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 الملخص:

مرة  هدفت الدراسة الحالية الى اختبار الاثر  ا لممارسراا التيطريلا الاسرت ا يدو ه هر  فرو  حلمر  الم
ممارسررراا التيطررريلا الاسرررت ا يدو مرررع خررر ا ثررر   ا  رررا  هرررو ال سرررالة  التنافسرررية  مرررق ارررت   يرررا 

منررة ع،  حمررق اسررت دفت الدراسررة الحاليررة ت ا يدية ، الاهررداا الاسررت ا يدية، ال الاررة الاسررت ا يديةالاسرر
 250ضرررنة  المسرررم ة م ررر   دم رررا عشررريا ية مرررع مررريع و المدمرررت اليرررناعو التدرررار  مطرررا ع الح

ميعررر  ه لررر   36،  مرررق  ررر  بمرررت الوياةررراا الاهليرررة مرررع ال منرررة المسرررت دفة هالترررو  اةرررت ميعررر 
ت الدراسرة الرى اك  رن مرع ابتسرراز الممرة  التنافسرية ه ح يل را مرع خر ا  ممارسررة  اسرتيدا    يلر 

، ةالميت  رر  أ  ررا  الاسررتوياك   ررد  ح مررن الوياةرراا  اسررتيدا  الو ةررام    spss والاسررت ا يدالتيطرريلا 
 بما قدمت الدراسة مدميعة  يلياا ل مدمت اليناعو التدار  مطا ع الحضنة 

اف ية  الأهتدالتخطيط الاستتراتيجي  الرييتة الاستتراتيجية  الرستالة الاستتراتيج الكلمات المفتاحية:
 الاستراتيجية.

Summary: 
The current study aimed to test the impact of strategic planning practices and its role in 

achieving competitive advantage. Strategic planning practices are measured through three 

dimensions: the strategic message, strategic objectives, and strategic vision. The current study 

targeted a random sample of employees of the commercial industrial complex, Al-Hudna 

Mills in Al-Masila. Its size is 250 employees, where the primary data was collected from the 

target sample, which was 36 employees, using the study found that each of the acquisition and 

achievement of competitive advantage through the practice of strategic planning spss 

questionnaire after analyzing the data using the program with its various dimensions, the 

study also provided a set of recommendations for the industrial complex commercial brood 

mills 

 Keywords: strategic planning, strategic vision, strategic message, strategic objectives. 

 

 



 

 

 

 

 



 

 

 

 
 

هدي ثمرة جهدي للذين قال فيهما الله سبحانه و تعالى وقل: ربي إرحمهما كما أ

 ربياني صغيرا

ني عانتإلى من أنجبتني إلى من لاي مكن للكلمات أن توفي حقها إلى تلك التي أ

 حبيبتي نبع الحنان حفظها الله برضاها وبالصلوات و الدعوات إلى أمي

تضج  لى منإ إلى قدوتي في الحياة، إلى من ينتابني الفخر عندما أتبع إسمي بإسمه 

 المجالس بطيب ذكره

 أبي العزيز رحمه الله و أسكنه فسيح جناته

 الله و أسكنه فسيح جناتهإلى من مات في الدنيا ولم يمت في قلبي  جدي 

ئما، ي داالنسبة لي على مر السنين ، إلى سندي و عزإلى من كانوا الأب الثاني ب

 أعمامي الأفاضل علي ، العياشي ، محمد حفظهم الله

طاهر  إلى ذلك الذي يدخل السعادة لقلبي و تشفى روحي برفقته ، تلك البراءة،

 القلب، نقي  الروح ،صغيري وسيم أطال الله في عمره

 إلى إخوتي سفيان ، خيرالدين حفظهم الله

 أختي سندي ، شامة إلى

 إلى أهلي و كل عائلتي

 إلى صديقتي التي شاركتني هذا العمل ،ليلى

إلى من سعدت برفقتهم في دروب الحياة صديقاتي ، إلى جميع الزملاء و 

 2021 /2020الزميلات دفعة سنة ثانية ماستر تخصص إدارة استراتيجية 

 ي.ذاكرت والوفاء فيإلى كل من كان له أثر طيب في حياتي وترك بصمات الحب 

 



 

 

 

 

 

 

، اللهم ليس بجهدي يهلله حمدا كثيرا طيبا مباركا ف الحمد

 واجتهادي وإنما بتوفيقك وفضلك ..

ولى إلى من أعطاني ولا يزال أهدي هذا العمل إلى قدوتي الأ

يعطيني بلا حدود  إلى من رفعت وأرفع به رأسي عاليا 

عاديا بابا الغاليافتخارا به الذي لم يكن يوما رجلا   

بقلبها قبل عينيها إلى شجرتي التي لا تذبل رأتني لأمي التي 

 إلى الظل الذي آوي إليه كل حين إليك أمي الغالية

 لإخوتي سندي في هذه الحياة في حلوها ومرها

صبرينةإلى صديقة روحي والتي شاركتني هذا العمل   

ا ، لكل من كان سببلكل روح عانقتني بالحب والدعوات

 لفرحتي خاصة إبنة عمي العمرية حفظها الله .

 إلى كل من كانوا معي على طريق النجاح والخير إلى كل من

ساندني وشجعني ولو بالكلمة الطيبة
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 مقدمة

فسرة بسروب  رد  هرا  المناة السا د  ممع المنظماا الأعمراا فرو هراا ال ير ، ه السم  تو  المنافسة  
ة ئرالبلراء فرو ممياا ف الة اللدر  ع ى المنافسرة ه التو لا  تونى است ا يدألبح مع الي ب ع ى المؤسساا 

دياا  طريلا  اسرت ا يى هرا  المنظمراا  يبيره اهتمام را ه ، الأم  الا  يحت  ع  تس   الت لمد هالتغم  الس لات
   يق ا ع ى منافسم ا نافسية  ضمع استم ارلات ا ه 

 ار   ررررؤمع  ررررالتيطيلا لررررال  فرررراك هبرررري  ا  دررررد ة سرررر ا فررررو ممئررررة  نافسررررية  ررررداد ا فالمؤسسرررراا  اليرررر
مررت التغمرر اا الومئيررة  ،لتكيررف ال  الررة مارسرره مرريعو سرريكيك ضررماةه أبمررد فررو ايدررا  لرري  اه الاسررت ا يدو 

 النميها  المؤسساا فو مدالاا البلاء ه  حلم  أهداا ه 

ممة  را  تمية ل مؤسساا الترو   لارد زلارا   ه  ست ا يدو  شكن بد  ض هر  م حةللد  اا التيطيلا الا
ترو المؤسسراا ال أكقد أثوتت الدراساا التو أ يمت  يا التيطريلا الاسرت ا يدو التنافسية ه طيلا  ا ا  ا، ه 

غايا  رررا مرررع خررر ا مسررراعد  ا فرررو  حلمررر  ممة  رررا  سرررتطيت  حلمررر  رسرررالت ا هأهرررداف ا ه   يطرررلا اسرررت ا يديا
 . طيلا ها لضماك  لا  اه التنافسية 

 شكالية الدراسةأولا: إ

  مناءا ع ى ما سو  يمكع ط ح التسااا الديه   التالو

  راسررة  الررة لمؤسسررة مطررا ع الحضررنةالممررة  التنافسررية   حلمرر يدو ع ررى مررا أثرر  التيطرريلا الاسررت ا  
 ؟ المسم ة

 ويندرج تحت هذه الإشكالية التسايلات الفرعية التالية:

 فو مؤسسة مطا ع الحضنة؟ هي هاقت التيطيلا الاست ا يدو ما 
  مرررع هب رررة عمنرررة مرررع عمررراا مطرررا ع  الممرررة  التنافسرررية  حلمررر  أ  رررا مرررا أثررر  ال الارررة الاسرررت ا يدية فرررو

 ؟ الحضنة
 مررع هب ررة عمنررة مررع عمرراا مطرررا ع    التنافسرريةالممررة حلمرر  أ  ررا   الاسررت ا يدية فررو  مررا أثرر  ال سررالة

 ؟ الحضنة



 

 
 ب

 مررع هب ررة عمنررة مررع عمرراا مطررا ع  الممررة  التنافسررية أ  ررا فررو  حلمرر  الاسررت ا يدية  مررا أثرر  الأهررداا
 ؟ الحضنة

 رضيات الدراسةفثانيا: 

 ستيد  مؤسسة مطا ع الحضنة  المسم ة التيطيلا الاست ا يدو  شكن ف اا .  
   لدري  ، ال  الاة الاست ا يدية فو  حلمر  أ  را  الممرة  التنافسرية )التك  رة، ه  لالة إ يا ية  ايبد أث

 (0.05مستيى الدلالة ) عندالإمداع( 
   الدري  ،  ل  سالة الاست ا يدية فو  حلم  أ  ا  الممة  التنافسية )التك  رة،  لالة إ يا ية  هايبد أث

 (0.05عند مستيى الدلالة )الإمداع( 
   للأهرررداا الاسرررت ا يدية فرررو  حلمررر  أ  رررا  الممرررة  التنافسرررية )التك  رررة، ه  لالرررة إ يرررا ية ايبرررد أثررر 

 (.0.05عند مستيى الدلالة ) ع(الدي  ، الإمدا 

 أهمية الدراسة :ثالثا: 

 حلمرر  اسررة مررع  رريك التيطرريلا الاسررت ا يدو ألرربح ضرر هر   تميررة  سرر ى ل ندرراح ه  نوثرر  أهميررة الدر 
ة هرراا الأسرر يز فررو التيطرريلا اضررافة أك الممررة  التنافسرري ،أهررداف ا ع مررا أك م ظرر  المؤسسرراا ال ا ررد   تونررى

مرع لرنت مكاةرة ل را فرو السريق لراا لامرد مرع البحرق فرو  ،كرع المؤسسراالسر ح الي مرد الرا  يمألبحت ا
  .مع خ ا  س يلا الضيء ع ى  ن من ما ،هااع المتغم لاع

  تمرد لبح يمثرن عنير  هامرا الأهمية التو يكتسو ا التيطيلا الاست ا يدو فو هاا ال ي  ا  أةه أ
 ممة  ا التنافسية ل تأق   مت الظ ها الومئية س لا ة التغم    حلم ع يه المؤسساا فو 

 أهداف الدراسة رابعا: 

ة ل حييا ع ى ام از مدى از يا  اهتما  المؤسسة  التيطيلا الاست ا يدو   ما  ل  فو م مة المؤسس -
  لأةشرررطت ا  يرررير  أبثررر    ررراء  هف اليرررة  شررركن يد   رررا من ررر   الترررو  مثرررن أ اء المؤسسرررةالممرررة  التنافسرررية ه 

 متممة  فو خ    يمة لا يستطيت   ية المنافسمع  ح يل ا ه 
 م  فة أث  التيطيلا الاست ا يدو فو  حلم  الممة  التنافسية مع خ ا : -
 م  فة أث   طوم  أ  ا  الممة  التنافسية فو لياغة است ا يدية المؤسسة  -
 الأهداا فو  حلم  الممة  التنافسية ، ال سالة ه لاة هر ال ا م  فة  -



 

 
 ج

 الممة  التنافسية لمؤسسة مطا ع الحضنة   حلم ه  الاست ا يدوالتيطيلا ممارسة  م  فة ال  قة ممع -

 الدراسات السابقة خامسا: 

ء  طاقررة الأ ا التيطرريلا الاسررت ا يدو ه أثرر   ع ررى أ اء المؤسسررة الاقتيررا ية )مررع منظرريرالدراستتة الأولتتى: 
ع مرر راسررة  الررة  مؤسسررة  يةرردهر رمرر ج مرريع لا لا ر اعرردا  الطالبررة ةا يررة ميعكرراز، بام ررة ال  بررو  ،المترريازك(
 2017 ،أ  مياقو ،م مد 

 يدو الرا  لا ارةاا يحتراج الرىهدفت الدراسرة الرى اع رار أهر  مةايرا الاعتمرا  ع رى التيطريلا الاسرت ا 
  مع التيضيح لتس من  ونيه مع قون المؤسساا الاقتيا ية  مةلاد

 ع ض اس يز بداد يساعد المؤسسة الاقتيا ية ع ى  لمي  ا ا  ا  شكن ابث   قة  -
ع رى اعتمرا   ث را  الدةا  لاة فو مياببة التطيراا ال المية مع خر ا مساعد  المؤسسة الاقتيا ية -

 اليطيلا الاست ا يدو لتحسع أ ا  ا 
 فو  حلم  الأ اء المط يز    ى  هر أ  ا  التيطيلا الاست ا ي د عمالتأب -

 ه كمع الأهمية ال  مية ل اا الميضيع :

 رردخن مررع قورررن زالررت  حترراج الررى إثرر اء ه امميررة  رريا هرراا الميضرريع غمرر   ا يرررة ه أك التغطيررة ال   -
يدمررت مررمع  ةرره أبالاضررافة لحداثررة الميضرريع فررو  ررد  ا رره ثمع خالررة فررو الداةررب الممررداةو، ه البرا 

 . داثمع متغم لاع

أمررررا الأهميررررة ال م يررررة فررررتكمع فررررو : إللررررراء الضرررريء  رررريا  ررررأثم  التيطرررريلا الاسررررت ا يدو ع رررررى أ اء 
 المؤسساا الاقتيا ية ه الدةا  لاة  ي ة خالة .

ناعة  راسررة  الررة مؤسسررة لرر ،التنافسررية :  هر الاسررت ا يدياا التنافسررية فررو  حلمرر  الممررة الدراستتة الثانيتتة 
،  مم، قسرر  ع رري  التسرر مع رري  التسررم  يررة ال  رري  الاقتيررا ية هالتدارلاررة ه ، فرر ع بنرر اا  امررن  سررك   ،الكيامررن

 . 2013سنة  ، سك   ،اعدا  الطالب س تاا زرزهر،  بام ة محمد خيض 

 هدفت الدراسة إلى :



 

 
 د

المبا    اعدا  اطار ةظ لاة خالة م ا  الدراسة مع خ ا الاط ع ع ى الأ مياا الم ال    اا ل ة  -
 السررم  فرروم ررا  الدراسررة ه لمؤ رر اا الم مررد   الدراسررة ه الت رر ا ع ررى محتيلاا  ررا ال ك لاررة لاسررتي   أمرر ز ا

 هاا لوناء اطار عم و ل دراسة 
 بالتررالو الت رر الررحت ا أه ة م ررا، ه  لإثبررااال رر هض الملدمررة  راسررة الابا ررة ع ررى التسرراالاا ال   يررة ه  -

 فسية لت ةلاة الممة  التنافسيةع ى  يفية  طوم  است ا يدياا التنا
 اسررلام مررا أمكررع اسررلاطه مررع بياةو ررا ع ررى أرض الياقررت لتتبررت النتررا  محاهلررة  طومرر  الدراسررة النظ لاررة ه  -

 الممداةية ه ل يص فدي  الدراسة النظ لاة ه   ليد اللضاء
 ام از الدهر الم   الا    عبه است ا يدياا التنافسية فو ةداح أه فشن المؤسساا  -
  أبمد ع ى أةه يدب النظ  الى الممة  التنافسية ةظ    ام ةض هر   -

 ة  الرررةفرررو  حلمررر  الممرررة  التنافسرررية فرررو المؤسسرررة ،  راسررر هر التيطررريلا الاسرررت ا يدو الدراستتتة الثالثتتتة : 
مع مرع الا تيام ر من  ر ال بة ر الدةا   ال الرمة ر مرع اعردا  الطالرب محمرد الأمراليندهق اليطنو ل تيفم  ه 

ي  ، قسر  ع رال  ري  الاقتيرا ية هالتدارلارة هع ري  التسرم  ة ال  برو مرع م مرد  ، أ  مرياقو ،ب يرةأ مد ،بام ر
 ، 2017التسم  ، سنة 

  ية :ا  الدراسة الى  حلم  الأهداا الآ س ى ه

ة ل حيريا ع ر  م از مدى اهتما  المنظمة  التيطيلا الاست ا يدو   مرا سراعد  لر  فرو م مرة المنظمرإ -
  ظمرررة لأةشرررطت ا  يرررير  أبثررر    ررراء  هف اليرررة  شررركن يد   رررا من ررر  الترررو  مثرررن ا اء المنالممرررة  التنافسرررية ه 

 متممة  فو خ    يمة لا يستطيت   ية المنافسمع  ح يل ا ه 
 التيطيلا الاست ا يدو فو  حلم  الممة  التنافسية مع خ ا : م  فة   هر -
 الياربية فو  حلم  الممة  التنافسية م  فة  هر الومئة الداخ ية ه  -
 الأهداا فو  حلم  الممة  التنافسية م  ا ال سالة ه  -
 ية الممة  التنافسيةالتيلياا  يما ييص التيطيلا الاست ا يد لدي  مدميعة الاستنتاباا ه  -
 البحق فو ماا و :هاا   كمع أهميةه  -
ة ا مساعد  ا لم  فة الومئة الياربير ل  مع خ التيطيلا الاست ا يدو ل مؤسساا ه  الدهر الا  ا عبه -

 المحيطة م ا هم  فة المنافسمع ل ا



 

 
 ه

  يسراعدها فرو  رالساعد  المؤسساا فو  حداد ال    هالت داداا المي بي   فو الومئرة الياربيرة ه م -
ا  حداد ةلام الض   لدا ا لكو اتونو ل را م الدت را قورن أك يحراها المنافسريك اسرتغ م  فة ةلام قي  ا ه 

 .ض   ا فو المنافسة فو السيق ةلام 

، مت ررار الامررداع التكنيلرريبو فررو  نم ه ية ل مؤسسررة الاقتيررا ية ميررا رها ه الممررة  التنافسررالدراستتة الرابعتتة: 
  ، قسررالتسررمم  هال  رري  الاقتيررا ية،   يررة  ررح الرريره  ليررناعة ال طررير  رراليا   راسررة ممداةيررة فررو  رر  ة رها

يسر ى هراا البحرق ،  سركيكد  55أها  20عورد الر اها، بام رة مع اعردا  الطالرب  دراج ع ي  التسمم ، 
 : يةلآالى  حلم  الأهداا ا

 أةياع امحاهلة  حداد الممة  التنافسية ه  -
 محاهلة الكش  عع الميا ر الداخ ية التو  ساه  فو  ييا المؤسسة ع ى الممة  التنافسية  -
 محاهلة الكش  ع ى الميا ر الياربية التو  ساه  فو امت ك المؤسسة ل ممة  التنافسية  -
 محاهلة ام از  هر الامداع التكنيليبو فو  نمية الممة  التنافسية ل مؤسسة الاقتيا ية  -
  ررا التيلررياا التررو ةأمررن أك  سرراه  فررو  يرريا المؤسسررة الدةا  لاررة ع ررى ممررة  أه مةايررا  لرردي   -

   نافسية

 : وتسب هاا البحق أهمية  كمع فو الآا يكبم

  رره التغمرر  التكنيلرريبو السرر لات،مررع أمرر ز مممةاالدةا  لاررة، ه  هاقررت المحرريلا الررا   نشررلا  يرره المؤسسررة -
، هبررب ع م ررا مياببررة هررا  التغمرر اا مررع خرر ا  يرريل ا هلكررو  ررتمكع المؤسسررة مررع البلرراء هالنمرري

ع مريا أك   من ع ى  نمية ها  الممة  أه المةا  نافسية ملارةة فو ة س اليناعة ع ى ممة  أه مةايا
 .هاا  تى  حافظ ع ى   يق ا فلطاع ةشاط اخ ا الامداع التكنيليبو ه 

 

 

  



 

 
 و

   منهج الدراسةسادسا: 

مرع أبرن م  فرة  رة ع رى التسراالاا المط ه رة سرا لا، ه الاباأبن اليليا الرى أهرداا الدراسرة ه  مع
الممررررة  التنافسررررية، اعتمرررردةا ع ررررى المررررن   اليلرررر و   حلمرررر أثرررر   فررررو ال  قررررة مررررمع التيطرررريلا الاسررررت ا يدو ه 

 ،الاسرت ا يدو هالممرة  التنافسرية  ح مرن هعر ض ال نالر  الم  بطرة لم  ري  التيطريلافرو هلر  ه  ،التح م و
  اا أسر يز  راسرة  الرة مرع خر ا أخرا مؤسسرة مطرا ع الحضرنة ةمي برا  الاعتمرا  ع رى  يزلارت اسرتوياكه 

  . أث    ال نال  الأخ ى اليالة  الدراسةهمدى   ا طه ه  ، ي ة أساسية   دا اختبار لدقه

 المكانية الحدود الزمانية و سابعا: 

 المدالاا التالية :فو ها  الدراسة   حدثت

 اقتي  ع ى مؤسسة مطا ع الحضنة  المسم ة  :المكانيالمجال  -
  2021 - 2020طبلت ها  الدراسة خ ا السداسو الثاةو مع السنة الدامعية  :المجال الزماني -
 الممررة  التنافسررية   حلمرر اقتيرر ا الدراسرة ع ررى أثرر  التيطرريلا الاسرت ا يدو فررو : المجتتال الموضتتوعي -

 .فو مطا ع الحضنة محن الدراسة 

 ج الدراسة نموذثامنا: 

دو لاتمثرن فرو التيطريلا الاسرت ا يالمتغمر  المسرتلن ه    الدراسرة ع رى متغمر لاع اثنرمع همرا   الاعتما  فرو هرا
 ية المتغم  التا ت اتمثن فو الممة  التنافسهداا هال سالة ه الأ ،خ ا مكيةا ه المتمث ة فو ال الاةمع 

                          

  



 

 
 ز

 : نموذج الدراسة 01الشكل رقم 

 المتغير التابع                  المتغير المستقل

        

 

 

 

 

 

 

الطالبتين بناء على ما سبقمن إعداد 

 الميزة التنافسية التخطيط الاستراتيجي

 الاستراتيجية الريية

 الاستراتيجية الرسالة

 الاستراتيجية الأهداف

 بعد التكلفة الأقل

 الجودة

 الإبداع



 

 

 

 

 

 الفصل الأول

 الاستراتيجيالتخطيط 
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 تمهيد:

يمثن التيطريلا الاسرت ا يدو لمنظمراا الأعمراا أهميرة  الغرة هخييلرا فرو عرن ممئرة سر لا ة متغمر   
 فرالتيطيلا الاسرت ا يدو هسررم ة ع ميرة منظمرة همسررتم   ارت   ميبو ررا  ير  المريار  المتا ررة ما يرة هبشرر لاة،

 ه حداد ط ق استيدام ا  ما يحل  الغاياا الميبي   فو أقيى اليقت.

هبأقرن  ك  رة هأ ةرى ب ررد ه لر  مرع خر ا قرردر  ا ع رى ف ر  ه ح مرن ممئت ررا الداخ يرة هالياربيرة  شرركن 
 قم  ه اا  يضيح ميت   ال م ياا التو يمكع أك  ساه  فرو ةدراح عم يرة لرياغت ا لاسرت ا يدياا ف الرة 

ع محالن فو الومئة  حمق يكيك هناك  ياف  ممع ميار  المنظمة هالاست ا يدياا المياغة  ونو التغمم  ال
 بررن  لرر   يمررا يسرراه  قررو  حلمرر  أهررداف ا هبنرراء ممة  ررا التنافسررية، لاسرريما فررو عررن ثررير  الم  يمرراا هبرر هز

 ال يلمة هالتطير التكنيليبو ...... هالت لمد.

هسرررمت   نررراها فرررو المبحرررق الأها الاطرررار النظررر    هقرررد  ررر   لسررري  هررراا ال يرررن إلرررى ث ثرررة مبا رررق،
ل تيطيلا ه التيطيلا الاست ا يدو مع  مق الم  ي  )الأهمية ، الييا ص، الأهداا، الأةرياع، ال نالر ، 

فررررو المبحررررق الثرررراةو اررررت  التطرررر ق الررررى مررررداخن ه ةمررررا ج التيطرررريلا  هم ا ررررن التيطرررريلا الاسررررت ا يدو(، ه
 الثالق  ات  التط ق الى عم ية التيطيلا الاست ا يدو .الاست ا يدو ه مكيةا ه أما فو المبحق 
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 للتخطيط الاستراتيجي. النظري  الإطارالمبحث الأول: 

 المطلب الأول: ماهية التخطيط.

فررو هرراا المط ررب اررت   نرراها   ررا الت ررارلاف الميت  ررة ل م يررة التيطرريلا ه التررو  حررد  م  يمرره ه اررت  
التط ق أيضا الى أهمية التيطيلا ه أهدافه ه الييا ص التو يدب  يف هرا فرو عم يرة التيطريلا  ترى  رت  

 منداح  

 أولا: مفهوم التخطيط.

هلاحررار مررا ييوئرره لرره مررع المسررتلون التيطرريلا ضرر هر  مررع ضرر هراا الحيررا   مررق إك الاةسرراك ييرراا 
  الم نى الحداق هي محاهلة  يقت اليط  اه المد يا ه دنبه أه ع ى الأقن الحد مع خطير ه هعيا به.

 مق أةه   د ا   ارلاف التيطيلا هاخت  رت  سرب اراء ال  مراء هالبرا ثمع  حمرق أك  رن عرال  ا اهرا 
 مع زاهلاة مغاا   ل  ال  الآخ .

 أةرره ط لالررة   كمرر  هأسرر يز عمرن مررنظ  لتطومرر  أفضررن اليسررا ن الم   يررة  Fridmanع فره ف لارردماك 
 مع أبن  يبيه هضبلا عم ية التغم  ال اهنة، يليد  حلم  أهداا هاضحة همحد   همت   ع م ا.

: التيطرررريلا  م  رررري   نمرررري   أةرررره م ةررررام  يظ رررر  اسررررت ا يدية الدهليررررة ع ررررى  Mirdalع فرررره ممرررر  اا 
 1  ا إلى باةب قيى السيق مع أبن  فت ه طيلا  النظا  الابتماعو.المستيى اليطنو هإب اءاا  دخ

ع ا التيطيلا ع ى أةه عم و  هنية، عن ا فالحلا   المت  لة  رالميق  ميضريع الاعتبرار يدرب أك 
ح    بلا  يو   المدا  هم  فته، هلانبغو أك يكيك الميطلا قا راً ع ى ةي  النمي ج الملت ح للأةشرطة  يضر

 ع يه أك ات امن مت الأ ياء غم  الم ميسة مت هضت   كم   الي ق فو خطلا محد  .فو  هنه، هلادب 

بما ع ا  أةه عم ية رسي  للأهداا التو ا ا  التيلن إلم ا مرع خر ا فتر   زمنيرة م منرة، ثر   شرد 
 2الإمكاةياا ال زمة لتحلم      الأهداا هف  أسالمب  يتي  الك   ه  ظ  النتا  .

                                                      
 .15 ،   2016، 1بماا عود الله محمد، التيطيلا الاست ا يدو،  ار الم تة ل نش  هالتيزلات، الأر ك، عماك، م - 1
-م محمد الأممع مع ا مد،  هر التيطيلا الاست ا يدو فو  حلم  الممة  التنافسرية فرو المؤسسرة،  راسرة  الرة اليرندهق الريطنو ل تريفم  هالا تيرا - 2

الدةا   ال المة، ما    مكم ة ضمع متط باا ةمن   ا   ماست  أبا يمو فرو ع ري  التسرمم ، خيرص إ ار  أعمراا المؤسسرة، قسر  ع ري   -من  ال بة
 .3،   2017-2016التسمم ،   ية ال  ي  الاقتيا ية التدارلاة هع ي  التسمم ، بام ة ال  بو مع م مد ، 
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الاختيار الم  بلا  الحلا   ههضرت هاسرتيدا  ال ر هض المت  لرة  المسرتلون عنرد  بما ع ا ع ى أةه ر
 يررير ه كرريك للأةشررطة الملت  ررة التررو ي تلررد  ضرر هر  ا لتحلمرر  النتررا   المنشرري  ر هم نررى هرراا أك المرردا  
عنررد  يامرره  ررالتيطيلا يسررتيد  الحلررا  ، هال رر هض الم ليلررة، هاللمرري  همررع هرراا   رره يلرري  متيررير ه كرريلاع 

 1لأةشطة ال زمة، ه يف  تس  هما هو مساهما  ا فو  حلم  النتا   الم غيبة.ا

هفلررا ل ميسرريعة الوياةيررة هرري أسرر يز فررو التنظرري ، ا رردا إلررى اسررتيدا  المرريار  ع ررى  هلا رر ا أيضررا:
أفضن هبه ممكع هفلا لأهداا محد  ، هلاليد  ه ع ى النطاق الليمو هضرت خطرة يسرم  ع م را المدتمرت 

 2ة مع أبن  حلم  التنمية الاقتيا ية هالابتما ية.خ ا مد  م من

 ثانيا: أهمية التخطيط

للررد هبررد م ظرر  المرردا لاع أةرره مررع الأفضررن  كرريلاع أفكررار محررده    ييرري  مررا يدررب ع ررم   عم رره 
ه لرر  قوررن الورردء فررو ال مررن، هلكررع مررع الغ لاررب أك هرراا الاعتبررار  ثمرر ا مررا ان مررن همررع ثرر  يسررمح المرردا هك 

ز إلى مياقر   د   ر   حرت ر مرة الظر ها هالأ رياا، هالتيطريلا لره ة رس أهميرة التن مرا، لأة س    الاةداا
د اررت  هلانبغررو ال يررا   رره  ط لالررة مناسرربة قوررن التن مررا، هبررال غ  مررع  لرر  ف ررو الحيررا  ال م يررة ةدررد أك ال مررن قرر

 مدهك التيطيلا الملد  ل  من الملت ح.

أك  رلريا الم ترا   رأك التيطريلا م   رت التك  رة أه ههنا ةلد  مو راا ل راا المردخن يرأ و فرو ملردمت ا ال
اليقررت لا يسرررمح  رررالتيطيلا، همثرررن هرراا المررردخن اررر بلا  حلمررر  الأ رررياء  ال مررن المرررا   ه رررد ، مرررت  داهرررن 

 رروء مررع هراء هرراا النشررام، فمررث  مررع  مسرراهمة ال مررن الرراهنو، فررالكثم  يي ررلا مررمع النشررام هبررمع  حلمرر 
  فررو  ها رر  اورراا ة ررس الد ررد الررا  اوالرره ال بررن الررا  يدرر   فررو ةا يررة الد ررد، ةدررد أك ل  بررن الررا  يدرر  

ة الط لا ، هلكع الأها ادهر  يا ة سه هلع يين إلى النلطة التو مدأ من ا   كس الثاةو الا  يحل  ةتيد
 ميت  ة.

فاليقت هالماا الااع يسرتثم اك فرو التيطريلا لا يضري اك هبراء مرن ي ري ا عرا    مةدرازاا م مرد  أبثر  
هل ررراا فالحيررريا ع رررى أفضرررن النترررا   انبغرررو ع رررى التيطررريلا هالتن مرررا أك يكمررر  م رررا، مرررت سرررو  فاع يرررة، 

 التيطيلا ليعي ة التن ما هع ى هاا فمك مودأ التيطيلا يمكع لياغته  الآ و:
                                                      

 .36 ،   2010، 1ار المسم   ل نش  هالتيزلات هالطباعة، عماك، مم ا خ   السكارةة، التيطيلا الاست ا يدو،   - 1
، the international and political journal ،issue 24 ،2014ةريل  محمرد ربيرت اليمر  ، التيطريلا الاسرت ا يدو  راسرة سياسرة ةظ لارة،  - 2
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ر التحلم  ال دا  أبو  فاع يرة، انبغرو ال يرا   رالتيطيلا أه الد رد الراهنو قورن التن مرا اه قورن الد رد 
 1الما   ر.

 وي ررة الداناميكيررة للأةشررطة  وررمع أهميررة التيطرريلا ةظرر ا لأةرره يمكررع ل مرردا  مررع مياب ررة المسررتلونهالط
عرد   هالتغم  هلكع لا يمكع أ  ف  ،  تى هلي  اك مدا ا، أك يكيك متأبدا مع الأ دا  المستلو ية، هلاة ا 

  ع ررى  حداررد ةمررا ج التأبررد   مررا طالررت ال ترر   الةمنيررة التررو  غطم ررا اليطررلا، هلكررع التيطرريلا ييمرر  المرردا
 للأعمراا الملت  ررة ع رى ضرريء ال ر هض المت  لررة  المسرتلون هعررع ط لار  ب رري   ال قاميرة يلرري  المردا   هرلاررا
 م اب ررة اليطررة ه لميم ررا ه  رردا  ا إك لررة  الأمرر  ه لرر  ع ررى ضرريء التطرريراا التررو قررد  حررد  فررو المدرراا 

 الم مع. 

 از لأهممته البالغة ليعي ة التيطيلا ههو:هع ى ضيء المناقشة أع   يمكع أك  ا   أرب ة أسب

لا : إك المسرتلون  مررا يحيلارره مررع عررد  التأبررد ه غممرر  يد ررن التيطرريالتغلتتب علتتى عتتدم التلكتتد والتغيتتر -1
 ض هر  مع أه  الض هرلااا.

د   : ةظ ا لأك التيطيلا   ه ايبه ةحي  حلم  الأهداا المنشأ  فمك متركيز الانتباه على الأغراض -2
 ؤ   إلى    مة الاةتبا  ع ى ها  الأهداا.ال يا   التيطيلا ا

: ي مرررن التيطررريلا ع رررى  يفررريا التكررراليف  سررروب اهتماما ررره الكومررر  اكتستتتال التشتتتغيل الاقتصتتتادي -3
  التشغمن الك  هبالتناس  فو ال م ياا هالتو يمكع رالات ا ميضيح عند مستيى الإةتاج.

أ اء م اهسريه ةظر ا ل رد  هبري  أهردا : مردهك التيطريلا فالمردا  لا يمكنره التأبرد مرع تسهيل الرقابتة -4
 2ميططة يمكع استيدام ا  م يا  ل حك .

  

                                                      
 .37م ا خ   السكارةة، الم بت السام ،    - 1
 .37،   الم بت ة سه - 2
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 ثالثا: خصائص التخطيط.

 1  تط ب ال م ية التيطيطية مدميعة مع الييا ص التو  ك ن ةداح اليطة ةا   من ا ما يأ و:

 الاستم ارلاة: أ  عد   يق  التيطيلا ه يال ه هعد   لط ه. -1
 يطة هاضحة همحد   لا غ ض فم ا.اليضيح:  حمق  كيك أهداا ال -2
 البساطة: أك  أ و اليطة  مكيةاا س  ة ال    هغم  م لد . -3
يء الياقعية:  حمق   ا  الأهداا اليطة هغاات ا، مت م طياا الحالة السا د  هممكنة التن ما فو ض -4

 الإمكاةياا المتا ة.
  يلرة هلرحيحة  يرد   ح مرن س مة الوياةاا: أ  اعتما  اليطة ع ى مياةاا، هم  يمراا إ يرا ية  -5

 الياقت هعم ية التنوؤ  الا داهاا.
  ن.الأهليلااا هالودا ن: فاليطة النابحة هو التو    ب أهليلاا  ا ه ينت الودا ن لتن ما ها  الودا -6
ا التيقت: اعتما ها النظ   المسرتلو ية المسرتند  ع رى أ رد  الأسرالمب همرع قورن همئراا متم سرة لكية ر -7

  المستلون.هثيلة الي ة 
  حداد مسؤهلياا التن ما  يير    يلة لتنسد  مت قدراا الد اا المن ا . -8

 رابعا: أهداف التخطيط.

 2 ل تيطيلا أهداا  التالو:

 التيطيلا مع أبن الاستم ار، هلكو اتحل  هاا ال دا فمةنا ةتبت سياسة  طيلا  المنتداا. -1
  يمدها فو السيق.التيطيلا مع أبن النمي، ه ل   ا باع سياسة زلاا    -2
  حداد م اام  الأ اء، ات   ميببه ال قا ة ع ى أعماا الآخ لاع. -3
 استغ ا الطاقاا هالميار  المتا ة. -4

  

                                                      
 .33 ،   2009مدمد الك خو، التيطيلا الاست ا يدو،  ار المناج ل نش  هالتيزلات، عماك، الأر ك،  - 1
متط براا  التداةو قاسمو، عود الغنو س مد، التيطريلا هع قتره متسرمم  المؤسسرة،  راسرة ممداةيرة  مطب رة مرةهار الريا  ، مرا    ملدمرة لاسرتكماا - 2

نظرري  هعرر ، قسرر  ال  رري  الابتما يررة،   يررة ال  رري  الابتما يررة هالإةسرراةية، بام ررة الشرر مد  مرره ليضرر  ةمررن  رر ا   الماسررت ،  ييررص ع رر  ابتمرراع ه 
 .29،   2015-2014اليا  ، 
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 ماهية التخطيط الاستراتيجيالمطلب الثاني: 

ي تو  التيطيلا الاست ا يدو بيه  الأسا  فو  يا  منظماا الأعماا  ما يحلله مرع أهرداا   مرد  
مرردى ه لرر    ضررن الاعرردا  هالتيررمي  المررنظ  ل سررت ا يدياا هالسياسرراا ل سررتغ ا  همتيسررطة هقيررم   ال

لومئرة ال    ه دنب الت داداا المحتم ة هالترو ارت   حداردها مرع خر ا التح مرن هالتلمري  المرنظ  ل متغمر اا ا
ا، لضر   فم رالياربية  ما  لي  المنظمة متشرييص قردرا  ا هإمكاةا  را الداخ يرة ل ت ر ا ع رى ةلرام اللري  ها

 مما اؤ   فو الن اية إلى  حلم  الأهداا التو ات   حداردها فرو ضريء ةترا   التح مرن هالتشرييص ل منظمرة
مررع هرراا سررنحاها عرر ض م  رري  الاسررت ا يدية ه مررع ثرر    ررا الت  لا رراا المت  لررة  ررالتيطيلا الاسررت ا يدو 

د الييررا ص الم  بطررة مندرراح الررى  حدارر بم  ري  هالملدمررة مررع طرر ا عررد  مررع البررا ثمع هال  مرراء هلرريلا 
 عم ية التيطيلا الاست ا يدو ه أهممته.

 أولا: مفهوم الاستراتيجية:

(  ال غة الميةاةية Strategosبماا و:   بت باهر   مة الاست ا يدية إلى   مة ) ة  ا الاست ا يدية
   ف ررا قررامي  هلابسررت  بيفيررة  يررا   الدنرر اا ل حرر ز هاةطرر ق مررع الدرراهر ال سررك لاة لم  رري  الاسررت ا يدية 

(webesters new dictionary.ع ى أة ا ع     بمة ه يطيلا ال م ياا الح بية )1 

:مفهوم التخطيط الاستراتيجي :ثانيا  

ههنرا ي  رر  التيطريلا ع ررى أةرره ر عم يرة   مررد  المردى  لرري  فم ررا الأهرداا الملرر ر  مسرار   وئررة المرريار  
 ن  ودأ  مسح الحالة ال اهنة ه شييص ال الارة ل مسرتلو ية ه مر  الدارلاة هالكامنة مع خ ا س س ة مع الم ا

متح مررن  مررو ههلرر و لنلررام اللرري  هالضرر   فررو الومئررة الداخ يررة هل  رر   هالميرراط  فررو الومئررة الياربيررة، 
فتيرراخ خارطررة التغممرر  الاسررت ا يدو هالتررو  يضررت للليرراا محررد   ل تن مررا هملرراايس م منررة ل متا  ررة سررياء 

 2تيى  نظي  للأعماا أه ع ى مستيى اقتيا  قطاعو أه إق يمو أه هطنو ... ر.باك  ل  ع ى مس

                                                      
  .9،   2016، 1عود اللا ر محمد الأسطة، أساسياا الإ ار  الاست ا يدية الحداثة، ال ماا ل نش  هالتيزلات، عماك، الأر ك، م - 1
  .26،   2009، 1طيلا الاست ا يدو،  ار ها ن ل نش  هالتيزلات، الأر ك، عماك، مهي يار م  ها، التي - 2
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(  أةه ر عم ية  حداد الأهرداا ال  يسرية لمنظمرة الأعمراا، ه رال  Steiner,1969, 34هقد ع فه )
 حداررررد السياسرررراا هالاسررررت ا يدياا التررررو  حكرررر  ال م يرررراا ه ررررال   رررردمم  هاسررررتيدا  المرررريار  لتحلمرررر    رررر  

 1الأهداار.

بما ع ا التيطيلا الاست ا يدو ع ى أةه محاهلة رسمية ةظامية لتحداد أاع  ل  المنظمة هإلى أاع 
 رراهب فررو المسررتلون، إ  ي مررن ع ررى  ح مررن الومئررة الياربيررة ل منظمررة لتحداررد  ررن مررع ال رر   هالت داررداا 

 حداررد رسررالة ه ررال   ح مررن المليمرراا الداخ يررة لتحداررد  ررن مررع أهبرره اللرري  هةلررام الضرر   ه لرر  مررع أبررن 
 2المنظمة ه كيلاع السياساا هالأهداا ه حداد المسار الا  يحلل ا.

هع ا  أةه عم ية ا يا  الل اراا  يما ات     أهداا المؤسسة، هاستيدا  الميار  ه طوم  السياسراا 
 3مع أبن  حلم  ها  الأهداا.

 هأيضا هي  بار  عع التبيم   الشكن المثالو ل ش  ة فو المستلون.

( ر أك التيطرريلا الاسررت ا يدو هرري   كمرر  مررنظ  لمررا ا لاررد ل ةسرراك أك ي   رره أه يكرريك 2009إ رلاررس ) يلرريا
ع يه فرو المسرتلون الب مرد  غايرة سرامية هلاتبرت  لر  الت كمر  المرنظ  هالبحرق المترأةو لاختيرار أةدرت اليسرا ن 

    4لتحلم  ال دا.

سرررتلون، ميب رررة مبا ررر   ةحررري  حدارررد الأهرررداا إ ك فرررالتيطيلا الاسرررت ا يدو أ ا  إ ارلارررة منتظمرررة م نيرررة  الم
ييص ال امة طيلا ة الأمد؛ ههي عم ية  حداد المنظمة لاست ا يديا  ا مع خ ا ا يا  الل ار الأمثن فو  ي
                                    ميار ها  شكن أفضن استدا ة ل تغم اا الحداثة فو الومئة الداخ ية هالياربية.                    

  
                                                      

 ك، خالد محمد منو  مداك، ها ن محمرد إ رلارس، الاسرت ا يدية هالتيطريلا الاسرت ا يدو مرن   م الر ،  ار اليرازهر  ال  ميرة ل نشر  هالتيزلارت، الأر  - 1
  .8،   2009عماك، 

لا الاسررت ا يدو فررو  حسررمع أ اء الترردقم  الررداخ و فررو المؤسسررة الاقتيررا ية،  راسررة ممداةيررة مؤسسررة لافررارح م  رريلو مسرر ي  ، مسرراهمة التيطرري - 2
 رة محمرد هيلسي ، ما    ملدمة ضمع متط باا ةمن   ا   الماست  م نو، قس  ع ي  التسرمم ،   يرة ال  ري  الاقتيرا ية هالتدارلارة هع ري  التسرمم ، بام

  .19،   2018/2019ميضياا المسم ة، 
ر ةا يررة ميعكراز، التيطرريلا الاسرت ا يدو هأثرر   ع ررى أ اء المؤسسرة الاقتيررا ية ) مرع منظررير  طاقررة الأ اء المتريازك(،  راسررة  الرة مؤسسررة  يةررده  - 3

لتدارلارة هع ري  م ج ميع لا لا ، ما    مكم ة ضمع متط باا   ا   الماست  أبا يمو فرو ع ري  التسرمم ، قسر  ع ري  التسرمم ،   يرة ال  ري  الاقتيرا ية ها
  .6،   2016/2017التسمم ، بام ة ال  بو مع م مد ، أ  الوياقو، 

م يقراا التيطريلا الاسرت ا يدو فرو المؤسسراا ال امرة ) الرة مشر هع الدةلار   هالمؤسسرة ال   يرة لأعمراا الر    ال اضرن  يمراك إ رلارس هاخر هك،   - 4
 .200السي اك(، 
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 1 كمع  يما ا و:ثالثا: أهمية التخطيط الاستراتيجي: 

  حداد ه يبيه المساءلة الاست ا يدية ل منظمة. -1
 لياغة ه طيلا  رسالة المنظمة هأهداف ا. -2
  حداد ه يبيه مسار ال من فو المنظمة. -3
 ل منظمة.   حداد هلياغة الغاياا هالأهداا الاست ا يدية -4
 الأ اء ه حلم  ةمي ه لد  المنظمة.  حلم  حداد ه يفم  متط باا  -5
التأبد مع ربلا الأهداا الاست ا يدية لطمي اا هأهداا ألرحاز الأمرياا هالإ ار  ال  يرا همير حة  -6

 أعضاء المنظمة.
  يبيه الميار  هالامكاةياا الى الاستيداماا الاقتيا ية. -7
لا ممع لتأبد مع  حلم  الت ا  يبيه الد ي  البحثية لتطيلا  أ اء المنظمة ه د ي  ميق  ا التنافسو ها -8

 رسالة المنظمة هأهدف ا هما ات  هض ه مع سياساا هقياعد هأةظمة عمن.

 رابعا: خصائص التخطيط الإستراتيجي: 

 :2إك التيطيلا الاست ا يدو يدب أك اتممة  مدميعة مع الييا ص  تمثن  الآ و
 هي ةظا  متكامن ات   شكن مت مد هخطياا مت ارا ع م ا. -1
لتحداررررد مسررررار المنظمررررة فررررو المسررررتلون هلاتضررررمع  لرررر  متحداررررد رسررررالة المنظمررررة هأهررررداف ا هرررري ةظررررا   -2

 هالتي فاا ال زمة لتحلم   ل .
هرري ةظررا  اررت  مررع خ لرره متحداررد محرراهلاا  ممررة المنظمررة فررو المسررتلون ه حررد  مدرراا أعمرراا هأةشررطة  -3

 المنظمة المستلو ية.
 مة هالت داداا هال    الم بي  فو الومئة.هي ر  ف ن لكن مع ةلام اللي  هالض   فو أراء المنظ -4
هي أس يز عمن ع ى مستيى مد س الإ ار  هالإ ار  ال  يرا هالتن مايرة هبشركن يحرد  هلاممرة مسراه   رن  -5

 مستيى.
 هي أس يز  حداد ال يا د هالمةايا الو ست ي  ع ى بماعاا ألحاز الميالح فو المنظمة. -6

  

                                                      
 .95 ،   2010، 1الاست ا يدو،  ار المسم   ل نش  هالتيزلات هالطباعة، عماك، مم ا خ   السكارةة، التيطيلا  - 1
 محمد الي فو ، التيطيلا الإست ا يدو مؤسسة  ير  ل نش  هالتيزلات  - 2
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 الاستراتيجي.المطلب الثالث: أنواع وأهداف التخطيط 

 أولا: أنواع التخطيط الاستراتيجي.

 :1 س   عم ية التيطيلا ع ى ث ثة أةياع مع اليطلا

اا التررو اليطرة هرو خطرة ةما يرة طيلا ررة الأبرن يحرد  فم را ف سر ة المنظمرة هال ردالخطتة الاستتراتيجية 1- 
ا ررة الاسررت ا يدية   ررد اعتما هررا  مث سرر ى لتح يل ررا هالورر ام  الةمنيررة لتحلمرر  هررا  الأهررداا ه  تورر  اليطررة 

د مرع ال  س ة التو  ساعد الإ ار  ع ى الإبا ة ع ى  ثم  مع التساالاا هل يليا إلى ق اراا مناسربة ل  دار
س يز الدياةب مثن  حداد اليدماا التو يدب  لديم ا، الميار  هالاستثماراا ال زمة، ميا ر التميلان، الأ

 يى البش لاة ...الخالتلنو ل مستيد ، ا تياباا الل

يا ير ا أة را  اا خطريم سرنة همرع خ 15-5ه تممة ها  اليطة أة ا طيلا ة الدن ل ت اا  ت اهح ما مرمع 
ع لاضرررة ه رررت  فرررو المسرررتيلااا الإ ارلارررة ال  يرررا،  رررال  يدرررب أك  تممرررة  الم هةرررة ه  توررر   مظ رررة  ررر بلا مرررمع 

 فو المنظمة. اليطلا ع ى ميت   المستيلااا التنظيمية ه مطار التيبيه الل اراا

ةتراج ات  هضت ها  اليطلا لأهبه النشام ال  يسية فرو المنظمرة  الاالخطط التكتيكية متوسطة الأجل: 2-
هاليررررردماا هالأفررررر ا  هالبحررررري  هالتد مرررررة ه لررررر  لتحلمررررر  الاسرررررتيدا  الأمثرررررن ل مررررريار  فرررررو ضررررريء الأهرررررداا 

لات  هضت ها  اليطرلا عرا   ع رى هالسياساا هالاست ا يدياا التو سو  هض  ا فو اليطة الاست ا يدية، ه 
 سنياا. 5-3مستيى الإ ار  اليسطى ل ت   متيسطة الأبن  ت اهح ما ممع 

همداا اليطلا هنا يكيك محد ا  مداا هعي و م مع مت    مة أبو  ع ى الت المن، ه تممرة هرا  اليطرلا 
  الثباا ةسويا ملارةة مت اليطلا الاست ا يدية.

بره  تممرة هرا  اليطرلا  أة را   يرم ية ه ريف  خطيطرا م  رد   كافرة أه الخطط التكتيكيتة قصتيرة الأجتل: 3-
، النشام فو المدى الليم  مثن اليطرلا اسرتيدا  اللريى البشر لاة، هميازةرة الميرارلاف هالن لراا مرت المريار 

هالممةاةيررراا السرررنيلاة هبالنسررربة ل منشرررتا التدارلارررة  شرررمن هرررا  اليطرررلا عم يررراا الموي ررراا هبرررداها الإةتررراج 
 هضت ها  اليطلا عا   ع ى مستيى التشغمن، ه تممة  أة ا قيم   الأبن ل تر اا لا  ةلارد عرع ...الخ هلات 
 سنة ها د .
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 همع خيا ي ا أيضا أة ا محد   المداا ه لتي  ع ى ةشام م مع،  ال   متاز  الت المن الكثم   .

لاسرررتم ارلاة  مرررق إك م  رري  التيطررريلا الاسررت ا يدو ارررؤ   إلرررى أك  تسرر  عم يررراا التيطررريلا الاسررت ا يدو  ا
 اتياف   ي ة مستم  .

يرة خطة ل سنة التالية مبا   ، أ  خطة سرنيلاة لتحدارد النشرام فرو السرنة التاليرة هرو اليطرة التكتيك  -
 قيم   الأبن.

 خطة متيسطة الأبن ل سنياا مث ثة أه خمسة التالية، هلات  سنيلاا   دان ها  اليطة ه ل   مسرلام -
 السنة التو اةت ت

 سنة اه أبث  . 15-5الدن ل ت اا خطة طيلا ة  -

 ثانيا: أهداف التخطيط الاستراتيجي:

هدا التيطيلا الاست ا يدو إلرى  حلمر  ال دارد مرع الأهرداا هفلرا لا داهراا المنظمرة هخيرا ص الميقر  
الرررا   رررت   يررره عم يررراا التيطررريلا ه يمرررا ا رررو عررر ض لأهررر  الأهرررداا الترررو يسررر ى التيطررريلا الاسرررت ا يدو 

 :1لتح يل ا

يى لمنظمررة  اخ يررا  رراب اء   رردا ا فررو ال يكررن التنظيمررو هالإبرر اءاا هاللياعررد هالأةظمررة هاللرر  مئررة ا -
 الكام ة  الشكن الا  اةلاد مع قدر  ا ع ى التكامن مت الومئة الياربية  ك اء  هف الية.

 ا يا  ق اراا هامة همؤث     من ع ى زلاا    ية المنظمة فو السيق هزلاا   رضا المت ام مع م  ا، -
  ظرري  المكاسررب لألررحاز الميرر حة همررع هبي هررا سررياء  رراةيا مررع المسرراهممع أ   رراك المدتمررت   رره أه ه 

 قطاع منه.
 حدارررد الأهليلاررراا هالأهميرررة النسررروية  حمرررق ارررت  هضرررت الأهرررداا طيلا رررة الأبرررن هالأهرررداا السرررنيلاة  -

 هالسياساا هاب اء عم ياا  يييص الميار   الاست  ا  م ا  الأهليلااا.
و هرر الميضيعو ل حك  ع ى   اء  الإ ار  فالا ار  التو   شن فرو زلارا    يمرة المنظمرة إيدا  المعيا -

 إ ار  فا  ة م ما  اك  د  ما  د يه مع إةدازاا ه طيلا   اخن المنظمة.

                                                      
 راسررة ممداةيررة لدام ررة محمررد ميضررياا  المسررم ة ، أط ه ررة مكم ررة لنمررن لاة المح يررة ، ةوم ررة  بعيدررت، التيطرريلا الإسررت ا يدو لتنميررة المرريار  البشرر   -1

 ة يضرياا ،المسرمم  ا   الد تيرا  ال  ي  فو ال  ي  التدارلاة ،قس  ال  ري  التدارلارة ،   يرة ال  ري  الإقتيرا ية هالتدارلارة هع ري  التسرمم  ، بام رة محمرد 
 ،2015 2016 ،24  
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بري  زلاا   ف الية ه  اء  عم ياا ا يا  اللر اراا هالتنسرم  هال قا رة هابتشراا ه يرحيح الاةح افراا لي  -
 الأهداا هالاست ا يدية .م اام   تمثن فو 

الت  مررة ع ررى السرريق هالومئررة الياربيررة  اعتبررار اك اسررتغ ا فرر   هملاهمررة الت داررداا هرري المعيررار  -
 الأساسو لنداح المنظماا.

 هبي  معيار هاضح لتيزلات الميار  ه يييي ا ممع الودا ن الميت  ة. -
 التنسم  ممع ميت   الل اراا ه ي مد ا داها  ا. -

 مراحل وعناصر التخطيط الاستراتيجي. المطلب الرابع:

 أولا: مراحل التخطيط الاستراتيجي.

منرا أك مرردأا الرردها المتلدمررة فررو اسررتيدا  عم يررة التيطرريلا الاسررت ا يدو خالررة منررا منتيرر  اليمسررمناا 
 مع الل ك الماضو ع  ا ةما ج هأسالمب عداد .

الميت  ة، همت  ث   ها  النما ج هالأسالمب لكيفية  طوم  التيطيلا الاست ا يدو فو المؤسساا هالمنظماا 
 :1إلا إة ا  ت   بمي ا فو إطار عا  ها د همحد    د  م ا ن يمكع إبمال ا  يما ا و

 الم   ة الأهلى: م   ة الاعدا  ل يطة الاست ا يدية.

 الم   ة الثاةية: م   ة  ن ما اليطة الاست ا يدية.

 ة. الم   ة الثالثة: م   ة التلمي  هال قا 

هإ ا  رراك ال رردا ال  يسررو مررع البحررق الحررالو هرري  يفيررة الاسررت ا   مررع عنالرر  التيطرريلا الاسررت ا يدو فررو 
  نظرري  المرريار  البشرر لاة  دام ررة ال رر لال، فم  ررة البحررق ع ررى ال نالرر  الم مررة هالتررو  سرر ن هررا  الاسررت ا  

 عند هضت النمي ج الملت ح ل اا التنظي .

 لخطة الاستراتيجية.المرحلة الأولى: مرحلة الاعداد ل

 ه شمن هو الم   ة ث   خطياا م مة ههو :

                                                      
،ب يررة الت بيررة ، بام رررة 2010، انرراا ،129د سررت ا يدو لونرراءالميار   البشرر لاة ةمرري ج  طويلررو ملترر ح ، عررأ مررد عوررد ال ظرري  سررال  ، التيطرريلا الإ -1

 79ال  لال،  



 

 
20 

اليطرري  الأهلررى: التيطرريلا ل تيطرريلا: هفررو هررا  اليطرري  اررت  التيطرريلا ليضررت اليطررة ة سرر ا هالتررو ست سرر  
الط لارر  لمسررار المؤسسررة همررع الضرر هر  أك  دمررب هررا  اليطرري  ع ررى التسرراالاا الآ يررة ) مررداك هإ رلاررس، 

2008 ،44.) 

 عمن المؤسسة؟ هما ا سيكيك؟ هما ا يدب أك يكيك؟ما طوي ة  -
 ما الغ ض الأساسو مع استيدا  التيطيلا الاست ا يدو فو المؤسسة؟ -
 ما الأهداا الم بي  ح يل ا مع اليطة الاست ا يدية؟ -
مررررع هرررر  أعضرررراء ف لارررر  اليطررررة الاسررررت ا يدية؟ ههررررن ال يررررا   الحاليررررة مسررررت د  لتطومرررر  التيطرررريلا  -

 الاست ا يدو؟
  يقاا التو يمكع أك  يابه ال يا   الحالية عند  ن ما اليطةما أه  الم -

 1 الخطوة الثانية: التحليل البيئي.

ه  تورررر  هررررا  اليطرررري  مررررع اهرررر  اليطررررياا التررررو  ممررررة عم يررررة التيطرررريلا الاسررررت ا يدو  مررررق  لرررري  الإ ار  
و تغم  الحالن فرالاست ا يدية  التح من الاست ا يدو ل ظ ها الومئية المحيطة  المؤسسة لتشييص مدى ال

 الومئة الياربية، ه حداد ال    هالت داداا، ه شييص السماا هالممرةاا التنافسرية فرو المؤسسرة مرع أبرن
 ا يدو السيط   ع ى ممئت ا الداخ ية  شركن يسراعد الإ ار  ع رى  حلمر  ال  قرة الإيداميرة مرمع التح مرن الاسرت

 المط يبة.ل ومئة، ه حداد أهداا المؤسسة ه حداد الاست ا يدية 

 هلا  ة التح من الومئو ع ى   داع م ممع ل غاية ههما:

ةية ا ية هالسكاهلات  الت  مة فم ا ع ى ال يامن السياسية هالاقتيا ية، هالتكنيليبية هالثل لبيئة الخارجية:ا1-
ة( هغم ها مما قد اؤث  ع ى المؤسسة مع خارج ةطاق ا المؤسسو، ه مثن ها  ال يامن إما ) دا ياا إيدامير

هلاط رر  ع م ررا )ال رر  ( ههررو  هافررت خاربيررة محتم ررة  سرراعد ع ررى إ رردا   طرريلا  ل مؤسسررة، أه ) رردا ياا 
 س وية( هلاط   ع م ا )الت داداا( ههو م يقاا خاربية محتم ة  حد مع عم ية  طيلا  المؤسسة.

الداخ يرة  الومئرة ههو ال يامن التو يمكع ل مؤسسة التحك  فم را هالسريط   ع م را ه تكريك البيئة الداخلية: 2-
 مع عيامن قي  هعيامن ض    حد ها ال نال  الث ثة الآ ية

 ال يكن التنظيمو ل مؤسسة -
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 الثلافة السا د  ممع أف ا  المؤسسة. -
 الميار  البش لاة هالما ية المتا ة. -

مرررع أهررر  أ هاا التح مرررن المسرررتيدمة فرررو عم يرررة التح مرررن الومئرررو  Swotه  توررر  ميررر يفة التح مرررن ال بررراعو 
ض   مؤسساا،  مق  لي  متح من الومئة الياربية هالداخ ية ل مؤسسة، ه  من ع ى ملارةة ةلام اللي  هالل 

  ال    هالت داداا التو  يابه المؤسسة مع ممن ا الياربية.

 الخطوة الثالثة: صياغة الخطة الاستراتيجية.

الة،  حداررررد الأهررررداا ه مرررر  هررررا  اليطرررري   م ا ررررن ث ثررررة أساسررررية، ههررررو لررررياغة الرررر ا ، لررررياغة ال سرررر
 الاست ا يدية.

همررع الدرردا   الررا   اةرره يدررب أك  كرريك )رالاررة( المؤسسررة الدامعيررة  دسررمد ل يررير  المثاليررة هالح رر  الررا  
لما يرة  س ى لتح يله  ما ا    طمي ا  ا المسرتلو ية هسرم ت ا همكاةت را، هبمرا ارت ء  أيضرا مرت إمكاةا  را ا

ا اح ل ا فو المستلون، ه  من     ال الاة ع ى   سيخ  يير م مي   ي هالبش لاة المتا ة للك، هما قد ات
 الميق  المثالو الا   نشد  المؤسسة.

 بما يدب أك  كيك )ال سرالة( المؤسسرة الدامعيرة م  مرة ههاسر ة هقام رة ل تحلمر  هسر يمة اليرياغة همؤ رد 
 ع ى التناس  ممع الإمكاةاا المتا ة هالأهداا الم بي .

 حدارررررد الأهرررررداا الاسرررررت ا يدية( هرررررو خطررررري  م مرررررة ه اسرررررمة هم مرررررد  ل م يرررررة التيطررررريلا ه  توررررر  عم يرررررة )
 الاست ا يدو  كن، ف و  مثا ة امتدا  هاق و ع ى ط لا   حلم  رالاة هرسرالة المؤسسرة، ه مثرن مرال  ةلطرة

 اةط ق ل تيطيلا الس ي ، همن ا ةودأ فو  حداد الد د ال ز  ل  من هالميار  المط يبة لاستم ار .

 :1مرحلة الثانية: مرحلة التنفيذال

ه مثرن هرا  الم   رة الودايرة الأساسرية ل تطومر  ال م رو لاسرت ا يدية،  مرق إك التن مرا هري ال يرا   رالإب اءاا 
ال زمة لت بمة الغاياا هالأهداا الرى هاقرت عم رو، هبالترالو  ح يل را ليضرت الاسرت ا يدية الميترار  ميضرت 

يدية   د  عيامن م مة  تضمع ال يكن التنظيمو، هالأسالمب هالآلياا المتب ة التن ما، هلا  بلا  ن ما الاست ا 

                                                      
 .80الم بت السام ،   أ مد عود ال ظي  سال  ،  -1



 

 
22 

فو التن مرا، همردى  رياف  المريار  البشر لاة هلارت   ن مرا الاسرت ا يدية مرع خر ا هضرت اطرار عم رو متمثرن فرو 
 اليطلا التن ماية التو  شمن ما ا و:

 ا يدية، هلامثن  رن هردا ف عرو هضت الأهداا ال   ية: الأهداا ال   ية بةء مع الأهداا الاست -
ةشام   يم و له ةا   ة را و يمكرع  ياسره، ه سراه  الأهرداا ال   يرة مدتم رة فرو  حلمر  ال ردا 

 الاست ا يدو ال ا .
هضرت الورر ام  التن مايررة: ههررو قا مررة  الأةشررطة التررو ار ا  هضررت خطررياا ل ررا  غرر ض  حلمرر  هرردا  -

هلاررت   ن مررا اسررت ا يدية المؤسسررة مررع خرر ا ف عررو محررد ، همررع ثرر  اةدرراز هرردا اسررت ا يدو عررا ، 
هضرررت الوررر ام  التن مايرررة الترررو ارررت   يرررميم ا مرررع قورررن أعضررراء المؤسسرررة بمررري     حمرررق  تضرررمع 
مدميعرررة مرررع النشرررطة هالمشررر هعاا ال  يسرررية الترررو  نوثررر  من رررا مشررر هعاا ف  يرررة أبثررر    يرررم  

  ة الأبن.ه حدادا  ه ل  لتحلم  الأهداا الليم   الأبن، همن ا الأهداا طيلا

لأمير اهلا دا إعدا  اليطلا هالو ام  التن ماية إلى  حيلان الوياةاا اليا  التو     دمي  ا ه حداد عد  مع 
 هم ا:هالأهليلااا التو  ت     كن هدا مت التأبمد ع ى أك الو ام  التن ماية انبغو أك  تضمع أميرا عد  أ 

 ط لالة التن ما -
 مؤ   الأ اء )النيا   المتيق ة( -
 لية التن ما )مع سمؤ   ال من؟(مسؤه  -
  حداد المد  الةمنية ل تن ما -
 التك  ة المتيق ة -
   1 المتا  ة هالم اب ة الن ا ية. -

 الموازنات المالية:

ةام  لتحداد التك  ة المتيق ة لامد أك  حد  المؤسسة الميازةاا المالية هعمن  ش    يم و متكاليف  ن م  
التن مايرررة هالمشررر هعاا الم  بطرررة مرررت   ضررر ا الرررب ا، هبرررال غ  مرررع أك ع رررى  ررردى، أه متكررراليف ل وررر ام  

ة لتحلمر  الميازةاا المالية    بلا ار باطا هثيلا  اليطة الاست ا يدية ه  رد الرداع  الحلمر  لامكاةراا المؤسسر
 أهداف ا.
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  التيفمر إلا اك الياقت فو مؤسساا الت  ي  يحت  ع رى الميططرمع م اعرا  إمكاةراا المؤسسرة الماليرة هلامكرع
اعرا  ممع متط باا التيطيلا الاست ا يدو هلياغة الأهداا الاست ا يدية   مردا عرع اللمري  الماليرة، هبرمع م  

 (66، 2011الإمكاةاا مع خ ا اليطياا التالية )الدبنو، 

 يلي  ف لا  التيطيلا  يياغة الأهداا ههضت اليطة التن ماية ه ك  ت ا. -
 اةاا المؤسسة هاا ا ا  ا المتيق ة ل  ا  اللا  يلي  ف لا  اعدا  الميازةة  حي  إمك -
انررراقل ف لاررر  الميازةرررة مرررت الإ اراا الميت  رررة ا تيابرررا    فرررو ضررريء اليطرررة هفرررو ضررريء التلررردا اا  -

 المالية ل ا ا اا المتيق ة
ض فو  اا زلاا   الك  ة التلدا لاة للأهداا عع الإا ا اا المتيق ة ات  إعا   لياغة الأةشطة  غر   -

 التك  ة. ل من 

 عنررد زلاررا    ك  ررة اليطررة فررو أبثرر  مررع هرردا ا دررأ ف لارر  التيطرريلا هف لارر  الميازةررة  معررا      مررب الأهليلارراا
ه للأهرداا هاختيررار الوردا ن الأقررن  ك  رة أه  أبمررن  طومر  هرردا مرا ل ررد   ريف  إمكاةرراا  حللره، هلا دررأ م ررد

 حمررق  ترر ب  لمشررارلات  سرر ى المؤسسررة الميازةررة عررا   لتحيلاررن ال ررداا المؤب ررة إلررى الميازةرراا التطيلا لاررة 
 ل حييا ع ى  ميلان ل ا.

 المرحلة الثالثة: مرحلة التقييم والرقابة.

بلا ههرررو الم   رررة الثالثرررة هالأخمررر   مرررع م ا رررن التيطررريلا الاسرررت ا يدو، هالترررو ارررت  فم رررا م ا برررة ال مرررن المررر  
 الأخطرراء التررو قررد  حررد  أثنرراء اليطررة الاسررت ا يدية   ررد  ن مررا  ع ررى أرض الياقررت ه لميمرره م رردا م الدررة 
 التن ما لتدار  ا فو المستلون أثناء ال من هالاعدا  ليطلا مستلو ية بداد .

هلاليرد  م ا بررة ه لمري  اليطررة الاسرت ا يدية أة ررا عم يرة  لمرري  اليطرة الاسررت ا يدية هم ا برة الأ اء المؤسسررو 
 اء  يررحيحو إ ا لررة  الأمرر ، فالمؤسسررة  حمررق يمكررع م ا بررة الأ اء ال   ررو  ررالأ اء الم غرريز، هلاررت  أخررا إبرر

 ,Kalsiolondes, 2012الترو لا  ترا ت أةشرطت ا ه ليم را قرد  درد ة سر ا م رد   فرو  لا  را هاسرتم ارها )
234) 

   1 ه ين  ال قا ة إلى ث ثة مستيلااا ههو:
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ا   رره  رردا إلررى إ كررا  ال قا ررة ع ررى الا دررا  الاسررت ا يدو الالرقابتتة علتتى المستتتور الاستتتراتيجي:  -
 ل مؤسسة ةحي المستلون، ع قت ا مت المدتمت الا   يدمه.

يدية ه  دا الى ا كا  ال قا رة ع رى عم يرة  ن مرا اليطرة الاسرت ا  الرقابة على المستور التكتيكي: -
 هالتأبد مع مطا لة الأ اء مت الأهداا الميضيعة.

ا هاليطررلا قيررم   ه  رردا إلررى إ كررا  ال قا ررة ع ررى النشرراطا الرقابتتة علتتى المستتتور التشتتغيلي: -
ور ام  الأمد، ه  تمد عم ياا المتا  ة هالتلمي  هال قا ة ع ى بميت الوياةراا عرع الميقر  التن مرا  ل 

أثناء الاةتلاا مع م   ة إلى أخ ى، ه يت   ها  الوياةاا  سب الغ ض الا  ات  مع أب ه بمرت 
ا  ات   ح مرن الوياةراا هإعرد ها  الوياةاا، ه ال   سب المستيى الا  يحتاج إلى ها  الوياةاا، ث 

 لارلا  المتا  ة ل  ض ا ع ى ال  لا  المك    التيطيلا هإ ار  المؤسسرة  ترى  رتمكع المؤسسرة مرع 
ا يررا  اللررر اراا هال يرررا   رررالإب اءاا التيررحيحية لرررال  يدرررب أك  كررريك مياةرراا هرررا  التلرررارلا    يلرررة 

 هممث ة ل ياقت، ه يضح   يلة الميق  التن ما  ل و ام .

 الم   أك  ستيعب عم ية التلمي  هال قا ة ما ا و:همع 

 التأبد مع أك عم ية التيطيلا  سم   شكن لحيح. -
  حداد ما الا     إةداز  هما الا  ل  ات  إةداز . -
  حداد الم يقاا التو  يابه  ن ما التيطيلا الاست ا يدو -
 هض  ا ما زالت قا مة.التأبد مع أك الافت اضاا اليالة  الومئة الداخ ية هالياربية التو     -
 م  فة التأثم  الا  أ دثه التيطيلا الاست ا يدو ع ى المنظمة هأ ا  ا هع ى المست مداع. -
  حداد ما إ ا  اةت هناك  ابة لإب اء   دان أه  غمم  فو اليطة هأهليلاا  ا. -

 مرررق ارررت   ه  رررد عم يرررة التلررريلا  الررراا و ل يطرررة الاسرررت ا يدية مرررع قورررن المؤسسرررة عم يرررة فرررو غايرررة الأهميرررة،
ابتشراا المشررك ا هالم يقرراا التررو  حريا  هك  حلمرر  ال ررداا ال   يررة ل يطرة، هبالتررالو عررد  إ مررا   ن مررا 
الو ام  الميبي   فم ا،  لاا هبب هضت اليياراا هالودا ن الاست ا يدية الممكنة أثنراء م   ترو إعردا  ه ن مرا 

ارررت  هقت ررا   ررردان الو ةرررام  ليحلررر  أهدافررره اليطررة الاسرررت ا يدية ل مؤسسررراا خالرررة الدامعيررة من رررا،  حمرررق 
ال   ية ،  مق إك المؤسسراا الدامعيرة   تمرد اعتمرا ا  ومر ا ع رى عنير  اليقرت هالمحرد   رأعيا  هفيريا 

  1  راسية م  يمة، هميضيعة   نال ها الةمنية فو الأهداا الت يم ية ل يطة الاست ا يدية.
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 ثانيا: عناصر التخطيط الاستراتيجي.

 1يطيلا الاست ا يدو مع ال نال  التالية: اتكيك الت

 هضت الاطار ال ا  ل ست ا يدية - 

 رة  راسة ال يامن الومئية المحيطة  المنظمرة سرياء  اةرت خاربيرة أه  اخ يرة مرت  حدارد ال ر   المتا- 
 هاللسي  الم  هضة.

  حداد الأهداا هالغاياا. -1
 هضت الاست ا يدياا الودا ة هالملارةة ممن ا. -2
 الودان الاست ا يدو الا  ي ظ  مع  حلم  الأهداا فو إطار الظ ها الومئية المحيطة.اختيار  -3
هضررت السياسرراا هاليطررلا هالورر ام  هالميازةرراا  مررق اررت    بمررة الأهررداا هالغايرراا طيلا ررة الأبررن  -4

 إلى أهداا متيسطة الأبن هقيم   الأبن، ههض  ا فو  كن م ام  زمنية.
سرررت ا يدياا هاليطرررلا الميضررريعة مرررت م اب رررة ه لسررري  هرررا   لسررري  الأ اء فرررو ضررريء الأهرررداا هالا -5

 الاست ا يدياا هاليطلا فو ضيء الظ ها الومئية المحيطة.
تغم اا استي اء المتط باا التنظيمية ال زمة لتن ما الاست ا يدية مت م اعا   حلم   كيف المنظمة ل  -6

 الميا بة ل ل اراا الاست ا يدية.
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 نماذج ومكونات التخطيط الاستراتيجي  المبحث الثاني: مداخل 

 المطلب الأول: مداخل التخطيط الاستراتيجي.

(  ررررأك هنرررراك  يررررنيف ل تيطرررريلا ارررريف  ط لالررررة م مررررد  ل  رررر  عم يررررة التيطرررريلا Ackoff,1981ي مررررد )
الاست ا يدو هالتو غالبا ما يكريك ك الير ب ع رى منظمراا الأعمراا أك    م را لمتط براا عم يرة ل تحريا 

 ررأك هنرراك أرب ررة مررداخن ميت  ررة ل تيطرريلا  Ackoffهلاؤ ررد  Strategic Transformation الاسررت ا يدو
 :1ههو

 Reactive, or planning through, the rear-view mirrorالتيطيلا هف  ر  ال  ن  -
 Inactive, or going with the flowالتيطيلا غم  ال اعن  -
 proctive , or designing the future andالتيطريلا مرع خر ا الاسرت دا  ل مسرتلون  -

making it happen 

ههي المدخن الم ضن  بالنسبة ل تيطيلا هف  ر  ال  ن يحد  فرو الومئراا السرابتة هالترو  كريك لردى 
منظمرراا الأعمرراا التل مديرررة المتح ظررة فم ررا  رررارلاخ طيلاررن مررع الندا ررراا  مررق  ممررن هرررا  المنظمرراا إلرررى 

ارد ، المستلون، ه ل  مع خر ا ملاهمرة الومئرة الداناميكيرة الددالت  مة ع ى الماضو مدلا مع الت  مة ع ى 
هإة ررا  ا مررة مررا  تشرريق لاةتظررار عرري    ارلاي ررا هعيرر ها الرراهوو، هإك م ظرر   يطيط ررا يمكررع فررو   ررا   

 التغمم اا التو   اها  حد  مع  يل ا.

 ررى الحابررة  يمررا يممررن مرردخن التيطرريلا غمرر  ال اعررن إلررى  داهررن الحابررة إلررى التيطرريلا هالاعتمررا  ع
الآةيررة همحاهلررة   ومت ررا هفررو اليقررت الررا  ي تورر  هرراا المرردخن الشررا ت لم ظرر  الأ رريا  فررو إ ار   ررؤهة   
الشييررية، هإةرره ل بمررا ييرر ح لمنظمرراا الأعمرراا اليررغم   ه اا ال يابررن البسرريطة برردا، فمةرره  ت  ررب ع يرره 

مرر  المحتمررن أك  ت  ررب ع يرره  ربررة  ومرر   مررع الميرراط   همررع الدرردا   الررا   أك مثررن هرراا المرردخن مررع غ
مرر  ه اا إيداميررة  ومرر   ع ررى المرردى الب مررد، هلا  ررظ أك أغ ررب منظمرراا الأعمرراا  سررتيد  المرردخن الثالررق 
ل تيطرريلا، ههرري مرردخن الاسررت دا  ل مسررتلون،  مررق أك هرراا المرردخن السررا د ل تيطرريلا المنظمررو اتط ررب مررع 

ا  ا هما    الت مؤ هالاست دا  لت   المدميعة منظمة الأعماا رس  لير  ل مستلون هف  ما سمؤث  فو عم ي
 مع ال  الياا .

                                                      

ع  مداك، ها رن محمرد ا رلارس ، الإسرت ا يدية هالتيطريلا الاسرت ا يدو مرن   م الر  ،  ار البرازهر  ال  ميرة ل نشر  هالتيزلارت ،الأر ك خالد محمد م -1
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إك منظماا الأعماا التو   من ضمع هاا المردخن مرع التيطريلا   تر ض  رأك المسرتلون هري  ابرة 
 مس   م ا هإك أفضن است ا يدية ل ا هو لياغة الشكن أه الاطار لال  المستلون أه الاست دا  له .

ا امررة الميا مررة  ( ع ررى هرراا المرردخن اسرر Hamel et Prahalad,1998 :637هلاط رر   ررن مررع )
 م نررى الت  مررة ع ررى السررؤاا التررالو  يررف سررتيت    Maintaining the strategic fitالاسررت ا يدية 

يلا الأ ررياء فررو المسررتلون؟ أمررا أبثرر  أةررياع التيطرريلا  حرردياً هأهميررة ف رري النرريع ال ا ررت أه مررا يسررمى  ررالتيط
نريع نظمرة  رأك أعمال را هإب اءا  را يمكرع أك  رؤط  مسرتلو  ا،  مرق يسرتند هراا الالت اع و الا    ى  يره الم

مررع التيطرريلا ع ررى أسررا  الاعتلررا   ررأك المسررتلون لرريس ثامررت هإةرره  ملرردهر منظمرراا الأعمرراا أك  يرري  
مرة مستلو  ا هلا  ة هاا النيع مع التيطيلا ع ى الإبا ة ع ى السؤاا التالو ر ما الرا  يدرب اك     ره منظ

 ماا  شكن ميت   فو المستلون؟ رالأع

(  أةره ع رى الر غ  مرع أك منظمرة الأعمراا سرتحتاج إلرى Goodstein et al, 1994 :47هلا تلرد )
الاسررتدا ة ل  رر   هالت داررداا الترررو  كمررع هراء مدرراا سرريط   ا ر فرررمك لررياغة مسررتلو  ا يمكررع أك يكررريك 

 1ل ار. ب دا   اع يا هلاسمح ل ا  المبا ر   يياغة أفضن مستلون ممكع

 : نماذج التخطيط الاستراتيجيالمطلب الثاني

 يت ررر  سرررون إعررردا  الاسرررت ا يدية هفلرررا لرررلراء الميت  رررة  شرررأك النمررري ج الرررا  يمكرررع اك ي تمرررد ل ررراا 
الغرر ض  مررق ي كررس  ررن ةمرري ج طوي ررة المنظمررة همسررؤهلية هضرر  ا هالافت اضرراا التررو  سررتند إلم ررا همررع 

 :2النما ج المتداهلة هو

 :Linear Modelوذج الخطي ولا : النمأ

ي تمررررد النمرررري ج اليطررررو ع ررررى أسررررا   كامررررن اللرررر اراا هالتيرررر فاا هاليطررررلا مررررع أبررررن  حلمرررر  الأهررررداا 
 الميضيعة مع قون الإ ار  ال  يا ل منظمة هلا ت ض هاا النمي ج ما ا و:

 استل ار الومئة هإمكاةية التنوؤ م ا. -
 أهداا المنظمة هو أهداا بميت ال ام مع فم ا. -
 الل اراا  تيا  شكن عل ةو. -

                                                      
 .62خالد محمد منو  مداك، ها ن محمد ا رلاس، م بت سو      ،    -1
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 محير الاست ا يدية رضا المست مداع مع المنظمة. -

 Macro Model: 1النموذج الكليثانيا:  

ي تمررد هرراا النمرري ج ع ررى مورردأ لررياغة الاسررت ا يدية مررع ال ررا  إلررى اليررا  أ   راسررة المنظمررة   
مرة النمري ج الوردء  يرياغة رسرالة المنظ شكن  امن ث  الاةتلاا إلى  ح من أةشطت ا ال   ية هع يه ي ت ض 

و همع ث   ح من الومئة الياربية هلاتبت  ل   ح مرن الومئرة الداخ يرة لغر ض  حدارد عنالر  اللري  هالضر   فر
 .المنظمة ههكاا

 :– Micro Model النموذج الجزئيثالثا: 

 الكررن موتررد ا اتونررى هرراا النمرري ج من دررا مغرراا ا ل نمرري ج الك ررو  مررق نمرردا مررع الدررةء هلانتلررن إلررى  
لرن إلرى مدراسة الأةظمة اليعيفية ال   ية فو الومئة الداخ ية لتحداد عنال  اللي  هالض   فم ا همع ث  انت

 .الومئة الياربية ههكاا

 Analysis Model  النموذج التحليلي: رابعا

يف لررى  يلررارردعي هرراا النمرري ج إلررى اعتمررا  الأسرر يز التح م ررو فررو منرراء الاسررت ا يدية  هك الحابررة إ   
هالمسرررت ةماا لتحلمررر  أهرررداا  ا يحتررراج إلرررى  شرررد لومررر  مرررع الطاقررراام امد رررا هإب اءا  رررا هسياسرررا  ا ههرررا

 .الاست ا يدية

    Descriptive Model :النموذج الوصفي :خامسا

ههرررراا النمرررري ج ع ررررى ال كررررس مررررع النمرررري ج الميضرررريعو ي طررررو الداةررررب اليلرررر و  هرا  اسررررما فررررو منرررراء 
زمرررة سرررتغ اق فرررو التح رررم ا الكميرررة الترررو قرررد لا  تررريف  ل رررا الوياةررراا هالم  يمررراا ال الاسرررت ا يدية  هك الا

 .لإةدازها  الشكن المط يز

 Harvard Model   نموذج هارفارد: سادسا

ي توررر  هررراا النمررري ج مرررع أهلرررى النمرررا ج الترررو ط  رررت، ميضررريع الإ ار  الاسرررت ا يدية هقرررد اسرررت ا ا مرررع   
مكيةا رررره م ظرررر  النمررررا ج المبكرررر   هلارررردعي النمرررري ج إلررررى  حداررررد المرررريار  المتا ررررة ل منظمررررة ه حداررررد أهررررداف ا 
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ن اللي  هالض   فو هسياسا  ا همع ث  إ دا  ميازةة ممع عيامن اللي  هالض   فو الومئة الياربية هعيام
  .ممئت ا الداخ ية

 لث: مكونات التخطيط الاستراتيجيالمطلب الثا

 :1مكيةاا  اا ع قة  التيطيلا الاست ا يدو
   مثن هاق ا   مد المدى لا ة مسه  اليا قد ةير ه أه لا ةير ه هلكنره هضرت مسرتلو و ةح رالريية :  -1

 سنياا    عد  أعضاء 10ةلطة مستلو ية )مث    د  اليليا إليه، فال الاا هو لير   هنية ل منظمة فو 
ه أ 5   ت ، ما هو    مبا  ، فالا  يستطيت الإبا ة لره رالارا(، ههرا  النلطرة محرد    حدر  المنظمرة   رد 

 سنة، هال الاا هو مدميع الأهداا   مد  المدى المالية هالبش لاة هال بحية ...الخ 15أه  10
 فال اى إ ك هو:

  ح يله.      لاد المنظمة  -
  ط  اا هطمي اا المنظمة. -
 بس  ما ممع الحاض  هالمستلون، هل  المستلون المنشي  هليس المستلون الا  يمكع  يق ه. -
  وء يمكع الاقتناع  ه قامن ل تحلم . -
 إ سا   غ ض ةومن هه   اة  الو يح ة النا  ل  من هالالتةا . -
  حكم ا ها داه ا فو المستلون. يير ل يير  الاهنية المستلو ية ل منظمة هل  ي  التو  -
 لير   هنية هاضحة لمستلون م غيز  ه. -
 هو فل    ي  المستلون المنشي  هليس المستلون الا  يمكع  يق ه. -
 النمي ج الاهنو لحالة مستلو ية ل م ية أه لمدميعة أه لمنظمة ما. -

المؤسسة إ   دمب ع ى همع هاا المنط   فال الاا  لي  متيضيح لير  ل نداح الا  يمكع أك  حلله 
، السؤاا:  يف اوده النداح؟  مرا   رد  مثا رة   ر  أه طمريح ار اه  ال رام مع فرو المؤسسرة هلاسر يك لتح يلره

 يدب مال  ع ى ال الارا أك  كريك هاقعيرة هلرا قة هميراغة  ط لالرة بمرد  هسر  ة ل   ر  همناسربة هطمي ره 
عرررة ه يرررد   ررردلمن ل  مرررن ه تيافررر  مرررت  ررري  همسرررتدمبة ل تغممررر ،  مرررا يدرررب أك  يبررره ال الارررا طاقررراا المدمي 

 المؤسسة هأك  تحدى ه ح ة ال ام مع لتحلم  ال سالة.
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همع مدمن ما سو  فرمك ال الارا ليسرت هرو اليطرة مرن هرو  برار  عرع طمريح أه  يرير ميبره ةحري 
مسررتلون م ترر ض يدررب أك  يررن ه لرر  ع يرره المؤسسررة، ف ررو الأهررداا التررو   لاررد  ح يل ررا هاليلرريا إلم ررا 

ب أك  كرريك قام ررة ل تحلرر  ه تيرر   الاختيرررار هاليضرريح، فال الاررا هررو   رر  هخيرراا   مرررا زا ا  مررق يدرر
 قدر   ع ى  ل  زا ا قدر   ع ى التيطيلا منداح.

هررو أبثرر  هاقعيررة  سرراعدةا فررو الت رر ا ع ررى الط لارر  هاليسررا ن التررو  لي ةررا إلررى  حلمرر  الرستتالة:  -2
 ئ ي  ا إلى أاع أك ااهب الكا ب، ههو  يضح  أكال الاة، هال سالة هو  ملدمة الكتاز التو  د ن اللار 

 الكا ب ي  ا إلى أاع ااهب فال سالة  ي  المؤسسة  ماما مع خ ا:
 الغ ض: هلا نو لما ا  تيابد المؤسسة هما الا   س ى لتح يله. -
 ال من:  هلا نو الط لالة أه النشام ال  يسو الا   حاها المؤسسة مع خ له  حلم  الغ ض. -
 المبا ئ هالم تلداا التو  لي  أف ا  المؤسسة أثناء س م   لتحلم  غ ض المؤسسة.ال ي : ه  نو  -

 فال سالة هو بم ة   يص مع ةحع هما ة لاد؟ همع ميال اا ال سالة الدداد 

 الت  مة ع ى الأعماا ال   ية أه الحالية ل مؤسسة. -
  مثن الأساسو فو  حداد الأهداا المط يز  ح يل ا. -
  شكن عا  هميتي  هليس  شكن   يم وات  الت وم  عن ا  -
 قام ية التحيلان إلى خطلا هسياساا هب ام  عمن. -
 إمكاةية التطوم  هالاست ا   مع الميار  المتا ة. -
 م اعا  الظ ها المدتمعية هالومئية الحالية هالمتيق ة. -
 ا باع ا تياباا ال ام مع  المؤسسة هالمست مداع مع خدما  ا. -
 ه داا ال من  المؤسسة. حلم  التكامن ممع ميت    -
 اليضيح ه قة الت وم  هالايداز فو اليياغة. -
 م اعا  عيامن النمي هالتيست المتيق ة مستلو . -

فال سررررالة الدمررررد   كرررريك فررررو بم ررررة ميتيرررر    حررررد  عمررررن المؤسسررررة مررررع خرررر ا الت  لاررررف  مدرررراا 
   ري  المؤسسرة، اختيال ا هةشاط ا هما  تممة  ه عع غم ها مع المؤسسراا، هأك  كريك  حتري  ع رى أهر

أ  مررا   تورر   رره هررا  الأخمرر    ا  يمررة ما يررة أه م نيلاررة،  مررا لا   مررن ال سررالة لنابحررة هالدمررد  ل دم ررير 
  المست دا لتحداد.
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 ال دا يمثن الن اية ال امة الم غيبة هالتو  يبه الد ي  ةحيها الأهداف:   -3

«Goals : Desired general ends towars which effort directed »  

ر  مرررق ي توررر هك الأخمررر   هرررو  الرررة محرررد   Objectiveر عرررع رGoalهالبحرررق مرررع البرررا ثمع يممرررةهك ر
 هقام ة ل  يا  هال حص، هغالبا ما  كيك   وم   مو للأهداا: 

«Objective : A specific, rerifiable, and of then quantified version of a goal »  

 سررر ى المنظمرررة لتح يلررره، هأك  كررريك الأهرررداا قام رررة ل  يرررا  ع يررره فرررمك الأهرررداا  شررركن عرررا  هرررو مرررا 
 هالتحداد هالبساطة هاليضيح فو لياغت ا.

هلامكررع  يررني  ا  سررب ال ترر   الةمنيررة  الطيلا ة المتيسررطة  الليررم    مررا  لسرر  مررع  مررق  أثم هررا إلررى 
 ن.أهداا عامة هاهداا إ اراا، هأهداا أقسا ، أما الغاية ف و هدا أه ةتيدة قيم   الأب

 ه ساعد عم ية  حلم  الأهداا فو  حلم  الدياةب الآ ية:

  حداد ممئة المنظمة ه  عمت ا اللاةيةية هأسباز هبي ها فو الومئة. -1
  حداد رسالة المنظمة. -2
 التنسم  ممع م ابة ا يا  الل اراا. -3
 لسررري  الأ اء  مرررق  ررريف   الأهرررداا هالأسرررس هالم ررراام  اليالرررة   ياسررره ع رررى مسرررتيى المنظمرررة،  -4

 .1الأعماا الا   نتمو إليه المنظمة ى مستيى الي داا هع ى مستيى ممداك هع

  

                                                      
  40خالد محمد منو  مداك ، ها ن محمد ا رلاس ، الاست ا يدية هالتيطيلا الاست ا يدو ،م بت سو       ،    - 1
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 المبحث الثالث: عملية التخطيط الاستراتيجي.

 المطلب الأول: هيكل عملية التخطيط الاستراتيجي.

فررو الماضررو  ثمرر  مررع منظمرراا الأعمرراا لرر   كررع   ررت  هضررت اسررت ا يدياا ل ررا، هبررال غ  مررع  لرر  ةدحررت 
الأعمرراا فررو أعمال ررا م تمررد  ع ررى ب رري  هأفكررار قا ررد م ررمع يلي هررا ةحرري  حلمرر  أهررداف ا،   ررا منظمرراا 

هلكررع مررت  ورر  أ دررا  المنظمرراا ه نرريع أعمال ررا هالتغمرر  السرر لات فررو الظرر ها الومئيررة المحيطررة  المنظمرراا 
أسرررتيبب  لررر  هضرررت هيكرررن محكررر  ل م يرررة التيطررريلا   تمرررد ع رررى مدميعرررة مرررع المتغمررر اا  اا ال  قرررة 

 . 1ايضح هيكن عم ية التيطيلا الاست ا يدو ة ل م ية التيطيلا ة س ا، هالشكن التالوهمية  النسبهالأ

 (: يوضح هيكل عملية التخطيط الاستراتيجي02الشكل رقم )

 التح من هالتلمي  الومئو -
 المت ام مع -
 المتنافسمع -
 ال يكن التنظيمو هالثلافة -
 ال يا   هالميار  -
 الاست ا يديةاللضايا هالأهليلااا  -

 

ميرررراك ال سررررالة هالغرررر ض الررررا  أةشررررئت مررررع  -
 أب ه المنظمة

 منظيمة ال ي  ههسا ن اةداز ال سالة -
 مشار ة الإ ار  هال ام مع -

 

      منظمة الأعماا -
 ل منظمة اليير  المستلو ية هالم غيبة -

 

 

النتا   الم غيز  ح يل ا   د ثر   سرنياا  -
 فأبث 

 الغاياا هالأهداا المحد   هاللام ة ل  يا  -
الييا ص الأساسرية لتحلمر  رسرالة هرالارة  -

 المنظمة

 

                                                      
  40م بت سو       ،    ،د منو  مداك ، ها ن محمد ا رلاسخالد محم - 1

التح من الومئو الياربو 
 هالداخ و ه لمي  الميق  الومئو

 رسالة المنظمة همنظيمة  يم ا

 ال الاة المستلو ية لمنظمة الأعماا

الغاياا هالأهداا الاست ا يدية 
 هالمحاهر الاست ا يدية ال  يسية
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الاسررت ا يدياا المسررتيدمة لاةدرراز الغايرراا  -
 هالأهداا

 خيا ص ال من هالو ام  هالمبا راا  -
  يييص الميار  -

 

 ط ق ههسا ن  يا  النتا   -
ضماك المسؤهلية هالتحسمع المستم  هربكه  -

 مت مست دفاا الأ اء

 

 أةظمة متا  ة التلد   -
 الإ ار  م  يماا -
 الاستم ارلاة  التيطيلا لمسار ال من -

 

الميرررردر: خالررررد محمررررد منررررو  مررررداك، ها ررررن محمررررد إ رلاررررس، الاسررررت ا يدية هالتيطرررريلا الاسررررت ا يدو مررررن   
 .40،   2009م ال ،  ار اليازهرلاو ال  مية ل نش  هالتيزلات، الأر ك، عماك، 

 التخطيط الاستراتيجي.المطلب الثاني: خطوات عملية 

إك م ا ن هخطياا هضت اليطلا الاست ا يدية هالمضميك ال  يسو ل اا النمي ج إةه يس ى ل ةتلاا 
 المنظمة مع هضر  ا الحرالو إلرى اليضرت المثرالو الرا    لارد المنظمرة أك  كريك ع يره فرو المسرتلون، ه مرا 

 .1ل منظمة )ال  ع الس  و الأيس  مع الشكن( ضح مع الشكن فمك ةلطة الوداية هو هاقت اليضت الحالو 

ثرر   ن مررا خطررلا  كتيكيررة قيررم   المرردى ها ررد    رري الأخرر ى  تررى  يررن المنظمررة إلررى اليضررت المثررالو 
الرررا  يمثرررن مرررا   غرررب أك  كررريك ع يررره فرررو المسرررتلون )الررردا    فرررو أع رررى الشررركن( ه يمرررا ا رررو  ررر ح لم ا رررن 

 المونية فو الشكن التالو:هخطياا  طيلا  اليطلا الاست ا يدية هالتكتيكية 

                                                      
  135ا خ   سكارةة ، م بت سو      ،   م  - 1

 اليطلا التشغم ية

 ملاايس الأ اء هالمسؤهلياا

 ال قا ة همتا  ة النتا  
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(: مراحل وخطوات تطوير الخطط الاستراتيجية03الشكل رقم)  

 

  

  حداد رسالة المنشأ ثالثا: 

هالتطيراا  الم ا بة :أولا
 ل مستلون المالو

ثانيا: تعريف الوضع الحالي من 
 حيث

 ال مي  ) اخ يا( -
 ال    الياربية -
 أةمام اللي  ) اخ يا( -
 )خاربيا(ال يلمة  -
 هاقعية -

خامسا: وصع الاستراتيجيات وبدائلها 
 ثم اختيار الاستراتيجيات

 

 سادسا: العمليات التكتيكية
 المسؤهلياا -
 التيقمت -
 الدع  -
 الم ا بة -
 الاةياا -

 

 الخطة التكتيكية

 رابعا: وضع الأهداف حيث تكون 
 محده   -
 قام ة ل  يا  -
 يمكع  ح يل ا  -
 قمت مناسب  اا  ي  -
 هاقعية -
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 1 الرييا والتصورات: -1
فو ها  الم   ة ات  هضت رالاة ه يريراا لمرا  تمنرى المنظمرة  ح يلره فرو المسرتلون أه  كريك ع يره 

بغرو فو المستلون هلامكع النظ  ل ا  التييراا  أة ا الطمي اا هالأ    لغاية ما ا بى  ح يلره، هالترو ان
فرمك هرا  الم   رة هرو اليطري  الأهلرى الترو  وردأ م را عم يراا هضرت     مة الد ي  مع أبرن اليلريا إليره،

 اليطلا الاست ا يدية هالتكتيكية.
 هها  ال الاة هالتييراا هو  يم ة الابا ة ع ى الاسئ ة التالية:

 سنة؟ 5-15ما هي هضت المنظمة   د  -
 ما هو المنتداا اه اليدماا التو  نتد ا ه لدم ا المنظمة؟ -
 المنظمة؟ ما هو مؤه    ؟مع ه  ميع و  -
 ما هو مميا الميع مع هطبا    ؟ -
 ما هو ال ي  المشت  ة ل منظمة همنسيبم ا؟ -
 ما هو ممئة ال من فو المنظمة؟ -
 بيف يش   ميع و المنظمة  دا  منظما   ؟ ه يف يلدميك أة س   لمع ه  خارج المنظمة؟ -
 ما هو ةظ   المست مداع مع المنظمة هالمدتمت  داه ا؟ -
 ي هضت المدتمت خارج المنظمة؟ما ه -
 ما هي  أثم  اليدماا التو  لدم ا المنظمة ع ى المدتمت. -
 تحليل الوضع الحالي للمنظمة: -2

 يشمن هاا النشام عمن  راساا  ح م ية  غطو المحاهر التالية:

 أولا: هموم المنظمة.

ملرردر  ا ع ررى ال يررا  هلاتضررمع  لرر   ح مررن ةلررام الضرر   لرردى المنظمررة هالتررو يمكررع اك  ررؤث  سرر با ع ررى 
 مسؤهليا  ا،  دا  المست مداع مع منتدا  ا هخدما  ا هلادب أك  كيك مياطع الض   ها  مرياطع   ي يرة 
 ا مررة هليسررت عارضررة  ررال  يدررب التأبررد مررع  حداررد مسرروباا الضرر   هلرريس الأعرر اض النا دررة عررع هررا  

 ت ا.المسوباا هلانبغو أك يشمن التح من ع ى    مب ها  النلام  سب أهمم

                                                      
 42م بت سو       ،    ،د منو  مداك ، ها ن محمد ا رلاسخالد محم - 1
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بررال  انبغررو  حداررد مررا انبغررو ف  رره مررع أبررن التغ ررب ع ررى مررياطع الضرر   هررا  هعمرر  التح مررن فررو هررا  
 الم   ة ه ربة الت يمن  يه سيس ن لا   عم ياا هضت اليطلا الاست ا يدية هالتكتيكية.

ن هفرو  الرة  ريك المنظمررة ب رة ا ر اا هرقا ررة همتا  رة هليسرت ب ررة  ن مرا فرمك عمررن المنظمرة ار  بلا  شررك
هثم  ميضت الد اا التو  لت  حت ةطاق عمن المنظمة هلراا فرمك  ح مرن همري  المنظمرة لامرد أك اتضرمع 

 أيضا  ح م  لنلام الض   هفو الد اا التو  ت امن م  ا المنظمة.

 ثانيا: تحليل الفرص الخارجية.

يرردر  عرر  ل ررا هلاررت  هنررا عمررن قا مررة  دميررت ال رر   الياربيررة التررو يمكررع أك  شرركن مكسررب ل منظمررة أه م
هفررو هررا  اليطرري  انبغررو النظرر   منظررار ربررن الأعمرراا هلرريس  منظررار المرردا  أه المسررؤها هلاررت  هنررا أيضررا 

    مب ها  ال     حسب أهممت ا مت الأخا فو الاعتبار ال يامن التالية:

  يف  الميار  هالطاقة البش لاة ل ست ا   مع ها  ال  لة. -
مرررة فرررو الملامرررن مرررا ستسرررثم   مرررع هقرررت هب رررد فرررو محاهلرررة ال ا رررد الرررا   سرررندهلار سرررتحلله المنظ -

 استغ ا ها  ال  لة.
 هن اللا د  الم بي  عاب ة أ  اب ة؟ -
  ربة التأثم  الس وو ةتيدة  غن   ا ميار  هب ة المنظمة فو محاهلة استغ ا ال  لة. -

 ثالثا:

أه مشررام ا لمررياطع  هلاشررمن  لرر   يرر  بميررت مررياطع اللرري  لرردى المنظمررة  تررى مررا  رراك اوررده من ررا ضررئم 
اللرري  لرردى المنظمرراا الأخرر ى، هلاررت  علررب  لرر     مررب مررياطع اللرري  هررا   حسررب  ربررة   رر   المنظمررة م ررا، 
هأيضا  حسب إمكاةية استغ ل ا ه يبم ا لتحلم  الاسرت ا   مرع ال ر   المتا رة، هعنردما اتضرح أك   را 

 .1 ما انبغو ف  ه عم يا لتن ما  ل   حداد مياطع اللي  يمكع استغ له لتحلم  مكاسب ل منظمة فمةه انبغو

  

                                                      
 48م بت سو       ،    ،د منو  مداك ، ها ن محمد ا رلاسخالد محم - 1
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 رابعا: التهديدات الخارجية.

د ةط قا مع الياقت الحالو هالظ ها التو  حيلا  المنشأ  ات   دهلاع بميت ما يمكع أك يشكن ميردر   دارا
ل منشأ  هلاتسوب فو أك   دة المنشأ  عع  حلم  الأهداا الميططة. ه أمث رة ع رى هرا  الت دارداا يمكرع 

    : 

 .      الأهضاع الاقتيا ية فو المدتمت -
 . زلاا   الن لاا هالميارلاف -
 .الدع  ل ص ميا ر  -
 .السيق  يست المنافسمع فو  -
 المنظمة.لدهر ليا ح هأةظمة لا  يد  ةشام  -
 تحديد رسالة المنظمة -3

و  شركن   تو  الدمرن هالك مراا الترو  حرد  رسرالة المنظمرة  مثا رة إعر ك لغر ض المنظمرة فرو اليبري ، ههر
م  ةلطة ال دا ال  يسرية الترو يدرب أك  تدره ةدري  بميرت اسرت ا يدياا المنظمرة، ه ور ز فا رد  التحدارد الردق

ل سررالة المنظمرررة أة رررا  حررد مرررع  شرررتت الد ررري  ه غمرر  التيب ررراا، همرررع الم ررر  عنررد  حدارررد رسرررالة المنظمرررة 
 ى المنظمة لتح يله.الامت ا  عع ال ميمياا هأك اا   ميضيح الأهداا   مد  المدى التو  س 

ه يضرح رسررالة المنظمررة اليردماا التررو  لرردم ا المنظمرة أه المنتدرراا التررو  نتد را هةطرراق المسررت مداع مررع 
ها  اليدماا هالمنتداا  ال  يدب أك  ومع رسالة المنظمة أهداا المنظمة خالرة المت  لرة  الاسرتم ارلاة 

يبره عم يراا ا يرا  اللر ار، ه تضرمع اليرير  الترو هالنمي ه حمن رسالة المنظمة فو طيا  ا ال  سر ة الترو  
 1   غب المنظمة أك   كس ا عع ة س ا، هالغ ض مع  حداد رسالة المنظمة هي  حلم  التالو:

 ضماك الا  اق ع ى الأهداا  اخن المنظمة. -
  شكمن الأسا  الا  ات  ع ى ضيء  استغ ا ميار  المنظمة. -
 المنظمة.الت وم  عع ال هح هال ي  ل  من  اخن  -
  حداد هدا هاضح اتح ك ةدي  بميت ال ام مع فو المنظمة. -
  يسم  عم ية   بمة الأهداا إلى خطلا هعم ياا  كتيكية. -

                                                      
 .55م بت سو       ،    ،د منو  مداك ، ها ن محمد ا رلاسخالد محم - 1
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 : هضت الأهداا هالغاياا -

هفررو هررا  الم   ررة اررت  هضررت الأهررداا هالغايرراا التررو  حلرر  رسررالة المنشررأ . همررع الم رر  أك  تمتررت 
  :التاليةالأهداا فو ها  الم   ة  الييا ص 

 .أك  كيك محد    حمق   و  ميضيح عع ما اةمت  ن ما  -
 .أك  كيك قام ة ل  يا .  ي ضن أك يحتي  ال دا ع ى   ا الأرقا  التو  مثن ما اةمت  ح يله -
 أك  كيك ممكنة التحلم . فمع المحوا أك  كيك الطمي راا  ومر   هب مرد ، هلكرع لا انبغرو المبالغرة -

 .أك  كيك ممكنة التحلم فو  حداد الأهداا من يدب 
  أك  كيك هاقعية. هالمليري  مرال  أك  سرمح المريار  المتا رة  اليرا هالمتيق رة مسرتلو  متحلمر  هرا -

 .الأهداا
 اا  يقمت مناسب. ههنا يدب  حداد متو سمودأ ال من مرع أبرن  حلمر  ال ردا ، همرا هرو ال تر    -

 .المحد   لتح يله
 :وضع الخطط الاستراتيجية -4

الم   ة هضرت اليطرلا الاسرت ا يدية. هلانبغرو فرو هرا  الم   رة محاهلرة الير هج  رأبو  قردر  ت  فو ها  
ممكررع مررع مرردا ن اليطررلا الاسررت ا يدية، ثرر  اررت  علررب  لرر     مررب هررا  الورردا ن مررت الأخررا فررو الاعتبررار 

 :ال يامن التالية

 .مدى است ا    ن من ا  شكن أفضن مع الميار  المتا ة -
 .امن ا تمالاا المدازفةمدى  حلم  لأبو  عا د مل -
 .مدى است ا    ن من ا مع ال    المتا ة ل منشأ  -
 .مدى   وية  ن من ا لا تياباا المدتمت الحالية هالمتيق ة -
 .مدى ا ساق ا مت رسالة المنشأ  -

هبي ة عامة  حتي  اليطرة الاسرت ا يدية ع رى عرد  خطرلا ات  ر   رن ها رد  من را  مدراا هاسرت مرع 
 :  . ف  ى سومن المثاا لا  ي ي خطة است ا يدية مع خطلا من ي ة لما ا ومدالاا ال من هالتطيلا

 .خطة لتطيلا  الميار  الما ية. هلاشمن  ل  الأب ة  هالم داا هالأراضو هالمباةو -
 .هلاكيك  ل  سياء مع الميار  الداخ ية أه الميار  الياربية خطة لتطيلا  الميار  المالية. -
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دارلاررة. ه شررمن  حداررد الأسررياق الحاليررة هالأسررياق المحتم ررة فررو خطررة ل تسرريلا   النسرربة ل منشررتا الت -
 .المستلون، هما هو متط باا هخطياا استغ ا ها  الأسياق

 .خطة لتطيلا  الليى البش لاة -
خطة م  يما ية است ا يدية. ه  دا إلى استغ ا الم  يماا  مير   مي  ييد  ب ي  المنشأ  مع  -

 .يما وأبن أ اء رسالت ا فو هاا ال ي  الم  
 1 .خطة ل ر لاء  مستيى ال من هالإةتاج -

 المطلب الثالث: مستويات التخطيط الاستراتيجي

  تمد اليطة الاست ا يدية فو اعدا ها ه ن مراها ع رى الإ ار  الترو  ن راها ههرو  حراها أك  د رن مرع 
المنظمررة  ياةررا متماسرركا همتكررام    مررن بميررت أبررةاا   ط لالررة متناسررلة لأبررن  حلمرر  الأهررداا هع ررى هرراا 

ساسررر ا اليطرررة الأسرررا  يمكرررع أك  نظررر  إلرررى ث ثرررة أةرررياع مرررع المسرررتيلااا فرررو المنظمرررة الترررو  ونرررى ع رررى أ
 2الاست ا يدية ههو: 

 :Coperated Strategiesالاستراتيجيات على مستور المنظمة  -1

 مررق ييررتص ل  مررن الاسررت ا يدو  المنظمررة  كررن، ه تيررا اللرر اراا الاسررت ا يدية فم ررا ع ررى هرراا المسررتيى 
 بيضت است ا يدية لمنظمة السك   أه همئة الم ا اا.

 :United Strategiesالاستراتيجيات على مستور الوحدات  -2

ه يررتص م ررا المنظمرراا الكومرر   التررو  تكرريك مررع منظمرراا ألررغ  )ه داا(المنظمررة مثررن  لرر  الدام رراا 
  مق  يضت است ا يدية لكن   ية مع   يا  ا ه نسم  مت الاست ا يدية ال امة ل دام ة.

 :Functional Strategiesالاستراتيجية الوظيفية  -3

 اخرررن المنظمرررة  مرررق  يضرررت ل رررا  الأقسرررا  اسرررت ا يدياا خالرررة م رررا  ه يرررتص م رررا الأقسرررا  فرررو الي رررداا
ع مست  ررد   اسررت ا يدية الي ررداا مثررن هضررت اسررت ا يدية قسرر  ال مةلارراء هقسرر  الكيميرراء هقسرر  ع رري  الحيررا  مرر

 ب ية ال  ي  ه تممة ها  الاست ا يدياا  كية ا قيم   الأمد ه اا ع قة  الداةب التشغم و ل لس .

                                                      
 .55م بت سو       ،    ،ها ن محمد ا رلاس د منو  مداك ،خالد محم - 1
 .56،   2009مدمد الك خو، التيطيلا الاست ا يدو،  ار المناه  ل نش  هالتيزلات، عماك، الأر ك،  - 2
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 مستويات التخطيط الاستراتيجي (: يبين04)الشكل رقم 

 مستويات التخطيط الاستراتيجي

 

 

 

 المطلب الرابع: مسؤوليات رجال الإدارة العليا للقيام بالتخطيط الاستراتيجي:

مسرررؤهلياا المررردا لاع ل يرررام    رررالتيطيلا  ( مسرررؤهلية مرررع14  ررر  البا رررق ههررري مرررارفع  رررا ر أرب رررة عشررر  )
 :1الاست ا يدو  المنظمة، هها  المسؤهلياا هو

 هضت رسالة المنظمة. -1
  كيلاع ف س ة المنظمة -2
 هضت السياساا -3
 هضت الأهداا -4
 هضت ال يكن التنظيمو أه   دا ه  شكن ي من ع ى  حلم  أهدافه هاست ا يدياا المنظمة. -5
  لدي  أه هضت الاست ا يدياا -6
 إب اءاا التشغمن أه إب اءاا  ن ما   ا الم ا .هضت  -7
  دمم  مست ةماا التن ما أه  س من  دمم ها -8
  دمم  الأف ا  -9

  دمم  الأمياا ال زمة ل مش هع  تى يمكع  ن ما اليطلا -10
 هضت م اام  الأ اء  تى  تمكع المنظمة مع  حلم  أهداف ا    الية. -11
سرررريا   مررررن ع ررررى  ن مررررا التيطرررريلا هضررررت الورررر ام  الإ ارلاررررة هخطررررلا التشررررغمن  مررررق اة ررررا  -12

 الاست ا يدو ل منظمة.
  لدي  م  ماا رقامية  تى يمكع متا  ة  ن ما اليطياا هرقاممت ا ه لميم ا -13
   ق الأف ا  ع ى  ن ما اليطلا اليالة  المنظمة. -14

                                                      
  131م ا خ   سكارةة ، م بت سو       ،   - 1

 قسا ع ى مستيى الأ ع ى مستيى المنظمة

 ي دااع ى مستيى ال
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 : خلاصة الفصل

هرو ية التيطيلا الاست ا يدو ما مع خ ا ما    ع ضه فو هاا ال ين يمكع اليليا الى أك عم 
 عممر  لمرا اردهر فرو ممئرة المنظمرة الداخ يرة ه محاهلرة الت ر ا ع رى ةلرام اللري  ه الضر   رو ه ف   هاق إلا

 نطري  ع م را، ممرا محاهلرة الت ر ا ع رى ال ر   ه الميراط  الترو ، ه ف   ممئرة المنظمرة الياربيرة ه فم ما
  المنظمرة  لتحلمرالاعدا  له  يياغة مدميعة مع الودا ن الترو  لري  يمكع مع  يقت هاستش اا المستلون ه 

ا فو بلا  ا لاسيمة هقي   مي  لاستم ار المنظماا ه ك التيطيلا الاست ا يدو ألبح  مثا أهداف ا، هع يه فم
ممئررة يسرريط  ع م ررا التغمرر  ه عررد  الثبرراا ه المنافسررة الحررا  ، ه  تررى  ررتمكع المنظمررة مررع اليقرريا ميبرره 

سرررمع ه التممرررة ع رررم   لامرررد أك  ررردرك أهميرررة التيطررريلا الاسرررت ا يدو  لمرررا لررره مرررع قررردر  ع رررى مياب رررة المناف
ن  رراا ق ا ترره ل مسررتلون  شرركن بمررد  الإضررافة الررى    مررتدداا الطار ررة فررو ممئررة المنظمررة ه التغمرر اا ه المسرر

  ه فو  يدو  ميت   م االتممة فو أسياق المنافسمع ،هاا ما ادف  ا الى لةلاا   الاهتما   التيطيلا الاست ا
عم يا  ررا ه أةشررطت ا مررع خرر ا امررت ك خيررا ص غمرر  متررياف   لرردى المنافسررمع، الشررم  الررا  يمكن ررا مررع 
 لرردي  منتدرراا  اا  يمررة أع ررى  سرراه  فررو  عرر  ه رراا خ رر  ممررة   نافسررية ل ررا ه هرراا مررا سررنتط ق اليرره فررو 

 ال ين الميالو.
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 تمهيد:  

يق    ا ممئة الاعماا فو اليقت الحاض   د  المنافسة ه ث   المنافسمع فو عن اقتيا  السر            
 هرفررت الحمايررة الدهليررة ل مؤسسرراا هبالتررالو فرراك المنافسررةالررا  مررع مررمع خيا يرره ازالررة اللمرري  الدم  يررة 

 الاقتيا ية ستدد ة س ا مضط   لمياب ة ها  المنافسة فو عن هاا الدي ال ا  ألبح لةاما ع ى المؤسسة
 ى ممة   نافسية  مثا ة لما  ساعدها ع ى  ل   ييل ا ع اك  تكيف لضماك  لا  ا فو الاسياق هل ن ما

 سمع ماك لمياب ة المنافأ

سررنتط ق اليره فررو هراا ال يرن  مررق سرن  ض    لاررف  م  ري  الممرة  التنافسررية فرو المبحررق  ههري مرا       
 الاها ث  محد ا  ا هميا رها فو المبحق الثاةو

اك  يررريا المؤسسرررة ع رررى ممرررة   نافسرررية يد رررن المنافسرررمع ي م ررريك مرررع ابرررن الحيررريا ع م رررا اه       
له  ال من ع ى  نممت ا مع خ ا ايدرا  طر ق مناسربة ه لر  مرا سرنتناه محابا  ا هبالتالو فالمؤسسة مطالبة 

الممرررة  ثم  التيطررريلا الاسرررت ا يدو ع رررى إلرررى  يفيرررة  رررأ فرررو المبحرررق الثالرررق مرررع هررراا ال يرررن سرررنتط ق  يررره
 .التنافسية ل مؤسسة هةميها
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 المبحث الأول: ماهية الميزة التنافسية 

 التنافسية.مفهوم الميزة المطلب الأول: 

 : تعريف الميزة التنافسيةأولا

  ررر ا الممرررة  التنافسرررية ع رررى أة رررا ممرررة  أه عنيررر  الت ررريق ل مؤسسرررة الرررا   حللررره بررر اء اعتما هرررا 
اسررررت ا يدية  نافسررررية م منررررة، سررررياء    رررر  الأمرررر  اسررررت ا يدية  يررررا   التك  ررررة ) حمرررر  ممررررة  التك  ررررة الأقررررن أه 

 1الدي   الأع ى(.است ا يدية التمممة هبالتالو  حلم  

ع ى أة ا ال م ية التو يكافح فم ا  ياك ما، ل ت يق ع ى اخ  ههاا الكياك يمكع أك  Davidهلا  ف ا 
يكيك  ييا أه منظمة أه  هلة هال دا هي ال يز هلكو  كيك المنظمة منافسة انبغو ع م ا أك  يف  عد  

 2يف  الميار  المحد  .عيامن مثن اللدر  هال غبة فو ال يز هاليلاء أه الالتةا  ه 

بمررا   رر ا أة ررا قرردر  المنظمررة ع ررى لررياغة ه طومرر  الاسررت ا يدياا التررو  د   ررا فررو م  ررة أفضررن 
 3 النسبة ل منظماا الأخ ى ال ام ة فو ة س النشام.

بمرررا   ررر ا أة رررا ممرررة  أه عنيررر    ررريق ل منظمرررة ارررت   ح يلررره فرررو  الرررة ا باع رررا لاسرررت ا يدية م منرررة 
 4ل تنافس.

اا مير   الممة  التنافسية ل مؤسسة  أة ا  نشأ أساسا مع ال يمة التو  سرتطيت مؤسسرة مرا هع ا ميش
أك  ي   ررا لةبا ن ررا  حمررق يمكررع أك  أخررا  رركن أسرر ار أقررن  النسرربة لأسرر ار المنافسررمع  منررافت مسرراهلاة أه 

 5متلدي  منافت من     فو المنت    يض  شكن هاست الةلاا   الس  لاة الم  هضة.

                                                      
 .28،   2011، 1هالتيزلات، عماك، الطب ة زغدار أ مد، المنافسة، التنافسمع هالودا ن الاست ا يدية،  ار ب لاي ل نش   - 1
، 2015عةالداع ع و سيلاسو، ة مة الي ابو، الممة  التنافسية هف  منظير است ا يدية التغمم  التنظيمو،  ار الأيا  ل نش  هالتيزلات، الأر ك،  - 2

  70-71. 
اا الدةا  لاة، ما    ماست ،   ية ع ي  التسمم ،  ييص  سمم  ر مة م اش،  هر م اام  الدي   ال المية فو  حلم  الممة  التنافسية ل مؤسس  - 3

 .31،   2013-2012، 1المشارلات، بام ة  ا نة
 .37،   1998ةومن م سو خ من، الممة  التنافسية فو مداا الأعماا، م  ة الإسكندرلاة ل كتاز، الإسكندرلاة،   - 4

5  - Michael Porter, L’avantage eccencurents et comment devancer ses concurrents et maintenir sonavance, 
Dunced, Paris, 1999, P 8. 
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لاررف الممررة  التنافسررية  مررا ا ررو  تمثررن الممررة  التنافسررية فررو اليضررت المت رريق الررا   حيررن هلامكررع     
ع يه المؤسسة، هاا الت يق الا  يكيك فو  كن إضافة  يمة لدى المست    هالتو  أخرا  شركن أسر ار أقرن 

لسرريق ملارةررة  أسرر ار المنافسررمع فررو  رركن منررت  متممررة ه لرر  م رردا زلاررا   الحيررة السرري ية أه البلرراء فررو ا
 1ع ى الأقن.

إ ا فرررالممة  التنافسرررية هرررو  لررر  الم  ررري  الاسرررت ا يدو الرررا  ي كرررس اليضرررت الدمرررد لمؤسسرررة مرررا أمرررا  
منافسررم ا،  مرررق  ن ررر   متلررردي  منرررت  متممرررة  سررر   أقررن هبررري   عاليرررة، أ  مرررا يد   رررا ف لارررد  همتممرررة  ع رررى 

 المنافسمع الآخ لاع.

 خصائص الميزة التنافسية. :ثانيا

 2 تمتت لممة  التنافسية  دم ة مع الييا ص ةا   من ا الآ و: 
أك  كيك مستم   همستدامة  م نى أك  حل  المنظمة السو  ع ى المدى الطيلان هليس ع ى المدى  -

 الليم  فللا.
ها  ه ت  ة إك الممةاا التنافسية  تس   النسبة  الملارةة  المنافسمع أه  ملارةت ا فو فت اا زمنية مي -

  ب د المنظمة عع ف   الممةاا فو إطار مط   ل ب التحلم .اليدفة 
ة أك  كيك متحد   هف  م طياا الومئة الياربية مع ب ة هقدراا هميار  المنظمة الداخ ية مع ب  -

 أخ ى.
مدامع أك اتناسب استيدا  ها  الممةاا التنافسية مت ال داا هالنتا   التو   ى المنظمة  ح يل ا فو ال -

 .الليم  هالب مد
أك  كيك م ةة  م نى يمكع إ  ا ممةاا  نافسية أخ ى  س يلة هف  اعتباراا التغم اا الحال ة فرو  -

 الومئة الياربية مع ب ة ه طير ميار  هقدراا هبداراا المنظمة مع ب ة أخ ى.

  

                                                      
،  راسة ممداةية فو    ة رها ح  داج عود ال اها، الممة  التنافسية ل مؤسسة الاقتيا ية، ميا رها ه هر الامداع التكنيليبو فو  نممت ا   - 1

  ا   المابستم  فو ع ي  التسمم ،  ييص اقتيا  ه سمم  مؤسساا،   ية التسمم  هال  ي  اليره  ليناعة ال طير  اليا  ، ما    ملدمة لنمن 
 .03،   2007-2006الاقتيا ية، قس  ع ي  التسمم ، 

 .310،   2007طاه  محيع منيير الغالو هاخ هك، الإ ار  الاست ا يدية منظير من دو متكامن، الطب ة الأهلى،  ار ها ن، عماك،   - 2
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 أهمية وأهداف الميزة التنافسية. :ثالثا
 أهمية الميزة التنافسية:  -1

 مثن الممة  التنافسية اللاعد  الأساسية التو ا  ة ع م ا أ اء المنظماا،  ما   تو  م تا ا لندا  ا 
 1هاستم ارلات ا هبشكن عا   تدسد أهمية الممة  التنافسية ل منظمة مع خ ا : 

 لية.  طو المنظمة   يقا ةي يا ه ميا هأفض ية ع ى المنافسمع، هبالتالو  نت  ل   ةتا   أ اء عا -
  .خ    يمة ل  م ء   و ا تيابا    ه ضمع هلا    ه دع  ه حسع سم ة هلير  المنظمة فو أ هاة  -
  حلم   ية سي ية المنظمة ه اا ربحية عالية ل بلاء هالاستثمار فو السيق. -
 ار  ساه  فو التأث  الإيدامو فو مدر اا ال م ء هباقو المت ام مع مت المنظمة ه ح مةه  لاستم -

 الت امن.ه طيلا  
لتلد  ير هالكيك الممةاا التنافسية  تس   الاستم ار هالتدد  فمك هاا الأم  انت  ل منظمة متا  ة التط -

 ع ى المدى الب مد.
 أهداف الميزة التنافسية:  -2

مع ممع الأهداا التو  س ى إلم ا سياسة التنافسية فو  شديت المنافسة، هخ   الومئة المناسبة 
المح ية هالدهلية، ه ل  مع خ ا   ةلاة المنافسة السي ية ه حلم  ال  الية فو ل تنافسية فو الأسياق 

 يعيف الميار  هال دالة فو  خيا السيق هالي هج منه، هلات   حلم  الأهداا الم بي  مع خ ا عد  
 2 عنال   ت يص  الآ و:

 إعطاء ف لة لكن المؤسساا لتحلم  مستيلااا  أقن  كاليف ممكنة. -
 السي ية التو اتساهى  يا الس   هالتك  ة الحدية ل ةتاج. يفم  الومئة  -
 اللضاء أه ع ى الأقن  يفيف الت  مة الم  م هعد   شديت هيابن الإةتاج غم  الم ةة،  -

 هالشكن التالو ايضح أهداا التنافسية: 

  

                                                      
 عي   ميط ى، أث  أخ  ياا الأعماا فو  حلم  الممة  التنافسية ل منظماا،  راسة  ح م ية لآراء ال ماا  مدانة ال ضاز ال  يا  الد  ة، مع  - 1

 ملاا التأهمن، بام ة الد  ة، الدةا  .
النلاا ةمي با، بم ة الدراساا اللاةيةية م اك خض اء هاخ هك، الحي مة هالممة  التنافسية، المؤسسة اليطنية الدةا  لاة ميبم يس ل  ا     - 2

 .124، الم  ة الدام و سو الحيا ، م لاكة،   2019، بياك 3هالاقتيا ية، ال د 
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 (: أهداف التنافسية05الشكل رقم )

هالاقتيا ية،  التنافسية،  مد ة الدراساا اللاةيةيةم اك خض اء هاخ هك، الحي مة هالممة  المصدر: 
 124،  2019، 3م لاكة،ع  -الم  ة الدام و سو الحيا 
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 المطلب الثاني: عوامل نشلة الميزة التنافسية.

هو أك يكيك لدى المؤسسة ما يممةها عع غم ها هلاؤ   إلى زلاا   ربحمت ا همرع الم  رظ أك الممرة  
قيم  أه  ستم  ل د  سنياا، ما الا  اؤ   إلى هبي  ممة   نافسية  نشأ ةتيدة التنافسية قد  ستم  ليقت 

 1ل يامن  اخ ية أه عيامن خاربية ما  تمثن ها  ال يامن فو:

 أولا: العوامل الخارجية:

سررية  تغمرر  ا تيابرراا ال ممررن أه التغمرر اا التكنيليبيررة هالاقتيررا ية اه اللاةيةيررة قررد  ي رر  ممررة   ناف
 يبة ا ةتيدة س عة ر  ف     ع ى التغم اا فالتاب  الا  استير  التكنيليبيا الحداثة هالمطلب ا المؤسسا

فسرية فالتاب  الا  استير  التكنيليبيا الحداثة هالمط يبة فو السيق أسر ع مرع غمر  ، اسرتطاع خ ري ممرة   نا
يرة قردر  المؤسسرة عع ط لار  سر عة ر  ف  ره، ع رى  غمر  التكنيليبيرا ها تيابراا السريق مرع هنرا  ظ ر  أهم

ع ي تمد ع رى م هةرة المؤسسرة هقردر  ا ع رى متا  رة المتغمر اا عرع ى الاستدا ة ل متغم اا الياربية ههاا 
 .ط لا   ح من الم  يماا ه يقت التغم اا

 ثانيا: العوامل الداخلية:

هرررو قرررردر  المؤسسرررة ع ررررى امرررت ك مرررريار  منررراء )أه  رررر اء( قررردراا لا  كرررريك متررريف   لرررردى المنافسررررمع 
الآخ لاع. فالمط   الا  انت  ايس   لا   ط   مممة همحوب لدى ال ممن  مكع مع خ   ممرة   نافسرية عرع 
. ط لا  مناء خو اا فو إعدا  الآيس   لا  أه عع ط لا  استئدار مع لديه ط لالة مممة  لإعدا  الآيس   لا 

 نرررا فرررو  طررريلا  المنرررت  أهالامتكرررار هالإمرررداع ل مرررا  هر  ومررر  فرررو خ ررر  ممرررة   نافسرررية. لا انحيررر  الإمرررداع ه
الإمرداع اليدمة هلكنه يشمن الإمداع فو الاست ا يدية هالإمداع فو أسر يز ال مرن أه التكنيليبيرا المسرتيدمة ه 

 .فو خ   فا د  بداد  ل  ممن

 :ةثالثا: مصادر أخرر لبناء الميزة التنافسي

يل را قيرد الرتمكع مرع هناك بم ة مع المبرا ئ هالأسرس الترو  سر ى المؤسسراا لتطويل را لا مرن  ح 
خ رر  أه منرراء الممررة  التنافسررية مررع خ ل ررا، ههررا  الأسررس هررو مررا يط رر  ع م ررا الأسررس ال امررة لونرراء الممررة  

                                                      
س تاا زرزهر،  هر است ا يدياا  نافسية فو  حلم  الممة  التنافسية، ما    ماست ، التسمم  الاست ا يدو ل منظماا، قس  ع ي  التسمم ،     - 1

 .54-53،   2013-2012لاقتيا ية هع ي  التسمم ، بام ة محمد خيض ،  سك  ، ب ية ال  ي  ا
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التنافسررية ه تمثررن هررا  المبررا ئ فررو: الك رراء ، الدرري  ، التحداررد هالاسررتدا ة لحابرراا ال ممررن، ههررا  الأسررس 
   ا هلامكع  يضيح  ل  مع خ ا الشكن الميالو. الأرب ة متداخ ة همتشا كة  يما ممن ما هلادع    ض ا

 (: الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية06الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 مد الاست ا يدية مدخن متكامن،   بمة رفاعو محمد رفاعو، محمد سمد أالميدر:  ارلة  ي  ، الإ ار  
 .2001المت اا، الدةء الأها،  ار الم لاخ، ال لااض، 

  1 همع خ ا الشكن السام  يمكع  يضيح ها  الأسس الأرب ة  يما ا و:

ههررو  ت  رر  متكرراليف المرردخ ا ال زمررة لإةترراج مي برراا م منررة فالمرردخ ا هررو عيامررن  الكفتتاءة: .1
 رو  برار  أساسية ل ةتاج مثن ال مالة، المكاك، رأ  الماا، هالإ ار  هالم ار  التكنيليبيرة، أمرا المي براا ف

 ناسرررب هلأةظمرررةعرررع اليررردماا الترررو  نتد رررا الشررر  ة  مرررا أك الاسرررت ا يدية التنافسرررية هال يكرررن التنظيمرررو الم
يةراا التحك  التو  تب  ا المنظمة    ا  ساعد فو  حلم    اء  عالية ملارةة  المنافسمع، هل رن مرع أهر  مك

 لر  الك اء   النسبة ل كثم  مع الش  اا هو الميار  البش لاة  مرق   تور  المسرؤهلة عرع خ ر  ال يمرة فم را ه 
 الك اءاا المتممة  فو خ   ال يمة هالتممة. مع خ ا  نممت ا ه ح مةها هالشكن الميالو ايضح أهمية

 

 

                                                      
 .204-196،     2001 ارلة هبيةة، الإ ار  الاست ا يدية مدخن أ مد  امن، م بت سو      ،   - 1

 الدي   المتممة 

 الممة  التنافسية
 التك  ة المني ضة

 التممة

 التدداد

 الاستدا ة لحاباا ال ممن الك اء 



 

 
50 

 مساهمة الكفاءات المتميزة في خلق الميزة التنافسية:( 07الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 .212،   2001الميدر:  ارلة هبازلاق بيةة، 

 ألبح الاهتما   الدي   عاه   عالمية هألبحت الش  اا فو ال ال   يلم ا اهتماما الجودة : .2
خالا،  مق ألبحت الدي   هو اليعي ة الأهلى لأ  منظمة هف س ة إ ارلاة هأس يز  يا  لأ  منظمة 

ير لتمكن ا مع الحييا ع ى ممة   نافسية  مكن ا مع البلاء فو عن المتغم اا الومئة المت  لة هع 
ةتاج الأسياق ه ةااد ط باا المست  كمع ل دي   هزلاا    د  المنافسة، فالدي    م ناها ال ا  هو ر ا

 ا باا هرغباا عم  المؤسسة س  ة أه خدمة  مستيى عالو،  كيك قا ر  مع خ ل ا ع ى اليفاء  ا تيا
  الشكن الا  ات   مت  يق ا   ، ه ح يلا ل  ضا لدا  .

ه أيمكع    لاف التدداد ع ى أةه أ   وء بداد أه  داق ات     ط لالة إ ار  المؤسسة  التجديد: .3
 هةظ  المنتداا التو  نت د ا، هلاشمن التدداد ع ى  ن  لد  يط أ ع ى أةياع المنتداا هعم ياا الإةتاج

     ممة ه    هال يابن التنظيمية هالاست ا يدياا التو   تمدها المؤسسة،  ما أك التدداد يساه  فو الإ ار 
 المؤسسة عع  اقو المنافسمع،  الإضافة الى ف ض أس ار عالية لمنتدا  ا أه خ ا  كاليف منتدا  ا

 منسبة  وم   ملارةة  المنافسمع الآخ لاع.
لتحلم  هاا ال امن انبغو ع ى المؤسسة اك  كيك قا ر  ع ى أ اء  الاستجابة لحاجات العميل: .4

الم ا   شكن أفضن مع المنافسمع ه ل  مع خ ا الم  فة الد يلة ل  م ء أهلا، ث  الت  مة ع ى 
الا تياباا التو يمكع إ راب ا لتحلم  مستيى بي   عالية يي ب  ح يله مع قون منافسم ا، هالاهتما  

 الميار 

الك اءاا 
 المتممة 

اللدراا 
 اليالة

التممة فو 
 الك اءاا 
 الدي  
 التدداد

الاستدا ة 
 ل  م ء

 التممة

التكاليف 
 المني ضة

 خ  
ال يمة   

 أرباح عالية
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 ة اليدماا، لكو اتمكع مع التكيف ها باع ا تياباا ال م ء هبال  سميلو ال م ء  التنيلات فو  شكم
  يمة أبو  لمنتداا هخدماا ها  المؤسسة.

 المطلب الثالث: أبعاد الميزة التنافسية.

منررراء ع رررى الت رررارلاف الميت  رررة ل ممرررة  التنافسرررية فمةررره مرررع الممكرررع اسرررتي   الأ  رررا  الترررو   توررر  
  سرتطيت التممرة    رد  طر ق  رأك Kotler( 97لتممة المؤسسة، ف ا  الأخم    ما ار ى )بمداخمن هأسب ياا 

 (.Faster( أه الأس ع )Newer( أه الأ د  )Better( أه الأفضن )Cheaper لد  الأرخص )

ها  الأ  ا  لن  ا البا ثيك إلى أرب ة هرو التك  رة هالدري   هاليقرت هالم هةرة هأضراا إلم را الرب ا 
 1هي الإمداع.  دا خامسا 

 (.Le coutأولا: التكلفة )

مرق ه  نو قدر  المؤسسة ع ى الإةتاج  أقن التكاليف الممكنة  الملارةة مت منافسم ا فو اليناعة  ح
  فرمك ا اعو التناسب ما ممع التك  ة المت  بة ع ى  لدي  المنرت  مرت الميالر اا الميبري    يره ه نتيدرة لرال

خرر ا إةي رراض أسرر ارها منرراء ع ررى اةي رراض  كالي  ررا ممررا يمكن ررا مررع  المؤسسررة سررتحل  ممررة   نافسررية مررع
 رد الويت من س الأس ار أه  أقن مرع مسرتيلاا  ا المتيسرطة السرا د   فرو اليرناعة ههري مرا ي نرو   ظري  ال يا

 ها ساع ال دي  إيداميا ما ممع الإا ا اا هالتكاليف.

اء  هإ كررا  ال قا ررة ع ررى التكرراليف خالررة إك مردخن التك  ررة ا  كررة ع ررى  حسررمع الإةتابيررة هرفرت الك رر
  يامرن  طرير التك  رة هالرتحك  فم را، همرع ضرمع هرا  ال يامرن  الإضرافة الرى  Porterمع خ ا ما يسميه 

لميت  ررة التكرراليف التل مديررة ل ةترراج ةدررد اقتيررا ياا الحدرر ، هأك اليورر   هالررت    هالترر ا لا مررا مررمع الأةشررطة ا
 ل مؤسسة.

  

                                                      
 ة محمد خيض ،  سك  ، ال د  الحا   عش ، أ مد م لو، الممة  التنافسية هةمي ج الإ ار  الاست ا يدية، الدةا  ، مد ة ال  ي  الإةساةية، بام  - 1

 .254-251،     2007ما  
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 (La qualitéثانيا: الجودة )

  دما  اك الاهتما  منيب فو فت  و اليمسمناا هالستمناا مع الل ك الماضرو ع رى   رد التك  رة،  
ى   رد ه نتيدة لتغم  الأ هاق ل مست  كمع هزلارا   هعرم   فلرد ع فرت فتر   السرب مناا هالثماةمنراا الت  مرة ع ر

   هالمتممررة  فررو المنررت  هالتررو اررت اخرر  هرري الدرري   ال اليررة، هلامثررن هرراا الم  رري  بم ررة الييررا ص المت رر  
ما مإ راب ا ه لو  ا مع قون الةبيك، ه ت    متيمي  المنت  هبييا يه الدمالية هاليعيفية ع ى  د سياء 

 يكسبه رضا لدى الةبا ع ه حلم   ية سي ية م  مة.

اا هفرررو هررراا اليرررد   شرررم  الدراسررراا إلرررى أك اللررر ار الشررر ا و ل مسرررت    اترررأث   شررركن  ومررر   مسرررتيلا
الدرري   إلررى باةررب السرر   الم  رر  ممررا  فررت  المؤسسرراا الررى الت  مررة ع ررى مرردخن الدرري   الشررام ة فررو هرراا 

 Peter etالمدررراا، فحسرررب  راسرررة مشررر ير  أب لارررت فرررو الثماةمنررراا مرررع اللررر ك ال شررر لاع مرررع قورررن )
Watermanالتررو  ( ثر  التيلررن إلررى ةتيدرة م ا هررا أك المؤسسرراا الأبثر   ممررةا أه ةدا ررا هرو المؤسسرراا

    ة ع ى مدخن الدي   أبث  مع غم ها.

 (:Le tempsثالثا: الوقت )

مرا   النظ  لما يمث ه اليقت مع أهمية لردى الةبريك هاهتمامره المتةاارد  ره فلرد أ ى إلرى  لر  إلرى مر هز
همية ي  ا  المنافسة الم  كة  ع ى عني  الةمع متل يص هاا الأخم  ما أمكع ل ا د  ال م ء ه تد ى لنا أ 

 اليقت  ب د  نافسو مع خ ا بم ة ةلام أهم ا:

 ،  ل يص زمع التس ي  ل  ممن: أ   ل يص ال ت   المستم   ما ممع ط رب ال ممرن ل منرت  ه سر يمه إيرا -أ
 ( .Fast deliverytimeأه ما ي  ا ميقت التس ي  الس لات )

ل نالررر    ل ررريص زمرررع  حررريلا ا ال م يررراا: إ ا  اةرررت عم يرررة التيرررنيت ليسرررت سررريى عم يرررة  ررردف  -ز
(، يمكررع  حلمرر   يمررة Just in timeالمرردخ ا هالمي برراا فمةرره هاةط قررا مررع ف سرر ة اليقررت المحررد  )

مضرررافة ل مؤسسرررة   مرررا أمكرررع  يفررريا مرررد  الإةدررراز خالرررة إ ا أفرررا   لررر  فرررو الاسرررتغناء عرررع الميرررةهك 
مكيةرراا ناهلررة ه سرر ي  الهالاقتيررا  هبالتررالو فررو  كرراليف التيررةلاع    ررن الالتررةا   مررد  زمنيررة محررد   هثامتررة لم

 الداخ ية فو عم ية الإةتاج.
 Développementسررر عة التطررريلا : ه يرررتص  رررال ت   الم  بطرررة  امتكرررار ه طررريلا  المنتدررراا ) -ا

Spead  ه ل يي ا ما أمكع ه حلم  الأسب ية ع ى هاا المستيى خدمة لتنافسية المؤسسة، ه حتسرب هرا )
 تداا ه تى  حلم  التيمي  الن ا و اه الإةتاج ال   و ل منت .ال ت   مع مداية م هز الأفكار اليالة  المن
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 (:La flexibilitéرابعا: المرونة )
مررت  خرريا م   ررة التسرر مناا ه ةااررد  اناميكيررة الأسررياق الدهليررة ألرربح انظرر  ل م هةررة ع ررى أة ررا أ ررد أهرر  

ا  ه مياب رة لتحردياا هر الأ  ا  التنافسية الترو  سرتطيت المؤسسرة التمممرة ع رى أساسر ا،  لر  لأك الم هةرة
ة الم   ررة  ت  رر   مرردى  ررأق   النظررا  الإةتررابو ل مؤسسررة مررت الط ررب هالتغمرر اا الميت  ررة الحالرر ة مررمع ممئرر
 الأعماا، إك هاا الم  ي  يلتضو إ ك اللدر  ع ى مساا   التغم اا فو  اباا هرغباا الةبرا ع عرع ط لار 

 رررة، هع رررى مسرررتيى مسررراا    دررر  الط رررب ار  اعرررا التيرررامي  هالدياةرررب المت  لرررة  ميالررر اا المنرررت  مرررع ب
هاةي اضا مع ب ة أخ ى، لراا يمكرع اللريا أك الم هةرة الترو ارت  التمممرة ع رى أساسر ا  حلر  ع رى مسرتيى 

 باةومع م ممع ل نشام الإةتابو ههما:
م هةررة الحدرر : ههررو اللرردر  ع ررى التك يررف مررت الط ررب ه ل با رره مررع خرر ا الررتحك  فررو  درر  الإةترراج  -أ

  س لات أه  يفيا م دلا ه فو مياب ة  ل . مياسطة
م هةرررة مرررةلا  المنتدررراا: هلاررر  بلا هررراا النررريع  مررردى ملررردر  مرررةلا  المنتدررراا ع رررى مياببرررة  ابررراا  -ل

هرغبررراا الةبرررا ع ها رررباع ا هالتكيرررف مرررت التل بررراا الحالررر ة فم رررا عرررع ط لاررر   يرررامي  المنتدررراا 
 هميال ا  ا ال نية.  

 (:L’innovationخامسا: الإبداع )

هإ ا  اةررت هررا   Créationهالامتكررار  Innovationبثمرر ا مررا  ي ررلا الأ ميرراا الميت  ررة مررمع   متررو 
ل   رو االأخم   )أ  الامتكار(  ت     استكشاا فك   بداد  مممة ، فمك الأهلى )أ  الامرداع(   نرو التدسرمد 

 مت مدا لدى   ا الكتازل ا  ال ك   فو  كن منت  م مع  لدمه المؤسسة ل سيق، هل ن هاا الي لا ي تو  
 ع ى اعتبار اك الامداع ليس سيى م   ة متطير  عع الامتكار   نو متدسمد  ف  يا.

  هعميما ه ما يا مت هاا الط ح فمك الامرداع ي تور    رد ل ممرة  التنافسرية مرع خر ا استكشرافه ال ر  
و م رمع أه عمرن خر ق سرياء فرالدداد  فرو الومئرة الياربيرة هم اقوت را هسر عة الاسرتدا ة ل را  ا درا   طرير 

مدررراا الإةتررراج هالتكنيليبيرررا المسرررت م ة، اه فرررو ايدرررا  طررر ق بدارررد  أبثررر  خ لرررا ل  يمرررة فرررو مدررراا ةشرررام 
 المؤسسة  يت   عع     الط ق اللا مة.

ه درردر الإ ررار  إلررى أك هرراا الب ررد اليررامس  سررب   ررا الكتا رراا ي ررد متضررمنا فررو  رراقو الأ  ررا  
 . ا  أ  ا  ل ممة  التنافسيةالأرب ة التو يلتي هك ع م
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 المطلب الرابع: أنواع وعناصر الميزة التنافسية.

 أولا: أنواع الميزة التنافسية

، ه مررااة أه  مممررة Leadership castهنرراك ةرريعمع ر يسررممع مررع المةايررا التنافسررية ههمررا: التك  ررة الأقررن 
 Differentiatieu :1المنت  

 م ناهررا قرردر  الشرر  ة ع ررى  يررمي ،  يررنيت ه سرريلا  منررت  أقررن  ك  ررة  الملارةررة مررت التكلفتتة الأقتتل: .1
 رر  فالشر  اا المنافسرة هبمررا ارؤ   فررو الن ايرة إلررى  حلمر  عيا ررد أبور  هلتحلمرر  هرا  الممررة ، فمةره لامررد مرع 

ل شررر  ة هالترررو   رررد ميرررا را هامرررة ل ممرررة   Value chainالأةشرررطة الح برررة فرررو   لرررة أه س سررر ة ال يمرررة 
 لتك يفية.ا
ة م ناهررا قرردر  الشرر  ة ع ررى  لرردي  منررت  متممررةا هف لارردا هلرره  يمررة م    ررة همررع هب رر تمييتتز المنتتتج: .2

 منرت ، خردماا مرا   رد الويرت( لراا ييربح مرع الضر هر  لخيرا ص خالرة  -ةظ  المسرت    )بري   أع رى
  رراءاا الشرر  ة ف رر  الميررا ر المحتم ررة لتمممررة المنررت  مررع خرر ا أةشررطة   لررة ال يمررة ه يعيررف قرردراا ه 

 لتحلم  بياةب التممة.
 ثانيا: عناصر الميزة التنافسية.

ي تمررد  حلمرر  الممررة  التنافسررية ع ررى مرردى  ررياف  ال داررد مررع ال نالرر  هع ررى طوي ررة الت اعررن هالتكامررن  يمررا 
 2 ممن ما همع أم ز عنال  الممة  التنافسية:

دهلررة أه ويعيررة لتحلمرر  الممررة  التنافسررية ل ع ررى الرر غ  مررع أهميررة  ررياف  المرريار  الط المتتوارد الطبيةيتتة: -1
ل الميرة المنظمة إلا أك  ياف ها ل  ي د ميدرا أساسريا لتحلمر  هرا  الممرة  ه لر  ةتيدرة ل  دارد مرع التغمر اا ا
لممرة   هالمح ية هالتو  دثت فو الآهةة الأخم  ،  مق إك عد   ياف  ها  الميار  ل  ي د  را    هك  ح يل را

 حرراا فررو اليا رراك فررو  ررمع اك هنرراك  لهلا أخرر ى امت كررت هررا  المرريار  هلرر   سررتطت  حلمرر  نافسررية  مررا هرري ال
 ممة   نافسية هبالتالو فمك  يف  الميار  ل  ي د ات أ  أهليلااا الم ا لة التنافسية.

للرررد  ررراك  رررياف  رأ  المررراا فرررو الدهلرررة قرررا را ع رررى  حلمررر  الممرررة  التنافسرررية عاليرررة لكرررع  رأس المتتتال: -2
المو الدداد ال ام  ل حده  هالا  انت  امكاةية ةلن راه  الأمياا مرع م رد لآخر  هعرد  ربط را الاقتيا  ال 

                                                      
 .85-84ةومن م سو خ من، م ج سو      ،     - 1
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 حده  بغ ا ية هسياسة م منة عو  الش  اا مت د   الدنسياا هاةتشارها فو الدها النامية أ ى الرى   ابرت 
 أهمية  ياف  رأ  ماا الدهلة اه المنظمة فو  حلم  ممة   نافسية ل ا.

ا  رررب ال نيررر  التكنيلررريبو  هرا م مرررا فرررو  حسرررمع الك ررراء  الإةتابيرررة ه حلمررر  الممرررة   ا:التكنولوجيتتت -3
 التنافسررية عورر  عم يرراا خ رر  هاسررتي از الم  فررة ه ررال  امتكررار ه طومرر   كنيليبيررا بداررد  فررو أ اء ال مرراا

 ع ى  ها ،  مق يستطيت الكثم  مع الدها الحييا ع ى التكنيليبيا.
و فريديا هامرا يار  البش لاة  اا الت  ي  المتممة هالم ار  ال اليرة   ردا اسرت ا  مثن الم الموارد البشرية: -4

 حلمررر  الممرررة  التنافسرررية إ    توررر  مرررع اهررر  الميرررا ر غمررر  الم ميسرررة هل رررا  هر  ومررر  فرررو خ ررر  ه طومررر  
 ع.التكنيليبيا، فض  عع  ية ا عني ا غم  قامن ل محابا  أه التل مد  شكن س لات هس ن مع قون المنافسم
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 المبحث الثاني: محددات مصادر ومعايير الحكم على جودة الميزة التنافسية.

 المطلب الأول: محددات الميزة التنافسية.

إك الممررة  التنافسررية ل مؤسسررة  تحررد  هفلررا لمتغمرر لاع أساسررممع  مررق مررع خ ل ررا  تحررد  مرردى قرريى هإمكاةيررة 
أمرام  ، هالمتغمر اا همرا:  در  الممرة  التنافسرية)أهلا(، الممة  التنافسرية ع رى مياب رة المنافسرمع أه اليرمي  

 1. ةطاق التنافس )السيق المست دا( )ثاةيا(

 أولا: حجم الميزة التنافسية:

ض إك الممررة  التنافسررية   مررا  اةررت هاضررحة هب يررة سررياء مررع ةا يررة التك  ررة أه مررع ةا يررة التممررة، ف رراا ي رر  
أمررير  اهظررة  تررى  ررتمكع مررع التغ ررب ع م ررا ها طرراا  ع ررى الشرر  اا المنافسررة مرراا مد رري  م تورر  هلرردا

 سرريط   ا فررو السرريق، همررع هرراا المنط رر  يمكررع اللرريا إك الممررة  التنافسررية  مرر  مرردهر   يررا  م منررة  مررا هرري
 الحاا فو المنتيج، ههاا ما اومنه الشكن التالو:

 (: دورة حياة الميزة التنافسية.08الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 

 86ةومن م سو خ من، م بت سام ،    المصدر:
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 اتضح مع خ ا هاا المنحنى ميت   الم ا ن التو  م  م ا الممة  التنافسية ههو:
لتررو االمؤسسررة الميرر  ية فررو هررا  الم   ررة هب  ررن الممررة  التنافسررية  مرحلتتة التقتتدير أو النمتتو الستتريع: -

اسررتطاعت  ح يل ررا ملارةررة  المنافسررمع )منررت ، سرر  ،  يزلاررت، ا رر ار ... الررخ(، ف نرردما  سرريق هررا  الممررة  
ه لون مع ط ا المست  كمع فمة را   ر ا ةمريا سر لا ا هم تور ا،  سروب عرد  هبري  منافسرة اه  رأخ  ر  ف رن 

 بالتالو  حلم  المؤسسة المي  ية مداخمن م تو   قون الدخيا فو الم   ة الثاةية.المنافسمع، ه 
نافسية ه ت  ها  الم   ة مت  ا المنافسمع ع ى الممة  التمرحلة التبني من طرف الشركات المنافسة:  -

ة  ل ون  همدى  أثم ها ع ى المست    هع ى  يي   السي ية،  ي م يك  شتى الط ق ع رى  ونرو هرا  الممر
 افسمع.التنافسية أه  حسمن ا، ههنا    ا الممة  ةيعا مع الاستل ار هالثباا هالتشبت    ن  ةااد عد  المن

اا فو ها  الم   رة اتضرح لنرا ب يرا  رأك المنافسرة   مرن  كرن مرا لردا ا مرع قري  هإمكاةيرمرحلة الركود:  -
المسررت  كمع ةحرري منتدا  ررا، أه  م نررى مررع أبررن إ طرراا م  رريا هررا  الممررة  ه ل مرردها  تررى  ررتمكع مررع ب ررب 

لممرة ، ااخ  ها  الم   ة  مثن الظ ير الح يلو هالحالو ل   ف ن المنافسمع، فتودأ مال  م   ة ال  ي  ل را  
هبالترررالو اتحرررت  ع م رررا ال مرررن ع رررى  طررريلا  ممةا  رررا التنافسرررية السرررا لة ه حسرررمن ا  ترررى  رررتمكع مرررع البلررراء 

 هالاستم ار.
هررا  الم   ررة ييرربح ضرر هرلاا ه تميررا، مررن إك الونرر  مضررط  هفررو  ابررة ماسررة فررو مرحلتتة الضتترورة:  -

 إلى  لدي   كنيليبيا بداد  مع أبن  يفيا التك  ة أه  د ي  ممة   ممة المنت .
 ثانيا: نطاق التنافس )السوق المستهدف(:

 ا التالو. هناك أرب ة أهداا لنطاق التنافس يمكن ا أك  ؤث  ع ى الممة  التنافسية  ما اومع الدده 
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 نطاق التنافس. : (1الجدول رقم )
 الت  لاف هالش ح ةطاق التنافس

ي كس مدى  نيع مي باا الش  ة هال م ء الااع ات  خدمت  ، ههنا ات   ةطاق اللطاع السيقو
 الاختيار ما ممع الت  مة ع ى قطاع م مع مع السيق أه خدمة  ن السيق 

الش  ة لأةشطت ا  اخ يا )ق ار التينيت( أه خاربيا ي و  عع مدى أ اء  النطاق ال أسو
  الاعتما  ع ى ميا ر التل لا  الميت  ة )ق ار الش اء( فالتكامن ال أسو

مع ه مة، الم   ت  الملارةة مت المنافسمع قد يحل  مةايا التك  ة الأقن أه التم
باةب اخ  اتيح التكامن  ربة أقن مع الم هةة ل ش  ة فو  غمم  ميا ر 

 ير  ) أه منافا التيزلات فو  الة التكامن ال أسو الأمامو(الت
ي كس عد  المناط  الدغ ا ية أه الدها التو  نافس فو الش  ة، هلاسمح  النطاق الدغ افو

دي  النطاق الدغ افو ل ش  ة متحلم  مةايا  نافسية مع خ ا المشار ة فو  ل
 ية ميت  ة )أث  ةي ية ها د  مع الأةشطة هاليعا   عو  عد  مناط  بغ ا

 اليامشار ة الميار (، ه و ز أهمية ها  الممة   النسبة ل ش  ة التو   من  
ع ى ةطاق عالمو أه  يةو،  مق  لد  منتدا  ا اه خدما  ا فو  ن ر ع 

 مع أر اك ال ال 
ي و  عع مدى الت ا لا ممع اليناعاا التو   من فو ع  ا الش  ة ...  ةطاق اليناعة

ع الأةشطة الميت  ة عو  عد  لناعاا، مع  أةه خ   فيبي  رها لا مم
ف   لتحلم  مةايا  نافسية عداد  فلد يمكع استيدا  ة س التس م ا اه 
ا التكنيليبو أه الأف ا  أه اليو اا عو  لناعاا ميت  ة التو  نتمو إلم 
الش  ة، ع ى سومن المثاا:  حين    ة )م ه ي تير هباممن( ع ى 

ا هامة مع اليناعاا الميت  ة التو   من م ا  مق اقتيا ياا أه هفيرا
أك ال داد مع منتدا  ا است  بية ه شت ك فو أةشطة الش اء ، الإةتاج، 

 منافا التيزلات
 .88-87الميدر: ةومن م سو خ من، م بت سو      ،   
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 المطلب الثاني: مصادر الميزة التنافسية.

 ,wem-cheng atal,2011)ل حييا ع ى ممة   نافسية لامد مع البحق فو ميا رها فحد ها 
)102-p p 99 :1 ما يأ و 

 التكنولوجيا والابتكار: -1
تداا يشمن الامتكار  ن المنتداا هاليدماا ه ال  الامتكاراا ال  مية هأمدع المنتداا  م نى أة ا من

( ع ى الأهمية المتةااد  ل متكار Dagupter aand cupta-2009-2011بداد ، ههاا ما اؤ د  )
إك  هالامداع ه ال  الى الدهر الا  ل وته اللدراا التكنيليبية الحداثة فو مسار ةمي الش  اا،  مق

   قدر  الش  اا الأبث  امداعا هامتكارا ل ا الأفض ية فو  لدي  المنتداا هاليدماا ههو محاهلة لتحسمع
 الداخ ية  شكن مستم .

 الموارد البشرية:-2
ميط ح يستيد  ليل  الأف ا  الااع يشك يك الليى ال امة ل منظمة،  ما يمكع ل منظماا خ    يمة 
 مضافة يي ب ع ى المنافسمع  ل مدها مع خ ا  طيلا  ها  الميار  هالتو  مثن ممة   نافسية هلامكع

مة مضافة     يلية هالطويعية هالتكنيليبية لياستيدا  الميا ر التل مدية ل ممة  التنافسية مثن الميار  الما
ة نافسي مق أك ها  الميا ر يمكع اليليا إلم ا  شكن متةااد هس  ة التل مد، ههو أقن أهمية ل ممة  الت

 ملارةة مت ةظا  ال من هسياسة الميار  البش لاة.
 الهيكل التنظيمي: -3

 ى ال داد مع الط ق الميت  ة هع ى ( أك هيك ة المنظمة   تمد عPetison and Johri 2006ا ى )
ة ساسيأهداف ا،  مق  مثن الضغيم التنافسية المتةااد  فو ممئة الأعماا يد   ا    ة ع ى الك اءاا الأ
عي ة ه  حمق ادع  ممةا  ا التنافسية هلا كس عم ية الغيم فو  غمم  ال يابن التنظيمية، همث  ع ى  ل  

ظي  ة لتنبن التنظيمية ال  الة هو التو   بلا ع قاا ال من الميت  ها د  مت د   الأقسا ، ه  تو  ال يا
طوم  ه حممع   اء  الي داا التنظيمية هةتيدة لتغم  الظ ها أثناء أ اء ال من  سمح   ا المنظماا مت

   ا الم اراا ال   ية  تى  كيك  اا م هةة عالية لتطوم  الامداع ه يسيت الأعماا التدارلاة.

  

                                                      
 .75-73عة الداع ع و سيلاسو، ة مة  با  الي ابو، الممة  التنافسية، م بت سو      ،     - 1



 

 
60 

 ث: معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية.المطلب الثال

 هلامكع    مب الممة  التنافسية هف   ربتمع:أولا: مصادر الميزة التنافسية: 
ون مةايا مع م  بة مني ضة: مثن ممة  التك  ة الأقن،  حمق يس ن ةسويا محابا  ا ه ل مدها مع ق -1

 اليدمة.المةايا المت  بة عع  مممة المنت / المؤسساا المنافسة ههو أقن قام ية ل ستم ار هالتيالن عع
ا د ي امةايا مع م  بة م    ة: مثن  ممة المنت ، السم ة الط وية التو ات   ح يل ا استنا ا إلى م -2

ا   سيلا ية مت ابمة، ع قاا هطمد  مت الةبا ع محكيمة متكاليف  ودان م    ة .... هلاتط ب  حلم  ه
اا هقدراا مع مستيى م   ت، ه اا   تمد ع ى  ارلاخ طيلان مع الاستثمار المةايا ض هر   ياف  م اراا 

ى  ب ع المستم   هالمت ابمة فو التس م ا الما ية، هالت    المتييص هالبحي  هالتطيلا  هالتسيلا  هلات  
 أ اء ها  الأةشطة خ   مدميعة مع الأليا الم ميسة هغم  الم ميسة.

 تمتلكها المؤسسة.ثانيا: عدد مصادر الميزة التي 

 ى عفو  الة ما إ ا اعتمدا المؤسسة ع ى ممة  ها د  مثن  يمي  المنت   أقن  ك  ة أه اللدر  
يا ر م  اء ميا  رخيية الثمع، فغنه يمكع ل منافسمع التغ ب ع ى اثار     الممة ، أما فو  الة   د  

 الممة  فمةه يي ب ع ى المنافس  ل مدها بمي ا.

 تحسين والتطوير والتجديد المستمر في الميزة:ثالثا: درجة ال

مد ع ى المؤسساا أك   من ع ى خ   مةايا بداد  هبشكن أس ع قون  يا  المؤسساا المنافسة متل 
 داد .سية بالممة  اللا مة  اليا، لاا اتط ب الأم   يا  المؤسساا متغم  الممة  الحالية هخ   مةايا  ناف

ا  هة ع ى ممة   نافسية، من يدب أك يكيك  ملدهرها م  فة أ اء هع يه لا يك و أك  حيز المؤسس
لم ميا اعد االممة  هالحك  ع ى بي   ا هاستم ارلات ا، هلات   ل  استنا ا إلى م اام  م منة  يتار هفلا ل لي 

 م ا فو قطاع النشام.
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 المبحث الثالث: أثر التخطيط الاستراتيجي في تحسين الميزة التنافسية.

 ول: مفهوم وأهداف التميز.المطلب الأ 

 أولا: مفهوم التميز.

فو عن المحيلا الدداد الا   ث ا  يه المتغم اا، ل    د البلاء هدفا س ن المناا، ةاهي  عع 
 حلم  النمي هابتساح الأسياق الدداد ، فالبلاء لا يكيك إلا للأبي  أ اء هالأرضى لميت   الأط اا ههاا 

 1هي مدليا التممة.

 thella Peter ans Robertمع خ ا  تاز  ن مع  1982ا الم  ي  فو عا  للد م ز ها
Hwaterman j.R  ههما مستشارلاع لدىM.ckinsey and CO  تا ا   حت عنياك البحق عع التممة 

(Insearch to excllence   هالا    ب  ل غة ال  ةسية عا )حت عنياك  1983 Le prix de 
l’excellence حت عنياك  ما  التممة  1985اخ  عا    ما أ ب ا   كتاز La . 

ا لمؤسساها اع الكتاممع  للا موي اا  م امع النسخ فالتممة أه الامتياز غاية است ا يدية  س ى ا
 مع خ ل ا إلى  حلم  الت يق ه  ةلاة هض  ا التنافسو، ههي م  ي  ةسوو مع هب مع.

 أةه متغم   ب ا لب د  الةماك هالمكاك. -
  نوث  مع عم ية ملارةة  المنافسمع.أك  لالته  -

ع عهل ن ها مع اليالمتمع  مث ا الحد ال الن ممع التممة هالدي  ، إ  أك ها  الأخم     و  
ك مدى ا ت ا  ةظا  الإةتاج ل ملاايس الم بعية الميضيعة مع قون المؤسسة ة س ا، أ  أك الدي    أ

  الدي   النسبة إلم ا، همت  ل  لا يمكع الاةكار  أك اخ و  النسبة ل مؤسسة فمك التممة هي  أك خاربو 
   د المدخن ال  يسو ل متياز.

 ثانيا: أهداف التميز.

 2 س ى المؤسسة ل يليا إلى  ر  التمممة  غية  حلم  عد  أهداا ةا   من ا: 

                                                      
 .10 داج عود ال اها، م بت سو      ،     - 1
الدامت ل مؤ م  ال  مو الدهلو  يا الأ  ا  المتممة  ل منظماا  ا   ع و محمد خم ، أ اء متممة ل حكيماا  د لاة بم يرلاة السي اك، الكتاز   - 2

 .3-2،   2005مار   9-8هالحكيماا، بام ة هرق ة، 
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 إيدا  ثلافة    ة  لي  ع ى ال م ء. -
  حسمع ثلة هأ اء ال من ل  ام مع. -
 هالمسؤهلية المدتمعية. حسمع المشار ة  -
  حسمع ةي ية المي باا. -
 ال من ع ى إيدا  ممئة  دع  ه حافظ ع ى التحسمع المستم . -
  حلم  مستيلااا إةتابية أفضن. -
 إك الممة  التنافسية ليست ةيعا ها دا لكن المؤسساا. -

 المطلب الثاني: صفة المؤسسة المتميزة.

مؤسسة  62ع ى  Twaterman Tomprlrs robersمع خ ا الدراساا التو أب اها  ن مع 
أم لاكية  يا ميضيع التممة  اعتبار  سمة ل مؤسساا ال ا د  أع  ا النتا   أك المؤسساا المتممة   اةت 
 ا ما  حافظ ع ى أع ى مستيى ل دي  ، هالاستماع الدا   ل ةبا ع هال ام مع فم ا هإعطاء الح لاة ل متكار 

 1هالتطيلا  فو المنتداا: .

 البا ثاك مةايا أساسية ل ا  المؤسساا ههو  ما ا و: للد  د  -
يمة   اعتبار اليقت هي أبث  الميا ر التو  مث  ا المؤسسة هله  تعتمد المؤسسات مبدأ الحركة: -1

 غ  معأغ ى مع النلي  هرأ  الماا مع اليقت يدب ع ى المسؤهلمع أك يستثم هةه   ناية  وم  ، ف  ى ال  
يا اا ممن ل تح من عند ا يا  الل اراا لضماك م هةة ه دف  الح  ة ل يلأك ها  المؤسساا قد  كيك  

 إلى ال دا هالددا  هي أةه  النسبة ل منظماا محن الدراسة   د التد لاب عم ية ق م ة التك  ة.
ت ا غالوم للد ةدحت المؤسسة مع خ ا الأفكار الدداد  التو  اةت  أ و م ا فو التقريب إلى الزبون: -2

، لمنت ةتيدة لت وية رغباا الةبا ع مع خ ا الاستماع المتيالن ل  ،  مق أك المست    هي الا  يحد  ا
ت  ههاا الأخم  هي الا  يحد  ميم  المؤسسة هليست المؤسسة هو التو  حد  المنت  أ  أك مداية المن

  ودأ مع عند المست    هرغبا ه هالمنظمة  لي   مةتاج ما ا ا  الةبيك مناسبا.
 تى لاممنت الدراسة  أك ال يا امع لا   دخ يك فو  ي فاا ال ماا   الاستقلالية وروح التجديد: -3

مع    م  قدر    ع ى إع ار مياهو   هأفكاره  من ع ى ال كس مع  ل  يليميك متد ي   ن محاهلة ها فة
 ط ف   أعطمت الاستل لية لكن الأف ا  هالي داا م ما  اك مستياها.

                                                      
 .10 داج عود ال اها، م بت سو      ،     - 1



 

 
63 

يدر إك ةظ   المؤسسة محن الدراسة ل  امن  اةت متحقيق الإنتاجية من خلال دافةية العمال:  -4
ف ي  ل م  فة لأةه لا يمكع ل مؤسسة الاةتماء عع هاا ال امن م ما  اةت هض مته فو ال يكن التنظيمو،

و ة التة المحد   مع ط ا المؤسسة، هالاهتما  م اا ال ني  لامد أك يكيك من س الأهميمن ا الاست ا يدي
ةت ، ه ا ؤث  م ا ع ى  طوم  الاست ا يدية  مق أةه  اك سا د مودأ الا ت ا  ه لدا  ال ماا هالثلة فم  

بناء  ، ه ى  درلاو  منح ل   الإ سا   الاةتماء فالتمممة يكيك مع خ ا الا ت ا  الدار للأف ا  هال من ع 
 الأهداا هإعطا    ال  لة لتحلم      الأهداا مع خ ا  ح مةه  لأةه إ ا  اك ل  امن  يافة فمك

 مستيى أ ا  ا ا   ت هال كس لحيح ف ندما ي تلد إلى عامن التح مة فمك المستيى اني ا.
  و قدر ه ا الدراسية إك مع ممع ما  تممة  ه المؤسساا التو است دفت التجمع حول القيم الأساسية: -5

 ه. التنظي  م ا ع ى استي اج الطاقاا إ ا ة ف لة ل  ماا لإع ار مياهو   ه ن ما  ممكاة   ال يا  
ة أع  ا الدراسة التو أب لات  أك المؤسساا الم نية  اةت  تمم تقتصر على ما تعرف لإنجازه: -6

شام و النلأل و ل نشام  ل  أ  التنيع ف التةام ا  التيبه ةحي النشام الا   نوثله أ  التةام ا  اليلا ا
 اؤ   إلى  حلم  الت  مة المط يز مع قون المؤسسة.

 تومع مع خ ا الدراسة ع ى أك ال يكن التنظيمو ل مؤسساا  تعتمد هيكلة بسيطة وخفيفة: -7
 من. ه  قالأم لاكية المتممة  لا يأخا الشكن المي يفو  مق  اةت  تس   البساطة هالا ارلايك فو اللمة عد 

ةلاة فو محن الدراسة  يدفة الم  ةلاة هال م    تمتت المؤسساا الربط بين صفة الجدية والليونة: -8
 ةى ة س اليقت  مق ةددها مع ةا ية أة ا  ت ك الح  ة ها يا  الل اراا لي داا التن ما عع اليلا الأ

 اا  تممة م ا ها  اليل تنظي  هفو ة س اليقت ةدد أك المؤسسة    ا  دهر  يا ال ي  الأساسية التو 
 ليست ع بية هلا بداد  من أك   ض ا  كا  م  هفة هقدي .
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 المطلب الثالث: الاستراتيجيات العامة للميزة التنافسية.

ةظ ا لأهمية ه طير التنافسية   ء  مت التطيراا التكنيليبية هالتطير فو السيق هالمنتداا 
 1است ا يدياا ل ا  التنافسية ف و  التالو:المح ية هالأبنوية ف مد مع هبي  

 ر يسية ل تنافسية ههو: اا ى مايكن مير  اك أك هناك ث ثة است ا يديا

ظة ع ى لمحافافم ا يكيك الاست ا يدية مونية ع ى  ل من التك  ة  الطبت مت  أولا: استراتيجية أقل تكلفة:
 مستيى ملويا مع الدي  ، مثن الكثم  مع المنتداا اليمنية فو اليقت الحالية.

ع ملدمة فم ا  كيك الش  ة أك  لد  منتداا اه خدماا مممة  عع     المثانيا: استراتيجية التمييز: و
ةية لألماالتالو فمك ال ممن يلون أك ادفت فم ا س   أع ى مع الم تا  مثن السياراا الش  اا المنافسة هبا

 ف  ى ال غ  مع ار  اع ثمن ا فمك المست    يلون ع م ا لتممةها عع غم ها مع السياراا.

و  كمع ففو ها  الأخم   ةدد    مة المؤسسة ع ى   لاحة م منة مع المست  ثالثا: استراتيجية التركيز:
اا لمنتدق  حاها   وية ط با    هبالتالو فمك المؤسسة فو ها  الحالة   دا إلى  حلم  التمممة فو االسي 

 أه الس   أه   هما.

  

                                                      
، الدار 1ال ال ، م ميط ى أ مد  امد رضياك، التنافسية  تلية مع الياا ال يلمة الاقتيا ية ه هرها فو  ع  ب ي  النمي هالتنمية فو  - 1

 .54،   2011الدامعية ل نش ، الإسكندرلاة ، 
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 المطلب الرابع: التخطيط الاستراتيجي وتحسين الميزة التنافسية.

 أولا: أثر التخطيط الاستراتيجي في تحسين الميزة التنافسية.
مئة ا    عبه التيطيلا الاست ا يدو فو مساعد  المنظماا لم  فة الواو ر  ل  مع خ ا الدهر ال

لض   االياربية المحيطة م ا هم  فة المنافسمع ل ا ه ال  يساعدها فو م  فة ةلام قي  ا ه حداد ةلام 
 لسيق،الدا ا لكو اتسنى ل ا م الدت ا قون أك يحاهليا المنافسيك استغ ا ةلام ض   ا قو المنافسة فو 

 أس يز تمكع مع مناء است ا يدياا ف الة مما يساه  فو  حلم  أهداف ا، ةظ ا لما له مع أهمية   هبال 
ممة  لف اا ف ي ي تو  مع أه  ال يامن الم مة لندا  ا هلابلى ضماك ةمي هاستم ارلاة المؤسسة ه ح يل ا 

  نافسية إلى  د  وم   مدى  طويل ا ل تيطيلا الاست ا يدو فو إ ار  ا.

 همية التخطيط الاستراتيجي بالنسبة للميزة التنافسية.ثانيا: أ

ياز   ستند المنظماا ع ى است ا يدية م منة ل تنافس م دا  حلم  الأسب ية ع ى منافسم ا مع خ ا الح
ة  ر الاست ا يدياا التو  مكع المؤسسة مع  حلم  الممM.Porterع ى ممة  أه مةايا  نافسية، هلن  ر

 لناا ههو  يا   التك  ة، التمممة هالت  مة أه التييص هالتو أط   ع م االتنافسية إلى ث ثة أ
الاست ا يدياا ال امة،  مق يمكع ل مؤسسة اختيار أ   شكم ة مع ممن ا  سب ع ها المنافسة فو 

 لناعت ا هستتناها ها  الاست ا يدياا  يما ا و:
افسمع ت المن  دا هدا الاست ا يدية إلى  حلم     ة أقن  الملارةة م استراتيجية القيادة بالتكلفة: -1

 إلا أةه عا   ما  تط ب است ا يدية التمممة فو ة س اليقت.
ي  : يمكع ل مؤسسة أك  تممة منتدا  ا عع المؤسساا المنافسة مع خ ا  لداستراتيجية التمييز -2

، تممة ة ممتاز ،  يفم  قطت الغيار، الدي   الم شكم ا ميت  ة ل منت ، سماا خالة  المنت   لدي  خدم
الةلاا   التكنيليبية، مدى هاست مع اليدماا الملدمة، السم ة الدمد ، ه تةااد  رباا ةداح ها  

 الاست ا يدية مةلاا    متت المؤسساا  الم اراا هالك اءاا التو يي ب ع ى المنافسمع محابا  ا.
اقت إلى مي  ها  الاست ا يدية إلى مناء ممة   نافسية هاليليا  دا  استراتيجية التركيز أو التخصص: -3

أفضن فو السيق، مع خ ا ا باع  ابياا خالة لمدميعة خالة مع المست  كمع، أه  الت  مة ع ى 
 سيق بغ افو محده   أه الت  مة ع ى استيداماا م منة ل منت  لش لاحة محد   مع ال م ء.
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 خلاصة الفصل : 

 ط قنررا فررو  ،  مرراة هالأسررباز التررو أ ا إلم ررا يضرريح م  رري  الممررة  التنافسرري  يررن اهلنررا فررو هرراا ال
نرت  المبحق الاها لتلدي  ماهية الممرة  التنافسرية ل مؤسسرة هالترو ي ور  عن را  ييرا ص الترو اتممرة م را الم

بيرة الى ال يامن الداخ يرة هاليار   الإضافة، هالتو   طم ا   ا الت يق ع ى منافسم ا المؤسسة،اه ع مة 
 الممة  التنافسية  ه ال  اةياع ا هالمحد اا التو ات  مع خ ل ا مناء

ا  رررا  التيطررريلا   رررأثم الترررو  ررر بلا مرررمع  رررن مرررع المتغمررر لاع ه يفيرررة ثررر  قمنرررا مررر بلا هاعطررراء ال  قرررة 
غرة ت لنرا الاهميرة البالالاست ا يدو فو  حلم  الممة  التنافسية ل مؤسسة ع ى اسرا   راسراا سرا لة ها ضرح

 .ع ى  حلم  الممة  التنافسية  أثم هال ا  الا  ا  همد  

 



 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثالث

 دراسة حالة وحدة المركب الصناعي التجاري

)مطاحن الحضنة(   
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 :تمهيد
سنتناها فو هاا ال ين  راسة  طوي ية لمؤسسة مطا ع الحضنة فو قسم ا التيةلانو  حمرق سرنلي  

ا يدية( هال سرالة الاسرت    طوم  مكيةاا التيطيلا الاست ا يدو )ال الاة الاست ا يدية، الأهداا الاست ا يدية،
 ع ى أ  ا  الممة  التنافسية.

دي  الشرر  ة التا  ررة )مطررا ع الحضررنة( ه لرر  مررع خرر ا  لرره  هسررنتط ق فررو هرراا ال يررن أيضررا إلررى عرر ض
 مروهيك  را التنظيه إم از م را  ميرالح ا ه  الت  لاف  الش  ة الأ  )رلااض سطيف( ه اا ةشأ  الش  ة التا  ة

 هسنتط ق  يه الى ما ا و:

وحدة المسيلةلمركب الصناعي التجاري )مطاحن الحضنة( : تعريف شامل لالأولالمبحث   

 المبحث الثاني: منهجية الدراسة الميدانية 

 المبحث الثالث: التحليل الاحصائي واختبار الفرضيات 
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وحدة المسيلةلمركب الصناعي التجاري )مطاحن الحضنة( : تعريف شامل لالأولالمبحث    

 .نشلة المؤسسة الأم :ولالمطلب الأ 

أسسرت الشر  ة اليطنيرة  1963سرنة الطاقرة ن ما   حت هلراية هزلار  اليرناعاا ه  ميبب م سي   
تيرت فرو لرناعة ال درا ع الغاا يرة خاميرت اللطاعراا اليالرة  المطرا ع، ه اللمح  مق  رم ت بل دقم  ه 

 الكسكسى.ه 
الكسكسرى هيك ة الش  ة اليطنية ل مسرامد هالمطرا ع هال درا ع الغاا يرة ه  إث  إعا   1982هفو سنة 

ع رى التر از الريطنو، ه هرهرا  غطيرة اليلايراا المتحرد   سمباك اةوثلت من ا خمسة مؤسساا ر يسية ميزعرة
 ها  المؤسساا هو:  ل ا فو  يزلات ميت   منتدا  ا ه المداهر 
 مؤسسة ال لااض  سمد  م عبا . .1
 مؤسسة ال لااض  الدةا   ال المة. .2
 مؤسسة ال لااض متيارا. .3
 مؤسسة ال لااض  لسنطمنة. .4
 مؤسسة ال لااض  سطيف. .5

ةشررررأا المؤسسرررة اليررررنا ية  .27/11/1982مترررارلاخ  367 /82بميبرررب الم سررري  التن مررررا  رقررر  ه 
 . 02/04/1990ث  اةتل ت إلى الاستل لية امتداء مع  سطيف ال لااض مشتلا  ا ل حويز ه 

 ج،  مرررررق ةدرررررد    مبرررررة رأسرررررمال ا  5.000.000.000ا يررررراا  ررررركن  ررررر  ة مسررررراهمة م أسرررررماا ه 
 الابتماعو  تكيك مع:

 الةرا ية الغاا ية.%: الش  ة اللا ضة ال ميمية 80 -
 %: المؤسساا المالية هالونيك ه   اا التأممع.11 -
 %: أ يا  طوي ممع.09 -

ت ال لااض سطيف فو  حيلان الحويز )اللمح الير ب هال رمع(، هإةتراج لاكمع النشام الأساسو لمدمه 
 الكسكسى.ه سيلا  الميا  المشتلة  السممد هالدقم  هال دا ع الغاا ية ه 
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اتشكن و، ه داا ل  دا ع الغاا ية هالكسكس 5نة همطحمسمد  ه  16تغ ا هاا النشام  اس لاشتغنه 
ال رمع ميزعرة ه  من را ميتيرة فرو  حيلارن اللمرح الير ب 7 ر  اا  ا  رة،  10مدمت ال لااض  سطيف مرع 

 هلاياا ) سطيف، مسم ة ، م ج ميع لا لا ،  داية،  سك  ، هرق ة(. 6عو  
 ميف   مال  ل سيق:

 اللمح الي ب.طع/اي  مع السممد مع  3070 -
 طع/اي  مع الدقم  مع اللمح ال مع. 1130 -
 طع/اي  مع ال دا ع الغاا ية. 60 -
 طع/اي  مع الكسكسو. 12 -
 طع/ اي  مع ال دا ع مدهك غ ي مع ميب ة لم ضى الأم اء. 6 -
 طع/اي  مع الدقم  ال ونو للأط اا. 6 -

 هو محن الدراسة. التوا منا هنا هو مؤسسة مطا ع الحضنة  المسم ة  امه 

 التعريف بالمؤسسة التابعة لشركة مطاحن رياض سطيف.المطلب الثاني: 

 تاريخ المؤسسة:أولا: 

 يلررت ه ررد   1997، هفررو أبترريب  1981 رر   شررغمن مطررا ع الحضررنة  المسررم ة أها مرر   فررو سررنة 
سرتي ص محضر  ميف فو  كن مساهمة مطا ع الحضنة )ال لااض  المسم ة إلى    ة  ا  ة ل لااض سط

 ج هقد م ر  رأسرمال ا  60.000.000مو   المساهمة ( ه 27/09/97مد س الإ ار  متارلاخ ل 6ابتماع رق  
  ج. 479.000.000

مطحنررة ها ررد  ه  ه نلسرر  الشرر  ة الررى قسررممع قرردي  هأخرر  بداررد، أمررا اللسرر  اللرردي  فمتكرريك مررع مسررمد 
، أمررا قرردراا الإةترراج فلررد 1981 شررغم  ا سررنة  رر  و بتتوهلير مررق  رر  إةدازهررا مررع طرر ا الشرر  ة السيلاسرر لاة 

المطحنرة، أمرا اللسر  الددارد فمتكريك مرع مسرمد  بدارد   ر  إةدازهرا ه  طع/اي  لكرن مرع المسرمد  100باةت 
 طع/اي . 400 لدر  إةتابية م غت غولفيتو مع ط ا الش  ة الإيطالية 

 حع)النيالة(.الميا  المنتدة سممد ممتاز، سممد عا  ،  قم  اليباز ، مي  اا الط
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 مراحل العملية الإنتاجية:ثانيا: 
 إك ال م يررة الإةتابيررة م ررا  المؤسسررة    كررة ع ررى  حيلاررن المرريا  الأهليررة المتمث ررة فررو اللمررح اليرر ب

 رال  الحيريا ع رى ع ى منتداا  امة الينت  السممد هال  لانة  ميت   أةياع ا، ه اللمح ال مع ل حييا ه 
 هو:ه  لات  هاا ع ى مستيى عد  م ا نالة، ه يا الطحع المتمث ة فو الني لا
 مرحلة التموين الداخلي: .1

الميةهةررراا إلرررى  ههرررو م   رررة اةتلررراا المرررا   الأهليرررة مرررع لررريامت التيرررةلاع التا  رررة لميررر حة  سرررمم 
لا  تيق  إلا فو   ا الحالاا مثن )  طرن ألاا الطحرع، ميازك الير اا، ه كيك ها  ال م ية مستم   ه 

ممع  لات  اةتلاا الميا  الأهلية عع ط لا  ةاقن ألوه  اج، أه ةلص فو عم ية التميلاع(،أه التيفيا مع الأةت
 الي داا الإةتابية.ه  ليامت التيةلاع

 :مرحلة التنظيف الأولى .2
  د  ميلاع ميازك الير اا   و  ل  عم ية التنظيف الأهلى،  مق  م   مياا اللمح  اخرن الألاا 

ة الشريا ب الكومر  ،  مررق  يبرد ألاا خالرر يررة اللمرح مرع الةها ررد ه  لري  متن اليالرة  رالتنظيف الأهلررو الترى
مح مع خ ا ها  الم   ة يكيك الله  الحيى،ه  أخ ى  لي  متيفية الحدار ه  لتن ية اللمح مع ما   الحداد،
 الأهساخ.ه  قد زالت منه م ظ  الشيا ب

 التنظيف النهائي: ةمرحل .3
هيا يررة إلررى ةريع ثرراةو مررع أب ررة  التنظيررف،  فرو هررا  الم   ررة  نتلررن  ميرراا اللمرح مياسررطة مضررياا

 ل ررا ممررن محررد  ل سررطح الررا  فيقررهه   مررق  تممررة هررا  الأب ررة   أة ررا  لرري   ح  رراا اهتةازلاررة لحومبرراا اللمررح
  دمت فو مدار  التيةلاع، أما  راقو الشريا به  بمياا اللمح،  مق ات   د  ج  ومباا اللمح إلى الأس ن،

 ى فمة ا   سن إلى الأع ى إلى س ة الأهساخ.المتب ية مع عم ية التنظيف الأهل
 مرحلة إضافة المياه: .4

هنررا يلرري  مسررؤها الإةترراج  مضررافة ة الميةةررة  ربرراا رطيبررة ميت  ررة، ه  كرريك لكميرراا اللمررح اليررا ي
%،  مق ها  الدربة محد   هفلا لم اام  15.8ه 15بمياا مع الماء  تى  يبح  ربة ال طيبة ما ممع 

 رال  لمسراعد  فيرن الغر ا اليراربو الرا   نرت   س من عم ية الطحع  يما   رد، ه ن  ل  مع أبه   لنية،
 ة.أخ ى لم ا بة  رباا ال طيبه  هناك أب ة  خالة  لي  متحداد  مياا الماء المضافةه  عنه  لايا الطحع،
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 فترة الانتظار التقني: .5
إلرى رفرت   الإضرافةل ، مع أبن امتيا  اللمح لكمياا الماء المضرافة فاةره اتط رب هقترا ل  يرا  مرا

 يت   فت   الاةتظار  سب ةي ية اللمح،  مرق ةدرد أك متيسرلا ه   رباا ال طيبة إلى المستيى الم غيز،
سرراعاا، ه ررال   سررب  ربررة  8سرراعاا، ممنمررا اللمررح ال ررمع ييررن  تررى  4الاةتظررار ل لمررح اليرر ب هرري 

 %.10إلى  7ال طيبة الأهلية فو الما   التى  ت اهح ممع 
 الطحن:عملية  .6

فو ها  الم   ة  لي  الاا الطحع  كس   ومباا اللمح هفلا لمتط باا التلنية الميضيعة مع ط ا 
 ال  ل يرن الغر ا اليراربو عرع الح اظ ع ى خييلية  بة اللمح، ه  مي حة الإةتاج، ه ل  مع أبن

 ال ب.
 عملية الغربلة: .7

ح المكسرير  ع رى غ براا ميرن    ى  ن عم ية طحع مبا    عم ية غ ب ة،  مق  م  بةلائاا اللمر
 نررت  عررع هررا  ال م يررة إمررا بةلائرراا خشررنة   بررت ل م يررة ه  اةغرر ق المسرراماا،ه   لنيررا  سررب  ربرراا اة ترراح

ق  الغ ب ة   لة مغ لة أ  لا  تي ل تينيف، ه شكن عم متو الطحع ه  الطحع مدد ا، هإما ما   باهة  قام ة
 اهة .عم ية الطحع  تى ات   ينيف الدةلائاا إلى ما   ب

 تخزينها:و  مرحلة تجميع الأصناف .8
لاسر    رن ه  انت  عع عم ية الغ ب ة  ينيف الدةلائاا  مق ي و   ن لن  ع ى ةيع مع المنتريج،

 لن  مد ى م مع انت و  ه المطاا إلى ليامت التيةلاع ل ميا  الداهة .
 :التخزينو  مرحلة التوضيب .9

 رأ و عم يرة التيضرمب،  مرق يلري  ال امرن   د عم يرة التيرةلاع فرو لريامت الير راا ل مرا   الدراهة  
الضرغلا ع رى الرةر  رت  عم يرة الت  لار  الكيس ع رى فتحرة قنرياا الت  لار  ه  بمد   هضته  متحضم  الأبيا ،

  لا يررا مررت الرريزك المحررد ، همررع ثرر  مرر هر الأبيررا  ع ررى ألررة اليياطررة   ررد هضررت  طاقررة الوياةرراا اليالررة 
  ك.....(.مد  الإست ه  ل منت  ) مثن  ارلاخ الإةتاج،

من ررا ييرربح ه  هب ررد  لرر  اررت  إخرر اج المنترريج مررع الير رراا إلررى مسررا اا التيررةلاع منرراق ا خالررة،
 المنتيج باهةا ل تسيلا .
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 الهيكل التنظيمي لمؤسسة مطاحن الحضنة بالمسيلة:المطلب الثالث: 

 يش ا ع ى  سم ها مدا  ه د  له عد  م ا  أهم ا:المديرية العامة: 

 ميت   ميالح المؤسسة.التنسم  ممع -1
 مثم   ا مع ة س اللطاع.ه  التنسم  ممع الي د -2
 المؤسسة الأ .ه  التنسم  ممع الي د -3
  ست مع المدا لاة ال امة   د  ميالح  تمثن فو:ه 
ليرا ر  اليار ، هطبت الم اس ا اه   لي  متسدمن الو لاد اليا ره  الأماةة ال امة:  ا  ة ل مدا  ال ا  -1

  امة.عع المدا لاة ال
م متررره  مايرررة الشررر  ة  اخ يرررا ه ررراا اليقايرررة خالرررة مرررع ةا يرررة ه  ال قا رررة:ه  مكترررب مسررراعد الأمرررع -2

  ماات ا مع ميت   الأخطار.ه     ة ميت   هسا ن النلن فو الي د ه  الح ا  ، الس قة،
المستشررار اللررراةيةو: يلررري  المررردا  ال ررا   استشرررار ه أه مناقشرررته فرررو اللرر اراا الترررى سررريا  يررردرها  -3

 المك ر   المنازعراا الترى  ردخن فم راه  هي محرامو الشر  ةه   ل  لت ا   اليقيع فو خطأ قاةيةو،ه  المؤسسة
 مير ا ا أه زبا ن ا أه  اخن الي د .ه  سياء  اةت ممع الش  ة

 المحاسب: يلي   مساعد  المدا  ال ا  فو م اب ة الحسا اا. -4
ا ل م ررراام  المحرررد   سرررياء  اةرررت هرررا  مسررراعد مك ررر   الني يرررة: مك ررر   م ا برررة ةي يرررة الإةتررراج هفلررر -5

 الم اام   يص الكمية، التغ يف أه الدي  .
 المالية:  ع ى  ن مع مدا لاة الاستغ ا همدا لاة الإ ار  ه  المديرية العامةه ش ا 

 مديرية الاستغلال:  -أ
    هرا  الردا نلسر  الم  يمراا اليالرة  الاسرتغ ا، ه   تمثن م مة مدا  الاستغ ا  ةهلاد المردا  ال را   كرن

 إلى خمسة ميالح:
 لس  إلىن  ياز  اليالة   م ية الاستغ ا ه الها  المي حة خالة مدخيا الميا  ه : ه مصلحة التموين -

ل  ع اف ع المشت لااا: ههاا ؛ مته   اء الحويز ه  مم  الني يةم ف ع الت مم  ه  اء الحويز: ه  ف عمع هما:
 خا  متسدمن  ن عم ياا الش اء.

 24ن هرررا  الأب رررة   شرررغملرررت ط ا اليالرررة  رررالاا الإةتررراج، ه م مت رررا إلررر ح ا الصتتتيانة:مصتتتلحة  -
 مترره لررياةة التد مررةاا مه  الك  لارراء:فرر ع الإلكت هميكاةيرر  ه   ت رر ع هررا  الميرر حة إلررى:سرراعة، ه 24سرراعة/

 الشا ناا.ه  ف ع الميكاةي  ال ا : ههي ف ع خا   يياةة الألاا الطا نة؛ الك  با ية
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 : م مت ررا خالررة  ال م يررة الإةتا يررة الكام ررة، أ  مررع مرردء  خرريا المررا   الأهليررة إلررىجمصتتلحة الإنتتتا -
 خ هب ا  ما   مين ة م هرا  كن  هراا ال م يرة الإةتابيرة، ه  رت  م سر  ه نظري  ميطرلا الإةتراج هعم يراا

حة إلررى  ن مرا  فرو هر رراا الإةتراج، هال مرن ع ررى إ تر ا   رن م ا ررن الإةتراج هطر ق  ن مرراها، ه نلسر  المير 
 مين مع هما:
 ( يضررر  الاا  حيلارررن اللمرررح اليررر ب إلرررى سرررممد  طاقرررة إةتابيرررة 01ميرررنت التحيلارررن رقررر :)

 ساعة. 24قنطار خ ا  5000قدرها 
 ( يض  الاا  حيلان اللمح الي ب هال رمع إلرى سرممد هف لانرة ع رى 02مينت التحيلان رق :)

ار مررع اللمررح ال ررمع خرر ا قنطرر 1500قنطررار مررع اللمررح اليرر ب ه 1500الت  مررب  طاقررة إةتابيررة 
فررر ع محاسررربة المررريا ، فررر ع الطحرررع   مرررا أك هرررا  الميررر حة  ت ررر ع إلرررى ث ثرررة فررر هع:، سررراعة 24

 هالإةتاج، ف ع الشحع هالتيضمب.

ة  تك ن متيةلاع الميا  الأهلية هالمنتداا ه هرهرا ال  يسرو هري  سردمن    ر مصلحة تسيير المخزونات: -
ه يةلاع   لاة هالسنيلاة، ه ت  ع إلى ث ثة ف هع متمث ة فو: ف ع است بااالميةهك هال يا    م ياا الد   الش 

 الحويز، ف ع  سمم  ميةهةاا الأبيا ، ف ع  سمم  قطت الغيار هالتد مةاا.
  رد خر هج المنتريج مرع الردهر  الإةتابيرة  لري  هرا  المير حة مويرت ه ير لاف المنتريج  مصلحة التسويق: -

 ه نلس  ها  المي حة إلى ف عمع هما:
 :لالي  مويت المنتداا  سب الةبا ع الميق مع ع ى  فا   التيرلاد.ه  ف ع التيزلات 
 .ف ع الموي اا: ههي ف ع مك   متسدمن  ن عم ياا الويت التى قا  م ا ف ع التيزلات 

 هم مت ا إ ار  الميالح المالية هالتنسم  ممن ا، ه تمثن فو:مديرية الإدارة والمالية:  -ل

   تو  مع أه  الميالح  مرق اك ل را ع قرة مرت بميرت الميرالح الأخر ى  :مصلحة المحاسبة والمالية -
ه ت ر ع هرا  المير حة  لالت ع ى عا ل ا  سدمن  ن ال م ياا المت  لة  النشرام التدرار  مرت الي رداا،ه 

 الموي اا.ه  اليندهق، ف ع المحاسبة ال امة، ف ع المحاسبةه  : ف ع الماليةإلى
 ر ع مبا ر   مرت ال مراا  مرق   رت   الشرؤهك الإ ارلارة ل  مراا، ه ت ل را ع قرة مصلحة المتوارد البشترية: -

 ها  المي حة إلى ث ثة ف هع ههو:
 ف ع  سمم  المستيدممع. -
 ف ع الأبير. -
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 ف ع اليدماا الابتما ية. -
 : ههو التى  ش ا ع ى بميت التد مةاا هاليسا ن ال امة  اخن المؤسسة.مصلحة الوسائل العامة -

 التنظيمو ل مؤسسة فو الميطلا الأ و:هلامكع   ييص ال يكن 
 -المسيلة -(: الهيكل التنظيمي لمؤسسة مطاحن الحضنة09) الشكل
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   الميدانية الدراسة : منهجيةالثاني المبحث

   ررد  حداررد المررن   ال  مررو المتبررت فررو هررا  الدراسررة، ةلرري  متويرراك الأ هاا الأساسررية المسررتيدمة فررو
منررة بمررت الوياةرراا هأسررالمب التح مررن المسررت م ة فررو الدراسررة الممداةيررة إضررافة الررى مدرراا الدراسررة هاختيررار ع

 .  هاختبار ال  هضالدراسة، ث  ال يا     ض ه ح من ه  سم  الوياةاا الم الدة لاستي   النتا 

 المطلب الأول: أدوات وإجراءات الدراسة الميدانية

ت مرقون  حداد من دية الدراسة فلرد  ر  الاسرت اةة  ميت ر  الدراسراا السرا لة الترو  لاط رت المنهج:  -1
  ا ه.الميضيع فو أ د أه    متغم

 متهلم الدة الميضيع المدره  فلد    استيدا  المن   اليل و التح م و لأةه المن   الا  ات ء  
  طوي ة الميضيع الم ال  ممداةيا هالا  يلي  ع ى الوياةاا هالم  يماا فرو الدراسراا اليلرفية، عرع ط لار

سراعد فرو عم يرة ا يرا  النترا   الترو   لاسرتي  بمت ميت ر  الوياةراا  اا ال  قرة  الميضريع ه ح م  را 
 .الل ار  يا قويا أه عد  قويا ال  ضياا

اا أ ا  ر يسية فو بمت الوياةاا الم د ع ى ضيء الدراس الاستوياكيشكن مصادر جمع البيانات:   -2
السررا لة هالداةررب النظرر   ميلرر ه  ررت ء  مررت البحرري  التررو  سررتيد  المررن   اليلرر و هالتح م ررو،  مررق مررع 

 اا  يا اراء ه يب اا م   اا أف ا  ال منة ه يني  ا ه ويلاو ا هم الدت ا.خ ل ا ات  بمت الوياة

ميت ررر  الاطررراراا ال رررام مع  المؤسسررراا اتكررريك مدتمرررت الدراسرررة مرررع مجتمتتتع وعينتتتة الدراستتتة:  -3
ه رررد  الم  رررب  مؤسسرررة ررر  اختيرررار  مرررق ، الاقتيرررا ية الدةا  لارررة هالرررااع اررر  بلا عم  ررر   متغمررر   الدراسرررة

عمنررة عشرريا ية مررع هرراا ع الحضررنة  ي ررد   ح مررن همررع خ ل ررا  رر  أيضررا إختيررار اليررناعو التدررار  مطررا 
 سرتماراا اليرالحة ل دراسرة فلرد م غرتالاعرد   مرق  ،الاستوياك هزع ع م ا م     (35)المدتمت  تكيك مع 

 .استمار  (35)

برار لاختارت  اسرتيدا  ال دارد مرع الأسرالمب هالأ هاا الإ يرا ية الأدوات الإحصائية المستتخدمة:  -4
ام  الأ ا  )الاسررتوياك(  الإضررافة إلررى الأسررالمب هالأ هاا المسررتيدمة فررو اختبررار ال  ضررياا،  اسررتيدا  م ةرر

 :هالتو  ضمنت ما ا و (SPSS) التح من الإ يا و

 .: ل تأبد مع ل  ية أ ا  الاستوياك ل تح من الإ يا واختبارات الصدق والثبات -
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 طوي ة الوياةاا.: لتحداد اختبار التوزيع الطبيعي -
يبه  التك اراا، المتيسطاا هالاةح اا المعيار  ل يقيا ع ى الت الاختبارات الوصفية: -

 .ال ا  لإبا اا هاراء أف ا  ال منة
 ختبار: ل يا  أث  المتغم  المستلن ع ى المتغم  التباع مت الاست اةة  امعامل الانحدار -

مع م نيلاة  ل تأبد، (T-Test) ستي ةت ل تأبد مع م نيلاة الاةحدار هإختبار (Fisher) يش  
  م  ما ه.

 المطلب الثاني: تصميم واختبار صلاحية أداة الدراسة

 أولا: تصميم أداة الدراسة

لمب لتحلم  أهداا الدراسة ه ح من الوياةاا التو     دمي  ا، فلد    استيدا  ال داد مع الاسا 
وياةاا ( ه ل    د   ممة هإ خاا الspssالا يا ية المناسبة  استيدا  م ةام  الحة  الا يا ية ل   ي  )

، لدراسةاالمستيدمة فو محاهر إلى الحاسيز هلتحداد طيا خ يا الم يا  اليماسو، الحده  الدةيا هال  يا 
لسي  عد  خ يا الم يا  ل حييا ع ى طيا الي ية اليحيح أ   (، ث     4=1-5    ساز المدى )

 (  ههكاا ألبح طيا الي يا  ما يأ و :08=4/5)

 (: يوضح درجات مقياس الدراسة02الجدول رقم )

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة الإجابة
المتوسط 
 الحسابي

1- 1.8 1.81-2.61 2.62-3.41 3.42-4.21 4.22-5 

 مرتفع جدا مرتفع متوسط منخفض منخفض جدا الأهمية
 . الاعتما  ع ى س   ليك ا اليماسو إعدا  الطالوتمع المصدر:
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 (: أبعاد محاور الدراسة03الجدول رقم )

 ة.إعدا  الطالوتمع  الاعتما  ع ى أ ا  الدراس المصدر:  

ا يدية الاست  الممة  فو  حلم  التيطيلا الإست ا يدو أث  أ  ا  اتضح مع خ ا الددها أةه هلدراسة 
ة  يزعت أسئ  ، فلديلاية المسم ةم الم  ب اليناعو التدار  )مطا ع الحضنة( ) راسة  الة  ل مؤسسة

 هفل اا الأ ا  إلى:
  تضمع الييا ص اليلفية  اا الطا ت الشييوالمحور الأول )محور البيانات الشخصية(:  .أ

 .الدنس، ال م ، المؤهن ال  مو، اليو  ، المستيى اليعي ول  منة محن الدراسة متضمنة: 
سة لن ل دراأ  ا  المتغم  المستي و  المحير الثاةو عع  :)التخطيط الإستراتيجي( المحور الثاني. ل

 هالمتمث ة فو:
 ال الاة الإست ا يدية- 
 ال سالة الإست ا يدية- 
 الأهداا الإست ا يدية- 
   المتغم اتضمع هاا المحير مدميعة مع العباراا المت  لة :)الميزة التنافسية( المحور الثالثج. 

 التا ت ل دراسة هالمتمث ة فو :

   د التك  ة الأقن -
   د الدي    -
   د الإمداع -

 الفقرات البعد المحور
I  الدنس، ال م ، المؤهن ال  مو، اليو  ، المستيى اليعي و( الشيييةالوياةاا( 

II 

يط 
خط

الت
جي

راتي
ست

الا
 

 05ى إل 01 مع ال الاة الإست ا يدية
 10ى إل 06 مع ال سالة الإست ا يدية
 17ى إل 11 مع الأهداا الإست ا يدية

III 

سية
تناف

ة ال
ميز

ال
 

 06ى إل 01 مع   د التك  ة الأقن
 12ى إل 07 مع الدي  
 18ى إل 13 مع الامداع
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 :ثانيا: مرتكزات توزيع الاستبيان على عينة الدراسة
مع أبن ضماك الحييا ع ى إبا اا   يلة،    إ باع مدميعة مع اليطياا عند إعدا  ه يزلات 

 الاستوياك ههو:

 مداية  بار  عع فل    م مدية  يضح ميضيع الدراسة هال دا من ا. -
ة الم ا  بم  ا لا  ستيد  إلا لأغ اض ع مية  حتة، ههاا م دا طمأة شم  إلى أك الم  يماا  -

 المستديبمع.
  يضيح أ  ا  الدراسة لأف ا  ال منة. -
 استيدا  العباراا البسيطة م دا ضماك ف م ا، همع ث  ضماك قدر    ع ى الإبا ة ع م ا -

  .الأداة صلاحيةثالثا: 
 :هلات   ل  مع خ ا

    اختبار لدق الاستوياك  ط لالة ع ض فل ا ه ع ىالصدق الظاهري )تحكيم الاستبيان(:  .1
التو  محكممع ل تأبد مع م  مته ل دراسة، ه   الاخا   مع الاعتبار الم  ظااالمدميعة مع الأسا ا  
ة فو  مب اء الت دا ا المط يبة ل يليا الى الاستوياك الم تمد فو الدراس الطالبةع ى أساس ا قامت 

  ك ه الن ا و. 

 يا  مع  هةباخ  أه  م امن ل يا  مدى ثباا أ ا  ال  أل ايستيد  م امن الثباا  إختبار الثبات: .2
يكيك  ياك  مقل تأبد مع ثباا س   ال يا  المستيد  فو إعدا  الاستوالداخ و ل عباراا،  الا ساقةا ية 

 هالددها الميالو ايضح  ل  :     (0.6أبو  مع )أل ا   هةباخ 

 بللفا كرونباخ ( يوضح ثبات أداة الدراسة04جدول رقم )

 م امن أل ا   هةباخ عد  العباراا المحاهر
 0,914 17 التخطيط الاستراتيجي

 0,905 18 الميزة التنافسية

 0.910 35 الاستبيان ككل

 SPSS الاعتما  ع ى مي باا م ةام  إعدا  الطالوتمع  المصدر:
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   مع النتا   الميضحة فو الددها أع   اتومع أك  يمة م امن أل ا   هةباخ  اةت م    ة فو 
 0.905،  يما م   0.914المحيرلاع،  مق م   م امن الثباا فو المحير الأها رالتيطيلا الاست ا يدور 

ا ع ى مما اد  0.910افسيةر، أما م امن الثباا ل ستوياك  كن فلد م   فو المحير الثاةو رالممة  التن
س ا   كا ساق  اخ و  وم  ل  ل اا اليار   فو الاستوياك الشوء الا  يد  ه اتمتت مدربة ثباا عالية بد

 قدر ه ع ى بمت مياةاا ميثيقة   و  أغ اض الدراسة.

اا ايضرح الا سراق الرداخ و مردى ار برام  رن فلر   مرع فلر  الاتساق الداخلي لفقرات الاستتبيان: . 3
 :محيرالاستوياك مت الب د الا   نتمو له، ه يما ا و ع ض لمستيلااا الا ساق المحسيبة لكن 

 أبعاد التخطيط الإستراتيجي:محور  -أ
لكررن فلرر   مررع فلرر اا المحررير  (Pearson)عم يرراا  سرراز م ررام ا الار بررام مم سرريك  سررمحت     

 همتيسلا الدربة الك ية ل ب د الا   نتمو إليه  اليليا إلى النتا   التالية:الثاةو 
 يلةبارات محور أبعاد التخطيط الاستراتيجالاتساق الداخلي يوضح (: 05الجدول رقم )

قيمة  الفقرة البعد
 الارتباط

الدلالة 
 الاحصائية

جية
راتي

ست
 الا

يية
الر

 

 0.015 0.401 ل طميح المستلو و.لدانا رالاة است ا يدية هاضحة همحدّ   
 0.000 0.687 ة يح عع رالاتنا ل مدتمت الداخ و هالياربو ع ى السياء.

 0.000 0.803 ةس ى إلى  حسمع ه يطمد ع قتنا مت الومئة الياربية.
 0.000 0.641 ةس ى ليدمة المدتمت ه يعيف ل يليا إلى ال قو الحضار  

 0.000 0.701 هالتغمم .رالاة المؤسسة قام ة ل  يا  
جية

راتي
ست

 الا
الة

رس
ال

 

 0.000 0.731 رسالتنا   د مي باا متييّية هفلا لم اام  عم ية.
 0.000 0.784 رسالتنا هاس ة  حمق  سمح لنا متحلم  خدمة المدتمت.   

 ام مع تين  رسالتنا  أة ا محد    الاطار هالحده  التو اتممة مع خ ل ا الأف ا  ال 
  الامداع هالتمااة.

0.807 0.000 

 0.000 0.799 ةلي   معدا  رسالتنا  شكن متيازك هف  الامكاةياا ليدمة المدتمت
 0.001 0.526 ةلي  متيعيف الامكاةياا ليدمة المدتمت.

جية
راتي

ست
 الإ

اف
لأهد

ا
 

 0.000 0.555 لدانا أهداا طيلا ة الأبن ةس ى لتح يل ا.
 0.000 0.672 ل تطوم .أهدافنا هاقعية هقام ة 

 0.000 0.785 أهدافنا مح ة  للدراا هم اراا ال ام مع مع أبن التطيلا  ه حسمع مستيى اليدمة.
 0.000 0.883  س ى المؤسسة لتحلم  أهداف ا فو ضيء الامكاةياا المتا ة.
 0.000 0.830   تة  إ ار  المؤسسة  الو ام  هالسياساا التو  سط ها مسبلا.

 0.000 0.637 أهداا المؤسسة هاضحة هم  يمة لدى بميت ميع م ا.
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 (.SPSS.V26) الاعتما  ع ى مي باا م ةام   إعدا  الطالوتمع المصدر:

لك ية ا  د ال الاة هالدربة أك  يمة الار بام )م امن مم سيك( ممع فل اا أع   ايضح الددها 
 (%73.1)ه (%52.1)، هبمع (% 70.1)ه (% 40.1)  اه ت ممع لب د ال الاة الاست ا يدية 

 ا يدية،  النسبة لب د الأهداا الاست (%63.7)ه (%55.5) النسبة لب د ال سالة الاست ا يدية، هبمع 
 يمة مدلالة إ يا ية أقن مع المت مميا أغ ب النسب إلى الا دا  الط    المتيسلا هاللي  اللي  

 تممة ميبي  ا ساق المحير الاةو ك فل اا ، هع يه فا(%5)أ  م امل خطأ ( 0.05)المعيارلاة 
 .هالدربة الك ية  ن   د  نمتنو اليه ل محير اخ و ممع ال ل اا المشَكِ ة 

 ل:والدرجة الخام للمحور الأو ( يوضح صدق الاتساق الداخلي بين كلّ الأبعاد06جدول رقم )
 مستور الدلالة معامل الارتباط )بيرسون( المحاور

 000, ,845** الاستراتيجيةالريية 
 000, ,948** الرسالة الاستراتيجية
 000, ,948** الأهداف الاستراتيجية

 0.05  الار بام عند مستيى الدلالة       0.01الار بام عند مستيى الدلالة   **
 وأ  ا  محير التيطيلا الاست ا يدأك  يمة الار بام )م امن مم سيك( ممع أع   ايضح الددها 
 ،  مت مميا أغ ب النسب إلى(**0.948)ه (**0.848)  اه ت ممع ل محير  مق هالدربة الك ية 

 أ ( 0.05)مدلالة إ يا ية أقن مع ال يمة المعيارلاة الا دا  الط    المتيسلا هاللي  اللي  
 .قي   تممة ميبي  ا ساق  اخ و  أ  ا  محير التيطيلا الاست ا يدو كم يه ف، هع(%5)م امل خطأ 
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 الميزة التنافسية:محور  -ل
لكن فل   مع فل اا المحير  (Pearson) عم ياا  ساز م ام ا الار بام مم سيك  سمحت     

  الثالق همتيسلا الدربة الك ية ل محير  اليليا إلى النتا   الميضحة  الددها التالو:
 الميزة التنافسية(: الاتساق الداخلي 07الجدول رقم )

قيمة  الفقرة البعد
 الارتباط

الدلالة 
 الاحصائية

لأقل
ة ا

كلف
 الت

بعد
 

 0.000 0.555 ع ى خ ا  ك  ة اليدماا التو  لدم ا ل م   امؤسستك    من 

 0.000 0.718 ع ى  ع  أةشطة البحق هالتطيلا  مع ابن  يفيا  كاليف اليدماا الملدمة  مؤسستك    من

 0.000 0.557 ع ى  حلم  الاستيدا  الأمثن لميار ها لتيفيا التكاليف مؤسستك   من 

 0.000 0.714  لي  مؤسستك   م ا بة عنال  التكاليف لي ض ا.

 0.000 0.629   من مؤسستك   ي ة  ا مة ع ى  يفيا  كاليف التيزلات هالت هلا  قدر الإمكاك

 0.000 0.657 لمؤسستك  ةظا  ف اا ل محاسبة التح م ية                                           

ودة
الج

عد 
ب

 

 0.000 0.771  ستدمب المؤسسة لاقت ا اا ها تياباا الةبا ع فو  حسمع ه طيلا  بي   منتدا  ا هخدما  ا

 0.000 0.757  نافس منتداا هخدماا المؤسسة المؤسساا المنافسة

 0.000 0.828   ت  المؤسسة متطوم  م اام  الدي   فو  افة أةشطت ا

 0.000 0.766   تمد مؤسستك  ع ى إب اء الت تيل الدهر  الداخ و ل تأبد مع بي   الس ت التو  نتد ا 

 0.807 التنافسية ع ى أسا  إةتاج س ت  اا بي   عالية است ا يدمت ا ونو مؤسستك  
 

0.000 
 

   لد  مؤسستك  س   ا ل  م ء  س عة هفو هقت محد 
0.638 

 
0.000 

  
داع

الإب
عد 

ب
 

 0.000 0.784  ييص مؤسستك   ميار  مالية  ا ية لتحسمع الم ارا الإمدا ية

 0.000 0.613  شدت المؤسسة عمال ا ع ى الامداع

 0.000 0.822  ح   المؤسسة ع ى الاست ا   مع أفكار هأراء ميع م ا

 0.000 0.883   من مؤسستك  ع ى عي ةة ال م ياا هالاب اءاا التأممنية مت متط باا اليضت التنافسو 

 0.000 0.633   من مؤسستك  ع ى  طيلا  ه حسمع خدما  ا  شكن  ا   

 0.000 0.576  ح   مؤسستك  ع ى إخضاع ميع م ا لدهراا  درلاوية  اخن هخارج اليطع 

 (.SPSS.V26) الاعتما  ع ى مي باا م ةام   الطالوتمعإعدا   المصدر:

الدربة ه   د التك  ة الأقن أك  يمة الار بام )م امن مم سيك( ممع فل اا أع   ايضح الددها      
ا ممع ،  هبالنسبة لب د الدي   فكاةت م(% 65.7)ه (% 55.5)  اه ت ممع الك ية لب د التك  ة الأقن 

  (% 78.4)ه (% 57.6)أما  النسبة لب د الإمداع، ممع  (%77.1)ه (63.8%)

مدلالة إ يا ية أقن مع ال يمة مت مميا أغ ب النسب إلى الا دا  الط    المتيسلا هاللي  
  تممةالمحير الثاةو ، هع يه فاك فل اا المحيرلكن فل اا  (%5)أ  م امل خطأ  (0.05)المعيارلاة 

  .هالدربة الك ية له ل محيرميبي  ا ساق  اخ و ممع ال ل اا المشَكِ ة 
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 :المبحث الثاني: التحليل الإحصائي واختبار الفرضيات

محن الدراسة،  ل  منةمع خ ا هاا المبحق ات  التط ق إلى ع ض ه ح من الييا ص اليلفية       
 ك، همع الاستنا  إلى الإبا اا المتحين ع م ا مع خ ا الاستويا محاهر الاستوياك الإضافة الى  ح من 

 ث  ال يا   الاختباراا ال زمة لا يا  الل ار  يا قويا أه عد  قويا ال  ضياا

 المطلب الأول: عرض وتحليل أبعاد محاور الاستبيان

 محور البيانات الشخصيةأولا: عرض وتحليل 

 ا هفلاالاست اةة    ض النسب المئيلاة هالتك اراا، ههالتح من الوياةاا الشييية ل  منة ات  
لمستيى االدنس، ال م ، المؤهن ال  مو، اليو  ، هالمتمث ة فو:  اللس ل متغم اا الميضيعة فو هاا 

 .اليعي و

 لدراسةلدراسة ه ح من  يزلات م   اا ال منة محن اتوزيع مفردات العينة حسب متغير الجنس:  -1
 الددها التالو:  سب متغم  الدنس ةست  ض

 متغير الجنس.(: توزيع المستجوبين حسب 08الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 % 58,3 21 ذكر
 % 41,7 15 أنثى

 %100 100 المجموع
 (SPSS) الاعتما  ع ى مي باا م ةام   المصدر:

( ل ةرا  %41.7) (، فرو ملامرن% 58.3يشركن الرا ير أغ رب م ر  اا ال منرة محرن الدراسرة منسربة )
ك التيعيررف أ ترريف  فررو بررنس  هك الآخرر  فضرر  عررع رغرر  أك ال مررن  المؤسسررة لا يحترراج إلررى متط برراا 

   المؤسسة لا اتط ب مثن ها  الش هم.
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ة  سب لدراسة ه ح من  يزلات م   اا ال منة محن الدراستوزيع مفردات العينة حسب العمر:  -2
  متغم  ال م  ةست  ض الددها التالو:

 توزيع المستجوبين حسب متغير العمر:(: يوضح 09الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار العمر
 36,1 13 سنة 30أقل من 

 30,6 11 سنة 40إلى   30من 
 27,8 10 سنة 50إلى  41من 

 5,6 2 سنة فلكثر 51
 %100 100 المجموع

 (SPSS) الاعتما  ع ى مي باا م ةام   إعدا  الطالوتمع المصدر:

هف  ما اتضمنه الددها هالشكن أع  ، اتضح أك أبث  مع ةي  عد  م   اا ال منة المدرهسة 
 41من ه سنة  40الى  30من ، ث  ال ئتمع (%36.1)سنة منسبة  30الأقل من انتميك إلى ال ئة ال م لاة 

( 51) الأبو  معفللا ل ئة  (% 5.6)ع ى التيالو، فو ملامن  (%27.8)ه (%30.6)منسبة سنة  50إلى 

إلى  سنة أ  أك أغ وية الم   اا يمث يك طاقاا  بامية ه  ما زا  ال م  ق ت ةسبة الم   اا المنتمية
 ال ئاا ال م لاة الأبث  سنا.

ة محن لدراسة ه ح من  يزلات م   اا ال منتوزيع مفردات العينة حسب متغير المؤهل العلمي:  -3
    مع الددها التالو: الدراسة  سب متغم  المؤهن ال  مو ةست  ض

 هل العلمي :ؤ توزيع المستجوبين حسب متغير الم(: يوضح 10الجدول  رقم )
 النسبة المئوية التكرار المؤهل العلمي

 16,7 6 ثانوي 
 16,7 6 ليسانس
 41,7 15 ماستر

 13,9 5 تقني سامي
 8,3 3 دراسات عليا

 2,8 1 أخرر 
 %100 100 المجموع
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 ام و   ا   ث   (%41.7) منسبةمع فئة  ام و   ا   ماست  م ظ  أف ا  ال منة ه  
  (% 8.3)،  (%13.9)ث  فئاا،  لنو سامو ه راساا ع يا منسب  (%16.7) منسبةليساةس هثاةي  

 ههو ةسب  ت ء   طوي ة اليعا   التو اتضمن ا ال يكن التنظيمو  المؤسسة.

وب فنسوت   ضئم ة بدا هل ن الس (%2.8) مستيى    يمو اخ  أما ال ئة الأخ ى الااع لدا  
 فو  ل  رابت الى اليعا   التو يشغ ية ا هالتو  تط ب إمت ب   لمؤه ا متييية فو المداا

  تى اتسنى ل   الإلما   كن ما  تط به اليعي ة.

 ال منة لدراسة ه ح من  يزلات م   اا :توزيع مفردات العينة حسب متغير الخبرة المهنية -4
 الم نية ةست  ض الددها التالو: محن الدراسة  سب متغم  اليو  

 وبين حسب سنوات الخبرة.(: توزيع المستج11الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الخبرة المهنية
 16,7 6 سنوات 5أقل من 

 41,7 15 سنوات 9إلى  5من 
 27,8 10 سنة 14إلى  10من 

 13,9 5 سنة فلكثر 15
 %100 100 المجموع

 (SPSS) الاعتما  ع ى مي باا م ةام   إعدا  الطالوتمع لمصدر:ا

ا م   ألحاز  (،سنياا9الى  5لدا   خو   مع  41.7%اتضح مع الددها أع  :  أك ما ةسوته 
 ، ث  الحاز اليو اا الااع لدا   سنياا اليو   اقن%27.8سنة ه ل  منسبة  14الى  10اليو اا مع 

 15فو  مع ةدد أك المستديبمع الااع لدا   سنياا خو   ابث  مع  16.7%سنياا ه ل  منسبة  5مع 
ة م تو   هها  الوياةاا  شم  الى ار  اع اليو   ال  مية لدى مدميع %13.9ع ى ةسبة ق م ة  استحي هاسنة 

 يلة  سنياا ههاا ما ي كس قدر    ع ى  لدي  مياةاا  9سنياا الى   5   مع خو   ثمع  ت هاحي حمع المب
 ا دا  فل اا الاستوياك مع هاقت خو اا عم ية طيلا ة ةسويا ارا   مع خ ا 

ة محن لدراسة ه ح من  يزلات م   اا ال منتوزيع مفردات العينة حسب المستور الوظيفي:  -5
 تالو:الدراسة  سب هاا متغم  ةست  ض الددها ال
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 ع المستجوبين حسب متغير الوظيفة يوضح توزي (:12الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الوظيفة
 61,1 22 عمال إدارة

 19,4 7 صيانة
 11,1 4 توزيع
 8,3 3 تموين

 %100 100 المجموع
 (SPSS) الاعتما  ع ى مي باا م ةام   إعدا  الطالوتمع المصدر:

( %61.1( عامن منسبة )22أع   أك م ظ  م   اا ال منة ه  عماا الإ ار  )اومع الددها هالشكن 
( %11.1( عماا منسبة )4( ث  هعي ة التيزلات )%19.4( عماا منسبة )7ث    م ا فئة هعي ة اليياةة )
 (. %8.3( عماا منسبة )3هفو الأخم  هعي ة التميلاع )

 بيانات متغيري الدراسةثانيا: تحليل 

 أبعاد التخطيط الاستراتيجي:تحليل محور  -1

عم يررراا  سررراز  ررري  المتيسرررلا الحسرررامو هالاةحررر اا المعيرررار  لكرررن فلررر   مرررع فلررر اا  سرررمحت     
 المحير الاةو  اليليا إلى النتا   الميضحة  الددها التالو:

 تيجية(الاسترا (: يبين المتوسطات الحسابية والانحرافات المةيارية للبعد الأول )الريية13جدول رقم )

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الانحراف 
 المةياري 

 الدرجة الترتيب

 مرتفع جدا 1 0,683 4,36 لدانا رالاة است ا يدية هاضحة همحدّ   ل طميح المستلو و.
 مرتفع 2 0,732 4,08 ة يح عع رالاتنا ل مدتمت الداخ و هالياربو ع ى السياء.

 مرتفع 4 0,785 3,89 الومئة الياربية.ةس ى إلى  حسمع ه يطمد ع قتنا مت 
 مرتفع 3 0,791 3,94 ةس ى ليدمة المدتمت ه يعيف ل يليا إلى ال قو الحضار  

 مرتفع 5 0,980 3,81 رالاة المؤسسة قام ة ل  يا  هالتغمم .
 0,52016 4,0167 الريية الاستراتيجية
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 ستراتيجية(الرسالة الاالمةيارية للبعد الثاني )(: يبين المتوسطات الحسابية والانحرافات 14جدول رقم )

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الانحراف 
 المةياري 

 الدرجة الترتيب

 مرتفع 2 0,770 3,92 رسالتنا   د مي باا متييّية هفلا لم اام  عم ية.
 مرتفع 4 1,037 3,81 رسالتنا هاس ة  حمق  سمح لنا متحلم  خدمة المدتمت.

هالحده  التو اتممة مع   الإطار تين  رسالتنا  أة ا محد   
 هالتمااة. مداع الإخ ل ا الأف ا  ال ام مع 

 مرتفع 5 0,974 3,72

ةلي   معدا  رسالتنا  شكن متيازك هف  الامكاةياا ليدمة 
 المدتمت

 مرتفع 3 0,971 3,83

 مرتفع 1 0,774 4,03 ةلي  متيعيف الامكاةياا ليدمة المدتمت.
 0,66902 3,8611 الرسالة الاستراتيجية

 

ف الأهدا(: يبين المتوسطات الحسابية والانحرافات المةيارية للبعد الثالث )15جدول رقم )
 الاستراتيجية(

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الانحراف 
 المةياري 

 الدرجة الترتيب

 مرتفع 3 0,770 3,92 لدانا أهداا طيلا ة الأبن ةس ى لتح يل ا.
 مرتفع 2 0,791 3,94 أهدافنا هاقعية هقام ة ل تطوم .

أهدافنا مح ة  للدراا هم اراا ال ام مع مع أبن التطيلا  
 ه حسمع مستيى اليدمة.

 مرتفع 7 0,996 3,75

 مرتفع 3 1,167 3,81  س ى المؤسسة لتحلم  أهداف ا فو ضيء الامكاةياا المتا ة.
 مرتفع 4 1,036 3,89 هالسياساا التو  سط ها مسبلا.  تة  إ ار  المؤسسة  الو ام  

 تس  أهداا المؤسسة  الم هةة هاللدر  ع ى التكيف مت 
 المتغم اا غم  المتيق ة.

 مرتفع 5 1,064 3,81

 مرتفع 1 0,941 4,03 أهداا المؤسسة هاضحة هم  يمة لدى بميت ميع م ا.
 0,70081 3,8770 الأهداف الاستراتيجية

 (.SPSS) الاعتما  ع ى مي باا م ةام   إعدا  الطالوتمع المصدر:

ممع  يمتمع أ  ا  التيطيلا الإست ا يدو  هاقت   اه ت المتيسطاا الحسامية  النسبة لمحير          
لب د ال سالة ( 4.03-3.72)لب د ال الاة الإست ا يدية ه( 4.36- 3.81) قييى ه ةيا م غتا ع ى التيالو
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لب د الأهداا الإست ا يدية، ، ممع  رباا المحااد هالمياف ، إلا أك الا دا  ( 4.03-3.75)الإست ا يدية، 
-3.46)ال ا  للأ  ا  هالمحير  كن  اك عند  ربة المياف   مق   اهح المتيسلا ال ا  للأ  ا  ممع 

ا الدربة ، هباةح افاا معيارلاة  ت اهح ممع ل   تداهز اليا د اليحيح فو  ن العباراا هالأ  ا  ه ا(3.75
 الك ية ل محير أ  الوياةاا غم  متشتتة هالإبا اا  تس   يالية التداةس ةحي ا دا  عا  )مياف (. 

 تحليل محور الميزة التنافسية:  -2

سمحت عم ياا  ساز  ي  المتيسلا الحسامو هالاةح اا المعيار  لكن فل   مع فل اا المحير 
 تالو:الثالق  اليليا إلى النتا   الميضحة  الددها ال

 فة الأقل()بعد التكل(: يبين المتوسطات الحسابية والانحرافات المةيارية للبعد الثالث 16جدول رقم ) 

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الانحراف 
 المةياري 

 الدرجة الترتيب

ع ى خ ا  ك  ة اليدماا التو  لدم ا  مؤسستك   من 
 ل م   ا

 مرتفع 1 0,697 4,17

أةشطة البحق هالتطيلا  مع ابن ع ى  ع   مؤسستك   من 
  يفيا  كاليف اليدماا الملدمة

 مرتفع 3 0,756 4,00

ع ى  حلم  الاستيدا  الأمثن لميار ها   مؤسستك   من 
 لتيفيا التكاليف

 مرتفع 5 0,525 3,81

 مرتفع 2 0,676 4,00  لي  مؤسستك   م ا بة عنال  التكاليف لي ض ا .
 يفيا  كاليف التيزلات  ي ة  ا مة ع ى   من مؤسستك  

 هالت هلا  قدر الإمكاك
 مرتفع 4 0,798 3,86

 مرتفع 6 0,967 3,75 ةظا  ف اا ل محاسبة التح م يةلمؤسستك  
 0,47371 3,9306 بعد التكلفة الأقل
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 (الجودة(: يبين المتوسطات الحسابية والانحرافات المةيارية للبعد الثالث )17جدول رقم )

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الانحراف 
 المةياري 

 الدرجة الترتيب

 ستدمب المؤسسة لاقت ا اا ها تياباا الةبا ع فو  حسمع 
 ه طيلا  بي   منتدا  ا هخدما  ا

 مرتفع 5 1,037 3,81

 مرتفع 6 0,974 3,72  نافس منتداا هخدماا المؤسسة المؤسساا المنافسة
 مرتفع 4 0,971 3,83 أةشطت ا  ت  المؤسسة متطوم  م اام  الدي   فو  افة 

  تمد مؤسستك  ع ى إب اء الت تيل الدهر  الداخ و ل تأبد مع 
 بي   الس ت التو  نتد ا

 مرتفع 1 0,774 4,03

 ونو مؤسستك  است ا يدمت ا التنافسية ع ى أسا  إةتاج س ت 
  اا بي   عالية

 مرتفع 3 0,770 3,92

 مرتفع 2 0,791 3,94 هقت محد  لد  مؤسستك  س   ا ل  م ء  س عة هفو 
 0,59887 3,9907 بعد الجودة

 

 ع(الابدا(: يبين المتوسطات الحسابية والانحرافات المةيارية للبعد الثالث )18جدول رقم )

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الانحراف 
 المةياري 

 الدرجة الترتيب

 ييص مؤسستك   ميار  مالية  ا ية لتحسمع الم ارا 
 الإمدا ية

 مرتفع 5 0,815 3,72

 مرتفع 6 0,849 3,72  شدت المؤسسة عمال ا ع ى الامداع
 مرتفع 2 0,926 4,00  ح   المؤسسة ع ى الاست ا   مع أفكار هأراء ميع م ا

  من مؤسستك  ع ى عي ةة ال م ياا هالاب اءاا التأممنية مت 
 متط باا اليضت التنافسو 

 مرتفع 4 1,018 3,86

 مرتفع 3 0,732 3,92   من مؤسستك  ع ى  طيلا  ه حسمع خدما  ا  شكن  ا   
 ح   مؤسستك  ع ى اخضاع ميع م ا لدهراا  درلاوية  اخن 

 هخارج اليطع
 مرتفع 1 0,622 4,11

 0,60684 3,8889 بعد الجودة

 (.SPSS.V26) الاعتما  ع ى مي باا م ةام   إعدا  الطالوتمع المصدر:

مررمع  يمتررمع قيرريى ه ةيررا الاهررداا الاسررت ا يدية    اه ررت المتيسررطاا الحسررامية  النسرربة لمحررير          
عند  ربة المياف   النسبة لكن ال لر اا هباةح افراا معيارلارة  تر اهح مرمع ( 4.06-3.60) م غتا ع ى التيالو



 

 
90 

أ  الوياةرررراا غمرررر  متشررررتتة ةسررررويا هالإبا رررراا  تسرررر   يالررررية التدرررراةس ةحرررري ا دررررا  عررررا   (0.78-0.97)
 )مياف (.

 المطلب الثاني: عرض وتحليل نتائج فرضيات الدراسة

 ثر الريية الاستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية.لأ  أولا: اختبار الفرضية الأولى

، سيةلتنافاالميزة ميل ه أ د أ  ا  التيطيلا الاست ا يدو ع ى  حلم   الريية الاستراتيجيةلدراسة أث    د 
 ةست مع منتا    ح من الاةحدار الميضحة  الددها التالو:

 لتنافسيةا( نتائج اختبار معامل الانحدار لتلثير الريية الاستراتيجية على الميزة 19جدول رقم )
معامل  Tاختبار  Fاختبار  معادلة الانحدار 

 التحديد
2R 

 المعاملات
"B" 

الخطل 
 المةياري 

مستور  قيمة "ف"
 الدلالة

 قيمة
 ت

مستور 
 الدلالة

 0.412 0,999 الثابت

51,742 0.000 

2,426 0.021 

الريية  0.603
 الاستراتيجية

0.731 0.102 7,193 0.000 

 
( 51.742)ة  ظ مع خ ا الددها أك ةتا   هاا الددها ملويلة ا يا يا،  مق م غت  يمة رار 

 الارة ( ههاا اؤ د هبي   لالرة إ يرا ية لترأثم  المتغمر  المسرتلن )ال0.000ههو  الة  مستيى الدلالة قدر  )
 الاست ا يدية( ع ى المتغم  التا ت )الممة  التنافسية(.

ر b( ههي ما  شم  إليه  يمرة ر0.000(  مستيى  لالة قدر  )7.193بما م غت  يمة رار المحسيبة )
لرردار أك التغمرر  فررو  يمررة المتغمرر  المسررتلن )ال الاررة الاسررت ا يدية( مي ررد  ها ررد  يلام رره  غمرر   مالتررو   نررو 

( 2Rفررو المتغمرر  التررا ت )الممررة  التنافسررية(، ههرراا المتغمرر  المسررتلن ي سرر   سررب م امررن التحداررد ) 0.731
لحالر ة ع رى مسرتيى ( مرع التغمر اا ا%60.03( مع التبااع فو المتغم  التا ت، أ  أك )0.603الملدر مر )

لأخرر ى الممررة  التنافسررية سرروو ا  غمرر اا ع ررى مسررتيى ال الاررة الاسررت ا يدية ،ملامررن  لالررة رار لبرراقو ال يامررن ا
 الممة  التنافسية.( ههي ما اؤ د هبي  عيامن أخ ى  ؤث  أيضا ع ى 0.021 مستيى  لاله قدر  )
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دو دلالتتة إحصتتائية يوجتتد أثتتر  " هب رراا  رر  ثورريا لررحة ال  ضررية الدة يررة الأهلررى التررو  ررنص ع ررى
لتة ستتور الدلا عنتد م للريية الاستراتيجية في تحقيق أبعاد الميزة التنافستية )التكلفتة  الجتودة  الإبتداع( 

(0.05" ) 

المتغمر  ه (  yمة )تغم  التا ت رالممرة  التنافسريةر  رال  هع يه يمكع  تا ة م ا لة الاةحدار   د   ممة الم
 ربما ا و:  X ال مة ر الاست ا يديةرال الاة المستلن ر

Y= 0.99 + 0.73 x 

قرة  دا الإ ار  الميببة فو م ا لة الاةحدار اليطو البسريلا  النسربة لم امرن الاةحردار ع رى أك ال  
 سراه   ر ع قرة ط  يرة،  مرق أك  ربرة الترأثم  )م امرن الاةحردار(ال الاة الاست ا يديةر ه رالممرة  التنافسريةر

   حلم  أ  ا فو 0.731سمؤ   الى التغم  مر  التغم  مي د  ها د  فو ال الاة الاست ا يديةك أ  أ 0.731
 سررية حلرر  أ  ررا  الممررة  التناف، ف ررو  رردا ع ررى 0.99، أمررا  النسرربة ل ثامررت الممررة  التنافسررية ههرري  غمرر  بمررد

 .يساه  الي   تى هإك  اك استيدا    د ال الاة الاست ا يدية  0.99ملا رها 

 ة.لأثر الرسالة الاستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسيالفرضية الثانية ثانيا: اختبار 

الميتتتتزة ميلررر ه أ ررررد أ  رررا  التيطررريلا الاسرررت ا يدو ع رررى  حلمررر   الاستتتتراتيجية الرستتتالةلدراسرررة أثررر    رررد 
 : ، ةست مع منتا    ح من الاةحدار الميضحة  الددها التالوالتنافسية

 سيةالتناف اختبار معامل الانحدار لتلثير الرسالة الاستراتيجية على الميزة ( نتائج20جدول رقم )
معامل  Tاختبار  Fاختبار  معادلة الانحدار 

التحديد 
2R 

 المعاملات
"B" 

الخطل 
 المةياري 

مستور  قيمة "ف"
 الدلالة

 قيمة
 ت

مستور 
 الدلالة

 0.216 1.397 الثابت

142.637 0.000 

6.473 0.000 

سالة الر  0.808
 0.000 11.943 0.055 0.658 الاستراتيجية

  
ر Fة  ررررررظ مررررررع خرررررر ا الدرررررردها أك ةتررررررا   هرررررراا الدرررررردها ملويلررررررة ا يررررررا يا،  مررررررق م غررررررت  يمررررررة ر

( ههرراا اؤ ررد هبرري   لالررة إ يررا ية لتررأثم  المتغمرر  0.000( ههررو  الررة  مسررتيى الدلالررة قرردر  )142.637)
 المتغم  التا ت )الممة  التنافسية(.المستلن )ال سالة الاست ا يدية( ع ى 
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( ههرري مررا  شررم  إليرره  يمررة 0.000(  مسررتيى  لالررة قرردر  )11.943ر المحسرريبة )Tبمررا م غررت  يمررة ر
   ملردار الاست ا يدية( مي د  ها د  يلام ره  غمر ةال سالر التو   نو أك التغم  فو  يمة المتغم  المستلن )bر

( 2Rنافسررية(، ههرراا المتغمرر  المسررتلن ي سرر   سررب م امررن التحداررد )فررو المتغمرر  التررا ت )الممررة  الت 0.658
( مرررع التغمررر اا الحالررر ة ع رررى %80.08( مرررع التبرررااع فرررو المتغمررر  الترررا ت، أ  أك )0.808الملررردر مرررر )

يامررن ملامررن  لالررة رار لبرراقو ال  مسررتيى الممررة  التنافسررية سرروو ا  غمرر اا ع ررى مسررتيى ال الاررة الاسررت ا يدية،
 .(0.000 لاله قدر  )الأخ ى  مستيى 

دو دلالتتة إحصتتائية يوجتتد أثتتر "  هب رراا  رر  ثورريا لررحة ال  ضررية الدة يررة الأهلررى التررو  ررنص ع ررى
لتة ستتور الدلا عنتد مالاستراتيجية في تحقيق أبعاد الميزة التنافستية )التكلفتة  الجتودة  الإبتداع(  رسالةلل
(0.05" ) 

المتغمر  ه (  yمة )تغم  التا ت رالممرة  التنافسريةر  رال  هع يه يمكع  تا ة م ا لة الاةحدار   د   ممة الم
 ربما ا و:  X ال مة ر ال سالة الاست ا يديةرالمستلن ر

Y= 1.39 + 650.  x 

قرة  دا الإ ار  الميببة فو م ا لة الاةحدار اليطو البسريلا  النسربة لم امرن الاةحردار ع رى أك ال  
(  سراه  ر ع قة ط  ية،  مرق أك  ربرة الترأثم  )م امرن الاةحردارال سالة الاست ا يديةر ه رالممة  التنافسيةر

  حلمر  أ  را  فرو 0.65سرمؤ   الرى التغمر  مرر  ك التغم  مي د  ها رد  فرو ال سرالة الاسرت ا يديةأ  أ 0.65
 سررية حلرر  أ  ررا  الممررة  التناف، ف ررو  رردا ع ررى 1.39، أمررا  النسرربة ل ثامررت الممررة  التنافسررية ههرري  غمرر  بمررد

 .يساه  الي   تى هإك  اك استيدا    د ال سالة الاست ا يدية  0.99ملا رها 
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 .لأثر الأهداف الاستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية نتائج الفرضية الثالثةثالثا: 

الميتتتزة ميلررر ه أ رررد أ  رررا  التيطررريلا الاسرررت ا يدو ع رررى  حلمررر   الاستتتتراتيجية الأهتتتدافلدراسرررة أثررر    رررد 
 : منتا    ح من الاةحدار الميضحة  الددها التالو، ةست مع التنافسية

 يةالتنافس ( نتائج اختبار معامل الانحدار لتلثير الرسالة الاستراتيجية على الميزة21جدول رقم )
معامل  Tاختبار  Fاختبار  معادلة الانحدار 

التحديد 
2R 

 المعاملات
"B" 

الخطل 
 المةياري 

مستور  قيمة "ف"
 الدلالة

 قيمة
 ت

 مستور 
 الدلالة

 0.228 1.566 الثابت

111.206 0.000 

6.854 0.000 

الأهداف  0.875
 0.000 10.545 0.058 0.612 الاستراتيجية

  
( 111.206ر )Fة  ظ مع خ ا الددها أك ةتا   هراا الدردها ملويلرة ا يرا يا،  مرق م غرت  يمرة ر

 لالررررة إ يررررا ية لتررررأثم  المتغمرررر  المسررررتلن ( ههرررراا اؤ ررررد هبرررري  0.000ههررررو  الررررة  مسررررتيى الدلالررررة قرررردر  )
 )الأهداا الاست ا يدية( ع ى المتغم  التا ت )الممة  التنافسية(.

ر b( ههري مرا  شرم  إليره  يمرة ر0.000(  مستيى  لالرة قردر  )10.545ر المحسيبة )Tبما م غت  يمة ر
ملردار  رد  ها رد  يلام ره  غمر   التو   نرو أك التغمر  فرو  يمرة المتغمر  المسرتلن )الأهرداا الاسرت ا يدية( مي 

( 2Rفررو المتغمرر  التررا ت )الممررة  التنافسررية(، ههرراا المتغمرر  المسررتلن ي سرر   سررب م امررن التحداررد ) 0.731
( مررع التغمرر اا الحالرر ة ع ررى مسررتيى %87.05( مررع التبررااع فررو المتغمرر  التررا ت، أ  أك )0.875الملرردر مررر )

خرر ى ر لبرراقو ال يامررن الأTملامررن  لالررة ر ل الاررة الاسررت ا يدية،الممررة  التنافسررية سرروو ا  غمرر اا ع ررى مسررتيى ا
 (.0.000 مستيى  لاله قدر  )

دو دلالتتة إحصتتائية يوجتتد أثتتر "  هب رراا  رر  ثورريا لررحة ال  ضررية الدة يررة الأهلررى التررو  ررنص ع ررى
لتة الدلا ستتور عنتد مالاستراتيجية في تحقيق أبعاد الميزة التنافسية )التكلفة  الجتودة  الإبتداع(  هدافللأ
(0.05" ) 

المتغمر  ه (  yمة )تغم  التا ت رالممرة  التنافسريةر  رال  هع يه يمكع  تا ة م ا لة الاةحدار   د   ممة الم
 ربما ا و:  X ال مة ر الأهداا الاست ا يديةرالمستلن ر

Y= 1.56+0.61X 
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قرة ع رى أك ال    دا الإ ار  الميببة فو م ا لة الاةحدار اليطو البسريلا  النسربة لم امرن الاةحردار
(  ساه  ر ع قة ط  ية،  مق أك  ربة التأثم  )م امن الاةحدارالأهداا الاست ا يديةر ه رالممة  التنافسيةر

  حلمر  أ  را  فرو 0.61سمؤ   الى التغمر  مرر  ك التغم  مي د  ها د  فو الأهداا الاست ا يديةأ  أ 0.61
 سررية حلرر  أ  ررا  الممررة  التناف، ف ررو  رردا ع ررى 1.56، أمررا  النسرربة ل ثامررت الممررة  التنافسررية ههرري  غمرر  بمررد

 .يساه  الي   تى هإك  اك استيدا    د الأهداا الاست ا يدية  1.56ملا رها 
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 خلاصة الفصل:

ثرر  التيطرريلا الاسررت ا يدو فررو  حسررمع الممررة  التنافسررية  مؤسسررة مطررا ع  مررت هررا  الدراسررة لدراسررة أ
 .ست دفت التحل  مع ف ضياا الدراسة مق االحضنة  المسم ة 

 رى ، هاعتمردةا ع مرق اسرتيدمنا  لنيرة  راسرة الحالرة، التح م رو المن   اليل وهقد ا ب نا فو  راستنا 
اا مرع أبرن التحلر  مرع ثبرنا   يا  ميدا ية ها  الأ ا ، ه ، هقد قمز الاستوياك لدمت مياةاا الدراسةاس ي 

 أل اب هةباخ .أ ا  الدراسة قمنا   يا  م امن 

 ى ممارسررااثرر  قمنررا متطومرر  الدراسررة الكميررة ع ررى عمنررة الدراسررة هب ررد  ح مررن النتررا   ه  سررم ها  يلرر نا الرر
 . حلم  الممة  التنافسية   ا   الث ثة التو  ساه  فوالتيطيلا الاست ا يدو  أ
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 خاتمة

قمنررررا م ررررا  الدراسررررة مررررع أبررررن إع ررررار  هر التيطرررريلا الاسررررت ا يدو هأثرررر    النسرررربة لمؤسسررررة مطررررا ع 
سمم ها الحضنة  فو  حلم  الممة  التنافسية سياء مع النا ية الما ية ههو  حلم   الميار  المالية ه  سع  

دماا الترررو  لررردم ا أه مرررع النا يرررة البشررر لاة الترررو   توررر  الأ ا  الأساسرررية لتحلمررر  التممرررة فرررو ميت ررر  اليررر
 م هريك  مردى هاسرتم ارهافسرة االمنافسة  فو اللطاع السيقو، مما يد ن  لراء المن ا تدا المؤسسة فو عن 

بري   المنتدراا الملدمرة هفرو عررن مر هز مؤسسراا بدارد  منافسرة  لررد  منتدراا  اا بري   عاليرة ه  ك  ررة 
 قو.أقن لامد مع مياببة ها  التغم اا التو  حد  فو اللطاع السي 

 أما الدراسة الممداةيرة لمؤسسرة مطرا ع الحضرنة  المسرم ة فلرد  اهلنرا مرع خ ل را، م  فرة مردى  رأثم 
التيطررريلا الاسرررت ا يدو فرررو  حلمررر  الممرررة  التنافسرررية فرررو المؤسسرررة محرررن الدراسرررة ه لررر  مرررع خررر ا  يرررمي  

لح فلررررلا لأة رررر  الأقسررررا  هالميررررا هراسرررراءاسررررتوياك ميبرررره ل مرررريع مع ع ررررى مسررررتيى إ ار  المرررريار  البشرررر لاة 
 فو المؤسسة محن الدراسة  الاست ا يدوالمسؤهلمع عع التيطيلا 

 :نتائج الدراسة :أولا

 :ه    لسي  النتا   المتحين ع م ا إلى قسممع أساسممع هما

 النتائج التطبيقية:

لدرري  ، الاسررت ا يدية فرو  حلمرر  أ  را  الممررة  التنافسرية )التك  ررة، ا الارة ل  ه  لالرة إ يررا ية ايبرد أثرر   -
 ( ر0.05عند مستيى الدلالة )الإمداع( 

 ، الاسرررت ا يدية فرررو  حلمررر  أ  رررا  الممرررة  التنافسرررية )التك  رررة، الدررري  سرررالة ل  ه  لالرررة إ يرررا ية أثررر   -
 ( ر0.05عند مستيى الدلالة )الإمداع( 

 ، فرررو  حلمررر  أ  رررا  الممرررة  التنافسرررية )التك  رررة، الدررري  الاسرررت ا يديةهرررداا للأ ه  لالرررة إ يرررا ية أثررر   -
 ( ر0.05عند مستيى الدلالة )الإمداع( 

 النتائج النظرية: 

ك التيطيلا الاست ا يدو ي د م مة أساسية يدب ع رى المنظمرة الترو   غرب فرو المنافسرة هالبلراء فرو إ -
 الأسياق أك   تمد ع يه.
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ل مؤسسررة الاقتيررا ية ميرردرا  اسررما لت رريق المؤسسررة عررع   يررة المؤسسررمع فررو  مثررن الممررة  التنافسررية  -
 .مداا ةشاط ا هلامكع أك اتحل   ل  مع خ ا اةتاج منتداا متممة   اا  ك  ة أقن

 تحلررر  الممرررة  التنافسرررية عرررع ط لاررر  التيطررريلا الاسرررت ا يدو مرررع خررر ا  سرررع  سرررمم  المررريار  الما يرررة  -
  .هالبش لاة هالتممة فو المنتداا

 ة ك الممة  التنافسية  تحل  مع خ ا  ضامع ب ي  المؤسسة هالتنسم  المتكامن ممع أةشطت ا الميت إ -
ههراا الأمر  اتط ررب  ردرلاب مسررتم  الرى باةررب التكراليف قررد  تحم  را المؤسسررة  الإضرافة الررى مر ام  البحررق 

 .هالتطيلا 
د فالمؤسسررة التررو  طمررح فررو انبغررو أك  رردرك المؤسسرراا أةرره لرريس هنرراك ممررة   نافسررية ثامتررة الررى الأمرر  -

 .الاستم ار  النداح هو     المنظمة التو  س ى الى التطيلا  هالتحسمع المستم  لمنتدا  ا
ضررر هر  إ راج هعي رررة البحرررق هالتطررريلا   يعي رررة محيرلارررة فرررو هيكرررن المؤسسرررة الاقتيرررا ية  اعتبارهرررا  -

 أسا  الامداع التكنيليبو 
  . ةلاة رهح الامداع، التدداد هالتغمم  فم  ال من ع ى  يفم  المناخ الم    ل  ماا ه  -
   ررت  المؤسسررة  التح مررن الرردهر  لومئت ررا الداخ يررة هالياربيررة ههرراا مررا يد   ررا أبثرر   ميلاررة مررع خرر ا -

 التدداد الدهر  لمنتدا  ا 

 .الدراسة اقتراحاتثانيا: 

 يلرر نا الم ررا هالتررو  ثوررت لررحة ال  ضررياا الميضرريعة فررو ملدمررة البحررق،  الترروع ررى النتررا    منرراء
 التو ة اها مناسبة  االاقت ا ايمكننا مع  لدي    ا 

ع ررى المؤسسررة الاقتيررا ية الدةا  لاررة الاهتمررا  أبثرر  مدراسررة المحرريلا الررا   نشررلا  يرره، ه لرر  مررع أبررن  -
 .م  ا  يفية التكيف م  ا

أسرا   لاعتبارهرالا   يعي ة محيرلاة ل يكرن المؤسسرة الاقتيرا ية ض هر  إ راج هعي ة البحق هالتطي   -
 الإمداع التكنيليبو 

 . حلم  الدي   فو المنتداا المؤسساا الاقتيا ية اةلاد مع رضا ال م ء هزلاا   الممة  التنافسية -
مرن ه ح ض هر  الالتةا   م اهي  التيطيلا الاست ا يدو متكيلاع رالاة ه حداد رسرالة هأهرداا اسرت ا يدية  -

  .ل ومئة الداخ ية ه الياربية ه اختيار الودان المناسب
 .الاستم ار  ممارسة ه طوم  عم ية التيطيلا الاست ا يدو  -
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ال من ع ى  ك لاس ثلافة التيطيلا الاست ا يدو  اخن المؤسسة  حمرق  يربح برةء لا اتدرةأ مرع ثلافرة  -
  .المؤسسة هال ام مع فم ا

 .ثالثا: آفاق الدراسة

الم  يمراا ب سرخ ا الدراسة م الدة هاا الميضريع فرو  رده  الا ركالية المط ه رة، ه  اهلنا مع 
الم طيررراا المتررريف   هالترررو يمكرررع الحيررريا ع م رررا ه منررره لا يمكرررع اعتبرررار هرررا  الدراسرررة قرررد أ اطرررت  كرررن ه 

بياةب الميضيع، ه  كرن أ  را   لأةره  بلرى   را النلرام الترو  سرتدعو فرتح أمرياز ه افراق ع ميرة بدارد ، 
 : مستلو يةل اا اليد  اقت  نا عد ا مع المياضيت التو يمكع أك  شكن مياضيت ه 

  . اء المؤسساا الاقتيا يةأ راسة  أثم  التيطيلا الاست ا يدو فو  حسمع  -

 . اء المؤسسااأه هرها فو  حسمع  م اام  الممة  التنافسية -
 .لتحلم  الممة  التنافسية ل مؤسسة مممة المنت   ميدر  است ا يدية -
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متط برراا ةمررن  رر ا   الماسررت ،  ييررص ع رر  ابتمرراع ه نظرري  هعرر ، قسرر   الرريا  ، مررا    ملدمررة لاسررتكماا

-2014ال  ررري  الابتما يرررة،   يرررة ال  ررري  الابتما يرررة هالإةسررراةية، بام رررة الشررر مد  مررره ليضررر  الررريا  ، 
2015. 

ا     مؤسساا الدةا  لاة، مر مة م اش،  هر م اام  الدي   ال المية فو  حلم  الممة  التنافسية ل .23
 .2013-2012، 1ماست ،   ية ع ي  التسمم ،  ييص  سمم  المشارلات، بام ة  ا نة

س تاا زرزهر،  هر است ا يدياا  نافسية فو  حلم  الممة  التنافسية، ما    ماست ، التسمم   .24
 خيض ، التسمم ، بام ة محمدالاست ا يدو ل منظماا، قس  ع ي  التسمم ،   ية ال  ي  الاقتيا ية هع ي  

 .2013-2012 سك  ، 
محمرد الأمرمع مرع ا مرد،  هر التيطريلا الاسرت ا يدو فرو  حلمر  الممرة  التنافسرية فرو المؤسسرة،  راسرة  .25

الرمة، مرا    مكم رة ضرمع متط برراا الدةا ر  ال  -منر  ال برة- الرة اليرندهق الريطنو ل تريفم  هالا تيرام 
التسررمم ، خيررص إ ار  أعمرراا المؤسسررة، قسرر  ع رري  التسررمم ،   يررة ةمررن  رر ا   ماسررت  أبررا يمو فررو ع رري  

 .2017-2016ال  ي  الاقتيا ية التدارلاة هع ي  التسمم ، بام ة ال  بو مع م مد ، 
اء ةا ية ميعكاز، التيطيلا الاست ا يدو هأث   ع ى أ اء المؤسسة الاقتيا ية ) مرع منظرير  طاقرة الأ  .26

دهر مررر ج مررريع لا لا ، مرررا    مكم رررة ضرررمع متط بررراا  ررر ا   الماسرررت  المتررريازك(،  راسرررة  الرررة مؤسسرررة  يةررر
ام رة أبا يمو فرو ع ري  التسرمم ، قسر  ع ري  التسرمم ،   يرة ال  ري  الاقتيرا ية هالتدارلارة هع ري  التسرمم ، ب

 .2016/2017ال  بو مع م مد ، أ  الوياقو، 

حمررد ة ،  راسرة ممداةيررة لدام رة مةوم رة  بعيدررت، التيطريلا الإسررت ا يدو لتنميرة المرريار  البشر لاة المح يرر .27
تدارلارة ، ميضياا  المسم ة ، أط ه ة مكم ة لنمن   ا   الد تيرا  ال  ي  فو ال  ي  التدارلاة ،قس  ال  ي  ال

  .2016 2015ب ية ال  ي  الإقتيا ية هالتدارلاة هع ي  التسمم  ، بام ة محمد ميضياا ،المسم ة ، 

 رابعا: المراجع باللغة الأجنبية

28. Michael Porter, L’avantage eccencurents et comment devancer ses concurrents et 

maintenir sonavance, Dunced, Paris, 1999, P 8. 
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(: استبان01الملحق رقم )  

 جامعة محمد بوضياف لمسيلة

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير

 استبيان
 الس   ع يك  هر مة الله   الى هب  ا ه؛

 يلي  الط بة  معدا  ما    ماست  أبا يمو   نياك: 

ب  الم   ر أث  التيطيلا الاست ا يدو فو  حلم  أ  ا  الممة  التنافسيةر  راسة ممداةية
، هأخا عمنة اراء   ا البا ثمع هألحاز اليناعو هالتدار  )مطا ع الحضنة( المسم ة

 اليو   فو مداا الإ ار .

هفو سومن هاا فمةنا ةتيقت منك  المساهمة الدا   فو إةداح ها  الدراسة ه ل   
  ت   فو الياةة التو (X) الإبا ة  كن ميضي ية ع ى  افة الأسئ ة مع خ ا هضت ع مة 

 مت رأيك ، ع ما  أك ها  الم  يماا  ستيد  فللا لغ ض البحق ال  مو.

 ةشك    ملدما ع ى  سع   اهةك 

 لوافي رابحد/ ا  الأستاذ المشرف:        الطلبة:

 س طاةو لم ى 
 غنايمو لو لانة 

/ سنة ثاةية ماست  أبا يمو است ا يديةإ ار  التخصص:   

2020/2021السنة الجامعية:   
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 محور البيانات الشخصية : 

 الجنس: (1

                  أنثى                        ذكر

 :العمر (2

 سنة 39إلى  30من                     سنة    29أقل من 

 سنة فأكثر 50سنة             49إلى  40من 

 :المؤهل العلمي (3

 ي ساميالثانوي                                    تقن     

 ليسانس                                    دراسات عليا

 :عدد سنوات الخبرة (4

 سنوات 5أقل من 

 سنوات 9إلى  5من 

 سنة 14إلى  10من 

 سنة فأكثر 15

 

 :مجال الوظيفة الحالية (5

 عمال إدارة           صيانة           توزيع الغاز          توزيع كهرباء
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 المحور الثاني : التخطيط الاستراتيجي 

 

 التقييم العبارات القياسية الرقم

 موافق موافق  أبعاد التخطيط الاستراتيجي وعبارات القياس

 بشدة 

غير  محايد

 موافق

 غير موافق بشدة

 الرؤية الاستراتيجية -أ

لديكم رؤية استراتيجية واضحة  1

 ومحددّة للطموح المستقبلي

     

رؤية استراتيجية واضحة لديكم  2

 ومحددّة للطموح المستقبلي

     

تسعى مؤسستكم  لخدمة المجتمع  3

وتوظيفه للوصول إلى الرقي 

 الحضاري 

     

تقود رؤية مؤسستكم عملية التغيير  4

الإداري نحو الوضع المأمول 

 للمؤسسة 

     

 الرسالة الاستراتيجية -ب

رسالتكم تعد مخرجات متخصّصة  7

لمعايير عملية.وفقا   

     

رسالتكم واسعة بحيث تسمح لنا  8

 بتحقيق خدمة المجتمع.

     

تتصنف رسالتكم بأنها محددة  9

بالاطار والحدود التي يتميز من 

خلالها الأفراد العاملين بالابداع 

 والتمايز.

     

تقومون باعداد رسالتكم بشكل  10

متوازن وفق الامكانيات لخدمة 

 المجتمع .

     

تقومون بتوظيف الامكانيات لخدمة  11

 المجتمع.

     

لأهداف الاستراتيجيةا -ج                                             

لديكم  أهداف طويلة الأجل تسعون  14

لتحقيقها.   
     

      أهدافكم  واقعية وقابلة للتطبيق. 15
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أهدافكم محفزة لقدرات ومهارات  16

أجل التطوير وتحسين العاملين من 

 مستوى الخدمة.

     

تسعى مؤسستكم لتحقيق أهدافها في  17

 ضوء الامكانيات المتاحة.
     

تلتزم إدارة مؤسستكم بالبرامج  18

 والسياسات التي تسطرها مسبقا.
     

تتسم أهداف مؤسستكم بالمرونة  19

والقدرة على التكيف مع المتغيرات 

 غير المتوقعة.

     

أهداف مؤسستكم واضحة ومفهومة  20

 لدى جميع موظفيها.
     

 

 المحور الثاني : الميزة التنافسية 

ليها من عفقتكم لمعرفة واقع الميزة التنافسية في شركتكم ، نعرض عليكم بعض الاحكام المسبقة ، وعليكم  درجة موا   

 ( امام احد الفقرات المناسبة : Xخلال وضع الاشارة )

 التقييم العبارات القياسية الرقم

 موافق موافق  أبعاد التخطيط الاستراتيجي وعبارات القياس

 بشدة 

غير  محايد

 موافق

 غير موافق بشدة

 التكلفة  -أ

على خفض تكلفة مؤسستكم تعمل  1

 الخدمات التي تقدمها لعملائها

     

على دعم أنشطة  مؤسستكمتعمل  2

البحث والتطوير من اجل تخفيض 

قدمةمالخدمات ال تكاليف  

     

على تحقيق  مؤسستكمتعمل  3

 ها واردمالاستخدام الأمثل ل

 لتخفيض التكاليف

     

بصفة دائمة على  مؤسستكم تعمل  4

تخفيض تكاليف التوزيع والترويج 

الإمكان قدر  

     

لمؤسستكم نظام فعال للمحاسبة  5

 التحليلية 

     

تقوم مؤسستكم بمراقبة عاصر  6

 التكاليف لخفضها 

     

الجودة                                                      
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لاقتراحات تكم مؤسس بيتستج 7

 نيالزبائن في تحس اجاتيواحت

منتجاتها وخدماتها جودة ريوتطو  

     

تنافس منتجات وخدمات مؤسستكم  8

 المؤسسات المنافسة
     

تهتم المؤسسة بتطبيق معايير  . 9

في كافة أنشطتها الجودة  
     

تعتمد مؤسستكم  على اجراء      10

التفتيش الدوري الداخلي للتأكد من 

 جودة السلع التي تنتجها 

     

تبني مؤسستكم استراتجيتها  11

التنافسية على أساس انتاج سلع 

 ذات جودة عالية 

     

تقدم مؤسستكم سلعها للعملاء  12

 بسرعة وفي وقت محدد 
     

الابداع                                                        

موارد مالية  تخصص مؤسستكم  13

 كافية لتحسين المعارف الإبداعية

 

     

      تشجع المؤسسة عمالها على الابداع 14

تحرص المؤسسة على الاستفادة  15

أفكار وأراء موظفيها من  

     

16  

تعمل مؤسستكم على تطوير 

 وتحسين خدماتها بشكل دائم 

     

17  

تحرص مؤسستكم على اخضاع 

موظفيها لدورات تدريبية داخل 

 وخارج الوطن 

     

تعمل مؤسستكم على عصرنة  18

العمليات والاجراءاتمع متطلبات 

 التامينية مع الوضع التنافسي 
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