة التف�یر تتناول ��ف�ة تحدید أهم�ة أو  ثالثا: معرفة الق�مة (الفهم). - 

 استخدام قاعدة المعارف. 

وهو مرحلة من عمل�ة التف�یر تتناول استنتاجات أو  را�عا: التحرك نحو الأمام (الاستدلال). - 

أن لا تكون مجرد تأمل في مسألة ما  قرارات مفیدة تضمن أن تكون عمل�ة التف�یر �املة أ�

 ). Wells, 1998: 69وإنما أن تؤد� إلى ش�ل إجراء ما (

  

  

 

التفكیر 
الإستراتیجي

خصائص 
المفكر 

الإستراتیجي

الأدوات 
والأسالیب

التفكیر 
النظمي

 الإستراتیجي): م�ونات التف�یر 1- 2ش�ل (

 من إعداد ال�احثالمصدر:



 الإستراتیجي التفكیر فيمفاھیم أساسیة : الثانيالفصل 

97 
 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  ".Horne" و"Woottonالخطوات التسع للتف�یر الإستراتیجي لـ "ثان�ا: منهج 

"ثلاثة أنشطة هي فهم المعلومات، Horne" و"�Woottonضم التف�یر الإستراتیجي حسب "

ص�اغة الأف�ار ووضع الخط� العمل�ة. ینطو� �ل نشا� من هذه الأنشطة على ثلاث خطوات، تتضمن 

التف�یر، عندما یتم�ن المدیر من استخدام جم�ع مهارات �ل خطوة منها مجموعات مختلفة من مهارات 

التف�یر ��ل ثقة، فإنه ��ون �عد ذلك قادرا على التف�یر الإستراتیجي، تتمثل هذه الأنشطة والخطوات التي 

  تضمها ف�ما یلي:

�ضم هذا النشا� التف�یر التكهني حول التغیرات في التكنولوج�ا والاقتصاد نشا� فهم المعلومات:   -أ 

لأسواق، والس�اسة والقانون والأخلاق والمجتمع، ومن ثم التف�یر الكمي والنقد� (الإنتقاد�) عند وا

  التدقی� في القدرة الإستراتیجي للمنظمة. 

  : جمع المعلومات الإستراتیج�ة، تساعد هذه الخطوة على: 1الخطوة 

 معرفة ماذا تغیر (الماضي). - 

 معرفة ما الذ� یتغیر (الحاضر). - 

 الذ� سیتغیر (المستقبل).معرفة ما  - 

 
Source : Wells, 1998: 73 

 " لمراحل التف�یر الإستراتیجيWells): نموذج "2-2ش�ل (

 إدراك ما �حدث

 إمتلاك ال�صیرة

 تطو�ر الت�صر

فهم الإحتمالات 

 التي نواجهها 

تحدید الرافعات 

 الإستراتیج�ة للمیزة التنافس�ة

مطا�قة الرافعات 

 مع القدرات

التف�یر في الذ� 

 سنقوم �ه ح�ال ذلك

إخت�ار الإستراتیج�ة 

 الأساس�ة

 تفعیل الإستراتیج�ة

 

Source : Wells, 1998: 73 



 الإستراتیجي التفكیر فيمفاھیم أساسیة : الثانيالفصل 

98 
 

  : الوصول إلى القدرات الإستراتیج�ة، تساعد هذه الخطوة على: 2الخطوة 

 إبراز الخصائص القو�ة أو الضع�فة في المنتجات أو الخدمات. - 

 إبراز المزا�ا التي تتفوق بها المنظمة على منافسیها. - 

 تحدید الفوائد �النس�ة للعملاء. - 

  تراتیج�ة، تساعد هذه الخطوة على: : إنشاء المعرفة الإس3الخطوة 

 تلخ�ص المعلومات الإستراتیج�ة. - 

 تلخ�ص القدرات الإستراتیج�ة. - 

 إنشاء المعرفة الإستراتیج�ة. - 

وهو �شمل التف�یر في المستقبل، حیث أنه من الصعب، إن لم ��ن من  نشا� ص�اغة الأفكار:  - ب 

المستحیل، الحصول على معلومات واضحة ومحددة حول المستقبل. لذلك یتوجب علینا استخدام 

مهارات التف�یر التي نستخدمها عند تقی�م المعلومات ح�ال الماضي أو الحاضر. مهارات التف�یر 

  خیل والتف�یر الت�صر�، �الإضافة إلى التقی�م النقد�.هذه تضم التنبؤ، الوقع، الت

  : تقد�م التوقعات الإستراتیج�ة، تساعد هذه الخطوة على: 4الخطوة 

 التنبؤ �ما س�حدث إذا أجرت المنظمة أ�ة تغییرات. - 

ال�حث في أثر التنبؤ على العملاء والمنافسین والموظفین وأصحاب المصالح والممولین  - 

 والموردین.

 وء سینار�و.تصور أس - 

  : وضع رؤ�ة إستراتیج�ة، تساعد هذه الخطوة على: 5الخطوة 

 إرساء نظرة متفائلة عن المستقبل. - 

 تحدید توجه إستراتیجي متفائل. - 

 تحدید إنجازات وعلامات ونقا� مراجعة محفزة.   - 

  : إیجاد الخ�ارات الإستراتیج�ة، تساعد هذه الخطوة على: 6الخطوة 

 تحدید العق�ات. - 

 الخ�ارات المتاحة لإزالة تلك العق�ات.تحلیل  - 
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  التف�یر المبدع حول الآراء والابتكارات وإیجاد مز�د من الخ�ارات. - 

وهو ینطو� على التف�یر �ش�ل مبدع حول الإجراءات المم�ن  نشا� وضع الخط� العمل�ة:  -ج 

. تكون اتخاذها. �م�ن تقی�م الخ�ارات �ش�ل �مي، أخلاقي أو عاطفي عند التف�یر في استحسانها

  مهارات التف�یر مطلو�ة لتنفیذ التغییر الإستراتیجي، ولإنتاج نموذج لعمل�ة الإدارة الإستراتیج�ة.

  : اتخاذ القرارات الإستراتیج�ة، تساعد هذه الخطوة على: 7الخطوة  

تقی�م تنافس�ة، إم�ان�ة التح�م، تواف�، جدو�، أثر ومخاطر �ل خ�ار من خ�ارات التغییر  - 

 ك لمناقشتها مع موظف�ك.المتاحة أمام

  الأخذ �عین الاعت�ار دور الحدس في تحدید خ�ارك النهائي. - 

  : وضع ومناقشة إستراتیج�ة لر�ادة السوق، ستساعدك هذه الخطوة على: 8الخطوة 

 ) والمیزة التنافس�ة.Synergyتر�� �عض خ�ارات التغییر مع �عضها لخل� التعاضد ( - 

خل� الق�مة المدر�ة من طرف العملاء من خلال تفعیل العلامة التجار�ة الحال�ة أو مشروع أو  - 

 إستراتیج�ة عالم�ة جدیدة. 

  �تا�ة الإستراتیج�ة أو تقد�مها للأفراد، أو مجلس الإدارة، أو البنك. - 

  : التخط�� للمشار�ع وإدارتها لتنفیذ التغییر، تساعد هذه الخطوة على: 9الخطوة 

 لماذا س�قاوم �عض الناس التغیرات التي تتسبب فیها السوق التي تستهدفها إستراتیجیتك.فهم  - 

 التغلب على المقاومة من خلال الإقناع، التفاوض، والتفو�ض. - 

الجمع بین التخط�� الإستراتیجي وإدارة المشار�ع لتنفیذ الإستراتیج�ة وإدارة التغییر الإستراتیجي  - 

)Wootton & Horne, 2008: 1-109.(  

" التف�یر الإستراتیجي إلى ثلاثة مراحل حیث ر�طتها �عمل�ة Sloanقسم " ":Sloanثالثا: تقس�م "

  التف�یر غیر الرسمي الذ� تر� �أنها المصدر الأساسي للتف�یر الإستراتیجي، وهي �الآتي:

، الذ� هو نوع من الجانب العاطفي: هناك جان�ان لمرحلة التحضیر: مرحلة التحضیر  -أ 

، یتم من خلاله الجانب الإدراكيالاستعداد العاطفي یتم خلاله اخت�ار موقف الرغ�ة في الفوز. و

  جمع المعلومات وفحص الب�انات. 
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: یتعلم الإستراتیجیون الناجحون من خلال عمل�ة التعلم غیر الرسمي، وفي مرحلة التجر�ة  -ب 

یر أقو� على تعلم التف�یر المقام الأول من تجر�تهم الخاصة. فالتجارب الخاصة لدیها تأث

إستراتیج�ا. على وجه التحدید، فإننا نعتمد على نوعین من التجارب: التجارب الحال�ة وتجارب 

  الح�اة الناجحة السا�قة.

في هذه المرحلة من عمل�ة التعلم غیر الرسمي نعطي معنى لمشاعرنا وأف�ارنا عن طر�� إدماجها 

تجار�نا الحال�ة أو تجار�نا الناجحة السا�قة فإننا ننخر� �ش�ل ضمن منظور معین. من خلال وصولنا إلى 

التف�یر. فالتجر�ة الحدیثة أو السا�قة التي تكون مناس�ة تستحضر إما -ش�ه واع في ش�ل من أش�ال الفعل

  �ش�ل مقصود أو �ش�ل حدسي، وتكون �مثا�ة نم� لنقل التعلم إلى وضع جدید. 

فة الرئ�س�ة للتف�یر في التحق� من التعلم الساب� أو تبر�ر : تتمثل الوظ�مرحلة إعادة التقی�م  - ج 

معقداتنا. فالتف�یر في هذه المرحلة هو أمر حاسم وتقی�مي في طب�عته، �ما أنه یؤثر في قراراتنا 

الإستراتیج�ة. �ستخدم التف�یر في إطار هذه المرحلة الأخیرة لمراجعة الإجراءات والقرارات 

 :Sloan, 2006لك القرارات التي تم إنشاؤها خلال مرحلة التجر�ة (ولتوفیر الأساس المنطقي لت

51-71.( 
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  .المف�ر الإستراتیجيالم�حث الثاني: 

�م�ن للمف�ر الإستراتیجي أن �شغل منص�ا وظ�ف�ا مرموقا في المنظمة وقد لا ��ون مدیرا ضمن 

استشار�ا أو مطورا أو منظرا إستراتیج�ا... وفي �ل مواقع الإدارة العل�ا أو الوسطى، خاصة عندما ��ون 

الأحوال، فإن على المف�ر الإستراتیجي امتلاك مجموعة من القدرات التي تساعده على التهیؤ والعمل على 

تجاوز المشاكل والأوضاع المختلفة التي �حتمل أن تواجهها المنظمة أو تمر بها خلال حاضرها 

  ).135: 2008ومستقبلها (النع�مي، 

یدرس المف�رون الإستراتیجیون الافتراضات، و�فهمون الأنظمة والعلاقات القائمة بینها، �ما �ضعون 

تماع�ة بدیلة للمستقبل. یتنبؤ المف�رون الإستراتیجیون �التغیرات الخارج�ة التكنولوج�ة، الإج سینار�وهات

ل�س  والتنظ�م�ة. إن التف�یر الإستراتیجيوالد�مغراف�ة، فضلا عن التغیرات الهامة في المجالات الس�اس�ة 

مهمة الرئ�س التنفیذ� أو الإدارة العل�ا للمنظمة فق�. ولكي تكون الإدارة الإستراتیج�ة ناجحة، یجب علیها 

  ).Swayne et al, 2006: 20, 21تشج�ع الجم�ع على التف�یر إستراتیج�ا، أ� التف�یر �قادة (

  .توافرها في المف�ر الإستراتیجيول: المهارات الواجب المطلب الأ 

  یجب أن تتوفر في القائد الإستراتیجي مجموعة من مهارات التف�یر الإستراتیجي هي �الآتي: 

 إعادة ابتكار المستقبل، وفتح نوافذ على عالم الغد. - 

 ).Swayne et al, 2006: 19الاستفادة من الماضي، فهم الحاضر وتصور مستقبل أفضل ( - 

): على الرغم من أن عمل�ة التعلم �م�نها في الواقع أن تبدأ من أ� Scanningالمسح البیئي ( - 

 م�ان، إلا أنها تنطل� عادة من تقی�م موقع المنظمة، أ� دراسة مر�زها الإستراتیجي الحالي.

): تنطو� إعادة الص�اغة على القدرة على رؤ�ة الأش�اء �ش�ل Reframingإعادة الص�اغة ( - 

د طرق جدیدة للتف�یر في تحد�ات المنظمة الإستراتیج�ة وقدراتها مختلف، �ما في ذلك إیجا

 الأساس�ة.

): وهو مساعدة الأفراد على فهم العالم من Making common senseتعز�ز روح الجماعة ( - 

 حولهم، والتحد�ات التي تواجههم �ش�ل جماعي، و�یف سیواجهونها معا.

ن وما ین�غي أن تكون عل�ه المنظمة (أو ): تمثل الرؤ�ة تصورا لما �م�Visioningالرؤ� (  - 

)، وهي تتضمن أر�عة أ�عاد Hughes & Beatty, 2005: 53القسم، أو وحدة الأعمال) (

 ومضامین هي: 
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 " التصورImagination عد الأساس في تكو�ن الرؤ�ة لد� المف�ر الإستراتیجي، وقد� :"

العلاقة �علم النفس والعلوم السلو��ة، استندت إل�ه الكثیر من المناهج والنظر�ات الفلسف�ة ذات 

والتصور أوسع مفهوما من التخیل �المعنى المطل� الذ� یرت�� �الأحلام والأمن�ات، إذ �ستند التصور 

وف� المنظور الإستراتیجي إلى معط�ات معینة ومؤشرات محسو�ة تشمل مد� تفهم وإدراك متطل�ات 

 المقبلة. الظروف المح�طة وإم�انات التطبی� خلال المدة

 " الحدسIntuition وهو إدراك عقلي سر�ع لظروف القرار �الاستناد إلى الخبرات السا�قة :"

دون الرجوع أو التر�یز على التف�یر المحسوس �طب�عة الموضوع المطلوب اتخاذ قرار �صدده. إن 

الحدس�ة في خدمة اللجوء إلى الحدس لا �عني ترك التف�یر العقلاني أو المنطقي، وإنما توظیف المقدرة 

 التف�یر العقلاني.

 " (الاست�صار) الت�صرInsight وهو القدرة على استكشاف المستقبل المحتمل بدلا من :"

التكهن �ه، لذلك فهو �عنى �محاولة الاقتراب من احتمالات ما �م�ن أن �حصل في المستقبل و�عتمد 

 على مجموعة أسس، تتر�ز في:

 ة.تحلیل الموقف أو الأوضاع الحال� 

 .إدراك وفهم العلاقة بین المتغیرات والأش�اء المح�طة �موضوع ما 

 .تكو�ن معالم واضحة، تخص التطورات المحتمل حدوثها في المستقبل 

 .تقر�ر الأفعال والنشاطات التي ین�غي الق�ام بها اتجاه التطورات المتوقعة 

 " الإدراكPerception التي �مر بها والانط�اعات ": هو الصورة التي ینظم بها الفرد الخبرات

 التي ��ونها و�فسرها و�التالي یتعامل مع البیئة على أساسها.

 أما النع�مي فیر� أن للتف�یر الإستراتیجي ثلاثة مضامین:

تؤ�د الشواهد التي �شیر إلیها ال�احثون أن الجانب الأساسي في قدرات  الرؤ�ة الإستراتیج�ة: - 

كه رؤ�ة ذات أ�عاد شمول�ة �حدد من خلالها اتجاه المف�ر الإستراتیجي �عتمد على امتلا

الأعمال... وهي التي تعینه على تصور ما �م�ن أن �حصل في الساعات أو الأ�ام أو الشهور 

 والسنوات القادمة وفقا لدرجة حساس�ة وأهم�ة الحدث (مجموعة الأحداث ذات العلاقة).

"، الت�این/ الاختلاف synthesis"تشمل عمل�ة التف�یر: التر�یب  التف�یر الإستراتیجي: - 

"Divergence" الابتكار/ الخل� ،"Creativity وتأس�سا على ذلك عد التف�یر الإستراتیجي ،"
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عنصرا مهما في التخط�� الإستراتیجي، وهو �عتمد على نظر�ة التعلم �الاستناد إلى المعلومات 

تتوفر لد� المعنیین أ�عاد ف�ر�ة  التي تتوفر لد� الإستراتیجي. یتطلب التف�یر الإستراتیجي أن

"، التأمل Intuition"، الحدس "Imaginationغیر اعت�اد�ة، تت�ح لهم إم�ان�ة: التصور "

"Reflect" الت�صر ،"Insight" والإدراك "Perception بهدف اختراق المجهول وتقر�ب ."

 .صور المستقبل تمهیدا لتهیئة الإستحضارات اللازمة للقرارا الإستراتیجي

تتخذ القرارات الإستراتیج�ة عادة تحت ظروف المخاطرة وندرة المعلومات،  القرار الإستراتیجي: - 

إذ �شار إلى أنها تصنع مع وجود معلومات تكون غیر �املة وخاطئة غال�ا �سبب س�ادة حالة 

اللاتأكد في المستقبل، لذلك فإن مثل هذه القرارات تستوجب توفر قدرات متمیزة خاصة وأن 

  ). 50- 48: 2003مها ��ون في إطار نظرة شمول�ة لمستقبل المنظمة (النع�مي، معظ

" Heinterhuber" و"Poopو�م�ن في هذا المجال العودة إلى قائمة الأسئلة العشرة التي وضعها "

"، إذ تر�زت Are You A Strategist or Just A Managerفي دراستهما الموسومة " 1992عام 

  ف�ما �أتي:

 رؤ�ة الر�اد�؟ هل أمتلك - 

 هل أمتلك میزة تنافس�ة؟ - 

 هل �ستخدم العاملون في دائرتي قدرتهم في العمل الوظ�في لصالح المنظمة؟ - 

 هل ساهمت في بناء تنظ�م ینفذ رؤ�تي؟ - 

 هل تنسجم الثقافة العامة (ثقافة المنظمة) مع الإستراتیج�ات؟ - 

 هل أساهم في تحدید الإتجاهات وتبني مداخل جدیدة؟ - 

 و� في ح�اتي إلى حد ما؟هل أنا محظ - 

 هل أمتلك مساهمات في مجال تطو�ر المجتمع وتطو�ر الذات؟ - 

 هي أمتلك فلسفة �ل�ة (شاملة)؟ - 

 ).141، 140: 2008هل أشرك الإدارة الدن�ا في التخط�� الإستراتیجي؟ (النع�مي،  - 
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  یتمیز التف�یر عموما �أن:  المطلب الثاني: خصائص التف�یر الإستراتیجي.

 تسلسلا أو سلسلة من الخطوات.هناك  - 

 أنه متكرر. - 

 أن لد�ه تدفقا في الاتجاه وأنه عمل�ة غیر ع�س�ة. - 

 أن هناك سب�ا لوجوده. - 

 أنه �غیر شیئا ما. - 

أن لد�ه مدخلات ومخرجات مع توقع طب�عي أن ق�مة �عض مخرجاته على الأقل أعلى من  - 

 المدخلات.

 ,Wellsالمدخلات إلى مخرجات ( أن لد�ه صندوقا أسود، أ� أن أمرا ما �حدث لتحو�ل - 

1998: 56.(  

  القول أنه: ف�م�ن خصائص التف�یر الإستراتیجيأما عن 

): إن التف�یر الإستراتیجي ل�س عمل�ة تجر�ة وخطأ Intent – focusedعمل�ة قصد�ة ( - 

عشوائ�ة، وإنما ینطو� على هدف إستراتیجي، وهو الرؤ�ة التي تتعل� �موقع المنظمة  والم�ان 

  یجب أن تكون ف�ه.الذ� 

): �ستند التف�یر الإستراتیجي إلى مفهوم النظم الذ� تصور Comprehensiveشامل ( - 

المنظمة على أنها جزء من نظام خل� ق�مة متكامل. وعلاوة على ذلك، فإن التف�یر 

  الإستراتیجي �عني أن صناع القرار مدر�ون للعلاقات الترا�ط�ة داخل النظام.

): أ� قدرة المدیر�ن في مختلف مستو�ات المنظمة على الاستفادة Opportunisticمقتنص ( - 

  من الفرص غیر المتوقعة لتدع�م الإستراتیج�ة المقصودة أو حتى إعادة توجیهها.

): یجب أن تر�� الإجراءات التي ین�غي Long - term orientedذو توجه طو�ل المد� ( - 

ه المنظمة، بناء على الغرض الإستراتیجي على المنظمة الق�ام بها برؤ�ة لما یجب أن تصیر إل�

  لإدارتها العل�ا.

): ین�غي على المنظمات اخت�ار �Hypothesis – drivenعتمد على وضع الفرض�ات ( - 

قراراتها لمعرفة ما إذا �انت مناس�ة أو من المحتمل أن تكون ناجحة. هذه العمل�ة هي أش�ه 

ا. إن وضع الفرض�ات هي عمل�ة إبداع�ة �المنهج العلمي، أین یتم وضع الفرض�ات واخت�اره
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 :Enz, 2010مبن�ة على العصف الذهني، في حین أن اخت�ار الفرض�ات هو عمل�ة تحلیل�ة (

23-27.(  

التف�یر الإستراتیجي تف�یر ت�اعد� لكونه �عتمد الإبداع في ال�حث عن أف�ار جدیدة لذا �حتاج  - 

 الأش�اء. إلى قدرات عال�ة من التخیل والتصور وإدراك معاني

التف�یر الإستراتیجي هو تف�یر تر�یبي و�نائي �عتمد الإدراك والاست�صار والحدس لاستحضار  - 

 الصور ال�عیدة ورسم ملامح المستقبل قبل وقوعه.

التف�یر الإستراتیجي هو تف�یر تفاؤلي یؤمن �قدرات الإنسان وطاقاته العقل�ة  (الكب�سي،  - 

2012 :35( 

ف�یر غیر خطي وعقلاني ولا �حدث خلال زمان وم�ان محددین، �ما التف�یر الإستراتیجي هو ت - 

یتم تعلمه �ش�ل غیر رسمي. هذا النوع من التعلم هو الأكثر تأثیرا على التف�یر الإستراتیجي 

مقارنة �التعلم الرسمي، فهو في الغالب غیر مه��ل، غیر مخط� له، تجر�بي، وغیر روتیني. 

نشطتهم الیوم�ة في العمل أو في مجالات أخر� من الح�اة وهو �حدث عندما �قوم الأفراد �أ

)Sloan, 2006: 25-35.( 

یتطلب التف�یر الإستراتیجي حالة ذهن�ة معینة، والتي هي طر�قة تف�یر أو عمل�ة ف�ر�ة تقبل  - 

 التغییر، تحلل أس�ا�ه ونتائجه، وتحاول توج�ه مستقبل المنظمة للاستفادة من التغییرات.

یولد التف�یر الإستراتیجي أف�ارا حول مستقبل المنظمة وطرق جعلها ملائمة أكثر، وأكثر  - 

 انسجاما مع العالم. 

�ق�ِّم التف�یر الإستراتیجي الاحت�اجات المتغیرة لأصحاب المصالح في المنظمة والمتطل�ات  - 

 ).Swayne et al, 2006: 19المتغیرة لعالمها (

الماضي، الحاضر والمستقبل: التف�یر الإستراتیجي هو عمل�ة  التف�یر الإستراتیجي یر�� بین - 

دینام���ة للاستقراء من خلال معرفة الفرد بناء على السلو�ات الماض�ة ما �م�ن أن �حدث في 

المستقبل. ومن أهم التقن�ات المستخدمة هي: بناء السینار�وهات، تحلیل الفجوات، والاستخدام 

 ال في دراسات الحالة.المنهجي للمقارنات، �ما هو الح

�ضم التف�یر الإستراتیجي سلسلة من الأنشطة الف�ر�ة المبدعة والمرت�ة �ما في ذلك تولید أف�ار  - 

جدیدة تماما، یلیها تطبی� تف�یر عقلاني لتطو�ر تلك الأف�ار، وصولا إلى طرح لا متناه 

المح�� بنا. تبین �یف أن للأسئلة، التي �م�نها أن تقودنا إلى إعادة تفسیر هام للعالم المعقد 
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هذا العالم �م�نه أن �قدم وسیلة جدیدة لتلب�ة الاحت�اجات الإنسان�ة الأساس�ة. وهذا ینطو� على 

تقد�م الأجو�ة عن الأسئلة، وغال�ا ما تستخدم المفاه�م والأسالیب والإجراءات التي هي في حد 

 جة مفیدة.ذاتها مبتكرة والأهم من ذلك أنها تبین �یف �م�ن تحقی� نتی

التف�یر الإستراتیجي هو تف�یر است�اقي ول�س تفاعل�ا، وهو مبتكر ول�س مقلِّدا، وهو تف�یر  - 

مندفع للأمام من حیث أنه یتعامل مع المستقبل ومن حیث أنه ساب� لعصره من جهة أخر�. 

�حدث التف�یر الإستراتیجي في إطار بلوغ أهداف واضحة المعالم، حتى لو ظهرت تلك 

  ).White, 2004: 47- 53في مرحلة لاحقة أو �ش�ل تدر�جي ( الأهداف

. یتطلب التف�یر الإستراتیجي توفر نوعین من المطلب الثالث: متطل�ات التف�یر الإستراتیجي

  الخصائص �شرطین رئ�سیین لتحققه هما: 

: وهي مجموعة من القدرات التي )Personality Capabilitiesأولا: الخصائص الشخص�ة (

تؤ�د على شخص�ة المف�ر�ن الإستراتیجیین، إذ تبین نم� التف�یر الذ� �ستخدمونه في حل المش�لات 

 والتعامل مع المواقف ذات ال�عد الإستراتیجي، وهي تتمثل في: 

لمستقبل : وتعني العمل�ة التنبؤ�ة في الف�ر الإستراتیجي لكونها تقع في االقدرات الإستشراف�ة  -أ 

الذ� تح�مه المخاطرة واللاتأكد، من خلال تمییز ما �م�ن أن تجن�ه والتأثیر ف�ه والس�طرة عل�ه 

وممارسة الإستشراف�ة في غا�ة الأهم�ة في الوقت الحاضر لأننا نع�ش في عالم یتغیر على 

نحو غیر مسبوق، و�م�ن تحدیدها من خلال التخمین العقلاني والتنبؤ والسینار�وهات، 

 المواقف الإخت�ار�ة لق�اس الاتجاهات.و 

: وتعني إم�ان�ة ر�� الأف�ار ومزجها وتش�یلها من أجل الوصول إلى ف�رة القدرات الحدس�ة  -ب 

جدیدة، أو قدرة متخذ القرار على الاستجا�ة السر�عة �حالات متجددة �استخدام الظن والتخمین 

 العقلاني المرتكز على الخبرة الشخص�ة والذ�اء العالي. 

: هي إم�ان�ة إنتاج شيء یتسم �الجدة والطلاقة والتلقائ�ة والأصالة والتفاصیل القدرات الإبتكار�ة  - ج 

والحساس�ة لمش�لات أو القدرة على جمع الأف�ار وإخراجها �أسلوب فر�د من نوعه أو صنع 

ل في ترا�طات غیر اعت�اد�ة بین هذه الأف�ار، و�التالي نجد أن أ�عاد القدرات الإبتكار�ة تتمث

 الطلاقة الف�ر�ة والمرونة التلقائ�ة والأصالة فضلا عن الحساس�ة تجاه المش�لات.
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: هي إم�ان�ة تطبی� الأف�ار الجدیدة والمفیدة من خلال تكییف عمل�ات من القدرات الإبداع�ة  -د 

خارج المنظمة فهي تتمثل في القدرة على حل المش�لات، القابل�ة للتغییر، روح المخاطرة، 

تصالات، تشج�ع الإبداع، �ما تعني مرونة التف�یر لإصدار الح�م قبل العمل، وتتكون سرعة الا

 أ�عاد القدرات الإبداع�ة من الحدث المن�ه والتخیل، والاستكشاف وتطو�ر البدائل المتاحة.

: هي إم�ان�ة التقی�م الدقی� للشواهد والوصول منها إلى نتائج �عبر عنها �مرونة القدرات النقد�ة  - ه 

 ).202: �2014یر لإصدار الح�م قبل العمل (أحمد، التف

�مف�ر ناقد، ستعترف أن هناك منطقا في المواد الأكاد�م�ة (منطقا للك�م�اء، والفیز�اء، والر�اض�ات 

أ�ضا للتساؤلات والمش�لات والقضا�ا (منط� للتساؤلات الاقتصاد�ة،  منطقاوعلم الاجتماع)، �ما أن هناك 

والقضا�ا المثیرة للجدل، والمشاكل الشخص�ة)، وهناك منط� للمواقف، وللسلوك  والمش�لات الاجتماع�ة،

الشخصي. هناك منط� معلن وهناك منط� ضمني، منط� معترف �ه ومنط� خفي. هناك دائما منط� 

معین للحرب ومنط� للسلام، منط� للهجوم ومنط� للدفاع، �ما أن هناك دائما منطقا س�اس�ا، منطقا 

ا مؤسس�ا، ومنطقا ثقاف�ا وأنظمة متعددة للمعاني لكل المواقف ال�شر�ة، و�مف�ر ناقد، فإنك اجتماع�ا، منطق

ستشارك في عمل�ة معرفة سبب ارت�ا� زملائك، أصدقائك، عملائك، أبنائك وزوجتك (زوجك)، وأر�اب 

بها  عملك �ك �طر�قة معینة. وهذا صح�ح لأن �ل شخص ��ون منطق�ا �طر�قة ما في المواقف التي �مر

 ).Paul & Elder, 2002: 346في ح�اته  (

: وهي مجموعة المتغیرات التي تعد مؤشرات �م�ن التعرف من خلالها ثان�ا: الخصائص التنظ�م�ة

على أنموذج أو نم� الف�ر الإستراتیجي في المنظمة وتأثیره على إدارتها، وتتمثل الخصائص التنظ�م�ة 

 في: 

 : ومنها: الخصائص اله��ل�ة  - أ

: فقد تكون إستراتیج�ات على مستو� المنظمة، إستراتیج�ات على مستو� و� الإستراتیجيالمست -1

 وحدات الأعمال، إستراتیج�ات وظ�ف�ة.

 : وتشیر إلى درجة تح�م القواعد والإجراءات في وظائف وأنشطة أفراد المنظمة.الرسم�ة -2

  : ومنها: الخصائص السلو��ة  - ب

: �میل أصحاب التف�یر الإستراتیجي للتعامل مع نوع�ة المش�لات والحلول المقدمة لها -1

 المش�لات المعقدة غیر المألوفة و�سعون إلى تقد�م الحلول المتفردة لها. 



 الإستراتیجي التفكیر فيمفاھیم أساسیة : الثانيالفصل 

108 
 

: تعد من إحد� المؤشرات المهمة والضرور�ة لأصحاب التف�یر تبني المجازفة أو المخاطرة -2

�ن عدد متنوع من الإستراتیجي لأنها تساهم في تحقی� معدلات عوائد عال�ة من خلال تكو 

 الخ�ارات الإستراتیج�ة.

: من خصائص التف�یر الإستراتیجي هي إبداء الاهتمام �العاملین الاهتمام �العاملین وتطو�رهم -3

، 27: 2009وتبني أعمال تتطلب مستو� عال من التعامل مع الآخر�ن (الب�اتي، حمد�، 

28.(  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الم�حث الثالث: التنبؤ (الاستشراف) �أداة من أدوات التف�یر الإستراتیجي: 
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تؤثر قدرة المدیر الإستراتیجي على التخط�� للتغییر والتكیف معه في درجة نجاح المنظمة في 

السوق. وللتعامل مع التغییر، یجب أن ��ون الإستراتیجي قادرا على التنبؤ �المستقبل. تصمم تقن�ات 

ف على وجه التحدید للتنبؤ �المستقبل استنادا إلى الب�انات التي تم جمعها من طرف الاستشرا

الإستراتیجي. و�مجرد جمع الب�انات، لا بد أن تحول إلى معلومات تم�ن الإستراتیجیین من تحدید 

بینة  الأهداف وص�اغة الإستراتیج�ات التي بناء علیها تتخذ القرارات. ین�غي أن ��ون الإستراتیجیون على

من التغیرات التي تحدث في منظمتهم ومجال أعمالهم، فضلا عن بیئة منظمتهم الكل�ة. لذا ین�غي أن 

�ملك الإستراتیجیون المهارات اللازمة لفهم المعلومات المحصل علیها، والتساؤل عن الافتراضات قبل 

  ).Alkhafaji, 2003: 38اتخاذ أ� قرار (

من الصعب علینا الق�ام �التنبؤات المستقبل�ة، �ما أن هناك آراء متزایدة في مجال الإستراتج�ة تر�  

أن العالم أساسا لا �م�ن التنبؤ �ه وأن المستقبل �طب�عته مجهول لأن الأحداث أصلا فوضو�ة �طب�عتها 

  (وهذا هو الأساس الذ� تستند إل�ه نظر�ة الفوضى)

واسعة من الأعمال ت�حث في السلوك الكامن وراء الأنظمة التي  نظر�ة الفوضى هي مجموعة

تح�مها القوانین الفیز�ائ�ة ال�س�طة، لكن تظهر فیها الأحداث غیر قابلة للتنبؤ �حیث قد تكون عشوائ�ة 

�ذلك. في هذه الإطار فإن الفوضى لا تعني التشو�ش والارت�اك المطلقین، حیث أن نظر�ة الفوضى هي 

ات المعقدة التي تكمن وراء الدورة الیوم�ة للأنظمة التي نلاحظها في العالم الحق�قي. في دراسة العلاق

الواقع فإن هذه العلاقات حیو�ة وغیر خط�ة مما یجعلها معقدة للغا�ة لأن إجراء واحدا �م�ن أن ��ون لد�ه 

سبب والتنیجة (أو مجموعة مختلفة من الآثار من شأنها أن تتسبب في اختفاء الروا�� الظاهرة بین ال

 ).Middleton & Gorzynski, 2002: 49, 50تخفیها ضمن نظام أكثر تعقیدا) (

یوفر التحلیل البیئي ب�انات موثوقة عن الوضع والاتجاهات الحال�ة، إلا أن الحدس والح� مطلو�ان 

ادة إلى مجموعة للتنبؤ بدقة سواء استمرت هذه الاتجاهات أم لا. ومع ذلك فإن التوقعات الناتجة تستند ع

  من الافتراضات التي قد تكون إما صح�حة أو خاطئة.

تكون الافتراضات الأساس�ة الخاطئة هي السبب الأكثر شیوعا لأخطاء التنبؤ. ومع ذلك فإن نجاح 

الكثیر من المدیر�ن الذین �ص�غون الخط� الإستراتیج�ة و�نفذونها، نادرا ما �عتمد نجاحهم على مجموعة 
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ت الأساس�ة، فالكثیر من الخط� الإستراتیج�ة تعتمد على الإسقاطات المبن�ة على الوضع من الافتراضا

  ).Wheelen & Hunger, 2012: 123الحالي (

  المطلب الأول: مفهوم التنبؤ.

التنبؤ هو "عمل�ة التخط�� ووضع الافتراضات حول أحداث المستقبل �استخدام تقن�ات خاصة عبر 

الي فهو العمل�ة التي تعتمد علیها المنظمات ومتخذ� القرارات فیها في تطو�ر فترات زمن�ة مختلفة، و�الت

  ).21: 2015الافتراضات التي لدیهم حول أوضاع المستقبل" (الكرخي، 

التنبؤ لا �عني الموازنة، فهذه الأخیرة مع أنها تضع قیودا محددة إلا أنها مرنة �فا�ة للتكیف مع 

�سمح للإدارة بخل� مجموعة متنوعة من السینار�وهات دون الحاجة إلى أن الفرص الجدیدة. أما التنبؤ فهو 

  تكون مقیدة �حدود صارمة، من هنا فإن التنبؤ الناجح یدور حول المرونة.

الموارد التي تتطلبها المنظمة �التحدید والأهداف  - �ش�ل نقد�–) للإدارة Budgetتبین الموازنة (

سینار�و واقعي �سمح بإجراء تغییرات محدودة. و�عد أن تصیر الفترة  المستقبل�ة المخططة. تمثل الموازنة

المستقبل�ة واقعا، فإنه �م�ن مقارنة النتائج الفعل�ة �أرقام الموازنة. في القابل فإن التنبؤ �سمح للمدیر�ن 

في منهجه  بتطو�ر مجموعة متنوعة من السینار�وهات والنتائج المم�نة لفترة المیزان�ة نفسها. إن التنبؤ مرن 

  ولا �عتمد على سینار�و ثابت �ما هو الحال �النس�ة للمیزان�ة. 

في العادة لا تستخدم الإدارة التنبؤ وإنما تستخدم الموازنة لأن هذه الأخیرة هي التزام من طرف 

. فهو المدیر�ن �الموارد والأهداف. أما التنبؤ فلا ینظر إل�ه على أنه التزام وإنما �مساعد في وضع الموازنة

یزود المدیر�ن �أداة تكمیل�ة في عمل�ة وضع الموازنة، مما �سمح لهم �التأكد من الإم�ان�ات المال�ة، 

 ,Gargiulo et alوالتنبؤ هو أ�ضا مفید خصوصا عندما تظهر قضا�ا غیر متوقعة خلال فترة الموازنة (

2006: 43.(  

ند إلى توقعات معینة: على سبیل التنبؤ لا �عني التخط��، فعلى الرغم من أن الخطة قد تست

المثال، قد تكون إحد� منتجات الخطة تنبؤا �النتائج التي ستتحق� إذا نفذت هذه الخطة. و�التالي فإن 

  التنبؤ قد ��ون مادة خاما للتخط�� وفي الوقت نفسه إحد� مخرجاته.
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التأكد، زادت فرصة  تتعامل التنبؤات �لها مع قضا�ا عدم التأكد، و�لما زادت إم�ان�ة تقل�ص عدم

المنظمة في التخط�� للقرارات الصائ�ة. وعلى الرغم من أن القل� الكبیر حول دقة النتائج قد �قلل من 

ق�مة التخط��، إلا أنه لا �م�ن قول ذلك عن التنبؤات حول البیئة التي تدفع المنظمة لتخص�ص الموارد 

  لتحقی� خطة معینة.

الحق�قة �ل شخص �قوم �ه من وقت لآخر. قد تتراوح طر�قة قد �قوم أ� شخص �التنبؤ، بل في 

التنبؤ من التخمین الأعمى القائم على الح�م المبني على المعلومات، إلى استخدام منهج علمي، ف�عض 

تقن�ات التنبؤ معقدة للغا�ة، حیث أنه من السهل الوقوع في فخ الاعتقاد �أن التعقید مفید في حد ذاته، فقد 

 :Hussey, 1998ب ال�س�طة في غالب الأح�ان هي الأكثر فعال�ة من حیث التكالیف (تكون الأسالی

107 .(  

  المطلب الثاني: تقن�ات التنبؤ.

التنبؤ ل�س نمطا من التنج�م، أو الشعوذة أو التخیل ال�عید عن الواقع، وإنما یتم وفقا لقواعد وشرو� 

والمشاهد التي تساهم في اتساع التف�یر العلمي  ووف� م�اد� محددة، مع تهیئة �افة المعلومات والخبرات

الناقد، و�نطل� من خبرات حق�ق�ة، �ما �عتمد على مش�لات وقضا�ا علم�ة. إن أسلوب التنبؤ له صلة 

وث�قة بتعل�م مهارات حل المش�لات، وتولید أف�ار خلاقة لمش�لات متجددة أو متوقعة، حیث �سم استخدام 

السا�قة من أجل إعداد أو تولید مجموعة البدائل أو الخبرات الذ��ة حتى  الخبرات والمعارف والمعلومات

�ص�ح �مقدور المنظمة وضع تصور للمستقبل، وعل�ه فإن أسلوب التنبؤ �حق� ما �سمى حال�ا �علم 

: 2015المستقبل أو استجلاء ما �حدث في المستقبل، وتدر�ب العاملین على إستراتیج�ة التنبؤ (الكرخي، 

43.(  

ى الأسالیب المستخدمة لتوفیر المعلومات حول الأوضاع الراهنة التقن�ات الوصف�ة، إذ �سمح تسم

تحلیل الب�انات الحال�ة بواسطتها لصناع القرار بتطبی� المعرفة الحال�ة على حالات مستقبل�ة. �ساعد 

البیئة أص�حت  التنبؤ في الحد من عدم التأكد وعمل�ة اتخاذ القرار. لكن لسوء ح� صناع القرار، فإن

  ).Alkhafaji, 2003: 38, 39متقل�ة �ش�ل متزاید و�التالي أص�حت التنبؤات أكثر صعو�ة (

تستخدم العدید من التقن�ات للتنبؤ �المستقبل، والتي لا تبین ما س�حدث في المستقبل وإنما تقدم 

ن تستخدم لتش�یل مجرد توض�ح حول ما �م�ن أن ��ون لا ما س��ون. على هذا الأساس، فإنه �م�ن أ
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 & Wheelenمجموعة من الافتراضات المعقولة حول المستقبل، �ما أن لكل تقن�ة مؤ�دین ومنتقدین (

Hunger, 2012: 124 :ومن هذه التقن�ات ما یلي ،(  

. وهو وسیلة إحصائ�ة تر�� التغیرات في متغیر ما �التغیرات في متغیر آخر أو أولا: الانحدار

الانحدار على هذا الارت�ا�. من خلال استعمال هذه التقن�ة، �م�ن لخبراء التنبؤ  أكثر، حیث تعتمد ق�مة

توقع الاتجاهات على المد� القصیر. �م�ن أن تستخدم هذه المعرفة للتنبؤ �الاتجاهات على المد� 

زة ). تتمثل المیAlkhafaji, 2003: 39الطو�ل �الاعتماد على التغییرات المتوقعة في البیئة الخارج�ة (

التي �قدمها استخدام هذه التقن�ة في أنها تكشف العلاقات الر�اض�ة بین المتغیر المدروس ومتغیرات 

أخر�، �ما أنها تر�� هذه الب�انات في ش�ل معادلة مشتر�ة. و�ن�غي أن ترت�� المتغیرات المختارة للتحلیل 

تناسب �ش�ل جید من الناح�ة �علاقات سبب�ة، فعلى الرغم من أن الب�انات غیر المرت�طة �ل�ا قد ت

  ). Hussey, 1998: 114الإحصائ�ة، إلا أنه لا �م�نها تقد�م نتائج ذات دلالة (

إن النمذجة الإحصائ�ة هي أسلوب �مي �حاول اكتشاف العوامل سبب�ة أو على الأقل التفسیر�ة 

لانحدار وأسالیب ق�اس�ة التي تر�� سلسلتین زمنیتین أو أكثر. ومن أمثلة النمذجة الإحصائ�ة هي تحلیل ا

أخر�. ومع أن النمذجة الإحصائ�ة مفیدة جدا في فهم الاتجاهات التار�خ�ة �استقراء الاتجاه، إلا أنها 

 ,Wheelen & Hungerتستند إلى ب�انات تار�خ�ة، ومع تغیر أنما� العلاقات فإن دقة التنبؤ تتدنى (

2012: 124.(  

سائل الأخر� للتنبؤ �الاتجاهات المستقبل�ة هي النمذجة . من بین الو ثان�ا: النمذجة �المحاكاة

�المحاكاة، فالمحاكاة تسمح للإستراتیجي �الإجا�ة عن الأسئلة على ش�ل "ماذا لو؟" �الاستناد إلى الب�انات 

التي تم جمعها حول البیئة الداخل�ة والخارج�ة. هذه المحاكاة هي ع�ارة عن نماذج محوس�ة تسمح للمتنبئ 

�سرعة التغیرات التي یجب توقعها �الأخذ �عین الاعت�ار التغیر في أحد المتغیرات. یتطلب تعقید �أن یر� 

نموذج المحاكاة من صانع القرار أن �حلل �عنا�ة العلاقات البیئ�ة الداخل�ة والخارج�ة التي تؤثر في 

علومات في فترة زمن�ة المنظمة. على الرغم من أن الحواسیب تسمح لخبراء التنبؤ بتحلیل الكثیر من الم

قصیرة نسب�ا، إلا أنها لا تضمن أن تكون القرارات الناتجة أفضل. ولكنها في المقابل توفر وسائل تسمح 

  ).�Alkhafaji, 2003: 39اتخاذ قرارات أفضل (
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  للمحاكاة عدة أسالیب ونماذج منها:

ا، أو أن نغیر نظام �أن نضیف ماكینة جدیدة ثم تتضمن تأثیره التجر�ة في المنظومة نفسها:  - أ

العمل ثم نعرف تأثیر ذلك على العاملین. وقد تكون المحاكاة م�لفة أو �س�طة التكالیف ت�عا 

 لنوعها وإجراءاتها.

وهذه یتم استخدامها في حالة صعو�ة التجر�ة في  استخدام نماذج تماثل المنظومة الأصل�ة:  - ب

 المنظومة نفسها، و�م�ن تقس�م هذه النماذج إلى:

مثل التجارب المعمل�ة �بناء نموذج صغیر لس�ارة أو طائرة �ي یدرس تأثیر  فیز�ائ�ة:نماذج  -1

 سر�ان الهواء علیها.

�معنى أن نبني نموذجا ر�اض�ا یوضح العلاقة بین متغیرات المنظومة  نماذج ر�اض�ة: -2

 المختلفة، هذه النماذج الر�اض�ة �م�ن تقس�مها إلى:

هي ع�ارة عن معادلات ر�اض�ة یتم حلها لتحدید تأثیر التغییر على أداء  نماذج تحلیل�ة: - 

المنظومة، وهذه تتمیز �سرعة حلها ودقتها، ولكنها تكون صع�ة أو مستحیلة في حالة النظم 

 المعقدة.

وهذه تستخدم عند وجود علاقات مترا�طة ووجود تغیرات �بیرة  المحاكاة عن طر�� الحاسوب: - 

� هذا النموذج في معظم أنظمة الصناعة والخدمات، حیث تتم �تا�ة في المنظومة. و�طب

برنامج للشيء المراد فحصة یتواف� في مواصفاته مع الواقع، ثم یوضع هذا البرنامج ضمن 

ظروف برمج�ة مشابهة للواقع، وفي النها�ة ینظر إلى النتائج، وتستخدم المحاكاة لتجر�ة أمور 

" MATLABقع، ومن أشهر برمج�ات المحاكاة برنامج "نظر�ة من الصعب تطب�قها في الوا

  ).63، 62: 2015(الكرخي، 

. وهو امتداد للتوجهات الحال�ة في المستقبل، فهو �ستند إلى افتراض أن العالم ثالثا: الاستقراء

متس� إلى حد ما وأنه یتغیر ب��ء على المد� القصیر. تعد أسالیب السلاسل الزمن�ة من المناهج 

في هذا النوع، فهي تحاول حمل سلسلة من الأحداث التار�خ�ة إلى المستقبل. تكمن المش�لة  المستعملة

الأساس�ة في الاستقراء في أن التوجه التار�خي یرتكز على سلسلة من الأنما� أو العلاقات من بین العدید 

توجه. و�قاعدة عامة من المتغیرات حیث أن التغیر في أ� منها قد تغیر جذر�ا المنحى المستقبلي لهذا ال
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في هذا التوجه فإنه �لما رجعنا إلى الماضي وتم�نا من إیجاد معلومات مفیدة تدعم هذا التوجه، زادت 

  ).Wheelen & Hunger, 2012: 124الثقة التي �م�ن أن نضعها في التنبؤ (

لي . العصف الذهني هو أسلوب غیر �مي للتنبؤ، و�قوم على تف�یر تخیرا�عا: العصف الذهني

لأفراد لدیهم المعرفة والخبرة �الموقف موضع التنبؤ، و�ذا الخ�ال الواسع �قدر الإم�ان. �قوم قائد حلقة 

العصف الذهني بتشج�ع الأعضاء على تولید أف�ار �غض النظر عن جودتها على أساس أنه سیجر� 

ة تولید الأف�ار. �ما یبني تقی�مها وتصفیتها �عد ذلك. ولا �سمح القائد �مقاطعات أو انتقادات خلال مرحل

). �عتبر العصف الذهني 190: 2005الأعضاء أف�ارهم على أف�ار سا�قة أخر� طرحت (مصطفى، 

أسلو�ا جیدا ل�ستخدمه المدیرون التشغیلیون الذین تكون ثقتهم في الحدس أكبر من ثقتهم في التقن�ات 

  ). Wheelen & Hunger, 2012: 124الكم�ة المعتمدة على الأرقام (

تتمثل میزة استخدام منهج العصف الذهني في أنه �حفز التف�یر الإبداعي و�صحح التحیز في 

الح�م الشخصي دون الوقوع تحت ه�منة طرف ما من خلال رأ� الأغلب�ة. �صمم الاستب�ان عادة �طر�قة 

ر�خ معین، أو تفرض وجود إجا�ة �م�ة، على سبیل المثال: ما هي نس�ة الأسر التي لدیها س�ارتان في تا

  ).Hussey, 1998: 117احتمال وقوع حدث ما في زمن معین (

. وهو أسلوب غیر �مي حیث �حاول الخبراء المتخصصون في مجال معین خامسا: رأ� الخبراء

التنبؤ �التطورات المحتملة. �ستند هذا النوع من التوقع على قدرة الشخص (الأشخاص) ذ� المعرفة على 

المستقبل�ة المحتملة �الاعتماد على تفاعل المتغیرات الرئ�س�ة. من بین التطب�قات في هذا بناء التطورات 

"، حیث �ق�ِّم خبراء منفصلون و�ش�ل مستقل RAND" التي طورتها شر�ة "DELPHIالمجال هي تقن�ة "

لتوصل احتمالات وقوع أحداث معینة. تجمع هذه التقی�مات ثم تعاد إلى �ل خبیر لض�طها إلى أن یتم ا

إلى اتفاق. تكون هذه التقی�مات ذات فائدة أكبر إذا وضعت في ش�ل عدة سینار�وهات محتملة تسمح 

  ).Wheelen & Hunger, 2012: 124لصناع القرار �فهم تأثیرها �ش�ل أوضح (

. یراد �المجموعة البؤر�ة تلك المجموعة النقاش�ة التي یتراوح عددها ما سادسا: المجموعات البؤر�ة

شخصا تدار من قبل منس� وتناقش موضوعا معینا �حر�ة وتلقائ�ة بهدف الوقوف على آراء  12و 6 بین

ومعتقدات ومدر�ات المجتمع، بهدف تطو�ر م�وناته وتعدیل اتجاهاته من خلال الإجا�ة على عدد من 
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لحصول الأسئلة الموضوعة لهذا الغرض، و�هذا المعنى فإن المجموعة البؤر�ة هي أسلوب ��في هدفه ا

  على أف�ار متطورة من قبل المشار�ین.

�الرغم من أن المجموعة البؤر�ة هي ش�ل من أش�ال المقا�لات الجماع�ة، إلا أنها تتمیز ��ون أن 

المقا�لات الجماع�ة تتضمن مقابلة مجموعة من الأشخاص في الوقت نفسه، و��ون التر�یز على الأسئلة 

ن، أما المجموعة البؤر�ة فتعتمد على عمل�ة التفاعل والمناقشة التي والأجو�ة علیها بین ال�احث والمشار�ی

تتم داخل المجموعة والذ� �ستند إلى مواض�ع �قوم ال�احث بتهیئتها مس�قا، وعل�ه فإن السمة الرئ�سة التي 

تمیز المجموعة البؤر�ة هي النظرة الداخل�ة المتفحصة والب�انات المحصلة من التفاعل الذ� یتم بین 

  ).98، 97: 2015مشار�ین (الكرخي، ال

). وهو أسلوب تنبؤ حدیث ساعد على ظهوره Prediction markets( سا�عا: أسواق التنبؤ

سهولة الوصول إلى الإنترنت. حیث قد تكون استنتاجات مجموعات �بیرة غال�ا أفضل من استنتاجات 

الح�مة المتشتتة. أسواق التنبؤ هي أسواق الخبراء، لأن مثل هذه المجموعات قد تجمِّع قدرا �بیرا من 

إلكترون�ة صغیرة النطاق، وفي �ثیر من الأح�ان تكون متاحة لأ� موظف، فتر�� الم�افآت �الأحداث 

المستقبل�ة القابلة للق�اس، �ب�انات المب�عات ، عدد الأخطاء في تطبی� ما، أو أنما� استخدام المنتج عند 

واق أسعارا مقابل عقود التنبؤ �م�ن تفسیرها على أنها تنبؤات إجمال�ة شر�ة �مبیوترات. تقدم هذه الأس

  ). Wheelen & Hunger, 2012: 124, 125للسوق (

، وهي التقن�ة الأكثر استخداما من تقن�ات التنبؤ �عد تقن�ة استقراء ثامنا: �تا�ة السینار�وهات

حیث أن السینار�وهات هي أوصاف  "،Royal Dutch Shellالتوجهات، وقد أنشأت هذه التقن�ة شر�ة "

مر�زة لاحتمالات مستقبل�ة مختلفة مقدمة على ش�ل سرد. و�التالي قد ��ون السینار�و مجرد وصف 

م�توب لجانب من الحالة المستقبل�ة، من حیث المتغیرات والقضا�ا الرئ�س�ة، أو قد یوضع جن�ا إلى جنب 

ا الأسلوب �التخط�� �السینار�و، وقد استخدمه بنجاح �ل مع تقن�ات التنبؤ الأخر�. غال�ا ما �شار إلى هذ

 "، "3M" ،"Levi-Strauss" ،"General Electric" ،"United Distillers" ،"Electroluxمن "

British Airways"و "Pacific Gas and Electricity وسیتم التطرق للسینار�وهات بتفصیل أكثر ."

  في م�حث خاص.
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فا متوقعا لمستقبل محتمل لصناعة ما، و�تم تطو�ر مثل هته �عد سینار�و الصناعة وص

السینار�وهات من خلال تحلیل التأثیر المحتمل للقو� المجتمع�ة المستقبل�ة على المجموعات الرئ�س�ة في 

  الصناعة. وقد تجر� العمل�ة �ما یلي:

 المستو� العالمي.دراسة التحولات المحتملة في البیئة الطب�ع�ة وفي المتغیرات المجتمع�ة على  -1

تحدید أوجه عدم التأكد في �ل قوة من القو� الست من بیئة المهمة (وهم: المنافسون  -2

المحتملون، المنافسة الحال�ة، البدائل المحتملة، القوة التفاوض�ة للعملاء، القوة التفاوض�ة 

 للموردین، وأصحاب المصالح الرئ�سیین الآخر�ن).

 بولة حول التوجهات المستقبل�ة.وضع مجموعة من الافتراضات المق -3

 الجمع بین الافتراضات حول التوجهات الفرد�ة في سینار�وهات متسقة داخل�ا. -4

 تحلیل وضع الصناعة الذ� قد �سود في ظل �ل سینار�و. -5

 تحدید مصادر المیزة التنافس�ة ضمن �ل سینار�و. -6

 التنبؤ �سلوك المنافسین في إطار �ل سینار�و. -7

التي تكون إما الأكثر احتمالا للحدوث أو التي ��ون لها على الأرجح تحدید السینار�وهات  -8

تأثیر قو� في مستقبل المنظمة. ثم استخدام هذه السینار�وهات �افتراضات في ص�اغة 

 ).Wheelen & Hunger, 2012: 125الإستراتیج�ة (

یتطلب تحدید الاتجاه العام للمب�عات، ومن ثم التنبؤ ��م�ة تاسعا: تحلیل السلاسل الزمن�ة: 

المب�عات أو حجم الطلب (أو حجم الإنتاج وفقا للغرض من التنبؤ) توفر ب�انات عن �م�ة المب�عات في 

سنوات) مرت�ة �ش�ل متسلسل أو ما  –أشهر  –أساب�ع  –أ�ام  –فترة ماض�ة �ش�ل منتظم (عدة ساعات 

  .�عرف �السلسلة زمن�ة

تقوم فلسفة هذه الطر�قة على أن هناك اتجاها عاما �م�ن ق�اسه، من خلال معدل التغیر في 

المب�عات صعودا أو هبوطا، و�افتراض أن اتجاه المب�عات في الماضي س��ون هو اتجاهها مستق�لا، أو 

م الطلب فیها. و�لما أن الاتجاه العام خلال الفترة الماض�ة س�ستمر خلال الفترة القادمة المراد التنبؤ �حج

  طالت الفترة الزمن�ة السا�قة التي نعتمد على ب�اناتها، أسهم هذا في ز�ادة دقة التنبؤ.
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تتوقف فاعل�ة هذه الطر�قة على مد� طول السلسلة الزمن�ة، ومد� خلو الفترة الماض�ة من التقل�ات 

اجئة، �ما �شتر� لاستخدام هذه غیر العاد�ة في �م�ة أو حجم المب�عات بتأثیر ظروف غیر عاد�ة أو مف

الطر�قة عدم إدخال تغییرات جوهر�ة على خط� إنتاج وتسو�� المنتج (مثل تطو�ر فني في العام القادم أو 

تغییر للسعر)، فمن شأن ذلك أن یؤد� إلى اختلاف أو انفصال بین الماضي �أساس للتقدیر ممثلا في 

ین المستقبل المختلف جوهر�ا عن الماضي (مصطفى، المب�عات السا�قة، وخط� إنتاجها وتسو�قها، و�

2005 :192.(  

تبین المناهج الخمس الآت�ة طرقا مختلفة لتحدید  المطلب الثالث: مناهج تحدید نماذج التنبؤ.

  النماذج: 

هذا المنهج مماثل لمش�لة نم� حر�ة المرور، حیث  المنهج الأول.الأنشطة أو الأحداث النمط�ة.

الحدوث ثم نر� ما إذا �انت تع�س النم�، فالتف�یر في المنظمة ومجال أعمالها  نحدد حادثة منتظمة

�حدد �عض الأحداث أو الأنشطة الواضحة أو الرئ�س�ة التي قد تبدوا نموذج�ة إلى حد ما، �طل�ات 

العملاء، أو طرح المنافسین منتجات جدیدة. تحدث هذه الأمور على نحو متكرر، و�التالي فإن النم� 

  الذ� یجب إخت�اره هو ما إذا �انت هذه الأحداث تحدث �ش�ل آلي وقابل للتنبؤ. الأول

. �ش�ه هذا المنهج مثالي ورشة العمل وتحلیل المعلومات، المنهج الثاني: تحدید القواسم المشتر�ة

حیث تفحص �م�ة �بیرة من الب�انات یتم تحدید ما إذا �انت هناك مجموعة من الأنما� التي تجسد تلك 

ب�انات. من الواضح أن الفئات لا تن�ع من الب�انات في حد ذاتها، وهنا �م�ننا استخدام طر�قتین ال

مختلفتین: الأولى هي التجم�ع البدیهي نسب�ا للب�انات، أ� تجم�ع الأمور المتشابهة، أما الطر�قة الثان�ة 

یجمعها هو أن �لتا الطر�قتین  فهي تولید أف�ار مختلفة عن الفئات ومن ثم اخت�ارها مع الب�انات. لكن ما

  تعتمدان على الخبرة في مجال الأعمال.

�أخذ هذا المنهج الأنما� المعروفة من خلال  المنهج الثالث:الاخت�ار مقابل الأنما� المعروفة.

تجر�ة معینة و�ط�قها على تجر�ة جدیدة. ور�ما تكون من بین المناهج الأكثر نجاعة أن تر� مجال 

النم� الملاح� في العدید من مجالات الأعمال. على سبیل المثال، فإن المنتجات  أعمالك عبر عدسة

تت�ع عادة نم� مب�عات منخفض �النس�ة للمنظمات الأولى، ثم �عد ذلك تعرف نموا سر�عا، ثم نضجا ثم 
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تدهورا. تختلف هذه المراحل ��ل تأكید في طول مدتها من منتج لآخر، ولكن في �ل مرحلة منها هناك 

  م� ما �م�ن ملاحظته. ن

حیث أنه �صعب اكتشاف الأنما� الحق�ق�ة، لذلك فإننا  المنهج الرا�ع:نم� الممثلین (الو�لاء).

نستخدم مؤشرات نم� تكون ملاحظتها أسهل، و�طب�عة الحال، فإننا نسعى للحصول على المؤشرات 

ي تظهر لنا أن النم� قد تغیر، الإست�اق�ة التي تُظهر متى سیتطور النم� بدلا من مؤشرات التأخر الت

  وغال�ا ما تكون التوجهات مؤشرات للنم� الأساسي.

. هذا المنهج بدیهي للغا�ة، ولكنه �عتمد على قاعدة معرف�ة صل�ة طرح الأسئلة: المنهج الخامس

حول منظمة الأعمال. فنحن نسأل ونطلب من النم� البروز مما �عطي ف�رة أو اتجاها عن الإجا�ة عن 

السؤال. فنحن هنا نر�د معرفة أنما� قاعدة المعرفة �النس�ة للأسئلة المهمة. و�التالي، فإن الأسئلة یجب أن 

تكون مثیرة للأف�ار، حیث أنه لا توجد إجا�ات جاهزة مس�قا. فین�غي أن تكون للأسئلة آثار �بیرة في 

لاحتمالات الإستراتیج�ة. قد یهدف الخ�ار الإستراتیجي، إذ أن اكتشاف الأنما� س�حدث فرقا �بیرا في ا

السؤال إلى �شف الثغرات في قاعدة المعرفة أو في التف�یر الحالي في قاعدة المعرفة، أ� محاولة إیجاد 

الأنما� التي تساعد على حل مَواطن عدم التأكد الجوهر�ة حیث تكون الافتراضات الرئ�س�ة ضرور�ة 

لة الرغ�ة في ال�قاء في عمل�ة الإجا�ة، فقد لا ��ون النم� لتنفیذ قرار ما، وأخیرا یجب أن تع�س الأسئ

  ).Wells, 1998: 101, 102إجا�ة عن السؤال، ولكن قد �ساعد على فهم القض�ة �ش�ل أفضل (
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  الم�حث الرا�ع: التف�یر النظمي.

تتواجد الأنظمة في �ل م�ان، من الأسواق إلى مستعمرات النمل، وفي جم�ع التخصصات من 

قتصاد وحتى الدینام��ا الحرار�ة، مع أن هناك خصوص�ة في "التف�یر النظمي" أو "دینام���ات الا

الأنظمة" �النس�ة للأنظمة المعقدة حیث �م�ن للكل أن یختلف عن مجموع الأجزاء. تملك الأنظمة المعقدة 

مة ینطو� على خصائص تنشأ من تفاعلات العدید من العوامل المترا�طة، �ما أن فهم مثل هذه الأنظ

  ).Metz, 2012: 6التر�یز على ش��ة من العلاقات المعقدة (

إن التف�یر الإستراتیجي مبني على المنظور النظمي حیث أن المف�ر الإستراتیجي �متلك نموذجا 

م�ونا من نظام متكامل للق�م و�ذلك فهم العلاقة الت�ادل�ة بینها وخلالها. قد لا تفعل الأف�ار المعبرة 

ة فعلها �سبب تعارضها العقلي مع الم�اد� التقلید�ة التي تحملها والتي تجعلنا غیر متقبلین للأف�ار الجدید

الجدیدة، وهذا ما تحاول تجاوزه النماذج الذهن�ة التي تسمح لنا �معرفة ��ف�ة تحمل العالم من حولنا و�ذلك 

توس�ع المنظور لما وراء حدود الصناعة  فهم البیئتین الخارج�ة والداخل�ة للمنظمة، وعُلُو�ا على ذلك فإن

المعن�ة سوف �فتح �اب الابتكار، فالمنظمة ل�ست عضوا في صناعة مفردة ولكنها جزء من نظام بیئي 

للأعمال تتقاطع ف�ه الكثیر من الصناعات، وتعمل ضمنه المنظمات �ش�ل تنافسي أو تعاوني وهو مجال 

نظام البیئي وتعقیداته وتداخلاته یتطلب حتما نوعا من التف�یر �فتح ال�اب أمام الابتكارات. وه�ذا فإن ال

الإستراتیجي الذ� �م�ن من خلاله فهم النظام البیئي للأعمال الخارج�ة التي تعمل المنظمة ضمنه 

  ).64، 63: 2010(یوسف، الهیتي، 

  المطلب الأول: ما الذ� �عن�ه التف�یر النظمي؟

اصر المترا�طة والمتفاعلة �انتظام لتش�ل ُ�لا� واحدا متحدا. �عرف النظام على أنه مجموعة من العن

  ).Arnold & Wade, 2015: 670ومن م�ادئه الأساس�ة هو أنه شيء أكثر من مجموع أجزائه (

تتكون معظم الأنظمة من ثلاثة أنواع من الم�ونات: العناصر (أو الخصائص)، الترا�� (الطر�قة 

تقدم ل�عضها تغذ�ة ع�س�ة)، الوظ�فة أو الغرض. تجدر الإشارة إلى أن التي ترت�� بها العناصر و/أو 

الجزء الأقل وضوحا في النظام وهو وظ�فته أو الغرض منه، وغال�ا ما ��ون هو العامل الأكثر تأثیرا في 

). إضافة إلى ذلك فإن الأنظمة حتى وإن �انت Arnold & Wade, 2015: 670سلوك النظام (
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تسیر نحو الترا�� �ما أننا نسیر نحو مستقبل تح�مه العولمة، حیث تغذ� �ل هذه  منفصلة، فهي �لا شك

  ). Arnold & Wade, 2015: 670الأنظمة �عضها ال�عض لتنتج آثارا معقدة للغا�ة وغیر متوقعة (

من خصائص الأنظمة أنها: ذات�ة التنظ�م، متغیرة �استمرار، مترا�طة بإح�ام، تح�مها التغذ�ة 

 ,de Savigny & Adamیر خط�ة، تعتمد على التار�خ، غیر بدیه�ة، مقاومة للتغییر (الع�س�ة، غ

2009: 40.(  

تواجه المنظمة مشاكل معقدة تتجاوز �طب�عتها الحلول ال�س�طة. إن فهم طب�عة بیئة المنظمة، 

�ا واسعا، وعلاقة المنظمة بها، والمصالح المتضار�ة غال�ا بین الوظائف الداخل�ة یتطلب نموذجا مفاه�م

 :Swayne et al, 2006ومع ذلك فإنه من الصعب علینا أن نفهم الكثیر من العلاقات المعقدة والهامة (

). إن المف�ر�ن الإستراتیجیین الفعالین قادرون على إدراك العلاقات المت�ادلة بین المتغیرات المختلفة 31

حدث لمب�عات منتج معین إذا تم خفض في الحالات المعقدة. على سبیل المثال، قد یتساءلون عما س�

سعر الب�ع. أو ماذا س�حدث للمب�عات إذا رفعنا من الجهود التسو�ق�ة؟ إذا سارت هذه المتغیرات �ش�ل 

خطي �س��، فإن �لا الخ�ار�ن من شأنه أن یرفع حجم المب�عات. ولكن إذا �انت تمثل متغیرات ضمن 

  ).Hughes & Beatty, 2005: 72,73نتائج ستكون أقل (نظام معقد ودینام��ي، فإن قابل�ة التوقع �ال

مع استخدام مجموعة من المهارات والمسماة "التف�یر النظمي"، �م�ن للمرء أن �فهم �ش�ل أفضل 

الجذور العم�قة لهذه السلو��ات المعقدة من أجل التنبؤ بها على نحو أفضل، وفي نها�ة المطاف ض�� 

ظمة في عالمنا صارت هناك حاجة متزایدة لاستخدام التف�یر النظمي نتائجها. مع النمو المتسارع للأن

لمعالجة هذه المشاكل المعقدة. تمتد هذه الحاجة إلى أ�عد من التخصصات العلم�ة والهندس�ة لتشمل في 

). �م�ن للتف�یر النظمي Arnold & Wade, 2015: 670حق�قة الأمر �ل جانب من جوانب الح�اة (

فضل لمثل هذه المشاكل المعقدة، و�التالي فإن التف�یر النظمي هو من الأدوات أن �ساعد على فهم أ

  ).Hughes & Beatty, 2005: 73الهامة في التف�یر الإستراتیجي (

یر� التف�یر النظمي العالم �نظام معقد و�شجع على فهم الترا�طات والعلاقات المت�ادلة. فهو �ستند 

وع أجزائه و�التالي ین�غي دراسته �شمول�ة. �م�ننا استخدام التف�یر إلى ف�رة أن النظام هو أكبر من مجم

النظمي من أجل فهم وتطو�ر أفضل للأنظمة المعقدة الناجحة وهو جزء لا یتجزأ من هندسة الأنظمة، 

فمهندسو الأنظمة یلجئون للتف�یر النظمي لفهم العوامل، العلاقات وسلو�ات ردود الأفعال في النظام، إذ 
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خدم للنظر في المش�لة وحلولها �أسلوب "النظام �أكمله". وقد طُبِّ� التف�یر النظمي في العدید من أنه �ست

المجالات �ما في ذلك قطاع الصحة، الدفاع، إدارة المشار�ع، التعل�م، وفي قطاع الخدمات وقطاعات 

  ).�Behl & Ferreira, 2014: 105ثیرة أخر� (

ا عن الأش�ال التقلید�ة للتحلیل، فهو یر�ز على الوضع یختلف التف�یر النظمي اختلافا جذر�

�أكمله، ولا یر�ز على الأجزاء المستقلة من المعلومات. حیث یوصف الوضع �استخدام خر�طة للأنظمة 

 & Woottonالمترا�طة، وهو یهتم ���ف�ة تأثیر التغییر في نظام ما على جم�ع الأنظمة الأخر� (

Horne, 2010: 24.(  

یر النظمي "أخذ المنظمة في حس�انها جم�ع الشر�اء �الموردین، العملاء والموزعین �عني التف�

والمستثمر�ن...إلخ، وهذا یؤد� إلى تولید فهم مناسب لاحت�اجات جم�ع الأطراف ذات المصلحة، والسعي 

 :Hannachi, 2015لإرضائهم، وهذا �طب�عة الحال سیؤد� �المنظمة إلى تحسین أداء منتجاتها" (

115 .(  

یبدأ التف�یر النظمي من مسح البیئة المستقبل�ة، ثم ینطل� إلى تعر�ف الرؤ�ة المستقبل�ة المثال�ة، 

و�ذلك الرسالة، والق�م الجوهر�ة التي تسعى المنظمة إلى تحق�قها، أ� أن اتجاه النظم �حدد أولا المخرجات 

لراهن. �عد تحدید المستقبل المثالي أو الوضع المرغوب، بینما النماذج الأخر� تبدأ من تحلیل الوضع ا

" أ� تحدید نقا� القوة ونقا� الضعف SWOTالمنشود، �م�ن تقو�م الوضع الراهن �استخدام تحلیل "

والفرص والتهدیدات التي تنطو� علیها �ل من البیئة الداخل�ة والبیئة الخارج�ة. ثم یتم وضع 

، و�دون البدء �المستقبل ومقارنته �الوضع الراهن فلن الإستراتیج�ات لسد الفجوة وتحقی� الرؤ�ة المستقبل�ة

  تكون هناك فجوة.

یتجاوز التف�یر النظمي التخط�� الإستراتیجي إلى مستو� التنفیذ في التخط�� السنو� وإلى مستو� 

ة المیزان�ة ثم یتحرك نحو إدارة التغییر والتنفیذ الذ� یؤد� في النها�ة إلى إعادة تدو�ر الخطة الإستراتیج�

  ).132، 131: 2008وتحو�لها إلى عمل�ة تخط�� تتم �صفة سنو�ة (أبو الجدائل، 

یجب أن ��ون التف�یر النظمي ذو طب�عة شمول�ة �حیث یراقب المسئولون �استمرار ل�س فق� 

الأنظمة التشغیل�ة في الأقسام (�أنظمة إدارة الجودة وص�انة البن�ة التحت�ة)، وإنما �ذلك الجوانب الأكثر 
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تجر�دا في المنظمات، �معرفة ما إذا راعینا ق�م المنظمة، وما إذا �ان الموظفون یتشار�ون مع المنظمة 

  ).Yusoff, 2005: 501أهدفها، وما إذا �انوا �عملون �فر�� واحد لتحقی� هذه الأهداف (

  المطلب الثاني: ظهور دینام���ات النظام/ التف�یر النظمي.

، وهي مح�� واسع المعرفة المتعلقة �النظم�م�ن تقس�م الكتا�ات حول الأنظمة إلى شقین هامین: 

، الذ� هو توجه مفاه�مي �ستنیر والتف�یر النظميمن الأوصاف والتوقعات حول ظواهر وجود الأنظمة. 

ة هي: ). لقد ظهرت حر�ة الأنظمة من أصل ثلاثة جذور رئ�س�Cabrera, 2006: 14بهذه المعرفة (

الر�اض�ات، تكنولوج�ا الحاسوب، ومجموعة من الأف�ار التي احتواها المصطلح العام "التف�یر النظمي" 

)Klir, 191: 19.(  

انبث� التف�یر النظمي من التفاعل بین التخصصات إ�ان الحرب العالم�ة الثان�ة عندما وجد العلماء 

 :Jackson, 2009ت العس�ر�ة الأساس�ة (من تخصصات مختلفة أنفسهم �عملون معا على حل المش�لا

s24 تمتد جذور التف�یر النظمي إلى أوائل القرن العشر�ن (خارج المجال العس�ر�) في مجالات متنوعة .(

�الهندسة، الاقتصاد وعلم البیئة. ومع تزاید التعقید، ساهمت هذه التخصصات وغیرها في تطو�ر التف�یر 

 deأ� نظام، وفي تصم�م وتقی�م الأنشطة على مستو� النظام ( النظمي لفهم وتقدیر العلاقات داخل

Savigny & Adam, 2009: 39.(  

ظهر التف�یر النظمي في مجال إدارة الأعمال من الحاجة إلى طرق حدیثة ومبتكرة لدعم النقاش 

  الإستراتیجي، حیث �ان مدفوعا �قوتین �امنتین:

بدا�ة التسعین�ات من القرن الماضي، والتعقید المتزاید معدل التغیر البیئي والتنظ�مي الذ� میز  أولا:

في هذه المجالات. هذه الاضطرا�ات تجعل التحلیل الدینام��ي أكثر أهم�ة، �ما أن هناك تحر�ا عاما في 

التحلیل الإستراتیجي نحو إدراك أوجه القصور في العدید من المناهج الحال�ة لفهم التغیر والحاجة الناجمة 

على أف�ار دق�قة لتحصیل المعارف والاتصال من التصورات الذهن�ة استنادا إلى أسالیب عنه للحصول 

  النمذجة.

رغ�ة ممارسي دینام���ات النظام في جعل هذا الموضوع أسهل وأكثر ملاءمة لاحت�اجات  ثان�ا:

  ). Wolstenholme, 1993: 925المدیر�ن (
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تطور التف�یر النظمي أنه نتاج الأسالیب الكم�ة  قد نشعر لوهلة أثناءاستعراضناللمراحل التي مر بها

فق�، لكن في حق�قة الأمر فإن �لا من الأسالیب الكم�ة والك�ف�ة تساهم �طر�قتها الخاصة في فهمنا 

للتعقید. �ما أن �عض الكتا�ات الأولى حول التف�یر النظمي �انت نا�عة عن التخصصات الكم�ة �الفیز�اء 

�عطي الانط�اع �أن مناهج التف�یر النظمي هي في الغالب مناهج �م�ة. ولعل  وعلم الأح�اء، فإن ذلك قد

أحد أهم المساهمات الرئ�س�ة في هذه السلسلة هو إظهار �یف أن الأسالیب الك�ف�ة شائعة الاستخدام في 

�ا مجالات مثل العلوم الاجتماع�ة أو الأنثرو�ولوج�ا تضیف ق�مة وعمقا للتحلیل لا �قلان أهم�ة عن قضا

وظواهر الأنظمة المعقدة. على سبیل المثال، فإنها غال�ا ما تستخدم لتقد�م الفهم الأولي للمش�لة والذ� 

�م�ن أن �ستكمل ف�ما �عد �المناهج الكم�ة التي تتضمن التعلم في تحلیل �مي أكثر واقع�ة وتطورا 

)Adam, 2014: 2, 3.(  

  المطلب الثالث: تعر�ف التف�یر النظمي: 

ستر" أنه لا یوجد تعر�ف أو استخدام واضح لمصطلح التف�یر النظمي، فال�عض �قصد �ه یر� "فور 

"، إلا أن التف�یر النظمي أوسع قل�لا من System Dynamicsمفهوم دینام���ات النظام نفسه "

 دینام���ات النظام من حیث تطرقه للأنظمة واعترافه �أهمیتها. �ع�ارة أخر�، فإن التف�یر النظمي ینطو� 

على وعي عام وسطحي �الأنظمة. �ما أن التف�یر النظمي مهدد �أن �ص�ح إحد� الموضات الإدار�ة 

التي تأتي وتذهب، حیث تبنى هذا المصطلحَ الاستشار�ون في مجالات التنظ�م والتحفیز والذین ل�س لدیهم 

  ).Forrester 1994: 10, 11خلف�ة في مجال الأنظمة (

ن إقترح مصطلح التف�یر النظمي) فیر� أن التف�یر النظمي �شمل أكثر أما "�ار� ر�تشموند" (أول م

مما �قصده "فورستر" الذ� �عرف التف�یر النظمي على أنه فن وعلم إتخاذ استدلالات موثوقة حول السلوك 

من خلال تطو�ر فهم عمی� للبن�ة الداخل�ة، �ما یؤ�د ر�تشموند على أن الناس الذین یتبنون التف�یر 

 :Richmond, 1994یرون �أنهم قادرون على أن یروا �لا من الغا�ة والأشجار في آن واحد (النظمي 

4-8.(  

التف�یر النظمي على أنه تخصص �سمح  - وهو رائد آخر في هذا المجال- " �Peter Sengeعرف "

ییر بدلا من برؤ�ة الكُلِّ�َّات وإطار لرؤ�ة العلاقات المت�ادلة بدلا من رؤ�ة الأش�اء، ورؤ�ة أنما� التغ

  ).Arnold & Wade, 2015: 672اللقطات الساكنة" (
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�عرف التف�یر النظمي أ�ضا على أنه "مجموعة من المهارات التحلیل�ة المتعاضدة والمستخدمة 

لتحسین القدرة على تحدید الأنظمة وفهمها، التنبؤ �سلو�اتها، ووضع التعد�لات علیها للحصول على 

 :Arnold & Wade, 2015هذه المهارات في حد ذاتها تعمل معا �نظام" (الآثار المرجوة، �ما أن 

675 .(  

وفي تعر�ف آخر للتف�یر النظمي فهو "القدرة على التعرف، فهم وتر�یب التفاعلات والارت�اطات في 

مجموعة الم�ونات المصممة لغرض محدد. وهذا �شمل القدرة على التعرف على الأنما� والتكرار في 

  ).Behl & Ferreira, 2014: 105( التفاعلات"

�ما عرف التف�یر النظمي �أنه "مجموعة من المهارات التحلیل�ة المجتمعة المستخدمة لتحسین القدرة 

على تحدید وفهم الأنظمة، وتوقع سلو�اتها، ووضع التعد�لات علیها �غ�ة الحصول على الآثار المرجوة. 

  ). Arnold & Wade, 2015: 675هذه المهارات تعمل معا �نظام" (

في �ل هذه التعر�فات، تمیل العناصر المشتر�ة لتشمل الترا�طات، فهم السلوك الدینام��ي، بن�ة 

�م�ننا القول .  الأنظمة �سبب لذلك السلوك، وفكرة رؤ�ة الأنظمة ���ان واحد بدلا من رؤ�تها �أجزاء

تقلید�ة للتحلیل. فالتحلیل التقلید� �أن منهج التف�یر النظمي یختلف اختلافا جوهر�ا عن الأش�ال ال

یر�ز على فصل القطع الفرد�ة المُشَ�ِّلة لموضوع الدراسة، فكلمة "تحلیل" تعني"الولوج إلى الأجزاء 

الم�ونة". أما التف�یر النظمي فهو على الع�س من ذلك، إذ یر�ز على ��ف�ة تفاعل الشيء موضوع 

الأخیر هو ع�ارة عن مجموعة من العناصر التي تتفاعل ف�ما هذا –الدراسة مع الم�ونات الأخر� للنظام 

. هذا �عني أنه بدلا من عزل أجزاء أصغر من النظام قید الدراسة،  فإن التف�یر -بینها لتنتج سلو�ا ما

النظمي �عمل على توس�ع نظرته ل�أخذ في الحس�ان عددا أكبر فأكبر من التفاعلات �قض�ة یتم 

نا أح�انا إلى الخروج �استنتاجات مختلفة �ثیرا عن تلك الناتجة عن الأش�ال دراستها. وهذا ما یؤد� ب

التقلید�ة للتحلیل، خصوصا إذا �ان موضوع الدراسة معقدا أو یتلقى الكثیر من ردود الأفعال من مصادر 

  .أخر� سواء �انت داخل�ة أم خارج�ة

لتف�یر النظمي مبني على یر� ال�احث أن هذا الجدل بین مؤسس دینام���ات النظام ومؤسس ا

أسس اقتصاد�ة وتسو�ق�ة �حتة، حیث أن التف�یر النظمي �ان تطو�را منافسا لما جاءت �ه دینام���ات 

النظام، فقد أراد �ل منهما إث�ات نجاعة وتفوق مفاه�مه النظر�ة والعلم�ة، و�م�ن استن�ا� ذلك من خلال 
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: هي ثلاثة محاور داعمةعتمد حسب "�و�ل" على الخوض أكثر في مفهوم دینام���ات النظام، والذ� �

وضع إجراءات وممارسات صارمة للنمذجة، تطو�ر البرمج�ات لمحاكاة دینام���ات النظام، وتوس�ع 

  )، وهي نفسها المحاور التي �ستند إلیها التف�یر النظمي.Coyle, 1999: 296تقن�ات المحاكاة (

  أولا: م�ونات دینام���ات النظام.

یجد الكثیر من الناس دینام���ات النظام وخاصة في المراحل الأولى من  ت النمذجة.أ: إجراءا

تعلمها وممارستها صع�ة للغا�ة. فلا یوجد شيء مره� �تطو�ر معادلة ر�اض�ة، حیث تكمن الصعو�ة في 

لا �ملكها  بدء العمل على النموذج، وهذا ما �سمى مش�لة الورقة الب�ضاء أین �ملك الفرد أف�ارا قلیلة أو قد

حتى حول م�ونات النموذج، أو �یف یبدو، ولا �ملك إرشادات �ضرورة أن تكون هناك مجموعة من 

 ,Coyleالقیود الخط�ة ودالة خط�ة موضوع�ة، ومنه فإن دینام���ات النظام هي ش�ل حر للنمذجة (

1999: 297.(  

ملكون تمث�لات عقل�ة أو " إلى ف�رة أن ال�شر ��Mental Modelsشیر مصطلح النماذج الذهن�ة "

إطارات معرف�ة أو صورا ذهن�ة عن تجار�تهم. تُنَمذِج هذه التمث�لات المنبهات أو الب�انات التي یتعاملون 

معها، وهي أطر تضع المعالم التي یتم من خلالها تنظ�م أو تصف�ة التجر�ة أو مجموعة معینة من 

  التجارب.

ب افتراض�ة عن تجر�ة ما أو عن نظر�ات علم�ة، وقد قد تكون النماذج العقل�ة ع�ارة عن تراكی

��ون في ش�ل مخط� تؤطر التجر�ة �عالج من خلاله الأفراد المعلومات، و�جرون التجارب، و�ص�غون 

 :Werhane, 2008النظر�ات. تعمل النماذج العقل�ة �آل�ات انتقائ�ة ومصف�ات للتعامل مع التجر�ة (

463, 464.(  

هناك حد لقدرة الدماغ ال�شر� المعرف�ة على معالجة المسائل ذات  ب: تطو�ر البرمج�ات.

 ,Wolstenholmeالمتغیرات الكثیرة، ولكن خل� نماذج محاكاة دینام���ة محوس�ة سهل فهم الأنظمة (

). في أواخر الثمانینات و�دا�ة التسعینات من القرن الماضي، برزت مجموعة من الم�ادرات 926 :1993

  ت نظام أو التف�یر النظمي �ش�ل مستقل في دول مختلفة عبر جم�ع أنحاء العالم.لإنشاء دین�م���ا

" والذ� �ان �شتغل  �DYNAMOانت أول حزمة لمحاكاة دینام���ة النظام هي برنامج دینامو "

". ومن أهم التطورات على مستو� دینام���ات النظام DYSMAP"، و�رنامج "IBMفق� على حواسیب "
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"، برنامج �STELLA/ithinkش�ل عام هي انتشار حزم البرامج التجار�ة �برنامج "التي �م�ن ذ�رها 

"Powersim" و�رنامج "Vensim" لتكمل (أو تنافس) برنامج "DYNAMO) "Coyle, 1999: 297-

299.(  

" الذ� �عمل STELLAتر�زت هذه الجهود في الولا�ات المتحدة الأمر���ة حول البرنامج الثور� "

"، �ما اعتمد تدر�س نمذجة دینام���ات النظام �استخدام برنامج Apple Macintoshعلى أجهزة "

"STELLA في العدید من مدیر�ات التر��ة والتعل�م �غ�ة تطو�ر مهارات التف�یر النظمي، ومن أبرز ما "

" (التف�یر النظمي وإبتكار �STACIشیر إلى الن�ة القو�ة لتطو�ر هذه المهارات هي مشار�ع مثل: "

" (التف�یر النظمي والدینام��ي في المناهج CC-STADUS) أو "Macintosh - 1989-المناهج 

  ).Waters Foundation - 1996) (Ossimitz, 2000: 1, 2-الدراس�ة 

 Structural Thinking, Experiential " (وهو اختصار لـ:"�STELLAسهل برنامج "

LearningLaboratory with Animation " -  اله��لي، مخبر التعلم التجر�بي �استخدام التف�یر

الرسوم) نمذجة الأنظمة على المبتدئین من خلال التقلیل من المهارات التقن�ة اللازمة لبناء النماذج. 

فالمستخدم یزود البرنامج �المنط� والمعرفة الخاصین �مجال ما والضرور�ین لبناء هذا النموذج، و برنامج 

"STELLAه��ل�ة والرسوم الب�ان�ة، و�قدم الب�انات التي تمثل النظام. وه�ذا فإن " ینشئ المخططات ال

"STELLA هو أداة قو�ة تم�ن من بناء النماذج والمحاكاة في إطار التعلم �استخدام التف�یر النظمي "

)Mandinach 1987: 7 .(  

" في هولندا نظام المحاكاة الموجه �المعادلة والمسمى Piet van Bloklandطور "

"VUDYNAMO1 وهو برنامج نمذجة دینام���ات النظام الذ� اعتمدته العدید من المدارس الهولند�ة "

  في أواخر ثمانین�ات القرن الماضي. 

" (ألمان�ا) �عمل جاد Landesinstitut für Schule und Weiterbildungقامت " 1988في 

" وهو برنامج حاسو�ي موجه لنمجذة الأنظمة ومحاكاتها في MODUSمن أجلل تطو�ر وتعز�ز برنامج "

  المدارس الثانو�ة 

" في مدرسة هامبورغ من VUDYNAMOقدمت النسخة الألمان�ة من برنامج  " 1990في عام 

  ).Friedhelm Schumacher) "Ossimitz, 2000: 1, 2طرف "
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في تقر�ب المعادلات التفاضل�ة  یتمثل الأساس الر�اضي لدین�ماك�ات النظام  ج: تطو�ر التقن�ة.

التي �م�ن محاكاتها عن طر�� إحد� طرق التكامل العدد� الكثیرة. و�الط�ع هو الحال في أن العدید من 

 ,Coyleالمسائل �م�ن نمذجتها في ش�ل متغیرات مستمرة مع �عض الخ�ارات غیر الخط�ة والمنطق�ة (

1999: 298  .(  

  ثان�ا: م�ونات التف�یر النظمي: 

یتكون منهج التف�یر النظمي من ثلاثة عناصر مترا�طة هي: دینام���ات النظام، برنامج 

"STELLA" وحواسیب "Macintosh) "Mandinach 1989: 225 لاح� من تحدید� .(

"Mandinach لعناصر التف�یر النظمي على هذا النحو أنها أرادت أن تبرز شمولیته مقارنة "

" �ضم التقن�ة والبرمج�ات، وهذا ما یبرز Coyleهذا الأخیر وحسب ما أورده "بدینام���ات النظام، مع أن 

تحیزها لف�رة التف�یر النظمي مونها من روادها، �ما �ظهر تحیزها أ�ضا في التر�یز على برنامج 

"STELLA" وحواسیب "Apple رغم أن البرامج والحواسیب المواز�ة الأخر� تؤد� نفس الغرض ،"

  نتیجة ألا وهي الخرائ� الذهن�ة.وتؤد� إلى نفس ال

  " التف�یر النظمي من خلال تحدید أر�عة أ�عاد أساس�ة هي:�Ossimitzعرف "

 التف�یر في نماذج: نماذج مفهومة بوضوح.  -أ 

 حلقة تف�یر مغلقة: التف�یر في ه�اكل نظام�ة مترا�طة.   - ب 

ا استشراف التطورات التف�یر الدینام��ي أو التف�یر في العمل�ات الدینام���ة: وهو �عني أ�ض  -ج 

 المستقبل�ة المحتملة.

 أنظمة التوج�ه: أ� القدرة على الإدارة العمل�ة للنظام.   -د 

  إضافة إلى ما سب� فإن التف�یر النظمي �سلم �ش�ل صر�ح بـ:

الحاجة لبناء نماذج تفاعل�ة بین المشار�ین (المدیر�ن والملاك والأطراف ذات المصلحة) في  - 

 المواقف المدروسة.

 �ل من مناهج النمذجة النوع�ة والكم�ة �النس�ة للحصول على المعرفة وتحلیلها. أهم�ة - 

الحاجة إلى الحصول على �ل من العمل�ات والقضا�ا التنظ�م�ة عن طر�� التمثیل الصر�ح  - 

للحدود التنظ�م�ة في النماذج. إن تحدید المسؤول�ات داخل عمل�ات الإدارة وف�ما بینها قد 

 یر الجوانب المتمثلة في الثقافة، السلطة والس�اسة على سلوك النظام.�ساعد على دراسة تأث
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 الحاجة إلى برامج أكثر ملاءمة لتسهیل تطو�ر نماذج محاكاة متى استلزم الأمر ذلك. - 

أهم�ة توفیر بیئات تعلم تساعد على تعم�م أف�ار النمذجة عبر ما �سمى بلعب الأدوار أو  - 

 المواقف.

التي نعبر من خلالها على الرؤ� الخاصة �النماذج المعقدة استخدام اله�اكل ال�س�طة  - 

)Wolstenholme, 1993: 926.( 

  المطلب الرا�ع: النماذج والتف�یر النظمي: 

ینطو� التف�یر الإستراتیجي على تحو�ل المعلومات الخاصة �الماضي إلى معرفة حاضرة �م�ن أن 

�ش�ل مفید. لكن قد تكون تلك المعرفة أح�انا ضمن�ة ترتكز علیها التغییرات في الإجراءات المستقبل�ة 

ول�ست صر�حة، غامضة ول�ست واضحة، �ثیرة وغیر دق�قة. في مثل هذه الحالات، قد تكون المنظمات 

في وضع أفضل إذا �انت تعمل في بلدان �ستخدم فیها �ش�ل طب�عي التف�یر �الاستدلال جن�ا إلى جنب 

  مع التف�یر العلمي.

الاستدلالي أح�انا �الم�اد� الراسخة التي �م�ن تطب�قها في مواقف جدیدة. �م�ن أن  یوحي التف�یر

تمثل هذه الم�اد� أح�انا في ش�ل نماذج. فهناك نماذج على سبیل المثال عن التف�یر في تطو�ر منتج، 

یین خاصة هو تصم�م المنظمة، التغییر الإستراتیجي وإدارة المشار�ع، ومن بین النماذج المفیدة للإستراتیج

  ). Wootton & Horne, 2010: 20نموذج التف�یر النظمي (

أدت الابتكارات في مجال نماذج الأعمال إلى إعادة ه��لة �ل�ة ل�عض الأسواق وتوز�ع ق�م �ملاییر 

الدولارات، و�التالي فإن إنشاء نموذج أعمال جدید س��ون له أثر على العدید من الممارسات مثل أسلوب 

ت�ادل المعلومات، ووسائل تفو�ض وتقاسم المخاطر... في حق�قة الأمر فإن هذا ع�ارة عن نظام الق�ادة، 

جدید ینطو� على فهم �لي حتى �فهم من قبل الجهات الفاعلة ف�ه. �ش�ل التف�یر من خلال نموذج 

  ).Hamiot, 2012: 81الأعمال تقطعا معرف�ا لأنها لم تعد تستخدم المنط� الخطي (

مرحلة، إذا تم إت�اعها فإنه �م�ننا التف�یر بوضوح ودقة حول المواقف  16لأنظمة �ضم نموذج ا

المعقدة والمضطر�ة التي تكون فیها الكثیر من المتغیرات مترا�طة وعندما ��ون �عضها غیر معروف. 

ل �م�ننا تعلم التف�یر بوضوح ودقة حتى عندما تكون �عض الب�انات غامضة أو مبهمة، تتمثل هذه المراح

  في الآتي: 
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ء من ز أن أ� مش�لة أو قرار �م�ن أن یر�  �أنه جزء من نظام، وهذا الأخیر هو ج افترض -1

 في حد ذاته م�ون من نظم فرع�ة.نظام أوسع، �ما أن المش�لة أو القرار 

تظهر �افة المجالات ذات الصلة �القرار. أنشئ  A4حاول رسم خر�طة على أحد جوانب ورقة  -2

فقاعات عن طر�� رسم حدود حول �ل المجالات على خر�طتك. تخیل أن �ل مجال ضمن 

حدود معینة �م�ن اعت�اره نظاما. أدرج أسهما لإظهار الأنظمة المترا�طة والتي تؤثر في �عضها 

ما �قوم �ه هذا النظام، أو ما ال�عض. إع� �ل نظام عنوانا �حتو� على �لمة إجرائ�ة تصف 

 هي مخرجاته.

أكتب على طول الأسهم عنوانا لمخرجات �ل نظام. س�ص�ح �ل مُخْرَجٍ مدخلا لنظام آخر، أو  -3

سیتحول إلى مخرج في بیئة النظام. أكتب قائمة �الأفراد الذین یتأثرون �مخرجات النظام 

 المصالح. المطروحة في البیئة. هؤلاء هم عملاؤك، ضحا�اك أو أصحاب

أ� الجهات الفاعلة الرئ�س�ة التي –أرسم داخل فقاعات أنظمتك أعمدة لتمثیل الأطراف الرئ�س�ة  -4

(لقد بلورت هذا العمل في العنوان الذ� قدمته للنظام).  - تلعب دورا أساس�ا في إنجاز الأعمال

تقن�ة. تعرف  تضم الأطراف الفاعلة الرئ�س�ة في �ثیر من الأح�ان أفرادا ذو� خبرة أو معرفة

على من �ملك النظام �أكمله أو �ملك أجزاء معینة منه. أرسمهم �ق�عات �بیرة. من هم 

الأشخاص المسؤولون عن فحص ما یخرج من �ل نظام؟ �م�نك أن ترسم عدسة م�برة في 

أیدیهم. من �ضع مقای�س الأداء و�قارنها لما �حدث في الواقع؟ أرسمهم مع حافظة. أكتب إسم 

رئ�سي بجانب الشخص من الأشخاص الذین مثلتهم �الأعمدة، ثم أرسم حلقة التغذ�ة �ل فاعل 

 الع�س�ة لتظهر ��ف�ة استخدام هذه المعلومات لتعدیل ما �حدث. 

ستكون ورقتك الآن فوضو�ة للغا�ة. إذا �انت �ذلك أعد رسم خر�طة الأنظمة لتقلیل عدد  -5

�ات أكثر اقتضا�ا وتوس�ع حجم الفقاعات الأسهم المتقاطعة. أن هذه فرصة جیدة لجعل التسم

الممثلة للأنظمة التي تملك عنها معظم المعلومات. تأكد من أن لد�ك �ل أسماء الملاك، 

-مال�ة، تكنولوج�ة، وماد�ة–الفاعلین وصناع القرارات الرئ�سیین. إعرف ما هي موارد �ل نظام 

 رد، ثم مثل الموارد في صور صغیرة.. أدرج الأفراد ذو� المعارف، التجر�ة والخبرة ضمن الموا

خذ �عین الاعت�ار الأثر على نظام الأش�اء التي تتغیر في البیئة �النس�ة لكل نظام. وضح �ل  -6

تأثیر على النظام �سهم متقطع وارد وسمِّه. خذ �عین الاعت�ار التغییرات على مستو� 

 المجتمع.التكنولوج�ا، الاقتصاد، الأسواق، الس�اسة، القانون، الأخلاق و 
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خذ خر�طتك الجدیدة معك، أرها لأولئك الأشخاص الذین بدأت أسماؤهم تظهر علیها. أطلب  -7

منهم تعل�قاتهم علیها. إسمح لهم �الرسم على الخر�طة، إسألهم ما الذ� من شأنه أن یهدد �قاء 

 النظام، وما هي التغییرات التي یودون رؤ�تها، ولماذا.

حتاجون إلى تلقیها؟ ومِن مَن؟ ومتى ین�غي ذلك لیتسنى لهم إسألهم ما هي المعلومات التي � -8

 الق�ام �أعمالهم؟ �أ� تواتر �حتاجون إلى تحدیثها؟ وإلى أ� مد� یجب أن تكون مفصلة؟

 إسأل �ل شخص عن الأشخاص الذین یجب أ�ضا أن تتحدث إلیهم. -9

ا �حتاج الفرد ین�غي عل�ك العثور على م�ان هاد�، وإعداد "قائمة إجراءات النظام" لكل م - 10

للق�ام �ه حتى یؤد� النظام عمله. یجب أن �ع�س العنوان الذ� أعطیته للنظام العمل الذ� 

یجب عل�ه تأدیته. من المفروض أن عمل النظام والغرض منه أص�حا الآن أكثر وضوحا، وإذا 

د لم ��ن الغرض منه واضحا �ما ف�ه الكفا�ة، تحدث مع الأفراد الم�تو�ین على خر�طتك. ق

 �ساعدك تحلیل البیئة الخارج�ة على تحدید الفاعلین الرئ�سیین الذین تكون قد نسیت تسجیلهم.

خذ قائمة إجراءات �ل نظام وتحدث إلى الأشخاص الذین تظهر أسماؤهم على خر�طة  - 11

الأنظمة. إطرح السؤال :"هل هناك من �قوم بهذا؟" إذا �ان الأمر �ذلك، "فمن؟" �النس�ة لكل 

على تلك القائمة. حاول تحدید إلى أ� مد� یتم تنفیذ تلك الإجراءات. إسأل ما  إجراء موجود

 إذا �انت أ� من الأنشطة الأساس�ة المسجلة على قائمتك غیر موجودة.

إذهب إلى م�ان هاد� وخذ معك قائمة إجراءات الأنظمة وحدد الأنشطة التي لم �ظهر  -12

ینفذ على نحو مرض "ما مد� أهم�ة هذا  علیها أ� أحد الرضا. إسأل نفسك �شأن �ل نشا� لا

، "Aالنشا� �النس�ة للنظام؟"، إذا �ان النشا� ضرور�ا �النس�ة لأغراض النظام، إمنحه درجة "

، �عد ذلك "B"، ما عدا ذلك صنفه ضمن الدرجة "Cدرجة "أما إذا �ان غیر ضرور� إمنحه 

"، أما إذا Aنحه درجة "امأنظر إلى مد� سهولة تصح�ح النقص، فإذا �ان التصح�ح سهلا 

". �عد ذلك أدرس المخاطر المرت�طة B"، ما عدا ذلك امنحه درجة "Cدرجة "امنحه �ان صع�ا 

�التدخل لمحاولة تدارك النقص. فإذا �انت هناك فرصة ضئیلة لحصول نتائج ع�س�ة طف�فة، 

"، ما Cدرجة "امنحه "، وإذا �ان هناك احتمال �بیر لوقوع نتیجة سلب�ة خطیرة Aامنحه درجة "

 ".Bعدا ذلك امنحه درجة "

لتحدید مد� "، C" أو "A" ،"Bخذ قائمة التغییرات المحتملة، والتي قمت الآن بتصن�فها إلى " -13

الحاجة للنشا�، الجدو� والمخاطرة، ثم اسأل الفاعلین الرئ�سیین أو الأطراف ذات المصلحة ما 
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عدتك لاخت�ار النشاطات الحاصلة على إذا �انوا یوافقون على تصن�فك أم لا. حثهم على مسا

 " في مجال سهولة التغییر، ثم أحصل على مساعدتهم لتحدید ��ف�ة الق�ام �ه.Aثلاثة "

" واجمع ردود الأفعال ح�اله من Aنفذ التغییر الحاصل على النشاطات الحاصلة على ثلاثة " -14

 قائمة الفاعلین الرئ�سیین التي أعددتها.

 المعلومات الجدیدة.راجع خر�طة نظمك في ضوء  -15

إذا احتجت إلى تصم�م تنظ�م جدید، �م�نك استخدام التف�یر النظمي نفسه. وس��ون الفرق  -16

الرئ�سي في أنه عندما تقارن قائمة إجراءات الأنظمة التي لد�ك مع الوضع القائم، لم ��ون 

نشاطات هناك أ�ة أنشطة قائمة، و�التالي قم بإنشاء تنظ�مك الجدید عن طر�� استحداث ال

 ).Wootton & Horne, 2010: 20-24" أولا (Aالحاصلة على ثلاثة "

یواجهتطبی� التف�یر النظمي مجموعة من الصعو�ات، المطلب الخامس: محددات التف�یر النظمي. 

  وف�ما یلي �عض الصعو�ات الشائعة التي تع�قه داخل المنظمات: 

یبدأ مختصو التف�یر النظمي ذو� الإدراك المعرفي من حالات اللاأنظمة (���انات  فخ الوجود�ة: - 

 موجودة) و�عترفون أن بناء نظام هو وسیلة لإحداث تغییرات في المواقف.

 :Ison, 2008عدم الإدراك أنه في إطار تنوع النظم تكون هناك اختلافات في الالتزامات المعرف�ة( - 

245, 246.( 

من أمثلة غ�اب التف�یر النظمي الفشل في إدراك أن البرامج  ي من حلول الأمس:مشاكل الیوم تأت - 

 التي �فترض أنها جدیدة ومحسنة هي إعادة تحسین لإخفاقات سا�قة.

فالعمل الدؤوب ل�س �اف�ا لتصح�ح  �لما دَفَعْت تُجَاه النظام �قوة، دفع النظام تجاهك �قوة أكبر: - 

ت الشاملة للمشاكل مطلو�ة. و�دلا من الدفع �قوة تجاه مختلف مشاكل النظام الأساس�ة، فالتحل�لا

م�ونات النظام، �حتاج القادة إلى تعز�ز التعلم التنظ�مي، تحدید أس�اب الإنجازات المتدن�ة، ثم إجراء 

 تعد�لات منتظمة.

تعالج �ثیر من خط� التحسین الأعراض  السلوك یتطور �ش�ل أفضل قبل أن یتحول إلى الأسوء: - 

 في تصح�ح مشاكل النظام الأساس�ة، و�التالي تكون هذه التغییرات تعد�لات متدن�ة التأثیر. وتفشل

تحدد المنظمات البیروقراط�ة الحلول المناس�ة  الطر�� الأسهل للخروج یُؤد� عادة إلى الرجوع: - 

لمشاكل للمشاكل العاد�ة، �ما أن المدیر�ن �ط�قون �ش�ل روتیني هذه الحلول المألوفة بینما تكون ا
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في تطور. إن التطبی� المتكرر للحلول المألوفة على الرغم من أن المشاكل الأساس�ة لا تزال قائمة 

 أو أنها تتفاقم هو مؤشر على غ�اب التف�یر النظمي.

عادة ما تؤد� الحلول غیر النظام�ة إلى تفاقم المشاكل بدلا من  قد ��ون العلاج أسوأ من المرض: - 

ل إیجاد حلول قصیرة الأجل تكون غیر فعالة في مواجهة المشاكل طو�لة حلها أو تحسینها من خلا

 المد�.

�ش�ل عام فإن الأنظمة ت�طئ من أجل بلوغ تحسین أمثل �لما أص�ح معدل  الأسرع �عني الأ��ء: - 

النمو مرتفعا. فالتطبی� السر�ع للبرامج الجدیدة �سبب الإر�اك، الخوف أو الفشل، وإذا لم ینفذ القادة 

 امج المخططة، فإن ذلك �عد هدرا للطاقة والموارد.البر 

من المستحسن أن �طور القادة  السبب والنتیجة ل�سا مرت�طین ارت�اطا وث�قا في الزمان والم�ان: - 

فهما من شأنه أن لا یوجد ارت�اطا وث�قا بین الأس�اب والنتائج في الأنظمة المعقدة. لكن لسوء الحظـ 

لناس �فتقرون إلى الفهم الأساسي لهذه الحق�قة: فالتغییرات الفعالة في فإن �ثیرا من القادة وعموم ا

النظام تأخذ وقتا، إلا أنه الناس في �ثیر من الأح�ان یتوقعون إجراء تحسینات في فترة قصیرة جدا 

 �عد إجراء التغییرات. 

تكون غال�ا الأقل  ومع ذلك فإن مجالات التأثیر الأكبر قد تؤد� التغییرات الصغیرة إلى نتائج �بیرة: - 

وضوحا: فالعدید من المدیر�ن التقلیدیین �عالجون الأعراض الواحد تلو الآخر، و�التالي �حلون 

المشاكل ذات الضغ� المنخفض. فمعالجة مش�ل معین غیر �اف�ة، لأن ذلك یؤد� إلى حل ذلك 

 المش�ل، ولكنه لا �غیر التف�یر الذ� أنتج المش�ل في المقام الأول.

في �ثیر من الأح�ان یتعامل لحصول على �ع�تك وأكلها أ�ضا، لكن ل�س دفعة واحدة: �م�نك ا - 

المدیرون التقلیدیون مع القرارات من منظور الاخت�ار ("إما... أو"): �إنتاج منتجات ذات جودة عال�ة 

ادة إلى أو ذات تكالیف منخفضة، أو مثلا الرقا�ة المحل�ة أو الرقا�ة المر�ز�ة. في الواقع، �حتاج الق

 التحلي ب�عد النظر، والق�ام �استثمارات حال�ة ل�حققوا تحسینا مستقبل�ا.

�قسم المنهج الأساسي المش�ل  تقس�م الفیل إلى نصفین لا �عني أننا حصلنا على فیلین صغیر�ن: - 

إلى م�ونات صغیرة، ثم یجد حلا لكل م�ون. و�نتیجة لذلك، فإن المناهج الخط�ة تعالج الأعراض 

مشاكل منخفضة الضغو�، ولكن ت�قى جذورها دون معالجة. فالحلول ال�س�طة لا تحل وتحل ال

 المشاكل المعقدة، و�التالي ین�غي أن نعتمد على المنهج الشمولي للتف�یر النظمي.
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عندما تحدث الأزمة تكون الاستجا�ة النموذج�ة هي العثور �سرعة على شخص  ل�س هناك حرج: - 

دلا من تحدید أس�اب المش�لة وحلها. �اختصار فإن اللوم یؤد� إلى تآكل یلقى عل�ه اللوم أو �عاقب ب

 ).Thornton et al, 2004: 222-226قدرة النظام على ال�حث عن حلول موضوع�ة (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الم�حث الخامس: علاقة التخط�� الإستراتیجي �التف�یر الإستراتیجي. 

یر� الكثیر من �احثي الإدارة الإستراتیج�ة أن التف�یر الإستراتیجي ظهر على أنقاض التخط�� 

الإستراتیجي، هذا ما أد� إلى ظهور جدل �بیر حول أهم�ة �ل منهما وأولو�ته والذ� ما زال قائما إلى 

هومین الذین نحو وجود علاقة تكامل�ة بین المف  - وإن �ان ضع�فا–یومنا هذا، إلا أن هناك توجها 
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�ساهمان مجتمعین في بناء المیزة التنافس�ة التي هي محور الإدارة الإستراتیج�ة. وف�ما یلي توض�ح لأهم 

  توجهات هذا الجدل.

  .المطلب الأول: التخط�� الإستراتیجي أولى من التف�یر الإستراتیجي

�سمح �التدر�ب على  �غوص التخط�� الإستراتیجي �المدیر في المعلومات القابلة للتصدی�، �ما

  مهارات التف�یر التي تحتاجها لتف�ر �سرعة و�وضوح في الأوقات الصع�ة والمر��ة.

�ما یبین لنا التخط�� الإستراتیجي الحدود و�ساعدنا على رسم �عض الخرائ� التي تساعدنا على 

لعثور على الطر�� معرفة الطر�� الذ� نسلكه. �ما �م�ن لهذه الخرائ� الإستراتیج�ة أن تساعدنا على ا

عبر العق�ات التي تعترضنا. یجبرنا التخط�� الإستراتیجي على التعرف على الأفراد الذین نحتاج 

مساعدتهم لتنفیذ الإستراتیج�ة. یتضمن التخط�� الإستراتیجي أ�ضا تخیل ما قد یبدو عل�ه النجاح، وهذا 

ق�ق�ة للتخط�� الإستراتیجي هي أنه یجعلنا یرت�� �القدرة على تحفیز الآخر�ن. و�التالي فإن الق�مة الح

  ).Wootton & Horne, 2010: 127, 128نمارس التف�یر الإستراتیجي (

  من أبرز الحجج في الدفاع عن التخط�� الإستراتیجي أمام التف�یر الإستراتیجي ما یلي:

 التخط�� الإستراتیجي أداة ولا �صح أن ینظر إل�ه �قدس�ة. - 

یرت على التخط�� الإستراتیجي إلا أنه ی�قى أفضل من عدم وجود رغم الملاحظات التي أث - 

 خطة إستراتیج�ة.

ین�غي أن ��ون التخط�� الإستراتیجي مرنا لیتم تعدیله �لما حدثت متغیرات، والملاحظات  - 

 الرئ�س�ة هي على التخط�� الجامد.

والظروف المح�طة نعم هناك تغییرات رئ�س�ة في العالم و�ذلك في الظروف الداخل�ة للمنظمة  - 

بها ولكن رغم ذلك فهناك توقعات عامة ومؤشرات رئ�س�ة �م�ن الاسترشاد بها في وضع 

 الخطة.

وأخیرا ما البدیل الذ� �طرحه المنتقدون فإن �ان التخط�� �السینار�و هو إحد� طرق التخط��  - 

ا إلى التخط�� الإستراتیجي و�حتاج في النها�ة إلى تفاصیل عمل�ة ل�م�ن تطب�قه و�التالي عدن

 ).86، 85: 2012الإستراتیجي (الطراونه، 

  .المطلب الثاني: التف�یر الإستراتیجي یلغي التخط�� الإستراتیجي
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سطع نجم التخط�� الإستراتیجي في الس�عینات والثمانینات و�دا�ة التسعینات من القرن الماضي، 

خلال �تا�ه الشهیر "صعود وسقو� من  1994إلى أن وجه هنر� منتز�رغ هجوما شدیدا عل�ه في عام 

  ).84: 2012التخط�� الإستراتیجي" (الطراونه، 

�ان التخط�� �سجل عادة في وثائ� م�تو�ة، �ما أنه �ان حدثا قلیل التكرار، حتى وإن �نا نقوم �ه 

سنة �عد سنة، إضافة إلى أنه �ان �میل إلى أن ��ون ظاهرة مر�ز�ة إلى حد �بیر �حیث �قوم �ه 

�سوا مسؤولین م�اشر�ن على من ین�غي علیهم تنفیذ الخط� الإستراتیج�ة، فالعقل في التخط�� أشخاص ل

ر�ما لأن –الإستراتیجي مفصول عن الجسم. لقد توفي التخط�� الإستراتیجي عندما أص�ح فجأة واضحا 

 �حیث أص�ح مستح�لا على الخط� الدق�قة أن -المنافسة أص�حت عالم�ة و�سبب تضاؤل الاستقرار

تس�طر على المستقبل. والآن ومع ذلك ف�عد التخلص من �عض حدود إعادة اله��لة وتقل�ص حجم 

  المنظمات، أص�ح جل�ا أننا ما زلنا �حاجة للتف�یر في المستقبل. 

إن التف�یر هو عمل�ة مستمرة ، وهو الانتقال المتواصل مع تدف� المعلومات الجدیدة، والأحداث 

�قوم بها الآخرون.  و�ما أن العقل في نشا� دائم، فهل نغیر إستراتیجیتنا من  المتغیرة، والنشاطات التي

یوم لآخر؟ �الط�ع لا. �ستلزم التنفیذ الكامل للإستراتیج�ة التزاما �بیرا من الموارد لقطاع أعمال �أكمله، 

ى المنظمة على ما لذلك فإن الإستراتیج�ة هي أساسا رهان على أحد الخ�ار�ن الَّذَین لا ثالث لهما: أن ت�ق

هي عل�ه أو أن تصیر إلى ما تنو� أن تص�ح عل�ه مستق�لا. هذا لا �عني أن المنظمة لا �م�نها التغییر 

إطلاقا إذا فشلت المنظمة. �م�ن للإستراتیج�ة الجیدة أن تكون حلا للمآزق المستجدة. على الرغم من أنه 

إلا أن التر�یز على التف�یر یخل� المرونة الذهن�ة  سیترتب علیها التزامات مال�ة والتزامات أخر� هائلة،

  ).Wells, 1998: 64,65لتبدیل الإستراتیج�ة وتوجه الأعمال (

الخطة هي مصطلح �قصد �ه حالة من الس�ون أو الحر�ة الموحدة على خ� مستق�م ما لم تجبرها 

ا �حاجة إلى إسم، إنما الأحداث الخارج�ة على تغییر تلك الحالة. في ظل الظروف المضطر�ة نحن لسن

نر�د فعل التخط��، ولغرض التخط�� فإننا نحتاج إلى التف�یر. و�التالي من أجل التخط�� إستراتیج�ا فإننا 

نحتاج إلى التف�یر إستراتیج�ا. ینمحنا التف�یر الإستراتیجي القوة على الاستجا�ة للأحداث والق�ام �أول 

ل الخطة الإستراتیج�ة فإن التف�یر الإستراتیجي ی�قى ذا فائدة تواصل مع المنافسین. و�التالي عندما تفش

)Wootton & Horne, 2010: 127.(  
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مما لا شك ف�ه أن طرح الأسئلة، جمع الب�انات عن الأسواق، والمنافسة، والعملاء، والتكنولوج�ا وما 

الب�ان�ة التحلیل�ة غال�ا ما شا�ه تش�ل جزءا من العمل�ة الإستراتیجي، ولكن الب�انات وجداولها، والرسوم 

تكون أدوات متفاعلة تسل� الضوء على الماضي، فل�س بإم�انها تصور الإستراتیج�ات المتوجهة �طب�عتها 

  نحو المستقبل. فهي جیدة لتشخ�ص المشاكل، ول�س لخل� أف�ار �بیرة وحلول قو�ة.

� في المنظمة یت�ع عمل�ة في الواقع، فإن التخط�� الإستراتیجي العاد� الذ� �حدث في �ل مستو 

�م�ن التنبؤ بها، وهذه العمل�ة تغل� الطر�� أمام التف�یر الواسع. �متص التخط�� الإستراتیجي العاد� 

بإجراءاته، وأوراقه وأدوات اتخاذ القرار التحلیل�ة، واجتماعاته اللانهائ�ة، عصیر �ل الأف�ار المثیرة، إن هو 

أ� شيء غیر معهود لن تتم الموافقة عل�ه من قبل ذو� التف�یر  سمح لها �الظهور أصلا. مع العلم أن

المحصور، �ما أن معظم المدیر�ن التنفیذیین یراقبون أف�ارهم ولا �ضعون الكبیرة منها في وعاء التخط�� 

الإستراتیجي. على العموم في معظم جهود التخط�� الإستراتیجي، تكافؤ الرداءة لأنها تبدو صل�ة، وتستند 

 ,Schmittوضع الراهن، وتمدد قل�لا خ�ال المرء، وفي هذه الحالات ستسود الأف�ار الصغیرة (إلى ال

2007: 15, 16.(  

إن العمل�ة التي تسمح بتحدید الاتجاه المستقبلي للمنظمة ل�ست التخط�� الإستراتیجي، وإنما هي 

ل التف�یر في الجوانب التف�یر الإستراتیجي، فهو �سمح لأعضاء إدارة المنظمة �الجلوس معا من أج

النوع�ة لمنظماتهم، فضلا عن البیئة التي تعمل فیها. �م�ن لأعضاء الإدارة مجتمعین الاتفاق �عد ذلك 

  على الرؤ�ة التي سیتشار�ونها والإستراتیج�ة المستقبل�ة لمنظمتهم.

للأسف، فإن المدیر�ن في معظم المنظمات ینخرطون �ثیرا في المناهج الكم�ة للتخط�� 

مع  ).Robert, Devaux, 1994: 45لإستراتیجي لدرجة أنهم �فقدون قدرتهم على التف�یر الإستراتیجي (ا

التف�یر الإستراتیجي هو أكثر إلحاحا للمشروعات في الوقت الراهن، وس��ون أكثر في المستقبل. �ما أن 

إلى أ�عد من ذلك،  أن المدیر�ن ل�س لدیهم الوقت للتخط�� الإستراتیجي. حتى أن ما��ل بورتر ذهب

فاعترف أن التخط�� الإستراتیجي في معظم المشروعات لا �ساعد على التف�یر الإستراتیجي (ود�ع، 

2002 :85 .(  

  ومن أهم الانتقادات التي وجهت للتخط�� الإستراتیجي ما یلي:
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ه یتردد المخططون خاصة في تقی�م الجهود التي یبذلونها، سواء ما �قومون �ه أو ما �قوم �

  الآخرون من أجلهم.

  لم ترد أ�ة دراسة قامت بتقی�م آثار الالتزام �الخط� طو�لة المد� أو الانحراف عنها.

 ,Dettmerلم �ساهم التخط�� الإستراتیجي في التف�یر الإستراتیجي في �ثیر من المنظمات (

2003: 04.(  

، وإذا �ان هذا الأمر ما زال إذا �ان تحدید الحلم المستقبلي هم أهم شيء في التخط�� الإستراتیجي

  معتمدا على الإبداع والابتكار ولم �ص�ح علما حتى الآن فما ق�مة التخط�� الإستراتیجي؟

  هل �عني وجود إدارة للتخط�� أننا نخط� فعلا؟

  هل �ستح� التخط�� عناء الق�ام �ه؟

  ألا �قید التخط�� الابتكار والإبداع؟

  ا، ف�یف ستلتزم �ه؟التخط�� �حد من سلطات الإدارة العل�

  قد �سبب التخط�� نقصا في المرونة.

  �یف �م�ن وضع مقای�س �م�ة للأهداف الاجتماع�ة؟

  ألا یلغي التخط�� الحدس؟

  �یف �م�ن التنبؤ �المتغیرات في عالم سر�ع التغیر؟

  أل�س السینار�و أفضل من التخط��؟

  و�م�نهم التلاعب بها.�عتمد التخط�� على المعلومات وهذه یوفرها المنفذون 

هل �م�ن الإدعاء �أن التخط�� الإستراتیجي �صلح �نموذج لكل المنظمات (صغیرة أو �بیرة، 

  خاصة أو عامة، مر�ز�ة أو د�مقراط�ة)؟

هل �م�ن فعلا تش�یل المیزان�ات حسب الخطة؟ أل�ست معتمدة على المقارنة مع المیزان�ات 

  السا�قة؟

 ).85، 84: 2012في ظل ق�ادات متغیرة؟ (الطراونه، هل �م�ن وضع خطة إستراتیج�ة 

  تكامل التف�یر الإستراتیجي والتخط�� الإستراتیجي:المطلب الثالث: 

إن الإدارة الإستراتیج�ة هي �ل إجراء إدار� یتخذ لتنفیذ الإستراتیج�ة، وتحدیدا، لتنفیذ الرؤ�ة التي 

تیجیون الناجحون في مجال الأعمال �التف�یر تنتج عن التف�یر الإستراتیجي الإبداعي. �قوم الإسترا

إستراتیج�ا، �ما ینتقلون أ�ضا إلى الخطوة  التال�ة من الإدارة الإستراتیج�ة. وهم لا ��تفون �التف�یر في 
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الإستراتیج�ة، بل �عملون على تنفیذ رؤ�تهم. من هنا فإن الإدارة الإستراتیج�ة تترجم التوجه الإستراتیجي 

، -أو ین�غي أن تنظم حوله–یجي. تنظم مثل هذه الإجراءات حول القصد الإستراتیجي إلى إجراء إسترات

وهو �حدد القصد الإستراتیجي الإتجاه الذ� یجب أن تأخذه الإجراءات في المنظمة. �قدم التخط�� 

التي في �ثیر من –الإستراتیجي خطوة أخر� في تش�یل المستقبل الذ� تترجم ف�ه الإدارة الإستراتیج�ة 

إلى خط� جد رسم�ة وم�تو�ة �ش�ل مترا�� وإجراءات لتنفیذ تلك  -الأح�ان تكون مجزأة وغیر متجانسة

  ).White, 2004: 56الخط� (

تعددت النماذج الموضحة لتكامل التف�یر الإستراتیجي والتخط�� الإستراتیجي في إطار �لي هو 

  الإدارة الإستراتیج�ة ومن أمثلة هذه النماذج: 

الذ� قسم الأ�عاد الأساس�ة لعمل�ات الإدارة الإستراتیج�ة إلى ثلاث ر�ائز  المغر�ي. أولا: نموذج

)، هي التخط�� الإستراتیجي والتف�یر الإستراتیجي والتطبی� الإستراتیجي، 2- 2جوهر�ة یوضحها الش�ل (

  وف�ما یلي نبذة عن �ل ر�یزة منها:

�یر الإستراتیجي والتخط�� الإستراتیجي ) نموذجا مقترحا عن تكامل �ل من التف2-�2ظهر الش�ل (

في إطار الإدارة الإستراتیج�ة، فالتخط�� الإستراتیجي هو جزء من دراسة مفاه�م الإدارة الإستراتیج�ة، وقد 

اكتسب توجه التكامل بین التخط�� الإستراتیجي التف�یر الإستراتیجي في إطار الإدارة الإستراتیج�ة زخما 

" حیث تبنتا Carnegie" وهیئة �ارنیجي "Ford Foundationها مؤسسة فورد "ودفعا أكبر �عد أن تبنت

�حثا ضمن منهج �ل�ة إدارة الأعمال في الخمسین�ات من القرن العشر�ن، و�لغت ذروة شهرتها �مساهمات 

" وإیجور أنسوف ونماذجهم العقلان�ة التحلیل�ة للتخط�� �Kenneth Andrewsینیث أندروز "

). أما التف�یر الإستراتیجي فهو �ضم القدرات 102: 2008(أبو الجدائل،  1965عام الإستراتیجي في 

الإبتكار�ة والإبداع�ة، الاستثمار البیئي، تحلیل الب�انات وتفسیرها، مواك�ة عولمة الف�ر الإدار� واتخاذ 

  لي.القرارات الإستراتیج�ة �ل هذا ��ون �استخدام الحدس والإبداع والتف�یر التر�یبي الشمو 

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  
  التفكیر الإستراتیجي

  القدرات 

  الإبتكاریة

 والإبداعیة  

الإستشعار 

 البیئي

تحلیل 

البیانات 

 وتفسیرھا
مواكبة عولمة 

 الفكر الإداري

إتخاذ 

الرؤیة 

 والرسالة

 ): الأ�عاد الأساس�ة للإدارة الإستراتیج�ة3-2الش�ل (
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  " للإدارة الإستراتیج�ة.Swayneثان�ا: نموذج "

)، فإن للإدارة الإستراتیج�ة ثلاثة عناصر رئ�س�ة هي: التف�یر 3-�2ما هو موضح في الش�ل (

الإستراتیجي، والتخط�� الإستراتیجي، وقوة الدفع الإستراتیجي، وهي أنشطة مترا�طة ف�ما بینها، �ما أن 

أنه ین�غي  )3-2الأنشطة التي ینطو� علیها �ل عنصر تؤثر وتتأثر ب�عضها ال�عض. �قترح الش�ل (

على المدیر�ن أن �ص�حوا مف�ر�ن إستراتیجیین مع القدرة على تقی�م البیئة المتغیرة، تحلیل الب�انات، وضع 

الافتراضات، وتطو�ر أف�ار جدیدة. �الإضافة إلى ذلك، یجب أن ��ونوا قادر�ن على تطو�ر خطة عمل 

الإستراتیجي من ثلاثة أجزاء هي: تحلیل و�تابتها حیث تتجلى في التخط�� الإستراتیجي. یتكون التخط�� 

الوضع، ص�اغة الإستراتیج�ة وتنفیذها، فالتخط�� الإستراتیجي هو عمل�ة إتخاذ قرارات وتوثی� تنتج عنها 

خطة إستراتیج�ة. �عد وضع الخطة الإستراتیج�ة، ین�غي على المدیر�ن الإستراتیجیین إدارة قوة الدفع 

�حاول المدیرون الإستراتیجیون تنفیذ الخطة الإستراتیج�ة فإنهم �ق�مون الإستراتیج�ة للمنظمة، وفي حین 

نجاحها، و�عرفون أكثر ما هو مجد، و�درجون معها تف�یرا إستراتیج�ا جدیدا. �ل عنصر من عناصر هذا 

النموذج قد یؤد� إلى إعادة النظر في عنصر آخر. على سبیل المثال، فإن التخط�� لتنفیذ الإستراتیج�ة 

قدم معلومات جدیدة تستوجب إعادة النظر في ص�اغة الإستراتیج�ة. و�المثل، فإن إدارة قوة الدفع قد �
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الإستراتیج�ة قد تقدم رؤ� جدیدة لتخط�� تنفیذ الإستراتیج�ة، وص�اغتها أو حتى تحلیل بیئة المنظمة، و�تم 

من خلال عمل�ة التخط�� دعم التف�یر الإستراتیجي بواسطة الإدارة المتواصلة للإستراتیج�ة و�وث� 

  ). Swayne et al, 2006: 18, 21الإستراتیج�ة الدور�ة (

من المهم أن نفهم من البدا�ة أن التف�یر الإستراتیجي ل�س بد�لا لعمل�ة التخط�� الإستراتیجي. بل 

ء من إن �عض جوانب هذه العمل�ة �تحلیل البیئة الخارج�ة تعزز التف�یر الإستراتیجي. �ما أن هناك أجزا

عمل�ة التخط�� الإستراتیجي یجب أن تتم �ش�ل منهجي �تقی�م البدائل ووضع أنظمة الرقا�ة. ومع ذلك 

فإن التف�یر الإستراتیجي �ساعد المنظمات على التحرك أ�عد مما تمت محاولة التحرك إل�ه من قبل وقد تم 

التف�یر الإستراتیجي والتخط�� إث�ات ذلك. و�التالي فإن الإدارة الإستراتیج�ة الفعالة تضم �لا من 

  ).Enz, 2010: 22الإستراتیجي (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

  البیئة الخارج�ة            البیئة الخارج�ة                       

  

  

  

 " للإدارة الإستراتیج�ةSwayne) نموذج "4-2ش�ل (

  قوة الدفع الإستراتیج�ة:

   العمل الإدار�. 

 .تقی�م الإستراتیج�ة 

 .التعلم الناتج عن الإستراتیج�ة 

  التخط�� الإستراتیجي:

  التحلیل البیئي:   

 .تحلیل البیئة الخارج�ة 

  التف�یر الإستراتیجي:

 .التوجه الخارجي 

 .تحلیل الب�انات 

 .وضع الإفتراضات 
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أشار منتز�یرغ إلى أن فعال�ات التخط�� الإستراتیجي لا تؤد� إطلاقا إلى ص�اغة الإستراتیج�ة لأن 

التخط�� الإستراتیجي �قوم على التحلیل ومعالجة الأرقام وهي طر�قة حساب�ة للإدارة، في حین یتعل� 

موحد للمنظمة، لذا لا بد  التف�یر الإستراتیجي �التر�یب فهو �شمل الحدس والإبداع أما نتیجته فهو منظور

من التمییز بین التخط�� الإستراتیجي والتف�یر الإستراتیجي لتحدید العلاقة بین ما هو مخط� من جهة 

وص�اغة الإستراتیج�ة من جهة أخر�. فالك�ف�ة التي تكون علیها ص�اغة الإستراتیج�ة هي الاهتمام �ما 

خبرات الآخر�ن في المنظمة، �الإضافة إلى الب�انات  یتعلمه المدیر من إدراك خبراته الشخص�ة، وإدراك

الواقع�ة من �حوث وغیرها، ثم تر�یب ذلك التعلم في رؤ�ة للتوجه الذ� ین�غي أن یت�عه العمل. یجمع 

الوضع المثالي في أ� منظمة بین الإبداع والتحلیل، فهما یجتمعان أح�انا و�فترقان أح�انا أخر�، فالتف�یر 

�الأف�ار، والتخط�� یدرس مد� الحاجة إلیها وإم�ان�ة تطب�قها على الواقع، ف�لاهما  الإستراتیجي �أتي

أدوات تستخدم في عمل�ة الإدارة الإستراتیج�ة. فالتخط��، مع أهمیته في التف�یر الإستراتیجي، إلا أنه لا 

تأتي �عد استكمال �عتبر �اف�ا للاستغناء عن هذا النوع من التف�یر، �اعت�ار أن التخط�� مرحلة لاحقة 

  التف�یر الإستراتیجي.
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فمع غ�اب التف�یر الإستراتیجي، لن تفید أ�ه إستراتیج�ات أو خط�، مهما �انت دقتها وموضوعیتها 

ومهما �ان اكتمالها، بل وأكثر من ذلك إذ تكون �عض الخط� والبرامج والقواعد والس�اسات والأنظمة 

اد �أن �ف�روا إستراتیج�ا، وعل�ه تكون تلك الخط� والبرامج مقیدة للتف�یر الإستراتیجي ومح�طة للأفر 

والس�اسات والأنظمة ذاتها من أدوات إهدار الموارد من جهد ومال ووقت. لذا �عد التف�یر الإستراتیجي 

عنصرا مهما في التخط�� الإستراتیجي، وهو �عتمد على نظر�ة التعلم �الاستناد إلى المعلومات التي 

تراتیجي من المصادر المختلفة (خبرته الشخص�ة، والمصادر الخارج�ة)، و�تطلب التف�یر تتوافر لد� الإس

الإستراتیجي أن تتوافر لد� المعنیین أ�عاد ف�ر�ة غیر اعت�اد�ة، تت�ح لهم إم�ان�ة التصور والحدس والتأمل 

�، فالفن �طل� والت�صر والإدراك. لهذا فإن الجمع بین التف�یر الإستراتیجي �علم وفن هو أمر ضرور 

الأف�ار والعلم �حدد المفید منها و��ف�ة الاستفادة منه. �مثل تحدید الاتجاه الإستراتیجي المهمة الأولى 

والأساس�ة للإدارة العل�ا، �اعت�ار أن تحدید الاتجاه الإستراتیجي �عطي ترا�طا منطق�ا بین المفاه�م التي 

ء و�فاءته للإدارات والأقسام والمجموعات والأفراد �مثل �حو�ها الاتجاه الإستراتیجي، وأن مستو� الأدا

  ).49، 48: 2010انع�اسا طب�ع�ا لمقدرة المنظمة الفاعلة في تحدیده الاتجاه الإستراتیجي (خلیف، 

في المقابل فإنه �قدر أهم�ة التف�یر في المستقبل تأتي أهم�ة تهیئة العمل�ات اللازمة لتم�ین المدیر�ن 

ا الإستراتیج�ة والتعامل معها وهم وس� أزماتهم العمل�ة الیوم�ة، و�التالي لا �م�ننا أن من مواجهة القضا�

نوجه �ل الانت�اه والاهتمام إلى عمل�ة ص�اغة الإستراتیج�ات، إذ لا بد من ترجمة الإستراتیج�ات المبتكرة 

التخط�� الإستراتیجي من خلال التف�یر الإستراتیجي إلى خط� و�رامج وعمل�ات قابلة للتنفیذ من خلال 

 ).155: 2008(أبو الجدائل، 

قد ��ون التف�یر الإستراتیجي نتاجا للإدارة الإستراتیج�ة لكنه �التأكید هو إحد� أدواتها (الكب�سي، 

)، شأنه في ذلك شأن التخط�� الإستراتیجي، إلا أن ممیزات وطرق عمل �ل منهما تجعلهما 34: 2012

تین �الرغم من اختلافهما لإنجاح الإدارة الإستراتیج�ة، فالتف�یر الإستراتیجي أداتین هامتین بل حتى متكامل

ینطل� مما تر�د المنظمة الوصول إل�ه مستق�لا و�صنع بناء على ذلك مسارات تسمح له �الوصول إلى 

على  ذلك من خلال تنظ�م الموارد التي تحوز علیها المنظمة حال�ا، و�التالي فهو عمل�ة ف�ر�ة تعتمد �ثیرا

الحدس والإبداع والتخیل، �ما تتطلب صفات متمیزة �حوزها المف�ر الإستراتیجي واستخدام أسالیب غیر 

اعت�اد�ة. أما عمل�ة التخط�� الإستراتیجي فهي تنطل� من الحاضر لتتحق� نتائجها مستق�لا، فیتم تحلیل 

ي نقا� القوة والضعف والفرص بیئة المنظمة وتحدد مؤثراتها، ومن ثم تتوضح أمام المدیر الإستراتیج

والتهدیدات التي تسمح له بتبني الإستراتیج�ة المناس�ة، والتي تنش� عنها خط� وأهداف ین�غي الوصول 

إلیها خلال فترة زمن�ة معینة. تسعى المنظمة إلى ال�قاء في السوق والتفوق على منافسیها، ولن یتسنى لها 

قي ومنهجي وهو الإدارة الإستراتیج�ة، والتي یتمحور جل ذلك إلا من خلال الاعتماد على أسلوب منط

تر�یزها حول بناء المزا�ا التنافس�ة، و�التالي فإن القائد الإستراتیجي سیجد نفسه مضطرا للجوء إلى 

استخدام �لتا الأداتین (أ� التخط�� الإستراتیجي والتف�یر الإستراتیجي معا) للوصول إلى ما �صبو إل�ه. 
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ل الموالي �یف یتكامل التخط�� والتف�یر الإستراتیجي داخل بوتقة الإدارة الإستراتیج�ة یوضح لنا الش�

  �الاستناد إلى تعر�فهما.

  

  

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الم�حث السادس: أداة التخط�� �السینار�و �نتیجة لتكامل التف�یر والتخط�� الإستراتیجي.

إن عدم التأكد والتغیر هي السمات التي تسود الكثیر من التف�یر حول عمل�ات الإدارة الإستراتیج�ة. 

یؤخذ عدم التأكد في الاعت�ار في �ثیر من مناهج التخط�� من خلال تحلیل الحساس�ة وتحلیل المخاطر. 

 التف�یر الإستراتیجي

تأل�ف�ة تشعب�ة الغرض عمل�ة تف�یر إبتكار�ة 
ل�ة نبیلة والتي منها إكتشاف إستراتیج�ة خ�ا

 بإم�انها إعادة وضع قواعد لع�ة المنافسة
 وتصور المستقبل

تحلیل�ة تقار��ة إلتقائ�ة الغرض  تف�یرعمل�ة 
منها هو ترجمة الإستراتیج�ات التي وضعت 
من خلال التف�یر الإستراتیجي إلى سلسلة 

 من البرامج والعمل�ات

ةالإستراتیج� الإدارة  

الإستراتیجي التخط��  

الإستراتیجي؟): �یف یتكامل التخط�� والتف�یر 5-2ش�ل (  

 153: 2008: أبو الجدائل، المصدر
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��في لمواجهة البیئات هناك �عض الشك أن عمل�ة التخط�� ذات الطا�ع الرسمي �م�ن أن تكون مرنة �ما 

شدیدة الاضطراب. �ما أنه من الملاح� أن العدید من الحالات التار�خ�ة ونماذج عمل�ات التخط�� ل�ست 

�الجدیدة. یتمحور التف�یر الحدیث أساسا حول مش�لة التغییر السر�ع والعنیف، التحلیل المحسن، والجوانب 

  السلو��ة في الإدارة الإستراتیج�ة. 

ة مختلفة للتخط�� ذات جذور عم�قة على الرغم من أنها �انت تمارس دوما من قبل هناك مقار�

). ��ون الغرض من Hussey, 1998: 70عدد قلیل من المنظمات، وهي التخط�� �السینار�و (

الإستراتیج�ة في ظل التخط�� �السینار�و مساعدة المدیر�ن على تطو�ر نماذج ذهن�ة أفضل �حیث �م�نهم 

التغییر عندما �حدث، فهو �حول التخط�� إلى ممارسة تعلم�ة �ما یر�ز على عمل�ة التخط�� التعامل مع 

  ).Macmillan & Tampoe, 2000: 112بدلا من الخطة الناتجة (

  المطلب الأول: التطور التار�خي لمفهوم السینار�و.

سینار�و (وتعرف أ�ضا تدعى طر�قة التنبؤ النوعي الرئ�س�ة التي تستند على السینار�و �التخط�� �ال

بـ "بناء السینار�و"). و�غیرها من التقن�ات الإدار�ة، فإن السینار�وهات وصلت إلى مجال الصناعة عن 

طر�� الجیوش، وقد برزت السینار�وهات في المنظمات والتنبؤ �الس�اسات في عمل هیرمان �ان 

"Herman Kahn "–" وهو محلل في شر�ةRANDوالذ� على ما  -ماضي" في خمسین�ات القرن ال

یبدو تأثر �الكتاب السینمائیین والمخرجین في لوس أنجلوس آنذاك. وفي منتصف الستین�ات من القرن 

الماضي، أنتج هیرمان العشرات من القصص المتوقعة البدیلة، حیث یت�ع �ل سینار�و منها افتراضات 

" �التف�یر Scientific Americanرئ�س�ة مختلفة تؤد� إلى نها�ة منطق�ة، وقد وصف من قبل مجلة "

)، وقد تبنى المخططون �السینار�و هذا التصر�ح thinking the unthinkableفي ما لا �م�ن تصوره" (

  ).�Gordon, 2008: 201اعتزاز منذ ذلك الحین (

ه في بدا�ة الأمر �ان تحلیل السینار�و امتدادا لمنهج "التنبؤ والتح�م" التقلید� في التخط��، غیر أن

تم استبدال التوقعات الخط�ة بتقی�م احتمالي لبدائل مستقبل�ة، والتي تقود إلى الإسقا� الأكثر ترج�حا، إلا 

أن ذلك لم یثبت تقدما جوهر�ا على مناهج التنبؤ الأخر�، و�نها�ة ستین�ات القرن الماضي أص�حت عیوب 

  ).Heijden, 2005: 3هذا المنهج معروفة على نطاق واسع (
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" (رئ�س قسم التخط�� في شر�ة Pierre Wack" و"Herman Kahnل الذ� قام �ه "جذب العم

") الذ� استخدم هذا المنهج في شر�ة شل وطوره، Royal Dutch/ Shell, Franceرو�ال داتش/شل "

سینار�وهات مختلفة لصناعة النف� �قوم �ل منها على افتراضات  1971حیث طور هو وزملاؤه سنة 

" في سلسلة من المقالات المنشورة Wackحل أوجه عدم التأكد الرئ�س�ة، و�ما ذ�ره "مختلفة حول ��ف�ة 

في مجلة هارفارد لإدارة الأعمال، في الوقت الذ� أحس ف�ه أن التغیر الجیوس�اسي، ولا س�ما تصاعد 

لغر��ة القوم�ة العر��ة من شأنه أن �غیر الوضع القائم في قطاع النف�، الذ� ه�منت عل�ه شر�ات النف� ا

لعقود. وقد أجبرت شر�ة شل نفسها على مواجهة السینار�و الشن�ع لصدمة المعروض النفطي �ما �عرف 

الآن �القصة الأسطور�ة لنجاح التخط�� �السینار�و، حیث ارتفعت أسعار النف� �ش�ل سر�ع، وقد �ان هذا 

  .1979الإیران�ة سنة  ، وتكرر مجددا في الثورة1973" سنة Yom Kippurما حدث تقر��ا �عد حرب "

وعلى الرغم من أن شر�ة شل لم تخط� �ش�ل حصر� للصدمة النفط�ة ولم تتوقعها، إلا أنها 

�الرغم من ذلك �انت قادرة على الاستجا�ة �سرعة وفعال�ة أكبر من منافسیها، مما عاد علیها بنتائج 

  ت التي تلت ذلك. أفضل، وحسن �ش�ل �بیر موقعها في الصناعة على مد� أكثر من عشر سنوا

اكتسب التخط�� �السینار�و من خلال قصص مثل هذه مؤ�دین من داخل وخارج مجال التخط�� 

للأعمال، �ما حظي �موطئ قدم في �ل من التخط�� الخاص �المنظمات، الح�ومات، التخط�� 

 ,Gordon, 2008: 201العس�ر� والمدني، وتخط�� الس�اسات العامة منذ ثمانین�ات القرن الماضي (

202.( 

  المطلب الثاني: ما الذ� �عن�ه مصطلح السینار�و؟

�شیر مصطلح السینار�و �الش�ل الحرفي إلى قصص صغیرة تكون معقولة وفي نفس الوقت �عتقد 

أن تكون مهمة من الناح�ة الإستراتیج�ة. على الرغم من أن السینار�وهات قد تستند إلى التحلیل الدقی�، 

ن على درجة عال�ة من الإبداع. في الواقع فإن السینار�وهات التي قد تثیر �ش�ل إلا أنها ین�غي أن تكو 

أفضل التف�یر الإستراتیجي العمی� تش�ه في خصائصها القصص الخ�ال�ة والح�ا�ات الشعب�ة وحتى 

الأساطیر. السینار�وهات هي قصص نوع�ة، تكتب على ش�ل سرد تصف عادة الآثار �النس�ة للمنظمة 

رو� المحددة في إعداد �ل سینار�و. ��ون لمثل هذه القصص في �ثیر من الأح�ان تأثیر في ضوء الش
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نفسي لا تملكه الرسوم الب�ان�ة التقلید�ة والخط� الم�تو�ة، فهي تساعد على تفسیر سبب�ة الأمور من خلال 

  ).Luke et al, 2004: 55وضع الأحداث ضمن س�اق مؤسس (

المستقبل، حیث أنه �قدم وصفا لصورة مترا�طة، معقولة ومتحد�ة السینار�و هو ع�ارة عن سرد حول 

عن تلاقي الأنما�، القو� البیئ�ة، والأطراف المؤثرة. تستمد السینار�وهات ق�متها عن طر�� خل� عدد 

قلیل من الصور الممیزة عن المستقبل، والتي من المحتمل أن تكون لها تأثیرات مختلفة جدا على القرارات 

ج�ة. فنحن لا نتن�أ �المستقبل وإنما نضع أوصافا للمستقبل المحتمل من أجل انفتاح التف�یر ورؤ�ة الإستراتی

  ).Wells, 1998: 104الاحتمالات الإستراتیج�ة (

�ما أنه "تهیئة الأذهان للنظر في أكثر من صورة وحیدة للمستقبل عبر وصف عدة بیئات مستقبل�ة 

  ).465: 2010نظمة مستق�لا واحدا منها" (الدور�، صالح، تختلف عن �عضها و�حتمل أن تواجه الم

  ): 5- 2سب� �م�ن تحدید مفهوم السینار�و في الش�ل ( مما

  

  

  

  

  

  

  

  

  

التنبؤ إطلاقا. �قال أح�انا أنه من الصعب جدا التنبؤ �المستقبل، بل أنه من الأفضل عدم محاولة 

إلا أن التخط�� �السینار�و �قدم لنا مقار�ة مختلفة لا تعتمد على التنبؤ �المستقبل، وإنما بدلا من ذلك فإنه 

 

السیناریو 
ھو

نص مستقبلي یشكل حدود ما 
سوف یحدث مستقبلا

تدریب ذھني للمفكرین 
الإستراتیجیین بإنتاج أكثر من 

.نص، لكل منھا خصائصھ

النظر للمستقبل بأكثر من 
)سیناریو(صورة 

عمل جماعي وتلاق للأفكار المختلفة 
.حتى وإن كانت متعارضة

مرحلة یستند إلیھا 
الإستراتیجي في صیاغة 

.الإستراتیجیات وتبنیھا

  ): مفهوم السینار�و6-2ش�ل (

 من إعداد ال�احثالمصدر: 
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�فترض سینار�وهات محتملة الوقوع في المستقبل دون إجراء أ� تقی�م لإم�ان�ة حدوث أ� منها 

)Macmillan & Tampoe, 2000: 111.(  

تخاذ القرارات السل�مة على توقع التقل�ات وص�اغة خطة للاستجا�ة لها. ینطو� تحضیر المنظمة لا

في التخط�� �السینار�و، نقوم أولا ببناء السینار�وهات المستقبل�ة البدیلة المم�نة، ثم نختبر محفظة 

ي المشار�ع أمام �ل سینار�و لمعرفة ما إذا �ان سیتم تسر�ع المشروع، الحفا� عل�ه، إ�طائه أو إ�قافه ف

ظل تلك الظروف. �قدم اخت�ار النتائج ف�رة عن مد� قدرة المحفظة على مواجهة الاحتمالات المستقبل�ة 

)Benko & Warren, 2003: 216.(  

والتي هي احتمالات واقع�ة �م�ن أن تؤثر في میزان�ة المنظمة -�عد الانتهاء من إنشاء الحالات 

"، وهذا النوع من الأسئلة �ستخدم غال�ا لل�حث في �م�ننا أن نطرح الأسئلة "ماذا لو؟ - �ش�ل ملحو�

  ).Gargiulo et al, 2006: 43الاحتمالات السلب�ة (

بدلا من استثمار الموارد للتنبؤ بدقة �ما س�حدث، تقوم عمل�ة التخط�� �السینار�و �افتراض �ل 

ل لو وقع الحدث "ص"؟" النتائج المهمة ثم نطرح الأسئلة: "ماذا سنفعل لو وقع الحدث "س"؟"، "ماذا سنفع

وه�ذا. بهذه الطر�قة، تبنى السینار�وهات اعتمادا على الأسئلة "ماذا لو...؟" حول الطرق التي قد تبرز بها 

  ).Gordon, 2008: 204قو� خارج�ة تؤثر على المنظمة (

�ة �انت الطرق البدائ�ة للتخط�� �السینار�و في بدا�ة الأمر تستخدم عددا من التوقعات المستقبل

المحتملة، �أن تستخدم ثلاثة، ��ون أحدها الأكثر ترج�حا. وتوضع الخط� لكل منها، ولكن حتما �ان 

). �النظر إلى مستو� التعقید Hussey, 1998: 70, 71التر�یز الأساسي على الحالة الأكثر احتمالا (

لذ� تنطو� عل�ه، فإن �عض الكامن في عمل�ة بناء السینار�وهات والفائدة الكبیرة من النقاشات والتعلم ا

الخبراء یوصون �أن لا نقتصر على ثلاثة سینار�وهات فق�، فقد أظهرت التجر�ة أنه إذا اقتصرنا على 

ثلاثة سینار�وهات وهي السینار�و المتفائل، السینار�و المتشائم والسینار�و الوسطي، فإن المدیر�ن سیر�زون 

الآخَرَْ�ن، مما �قلل �ثیرا من ق�مة هذا الأسلوب. و�التالي  �طب�عة الحال على السینار�و الثالث و�هملون 

فإنه من الأفضل تحدید سینار�وهین أو أر�عة سینار�وهات حتى نتفاد� اخت�ار الطر�� الوسطي. وفي 

نها�ة المطاف سواء تحق� السینار�و أم لا، فإن الفائدة من هذا الأسلوب تكمن في الواقع في ال�حث 

  ).Johnson et al, 2008: 65خط� المتوصل لها (والتحلیل، لا في ال



 الإستراتیجي التفكیر فيمفاھیم أساسیة : الثانيالفصل 

148 
 

وحتى لا یر�ز صناع القرار على السینار�و المرجح أو الأكثر احتمالا، ین�غي أن �عطى لكل منها 

). تكون المهمة �عد Swayne et al, 2006: 84عنوانا ممیزا، �حیث تظهر احتمالات وقوعها متساو�ة (

لكل سینار�و على المنظمة، وتحدید الإجراءات الضرور�ة لل�قاء ذلك هي إجراء تقی�م للآثار المحتملة 

والنجاح، وفي حین أن المستقبل قد یتطور �ش�ل لا �ش�ه أ� سینار�و، فإن عمل�ة التخط�� تجبرنا على 

 ,Macmillan & Tampoeإیجاد طرق جدیدة للتف�یر والتي قد تكون أكثر ق�مة من الخط� نفسها (

2000: 111, 112.(  

م الكثیر من المنظمات أسلوب السینار�وهات، والذ� استمد شعبیته إلى حد �بیر من عجز تستخد

طرق التنبؤ الكم�ة الأخر� عن التنبؤ واحتواء التغیرات البیئ�ة الرئ�س�ة، وتوفیر إطار للتف�یر الإستراتیجي. 

�استكشاف العدید من  تتجنب السینار�وهات الحاجة للتنبؤ بنقطة واحدة فق� من خلال السماح لمستخدمیها

البدائل المستقبل�ة. �عد أسلوب السینار�وهات بد�لا عن أسلوب التنبؤ التقلید�، فهو أكثر ملاءمة للبیئة 

). �ما أن أسلوب Swayne et al, 2006: 84التي تمتاز �العدید من مواطن عدم التأكد أو اللاتوازن (

تنبؤ �المستقبل، أ� تحدید ما س�حدث ومتى س�حدث، أو التنبؤ التقلید� غیر معقد في أهدافه، والذ� هو ال

متى سنواجه عدم التأكد، لإیجاد سبب لتقد�م توقع بنتیجة ما على توقعات أخر�. لكن في المقابل فإن 

التنبؤ �حدث واحد فق� صعب جدا إن لم ��ن مستح�لا، ولا س�ما في حالات عدم ال�قین أو على امتداد 

  فترات طو�لة.

لجید ل�س �الضرورة هو الأصح، أو الذ� �قنعنا �صحة المسار، وإنما هو التنبؤ الذ� إن التنبؤ ا

�حدد القضا�ا الناشئة والأحداث المم�نة، و�حضرنا ذهن�ا وتنظ�م�ا لمختلف السینار�وهات وتقل�ات القدر 

�ان �ضيء المفاجأة. فمن منظور البدائل المستقبل�ة، و�تجلى اخت�ار جدارة التنبؤ في معرفة ما إذا 

المجهول في حین یهز افتراضاتنا، مما یجبرنا على توض�ح تف�یرنا، �ما یثیر نقاشات صع�ة و�نظمها، 

و�قودنا لطرح الأسئلة المناس�ة ومواجهة الخ�ارات الصع�ة اللازمة لنتكیف نحن ومنظماتنا لإدارة التغیرات 

  ).Gordon, 2008: 23, 24المستقبل�ة (

لات المستقبل�ة التي �م�ن أن تحدث، ول�س نوع المستقبل الذ� نود �صف السینار�و نوع الحا

رؤ�ته. قد تؤثر الآراء غیر الموضوع�ة عن المستقبل (أ� درجة تفاؤلنا أو تشاؤمنا) في ص�اغة 

السینار�وهات، وف�ما یلي إرشادات هي �مثا�ة ممارسة شخص�ة �س�طة لمراق�ة ما إذا �انت وجهات النظر 

  قبل تؤثر في التف�یر �السینار�و: الشخص�ة عن المست
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�النظر إلى المستقبل �ش�ل عام فإنه بدلا من أخذ مستقبل منظمتك فق�، أكتب أف�ارك حول ما  - 

 تعرفه، وتق�مه، وتطمح له وتخاف منه.

 حدد الافتراضات التي وضعتها لتلك الفئات الأر�ع من الأف�ار. - 

 المثال، المعتقدات أو المعلومات.حدد ما الذ� أد� إلى تلك الافتراضات، عل سبیل  - 

 أح�م على ما إذا �انت هناك أ�ة وقائع، أف�ار أو تجارب من شأنها أن تغیر تلك الافتراضات. - 

حدد ما إذا �ان التغییر المحتمل في افتراضاتك یؤثر في طموحاتك ومخاوفك المستقبل�ة  - 

)Wells, 1998: 105, 106.(  

. إن بناء السینار�وهات هي عمل�ة معقدة وتتطلب جهدا التخط�� �السینار�و المطلب الثالث: مناهج

  ف�ر�ا ومناهج غیر اعت�اد�ة وثور�ة، ومن بین هذه المناهج ما یلي:

. حیث �قوم الفرد �قدر �بیر من العمل حول بیئة المنظمة �ما لا أولا: منهج الحالة الأكثر احتمالا

في التوجه نحو الحالة الأكثر احتمالا، ف��ون أمامه عدد المشاهدات یدع مجالا للشك في أن تف�یره یبدأ 

الصالحة، ور�ما ��ون قد ش�ل أح�اما بخصوص الأطراف المؤثرة، القو� ودلالة الأنما�، �ما قد �شعر 

أ�ضا ب�عض الثقة نسب�ا أو حتى بثقة �بیرة ح�ال هذه التقی�مات، ف�عتقد أنها ستحدث، و�التالي �ستخدم 

لخاصة لبناء السینار�و. �التأكید فإن هذا المنهج مقبول ومهم لإستراتیج�ة المنظمة، فما على المدیر رؤ�ته ا

  سو� تجم�ع أف�ار مختلفة حول نظرة مستقبل�ة واحدة ومترا�طة.

النقطة المحور�ة في هذا المنهج هو البدء �شيء معروف جیدا  ثان�ا: منهج ما هو معروف وهام.

ساسا رئ�س�ا یرجح أن تبنى عل�ه الإستراتیج�ة. غال�ا ما ��ون هذا الأساس نمطا لد� المنظمات و�ش�ل أ

یبدو مستقرا وراسخا نسب�ا. �ما یبدو من غیر المرجح أن یتغیر، �الإضافة إلى أن الإستراتیج�ة ستعتمد 

ن تغیر من على استمراره. و�التالي نش�ل السینار�و من خلال النظر في التغیرات البیئ�ة التي من شأنها أ

هذا النم�. ولبناء سینار�وهات متمیزة أخر�، یجب أن نراعي التغیرات الأخر� التي من شأنها أن تغیر 

أ� نم� آخر، سلو�ات أو أفعال أخر� لطرف فاعل أو أكثر  –هذا النم� أو نبدأ من جزء آخر من البیئة 

  من شأنها إ�عاد هذا السینار�و. ون�حث في التحولات البیئ�ة المعقولة التي - أو توجه في قوة معینة

یبدأ هذا المنهج أ�ضا من شيء هام �النس�ة للمنظمة، لكن  ثالثا: منهج ما هو غیر معروف وهام.

یتمحور هذه المرة حول أمر لا یزال دون حل، فهو �میل إلى توس�ع الخ�ارات أولا، على غرار أغصان 
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ار أو القض�ة الرئ�س�ة التي تظهر �أنها نقطة الشجرة، فنحن نرغب في اخت�ار السؤال الرئ�سي، القر 

محور�ة لخ�ارك الإستراتیجي. القصد من هذا هو توض�ح السینار�وهات التي تقدم طرقا متنوعة للنظر إلى 

 :Wells, 1998هذه النقطة المحور�ة �حیث �م�ننا رؤ�تها من زوا�ا مختلفة وص�اغة إستراتیج�ة ناجحة (

106, 107.(  

�ستلزم بناء السینار�وهات وجود متطل�ات عمل�ة بناء السینار�وهات وحدودها. المطلب الرا�ع: 

  وخطوات وأدوات �ما یلي:

تستلزم عمل�ة بناء السینار�وهات وجود متطل�ات هي  أولا: متطل�ات عمل�ة بناء السینار�وهات:

  �الآتي:

المختلفة، و�التالي تكو�ن الفرق المرجع�ة ذات الخبرة الثر�ة للتنظیر وق�ادة مجموعات العمل   -أ 

 تكون �مثا�ة بث الروح في الإستراتیج�ات.

تفعیل المشار�ة الجماع�ة في الآراء والمقترحات والأكثر من ذلك تشج�ع الاختلاف في تلك   -ب 

 الآراء وافتعال التقاطعات لتوس�ع عمل�ة التف�یر وتنو�ع الخ�ارات.

�حق� واحدا من أبرز عناصر  تكو�ن المنظور المتكامل للموقف ول�س المنظور الجزئي مما  - ج 

التف�یر الإستراتیجي ألا وهو شمول�ة التف�یر في ��ف�ة تأثیر أنواع البیئات على عمل المنظمة، 

 وهذا س�فتح حتما �ا�اً للابتكار.

تشج�ع التنقیب المستمر وص�اغة الافتراضات التي تحاكي معط�ات الموقف ومن ثم جمع   -د 

راء الاخت�ار علیها للتأكد من صحتها من عدمه، ثم ب�انات خاصة عن تلك الافتراضات وإج

إعادة الدورة �التنقیب المستمر عن خ�ارات أكثر نضجا من خلال ال�حث والتقصي وإعادة 

 ص�اغة الافتراضات للوصول في النها�ة إلى الخ�ار الأنسب.

ص القصصي تغییر النماذج العقل�ة وقتل الرتا�ة الف�ر�ة عن طر�� تنش�� الحوار في �تا�ة الن  - ه 

 ومحاورة المعط�ات والشخوص وتحد� الافتراضات المصاغة.

تحقی� المزاوجة بین تكنولوج�ا المعلومات و�خاصة نظم دعم القرارات والنظم الخبیرة والعقول   -و 

الإنسان�ة وإضافتها الف�ر�ة لتصم�م النص القصصي �ش�ل جذاب وواقعي وتحدید السینار�وهات 

 ).41-38: 2009بدقة أكثر (الدور�، صالح، 
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 تمر عمل�ة بناء السینار�وهات �مراحل أو خطوات هي �الآتي:ثان�ا: خطواتبناء السینار�وهات. 

 تحدید نطاق وإطار زمني للسینار�وهات.  -أ 

 تحدید أصحاب المصلحة الرئ�سیین الذین س��ونون الأكثر اهتماما وتأثرا �السینار�وهات.  -ب 

 تحدید أوجه عدم التأكد التي تواجه المنظمة.  - ج 

 تحدید أهم جانبین من جوانب عدم التأكد.  -د 

 استخدام جانبي عدم التأكد الرئ�سیین لتش�یل محاور لمصفوفة السینار�وهات الر�اع�ة.  - ه 

 وضع اسم لكل سینار�و من السینار�وهات الأر�عة.  -و 

 تطو�ر أوصاف موجزة لظروف السوق المرت�طة بها.  - ز 

 : طرح الأسئلة الآت�ة لتقی�م مد� ملاءمة السینار�وهات  - ح 

 هل تتولد عن هذه السینار�وهات الأسئلة الإستراتیج�ة الأساس�ة التي تواجه المنظمة؟ -1

 هل �مثل �ل سینار�و من هذه السینار�وهات مستق�لا معقولا؟ -2

 هل �قدم �ل منها حالة مستقبل�ة مختلفة �ش�ل جوهر� ولا تختلف حول موضوع واحد فق�؟ -3

 ة السائدة؟هل تتحد� السینار�وهات الاعتقادات التقلید� -4

 مناقشة �یف �م�ن للخ�ارات الحال�ة أن تؤثر في الحالات المستقبل�ة المختلفة.  - � 

التعرف على إشارات الطر��، النقا� الدافعة، أو العلامات التي قد تحذر المنظمة من التغیرات   -� 

 البیئ�ة التي �م�ن أن تؤد� إلى سینار�و معین.

الدور� للإدارة العل�ا حول التغیرات البیئ�ة وضع آل�ة لرصد إشارات الطر�� هذه والتحدیث   - ك 

)Luke et al, 2004: 56, 57.(  

من بین الأدوات الشائعة في تطو�ر �أداةلبناء السینار�وهات.  مصفوفة الأثر/ احتمال الوقوعثالثا: 

)، فعند تقد�م عدة The Impact/Probability Matrixالسینار�وهات مصفوفة الأثر/ احتمال الوقوع (

سینار�وهات، من المفید أن نف�ر فیها من ناح�ة احتمال وقوعها النسبي وأثرها على الصناعة، حیث أن 

السینار�وهات ل�ست �لها محتملة الحدوث أو �لها متطرفة. ومن بین الأدوات الفعالة لبناء السینار�وهات 

ن الأثر المحتمل لكل منها هي مصفوفة الأثر/الاحتمال�ة، والتي تعرض أر�عة سینار�وهات محتملة وتقار 

  ).Garland, 2007: 116وإم�ان�ة حدوثه (

  
 مصفوفة الأثر/ إحتمال الوقوع): 7-2ش�ل (

  تأثیر قو� 
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یبین هذا السینار�و المستقبل الذ� قد یتبین أن ف�ه القلیل  الأثر المنخفض:- الاحتمال الضعیف  -أ 

من الاضطراب، و�التالي، فإن أ� ردة فعل م�الغ فیها ستكون مض�عة للطاقة. �قوم هذا السینار�و عادة 

  على ف�رة أن التغییر القادم لن �ش�ل مسألة �بیرة أو أنه سینتهي �سرعة.  

أن التغییر قادم، إلا أنه �م�ننا أن نتكیف معه  مع التأثیر المنخفض: -الاحتمال الكبیر  -ب 

�سهولة نسب�ة، ما نحتاجه هنا هو مراق�ة القو� البیئ�ة لمعرفة ما إذا �انت �عض الأمور ستتغیر، إلا أن 

  منظمتنا ستظل في جوهرها دون تغییر. 

لتنفیذیون، وهذا في الغالب ما یر�ز عل�ه �ثیرا المدیرون ا التأثیر الكبیر: –الاحتمال الكبیر   - ج 

وهو سینار�و �شیر إلى مش�لة حق�ق�ة. �م�ننا رؤ�ة مسار هذه العاصفة، �ما أن استكشاف هذا المستقبل 

 سیوجهنا نحو إشارات ین�غي علینا مراقبتها.

وهي السینار�وهات غیر المحتملة لكن �م�ن أن تحدث  التأثیر الكبیر: –الاحتمال الضعیف   -د 

اث وتتا�عت �ش�ل سر�ع وغیرت �ل شيء. تعتبر هذه السینار�وهات إذا وقعت مجموعة معینة من الأحد

النقطة العم�اء التي "لم نتوقع حدوثها أبدا"، وعدم التحضیر لها من شأنه أن یؤد� إلى عواقب وخ�مة 

)Garland, 2007: 118.(  

  را�عا: حدود السینار�وهات.

أنه یتطلب قدرا �بیرا من الوقت على الرغم من أن استخدام التخط�� �السینار�و في تزاید، إلا 

والجهد والالتزام لتحقی� أفضل النتائج. لهذا السبب فإن استخدام التخط�� �السینار�و أكثر شیوعا في 



 الإستراتیجي التفكیر فيمفاھیم أساسیة : الثانيالفصل 

153 
 

الشر�ات الكبیرة جدا، مقارنة �الشر�ات متوسطة أو صغیرة الحجم، ور�ما تكون فائدتها أكبر في صناعات 

 ,Macmillan & Tampoeاق التخط�� �عیدة المد� (معینة �صناعة النف�، حیث یجب أن تكون آف

2000: 112.(  

معظم السینار�وهات ستكون "خاطئة"، لكن لم ��ن أبدا القصد منها أن تكون صح�حة. فاخت�ار هذا 

التنبؤ ل�س صورة أكثر دقة عن المستقبل، وإنما تف�یر أحسن ف�ه، وتكون ثماره اتخاذ قرارات أفضل، 

حققت التنبؤات هذا في مجال عدم تأكد متوس� أو مرتفع، �م�ن القول حینها  ول�س توقعات أفضل، فإذا

  أنها نجحت.

هذا لا �عني أن السینار�وهات أو منظور "البدائل المستقبل�ة" هي الحلول السحر�ة، أو أفضل ش�ل 

س من من أش�ال التنبؤ والذ� یجب استخدامه دائما بدلا من أ� نموذج آخر من نماذج التنبؤ. على الع�

ذلك، و�ما هو الحال �النس�ة للتنبؤ الكمي، فإن للسینار�وهات م�انتها. فهي مناس�ة عندما ��ون المح�� 

  معقدا و�تحرك �سرعة �ما ف�ه الكفا�ة للتفوق على قدرات الأسالیب الكم�ة.

ل�ة �ذلك فإن السینار�وهات لا تكون جیدة إلا إذا تو�عت عمل�ة بنائها، وغال�ا ما تت�ع تلك العم

�ش�ل سيء. ل�س الهدف من التخط�� �السینار�و هو التنبؤ، وإنما تقد�م البدائل حول ��ف�ة تطور البیئة 

  ).Gordon, 2008: 211, 212الخارج�ة و�یف ستؤثر على المنظمة وتسل�� الضوء علیها (

  

  

  

  خلاصة الفصل:

  من خلال ما جاء في هذا الفصل �م�ننا استخلاص ما یلي:

مفهوم التف�یر الإستراتیجي �رد فعل لأسلوب التخط�� الإستراتیجي الذ� اكتنفت جاء تطور  - 

ممارسته �عض الأخطاء وشابتها �عض الش�وك حول ملاءمته في الكثیر من الحالات والظروف التي 

  تواجهها المنظمة.
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 �عد التف�یر الإستراتیجي مدخلا معاصرا ونمطا ف�ر�ا راق �سهم في تحقی� المواءمة بین - 

  الإم�انات المنظم�ة وواقع المنافسة ومستقبل المنظمة.

�ملك التف�یر الإستراتیجي خصائص ومعط�ات صناعة مستقبل المنظمة و�التالي فهو أسلوب  - 

  تف�یر متطور وراق.

�الرغم من أن استخدام أسلوب السینار�وهات في المنظمات محدود جدا وغیر شائع، إلا أن  - 

دامه تبین أهمیته وضرورته في تنش�� التف�یر الإستراتیجي عبر تحقی� الحراك الأمثلة القلیلة عن استخ

  الف�ر� والإجرائي لممارسات التف�یر المذ�ور.

من خلال ما جاء في الفصل الأول والثاني، �م�ننا أن نخلص إلى أن �لا من التخط�� 

أمام المنافسین أ� �ع�ارة أخر�  الإستراتیجي والتف�یر الإستراتیجي وسیلة في ید الإدارة لتحقی� التفوق 

  اكتساب میزة أو مزا�ا تنافس�ة، وسیتم التطرق إلى هذه الأخیرة بإسهاب في الفصل الآتي.

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الفصل الثالث: 

 التأصیل النظر� للمیزة التنافس�ة
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  : تمهید

دفعت المنافسة الشدیدة والظروف الاقتصاد�ة الحدیثة في وقتنا الراهن �المنظمات إلى إ�لاء أهم�ة 

�الغة لمفهوم المیزة التنافس�ة التي تحوزها واستدامتها أو استحداث مزا�ا جدیدة، فلم �عد خل� المزا�ا 

جاوزت ذلك لتص�ح الطر�� التنافس�ة أمرا اخت�ار�ا، ولا مجرد هدف تسعى المنظمة للوصول إل�ه، بل ت

الوحید الذ� تنتهجه �ل المنظمات الساع�ة لل�قاء والاستمرار في عالم الأعمال الذ� لا �عترف إلا بلغة 

  التمیز والتفوق. 

أن المیزة التنافس�ة هي  - وهو الكاتب المعروف في مجال الإدارة الإستراتیج�ة-یر� ما��ل بورتر

الح�ازة علیها تتطلب من المنظمة اتخاذ قرار ما حول المیزة  محور ومر�ز �ل الإستراتیج�ات، وأن

، )Porter, 1985: 12( التنافس�ة التي تر�د الحصول علیها والنطاق الذ� �م�نها من خلاله تحقی� ذلك

و�التالي فإن الإستراتیج�ة تدور حول ما تختار المنظمة الق�ام �ه وما تقرر عدم الق�ام �ه، �ما أن من 

مدیر الإستراتیجي تنم�ة المعرفة التنافس�ة ومقدرة المنظمة على تلب�ة احت�اجات العملاء، لهذا مسؤول�ات ال

�ان واج�ا عل�ه تبني التف�یر الإستراتیجي في ق�ادة منظمته، إضافة إلى تبني خطة إستراتیج�ة واضحة 

والتي تحوز أهم�ة �بیرة توصله إلى تحقی� أهدافها من خلال ح�ازة میزة (أو مزا�ا) تنافس�ة واستدامتها، 

  عند مواجهة التحد� الذ� ستفرضه المنظمات المنافسة.

�سعى ال�احث من خلال هذا الفصل إلى الإحاطة �مفهوم المیزة (المزا�ا) التنافس�ة من ُ�عدها 

الإستراتیجي، وذلك من خلال تقس�مه إلى أر�عة م�احث، یتناول الم�حث الأول ماه�ة التنافس�ة والقدرة 

افس�ة، مفهوم المیزة التنافس�ة ور�ائز استدامتها. أما الم�حث الثاني فتطرق لمصادر المیزة التنافس�ة التن

حیث وردت لها الكثیر من التصن�فات إلا أن أهمها �ان منظور بنائها �الاعتماد على المزا�ا الخارج�ة، 

الثالث أنواع المیزة التنافس�ة ومنظور المصادر الداخل�ة للمیزة التنافس�ة. تناول ال�احث في الم�حث 

  ور�ائزها، أما الم�حث الرا�ع فقد خصصه لدراسة أسس بناء المیزة التنافس�ة.
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  المزا�ا التنافس�ة المستدامة.الم�حث الأول: 

لقد تولد عن الظروف التنافس�ة الحدیثة مجموعة جدیدة من القواعد التي تحتكم إلیها المنظمات، 

� أعلى من خدمة العملاء، وتقد�م منتجات ذات جودة أعلى في إطار أوقات والتي تشمل توفیر مستو 

 ,McCarthy & Richانتظار صغیرة جدا، وانتشارا واسعا للمنتجات �غ�ة تقد�م تش�یلة متنوعة للعملاء (

2004: 01.(  

، ها الاقتصاد�نشاط مجالتنافس�ة؛ قصد التـفوق على منافسیها ضمن تهاالتجتهد المنظمة في بیئ

�م�ننا القول �أن مفهوم المیزة و .لها ذلك إلا إذا حازت على عنصر أو عناصر تمیِّزها عنهم یتسنىولن 

، على حد سواء يملة في إدارة الأعمال، على المستو� الأكاد�مي والع�التنافس�ة أص�ح �ش�ل ثورة حق�ق

  لقة �المیزة التنافس�ة:وس�حاول ال�احث في هذا الم�حث الإحاطة �أهم الجوانب المفاه�م�ة المتع

للمیزة التنافس�ة مفاه�م مرت�طة بها �التنافس�ة، المطلب الأول: مفهوم التنافس�ة والقدرة التنافس�ة: 

القدرة التنافس�ة والتنافس، حیث �صادف الكثیر من ال�احثین صعو�ة في فك الل�س بینها، وف�ما یلي 

  یتطرق ال�احث یتطرق ال�احث لها لفك هذا الغموض.

�ما هو الحال �النس�ة لأ� مجال، تتمیز دراسة التنافس�ة بوجود العدید من  أولا: مفهوم التنافس�ة:

التفسیرات المختلفة لمفاه�مها الأساس�ة. تتنوع تعار�ف التنافس�ة �ش�ل �بیر، ف�م�ن تعر�فها مثلا على أنها 

لى تحسین مستو�ات المع�شة قدرة الإقتصادات على اجتذاب الشر�ات والحفا� علیها، وقدرة الدول ع

وتوفیر بیئة �م�ن للمنظمات ال�قاء فیها. وفي هذا الس�اق، فقد تبنى الكتاب السنو� للتنافس�ة العالم�ة فهما 

معینا للتنافس�ة على أنها: "تحلل ��ف�ة إدارة الدول والمنظمات لمجمل �فاءاتها من أجل تحقی� الازدهار 

لتعر�فُ الأكاد�مي للتنافس�ة الذ� ینصُّ على أنها "تحلِّلُ الوقائع والس�اسات أو الر�ح". ��مِّل هذا التعر�فَ ا

التي تش�ل قدرة الأمة على توفیر بیئة تدعم خل� المز�د من الق�مة لمنظماتها والمز�د من الرفاه�ة لشعبها 

  ).Bris & Caballero, 2015: 492وقدرتها على الحفا� علیها" (

ة الدینام���ة الأول�ة لمنظمات الأعمال، ولكنها بدون شك أمر ضرور� لا تعني التنافس�ة �الضرور 

لاقتصاد�ات السوق الحرة. فالمنافسة تنش� السوق، وهي تفرض في المقابل دائما ش��ة متعارفا علیها من 

غیر صح�ة. فالتنافس�ة مقیدة  � وأعرافها، �ما أن هناك دائما منافسة صح�ة وأخر  النز�هةقواعد المنافسة 

ذه القواعد والحساس�ات ومدفوعة في جزء منها �مفهوم وجوب الحفا� على الس�اق التعاوني الواسع. من به
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جهة أخر� فإن ما �سمى �المنافسة الدارو�ن�ة تعني النضال من أجل ال�قاء على قید الح�اة، وهي �نا�ة 

ي المنافسة ل�س �ل في غیر محلها عن الممارسات الحضار�ة الضرور�ة للمنظمات، لهذا فإن الفوز ف

  ). Solomon, 1999: 80شيء ولا الشيء الوحید (

عرفت التنافس�ة على أنها قدرة الدولة على إنتاج السلع والخدمات التي تقابل الأذواق في الأسواق 

). 92: 2003العالم�ة، وفي نفس الوقت تحق� مستو� مع�شة متزاید على المد� الطو�ل (مصطفى، 

ي تحسین الإنتاج�ة �المنافسة في نشاطات اقتصاد�ة ذات أجور مرتفعة، الأمر �ع�ارة أخر� فهي تقتض

)، أو �ما جاء في 305: 2008الذ� �ضمن تحقی� معدل نمو مرتفع ومستمر لدخل الفرد (سلطان، 

تقر�ر التنافس�ة العالم�ة فهي القدرة على تحقی� النمو السر�ع في إجمالي الناتج المحلي �النس�ة للفرد على 

  ).366: �2008 فترات طو�لة (رزق، مد

  و�ر� المعهد العر�ي للتخط�� أن التنافس�ة هي قدرة البلد على: 

 أن ینتج أكثر وأكفأ نسب�ا، و�قصد �الكفاءة:  -1

 تكلفة أقل: من خلال تحسینات في الإنتاج�ة واستعمال الموارد �ما فیها التقانة والتنظ�م. - 

 السوق وتقانات الإنتاج.ارتفاع الجودة: وفقا لأفضل معلومات  - 

الملاءمة: وهي الصلة مع الحاجات العالم�ة، ول�س فق� المحل�ة، في الم�ان والزمان  - 

ونظم التور�د، �الاستناد إلى معلومات محدثة عن السوق ومرونة �اف�ة في الإنتاج 

  والتخز�ن والإدارة.

والتقانة و�التالي ذات أن یب�ع أكثر من السلع المصنعة والتحول نحو السلع عال�ة التصن�ع  -2

ق�مة مضافة عال�ة في السوقین الخارج�ة والمحل�ة، و�التالي على عوائد أكبر متمثلة في دخل 

 قومي أعلى للفرد، وذ� نمو مطرد، وهو أحد عناصر التنم�ة ال�شر�ة.

أن �ستقطب الاستثمارات الأجنب�ة الم�اشرة �ما یوفره البلد من بیئة مناس�ة و�ما ترفعه  -3

: 2003ثمارات الأجنب�ة من المزا�ا التنافس�ة التي تضاف إلى المزا�ا النسب�ة (الغزالي، الاست

6 ،7.( 

إلى تغییر الإجراءات  المجموعة الأولىتعتمد تقو�ة التنافس�ة على نوعین من الإجراءات. تهدف 

في الإنتاج، وإنشاء السائدة التي تحد من القدرة التنافس�ة مثل القیود المفروضة على التراخ�ص، والتوسع 
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المنظمات، وتقیید دخول المنظمات الأجنب�ة إلى السوق المحلي، والحد من حر�ة حر�ة العمالة الأجنب�ة، 

تعنى المجموعة الثان�ة فهي وس�اسات الدعم والحما�ة وغیر ذلك من الس�اسات المضادة للمنافسة. أما 

لا �ساء إلى الحر�ة الاقتصاد�ة و�تم التح�م في �مراق�ة القطاع الخاص �عد تحر�ره وإطلاق عنانه، حتى 

السوق من خلال ممارسات احتكار�ة، �ما أنها تعنى أ�ضا بتقیید حر�ة القطاع العام في التدخل في قو� 

السوق الحرة أو اتخاذ إجراءات عشوائ�ة ضد منظمات القطاع الخاص �الإضافة إلى ضمان ح� النظام 

  ).23: 2000للمنظمات (جرجس، 

تجدر الإشارة إلى أن ثمة فرقا مفاه�م�ا هاما بین التنافس ثان�ا: التنافس والسلوك التنافسي: 

والتنافس�ة، فإذا �ان �الإم�ان تعر�ف التنافس�ة على أنها قدرة البلد العامة على تصر�ف �ضائعه في 

عنى الواسع، فإن المنافسة أو الأسواق الدول�ة أو أنها �مون البلد الذ� �حدد إنجازه في التجارة الدول�ة �الم

المزاحمة هي الشرو� التي یتم وفقها الإنتاج والتجارة في البلد المعني و�التالي التي تصف تلك السوق 

المعن�ة. والتنافس والتنافس�ة هما من العناصر الأساس�ة لأ� إطار تحلیل للإنتاج والتجارة الدول�ة 

  ).8: 2003(الغزالي، 

هو مجموعة الأفعال وردود الأفعال التنافس�ة المستمرة التي  التنافسى أن تجدر الإشارة أ�ضا إل

تحدث بین المنافسین الذین یناورون من أجل الحصول على مر�ز سوقي متمیز، خاصة في الصناعات 

ذات التنافس�ة العال�ة، حیث تقوم المنظمات �المناورة �استمرار من أجل الحصول على المزا�ا من خلال 

أفعال والاستجا�ة أو الرد على تحر�ات المنافسین. من المهم �النس�ة للمنظمات الرائدة فهم الق�ام �

المنافسین، حیث أن التجارب الإستراتیج�ة الرئ�س�ة أثبتت أن �عض المنظمات تتفوق على ال�عض الآخر، 

  ة واستدامتها.مما �عني أن التنافس یؤثر في القدرة الفرد�ة للمنظمة على الحصول على مزا�ا تنافس�

فهو مجموعة الأفعال وردود الأفعال التنافس�ة التي تقوم بها المنظمة لبناء  السلوك التنافسيأما 

المزا�ا التنافس�ة أو الدفاع عنها، ولتحسین مر�زها السوقي. تسعى المنظمة من خلال سلو�ها التنافسي إلى 

ال�ة و�ناء مزا�ا تنافس�ة مستقبل�ة، والش�ل الحصول على مر�ز سوقي والدفاع عن المزا�ا التنافس�ة الح

  ) یوضح م�ونات التنافس�ة و��ف�ة ق�اسها.1- 3(
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القدرة التنافس�ة هي خاص�ة معینة أو مجموعة من خصائص تمتلكها  ثالثا: القدرة التنافس�ة:

المنظمة وتمیزها عن غیرها من المنظمات، �حیث تحق� لها موقفا قو�ا تجاه مختلف الأطراف، وأن 

التحد� الحق�قي الذ� تتعرض له أ�ة منظمة ل�س إنتاج أو تقد�م المنتجات، بل القدرة على الإش�اع 

  ).Covin et al, 2010: 175ات السوق المتغیرة (المستمر لحاجات ورغ�

وعرفت القدرة التنافس�ة على أنها "قدرة المنظمة على ص�اغة وتطبی� الإستراتیج�ات التي تجعلها 

  ).3: 2008في مر�ز تنافسي أفضل �النس�ة للمنظمات المماثلة والعاملة في نفس النشا�" (مصطفى، 

أمام المنافسین �غرض تحقی� مستو� مع�شة متزاید على �ما تعرف �أنها: "القدرة على الصمود 

  ).11: 1999المد� الطو�ل " (النجار، 

وهي أ�ضا: "إم�ان�ة تقد�م منتج ذو جودة عال�ة و�سعر مقبول من طرف المستهلك" (الخضیر�، 

2004 :86.(  

Source : Bris & Caballero, 2015 : 493 

 ): نظرة عامة حول التنافس�ة1-3ش�ل (

 م�ونات التنافس�ة  - أ

 �فاءة الح�ومة

 البن�ة التحت�ة

�فاءة 

 المنظمات

الأداء 

 الإقتصاد�

 ق�اس التنافس�ة   -ب

خل� 

الق�مة 

ر�ح�ة 

المنظمة على 

د� ال�عیدمال  

المنظمة خل� 

مناصب ل

شغلال  
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یدة و�السعر �ما تعرف أ�ضا على أنها: "القدرة على إنتاج السلع والخدمات المناس�ة �النوع�ة الج

المناسب وفي الوقت المناسب، وهذا �عني تلب�ة حاجات المستهلكین ��فاءة أكبر من المنظمات الأخر�" 

)Oughton, 1997: 1484-1485(  

وتعرف �أنها: "القدرة على مواجهة القو� المضادة في الأسواق والتي تقلل من نصیب المنظمة في 

  ).123: 1997افس�ة الوصول إلى مر�ز تنافسي" (النجار، السوق المحلي والعالمي، و�ترتب على التن

من خلال ما تقدم من تعار�ف للتنافس�ة والقدرة التنافس�ة �م�ن أن نلمس إرتكاز المصطلح 

الأول على �عدین هما �عد �لي و�تمثل في تنافس�ة الدولة و�عد جزئي و�تمثل في تنافس�ة المنظمات 

یهما یرمي إلى تحقی� مستو� مع�شي أفضل للمستهلك من خلال وصمودها أمام المنافسین، إلا أن �ل

  تحسین جودة المنتجات وخفض أسعارها �ما یتناسب ومفهوم الق�مة لد�ه.

أما مصطلح القدرة التنافس�ة ف�قصد �ه قدرة المنظمة على الصمود في وجه المنافسة، وذلك 

حیث تتمیز هذه المنتجات بخاص�ة أو من خلال إنتاج السلع و الخدمات المناس�ة في الوقت المناسب 

  مجموعة من الخصائص تم�ن المنظمة من احتلال مر�ز تنافسي متمیز في السوق.

یدخل المنافسون على نحو متزاید في أفعال وردود أفعال تنافس�ة ضمن أكثر من سوق واحد، 

�التنافس متعدد �سمى و�التالي فإن المنظمات التي تتنافس على عدة منتجات أو في عدة أسواق تش�ل ما 

. و�أخذ مجموعة الأفعال وردود الأفعال التنافس�ة التي تقوم بها المنظمات المتنافسة في سوق الأسواق

  ).Hitt et al, 2007: 138( �الدینام���ات التنافس�ةمعینة فإنها تش�ل ما �سمى 
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  :في البنوك المطل�الثاني: المیزة التنافس�ة

المیزة التنافس�ة واختلفت �اختلاف الكتاب والمنظر�ن وأصحاب الاختصاص حول  فتعددت تعار�

تحدید مفهوم شامل لها، فال�عض �عرفها من وجهة نظر واسعة أ� على مستو� الدولة وآخرون �عرفونها 

من وجهة نظر أقل شمول�ة أ� على مستو� القطاع الصناعي و�عرفها آخرون من منظور أضی� أ� 

  نشآت. على مستو� الم

لأغراض ال�حث، تطرق ال�احث إلى مفهوم المیزة التنافس�ة من  أولا: تعر�ف المیزة التنافس�ة:

المستو� الأضی� والذ� �عد بدوره مصدر اختلاف بین ال�احثین في هذا المجال حیث وردت تعار�ف 

  ي: مختلفة للمیزة التنافس�ة وذلك حسب الهدف منها و��ف�ة استخدام المنظمة لها �ما یل

  

  

 العلاقة بین بعض المصطلحات التنافسیة): 2-3شكل (

 یقومون بـ التنافس المنافسون 

 لماذا؟ للحصول على مر�ز سوقي جید

 كیف؟

  من خلال السلوك التنافسي:

 .الأفعال التنافس�ة 

 .ردود الأفعال التنافس�ة  

 ماذا یتنج عن ذلك؟

ك؟
ن ذل

ع
ج 

ماذا ینت
 

 وهي �ل الأفعال والإستجا�ات التي تقوم بهاالدینام���ات التنافس�ة: 

 سوق معینة المنظمات المتنافسة في

Source : Hitt et al, 2007: 138 
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  ): تقس�م تعار�ف المیزة التنافس�ة حسب هدف المنظمة من استخدامها:1- 3جدول (

  التوجه أو التر�یز  التعر�ف  ال�احث

Hofer, 1980 .الأنشطة  هي المجالات التي تتفوق فیها المنظمة على منافسیها  

Porter, 1985  هي محور ومر�ز �ل الإستراتیج�ات، والح�ازة علیها تتطلب

المنظمة اتخاذ قرار ما حول المیزة التنافس�ة التي تر�د من 

  الحصول علیها والنطاق الذ� �م�ن من خلاله تحقی� ذلك.

أهمتهــــــــــــا �النســــــــــــ�ة 

للمنظمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 

  وإستراتیجیتها

Fahey,1989  أ� شيء �میز المنظمة أو منتجاتها إیجاب�ا عن منافسیها من

  وجهة نظر الز�ون النهائي.

  الم�انة الذهن�ة

Roppaport, 
1992 

قدرة المنظمة على تقل�ص �لفها الكل�ة وتحقی� عوائد أعلى 

  من خلال السعر مقارنة �المنافسین وتحقی� ق�مة أكبر للز�ون 

  الكلفة

Evans, 1993 .ق�مة الز�ون   القابل�ة على تقد�م ق�مة متفوقة للز�ون  

Mcmalland & 
tampo, 2000 

التفوق في میدان هي الوسیلة التي تم�ن المنظمة من تحقی� 

  منافستها مع الآخر�ن

  المنافسة

  .194: 2008،  ال��ر�، بتصرف: المصدر

  وردت عن المیزة التنافس�ة لتوض�ح المعنى وتقر��ه أكثر: وف�ما یلي �عض التعار�ف التي

" قدرة المنظمة على تقد�م سلعة أو خدمة ذات تكلفة أقل أو تقد�م منتج * المیزة التنافس�ة هي: 

  ).Porter, 1993: 48عن نظیره في الأسواق مع القدرة على الاحتفا� بهذه المیزة ( متمیز

المیزة التنافس�ة هي "أ� شيء تقوم �ه المنظمة على نحو أفضل من المنظمات المنافسة"،  *

فعندما تستط�ع منظمة ما فعل شيء لا �ستط�ع المنافسون الق�ام �ه، أو عندما تمتلك شیئا یرغب ف�ه 

  ).David, 2011: 09المنافسون، فإن هذا قد �مثل میزة تنافس�ة لها (

�ة إلى مد� استفادة المنظمة أو المنظمات من تحلیل الثنائ�ة تشیر المیزة التنافس* 

(التكلفة/الر�ح)، من هنا فإن �ل منظمة تملك میزة تنافس�ة من الناح�ة الإستراتیج�ة في مجال أعمالها 

)Hiriyappa, 2008: 52.(  

 * �ما أنها " قدرة المنظمة على ص�اغة وتطبی� الإستراتیج�ات التي تجعلها في مر�ز أفضل

  ).13، ص �2006النس�ة للمنظمات الأخر� العاملة في نفس النشا�. "(أبو ��ر، 
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تعرف المیزة التنافس�ة أ�ضا �أنها: "ما �میز المنظمة، و�سمح لها �الوصول إلى أداء أفضل"  *

)Durand, 2003: 21.(  

عملاء "الطر�قة التي تت�عها منظمة الأعمال لمحاولة الحصول على : * وتعرف أ�ضا على أنها

  )�Bearden et  al, 1995: 91فضلون شراء منتجاتها على شراء المنتجات التي �قدمها المنافسون." (

إلى المستهلك عن طر�� التمایز الذ� یبرز  value* �ما �م�ن القول �أنها: "إضافة ق�مة 

ضافة. (زاید، �الأسعار المرتفعة للسلعة أو الخدمة، أو عن طر�� تخف�ض التكالیف وز�ادة الق�مة الم

2003: 52.(  

"المهارة أو التقن�ة أو المورد المتمیز الذ� یت�ح ومن جهة أخر� فإن المیزة التنافس�ة هي: * 

للمنظمة إنتاج ق�م ومنافع للعملاء تز�د عما �قدمه لهم المنافسون، و�ؤ�د تمیزها واختلافها عن هؤلاء 

لاختلاف والتمیز، حیث �حق� لهم المز�د من المنافع المنافسین من وجهة نظر العملاء الذین یتقبلون هذا ا

  ).2001:104السلمي، ( والق�م التي تتفوق على ما �قدمه لهم المنافسون الآخرون."

من خلال ما سب� �م�ن القول أن مفهوم المیزة التنافس�ة یرتكز على محور�ن أساسیین هما: 

أن تحق� إش�اعا أكبر من الذ� �حققه المنافسون.  أ� أنه یجب على المنظمة  -2العمیل     -1

المنافسون للعمیل، وفي نفس الوقت علیها أن تحاول التفوق على منافسیها في إستراتیج�اتهم المت�عة 

  وتكالیف إنتاجهم وأسعارهم وجودة منتجاتهم وخدماتهم المقدمة للز�ون.

كزت على الأقل على أحد ومن خلال تحلیلنا للتعار�ف الواردة للمیزة التنافس�ة نلاح� أنها ارت

الأر�ان الآت�ة: المصدر، الخاص�ة والنتیجة. فالتعار�ف التي ر�زت على ر�ن المصدر فقد تر�زت 

التعار�ف على أن المیزة التنافس�ة هي الاستخدام المناسب للكفاءات المحور�ة التي تملكها المنظمة 

. أما التعار�ف التي ر�زت على ر�ن وتموقعها المناسب في مجال صناعتها أو ضمن شر�حتها السوق�ة

الخاص�ة فهي تدور حول أن المیزة التنافس�ة هي القدرة على تقد�م منفعة أو تلب�ة حاجات العملاء 

�ش�ل أفضل مما �قوم �ه المنافسون. وتجتمع التعار�ف القائمة على النتیجة على أن المیزة التنافس�ة 

  أر�اح أعلى من المنافسین. هي القدرة على الفوز �حصة سوق�ة أو تحقی� 

و�خلاصة فإن المیزة التنافس�ة هي الخاص�ة أو مجموعة الخصائص التي تتمیز بها منتجات 

منظمة الأعمال والتي تمنحها الأفضل�ة مقارنة �منافسیها من نفس القطاع من خلال الاستغلال الأمثل 



 التأصیل النظري للمیزة التنافسیة: الثالثالفصل 

165 
 

فا� بهذه المیزة حیث تحق� هذه المیزة للإم�ان�ات والموارد والقدرات والكفاءات مع القدرة على الاحت

  إش�اعا للز�ون أعلى مما �حققه له المنافسون.

تجدر الإشارة إلى أن ال�احثین في مجال التنافس�ة اهتموا �ص�اغة مفهوم للمیزة التنافس�ة على 

اب مستو� الدولة أكثر من اهتمامهم �مفهومها على مستو� المنظمة أو القطاع، و�عز� ذلك إلى أن اكتس

إحد� منظمات الأعمال میزة تنافس�ة في سوق ما، لا �عد مق�اسا على القدرة التنافس�ة لدولتها في إطار 

نشا� معین، إذ أنه من المم�ن أن یرد ذلك النجاح لعوامل استثنائ�ة أو عرض�ة، أعانت على ز�ادة قدرتها 

التنافس�ة لصناعة معینة مع �افة  التنافس�ة خلال فترة محددة، وعل�ه فإنه ین�غي التر�یز على المیزة

الأنشطة المتعلقة والمرت�طة بها، ذلك أن نجاح مجموع المنظمات العاملة في تحقی� میزة تنافس�ة، یدل 

). 93: 2008على وجود نقا� قوة تكسب الدولة ��ل القدرة على التنافس في الأسواق الخارج�ة. (أحمد، 

القادرة �استمرار على بناء أصول إستراتیج�ة جدیدة �ش�ل سر�ع لكن ومع ذلك �م�ننا القول �أن المنظمات 

 ,Hiriyappaورخ�ص مقارنة �منافسیها هي فق� التي سوف تكسب عوائد مجز�ة على المد� الطو�ل (

2008: 50.(  

تعتمد المصارف على ثلاث قواعد إرتكاز�ة تتح�م في ثان�ا: المزا�ا التنافس�ة والقطاع المصرفي. 

  وهي: �ل شيء لدیها،

جذور عم�قة ضار�ة في أعماق الماضي، �أخذ منها الخبرة والعظة و�ستمد منها  القاعدة الأولى:

  الح�مة والرشاد و�ضع من تعار�فها تار�خه وسمعته.

أوضاع المصرف في الحاضر، وم�انته بین المصارف الأخر�، وحصته في  القاعدة الثان�ة:

  جاهات العمل المصرف�ة، وفي ق�ادة وتوج�ه السوق.السوق المصرف�ة، وم�انته التأثیر�ة في ات

أحلامه وأهدافه المستقبل�ة، وآماله وطموحاته التي �سعى إلى تحق�قها والوصول  القاعدة الثالثة:

إلیها، ومقدار الم�انة التأثیر�ة التي یتمتع بها، وحجم ما لد� العاملین لد�ه من إصرار على قبول 

  التحد�ات والاضطلاع �المسؤول�ات والق�ام �الأعمال اللازمة لذلك.

لمحاور متعددة من أجل بناء ه�اكل وأعمدة صناعة المزا�ا التنافس�ة تعد القواعد الثلاثة مرتكزات 

للمصارف، حیث تكتسب المصارف قوة ضمن�ة خاصة عندما تستخدم منهج صناعة المزا�ا التنافس�ة، 
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فالمصارف أداة فعل غیر محدود في الاقتصاد القومي، وهي أداة دائمة التطور والارتقاء نظرا لطب�عة 

  ).213: 2004لخضر�، العمل المصرفي (ا

  المطلب الثالث: المزا�ا التنافس�ة المستدامة.

یتكون جزء �بیر من العمل الإستراتیجي من الاستحواذ على حصة سوق�ة حیث تتطاب� أصول 

المنظمة مع حاجات العمیل أفضل من أ� منظمة أخر�، ثم تحدید طرق لجعل هذا التطاب� من�عا قدر 

الاستدامة لا تعني )، و Dudik, 2000: 97المزا�ا التنافس�ة مستدامة ( الإم�ان، و�هذه الطر�قة تص�ح

الص�انة، �ما لا تعني أ�ضا ما إذا �ان بإم�ان شيء ما الاستمرار، فمن الصعب شرح معنى النجاح 

بوضوح، �ما �صعب ترسیخه والأصعب من ذلك �له هو استدامته. قد تعتبر الاستدامة �أنها البناء على 

عزز الموارد التنظ�م�ة وال�شر�ة ولا تز نحو طرق جدیدة للتعلم والأداء المنظمي �طر�قة ما سب� والقف

). تتطلب الاستدامة تحسینا وتك�فا وحلا جماع�ا للمشاكل Davis, 2006: 13تستنزفهما أو تحطمهما (

ستدامة تدور الا ).�Fullan, 2004: 22ش�ل مستمر في مواجهة التحد�ات المعقدة التي لا تنفك تظهر (

حول ��ف�ة الق�ام �التحد� دون إرهاق الفرد أو المجموعة، و��ف�ة تجدید وإعادة بناء الأفراد والمنظمة، 

و��ف�ة تحقی� النجاح على المد� القصیر دون التضح�ة �الرضا وقدرة الأفراد والمنظمة على المد� 

دافع للق�ام �العمل، لكن الطو�ل. إن الوصول إلى درجة معینة من التحد� التنظ�مي والضغو� هو 

المغالاة في ذلك ستلح� الضرر �الأفراد و�القدرات التنظ�م�ة. من خلال ما تقدم یجوز القول �أن 

الاستدامة هي "قدرة الأفراد والمنظمات على الاستمرار في تحسین مواجهتهم للتحد�ات والتعقید �طر�قة لا 

 ,Davisوإم�ان�ة النجاح في س�اق جدید ومرغوب ف�ه" ( تضر الأفراد أو المجتمع عموما وإنما تبني القدرة

2006: 14.(  

یر� �عض �احثي الإدارة الإستراتیج�ة أنه لا ��ون للمنظمة أ� فائدة من تطو�ر إستراتیج�ة ما إذا 

لم یوجد لدیها میزة/مزا�ا تنافس�ة محتملة، فتحدید المیزة التنافس�ة وتطو�رها هو أمر أساسي لصنع 

ومن أجل  ، و�التالي فإن أ� إستراتیج�ة تحمل في جوهرها بناء هذه المیزة والحفا� علیها.الإستراتیج�ة

الحفا� على أ�ة میزة على المد� المتوس� والطو�ل فإن ذلك یتطلب مز�دا من التطو�ر في القدرات الحال�ة 

قراءة دق�قة للتغیرات وإعادة جمع الموارد الضرور�ة لمختلف قدراتها و�فاءاتها. و�جب أن یتم هذا في ضوء 

البیئ�ة، والتي تنطو� على مز�ج من معرفة الموارد واستغلالها على نحو أفضل من المنظمات الأخر� 
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الناشطة في نفس السوق، �ما تحتاج المنظمة إلى أن تكون س�اقة في قراءة أ� تغییر في تلك البیئة 

)White, 2004 : 271, 272.(  

�م�ن للمنظمة الحفا� على میزتها التنافس�ة فق� لفترة  لتنافس�ة.أولا: ر�ائز استدامة المزا�ا ا

معینة من الزمن وهذا نتیجة تقلید المنافسین وإضعافهم لمیزتها، و�التالي فإن مجرد الحصول على میزة 

التكیف  - 1تنافس�ة غیر �اف، فیجب على المنظمة أن تسعى لتحقی� میزة تنافس�ة مستدامة من خلال: 

الص�اغة والتنفیذ  - 2التوجهات والأحداث الخارج�ة والقدرات والكفاءات والموارد الداخل�ة، �استمرار مع 

 ,David, 2011: 09( والتقی�م الفعال للإستراتیج�ات التي تساعد في الاستفادة القصو� من تلك العوامل 

10.(  

ت یجب أن تتوفر في الكفاءا خصائص الكفاءات المحور�ة من أجل استدامة المزا�ا:  -أ 

  المحور�ة خاصیتان رئ�سیتان حتى تكون المزا�ا التنافس�ة للمنظمة مستدامة، وهما المتانة وصعو�ة التقلید.

: المعدل الذ� تتدهور �ه موارد المنظمة أو المیزة التنافس�ة) Durability( �متانةنعني  - 1

 قدراتها أو �فاءاتها المحور�ة أو تص�ح متقادمة أو غیر مجد�ة. 

) فهي معدل تكرار موارد المنظمة أو قدراتها أو �فاءاتها Imitability( التقلیدسهولة أما  - 2

المحور�ة من طرف الآخر�ن، و�قدر ما أتاحت الكفاءات المحور�ة للمنظمة الحصول على میزة 

تنافس�ة في السوق، س�قوم المنافسون �ما في وسعهم لتعلم مجموعة المهارات والقدرات تلك وتقلیدها. 

ح جهود المنافسین في تقلید المیزة من الهندسة الع�س�ة (وهي تف��ك منتج المنظمة المنافسة قد تتراو 

لمعرفة ��ف�ة عمله) إلى تعیین موظفي المنظمات المنافسة، وقد تصل إلى حدود الانتهاك الصر�ح 

ابل�ة )، قTransparencyلبراءات الاختراع. تتراوح صعو�ة تقلید الكفاءة المحور�ة حسب شفافیتها (

 ).Replicability) وتكرارها (Transferabilityنقلها (

هي مد� سرعة المنظمات المنافسة في فهم  ):Transparency: الشفاف�ة (1-1

العلاقة بین الموارد والقدرات التي تدعم صنع إستراتیج�ة ناجحة، فقد �صعب تقلید المیزة التنافس�ة 

  یف المرتفعة. إذا تمیزت معدات الإنتاج �التعقید والتكال
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وهي القدرة على جمع الموارد والقدرات  ):Transferability: قابل�ة النقل (1-2

اللازمة لدعم التحد� الإستراتیجي، فقد ��ون من الصعب على المنافسین تقلید �عض الموارد 

  الأساس�ة �الأرض، المناخ... إلخ

تخدام موارد وقدرات وهو قدرة المنافسین على اس): Replicability: التكرار (1-3

مشابهة من أجل تقلید نجاح المنظمة، وقد ��ون من أس�اب فشل التكرار آل�ات التنسی� الخف�ة أو 

 ,Wheelen & Hungerتعارض أسلوب إدارة المنظمة المنافسة مع ثقافة المنظمة المقلدة (

2012: 140, 141 .( 

س�ة فإنها تتآكل �سبب المنافسة، فإذا �انت �عد أن یتم إنشاء المیزة التناف ثان�ا: عوائ� التقلید:

شر�ة ما تحق� ر�ح�ة "متفوقة" نتیجة لق�امها بإنشاء میزة تنافس�ة لها، فسوف تجتذب المقلدین، ومن هنا 

فإنه لكي تحاف� على میزة تنافس�ة �مرور الوقت یجب أن ��ون هناك ش�ل ما من أش�ال موانع التقلید 

)، وعوائ� التقلید هي مجموعة عوامل 277 :2008یزة التنافس�ة (سادلر، التي إذا غابت سوف تتلاشى الم

تجعل من الصعو�ة �م�ان على المنافسین أن �عرفوا ماه�ة ما تتسم �ه المنظمة من تمیز، أ� تصعب 

علیهم محاكاة ما تمتلكه المنظمة من مزا�ا، وتلعب عوائ� التقلید دورا هاما في تحقی� الاستمرار�ة للمزا�ا 

)، ف�لما طال الوقت الذ� �ستغرقه المنافسون في تقلید الكفاءة المتمیزة، 104 :2008نافس�ة (أحمد، الت

زادت فرصة المنظمة في بناء مر�ز قو� في السوق، وترسیخ سمعة طی�ة لد� العملاء، �ما أن ذلك یز�د 

عت درجة صعو�ة من فرصة المنظمة في تطو�ر �فاءتها أو تدع�م �فاءات أخر�، و�التالي �لما ارتف

). لهذا الغرض یتوجب على 218: 2001التقلید، �انت المزا�ا التنافس�ة أكثر استدامة (هل، جونز، 

  المنظمة أن تر�ز على توس�ع أر�ع فجوات هي: 

 فجوات أنظمتها �ظروف العمل الجیدة. - 1

 ثغرات الصورة الناتجة عن السمعة، وعي العملاء والثقة. - 2

تصرفات المنافسین �ما في ذلك براءات الاختراع والتراخ�ص، فجوات التفرد التي تحد من  - 3

 وقوانین السلامة.

ثغرات الإستراتیج�ة التي تع�س قدرة المنظمة على الابتكار، المرونة والقدرة على التكیف  - 4

)Rowe et al , 1994, P. 233.(  
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  ومن بین العوائ� التي �م�ن أن تحول دون تقلید المیزة التنافس�ة ما یلي:

: على المنظمات الراغ�ة في التقلید تحدید الشر�ات التي تملك میزة الحواجز المعلومات�ة  -أ 

تنافس�ة وتشخ�ص مصادر نجاحها، وهما أمران �صع�ان في �ثیر من الصناعات خاصة 

عندما تكون المنظمات مملو�ة ملك�ة خاصة، فحتى عند تحدید المنظمات التي تحق� أر�احا 

 صادر النجاح قد یتعذر.استثنائ�ة، فإن تشخ�ص م

: قد �ستحیل تقلید النجاح، و�عود ذلك ب�ساطة إلى أن الم�ادر مزا�ا الم�ادر �الخطوة الأولى  - ب 

 الأول یتمتع �مزا�ا یتعذر على المقلد لغیره بلوغها.

: ستظل المنظمات الراغ�ة في التقلید �حاجة إلى تجم�ع الموارد المزا�ا المعتمدة على الموارد  -ج 

  )، وف�ما یلي تفصیل في ذلك:   279- 277: 2008لازمة للتقلید (سادلر، والقدرات ال

�م�ن القول أن أسهل الكفاءات المحور�ة تقلیدا هي التي ترتكز على  تقلید الموارد: -1

المتفردة الق�مة، �الم�اني والمصانع والتجهیزات. فهذه الموارد مرئ�ة  الموارد الماد�ةامتلاك 

  من السوق المفتوحة.  للمنافسین و�م�ن شراؤها

�المار�ة والاسم التجار� فهي أكثر صعو�ة من حیث التقلید، ورغم  الموارد المعنو�ةأما 

أن المنافسین قد یرغبون في تقلید الأسماء التجار�ة المشهورة إلا أن القانون �منع ذلك. �ما �عتبر 

�س الأسماء التجار�ة، فإنه �م�ن التسو�� والمهارة التكنولوج�ة �مثا�ة موارد معنو�ة هامة، وعلى ع

محاكاتهما، فف�ما یخص المهارة التسو�ق�ة، نجد أن انتقال أعضاء فر�� التسو�� المهرة بین 

المنظمات �سهل عمل�ة نشر تلك المهارات، وف�ما یخص المهارة التقن�ة أو التكنولوج�ة، فإنه �م�ن 

إلى تحصین المعرفة التقن�ة �ش�ل نسبي القول أن النظام الخاص ببراءة الاختراع �م�ن أن یؤد� 

ضد التقلید، إذ �حصل المخترع �موجب هذا النظام على ما �م�نه من الاستئثار �المنتج الجدید 

لمدة تقدر �س�عة عشر عاما، ومع هذا فإن الكفاءات المتمیزة المرتكزة على المهارة التقن�ة تتمیز 

  نسب�ا �قصر العمر.

مل�ة تقلید القدرات �أنها أكثر صعو�ة مقارنة بتقلید الموارد : تمتاز عتقلید القدرات -2

الماد�ة والمعنو�ة، وذلك یرجع �صورة رئ�س�ة لأن قدرات المنظمة غال�ا ما تكون غیر مرئ�ة. 

وحیث أن القدرات ترتكز على الطر�قة التي تتخذ بها القرارات والعمل�ات التي یجر� إدارتها داخل 
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صعب على الغر�اء التمییز بین تلك العمل�ات وإدراك مغزاها. قد �ستط�ع المنظمة، لذا ��ون من ال

المنافسون النفاذ إلى ��ف�ة إدارة المنظمة من خلال استقطاب أفراد �عملون في المنظمة المتفوقة، 

إلا أن القدرات نادرا ما تكمن في شخص واحد، إذ أنها نتاج تفاعل عدد �بیر من الأفراد داخل 

متفردة، �ما �صعب لفرد واحد أن �ح�� ��امل النظام الداخلي للمنظمة وإجراءاتها بیئة تنظ�م�ة 

ونظم عملها، و�التالي قد یؤول استقطاب أفراد المنظمة الناجحة �غرض التقلید إلى الفشل (هل، 

  ).221- 218: 2001جونز، 

نفین للإشارة فإن �عض الكتاب في مجال الإدارة الإستراتیج�ة �قسمون الموارد إلى ص

: وهي موارد �م�ن رؤ�تها موارد ملموسة - 1(سنتطرق لها بتفصیل أكبر في الم�حث الموالي): 

ولمسها و/أو تحدیدها �م�ا مثل الأراضي، الم�اني، المواد والأموال، تمیل هذه الموارد لتكون سهلة 

رد والقدرات : على ع�س الموارد الملموسة فإن �عض أهم المواالموارد غیر الملموسة - 2التقلید. 

هي الموارد غیر الملموسة، �العلامة التجار�ة، ثقة الموظفین، المعرفة، وسمعة المنظمة. هذه 

الأصول غیر الملموسة هي أكثر صعو�ة في تقدیرها وأصعب في تقلیدها، فمحاكاة المعرفة 

التصم�م الخاصة ���ف�ة الابتكار في الموارد غیر الملموسة أصعب ��ثیر من تقلید الابتكار في 

المعمار� أو مواد البناء، �ذلك فإن سمعة المنظمة لا �م�ن تقلیدها �ش�ل �امل حتى على المد� 

  الطو�ل.

من بین الأس�اب التي تجعل من القدرات غیر الملموسة صع�ة التقلید هي صعو�ة معرفة 

). ففي حین - Causal Ambiguity–��ف�ة إنشاء مصدرها (تسمى أح�انا �الغموض السببي 

�م�ن تقلید المنتجات الجدیدة، نجد أنه من الصعب ملاحظة العمل�ات المستخدمة مع مرور 

الوقت من أجل التوظیف، الاحتفا� �الأفراد، و�ناء الولاء لدیهم، ومن الصعب جدا تقلیدها، 

و�نتیجة لذلك غال�ا ما تكون الموارد والقدرات غیر الملموسة هي الأكثر احتمالا لق�ادة المیزة 

  ).Enz, 2010: 125نافس�ة (الت

من بین العوامل التي تجعل المورد غیر قابل للتقلید �الإضافة إلى الغموض السببي هي 

أن ��ون ضمن�ا (غیر صر�ح)، ضغو� ضی� الوقت والترا��، الت�ع�ة للمسار والتعقید 

تالي الاجتماعي. �ل هذه هي الخصائص التي تنطب� على المعرفة الضمن�ة في المنظمات. و�ال

فإن الاختلافات في أداء المنظمة قد تمثل الاختلافات في مخزوناتها من المعرفة، أو أصول 
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المعرفة. تلك الأصول لا �م�ن تقلیدها إما لأنها محم�ة �موجب حقوق الملك�ة أو �سبب أنها 

  ).Bettis, 2005: 37, 38محم�ة �حواجز المعرفة (

لمحور�ة لمنظمة ما إذا �ان مصدرها المعرفة من السهل نسب�ا التعلم وتقلید الكفاءات ا

الصر�حة، وهي المعرفة التي �م�ن �سهولة ملاحظتها، وهذا هو نوع المعرفة التي �م�ن لأنشطة 

الاستخ�ارات التنافس�ة تحدیدها �سرعة. في المقابل فإن المعرفة الضمن�ة هي تلك المعرفة التي لا 

في تجارب الموظفین أو في ثقافة المنظمة. إن �م�ن ملاحظتها �سهولة لأنها متجذرة �عم� 

المعرفة الضمن�ة هي أكبر ق�مة والأكثر احتمالا أن تؤد� إلى بناء میزة تنافس�ة مستدامة مقارنة 

�المعرفة الصر�حة لصعو�ة تقلیدها من طرف المنافسین. �ما قد تكون المعرفة أكثر تعقیدا 

واضحة �ش�ل �صعب حتى على الإدارة أن تشرح وممزوجة �أنواع أخر� من المعرفة �طر�قة غیر 

). و�التالي فإن المعرفة الضمن�ة مفهوم قد یؤد� Bierly, 1999: 03بوضوح تلك الكفاءة (

للتناقض، فمن جهة لكي تنجح المنظمة وتنمو یجب أن تكون معرفتها الضمن�ة محددة ومدونة 

ف�مجرد تحدید المعرفة الضمن�ة بوضوح �غرض نشرها في جم�ع أنحاء المنظمة. وفي المقابل، 

و�تابتها، �ص�ح من السهل تقلیدها، وهذا ما یجبر المنظمات على إنشاء أنظمة أمن�ة معقدة 

 ).Wheelen & Hunger, 2012: 141لحما�ة معرفتها الرئ�س�ة (

یتجسد المحدد الرئ�سي لقدرة المنافسین على محاكاة المزا�ا التنافس�ة  قدرة المنافسین: -د

ظمة في أولو�ة الالتزامات الإستراتیج�ة للمنافسین، حیث أنها ستجد صعو�ة في الاستجا�ة للمن

  للمنافسة الجدیدة إذا ما اقتضى ذلك التنصل من هذا الالتزام.

تعتبر البیئة الصناع�ة الدینام���ة من البیئات سر�عة التغیر،  دینام���ة الصناعة: -ه

الاستحواذ على معدلات عال�ة جدا من تجدید المنتج،  وتمیل معظم الصناعات الدینام���ة إلى

، 221: 2001و�التالي تكون دورات ح�اة المنتج قصیرة، والمزا�ا التنافس�ة مؤقتة (هل، جونز، 

222.(  

�ما أن الموارد تتمیز �سهولة المحاكاة مقارنة �القدرات، فإن الكفاءة المتمیزة (و�الت�ع�ة 

قدرات المنظمة المتفردة �م�ن أن تكون أكثر استدامة واستمرار�ة  المیزة التنافس�ة) المبن�ة على

  (أقل عرضة للتقلید) مقارنة �التي ترتكز على موارد المنظمة.
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  ثالثا: بناء مزا�ا تنافس�ة مستدامة.

لبناء مزا�ا تنافس�ة مستدامة، یجب علینا الأخذ �عین الاعت�ار ثلاثة مسائل رئ�س�ة، �ما یبینه 

  ):3- 3الش�ل (

  

  

  

 

  

  

  

  

  

: حتى لو �انت لد� المنظمة القوة اللازمة لدخول سوق معینة، فإنها لن تحصل أین نتنافس -1

تلقائي، فمنافسوها قد ��ونون أسرع أو أقو� على میزة تنافس�ة مستدامة في هذا السوق �ش�ل 

منها، و�التالي س��ون من الأفضل لها دخول السوق حیث تكون في مر�ز ضعیف، طالما أن 

 منافسیها هم في مراكز أضعف.

: ونقصد بهذه المسألة مصادر المیزة التنافس�ة المستدامة، وقد حصرها �یف نتنافس -2

"DavidAaker في مایلي: جودة المنتوج، خطو� خدمة العملاء، مد� قبول العلامة "

التجار�ة، الأفراد المدر�ین جیدا، التكالیف المنخفضة، الاحت�اطات النقد�ة، المزا�ا المتفوقة، 

رضى العملاء، التر�یز المتخصص، التحدیثات المستمرة أو التحسینات المجان�ة، حصة 

سع للسلع، أسعار منخفضة أو العروض المتكررة، أما إذا �انت سوق�ة مرتفعة، توز�ع وتوفر وا

المنظمة جدیدة في الصناعة فعلیها المحاولة بجد، الاستجا�ة المرنة للعملاء، قو� ب�ع جیدة، 

 

ضمان مزایا 
تنافسیة 
مستدامة

أین 
نتنافس

حول ماذا 
نتنافس

كیف 
نتنافس

 في بناء المزا�ا التنافس�ة  الاعت�ار): المسائل التي یجب أخذها �عین 3-3ش�ل (

Source : Wooton & Horne, 2010: 96 
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مشار�ة العمال لثقافة المنظمة، الموقع القر�ب من العملاء، إدارة متحد�ة للمستقبل، علاقات 

 توز�ع جیدة.

ة للمصدر المحتمل للمیزة التنافس�ة، یجب علیها أن تختار المصادر التي عند دراسة المنظم

تجعل من الصعب إیجاد بدیل لمنتجها، ونسخه ونقله للمنافسین من خلال الموظفین عد�مي 

 الولاء.

على المنظمة أن تر� ما یراه العملاء فیها وتأخذ �عین الاعت�ار �یف حول ماذا نتنافس:  -3

ونه فیها �ما یرونه في م�ان آخر، وهذا س�ساعدها على بلورة الأمور �م�ن أن �قارنوا ما یر 

المهمة التي تش�ل الق�مة لد� العملاء. یجب على أ�ة إستراتیج�ة مستدامة إضافة الق�مة التي 

یتطلع إلیها العملاء، إضافة إلى إ�لاغهم بهذه الق�مة �طر�قة تسمح لهم بتذ�رها. �ما ین�غي 

ت منها: هل ینتج عن الق�مة العال�ة التي تقترح المنظمة تقد�مها علیها طرح �عض التساؤلا

للعمیل اختلافا �بیرا بین ما تعدهم �ه وما �عرضه الآخرون فعل�ا؟ أم أنها تكافؤها لا أكثر؟ 

وحتى لو �انت نقطة اختلاف �بیر ول�ست نقطة تكافئ، فهل هذا الفرق الكبیر مستدام؟ فإذا 

أن �قوم شخص ما بنسخه. و�عد أن تحوز المنظمة على ف�رة �ان سهل النسخ، من المؤ�د 

مقترح ذ� ق�مة عال�ة یرت�� �الحاجات غیر المل�اة لما ��في من العملاء والتي لا �م�ن أن 

تلبى �سهولة من طرف عروض منافسة، فعلى المنظمة أن تقرر ما إذا �ان بإم�انها الدفاع 

فاع عنه، وإذا �ان الدفاع عنه یتطلب تحسینات عن هذا التفرد أم لا، وإلى متى ستواصل الد

تكنولوج�ة ووث�ات نوع�ة مستمرة، وهل تملك المنظمة المهارات التقن�ة اللازمة أم ستحصل 

 ).Wooton & Horne, 2010: 96-99علیها من التعاقد من ال�اطن؟ (

خل� مزا�ا من �ما أنه من الصعب جدا الحفا� على المیزة التنافس�ة، فإن المنظمات تعمل على 

خلال تنم�ة الموارد والقدرات، وتتوقف قدرة الموارد أو القدرات على بناء میزة تنافس�ة مستدامة على 

  الإجا�ة على الأسئلة الآت�ة: 

 ما هي الأصول والمهارات المناس�ة لطب�عة الصناعة التي تعمل بها؟ -1

 ا لكي تنافس بنجاح؟ما هي الأصول والمهارات التي یجب الحصول علیها أو التخلص منه -2

 ما هي الأصول والمهارات التي تكمن وراء میزتك التنافس�ة المستدامة؟ -3
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من بین الأصول والمهارات المناس�ة لطب�عة صناعتك، �یف �م�نك اخت�ار العناصر  -4

 المطلوب تنمیتها وتطو�رها، وتدع�مها أو المحافظة علیها؟

 میزتك التنافس�ة المستدامة؟�یف �م�نك خل� الأصول والمهارات التي سوف تدعم  -5

 �یف �م�نك تحیید الأصول والمهارات الهائلة لد� منافس�ك؟  -6

هل تملك هذه الموارد أو القدرات ق�مة في السوق؟ فهذا النوع من الموارد �سمح للمنظمة  -7

 �استغلال الفرص و/أو تجنب التهدیدات.

وحیدة التي تملك موردا أو قدرة هل هذه الموارد أو القدرات متفردة؟ فإذا �انت المنظمة هي ال -8

معینة، عندها �م�ن أن تكون هذه الأخیرة مصدرا للمیزة التنافس�ة. وتجدر الإشارة هنا إلى أن 

التفرد لا �عني أن منظمة هي وحدها فق� التي تملك موردا أو قدرة ما، وإنما التفرد �عني أ�ضا 

 م�ن للمنافسین شراؤها �سهولة.أن المورد أو القدرة غیر قابلة للنقل �سهولة، أ� لا �

هل هناك بدیل متاح للمورد أو القدرة و�م�ن الحصول عل�ه �سهولة؟ في �عض الأح�ان قد لا  -9

تملك المنظمات نفس المورد أو القدرة، لكن لدیها سهولة في الوصول إلى مورد أو قدرة أخر� 

 تساعدها في الحصول على نفس النتائج.

 �حتمل تحق�قه؟ هل توجد نظم تسمح بتحقی� ما -10

هل المنظمة على علم وإدراك لمزا�اها التنافس�ة؟ من بین أهم الفوارق بین المنظمات  -11

الناجحة وغیر الناجحة هي قدرة المدیر�ن على إدراك مصادر المزا�ا والاستفادة منها، فقد 

تملك المنظمة موظفین �ملكون إم�انات �بیرة في مجال معین لكنها لا تدرك ذلك، أو قد 

كون قادرة على تقد�م خدمة فر�دة وق�مة للغا�ة �النس�ة لشر�حة معینة من السوق لكنها لا ت

 تدرك ذلك.

هل من الصعب أو الم�لِّف تقلید المورد أو القدرة ؟ ین�غي على المنظمات المتنافسة أن  -12

ق�مته ترسي عوائ� تكال�ف�ة في تقلید المورد والقدرة، ف�لما �ان تقلیده صع�ا أو م�لفا، زادت 

في إنتاج میزة تنافس�ة، ومن بین أصعب القدرات في التقلید هو الاستثمار في الموارد ال�شر�ة 

)Enz, 2010: 117-119.( 

لا �م�ن أن تكون �ل موارد المنظمة وقدراتها أساسا للمیزة التنافس�ة، وإنما تكون هذه الإم�ان�ة 

تقلیدها م�لف، وغیر قابلة للاستبدال. تكون الموارد  متاحة عندما تكون تلك الموارد والقدرات ق�مة، نادرة،
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ق�مة عندما تسمح للمنظمة �استغلال فرص البیئة الخارج�ة وتحیید تهدیداتها، وتكون نادرة عندما تملكها 

، �ما ��ون تقلید الموارد م�لفا عندما لا تستط�ع - إن وجدوا–قلیل من المنافسین الحالیین والمحتملین 

ح�ازتها أو أن تكلفة ح�ازتها غیر موات�ة مقارنة �المنظمة التي تملكها فعلا. وهي غیر  منظمات أخر� إما

قابلة للاستبدال عندما لا تملك م�افئا ه��ل�ا �عادلها. �م�ن للعدید من الموارد أن تكون قابلة للتقلید أو 

تها �الاعتماد على الموارد الاستبدال مع مرور الوقت، و�التالي فإنه من الصعب بناء میزة تنافس�ة واستدام

 Hitt etفق�. لكن عند است�فاء هذه المعاییر الأر�عة تص�ح الموارد والقدرات ع�ارة عن �فاءات محور�ة (

al, 2011: 16.( 

  را�عا: عدم استمرار�ة المزا�ا التنافس�ة (موانع الاستدامة):

 التدمیر الخلاق المستدامة هومن بین أهم المصطلحات  التي یتم تداولها حول المزا�ا التنافس�ة 

)Creative Destruction فقد �انت منظمات القرن العشر�ن تدار على افتراض الاستمرار�ة، والذ� ،(

تم تعز�زه �التقن�ات التي تر�ز على مصادر الكفاءة �اقتصاد�ات الحجم، التخصص في العمل، مراق�ة 

سنة. لكن فرض�ة  70بت للتغییر التدر�جي أكثر من التكالیف والتكامل الرأسي، وقد دام هذا النظام الثا

الاستمرار�ة هته لم تعد صالحة، فالمنظمات تواجه حال�ا تقس�م الأسواق والصناعات، ومن المرجح أن 

یتوسع هذا التوجه و�ؤثر �التالي في مصادر المیزة التنافس�ة، و�ثیر القضا�ا التي من المحتمل أن تؤثر 

تیج�ة مستق�لا. یتمثل التطور الأول في تزاید إم�ان�ة ب�ع وشراء أصول المنظمة، �شدة في الإدارة الإسترا

أما التطور الثاني فیتمثل في الصعو�ة التي ستواجهها الإدارة في الحفا� على أ� میزة تنافس�ة. لقد 

سیتها، أص�حت أسواق المال ومؤشراتها الق�اس�ة تدعم إنشاء منظمات وتسمح لها �ال�قاء إذا استمرت تناف

�ما أن أسواق المال في الوقت عینه تقضي على المنظمات ذات الأداء الفاشل، وهي عمل�ة أشار إلیها 

" "بر�اح التدمیر الخلاق"، فالمنظمات التي �انت تدار اعتمادا على مفهوم Schumpeterشومبیتر "

  بوتیرة تتماشى مع السوق.الاستمرار�ة (الاستدامة) لم تكن قادرة على التغییر، و�التالي خل� الق�مة 

هناك �عض الأس�اب الأساس�ة لعدم استمرار�ة المزا�ا التنافس�ة، فقد أص�حت أسواق المال أكثر 

�فاءة ومرونة وشفاف�ة �سبب الابتكار المالي والكم�ة المتزایدة من المعلومات المنظم�ة الدق�قة. �ما تآكلت 

للأسواق المال�ة المتطورة، العولمة، التغییرات الس�اس�ة حواجز الدخول من خلال المنافسة التي هي نتیجة 

والتطورات في مجال الاتصالات والمعلومات. وقد �انت النتیجة الحتم�ة لهذه التطورات في أن أص�حت 
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الأر�اح الاقتصاد�ة أقل استدامة، و�التالي أص�ح من المستحیل وضع إستراتیج�ة مبن�ة على الفلسفة 

 ). Rogers, 2002: 36-37ى مفهوم الاستمرار�ة (الإدار�ة المرتكزة عل

�شیر العدید من منظر� الإستراتیج�ة في وقتنا الراهن إلى أنه في زمن المنافسة الشدیدة 

)Hypercompetition التي جلبتها العولمة والتكنولوج�ا، لم تعد المزا�ا التنافس�ة مستدامة، وأقصى ما (

)، �ما Hess, 2010: 75میزة تنافس�ة على المد� القصیر (�م�ن أن تطمح إل�ه المنظمة هو بناء 

صارت المنظمات مجبرة من خلال التدمیر الخلاق على ال�حث عن سلسلة من المزا�ا التنافس�ة قصیرة 

المد�، فالمنظمات الأكثر نجاحا ستحصل علیها الواحدة تلو الأخر� �طر�قة سلسة، و�التالي ��ون أثر 

تلك التي تملك میزة تنافس�ة مستدامة واحدة فق�. من جهة أخر� فمن المتوقع  ذلك في الأداء متمیزا عن

أن المنظمات ذات الأداء المتفوق والتي �انت أقل نجاحا في بناء سلسلة من المزا�ا ستعلن بین الفترة 

والأخر� أنها فشلت في تحقی� ذلك، و�التالي ستكون في فترات ذات أداء أقل من المتفوق، وفي فترات 

تلیها ذات أداء متفوق. وهذا من شأنه أن �عطیها مع الوقت نم� أداء متفوق ثم غیر متفوق ثم أداء 

متفوقا، وإذا �انت التوقعات صادقة حول شدة المنافسة، فس��ون هذا النم� أكثر انتشارا بین المنظمات 

)Wiggins & Ruefl, 2005: 19.(  

تي تحاول الحفا� علیها على الاختلاف الذ� یهم ترتكز عوائ� التقلید التي تق�مها المنظمة وال

الشر�حة السوق�ة التي تخدمها، وقد تتمثل في الاختلافات في تكالیف النقل، الاختلافات في قابل�ة استخدام 

المنظومة، والاختلافات في القدرة على استغلال التكنولوج�ا مقارنة �المنافسین...إلخ. هذه الاختلافات التي 

ات طب�ع�ة أو تفاوتات مصطنعة. لا �م�ن لأ� من عوائ� التقلید (إلا في �عض الحالات هي إما تفاوت

الخاصة) أن تقدم أملا �بیرا للاستدامة في وقتنا الحالي، فالمزا�ا تكون سر�عة الزوال، و�انه�ار مفهوم 

تعد مق�اسا محور�ا الاستدامة، ینهار �ذلك ما �سمى �المزا�ا التنافس�ة المستدامة، وهذا ما �عني أنها لم 

للتف�یر الإستراتیجي. فالعدید من الاختلافات التي استخدمت في الماضي لبناء المزا�ا التنافس�ة المستدامة 

آخذة في الزوال نتیجة للتكنولوج�ا، النقل، الاتصالات وعولمة الثقافة، و�قي القلیل منها عند �عض 

، ومن بین العوامل التي أدت �ذلك إلى زعزعة المنظمات والصناعات والتي هي مهددة �الزوال أ�ضا

  مفهوم الاستدامة ما یلي:

: لقد أص�ح الت�این الطب�عي في �ثیر من الصناعات غیر مهم، ومن الواضح أن نقل الجغراف�ا - 

  المنتجات الماد�ة أص�ح أرخص من أ� وقت مضى.
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تساهم في  - ف�ةوالتي هي مجموعة فرع�ة من الحواجز الجغرا–الاختلافات الثقاف�ةأص�حت  - 

هشاشة الحواجز الجغراف�ة المستدامة، فقد صارت اللغة الإنجلیز�ة والثقافة الأمر���ة هما اللغة والثقافة 

  المشتر�ان عالم�ا.

خفَّت ولكنها لم –" Dudikع�س ما أشار إل�ه "–یر� ال�احث أن أهم�ة المسافات الجغراف�ة 

�اعتماد خ�ارات واضحة ف�ما یخص موقع نشاطات تزُل �ش�ل نهائي، فالمنظمات العالم�ة ملزمة 

  سلسلة الق�مة لضمان الاستفادة القصو� من المزا�ا الخاصة �الموقع.

�ما أن ال�عد الثقافي ��تسي أهم�ة أكبر من ذ� قبل خاصة �النس�ة للأعمال الدول�ة، إضافة 

ها، وهذا قد یتجلى خاصة في إلى أن إستراتیج�ة المنظمات یجب أن تعترف �أ�عاد الثقافة وأن تندمج مع

  .ضرورة تخص�ص المنتجات العالم�ة حسب الأذواق والرغ�ات والعادات والتقالید المحل�ة

  رخ�صة، سر�عة وموثوقة. الاتصالاتأص�حت   - 

  قابلة للتحرك وطن�ا وقار�ا وعالم�ا. المواهب والأ�اد� العاملة المؤهلةأص�حت  - 

ختراع وحقوق الط�ع والنشر تمنح میزة تنافس�ة طو�لة �براءات الا حقوق الملك�ة الف�ر�ةلم تعد  - 

  المد�.

والذ� ساهم أ�ضا في الظهور السر�ع للمنتجات البدیلة  للتكنولوج�ا المتفوقةالحر�ة السر�عة  - 

  المنافسة، وحتى لو �انت التكنولوج�ا محم�ة �حقوق الملك�ة، فإنها سرعان ما تتقادم وتص�ح غیر مجد�ة.

التي خدمت في الساب� المنظمات الكبیرة، أص�حت تنهار في الكثیر من ، و إقتصاد�ات الحجم - 

الصناعات. فحال�ا یجر� تطو�ر آلات جدیدة �م�ن أن تصنع منتجات فر�دة من نوعها وأكثر تعقیدا، و�ما 

أن هذه الآلات أص�حت أرخص و�رمج�اتها أص�حت أسهل استخداما، فقد أص�حت المصانع الكبیرة 

  ).Dudik, 2000: 98-101فق� من الصناعات ( مجد�ة في عدد قلیل

�الرغم مما سب� ذ�ره من موانع استدامة المزا�ا التنافس�ة، إلا أن �عض الظروف قد تكون موات�ة 

  لذلك، من بینها ما یلي: 

: مع ظهور آل�ات تحر�ر الاختلافات المسموح بها والمحم�ة �قوة الح�ومة أو �قوة السلاح - 1

) والإتحاد الأورو�ي والیورو، فقد تضاءلت الحواجز التجار�ة NAFTAالتجارة �اتفاق نافتا (
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و�عض أنواع الاختلافات، إلا أن �عض الحواجز والاختلافات الأخر� لا زالت موجودة. فقد 

 تكون البرامج الح�وم�ة والإعانات و�رامج الدعم مصادر للاختلاف على المد� الطو�ل.

�التكلفة المنخفضة، وامت�ازات الوصول إلى المعادن. هذه : الاختلافات الناتجة عن الطب�عة - 2

 الامت�ازات تشجعها عادة القو� الح�وم�ة.

: في �عض الأح�ان، قد تكون �بر� المنظمات قادرة على الحصول حقوق الملك�ة الف�ر�ة - 3

على �عض المزا�ا التنافس�ة من خلال براءات الاختراع، �الاستعانة �مجموعة �بیرة من 

 المنتشر�ن عبر أنحاء العالم. المحامین

: یختبر المتخصصون في إدارة الأعمال حال�ا فرض�ة أن العائدات المتزایدة العوائد المتزایدة - 4

التي تسببت فیها التجارة الإلكترون�ة ستكون مصدرا للمیزة التنافس�ة المستدامة. والف�رة هنا هو 

لومات) مستعملا من طرف عدد أكبر أنه �لما صار المنتج أو الخدمة (خاصة تكنولوج�ا المع

أو من طرف الأغلب�ة فإنه �میل إلى اله�منة على السوق، ثم �قدم �عد ذلك احتكارا أو ش�ه 

  ).Dudik, 2000: 102, 103احتكار لصاح�ه (
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  الم�حث الثاني: مصادر المیزة التنافس�ة.

تنافس�ة، فالكفاءات، الخط�، الوسائل، یولي تحلیل الإستراتیج�ة اهتماما �الغا �مصادر المیزة ال

وفي �عض الأح�ان تلك الخاصة �قادة المنظمات هي التي تجعل المیزة  ةالدهاء، وحتى الرؤ� ال�اطن�

قابلة للتحقی�. �اختصار فإنها الوسیلة التي تؤد� إلى تحقی� أهداف الإستراتیج�ة. فالمیزة التنافس�ة 

ومصادرها هما وجهان لعملة واحدة ولا �م�ن فصلهما. قد یت�ادر إلى الذهن أن �ل المصادر التي تم 

ع ضمن مجال الإستراتیج�ة، إلا أن النقاش في الواقع لا یزال قائما حولها، وقد تولدت عن هذا ذ�رها تق

النقاش مجموعة من الرؤ� الجدیدة والمفیدة في مجال الإستراتیج�ة. وقد حازت ف�رتان في هذا النقاش 

مراكز متمیزة في  على الأهم�ة الكبیرة، الأولى هي التي تر�ز على المصادر الخارج�ة، أ� مزا�ا تحقی�

السوق، ترتكز هذه الف�رة على أنه �لما �انت منتجات المنظمة متمایزة �فا�ة فإنها ت�اع �سهولة أكبر من 

منتجات المنافسین. أما الف�رة الثان�ة فهي ترتكز على ف�رة القدرات والموارد الداخل�ة للمنظمة. و�قترح هذا 

ذا �ان بإم�انها استدامة �فاءاتها التي تكون ممیزة وذات الجانب أن المنظمات مع مرور الوقت ستفوز إ

ق�مة تنافس�ة في نفس الوقت. یر� ال�احث أن �لا المصدر�ن له أهم�ة �بیرة حیث أنهما في نها�ة 

المطاف �ساهمان في بناء المیزة التنافس�ة، �ما یر� أنهما مترا�طان ب�عضهما، حیث أن العوامل الداخل�ة 

أن المر�ز التنافسي في الأسواق �عزز قدرة  ، إضافة إلىطو�ر المصادر الخارج�ةللمیزة تساهم في ت

المنظمات على بناء الكفاءات الداخل�ة، و�التالي فإنها �لها تش�ل أسسا تعتمد علیها المنظمات في بناء 

اف محددة یت�ح تحدید مصادر المیزة/المزا�ا للمنظمة توج�ه مواردها وجهودها نحو أهدالمیزة التنافس�ة. 

  وواضحة، و�التالي تر�ح الوقت والجهد والمال. 

قبل أن نتطرق لتقس�مات مصادر المیزة التنافس�ة، تجدر بنا الإشارة إلى أن أصول هذه المصادر 

تختلف من منظمة إلى أخر�، ونقصد �أصل المصدر هنا الح�، الظروف الابتدائ�ة، الضرورة 

  والمصادفة. 

ت لإدارة دور في خل� المیزة التنافس�ة التي ترتكز على موارد : قد لا ��ون لممارساالح� - 

المنظمة، �ما قد یلعب الح� دورا �بیرا في وضع الإستراتیج�ة وتكون من الم�ونات الأولى 

 التي تتفاعل مع الإجراءات الإدار�ة. 
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د ثبت أن  دورا هاما في بناء المزا�ا التنافس�ة، فقالظروف الابتدائ�ة  �الارت�ا� مع الح� تلعب - 

الخبرة السا�قة في مجال معین �م�ن أن تكون من الأصول الق�مة للمنظمة وقد توفر لها 

 أساسا لمزا�ا تنافس�ة مستقبل�ة.

: قد تكون الضرورة سب�ا في نشأة مصادر المیزة التنافس�ة، وهي ترت�� �ذلك �الح�، الضرورة - 

قر المنظمة إلى �عض الموارد إلا أنها على ع�س الظروف الابتدائ�ة، فهي تظهر حین تفت

والقدرات، �ما أن نقص الخبرة والموارد قد یجبر المنظمة على تبني اتجاهات معینة قد ینتج 

عنها في وقت لاح� میزة تنافس�ة أو قد تتبنى مسارا إستراتیج�ا عن طر�� الخطأ، �ع�ارة 

 دة. أخر�، الظروف الابتدائ�ة والضرورة �ش�لان أساسا لمزا�ا تنافس�ة جدی

: قد تنشأ الإستراتیج�ات الجدیدة التي تقدم مزا�ا تنافس�ة عن الأنشطة الإدار�ة غیر المصادفة - 

التقلید�ة والم�ادرات الفرد�ة. من المرجح أن تشمل هذه الأنشطة أنشطة إستراتیج�ة استكشاف�ة 

�التجر�ة والخطأ، الملاحظة غیر الرسم�ة، والتجارب. إضافة إلى ذلك، قد تشمل هذه 

-Floyd et al, 2005: 26الأنشطة أ�ضا فاعلین خارجیین، وأفرادا من الإدارة الوسطى (

28.(  

اختلفت وجهات نظر �احثي الإدارة الإستراتیج�ة في تصنیف مصادر المیزة التنافس�ة، من بینها 

" والكثیر من التقس�مات الأخر�، إلا أن النقاش في هذه المسألة Tampoe" و" Macmillanتصنیف "

تمخض عنه رأ�ان �ارزان هما المصادر الخارج�ة للمیزة التنافس�ة والمصادر الخارج�ة، و�ما وضحه 

أ� إما أن تختار المنظمة الق�ام �الأنشطة �ش�ل –بورتر فإن جوهر الإستراتیج�ة ��من في الأنشطة 

و�التالي علیها أن تقوم �الاخت�ار ف�ما  - شطة تختلف عن التي �قوم بها المنافسون مختلف أو تقوم �أن

یخص التموقع الإستراتیجي (النظر� والفعلي) وف�ما یخص استخدام �فاءات وقدرات وعمل�ات معینة. 

  وف�ما یلي س�ستعرض ال�احث هذه الأف�ار: 

  المطلب الأول: تصن�فات مصادر المیزة التنافس�ة.

: قسما مصادر المیزة التنافس�ة إلى خمسة "Tampoe" و" Macmillanأولا: تصنیف " 

 مصادر هي: 
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قد �حوز رائد السوق میزة تنافس�ة فق� لمجرد أنه تحرك أولا،  ر�ادة السوق (المتحرك الأول):  -أ 

وقد تصدر مثل هذه المیزة إذا �ان المتحرك الأول قادرا على ح�ازة شر�حة واسعة من السوق 

متاحة إذ إن معروضه متفرد في السوق. وعندما یتوصل المنافسون إلى تقلیده، قد یتم�ن رائد ال

السوق من تحقی� اقتصاد�ات السوق أو تمییز مار�ته مما �ستد�م میزته، �ما أن إرتفاع تكلفة 

 Macmillanتحول العملاء إلى المنافسین من شأنه أن �ساهم أ�ضا في إنشاء المیزة التنافس�ة(

& Tampoe, 2000: 87 تنطو� مزا�ا المتحرك الأول على مجموعة من العیوب، على .(

سبیل المثال �م�ن أن تضع التغیرات في التكنولوج�ا أو أنما� الشراء عق�ة أمام میزة المتحرك 

الأول. �ما �م�ن أن تتلاشى هذه المزا�ا �سرعة في الصناعات ذات التكنولوج�ا العال�ة، حیث 

تكار السر�ع في المنتج والعمل�ة تجعل استدامة الرائد صع�ة، و�التالي قد تجد أن إ�قاع الاب

المنظمة الرائدة نفسها محاصرة �مجموعة من المنظمات التي تتبنى إستراتیج�ة التا�ع الأسرع 

، 258: 2008التي تر�ز على التحسین ط�قا لتصم�م المنتج القائم أو الجدید (بتس، لي، 

259.( 

أوضح الطرق للوصول إلى المیزة التنافس�ة، فالعملاء یر�زون دائما على السعر  : وهيالتكالیف  - ب 

وسیختارون أقل الأسعار إذا تساوت �ل الخصائص الأخر�. تكون الأسعار المنخفضة مستدامة 

 فق� إذا �انت التكالیف منخفضة.

د� العمیل، إذا �انت السلعة المعروضة مختلفة �طر�قة ذات ق�مة لمنتج أو خدمة متمیز(ة):   -ج 

 فقد تقدم حینها میزة تنافس�ة.

: غال�ا ما ��ون عامل الوقت بنفس أهم�ة السعر عند المنظمات الحدیثة، فقد ��ون وقت الوقت  -د 

تقد�م منتج جدید في السوق مثلا أمرا حاسما في أسواق التكنولوج�ا وأسواق الموضة أین تكون 

وقت أطول لاسترجاع تكالیف تطو�رها. في فترة ح�اة المنتجات قصیرة، فالعروض الأولى لدیها 

حالات أخر� قد تكون القدرة على تسل�م منتج �سرعة أو في غضون حدود زمن�ة جد ض�قة 

 بنفس أهم�ة السعر. 

: قد ��ون للتقدم التكنولوجي السر�ع آثار مهمة في المنافسة، وأفضل مثال على ذلك التكنولوج�ا -ه 

الآلي، ومن بین الأمور المرت�طة بذلك هو الإنترنت  هو التطورات الكبیرة في مجال الإعلام

(والتجارة الإلكترون�ة)، وقد ولدت هذه التكنولوج�ا فرصا جدیدة لمقدمي الخدمات وطرقا جدیدة 

للمنظمات القائمة للتواصل مع عملائها. و�خلاصة فإن الابتكار قد تكون مصدرا للمیزة 
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وج�ا من أجل الابتكار بدل استغلالها التنافس�ة. والف�رة هنا هي استغلال التكنول

 ).Macmillan & Tampoe, 2000: 87-89لذاتها(

 "Tampoe" و"Macmillan"" مصدرا آخر �الإضافة إلى تلك التي أشار إلیها �Nivenضیف "

ألا وهو قَِ�مُ المنظمة، ف�النس�ة ل�عض المنظمات طر�قة تعاملها هي التي تصنع الفرق وتعطیها مصدر 

قوتها. هذه التصرفات �مثل ب�ساطة الطر�قة التي تُنْجَزُ بها الأعمال في تلك المنظمات، �ع�ارة أخر� إنها 

لمعتقدات الراسخة داخلها، حیث تظهر ق�مها. والق�م هي الم�اد� الخالدة التي توجه المنظمة، وهي تمثل ا

من خلال السلو�ات الیوم�ة للموظفین. تمثل ق�م المنظمة إعلانا مفتوحا حول الك�ف�ة التي یتوقع من 

  الجم�ع أن یتصرفوا حسبها.

ما �م�ن ملاحظته في هذا الجانب هو أنه في حین ین�غي على الممارسات والعمل�ات 

الوقت استجا�ة للعدید من التغییرات التي تواجهنا، فإنه من المتوقع أن  والإستراتیج�ات أن تتغیر مع مرور

  ).Niven, 2002: 76, 77لا تتغیر الق�م، مقدمة بذلك مصدرا دائما للقوة والح�مة (

یر� هامان أن مصادر المیزة التنافس�ة �م�ن أن تبوب في خمس  ثان�ا: تصنیف هامان:

  مجموعات هي: 

��ون للمنتج میزة لا تتمتع بها منتجات المنافسین، فالسلعة التي حیث  السلعة أو الخدمة:   -أ 

 تتفرد �مز�ج سلعي متمیز ��ون لها السب� في نصیب السوق.

: قد تكون المیزة في طر�قة تصم�م وتنفیذ الحملة الإعلان�ة أو في تكالیف الترو�ج أو الترو�ج  - ب 

 أسلوب الب�ع الشخصي والمعارض.

تنافس�ة عن استخدام تقن�ة جدیدة تحق� جودة عال�ة ووفورات في : قد تنشأ المیزة الالتقن�ة  -ج 

 التكلفة، مثل خطو� الإنتاج المتكاملة والأجهزة الإلكترون�ة والأسلوب الإدار� المت�ع.

: قد تنشأ المیزة من خلال الحصول على الب�انات والمعلومات الدق�قة في الوقت ال�حوث  -د 

ل �حوث السوق ومد� أهمیتها في الحصول على المناسب، و�أقل ما �م�ن من التكلفة، مث

 المعلومات لضمان نجاح صناعة القرار التسو�قي.

: هي الأصول ال�شر�ة للمنظمة (الإدارة والعاملین) التي تكون متمیزة وقادرة الموارد ال�شر�ة  -ه 

 على ��ف�ة الحصول على التكنولوج�ا، و��ف�ة استخدامها، و��ف�ة المحافظة علیها، فالمیزة قد
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تكون في العقل التسو�قي أو في رجل الب�ع أو في رجل الإدارة صانع القرار، أو في المهارات 

 الفن�ة لد� العاملین في الإدارات التنفیذ�ة.

إضافة إلى ما ذ�ر قد ��ون المصدر المر�ز المالي للمنظمة، أو سعر ب�ع المنتجات، أو تكلفة 

  ).654: 2006و خدمات ما �عد الب�ع... إلخ (هامان، عمل�ات التسو�� والإنتاج، أو طرق التوز�ع، أ

بینما یر� بني حمدان وإدر�س أن مصادر المیزة التنافس�ة  ثالثا: تصنیف بني حمدان وإدر�س:

  هي: 

 العوامل الأساس�ة للإنتاج.   -أ 

 بناء الجدارات الجوهر�ة في واحد أو أكثر من أنشطة المنظمة.  - ب 

 ظروف الطلب المحلي.  -ج 

 الأعمال والصناعات المساندة.مدخلات منظمة   -د 

 البیئة الخارج�ة.  -ه 

 ).356: 2007التكامل العمود� (بني حمدان، إدر�س،   - و 

 :المطلب الثاني: المصادر الخارج�ة للمیزة التنافس�ة

تتكون البیئة الخارج�ة للمنظمة عموما من المنافسین، الموردین والعملاء، و�التالي فإن منهج 

التنافس�ة تتبنى منظور المنظمة الاقتصاد�ة وتنظر لخل� الق�مة على أنه ناتج المصادر الخارج�ة للمیزة 

عن العوائد الاقتصاد�ة في الصناعات ذات الأسواق غیر الكاملة، أو عن التآزر، أو عن تش��لات 

المنتج، أو من السلوك الإستراتیجي. من هنا فإن مصادر المیزة التنافس�ة حسب هذا - الثنائ�ة السوق 

  ر تكمن في مستو� الصناعة أو المجموعات الموجودة داخلها.المنظو 

  أولا: الصناعة وتحلیل المنافسة أو منظور "القو� الخمسة":

، الذ� تناول الإستراتیج�ة من جانب ه��ل الصناعة 1980طور هذا المنظور ما��ل بورتر عام 

�ن أن تقوم بها المنظمة لإنشاء وعوائ� الدخول والموقع الإستراتیجي. ر�ز بورتر على الأعمال التي �م

موقع دفاعي في مواجهة القو� التنافس�ة، وقد اقترح إطارا موسعا للمنافسة �م�ن أن یتأثر ف�ه المر�ز 
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 Smitالتنافسي �المنتجات البدیلة، و�إم�ان�ة دخول منافسین جدد، و�القوة التفاوض�ة للموردین والعملاء (

& Trigeorgis, 2004: 38, 39.(  

الأداء، حیث یبین هذا - السلوك- ورتر تصوره لإستراتیج�ة العمل على أساس نموذج اله��لبنى ب

النموذج أن ظروف العرض والطلب في صناعة ما هي التي تحدد ه��لها. والظروف التنافس�ة التي تنتج 

عن ه��ل الصناعة تؤثر على سلوك المنظمات الذ� في المقابل �حدد أداء الصناعة. تعتمد ر�ح�ة 

ناعة ما �الط�ع على مجموعة متنوعة من العوامل �ق�مة المنتج أو الخدمة التي تقدمها المنظمة، ص

ومستو� المنافسة والتنافس داخل هذه الصناعة، وقوة التفاوض النسب�ة لمختلف الأطراف على طول 

  )Smit & Trigeorgis, 2004: 40سلسلة الق�مة من موردین ومصنعین وموزعین (

  افس�ة وتطور الصناعة: المزا�ا التن  - أ

ین�ع خل� الق�مة أو القدرة على تولید عائد �غطي تكلفة الفرصة البدیلة لرأس المال من مصدر�ن 

، إن ذلك �عتمد على ثان�ا، �عتمد على الجاذب�ة العامة للصناعة التي تعمل بها المنظمة. أولاأساسیین: 

، فإن ر�ح�ة المنظمة تعتمد على عنصر�ن، متوس� إنشاء میزة تنافس�ة مقارنة �منافسیها. في هذا المعنى

  الق�مة المضافة داخل الصناعة والق�مة التي تخلقها المنظمة مقارنة �منافسیها.

قد تكون ر�ح�ة الصناعة مؤقتة وذلك لأن الصناعات والمنافسة فیها تتطور �استمرار، ف�ظهر 

لمنتجات، العمل�ات، قنوات التوز�ع، وحتى منافسون جدد وتبرز إستراتیج�ات جدیدة، ما من شأنه تحو�ل ا

ه��ل الصناعة نفسها. إن الحفا� على المیزة التنافس�ة في بیئة متغیرة �هذه یتطلب من المنظمات أن 

تتكیف �فعال�ة مع بیئتها، و�التالي فإن تلك المنظمات التي تملك قدرة أكبر على التكیف ستزدهر وتنموا، 

  و التي تت�ع إستراتیج�ات غیر مناس�ة قد لا تستمر.بینما تلك التي الأقل تك�فا أ

  تحلیل المنافسة أو مفهوم "القو� الخمسة":   - ب

أشار ما��ل بورتر إلى خمسة أنواع من القو� التي تعمل مع �عضها �محدد لنوع وطب�عة 

أ� اتجاهات التأثیر أو الضغو� على ر�ح�ة المنشآت في صناعة ما؛ وعندما تكون قو� المنافسة موات�ة 

في صالح المنشأة �قل التأثیر السلبي على الر�ح�ة والع�س إذا لم تكن هذه القو� موات�ة. فعلى سبیل 

المثال �م�ن اعت�ار عامل المنافسة القو� �عامل تهدید للمنشأة حیث أنه یؤد� إلى تقل�ص الأر�اح، أما 

  ). 122: 1997(أبو قحف،  عامل المنافسة الضعیف ف�م�ن النظر إل�ه على اعت�ار أنه فرصة للمنشأة
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) هذه العوامل التي تم التفصیل فیها 4-3: یوضح الش�ل (مفهوم القو� الخمس لبورتر - 1

 في فصل التخط�� الإستراتیجي:

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 إستراتیج�ات التموقع. - 2

 التساب� بین المنافسین

التكلفة الثابتة  ،نمو الصناعة

تمییز  ،والق�مالأخر� 

 ،تعقید المعلومات ،التمر�زوالتوازن ،المنتج

  عوائ� الخروج،العلامة ،تنوعالمتنافسین

 حواجز الدخول

المســـــجلة قتصـــــاد�ات الحجـــــم، العلامـــــة إ

التبــــــــــدیل، �لــــــــــف  ،لاخــــــــــتلاف المنــــــــــتج

 ،أســالیب التوز�ــع، الاحت�اجــات الرأســمال�ة

تنافســ�ة المیــزة ال ،منحنــى الخبــرة، المار�ــة

المطلقـــــــــة، الوصـــــــــول إلـــــــــى المـــــــــدخلات 

ملائمــــــة ، س�اســــــة الح�ومــــــة ،الضــــــرور�ة

ــــــة ــــــل تكلف ــــــاج �أق التجــــــارة ، تصــــــم�م الإنت

  المتوقعة.

ال��������������داخلون الج��������������دد          

New Entrants    

الق�����������������������وة 

التفاوض����������یة 

 للمشتریــــن 

Buyers    

 

المنتج������������ات البدیل������������ة          

Substitutes    

الق�����������������������وة 

التفاوض����������یة 

للمجھ�����������زین    

       

 

 محددات قوة المشتر�ن

تمر�ــــز المشــــتر�ن مقابـــــل الشــــر�ة، عـــــدد 

المشتر�ن، �لف تبدیل المشتر�ن المرت�طة 

�الشـــــــــر�ة، �لـــــــــف التبـــــــــدیل، معلومـــــــــات 

ــــــــة للتكامــــــــل الخلفــــــــي،  المشــــــــتر�، القابل�

المنتجـــــات البدیلـــــة، حساســـــ�ة الأســـــعار، 

أســــعار المشـــــتر�ات الكل�ــــة، الأثـــــر علـــــى 

  الأداء النوعي، أر�اح المشتر�ن.

 محددات قوة المجهز�ن

تمییـــز الـــدخول، �لـــف التبـــدیل للمجهـــز�ن 

والشر�ة في الصناعة، تمر�ز المجهـز�ن، 

أهم�ــــة حجــــم المجهــــز�ن، علاقــــة الكلـــــف 

�المشـــتر�ات الكل�ـــة فـــي الصـــناعة، وجـــود 

منتجـــات بدیلـــة، تهدیـــد التكامـــل العمـــود� 

وعلاقتــــــه بتهدیــــــد التكامــــــل الأفقــــــي فــــــي 

  الشر�ة والصناعة

 محددات تهدید المنتجات البدیلة

علاقــة الأســعار �ــأداء المنتجــات البدیلــة، 

�لـــــف التبـــــدیل، أهم�ـــــة المشـــــتر�ن للســـــلع 

  البدیلة

Industry Competition 

 تنافس الصناعة

Rivalry among  

Existing firms 

 التسابق بین المنافسین

 104: 2005: الدور�، المصدر

في بیئة ) نموذج القو� الخمسة لبورتر والخاص �التنافس 4-3ش�ل (
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ر� بورتر أن هدف الإستراتیج�ة هو تمییز المنظمة عن منافسیها، أ� الحصول على میزة ی

أمامهم، �ما �قترح بورتر إحد� الطرق للق�ام بذلك هي الحصول على مر�ز تنافسي متفوق. وقد حدد 

احتمالا لتولید المیزة ألا وهما التكلفة المنخفضة والتمیز. وقد حدد في لذلك خ�اران أساس�ان هما الأكثر 

  ).Luke et al, 2004: 19الواقع ثلاث إستراتیج�ات عامة (

بتبني إستراتیج�ات تموقع معینة تنبث� عن  -وفقا لبورتر–ولتبني خ�ار التموقع تقوم المنظمات 

  �انها أن تتداخل ف�ما بینها):ثلاثة مصادر مختلفة (للإشارة فإنها لا تتعارض و�إم

: وهو �ستند إلى إنتاج مجموعة جزئ�ة من منتجات أو التموقع على أساس التنوع - 1- 2

خدمات الصناعة �استخدام مجموعة متمیزة من الأنشطة. وهؤلاء هم المنافسون المر�زون الذین �ملكون 

 ة جزئ�ة من احت�اجاتهم.سلاسل ق�مة مصممة لخدمة مجموعة واسعة من العملاء، ولكن لتلب�ة مجموع

: في هذا التصنیف ستحاول المنظمة خدمة جم�ع التموقع على أساس الاحت�اجات - 2- 2

من العملاء، فیتم تجم�ع العملاء حسب احت�اجاتهم المختلفة، أما أنشطة  معینةاحت�اجات مجموعة 

تج، معلومات، المنظمة فتصمم لخدمة �ل تلك الاحت�اجات. و�التالي سنجد متطل�ات تسعیر، مزا�ا من

خدمات مساندة مختلفة، أو حتى احت�اجات مختلفة لد� نفس المجموعة من العملاء في مناس�ات مختلفة. 

الف�رة هنا هي أن المنظمة التي تعمل �الاعتماد هذا الموقع یتوجب علیها تكو�ن مجموعات مختلفة من 

د لا �م�نه أن یلبي احت�اجات �ل الأنشطة لتلب�ة الاحت�اجات المختلفة، وذلك لأن نظام الق�مة موح

 المجموعات.

: �قسم العملاء إلى مجموعات تطرق مختلفة، وعلى التموقع على أساس الدخول - 3- 2

الرغم من أن احت�اجاتهم قد تتشا�ه مع مجموعات أخر� إلا أن تكو�ن الأنشطة للوصول إلیهم یختلف، فقد 

 ,Lowsonإلى العملاء �أفضل طر�قة (تكون هناك حاجة إلى مجموعات مختلفة من الأنشطة للوصول 

2003: 49, 50.( 

 Strategic Conflict and Gameالصراع الإستراتیجي ونظر�ة الألعاب (  - ج

Theory:(  

 من بین مناهج بناء المیزة التنافس�ة �الاعتماد على المصادر الخارج�ة هو الصراع الإستراتیجي

، الذ� حلل السلوك 1989" سنة Carl Shapiroالقائم على أساس نظر�ة الألعاب التي وضعها "

الإستراتیجي ورأ� أن خل� الق�مة هو دالة في ��ف�ة لعب المنظمة الم�اراة في بیئته التنافس�ة. وقد 

استخدمت الأف�ار من نظر�ة الألعاب لمساعدة الإدارة على فهم تفاعل المنافسة الإستراتیج�ة بین اللاعبین 

  المثلى.وتحدید الإستراتیج�ة التنافس�ة 

تكشف نظر�ة الألعاب �یف �م�ن للمنظمة اتخاذ خطوات إستراتیج�ة من أجل التأثیر على الموقع 

التنافسي للمنظمات المنافسة أو شدة التنافس في الصناعة. هذا المنهج مناسب لتحلیل الاستثمارات في 
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المناقصات، أین تحدد الأسواق التي تتمیز �احتكار القلة، فضلا عن المفاوضات والمساومة، أو 

  المنظمات أعمالها وإستراتیج�اتها على أساس ما تعتقد اللاعبین الآخر�ن س�قومون �ه.

) لنا الطر�� لفهم 1980" من خلال مؤلفه إستراتیج�ة الصراع (Thomas Schellingفتح "

لتحسین موقعها حالات الصراع الإستراتیجي، فقد وضح �یف تستط�ع المنظمة الاستفادة من میزة تنافس�ة 

التنافسي أو التأثیر في سلوك وتصرفات المنافسین و�التالي البیئة السوق�ة. هناك العدید من الحالات التي 

�م�ن للشر�ات من خلالها أن تستخدم التحر�ات الإستراتیج�ة لاكتساب المزا�ا التنافس�ة التي قد تؤثر في 

د تتضمن هذه التحر�ات أح�انا إرسال إشارات. �م�ن أن موقعها التنافسي المستقبلي وعوائدها المحتملة. ق

  تستخدم نظر�ة الألعاب أ�ضا للمساعدة في تحلیل العوامل المؤثرة في المفاضلة بین التعاون والصراع.

��ون منهج الصراع الإستراتیجي ونظر�ة الألعاب مناس�ا خاصة في البیئات المستقرة أین �م�ن 

 & Procterستراتیج�ة، وعندما لا یختلف المنافسون �ثیرا، �حالة "التأكد �سهولة من البدائل الإ

Gamble"و "Unilever" ،"Coca-Cola"و "Pepsi" ،"Boeing"و "Airbus) "Smit & 

Trigeorgis, 2004: 38-44.(  

) 2010قسم النع�مي (  تقس�م النع�مي للمصادر الخارج�ة لبناء المیزة التنافس�ة:  - د

  المصادر الخارج�ة لبناء المیزة التنافس�ة إلى أر�عة أ�عاد هي: 

: و�تمثل في الموارد الأساس�ة التي تشمل عادة: الموارد ال�شر�ة، الموارد ُ�عدُ المدخلات - 1

 الماد�ة، الموارد المال�ة، الموارد المعلومات�ة.

شاطات التي تقوم الإدارات والأقسام : وهي النُ�عدُ الفعال�ات والنشاطات الداخل�ة - 2

المختلفة �غرض توظیف الموارد والإم�انات المتاحة لتحقی� نتائج مرغو�ة ذات علاقة �الأداء 

 المنظمي، وهي تستند على قدرة المنظمة على خل� الق�مة.

جذب العملاء، تعظ�م الق�مة، - : و�ستهدف العمل على: ُ�عدُ التفوق على المنافسین - 3

 ة السوق�ة.ز�ادة الحص

أ� العمل على تحقی� میزة تنافس�ة مستدامة (النع�مي،  ُ�عدُ الدینام���ة والاستدامة: - 4

2010 :256 ،257.( 
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 The Resource-Based View: (المطلب الثالث: المصادر الداخل�ة للمیزة التنافس�ة

(RBV)( 

الوقت أن تص�ح أقو� هو الحال عند ال�شر، فإنه بإم�ان إستراتیج�ة المنظمة مع مرور  ا�م

و�صحة جیدة، �ما قد تص�ح ضع�فة ومر�ضة. تتحدد قوة الإستراتیج�ة من خلال مجالات التمیز، أو 

 & Robertالقدرات الإستراتیج�ة التي تغذیها المنظمة لتنقلها إلى مستو� �فاءة أعلى من أ� منافس (

Racine, 2001: 60, 61(  

تنشأ من داخل المنظمة. وردت هذه الأف�ار أولا في  حسب هذا المنظور فإن المیزة التنافس�ة

)، �عد ذلك أص�حت معروفة أكثر �مصطلح "النظر�ة Edith Penrose) "1959نظر�ة نمو المنظمة لـ "

) 1984" (Birger Wernerfelt) في مقالات لـ "resource-based theoryالقائمة على الموارد" (

). یر� المنهج القائم على الموارد المنظمات على أنها 1984" (Teece) و"Rumelt) "1984وغیره �ـ "

مر�حة ل�س لدخولها في استثمارات إستراتیج�ة، ولكن لأنها حققت تكالیف أقل ��ثیر، أو لأنها قدمت 

منتجا ذا جودة أو أداء أعلى. ینشأ الفائض في الأر�اح من عامل الأسواق غیر الكاملة للأصول غیر 

ر الملموسة �الكفاءات المتمیزة، الدرا�ة الفن�ة والقدرات. �ستند منظور آخر أكثر القابلة للتداول أو غی

حداثة على قدرات المنظمات على التكیف �ما یر�ز على خل� الق�مة في المنظمات التي تنش� في بیئات 

 Dynamic–تتسم �التغیر التكنولوجي السر�ع. تعالج هذه النظر�ة (نظر�ة القدرات الدینام���ة 

Capabilities -" التي اقترحها (Teece"و "Pisano"و "Shuen) "1997 ف�ة تكیف المیزة التنافس�ة�� (

والقدرات مع البیئة المتغیرة حیث أنها ترتكز على عمل�ات متمیزة تش�لت من خلال أصول المنظمة، 

  ).Smit & Trigeorgis, 2004: 39, 40والمسارات التطور�ة التي تبنتها أو توارثتها (

م�ن للمنظمة توفیر أصولها وقدراتها من خلال أر�عة طرق أساس�ة. قد تحصل علیها من �

مساهمات أصحاب رؤوس الأموال عن تأس�سها �أن تحصل منظمة تعمل في مجال التكنولوج�ا على 

براءة اختراع من مؤسسها، أو قد تحصل على أصول من السوق المفتوحة أو التعاقد الم�اشر للحصول 

أحد الأصول (�استئجار المعدات مثلا). �ما قد تحصل على الأصول أو القدرات المطلو�ة  على خدمات

من خلال مشار�تها مع أحد الفروع التا�عة أو أحد� المنظمات الحل�فة. أخیرا، �م�نها أن تراكم الأصول 

 ).Markides, 2000: 113المطلو�ة من خلال التعلم عن طر�� التعلم �مرور الوقت (
 

إلى �ل الموجودات والإم�انات والعمل�ات ) Resources( المواردیشیر مصطلح  الموارد:أولا: 

). وقد 114: 2005التنظ�م�ة والمهارات والخصائص التنظ�م�ة والمعلومات والمعرفة (السالم، 

تكون ملموسة، مرئ�ة وسهلة الق�اس نسب�ا، ونادرا ما تكون متفردة عند المنظمة، وعادة �م�ن 

  ). Macmillan & Tampoe, 2000: 114الحصول علیها ( للمنافسین
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الموارد هي مدخلات العمل�ة الإنتاج�ة في المنظمة، �المعدات الإنتاج�ة، مهارات الأفراد العاملین، 

براءات الاختراع والمدیر�ن الموهو�ین. �ش�ل عام، تصنف موارد المنظمة إلى ثلاث فئات هي: الموارد 

 Hittلمال �ما قد تصنف حسب طب�عتها إلى موارد ملموسة وموارد غیر ملموسة (الماد�ة، ال�شر�ة ورأس ا

et al, 2011: 16.(  

�م�ن تجم�ع الموارد مع �عضها في مجموعات متنوعة �طرق مختلفة، تش�ل �ل منها قدرة 

موارد مختلفة. تنتج هذه القدرات عن مز�ج من الموارد الماد�ة وغیر الماد�ة. في �ثیر من الأح�ان فإن ال

غیر الملموسة هي التي تساعد على تحو�ل المورد الماد� (أو الموارد الماد�ة) إلى قدرات. قد تكون 

القدرات خاصة �صناعة أو �قطاع معین، أو �مجال وظ�في معین أو بجزء معین من سلسلة الق�مة، أو 

  ).White, 2004: 239حتى بوضع معین، أو أنها قد تكون أشمل من ذلك (

) الموارد الداخل�ة إلى ثلاث مجموعات هي: الموارد الماد�ة، الموارد David) "2011قسم "

ال�شر�ة والموارد التنظ�م�ة. تضم الموارد الماد�ة جم�ع الآلات والمعدات، الموقع، التكنولوج�ا، المواد 

، المعرفة، المهارات الأول�ة والآلات. أما الموارد ال�شر�ة فتشمل جم�ع الموظفین، التدر�ب، الخبرة، الذ�اء

والقدرات؛ وتشمل الموارد التنظ�م�ة اله��ل التنظ�مي للمنظمة، عمل�ات التخط�طـ، نظم المعلومات، براءات 

)، أما David, 2011: 96الاختراعات، العلامات التجار�ة، حقوق النشر وقواعد الب�انات وما إلى ذلك (

"White) "2004لأصول غیر الملموسة، فمعظم الأصول تعتبر ) فقد میز بین الأصول الملموسة وا

ملموسة، إلا أن هذا أ�عد ما ��ون عن الواقع، فالأصول التي تمیز المنظمة �ش�ل �بیر وتعطیها هو�تها 

  .)White, 2004: 238المستقلة هي الأصول غیر الملموسة (

  وهي تنقسم إلى: الموارد الملموسة: - 

 :نتاج�ة �ما في ذلك الم�اني، المصانع، المعدات وهي تشمل التسه�لات الإ الموارد الماد�ة

والأرض التي شیدت علیها، �ما أن حجم المصنع، موقعه، تطوره التقني أو قِدمه هي �لها أمور ذات 

أهم�ة. �ل هذه الطاقة الإنتاج�ة لها ق�مة خارج الاستخدام الحالي. �ما یجب الأخذ �عین الاعت�ار 

م�اني، �ما أنه من الواضح أن الحصول على المواد الخام وغیرها من الاستخدامات البدیلة للأراضي وال

  المدخلات یؤثر على الق�مة.

 :وهي تضم قدرة المنظمة على الاقتراض من المؤسسات المال�ة، التمو�ل  الموارد المال�ة

  الداخلي، الحصول على الأموال من البورصات. 
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 :رسمي للرقا�ة، الق�ادة، الاتصال، التنسی� وهي تشمل اله��ل ال الموارد التنظ�م�ة وال�شر�ة

 ورفع التقار�ر المال�ة، �الإضافة إلى رأس المال ال�شر� من مدیر�ن وموظفین.

  الموارد التكنولوج�ة

تعدالمواردفیهذاالجانب�الغةالأهم�ةو�خاصةف�المنشآتالتیتعتمدعلىالتكنولوج�افینشاطاتهاالإوالف�ر�ة:

 - عادة– نتاج�ة،وتكون 

والتطو�رمر�زاللنشاطالإبتكار�داخلالمنظمة،إذإنهاالمسؤولةعنص�اغةالس�اسةالتكنولوج�ةادائرةال�حث

  .)710: 2013(بن أحسن،  لتیتهدفللوصولإلىالكفاءةالتكنولوج�ةوتنفیذها

  وهي تنقسم إلى:الموارد غیر الملموسة:  - 

 :أ� سمعتها عند المنافسین، العملاء، الموردین، الموظفین، الح�ومة والمجتمع  سمعة المنظمة

  ��ل. �ما تضم أ�ضا الإبداع، الصدق والثقة.

 :القدرة على الق�ادة، القدرة على الابتكار، القدرة على التف�یر إستراتیج�ا. المزا�ا التنظ�م�ة�  

 :في العلامات التجار�ة (وهي تتمثل  الصفات غیر الملموسة للمنتجات أو الخدماتWhite, 

2004: 239.(  

تستمد المنظمات هو�اتها من مواردها المحددة التي طورتها على مر تار�خها، وفي �ثیر من 

الأح�ان من مواردها الأساس�ة. تحدد الموارد ما �م�ن للمنظمة عمله حال�ا وما بإم�انها فعله مستق�لا 

لكل حیث أن تراكم هذه الموارد نتیجة لعمل�ة طو�لة وشاقة. �قلیل من التعدیل. في �ثیر من الأح�ان ت

منظمة تار�خها الخاص ومجموعة خاصة من الموارد المحددة التي تش�لت على مر هذا التار�خ، إذ لا 

توجد شر�تان لدیهما نفس التراكمات التار�خ�ة أو نفس المجموعة من الموارد. تضمن طب�عة هذه الموارد 

ظمات استمرار�ة ملحوظة في أعمالها، �ما أن هذه الموارد أ�ضا تمیز المنظمة عن �النس�ة لمعظم المن

  . )White, 2004: 236المنظمات الأخر� (

عت " ) تلك النظرة من خلال تقس�م الموارد الملموسة وغیر الملموسة إلى خمس Enz" )2010وسَّ

  ):5- 3مجموعات فرع�ة �ما هو مبین في الش�ل (
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على تؤ�د النظر�ة القائمة على الموارد أن هذه الأخیرة في الواقع هي التي تساعد المنظمة 

). �ما تفترض أن الاختلافات في أداء David, 2011: 96استغلال الفرص وتجنب التهدیدات (

المنظمات على مدار الوقت تعود في المقام الأول إلى مواردها وقدراتها المتفردة بدلا من الخصائص 

قدرات  اله��ل�ة للصناعة. �فترض هذا النموذج أ�ضا أن المنظمات تحصل على موارد مختلفة وتطور

متفردة وفقا لك�ف�ة استخدامها لمواردها والمزج بینها، هذه الموارد و�التأكید القدرات أ�ضا لا �سهل نقلها بین 

المنظمات، �ما أن الاختلافات في الموارد والقدرات هي أساس المیزة التنافس�ة. تص�ح القدرات أقو� من 

ا وتقلیدها أصعب. ولأنها مصدر للمیزة التنافس�ة، خلال استخدامها المستمر، �ما �ص�ح فهم المنافسین له

یجب أن لا تكون �س�طة فتقلد �ثیرا، �ما لا ین�غي أن تكون معقدة جدا �حیث تستعصي على الرقا�ة 

  ).Hitt et al, 2011:16والتوج�ه الداخلیین (

  وقدراتها " لموارد المنظمةEnzتقس�م "): 5-3ش�ل (

 
  الموارد الماد�ة:

 .تدف� نقد� ممتاز 

 .میزان�ة جیدة 

 .أداء ساب� متفوق 

 .روا�� قو�ة مع الممولین  

  الموارد ال�شر�ة:

 .خصائص متفوقة للرئ�س التنافیذ� 

 .مدیرون ذو� خبرة 

  موظفون مدر�ون جیدا، محفزون

 ومخلصون.

  أداء عال.ه��ل أو ثقافة ذو�  

  :الماد�ةالموارد 

 .مصنع أو آلات متطورة 

  التفوق في عمل�ة أو وظ�فة إضافة

 الق�مة.

  .الموقع أو المواد الخام المتفوقین 

 .منتجات و/أو خدمات متمیزة  

  الموارد التنظ�م�ة العامة:

 .سمعة أو علامة تجار�ة ممتازة 

 .براءات الاختراع 

 .العقود الحصر�ة 

  مع أصحاب روا�� ممتازة

  المصالح،.

  المعرفة والتعلم:

 .تطو�ر تكنولوج�ا متفوقة 

  عمل�ات ممتازة في الابتكار

 ور�ادة أعمال.

 .عمل�ات تعلم متمیزة  

Sourve : Enz، 2010، P.126 
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یتحق� یجب أن ندرك أهم�ة العمل�ات و�فاءات الأساس�ة على المستو� الإستراتیجي، و�م�ن أن 

  ذلك من خلال ثلاثة طرق هي: 

الق�مة التي �عطونها للعمیل ین�غي أن تكون متزایدة �استمرار. �ع�ارة أخر�، تحدید الأنشطة  - 

 التي �عطیها العمیل ق�مة أكبر والعمل على تحسین الكفاءات المتعلقة بها.

ق�ة. أ� الاستفادة تحلیل الكفاءات والأنشطة الداخل�ة لتحو�لها إلى سلع وخدمات ذات ق�مة سو  - 

من الإبداع والابتكار لترجمة الخبرة الداخل�ة إلى ق�مة للمستهلكین �م�ن ب�عها. إن التحو�ل 

 المبدع للأنشطة والكفاءات إلى سلع وخدمات س�قود إلى تطو�ر منتجات جدیدة ومعدلة.

 :Lowson, 2003تطو�ر أنشطة و�فاءات جدیدة �م�ن استخدامها لدخول أسواق جدیدة ( - 

50, 51 .( 

قد لا تنتج عن الموارد لوحدها میزة تنافس�ة، ففي واقع الأمر �حتمل أن تكون  ثان�ا: القدرات:

. والقدرة هي أن ��ون �استطاعة مجموعة قدرةالموارد مصدرا للمیزة التنافس�ة عندما تتحول إلى 

ت و�ن�غي أن من الموارد إنجاز مهمة أو نشا� �ش�ل متكامل. فالقدرات تتطور مع مرور الوق

). Hitt et al, 2011: 16, 17تدار �ش�ل دینام��ي سع�ا لتحقی� عوائد أعلى من المتوس� (

تكون قدرات المنظمة عادة نتاجا لأنما� معقدة من التنسی� بین عدد من الموظفین الذین �قدمون 

ارف مع مجموعة واسعة من المهارات والمعارف المتخصصة، إضافة إلى دمج تلك المهارات والمع

). من هنا �م�ن تلخ�ص علاقة القدرات �الموارد Sadler, 2003: 174الموارد الأخر� للمنظمة (

  في المعادلة الآت�ة: 

  

من الواضح أن منظور موارد المنظمة �ش�ل أساسا للتأكید على أن الموارد ال�شر�ة هي مصدرٌ 

التنافس�ة، فهي تساعد على إرساء الأسس الف�ر�ة لنموذج القدرات من خلال الإدارة من مصادر المیزة 

الإستراتیج�ة للموارد ال�شر�ة. �عتمد هذا النموذج على ف�رة أن التعلم هو أمر �قوم �ه الأفراد. �شمل التعلم 

 ,Jassimفي المنظمة أشخاصا ذو� مهارات یرغبون في العمل معا، والذین یتعاونون �طرق قو�ة (

2006: 393.(  

  القدرة = المهارات والمعارف + الموارد
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لا تكون المهارات ملموسة �ش�ل �بیر �ما أنها تنجم عن تنظ�م الموارد، والأنظمة الداخل�ة، 

والمهارات. �ما أن القدرات نادرا ما تكون متفردة، و�ثیر منها قد �حوز عل�ه المنافسون في نفس 

تعتبر نادرة �ما ��في ل�میزها العملاء ) فهي تلك القدرات التي المتفردة(القدرات المتمیزة الصناعة. أما 

عن منافسیها. تكون القدرات المتمیزة واضحة للمنافسین وضع�فة جدا في مواجهة التقلید مع مرور الوقت 

)Macmillan & Tampoe, 2000: 114, 115.(  

) هي امتداد آخر لمنظور المنهج القائم على Dynamic capabilities( القدرات الحیو�ةإن 

المنظمة. وقد عرفت القدرات الحیو�ة على أنها قدرة المنظمة على دمج و�ناء وإعادة تكو�ن الكفاءات موارد 

الداخل�ة لمواجهة البیئة سر�عة التغیر. و�التالي فإن القدرات الحیو�ة تع�س قدرة المنظمة على تحقی� 

لسوق. تر� نظر�ة القدرات أش�ال جدیدة ومبتكرة من المزا�ا التنافس�ة وفقا لت�ع�ات مسارها وأوضاع ا

الحیو�ة أن المنظمات �م�نها أن تراكم المعارف والخبرات والمهارات من خلال التعلم التنظ�مي للتغلب 

على المعوقات المتجذرة. وقد ظهر ت�ار واسع من الأدب�ات یر�ز على التعلم التنظ�مي والنماذج التنظ�م�ة 

تعاون داخل المنظمة �وسیلة للتعلم التنظ�مي، وعلاوة على التي تسهل هذا التعلم. تر� هذه الدراسات ال

ذلك، فإنها تر� أن تراكم المعرفة واست�عابها من خلال التعلم التنظ�مي �مثل دوافع التحالفات التقن�ة 

  ).Karami, 2007: 146, 147الإستراتیج�ة، وعمل�اتها ومخرجاتها (

المیزة التنافس�ة وخل� الق�مة، الأول هو  یر�ز مدخل القدرات المحور�ة على جانبین من جوانب

الدینام���ة وذلك من خلال التر�یز على قدرة المنظمات على تجدید �فاءاتها والتكیف �مرونة مع بیئة 

الأعمال المتغیرة. أما الجانب الثاني فیر�ز على القدرات، من خلال التأكید على الدور الرئ�سي للإدارة 

ارات، الموارد والكفاءات وإعادة تش�یلها على نحو مناسب لتتناسب مع الإستراتیج�ة في تكییف المه

متطل�ات البیئة المتغیرة. لا یر�ز هذا المدخل على ��ف�ة تطو�ر المنظمات لقدراتها المتفردة فق�، وإنما 

 & �Smitالإضافة یر�ز إلى ذلك على ��ف�ة تجدید �فاءاتها للاستجا�ة للتغیرات في بیئة الأعمال (

Trigeorgis, 2004: 49.(  

توفر القدرات والموارد التنظ�م�ة وسیلة النجاح داخل نظام الإدارة (أنظمة الإدارة) وهي نقا� القوة 

الرئ�س�ة التي تتمتع بها المنظمة. �حدد تقی�م القدرات والموارد �صفته جزءًا لا یتجزأ من "دورة صنع 

ل وما هو مطلوب من أجل التحرك في اتجاه جدید. المستقبل" القدرات التي �حتاجها التغییر طو�ل الأج

  وف�ما یلي �عض الأسئلة التي تصب في صم�م هذا التقی�م:
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هل تملك الق�ادة طر�قة تف�یر لق�ادة التغییر ولتتصدر استخدام طرق جدیدة لتحقی� النجاح  - 

 المستدام؟

المنظمة والاتجاه هل تملك المنظمة المعرفة، القدرات والمهارات اللازمة للتوجه نحو رؤ�ة  - 

 الإستراتیجي، وخاصة إذا �انت تستند إلى المنهج القائم على موارد المنظمة؟

ماذا تملك القدرات التنظ�م�ة لتضاف أو تعدل أو تحول أو تست�عد مع مرور الوقت من أجل  - 

 التأثیر على الاتجاه الجدید؟

 �ثیرا في القدرة على التغییر؟ما هي القیود التنظ�م�ة وحدود الموارد التي من شأنها أن تؤثر  - 

هل تملك المنظمة القدرة على تعلم المهارات والقدرات الجدیدة الضرور�ة لتحقی� تغییر عمی�  - 

 �سرعة؟

  ).�rainey, 2006: 114یف تتحرك المنظمة أو تتحول إلى منظمة أكثر استدامة؟ ( - 

تفادة منها، و�التالي فإن مجرد امتلاك المورد أو القدرة ل�س �اف�ا، بل یجب على المنظمة الاس

عمل�ة صنع الإستراتیج�ة تت�ح الفرصة لاكتشاف استخدامها الخاص وتحدید التطلعات والنوا�ا التي یرت�� 

) وهذا ما �قودنا م�اشرة إلى مصطلح "الكفاءات المحور�ة" White, 2004: 238بها ذلك الاستخدام (

)core competencies.(  

إن مفهوم الكفاءات المحور�ة في المنظمة هو مفهوم قو� جدا، وقد : ثالثا: الكفاءات المحور�ة

، �الإضافة إلى 1992" وآخرون حیث أشاروا إل�ه �القدرة الإستراتیج�ة سنة Stalkتطرق له "

"Hamel"و "Prahalad الف�رة الأساس�ة التي تدعم مفهوم الكفاءات المحور�ة أو 1994" سنة .

ارة عن قدرة �امنة وراسخة في المنظمة. و��ون أفضل تشب�ه لها القدرة الإستراتیج�ة هو أنها ع�

�الشجرة، حیث أن الجذع والأغصان هي ذلك الجزء الظاهر من منتجات المنظمة ومهاراتها، أما 

الجذور التي تدعمها فهي تمثل مجموعة القدرات والسمات التي تدعم �ل ما تقوم �ه المنظمة 

)Davis, 2006: 97, 98.(  

" أن الكفاءات هي مز�ج من موارد المنظمة الخاصة التي تسمح لها بتلب�ة �Hamel "بینما یر 

) أما الكفاءات المحور�ة فهي الموارد والقدرات التي تش�ل مصدرا للمیزة Hamel, 1998: 354أهدافها (

ئف التنافس�ة للمنظمة أمام منافسیها. غال�ا ما تكون الكفاءات المحور�ة مرئ�ة ومجسدة في ش�ل وظا

). و�التالي فإن الكفاءة المحور�ة هي أندر وأغلى السمات الداخل�ة على Hitt et al, 2011: 17تنظ�م�ة (
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الإطلاق، فهي ع�ارة عن مجموعة من القدرات المتصلة ف�ما بینها والتي تمنح میزة تنافس�ة، إن الكفاءة 

  ).Macmillan& Tampoe, 2000: 115المحور�ة نادرة لكن ق�متها �بیرة عندما یتم اكتشافها (

  " بین ثلاثة أنواع من الكفاءات: Hamel"میز 

ولا تختلف عن تلك المتاحة على نطاق واسع لد�  مجرد �فاءات فق�تلك التي تكون  - 

المنافسین. هذه الكفاءات ضرور�ة ور�ما قد لا یتولد عنها مداخیل لأنها مملو�ة من طرف 

ن طب�عي للصناعة)، على سبیل المثال فإن معظم البنوك الیوم  آخر�ن (�م�ن اعت�ارها �م�وِّ

ا تقدمه أجهزة الصراف الآلي من یجب أن تقدم لعملائها خدمة الصراف الآلي، ومع أن م

خدمة معقد جدا تكنولوج�ا إلا أن معظم البنوك تمتلك الكفاءة اللازمة لتقد�مها، مما یجعل 

  العملاء یرونها مصدرا اعت�اد�ا للق�مة.

هي النوع الثاني من الكفاءة التي تمتلكها المنظمة، وهي مز�ج من  الكفاءات غیر الظاهرة - 

ظمة �فعل أش�اء معینة، إلا أن ق�متها التجار�ة لم تعرف �عد. تظهر الموارد التي تسمح للمن

أهم الابتكارات عند مرحلة ما من تطور هذا النوع من الكفاءات. تؤد� عمل�ة تجر�ب السوق 

 وفحصه إلى اكتشاف الق�مة القصو� لهذه الكفاءات.

منافسیها إما �أن تسمح لها تمیز الفئة الثالثة من الكفاءات المنظمة عن الكفاءات المتمیزة:  - 

�العمل ��فاءة غیر عاد�ة أو أن بخل� ق�مة غیر عاد�ة في نظر العملاء. هذه الكفاءات 

). �ع�ارة أخر� فإن Hamel, 1998: 355متمیزة، وظهورها تمهید لظهور المیزة التنافس�ة (

مة وتكون فیها الكفاءات المتمیزة تشیر إلى تلك المجالات والأنشطة التي تتفوق فیها المنظ

  ).Okumus et al, 2010: 72أفضل من منافسیها (

الكفاءة المحور�ة هي القدرة التي تملك ق�مة إستراتیج�ة. تؤثر ح�ازة قدرات معینة على طب�عة 

الإستراتیج�ة المعتمدة، إلا أن الإستراتیج�ة هي التي تحول القدرة إلى �فاءة. تظهر الإستراتیج�ة الأنشطة 

لى المنظمة تطو�رها والمجالات الوظ�ف�ة أو أنشطة سلسلة الق�مة ذات الأهم�ة الكبیرة التي ین�غي ع

�النس�ة لها، �ما تحدد الكفاءات المحور�ة الضرور�ة لتلك الإستراتیج�ة. �شیر مصطلح "المحور�ة" 

)Coreتیج�ة، إذ لا ) إلى دور الكفاءة في الإستراتیج�ة �ما �شیر إلى أن تلك الكفاءة أساس�ة لتلك الإسترا

�م�ن تنفیذ الإستراتیج�ة من دون تلك الكفاءة (أو الكفاءات). تسمح الإستراتیج�ة �منح الأولو�ة لكل 
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الكفاءات الموجودة ومن ثم تسخیرها لتحقی� الأهداف الإستراتیج�ة المحددة، وهذا هو معنى �لمة محور�ة 

  ).White, 2004: 238أو مر�ز�ة (

  للمنظمات من المصادر الثلاث الآت�ة: الكفاءات المحور�ة  ستمدُّ تُ 

 المعرفة الأساس�ة والقدرة أو الخبرة التخصص�ة في موضوع أو مجال مهار�ٍّ معین. -1

القدرات الضرور�ة لتحقی� المیزة التنافس�ة المحافظة لل�قاء في طل�عة المنافسة واستغلال  -2

 الموارد �فعال�ة.

محددة، والتي تعتبر مفیدة في إیجاد میزة التمیز، مثل براءات الموارد التي تعتبر أصولا  -3

 ).350: 2008الاختراع، ملك�ة تقن�ة معینة، قاعدة عملاء عر�ضة والسمعة (أبو الجدائل، 

  المعادلة الآت�ة: و�التالي �م�ن تلخ�ص مفهوم الكفاءات المتمیزة في 

  

  إن الإدارة المناس�ة للموارد والقدرات مهمة جدا وهي تنطو� على ثلاثة أنشطة:

الاستثمار في الموارد والقدرات: أ� الاستثمار المستمر لحما�ة الجواهر التي ترصع تاج   -1

 المنظمة.

التحول نحو  تطو�ر الموارد والقدرات: أ� إضافة موارد جدیدة، الانتقال إلى موارد جدیدة أو -2

 صناعة أخر�.

الاستفادة من الموارد والقدرات: إعادة التقی�م المستمرة لنطاق الأسواق الجدیدة للمنظمة أین  -3

 ).Dobson et al, 2004: 71تستغل مواردها الحال�ة (

�م�ن أن ُ�ستثمر رأسمال المنظمة الف�ر� في تحو�ل القدرات الحال�ة إلى مراكز أكثر قوة في 

إلا أن عمل�ة التحو�ل هذه مفتوحة ومعقدة. إن الخطوة الأولى هي دراسة انع�اسات خل� قدرات المستقبل، 

جدیدة في المستقبل، وهذا �شمل الق�ام بتحلیل شامل للمتطل�ات الضمن�ة والصر�حة لتحقی� رؤ�ة المنظمة 

�ة �عد الأصل في فهم وتوجهها الإستراتیجي. �النس�ة للمنظمات الجادة في بناء المستقبل، فإن ب�ان الرؤ 

  آثار التوجه الإستراتیجي الذ� تم تحدیده والحاجة لإیجاد قدرات تنظ�م�ة للمواصلة في ذلك الاتجاه.

 الكفاءات المحور�ة = المعرفة والقدرة الأساسیتین + القدرات + الموارد
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الخطوة الثان�ة هي تحدید وتقی�م القدرات الإستراتیج�ة والتشغیل�ة الضرور�ة لتحقی� الرؤ�ة والاتجاه 

تقی�م القدرات التقلید�ة التي تر�ز على ما هو �ائن  المستقبلي. هذه الخطوة هي أكثر دینام���ة من عمل�ة

بدلا من ما یجب أن ��ون. أما المنهج الأكثر شمول�ة هو دراسة قدرات واحت�اجات المنظمة والمتعاملین 

). یر�ز تقی�م Rainey, 2006: 356الآخر�ن من موردین، موزعین، شر�اء، حلفاء وما إلى ذلك (

و� على ��ف�ة ترجمة خل� الق�مة في الرؤ�ة الخاصة �مستقبل المنظمة، فهو القدرات التنظ�م�ة عالي المست

یوفر مدخلات إستراتیج�ة تساعد في تحدید التوجه على المد� الطو�ل، من خلال طرح الأسئلة الآت�ة: 

"لماذا؟"، "ماذا؟" و"�یف؟"، �ما في ذلك الاستثمارات المطلو�ة في الأفراد، المعرفة، الش��ات والأصول، 

�ما تطرح أسئلة مشابهة حول ش��ات الق�مة لد� المنظمة (العملاء، الأسواق، ش��ات الموردین، 

  ).Rainey, 2006: 114الصناعات ذات الصلة والبن�ة التحت�ة) (

) في المستقبل. عادة ما Core Capabilitiesالخطوة الثالثة هي تحدید القدرات الأساس�ة (

خلال التغییرات ال�س�طة في القدرات الأساس�ة للمنظمة على مر تتطور الابتكارات والتحسینات من 

  الزمن.

  الخطوة الرا�عة هي خل� آل�ات تر�ز على تطو�ر �فاءات ومواقع مستقبل�ة.

الخطوة الخامسة هي دمج استغلال رأس المال الف�ر� والقدرات الأساس�ة مع النظام الإدار� 

  ).Rainey, 2006: 359-361و�رامج عمل المنظمة (

ومع ذلك، یجب أن ینظر إلى القدرات الأساس�ة من منظور أكثر دینام���ة �حدد ما إذا �ان هناك 

قدرات وموارد فعالة، سواء من حیث الجودة أو الكم�ة، وفي المجالات الإستراتیج�ة والتشغیل�ة لخل� 

  مستقبل مستدام، وذلك من خلال الإجا�ة عن الأسئلة الآت�ة:

المعارف والمهارات والمواهب الق�اد�ة اللازمة لوضع الإستراتیج�ات والبرامج هل تملك المنظمة  - 

 وتنفیذها؟

 ما هي نقا� قوة وضعف القدرات الأساس�ة الحال�ة؟ - 

 ما هي المتطل�ات المستقبل�ة للحفا� على المنظمة؟ - 

 ما هي قدرات المنظمة المر��ة؟ - 
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أو التي تحوزها من خلال  ما هي القدرات الأساس�ة التي یجب أن تكون داخل المنظمة - 

 الاستحواذ لضمان �قائها ونموها؟

 ما هي أوجه قصور القدرة وقیود الموارد؟ - 

 ,Raineyهل تملك المنظمة الوسائل والآل�ات اللازمة لخل� القدرات المطلو�ة في المستقبل؟ ( - 

2006: 357.(  

تیج�ة، وقد ارتكزت الحجة حاز مفهوم الكفاءة لفترة طو�لة من الزمن على اهتمام الأدب�ات الإسترا

في ذلك على أن المنظمة عندما تكون قادرة على استخدام مواردها الخاصة �طر�قة تم�نها من خل� میزة 

التكلفة، فإنه بإم�انها الحصول على هوامش أعلى، وعندما تكون طب�عة میزة التكلفة هذه غیر قابلة للنسخ 

  .أو التقلید فإنه �م�ن اعت�ارها مصدرا للعوائد

مجال آخر في التمیز هو مجال الق�مة لد� العمیل، وهنا �م�ن القول أن �فاءات المنظمة تستخدم 

لخل� سمات في السلع والخدمات. �م�ن لهذه السمات أن تكون إما ذات ق�مة �بیرة لد� العملاء، �ما قد 

عتبرونها سلب�ة، عندئذ فإن لا ی�الون بها حتى. عندما تفوق السمات التي یراها العملاء إیجاب�ة تلك التي �

)، MacMillan & McGrath, 1996: 150المنظمة لدیها الفرصة في فرض سعرها على العمیل (

فإذا تجاوز السعر تكلفة خل� هذه السمات، في ظل تعذر وجودها عند المنافسین، ��ون لد� المنظمة 

سمات المنتج (�خصائصه) الفرصة في الحصول على العوائد. �م�ن تقس�م السمات الإیجاب�ة إلى 

 ,Hamel, 1998: 355وسمات الخدمة (�الاستجا�ة) �ش�ل �ع�س العلاقة بین العمیل والمنظمة (

356.(  

  " فقد حدد خمسة محددات للكفاءات المحور�ة �ما یوضحها الش�ل الآتي:White" أما

  الخصائص المحددة للسمات:

هل القدرة التي تحوزها المنظمة أفضل حقا من التي �ملكها الآخرون؟ وهل تقدم ق�مة  التفوق:

  أكبر للعملاء، أو أنها تقدم ق�مة مختلفة تماما عن التي �قدمونها؟ وما مد� التمیز؟

  هل من الصعب نسخ القدرة أو تكرارها؟ ما مد� تفردها؟  صعو�ة التقلید:

  ة؟ أ� استدامتها.ما مد� سرعة تدهور القدر  الد�مومة:

من �حصل على العوائد من وراء استخدام هذه القدرة؟ هل المورد ذو طب�عة  أن تكون مناس�ة:

  المصلحة المشتر�ة؟ 
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هل آثار القدرة أو المنافع التي تقدمها قابلة للتقلید؟ أ� وجود مصادر بدیلة لتلك الآثار  الإحلال:

 والمنافع.

  

    

  

  

  

  

  

  

تحوز المنظمات القادرة على تجم�ع الأصول والقدرات الإستراتیج�ة �سرعة أكبر أو بتكلفة أقل من 

  المنظمة تحقی� ذلك �طرق عدة:منافسیها على میزة تنافس�ة، و�إم�ان 

یجب أن تكون إحد� الطرق لتجم�ع الأصول الإستراتیج�ة هي من خلال التعلم المستمر،  - 

أن تستخدم هذا التعلم �استمرار لخفض التكالیف وز�ادة  المنظمة قادرة ل�س فق� على التعلم بل أ�ضا

سرعة تجم�ع الأصول الإستراتیج�ة الجدیدة. لذا فإنه من الأهم�ة �م�ان �النس�ة للمنظمات أن تطور 

لأقسام. تضم مثل هذه الآل�ات اله�اكل والعمل�ات التي تسهل وتعزز التعلم عبر مختلف الوظائف وا

الداخل�ة نقل الأفراد الأساسیین عبر الوظائف، استخدام تكامل الأعمال الذ� تكمن وظ�فته في نقل أفضل 

الممارسات ونشرها في جم�ع أنحاء المنظمة، إیجاد أ�طال في �ل الاختصاصات، استخدام النشرات 

ات، تنظ�م مجتمعات الكفاءة، وتطو�ر ثقافة التعلم، الإخ�ار�ة والمؤتمرات المنتظمة لنقل أفضل الممارس

  �الإضافة إلى أن التعلم لكي �حدث یجب على المنظمة خل� بیئة تنظ�م�ة تشجع هذا النوع من السلو�ات.

هناك طر�قة أخر� لتجم�ع الأصول الإستراتیج�ة وهي استخدام �فاءات المنظمة لبناء أصول  - 

  �المنافسین.نة جدیدة �سرعة أكبر أو ��لفة أقل مقار 

  ): المحددات الخمسة للكفاءات المحور�ة 6- 3ش�ل (

 الخصائص

ق
التفو

 

صعوبة القلید
 

الدیمومة
 

سبة
ن منا

ن تكو
أ

 

لال
ح
لإ
 ا

ستو� القو� 
م

 

 قو�ة

 ضع�فة

 قوة الكفاءة المحور�ة

1
 

1
 +

 2
 

1
 +

 2
 +

 3
 

1
 +

 2
 +

 3
 +
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1
 +

 2
 +

 3
 +

 4
 +

 5
 

Source: White، 2004، P. 247 
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لم  -  الطر�قة الثالثة لتطو�ر الأصول والقدرات الإستراتیج�ة الجدیدة هي من خلال السُّ

الإستراتیجي. وهو أداة تت�ح للمنظمات أولا تحدید ماه�ة القدرات التي �حتاجون إلیها لتحقی� الهدف 

ین التر�یز علیها، و�خلاصة الإستراتیجي، و�عد ذلك تفتیت "فجوة القدرات" إلى أجزاء أصغر �م�ن للموظف

  فإن وضع السلم الإستراتیجي یتضمن ثلاث خطوات هي: 

 تطو�ر الهدف الإستراتیجي العام للمنظمة. - 1

انطلاقا من الأهداف طو�لة المد�، نطور الأهداف قصیرة المد� التي یتوقف تحقی� الهدف  - 2

 طو�ل المد� على تحق�قها.

لم المتتال�ة، ومن ثم تحدید تسلسل المهارات والقدرات اللازمة  - 3 لتحقی� �ل هدف من أهداف السُّ

 ).Markides, 2000: 117-120الاستثمار في تطو�ر تلك المهارات (

إذا �انت المنظمة تملك موارد وقدرات متفوقة على تلك التي �ملكها المنافسون، عندها طالما أن 

ال، فإنه ین�غي أن ��ون بإم�انها إرساء المنظمة تتبنى إستراتیج�ة تستخدم هذه الموارد والقدرات �ش�ل فع

میزة تنافس�ة، لكنها ستواجه مسألة حاسمة تتعل� بتحقی� الأر�اح من هذه المیزة التنافس�ة، وهي الفترة 

  ).  Sadler, 2003: 175الزمن�ة التي �م�ن للمنظمة أن تحاف� خلالها على هذه المیزة التنافس�ة (

الموارد والكفاءات یؤد� بها إلى تقادم هذه الأخیرة و�التالي  إن تهاون المنظمة في الاستثمار في

تراجع مر�زها التنافسي، و�م�ننا أن نمیز الفرق بین تقادم أو تآكل الموارد والكفاءات، �حیث تتقادم الموارد 

عند استعمالها في حین تتقادم الكفاءات عند عدم استعمالها لأن مصدرها الأفراد، فإذا لم �سمح لهم 

  هار �فاءاتهم ومهاراتهم، فإن هذه الكفاءات والمهارات ستضمحل.بإظ

تهدف المنظمة للح�ازة على میزة تنافس�ة أكثر قوة، لذا تضفي نوعاً من عدم الشفاف�ة على 

الكفاءات والموارد التي أدت إلى هذه المیزة والتي تدعى "�الغموض السببي"، مما �صعب على المنافسین 

 ).330: 2009(بن أحسن،  كفاءات والموارد، ومن ثم صعو�ة تقلید هذه المیزةتقلید ومحاكاة هذه ال

" العلاقة بین �ل من الموارد والقدرات والمزا�ا التنافس�ة والر�� بینها �ما یوضحه �Sadlerما وضح "

  ):7- 3الش�ل (

تنشأ المیزة التنافس�ة عادة نتیجة ش�ل ما من أش�ال الاضطراب، ومثل هذا الاضطراب �م�ن أن 

�حدث خارج المنظمة أو داخلها، والاضطراب الخارجي هو أ� تغییر في البیئة الخارج�ة یتسبب في 

�حدث تغییر المراكز التنافس�ة للمنظمات العاملة داخل صناعة ما. من ناح�ة أخر�، من المم�ن أن 
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الاضطراب المنشئ للمیزة التنافس�ة داخل�ا من خلال الابتكار، ومثل هذه الابتكارات �م�ن أن تأخذ ش�ل: 

  منتجات جدیدة، عمل�ات جدیدة، ابتكارات إستراتیج�ة (مناهج جدیدة لمزاولة الأعمال داخل السوق) 

مولد داخل�ا، فإنه �عني إذا �ان إنشاء میزة تنافس�ة �عني الاستجا�ة لفرص خارج�ة أو لابتكار 

ضمن�ا أن المنظمات یجب أن تكون انتهاز�ة ومبدعة، فالمنظمات الناجحة هي تلك التي تدرك �سرعة 

الفرص التي یوفرها التغییر وتستط�ع تطو�ر أسالیب جدیدة لتلب�ة احت�اجات العملاء �صورة أفضل 

  ).276، 275: 2007(سادلر، 

  

  

  

  

  

  

  

  

 

في الأخیر �م�ن القول أن المیزة التنافس�ة مهما �ان مصدرها فهي میزة تنافس�ة، فالمنظمات التي 

ر�زت على نقا� القوة الداخل�ة وقعت في فخ التر�یز الكبیر على مصدر وحید للمیزة التنافس�ة، وتجاهل 

میزة التنافس�ة هي الهدف العدید من المصادر الأخر� المم�نة التي تتبناها منظمات أخر� عبر العالم. ال

الذ� تسعى المنظمة لتحق�قه، �غض النظر عن إم�ان�اتها أو مواردها. قد تحوز المنظمة میزة تنافس�ة من 

خلال تحقی� وفورات الحجم، وقد تحوز منظمة أخر� على میزة تنافس�ة من خلال اله�منة على السوق 

تحوز میزة تنافس�ة من خلال توفیر منتجات ذات من هلال عمل�ات الاستحواذ والاندماج، أما أخر� فقد 

 ) الموارد، القدرات والمزا�ا التنافس�ة7- 3ش�ل (

Source: Sadler، 2003: P.166 

 
 المیزة التنافس�ة

 الموارد

  الملموسة

 الماد�ة، المال�ة

  غیر الملموسة

 الكفاءات ال�شر�ة، التكنولوج�ا، السمعة 

  القدرات

 (الروتینات التنظ�م�ة)
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جودة أعلى، وأخر� من خلال التر�یز على الكفاءات والقدرات الداخل�ة، أما منظمات أخر� فقد توظف 

  �ل هذه الأسالیب وأكثر سع�ا لتحقی� المیزة التنافس�ة.

قف الوزن تعمل المنظمات عادة على الحصول على أكثر من مصدر واحد في الوقت نفسه، و�تو 

الذ� تعط�ه لكل مصدر على الأف�ار الرئ�س�ة التي اعتمدت علیها للحصول على المیزة. وستتح�م فیها 

خصوص�ات الوضع الذ� تكون ف�ه المنظمة من حیث قدراتها، ه�اكلها السوق�ة، مزا�ا وتحر�ات 

  المنافسین و�التأكید الوقت.

  ):8- 3ما یوضحه الش�ل (�م�ننا تلخ�ص �ل هذه المصادر في خمس فئات عامة �

 أ� التوقیت و�ثافة العمل الإستراتیجي.  ):Paceالسرعة ( - 

 عرض صور ممیزة وق�مة للعملاء. ):Positionالموقع ( - 

 وهو الوصول إلى الموارد والقدرات المتمیزة والمتفوقة.  ):Potentialالإم�ان�ات ( - 

 یج�ة.التفوق في العمل�ات وتنفیذ الإسترات ):Performanceالأداء ( - 

  تراكم الجماعة التنظ�م�ة واستخدامها الفعال. ):Powerالقوة ( - 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )Ps 5( ): المصادر الخمسة الرئ�س�ة للمیزة التنافس�ة8-3ش�ل (

  نظرة ه��ل السوق 

  مصادر خارج�ة

  منظورموارد المنظمة

  داخل�ةمصادر 

السرعة 

)Pace(  

 القوة

)Power(  

 الموقع

)Position(  

 الإم�ان�ات

)Potential(  

 الأداء

)Performence(  

Source: Luke et al, 2004: 22 
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على الرغم من استقلال عناصر النموذج الساب� �مفاه�م، إلا أنها مترا�طة للغا�ة في مساهمتها 

مفهوما قد�م في مجال الإستراتیج�ة في بناء المیزة التنافس�ة، لهذا فإننا نستخدم منحنى التعلم الذ� �عتبر 

  لشرح هذه العلاقة.

الدخول الم��ر (السرعة) تجعل من المم�ن للمنافسین الانتقال على طول منحنى التعلم مع الوقت 

والخبرة. و�التالي خفض التكالیف (الأداء). فدخول المنظمة في وقت م��ر إلى السوق �سمح لها �اخت�ار 

د الأخر� التي قد تكون متاحة في السوق. ونتیجة لذلك، یجب علیها أن تكون المواهب المحدودة والموار 

قادرة على بناء القدرات غیر القابلة للتقلید (الإم�ان�ات) أكثر من الداخلین المتأخر�ن. و�ناء على هذه 

قتصاد�ات المزا�ا، ��ون بإم�ان المنظمة توس�ع حصتها السوق�ة، و�التالي �سب المز�د من المزا�ا �ز�ادة ا

الحجم (الأداء والقوة) أو التغلغل في السوق (القوة). �م�ن لم�اسب الكفاءة أن تسمح �ذلك للمنافسین 

بتحسین م�انتهم السوق�ة، ور�ما �أن �ص�حوا رائد� التكلفة الأقل (التموقع). بدلا من ذلك، �م�ن لمثل هذه 

لجودة (التموقع). �م�ن للداخلین الأوائل الكفاءات خفض تكالیف الوصول إلى م�انة متمیزة على أساس ا

أن ��ونوا أ�ضا أقدر على بناء ولاء المستهلكین (التموقع) وإدخال تكالیف الانتقال (القوة). �م�ن للحجم 

الكبیر نسب�ا الذ� �حققه الداخل الأول أن �عطي تلك المنظمة قوة أكبر في التفاوض مع �ل المشتر�ن 

 �Luckما �سمح لها ببناء حواجز الدخول لإ�عاد الداخلین المحتملین (القوة) (وال�ائعین في السوق (القوة) 

et al, 2004: 21-23.(  
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  الم�حث الثالث:  أنواع المزا�ا التنافس�ة

لم یختلف �ثیرا المتخصصون في علم الإدارة الإستراتیج�ة في تحدید أنواع المزا�ا التنافس�ة، حیث 

لى نوعین هما میزة التكلفة الأقل (ر�ادة التكلفة) ومیزة التمیز، وف�ما یلي أنهم أجمعوا على تقس�مها إ

  تفصیل لمفهوم �ل نوع منهما، وشرو� الح�ازة علیهما:

  (ر�ادة التكلفة).میزة التكلفة الأقل المطلب الأول:

تتمیز �عض المنظمات �قدرتها على إنتاج أو ب�ع نفس المنتجات �سعر أقل من المنافسین، هذه 

نقول عن منظمة ما أنّها تحوز ). 61: 2008المیزة تنشأ من قدرة المنظمة على تقلیل التكلفة (العتیبي، 

ةأقل من نظیراتها لد� میزة التّكلفة الأقل، إذا �انت تكال�فها المتراكمة �الأنشطة المنتجة للق�م« على 

  ).Porter, 1986: 129(»المنافس

في هذا الإطار �م�ننا القول أن ر�ادة التكلفة هي شر� ضرور� لر�ادة الأسعار، والتي �م�ن أن 

تكون إستراتیج�ة تنافس�ة، فین�غي أن ینظر إلى هذا المفهوم من حیث الق�مة مقابل المبلغ المدفوع 

)Mathur and Kenyon, 2001: 156 ،( ف�لما �انت التكالیف منخفضة، �انت المنظمة أقدر على

فرض أسعار أعلى. و�لما �انت المنظمة ناجحة في تحقی� ذلك، زاد احتمال تفوقها على المنظمات 

 ,Whiteالأخر� التي لا �م�نها فرض نفس السعر دون تقل�ص أر�احها أو حتى البدء في تحقی� خسائر(

�م�ن للمنظمة التي تحوز ه��ل تكلفة أقل من تكالیف منافسیها أن تقرر ). �ع�ارة أخر�، 304 :2004

عدم خفض أسعارها، وإنما بدل ذلك الحفا� على هوامش ر�ح مرتفعة �غرض الاستثمار في تقو�ة میزة 

 ).Johnson, 2008: 284تمیزها (

المنافسین عن طر�� تحتاج ر�ادة السعر إلى الحصول على قدرة دائمة لجذب العملاء �عیدا عن 

الأسعار المنخفضة �ما ف�ه الكفا�ة لجعل العروض المنافسة غیر جذا�ة، �النظر إلى درجة التمییز 

)Mathur and Kenyon, 2001: 156, 157.(  

قد ��ون السعي وراء ر�ادة السعر في صناعة ما فعالا عندما یتكون السوق من العدید من 

في السعر، أو عندما ��ون هناك عدد قلیل من الطرق لتحقی� تمایز  المشتر�ن الذین یتأثرون �التغیرات

المنتجات، أو إذا �ان المشترون لا یهتمون �ثیرا �الاختلافات بین العلامات التجار�ة، أو عند وجود عدد 

�بیر من ال�ائعین الذین �ملكون قوة مساومة �بیرة. تكون الف�رة الرئ�س�ة في فرض سعر أقل من سعر 

ین و�التالي الفوز �حصة من السوق والمب�عات، وإخراج �عض المنافسین من السوق �الكامل. المنافس

ین�غي على إستراتیج�ة ر�ادة التكلفة أن تحق� للمنظمة میزة تنافس�ة �طرق �صعب على المنافسین نسخها 

ب رائد التكلفة، فإن أو الوصول إلیها، فإذا وجد المنافسون أنه من السهل نسب�ا أو غیر الم�لف تقلید أسالی



 التأصیل النظري للمیزة التنافسیة: الثالثالفصل 

205 
 

میزته لن تدوم �ما ��في لتولید ق�مة في السوق. دون أن ننسى أن المورد ل��ون ذا ق�مة ین�غي أن ��ون 

إما نادرا أو صعب التقلید أو صعب الإحلال. لاستخدام إستراتیج�ة ر�ادة التكلفة بنجاح، یجب على 

سلة الق�مة أقل من التكالیف الإجمال�ة المنظمة أن تضمن أن ��ون إجمالي تكال�فها عبر �امل سل

  للمنافسین. قد تكون إستراتیج�ة ر�ادة التكلفة فعالة خاصة في ظل الظروف التال�ة:

 إذا �انت المنافسة السعر�ة بین ال�ائعین المتنافسین قو�ة.  - 

عندما تكون منتجات ال�ائعین المتنافسین متشابهة وتكون الإمدادات متاحة �سهولة من أ�   - 

 ع.�ائ

 عندما ��ون هناك عدد قلیل من الطرق لتمییز المنتجات على نحو ذ� ق�مة لد� العملاء.  - 

 عندما �ستخدم معظم المشتر�ن المنتج �الطر�قة نفسها.  - 

 عندما تكون تكالیف تحول العملاء من �ائع إلى آخر منخفضة.  - 

 تكالیف.عندما ��ون المشترون �بیر� الحجم و�ملكون قوة تفاوض�ة �بیرة لخفض ال  - 

عندما �قدم الداخلون الجدد للصناعة منتجاتهم �أسعار منخفضة لجذب المشتر�ن و�ناء قاعدة   - 

  ).David, 2011: 152, 153عملاء (

 

  أولا: ر�ائز میزة التكلفة الأقل: 

في ظل تساو� �ل العوامل، فإنه من مصلحة المنظمات أن ت�قي التكالیف منخفضة قدر الإم�ان 

  وتحدیدا محاولة إ�قائها أقل من تكالیف المنافسین، وهذا یتضمن أر�عة مسائل هي: 

تحتاج المنظمة إلى معرفة تكالیف المنافسین العادیین، ومعرفة قدر الإم�ان �یف حققوا هذا   -أ 

تكالیف. إذا أم�ننا تحقی� الأمر�ن معا، فإنه �م�ن تقلید المنتجین ذو� التكالیف الأقل، مع المستو� من ال

 أن �لیهما معا صعب التحقی�.

معروف أن المنظمات متكتمة حول مستو� تكال�فها، لذلك فإنه لن ��ون من السهل من ال  - 

و� التكالیف اكتشاف مستو� التكالیف الحق�قي، ومع ذلك فإن هناك وسائل لاكتشاف مست

 التي قد تكون في �عض الحالات معقدة جدا �الهندسة الع�س�ة مثلا.

وجود "الغموض السببي"، ففي �عض الحالات لا �ستط�ع أحد فهم ��ف�ة تحقی� التكالیف   - 

  المنخفضة، وأفضل مثال على هذا الغموض هو منظمة تو�وتا.
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المستخدمة، وهذا �ضع الخطو� العر�ضة تكون المنظمة أمام خ�ار للتقن�ة أو التكنولوج�ا   - ب 

المحددة لمستو�ات التكلفة، ونادرا ما نقوم بهذا الاخت�ار. فالقفزات الكبیرة في مجال التكنولوج�ا لا تحدث 

في غالب الأح�ان، لكن یجب أن ن�ون على أتم الاستعداد لها. إذا انتقل منافس ما إلى تكنولوج�ا جدیدة 

المنظمات سو� إت�اعه، وقد ُ�حَمِّل هذا الانتقال المنظمة تكالیف أول�ة �بیرة في ومتفوقة، قد لا تملك �ق�ة 

 الاستثمار في بناء مصنع جدید واقتناء معدات جدیدة، وتدر�ب الموظفین على تشغیل هذه التكنولوج�ا.

تحتاج المنظمة إلى الاستفادة من المعرفة المفصلة للأفراد في مجالاتهم، و�التالي منحهم   -ج 

فع لخفض التكالیف إلى أدنى مستو�. �حدث تخف�ض التكالیف هذا �طر�قة تدر�ج�ة ول�س من خلال الدا

التحولات التكنولوج�ة المتقطعة. �م�ن لعدد من هذه التحسینات التي تجر� مجتمعة خلال فترة زمن�ة 

ة التعلم التي وتساهم في تحقی� تقدم �بیر للمنظمة. إن مثل هذا التخف�ض في التكالیف هو نتیجة لعمل�

تحدث �ش�ل مستمر �استخدام �لتا التقنیتین الحدیدة والقد�مة. وهذا أمر مم�ن في �ل المجالات الوظ�ف�ة، 

فقد �مس التخف�ض نشاطات أساس�ة من أنشطة المنظمة �التوز�ع والص�انة، �ما قد تمس هذه 

  ).White, 2004: 305التخف�ضات في التكالیف �لا من الأنشطة الأساس�ة والأنشطة الداعمة (

 

  : الح�ازة على میزة التكلفة الأقل:ثان�ا

للح�ازة على میزة التكلفة الأقل یتم الاستناد إلى مراق�ة عوامل تطور التكالیف، حیث أن التح�م 

  ، ��سب المنظمة میزة التـ�لفة الأقل. وتكون المراق�ة �ما یلي:ینالجـید في هذه العوامل مقارنة �المنافس

هناك �عض الجدل حول أهم�ة هذه النشا� (اقتصاد�ات/ وفورات الحجم):  حجممراق�ة   -أ 

الدعامة، فاقتصاد�ات (وفورات) الحجم تع�س وجود �عض التكالیف الثابتة والمشتر�ة. تتحق� اقتصاد�ات 

الحجم عندما ینتج انخفاض متوس� التكالیف الوحدو�ة عن توز�ع التكالیف على عدد �بیر من مخرجات 

  ین، وقد تنشأ من ثلاثة أسس مختلفة هي: منتج مع

العلاقة التقن�ة بین المدخلات والمخرجات الخاصة �التكنولوج�ات ذات القدرات المختلفة: یبنى  -1

المصنع لتحقی� أدنى التكالیف عند مستو� معین من الإنتاج. في العادة هذا �عني أن من 

المنخفضة تتحق� بناء على المعاییر بین مجموعة �بیرة من مستو�ات الإنتاج، فإن التكالیف 

التقن�ة للمصنع والمعدات عندما یرتفع الإنتاج، لكن �عد تحقی� مستو� معین من الإنتاج فإن 

 العلاقة تص�ح ع�س�ة بین الحجم والتكالیف الوحدو�ة.

): أ� أن أحجاما معینة فق� من المصانع Major Indivisibilitiesاللاّتجزُئِ�َّات الرّئ�سّ�ة ( -2

كون مم�نة، فقد ��ون من المستحیل بناء مصنع �طاقة متغیرة �استمرار، وإنما ��ون بناؤه ت
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مم�نا في حدود أحجام معینة. ومع ذلك فإنه من المم�ن في �عض الصناعات ز�ادة الإنتاج 

 تدر�ج�ا دون تحمل تكالیف �بیرة، لكن هذا الأمر نادر الحدوث.

تقس�م العمل، ف�ارتفاع حجم الإنتاج، �ص�ح من تخصص المهارات والخبرات الذ� ینتج عن  -3

المم�ن تطو�ر أقسام متخصصة، مما �سمح بتطو�ر مهارات محددة لمهام معینة. و�مثال 

�س�� على ذلك ظهور التخصص الوظ�في عندما یبدأ حجم المنظمة في التوسع. مع أن 

في عالمنا  التخصص مهم، إلا أنه المصدر الأقل أهم�ة من بین مصادر خفض التكالیف

  ). White, 2004: 306-307المعاصر (

من ضمن العوامل الرئ�س�ة في خفض التكالیف و�التالي الأسعار هو التعلم،  مراق�ة التعلم:  - ب 

فمع تصن�ع المز�د والمز�د من منتج ما �ص�ح الأفراد أكثر مهارة و�راعة في أداء وظائفهم و�تم إدخال 

، تحسینات على نظام الإنتاج، ونتیجة لذلك ینخفض الزمن الذ� �ستغرقه العامل في إنتاج الوحدة الواحدة

وتص�ح وفورات التعلم أكثر وضوحا في العمل�ات الأكثر تعقیدا و�أتي التعلم نتیجة لصقل وتنق�ح الأنما� 

  ).282: 2008الروتین�ة التنظ�م�ة (سادلر، 

على میزة التكلفة الأقل من خلال تحسین التنسی� بین الوظائف في  نحصلقد مراق�ة الروا��:  -ج 

�س استعراض الوظائف واحدة تلو الأخر�، وإنما للتر�یز على سلسلة الق�مة. حیث أن الهدف من هذا ل

الروا�� التي تجمع بینها: فقبل �ل شيء هي مسألة هندسة، حیث أن ذلك �ستوجب خل� التعاون بین 

وظ�فتین معینتین بهدف توفیر ق�مة متفوقة للعمیل. یتعل� هذا التحلیل في �ثیر من الأح�ان �الروا�� التي 

راعات في �ل المنظمات لأن أهداف الوظائف متناقضة ف�ما بینها. وهذا هو الحال تكون سب�ا في الص

�النس�ة للروا�� بین الوظائف التقن�ة والإنتاج�ة، و�ین وظائف التصم�م والتسو��، و�ین وظائف الب�ع 

  ).Lehmann-Ortega et al, 1997: 50والتمو�ل... إلخ (

لأنشطة المُهمة والمنتجة للق�مة، وذلك قصد یتم هنا إما تجم�ع �عض ا مراق�ة الإلحاق:  -د 

استغلال الإم�انات المشتر�ة، أو تحو�ل معرفة ��ف�ة العمل في تسییر نشا� منتج للق�مة إلى وحدات 

  تمارس أنشطة مماثلة. إستراتیج�ة

�عض القطاعات، من میزة التكلفة  فيعادةً ما تستفید المؤسسات الس�اقة  مراق�ة الرزنامة: -ه 

، وتوظّف أفضل المستخدَمین، المراكزالأقل �ش�ل متواصل؛ و�رجع ذلك إلى �ونها تتموقع في أحسن 

وتتعامل مع موردین ذو� خبرة ودرا�ة. أما في �عض القطاعات الأخر�، فإن التـر�ث والانتظار��ون 

یدخل المنتظرون إلى القطاع بتكنولوج�ا حیث  رأفضل، إما لكون التكنولوج�ا المستخدمة سر�عة التغی

إما �غرض دراسة سلو�ات المنافسین واكتشاف نقــــا� القوة والضعف لدیهم، و ن، یجدیدة ینافسون بها الس�اق

  لأوضاع التنافس�ة السائدة.أوسع عنا معرفة�و�عدها الدخول إلى القطاع 
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رورة إلغاء أو تغییر �عض الإجراءات عن ض�الكشف تحلیل التكالیف  �قوم مراق�ة الإجراءات:- و 

ا في میزة التكلفة الأقل وقد یرجع ذلك إلى سوء فهم هذه الإجراءات ، بل أكثرمن ذلك ب�التي لا تساهم إیجا

 تخف�ض التكالیف فهي تكلف أكثر مما یجب. و�التالي فإن مراق�ة الإجراءات �سمح �فهمها ومن ثمَّ 

)Porter, 1986: 129-136.(  

تان فق� للتأكد من أن المنافسة السعر�ة لا تش�ل خطرا على المنظمة، فالمنظمة �م�نها هناك طر�ق

الحفا� على مر�زها إما عن طر�� ر�ادة التكلفة أو من خلال التمییز غیر السعر�. ر�ادة التكلفة هي 

رائدة إحد� أسهل الإستراتیج�ات لأنها قابلة للق�اس، لكن لا �م�ن أن ��ون هناك سو� منظمة واحد 

للتكلفة في �ل شر�حة سوق�ة. أما �اقي المنافسین فس�حتاجون إلى تبني �عد أو أكثر من �عد غیر سعر� 

لبناء مر�ز متمیز، و�تحقی� ذلك، �م�ن لوحدة الأعمال أن تسعى أ�ضا لخفض تكالیف عمل�اتها من أجل 

خ�ار أساسي لأ� وحدة أعمال. خفض الأسعار أو ز�ادة الر�ح�ة، ومع ذلك فإن الخ�ار السعر/التمییز هو 

قد تنخفض التكالیف أح�انا من خلال الخبرة، وأح�انا من خلال إیجاد طرق أخر� تحق� نفس الهدف. هذا 

لا �غیر من حق�قة أنه ما لم تتم�ن المنظمة من تخف�ض تكال�فها إلى مستو� أدنى من تكالیف منافسیها، 

ر�ادة التكلفة، حیث لا �م�ن أن ��ون هناك أكثر من فائز  فإن إستراتیجیتها لا �م�ن أن تكون إستراتیج�ة

واحد بهذه اللع�ة الإستراتیج�ة في �ل قطاع، و�ترتب على ذلك أن تحاول معظم المنظمات استكشاف 

 ).Davies et al, 2004: 15( نقا� اختلاف غیر سعر�ة

دوما مهمة، إلا أنها غیر على الرغم من أن التكالیف ستكون ثالثا: عوائ� میزة ر�ادة التكلفة. 

  ثابتة في الاقتصاد المعاصر، بل إنها في تغیر مستمر.

في المشار�ع الكبیرة جدا، یتوجب على الموردین، العملاء، وحتى المنافسین أن یتعاونوا، لذلك  -أ

�صعب أن نحدد من یتوجب عل�ه تخف�ض تكال�فه، أو أن نحدد طب�عة التكالیف، أو حتى التفرقة بین 

  الیف والاستثمارات.التك

في �ثیر من الأح�ان نجد أن الأسعار مدعمة، على سبیل المثال فإنه من الشائع في قطاع  - ب

الاتصالات أن تدعم شر�ة الاتصالات صانعي الهاتف الخلو� حتى ��ون سعر الهاتف الخلو� منخفضا 

جدا، أما التكلفة الحد�ة فهي �فا�ة لجذب المستهلكین، وذلك لأن الق�مة الحد�ة لخدمة الاتصال مرتفعة 

  منخفضة جدا.

من مخاطر اعتماد المنظمة على إستراتیج�ة ر�ادة التكلفة هو أنه �م�نها تحقی� ما تصبو  -ج

إل�ه، إلا أن الإنترنت في وقتنا الراهن تسمح للمستهلك أو المشتر� الصناعي �مقارنة سر�عة للأسعار. 

نشر المشتر�ن لطل�اتهم، ثم �قدم مجموعة من المنتجین المؤهلین فأح�انا تعقد الصفقات في وقتنا الراهن ب

عطاءاتهم المتنافسة، في حدود مهلة محددة مس�قا. لكن قد نجد شخصا ما �قدم أسعارا قد تبدوا منخفضة 
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�ش�ل غیر منطقي، فتكون أقل مما توقعت المنظمة، وقد تكون حتى أقل من التكالیف، والسبب وراء ذلك 

  هذا ال�ائع �قوم بتصف�ة مخزون فائض. قد ��من في أن

الأسواق في تجَزٍُّ� مستمر: لقد بدأ الناس حال�ا في التوجه نحو المنظمات المثال�ة والمنتجات  -د

 ).Dudik, 2000: 94, 95المخصصة (

ینتهي انخفاض الأسعار �الضرورة �التسبب في انخفاض الق�مة في ذهن العمیل،  -ه

طور �طر�قة غیر مقصودة إلى إستراتیج�ة تصر�ف للمنتجات، مع احتمال أن لا فالإستراتیج�ة السعر�ة تت

  ی�قى الفرق في السعر هاما مقارنة �الفرق في الق�مة.

قد �فقد المنافسون من خلال التر�یز على خفض الأسعار القدرة على تصم�م عروضهم من  - و

  ).Johnson et al, 2008: 283حیث خل� الق�مة (

  

  .میزة التمیز :الثانيالمطلب     

نحتاج من أجل تعر�ف میزة التمییز إلى دراسة المفهوم من زاو�تین، الأولى هي الغرض منها (أ� 

  لماذا؟)، أما الثان�ة فهي ��ف�ة إنشائها لتحقی� هذا الغرض (أ� �یف؟):

من التمییز هو جعل المعروض من المنتجات أقل حساس�ة للسعر، مما یجعل العملاء  الغرض - 

 طون وزنا أقل للسعر في قراراتهم الشرائ�ة.�ع

یتحق� هذا الغرض من خلال تمییز المخرجات غیر السعر�ة عن منتجات المنافسین، أ� جعل تلك  - 

المخرجات ممیزة وذات ق�مة عند العملاء. التمییز هو الوسیلة الرئ�س�ة لتحدید موقع للمنتجات 

ج عنها منتجات مت�اینة، ولا ��ون المنتج متمیزا المعروضة ف�ما یتعل� �العملاء والمنافسین، و�نت

عن المنتجات البدیلة إذا لم بدرك العملاء أ� اختلاف بینها واختاروا فق� على أساس السعر 

)Mathur and Kenyon, 2001: 88, 89.( 

تتمیز �عض المنظمات �قدرتها على إنتاج منتجات أو تقد�م خدمات فیها شيء ما له ق�مة لد� 

تتمیز المنظمة عن )، و�التالي 62، 61: 2008العملاء �حیث تتفرد �ه على المنافسین (العتیبي، 

 ,Porter( »الح�ازة على خصائص فر�دة تجعل الز�ون یتعل� �ه منتجها عندما ��ون �مقدور«منافسیها، 

1986: 152.(  

عندما لا �م�ن للعمیل أن یر� أ� نقا� اختلاف، عندها لن ��ون لد�ه خ�ار سو� مقارنة 

الأسعار، على أ� حال فإن العدید من العملاء �قومون بذلك، لكن من الصعب إجراء المقارنة إذا �انت 

، عندها یجب أن �عتمد على المنتجات والخدمات مختلفة. إذا لم �ستطع العمیل مقارنة الأسعار والأداء
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�عض الأح�ام الق�مّ�ة في محاولته الموازنة بین العوامل الأقل موضوع�ة مقابل الفروق في الأسعار، 

  ). Davies et al, 2004: 15و�التالي س��ون أقل حساس�ة للسعر (

ضة ) أر�عة أش�ال عامة من التمییز مبینا �یف یتم تموقع المنتجات المعرو 9- �3مثل الش�ل (

مقارنة �المنتجات المنافسة. فإذا إشتر� المنتج �قلیل من التر�یز على الاختلافات في أ� �عد من الأ�عاد، 

فذلك �عني أن السلعة أساس�ة، وإذا �انت مت�اینة في �ل الأ�عاد فمعناه أننا أمام الشراء المنتظم 

)Systembuyت الدعم فإننا ن�ون أمام شراء )، إذا �ان التمییز منخفضا في المنتج ومرتفعا في عمل�ا

خدمة، وفي الحالة الع�س�ة ن�ون أمام عمل�ة شراء منتج. لا تختص هذه الأش�ال الأر�عة من الشراء 

  ).Mathur and Kenyon, 2001: 93بتجارة معینة، وإنما تنطب� على �ل أنواع ب�ع المنتجات (

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  على میزة التمیّز:أولا: الح�ازة 

عندما �طرح السؤال "ما الذ� یجعلنا مختلفین؟" في أقسام التسو�� أو في مجالس الإدارة، فإن 

الإجا�ات الأولى التي تت�ادر إلى الذهن ترت�� بخصائص المنتج وتكلفته، إلا أن نقا� قوة اختلاف المنتج 

  ).Dudik, 2000: 91عن غیره من المنتجات واضحة (

�الرغم من أن قائمتها –ا فإننا سنجد أنه من الصعب تمییز أنواع معینة من المنتجات مهما حاولن

فمن المحتمل جدا أن تكون المدخلات الأساس�ة غیر متمایزة و�التالي تص�ح مجرد  - تتقلص �استمرار

 سلعة ذات صفات متجانسة مع سلع أخر�. �لما �ان المنتج في أدنى سلسلة الق�مة المضافة وأقرب إلى

المستهلك النهائي زاد احتمال أن ��ون متمایزا. تحدد معاییر وظائف المنتجات وتصم�مها طب�عة هذه 

  الأش�ال الأر�عة العامة للتمیز): 9-3ش�ل (

عة
ضا

ال�
 

التمیز
 

 عال

 منخفض

 الدعم

 التمیز عال منخفض

الشراء على أساس 

 المنتج

الشراء على أساس 

 النظام

الشراء على أساس 

 السلعة الأساس�ة

الشراء على أساس 

 الخدمة

Source : Mathur and Kenyon, 2001: 91 
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المنتجات وحتى مظهرها، مما یجعل التمییز صع�ا. من الأسهل ��ثیر تمییز منتج ذو تصم�م معقد 

وضعها معا في  �الطائرات والس�ارات، والتي تتكون من مئات الآلاف من العناصر المختلفة والتي �م�ن

تش�یلة لا نهائ�ة من الطرق، الأمر نفسه ینطب� على المنتجات التي تلبي حاجات معقدة �الحاجة إلى 

  ).White, 2004: 355قضاء عطلة في شقة فندق�ة أو غیرها من الخ�ارات (

 ین�غي إت�اع إستراتیج�ة التمییز فق� �عد دراسة حاجات المشتر�ن وتفض�لاتهم لتحدید جدو� دمج

خاص�ة ممیزة أو أكثر في منتج متفرد �حتو� على الخصائص المطلو�ة. تسمح إستراتیج�ة التمییز 

الناجحة للمنظمة �فرض أسعار أعلى لمنتجاتها و�سب ولاء العملاء، لأن المستهلكین قد �ص�حون 

یزة، متعلقین �شدة بخصائص التمییز. قد تشمل الخصائص التي تمیز المنتج عن غیره: الخدمة المتم

 ,Davidتوافر قطع الغ�ار، التصم�م الهندسي، أداء المنتج، العمر الإنتاجي أو سهولة الاستخدام (

2011: 153 .(  

إضافة إلى ما سب�، هناك خصائص ماد�ة قد تمیز المنتجات منها الحجم، الش�ل، اللون، الوزن، 

  التصم�م، المواد المصنوعة منها والتكنولوج�ا التي تحتو� علیها.

تجعل طب�عة الخدمة في المنظمة الخدم�ة تحقی� التمییز أكثر صعو�ة. �م�ن نسخ الخدمات 

�سهولة مقارنة �السلع. �الإضافة إلى أنه �صعب الدفاع عنها من خلال براءات الاختراع أو الملك�ة 

مة الف�ر�ة. من بین طرق تحقی� التمییز دون الحاجة إلى الق�ام تغییر حق�قي في المنتج أو الخد

المعروضة هو عن طر�� خل� صورة ذهن�ة عن �ونها مختلفة، والطر�قة الأكثر شیوعا للق�ام بذلك هي 

  ).  Davies et al, 2004: 16العلامات التجار�ة (

إلا أنه ما إن یتم إدراك أهم�ة الدوافع النفس�ة والاجتماع�ة للعملاء، حتى تنفتح أبواب مجال 

الاستهلاك�ة والكثیر من سلع وخدمات المنتجین یتم تمییزها بواسطة  "التمییز المعنو�"، ومعظم السلع

الصورة الذهن�ة التي تحدثها. ولا یتم إنشاء الصورة الذهن�ة م�اشرة، بل یجب إرسال "إشارات" متصلة بها 

إلى العملاء من خلال أش�ال مت�اینة للتمییز. على سبیل المثال فإن ش�ل العبوة �مثل أداة "قو�ة" 

سة لإرسال الإشارات عند تسو�� المنتج. وتكتسب الخدمات صورتها الذهن�ة من خلال مظهر وملمو 

التسه�لات الخدم�ة وسلوك واتجاهات الموظفین. و�عد الإعلان آل�ة هامة �صفة خاصة تقوم المنظمات 

في إرسال  من خلالها بإرسال إشارات عن الجودة والعلاقة بین المنتِجِ وعمیله. إن الث�ات والاستمرار�ة

الإشارات مسألة هامة لكي ��ون التمییز مقنعا عند خل� صورة ذهن�ة متمتعة �المصداق�ة للمنتج في 

  ).293، 292: 2008عیون عملائه (سادلر، 

قد تكون هناك منتجات وخدمات أخر� م�ملة لمنتج المنظمة، �أن تكون ش�لا من أش�ال 

، قد تكون هناك أ�ضا �عض ملحقات المنتج التي �م�ن الخدمات ما قبل أو ما �عد الب�ع یجذب العملاء
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الحصول علیها إما فورا أو في وقت لاح�. قد ��ون توافر المنتج وسرعة التسل�م أمرا مهما أ�ضا. �ما قد 

��ون القرض ضرور�ا لإتمام عمل�ة الشراء، فطر�قة التمو�ل قد تكون أ�ضا مبتكرة، ف�لما زاد سعر المنتج، 

ة طر�قة التمو�ل. ما مد� سهولة تحسین المنتج في المستقبل؟ هل تش�ل الص�انة زادت أهم�ة عمل�

  مش�لة؟ قد ��ون التأجیر مرغو�ا أكثر من الشراء الم�اشر.

قد ��ون الاختلاف ب�ساطة انع�اسا لطر�قة الب�ع أو التسو�� التي تجعل المنتَجَ یبدو مختلفا حتى 

ات غیر الملموسة �عنصر الشبی�ة، نم� الح�اة أو الأناقة لو �ان غیر مختلف. إن ر�� المنتَج �الحاج

العصر�ة �م�ن أن �میز �ش�ل فعال إحد� الخصائص الملموسة. أو قد ��ون المنتج ب�ساطة في الوقت 

نفسه مبتكرا و�بدو مبتكرا، عاكسا التكنولوج�ا الحدیثة والمتطورة. �ش�ل التحدیث عند �عض الناس هاجساً، 

�ضفي �طر�قة ما للمالك أو المستهلك شعورا �الرفاه�ة، أو الهی�ة أو المر�ز الاجتماعي �ما أن المنتج قد 

)White, 2004: 356, 357.( 

إن أسس التمییز الأكثر فعال�ة هي تلك التي �صعب على المنافسین تقلیدها أو تكون م�لفة جدا، 

� متغیر من متغیرات التمییز التي فالمنافسون �حاولون �استمرار تقلید منافسیهم أو التفوق علیهم في أ

  .)David, 2011: 154حققت میزة تنافس�ة (

 ، التي سنوردها ف�ما یلي:أو التمیز ستند ح�ازة میزة التمیز إلى عوامل تدعى �عوامل التـفردت

تقدم المؤسسات على اخت�ارات تقدیر�ة للأنشطة التي یجب أن تُعتمد،  الإجراءات التقدیر�ة:  -أ 

تـفـرد المنظمة، وتتمثل في لتمارس بها، حیث �م�ن أن تعتبر هذه الإجراءات عاملاً مهما وللك�ف�ة التي 

خصائص و�فاءة المنتجات المعروضة، الخدمات المقدمة، مستو� نفقات الإشهار، دقة الآلات، جودة 

ب�ع، وسائل الإنتاج، الإجراءات التي تح�م عمل المستخدَمِین في النشا� (�إجراءات خدمات ما �عد ال

تواتر عمل�ة التفت�ش)، �فاءة وخبرة المستخدَمِین في النشا�، المعلومات المستخدمة من أجل مراق�ة 

 ).ة مثلاالك�م�ائ� تمراق�ة التفاعلافي النشا� (�درجة الحرارة، الضغ� والمتغیرات المستعملة 

  

�م�ن أن تتأتى خاص�ة التفرد من خلال الروا�� الموجودة بین الأنشطة، أو من  الروا��:  - ب 

  خلال الروا�� مع الموردین وقنوات التوز�ع المستغلة من قبل المنظمة. و�م�ن شرح هذه الروا�� �ما یلـي:

تنسی� بین  وجود : �شتر� في التلب�ة الجیدة لحاج�ات الز�ائنالروا�� بین أنشطة المنظمة  -1

شطةالمرت�طة ف�ما بینها. فمثلا، لا تحدد آجال تسل�م المنتجات من خلال الإمداد الخارجي الأن

 لأخذ طلب�اتهم. ینعئفحسب، بل �ذلك من خلال السرعة في معالجة الطلب�ات، و�ذا تردد ال�ا
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: �م�ن تلب�ة حاج�ات الز�ائن، إذا تم التنسی� مع الموردین، حیث أنه الروا�� مع الموردین -2

�الإم�ان تقل�ص مدة تطو�ر نموذج جدید، إذا قبل الموردون اقتناء المعدات الضرور�ة لتصن�ع 

 القطع الجدیدة، ر�ثما تنتهي المنظمة من عمل�ة تصم�م تجهیزات تصن�ع النموذج الجدید.

: �م�ن لهذه الروا�� أن تساهم في تـفـرّد المنظمة، إما من خلال الروا�� مع قنوات التوز�ع -3

ـ� مع هذه القنوات، أو من خـلال استغلال أفضل للأنشطـة المشتر�ة بین المنظمة التنسی

  تكو�ن الموزعین، تمو�ل الاستثماراتفي قنوات التوز�ع. :وهذهالأخیرة. مثلا

قد ترت�� خاص�ة التفرد �التار�خ الذ� بدأت ف�ه المنظمة ممارسة نشا� معین.  الرزنامة:  -ج 

قة إلى استعمال صورة معینة للمنتج، �م�نها أن تحق� میزة التمیز. وخلافًا فمثلا، المنظمة التي �انت السّ�ا

لذلك هناك �عض القطاعات، حیث ��ون فیها التأخر عن الدخول مفیدًا؛ لأنه �سمح �استعمال تكنولوج�ا 

 أكثر حداثة.

 عق، إذا ما أحسنت اخت�ار المو لتمیز: قد تحوز المنظمة على خاص�ة االموقع الملائمإخت�ار   -د 

  وصرافاته الآل�ة.ع لو�الاته قالملائم لأنشطتها. فمثلا، �م�ن لبنك تجار� أن یتمتع �أحسن الموا

: �م�ن أن تنجم خاص�ة التفرد لنشا� منتج للق�مة، �مجرد أن ��ون هذا النشا� الإلحاق -ه 

  مشتر�ا لعدة وحدات تا�عة لنفس المنظمة.

. ومن ثم فإن التعلم �الممارسة والتعلم لنشا� معین، میزقد تنجم خاص�ة الت :هالتعلم وآثار   - و 

 ه �فیل �أن یؤد� إلى تمیز متواصل.كتسا�الذ� یتم ا

، حیث یتم میزالت میزةتسمح درجة التّكامل �الحصول على : (الأمامي أو الخلفي)التّكامل   -ز 

تت�ح  طة ضم أنشطة جدیدة منتجة للق�مة �انت تمارس من قِبل الموردین أو قنوات التوز�ع، فهياسذلك بو 

 الفرصة لمراق�ة نتائج الأنشطة التي �مقدورها أن تكون مصدرًا للتـمیّـز.

�م�ن أن یؤد� الحجم الكبیر لنشا� معین إلى ممارسة هذا الأخیر �طر�قة : النشا� حجم  -ح 

، وهذا نظرا للتخصص في أداء العمل فر�دة. الشيء الذ� لا �م�ن تحق�قه �الاعتماد على الحجم الصغیر

قد یؤد� إلى التأثیر سل�ا على التمیز. فمثلا، �م�ن أن ُ�ضعِف من مرونة جهة أخر� �ما أنه من 

  حت�اجات الز�ائن (المؤسسات الحساسة لعامل الذوق).لاالمنظمة عندما �طلب منها الاستجا�ة 

الك�ف�ة التي  تضافرهاخر، حیث �حدد خر، ومن قطاع لآمن نشا� لآ میزتختلف عوامل الت  

على خاص�ة التفرد. ومن ثم فإن المنظمة مطال�ة �معاینة المجالات التي �م�ن  ةعینم منظمةحوز بها ت

على العوامل المه�منة. وتعد هذه المعاینة مُهمة لاستمرار�ة التمیز؛ لأن �عض  تتعرففیها؛ حتى  میزالت

التقدیر�ة  تؤثر �صفة أكثر استمرار�ة من غیرها. فمثلا، من السهل تقلید عامل الإجراءات تمیزعوامل ال
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سمح لها متمیزة� مقارنة �عاملي الإلحاق واستغلال الروا��، فالفهم الجید للعوامل التي تجعل من المنظمة

  .) Porter, 1986: 152-162( تتصرف في اتجاه �قضي على مصادر تمیزها �أن لا

  :ثان�ا: شرو� تبني میزة التمیز ومخاطرها

  �م�ن لإستراتیج�ة التمییز أن تكون فعالة خصوصا في ظل الظروف الآت�ة: 

عندما تكون هناك العدید من الطرق لتمییز المنتج أو الخدمة، والعدید من المشتر�ن ینظرون   -أ 

 إلى هذه الاختلافات �أنها ذات ق�مة. 

 عندما تكون احت�اجات العملاء واستخداماتهم مختلفة.  - ب 

 المنظمات المنافسة منهج تمییز مماثل. عندما تت�ع القلیل من  -ج 

عندما ��ون التغییر التكنولوجي سر�عا وتدور المنافسة حول التطو�ر السر�ع لخصائص المنتج   -د 

)Thompson et al, 2005: 129, 130.( 

رون المنتج المتفرد �ما  قد ینطو� انتهاج إستراتیج�ة التمییز على مخاطر منها أن العملاء قد لا ُ�قَدِّ

الكفا�ة لتبر�ر الأسعار المرتفعة. عندما �حدث هذا فإن إستراتیج�ة ر�ادة التكلفة ستتفوق �سهولة على ف�ه 

إستراتیج�ة التمییز. من بین مخاطر تبني هذه الإستراتیج�ة أ�ضا هو أن المنافسین قد �طورون �سرعة 

مستدامة لا �م�ن  طرقا لنسخ خصائص التمییز، و�التالي یتوجب على المنظمات إیجاد مصادر تفرد

  ).David, 2011: 153, 154تقلیدها �سرعة أو بتكالیف منخفضة من طرف المنظمات المنافسة (
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  المیزة التنافس�ة: بناءأسس الم�حث الرا�ع: 

�عتمد بناء المیزة التنافس�ة في أ� منظمة على أحد أو مجموعة من الأسس المتمثلة في الكفاءة   

  المتفوقة، الجودة المتفوقة، التحدیث المتفوق، الاستجا�ة المتفوقة للعمیل. 

من خلال التتا�ع في اعتماد أسس التنافس في منظمات الأعمال فإن المنظمة �انت غیر قادرة و

ثر من �عد تنافسي في نفس الوقت؛ على أساس أن العلاقة القائمة بین هذه الأسس �انت على اعتماد أك

ت�ادل�ة، فعادة ما �انت الجودة العال�ة مقرونة �سعر أعلى، و�الع�س فالكلفة المنخفضة تدل على تدني 

  د حصوله.مستو� الجودة، �ذلك فالمرونة عادة ما �انت تقترن بتدني قدرة المنظمة على تلب�ة الطلب عن

إلا أن هذه العلاقة تغیرت مع اشتداد المنافسة، إذ بدأت المنظمات �العمل على الس�طرة على 

التكالیف مع الحفا� على مستو� عال من الجودة، و�التالي فقد أص�حت العلاقة تراكم�ة وتكامل�ة بدلا 

هذه العلاقة: * نظام مما �انت عل�ه من علاقة ت�ادل�ة. ومن بین الأسالیب التي ساهمت في تطو�ر 

)، * نظام تخط�� الاحت�اجات O.P.T( )، * نظام تكنولوج�ا الإنتاج الأمثلJ.I.Tالإنتاج عند الطلب (

) یوضح ��ف�ة الاعتماد علیها في بناء 10-3والش�ل ()، 209: 2008(ال��ر�،  .)M.R.Pالماد�ة (

  المیزة التنافس�ة:

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

            

 الكفاءة

 تكلفة منخفضة للوحدة

ستجابة للعمیلالإ  

 التمییز

 التحدیث  الجودة

205: 2001، عبد المتعال،  هل، جونز: المصدر  

أسس بناء المیزة التنافس�ة: )10-3ش�ل(  
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  المطلب الأول: الكفاءة المتفوقة

دون ض�� مستمر  تلعب التكلفة دورا هاما �سلاح تنافسي، فلا �م�ن تحدید أسعار تنافس�ة

للتكالیف ، حتى أن �ثیرا من الشر�ات المتمیزة تنافس�ا تستهدف أن تكون القائدة أو الرائدة في خفض 

 عناصر التكلفة بین منافساتها في الصناعة.

وتتعل� الكفاءة بتكالیف المدخلات اللازمة لإنتاج مخرجات معینة؛ فالإنتاج�ة العال�ة تقود إلى 

�ما أن الإستراتیج�ة المناس�ة، واله��ل التنظ�مي المناسب وأنظمة التح�م التي تت�عها  تحقی� �فاءة متفوقة،

  ).635، 634: 2004المنظمة �لها تساعد في تحقی� �فاءة عال�ة مقارنة مع المنافسین. (الشیخ، بدر، 

لأول�ة وتقوم المنظمة بز�ادة �فاءتها من خلال تخف�ض تكلفة مواردها �الموارد ال�شر�ة، المواد ا

التي تحتاجها لصناعة السلع والخدمات، وفي وقتنا الراهن ومع ز�ادة المنافسة في بیئة المنظمة تسعى 

المنظمات لرفع �فاءتها؛ بإیجاد أفضل الطرق لاستخدام وز�ادة قدرات ومهارات القو� العاملة فیها. فالعدید 

ي تناما فیها استعمال الكمبیوتر. �ما من المنظمات تدرب عمالها على مهارات وتقن�ات جدیدة �تلك الت

تقوم بتطو�ر طرق جدیدة لتنظ�م العمال �ش�ل �م�نهم من استعمال مهاراتهم �ش�ل أكثر �فاءة. �ما أنه 

من بین الدوافع لد� المنظمة لز�ادة �فاءتها هي ال�قاء صامدة في وجه المنافسین ذو� التكلفة الأقل 

)George, Jones, 1996 : 15, 16.(  

رفع الكفاءة تلجأ المؤسسات لاتخاذ خطوات مختلفة على المستو� الوظ�في وس�حاول ال�احث ول

  مناقشة ما ت�سر منها ف�ما یلي:

  أولا: الإنتاج والكفاءة:  

ترتكز وفورات الحجم على ف�رة أن تقلیل التكلفة الوحدو�ة �عتمد الحجم الكبیر: إقتصاد�ات  -أ 

�ش�ل �بیر على النمو في حجم النشا�، وحجم الإنتاج، وهو مفید جدا في صناعات الحجم الواسع 

  �تصن�ع الس�ارات منخفضة ومتوسطة الجودة. في المقابل فإن هذه الف�رة تواجه عددا من القیود هي: 

 مستو� الطلب. - 

 ال المستثمر.رأس الم - 

 القدرات التنظ�م�ة الواجب إدارتها. - 

وتستند اقتصاد�ات الحجم في البنوك على ف�رة الادخار المرت�� بنطاق ش��ة البنوك وتغطیتها. 

-Lehmannو�التالي فإن تطو�ر ش��ة من الفروع المصرف�ة �م�ن أن یؤد� إلى تقاسم التكالیف الثابتة (

Ortega et al, 2004: 41.(  
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وهي تمثل وفورات في التكلفة تنتج عن التعلم من خلال التطبی� العملي فمثلا :لتعلمآثار ا  - ب 

یتعلم العامل �التكرار ما هي أفضل طر�قة لتنفیذ المهمة، �معنى آخر تزداد إنتاج�ة العامل على مدار 

تعلم الإدارة الوقت وتنخفض تكالیف الوحدة عندما یتعلم الطر�قة الأكثر �فاءة لأداء مهمة معینة، و�ذلك ت

الطر�قة المثلى لإدارة وتشغیل العمل�ات، ومن ثم تنخفض تكالیف الإنتاج نظرا لارتفاع إنتاج�ة العامل 

  و�فاءة الإدارة. وتزداد أهم�ة آثار التعلم عند تكرار مهمة معقدة تكنولوج�ا.

: في بدا�ة الس�عینات من القرن الماضي، قامت مجموعة بوسطن الاستشار�ة منحنى الخبرة  -ج 

بز�ادة نطاق التحلیل الساب� عن طر�� اقتراح �عض العلاقات الثابتة بین التقلیل من التكلفة من جانب 

). یتصل منحنى الخبرة �عمل�ة 74: 2003والز�ادة في الحجم المتراكم من جهة أخر� (�راج، جرنت، 

المنظم لتكلفة الوحدة. وط�قا لمفهوم منحنى الخبرة؛ فإن تكالیف تصن�ع المنتج تأخذ في  التخف�ض

الانخفاض �مقدار معین في �ل مرة یتضاعف فیها معدل تراكم المنتجات ، وقد ش�ل �ل من اقتصاد�ات 

منظمة على الحجم وآثار التعلم الأساس لظاهرة منحنى الخبرة، و�لما ازداد معدل الحجم المتراكم لد� ال

مدار الوقت، فإنها تكتسب القدرة على تحقی� �ل من اقتصاد�ات الحجم وآثار التعلم. وسیت�ع ذلك 

) �ما هو 245، 244: 2001هل، جونز ،(انخفاضا في تكالیف الوحدة مع ارتفاع معدل تراكم المخرجات 

  ).11- 3موضح في الش�ل (

  

  

  

  

  

  

  

  

: �عني مفهوم الإنتاج المرن استخدام تجهیزات آل�ة تلقائ�ة الأداء تتح�م بها التصن�ع المرن   -د 

الحاس�ات الآل�ة في العمل�ات الإنتاج�ة لإنتاج وحدات متنوعة على نفس الآلة، وتتغیر عمل�ات إعداد أو 

دة
وح

 ال
ف

الی
تك
 

 الحجم

 أثر التعلم

 متوس� التكالیف

التكالیفمتوس�   

C 

B 

A 

 أثر اقتصاد�ات الحجم

 ): أثر اقتصاد�ات الحجم والتعلم في تكالیف الوحدة11-3ش�ل(

 245ص  : 2001، عبد المتعال،  هل، جونز: المصدر
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لفة إما تهیئة الآلات تلقائ�ا �لما تطلب الأمر لإنتاج منتجات مختلفة، وه�ذا �م�ن إنتاج تصم�مات مخت

في وقت واحد أو من یوم لآخر دون الحاجة لإنشاء خطو� جدیدة أو إحداث تغییر جوهر� في خطو� 

: 1995الإنتاج القائمة ودون الحاجة لض�اع وقت طو�ل في إ�قاف أو تغییر خطو� الإنتاج (غراب، 

123(  

  .ثان�ا: التسو�� والكفاءة

المنظمة تأثیرا �بیرا على مستو� الكفاءة وه��ل �م�ن أن ��ون لإستراتیج�ة التسو�� التي تنتهجها 

التكلفة، وتتضح إستراتیج�ة المنظمة من خلال نظام التسعیر، الترو�ج، والإعلان، وتصم�م المنتج، 

والتوز�ع، إذ أن ذلك قد یلعب دورا رئ�سا في رفع معدل �فاءة المنظمة وهناك �عض من الخطوات التي 

، على سبیل المثال: الاعتماد على نظم تسعیر جر�ئة، �الإضافة إلى تؤد� إلى تحقی� مز�د من الكفاءة

اعتماد الجرأة في عمل�ات الترو�ج والإعلان. �ذلك تطو�ر إستراتیج�ة لتخف�ض معدلات تحول العمیل، �أن 

یتم التحدید الدقی� لأولئك العملاء الذین یتحولون، وال�حث عن سبب تحولهم والتصرف بناءا على هذه 

ات حتى لا یتحول عملاء آخرون لنفس الأس�اب في المستقبل، �ل هذا حتما سیؤد� إلى خفض المعلوم

  .التكالیف المتعلقة بتحول العملاء

  . ثالثا: ال�حث والتطو�ر والكفاءة

: تصم�م المنتج �ش�ل �سهل الأولتساعد س�اسة ال�حوث والتطو�ر على رفع الكفاءة من جانبین؛ 

الم�ونة له، وتخف�ض الوقت اللازم لتجم�ع الأجزاء �ما �ساعد على رفع  تصن�عه بتقلیل عدد الأجزاء

  مستو� إنتاج�ة العامل وتخف�ض تكلفة إنتاج الوحدة.

الذ� تساهم �ه في رفع �فاءة المنظمة هو: جعل المنظمة رائدة في تطو�ر عمل�ات الجانب الثاني 

  نافس�ة.التصن�ع �حیث تساعد عمل�ات التطو�ر هذه في إعطائها میزة ت

  .را�عا: الموارد ال�شر�ة والكفاءة

تعتبر إنتاج�ة العاملین أهم المحددات الرئ�س�ة لكفاءة المنظمة وه��ل تكلفتها، ف�لما زادت �فاءة 

العامل انخفضت تكلفة الوحدة المنتجة، ومن بین الوسائل التي من خلالها تستط�ع المنظمة ز�ادة إنتاج�ة 

-254، 2001ین، فرق الإدارة الذات�ة، الأجر مقابل الأداء (هل، جونز، عنصر العمل هي: تدر�ب العامل

257(.  
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  .خامسا: إدارة المواد والكفاءة

تشمل إدارة المواد مختلف الأنشطة الضرور�ة لتوفیر المواد التي تدخل في العمل�ة الإنتاج�ة 

لدور إدارة المواد في رفع وتوصیل المنتجات تامة الصنع للمستخدم النهائي من خلال نظام التوز�ع. إن 

الكفاءة أهم�ة مثل دور وظ�فتي الإنتاج والتسو�� وذلك من خلال تطبی� نظام الإنتاج الآني أو المخزون 

الصفر� الذ� �عتمد �ش�ل أساسي على تخف�ض التكالیف إلى أدنى حد، وهو نظام یتضمن إنتاج 

وهو وصف لنظام إنتاج �عتمد ال�ساطة بدلا من الوحدات المطلو�ة �النوع�ة المطلو�ة و�الكم�ات المطلو�ة 

التعقید في إدارة الإنتاج، وهذا النظام یتجاوز وظ�فة الس�طرة على المخزون إلى تحقی� درجة عال�ة من 

النوع�ة، حیث �عمل على تقلیل المرفوض أو المعیب وذلك من خلال تجهیزه التجهیز المناسب في الم�ان 

كتشاف الم��ر للعیوب ومن ثم التقلیل من التالف ووجود التغذ�ة الع�س�ة المناسب والوقت المناسب، والا

  ).152: 2006ما بین العمال مما یؤد� إلى تحسین الإنتاج�ة (الفضل، محمد، 

  المطلب الثاني: الجودة المتفوقة.

لا ینفك یزداد عدد المنظمات التي تت�ع م�اد� الجودة من أجل الحصول على مزا�ا تنافس�ة. 

للمنظمة التمیز عن منافسیها واستدامة ولاء عملائها �التناسب مع قدرتها على الاستجا�ة  �م�ن

لاحت�اجاتهم من الجودة. إضافة إلى ذلك فإن التحسین المستمر للجودة واعتماد�ة سلعها وخدماتها 

تمنح ). Robbins & DeCenzo, 2008: 108المعروضة تؤد� إلى بناء میزة تنافس�ة مستدامة (

على  سعر مرتفعودة المتفوقة المنظمة میزتین: * تدع�م السمعة بواسطة الجودة �سمح للمنظمة فرض الج

، ومن ثم الكفاءةمنتجاتها، * �ما أن العمل على سلامة العمل�ة الإنتاج�ة من أ� عیوب یدعم و�ز�د 

إدارة الجودة الشاملة تخفض التكالیف ومن بین الوسائل التي تستخدمها المنظمة لتحقی� الجودة المتفوقة:"

T.Q.M "  

: إن مفهوم إدارة الجودة الشاملة من بین المفاه�م الإدار�ة التي أولا: مفهوم إدارة الجودة الشاملة

  تت�این �شأنها التعار�ف، وذلك وفقا لزاو�ة نظر ال�احثین. ومن بین هذه التعار�ف ما یلي:

ى إشاعة وإرساء المسؤول�ة الجماع�ة "هي نظام دینام��ي شامل للوظائف الإدار�ة یهدف إل - 

للعاملین، لتقد�م السلع أو الخدمات �المواصفات والخصائص التي تلبي متطل�ات الز�ائن وتش�ع حاجاتهم 

  )171:  2001الحسین، في ظل ظروف التنافس". (



 التأصیل النظري للمیزة التنافسیة: الثالثالفصل 

220 
 

 "هي الفلسفة الإدار�ة وممارسات المنظمة العامة التي تسعى لأن تضع �ل من مواردها ال�شر�ة - 

  ).76: 2000محمود، و�ذلك المواد الخام لأن تكون أكثر فاعل�ة و�فاءة لتحقی� أهداف المنظمة" (

لا یختلف مفهوم إدارة الجودة الشاملة في الخدمات المصرف�ة عن مفهومها �صفة عامة، حیث 

شطة المصرف تعرف �أنها: "إحد� المداخل الإدار�ة الشاملة للعولمة والهادفة إلى التحسین المستمر في أن

��ل لتقد�م خدمات مرتفعة الجودة للعملاء ومساعدة الإدارة المصرف�ة على التعامل مع البیئة التنافس�ة 

  ).133: 2007طه، العالم�ة". (

إدارة الجودة الشاملة هي "الوسیلة التي تحق� بها المنظمة إش�اع رغ�ات و�ر� ال�احث أن  -

لبها وذلك من خلال تفاعل �ل الأطراف الفاعلة في المستهلك و�المواصفات والخصائص التي �ط

  المنظمة"

  ثان�ا: متطل�ات البرنامج الفعال لإدارة الجودة الشاملة.

  لتنفیذ برنامج فعال لإدارة الجودة الشاملة هناك عدة مفاه�م لا بد من أخذها في الاعت�ار منها:

دارة الجودة الشاملة إلى : ینظر ممارسو إA customer focusالتر�یز على العمیل  -أ    

مسألة التر�یز على العمیل �نقطة البدء، وهو السبب في وجود الفلسفة المتعلقة �الجودة ��ل و�ما أن قسم 

التسو�� یهیئ لنا نقطة البدا�ة للاتصال �العمیل، لذلك یتعین علیهم لعب الدور الرئ�سي في تحدید ما 

دمها المنظمة، وما الذ� تقدمه حق�قة للعملاء، مع ضرورة یر�ده العملاء من السلعة أو الخدمة التي تق

"، ومن ثم التعاون فجوة الجودةتحدید الفجوة بین ما یر�ده العملاء وما �حصلون عل�ه، وهذا ما �عرف بـ "

  ).163: 2006مع الوظائف والأقسام الأخر� لص�اغة خطة لسد هذه لفجوة (الدرار�ة، 

  :Benchmarking(الاسترشاد�ة)/ التقی�م المقارن  وضع معاییر الأداء التوض�ح�ة - ب  

یتم �موجب ذلك اخت�ار مع�ار توض�حي للأداء والذ� �مثل أفضل أداء للعمل�ات أو النشاطات، والف�رة 

هي وضع هدف لتحق�قه، �عد ذلك یتم وضع مع�ار للأداء تتم على ضوئه المقارنة. وف�ما یلي أهم 

  معاییر الأداء التوض�ح�ة:الخطوات التي یجب إت�اعها لوضع 
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  تحدید ما هو الشيء الذ� یوضع له مع�ار الأداء (هدف) -1

  تكو�ن الفر�� الخاص �الهدف والجهات ذات العلاقة. -2

جمع المعلومات، والعمل على الوصول إلى الهدف (مع�ار الأداء) أو الز�ادة عل�ه  -3

  )586:  1997التم�مي، (

إن التر�یز على العمل�ات وعلى النتائج ُ�مَ�ِّن : preventionمنع الأخطاء قبل حدوثها  -ج    

الإدارة من تفاد� وقوع الأخطاء قبل وقوعها الفعلي مما �ستدعي تطو�ر معاییر للرقا�ة على الجودة أثناء 

  )176: 2001الحسین، العمل�ات. (

بتقلیل �م�ة �قوم هذا النظام  :Just In Time (J.I.T)الإنتاج والشراء في نفس الوقت  -د 

  �الجودة من ثلاثة أطراف: J.I.Tل المخزون في وقت الحاجة إل�ه، و�رت�� نظام ا

�ساعد على تخف�ض تكالیف الجودة، وهذا �حصل لأن تكالیف إعادة العمل على المنتجات   -1

والإستثمار �المخزون وتكالیف التلف، �لها مرت�طة �المخزون الموجود �المخزن فق� والذ� یتم 

، إضافة إلى ذلك فإن وجود �م�ة �بیرة من المخزون تخفي النوع�ة J.I.Tل في ظل نظام اتخف�ضه 

  �سرعة. J.I.Tل الردیئة، بینما ��شفها نظام ا

�حسن من النوع�ة، حیث �موج�ه یتم تقل�ص وقت الحصول على المواد وإن  J.I.Tل نظام ا  -2

  المعلومات الخاصة �الانحرافات تكون حدیثة و�حد من عدد المصادر المحتملة للخطأ.

، وغال�ا ما ��ون J.I.Tالنوع�ة الأفضل تعني مخزونا أقل، وأحسن وأسهل استخدام لنظام   -3

ا�ة ضد الأداء غیر الجید للإنتاج المتأتي من النوع�ة غیر الغرض من الاحتفا� �المخزون هو للحم

�سمح لنا بتقلیل جم�ع التكالیف المرت�طة  J.I.Tالموثوق بها؛ فإذا �انت هناك نوع�ة جیدة فإن نظام 

  ) 587:  1997التمیمي، �المخزون.(

س�ا للجودة : تعد الجودة الهز�لة للأجزاء والم�ونات مصدرا رئ�بناء العلاقة مع الموردین  -ه

الهز�لة للسلع الكاملة، ولخفض نس�ة عیوب المنتج یتعین على المنظمة العمل �التنسی� مع موردیها 

  لتحسین جودة الأجزاء والم�ونات. وهناك خطوتان ضرور�تان في هذا المجال هما: 

  خفض عدد الموردین إلى المعدل الذ� �م�ن التح�م ف�ه إدار�ا  -1

  ببناء علاقات تعاون�ة طو�لة الأجل مع ما �قي من موردینیجب على المنظمة الالتزام  -2
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: تز�د فرص حدوث الأخطاء بز�ادة عدد خطوات تجم�ع المنتج، تصم�م سهل التصن�ع - و

ولا شك أن تصم�م المنتجات �أجزاء أقل قد یؤد� إلى سهولة عمل�ة التجم�ع، �ما یؤد� إلى وجود عیوب 

عمل�ة التصن�ع في الاعت�ار عند تصم�م المنتجات لتسهیل أقل، و�جب وضع �ل من ال�حث والتطو�ر و 

  تصن�عها.

: تتطلب إدارة الجودة الشاملة التزام المنظمة التزاما شاملا إسقا� الحواجز بین الوظائف -ز

على �ل المستو�ات، مع إرساء تعاون قو� بین الأقسام، �ما لا بد من تحقی� التعاون والتنسی� بین 

�ر وعمل�ة الإنتاج لتصم�م المنتجات التي تتمیز �سهولة التصن�ع، �ما یجب تحقی� عمل�ات ال�حث والتطو 

التعاون والتنسی� بین عمل�ة التسو�� وعملیتي الإنتاج وال�حث والتطو�ر حتى �م�ن التعرف على مش�لات 

�شر�ة العملاء من خلال عمل�ات التسو�� ووضع الحلول المناس�ة لها، �ما یتعین على إدارة الموارد ال

: 2001هل، جونز، ( التعاون مع �ق�ة الأقسام من أجل ص�اغة برامج مناس�ة للتدر�ب على الجودة.

273 ،272.(  

  و�لخص ال��ر� الجودة التي تعطي المنظمة میزة تنافس�ة في الآتي:

أ� مد� تلاؤم التصم�م مع متطل�ات الز�ون وتوقعاته وهو �عتمد على جودة التصم�م: -أ   

التسو�قي لتحدید رغ�ات الز�ون، ونشا� العمل�ات لترجمة تلك الرغ�ات إلى مواصفات وخصائص النشا� 

  في التصم�م.

أ� مد� تواف� المنتج المقدم مع حاجات ورغ�ات الز�ائن، �ما أنه �شمل  جودة المطا�قة: - ب   

  تقل�ص أو التخلص من نس�ة العیوب والتلف في المنتج.

یتوقف شراؤها على الخدمات المرافقة لها فهي تز�د  تمن المنتجا فالكثیر جودة الخدمة: -ج   

  ).206: 2008ال��ر�، من ق�مة المنتج وقبول الز�ون له. (

جودة التصم�م أما العلاق فیر� أن لجودة الخدمة ثلاثة جوانب أساس�ة هي �الإضافة إلى 

)Quality of Design ،(و) جودة التماثلQuality of Conformance ( ،العوامل المذ�ور�ن سالفا

هي ذات صلة بتزامن عرض الخدمة والطلب علیها، ): Time related Factorsالمتعلقة �الزمن (

فجودة الخدمة تتضاءل في نظر العمیل عندما لا تكون جاهزة في لحظة حاجته لها. وعل�ه فإن قدرة 

ا وضمان الاستمرار�ة والاعتماد�ة في المنظمة الخدم�ة على إح�ام الس�طرة على أوقات الانتظار وتقل�صه
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عرض الخدمة عبر الزمن تمثل ملامح مهمة في الإح�ام التي �صدرها العمیل �شأن الجودة (العلاق، 

2006 :183 ،184.(  

  ثالثا: مداخل ز�ادة الإحساس �الجودة في المنظمات الخدم�ة: 

تلقائي، بل یجب تحس�س العملاء لا یؤد� تقد�م خدمة ذات جودة عال�ة إلى رضا العمیل �ش�ل 

 & Kaiserبها، سواء من حیث العلاقة طو�لة الأجل أو من حیث التفاعل في مشروع معین (

Ringlstetter, 2011: 46 .(  

من مناهج تنظ�م العلاقات مع العملاء وتحسین تسو�� المنظمات هو التسو�� �العلاقات، فهو 

ة بین المنظمات الخدم�ة وعملائها. �قوم التسو�� �العلاقات على یوفر أساسا مناس�ا للتش�یل الفعال للعلاق

ف�رة التر�یز على العملاء الأساسیین وملاحظتهم �استمرار و�التالي ی�قون أوف�اء للمنظمة. إن الهدف 

الرئ�سي هو التأثیر على �ل من السلوك الحالي �الإضافة إلى النوا�ا المستقبل�ة للعمیل "المر�ح" تجاه 

 :Filiatrault & Lapierre, 1997ة �طر�قة تناسب تحقی� استقرار العلاقة بینهما أو توسعها (المنظم

)، وهذا �شمل احتمالات عمل�ات الشراء المتكررة، الب�ع المت�ادل والتوص�ة. و�التالي فإن ولاء العمیل 213

ومن ناح�ة أخر� ناح�ة، ��تسي أهم�ة �بیرة حیث أنه �فتح آفاق نمو وأر�اح جیدة على المد� الطو�ل من 

). Eriksson & Vaghulg, 2000: 364فإن ولاء العمیل یؤد� إلى تكالیف ب�ع وتسو�� أقل ��ثیر (

من جهة أخر� خاصة في قطاع الخدمات التي تتمیز �مستو� عال من عدم الاستقرار، فإن الإعلان 

. لا �م�ن تحقی� عملاء جدد الحصول علىالشفهي الإیجابي الذ� �قدمه العملاء �م�ن أن �ساعد على 

آثار مثل هذا الولاء إلا إذا �ان العمیل مدر�ا لمزا�ا العلاقات مع المنظمة. قد تكون هذه الآثار نفس�ة، 

و/أو عاطف�ة، اجتماع�ة، أو اقتصاد�ة أو قد تكون مبن�ة على الاعتماد القو� على معرفة المنظمة. على 

صناع قرار الشراء لد� العمیل وموظفي المنظمة الخدم�ة، أو سبیل المثال فإن العلاقات الشخص�ة بین 

عاداتهم �م�ن أن ��ون لدیها تأثیر حاسم على إرساء تعاون م�ثف وطو�ل المد�. �ما أن الجوانب 

الاجتماع�ة والعاطف�ة خاصة تلعب دورا حاسما، فإن الاستثمار في تطو�ر مثل هذه العلاقات ��ون مثمرا 

  ).Mattila, 2001: 92على المد� الطو�ل (

في حالة وجود علاقات خاصة مع العمیل فإن الجودة المدر�ة من طرف العمیل تتأثر �ش�ل �بیر 

خلال التقد�م الفعلي للخدمة. وما هو حاسم هنا هو الفترة التي یتصل فیها العمیل مع أ� جانب من 
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ر عن العوامل المتعلقة جوانب المنظمة و�حصل خلالها على انط�اع حول جودة خدماتها. �غض النظ

�الموظفین �المعدات الم�تب�ة، فإن العناصر المتعلقة �الأفراد لها من الأهم�ة �م�ان لأنها ملموسة، أ� أن 

العمیل �حس بها م�اشرة. تتحدد تجر�ة الخدمة إلى حد �بیر �سلوك، موثوق�ة، مودة، تعاطف و�فاءة 

  ).Albrecht, 1988: 26الموظفین (

) تهدیداعند تقد�م الخدمة، هناك عادة عدد �بیر من هذه الاتصالات التي تت�ح فرصة (أو تش�ل 

امتلاك تأثیر حاسم على صورة جودة خدمات المنظمة. و�التالي �م�ن للأداء الكفء أن �قدم فرصة لخل� 

تختلف ف�ما یتعل� الثقة ورضا العملاء. تجدر الإشارة في هذا الس�اق إلى أن توقعات العمیل وتفض�لاته 

  �الموظفین. وهذا �م�ن أن �ظهر في الاختلافات في القطاع فضلا عن الاختلافات في التفاعل داخله:

قد تختلف قواعد السلوك في قطاع الخدمات �ش�ل �بیر من صناعة إلى أخر�، ففي  - 

�ة والظهور في حین أنه یُتوقع من موظفي البنوك، الخبراء الاستشار�ین والمحامین ارتداء بدلات رسم

هیئة غال�ا ما ینظر إلیها على أنها صارمة، نر� أنه یُتوقع في المقابل من المصممین في و�الات 

 الإعلان خل� جو منفتح وارتداء ملا�س عصر�ة.

ین�غي أن یخصص لكل تفاعل دور واضح لتجنب سوء الفهم والصدام. فبدلا من أن �أخذ  - 

 ین�غي عل�ه أن �شعر أنه شر�ك أو تا�ع في هذه العلاقة.العمیل دور القائد في بناء العلاقات، 

إضافة إلى هذه الأمور المتعلقة �المعاملات، فإنه یجب تش�یل العلاقات طو�لة الأجل مع  - 

العملاء على نحو فعال، والتي یتم تطو�رها �التواز� مع تقد�م الخدمة. لكن أ�ضا في التسو�� غیر 

�م الولاء طو�ل المد� للعملاء الإستراتیجیین. على ع�س عمل�ة الم�اشر، �م�ن تعز�ز العلاقات وتدع

تقد�م الخدمات، فإن هذه التفاعلات تحدث خاصة بین صانعي القرار عند العملاء وأصحاب المصالح 

  ).Kaiser & Ringlstetter, 2011: 47في المنظمات الخدم�ة (

بخصوص أهمیتهم الإستراتیج�ة في لتولید ر�ح�ة طو�لة الأجل، یجب تقی�م عملاء جدد (محتملین) 

ثلاث خطوات: في البدا�ة: �م�ن أن تجمع المعلومات عن العمیل وتحلل، ثم یتم تحدید الأولو�ات 

واخت�ارها وأخیرا �م�ن تحدید التدابیر المناس�ة بتنظ�م العلاقة مع العملاء المعنیین. و�غض النظر عن 

ة جدیدة، الب�ع المشترك أو التوص�ة، فإنه یجب الأخذ المعاییر المحددة مس�قا، �احتمالات إدراج مهم

�عین الاعت�ار الأسئلة حول ما إذا �ان بإم�ان العمیل أو المشروع المساعدة على ز�ادة أساس المعرفة في 

المنظمة الخدم�ة، أو تحسین سمعتها وذلك عند تقی�م العملاء ف�ما یتعل� �أهمیتهم طو�لة المد�، 



 التأصیل النظري للمیزة التنافسیة: الثالثالفصل 

225 
 

عدید من المناهج الكم�ة والك�ف�ة عند تحدید ق�مة العمیل طو�لة المد�. و�التالي قد و�الإم�ان استخدام ال

توصف المرحلة التي تلي عمل�ة تقد�م الخدمة �أنها "مرحلة انتقال�ة" نحو الاحتفا� �العمیل طو�ل المد� 

)Filiatrault and Lapierre, 1997: 219.(  

  .أهم�ة الجودة في الخدمة المصرف�ةرا�عا: 

�حت جودة الخدمات المصرف�ة الیوم محورا للتمیز والتفوق للبنك، وإن الاستمرار في المحافظة أص

على الجودة والتمیز هي السبیل الوحید لاستمرار نشاطات البنك في خدمة العملاء. یتمثل الهدف من وراء 

دمة لهم والتي تعزز جودة الخدمة المصرف�ة في ملاءمة الخدمة لما یتوقعه العملاء من هذه الخدمة المق

). تر�ز جل الدراسات المتعلقة 535: 2012ولاءهم وثقتهم �البنك المقدم لهذه الخدمة (حداد، 

�الإستراتیج�ة في البنوك على عنصر الخدمة �عامل أساسي في بناء المزا�ا التنافس�ة، ومن بین الأمور 

  التي منحته هذه الم�انة: 

�بیرة للطرفین (العمیل والبنك) على حد سواء،  الخدمات المصرف�ة أهم�ةتكتسب جودة  - 

حیث أص�حت الجودة مدخلا رئ�س�ا للتمیز والمنافسة بین البنوك في جذب العملاء الجدد والمحافظة 

 )62، ص. 2002على ما هو موجود لدیها من العملاء القدماء (الدراد�ه، الشبلي، 

 معرفة حاجات ومتطل�ات العملاء للخدمة المصرف�ة. - 

 تساعد البنك على الصمود في وجه المؤسسات المصرف�ة الأخر�. - 

 تساعد جودة الخدمة المصرف�ة البنك على ز�ادة حصته السوق�ة.  - 

تتناسب مع حاجات ورغ�ات العملاء القدماء والجدد (یوسف،  تقد�م خدمات مصرف�ة  - 

  ).47، ص. 2001الصمیدعي، 

  : تحقی� التحدیث المتفوق.الثالثالمطلب 

�عتبر التحدیث أحد أهم الأر�ان الرئ�س�ة في بناء المزا�ا التنافس�ة، والتحدیث الناجح للمنتجات 

خفض أو  سعر عالوالعمل�ات �منح المنظمة شیئا متفردا �فتقر إل�ه المنافسون مما یت�ح لها إما: فرض 

ن في محاكاة عمل�ة إلى ما تحت مستو� منافسیها، إلا أن المنافسین غال�ا ما ینجحو  ه��ل التكالیف

  التحدیث الناجحة. لذلك فإن الحفا� على المزا�ا التنافس�ة یتطلب الالتزام �التحدیث المستمر. 

. �م�ن لمنشآت الأعمال إتخاذ عدد من الخطوات في هذا أولا: بناء التفوق في مجال التحدیث

  الصدد، وف�ما یلي أهم ثلاث خطوات:
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: تتطلب هذه الخطوة الاستعانة �علماء الأساسي والتطب�قيبناء المهارات المرت�طة �ال�حث  -أ

ال�حث والمهندسین، وتأس�س بیئة العمل التي تدعم وتمهد الطر�� إلى الابتكار، وقد ��ون ذلك بتشیید 

منشآت �حث على غرار النم� الجامعي، حیث �منح للعلماء والمهندسین الوقت الكافي و�وفر لهم الجو 

وعاتهم ال�حث�ة، إضافة إلى المشروعات المرت�طة م�اشرة �الأ�حاث المستمرة الملائم للعمل في مشر 

  للمنظمة.

: و�عد ذلك �مثا�ة الإدارة الكل�ة تطو�ر العمل�ات المناس�ة في اخت�ار المشروع وإدارته - ب 

لنهائي لعمل�ة التحدیث، بدءا �استحداث المفهوم الأصلي مرورا �عمل�ة التطو�ر وإنتهاءا �عمل�ة الإنتاج ا

  والشحن.

ومن بین الأمثلة على ذلك أنه �م�ن لكل من الإنتاج والتسو��  التكامل بین الوظائف: -ج

  مساعدة التحدیث في المنظمة وذلك من خلال: 

  توج�ه احت�اجات العمیل لمشروعات سهلة التصن�ع. - 

  تصم�م مشروعات لتطو�ر المنتج ل�في �احت�اجات العمیل. - 

  التطو�ر.التفحص الدائم لتكالیف  - 

  ).254، 286: 2001هل، جونز، تقلیل وقت الوصول إلى السوق إلى الحد الأدنى ( - 

  : یبدو جل�ا من خلال آخر عشر�تین من القرن الماضيمعلومات جیدة بناء نظم -د

أن التر�یز في بناء المیزة التنافس�ة انتقل من تكنولوج�ا المعلومات إلى نظم المعلومات، مسلطا بذلك 

استخدام التكنولوج�ا داخل منظمة ما بدلا من التكنولوج�ا في حد ذاتها. �ما یبدو أن �لا من  الضوء على

تكنولوج�ا المعلومات ونظم المعلومات یجب أن یتكاملا داخل المنظمة وهو الذ� یجب أن ��ون مجال 

  التر�یز.

واضح أن المنظمة إن أكبر إم�ان�ة لاستدامة المیزة التنافس�ة تأتي من التفاعل ال�شر�. من ال

تسعى للاستفادة من الاستخدام الإستراتیجي لمصادر معلوماتها، و�التالي فإن التر�یز على تكنولوج�ا 

المعلومات وحدها أو حتى نظم المعلومات وحدها قد یبدو غیر مفید، و�التالي فإن المیزة التنافس�ة الحق�ق�ة 

  ).Clarke, 2001: 163تن�ع من استخدام �لیهما (
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. �الرغم من أن التحدیث �م�ن أن ��ون مصدرا للمزا�ا التنافس�ة؛ إلا أن �ا: فشل التحدیثثان

، ومن بین العوامل التي تؤد� إلى مرتفع معدل فشل المنتجات الجدیدة في تحقی� عوائد اقتصاد�ة �اف�ة

  فشل التحدیث نجد:

ة الجدیدة رغم الق�ام بدراسة : غال�ا لا تستط�ع المنظمة التنبؤ �الطلب على التقن�عدم التأكد -أ

السوق لمعرفة معدلات الطلب المستقبل�ة علیها، وتز�د نس�ة عدم التأكد إذا انتقلنا من التحدیث على 

مستو� محدود (تحدیث التقن�ات القائمة) إلى التحدیث واسع النطاق (الإت�ان �منتج لم ��ن موجودا من 

  قبل) 

السبب عندما تطرح المنظمة منتجا جدیدا، ولكنه �فشل : ینشأ هذا ص�اغة إستراتیج�ة ضع�فة - ب

في تحقی� معدلات الب�ع المأمولة. نظرا لأنه تم مر�زته �ش�ل ضعیف في السوق، أ� وجود قصور في 

  واحد من أ�عاد التسو�� الآت�ة: السعر، التوز�ع، الترو�ج والإعلان، وخصائص المنتج.

المنظمة �سحر التقن�ة الجدیدة، وتفشل في تفحص و�حدث هذا عندما تفتتن القصور التقني:  -ج

  ما إذا �ان هناك طلب استهلاكي على المنتج أم لا.

قد �فشل التحدیث نظرا لوصول المنتجات متأخرة للسوق، ف�لما  ال��ء في دخول السوق: -د  

تعرض المنظمة  طالت الفجوة الزمن�ة بین عمل�ة التطو�ر الأولي وعمل�ة التسو�� النهائي �لما زاد احتمال

  لضر�ة من منظمة أخر�، قد تأخذ �م�ادرة السب� وتفوز �مزا�ا السوق م��را.

لا �عني مفهوم تطو�ر خدمات مصرف�ة جدیدة  ثالثا: التحدیث المتفوق في الخدمات المصرف�ة:

ددة أن هذه الخدمات المصرف�ة جدیدة لدرجة متقار�ة، إذ أن مفهوم الخدمة الجدیدة �قع ضمن مجموعة متع

بدء من تجدید الخدمة إلى تغییر الأسلوب وأقلها درجة وعموما فإن الخدمة �النس�ة للعمیل تعتبر جدیدة 

�قع تحدیث الخدمة المصرف�ة  ).�Kotler, 1991: 312مد� تأثیرها الإدراك الحاصل لد�ه �أنها جدیدة (

  الجدیدة ضمن المجموعات الخمس التال�ة: 

وهي ع�ارة عن خدمات مصرف�ة جدیدة تقوم لأول ): Major Innovationإبتكار جذر� ( -أ

  مرة في السوق المصرفي لم تكن معروفة من قبل ��طاقات التسلیف عندما قدمت لأول مرة.

وهي تمثل المصارف الجدیدة المنشأة لتقد�م  ):Start-Up Businessesأعمال جدیدة ( - ب

تلبي الحاجة الأساس�ة الموجودة لد� نفس  خدمة مصرف�ة لسوق مخدوم من قبل منافسین آخر�ن والتي
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السوق، فهي ل�ست جدیدة على العملاء، بل إن المصرف هو الجدید. وقد یتفوق هذا المصرف على 

  منافس�ه في السوق نتیجة للمزا�ا الموجودة ف�ه، أو لتحول عملاء المصارف الأخر� إل�ه. 

لك حال ق�ام المصرف ذاته و�تم ذ ):New Services Extentionتوس�ع خ� الخدمة ( -ج

بإدخال خدمات جدیدة إضافة لخ� الخدمات الذ� �قدمه لعملائه، وخ� الخدمة �عني مجموعة من 

الخدمات المترا�طة والتي تجمع في حزمة واحدة. و�م�ن للمصرف التنو�ع في ذلك من خلال الخدمات 

البنك الخاص والذ� �قوم المصرف من  المتعلقة �الإیداع أو الائتمان، ومن أبرز الأمثلة في هذا المجال

  خلال هذه الخدمة �استثمار أموال المودع في الأسواق المال�ة والمضار�ة في العملات.

وذلك �أن �قوم المصرف بتحسین الخدمة  ):Service Improvementتحسین الخدمة ( -د

قد�م هذه الخدمة، آلات الصرف، الحال�ة وإجراء تغییرات جوهر�ة على مزا�اها، �تحسین العمل�ة المتعلقة بت

  الر�� الإلكتروني...إلخ، �حیث یُدرِك العمیل �أنها جدیدة.

وهذا �مثل أ�س� أنواع التجدید  ):Style Changesتغییر أسلوب  تقد�م الخدمة ( -ه

الحاصل في الخدمة الحال�ة وأكثرها تواضعا. إن هذا التغییر ورغم �ساطته ��ون ملموسا ومشاهدا من قبل 

لعملاء المتعاملین مع المصرف، ومن المم�ن أن ��ون له تأثیر هام على إدراك العملاء وعواطفهم ا

واتجاهاتهم و�التالي یؤثر على قدراتهم في الحصول على الخدمة سل�ا أو إیجا�ا، و�شمل هذا التغییر على 

 ,Lookان... إلخ (سبیل المثال تغییر التصم�م الداخلي للمصرف، تغییر ز� العاملین، تغییر الألو 

1992: 54, 55.(  

  : )293- 287: 2001(هل، جونز ، المطلب الرا�ع: تحقی� الإستجا�ة المتفوقة للعمیل 

وهي تعني: "إعطاء العمیل ما یر�ده وفي الوقت الذ� یر�ده"، طالما أن ذلك لا یؤثر سل�ا على 

المنظمة في الأجل الطو�ل، و�لما ارتفع مستو� استجا�ة المنظمة لاحت�اجات العملاء، ارتفع مستو� 

دة والتحدیث في . مع مراعاة الكفاءة المتفوقة، والجو فرض أسعار عال�ةولائهم لها وهذا ما �سهل علیها 

  الق�ام �الاستجا�ة، وهناك شرطان أساس�ان یرت�طان بهذا الهدف هما: 

: لا تستط�ع المنظمة الاستجا�ة لاحت�اجات عملائها، إلا إذا أولا: التر�یز على العمیل واحت�اجاته

  عرفت هذه الاحت�اجات. ومن بین الوسائل التي تضمن الوصول إلى تحقی� ذلك:
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: یجب على المنظمة إحداث تغییرات في الاتجاهات داخلها، دة �مسؤول�اتهاق�ام الق�ا -أ   

الأمر الذ� لا �قدر عل�ه إلا ق�ادة قو�ة، وتعتبر رسالة المنظمة التي تعطي العملاء الأولو�ة إحد� 

الوسائل التي توصل رسالة واضحة للموظفین ف�ما یختص �عمل�ة التر�یز المرغو�ة. أما الطر�� الآخر 

  ى في إجراءات وقرارات الإدارة العل�ا.فیتجل

: وذلك �أن ینظر للعمیل على أنه بؤرة نشا� المنظمة، لذلك یجب تغییر اتجاهات الموظفین - ب

على الموظفین أن یتلقوا تدر��ا على التر�یز على العمیل دون التمییز بین تخصصاتهم. ولدعم هذا 

  حت�اجات العملاء.الاتجاه فإنه یجب م�افأة الموظفین على الوفاء �ا

: �عتبر التعرف على العمیل أحد مفات�ح تطو�ر واستخدام آل�ات تجذب العملاء للمنظمة -ج

تحقی� الاستجا�ة المتفوقة للعمیل؛ والتعرف على العمیل لا یتطلب فق� انتهاج الموظفین منهج العملاء 

عملاء، وهذا من خلال المعلومات في التف�یر، ولكن أ�ضا یتطلب الأمر الاستماع والإنصات لما �قوله ال

  المرتدة منهم ف�ما یخص سلع المنظمة وخدماتها.

: �م�ن للمنظمة أن تحق� ثان�ا: إیجاد طرق وأسالیب لإش�اع حاجات العملاء �ش�ل أفضل

  مستو� أعلى من إش�اع حاجات العملاء و��ون هذا �أمر�ن هما:

لها تنو�ع سمات وخصائص السلعة أو : وهي عمل�ة یجر� من خلاالإنتاج وف� طلب العمیل -أ

الخدمة لتتناسب مع الاحت�اجات المتفردة لجماعات المستهلكین، وهناك اعتقاد سائد �أن عمل�ة الإنتاج 

وف� الطلب تؤد� إلى رفع التكلفة، إلا أن تطور تقن�ات التصن�ع المرن قد سهل إنتاج مجموعة متنوعة 

  ف إضاف�ة �بیرة.من المنتجات عما سب� دون تحمل لأ� تكالی

: یتطلب توفیر ما �حتاجه العملاء في الوقت الذ� یرغبونه سرعة تقل�ص وقت الاستجا�ة - ب

الاستجا�ة، و�تعین على المنظمة غال�ا الاستجا�ة لحاجات العملاء �سرعة وذلك لكسب مزا�ا تنافس�ة، 

  و�صفة عامة، یتطلب تقل�ص وقت الاستجا�ة إلى ما یلي:

  على توصیل مطالب العملاء �سرعة إلى قسم الإنتاج.قسم تسو�� قادر  - 

قسم إنتاج وإدارة المواد قادران على ض�� جداول الإنتاج استجا�ة لمطالب العملاء غیر  - 

 المسبوقة.

 �م�ن أن تساعد وتدعم قسم الإنتاج والتسو�� في هذه العمل�ة. ش��ات للمعلومات - 
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  خلاصة الفصل: 

التنافس�ة المستدامة، مقومات بنائها ومختلف الإستراتیج�ات التي تت�عها �عد التطرق لمفهوم المیزة 

المنظمات في بناء مزا�اها التنافس�ة وطرق استدامتها، و�عد تحدید العوامل المؤد�ة إلى زوال المیزة 

  التنافس�ة و�ذا سبل مواجهة هذه العوامل، خلصنا إلى ما یلي:

ن هما میزة ر�ادة التكلفة ومیزة التمیز، وهي تبنى تنقسم المیزة التنافس�ة إلى نوعین هامی - 

�الاستناد إلى أر�عة ر�ائز هي التكلفة المتمیزة، الجودة المتمیزة، الكفاءة المتمیزة والاستجا�ة 

 المتمیزة للعملاء، وقد تحوز المنظمة أكثر من میزة تنافس�ة.

وهي خاصة خارج�ة تختلف وجهات النظر حول مصادر المیزة التنافس�ة بین المصادر ال - 

والمصادر الداخل�ة (أ� المنظور القائم على موارد خصائص الصناعة وتحلیل المنافسة، 

 المنظمة) والذ� یرتكز خاصة على مفهوم الكفاءات المحور�ة.

لا ��في أن تبني المنظمة میزة تنافس�ة، �ما أن للمیزة التنافس�ة دورة ح�اة فهي تظهر وتنمو  - 

 ك ین�غي على المنظمات العمل في سبیل استدامتها.ثم تنضج وتتدهور، لذل

تتوقف استدامة المیزة التنافس�ة على وجود حواجز أو عوائ� تمنع أو تؤخر تقلیدها من طرف  - 

  المنظمات المنافسة.
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  الفصل الرا�ع: 

عینة من البنوك على دراسة میدان�ة في 

مستو� ولا�ة برج بوعر�ر�ج حول تكامل 

التخط�� الإستراتیجي والتف�یر 

 الإستراتیجي وأثره في بناء مزا�ا تنافس�ة
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  الفصل الرا�ع:

 تمهید:

�عد التطرق للجانب النظر� والذ� حاول ال�احث من خلاله الإلمام قدر الإم�ان ��ل من التخط�� 

الإستراتیجي، التف�یر الإستراتیجي والمزا�ا التنافس�ة المستدامة، س�حاول من خلال هذا الفصل معرفة 

هذا التكامل یؤثر  صحة وجود تكامل بین التخط�� الإستراتیجي والتف�یر الإستراتیجي من جهة، وهل أن

  في بناء المزا�ا التنافس�ة في البنوك الم�حوثة وإن وجد ف�یف ��ون هذا الأثر.

سیتم اخت�ار فرض�ات  الدراسة والإجا�ة عن إش�الیتها اعتمادا على الدراسة المیدان�ة، وتأس�سا على 

من التوص�ات التي �م�ن أن تلك المخرجات سیتم إبراز أهم النتائج المتوصل إلیها، وأخیرا تقد�م مجموعة 

  تفید البنوك في حدود متغیرات الدراسة.

  في ضوء ما سب� قسم ال�احث هذا الفصل إلى أجزاء �الآتي:

الإطار المنهجي للدراسة المیدان�ة، تضمن هذا الم�حث منهج�ة الدراسة ومجتمعها،  الم�حث الأول:

  ب الإحصائ�ة المستخدمة في التحلیل.�الإضافة إلى التطرق إلى أدوات جمع الب�انات، والأسالی

تحلیل الب�انات واخت�ار الفرض�ات، حیث حلل ال�احث مختلف الب�انات المحصل  الم�حث الثالث:

  علیها في الدراسة المیدان�ة، ثم استخدم التحلیل لإث�ات صحة الفرض�ات أو نفیها.

ه ال�احث الفرض�ات في وقد خصص لنتائج الدراسة والمقترحات، حیث ناقش ف� :الثالثالم�حث 

  ظل الدراسات السا�قة، وعرض النتائج المتوصل إلیها من خلال الدراسة، وخرج بجملة من التوص�ات.
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  الم�حث الأول: الإطار المنهجي للدراسة المیدان�ة.

هدفت الدراسة الحال�ة إلى تبیین أثر تكامل التخط�� الإستراتیجي والتف�یر الإستراتیجي في بناء 

مزا�ا تنافس�ة في البنوك، ولتحقی� هذا الهدف ات�ع ال�احث المنهج الوصفي التحلیلي، من خلال استخدام 

  العدید من الطرق والمعالجات الإحصائ�ة ذات العلاقة �موضوع الدراسة.

یتضمن هذا الم�حث منهج الدراسة المت�ع، مجتمع الدراسة وعینتها، إضافة إلى أدوات الدراسة 

  ول على الب�انات.ومصادر الحص

  المطلب الأول: منهج�ة الدراسة ومجتمعها.

  منهج�ة الدراسة:  - أولا

تقتضي الدراسة الاعتماد على المنهج الوصفي التحلیلي  �طر�قة عمل�ة، حیث تتم دراسة الظاهرة 

على أرض الواقع وتشخ�صها وتحدید أ�عادها من أجل الحصول على الب�انات من مصادرها الرئ�س�ة 

  اد إجا�ات موضوع�ة ودق�قة لإش�ال�ة الدراسة، والتأكد من صحة الفرض�ات المصاغة.وإیج

  :وعینتها مجتمع الدراسة - ثان�ا

یتمثل مجتمع الدراسة في مجموعة البنوك المفتوحة في الجزائر، وقد اختار ال�احث البنوك تحدیدا 

اق المال، فالحصول على میزة �مجال لتطبی� الدراسة نظرا لما �شهده العالم من اضطرا�ات في أسو 

تنافس�ة �التأكید س�ساعد البنك من جهة على الصمود في وجهها وهذا من خلال التخط�� الإستراتیجي، 

واست�اق الاضطرا�ات والتنبؤ بها و�ناء سینار�وهات لتخطیها من خلال التف�یر الإستراتیجي، ونظرا 

وتوزعه على  مجتمع الدراسة �سبب ضخامة حجمر لاستحالة الوصول إلى �ل البنوك وفروعها في الجزائ

نطاق جغرافي واسع،�الإضافة إلى القیود الخاصة �الوقت والجهد والتكالیف التي تتطلبها الدراسة 

،فقد اضطر ال�احث إلى التعامل مع عینة من البنوك فق�، والتي تمثلت في مجموعة البنوك المیدان�ة

المتواجدة على مستو� ولا�ة برج بوعر�ر�ج، أ� �ل الو�الات على مستو� دائرة برج بوعر�ر�ج وفروعها 

قد في الدوائر الأخر�، حیث قام ال�احث �مسح شامل لها، ونظرا لخصوص�ة الدراسة ومتغیراتها ف

استهدفت الإست�انة إطارات البنوك فق� ومتخذ� القرار فیها الذین لدیهم إحاطة �الإطار الإستراتیجي للبنك 

  وتوجهه ف�ما یتعل� ببناء میزة تنافس�ة مستدامة. شملت عینة الدراسة البنوك الآت�ة: 
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 )؛CPAالقرض الشعبي الوطني ( - 

 )؛CNEPالصندوق الوطني للتوفیر والإحت�ا� ( - 

 )؛Banque d’Algerieجزائر (بنك ال - 

 )؛BEAبنك الجزائر الخارجي ( - 

 )؛BADRبنك الفلاحة والتنم�ة الر�ف�ة ( - 

 )؛BDLبنك التنم�ة المحل�ة ( - 

 )؛Albarak Bank Algeriaبنك البر�ة الجزائر� ( - 

 )؛société Générale Algérieسوسییتي جنرال الجزائر ( - 

 )؛Gulf Bank Algeriaبنك الخلیج الجزائر ( - 

 ).Natixis Algérieناتكس�س الجزائر ( - 

 )؛Trust Bank Algeriaترست بنك الجزائر ( - 

 )؛ ABC Bank Algeriaأ� بي سي بنك ( - 

 - BNP Paribas. 
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  : والأسالیب الإحصائ�ة المستخدمة المطلب الثاني: أداة جمع الب�انات

  أولا: أسئلة الأداة: 

لغرض تحقی� أهداف الدراسة وقصد ق�اس متغیراتها، صمم ال�احث إست�انة سعى من خلالها إلى 

جمع الب�انات حول آراء الم�حوثین عن متغیرات الدراسة، وقد اعتمد في ذلك على إش�ال�ة ال�حث 

ة خمسة وفرض�اته، ومراجعة الدراسات السا�قة  التي لها علاقة �الموضوع أو جزء منه. تضمنت الإست�ان

أجزاء مختلفة لتحقی� أهداف ال�حث والإجا�ة عن أسئلة الدراسة واخت�ار الفرض�ات المتعلقة بها، و�ش�ل 

  فقرة وثلاثة أسئلة مفتوحة موزعة على الأجزاء التال�ة: 59الإست�انة  عام فقد تضمنت

یتعل� هذا الجزء �الخصائص الد�مغراف�ة لمفردات العینة المتمثلة في اسم البنك  الجزء الأول:

  الجنس، والسن، والمستو� التعل�مي، والتخصص وسنوات الخبرة.

فقرة  22یتضمن هذا الجزء المراحل التي �مر بها التخط�� الإستراتیجي من خلال  الجزء الثاني:

موزعة على خمسة محاور یبین �ل محور منها مرحلة ما بدءا من مرحلة التهیئة والإعداد ثم تحلیل 

  الوضع الراهن وإعداد الخطة الإستراتیج�ة وصولا إلى مرحلتي التنفیذ والرقا�ةالإستراتیج�ة.

یتضمن هذا الجزء ثلاثة محاور رئ�س�ة تش�ل التف�یر الإستراتیجي، �ق�س ال�عد  ثالث:الجزء ال

ع�ارات، بینما �ق�س المحور الثاني أدوات التف�یر  5الأول خصائص المف�ر الإستراتیجي من خلال 

ع�ارات لق�اس �عد  4ع�ارات، وفي آخر هذا الجزء وفي المحور خصصت  5الإستراتیجي من خلال 

  النظمي. التف�یر

ع�ارات لق�اس  9، فقد خصصت ع�اراته لق�اس �عد المیزة التنافس�ة، فخصصت الجزء الرا�عأما 

  ع�ارة لق�اس میزة التمییز. 14میزة التكلفة الأقل، و

: تكون الجزء الخامس من ثلاثة أسئلة مفتوحة مرت�طة �التخط�� الإستراتیجي من الجزء الخامس

  والتفسیرات لما جاء في �عض فقراته، وتساعدنا في دعم التحلیل والنتائج.شأنها أن تقدم �عض المؤشرات 
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اعتمد ال�احث من خلال أجزاء الإست�انة على الأسئلة المغلقة والمفتوحة، و�ذلك الأنواع الثلاث 

" الخماسي للاتجاهات)، حیث یتم إعطاء وزن معین Likertللمقای�س الاسم�ة والترتیب�ة (مق�اس ل��رت "

  جة من درجات المق�اس.لكل در 

  ثان�ا: أداة الدراسة والأسالیب والمقای�س الإحصائ�ة المستخدمة

�ما تم التطرق له سا�قا، فقد اعتمد ال�احث في هذه الدراسة على تجم�ع الب�انات من خلال �ل من 

لة في الدراسة المصادر الثانو�ة المتمثلة في الدراسات السا�قة وأدب�ات الدراسة، والمصادر الأول�ة المتمث

المیدان�ة والجانب العملي من هذا الدراسة، ف�عد توز�ع قوائم الإست�انة على أفراد عینة الدراسة تم 

استرجاعها ومراجعتها وذلك �غرض تحدید مد� صلاحیتها ومعرفة استجا�ة أفراد العینة لقائمة الإست�انة، 

  ومد� قدرتها في المساهمة في عمل�ة التحلیل.

، �ما لم �حص ال�احث أ�ة إست�انات 162إست�انة استرجع منها  180د ورع ال�احث �ش�ل عام فق

لم تتم الإجا�ة على معظم أسئلتها أو التي لا تتصف �الجد�ة في الإجا�ات، و�التالي فقد �ان العدد 

نا %، و�م�ن91,52إست�انة صالحة للاخت�ار والتحلیل، أ� ما �عادل نس�ة استجا�ة تقدر بـ  162النهائي 

  تلخ�ص معط�ات هذه العمل�ة في الجدول الآتي:

  

  

  

  

  

  

  

  

 SPSSعلىمخرجات برنامج: من إعداد ال�احث اعتمادا المصدر

  : قوائم الإست�انة الصالحة للتحلیل)1- 4(جدول 

 الب�ان العدد %النس�ة 

 عدد القوائم الموزعة 180 100%

 لإست�انات المسترجعةعدد ا 162 91,52%

  غیر الصالحة للدراسةعدد الإست�انات  0 00%

 مجموع الإست�انات النهائي 162 91,52%
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�عد الق�ام �عمل�ة مراجعة قوائم الإست�انة والتحصل على القوائم التي �م�ن الاعتماد علیها في عمل�ة 

الحاسوب، وقصد التحلیل فق�، فقد تم ترمیز الب�انات المحصل علیها وذلك لتسهیل عمل�ة إدخالها في 

"" SPSSتسهیل المعالجة الإحصائ�ة فقد تم الاستعانة ببرنامج "الحزمة الإحصائ�ة للعلوم الاجتماع�ة "

  ، �حیث تم من خلاله استخدام الأسالیب الإحصائ�ة التال�ة: 21الإصدار رقم 

 :والتي استخدمت من أجل وصف خصائص أفراد عینة الدراسة. النسب المئو�ة والتكرارات 

 من أجل معرفة متوس� إجا�ات الم�حوثین ومقارنتها  لوس� الحسابي والانحراف المع�ار�:ا

�الوس� الفرضي، ومعرفة الأهم�ة النسب�ة لكل فقرة في مختلف محاور وأجزاء الإستب�ان، وهذا 

من أجل اتخاذ القرار �شأن التخط�� الإستراتیجي، التف�یر الإستراتیجي و�ذا المیزة التنافس�ة في 

 لبنوك محل الدراسة.ا

  اخت�ارt ) لعینة واحدةOne Sample t-test(:  من أجل مقارنة المتوسطات الحساب�ة

 لاتجاهات الأفراد.

  اخت�ارt ) للعینات المستقلةIndependent-Sample t-test( لاخت�ار الفرق بین :

المتوسطات المتعلقة متوسطي عینتین، والذ� استخدم في هذه الدراسة من أجل المقارنة بین 

بإجا�ات الذ�ور وإجا�ات الإناث، وإجا�ات موظفي القطاع العام مقارنة بإجا�ات موظفي القطاع 

 الخاص.

 ) تحلیل الت�این الأحاد�one-way anova(:  لغرض تحدید مد� وجود فروق ذات دلالة

 معنو�ة لتأثیر التخط�� الإستراتیجي والتف�یر الإستراتیجي في المزا�ا التنافس�ة.

 :لمعرفة التأثیر بین متغیرات الدراسة المستقلة والمتغیر التا�ع، أ�  معامل الانحدار غیر الخطي

جي في  بناء مزا�ا تنافس�ة مستدامة ق�اس أثر �ل من التخط�� الإستراتیجي والتف�یر الإستراتی

 في البنوك.

 :لق�اس وجود علاقة وتكامل بین متغیر� الدراسة المستقلین، أ� التخط��  معامل الارت�ا�

 الإستراتیجي والتف�یر الإستراتیجي.

 :للتأكد من تأثیر تكامل التخط�� الإستراتیجي والتف�یر  معامل الانحدار الخطي المتعدد

 بناء مزا�ا تنافس�ة للبنوك محل الدراسة.الإستراتیجي في 
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  معامل التحدیدR2 :المعامل النس�ة التي یؤثر بها المتغیر المستقل (المتغیران یبین لنا هذا

المستقلان) في المتغیر التا�ع، ف�لما �انت هذه النس�ة أكبر �انت المساهمة أكبر، وتعز� 

 البواقي لمتغیرات أخر� لم تشملها الدراسة.

 للتأكد من درجة ث�ات المق�اس المستخدم، وث�ات فقرات الإست�انة. لفا �رون�اخ:معامل أ 

  

  ثالثا: صدق الأداة

قصد اخت�ار صدق المق�اس ومد� ث�اته، فقد تمت دراسة مجموعة من أدب�ات الموضوع السا�قة 

والاستفادة منها لتطو�ر الإست�انة، �ما أنه ولنفس الغرض فقد عرضت الإست�انة على مجموعة من 

اد المح�مین والمتخصصین في الإدارة والإحصاء، وذلك للتأكد من تناول مختلف محاوره للموضوع المر 

دراسته ومد� توافقها مع فرض�ات ال�حث، �ما عرضت الإست�انة أ�ضا على مجموعة من موظفي 

�حیث تم �عد ذلك حذف  )،1(�ما تبینه قائمة المح�مین في الملح� ومسئولي البنوك لإبداء آرائهم 

مة والمناقشة وتعدیل �عض الع�ارات وإضافة أخر� في هذه الإست�انة، واستنادا للاقتراحات والأف�ار الق�

  الثر�ة مع المح�مین، فقد تم إخراج الإست�انة في صورتها النهائ�ة.

  را�عا: ث�ات الأداة

�قصد بث�ات الأداة قدرة الق�اس المستخدم في إعطاء نتائج متقار�ة أو متطا�قة في �ل مرة یتم 

لمق�اس وذلك �استخدام استخدامه فیها، و�تم ق�اس ث�ات الأداة من خلال ق�اس مد� التناس� بین ع�ارات ا

، وقد بلغت IBM SPSS 21) �الاستعانة ببرنامج Cronbach Alphaمعامل الث�ات "ألفا �رون�اخ" (

%، وتعتبر هذا النس�ة �اف�ة للح�م على وجود اتساق داخلي عال 93,9أو  0,939ق�مة هذا المعامل 

ل أن النس�ة المقبولة و�التالي وجود %�م�ننا القو 60أو  0,6لع�ارات المق�اس، حیث أنه ابتداء من نس�ة 

  اتساق داخلي.
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  واخت�ار الفرض�اتالدراسة ب�انات تحلیل الم�حث الثاني: 

سیتم في هذا الم�حث تقد�م توصیف شامل لأفراد العینة، وذلك من خلال التعرض للخصائص 

البنك، �ما سیتم التطرق �ذلك الد�موغراف�ة لهم (الجنس، العمر، المستو� التعل�مي، سنوات الخبرة، ملك�ة 

إلى توصیف بناء المزا�ا التنافس�ة حسب إجا�ات أفراد العینة من خلال تبني مفهومي التخط�� والتف�یر 

  الإستراتیجي.

  اخت�ار أداة الدراسةالمطلب الأول: 

  الفرع الأول: اخت�ار الاتساق 

�عد إجراء اخت�ار ألفا �رون�اخ على أداة الدراسة توصل ال�احث إلى أن أسئلة الإست�انة (أداة 

الدراسة) متسقة ف�ما بینها، أ� أن إعادة توز�عها مرة أخر� على عینة الدراسة ستؤد� بنا إلى الوصول إلى 

انة لا یؤثر على )، �ما أن حذف فقرات الإست�0,939نفس النتیجة حیث وردت ق�مة هذا المعامل (

 يموظفمعامل الاتساق ما عد الفقرة الرا�عة من محور خصائص المف�ر الإستراتیجي التي مفادها أن 

، فحذفها یرفع من ق�مة معامل ألفا �رون�اخ إلى اذ القراراتاتخالمجازفة أو المخاطرة في  ون البنك یتبن

  ینة الدراسة.)، و�التالي سیتم است�عادها أثناء تحلیل استجا�ات ع0,940(

  الفرع الثاني: الاخت�ارات الطب�ع�ة

فردا، والذ� یجعل الدراسة آل�ا تت�ع التوز�ع الطب�عي،  �30الرغم من أن عدد أفراد العینة قد فاق 

فقد حاول ال�احث التأكد من معالم توز�ع استجا�ات عینة الدراسة، حیث لجأ إلى ق�اسها �استخدام اخت�ار 

  نة واحدة حیث �انت الفروض �الآتي: �ولموجروف سمیرنوف لعی

  : تتوزع الب�انات حسب التوز�ع الطب�عي.H0الفرض�ة العدم�ة 

  : لا تتوزع الب�انات حسب التوز�ع الطب�عي.H1الفرض�ة البدیلة 

  ):2-4وقد جاءت نتائج الاخت�ار �ما هو موضح في الجدول (
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) بوضوح أن مستو� المعنو�ة المحسوب في اخت�ار �ولموغروف 2- 4یتجلى من الجدول (

مما یؤد� بنا إلى رفض الفرض�ة  0,05سمیرنوف جاء في �ل محاور الدراسة أكبر من مستو� الدلالة 

  الدراسة تخضع للتوز�ع الطب�عي.البدیلة وقبول الفرض�ة العدم�ة �معنى أن استجا�ات أفراد عینة 

  خصائص عینة الدراسةالمطلب الثاني: تحلیل الب�انات المتعلقة ب

�قوم ال�احث في هذا الجزء بتوض�ح الخصائص الد�موغراف�ة لأفراد عینة الدراسة، وذلك بناء على 

نافس�ة �اختلاف هذه إم�ان�ة اختلاف تأثیرات التخط�� الإستراتیجي والتف�یر الإستراتیجي على المزا�ا الت

  الخصائص، وعلى العموم �م�ننا توض�ح توز�ع أفراد عینة الدراسة حسب الخصائص الد�موغراف�ة التال�ة:

  

  

ق�مة �ولموجروف   المحور  المتغیر

  سمیرنوف

المعنو�ة مستو� 

  المحسوب

ي
ج
ستراتی

� الإ
ط�

خ
الت

  0,51  1,522  مرحلة التهیئة والإعداد  

  0,56  1,338  مرحلة تحلیل الوضع الراهن

  0,85  1,257  مرحلة إعداد الخطة

  0,615  0,757  مرحلة تنفیذ الخطة

  0,953  0,516  مرحلة الرقا�ة الإستراتیج�ة

التف�یر 

ي
ج
ستراتی

الإ

  0,61  1,278  الإستراتیجيخصائص المف�ر 

  0,67  1,241  أدوات التف�یر الإستراتیجي

  0,694  1,152  التف�یر النظمي

المیزة 

س�ة
التناف

  

  0,44  0,867  میزة التكلفة الأقل

  0,318  0,958  میزة التمیز

 

 ): إخت�ار معلم�ة إستجا�ة عینة الدراسة 2- 4جدول (

 SPSSعلىمخرجات برنامج: من إعداد ال�احث اعتمادا المصدر
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  الجنستوز�ع عینة الدراسة وفقا لمتغیر أولا: 

  

  

  

  

  

  

) إلى أن غالب�ة موظفي البنوك عینة الدراسة تقر��ا هم من الذ�ور حیث بلغ 3- �4شیر الجدول (

من  58أ�  % 35,8، بینما تقدر نس�ة الإناث بـ % 64,2بنس�ة تقدر بـ  162من إجمالي  104عددهم 

162 .  

أما عند تحلیل الت�این لخاص�ة الجنس و�اقي متغیرات الدراسة حسب إجا�ات عینة الدراسة من 

، فإننا نجد أن هذه الخاص�ة أ� الجنس لد�ه علاقة مع متغیر� التخط�� للعینات المستقلة tخلال إخت�ار 

  التنافس�ة بینما ل�س له علاقة مع توجهات الإجا�ات على التف�یر الإستراتیجي.الإستراتیجي والمیزة 

  الفئة العمر�ة توز�ع عینة الدراسة وفقا لمتغیر ثان�ا:

سنة حیث بلغ  39إلى  25) أن أغلب موظفي البنوك تتراوح أعمارهم من 4- 4یبین الجدول (

وظفي البنوك الم�حوثین هم من فئة أ� أن معظم م%81,5بنس�ة تقدر بـ  162من أصل  132عددهم 

. أما عند تحلیل الت�این لمتغیر الفئات العمر�ة و�اقي متغیرات الدراسة حسب إجا�ات عینة الدراسة الش�اب

، فإننا نجد أن متغیر الفئات العمر�ة یؤثر في �ل متغیرات One Way Anovaمن خلال اخت�ار 

  الدراسة.

  

  

 ) توز�ع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الجنس3- 4الجدول (

  النس�ة  التكرار  الفئات  المتغیر

  % 64,2  104  ذ�ر  الجنس

  % 35,8  58  أنثى

  % 100  162  المجموع

 

 SPSSعلىمخرجات برنامج: من إعداد ال�احث اعتمادا المصدر
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  توز�ع عینة الدراسة وفقا لمتغیر قطاع الملك�ة: لثاثا

منهم  %39,5من الم�حوثین هم موظفون في البنوك العامة، و % 60,5) أن 5- 4یبین الجدول (

ینتمون إلى البنوك الخاصة، وهذا أمر طب�عي نظرا لعدد البنوك الخاصة الذ� �قل عن البنوك العامة 

�الإضافة إلى أن البنوك الخاصة توظف الأعداد التي تتناسب واحت�اجاتها من الموظفین فق�، �ما أن 

تغیر قطاع الملك�ة مع متغیرات التوظیف فیها یتم وف� مع�ار الكفاءة والخبرة. أما عند تحلیل الت�این لم

، فإننا نجد أن لمتغیر قطاع للعینات المستقلةtالدراسة حسب إجا�ات عینة الدراسة من خلال اخت�ار 

  الملك�ة علاقة مع التخط�� الإستراتیجي.

�م�ن تفسیر ارت�ا� التخط�� الإستراتیجي �متغیر قطاع الملك�ة �مر�ز�ة اتخاذ القرار والتخط�� في  

العامة، بینما نجد أن التخط�� في البنوك الخاصة ��تس�ه نوع من الحر�ة واللامر�ز�ة، أما ف�ما  البنوك

یخص التف�یر الإستراتیجي فإن شطرا �بیرا منه یتعل� �الطاقات التي �ملكها الفرد وخصائصه �مف�ر 

الم�حوثین قد شغلوا إستراتیجي، و�التالي قد لا یتأثر �طب�عة الملك�ة، �ما أن عددا من موظفي البنوك 

مناصب في أكثر من بنك مما یبرر عدم تأثر التف�یر الإستراتیجي �قطاع الملك�ة، وف�ما یخص المیزة 

التنافس�ة و�ما ورد في إجا�ات �عض المستجو�ین، فإن الدولة لتدخلها في الس�اسة المال�ة وعمل البنوك 

 SPSSعلىمخرجات برنامج: من إعداد ال�احث اعتمادا المصدر

  المتغیر الفئة العمر�ة التكرار النس�ة

   سنة 25أقل من  4  2,5%

  

  السن

32,1% 52 ]25 - 29[ 

30,9 % 50 ]30 - 34[ 

18,5 % 30 ]35 - 39[ 

9,9 % 16 ]40 - 44[ 

4,9 % 8 ]45 - 49[ 

 سنة 45أكبر من  2 % 1,2

  المجموع 162 % 100

 

 ) توز�ع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الفئات العمر�ة4- 4الجدول (
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ة لمزا�ا تنافس�ة، وهذا ما �فسر عدم تأثیر قطاع فقد قلصت إلى حد �بیر جدا من إم�ان�ة بناء هذه الأخیر 

  الملك�ة فیها.

  

  

  

  

  

  

  توز�ع عینة الدراسة وفقا لمتغیر سنوات الخبرة: را�عا

  

  

  

  

  

  

  

%) تقل 34,6) أن نس�ة �بیرة من الموظفین الم�حوثین (6- 4مخرجات الجدول (�لاح� من 

سنوات، و�لما تصاعدنا في فئات الخبرة تقل النس�ة لتصل في الأخیر إلى موظفین من  5خبرتهم عن 

سنة. أما عند تحلیل الت�این لمتغیر سنوات الخبرة و�اقي متغیرات  25الذین تفوق خبرتهما  162أصل 

  النس�ة  التكرار  الفئات  المتغیر

  % 60,5  98  عام  الملك�ة

  % 39,5  64  خاص

  % 100  162  المجموع

 

 ) توز�ع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر قطاع ملك�ة البنك5- 4الجدول (

 SPSSعلىمخرجات برنامج: من إعداد ال�احث اعتمادا المصدر

 SPSSعلىمخرجات برنامج: من إعداد ال�احث اعتمادا المصدر

  المتغیر الفئة العمر�ة  التكرار النس�ة

   سنوات 5أقل من  56  34,6%

  

  سنوات الخبرة

19,8% 32 ]5 - 10] 

8,9% 14 ]10 - 15] 

2,5% 4 ]15 - 20] 

3,7% 6 ]20 - 25] 

 سنة 25أكثر من  2 1,2%

  المجموع 114 % 70,4

 

 ) توز�ع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر سنوات الخبرة6- 4الجدول (
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، فإننا نجد أن له علاقة One Way Anovaسب إجا�ات عینة الدراسة من خلال اخت�ار الدراسة ح

  �التف�یر الإستراتیجي والمیزة التنافس�ة. 

�م�ن تفسیر عدم وجود علاقة بین سنوات الخبرة والتخط�� الإستراتیجي إلى اهتمام البنوك بتدر�ب 

ما یجر� في عالم البنوك �ما فیهم الموظفین موظفیهم وتحدیث معلوماتهم وإ�قائهم على اتصال �أحدث 

  الجدد.

  توز�ع عینة الدراسة وفقا لمتغیر المستو� التعل�مي: خامسا

  

  

  

  

  

  

  

  

) �م�ن أن نلاح� أن الأغلب�ة الساحقة من موظفي البنوك هم من خر�جي الجامعات، 7- 4من الجدول (

، ومثل حاملو شهادة الماستر 162مشاهدة من أصل  112بـ  % 69,1حیث مثل حاملو شهادة الل�سانس نس�ة 

بنس�ة  16عدد مشاهداتها مشاهدة، أما �اقي المستو�ات التعل�م�ة فقد �ان  �34عدد مشاهدات قدره  % 21نس�ة 

  .% 29,63مشاهدة أ� ما �مثل نس�ة  48، ومع هذا فقد �انت الق�م المفقودة �عدد مشاهدات % 9,87

  

  

  

  المتغیر الفئة العمر�ة التكرار النس�ة

   ثالثة ثانو�  6  3,7%

  

  

  المستو� العلمي

 تقني سامي 4 2,5%

 ل�سانس 112 69,1%

 مهندس 2 1,2%

 ماستر 34 21%

 ماجستیر/د�توراه 4 2,5%

 مجموع الإجا�ات 114 70,37%

  الق�م المفقودة  48 29,63%

  المجموع  162 % 100

 

 ) توز�ع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر المستو� التعل�مي7- 4الجدول (

 SPSSعلىمخرجات برنامج: من إعداد ال�احث إعتمادا المصدر
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  الدراسةفرض�اتإخت�ار الثالث:  الم�حث

تعرض ال�احث في هذا الم�حث لتحلیل وصفي لاتجاهات استجا�ات أفراد عینة الدراسة ف�ما یخص 

یجي والتف�یر الإستراتیجي والمیزة التنافس�ة، �ما تطرق لتأثیر �ل من التخط�� فقرات التخط�� الإسترات

والتف�یر الإستراتیجي في المزا�ا التنافس�ة، وز�ادة على ذلك التأكد من صحة أو خطأ الفرض�ات التي تم 

  ص�اغتها في بدا�ة هذه الدراسة.

  محل الدراسة البنوكموظفي إجا�ات المطلب الأول: التحلیل الوصفي لاتجاهات 

  عد التخط�� الإستراتیجيأولا: تحلیل �ُ 

 محور مرحلة التهیئة والإعداد - 1

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ): نتائج فقرات محور مرحلة التهیئة والإعداد8-4جدول (

  الأهم�ة النسب�ة  الفقرات
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�حدد البنك فِرَقَ عمل للق�ام �التخط��  - 1

  الإستراتیجي 

4 20 18  96  24  4 3,72 0,949  123.92  0.00 

یوضح البنك مسؤول�ات المنخرطین في  - 2

  التخط��.

2 12 38  94  16  4  3,68  0,801  128.58  0.00 

ستواجه یبین البنك المعوقات التي  - 3

  المسؤولین عن التخط��.

2 18 42  86  14  4  3,57  0,848  110.57  0.00 

�حدد البنك أصحاب المصالح و�رتبهم  - 4

  حسب الأولو�ات.

2 10 30  106  14  4  3,74  0,752  131.59  0.00 

یوضح البنك ��ف�ة تأثیر أصحاب  - 5

  المصالح عل�ه. 

2 26 44  82  6  4  3,40  0,848  103.23  0.00 

 0.00  189,29  0,560  3,62  4  التهیئة والإعدادمرحلة 

 
 SPSSعلىمخرجات برنامج: من إعداد ال�احث إعتمادا المصدر
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لاح� من خلال هذا الجدول أن ق�مة المتوس� الحسابي لمد� ق�ام البنوك محل الدراسة �مرحلة ن

"مواف�" حسب مق�اس ل��رت الخماسي، ) وهو �قابل درجة 3,62التهیئة والإعداد للتخط�� قدرت بـ (

) 601) عند درجة الحر�ة (189,29" المحسو�ة بـ (t) في حین قدرت ق�مة "0,56وإنحرافها المع�ار� (

)، وهو ما یؤ�د أن البنوك محل الدراسة تعمل على التهیئة والإعداد للتخط�� �0,00مستو� معنو�ة قدره (

ه ق�م المتوسطات الحساب�ة لفقرات المحور ما عدا الفقرة الأخیرة الإستراتیجي بدرجة �بیرة، وهذا ما تترجم

التي جاءت قر��ة جدا من الموافقة، فجاءت متوسطات الفقرات داخل مجال الموافقة و�ذا وجود دلالة 

  ).0,00) �مستو� معنو�ة قدره (tإحصائ�ة في ق�م (

اص �مد� ق�ام البنوك محل �ع�ارة أخر�، فإن الم�حوثین إتفقوا على ع�ارات هذا المحور الخ

الدراسة �التهیئة والإعداد للتخط�� الإستراتیجي، غیر أن درجة الإتفاق تختلف من ع�ارة لأخر�، فنلاح� 

أنهم یؤ�دون على أن البنوك تحدد أصحاب المصالح وترتبهم حسب أولو�اتهم �الدرجة الأولى، ثم تحدد 

�� لهم �الإضافة إلى المعوقات التي �حتمل أن فرق عمل للق�ام �التخط��، وتوضح مسؤول�ات التخط

 یواجهوها، وفي الأخیر هناك ش�ه إتفاق على أن البنوك توضح ��ف�ة تأثرها �أصحاب المصالح.

من خلال ما تطرقنا له في الجانب النظر�، ین�غي على المنظمة أولا أن تف�ر في المعاییر التي 

افة إلى تحدید أهم الر�ائز التي �حتاجها والمسائل تقوم على ضوئها �التخط�� الإستراتیجي، �الإض

والمعوقات التي قد یواجهها، و�التالي فإن أهم ما سینتج عن هذه المرحلة من عمل�ة التخط�� هو تأكید 

  إلتزام الإدارة وتحدید أف� وفر�� التخط��، وتوز�ع المسؤول�ات والأدوار.

م�حوثین في البنوك محل الدراسة رسوا على ومن خلال ما سب� من نتائج عمل�ة یتضح لنا أن ال

إتفاق ضعیف �أن بنو�هم تقوم �المرحلة التي تسب� التخط�� أ� الإعداد والتهیئة، فوافقوا على أر�عة من 

  أصل خمسة مهام �قوم بها البنك في هذه المرحلة، و�الق�ام بتحلیل أعم� للإجا�ات نجد ما یلي:
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 حسب خصائص عینة الدراسة ): نتائج فقرات محور مرحلة التهیئة والإعداد9-4جدول (

  حسب متغیر العمر  حسب قطاع الملك�ة  حسب الجنس  رقم الفقرة

  سنة فأكثر 40  39إلى  30من   سنة 30أقل من   خاص  عام  أنثى  ذ�ر
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1  3,56  1,05  4  0,649  3,47 1,037  4,09  0,635  3,75  1,031  3,65  0,858  3,85  1,047  

2  3,62  0,885  3,79  0,614  3,51  0,840  3,94  0.664 3,82  0,664  3,65  0,828  3,46  0,948  

3  3,60  0,865  3,52  0,822  3,59  0,951  3,53  0,666 3,61  0,562  3,58  0,897  3,46  1,174  

4  3,73  0,791  3,76  0,683  3,67  0,871  3,84  0,511 3,93  0,535  3,70  0,719  3,46  1,104  

5  3,42  0,844  3,36  0,847  3,36  0,919  3,47  0,712 3,46  0,830  3,31  0,876  3,54  0,761  

مرحلة 

التهیئة 

  والإعداد

3,58  0,605  3,69  0,466  3,52  0,639  3,78  0,366  3,71  0,367  3,57  0,612  3,55  0,711  

 SPSSعلىمخرجات برنامج: من إعداد ال�احث إعتمادا المصدر 
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) الخاص بتحلیل النتائج الإحصائ�ة لمرحلة التهیئة والإعداد حسب 9- 4من خلال الجدول (

ا�ات الم�حوثین أساسها تلك الخصائص خصائص عینة الدراسة �م�ن أن نلاح� أن هناك فروقات في إج

  �ما یلي:

، فقد جاءت الموافقة على ع�ارات هذا المحور عند �لا جنس الم�حوثینف�ما یخص خاص�ة 

بینما بلغ عند الذ�ور 3,69الجنسین، إلا أنها �انت �ش�ل أقو� عند الإناث حیث بلغ المتوس� الحسابي 

عند الذ�ور، حیث جاءت  0,605و 0,466الإناث  ، أما الإنحراف المع�ار� ف�ان في إجا�ات3,58

) أكبر عند الإناث منها عند الذ�ور أ� ف�ما یتعل� بتحدید فرق 2) و(1الموافقة عن إجا�ات الع�ارتین (

التخط�� الإستراتیجي ومسؤول�ات المنخرطین ف�ه، �ما جاءت موافقة الذ�ور على ما جاء في الع�ارتین 

ناث علیها أ� ف�ما یتعل� بتوض�ح معوقات التخط�� الإستراتیجي وتوض�ح ) أعلى من موافقة الإ5) و(3(

  ) متساو�ة تقر��ا لد� الجنسین.��4ف�ة تأثر أصحاب المصالح، بینما جاءت الموافقة على الع�ارة (

القطاع  ، فقد �انت الموافقة في القطاع الخاص أكبر منها فيقطاع الملك�ةأما ف�ما یخص خاص�ة 

وإنحراف  3,52مقابل متوس� قدره  0,639وإنحراف مع�ار� �ساو�  3,78العام �متوس� حسابي قدره 

، أما من حیث الموافقة على الع�ارات فقد �انت الموافقة على جل الع�ارات أكبر 0,366مع�ار� �ساو� 

تراتیجي التي �انت ) التي تخص تب�ان معوقات التخط�� الإس3عند القطاع الخاص، ما عدا الفقرة (

  المواف� علیها متقار�ة جدا في بنوك القطاعین.

سنة أكبر من موافقة �ق�ة  30، فقد �انت موافقة الم�حوثین أقل من متغیر العمروف�ما یخص 

، أ� أكبر من ثلث المشاهدات، حیث جاء إجا�اتهم �متوس� %34,56الفئات العمر�ة وهم �مثلون نس�ة 

سنة  29. بینما جاءت إجا�ات الفئات أكبر من 0,367ف مع�ار� ق�مته وانحرا 3,71حسابي قدره 

. وعند تحلیل الع�ارات 0,711و 0,612، وإنحرافین مع�ار�ین �ساو�ان 3,55و �3,57متوسطین متقار�ین 

) �انت تتراجع �لما تقدمنا في الفئة العمر�ة، 4)، (3)، (2نجد أن الموافقة على ما جاء في الع�ارات (

سنة وهم �مثلون غال�ا  40) أكبر عند الم�حوثین أكبر من 5) و(1نت الموافقة على الع�ارتین (بینما �ا

فئة المسؤولین ومتخذ� القرار، حیث وافقوا على تحدید البنوك لفرق العمل الم�لفة �التخط�� الإستراتیجي 

  وتوض�ح ��ف�ة تأثر أصحاب المصالح.
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  مرحلة تحلیل الوضع الراهن - 2

  

  

  

  

  

  

  

  

  

) أن ق�مة المتوس� الحسابي لمد� ق�ام البنوك محل الدراسة 10-4لجدول (نلاح� من خلالا

)، وهو �قع ضمن مجال 0,563()، و�انحراف مع�ار� �ساو� 3,85بتحلیل الوضع الراهن �قدر بـ (

) دالة عند درجة 127,29) المحسو�ة المقدرة بـ (tالموافقة حسب مق�اس ل��رت الخماسي، �ما أن ق�مة (

)، وهو ما یؤ�د أن البنوك محل الدراسة تعمل على تحلیل 0,00) �مستو� معنو�ة قدره (601الحر�ة (

  الوضع الراهن.

ات هذا المحور الخاص و�انت درجة الموافقة على فقراته �معنى أن الم�حوثین إتفقوا على ع�ار 

متقار�ة حیث نجدهم یؤ�دون على أن البنوك محل الدراسة تحلل بیئتها الداخل�ة لمعرفة نقا� قوتها 

وضعفها �الدرجة الأولى، ثم یل�ه تحدید الإستراتیج�ات في ضوء التحلیل البیئي وتلیها تحلیل البیئة 

  فرص والتهدیدات.الخارج�ة �غرض تحدید ال

 تحلیل الوضع الراهن): نتائج فقرات محور مرحلة 10-4جدول (

  الأهم�ة النسب�ة  الفقرات

ال
نو

لم
ا

  

ي
ساب

ح
 ال

�
س
تو

لم
ا

   � ر
�ا
مع

 ال
ف

حرا
لان

ا
  

ة 
�م

ق
"t

�ة
سو

ح
لم

 ا
"

  

ة 
و�

عن
لم

 ا
�
تو

س
م

S
ig

 

دة
ش
� 
�
واف

 م
یر

غ
  

�
واف

 م
یر

غ
  

ید
حا

م
  �

واف
م

  

دة
ش
� 
�
واف

م
  

تحلل البیئة الخارج�ة للبنك لتحدید الفرص  - 6

  والمخاطر الخارج�ة

0  24  24  84  30  4  3,74  0,930  101,39  0,00  

�حلل البنك البیئة الداخل�ة لمعرفة نقا� القوة  - 7

  والضعف له.

2  20  16  87  46  4  3,90  0,992  106,97  0,00 

تحدد الإستراتیج�ات على ضوء تحلیل  - 8

  البیئتین الداخل�ة والخارج�ة.

2  14  28  88  30  4  3,80  0,884  109,45  0,00 

  0,00  127,29  0,563  3,85  4  مرحلة تحلیل الوضع الراهن

 

 SPSSعلىمخرجات برنامج: من إعداد ال�احث إعتمادا المصدر
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تحلیل الوضع الراهن حسب خصائص عینة ): نتائج فقرات محور مرحلة 11-4جدول (

  حسب متغیر العمر  حسب قطاع الملك�ة  حسب الجنس  رقم الفقرة الدراسة

  سنة فأكثر 40  39إلى  30من   سنة 30أقل من   خاص  عام  أنثى  ذ�ر

 �
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6  3,81  0,86  3,62  1,040  3,53 0,997  4,06  0,710  3,71  1,004  3,83  0,868  3,54  0,948  

7  3,75  1,040  4,17  0,841  3,63  1,088  4,31  0,639 4,04  0,738  3,88  0,986  3,69  1,408  

8  3,83  0,875  3,76  0,904  3,61  0,881  4,09  0,811 3,61  0,947  3,98  0,826  3,69  0,838  

  0,918  3,64  0,802  3,89  0,703  3,78  0,551  4,16  0,843  3,59  0,737  3,85  0,821  3,79  تحلیل الوضع الراهنمرحلة 

 
 SPSSعلىمخرجات برنامج: من إعداد ال�احث إعتمادا المصدر
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) الخاص بتحلیل النتائج الإحصائ�ة لمرحلة تحلیل الوضع الراهن 11-4یتضح من خلال الجدول (

  حسب خصائص عینة الدراسة أن هناك فروقات في إجا�ات الم�حوثین أساسها تلك الخصائص �الآتي:

، فقد �انت موافقة الإناث على فقرات هذا المحور إجمالا جنس الم�حوثینف�ما یخص خاص�ة 

مقابل وس� حسابي  0,737وإنحراف مع�ار� قدره  3,85من موافقة الذ�ور بوس� حسابي �ساو�  أكبر

، إلا أن موافقة الذ�ور �انت أكبر من موافقة الإناث على 0,821وإنحراف مع�ار� قدره  �3,79ساو� 

قدرهما  على التوالي وإنحرافین مع�ار�ین 3,83و 3,81) �متوسطین حسابیین قدرهما 8) و(6الع�ارتین (

) أكبر ��ثیر من موافقة الذ�ور �متوس� حسابي 7، بینما �ان موافقة الإناث على الفقرة (0,875و  0,86

  ، وهذا ما أثر في المتوس� الإجمالي للمحور.3,75مقابل  �4,17ساو� 

، فقد �انت الموافقة في القطاع الخاص أكبر منها في القطاع العام قطاع الملك�ةأما من حیث 

 3,59مقابل متوس� حسابي �ساو�  0,551وإنحراف مع�ار� �ساو�  4,16حسابي قدره  �متوس�

في القطاع العام، �ما �انت موافقة الم�حوثین من القطاع الخاص على  0,843وإنحراف مع�ار� قدره 

  فقرات هذا المحور منفردة أعلى من موافقة الم�حوثین من القطاع العام.

سنة  39و �30انت موافقة الم�حوثین الذین تتراوح أعمارهم بین ، فقد متغیر العمروف�ما یخص 

) 8) و(6على ما جاء في هذا المحور أكبر من موافقة غیرهم، وتجسد هذا في الموفقة على الع�ارتین (

على التوالي أ� ف�ما یخص تحلیل البیئة الخارج�ة وإخت�ار  3,98و �3,83متوسطات حساب�ة تساو� 

) التي تتعل� بتحلیل البیئة 7اس التحلیل البیئي، بینما جاءت الموافقة على الفقرة (الإستراتیج�ات على أس

  سنة. 30الداخل�ة أكبر عند الم�حوثین الذین تقل أعمارهم عن 
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  مرحلة إعداد الخطة الإستراتیج�ة - 3

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

) أن ق�مة المتوس� الحسابي لق�ام البنوك محل الدراسة بإعداد 12-4خلال الجدول ( � مننلاح

) وهو �قع ضمن مجال الموافقة حسب 0,563) و�انحراف مع�ار� قدره (3,64الإستراتیج�ات �قدر بـ (

) 601) عند درجة الحر�ة (165,58) المحسو�ة قدرت بـ (tمق�اس ل��رت الخماسي، �ما أن ق�مة (

)، وهو ما یؤ�د أن البنوك محل الدراسة �قوم بإعداد الخطة الإستراتیج�ة، 0,00معنو�ة قدره ( و�مستو� 

وهذا ما تترجمه ق�م المتوسطات الحساب�ة لكافة فقرات هذا المحور، التي جاءت متوسطاتها هي الأخر� 

المحسو�ة  )tضمن مجال الموافقة حسب مق�اس ل��رت الخماسي، و�ذا وجود دلالة إحصائ�ة في ق�م (

) والتي تتحور حول وضوح الأهداف والنتائج 13)، خاصة ف�ما یتعل� �الفقرة (�0,00مستو� معنو�ة قدره (

 ): نتائج فقرات محور مرحلة إعداد الخطة الإستراتیج�ة12-4جدول (

  الأهم�ة النسب�ة  الفقرات
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تبین رؤ�ة البنك صورة �املة ومدر�ة  - 9

  لمستقبل البنك.

0 22  50  64  26 4  3,58  0,917  99,85  0,00 

تتواف� رؤ�ة البنك مع حاجات وطموحات  -10

  والعاملین وأصحاب المصالح الآخر�ن.الإدارة 

2 28  46  70  16 4  3,43  0,932  92,15  0,00 

توضح الرسالة سبب وجود البنك بدقة  -11

  و�م�ن للجم�ع الإطلاع عل�ه.

4 22  50  74  10 4  3,40  0,892  95,31  0,00 

توضح رسالة البنك بدقة ��ف�ة ق�امه  -12

  �أعماله ومعاملة عملائه

0 18  34  86  22 4  3,70  0,892  110,06  0,00  

لد� البنك أهداف م�تو�ة بنتائج محددة  -13

  یراد الوصول إلیها.

0 10  22  80  48 4  4,04  0,831  127,37  0,00 

تتصف أهداف البنك �المرونة وقابل�ة  -14

  تعدیلها وتعطي درجة عال�ة من الإلتزام

0 8  40  96  18 4  3,77  0,710  138,01  0,00 

إحد� الإستراتیج�ات (النمو، یتبنى البنك  -15

  الإستقرار أو الإن�ماش).

2 26  32  78  24 4  3,59  0,969  97,81  0,00 

  0,00  165,58  0,563  3,64  4  إعداد الخطة الإستراتیج�ةمرحلة 

 
 SPSSعلىمخرجات برنامج: من إعداد ال�احث إعتمادا المصدر
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). و�تحلیل النتائج الإحصائ�ة لهذا المحور یتوضح أن 4,04المراد الوصول إلیها، �متوس� حسابي قدره (

  الموافقة على فقراته مقسمة إلى مستو�ین:

وسطات الحساب�ة تقارب الحد الأعلى من مجال الموافقة، وهي تمثل الفقرات المستو� الأول: المت

) التي تتمحور حول �تا�ة الأهداف وتحدید النتائج 13التي تعتمد علیها البنوك بدرجة �بیرة وهي الفقرة (

�ة ) حیث جاءت الموافقة على أن الأهداف تتصف �المرونة وقابل14المراد الوصول إلیها، و�ذلك الفقرة (

  ) التي تؤ�د أن رسالة البنك توضح ��ف�ة ق�امه �أعماله ومعاملة عملائه.12التعدیل، وفي الأخیر الفقرة (

المستو� الثاني:  المتوسطات الحساب�ة تقارب الحد الأدنى من مجال الموافقة، وهي الفقرات التي 

تراتیج�ات البنك حیث �ان أعلى تحمل في ط�اتها �عدا إستراتیج�ا حیث تتعل� �لها �الرؤ�ة والرسالة وإس

) أ� أن البنوك محل الدراسة تتبنى إستراتیج�ة معینة، ثم یلیها وضوح 15هذه المتوسطات هو للفقرة (

) حیث �انت 11) و(10مستقبل هذه البنوك من خلال الرؤ�ة، ثم في المرتبتین الأخیرتین الفقرتین (

وطموحات الأطراف ذات المصلحة، �ما أن رسالته  الموافقة ضع�فة على أن رؤ�ة البنك تتواف� وحاجات

  توضح بدقة سبب وجود البنك و�م�ن �سهولة الإطلاع علیها.
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إعداد الخطة الإستراتیج�ة حسب خصائص عینة ): نتائج فقرات محور مرحلة 13-4جدول (

  حسب متغیر العمر  حسب قطاع الملك�ة  حسب الجنس  رقم الفقرة الدراسة

  فأكثرسنة  40  39إلى  30من   سنة 30أقل من   خاص  عام  أنثى  ذ�ر
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9  3,65  0,879  3,45  0,976  3,41 0,929  4,84  0,840  3,39  0,908  3,75  0,864  3,46  1,029  

10  3,40  0,950  3,48  0,903  3,22  0,868  3,75  0,943 3,32  0,936  3,63  0,862  3,08  1,017  

11  3,37  0,812  3,45  1,012  3,22  0,868  3,67  0,852 3,48  0,732  3,55  0,899  2,77  0,908  

12  3,63  0,858  3,83  0,798  3,61  0,879  3,84  0,761 3,88  0,680  3,68  0,854  3,38  1,023  

13  4,06  0,846  4,00  0,795  3,94  0,823  4,19  0,814 4,14  0,699  4,15  0,828  3,46  0,859  

14  3,77  0,727  3,76  0,683  3,73  0,667  3,81  0,774 3,89  0,562  3,78  0,826  3,46  0,508  

15  3,48  0,975  3,79  0,932  3,29  1,035  4,06  0,614 3,50  0,991  3,68  0,965  3,54  0,948  

إعداد الخطة مرحلة 

  الإستراتیج�ة 

3,62  0,553  3,68  0,583  3,49  0,522  3,88  0,543  3,65  0,440  3,74  0,609  3,30  0,538  

 SPSSعلىمخرجات برنامج: من إعداد ال�احث إعتمادا المصدر 
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) الخاص بتحلیل النتائج الإحصائ�ة لمرحلة إعداد الخطة 13-�4م�ننا أن نر� من خلال الجدول (

لإستراتیج�ة حسب خصائص عینة الدراسة أن هناك فروقات في إجا�ات الم�حوثین أساسها تلك ا

  الخصائص �الآتي:

، فقد �انت موافقة الجنسین على ما جاء في هذا المحور جنس الم�حوثینف�ما یخص خاص�ة 

متوس� عند الذ�ور مقابل  0,553و إنحراف مع�ار� �ساو�  3,62متقار�ة جدا �متوس� حسابي قدره 

عند الإناث، بینما لو أخذنا الفقرات منفردة نجد أن  0,583وإنحراف مع�ار� �ساو�  3,68حسابي قدره 

) الخاصة �شمول�ة رؤ�ة البنك، بینما 9موافقة الذ�ور �انت أعلى من موافقة الإناث على الفقرة رقم (

) المتعلقة برسالة 15) و(12)، (11جاءت موافقة الإناث أعلى من موافقة الذ�ور ف�ما یخص الفقرات (

  البنك وإستراتیجیته العامة، أما �اقي الفقرات فقد تقارب جدا مستو� قبولها عند الجنسین.

، فإننا نجد أن موافقة قطاع الملك�ةأما عند مقارنة الإجا�ات عن فقرات هذا المحور حسب مع�ار 

الم�حوثین المنتمین للقطاع العام �متوس� الم�حوثین المنتمین للقطاع الخاص �انت أكبر من موافقة 

وإنحراف مع�ار�  3,49مقابل متوس� حسابي قدره  0,543وإنحراف مع�ار� �ساو�  3,88حسابي قدره 

) عند الم�حوثین من القطاع العام 15) و(11)، (10، إلا أن الإجا�ات عن الفقرات (�0,522ساو� 

  الخاصة. جاءت �الح�اد، بینما جاءت �الموافقة في البنوك

سنة �انت هي  39و 30، نلاح� أن موافقة الفئة العمر�ة التي تتراوح بین العمرف�ما یخص متغیر 

)، 10)، (9، وتحدیدا الفقرات (0,609وإنحراف مع�ار� �ساو�  3,74الأكبر �متوس� حسابي �ساو� 

)، تلتها 13الفقرة ( سنة في الموافقة على 30)، وتساوت تقر��ا مع الفئة العمر�ة الأقل من 15) و(11(

 0,440وإنحراف مع�ار� قدره  3,65سنة �متوس� حسابي �ساو�  30في الموافقة الفئة العمر�ة الأقل من 

سنة �متوس� حسابي  40)، وجاءت موافقة الفئة العمر�ة التي تساو� أو تفوق 14) و(12وتحدیدا الفقرة (

) �انت 11أن ردود هذه الفئة على الفقرة ( ، وما �لاح� هنا0,538وإنحراف مع�ار� قدره  �3,30ساو� 

  ا.الرسالة توضح سبب وجود البنك بدقة و�م�ن للجم�ع الإطلاع علیهسلب�ة أ� عدم الموافقة على أن 
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 محور تنفیذ الإستراتیج�ة - 4

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

نلاح� من خلال هذا الجدول أن ق�مة المتوس� الحسابي لمد� ق�ام البنوك محل الدراسة بتنفیذ 

) وهو �قع ضمن مجال الموافقة لمق�اس 0,511) �انحراف مع�ار� قدره (3,8بـ (الإستراتیج�ات �قدر 

) عند درجة حر�ة تساو� 205,95) المحسو�ة قدرت ب، (tل��رت الخماسي، �الإضافة إلى أن ق�مة (

)، وهو ما یؤ�د أن البنوك محل الدراسة تنفذ إستراتیج�اتها المسطرة 0,00قدره ( معنو�ة) �مستو� 601(

�بیرة، وهذا یتجلى في ف�م المتوسطات الحساب�ة لفقرات هذا المحور، التي تنتمي �لها إلى مجال بدرجة 

) خاصة ف�ما یتعل� �الفقرتین 0,00قدره ( معنو�ة) �مستو� tالموافقة، و�ذا وجود دلالة إحصائ�ة لق�م (

الأنشطة التي یجب الق�ام ) التي تتعل� بتحدید الأهداف السنو�ة للبنوك والإجراءات التي تبین 17) و(18(

  ) على التوالي.3,85) و(3,99بها �المتوسطین (

  

 ): نتائج فقرات محور مرحلة تنفیذ الإستراتیج�ة14-4جدول (
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�ستخدم البنك البرامج والموازنات  -16

  التقدیر�ة لتنفیذ خططه.

0 12  38  100  10 4  3,68  0,705  139,26  0,00 

تبین تحدد إدارة البنك الإجراءات التي  -17

  الأنشطة التي یتوجب الق�ام بها.

0 8  24  114  16 4  3,85  0,652  156,06  0,00 

یتم تحدید الأهداف السنو�ة للبنك وخط�  -18

  العمل للنشاطات المختلفة.

4 6  16  98  38 4  3,99  0,841  131,18  0,00 

�ص�غ البنك س�اسات ومعاییر الإجراءات  -19

  العمل�ة لدعم الإستراتیج�ة.

0 4  52  96  10 4  3,69  0,623  147,84  0,00 

  0,00  205,95  0,511  3,80  4  تنفیذ الإستراتیج�ةمرحلة 

 
 SPSSعلىمخرجات برنامج: من إعداد ال�احث إعتمادا المصدر
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�معنى أن الم�حوثین إتفقوا على تماما على ع�ارات هذا المحور الخاص �مد� ق�ام البنوك محل 

الدراسة بتنفیذ الإستراتیج�ات الموضوعة، غیر أن درجة الإتفاق تختلف من ع�ارة لأخر� فنجدهم یؤ�دون 

بنوك محل الدراسة تحدد الأهداف السنو�ة وخط� العمل  �الدرجة الأولى، ثم تحدید هذه البنوك على أن ال

للإجراءات التي توضح الأنشطة التي یجب الق�ام بها، ثم و�درجة متساو�ة تقر��ا تص�غ هذه البنوك 

  خط�.س�اسات ومعاییر الإجراءات العمل�ة، وتستخدم البرامج والموازنات التقدیر�ة لتنفیذ ال

) الخاص بتحلیل النتائج الإحصائ�ة لمرحلة تنفیذ الإستراتیج�ة حسب 15- 4یتضح لنا من الجدول (

  خصائص عینة الدراسة أن هناك فروقات في إجا�ات الم�حوثین أساسها تلك الخصائص �الآتي:

، فقد �انت موافقة الإناث أعلى من موافقة الذ�ور على ما جاء في جنس الم�حوثینف�ما یخص 

مقابل متوس� حسابي لإجا�ات  0,405وإنحراف مع�ار� قدره  3,92هذا المحور �متوس� حسابي �ساو� 

، حیث تجاوز مستو� الموافقة عند الإناث �ش�ل 0,552وإنحراف مع�ار� �ساو�  3,74الذ�ور قدره 

ات ) وهي تخص البرامج والس�اس18) و(17)، (16ملحو� مستو� الموافقة عند الذ�ور في الفقرات (

  ) فجاءت الموافقة علیها متساو�ة تقر��ا.19والإجراءات، أما الفقرة (

، فإننا نلاح� أن قطاع الملك�ةمن خلال مقارنة الإجا�ات عن فقرات هذا المحور حسب مع�ار 

إجا�ات الم�حوثین المنتمین للقطاع الخاص �انت موافقة �ش�ل أكبر على ما جاء في إجا�ات الم�حوثین 

مقابل متوس� حسابي قدره  0,342وإنحراف مع�ار� ق�مته  3,99ام �متوس� حسابي قدره من القطاع الع

، وهذا الإختلاف یتجلى أ�ضا في الإجا�ات عن الفقرات المنفردة 0,563وإنحراف مع�ار� �ساو�  3,68

  لهذا المحور.

سنة  30ر�ة من ، نجد أن الموافقة على هذا المحور �انت أكبر عند الفئة العمالعمر�النس�ة لمع�ار 

، وإتضح هذا جل�ا في 0,533وإنحراف مع�ار� �ساو�  3,88سنة �متوس� حسابي ق�مته  39إلى 

وإنحراف  3,75سنة �متوس� حسابي �ساو�  30)، تلیها الفئة العمر�ة الأقل من 17) و(16الفقرتین (

وإنحراف  3,65ره سنة فأكثر �متوس� حسابي قد 40، وأخیرا الفئة العمر�ة من 0,479مع�ار� ق�مته 

  .0,474مع�ار� �ساو� 
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 تنفیذ الإستراتیج�ة حسب خصائص عینة الدراسة): نتائج فقرات محور مرحلة 15-4جدول (

  حسب متغیر العمر  حسب قطاع الملك�ة  حسب الجنس  رقم الفقرة

  سنة فأكثر 40  39إلى  30من   سنة 30أقل من   خاص  عام  أنثى  ذ�ر
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16  3,62  0,687  3,78  0,719  3,59  0,728  3,81  0,639  3,42  0,777  3,83  0,632  3,77  0,587  

17  3,71  0,692  4,10  0,484  3,82  0,694  3,91  0,583 3,75  0,580  3,95  0,710  3,77  0,587  

18  3.90  0,950  4,14  0,576  3,78  0,936  4,31  0,531 4,14  0,699  4,03  0,826  3,54  1,029  

19  3,71  0,664  3,66  0,548  3,53  0,613  3,94  0,560 3,71  0,653  3,73  0,595  3,54  0,647  

  0,474  3,65  0,533  3,88  0,479  3,75  0,342  3,99  0,563  3,68  0,405  3,92  0,552  3.74  مرحلة تنفیذ الإستراتیج�ة 

 SPSSعلىمخرجات برنامج: من إعداد ال�احث إعتمادا المصدر 
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  محور الرقا�ة الإستراتیج�ة - 5

  

  

  

  

  

  

  

  

  

نلاح� من خلال هذا الجدول أن ق�مة المتوس� الحسابي لمد� ق�ام البنوك محل الدراسة �الرقا�ة 

) وهو �قع ضمن مجال الموافقة لمق�اس 0,663() �انحراف مع�ار� قدره 3,85الإستراتیج�ة �قدر بـ (

) عند درجة حر�ة تساو� 153,48) المحسو�ة قدرت ب، (tل��رت الخماسي، �الإضافة إلى أن ق�مة (

)، وهو ما یؤ�د أن البنوك محل الدراسة تحرص على الق�ام �الرقا�ة 0,00قدره ( معنو�ة) �مستو� 601(

  الإستراتیج�ة التي هي عمل�ة مهمة في تقی�م العمل�ة الإستراتیج�ة والشروع في دورة إستراتیج�ة جدیدة.

�معنى أن الم�حوثین إتفقوا على أن البنوك محل الدراسة تتبنى مجموعة من المعاییر والبرامج 

لرقاب�ة للتأكد من سیر الأمور �ما هو مخط�، وتستخدم العمل�ة الرقاب�ة في تحدید الإنحرافات بین ما ا

  یجب أن ��ون وما الأداء الفعلي.

) 3,75عمل�ة التخط�� الإستراتیجي ��ل، ف�قد متوسطها الحسابي ��ل بـ ( أما ف�ما یخص

فقة حسب مق�اس ل��رت الخماسي، �ما )، وهو �قع ضمن مجال الموا0,466و�انحراف مع�ار� قدره (

 ): نتائج فقرات محور مرحلة الرقا�ة الإستراتیج�ة16-4جدول (

  الأهم�ة النسب�ة  الفقرات
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�ضع البنك برامج للرقا�ة والمتا�عة للتأكد من  -20

  سیر الأمور �ما خط� له.

2 10  30  90  28 4  3,83  0,836  121,60  0,00 

یتبنى البنك معاییر رقاب�ة لمقارنة ما أنجز  -21

  مع ما هو مخط�.

2 6  40  76  38 4  3,88  0,854  117,29  0,00 

�عتمد البنك علىعمل�ة الرقا�ة في تحدید  -22

وإتخاذ الإجراءات التصح�ح�ة الأداء إنحرافات 

  .اللازمة

0 8  28  102  20 4  3,85  0,697  145,36  0,00 

  0,00  153,48  0,663  3,85  4  الرقا�ة الإستراتیج�ةمرحلة 

  موافق  0,00  3,0,46219,25    عمل�ة التخط�� الإستراتیجي ��ل  
 SPSSعلىمخرجات برنامج: من إعداد ال�احث إعتمادا المصدر
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)، 0,00) و�مستو� معنو�ة قدره (601) عند درجة حر�ة (219,25) المحسو�ة مساو�ة لـ (tجاءت ق�مة (

  وهذا ما یؤ�د أن البنوك محل الدراسة تمارس عمل�ة التخط�� الإستراتیجي.

الإستراتیج�ة حسب  ) الخاص بتحلیل النتائج الإحصائ�ة لمرحلة تنفیذ17-4من خلال الجدول (

  خصائص عینة الدراسة تبین أن هناك فروقات في إجا�ات الم�حوثین أساسها تلك الخصائص �الآتي:

، فقد �انت موافقة الجنسین على هذا المحور �ش�ل عام وفقراته منفردة جنس الم�حوثینف�ما یخص 

د الذ�ور ووس� حسابي عن 0,724وإنحراف مع�ار� قدره  3,84متقار�ة بوس� حسابي إجمالي �ساو� 

  عند الإناث. 0,542وإنحراف مع�ار� قدره  �3,87ساو� 

فقد تجاوزت الموافقة على هذا المحور  قطاع الملك�ة�النس�ة لإجا�ات الم�حوثین حسب مع�ار 

وفقراته في إجا�ات الم�حوثین المنتمین للقطاع الخاص الموافقة على إجا�ات الم�حوثین المنتمین للقطاع 

 3,75مقابل متوس� حسابي قدره  0,563وإنحراف مع�ار� �ساو�  4,01متوس� حسابي قدره العام �

  .0,705وإنحراف مع�ار� ق�مته 

فقد فاقت الموافقة على هذا المحور وفقراته  العمرأما ف�ما یتعل� بإجا�ات الم�حوثین حسب متغیر 

وإنحراف  4ئات �متوس� حسابي قدره سنة الموافقة في غیرها من الف 39و  30عند فئة الم�حوثین ما بین 

وإنحراف  3,75سنة �متوس� حسابي ق�مته  30، تلیها الفئة العمر�ة الأقل من 0,632مع�ار� �ساو� 

سنة �متوس� حسابي ق�مته  40، وفي الأخیر الفئة العمر�ة التي تساو� أو تفوق 0,586مع�ار� �ساو� 

  .0,809وإنحراف مع�ار� �ساو�  3,6
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 الإستراتیج�ة حسب خصائص عینة الدراسةالرقا�ة ): نتائج فقرات محور مرحلة 17-4جدول (

  حسب متغیر العمر  حسب قطاع الملك�ة  حسب الجنس  رقم الفقرة

  سنة فأكثر 40  39إلى  30من   سنة 30أقل من   خاص  عام  أنثى  ذ�ر
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20  3,79  0,910  3,89  0,667  3,67  0,847  4,06  0,754  3,71  0,653  4  0,811  3,53  1,099  

21  3,90  0,909  3,83  0,752  3,86  0,885  3,91  0,811 3,79  0,780  4  0,871  3,69  0,928  

22  3,82  0,730  3,89  0,612  3,71  0,759  4,06  0,501 3,75  0,694  4  0,596  3,60  0,848  

مرحلة الرقا�ة 

  الإستراتیج�ة 

3,84  0,724  3,87  0,542  3,75  0,705  4,01  0,563  3,75  0,586  4  0,632  3,60  0,809  

التخط�� 

  الإستراتیجي ��ل

3,72  0,505  3,80  0,383  3,61  0,484  3,96  0,340  3,73  0,341  3,81  0,487  3,55  0,577  

 

 SPSSعلىمخرجات برنامج: من إعداد ال�احث إعتمادا المصدر
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  الإستراتیجي التف�یرعد : تحلیل �ُ ثان�ا

  خصائص المف�ر الإستراتیجيمحور  - 1

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

محل ) أن ق�مة المتوس� الحسابي لمد� إتصاف موظفي البنوك 18-4نلاح� من خلال الجدول (

) أ� أنه �قع في 0,635) و�انحراف مع�ار� قدره (3,18الدراسة بخصائص المف�ر الإستراتیجي قدر بـ (

) عند درجة 126,79) المحسو�ة بـ (tمجال الح�اد حسب مق�اس ل��رت الخماسي، في حین قدرت ق�مة (

لدراسة یتصفون ) ، وهو ما یؤ�د أن موظفي البنوك محل ا0,00) و�مستو� معنو�ة قدره (601حر�ة (

نوعا ما بخصائص المف�ر الإستراتیجي، لكن هذا لا ینفي وجود إختلافات في التحلي بخصائص المف�ر 

  الإستراتیجي:

) التي 23) و(27حیث نلاح� من خلال الجدول �أن درجة الموافقة على ما جاء في الفقرتین (

) المحسو�ة �tما �انت ق�متي (�انت متوسطاتها ضمن مجال الموافقة حسب مق�اس ل��رت الخماسي، 

  ).0,00) و�مستو� معنو�ة (601لهاتین الفقرتین دالة عند درجة حر�ة (

 ): نتائج فقرات محور خصائص المف�ر الإستراتیجي18-4جدول (

  الأهم�ة النسب�ة  الفقرات
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 0,00  82,23  1,057 3,43 4  24  64  36  34  4  لد� موظفى البنك رؤ�ة ق�اد�ة إستراتیج�ة. -23

�ستخدم موظفو البنك الحدس والت�صر  -24

  والتصور في إتخاذ القرارات.

4  58  46  48  6  3  2,96  0,952  76,05  0,00 

�متلك الموظفون قدرات إستشراف�ة،  -25

  حدس�ة، إبتكار�ة وإبداع�ة.

0  40  58  60  4  3  3,17  0,831  96,386  0,00 

لبنك المجازفة أو المخاطرة یتبنى موظفو ا -26

  اذ القرارات.في إتخ

18  52  20  68  4  3  2,93  1,134  64,09  0,00 

 0,00  84,85  1,035  3,51  4  20  82  26  28  6  یهتم البنك �الموظفین وتطو�رهم -27

 0,00  126,79  0,635  3,18    خصائص المف�ر الإستراتیجي

 
 SPSSعلىمخرجات برنامج: من إعداد ال�احث إعتمادا المصدر
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) في مجال الح�اد حسب مق�اس 26) و(25)، (24بینما جاءت إستجا�ة الم�حوثین عن الفقرات (

)، من 0,00) و�مستو� معنو�ة (601) المحسو�ة لها دالة عند درجة حر�ة (tل��رت الخماسي، و ق�م (

  هنا نلاح� وجود مستو�ین لإستجا�ات الم�حوثین عن خصائص المف�ر الإستراتیجي:

المستو� الأول: إتف� الم�حوثون على أن البنوك محل الدراسة تهتم �موظفیها وتطو�رهم وأن 

الموظفین �ملكون رؤ�ة ق�اد�ة إستراتیج�ة، حیث جاء متوسطا الع�ارتین ضمن مجال الموافقة حسب 

  ��رت الخماسي.مق�اس ل

) هي أقر�ها للموافقة 25) حیث �انت الع�ارة (26) و(24)، (25المستو� الثاني: یخص الفقرات (

) التي جاءت 24أ� حول القدرات الإستشراف�ة، الحدس�ة، الإبتكار�ة والإبداع�ة، تلتها �عد ذلك الفقرة (

ا �انت م�الة إلى عدم الموافقة على أن الإجا�ات غیر الموافقة علیها أكبر من الإجا�ات الموافقة أ� أنه

) التي تعادلت 26الموظفین �ستخدمون الحدس والت�صر والتصور في إتخاذ القرارات، وفي الأخیر الفقرة (

  فیها تقر��ا نس�ة الموافقة مع عدمها حول تبني موظفي البنوك محل الدراسة المجازفة أو المخاطرة.
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 الدراسةخصائص المف�ر الإستراتیجي حسب خصائص عینة ): نتائج فقرات محور 19-4جدول (

  حسب متغیر الخبرة (�السنة)  حسب العمر (�السنة)  حسب قطاع الملك�ة  رقم الفقرة

  20أكثر من   20إلى  11من    10أقل من   فأكثر 40  39إلى  30من   30أقل من   خاص  عام
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23  3,35  1,104  3,56  0,974  3,57  1,093  3.40  1,026  3,23  1,07  3,58  1,063  3,03  0,978  3,22  1,045  

24  3,00  0,862  2,91  1,080  3,07  0,970  2,93  0,991 2,85  0,784  3.09  0,963  2,43  0,498  3,78  1,045  

25  2,98  0,799  3,47  0,796  3,43  0,828  3,05  0,810 3,00  0,80  3,29  0,802  2,71  0,705  3,33  0,828  

26  2,92  1,164  2,94  1,097  2,64  1,052  3,15  1,137 2,85  1,19  3,05  1,154  2,37  1,132  3,00  1,014  

27  3,41  1,147  3,66  0,821  3,50  0,991  3,55  1,005 3,38  1,235  3,59  1,032  3,40  0,600  3,50  1,521  

خصائص 

المف�ر 

  الإستراتیجي 

3,13  0,600  3,31  0,590  3,24  0,643  3,21  0,564  3,06  0,616  3.39  0,65  2,89  0,543  3,46  0,911  

 
 SPSSعلىمخرجات برنامج: من إعداد ال�احث إعتمادا المصدر



الفصل الرابع: دراسة میدانیة في عینة من البنوك على مستوى ولایة برج بوعریریج حول تكامل 
 ر الإستراتیجي، وأثره في بناء مزایا تنافسیةالتخطیط الإستراتیجي والتفكی

 

265 
 

) الخاص بتحلیل النتائج الإحصائ�ة لمتغیر خصائص المف�ر 19- 4الجدول (من خلال 

الإستراتیجي حسب خصائص عینة الدراسة �م�ننا أن نلاح� وجود فروقات في إجا�ات الم�حوثین أساسها 

  تلك الخصائص �الآتي:

لقطاع ، فقد �ان مستو� قبول هذا المحور عند م�حوثي االقطاع الذ� ینتمي إل�ه البنكف�ما یخص 

وإنحراف مع�ار�  3,31الخاص أعلى من مستو� القبول عند م�حوثي القطاع العام �متوس� حسابي قدره 

، أما عن الفقرات منفردة فقد 0,6وإنحراف مع�ار� ق�مته  3,13مقابل متوس� حسابي قدره  �0,590ساو� 

) التي 26اعدا الفقرة (�انت موافقة م�حوثي القطاع الخاص أكبر من موافقة م�حوثي القطاع العام، م

) التي �ان 24تقارب فیها مستو� القبول التي تخص إتخاذ الموظفین المجازفة في إتخاذ القرارات، والفقرة (

مستو� قبولها أعلى في البنوك العامة والتي تخص إعتماد موظفي البنوك الحدس والتصور والت�صر في 

  إتخاذ القرارات.

، فقد �انت الموافقة على ما جاء في هذا المحور العمر�ةالفئات وف�ما یخص الإجا�ات حسب 

سنة �متوسطات حساب�ة  39و 30سنة ومن تتراوح أعمارهم بین  30متساو�ة تقر��ا بین من �قلون عن 

سنة بوس� حسابي  39على التوالي، وتلتها في الموافقة فئة الم�حوثین الأكبر من  3,21و 3,24قدرها 

الإجا�ات تفاوتت بین الفئتین الأولى والثان�ة، حیث �انت الموافقة عند الفئة . �لاح� أن �3,06ساو� 

) المتعلقة بتبني 26)، و�ان الع�س في الإجا�ة عن الفقرة (25) و(24)، (23الأولى أكبر على الفقرات (

) الخاصة 27المخاطرة والمجازفة في إتخاذ القرارات، بینما تساوت الموافقة تقر��ا على ما جاء في الفقرة (

  بإهتمام البنك �الموظفین وتطو�رهم.

، ف�لاح� أنه �لما زادت خبرة الم�حوثین زادت سنوات الخبرةأما ف�ما یتعل� �الإجا�ات حسب 

موافقتهم على ما جاء في محور خصائص المف�ر الإستراتیجي، حیث �انت موافقة الم�حوثین الأكبر من 

، تلتها فئة الم�حوثین 0,911وإنحراف مع�ار� قدره  3,46سنة هي الأعلى �متوس� حسابي ق�مته  39

، 0,65وإنحراف مع�ار� قدره  3,39سنة �متوس� حسابي �ساو�  39و 30الذین تتراوح أعمارهم بین 

وإنحراف  2,89سنة حیث جاءت إجا�اتهم �متوس� حسابي ق�مته  30وأخیرا فئة الم�حوثین الأقل من 

) أ� �23ضا أن موافقة الفئة الثان�ة على ما جاء في الفقرتین (، وما �لاح� أ0,543مع�ار� ق�مته 

  ) حول إهتمام البنك �موظف�ه وتطو�رهم �انت هي الأعلى.27إمتلاك الموظفین رؤ�ة ق�اد�ة، و(
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  محور أدوات التف�یر الإستراتیجي - 2

  

  

  

  

  

  

  

  

  

) أن ق�مة المتوس� الحسابي لمد� إستخدام البنوك عینة الدراسة أدوات 20- 4نلاح� من الجدول (

) وهو �قع ضمن مجال الح�اد حسب 0,59) �انحراف مع�ار� قدره (3,21(التف�یر الإستراتیجي �قد بـ 

) 601) الدالة عند درجة حر�ة (155,99) المحسو�ة بـ (tمق�اس ل��رت الخماسي، في حین قدرت ق�مة (

)، وهو ما یبین أن هناك تراوحا في إستخدام أدوات التف�یر الإستراتیجي، مع 0,00ومستو� معنو�ة قدره (

  هر لنا مستو�ان واضحان من الإستجا�ات إن صح التعبیر: ذلك فقد ظ

) والتي تتمحور حول إستخدام البنوك محل الدراسة الطرق الكم�ة 32المستو� الأول: یخص الفقرة (

في التنبؤ، حیث �ان المتوس� الحسابي في بدا�ة مجال القبول حسب مق�اس ل��رت الخماسي فقدر بـ 

) %46,25)، حیث توزعت معظم الإستجا�ات بین القبول (0,788) بإنحراف مع�ار� قدره (3,41(

) و�مستو� معنو�ة 601) عند درجة حر�ة (106,95) المحسو�ة بـ (t) �ما ورد ق�مة (%43,75والح�اد (

  ).0,00قدره (

 ): نتائج فقرات محور أدوات التف�یر الإستراتیجي20-4جدول (

  الأهم�ة النسب�ة  الفقرات
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�عتمد البنك على النمذجة �المحاكاة  -28

  للتنبؤ �المستقبل.

0  32  68  56  4  3  3,20  0,783  104,63  0,00 

�ستخدم البنك العصف الذهني للتنبؤ  -29

  �المستقبل.

0  38  86  34  0  3  2,97  0,677  110,99  0,00 

 0,00  101,56  0,826  3,30  3  2  76  56  24  4  �ستعین البنك برأ� الخبراء في التنبؤ. -30

تستخدم السینار�وهات �أداة في التنبؤ  -31

  �المستقبل

4  20  84  46  8  3  3,21  0,815  93,89  0,00 

 0,00  106,95  0,788  3,41  3  10  64  70  14  2  یلجأ البنك إلى الطرق الكم�ة في التنبؤ. -32

  0,00  155,99  0,59  3,21  3  أدوات التف�یر الإستراتیجي

 
 SPSSعلىمخرجات برنامج: من إعداد ال�احث إعتمادا المصدر
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) التي تر�زت معظم الإجا�ات فیها في مجال 31) و (29)، (28المستو� الثاني: یخص الفقرات (

  ) التي �انت أكثر من نصف الإجا�ات عنها إما �الح�اد أو عدم الموافقة,30( الح�اد، والفقرة

�معنى أن الم�حوثین اتفقوا إلى حد ما حول ع�ارات هذا المحور، وقد تراوحت درجة هذا الاتفاق 

بین الع�ارات، فنجدهم یؤ�دون على أن البنوك عینة الدراسة تلجأ إلى الطرق الكم�ة في التنبؤ، بینما �ان 

هناك اتفاق إلى حد ف�ما یخص أخذ هذه البنوك برأ� الخبراء في التنبؤ �الدرجة الأولى، وتلاها استخدام 

  السینار�وهات في التنبؤ واعتماد النمذجة، وأخیرا استخدام العصف الذهني للتنبؤ �المستقبل.

الإستراتیجي ) الخاص بتحلیل النتائج الإحصائ�ة لمتغیر أدوات التف�یر 21-4من خلال الجدول (

حسب خصائص عینة الدراسة �م�ننا أن نلاح� وجود فروقات في إجا�ات الم�حوثین أساسها تلك 

  الخصائص �الآتي:

أكبر في القطاع الخاص منها في  قطاع الملك�ة�انت الموافقة على ما جاء في هذا المحور حسب 

مقابل متوس� حسابي �ساو�  0,467وإنحراف مع�ار� قدره  3,37القطاع العام �متغیر حسابي �ساو� 

  .0,517وإنحراف مع�ار� �ساو�  3,12

متقار�ة عند �ل الفئات العمر�ة حیث �ان  العمر�انت الموافقة على هذا المحور حسب مع�ار 

، وأخیرا 3,22سنة  39إلى  30، وعند الفئة من 3,25سنة  30المتوس� الحسابي عند الفئة الأقل من 

) 31. إلا أن ما �لاح� أن الفئة الأولى �انت أشد موافقة على الفقرتین (3,10سنة  40الفئة الأكبر من 

  ) حول إستخدام الطرق الكم�ة في التنبؤ.32ات، والفقرة (الخاصة �استخدام البنوك للسینار�وه

، �م�ننا أن نلاح� وجود تقارب بین إجا�ات من لدیهم خبرة تقل عن سنوات الخبرةمن حیث مع�ار 

سنة وهي تفوق �ش�ل ملحو� موافقة من لدیهم خبرة  19و  10سنوات ومن تنحصر خبرتهم بین  10

على التوالي  2,64، 3,25، 3,22نت المتوسطات الحساب�ة سنة على هذا المحور، حیث �ا 20تفوق 

أ� جاءت �لها في مستو� المحایدة. �الإضافة إلى ما سب� �م�ن أن نر� أن الفقرة الوحیدة التي �انت 

 19و  10) �النس�ة لإجا�ات الم�حوثین ذو� الخبرة التي تتراوح بین 32في مستو� الموافقة هي الفقرة (

  البنك للطرف الكم�ة في التنبؤ.سنة والتي تخص لجوء 



، وأثره في بناء الفصل الرابع: دراسة میدانیة في عینة من البنوك على مستوى ولایة برج بوعریریج حول تكامل التخطیط الإستراتیجي والتفكیر الإستراتیجي
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 أدوات التف�یر الإستراتیجي حسب خصائص عینة الدراسة): نتائج فقرات محور 21-4جدول (

  حسب متغیر الخبرة (�السنة)  حسب العمر (�السنة)  حسب قطاع الملك�ة  رقم الفقرة

  فأكثر 20  19إلى  10من    10أقل من   40أكبر من   39إلى  30من   30أقل من   خاص  عام
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28  3,13  0,803  3,31  0,732  3,07  0,657  3,36  0,827  3  0,800  3,15  0,804  3,11  0,320  3,17  0,845  

29  2,86  0,674  3,15  0,623  2,93  0,657  3,07  0,652 2,77  0,710  3,01  0,723  3  0,482  2,50  0,507  

30  3,12  0,828  3,56  0,753  3,39  0,731  3,28  0,927 3,15  0,675  3,34  0,820  3,34  0,759  2,78  0,866  

31  3,12  0,750  3,34  0,895  3,43  0,783  3,05  0,840 3,23  0,710  3,26  0,711  3,03  0,701  2,50  0,507  

32  3,36  0,825  3,50  0,713  3,46  0,785  3,39  0,767 3,38  0,852  3,37  0,674  3,77  0,837  2,28  0,815  

أدوات التف�یر 

  الإستراتیجي 

3,12  0,517  3,37  0,467  3,25  0,457  3,22  0,563  3,10  0,456  3,22  0,508  3,25  0,447  2,64  0,456  

 
 SPSSعلىمخرجات برنامج: من إعداد ال�احث إعتمادا المصدر
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 محور التف�یر النظمي  - 3

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

) أن ق�مة المتوس� الحسابي لمد� تبني البنوك محل الدراسة 22-4نلاح� من خلال الجدول (

) وهو �قع ضمن مجال الح�اد حسب 0,739() و�انحراف مع�ار� قدره 3,09التف�یر النظمي �قدر بـ (

) 601) عند درجة حر�ة (112,11) المحسو�ة بـ (tمق�اس ل��رت الخماسي، في حین قدرت ق�مة (

)، وهو ما یبین أن موظفي البنوك محل الدراسة یتبنون إلى حد ما التف�یر �0,00مستو� معنو�ة قدره (

لكافة فقرات هذا المحور، والتي جاءت متوسطاتها هي  النظمي، وهذا ما تترجمه ق�م المتوسطات الحساب�ة

)، 0,00) المحسو�ة �مستو� معنو�ة قدره (tالأخر� ضمن مجال الح�اد، و�ذا وجود دلالة إحصائ�ة لق�م (

) التي مثلت فیها الإجا�ات �عدم 36فتراوحت معظم الإجا�ات عنها بین المحاید والمواف�، ما عدا الفقرة (

  .)%38,27والح�اد نس�ة ( )%32,09الموافقة (

 ): نتائج فقرات محور التف�یر النظمي22-4جدول (
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�عتبر الموظفون الظواهر عند تحلیلها �أنها  - 33

  جزء من نظام أكبر.

0  22  68  68  4  3  3,33  0,739  109,75  0,00 

یلخص الموظفون العلاقات بین الظواهر في  -34

  ش�ل نماذج ومعادلات ر�اض�ة.

0  42 74 40 6  3 3,06 0,809 93,34  0,00 

تحلیل العلاقات بین �عتمد الموظفون في  -35

  الظواهر على برمج�ات وتكنولوج�ا خاصة.

2  42 58 52 8  3 3,14 0,902 84,56  0,00 

یلخص الموظفون م�ونات الظواهر والعلاقات  -36

  ف�ما بینها في ش�ل خرائ� أو مخططات.

6  46 62 44 4  3 2,96 0,898 81,58  0,00 

 0,00  112,11  0,739  3,09  3  التف�یر النظمي

 0,00  169,45 0,50 3,18 3  التف�یر الإستراتیجي ��ل مجموع

 
 SPSSعلىمخرجات برنامج: من إعداد ال�احث إعتمادا المصدر
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�معنى أن الم�حوثین اتفقوا إلى حد ما على ع�ارات هذا المحور أ� مد� تبني موظفي البنوك محل 

الدراسة للتف�یر النظمي، غیر أن درجة الإتفاق تختلف من ع�ارة لأخر�، فنجد إجا�اتهم تقترب من 

ن نظام أكبر، بینما تنخفض درجة الموافقة الموافقة ف�ما یتعل� �أخذ الموظفین الظواهر على أنها جزء م

إلى الح�اد حول إعتماد الموظفین في تحلیل الظواهر على برمج�ات وتكنولوج�ا خاصة، و�ذا إستعمالهم 

النماذج والمعادلات الر�اض�ة، أما إجا�اتهم عن تلخ�ص م�ونات الظواهر في ش�ل خرائ� أو مخططات 

  فقد جانبت عدم الموافقة.

) 3,18لمتغیر التف�یر الإستراتیجي ��ل فتقدر ق�مة المتوس� الحسابي ��ل بـ (أما �النس�ة 

)، وهو �قع ضمن مجال الح�اد �النس�ة لمق�اس ل��رت الخماسي، وهذا �عني �0,50انحراف مع�ار� قدره (

) tأن موظفي البنوك محل الدراسة �ستخدمون إلى حد ما �التف�یر الإستراتیجي، وما یؤ�د ذلك ق�مة (

  ).0,00) �مستو� معنو�ة قدره (601) الدالة عند درجة حر�ة (169,45لمحسو�ة المقدرة بـ (ا
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 التف�یر النظمي حسب خصائص عینة الدراسة): نتائج فقرات محور 23-4جدول (

  حسب متغیر الخبرة (�السنة)  حسب العمر (�السنة)  حسب قطاع الملك�ة  رقم الفقرة

  20أكثر من   20إلى  11من    10أقل من   40أكبر من   39إلى  30من   30أقل من   خاص  عام
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28  3,33  0,770  3,34  0,695  3,46  0,785  3,28  0,711  3,23  0,710  3,40  0,760  3,29  0,663  2,56  0,504  

29  2,96  0,785  3,22  0,826  3,18  0,811  3,00  0,811 3,00  0,800  3,11  0,786  2,94  0,759  2,56  0,504  

30  3,00  0,885  3,34  0,895  3,21  0,825  3,15  0,887 2,92  1,093  3,22  0,833  3,06  0,832  2  0,756  

31  2,76  0,920  3,28  0,766  3,00  0,853  3,08  0,823 2,54  1,104  3,02  0,896  2,80  0,628  2  0,756  

  0,454  2,28  0,594  3,02  0,627  3,19  0,783  2,92  0,638  3,12  0,673  3,21  0,665  3,30  0,666  3,01  التف�یر النظمي

التف�یر 

  الإستراتیجي ��ل

3,09  0,460  3,33  0,440  3,23  0,492  3,18  0,431  3,03  0,497  3,24  0,481  3,02  0,299  3,21  0,465  

 
 SPSSعلىمخرجات برنامج: من إعداد ال�احث إعتمادا المصدر
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) الخاص بتحلیل النتائج الإحصائ�ة لمتغیر التف�یر النظمي حسب 23- 4من خلال الجدول (

وثین أساسها تلك الخصائص خصائص عینة الدراسة �م�ننا أن نلاح� وجود فروقات في إجا�ات الم�ح

  �الآتي:

في القطاع الخاص  قطاع الملك�ة�انت إستجا�ة الم�حوثین على ما جاء في هذا المحور حسب 

أكبر منها في القطاع العام ومع ذلك فإن �لتا الإستجابتین �انتا ضمن مجال الح�اد �متوسطات حساب�ة 

  عند الم�حوثین من القطاع الخاص.  3,30عند الم�حوثین من القطاع العام و 3,01قدرها 

�انت �لها  مرالع�م�ن أن نلاح� أ�ضا أن إجا�ات الم�حوثین على هذا المحور حسب مع�ار 

�النس�ة للفئة  3,12سنة،  �30النس�ة للفئة الأقل من  3,21داخل مجال الح�اد �متوسطات حساب�ة قدرها 

سنة. وقد �انت الموافقة الوحیدة  �39النس�ة للم�حوثین الأكبر من  2,92سنة و 39إلى  30العمر�ة من 

أ� أن الموظفین �عتبرون الظواهر جزءا  )33سنة على الفقرة ( 30في هذا المحور من الشر�حة الأقل من 

  من نظام أكبر.

، نجد أنها �لها الخبرة�ذلك من خلال مقارنة إجا�ات الم�حوثین عن هذا المحور حسب متغیر 

سنة �متوس� حسابي قدره  �30انت ضمن مستو� الح�اد حیث �ان المستو� الأعلى للم�حوثین الأقل من 

سنة �متوس�  39و 30تلاها الم�حوثون الذین تتراوح أعمارهم بین ، 0,627وإنحراف مع�ار� ق�مته  3,19

سنة  39، ثم في الإخیر الفئة العمر�ة الأكبر من 0,594وإنحراف مع�ار� �ساو�  3,02حسابي ق�مته 

  0,454وإنحراف مع�ار� �ساو�  �2,28متوس� حسابي قدره 
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  المزا�ا التنافس�ةعد : تحلیل �ُ ثالثا

  التكلفة الأقل (الكفاءة)محور میزة  - 1

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

) أن ق�مة المتوس� الحسابي لمد� إمتلاك البنوك محل الدراسة مقومات 24- 4نلاح� من الجدول (

) وهو یندرج ضمن مجال الموافقة 0,621) �انحراف مع�ار� قدره (3,47میزة التكلفة الأقل �قدر بـ (

 SPSSعلىمخرجات برنامج: من إعداد ال�احث إعتمادا المصدر

 ): نتائج فقرات محور میزة التكلفة الأقل (الكفاءة)24-4جدول (

  الأهم�ة النسب�ة  الفقرات
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منتجات البنك متمیزة جدا مقارنة �منافس�ه  -37

  من حیث التكلفة.

0  32  26  84  20  4 3,57 0,945  97,31  0,00 

تتناسب الكلف المترت�ة مع مواصفات  -38

  الخدمات المقدمة.

0  16  30  98  16  4  3,71  0,780  117,23  0,00 

البنك موظف�ه على رفع �فاءاتهم �شجع  -39

  الإبداع�ة.

8  36  36  58  24  4  3,33  1,126  76,80  0,00 

�عین البنك موظفین ذو� �فاءة وخبرات  -40

  سا�قة في تخف�ض تكالیف الخدمات.

6  44  42  62  8  3  3,14  0,994  79,62  0,00 

�قدم البنك خدمات ذات تكالیف تتناسب مع  -41

  العملاء.الفئات المختلفة من 

4  22  30  94  12  4  3,54  0,906  97,78  0,00 

�صعب على المنافسین تقد�م خدمات بتكلفة  -42

  أقل من تكلفة البنك.

2  38  40  72  8  3  3,29  0,927  88,31  0,00 

التكنولوج�ا المستخدمة تقلل تكالیف تقد�م  -43

  الخدمات بنس�ة أكبر من المنافسین.

4  22  42  72  22  4  3,53  0,973  91,04  0,00 

تقد�م الحوافز الماد�ة في البنك یدعم  -44

  إستقطاب الموارد ال�شر�ة الكفؤة.

4  28  32  72  26  4  3,54  1,034  91,44  0,00 

إت�اع البنك مع�ار الكفاءة والخبرة السا�قة في  -45

تعیین الموظفین �قلل من تكالیف التدر�ب ف�ما 

  �عد.

4  36  36  68  18  4  3,37  1.027  83,01  0,00 

 0,00  153,87  0,621  3,47  4  میزة التكلفة الأقل (الكفاءة)

3 
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) 601) عند درجة حر�ة (153,87) المحسو�ة (tحسب مق�اس ل��رت الخماسي، �ما بلغت ق�مة (

)، وهو ما یؤ�د أن البنوك تتحلى ب�عض مقومات بناء میزة التكلفة الأقل، لكن �0,00مستو� معنو�ة قدره (

  هذا لا ینفي وجود إختلافات في المقومات التي تحوزها: 

المقومات، جاءت المتوسطات الحساب�ة في مجال الموافقة حسب مق�اس المجموعة الأولى من 

)، وهي تمثل 0,00) و�مستو� معنو�ة قدره (601) لتلك الفقرات دالة عند درجة حر�ة (tل��رت، وق�مة (

)، مما یؤ�د أن البنوك محل الدراسة أن منتجات هذه البنوك 44) و(43)، (41)، (38)، (37الفقرات (

التكالیف، حیث أن هذه الأخیرة تتناسب ومواصفات الخدمات المقدمة هذا من جهة، من  متمیزة من حیث

جهة أخر� فإن تكالیف هذه الخدمات تتناسب مع مختلف فئات العملاء، ولهذا الغرض فإن هذه البنوك 

  تستخدم تكنولوج�ا وتدعم إستقطاب موارد �شر�ة �فؤة تساعدها على خفض التكالیف.

من المقومات، جاءت متوسطاتها الحساب�ة في مجال الح�اد �النس�ة لمق�اس  المجموعة الثان�ة

)، 0,00) و�مستو� معنو�ة قدره (601) لتلك الفقرات دالة عند درجة حر�ة (tوق�مة (ل��رت الخماسي، 

)، مما �عني أن البنوك محل الدراسة تحوز إلى حد ما 45)، (42)، (40)، (39وهي تمثل الفقرات (

بناء میزة التكلفة الأقل، فهي لا تشجع موظفیها �ثیرا على رفع �فاءاتهم ولا تر�ز �ثیرا  �عض مقومات

على تعیین موظفین ذو� خبرة و�فاءة في مجال التكالیف، وهذا قد ��ون السبب في عدم تراجع تكالیف 

  التدر�ب، �ما أنه من السهل على منافسیها تقد�م خدمات بتكلفة أقل.
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 خصائص عینة الدراسةمیزة التكلفة الأقل حسب ): نتائج فقرات محور 25-4جدول (

  حسب متغیر الخبرة (�السنة)  حسب العمر (�السنة)  حسب الجنس   رقم الفقرة

  20أكثر من   20إلى  11من    10أقل من   40أكبر من   39إلى  30من   30أقل من   أنثى  ذ�ر
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37  3,46  0,994  3,76  0,823  3,68  0,897  3,48  1,006  3,62  0,852  3,63  0,878  3,09  1,004  4  0,00  

38  3,86  0,684  3,45  0,862  3,63  0,770  3,78  0,795  3,69  0,736  3,76  0,833  3,66  0,679  3,67  1,121  

39  3,29  1,171  3,41  1,044  3,54  1,061  3,38  1,118  2,77  1,142  3,42  1,108  3,11  1,043  3,50  1,183  

40  3,23  0,978  2,97  1,008  3,14  0,923  3,23  1,067  2,85  0,881  3,22  0,958  2,71  0,854  3  1,549  

41  3,62  0,928  3,41  0,859  3,54  0,830  3,63  0,891  3,31  1,087  3,58  0,897  3,26  1,138  3,06  1,194  

42  3,31  0,975  3,24  0,823  3,32  0,936  3,28  0,926 3,23  0,908  3,41  0,930  2,77  1,182  3,50  0,507  

43  3,56  1,013  3,48  0,903  3,46  0,953  3,58  1,077 3,54  0,647  3,60  1,055  2,97  0,816  3,44  0,504  

44  3,54  1,051  3,55  1,012  3,64  1,017  3,50  1,055 3,46  1,029  3,71  0,996  3,60  0,875  4  0,756  

45  3,31  1,124  3,48  0,822  3,18  1,046  3,45  1,054 3,54  0,859  3,45  1,076  3,91  0,944  3,11  1,008  

میزة التكلفة 

الأقل 

  (الكفاءة)

3,46  0,625  3,42  0,467  3,45  0,482  3,47  0,637  3,13  0,399  3,53  0,581  3.23  0,594  3,48  0,596  
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) الخاص بتحلیل النتائج الإحصائ�ة لمتغیر میزة التكلفة الأقل حسب 25- 4من خلال الجدول (

الم�حوثین أساسها تلك الخصائص خصائص عینة الدراسة �م�ننا أن نلاح� وجود فروقات في إجا�ات 

  �الآتي:

متقار�ة جدا حیث �انت  جنسهم�انت إستجا�ة الم�حوثین على ما جاء في هذا المحور حسب 

، أما المتوس� الحسابي 0,625وإنحراف مع�ار� قدره  3,46إجا�ات الذ�ور �متوس� حسابي قدره 

. وما �لاح� أن الموافقة في إجا�ات 0,467وإنحرافها المع�ار� �ان  3,42لإجا�ات الإناث فقد �ان 

)، وخصوصا الفقرتین 37الفقرات ( الإناث �انت المتوسطات الحساب�ة أعلى منها في إجا�ات الذ�ور في

  ) حیث �انت الإجا�ات �الموافقة علیها بینما �انت إجا�ات الذ�ور محایدة علیها.45) و(39(

، فقد �انت إجا�ات أعمارهمأما من حیث إستجا�ة الم�حوثین على ما جاء في هذا المحور حسب 

 3,45قة، �متوسطات حساب�ة تساو� سنة متقار�ة و�المواف 39و  30سنة وما بین  30الفئتین أقل من 

سنة �الح�اد �متوس� حسابي �ساو�  39على التوالي، بینما �انت إجا�ات الم�حوثین الأكبر من  3,47و

إت�اع البنك مع�ار ) حول 45سنة عن الفقرة ( 30. وما �لاح� أن إجا�ات الم�حوثین الأقل من 3,13

ل من تكالیف التدر�ب ف�ما �عد �انت أقل من إجا�ات �قلالكفاءة والخبرة السا�قة في تعیین الموظفین 

سنة  39و 30عند الم�حوثین ما بین  3,45مقابل  3,18الفئتین الأخرتین حیث �ان متوسطها الحسابي 

  سنة. 39عند الم�حوثین الأكبر من   3,54و

اوح ، فقد �انت إجا�ات من تتر الخبرةف�ما یخص إجا�ات الم�حوثین عن هذا المحور حسب متغیر 

، بینما 0,594وإنحراف مع�ار� قدره  3,23سنة محایدة �متوس� حسابي �ساو�  20إلى  11خبرتهم من 

�النس�ة  3,48جاءت إجا�ات الفئتین الأخرتین �موافقة ضع�فة حیث بلغت متوسطاتها الحساب�ة �ق�مة 

سنة. غیر أن  20هم �النس�ة للم�حوثین الذین تفوق خبرت 3,48سنوات، و 10للفئة التي تقل خبرتها عن 

إت�اع ) حول 45سنة عن الفقرة ( 20و 11ما یلفت الإنت�اه أن إجا�ات الم�حوثین الذین تتراوح خبرتهم بین 

�قلل من تكالیف التدر�ب �موافقة أكبر من الفئتین البنك مع�ار الكفاءة والخبرة السا�قة في تعیین الموظفین 

  الأخرتین 
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 محور میزة التمیز - 2

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 ): نتائج فقرات محور میزة التمیز26-4جدول (
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منتجات البنك متمیزة جدا مقارنة �منافس�ه من  -46

  حیث الجودة.

0  22  42  84  14  4  3,56  0,834  105,57  0,00 

 ISO."  2  26  72  46  14  3  3,28  0,883  92,17  0,00یتبنى البنك معاییر الجودة الشاملة " -47

�حرص البنك على وضع دفتر ش�او�  -48

  للعملاء.

0  10  22  92  38  4  3,98  0,788  124,95  0,00 

�قوم البنك �الإبتكار والتطو�ر السر�ع  -49

  لمنتجاته.

2  18  50  72  20  4  3,65  0,892  103,34  0,00 

ش�او� الز�ائن حول الخدمات المقدمة من قبل  -50

  البنك قلیلة.

4  38  48  62  10  3  3,22  0,959  84,59  0,00 

 0,00  92,11  0,915  3,36  4  12  70  42  36  0  تتمیز خدمات البنك �الجودة العال�ة. -51

تساهم التكنولوج�ا المستخدمة في رفع جودة  -52

  الخدمات المقدمة.

2  16  24  100  20  4  3,74  0,846  116,01  0,00 

�حصل المستهلكون على الخدمات �ما  -53

  یرغبونها أن تكون �سهولة.

4  42  50  60  6  3  3,14  0,929  84,10  0,00 

 0,00  92,43  0,922  3,28  3  8  42  42  38  2  �ستجیب البنك �سرعة لطل�ات الز�ائن. -54

یتبنى البنك مواصفات ومعاییر ضمان الجودة  -55

  جم�ع أقسامه. �ش�ل صارم في

4  30  58  62  8  3 3,25 0,899  91,14  0,00 

�شجع البنك العاملین ف�ه على الم�ادرات التي  -56

  تمیز خدماته عن البنوك الأخر�.

2  34  42  70  14  4 3,37 0,952  90,83  0,00 

یتعاون البنك مع بنوك عالم�ة لتحسین قدرته  -57

  على تحقی� الجودة والتمیز.

6  26  66  54  10  3  3,22  0,919  91,85  0,00 

�حرص البنك على إستقطاب موظفین ممیز�ن  -58

  ومبدعینذو� �فاءات وخبرات.

6  32  46  66  12  3  3,28  0,987  90,47  0,00 

لد� البنك توجه واضح للحصول على جوائز  -59

  الجودة والتمیز.

6  22  52  76  6  4  3,33  0,892  103,06  0,00 

 0,00  152.95  0,706  3,45  3  میزة التمیز

 0,00  164,72  0,613  3,45  4  مجموع المزا�ا التنافس�ة ��ل

 SPSSعلىمخرجات برنامج: من إعداد ال�احث إعتمادا المصدر
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) أن ق�مة المتوس� الحسابي لمد� ح�ازة البنوك محل الدراسة لمقومات 26- 4(نلاح� من الجدول 

) وهو �قع ضمن مجال الموافقة حسب مق�اس �0,706انحراف مع�ار� قدره () 3,45میزة التمیز �ساو� (

) �مستو� معنو�ة 601) عند درجة حر�ة (152,95) المحسو�ة تساو� (tل��رت الخماسي، �ما أن ق�مة (

)، وهو ما یؤ�د أن هذه البنوك تحوز �عضا من مقومات بناء میزة التمیز، وما �م�ن ملاحظته أن 0,00(

  في مقومات میزة التمیز التي تحوزها البنوك محل الدراسة: هناك ت�اینا

المجموعة الأولى من المقومات: جاءت المتوسطات الحساب�ة لهذه الفقرات في مجال الموافقة 

) و�مستو� معنو�ة قدره 601) لتلك الفقرات دالة عند درجة حر�ة (tلمق�اس ل��رت الخماسي، وق�مة (

محل الدراسة تر� �أن )، وهذا یؤ�د أن البنوك 52) و(49)، (48)، (46)، وهي تمثل الفقرات (0,00(

منتجاتها متمیزة مقارنة �منتجات المنافسین، وهي تخصص دفتر ش�او� للعملاء، �ما تقوم �التطو�ر 

  منتجاتها مرتكزة في ذلك على التكنولوج�ا.والإبتكار السر�ع ل

المجموعة الثان�ة من المقومات، جاءت متوسطاتها الحساب�ة في مجال الح�اد �النس�ة لمق�اس 

)، 0,00) و�مستو� معنو�ة قدره (601) لتلك الفقرات دالة عند درجة حر�ة (tوق�مة (ل��رت الخماسي، 

) مما �عني 59) و(58)، (57)، (56)، (55)، (54()، 53)، (51)، (50)، (47وهي تمثل الفقرات (

أن البنوك محل الدراسة تحوز إلى حد ما �عض مقومات بناء میزة التمیز، فهي تتبني إلى حد ما معاییر 

الجودة الشاملة، ولدیها توجه واضح للحصول على جوائز الجودة والتمیز، لكنها لا تتبناها �ش�ل صارم 

مات تلك البنوك متمیزة مقارنة �منافسیها إلا أنها ل�ست ذات جودة عال�ة، في جم�ع أقسامها، ومع أن خد

�ما أن العملاء �حصلون نوعا ما على الخدمات �ما یرغبونها أن تكون، �الإضافة إلى أن البنوك محل 

الدراسة تستجیب �سرعة معقولة لطل�ات العملاء، من جهة أخر� فإن هذه البنوك تشجع إلى حد ما 

ى الم�ادرات التي تمیز خدماتها عن خدمات المنافسین، إلا أنها لا تهتم �ثیرا بإستقطاب موظفیها عل

موظفین ممیز�ن ومبدعین ذو� �فاءات وخبرات، �ما لا تقوم �التعاون مع بنوك عالم�ة لتحسین قدرتها 

  على تحقی� الجودة والتمیز.

) �انحراف 3,45س� الحسابي ��ل بـ (أما �النس�ة لمتغیر المزا�ا التنافس�ة ��ل فتقدر ق�مة المتو 

) وهو �قع ضمن مجال الموافقة حسب مق�اس ل��رت الخماسي، وهذا �عني أن 0,613مع�ار� قدره (
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) 164,72) المحسو�ة المقدرة بـ (tالبنوك تمتلك نوعا ما مقومات المزا�ا التنافس�ة، وقد أكدت ذیلك ق�مة (

  ).�0,00ة �ساو� () �مستو� معنو 601الدالة عند درجة الحر�ة (

) الخاص بتحلیل النتائج الإحصائ�ة لمتغیر میزة التمیز حسب خصائص 27- 4من خلال الجدول (

  عینة الدراسة �م�ننا أن نلاح� وجود فروقات في إجا�ات الم�حوثین أساسها تلك الخصائص �الآتي:

جاءت  متساو�ة حیث جنسهم�انت إستجا�ة الم�حوثین على ما جاء في هذا المحور حسب 

) 56، أ� �موافقة ضع�فة. ما �لاح� أن إجا�ات الإناث عن السؤالین (�3,40متوسطات حساب�ة تساو� 

لد� البنك توجه ) 59و(، �شجع البنك العاملین ف�ه على الم�ادرات التي تمیز خدماته عن البنوك الأخر� 

على التوالي  3,54و �3,48انت �متوسطات حساب�ة تساو�  واضح للحصول على جوائز الجودة والتمیز

  أ� �الموافقة في حین �انت إجا�ات الذ�ور عنها �الح�اد.

فإننا نلاح� أن مستو�  أعمارهمف�ما یخص إجا�ات الم�حوثین على ما جاء في هذا المحور حسب 

سنة  39إلى  30، ثم الفئة من 3,51سنة �متوس� حسابي قدره  30الموافقة تدرج من الفئة الأقل من 

  .3,22سنة �متوس� حسابي �ساو�  39وأخیرا الم�حوثون الأكبر من  �3,41متوس� حسابي مقداره 

سنوات  10قل خبرتهم عن ، فقد �انت إجا�ات الم�حوثین الذین تالخبرةأما حسب متغیر سنوات 

، بینما �انت إجا�ات الفئة ذات 0,603وإنحراف مع�ار� قدره  �3,45الموافقة �متوس� حسابي �ساو� 

 3,11سنة �الح�اد �متوسطات حساب�ة تساو�  19سنة والأكبر من  19سنوات إلى  10الخبرة من 

افس�ة حیث جاءت إجا�ات الفئة التي على التوالي. وقد �انت نتائج الإجا�ة عن متغیر المیزة التن 3,17و

سنة  19إلى  10، أما الفئتان من 3,49سنوات �الموافقة �متوس� حسابي �ساو�  10تقل خبرتها عن 

  على التوالي. 3,32و 3,27سنة فقد جاءتا �الح�اد �متوسطات حساب�ة تساو�  19والأكبر من 

  

  

  

  



، وأثره في بناء الفصل الرابع: دراسة میدانیة في عینة من البنوك على مستوى ولایة برج بوعریریج حول تكامل التخطیط الإستراتیجي والتفكیر الإستراتیجي
 مزایا تنافسیة
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 میزة التمیز حسب خصائص عینة الدراسة): نتائج فقرات محور 27-4جدول (

  حسب متغیر الخبرة (�السنة)  حسب العمر (�السنة)  حسب الجنس   رقم الفقرة

  فما فوق  20  20إلى  11من    10أقل من   40أكبر من   39إلى  30من   30أقل من   أنثى  ذ�ر
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46  3,62  0,840  3,45  0,820  3,68  0,897  3,50  0,746  3,46  0,948  3,51  8,44  3,60  0,999  4  0,000  

47  3,33  0,917  3,17  0,798  3,22  0,908  3,43  0,897 2,92  0,628  3,26  1,025  3,14  0,597  3,28  0,454  

48  4,04  0,736  3,86  0,868  3,89  0,867  4,03  0,729 4  0,800  4,19  0,734  4  0,933  4  0,000  

49  3,56  0,890  3,55  0,902  3,71  0,889  3,55  0,926 3,23  0,710  3,76  0,839  3,11  0,925  3,78  0,422  

50  3,25  0,943  3,17  0,994  3,36  0,980  3,15  0,915 3,15  1,047  3,16  0,970  3,14  0,997  3,44  0,909  

51  3,37  0,985  3,34  0,762  3,50  0,915  3,36  0,886 3,08  0,935  3,32  0,879  3,43  1,234  2,94  0,715  

52  3,63  0,966  3,93  0,525  3,89  0,824  3,70  0,906 3,54  0,647  3,94  0,685  3,09  1,004  3,50  0,507  

53  3,13  0,966  3,14  0,868  3,14  1,103  3,18  0,839 3  0,800  2,97  0,989  3,20  0,672  3,44  0,909  

54  3,29  0,972  3,28  0,833  3,43  0,912  3,30  0,933 2,92  0,845  3,29  0,930  3,29  0,950  3  1,014  

55  3,27  0,839  3,21  1,005  3,46  0,873  3,33  0,854 2,54  0,761  3,41  1,026  3,09  0,608  2,44  0,843  

56  3,31  1,015  3,48  0,822  3,57  0,735  3,38  0,998 2,92  1,093  3,58  0,938  2,91  1,087  2,44  0,843  

57  3,27  0,906  3,14  0,945  3,36  0,903  3,20  0,960 3  0,800  3,21  0,889  3,49  0,503  2,56  0,504  

58  3,25  1,022  3,34  0,928  3,39  0,947  3,30  1,060 3  0,800  3,30  0,921  3,80  0,754  2,56  0,909  

59  3,25  0,943  3,48  0,778  3,54  0,830  3,30  0,933 3  0,800  3,44  0,804  3,06  0,832  3  0,756  

  0,231  3,17  0,476  3,31  0,603  3,45  0,399  3,13  0,596  3,41  0,579  3,51  0,500  3,40  0,614  3,40  التمیزمیزة 

  0,368  3,32  0,498  3,27  0,552  3,49  0,432  3,22  0,582  3,44  0,498  3,48  0,424  3,41  0,591  3,43  المیزة التنافس�ة
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  الثاني:تحلیل إجا�ات العینة عن الأسئلة المفتوحة المطلب

  ؟"ما هي المعوقات التي تواجه التخط�� الإستراتیج�في بن��مأولا: تحلیل الإجا�ات عن السؤال "

یتضح لنا من خلال تحلیل الإست�انة أن هناك نوعان من المعوقات التي تواجه التخط�� فمنها 

  اخل�ة؛ المعوقات الخارج�ة ومنها المعوقات الد

تمحورت أهم معوقات التخط�� الخارج�ة في إجا�ات الم�حوثین �ش�ل رئ�سي حول التغیرات في 

بیئة الأعمال وصعو�ة التنبؤ �مستقبل السوق النقد�ة الجزائر�ة، �الإضافة إلى غموض الس�اسات 

  المر�ز�.الإقتصاد�ة والمعوقات القانون�ة وتحدیدا طر�قة العمل التي �فرضها علیها البنك 

�م�ن لهذه المعوقات أن تؤثر �ش�ل سلبي على �ل متغیر من متغیرات الدراسة، فقد تُر� أن 

التغیرات في بیئة الأعمال على أنها أمر طب�عي وأكید، إلا أنه عندما �ص�ح التنبؤ بهذه التغیرات مستح�لا  

في نتائج التحلیل البیئي وما في ظل غموض الس�اسات الإقتصاد�ة للدولة فإن ذلك سیؤثر حتما �السلب 

ینجر عنه من قرارات تخص مستو�ات الإستراتیج�ة التي سیتم تبنیها ناه�ك عن الس�اسات والإجراءات 

والتكت��ات و�التالي على عمل�ة التخط�� الإستراتیجي، هنا قد یر� موظفو البنك أنفسهم مجبر�ن على 

القانون�ة قد تفرض حاجزا إضاف�ا في وجهه، حیث أنه �عتمد اللجوء إلى التف�یر الإستراتیجي، إلا أن البیئة 

�ثیرا على التخمین والحدس والإدراك والتخیل والسینایوهات، أ� �عطي مجالا للموظف لإستعمال قدراته 

العقل�ة، تأتي إجراءات وطرق العمل لتكون حاجزا آخر في وجه البنك، و�التالي فإن التأثیر على �ل من 

  تیجي والتف�یر الإستراتیجي س��ون له حتما أثر سلبي في المیزة التنافس�ة للبنك.التخط�� الإسترا

تراوحت آراء الم�حوثین حول المعوقات الداخل�ة التي تواجه التخط�� الإستراتیجي، فمنهم من 

أرجعها إلى نقائص في الق�ادة، �البیروقراط�ة والمر�ز�ة وعدم إشراك الموظفین في عمل�ة التخط�� 

التواصل معهم،  وعدم تخص�ص وقت �اف للتخط��، �الإضافة إلى غ�اب المرونة في إتخاذ وضعف 

القرارات، ومنهم من یر� أن المش�لة تكمن في عمل�ة التخط�� في حد ذاتها �عدم وضوح مسؤول�ات 

التخط��، غموض الرؤ�ة والخطة والإعتماد على خطة واحدة فق� بدل وضع خط� بدیلة، وغموض 

ح�انا وضعها دون مراعاة الموارد المتاحة، نقص الب�انات والذ� یؤد� إلى الق�ام بتحلیل الأهداف وأ

سطحي للبیئة أو الم�الغة في التوقعات، �الإضافة إلى ذلك یر� ال�عض أن هناك غ�ا�ا للتحفیز والتشج�ع 

ن �سودان البنك وضعفا في الرقا�ة والمتا�عة، وهناك من یر� أنها تكمن في الجو العام والثقافة اللذا
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�دوران العمالة، غ�اب دورات تدر�ب�ة حول التخط��، والإتكال�ة في البنوك العموم�ة مما أد� إلى عشوائ�ة 

التسییر. هذه النتائج تؤ�د ما جاء من قبل في التحلیل الخاص �الإجا�ات عن �ل محور، حیث أن هذه 

تراتیجي والتي جاءت الإجا�ات عنها أقرب المعوقات تخص �ش�ل �بیر المرحلة الأولى من التخط�� الإس

إلى الح�اد. ومع هذا فإن الفروقات �انت تظهر دائما بین إجا�ات الم�حوثین الذین ینتمون للقطاع العام 

  و�ین الم�حوثین المنتمین للقطاع الخاص.

  

  

  

  

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

 المعوقات التي تواجه التخط�� الإستراتیجي في البنوك العاملة في الجزائر): 1-4( ش�ل

 : من إعداد ال�احث �الإعتماد على إجا�ات الم�حوثینالمصدر

 معوقات التخط��

  المعوقات الخارج�ة:

 التغیرات في بیئة الأعمال. -

 صعو�ة التنبؤ �مستقبل السوق النقد�ة الجزائر�ة -

 غموض الس�اسات الإقتصاد�ة -

 المعوقات القانون�ة والإجراءات التي �فرضها بنك الجزائر. -

  :الق�ادة

البیروقراط�ة والمر�ز�ة وعدم  -

 إشراك الموظفین.

ضعف التواصل وغ�اب  -

 المرونة.

عدم تخص�ص وقت �اف  -

 للتخط��.

 المعوقات الداخل�ة

  :عمل�ة التخط��

 عدم وضوح مسؤول�ات التخط�� -

 غموض الرؤ�ة، الخطة، والأهداف. -

 غ�اب خط� بدیلة. -

 وضع الأهداف دون مراعاة الموارد -

 الب�انات والم�الغة في التوقعاتنقص  -

غ�اب التحفیز والتشج�ع ونقص الرقا�ة  -

 والمتا�عة

  :الثقافة والجو العام

 دوران العمالة. -

غ�اب الدورات التدر�ب�ة في  -

 التخط��.

الإتكال�ة في البنوك العموم�ة  -

 وعشوائ�ة التخط�� فیها
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  ؟"هي نقا� قوة بن��م ثان�ا: تحلیل الإجا�ات عن السؤال "ما

یتضح لنا من خلال تحلیل الإست�انة ف�ما یخص نقا� قوة البنك أن الإجا�ات تر�زت �لها حول 

جودة الخدمة، فتمثل أهم عنصر فیها حسب الم�حوثین في التكنولوج�ا ونظام المعلومات وقد لوحظت هذه 

د البنوك العامة، �ذلك ر�ز الإجا�ات �ش�ل �بیر في البنوك الخاصة في حین �انت نقطة ضعف عن

الم�حوثون على سرعة تقد�م الخدمة �نقطة قوة، تلیها جودة تقد�م الخدمة، التخصص (�النس�ة لبنوك 

القطاع العام) وتنوع الخدمات المقدمة (في البنوك الخاصة) وإنتشارها العالمي، المعاملة الحسنة للعمیل 

ة إلى إعطاء الفرصة للش�اب والخر�جین الجدد، ومن بین و�التالي السمعة الطی�ة وثقة العملاء،�الإضاف

نقا� القوة التي سجلت أ�ضا هي المرونة وسرعة الإستجا�ة لش�او� العملاء، �فاءة الموظفین وخبرتهم 

  وروح التعاون ف�ما بینهم.

  ؟"ثالثا: تحلیل الإجا�ات عن السؤال "ما هي نقا� ضعف بن��م

العام على الإجا�ة عن هذا السؤال أكبر من إق�ال موظفي البنوك �ان إق�ال موظفي بنوك القطاع 

الخاصة، حیث �انت نقطتي الضعف الخاصتان ببنوك القطاع الخاص وحدها هي توزعها الضعیف على 

مستو� �ل ولا�ات الوطن �الإضافة إلى إرتفاع تكلفة الخدمة، أما نقا� الضعف التي اشتر�ت فیها مع 

�ز�ة والتقید في إتخاذ القرار، تسل� المسؤولین. في حین إنفردت بنوك القطاع العام البنوك العامة فهي المر 

�مجموعة من نقا� الضعف هي تدني الأجور والحوافز، البیروقراط�ة، التعیین والترق�ة �المحا�اة، وعدم 

نوك دعم الكفاءات، نقص عدد الموظفین مما أد� إلى تداخل مهامهم، �م جهة أخر� فإن هناك من الب

العامة التي لا تهتم �ثیرا بإستخدام التكنولوج�ا الحدیثة �ما أنها لا تهتم �التنو�ع وتقدم خدمات تقلید�ة 

�الإضافة إلى أن إستراتیجیتها قد�مة ولا تتماشى مع طموحات العملاء وه��لها التنظ�مي غیر مرن ور�ما 

  نوك الخاصة.ما زاد من خطورة الموقف هو المنافسة التي فرضتها علیها الب

  

  

  

  



 

284 
 

  ؟"را�عا: تحلیل الإجا�ات عن السؤال "ما هي الفرص التي �صادفها بن��م

تر�زت إجا�ات الموظفین الم�حوثین عن هذا السؤال في خمس نقا� رئ�س�ة تمثل أهم الفرص التي 

ها على تصادفها البنوك في بیئة الأعمال الجزائر�ة وهي: �ون الجزائر بلدا سائرا في طور النمو وإعتماد

البنوك �عنصر محور� في التنم�ة الإقتصاد�ة، ولحما�ة هذا القطاع والإقتصاد �ش�ل عام �ان من 

المنطقي أن تجعل الدولة من دخول المنافسین الجدد أمرا صع�ا، وهذا �مثل فرصة �بیرة أمام البنوك 

البنوك الخاصة فبإم�انها  الناشطة في الجزائر فبنوك القطاع العام قد تحسن جودة خدماتها وتنوعها، أما

إستغلال الفرصة في التغلغل في السوق الجزائر�ة وخل� میزة أو مزا�ا تنافس�ة تستط�ع من خلالها 

الحصول على شر�حة سوق�ة مناس�ة. من جهة أخر� فإن سیر الجزائر في طر�� النمو سینتج عنه حتما 

ائر�ة سوقا واعدة هذا �ش�ل عام و�ون نمو المؤسسات الصغیرة والمتوسطة وهذا ما یجعل السوق الجز 

  المدینة محل الدراسة أص�حت قط�ا صناع�ا فقد �ان ح� البنوك الناشطة فیها أوفر من هذا النمو.

  ؟"خامسا: تحلیل الإجا�ات عن السؤال "ما هي التهدیدات التي تواجه بن��م

ي تفرضها البنوك من أكثر الإجا�ات التي تكررت عن هذا السؤال هي المنافسة الشدیدة الت

الخاصة، أما �اقي الإجا�ات ف�انت عدم الإستقرار في التوجهات الس�اس�ة والتشر�ع�ة �تحدید الإستیراد 

مثلا والذ� أثر على حجم نشاطها، و�التالي فقد أص�حت البنوك تر� أن �عض القوانین من شأنها أن 

وثون أن هناك الوضع الإقتصاد� �ش�ل تعی� تطور هذه البنوك، من جهة أخر� فقد رأ� الموظفون الم�ح

تهدیدا لها سواء من حیث هشاشة الإقتصاد الوطني أو الأزمات الإقتصاد�ة العالم�ة �أزمة النف� التي 

أثرت على الإقتصاد العالمي ��ل. رأ� الم�حوثون أ�ضا أن التطور السر�ع في التكنولوج�ا وهروب 

ه البنوك العاملة في السوق الجزائر�ة. والش�لان الموال�ان الموظفین الكفؤ�ن �ش�لان أ�ضا تهدیدا في وج

  یلخصان الإجا�ات التي جاءت عن هذین السؤالین: 
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 الفرص التي تواجه التخط�� الإستراتیجي في البنوك العاملة في الجزائر): 2-4( ش�ل

 : من إعداد ال�احث �الإعتماد على إجا�ات الم�حوثینالمصدر

 الفرص

�ون المدینة قط�ا 

 صناع�ا 

�ون الجزائر في 

 طور النمو

تطور الم ص م مما 

 یجعل السوق واعدة

إعتماد س�اسة الدولة الإق 

 على البنوك

القیود المفروضة على 

 دخول منافسین جدد

 : من إعداد ال�احث �الإعتماد على إجا�ات الم�حوثینالمصدر

 التهدیدات التي تواجه التخط�� الإستراتیجي في البنوك العاملة في الجزائر): 3-4( ش�ل

 التهدیدات

المنافسة الشدیدة من 

 البنوك الخاصة 

عدم الإستقرار 

 الإقتصاد� 

عدم إستقرار في التوجهات 

 الس�اس�ة والتشر�عات 

 التطور السر�ع في التكنولوج�ا

أزمة النف� وأثرها 

 على توفر السیولة

 هروب الید العاملة المؤهلة

القوانین الحال�ة المنظمة لنشا� 

 البنوك لا تسمح بتطو�رها 

 تحدید الإستیراد



 

286 
 

  إخت�ار الفرض�ات المطلب الثالث:

سیتم في هذا المطلب إخت�ار الفرض�ات الفرع�ة التي وضعها في بدا�ة الدراسة والفرض�ة الرئ�س�ة 

حول وجود أثر لتكامل التف�یر الإستراتیجي والتخط�� الإستراتیجي في بناء مزا�ا تنافس�ة مستدامة في 

 البنوك، ولهذا الغرض سیدرس الإنحدار بین متغیرات الدراسة: 

وجود أثر ذو دلالة إحصائ�ة للتخط�� الإستراتیجي في بناء المزا�ا التنافس�ة  ولى:الفرض�ة الأ : أولا

  في البنوك، لهذا الغرض یتوجب علینا وضع فرضیتین: 

: لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة للتخط�� الإستراتیجي في بناء المزا�ا H0الفرض�ة العدم�ة 

  التنافس�ة في البنوك.

أثر ذو دلالة إحصائ�ة للتخط�� الإستراتیجي في بناء المزا�ا التنافس�ة  : یوجدH1الفرض�ة البدیلة 

  في البنوك.

  من خلال دراسة علاقة الإنحدار بین المتغیر�ن توصل ال�احث إلى النتائج الآت�ة: 

  

  

  

  

  

  : ف�ما یخص أثر التخط�� الإستراتیجي في میزة التكلفة الأقلأ

 - R²=0.214 متغیر % عن العلاقة بین  21,4و�التالي فإن النموذج المقدر �عبر بنس�ة

% من التغیرات الحادثة21,4ومیزة التكلفة الأقل، أو �معنى آخر فإن  التخط�� الإستراتیجي

المتغیر 

  المستقل

 المتغیر

  التا�ع 

Β1 Β0  معامل

 R²التحدید

 Fق�مة 

  المحسو�ة

مستو� 

معنو�ة ال

sig  

 

التخط�� 

  الإستراتیجي

  0,000  163,623  0,214  1,720  0,184  میزة التكلفة الأقل

  0,000  225,183  0,273  1,561  0,206  التمیزمیزة 

  0,000  233,454  0,280  1,645  0,194  المیزة التنافس�ة

 ): إخت�ار الإنحدار بین متغیر� التخط�� الإستراتیجي والمیزة التنافس�ة28-4جدول (

 SPSS: من إعداد ال�احث �الإعتماد على مخرجات المصدر



مستوى ولایة برج بوعریریج حول تكامل الفصل الرابع: دراسة میدانیة في عینة من البنوك على 
 التخطیط الإستراتیجي والتفكیر الإستراتیجي، وأثره في بناء مزایا تنافسیة
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. وتؤ�د إحصائ�ة ف�شر المعنو�ة للق�مة التخط�� الإستراتیجيفي میزة التكلفة الأقل سببها   - 

  %.  5المحصل علیها بإحتمال�ة خطأ في التقدیر أقل من 

(متغیر التخط�طي الإستراتیجي) فإنها تشیر إلى أن أ� تغیر في متغیر  �Xالنس�ة لمقدرة  - 

التخط�� الإستراتیجي بوحدة واحدة سیؤد� إلى تغیر في میزة التكلفة الأقل طرد�ا بـ       

1,72 e0,184 وتدل إحصائ�ة ،Student  على المعنو�ة الإحصائ�ة لهذه 163,623والمقدرة بـ

 المقدرة.

یتضح من الجدول أعلاه وجود أثر ذو دلالة إحصائ�ة للتخط�� الإستراتیجي في میزة التكلفة  - 

�ة �ما توضحه المعادلة الآت�ة:   الأقل وف� دالة أسِّ

  

  میزة التمیز: ف�ما یخص أثر التخط�� الإستراتیجي في ب

 - R²=0.273 متغیر % عن العلاقة بین  27,3و�التالي فإن النموذج المقدر �عبر بنس�ة

سببها التمیز % من التغیرات الحادثة في میزة 27,3أ� أن، التمیزومیزة  التخط�� الإستراتیجي

تؤ�د إحصائ�ة ف�شر المعنو�ة للق�مة المحصل علیها بإحتمال�ة خطأ و . التخط�� الإستراتیجي

  %.  5في التقدیر أقل من 

فإنها تشیر إلى أن أ� تغیر في متغیر التخط�� الإستراتیجي بوحدة واحدة  �Xالنس�ة لمقدرة  - 

والمقدرة بـ  Student، وتدل إحصائ�ة e0,206 1,561طرد�ا بـ التمیز میزة سیؤد� إلى تغیر في 

 على المعنو�ة الإحصائ�ة لهذه المقدرة. 225,183

یتضح من الجدول أعلاه وجود أثر ذو دلالة إحصائ�ة للتخط�� الإستراتیجي في میزة  - 

�ة �ما توضحه المعادلة الآت�ة:التمیزللبنوك    وف� دالة أسِّ

  

  المیزة التنافس�ة: ف�ما یخص أثر التخط�� الإستراتیجي في ج

 - R²=0.280 متغیر التخط�� % عن العلاقة بین  28و�التالي فإن النموذج المقدر �عبر بنس�ة

سببها  التنافس�ةمیزة ال% من التغیرات الحادثة في 28أ� أن، التنافس�ةمیزة الو  الإستراتیجي

Y= 1,72 e0,184x 

R²=0,214     F= 163,623 

Y= 1,561 e0,206 

R²=0.273     F= 225,183 
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إحصائ�ة ف�شر تؤ�د المعنو�ة للق�مة المحصل علیها بإحتمال�ة خطأ و . التخط�� الإستراتیجي

  %.  5في التقدیر أقل من 

فإنها تشیر إلى أن أ� تغیر في متغیر التخط�� الإستراتیجي بوحدة واحدة  �Xالنس�ة لمقدرة  - 

 Student، وتدل إحصائ�ة e0,194 1,645سیؤد� إلى تغیر في المیزة التنافس�ة طرد�ا بـ 

 على المعنو�ة الإحصائ�ة لهذه المقدرة.233,454والمقدرة بـ 

میزة الیتضح من الجدول أعلاه وجود أثر ذو دلالة إحصائ�ة للتخط�� الإستراتیجي في  - 

�ة �ما توضحه المعادلة الآت�ة:نافس�ةللبنوك الت   وف� دالة أسِّ

  

إنطلاقا من نتائج تحلیل الإنحدار غیر الخطي بین المتغیر المستقل "التخط�� الإستراتیجي" 

، أ� أن H1ونقبل الفرض�ة البدیلة H0والمتغیر التا�ع "المیزة التنافس�ة"، فإننا نرفض الفرض�ة الصفر�ة 

  للتخط�� الإستراتیجي أثراً ذو دلالة إحصائ�ة في المزا�ا التنافس�ة للبنوك.

وجود أثر ذو دلالة إحصائ�ة للتف�یر الإستراتیجي في بناء المزا�ا التنافس�ة  :الثان�ةالفرض�ة �ا: ثان

  في البنوك، لهذا الغرض یتوجب علینا وضع فرضیتین: 

: لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة للتف�یر الإستراتیجي في بناء المزا�ا H0الفرض�ة العدم�ة 

  التنافس�ة في البنوك.

التنافس�ة : یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة للتف�یر الإستراتیجي في بناء المزا�ا H1الفرض�ة البدیلة 

  في البنوك.

  

  

  

  

  

Y=1,645 e0,194x 

R²=0,280     F= 233,454 

المتغیر 

  المستقل

معامل التحدید  Β0 Β1 Β2 Β3  المتغیر  التا�ع

R² 

 Fق�مة 

  المحسو�ة

مستو� 

معنو�ةال

sig  

 

التف�یر 

  الإستراتیجي

  0,000  141,937  0,322  0,007-   0  0,885  0,907  میزة التكلفة الأقل

  0,000  151,390  0,336  0,003-   0  0,793  1,034  میزة التمیز

  0,000  182,598  0,379  0,005-   0  0,839  0,970  المیزة التنافس�ة

 الإستراتیجي والمیزة التنافس�ة ف�یر): اخت�ار الانحدار بین متغیر� الت29-4جدول (

 SPSS: من إعداد ال�احث �الإعتماد على مخرجات المصدر
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  من خلال دراسة علاقة الإنحدار بین المتغیر�ن توصل ال�احث إلى النتائج الآت�ة: 

  المیزة التكلفة الأقلالإستراتیجي في  ف�یر: ف�ما یخص أثر التأ

 - R²=0.322 متغیر التف�یر % عن العلاقة بین  32,2و�التالي فإن النموذج المقدر �عبر بنس�ة

التكلفة الأقل�عود % من التغیرات الحادثة في میزة 32,2أ� أن، التكلفة الأقلومیزة  الإستراتیجي

إحصائ�ة ف�شر تؤ�د المعنو�ة للق�مة المحصل علیها بإحتمال�ة و . للتف�یر الإستراتیجيسببها 

  %.  5خطأ في التقدیر أقل 

تیجي بوحدة واحدة فإنها تشیر إلى أن أ� تغیر في متغیر التف�یر الإسترا �Xالنس�ة لمقدرة  - 

سیؤد� إلى تغیر في میزة التكلفة الأقل طرد�ا �ما توضحه المعادلة أدناه، وتدل إحصائ�ة 

Student  على المعنو�ة الإحصائ�ة لهذه المقدرة.141,937والمقدرة بـ 

التكلفة الإستراتیجي في میزة  ف�یردلالة إحصائ�ة للتیتضح من الجدول أعلاه وجود أثر ذو  - 

  �ما توضحه المعادلة الآت�ة: تكعیب�ةوف� دالة الأقلللبنوك 

  

  میزة التمیزالإستراتیجي في  ف�یر: ف�ما یخص أثر التب

 - R²=0.336 متغیر التف�یر % عن العلاقة بین 33,6و�التالي فإن النموذج المقدر �عبر بنس�ة

سببها التمیز�عود % من التغیرات الحادثة في میزة 33,6أ� أن، التمیزومیزة  الإستراتیجي

إحصائ�ة ف�شر تؤ�د المعنو�ة للق�مة المحصل علیها بإحتمال�ة خطأ في و . للتف�یر الإستراتیجي

  %.  5التقدیر أقل من 

واحدة فإنها تشیر إلى أن أ� تغیر في متغیر التف�یر الإستراتیجي بوحدة  �Xالنس�ة لمقدرة  - 

 Studentسیؤد� إلى تغیر في میزة التمیز طرد�ا �ما توضحه المعادلة أدناه، وتدل إحصائ�ة 

 على المعنو�ة الإحصائ�ة لهذه المقدرة.151,390والمقدرة بـ 

التمیزللبنوك الإستراتیجي في میزة  ف�یریتضح من الجدول أعلاه وجود أثر ذو دلالة إحصائ�ة للت

  :�ما توضحه المعادلة الآت�ة تكعیب�ةوف� دالة 

  

Y= 0,907 + 0,885 x – 0,007 x3 

R²=0,322     F= 141,937 

Y=1,034 + 0,793 x – 0,003 x3 

R²=0,336     F= 151,390 
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  المیزة التنافس�ةالإستراتیجي في  ف�یر: ف�ما یخص أثر التج

 - R²=0.379 متغیر التف�یر % عن العلاقة بین  37,9و�التالي فإن النموذج المقدر �عبر بنس�ة

سببها  التنافس�ةمیزة ال% من التغیرات الحادثة في 37,9أنأ� ، التنافس�ةمیزة الو  الإستراتیجي

إحصائ�ة ف�شر تؤ�د المعنو�ة للق�مة المحصل علیها بإحتمال�ة خطأ في و . التف�یر الإستراتیجي

  %.  5التقدیر أقل من 

فإنها تشیر إلى أن أ� تغیر في متغیر التف�یر الإستراتیجي بوحدة واحدة  �Xالنس�ة لمقدرة  - 

 Studentغیر في المیزة التنافس�ة طرد�ا وف� المعادلة أدناه، وتدل إحصائ�ة سیؤد� إلى ت

 على المعنو�ة الإحصائ�ة لهذه المقدرة.12,598والمقدرة بـ 

میزة الالإستراتیجي في  ف�یریتضح من الجدول أعلاه وجود أثر ذو دلالة إحصائ�ة للت - 

  �ما توضحه المعادلة الآت�ة: تكعیب�ةوف� دالة نافس�ةللبنوك الت

  

إنطلاقا من نتائج تحلیل الإنحدار غیر الخطي بین المتغیر المستقل "التف�یر الإستراتیجي" والمتغیر 

، أ� أن للتف�یر H1ونقبل الفرض�ة البدیلة H0التا�ع "المیزة التنافس�ة"، فإننا نرفض الفرض�ة الصفر�ة 

  الإستراتیجي أثراً ذو دلالة إحصائ�ة في المزا�ا التنافس�ة للبنوك.

  

وجود تكامل بین التخط�� الإستراتیجي والتف�یر الإستراتیجي في البنوك،  :الثالثةالفرض�ة ثالثا: 

  لهذا الغرض یتوجب علینا وضع فرضیتین: 

الإستراتیجي والتف�یر  : لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین التخط��H0الفرض�ة العدم�ة 

  الإستراتیجي في البنوك.

: توجد علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین التخط�� الإستراتیجي والتف�یر H1الفرض�ة البدیلة 

  الإستراتیجي في البنوك.

  

Y= 0,970 + 0,839 x – 0,005 x3 

R²=0,379     F= 12,598 
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  من خلال دراسة علاقة الإرت�ا� بین المتغیر�ن توصل ال�احث إلى النتائج الآت�ة:

) بین �0,01م�ننا أن نلاح� بوضوح من الجدول أعلاه وجود علاقة طرد�ة وث�قة (عند درجة ثقة 

، مما یؤد� بنا 0,411متغیر "التخط�� الإستراتیجي" ومتغیر "التف�یر الإستراتیجي" �معامل إرت�ا� �ساو� 

� الإستراتیجي أ� وجود تكامل بین التخط�H1وقبول الفرض�ة البدیلة H0إلى رفض الفرض�ة العدم�ة 

  والتف�یر الإستراتیجي.

وجود أثر ذو دلالة إحصائ�ة لتكامل التخط�� الإستراتیجي والتف�یر  :الرا�عةالفرض�ة را�عا: 

  الإستراتیجي في بناء المزا�ا التنافس�ة في البنوك، لهذا الغرض یتوجب علینا وضع فرضیتین: 

لتكامل التخط�� الإستراتیجي والتف�یر  : لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ةH0الفرض�ة العدم�ة 

  الإستراتیجي في بناء المزا�ا التنافس�ة في البنوك.

دلالة إحصائ�ة لتكامل التخط�� الإستراتیجي والتف�یر : یوجد أثر ذو H1الفرض�ة البدیلة 

  الإستراتیجي في بناء المزا�ا التنافس�ة في البنوك.

  

  

  

  

  

  من خلال دراسة علاقة الإنحدار المتعدد بین متغیرات الدراسة توصل ال�احث إلى النتائج الآت�ة:

معامل  R  المتغیر  التا�ع  المتغیرات المستقلة

التحدید 

R² 

 Fق�مة 

  المحسو�ة

مستو� 

معنو�ةال

sig  

 

التخط�� الإستراتیجي 

  والتف�یر الإستراتیجي

  y1(  0,619  0,383  185,811  0,000میزة التكلفة الأقل (

  y2(  0,657  0,431  226,910  0,000میزة التمیز(

  Y( 0,684  0,468  263,448  0,000المیزة التنافس�ة (

 

 ات الدراسةبین متغیر  الإنحدار المتعدد): إخت�ار 31-4جدول (

 SPSS: من إعداد ال�احث �الإعتماد على مخرجات المصدر

معامل   المتغیر الثاني  المتغیر الأول
 الإرتباط

مستوى 
 معنویةال

 درجة الثقة

التخط�� 

  الإستراتیجي

التف�یر 

  الإستراتیجي

0,411  0,000  0,001  

 

 والتف�یر الإستراتیجيبین متغیر� التخط�� الإستراتیجي  الإرت�ا�): إخت�ار 30-4جدول (

 SPSS: من إعداد ال�احث �الإعتماد على مخرجات المصدر
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المستقلین ومحور میزة التكلفة یتضح من الجدول أعلاه وجود علاقة طرد�ة قو�ة بین المتغیر�ن 

 Fمن التغیرات الحاصلة في میزة التكلفة الأقل. �ما أن ق�مة  %38,3الأقل، �ما أنهما  �فسران ما ق�مته 

، وهذا یدل على أن الإنحدار معنو� ولا 0,05عند مستو� دلالة أقل من  185,811المحسو�ة تساو� 

ي والتف�یر الإستراتیجي في بناء مزا�ا تنافس�ة في �ساو� الصفر، أ� وجود أثر للتخط�� الإستراتیج

  البنوك، والجدول الموالي یوضح هذا الأثر �ش�ل أدق:

  إخت�ار الإنحدار المتعدد بین متغیرات الدراسة ومیزة التكلفة الأقل: - 1

  

  

  

  

  

  ) �م�ننا إستخراج معادلة الإنحدار �الآتي:21- 4من خلال الجدول (

  

 

  

 

 

 

  

  

Predicted y1 ( التكلفة الأقلمیزة  ) = 0,389 + 0.359 x1 – 0.548 x2 

 SPSS: من إعداد ال�احث �الإعتماد على مخرجات المصدر

 سحا�ة نقا� الإنحدار المتعدد بین المتغیرات المستقلة ومیزة التكلفة الأقل): 5-4( ش�ل

  A t  مستو�

معنو�ةال

sig  

Mahal 
Distance 

  22.587  0,026  2,236  0,389  الثابت

المتغیر
  

  x1(  0,359  7,761  0,000الإستراتیجي (التخط�� 

  x2( 0.548 12,893  0,000التف�یر الإستراتیجي (

 SPSS: من إعداد ال�احث �الإعتماد على مخرجات المصدر

 ات الدراسة المستقلة ومیزة التكلفة الأقلبین متغیر  الإنحدار المتعدد): إخت�ار 32-4جدول (

 

 توز�ع الإنحدار المتعدد بین المتغیرات المستقلة ومیزة التكلفة الأقل): 4-4( ش�ل

 SPSS: من إعداد ال�احث �الإعتماد على مخرجات المصدر
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المتغیرات المستقلة ومیزة التكلفة الأقل یت�ع ) أن الإنحدار بین 5- 4) و(4- 4یتضح من الش�لین (

  التوز�ع الطب�عي وهو شر� من شرو� صحة إخت�ار الإنحدار الخطي المتعدد.

  :التمیزإخت�ار الإنحدار المتعدد بین متغیرات الدراسة ومیزة  - 2

  

  

  

  

  

  ) �م�ننا إستخراج معادلة الإنحدار �الآتي:21- 4من خلال الجدول (

  

  

  

Predicted y1 ( التمیزمیزة  ) = 0.442 x1 – 0.526 x2 

  A t  مستو�

معنو�ةال

sig  

Mahal 
Distance 

  22,587  0,576  0,559  0,93  الثابت

المتغیر
  

  x1(  0,442  10,026  0,00التخط�� الإستراتیجي (

  x2( 0,526 13,010  0,00التف�یر الإستراتیجي (

 SPSS: من إعداد ال�احث �الإعتماد على مخرجات المصدر

 ات الدراسة المستقلة ومیزة التمیزبین متغیر  الإنحدار المتعدد): إخت�ار 33-4جدول (

توز�ع الإنحدار المتعدد بین المتغیرات المستقلة ومیزة التمیز): 6-4( ش�ل
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) أن الإنحدار بین المتغیرات المستقلة ومیزة التمیز یت�ع التوز�ع 7- 4) و(6- 4یتضح من الش�لین (

  الإنحدار الخطي المتعدد.الطب�عي وهو شر� من شرو� صحة إخت�ار 

  

  :والمیزة التنافس�ةإخت�ار الإنحدار المتعدد بین متغیرات الدراسة  - 3

 الإنحدار المتعدد بین المتغیرات المستقلة ومیزة التمیزسحا�ة نقا� ): 7-4( ش�ل

 SPSS: من إعداد ال�احث �الإعتماد على مخرجات المصدر
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  الإنحدار �الآتي:) �م�ننا إستخراج معادلة 21- 4من خلال الجدول (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Predicted y1 ( میزة التنافسیةال ) = 0.400 x1 – 0.537 x2 

  A t  مستو�

معنو�ةال

sig  

Mahal 
Distance 

  22,587  0,109  1,607  0,241  الثابت

المتغیر
  

  x1(  0,400  10,049  0,00التخط�� الإستراتیجي (

  x2( 0,537 14,679  0,00التف�یر الإستراتیجي (

 SPSS: من إعداد ال�احث �الإعتماد على مخرجات المصدر

 ات الدراسة المستقلة والمیزة التنافس�ةبین متغیر  الإنحدار المتعدد): إخت�ار 34-4جدول (

 

 توز�ع الإنحدار المتعدد بین المتغیرات المستقلة والمیزة التنافس�ة): 8-4( ش�ل

 SPSS: من إعداد ال�احث �الإعتماد على مخرجات المصدر

 التمیزسحا�ة نقا� الإنحدار المتعدد بین المتغیرات المستقلة ومیزة ): 9-4( ش�ل
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) أن الإنحدار بین المتغیرات المستقلة ومیزة التمیز یت�ع التوز�ع 9- 4) و(8- 4یتضح من الش�لین (

  الطب�عي وهو شر� من شرو� صحة إخت�ار الإنحدار الخطي المتعدد.

  

الخطي المتعدد بین المتغیر�ن المستقلین "التخط�� الإستراتیجي" إنطلاقا من نتائج تحلیل الإنحدار 

و"التف�یر الإستراتیجي" والمتغیر التا�ع "المیزة التنافس�ة"، فإننا نرفض الفرض�ة الصفر�ة ونقبل الفرض�ة 

البدیلة، أ� أن لتكامل التخط�� الإستراتیجي والتف�یر الإستراتیجي أثرا ذا دلالة إحصائ�ة في المزا�ا 

  التنافس�ة للبنوك محل الدراسة.

  

  

  

  

  نتائج الدراسة والإقتراحات: الرا�عالم�حث 
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  مناقشة الفرض�ات في ظل الدراسات السا�قةالمطلب الأول: 

�حاول ال�احث في هذا المطلب أن یناقش ب�انات الدراسة المیدان�ة التي توصل إلیها وعَرَضَهَا في 

وذلك �الرجوع إلى فرض�ات الدراسة من أجل التأكد من مد� ظل ما توصلت إل�ه الدراسات السا�قة 

  تحققها؛

لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ةللتخط�� مناقشة الفرض�ة الأولى في ظل الدراسات السا�قة: " أولا:

  ."الإستراتیجي في بناء مزا�ا تنافس�ة مستدامة

لم تر�� الدراسات السا�قة بین متغیر التخط�� الإستراتیجي ومتغیر المیزة التنافس�ة، وإنما �انت 

تر�طه فق� ب�عض جزئ�اته �التوجه الر�اد� أو خل� الموارد ال�شر�ة �اعت�ارها قدرة محور�ة، أو النمو 

ي البنوك الم�حوثة، إلا أنها والتطو�ر وغیر ذلك، وقد أكدت الدراسة الحال�ة تطبی� التخط�� الإستراتیجي ف

توصلت في المقابل إلى أن هذا التطبی� أعلى لد� البنوك الخاصة منها في البنوك العامة، وأن تطبی� 

مراحله مت�این هو الآخر، وقد یرجع هذا الت�این في التطبی� إلى مجموعة من المعوقات �عضها خارجي 

إلى الق�ادة، عمل�ة التخط�طوثقافة المنظمة وجوها  لا �م�ن التح�م فیها والآخر داخلي صنفها ال�احث

العام، �ما أثبتت الدراسة وجود أثر ذو دلالة للتخط�� الإستراتیجي في بناء المیزة التنافس�ة وأن هذه 

  . Y= 1,645 e0,194xالأخیرة تتأثر �التخط�� الإستراتیجي في ش�ل دالة أس�ة وف� المعادلة الآت�ة:  

أثر التخط�� الإستراتیجي على �فاءة أداء المؤسسات غیر ): "2013ي، دراسة (الشیخلأشارت 

التي أجر�ت على مدراء البرامج ورؤساء ومنسقي "، الر�ح�ة العاملة في الأردن ودور التوجه الر�اد�

للتخط�� ) لستة مؤسسات غیر هادفة للر�ح عاملة في الأردن إلى وجود أثر 139المشار�ع ال�الغ عددهم (

ي على التوجه الر�اد� التحلیلي والمستقبلي، ووجود أثر لكل من التخط�� الإستراتیجي وللتوجه الإستراتیج

  الر�اد� التحلیلي والمستقبلي على �فاءة أداء المؤسسات غیر الر�ح�ة في الأردن.

دور التخط�� الإستراتیجي في خل� الموارد ال�شر�ة في ): "2008دراسة (القرشي، �ما إقترحت 

لمراحل التخط�� الإستراتیجي لبناء الموارد ال�شر�ة في  اونموذج ا"، إطار لتعل�م�ة السعود�ةالمؤسسات ا

دمج مفاه�م إقتصاد المعرفة في نسیج إستراتیج�ة بناء الموارد ال�شر�ة في الجامعات و الجامعات السعود�ة، 

 منتج وخدمة.السعود�ة، فالقدرة المحور�ة للجامعة هي نوع المعرفة التي تمتلكها وتقدمها �
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التخط�� الإستراتیجي للمعلومات ودوره في دعم قطاع الم�ت�ات في ): "2014دراسة (�اد�، أما 

أن التخط�� الإستراتیجي للمعلومات �ساهم في دعم قطاع الم�ت�ات من خلال  فقد أشارت إلى"، الجزائر

بناء ش��ات للمعلومات، تنم�ة القدرات العلم�ة والخبرات العمل�ة في المجال المعلوماتي و�ناء �فاءات 

علم�ة وفن�ة تخصص�ة قادرة على مواك�ة التطور العلمي والتكنولوجي، بناء أنظمة خدمات معلومات�ة 

الة تتسم �الكفاءة اللازمة لتلب�ة إحت�اجات المستفیدین وتزو�دهم �المعلومات التي �حتاجون إلیها إلى فع

  جانب تنم�ة الوعي المعلوماتي.

 Strategic Planning in): �عنوان "Maureen Berry, 2014 دراسة (�ما توصلت 

Small High Tech Companiesناعة التكنولوج�ا المتقدمة "، إلى أن الشر�ات الصغیرة الناجحة لص

تستخدم التخط�� الإستراتیجي لتوج�ه النمو والتطو�ر على المد� الطو�ل، �ما أن تخط�طها �ص�ح أكثر 

تطورا عندما تنموا هذه الش�ات، فالشر�ات التي لا تملك تخط�طا إستراتیج�ا �انت تقاد من قبل رجال ذو� 

ا محفوف �المجازفة �سبب غ�اب الوعي الإستراتیجي لد� مهارات فن�ة فق�، �ما أن نموها یتأخر و�قاءه

  المقاولین.

 Organizational): �عنوان "Jehad S. Aldehayyat, 2011 دراسة (�ما أظهرت نتائج 

Characteristics and the Practice of Strategic Planning أن الفنادق الكبیرة لدیها أف� ،"

أن معظم الفنادق المستجی�ة تعتقد أن المشار�ة والإنخرا� الأقو�  زمني أطول للتخط�� الإستراتیجي، �ما

في التخط�� الإستراتیجي  ��ون من قبل المدیر�ن العامین ومدراء المستو� الإشرافي، متبوعین �مجلس 

  الإدارة.

 The Impact of): �عنوان "Gica& Negrusa, 2011 دراسة (من جهة أخر� فقد نفت 

Strategic Planning Activities on Transylvanian SMEs وجود علاقة إیجاب�ة بین ،"

المؤشر العام للتخط�� الإستراتیجي والمؤشر العام للأداء، إلا أنها أكدت عدة فرض�ات �شأن تأثیرات 

  م�ونات المتغیر�ن العامین.

 Critical review of): �عنوان "Philips & Mountinho, 1998دراسة (وقد أشارت 

Strategic Planning Research in hospitality and tourism ،" أنه �الرغم من �عض إلى
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لا أن ال�حوث الأكاد�م�ة لم تواكب إالوعي حول عمل�ات التخط�� الإستراتیجي الفعال في مجال الس�احة، 

 .وتیرة الممارسة المیدان�ة

 للتف�یرأثر ذو دلالة إحصائ�ةلا یوجد مناقشة الفرض�ة الثان�ة في ظل الدراسات السا�قة: " :ثان�ا

  ."الإستراتیجي في بناء مزا�ا تنافس�ة مستدامة

ر�ز ال�احثون في الدراسات السا�قة التي تخص التف�یر الإستراتیجي على التعر�ف �مفهوم التف�یر 

ارة الإستراتیجي وتسل�� الضوء عل�ه، و�ینوا فلسفته وطرق إستخدامه وقدموه �بدیل للطرق التقلید�ة في الإد

واتخاذ القرارات وقد خص ال�احث الإستراتیجي "هنر� منتز�رغ" تحدیدا التف�یر الإستراتیجي �بدیل للتخط�� 

الإستراتیجي، وقد تكلموا عن أهمیته في المنظمات، إلا أن تلك الدراسات لم تر�� التف�یر الإستراتیجي 

یر�ة تحاول فرض مفهوم مغایر للمفاه�م �مفهوم المیزة التنافس�ة، �ما أنها في مجملها �انت فلسف�ة تنظ

التقلید�ة وإحداث ثورة في مجال الإدارة الإستراتیج�ة، أما في الدراسة الحال�ة فقد سعى ال�احث إلى إث�ات 

وجود أثر للتف�یر الإستراتیجي في المیزة التنافس�ة، وقد أكدت ذلك النتیجة الإحصائ�ة التي توصل إلیها إذ 

فس�ة تتأثر �التف�یر الإستراتیجي في ش�ل دالة تكعیب�ة وف� المعادلة الآت�ة: تبین أن المیزة التنا

Y=0,970+0,839x-0,005 x3 . إلا أن الإجا�ات عن هذه الفرض�ة قد تأثرت �متغیرات وس�ط�ة تتعل�

بخصائص عینة الدراسة، فقد تأثرت إجا�ات الم�حوثین عن �لا المحور�ن �العمر وسنوات الخبرة، أما 

ر الإستراتیجي فقد تأثر �طب�عة الملك�ة لوحده، فقد جاءت الإجا�ات عن هذا المحور �الح�اد، إلا أن التف�ی

التحلیل حسب قطاع الملك�ة بین أن هناك نوعا ما تطب�قا للتف�یر الإستراتیجي وإن �ان غیر مقصود أو 

  مدروس في البنوك الخاصة. 

أهم�ة ": ?Dickson et al, 2001" :(Dynamic Strategic Thinking( بین ال�احثون 

تصن�فا لردود  ،وقدمواآثار ردود الفعل الأساس�ة التي تخل� مسارات تطور�ة قد تسلكها السوق أو المنظمة

مع التطب�قات التي توضح �یف �م�ن إستخدام التصنیف وتقن�ات رسم الخرائ� لبناء النماذج  هذهالفعل 

والمستشار�ن في تحسین التف�یر الإستراتیجي الدینام��ي العقل�ة الدینام���ة التي تساعد المدیر�ن 

 والإست�صار الإستراتیجي للمنظمات.

 Edward Weber, 1984" :(Strategic thinking – Dealing withال�احث ( رأ�

Uncertainty في هذه الدراسة أن هناك العدید من أطر تنظ�م المعلومات من أجل إتخاذ القرارات :"
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تعتمد جدو� هذه الأطر على طر�قة تف�یر المدیر�ن التنفیذیین، فهي تقدم أسئلة ین�غي الإستراتیج�ة، 

  الإجا�ة عنها، إلا أن الإجا�ات تعتمد على منهج�ات صنع القرارات.

لا یوجد تكامل بین التخط�� الإستراتیجي مناقشة الفرض�ة الثالثة في ظل الدراسات السا�قة: " :ثالثا

  ."والتف�یر الإستراتیجي

تسبب تقد�م ال�احث هنر� منتز�رغ لمفهوم التف�یر الإستراتیجي في ظهور جدل�ة بین مؤد� 

التخط�� الإستراتیجي ومناهض�ه (مؤ�د� التف�یر الإستراتیجي)، وانتقد �ل فر�� منهما الفر�� الآخر 

هومین متكاملین وحاول إث�ات أف�اره مقابل أف�ار نظرائهم، إلا أنها قلیلة هي الدراسات التي رأت أن المف

على غرار الدراسة الحال�ة فتطبی� التخط�� الإستراتیجي في المنظمة لا �عني أنه یلغي التف�یر 

الإستراتیجي خاصة وأن التخط�� هو عمل�ة منهج�ة ومدروسة تعتمد على مجموعة من المراحل المتتا�عة 

أما التف�یر الإستراتیجي فهو عمل�ة والمتسلسة تنطل� من الموارد الموجودة لتصل إلى الأهداف المسطرة، 

تنطل� من الأهداف  تر�یب�ة ناجمة عن حسن توظیف الحدس والإبداع والخبرة الشخص�ة للمدیر والعاملین

المسطرة وترجع إلى الموارد المتاحة موضحة أثناء ذلك مختلف السینار�وهات التي قد تواجهها المنظمة في 

طر�قها لتحقی� الأهداف بناء على المؤثرات الداخل�ة والخارج�ة، و�التالي فإن أسلوب التخط�� �السینار�و 

  تیجي والتف�یر الإستراتیجي.هو أحسن مثال عن تكامل مفهومي التخط�� الإسترا

 Loizos Heracleous, 1998" :(Strategic Thinking or Strategicدراسة (

Planning? تناولت هذه الدراسة العلاقة بین مصطلحي التف�یر الإستراتیجي والتخط�� الإستراتیجي :"

ه العلاقات، �ما وضحت �ما بینته أدب�ات الإدارة الإستراتیج�ة، �ما حددت أر�عة أنواع رئ�س�ة من هذ

الدراسة طب�عة التف�یر الإستراتیجي والتخط�� الإستراتیجي من خلال تشب�ه التخط�� الإستراتیجي �حلقة 

تعلم واحدة والتف�یر الإستراتیجي �حلقة تعلم مزدوجة، وإقترحت رؤ�ة جدل�ة للعلاقة بین التف�یر 

أنهما مترا�طان وأنهما عملیتان ف�ر�تان متكاملتان الإستراتیجي والتخط�� الإستراتیجي والتي تراهما على 

  ان.ت�الرغم من أنهما مختلف

 Jeanne M. Liedtka, 1998" :(Strategic thinking : Can it be( قدمت

Taught? :" من أجل التف�یر في دراستها نموذجا لم�ونات التف�یر الإستراتیجي، �ما أكدت أنه

لى س�اق یدعمهم، والمنظمات هي من تقدم لهم هذا الس�اق لیتبنوه إستراتیج�ا، فإن الأفراد �حتاجون إ



 

301 
 

م التخط�� الإستراتیجي اإلى أن نظ أ�ضا خلصتو و�دیروا المحادثات الإستراتیج�ة التي تطرأ داخلها، 

  لعب دورا هاما في هذه العمل�ة.ی

 Henry Mintzberg, 1994" :(The Fall and Rise ofمقالته (رأ� منتز�رغ في 

Strategic Planning:" المنشورة في مجلة هارفارد أن المدیر�ن تبنوا التخط�� الإستراتیجي عند ظهور

وإعتبروه الطر�قة الأمثل والأوحد لإخت�ار وتنفیذ الإستراتیج�ة التي من شأنها أن تز�د من تنافس�ة المنظمة، 

هو یخل� الرؤ�ة الحق�ق�ة عند المدیر�ن إلا أن التخط�� الإستراتیجي غال�ا ما �فسد التف�یر الإستراتیجي ف

مع إستخدام الأرقام، وهو یر� أن معظم الإستراتیج�ات الناجحة ع�ارة عن رؤ� لا خط�. ومن خلال 

مقاله هذا فقد هاجم التخط�� الإستراتیجي مقدما مجموعة من الإنتقادات والأسئلة التي تضر�ه في 

�� الإستراتیجي وردوا عل�ه و�ان من أهم الردود مقالة الصم�م، والتي بناء علیها انتفض مؤ�دو التخط

"The Rise and Fall of Strategic Plannng" " لـMarcel Hofeditz"و "Gerhard 

Schewe".  

لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة لتكامل مناقشة الفرض�ة الثالثة في ظل الدراسات السا�قة: " :ثالثا

  الإستراتیجي في بناء مزا�ا تنافس�ة مستدامة للبنوكالتخط�� الإستراتیجي والتف�یر 

تطرقت الدراسة الحال�ة إلى الجمع بین متغیر�ن محل جدل عند الكثیر من دارسي الإدارة 

الإستراتیج�ة هما التخط�� الإستراتیجي والتف�یر الإستراتیجي، وقد توصلت �عد التحلیل النظر� والدراسة 

، �ما توصلت �ذلك من خلال التحلیل الإحصائي بإستخدام لمتغیر�نالمیدان�ة إلى وجود علاقة بین ا

تحلیل الإنحدار المتعدد إلى إث�ات وجود أثر لتكامل هذین المتغیر�ن في المیزة التنافس�ة للبنوك محل 

�ما بینت �ذلك أن هذا . =  x1 – 0.537 x2Predicted y1 0.400الدراسة وف� المعادلة الآت�ة: 

 �لا المتغیر�ن الفرعیین للمیزة التنافس�ة (میزة التكلفة الأقل ومیزة التمیز).التكامل یؤثر في 

  

  

  المطلب الثاني: نتائج الدراسة
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من خلال عرض ب�انات الدراسة المیدان�ة وتحلیلها ومناقشتها في ضوء الفرض�ات، تم التوصل إلى 

  عدة نتائج �م�ن عرضها ف�ما یلي: 

التهیئة والإعداد للتخط��، إلا أن هناك تقصیرا نوعا ما في تحدید تقوم البنوك محل الدراسة �مرحلة  - 

��ف�ة تأثیر أصحاب المصالح في التخط�� الإستراتیجي، إلا أن الإهتمام بهذا التأثیر �ان أكبر في 

 البنوك الخاصة، و�ذلك عند فئة الذ�ور أعلى من فئة الإناث.

ة والخارج�ة، واللتان تساعدانها على تحدید نقا� تهتم البنوك محل الدراسة بتحلیل البیئتین الداخل� - 

القوة والضعف والفرص والتهدیدات، وتعتمد على هذا التحلیل في تحدید إستراتیج�اتها، إلا أن 

البنوك الخاصة أكثر إهتماما بهذه المرحلة من مراحل التخط�� الإستراتیجي، مع أن هذا التحلیل 

ص الب�انات، والتغیرات التي تطرأ على بیئة الأعمال وعدم یواجه �ثیرا من الصعو�ات من أبرزها نق

 الإستقرار الإقتصاد� والقانوني.

لا تولي البنوك محل الدراسة الرسالة والرؤ�ة الأهم�ة التي یتوجب أن تولیها إ�اها، فرسالاتها إن  - 

ا وجدت ل�ست واضحة أما رؤ�تها فهي لا تتواف� مع طموحات وإحت�اجات أصحاب المصالح، وهذ

 خاصة في البنوك العامة.

لا تنتهج البنوك العامة إستراتیج�ة واضحة، وهذا نتیجة للس�اسة الإقتصاد�ة التي تت�عها الجزائر،  - 

والقوانین المنظمة لنشا� البنوك، �الإضافة ل�عض المزا�ا التي تمتلكها مقارنة �البنوك الخاصة مما 

 جي.ولد لدیها �عض الإتكال�ة والتسییر غیر الإستراتی

 تلتزم البنوك محل الدراسة �مرحلتي تنفیذ الإستراتیج�ة التي تم تبنیها والرقا�ة علیها. - 

تهتم البنوك محل الدراسة �عمل�ة التخط�� الإستراتیجي، ولكن على العموم هذا الإهتمام �ان أكبر  - 

 عند البنوك الخاصة.

ما عدا إمتلاك الموظفین  لا �متاز موظفو البنوك محل الدراسة بخصائص المف�ر الإستراتیجي، - 

رؤ�ة ق�اد�ة إستراتیج�ة في البنوك الخاصة وإهتمام هذه البنوك �موظفیها وتشج�عهم، �ما أن هذه 

الخصائص تتراجع �لما تقدمنا في الفئات العمر�ة. و�النظر إلى أن البنوك الخاصة تمیل إلى 

 ة ق�اد�ة إستراتیج�ة.توظیف الش�اب فإن هذا �عزز هذا النتیجة أ� إمتلاك موظفیها رؤ�

من بین أدوات التف�یر الإستراتیجي تعتمد البنوك على الطرق الكم�ة في التنبؤ في حین لم تعتمد  - 

على الأدوات الأخر� وهي المحاكاة، العصف الذهني، رأ� الخبراء والسینار�وهات، والسبب في ذلك 
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ة جدا، خاصة من أجل تقد�م �عز� لطب�عة نشا� البنوك التي تستلزم اللجوء إلى ب�انات دق�ق

 القروض.

لا تر�ز البنوك محل الدراسة على ح�ازة میزة التكلفة الأقل، بینما تمیل أكثر إلى بناء میزة التمیز  - 

من خلال تحسین جودة خدماتها المقدمة. ومع هذا فإن تكال�فها تتناسب مع مواصفات الخدمات 

 المقدمة.

حیث تر�ز على تحسین مستو� خدماتها وعلى التفرد في  تحوز البنوك محل الدراسة مزا�ا التمیز، - 

المطلوب عالم�ا، وهذا ناتج عن مر�ز�ة الإدارة و�عض تقد�مها إلا أنها لا ترقى إلى المستو� 

 النقائص التي تكتنف ق�امها �عمل�ة التخط��.

حتى نوع مع أن المنتجات التي تقدمها البنوك متمیزة جدا مقارنة �منافسیها من حیث الجودة أو  - 

الخدمة وذلك لتخصص البنوك، إلا أن ش�او� العملاء حول الخدمات المقدمة مرتفعة نسب�ا، حیث 

أنهم لا �حصلون علیها �سهولة �ما یرغبونها أن تكون، �الإضافة إلى أن البنوك محل الدراسة لا 

 تستجیب �سرعة لطل�ات عملائها.

معاییر ومواصفات الجودة لا تطب� �صرامة في لا تتمیز خدمات البنك �الجودة العال�ة، �ما أن  - 

 البنوك محل الدراسة.

�الرغم من أن البنوك محل الدراسة تشجع عملاءها على الم�ادرات التي تمیز خدماتها عن البنوك  - 

الأخر�، إلا أن ما �لاح� فیها هو نقص أو غ�اب التحفیز الماد�، والتوظیف والترق�ة �المحا�اة 

العام وعدم الحرص على إستقطاب موظفین ممیز�ن ومبدعین ذو� �فاءات خاصة في بنوك القطاع 

 وخبرات.

إفتقار البنوك العموم�ة إلى الق�ام ب�عض العمل�ات إلكترون�ا، وقدم التكنولج�ا المستخدمة فیها نسب�ا  - 

مقارنة �البنوك الخاصة، �تحو�ل الأرصدة عن �عد وإعلام العملاء بتغیرها، تسدید الفواتیر، مما 

وفر لهم الجهد والوقت، وهو ما ساعد البنوك الخاصة على الإستحواذ على شر�حة سوق�ة معتبرة ی

 والحفا� علیها وجذب عملاء جدد.

  

  الاقتراحات: الثالثالمطلب 
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إعتمادا على النتائج المتوصل إلیها من خلال الدراسة المیدان�ة، توصل ال�احث إلى مجموعة من 

  : البنوك محل الدراسة �عین الإعت�ار التوص�ة التي �حبذ أن تأخذها

على البنوك محل الدراسة وتحدیدا العموم�ة منها الإهتمام �التخط�� الإستراتیجي خاصة في ظل  - 

عدم الإستقرار الس�اسي والإقتصاد� والأزمات المال�ة التي لا تشهدها الجزائر فق� وإنما العالم 

ختصة في التخط�� الإستراتیجي، �ما �فضل أن �أسره، و�ستحسن إنشاء قسم أو على الأقل فرقة م

 تقدم مجموعة من الدورات التدر�ب�ة حول التخط�� الإستراتیجي وخاصة متخذ� القرار فیها.

یتوجب على البنوك الإهتمام �الأطراف ذات المصلحة التي تؤثر وتتأثر بنشاطها، وخاصة فئة  - 

 العملاء.

وك وتحدیدا العموم�ة منها ین�غي أن تولي إهتماما من خلال نتائج الدراسة، یر� ال�احث أن البن - 

أكبر بتحلیل البیئتین الداخل�ة والخارج�ة لما له من أثر في معرفة نقا� القوة والضعف لإنتهاز 

 الفرص وتلافي التهدیدات.

على البنوك محل الدراسة الإهتمام بر�ائز التخط�� الإستراتیجي وتحدیدا الرؤ�ة والرسالة التي تبین  - 

 نك توجهه وخ�اراته الإستراتیج�ة.للب

على البنوك محل الدراسة وخاصة العموم�ة منها الإبتعاد عن الإتكال�ة والتسییر الذ� ل�س مؤسسا  - 

 على الإستراتیج�ة خاصة في ظل الأزمة الإقتصاد�ة الراهنة.

لك من على البنوك محل الدراسة الإهتمام بتنم�ة مهارات التف�یر الإستراتیجي لد� موظفیها وذ - 

خلال إعداد دورات تدر�ب�ة متخصصة و�ذلك إستقطاب وتوظیف أفراد یتصفون بخصائص المف�ر 

الإستراتیجي من جهة وتحفیز الموظفین الحالیین على تنم�ة تلك المهارات وفتح المجال لهم 

 لإستغلالها من جهة أخر�.

ال�احث یر� أنه من  �الرغم من أن الطرق الكم�ة في التنبؤ ضرور�ة في عمل البنوك إلا أن - 

الأحسن الإستعانة أ�ضا ب�ق�ة أدوات التف�یر الإستراتیجي على غرار السینار�وهات خاصة في ظل 

  الأزمة الراهنة التي تعصف �الإقتصاد الجزائر�.

لم �مر ال�احث �أ� دراسة اهتمت ببناء میزة التكلفة الأقل في البنوك وإنما �ان أغلبها یهتم بجودة  - 

ا الإهتمام قد یتجسد في أرض الواقع، حیث نر� البنوك تهتم بتحسین خدماتها والرفع الخدمات، وهذ

من رضا العمیل ولا تولي أهم�ة �بیرة للتكالیف، وقد یرجع ذلك إلى خصوص�ة نشا� البنوك في 
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الجزائر، إلا أنن نر� أنه مع إنفتاح إقتصادنا ودخول منافسین أجانب �الإضافة إلى الهزات 

التي تعصف �العالم والتي بدأنا نع�ش تداع�اتها على بلدنا، فإن ال�احث یر� أن على الإقتصاد�ة 

البنوك خاصة العموم�ة الإهتمام أكثر بتكال�فها وتطو�ر منتجات تنافس�ة ل�س فق� من حیث التمیز 

 وإنما من حیث السعر أ�ضا.

وإشراك الموظفین في �عض من ین�غي على البنوك محل الدراسة التوفی� بین المر�ز�ة واللامر�ز�ة،  - 

 القرارات الإستراتیج�ة، فهذا �عزز إنتماءهم و�شجعهم على التفاني في تحقی� الأهداف المسطرة.

من جهة أخر� على البنوك الإهتمام �طل�ات العملاء ومحاولة تقل�ص زمن إنتظارهم والسرعة في  - 

ا التعامل مع ش�او�هم �ش�ل جد�، الإستجا�ة لهم والمرونة في التعامل مع إحت�اجاتهم، �ما علیه

 فعدم رضاهم قد �عني ��ل �ساطة خسارتهم و�التالي تضی�ع فرص ر�ح �انت في المتناول.

على البنوك محل الدراسة الإلتزام بتطبی� معاییر الجودة التي تبنتها والصرامة في إت�اعها، �ما  - 

عملائها على الم�ادرات التي ین�غي علیها �ش�ل عام وعلى البنوك العموم�ة �ش�ل خاص تشج�ع 

تعطیها ق�مة مضافة وتثمین مجهوداتهم، من جهة أخر� ین�غي علیها تطبی� الشفاف�ة من حیث 

التوظیف والترق�ة ووضع الرجل المناسب في الم�ان المناسب، ول�س على أساس المحا�اة، والسعي 

 لإستقطاب أحسن الكفاءات.

الإلكتروني لخدماتها، وتحیین تكنولوجیتها �ما یتواف� على البنوك العموم�ة الإهتمام �الجانب  - 

  ومتطل�ات السوق المصرفي من أجل تقل�ص الهوة بینها و�ین بنوك القطاع الخاص.
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  خلاصة الفصل:

وصف ال�احث من خلال هذا الفصل منهج الدراسة، مجتمعها وعینتها، �الإضافة إلى أدوات جمع 

التي إعتمدها في تحلیل الدراسة وإخت�ار الفرض�ات والتي �ان أهمها أن الب�انات والأسالیب الإحصائ�ة 

لتكامل التف�یر الإستراتیجي والتخط�� الإستراتیجي أثرا في بناء مزا�ا تنافس�ة للبنوك، �ما قام بتحلیلها في 

أخذها ظل الدراسات السا�قة �غرض التوصل إلى مجموعة من النتائج والإقتراحات التي �أمل ال�احث أن ت

  البنوك محل الدراسة �عین الإعت�ار.
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  الخاتمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة:

  

في عالم إدارة الأعمال، حیث لم �عد ینظر إلى إدارة  �عتبر مفهوم المیزة التنافس�ة ثورة حق�ق�ة

المنظمة �أنها مواجهة مؤقتة مع مشاكل ظرف�ة ل�س لها �عد إستراتیجي، وإنما أص�ح ینظر إلیها على أنها 

عمل�ة مستمرة وتفاعل�ة تستهدف معالجة الكثیر من الأمور الداخل�ة والخارج�ة لتحقی� التفوق المستمر 

سیها، وذلك دون الضرر �الأطراف ذلت المصالح. و�طب�عة الحال لن ��ون تحقی� للمنظمة على مناف

التفوق هذا عملا ظرف�ا أو قصیر المد� وإنما هو محاولات دائمة لحف� توازن المنظمة تجاه الأطراف 

  الأخر� في السوق.

فا� علیها إن المنظمات الإقتصاد�ة �افة �ما فیها البنوك تسعى إلى ح�ازة مزا�ا تنافس�ة والح

وإستدامتها ، وذلك عبر إت�اع عدة طرق وأسالیب، ومن خلال هذه الدراسة توصل ال�احث إلى أنه 

  �الإم�ان ممارسة �ل من التخط�� الإستراتیجي والتف�یر الإستراتیجي من أجل بناء مزا�ا تنافس�ة. 

مستقبل ل ع�ارة عن عمل�ة منهج�ةتسعى إلى تحقی� تصور واضحفالتخط�� الإستراتیجي هو 

المراحل عتمد على سلسلة من ،والتخط�� الإستراتیجي �شيء ما من أجل ترجمته وتحو�له إلى أهداف

هذه المراحل �م�ن تلخ�صها في مرحلة الإعداد والتهیئة للتخط��، مرحلة تحلیل الوضع الراهن،  ،المترا�طة

  وفي الأخیر مرحلة الرقا�ة والتقی�م. مرحلة إعداد الخطة الإستراتیج�ة، مرحلة تنفیذ الخطة الإستراتیج�ة 

عدالتخط�� الاستراتیجي في بیئة العمل من أهم العمل�ات الإدارّ�ة، وتتلخص أهمیته وفقا للنقا� �

الآت�ة: المساعدة في المحافظة على رأس المال من خلال مراجعة الأداء المالي للعمل، والحرص على 

تحقی� أفضل النتائج، والتأكد من أن العمل �سیر على الطر��  توفیر التحدیثات الدائمة له، مما �ساهم في

المساهمة في تحدید إطارٍ زمني لتطبی� العمل من خلال الاعتماد على وضع خطة استراتیج�ة  ،الصح�ح

شار�ة في تحو�ل الأعمال المخط� لها إلى أش�اء مال ،مناس�ة تساهم في تصم�م الخطوات الخاصّة �ه

  .� حتى یتم تحقی� المعرفة الكاف�ة في الحصول على النتائج المقبولةقابلة للق�اس والتطبی
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نم� من التف�یر الشمولي المر�ب والممنهج والمؤطر، لا أما التف�یر الإستراتیجي ف�م�ن القول أنه 

��تسب تلقائ�ا ولا �م�ن النفاذ إل�ه �البدیهة والحدس وإنما یبرز نتیجة لتراكم معارف وخبرات وم�اد� 

التف�یر الاستراتیجي هو إذا تف�یر متعدد الرؤ� والزوا�ا �أخذ في الاعت�ار . فت ومناهج عقلان�ةونظر�ا

الماضي والحاضر والمستقبل و�وظف الأسالیب الكم�ة ولغة الأرقام وقوانین السبب�ة في فهم المتغیرات 

  المستقلة واست�عاب علاقات الأش�اء مع �عضها.

الإدراك والاست�صار والحدس لاستحضار الصورة  على و�نائي �عتمدفهو �التالي تف�یر تر�یبي 

، �ما أنه �عتمد الإبداع والابتكار في ال�حث عن أف�ار جدیدة ال�عیدة ورسم معالم المستقبل قبل وقوعه

وتطب�قات مستحدثة لمعرفة سا�قة وذلك وصولا لاستشراف المستقبل وتحدید اتجاهاته وتحولاته بدلا من 

لكامل �الحاضر والتفرغ الكلي لمشاكله التي هي امتداد للماضي، فهو �عتمد التحر� والتأمل الانشغال ا

 والاستقراء والتف�یر والاستنتاج.

وقد سعى ال�احث من خلال هذه الدراسة إلى توض�ح 

الإستراتیج�بینالتف�یرالإستراتیج��منهجوفلسفةینتجعنهاحسوإدراكإستراتیجییتمالتف�یردائماًفیإطاره،و�ینالخططالفرق

علىوضعخططإستراتیج�ةقادرٌ ااستراتیج�انمنلدیهف�ر إف،و�التال�ة�مساروخطواتومراحلیتمالتحر�بناءعلیهاومنخلالها

، أ� أن من بإم�انه وضع خط� إستراتیج�ة قد لا ��ون في أح�ان �ثیرة مف�را والع�سغیرصح�ح

  إستراتیج�ا.

ى البنوك العاملة بولا�ة برج بوعر�ر�ج و�معالجة موضوع ال�حث من خلال الدراسة المیدان�ة عل

  بنوعیها الخاص والعام، و�عد التحلیل الإحصائي لإجا�ات الم�حوثین، فقد تم التوصل إلى النتائج الآت�ة: 

أن البنوك محل الدراسة تطب� مراحل التخط�� الإستراتیجي بدرجات متفاوتة، �الإضافة إلى  - 

منهج ل�س مُفعَّلا �ش�ل ملموس ومؤثر،  مع وجود أن ممارسة التف�یر الإستراتیجي وتطب�قة �

 فروق ذات دلالة إحصائ�ة تعز� للخصائص الشخص�ة للعینة المدروسة.

ذو دلالة إحصائ�ة للتخط�� الإستراتیجي في بناء المزا�ا التنافس�ة في البنوك محل وجود أثر  - 

 الدراسة.

مزا�ا التنافس�ة في البنوك محل ذا دلالة إحصائ�ة في بناء الأثرا للتف�یر الإستراتیجي أن  - 

 الدراسة.
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  وجود تكامل بین التخط�� الإستراتیجي والتف�یر الإستراتیجي في البنوك محل الدراسة. - 

أن لتكامل التخط�� الإستراتیجي والتف�یر الإستراتیجي أثرا ذا دلالة إحصائ�ة في المزا�ا  - 

 التنافس�ة للبنوك محل الدراسة.
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 واللقبالإسم  المؤسسة

 أ. بر�ان یوسف جامعة برج بوعر�ر�ج

 د. قاسمي �مال - المسیلة–جامعة محمد بوض�اف 

 د. صاطور� الجود� جامعة برج بوعر�ر�ج

 د. بلع�اس را�ح - المسیلة–جامعة محمد بوض�اف 

 السید مح�شي سمیر  فرع برج بوعر�ر�ج–مدیر ترست بنك 

–الجزائرمسؤول�ات العمل�ات البن��ة ببنك الخلیج 

 فرع برج بوعر�ر�ج

 السید شلالي �ر�م
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  بسم الله الرحمن الرحيم

  سید�، سیدتي:

  ،،،تقدير الو  بعد واجب التحية

  

هي أداة رئ�س�ة معدة لأغراض ال�حث العلمي و  د��مالإستمارة التي بین أی    

أثر تكامل التخطیط الإستراتیجي "الموسوم ع المعلومات الخاصة بإنجاز ال�حث لجم

دراسة میدان�ة "والتفكیر الإستراتیجي في بناء مزایا تنافسیة مستدامة في البنوك الجزائریة

  في مجموعة من البنوك في مدینة برج بوعر�ر�ج

  

ابتكم وموضوعیتها تع�س �التأكید مد� إهتمام�م وحرص�م على إن دقّة إج    

وصولنا إلى نتائج دق�قة وصح�حة تفید الجم�ع وسنزود�م �النتائج التي تتوصل إلیها الدراسة، 

  علما �أن إجا�اتكم سوف تعامل �سر�ة تامة وستستخدم لأغراض ال�حث العلمي فق�.

  شاكرين لكم حسن تعاونكم             

  

  ل�احثا                    

  بن أحسن أحسن صلاح الدین

  

: الإست�انة في ش�لها النهائي (�اللغة العر��ة))3ملح� (  
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  إستـــبانة:

  أولا: معلومات عامة:

  إسم البنك:  –1

  عام               خاص                                                         قطاع الملكیة الذي تنتمي إلیھ: –2

  .................................................. الوظیفة الحالیة:  –3

    أنثى          ذكر                الجنس –4

  العمر: –5

  سنوات الخدمة في الوظیفة الحالیة: –6

  ل�سانس             ماستر            ماجستیر أو د�توراه              المستوى العلمي: –7

  .............................................. تكو�نات غبر مذ�ورة یرجى ذ�رهاإذا وجدت مستو�ات أو * 

  التخصص:  –8

  

  ار�ف ذات صلة:ت

العمل�ة التي تحدد من خلالها المنظمة أهدافا طو�لة المد�، و��ف�ة تحق�قها ت�عا للتغییر الحاصل في هو:  الإستراتیجيالتخط�� *

  .البیئة

هم:الأطراف الذین لدیهم مصالح م�اشرة في المنظمة، �شمل هذا المفهوم المساهمین، الموظفین، المدیر�ن،  المصالحأصحاب *

  المقرضین الرئ�سیین، العملاء الرئ�سیین، الموردین الرئ�سیین... إلخ

  هي: صورة عن ما تر�د المنظمة أن تكون، و�ع�ارة عامة، ما تر�د تحق�قه في النها�ة.الرؤ�ة*

  لعملائها. ماترغب�أنتحققهلسبب وجودالمنظمةو  وصفمختصري: هالرسالة*

عمل�ة تر�یب�ة ناجمة عن حسن توظیف الحدس والإبداع والخبرة الشخص�ة للمدیر والعاملین في المنظمة هو:  الإستراتیجيالتف�یر *

  الإتجاه الذ� ین�غي العمل �موج�ه.بهدف التعامل مع البیئة لتحدید الرؤ�ة المستقبل�ة و 

هي: نماذج محوس�ة تسمح للمتنبئ �أن یر� �سرعة التغیرات التي یجب توقعها �الأخذ �عین الإعت�ار التغیر في النمذجة �المحاكاة*

  أحد المتغیرات.

هو: أسلوب غیر �مي للتنبؤ، و�قوم على تف�یر تخیلي لأفراد لدیهم المعرفة والخبرة �الموقف موضع التنبؤ، و�ذا  الذهنيالعصف *

  الواسع �قدر الإم�ان.الخ�ال 
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Salutation respectueuse : 

Le questionnaire suivant est destiné à la recherche scientifique, 

et c’est un outil indispensable à la réalisation de cette étude intitulée: 

"l’intégration de la pensée stratégique et la planification 

stratégique et son effet sur la création des avantages 

concurrentiels durables dans les banques algériennes – étude 

pratique sur un échantillon de banques situées dans la Wilaya de 

Bordj Bou Arreridj".  

La précision et l’objectivité de vos réponses démontre votre 

intérêt et votre souci pour que nous atteignons des résultats précis, qui 

seront d’une utilité à tous, et nous vous informons des suites des 

résultats obtenus ; si vous le désirez.  

Nous vous assurons de la confidentialité de vos réponses, qui 

seront utilisées uniquement pour la recherche scientifique. 

 

   Tout en vous remerciant de votre collaboration. 
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Questionnaire :  

A- Informations générales :  

1- Nom de la banque :  

2- Secteur de propriété : publique              privé  

3- Poste occupé :  

4- Sexe :                        Masculin              féminin  

5- Age :  

6- Nombre d’années au poste :  

7- Niveau d’instruction : 

8- Spécialité :  
 

 
Définitions connexes: 

 La planification stratégique est le processus par lequel l’organisation détermine 

ses objectifs à long terme, et comment les atteindre on fonction du changement 

environnemental.  

 Les parties prenantes sont les parties qui ont un intérêt direct dans l’organisation. 

Ce concept comprend les actionnaires, les employés, les gestionnaires, les 

principaux préteurs, clients et fournisseurs…etc. 

 La vision est une image de ce que l’organisation souhaite d’être, en général c’est ce 

qu’elle veut atteindre. 

 La mission est une brève description de la raison de l’existence de l’organisation et 

ce qu’elle veut réaliser pour ses clients. 

 La penséestratégique est un processus de synthèse résultante de la bonne 

utilisation de l’intuition, la créativité et l’expérience personnelle du directeur et du 

personnel de l’organisation afin de faire face à l’environnement pour déterminer la 

vision et l’orientation future. 

 La simulation par modélisation c’est des modèles informatisés qui permettent au 

prévisionniste de voir rapidement les modifications qui devraient être attendus en 

prenant en compte les changements dans un variable. 

 Le brainstorming est une méthode qualitative de prédiction, et est basé sur la 

pensée imaginaire des individus ayant la connaissance et l’expérience vis-à-vis la 

situation à prédire, ainsi que l’imagination la plus vaste possible. 
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B- les variables de la planification stratégique (veillez cocher la case correspondante):  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

paragraphe Absolument 

pas d’accord 

Pas 

d'accord 

Pas 

Sure 

d'accord Absolument 

d’accord 

1- La banque sélectionne des équipes chargés d’effectuer la 

planification stratégique. 

     

2- La banque détermine les responsabilités de personnes engagées 

pour la planification. 

     

3- La banque détermine les obstacles auxquels ils font face dans 

la planification. 

     

4- La banque désigne les intérêts des parties prenantes et veille à 

leur organisation.  

     

5- La banque détermine comment les parties prenantes 

l’influencent. 

     

6- La banque analyse son environnement externe pour identifier 

les opportunités et les risques. 

     

7- La banque analyse l’environnement interne afin de  déterminer 

ses forces et ses faiblesses. 

     

8- Les stratégies sont définies à la lumière de l’analyse 

environnementale. 

     

9- La vision montre une image complète du future de la banque.      

10-  La vision de la banque accorde une grande importance aux 

besoins et aspirations de l’administration, employés et autres 

parties prenantes, 

     

11- La raison d’être de la banque est clairement spécifiée, et tout 

le monde peut la constater à travers la mission de la banque. 

     

12- La mission de la banque décrit clairement et précisément la 

façon avec laquelle le travail est fait ainsi que le traitement des 

clients. 

     

13- La banque trace des objectifs écrits avec les résultats prévus.      

14- Les objectifs de la banque sont flexibles et évolutifs  et 

montrent un degré d’engagement élevé. 

     

15- La banque adopte une des stratégies: (croissance, stabilité ou 

régression) 

     

16- La banque établie des programmes et des budgets pour 

réaliser ses plans. 

     

17- L’administration de la banque définie les procédures pour les 

activités à entreprendre. 

     

18- La banque sélectionne ses objectifs annuels et ses plans 

d’action pour les différentes activités. 

     

19- La banque formule les politiques et les normes des mesures 

pratiques pour soutenir sa stratégie. 

     

20- La banque établie des programmes de contrôle et de suivi 

pour assurer le bon déroulement des activités comme prévu. 

     

21- La banque établie des normes réglementaires pour comparer 

les résultats obtenus avec ce qui est prévu. 

     

22- La banque utilise le contrôle dans la définition des déviation 

dans la performance et entreprends les corrections nécessaires.  
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C- les variables de la pensée stratégique (veillez cocher la case correspondante):  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

D- les variables des avantages concurrentiels (veillez cocher la case correspondante):  

 

 

 

 

 

 

 

paragraphe Absolument 

pas d’accord 

Pas 

d'accord 

Pas 

Sure 

d'accord Absolument 

d’accord 

Propriétés du penseur stratégique  

1- Les employés de la banque possèdent une vision stratégique de 

leadership. 

     

2- Les employés de la banque utilisent l’intuition, la perception et  

l’imagination dans la prise de décision. 

     

3- Les employés possèdent des capacités prospectives, intuitives, 

novatrices et créatrices. 

     

4- Les employés de la banque adoptent le risque dans la prise de 

décision. 

     

5- La banque se soucie pour son personnel ainsi que son 

développement. 

     

Outils de réflexion stratégique  

6- La banque utilise la modélisation par simulation pour prévoir 

l’avenir. 

     

7- La banque utilise le brainstorming pour prédire l’avenir.      

8- Les avis des experts sont utilisés pour la prédiction.      

9- Les scénarios sont utilisés pour prédire l’avenir.      

10- La banque utilise des méthodes quantitatives dans la 

prévision. 

     

La pensée systémique  

11- Les employés considèrent les phénomènes lorsqu’ils les 

analysent qu’ils font partis d’un système plus vaste. 

     

12- Les employés résument les relations entre les phénomènes  

dans des modèles et des équations mathématiques. 

     

13- Les employés comptent, dans l’analyse des relations entre les 

phénomènes, sur des logiciels et des technologies spéciales. 

     

14- Les employés résument les composants des phénomènes et 

les relations entre elles dans des diagrammes et des schémas. 

     

 

paragraphe Absolument 

pas d’accord 

Pas 

d'accord 

Pas 

Sure 

d'accord Absolument 

d’accord 

L’avantage du moindre cout:  

1- Les produits de la banque sont très distinct par rapport a ses 

rivaux en termes de coût. 

     

2- Les couts sont proportionnels avec les caractéristiques des 

services fournis. 

     

3- La banque encourage ses fonctionnaires à élever leurs 

compétences de créativité. 

     

4- La banque désigne des employés possédants des expériences 

antérieures  dans la réduction des couts des services. 

     

5- La banque offre des services aux couts en rapport avec les 

différentes catégories de clients. 

     

6- Il est difficile pour les concurrents de fournir des services à des 

couts inférieurs aux couts de la banque. 
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Quels sont les obstacles auxquels fait face la planification stratégique ?…………………….. 

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………….. 

Quelles sont les forces et les faiblesses de votre banque ? …………………………………….. 

…………………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………………..

………………………………………………………………………………………………….. 

Quelles sont les opportunités et les menaces auxquels votre banque confronte ?........................ 

…………………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………………..

………………………………………………………………………………………………….. 

paragraphe Absolument 

pas d’accord 

Pas 

d'accord 

Pas 

Sure 

d'accord Absolument 

d’accord 

L’avantage du moindre cout:  

7- La technologie utilisée permet d’atteindre des couts inferieurs à 

celles des concurrents 

     

8- Les incitations matérielles aident à attirer les compétences.      

9- Le suivi des critères de l’efficacité et l’expérience dans le 

recrutement réduit les couts de formation.  

     

L’avantage de différentiation:  

10- Les produits de la banque sont très distincts par rapport à ses 

concurrents en termes de qualité. 

     

11- La banque adopte les normes « ISO » de la qualité totale       

12- La banque tient à mettre un registre de réclamations à ses 

clients. 

     

13- La banque innove ses produits et les développe rapidement.      

14- Il y a peu de réclamations des clients à propos des services de 

la banque. 

     

15- Les services de la banque sont de haute qualité.      

16- La technologie utilisée contribue à l’amélioration de la 

qualité des services. 

     

17- Les clients obtiennent facilement les services comme ils les 

désirent. 

     

18- La banque répond rapidement aux demandes des clients.      

19- La banque adopte strictement des normes de qualité dans tous 

ses départements. 

     

20- La banque encourage ses employés à prendre l’initiative qui 

différencie ses services par rapport à d’autres banques. 

     

21- La banque collabore avec les institutions bancaires 

internationales pour améliorer sa capacité à atteindre la qualité 

et l’excellence. 

     

22- La banque recrute un personnel distinct et créatif avec des 

compétences avérées. 

     

23- La banque possède une orientation claire pour l’obtention des 

prix de qualité et d’excellence. 
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  ملخص الدراسة:

إلى إبراز أثر تكامل التف�یر الإستراتیجي والتخط�� الإستراتیجي في بناء مزا�ا تنافس�ة في البنوك في ولا�ة برج  الدراسة ههدف هذت

بوعر�ر�ج، وذلك من جهة من خلال تطبی� التخط�� الإستراتیجي �مراحله المختلفة من تهیئة وتحضیر إلى تحلیل الوضع الراهن، إلى 

�ة والتقی�م، ومن جهة أخر� من خلال إستغلال التف�یر الإستراتیجي الذ� یتجلى في خصائص المف�ر�ن الإعداد والتنفیذ وصولا إلى الرقا

  الإستراتیجیین، أدوات التف�یر الإستراتیجي والتف�یر النظمي.

والخاصة بولا�ة ولتحقی� أهداف الدراسة تم الإعتماد على الإست�انة �أداة رئ�س�ة لجمع الب�انات، قدمت لموظفي جم�ع البنوك العامة 

  برج بوعر�ر�ج، وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهما:

أن البنوك محل الدراسة تطب� مراحل التخط�� الإستراتیجي بدرجات متفاوتة، �الإضافة إلى أن ممارسة التف�یر الإستراتیجي  -

 تعز� للخصائص الشخص�ة للعینة المدروسة.وتطب�قة �منهج ل�س مُفعَّلا �ش�ل ملموس ومؤثر،  مع وجود فروق ذات دلالة إحصائ�ة 

 ذو دلالة إحصائ�ة للتخط�� الإستراتیجي في بناء المزا�ا التنافس�ة في البنوك محل الدراسة.وجود أثر  -

 ذا دلالة إحصائ�ة في بناء المزا�ا التنافس�ة في البنوك محل الدراسة.أثرا للتف�یر الإستراتیجي أن  -

  اتیجي والتف�یر الإستراتیجي في البنوك محل الدراسة.وجود تكامل بین التخط�� الإستر  -

 أن لتكامل التخط�� الإستراتیجي والتف�یر الإستراتیجي أثرا ذا دلالة إحصائ�ة في المزا�ا التنافس�ة للبنوك محل الدراسة. -

  التف�یر الإستراتیجي، التخط�� الإستراتیجي، المیزة التنافس�ة المستدامة، البنوك. الكلمات المفتاح�ة:

Abstract :  

This study aims to illustrate the impact of the integration between strategic thinking and strategic 

planning on creating competitive advantages in banks in Bordj Bou Arreridj city, on the one hand, 

through the application of the various stages of the strategic planning (prepare to plan, analysing the 

current situation, setting up and implementing the strategy, monitoring and assessing). On the other 

hand, through the use of strategic thinking, which is reflected in the strategic thinker characteristics, 

strategic thinking tools, and systems thinking. 

To achieve the study objectives, a questionnaire was adopted as a main tool for collecting data. 

It was distributed on employees of banks in Bordj Bou Arreridj city. The study’s main findings were: 

- The banks apply the strategic planning stages in varying degrees. In addition, the practice of 

strategic thinking and its application as a managerial method is not developed in a concrete and 

significant manner, with significant differences due to the personal characteristics of the sample 

of study. 

- There is a statistically significant impact of the strategic planning on creating competitive 

advantages. 

- The strategic thinking has a statistically significant impact on creating competitive advantages. 

- The existence of  integration between strategic planning and strategic thinking in the banks 

under study. 

- The integration between strategic thinking and strategic planning has a statistically significant 

impact on the competitive advantages in the banks under study. 

Key words: strategic thinking, strategic planning, competitive advantages, banks. 


