
 

 

 تحت إشراف:

  ي عمارعمارد. أ. 

 في العلوم الاقتصادية مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة الماجستير     
 تخصص: إقتصاديات التأمين

 
 

التخطيط الاستراثيجي كأداة لخلق الميزة التنافسية لشركات 

 التأمين على الأضرار

 –مين الجزائرية على الأضرار دراسة حالة بعض شركات التأ-

 لجنــــــــــــــــــــــــــــت المناقشــــــــــــــــــــــــت: 

 

        بن يعقوب الطاهرأ.د. 

 عماري عمارأ.د. 

 فوزي عبد الرزاقد. 

 بورغذة حسيند. 

                                                                 سكاك مرادد. 

 تعليم عالي  أستاذ

 أستاذ تعليم عالي  

  محاضر أأستاذ 

 محاضر أأستاذ 

                                                              بمحاضر أستاذ 

  1جامعة سطيف 

 1جامعة سطيف 

 1جامعة سطيف 

 1سطيف جامعة 

                                                              1جامعة سطيف 

 رئيســـــــــــــــــــــــــــا

 مشرفـــــا ومقــــــــررا

 مناقشـــــــــــــــــــــــــا

 مناقشـــــــــــــــــــــــــا

 مدعـــــــــــــــــــــــــوا

 

 
 

 

             

 

 4102/5021السنـة الجـامعية 

 

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 -1سطيف–جـامعة فرحـات عباس 
 كليـة العلـوم الاقتصاديـة، التجارية وعلوم التسيير

 العلوم الاقتصاديةقسم 
 
 

 من إعذاد الطالبت:

  ابتساممخناش  



 

 

 

 



 

 

 

 

 

 ل   ل  ه  
 
 ا قبل شكسي للفسد الص  أشكس أحد   ن  ي أ

 
خه أكملذ ومى   ري بفضله وعىههمد ال

 حد  أ هأن أشكس بعدلي هرا العمل المخىاضع، وهل 
 
 ا الل  م  ه  عص  ا قبل الىالدًن الكسيمين أ

  ه  ص  ع  ب  
 و 

 
  .زحمخه أحاطهما بىاسع مسهما بكامل مغفسجه وعفىه و غ

 

 
 

الإشساف على  على قبىله عمازي عمازكخىز الد  إلى الأسخاذل كس الجصيكما أجقدم بالش

 وعلى كل   ،وجقىيمهاوجصحيحها  لقساءتهاصه ،وعلى كامل الىقذ الري خص  المركسة ههر

 
 
 و ري برله بهرا الخصىص الجهد ال

 
 أ

 
أن عص وجل أجمنى من المىلى . و صبرهفيه  ز  د  ق

 في ميزان أعماله. هًحدسب
 

 

 ،وز الكبير والعمل الجليل للجىت المىاقشتأن أشيد بالد   ،ولاًفىجني في هرا الخضم

  هاأن أخص  و 
 

لهم بقساءة هرا العمل جفض  على  قدًس الخ  أسمى عبازاث و  كسبأزقى معاوي الش

  .ومىاقشخه

من أجل  كما أشكس المدزاء وجميع الاطازاث في شسكاث الخأمين الرًن حعاوهىا معىا

  اهجاح هره المركسة.
 

أخلص وأصدق كل هؤلاء أقدم ل ،زاستي في الحياة والد  حقاًصدأهلي وشملائي و 

  الشكس و  معاوي
 
  تيبالامخىان على كل مساهماتهم ولى بالكلمت الط

 
 .شجيع المعىىي والد

 

 

 

 

 رــــكــلمة شـــك
 



 

 

 

 

 

 

 إلى والدي الكسيمين.                                  

الخيراث م على فعل الل لطاعخه وأهاز ههجهإلى اخىحي وأخىاحي زفقاء دزبي وفقهم 

 
 
 إلى اللحد.ا لطلب العلم م  د  والمض ي ق

 إلى كل الأهل والأقازب.

إلى جميع الأهل والصملاء والصميلاث وأخص بالركس دفعت الماجيسخير التي أهخمي 

 إليها.

 إلى كل من هم في ذاكسحي ولم حسعهم مركسحي.

 

 

 

 

  أهدي عملي هرا                                                           

 هـــــــــداءإ
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‌د:تمهي

بعد انفتاحها  دولالوالجزائر كغتَىا من  .دولة لاقتصاد أي الأساسية القطاعاتمن بتُ أىم  التأمتُ قطاعتبر يع   
 من وذلك ،لكك  والاجتماعية الاقتصادية التنميةفيز النمو و بر في يلعبو الذي للدور أهميتو بالنظر تدركأي الاقتصاد

ى توفتَ الحماية اللازمة فهذه الأختَة تعمل عل. التأمتُ شركات وىي النشاط ىذا لدمارسة ىيئات متخصصة خلال
تمويل الاستثمارات الددخرات و  تعبئة تساىم في ؛بالإضافة إلى ذلك .ثروات البلاد والدمتلكات للأفراد، الاستثمارات،

. لقد التأميتٍ النشاط والأعمال وبالخصوص الدال عالم عولدة ظل وفي التقدم.الدنتجة في السوق المحلي والتي تعتبر ركيزة 
 ،الدقدمة التأمينية الخدمات تنوع أو الحجم أو النشاط لرال في سواء كبتَين وتطورا توسعا التأمتُ شركات عرفت

 العملاء. مستمر لأذواقوتغتَ  بينها،فيما  الدنافسة التأمتُ زيادة حدة لشركات والتوسع التطور ىذا حيث صاحب
نابــعة  مستمرة تنافسية ميزة وتعزيز حديثة لبناء إدارية أساليب تبتٍ إلى ضرورة بشركات التأمتُ ىذه التحديات دفعت

تلبية احتياجات العميل ب لذا محتس التي و البشريةالدادية الدالية و  غلال مواردىاقدرتها على استب ةدر الداخلياالدص من
وكذا تعزيز فرص  ،عليو والمحافظة تنافسي واستًاتيجي متميز مركز باحتلال لذا تسمح، كما هالحاوتعظيم مص التأمينية

 .الدتسارعة في ظل ىذه التغتَات السوق في استمراريتها ولصاحها

 عد مفهوما متجددا مرتبطا بدستقبلالذي ي التخطيط الاستًاتيجي أسلوب إتباعولعل من أىم ىذه الأساليب    
وعن التهديدات تطويرىا، استغلالذا و والتي يجب عليها  أمامهانو يكشف عن الفرص الدستقبلية الدتاحة أإذ  ،الدنظمات

أنو  كما،بيئتها الخارجيةمن خلال قيامها بتحليل يهافالدتوقعة التي ستواجهها في بيئة عملها باعتبارىا تتأثر بها وتؤثر 
تحديد نقاط القوة الدتوفرة لديها ونقاط الضعف والقصور في عملها حتى يتستٌ لذا بيئتها الداخلية ب فحص يساعد في

 ،الذي يحول دون بقائها في ميدان الدنافسة من طرف الدنافستُ ىذا الضعف لالغالخلل الحاصل قبل است معالجة
التخطيط الاستًاتيجي ن أأي  ككل، ةنظمالد في والدسؤوليات الدهام تبتُ الددى طويلة عامة خطة في إيجاديساىم و 

 .من خلال برقيق رسالتها وأىدافها وغاياتها الديزة التنافسية  برقق لذا يعتبر بدثابة الأداة التي 

 البحث‌إشكالية تحديد .1
في سوق العمل والاستمرار في ظل  بقاءىايتبتُ أن  ،الجزائرية التأمتُ شركات بيئة تعتًي التي التحديات ظل في

تميزىا عن غتَىا من الشركات  زاياالبيئية المحيطة بها، مرىون بقدرتها على إيجاد السبل اللازمة لامتلاك م الدتغتَات
 .تفعيل أسلوب التخطيط الاستًاتيجيو بدحاولة تبتٍ ذلك و ، الأخرى الدنافسة
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للتخطيط الاستًاتيجي  الددروسة متُأالتي تربط استخدام شركات الت العلاقةمعرفة طبيعة  إشكاليةتطرح  لشا سبق  
 التالي: الرئيس والتي يدكن صياغتها في السؤال .الديزة التنافسية لذاخلق و 

‌التنافسية‌‌يخلق إداريكأسلوب‌‌‌لتخطيط‌الاستراتيجيا اعتماد هل الجزائرية‌على‌‌شركات‌التأمينفي‌الميزة
‌؟الأضرار

‌تنبثق عن ىذه الإشكالية الأسئلة الفرعية التالية:

شركات التأمتُ في التنافسية الديزة  خلقيساعد في الخارجية البيئة التحليل الاستًاتيجي للبيئة الداخلية و  ىل -
 ؟الجزائرية على الأضرار

الجزائرية على  متُأشركات التفي  التنافسيةالديزة  خلقيساىم في  ىل توافر عناصر التخطيط الاستًاتيجي -
‌؟الأضرار

 البحث‌فرضيات .2

الفرضيات وضعت لرموعة من الفرضيات الرئيسة و لبحث والأسئلة الدتفرعة عنها، إشكالية ىذا ا لىللإجابة ع
‌الفرعية الآتية:

‌:الأولى‌سةيالفرضية‌الرئ

‌على‌أفي‌شركات‌الت‌داريإكأسلوب‌‌‌التخطيط‌الاستراتيجي‌اعتماد ‌ارتباط‌الأضرارمين‌الجزائرية ‌علاقة  له
‌خلق‌الميزة‌التنافسية.ب

 الفرضيات الجزئية التالية: وتنبثق منها

متُ أشركات التفي بخلق الديزة التنافسية  ارتباط لو علاقة الخارجيةالبيئة الداخلية و  التحليل الاستًاتيجي للبيئة -
 ؛الجزائرية على الأضرار

الجزائرية على  متُأشركات التفي بخلق الديزة التنافسية  ارتباط توافر عناصر التخطيط الاستًاتيجي علاقةل -
 .الأضرار

‌الفرضية‌الرئيسة‌الثانية:

 دلالة‌مين‌الجزائرية‌على‌الأضرار‌له‌تأثير‌ذوفي‌شركات‌التأ‌كأسلوب‌إداري‌التخطيط‌الاستراتيجياعتماد‌



عــــــــــــــامةالقدمــــــــــــة مال  

 

‌ت  
 

‌خلق‌الميزة‌التنافسية.‌إحصائية‌على

 وتتفرع منها الفرضيات الفرعية الآتية:
في الديزة التنافسية  على خلق إحصائيةتأثتَ ذو دلالة لو  الخارجيةالبيئة الداخلية و  للبيئة الاستًاتيجيالتحليل  -

 ؛الجزائرية على الأضرارمتُ أشركات الت
متُ أشركات التفي فسية الديزة التنا خلق على إحصائيةتأثتَ ذو دلالة  لوتوافر عناصر التخطيط الاستًاتيجي  -

 .على الأضرارالجزائرية 

 بحثأهمية‌ال .3
 :من أهميتها الدراسةتستمد 

في  الأختَةالتي لاقت رواجا في السنوات  الإدارية الأساليب أىمأهمية التخطيط الاستًاتيجي والذي يعتبر من  -
تسعى للنجاح وبرقيق أىدافها الدتمثلة في الاستمرارية شركة أصبح ضرورة حتمية لأي  إذ .عالم الدنظمات

الصورة الدستقبلية  إيضاحبحيث يساىم في  ،ل التعقيد البيئي المحيط بهاظفي  التنافسية ةقدر الزيادة و 
 للمنظمات؛

بقائها لدا لذا من أهمية في  ،معظم شركات التأمتُ اىتمامالتي أصبحت موضوع أهمية الديزة التنافسية  -
في ظل فهي تعد بدثابة السلاح الاستًاتيجي الذي يدكن من خلالو مواجهة لستلف التحديات  .واستمرارىا

وما ينجر عن ذلك من تدعيم لدركزىا التنافسي وحصتها السوقية وبالتالي ، في السوقالدنافسة الشديدة 
 ؛برستُ منتجاتها

المحفز الذي يعتبر  ،لتأمتُ""قطاع ا الخدماتبذرى على قطاع ىام وحيوي، ألا وىو قطاع  الدراسة كون -
 ؛الدختلفةالاقتصادية والاجتماعية والدافع للأنشطة 

أهمية العلاقة بتُ التخطيط الاستًاتيجي والديزة التنافسية للاستفادة من ذلك في  إبرازبراول  الدراسة كون -
 الدراسة.  للز الجزائرية على الأضرار متُأشركات الت

 بحثأهداف‌ال .4
خلق الديزة في  إداري أهميةكأسلوب   التخطيط الاستًاتيجي لاعتمادمعرفة ما إذا كان  إلىتهدف ىذه الدراسة 

 ، وذلك من خلال:الجزائرية على الأضرار التنافسية لشركات التأمتُ
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الجزائرية متُ أشركات التفي وخلق الديزة التنافسية  معرفة العلاقة وكذلك التأثتَ بتُ التحليل الاستًاتيجي للبيئة -
 ؛الأضرارعلى 

شركات في بتُ توافر عناصر التخطيط الاستًاتيجي وخلق الديزة التنافسية أثتَ العلاقة وكذلك التتوضيح  -
 ؛التأمتُ الجزائرية على الأضرار

الجزائرية على شركات التأمتُ  كذا التأثتَ بتُ التخطيط الاستًاتيجي والديزة التنافسية فيو اختبار العلاقة  -
 ؛الأضرار

 تساعد قد التي التوصيات بعض صياغة خلالذا من يدكن جنتائ إلى لوصولىذه الدراسة أيضا لكما تهدف  -
  التخطيط الاستًاتيجي تبتٍ خلال من عملها تطوير على متُ لزل الدراسةأشركات الت في القرار أصحاب

 .لخلق الديزة التنافسية كأسلوب عمل

 أسباب‌اختيار‌الموضوع .5
 لعدة أسباب منها:يعود اختيارنا لذذا الدوضوع 

 التي الدنافسة متطلبات خلال أهمية بالغة من اذ يعتبرالرغبة في الاطلاع على نواحي ىذا الدوضوع الذي  -
 الحديثة الأساليب الإدارية تطبيق إلى والتي تدفع الشركات. الراىن الوضع في الاقتصادية الساحة تفرضها
للتعمق في دراسة دور التخطيط الاستًاتيجي  الذي يدفعناالشيء  .الدنافستُ على الدنافسة والتفوق لدواجهة

 ؛في برقيق الديزة التنافسية

الجزائرية على  متُأشركات التلالديزة التنافسية  يساىم في بناءكان التحليل الاستًاتيجي للبيئة   إنمعرفة  -
 ؛الأضرار

الجزائرية متُ أالديزة التنافسية لشركات الت في خلق أهميةتوافر عناصر التخطيط الاستًاتيجي لكان   إنمعرفة  -
 ؛على الأضرار

خاصة  التي عالجت طبيعة العلاقة بتُ التخطيط الاستًاتيجي والديزة التنافسية في قطاع التأمينات لأبحاثقلة ا -
 . في الجزائر

 السابقة‌الدراسات .6
 :الاستًاتيجيفيما يلي نذكر بعض الدراسات التي تناولت بالدراسة والتحليل التخطيط 

‌
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‌ولى:الدراسة‌الأ

دراسة‌تطبيقية‌في‌القطاع‌المصرفي‌-العلاقة‌بين‌الميزة‌التنافسية‌والتحليل‌البيئي" ،دراسة لزمود علي الروسان
 .:700جامعة أريد الأىلية، الأردن، ،96والاقتصاد،ع الإدارةلرلة  ،"-الأردني

 الدراسة في الكشف عن العلاقة بتُ التحليل البيئي بشقيو الداخلي والخارجي وبتُ الديزة التنافسية إشكاليةتمثلت 
تمت الدراسة التطبيقية على  الأردني.بالتطبيق على القطاع الدصرفي  الدرونة( النوعية، السرعة،بأبعادىا الدختلفة )الوقت، 

حجم العينة غ لبو  بنوك، ثمانيةحيث شملت الدراسة  .والزرقاء أريدو مديري الفروع في القطاع الدصرفي الأردني في عمان 
 مديرا. 69

 انطلقت الدراسة من الفرضيتتُ الأساسيتتُ التاليتتُ:     

 والديزة التنافسية بأبعادىا الدختلفة؛بتُ عملية التحليل البيئي الخارجي  إحصائيةىناك علاقة ذات دلالة  -

 .بتُ عملية التحليل الداخلي والديزة التنافسية بأبعادىا الدختلفة إحصائيةىناك علاقة ذات دلالة  -

بتُ عملية التحليل البيئي الخارجي  إحصائيةوجود علاقات ارتباط ذات دلالة  أظهرت نتائج الدراسة‌:نتائج‌الدراسة
ة التحليل البيئي عمليالدرونة( وكذلك الأمر فيما يخص  وكل من أبعاد الديزة التنافسية )الوقت، السرعة، النوعية،

 .الداخلي والديزة التنافسية

‌الدراسة‌الثانية:

‌التنافسية، دراسة لزمد فوزي علي العتوم ‌في‌تحقيق‌الميزة ‌وأثرها ‌المنظمة ‌على‌قطاع‌-"رسالة ‌ميدانية دراسة
 .7002 الأردن، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا، ،ماجستتَمذكرة  ،صناعة‌الأدوية‌الأردني‌"

ىذه الدذكرة في بيان أثر رسالة الدنظمة في برقيق الديزة التنافسية في قطاع صناعة الأدوية الأردني  إشكاليةتمحورت   
عددىا  الغوالب .وقد تمت الدراسة الديدانية على عينة من الدديرين العاملتُ في شركات الأدوية الأردنية الدساهمة العامة

 مديرا. :9 العينة بلغ حجم وقد، شركات خمس

 انطلقت الدراسة من الفرضية الرئيسة التالية:

وتلبية حاجات العملاء، والاىتمام  التطويروالبحث و  للجودة)من خلال تبنيها يوجد أثر لرسالة الدنظمة  -
بالدوارد البشرية( في برقيق الديزة التنافسية للشركات الأردنية لإنتاج الأدوية البشرية عند مستوى دلالة معنوية 

(0.08   .) 
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أن من أىم الأدوات التي تستخدمها شركات الأدوية الأردنية في  تمثلت نتائج الدراسة في استنتاج نتائج‌الدراسة:‌
كما توصلت إلى  ،رسالتها ىي الجودة والبحث والتطوير والاىتمام بالدوارد البشرية وتلبية حاجات العملاء إعداد

أثر ووجود  .(0.08عند مستوى دلالة ) الأردنية الأدوية وجود تأثتَ لرسالة الدنظمة في برقيق الديزة التنافسية في شركات
العملاء والاىتمام بالدوارد البشرية في رسالة شركات الأدوية الأردنية وبرقيق لتبتٍ الجودة والبحث والتطوير وتلبية حاجة 

 الديزة التنافسية.

‌الدراسة‌الثالثة:

دراسة‌ميدانية‌في‌شركات‌–"التخطيط‌الاستراتيجي‌وعلاقته‌بالميزة‌التنافسية‌شراب، يوسف سائد حسن دراسة 
 . 7022غزة، فلسطتُ، -جامعة الأزىر ،ماجستتَمذكرة  ،"-توزيع‌الأدوية‌في‌محافظات‌غزة

ما علاقة لشارسة التخطيط الاستًاتيجي بتحقيق الديزة التنافسية لشركات توزيع التالية:  الإشكاليةركز الباحث على 
 الأدوية في لزافظات غزة؟

 7:والددراء في شركات توزيع الأدوية في لزافظات غزة والبالغ عددىم  الإدارةشملت الدراسة الديدانية أعضاء لرالس 

 بصفتهم الجهة الدسؤولة عن التخطيط الاستًاتيجي. 

 انطلقت الدراسة من الفرضيتتُ الرئيستتُ التاليتتُ:

الديزة وبرقيق  ( بتُ لشارسة التخطيط الاستًاتيجي0.08)عند مستوى دلالة  إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة  -
 ؛التنافسية لشركات توزيع الأدوية في لزافظات غزة

( في استجابات لرتمع الدراسة حول التخطيط 0.08عند مستوى دلالة ) إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  -
الاستًاتيجي والديزة التنافسية في شركات توزيع الأدوية في لزافظات غزة تعزى لبعض الدتغتَات الشخصية 

، والتنظيمية للشركة ) العمر الزمتٍ للشركة، عدد العاملتُ، ، سنوات الخبرة(الدؤىل العلميللمدراء ) العمر، 
 رأس الدال الدسجل(.

أن شركات توزيع الأدوية في لزافظات غزة تقوم بدمارسة التخطيط الاستًاتيجي  إلىت الدراسة صخل‌نتائج‌الدراسة:
فر عناصر التخطيط االخارجية وتو البيئة الاستًاتيجي للبيئة  الداخلية و من خلال لشارسة مراحلو الأساسية وىي التحليل 

بتُ لشارسة التخطيط الاستًاتيجي  إحصائيةوأظهرت نتائج الدراسة أيضا وجود علاقة ذات دلالة  .الاستًاتيجي
تمع الدراسة في استجابات لر إحصائيةوبرقيق الديزة التنافسية للشركات موضوع الدراسة، ووجود فروق ذات دلالة 

 أعمارىملصاح الذين  في ىذه الشركات تعزى لدتغتَ عمر الددراء حول كل من التخطيط الاستًاتيجي والديزة التنافسية
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،تعزى لدتغتَ رأس الدال الدسجل لصالح الشركات التي رأس الدال  إحصائيةووجود فروق ذات دلالة  .عاما فما فوق 80
في  إحصائيةكما أظهرت النتائج عدم وجود فروق ذات دلالة   دولار(. 800قل من ألى إ 600الدسجل فيها بتُ )

ىذه الشركات تعزى للمتغتَات  استجابات لرتمع الدراسة حول كل من التخطيط الاستًاتيجي والديزة التنافسية في
الدراسة حول  في استجابات لرتمع إحصائيةالتنظيمية )العمر الزمتٍ، عدد العاملتُ(، وعدم وجود فروق ذات دلالة 

بينما  ، سنوات الخبرة(.في ىذه الشركات تعزى للمتغتَات الشخصية للمدراء )الدؤىل العلميالتخطيط الاستًاتيجي 
في استجابات لرتمع الدراسة حول الديزة التنافسية تعزى لدتغتَ الدؤىل  إحصائيةأظهرت النتائج وجود فروق ذات دلالة 

‌سنة فأكثر. 28ولدتغتَ سنوات الخبرة لصالح الذين خبرتهم  االعلمي لصالح حملة الدراسات العلي

‌السابقةما‌يميز‌الدراسة‌عن‌الدراسات‌ .7
 ن دراستنا تتميز عن الدراسات السابقة فيما يلي:أيتضح لنا  السابقة،من خلال عرض الدراسات 

ستتم  ، بينما(فلسطتُ الأردن،الدول العربية ) بعض أجريت الدراسات السابقة في ‌:الدراسة‌ومجال‌من‌حيث‌بيئة
وتتماثل ىذه الدراسة مع باقي الدراسات التي تناولت التخطيط الاستًاتيجي أو أحد  .جزائريةىذه الدراسة في بيئة 

 ؛وليس على منظمة واحدة نظماتمراحلو في كونها تمت على لرموعة من الد
،حيث ىدفت الدراسة الأولى الى ابراز  للدراسات السابقةالأىداف البحثية تنوعت ‌الدراسة:من‌حيث‌هدف‌

العلاقة بتُ التحليل البيئي بشقيو الداخلى والخارجي وبتُ الديزة التنافسية أي أنها تناولت أحد مراحل التخطيط 
لى بيان أثر رسالة الدنظمة في برقيق الديزة إأما الدراسة الثانية فقد ىدفت  .الاستًاتيجي ألا وىو التحليل البيئي

فيما  .كمرحلة من مراحل التخطيط الاستًاتيجي  عنصر من عناصر توافر التخطيط الاستًاتيجي ذ تناولت؛ إيةالتنافس
ببعديو التحليل البيئي وتوافر عناصر التخطيط  التخطيط الاستًاتيجي الذي يلعبو دورال لى ابرازإ دراستنا ىدفت

 ؛ضرار لزل الدراسةالجزائرية على الأمتُ أخلق الديزة التنافسية لشركات الت فيالاستًاتيجي 
قطاع صناعة  و القطاع الدصرفيكالدراسات السابقة في قطاعات متنوعة   ريتجأعليه‌الدراسة‌:‌أجريتالقطاع‌الذي‌

التخطيط  وىي بذلك دراسة جديدة تتناول مفهوم متُ،أىذه الدراسة على قطاع الت ستجرىفي حتُ  الأدوية
 الاستًاتيجي كأسلوب إداري لتحقيق الديزة التنافسية في شركات التأمتُ.

‌تحديد‌المفاهيم: .8
تحليل لرموعة من العمليات الدتكاملة ذات العلاقة ب ىو الاستًاتيجي التخطيط‌التخطيط‌الاستراتيجي: -

الحالي والدستقبلي الذي تعمل تتمكن من خلالذا الشركة من معرفة وضعها ، الخارجية البيئةالبيئة الداخلية و 
‌؛على أساسو من أجل برقيق أىدافها الدستقبلية ومن ثم برقيق ميزة تنافسية وتعظيم حصتها السوقية
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 لاستًاتيجية إتباعها حالة في برقيقو يتم للمؤسسة تفَوق عنصر أو نها ميزةأتعرف على ‌الميزة‌التنافسية: -
التي بذعلها في مـــركز أفضل بالنسبة  الاستًاتيجياتقدرة الشركة عـلى صياغة وتطبيق  أو ىي .للتنافس معينة

الأفضل  الاستغلالوتتحقق الديزة التنافسية مـن خلال  .للشركات  الأخرى العاملة في نفس النشاط
تتمتع بها  والكفاءات التيبالإضافة إلى القدرات . للإمكانات والدوارد الفنية والدـادية والتنظيمية والدعلوماتية

‌؛الدؤسسة والتي تمكنها من تصميم وتطبيق استًاتيجياتها التنافسية
فهي مؤسسة  ؛فإلى جانب قيامها بتقديم خدمة لدن يطلبها ،شركات التأمتُ لذا دور مزدوج‌:شركة‌التأمين -

مثل في الأقساط التي وىي كذلك تعمل كوسيط يقبل الأموال التي تت .مالية تتلقى الأموال من الدؤمن لذم
 يقدمها الدؤمن لذم من أجل إعادة استثمارىا نيابة عنهم مقابل عائد شأنها في ذلك شأن البنوك التجارية.

‌بحثالأدوات‌المستخدم‌و‌‌منهجال .9

الخلفية النظرية للموضوع  من بالإلدام وذلك من خلال سيتم الاستناد  في برليلنا لذذا الدوضوع على الدنهج الوصفي 
سيتم  التأمتُ. كماالدفاىيم والأبعاد الدتعلقة بالتخطيط الاستًاتيجي والديزة التنافسية وكذا شركات   إبراز أىم أجل

شركات في العلاقة الدوجودة بتُ التخطيط الاستًاتيجي والديزة التنافسية  برليلمن أجل  ،التحليلي على الدنهج الاعتماد
صل إليها في الدراسة الديدانية  من خلال الدتوَ  تمد عليو في برليل أىم النتائجكما سنع  .الجزائرية على الأضرارمتُ التأ

 (Statistical Package for Social Sciences)استخدام برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية 
Spss التخطيط الاستًاتيجي في  مدى مساهمةىم في برديد ا، للوصول إلى استنتاجات تسلأخرىوالطرق الإحصائية ا
 البيانات جمع مصادر يخص ما في أما .لزل الدراسة الجزائرية على الأضرارشركات التامتُ في خلق الديزة التنافسية بناء و 
أما بالنسبة  فيما يتعلق بالجانب النظري، الانتًنت مواقع إلى افةضإ الجامعية والرسائل الكتب على الاعتماد تم فقد

 .وكذا الدقابلة التطبيقي فقد تم جمع البيانات باستخدام الاستمارة لاختبار الفرضياتللجانب 

 تقسيمات‌البحث.‌11
ىيكلة البحث وتقسيمو إلى أربعة  يدكن الفرضيات؛ صحة وإثبات الدطروحة الإشكالية عن وللإجابة ،بالدوضوع لدامللإ

 :التالي النحو علىالـة الحنظرية والآخر تطبيقـي يتمثل في دراسة  فصولثلاثة  أساسية، فصول

 :التالية الدباحث إلى فيو التطرق وتم ،ي للتخطيط الاستًاتيجيالنظر  بالإطار يتعلق: الأول الفصل -
 ؛التخطيط الاستًاتيجي ماىية: الأول الدبحث
 ؛الاستًاتيجي التخطيطأهمية  :الثاني الدبحث
 .التخطيط الاستًاتيجي خطواتث: الثال الدبحث
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 :اشتمل على الدباحث الثلاثة التالية حيث؛ التنافسية لميزةبالدراسة النظرية ل يتعلق: الثاني الفصل -
 ؛التنافسية الديزة اىيةم :الأول الدبحث
 ؛ولزدداتها التنافسية الديزةأنواع  :الثاني الدبحث
  .الديزة التنافسية واستمراريتها مصادر ث:الثال الدبحث

 :يلي ما إلى سمق التأمتُ، حيثللتأمتُ وشركات  النظري بالإطار يتعلق الثالث: الفصل -
 ؛أساسية حول التأمتُ مفاىيم: الأول الدبحث
 ؛عقد التأمتُ :الثاني الدبحث
 .شركات التأمتُ: الثالث الدبحث

الجانب  سقاطلإ على الأضرار الجزائريةمتُ شركات التأ بعض على ميدانية دراسة :رابعال الفصل -
 :يلي ما إلى، حيث قسم النظري ميدانيا

 ؛تقديم عام لشركات التأمتُ الجزائرية على الأضرار لزل الدراسة الأول: الدبحث     
 ؛يدانيةالد الدراسة منهجية الثاني: الدبحث
 .الدراسة فرضياتصحة الاستبيان واختبار  لزاور بيانات برليل لث:الثا الدبحث

 بحثصعوبات‌ال .11
 للدراسة ولعل أهمها: الجانب التطبيقيب متعلقة اتصعوب

 بعضها؛ ءاللامبالاة أثناء الإجابة على أسئلة الاستمارة لشا أدى إلى إلغا  -
، دون الربط ةحدالدراجع التي لذا علاقة مباشرة بالدوضوع، حيث أن معظم الدراجع تعرضت لكل مفهوم على  قلة -

 .ابينهم
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 :تمهيد
القوة الدافعة التي من خلببؽا  ؤسساتابؼ امن الوظائف الرئيسة للئدارة، التي وجدت فيه الاستًاتيجييعتبر التخطيط    

كونو يساعدىا على برديد كيفية وصوبؽا إلذ ما تسعى إليو، وما الذي   .تستطيع رسم مستقبلها بطريقة بـططة ومدروسة
بيئتها وذلك من خلبؿ قدرتها على فهم وبرليل بيئتها الداخلية و  .از أىدافهاستقوـ بو لتحقيق ما تسعى إليو ولإبق

ابػارجية بشكل دقيق وكذا توضيح بـتلف العمليات التي بيكن أف تساىم في بقاح عملية صياغتها لاستًاتيجيات فعالة 
كل ذلك بدا يسهم في   .جيات ابؼصاغةتتبتٌ التغيتَ ابغاصل في البيئة بحيث يكوف ىناؾ توافق بتُ موارد ابؼنظمة والاستًاتي

برقيق أىدافها وبناء ميزتها التنافسية، لاسيما في ظل ثورة ابؼعلومات وبروز العوبؼة والتطور التكنولوجي وابؼتغتَات البيئية التي 
 تتسم بالتغتَ والتعقيد.

مباحث، حيث  ةتتكوف من ثلبث وأبنيتو ومراحلو سيتم الاعتماد على خطة الاستًاتيجيللوقوؼ على ماىية التخطيط    
، بداية بتحديد مفهومو ثم التعرؼ على ابؼفاىيم الاستًاتيجيسيتم التطرؽ من خلبؿ ابؼبحث الأوؿ إلذ ماىية التخطيط 

في حتُ سيتناوؿ ابؼبحث الثاني من ىذا الفصل أبنية التخطيط  .الأساسية ابؼتعلقة بو ومن ثم خصائصو، أىدافو، أساليبو
ثم إبراز أثره على كفاءة أداء  الاستًاتيجيعلبقتو بأنظمة الإدارة الأخرى، من خلبؿ برديد أبنية التخطيط و  الاستًاتيجي

 ابؼنظمة ومعوقاتو وأختَا علبقتو بأنظمة الإدارة الأخرى.
ئة ثم للبي الاستًاتيجيانطلبقا من التحليل  ،الاستًاتيجيأما في ابؼبحث الثالث فسيتم التطرؽ إلذ مراحل التخطيط    

 صياغة الإستًاتيجية ومن ثم تطبيقها وصولا إلذ ابؼتابعة والتقييم.
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 .الاستراتيجيالمبحث الأول: ماهية التخطيط 
للموارد المحدودة، بدا يساعد على البقاء  الكفءاليوـ ىو كيفية الاستخداـ  ؤسسةإف الشغل الشاغل لإدارة أي م   

عداد أومع النمو السريع في  ابػارجية البيئةغتَات ابغاصلة في بيئة ابؼنظمة الداخلية و أي بدا ينسجم مع ابؼت .والاستمرار
برزت ابغاجة لوضع الاستًاتيجيات واستخدامها من خلبؿ  وعليو .وارتفاع حدة ابؼنافسة فيما بينها ابؼنظمات وأحجامها

ة فهو يساعد على تدعيم مركزىا التنافسي التخطيط الاستًاتيجي الذي يعتبر حجر الأساس في حياة ابؼنظمات التنافسي
 ومن ثم ابغفاظ على استمرارية بقائها وصولا بها إلذ الزيادة في بصيع بؾالات نشاطها.

 .الاستراتيجيالمطلب الأول: مفهوم التخطيط 
ن، بعد ذلك التعرؼ على مفهوـ التخطيط الاستًاتيجي لابد من التطرؽ أولا إلذ التطورات التي مر بها عبر الزم من أجل

    ثم ابراز أىم ابؼسؤولتُ عنو وفي الأختَ برديد العناصر المحددة لكفاءتو. عدة تعاريف لو بإعطاءـ و سنق
 .التطور التاريخي للتخطيط الاستراتيجي :أولا

دما  وذلك عن ،تعود جذور التخطيط الاستًاتيجي بدفهومو ابغديث وخصائصو ابؼميزة إلذ ابػمسينات من القرف ابؼاضي    
زيادة القوة الشرائية  إلذحدثت في بداية ابػمسينيات تغتَات اقتصادية واجتماعية ىامة بالولايات ابؼتحدة الأمريكية أدت 

برز مفهوـ التخطيط طويل  وكنتيجة بغدوث ذلك.للمستهلكتُ وتغتَ أبماط استهلبكهم في ظل التطورات التكنولوجية 
ولقد راج مفهوـ التخطيط طويل  .طط طويلة ابؼدى وبرديد الأىداؼ، لغرض وضع ابػlong rang planingابؼدى 

وتبتٍ  ابؼدى في منتصف الستينات خاصة في الوقت الذي اىتمت فيو ابغكومة الأمريكية بعملية التخطيط الاقتصادي
تقادات، منها تعرض التخطيط طويل ابؼدى لان ،إلا أنو وفي أواخر الستينات .بعض ابؼنظمات لأساليب التخطيط والبربؾة

، إبنالو للتغتَات التي قد بردث في بؿيط ابؼنظمة وذلك بتًكيزه على 1زمة لتطبيق التخطيطلببذاىلو للوسائل والأدوات ال
كل ىذا أدى إلذ عدـ   .وبطء بمو الأسواؽ، أصبح المحيط أكثر تعقيدا واضطرابا ومع تزايد حدة ابؼنافسة .عنصر" التنبؤ"

وعلى ضوء ىذه التغتَات السريعة، ونظرا لتكرار  ر.على برليل الابذاه العاـ للظواى بؼدى التي تعتمدفعالية التنبؤات بعيدة ا
  .2فقد حاولت إدارتها فهم آلية ابؼنافسة بعيدا عن تقنية التخطيط طويل ابؼدى حالات الفشل التي تعرضت بؽا ابؼنظمات،

 رؼ التخطيط بكثتَ من التعريفاتط طويل ابؼدى، ولقد ع  ليحل بؿل مفهوـ التخطي الاستًاتيجيومن ىنا ظهر التخطيط 
  :3منها
 .مستلزمات التعاوف معو" تهيئة" جزء مهم من الإدارة وعنصر حيوي من عناصرىا لأنو يعبر عن إدراؾ ابؼستقبل و أنو: 

                                                 
 

1
 .5، ص9009، دار اليازوري، عماف، ″منهج معاصر -الاستًاتيجيوالتخطيط  الاستًاتيجية ″خالد بؿمد بتٍ بضداف وآخروف،  

كلية العلوـ غتَ منشورة،   في التسيتَ، ماجستتَرسالة -دراسة حالة ابؼؤسسات المحلية بولاية سطيف-سسات الصغتَة و ابؼتوسطة واقع و آفاؽفي ابؼؤ  الاستًاتيجيبن سديرة عمر" التخطيط  2  
  .55، ص 9005جامعة سطيف،  ،الاقتصادية

3
 .6مرجع سبق ذكره، ص ، خالد بؿمد بتٍ بضداف وآخروف  
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مح لتلك ابؼوارد أف ابؼوارد بطريقة أكثر اقتصادية وذلك بتوفتَ الظروؼ وابغالات التي تس تهيئةكما عرؼ بأنو:" عملية 
  ."ضياعاتتستمر بسرعة وبأقل 

أكثر برديدا، فالتخطيط يعتٍ:" تطوير نظامي لبرامج الأفعاؿ، ابؽدؼ منها برقيق الأىداؼ من خلبؿ عملية التحليل و 
 .''والتقييم و اختيار الفرص ابؼلبئمة

يط بشكل عاـ والذي بدوره بيثل ابعوىر في يعتبر مرحلة متقدمة من مراحل تطور نظاـ التخط الاستًاتيجيإف التخطيط   
 تطور نظاـ الإدارة.

مع  لقد بدأ نظاـ التخطيط بالتًكيز أولا على التخطيط ابؼالر ووضع ابؼوازنات، و التخطيط قصتَ الأمد ثم عزز لاحقا
ات الكبتَة ثم تعقدت العملية التخطيطية في ابؼنظم .تطور الظروؼ البيئية بعمليات التخطيط متوسط وبعيد ابؼدى

ومع زيادة ىذا التعقيد وضياع العمليات  .وابؼتكونة من عدة وحدات أعماؿ إستًاتيجية لتظهر عمليات التخطيط الشامل
نوعية بالتًكيز على القضايا ابغرجة وابؼهمة في حياة  نقلةليمثل  الاستًاتيجيالتخطيطية بتفاصيل كثتَة جاء التخطيط 

فهو يساعد على بناء الإستًاتيجيات وذلك  .1شاكل التي بزص النظاـ بصورتو الشموليةتعامل مع ابؼيابؼنظمات، أي أنو 
من خلبؿ الاىتماـ بالمحيط التنافسي للمنظمة وبقدراتها الداخلية الشيء الذي يؤدي بدوره إلذ برستُ وضعيتها 

ى إثر الأبحاث التي وذلك عل 1961 في وزارة الدفاع الأمريكي في عاـ الاستًاتيجيولقد بدأ تطبيق التخطيط  .2التنافسية
ونظرا للنجاح الذي حققو أصدر . وآخروف ansoff and standard research in stute Ingorن قاـ بها كل م

في   الاستًاتيجيبتطبيق التخطيط  1965الرئيس الأمريكي الأسبق ليندوف جونسوف توجيهاتو في شهر أغسطس من عاـ 
"نظاـ التخطيط والبرامج وابؼوازنة"، ومنذ ذلك التاريخ كسب  الأمريكية برت اسمكل الأجهزة الفدرالية للحكومة 

كما   .ابعامعات ،تطبيقات عديدة بواسطة الولايات ابؼتحدة الأمريكية في ابؼدف، ابؼشروعات الاستًاتيجي التخطيط
لسياسات الإدارية" وظل  ضمن مقرراتها برت اسم" ا الاستًاتيجيأدخلت أغلب كليات إدارة الأعماؿ منهج التخطيط 

في  الاستًاتيجيالتخطيط  انتشر بعدىا ،قبل نهاية الستينات الاستًاتيجياستبداؿ ذلك بدفهوـ التخطيط أف تم كذلك إلذ 
 .3الدوؿ النامية فيأوربا ثم  ثم فيالولايات ابؼتحدة الأمريكية 

 الاستراتيجي.: تعريف التخطيط ثانيا
 ويعود السبب في ذلك إلذ مفهوـ ابؼستقبل ومستوى إدراؾ الإدارة الاستًاتيجيبالتخطيط لقد تعددت ابؼعاني ابؼتعلقة    

                                                 
1
 .6صره، مرجع سبق ذك، خالد بؿمد بتٍ بضداف وآخروف  

2
 .56بن سديرة عمر، مرجع سبق ذكره، ص   

3
كلية التجارة،   ،غتَ منشورة ماجستتَ إدارة أعماؿمذكرة  -دراسة ميدانية على شركات ابؼقاولات في قطاع غزة-في قطاع ابؼقاولات" الاستًاتيجيالله،"واقع التخطيط  بظر رجب عطا  

 .29،ص2005غزة،
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 ة إلذ أخرى. ؤسسلو بالإضافة إلذ الوسائل ابؼستخدمة في مواجهتو فهي بزتلف من م
. ابة بؽا"أداة إدارية قوية تساعد قادة الأعماؿ على فهم بيئتهم والاستج على أنو: الاستًاتيجيرؼ التخطيط فلقد ع     

 .1وروحو" الاستًاتيجيجوىر التخطيط  –الفهم والاستجابة  –ويشكل ىذاف الدافعاف 
فيها برديد رسالة ابؼنظمة، ووضع الأىداؼ الإستًاتيجية والسياسات لتأمتُ ابؼوارد، يتم كما عرؼ على أنو:"العملية التي 

 . 2وتوزيعها من أجل برقيق أىداؼ ابؼنظمة"
 .3عن التبصر بالشكل ابؼثالر للشركة في ابؼستقبل وبرقيق ىذا الشكل""عبارة  كما عرؼ بأنو

 الاستًاتيجيات"العملية التي تتحد من خلببؽا الغايات ابؼنظمية بعيدة ابؼدى، وانتقاء الوسائل ) و ىناؾ من يرى بأنو 
 .4والسياسات( وبزصيص ابؼوارد وتطوير ابػطط بعيدة الأمد لبلوغ الغايات"

"عملية مستثمرة ونظامية يقوـ بها الأعضاء من القادة في ابؼنظمة بابزاذ القرارات  ىو: الاستًاتيجي كما أف التخطيط
، بالإضافة إلذ الإجراءات والعمليات ابؼطلوبة لتحقيق ذلك ابؼستقبل ابؼنشود وبرديد ابؼتعلقة بدستقبل تلك ابؼنظمة وتطورىا

 .5قو"الكيفية التي يتم فيها قياس مستوى النجاح في برقي
من بابؼنظمة  قادة الأعماؿ كنبسأداة ادارية على أنو  الاستًاتيجيمن خلبؿ التعاريف السابقة بيكن تعريف التخطيط    

برقيق  على العملبالتالر و  للبيئةهم ما، من خلبؿ فهاستمرارىو  ء ابؼنظمةابؼتعلقة بالقضايا ابؼستقبلية لبقا القرارات ابزاذ
 التوصل إلذ أساليب أو ما يتيح والقدرات وبزصيص ابؼوارد، وىو  من خلبؿ حشد ابعهودجوة ابؼر  ابؼنظمة غايات وأىداؼ

بيكن اعتباره  الاستًاتيجيخدمات برقق أداء أفضل وتعزز ابؼزايا التنافسية وبزلق مستقبل أفضل بؽا وعليو فالتخطيط 
 وسيلة لا غاية في حد ذاتو.

   .الاستراتيجي: المسؤولية عن التخطيط اثالث
   والبيئة يتطلب جهودا كبتَة وخبرات متًاكمة ومعرفة واسعة بظروؼ ابؼنظمة ومستقبلها الاستًاتيجيةإف إعداد ابػطة  

 ومسؤوليات ابؼشاركتُ في ابػارجية التي بريط بها وتشارؾ بها بصيع ابؼستويات الإدارية في ابؼنظمة. وسنعرض أدوار
 : 6يلي فيما الاستًاتيجيعمليات التخطيط 

                                                 
 .37،ص1،2007طللؤعماؿ الصغتَة"، الاستًاتيجينيا ابؼلبح،"تسيتَ التخطيط و آخروف، تربصة د فرايفريد إؿ   1
 .243، ص2011للتفوؽ والتميز في ابؼنظمات"، القاىرة،  الاستًاتيجيمنشورات ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية،"التخطيط   2
 .8ص ،2002 ية،سكندر الدار ابعامعية، الا والعوبؼة"، الاستًاتيجي"التخطيط  نادية العارؼ،  3
 .32، ص2004عماف،  ،، دار الثقافة1ط، "ابؼداخل وابؼفاىيم والعمليات :الاستًاتيجية"الإدارة  نعمة عباس ابػفاجي،  4
 .9خالد بؿمد بتٍ بضداف و آخروف، مرجع بق ذكره، ص   5
6
 .17إلذ  15نادية العارؼ، مرجع سبق ذكره، ص  
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 .الاستراتيجي( في التخطيط ورئيسهمسؤولية مجلس الإدارة )  .1
، كما أف تعزيز الإدارة العليا للجهود ابؼبذولة في ىذا ابؼوضوع الاستًاتيجيلتخطيط ا ابؼسؤوؿ الأوؿ عن بؾلس الإدارة يعد

اـ بو، وذلك من خلبؿ والالتز  الاستًاتيجيبدوضوع التخطيط ابؼنظمة يؤدي إلذ زيادة اىتماـ ابؼديرين في كل مستويات 
ها، وتقع على بؾلس الإدارة أعباء إدارة العملية الإستًاتيجية في مرحلة البناء توضيح رسالة ورؤية ابؼنظمة وقيمابؼساعدة في 

 ابؼكلف ببناء الإستًاتيجية والنظر في ابؼشاكل الناشئة التي يرفعها الفريق وىو الذيوالتنفيذ وابؼتمثلة بدتابعة أعماؿ الفريق 
كما أنو يقوـ بتحديد   .الاستًاتيجيةيضع الصياغة النهائية للرؤية والرسالة ويشارؾ في وضع الإطار العاـ للؤىداؼ 

كما تؤثر التصربوات الصادرة عنو بشكل بالغ في استجابة الأفراد في الشركة لأي تغتَات .1ابػيارات الإستًاتيجية ابؼطروحة
خلق ما يطلق  كما يقع على عاتقو  .الاستًاتيجيةالوسائل ابػاصة بوضع أو تنفيذ  مطلوبة في ابؼناخ العاـ بالشركة أو في

 .الاستًاتيجيعليو ثقافة ومناخ التخطيط 
 .الاستراتيجيدور ومسؤولية رئيس مجلس الإدارة )المدير العام( في التخطيط   .2
دارة يشاركو في ذلك مساعدوه، و يبرز الإحيث أف رئيس بؾلس الإدارة ىو ابؼسؤوؿ عن إدارة ابؼنظمة نيابة عن بؾلس     

على اعتباره وجو ابؼنظمة ومنها إلذ الرأي العاـ وموجهها وحلقة وصل بتُ الفريق ابؼكلف بإعداد  الاستًاتيجيدوره 
وىو ابؼسؤوؿ عن حل بصيع . الإستًاتيجية وابعهات الأدنى في ابؼسؤولية وابعمهور من جهة وبؾلس الإدارة من جهة أخرى

ة للؤزمات أو الكوارث وىو ابؼسؤوؿ عن مناقشة وتعديل ابػطط ؤسسوالتدخل في حالة مواجهة ابؼ 2ت العالقةالإشكالا
قدـ النصح وابؼشورة عند تنفيذ يعن مدى التقدـ في إبقازىا و تقارير دورية  ويتلقى .وابؼوافقة عليها الاستًاتيجية
يعلن كما يقتًح مكافأة في حاؿ الإجادة كما أنو   .لتنفيذوبواسب )من خلبؿ المجلس( على أي قصور في ا الاستًاتيجية

 الاستًاتيجي.عن البدء والانتهاء بالنسبة لكل خطوة من خطوات التخطيط 
 .مسؤولية المدير التنفيذي   .3

بأخرى عن تنفيذ ابػطة الإستًاتيجية وىو  وكل مدير تنفيذي مسؤوؿ بطريقة أوتتعدد ابؼستويات التنفيذية للمديرين 
هاز التنفيذي بعوؿ عن جعل كل قراراتو تتماشى مع ابػطط الإستًاتيجية للشركة ككل، ويظهر في الشكل ابؼوالر اابؼسؤ 

 ابؼسؤوؿ عن تنفيذ ابػطط الإستًاتيجية.
 
 

                                                 
1
 .555ص  ،9050دار ابؼستَة، عماف،، 5طتيجي"،بلبؿ خلف السكارنة،" التخطيط الإستًا  

2
 .نفسوابؼرجع   



 .مدخل نظري للتخطيط الاستراتيجي ..................................لفصل الأول ..............ا

 

7 

 

 الجهاز التنفيذي المسؤول عن تنفيذ الخطط الإستراتيجية. : (1) رقم شكل

 .34ص،2002سكندرية،الدار الجامعية، الا والعولمة"، الاستراتيجي"التخطيط  ،: نادية العارفالمصدر

 .الاستراتيجيس الإدارة المنتدب في التخطيط مسؤوليات عضو مجل .4
بتُ مسؤوليات كل من رئيس بؾلس الإدارة السابق ذكرىا ومسؤوليات العضو ابؼنتدب كما يتضح  يوجد اختلبؼ ملموس

 :1بفا يلي
 ؛ابزاذ القرارات التنفيذية بععل ابػطط سهلة التنفيذ . أ

 ؛وتنفيذىا الاستًاتيجية تتبع الظروؼ المحيطة بالشركة وقياس أثرىا على وضع ابػطط . ب
  من خلببؽم وتصعيدىا إلذ أعلى؛ الاستًاتيجيةالاجتماع بابؼديرين التنفيذيتُ وقيادة عملية تطوير الأفكار  . ت
إليهم عبر  ككل وتنزيلها  ؤسسةعلى مستوى ابؼ الاستًاتيجيةقيادة عملية التنفيذ من خلبؿ الإعلبـ بابػطة  . ث

  ابؼستويات التنفيذية ابؼختلفة؛
  داـ ابؼوارد ابؼتاحة بكفاءة سواء موارد مالية أو بشرية أو فنية أو طبيعية؛استخ . ج

                                                 
1
 .15- 11نادية العارؼ، مرجع سبق ذكره، ص   

 العضو ابؼنتدب
ره عضوا في يشارؾ في وضع  الإستًاتيجية باعتبا

بؾلس الإدارة وىو ابؼسؤوؿ الأوؿ عن تنفيذ ابػطة 
 .الاستًاتيجية

                                                                   

 ابؼديروف في وحدات الأعماؿ
أو  و ىم ابؼسؤولوف عن خطوط منتجات وأنشطة

مسؤولتُ عن شركات تابعة أو خطوط إنتاج ىامة 
 .بداخلها

                                                                           
                                                                                                                   

 وف في الأنشطة الوظيفية الرئيسية في الشركة ابؼدي
والتمويل  عن أنشطة الإنتاج والتسويقوىم ابؼسؤولوف 

والشؤوف الإدارية )رؤساء أو مديرو القطاعات في 
 الشركة التابعة(.

 

 ابؼديروف التشغيليوف
الاتهم الوظيفية حورؤساء الأقساـ في  مديرو الإدارات

 .التنفيذية
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  مساءلة ومتابعة ابؼسؤولتُ عن التنفيذ اليومي للخطط  الإستًاتيجية؛ . ح
تتبع التطورات العابؼية والتكنولوجية والسياسية والاقتصادية والاجتماعية والأسواؽ ابؼنافسة بؼعرفة كيفية الاستفادة  . خ

  منها؛
  تقيم التهديدات ابػارجية وبؿاولة بذنبها وتقييم الفرص ابؼتاحة وبؿاولة اقتناصها بسرعة وكفاءة؛ . د
 وتقييم نقاط الضعف داخل ابؼنظمة وبؿاولة علبجها. تقييم نقاط القوة داخل ابؼنظمة وبؿاولة توظيفها لصابغها، . ذ

 .مسؤوليات مدير التخطيطو  واجبات .5
"التخطيط"، بل لابد من إنشاء وظيفة للتخطيط في ىيكل  لا يعتٍ إلغاء وظيفة اتيجيالاستً ة بالتخطيط ؤسسإف قياـ ابؼ
ة نظرا لأعباء التخطيط الكثتَة التي قد ترىق كاىل ابؼديرين التنفيذيتُ. لذلك بكاوؿ تقدنً وصف عاـ بؽذه ؤسسوظائف ابؼ

بوظيفة مدير التخطيط في الشكل الوظيفة حيث بيكن استخدامو كأسلوب يساعد ابؼؤسسات في وضع التوظيف ابػاص 
"مدير التخطيط" في إعداد نظاـ متكامل للتخطيط وإعداد دليل أو" لائحة"  الذي يتناسب مع ظروفها. تتلخص وظيفة

ومساعدة ابؼديرين فنيا في  التخطيط وبصع ابؼعلومات وإعدادىا وعرضها على ابؼديرين بؼساعدتهم في وضع خططهم،
ة ؤسسعية" في خطة متكاملة وابؼساعدة في برديد أىداؼ وسياسات واستًاتيجيات وخطط ابؼالتخطيط وبصع ابػطط" الفر 

 :1وبيكن إبراز بعض واجباتو فيما يلي
إعداد نظاـ متكامل بحيث يكوف متكامل ويشمل كل أنظمة الشركة وكل ابؼستويات الإدارية وكل أنواع ابػطط  . أ

  ابؼمكنة؛ 
بؼختلفة بحيث تتضمن شرحا مبسطا وكاملب للخطوات التفصيلية لكل نوع إعداد اللوائح ابػاصة بأنواع ابػطط ا . ب

 من ابػطط؛
  بصع وبرليل وتوفتَ ابؼعلومات اللبزمة لوضع ابػطط؛  . ت
مساعدة العضو ابؼنتدب في إعداد ابؼراسلبت ابػاصة بالبدء في التخطيط والانتهاء منو وكذا في إجراء اتصالاتو  . ث

  ؛بالإدارات ابؼختلفة بصدد التخطيط
 ؛والاستًاتيجياتمساعدة بؾلس إدارة ابؼؤسسة في وضع الأىداؼ العامة بؽا، والسياسات والإجراءات والقواعد  . ج
 تدريب ابؼديرين في ابؼؤسسة على التخطيط؛ . ح
 كتابة وصياغة كل ابػطط قبل مناقشتها واعتمادىا من بؾلس إدارة الشركة. . خ

                                                 
1
 . 17-16نادية العارؼ، مرجع سبق ذكره، ص   
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كة كافة للؤفراد في ابؼستويات الإدارية ابؼختلفة والاستفادة من التخطيط الاستًاتيجي ىو جهد بصاعي، يتضمن مشار  اذإ
 مداخلبت ذوي ابؼعرفة الكبتَة في بصيع ابؼستويات التنظيمية للشركة قصد الوصوؿ الذ النتائج ابؼرجوة.

 .الاستراتيجي: العناصر المحددة لكفاءة التخطيط ارابع
تعتبر ىذه العناصر أساسية في برديد   و ،الاستًاتيجياتء في وضع ىناؾ عناصر كثتَة ورئيسة بهب التفكتَ فيها قبل البد

 1وابؼساعدة على بقاحو ومن أبنها مايلي: الاستًاتيجيكفاءة التخطيط 
الإستًاتيجي، ومنها وجود مديرين ذوي خبرة في بؾاؿ  ة للبدء في جهود التخطيطؤسسوجود مناخ مشجع داخل ابؼ .1

ة، واستعداد ابؼديرين ؤسسصاؿ، وتوافر معلومات متكاملة عن البيئة وكفاءة ابؼالتخطيط وأنظمة ابؼعومات ونظاـ الات
 ؛لتخصيص وقت إضافي لعملية التخطيط الإستًاتيجي

المجلس والعضو ابؼنتدب وابؼديرين لبذؿ ابعهد في بؾاؿ  ءوجود بضاس كامل من قبل رئيس بؾلس الإدارة وأعضا .2
وتفهم كامل لدور كل  الاستًاتيجيتعهد وبؾهود للبدء في التخطيط  وأف يواكب ىذا ابغماس .الاستًاتيجيالتخطيط 

 ؛فرد فيو
بدسؤولية ىذا  الاضطلبعمكوف من أفراد قادرين على  الاستًاتيجيعمل متكامل للقياـ بعملية التخطيط  فريقوجود   .3

التنفيذيوف )العضو ابؼنتدب(  ويتكوف ىذا الفريق من: بؾلس الإدارة )الرئيس والأعضاء(، ابؼديروف .التخطيط وراغبتُ فيو
ابػبراء واستشاريو التخطيط من ة و ؤسسوكل ابؼستويات الإدارية التنفيذية مدير التخطيط وأي معاونتُ من داخل ابؼ

 ؛ابػارج
  ؛مناقشات بغرض التدريب على خطواتوة إلذ جهود تعريفية و بوتاج التخطيط الذي يطبق لأوؿ مر  .4
شاركة كل الأطراؼ ابؼستفيدة وابؼؤثرة في ىذا التخطيط ومن أمثلتهم ابغكومة  مإلذ الاستًاتيجيبوتاج التخطيط  .5

  ؛غتَىموأصحاب الأسهم وابؼستهلكتُ و  العاملتُوالوزارات ابؼختصة وابؼوردين و 
مستشارين متخصصتُ في عملية التخطيط ر ابغاجة إلذ التعاقد مع خبراء و ظهو  الاستًاتيجيقد يتطلب التخطيط  .6

 تزويد الشركة بتقارير عن الصناعة وعن الابذاىات العابؼية ابغديثة.راء بحوث وبصع معلومات و وإج الاستًاتيجي
 .الاستراتيجيالمطلب الثاني: مفاهيم أساسية متعلقة بالتخطيط 

سيتم التعرض من خلبؿ ىذا ابؼطلب الذ أىم ابؼفاىيم ابؼرتبطة بالتخطيط الاستًاتيجي بفثلة في التخطيط، التخطيط بعيد 
 دى، الادارة الاستًاتيجية، التفكتَ الاستًاتيجي على التوالر. ابؼ

 .الاستراتيجي: التخطيط والتخطيط أولا
  تشتًؾ في لكنها .يعتبر التخطيط من ابؼفاىيم التي ترد في علم الإدارة وفي الأدب الإداري بدعاف ومضامتُ متنوعة وبـتلفة

                                                 
1
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 .مدخل نظري للتخطيط الاستراتيجي ..................................لفصل الأول ..............ا

 

10 

 

"عمل يسبق أي عمل تنفيذي  فالتخطيط ىو .1جوىرية مهمة للئدارةواحد يبدأ من اعتبار التخطيط كوظيفة  مبدأ فكري
وبالتالر فابؽدؼ ىو نقطة . في أولو تتحد نقطة البداية وىي الأىداؼ وفي آخره تتحد نقطة النهاية وىي برقيق الأىداؼ

 .2البداية والنهاية في التخطيط"
لتهيؤ والاستعداد للمستقبل والتنبؤ بابؼتغتَات ابؼؤثرة "النشاط الذي يتضمن ا كما بيكن اعتبار التخطيط بشكل عاـ بأنو  

 .3في نشاط ابؼنظمة"
يستند بينما  ؛ولا يتعلق بالاكتشاؼ .فالتخطيط يتم بالاستناد على التنبؤ وابزاذ قرارات مسبقة قبل ابغاجة إليها فعلب 

هو قبل كل شيء بحث طويل ، فة في ابؼستقبلؤسسلبمح وتوجهات ومسار ابؼم على اكتشاؼ الاستًاتيجيالتخطيط 
 الاستًاتيجيكما أف التخطيط   .ةؤسس، لأنو مبتٍ على أىداؼ بعيدة وطويلة وبسثل أبنية أساسية بالنسبة للم4الأمد

وتقدنً خدمات  ،ة في الأمد الطويل من ناحيةؤسسيهدؼ إلذ برقيق أىداؼ طويلة قائمة على قناعات راسخة بزدـ ابؼ
ىذا يتطلب رؤية مستقبلية صحيحة وتنبؤ قائم  .داء وأكبر ربح بفكن من ناحية أخرىوأقل جهد وأحسن أ تكلفةبأقل 

والتكنولوجية مع ابؼتابعة والتقييم  والرياضية والتحليل الرباعي وبزطيط ابؼوارد البشرية وابؼاليةعلى التوقعات الإحصائية 
 .5التحستُ ابؼستمر للخطط والأىداؼ

  .الاستراتيجيطيط : التخطيط بعيد المدى والتخاثانـي
بعيد ابؼدى فالتخطيط  .في تأكيدبنا على البيئة ابؼفتًضةبالرغم من استخداـ ابؼصطلحتُ بنفس ابؼعتٌ إلا أنهما بىتلفاف 

ابؼعلومات ابغالية حوؿ ظروؼ  على مدى عدة سنوات مع افتًاض ثبات الأىداؼ نعتٌ بتطوير خطة لتحقيق بؾموعة مي  
ة خلبؿ تنفيذىا أي أف التخطيط بعيد ابؼدى يفتًض أف ابؼنظمة تعيش في بيئة ثابتة نسبيا في ابؼستقبل ومن ثم ثبات ابػط

 ابؼستقبل.
 ار ثباتفإنو يفتًض أف ابؼنظمة بهب أف تستجيب للبيئة الديناميكية ابؼتغتَة )وليس البيئة أكث الاستًاتيجيأما التخطيط 

  يؤكد أبنية ابزاذ القرارات التي تؤكد قدرة ابؼنظمة على تًاتيجيالاسوعليو فالتخطيط  .ابؼفتًضة للتخطيط بعيد ابؼدى(

 . 6الاستجابة الناجحة للتغتَات في البيئة التي تعمل فيها
 

                                                 
1
 .29بظر رجب عطاالله، مرجع سبق ذكره، ص  

2
 .17،ص9050، عماف، ، دار الراية5ط"، الاستًاتيجيالتخطيط  ىيم معاصرة فيايزيد الوليد،"مف ربشا  

3
 .912منشورات ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، مرجع سبق ذكره، ص  

4
 .29الله، مرجع سبق ذكره، ص طابظر رجب ع  

5
 .65يزيد الوليد، مرجع سبق ذكره، ص ربشا  

6
 .515،ص9009، ، القاىرة ،السحاب5ط،-بالكفاءات القيادية الارتقاء-التنظيم و الإدارة-طوير أداء ابؼؤسسات"لت الاستًاتيجيحستُ مصطفى ابؽلبلر وآخروف،" التخطيط   
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    :1في بطسة نقاط وىي الاستًاتيجيوالتخطيط الفروؽ ابؼوجودة بتُ التخطيط بعيد ابؼدى  بإبصاؿقاـ ىناؾ من 
 يد ابؼدى يعتمد على حقائق في شكل أرقاـ وبيانات بؿددة في زمن بؿدد،التخطيط بعحتُ أف  يفف :الطبيعةمن حيث  -

يعتمد على قيم بؽا جوانب فلسفية تعكس إبياف الإدارة بهدؼ أو أىداؼ وتضع جهودىا  الاستًاتيجيفإف التخطيط 
  ؛وإمكانياتها للتمسك بها

ددة أو مستويات تنظيمية معينة بؽا، أف بىتص التخطيط بعيد ابؼدى بدستويات وظيفية بؿ نبيك :ابؼستوىمن حيث  -
ككل دوف الالتزاـ   بابؼستوى ابؼسؤوؿ عن بقاح أو فشل ابؼنظمة الاستًاتيجيبينما بىتص التخطيط  .استقلبؿ ذاتي

  بتخصيص معتُ؛
ءات ستًاتيجي إجراللتخطيط بعيد ابؼدى إجراءات ملزمة غتَ مرنة ولا بيكن بذاوزىا بينما  للتخطيط الا :من حيث ابؼرونة -

  ؛مرنة بيكن تأجيلها أو الرجوع ابؼؤقت عنها
يتولذ التخطيط بعيد ابؼدى أخصائيوف في التخطيط، في حتُ تتولذ الإدارة العليا مسؤولية التخطيط  :من حيث ابؼسؤولية -

  ؛الإستًاتيجي
 الاستًاتيجيلتخطيط في التخطيط بعيد ابؼدى يكوف التًكيز على مرحلة الإعداد والتنفيذ بينما في ا :من حيث التًكيز -

 يكوف التًكيز على مرحلة التفكتَ والتكوين.
بينما التخطيط  .بيكن القوؿ بأف التخطيط بعيد ابؼدى ينظر للمستقبل بأنو قابل للتنبؤ ويتم بشكل دوري ،وعموما   
 ستًاتيجي ينظر للمستقبل بأنو غتَ قابل للتنبؤ ويتم بشكل دوري ومتواصل ومستمر.الا
 .الاستراتيجيوالتخطيط  الاستراتيجيةرة : الإدااثالث

" والتي تعتٍ علم أو فن ابغرب أو وضع Strategosيرجع أصل كلمة إستًاتيجية إلذ الكلمة اليونانية استًاتيجيوس"
وقد ظل ىذا ابؼفهوـ سائدا إلذ غاية القرف التاسع عشر ثم تطور ىذا ابؼفهوـ حديثا . ابػطط و إدارة العمليات ابغربية

ورسم رسالاتها وبرديد غاياتها على ابؼدى  "تصور الرؤى ابؼستقبلية للمنظمة عتٍي ذيوال الاستًاتيجيةعلم الإدارة ليصبح 
نقاط وابؼخاطر المحيطة بها ونقاط القوة و  البعيد وبرديد أبعاد العلبقات ابؼتوقعة بينهما وبتُ بيئتها بدا يسهم في بياف الفرص

  .2اذ القرارات الإستًاتيجية ابؼؤثرة على ابؼدى البعيد ومراجعتها وتقوبيها"وذلك بهدؼ ابز .الضعف ابؼميزة بؽا

                                                 
1
التجارة، جامعة  كلية  ،،)غتَ منشورة(اؿلدى مديري ابؼنظمات غتَ ابغكومية المحلية في قطاع غزة"،رسالة ماجستتَ في إدارة الأعم الاستًاتيجيإبراىيم يوسف الأشقر،"دراسة واقع التخطيط   

  .59،ص9009غزة،
2
 .22، ص5999عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي،"الإدارة الإستًاتيجية بؼواجهة برديات القرف ابغادي و العشرين"، بؾموعة النيل العربية، القاىرة،   



 .مدخل نظري للتخطيط الاستراتيجي ..................................لفصل الأول ..............ا

 

12 

 

رغم أنو كاف عبارة عن بشرة لتطور مفهومو  الاستًاتيجيىي مفهوـ أشمل و أوسع من التخطيط  الاستًاتيجيةإف الإدارة 
ستًاتيجية تعتٍ أنشطة وعمليات دارة الابدعتٌ أف الإ .برليلو البيئيفي مضمونو و  لأبعاده وتفصيلب غناءإو  توسيع لنطاقو،و 

وتعتٍ أيضا إدارة التغيتَ التنظيمي وإدارة الثقافة التنظيمية وإدارة ابؼوارد البيئية  .استًاتيجيةتنفيذ خطة أكثر من بؾرد وضع و 
ور نظمفي نفس الوقت وتهتم بابغاضر وابؼستقبل في آف واحد فهي نظرة داخلية للخارج، وبرليل بغاضر ابؼنظمة من 

 .ىو جزء في عملية الإدارة الإستًاتيجية وعنصر مهم من عناصرىا الأساسية الاستًاتيجيوعليو فإف التخطيط  .مستقبلي
بالإضافة إلذ مرحلة التصميم أو ما يطلق عليها بدرحلة التخطيط الإستًاتيجي، مرحلة التنفيذ  تشملستًاتيجية فالإدارة الا

وفي ابؽيكل تابعة، وإجراء التعديلبت اللبزمة لتنفيذ ابػطة الإستًاتيجية في الثقافة التنظيمية أو التطبيق ومرحلة التقييم وابؼ
والإدارة الإستًاتيجية ىو أف التخطيط  الاستًاتيجيوالفرؽ ابعوىري بتُ التخطيط  التنظيمي وفي ابؼوارد البشرية وغتَىا.

دارة العليا للعالد  مة بينما الإدارة الإستًاتيجية ترتبط بنظرة الإيرتبط بابؼكاف والزماف الذي ستوجد فيو ابؼنظ الاستًاتيجي
 .1وإلذ البيئة ابػارجية ابؼباشرة وغتَ ابؼباشرة التي تعمل ضمن إطارىا ابؼنظمة ككل

من حيث  الاستًاتيجيةوبتُ التخطيط بعيد ابؼدى والإدارة  الاستًاتيجيويوضح ابعدوؿ التالر الفرؽ بتُ التخطيط   
 .الإداري والافتًاضات والفتًة التي برز فيها ىذا ابؼفهوـيد يالتأ

 .الاستراتيجيةوبين مفهومي التخطيط بعيد المدى والإدارة  الاستراتيجي(: الفرق بين مفهوم التخطيط 1)رقم  جدول 
                            ابؼفهوـ                

 بعادالأ
  ةستًاتيجيلااالإدارة  جيالاستًاتيالتخطيط  بعيد ابؼدى التخطيط

 التأييد الإداري
وإدارة  النمو توقع

 التعقيدات 
والقدرات  تغيتَ ابؼهاـ
 الاستًاتيجية

التوافق مع ابؼفاجآت 
والتهديدات  الاستًاتيجية

 والفرص سريعة ابغدوث

 الافتًاضات
ابؼاضية  الابذاىات

سوؼ تستمر في 
 ابغدوث مستقبلب

الفهم العميق لبيئة السوؽ 
رة فاحصة للظروؼ ونظ

 ابغالية وتوقع التغتَات

دورات التخطيط غتَ كافية 
 للتعامل مع التغيتَات السريعة 

 الوقت الفعلي دورية و متواصلة دورية العملية
 في منتصف السبعينيات من الستينات من ابػمسينيات الفتًة التي برز فيها ىذا ابؼفهوـ

دراسة ميدانية على شركات المقاولات في قطاع -في قطاع المقاولات الاستراتيجيط "واقع التخطي ،عطا اللهسمر رجب  المصدر:
 .34ص ،2005، كلية التجارة، غزة، )غير منشورة(عمالالأإدارة  ر فيماجستيرسالة "-غزة

 الذي ىو أحد وظائفها. الاستًاتيجيبيكن القوؿ أف الإدارة الإستًاتيجية ىي أكثر شمولا من التخطيط  ن ابعدوؿم

                                                 
1
 .22بظر رجب عطاالله، مرجع سبق ذكره، ص  
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 .الاستراتيجيوالتخطيط  الاستراتيجي: التفكير ارابع
وىو حوار  ،ىو القدرة على توجيو العقل بؼلبحظة ورؤية ما يدور حولو وبويط بو من زوايا متعددة الاستًاتيجيإف التفكتَ 

 عنو والبحث عن طرؽ بديلة دائمة حر حوؿ ابؼستقبل لتفادي ابؼخاطر واغتناـ الفرص والقدرة على إحداث مفاجآت 
إلذ عملية فكر إبداعية بـتلفة، فهو أسلوب لصنع إستًاتيجية تساعد على  الاستًاتيجييشتَ التفكتَ و  السرعة والتمييز.

 .1بدلا من السعي ابغثيث بكو بمو بطيءإعادة خلق ابؼستقبل، وخلق فضاء تنافسي جديد 
لابد أف يتحلى  الاستًاتيجياتيجية فابؼفكر ضمن رؤية إستً وبابػياؿ  بالاستشراؼيتسم  الاستًاتيجيكما أف التفكتَ 

بتفكتَ أشمل و أبعد لا ينحصر فيما ىو داخل جدراف مكتبتو أو شركتو أو حتى بلده، بل يرى ويستكشف ويفكر فيما 
بودث وسيحدث في البيئة ابػارجية المحيطة بؿليا وإقليميا، يستعرض بيانات ابؼاضي وبولل بيانات ابغاضر ليتنبأ بدا بيكن 

ف يكوف، ومن ثم يفكر في أنسب أساليب التعامل مع ابؼتغتَات في البيئة المحيطة فهو لا يبحث فقط عن الفرص في أ
 .2السوؽ بل يسعى بػلقها والبناء عليها أي استغلببؽا

يتمثل في أف التخطيط  الاستًاتيجيوالتخطيط  الاستًاتيجيأف الفرؽ ابعهوي بتُ التفكتَ  Mintzberg يرى 
كثتَا ما يقيد التفكتَ   الاستًاتيجيىو معابعة للبصتَة، وأف التخطيط  الاستًاتيجيعملية برليلية بينما التفكتَ  يجيالاستًات

بلعبة الأرقاـ، وأف أكثر الإستًاتيجيات  الانشغاؿوبتُ الثاقبة ويسبب حتَة للمديرين في ابػلط بتُ البصتَة  الاستًاتيجي
وليس على ابػطط، أي أف ىنالك اختلبؼ واضح بتُ ابؼفهومتُ وأف التفكتَ  بقاحا ىي تلك التي تركز على البصتَة

 .3الاستًاتيجييسبق التخطيط  الاستًاتيجي
 بينهما من خلبؿ ابعدوؿ التالر: الفروقاتأىم و بيكن إيضاح 

 
 
 
 
 
 

                                                 
1
 .560آخروف، مرجع سبق ذكره، صحستُ مصطفى ابؽلبلر و   

2
 .55، ص9008، دار النهضة العربية، 5ط "-الاستًاتيجيمهارات التفكتَ  -الاستًاتيجيةالعوبؼة و الإدارة أبضد سيد مصطفى،" برديات   

3
 .55ابراىيم يوسف الأشقر، مرجع سبق ذكره، ص  
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 .الاستراتيجيوالتخطيط  الاستراتيجيالفرق بين التفكير  : (2)رقم  جدول
 المفهوم                        
              الاستراتيجيالتخطيط  الاستراتيجيالتفكير              الأبعاد

 ابؼستقبل القابل للتنبؤ وبرديده بالتفصيل بيكن فقط التنبؤ بدلبمح ابؼستقبل الرؤية المستقبلية

 تتسم بتقسيم الأدوار بدقة تفاعليةالبتتسم  صياغة وتنفيذ الإستراتيجية

 ري في وضع الإستراتيجية الدور الإدا
تفاعل ومشاركة بتُ بـتلف ابؼستويات 

 الإدارية 

برصل ابؼستويات الإدارية العليا على 
ابؼعلومات من ابؼستويات الإدارية الأدنى 
لتقوـ بصياغة ابػطة ونشرىا على 

 ابؼستويات الأدنى لتنفيذىا

 التحكم

يعتمد على ابؼرجعية الذاتية ابؼتمثلة في 
وابؽدؼ الراسخ في  اتيجيالاستً  لفكرا

أذىاف ابؼسؤولتُ، التي توجو اختياراتهم 
على أساس يومي في عملية غالبا ما كاف 

 يصعب قياسها ورصدىا من قبل  

يعتمد على نظم القياس، بافتًاض أنو 
بيكن قياس ورصد كل ابؼتغتَات ابؽامة 

 بدقة وبسرعة

 الدور الإداري في التنفيذ 

تتفهم جيدا النظاـ  كل ابؼستويات الإدارية 
ككل ومهمتو والتًابط بتُ أدوارىم فضلب 
عن العلبقة التبادلية بتُ بـتلف الادوار 

 التي تشكل النظاـ

ابؼستويات الإدارية الأدنى تعرؼ فقط 
 الأدوار، ابؼوكل إليها القياـ بها

 صنع الإستراتيجية

والتغيتَ على أنهما  الاستًاتيجيةينظر إلذ 
ض أف وجود خيارات مرتبطاف حتما، ويفتً 

إستًاتيجية جديدة وتنفيذىا بنجاح، ىو 
 أصعب وأىم من عملية تقسيمها

في برديد الوجهة  التحدي يتمثل
 الإستًاتيجية 

 العملية والعائد
تغيتَ عملية التخطيط نفسها كعنصر 

 حاسم من عناصر القيمة ابؼضافة 
ينصب التًكيز على وضع ابػطة كهدؼ 

 أساسي
 الارتقاء -التنظيم و الإدارة -لتطوير أداء المؤسسات الاستراتيجي،" التخطيط  صطفى الهلالي وآخرونالمصدر: حسين م
   .160ص،2009،السحاب ، القاهرة،1ط،"-بالكفاءات القيادية
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 .الاستراتيجيالتخطيط  أساليبو  المطلب الثالث: خصائص
خصائص فريدة متجددة ومرنة وقادرة على الاستجابة يرتبط إلذ حد كبتَ بدا برويو من  الاستًاتيجيةإف بقاح ابػطة 

للتغتَات وابؼعطيات البيئية، كما لا بيكن جعل ابػطة في حد ذاتها أساسا للنجاح دوف التدخل الفاعل لتطوير العمليات 
 النابذة عنها ابػطة.

  .الاستراتيجي: سمات التخطيط أولا
 :1جموعة من ابػصائص تتمثل فيبيكن القوؿ أف التخطيط الاستًاتيجي، يتسم بد عموما

بل  جوىرية وىامة في ابؼؤسسة وىذا لا يظهر في الأجل القصتَ اتإحداث تغتَ  إلذ، حيث يهدؼ الأجلالآثار طويلة   .1
  ؛بوتاج إلذ فتًة طويلة الأمد وتكاليف كبتَة وجهود مهمة

كامنة ومواردىا ابؼتاحة سواء ذاتية أو حشد الطاقات الكامنة وابؼوارد، إذ أنو يسعى إلذ حشد بصيع طاقات ابؼنظمة ال .2
  ؛توفتَىا من خارج ابؼنظمة وتوجيهها بكو برقيق الأىداؼ ابؼرسومةالتي بيكن 

الديناميكية وابؼرونة، فبناء على ابؼعلومات الواردة من البيئة يتم إعادة النظر في الأىداؼ وابػطط التي تم وضعها لكي   .3
 ؛ 2لبيئة المحيطة مع كل جديد وطارئ خلبؿ تعديل الأىداؼ وابػططيتحقق التوافق والتكيف ابؼستمر مع ا

 ؛3ىو نظاـ متكامل يتم بشكل متعمد وبخطوات متعارؼ عليها .4
ابؼستقبلية، فهو ينظر إلذ ابؼستقبل أي أنو أسلوب مستقبلي بالرغم من أنو يعتمد على مؤشرات ابؼاضي ومعطيات   .5

 ؛ينطلق من ىنا لتَسم أىداؼ ابؼستقبل إلا أنو ،ابغاضر لأغراض معرفة واقع ابؼنظمة
الضعف في أداء الشركة والتهديدات والفرص ابؼوجودة في البيئة وذلك لتطوير نقاط ىو رد فعل لكل من نقاط القوة و  .6

 ؛ 4وتنمية بؾالات التميز والتنافس ابؼتاحة أماـ الشركة في ابؼستقبل
أنو يضع ابػيارات أماـ ابؼنظمة التي تسلكها  الاستًاتيجيمل التًتيب للخيارات والأولويات، فمن ابػصائص ابؼهمة للع .7

 ؛في خطتها التنفيذية وأنو يرتب البرامج التنفيذية حسب أولويتها وأبنيتها
 ابؽيكلة، فهو لا يأتي دفعة واحدة ولكنو يتضمن مراحل بزطيطية عديدة حتى يصل إلذ شكلو النهائي ولذلك لابد .8

 

                                                 
1
 .552بلبؿ خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص  

2
 .10بظر رجب عطاالله، مرجع سبق ذكره، ص  

3
  .91ص ،9008،مؤسسة حورس الدولية ، 5ط"، الاستًاتيجيبؿمد الصتَفي،" التخطيط   

4
 .09نادية العارؼ، مرجع سبق ذكره، ص   
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 ؛ 1الاستًاتيجيكلة معينة حتى تصل إلذ الشكل النهائي للتخطيط من ربط كل ىذه ابؼراحل ضمن ىي
 ؛2بىتص بتحديد التوجهات الكبرى للمؤسسة التي بظح بؽا بتحقيق ميزة تنافسية دائمة .9

ابؼشاركة الواسعة، إذ أنو يتطلب مشاركة واسعة في وضعو ابتداء من الإدارة العليا ونزولا إلذ العاملتُ وابؼستفيدين  .10
 تَىم.وابعمهور وغ

 .الاستراتيجي: أهداف التخطيط اثاني
 :3إلذ ما يلي الاستًاتيجيتهدؼ عملية التخطيط 

  ؛مواجهة عدـ التأكد في بيئة عمل ابؼنظمة .1
  ؛التوصيف والتقييم ابؼنهجي لبيئة عمل ابؼنظمة ووضع إستًاتيجيات التعامل الفعاؿ معها .2
قيود والتهديدات وتوجيههما ووضع سبل التعامل الفعاؿ التطوير إمكانيات ابؼنظمة للتعرؼ على وبرليل الفرص و  .3

  ؛معهما
 برديد وتوجيو قرارات الاستثمار. .4

  : 4إلذكما يهدؼ التخطيط الاستًاتيجي أيضا 
  ؛تزويد ابؼنظمة بالفكر الرئيسي بؽا .1
  ؛يساعد على بزصيص الفائض من ابؼوارد .2
  ؛يساعد على توجيو وتكامل الأنشطة الإدارية والتنفيذية .3
  ؛زيد من قدرة ابؼنظمة على الاتصاؿ بالمجموعات ابؼختلفة داخل البيئة ابؼنظمةي .4
 يساعد على توقع بعض القضايا الإستًاتيجية. .5

 :أساليب التخطيط الاستراتيجي.اثالث
عن لاستغناء ااستخداـ طريقة معينة لا يعتٍ أو تطبيق التخطيط الاستًاتيجي، و  ىناؾ أربعة أساليب أو طرؽ رئيسة للقياـ

العليا وفلسفتها في العمل من جانب، وكذا  الإدارةمرتبط برؤية  الأساليباختيار أسلوب من ىذه  فأ، كما الأخرىالطرؽ 
 ضرورة الظروؼ البيئية المحيطة بابؼنظمة من جانب آخر، وبذلك بيكن للمنظمة أف تغتَ الطريقة ابؼستخدمة إذا ما وجدت

                                                 
1
،)غتَ منشورة(، كلية عماؿالأو علبقتو بابؼيزة التنافسية"، دراسة ميدانية في شركات توزيع الأدوية بؿافظات غزة، رسالة ماجستتَ إدارة  الاستًاتيجيسائد حسن يوسف شراب،" التخطيط   

  .99،ص9055غزة،  العلوـ الإدارية، جامعة الأزىر، و الاقتصاد
2
 .91مرجع سبق ذكره، ص  ،بن سديرة عمر  

3
 .550إلذ  891508آخروف، مرجع سبق ذكره، ص حستُ مصطفى ابؽلبلر و   

4
 .95، صمرجع سبق ذكرهبؿمد الصتَقي،   
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 :1ىي الأساليبلذلك وىذه 
 .أسفل إلىط من أعلى التخطي أسلوب .1

، حيث تقوـ ىذه 2تقوـ فيها الإدارات العليا بالتخطيط الاستًاتيجيم بابؼركزية و سويتبع ىذا الأسلوب في ابؼنظمات التي تت
 ثرائهاابزطيطية بعد سلسلة من ابغوار والنقاش لغرض  لصياغات الاستًاتيجيةوالأىداؼ  الأختَة بوضع التوجهات العامة

ثم يطلب من الإدارة الوسطى اشتقاؽ أىدافها التشغيلية وصياغة خطط التنفيذ في ضوء التوجهات  .والاتفاؽ عليها
ويتم ىنا أيضا حوار ونقاش لغرض اشتقاؽ ىذه الأىداؼ والاتفاؽ عليها، ثم ترسل ىذه الأىداؼ  .للمنظمة الاستًاتيجية

نقاش وحوار وتعديل ترسل الأىداؼ بعد الإقرار نزولا  للئدارة العليا لغرض الإقرار، وفي ضوء ىذا الإقرار الذي قد يسبقو
طلب من الإدارة الدنيا أف تضع أىدافا تفصيلية في ضوء أىداؼ وتوجهات توىذا أيضا ي .بؼستوى الإدارة الوسطى

 ابؼستويات الإدارية العليا، ثم يعاد الأمر صعودا لغرض الإقرار من قبل ابؼستويات العليا في ابؽيكل التنظيمي.
 .ىذا ابؼدخل يعطي حرية أكبر للئدارة العليا للتدخل في العملية التخطيطية وتوجهاتها إف

  .أسلوب التخطيط من أسفل إلى أعلى  .2
دورة التخطيط من الإدارة الدنيا، حيث تضع أىدافها التفصيلية في ضوء ظروؼ عمل واقعية بدوجب ىذه الطريقة تبدأ 

صيلية إلذ الإدارة الوسطى التي من ابؼفتًض أف تناقشها وتستوعبها ضمن إطار وترسل ىذه الأىداؼ التف .ىي أقرب إليها
وقد يتطلب الأمر إعادة الكرة إلذ الإدارة الدنيا لتعديل  .خططها التشغيلية بعد حوار ومناقشة مستفيضة من قبل الأطراؼ

تتجو صعودا بابذاه الإدارة العليا التي براور  ثم ترسل إلذ الإدارة الوسطى للئقرار، ثم .وخططها التكتيكيةأىدافها التفصيلية 
وىكذا يتكرر ابغوار بتُ ىذه ابؼستويات  .ىذه ابػطط التشغيلية لغرض الإقرار أو التعديل أو التغيتَ إذا تطلب الأمر

 الثلبثة للئدارة قبل الاتفاؽ على الصيغة النهائية للخطة ومستوياتها الثلبثة.
بذد نفسها في كثتَ من الأحياف ملزمة بدا بقو من حرية الإدارة العليا من التدخل حيث إف ىذا ابؼدخل يقيد أكثر من سا

 تم تطويره من أىداؼ في ابؼستويات الإدارية الأدنى للمنظمة.
  .علىأأسلوب التخطيط المختلط من أعلى إلى أسفل ومن أسفل إلى   .3

 نطلق الدورة التخطيطية حسب ابغالات من أي ابذاه منبدوجب ىذه الطريقة يتم ابؼزاوجة بتُ ابؼدخلتُ السابقتُ، حيث ت
مستويات الإدارة لغرض تلبفي القصور باستخداـ أي واحد من ابؼدخلتُ السابقتُ، والاستفادة من إبهابيات كلب 

 بعفقد تبدأ عملية برديد الأىداؼ وصياغة ابػطط بدوجب ىذه الطريقة في ابؼستويات الإدارية الثلبثة، ثم يت .الطريقتتُ
                                                 

.596-592، ص9007، دار وائل، عماف، 5طمنظور منهجي متكامل"،  لادارة الاستًاتيجية:"ا خروف،آو  غالبيطاىر بؿسن منصور ال  1
  

.98سبق ذكره، ص مرجعبؿمد الصتَفي،   2
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 ذلك عملية نقاش وحوار وتعديل إلذ أف تصل ابؼنظمة إلذ الصيغة النهائية للخطة.
 .الاستراتيجيفريق التخطيط   .4

يستخدـ ىذا الأسلوب في ابؼنظمات الكبتَة حيث يعتمد الرئيس على فريق من ابؼخططتُ يقدموف لو ابػطط ابؼكتوبة، ثم 
 .1راء نقاش حوؿ تلك ابػططيقوـ بعقد سلسلة من الاجتماعات ابؼنظمة معهم لإج

قد بزضع لبعض التعديلبت  الاستًاتيجيالطرؽ ابؼستخدمة لتطبيق التخطيط  أووما بهدر الإشارة إليو أف ىذه الأساليب 
 وفقا للظروؼ البيئية المحيطة بابؼنظمة، وكذلك تبعا لفلسفة الإدارة العليا في ابؼنظمة.

 .الاستراتيجيالمبحث الثاني: أهمية التخطيط 
تعيش في بيئة تتميز بالتغتَ، الشيء الذي بهعلها عرضة للآثار السلبية بؽذه التغتَات لذلك كاف لزاما  نظماتإف ابؼ    

ابؼوارد  صصبى الاستًاتيجيفالتخطيط  .عليها انتهاج خطة إستًاتيجية معينة تعمل على تقليل الآثار السلبية النابصة عنها
وبالرغم من الطبيعة ابؼربكة لعملية التخطيط  .وـ بالتعريف بأنشطة وابذاىات ابؼنظمةوىو عملية ىامة لكافة ابؼنظمات تق

الإستًاتيجي، إلا أف الفوائد ابؼتأتية منها تفوؽ كثتَا الصعوبات النابذة عنها، فهو يساعد في تطوير مفهوـ واضح عن 
 من كما أنو بيكن ابؼدراء  .بؼنظمة من أىدافهاابؼنظمة، وىذا بدوره بهعل من ابؼمكن صياغة ابػطط والنشاطات التي تقرب ا

 مواجهة التغتَات البيئية والتعامل معها كما أنو يقلل من حالة عدـ التأكد وابغد من الأنشطة الزائدة.
 والمجالات التي يركز عليها. الاستراتيجيالمطلب الأول: أهمية التخطيط 

ؤؿ حوؿ الاسباب التي تشجع ىذه بؼنظمات، يطرح التسافي ظل تزايد الاىتماـ بالتخطيط الاستًاتيجي من طرؼ ا
ما ينطوي عليو من أعباء مالية ضخمة، لذا سنحاوؿ من خلبؿ ىذا ابؼطلب ابراز أبنية  خاصة ختَة على التوجو اليوالأ

   التخطيط الاستًاتيجي إضافة إلذ بـرجاتو وأىم المجالات التي يركز عليها وكذا عناصره. 
 الاستراتيجيط : أهمية التخطيأولا

ابؼنافع أو  برز من خلبؿأبنية بالغة لا بيكن حصرىا بالنسبة للهيئات ابؼختلفة وىذه الأبنية ت الاستًاتيجيإف للتخطيط 
 :2في النقاط التاليةبيكن ذكرىا الفوائد التي برققها بؽا من أجل دبيومتها وبقاحها وىذه الأبنية 

  تي تواجو ابؼنظمة؛السؤاؿ والإجابة على الأسئلة الأساسية ال .1
  يزود بإطار لابزاذ القرارات في بصيع مستويات ابؼنظمة؛ .2
  يوضح ويبتُ التهديدات والفرص ابؼستقبلية؛ .3
  يضع أىدافا بؿددة للئبقاز؛ .4
  يزود بأساس لقياس الأداء؛ .5

                                                 
1
 .99بؿمد الصتَفي، مرجع سبق ذكره، ص  

2
 .556، ص مرجع سبق ذكرهطاىر بؿسن منصور الغالبي وآخروف،   
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  يصلح كقناة للبتصاؿ؛ .6
  يعمل عل تطوير الفرؽ التي تركز على مستقبل ابؼنظمة؛ .7
 لتدريبية.يزود بالاحتياجات ا .8

 :أبنية وفوائد التخطيط الاستًاتيجي من خلبؿ الشكل ابؼوالر كما تتضح   
 فوائد التخطيط الاستراتيجي. : (2)رقم  الشكل

 
  
 
 

  
 
 
 
 

 ،2009، الأردن-"، دار المنهاج للنشر والتوزيع،عمان-عرض نظري وتطبيقي-المصدر: مجيد الكرخي، " التخطيط الإستراتيجي
  .48ص 

 :1فيما يليللتخطيط الاستًاتيجي فوائد تكمن الشكل أف بتُ حيث ي
توضيحو للمستقبل وتصوره للؤحداث والتهيؤ بؽا فيساعد ابؼنظمة على الاستعداد والتحوط للمتغتَات البيئية القادمة  .1

  وابزاذ الإجراءات الكفيلة بؼواجهتها؛
 برديد خياراتها في العمل وسلوؾ الطريق الأفضل لتحقيق يساعد ابؼنظمة على استخداـ الطريقة العقلبنية في .2

  أىدافها؛
  يساعد ابؼنظمة على التوظيف الرشيد لقدراتها ابؼالية والاقتصادية وبرقيق نتائج أفضل من ىذا التوظيف في ابؼستقبل؛ .3
  أىدافها؛ ووضع تيجيةالاستًايعزز العمل ابعماعي ويكسب ابػبرة لكافة أفراد ابؼنظمة حيث يشارؾ بصيعهم في بناء  .4

                                                 
1
 .17-16، ص 9009الاردف،  "، دار ابؼنهاج ،-ي وتطبيقيعرض نظر -الاستًاتيجيبؾيد الكرخي، " التخطيط   

 فوائد التخطيط
 الاستراتيجي

 تنسيق الأنشطة

 يوسع
تيةالمعلوما  

 تحسين والأبحاث
 صنع
رالقرا  

 تحسين
 للأداء

 تعزيز
 العمل

 الجماعي

 التوظيف
 الأفضل
 للموارد

 تحديد
الخيارات 
 الأفضل

 يوضح
 المستقبل
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يساعد على برستُ أداء ابؼنظمة من خلبؿ كشف القضايا الرئيسة لأنشطتها والصعوبات التي تواجهها والتعامل  .5
ويدفع بابذاه برستُ كيفية صنع القرار لأنو يؤكد على النشاطات الرئيسة  وابؼتغتَات بسرعة. بكفاءة مع الظروؼ

فهو يساعد ابؼنظمة على تثبيت نواياىا ووضع الأساليب اللبزمة  .فاعلة لبلوغهاللمنظمة وكيفية برقيقها والقرارات ال
 للتعامل معها وإصدار التوصيات اللبزمة لوضعها على مسالكها الصحيحة؛

يعمل على توسيع معارؼ ابؼنظمة ودراستها وبناء قواعد معلوماتية بؼختلف جوانب عملها الداخلية والبيئة ابػارجية  .6
  المحيطة بها؛

يساعد التخطيط الاستًاتيجي على تكامل واتساؽ أنشطة ابؼنظمة وذلك بإحداث أنظمة عمل متوائمة ومتكاملة  .7
 بعيدة عن التقاطع والتضارب.

 .الاستراتيجيالتخطيط مخرجات : اثاني
بفكنة عن ىذه  مستقبلية بأنو عملية ابزاذ قرارات مستمرة بناء على معلومات الاستًاتيجييعرؼ التخطيط  

 لقرارات وآثارىا في ابؼستقبل، وضع الأىداؼ والاستًاتيجيات والبرامج الزمنية والتأكد من تنفيذ ابػطط والبرامج المحددة.ا
 وعموما بيكن القوؿ أف عملية التخطيط تسفر عن ثلبثة أنواع من ابػطط: 

 الخطة الإستراتيجية.  .1
تسعى لتحقيقها والبرامج الزمنية لتحقيق ىذه الأىداؼ.  بودد فيو فلسفة ابؼنظمة والأىداؼ التي إطارابػطة ىي      

وتعتبر ابػطة الإستًاتيجية بعد اعتمادىا بدثابة الفلسفة التي تساعد الإدارة على الإجابة على كثتَ من التساؤلات والوصوؿ 
ارات اللبزمة، مصادر مثل برديد ابػدمات التي بهب تقدبيها، ابؼوارد والاستثم .ابعوانبإلذ قرارات مناسبة للعديد من 

وتتميز ىذه ابػطة أنها طويلة الأجل لفتًات تتًاوح ما  .،..التمويل، الأسلوب التقتٍ ابؼستخدـ، احتياجات القوى البشرية
سنة. ومن خصائصها أنها ذات خطوط عريضة وتتم في ابؼستويات الإدارية العليا.كذلك بهب أف تتميز  15و 5بتُ 

 .1بط بتُ ابػطط على بـتلف ابؼستويات التنظيمية وكإطار لتوجيو القرارات في ابؼنظمةتر  اطاربابؼرونة، وتعتبر ك
  .الخطط التكتيكية متوسطة الأجل  .2
يتم وضع ىذه ابػطط لأوجو النشاط الرئيسية في ابؼنظمة كالإنتاج وابػدمات والأفراد والبحوث والتجهيز وذلك       

التي سبق وضعها في ابػطة  والاستًاتيجياتالأىداؼ والسياسات لتحقيق الاستخداـ الأمثل للموارد في ضوء 
 .سنوات 5-3ويتم وضع ىذه ابػطط عادة على مستوى الإدارة الوسطى لفتًة متوسطة الأجل تتًاوح بتُ  .الاستًاتيجية

                                                 
 .502-509 بلبؿ خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص - 1



 .مدخل نظري للتخطيط الاستراتيجي ..................................لفصل الأول ..............ا

 

21 

 

ت نسبيا وتتميز ىذه ابػطط بالثبا .بر على التفاصيلكوبؾاؿ ابػطط ىنا يكوف بؿددا بدجاؿ وظيفي معتُ مع تركيز أ
 .1الاستًاتيجيةمقارنة مع ابػطط 

 الخطط التكتيكية قصيرة الأجل.  .3
تتميز ىذه ابػطط بأنها تفصيلية وتوفر خطوطا مرشدة لكافة أوجو النشاط في ابؼدى القصتَ مثل خطط استخداـ     

ارية تشمل ىذه ابػطط عمليات القوى البشرية، وموازنة ابؼصاريف مع ابؼوارد وابؼيزانيات السنوية. وبالنسبة للمنشآت التج
نها قصتَة الأجل لفتًات لا بكو تتميز و  .ابؼبيعات و جداوؿ الإنتاج... ويتم وضع ىذه ابػطط عادة على مستوى التشغيل

تزيد عن السنة الواحدة. ومن خصائصها أيضا أنها بؿددة المجاؿ وتقتصر على نشاط معتُ. كذلك بستاز بالتفاصيل 
 .2الكثتَة

 .الاستراتيجيالات التي يركز عليها التخطيط : المجاثالث
 :3التي يركز عليها التخطيط الاستًاتيجي ىيف المجالات إ

 .تلك التصرفات الخاصة بتحديد الأهداف الطويلة الأجل  .1
ف تأخذ الطابع التجاري وابؼالر والتسويقي، أ، وعليو تتحدد تصرفات ابؼديرين بوأىم ىذه التصرفات بزصيص ابؼوارد   
دة ما يلجا ابؼديرين إلذ حساب ابؼبيعات، ومعرفة مدى تقبل ابؼستهلك للمنتجات التي يقدمونها، وكذلك العائد وعا

والتكلفة من ابؼبيعات بطريقة عقلبنية ورشيدة تؤدي إلذ ابزاذ قرارات تهدؼ إلذ برقيق الأىداؼ طويلة الأجل، والتي بيثل 
 ت برقيقو.حد الأىداؼ القوية التي براوؿ ابؼؤسساأالربح 

 .المحيطو  يركز على تلك التصرفات الخاصة بالتكيف بين المؤسسة .2
فعند عدـ تقبل السوؽ مثلب بؼنتجات ابؼنظمة، لابد بؽا من أف تكوف مرنة، وتغتَ ىذه ابؼنتجات أو برسن من جودتها     

يعبر على ابؼستهلكتُ وفي ىذا السياؽ بذدر الإشارة إلذ أف المحيط لا  .بشكل يناسب رغبات وحاجات ابؼستهلك
كما تشمل على حصة   .بل يشتَ إلذ أطراؼ أخرى كابؼنافستُ وابغكومة وابؼنظمات الاقتصادية والاجتماعية ؛فحسب
 وحجم السوؽ وعدد ابؼنتجات... لذا وجب على ابؼديرين تتبع التغتَات المحيطة بها ومواكبتها. في السوؽ ابؼنظمة
لوجهة نظر إدارة ابؼؤسسة في مسائل معينة ومن والخارجية للمؤسسة  الحصول على تقبل الأطراف الداخلية  .3

ساعات  بؼاذا ارتفع السعر؟ بؼاذا زاد عدد ابؼنتجات؟ وبؼاذا ابلفض نطاؽ التوزيع؟ بؼاذا تغتَ نظاـ :سائلأبرز ىذه ابؼ

                                                 
.59، ص 9008"، الإسكندرية، الاستًاتيجينبيل حامد مرسي،" التخطيط  1

 
 .502بلبؿ خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص  - 2

3
 .20-98، ص 5999الاستًاتيجية"، الدار ابعامعية ، الإسكندرية،  أبضد ماىر، "دليل ابؼدير خطوة بخطوة في الإدارة  
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يقدموا تفستَات  العمل؟ ... كل ىذه ابؼسائل تكوف صعبة الفهم لدى أطراؼ ابؼنظمة، لذا بهب على ابؼديرين أف
 قوية لتقبل الأطراؼ ابؼعنية، و إقناعهم بالإجابة على ىذه ابؼسائل.

 .الاستراتيجي: عناصر التخطيط ارابع
 :1من العناصر التالية الاستًاتيجييتكوف التخطيط 

  وضع الإطار العاـ للئستًاتيجية؛  .1
  خلية مع برديد الفرص ابؼتاحة والقيود ابؼفروضةو داأدراسة العوامل البيئية المحيطة بابؼنظمة سواء كانت خارجية   .2

  برديد الأىداؼ والغايات؛و  
 وضع الإستًاتيجيات البديلة و ابؼقارنة بينها؛ .3
  الذي يعظم من برقيق الأىداؼ في إطار الظروؼ البيئية المحيطة؛ الاستًاتيجياختيار البديل   .4
ة الأىداؼ والغايات طويلة الأجل إلذ أىداؼ وضع السياسات وابػطط والبرامج وابؼوازنات حيث يتم تربص .5

  متوسطة الأجل وقصتَة الأجل، ووضعها في شكل برامج زمنية؛
وابػطط ابؼوضوعة مع مراجعة وتقييم ىذه الإستًاتيجيات وابػطط  والاستًاتيجياتتقييم الأداء في ضوء الأىداؼ  .6

  في ضوء الظروؼ البيئية المحيطة؛
ة اللبزمة لتنفيذ الإستًاتيجية مع مراعاة برقيق تكيف ابؼنظمة للتغتَات ابؼصاحبة فاء ابؼتطلبات التنظيميياست  .7

 للقرارات الإستًاتيجية.

 على كفاءة أداء المنظمة ومعوقاته. الاستراتيجيالمطلب الثاني: أثر التخطيط 
    .باتو وكذا معوقاتوعلى كفاءة أداء ابؼنظمة ثم متطل لذ أثر التخطيط الاستًاتيجيإسنتطرؽ من خلبؿ ىذا ابؼطلب 

 على كفاءة أداء المنظمة. الاستراتيجي: أثر التخطيط أولا
كمنهج للئدارة وابؼنافسة سوؼ يعمل على الرفع من كفاءة أداء ابؼنظمة وذلك من   الاستًاتيجيإف تبتٍ التخطيط    

ارسها، وابزاذ القرارات الرشيدة التي بسالتي خلبؿ منح إدارتها العليا القدرة على تقييم البدائل ابؼتاحة للؤنشطة والفعاليات 
يعد من ابؼسائل ابؼهمة والأساسية  الاستًاتيجيوبناء عليو فالتخطيط  .الاستًاتيجيةمن شأنها أف تؤدي إلذ برقيق أىدافها 

النمو  في دعم قدرات ابؼنظمة على الرفع من كفاءة أدائها ومن ثم خلق القدرات التنافسية التي ستسهم في برقيق ىدفي
وىذا ما يعطي ابؼنظمة قدرة إضافية على تطوير أفكارىا الإستًاتيجية بؼا سيكوف عليو ابؼركز  .والاستقرار في آف واحد

                                                 
1
 .500بلبؿ خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص   
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أف يعزز من كفاءة أداء ابؼنظمة أي قدرتها على برقيق أىدافها  الاستًاتيجيوبيكن للتخطيط  التنافسي للمنظمة مستقبلب.
 :1ة بطريقة كفؤة وفعالة، بدا ينعكس إبهابيا على تعزيز قدراتها التنافسية، وذلك من خلبؿمن خلبؿ استخداـ ابؼوارد ابؼتاح

وذلك من خلبؿ توزيع عوامل الإنتاج إلذ ابؼستوى الذي لا بيكنها من زيادة الكمية ابؼنتجة  ،كفاءة بزصيص ابؼوارد -
ار إستًاتيجية ابؼنظمة التي ستعمل على توزيع من السلعة أو ابػدمة بؿل نشاط ابؼنظمة وىذا ابؼستوى سيكوف بؿددا في إط

مواردىا بطريقة بسكنها من التنسيق بتُ الأىداؼ الإستًاتيجية والتشغيلية في آف واحد وذلك في إطار ابػطة ابؼوضوعة وما 
عتٍ أف كما أف امتلبؾ ابؼوارد في حد ذاتو لا ي  .برملو من سياسات وبرامج تتضمن برقيق رؤية ابؼنظمة وإيصاؿ رسالتها

  ابؼنظمة ستحافظ على ابؼيزة التنافسية مالد بستلك القدرة التنظيمية والإدارية على استخداـ فعاؿ لتلك ابؼوارد.
التخطيط  على كفاءة الأداء، ويضع إف التقنية ىي أكثر العوامل البيئية حركية، وأعمقها تأثتَا ،الكفاءة التقنية -

والاستعداد الدائم للتعامل مع ما يطرأ من تطور على التقنيات ابؼستخدمة في ابؼنظمة في حالة من التأىب  الاستًاتيجي
الذي بوقق  الاستًاتيجيوالكفاءة التقنية تستوجب اختيار الفن  الاستًاتيجيفالعلبقة بتُ التخطيط  .بؾاؿ نشاطها

فة، ما يعطي ميزة تنافسية مستويات الإنتاج ابؼستهدفة ضمن ما تم بزصيصو من موارد بحيث ينجم عن ذلك إنتاج أقل كل
وبرقيق ىذه الإستًاتيجية يتطلب ابزاذ قرارات  .للمنظمة خاصة إذا كانت إستًابذيتها تركز على خفض تكاليف الإنتاج

واضحة بخصوص مستويات التقنية التي ستتبناىا ابؼنظمة للرفع من قدراتها التنافسية، وتعد قدرة ابؼنظمة على التكيف مع 
ومن ثم فإف السبيل  .لذي يشهده سوؽ ابؼنتج أو ابػدمة من أىم العوامل ابؼؤثرة في الكفاءة التقنية للمنظمةالتطور التقتٍ ا

الوحيد للتعامل مع بصلة ىذه التغتَات لن يكوف إلا عن طريق خطة إستًاتيجية تضمن للمنظمة مواكبة التطورات التقنية 
مة لاستيعابها في إطار إستًاتيجية تقوـ على بناء القدرات التقنية الذاتية للتكيف معها، وحشد ابؼوارد ابؼالية والبشرية اللبز 

  للمنظمة. 
تعبر الكفاءة ابؼالية عن بقاح ابؼنظمة في الوصوؿ إلذ برديد مصادر التمويل ابؼثلى الأكثر أمنا والأقل  ،الكفاءة ابؼالية -

لأف قدرة ابؼنظمة على دعم قدراتها التنافسية لا  .ستقبليةتكلفة، بغية بسويل أنشطتها الآنية، والتوسع في استثماراتها ابؼ
فقدرة ابؼنظمة على  .يتحقق إلا إذا توافرت احتياجاتها من رأس ابؼاؿ الثابت والعامل وفق ترتيب زمتٍ للتخصيصات ابؼالية

أفضل ابؼصادر التمويلية  استخداـ الأمواؿ ابؼتاحة بكفاءة بهعلها تتفوؽ على ابؼنافستُ، وىذا لا يتم إلا من خلبؿ اختيار
التي تصب في أعلى فرص الاستثمار ابؼتاحة كفاءة، في إطار إستًاتيجية تسعى إلذ برقيق التوازف بتُ مصادر التمويل 

 طويلة الأجل ومصادر التمويل قصتَة الأجل.

                                                 
1
 .955 ؛ 919 ؛ 917-916منشورات ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، مرجع سبق ذكره، ص   
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 .الاستراتيجي: متطلبات التخطيط اثاني
ي تبدأ في نظاـ للتخطيط الإستًاتيجي، وعدـ توافر ىذه ابؼتطلبات برتاج أي منظمة إلذ بؾموعة من ابؼتطلبات الرئيسية لك

 :1وىذه ابؼتطلبات ىي كما يلي .يعتٍ أف النظاـ سيعاني الفشل
وابؼستشارين  الاستًاتيجيةبهب أف يكوف ىناؾ بنود وبـصصات مالية للئنفاؽ على الدراسات  موارد مالية: .1

 ابػارجيتُ وابؼتخصصتُ؛
ف يكوف ابؼديرين في الإدارة العليا )ويفضل ابؼستويات الإدارية التالية أيضا( ذوي مهارات بهب أ مهارات إدارية:  .2

  وما يرتبط من فروع أخرى؛ الاستًاتيجيعالية في التخطيط 
 تلخيصهاالداخلية و  البيئة: بهب توافر دراسات وأنظمة بعمع البيانات من البيئة ابػارجية و أنظمة معلومات  .3

  تساعد ابؼديرين على التخطيط؛ وإعدادىا في تقارير
برتاج الشركة إلذ جهود مستفيضة ووقت لعملية بصع ابؼعلومات والاجتماعات وابؼناقشات وكتابة التقارير  الوقت:  .4

  ابػاصة بالتخطيط الإستًاتيجي؛
يعو إلذ بؾهود إداري إضافي و مضتٍ من ابؼديرين، الأمر الذي بهب تشج الاستًاتيجيبوتاج التخطيط  حوافز: .5

 بأنظمة ثرية للمكافآت ابؼادية و ابغوافز مرتبطة بالاجتماعات و البحوث التي بذري، و المجهود الإضافي؛
بهب أف يكوف للمنظمة أنظمة واضحة للبجتماعات وابؼناقشات وكتابة ابؼذكرات والتقارير حتى  أنظمة الاتصال:  .6

  بيكن تفعيل الإدارة الإستًاتيجية؛
وبصع ابؼعلومات، والاجتماعات، وابؼناقشات، وىي  الاستًاتيجيف تشجع ابؼنظمة التفكتَ : يعتٍ أثقافة المنظمة .7

 ثقافة مرتبطة بالتخطيط الإستًاتيجي؛
بهب على ابؼنظمة أف تطلق التفكتَ الابتكاري وأف تشجعو وذلك بغرض ابغصوؿ على أفكار جيدة  الابتكار: .8

  تدعم ابػطط الإستًاتيجية؛
على درجة عالية من برمل ابؼخاطرة والريادة للؤفكار ابعديدة كلما ساعد ذلك على  وفدير كلما كاف ابؼ  المخاطرة: .9

 بقاح التخطيط الإستًاتيجي؛
كفاءة عالية في التخطيط والابتكار   اذ الاستًاتيجيةكلما كاف العضو ابؼنتدب وابؼسؤوؿ عن الإدارة كفاءة الرئيس: .10

 وابؼخاطرة والاتصاؿ زادت الفرصة للنجاح؛
                                                 

1
 .18 -16، ص 9009، الإسكندرية،  معية، الدار ابعا5ط"، الاستًاتيجيأبضد ماىر،" دليل ابؼديرين إلذ التخطيط   
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كلما زاد اقتناع ودعم الإدارة العليا بالإدارة الإستًاتيجية زادت فرصتها للنجاح، وبدوف ىذا  :اع الإدارة العليااقتن .11
  وتفشل؛ الاستًاتيجيةب موارد الإدارة ضالدعم تن

إلذ القدرة على مواجهة التغتَات في البيئة و الظروؼ المحيطة، وذلك حتى  الاستًاتيجيبوتاج التخطيط  المرونة: .12
  بيكن التكيف معها والسيطرة عليها؛

إلذ فهم لطبيعة أنشطة الوحدات التنظيمية ابؼختلفة،  الاستًاتيجيبوتاج التخطيط علاقات تنظيمية قوية:  .13
 والسلطات ابؼتاحة، وأساليب التنسيق بتُ الوحدات؛

بيكنها إف تقبل أنظمة ابؼنظمات ذات التقاليد ابؼستقرة في التخطيط )مثل إعداد ابؼوازنات(  تاريخ للتخطيط: .14
  بشكل أفضل؛ الاستًاتيجيالتخطيط 

ابؼنظمات ابؼضطربة والتي تواجو تغيتَات سريعة ومتلبحقة يصعب عليها إعداد خطط إستًاتيجية  استقرار نسبي: .15
 طويلة ابؼدى.

 .الاستراتيجي: معوقات التخطيط الثثا
مة إلا أف استخدامو ليس أمرا ىينا فهناؾ العديد من ابؼعوقات وابؼزايا التي يقدمها للمنظ الاستًاتيجيرغم أبنية التخطيط 

ومن بتُ ىذه ابؼعوقات  .لتحقيق أىدافها بعيدة ابؼدى الاستًاتيجيوالعقبات التي تواجو ابؼنظمة في استخداـ التخطيط 
 :1بقد
  عدـ رغبة مديري ابؼنظمات أو ترددىم في استخداـ التخطيط الإستًاتيجي؛ .1
لدى مدراء ابؼنظمات والتي من أىم أسبابها صعوبة بصع  الاستًاتيجيذي تتًكو مشاكل التخطيط ال السيئالانطباع  .2

  ؛الاستًاتيجيةابؼعلومات والبيانات وبرليلها لوضع ابػطة 
  ضعف ميزانية وموارد ابؼنظمة؛ .3
  الواجب توافرىا. بوتاج إلذ وقت وتكلفة كبتَة نتيجة للكم ابؽائل من ابؼعلومات والبيانات الاستًاتيجيالتخطيط  .4
 الاستًاتيجيةوابػطة  الاستًاتيجيار عمليات التخطيط في إطتواجو بؾموعة من الشرائك أف إدارة ابؼنظمة  Beanيذكر و 
 منها:و 
  من ثم يشعر ابعميع بأنو لا حاجة للعمل الأفضل باستمرار؛الانبهار بالنجاح والاعتقاد بأنو مستمر، وسيتكرر دائما و   .1
  ابؼنظمة؛ مستوياتعدـ إيصابؽا إلذ بصيع لخطة و النشر الضعيف ل .2

                                                 
1
 .21إلذ  29خالد بؿمد بتٍ بضداف و آخروف، مرجع سبق ذكره، ص   
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  العملبء؛بذاىل ثقافة ابؼنظمة وابؼنافسة و  .3
 ، دوف الأخذ بعتُ الاعتبار ابؼفاجآت المحتملة الظهور.التفاؤؿ ابؼفرط .4

 التالر: لملخصة بالشك الاستًاتيجيوتظهر صعوبات التخطيط 
 الاستراتيجيمعوقات التخطيط  : (3) رقم شكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .110،، ص 2010، عمان، ،دار المسيرة1طالمصدر: بلال خلف السكارنة، ،" التخطيط الإستراتيجي"،
 :1في تتجلى الاستًاتيجيالصعوبات التي تقف أماـ التخطيط  من خلبؿ الشكل السابق يتبتُ أف

ديد بىتلف عن الواقع الذي بنيت عليو، بفا إلذ مواجهة واقع ج بالاستًاتيجيةالتغتَ والتبدؿ السريع في البيئة يؤدي  .1
 برتاج إلذ استقرار الظروؼ التي بريط بها؛ فالاستًاتيجيةيؤدي إلذ تعثرىا وربدا فشلها لذلك 

حيث أف ىذه الأختَة ىي أولا وآخرا تعبر عن  استًاتيجيةعدـ قدرة الإدارة العليا على برديد الأىداؼ وبناء خطة   .2
  ف استعانت بالغتَ في وضع خطتها لكنها لن تكوف قادرة على تنفيذىا؛إو  إمكانيات ابؼنظمة الذاتية

مقاومة بعض العناصر في ابؼنظمة للتغيتَ ابغاصل على مستوى السياسات والإجراءات والبرامج القائمة التي تعودت  .3
حداث تغتَات وتبتٍ ابؼتمثلة في إ الاستًاتيجيوىذا ما يتعارض مع مهاـ التخطيط  .عليها والتمسك بواقعها القائم

  سياسات وبرامج وإجراءات بهذا الغرض؛

                                                 
1
 .550إلذ  508بلبؿ خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص   

 معوقات التخطيط
 الإستًاتيجي

 عدـ قدرة الإدارة على
 برديد الأىداؼ

 التبدؿ السريع في
 البيئة

 شح ابؼوارد
 ابؼالية للمنظمة

 عدـ وضوح
تابؼسؤوليا  

 الانشغاؿ بابؼشكلبت
 الروتينية

الاستًاتيجيربط التخطيط   
 بفتًة الأزمات

 مقاومة ابؼنظمة
 لعناصر التغتَ

 عدـ كفاية
 البيانات
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ابؼوارد ابؼالية للمنظمة والتي يتعتُ على ابؼخطط التفكتَ بها منذ البداية لأف عدـ توفر الأمواؿ اللبزمة لتغطية نفقات  .4
  ابػطة يؤدي بها إلذ التوقف وربدا الفشل؛

  ؛الاستًاتيجيظيمي الشيء الذي يعيق العمل عدـ وضوح ابؼسؤوليات داخل ابؼنظمة وضعف ىيكلها التن .5
، الشيء الذي يلهي الاستًاتيجيةانشغاؿ ابؼستويات الإدارية العليا بابؼشكلبت الروتينية اليومية وإبناؿ ابؼشكلبت  .6

  تنهض بها؛ استًاتيجيةابؼنظمة عن وضع خطة 
خطط صعوبات في بناء أىدافو وسياساتو ابؼعلومات والبيانات الإحصائية إذ لابد من توفرىا، إذ بدونها يواجو ابؼ .7

  سليمة؛ استًاتيجيةابؼستقبلية ورسم خطة 
أسلوب لكل الظروؼ  الاستًاتيجيبفتًة الأزمات وىذا اعتقاد خاطئ فالتخطيط  الاستًاتيجيربط التخطيط  .8

 وضروري للمحافظة على دبيومة  ابؼنظمة واستمرارىا.

 بأنظمة الإدارة الأخرى. الاستراتيجيعلاقة التخطيط  المطلب الثالث:
علبقة تربطو بباقي الأنظمة الإدارية في ابؼؤسسة كالنوعية وابؼوازنات وابؼوارد البشرية والرقابة  الاستًاتيجيإف للتخطيط 

 :1والأداء وغتَىا وبيكن توضيح ىذه العلبقة في النقاط التالية
 وإدارة الجودة الشاملة. الاستراتيجي: التخطيط أولا

ومفاىيم  الاستًاتيجيبشكل أفضل عندما يوضع في بيئة تعزز من إدارة ابعودة، فالتخطيط  الاستًاتيجيطيط يعمل التخ
 ابعودة يتقابظاف العديد من العناصر ابؼشتًكة وىو ما يعزز من أساليب الإدارة والتقنيات ابؼستخدمة في العمل.

قافة متميزة في الأداء، تتظافر فيها جهود ابؼديرين ىي :" ابهاد ث  Benhardإف إدارة ابعودة الشاملة كما عرفها  
وابؼوظفتُ بشكل متميز لتحقيق توقعات العملبء، وذلك بالتًكيز على جودة الأداء في مراحلو الأولذ وصولا الذ ابعودة 

 2ابؼطلوبة بأقل كلفة وأقصر وقت. "
وتعزيز القيم الإبهابية، فهو يدعو إلذ ابؼشاركة  فإدارة ابعودة الشاملة ىي مدخل إداري مستند إلذ برقيق الرضا للعملبء 

الواسعة لغرض برستُ بؾمل العمليات وتطوير ابؼنتجات وابػدمات، ويعزز ثقافة تنظيمية برث على الإبداع والتغتَ بكو 
 الأحسن.

 وإدارة ابعودة الشاملة تتمحور في الآتي: الاستًاتيجيوأىم العناصر ابؼشتًكة بتُ التخطيط 

                                                 
 .132إلذ  129الغالبي و آخروف، مرجع سبق ذكره، ص  طاىر بؿسن منصور  1
 .  554،ص السابق ابؼرجع   2
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  كيز على متطلبات العملبء من خلبؿ ابؼنتجات وابػدمات ابؼقدمة؛يعزز التً  -
  يؤكد على دور العاملتُ ومشاركتهم من خلبؿ فرؽ عمل متكاملة ؛ -
  يستخدـ مقاييس الأداء؛ -
  يركز على النتائج النهائية؛ -
  يعتمد على بذميع البيانات وتفستَىا؛ -
  القائمة على ابغقائق؛ الإدارةيدعم  -
 ارد بكفاءة وفعالية الإدارة.يربط بزصيص ابؼو  -

 .وإدارة ابعودة الشاملة لا بيكن أف ينجحا دوف الالتزاـ والدعم من قبل الإدارة العليا الاستًاتيجيإف كل من التخطيط 
ف بقاح تطبيق كل منها يتطلب رؤية واضحة، عمليات بزطيط واشتًاؾ فعاؿ من طرؼ الإدارة العليا، بالإضافة إلذ أو 

 عملي ومستمر من خلبؿ التدريب والتطوير والتخصيص للموارد ابؼالية والبشرية الفاعلة. إلذ دعم احاجته
 والإدارة المالية. الاستراتيجي: التخطيط اثاني

 الاستًاتيجيوإدارة ابؼوارد ابؼالية يعتبراف عنصراف مهماف للئدارة الفاعلة، فعمليات التخطيط  الاستًاتيجيإف التخطيط 
يجية بردد الابذاه ابؼستقبلي، أما ابؼوازنات التخطيطية فتوفر ابؼوارد اللبزمة لتنفيذ ابػطة. كما أف تسفر عن خطة إستًات

بزصيص ابؼوارد في كلب ابػطتتُ دوف تفكتَ إستًاتيجي ناضج يؤثر سلبا على العمل بسبب عدـ الاستجابة الفعالة 
ابؼرشد لعمليات وضع ابؼوازنة كما بينح للئدارة فرصة اعادة  بدثابة الاستًاتيجيللبشتًاطات ابؼستقبلية، كما يعتبر التخطيط 

التخطيط وعملية وضع ابؼوازنات بهب أف تكوف عمليات تفاعلية تعطي افتًاضات حوؿ عملية فتقييم ابؼوارد ابؼتوفرة، 
 ابؼوارد اللبزمة لتنفيذ ابػطة، في حتُ أف ابػطة تؤشر الأولويات لتخصيص ابؼوارد.

 الموارد البشرية.ادارة و  ستراتيجيالا: التخطيط اثالث
إف وضع ابػطة الإستًاتيجية يتطلب إعادة مراجعة احتياجات خطط ابؼوارد البشرية، فتغتَ تصميم العمل وتنظيمو، 
وإجراءات عمليات الاستقطاب أو التسريح والتغيتَات في الأجور وأنظمة التحفيز والتطوير والتدريب تستوجب تسويتها 

 الواردة في ابػطة الإستًاتيجية.ضمن التوجيهات 
 وإدارة تكنولوجيا المعلومات. الاستراتيجي: التخطيط ارابع

 وبهب .تعتبر تكنولوجيا ابؼعلومات كمورد بوتوي العديد من ابؼكونات ابؼهمة كالاتصالات، وابػدمات الاستشارية وغتَىا
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 ابؼنظمة، وأف لا تكوف ىذه التكنولوجيا معزولة عن أف تؤخذ في إطار تعزيز ابؼشاركة في ابزاذ القرار وتطوير ابػطط في
 بؿيط عملها.

 والرقابة على الأداء. الاستراتيجي: التخطيط اخامس
           تعد الرقابة وتقارير الأداء ابؼصاحبة لعمليات تنفيذ ابػطط وبرقق الأىداؼ إحدى ابؼكونات الأساسية للئدارة

قدمة حوؿ ابػطة الإستًاتيجية وكذا تقارير الأداء بسنح الأطراؼ ابػارجية وصانعي ، فمصداقية ابؼعلومات ابؼالاستًاتيجية
حيث أف الأداء فعل يعكس مدى بقاح  .السياسات صورة شاملة عن تقدـ العمل والصعوبات التي تواجو برقيق الأىداؼ

 العملي. أو الاستًاتيجيابؼنظمة في برقيق أىدافها سواء على ابؼستوى 

  الاستراتيجي: خطوات التخطيط المبحث الثالث
وفق مراحل متتابعة، ولا بهوز أف تبدأ مرحلة إلا بعد انتهاء ابؼرحلة التي تسبقها، ورغم  الاستًاتيجيبهرى إعداد التخطيط 

إلا أنها لا بزرج عن نطاؽ ابػطوات ابؼتعارؼ عليها من قبل  الاستًاتيجيتعدد آراء الباحثتُ فيما يتعلق بخطوات التخطيط 
مرحلة صياغة ، (للبيئة الاستًاتيجيالتحليل )البيئي ابؼسح مرحلة  لعديد من الكتاب وابؼتمثلة في ابػطوات التالية:ا

والشكل ابؼوالر يوضح التفاعل ابؼتبادؿ بتُ  مرحلة ابؼتابعة والتقييم. ،الاستًاتيجيةمرحلة تطبيق )تنفيذ( ، الاستًاتيجية
 ستًاتيجي.مكونات التخطيط الا

 ستراتيجية.التفاعل المتبادل بين مكونات الخطة الا :(4) رقم شكل
 
 
 
 
 
 
 
 

 .00، ص 2002الاردن، -"، دار المنهاج ،عمان-عرض نظري وتطبيقي-مجيد الكرخي، " التخطيط الاستراتيجي: المصدر

 فيما يلي سيتم التطرؽ إلذ ىذه ابػطوات بشيء من التفصيل.و 

 ابؼسح البيئي

الاستًاتيجيةصياغة  ابؼتابعة و التقييم  

الاستًاتيجيةتنفيذ   
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 للبيئة "التحليل البيئي"  اتيجيالاستر المطلب الأول: التحليل 
وذلك من حيث برليل ابؼكونات البيئية الداخلية  الاستًاتيجيللبيئة ىو مفتاح التخطيط  الاستًاتيجيإف التحليل       

الضعف في بيئتها الداخلية، واكتشاؼ الفرص ابؼمكن استثمارىا  نقاطابػارجية للمنظمة، للوصوؿ إلذ نقاط القوة و  البيئةو 
"ىو برليل دقيق لبعدين في وضع  ستًاتيجيفالتحليل الا .ديدات التي تعيق عمل ابؼنظمة في بيئتها ابػارجية مستقبلبوالته

الذي ىو  Environmental Analysisا بيئي فهو يتطلب برليلب بنا بيئتها ابػارجية وخصائصها الداخلية، ابؼنظمة،
لفرص ابعديدة التي بيكن أف تتوافر بؽا والتهديدات التي بهب أف برتاط وتقوـ بو ابؼنظمة لتحليل ا .برليل للظروؼ ابػارجية

وىذا يتطلب جرد وضعها الداخلي   Internal Auditالشق الآخر ىو إجراء تدقيق داخلي  بؽا و برمي نفسها منها.
 بهدؼ حصر كل من نقاط قوتها ونقاط ضعفها.

، ويسمي علماء الإدارة الاستًاتيجيةدارة العليا لتحديد ابػصائص إف ىذا التحليل ىو برليل بؽذه الأبعاد بؼساعدة الإ   
الفرص وىي ابغروؼ الأولذ من القوة والضعف و  Swot Analysisالتحليل  الاستًاتيجي أحيانا بدصطلح  الاستًاتيجية

وبظي أحيانا بتحليل ابؼوقف لأنو ينطوي  .Threats 1 Opportunities1Weakness1Strengthsالتهديدات:و 
 .1على برليل كامل ابؼوقف الذي تعمل فيو ابؼنظمة، من بيئة خارجية وعناصر داخلية

"العمليات التي يطور بواسطتها ابؼدراء  بأف التحليل البيئي يكمن في Narayaman -Nathويوضح كل من     
 بيكن أف تؤثر على الأداء ستًاتيجيوف فهما للبيئات التنظيمية الداخلية منها وابػارجية من خلبؿ فهم العوامل التيالا

. فابؽدؼ الأساسي من قياـ ابؼنظمات بالتحليل البيئي يتمثل في إطلبع 2وفي ابؼستقبل"الآف والأعماؿ في ابؼنظمة 
والتي تؤثر في ابذاه مسار ابؼنظمة ابغالر وابؼستقبلي بدا  .ستًاتيجيتُ على التغتَات ابغاصلة والمحتملة ابغدوث في البيئةالا

لتحديد  كما أنو ضروري  .يار إستًاتيجية سليمة تضمن النجاح في برقيق الغرض الأساسي من وجودىايضمن اخت
 يساعد في برديد أنشطة جديدة ستمارسها ابؼنظمة.، و الاستًاتيجيةابػصائص 

 برليل البيئة ابػارجية وبرليل البيئة الداخلية. الاستًاتيجيويتضمن التحليل 
 .: تحليل البيئة الخارجيةأولا

ىو التحليل الذي تقوـ بو  ابؼؤسسة لمحيطها والذي تسعى من خلبلو إلذ معرفة الوضع  :تحليل البيئة الخارجية مفهوم  .1
شموليتها  عل اتساع مفهوـ البيئة ابػارجية ابغالر والأوضاع ابؼستقبلية المحتملة بؽذا المحيط الذي تنمو وتنشط فيو وقد ج

                                                 
  .76-75د، مرجع سبق ذكره، صبشار يزيد الولي 
1
   

2
  .79-75خالد بؿمد بتٍ بضداف و آخروف، مرجع سبق ذكره، ص  
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وايا بـتلفة وبطرؽ متعددة فتَى البعض أف البيئة ابػارجية ىي بؾمل ابؼكونات عدد من الباحثتُ ينظروف إليها من ز 
والأبعاد والعناصر التي تقع ابؼنظمات برت تأثتَىا من خلبؿ التعامل ابؼباشر وغتَ ابؼباشر، وتتشكل من خلبلو علبقات 

 .1سببية مركبة تعطي دلالات ونتائج بـتلفة
"بصيع العوامل المحيطة بابؼنظمة والتي تؤثر بشكل مباشر أو غتَ مباشر  أنهاب Jamesو  Mintzbergو يرى كل من     

 .2في عمليات ابزاذ القرارات"
 . 3ىي" العوامل التي تؤدي إلذ خلق الفرص والتهديدات للمنظمة" Glueckو   Jauchوفي ابؼفهوـ الذي قدمو 

البيئة من فرص وما قد برملو من تهديدات حيث كما أف برليل البيئة ابػارجية يتضمن البحث عن ما قد تأتي بو   
 .4تستعد ابؼنظمة لاغتناـ الفرص وبذنب ابؼخاطر والتصدي للتهديدات أو التعامل معها بطريقة معينة

اللذاف حددا إطارا للبيئة ابػارجية و تأثتَىا  Glueckو  Jauchف التعريف الأختَ يتفق مع ابؼفهوـ الذي قدمو كل من إ 
 ضعف ابؼنظمة. نقاطا تتيحو من فرص وما بزلفو من تهديدات، مؤثرة على نقاط قوة و على ابؼنظمة بد

بفا سبق بيكن القوؿ أف برليل البيئة ابػارجية للمنظمة ما ىو إلا اغتناـ للفرص ابؼتاحة أمامها وبذنب للتهديدات التي 
 تتًبص بها ومواجهتها بأقل أضرار بفكنة.

 مستويات البيئة الخارجية. .2
البيئة ابػارجية بؼنظمات الأعماؿ شاملة ومعقدة، فقد طورت منهجيات عديدة لعرضها وتبسيطها والتعامل معها،  إف كوف

وبقد من بتُ أىم ىذه ابؼنهجيات تلك التي أشارت إلذ وجود مستويتُ أساسيتُ بؽذه البيئة، تتمثل الأولذ في البيئة 
ابؼباشرة، فيما بسثل الثانية البيئة ابػارجية ابػاصة وتسمى أيضا بيئة غتَ  ابػارجية العامة وتسمى أيضا البيئة الكلية، أو

 . 5العمل، ابؼهاـ والصناعة أو ابؼباشرة
  .(البيئة الخارجية العامة )البيئة الكلية . أ

التأمتُ موضوع الدراسة، دوف أف تكوف ىذه الأختَة  ات، منها شركوىي البيئة التي تؤثر على بصيع ابؼنظمات في المجتمع
وعلى أساس ذلك يتعتُ أف بوتوي برليل البيئة الكلية بؽذه  .تنافسة أو حتى منتمية إلذ نفس قطاع النشاط )الصناعة(م

ابؼنظمة على كل ابؼتغتَات أو العناصر ابؼرتبطة بدختلف جوانب البيئة والتي تؤثر بطريقة غتَ مباشرة في نشاطها وىي 
                                                 

1
 .90خالد بؿمد بتٍ بضداف و آخروف، مرجع سبق ذكره، ص  

2
 .558،ص9001، ، دار وائل5ط"،-العوبؼة و ابؼنافسة -الاستًاتيجيةكاظم نزار الركابي،" الإدارة   

3
 .559بق ، صاسالرجع ابؼ  

4
 .99، ص9059، ابعزائر،  ابغديثة"، دار ابؽدى الاستًاتيجيةعيسى حتَش،" الإدارة   

5
 .95خالد بؿمد بتٍ بضداف، و آخروف، مرجع سبق ذكره، ص  
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والاجتماعية والتكنولوجية والتشريعية )القانونية( والعوامل القيمية والتي تسمى ابؼتغتَات أو العوامل السياسية والاقتصادية 
 .1وف العناصر ابؼهمة بؽذه البيئةك  والتي ت   PESTLEبتحليل 

 خططها إف ىذه العوامل سواء كانت فردية أو بؾتمعة فإنها تؤثر على البيئة الداخلية للمنظمة وتنعكس ردود أفعابؽا على 
 والشكل ابؼوالر يوضح العوامل البيئية ابػارجية ابؼؤثرة على ابؼنظمة.. شطتهاوبرابؾها و أن

 العوامل المؤثرة في البيئة الخارجية( : 5) رقم شكل
 
 
 

              
                                                                             

             
             
    

 
 .600، ص 2002الاردن، -"، دار المنهاج ،عمان-عرض نظري وتطبيقي-مجيد الكرخي، " التخطيط الاستراتيجي المصدر:

 :2كالآتيىي   ابؼؤثرة في البيئة ابػارجية العوامليتبتُ أف  (5من خلبؿ الشكل رقم)
وابؼستقبلية النابصة عن الظروؼ السياسية التي تؤثر على عمليات وتعتٍ التأثتَات ابغالية  :Policy(P)العوامل السياسية  -

 أساليب بـتلفة تتمثل فيبؼنظمات الأعماؿ بطرؽ و  الاستًاتيجيةمنظمة الأعماؿ، وتؤثر ىذه ابؼتغتَات على ابػيارات 
ابؼنطقة مستقبلب، التدخل ابغكومي في ميداف الأعماؿ، درجة الاستقرار السياسي وأثره على التنبؤ بالأعماؿ ابػاصة ب

 ؛ بمط السلطة السياسي...
وتعتٍ التأثتَات المحلية والوطنية وتأثتَات الاقتصاد العابؼي على عمليات ابؼنظمة،   :Economic(E) العوامل الاقتصادية -

قومي كما ينطوي برت إطار ىذه العوامل بؾمل ابؼؤشرات ابؼرتبطة بها ومن بتُ ىذه ابؼؤشرات الاقتصادية بقد: الناتج ال
المحلي، معدؿ التضخم، معدؿ الدخل القومي، متوسط دخل الفرد، أثر تدخل الدولة على حرية ابؼنظمات في ابزاذ 

                                                 
1
 .160بؾيد الكرخي، مرجع سبق ذكره، ص  

2
 .94خالد بؿمد بتٍ بضداف، مرجع سبق ذكره، ص  

 السياسية

 الاقتصادية
 الاجتماعية

 القيم

 التكنولوجية
 القانونية التشريعية

 العوامل
 المؤثرة

 في
 البيئة

 الخارجية
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القرارات، ابؼنافسة ودرجة حدتها وأثرىا على منظمات الأعماؿ وتركيب ابؽيكل الاقتصادي، ابؼؤسسات ابؼالية وما تضمو 
 ؛من ابؼؤشرات أو العوامل ابؼرتبطة بابعانب الاقتصادي ىاوغتَ من البنوؾ ومعاملبتها و البورصات ابؼالية 

 وتوضح الطرؽ التي تؤثر فيها التغتَات ابغاصلة في المجتمع على منظمات الأعماؿ :Social (S)العوامل الاجتماعية  -
 للمجتمع والأفراد العديد من العوامل والتي ترتبط بالقيم الاجتماعية السائدة والأعراؼ والتقاليد والأطر الأخلبقية وتضم

 ؛وابغركة الاستهلبكية بالإضافة إلذ دبيوغرافيا السكاف
. الأعماؿمة ظالناشئة على عمليات من تأثتَ التكنولوجيا ابعديدة و وتبتُ :Technology(T)العوامل التكنولوجية  -

 تطوير وبرستُ خدماتها في ميداف ابؼنافسة ويعطي للمنظمة موقعا رياديا في ةامل الرئيسو وتعتبر التكنولوجيا من الع
  ؛ومنتجاتها باستمرار

العابؼية على عمليات منظمة الأعماؿ ت الوطنية و توضح تأثتَات التشريعاو  :Legal(L)العوامل التشريعية )القانونية(  -
وانتُ ة، قالتي تؤثر على منظمة الأعماؿ مثل: قوانتُ العمل، قوانتُ ابؼنافسالقوانتُ الصادرة من قبل الدوؿ و من ناحية 

 .؛أعماؿ ابؼنظمة..التأمينات، القوانتُ والتشريعات التي بركم نوع و 
التي بركم العلبقات بتُ ابؼنظمات الإقليمية  والأخلبؽ ويراد بها بؾمل القيم :Ethical issues(E)القضايا القيمية  -

لثقافة التي  تعمل بها وىذا يشمل والقارية والعابؼية وسبل التعاوف بينها والالتزامات بينها والقيم السائدة لديها وا
  .1ابؼنظمات المحلية والوطنية وخاصة التي تعمل في نفس ابؼيداف )المجاؿ(

    البيئة الخارجية الخاصة )الجزئية(: . ب
تشتَ ىذه البيئة إلذ بيئة الصناعة التي تنتمي إليو ابؼنظمة و منافسيها، ويشتَ تعبتَ الصناعة في ىذا الصدد إلذ كل 

وىي تضم كل العناصر أو   ،2التي تعمل في بؾاؿ النشاط الذي تنتمي إليو ابؼنظمة التي بزطط لنفسها استًاتيجياابؼنظمات 
ابؼتغتَات التي تؤثر مباشرة على ابؼنظمات ابؼنتمية إلذ القطاع ابؼعتٍ من حيث كثافة ومستوى الضغوطات . وبؽذا تنحصر 

 .(P. Fفي بطس قوى ) (Porterآثارىا بدا بهمعها )
بأداة لتحليل مستوى  1979مسابنة معتبرة في بؾاؿ برليل البيئة الصناعية التنافسية إذ جاء في سنة  Porterلقد قدـ   

، وىي التي ينبغي مراعاتها من قبل ابؼخطط 3الضغوطات التي تواجهها ابؼنظمة والتي تعرؼ بنموذج القوى ابػمس
 رة على تنافسية ابؼنظمة من خلبؿ الشكل التالر:بيكن توضيح القوى الأساسية ابؼؤثو  .الاستًاتيجي

                                                 
1
 .165بؾيد الكرخي، مرجع سبق ذكره، ص  

2
 . 173ص سيد مصطفى، مرجع سبق ذكره،أبضد   

3
 . 100ص مرجع سبق ذكره، عيسى حتَش،  
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 ".Porter  " لـ : نموذج القوى (6) رقم شكل

 .157،ص2002، "التخطيط الاستراتيجي والعولمة"، الدار الجامعية، الاسكندرية،نادية العارفالمصدر: 
 1ىي كما يلي: ابؼنظمة القوى ابؼؤثرة على تنافسيةمن خلبؿ الشكل يتضح أف 

 .التهديد بدخول منافسين جدد -
 يتًتب على دخوؿ منافستُ جدد في الصناعة زيادة الطاقة و الرغبة في ابغصوؿ على حصة معينة من السوؽ عادة ما    

وحجم ملبئم من ابؼواد وبالتالر فهم بيثلوف تهديد للشركات القائمة ، ويتوقف ىذا التهديد على وجود عوائق في سبيل 
 د تتمثل عوائق دخوؿ الصناعة في: الفعل ابؼتوقع من ابؼنافسة ابغالية وق د  دخوؿ الصناعة ور  

  ؛بسيز ابؼنتج )من خلبؿ ابغملبت الإعلبنية و التًوبهية( -
  ؛متطلبات رأس ابؼاؿ الضخمة )كبر رأس ابؼاؿ التأسيسي( -

                                                 
1
 . 158ص مرجع سبق ذكره، نادية العارؼ،  

  ابؼنتجات البديلة
 

 التهديد من السلع/ابػدمات                                                القوة النسبية للنقابات، ابغكومة،       
 البديلة                                                                                         بضلة الأسهم، ....                    

  
 

 ابغالة التنافسية
 )ابؼنافسة بتُ الشركات

 القائمة(

 

   بصاعات أصحاب ابؼصالح
                           

           قوة ابؼساومة                                                               قوة ابؼساومة

 قوة العملبء
  

                      

 قوة ابؼوردين

  
 التهديد بدخوؿ منافستُ جدد.                                                                                  

  ابؼنافستُ المحتملتُ
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 ؛البديلتكلفة  -
 ؛إمكانية التوصل إلذ قنوات التوزيع -
 سياسة ابغكومة. -

 .المنافسة بين الشركات القائمة -
ويلبحظ أنو في معظم الصناعات تعتمد ابؼنظمات على بعضها  .فسة بتُ الشركات ابؼوجودة في الصناعةوبسثل حدة ابؼنا

البعض، وأي تصرؼ يصدر من أي منظمة يكوف لو صدى عند ابؼنظمات الأخرى. و يرى"بورتر" أف ابؼنافسة ابغادة 
 مرتبطة بعدة عوامل ومنها: 

   ؛هم لبعضهم البعض( وأسعارىمعدد ابؼنافستُ )كل ما قل كلما زادت حساسيت -
  ؛معدؿ بمو الصناعة -
خصائص السلعة أو ابػدمة )من حيث ىل السلعة/ابػدمة بفيزة أـ أنو يصعب بسيزىا وبالتالر يفضل توفتَىا في الأماكن  -

  (.الأكثر ملبئمة للمستهلك أو العميل
 ة قصد رفع مستوى تنافسيتها. معين تسلوكياة وتفرض عليها نظمولاشك أف ىذه العوامل تؤثر على ابؼ

  .التهديد بمنتجات أو خدمات بديلة -
بسثل ابؼنتجات البديلة تلك ابؼنتجات التي تبدو بـتلفة ولكنها تؤدي نفس الوظيفة بدعتٌ آخر أنها "برل بؿل منتجات 

حداثتها وىذا التهديد ابؼنظمة أي تلك التي قد تظهر في القطاع وقد يتجو إليها الزبائن بسبب أسعارىا، أو جودتها أو 
 .1ضغطا كبتَا على ابؼنظمات " بيثل ىو الآخر

على ربحية الصناعة وعلى عدد من العوامل مثل مدى توافر بدائل قريبة، تكلفة التبديل بؼستخدمي  الإحلبؿويعتمد تأثتَ  
لأصلية و بدائلها من ابؼنتج/ابػدمة، مدى تشدد منتجي ابػدمات البديلة، ومقايضة السعر والقيمة بتُ ابؼنتجات ا

لذلك لابد من التعرؼ على البدائل ابؼمكنة للمنتجات رغم أنها قد لا تبدو كبدائل بفكنة وذلك للحيلولة  .2ابؼنتجات
  دوف بروؿ العملبء إليها.

  .قوة المشترين/العملاء على المساومة -
 اعة من خلبؿ قدرتهم على بزفيض الأسعاروىي ما تواجهو ابؼنظمة عند التعامل مع عملبئها حيث يؤثر ىؤلاء على الصن

                                                 
1
 .102عيسى حتَش، مرجع سبق ذكره، ص  

 . 70،ص  1998الدار ابعامعية ،الإسكندرية ،  نبيل مرسي خليل، " ابؼيزة التنافسية في بؾاؿ الأعماؿ"،  2
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ابؼساومة على جودة أعلى أو ابؼزيد من ابػدمات والتنافس مع بعضهم البعض ويعتبر ابؼشتًوف/العملبء أقوياء وبؽم نفوذ و 
 : 1في ابغالات التالية

 إذا كاف عددىم قليلب؛ -
 إذا كاف عدد ابؼنظمات ابؼنافسة كبتَا جدا؛  -
 كبتَة؛  إذا كاف لديهم بظعة -
مدى معيارية ابؼنتجات حيث كلما كانت ىذه الأختَة معيارية كلما زادت قدرة العملبء التفاوضية إذ سار مكانهم  -

 استبداؿ ابؼوردين. 
 ابػدمة بعد البيع...، مهلة التسديد، ابػصومات كيفية التسديد،  وعموما يدور تفاوض العملبء حوؿ الأسعار خاصة،

  .ومةقوة الموردين على المسا -
وكذا تي تم شراؤىا يؤثر ابؼوردوف على الصناعة من خلبؿ قدرتهم على رفع الأسعار أو بزفيض ابعودة للسلع أو ابػدمات ال

ابؼفاضلة بتُ ابؼشتًين ويكتسب ابؼوردين قوة تفاوضية في المجالات التالية: العدد المحدود للموردين بالرغم من كبر حجم 
كثرة عدد ابؼنظمات التي يوردونها وصعوبة التخلي عنهم من طرؼ ىذه الأختَة نظرا   مبيعاتها، البدائل غتَ متاحة،

  ولونها.للتكاليف العالية، ضعف ابؼنظمات التي بي   
 .2وىي أصحاب ابؼصالح الآخروف porterبإضافة قوى سادسة إلذ القوى ابػمسة للباحث  Freemanولقد أوصى 

 .القوة النسبة لأصحاب المصالح الآخرين -
وبسثل القوة السادسة وىي بصاعات ابؼصالح في البيئة ابػارجية ابػاصة ببيئة ابؼنافسة أو ابؼنظمة. "ولقد استعملت عبارة 

ويقصد بها الأفراد وبؾموعات الأفراد الذين يؤثروف في  1963( لأوؿ مرة في سنة Stakeholdersأصحاب ابؼصالح )
ضروريتُ لاستمرار ابؼنظمة ذاتها أي أف ىذه الأختَة لا تكوف بؽا علبقة  ، فهم3مدى برقيق أىداؼ ابؼنظمة ويتأثروف بها"

ذا سنذكر البعض بؽوعموما يكوف عدد أصحاب ابؼصالح كبتَا و  .مع زبائنها ومورديها فحسب بل بكل من بؽم صلة بها
أموابؽم في ابؼنظمة(، بالإضافة  منها: كالعملبء، ابؼوردين، العاملتُ، ابؼستثمرين أو ابؼمولتُ )بضلة الأسهم الذين استثمروا

إلذ مصادر التمويل الأخرى كبيوت الإقراض والبنوؾ، المجتمع )أبنيتو من نفس أبنية ابؼمولتُ ابؼؤثرين وابؼتأثرين بأداء 
 .4ابؼنظمة(، الوسطاء )ابغلقة التوزيعية فيما بتُ ابؼنظمة ومستهلكيها(

                                                 
1
 .101رجع سبق ذكره، صعيسى حتَش، م  

2
 .103آخروف، مرجع سبق ذكره، ص خالد بؿمد بتٍ بضداف و   

3
 .159عيسى حتَش، مرجع سبق ذكره، ص   

4
 .161-160ابؼرجع السابق، ص  
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 .فوائد وأهمية تحليل البيئة الخارجية  .3
 :1ة برليل البيئة ابػارجية فيما يليتكمن أبني

  ؛برديد الفرص وكيف تستطيع ابؼنظمة تعظيم الفوائد ابؼمكن ابغصوؿ عليها من ىذه الفرص . أ
برديد التهديدات وابؼشاكل وابؼخاطر التي برملها البيئة ابػارجية للمنظمة خلبؿ الفتًة القادمة والتي ينبغي عليها  . ب

  ؛مستوى بفكن السعي ابؼتواصل لتضييقها إلذ أصغر
أو التشريعية أو الاجتماعية التي تؤثر  الاقتصاديةالوقوؼ على عدد الإجراءات ابؼستقبلية التي تتخذىا ابغكومة سواء  . ت

  ؛على مستَة ابؼنظمة
  ؛ستًاتيجية للمنظمة وتعديلها في ضوء النتائج ابؼستخلصةابؼساعدة على وضع الأىداؼ الا . ث
  ؛ية ابؼتاحة وابؼطلوبة لتمويل ابػطة التنفيذيةابؼساعدة في برديد ابؼوارد ابؼال . ج
كنها من تقدنً ىذه الأختَة خدمات ابؼنظمة بدا بي   نابؼساعدة على برديد ابؼعالد السلوكية للمجتمع أو ابؼستفيدين م . ح

  ؛وفقا لرغباتهم
 ابؼساعدة على وضع خطة طوارئ بؼواجهة أية تهديدات مفاجئة تنشأ في ابؼستقبل. . خ
 .لبيئة الخارجيةخطوات تحليل ا  .4

صعوبة وضع آلية بؿكمة لتحليل البيئة ابػارجية إلا أف ىناؾ بؾموعة من ابػطوات الإرشادية التي بيكن الاستعانة بها رغم 
 :2في ىذا الشأف، ومن أىم ىذه ابػطوات ما يلي

  ؛ابؼتغتَات بالنسبة للمنظمة بصع البيانات وابؼعلومات التي تفيد في برديد البيئة ابؼطلوب دراستها، وبرديد أولويات ىذه . أ
  ؛التنبؤ بابذاىات التغتَ بالنسبة لكل عنصر من عناصر البيئة ابػارجية ذات الصلة بأعماؿ ابؼنظمة . ب
  ؛وضع السيناريوىات البديلة للتعامل مع ابؼتغتَات ابؼتوقعة والافتًاضات التي تقوـ عليها واحتمالات حدوثها . ت
يلة في ضوء ابؼزيد من ابؼعلومات والتحليلبت التي تفيد في اختيار السيناريو الأكثر التحليل ابؼتعمق للسيناريوىات البد . ث

  ؛احتمالا للحدوث
برليل الفرص والتهديدات إذ يقصد بالفرص المجالات التي بيكن أف برقق فيها ابؼنظمة ميزة تنافسية، فيما تتمثل   . ج

ىا عن طريق وصف الآثار ابؼباشرة وغتَ ابؼباشرة التي التهديدات في الأضرار المحتملة للمنظمة، وذلك من أجل برديد
  ؛1يتوقع أف تواجهها ابؼنظمة

                                                 
1
 .560-559بؾيد الكرخي، مرجع سبق ذكره، ص   

.905منشورات ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، مرجع سبق ذكره، ص  2
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   التعرؼ على ابؼركز التنافسي للمنظمة قياسا بابؼنافستُ بؽا في نفس الصناعة الذين يعملوف في نفس الأسواؽ  . ح
 .2ويستهدفوف نفس العملبء

يفيد في برليل الفرص التي تغتنمها ابؼنظمة وابؼخاطر التي بهب  و صفوة القوؿ أف التحليل ابػارجي ىو أمر لا مفر منو إذ
 أف تتجنبها أو تعابعها.

 : تحليل البيئة الداخلية.ثانيا
يقصد بالبيئة الداخلية بؾموعة العوامل وابؼكونات وابؼتغتَات ابؼادية وابؼعرفية  :تحليل البيئة الداخلية مفهوم .1

 .وبيكن للمنظمة التحكم بها ،، وتؤثر تأثتَا مباشرا على أدائها3نظمة الداخليةوالتنظيمية ذات الصلة الوثيقة بحدود ابؼ
ويعتبر برليل البيئة الداخلية للمنظمة خطوة ىامة في اختيار الإستًاتيجية ابؼناسبة حيث أنو يساىم في تقييم القدرات 

بالنسبة لغتَىا من ابؼنظمات ويساعد على  كما أنو يوضح موقف ابؼنظمة  .والإمكانات ابؼادية والبشرية وابؼعنوية للمنظمة
برديد نقاط و  منها والبحث عن طرؽ تدعيمها مستقبلب، وعلى بياف ستفادةللببياف وبرديد نقاط القوة وتعزيزىا 

 .4الضعف حتى تتمكن ابؼنظمة من التغلب عليها ومعابعتها أو تفاديها من خلبؿ نقاط القوة ابؼتوفرة لدى ابؼنظمة
يتضح أف ابؽدؼ الأساسي من التحليل الداخلي ىو البحث عن إمكانية اكتساب وبضاية ميزة تنافسية  من خلبؿ ما سبق

  تسمح للمنظمة أف بزوض معركة ابؼنافسة وأف تتفوؽ على منافسيها إف أمكن ذلك.
 .مكونات البيئة الداخلية .2

اؿ ىذه ابؼكونات ، وكما أشار العديد من مهما تعددت ابؼكونات والعناصر في البيئة الداخلية للمنظمة، فإنو بيكن إبص
إلا أنو من الضروري العناية  .، وثقافتها التنظيميةموارد ابؼنظمة ،الباحثتُ في ثلبث مكونات رئيسة وىي ابؽيكل التنظيمي

اح أبنية بالغة في بقاح ابؼنظمات وىي القيادة العليا للمنظمة بؼا بؽا من دور فاعل في بق اتبتحليل وإضافة مكونات ذ
 ، بالإضافة إلذ القدرات التي بسكن ابؼنظمة من اكتساب ميزة تنافسية.5ابؼنظمة
  .الهيكل التنظيمي  . أ

يقصد بابؽيكل التنظيمي الأسلوب الربظي الذي تستخدمو الإدارة في توزيع الأعماؿ وابؼسؤوليات والسلطات بتُ    
 الفعاؿ ساـ، وتصميم أدوات ووسائل التنسيق والاتصاؿالأفراد، وبرديد العلبقات فيما بينهم وبذميعهم في وحدات وأق

                                                                                                                                                                   
. 565ي، مرجع سابق، صبؾيد الكرخ  1  
. 565بؾيد الكرخي، مرجع سابق، ص  2  
3

 .71نفس ابؼرجع، ص  
4

 .57سائد حسن يوسف شراب، مرجع سبق ذكره، ص 
5

 .75خالد بؿمد بتٍ بضداف و آخروف، مرجع سبق ذكره، ص 
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 بتُ ىذه الوحدات والأقساـ. 
درجة التخصص وتقيم العمل بتُ الوحدات والأفراد،  دومن ىنا يتضح أف ابؽيكل التنظيمي ىو الإطار الربظي الذي بود

شخص، ومن ىم الأشخاص الذين يتبعوف وبودد المجموعات الوظيفية أو ابؼهنية، وعدد ابؼستويات الإدارية، وبؼن يتبع كل 
لو، وما ىي سلطات ومسؤوليات كل منهم وما ىي طرؽ وأساليب الاتصاؿ فيما بينهم، وكيف يتم التنسيق بتُ وحداتهم 
أو أقسامهم، وعادة ما يوصف شكليا في خريطة تنظيمية إلا أنو بىتلف عنها فهي بسثل فقط ربظا بزطيطيا مبسطا 

 .1ابؽيكل التنظيمي، وليس لكل بؿتوياتوللعناصر الأساسية في 
 .موارد المنظمة . ب

تعد موارد ابؼنظمة بشقيها ابؼلموسة وغتَ ابؼلموسة عناصر إستًاتيجية مهمة وقاعدة تستند عليها خياراتها وأداؤىا إذا ما    
رتقاء والتفوؽ على أحسنت التعامل مع ىذه ابؼوارد واستغلببؽا بشكل كفؤ لتحقيق ميزات وقدرات بسكن ابؼنظمة من الا

مالية وطبيعية وبشرية ومعرفية تعطي  وإمكانات "بؾمل ما بسلكو ابؼنظمة من موجودات ومهارات ابؼنافستُ بسثل ابؼوارد
وبالتالر فإنها تلعب دورا متميزا في بقاح ابؼنظمة  .القدرة للمنظمة على تفعيل خياراتها من خلبؿ أنظمة إدارية بـتلفة

الد الأعماؿ". وبيكن النظر للموارد في إطار واسع جدا حيث أنها برتوي أيضا على كافة الأنظمة وبقائها وبموىا في ع
وابؼهارات وىيكل ابؼنظمة وثقافتها بالإضافة إلذ موجوداتها التي تنتشر في إطار إدارات بـتلفة كالعمليات والتسويق وابؼالية، 

عطي ابؼنظمة القدرة على تنفيذ فعاؿ للخيارات الإستًاتيجية، كما والبحث والتطوير وأنظمة ابؼعلومات وغتَىا وىذا كلو ي
 . 2تفرد بها على ابؼنافستُتأف لاستناد ميزاتها التناسبية على مواردىا أبنية بالغة إذ بسثل قوة 

 .يوضح مكونات بيئة ابؼنظمة (3رقم )ابعدوؿ  و 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1
 .597منشورات ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، مرجع سبق ذكره، ص   

2
 .85ابؼرجع السابق، ص  



 .مدخل نظري للتخطيط الاستراتيجي ..................................لفصل الأول ..............ا

 

40 

 

 قياسها. توزيع موارد المنظمة و خصائصها و مؤشرات:  (3) رقم جدول
 مؤشرات القياس ابػصائص الرئيسية ابؼوارد

 ابؼلموسػػػػػػة –أ                                         

 ابؼاليػػة

 ابؼصادر ابؼالية الذاتية للمنظمة-
 ابؽبات و التبرعات ابؼقدمة للمنظمة-
ابؼوجودات و رأس ابؼاؿ الثابت -

 للمنظمة
 عوائد استثمار ابؼنظمة لأموابؽا-

 ابؼوارد / ابؼصروفات -
 ابؽبات و التبرعات/ ابؼوارد-
 ابؼوجودات/ابؼصروفات-
 الفوائد/ابؼوارد-

 غيػػػػر ابؼلموسػػػػة –ب                                       

 بظعة ابؼنظمة

 بظعة ابؼنظمة لدى الفئات ابؼستفيدة-
 علبقات ابؼنظمة مع الآخرين-
 بظعة ابؼنظمة لدى العاملتُ-
 بظعة ابؼنظمة لدى ابغكومة-
 بظعة ابؼنظمة لدى المجتمع-

 
 
 مستوى السمعة -
 أثر السمعة على تطور ابؼنظمة-

 ابؼوارد البشرية

التدريب و ابػبرات ابؼتًاكمة في -
 ابؼنظمة

تكييف العاملتُ مع متطلبات -
 الإستًاتيجية للمنظمة

 مدى ولاء و التزاـ العاملتُ بابؼنظمة -

نية و ابؼهارات ابؼهنية ابؼكتسبة التعليم و التق-
 لدى العاملتُ

 النقص في ابؼهارات مقارنة مع متطلبات العمل-
 نسبة مغادري العمل مقارنة بابؼنظمات الشبيهة  -

 . 173ص، 2002الاردن، -"، دار المنهاج ،عمان-عرض نظري وتطبيقي-مجيد الكرخي، " التخطيط الاستراتيجيالمصدر: 
   :1بفا يلي تتكوف ابؼوارد بتُ أفمن ابعدوؿ السابق يت

ابؼوارد ابؼلموسة: وىي ابؼوجودات الثابتة وابؼنقولة لدى ابؼنظمة، حيث يؤثر التمويل والبناء في قدرة ابؼنظمة على العمل  -
 ؛سهلة الإبقاز باستخداـ أنظمة ابؼعلومات ابؼتكاملةالويعتبر برديد وتقييم ىذه ابؼصادر من ابؼسائل  .والاستمرار

ابؼوارد غتَ ابؼلموسة:  وىي ابؼوارد التي لا تشاىد في ابؼراحل الأولذ لنشوء ابؼنظمة ولكنها عبر الزمن تصبح أبنيتها كبتَة  -
قد تفوؽ أحيانا ابؼوارد ابؼادية، ومنها: بظعة ابؼؤسسة، مستوى رضا ابعمهور، نظرة المجتمع إليها وبؾالات الإبداع لديها 

 ؛وبكو ذلك
                                                 

1
 .579بؾيد الكرخي، مرجع سابق، ص  
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وىي بسثل الركيزة الأساسية في بقاح أية منظمة في برقيق أىدافها  .ية: وتسمى أحيانا برأس ابؼاؿ البشريابؼوارد البشر  -
  .1وتطوير سبل وأساليب العمل بها، كما بسثل تكلفة ابؼوارد البشرية عنصرا ىاما من عناصر التكاليف في أي منظمة

 .2الفريدة وتشمل ابؼوارد البشرية بصيع ابؼوظفتُ ومهاراتهم وقدراتهم
 .الثقافة التنظيمية . ت

منظمة ما،  بسثل بؾموعة القيم وابؼعتقدات والافتًاضات والرموز وابؼعايتَ السلوكية والاتصالات والأعراؼ السائدة في  
لذلك تعد الثقافة التنظيمية بصمة ابؼنظمة وىويتها  .حيث تعطى بؽذه ابؼنظمة تفردا وخصوصية قياسا بابؼنظمات الأخرى

ومن ابؼعلوـ أف للمنظمات ثقافات تنظيمية بـتلفة وذلك راجع لبيئة ابؼنظمة، ابؼدراء الإستًاتيجيوف والقادة  ابػاصة،
وتلعب الثقافة التنظيمية دورا مهما في ترابط بـتلف أجزاء التنظيم بكونها ابؼصدر الرئيسي  .وبفارستهم في إطار ابؼنظمة

وعملهم اليومي، ومن خلببؽا بيكن تقوية الاتصالات وتعزيز القيم ابؼشتًكة للقيم التي يتحلى بها العاملوف خلبؿ سلوكهم 
ومعايتَ الأداء العالر، كما أنها تعزز الإحساس بالعضوية وذلك من خلبؿ بؾموعة كبتَة من نظم العمل وتعطي استقرارا 

والتنسيق بتُ الإدارات  وطنيا بالإضافة إلذ تدريب العماؿ وتطويرىم، وىي تسهم بشكل كبتَ في تطوير فرؽ العمل
ابؼختلفة وابعماعات والأفراد بدا يعزز التبادؿ بتُ الأعضاء وعموما بيكن القوؿ أنها بسكن من برقيق الكفاءات والفعالية 

 .3التنظيمية
 .القيادة العليا للمنظمات . ث

بها عن غتَىا من ابؼنظمات وىو وجود إف القيادة الفاعلة الكفؤة في بيئة الأعماؿ ابغديثة تتميز دائما بديزة أساسية تتفرد   
يتم بسهولة  إف إعداد القيادة لا الديناميكي الفاعل، ويبدو أف القيادة ابؼورد الأندر حيث الاستًاتيجيالقيادة ذات الطابع 

ففي ظل التغتَات التي يشهدىا العالد حاليا براوؿ منظمات  ويتطلب ابؼزيد من الاستثمار للموارد وابعهود والوقت.
لأعماؿ جعل كافة مواردىا البشرية بدستوى الإدارات بستلك رؤية شمولية ومنظور استًاتيجيا للعمل، وقد بتُ كل ا

 :  4وىي أف ىناؾ بطسة متطلبات للقيادة الفعالة (Wall &Wallمن)
وف تطوير ونشر أىداؼ وقيم واضحة وموثقة من خلبؿ بياف الرسالة حيث بهب على ابؼدراء التعبتَ عن ما يرغب -

ومن ىنا بيكن القوؿ  بتحقيقو بساشيا مع ابؼعتقدات الأساسية وذلك من خلبؿ الرؤية الواضحة ومن خلبؿ الأىداؼ،

                                                 
1
 .598منشورات ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، مرجع سابق، ص  

2
  .572فريد إؿ فراي و آخروف، مرجع سبق ذكره، ص  

3
 . 78خالد بؿمد بتٍ بضداف و آخروف، نفس ابؼرجع، ص  

4
 .81-89خالد بؿمد بتٍ بضداف و آخروف، مرجع سابق، ص  
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أف بياف الرسالة وابؼعتقدات والأىداؼ الواسعة بيكن أف تستخدـ لإيصاؿ رؤية طموحة حوؿ مستقبل ابؼنظمة، وعلى 
  ؛القيادة العليا أف تبدي التزاما كليا بها

  ؛دة لتحقيق الرسالة والغايات والأىداؼعسامستًاتيجيات فاعلة وواضحة وخطط تطوير ا -
  ؛جل برقيق رسالة ابؼنظمةأالتعرؼ على العمليات ابغابظة وعوامل النجاح ابغرجة وىي ما بهب ابقازه وبرقيقو من  -
  يشتملتًكة حيث بهب أف يجيات ابؼشبعد القياـ بعملية تعريف وبرديد الأىداؼ والاستًات مراجعة ابؽيكل التنظيمي -

  ؛ابؽيكل التنظيمي على بناء ىيكل فريق لتحستُ جودة العمليات في بصيع إدارات ابؼنظمة   
إذ من الضروري للقيادة العليا أف تكوف قريبة جدا من العاملتُ،بالإضافة إلذ ؛ تشجيع ابؼشاركة الفاعلة للعاملتُ -

القيادة التي برتاجها ابؼنظمات اليوـ ىي قيادة  إذف. ن والعملبءتشجيع حالة الاتصالات ابعيدة بتُ بصيع ابؼوردي
ف التغيتَ والتطوير والتجديد ىو ابغل الوحيد للبقاء وللنمو والاستمرار وذلك في ظل التغتَات ابعديدة أبرويلية تؤمن ب

 .والتعليمات الاقتصادية ابؼفاجئة، والعوبؼة...الخ ابؼنافسة الشديدة، مثل التطوير الثقافي،
 .القدرات  . ج

من ابؼعروؼ أف ابؼوارد ليست منتجة بحد ذاتها إذ لد تكن ىناؾ وسائل لتشغيلها من خلبؿ العمليات التنظيمية للقدرات   
 التي بستلكها ابؼنظمة وبرويلها إلذ بـرجات وفق أىداؼ بؿددة تضعها ابؼنظمة في خطتها في خلبؿ فتًة زمنية معينة.

 قدرات ابؼنظمة على توزيععتمد عادة مقارنة قدراتها بقدرات ابؼنظمات الشبيهة ولبلوغ ذلك ي  إف الذي تهتم بو ابؼنظمة ىو 
 ىو موضح في ابعدوؿ ابؼوالر كما، و  1حيث الوظائف من

 توزيع قدرات المنظمة حسب الوظائف.:  (4)رقم  جدول

 القدرات الوظائف  ت
1  

 الإدارة العامة
تنسيق الفعالية في برريك و ، الاستًاتيجيةسيطرة ابػبرات في بؾاؿ ال ،الإدارة ابؼالية

 ..إدارة ابؼوارد.، الإدارة العامة للمنظمة، إدارة الشراكة مع الغتَ، وحدات ابؼنظمة

 شمولية وفعالية نظاـ ابؼعلومات التي بيكن استعمابؽا في ابزاذ القرارات. ادارة ابؼعلومات 2
 اسية والإبداعات وابػدمات ابعديدة.القدرات في البحوث الأس- البحوث و التطوير 3
 قدرة ابؼنظمة على تقدنً ابػدمات بأفضل أسلوب للمستفيدين.- أسلوب تقييم ابػدمات 4

 .174ص، 2002الاردن، -"، دار المنهاج ،عمان-عرض نظري وتطبيقي-مجيد الكرخي، " التخطيط الاستراتيجي المصدر:
                                                 

1
 .571لكرخي، مرجع سابق، صبؾيد ا  
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 فوائد وأهمية تحليل البيئة الداخلية .3
 :1يمة برليل البيئة الداخلية من كونها برقق للمنظمة ما يليتأتي ق

  ؛التعرؼ على القدرات ابؼادية والبشرية للمنظمة ومستوى أدائها .1
  ؛برديد نقاط القوة لدى ابؼنظمة وسبل توظيفها في تطوير ابؼنظمة .2
لعملية للمفوض بأنشطتها الوقوؼ على موقع ابؼنظمة مقارنة بابؼنظمات الشبيهة بدا يتيح بؽا فرصة وضع ابػطط ا .3

  ؛ورسم طريقها التنافسي والتكاملي بتُ ىذه ابؼنظمات
  ؛برديد نقاط الضعف بابؼنظمة، الأمر الذي يكفل بؽا وضع الإجراءات اللبزمة لتجنبها أو إبهاد حلوؿ بؽا .4
قيقية فتبتٌ عليها الضعف بدا يعطي للمنظمة القدرة على معرفة إمكانياتها ابغنقاط عقد مقارنة بتُ نقاط القوة و  .5

 .تقديرات واقعية
  .التحليل الداخلي ىو عملية ضرورية لتقييم أوضاع ابؼنظمة وأدائها ومشاكلها وإمكانياتهاأي أف 

الأوضاع الظروؼ و  سبق يتبتُ أف التحليل الداخلي وابػارجي ما ىو إلا آلية يتم من خلببؽا تقييم وتشخيص اانطلبقا بف
 ، فهما مكملبف لبعضهما ومتلبزماف وضرورياف.هارجها والتي تؤثر فيل ابؼنظمة وخاالقائمة داخ

 .الاستراتيجيةصياغة  المطلب الثاني:
سة امل مع ما تم اكتشافو في الدراتنطوي ىذه ابؼرحلة على صياغة أو وضع خطة عامة شاملة طويلة الأجل للتع  

 .2وتهديدات من نقاط قوة وفرص متاحة وجوانب ضعف يالبيئالتشخيصية أو ابؼسح 
كما تعتٍ بإيضاح الطريق الذي تعتقد ابؼنظمة انو سيحقق غايتها، ومن ثم ترسم رسالتها وبردد غايتها وتوجو جهودىا 
لتحليل العوامل وابؼتغتَات البيئية ابػارجية والداخلية بدا يسهم في إنتاج الفرص والتعرؼ على ابؼخاطر وبرديد عناصر القوة 

 .3يار البديل الاستًاتيجي ابؼناسب بعد استقراء الاستًاتيجيات البديلة ابؼناسبةالضعف بجانب اختعناصر و 
 وتتضمن ىذه ابؼرحلة العناصر التالية: الرؤية ابؼستقبلية للمنظمة ورسالتها أو مهمتها وأىدافها واستًاتيجياتها وسياستها.  

 : رؤية ورسالة المنظمة.أولا
 .الرؤية المستقبلية للمنظمة  .1

 ستًاتيجية الفعالة، وعليو فلن يستطيع ابؼديرود رؤية مستقبلية جلية وبفيزة بدثابة حجر الأساس لبناء وبرقيق الاوج يعتبر
                                                 

.171ص بؾيد الكرخي، مرجع سابق،  1
  

.591منشورات ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، مرجع سبق ذكره، ص - 2
  

.59عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي، مرجع سبق ذكره، ص - 3
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 ستًاتيجية الفعالة دوف وجود رؤية وتوجو مستقبلي.بفارسة دوره القيادي في ابزاذ القرارات الا
 .تعريف الرؤية المستقبلية  . أ

شكل واسع في بؾاؿ الفكر الاستًاتيجي، إلا أنو لا يوجد اتفاؽ على إعطاء بالرغم من أف الرؤية مصطلح يستخدـ ب  
تعريف موحد لو، حيث تعرؼ على أنها:" طموحات ابؼنظمة وأمػابؽا ابؼستقبلية والتي لا بيكن برقيقها في ضل ابؼوارد ابغالية 

 .1للمؤسسة"
 .2والذي تعمل على برقيقو"وتعرؼ على أنها " الوضع ابؼستقبلي الذي ترغب ابؼنظمة الوصوؿ إليو 

ىا ماذا ستصبح وماذا ستعمل في ؤ كما تبتُ الرؤية ابؼستقبلية للمنظمة:" صورة ابؼستقبل التي تقود ابؼنظمة إلذ النجاح وتنب
ن ي، كما تعرؼ بأنها:" تصورات أو توجهات أو طموحات بؼا بهب أف تكوف عليو ابؼنظمة في ابؼستقبل، إلذ أ3ابؼستقبل"

 .4من واقع حابؽا الآف" تريد الذىاب
من خلبؿ التعاريف السابقة بيكن أف نستنتج بأف الرؤية تعبر عن ابؼستقبل ابؼنشود وىي تصف كيف سيبدو النجاح كما   

أنها تبتٍ على افتًاضات معقولة حوؿ ابؼستقبل مستقاة من ابعمهور الذي بزدمو ابؼنظمة. بدعتٌ آخر فاف الرؤية ىي الآماؿ 
 تسعى ابؼنظمة لتحقيقها في ابؼستقبل. والتطلعات التي

 .فوائد الرؤية المستقبلية . ب
 :5للرؤية الإستًاتيجية ابعيدة بؾموعة من الفوائد التي تعود على ابؼنظمة ومنها

 ؛بررير ابؼنظمة من بؿررات التفكتَ التقليدي -
 ؛تساعد على وضع القيم والفلسفة الأساسية بابؼنظمة -
 ؛تساعد على بررير معايتَ الأداء -
 ؛تدفع بكو التًكيز على ابؼستقبل -
 ؛بذعل العاملتُ أكثر ولاء للمنظمة -
 ؛تضمن بقاء ابؼنظمة متوائمة مع بيئتها -
 .1ابؼنظمة استًاتيجيةتعد أساسا لصياغة  -

                                                 
.16، ص9000، الإسكندرية، " الأصوؿ و الأسس العلمية، الدار ابعامعيةةبؿمد ابضد عوض، "الأداة الإستًاتيجي - 1

  

.75عيسى حتَش، مرجع سبق ذكره، ص - 2
  

.78بؾيد الكرخي، مرجع سبق ذكره، ص - 3
  

4 .591منشورات ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، مرجع سبق ذكره، ص -
  

.78بؾيد الكرخي، مرجع سابق، ص - 5
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 .سمات الرؤية الناجحة . ت
 :2في النقاط التالية kotterإف للرؤية الفعالة مواصفات بهب أف تتوافر فيها و لقد حددىا الباحث 

  ؛الية: أي الصورة التي بيكن بزيل ىيئة ابؼستقبل من خلببؽاابػي -
  ؛ابعاذبية: بذذب فئات ابؼتعاملتُ من خلبؿ تعبتَىا عن طموحاتهم وأمنياتهم -
  ؛التًكيز: تركيز ابعهود و ابؼوارد بكوىا وابزاذ القرارات على أساسها بدوف تردد -
  ؛من إمكانيات استخدامها عند ابغاجة لبدائلابؼرونة: تتصف بالعمومية والشمولية وابغيوية ولا برد  -
  ؛العملية: بفكنة التحقق على ابؼدى البعيد -
 الإعلبمية: تتميز بالسهولة اللغوية بحيث بيكن شرحها وتوصيل معناىا للغالبية العظمى من ابؼتعاملتُ. -

 .رسالة المنظمة .2
 آخر فإف سبب تواجد ابؼنظمة سبق دائما إف سبب تواجد أي منظمة يتمثل في تلبية حاجة معينة للمجتمع، وبتعبتَ

ظهورىا وعليو فإف رسالة ابؼنظمة تعبر عن سبب وجود ابؼنظمة وىي لا تصف ناتج ابؼنظمة أو العملبء فحسب بل برتوي 
 روح ابؼنظمة.

 .تعريف الرسالة . أ
اية من وجود ابؼنظمة وتوجو لقد تعددت التعاريف ابؼتعلقة برسالة ابؼنظمة شأنها شأف الرؤية فقد تم تعريفها بأنها "الغ

انطلبقها إلذ عالد الأعماؿ، وىي الأساس في بناء الغايات التي تسعى لتحقيقها والوصوؿ إليها والقاعدة التي تنطلق منها 
، فهي الأداة لتحديد ىوية ابؼنظمة ومدى تفردىا عن غتَىا من ابؼنظمات والاستًاتيجياتالأىداؼ والسياسات 

 .3ابؼناظرة"
 عملبئها "الإطار الرئيسي ابؼميز للمنظمة دوف غتَىا من ابؼنظمات، من حيث بؾاؿ نشاطها ومنتجاتها و  بأنها: كما تعرؼ

 .4وأسواقها، وبهدؼ بياف السبب ابعوىري لوجود ابؼنظمة وىويتها وعملياتها وبفارساتها"
مكتوبة بردد الابذاىات العامة للمنظمة من خلبؿ التعاريف السابقة حوؿ الرسالة بيكن تعريفها على أنها وثيقة أساسية   

 وتعد بدثابة مرشد أساسي لكافة القرارات داخل ابؼنظمة لتحقيق الأىداؼ ابؼطلوبة وتوضح سبب وجود ابؼنظمة وأوجو
 الاختلبؼ بينها وبتُ ابؼنظمات الأخرى من حيث بؾاؿ نشاطها ومنتجاتها وعملبئها وأسواقها.

                                                                                                                                                                   
1
 .561بلبؿ خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص   

2
 .596بن بضداف و آخروف، مرجع سبق ذكره، ص خالد بؿمد  

3
 .86، ص9009منهج تطبيقي، الدار ابعامعية، الإسكندرية، -و الإدارة الإستًاتيجية"-بصاؿ الدين بؿمد ابؼرسي و آخروف، " التفكيلر الإستًاتيجي  

4
 .70عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي، مرجع سبق ذكره، ص  
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                    .مواصفات الرسالة الجيدة . ب
 1ىناؾ بؾموعة من ابػصائص وابؼعايتَ التي بهب توفرىا في رسالة ابؼنظمة لكي تكوف مؤثرة وجيدة وىي:

أف تكوف رسالة ابؼنظمة واضحة ومفهومة ومعبرة وبسيطة، وتعطي مدلولات موحدة ومنسجمة بعميع الأطراؼ داخل  -
 ابؼنظمة أو خارجها؛

 للتدليل الواضح على مضمونها وتبقى عالقة بأذىاف ابعميع؛ أف تكوف رسالة ابؼؤسسة بـتصرة، تكفي -
إمكانية برويلها إلذ خطط وسياسات وبرامج وليس بؾرد شعارات لا تتحقق وبيكن أف تهز الثقة في تعامل ابؼنظمة مع  -

 بـتلف الأطراؼ؛
 طار التوقعات ابؼستقبلية؛أف تكوف الرسالة متكيفة مع ما بوصل في البيئة المحيطة بابؼنطقة من تداعيات كبتَة في إ -
  أف ترتبط رسالة ابؼنظمة بقيمها ومعتقداتها وتاربىها؛ -
أف تتجو بكو الأسواؽ وحاجات العملبء مركزة على ابػصائص ابؼميزة التي تنفرد بتقدبيها إلذ ىؤلاء العملبء وإمكانية  -

  تقريرىا مستقبلب؛
 أف تكوف رسالة ابؼنظمة ذات صبغة طويلة الأمد. -

 .لة المنظمةفوائد رسا . ت
 2تساىم الرسالة ابعيدة في عدد من الفوائد للمؤسسة بيكن إبصاؿ أبنها فيما يلي:

 تعمل على توحيد ابعهود داخل ابؼنظمة في سعيها لتحقيق الأىداؼ الشاملة؛ -
 برديد ابؼعيار الذي يستخدـ في بزصيص ابؼوارد بتُ الاستخدامات البديلة؛ -
  خلية مع ابؼنظمة؛تسهل تعامل الأىداؼ ابػارجية والدا -
 تسهل عملية ابزاذ القرارات لوجود مرشد واضح بؽا؛ -
 تشعر العامتُ بحرية الإدارة العليا وإصرارىا على برقيق أىداؼ معينة؛ -

 تساعد على تصميم وسائل إعلبنية تركز على نواحي القوة. -
    .العوامل المؤثرة على رسالة المنظمة . ث

 لذلك ات والتغتَ ابؼستمر، فلببد أف تساير الرسالة ىذه التغتَات وخاصة ابؼهمة منها،بدا أف بيئة عمل ابؼنظمة تتم بالتحدي

                                                 
1
 .591آخروف، مرجع سبق ذكره، ص طاىر بؿسن منصور الغالبي و   

2
 .585بلبؿ خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص  
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 1فإف صياغة رسالة ابؼنظمة يأخذ في الاعتبار العوامل التالية:
حيث أف لكل منظمة تاربىا حافلب بطبيعة أنشطتها و سياساتها و استًاتيجياتها و أىدافها و : تاربىهاابؼنظمة و  -

يادة الاستًاتيجية تعيد النظر في بعض جوانب صياغة الرسالة التي بهب أف تأخذ بعتُ الاعتبار طبيعة ابقازاتها، فالق
 ىذا التاريخ معززة بظعة ابؼنظمة في السوؽ و لدى بـتلف الأطراؼ الأخرى؛

إلا أنو يبقى رغم أف ابؼنظمات ابؼسابنة الكبتَة قد لا تتضح معالد ملكيتها  :يلبتهمضقيم ابؼالكتُ واىتماماتهم وتف -
 للئدارة وبضلة الأسهم الأساستُ دورا فاعلب ومؤثرا عند صياغة رسالة ابؼنظمة؛

 يفتًض أف تنسجم معطيات رسالة ابؼنظمة مع واقع البيئة الداخلية بؽا؛ :البيئة الداخلية للمنظمة -
الكبتَة والمحتملة لدخوؿ إف صياغة رسالة ابؼنظمة يتيح للمنظمة الاستفادة من الفرص  :البيئة ابػارجية للمنظمة -

 بؾالات عمل جديدة أو الانسحاب من بؾالات لا ترى ضرورة البقاء فيها.
 .المقاربة بين الرؤية الإستراتيجية والرسالة . ج

يرى بعض ابػبراء أنو نظرا لأف بياف الرؤية والرسالة يركزاف على إطارين زمنيتُ بـتلفتُ إذ أف بياف الرؤية يدؿ على "ما تريد 
  .2الوصوؿ إليو " في حتُ أف بياف الرسالة يدؿ على "وضع الشركة ابغالر"، فلببد من التفريق بينهما الشركة

إلا أف ىذه ابؼهمة صعبة وغتَ واضحة ويبدو ذلك جليا عند استعراض الفوائد النابصة من كل من الرؤية والرسالة فما يذكر 
يقدـ بسييزا مفيدا بينهما، فيقوؿ   Ron robinsonsف روبنسوفمن فوائد للرؤية بينهما قد يذكر أيضا للرسالة ولكن رو 

أف الرؤية ىي صورة ابؼستقبل بينما الرسالة تتكلم عن أمر في ابؼنظمة التي توصلها تباعا إلذ الرؤية وعلى أساس ذلك ترسم 
رة تباعا، وإذا ما شبهنا بينما تتضمن الرسالة الأىداؼ اللبزمة لبلوغ تلك الصو  الرؤية ما تريد ابؼنظمة أف تكوف عليو،

الرسالة و الرؤية برحلة من مكاف إلذ مكاف آخر فإف الرسالة ىي الرحلة بدحطاتها ابؼختلفة من نقطة البداية إلذ النهاية أما 
 .3الرؤية فهي المحطة النهائية التي تنتهي عندىا ىذه الرحلة

 هما متصلبف ويعبروف عن رأيهم من خلبؿ التعريف التالر:إلا أف ىناؾ من يرى بأنو لا بؾاؿ للفصل بتُ الرؤية والرسالة ف
 .4"بياف الرسالة ابؼصاغ جيدا أفضل ما في العابؼتُ إذ يدمج ما بكن عليو الآف مع ما نرغب في الوصوؿ إليو في الغد"

 ومن خلبؿ التعريف يتضح أنهم يروف بأف كل من الرؤية والرسالة متعاقبتُ ومتكاملبف.
 

                                                 
1
 .599طاىر بؿسن منصور الغالبي و آخروف، مرجع سبق ذكره، ص  

2
 .62فريد إؿ فراي و آخروف، مرجع سبق ذكره، ص   

3
 .97بؾيد الكرخي، مرجع سبق ذكره، ص   

4
 .62فريد إؿ فراي و آخروف، مرجع سبق ذكره، ص   
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 ستراتيجية للمنظمة.لأهداف الاالغايات وا :ثانيا
إف عملية وضع الأىداؼ والغايات بصورة صحيحة ودقيقة ومتًابطة يساعد في برويل الرسالة والرؤية ابؼستقبلية للمنظمات 
إلذ مستويات أداء براوؿ ابؼنظمة برقيقها بشكل متًابط وعبر فتًات زمنية بـتلفة،فإذا لد تستطع ابؼنظمة برقيق ىذه 

 ىداؼ فإف رسالتها ورؤيتها تبقى بؾرد شعارات لا معتٌ بؽا.الغايات والأ
 .الغايات .1

على ابؼدى  الاستًاتيجيبسثل النتائج ابؼراد برقيقها على مدى زمتٍ طويل نسبيا، وىي ترتبط بالإستًاتيجية والتخطيط 
تَ استًاتيجي ومهارات ذىنية لأنها برتاج إلذ تفك البعيد، ويهتم بوضعها وبرديدىا أعلى ابؼستويات الإدارية بالتنظيم،

 .1عالية
ويرى العديد من الكتاب أف الغايات بدثابة أىداؼ طويلة ابؼدى وشاملة تعكس ما ترمي ابؼنظمة إلذ برقيقو في ابؼدى 
البعيد ويتم وضعها عادة بصورة بؾردة مثل تعظيم الربح أو التوسع أو إتاحة خدمات متميزة ومستمرة فالغاية مثلب بالنسبة 

 كات التأمتُ قد تكمن من نشر الأماف والاطمئناف على حياة الأفراد وبفتلكاتهم و تقدنً خدمات متميزة ودائمة بؽم.لشر 
البعد عن التفاصيل الدقيقة، الشموؿ لكافة المجموعات التي بزدمها  :و بهب أف تتميز الغايات ببعض ابػصائص أبنها

 .2وجود ابؼنظمة ورؤيتها ابؼستقبلية ورسالتها ابؼدى الزمتٍ الطويل، حيث تستند بؼبررو  ابؼنظمة
وبصفة عامة فإف الغاية الواضحة تساعد  .كما بهب أف تكوف كل غاية مستقلة عن غتَىا من الغايات وغتَ متداخلة فيها

والاستخداـ الفعاؿ بؽا، كما تساىم في برديد الأىداؼ الفرعية للوحدات وفهم  في برقيق التخصيص ابعيد للموارد
 .3ملتُ لأدوارىم ومسؤوليتاىمالعا

ومن الأمور ابؼفيدة بعد صياغة الغايات أف ننظر إليها بصورة شاملة ونتساءؿ إذا ما كانت ىذه الغايات لا تزاؿ تعبر 
الرسالة  فإذا كانت ىناؾ أفكار وردت في الغايات ولد يأت ذكرىا في بياف. بصورة كاملة نسبيا عن مهمة ابؼنظمة أـ لا

ه ابؼراجعة ىو برقيق التناسق وإعادة صياغتو، إف ابؽدؼ من وراء ىذ -ابؼهمة -ابغالة مراجعة بياف الرسالة فلببد في ىذه
 بياف الرسالة والغايات الأمر الذي سينعكس فيما بعد على الأىداؼ والبرامج. بتُ

 .ستراتيجيةالأهداف الا .2
  ليها على ابؼدى القصتَ، كما أنها بسثل النتائج ابؼطلوبإلذ النتيجة ابؼرغوب الوصوؿ إ الاستًاتيجيةيشتَ مفهوـ الأىداؼ 

                                                 
1
 . 97عبد ابغميد  عبد الفتاح ابؼغربي، سبق ذكره، ص   

 .120بصاؿ الدين بؿمد ابؼرسي و آخروف، مرجع سبق ذكره، ص  2
 .121بصاؿ الدين بؿمد ابؼرسي و آخروف، مرجع سبق ذكر، ص  3
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برقيقها لتًبصة مهاـ ابؼنظمة ورسالتها إلذ واقع عملي وتتسم بالتحديد الدقيق وإمكانية القياس وابؼيل إلذ التفصيل، وىي 
طار زمتٍ أو أف يتم بذلك بزتلف عن الغايات والتي ىي عبارة عامة عما ترغب ابؼنظمة في برقيقو دوف أف يكوف بؿددا بإ

 :2.وبهب أف تتميز الأىداؼ بجملة من ابػصائص والشروط حتى تتسم بالفعالية بحيث تكوف1التعبتَ عنو كميا 
  بؿددة: أي أف تعكس معطيات بؿددة ومرغوبة، وتولد استًاتيجيات بؿددة؛ -
  قابلة للقياس: بدعتٌ أف تكوف بفكنة القياس لغرض برديد متى تم برقيقها؛ -
  : أي أنها تهدؼ إلذ إحداث تغتَ معنوي، وىي بسثل برديا للؤفراد وللمنظمة نفسها؛جريئة -
  بؿددة بوقت: أي أف كل ىدؼ بؿدد بوقت معتُ للئبقاز؛ -
  بؿددة بنتيجة: أي أف كل ىدؼ بودد بنتيجة نهائية يرغب بالوصوؿ إليها ووصف وسائل برقيق ىذه النتيجة؛ -
الأىداؼ ابؼوضوعة من ابؼفتًض أف يكوف شاملب لنشاط معتُ ومرتبط بابؽدؼ  الشموؿ والارتباط: أي أف كل ىدؼ من -

  الكلي على مستوى ابؼنظمة؛
إمكانية مراجعتها: وىنا من ابؼفتًض تقييم ومراجعة الأىداؼ ابؼوضوعة، لتفحص مدى ملبءمتها والتقدـ ابغاصل في  -

 النتائج النهائية. 
ىا من أىم عناصر التخطيط إذ بدونها لا يستطيع ابؼدير القياـ بوظيفتو اعتبار  وتبرز أبنية وضع الأىداؼ من خلبؿ  

التخطيطية، كما تعد مرشدا لابزاذ القرارات فهي مرتبطة بها ومستمدة منها، تساعد في برديد مراكز ابؼسؤولية بالنسبة 
بياف العلبقات بتُ ابؼنتجات )ئتها لكل إدارة أو قسم أو فرد يسهم في بياف نوعية العلبقات السائدة بابؼنطقة وعلبقتها ببي

والأسواؽ، وبتُ الإدارات ابؼتعددة بابؼنظمة( ، تسهم في وضع ابؼعايتَ وابؼقاييس التي تستخدـ في الرقابة وتقييم الأداء 
 .3وغالبا تقييم كفاءة الإدارة

لذ ضرورة تبتٍ ابؼنظمة ، منذ زمن بعيد إDruckerونظرا للتطور ابغاصل في عمل ابؼنظمات، دعا الباحثوف ومنهم   
العديد من الأىداؼ ذلك لأنو لا يوجد ىدؼ واحد بيكن أف بىتصر مصالح كافة أصحاب ابؼصالح، سواء كانوا داخلتُ 
أو خارجتُ وفيما يلي أىم أنواع ىذه الأىداؼ: الربحية إذ أنها ابؽدؼ النهائي والأساسي بعميع منظمات الأعماؿ 

كذا برقيق أىدافها التوسع و لات عملها وأنشطتها، النمو إذ يساعد على النجاح و باختلبؼ أشكابؽا وأحجامها وبؾا
الأخرى كالبقاء والكفاءة والسيطرة على ابؼوارد وغتَىا، ابؼوقع التنافسي وكذا الاستحواذ على حصة سوقية تؤىلها لتكوف 

                                                 
 .243بلبؿ خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .155-154خالد بؿمد بتٍ بضدتن و آخروف، مرجع سبق ذكره، ص  2
3
 .95-91عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي، مرجع سبق ذكره، ص  
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ارنة بدنافسيها، التميز التقتٍ وىنا تتبتٌ في الصدارة أو أف تكوف مهيمنة بالنسبة لبعض ابػدمات التي تقدمها ابؼنظمة مق
ابؼنظمة بؾموعة من الأىداؼ ابػاصة بالتحستُ والتحديد والتطوير والإبداع والابتكار ابػاصة بابػدمة وآليات تقدبيها 

والتميز مقارنة بابؼنظمات ابؼنافسة، وبراوؿ ابؼنظمة احتلبؿ موقع ريادي في إطار برقيق ىذه الأىداؼ ابػاصة بالتكنولوجيا 
 .1التقتٍ

 ستراتيجية.والبدائل الا الاستراتيجية: السياسات، الخطط اثالث
 .السياسات .1

ىي عبارة عن بؾموعة من القواعد والأسس التي تضعها ابؼنظمة لكي تتقيد بها الإدارات عند ابزاذ قراراتها وتنفيذ ابػطط 
فالسياسات ىي مرشد  .2ـ الذي يوضح التفكتَ والعملابػاصة بها، وبالتالر فهي عبارة عن دستور عمل يضع الإطار العا

 .3وتنفيذىا الاستًاتيجيةعاـ للتفكتَ وابزاذ القرارات التي تربط بتُ صياغة 
كما توضح الأىداؼ في المجاؿ الذي تنظمو ثم تقدـ إرشادات لاختيار السبل ابؼناسبة لبلوغ ىذه الأىداؼ، كما بردد     

لقرارات فتساعد على جعل القرار منسجما مع الأىداؼ ومسهما في برقيقها، وغالبا بؾالات وأسلوب التصرؼ لصناع ا
ما يتم استخدامها على مستوى الوحدات الإدارية ابؼختلفة في الإدارات والأقساـ، فهي تتدرج من السياسات الرئيسية 

م حسب وظائف ابؼنظمة فهناؾ للمنظمة عبر سياسات الإدارات إلذ سياسات فرعية للؤقساـ، بالإضافة إلذ أنها تنقس
 سياسات التسويق، ابؼوارد البشرية، الإدارة ابؼالية، البحوث والتطوير وغتَىا.

 :4لكي تكوف السياسات فعالة لابد أف تتوافر فيها بصلة من الشروط وابػصائص وىي
  الثبات وابؼرونة؛ بحيث برقق السياسات ليس درجة من حرية التصرؼ فحسب بل أيضا توازنا معقولا بتُ :ابؼرونة -
  بحيث تغطي السياسات أي عارض خلبؿ تنفيذ ابػطط؛ :الشموؿ -
بحيث تساعد على تنسيق أنشطة الوحدات التنظيمية الفرعية ذات العلبقات التبادلية، وإلا مالت كل وحدة  :التنسيق -

  لاتباع أىدافها الضيقة وإبناؿ الأىداؼ الرئيسية العامة؛
 ومصالح المجتمع مع مسؤولية ابؼنظمة، ومع قوانتُ العمل القائمة؛ بدعتٌ توافق قيم التوافق، -
 عاملتُ على اختلبؼالوضوح والدقة، أي بهب أف تكوف مكتوبة بوضوح بهعلها مفهومة بشكل موحد لدى ال -

                                                 
1
 .911-912طاىر بؿسن منصور الغالبي و آخروف، مرجع سبق ذكره، ص   

2
 .555-550بشار يزيد الوليد، مرجع سبق ذكره، ص   

3
 .99-97منشورات ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، مرج سبق ذكره، ص   

4
 .99-98صطفى، مرجع سبق ذكره، ص أبضد سيد م  
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  ؛مستوياتهم
  أف تكوف مكتوبة بدقة فتضمن عدـ التباس الأمر عليهم فتَجعوف باستمرار إلذ الإدارة العليا؛ -
 بحيث بيكن تطبيقها في ظل ابؼتغتَات والقيود ابؼؤثرة. :ليةالعم -
 وما بذدر الإشارة إليو أنو لابد أف بزضع السياسات لفحص وتقييم دوريتُ خاصة مع توالر ابؼتغتَات البيئية ابؼؤثرة. 

وأىدافها وىي بذلك إذف السياسة الفاعلة تؤدي لتهيئة رؤية واضحة وموحدة للرؤساء وابؼرؤوستُ ابذاه رسالة ابؼنظمة   
 تسهم في برقيق الانسجاـ بتُ جهود الإدارات، الأقساـ، فرؽ العمل والأفراد.

 .الاستراتيجيةالخطط  .2
ستًاتيجية منهجية أو أسلوب العمل وىي خطط عامة وشاملة بردد كيف ستحقق ابؼنظمة رسالتها وأىدافها، وبسثل الا

الرسالة والأىداؼ الإستًاتيجية وىي الأداة التي بردد خطوط الستَ وحركة بابؼنظمة، فهي الإطار الذي تتبلور فيو الرؤية و 
، 1جداوؿ زمنية بؿسوبة بدقةمهاـ بؿددة وفق ترتيبات و ابؼنظمة في بصيع بؾالات العمل، وذلك في صورة بؾموعات و 

 2على ثلبث مستويات ىي: الاستًاتيجيةوتوضع 
 .المنظمة استراتيجية . أ

ة على مستوى ابؼنظمة ككل، إذ تهتم بدجموعة منتجات ابؼنظمة بشكل عاـ وبالصورة العامة بسثل الإستًاتيجية الرئيسي
انب دورىا في تقنية للمنظمة في البيئة، إضافة إلذ اىتمامها بابؼركز التنافسي للمنظمة وبرديد حصتها التسويقية بج

م بتحليل وتعريف الفجوة الإستًاتيجية وبرديد الإستًاتيجيات الفرعية وبؿاولة التنسيق فيما بينها، وبدعتٌ أدؽ فهي تهت
وبياف منهج برديد ابؼوارد وبزصيصها بتُ وحدات الأعماؿ داخل  الغايات ابعوىرية التي تسعى ابؼنظمة  بكو برقيقها،

  ابؼنظمة، كما تسعى إلذ برديد ابػصائص التي بسيزىا عن غتَىا وبرديد الرسالة الأساسية بؽا.
 .ملوحدات الع استراتيجية . ب

وحدات الأعماؿ على بياف سبل ابؼنظمة في التنافس وبرقيق مكانة مفيدة في أحد بؾالات الأعماؿ  استًاتيجيةتركز 
ستًاتيجية أكثر تركيزا و أقل مدى من قطاع معتُ، أو سوؽ معتُ، أو منتجات معينة، وىنا بقد أف نطاؽ الا وأالمحددة، 

جيات في ىذا الصدد ما يتعلق بتنمية السوؽ، واستًاتيجيات خطط ابؼنتجات ستًاتيإستًاتيجية ابؼنظمة ككل، ومن أىم الا
 والتًويج والتمويل، والبحوث والتطوير، وبرليل الأوضاع البيئية لتحديد الفرص وابؼخاطر المحتمل أف تواجهها ابؼنظمة.

                                                 
1
 .596منشورات ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، مرج سبق ذكره، ص   

2
 .58-57عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي، مرجع سبق ذكره، ص   
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  1 بنا:إف الإدارة في ظل ىذه الإستًاتيجية مطالبة أف تبحث عن إجابات مقنعة لسؤالتُ أساسيتُ
ماىو مقدار الوقت والأمواؿ الذي بهب إنفاقو على أفضل منتجاتنا أو وحدات أعمالنا للتأكد من أنها ستستمر  -

 في النجاح وبرقيق ابؼيزة التنافسية في السوؽ؟ 
ماىو مقدار الوقت والأمواؿ الذي بهب إنفاقو في تنمية ابؼنتجات ابعديدة وابؼكلفة، والتي معظمها سوؼ لا  -

 ناجحا.يكوف 
 .ستراتيجية الوظائفا . ت

تهتم بدجاؿ وظيفي بؿدد يعمل على تنظيم استغلبؿ مورد معتُ بابؼنظمة مادي كاف أو بشري ويقل نطاقها إلذ ما بعد 
الضعف، ويزداد بؾالات إستًاتيجية الأعماؿ فنجد الاىتماـ بتحليل أحد عناصر البيئة الداخلية لتحديد بؾالات القوة و 

بتُ الأنشطة داخل الوظيفة الواحدة، إف التوجو الرئيسي لأي إستًاتيجية لابد أف تنبع من إستًاتيجية التنسيق والتكامل 
ستًاتيجية الوظيفة وبرقق ميزة تنافسية لابد أف الشركة الأـ أو وحدة الأعماؿ التي تتبعها ىذه الوظيفة، ولكي تنجح الا

 .2تبتٌ على جدارة متميزة في الوظيفة ذات العلبقة
ما بذدر الإشارة إليو ىنا ىو ضرورة إبهاد آليات مناسبة للتنسيق بتُ ىذه ابؼستويات الثلبثة لغرض وضع إستًاتيجيات و    

ابؼنظمة، وأف لا تكوف ىذه العمليات بؾرد بصع شكلي خاؿ من التجانس والتماسك كمفهوـ مركزي للعمل، إف التنسيق 
لمنظمة وتعطى دافعا للعمل والقدرة التنافسية سواء على مستوى وحدات بتُ خطط ابؼستويات ابؼختلفة بيثل أبنية كبتَة ل

 الأعماؿ أو ابؼنظمة ككل.
 .وفق ابعدوؿ ابؼوالر الثلبثة في منظمات الأعماؿ الاستًاتيجيةأىم الاعتبارات والعناصر ابػاصة بابؼستويات بيكن توضيح و 

 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1
 .506بلبؿ خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص   

2
 .507نفس ابؼرجع، ص   
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 ) أهم الاعتبارات و العناصر (.ستراتيجية في المنظمة الا : مستويات (5 )رقم  جدول

 العناصر الأساسية مسؤولية تطوير الإستًاتيجية ابؼستوى

 ابؼنظمة
الإدارة العليا للمنظمة) بؾلس الإدارة 

 بالإضافة إلذ ابؼدير العاـ و فريقو(

 إدارتهاىيكلة بؿفظة الأعماؿ الكلية و -
تنسيق الإستًاتيجيات على مستوى وحدات -

 يزات تنافسية للمنظمة.الأعماؿ لغرض بناء م
 الرقابة على بمط توزيع ابؼوارد على وحدات الأعماؿ. -

فريقو بالتنسيق رئيس وحدة الأعماؿ و  الأعماؿ
 مع الإدارة العليا

اختيار كيفية ابؼنافسة، و نوع ابؼيزة التنافسية ابؼراد -
 بناؤىا.

 تطوير الردود أو الاستجابات ابؼناسبة.-
 تيجية.تنسيق الأدوار الإستًا-
الرقابة على بمط توزيع ابؼوارد ضمن وحدات -

 الأعماؿ. 

 الوظيفي
رؤساء المجالات الوظيفية ابؼختلفة 
ومساعديهم، بالتنسيق مع إدارة 

 وحدات الأعماؿ

تطوير ابػطط الوظيفية و رفع الإنتاجية في المجاؿ -
الوظيفي المحدد لغرض دعم و مساندة إستًاتيجية 

 بؽا.وحدة الأعماؿ التابعة 
تنفيذ ابؼتطلبات اليومية لدعم المجاؿ الوظيفي و زيادة -

 قدرتو على الأداء. 
 2007،دار وائل،عمان ،1ط،  "منظور منهجي متكامل ستراتيجيةالا الإدارة"المصدر: طاهر محسن منصور الغالبي و آخرون، 

 .47،ص 
 .الاستراتيجيةالبدائل   .3

اتيجية التي بيكن استخدامها في بصيع ابؼنظمات أو حتى في ابؼنظمة الواحدة في لا توجد بؾموعة بؿددة من البدائل الإستً   
بصيع الأوقات أو في بصيع ابؼستويات الإدارية، أو في ابؼنظمة الواحدة في بصيع الأوقات أو في بصيع ابؼستويات الإدارية. 

يدات ابؼتوقعة في البيئة ابػارجية للمنظمة من فالبدائل الإستًاتيجية بسثل خلبصة المجهود الفكري للربط بتُ الفرص والتهد
جوانب القصور في ابؼنظمة ذاتها من ناحية أخرى، وىو الأمر الذي يعتٍ أف صياغة الإستًاتيجية و ناحية، ونقاط القوة 

صاغ على ستًاتيجية ابؼنظمة قد تابهب أف تتم في ضوء نتائج برليل الأوضاع ابػاصة بابؼنظمة ذاتها، وىنا نود التذكرة بأف 
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ستًاتيجية وفي صياغة الا .ثلبثة مستويات ىي: مستوى ابؼنظمة ككل، مستوى وحدات الأعماؿ وابؼستوى الوظيفي
 ابؼناسبة يتم الاختيار بتُ عدد من البدائل ابؼتاحة لكل مستوى من ىذه ابؼستويات وفيما يلي أىم البدائل لكل مستوى.

 ستراتيجية على مستوى المنظمة.البدائل الا . أ
ف إستًاتيجية ابؼنظمة تأخذ ابذاىا من ثلبث ابذاىات أساسية ىي النمو أو التوسع، الثبات أو الاستقرار و الانكماش أو إ

 التقلص. ولكل من ىذه الابذاىات الثلبث عدد من البدائل التي بيكن الاختيار من بينها وفقا لظروؼ ابؼنظمة.
التًكيز والتكامل الرأسي، الأمامي وابػلفي  ع ومن أىم صورىا:تعتٍ التوجو بكو الكبر والتوس النمو: استراتيجية -

والتنويع ابؼتًابط وغتَ ابؼتًابط، ومن أىم أدوات ووسائل النمو بيكن ذكر الاندماج والشراء والتحالف والشراكة أو 
  العلبقات التعاونية.

ثلبث صور  الثبات ستًاتيجيةاتعتٍ الاحتفاظ بالأوضاع ابغالية وتدعيمها، وتأخذ  الاستقرار: استراتيجية -
 ذر، والأرباح.أساسية ىي عدـ التغيتَ، والتحرؾ بح

تعتٍ بزفيض حجم العمليات أو الأنشطة وتأخذ عدة صور منها: التحوؿ أو تصحيح  الانكماش: استراتيجية -
، ضعف الكفاءة الضغوط التنافسية :ومن أىم أسباب اعتمادىا .ابؼسار، التصفية ابعزئية، ابغصاد، الإفلبس والنصفية

 التشغيلية والإنتاجية.
يتضح من خلبؿ العرض السابق للبدائل الإستًاتيجية أنو ينبغي على القيادات العليا للمنظمة التفكتَ في إطارىا   

وابؼفاضلة فيما بينها، وربدا التفكتَ في مزيج منها وىوما يطلق عليو إستًاتيجيات مركبة، ولكل بديل من ىذه البدائل 
و و عيوبو، و ابغالات التي يصلح للتطبيق فيها و ابؼبررات أو الدوافع التي تدعو إلذ تبنيو في ضوء ظروؼ ابؼنظمة بفيزات

ستًاتيجي ابؼستقبلي للمنظمة وذلك من خلبؿ لذلك بهب وضع صورة كاملة أماـ متخذ القرار ابػاص بتحديد الوضع الا
لإستًاتيجيات، ليساعد متخذ القرار في التفكتَ ابؼنظم وابؼوضوعي برديد الافتًاضات التي بركم عملية ابؼفاضلة بتُ ا

 والشمولر في اختيار البديل ابؼناسب.
 .ستراتيجيةعلى مستوى وحدات الأعمال الا الاستراتيجية البدائل . ب

 : 1وتضم البدائل الإستًاتيجية على مستوى وحدات الأعماؿ الإستًاتيجية   
 .استراتيجيات نماذج المحفظة -
 تيجية مصفوفة ابغصة / النمو: تقدـ مصفوفة ستًااBCG البدائل لمجموعة بوسطن الاستشارية، بؾموعة من  

                                                 
1
 .59-57ص بظر رجب عطا الله، مرجع سبق ذكره،   
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ستًاتيجية استًاتيجية البناء، استًاتيجية، ومن البدائل الا .ستًاتيجية معتمدة على ابغصة السوقية ومعدؿ النمو السوقيالا
  ؛ابغذؼالاحتفاظ بالوضع القائم، إستًابذية ابغصاد، إستًاتيجية 

  إستًاتيجية مصفوفة الإشارات الضوئية: تقدـ ىذه ابؼصفوفة بؾموعة من البدائل الإستًاتيجية بالاعتماد على بعدين
  ؛بنا قوة الأعماؿ وجاذبية الصناعة

 ستًاتيجية وفقا لبعدين بنا: ابؼركز التنافسي إستًاتيجية مصفوفة ىوفر: تقدـ ىذه ابؼصفوفة بؾموعة من البدائل الا
 نتج ومراحل تطور ابؼنتج في السوؽ.للم
 .استراتيجيات بورتر التنافسية -

ستًاتيجيات بؼواجهة الوضع التنافسي للمنظمة، وىذه الإستًاتيجيات ىي: إستًاتيجية قيادة التكلفة، اقدـ بورتر ثلبث  
 ىذا البحث. التًكيز، وسيتم التطرؽ إليها بالتفصيل في الفصل الثاني من استًاتيجيةإستًاتيجية التميز، 

 .البدائل الإستراتيجية على المستوى الوظيفي . ت
ابؼناسب على ابؼستوى الوظيفي ىو بموذج دورة حياة ابؼنتج حيث بودد  ةالاستًاتيجيومن أىم النماذج التي بردد ابػيار  

ستًاتيجيات التسويقية لاالإستًاتيجية الوظيفية التي تناسب كل مرحلة من ابؼراحل )تقدنً، النمو، النضوج، التدىور( ويبتُ ا
ستًاتيجيات العمليات والإنتاج. ومن النماذج التي بردد بعض الإستًاتيجيات استًاتيجيات التمويل و اابؼناسبة وكذا 

لاستًاتيجيات الدخوؿ وابػروج وبودد أربع إستًاتيجيات على whee/wright &hays الوظيفية ىو بموذج مصفوفة 
ستًاتيجية البحث او  ستًاتيجية ابؼتخبطا إستًاتيجية ابؼرف.، ابؼبتكر استًاتيجية :وىي يمستوى الأعماؿ وابؼستوى الوظيف

 .1عن ابغجم النمطي العالر

 المطلب الثالث: تنفيذ الإستراتيجية.
يذ إف تطبيق الإستًاتيجية ىي ابؼرحلة التي بهب على ابؼنظمة ابػدمية أف تظهر كفاءتها وجودتها ومزاياىا التنافسية في تنف   

ما خططتو، وأف براوؿ برقيق أكبر جزء بفكن من ابؼخطط، كما تتضمن ىذه ابؼرحلة وضع ابػطط والسياسات التي 
 طورت في ابؼرحلة السابقة موضع التطبيق الفعلي من خلبؿ: البرامج وابؼوازنات ابؼالية والإجراءات التنفيذية ابؼختلفة.

 : البرامج.أولا
شطة أو ابؼراحل اللبزمة لتنفذ خطة معينة، إنو أداة برويل إستًاتيجية إلذ واقع، قد البرنامج ىو ىيكل مركب من الأن

يتضمن البرنامج إعادة ىيكلة ابؼنظمة، أو تغيتَ الثقافة التنظيمية، أو تطوير منتج جديد، إنشاء توسع جديد في النشاط 
                                                 

1
 .59-57بظر رجب عطا الله، مرجع سبق ذكره، ص   
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ت البرامج في عادة ما تتفاو .و 1يليةموازنات تشغما تدعم البرامج بدخصصات مالية و عادة أو دخوؿ سوؽ جديدة، و 
 آليات تنفيذىا.احتياجها للموارد ومداىا الزمتٍ و 

 : الموازنات.ثانيا
بعد تصميم أو اختيار البرنامج الذي سيطبق لتنفيذ إستًاتيجية معينة، يتعتُ تصميم خطة تنفيذية لتوجيو الأنشطة بكو 

. 2تصميم موازنات لكل نشاط رئيسي من أنشطة ابؼنظمةبرقيق الأىداؼ الإستًاتيجية، يتطلب تنفيذ ىذه ابػطة 
لبرامج ابؼنظمة بتعابتَ نقدية مالية، وعادة ما تستخدـ ابؼوازنات كخطط يتم من خلببؽا ابؼراقبة  فابؼوازنات ىي كشف

الفعلية للتنفيذ، إذ أف ابؼوازنة ىي كشف تفصيلي يكلف كل برنامج على حدى، وبيكن أيضا وضع موازنة بتكاليف 
البرامج ابؼتًابطة والتي تؤدي إلذ إبقاز مهم في منظمة الأعماؿ، وفي العادة تهتم منظمة الأعماؿ بنسب العائد على 
الاستثمار التي يفتًض أف تأتي من كل برنامج معتمد في إطار خطط ابؼنظمة، ىذا يعتٍ أف البرنامج التي تعمل بؽا 

الأعماؿ سواء للمسابنتُ أو لأصحاب ابؼصلحة، ىذا ولا بسثل ابؼوازنة فقط ابؼوازنات تعطى أداء وأرباحا تبتٍ قيمة بؼنظمة 
 . 3تفصيل خطة في إطار إستًاتيجية معينة، بل أيضا تعابتَ مالية متوقعة التأثتَ على مستقبل ابؼنظمة ابؼالر

 .: الإجراءاتثالثا
واحد فهو بودد خط ستَه ومن يقوـ بتنفيذ  بيكن تعريف الإجراء بأنو خطة بمطية تفصيلية توضح كيف يتم تنفيذ العمل ال

 كل خطوة من خطواتو ومتى وكيف وأين.
 :4ولكي بوقق الإجراء الغاية ابؼرجوة منو بهب أف يتوفر فيو بؾموعة من العوامل أبنها

  ؛أف يكوف واضحا ومفهوما -
  ؛أف يكوف بعيدا عن التعقيد -
  ؛الأىداؼأف يكوف نابعا من السياسة ومتماشيا معها في سبيل برقيق  -
 .أف يكوف مسجلب ومكتوبا ومعلنا عنو ليحيط بو من سيقوـ بالتنفيذ -

 .5المطلب الرابع: المتابعة و التقييم
  النتائج يعتبر أسلوب ابؼتابعة والتقييم أفضل وسيلة وأبقح أداة للتعرؼ على مدى تقدـ العمل ومدى مشاركة ابعميع في   

                                                 
1
 .500أبضد سيد مصطفى، مرجع سبق ذكره، ص   

2
 .505نفس ابؼرجع، ص   

3
 .157طاىر بؿسن منصور الغالبي و آخروف، مرجع سبق ذكره، ص   

4
 .555بشار يزيد الوليد، مرجع سبق ذكره، ص   

5
 .207-205بؾيد الكرخي، مرجع سبق ذكره، ص   
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ذا الأسلوب ليس مضيعة للوقت كما يتصورىا البعض، بل ىي إبداع ومتعة سواء ابؼوظفتُ أو ابؼستفيدين، كما أف ى
 وضرورة لأجل تطوير العمل والتحكم بابذاىاتو والتعرؼ على حدود ابؼسؤولية في ابؼنظمة على حد سواء.

اب فابؼتابعة مهمة مستمرة تنجز في أي تاريخ تقتضيو ابغاجة، تستهدؼ بشكل أساسي تزويد إدارة ابؼنظمة وأصح   
العلبقة بتقارير كافية عن تقدـ العمل في ابػطة تشمل ابؼخرجات المحققة والتقدـ ابغاصل بابذاه تنفيذ الفعاليات والأنشطة 
والبرامج والأىداؼ، وىذا يتطلب بصع بيانات واضحة حوؿ عمليات التنفيذ، استخراج مؤشرات ترشد ابؼنظمة إلذ 

 صلة فيها لابزاذ القرارات الصحيحة اللبزمة لذلك.تلبلات ابغاخمستوى تنفيذ تلك الأعماؿ والا
أما التقييم فهو مهمة دورية تتكرر خلبؿ فتًات زمنية معينة، ىي إما نهاية تنفيذ العمل أو في مرحلة متقدمة منو    

ة ستًاتيجية أو ابػطتستهدؼ إجراء مسح بؼستوى الأداء في تنفيذ فعالية أو نشاط أو برنامج أو ىدؼ في ابػطة الا
مهما كانت الفتًة قصتَة أو طويلة من ، الاستمرارية و ابؼلبئمة، لفعاليةبأكملها من خلبؿ معايتَ معينة منها: الكفاءة، ا

أجل تقرير ما إذا كانت الأىداؼ قد أبقزت كليا أو جزئيا أو لد تنجز بعد، مع بياف الأسباب التي تقف وراء الاختلبؼ 
كل ذلك من أجل برستُ نوعية الأداء وأخذ الدروس ابؼستنبطة للبستفادة . فسهابتُ ابؼخطط وابؼنفذ داخل ابؼنظمة ن

 منها في الأعماؿ اللبحقة عند بناء ابػطط القادمة.
إف التميز بتُ ابؼتابعة والتقييم قد لا يكوف سهلب لأنهما متًابطاف ويكمل بعضهما الآخر وبرتوياف على إجراءات     

 .وارؽ بردد وظيفة كل منهمامتشابهة ومع ذلك تبقى بينهما ف
 فابؼتابعة عملية مستمرة تؤشر تقدـ النشاط وتنتظر إكمالو كما أف مؤشراتها بـرجات النشاط والعناصر ابؼسابنة في    

  برقيق النتائج، ىدفها مراقبة عمليات التنفيذ لتحستُ الأداء وتعديل الابكرافات بابذاه برقيق الأىداؼ.
مؤشراتها الكفاءة والفعالية  ة دورية تؤشر الأداء تنفذ في نهاية النشاط أو في مرحلة متقدمة منوأما التقييم فهو عملي   

 والاستمرارية وابؼلبئمة للنتائج ابؼتحققة، ىدفها قياس مستوى التحقق من الأىداؼ وبرديد درجة الأداء.
إبقازه من ابػطة وبرديد نقاط الفشل والوقوؼ  رغم ىذه الفوارؽ ابؼوجودة بينها إلا أنهما ضرورياف معا بؼراجعة ما تم   

على الأسباب التي بروؿ دوف برقق بعض الأىداؼ، ولتحستُ أداء ابؼنظمة وخاصة ما يقدمو تقرير ابؼتابعة والتقييم من 
ن توصيات يساعدىا على ابزاذ القرارات ابؼناسبة لتطوير أداء ابؼنظمة، وللتعرؼ على آثار تنفيذ ابػطة على ابؼستفيدي

 والمجتمع.      
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 الفصل: خلاصة
ماىي إلا فهم واقعي وعميق  الاستًاتيجيمن خلبؿ ما تم عرضو في ىذا الفصل بيكن الوصوؿ إلذ أف عملية التخطيط   

بؼا يدور في بيئة ابؼنظمة الداخلية وبؿاولة التعرؼ على نقاط القوة ونقاط الضعف فيهما، وفهم بيئة ابؼنظمة ابػارجية 
ولة التعرؼ على الفرص وابؼخاطر التي تنطوي عليها، بفا بيكن من توقع واستشراؼ ابؼستقبل والإعداد لو بصياغة وبؿا

أصبح بدثابة وقود حيوي  الاستًاتيجيبؾموعة من البدائل التي تقود ابؼنظمة لتحقيق أىدافها، وعليو فإف التخطيط 
ها التغتَ وعدـ الثبات وابؼنافسة ابغادة، وحتى تتمكن ابؼنظمة من لاستمرار ابؼنظمات وبقائها لاسيما في بيئة يسيطر علي

بؼا لو من قدرة على مواجهة التغتَات  الاستًاتيجيالوقوؼ بوجو ابؼنافستُ والتميز عليهم لابد أف تدرؾ أبنية التخطيط 
، التميز في أسواؽ ابؼنافستُوابؼستجدات الطارئة في بيئة ابؼنظمة وكذا قراءتو للمستقبل بشكل جيد بالإضافة إلذ تفعيل 

بدختلف مراحلو في عملياتها وأنشطتها من خلبؿ امتلبؾ خصائص  الاستًاتيجيبالتخطيط  ىذا ما يدفعها لزيادة الاىتماـ
غتَ متوافرة لدى ابؼنافستُ، الشيء الذي بيكنها من تقدنً منتجات ذات قيمة أعلى تساىم في دعم وكذا خلق ميزة 

 سنتطرؽ لو في الفصل ابؼوالر.تنافسية بؽا وىذا ما 
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 :تمهيد
تشهد بيئة الأعمال في الوقت الراىن حدة التنافس وكثرة الدنافستُ، في ظل الإنتاج الكبتَ للؤسواق والتطور السريع        

ستجد نفسها مضطرة لدواجهة ىذه الدنافسة، لشا ؤسسسات في لرال التكنولوجيا وتسارع وتتَة العولدة وبالتالي فإن معظم الد
كما تضمن   .ت الأخرى من نفس لرال النشاطؤسسسافرد بها عن غتَىا من الدتيق ميزة تنافسية تلػتم عليها العمل على برق

 البيئةلذا الاستمرارية وذلك من خلبل تطبيق أحدث الأساليب الإدارية والتي تقوم على مبدأ برليل البيئة الداخلية و 
يزىا وكذا نقاط الضعف والتهديدات التي براول ر عذلك بهدف برليل نقاط القوة والفرص التي تسعى لتمؤسسسة و للالخارجية 

ة إلا أن ىذه الأختَة تسعى دوما ؤسسسورغم الضغوط التي بسارسها البيئة التنافسية على الد .معها يلتماشاالقضاء عليها و 
للبحث عن طرق اكتساب مزايا تنافسية من خلبل تطبيق إستًاتيجيات متعددة. وبصفة عامة لؽكن القول أن الديزة 

مدركة ومقدرة للمصدر الأصلي والحقيقي  ؤسسسةالدنظمة أي من إمكانياتها وبقدر ما كانت الد داخلتنافسية نابعة من ال
 .ه الديزة التنافسيةذلؽكنها بناء استًاتيجيات بسكنها من استغلبل ىللميزة التنافسية بقدر ما 

يث ح ،مباحث ةماد على خطة تتكون من ثلبثسيتم الاعت نواعها الرئيسية ومصادرىاأماىية الديزة التنافسية و  ولإبراز     
ىم الدصطلحات الدرتبطة بها وكذا ألى ماىية الديزة التنافسية من خلبل برديد مفهومها و سيتم التطرق في الدبحث الأول إ

نواع ل برديد الأنواع الديزة التنافسية ولزدداتها، من خلبأبعاد التنافس، في حتُ سيتناول الدبحث الثاني من ىذا الفصل، أ
ما في الدبحث أدوات قياس الديزة التنافسية، أختَا أثم لزددات الديزة التنافسية ومعايتَ جودتها و  الرئيسية للميزة التنافسية،

التنافسية واستمراريتها من خلبل برديد مصادر الديزة التنافسية، ثم الاستًاتيجيات  ةمصادر الديز لى إالثالث فسيتم التطرق 
 .واستمراريتها للميزة التنافسية ومن ثم تنمية الديزة التنافسية كأساسة للتنافس  العام
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 ث الأول: ماهية الميزة التنافسيةالمبح
مع جميع العوامل المحيطة بها، أن بستلك ميزة أو مزايا تنافسية بسكنها من  الاستمرارلضمان البقاء و  مؤسسسةتسعى أي    

وذلك  .. وذلك من خلبل اختيار الإستًاتيجية الدثلى لنطاق نشاطها بحيث تنسجم مع بيئتهاالصمود في وجو الدنافستُ
 باعتبار أن الديزة التنافسية بسثل القاعدة التي يرتكز عليها أداء منظمة الأعمال، كما تعتبر مفتاحا للنجاح.

 المطلب الأول: مفهوم الميزة التنافسية
وقد جاء مفهوم الديزة  .واقتصاديات الأعمال ستًاتيجيةالافي كل من لرالي الإدارة  برتل الديزة التنافسية مكانة ىامة  

حل لزل مفهوم الديزة النسبية الذي كان حجر الزاوية في برديد نوع وشكل العمل، وقد كان ىذا الدفهوم ىو ليالتنافسية 
ات اجتهدت منظمات الأعمال في برويل وفي منتصف السبعين .ورجال الأعمال خلبل الستينات الاقتصاديتُالسائد بتُ 

وفي الثمانينات بدأت فكرة  .معرفيةو ميزات تنافسية من خلبل امتلبكها عوامل إنتاج ومهارات بشرية  إلىميزاتها النسبية 
 ةالتنافس والديزة التنافسي استًاتيجيةالديزة التنافسية في الانتشار والتوسع خاصة بعد ظهور كتابات مايكل بورتر بخصوص 

 : تعريف الميزة التنافسية.أولا
نظرا للؤلعية البالغة التي لػظى بها مفهوم الديزة التنافسية سنتطرق إلى عدة تعاريف لتوضيح ىذا الدفهوم من عدة زوايا،    

( الديزة التنافسية بأنها:" تشتَ إلى المجالات التي HOFERوصف )فقد  وذلك حسب وجهات نظر الباحثتُ والكتاب
( لذا بأنها:" أداء منظمات الأعمال لأنشطتها MCGAHANها منظمة الأعمال على منافسيها"، وأشار )تتفوق في

( على أن الديزة التنافسية:" ىي استغلبل منظمة Pitts&Leiويؤسكد )1 .بصورة أكثر كفاءة و فاعلية مقارنة بالدنافستُ"
يث تتولد قيمة لا يستطيع الدنافستُ برقيقها في أداءىم الأعمال لنقاط قوتها الداخلية في أداء الأنشطة الخاصة بها، بح

:" الوسيلة التي تستطيع منظمة الأعمال ( تعريفا للميزة التنافسية بكونهاMacmillan& tampoeلأنشطتهم" ويعطي)
 .على الدنافستُ" من خلبلذا الفوز 

من منافسيها في استغلبل الفرص الخارجية أو الحد وتعرف الديزة التنافسية بأنها :" لرال تتمتع فيو الدنظمة بقدرة أعلى    
 و البشرية، فقد تتعلق بالجودة أووتنبع الديزة التنافسية من قدرة الدنظمة على استغلبل مواردىا الدادية أ .من التهديدات

أو بسيز الفكر  د الداليةار التكنولوجيا أو القدرة على بزفيض التكلفة أو الكفاءة التسويقية أو الابتكار والتطوير أو وفرة الدو 
  .2الإداري، أو امتلبك موارد بشرية مؤسىلة"

                                                 
1
 .355، ص  مرجع سبق ذكرهآخرون،خالد لزمد بتٍ حمدان و   

2
 .55نهج تطبيقي"، مرجع سابق، ص م -الاستًاتيجيةدارة الاو  الاستًاتيجيجمال الدين لزمد الدرسي وآخرون،" التفكتَ   
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 1للمنظمة يتم برقيقو في حالة إتباعها لإستًاتيجية معينة للتنافس".وىناك من يعرفها بأنها:" ميزة أو عنصر تفوق 
والتطوير، وإلغاده للبديل  تكارالابوالدزايا التنافسية:" ىي نتاج لسعي الإنسان واستعمالو لدلكاتو، ومواىبو، وقدرتو على 

 .2واكتشافو من خلبل البحث والدراسة للجديد"
ليس في ة على الأداء بأسلوب واحد أو بعدة أساليب نظمبلية الدقا بأنها:" Dudoi و  Kotlerكما عرفها كل من 

  . 3"إتباعهامقدرة الدنافستُ 
التي تقدمها الدؤسسسة لزبائنها. والديزة التنافسية ىي ما يكون تتمثل أساسا في القيمة " الديزة التنافسية: أن porterويرى

الزبون مستعدا لدفعو، وىي أيضا قيمة أعلى لػصل عليها الزبون إما بسبب السعر الذي يكون أقل من سعر الدنافستُ 
ابل السعر الأعلى مقابل نفس الخدمة أو القيمة المحصلة من الشيء الدقتتٌ وإما بسبب مزايا خاصة لػصل عليها الزبون مق

 . 4"من سعر الدنافستُ
لشا سبق لؽكن القول أن الديزة التنافسية تعبر عن حالة التفرد التي تكون بها الدؤسسسة قياسا بغتَىا من الدنافستُ، وترتبط 

  الى بأدائها الدتحقق من الدنظمة والعاملتُ فيها، إذ لا لؽكن لأية مؤسسسة امتلبك ميزة تنافسية دون أن ترتقي أساسا بالأداء
بالإضافة إلى التمايز بالدواد من خلبل لرموعة الدهارات والتكنولوجيات  .الدستوى الذي تتفوق بو على الدنافستُ الآخرين

الإدارة استثمارىا لخلق قيم ومنافع للعملبء أعلى لشا لػققو الدنافسون وكذا السرعة في التجديد والقدرات التي تستطيع 
ىذا  .ما بتُ الشركة ومنافسيهافي الاختلبفوتأكيد حالة من التميز و  -لأن الديزة التنافسية آنية  -بحيث يصعب تقليدىا

الدنافستُ الآخرين بالسعر الدنخفض وكذا بتقدنً منتجات أو خدمات  لىىي القدرة على التقدم ع  أن الديزة التنافسيةيعتٍ
 بدنافع متفردة ومتميزة تعوض الزيادة السعرية الدفروضة.

 .: أبعاد تحقيق الميزة التنافسيةانياث
 5بعدين أساسيتُ لعا:بإن برقيق الديزة التنافسية يرتبط 

 القيمة المدركة لدى العميل.  .1
الخدمات، والتي تقدمها تلك قيمة التي يدركها العميل للسلع و استغلبل إمكانياتها الدختلفة في برستُ ال مؤسسسةلؽكن لأي 

 الكثتَ. لديزة التنافسية لذا كما أن فشلها في استغلبل ىذه الإمكانيات الدتميزة قد يكلفهالشا يساىم في بناء ا .ةؤسسسالد
 على قيمة أعلى من منافسيها.شركة وتتحقق الديزة التنافسية إذا ما أدرك العملبء أنهم لػصلون من جراء تعاملهم مع ال

                                                 
 .73-73ص  مرجع سبق ذكره، نبيل مرسي خليل،  1
"، لرموعة النيل العربية، القاىرة، -الدعاصر الاقتصاديمنهج برقيق التقدم من خلبل الخروج إلى آفاق التنمية الدستدامة بالتطبيق على الواقع  -لزسن أحمد الخضتَي،" صناعة الدزايا التنافسية  2

 .07، ص0224
 .220، ص 0223ثامر البكري،"استًاتيجيات التسويق"، عمان، جهينة للنشر،   3

4
 Michael Porter, l’avantage concurrentiel : comment devancer ses concurrents et maintenir son avance.1ère édition, paris, dunod, 1999, p13.  

5
 .15-14، ص 2008، 1الديزة التنافسية"، دار الجامعة، الإسكندرية، طشرية مدخل لتحقيق مصطفى لزمود أبو بكر،" الدوارد الب  
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 التميز.  .2
سخة نمات لا يستطيع الدنافسون بسهولة تقليدىا أو عمل لؽكن برقيق الديزة التنافسية أيضا من خلبل عرض سلع وخد

 منها، وىناك عدة مصادر للوصول إلى التميز من ألعها: الدوارد الدالية، الدوارد البشرية، الإمكانيات التنظيمية.
 : خصائص وأهمية الميزة التنافسية.ثالثا

 خصائص الميزة التنافسية.  .1
 1:الآتي ائص نذكر منهاتتمتع الديزة التنافسية بجملة من الخص

  ؛السبق على الددى الطويل، وليس على الددى القصتَ فقطمستدامة بدعتٌ أن برقق الدنظمة أن تكون مستمرة و  -
إن الديزات التنافسية تتسم بالنسبية مقارنة بالدنافستُ أو بدقارنتها في فتًات زمنية لستلفة وىذه الصفة تبعد الدنظمة عن  -

  ؛طلق صعب التحقيقفهم الديزات في إطار م
  ؛أن تكون متجددة وفق معطيات البيئة الخارجية من جهة وقدرات وموارد الدنظمة الداخلية من جهة أخرى -
  ؛ القصتَ والبعيدتُأن يتناسب استخدام ىذه الديزات التنافسية مع الأىداف والنتائج التي ترى الدنظمة برقيقها في الددي -
من يزات تنافسية بأخرى بسهولة وفق اعتبارات التغتَات الحاصلة في البيئة الخارجية م إحلبلأن تكون مرنة بدعتٌ لؽكن  -

 دارات الدنظمة من جهة أخرى.وتطور موارد وقدرات وج  جهة 
  2كما تتسم الديزة التنافسية أيضا بأنها:

  ؛تؤسدي إلى التفوق والأفضلية على الدنافستُ -
  ؛لأنشطتها أو في قيمة ما تقدمو للزبائن بع من داخل الدنظمة وتنعكس في كفاءة أدائهانت -
 تؤسثر في سلوك العملبء وتفضيلبتهم فيما تقدمو إليهم. -

 أهمية الميزة التنافسية  .2
وتتضح ألعيتها  ، فهي تعد من بتُ العناصر التي تقودىا للنجاحؤسسسةتلعب الديزة التنافسية دورا ىاما على مستوى الد

  3ا للشكل وىي:بشكل جلي من خلبل الفوائد التي برققه
  ؛ة تفوقا نوعيا وكميا وأفضلية على الدنافستُ، وبالتالي تتيح لذا برقيق نتائج أداء عاليةؤسسستعطي الد -
  ؛متفوقة في الأداء أو فيما تقدمو للعملبء أو الاثنتُ معا الدؤسسسةبذعل من  -

                                                 
1
 .310آخرون، مرجع سبق ذكره، صطاىر لزسن منصور الغالبي و   

2
 .15، ص 2009افة للنثر، عمان، الثق، دار 1ط"، الاستًاتيجيةالديزة : منظور الاستًاتيجيةنعمة عباس خضتَ الخفاجي،" نظم الدعلومات و  لزمد عبد الحستُ الطائي  

3
 .309آخرون، مرجع سبق ذكره، ص طاىر لزسن منصور الغالبي و   
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  ؛وبرفيزىم لاستمرار وتطوير التعامل ةؤسسستساىم في التأثتَ الإلغابي في مدركات العملبء، وباقي الدتعاملتُ مع الد -
ة متابعة التطور والتقدم على الددى مؤسسسإن كون الديزات التنافسية تتسم بالاستمرارية والتجدد فإن ىذا الأمر يتيح لل -

  ؛البعيد
ة وقدرتها وجدارتها فهي بذلك تعطي حركية وديناميكية ؤسسسنظرا لكون الديزات التنافسية مستندة على موارد الد -

 للعمليات الداخلية للمنظمة.
 بالميزة التنافسية.المصطلحات المرتبطة بعض المطلب الثاني: 

لى بعض الدصطلحات الدرتبطة بالديزة التنافسية والتي لؽكن حصرىا في مصطلح إمن خلبل ىذا الدبحث سنحاول التطرق 
 التنافسية وكذا سلسلة القيمة.

 : التنافسية.أولا
 .مفهوم التنافسية  .1

"القدرة على الصمود أمام الدنافستُ بغرض برقيق الأىداف من ربحية و لظو واستقرار  كن تعريف التنافسية على أنهالؽ   
مع السعي الدستمر إلى برستُ الدراكز التنافسية نظرا لاستمرار تأثتَ الدتغتَات العالدية والمحلية على  .وتوسع وابتكار وبذديد

 .1الدنظمة"
التي بذعلها في مركز أفضل بالنسبة  الاستًاتيجياتك على أنها:" قدرة الدنظمة على صياغة وتطبيق وتعرف التنافسية كذل 

  2للمنظمات الأخرى العاملة في نفس النشاط."
من خلبل ىذين التعريفتُ يتضح أن التنافسية ىي قدرة الدنظمة على زيادة معدلات لظوىا وحصصها السوقية، وذلك     

الذي يؤسدي إلى خلق القيمة  الشيء .أفضل من حيث الجودة، التكلفة، السعر وكذا الوقت من خلبل تقدنً خدمات
لدى العملبء ومن ثم كسب رضاىم وىذا ما يساعدىا على برقيق ميزة تنافسية بالدقارنة مع منافسيها وبالتالي الحفاظ 

 على الدركز التنافسي وتقويتو.
 .أنواعها  .2

   3ىناك ثلبثة أنواع للتنافسية: 
 .تنافسية قطاع النشاط . أ

  ات الدنتمية لنفس القطاع الصناعي في دولة ما على برقيق لصاح مستمر في الأسواق الدولية دوننظمونعتٍ بها قدرة الد

                                                 
1
 .246، الإسكندرية، ص"التًويج التطبيقي: آليات الشركات لتحستُ الدراكز التنافسية ) مدخل الدقارنات التطويرية الدستمرة(الدنافسة و "فريد النجار،   

2
 .246دارية، مرجع سبق ذكره، ص الدنظمة العربية للتنمية الإ  

3
مذكرة بزرج لنيل شهادة الداجيستتَ في  ،"سطيف K-PLAST دراسة حالة مؤسسسة –: مدخل لتحقيق الدزايا التنافسية  في الدؤسسسات الصغتَة والدتوسطة الاستًاتيجيةالبدائل  "غزرولي إلؽان،  

 . 41، ص2010-2009الدتوسطة ،جامعة سطيف ،العلوم الاقتصادية ،بزصص اقتصاد تسيتَ الدؤسسسات الصغتَة و 
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  ؤسدي إلى بسيز تلك الدولة في الصناعة.يالاعتماد على الدعم الحكومي وىذا ما 
 .تنافسية المؤسسة . ب

الدستهلكتُ وذلك من خلبل توفتَ سلع وخدمات ذات جودة عالية تستطيع من تلبية رغبات  الدؤسسسة علىوتعتٍ قدرة  
 خلبلذا النفاذ إلى الأسواق الدولية.

 .تنافسية المنتج . ت
تعتبر تنافسية الدنتج شرطا لازما لتنافسية الدؤسسسة، وكثتَا ما يعتمد في تقونً تنافسية الدنتج على سعر التكلفة كمعيار  

 خرى أكثر دلالة كالجودة وخدمات ما بعد البيع.وحيد، مع أنو توجد عوامل أ
 .: سلسلة القيمة )حلقة القيمة(ثانيا

 .سلسلة القيمة تعريف  .1
، حيث طور من قبلو والذي بدوجبو "تعتبر الدنظمة PORTERاقتًاح ىذا النموذج " سلسلة القيمة " من قبل  تم   

جوانب وبالتالي لؽكن دراسة جوانب القوة و  .الدنتج النهائي ثانوية تضيف قيمة إلىاللرموعة كبتَة من الأنشطة الرئيسة و 
 .كما يرجع مصطلح1"قدرتها على الدسالعة في بناء ميزات تنافسية للمنظمةفي ىذه الأنشطة التفصيلية لتحديد  الضعف

وىذه جات الشركة لؽكن اعتبارىا سلسلة من الأنشطة الرامية إلى برويل الددخلبت إلى لسر  كون"سلسلة القيمة" إلى  
العملية تتألف من عدد من الأنشطة الأولية والأنشطة الداعمة وكل نشاط من تلك الأنشـطة يضيـف قيمة للمنـتج )سلعة 

 .2أو خدمة(
  3وتقوم سلسلة القيمة على بعض الدبادئ الأساسية ألعها:

  ؛الدنظمة إلى لرموعة من العناصرلؽكن تقسيم نشاط  -
 ن في أي عنصر من ىذه العناصر.لؽكن للميزة التنافسية أن تكو  -

وبرديد  نها بسكن من التحليل الداخلي ومن ثم لزاولة برديد مواطن الديزة التنافسيةن ألعية "سلسلة القيمة" في كو وتكم
 مصادرىا.

 سلسلة القيمة. مكونات  .2
 1يقسم نشاط الدنظمة حسب سلسلة القيمة إلى: 

                                                 
1
 .318طاىر لزسن منصور الغالبي، وائل لزمد صبحي إدريس، مرجع سبق ذكره، ص  

2
 .206-205، ص 2001، الرياض ، دار الدريخ،  1ججاريث جونز،" الإدارة الإستًاتيجية مدخل متكامل"، ترجمة رفاعي لزمد رفاعي ولزمد سيد أحمد عبد الدتعال، شارلز و   

3
 .125عيسى حتَش، مرجع سبق ذكره، ص   
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ئ القيمة أو تساىم مباشرة في إنشائها أو ىي لرموعة من : ويقصد بها تلك العناصر التي تنشعناصر أساسية . أ
الأنشطة التي تؤسدي إلى التشكيل الدادي للخدمة، إن ىذه الأنشطة لغب أن تنسق عمليا مع تصميم وابتكار وتسليم 

 (يةالدنتج، بالإضافة إلى تسويقو ودعمو وتوفتَ خدمات ما بعد البيع ...وتنقسم أو تتضمن الأنشطة الأولية )الأساس
 أربع وظائف وىي: البحث والتطوير، الإنتاج، التسويق والبيع، الخدمة.

وتعتٍ ىذه الوظيفة تصميم الدنتجات وعمليات الإنتاج وىذا لا يقتصر على الدشروعات  وظيفة البحث والتطوير: -
فيما بينها من شركات كثتَة بهذه الوظيفة، وعلى سبيل الدثال، تتنافس شركات التأمتُ الصناعية فحسب بل تضطلع 

خلبل تقدنً خدمات جديدة وكذلك ابتكار أساليب تساعد في إيصال خدمات للعملبء، وذلك من خلبل التسويق 
التأمتُ، كما أن وظيفة البحث والتطوير من شأنها أن صتَفة وكذا التسويق عبر البنوك  الانتًنتالإلكتًوني عبر شبكة 

 نتاج.بزفض التكلفة من خلبل زيادة الكفاءة في الإ
ما بذدر الإشارة إليو أن وظيفة الإنتاج تتعلق بالشركات الصناعية ومرتبطة بالتصنيع، في حتُ أن وظيفة الإنتاج:  -

الدؤسسسات الخدمية مثل: شركات التأمتُ فإن عملية الإنتاج لا توجد و إلظا لؽكن أن لصسدىا في حالة تسلم العميل 
إصدار أو إبرام عقود التأمتُ ) وثائق التأمتُ ( بتُ شركة التأمتُ و زبائنها بالفعل للخدمة، أي أن شركة التأمتُ تقوم ب

على الأخطار الدختلفة التي تعتًضها، وتكمن عملية الإنتاج ىنا بإنتاج وثائق أو بوليصات التأمتُ. إن وظيفة الإنتاج 
ي إلى خفض التكاليف ولؽكن أنشطتها بكفاءة الأمر الذي يؤسدلدى الشركة تؤسدي إلى خلق القيمة من خلبل تأدية 

مع جودة الخدمة العالية التي تؤسدي إلى أيضا لوظيفة الإنتاج أن بزلق قيمة من خلبل تأدية الوظائف بطريقة تتماشى 
يؤسديان إلى خلق القيمة وذلك عن طريق متابعة العملية من حيث تصميم  بدورلعا التميز وخفض التكاليف واللذان

 طويلة الأجل.القصتَة و الد الخطط الوثائق التقنية وكذا إعدا
لؽكن لوظيفة التسويق والبيع الدساعدة في خلق القيمة، وذلك من خلبل التوجو لضو العميل وظيفة التسويق والبيع:  -

من أجل إشباع رغباتو عن طريق تصميم الدنتجات بشكل أفضل يناسب تلك الرغبات، كما لؽكن لوظيفة التسويق من 
والإعلبن أن تؤسدي إلى زيادة القيمة التي يتصور العملبء احتواء منتج الشركة عليها وبالتالي خلق  خلبل التًويج والتحفيز

 انطباع مقبول لخدمة الشركة لدى العملبء.
لعملبء للذذه الوظيفة أن بزلق القيمة تتجسد في توفتَ خدمة ما بعد البيع وخدمات الدعم ولؽكن  وظيفة الخدمة: -

دنً الدعم لذم بعد شرائهم للخدمة فمثلب في شركة التأمتُ تتمظهر خدمة ما بعد البيع تهم وتقمن خلبل حل مشكلب

                                                                                                                                                                   
1
 .211-206شارلز و جاريث جونز، مرجع سبق ذكره، ص  
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حيث يعتبر التعويض )سواء بالنسبة للممتلكات أو الأشخاص(  عند برقق الخطر الدؤسمن ضده لاستلبم مبلغ التأمتُ،
ن عن نوعية الخدمة الدقدمة ومدى نقطة بساس مباشر بتُ الشركة وزبائنها والذي من خلبلو تتكون انطباعات الدستفيدي

بالتزاماتها ابذاىهم، فمثلب في حال حصول العميل على خدمة ما بعد البيع من خلبل الاستقبال حرص الشركة بالوفاء 
الحسن وكذا التعويض العادل من شأنو أن لؼلق القيمة لدنتجات ىذه الشركة وىذا من خلبل حديث ىذا العميل عن 

من طرفها للآخرين الذين تربطهم معو علبقات شخصية أو علبقات عمل وىذا ما يساىم في  جودة الخدمات الدقدمة
 ترويج وثائقها التأمينية.

 إدارة تشملالتي تساعد العناصر الأساسية على القيام بعملها، و  العناصر وىي تلك عناصر داعمة )مساعدة(: . ب
 د.ة وإدارة الدوار منظم، البنية الأساسية لل1الدوارد البشرية

الأنشطة،  وتتضمن الدوارد البشرية داخل الدنظمة كالتعيتُ والتدريب والتحفيز وغتَىا من إدارة الموارد البشرية: -
وتضمن وظيفة الدوارد البشرية امتلبك الدزيج الصحيح من الأفراد الأكفاء لأداء كل ما يتعلق بأنشطة خلق القيمة بشكل 

 يز الدناسب من أجل تأدية الدهام.فعال وذلك من خلبل التدريب الكافي والتحف
التخطيط الإستًاتيجي، الشؤسون القانونية، التمويل وتتضمن عناصر الإدارة، ة: منظمالبنية الأساسية ) التحتية ( لل -

، بدعتٌ آخر فإن البنية الأساسية ىي البنية المحيطة أو الوعاء الذي والمحاسبة وغتَىا من الأنشطة الداعمة الأخرى
 لأنشطة الأخرى الدرتبطة بخلق القيمة.يستوعب كل ا

ىي الدسئولة عن توفتَ الدوارد مرورا بالإنتاج وانتهاء بالتوزيع فهي تساعد في خفض التكلفة إذا وظيفة إدارة الموارد:  -
 وتنفيذىا بكفاءة عالية كما تسمح بتتبع الدبيعات عن كثب.  ما تم إجراؤىا
 والي.الد (3رقم) الشكلمن خلبل  سلسلة القيمة كوناتمولؽكن توضيح 

 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 . 201عيسى حتَش،مرجع سابق ،ص  1
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  : سلسلة القيمة.(7)رقم  شكل

 
 البنية الأساسية للشركة

 الدوارد البشرية
 إدارة الدوارد

 
 البحوث                   التسويق                                   

  و             الإنتاج           الخدمات            ال
 التطوير                  الدبيعاتو                 

                                
 أنشطة أولوية                                      

شارلز وجاريث جونز،" الإدارة الاستراتيجية مدخل متكامل"، ترجمة رفاعي محمد رفاعي ومحمد سيد أحمد عبد المصدر: 
 .206ص ،2001المريخ، الرياض ،  ، دار1جالمتعال، 

  المطلب الثالث: أبعاد التنافس.
مع ىذه الدتغتَات، وأن  يتلبءمبدا  واستًاتيجيتهاة فإنو يتوجب عليها تكييف أىدافها نظمنظرا للتغتَات البيئية المحيطة بالد  

وعليو لابد لذا من تبتٍ البعد التنافسي لطتار البعد التنافسي الذي لػقق لذا الديزة التنافسية في السوق الذي تعمل فيو، 
ورغم اختلبف الباحثتُ في برديد أبعاد التنافس إلا الذي يتوافق مع قدراتها والبيئة المحيطة بها لكي تتفوق على منافسيها، 

 م اتفقوا على أبعاد معينة ألعها:أن معظمه
 .: التكلفةأولا

وتوزيع ة على إنتاج نظميعبر عن قدرة الدت، وىذا البعد ؤسسسامعظم الدتعد التكلفة الأدنى أقدم بعد تنافسي تسعى إليو    
بأقل تكلفة مقارنة بباقي الشركات العاملة في نفس النشاط، وعليو فإنها ستمتلك ميزة تفضيلية تستطيع من الدنتجات 

لى السعر النهائي خلبلذا التنافس في الأسواق والسيطرة عليها، ولاشك بأن التًكيز على بزفيض التكلفة سينعكس ع
للمنتج ولؽنح للشركة ميزة تنافسية وخاصة في الأسواق التي يكون بها العملبء والزبائن أكثر حساسية ابذاه الأسعار، والذي 

 .1يتوقف شراؤه للمنتج )سلعة أو خدمة( من عدمو على أساس ذلك
 

                                                 
 .021ثامر البكري، مرجع سابق، ص  1

مةأنشطة داع  

 الددخلبت الدخرجات
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 .: الجودةثانيا
تج )سلعة أو خدمة( تشبع حاجات ورغبات العملبء الدعلنة تتحقق الجودة عندما ينجح الدنتج في تصميم وتقدنً من   

والخفية، لذلك فإن الدبتكرين في العديد من الشركات الدتميزة يسخرون عقولذم لتخيل ما لؽكن أن لػلم أو يفكر فيو 
لخدمة العميل والذي درسوه جيدا ومن ثم لزاولة اكتشاف ما لغعلو أكثر رضا في استخدامو للسلعة أو استفادتو من ا

وعموما تعد الجودة بلب شك سلبحا تنافسيا فعالا ولن لؽانع عملبء كثتَون في أن يدفعوا أكثر ليتلقوا منتجات أرفع جودة 
 : 1أكثر انسجاما مع توقعاتهم، ويتطلب التنافس بالجودة لرموعة من الدقومات ألعهاأو 

   ؛ةنظمظائف ونظم الدالدنتجات وكافة و لتصميم كأساس  استلهام حاجات وتوقعات العملبء -
  ؛جعل الجودة على رأس أولويات الإدارة العليا -
  ؛اختيار وتدريب وبرفيز القوى العاملة حتى تنجح في برقيق الأداء الدتميز القائم على الابتكار -
  ؛للتصميماتوتنفيذ سليم تصميم سليم للمنتجات  -
 .تبتٍ الدفهوم الدستمر برت مظلة إدارة الجودة الشاملة -
 .: الوقتثالثا

وتقدنً الدنتج  إنتاجوقت واختزال الوقت بتُ كل ابتكار وتقدنً منتج جديد،  اختصارإلى  الدتنافسون عمديس حيث  
ات نظموعليو أصبحت العديد من الد .2العملبء دون تأختَ وتسليم الدنتجات في التوقيتات الدتفق عليها والتي لػددىا

بون و الاستجابة لطلبو، كونو مستعد لدفع تكلفة أعلى، بغض النظر عن الجودة الز  إلىتنافس على سرعة تسليم منتجاتها 
ة التي تستطيع الاستجابة لرغبات زبائنها بسرعة  ؤسسسوذلك مقابل حصولو على حاجتو في الوقت الدناسب، وعليو فان الد

ا التنافسية في برقيق موقع كبتَة ووقت قصتَ ستحقق فرصا بيعيو قبل غتَىا من الدنافستُ، وىذا ما ينعكس على قدرته
 .3في ذىنية ىذا الزبون أو العميل متميز للمنتج )العلبمة التجارية(

 .: المرونةرابعا
لغسد ىذا البعد قدرة التكيف السريع مع حاجات ورغبات أو توقعات متعددة لتقسيمات لستلفة من العملبء، وىناك     

سرعة الاستجابة للتغتَات السريعة في حجم الطلب وخصائص الدنتج ميزتان أساسيتان لذذا البعد فالأولى تتمثل في 
كن التحول من تقدنً منتج ينخفض الطلب عليو الى آخر لؽحيث  الدطلوب دون أخطاء فنية تؤسثر سلبا على الجودة،

                                                 
1
 .138، مرجع سبق ذكره، ص أحمد سيد مصطفى   

.138، ص نفس الدرجع  2
  

.217ثامر البكري، مرجع سبق ذكره، ص  3
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ي في تكلفة الطلب عليو دون خسارة ىذا الطلب في سوق حادة التنافس، أما الديزة الثانية فهي الالطفاض الجوىر  يتزايد
. من خلبل قدرة الشركة على مسايرة ومتابعة لستلف التطورات التكنولوجية وتصميم منتجاتها وخدماتها حسب 1الإنتاج

 رغبات واحتياجات الزبائن والتي بستاز بالتغتَ باستمرار.

 المبحث الثاني: أنواع الميزة التنافسية ومحدداتها.
ات الأخرى إما بالتميز عن طريق ؤسسسة بواحد منها عن الدؤسسسن تتفوق الدأن ىناك نوعتُ من الديزة التنافسية لؽك   

ة تعتمد في بناء ميزتها التنافسية على لزددات تبتُ مدى ؤسسسن الدأو عن طريق تقدنً منتج متميز، كما أ قلالتكلفة الأ
 قوتها.

 المطلب الأول: الأنواع الرئيسية للميزة التنافسية.
 أنواع الديزة التنافسية، حيث لؽكن الإشارة إليها كما ىو موضح بالجدول التالي: فيما لؼص تُالباحث أراء تلفبز   

     (: أنواع المزايا التنافسية كما أوردها بعض الباحثين.6)رقم  جدول
 أنواع الميزة التنافسية الباحثون

Evans, 1993 الإبداع –تسليم  –مرونة  –نوعية  -كلفة 

Certo & Peter, 1995 اعتمادية –مرونة  –نوعية  -كلفة 

Müntzer & Quinn, 1996 وقت –مرونة  –نوعية  -كلفة 
Bost, 1997 الإبداع –برالفات  –لظو  –بسيز  -كلفة 

Siak, et…..al, 1998 الإبداع –الجمالية  –سهولة الاستعمال  –مرونة  -النوعية-التصميم 

Macmillan & Tempo, 2000 تكنولوجيا –وقت  –مرونة  –بسيز  -كلفة 
، دار اليازوري، عمان، ″منهج معاصر -الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي ″خالد محمد بني حمدان وآخرون،: المصدر

 .357ص ، 2002

يسيتُ ولعا: ميزة التكلفة الأقل، وميزة بسيز ية إلى نوعتُ رئفسإلا أن أغلب الكتابات في إدارة الأعمال تصنف الديزة التنا   
 لدنتج.ا

 

                                                 
.140حمد سيد مصطفى، مرجع سبق ذكره، ص أ 1
  



-دراسة نظرية -..الميزة التنافسية...............................................الفصل الثاني...  
 

71 

 

 : ميزة التكلفة الأقل.أولا
 .الأقلميزة التكلفة  تعريف .1

 ات الدنافسة وبدا يؤسدي في النهاية إلىنظمة على تصميم، إنتاج، وتسويق منتج أقل تكلفة بالدقارنة مع الدنظموتعتٍ قدرة الد
 ة والتيمنظملل(  Value Chainبرقيق عوائد أكبر، و لتحقيق ىذه الديزة لابد من فهم الأنشطة في سلسلة القيمة ) 

 .1مصدرا ىاما لديزة التكلفة الأقل تعد
مقارنة ة قادرة على تقدنً خدماتها بحجم كبتَ وتكلفة أقل نظمويظهر ىذا النوع من الديزة التنافسية عندما تكون الد

 .2بالدؤسسسات الدنافسة
 التكلفة الأقل ولعا:ميزة  وتوجد وسيلتتُ لاكتساب   
التكاليف الخاصة بتلك الأنشطة الدنتجة للقيمة، حيث أن التحكم في مراقبة ىذه العوامل مقارنة مراقبة عوامل تطور  -

 ؛ة ميزة التكلفة الأقلنظمبالدنافستُ يكسب الد
إعادة تصميم سلسلة القيمة، وىذا من خلبل اعتماد طرق لستلفة أو أكثر فعالية فيما لؼص الابتكار والإنتاج والتوزيع  -

 ؛وعمليات البيع
 :3لكي تتمكن الشركة من برقيق ذلك لغب عليها القيام بدا يليو 

ة، وىنا الحجم الذي لػكم التكاليف لؼتلف من نشاط نظمالتي تنتجها الد مراقبة حجم الدنتجات أي مراقبة الحجم: -
 ، وبذدر الإشارة إلى أن العمل وفق اقتصاديات الحجم، لغب أن لا لػدث تدىوراإلى آخر ومن منظمة إلى أخرى

  في الأنشطة الأخرى، ومنو توخي التوازن أثناء عملية برققو.
ىو نتيجة للجهود الدبذولة من قبل الإطارات والدستخدمتُ على حد سواء، لذلك لغب أن لا يتم حصر  مراقبة التعلم: -

للقيمة،  الاىتمام على تكاليف اليد العاملة فحسب بل لغب الأخذ بعتُ الاعتبار تكاليف الأنشطة الأخرى الدنتجة
  ة مع الدعايتَ الدعمول بها في القطاع.نظمويتم مراقبتو من خلبل مقارنة درجة التعلم بالد

وىي تلك الدوجودة بتُ الأنشطة الدنتجة للقيمة بهدف استغلبلذا وبزفيض التكاليف، وبالتالي حصول  مراقبة الروابط: -
  ة على ميزة تنافسية.نظمالد

  استغلبل لحاق بذميع بعض الأنشطة الدهمة والدنتجة للقيمة، والذدف من ذلكوالدقصود بالإ مراقبة الإلحاق: -

                                                 
 .34نبيل مرسي خليل، مرجع سبق ذكره، ص   1
 .207عيسى حتَش، مرجع سبق ذكره، ص   2

3
 M. Porter, l’avantage concurrentiel ,Ed dunod ,2éme édition, 2002 p.128-136. 
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مكانيات الدشتًكة، أو برويل معرفة كيفية العمل في تسيتَ نشاط منتج للقيمة ومن ثم فإن مراقبة الإلحاق تؤسدي إلى الا
  .بزفيض التكاليف

ك بالنسبة لأنشطة فيما بينها أو بالنسبة إلى فعالية إن التموقع يكون لدختلف الأنشطة سواء كان ذل مراقبة )التموقع(: -
مستوى الأجور، ولؽكن القول أن برستُ  الإمداد وسهولة الحصول على عناصر عدة من بينها الزبائن، الدوردين،

الدوقع النسبي للشركة الناتج عن ميزة التكلفة الأقل لا يتطلب تغتَ كبتَ للئستًاتيجية، بقدر ما يتطلب انتباىا 
إلى بزفيض التكاليف دراكا، ووعيا من قبل الدستَين ويعد التحفيز والتكوين وثقافة الدنظمة من العوامل الدؤسدية وإ

مراقبة ، و مراقبة التكامل، مراقبة الإجراءات :يىإضافة إلى العوامل السابقة ىناك عوامل أخرى نذكرىا بإلغاز و 
 .الرزنامة

  .الأقلشروط تطبيق ميزة التكلفة  .2
 : 1قل نوردىا فيما يليلة من الشروط الواجب توفرىا لتطبيق ميزة التكلفة الأىناك جم

  وجود طلب مرن على الخدمة ، حيث يؤسدي التخفيض في السعر الى زيادة مشتًيات العملبء للخدمات؛ . أ
  لظطية السلع الدقدمة؛ . ب
  عدم وجود طرق كثتَة لتمييز الدنتج؛ . ت
  شتًين؛وجود طريقة واحدة لاستخدام الخدمة لكل الد . ث
  وجود طريقة واحدة لاستخدام الخدمة لكل العملبء؛ . ج
 و عدم وجودىا بالدرة بالنسبة للعملبء.ألزدودية تكاليف التبديل )تبديل منتج مؤسسسة ما بدنتج مؤسسسة اخرى(،  . ح

  .الأخطاء الواجب تفاديها .3
 :2وتتمثل فيما يلي

  التطوير التكنولوجي؛ خرى، مثل البيع، الخدمات،طة الأنشمعينة والعالذا لتكاليف بعض الأ أنشطةالتًكيز على تكلفة  . أ
  الفهم الخاطئ لعوامل تطور التكاليف؛ . ب
 ذا تم الغاء الدصادر التي بذعل الدؤسسسة فريدة في نظر العميل.إتهديد التميز، وذلك  . ت
 

                                                 
1
 .116، مرجع سابق، ص نبيل مرسي خليل  

2
  -  Michael. Porter  , l’avantage concurrentiel : comment devancer ses concurrents et maintenir son avance, op.cit. , pp,147-150. 
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 : ميزة التميز.ثانيا
 .زميزة التمي تعريف  .1

خصائص  –ولو قيمة مرتفعة من وجهة نظر الزبون )جودة أعلى على تقدنً منتج متميز وفريد ؤسسسةومعناىا قدرة الد 
خدمات ما بعد البيع ( لذا يصبح من الضروري فهم الدصادر المحتملة لتمييز الدنتج من خلبل أنشطة  –خاصة للمنتج 

 .1ة لتحقيق جوانب التميزؤسسسالدحلقة القيمة وتوظيف قدرات وكفاءات 
 قيمة لدى الزبائن أكبر من قيمة -والدوجهة لجزء كبتَ من السوق –ة ؤسسسالدوتظهر ىذه الديزة عندما يصبح لخدمات 

 .2الخدمات الدنافسة
 :3وىي كما يلي والانفرادوللحصول على ىذه الديزة لابد من توافر لرموعة من العوامل، تدعى بعوامل الوحدانية 

على بسيز الدنتجات، وتتمثل ىذه الإجراءات في اعتبار الإجراءات التقديرية عاملب رئيسيا  لؽكن الإجراءات التقديرية: -
اختيار الأنشطة التي لغب أن يعتمد عليها، وكذا الكيفية التي بسارس بها، وقد يكون بسيز الدنتج في عدة أشكال 

  .تكنولوجيا الدستعملة في النشاط..الخدمات الدقدمة، كثافة ولزتوى النشاط، ال منها: خصائص وكفاءة الدنتجات،
لؽكن أن يأتي بسيز الدنتج من خلبل الروابط الدوجودة بتُ الأنشطة، ىذه الروابط تأخذ الأشكال  )العلاقات(: الروابط -

التالية: الروابط مع الدوزعتُ، الروابط مع الدوردين، وذلك من خلبل التنسيق بتُ الدوردين والشركة، الروابط مع قنوات 
  .أي اختيار ىيكل قنوات توزيع منتجاتها ؛التوزيع

ة نتيجة موقعها وذلك من خلبل قربها من العملبء مثلب، إذ مؤسسسأي قد تكون ميزة التميز للالموقع )التموضع(:  -
  في أقرب الآجال. لؽكنها تقدنً الخدمات التي لػتاجها العميل وخدمات ما بعد البيع

اط معتُ خالق للقيمة في لستلف عن الاستعمال الدشتًك لنشوالتمييز نفراد أي قد ينجم عامل الا: الإلحاقعمليات  -
  .الفروع أو الوحدات الدكونة للمؤسسسة

 يتم ذلك من خلبل ضم أنشطة جديدة منتجة للقيمة كانت حيثيسمح بالحصول على خاصية التميز  :التكامل -
مصدر من قبل الدوردين أو قنوات التوزيع فهي تتيح الفرصة لدراقبة نتائج الأنشطة التي بدقدورىا أن تكون بسارس 
 .التميز

 ، الحجم حيث يؤسدي التعليم الجيد إلى بسيز الدنتج ،التعليم إضافة للعوامل السابقة ىناك عوامل أخرى نوجزىا كما يلي:  

                                                 
1
 .85-84نبيل مرسي خليل، مرجع سبق ذكره، ص   

 .207عيسى حتَش، مرجع سابق، ص   2
3
 Michael Porter, op.cit., p:159-161. 
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  .لؽكن أن يؤسدي الحجم الكبتَ لنشاط معتُ إلى لشارسة ىذا الأختَ بطريقة فريدة
 ؤسسسةكما لغب على الد ،ةؤسسسالذي تنتمي إليو الدتلف حسب قطاع النشاط بزالقول أن ألعية ىذه العوامل لؽكن    

تسعى وراء برقيق ىذه الديزة إلى تفادي بعض الأخطاء، والتي قد تؤسدي مع مرور الوقت إلى فقدان ىذه الديزة وىي: التي 
 التميز الدفرط، سعر إضافي مرتفع جدا، عدم معرفة تكلفة التميز، التًكيز الشديد على الدنتج.

  .التميز شروط تطبيق ميزة .2
 :1نوردىا فيما يلي 

  العملبء قيمة الاختلبفات في الدنتج، وبدرجة بسيزه عن غتَه من الدنتجات؛عندما يقدر  . أ
  الدنتج وتوافقها مع حاجات العميل؛ اتتعدد استخدام . ب
 عدم وجود عدد كبتَ يتبع نفس استًاتيجية التمييز. . ت

  .الواجب تفاديها الأخطاء .3
 :2ومن بتُ ىذه الاخطاء 

مر الذي لغعلها عرضة للمنافسة و خدمات تتجاوز رغبات العملبء، الأأبالغة في التمييز من خلبل تقدنً منتجات الد . أ
  وتكلفة منخفضة؛ أحسنمن طرف منتجات نوعية 

   سيتحملها؛بالتكلفة التي  يتأثربالقيمة بقدر ما  لا يتأثرلغعل العميل  الأسعارالارتفاع الشديد في  . ب
 والعال امكانيات التمييز التي توجد في بعض نشاطات سلسلة القيمة. ى الدنتج،التًكيز الكبتَ عل . ت

يتبتُ لنا لشا سبق أنو للحصول على أي نوع من الأنواع الرئيسية للميزة التنافسية لابد من توفر جملة من العوامل الدساعدة 
 وبذنب بعض الأخطاء.وط ر أو الش

 ها.تمعايير جودالمطلب الثاني: محددات الميزة التنافسية و 
إن للميزة التنافسية لزددات سواء كانت ميزة التكلفة الأقل أو ميزة التميز وىي تدل على مدى جدوى وفعالية الديزة   

وما بذدر الاشارة اليو أن امتلبك الديزة التنافسية من طرف الدنظمة لا يكفي بل لغب عليها أن بردد مدى  التنافسية.
 .  ىذه النقاط من خلبل ىذا الدطلبلى إوسيتم التطرق  جودتها

 : محددات الميزة التنافسية.أولا
 تتحدد الديزة التنافسية لشركة ما وفقا لدتغتَين أو بعدين أساسيتُ لؽكن من خلبلذما برديد مدى إمكانية الديزة التنافسية

                                                 
1
 .238، ص 2003استًاتيجيات التنافس،دار الجامعة الجديدة للنشر،الاسكندرية، ذجية تكوين وتنفيلزمد مرسي ، الادارة الاستًاتي نبيل  

2
  - Michael. Porter, op.cit., p: 198-200. 
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 :1على مواجهة الدنافستُ وىذان البعدان لعا
 حجم الميزة التنافسية.  .1

في مواجهة أو بسيز الدنتج التنافسية سمة الاستمرارية إذا أمكن للمنظمة المحافظة على ميزة التكلفة الأقل  تتحقق للميزة  
الدنظمات الدنافسة، وبشكل عام كلما كانت الديزة أكبر كلما تطلب ذلك جهود أكبر من الدنظمات الدنافسة للتغلب عليها 

الأخرى حياة الدنتجات الجديدة، فإن للميزة التنافسية دورة حياة ىي  أو للحد من أثرىا ومثلما ىو الحال بالنسبة لدورة
، ثم مرحلة الركود في حال قيام الدنظمات تبدأ بدرحلة التقدنً أو النحو ثم يعقبها مرحلة التبتٍ من قبل الدنظمات الدنافسة

حلة الضرورة أو بدعتٌ آخر الحاجة إلى تقدم الدنافسة بتقليد ولزاكاة الديزة التنافسية ولزاولة التفوق عليها، وبهذا تظهر مر 
كما ىو   تكنولوجي جديد لتخفيض التكلفة أو تدعيم ميزة بسييز الدنتج، ىذا يؤسدي بالدنظمة إلى تطوير وبرستُ الديزة الحالية

      .مبتُ في الشكل الدوالي
 دورة حياة الميزة التنافسية.   : (8شكل رقم )

 

 حجم الميزة التنافسية                                                                                                                  
 (2ميزة تنافسية)           
     

 
 (1ميزة تنافسية )                    

 
 
 
 

 المرحلة        
 التقديم         التبني  التقليد          الضرورة     

 
   .86ص  ،1998الدار الجامعية ،الإسكندرية ،  نبيل مرسي خليل، " الميزة التنافسية في مجال الأعمال"،المصدر: 

   :2يتبتُ بأن الديزة التنافسية بسر بدراحل وىي أعلبهمن خلبل الشكل 
                                                 

1
 .86-85نبيل مرسي خليل، مرجع سبق ذكره، ص   

2
 .  85نبيل مرسي خليل، مرجع سبق ذكره، ص  
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  .مرحلة التقديم -
 الدادية، وىذا لكونها برتاج لكثتَ من الإمكانيات بتُ لنا بأنها الدرحلة الأطول مقارنة بالدراحل الأخرى،تيالشكل من خلبل 

وجهود ضخمة وذلك كون الديزة تقدم أول مرة في الصناعة، وكذلك جديدة على الدستهلكتُ لكن مع   البشرية، الدالية
قة الديزة، الديزة التنافسية في الارتفاع نتيجة الإقبال الدتزايد للمستهلكتُ وىذا بعد معرفتهم لحقيحجم مرور الوقت يبدأ 

 حيث نلبحظ حجم الديزة التنافسية يأخذ شكل دالة متزايدة، كذلك يطلق على ىذه الدرحلة بدرحلة النمو السريع.
 .نيمرحلة التب -

ىذه الدرحلة تعرف الديزة التنافسية بداية التًكيز عليها كونها بدأت تشهد استقرار نسبيا من حيث الانتشار، إذ أنو ومن في  
بسبب حجم الديزة التنافسية العالي يبدأ و وفي ىذه الدرحلة  .لنا بأن حجم الديزة التنافسية يبلغ أقصاه حتضخلبل الشكل ي

 التي امتلكتها الدؤسسسة. ةالدنافستُ في القطاع بالتحرك، بغية معرفة مصدر أو مصادر الديز 
 .مرحلة التقليد -

اجع، وىذا بسبب تقليد الدنافستُ للميزة التي حصلت يتضح لنا من خلبل الشكل أن حجم الديزة التنافسية بدأ في التً  
  ولزاولة التفوق عليها.عليها الدؤسسسة 

 .مرحلة الضرورة -
في ىذه الدرحلة يتواصل تراجع حجم الديزة التنافسية، وذلك كون الدنافستُ أصبحوا لؽلكون نفس الديزة أو ميزة أحسن  

ميزتها التنافسية الحالية وتطويرىا أو إنشاء ميزة جديدة بزتلف بساما  منها، وبالتالي أصبح من الضروري على الدنظمة برستُ
 عن الديزة الحالية.

 نطاق التنافس أو السوق المستهدفة.  .2
مدى اتساع أنشطة وعمليات الدؤسسسة الذادفة لتحقيق ميزة أو مزايا تنافسية حيث أن اتساع ىذا النطاق  ويقصد بو   

على ذلك الاستفادة من استخدام وكمثال  .ارنة بالدنافستُ الدتواجدين في قطاع الصناعةأن لػقق وفرة في التكلفة مق لؽكن
نفس منافذ التوزيع لخدمة قطاعات سوقية لستلفة، أو مناطق لستلفة، وفي مثل ىذه الحالة تتحقق اقتصاديات النطاق، 

ضيق أن لػقق ميزة تنافسية من خلبل  خاصة في النشاطات أو الدناطق التي تغطيها الدنظمة، وفي الدقابل لؽكن لنطاق
ولؽكن إلغاد أربعة أبعاد  .التًكيز على قطاع سوقي معتُ وخدمتو بتكلفة أقل أو بتقدنً منتج ) سلعة أو خدمة ( لشيز لو

 :1لنطاق التنافس من شأنها التأثتَ على الديزة التنافسية نوردىا فيما يلي 

                                                 
1
 .33-38الدرجع السابق، ص   
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 .القطاع السوقي -
نظمة والعملبء الذين تقوم بخدمتهم، وىنا يتم الاختيار ما بتُ التًكيز على قطاع معتُ من يعكس مدى تنوع منتجات الد  

  .السوق أو خدمة كل السوق
  .النطاق الرأسي -

ق مزايا التكلفة قيعبر عن مدى أداء الدنظمة لأنشطتها الداخلية والخارجية، فالتكامل الرأسي الدرتفع مقارنة بالدنافستُ لػ  
  ز.الأقل أو التمي

 .النطاق الجغرافي -
لؽثل عدد الدناطق الجغرافية أو الأماكن التي تتنافس فيها الدنظمة، ويسمح ىذا النطاق الجغرافي بتحقيق مزايا تنافسية من    

عبر عدة مناطق جغرافية لستلفة وتبرز ألعية ىذه الديزة  خلبل مشاركتها في تقدنً نوعية واحدة من الأنشطة والوظائف
 نظمات العالدية التي تعرض منتجاتها في كل ألضاء العالم.بالنسبة للم

 .نطاق الصناعة )قطاع النشاط( -
ويبتُ مدى التًابط بتُ القطاعات )الصناعات( التي تعمل في ظلها الشركة، فوجود روابط وعلبقات مشتًكة بتُ لستلف    

من خلبل استخدام التسهيلبت  لتحقيق مزايا تنافسية عديدة،الأنشطة عبر عدة صناعات من شأنو خلق فرص 
 التكنولوجية أو الأفراد والخبرات أو قنوات التوزيع عبر القطاعات الدختلفة التي تنشط فيها الشركة.

 : معايير جودة الميزة التنافسية.ايثان
 :1للحكم على جودة الديزة التنافسية ىناك عدة معايتَ نوجزىا كما يلي

  .مصدر الميزة  .1
 وفق درجتتُ لعا:لؽكن ترتيب الديزة 

  .مزايا تنافسية من مرتبة مرتفعة . أ
 وتتصف ىذه الدزايا لمجموعة من الخصائص ألعها: بسيز الدنتج، السمعة الطيبة، علبقة وطيدة مع الزبائن، مثل

، كالأفراد الددربتُ تدريبا خاصا، القدرات الفنية الداخلية لتحقيقهاتوافر مهارات وقدرات من مستوى مرتفع  -
 ؛ت الوطيدة مع كبار العملبءوالعلبقا

 البحوث  ،على تاريخ طويل من الاستثمارات الدستمرة والتًاكمية في التسهيلبت الدادية، التعلم الدتخصص الاعتماد -
                                                                                                                                                                   

 
1
 .222-99ليل، مرجع سابق، ص نبيل مرسي خ  
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 والتطوير والتسويق.
 .مزايا تنافسية من مرتبة منخفضة . ب

من طرف الشركات نسبيا كاتها حيث يسهل نسبيا تقليدىا ولزا  مثل التكلفة الأقل لكل من قوى العمل، مواد خام، 
  الدنافسة.
  .عدد مصادر الميزة التي تمتلكها الشركة  .2

في حال اعتماد الشركة على ميزة واحدة فقط، مثل تصميم الدنتج بتكلفة أقل أو القدرة على شراء موارد رخيصة الثمن،   
 صعب عليهم تقليدىا ولزاكاتها جميعا.فإنو يسهل لزاكاتها من طرف الدنافستُ، أما في حالة تعدد الدصادر، فإنو ي

  .والتطوير والتجديد المستمر في الميزةالتحسين  درجة .3
على الشركات التي بستلك مزايا تنافسية أن تسارع في خلق مزايا جديدة، قبل أن تقوم الشركات الدنافسة بدحاكاة  إذ لغب

 القدلؽة وخلق أخرى جديدة ومن مرتبة مرتفعة. مزاياىامزاياىا القائمة حاليا، لذا قد يتطلب الأمر منها تغيتَ 

 المطلب الثالث: قياس الميزة التنافسية
تمثل تبرتاج كل شركة إلى معرفة حجم الديزة التنافسية التي بستلكها، ويتم ذلك عن طريق لرموعة من الدقاييس والتي    

 :1فيما يلي
 .: المقاييس النوعيةأولا

درجة رضا الزبون عن منتجات الشركة قياسا بالدنافستُ الآخرين، ولؽكن للعملبء أن يدركوا جودة وتقيس مدى   
 الدنتجات الدقدمة لذم من خلبل التميز بتُ الدستويات الدختلفة للنوعية والتي تتمثل في ما يلي:

نتج ) الخدمة أو السلعة (، التي يرى العميل وجوب وجودىا في الد وىي تلك الدرجة من النوعية النوعية المتوقعة:  .1
  ؛وىذا في الغالب صعب التحقيق نظرا لاختلبف خصائص ورغبات وحاجات العملبء

وىي تلك الدرجة من النوعية التي يكتشفها العميل أو الزبون عند حصولو على الخدمة وىذه  النوعية المدركة: .2
 ؛ نعكس على درجة رضاه من عدموالنوعية الددركة قد تكون أقل أو أكبر لشا توقعها، الشيء الذي ي

ة والتي تتطابق مع الدواصفات المحددة من قبلها مسبقا ؤسسستلك الدرجة من النوعية التي تقدمها الد النوعية القياسية: .3
 والدخطط لذا.

 
                                                 

1
 .213-211ثامر البكري، "استًاتيجيات التسويق"، مرجع سابق، ص   
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 .: المقاييس الكميةثانيا
خلبل لرموعة من الدؤسشرات وىي الدقاييس الأكثر اعتمادا من طرف الشركة في قياس مزاياىا التنافسية ويتم ذلك من 

اللبزمة الحصة السوقية لدا تتمتع بو ىذه الدؤسشرات من مزايا مثل توفر البيانات  الربحية، للمبيعات،النمو السنوي  ألعها:
 عليها.وسهولة الحصول  لحسابها
ا، لشا يدعم يعبر ىذا الدؤسشر على لصاح اعمال الدؤسسسة وعلى زيادة الحصة السوقية لذ :النمو السنوي للمبيعات  .1

لذا تسعى العديد من الشركات أثناء القيام بعملية التخطيط الاستًاتيجي لوضع ىدف  .موقفها التنافسي في السوق
كأحد معايتَ النجاح. ولػسب ىذا الدؤسشر عن طريق طرح مبيعات السنة  لزدد لدقدار النمو في الدبيعات الدراد برقيقو

 . لؽكن توضيح ذلك كما يلي:1سمتو على مبيعات السنة الدرجعيةالدرجعية من مبيعات السنة الحالية وق
 

 

 
وىو مؤسشر مهم في تقدير حصة الدؤسسسة من الدبيعات إلى إجمالي الدبيعات في الصناعة ذاتها : الحصة السوقية  .2

ترجمة رقمية لحجم أعمال الشركة بالقيمة بسثل نسبة نصيبها )سهمها( من السوق  صة السوقية ىيأي أن الح
 الفاعلة فيو مقارنة بالدنافستُ.

 وكلما ارتفعت ىذه النسبة كلما ظهرت قوة الشركة في السوق ولؽكن توضيح ذلك كما يلي:

 الحصة السوقية    =
 إجمالي مبيعات المؤسسة

 صناعة إجمالي مبيعات ال

كما لؽكن في الوقت ذاتو قياس القوة التنافسية للمؤسسسة من خلبل قوة الشركة إلى أقوى الدنافستُ في السوق وذلك  
 كالآتي:

 =    التنافسية القوة
 في السوق مؤسسةإجمالي قيمة مبيعات ال

 إجمالي قيمة مبيعات أكبر المنافسين في السوق 

                                                 
 منشورة ،كلية ،رسالة ماجيستتَ غتَ-دراسة ميدانية من منظور الدديرين–عثمان مهدي ، " اثر العوامل الاستًاتيجية واستًاتيجيات الدنافسة على الديزة التنافسية لشركات انتاج الادوية الاردنية "   1

 .10،ص 0227الاقتصاد والعلوم الادارية ،جامعة التَموك ،

 النمو في المبيعات =
 مبيعات السنة المرجعية-مبيعات السنة الحالية

 مبيعات السنة المرجعية 
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 ب إلى الواحد، فإن ىذا يعتٍ أن الدؤسسسة ذات قوة تنافسية كبتَة في السوق والعكسحيث كلما كانت ىذه النتيجة أقر    
صحيح، أما إذا كانت النتيجة مساوية للواحد معناه أن الدؤسسسة ىي الأقوى والسائدة في السوق، كون قيمة مبيعاتها 

 مساوية لقيمة مبيعات أكبر منافسيها في السوق. تكون
 لية التي تعبر عن نتائج الأعمال التي تقوم بها الدؤسسسة ومن أىم ىذه النسب ما يلي:ىي الدقاييس الدا: الربحية  .3

   

 ×100 

  

 ×100 

 

 

  

 ×100 

 

وما بذدر الإشارة إليو أن ارتفاع ىذه النسب قياسا بالدنافستُ، يعطي مؤسشرا مهما على برقيق الديزة التنافسية    
 للمؤسسسة.

 المبحث الثالث: مصادر الميزة التنافسية واستمراريتها.
نظمة من موارد لستلفة الشيء الذي أوجب عليها ضرورة إن بناء الديزة التنافسية يستند بشكل أساسي على ما بستلكو الد   

إعداد وتهيئة القدرات والإمكانات، من خلبل البحث الدستمر عن مصادر قوة تؤسىلها لاكتساب وتدعيم مزايا تنافسية 
عقيدات تنفرد بها عن منافسيها وبذعلها في مركز تنافس جيد في السوق، خاصة في ظل الدتغتَات الدتسارعة وما تفرضو من ت

إلغاد الدصادر الدختلفة التي تساىم في خلق الدزايا التنافسية وكذا السبل التي تتبعها  مؤسسسةلذلك كان لزاما على كل 
 للمحافظة على ىذه الدزايا.

 المطلب الأول: مصادر الميزة التنافسية.
 :1( فيما يلي Pitts & Leiتوجد عدة مصادر لبناء الديزة التنافسية لػددىا)    
 

                                                 
1
 .357خالد لزمد بتٍ حمدان و آخرون، مرجع سبق ذكره، ص   

 هامش الربح من المبيعات =
 صافي الدخل

 إجمالي قيمة المبيعات 

 العائد على الاستثمار =
 صافي الربح

 إجمالي الأصول) الموجودات( 

 العائد على حق الملكية =
 صافي الربح

 حقوق الملكية 
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  : المصادر الداخلية.أولا
وىي مرتبطة بدوارد الدنظمة الدلموسة وغتَ الدلموسة مثل العوامل الأساسية للئنتاج، قنوات التوزيع، الدوجودات ...     

النظم الإدارية الدستخدمة والدطورة، أساليب التنظيم الإداري، طرق التحفيز، مردودات  من الديزة التنافسيةتي كذلك قد تأ
 .، الدعرفة، التكنولوجيا وغتَىا وىذا ما تم الإشارة إليو في الفصل الأولالإبداعالتطوير و البحث و 

 : المصادر الخارجيةثانيا
الخارجية وتغتَىا لشا يؤسدي إلى خلق فرص وميزات لؽكن أن  وىي كثتَة ومتعددة وتشكل من خلبل متغتَات البيئة    

وعموما  .ىلة وغتَىاوالطلب على الدوارد الأولية، الدالية، الدوارد البشرية الدؤس تستغلها الدنظمة وتستفيد منها، كظروف العرض 
 . لؽكن حصرىا في الاستًاتيجيات العامة للتنافس

كما لؽكن للمنظمة أن تبتٍ ميزة تنافسية من خلبل خياراتها الإستًاتيجية الخاصة بالتكامل الأفقي والعمودي والتوزيع    
 والعلبقة مع الآخرين. الاستًاتيجيةوالتحالفات 

  : مصادر أخرى لبناء الميزة التنافسية.ثالثا
يقها قصد التمكن من خلق أو بناء الديزة قلتطبيقها لا بل بر اتؤسسسىناك جملة من الدبادئ والأسس التي تسعى الد   

 وتتمثل ىذه الدبادئ في: .الأسس العامة لبناء الديزة التنافسية ،وىذه الأسس ىي ما يطلق عليها ،التنافسية من خلبلذا
وىذه الأسس الأربعة متداخلة ومتشابكة فيما بينها ويدعم  .الكفاءة، الجودة، التحديد والاستجابة لحاجات العميل

 .بعضها بعضا، ولؽكن توضيح ذلك من خلبل الشكل الدوالي
 (: الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية 9) رقم شكل

 
 

 .121، مدخل متكامل، مرجع سابق، ص الاستراتيجيةجاريث جونز، الإدارة و المصدر: شارلز 

 الجودة المتميزة

 التجديد

لحاجات  الاستجابة
 العميل

 الكفاءة المتميزة
 الميزة التنافسية

 التكلفة المنخفضة
 التميز
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 :1الأربعة فيما يلي سسلؽكن توضيح ىذه الأ من خلبل الشكل السابقو 
: وىي تتعلق بتكاليف الددخلبت اللبزمة لإنتاج لسرجات معينة فالددخلبت ىي عوامل أساسية للئنتاج الكفاءة .1

الدخرجات فهي عبارة عن الخدمات التي تنتجها  أما .والإدارة والدهارة التكنولوجية مثل العمالة، الدكان، رأس الدال
كما أن الإستًاتيجية التنافسية والذيكل التنظيمي الدناسب وأنظمة التحكم التي تتبعها الدنظمة كلها تساعد في   .الشركة

نسبة للكثتَ من الشركات ىي الدوارد البشرية ولعل من أىم مكونات الكفاءة بال .برقيق كفاءة عالية مقارنة بالدنافستُ
والشكل الدوالي يوضح ألعية الكفاءات  .2ميتها وبرفيزىان الدسؤسولة عن خلق القيمة فيها وذلك من خلبل تعتبرحيث ت

 الدتميزة في خلق القيمة والتميز.
 (: مساهمة الكفاءات المتميزة في خلق الميزة التنافسية. 10)رقم شكل 

 
 
 
 
 
 

   .212، ص 2001شارلز و جاريث جونز،  :المصدر
حيث  أصبح الاىتمام بالجودة ظاىرة عالدية وأصبحت الشركات في العالم توليها اىتماما خاصا، :الجودة  .2

إدارية وأسلوب حياة لأي منظمة لتمكنها من الحصول على وفلسفة أصبحت الجودة ىي الوظيفة الأولى لأي منظمة 
ية بسكنها من البقاء في ظل الدتغتَات البيئية الدتلبحقة وظهور الأسواق، وتزايد طلبات الدستهلكتُ للجودة ميزة تنافس

ة سلعة أو خدمة بدستوى عالي، تكون قادرة من خلبلذا ؤسسسفالجودة بدعناىا العام ىي" إنتاج الد .وزيادة حدة الدنافسة
  .3، وبرقيقا للرضا لديهم"يتفق مع توقعاتهمعلى الوفاء باحتياجات ورغبات عملبئها بالشكل الذي 

من ىذا التعريف يتضح أن الجودة أصبحت بدثابة سلبح استًاتيجي للحصول على ميزة تنافسية، حيث أن للجودة     
 ، فالأول يظهر من خلبل أن توفتَ منتجات عالية الجودة يزيد من قيمةالتنافسية الدزاياالعالدية للمنتج تأثتَا مضاعف على 

                                                 
1
   .204-196، ص 2001، مرجع سبق ذكره، الاستًاتيجيةجاريث جونز، الإدارة شارلز و   

2
مذكرة بزرج لنيل شهادة الداجستتَ في إطار مدرسة  -دراسة حالة مركب سفيتال ببجاية-الدستدامة في الدؤسسسة الاقتصاديةة التنافسية و دوره في تفعيل الديز  الابتكاريالتسويق حامدي أحلبم،"   

 .59ص  ،2012للتنمية الدستدامة، جامعة سطيف، الاستًاتيجيةو علوم التسيتَ، بزصص إدارة الأعمال  الاقتصاديةالدكتوراه في العلوم 
3
 .552نصور الغالبي وآخرون، مرجع سابق، ص طاىر لزسن م  

 الموارد

الكفاءات 
 المتميزة

ات القدر 
 الخاصة

 التميز في:
 الكفاءة
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 المنخفضة

 خلق 
 القيمة

 أرباح عالية



-دراسة نظرية -..الميزة التنافسية...............................................الفصل الثاني...  
 

83 

 

ة بفرض سعر عال لدنتجاتها، أما التأثتَ الثاني للجودة مؤسسسىذه الدنتجات في نظر العملبء الشيء الذي يسمح بدوره لل
والتكاليف الدنخفضة للمنتج الواحد، كما أن اختصار الوقت   العالية على الدزايا التنافسية فيصدر عن الكفاءة العالية

ة بفرض أسعار عالية مؤسسسىكذا لصد أن الدنتج العالي الجودة لا يسمح لليؤسدي إلى إنتاجية عالية وتكاليف أقل، و 
 بل يؤسدي أيضا إلى خفض التكلفة ومن ثم رفع مقدار الأرباح.لدنتجاتها فحسب، 

ة أو الدنتجات ؤسسسأي شيء جديد أو حديث يتعلق بطريقة إدارة الد ،لؽكن تعريف التجديد على أنو :التجديد  .3
تجديد على كل تقدم يطرأ على أنواع الدنتجات وعمليات الإنتاج ونظم الإدارة والذياكل التنظيمية التي تنتجها، ويشتمل ال

ة عن باقي الدنافستُ، بالإضافة إلى ؤسسسة، كما أن التجديد يساىم في بسيز وتفرد الدؤسسسستًاتيجيات التي تعتمدىا الدالاو 
ويتحقق التجديد والإبداع  .1كبتَة مقارنة بالدنافستُ الآخرين  أو خفض تكاليف منتجاتها بنسبة فرض أسعار عالية لدنتجاتها

  من خلبل تقدنً منتج )خدمة أو سلعة( جديد أو العمل بأسلوب جيد لستلف عن الدنافستُ.
ة أن تكون قادرة على أداء الدهام بشكل ؤسسسلتحقيق ىذا العامل ينبغي على الد :ستجابة لحاجات العميلالا .4

الدقيقة للعملبء أولا، ثم التًكيز على الاحتياجات التي لؽكن إدراكها لتحقيق  ةخلبل الدعرفك من أفضل من الدنافستُ وذل
، والاىتمام بالتنويع في تشكيلة الخدمات لكي يتمكن من التكيف  امستوى جودة عالية يصعب برقيقو من قبل منافسيه

ما بذدر الإشارة إليو أن  .2ةؤسسسوخدمات ىذه الد العملبء قيمة أكبر لدنتجاتسيولي وإشباع احتياجات العملبء وبذلك 
الخدمات مع الدطالب الفردية أو الجماعية وكذا وقت  مواءمةة لغب أن تراعي في عملية الاستجابة لحاجات العميل ؤسسسالد

بوقت ة ؤسسسالاستجابة للعميل أي الددة الدستغرقة بالنسبة للمنتج حتى تسليمو أو الخدمة حتى أدائها، فعدم أخذ الد
 ىذا الدبدأ. عمالاستجابة للعميل يولد عدم الرضا لدى العملبء ومن ثم التعارض 

 المطلب الثاني: الاستراتيجيات العامة للتنافس كأساس للميزة التنافسية.
 لؽكن بغض النظر عن ما إذا كانت صناعية أو خدميةت ؤسسساالعامة" إلى كون أن كل الد الاستًاتيجياتترجع تسمية "   
وذلك من  مؤسسسةتتبناىا، كما أن تنفيذ إحدى الإستًاتيجيات قد يبدو بسيطا إلا أنها تعتبر الدمر الإجباري لأي أن 

ة في لرال برديد ؤسسسأجل برقيق الدزايا التنافسية، أما الإستًاتيجيات العامة للتنافس فهي عبارة عن إطار لػدد أىداف الد
نتوجات والخدمات، لشا لؽكنها من بناء مركزىا التنافسي ومواجهة الدنافستُ، الأسعار والتكاليف والتميز بالدوجودات والد

ت من الاستفادة منها واختيار ؤسسساثلبث استًاتيجيات عامة للتنافس بسكن الد 2932في عام  porterوضع ولقد 

                                                 
 .022جاريث جونز، مرجع سابق، ص  شارلز و  1
 .020نفس الدرجع ، ص   2
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 الاستًاتيجيات القطاع وىذه ة الداخلية والخارجية وظروف الدنافسة فيؤسسسمع ظروف الد التي تتوافق التنافسية الاستًاتيجية
  :1ىي كما يلي

 ؛ستًاتيجية قيادة التكلفة: الإنتاج بأقل تكلفةا -
  ؛التميز: بسيز الدنتج الدعروض بطريقة أو بأخرى عن منتجات الدنافستُ الآخرين ستًاتيجيةا -
 ككل.التًكيز: التًكيز على نسبة لزدودة من السوق بدلا من تغطية السوق   ستًاتيجيةا -

  ل الدوالي يوضح ذلك:الشكو 
 .Porter 1980العامة للتنافس ل  الاستراتيجيات:  (11) رقم شكل

 منتج بسعر أقل                           تمييز المنتج    

 الصناعة ككل

 

 الهدف الاستراتيجي

 

 قطاع سوقي معين

 .221، ص 1996سكندرية، الا ،، دار المعرفة الجامعية1ط"، راتيجيالاستالمصدر: نبيل مرسي خليل، " التخطيط 
 ستراتيجية قيادة التكلفة.ا: أولا

 ستراتيجية قيادة التكلفة.امفهوم  .1
لتوفتَ سلعة أو خدمة بتكلفة أقل من منافسيها، والافتًاض الأساسي  الدؤسسسةعلى قدرة  الاستًاتيجيةتؤسسس ىذه    

بسريرىا  تتمثل في الحصول على ميزة تكاليف جوىرية على الدنافستُ الآخرين، التي لؽكن وراء قيادة التكاليف الدنخفضة
ىامش ربح  ؤسسسةستًاتيجية تنتج ميزة تنافسية عندما برقق الدسوق أكبر، وعليو فإن ىذه الا إلى العملبء للحصول على

ستًاتيجية ات تنفيذ ؤسسسالات براول الدأعلى الذي ينتج من بيع الدنتجات بأسعار السوق الحالية، وفي كثتَ من الحا
  .2بهدف بيع الدنتج الذي لػظى بقبول السوق العريض الدستهدفزيادة التكلفة 

                                                 
 .002، ص 2998نبيل مرسي خليل، " التخطيط الإستًاتيجي"، الطبعة الثانية، دار الدعرفة الجامعية الإسكندرية،   1

2 .303-302، ص2008"الإدارة الإستًاتيجية:الديزة التنافسية"، الطبعة الأولى، دار الفجر للنشر، القاىرة، ديفيد.لي، ترجمة:عبد الحكيم الخزامي، -أ.تبس-روبرت
  

 

 قيادة التكلفة
 

 التميز

 

 التركيز



-دراسة نظرية -..الميزة التنافسية...............................................الفصل الثاني...  
 

85 

 

 التكلفة.قيادة ستراتيجية اعيوب مزايا و  .2
 ستراتيجية قيادة التكلفة.االمزايا التي تحققها  . أ
 :1يليت لؽكن حصرىا فيما مؤسسساجذابة لل ستًاتيجية عدة مزايابرقق ىذه الا  

ة التي تنتج بأقل تكلفة تكون في موقع أفضل من حيث الدنافسة على ؤسسسحيث أن الد ،فيما يتعلق بالدنافستُ -
 ؛أساس السعر

ة الدنتجة بتكلفة أقل تستمتع بحصانة ضد العملبء الأقوياء، حيث لا لؽكنهم ؤسسسالد ،فيما يتعلق بالعملبء -
 ؛الدساومة على بزفيض الأسعار

بتكلفة أقل تستطيع أن تكون في مأمن من الدوردين الأقوياء، خاصة إذا  ةة الدنتجؤسسسفالد ،ردينفيما يتعلق بالدو  -
 ؛ما كانت الكفاءة تسمح لذا بتحديد السعر وبرقيق ىامش ربح معتُ لدواجهة ضغوط ارتفاع أسعار الددخلبت

ذه الإستًاتيجية برتل موقع ة التي تعتمد على ىؤسسسفالدالسوق،  إلىفيما يتعلق بدخول الدنافستُ المحتملتُ  -
 ؛تنافسي لشتاز ينتج لذا بزفيض السعر لدواجهة أي ىجوم من الدنافس الجديد

البديلة والتي قد  الخدماتلؽكنها استخدام بزفيضات السعر كسلبح ضد السلع أو  ،فيما يتعلق بالسلع البديلة -
 تتمتع بأسعار جذابة.

 ستراتيجية قيادة التكلفة.اعيوب  . ب
 يسفر عن العيوب التالية: الاستًاتيجيةىذه إن تطبيق   

 ؛2لساطر التًكيز على بزفيض التكلفة والانشغال بها على حساب برستُ الجودة وخدمة العملبء -
طرق ووسائل لإنتاج منتجات بتكاليف أقل وبالتالي إنزال الذزلؽة بالشركة الرائدة  إلغادقدرة الدنافستُ على  -

 ؛3افسةللمن بالتكلفة أي وجود فرص قوية
رغبتها في بزفيض التكاليف، قد يصرفها عن الاىتمام بدا قد يطرأ على أذواق  ة في برقيقؤسسسانهماك الد -

 ؛4الدستهلكتُ أو العملبء وطلباتهم الدتزايدة حول أنواع أخرى من الدنتجات، جودة أفضل، مستويات خدمة أعلى
  ة الرأسمالية، حيث تقوم الدؤسسسات باستثمار أموالالدستوى الدرتفع في الالتزام بالأصول والأنشطة ذات الكفاء -

                                                 
.007نبيل مرسي خليل، "التخطيط الإستًاتيجي"، مرجع سابق، ص 1  

.897، 0223ؤسسسات الدعاصرة"، الدار الجامعية، الإسكندرية، فهد بن عبد الله، النعيم،"الإدارة الإستًاتيجية وجود التفكتَ و القرارات في الدو  لزمو د أبو بكر مصطفى 2  
.721، ص0220،  مرجع سبق ذكره جمال الدين لزمد الدرسي، مصطفى لزمود أبو بكر و آخرون، 3  

.724-727جاريث جونز، مرجع سابق، صشارلز و  4  
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 في أصول جامدة وغتَ مرنة، وفي تكنولوجيا الإنتاج أو التوزيع، والتي من الصعب برويلها على منتجات أو طائلة
 .1أخرى استخدامات

 التمييز. استراتيجية: ثانيا
 .التمييز إستراتيجية تعريف .1

منتج أو خدمة ينظر لذا من قبل العملبء والدنافستُ على أنها فريدة أو متميزة من على تطوير  الاستًاتيجيةتنطوي ىذه    
لا تعتمد على عامل التكلفة  الاستًاتيجيةة عند إتباعها لذذه ؤسسس، كأن يكون ذو جودة عالية، فالد2جوانب غتَ السعر

الدنافسة السعرية. وبذدر الإشارة  ولكنها تعتمد على عناصر أخرى أي الاىتمام بنوعية الشيء الذي لغعلها بعيدة عن
إلى أن درجات لصاح إستًاتيجية التميز تتزايد في حالة ما إذا كانت الدنظمة تتمتع بدهارات وجوانب كفاءة لا لؽكن 

  :3أفضل ولفتًة زمنية أطول ما يليللمنافستُ تقليدىا بسهولة ومن أىم لرالات التميز التي برقق ميزة تنافسية 
  ؛س التفوق الفتٍالتميز على أسا -
  ؛التميز على أساس الجودة -
  ؛التميز على أساس تقدنً خدمات مساعدة أكبر للزبون -
 .التميز على أساس تقدنً الدنتج بقيمة أكبر للزبون نظرا للمبلغ الددفوع -

وكلما ، تج عن غتَهالتي بسيز الدن بدجرد اقتناع عدد كبتَ من العملبء بالسماتالاستًاتيجية  وتتحقق الديزة التنافسية لذذه
 .4ة في الدنتج زاد ارتباط العملبء بهاؤسسسالتي تضعها الد الدتميزة زادت جاذبية الخصائص

 التميز. استراتيجيةمزايا وعيوب   .2
 ستراتيجية التميز.امزايا  . أ

 :5ما يلي الاستًاتيجيةمن بتُ مزايا ىذه  
  ؛ةمؤسسسخلق وتعميق ولاء العميل للمنتج وانتمائو لل -
 ؛ةؤسسسإلى لرال ومنافسة الدنتج أو الدد وتهديدات قوية أمام الدنافستُ للتفكتَ في الدخول إلغاد قيو  -
 ؛من خلبل الصورة الذىنية والابذاىات النفسية لدى العملبء مؤسسسةتوفتَ إطار من الحماية النفسية والسلوكية لل -

                                                 
.723ديفيد.لي، مرجع سبق ذكره، ص-روبرت.أ.تبس 1

  
 . 728ن، مرجع سابق، ص آخرو جمال الدين لزمد مرسي و 2
 .008نبيل مرسي خليل،" التخطيط الإستًاتيجي"، مرجع سابق، ص 3

4
Michael. Porter ,op.cit. ,p26. 

 .690فهد بن عبد الله النعيم، الدرجع السابق، ص و  لزمد أبو بكر مصطفى5
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 .ةمؤسسسيل وانتماءه للعلى بسييز الدنتج وولاء العم اتوفر فرص رفع الأسعار عند الضرورة اعتماد -
  إستراتيجية التميز.عيوب  . ب

 :1وتتمثل ىذه العيوب فيما يلي
ت التي لديها بالفعل منتجات متميزة وذلك من ؤسسسات الدنافسة سحب البساط من برت أقدام الدؤسسسالزاولة الد -

 ؛خلبل توفتَ منتجات لشاثلة أو أفضل
 ؛أكثر في السوق صعوبة استدامة علبوة السعر، لأن الدنتج يصبح مألوفا -
ة معرضة إلى أن يصبح ما تقدمو من سلع أو خدمات أمرا مألوفا وشائعا، عندما يدخل الدنافسون الجدد ؤسسسترك الد -

 ؛للسوق، وعندما يصبح العملبء أكثر معرفة بدا ىو متاح
 .ردىاوالدة ؤسسسع الديلساطر الدبالغة في التمييز الذي قد يؤسدي إلى الدبالغة في الضرائب أو في توس -
 .)التخصص(ستراتيجية التركيزا: ثالثا

  .التركيز ستراتيجيةا تعريف .1
ستًاتيجيتتُ السابقتتُ لأنها موجهة لخدمة ستًاتيجية عن الا، بزتلف ىذه الاستًاتيجية تنافسية عامةاوىي ثالث   

لػة معينة من السوق، على قسم خاص أو شر  الاستًاتيجيةاحتياجات لرموعة أو شرلػة لزددة من العملبء، وتركز ىذه 
الإستًاتيجية يتم  معتٌ ذلك أن اتباع ىذه .2لؽكن برديدىا على أساس جغرافي، أو حسب نوع العميل، أو خط الإنتاج

بالتًكيز على منتج أو خدمة وكذا التًكيز على جزء ضيق )أو أجزاء ضيقة( من السوق ) شرلػة معينة من الزبائن، أو 
ة في خدمة نسبة معينة من ؤسسسىي بزصص الد الاستًاتيجيةفالسمة الدميزة لذذه  .3..(منطقة جغرافية معينة ولزددة.

ة بخدمة ؤسسسستًاتيجية، على افتًاض أساس وىو إمكانية قيام الدالسوق الكلي وليس السوق ككل، وتعتمد ىذه الا
ق ككل، ويتم برقيق سوق مستهدف وضيق بشكل أكثر فعالية وكفاءة عما ىو عليو الحال عند قيامها بخدمة السو 

 :4ستًاتيجية من خلبلالديزة التنافسية في ظل ىذه الا
 ؛إما بسيز الدنتج بشكل أفضل بحيث يشبع حاجات القطاع السوقي -
 ؛الدقدم لذذا القطاع السوقي للمنتجقل الأمن خلبل التكاليف  -

                                                 
 .740-773ديفيد.لي، مرجع سبق ذكره، ص-روبرت.أ.تبس  1
 .707سابق، صجاريث جونز، مرجع شارلز و   2
 .048عيسى حتَش، مرجع سابق، ص   3
 .003نبيل مرسي خليل،" التخطيط الإستًاتيجي"، مرجع سابق، ص   4
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 .التمييز والتكلفة الأقل معا -
 :1تًكيز في الحالات التاليةستًاتيجية الاوتتحقق الديزة النابذة عن استخدام 

  ؛عندما توجد لرموعات لستلفة ومتميزة من الدشتًين لشن لذم حاجات لستلفة أو يستخدمون الدنتج بطرق لستلفة -
  ؛عندما لا لػاول أي منافس آخر التخصص في نفس القطاع السوقي الدستهدف -
  ؛عندما لا تسمح موارد الشركة بتغطية قطاع سوقي معتُ )لزدود( -
 .ما تتفاوت قطاعات الصناعة بشكل كبتَ من حيث الحجم ومعدل النمو والربحيةعند -

 ستراتيجية التركيز.امزايا وعيوب   .2
 التركيز. ستراتيجيةا زايام . أ

 :2ستًاتيجية التًكيز ما يليامن بتُ مزايا 
 ؛ة على ترشيد وضبط التكلفة للسيطرة على الأسعارؤسسسبرفيز الد -
 ؛وير لتحستُ مستوى الجودة والخدمة التي تقدمها للعملبءبرفيز الشركة على البحث والتط -
ة لدى عملبئها، حيث يصعب على الدنافستُ إشباع رغبتهم بنفس درجة الخصوصية ؤسسستعميق مكانة الد -

 ؛ومستوى الكفاءة
ها أو اتساع خبرتها في صتخصفكر الشركات الأخرى في منافستها لة حيث لا تمؤسسستوفتَ قدر من الحماية لل -

 ؛التًكيز لرال
 .لذا الاستجابةمن العملبء أو السوق الدستهدفة ومن ثم سرعة  الاقتًاب -
 التركيز. إستراتيجيةعيوب  . ب

 :3وتتمثل فيما يلي
يضعف الدركز التفاوضي أمام مصادر الإمداد نتيجة طلب الاحتياجات بكميات صغتَة أو بجودة عالية وفي أوقات  -

 ؛قصتَة
ث والتطوير لتحستُ الجودة إلى ارتفاع التكلفة ومن ثم الاضطرار إلى قبول الدوسع على البح الإنفاققد يؤسدي  -

 ؛مستوى أقل من الأرباح نتيجة عدم رفع الأسعار ومن ثم ضعف القدرة على الدنافسة

                                                 
 .             نفس الصفحة.رجع سابق، الد  1
2
 .687-686فهد بن عبد الله النعيم، مرجع سابق، ص بو بكر و مصطفى لزمود أ  

3
 .687-686الدرجع السابق، ص   
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التعرض لدخاطر احتمال اختفاء أو تناقض الشرلػة التي بزصصت في خدمتها مع صعوبة التحول إلى شرلػة  -
 ؛أخرى

 ؛إتباع الدؤسسسات الأخرى لنفس الاستًاتيجية والابذاه لخدمة نفس الشرلػة التعرض لاحتمال -
 ؛اعتمادا على قدرتها في بزفيض التكلفة أو برستُ الجودة بصورة تنافسية -
زايا متنوعة بتكاليف لا يقابلها مبقدر من الربحية من أجل توسيع الحصة السوقية وذلك عن طريق منح  التضحية -

 ارتفاع في الأسعار.
ستًاتيجيات، ستًاتيجيات العامة للتنافس، وتوضيح لستلف الدزايا والعيوب التي تنطوي عليها ىذه الابعد التطرق للب   

ستًاتيجيات سواء تعلق الأمر بدتطلبات الدهارات والدوارد، أو الدتطلبات لؽكن ابراز لستلف متطلبات تنفيذ ىذه الا
 التشغيلية، وىذا ما لغسده الجدول التالي:

 الثلاث ومتطلباتها Porter(: استراتيجيات 7) رقم ولجد
 التشغيلية المتطلبات  المهارات و الموارد المطلوبة الاستراتيجية

 قيادة التكلفة

مع توفر مزيد من رأس الدال  واصلاستثمار رأسمالي مت-
 .في متناول اليد

 مهارات ىندسية في لرال العمليات.-
 الإشراف الدكثف للعمل.-
 لدنتجات بشكل يؤسدي لسهولة عملية الإنتاج.تصميم ا-
 نظام التوزيع والكلفة الدنخفضة.-

 .رقابة لزكمة على التكاليف-
إعداد تقارير رقابة ومراجعة تفصيلية -

 متكررة.
 تنظيم ومسؤسوليات واضحة.-
 . حوافز مبنية على برقيق الأىداف الكمية-

 التمييز

لضو  لابذاها، ىندسة الدنتجات، قدرات تسويقية عالية -
 .كفاءات عالية،  الإبداع

 ،السمعة الجيدة في لرال الجودة -
 ،التكنولوجياالزيادة في  -
 ،خبرة طويلة في الصناعة- 

 .التوزيعقنوات تعاون قوى  -

تنسيق قوى بتُ وظائف البحوث  -
 .والتطوير وتطوير الدنتجات والتسويق

 .مقاييس وحوافز نوعية بدلا من الكمية -
ايا جيدة لجذب العمالة رواتب ومز -

 والكفاءات الدبدعة.
  

 .توجيو الدزيج لتحقيق ىدف استًاتيجي- .مزيج من السياسات أعلبه- التًكيز

، دار وائل، عمان، 1طاهر محسن منصور الغالبي وآخرون، "الادارة الاستراتيجية: منظور منهجي متكامل"، ط :رالمصد
 .421ص ،2002
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 استمراريتها.ة التنافسية و الث: تنمية الميز المطلب الث
لا تكتفي الدؤسسسة بحيازة الديزة التنافسية باعتبارىا قابلة للمحاكاة فما ىو اليوم ميزة تنافسية قد لا يصبح كذلك غدا،   

جات العميل من أن تعزز ميزتها التنافسية وتنميها بدا يتوافق مع متطلبات السوق والدنافسة القائمة، واحتيالابد  لذلك
 ذلك للمحافظة على استمرارية الشركة.مرة في التغتَ و الدست
 : أسباب تنمية الميزة التنافسية.أولا

 :1تطوير ميزتها التنافسيةالأسباب تدفع الشركة إلى تنمية و ىناك جملة من  
  .ظهور تكنولوجيا جديدة .1

، الانتًنتالتسويق عبر  تساىم التكنولوجيا الجديدة في خلق فرص جديدة في لرالات عديدة كتصميم الدنتج، طرق
 الخدمات الدقدمة للعملبء.

 .ظهور حاجات جديدة للعميل أو تغيرها .2
ة ضرورة التعديل في الديزة ؤسسسعند ظهور حاجات جديدة للعملبء أو التغتَ في الحاجات القائمة، لػتم ذلك على الد 

  بذديدىا لذذا التغتَ.افسية أو ربدا القيام بتنميتها و التن
  .المدخلات تغير تكاليف .3

ثل العمالة، عادة ما تتأثر الديزة التنافسية في حالة حدوث تغتَ جوىري في تكاليف الددخلبت عند ارتفاع قيمتها م
من أخرى تضمن لذا بزفيض التكاليف و  ة البحث عن ميزة تنافسيةؤسسسلذلك براول الد الاتصالات الدعاية والإعلبن...

  ثم برقيق التميز مرة أخرى.
 .رات في القيود الحكوميةحدوث تغي .4

لػدث ذلك عندما تضع الجهات الحكومية قيودا بردد من خلبلذا مواصفات الدنتج، حواجز التجارة، قيود الدخول إلى و  
 السوق.
 .ظهور قطاع جديد في الصناعة .5

مزاياىا  ة تطويرؤسسسوجب على الدمعناه بروز قطاعات جديدة من العملبء، لشا ي   إن ظهور قطاع جديد في الصناعة 
 التنافسية وإلغاد طرق جديدة لاستقطاب تلك القطاعات من العملبء.

 
                                                 

1
 .100-99ص، مرجع سابقي خليل، الديزة التنافسية في لرال الأعمال،  نبيل مرس  
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 .: استمرارية الميزة التنافسيةثانيا
وجد ميزة تنافسية طويلة تبذدر الإشارة ىنا إلى أنو لا  .؟كم من الوقت تستمر الديزة أو الدزايا التنافسية بعد استحداثها  

ت للمحافظة على ؤسسسارغم سعي الدالتي تنشأ عن التحستُ الدستمر، و الدزايا  إلظا ىناك سلسلة متواصلة منالأمد، و 
لعل ثتَ على استمرارية ىذه الدزايا و التأ مزاياىا التنافسية بعد استحداثها إلا أن ذلك لن لػول دون وجود عوامل من شأنها

ىذا ما لؽكن اعتباره و  .امة لبيئة صناعية معينةالديناميكية الع،قدرة الدنافستُ وجود عوائق التقليد،  :1أم ىذه العوامل ىي 
 إجابة عن السؤسال الدطروح.

 .عوائق التقليد  .1
 بإشارةن يبعث أ ذلك من شأنورباحا أعلى من الدعدل الدتوسط، و تحقق أس مزايا تنافسية بستلك ات التيؤسسسإن الد   

بذلك يصبح و  .الدتفوقةيؤس لذا الفرصة لخلق القيمة ة بستلك بعضا من الكفاءات الدتميزة التي تهؤسسستفيد بأن الدللمنافستُ 
عليو لؽكن القول أنو كلما لصح الدنافسون في افسيها التعرف على ىذه الكفاءة ولزاولة تقليدىا و من الطبيعي لزاولة من

ن أن تؤسكد على أن تقليد الكفاءات الدتميزة في وقت أسرع، كلما كانت الدزايا التنافسية أقل استمرارية، إنو من الألعية بدكا
لكن العامل الأساسي ىو الوقت، فكلما طال الوقت الذي يستغرقو الدنافسون أي كفاءة متميزة لؽكن للمنافستُ تقليدىا 

ة في بناء مركز قوي في السوق، عن السمعة الطيبة لدى الزبائن، الأمر ؤسسستقليد الكفاءة الدتميزة، كلما زادت فرصة الدفي 
الرئيسي لسرعة إلصاز  تعتبر عوائق التقليد المحددللمنافستُ لينالوا ما يريدون، و  ة عالية بالنسبةالذي ينطوي على صعوب

كلما ة و مؤسسسالكفاءات الدتميزة لل سخنستللمنافس أن يبذعل من الصعوبة بدكان بالنسبة ىي عبارة عن عوامل التقليد، و 
 تركز الدؤسسسات الدقلدة على:زة التنافسية أكثر، و على الدي ارتفعت درجة صعوبة ىذه المحاكاة، كلما تم الحفاظ

بصفة عامة لؽكن القول بأن أسهل الأشياء التي لؽكن للمنافستُ تقليدىا، ىي تلك التي ترتكز  تقليد الموارد: . أ
ليها، التجهيزات، حيث أن مثل ىذه الدوارد تعد مرئية للمنافستُ  لؽكن الحصول عالدوارد الدادية: مثل الدباني و  على امتلبك
 الاسمجسد ذلك كأمر حقيقي في العلبمة و يت، و المحاكاةفهي أكثر صعوبة من حيث التقليد و غتَ الدلموسة أما الدوارد 

رغم أن الدنافستُ قد يرغبون في لزاكاة الأسماء و  .ةؤسسسالتجاري، الذي ينطوي على ألعية كبرى، حيث أنو يرمز لسمعة الد
بدثابة موارد غتَ الدهارات التكنولوجية بتُ ذلك ويعتبر كل من التسويق و لػول بينهم و التجارية الدشهورة، إلا أن القانون 

أما  .الدهارات التقنية بشكل أسهل نسبياية لؽكن لزاكاة أساليب التسويق و على عكس الأسماء التجار ملموسة ىامة، و 
بستاز تلك الدهارات و  نشرسسات يسهل عملية بصدد الدهارة التسويقية لصد أن انتقال أعضاء فريق التسويق الدهرة بتُ الدؤس 

  استًاتيجية التسويق الناجحة بالسهولة النسبية في لرال التقليد نظرا لأنها مرئية.

                                                 
1
 .222-217جاريث جونز، مرجع سابق، ص شارلز و   



-دراسة نظرية -..الميزة التنافسية...............................................الفصل الثاني...  
 

92 

 

بأنها أكثر صعوبة مقارنة بتقليد الدوارد الدلموسة والدعنوية )غتَ تاز عملية تقليد القدرات بستقليد القدرات:  . ب
غالبا ما تكون غتَ مرئية، وحيث أن القدرات ترتكز على  ؤسسسةن قدرات الدلأ ةرئيسيوذلك يرجع بصورة  (ملموسة

ة، لذا يكون من الصعب على الدنافستُ الدؤسسسإدارتها داخل لغرى العمليات التي لطريقة التي تتخذ بها القرارات و ا
تقليد، من الدون حدوث عمليات إن الطبيعة غتَ الدرئية للقدرات قد لا تكفي للحيلولة  أو إدراك مغزاىا. تقليدالدتميزين 

تعيتُ كيفية إدارتها من خلبل استخدام و الوقوف على  ة، و ؤسسسيستطيع الدنافسون النفاذ إلى داخل الد الناحية النظرية قد
ة نادرا ما تكمن في شخص واحد، إذ أنها نتاج لذذه الشركة، إلا أن قدرات الدؤسسس أفراد لديهم من أولئك الذين ينتمون

ة لػيط ؤسسسمن الدمكن ألا يكون ىناك شخصا واحدا داخل الدراد داخل بيئة تنظيمية منفردة، و كبتَ من الأفتفاعل عدد  
ة ؤسسسفي مثل ىذه الحالات قد يؤسول استقطاب أفراد من الدبكامل نظامها الداخلي وإجراءاتها ونظم العمل فيها، و 

حيث أن الدوارد تتميز بسهولة ة إلى الفشل، و مؤسسسبغرض تقليد القدرات الرئيسية للوتعيينهم الناجحة لاستخدامهم 
ة لؽكن أن تكون أكثر استمرارية )أقل عرضة ؤسسسالتقليد عن القدرات، لصد أن الديزة التنافسية الدرتكزة على كفاءات الد

 للتقليد( مقارنة بالتي تركز على الدوارد.
 .قدرة المنافسين .2

الإستًاتيجية  الالتزاماتجسد في أووية تستُ على تقليد الدزايا التنافسية، فيىناك من يرى أن المحدد الرئيسي لقدرة الدناف  
تنفيذ أعمالذا، أي تطوير لرموعة معينة ة بطريقة خاصة في إلصاز و ؤسسسالتزام الد الاستًاتيجي بالالتزاميقصد للمنافستُ، و 

إلى الدنافسة  الاستجابةالصعوبة بدا كان الإستًاتيجي ستجد أنو من  الالتزامالشركة عقب اعلبن من الدوارد، ذلك أنو 
التزاما طويلب أمام طريقة معينة لأداء  ؤسسسةلذلك فعندما تعلن الدالامر التخلي عن ىذا الالتزام، و الجديدة، إذا ما اقتضى 

ستمرار تنافسية تتسم بالاال بالتالي ستكون مزاياىمة جديدة، و ؤسسسالعمل، فقد يؤسدي ذلك إلى بطء الدزايا التنافسية لد
دلؽومة، مزايا تنافسية أكثر استمرارية و  ت بناءؤسسساحتى داخل إطار ىذه الصناعات تستطيع الدنسبيا ومن ناحية أخرى، و 

 تعزيز عوائق التقليد.استثمارات تؤسدي إلى بناء و عمل إذا ما كانت قادرة على 
 ديناميكية الصناعة.  .3

بسيل معظم الصناعات الديناميكية إلى الاستحواذ على السريعة التغتَ، و ية من البيئات البيئة الصناعية الديناميكتعتبر    
معدلات عالية جدا من بذديد الدنتج، ويقصد بدعدل التغتَ السريع في لرال الصناعات الديناميكية، أن دورة حياة الدنتج 

تحوذ على الدزايا التنافسية اليوم قد إن الدؤسسسة التي تس أن الدزايا التنافسية لؽكن أن تكون مؤسقتة.عادة ما تكون قصتَة، و 
 .صرا فيما بعد بتجديدات الدنافستُبذد مركزىا لزا
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 الفصل: خلاصة     
، نافستُالدة وبسيزىا مقارنة بؤسسسن الديزة التنافسية ىي ذلك الدفهوم الاستًاتيجي الذي يظهر تفرد الدأيتبتُ لنا ب    

التي  عرض خدمات متميزة عن تلك عن طريقل سواء كان ذلك ويتجسد ذلك من خلبل خلق قيمة جديدة لدى العمي
قل سعرا مقارنة بالدنافستُ مع أض تكلفة الخدمات أي تقدنً خدمات و من خلبل بزفي. أيقدمها الدنافسون في السوق

التنافس  لعا نطاق ،ساستُأمواجهة الدنافستُ من خلبل بعدين  وتتحدد فعالية الديزة التنافسية في الجودة.مراعاة عنصر 
الدنافستُ للتغلب على كبر من طرف أذه الاختَة كلما تطلب ذلك جهودا وحجم الديزة التنافسية حيث كلما زاد حجم ى

ة في بنائها لديزتها التنافسية على مصادر داخلية متمثلة اساسا في الدوارد الدلموسة وغتَ الدلموسة ؤسسسوتعتمد الد .ىذه الديزة
الى  بالإضافة في الاستًاتيجيات العامة للتنافس ،ساساأة ومصادر خارجية لؽكن حصرىا ؤسسسوىي نابعة من امكانيات الد

الى الاستجابة  بالإضافةكالجودة والكفاءة والتجديد ة  ؤسسسىي نتاج الدوارد والقدرات التي تتمتع بها الد سسأ ىالاعتماد عل
فرصة في حد ذاتها بقدر ما ىو  لا يعد الوقت الراىن ن برقيق الديزة التنافسية فيأ. بذدر الاشارة الى لحاجات العميل

لتنافسية ومن ة التي بستلك الديزة التنافسية ستصبح لزل اىتمام كل الدنافستُ للوصول الى تلك الديزة اؤسسسذلك ان الد .تهديد
برستُ وبذديد ميزتها  ة ستجد نفسها بحاجة الىؤسسس، وبالتالي فان ىذه الدة تنافسية جديدةو خلق ميز أثم لزاولة تقليدىا 

  .موعة من العوامل تعمل كمحدد لذلكعلى لر برقق ىذه الاختَة  توقفحيث يالتنافسية للمحافظة على استمراريتها 
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 تمـــــهيد:

ففي حاؿ برققها يجد  .قد تصيبو في شخصو أو في لشتلكاتوالتي العديد من الأخطار  إلىإف حيا ة الفرد معرضة    
  عنها فيالنابذة الفرد نفسو غتَ قادر على تغطيتها من مدخراتو الخاصة مهما كانت ثروتو نتيجة للخسائر الجسيمة 

أو على الأقل التخفيف  الأخطارإيجاد حل لدنع وقوع ىذه  ى الفردبناء على ذلك كاف لزاما علو  .تالحالاكثتَ من 
باعتباره وسيلة لحماية الأفراد ا ما وجده في التأمتُ ذىو  .من ثم الشعور بالأمافو ققها من حجم الخسارة في حاؿ بر

التي تتعهد بتعويض  "شركات التأمتُ"الدؤسسات من الخطر عن طريق نقل العبء الناتج عنو إلى جهات أخرى و 
ىو يتناسب وحجم الخطر و ا الأختَ مبلغ بسيط لا ذالدؤمن لو عن كل أو جزء من الخسارة التي لحقت بو مقابل دفع ى

 لك بعقود التأمتُ.ذيتم توثيق ما يسمى بالقسط إلى شركة تأمتُ و 
 حيث سيتم التطرؽ من خلاؿ الدبحث الأوؿ إلى ،مباحث ةثلاث الدوضوع فينتناوؿ س فإننالك ذ لوقوؼ علىلو   

في حتُ  .لو سس الفنيةالأدوار و الأومن ثم  أنواعوثم التعرؼ على  اىيتو، بداية بتحديد مالتأمتُمفاىيم أساسية حوؿ 
مراحل و  عناصره، ثم إبراز تعريفو وخصائصو، من خلاؿ برديد التأمتُ دعقسيتناوؿ الدبحث الثاني من ىذا الفصل 

، من خلاؿ شركات التأمتُ أما في الدبحث الثالث فسيتم التطرؽ إلى .متُأؼ عقد التومن ثم مبادئ وأطرا إبرامو
 .أنواعها إلىوصولا وظائفها و تعريفها وذكر خصائصها ثم برديد شروطها 
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 .المبحث الأول: مفاىيم أساسية حول التأمين
إلى الصورة التي ىو تطور بتقدـ حياة الإنساف إلى أف وصل شاطا حديث العهدة بل نشأ قديدا و ليس نإف التأمتُ 

بأنواع واسع الانتشار و  تطور مستمر مع تطور الحياة الاقتصادية والاجتماعية حيث أصبحما يزاؿ في عليها الآف و 
ىذا الجوىر  نعآخر د في نوع ع  وبػ   ،وبشنو أكثر فأكثر التضامنجوىره الدبتٍ على  لىعمنو ، فحافظ في أنواع متعددة

 فيما بعد سنتعرؼالتأمتُ وتطوره، ثم في ىذا القسم إلى نشأة سنتطرؽ  لذا. أصبح أداة في يد الإنساف لكسب الربحف
 في لزاولة لتبسيط فكرة التأمتُ وفهم أطرىا. ،تقسيماتو وأدواره سنعدعناصره الأساسية من خلاؿ تعريفو و  على

 .التأمين ةالأول: ماىي المطلب
الأفراد، ومع مرور من الدعلوـ أف نشأة التأمتُ تعود إلى عصور قديدة، ولكن كفكرة بسيطة تقوـ على التعاوف بتُ   

  .الزمن تطور مفهومو ويظهر ذلك من خلاؿ التعاريف الدتعددة التي سيتم التطرؽ إليها
 .تطور التأميننشأة و  أولا:

ذلك من  يتجلىو  .فوهعر   ن، إذ تشتَ الكتب إلى أف قدماء الدصريتُ ىم أوؿ ممتُ قديدة قدـ البشريةالتأفكرة  إف   
"بصعيات دفن الدوتى"  ىبصعيات تسم اف ىناؾحيث ك .1الأوراؽجدراف الدعابد و ريخ الدسجلة على خلاؿ التوا
لقبور بكافة مستلزمات الحياة اعتقادا منهم بوجود لبذهيز ل مراسيم الوفاة من دفن، برنيط للجثث، بناء و م  مهمتها بر

الشيء الذي جعلهم يحرصوف على إبقاء أجساد موتاىم سليمة حتى يتستٌ للروح أف تعود إلى الجسد  .حياة أخرى
ىم إلى إنشاء مثل ىذه جز عن برملها ذويهم فقادىم تفكتَ ع   ةضباىطلب كل ذلك تكاليف توقد  .القيامة يوـ

ل في برمل الخسائر التي بردث الذي يقضي بتعاوف الكلى نوع من التعاوف بتُ أعضائها و التي تقوـ عالجمعيات و 
 .2للبعض نتيجة برقق خطر الوفاة

كما يذكر كتاب آخروف أف موضوع التأمتُ قد عرؼ بصيغة معاصرة منذ أياـ الإغريق، إذ كاف المحاربوف عندئذ    
بلهم قيل أف الفينيقيتُ قو  .رة الجندي الذي يقتل في الحربيجتمعوف للمساهمة بأقساط في صندوؽ يقوـ بتعويض أس
 .3سنة قبل الديلاد 2000قد عاشوا قبل لضو سبق و عرفوا التأمتُ البحري بصيغة مشابهة )بشكل مبسط( لدا 

 ضاليونانيتُ على شكل "قر يث النشأة، إذ ظهر لدى الروماف و أف التأمتُ البحري ىو الأوؿ من حومن الثابت    
مالك السفينة على قرض مقابل فائدة متفق عليها الذي بدقتضاه يحصل و ( prêt à la grosse)*"الدخاطرة البحرية

والفوائد مرىونا بوصوؿ ويكوف رد القرض ، %50وحتى 40تي غالبا ما تكوف مرتفعة تصل إلى ال، و **مع الدقرض
 .4فوائدهعاكسة يفقد الدقرض قيمة القرض و إلى ميناء الوصوؿ، وفي الحالة الد ةالسفينة الدشحونة سالد

                                                 
 . 95، ص 2013، ، عماف  1، دار كنوز الدعرفة العلمية ، طبرديات الدستقبل"، " واقع السوؽ الحالي و وآخروفمعراج ىواري 1
 .11، ص2003 ،رياضاتو "، الدار الجامعية، الإسكندرية" التأمتُ و  ،إبراىيم علي إبراىيم عبد ربو2
 .6، ص 2008، عماف، 1تأمتُ مبادئو وأنواعو "، دار أسامة، ط، "اللاحفعز الدين 3
 .على السفينة " أو " القرض البحري"" عقد القرض  يطلق عليو أيضا اسم*

 .ك السفينة يلجأ إليو لطلب القروضحيث كاف مال  (banquier)الدقرض آنذاؾ ىو الصتَفي **
 .95رجع السابق، ص الد  ،وآخروف واريىمعراج 4
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 الدبادلات التجارية انتشر استخداـ "قرض الدخاطرة البحرية" في بلداف حوض زدىارابو ميلادي  في القرف الثاني عشر
، ونتيجة لذلك، حرـ الأب آنذاؾأعطى المجاؿ للمغالاة بخصوص معدلات الفائدة البحر الأبيض الدتوسط و 

و أيضا حرـ مع)معدؿ فائدة مرتفع( و  لربوياالقرض  ـ1234من خلاؿ فتوى في  التاسع (Grégoire)جريجوار
البحث عن وسيلة مضمونة تكفل لذم تعويض أو ارفة يعلى غرار ذلك كاف لزاما على الص"قرض الدخاطرة البحرية" و 

ارفة أو يالذي من خلالو يقوـ الصالذي سمح بظهور التأمتُ البحري و وشيئا فشيئا تم وضع النظاـ  ،سداد قروضهم
 .1ثابت مسبقا بضولتها مقابل سداد مبلغ قيمة السفينة و  -في حالة الخسارة -بذمع للتجار بقبوؿ ضماف 

دد مسبقا يدعى سالدبلغ الد، و إثباتوسيلة  لأنها ploiceالذي كاف يجسد ىذا التعاقد يدعى وثيقة إف الدكتوب    
من العقود التأمينية لأنو يتم بسزيقها بدجرد انتهاء الرحلة توجد الكثتَ تكن ( في تلك الفتًة لم praemiumالقسط )

متُ بحرية سنة أشركة ت أوؿوظهرت ، " الإيطاليةجنوهفي مدينة " 1347يعود أوؿ عقد تأمتُ بحري إلى سنة نة، و الدؤم  
14242. 

الأوروبية حتى وانتشر بتُ سائر الدوؿ ، بنفس الأسلوب في القروض الوسطى "البحرية ةقرض الدخاطر "استمر    
 فسباالإظهر التأمتُ البحري في صورة لستلفة عن القرض البحري على أيدي حيث  ،أواخر القرف الخامس عشر

وبالنسبة  .1601ف التأمتُ البحري في الصلتًا عاـالبرتغاليتُ أي أنو وصل للصورة التي يوجد عليها حديثا بصدور قانو و 
ت الذي ظهر فيو التأمتُ البحري ذلك لأف عقود التأمتُ البحري الدشار للتأمتُ على الحياة فقد ظهر في نفس الوق

 .3التجارة بنفس أسعار تأمتُ البضاعة والسفينةأيضا التأمتُ على حياة القبطاف و إليها، قد تضمنت 
 100ألف منزؿ ولضو 13ـ، الذي أتى على أكثر من 1666ريق لندف الشهتَ عاـ لحبالنسبة لتأمتُ الحريق، كاف    

نشأت شركات التأمتُ ضد الحرائق فبعد ذلك بأعواـ قليلة أ ،ا الفرع من الفروعذكنيسة أثر كبتَ في زيادة الاىتماـ به
ا بعد شركات أخرى في فرنسا لشثلة في الغرفة العامة ملصلتًا لتنشر فيإ" في  The fire office"ا أولاى كانتو 

 "  "Compagnie Royale Assuranceوتليها"Chambre  Générale des Assurances "للتأمينات
الولايات الدتحدة الأمريكية التي ذلك كاف الشأف بالنسبة لبلجيكا وألدانيا و كو  .1787عاـ الشركة الدلكية للتأمتُ 

 .4عرفت بدورىا التأمتُ ضد الحريق في نفس القرف
الأخطار وسائل الدواصلات ازدادت الديكانيكية و وانتشار الآلات  ،رالصناعية في القرف التاسع عش مع تطور الثورة   

قد أدى ىذا إلى ظهور التأمتُ على الدسؤولية ة من الإصابات التي بردث للغتَ و وازدادت معها دعاوي الدسؤولي

                                                 
1Constant Eliashberg , François Couilbault , « les grands principes de l’assurance » , L’argus  , 9emeéditions , France , 2009 , p 16. 
2Op, cit ,p16. 

 . 33، ص2008، عماف، 1، دار وائل للنشر، ط"النظرية و التطبيق –، " التأمتُ و إدارة الخطر  سعيد بصعة عقلو  حربي لزمد عريقات3
 .32 -31، ص 2008دار كليلك، الطبعة أفريل،  ،الدسؤولية الددنية "و  التأمتُ  ، "سعيد مقدـ4
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الحوادث التي تقع للعماؿ، تأمتُ الدسؤولية على السيارات و بأشكالو الدختلفة، مثل تأمتُ الدسؤولية على حوادث 
اع فيها التأمتُ تقنن ىذا القرف العشرين بدأت دوؿ العالم التي ذمع مطلع تأمينات الدسؤولية الأخرى. و  من غتَىاو 

 13القانوف الفرنسي في ، 1908متُ في ماي أ، القانوف الألداني للت1906 عاـ صدر القانوف الإلصليزي حيث، النشاط
الثاني من القرف العشرين وبداية الألفية الثانية ومع تطور النصف خلاؿ الذي نظم عقد التأمتُ البري. و  1930جويلية 

، حتى ط حياة الأفراد انتشر التأمتُ وتطور بشكل مذىلتغتَ نموانتشار الاختًاعات والصناعات ووسائل الدواصلات و 
ية إجبار خاصة في البلداف الدتقدمة يؤمن على كل شيء حسي أو معنوي يدتلكو بطريقة اختيارية أو الشخص أصبح 

 .1ن السياسي على فوزه في الانتخاباتيؤم  مؤلفاتو و ن الخبتَ على خبراتو و فيؤم  
 .التأمين ف: تعرياثاني
رفها كونو من الاقتصاديتُ أو الرياضيتُ أو من ع  من يػ   ختلاؼلامتُ نظرا أتلفت التعاريف الخاصة بدفهوـ التلقد اخ   
 .بمتُ ينبغي تعريفو من بصيع الجوانأالتللإحاطة بدفهوـ ، و اؿ التأمتُ أو من القانونيتُرج

 .التعريف الاقتصادي للتأمين .1
 : 2نذكر للتأمتُة تعريفات الاقتصاديالمن    
ء تأمينات من الحريق على إف الفرد الذي يقوـ بشرا "متُ بقولذم:أسافاج، حيث يعرفاف التماف و دتعريف فري -

بدلا من أف يبقى متحملا خليطا من احتماؿ   "التأمتُقسط "مؤكدة برمل خسارة مالية صغتَة و  يفضل، منزلو
نو يفضل حالة أوىذا يعتٍ ( لا يخسر شيئاف ألية كبتَة ) قيمة الدنزؿ كاملة واحتماؿ كبتَ بضعيف لخسارة ما

 ."التأكد عن حالة عدـ التأكد
الدتشابهة عداد كافية من الحالات أذلك لأنو يقوـ بتجميع والإدارة و  تنظيمعمل من أعماؿ ال" بأنو: نايتيعرفو و   -

ذلك التأكد و التأمتُ ما ىو إلا تصور لدبدأ استبعاد عدـ دـ التأكد إلى أي حد مرغوب فيو و لتقليل درجة ع
 ."بالتعامل مع لرموعة من الحالات بدلا من التعامل في حالات مفردة 

إف ظاىرة " عليها التأمتُ في القياس فيقوؿ:د تعريفا يبرز اىتمامو بالنواحي الرياضية التي يعتم شاكل ويعرفو -
 ."ا بروؿ الشك أو الخوؼ إلى التأكد، كملم إلى العلمع  الأعداد بروؿ عدـ ال

 .قتصاديتُ بتبتٍ الأسس الرياضية وإهماؿ الجوانب القانونية للتامتُىذه التعاريف تأكد مدى اىتماـ الا
 .التعريف القانوني للتامين .2

  التي تربط أطراؼ التعاقد وكذلك علىركز الدشرع الجزائري كغتَه من الدشرعتُ على الصيغة القانونية للتأمتُ  لقد   

                                                 
، كلية العلوـ  الاقتصادية وعلوـ سالة مقدمة لنيل شهادة الداجستتَ، ر " – CAATدراسة حالة الشركة الجزائرية للتأمينات  -، برليل ملائمة ومردودية  شركات التػأمتُ"ىدى بن لزمد، 1
 .9، ص2005، قسنطينة، متنوري، جامعة تسيتَال
 .35، ص 2000، ، الإسكندرية2، ط، دار الدطبوعات الجامعيةالتأمتُ" رمضاف أبو السعود، " أصوؿ2
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 :والتي جاء فيها 619يتضح ذلك من خلاؿ نص الدادة و  القسط ومبلغ التأمتُ.و  عناصر التأمتُ الخطر
، مبلغا من الداؿ أو ستفيد الذي اشتًط التأمتُ لصالحوإلى الدؤمن لو أو الد ىعقد يلتزـ الدؤمن بدقتضاه أف يؤد التأمتُ" 

ذلك مقابل قسط أو أية دفعة لعقد، و عوض مالي آخر في حالة وقوع الحادث أو برقق الخطر الدبتُ باإيراد أو أي 
 .1"ية أخرى يؤديها الدؤمن لو للمؤمنمال

 .تعريف رجال التأمين .3
ن برقيق الذيئات من الخسائر الدادية الناشئة عإلى بضاية الأفراد و بصفة أساسية نظاـ يهدؼ ": متُ بأنوأالترؼ ع     

ة الأفراد أو لا دخل لإرادالتي يدكن أف تقع مستقبلا وتسبب خسائر يدكن قياسها ماديا و ، و الأخطار المحتملة الحدوث
 التأمتُ.دور أو الذدؼ من ال إبراز علىالتعريف  يقتصر ىذا .2"الذيئات في حدوثها

ىو الدؤمن لو نظتَ دفع القسط لية يحصل بدقتضاىا أحد الطرفتُ و عم ":أنو ىفقد عرؼ التأمتُ عل J. Hemard أما
، تعهد بدقتضاه يدفع ىذا الأختَ أداء معتُ عند أو لصالح الغتَ من الطرؼ الآخر وىو الدؤمنلصالحو على تعهد 

 .3"ءالدقاصة بينهما وفقا لقوانتُ الإحصاإجراء طريق بذميع لرموعة من الدخاطر و  ذلك عنطر معتُ و برقق خ
 أنو:من خلاؿ ىذا التعريف تبتُ 

   التأمتُ على  "فهو ينطبق على التأمتُ من الأضرار بفرعيو  ينطبق على كل أنواع التأمتُ الدختلفة،ؽ و يصد
 ؛وعلى التأمتُ على الأشخاص "الأشياء و التأمتُ عن الدسؤولية

 والخطر الدؤمن منو ، فقد حدد أطراؼ العقدالفنية لعملية التأمتُو قانونية أظهر ىذا التعريف العناصر ال ،
الدخاطر الدتشابهة في  ىي بذميعالناحية الفنية لعملية التأمتُ والأسس التي تقوـ عليها، و ، كما أبرز والقسط

 .اصة بينهما وفقا لقوانتُ الإحصاءالنوعية وإجراء الدقالطبيعة و 
" الذي يعد  J . Hemard" للتأمتُ يشمل التعريف القانوني والفتٍ وىذا ما لصده في تعريفإف التعريف الشامل    

 تعريف.أشهر أفضل و 
بدوجبو  لتزـ تحيث  ،وبتُ الدؤمن لو من خلاؿ التعاريف السابقة يدكن القوؿ بأف التأمتُ عقد يبـر بتُ شركة التأمتُ   

مقابل التزاـ ىذا أو الدستفيد من العقد عند برقق الخطر الدؤمن ضده،  ؤمن لوللم التأمتُبأداء مبلغ شركة التأمتُ 
 .لشركة التأمتُعتُ مدفع قسط ب الأختَ

 .: أنواع التأمينالمطلب الثاني
 الإلزاـ والدوضوع.و  تُ حسب الجهةواختلافها، تنوعت صيغ التأمالتأمتُ ثر تعدد الحاجة إلى على إ

                                                 
 .13/05/2007الدؤرخ في  05- 07قم ر ، " قانوف من القانوف الددني الجزائري، حسب آخر تعديل لو 619 الدادة1
 .99آخروف ، مرجع سبق ذكره ، ص معراج ىواري و 2
 .39رمضاف أبو السعود، الدرجع السابق، ص  3
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 إلىبسبب تعدد الحاجة إلى كثتَ من التصنيفات  معايتَ عدةالدراجع التأمتُ بناء على صنف العديد من الكتب و ت
 :لتصنيفات نصل إلى التصنيف التاليبالنظر إلى كل ايوما بعد يوـ لتصبح غتَ لزصورة و ىا تنوع صور أمتُ و الت
 .: التأمين حسب معيار الهيئة التي تلعب دور المؤمنولاأ
 :نواعأ ةيتضمن ىذا التأمتُ ثلاثو 

 :ين التعاوني )التبادلي(التأم .1
يتحقق التأمتُ عندما و  . تعتبر في الأصل بصعيات تعاونية، والتيمتُ التبادليةأتتولاه بصعيات التىو التأمتُ الذي    

 الآثار السيئة التي قد تنجم عن فيفيعمدوف إلى تلا ،نفسهم معرضتُ لأخطار من نوع واحدأيجد عددا من الأفراد 
وتتولى ىذه الجمعية بصع الاشتًاكات من الأعضاء  وتقوـ بعد ذلك بدفع مبلغ  .اء بصعية فيما بينهمإلى إنشبرققها 

 لا يكوف من ثموني بحت و ايقوـ ىذا التأمتُ على أساس تعو  .1التأمتُ الدقرر لأحدىم عند وقوع الخطر الدؤمن منو
 .الغرض منو برقيق الربح

 :الاجتماعي أمينتالـ .2
لكن يهدؼ إلى ذا النوع من التأمتُ إلى الربح و من ثم لا يهدؼ ىأمتُ على أساس أىداؼ اجتماعية و ىذا الت يقوـ   

ولا يستطيعوف بضاية أنفسهم  بضاية الطبقات الضعيفة في المجتمع من الأخطار التي يتعرضوف لذا خارجة عن إرادتهم
 . 2بتنفيذه ىيئات حكومية غالبا ما تقوـ ة ما يفرض ىذا التأمتُ إجباريا و عادو  .منها

مل حيث يتح .طيها: أخطار الشيخوخة، العجز، الدرض والحوادث خاصة أثناء العملتغمن بتُ الأخطار التي 
 .3متُ جنبا إلى جنبأصاحب العمل والعامل تكلفة الت

 :التأمين التجاري أو الخاص .3
بهذا النوع من التأمتُ شركات التأمتُ ، حيث يقوـ بذاري وغرضو برقيق الربحيقوـ ىذا التأمتُ على أساس    

 يضاؼ إليو نسبةمتُ مع تغطية الخطر الدؤمن منو و ، حيث يتم حساب قسط التأابتالدساهمة وىيئات التأمتُ بالاكت
 .4سبة الربح التي تهدؼ إليها مثل ىذه الذيئاتنأخرى لتغطية الأعباء الإدارية و 

 .التأمين طبقا لعنصر التعاقد :اثاني
 :5م التأمتُ إلى نوعتُ أساسيتُ همالعنصر الإجبار والاختيار في التعاقد يدكن تقسيطبقا    
 

                                                 
 .59، ص 2007درية، الإسكن ،1 ، ط"دار الفكر الجامعي –الدشكلات العملية و الحلوؿ الإسلامية  –، " نظرية التأمتُد لطفي أبضدأبضد لزم1
 .38سعيد بصعة عقل، مرجع سبق ذكره، ص و  حربي لزمد عريقات2
 .12، ص2003، ، مصر1أبضد صلاح عطية، "ماىية شركات التأمتُ "، الدار الجامعية، ط3
 .  18إبراىيم علي إبراىيم عبد ربو، مرجع سبق ذكره، ص 4
 .37سعيد بصعة عقل، مرجع سابق، ص و  حربي لزمد عريقات5
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 :التأمين الاختياري )الخاص( .1
لحة لدثل ىذه التغطية وذلك للحاجة الد ،الفرد أو الدنشأة بدحض اختيارىم يشمل التأمينات التي يتعاقد عليها   

  وتشمل كافة فروع ،بتُ الشركة وبتُ الفرد والدنشأة الاختيار في التعاقدنو لابد أف تتوافر ىنا حرية أأي  ،التأمينية
والدسؤولية  -غتَ الإجباري  –ساس السابق مثل تأمتُ الحوادث والحريق والسيارات الأوأنواع التأمتُ التي يتوافر لذا 

 . ي أو الخاصري أو التجار التأمتُ الاختيا، ويطلق على مثل ىذه التأمينات ةالددنية غتَ الإجباري
 :التأمين الإجباري .2

أو ذلك بهدؼ اجتماعي ت أو تلزمهم بالتعاقد عليها و آيشمل التأمينات التي تلتزـ الدولة بتوفتَىا للأفراد أو الدنش
يشمل ىذا و ، ـ من الدولة ىو أساس التعاقد ىناأي أف عنصر الإجبار أو الإلزا .طبقة ضعيفة في المجتمع ةلدصلح

بعض فروع وإصابات العمل( و  ،الدرض ،البطالة ،الشيخوخة ،الوفاة ،التأمينات الاجتماعية )العجز روعالتأمتُ كافة ف
 .ارية كالتأمتُ الإجباري للسياراتالتأمينات الخاصة الإجب

 .: التقسيم العملي للتأميناثالث
 :1متُ حسب ىذا الدعيار إلىأيقسم الت 

 :تأمينات الحياة .1
تفيد مبلغا من الداؿ أف يدفع للمؤمن لو أو الدس ،عهد الدؤمن في مقابل أقساط لزددةىذا النوع من التأمينات يت في   

 ،ذلك بحسب ما يتفق عليو طرفا عقد التأمتُو  .دوريأو راتبا بشكل  ،أو عند بقائو حيا بعد مدة لزددة عند الوفاة
  .التأمتُ لحالة البقاء على قيد الحياة والتأمتُ الدختلط ،مثل التأمتُ لحالة الوفاة

 :التأمينات العامة .2
وتندرج برت ىذا التأمتُ كل أنواع التأمينات الأخرى التي لا ينطبق عليها وصف تأمينات الحياة أهمها: تأمينات    

التأمتُ  الدهنة،أمراض إصابات العمل و  ضدمتُ أالت السرقة،متُ ضد أخطار أالت السيارات،تأمتُ  الشخصية،الحوادث 
 ..والبري.البحري 

 .الخسارةلتقسيم حسب طريقة ا :ارابع
 :2متُ إلى نوعتُ رئيستُأطبقا لذذا الأساس يدكن تقسيم الت 

 :التأمينات النقدية .1
  ود، وذلك لوجعنها عند برقق الخطر الدؤمن منو تشمل كافة التأمينات التي يصعب تقدير الخسارة الدادية النابذة   

                                                 
 .97، ص 2007، عماف، 1حامد، ط، دار "التأمتُشقتَي نوري موسى،" إدارة الخطر و و  أسامة عزمي سلاـ1
 .38ص  ذكره،مرجع سبق  عقل،سعيد بصعة و  عريقاتحربي لزمد 2
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، فنظرا لصعوبة القياس الدشار إليها سابقا للأخطار الدعنوية يتفق مقدما على مبلغ عنصر معنوي نتيجة برقق الخطر
برز التأمينات التي أتعد تأمينات الحياة من ، و يض الدستحق عند برقق ىذا الخطر ويتمثل ذلك في مبلغ التأمتُالتعو 

ك سميت بالتأمينات النقدية أي التي تقدر قيمة الخسارة مقومة بالنقد مقدما والتي ينطبق عليها الاعتبار السابق لذل
 .لكامل عند برقق الخطر الدؤمن منويجب برملها با

 :تأمينات الخسائر .2
ينطبق ذلك على تأمينات ابذة عن برقق الحظر الدؤمن منو و وتشمل كافة التأمينات التي يسهل فيها الخسارة الفعلية الن

فالتعويض ىنا يتناسب مع الخسارة الفعلية بحد أقصى من مبلغ التأمتُ المحدد في وثيقة  الدختلفة،الدمتلكات بأنواعها 
 التأمتُ.
 .التأمينالتقسيم حسب موضوع  :اخامس

 :برديد نوعتُ نيدك
 :التأمين على الأشخاص .1

 وىذا التأمتُ ليس لو صفة تعويضية ،منو متعلقا بشخص الدؤمن لو لا بدالور الدؤمن طىو التأمتُ الذي يكوف فيو الخ   

ثبات مساواة الضرر لدبلغ ا وأ إصابة،ضرر  إثبات إلىاجة ح الدتفق عليو دوف التأمتُلأف الدؤمن لو يستحق مبلغ 

 .1الضرريجمع بتُ مبلغ التأمتُ الدستحق من الدؤمن والتعويض لشن يتسبب في  أفللمؤمن لو  أفكما   ،التامتُ

 :الأضرارمين من أالت .2
 إلىمتُ أالدالية للشخص ويهدؼ ىذا الت بالذمةالضرر  إلحاؽيقصد بو تأمتُ كافة الدخاطر التي يتًتب على حدوثها   

 2.وكذا الأضرار التي يسببها للغتَ ىذه الدخاطرنتيجة برقق ذمتو الدالية  ابتأص  تعويض الشخص عن الأضرار التي 
غتَه طالدا  ماؿ  أومتُ يكوف فيو الخطر الدؤمن منو أمرا يتعلق بداؿ الدؤمن لو أخلافا للتأمتُ على الأشخاص ىو ت فهو

 .3وبشخص لاكانت لو مصلحة فيو 

 .الفنية للتأمين الأسسو  دوارالأ الثالث: المطلب
الاقتصادية والاجتماعية الوظائف ، بالنظر إلى الا يدكن الاستغناء عنه ملحةضرورة بأنواعو الدختلفة  التأمتُ أصبح   

 . أساسية عناصر ةكما يقوـ التأمتُ على أسس فنية تتلخص في ثلاث  ا.التي يقوـ به

                                                 
 .65بضد، مرجع سبق ذكره، ص أمد لطفي بضد لزأ1
 .180رمضاف أبو السعود، مرجع سبق ذكره، ص 2
 .  45سعيد مقدـ، مرجع سبق ذكره، ص 3
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 .الأساسية للتأمين دوار: الأأولا

 من عدة زوايا:  وظائفىذا ال إبرازيدكن 
 .منينأالمستفي نفوس  الأمان يوفر التأمين .1

ثم انبثقت عنها كلمة  .والتي تعتٍ الأمن SUCURUSإلى اللفظة اللاتينية  يرجع أصل لفظ التأمتُإف    
ASSUCURATION  أوASSURANCE وأصلها العربي من الكلمة أمن، أمنا الضماف أو التي تعتٍ الأمن ،

الدؤسسات عمل الأفراد و ت، لذلك فبوجود التأمتُ 1نتائجو إف وقعأي زواؿ الخوؼ من خطر معتُ وتفاديو أو الحد من 
 من حدوث أية خسارة. معلى ما لديهو  مبذلك على لشتلكاته تُراحة تامة مطمئنماف و أفي 

الأمواؿ واثقوف من سلامة أموالذم، وأصحاب أصحاب ولصاحها، و  وف إلى ستَ مصانعهمفأصحاب الدصانع مطمئن
وغتَىم لشن وكذلك رجاؿ الأعماؿ والدوظفوف والعماؿ  .البضائع مطمئنوف لسلامة بضائعهم معالتعامل البيع والشراء و 

 .   2يعدوف ذلك من إيجابيات التأمتُار، و استقر تعامل مع التأمتُ بصيعهم يتاجر ويعمل بهدوء نفسي وأمن و ي
 .الائتمانالتأمين وسيلة من وسائل تنشيط  .2

، فبالنسبة  للفرد تنشيط الائتماف بالنسبة للفرد وللجماعة ائل الدساعدة علىيعتبر التأمتُ وسيلة ىامة من الوس   
، كمن يحصل على قرض شراء سيارة من أحد ا يحتاج إليو من القروض بوسائل وصور لستلفةيسهل لو الحصوؿ على م

أما بالنسبة للدولة فإف شركات  .مينية لصالحو بكامل قيمة السيارةالبنوؾ ويشتًط الأختَ أف تكوف ىناؾ تغطية تأ
 .3الدؤسسات العامة  التي تصدرىا الدولة أوالتأمتُ بذمع مبالغ طائلة ، وىي تستطيع أف تستخدمها في السندات 

 .التأمين يقوم بتجميع المدخرات  .3
الذي يدفع بالدؤمن  يء الش .بدبالغ ضخمة الأمواؿبذميع  إلىالدستحقة لشا يؤدي  الأقساطيدفع الدؤمن لذم    

من ثم برقيق و  أخرىكذا برقيق الربح من جهة من جهة و  الدستأمنتُاف حقوؽ استثمارىا لضم إلى متُ(أ)شركات الت
 .4القومي  الدصلحة للاقتصاد

 .الأخطار اتقاءكذا عامل من عوامل الوقاية و  التأمين  .4
 الإحصائيتُلك عن طريق الاستعانة بالخبراء و الدخاطر وذد من يعمل التأمتُ على تقليل نسبة وقوع الحوادث والح   

وكذلك من خلاؿ الضغط على الدؤمن لذم ، 5لزاولة بذنب وقوعهاو  الأختَةلدراسة الدخاطر بهدؼ الحد من برقق ىذه 

                                                 
 .11، ص2005، 1، عماف، ط، دار الثقافة"ت التأمتُ الإسلاميإعادة التأمتُ وتطبيقاتها في شركا"أبضد سالم ملحم،  1
 .253عز الدين فلاح، مرجع سبق ذكره، ص 2
 .45ص، 2008، الإسكندرية ،1، ط، دار الفكر الجامعي"–بتُ النظرية والتطبيق – بضد أبو السعود، "عقد التأمتُأ3
 .44سعيد بصعة عقل، مرجع سبق ذكره، ص و  حربي لزمد عريقات4
  .44، ص الدرجع السابق5
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لشا يساعد على  .الدؤمن عليها الأمواؿجهدىم في المحافظة على  ىيبذلوا قصار و  الأخطاروالتشديد عليهم ليتجنبوا 
 .1بالتالي المحافظة على قوة الاقتصاد للبلدقيق الاستقرار التاـ للمشاريع و بر

 .الإنتاجالتأمين يحافظ على عناصر   .5
الدصانع بدفع قيمة التأمتُ  أصحابتهدـ فاف شركات التأمتُ تعوض  أو ،انفجر أواحتًؽ الدصنع  إذانو أذلك    

، لأسرتوتوفي تصرؼ  وإذا عجز تعوضو وإذا تعالجو نهاإفمرض العامل  وإذا إعادة بناء ىذا الدصنع وع با الذي يستط
 .2توادوف ذلك حسنة من حسنات التأمتُ وواحدة من ايجابيع  ويػ  

 .التأمين يساعد على التحكم في التوازن الاقتصادي  .6
لتعم  الإجباريةففي حالة التضخم يدكن التوسع في التأمينات  .ن بالتأمتُ تفادي حالات التضخم والكساديدك إذ   

الناس من  أيديوبذلك يتم سحب قدر كبتَ لشا في  –قدر لشكن من الناس خاصة التأمينات الاجتماعية  أكثر
 ،تزيد من لسصصات الدرضى أففي حالة الكساد يدكن للدولة تزف العرض والطلب و فتقل القدرة الشرائية في، النقود

 .3ويزوؿ الكساد  الناس وتزيد بالتالي القدرة الشرائية أيديفتكثر النقود في  ، ولضوىم لعاطلتُ عن العملوا
 .لتأمين يؤدي وظيفة اجتماعية ىامةا  .7

مؤسسات للتعويض عن  إنشاءالتأمينات الاجتماعية وما يتًتب على ذلك من من خلاؿ تشريعات العمل و   
نو إذلك ف إلى بالإضافة. 4الشيخوخة والبطالة وغتَىا من الصناديق التي تنشأ لذذا الغرضوالحوادث الدهنية و  الأمراض

حسنة عن  تسلوكياسخت لديهم مثلا تر   الأشخاصالدنفرة للخطر فبظهور تأمينات  تالسلوكيايساىم في ترسيخ 
الاجتماعية كأخطار  فاتالآطريق شعورىم بروح الدسؤولية وكذا الاحتياط للمستقبل لشا يساعد في التصدي لبعض 

 .5الاجتماعي الالضراؼ أعراضالإدماف وكافة والسرقة و  الإجراـ
 .الفنية للتأمينالأسس  :اثاني

 أقساطا ويدفعوف ،د خطر معتُضل عملية التأمتُ من الناحية الفنية في بذميع أكبر عدد من الراغبتُ في التأمتُ ثمتت
تُ الدخاطر إجراء الدقاصة بعن طريق  الدستأمنتُويدير الدؤمن التعاوف بتُ  .طية من قد يتعرض منهم لذذا الخطرلتغ
 : 6ىيو  عناصرالفنية للتأمتُ في ثلاث  الأسسوتتلخص  .وحساب الاحتمالات الإحصاءطبقا لقوانتُ  تشابهةالد
 

                                                 
 .253عز الدين فلاح، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .252الدرجع السابق، ص2
 .253ص  نفسو،الدرجع  3
 .14ص  ،2010، الجزائر، 6مدخل لدراسة قانوف التامتُ الجزائري"، ط" جديدي معراج، 4

5Denis-Clairlambert, « L’économie des assurances », Armand Colin, Paris 1996, p 369.   
 .23، ص 2004، التامتُ" ، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية لزمد حستُ منصور،" أحكاـ6
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 .التعاون بين المستأمنين .1
بدعتٌ تعاوف بتُ  منهم،الخطر الذي يتعرض لو البعض  أضراراستخدامها في تعويض و  الأقساطيقوـ الدؤمن بتجميع    

 (.الدخاطر )مبدأ التعاوف آثارالدؤمن لذم على توزيع 
 .بين المخاطر المقاصة .2

أمنتُ على كافة الدؤمن لذم الدعرضوف لنفس الخطر وىذا ما تسيقوـ الدؤمن بتوزيع عبء الدخاطر التي تقع لبعض الد   
 :1هما أساسيتُفر عنصرين امن تو لابد العملية  لإبساـو  .الدخاطربتُ  الدقاصةيطلق عليو بعملة تنظيم 

 أنواع إلىا وىذا ما يستدعي تقسيمها م تكوف الدخاطر متشابهة فيما بينها نوعا أف أي: بذانس الدخاطر . أ
الدسؤولية والوفاة و بتُ لساطر متباينة من حيث الطبيعة كالحريق عتها لا يدكن إجراء الدقاصة يفحسب طب لستلفة

بذميع الدخاطر حسب  نومن حيث موضوعها يدك .واحد إحصاءبصعهما معا في جدوؿ  نلا يدك لأنو
ومن حيث  .مثلا نقولاتحريق الدلحريق فنميز بتُ حريق العقارات و موضوعها كحالة التأمتُ عند خطر ا

اختلاؿ بالتوازف  إحداث إلىلشا يؤدي  .طر ذات قيم متقاربة وغتَ متفاوتةبتُ لسا الدقاصةإجراء القيمة يجب 
 ماأ .الجسمية الأخطارقليلة القيمة لا تكفي لتغطية  الأخطارالمحصلة عن  الأقساطالدالي لشركة التأمتُ لكوف 

تسهيلها خاصة في حالة بتُ الدخاطر و  الدقاصةجدا عند إجراء  امن حيث الددة فيعتبر عامل الددة مهم
 .متُ لددى الحياة والتأمتُ الدؤقتلا يدكن الجمع بتُ التأ إذالتأمتُ على الحياة 

نو لا يقع أعدد كبتَ من الدؤمن لذم إلا  نو يهددأيقصد بكثرة الدخاطر وقوعها بنسبة معينة أي  الدخاطر: كثرة . ب
 .هاوذلك حتى يتستٌ للمؤمن التوفيق بتُ الأقساط المجمعة والدبالغ الدلزـ بدفع منهم.إلا بالنسبة لعدد قليل 

 .قوانين الإحصاء .3
 قوانتُ -ذلك، وتتوقع على ضوء بإحصاء عدد الأخطار التي وقعت ومقدار الخسائر النابصة عنها تقوـ شركة التأمتُ 

النسب المحتملة لتلك الأخطار والخسائر خلاؿ سنة قادمة وبرسب التعويضات الدتوقعة ثم تقسمها على -الإحصاء
الخاصة التي تتحملها الدصاريف  إليوحيث يدفع ىذا الدبلغ كقسط للشركة مضافا  ،سب نصيبوحالدؤمن لذم كل 

 .الشركة لأنشطةجل برقيق التوازف أوىذا من  نسبة من الأرباح والعمولات و 

الآف شرح الصيغة القانونية للعملية الدتمثلة في عقد  سنحاوؿبعد شرح فكرة التأمتُ وفهم جوانبها الدختلفة،    
 الوظائف.و  نواعالأ ،تعريفال ،ةنشأال التأمتُ.

 
                                                 

منتوري،  جامعة ،العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ"، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الداجستتَ، كلية CAATمعزوز سامية ،" قرار إعادة التأمتُ ، دراسة حالة الشركة  الجزائرية للتأمتُ 1
 . 16،ص2005قسنطينة، 
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 .: عقد التأمينيالمبحث الثان
الدستأمن بغرض بضاية على تنظيم العلاقة بتُ الدؤمن و  يعتبر الجانب القانوني مهما بالنسبة للجانب التقتٍ حيث يعمل

 .حقوؽ لكلا الطرفتُالتزامات و ينشئ أطراؼ العلاقة في شكل عقد قانوني 
 .خصائص عقد التأمينتعريف و  الأول: المطلب

 عقد التأمتُ ىو عقد ينشأ بتُ الدؤمن والدؤمن لو، ويتميز عن غتَه من العقود الأخرى بخصائص معينة. 
 .تعريف عقد التأمين :أولا
معينا  ااتفاؽ بتُ طرفتُ يتعهد بدقتضاه الطرؼ الأوؿ بأف يدفع إلى شخص ما مبلغ" :نوأيعرؼ عقد التأمتُ على    

من الداؿ في حاؿ وقوع خطر معتُ خلاؿ مدة معلومة مقابل أف يدفع الطرؼ الثاني للطرؼ الأوؿ مبلغا أو عدة مبالغ 
 .1"لغ الذي يتعهد الطرؼ الأوؿ بدفعوقيمتها في لرموعها أقل نسبيا من الدب

عقد بدقتضاه يأخذ الضامن على عاتقو الدخاطر التي يتوقعها الفريقاف أثناء العقد التي لا يرغب "وعرفو جوسراف بأنو: 
 . 2"والاشتًاؾالدضموف أف يتحمل وحده نتائجها النهائية لقاء ما يدفعو ىذا الأختَ إليو من الأقساط 

أف يدفع ب وىو الضامن ه الطرؼ الأوؿىو اتفاؽ بتُ طرفتُ يتعهد بدقتضاأف عقد التأمتُ  بتُالسابقتُ تتُ من التعريف
 .مبلغا من الداؿ في حاؿ وقوع خطر معتُ للطرؼ الثاني وىو الدضموف نظتَ دفع ىذا الأختَ للقسط أو الاشتًاؾ

الأمر لانعقاده توافر  ويتطلب أساسيةعلى عناصر قوـ يصائص و ملة من الخمن العقود الأخرى بجيتميز عن غتَه 
 .بتُ أطرافو لرموعة من الدبادئ ويتولد عن ذلك التزامات متبادلة

 .عقد التأمين صخصائ :اثاني
 يلي: ىناؾ بصلة من الخصائص الواجب توافرىا في العقد التأميتٍ نذكر منها ما   

 .قد التأمين عقد رضائيع .1
شديد التعقيد  نوأمن خصائصو  .والذي يكوف فيو الإيجاب والقبوؿ ىو العقد الذي إذا اتفق الطرفتُ يتم انعقاده   

قة تعتبر وثيو  .عقد التأمتُ يجب أف يكوف مثبتالذلك ( و فيدبعضو يتعدى أثره إلى الغتَ )الدست ،ومعظمو طويل الأجل
  .الدؤمن والدؤمن لوتشتًط القوانتُ شكلا خاصا لعقد التأمتُ كأف يكوف موقعا من طرؼ التأمتُ ىي الوسيلة لإثباتو و 

نو لا يتنافى كوف عقد أوما بذدر الإشارة إليو ىنا  .3كما أف عقود التأمتُ تتم بدفع القسط فلا يكفي التوقيع فقط
نية الناشئة عن حوادث السيارات التأمتُ عقد رضائي أف يكوف إجباريا في بعض الحالات كالتأمتُ على الدسؤولية الدد

 . 4الدهنيةالتأمتُ على الدسؤولية  وأ

                                                 
 .63سعيد بصعة عقل، مرجع سبق ذكره، ص و حربي لزمد عريقات 1
 . 46، ص2003، 1يد لزمد تقي الحكيم، عقد التأمتُ حقيقتو ومشروعيتو، منشورات الحلبي الحقوقية، لبناف، طعبد الذادي الس2
 .123، ص 2009، عماف، 1"، اليازوري العلمية، طالتأمتُإدارة الخطر و ، "وليد إسماعيل السيفوو عيد أبضد أبو بكر 3
 .265، ص 2007، 1"، دار الدناىج ، عماف، طالدالية، "لزاسبة الدؤسسات عبد الرزاؽ شحاذةو اؿ علي ىلالي بص4
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 .ملزم للجانبين عقد التأمين .2
والالتزاماف الدتقابلاف  .نب الثاني الدستأمنوالجا ، عقد التأمتُ ملزـ للجانبتُ الجانب الأوؿ الدؤمن )شركة التأمتُ(   

من  ويتضح .إذا وقع الخطر الدؤمن منو قساط التأمتُ والتزاـ الدؤمن بدفع التعويضأبدفع ؤمن لو الد لتزاـا: فيو هما
ه ف كاف عادة ما ينفذإأي قائم من وقت إبراـ العقد و  ،تعريف عقد التأمتُ أف التزاـ الدستأمن بدفع القسط التزاـ لزقق

ما التزاـ الدؤمن فهو مقتًف دائما بتحقق الخطر أو وقوع الحادث بحيث لا يتصور أ. بآجاؿ معينة  كل شهر أو كل سنة
 .1وجود ىذا الالتزاـ بدونو

 .عقد معاوضة التأمينعقد  .3
  .والتعويض فقط معتٌ ذلك أف الدؤمن لو لا يجوز لو أف يجعل من عقد التأمتُ مصدرا للربح بل وسيلة للتعويض   

اقعة فعلا مهما كاف مبلغ نو إذا برقق الخطر يلتزـ الدؤمن بدفع قيمة التعويض بدا لا يزيد عن قيمة الخسارة الو أبدعتٌ 
كما كاف عليو قبل   لو التعويض يتحدد بالقيمة الدالية الدقيقة الكافية لإعادة وضع الدؤمن. أي أف مفهوـ التأمتُ

 . 2الخسارة مباشرة
 .متتالي أو مستمر عقد التأمين عقد .4

يختلف من ىذا الجانب عن العقود و  .اماتو على فتًات متعددة أو دوريةيكوف العقد مستمرا عندما يدتد تنفيذ التز    
 ،ت عقد التأمتُ لا تتم دفعة واحدة. وفي ىذا الشأف نلاحظ أف تنفيذ التزامايتم تنفيذىا في وقت واحدية التي الفور 

فالتزامات الدؤمن لو بدفع القسط أو الاشتًاؾ قد تستمر من بداية سرياف أو نفاذ العقد إلى غاية وقوع الخطر أو إلى 
دة أو على دفعات لفتًات متتالية حسب طبيعة ونوع سواء كاف أداء الأقساط دفعة واح ،مدة التأمتُ غاية إنهاء

 .3التأمتُ
 .عقد إذعانعقد التأمين  .5

لطرؼ الآخر دوف إمكانية حد الأطراؼ بالشروط التي يعرضها عليو اأىو ذلك العقد الذي يقبل فيو  الإذعافعقد    
خلافا لعقود الدساومة التي تتاح فيها الفرصة للطرفتُ وعلى قدـ الدساواة لدناقشة بصيع الشروط التي يتضمنها  ،مناقشتها

 .4العقد
بعقود الإذعاف في القانوف ىي عقود إذعاف طبقا للقواعد الدتعلقة  التأمتُفإف عقود  الجزائري،من وجهة نظر الدشرع 

غتَ أنو لا يجوز  ،يؤوؿ الشك في مصلحة الددين" نوأعلى من ىذا القانوف  112نصت الدادة  ثالجزائري. حيالددني 

                                                 
 .88سعيد بصعة عقل، الدرجع السابق، ص و  حربي لزمد عريقات1
 .147، ص 2009، زىراف، عماف ، "تطبيقات على التأمينات العامة  –،" التأمتُ و إدارة الدخاطرلزمد رفيق الدصري2
 .37جديدي معراج، مرجع سبق ذكره، ص 3
 .الدرجع نفسو4
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أي أف الدشرع الجزائري يقضي  .1"أف يكوف تأويل العبارات الغامضة في عقود الإذعاف ضارا بدصلحة الطرؼ الدذعن
 والطرؼ الدذعن في عقد التأمتُ ىو الدؤمن لو.  ،الدذعن سواء كاف دائنا أو مدينا بأف يفسر الشك لصالح

 ،وكاف قد تضمن شروطا تعسفية ،العقد بطريقة الإذعافإذا تم "  ك إلى أنولمن القانوف الددني كذ 110لدادة  وتذىب
العدالة ويقع باطلا كل  وا تقضي بذلك وفقا لدو  ،الطرؼ الدذعن منها يعفيجاز للقاضي أف يعدؿ ىذه الشروط أو 

 . 2"اتفاؽ على خلاؼ ذلك
عد ىذا من أىم الضمانات التي وضعها الدشرع الجزائري لحماية الدذعن من تعسف الشركات ومن بينها شركات ي   

 الدبرمة.التأمتُ التي بستلك حق إعداد نماذج العقود 
 .حتماليةمن العقود الا نعقد التأمي .6

حيث  ،عة التي سيحصل عليها عند التعاقدالاحتمالي ىو العقد الذي لا يستطيع أي من طرفيو برديد الدنف العقد   
فإذا لم  .سارة أمر لزقق لطرفي عقد التأمتُحيث أف احتماؿ الكسب والخ ،رط يدكن برديدىا إلا عند برقق الخلا

 سر الدؤمن مبلغ التأمتُيخوإذا برقق الحادث  .لالذي يربحو الدؤمن دوف مقابالقسط يتحقق الحادث يخسر الدؤمن لو 
 .3سب الدؤمن لو مبلغا أكبر بكثتَ من مبلغ القسط الذي التزـ بويكو 

 .التأمين عقد قانونيعقد  .7
 .4أحكاـ قانونية يعمل بها في حالة نزاع أو خلاؼ قائمشرع ينظم عقد التأمتُ في نصوص و بدعتٌ أف الد   

 .عناصر ومراحل إبرام عقد التأمين الثاني: المطلب
لابد أف يشتمل عقد التأمتُ على عناصر خاصة يجب توافرىا في العقد وإلا أصبح باطلا. كما يتطلب الأمر لإبرامو 

  اتباع لرموعة من الخطوات.
 .عقد التأمين ر: عناصأولا
 وىي:يقوـ التأمتُ على ثلاث عناصر أساسية    

 .رعنصر الخط .1
 تعريف الخطر. . أ
فالدؤمن  .التزاـ كل من الدؤمن لو والدؤمن وىو لزل ،لتأمتُ وىو أصل العنصرين الآخرينيعتبر الخطر أىم عنصر في ا   

 . تأمتُ لتأمتُ الدؤمن لو من الخطروالدؤمن يلتزـ بدفع مبلغ ال ،اط في مقابل تأمتُ نفسو من الخطرلو يلتزـ بدفع الأقس
وقوع حادث يتًتب " بأنو ربتَو  الخطر في لراؿ التأمتُ فقد عرفو الفقيهاف بلانيوؿعتٌ لدقد تعددت تعريفات الفقو     

 .1"بدا التزـ بو الدؤمن ييف أفعلى برققو 
                                                 

 من القانوف الددني الجزائري . 112الدادة 1
 من القانوف الددني الجزائري . 110الدادة 2
 .125-124لسيفو، مرجع سبق ذكره، ص وليد إسماعيل او عيد أبضد أبو بكر 3
 . 266عبد الرزاؽ شحاذة، مرجع سبق ذكره، ص و  بصاؿ علي ىلالي4
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بأف الخطر ىو حادث لزتمل الوقوع لا يتوقف برقيقو على إرادة الطرفتُ ": قالا بيسوفو  بيكار كما أف الفقيهاف
 . 2"وحدهما وعلى الخصوص إرادة الدؤمن لو

حادث لزتمل الوقوع  لك"بأنو: رؼ حيث ع   الدتقدمة،في الفقو العربي بتعريفات لا بزرج عن التعريفات  تم تعريفو كما
 .3 "أو الدستفيد من التأمتُ لوو الدؤمن ألا يتوقف وقوعو على لزض إرادة الدؤمن 

 .4"خاصة الدؤمن لوو  الطرفتُ،الحادث الاحتمالي الذي لا يرجع برققو إلى لزض إرادة  كذل"بأنو: وعرؼ الخطر 
ىو حادث مستقبلي لزتمل الوقوع لا يتوقف برققو على ارادة ر لخطوبصعا بتُ ىذه التعاريف يدكن القوؿ بأف ا   

  أحد الطرفتُ خاصة الدؤمن لو أو الدستفيد.
 .أنواع الخطر . ب

 : 5يدكن ترتيبها كما يلي لستلفة اإف للخطر أنواع   
 .والأخطار غير القابلة للتأمين الأخطار القابلة للتأمين -

يحق للشخص أف يؤمن على كل مصلحة لو قصد المحافظة عليها من وقوع أي نوع من الأخطار وىذا ما وضحو    
من القانوف  621الدادة نصت الدشرع الجزائري بدقتضى أحكاـ القانوف الددني وكذا بدوجب أحكاـ قانوف التأمتُ حيث 

 "لزلا للتأمتُ كل مصلحة اقتصادية مشروعة تعود على الشخص من دوف وقوع خطر معتُ فتكو ": على أنوالددني 
يدكن لكل شخص لو مصلحة مباشرة أو غتَ مباشرة في حفظ ماؿ أو  "من قانوف التأمتُ على أنو : 29وتؤكد الدادة 

ـ القدرة على التكفل بها من متُ نظرا لجسامة ضررىا وعدأتلكن ىناؾ لساطر غتَ قابلة للػ. "عدـ وقوع خطر أف يؤمنو
 من أمثلة ذلك لساطر الحروب الدختلفة دولية أو .يكوف لزل ىذه الدخاطر غتَ مشروع أو أفطرؼ شركات التأمتُ 

كمخاطر التهريب والابذار   ،طر لسالفة للنظاـ والآداب العامةالطبيعة وكذا لسا عن بعض الدخاطر النابصة، ليةىأ
 .المحظورة بالأشياء
 .الثابتة والأخطار المتغيرة الأخطار -

 .وىذه الددة تكوف حسب طبيعة العقد .ققها ثابتة لددة معينة من الزمنبقيت ظروؼ بر إذاثابتة  الأخطارتكوف    
ر قد يطرأ عليو تغيتَات خلاؿ ىذه الفتًة قد تكوف مؤقتة نظرا لتغتَ درجة برقق ىذه طوكل ذلك يبقى نسبيا لأف الخ

 خر كالحريق مثلا تتضاعف نسبة احتماؿ وقوعو في الصيف. الدخاطر من وقت لآ

                                                                                                                                                             
 .142 -141، ص 2006، عماف، 1، طدار الثقافة "–دراسة مقارنة  –، " التأمتُ البري في التشريععبد القادر حستُ العطت1َ
 .الدرجع نفسو2
 .34-33، ص1994 ،1دار النهضة العربية، القاىرة، ط"  -دراسة مقارنة- الإسلامي"عقد التأمتُ ومدى مشروعيتو في الفقو  ،عبد الله مبروؾ النجار3
 .57، ص 1992، ديواف الدطبوعات الجامعية، الجزائر، "09/08/1980راشد، " التأمينات البرية في ضوء قانوف التأمينات الجزائرية الدؤرخ في  راشد4
 .44 -41الدرجع نفسو، ص 5
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بالزيادة كما ىو الحاؿ بالنسبة للتأمتُ لحالة  أخرى إماإلى ويكوف الخطر متغتَا عندما بزتلف فرصة وقوعو من فتًة 
اؿ و الحبالنقصاف كما ى وأ .العمرالوفاة حيث تزداد درجة احتماؿ وقوع الخطر كلما مر الزمن وتقدـ الدؤمن لو في 

 .بالنسبة للتأمتُ لحالة الحياة
 .المتفرقة والأخطارالمتجانسة  الأخطار  -

حيث الطبيعة يتطلب الأمر  منف ومداىا،التي تتشابو من حيث طبيعتها  الأخطارالدتجانسة ىي تلك  الأخطار إف   
كمخاطر  متجانسة،تكوف ىذه الدخاطر  أففي كثتَ من عمليات التأمتُ الجمع بتُ أنواع لستلفة من الدخاطر وينبغي 

تقع على  أخطارىل ىي  الأخطار،مدى ىذه  إلىالنظر  أيضا..كما ينبغي الدرور.ولساطر حوادث  والسرقة،الحريق 
 .العقارية وغتَ ذلك أوالدنقولة  كالأمواؿ الأمواؿعلى  أوالأشخاص 

لا يتحقق  أخرىبعبارة  أو ،عدا وعلى فتًات متفاوتةققها متباالدخاطر الدتفرقة فنعتٍ بها بذميع أخطار يكوف بر أما
ف ذلك يضع الدؤمن في وضعية يستحيل لأ .لأغلبهم أوواحد بالنسبة للزماف والدكاف لجميع الدؤمن لذم  آفوقوعها في 

 بتوفتَف كثرة تواترىا يسمح إوعلى العكس من ذلك ف الإحصائيات،بسبب عدـ توافر  الأقساطمعها برديد 
 .1نو يخل بديزانية الدؤمن من جهة أخرىأمن جهة إلا  الإحصائيات

 .ةينغير المع والأخطارة ينالأخطار المع  -
 كالتأمتُ على حياة شخص  العقد، ىو ذلك الخطر الذي يقع الاحتماؿ فيو على لزل معتُ وقت إبراـ تُالخطر الدع

 الحريق.التأمتُ على لزل بذاري من  أو معتُ
 وفويتعلق الأمر في ىذه الحالة بأف يك .وقت التعاقد تُينصب الاحتماؿ فيو على لزل غتَ مع تُوالخطر غتَ الدع

جلي ىذه الصورة في التأمتُ من الدسؤولية الددنية في حوادث السيارات على وجو توت ،قابلا للتعيتُ وقت وقوع الخطر
في الغتَ  أماويتمثل  .وإنما معينا وقت وقوع الحادث ،العقد إبراـالمحل لم يكن معينا وقت  أفالخصوص حيث 

 .يقع معها التصادـ أخرىسيارة ل أشخاص أوالراكب على متن ىذه السيارة  أوالسائق  أو)الضحية( 
 .شروط الخطر . ت
 :2التالية الشروطلكي يكوف الخطر قابلا للتأمتُ لابد من توفر  

 .مستقبلايكون الخطر محتمل الوقوع  أن  -
وبالتالي فالخطر الدؤكد لا يجوز التأمتُ  .قد يقع وقد لا يقع ،أييكوف لزتمل الوقوع  تقضي أفالخطر  فاحتمالية   

كما لا يجوز التأمتُ من خطر مستحيل الوقوع سواء كانت الاستحالة  ،لنفع كلو يعود على الدؤمن لو فقطمنو لأف ا
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ف يكوف احتماؿ وقوع الخطر أ . أيضا يشتًطللمؤمن فقط لا إنسبية  لأف النفع في ىذه الحالة لا يكوف  أومطلقة 
 وقع.لا يصح التأمتُ على خطر قد  إذقاصرا على الدستقبل 

 .حد الطرفينأ إرادةيتوقف وقوع الخطر على  لا نأ  -
  إذاالعقد ما  إبراـالدؤمن لو وقت الدؤمن أو لا يعلم أيدن  من أي؛ حتماؿالاكما سبق القوؿ بأف الخطر قائم على    

كليا على إرادة   اعتمادافإذا كاف وقوع الخطر يعتمد  عدمو. وبالتاليمن  التأمينيةسرياف التغطية  أثناءكاف سيتحقق 
 والإثراءللربح  اويصبح عقد التأمتُ باطلا لانعداـ الخطر ويصبح التأمتُ بذلك مصدر  الاحتماؿ،انعدـ  الأطراؼأحد 
 .وجو حقحساب شركات التأمتُ بدوف  على

 .يكون الخطر المؤمن منو مشروعا أن  -
كوف الدصلحة الدؤمن عليها مصلحة أف توقد اشتًط الدشرع صراحة  .والآدابـ الا يكوف لسالفا للنظاـ الع أف أي   

 الأخطار أمثلة من .ما رأينا سابقاكمن القانوف الددني الجزائري   627ما تم ذكره في الدادة  امشروعة، وىذاقتصادية 
 .المحظورة بالأشياءالتي لا يجوز التأمتُ عليها لساطر التهريب والابذار 

 .القسط .2
 تعريف القسط.  . أ

فهو مقابل ما يحصل  ،للمؤمن لتغطية الخطر الدؤمن منو الدقابل الدالي الذي يقوـ الدؤمن لو بدفعو" القسط ىو      
 .1"وما يتحملو الدؤمن من الخطر أمافعليو الدؤمن لو من 

ويخضع برديد  ،الدخاطرذلك الدبلغ من الداؿ الذي يدفعو الدؤمن لو مقابل تعهد الدؤمن بتغطية " بأنو:ويعرؼ أيضا 
على ما يسمى بالقاعدة النسبية وتتضمن تناسب القسط مع الخطر  الأولىعوامل لستلفة فيتوقف بالدرجة  إلىالقسط 

درجة احتماؿ وقوع الخطر من  أساسوىذه القاعدة معموؿ بها في بصيع عمليات التأمتُ فيتم تقدير القسط على 
 .2"أخرىمن جهة  جسامتوودرجة  ،جهة

بينها مستعينا  الدقاصة فيما ؤمن لذم بعد إجراءالدخاطر التي يتعرض لذا الد إلىويقوـ الدؤمن بتجديد قيمة القسط بالنظر 
 الإحصاء.في ذلك بقواعد 

 أنواع القسط. . ب
 : 3مة القسط بتُ نوعتُ همايبسيز شركات التأمتُ عند برديدىا لق   
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 .الصافي القسط  -
القسط  أف أي. خسارة أودوف ربح  أينقصاف  أوىو الدبلغ الذي يقابل الخطر فيقوـ بتغطيتو بساما دوف زيادة    

بغض النظر  أيالقسط الذي يكفي فقط لدفع التعويضات التي تستحق بسبب وقوع الخطر الدؤمن منو : "الصافي ىو
التي ينتظرىا في ىذه  الأرباحالتأمتُ وبغض النظر عن  عمليةعن الدصروفات التي يتحملها الدؤمن بسبب مزاولة 

 . 1"العملية
الدختلفة من حيث عدد الحالات  للأخطارالخبرة الداضية  أساسعلى  الأضراريتم حساب القسط الصافي في تأمينات  

ستظل ثابتة في  أي ،تلك الخبرة ستعيد نفسها أفوالدقدار الدادي لكل خسارة بافتًاض  فعلا من الخسائرالمحققة 
ى الحياة وتتمثل ىذه في حساب القسط الصافي في التأمتُ عل طفقية نما يتم الاعتماد على العناصر الفبين ،الدستقبل

 .2العناصر في احتمالات الحياة والوفاة ومعدؿ الفائدة
 .التجاريالقسط   -

 للخطر،الدؤمن يتحمل عدة تكاليف في تغطيتو  أف إذىو عبارة عن القسط الفعلي الذي يدفعو الدؤمن لو للشركة    
والدصاريف التي تضاؼ للقسط الصافي  التجاري،فيكوف بذلك القسط  الصافي،ىذه التكاليف للقسط  إضافةفينبغي 

 : 3ىي
 العماؿ ومرتبات وىي تتصف بالتكرار مثل أجور التأمتُوتضمن الستَ العادي لشركات  ،الإداريةالدصاريف  -

 ؛ الذاتف ومصاريف قضايا لستلفةو  الدباني وإيجارات الدوظفتُو 
فيكوف  القسط،العملاء لتحصيل  إلىف شركة التأمتُ ىي التي تسعى عادة ذلك لأ ،الأقساطمصاريف برصيل  -

 ؛ 4القسط مطلوبا لا لزمولا
 ؛ 5شركة التأمتُ لتحقيقها التي تسعى الأرباح إلىبالإضافة  (Taxes)ما تفرضو الدولة من رسوـ -
وتشمل الدصاريف التي تتم بهدؼ الحصوؿ على عمليات التأمتُ مثل العمولات التي تدفع ، التعاقدمصاريف  -

 .. .الإعلافومصاريف  ،(سماسرتوالتأمتُ و للمنتجتُ )وكلاء 
 .المؤمن( أداءمبلغ التأمين )  .3

تلتزـ شركة التأمتُ بدقتضى عقد التأمتُ بأف تدفع للمؤمن عليو أو للمستفيد الذي يعنيو مبلغ التأمتُ عند وقوع    
 مبلغ التأمتُ ىو "ذلك الدبلغ من الداؿ الذي اإذً لو. التي يدفعها الدؤمن  قساطالخطر أو الحادث الدؤمن منو مقابل الأ

                                                 
 .339ص  ذكره، سبق عرمضاف أبو السعود، مرج1
 .241-240ذكره، صمرجع سبق  عقل،بصعة سعيد عريقات و حربي لزمد  2
 الدرجع السابق .3
 .86-85أبضد لزمد لطفي أبضد، مرجع سبق ذكره، ص  4
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 .1"و الغتَأالدستفيد  أويلتزـ الدؤمن بأدائو عند برقق الخطر للمؤمن لو 
مبالغ من الداؿ تعادؿ قيمة الضرر الذي لحق  أداءالدؤمن لو صور متعددة منها الصورة النقدية الدتمثلة في  أداء خذأيو 

 يءالش بإعادةالعيتٍ الدتمثل في التزاـ الدؤمن  بالأداءتكوف شروط الوثيقة سالزة  أفومن الجائز  .الدستفيد أوبالدؤمن لو 
 .2الدؤمن عليو يءالش أصابالضرر الذي  إصلاح أيحالتو السابقة قبل وقوع الحادث  إلىالدؤمن عليو 

 الأشخاصففي التأمتُ على  الأضرارويختلف برديد مبلغ التأمتُ في الػتأمتُ على الأشخاص عنو في التأمتُ على 
بتُ ما قد يلحق و  ،قة بتُ مبلغ التأمتُ الدتفق عليويخضع في برديده للاتفاؽ بتُ الدؤمن والدؤمن لو دوف وجود أية علا

 جبر الدقصود منو ليس إذ .على الأشخاص ليس لو صفة تعويضية ف مبلغ التأمتُ في التأمتُلأ ،الدؤمن لو من ضرر
يكوف للتأمتُ صفة تعويضية ظاىرة على  إذ ،سمات ىذا التأمتُ أىمالتأمتُ من الأضرار فالتعويض من  في أما. الضرر

فإذا لم يحصل للمؤمن  ، حدود مبلغ التأمتُ الدتفق عليوبسبب وقوع الحادث الدؤمن منو وفي أصابومقدار الضرر الذي 
 .3عن وقوعو فإنو لا يستحق شيئا من مبلغ التأمتُ  وؿؤ الدسحصل وعوض  أولو ضرر من وقوع الحادث 

 .عقد التأمين إبرام مراحل :اثاني
بسر عملية ابراـ عقد التأمتُ بدراحل حيث تبدأ بتقدنً طلي التأمتُ ثم قبوؿ الدؤمن الخطر مؤقتا من خلاؿ مذكرة 

تعديل أو اضافة إلى العقد الأصلي  بػػإجراءالتغطية الدؤقتة إلى حتُ توقيع وثيقة  التأمتُ النهائية وقد يقوـ الطرفاف 
 فتسمى بدلحق وثيقة التأمتُ.   

 .طلب التأمين .1
 نم والذي ( proposant )*ة من طرؼ الدكتتب أو طالب التأمتُاطلب التأمتُ ىو عبارة عن مطبوعة معبأة ولشض

يتكهن الدؤمن بكل  أفلذلك لابد  .لزدد يصفو بالإجابة عن الاستمارةخلالو يطلب من الدؤمن ضماف خطر 
يستكمل  أفىذا الطلب يدكن  ،بشكل جيد ولزدد يصيغها أفكما ينبغي عليو   ،التساؤلات الضرورية لتقدير الخطر

 4الصور ... ،الفواتتَ ،بوثائق ملحقة مثل: لسطط الأماكن
طلب التأمتُ التزاـ الدؤمن لو والدؤمن  يتًتب علىلا  "يلي:ما  على 07-95من الأمر  08 في ىذا الإطار تنص الدادة

إما بدذكرة تغطية التأمتُ أو بأي مستند مكتوب وقعو و يدكن إثبات التزاـ الطرفتُ إما بوثيقة التأمتُ و  قبولو،إلا بعد 
الظروؼ الدبينة كة التأمتُ للتغطية وفقا للوصف و فطلب التأمتُ يعتبر وسيلة استعلاـ عن مدى قبوؿ شر ا إذ .5"الدؤمن

 .6سيكلف طالب التأمتُ سدادا للقسط الدستحق القبوؿ كمفي حالة  بالطلب،
 .مذكرة التغطية المؤقتة .2

 من  لفتًة الزمنية بتُ تقدنً الطلب وصدور قرارمتُ بشأنو خلاؿ اأة لتغطية الخطر الذي قدـ طلب التىي وسيلة عملي

                                                 
 .50ص  ذكره،مرجع سبق  معراج،جديدي  1
 .128ه، ص ، مرجع سبق ذكر أبضد أبو السعود 2
 .90ص ذكره،مرجع سبق  أبضد،أبضد لزمد لطفي 3
 .أو وكلائو أو أحد وسطاء التأمتُ طالب التأمتُ ىو الدؤمن لو بنفسو  أو لشثلو:  *

4François Coulbault ,Constant Eliashberg , op.cit , p 92. 
 .16، ص 2010الجزائر،  ،، دار ىومة 2زائرية للتأمينات"،ط،" الددونة الجحستُ مبروؾ 5
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أف يضمن بصفة مؤقتة  ىذه الدذكرة يتعهد الدؤمن بعدمو. فبموجمن  ف قبوؿ إصدار الوثيقة النهائيةأمتُ بشأشركة الت
قرار بشأف قبوؿ التأمتُ أو  الدؤمن يتخذالخطر الذي قدـ طلب التأمتُ بشأنو إلى أف يتم بررير الوثيقة أو إلى أف 

 .رفضو
تصدر مشتملة   ، فمن الجائز أفذج معينة لدذكرة التغطية الدؤقتةما بذدر الإشارة إليو أنو لا توجد شروط شكلية أو نما  

، لو أو الدستفيدبيانات الدؤمن ة التغطية متى تبدأ ومتى تنتهي و مدطر الدؤمن منو ومبلغ التأمتُ و فقط على بيانات الخ
تكوف التأمتُ و  طرؼ شركةىذه الدذكرة تصدر من . و 1و بعضهاأأو أف تتسع لتشمل شروط الوثيقة الأصلية كلها 

 .2موقعة من طرفها دوف الدؤمن لو

 .وثيقة الـتأمين .3

مل بدقتضاىا بتُ شركات التأمتُ قد جرى التعاأىم الأشكاؿ التي يبـر بها العقد، و وثيقة التأمتُ من  تعتبر   
 . 3التأمتُ لراؿ ىو العقد الأكثر استعمالا فيأتم معتٌ الكلمة، و بأمنتُ وتعد في الواقع عقد ستالدو 

قد أحصاىا الدشرع الجزائري في بشاف نقاط حسب ما جاء التأمتُ، و لواجب توافرىا على وثيقة ىناؾ بعض الدعلومات ا
 .الدتعلق بالتأمينات 07-95من القانوف  07في الدادة 

 :4النقاط ىي ىذهو 

  عنوانهما؛اسم كل من الطرفتُ الدتعاقدين و  -
  ؛و الشخص الدؤمن عليوأالشيء  -
  ؛طبيعة الدخاطر الدضمونة -
  الاكتتاب؛ تاريخ -
  ومدتو؛تاريخ سرياف العقد  -
  الضماف؛ مبلغ -
 متُ.أالتمبلغ قسط أو اشتًاؾ  -

 :5تتضمن جزأين مهمتُ هما  التأمتُ،متُ أداة إثبات لعقد أبذلك تشكل وثيقة الت
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 العامة: الشروط 

بقا بالنسبة لكل فئة من الأخطار ، فهي وثائق مطبوعة مسونية الدتعلقة بالأخطار الدختلفةتعكس كل الأحكاـ القان   
ت الذيئة الرقابية رقم قيدىا بسجلاة بيانات شركة التأمتُ الدصدرة وعنواف مركزىا الرئيسي و التي يلزـ أف تكوف متضمنو 

 :على سبيل الدثاؿ لا الحصر ما يليوتتضمن الشروط العامة لوثيقة التأمتُ  .التابعة لذا ورقم قيدىا بالسجل التجاري

 ؛ ع التغطية مع وصف ما تغطيو من لساطر وصفا دقيقابياف نو  -
 ؛ الوثيقةالدؤمن لو خلاؿ سرياف مات الدتبادلة على عاتق الدؤمن و بياف تفصيلي للالتزا -
 ؛ الاستثناءات الواردة على التغطيةدخل في نطاؽ التغطية التأمينية و بياف بالأخطار التي لا ت -
 ؛ حادثالإجراءات الدتعتُ ابزاذىا في حالة وقوع  -
 ؛ يسقط فيها حق الدؤمن لو أو الدستفيد من الدطالبة بالتعويضاتالتي الأحواؿ  -
سواء بالمحاكم الدختصة أو ىيئات  الوثيقة،طريقة فض الدنازعات التي يدكن أف تثار حوؿ تنفيذ أو تفستَ  -

 .التحكيم
 الخاصة: الشروط 

ا متممة تعتبرىرى خاصة ترفقها بوثيقة التأمتُ و أخ ا، تضع شركة التأمتُ شروطبالإضافة للشروط العامة للوثيقة
 أو ر الدؤمن ضدهغالبا ما تضيف ىذه الشروط ضمانات بهدؼ تقليل فرصة برقق الخطو  .للشروط الواردة بهاومكملة 

 .بل أو عند وقوع الخطر الدؤمن منوأو تضيف التزامات ينبغي على الدؤمن لو مراعاتها ق

 .ملاحق وثيقة التأمين .4

يتضمن شروطا جديدة تقضي بتعديل مضموف و  .أطراؼ العقد الأصلي وثيقة التأمتُ ىو اتفاؽ إضافي يبـر بتُ ملحق
ث كوقوع كوار روؼ قد استجدت بعد إبراـ العقد ولم تكن في الحسباف  ىذا نظرا لظو  .العقد الأوؿ بالزيادة أو النقصاف
لو إلى إدخاؿ ذلك في نطاؽ التأمتُ أو وقوع تغتَ لخطر  الأمر الذي يؤدي بالدؤمن .لم تكن منتظرة وقت إبراـ العقد

قد يكوف ذلك في شكل اتفاؽ بتُ و  .الدخاطر الجديدةلعقد بدا يتفق و الدؤمن منو لشا يستدعي الطرفاف لتعديل شروط ا
ملحقا في مثل ىذه الحالات جرى العمل أف يحرر الطرفاف و  .ديل في القسط أو في مبلغ التأمتُالطرفتُ على إجراء تع

 .1يخضع ىذا الدلحق مهما كانت الدواعي للشروط التي يخضع لذا العقد الأصليي و يضاؼ إلى العقد الأصل

أي أنو  ؛إضافية، حيث بردد الشركة من خلالو ضمانا أو نقاط التأمتُ ىو مطبوعة مرفقة بالعقد ملحق وثيقة إذف  
 .جزء مكمل لوثيقة التأمتُ

                                                 
 .64ص  نفسو،مرجع  معراج، جديدي1
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 عقد التأمينأطراف مبادئ و  الثالث: المطلب

أف يقتصر عقد التأمتُ على طرفتُ فقط، و  حتى يكوف صحيحا وؿ عقد التأمتُ على مبادئ معينةلا بد من شم   
 راؼ أخرى كما يلي:ويدكن أف يتعداه إلى أط

 .المبادئ القانونية لعقد التأمين :أولا

من بتُ يعات التي تنظم عمليات التأمتُ و الشروط القانونية مستمدة من التشر ضع عقود التأمتُ لبعض الدبادئ و بز   
 ةوىذه الدبادئ الثلاث الدباشر.مبدأ السبب القريب أو  النية،مبدأ منتهى حسن  التأمينية،مبدأ الدصلحة  الدبادئ:ىذه 

 .فهي تصلح للتأمينات العامة فقطمبدأ الحلوؿ مبدأ الدشاركة و و  التعويضأما مبدأ  التأمتُ.صالحة لكافة عقود 
 :1نلخص ىذه الدبادئ الستة على النحو التاليو 

 .التأمينيةالمصلحة  مبدأ .1

من أجل و  منو،يقصد بالدصلحة أف يكوف للمؤمن لو أو للمستفيد من التأمتُ مصلحة في عدـ برقق الخطر الدؤمن   
لتي بزضع لذا كافة عقود فمبدأ الدصلحة التأمينية يعد من أىم الدبادئ ا الخطر.ىذه الدصلحة قاـ بالتأمتُ من ىذا 

بتُ الشخص أو الشيء معينة بتُ الشخص طالب التأمتُ و  وتتوافر الدصلحة التأمينية عندما توجد علاقةالتأمتُ 
 .تب على فنائو خسارة مادية لويتً أمتُ نفعا ماديا لطالب التأمتُ و ، بحيث يتًتب على بقاء موضوع التموضوع التأمتُ

الدعرض للضياع أو الفناء الية للشيء الدؤمن عليو و تًط أف تكوف مادية بردد بالقيمة الدحتى توجد مصلحة تأمينية يشو 
اطفة كافية لخلق مصلحة تأمينية وكذلك بذلك لا تعتبر العيء الدؤمن عليو من الحريق...و كقيمة الش  ،ع الخطروقإذا 

 2..مشروعة.بد أف تكوف الدصلحة لا

الدطالبة ة طواؿ فتًة سرياف عقد التأمتُ وحتى وقوع الخطر و أف تظل باقيالتعاقد و الدصلحة التأمينية عند ويشتًط تواجد 
 التأمتُ.بالتعويض في كل نوع من أنواع 

 .مبدأ منتهى حسن النية .2

طرفي التعاقد على الطرؼ الآخر أي بيانات جوىرية من شأنها أف تؤثر على  من لك  لا يخفي  ف أيقضي ىذا الدبدأ ب  
يد الشروط قرار الدؤمن من حيث قبولو أو رفضو للتأمتُ أو في تقريره لقيمة القسط التأميتٍ الواجب دفعو أو في برد

من شأنو أف يؤدي إلى زيادة ف يخطر الدؤمن بكل تطور أبدوجب ىذا الدبدأ يلتزـ الدؤمن لو بالتي يقبل بها التعاقد. و 

                                                 
 .87 – 68ص  ذكره،مرجع سبق  عقل،سعيد بصلة و  عريقاتحربي لزمد  1
 .217 – 211رمضاف أبو السعود، مرجع سبق ذكره، ص  2
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. فبالنسبة للمؤمن لو يكوف 1احتماؿ برقق الخطر الدؤمن منو فإذا أخل أحد الطرفتُ بهذا الدبدأ فإف العقد يصبح باطلا
يكوف  أو .نات خاطئة بحسن نية دوف اكتًاث وىنا لا يبطل العقديتضمن إعطاء بياإيجابيا و  ماإ الإخلاؿ بهذا الدبدأ

يحتفظ إخفاء عمدي بغرض تضليل الدؤمن وغشو وىنا يبطل العقد و  الإخلاؿ سلبيا ويتضمن إخفاء أمر جوىري
تب عنو حق الدستأمن بفسخ . أما الإخلاؿ بهذا الدبدأ بالنسبة للمؤمن يتً اط الددفوعة من طرؼ الدؤمن لوالدؤمن بالأقس

نها أف تضلل طالب ألة ذلك الإدلاء ببيانات خاطئة من شمن أمث .استًداد ما يكوف قد دفعو من أقساطالعقد و 
 .  التأمتُ

 .مبدأ السبب القريب  .3

ىو التعويض يجب أف يكوف الخطر الدؤمن منو ىو السبب القريب ـ الدؤمن بدفع التزاماتو و يقصد بهذا الدبدأ أنو لقيا   
ن الدقصود بها القريب في لكفي الزمن و لا السبب البعيد لحدوث الخسارة وكلمة " القريب" لا تدؿ على القريب 

أي السبب الدباشر الذي أدى إلى وقوع  .2عليو فالسبب القريب ىو السبب الفعاؿ في وقوع الخسارة الدباشرةالسبب و 
 .ارة بدوف تدخل أي مؤشر آخر مستقلالخس

 .التعويض مبدأ .4

  .والتعويض فقط مصدر ربح بل وسيلة للتعويضأمتُ يقضي ىذا الدبدأ بأنو لا يجوز للمؤمن لو أف يجعل من عقد الت   
نو إذا برقق الخطر الدؤمن منو فإف التعويض الذي يلتزـ بدفعو للمؤمن لو يجب ألا تزيد قيمتو عن الخسارة التي أبدعتٌ 

 .لا مهما كاف مقدار التأمتُ كبتَاحدثت فع

ف حياة الإنساف أو دا التأمتُ على الحياة لأفيما عما يلاحظ على ىذا الدبدأ أنو ينطبق على بصيع عقود التأمتُ و   
في حالة وفاة الشخص  كما لا يدكن تقدير الخسارة الدادية التي بردث  .ة أي عضو من أعضائو لا تقدر بثمنقيم

 .3، فهذا النوع من التأمينات لا يخضع لدبدأ التعويض الدؤمن عليو
 .المشاركة مبدأ .5

من على نفس الشيء موضوع أذا برقق الخطر الدؤمن ضده في وقت يكوف الدؤمن لو قد إيقضي ىذا الدبدأ بأنو    
في نفس الوقت تشتًؾ بصيع الذيئات الدؤمن لديها في دفع واحد و  التأمتُ ضد نفس الخطر لدى أكثر من مؤمن

لتعويض الدستحق في بصيع الحالات يجب مراعاة أف مبلغ اللمؤمن لو كل حسب نصيبو التناسبي، و التعويض الدستحق 

                                                 
 .119-118، ص 2010، مصر، 1، ط ، الدكتبة العصرية"–الخطر و التأمتُ  -، " التأمتُ و رياضتو إبراىيم لزمد مهدي 1
 .64ص  ذكره،مرجع سبق  ربو،إبراىيم علي إبراىيم عبد  2
 .122ص  ذكره،مرجع سبق  مهدي،إبراىيم لزمد  3
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، كما أف نصيب أي ىيئة من الخسارة لغ الدؤمن عليها لدى ىذه الشركاتمن بصيع الشركات لا يزيد عن لرموع الدبا
 .الدبلغ الدؤمن بو لدى ىذه الذيئةيجب أف لا يتعدى 

 الحلول. مبدأ .6
مبدأ الحلوؿ نتيجة حتمية لدبدأ التعويض و يدكن تعريف مبدأ الحلوؿ بأنو حق الشخص أو الذيئة التي قامت  يعتبر   

تم تعويضو(  قانونية لزددة برل لزل الشخص الثاني )الدؤمن لو الذي فاقاتتلابتعويض شخصا آخر أو ىيئة وفقا 
 .كات والدسؤولية ولا ينطبق على عقود تأمتُ الحياةبدأ على عقود تأمتُ الدمتليطبق ىذا الدو  .بكافة مالو من حقوؽ

في بعض الأحياف قد يحصل الدؤمن على مبلغ أعلى من الدبلغ الذي دفعو للمؤمن لو في مثل ىذه الحالة وجب عليو 
 برملها.دفع الفرؽ إلى الدستأمن الذي حدثت لو الخسارة بعد خصم قيمة الدصروفات التي 

 .والتزاماتهم عقد التأمين ف: أطرااثاني
 هما طرفا العقد وما ىي التزاماتهما. نسنحاوؿ أف نبتُ ملذلك و  ،يبـر عقد التأمتُ بتُ طرفتُ وتنشأ بينهما التزامات

 .أطراف عقد التأمين .1
 : وسنتطرؽ لكل منهما فيما يلي .سم الدؤمن والثاني اسم الدؤمن لوأحدهما يطلق عليو ا يبـر عقد التأمتُ بتُ طرفتُ   

 :المؤمن . أ
. كما يدكن 1وىو الذيئة أو الشركة التي تقوـ بدفع مبلغ التأمتُ أو التعويض في حالة برقق الحادث الدنصوص عليو     

التعبتَ عنو من خلاؿ أنو الطرؼ الذي يتعهد بدفع مبلغ معتُ )التعويض( للطرؼ الثاني أو من يعينو في حالة برقق 
 .2فق عليو خطر معتُ مقابل حصولو على القسط الدت

نو يكوف أؤمن شركة تأمتُ أو بصعية تعاونية، أي وعادة ما يكوف الد ،التأمتُيعد الدؤمن الطرؼ الأساسي في عقد  اإذ
 .3بالتالي فإف إبراـ العقد في ىذه الحالة يكوف عن طريق الوسطاء أو الوكلاء شخصا معنويا و 

 :المؤمن لو . ب
 الدؤمن،صفة طالب التأمتُ الذي يبـر عقد التأمتُ مع  ثلاث،لو كطرؼ في التأمتُ يدثل عادة صفات  الدؤمن    

وصفة الدستفيد الذي سيستحق مبلغ التأمتُ ويدكن توضيح ىذه الصفات   منو،وصفة الشخص الدهدد بالخطر الدؤمن 
 4:كما يلي

 ، أي الشخص الذي يكوفقابلة لالتزامات الدؤمنزامات الدىو الشخص الذي يتعهد بتنفيذ الالت، طالب التأمتُ -

                                                 
 . 122، ص 2004، القاىرة، 1" مبادئ إدارة الخطر و التأمتُ"، دار الكتب الأكاديدية، ط، بصاؿ عبد الباقي واصفو  لزمد توفيق البلقيتٍ 1
 . 15شقتَي نوري موسى ، " إدارة الخطر و التأمتُ " ، مرجع سبق ذكره  ، ص و أسامة عزمي سلاـ  2
 .95أبضد لزمد لطفي، مرجع سبق ذكره، ص 3
 .99ص  السابق، الدرجع4
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يلتزـ  ، فهو الذي يلتزـ بدفع الأقساط وإعلاف بيانات الخطر  كمابرمو بنفسو أو من ينوب عليوأواء ، سفي العقدلشثلا 
 ؛بإعلاف برقق الخطر للمؤمن

 ؛الخطر الدؤمن منو هوىو الشخص الذي يتهدد، الدؤمن لو  -
ويتم تعيينو من قبل الدستأمن  ضده،وىو الشخص الذي سيقبض قيمة التعويض عند برقق الخطر الدؤمن  ،الدستفيد  -

 لعقد الحالة يكوف ىناؾ طرفاف فقط وفي ىذه الدستفيد،وفي معظم الأحياف يكوف الدستأمن ىو نفسو  التأمتُ،في عقد 
 .1التأمتُ

 .التزامات أطراف عقد التأمين  .2

 :2طرفي العقد فيما يلي يدكن حصر التزامات   

 المؤمن:التزامات  . أ

 ؛الالتزاـ بدفع مبلغ التأمتُ )التعويض( عند حصوؿ الخسارة، سواء أكاف نقديا أو عينيا )تصليح أو استبداؿ( -

الة عدـ قدرة الدؤمن على أف ينشأ لصالح الدستأمنتُ وديعة لدى السلطات النقدية تكوف ضمانا لحقوقهم في ح -
 ؛التعويض

 ؛القياـ بالكشف الدباشر حتُ وقوع الخطر لتقدير الأضرار والخسائر -

 ؛تطبيق نصوص عقد التأمتُ في حالة حصوؿ الخطر أو إنهاء العقد -

 ؛عدـ تقدنً معلومات تضلل طالب التأمتُ -

 القياـ ببحوث بزص الحد من الحوادث والخسائر وتشجيع الدستأمن على احتًاـ الإجراءات الوقائية.   -

 تزامات المؤمن لو:ال . ب

 ؛الالتزاـ بدفع الدستحقات الدالية الدتًتبة عليو والدتمثلة في الأقساط -

 ؛تقدنً بصيع البيانات التي تتعلق بالشيء الدؤمن عليو وعدـ إهماؿ أي منها -

 ؛إشعار الدؤمن فورا عند حصوؿ الخطر وخلاؿ الددة القانونية الدسموح بها -

 ؛تعديلات أو إضافات طرأت على موضوع التأمتُ أو مضمونوإبلاغ الدؤمن عن أية  -

 ؛...تقدنً الوثائق الدتعلقة بالخطر عند وقوعو مثل التقارير الطبية والفواتتَ -

                                                 
 .99ص  ذكره،مرجع سبق  عطية،أبضد صلاح  1
 .86، ص2003عماف، ،1ط، اء، دار الصف"إدارة الشحن والتأمتُ،" وآخروف علي الدشاقبة2
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 أف يلتزـ بدبدأ حسن النية طوؿ مدة سرياف العقد أي عدـ التدخل بإحداث الخطر.  -

 كل طرؼ.لالتزامات  فرض، والتي تلو والدؤمن منؤ الدالدوجودة بتُ  ىو الصيغة القانونية للعلاقةعقد التأمتُ  اإذ
 .المبحث الثالث: شركات التأمين

تي تقع للإنساف نفسو أو لشتلكاتو، التسلح ضد الأخطار الدختلفة الالتامتُ في الاحتياط للمستقبل و  ةن حقيقمتك   
عاتقها مسؤولية برمل الخسائر النابصة عن  توكل ىذه الدهمة لشركات معينة ىي شركات التأمتُ حيث تأخذ علىو 

 .ساط التي تدفع من طرؼ الدؤمن لذمقبرقق الخطر مقابل تلقيها للأ

 .ص شركات التأمينصائخالمطلب الأول: تعريف و 
تعتبر شركات التأمتُ من بتُ أىم الدتعاملتُ الاقتصاديتُ في الدولة، وحتى تستطيع ادراؾ أهميتها سنتطرؽ إلى تعريفها، 

 ن ثم خصائصها.وم
 .: تعريف شركات التأمينأولا

شركات لذا دور مزدوج فإلى جانب قيامها فيمكن تعريفها بأنها: "متُ ات الدقدمة لشركات التألقد اختلفت التعريف
 وىي كذلك تعمل كوسيط يقبل الامواؿ  .لدن يطلبها، فهي مؤسسة مالية تتلقى الأمواؿ من الدؤمن لذم بتقدنً خدمة

نها في ذلك شأف أجل إعادة استثمارىا نيابة عنهم مقابل عائد شأالتي تتمثل في الأقساط التي يقدمها الدؤمن لذم من 
 .  1البنوؾ التجارية "

ىيئات تتكوف من الدؤمنتُ الذين يأخذوف على عاتقهم مسؤولية تقدنً الخدمات التأمينية " كما تعرؼ على أنها:
 .2"من لو عند برقق الحظر الدؤمن ضدهحيث تتولى ىذه الذيئات دفع مبلغ التأمتُ أو التعويض للمؤ  .فراد والدنشآتللأ

تجميع الأقساط من الدؤمن لذم ، حيث تقوـ ىذه الدنشأة ب"منشأة بذارية تهدؼ لتحقيق الربح: أنها ىتعرؼ أيضا علو 
عند  لدفع التعويضات للمؤمن لذم أو الدستفيدين استثمارىا في أوجو استثمارية مضمونة بغرض توفتَ الأمواؿ اللازمةو 

 .3برقيق ربح مناسب"نفقات مزاولة النشاط التأميتٍ و  تغطيةبرقق الدخاطر الدؤمن ضدىا و 
الدؤسسات ية تقوـ بتوفتَ الأماف للأفراد و السابقة يتضح أف شركات التأمتُ ىي مؤسسات مال اتمن خلاؿ التعريف   

حق بهم عن طريق تعويض من تلحق بو الخسارة مقابل حصولذا على أقساط تستثمرىا من الدخاطر التي يدكن أف تل
برقيق ربح تأمينية و كذا تغطية مصاريف العملية الالدؤمن لذم و  بذاه بغرض توفتَ الأمواؿ اللازمة للوفاء بالتزاماتها

            . مناسب
 .شركات التامين ص: خصائاثاني

 :4ىيملة من الخصائص و بجتنفرد شركات التأمتُ 

                                                 
 .6أبضد صلاح عطية ،مرجع سبق ذكره، ص 1
 .79، ص 2000التطبيق "، الدار الجامعية، الإسكندرية، إبراىيم عبد النبي بضودة ،"مقدمة في مبادئ التأمتُ بتُ النظرية و و لزمود لستار الذانسي 2
 . 86، ص  1986دار النهضة العربية ، بتَوت ،  أبضد بسيوني شحاتة ، " لزاسبة الدنشآت الدالية " ،و  أبضد نور 3
  .8-7، ص  2002، القاىرة ، 1، طايتًاؾ ،"أمتُثناء لزمد طعيمة،"لزاسبة شركات التامتُ الإطار النظري و التطبيق العملي وفقا لأحدث الدعايتَ المحاسبية لشركات التامتُ و إعادة الت4
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إعادة التأمتُ بالثقة الدالية العالية لأنها تقدـ خدمة آجلة بدوف ضماف أو رىن تع الدنشآت التي تزاوؿ التأمتُ و تتم  .0
  ؛الاحتياطاتالداؿ و حاضر ، لذلك فالضماف الوحيد ىو رأس 

 ؛إدارة منشآت التأمتُوىذا يتطلب طرقا خاصة في تنظيم و  مؤجلة،تتميز سلعة التأمتُ بأنها خدمة  .1
رياضية لعمليات تَ الخدمة التأمينية خبرة فنية و وإنما يتطلب تسع الطلب،متُ لقوانتُ العرض و ع أسعار التألا بزض .2

 ؛التأمتُ
ؿ في الجزائر تقوـ لجنة الإشراؼ على التأمينات بدور فعاو  ،التدخل الحكومي واضح في لرالات النشاط التأميتٍ .3

 ؛إعادة التأمتُالتأمتُ و في الرقابة على نشاط 
منية التي بستد لذا عقود التي تكوف تقديرية بسبب الفتًة الز لنشاط التأميتٍ لشركات التأمتُ و صعوبة برديد نتيجة ا .4

عدـ إمكانية برديد قيمة الدصروفات الدتًتبة عن تلك العقود إلا  ات طويلة وبالتالي، إذ أف بعضها يدتد لفتً متُالتأ
رية على عكس الدؤسسات التجارية متُ تعتبر تقديلأرباح التي برققها شركات التأد أي أف افي نهاية مدة العق

 ؛الصناعية التي بردد نتائج أعمالذا في نهاية السنة الداليةو 

لكن في ضوء ما ىو لزدد في القانوف سواء بالنسبة لأوجو و على شركة التأمتُ استثمار الأمواؿ الدتاحة لديها،  .5
أي أف القيود  الواجب استثمارىا أو بالنسب التي يحددىا القانوف لكل نوع من أنواع الاستثمار،الاستثمار 

 ؛القانونية برد من قدرة شركة التأمتُ على الاستثمار في أنواع غتَ لزددة في القانوف
يجبرىا القانوف تأمينات الدمتلكات( و لستلفة )فروع تأمينات الحياة، و  متُمعظم شركات التأمتُ تعمل في فروع تأ .6

 ؛ةعلى إعداد القوائم الدالية لكل فرع على حد
دائها للتعويض أمن فروع النشاط، تتلقى شركات التأمتُ قسط التأمتُ قبل اس دورة الإنتاج، فخلافا لغتَه انعك .7

دفع الثمن الدؤسسة الدنتج أو الخدمة الدفتًضة إلى أف يتم  التأمتُ توفرباستثناء  ةالخسارة. عادالدفتًض في حالة 
متُ تثبيت شركة التأمتُ لقسط التأ في لذا. بذلب ىذه الخاصية مزايا نقدية إلا أف لديها عيب خطتَ يكمن

متُ. تنطوي أيضا ىذه الخاصية على ضرورة تكوين قيقية أو الفعلية عند إنتاج التأمسبقا دوف معرفة التكلفة الح
 .1لتزاماتهاشركات التامتُ للمخصصات لتكوف قادرة على الوفاء با

 .وظائف شركات التامينشروط و المطلب الثاني: 
وظائف متكاملة لتحقيق الأىداؼ شروط لابد من توافرىا للقياـ بباقي الدؤسسات الاقتصادية لذا متُ كشركات التأ   

 الإدارة.العامة للشركة لكن بزتلف بشكل واضح عن الوظائف الدتعارؼ عليها في لراؿ 
 

                                                 
1 François Couilbault et Constant Eliashberg ,opcit, p 54 . 
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 .توافرىا في شركات التأمين : الشروط الواجبأولا
روط لكن عموما ىناؾ قواسم مشتًكة فالشو  .متُ من دولة إلى أخرىركات التأبزتلف الشروط الواجب توافرىا في ش

 :1متُ بصفة عامة تتمثل فيالواجب توافرىا في شركات التأ
يجب عليها الحصوؿ  متُ من مباشرة أعمالذاحتى تتمكن شركة التأ(، إجازة أو رخصة التأمين)الاعتماد  .0

( حيث 13 -15من القانوف )  113ىذا ما تنص عليو الدادة و  . من الدولة لدمارسة ىذا العملعلى إذف قانوني
تتضمن انو لا يدكن لشركات التامتُ أو إعادة التامتُ أف بسارس نشاطها إلا بعد الحصوؿ على الاعتماد من 

 ؛الوزير الدكلف بالدالية
 ؛يشتًط في كل ىذه شركات التأمتُ أف لا يقل رأسمالذا عن حد معتُ يختلف من بلد إلى آخر رأس المال، .1
لذا التي يتم من خلاجموعة من السجلات و يشتًط في شركات التأمتُ أف برتفظ بد الدفاتر،السجلات و  .2

 ؛الأقساطتقييد العمليات التأمينية وحقوؽ الدؤمن لذم و 
متُ وعاء ادخاريا كبتَا كونها تقوـ بجمع كمية كبتَة من شركات التأ تعتبر العمل على استثمار الأقساط، .3

يجب استثمارىا إما مباشرة بالقياـ بالدشاريع الخاصة ن الأقساط التي يدفعها الأفراد والذيئات و الأمواؿ النابذة ع
 ؛بها أو تقدمها للمستثمرين على شكل قروض

دية الدتًتبة عليها عند حصوؿ النقالدستحقات العينية و  يعحيث تلتزـ بدفع بص الالتزام اتجاه المؤمن لهم، .4
 ؛رالخط

ذلك بضاية لحقوؽ الدؤمن لذم في لدى السلطات النقدية في الدولة و ىي عبارة عن مبلغ يتم إيداعو  الوديعة، .5
 الذيئات.ن دفع التعويض الدستحق للأفراد و حالة إفلاس أو عجز الشركة ع

 .: وظائف شركات التأمين اثاني
 :2وتتمثل ىذه الوظائف فيما يلي الأهمية،متُ عن جانب كبتَ من بها شركات التأتعبر الوظائف التي تقوـ 

 وظيفة التسعير. .1
بتا ، ويكوف ثاالأختَة لوحدة من الخطر ىذه تَ تغطيةالسعر ىو التكلفة التي يدفعها الدؤمن لو لشركة التأمتُ نظ   

ويتجلى السعر في ويختلف من تأمتُ لآخر  ،نسبة مئوية من مبلغ التأمتُيدثل ، و مهما اختلفت قيمة ىذه الوحدة
وتعد عملية التسعتَ من العمليات الدهمة التي  .ة أو كليةالقسط الذي يدفعو الدؤمن لو لقاء قيمة التعويض ىذه جزئي

 متُ عليو. لتأواستمرار ىذه الأختَة في سوؽ امتُ حيث يعتمد لصاح ب الاىتماـ بها من قبل شركات التأيتطل

                                                 
 .80-79علي الدشاقبة وآخروف ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
 .56- 44ذكره، صمرجع سبق  عقل،بصعة  سعيدو  عريقاتلزمد  حربي2
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إذ عليهم أف يعرفوا مسبقا  .من أصعب ما يواجو مكتتبي التأمتُعملية برديد السعر الدناسب للخدمة التأمينية  أف إلا
عى متُ إلى شخص يدوتوكل مهمة برديد أسعار التأ .ةمقدار الخسائر الدتوقعة والمحتملة من برقق كل خطر على حد

الدتوفرة عن الددة  الإحصائياتوذلك بالاعتماد على  والإحصاءعلم في الرياضيات الاكتواري وىو شخص لو دراية و 
 .ستكوف عليو النتائج في الدستقبل الداضية كمؤشر لدا

 .وظيفة الاكتتاب .2
أو رفضو حيث يتم ، حيث يتم دراسة كل خطر لتقديدو للشركة من أجل قبولو انتقاء الأخطار يقصد بهذه الوظيفة   

لى إ، ويهدؼ الاكتتاب متُ بدا يحقق أىدافها وغاياتهاتأمتُ بدوجب السياسة التي برددىا شركة التأتبويب طالبي ال
بذميع لزفظة فرعية من وثائق التأمتُ الدختلفة وبذلك تقوـ الشركة من خلاؿ ىذه الوظيفة بقبوؿ طلبات إصدار 

، وتقوـ عنها خسارة أو أف تكوف غتَ لرديةالوثائق والدتوقع أف ينتج عنها أرباح وترفض الطلبات الدتوقع أف ينتج 
وقد تكوف ىذه السياسة الحصوؿ  .تتماشى مع غايات الشركة دارة العليا بالشركة بوضع سياسة واضحة للاكتتابالإ

على لرموعة كبتَة من وثائق التأمتُ الدختلفة والتي تعطي ربحا منخفضا أو أف تكوف سياسة الشركة الحصوؿ على عدد 
مينات التي . وعادة ما تقوـ الشركة بإصدار دليل تبتُ فيو أنواع التأالتأمتُ والتي تعطي ربحا مرتفعا قليل من وثائق

 بسارسها والأخطار التي تقبلها والدناطق الجغرافية التي تعمل بها والأخطار الخاصة التي يجب أخذ الدوافقة عليها مسبقا.
 :وىناؾ مبادئ أساسية للاكتتاب ىي

 متُ بدوجب معايتَ الاكتتاب المحددة من طرؼ الشركة؛اختيار طالبي التأ -
 ؛تلفة لكل نوع من التأميناتت الدخالحفاظ على التوازف بتُ الفئا -
 . على بصيع بضلة الوثائق الإنصاؼ تطبيق مبادئ العدؿ و -
 .وظيفة الإنتاج .3

متُ وعملية بيع الخدمة تسويقية التي تقوـ بها شركات التأ، الدبيعات والنشاطات المتُالتأ يقصد بالإنتاج في لراؿ   
الرئيسي لتمويل الشركة وكثتَا ما يطلق على الوكلاء والدندوبتُ اسم متُ وىي الدصدر تأمينية التي تقوـ بها شركات التأال

متُ الدتخصصة في تأمينات الحياة ،يطلق علي الدائرة الدختصة بالإنتاج اسم دائرة الدبيعات، وفي شركات التأ الدنتجتُ.
دوبتُ الآخرين. أما في الدنالجدد ومراقبة ومتابعة الوكلاء و وتكوف ىذه الدائرة مسؤولة عن استقطاب وتدريب الوكلاء 

متُ الدتخصصة في تأمينات الأضرار توجد دوائر للتسويق ويقوـ موظفو ىذه الدوائر بشرح البرامج التأمينية شركات التأ
 لجمهور الدؤمن لذم.

وعة واسعة من النشاطات تقوـ شركات التأمتُ بدجم الدبيعات.تطوير وتأىيل فريق فاعل من رجاؿ  إلىبالإضافة 
دى، كما تضم النشاطات ، من ضمنها تطوير فلسفة التسويق، ووضع خطط الإنتاج قصتَة وطويلة الدويقيةالتس
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، إجراء الأبحاث التسويقية وتطوير برامج تسويقية جديدة لتلبية حاجات العملاء والدؤسسات التجارية ووضع التسويقية
 .الدختلفة الإعلاـالتأمينية الجديدة في وسائل  عن البرامج الإعلاف إلىاستًاتيجيات جديدة للتسويق، بالإضافة 

 .(وظيفة تسوية المطالبات )إدارة التعويضات  .4
أو دفع التعويضات الدستحقة للمؤمن لو/عليو عند برقق الخطر الدؤمن  وىي تلك الوظيفة الدتعلقة بدفع مبلغ التأمتُ   

شركات التأمتُ، ىناؾ جهة أو دائرة متخصصة بدراسة الدطالبات الدقدمة، وبرديد مدى التعويض الدستحق  ضده. وفي
الدسؤوؿ عن تسوية الخسائر ىو "مسوي الخسائر" وقد يكوف وكيل التأمتُ أو  صمن خلاؿ تسوية الخسائر. والشخ

 مسوي الخسائر الدستقل. تابع لشركة التامتُ لشثلا في أحد موظفيها أو
 أسس متبعة في تسوية الدطالبات ىي: ةوىناؾ ثلاث

ؿ التحقق من صحة الدطالبات الدقدمة للتأكد من أف الخسارة التي وقعت قد وقعت بالفعل ومغطاة من خلا -
 متُ؛الوثيقة التي أصدرتها شركة التأ

والسرعة في تسديد الدطالبات بعد التأكد من صحتها لأف التأخر أو عدـ تسديدىا يضر بسمعة  الإنصاؼ -
 الشركة لشا ينعكس سلبيا على مبيعاتها؛

شركات  نتقدنً الدساعدة للمؤمن لذم رغم أف ىذا الدبدأ لا علاقة لو بالشروط التعاقدية مع الدؤمن لذم، لك -
 على سمعة شركة التأمتُ في سوؽ التأمينات.التأمتُ تقوـ بذلك لدا لو من أثر طيب 

 .التأمين إعادةوظيفة   .5
، وغالبا ما تكوف ىذه الجهة هة أخرى أقدر على برمل ىذا الخطرج إلىصد بإعادة التأمتُ نقل جزء من الخطر ويق   

على عاتقها مسؤولية عقد تلتزـ الشركة الدسندة بدوجبو بأف تأخذ التأمتُ ىو:" إعادة، وعقد التأمتُ إعادةىي شركات 
تغطية جزء من قيمة تأمتُ الخطر وتسند الجزء الباقي من ىذه القيمة إلى معيد التأمتُ لكي يتولى الدسؤولية عن 

وىو عقد يشبو عقد  .1تغطيتو، مقابل جزء يتناظر معو من قسط التأمتُ، وتعرؼ عملية الدقاسمة ىذه بعملية الإسناد"
، ففي عقد التأمتُ يكوف طرؼ العقد الدؤمن لو "شخص أو مؤسسة" كوف لستلفةأف أطرافو بزتلف ت إلاالتأمتُ 

 التأمتُ.   إعادةمتُ وشركة التأمتُ فأطرافو شركة التأ إعادةأما عقد  .والدؤمن "شركة التامتُ"
 .وظيفة الاستثمار .6

تتًاكم الأمواؿ  إذوظيفة الاستثمار وظيفة في غاية الأهمية على مستوى كل العمليات في شركات التأمتُ  تعد   
يدكن أف تستثمر وقت الحاجة إلى دفع التعويضات بسبب الأقساط التي تدفع مقدما و  الدستثمرة بصفة مستمرة، وذلك

                                                 
 . 21،ص2008،عماف ، 1دار الثقافة ،ط ،التامتُ بتُ النظرية والتطبيق " إعادة" ،بهيج شكري بهاء1
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بها شركات التأمتُ الدتخصصة في تأمينات الحياة ويتوجب التمييز ىنا بتُ الاستثمارات التي تقوـ . 1والدصروفات
 وشركات التأمتُ الدتخصصة في تأمينات الدمتلكات والدسؤولية وذلك بحسب مبدأ الدواءمة في الاستثمار.

وبالتالي تكوف استثمارات شركات التأمتُ طويلة الأجل، وتهدؼ  التأمتُ على الحياة طويلة الأجلإف مدد وثائق 
أما شركات التأمتُ الدتخصصة في تأمينات  .إلى المحافظة على رأس الداؿ الدستثمر، ومن ثم برقيق الربحبالدرجة الأولى 

غالبا ما و  .ولى إلى المحافظة على السيولةالدمتلكات والدسئولية فتكوف استثماراتها قصتَة الأجل وتهدؼ بالدرجة الأ
أدوات استثمارية أخرى يدكن برويلها إلى نقدية بسهولة ويسر أذونات الخزينة وشهادات الإيداع و  تتمثل في الأسهم و
لية باستثمار رؤوس أموالذا، ؤو كما وتقوـ شركات التأمتُ الدتخصصة في تأمينات الدمتلكات والدس  ،ودوف خسائر كبتَة

ة عن تساعدىا على جبر الخسائر النابذ ،2الدختلفة فيها من أجل برقيق أرباح للاحتياطياتوالأمواؿ الدخصصة 
متُ م "قد برقق الكثتَ من شركات التأوىذا ما يشتَ إليو بعض الكتاب بقولذ ،ية التأمينية البحتة وبرقيق فائضالتغط

خسائر أو ربحا ضئيلا من عملية الاكتتاب الدباشر خلاؿ عدة سنوات ،ولكنها برقق صافي دخل مرتفع من استثمار 
 .  3وبرقيق فائض"أموالذا لشا يساعدىا على جبر ىذه الخسائر 

 .شركات التأمينأنواع : لثالمطلب الثا

 :الفتٍ والشكل القانونييدكن تقسيم شركات التأمتُ إلى شكلتُ الشكل 
 .مينالأشكال القانونية لشركات التأ أولا:

 : 4تتخذ الأشكاؿ التاليةو  
 .شركات التأمين المساىمة .1

متُ تؤسس كما تؤسس أي شركة مساهمة لأي عمل بذاري التأ، بسارس كل فروع ىي شركات بذارية، ىدفها الربح   
 ىي:متُ الدساهمة و تأسيس شركة التأآخر و لكن ىناؾ بعض الشروط الإضافية التي يجب توافرىا في 

 ؛شركاء على الأقل( 6شرط خاص بعدد الشركاء ) -
 (؛في الجزائرمليار دج  2لرأسماؿ الاجتماعي ) شرط خاص بالحد الأدنى -

الذي يكلف بانتخاب الرئيس الددير يتم اختياره من طرؼ الدساهمتُ و  ؼ لرلس الإدارة الذيستَ من طر ت   -
 ؛(PDGالعاـ )

 ؛(متُسماسرة التأمتُ ) الوكلاء العاموف و طاء التأتعمل بالاستعانة بوس -

كات يتولى إدارة ىذه الشر هم كما في حالة شركات الدساهمة و متُ الدكتتب بها عوضا عن الأستصدر وثائق التأ -
 ؛متُ عوضا عن لرلس الإدارة للشركةفريق من الخبراء في لراؿ التأ

                                                 
 .142، ص2011، عماف، 1، طصفاء  ر، دا" الاستثمارأخطار  -أخطار الاكتتاب-أخطار شركات التامتُ ةإدار "بكر، عيد أبضد أبو 1
 . 56مرجع سبق ذكره ،ص سعيد بصعة عقل،و  حربي لزمد عريقات2
 . 142، الدرجع السابق ، صعيد أبضد أبو بكر3

4
François couilbault et constant Eliashberg ,op.cit , p 122-123. 
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 .بزضع لأحكاـ قانونية صارمة نص عليها قانوف التأمينات -

سيط الذي مهمتو بصع الدستأمنتُ وبرصيل الأقساط منهم متُ الدساهمة كمؤمن تقوـ بدور الو بالتالي فإف شركات التأ
متُ الدساهمة الآف ىي أصبحت شركات التأنتيجة لتحقق الخطر الدؤمن ضده و  تدفع التعويضات لدن برل بهم الخسارةو 

 .1متُ في معظم ألضاء العالمالدشروعات التي تقوـ بأعماؿ التأ الظاىرة البارزة في
 مين التعاوني.شركات التأ .2

 

 شركات مدنية تضمن الأماف لأعضائها لا تهدؼ لتحقيق الربح لأف أعضائها بذمعهم اعتبارات مهنية مثل ىي   

بهدؼ تغطيتهم  اما إلى ذلك حيث تهدؼ إلى وضع نظاـ تعاضدي بتُ منخرطيهالفلاحتُ أو عماؿ قطاع البناء و 
 :ه الشركات بجملة من الخصائص منهاتتسم ىذمن الأخطار. و 

 منخرط؛ 4111لمنخرطتُ في ىذه الشركات لا يدكن أف يقل عن العدد الأدنى ل -

 ؛الأمواؿ التأسيسية للشركة تتكوف من الاشتًاكات التي يقدمها أعضاؤىا كما يدكن اللجوء إلى الاقتًاض -

 ؛يدكنها لشارسة تأمينات الحياة فقط عندما تكوف الاشتًاكات ثابتة -

 ؛كل مؤمن ىو في نفس الوقت منخرط -

 ؛اشتًاكاتها تكوف ثابتة أو متغتَة حسب ما تواجهو الشركة من التزامات لضو أعضائها -

 يتم دفع التعويضات عند برقق الخسارة من الاشتًاكات.       -

 .مينشركات تعاونيات التأ  .3

 بجملة من الخصائص منها:تتميز ىي عبارة عن بصعيات صغتَة الحجم 
 ؛( على الأقلمنخرط )مشتًؾ 211مشكلة من  -

 ؛لا يشتًط حد أدنى لأمواؿ التأسيس -

 ؛بالتالي لا يدكنها أبدا لشارسة تأمينات الحياةالاشتًاكات تكوف دائما متغتَة، و  -

 ؛لا تعتمد أبدا على وسطاء التأمتُ -

 الأمواؿ التأسيسية تتكوف من الاشتًاكات. -
 . الأشكال الفنية لشركات التأمينثانيا: 

 :2تنقسم إلى 
 

                                                 
 .97إبراىيم لزمد مهدي، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .405، ص 1999، توزيع منشاة الدعارؼ، الإسكندرية، "إدارة الأسواؽ و الدنشآت الدالية "منتَ إبراىيم الذنيدي ، 2
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 .الأشخاصشركات التأمين على  .1
ع من الشركات على بصيع أنواع يشمل النشاط التأميتٍ لذذا النو متُ على الحياة، و سابقا التأ اوالذي كاف يطلق عليه   
يتضمن ىذا النوع و  متُ الدختلط(.التأمتُ الدتعلقة بوفاة أو حياة الدستأمنتُ، أو تلك التي بذمع بتُ الاثنتُ معا )التأ

أىم فروع  ومن .التامتُ من الشيخوخةو التأمتُ من الدرض  ،الحوادث الجسمانية أو البدنيةات تأمين ؛من التػأمينات
ة صور وىي يتفرع ىذا الأختَ إلى عدمتُ على الحياة و أا انتشارا في المجاؿ العملي، التمتُ على الأشخاص وأكثرىأالت

 .1متُ لصالح الغتَأالتمتُ التكميلي و التأ ،متُ الدختلطأالت ،التأمتُ لحالة الحياة ،التأمينات لحالة الوفاة
 .على الأضرارمين أشركات الت .2

وىي متُ العاـ التأوقد كاف يطلق على ىذا النوع سابقا شركات ىذا النوع من الشركات ىو موضوع دراستنا،  إف   
الدتعلقة  ؛ أي أنها تغطي بصفة أساسية الأخطارمتُ على الحياةمتُ عدا التأأكافة أنواع التمتخصصة في تغطية  

 .ومسؤوليتو ابذاه الغتَ بدمتلكات الدؤمن لو

عن  وتعويضأي " ،التي تلحق بالدمتلكات الخاصة بو حيث تقوـ ىذه الشركات بتعويض الدؤمن لو عن الأخطار
متُ ضد أخطار ومن أمثلتها التأمينية أالتمن الخدمات تشكيلة  عرض من خلاؿ 2"أموالوتلحق بأحد  التي سارةالخ

متُ من الدسؤولية من خلاؿ تأمتُ الدؤمن لو بتغطية التأكما تقوـ ىذه الشركات  .، ىلاؾ الداشيةالسرقة، النقلالحريق، 
، برقق الدسؤوليةن ىو ضرر ينجم عو فالضرر ىنا يصيب مالو بطريقة غتَ مباشرة  ،من رجوع الغتَ عليو بالدسؤولية

كما ىو الحاؿ في الدسؤولية عن حوادث السيارات حيث أف  ،ر ىذا الضرر الدسؤولية التقصتَيةوغالبا ما يكوف مصد
. ويستوي و الضحية عليو بالتعويضأ وربل يؤمن على مالو من رجوع الدضر ، لا يؤمن على الدضرور أو الضحيةالدؤمن 

لددنية الدسؤولية امتُ لصد ومن أمثلة ىذا النوع من التأ .ر قد أصاب الغتَ في مالو أو جسدهر فيما إذا كاف الضر لأما
 .الدسؤولية الددنية ضد حوادث الدرور )الحوادث الدهنية(ابذاه الآخرين

ىو أف ر و الأضرا علىالتأمتُ  منالدصلحة  يتمثل الأوؿ في ين أساسيتُأالأضرار على مبد علىالتأمتُ شركات قوـ تو 
أما  ،من ضد ىذا الخطرأجل ىذه الدصلحة أومن  الدستفيد مصلحة في وقوع الخطر الدؤمن منو يكوف للمؤمن لو أو

الأضرار أي أف الذدؼ من عقد التأمتُ ىو تعويض الدؤمن لو عن  علىالصفة التعويضية في التأمتُ  الثاني فيتمثل في
لأف ىذا ، ما يلحقو من ضرر دوف أف يتعداهوذلك في حدود ، ن منوالضرر الذي يلحقو من جراء برقق الخطر الدؤم

ؿ من الأحواؿ أف يعتبر التعويضات حاالنوع من التأمينات يقوـ على أساس أف الدستفيد من التامتُ لا يدكنو بأي 
 .3مصدر لإثرائو 

                                                 
 .92-91، ص مرجع سبق ذكره، جديدي معراج1
 .202رمضاف أبو السعود، الدرجع السابق، ص 2
 .49، ص ، مرجع سبق ذكرهسعيد مقدـ3
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 :الفصل خلاصة
جوىره أف  إلا ،ور، ولقد ع رؼ من وجهات نظر لستلفةمتُ ليس بدفهوـ جديد فقد وجد عبر العصمفهوـ التأ إف    

عددا من الأشخاص يجمعهم ىاجس التحسب لخطر معتُ سعيا لتوفتَ الضماف والاستقرار لدن ىو تنظيم يضم 
، التأمتُ في الحياة الدعاصرة في ظل التطور الذي شهده قطاعو  يلحق بو ىذا الضرر عن طريق توزيع عبئو على الجميع.

ىذا ما أدى إلى نشوء عقد التأمتُ  صور وأنواع التأمتُ، ومن  ثم اختلفتالأضرار التي يتعرض لذا الإنساف  تتعدد
ائص بسيزه الذي يعتبر اتفاقا بتُ شخصتُ فأكثر يهدؼ إلى إنشاء علاقة قانونية، ويقوـ ىذا العقد على مبادئ وخص

الأفراد والدؤسسات للتصدي للمخاطر التي  إليومتُ السبيل الذي يلجأ شركة التأوتعد  .عن بقية العقود الأخرى
، فإلى جانب قيامها بتقدنً خدمة التأمتُ لدن يطلبها، فهي مؤسسة امزدوج ادور  ىذه الأختَةحيث تلعب  ،تواجههم

وقد تعددت وتنوعت ىذه الشركات بتعدد ، الدؤمن لذم لتعيد استثمارىا لتحقيق عوائد وأرباح منمالية تتلقى الأمواؿ 
لتأمتُ على الدمتلكات أو ما يطلق عليو وتنوع الأخطار التي يتعرض لذا الإنساف، سواء في الدمتلكات وىنا نشأ ا

ولا يقتصر الغرض من  بالتأمتُ العاـ، أو التي تقع على الإنساف نفسو وىنا نشأ ما يسمى بالتأمتُ على الحياة.
الخسائر وتوفتَ الأماف والاستقرار لأفراد المجتمع، بل يتعدى ذلك إلى توفتَ الدوارد الدالية وتنمية  تعويضالتأمتُ على 

 يع الوعي الادخاري للأفراد، ىذا ما أدى إلى تعدد وتوسع مهاـ ووظائف شركات التأمتُ.وتشج
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دراسة ميدانية على 

بعض شركات التأمين 

 الجزائرية على الأضرار
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 تمهيد:
. ، وشركات التأمتُالتنافسيةلتخطيط الاستًاتيجي، وابؼيزة ا لكل من لإطار النظريل الفصوؿ السابقةف تطرقنا في أبعد 

الأساسي بؽذه الدراسة وابؼتمثل في توضيح الدور الذي يلعبو تطبيق  وبرقيق ابؽدؼ استكماؿ البحث ولغرض
دراسة ميدانية سنقوـ ب ،في خلق ابؼيزة التنافسية بؽا التخطيط الاستًاتيجي في شركات التأمتُ ابعزائرية على الأضرار

كل من التخطيط   واقع ا سنحاوؿ الوقوؼ على من خلابؽمتُ ابعزائرية على الأضرار، والتي على بعض شركات التأ
، وذلك التي تم طرحها في مقدمة بحثنا صحة الفرضياتمدى  ، كما سنقوـ باختبار الاستًاتيجي، وابؼيزة التنافسية فيها

متُ ابعزائرية على الأضرار أتقدنً عاـ لشركات الت إلى في ابؼبحث الأوؿ طرؽذ سنتنإ مباحث رئيسة ةثلاثمن خلاؿ 
الاستبياف  بيانات بؿاورسيتم برليل  سة ابؼيدانية أما في ابؼبحث الثالثمنهجية الدرا لىإ وفي ابؼبحث الثاني بؿل الدراسة

 .الدراسة فرضيات صحة واختبار
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 .مين الجزائرية على الأضرار محل الدراسة: تقديم عام لشركات التأالمبحث الأول
سيتضمن ىذا ابؼبحث تقدبيا عاما لشركات التأمتُ ابعزائرية على الأضرار ابػمس التي أجريت عليها الدراسة ابؼيدانية 

 ،"2A"ابعزائرية للتأمينات  ،"SAA"الشركة الوطنية للتامتُ  ،"CAAT" ابعزائرية للتأمتُ الشاملالشركة : ىيو 
 . "ALLIANCE" للتأميناتأليانس  ،"SALAMA"تػأمينات ابعزائر للسلامة 

 .CAAT"1" تقديم الشركة الجزائرية للتأمين الشامل :المطلب الأول
 ".CAATالشركة الجزائرية للتأمين الشامل" وتطور أولا: نشأة

اثر  (EPE)كمؤسسة عمومية اقتصادية  1985سنة  " فيCAAT" الشامل الشركة ابعزائرية للتأمتُ أنشأت       
أفريل  30ابؼؤرخ في  85-82، وذلك بدوجب ابؼرسوـ " CAARابعزائرية للتأمتُ و إعادة التامتُ "إعادة ىيكلة الشركة 

وقد كانت تسمى عند إنشائها بالشركة ابعزائرية  .ابعوي، البحري البري، تأمينات النقلكهيئة متخصصة في   1985
التخصص عن اثر إلغاء و  ،وتوجو ابعزائر بكو اقتصاد السوؽ لتأمينات النقل، ومع بداية الإصلاحات الاقتصادية

  (SPA)إلى شركة ذات أسهم  اقتصادية عمومية مؤسسةمن متُ، برولت الشركة ابعزائرية لتأمينات النقل شركات التأ
قامت بتوسيع  حوؿ الاقتصاديونتيجة بؽذا التوبظيت بالشركة ابعزائرية للتأمتُ الشامل، ،1989 سنةوذلك في 

 نشاطها لتضم إلى جانب تأمتُ عمليات النقل فروع التأمتُ الأخرى.
رية للتأمتُ الشامل كل الطاقات والإمكانيات لتطوير عملها وبؿاولة رفع رأس مابؽا الشركة ابعزائوقد حشدت 

 استحواذىا على نصيب من السوؽ الوطتٍ.و 
مليار دج  ومع  22.49وظيفات ابؼالية القيمة بلغت الت  2012 ، فخلاؿ سنةنت حقيقة من بلوغ ابؽدؼ ابؼنشودبسك

   .مليار دج 11.490لىإرأس مابؽا الاجتماعي  مليار دج بسكنت من رفع 16.671 تطور رقم أعمابؽا الذي قدر بػ
مليار دج في  7.792وتعد الدولة ابعزائرية ابؼساىم الرئيسي فيو وقد بلغت قيمة التعويضات ابؼالية ابؼمنوحة القيمة 

 بصيع الفروع.
بالنسبة لأخطار النقل إذ تعد  % 17في نفس السنة زيادة حصتها في السوؽ بنسبة  "CAATلقد استطاعت شركة "

متُ السيارات بنسبة الأخرى مثل الأخطار الصناعية وتأ الرائدة فيو، كما تستحوذ على حصص كبتَة في الفروع
 ص سوؽ التأمينات الوطنية. على التوالي  من حص % 13.5و  % 24.73

 مع برسن ملحوظ في مستوى التأطتَ، وىذا راجع 2012 عامل سنة 1609بالنسبة لعدد العماؿ فقد بلغ عددىم
 لاستًاتيجيتها ابؼنتهجة فيما بىص التوظيف والتكوين وتنوع فروعها من جهة، وتوسع شبكتها التجارية من جهة 

                                                
  .www.caat.dz: 1 ابؼوقع الالكتًوني  

http://www.caat.dz/
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 أخرى.
  ."CAAT"مين الشاملالتنظيمي للشركة الجزائرية للتأ الجهازثانيا : 
زمة من أجل تقدنً أحسن ابػبرة اللاومتنوع يتمتع بالكفاءة العالية و تنظيمي بؿكم تعتمد الشركة على جهاز       

 الاقتًاب أكثر من ابعمهور وىو يتكوف بفا يلي:ابػدمات و 
ة مكلفة بتسيتَ القيم تضم ىيئ ،امساعد اعام اوتضم مدير بؼدير العاـ برت رئاسة الرئيس ا :ابؼديرية العامة .1

القيم غتَ ابؼنقولة، وتضم ابؼفتشية العامة كما تضم ابؼديريات ابؼركزية التي بروي مديرية التخطيط ابؼنقولة و 
ابؼوارد  ية تأمينات النقل، مديرية، مدير السيارات، مديرية إعادة التأمتُ مديرية تأمينات ،، مديرية التسويقوالتنظيم

وارد ، مديرية ابؼوالكوارث الطبيعية الصناعية مديرية الأخطار ،البشرية، مديرية الإعلاـ، مديرية المحاسبة وابؼالية
 .  سيتَالتوىي مهاـ تقنية، إدارة الأمواؿ و تقوـ ابؼديرية العامة بثلاثة مهاـ ومديرية التأمينات ابؽندسية والائتماف. و 

، زائر العاصمة   ابعزائر العاصمة، حيدرةمن سبع وحدات تتواجد ثلاث منها بابعالوحدات ابعهوية: تتكوف  .2
غرداية(. تأخذ كل وحدة نفس عنابة، قسنطينة، وىراف، وابعنوب ابغراش(، وتتوزع باقي الوحدات بكل من 

 ارية.ىي تعمل على مساعدة الشبكة التجيمي و الشكل الإداري للمديرية العامة وبسثلها على ابؼستوى الإقل
الشرؽ وىي على ات جهوية بكل من الوسط، الغرب و ابؼفتشيات ابعهوية: تعتمد الشركة على ثلاث مفتشي .3

 اتصاؿ دائم بابؼفتش العاـ وتقدـ لو كافة التقارير.
 150ابؼباشرة والوسيطة على التوالي الوكالات  نقطة بيع موزعة على 220 الشبكات التجارية: تتكوف من .4

 .نقطة بيع عبر البنوؾ 70و نقطة بيع مباشرة 
 ".CAATمين الشامل"التأمينية للشركة الجزائرية للتأ المنتجاتتشكيلة ثالثا: 

التي بيكن أف يتعرض  تعرض الشركة ابعزائرية للتأمينات حاليا بؾموعة منتجاتها التأمينية من أجل تغطية الأخطار    
إلى ضم فروع  التي يغلب عليها فرع تأمتُ النقل فهي تسعى كما تهدؼ الشركة إلى تنويع بؿفظة منتجاتها بؽا زبائنها

التأمتُ الأخرى داخل بؿفظتها وذلك للتصدي للمنافسة وابغصوؿ على أكبر حصة في السوؽ، أخذا بعتُ الاعتبار 
 .تلبية حاجات الزبائن بتقدنً منتجات بأسعار معقولة وتقدنً خدمات ذات نوعية جيدة

 :يلي ها ماومن أىم ابؼنتجات التي تعرض
، حريق ابؼركبة، الأشخاص ابؼنقولتُالسيارات ويضم ابؼسؤولية ابؼدنية للسائقتُ، كسر الزجاج، سرقة و  تأمتُ .1

  ؛الدفاع وابؼتابعةأضرار التصادـ و 
 ،متُ النقل البحري يضم البواخر والبضائع ابؼنقولةالنقل البري والسكك ابغديدية، تأ متُتأ تأمتُ النقل ويضم .2

  ؛النقل ابعوي ويضم الطائرات والبضائع ابؼنقولةمتُ تأ
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ت الصناعية وابؼسؤولية ابؼدنية، خسائر متُ ضد ابغريق وتعطب الآلالصناعية كالتأخطار اتأمتُ الأ .3
  ؛الكوارث الطبيعيةالاستغلاؿ، السرقة و 

 ؛ لأملاؾ، ضرر ابناء، ابؼسؤولية ابؼدنية العشريةويضم ابؼسؤولية ابؼدنية لل أخطار البناءمتُ تأ .4
 متُ القروض الداخلية وقروض خارجية للتصدير.كتأ  أخطار أخرىالقرض و تأمتُ  .5

 .SAA"1للتأمين" وطنيةتقديم الشركة ال :ثانيالمطلب ال
 ."SAAأولا: نشأة وتطور الشركة الوطنية للتأمين"

 بتُ ابعزائر ومصر بـتلط ذات رأبظاؿ ةمؤسسعلى شكل  1963ديسمبر  12للتأمتُ في  لوطنيةأنشئت الشركة ا     
بدسابنة ابػبرة التقنية ابؼصرية آنذاؾ وىذا نظرا لافتقار ابعزائر عقب الاستقلاؿ ، ( بؼصر  % 39و للجزائر % 61 

  .ت ذات الكفاءة في بؾاؿ التأميناتللإطارات وابؽيئا
جزائريتُ، لكن ىذه بواسطة مؤطرين مصريتُ  وعماؿ  1964بدأت الشركة في بفارسة نشاطها ابتداء من سنة 

  احتكار الدولة لعمليات التأمتُ وبدأ بذلك 1966ماي  27الوضعية لم تدـ طويلا حيث تم التأميم الكلي للشركة في 
على بفارسة للتأمتُ  وطنية، وفي نطاؽ سياسة بزصص أنشطة التأمتُ، أجبرت الدولة الشركة ال1976في جانفي 
فيفري استمرت على ىذه الوتتَة إلى غاية وتأمينات الأشخاص و  البسيطة الأخطارو  السيارات على تأمتُعمليات ال

من مؤسسة عمومية إلى شركة  للتأمتُ على استقلاليتها ابؼالية وبرولت بذلك وطنيةبرصلت الشركة ال حيث ،1989
 .دينار جزائري مليار 3.8إلى  2003لتَتفع في سنة  دينار جزائريمليوف  80ذات أسهم برأبظاؿ يقدر بػ

للتأمتُ فتح لوطنية عقب ىذا استطاعت الشركة ا التأمتُ،قامت الدولة برفع بزصص شركات  1990في سنة  
التأمتُ على الصادرات  ماعداكتغطية الأخطار الصناعية، البناء، النقل   تعددة الفروعمنشاطها لكل عمليات التأمتُ 

ابؼتعلق بالتأمينات ابؼعدؿ  07/ 95م رقمر الأ، أصدرت الدولة 1995في سنة . و CAGEXالذي يقتصر على شركة 
ىذا ما فسح المجاؿ  الدولة،قضي بتحرير سوؽ التأمتُ من احتكار ي ذيالو  04/2006 ابؼتمم بدوجب القانوف رقمو 

  .بؼزاولة نشاط التأمتُ لشركات التأمتُ باعتماد وسطاء تأمتُ خواص
. بسكنت من احتلاؿ دينار جزائريمليار  02، يقدر رأبظابؽا بػ ابعزائرمتُ في تأمتُ أوؿ شركة تأتعتبر الشركة الوطنية لل

من حظتَة السيارات ابؼتنقلة  1/3متُ على السيارات حيث تؤمن حوالي ابؼراكز الأولى في معظم فروع التأمتُ كالتأ
ت رائدة يوبذلك بق ،ينار جزائريمليار د 23.0تطور رقم أعمابؽا إذ بلغ القيمة  2012 الكوارث الطبيعية، ففي سنةو 

دينار مليار  40.3بلغت التوظيفات ابؼالية القيمة من السوؽ الوطتٍ. و  % 24في السوؽ وتستحوذ على حصة 

                                                
 .www.saa.dzالموقع الالكتروني:   1 
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  1625 ،إداريمدير  1674، مدراء تنفيذيتُ 4 عاملا منهم 4645وبالنسبة لعدد العماؿ فقد بلغ عددىم، جزائري
وكيل ( وكالة مباشرة و 500وكيل تنفيذي( نظرا لامتلاكها شبكة بذارية على نطاؽ واسع   1342و وكيل مشرؼ،

 عاـ. 
  ."SAA " مينللتأالوطنية التنظيمي للشركة  جهازثانيا : ال

 :ىي مستويات ثلاثعلى الوطنية للتأمتُ يكوف  لشركةإف تنظيم ا
ويساعده  (PDG)عاـ الدير ابؼ رئيسال قبلمن  ىاستَ ت تميويتمثل في ابؼديرية العامة، و : ابؼستوى العاـ  ابؼركزي( .1

 .خر مكلف بابعانب التقتٍالآو  مكلف بابعانب الإداري أحدبناف اف عامامدير 
يقوـ بإعداد خطة شاملة لتجسيد يشرؼ على ابؼديرية العامة التقنية حيث  الذي: وىو ابؼدير العاـ التقتٍ . أ

رعية  حيث تتكوف ىذه ابؼديرية من مديريات ف التأمينات،السياسة العامة التقنية ابؼسطرة لكل أنواع 
  ؛متُ السياراتتأ ،كالتسويق، أخطار ابؼوظفتُ والأفراد، أخطار ابؼؤسسات

ابؼديرية العامة الإدارية التي تضم مديريات فرعية كابؼوارد  علىشرؼ الذي ي : ىوابؼدير العاـ الإداري . ب
 مديرية ابؼالية والمحاسبة. التنظيم ومعابعة ابؼعلومات و مة، البشرية، ابؼمتلكات، ابؼراقبة العا

مديرية جهوية كل مديرية  15 مكوف منيتمثل في ابؼديريات أو ما يعرؼ بالوحدات ابعهوية و : ابؼستوى ابعهوي .2
 سرعة.على ابؼشاكل بأكثر  تشرؼ على بؾموعة من الوكالات التابعة بؽا بهدؼ التخفيف من ابؼركزية والسيطرة

، وكلاء عاموف 23وكالة ،بظاسرة التأمتُ وعددىم  292عددىا ابؼتمثل في الوكالات ابؼباشرة و  ابؼستوى المحلي: .3
. فهذه la BNAو la BADR, la BDLمتُ ابؼصرفي  بواسطة  بنك أوكالات بيع التو  191وعددىم 

وىي بسثل قاعدة ىرـ ابؽيكل  ،عبر التًاب الوطتٍ تتوزع الشبكات التوزيعية بؽا علاقة مباشرة بالزبائن حيث 
 .اـ أي نوع من أنواع عقود التأمتُالبداية لإبر  التنظيمي للشركة باعتبارىا نقطة

 .(SAA للتأمين وطنيةالمنتجات التي تقدمها الشركة الثالثا: 
 فروع التأمتُ ابؼتمثلة في: للتأمتُ كافة وطنيةبسارس الشركة ال

 ؛، الأخطار ابؼهنية، السرقة...(ابؼتعلقة بالسكنوالأخطار الأخرى البسيطة   ولواحقو تأمتُ ابغريق .1
 ؛والإعلاـ الآلي...( الإلكتًونيكابؼعدات كل الآلات،  كسر تأمينات الأخطار التقنية    .2
 ؛   بصيع أخطار ابؼقاولة(التأمينات ابؼرتبطة بالبناء  .3
 ؛ الكوارث الطبيعية ىالتأمتُ عل  .4
 ؛قروضلتأمتُ ا .5
 ؛ التأمينات على خسائر الاستغلاؿ  بعد ابغريق وكسر الآلات(  .6



على بعض شركات التأمين الجزائرية على الأضرار . دراسة ميدانيةالرابع.................. الفصل  

 

135 

 

 ؛ ةينالتأمينات على ابؼسؤولية ابؼد .7
 ؛ تأمتُ السيارات .8
 ؛ تأمينات النقل .9

 .التأمينات الزراعية .10

 ". 2A" الجزائرية للتأمينات شركةالتقديم  :لثالمطلب الثا
 ."2Aأولا: نشأة وتطور الشركة الجزائرية للتأمينات "

 "ARCOFINAالشركة ابعزائرية للتأمينات من بتُ الشركات التجارية ذات الأسهم ضمن بؾموعة أركوفينيا " تعد   
، %100ىي شركة خاصة و  ،التأمتُالصتَفة و الصيدلانية، الأنشطة العقارية و  التي بسارس نشاطات بـتلفة كإنتاج ابؼواد

الذي يكرس انفتاح سوؽ  1995 جانفي 25في  ابؼتعلق بالتأمينات ابؼؤرخ 95/07تم إنشاؤىا بدوجب الأمر 
بؼمارسة  98/14رقم بدوجب القرار  عتمادالاعلى اثر حصوبؽا   1998نوفمبر  09قد تأسست في و التأمينات، 

، إذ يعد أوؿ اعتماد بينح لشركة خاصة في إطار انفتاح السوؽ ابعزائرية 1998أوت  05في ابعزائر في  التأميتٍ نشاطها
 للتأمتُ.  

مليار  2مليوف دينار جزائري عند تاريخ التأسيس إلى  500بسكنت الشركة ابعزائرية للتأمينات من رفع رأبظابؽا من 
وابؼتعلق بابغد الأدنى لرأبظاؿ  2009نوفمبر  16ابؼؤرخ في  09/375بدوجب ابؼرسوـ التنفيذي رقم  دينار جزائري

 بؼؤسستُ بؽا ولمجموعة أركوفينيا ككل.   اؿ او يعُتمد في تكوينو على رؤوس أمو  شركات التأمتُ.
 .إعادة التأمتُلنشاطها التأميتٍ بجميع فروعو و  2008نسخة  ISO 9001على شهادة ابعودة  2Aبرصلت شركة 

نظاـ إدارة  اعتمادو  التسيتَبغسن الإدارة و  سنوات أخرى 03 بؼدة 2010 بتمبرس 30تم بذديد ىذه الشهادة في و 
 وتتوبها بعهود العاملتُ فيها. في الشركةابعودة 

، كما بلغ حجم التعويضات ابؼسددة مليار دينار جزائري 3.59تطور رقم أعمابؽا إذ بلغ القيمة  2012ففي سنة 
وبالنسبة لعدد العاملتُ في الشركة ابعزائرية للتأمينات فقد ارتفع  ،مليوف دينار جزائري 999خلاؿ نفس السنة القيمة 

مديرا،  170مديرا تنفيذيا،  56 منهم  2012عاملا خلاؿ سنة 393إلى  2011عاملا خلاؿ سنة  361عددىم 
السبب راجع إلى سعي الشركة إلي الرفع موظفا بالوكالات ابؼباشرة( و  36وكيلا مباشرا، و74مُنفذا،  20مشرفا،  37

مة وكذلك امتلاكها شبكة بذارية من عدد وكفاءة فريق عملها خاصة الإطارات العليا بهدؼ برستُ ابػدمة ابؼقد
 . 1 وكالة رئيسية( 11وكالة عامة و 53وكالة مباشرة،  85  وكالة 149موزعة عبر التًاب الوطتٍ تقدر بػ

                                                
 . www.2a.dzابؼوقع الالكتًوني:   1

http://www.2a.dz/
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 ."2A"الجزائرية للتأمينات: الهيكل التنظيمي للشركة ثانيا
 ىي:يتكوف ابؽيكل التنظيمي للشركة ابعزائرية للتأمينات من ثلاث مستويات ادارية   

ابؼديرية العامة: التي تكوف برت رئاسة الرئيس ابؼدير العاـ للشركة بدساعدة مدير عاـ، تتضمن مديرية التدقيق  .1
 ؛والرقابة التقنية وقسم ابؼنازعات القانونية

ة التامتُ على إدارة النشاط التقتٍ التأميتٍ كمديريموع ابؼديريات ابؼكلفة بتسيتَ و : تضم بؾابؼديريات ابؼركزية .2
مديرية التأمينات الزراعية بالإضافة إلى ابغريق وابغوادث والأضرار الأخرى، تأمتُ السيارات، تامتُ النقل و 

ابػبرة  ،ابؼعلوماتية، التسويق ،ابؼالية والمحاسبة ،وتتمثل في مديرية إعادة التامتُ ابؼديريات الداعمة بؽذا النشاط
 ؛مديرية الوسائل العامةوالوقاية و 

هوية: مهمتها التسيتَ الإداري والتقتٍ للنشاط التأميتٍ للشركة على ابؼستوى ابعهوي بدساعدة ابؼديريات ابع .3
ابؼديرية ابعهوية ابعزائر العاصمة ىي  الوكالات ابؼلحقة بها. وللشركة ابعزائرية للتأمينات تسع مديريات جهوية

 ابؼديرية ابعهوية عنابة، ابؼديرية ابعهوية ف،وىرا ابؼديرية ابعهويةابعزائر العاصمة غرب،  شرؽ، ابؼديرية ابعهوية
 قسنطينة.  ابؼديرية ابعهوية، بجاية ابؼديرية ابعهوية سطيف، ابؼديرية ابعهوية غرداية، ابؼديرية ابعهوية تلمساف،

 ".2Aلجزائرية للتأمينات"المنتجات التي تقدمها الشركة ا ثالثا:   
 :نتجات التأمينية تتمثل فيما يليمن ابؼتقدـ الشركة ابعزائرية للتأمينات تشكيلة    

الأخطار الصناعية، السرقة  أضرار ابؼياه، وابغوادث والأضرار الأخرى  انكسار الزجاج، تأمتُ أخطار ابغريق .1
  ؛والأخطار ابؼهنية(

  ؛كسر الزجاج...(،  ، الاصطداـ  ابؼسؤولية ابؼدنية، السرقةالسيارات  متُ علىالتأ  .2
 ؛ متُ على النقل البري، ابعوي والبحري(تأال  .3
 .تغطية تربية ابؼواشي...(ريق، ابغ، تغطية ابؼزروعات من ات الزراعية ضماف العتاد الفلاحيالتأمين .4

 ". SALAM "تأمينات الجزائر للالمطلب الرابع: تقديم شركة سلامة 

 ." SALAMAتأمينات الجزائر"للسلامة شركة أولا: نشأة وتطور   
  الشركات  "إياؾ"، ومن أوؿ متُعة للشركة العربية الإسلامية للتأإحدى الفروع التاب شركة سلامة تأمينات ابعزائر تعتبر  

التي تأسست في ابعزائر القائمة على مبدأ التكافل وىي الشركة الوحيدة في ابعزائر التي تعمل وفق أحكاـ الشريعة 
 2006جويلية  02الصادر بتاريخ  46وقد اعتمدت شركة سلامة تأمينات ابعزائر بدقتضى القرار رقم  الإسلامية.

مارس  26متُ ابؼنشأة في ى شركة البركة والأماف للتأمتُ وإعادة التأ، وبذلك فقد استحوذت علعن وزير ابؼالية
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-متُ متُ وإعادة التأللتأ موعة الدوليةوالتي أصبحت اليوـ "سلامة تأمينات ابعزائر" بعد انضمامها إلى المج 2000
 450 ػعند التأسيس بت أسهم يقدر رأبظابؽا الاجتماعي فهي شركة ذا ،لشركة العربية الإسلامية للتأمتُا -سلامة

 .1، إذ تعود أغلبية الأسهم لمجموعة سلامةمليوف دينار جزائري
مليار دينار جزائري، كما  2.7بؽا حيث بلغت قيمتوساىم في ارتفاع رأبظا حققت شركة سلامة تأمينات ابعزائر تطورا

 6 ،كما بلغت قيمة الاستثمارات التي حققتها الشركة2012دينار جزائري سنة مليار 2.8رقم الأعماؿ بذاوز  أف

فيما بلغ حجم تعويض العملاء  ،مليار دينار جزائري 3ات ابؼالية قيمة التوظيفو  2014سنة  مليار دينار جزائري
 . 2مليار دينار جزائري  1.8القيمة 

 ." SALAMAتأمينات الجزائر"لللشركة سلامة  التجاري ثانيا: التنظيم
تعتمد شركة "سلامة حيث لشركة سلامة تأمينات ابعزائر جهاز تنظيمي بيكنها من  متابعة ستَ عملها بشكل منظم، 

بالإضافة إلي ابؼديريات  ،مساعديوعلى ىيكل يضم ابؼديرية العامة وىي مقر الشركة وتضم ابؼدير و  "ابعزائر تأمينات
مهمتها ( غرب ابعزائر ابعزائر، وسط شرؽ ،شرؽ سطيف، غرب وىراف ،باتنة شرؽ مناطق بطس  ابعهوية ابؼوزعة على

ابؼلحقة بها، وىذا وكالات ال ابعهوي بدساعدة للنشاط التأميتٍ للشركة على مستوى الإداريو  متابعة ستَ النشاط التقتٍ
، وتوفر حاليا خدمات متعددة في السوؽ بالشكل ابؼطلوب مإيصاؿ خدماتها التأمينية بؽجل إرضاء عملائها و من أ

 % 81نقطة بيع موزعة على كافة التًاب الوطتٍ منها  192ابعزائرية من خلاؿ ىذه الشبكة التجارية التي تضم 
 .متُأبالإضافة إلى وسطاء الت اتذات دخل نسبي وملحقت وكالا % 10و ت مباشرةوكالا % 9و عامة، توكالا

 مراكز خدمة لتقدنً تعويض مباشر للعملاء. ةكما بستلك ست
 ".SALAMA تأمينات الجزائر"للشركة سلامة المنتجات التي تقدمها ثالثا:

 :أبنهاتعرض شركة سلامة للتأمينات ابعزائر تشكيلة منتجات 
 ، ابؼسؤولية ابؼدنية...(؛متُ على السيارات  السرقة، التصادـالتأ .1
 التأمتُ ضد ابؼخاطر الصناعية؛  .2
 البناء؛التأمتُ على الأخطار ابؽندسية و  .3
 لأضرار ابؼهنية؛االتأمتُ على  .4
 مساعدة السيارات؛ .5
 .تأمتُ ابؼسؤولية ابؼدنية ابؼختلفة .6

                                                
 . www.araam.comابؼوقع الالكتًوني :   1
الوثائق الداخلية للشركة.   2  

http://www.araam.com/
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 :ىيو  ديدةابعنتجات بعض ابؼكما تقدـ شركة سلامة   
 ؛العروض الفنيةتأمتُ متعدد الأخطار للمتاحف و  -
  متُ سرقة ابؽواتف النقالة؛تأ -
 متُ ضد ابغوادث الطبية وشبو الطبية.التأ -

 ". ALLIANCE "المطلب الخامس: تقديم شركة أليانس للتأمينات 

 ." ALLIANCE"شركة أليانس للتأميناتنشأة وتطور  أولا:
وابؼكرس  1995جانفي  25بالتأمينات ابؼؤرخ في  ابؼتعلق  95/07بدوجب الأمر مينات أليانس للتأتم إنشاء شركة 

  05/122رقم بدوجب القرار  عتمادالاعلى  حصوبؽا بعد 2005جويلية  30قد تأسست في و  لفتح سوؽ التأمينات،

خلاؿ سنة  % 3بنسبة  زيادة في رقم الأعماؿ أليانس للتأميناتحققت شركة  .في ابعزائر التأميتٍ بؼمارسة نشاطها
مليوف  800إلى  ار جزائري عند تاريخ التأسيسمليوف دين 500من رفع رأبظابؽا من  على اثر ذلك بسكنت ،2007

ابؼؤرخ  09/375بدوجب ابؼرسوـ التنفيذي رقم وذلك  2010سنة  مليار دينار جزائري 2.20إلى، و 2009دينار سنة 
 وابؼتعلق بابغد الأدنى لرأبظاؿ شركات التأمتُ. 2009نوفمبر  16في 

وبالنسبة لعدد العاملتُ في  ،مليار دينار جزائري 3.7إلى ليصل  ار رقم أعمابؽيتطو بسكنت من  2012خلاؿ سنة و  
عوف  208 ،إطار 150 موظف، 417شركة أليانس للتأمينات فقد قامت برفع قوتها العاملة خلاؿ نفس السنة إلى 

 3.7 أعماؿبرقم ثاني شركة خاصة في القطاع  وىي بذلك برتفظ بدكانة ابؼتحدي، بصفتها عوف تنفيذ. 59، وبركم
بأفضل أداء وىذا ما تاز بالتعويض الفعلي لزبائنها و كما بسالسوؽ. من % 4 تعادؿصة سوقية مليار دينار جزائري بح

وتعتبر  .2010نقطة بيع سنة  200بسكنت من توسيع شبكة مبيعاتها إلي ما يقارب  كما أكده تقرير وزارة ابؼالية.
 .20111سنة  منذ في بورصة ابعزائر مدرجةخاصة أوؿ شركة  للتأمينات شركة أليانس

 ." ALLIANCE "ي أليانس للتأمينات التنظيم هيكلالثانيا:  
 من ثلاث مستويات إدارية ىي: أليانس للتأميناتالتنظيمي لشركة  بؽيكليتكوف ا
 يتًأس ابؼديريةو  ابؼديرية العامة: وتتضمن مكتب الرئيس ابؼدير العاـ، مديرية التدقيق والرقابة ومديرية التسويق. .1

  ؛الفتٍنائب ابؼدير العاـ  بالإضافة إلى للرئيس نائب تنفيذيالرئيس ابؼدير العاـ للشركة بدساعدة  العامة
حيث يشرؼ النائب التنفيذي للرئيس على مديرية ابؼوارد  ،تضم بؾموعة من ابؼديريات ابؼديريات ابؼركزية: .2

في حتُ يشرؼ نائب ابؼدير العاـ  التحتية. البنية وتطوير ابػدمات مديريةبشرية، مديرية أنظمة ابؼعلومات و ال
التأمينات، حيث ل أنواع لتجسيد السياسة العامة التقنية ابؼسطرة لك الفتٍ على ابؼديريات ذات النشاط التقتٍ

                                                
 . www.allianceassurances.com.dzابؼوقع الالكتًوني:  1 

http://www.allianceassurances.com.dz/
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 مديرية متُ النقلتأمديرية ، السيارات والأخطار البسيطة متُمديرية تأ تتمثل في مديرية أخطار ابؼؤسسات،
    ؛الشبكات والتسويق

مهمتها التسيتَ الإداري والتقتٍ  أو ما يعرؼ بالوحدات ابعهويةويتمثل في ابؼديريات : ابؼديريات ابعهوية .3
 مديريات جهوية  بطسللنشاط التأميتٍ للشركة على ابؼستوى ابعهوي بدساعدة الوكالات ابؼلحقة بها. وللشركة 

ابؼديرية و  سطيف ابؼديرية ابعهوية وىراف، ابؼديرية ابعهوية عنابة، ابؼديرية ابعهوية وسط، ابؼديرية ابعهويةىي 
 تلمساف. ابعهوية

 .." ALLIANCE"شركة أليانس للتأميناتالمنتجات التي تقدمها : ثالثا
 :نتجات التأمينية تتمثل فيما يلييانس للتأمينات تشكيلة من ابؼلتقدـ الشركة أ

 الأخطار ابؼهنية ،الصناعية، السرقة ، الأخطارابؼياه ، أضرار انكسار الزجاج ابغريق وابغوادث ضدتأمتُ ال .1
  ؛(البناء وأخطار

  ؛، الاصطداـ وكسر الزجاج...( ابؼسؤولية ابؼدنية، السرقةالسيارات  على متُأالت  .2
 ؛ (ابعوي والبحري  على النقل البري، متُأالت  .3
 .البسيطة الأخطارمتُ على أالت .4

 .منهجية الدراسة الميدانية :ثانيال المبحث
لشركات التأمتُ على الأضرار  ىدفت ىذه الدراسة إلى بياف دور التخطيط الاستًاتيجي في خلق ابؼيزة التنافسية

ابؼدروسة. ولتحقيق ىذا ابؽدؼ سيتم استخداـ العديد من ابؼعابعات الإحصائية ذات العلاقة بدوضوع الدراسة. إذ 
 التعريف سنتطرؽ في ىذا ابؼبحث إلى منهج الدراسة ابؼتبع، بؾتمع الدراسة وأدوات بصع البيانات، بالإضافة إلى

 ج ابؼقتًح للدراسة ابؼيدانية.بدتغتَات الدراسة والنموذ 
 .أدوات جمع البياناتمجتمع الدراسة،  الدراسة،منهج  الأول: المطلب

 ،إلى برديد ابؼنهج ابؼتبع في الدراسة ابؼيدانية، والتعريف بدجتمع الدراسة وأسباب اختياره طلبسنتطرؽ في ىذا ابؼ
 .بالإضافة إلى برديد الأدوات ابؼستخدمة في بصع البيانات

 .: منهج الدراسةأولا
، سنعتمد على ابؼنهج ة أو خطأ الفرضيات التي تم وضعهاثبات صحإابؼطروحة و  الإشكاليةعلى  الإجابةلغرض 

 بعانباتصف  ومواقع الانتًنت، والتي بعض ابؼذكراتالكتب و ابؼراجع و  من الذي يقوـ على بصع ابؼعلوماتالوصفي 
 .متُشركات التأابؼيزة التنافسية،  ،ىيم ابػاصة بالتخطيط الاستًاتيجيابؼفا إليالتطرؽ  أثناءوىذا  النظري للموضوع

ابؼستجوبتُ حوؿ  إجاباتعتماد على البيانات ابؼتحصل عليها من ابؼنهج التحليلي في ابعانب التطبيقي من خلاؿ الاو 
ابغزمة الإحصائية للعلوـ ، وذلك بالاعتماد على برنامج بتحليلها واستنتاج ما بيكن استنتاجو فقرات وبؿاور الاستبياف

 .SPSS (Statistical Package for Social Sciences ) الاجتماعية
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 .الدراسة ثانيا: مجتمع
 .الدراسةتقديم مجتمع  .1

 في تنشط التي الأضرار على التأمتُ شركاتبعض  اختيار تمابؼيداني  الواقع على النظرية الدراسةإسقاط  لأجل   
 للتخطيط الشركات ىذه اعتماد واقع على ابغكم من نكُ م  وللت   ابؼوضوع طبيعة مع ابؼيدانية الدراسة لتتماشى ابعزائر

 .التنافسية ميزتها خلق على ذلك وانعكاس ،إداريكأسلوب   ستًاتيجيالا
هوية في عبر مديرياتها ابعوذلك  ابعزائر في تنشط التي ضرارالأ على متُأالت شركات بعض في الدراسة بؾتمع بسثلحيث 

تم  وقد. SALAMA, ALLIANCE, CAAT, 2A, SAA :ىي شركات بطس عددىا بلغ وقد ولاية سطيف
 بهم يرتبط ومن تُعام مدراء من الوسطىالإدارة و  العليا دارةالإ في بها القرار صانعي لىإ توجهاستمارة  (50  توزيع

 (10توزيع  أي بدعدؿ  ،القرار ابزاذ سلطة بيده من وكل الرئيسية الإدارات مديريو غتَىم من  معاونتُ من
 .استمارة 47وقد تّم ابغصوؿ على  كل شركةعلى  استمارات 

 .محل الدراسةالتأمين  أسباب اختيار شركات .2
 وأخرى تابعة للقطاع ابػاص؛ عاـاختيار بؾاؿ الدراسة بحيث بوتوى على شركات تأمتُ تابعة للقطاع ال . أ

 الأسئلة الواردة في الاستمارة؛ لىع الإجابةالشركات  ىذه ابؼسؤولتُ فيقبوؿ  . ب
وتلبية كتمويل الاستثمارات  الاجتماعيةفي ابغياة الاقتصادية و  بؼزايا تنافسية معروفة ىذه الشركاتامتلاؾ  . ت

 طلبات العملاء.
 .مجالات الدراسة الميدانية :ثالثا

 عن طريق في ابعزائر شركات التي بسارس التأمتُ على الأضرارالشملت الدراسة ابؼيدانية بعض  المكاني: المجال .1
ليها لا تعمم إلا على الشركات إلذا فالنتائج ابؼتوصل  شركات، وعددىا بطس مديرياتها ابعهوية في ولاية سطيف

 ؛ابؼذكورة فقط
  ؛ـ 2015ـ إلى غاية شهر فيفري  2014سبتمبر امتدت الدراسة ابؼيدانية من بداية شهر الزماني:المجال  .2
لشركات التأمتُ ابعزائرية على الأضرار  الوسطىالإدارة و  دارة العلياالإيتمثل المجاؿ البشري في : المجال البشري .3

  ؛الرئيسية الإداراتمن مديري  وغتَىمبؿل الدراسة وتشمل ابؼدير العاـ ومن يرتبط بو من ابؼعاونتُ 
اقتصرت الدراسة على تناوؿ موضوع التخطيط الاستًاتيجي كأداة بػلق ابؼيزة التنافسية المجال الموضوعي:  .4

 . بؿل الدراسة لشركات التأمتُ على الأضرار
 .دوات جمع البياناتأرابعا : تحديد 

 صممت   ،رئيسة للبحث من خلاؿ الاستبياف كأداةبصع البيانات  إلىنلجأ بؼعابعة ابعوانب التحليلية بؼوضوع البحث 
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ابعزائرية على  متُفي شركات التأ الإداراتابؼدراء التنفيذيتُ ومدراء ا الغرض ووزعت على فئة ابؼدراء و خصيصا بؽذ
  .، في حتُ نستعتُ بابؼقابلة كأداة ثانويةبؿل الدراسة الأضرار
 .الاستبيان .1

متُ ابعزائرية على الأضرار شركات التأفي في خلق ابؼيزة التنافسية  عملية التخطيط الاستًاتيجي إسهامات عرفةبؼ   
يكوف مصدرىا التي و الاعتماد على الاستبياف كوسيلة للحصوؿ على البيانات اللازمة حوؿ ىذا ابؼوضوع تطلب الأمر 
 :التالية المحاورمن الدراسة ستبياف ويتكوف ا، ابؼورد البشري

 .سنوات ابػبرة( التعليمي، ابؼستوى  تُبؼستج وبا للأفراد الشخصيةالسمات خاص ب: الأول محورال
قد و  ،فقرة بطسة وثلاثتُ نضميت في شركات التأمتُ بؿل الدراسة، الاستًاتيجي التخطيطخاص بواقع  :المحور الثاني

 :بؾالتُ بنالى إسم قُ 
  منهافقرة  ةست عشر  قياسو من خلاؿ ابػارجية وتمالبيئة التحليل الاستًاتيجي للبيئة الداخلية و: 

 ؛ليل الاستًاتيجي للبيئة الداخليةالتحفقرات خاصة ب سبع -
 .ارجيةالتحليل الاستًاتيجي للبيئة ابػب فقرات خاصة تسع -
 منهافقرة  ةتسع عشر   قياسو من خلاؿوتم توافر عناصر التخطيط الاستًاتيجي : 

 والرسالة؛الرؤية توافر فقرات متعلقة ب سبع -
 ؛والأىداؼ متعلقة بالغاياتفقرات  بطس -
 ابػطط والسياسات والبرامج.فقرات متعلقة ب سبع -

 :ةالتالي المجالاتعلى  توزع فقرة، وعشرين إحدى تضمنيالتنافسية  ابؼيزةخاص ب: لثالثا محورال
 فقرات؛ ست على الأقل، وبوتوي التكلفة  
  فقرات؛ على سبع بوتويالتميز، و  
 فقرات. بشانيعلى  بوتوي، و الإبداع 
لسهولة فهمو وتوازف  وذلك ،فقرات الاستبيافحوؿ ابؼستجو بتُ  راءآلقياس  ابػماسي استخداـ مقياس ليكرت تموقد

 .(8 رقم ابعدوؿ ، ويتألف من بطس درجات كما ىو موضح في درجاتو
 .(:مقياس ليكرت الخماسي8الجدول رقم )

 جداقليلة  قليلة ةمتوسط عالية عالية جدا ابؼوافقة
 1 2 3 4 5 لدرجةا

 الطالبة. إعدادالمصدر: من 
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 .وثباتهاالاستبيان أداة  صدق . أ
 : للأداة الصدق الظاهري  -

، ووضوح فقراتها ومفرداتها بحيث اوضعت لقياسه ابؼؤشرات التي أف تقيس أسئلة الاستبيافيقصد بصدؽ الاستبياف    
 وبؽذا الغرض قمنا بالتأكد من صدؽ الاستبياف من خلاؿ ما يلي: .تكوف مفهومة لكل من يستخدمها

بست مراجعتو مع ابؼشرؼ ؛ سؤالا أربعة وبطستُالذي كاف بوتوي على  الاستبياف ابػاص بالدراسة ابؼيدانية إعدادبعد 
، وبعد أساتذة كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ في جامعة سطيف البعض منعرضو على أولا ثم 

الاطلاع على آرائهم وبؿاولة التوفيق فيما بينها تم الأخذ بأغلب ملاحظاتهم التي أبدوىا من حيث التعديل أو 
بعد  سؤالا الأختَ ستة وبطستُ، ليتضمن في يةالاستبياف في صورتو النهائ إعداد، وتبعا بؽذه ابؼلاحظات تم الإضافة

 أخرى. وإضافةتعديل بعض الفقرات 
 :داةالأ ثبات  -

للتأكد وأف يعطي ىذا الأختَ نفس النتيجة أي لو القدرة على إعطاء إجابات ثابتة نسبيا. يقصد بثبات الاستبياف    
إلى قوة  ىذا الأسلوب يشتَ إذ أف من ثبات أداة الدراسة تم حساب معامل الثبات ألفا كرونباخ للاتساؽ الداخلي،

 (.9النتائج كما ىي موضحة في ابعدوؿ رقم  ابؼقياس وكانتالارتباط والتماسك بتُ فقرات 
بعميع متغتَات ألفا كرونباخ كانت مرتفعة  الثبات أف قيمة معامل ابؼوالي يتبتُ (9من النتائج ابؼوضحة في ابعدوؿ رقم  

حيث بلغ معامل الثبات لمحور التخطيط الاستًاتيجي   .0.6الدراسة وأعلى من القيمة ابؼقبولة إحصائيا وابؼقدرة ب 
لمحور ابؼيزة التنافسية، أما معامل الثبات للاستبياف ككل فقد  0.952، فيما بلغ ىذا ابؼعامل 0.959ككل  القيمة 

كبتَ للفقرات الواردة في الاستبياف الشيء الذي بهعلو يتمتع بدرجة ثبات   بفا يدؿ على اتساؽ داخلي 0.975بلغ 
 عالية تعكس قدرتو على بصع بيانات موثوقة تفي بأغراض الدراسة ابؼيدانية.

 ثبات ألفا كرونباخالمعامل  (: 9الجدول رقم )
 عدد الفقرات  Cronbachs alpha  معامل الثبات المحور

 35 0.959 ككل التخطيط الاستًاتيجي

 21 0.952 ابؼيزة التنافسية

 56 0.975 الاستبياف ككل

 Spss19مخرجات برنامج  الطالبة بالاعتماد على اعددالمصدر: من 
                                                

   ،)الأستاذ الدكتور بن فرحات ساعد، الأستاذ يعلى فاروؽ.الأستاذ الدكتور عمار عماري  ابؼشرؼ 
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 .المقابلة .2
بذرى بتُ الباحث وأحد أفراد عينة البحث، بهدؼ ابغصوؿ على بيانات  ،اتصاؿ شخصي فعاؿ ىي عملية   

تم وقد . 1بؽا ابغلوؿ ابؼناسبة وإبهادفي برديد جوانب مشكلة البحث بصورة عميقة ودقيقة وواضحة،  تساىم
لأف ىذه  دقيقة إجاباتابغصوؿ على ثم  ومن ابؼطروحةإزالة الغموض عن الأسئلة  بهدؼالاستعانة بهذه الأداة 

الأداة تضمن ابؼلأ ابعيد للاستمارة وعدـ ترؾ الأسئلة دوف إجابة، كما تضمن فهم ابؼستجوب للمقصود من كل 
 سؤاؿ.

 .الدراسة نموذجو  متغيرات الثاني: المطلب
 الأساليب وابؼقاييس الإحصائية ابؼستخدمة. وكذا الدراسة متغتَات الدراسة وبموذج توضيح ابؼطلب ىذا في سنحاوؿ

 .: متغيرات الدراسةأولا
 .بع؛ وذلك قصد فهم العلاقة بينهمالتاابؼتغتَ او  ابؼستقللابد من معرفة المحاور ابؼكونة للمتغتَ 

أىم متطلبات بقاح ابؼنظمات في ظل التخطيط الاستًاتيجي، الذي يعتبر من  ويتمثل فيالمتغير المستقل:  .1
 فرعية وىي:ابؼنافسة الشديدة حيث حدد ىذا ابؼتغتَ بدتغتَات 

 ؛(الداخلية، برليل البيئة ابػارجيةالتحليل الاستًاتيجي للبيئة  برليل البيئة  . أ
  الرؤية والرسالة، الأىداؼ والغايات، ابػطط السياسات والبرامج(. عناصر التخطيط الاستًاتيجي توافر  . ب

 ةويتمثل في ابؼيزة التنافسية التي تعتبر الأساس في استمرار وبقاء ابؼنظمات، وتم بسثيلها بثلاث المتغير التابع: .2
 أبعاد ىي:

 ؛ميزة التكلفة الأقل . أ
  ؛ميزة التميز . ب
 .الإبداع  . ت

 .ةالدراس نموذج: ثانيا
 بعض الدراسات ابؼيدانيةة التي بؽا صلة بابؼوضوع، وبعد الاطلاع على والدراسات السابقا من الدراسة النظرية، انطلاق

متُ بؿل الدراسة التأوعلى ضوء إشكالية الدراسة وأىدافها، تم تشكيل بموذج للدراسة يوضح مدى تطبيق شركات 
إذ بيثل التخطيط الاستًاتيجي بدختلف بؾالاتو ابؼتغتَ  .وره في خلق ابؼيزة التنافسية بؽاللتخطيط الاستًاتيجي ود

 (.12التنافسية ابؼتغتَ التابع في ىذه الدراسة كما ىو موضح في الشكل رقم ابؼستقل، في حتُ بسثل ابؼيزة 
 

                                                
 .73ص ،2007،الأردف ،"، دار حامدالإنسانيةعيسى بؿمد فجل،" البحث العلمي في العلوـ  وائل عبد الربضاف التل؛ 1
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 نموذج الدراسة(:12) رقم الشكل
 المتغير التابع                                                    المتغير المستقل             

  
 

 
  

 
 
 
 
 

 الطالبة. إعدادالمصدر : من 
 .الأساليب والمقاييس الإحصائية المستخدمة :ثالثا

 لتحقيق أىداؼ الدراسة وبرليل البيانات ابؼتحصل عليها، تم الاستعانة ببرنامج ابغزمة الإحصائية للعلوـ الاجتماعية 
 (Statistical Package for Social Sciences)(SPSS19)  وابؼقاييس  بصيع ابعداوؿوالذي بفضلو تم استخراج

وىو أقصى احتماؿ بيكن برملو من ابػطأ الذي  0.05وفي ىذه الدراسة، مستوى الدلالة ابؼعنوية ىو  اللازمة. الإحصائية
الفرضية الصفرية التي  فإف 0.05إذا كاف مستوى الدلالة أكبر من أو يساوي القيمة بيكن أف يقع فيو الباحث. وىذا يعتٍ أنو 

فإف الفرضية البديلة التي تنص  0.05إذا كاف مستوى الدلالة أقل بساما من القيمة أما  تنص على رفض العلاقة قد برققت
 :ما يليك  إحصائيةوبهدؼ اختبار الفرضيات فقد تم استخداـ عدة أساليب  .على برقق العلاقة قد برققت

 ؛خصائص عينة الدراسة لتحديد :والنسب المئوية التكرارات .1
التخطيط الاستًاتيجي وابؼيزة  فقرات ولقياس درجة ابؼوافقة حوؿ ،ستجاباتالابغساب متوسط  :الحسابيالمتوسط  .2

 ابؼوافقة بؼستوى واضحة رؤية يعطي بفا متُ بؿل الدراسةيبتُ على الاستبياف في شركات التأمن وجهة نظر المجالتنافسية 
ابؼتوسط الفرضي ف ابؼتوسطات الدالة ىي تلك التي تفوؽ فإ ،استخدمنا مقياس ليكرت ابػماسي أنناوبدا ، عدمها أو

 ؛ونها القيمة ابؼتوسطة في ابؼقياسنظرا لك 3ػ ػقدر بوالذي 
 لقياس مدى التشتت أو التًكز لإجابات ابؼبحوثتُ عن ابؼتوسط ابغسابي لكل فقرة من فقرات :الانحراف المعياري .3

 الاستًاتيجي وكذا متُ ابؼبحوثة في تطبيقها للتخطيط تأولغرض معرفة مدى وجود فروؽ بتُ شركات البؿاور البحث، 
 . أي أنو يقيس التجانس في الإجابات .ابؼيزة التنافسية مستوى    
وتفستَ  ت التي تنتمي إليها الإجاباتويستخدـ لقياس التشتت بتُ ابؼتغتَات من خلاؿ برديد المجالا :المدى .4

 .الإجابةمستوى 

 
 التكلفة الأقل

 

 التميز       
 

 الإبداع       

للبيئة: لتحليل الاستراتيجيا  
 تحليل البيئة الداخلية -
 تحليل البيئة الخارجية -

 
 

:توافر عناصر التخطيط الاستراتيجي  
الرسالة والرؤية-  
الغايات والأهداف الإستراتيجية -  
الخطط والسياسات والبرامج -  

 

 الميزة التنــافسية التخطيــــــــــــط الاستراتيجي
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تم تقسيم إجابات أفراد العينة وفقا للمتوسطات ابغسابية انسجاما الدراسة  إليهالتفستَ النتائج التي توصلت و    
 الأرقاـ أفعلى أساس  (4 =1-5  ىنا ىي وقيمة ابؼدى ،الاستبيافعليو  الذي بتٍ ماسيمع مقياس ليكرت ابػ

 أي والتي يتم قسمتها على عدد خلايا ابؼقياس ،مسافات 4حصرت فيما بينها  قد 5 و4 و3 و2 و1ابػمسة 
(، بحيث تضاؼ ىذه القيمة للقيم ابؼعطاة لكل خيار، ما يسمح بتحديد  الفئات التالية للمتوسط 0.8 =4/5 

 ابغسابي:
  من ابؼوافقة؛ جدا قليلتعبر على مستوى  ]1.80 -1] -
  من ابؼوافقة؛ قليلتعبر على مستوى  ]2.60 -1.80] -
  ؛من ابؼوافقة متوسطتعبر على مستوى  ]3.40 -2.60] -
  ؛من ابؼوافقة عاؿتعبر على مستوى  ]3.40-4.20] -
 من ابؼوافقة.عاؿ جدا تعبر على مستوى  [5 -4.20] -

التخطيط  بتُ علاقة وجود مدى معرفة أجل منتم استخداـ ىذا ابؼعامل  :معامل الارتباط بيرسون .5
 ة ىذه العلاقةطبيع برديد يتم خلالو ومن الدراسة، بؿل بشركات التأمتُابؼيزة التنافسية  خلقو  الاستًاتيجي

 ؛تهاودرج
مدى  لتحديديستعمل لقياس العلاقة بتُ متغتَين على ىيئة علاقة دالية : البسيطالخطي  الانحدار نموذج .6

 بقياس النموذج ويسمح. الابكدار معادلة صياغة ذلك خلاؿ من ويتم التابع ابؼتغتَ تأثتَ ابؼتغتَ ابؼستقل على
 .R2ابؼعامل قيمة باحتساب التابع ابؼتغتَ في ابغاصلة التغتَات تفستَ في ابؼستقل ابؼتغتَ مسابنة مدى

 النسبة ابؼعامل ىذا لنا يبتُو يقيس مدى مسابنة ابؼتغتَ التابع في ابؼتغتَ ابؼستقل،: R2 التحديد معامل .7
 كلما حيث ،ابؼيزة التنافسية) التابع ابؼتغتَ  على الاستًاتيجيالتخطيط ) ابؼستقل ابؼتغتَ بها  يؤثر التي ابؼئوية

 خارج أخرى متغتَات إلى ابؼتبقية النسب وتعزى ،أكبر ابؼسابنة كانت كلما كبتَة النسبة ىذه كانت
 .العشوائي ابػطأ وكذا الدراسة

 . 0.05عند مستوى معنوية وذلك بهدؼ اختبار معنوية كل ابؼعالم أي  ابؼعنوية الابصالية  :اختبار فيشر .8
 .واختبار صحة فرضيات الدراسة الاستبيانمحاور بيانات تحليل  :لثالثا المبحث

، نتطرؽ في ىذا ابؼبحث إلى عرض الإحصائي Spss19بواسطة برنامج  بعد استًجاع الاستمارات وتفريغها
المحور الأوؿ بيانات وذلك بداية بتحليل  بزدـ ابؼوضوع، أسئلةبؿاور الاستبياف وما بوتويو من بيانات وبرليل 

 الأختَالمحور الثاني ابؼتعلق بالتخطيط الاستًاتيجي، وفي بيانات ثم  ،لق بالبيانات الشخصية للمستجوبتُابؼتع
التخطيط الاستًاتيجي  بؿور ابؼيزة التنافسية. بعدىا برليل مدى وجود علاقة وارتباط بتُ ابؼتغتَين ابؼستقلبيانات 

 .  التابع ابؼيزة التنافسيةابؼتغتَ و 
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 .لمستجوَبينبا متعلقةال الشخصية تحليل البيانات :الأول المطلب
 .توزيع المستجوبين حسب متغير المستوى التعليميأولا: 

 التعليمي المستوى متغير حسب المستجوبين (: توزيع10) الجدول رقم

 المئوية النسبة اتالتكرار  المستوى التعليمي
 0 0 متوسط
 8.5 4 ثانوي
 87.2 41 جامعي
 4.3 2 ىخر مؤهلات أ

 100 47 المجموع
 spss19الطالبة بالاعتماد على برنامج  إعدادالمصدر :من 

، إذ مثلوا ما نسبتو 41مستوى جامعي، حيث بلغ عددىم  و( أف غالبية ابؼستجوبتُ ذو 10ابعدوؿ رقم  يوضح 
بؽم مستوى ثانوي، ( %8.5على الإجابة عن فقرات الاستبياف، وأف ما نسبتو   بفا يعكس قدرتهم( 87.2% 

(. ولعل السبب في ذلك %4.3أما ابؼبحوثتُ الذين لديهم مستوى تعليمي آخر فنسبتهم ضئيلة جدا إذ بسثل  
الإبؼاـ  راجع إلى الوظائف التي يشغلونها والتي تتطلب امتلاكهم بؼؤىلات متخصصة في المجاؿ، حتى يتستٌ بؽم

 بكل ما تتطلبو الوظيفة.
 .في المجال سنوات الخبرةعدد جوبين حسب توزيع المستَ ثانيا: 

 في المجال. توزيع المستجوبين حسب سنوات الخبرة (:11) الجدول رقم
 النسبة المئوية التكرارات عدد سنوات الخبرة

 27.7 13 سنوات 5أقل من 
 46.8 22 سنوات 10أقل من  – 5من 

 21.2 10 سنة 15أقل من  -10من 
 4.3 2 فأكثر سنة 15من 

 100 47 المجموع
 spss19الطالبة بالاعتماد على برنامج  إعدادالمصدر: من 

 10إلى أقل من  5( من ابؼبحوثتُ لديهم خبرات من % 46.8ما نسبتو   أفأعلاه  (11ابعدوؿ رقم   يتضح من
%(، ثم أصحاب ابػبرات الذين لديهم  27.7وذلك بنسبة   سنوات(،5سنوات(، يليهم أصحاب ابػبرات الأقل من 

(، في حتُ بقد أف ابؼستجوبتُ الذين % 21.2سنة(، وذلك بنسبة  15سنوات إلى أقل من  10سنوات خبرة من  
(، وىذه البيانات تشتَ %4.3لديهم سنوات خبرة أكثر من بطسة عشر سنة استحوذوا على نسبة ضئيلة جدا بلغت 
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سنوات فأكثر، وىذا ما يعكس قدرتهم  إلى ارتفاع ابػبرة العملية لدى بؾموعة معتبرة من ابؼبحوثتُ تتًاوح من بطس
 على تقدنً بيانات دقيقة من خلاؿ آرائهم بذاه فقرات الاستبياف من واقع خبرات عملية طويلة نسبيا.

 في شركات التأمين سيةالتنافطلب الثاني: تشخيص واقع التخطيط الاستراتيجي والميزة مال
 المدروسة. الجزائرية على الأضرار

       الوقوؼ على واقع التخطيط الاستًاتيجي وابؼيزة التنافسية في شركات التأمتُ ابؼبحوثة. إلىيهدؼ ىذا ابؼطلب    
بالاعتماد على حساب كل من  ابؼتوسطات ابغسابية  ابؼستجوبتُ ابؼتحصل عليها إجاباتوذلك من خلاؿ برليل 

 .اتوالابكرافات ابؼعيارية لكل فقرة من الفقر 
 .محل الدراسة الأضرارعلى واقع التخطيط الاستراتيجي  في شركات التامين  عرض وتحليل بيانات :أولا

 بنا: بؾالتُ  إلىالمحور للتعرؼ على واقع التخطيط الاستًاتيجي في شركات التأمتُ بؿل الدراسة قمنا بتقسيم ىذا 
 ؛التحليل الاستًاتيجي للبيئة -
 .توافر عناصر التخطيط الاستًاتيجي -
 .محل الدراسة الجزائرية على الأضرارمين في شركات التأ للبيئة واقع التحليل الاستراتيجي .1

 بعدينلى إاؿ المجتم تقسيم ىذا  ،متُ بؿل الدراسة لبيئتهاأعلى واقع التحليل الاستًاتيجي في شركات الت للتعرؼ
 بنا:
 برليل البيئة الداخلية لشركات التأمتُ على الأضرار بؿل الدراسة؛ -
 بؿل الدراسة. على الأضرار متُليل البيئة ابػارجية لشركات التأبر -

     ."تحليل البيئة الداخلية"ول الأالبعد نتائج تحليل فقرات  . أ
تها ، إذ تراوحت متوسطامتُ بؿل الدراسةخلية لشركات التأ( ابؼوالي إلى واقع برليل البيئة الدا12يشتَ ابعدوؿ رقم   

متُ بؿل الدراسة بتحليل بيئتها الداخلية بصفة وىذا ما يشتَ إلى قياـ شركات التأ، 2.91و 3.96ابغسابية ما بتُ 
مقارنة بالابكراؼ ابؼعياري العاـ الذي بلغ  1.33و 0.97وتراوحت الابكرافات ابؼعيارية ما بتُ  .عمومامتوسطة 

بالنظر و في برليل بيئتها الداخلية. وىي قيمة ضعيفة تدؿ على أف الشركات بؿل الدراسة متجانسة نوعا ما  ،0.92
أنها كلها أكبر من ابؼتوسط ابغسابي العاـ   ( نلاحظ4(، 2(، 1إلى ابؼتوسطات ابغسابية لكل من الفقرات رقم  

كما يوضح ابعدوؿ أيضا أف  ،فاع مستوى برليل البيئة الداخلية، وىذا ما يدؿ على أنها سابنت في ارت3.31البالغ 
 أداء أنشطتها الشركة بتحديد نقاط القوة لديها للاستفادة منها في قياـابؼستجوبتُ يوافقوف بدرجة عالية على 

أبنية التحليل الداخلي للشركة وىو ما يدؿ على  ،عليهاالتغلب  أو عابعتهانقاط الضعف لديها للسعي بؼ بتحديدو 
وىذا ما تظهره في رؤيتها ورسالتها وأىدافها؛  .القوة ومعابعة لنقاط الضعف لديهاما ينجم عنو من استثمار لنقاط و 
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بلغت قيمة الابكراؼ ابؼعياري  . كماعلى التوالي 3.64، 3.96( القيمتتُ 1،2إذ بلغ ابؼتوسط ابغسابي للفقرتتُ 
على التوالي، بفا يعكس بذانسا في الإجابات. ويوضح ابعدوؿ أيضا أف ىناؾ مستوى قبوؿ متوسط  1.07و0.97

تعمل الشركة على تقييم  وحصر مواردىا بصفة " ، والتي مفادىا( على التوالي7، 6، 3، 5، 4  الفقرات التالية لىع
تهتم الشركة بدراجعة ابؽيكل " إلى إضافة "تعمل الشركة بصفة دائمة على برليل القدرات التسويقية لديهاو" "دائمة

 "تهتم الشركة بتحليل الثقافة التنظيمية السائدة بداخلها" و"التنظيمي الداخلي بؽا بؼعرفة مدى ملاءمتو لعملياتها
حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي للفقرات  ".بالإضافة إلى ابؼهارةتراعي الشركة عند برليل ابؼوارد البشرية لديها العدد و"

 1.19، 1.2على التوالي، أما الابكراؼ ابؼعياري فقد بلغ القيم  2.91،  2.91، 3.17، 3.28، 3.32السابقة القيم 

 .الإجاباتعلى التوالي. وىو ما يدؿ على بذانس   1.33، 1.26، 1.16، 1.2،
من ابؼتوسط  أعلىوىي  3.31وبالنسبة لبعد برليل البيئة الداخلية ككل، نلاحظ أف قيمة ابؼتوسط ابغسابي ىي      

قرات ىذا . بفا يعكس موافقة متوسطة من قبل ابؼستجوبتُ على ف0.92قيمة الابكراؼ ابؼعياري ىي الفرضي و 
تُ ابؼدروسة تقوـ بتحليل بيئتها الداخلية موىذا يعتٍ أف شركات التأ الإجابات، مع وجود بذانس كبتَ في البعد

 بدرجة متوسطة على العموـ وىي مرحلة مهمة من مراحل التحليل الاستًاتيجي للبيئة.
 "تحليل البيئة الداخلية"المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لكل فقرة من فقرات  (:12) الجدول رقم

 
 فقرةال

ابؼتوسط 
 ابغسابي

الابكراؼ 
 ابؼعياري

 التًتيب الدرجة

تعمل الشركة على القياـ بتحديد نقاط القوة لديها للاستفادة منها في  - 1
 ابؼستقبل.

 مرتفع 0.97 3.96
1 

 أوتعمل الشركة على القياـ بتحديد نقاط الضعف لديها للسعي لتجنبها  - 2
 التغلب عليها .

 مرتفع 1.07 3.64
2 

ابؽيكل التنظيمي الداخلي بؽا بؼعرفة مدى ملاءمتو  بدراجعة الشركةتهتم  - 3
 لعملياتها.

 متوسط 1.20 3.17
5 

 3 متوسط 1.20 3.32 تعمل الشركة على تقييم  وحصر مواردىا بصفة دائمة . - 4

 4 متوسط 1.19 3.28 تعمل الشركة بصفة دائمة على برليل القدرات التسويقية لديها . - 5
 6 متوسط 1.26 2.91 الثقافة التنظيمية السائدة بداخلها .تهتم الشركة بتحليل  - 6

 6 متوسط 1.33 2.91 تراعي الشركة عند برليل ابؼوارد البشرية لديها العدد بالإضافة إلى ابؼهارة. - 7

  0.92 3.31 جميع الفقرات معا
 Spss19مخرجات  الطالبة بالاعتماد على إعداد المصدر: من
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برليل البيئة الداخلية لشركات التأمتُ يساعدىا على اكتشاؼ نقاط الضعف لديها كارتفاع التكاليف الإدارية، إفّ        
النقص في بضلات التوعية والإعلانات بأبنية التأمتُ، والتماطل في أداء التعويضات بعد وقوع ابػطر ابؼؤمن ضده 

القوة لديها كالسمعة الطيبة، التكنولوجيا ابغديثة، الاستقباؿ وغتَىا وبالتالي تصحيحها وتقوبيها. والاستفادة من نقاط 
ابعيد من طرؼ ابؼوظفتُ، ملاءة مالية جيدة، وقوة بيع جيدة وغتَىا للقضاء على العوائق التي بروؿ دوف برقيقها. 

لتحقيق أىداؼ  ومعرفة مدى كفاءة ومرونة ابؽيكل التنظيمي ابػاص بها بؼا لو من أبنية في توزيع ابؼهاـ على الأفراد
الشركات وبرديد ابؼستويات الإدارية ونطاؽ الإشراؼ فيها وربط الأنشطة بالأىداؼ ابؼطلوب برقيقها وابؼساعدة على 

وبالتالي تتعرؼ على مواردىا ابؼتاحة والتكنولوجية  ابزاذ القرارات. كما تساىم في تقييم الإمكانيات ابؼالية والبشرية
. برليل الثقافة التنظيمية السائدة باعتبار أنها ابؼصدر الداخلي للميزة التنافسية وأىدافهاوبؿاولة تستَىا بدا يتماشى 

بداخلها والتي تعبر عن بؾموعة القيم وابؼعايتَ والسلوكيات التي تساعد على تنمية الشعور لدى موظفيها بابؽدؼ العاـ 
توجيو سلوؾ العاملتُ فيها ومساعدتهم على أداء الذي تسعى لتحقيقو؛ فهي المحرؾ لنجاحها حيث تعد أداة فعالة في 

أعمابؽم بصورة أفضل. معرفة مدى توافر العدد الكافي للأفراد العاملتُ بداخلها وقدراتهم ومهاراتهم؛ أي أف برليل 
 البيئة الداخلية لشركات التأمتُ يساعدىا على ابقاز أىدافها بشكل ابهابي يضمن تفوقها على ابؼنافستُ.

 الخارجية"." تحليل البيئة  لثانيا البعدتحليل فقرات  نتائج . ب
متُ بؿل الدراسة، حيث تراوحت ليل البيئة ابػارجية لشركات التأإلى واقع برابؼوالي  (13يشتَ ابعدوؿ رقم     

الدراسة متُ بؿل مستوى برليل شركات التأ، وىذا ما يشتَ إلى أف 2.87و 3.7ابؼتوسطات ابغسابية لفقراتها ما بتُ 
مقارنة بالابكراؼ ابؼعياري العاـ الذي  1.53و1.07كما أف الابكرافات ابؼعيارية تراوحت بتُ  لبيئتها ابػارجية متوسط.

. يةمتُ بؿل الدراسة متجانسة نوعا ما في برليل بيئتها ابػارجقيمة ضعيفة تدؿ على أف شركات التأوىي  0.91بلغ
( أكبر من ابؼتوسط ابغسابي العاـ وىذا ما 2  ،(6  (،7(،  8فقرات التالية  وبالنظر إلى أف ابؼتوسطات ابغسابية لل

جاءت ابؼوافقة  حيث .متُ بؿل الدراسة لبيئتها ابػارجيةفي ارتفاع مستوى برليل شركات التأيدؿ على أنها سابنت 
" بدتوسط منو في عملياتها تهتم الشركة بدتابعة التقدـ التكنولوجي للاستفادة التي مفادىا "( 8عالية على الفقرة  

، وىذا ما يشتَ بؼدى اىتماـ الشركات ابؼبحوثة بالتقدـ التكنولوجي 1.08وابكراؼ معياري قيمتو 3.7حسابي قدر بػ
في  ف طبيعة نشاطها تقتضي استعماؿ التكنولوجيات ابغديثة في تسويق منتجاتهالاستفادة منو في عملياتها خاصة وأل

"تعمل الشركة بشكل دائم على ( التي مفادىا 7حتُ جاءت ابؼوافقة متوسطة على الفقرة   ابؼنافسة في السوؽ. في ظل
تعمل الشركة بصفة دائمة على برليل العوامل التنافسية " ( أي6" وعلى الفقرة برليل العوامل التشريعية وتأثتَاتها

تشخيص التهديدات التي بريط بها  تعمل الشركة على القياـ بعمليةالتي مفادىا " (2" وعلى الفقرة  وتأثتَاتها
" وعلى تهتم الشركة برصد ما بودث في البيئة الاقتصادية من تغيتَات( التي تنص على "4على الفقرة  و " بؼواجهتها
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" تعمل الشركة على القياـ بعملية تشخيص الفرص ابؼمكنة للاستفادة منها في ابؼستقبل( التي تشتَ إلى "1الفقرة  
( التي مفادىا 5" وعلى الفقرة  بصفة دائمة ةيالقيمتعمل الشركة على ترسيخ القضايا تي تنص "(ال9وعلى الفقرة  

تهتم الشركة برصد ما بودث في ( التي تقوؿ "3وتأثتَاتها" وعلى الفقرة تعمل الشركة على برليل العوامل الاجتماعية "
 2.98، 3.15، 3.26، 3.32حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي للفقرات السابقة القيم . "البيئة السياسية من تغيتَات

 1.24، 1.30، 1.37 ،1.53: الابكراؼ ابؼعياري فقد بلغ القيمالتوالي، أما  على 2.87،  2.89، 2.94، 2.98،

 على التوالي. وىو ما يدؿ على بذانس الإجابات.  1.22،1.22، 1.07، 1.27،
وىي أعلى من ابؼتوسط  ،3.14ل البيئة ابػارجية ككل، نلاحظ أف قيمة ابؼتوسط ابغسابي ىي وبالنسبة لبعد برلي   

. بفا يعكس موافقة متوسطة من قبل ابؼستجوبتُ على فقرات ىذا البعد 0.91الفرضي و قيمة الابكراؼ ابؼعياري ىي 
متُ ابؼدروسة تقوـ بتحليل بيئتها ابػارجية بدرجة وىذا يعتٍ أف شركات التأ مع وجود بذانس كبتَ في الإجابات

 متوسطة على العموـ وىي مرحلة مهمة من مراحل التحليل الاستًاتيجي للبيئة.  

 "تحليل البيئة الخارجية"المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لكل فقرة من فقرات  :(13) الجدول رقم

 
 الفقرة

ابؼتوسط 
 ابغسابي

الابكراؼ 
 ابؼعياري

 الدرجة التًتيب

تعمل الشركة على القياـ بعملية تشخيص الفرص ابؼمكنة للاستفادة منها في  - 1
 5 متوسط 1.27 2.98 ابؼستقبل.

 4 متوسط 1.30 3.15 تعمل الشركة على القياـ بعملية تشخيص التهديدات  التي بريط بها بؼواجهتها .  -2
 8 متوسط 1.22 2.87 .برصد ما بودث في البيئة السياسية من تغيتَات تهتم الشركة - 3
 5 متوسط 1.24 2.98 .تهتم الشركة برصد ما بودث في البيئة الاقتصادية من تغيتَات -4
 7 متوسط 1.22 2.89 تعمل الشركة على برليل العوامل الاجتماعية وتأثتَاتها. - 5

 3 متوسط 1.37 3.26 العوامل التنافسية وتأثتَاتها. تعمل الشركة بصفة دائمة على برليل - 6
 2 متوسط 1.53 3.32 تعمل الشركة بشكل دائم على برليل العوامل التشريعية وتأثتَاتها. - 7
 1 مرتفع 1.08 3.7 .تهتم الشركة بدتابعة التقدـ التكنولوجي للاستفادة منو في عملياتها - 8
 6 متوسط 1.07 2.94 القيمية بصفة دائمة  .تعمل الشركة على ترسيخ القضايا  - 9

  0.91 3.14 بصيع الفقرات معا

 Spss19مخرجات الطالبة بالاعتماد على إعدادمن  المصدر:
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يساعدىا على بسلك ابؼيزة التنافسية وذلك بتوضيح الفرص التي تعد  متُابػارجية في شركات التأبرليل البيئة  إفّ      
تعبتَ ابهابي لتأثتَ البيئة على الشركة بهدؼ اقتناصها ومن أمثلتها ابلفاض تكاليف الوكلاء، ارتفاع حظتَة السيارات 

ى الأخطار ابؼتعددة وما ينجر عنو من زيادة الطلب على تأمينها والتوسع العمراني الذي قد يسمح بطلب التامتُ عل
للسكن، خروج منافس قوي من السوؽ وغتَىا، وبذنب ابؼخاطر والتهديدات باعتبارىا تعبتَ سلبي لتأثتَ البيئة على 
الشركة كارتفاع حوادث السيارات مؤخرا، ضعف الثقافة التأمينية بسبب الوازع الديتٍ، البطالة وما ينجر عنها من 

ابعزائري، شدة ابؼزابضة التنافسية، غياب مدارس خاصة بالتكوين في التأمتُ وغتَىا.   تدىور للقدرة الشرائية للمستهلك
كما يساعدىا في وضع الأىداؼ الواجب برقيقها أو تعديلها بحسب نتائج الدراسات النابذة عنها بالإضافة إلى 

ستفادة منها وذلك بناء على فهم وضع الأىداؼ التشغيلية بؼختلف الإدارات. وفي بياف ابؼوارد ابؼتاحة وكيفية برقق الا
ابؼتغتَات البيئية ابؼختلفة. وفي برديد نطاؽ السوؽ ابؼرتقب وبؾاؿ ابؼعاملات ابؼتاحة أمامها كابػدمات ابؼقدمة، طرؽ 
التوزيع، والقيود ابؼفروضة عليها من قبل ابعهات القانونية والتشريعية ابؼختلفة بالإضافة إلى توضيح علاقتها بأصحاب 

حة مثل بعنة الإشراؼ على التأمينات، المجلس الوطتٍ للتأمينات، البنوؾ، بضلة الأسهم وابؼؤمن بؽم وكل من بؽم ابؼصل
علاقة بها. وفي تصميم الافتًاضات اللازمة للتنبؤ بحجم الطلب وتوزيعو جغرافيا أو زمنيا ومتابعة التقدـ التكنولوجي 

بظات ابعماىتَ التي برديد بؼنافستُ وابؼشرعتُ والسياسيتُ. وفي للاستفادة منو في عملياتها، والتنبؤ بتوجهات ا
بالنسبة برليل البيئة ابػارجية يعد أمرا ضروريا . إذا ، وذلك من خلاؿ الوقوؼ على أبماط القيم السائدةستتعامل معها

، تساعد في التعرؼ على جانبتُ رئيستُ بنا ها، حيث أف نتائجلشركات التأمتُ ابعزائرية على الأضرار بؿل الدراسة
ارىا أو آثبذنبها أو ابغد من  عليهاابؼخاطر أو التهديدات التي بهب ، و استغلابؽايها الفرص ابؼتاحة التي بهب عل

 في برقيق أىدافها وفتح المجاؿ أمامها لتسويق مبيعاتها في الأسواؽ ابؼستهدفة. برويلها إلى فرص بيكن الاستفادة منها

 .بشكل عام " "التحليل الاستراتيجي للبيئةجال تائج تحليل فقرات من . ت

    ، قمنا بحساب ابؼتوسط ابغسابيكات التأمتُ بؿل الدراسة لبيئتهاللتعرؼ على واقع التحليل الاستًاتيجي في شر         

 .ابؼوالي (14  والابكراؼ ابؼعياري بعميع فقرات ىذا المحور كما ىو موضح في ابعدوؿ رقم

نلاحظ الاىتماـ الكبتَ بتحليل البيئة الداخلية مقارنة بالبيئة  ككل، بالنسبة لمجاؿ "التحليل الاستًاتيجي للبيئة"   
 وىي ،3.20كما نلاحظ أف قيمة ابؼتوسط ابغسابي للمجاؿ ككل قد بلغت  ابػارجية من قبل الشركات ابؼدروسة،

ابؼستجوبتُ على . بفا يعكس موافقة متوسطة من قبل 0.80ي قيمة الابكراؼ ابؼعياري ىعلى من ابؼتوسط الفرضي و أ
 .الإجابات، مع وجود بذانس كبتَ في فقرات ىذا المجاؿ
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 ".التحليل الاستراتيجي للبيئة "جال(: المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لجميع فقرات م14جدول رقم )

 التحليل الاستراتيجي للبيئة جالجميع فقرات م
 المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.90 3.31 الداخلية ستراتيجي للبيئةالتحليل الا

 0.91 3.14 خارجيةال ستراتيجي للبيئةالتحليل الا

 0.8 3.20 ستراتيجي للبيئةالتحليل الا

 Spss19مخرجاتالطالبة بالاعتماد على  إعدادمن المصدر:

 إلىأنها لم ترؽ  للبيئة، إلاالاستًاتيجي  التحليل تهتم بعمليةعلى الأضرار بؿل الدراسة متُ أشركات التأف  يتضح اإذً    
فمن خلابؽا  ؛عملية التحليل الاستًاتيجي للبيئة ىي جوىر أسلوب التخطيط الاستًاتيجيف .ابؼطلوبالأبنية ستوى م

يساعدىا على تطوير  وىذا ما والتهديداتالضعف والفرص مواطن تكتشف شركات التأمتُ ابؼبحوثة مواطن القوة و 
بفا يؤدي  وتصميم خططها بدا يتناسب مع ىذه النتائج وكذا مواجهة ابؼشكلات التي تعتًضها الإستًاتيجيةتوجهاتها 

 خلق ابؼيزة التنافسية بؽا.افسي و تقوية مركزىا التن إلى
 .الجزائرية على الأضرار محل الدراسةمين في شركات التأ "توافر عناصر التخطيط الاستراتيجي"واقع  .2

تم تقسيم  ،بؿل الدراسة على الأضرار متُأفي شركات الت توافر عناصر التخطيط الاستًاتيجيللتعرؼ على واقع    
والسياسات والبرامج في : الرؤية والرسالة، الغايات والأىداؼ، ابػطط صراعن ىي توافر أبعادثلاث  إلىاؿ ىذا المج

 بؿل الدراسة. ابعزائرية متُشركات التأ
 .الرسالة"الرؤية و  عنصرنتائج تحليل فقرات البعد الأول " . أ

( ابؼوالي إجابات أفراد عينة الدراسة عن العبارات ابؼتعلقة ببعد "توافر الرؤية والرسالة" في15ابعدوؿ رقم   يظهر     

، وىذا يعتٍ أف درجة ابؼوافقة 3.64و 2.96 تراوحت ابؼتوسطات ابغسابية بؽذا ابؼتغتَ بتُ إذمتُ ابؼدروسة. شركات التأ
مقارنة بالابكراؼ  1.24و 0.93كما أف الابكرافات ابؼعيارية تراوحت بتُ  على الفقرات كانت بتُ ابؼتوسطة والعالية.

على الأضرار بؿل  متُابؼستجوبتُ في شركات التأ إجاباتوىي تدؿ على أف  .0.87القيمة ابؼعياري العاـ الذي بلغ 
إذ  بينهم.بفا يعكس تقارب وجهات النظر  ،والرسالة بفقراتو الرؤيةمتجانسة بشكل كبتَ حوؿ توافر بعد الدراسة، 

( ىي أكبر من ابؼتوسط ابغسابي العاـ البالغ 5، 2، 6يشتَ ابعدوؿ السابق إلى أف ابؼتوسطات ابغسابية للفقرات  
، وىذا ما يدؿ على أنها من سابنت في ارتفاع مستوى اىتماـ شركات التأمتُ على الأضرار بؿل الدراسة 3.30
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على التوالي. كما  3.49 ،3.64السادسة والثانية القيمتتُ  بلغ ابؼتوسط ابغسابي للفقرتتُإذ  .بعنصر الرؤية والرسالة
على التوالي، وىذا ما يدؿ على أف ابؼستجوبتُ يوافقوف بدرجة عالية  0.93، 1.03قدر الابكراؼ ابؼعياري بػػ 

أف رؤيتها و  رسالة الشركة طموحة وبؿفزة للعمل وللإبداع من طرؼ العاملتُ داخل الشركةوبتجانس كبتَ على أف 
 توضح الابذاىات ابؼستقبلية فيما بىص بؾاؿ نشاطها.

توضح رسالة الشركة قيمها "( التي مفادىا5ط عن الفقرة  ويوضح ابعدوؿ أيضا أف ىناؾ مستوى قبوؿ متوس   
 إلىتشتَ ( التي 1"وعن الفقرة  بستلك الشركة رسالة واضحة معبرة ومكتوبة" تنص على( التي 4" وعن الفقرة  وفلسفتها

( 7الفقرة  عن و  "توضح رسالة الشركة ماىيتها  من بكن ؟(" تقوؿالتي  (3" وعن الفقرة  لدى الشركة رؤية واضحة " 
حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي للفقرات السابقة  ."خطط وسياسات وبرامج إلىرسالة الشركة بيكن برويلها التي مفادىا "

 1.24، 1.24، 1.16على التوالي. أما الابكراؼ ابؼعياري فقد بلغ القيم  2.96،  3.17، 3.26، 3.26، 3.34القيم 

 .الإجاباتبذانس  على التوالي، وىو ما يدؿ على 1.23، 1.22،
من  أعلىوىي  3.30وبالنسبة لبعد توافر عنصر الرؤية والرسالة ككل، نلاحظ أف قيمة ابؼتوسط ابغسابي ىي     

. بفا يعكس موافقة متوسطة على العموـ من قبل ابؼستجوبتُ 0.87قيمة الابكراؼ ابؼعياري ىي ابؼتوسط الفرضي و 
 .إجاباتهممع وجود بذانس كبتَ في  البعد،على فقرات ىذا 

 "الرسالةالرؤية و  عنصر" بعدالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لكل فقرة من فقرات  (:15) رقمجدول 

ابؼتوسط  الفقرة
 ابغسابي

الابكراؼ 
 ابؼعياري

مستوى 
 التًتيب ابؼوافقة

 4 متوسطة 1.24 3.26 واضحة.رؤية لدى الشركة  -1
 2 ةمرتفع 0.93 3.49 توضح الرؤية الابذاىات ابؼستقبلية للشركة فيما بىص بؾاؿ نشاطها. -2
ةمتوسط 1.22 3.17 توضح رسالة الشركة ماىيتها  من بكن ؟(. -3  5 
ةمتوسط 1.24 3.26 واضحة معبرة ومكتوبة. رسالةبستلك الشركة  -4  4 
ةمتوسط 1.16 3.34 توضح رسالة الشركة قيمها وفلسفتها. -5  3 
 1 مرتفعة 1.03 3.64 ها.رسالة الشركة طموحة وبؿفزة للعمل وللإبداع من طرؼ العاملتُ داخل -6
ةمتوسط 1.23 2.96 رسالة الشركة بيكن برويلها الى خطط وسياسات وبرامج . -7  6 

  0.87 3.30 بصيع الفقرات  معا
 .19spssمخرجات برنامج  ىعتماد علالطالبة بالا إعدادالمصدر :من 

تعد بدثابة حجر  . فهيلوغوبابؼستقبل ابؼنشود الذي تسعى الشركة لالطموحات و  عنالاستًاتيجية تعبر الرؤية       
الزاوية في برقيق الإستًاتيجية الفعالة للنشاط الذي يتضمن أمورا عديدة كتحستُ نوعية ابػدمات التأمينية بهدؼ 
إرضاء احتياجات العميل وصولا إلى برقيق الربحية وبمو ابؼبيعات ورفع ابغصة السوقية. وفي إطار ىذه الرؤية يتم برديد 
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من البيئة التي تعمل فيها الشركة لتعكس الغرض من وجودىا والوسائل ابؼتبعة لتحقيقو،  رسالة معينة تستمد مقوماتها
 ورابطا مستوياتها بصيع بتُ وفعاؿ مؤثر اتصاؿ برقيق في أساسيا وبؿوراالشركة  في ابعهود بصيع لتنسيق أداةفهي بسثل 

، إذ تعكس ابؽدؼ العاـ الذي يولد مسؤولية الالتزاـ لدى العاملتُ في الشركة ويرشد صانعي القرار فيها ابػطط بعميع
سليمة على مستوياتها ابؼختلفة، بتوضيحها للإمكانيات والوسائل التي تساعدىم في  استًاتيجيةفيها إلى ابزاذ قرارات 

ىذا ابؽدؼ. أي أف الصياغة ابعيدة لرؤية ورسالة و برقيق للعمل معا بكابغشد ابعيد للموارد والطاقات الفكرية والبدنية 
الشركة تساعد في تقليل ابؼخاطر النابذة عن ضعف عملية ابزاذ القرارات، برفيز العاملتُ على التعاوف والعمل كفريق 

 لتحويل الرؤية إلى واقع عملي وبرقيق التهيئة اللازمة للتعامل مع التحديات ابؼستقبلية.
 "الإستراتيجيةالغايات والأهداف  عنصر" فقرات البعد الثانينتائج تحليل  . ب
 "الغايات والأهداف عنصر" بعد فقرات من فقرة لكل المعياري والانحراف الحسابي المتوسط (:16) رقم جدول

ابؼتوسط  الفقرة
 ابغسابي

الابكراؼ 
 الدرجة التًتيب ابؼعياري

تنبثق عن رسالة الشركة ومرتبطة بستلك الشركة أىداؼ طويلة ابؼدى  غايات (  -1
 1 متوسط 1.35 3.30 .أىدافهابتحقيق 

واضحة تسعى لتحقيقها ضمن الإمكانيات والظروؼ  أىداؼلدى الشركة  -2
 4 متوسط 1.34 3.06 ابؼتاحة على ابؼدى القصتَ.

الشركة بابؼرونة بؼقابلة التغتَات التي بردث في البيئة والتكيف  أىداؼتتسم  -3
 5 متوسط 1.30 3.04 معها.

 3 متوسط 1.38 3.11 تضع الشركة أىدافا بردد النتائج ابؼرغوب التوصل إليها مسبقا. -4
 2 متوسط 1.34 3.17 تراعي الشركة في صياغتها للأىداؼ السهولة والوضوح. -5

  1.11 3.13 جميع الفقرات معا
 spss19مخرجات برنامج  ىالطالبة بالاعتماد عل إعدادمن  :المصدر

( أعلاه إجابات أفراد عينة الدراسة عن العبارات ابؼتعلقة بتوافر عنصر الغايات والأىداؼ 16ابعدوؿ رقم   يظهر   
، وىذا يعتٍ 3.30و 3.04في شركات التأمتُ على الأضرار ابؼدروسة. إذ تراوحت ابؼتوسطات ابغسابية بؽذا ابؼتغتَ بتُ 

مقارنة  1.38و 1.30وسطة. كما أف الابكرافات ابؼعيارية تراوحت بتُ أف درجة ابؼوافقة على الفقرات كانت مت
متُ بؿل الدراسة ابؼبحوثتُ في شركات التأ وىي تدؿ على أف إجابات .1.11الذي بلغبالابكراؼ ابؼعياري العاـ 

 بية للفقراتتوسطات ابغساالغايات والأىداؼ بفقراتو. كما يوضح ابعدوؿ تباين ابؼ أبنية بعد متجانسة نوعا ما حوؿ
بستلك الشركة "( التي مفادىا 1إلا أف ىناؾ مستوى قبوؿ متوسط عن الفقرة  مقارنة بابؼتوسط العاـ للبعد ككل، 

تراعي الشركة تنص على "( التي 5وعن الفقرة   "أىدافهاتنبثق عن رسالة الشركة ومرتبطة بتحقيق  أىداؼ طويلة ابؼدى
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تضع الشركة أىدافا بردد النتائج ابؼرغوب "تشتَ إلى ( التي 4وعن الفقرة  " في صياغتها للأىداؼ السهولة والوضوح
واضحة تسعى لتحقيقها ضمن الإمكانيات  أىداؼلدى الشركة ( التي مفادىا " 2وعن الفقرة   "التوصل إليها مسبقا

الشركة بابؼرونة بؼقابلة التغتَات التي بردث  أىداؼتتسم "أي ( 3" وعن الفقرة والظروؼ ابؼتاحة على ابؼدى القصتَ
 3.04، 3.06، 3.11، 3.17، 3.30؛ حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي للفقرات السابقة القيم "في البيئة والتكيف معها

على التوالي، وىو ما يدؿ  1.30، 1.34، 1.34،1.38 ،1.35على التوالي. أما الابكراؼ ابؼعياري فقد بلغ القيم 
 لإجابات.على بذانس ا

، وىو أكبر من ابؼتوسط 3.13بشكل عاـ وبالنظر إلى ابؼتوسط ابغسابي العاـ لبعد الغايات والأىداؼ ككل البالغ    
. يتضح أف مستوى ابؼوافقة متوسط من قبل ابؼستجوبتُ على فقرات 1.11الفرضي وقيمة الابكراؼ ابؼعياري ابؼقدرة بػ

 وعا ما. ىذا البعد، مع وجود بذانس في الإجابات ن
تأتي الغايات والأىداؼ الإستًاتيجية كتًبصة عملية بؼا تضمنتو رؤية ورسالة الشركة لتنقلها من بعدىا النظري إلى      

الإطار العملي الذي تظهر معو النتائج. فوضع الغايات والأىداؼ الإستًاتيجية بصورة صحيحة ومتًابطة سيساعد 
إلى مستويات  ، بدا يؤدي إلى برويل رؤيتها ابؼستقبلية ورسالتهاللعمل داخل إدارتهايئة إطار عاـ شركات التأمتُ على ته

، كما تعتبر مرشدا لابزاذ لكل إدارة أو قسم أو فرد داخلها ، من خلاؿ برديد مراكز ابؼسؤولية بالنسبةأداء مرتفعة
وضع ابؼعايتَ التي لبيئية المحيطة، و تأثرىا بالظروؼ ا القرارات ابؼناسبة للمواقف التي تواجهها الشركات تفسر سبب

تستخدـ في الرقابة وتقييم الأداء سواء كاف على الشركة ككل أو على مستوى كل فرد لتحقيق كفاءة إدارتها وما ينجم 
 و زيادة  في ابغصة السوقية، وبرقيق التميز. و بمو للمبيعات، عنها من برقيق للربحية،

 "والبرامجالسياسات و الخطط  رعنص الثالثنتائج تحليل فقرات البعد  . ت
متُ بؿل الدراسة، حيث والبرامج لشركات التأ والسياسات واقع توافر عنصر ابػطط إلى ابؼوالي (17يشتَ ابعدوؿ رقم  

وىذا يعتٍ أف درجة ابؼوافقة على الفقرات كانت بتُ  ،3.45و 2.91تراوحت ابؼتوسطات ابغسابية لفقراتها ما بتُ 
مقارنة بالابكراؼ ابؼعياري العاـ الذي  1.45و 1.16بتُ  ما كما أف الابكرافات ابؼعيارية تراوحت ابؼتوسطة والعالية.

متُ بؿل الدراسة متجانسة نوعا ما حوؿ توافر بعد ابؼبحوثتُ في شركات التأ إجاباتوىي تدؿ على أف  ،0.93 بلغ
(  أكبر 6،4،3ابؼتوسطات ابغسابية للفقرات  إذ يشتَ ابعدوؿ السابق إلى أف  .بفقراتوالسياسات وابػطط والبرامج 

في ارتفاع مستوى اىتماـ شركات التأمتُ  ، وىذا ما يدؿ على أنها من ساىم3.17من ابؼتوسط ابغسابي العاـ البالغ 
إذ جاءت في ابؼرتبة الأولى الفقرة السادسة  والسياسات والبرامج. على الأضرار بؿل الدراسة بتوافر عنصر ابػطط

أف ابؼستجوبتُ يوافقوف بدرجة عالية على أف شركاتهم تقوـ برصد مواردىا  إلىوىو ما يشتَ  3.45سابي بلغ بدتوسط ح
بفا يعكس التجانس  1.24قدر الابكراؼ ابؼعياري بػ  ابؼالية، كماابؼوازنة  إعدادبـتلف مصروفاتها من خلاؿ  وإحصاء
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توضح وتفسر بعميع  سياساتتتبع الشركة التي مفادىا "( 4. فيما جاءت ابؼوافقة متوسطة عن الفقرة  الإجاباتفي 
بزتار الشركة الاستًاتيجيات ابؼناسبة " تشتَ إلى( التي 3" وعن الفقرة  أىدافها، بفا يساعد ويضمن تنفيذ العاملتُ

 إعداديتم " تنص على( التي 5وعن الفقرة  "بدا يتلاءـ والظروؼ الداخلية وابػارجية التي تواجهها الأىداؼلتحقيق 
( 1"وعن الفقرة  ابعهات ابؼعنية بها إشراؾالشركة ابؼرتبطة بتحقيق أىدافها ومن ثم الاستًاتيجيات من خلاؿ برامج 

بردد ابػطط " تنص على( التي 2  " وعن الفقرةتضع الشركة ابػطط اللازمة لتحقيق رسالتها وأىدافها" التي مفادىا
يتم برديد " تشتَ إلى أنو( التي 7  " وعن الفقرةالأىداؼخطوط ستَ الشركة في بصيع المجالات بدا يتناسب وبرقيق 

حيث بلغ ابؼتوسط "؛ نابعة من السياسات ومتماشية معها في سبيل برقيق ىدؼ معتُ الإجراءاتسلسلة من 
على التوالي. أما الابكراؼ ابؼعياري فقد  3.11،2.91، 3.13 ،3.13 ،3.19، 3.35ابغسابي للفقرات السابقة القيم 

 .الإجاباتعلى التوالي، وىو ما يدؿ على بذانس  1.16 ،1.22، 1.45، 1.39 ،1.27 ،1.23بلغ القيم 
وىو  3.17البالغ السياسات والبرامج و  ابػططبشكل عاـ وبالنظر إلى ابؼتوسط ابغسابي العاـ لبعد توافر عنصر     

يتضح أف مستوى ابؼوافقة على فقرات البعد ككل  .0.93أكبر من ابؼتوسط الفرضي وقيمة الابكراؼ ابؼعياري ابؼقدر بػ 
،من وجهة نظر ابؼبحوثتُ كاف متوسطا على   بذانس كبتَ في الإجابات. مع وجود العموـ

 "السياسات والبرامج الخطط و  عنصر" فقرات من فقرة لكل المعياري والانحراف الحسابي المتوسط :(17) رقم جدول 

ابؼتوسط  الفقرة
 ابغسابي

الابكراؼ 
 الدرجة التًتيب ابؼعياري

 4 متوسط 1.45 3.13 وأىدافها.تضع الشركة ابػطط اللازمة لتحقيق رسالتها  -1
 5 متوسط 1.22 3.11 .الأىداؼبردد ابػطط خطوط ستَ الشركة في بصيع المجالات بدا يتناسب وبرقيق  -2
الداخلية بدا يتلاءـ والظروؼ  الأىداؼبزتار الشركة الاستًاتيجيات ابؼناسبة لتحقيق  -3

 .وابػارجية التي تواجهها
 3 متوسط 1.27 3.19

، بفا يساعد ويضمن تنفيذ توضح وتفسر بعميع العاملتُ سياساتتتبع الشركة  -4
 2 متوسط 1.23 3.35 .أىدافها

الشركة ابؼرتبطة بتحقيق أىدافها ومن ثم الاستًاتيجيات من خلاؿ  برامج إعداديتم  -5
 4 متوسط 1.39 3.13 .ابعهات ابؼعنية بها إشراؾ

 الإيراداتللشركة بدشاركة ابعهات ابؼعنية ، لتحديد  ابؼوازنة ابؼالية إعداديتم  -6
 1 مرتفع 1.24 3.45 .وابؼصروفات ابػاصة بها

شية معها في سبيل نابعة من السياسات ومتما الإجراءاتيتم برديد سلسلة من  -7
 .برقيق ىدؼ معتُ

 6 متوسط 1.16 2.91

  0.93 3.17 جميع الفقرات معا
 spss19مخرجات برنامج  ىالطالبة بالاعتماد عل إعدادمن  :المصدر
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فيو الرؤية والرسالة الإطار الذي تتبلور و  بسثل أسلوب العمل بالشركة، شاملةالاستًاتيجية ىي خطط  ططابػ إف
مهاـ بؿددة  فقذلك و في بصيع بؾالات العمل، و  الشركةحركة بردد خطوط الستَ و حيث  .ستًاتيجيةالاالأىداؼ و 

تساعد السياسات في برقيق درجة عالية من التنسيق بتُ كافة العاملتُ في ابؼواقع ابؼختلفة لأداء عمل واحد  . كمابدقة
توجيو الأحداث والسلوكات ابػاصة بالأفراد والوظائف والأقساـ فهي بذلك بسثل  وكأف الذي يؤديو فرد واحد، وفي

في حتُ أف البرنامج ىو  نوعا من الرقابة غتَ ابؼباشرة وبرقيق التوافق بتُ ابؽيكل التنظيمي في الشركة واستًاتيجياتها.
لتنظيمية، أو تطوير مة، أو تغيتَ الثقافة اقد يتضمن البرنامج إعادة ىيكلة ابؼنظو إلى واقع،  ستًاتيجيةالاتحويل لأداة 

  ة.عادة ما تدعم البرامج بدخصصات مالية و موازنات تشغيليمنتج جديد، و 
فابؽدؼ من إعداد ابػطط والسياسات والبرامج ىو برقيق أىداؼ الشركة من خلاؿ برقيق التكامل والتعاوف بتُ 

 لتنفيذ الاستًاتيجيات بكفاءة وفعالية.الأنشطة و الوحدات الإدارية ابؼختلفة في الشركة 
 بشكل عام. "توافر عناصر التخطيط الاستراتيجي"  مجالنتائج تحليل فقرات  . ث

، قمنا بحساب ابؼتوسط ابغسابي في شركات التأمتُ بؿل الدراسة توافر عناصر التخطيط الاستًاتيجيللتعرؼ على واقع 
 .ابؼوالي (18ىو موضح في ابعدوؿ رقم والابكراؼ ابؼعياري بعميع فقرات ىذا المحور كما 

 "توافر عناصر التخطيط الاستراتيجي"مجاللالإجماليين المتوسط الحسابي والانحراف المعياري  (:18) جدول رقم
 
 
 
 
 
 
 
 

 .spssالطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  إعدادمن  :المصدر
في شركات التػأمتُ على  "توافر عناصر التخطيط الاستًاتيجيأعلاه نتائج أبعاد المجاؿ الثاني "يلخص ابعدوؿ حيث 

وىو أكبر من ابؼتوسط ابغسابي الفرضي، فيما  3.21الأضرار ابؼدروسة، حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي الإبصالي القيمة 
في  توافر عناصر التخطيط الاستًاتيجي. بفا يدؿ على أف مستوى الاىتماـ ب0.85بلغ الابكراؼ ابؼعياري القيمة 

 كما.جابات ابؼستجوبتُ حوؿ فقراتوإمع وجود بذانس كبتَ في دروسة ىو متوسط، متُ على الأضرار ابؼشركات التأ

 التخطيط الاستراتيجي أبعاد مجال توافر عناصرجميع 
 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الرؤية والرسالة
 

3.30 0.87 

 1.11 3.13 والأهدافالغايات 
 0.93 3.17 الخطط والسياسات والبرامج
 ككل  توافر عناصر التخطيط الاستراتيجي

 
3.21 0.85 
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يوضح ابعدوؿ كذلك أف أكبر قيمة للمتوسطات ابغسابية كانت لبعد" توافر الرؤية والرسالة" بدتوسط حسابي بلغ 
؛ بفا يدؿ على أنو كل" كعناصر التخطيط الاستًاتيجي توافر، وىو أكبر من ابؼتوسط ابغسابي الإبصالي لمجاؿ "3.30

ساىم في ارتفاع مستوى الاىتماـ بعناصر التخطيط الاستًاتيجي في شركات التأمتُ على الأضرار ابؼدروسة كما قدر 
. بفا يعكس بذانسا في إجابات ابؼستجوبتُ حوؿ فقرات ىذا البعد، لي ليو بعد ذلك بعُد 0.87الابكراؼ ابؼعياري بػ 

، ثم بعُد "الغايات 0.93وابكراؼ معياري قدر بػ  3.17والسياسات والبرامج" بدتوسط حسابي بلغ  "ابػطط
بيكن القوؿ أف ىذه الشركات تهتم ببعد  ا؛. إذ1.11وابكراؼ معياري قيمتو  3.13والأىداؼ" بدتوسط حسابي بلغ 

عد "الغايات والأىداؼ"، إذ أف ابؼتوسط والسياسات والبرامج" وب "الرؤية والرسالة" أكثر من اىتمامها ببعد "ابػطط
وبالتالي  " ككلتوافر عناصر التخطيط الاستًاتيجيابغسابي للبعدين الأختَين أقل من ابؼتوسط ابغسابي الإبصالي لمجاؿ"

 في شركات التأمتُ ابؼدروسة. عناصر التخطيط الاستًاتيجيفهما من كاف بؽما الأثر في تدني مستوى الاىتماـ ب
إذ أف  .ضرار بؿل الدراسة أمر في غاية الأبنيةلتخطيط الاستًاتيجي في شركات التأمتُ على الأوافر عناصر اإف ت      

امتلاؾ رؤية مستقبلية واضحة تنبثق عنها رسالة واضحة توضح الغرض من وجود ىذه الشركات والإطار العاـ لعملها 
وامتلاكها لغايات وأىداؼ استًاتيجية تنسجم مع ىذه الرؤية والرسالة تساىم في وضع قاعدة تبتٌ على أساسها 

العناصر سيساىم في زيادة كفاءتها وفعاليتها ومن ثم خلق ابؼيزة فتوافر ىذه  .ابػطط والسياسات والبرامج ابؼستقبلية
 التنافسية بؽذه الشركات.

 ."التخطيط الاستراتيجي" بشكل عام نتائج تحليل فقرات محور .3
على مين لشركات التأ "التخطيط الاستراتيجي "محورل الإجماليين المتوسط الحسابي والانحراف المعياري (:19) جدول رقم

 .محل الدراسةالأضرار 

 التخطيط الاستراتيجي أبعاد 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.80 3.20 التحليل الاستراتيجي للبيئة

 0.85 3.21 توافر عناصر التخطيط الاستراتيجي

 0.79 3.20 التخطيط الاستراتيجي ككل

 spssمخرجات برنامج  ىالطالبة بالاعتماد عل إعدادمن  :المصدر
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إذ بلغ ابؼتوسط  .متُ ابؼدروسةالتخطيط الاستًاتيجي لشركات التأ ( نتائج بؾالي متغت19َابعدوؿ رقم  يلخص 
وىو أكبر من ابؼتوسط ابغسابي الفرضي، كما بلغ الابكراؼ ابؼعياري  3.20ابغسابي الابصالي بعميع فقراتو القيمة 

ة متوسط، مع وجود متُ بؿل الدراست التألتخطيط الاستًاتيجي في شركا. أي أف مستوى تطبيق ا0.79القيمة 
جابات ابؼستجوبتُ حوؿ فقراتو.كذلك يلاحظ من خلاؿ ابعدوؿ السابق أف ابؼتوسطات ابغسابية بذانس كبتَ في إ

 3.21للمجالتُ كانت متساوية تقريبا حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي لمجاؿ "توافر عناصر التخطيط الاستًاتيجي" القيمة 
 3.20في حتُ حصل بؾاؿ "التحليل الاستًاتيجي للبيئة" على متوسط حسابي قدر بػ  0.85بابكراؼ معياري يقدر بػ 

. وباعتبار أف ابؼتوسطتُ ابغسابيتُ بؽذين المجالتُ أكبر من أو يساوي ابؼتوسط ابغسابي 0.80وابكراؼ عياري قيمتة 
بات ابؼستجوبتُ حوؿ فقراتهما بيكن القوؿ أف بؽما الدور بصالي للمحور ككل، ومع  وجود بذانس كبتَ في اجاالإ

الكبتَ في رفع مستوى أبنية اعتماد التخطيط الاستًاتيجي في شركات التأمتُ على الاضرار. أي أف ىذه الشركات 
 تولي اىتماما نوعيا بتحليل بيئتها وبتوفتَ عناصر التخطيط الاستًاتيجي ولكن بصفة متوسطة.

أف اعتماد التخطيط الاستًاتيجي كأسلوب إداري، من طرؼ شركات التأمتُ على الأضرار بؿل بفا سبق يتضح ب   
الدراسة سيساعدىا على التأقلم والتكيف مع التغتَات البيئية الداخلية وابػارجية وذلك من خلاؿ الوقوؼ على 

ى تصور رؤية واضحة تعكس وضعها ابغالي وابؼستقبلي الذي تطمح للوصوؿ إليو للاستفادة منو. كما يساعدىا عل
طموحاتها ابؼستقبلية والتي تتًجم إلى رسالة جلية توضح الغرض من وجودىا وأىم منتجاتها وتنسجم مع الغايات 
والأىداؼ التي تبتٌ على أساسها ابػطط والبرامج ابؼراد برقيقها مستقبلا، واختيار الاستًاتيجيات ورسم السياسات 

بقاز أىدافها وبرقيق رسالتها ومن ثم إمكانية م في زيادة كفاءتها وقدرتها على إاىابؼناسبة لتنفيذىا. كل ذلك يس
الاستمرار وبرستُ الأداء وبرقيق ابؼيزة التنافسية من خلاؿ تقدنً خدمات أفضل لعملائها من حيث التكلفة الأقل أو 

 التميز أو الإبداع أو كلها معا.
 المدروسة. على الأضرار مينالميزة التنافسية في شركات التأ ععرض وتحليل بيانات واق ثانيا:

: يى أبعاد ةثلاث إلى ورفي شركات التأمتُ بؿل الدراسة قمنا بتقسيم ىذا المح ابؼيزة التنافسيةللتعرؼ على واقع 
 .الإبداع ،التميز الأقل،التكلفة 

 "في شركات التأمين على الأضرار الأقلالتكلفة "الأولنتائج تحليل فقرات البعد  .1
إلى واقع التكلفة الأقل لشركات التأمتُ على الأضرار بؿل الدراسة، حيث تراوحت ( ابؼوالي 20يشتَ ابعدوؿ رقم     

 متوسطة. كما، وىذا يعتٍ أف درجة ابؼوافقة على الفقرات كانت 3.34و  2.96ابؼتوسطات ابغسابية لفقراتها ما بتُ 
وىي تدؿ على أف  0.93مقارنة بالابكراؼ ابؼعياري العاـ الذي بلغ  1.35و1.08أف الابكرافات ابؼعيارية تراوحت بتُ 

يشتَ ابعدوؿ حوؿ توافر بعد التكلفة الأقل. و  متجانسة نوعا ماإجابات ابؼستجوبتُ في شركات التأمتُ بؿل الدراسة 
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، حيث بلغ " التحليلية فعاؿ للمحاسبةللشركة نظاـ  تنص على أف "( التي 6أيضا إلى أف ابؼتوسط ابغسابي للفقرة  
يدؿ على مسابنتها في رفع  ما وىذا، 3.20أكبر من ابؼتوسط ابغسابي العاـ البالغ ، وىو 3.34ابؼتوسط القيمة 

 يوافقوف أف ابؼستجوبتُبؿل الدراسة. كما يوضح ابعدوؿ  على الأضرار متُميزة التكلفة الأقل في شركات التأمستوى  
" وعن تعمل الشركة على خفض تكلفة ابػدمات التي تقدمها لعملائها( التي مفادىا "1بدرجة متوسطة عن الفقرة  

جل بزفيض تكاليف ابػدمات أالبحث والتطوير من  أنشطةتعمل على دعم  الشركة" تنص على أف( التي 2الفقرة  
بصفة دائمة على بزفيض تكاليف التوزيع والتًويج قدر  تعمل الشركة" تشتَ إلى أف( التي 5" وعن الفقرة ابؼقدمة

تشتَ إلى ( التي 3" وعن الفقرة تقوـ الشركة بدراقبة عناصر التكاليف بػفضها " ( التي مفادىا4الإمكاف" وعن الفقرة 
للفقرات  حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي"؛ بؼواردىا لتخفيض التكاليف الأمثلالشركة تعمل على برقيق الاستخداـ "أف 

 1.45، 1.38على التوالي. أما الابكراؼ ابؼعياري فقد بلغ القيم: 2.96، 3،  3.02، 3.06، 3.06 :السابقة القيم

 على التوالي، وىو ما يدؿ على بذانس الإجابات. 1.08، 1.25، 1.06،
أكبر من ابؼتوسط وىو  3.20بشكل عاـ وبالنظر إلى ابؼتوسط ابغسابي العاـ لبعد "التكلفة الأقل" البالغ    

وىو ما يدؿ على بذانس الكبتَ في إجابات ابؼستجوبتُ  0.93ابغسابي الفرضي وقيمة الابكراؼ ابؼعياري ابؼقدر بػ 
يعتٍ بأف مستوى برقيق ميزة التكلفة الأقل في شركات التأمتُ ابعزائرية على الأضرار  حوؿ فقرات ىذا البعد. بفا

 بؿل الدراسة من وجهة نظر ابؼستجوبتُ كانت متوسطة.
 ".الأقلالتكلفة " بعد فقرة من فقرات لكل المعياري والانحراف الحسابي المتوسط (:20) رقم جدول

ابؼتوسط  الفقرة
 ابغسابي

 الابكراؼ
 الرتبة الدرجة ابؼعياري

 1.38 3.06 .فة ابػدمات التي تقدمها لعملائهاتعمل الشركة على خفض تكل -1
 

جل بزفيض تكاليف البحث والتطوير من ا أنشطةتعمل الشركة على دعم -2 2 متوسط
 1.45 3.06 .ابػدمات ابؼقدمة

 5 متوسط 1.08 2.96 .التكاليفواردىا لتخفيض بؼ الأمثلتعمل الشركة على برقيق الاستخداـ  -3
 4 متوسط 1.25 3 .ة بدراقبة عناصر التكاليف بػفضهاتقوـ الشرك -4
 3 متوسط 1.06 3.02 .الإمكافتعمل الشركة بصفة دائمة على بزفيض تكاليف التوزيع والتًويج قدر  -5
 1 متوسط 1.35 3.34 .ة نظاـ فعاؿ  للمحاسبة التحليليةللشرك -6

  0.93 3.20 معابصيع الفقرات 
 spssمخرجات برنامج  ىالطالبة بالاعتماد عل إعدادمن  :المصدر
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إف برقيق ابؼيزة التنافسية على أساس بعد التكلفة الأقل من طرؼ شركات التأمتُ تكمن في قياـ إدارة شركات    
، من خلاؿ التسيتَ ابعيد للعميلية وتسويق ابػدمة ابؼقدمة التامتُ بتخفيض التكاليف الإدارية والتشغيلية وابؼال

لصانعي القرار فيها، بدا يتيح بؽا الاستخداـ الأمثل بؼواردىا الشيء الذي يكسبها ميزة تنافسية عن طريق بزفيض 
؛ لأنو عندما لا يستطيع التمييز ائهاأسعار خدماتها عن أسعار خدمات الشركات ابؼنافسة وبالتالي إقباؿ العميل لاقتن

 متُ ابؼختلفة يلجأ إلى التكلفة  القسط( كمحدد لعملية الشراء.عروضة من طرؼ شركات التأدمات ابؼبتُ ابػ
 "في شركات التأمين على الأضرار ""التميز نتائج تحليل فقرات البعد الثاني .2
 ".التميز"بعد  فقرة من فقرات لكل المعياري والانحراف الحسابي المتوسط (:21) رقم جدول

 الفقرة
 ابؼتوسط
 ابغسابي

الابكراؼ 
ةتبالر الدرجة ابؼعياري  

 3 متوسط 1.17 3.34 تقدـ الشركة خدماتها بدواصفات متفردة عن منافسيها. -1

تحقيق السرعة في ابقاز ابػدمات ل شبكة توزيع حديثة الشركة على دمتتع -2
 6 متوسط 1.16 3.21 .للعملاء  إيصابؽاوسهولة 

 4 متوسط 1.26 3.30 متميزة تساىم في تقدنً خدمات متفردة .لدى الشركة خبرات ومهارات  -3

 7 متوسط 1.42 3.06 تعتمد الشركة ابؼواصفات العابؼية للجودة الشاملة للارتقاء بدستوى خدماتها . -4

 2 مرتفع 1.28 3.49 بناء على جودة منتجاتها.للعملاء بستلك الشركة ميزة جذب قوية  -5

 1 مرتفع 1.26 3.53 الودي للتعامل مع عملائها . الأسلوبتعتمد الشركة  -6

 5 متوسط 1.38 3.23 . الأسواؽابعد نقطة بفكنة في  إلىخدماتها  إيصاؿتعمل الشركة على  -7

  1.02 3.32 بصيع الفقرات معا
 spssمخرجات برنامج  ىالطالبة بالاعتماد عل إعدادمن  :لمصدرا

حيث تراوحت ابؼتوسطات  متُ بؿل الدراسة،واقع بعد التميز في شركات التألى إ( أعلاه 21  يشتَ ابعدوؿ رقم   
وىذا يعتٍ أف درجة ابؼوافقة على الفقرات كانت بتُ ابؼتوسطة والعالية.كما أف  ،3.53و 3.06ابغسابية لفقراتو ما بتُ 

 وىي تدؿ على أف ،1.02لغ اؼ ابؼعياري العاـ الذي بمقارنة بالابكر  1.26و1.42الابكرافات ابؼعيارية تراوحت بتُ 
متُ بؿل الدراسة متجانسة نوعا ما حوؿ فقرات ىذا البعد. إذ يشتَ ابعدوؿ إجابات ابؼستجوبتُ في شركات التأ

، وىذا ما يدؿ 3.32(  أكبر من ابؼتوسط ابغسابي العاـ البالغ 1،2،3السابق إلى أف ابؼتوسطات ابغسابية للفقرات  
متُ على الأضرار بؿل الدراسة. يوضح ابعدوؿ أيضا أف وى التميز في شركات التأرتفاع مستعلى أنها سابنت في ا

على امتلاكها ميزة سلوب الودي للتعامل مع عملائها و ابؼستجوبتُ يوافقوف بدرجة عالية على اعتماد الشركة الأ
 3.53( القيمتتُ 6،5تُ  ؛ إذ بلغ ابؼتوسط ابغسابي للفقرتء، وذلك بناء على جودة منتجاتهاجذب قوية بؽؤلاء العملا
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على التوالي، بفا يعكس بذانسا في الإجابات.  1.28 و1.26. كما بلغت قيمة الابكراؼ ابؼعياري على التوالي 3.49و
دمات بدواصفات بػ الشركة نًتقد" ( التي مفادىا1 ويوضح ابعدوؿ كذلك أف ىناؾ مستوى قبوؿ متوسط عن الفقرة 

برات ومهارات متميزة تساىم في تقدنً بػ ( التي تشتَ إلى "امتلاؾ الشركة3  وعن الفقرة "متفردة عن منافسيها
الأسواؽ" بعد نقطة بفكنة في أ إلىخدماتها  إيصاؿعلى  ( التي تبتُ "تعمل الشركة7وعن الفقرة   "خدمات متفردة

بقاز ابػدمات وسهولة إتحقيق السرعة في ل على شبكة توزيع حديثة ( التي تنص على "اعتماد الشركة2وعن الفقرة  
ابؼواصفات العابؼية للجودة الشاملة للارتقاء بدستوى  ( التي تبرز "اعتماد الشركة4وعن الفقرة   "للعملاء إيصابؽا

على  3.06،  3.21، 3.23، 3.30، 3.34للفقرات السابقة القيم  حيث بلغت ابؼتوسطات ابغسابية "؛خدماتها
على التوالي. وىو ما يدؿ على  1.42، 1.16، 1.38، 1.26، 1.17قد بلغت القيم التوالي، أما الابكرافات ابؼعيارية ف

 بذانس الإجابات.
على من ابؼتوسط ابغسابي ، وىي أ3.32وبالنسبة لبعد ميزة التميز ككل، نلاحظ أف قيمة ابؼتوسط ابغسابي ىي    

نوعا ما حوؿ  ابؼستجوبتُ إجابات، وىو ما يعكس التجانس في 1.02أف قيمة الابكراؼ ابؼعياري ىي الفرضي و 
متُ على الأضرار بؿل الدراسة من برقيق ميزة التميز في شركات التأ بشكل عاـ يتبتُ أف مستوىفقرات ىذا البعد. و 

 وجهة نظر ابؼستجوبتُ كانت متوسطة.
التميز يساعدىا على تقدنً خدمات متميزة وفريدة بذد التقدير من العملاء وبذعلهم  بؼيزةمتُ شركات التأ برقيق إف   

كاف سعرىا مرتفع. وبيكن برقيق ىذا التميز من   إفاللازـ بغصوبؽم عليها حتى و  دفع السعرراغبتُ ومستعدين على 
العملاء على ابػدمات تسهيل حصوؿ  ،جديدة غتَ مألوفة من طرؼ العملاءخلاؿ تقدنً خدمات تأمينية تكميلية 

التأمينية من خلاؿ مساعدتهم والرد على استفساراتهم والاستجابة الفورية لطلباتهم بتوفتَ العدد الكافي من منافذ 
 متُودوف تأخر، بستع موظفي شركات التأابغصوؿ على ابػدمة، تسليم ابػدمات في الوقت الذي بودده العملاء 

تعكس  تقدنً خدمات تأمينية بجودة عاليةيفهمونها و ملاء وبـاطبتهم باللغة التي باللباقة خاصة من بؽم اتصاؿ مع الع
 .متُ لدى العملاءالصورة الذىنية لشركات التأ

 "الأضرارمين على في شركات التأ الإبداع" نتائج تحليل فقرات البعد الثالث  .3
إلى واقع بعد الإبداع لشركات التأمتُ بؿل الدراسة، حيث تراوحت ابؼتوسطات ( ابؼوالي 22يشتَ ابعدوؿ رقم  

، وىذا يعتٍ أف درجة ابؼوافقة على الفقرات كانت بتُ ابؼتوسطة والعالية. كما 3.49و 2.72ابغسابية لفقراتو ما بتُ 
، وىي تدؿ على 1.00بالابكراؼ ابؼعياري العاـ الذي بلغ ( مقارنة1.37-1.26أف الابكرافات ابؼعيارية تراوحت بتُ  

أف إجابات ابؼستجوبتُ في شركات التأمتُ على الأضرار بؿل الدراسة متجانسة نوعا ما حوؿ فقرات ىذا البعد. إذا 
(  أكبر من ابؼتوسط ابغسابي العاـ البالغ 2،3،1،7يشتَ ابعدوؿ السابق إلى أف ابؼتوسطات ابغسابية للفقرات  
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ويتضح  .، وىذا ما يدؿ على مسابنتها في ارتفاع مستوى الإبداع في شركات التأمتُ على الأضرار بؿل الدراسة3.12
على و تطوير وبرستُ خدماتها بشكل دائم بالشركة  قياـمن ابعدوؿ أيضا أف ابؼستجوبتُ يوافقوف بدرجة عالية على 

( 2،3؛ إذ بلغ ابؼتوسط ابغسابي للفقرتتُ  ختلفة للعملاءتشكيلة متنوعة من ابػدمات لتلبية الرغبات ابؼ هاتقدبي
على التوالي، بفا يعكس بذانسا  1.28و1.26على التوالي. كما بلغت قيمة الابكراؼ ابؼعياري  3.40، 3.49القيمتتُ 

تعمل الشركة على عصرنة العمليات "( التي مفادىا 1فيما جاءت ابؼوافقة متوسطة عن الفقرة  في الإجابات. 
لدى الشركة سياسة اتصاؿ " تنص على أنو( التي 7" وعن الفقرة  والإجراءات التأمينية مع متطلبات الوضع التنافسي

على استثمار  تعمل الشركة" تشتَ إلى أف( التي 6" وعن الفقرة حديثة وفعالة لتبادؿ ابؼعلومات بينها وبتُ عملائها
 أفكاربتقدنً برفيزات للعاملتُ لديها بػلق قوـ ت الشركة تبتُ أف"التي  (5" وعن الفقرة لعاملتُ لديهالالطاقات ابؼتميزة 

دورات موظفيها ل إخضاعبررص الشركة على "( التي مفادىا 4" وعن الفقرة جديدة تنعكس في ابػدمات ابؼقدمة
"؛ حيث بلغ ابؼتوسط والابتكار الإبداعلدى الشركة بعنة "تبرز أنو ( التي 8" وعن الفقرة تدريبية داخل وخارج الوطن

على التوالي. أما الابكراؼ ابؼعياري  2.72، 2.85،  2.87، 2.98، 3.28، 3.38ابغسابي للفقرات السابقة القيم 
 على التوالي، وىو ما يدؿ على بذانس الإجابات. 1.37، 1.36، 1.32، 1.34، 1.26، 1.27فقد بلغ القيم 

 ".الإبداع"بعد  ة من فقراتفقر  كلل المعياري والانحراف الحسابي المتوسط (:22) رقم جدول

 الفقرة
ابؼتوسط 
 ابغسابي

الابكراؼ 
 الرتبة الدرجة ابؼعياري

مينية مع متطلبات تعمل الشركة على عصرنة العمليات والإجراءات التأ -1
 3 متوسط 1.27 3.38 .الوضع التنافسي

 1 مرتفعة 1.26 3.49 .تطوير وبرستُ خدماتها بشكل دائم تعمل الشركة على -2
لتلبية الرغبات تعمل الشركة على تقدنً تشكيلة متنوعة من ابػدمات  -3

 2 مرتفعة 1.29 3.40 .ابؼختلفة للعملاء

 7 متوسط 1.36 2.85 .دورات تدريبية داخل وخارج الوطنموظفيها ل إخضاعبررص الشركة على  -4
جديدة تنعكس في  أفكارتقوـ الشركة بتقدنً برفيزات للعاملتُ لديها بػلق  -5

 6 توسطةم 1.32 2.87 .ابػدمات ابؼقدمة

 5 وسطةمت 1.34 2.98 لعاملتُ لديها.لتعمل الشركة على استثمار الطاقات ابؼتميزة  -6
لدى الشركة سياسة اتصاؿ حديثة وفعالة لتبادؿ ابؼعلومات بينها وبتُ  -7

وسطةمت 1.26 3.28 عملائها.  4 

وسطةمت 1.37 2.72 والابتكار. الإبداعلدى الشركة بعنة -8  8 
  1.00 3.12 بصيع الفقرات معا

 spssمخرجات برنامج  ىالطالبة بالاعتماد عل إعدادمن  :المصدر
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وىي أعلى من ابؼتوسط ابغسابي الفرضي  3.12وبالنسبة لبعد "الإبداع" ككل، نلاحظ أف قيمة ابؼتوسط ابغسابي ىي 
الشيء الذي يعكس التجانس في إجابات ابؼستجوبتُ نوعا ما حوؿ فقرات ىذا  1.02و قيمة الابكراؼ ابؼعياري ىي 

البعد. وبشكل عاـ يتبتُ أف مستوى برقيق الإبداع في شركات التأمتُ بؿل الدراسة من وجهة نظر ابؼستجوبتُ كانت 
 متوسطة.

في ظل  والبقاء في السوؽ الاستمرارعلى متُ يساعد شركات التأ خدمات تأمينية جديدة إبداعبذديد و عملية  إف   
خدمات  إبداعبذديد و  من خلاؿف ابؼمكنة.الفرص  صمن خلاؿ سد الفجوات ابؼوجودة فيها باقتنا حدة ابؼنافسة

جدد  عملاء مرتقبوف( لشركات  تأمينية جديدة وبرستُ نوعية ابػدمات التأمينية ابؼقدمة حاليا بيكن استمالة عملاء
تواجدىم عن  أماكن إلىخدماتها التأمينية  إيصاؿتُ من خلاؿ عملائها ابغاليزيادة حجم التعامل مع متُ مع التأ

. كما بيكن جذب عملاء إرضائهمتساىم في بوقق بؽا ميزة ما طريق وكالاتها ومديرياتها ابعهوية وحتى البنوؾ وىذا 
يساعد على بزفيض تكلفة  اشركاتهم. كمة في الشركات ابؼنافسة بكو خدمات تأمينية جديدة بـتلفة عن تلك ابؼقدم

ابؼنافسة الأخرى من خلاؿ استعماؿ الوسائل التكنولوجية ابغديث كالتجارة  تقدنً ابػدمات التأمينية مقارنة بالشركات
واغتناـ للوقت بفا بينحها فرصة  لوثائق التامتُ مثلا وما ينجم عنها من بزفيض لتكلفة تأدية العمليات  ةالإلكتًوني

متُ تيجية لشركات التأىداؼ الاستًاوعموما بيكن القوؿ أف الابداع بوقق بصلة من  الأ .كبتَة لتحقيق الوفرات
، زيادة حصتها السوقية ومبيعاتها وبرقيق رضا ابغفاظ على استمرار نشاطهاوبالتالي  واجهة حدة ابؼنافسةمبنهما أ

 .العملاء من خلاؿ عرضها بؼنتجات جديدة
  .بشكل عام"الميزة التنافسية "محور  تحليل فقرات نتائج .4

قمنا بحساب ابؼتوسط ابغسابي والابكراؼ ابؼعياري  الدراسة،في شركات التأمتُ بؿل  ابؼيزة التنافسيةللتعرؼ على واقع 
 .ابؼوالي (23  كما ىو موضح في ابعدوؿ رقم  ورلمحبعميع فقرات ىذا ا الإبصاليتُ

 "الميزة التنافسية".ميع فقرات جالحسابي والانحراف المعياري لالمتوسط  (:23) جدول رقم
 جميع فقرات الميزة التنافسية

 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.93 3.20 التكلفة الأقل

 1.02 3.32 التميز

 1.00 3.12 الإبداع

 ككل  الميزة التنافسية
 

3.17 0.92 

 spssمخرجات برنامج  ىالطالبة بالاعتماد عل إعدادمن  :المصدر
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متُ ابؼدروسة، حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي غتَ ابؼيزة التنافسية لشركات التأنتائج أبعاد متابعدوؿ ىذا  يلخصحيث 
يدؿ  بفا .0.92غ الابكراؼ ابؼعياري القيمة فيما بل ،أكبر من ابؼتوسط ابغسابي الفرضي وىو 3.17الإبصالي القيمة 

جابات ابؼستجوبتُ إمع وجود بذانس كبتَ في  ،متُ ابؼدروسة متوسطفي شركات التأعلى أف مستوى ابؼيزة التنافسية 
يوضح ابعدوؿ كذلك أف أكبر قيمة للمتوسطات ابغسابية كانت لبُعد" التميز" بدتوسط حسابي بلغ     كما.حوؿ فقراتو

 وابكراؼ 3.20بعد ذلك بعُد " التكلفة الأقل" بدتوسط حسابي بلغ  ، لتليها1.02وابكراؼ معياري قدر بػ  3.32
، وىذا يدؿ على أف بؽذين البعدين الدور الكبتَ في رفع مستوى ابؼيزة التنافسية في ىذه 0.93معياري قدر ب 

مع وجود  الشركات، باعتبار أف ابؼتوسطات ابغسابية بؽذين البعدين أكبر من ابؼتوسط ابغسابي الإبصالي للمحور ككل
بذانس في إجابات ابؼستجوبتُ حوؿ فقرات ىذين البعدين. بيكن القوؿ أف ىذه الشركات تركز على التمايز والتكلفة 

وىو أقل من  3.12الأقل بػلق ميزتها التنافسية، أكثر من تركيزىا على بعد الإبداع، إذ بلغ ابؼتوسط ابغسابي لو القيمة 
فهو من أثر في تدني مستوى ابؼيزة التنافسية في شركات التأمتُ ابؼدروسة، كما بلغ  ابؼتوسط ابغسابي الإبصالي وبالتالي

 وىو ما يعكس توافق إجابات ابؼستجوبتُ حوؿ فقرات ىذا البعد. ،1.00الابكراؼ ابؼعياري القيمة 

السوؽ فإرضائو يعتبر  كم فيىو ابغ   لعميلباعتبار أف االعملاء ىي القدرة على برقيق رغبات إف ابؼيزة التنافسية       
متُ أف برقق ىذا ابؽدؼ عن طريق تقدبيها بيكن لشركات التأو ابؽدؼ الأساسي الذي تسعى ابؼؤسسة لتحقيقو،
بالإضافة إلى تقدبيها  متُ.من خلاؿ السعر ابؼناسب لقسط التأ بؼنتجات تأمينية تتمتع بالتكلفة ابؼنخفضة تظهر

كبتَة من وجهة نظر العملاء كتقدنً توليفة من ابػدمات التأمينية التكميلية قيمة  بؼنتجات متميزة ذات جودة عالية و 
و العملاء بدا تقدموىذا ما سيؤدي إلى إقناع  غتَ ابؼألوفة لديهم، وتقدبيها بػدمات ذات مستوى عالي من الإبداع.

اكتساح بمو مبيعاتها و  ا، بفا يساىم فيبؽ ولائهم بالتالي برقق رضاىم وتكسببؽم من منتجات تكوف أكثر بسيزا و 
  كبر قياسا بابؼنافستُ ومن ثم زيادة الأرباح والعوائد ابؼالية.قية أالسوؽ التأمينية وابغصوؿ على حصة سو 

 .فرضيات الدراسةصحة اختبار  الثالث: المطلب
 على الأضرار بؿلمن طرؼ شركات التأمتُ ابعزائرية  اعتماد التخطيط الاستًاتيجي كأسلوب إداري بؼعرفة العلاقة بتُ

الفرضيات الرئيسية والفرعية ابؼنبثقة عنها من خلاؿ  صحة اختبار علينا لزاما؛كاف وبتُ بناء ابؼيزة التنافسية الدراسة
بيثل التخطيط الاستًاتيجي بكل   إذ ؛بتُ متغتَي الدراسة دراسة علاقة الارتباطل استخداـ معامل الارتباط بتَسوف

التأثتَ  بموذج الابكدار البسيط لدراسة استخداـو  .مكوناتو ابؼتغتَ ابؼستقل للدراسة، وابؼيزة التنافسية ابؼتغتَ التابع بؽا
 انت النتائج كالتالي:وك همابين
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 .تحليل واختبار علاقات الارتباط بين متغيرات البحث أولا:
التي تضمنتها الفرضية  التخطيط الاستًاتيجي وابؼيزة التنافسيةىذا ابؼبحث علاقات الارتباط واختبارىا بتُ يتضمن 

 . استعماؿ معامل الارتباط بتَسوفوبؽذا الغرض تم. الرئيسية الأولى وما ينبثق عنها من فرضيات فرعية
 .الأولىالفرضية الرئيسية صحة اختبار  .1
 والتي تنص على أف:  الأولى أو عدـ صحتهاالرئيسية صحة الفرضية  لإثبات

 له علاقة ارتباطمين الجزائرية على الأضرار التأفي شركات  كأسلوب إداري  التخطيط الاستراتيجي اعتماد"
 ."خلق الميزة التنافسيةب

 :اختبار صحة الفرضيات الفرعية ابؼنبثقة عنها أو عدـ صحتها كما يلي أولابهب 
 الأولى:الفرضية الفرعية  صحة اختبار . أ

متُ ابعزائريةأق ابؼيزة التنافسية في شركات التلو علاقة ارتباط بخل ابػارجيةالبيئة التحليل الاستًاتيجي للبيئة الداخلية و "  

:املات الارتباط بتَسوف بتُ كل منوابعدوؿ ابؼوالي يشتمل على بـتلف قيم مع ".الأضرار على  
 ؛ابػارجية كمتغتَ ابؼستقلالبيئة للبيئة الداخلية و التحليل الاستًاتيجي بؾاؿ  -
 .(الإبداعالتميز،  الأقل، التكلفة ة ابؼيزة التنافسية بأبعادىا الثلاثبؿور  -

 الميزة التنافسية ين التحليل الاستراتيجي للبيئة و نتائج معامل الارتباط ب (:24جدول رقم )
 التحليل الاستراتيجي للبيئة                   

 الميزة التنافسية
 (.sig)*مستوى الدلالة معامل الارتباط بيرسون

 0.000 0.728 الأقلالتكلفة 
 0.000 0.726 التميز
 0.000 0.767 الإبداع

 0.000 0.780 الميزة التنافسية
 spss19عتماد على مخرجات برنامج الطالبة بالا إعدادالمصدر : من 

 .α≤0.05عند مستوى خطأ  إحصائيةة للاذات د* 

 ( بيكن أف نستخلص النتائج التالية:24فمن خلاؿ ابعدوؿ رقم  
بعد كل بتُ  و  ابػارجيةالبيئة الداخلية و  موجب وقوي جدا بتُ التحليل الاستًاتيجي للبيئةطردي أف ىناؾ ارتباط  -

حيث ، ابؼبحوثةعلى الأضرار  متُفي شركات التأ (ميزة التميزميزة التكلفة الأقل، ، الإبداع  زة التنافسيةابؼي من أبعاد
الدلالة ، وأف قيمة وىذه القيم تقتًب من الواحد على التوالي 0.728،0.767،0.726 بلغت قيمة معاملات الارتباط
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كما أف ىناؾ تفاوت في . α≤0.05وىي دالة إحصائيا عند مستوى خطأ  0.000( تساوي .sig  الاحصائية
وبتُ مكونات ابؼيزة التنافسية، حيث ناؿ الإبداع  ابؼرتبة الأولى وميزة درجات العلاقة بتُ التحليل الاستًاتيجي 

متُ ابؼبحوثة تعتمد بدرجة كبتَة جدا على التحليل ت التأأف شركا التكلفة الأقل ابؼرتبة الثانية ثم ميزة التميز؛ أي
 .التميز ميزة التكلفة الأقل،الإبداع ، ميزة الاستًاتيجي للبيئة لتحقيق 

متُ على وابؼيزة التنافسية في شركات التأ ارتباط طردي موجب وقوي جدا بتُ التحليل الاستًاتيجي للبيئةأف ىناؾ  -
وىي  0.000( تساوي .sig  الدلالة الاحصائية، وأف قيمة 0.780الأضرار ابؼبحوثة، إذ بلغت  قيمة معامل الارتباط 

للبيئة التحليل الاستًاتيجي تم بعملية بؼبحوثة تهمتُ ا؛ أي أف شركات التأα≤0.05دالة إحصائيا عند مستوى خطأ 
فهي جوىر أسلوب التخطيط الاستًاتيجي فمن خلابؽا تكتشف شركات التأمتُ ابؼبحوثة مواطن القوة ومواطن 

وىذا ما يساعدىا على تطوير توجهاتها الاستًاتيجية وتصميم خططها بدا يتناسب مع  الضعف والفرص والتهديدات
 بفا يؤدي إلى تقوية مركزىا التنافسي وخلق ابؼيزة التنافسية بؽا. مواجهة ابؼشكلات التي تعتًضها ىذه النتائج وكذا

خلق ابؼيزة التنافسية لشركات و للبيئة تبتُ بفا سبق وجود علاقة ارتباط طردية موجبة وقوية بتُ التحليل الاستًاتيجي 
 .الفرضية الفرعية الأولى، ومن ثم قبوؿ متُ ابعزائرية على الأضرار بؿل الدراسةالتأ

 .لثانيةالفرضية الفرعية ا صحة اختبار . ب
" متُ ابعزائرية على الأضرارأق ابؼيزة التنافسية في شركات التلتوافر عناصر التخطيط الاستًاتيجي علاقة ارتباط بخل"
 ابعدوؿ ابؼوالي يشتمل على بـتلف قيم معاملات الارتباط بتَسوف بتُ كل من: و

 ؛ كمتغتَ ابؼستقل  عناصر التخطيط الاستًاتيجيبؾاؿ توافر  -
 (.الإبداعالتميز،  الأقل،  التكلفة ة بؿور ابؼيزة التنافسية بأبعادىا الثلاث -

 و الميزة التنافسية  توافر عناصر التخطيط الاستراتيجينتائج معامل الارتباط بين  (:25جدول رقم )
 توافر عناصر التخطيط الاستراتيجي                      

 الميزة التنافسية
 (.sig)* مستوى الدلالة معامل الارتباط بيرسون

 0.000 0.816 الأقلميزة التكلفة 
 0.000 0.806 ميزة التميز
 0.000 0.733 ميزة الابداع

 0.000 0.823 الميزة التنافسية
 spss19الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  إعدادالمصدر : من 

 (.α≤0.05عند مستوى خطأ   إحصائيةذات دلالة * 
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 ( بيكن أف نقف على النتائج التالية:25رقم   أعلاه من خلاؿ ابعدوؿ
ة ابؼيز  بعد من أبعادكل بتُ  و توافر عناصر التخطيط الاستًاتيجي موجب وقوي جدا بتُ  طردي أف ىناؾ ارتباط -

معاملات  كانتحيث   ،ابؼبحوثةعلى الأضرار متُ الإبداع( في شركات التأة التميز، ميز ، التنافسية  ميزة التكلفة الأقل
( sig  الدلالة الاحصائيةعلى التوالي، وأف قيمة  0.733 ،0.806 ،0.816إذ بلغت القيم   ،مرتفعة جدا الارتباط
وأف ىناؾ تفاوت في قوة الارتباط بتُ توافر عناصر  ؛α≤0.05وىي دالة إحصائيا عند مستوى خطأ  0.000تساوي 

التخطيط الاستًاتيجي وبتُ مكونات ابؼيزة التنافسية، إذ استحوذت ميزة التكلفة الأقل على ابؼرتبة الأولى تليها ميزة 
  ؛التميز ثم الإبداع

متُ افسية في شركات التأيزة التنأف ىناؾ ارتباط طردي موجب وقوي جدا بتُ عناصر التخطيط الاستًاتيجي  وابؼ -
وىي دالة  0.000( تساوي .sig  الدلالة الاحصائية، وأف قيمة 0.823إذ بلغت قيمة معامل الارتباط  ،ابؼبحوثة

؛ أي أنو كلما زاد الاىتماـ بتوفتَ عناصر التخطيط الاستًاتيجي كلما أدى α≤0.05إحصائيا عند مستوى خطأ 
طردية موجبة وقوية جدا بتُ توافر  بفا يعكس وجود علاقة ،متُ ابؼبحوثةشركات التأل ذلك إلى خلق ابؼيزة التنافسية

، وبذلك يتأكد ثبوت صحة الفرضية الفرعية الثانية شركاتذه الابؼيزة التنافسية بؽعناصر التخطيط الاستًاتيجي و 
 .ابؼنبثقة عن الفرضية الرئيسة الأولى

 : أفعلى ما تقدـ لابد من إثبات صحة الفرضية الرئيسية الأولى أو عدـ صحتها والتي تنص على  بناء   
مين الجزائرية على الأضرار له علاقة ارتباط اتيجي كأسلوب إداري في شركات التأاعتماد التخطيط الاستر "

 ."بخلق الميزة التنافسية
العلاقة وقوة الارتباط بتُ اعتماد التخطيط الاستًاتيجي وبتُ كل وذلك باستخداـ معامل الارتباط بتَسوف الذي يبرز 

 (.26بعد من أبعاد ابؼيزة التنافسية وابؼيزة التنافسية ككل، والنتائج موضحة بابعدوؿ رقم 
 ( ابؼوالي النتائج التالية:26حيث يبتُ ابعدوؿ رقم  

  ابؼيزة التنافسية بعد من أبعادكل بتُ  و  الاستًاتيجياعتماد التخطيط موجب وقوي جدا بتُ طردي أف ىناؾ ارتباط  -
حيث بلغت قيمة معاملات ، ابؼبحوثةعل الأضرار  متُاع( في شركات التأالإبد  ميزة التكلفة الأقل، ميزة التميز، 

وىي دالة  0.000( تساوي .sig  الدلالة الاحصائيةقيمة على التوالي، وأف  0.782 ،0.807،0.801 الارتباط
، وأف ىناؾ تفاوت في درجات الارتباط بتُ اعتماد التخطيط الاستًاتيجي وبتُ α≤0.05يا عند مستوى خطأ إحصائ

أبعاد ابؼيزة التنافسية، حيث نالت ميزة التكلفة الأقل ابؼرتبة الأولى ثم ميزة التميز ابؼرتبة الثانية في حتُ جاءت ميزة 
 الإبداع في ابؼرتبة الأختَة؛
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أف ىناؾ ارتباط طردي موجب وقوي جدا بتُ اعتماد التخطيط الاستًاتيجي وابؼيزة التنافسية في شركات التامتُ  -
وىي دالة  0.000( تساوي .sig ، وأف قيمة الدلالة الاحصائية 0.838ابؼبحوثة ،إذ بلغت قيمة معامل الارتباط 

طردية قوية جدا بتُ اعتماد التخطيط الاستًاتيجي  ؛ وىذا يعتٍ أف ىناؾ علاقة α≤0.05إحصائيا عند مستوى خطأ 
 كأسلوب إداري وبتُ خلق ابؼيزة التنافسية في شركات التأمتُ على الأضرار بؿل الدراسة.

بعد إثبات صحة الفرضيتتُ الفرعيتتُ ابؼنبثقتتُ من  الفرضية الرئيسة الأولى وكذا ثبوت صحة وجود علاقة ارتباط قوية  
الاستًاتيجي كأسلوب إداري وخلق ابؼيزة التنافسية في شركات التأمتُ على الأضرار ابؼبحوثة بتُ اعتماد التخطيط 

اتيجي كأسلوب إداري في شركات اعتماد التخطيط الاستر تأكد لنا ثبوت صحة الفرضية الرئيسة الأولى؛ أي أف "
 ."مين الجزائرية على الأضرار له علاقة ارتباط بخلق الميزة التنافسيةالتأ

 الميزة التنافسية و  التخطيط الاستراتيجي اعتماد (:نتائج معامل الارتباط بين26جدول رقم )
 تطبيق التخطيط الاستراتيجي                           

 الميزة التنافسية
 (.sig)* مستوى الدلالة معامل الارتباط بيرسون

 0.000 0.807 الأقلميزة التكلفة 
 0.000 0.801 ميزة التميز

 0.000 0.782 الإبداعميزة 
 0.000 0.838 الميزة التنافسية

 spss19الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  إعدادالمصدر : من 
 (.α≤0.05عند مستوى خطأ   إحصائيةلالة ذات د*

بفا سبق يتضح بأف اعتماد التخطيط الاستًاتيجي من طرؼ شركات التأمتُ على الأضرار بؿل الدراسة كأسلوب    
إداري بؽا سيساعدىا على التأقلم والتكيف مع التغتَات البيئية الداخلية والبيئة ابػارجية وذلك من خلاؿ الوقوؼ 

ستفادة منو. كما يساعدىا على تصور رؤية واضحة على وضعها ابغالي وابؼستقبلي الذي تطمح للوصوؿ إليو للا
تعكس طموحاتها ابؼستقبلية والتي تتًجم إلى رسالة جلية توضح الغرض من وجودىا وأىم منتجاتها وتنسجم مع 
الغايات والأىداؼ التي تبتٌ على أساسها ابػطط والبرامج والأىداؼ ابؼراد برقيقها مستقبلا، واختيار الاستًاتيجيات 

بة لتنفيذىا. كل ذلك يساىم في زيادة كفاءتها وقدرتها على إبقاز أىدافها وبرقيق رسالتها ومن ثم  إمكانية ابؼناس
التكلفة الأقل الاستمرار وبرستُ الأداء وبرقيق ابؼيزة التنافسية من خلاؿ تقدنً خدمات أفضل لعملائها من حيث 

يراىا إلا ابؼؤم ن  التي لاو ابعودة الذي يظهر في التميز يث من حالقسط ابؼناسب الذي يدفعو ابؼؤم ن أو  التي تظهر في
تطوير و ة بكو الاستقرار والنمو وذلك من خلاؿ استغلاؿ شرككونو أساس انطلاؽ الأو من حيث الإبداع  في حد ذاتو، 

ة من بفارس مهارات وقدرات الأفراد في ابؼستويات الإدارية ابؼختلفة وتنمية معارفهم الإدارية والتنظيمية وبسكينهم
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حيث يعتبر ذلك حاجة ملحة لتًشيد في توجيو ابؼوارد ابؼختلفة للمنظمة بدا بىلق نوع  وظائف العملية الإدارية بكفاءة
  ، أو كلها معا.من التميز للمنظمة مقارنة بدنافسيها

 لاستراتيجي في الميزة التنافسية التخطيط ا رأث قياسثانيا: 
متُ في شركات التأ كأسلوب إداري  التخطيط الاستًاتيجي قوية بتُ اعتمادارتباط طردية و  من وجود علاقة التأكدبعد 

"ابؼيزة بكاوؿ الآف تفستَ التغتَات التي تطرأ على ابؼتغتَ التابع  ،وخلق ابؼيزة التنافسيةابعزائرية على الأضرار ابؼبحوثة 
اختبار صحة الفرضية الرئيسية الثانية من ثم و  الاستًاتيجي"" التخطيط والتي ترجع بالأساس للمتغتَ ابؼستقل التنافسية"

علما أف ىذا الأختَ يستوجب توفر شروط معينة للتأكد من  ،البسيط بموذج الابكدار ابػطيوذلك بالاعتماد على 
 و.تطبيق ةصلاحي
  .التحقق من صلاحية تطبيق نموذج الانحدار الخطي .1
 .خطا  العشوائيةالتوزيع الطبيعي للأ . أ

، وللتأكد من ىذا الشرط تم لاستعماؿ بموذج الابكدار ابػطييعتبر التوزيع الطبيعي للأخطاء العشوائية شرط ضروري 
والذي يتم ابغكم عليو من خلاؿ شكل  Diagramme gaussien P-Pالاعتماد على الشكل الاحتمالي 

 :كما يلي انتشار النقاط
 للأخطا  العشوائية Diagramme gaussien P-P (: مخطط13) الشكل رقم

 
 spss19مخرجات برنامج  :المصدر

التوزيع الطبيعي لى يدؿ عبفا  ابؼستقيم،تقريبا بدحاذاة ابػط  تتجمعأف معظم النقاط السابق يتضح من خلاؿ الشكل 
 لأخطاء العشوائية.ل

 الأخطا تباين تجانس  . ب

 ( ابؼوالي.14في الشكل رقم   ابؼبينة بيكن التحقق من توفر ىذا الشرط من خلاؿ شكل سحابة النقاط
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يلاحظ من خلاؿ سحابة النقاط انتشار البواقي ابؼعيارية مع القيم ابؼتوقعة ابؼعيارية للمتغتَ التابع ابؼيزة التنافسية؛ إذ 
تنتشر البواقي بشكل عشوائي جيد حوؿ خط الصفر، بفا يدؿ على أف العلاقة بتُ ابؼتغتَ ابؼستقل "التخطيط 

 فر في النموذج. اشرط ثبات تباين الأخطاء متو  اتغتَ التابع "ابؼيزة التنافسية" خطية والنموذج جيد. إذالاستًاتيجي" وابؼ
 .ثبات تباين البواقي المعيارية (:14) الشكل رقم

 
 .spss19مخرجات برنامج  :المصدر
 )اختبار فيشر( المعنوية الكلية للنموذج . ت

ابػطأ عند مستوى  إحصائيةذات دلالة  المحسوبة (F  فيشر إحصائية ةمقي كانت  إذاو نينص ىذا الاختبار على أ
ابؼيزة  معنوي على ابؼتغتَ التابع التخطيط الاستًاتيجي لو تأثتَ ف ابؼتغتَ ابؼستقلفإ α≤0.05وابؼقدر بػػػػػػ بو  ابؼسموح
النتائج موضحة في بىتلف عن الصفر و يوجد معامل واحد من بتُ معاملات الابكدار  الأقلنو على وأ التنافسية
 (.27 رقم ابعدوؿ 
  .: اختبار فيشر للمعنوية الكلية لنموذج الانحدار(27) رقم الجدول

ية درجات الحر   عات مجموع المرب   التباين
(ddl ) 

مستوي  المحسوبة (Fقيمة ) عاتمعدل المرب  
 الد لالة

 27.355 1 27.355 الانحدار
 0.258 45 11.610 الخطأ) البواقي( 0.000 106.025

 / 46 38.965 المجموع
 spss19الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  إعدادالمصدر : من 
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وىي 106.025المحسوبة أو الفعلية بلغت  (F)إحصائية فيشر أف قيمة  ( بقد27  بناء على معطيات ابعدوؿ رقم
عند و وىي دالة عند مستوى ابػطأ ابؼسموح بو  (45،1عند درجات حرية  4.08البالغة  أكبر من قيمتها ابعدولية

 .ما يؤكد ابؼعنوية الكلية للنموذجدرجة ابغرية ابؼبينة في ابعدوؿ وىذا 
 .الميزة التنافسية خلق علىأثر التخطيط الاستراتيجي  ختبارلاالخطي البسيط نحدار الانتائج نموذج  .2

صحة  من للتأكد تطبيقو؛ستعنا بنموذج الابكدار ابػطي البسيط الذي تأكدنا من صلاحية ا اكما ذكرنا سابق
 صحتها.أو عدـ  الفرضية الرئيسية الثانية

 .اختبار الفرضية الرئيسة الثانية . أ
 ف:أالتي تنص على أو عدـ صحتها و  ة الثانيةصحة الفرضية الرئيس لإثبات

مين الجزائرية على الأضرار له تأثير ذو دلالة في شركات التأ كأسلوب إداري التخطيط الاستراتيجياعتماد "
 ."إحصائية  على خلق الميزة التنافسية

 :أو عدـ صحتهما على النحو التالي ينبغي أولا اختبار صحة الفرضيات الفرعية ابؼنبثقة عنها
 :الفرضية الفرعية الأولى صحة اختبار -

شركات في ابؼيزة التنافسية  على خلق تأثتَ ذو دلالة إحصائيةلو  ابػارجيةالبيئة الداخلية و  للبيئة الاستًاتيجيالتحليل "
 ."ابعزائرية على الأضرارمتُ أالت

نتائج اختبار برليل الابكدار ابػطي البسيط لتأثتَ  بعد التحليل الاستًاتيجي للبيئة على خلق  إلىيشتَ ابعدوؿ ابؼوالي 
 ابؼيزة التنافسية في شركات التأمتُ ابؼبحوثة.

 .الميزة التنافسيةعلى خلق نتائج تحليل الانحدار البسيط لتأثير بعد التحليل الاستراتيجي للبيئة  (:28جدول رقم)

 spss19الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  إعدادالمصدر : من 
( وجود تأثتَ ذي دلالة إحصائية لتبتٍ التحليل الاستًاتيجي للبيئة 28أظهرت نتائج التحليل الإحصائي للجدوؿ     

R معامل التحديدإذ بلغ  ،زائرية على الأضرار بؿل الدراسةمتُ ابعخلق ابؼيزة التنافسية لشركات التأعلى 
الذي يقيس  2

 المتغير التابع
(R2) 

 معامل التحديد
 المعدل

 tقيمة A0 A1 النموذج
 المحسوبة

مستوى 
 tدلالة 

  Fقيمة
 المحسوبة

مستوى 
 Fدلالة 

 0.600 التنافسية الميزة

 الجز  الثابت
 

0.321 / 0.914 0.366 
69.989 0.000 

 المتغير المستقل
 

/ 0.890 8.366 0.000 
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في الشركات ابؼيزة التنافسية  خلق من التغتَات في %60أي أف ما قيمتو  ؛0.600التباين في ابؼتغتَ التابع القيمة 
ن طرؼ شركات تبتٍ التحليل الاستًاتيجي للبيئة ممستوى الاىتماـ ب عن التغتَ في ةنابذالتامتُ على الأضرار ابؼبحوثة 

 بلغت كما  متغتَات أخرى لم تدخل في النموذج.ابؼتبقية فتفسرىا  %40أما نسبة ، ةمتُ على الأضرار بؿل الدراسالتأ
تبتٍ التحليل الاستًاتيجي مستوى الاىتماـ ب ف الزيادة بقيمة واحدة فيأ؛ وىذا يعتٍ 0.890القيمة  A1جة التأثتَ ر د

ما يؤكد معنوية . و 0.890بقيمة على الأضرار ابؼبحوثة  شركات التأمتُل ابؼيزة التنافسيةخلق للبيئة يؤدي إلى الزيادة في 
ودالة  1.96وىي أكبر من قيمتها ابعدولية البالغة  ،8.366القيمة  المحسوبة إذ بلغت (t قيمة  A1معامل الابكدار 

وىي أكبر من قيمتها  69.989المحسوبة إذ بلغت  Fإحصائية فيشروكذلك قيمة  α≤0.05عند مستوى الدلالة 
، وبهذا تم ثبوت صحة الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية α≤0.05ودالة عند مستوى الدلالة  4.08ابعدولية البالغة 

 الرئيسية الثانية التي تنص على أف:
شركات في ابؼيزة التنافسية  على خلق تأثتَ ذو دلالة إحصائيةلو  ابػارجيةالبيئة الداخلية و  للبيئة الاستًاتيجيالتحليل "

 ".ابعزائرية على الأضرارمتُ أالت
متُ على الأضرار لا بيكن أف يتم إلا من خلاؿ العمل على معرفة يزة التنافسية من طرؼ شركات التأإف بناء ابؼ    

 ابؼيزة ومعرفةالفرص ابؼوجودة في البيئة ابػارجية والتي إذا ما تم استثمارىا بشكل سليم ستعمل على تعزيز ىذه 
توجيهها ضمن مساراتها ا يتاح في خزانتها من نقاط قوة و بالإضافة إلى معرفة م .التهديدات التي تواجهها لتجنبها

كنها من بلوغ  الوضع تنافسية بس ستًاتيجية وتربصتها إلى عوامل تفوؽاالصحيحة بغصر ما بيكن أف يشكل مزايا 
البيئة ديها، وذلك في إطار عملية التحليل الاستًاتيجي للبيئة الداخلية و العمل على بذاوز نقاط الضعف لابؼرغوب، و 

ابػارجية التي تساعدىا في تكوين نظاـ للإنذار ابؼبكر من خلاؿ تهيئة الاستعدادات اللازمة قبل ظهور التهديد المحتمل 
 أو التقليل من آثاره.  في الوقت ابؼناسب بدا يساعد على تبتٍ استًاتيجيات قادرة على مواجهة ىذا التهديد 

 :الفرضية الفرعية الثانية صحة اختبار -
ابعزائرية متُ أشركات التفي فسية ابؼيزة التنا خلق تأثتَ ذو دلالة إحصائية على لوتوافر عناصر التخطيط الاستًاتيجي "

 ."على الأضرار
نتائج اختبار برليل الابكدار ابػطي البسيط لتأثتَ  بعد توافر عناصر التخطيط  إلى (29رقم  يشتَ ابعدوؿ 

ابػطط والسياسات والبرامج( على خلق ابؼيزة التنافسية في شركات  ، الغايات والأىداؼ، الرؤية والرسالة الاستًاتيجي
 ابؼبحوثة.الأضرار على  التأمتُ

( ابؼوالي وجود تأثتَ ذي دلالة إحصائية لتوافر عناصر التخطيط 29أظهرت نتائج التحليل الإحصائي للجدوؿ رقم    
Rمعامل التحديدإذ بلغ  ،زائرية على الأضرار بؿل الدراسةمتُ ابعخلق ابؼيزة التنافسية لشركات التأالاستًاتيجي على 

2  
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في ابؼيزة التنافسية  خلق من التغتَات في %67.1أي أف ما قيمتو  ؛0.671الذي يقيس التباين في ابؼتغتَ التابع القيمة 
من  الاستًاتيجي مستوى الاىتماـ بتوافر عناصر التخطيط عن التغتَ في ةنابذمتُ على الأضرار ابؼبحوثة الشركات  التأ

ف أ؛ وىذا يعتٍ 0.885القيمة   A1جة التأثتَ ر د قيمة كما بلغت  .بؿل الدراسة على الأضرار متُطرؼ شركات التأ
 ابؼيزة التنافسيةخلق الاستًاتيجي يؤدي إلى الزيادة في  مستوى الاىتماـ بتوافر عناصر التخطيط الزيادة بقيمة واحدة في

المحسوبة إذ  (t قيمة  A1ما يؤكد معنوية معامل الابكدار . و 0.885بقيمة على الأضرار ابؼبحوثة  شركات التأمتُل
وكذلك قيمة α≤0.05مستوى الدلالة ودالة عند  1.96وىي أكبر من قيمتها ابعدولية البالغة  9.737بلغت 

ودالة عند مستوى الدلالة  4.08وىي أكبر من قيمتها ابعدولية البالغة  94.811المحسوبة إذ بلغت  Fإحصائية فيشر
0.05≥α  بهذا تم ثبوت صحة الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الرئيسة الثانية التي تنص على أف:و 

ابعزائرية متُ أشركات التفي فسية ابؼيزة التنا خلق تأثتَ ذو دلالة إحصائية على لوتوافر عناصر التخطيط الاستًاتيجي  "
 ."على الأضرار

 الاستغلاؿمن خلاؿ ، وذلك التأمينية ف توافر عناصر التخطيط الاستًاتيجي سيساىم في زيادة الكفاءة والفعاليةإ
 بأدنى التكاليفلدى الشركة  ة وابؼالية وابؼعلوماتية ابؼتاحةالعقلاني والرشيد للموارد البشرية وابؼادي والاستخداـالأمثل 

ثم خلق من و  بدا ينعكس على تدعيم ابؼركز التنافسي للشركة .برقيق الأىداؼ ابؼنشودة في الوقت ابؼناسبإضافة إلى 
 .ابؼيزة التنافسية بؽذه الشركات

على  توافر عناصر التخطيط الاستراتيجيبعد  البسيط لتأثير: نتائج اختبار تحليل الانحدار (29) جدول رقم
 .خلق الميزة التنافسية

 spss19الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  إعداد: من المصدر
ة الثانية أو صحة الفرضية الرئيس إثباتبناء على ما سبق تأكد ثبوت صحة الفرضيتتُ الفرعيتتُ وعليو ينبغي     

التخطيط الاستراتيجي  اعتماد تحليل نتائج الانحدار البسيط لاختبار أثر بالاعتماد علىوذلك  ،صحتها عدم
 .(30رقم )المبحوثة المبينة في الجدول  الجزائرية على الأضرار على خلق الميزة التنافسية لشركات التأمين

 المتغير التابع
(R2) 

 معامل التحديد
 المعدل

 A0 A1 النموذج
 tقيمة

 المحسوبة
مستوى 

 tدلالة 
  Fقيمة

 المحسوبة
مستوى 

 Fدلالة 

 0.671 الميزة التنافسية

 الجز  الثابت
 0.333 / 1.103 0.276 

94.811 0.000 
 المتغير المستقل

 / 0.885 9.737 0.000 
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الميزة على خلق  اعتماد التخطيط الاستراتيجي الانحدار البسيط لتأثير(: نتائج اختبار تحليل 30) جدول رقم
 .التنافسية

 .spss19الطالبة بالاعتماد على برنامج  إعدادالمصدر: من 
وبتُ  يتضح لنا وجود علاقة تأثتَ ذات دلالة معنوية بتُ التخطيط الاستًاتيجي  أعلاه( 30رقم   انطلاقا من ابعدوؿ

على  0.943،1.031،0.974القيم  A1الأقل، التميز والإبداع حيث بلغ معامل الابكداركل من ميزة التكلفة 
في  0.943وىذا يعتٍ أف الزيادة بقيمة واحدة في مستوى الاىتماـ بالتخطيط الاستًاتيجي يقابلو زيادة بقيمة  التوالي،

( المحسوبة التي tة ىذا التأثتَ قيمة   في الإبداع، ويؤكد معنوي 0.974في ميزة التميز و 1.031ميزة التكلفة الأقل و
، 9.053، 9.243بالنسبة بؼيزة التكلفة الأقل، التميز، الإبداع حيث بلغت قيمها:  1.96بذاوزت قيمتها ابعدولية 

( بدعتٌ أف ابؼعنوية ابعزئية للنماذج تعزى إلى ابؼتغتَ 0.05على التوالي، وىي قيم دالة عند مستوى ابؼعنوية   8.324
، 81.961، 85.437 :المحسوبة إذ بلغت (Fإحصائية فيشر  وكذلك قيمة ل وىو التخطيط الاستًاتيجي.ابؼستق

. وباستخداـ α≤0.05ودالة عند مستوى الدلالة  4.08وىي أكبر من قيمتها ابعدولية البالغة  على التوالي، 69.288
Rمعاملات التحديد 

من التغتَات التي تطرأ على  %64.7أظهرت النتائج قدرة تفستَية للنماذج؛ وىذا يعتٍ أف  2

 A0 A1 النموذج المتغير التابع
 tقيمة

 المحسوبة
مستوى 

 tدلالة 
  Fقيمة

 المحسوبة
مستوى 

 Fدلالة 

(R2) 
 معامل التحديد

 المعدل

 التكلفة الأقل

 الجز  الثابت
 0.178 / 0.528 0.600 

85.437 0.000 0.647 
 المتغير المستقل

 / 0.943 9.243 0.000 

 التميز

 الجز  الثابت
 0.014 / 0.037 0.970 

81.961 0.000 0.638 
 المتغير المستقل

 / 1.031 9.053 0.000 

 الابداع

 الجز  الثابت
 

-0.004  / 0.010- 0.992 
69.288 0.000 0.598 

 المتغير المستقل
 

/ 0.974 8.324 0.000 

 الميزة التنافسية

 الجز  الثابت
 

0.079 / 0.255 0.800 
106.084 0.000 0.696 

 المتغير المستقل
 

/ 0.965 10.300 0.000 
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التغتَات التي تطرأ  من %59.8من التغتَات التي تطرأ على برقيق ميزة التميز، و %63.8برقيق ميزة التكلفة الأقل، و
على برقيق الإبداع في شركات التأمتُ ابعزائرية على الأضرار بؿل الدراسة، تعزى إلى ابؼتغتَ ابؼستقل ألا وىو التخطيط 
الاستًاتيجي. بفا يدؿ على وجود تأثتَ ذو دلالة إحصائية  لاعتماد التخطيط الاستًاتيجي كأسلوب إداري على خلق  

ل وميزة التميز والإبداع لشركات التأمتُ ابعزائرية على الأضرار بؿل الدراسة عند مستوى كل من ميزة التكلفة الأق
 .α≤0.05خطأ  

( وجود تأثتَ ذي دلالة إحصائية لاعتماد التخطيط 30أظهرت نتائج التحليل الإحصائي للجدوؿ رقم   كما   
بؿل الدراسة على خلق ابؼيزة التنافسية، إذ بلغ الاستًاتيجي كأسلوب إداري في شركات التأمتُ ابعزائرية على الأضرار 

Rمعامل التحديد
ابؼتغتَ ابؼستقل التخطيط الاستًاتيجي  أي أف ؛0.696الذي يقيس التباين في ابؼتغتَ التابع القيمة  2

في شركات  التأمتُ  ابؼيزة التنافسيةالتي تطرأ على ابؼتغتَ التابع من التغتَات  %69.6قادر على تفستَ ما نسبتو 
  .فتفسرىا متغتَات أخرى لم تدخل في النموذج %30.4أما النسبة ابؼتبقية والبالغة  ،ابعزائرية على الأضرار ابؼبحوثة

بقيمة واحدة  الاستًاتيجي الاىتماـ بالتخطيطف زيادة أ؛ وىذا يعتٍ 0.965 القيمة A1معامل الابكدار  كما بلغ
الابكدار  ما يؤكد معنوية معامل. و 0.965 قداربدابؼبحوثة  شركات التأمتُل ابؼيزة التنافسيةخلق يؤدي إلى الزيادة في س

A1  قيمة t)  ودالة عند مستوى الدلالة   1.96وىي أكبر من قيمتها ابعدولية البالغة  10.300المحسوبة إذ بلغت
0.05≥α ، وكذلك قيمة F)  ودالة عند  4.08وىي أكبر من قيمتها ابعدولية البالغة  106.084المحسوبة إذ بلغت

؛ بفا يعتٍ وجود أثر ذي دلالة إحصائية للتخطيط الاستًاتيجي على ابؼيزة التنافسية لشركات α≤0.05مستوى الدلالة 
 التأمتُ على الأضرار بؿل الدراسة.

ة الثانية يتتُ ابؼنبثقة عن الفرضية الرئيسلفرعبناء على النتائج  ابؼتوصل إليها وبعد التأكد من صحة الفرضيتتُ ا    
وكذلك ثبوت صحة تأثتَ  التخطيط الاستًاتيجي على خلق كل مكوف من مكونات ابؼيزة التنافسية وابؼيزة التنافسية  

 ككل لشركات التأمتُ بؿل الدراسة تأكد لنا ثبوت صحة الفرضية الرئيسة الثانية والتي تنص على أف:
 مين الجزائرية على الأضرار له تأثير ذو دلالةكأسلوب إداري في شركات التأ لاستراتيجيالتخطيط ااعتماد "

 ."إحصائية  على خلق الميزة التنافسية
ابؼتغتَ ابؼستقل "التخطيط ( و Avgبالرّمز   "ابؼيزة التنافسية"معادلة الابكدار بعد ترميز ابؼتغتَ التابع  عليو بيكن كتابةو  

 ( كما يلي:PS الاستًاتيجي" بالرّمز 
 
 
 

Avg =0.079+0.965PS 
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التخطيط على أف العلاقة بتُ   A1البسيط بالنسبة بؼعامل الابكدار  ابػطي في معادلة الابكدارتدؿ الاشارة ابؼوجبة   
 0.965تساوي  A1 ثتَ  معامل الابكدار(درجة التأ ، حيث أف( علاقة طرديةAvgابؼيزة التنافسية ( و PSالاستًاتيجي 

وىو تغتَ جيد  في ابؼيزة التنافسية 0.965سيؤدي الى التغتَ بػػػ  في التخطيط الاستًاتيجي بوحدة واحدة تَأي أف التغ
 ف كافإحتى و  0.079يزة تنافسية مقدارىا م وجوددؿ على ي تفه، 0.079ػػػ ابؼقدر بA0 ة ثابتلل بالنسبةأما  .جدا

على الأضرار  وىذا ما يفسر أنو عندما لا بزطط شركات التأمتُ ابعزائرية .يساوي الصفرالتخطيط الاستًاتيجي 
    ف برقيقها للميزة التنافسية سيكوف ضئيلا. استًاتيجيا فإ ابزطيط

إحداث نوع من ابؼطابقة  شركات التأمتُيكمن في بؿاولة إدارة  الاستًاتيجيإف جوىر عملية التخطيط    
 ، وصولا إلى نوع من الصياغة الفعالةاوبتُ الظروؼ البيئية المحيطة به ديهاوابؼلائمة بتُ ابؼوارد والإمكانات ابؼتاحة ل

 التخطيط الاستًاتيجي شركة يساعدحيث  .على برقيق التكيف ابؼناسب مع البيئةىا التي تساعد للاستًاتيجية
على برقيق بسوقع استًاتيجي في أسواقها وابغصوؿ على ميزة تنافسية بسيزىا عن منافسيها وبرافظ على  متُالتأ

، تصميم رسالتها كتوضيح الرؤى ابؼستقبلية للمؤسسةمن خلاؿ ما توفره من خصائص   بقائها و تضمن تطورىا
برديد أبعاد العلاقة ابؼتوقعة بينها  ،هاتحقيقيد السبل والوسائل الكفيلة بالأساسية وبرد هاأىدافوبرديد غاياتها و 

بناء روح و  ،نقاط الضعف ابؼميزة بؽاوبتُ بيئتها بدا يساىم في بياف الفرص والتهديدات المحيطة بها ونقاط القوة و 
 بؽا ا يتيحبد شركةمن الأفراد والإدارات داخل ال ةكثتَ ا  عملية التخطيط تستدعي جهود باعتبار أفالعمل ابؼشتًؾ 

على ابزاذ  ي. فالتخطيط الاستًاتيجي بدراحلو ابؼختلفة يساعد ابؼخطط الاستًاتيججوا أفضل للتعاوف والتشاور
 صائبة بناء على النتائج التي يفرزىا ولعل من أىم ىذه القرارات:  استًاتيجيةقرارات 

أقرب فتًة بفكنة   تقوـ على تسوية ملفات ابؼتضررين ودفع مبالغ التعويضات في وضع سياسة تعويض جيدة -
من خلاؿ السرعة  ،يض الأضرار ابعسمانية وابؼاديةخاصة فيما يتعلق بتعو  دؼ كسب الرضا ابؼتزايد للعميلبه

 تعويضات بعد التصريح بوقوع ابػطر؛وابؼرونة في أداء مبالغ ال
العبء الناتج عن ابػسائر الكبتَة التي تتكبدىا ىذه  تهدؼ لتخفيض تبتٍ سياسة إعادة تأمتُ مناسبة -

على بؾموعة من شركات الصناعية أخطار النقل والأخطار ك  الأخطار الكبتَة الشركات من خلاؿ توزيع
 ؛إعادة التأمتُ مع مراعاة بعدىا ابعغرافي

ل النشاط التسويقي بؽا إبما بيثّ  أفّ ىي التي تعي بشركات التأمتُ الناجحة لأف  السياسة التسويقيةالتًكيز على   -
إبياناً منها بدوره في برقيق الإدراؾ اللازـ لعملاء سوؽ التأمتُ وفهم  ،حجر الزاوية في بقاح أعمابؽا

وتتعزز أبنية النشاط التسويقي في  ،من خلاؿ ما يسمى بنظاـ بحوث التسويقوىذا ما يتم  .احتياجاتهم
وىذا  .فهو وعد بابغماية ابؼالية من أخطار ابؼستقبل ،تج ابؼسوؽشركات التأمتُ خاصة نظراً لطبيعة ابؼن
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أضف إلى ذلك أف التأمتُ مازاؿ يعتبر في نظر الكثتَ  .ب قلق العميل من عدـ التزاـ الشركة بهذا الوعدبيس
بؾموعة من لكن حقيقة الأمر أف التسويق التأميتٍ بيثل من العملاء خدمة كمالية أو ضرباً من الرفاىية 

بهدؼ  للأفراد وابؼنظماتالتي تهدؼ إلى التعرؼ على ابغاجات التأمينية  جتماعيةوالانشطة الإدارية الأ
متضمنة بزطيط وتسعتَ وترويج  ،إشباعها عن طريق تقدنً بؾموعة ملائمة من ابؼنتجات  ابػدمات( التأمينية

على أف  للشرائح ابؼستهدفة من العملاءعلاوة على العمل لنشر الوعي التأميتٍ اللازـ  ،وتوزيع تلك ابؼنتجات
يتبع ذلك برديد الأسلوب الأمثل لإدارة ابؼزيج التسويقي والذي يعتبر عاملًا حاكماً في برقيق ابؼزايا التنافسية 

لاتصاؿ من أمثلة ذلك بزصيص ابؼصاريف اللازمة لو  .بل عاملًا حاكماً لوجود شركة التأمتُ أساساً  ،بؽا
من العملاء  لإعلاـ والانتًنت، ولتطوير الشبكة التجارية كتكوين مندوبي البيع للتقربوالإشهار عبر وسائل ا

 والتوزيع عبر البنوؾ؛
بيس الوسطاء والوكلاء وابؼوظفتُ،  وضع نظاـ للمكافأة والتحفيزمن خلاؿ  الإدارة النوعية للموارد البشرية -

بالإضافة إلى التأىيل الدوري ابؼستمر  وبـطط نشاط آخر للتكوين، يتماشياف مع احتياجات الشركة.
تدعيم الشركة بكفاءات أخرى جديدة في بـتلف ميادين نشاطها، وىذا يعتمد على  للموظفتُ والإطارات،

 ؛جيدة للكفاءات على مستوى الشركة إدارة
تنظيم بتسمح  اكم  ،التي تسمح بفحص ومراجعة عقلانية للإدارة وقياس مستوى الأداء ابؼراقبة الداخلية -

بتصحيح الأخطاء والتسيتَ السيئ وقياس  أيضا الرقابة الداخلية وتسمح ،العملياتابػدمات ودبيومة 
 ؛نتائج في ابؼيداف التقتٍ وابؼاليالابكرافات وبرديد ال

التًكيز على الوظيفة ابؼالية من خلاؿ التحكم في تكاليف التمويل ابؼتعلقة بالتشغيل مصاريف ابؼوظفتُ  -
رفع رأس ابؼاؿ عن طريق الاندماج مع  ،توسيع التوظيفات ابؼالية، منوحة للوكلاء والوسطاءالعمولات ابؼ

 ؛شركات أخرى
الأساس لوضع ابػطط ابؼلائمة لتطلعات الشركة عد ي والذي الاستًاتيجيةابؼعلومات  وضع نظاـ لتوفتَ -

برستُ بؼستوى الكفاءة التشغيلية وما ينجر عنها من بزفيض للتكلفة والأداء  وما ينجم عنو من الاستًاتيجية
الأفضل وتشجيع للإبداع في العمل وما ينجر عنو من تقدنً لأحدث ابؼنتجات التأمينية وتطوير للحصة 

الاستخداـ الأمثل ذلك من خلاؿ الشركة في الوقت ابؼعاصر و  برديث إدارةىم في ايس. كل ذلك السوقية
أف  لكي لا تفقد من قيمتها ومعناىا خصوصاعن طريق السرعة في استغلاؿ ىذه ابؼعلومات  نظاـا الذبؽ

 يعد أمرا في غاية الصعوبة نتيجة سرعة تتابع التغتَات في بيئة الشركة. ،معابعة ىذه الأختَة وبززينها
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 خلاصة الفصل:
وُزعت عليها حيث  .ابعزائرية على الأضرار تأمتُال شركات بعضتناوؿ ىذا الفصل الدراسة ابؼيدانية التي أجريت على 

التحليل راحلو ابؼتعلقة بالتخطيط الاستًاتيجي بداستمارات تضمنت بصلة من الأسئلة حوؿ بؿاور موضوع الدراسة 
والتي أعدت بناءً  ،والإبداعوالتميز  الأقلوبابؼيزة التنافسية بفثلة بالتكلفة الاستًاتيجي وعناصر التخطيط الاستًاتيجي 

 في ىذا ابؼوضوع على دراسات سابقة. أعدتعلى ابعانب النظري واستمارات 
 بدراحلو التخطيط الاستًاتيجياعتماد ة الأولى والتي نصت على أف سقبوؿ الفرضية الرئي إلىخلصت ىذه الدراسة 

 عناصر التخطيط الاستًاتيجي كأسلوب إداريوافر تلبيئة ابػارجية و اابؼتمثلة في التحليل الاستًاتيجي للبيئة الداخلية و 
 .بخلق ابؼيزة التنافسية ارتباط طردية وقوية جدا لو علاقة ابؼدروسةابعزائرية على الأضرار شركات التأمتُ في 

و بدراحل التخطيط الاستًاتيجي اعتمادة الثانية والتي نصت على أف قبوؿ الفرضية الرئيس إلىكما خلصت ىذه الدراسة 
 إداريكأسلوب   توافر عناصر التخطيط الاستًاتيجيالبيئة ابػارجية و في التحليل الاستًاتيجي للبيئة الداخلية و  ابؼتمثلة

 .خلق ابؼيزة التنافسية على إحصائية ذو دلالةقوي لو تأثتَ  ابؼدروسةابعزائرية على الأضرار شركات التأمتُ في 
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 :لاستنتاجاتا
ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة الدور الذي يلعبو التخطيط الاستراتيجي في خلق الديزة التنافسية في بعض شركات     

أين تبين من خلال بحثنا  .لى أربعة فصولإالتأمين الجزائرية على الأضرار ، ولتحقيق ىذا الذدف تم تقسيم ىذا البحث 
 ىذا من جانبو النظري ما يلي:

قضايا الدستقبلية منظم تقوم بو الشركة لتحديد القرارات الدتعلقة بالأن التخطيط الاستراتيجي  ىو جهد ذىني  -
الخارجية لتحديد نقاط الضعف البيئة وىو مبني على التحليل الدقيق لبيئة الشركة الداخلية و  الدهمة لبقائها.

على برقيق الأىداف والغايات الدرجوة من كما يعمل   ،القوة والفرص الدمكنة والتهديداتنقاط الضعف و 
 ؛خلال بزصيص الدوارد وحشد القدرات

فهو يتعامل مع مواردىا الداخلية ويوائم بينها وبين  ،يتعلق التخطيط الاستراتيجي بدصير ومستقبل الدنظمة -
تكون الأساس الذي تقوم عليو الخطط  واسعة استراتيجيةمن خلال وضع  ،ظروف بيئتها الخارجية

 ؛سياسات والبرامج التي تضعها الدنظمةوال
عاملا مهما لدعم يؤدي التخطيط الاستراتيجي إلى رسم الصورة الدستقبلية لشركات التأمين،كما أنو يعد  -

، وأىداف مصاغة من خلال برليل البيئة رسالة واضحة لجميع العاملين فيهاوذلك لوجود  مركزىا التنافسي.
تؤدي بدورىا إلى توفير الدعلومات الكاملة حول الفرص والتهديدات في البيئة التي  الداخلية والخارجية للشركة

القوة في البيئة الداخلية لاستغلالذا في التحسين من نوعية الخدمات التأمينية نقاط الخارجية، ونقاط الضعف و 
كفاءة الشركة،   يف العمل بتحسينالدقدمة للعملاء، والتقليل أو بذنب الأخطاء الدتوقعة، والتقليل من تكال

 ؛بتقديم خدمات متميزةإرضاء العملاء من خلال الاستجابة لرغباتهم و 
أن التخطيط الاستراتيجي يعد بدثابة الأداة التي تستطيع الشركة بواسطتها مواجهة مقتضيات التغير في البيئة  -

 البقاء والاستمرارية؛ نها منبسكالمحيطة بها  والتكيف معها  بدا يضمن لذا الأداء الأفضل وخلق مزايا تنافسية  
 ؛لعقلاني وابزاذ القرارات السليمةأن التخطيط الاستراتيجي يوجو الدديرين ويساعدىم على التفكير ا -
ه ىي التحليل أن أىم عناصر  إلارغم تباين الآراء بشأن مراحل ومكونات التخطيط الاستراتيجي  -

 ؛ الخطط، السياسات، البرامجالاستراتيجي للبيئة، الرؤية، الرسالة، الأىداف، 
لذلك يجب على  ،من أىم مراحل التخطيط الاستراتيجي تعتبر ن عملية التحليل الاستراتيجي للبيئةأ -

 ؛علومات البيئيةالدنظمات الاىتمام بهذه الدرحلة واعتماد الدقة في التعامل مع الد
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في سعيها لتحقيق الديزة الشركة الدنتهجة من طرف السبل تعكس  ،أن التوجهات الإستراتيجية بشكل عام -
  افسية؛نالت

الأساس للمخطط الاستراتيجي الذي تلتقي عنده الأىداف الأخرى   ثل حجرأن برقيق الديزة التنافسية يم -
  ؛كزيادة الحصة السوقية وبرقيق الربحية

ترتبط أساسا . و التي تكون بها الدؤسسة قياسا بغيرىا من الدنافسين ،أن الديزة التنافسية تعبر عن حالة التفرد -
نافسين الآخرين بالسعر ىي القدرة على التقدم عن الد أو .العاملين فيهاالدتحقق من الدؤسسة و  ءبالأدا

 ؛متميزة تعوض الزيادة السعرية الدفروضةمنتجات أو خدمات بدنافع متفردة و كذا بتقديم الدنخفض و 
، وأن ذلك يتطلب القدرة على ة على برقيق قيمة مضافة للعميلؤسسالتنافسية تعكس قدرة الد أن الديزة -

رغباتو بفعالية أكبر من الدنافسين من خلال تبني إستراتيجية تؤكد بسيزىا، وبسكنها من برقيق ربحية أعلى   إرضاء
  كما تضمن لذا  زيادة حصتها السوقية؛

ة والتنسيق الدتكامل بين أنشطتها الدختلفة وىذا ؤسسالديزة التنافسية تتحقق من خلال تضامن جهود الد نأ -
 ؛يب الدستمر بالإضافة إلى البحث والتطويرالأمر يتطلب التدر 

سواء بخفض التكاليف أو من خلال  ،الدؤسسات القادرة على خلق قيمة متفوقة الديزة التنافسية في تتحقق  -
ة وذلك بالاعتماد على عدة عناصر كالأسس العامة لبناء الديزة التنافسي ،الدنتجالإبداع في  أوتميز ال

 ؛ والاستراتيجيات العامة للتنافس
ىي التي تكون قادرة على جذب الزبائن وبناء  ،معينة مقارنة بالدنافسين تنافسية ة لديزةؤسسامتلاك الد إن -

 ن البقاء واضمالددركة لديو للحصول على رضاه ولمن خلال زيادة القيمة  ،الدوقع الأفضل في ذىن العميل
 ؛لدنافسةا مواجهة

التنسيق والتكامل بين أنشطتها الدختلفة وىذا ما و  ؤسسةتتحقق الديزة التنافسية من خلال تضامن جهود الد -
في  والتطويربحث مج الابرن إلى بالإضافة للعمال والقائمين على إدارة الدؤسسة يتطلب تدريب مستمر

  ؛الدؤسسة
 تأتي لا ن ىذه الوسيلةإو  ،ة جملة كبيرة من أىدافهاؤسسة برقق من خلالذا الديتعد الديزة التنافسية وسيلة معنو  -

 الدنظمة؛تلك  إدارةبعد فترة طويلة الددى من النجاح في إلا 
لتخطيط الاستراتيجي في وجود ا إلىأصبحت الحاجة ملحة  ،مع ازدياد حدة الدنافسة في الوقت الحاضر -

الوضع لبيئة بشقيها الداخلي والخارجي و على الأضرار، وذلك من خلال تشخيص ا مينشركات التأ
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و  بسكنها من البقاء ،تحقيق ميزة تنافسيةلالرؤية والأىداف والاستراتيجيات اللازمة وضع التنافسي، و 
لتحقيق ىذه  واضحة وصحيحة اتن العمل دون أىداف لزددة واستراتيجيلأ .في السوق الاستمرار

 ؛الأىداف سيؤدي إلى فشل الدنظمة في البقاء
و الدعرضين  الدؤمَنِينالتأمين ىو تقنية تقوم شركة التأمين من خلالذا بإدارة التعاون الدنظم بين عدد كبير من  -

لذم،  على أسس تقنية وطرق إحصائية، بهدف بزفيض درجة عدم التأكد للمؤمن بالاعتمادلخطر متجانس 
 ؛المحققة على كافة أفراد المجموعة وارثوتوزيع عبء الك

حيث تقوم شركات التأمين  ،للمؤمَنِين الدفاجئة التي يمكن أن بردث مستقبلا لأخطارا لدواجهةالتأمين وسيلة  -
والذي  الدؤمن لذمتلقيها لدبلغ معين من طرف  مقابل ىذه الأخطار الخسائر الناجمة عن برققبتحمل عبء 

 ؛مينيطلق عليو قسط التأ
فهي مؤسسة مالية تتلقى  ،فإلى جانب قيامها بتقديم خدمة لدن يطلبها ،شركات التأمين لذا دور مزدوج -

 ،الدؤمَنِين وىي كذلك تعمل كوسيط يقبل الأموال التي تتمثل في الأقساط التي يقدمها .الدؤمَنِينالأموال من 
 شأنها في ذلك شأن البنوك التجارية. ،من أجل إعادة استثمارىا نيابة عنهم مقابل عائد

         وبعد قيامنا  .مين جزائرية على الأضراردراستنا ، التي شملت خمس شركات تأأما فيما يخص الجانب التطبيقي ل
التوصل إلى جملة من الاستنتاجات ، تم spss19الدستجوبين بواسطة برنامج  لإجابات الإحصائيبالتحليل 

  :أهمها
تراتيجي للبيئة ككل في والبيئة الخارجية والتحليل الاس ليل الاستراتيجي للبيئة الداخليةمستوى أهمية التح أن -

 ؛متوسطا كان  مين لزل الدراسة من وجهة نظر عينة الدراسةشركات التأ
وتوافر والبرامج وبعد الخطط والسياسات  وبعد الغايات والأىداف أهمية توافر بعد الرؤية والرسالةمستوى  أن -

كان   مين لزل الدراسة من وجهة نظر الدستَجوبين يط الاستراتيجي ككل في شركات التأعناصر التخط
 متوسطا؛

مستوى تطبيق شركات التأمين لزل الدراسة للتخطيط الاستراتيجي ككل)التحليل الاستراتيجي للبيئة وتوافر  أن -
 متوسطا على العموم؛ ظهر ناصر التخطيط الاستراتيجي(ع

الددروسة من وجهة  على الأضرار مينأأن مستوى برقيق ميزة التكلفة الأقل في شركات الت النتائج،كما بينت  -
      نظر الدستَجوبين كانت متوسطة؛
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الددروسة من وجهة نظر  على الأضرار أوضحت النتائج أن مستوى برقيق ميزة التميز في شركات التأمين -
 الدستَجوبين كانت متوسطة؛     

من وجهة نظر  على الأضرار كما أوضحت النتائج أن مستوى الإبداع داخل شركات التأمين الددروسة -
 الدستَجوبين كان متوسطا؛ 

الددروسة من على الأضرار  مينسية بدختلف أبعادىا في شركات التأبينت النتائج أن مستوى برقيق الديزة التناف -
 جوبين كانت متوسطة عموما؛وجهة نظر الدستَ 

وجود ارتباط طردي موجب وقوي جدا بين التحليل الاستراتيجي للبيئة وبين كل مكون من مكونات الديزة  -
مما يؤكد ثبوت صحة الفرضية لزل الدراسة  على الأضرار في شركات التأمين والديزة التنافسية ككل التنافسية

محمود التي قام بها  الأولى دراسةالىذه الدراسة مع نتيجة  وتتفق،  من الفرضية الرئيسة الأولىالفرعية الأولى
وجود علاقات ارتباط ذات دلالة إحصائية بين عملية التحليل البيئي  والتي كشفت عن علي الروسان

الأمر فيما يخص عملية الخارجي وكل من أبعاد الديزة التنافسية )الوقت، السرعة، النوعية، الدرونة( وكذلك 
 الدراسة الثالثة التي قام بها ىذه الدراسة أيضا مع  نتيجة تتفقكما   التحليل البيئي الداخلي والديزة التنافسية.

والتي بينت وجود علاقة طردية قوية بين التحليل الاستراتيجي للبيئة بشكل عام  سائد حسن يوسف شراب
   ؛غزة توزيع الأدوية في لزافظاتفي شركات  والديزة التنافسية بشكل عام

وجود ارتباط طردي موجب وقوي جدا بين توافر عناصر التخطيط الاستراتيجي وبين كل مكون من مكونات  -
مما يؤكد ثبوت صحة لزل الدراسة  على الأضرار في شركات التأمينالديزة التنافسية ككل و  الديزة التنافسية

 ىذه الدراسة أيضا مع  الدراسة التي قام بها نتيجة تتفقو  ،الرئيسة الأولىفرعية الثانية من الفرضية الفرضية ال
توافر عناصر التخطيط الاستراتيجي  والتي بينت وجود علاقة طردية قوية جدا بين سائد حسن يوسف شراب

   ؛غزة في شركات توزيع الأدوية في لزافظات بشكل عام وبين الديزة التنافسية بشكل عام
وبين كل مكون كأسلوب إداري  التخطيط الاستراتيجياعتماد وجود ارتباط طردي موجب وقوي جدا بين  -

يؤكد ثبوت مما  لزل الدراسة على الأضرار في شركات التأمينالديزة التنافسية ككل و الديزة التنافسية من مكونات 
في  كأسلوب إداري  التخطيط الاستراتيجي اعتمادة الأولى التي تنص على أن: "صحة الفرضية الرئيس

ىذه  نتيجة تتفقو  ،" خلق الميزة التنافسيةب له علاقة ارتباطمين الجزائرية على الأضرار شركات التأ
والتي بينت وجود علاقة طردية قوية جدا  سائد حسن يوسف شراب الدراسة أيضا مع  الدراسة التي قام بها

 في شركات توزيع الأدوية في لزافظات ممارسة التخطيط الاستراتيجي وبرقيق الديزة التنافسية بشكل عام بين
 ؛ غزة
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وجود تأثير ذو دلالة إحصائية  للتحليل الاستراتيجي للبيئة على خلق الديزة التنافسية لشركات التأمين لزل  -
ة لفرعية الأولى من الفرضية الرئيسالفرضية امما يدل على ثبوت صحة  α≤.0.0عند مستوى دلالة  الدراسة
 الثانية؛

وجود تأثير ذو دلالة إحصائية لتوافر عناصر التخطيط الاستراتيجي على خلق الديزة التنافسية لشركات التأمين  -
فرعية الثانية من الفرضية مما يدل على ثبوت صحة الفرضية ال α≤.0.0 عند مستوى دلالة لزل الدراسة 

فيما يتعلق  محمد فوزي علي العتومىذه الدراسة مع الدراسة الثانية التي قام بها  وتتفق الثانية؛ة الرئيس
 الأدوية وجود تأثير لرسالة الدنظمة في برقيق الديزة التنافسية في شركاتتوصلت إلى بعنصر الرسالة والتي 

  .(0...عند مستوى دلالة ) الأردنية

على خلق الديزة التنافسية كأسلوب إداري   التخطيط الاستراتيجي عتمادلاوجود تأثير ذو دلالة إحصائية   -
مما يدل على ثبوت صحة  α≤.0.0عند مستوى دلالة  لزل الدراسة الجزائرية على الأضرار لشركات التأمين
في شركات  كأسلوب إداري التخطيط الاستراتيجياعتماد التي تنص على أن: "  ة الثانيةالفرضية الرئيس

 ؛" مين الجزائرية على الأضرار له تأثير ذو دلالة إحصائية  على خلق الميزة التنافسيةالتأ
لزل الدراسة الجزائرية على الأضرار  في شركات التأمين كأسلوب إداري  لتخطيط الاستراتيجيا اعتمادإن  -

  .خلق الديزة التنافسية لذا يساىم في

  :التوصيات
 للموضوع، يمكن إبراز التوصيات التالية: من خلال الدراسة النظرية والتطبيقية

إدارية تساعد الدنظمات على  يجب على شركات التأمين الاعتماد على التخطيط الاستراتيجي باعتباره أداة -
على ميزة تنافسية تساعدىا على برقيق الحصول بيئتها الخارجية و التكيف والتأقلم مع ظروف بيئتها الداخلية و 

 أىدافها الدستقبلية؛
 البقاءفي يجب على الدنظمة التي ترغب  أسلوبا إداريا يستشرف الدستقبل تبرالتخطيط الاستراتيجي يع أن -

 ؛تبناه لتحقيق أىدافهاأن ت الأسواقفي  والاستمرار
، بحيث تصبح جزء لا يتجزأ من ثقافة العمل على تكريس ثقافة التخطيط الاستراتيجي داخل الشركات -

 ؛لكل التخصصاتدورات تدريبية لدسيريها وصانعي القرار بها وتدريسو في الجامعات  بإجراءوذلك  إدارتها،
، من  لإدارتها التخطيط الاستراتيجي الاعتماد علىسبق في ذات الضرورة الاستفادة من خبرات الدؤسسات  -

ثم ابزاذ القرارات تساعد صانعي القرار بها على التفكير الاستراتيجي البناء ومن  الاستفادة البناءة والتيأجل 
 الإستراتيجية السليمة؛  
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عملية  التي تعتمد عليها لتوفير البيانات والدعلومات الضرورية ،نظام معلومات حديثشركات التأمين  تبني  -
 بصورة أفضل؛ ابزاذ قرارات سريعة وصائبةالتخطيط الاستراتيجي للتمكن من 

وتعزيز أنشطة البحث والتطوير والقدرات الخاصة  لتنمية الابتكار،التأمين إنشاء لجنة للإبداع و على شركات  -
 ؛ من أجل بزفيض تكاليف الخدمات التي تقدمها، بها واستغلال الدعارف وتوليد الأفكار والإبداعات فيها

المحرك لنجاح أي  بسثل حيث ،الدتطورة الرائدة في الشركات العالدية التنظيمية اتالاىتمام بالثقاف ضرورة -
في توجيو سلوك العاملين والحفاظ على ىويتهم وبقائها ومساعدتهم على أداء أداة فعالة فهي  مؤسسة،

 ؛بالدؤسسة ةأعمالذم بصورة أفضل من خلال نظام القواعد الدوجود
في الحصول على وظف الدناسب في الدكان الدناسب و يساعد في وضع الد التخطيط الفعال للمواد البشرية إن -

وتستطيع التكيف مع التغيرات البيئية الداخلية  .تؤدي إلى الإبداع وخلق الأفكارالعمالة الدؤىلة التي 
 ؛وبالتالي تكون الشركة سباقة لتسويق منتجات جديدة ومتميزة في السوق .والخارجية

ع الأعمال وبرديد لدا لو من أهمية في توزي الذيكل التنظيمي لشركات التأمين بشكل ولزتوى أكثر الاىتمام -
مع منسجما مرنا و  يكون يجب أن ، بحيثداخلها وانسياب الدعومات برديد قنوات الاتصال كذاالأفراد و مهام 

 رسم وتنفيذ استراتيجياتها لتحقيق مزاياىا التنافسية؛
إعطاء اىتمام أكثر لتحليل البيئة الخارجية لتجنب التهديدات وللاستفادة من الفرص الدمكنة مستقبلا في  -

 فسية؛برقيق الديزة التنا
وقابلة  هاونشاطىويتها وتعبر عن حقيقة  واقعيةو  واضحةالعمل على صياغة رسالة الشركة بحيث تكون  -

يجابيا على برقيق إينعكس وىو ما  .مكتوبةخطط وسياسات وبرامج وليس لررد شعارات  شكل لتجسيد فيل
ة ولزور أساسي في الشركأداة لتنسيق جميع الجهود في  ، باعتبار أن الرسالة ىيوبرسين أدائها الشركة أىداف

  .برقيق اتصال مؤثر وفعال بين جميع مستوياتها
 آفاق الدراسة:

أثناء معالجتنا لذذه الإشكالية التمسنا نوع من التشعب في موضوع التخطيط الاستراتيجي،كونو ينطوي على العديد    
 :، نقترح بعضهالبحوث مستقبلية إشكالياتمن الجوانب التي قد تصلح لتكون 

 ؛أثر التخطيط الاستراتيجي على تطوير أداء شركات التأمين -
 ؛تحقيق الإبداع في شركات التأمينبالتخطيط الاستراتيجي  علاقة   -
 ؛دور التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في برقيق الديزة التنافسية لشركات التأمين -
 في شركات التأمين.التخطيط الاستراتيجي للتسويق  -
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 ،دار الجامعة الجديدة ،"تكوين وتنفيذ استراتيجيات التنافس الاستراتيجية "الإدارة نبيل لزمد مرسي، .58

 .2003 ،الإسكندرية
 .1996الإسكندرية،  ،دار الدعرفة الجامعية ، 2طنبيل مرسي خليل، " التخطيط الإستراتيجي"،  .59
 .1998 ، الإسكندرية،الجامعية ر، الدانبيل مرسي خليل، " الديزة التنافسية في لرال الأعمال" .61
 .2004عمان،  ،، دار الثقافة1طالعمليات"، الإستراتيجية:الدداخل والدفاىيم و  نعمة عباس الخفاجي،"الإدارة .61
 ،الأردن، حامد دار "،الإنسانيةلزمد فجل،" البحث العلمي في العلوم عيس، و  وائل عبد الرحمان التل .62

2007. 

  ائل العلميةـــالرس -
"دراسة واقع التخطيط الإستراتيجي لدى مديري الدنظمات غير الحكومية المحلية في  إبراىيم يوسف الأشقر، .1

 .2002، كلية التجارة، جامعة غزة، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال قطاع غزة"،
دراسة حالة الدؤسسات -آفاقفي الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة واقع و  الاستراتيجي"التخطيط ، بن سديرة عمر .2

  .2005جامعة سطيف،  رسالة ماجستير في التسيير،كلية العلوم الاقتصادية،"، -المحلية بولاية سطيف
دراسة -دوره في تفعيل الديزة التنافسية الدستدامة في الدؤسسة الاقتصاديةو  الابتكاري"التسويق  حامدي أحلام، .3

مذكرة تخرج لنيل شهادة الداجستير في إطار مدرسة الدكتوراه في العلوم  "،-حالة مركب سفيتال ببجاية
 .2012 الاقتصادية و علوم التسيير، تخصص إدارة الأعمال الإستراتيجية للتنمية الدستدامة، جامعة سطيف،
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دراسة ميدانية عل، شركات الدقاولات -في قطاع الدقاولات الاستراتيجي"واقع التخطيط  سمر رجب عطا الله،  .4
  .2005، كلية التجارة، غزة،ماجستير إدارة أعمال"، -في قطاع غزة

دراسة ميدانية في شركات توزيع  -وعلاقتو بالديزة التنافسية الاستراتيجي"التخطيط  سائد حسن يوسف شراب، .5
غزة،  العلوم الإدارية، جامعة الأزىر،كلية الاقتصاد و   ، رسالة ماجستير إدارة الأعمال،"-ةالأدوية لزافظات غز 

2011. 
 الأدوية إنتاجواستراتيجيات الدنافسة عل، الديزة التنافسية لشركات  الإستراتيجيةثر العوامل أ، "عثمان مهدي .6

 ،الإداريةغير منشورة ،كلية الاقتصاد والعلوم  ماجستيررسالة  ،"-ميدانية من منظور الدديريندراسة –الأردنية
  .2003 ،جامعة اليرموك

دراسة –: مدخل لتحقيق الدزايا التنافسية  في الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة الاستراتيجيةالبدائل "غزرولي إيمان،  .7
تخصص  ،في العلوم الاقتصادية الداجستيرمذكرة تخرج لنيل شهادة  ،"سطيف K-PLASTحالة مؤسسة  

 .2010 ،جامعة سطيف ،سيير الدؤسسات الصغيرة والدتوسطةاقتصاد ت
، مذكرة مقدمة لنيل "-CAATدراسة حالة الشركة  الجزائرية للتأمين -" قرار إعادة التأمين ،معزوز سامية .8

 . 2005منتوري، قسنطينة،  جامعة علوم التسيير،الاقتصادية و شهادة الداجستير، كلية العلوم 
 "- CAATدراسة حالة الشركة الجزائرية للتأمينات -مردودية شركات التـأمينحدليل ملائمة و " ،ىدى بن لزمد .9

، ينة، قسنط، جامعة متنوريتسييرعلوم السالة مقدمة لنيل شهادة الداجستير، كلية العلوم  الاقتصادية و ر 
2005.  
 القوانين  -

 الدؤرخ في 05- 07، "قانون رقم من القانون الددني الجزائري، حسب آخر تعديل لو 619 الدادة .1
13/05/2007". 

 الأجنبية:  باللغة المراجعثانيا: قائمة 
 الكــــتب -

1. Constant Eliashberg, François Couilbault, « Les Grands Principes de 
L’assurance », L’argus de l’assurance, 9eme éditions, France, 2009. 

2. Denis-Clairlambert, « L’économie des assurances », Armand Colin, 
Paris 1996.   
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3. M. Porter, «L’avantage Concurrentiel», Ed dunod ,2éme édition, 
2002.  

4. Michael. Porter, L’avantage Concurrentiel : Comment devancer ses 
concurrents et maintenir son avance.1ère édition, paris, dunod, 1999.  

 مواقع الانترنتثالثا:
1. http://www.caat.dz/ 
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 العلمي والبحث العالي التعليم وزارة

 1سطيف –جامعة فرحات عباس 

 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير

 تخصص: اقتصاديات التأمين

 هذا الاستبيان موجه للإطارات في الإدارة العليا والمتوسطة 

 .عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته الكريم السلام سيدي
 

 الاقتصاديةماجستير في العلوم رسالة الجزء التطبيقي من  لاستكمال ا الاستبيانو تم تصميم ىـذعلما أنأفيدكم 
 عنوان: تحت

 التخطيط الإستراتيجي كأداة لخلق الميزة التنافسية لشركات التأمين على الأضرار 
 "دراسة حالة بعض شركات التأمين الجزائرية على الأضرار "

يلعبو التخطيط الإستراتيجي في خلق الديزة التنافسية لشركات التأمين  الذي معرفة الدور إلىوتهدف ىـذه الدراسة    
 بالجزائر.على الأضرار 

سيكون لو أثر بالغ في الحصول على بيان الاست اوأود أن أحيط سيادتكم علما بأن تعاونكم الفعال في تعبئة ىـذ      
أو معلومات ستكون موضع سرية تامة ولن  أراءذه الدراسة ونؤكد لكم أن كل ما تدلون بو من ى إتدام أفضل النتائج و

 لأغراض البحث العلمي و فقط . إلاتستخدم 
 .الاستبيان اأن أتقدم بخالص الشكر والتقدير لتخصيصكم جزء من وقتكم لتعبئة هـذ إلايسعني  وأخيرا لا

 
 

                                                                                                       الباحثة                                                                                                                                                                                                                        
 مخناش ابتسام                                                                                                 
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 المحور الأول :البيانات الشخصية المتعلقة بالمستجوبين

 ( أمام العبارة المناسبة في المربع . Xيرجى وضع الإشارة )

 المستوى التعليمي  -1

 متوسط   

     ثانوي    

     جامعي    

  مؤهلات أخرى   

 سنوات الخبرة في المجال              عدد  -2

 سنوات 5قل من أ      

 سنوات 11قل من أ - 5      

 سنة 15قل من أ- 11      

  سنة فأكثر 15      

 .التخطيط الاستراتيجي  المحور الثاني:

لدعرفة مدى تبني شركتكم للتخطيط الاستراتيجي كأسلوب إداري، نعرض عليكم بعض الأحكام الدسبقة ، وعليكم 
 . رات الدناسبةفقالأحد ( أمام  X) الإشارةوضع من خلال  إبداء درجة موافقتكم عليها
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 رقم

 
 الفقرة

 بدائل الإجابة
 موافق

بدرجة 
 عالية جدا

موافق  
بدرجة 

 عالية

موافق 
بدرجة 

 متوسطة 

موافق 
بدرجة 

 قليلة

موافق 
بدرجة 

 قليلة جدا

  التحليل الاستراتيجي للبيئة. -1 

  

 بيئـة الداخليةللالتحليل الاستراتيجي بعد 
 

 
1 

تعمل الشركة على القيام بتحديد نقاط القوة لديها للاستفادة منها في 
 الدستقبل .

     

 
2 

 أولديها للسعي لتجنبها  تعمل الشركة على القيام بتحديد نقاط الضعف
 عليها.التغلب 

     

 
3 

مدى ملاءمتو لدعرفة تهتم الشركة بمراجعة الذيكل التنظيمي الداخلي لذا 
 لعملياتها .

     

 
4 

 )الدلموسة وغير الدلموسة ( وحصر مواردىا تعمل الشركة على تقييم 
 بصفة دائمة .

     

 
5 

      تعمل الشركة بصفة دائمة على تحليل القدرات التسويقية لديها .

 
6 

      .تهتم الشركة بتحليل الثقافة التنظيمية السائدة بداخلها 

 
7 

      بالإضافة إلى الدهارة.تراعي الشركة عند تحليل الدوارد البشرية لديها العدد 

 
 

  الخارجيةلبيئة لالتحليل الاستراتيجي بعد 
موافق 
بدرجة 

 عالية جدا

موافق  
بدرجة 

 عالية

موافق 
بدرجة 

 متوسطة 

موافق 
بدرجة 

 قليلة

موافق 
بدرجة 

 قليلة جدا

 
8 

الدمكنة للاستفادة منها  تعمل الشركة على القيام بعملية تشخيص الفرص
 في الدستقبل.

     

 
9 

التي تحيط بها  تعمل الشركة على القيام بعملية تشخيص التهديدات 
 لدواجهتها . 

     

 
11 

      تغييرات.من  يحدث في البيئة السياسية تهتم الشركة برصد ما

 
11 

      من تغييرات . يحدث في البيئة الاقتصادية تم الشركة برصد ماته

 
12 

      وتأثيراتها. تعمل الشركة على تحليل العوامل الاجتماعية 

 
13 

      وتأثيراتها. دائمة على تحليل العوامل التنافسيةتعمل الشركة بصفة 
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14 

      تعمل الشركة بشكل دائم على تحليل العوامل التشريعية  وتأثيراتها.

 
15 

      تهتم الشركة بمتابعة التقدم التكنولوجي للاستفادة منو في عملياتها .

 
 .  القضايا القيمية بصفة دائمة ترسيخعلى الشركة تعمل  16

     

موافق  عناصر التخطيط الاستراتيجي  -2
بدرجة 

 عالية جدا

موافق  
بدرجة 

 عالية

موافق 
بدرجة 

 متوسطة 

موافق 
بدرجة 

 قليلة

موافق 
بدرجة 

 قليلة جدا

 بعد الرؤية والرسالة
 

 
 لدى الشركة رؤية واضحة. 17

     

 
 نشاطها.توضح الرؤية الاتجاىات الدستقبلية للشركة فيما يخص لرال  18

     

 
 توضح رسالة الشركة ماىيتها) من نحن؟(. 19

     

 
 تدتلك الشركة رسالة واضحة معبرة ومكتوبة. 21

     

 
 قيمها و فلسفتها. توضح رسالة الشركة 21

     

 
 .طموحة ولزفزة للعمل و للإبداع من طرف العاملين داخلهارسالة الشركة  22

     

 
 خطط وسياسات وبرامج . إلىرسالة الشركة يدكن تحويلها  23

     

 بعد الغايات والأهداف الإستراتيجية
موافق 
بدرجة 

 عالية جدا

موافق  
بدرجة 

 عالية

موافق 
بدرجة 

 متوسطة 

موافق 
بدرجة 

 قليلة

موافق 
بدرجة 

 قليلة جدا
 
 .أىدافهاتنبثق عن رسالة الشركة ومرتبطة بتحقيق  تدتلك الشركة غايات 24

     

 
25 

واضحة تسعى لتحقيقها ضمن الإمكانيات  أىدافلدى الشركة 
 القصير.على الددى  والظروف الدتاحة

     

 
26 

الشركة بالدرونة لدقابلة التغيرات التي تحدث في البيئة  أىدافتتسم 
 معها.والتكيف 

     

 
  مسبقا.تضع الشركة أىدافا تحدد النتائج الدرغوب التوصل إليها  27
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 تراعي الشركة في صياغتها للأىداف السهولة والوضوح . 28

     

 عد الخطط والسياسات والبرامجب  
موافق 
بدرجة 

 عالية جدا

موافق  
بدرجة 

 عالية

موافق 
بدرجة 

 متوسطة 

موافق 
بدرجة 

 قليلة

موافق 
بدرجة 

 قليلة جدا
 
 أىدافها. تضع الشركة الخطط اللازمة لتحقيق رسالتها و 29

     

 
31 

تحدد الخطط خطوط سير الشركة في جميع المجالات بما يتناسب وتحقيق 
  الأىداف.

     

 
31 

بما يتلاءم والظروف  الأىدافتختار الشركة الاستراتيجيات الدناسبة لتحقيق 
 الداخلية والخارجية التي تواجهها .

     

 
32 

تتبع الشركة سياسات توضح وتفسر لجميع العاملين ، مما يساعد ويضمن 
 . أىدافهاتنفيذ 

     

 
33 

برامج الشركة الدرتبطة بتحقيق أىدافها ومن ثم الاستراتيجيات  إعداديتم 
 الجهات الدعنية بها . إشراكمن خلال 

     

 
34 

الدوازنة الدالية للشركة بمشاركة الجهات الدعنية ، لتحديد  إعداديتم 
 والدصروفات الخاصة بها . الإيرادات

     

 
35 

نابعة من السياسات ومتماشية معها في  الإجراءاتيتم تحديد سلسلة من 
 سبيل تحقيق ىدف معين .

     

 .الميزة التنافسية الثاني:المحور 

 في شركتكم، نعرض عليكم بعض الأحكام الدسبقة، وعليكم إبداء درجة موافقتكم عليهالدعرفة واقع الديزة التنافسية 
 .رات الدناسبةفقالأحد ( أمام  X) الإشارةوضع من خلال 

 
 رقم

 
 الفقرة

 بدائل الإجابة
موافق 
بدرجة 

 عالية جدا

موافق  
بدرجة 

 عالية

موافق 
بدرجة 

 متوسطة 

موافق 
بدرجة 

 قليلة

 موافق
بدرجة 

 قليلة جدا

   الأقلالتكلفة بعد  
      تعمل الشركة على خفض تكلفة الخدمات التي تقدمها لعملائها . 36

جل تخفيض تكاليف البحث والتطوير من ا أنشطةتعمل الشركة على دعم  37
 .الخدمات الدقدمة
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      لدواردىا لتخفيض التكاليف . الأمثلتعمل الشركة على تحقيق الاستخدام  38
      تقوم الشركة بمراقبة عناصر التكاليف لخفضها . 39

41 
على تخفيض تكاليف التوزيع والترويج قدر  تعمل الشركة بصفة دائمة

 . الإمكان
     

      للشركة نظام فعال  للمحاسبة التحليلية . 41

 بعد التميز
موافق 
بدرجة 

 عالية جدا

 موافق 
بدرجة 

 عالية

موافق 
بدرجة 

 متوسطة 

موافق 
بدرجة 

 قليلة

موافق 
بدرجة 

 قليلة جدا

      تقدم الشركة خدماتها بمواصفات متفردة عن منافسيها. 42

43 
لتحقيق السرعة في انجاز الخدمات  على شبكة توزيع حديثة الشركةد متتع

 .وسهولة إيصالذا للعملاء
     

      ومهارات متميزة تساىم في تقديم خدمات متفردة .لدى الشركة خبرات  44

      تعتمد الشركة الدواصفات العالدية للجودة الشاملة للارتقاء بمستوى خدماتها 45

      منتجاتها.تدتلك الشركة ميزة جذب قوية بناء على جودة  46

      عملائها.الودي للتعامل مع  الأسلوبتعتمد الشركة  47

48 
      . الأسواقابعد نقطة ممكنة في  إلىخدماتها  إيصالتعمل الشركة على 

 بعد الإبداع
موافق 
بدرجة 

 عالية جدا

موافق  
بدرجة 

 عالية

موافق 
بدرجة 

 متوسطة 

موافق 
بدرجة 

 قليلة

موافق 
بدرجة 

 قليلة جدا

49 
مع متطلبات  التأمينية والإجراءاتتعمل الشركة على عصرنة العمليات 

 الوضع التنافسي .
     

      تعمل الشركة على تطوير وتحسين خدماتها بشكل دائم . 51

51 
تعمل الشركة على تقديم تشكيلة متنوعة من الخدمات لتلبية الرغبات 

 الدختلفة للعملاء .
     

      موظفيها لدورات تدريبية داخل وخارج الوطن   إخضاعتحرص الشركة على  52

53 
جديدة تنعكس  أفكاربتقديم تحفيزات للعاملين لديها لخلق  الشركة تقوم

 . في الخدمات الدقدمة 
     

      لعاملين لديها.لتعمل الشركة على استثمار الطاقات الدتميزة  54
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55 
دى الشركة سياسة اتصال حديثة وفعالة لتبادل الدعلومات بينها وبين ل

 عملائها.
     

      الابتكار. و الإبداعالشركة لجنة  لدى 56
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 ملخص ال

ه )التحليل الاستراتيجي للبيئة هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع اعتماد التخطيط الاستراتيجي كأسلوب إداري من خلال بعدي
( في بعض شركات التامين بدا  توافر عناصر التخطيط الاستراتيجي( في بناء وخلق الميزة التنافسية بأبعادها )التكلفة الأقل،التميز والاو 

 الجزائرية على الأضرار . 
ولتحقيق أهداف الدراسة واختبار فرضياتها تم تصميم استبيان بحث لغرض الحصول على البيانات الأولية، تضمن ست وخمسون 

ختبار الفرضيات فقرة، وزعت على إطارات خمس شركات تامين جزائرية على الأضرار. على ضوء ذلك تم جمع المعلومات وتحليلها وا
تحليل سط الحسابي، الانحراف المعياري و ، وذلك بالاستعانة بمجموعة من الأساليب الإحصائية منها المتو Spss19باستخدام برنامج 
 الانحدار البسيط.

إداري من قبل توصلت الدراسة إلى أن هناك  علاقة ارتباط موجبة، طردية وقوية بين اعتماد التخطيط الاستراتيجي كأسلوب و        
توصلت الدراسة إلى أن هناك تأثير ذو دلالة إحصائية ائرية على الأضرار محل الدراسة وبين خلق الميزة التنافسية، كما و شركات التامين الجز 

زة وخلق الميلاعتماد التخطيط الاستراتيجي كأسلوب إداري من طرف شركات التامين الجزائرية على الأضرار محل الدراسة على بناء 
خلق الميزة التنافسية في شركات التامين الجزائرية على الأضرار جي كأسلوب إداري يساهم في بناء و أن اعتماد التخطيط الاستراتيالتنافسية،و 

 محل الدراسة. 
 ، شركات التأمين.الكلمات المفتاحية: التخطيط الاستراتيجي، الميزة التنافسية

 

Le résumé: 
Cette étude visait à identifier la réalité de l'utilisation de la planification stratégique en tant 

que méthode de gestion à travers ces deux principales dimensions (analyse stratégique de 

l'environnement et la disponibilité des éléments de planification stratégique) dans la construction et 

la création de l’avantage concurrentiel avec ces dimensions (least cost, différentiation, innovation) 

dans certaines entreprises d'assurance Algériennes spécialisés en assurance dommages. 

 
Et pour atteindre les objectifs de l'étude et de tester les hypothèses, un questionnaire de 

recherche était formulédans le but d'obtenir des données brutes,inclus Cinquante-six paragraphe, et 

distribué aux cadres de cinq entreprises d'assurance Algériennes spécialisés dans assurance 

dommages. Et Sur cette base, on a collecté  les informations, et on a analysé et testé les hypothèses 

en utilisant le programme Spss19 à l'aide d’une variété de méthodes statistiques comme la moyenne 

arithmétique, écart-type et de l'analyse de régression simple.  

 

En conséquence, l'étude a révélé qu'il existe une forte corrélation positive directe entre l’ 

utilisation de planification stratégique comme une méthode de gestion approuvée par les entreprises 

d'assurance algériennesétudiées et entre la création d'un avantage concurrentiel,L'étude a également 

constaté qu'il y a un effet statistiquement significatif de l'adoption de la planification stratégique en 

tant que méthode de gestion par les entreprises d'assurance algériennes étudiées pour construire et 

créer un avantage concurrentiel, Et que l'adoption de la planification stratégique comme un moyen 

de gestion contribuer à la construction et la création d’un avantage concurrentiel dans les entreprises 

d'assurance Algériennes étudiées. 

 

Mots clés: planification stratégique, avantage concurrentiel, les entreprises d'assurance. 
 

 


