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 المقدمة 

لقد شهد الاقتصاد العالمي ،ابتداء من فترة ما بعد الحرب العالمية الثانية تغييرات عديدة 
وات طويلة حتى بدأ العالم يلمس آثارها وبعد أن سقطت الحواجز والحدود الجغرافية استغرقت سن

 والكمركية وتقدمت تقنيات الاتصالات ،حيث أصبح العالم يتجه نحو
)عولمة الاقتصاد( التي تتسم بعلاقات اقتصادية عالمية قائمة أساساً على المنافسة الشديدة محل  

كافة ، وكان لظهور مفاهيم المزايا التنافسية كبديل لمفاهيم المزايا  تركيز المنظمات في أنحاء العالم
النسبية صداه في الاهتمام بالطبيعة التنافسية للسوق المحلية التي أصبحت مسوقاً للمنتجات الأجنبية 
التي بالطبع تشكل مؤثراً متحدياً للمنظمات الوطنية الضعيفة في إدارتها وكفاءتها وصعوبة تكيفها مع 

طلبات المنافسة المحلية والدولية حيث ينطبق ذلك على المنظمات الصغيرة بشكل أكبر من انطباقه مت
 على المنظمات ذات الحجم الأكبر.

لذلك فلابد لصاحب القرار في هذه المنظمات أن يختار استراتيجية مناسب لمواجهة التحديات 
التي تسعى كل منظمة ناجحة لأن تصنعها بهدف بقائها ونموها في دائرة المنافسة والبحث عن الميزة 

 لنفسها في سبيل تعزيز قدرتها الاستراتيجية.
وتأسيساً على ما سبق فأن الدراسة تطرح مشكلة أساسية مفادها : ما هي الاستراتيجية التنافسية 

يجيات المتبعة من قبل المنظمات المبحوثة لتعزيز أدائها بما يحقق لها ميزة تنافسية ؟ وهل هناك استرات
واضحة المعالم تتبناها المنظمات المبحوثة بشكل مقصود أو غير مقصود . وجاءت أهمية الدراسة 
من اعتماد عدد من هذه الاستراتيجيات في المنظمات التي تواجه ضعفاً في إدارتها وبالتالي في 

المنافسة بما يعزز  استراتيجياتها المتبعة واستهدفت الدراسة بهدفها الرئيس صياغة استراتيجية لمواجهة
الأداء المستقبلي للمنظمات عينة الدراسة من خلال وصف وتشخيص متغيرات الدراسة فضلًا عن 
تحليل العلاقة والتأثير لتلك المتغيرات وتقديم التوصيات والمقترحات للمنظمات الصناعية وتقديم 

 مقترحات لمواضيع تستحق البحث من قبل الباحثين مستقبلا".
ع ما تقدم تم تصميم أنموذج فرضي يحدد طبيعة العلاقة والتأثير بين المتغير المستقل وتكاملاً م

)الاستراتيجيات التنافسية( والمعتمد )الأداء الاستراتيجي( واشتقت مجموعة من الفرضيات الرئيسة 
والفرعية ،حيث اختبرت البيانات المجمعة إحصائيا لعدد من منظمات القطاع الخاص في محافظة 

 وى ومن ثم تم اختبار هذه الفرضيات.نين
وعليه تضمنت الدراسة ستة فصول تناول الفصل الأول ثلاثة مباحث خصص المبحث الأول 
لمفهوم المنظمات الصغيرة وخصص الثاني أهمية المنظمات الصغيرة وعرض المبحث الثالث 

 مجموعة من الخصائص التي تتميز بها المنظمات الصغيرة من بقية المنظمات.
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ويوضح الفصل الثاني استكمالا للإطار النظري الاستراتيجيات التنافسية حيث وضحت من 
خلال ثلاثة مباحث تناول الأول مفهوم الاستراتيجيات التنافسية وتناول الثاني الاستراتيجيات التنافسية 

ت في المنظمات الصغيرة وخصص المبحث الثالث لتوضيح النماذج الاستراتيجية على مستوى وحدا
 الأعمال .

وأما في الفصل الثالث فقد تمت دراسة الأداء الاستراتيجي الذي تم توضيحه من خلال ثلاثة مباحث 
رئيسة عرض الأول عرض مفهوم الأداء الاستراتيجي ووضح الثاني مداخل قياس الأداء الاستراتيجي 

 في حين تضمن المبحث الثالث عرض بعض النماذج لقياس الأداء الاستراتيجي.
واستكمالًا لعرض محتويات الدراسة وبعد الانتهاء من الإطار النظري تم تخصيص  فصلين 
تم من خلالهما تحديد الدراسة الميدانية إذ تناول الفصل الرابع  بعض الدراسات السابقة ومنهجية 

 الدراسة ووصف مجتمع الدراسة وذلك عن طريق ثلاث مباحث .
يص متغيرات الدراسة واختبار فرضياتها ضمن في حين تناول الفصل الخامس وصف وتشخ

ثلاثة مباحث عرض الأول وصف وتشخيص متغيرات الدراسة في حين خصص المبحث الثاني 
 لاختبار علاقات الارتباط و خصص الثالث لاختبار علاقات الأثر.

وختمت الدراسة بالفصل السادس حيث ضم من خلاله مبحثين أساسين عني الأول بمجموعة 
اجات النظرية والعملية التي توصلت إليها الدراسة . وعني المبحث الثاني بتقديم مجموعة من الاستنت

التوصيات الضرورية للمنظمات المبحوثة خاصة والمنظمات غير المبحوثة عامة،ومن ثم تم تقديم 
 مقترحات للباحثين في الدراسات المستقبلية بشأن موضوع الدراسة.

 
 

 
 
 
 
 
 
 



 

 الملخص      

I 

 الملخص 
  

تتمثلللج تات لللول ة الا ملللي ةبتتولللوع ي  تلللللاج ة الللو   س لللع قالللو  ةتتولللوع  ت للللاع    تلللول 
توئمي أ و و  تلع ة مقوس لي ة يلع عي  ل م ة مقاملول قت الي بتلمل ج تلوث ع ة ملاةقل  لاة للعلاع  ل م 
 مختتلللللللللا علاج ة الللللللللو   ن لاأملللللللللو  جلللللللللج  ن للللللللل  سلللللللللوم يلللللللللعي ة مقوس لللللللللي تلااللللللللل   تلللللللللع مقاموتقلللللللللو 

لاوو  ملعلاع ي عةس ة موج لا ع  تععتهو  تع تلملج خ لوئع ج  لعي  ن أم تاتملع )ة وغ عي مقه خو
هقو  ع ج ة تعةت اي   تمجم مم س غوء ةلا تخف ض ة فالاي سي ةلأعةء   قهو لا  م ة مقامول ة مقوس ي 

. 
لاتو   للو  تلللع ملللو  للل ث  لللاع ة  ولللل  سلللي ععة لللته تلاا للله ة مقاملللول ة لللع ةخت لللوع  لللع ج 

 للتل تي  تمقامللول ة وللغ عي ن سللي ةلأ لللاةث ة تقوس لل ي لاسللي ختلل  ن لل  ة للتعةت اي  الللألأ ةلأعةء ة م
 تلولاج ة عةع ي ةلإاو ي  م ت وؤج عئ س مفوع  .

 ؟ ما هو البديل الاستراتيجي الذي تستطيع المنظمة من خلاله تعزيز أدائها المستقبلي
عت لللو  لاتلل لللو  مللو تلللع  تلل  لاتلل  أقملللانف ة ععة لللي ة فعتللي  اجللس مللم خ  لله    اللي   تللي ةب

لاة تللوث ع  لل م متغ للع  ةب للتعةت ا ول ة تقوس لل ي لاةلأعةء ةب للتعةت اي ة تللي ألاتلللتهو ماملا للي مللم 
ة فعتلل ول ة فع  لللي ة تللي تللل  ةخت وعهللو  و لللتخعة  أ لللو    سلوللوئ ي  ت  وقلللول ة ماماللي  لللم  ع لللث 

 ة تموعي ةب ت وقي    اض مقامول ة ل وع ة خوص سي ملوساي ق قلاى .
ج سعتلل ول ة ععة للي لاماعسللي ععاللي  للع وم أهعةسلله  تمقامللول   قللي  ة ععة للي تلل  لاة تمللوعة  تللع قتللوئ

 ة تق و  ماملا ي مم ة تقتواول أهمهو :
. أيوعل قتوئج ة ععة ي س ع أم ةخت وع لاتقف ن أ   ع ج مم ةب تعةت ا ول ة تقوس  ي ة اومي  مجلم 1

وث ع تلع ب  جللام ج  لعة ةم  قاجس  تع أعةء ة مقاملي لا جلم  لععاول متفولاتلي ن مل  ةم هلنة ة تل
   ع ج ما م         اي ة مقوس ي ة  وئعي .

. لاالاع   تي ةعت و  ماقلا ي   م ةب تعةت ا ول ة تقوس ل ي لاةلأعةء ةب لتعةت اي لاة تلي تيل ع س لع 2
 ة علاع ة مه  ة ن  تتا ه هن  ةب تعةت ا ول سي ة تق ؤ  ولأعةء ةب تعةت اي .

  و اوعهللو )ت لللوعي ة جتفللي ن ة تم لللأ ن ة تعج للللأ  ام اللو تمللوعس تلللوث عة . ةم ةب للتعةت ا ول ة تقوس لل ي3
 " ماقلا و" سي ةلأعةء ةب تعةت اي .

. ةتتح مم قتوئج ة عةع ي ةم هقو  ت و م سي ةلأعةء ةب تعةت اي ت او    تعةت ا ي ة مت اي ن 4
 . ل   موع ل ة تعةت ا ي ت وعي ة جتفي ة توث ع ةلأج ع سي ةلأعةء ةب تعةت اي

لا تلللع تللللاء ة قتلللوئج ة تلللي تللل  ة تلاولللج س  هلللو تالللعض ة ععة لللي ماملا لللي ملللم ة تلاوللل ول 
ة تللعلاع ي  تمقامللول ة م للاثللي ستلل   للم ملتعلللول  تععة للول ة م للتل ت ي  يللوم ملاتلللاع ة ععة للي 

 ملعمي  ت ولث م . 
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 الفصل الأول
 Small organizationsالمنظمات الصغيرة 

 تمهيد
لفصل المنظمات الصغيرة من خلال ثلاثة مباحث يتناول الأول مفهوم تدرس محتويات ا

 المنظمات الصغيرة ويتناول الثاني أهميتها ويتناول الثالث خصائصها التنظيمية والشخصية لمدرائها.
 المبحث الأول

 The Concept of Small organizations مفهوم المنظمات الصغيرة 1 - 1

الصغيرة الحجر الأساس للنمو والتقدم الاقتصادي للدول حيث ان أعمال  (*)تعد المنظمات
هذه المنظمات تشمل جميع الأعمال التي يتم مزاولتها لتصنيع المنتجات وتقديم الخدمات فالبعض 

 لي والبعض الأخر يعد للأسواق الأجنبية . منها يعد للسوق المح
(Steinhoff& Burgess,1989 ,4-5 ويعود الاهتمام بهذه المنظمات في الولايات المتحدة . )

 الأمريكية تحديداً لأكثر من مئة عام ,عندما أصدر الكونجرس الأمريكي قرار
ين مكافحة الاحتكار التي تلت ( وبدا يتزايد هذا الاهتمام عندما توالت قوان1860) شيرمان ( عام ) 

(, وكانت  الفكرة المستقاة من هذه 1938( وقرار )ويلي( عام ) 1914ذلك كقرار )كلايتون( عام)
القوانين هي اعتماد طريقة جديدة والتي كانت إيجابية لمشكلة تزايد قوى الاحتكار ليس من خلال حل 

صغر حجما . )شحاذة وآخرون , المؤسسات الضخمة فحسب بل من خلال مساعدة المنظمات الأ
( . وأخذت الدول فيما بعد تتفاوت في الاهتمام بهذه المنظمات لمواجهة المشاكل  11,  2001

الاقتصادية ومحاولة اللحاق بالدول المتقدمة, فعندما ظهرت المشكلة الاقتصادية في الولايات المتحدة 
ركود الاقتصادي تمكنت هذه المنظمات من الأمريكية في منتصف السبعينات والمتمثلة بالبطالة وال

المساهمة لمعالجة البطالة والتغلب على حالة الركود الاقتصادي الناتجة عن ضعف الاستثمار وذلك 
بسبب استيعاب عدد كبير من العاملين وزيادة الاستثمار من خلال إنشاء هذه المنظمات )العبادي 

اهتمامها بهذه المنظمات في عقد الثمانينات حيث  ( . بينما بدأت الدول الغربية تركز7,  1996, 
لوحظ خلال هذا العقد ان المنظمات الجديدة التي ظهرت للوجود تزايدت بشكل ملحوظ ومتميز من 
الاقتصاديات الأخرى متأثرة بالتقدم التكنولوجي والسلعي الياباني في اجتياح معظم الصناعات الذي 

( . ولم يكن الاهتمام بهذه المنظمات 463,  2000د , يعود معظمه للمنظمات الصغيرة . )جوا
وتطورها على صعيد الدول المتقدمة بل في معظم دول العالم لما تشكله هذه المنظمات من نسبة لاتقل 

 % من المنظمات العاملة لهذه الدول طبقا لتعريف كل دولة 90عن 
وبشكل ملحوظ في بداية تأسيس  ( ,  ففي العراق بدأت هذه المنظمات تبرز 1, 1998)العبيدي , 

                                           
 صطلح المنظمة مرادفاً لمصطلح الشركات والمشاريع وذلك لتوافقه مع أدبيات علم الإدارة .يستخدم م (*)
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( , بدأ الاهتمام بالمنظمات 1952الدولة العراقية ولكن يعد عقد الخمسينات وتحديدا في سنة )
الصغيرة, وذلك عندما استقدمت الحكومة العراقية  خبيراً من منظمة العمل الدولية , وانحصرت 

ومن أهم النتائج التي توصل أليها الخبير فعاليات الخبير في دائرة أعمار واستثمار الأراضي الأميرية,
,دعم المنظمات الصغيرة لغرض القضاء على البطالة ,ورفع المستوى التعليمي لأبناء الريف , وهكذا 

( حتى عقد  التسعينات 18, 1980بدأ الاهتمام بهذه المنظمات يتفاوت بين فترة وأخرى .)جار الله ,
د التأسيس الجديد الذي اخذ أشكالا متعددة )منظمات حيث يعد نقطة انطلاقة لهذه المنظمات بع

زراعية ومنظمات صناعية متوسطة ومنظمات للنجارة(, ولكن لم يكن لها الدور الكبير في تنمية 
الاقتصاد الوطني ويعود السبب الرئيس إلى التوجه العام للدولة الذي كان منصبا" على القطاع العام 

 ( .  199,  1996قتصادية )جواد , كجزء أساسي من عملية التنمية الا
ان ملكية هذه المنظمات في الغالب تعود لمالكيها على الرغم من وجود أشكال أخرى لملكيتها  )يونس 

( ثلاثة أشكال لملكية هذه Zimmerer & Scarborouch ,1998 ,52( فلقد أورد ) 2,  2003, 
ي تعني امتلاك المنظمة من قبل فرد واحد ( والتOwnershipالمنظمات والمتمثلة بالملكية الفردية )

( والتي تعني اشتراك شخصين Partnershipوادارتها من قبله , أما الشكل الثاني فيتمثل بالشراكة )
 Corporationأو أكثر في ملكيتها , أما الشكل الثالث فيتمثل بالمنظمات المساهمة )

organizations الكيها والتي تقوم بممارسة الأعمال ( التي هي عبارة عن كينونة مستقلة عن م
نجاز المهمات وان حياتها مستقلة عن حياة مالكيها .   وا 

 معايير تصنيف المنظمات الصغيرة  1-1-1

يتداول الكثير من الناس مصطلح المنظمة الصغيرة بصورة عامة دون النظر إلى معايير  
صغيرة من حيث, حجم العاملين وحجم  تميزه فبعض المنظمات  تبدو كبيرة لمنافسيها وفي ذات الوقت

(   ,وكذلك  فان ما يعرف بمنظمة كبيرة في دولة قد يعرف 285,2001الموجودات )الاونكتاد,
بمنظمة صغيرة في دولة أخرى وفقاً للاستخدامات التكنولوجية والعوامل الاقتصادية والاجتماعية لكل 

يح معيارين أساسيين  لتقسيم المنظمات ( , وعلى العموم يمكن توض 61,  1994بلد )الزيدان , 
 ( 4,  2003الصغيرة وهما:)يونس , 
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 أ . معايير نوعية 
كالصلاحيات المخولة ومدى استخدام التكنولوجية ونوع  )وهي المعايير التي لا يمكن قياسها

 الاستراتيجية المستخدمة(.
 ب .  معايير كمية 

 عاملة ورأس المال المستثمر وحجم الموجودات(.وهي المعايير التي يمكن قياسها )كالأيدي ال 
 فعلى مستوى الوطن العربي الذي يتميز بكثافة عدد العاملين وقلة رؤوس الأموال 

( وضع العديد من الكتاب والباحثين تصنيفات للمنظمات الصغيرة في 13,  2003)السهلاوي , 
( 49– 10لذي يتراوح ما بين )أن عدد العاملين ا (Brotch& Helmins)الوطن العربي , حيث ذكر

( 1-1وان الجدول ) ,عاملا" يعد معيارا كميا شاع استخدامه في الوطن العربي والدول النامية عموما"
 . في البيئة العربية والأجنبية الصغيرة تحديد معيار منظمات الأعمال الاختلاف في يوضح

 (1-1الجدول )
 بيئة العربية والأجنبيةمعايير الاختلاف لتحديد المنظمات الصغيرة لل

 الحجم العدد القطاع الدولة
 العاملين –أ  -1

 صغيرة 20 جميع القطاعات الدنمارك
 صغيرة 50 جميع القطاعات النمسا
 صغيرة 500 جميع القطاعات استراليا
 صغيرة 100 جميع القطاعات ألمانيا
 صغيرة 100 الصناعات التحويلية كندا
 صغيرة 50 بقية الصناعات 

 صغيرة 500 جميع الصناعات الولايات المتحدة
 صغيرة 20 الصناعة كوريا الجنوبية

 صغيرة 30 الخدمات 
 صغيرة 100 جميع القطاعات مصر
 صغيرة 9 جميع القطاعات تركيا
 صغيرة 100 جميع القطاعات الهند

 صغيرة 50 الصناعة البنك الدولي
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 رأس المال )الأصول( –ب 
 صغيرة ألف دولار285 جميع القطاعات ةالولايات المتحد
 صغيرة ألف دولار200 جميع القطاعات كوريا الجنوبية

 صغيرة ألف دولار100 جميع القطاعات الهند
 صغيرة ألف دولار 227.800 جميع القطاعات نيجيريا
 صغيرة ألف دولار 50 جميع القطاعات باكستان
 صغيرة ألف دولار 440 جميع القطاعات مصر

 صغيرة مليون ين 100 الصناعة ابانالي
 صغيرة ألف دولار 100 الصناعة منظمة العمل الدولية

 المبيعات -ج
 صغيرة مليون دولار 5 حالات خاصة كندا

 العمالة ورأس المال -د
 صغيرة ألف دولار 75عامل +  100 جميع القطاعات فنلندا
 صغيرة مليون دولار 10.5عامل + 300 جميع القطاعات إيطاليا
 صغيرة مليون دولار 2.5عاملا" +  99 جميع القطاعات الفلبين

 اليابان
 الصناعات التحويلية
 القطاعات الأخرى

 ألف دولار 400عامل +  300
 الاف دولار 8عاملا" +  50

 صغيرة

 المعايير المعتمدة في دول مجلس التعاون الخليجي
 العمالة –أ  -2

 جميع القطاعات البحرين
1-9 
10 –49 

 صغيرة جدا
 صغيرة

 صغيرة 49-1 جميع القطاعات السعودية
 صغيرة 9-1 جميع القطاعات الإمارات العربية

 صغيرة 9-1 جميع القطاعات الكويت
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 ب معيار رأس المال -2
 صغيرة مليون ريال -1 جميع القطاعات السعودية
 صغيرة ألف درهم إماراتي 500 جميع القطاعات الإمارات
 صغيرة ألف دينار كويتي 200 جميع القطاعات الكويت

 جميع القطاعات البحرين
 ألف دينار بحريني 9
 ألف دينار بحريني 380– 19

 صغيرة جدا
 صغيرة

 المعيار المعتمد من قبل منظمة الخليج للاستشارات الصناعية -3
 إلى من متوسطة إلى من إلى من صغيرة 

 -- 5,5 5,5 1 1 -- الاستثمار )مليون دينار(
 -- 60 60 30 30 -- العمالة

( , العلاقة المنطقية بين استراتيجيات التكامل والأداء الاقتصادي 2003يونس , طارق شريف , ) المصدر :
للمشاريع الصغيرة في الوطن العربي , مؤتمر اقتصاديات الأعمال في ظل عالم متغير, جامعة 

 (. 4 ),لوم الإدارية, عمان الأردن , كلية الاقتصاد للعالخاصةالعلوم التطبيقية 
 

فيما يخص الصناعات العراقية فقد اعتمد على مؤشرين هما عدد العاملين , ورأس المال أما 
وكما  1982المستثمر في تقسيم المنظمات الصناعية العراقية الى منظمات صغيرة وكبيرة في عام 

 ( . 2-1مبين في الجدول )
 (2-1الجدول )

 م1982 لقانون وفقا  للمنظمات الصغيرة والكبيرة في الصناعة العراقية معايير التفرقة 
 رأس المال المستثمر عدد العاملين الحجم

 ( فأكثر100) ( فأكثر10) كبيرة-1
 ( 100أقل من ) ( 10أقل من ) صغيرة-2

ت ( , دور المعلومات المحاسبية في اتخاذ القرارا2001عنيزة , حسين هادي , ) المصدر بتصرف :
في المشروعات الصناعية الصغيرة , المجلة العراقية للعلوم الإدارية , بابل , 

 .198( , 2( , العدد )1مجلد)
 

في كما  ,ومتوسطة وصغيرة الحجم ةفيه إلى كبير  ( تم إصدار تقسيم آخر قسمت1983وفي عام )
 (3-1الجدول )
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 (3-1الجدول )
 م1983وفقا  لقانون لكبيرة في الصناعة العراقية  معايير التفرقة للمنظمات الصغيرة والمتوسطة وا

 راس المال المستثمر عدد العاملين الحجم
 ( ألف دينار100أكثر من ) (30أكثر من ) كبيرة-1
 ( ألف دينار100اقل من ) (29-10) متوسطة-2
 ( ألف دينار100اقل من ) (10-1) صغيرة-3

دور المعلومات المحاسبية في اتخاذ القرارات ( , 2001عنيزة , حسين هادي , ) المصدر بتصرف :
في المشروعات الصناعية الصغيرة , المجلة العراقية للعلوم الإدارية , بابل , 

 198( , 2( , العدد )1مجلد)
إلا أن المعيار السائد في الصناعة العراقية في الوقت الحاضر والمستند على تحديدات اتحاد 

.  ورأس مال معين ( عامل100مة العمل الدولية هو اقل من )الصناعات العراقية وتحديدات منظ
 ( .320,  1996, جواد) 

وتتبنى الدراسة  المعيار السائد في البيئة العراقية والمحدد من قبل اتحاد الصناعات العراقية  
. 

 

 تعريف المنظمات الصغيرة  1-1-2

يف تلك المنظمات إن عدم وجود اتفاق على معيار موحد للمنظمات الصغيرة جعل تعر 
 Small)فمثلا ماذا نعني بكلمة منظمة صغيرة   ,خاضعاً للاختلافات في أراء الكتاب والباحثين

organization )  هل يقصد بها صغيرة من حيث عدد العاملين أو المبيعات السنوية أو الموجودات
(Robbins& Coulter.1999 .24) ات الصغيرة , من هنا طرحت العديد من التعاريف  للمنظم

بمعهد ستاندفورد للبحوث في الولايات المتحدة الأمريكية على أنها ( Staleyفعرفت من قبل ), 
تسودها علاقات شخصية وثيقة بين و في الإدارة   المنظمة التي تمتلك درجة قليلة من التخصص

قوة مساومة في الإدارة العليا وبين العاملين والزبائن والموردين وأصحاب الأعمال  وليست لديها 
الشراء والبيع  وتتكامل مع المجتمع المحلي بوساطة الملكية والإدارة المحلية واعتمادها على أسواقه 
 كمصدر للتمويل

( في South Carolinaفي حين رآها المؤتمر الذي دعت له جامعة ) (.6,1980)جار الله, 
وتوحيد معاييرها  نظمات الصغيرةلتحديد مفهوم الم (1986)الولايات المتحدة والمنعقد في عام 

وباتفاق أعضاءها على أنها تلك المنظمات المتكونة من مجموعة من الأنشطة والفعاليات وتدار 
عامل (  200بصيغة مستقلة من قبل فرد أو عدد من الأفراد بحيث لا يتجاوز العاملين فيها عن )
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وتمارس الاتصال والإشراف المباشر على  وتتم إدارتها والعمل فيها في مكان واحد وتخدم سوقاً واحداً 
 (م1989)( والصادر عام 5( , في حين وجدها المعيار الدولي رقم)148, 2001العاملين)عنيزة, 

من اللجنة الدولية لأصول التدقيق بأنها المنظمة التي يكون لها عدد قليل من العاملين ومبيعاتها 
ضا وتدار من قبل مالكيها وتقوم بالسيطرة على منخفضة ومجموع موجوداتها الإجمالية منخفضة أي

 Busler(, في حين وضحها )9,1996جميع نشاطات المنظمة وعدم تفويض الآخرين )العبادي,

عامل( ومبيعات سنوية  لا تزيد 100(  من خلال عدد للعاملين منخفض يقل عن ) 3 , 2002 ,
السوق الأوربية  من قبل قد عرفتملايين دولار ( وتخدم قطاعا محدداً من السوق , و  10عن ) 

 200المشتركة على أنها كل منظمة تمارس نشاطاً اقتصادياً يقل عدد العاملين فيه عن )
( على إنها المنظمة التي تدار  Tarka , 2004 , 4( وأخيرا أشار لها )18,  2002عامل()حسن ,

 من قبل مالكيها بصيغة شخصية وذات استقلالية قانونية .
 تدارمستقلة  وحدة استثماريةلعرض السابق ترى الدراسة المنظمة الصغيرة بأنها ومن خلال ا

 عامل( . 100من قبل مالكيها ولا يزيد عدد العاملين فيها عن )
 س

 مراحل تطور مفهوم المنظمات الصغيرة  1-1-3

مر مفهوم المنظمات الصغيرة بمراحل من التطور حيث بدأ هذا المفهوم يتطور مصاحبا 
فكانت المرحلة الأولى تقوم على توجه المالك  ,التطور في الأعمال وثقافة هذه المنظمات  لعملية

استثمار الخبرة الخاصة بالمالك وأن المالك عادة ما يكون ممتلكاً لمهارات كبيرة  من خلالنحو المنتج 
تكون مرحلة مصدر المعلومات والأفكار , إن هذه المرحلة سوف  فهومقارنة بالكادر الذي يعمل معه 

انتقالية وأن هناك القليل من المنظمات القادرة على أن تنمو بنجاح في ظل المنافسة التي قد تعرضها 
إلى حالات من العجز أو التهديد الذي يشكل خطرا على وجودها , ويمكن الإشارة إلى هذه المرحلة 

ها بالمرحلة الموجهة بالعمليات أما المرحلة الثانية والتي يشار إلي ,( Product بالموجهة للمنتج ) 
(Process والتي تظهر عندما تبدأ المنظمة بالنمو في المرحلة الأولية الناجحة وعادة ما تطبق )

المنظمات التي تعمل في هذه المرحلة أنواعاً مختلفة من الرقابات وذلك لأن مدراء هذه المنظمات 
وذلك بسبب  ,بإدارة كل أوجه منظماتهم  لم يعودوا قادرين على أن يقوموا بأنفسهم وبشكل شخصي

تزايد حجم تلك المنظمات وزيادة فعاليتها ولذلك فإن المنظمات تدخل مرحلة أكثر تعقيدا في النمو 
وهذا يحصل  ,( Planningوهي المرحلة الأخيرة والتي يطلق عليها بالمرحلة الموجه بالتخطيط )

لنمو وبما يكفي لتمكين الإدارة من التخطيط عندما تصل المنظمات الصغيرة إلى قدر كافٍ من ا
للأمور المستقبلية وكذلك استباق الأحداث , أي استباق التغيرات التي تحصل في مطالب الزبون 
 وتطوير استراتيجيات معينة تناسب عمليات تطور الأعمال.

 (Huxtable , 1995 ,p3-4) ( 1-1والموضحة بالشكل. ) 
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 (1-1) الشكل
 المنظمات الصغيرة مراحل تطور مفهوم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
Source : Huxtable , Neil , 1995 , Small Business and Total Quality 

Management ,Chapman & Hall , London , 4 

  
 

 
 ثقافة الأعمال

 

 مراحل التطور
 

 رب العمل وعدم وجود تنظيم
 

 توجيه المنتج
 

رقابة كثيفة مع مراعاة 
 الظروف المحيطة

 

 توجيه العمليات
 

وقدرة على   نظرة مستقبلية
 التكيف

 

 توجيه التخطيط
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 المبحث الثـاني
 أهمية المنظمات الصغيرة

The importance of small Organizations 
 

ة في دول برزت أهمية المنظمات الصغيرة من كونها رافدا هاما للبنية الاقتصادية والاجتماعي
وفي زيادة معدلات الابتكار حيث  ,العالم من خلال مساهمتها الفاعلة في الناتج القومي الإجمالي

ومساهمتها ,نجد أن العديد من الابتكارات الهامة كالراديو مثلا , تمتد جذورها إلى المنظمات الصغيرة 
 ستقرارية النسيج الثقافي للمجتمع افي 

(Jocumsen ,2000 ,586) ,إذ نلاحظ إن  للتشغيل,ضافة إلى اعتبارها مصدرا" رئيسا" بالإ
% من 97الوظائف التي توفرها هذه المنظمات في الولايات المتحدة والتي تمثل المنظمات الصغيرة 

% من فرص العمل المتوفرة في الولايات المتحدة 55حيث تساهم في إتاحة  ,المنظمات العاملة فيها
, لا سيما وأن الثمانية عشر مليون وظيفة جديدة  (Robbin& Coulter ,1999,24)الأمريكبة  

 ,والتي أنقذت الولايات المتحدة من كارثة اقتصادية ,هذه المنظمات في عقد السبعينات من قبلوفرت 
وفي عقد التسعينات ازدادت أهميتها عندما أصبحت المنظمات الكبيرة غير قادرة على إعطاء وعود 

ي يتطلب توفيره للعاملين لذلك نجد أن ملايين الوظائف قد اختفت من بالاستقرار المهني الذ
عن  العاملينالمنظمات الكبيرة والمتوسطة وبذلك أصبح للمنظمات الصغيرة الدور الأكبر لاستيعاب 

ن انضمام  (Abrickley &Smite ,1997,70)   طريق المنظمات الجديدة المتمثلة بها وا 
هم وفي مختلف مراحل حياتهم لشغل وظائف ومهن فنية في مختلف العاملين لهذه المنظمات سيؤهل

كسابهم مهارات متنوعة ما كان لها أن تتوفر لولا عملهم وتدريبهم في هذه المنظمات  الاختصاصات وا 
 , وهذا ما يطلق عليه 

للعمل " الأيدي العاملة الفنية "اذ بدون الأفراد يصعب تشغيل المصانع وصيانتها وغالباً ما ينتقلون  
في المنظمات الأكبر حجماً مما يجعلهم ركيزة أساسية وعنصراً ذا أهمية في تنمية الاقتصاد الوطني 

 ( .287,2001وتطوره) الاونكتاد ,
( مساهمة هذه المنظمات في إتاحة فرص عمل في بعض دول العالم 3ويوضح الجدول )

. 
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 (4-1الجدول )
 في بعض دول العالم مساهمة المنظمات الصغيرة لإتاحة فرص عمل

 المساهمة الدولة
 % من فرص العمل33 كندا
 % من فرص العمل 35 كوريا

 % من فرص العمل 46 بريطانيا
 % من فرص العمل 55.7 اليابان
 % من فرص العمل 63 تنزانيا
 % من فرص العمل 74 نيجيريا
 % من فرص العمل74 الفلبين
 % من فرص العمل 78 الهند
 من فرص العمل%  85 غانا

 % من فرص العمل88 اندونيسيا
( , إدارة الأعمال التجارية الصغيرة 2002حسن , توفيق عبد الرحمن يوسف , ) المصدر بتصرف :

 . 23, دار صنعاء للنشر والتوزيع , عمان ,  1, ط
ولا ننسى دور هذه المنظمات وراء ما حققته الدول الصناعية الكبرى من تقدم اقتصادي  

ري بعد الدمار الشامل الذي حل بها بعد الحرب العالمية الثانية وما زالت هذه المنظمات تؤدي وحضا
دورا رئيسا" في كل من الولايات المتحدة واليابان وأوربا الغربية ليس على المستوى المحلي فحسب 

% من مجموع 40بل بدأت هذه المنظمات تشارك في صادرات الدول حيث بلغت صادراتها 
بتوجيه الإنتاج  فبدأت هذه المنظمات في الدول المتقدمة,( 97,  2001,  عبد الباقيرات )الصاد

بالتخطيط المستمر لمبيعات وذلك اذ يعتبر النشاط التصديري فيها نشاطا" أكثر شيوعا"  للتصدير
 . (  Olson &etal .2001 ,2)التصدير الفاعلة التصدير وهو ما يعرف باستراتيجية 

نما  المجالات الآنفة الذكرات هذه المنظمات لا تقف في إن مساهم حيث مساهمتها تمتد وا 
عجلة التنمية الاقتصادية والاجتماعية ومساهمتها في الحد من انتشار الفقر نظرا" لكونها تتوزع  لدفع

على شريحة عريضة من المجتمع ولمساهمتها في تنمية القدرات الشخصية عند الرياديين من 
 ( .63– 62,  1994ستخدمين )الزيدان , الصناعيين والم

بالإضافة إلى مساهمتها في توليد الدخل وزيادة القيمة المضافة ولاسيما في فترات إعادة 
فضلا" عن أن الكل يرقب ,( 112,  2004,  شلبيالهيكلة وسياسات الإصلاح الاقتصادي )



  

      الفصل الأول                                                                                                                       
                                                                                      المنظمات الصغيرة                             

 

13 
 
 

ذه المنظمات لم تأخذ على حيث إن ه ,انتعاش هذه المنظمات في الدول التي تتوجه نحو الخصخصة
نما بدأت تطور طرقا جديدة لإدارتها ) ( 319,  1996,  جوادعاتقها تقديم السلع والخدمات فحسب وا 

وما نلاحظه اليوم على أهمية هذه المنظمات هو ظهور  ما يعرف بحضانة هذه المنظمات والتي ,
يحتاج إلى الرعاية الفائقة  هي عبارة عن منظومة متكاملة تعتبر كل منظمة صغيرة وكأنها وليد

والاهتمام الشامل ولذلك يحتاج إلى حضانة تضمه منذ مولده لتحميه من المخاطر التي تحيط به 
وتمده بطاقة مستمرة وتدفع به تدريجيا بعد ذلك قويا مزودا بفعاليات وآليات النجاح متحديا لظروف 

الاقتصاد الوطني باستمرار وفي  ويزداد دور هذه المنظمات في ,(116,  2004,  شلبيالسوق )
تبعا لحاجة الاقتصاد بالتطور والتكيف دور هذه المنظمات , حيث يتمثل  منها جميع الدول المتقدمة

الوطني فهي تتكامل مع المنظمات المتوسطة والكبيرة لتمثل موردا" أساسيا لبعض متطلبات ومراحل 
تتمثل بكثافة العمالة وبأنها ذات قدرات استيعابية  أما في الدول النامية والتي ,عملية الإنتاج الكبير

وأن , , فإنها توفر الفرص للعمل وبالتالي فإنها تعمق دور المبادرة الذاتية وتوجه التوظيف الذاتي 
دورها يكون عظيما في مراحل النمو الأولي للاقتصاد الوطني لأنها تشكل قاعدة الانطلاق حيث تبدأ 

( وتبقى هذه المنظمات 60,  1992, الخطيبلى صناعات صغيرة )كصناعات تقليدية لتتطور إ
تعمل كمورد رئيس للمنظمات الكبيرة حيث تزودها بغالبية مواد الإنتاج وفقا للقاعدة المتفق عليها )إن 
المنظمات الكبيرة لا تنمو ولا تحقق أي نجاح ولا ازدهار إذا لم يوجد هناك منظمات صغيرة توفر 

 ,المواد وتشتري منتجاتها (لها احتياجاتها من 
ففي صناعة السيارات في ألمانيا والتي تقوم بها المنظمات الكبيرة (  24,  2002) حسن , 

أساساً,نجد أن بعض أجزاء الماكنة تقوم بها منظمات صغيرة لحسابها وكذلك الحال في إنكلترا في 
لدول ا فإنوبالتالي  (,17,1980صناعة  بعض أجزاء الطائرة يتم من قبل هذه المنظمات .)جار الله,

ففي اليابان أصدرت  ,التي نراها الآن في قيادة الاقتصاد العالمي تعطي أهمية كبيرة لهذه المنظمات
الدولة قانونا للمشاريع الصغيرة يوصف بأنه دستور لتوجيه السياسية الاقتصادية لهذه 

 (11, 1991,  العباديالمنظمات.)
افظة على نظامها الاقتصادي الحر ألفت لجنة في البيت وفي الولايات المتحدة وللمح

الأبيض للمنظمات الصغيرة ولجنتان دائميتان للمنظمات الصغيرة في الكونكرس وفي كل عام يقوم 
رئيس الجمهورية بالإعلان عن أسبوع المنظمات الصغيرة والتي يتوج باختيار رجل الأعمال الصغير 

صدر قانون يدعى قانون  (2003)( , وفي حزيران عام  12,  2001للعام . )شحادة  واخرون , 
)تعزيز المشاريع الصغيرة( بحيث يتسنى لمزيد من الناس أن يحصلوا على الأموال من قبل لجان 
خاصة للدعم المالي لاستثمارها وخصص القانون أولوية متزايدة لتمويل المنظمات الصغيرة من 
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ائتين وخمسة وعشرين مليون دولار لسنة ألفين وأربعة خلال رصد مبالغ إضافية لتمويلها بلغت م
وفي بعض الدول توجد وزارة تضطلع بمهام هذه المنظمات كما هو الحال  ,(2,  2004)سميث , 

 العباديفي بلجيكا التي أنشأت وزارة وطنية للمشاريع الصغيرة والعاملين بهدف تشجيع الاستثمار )
 ,1996  ,12    .) 

راق  حاول اتحاد الصناعات العراقي من إعطاء أهمية لهذه المنظمات وفي إشارة إلى الع
الصناعات الصغيرة  في خدمة التنمية  )تحت عنوان (1993)من خلال عقد مؤتمرات منها في سنة 

, وبالرغم من تبريرات الدراسة فان هذه المنظمات تبقى بحاجة" إلى وجود إطار فكري تنموي  (القومية
لمادية للأفراد في المجتمع للاستثمار في منظمات صغيرة تسهم فيما بعد إسهاما لتوجيه الإمكانات ا

 مباشرا" في عملية التنمية الاقتصادية .
 



  

      الفصل الأول                                                                                                                       
                                                                                      المنظمات الصغيرة                             

 

15 
 
 

 المبحث الثالث
 الخصائص التنظيمية والشخصية لمد راء المنظمات الصغيرة

Regulation & Personal characteristics for Managers of small 

organizations 
 

 The Regulation of characteristics   الخصائص التنظيمية 1-3-1
 

إن المنظمة الصغيرة ليست ببساطة منظمة صغيرة فحسب ,بل لها مجموعة من الخصائص  
 ( .4الجدول ) تمتاز بها من بقيت المنظمات والتي يمكن توضيحها

 (5-1الجدول )
 الخصائص التنظيمية للمنظمات الصغيرة

 الخصائص تبالباحث / الكا
Tarka ,2004,3 -  قيمتها مرتبطة أساسا بالنمو المحتمل الطويل الأجل والمنبثق من المعرفة العلمية والخواص

 المعلوماتية والذكائية المتوفرة في المنظمات.
 تنقصها الأصول الملموسة التي تستعملها. -
المتابعة والتي غالبا ما لايتم  إن منتجاتها وخدماتها ليس لها سجل متابعة نهائي أو القليل من -

 اختبارها في الأسواق وتخضع أو تتعرض أحيانا إلى معدلات عالية من الإهمال.
وجود مالك واحد للمنظمة على الأغلب أي المنظمة تقاد من قبل شخص واحد والذي لا  -

عمال وأما في حالة الشركاء فإنهم يتحملون بالتساوي مسؤولية الأ ,يحتاج إلى رأسمال كبير
 وفقا لقواعد العمل وطبيعة الشراكة ومقدار الحصص .

 إن هذه المنظمات ذات مسؤولية قانونية محدودة والتي تعتبر منظمات ذات مخاطر عالية. -
 محدودية حجم رأس المال لإنشاء المنظمات . - 2، 2004الغنام ، 

 عدد العاملين صغير. -
 التداخل بين الملكية والإدارة . -
 .يكون التمويل ذاتياً  حتاج إلى تمويل كبير وفي الأغلبلا ت -
 فرص عمل برأس مال محدود. إتاحةفي  تساعد -

 قدرتها على توليد وتوطين وظائف بمعدلات أكبر وتكلفة أقل. - 112،  2004،  شلبي
 إمكانية اعتبارها كآلية لأعداد جيل جديد من رجال الأعمال. -
ل مراحل التوسع الاقتصادي يساعدها على ذلك استخدام تلبية حاجة السوق المحلية خلا -

 تكنولوجيات إنتاج بسيطة ورؤوس أموال قليلة.
تقديم سلع وخدمات بأسعار معقولة نظرا  لقلة تكاليف إنتاجها مقارنة بالمشروعات الكبيرة  -
. 
رته كفاءة استخدام رأس المال على ضآلته نظرا للارتباط المباشر لملكية المشروع بإدا -

دارته بالطرق المثلى.  وحرص المالك على نجاح المشروع وا 
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 سهولة الانشاء والتنفيذ . - 20-2003،16السهلاوي 
 سهولة الدخول والخروج من السوق .-
 سهولة التكيف مع التغير في الطلب وأذواق المستهلكين . -
 ارتباط منتجاتها بالسوق المحلي بشكل عام . -
 سهولة الادارة . -
 عتمادها الكبير على التمويل الشخصي والعائلي .ا -
 القابلية للتجديد والابتكار . -
 استغلال الطاقة الانتاجية . -
 قصر فترة استرداد راس المال المستثمر . -
 . ارتباط الجانب الاقتصادي بالجانب الاجتماعي -

 صناعي الذي تنتمي إليه.يكون حجمها صغيرا" نسبياً في القطاع ال - 285،2001الاونكتاد،

 تعتمد على المصادر الداخلية إلى حد كبير لتمويل احتياجاتها من التوسع والنمو. -

 يشرف على أدارتها أصحابها  بأسلوب مركزي . -
 تواجه مخاطر كبيرة نسبياً , أي أكبر من المخاطر التي تواجهها المنظمات الكبيرة. -

Mclaney,1997,365 - نظمة محدودة بيد أشخاص معينين , قد تكون عائلة وبالتالي فان تكون ملكية الم
 آليات الرقابة تتركز بيدهم .

 تكون هذه المنظمات وسط عمل مالك المنظمة ,وبالتالي تتأثر بأفكاره. -

 إن السندات المالية للمنظمات الصغيرة لا يتم التعامل معها في أي سوق مالية قائمة. -

 
Huxtable ,1995 ,3 - لمرونة أي سرعة الاستجابة للتغيرات البيئية.ا 

إن شخصية المغامر الذي يتمتع بها مدراء هذه المنظمات تغرس حالة العمل الجاد وكذلك  -
 المزيد من ولاء العاملين.

 صعوبة التخطيط الاستراتيجي. -
ترى من خلال الجدول أعلاه والموضح لأراء الباحثين والكتاب لخصائص المنظمات الصغيرة  

( من جهة وانسجامها مع البيئة 20-2003,16الدراسة شمولية الخصائص التي طرحها  )السهلاوي 
 -العراقية بالتحديد من جهة ثانية , وبذلك سنتطرق للخصائص بشيء من التفصيل وكما يأتي:
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ية بها تتميز المنظمات الصغيرة بالانخفاض النسبي للتكاليف التاسيس -سهولة الانشاء والتنفيذ :. 1
, الى جانب انخفاض مصروفات ونفقات التشغيل السنوية .وهناك من يرى ان خطوط الانتاج 
المستخدمة في المنظمات الصغيرة لاسيما في الدول النامية تستخدم تقنيات بسيطة وتقليدية وغير 
ن معقدة وهذا الواقع لايعني باي حال من الاحوال عدم وجود منظمات صغيرة على درجة عالية م

 التقدم والتطور .
تتمتع المنظمات الصغيرة بانخفاض راسمالها الثابت  -سهولة الدخول والخروج من السوق :. 2

سواء المستثمر في شكل اصول ثابتة كالمكائن والمعدات والادوات التي يتألف منها خط الانتاج 
ذه المنظمات بقدرتها او ذلك المتعلق باصولها المتداولة كالمخزون السلعي مثلا . لذلك تتميز ه

الفائقة على الدخول في السوق والخروج منه في مدة زمنية قصيرة دون تحمل مصاريف ونفقات 
 إضافية كبيرة .

تتميز المنظمات الصغيرة على  -سهولة التكيف مع التغير في الطلب واذواق المستهلكين :. 3
ى خطوط الإنتاج او حتى إضافة عكس المنظمات الكبيرة بقدرتها على إدخال تعديلات أساسية عل

منتجات جديدة . كما تتسم بمرونتها على التكيف مع المتغيرات والظروف السوقية متى ما اقتضت 
الحاجة لذلك , هذا الى جانب قدرتها على تلمس رغبات المجتمع الذي تعمل فيه بسهولة وتحقيق 

 رغباته من السلع والخدمات .
تشير تجارب العديد من الدول إلى أن نشاط  -ي بشكل عام :ارتباط منتجاتها بالسوق المحل.4

المنظمات الصغيرة غالباً ما يرتبط بالمناطق التي تنشأ فيها هذه المنظمات . هذه الخاصية كونت 
شباع  لدى المنظمات الصغيرة القدرة والخبرة في تلمس رغبات أفراد المجتمعات التي تعمل فيها وا 

منتجات المنظمات الصغيرة في العديد من الدول توزع بشكل كبير تلك الرغبات.من هنا نجد أن 
 في الأسواق المحلية وجزء بسيط جداً يتم تصديره للخارج .

الصغيرة بتسيير أعمالها على ما يسمى بتنظيم الرجل الواحد  المنظمات تقوم -سهولة الإدارة :05
صدار  القرارات المختلفة , فالمالك هو المدير في أغلب الأحوال  وهو المصدر الرئيس ف ي تحديد وا 

 بالمنظمة .وهي بذلك تبتعد عن الروتين والبيروقراطية في اتخاذ 
قراراتها .من هنا يبرز دور المدير المالك في نجاح المنظمة أو فشلها, فهناك المنظمات الناجحة 

لابتكار واستخدام التي تعتمد على ذكاء وخبرات مديريها وأسلوبهم الإداري القائم على الإبداع وا
الأساليب العلمية والنظريات الحديثة في الإدارة , وهناك المنظمات التي تتصف بممارسات إدارية 
لمديريها باستخدام الأسس التقليدية للإدارة واعتماد مبدأ التجربة والخطأ وما يرتبط بذلك من عدم 

خرين وعدم الرغبة بالتجديد والتطوير الاهتمام بالوظائف والمبادئ العامة للإدارة وعدم الثقة في الآ
. 
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من أهم الموضوعات التي يتم تناولها  -اعتمادها الكبير على التمويل الشخصي والعائلي : 06
بالبحث والنقاش عند الحديث عن المنظمات الصغيرة , هي تلك المتعلقة بمصادر التمويل 

ختلفة إلى أن هناك العديد من المتاحة أمام هذا النوع من المنظمات .وتشير الدراسات الم
المصادر المستخدمة في تمويل المنظمات الصغيرة . ومن أهم هذه المصادر وأبسطها التمويل 

 الشخصي الذي يأتي من صاحب المنظمة .
والابتكار في المنتجات والخدمات وأساليب التسويق  إن التجديد-القابلية للتجديد والابتكار : 07

المنظمات الصغيرة , وهذه الخاصية هي نتيجة صغر حجم المنظمة  والتوزيع من أهم خصائص
ومرونتها في التركيز على بعض الجوانب التي قد يكون التركيز عليها من قبل المنظمات الكبيرة 

 أكثر صعوبة.
نظراً لما تتمتع به المنظمات الصغيرة من قدرة في السيطرة والتحكم  -أستغلال الطاقة الإنتاجية :08

اصر الإنتاج وتوفير مستلزماته , فانه غالباً ما يتم تشغيل هذه المنظمات بكامل طاقاتها على عن
 الإنتاجية .

فترة الاسترداد عبارة عن الفترة الزمنية اللازمة -قصر فترة استرداد رأس المال المستثمر:09
نة التدفقات لاسترداد كامل المبلغ المستثمر في المنظمة ويتم تحديد هذه الفترة من خلال مقار 

النقدية الداخلة بالتدفقات النقدية الخارجة,ونظراً لصغر حجم رأس مال المنظمات الصغيرة 
وسهولة التسويق بها وزيادة دوران البيع وقصر دورة الإنتاج ,فإن المنظمات الصغيرة لديها القدرة 

 نظمات .على استرداد رأسمالها المبدئي في فترة زمنية أقصر نسبياً من غيرها من الم
يرتبط الجانب الاقتصادي في  المنظمات  -ارتباط الجانب الاقتصادي بالجانب الاجتماعي:010

الصغيرة بجانب اجتماعي هام .فالمنظمة الصغيرة غالباً ما تساهم في توفير فرص عمل كثيرة 
لنوع من لأفراد الآسرة التي ينتسب أليها المدير والذي هو في الغالب مالكها كما أن تأسيس هذا ا

المنظمات لا يتطلب أحجاما كبيرة من رؤوس الأموال وبالتالي فهو يساعد على تعبئة مدخرات 
الآسرة الواحدة بطريقة تلقائية من شأنها أن تحقق درجة كبيرة من التآلف والترابط بين أفراد الآسرة 

   الواحدة .      
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 الخصائص الشخصية لمدراء المنظمات الصغيرة 1-3-2
           Personal characteristics of small organization managers 

تتسم المنظمات الصغيرة بمجموعة من السمات تميزها من بقية المنظمات وبذلك فان لدى مدرائها 
سمات معينة تمكن منظماتهم من الولوج في صراع تنافسي يستوجب وجود مدراء ماهرين على مواكبة 

تاحات الاقتصادية وتأثيرات منظمة التجارة العالمية ,إذ يتوجب عليهم التحلي هذا الصراع في ظل الانف
 بمجموعة من السمات لإدارة منظماتهم والمتمثلة

 ( .11, 1996,  العبادي)  -بـ :  
 . الذكاء 1

هي القدرات الذهنية للفرد والتي تمكنه من التحليل والتنبؤ بالمستقبل وتحديد البدائل واختيار 
 .التصرف بحكمة في المواقف الحرجة التي تواجه المدراء أفضلها و 

 .التعلم  2
ويقصد به التحصيل الدراسي الذي حصل عليه والدورات التي دخلها ومدى امتلاكه للمعرفة 

 والتي تمثل جميع المعلومات التي يملكها الفرد.
 .الخبرة  3

ع المشكلات ومواجهة جميع ويقصد بها الممارسة الميدانية والعملية والتعايش الميداني م
 .الضغوط والتحديات التي تخلق الفرص إمام المدير للتعلم 

مدراء المنظمات  سمات( Zimmerer&Scarborough , 1988 , 65في حين يحدد  )
 -الصغيرة بالآتي :

 . الرغبة بالمسؤولية 4
ي يقومون بها أو يشعر المدراء بالمسؤولية الشخصية اتجاه النتائج المتأتية من المشاريع الت

يرتبطون بها وهم يفضلون أن يكونوا في حالة سيطرة ورقابة على مواردهم وكذلك في استعمال هذه 
 الموارد لغرض تحقيق الغايات التي تم تحديدها ذاتيا من قبلهم .

 . تفضيل معالجة المخاطرة المعتدلة 5
 الذينولكنهم من  ومجهولة إن المدراء هم ليسوا من الذين يفضلون الدخول في مخاطر كبيرة 

يفضلون المخاطرة المحسوبة وأنهم ينظرون إلى المشاريع من زاوية مستوى شخصي معين للمخاطرة 
 وهم مقتنعون بأن الهدف الموضوع هو هدف مبرر ومعقول ويمكن الوصول إليه لتحقيقه.
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 . الثقة بالنجاح الشخصي 6
ن أنفسهم وهم يدعمون هذه القناعة بحصولهم إن المدراء الناجحين مقتنعون تماما وواثقون م 

 على الحقائق مثل صنع القرارات .
 . الرغبة في التغذية العكسية المباشرة 7

إن المدراء يرغبون في رؤية الكيفية التي يعملون بها وهم بذلك يرغبون في الحصول على  
 التغذية العكسية لنتائج أعمالهم بهدف تحسين الأداء وتعزيزه.

 ى عال من الطاقة . مستو 8
ويتحركون بطاقة عمل عالية  هي أعلى من طاقة الشخص  في هذه المنظمات يعمل المدراء 
 .فهم يتدخلون بكل صغيرة وكبيرة مما يجعلهم بحاجة لطاقة عاليةالمتوسط 

  التوجه المستقبلي. 9
ام , وهم أقل يمتلك المدراء إحساساً واضحاً بالبحث عن الفرص ,وهم دائماً ينظرون إلى الأم 

 انشغالا بما فعلوه أمس مقارنة بالاهتمام الشديد بما سيفعلونه في الغد .
 . مهارة في التنظيم  10

يمتلك المدراء في هذه المنظمات المهارة في اختيار الأشخاص الملائمين ووضعهم معا 
ي حتماً إلى إنجاز لإنجاز المهمة المعنية ,حيث إن الربط الصحيح والفاعل للأفراد المناسبين  سيؤد

 وتحقيق الأهداف .
 . لا يعتبر المال هدفا مهما بقدر أهمية الإنجاز 11

ومتوجهون فقط إن واحدا" من أهم التصورات الخاطئة عن المدراء الناجحين أنهم منشغلون  
 بالمال ,على الرغم من أن الأموال هي مهمة لأنها تمثل رمزا" للإنجاز ,وأن الإنجاز القوة الموجهة
وراء المدير المثالي لكنهم ينشغلون في معظم الأوقات للعمل لساعات عديدة للنجاح , قد تكون بدون 

 تحفيز مالي .
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 الفـصل الثاني
 Competitive Strategies الاستراتيجيات التنافسية

 تمهيد 

يتضمن الفصل الحالي على ثلاثة  مباحث يتناالل المبحاث اللل مفماللا ارااتجاتي يات التنا ااية 
ليتضااااامن الثااااااني مفماااااللا ارااااااتجاتي يات التنا ااااااية  اااااي المناماااااات الصااااا يج  لي ااااا   الثالاااااث النماااااا   

 ماتلى لحدات العمال.اراتجاتي ية على 
 المبحث الأول

 ومكوناتهاالاستراتيجيات التنافسية مفهوم 

of Competitive Strategies and Components The Concept 
 

  Competitive Strategies Concept of The مفهوم الاستراتيجيات التنافسية -1-1- 2

تجاتي ية الممماة لالا ي ينتماي  لاى يعد تحديد ال يااج ارااتجاتي ي دحاد مجاحال اةداج  اراا
تبني المااجات ارااتجاتي ية للمناماة لبالتاالي تنفيا  ارااتجاتي ية المجملباة مان حبلماا لحياث تمثال 
 ارااااااااااااااااااااااااتجاتي يات التنا ااااااااااااااااااااااااية  ياجاتماااااااااااااااااااااااا علاااااااااااااااااااااااى مااااااااااااااااااااااااتلى لحااااااااااااااااااااااادات العماااااااااااااااااااااااال

 اااة بااين الت يااجات البيةيااة الاااجيعة لوياااد   ااد  المنا(لل ااي ااال 34ل 2002)العااوالي لالصاا الل 
 المااج ماان المنامااات المنامااات لصااعلبة د االل الااالاا  ااي ااال ارنفتااال ارحتصااادي يت لاا 

لراااايما لدناااي مااان مياااج  اااااتجاتي ية تنا ااااية تاااات ي  عااان  جياااا تح ياااا المياااو  التنا ااااية ا تيااااج
لياة المتلح  در ت ل حاد  المنا ااة  اي اللفياة ال دياد  ل اا ماا تتاالا باي المناماات العالمياة مان ع 

تاا ا اراااتجاتي يات تنااا تبنااي مناما تنا اااية لالتااي عبااات باادلجتا تحااديات  ضااا ية تاااتل   ماان
( ل راااايما لدن اللفياااة www.Links.islammemoتنفيااا تا )لبيفيااة  لعامليماااا مااادجا تالتمياا  

 ( .125-123ل 2001ى  ل)مص ف ال ديد  تتالا بالتنا س  ي الم ارت الآتية:
 

 Time competitive . التنافس بالوقت1
  نتا  المنتج لت ديميل ي ت ا الم ال يتلا المنا اة على بيفية ار تصاج من  لال ا توال لحت 

بال ليتعادى  لال  لاى ارلتاوالا بالتلحيات الا ي يجمباي  للتاليلا المنت ات  ي اللحات المتفاا علياي دلن تا  يج
 الوباةن.

 

 Quality competitive افس بالجودة. التن2
يجبااو تاا ا الم ااال علااى بيفيااة   ااباا حا ااات الوباااةن المعلنااة بمااا ت دمااي ماان منت ااات  ات  االد  
عالية لتنا تفبج المنامات الجاةد   ي   باا الحا ات ميج المعلنة للوبااةن عان  جياا التفبياج الادحيا بماا 

ل للبااي تااات ي  ضااا  ااي اااات دامي لمنت ااات المنامااة يمباان دن يفبااج بااي الوباالن لمااا الاا ي ي علااي دبثااج ج 
    ن عليما ارعتماد على م ملعة من الم لمات دتمما :التنا س بال لد  المنامات 
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  عل ال لد  من اتتمامات اةداج  العليا. د.
 ضمان الدا  الاليلا من المج  الللى.  .
 تبني مفمللا التحاين الماتمج.  . 

 

 Cost based competitive . التنافس بالكلفة3
 ااالا تاااات ي  المناماااات تحدياااد دااااعاج    ا ماااا دحاااان تنفيااا تا ل تنا ااااية تاماااة ددا تعتباااج التبلفاااة 

 اي  فا   ال اةاد  ن تبلن  لى  تاعين دملبية المنامات المتميو  دتنا اية دلن ضب  ماتمج للتباليف ل 
 باليف ال جا  لالت وين لالعاملين.الم ال تل  ف   ي تا لمن ماتلومات ت  لالتبلفة م  منا ايما

 

 Flexibility based competitive . التنافس بالمرونة4
يجبو ت ا الم ال على ارات ابة للت يجات  اي تلحعاات لجمباات الوبااةن لال ادج  علاى ت ياج النااالا 

 اةنتا ي بما يناا  تلل التلحعات .
 

 Differentiation based competitive . التنافس بالتمييز5
منا ااايما  ااي د تااان وباةنمااا لتااي ت اادلا  ماانتتنااا س المنامااة  ااي تاا ا الم ااال عناادما تباادل متميااو  

 مثلا  لاةو  اصة للوباةن  لي اللر  للمنامة. لمنت ات  ديد  لمنت ات مبملة
ل اااي  ات الااااياا تناااالل بتاااا  اةداج  ارااااتجاتي ية ملضااالا ارااااتجاتي يات التنا ااااية بمحمااال مااان ال اااد 

دن المياو  التنا ااية عامال ممالا  (Porter & Kramer)يلضا   ميتي  ي تح يا  الميو  التنا ايةلحيثلت
ليعتمد تح يا ت ا الميو  على حدج  اةداج   ي ا تياج اراتجاتي ية التي تح ا ت ا الميو   اي ضال  معج اة 

ن ا تيااااج اراااااتجاتي ية   ( .2003ل3لتحليااال العلاماااال المااابثج   ااااي البيةاااة درن ل ااااي الماااات بل. ) اااالاد ل
 اي    المادجا ح احاة لممااجا يعتماد علاى (Porter ,1980 , ix) التنا اية لتح يا الميو  التنا ااية بماا ياجى

 .ال الالاا التنا اية
علااى دنمااا ال جي ااة التااي تتنااا س بمااا  (Porter ,1980 , ix) اراااتجاتي يات التنا اااية ماان حباال  عج اات

 لي اااااااااااااااااااااااااااايجلليااااااااااااااااااااااااااااة ملحعمااااااااااااااااااااااااااااا  ااااااااااااااااااااااااااااي الااااااااااااااااااااااااااااالا المنامااااااااااااااااااااااااااااات بفاعليااااااااااااااااااااااااااااة دبثااااااااااااااااااااااااااااج لت 
 (Theompson&Strickland ,1996,116)  ن اراتجاتي يات التنا اية لية مناماة تتمثال  اي ا  لى

ليماا المناماة ل ا   وباةنماا للتحمال الضا ل  التنا ااية للت لياة ملحعماا  اي االمبادجات لال جا التاي تل ا  
 ااج يحادد  دتاداف المناماة  اي م اال تحدياد عبااج  عان  علاى دنماا Bowman) الالا. ي حاين يجاتاا )

بنااااا  مجبوتااااا التنا اااااي  ماااانالاااااعاج لالتباااااليف للالتميااااو بااااالمل لدات لالمنت ااااات بحيااااث تااااتمبن اةداج  
 (.183-2000ل182لملا مة ال لى ال ماة.)الحاينيل

حااث عاان اراااتجاتي ية التااي تب ب نماااالدجااااة اراااتجاتي يات التنا اااية  تااجىااااتنادا علااى مااا ااابا  
مان  ا  التميو لار تلاف لتمثل ار تيااج الم صالد لم ملعاة م تلفاة مان الن اا ات التاي ت ادلا موي اا  متمياو 

 المنت ات  اعتمادا  على ن  ة بداية المنامة .
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بانات ااتجياة دلا ضامنية لعملياة ت اليج دلبنا   على ما اابا  اان لبال  مناماة اااتجاتي ية تنا ااية االا  
 ؟مااا تااي دتااداف المنامااة  :تل   ت االيج معادلااة لبيفيااة حيااالا المنامااة بالتنااا س ديتاا ا اراااتجاتي ية يااا

 االتج عمااال  ل ن(Johnson&Scholer,1993,204لدي الايااااات تااات دلا لتح يااا تلااال التااداف ؟ )
 تلااالتاا ا ارااااتجاتي يات تاال عااادلا  تجبيوتاااا علااى دل اااي ال اابي باااين المناماااات باال علاااى ار تلا ااات باااين 

 .(63ل  1999)الومبي  ل  لت دية اللااةف ب جي ة د ضل من منا ايما المنامات لبيفية
لعاد  ما تتضمن اراتجاتي يات التنا اية د عار د اعية لت لمية م  الت بيد على التحلل من الم للا  لاى 
الد اا لبالعبس على داااس ماا تفجضاي ااجلف الاالا با لل ت امل تا ا ارااتجاتي يات مناالجات تبتيبياة 

ااااتجاتي ية التنااا س  ات ماادى ضاايا  ااي ماادى  للدن اال مصااممة للتعاماال ماا  الاااجلف الآنيااةحصاايج  ال
    ن اراااتجاتي ية ال يااج  ر تمااتلا   اا  ببيفيااة التنااا س  (business strategy)ااااتجاتي يات العمااال 

ةداج  الم ارت اللايفية  ي المنامة لتي تمثل ديضا بيفياة جد  عال   ا  ا بلللبن تضلا ااتجاتي يات 
ب  ة اةداج  للتنا س بن ال للتل يج لت ديلا   يا  ما ااتجاتي ية التنا س  مي تتعلا حصج دات اا الت يج البيةي 
بلنماا تمثال ال يااج النمااةي للمناماة  (Thompson&Strickland ,1996. 116)حيماة متفلحاة للوبااةن 

للبااااي تااااات ي  المنامااااات تنفياااا   (لBoar,2001,8لللصاااالل  لااااى الوباااالن لتح يااااا الميااااو  التنا اااااية لمااااا)
 :  الآتيااااااااااااااااااااااااةال  اااااااااااااااااااااااالات اراااااااااااااااااااااااااتجاتي ية التنا اااااااااااااااااااااااااية بن ااااااااااااااااااااااااال  اااااااااااااااااااااااا ن عليمااااااااااااااااااااااااا دتباااااااااااااااااااااااااا 

 ( .63ل  1999ل دلومبي)
 معج ة ال دج  التنا اية المل لد   ي بيةة العمال لمدى ت ثيجتا  ي المنامة .د.  

 جاتي يات منا اة.تحديد التداف اراتجاتي ية لالتجبيو عليما لتح ي ما من  لال اات . 
 تحديد ااتجاتي ية المنا اة المناابة المعتمد  على حدجات لامبانات المنامة. .
 مكونات الاستراتيجيات التنافسية  -2-1-2

  ااان لباالعلااى مااا ت ادلا   اي   اااج تلضاي  ال ااج المفاتيميااة للاااتجاتي يات التنا ااايةل لاااتنادا     
لماا المناماات ال اجى لتعتماد تا ا ارااتجاتي ية عناد صايامتما تنا ااية تناا س مان  لا  اتجاتي يةمنامة 

 .(porter ,1980 , xvirj)(. 1-2) ي ال بل  تتمثلعلى م ملعة من المبلنات 
 

The Components of Competitive Strategies 
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 (1-2الشكل)
 مكونات الاستراتيجيات التنافسية

 
 
 
 

                                                                    
 
 
 
 

 

 

 

 

 
 

Source : Porter, Michael , 1980 “Competitive Strategy” The free press. ,N.Y.  
xviji. 

 . المحددات الداخلية والخارجية  للمنظمة1
 

م ملعة من المحددات الدا لية لال اج ية التي تفملا  اي جاالا  (Porter ,1980 , Xviii)لض  
 معاللا اراتجاتي ية لتنفي تا:

دن تحادد ن ااا  ال اال   عليمااا  المنامااة دن تنفاا   ااتجاتي يتما بن ااال    ا ماا دجادت : نقاااا القااول وال اا  أ. 
المالياااة لالب اااجية  للمصاااادجبمماجاتماااا لمل لداتماااا المتضااامنة  لاااديما لالتاااي مالباااا ماااا تتمثااال  لالضاااعف

 لال دجات التبنللل ية م اجنة م  المنا اين .

ت الماادجا  الجةياااين لال ااجاد الماابثجين  ااي ا تياااج لتتمثاال بحا ااات لجمبااا: القاايا الشيةااية لاماا را  ب. 
 .اراتجاتي ية لتنفي تا

لتتضاامن مت يااجات ال االى الايااااية لارحتصااادية لار تماعيااة لالتبنللل يااة ل :  الفاارو والتي ياا ات 0ج
 لب لل المت يجات التي تبثج مبا ج  على المجبو التنا اي للمنامة .

تاا ا  لتتاا ثج ماان حباال الم تماا  ا التلحعااات التاا ثيجات علااى المنامااةتعبااس تاا  : التوق ااات الاجتماةيااة 0د
  ديضا  . بالايااات الحبلمية لارتتمامات ار تماعية التلحعات

لصاااااايامة  العلاماااااال الاااااااااية ل ااااااي اااااااياا تلضااااااي  مبلنااااااات اراااااااتجاتي يات التنا اااااااية   ااااااان  
نا اااية الاا ي لضاا  ماان حباال باالتج حيااث راااتجاتي يات التنا اااية تتمثاال  ااي نماال   ع لااة اراااتجاتي ية التا

الاستراتيجية 
 التنافسية

المدى اللاا  
للتلحعات  
 ار تماعية

ال يلا ال  صية تعتبج 
مفتال الن ال  ي 

 التنفي 

 الفج 
التمديدات ل 

ارحتصادية 
 لالتبنللل ية

ن ا  ال ل  لالضعف 
  ي المنامة

المح  ات 
 اليارجية

المح  ات 
 ال اياية
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الجبحيااة ل النماال ل المااابللية ار تماعيااة لحصااتما )تامااج دتااداف المنامااة  ااي مجبااو الع لااة لالمتمثلااة بااا 
   )لتامج على د جاف الع لة الايااات التي تعتمدتا المنامة لتح يا دتدا ما لالمتمثلة با ( ي الالا 

لالمبيعااات لبااالتلوي  لاةنتااا  لالعماال لال ااجا  لالبحاااث لالت االيج  المنتاال  لالااالاا الماااتمد ة لالتاااليا
 لبماااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا ملضااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا   اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااي ال ااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااابل (لالمالياااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااة لالجحاباااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااة

(2-2 )(Porter ,1980 ,Xviii) (Proctor, ,2001,18) 
 

 (2-2شكل )
 ةجاة الاستراتيجيات التنافسية

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 
 

 

 

 
Source : Porter, Michael , 1980 “Competitive Strategy” The free press. ,N.Y.  

xviii. 

 

 المبيعات

 التلوي 
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 ال جا  العمل
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 الحةة السوقية
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 ت ري 
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 المبحث الثاني
 الاستراتيجيات التنافسية في المنظمات الصغيرة

Competitive Strategies  in Small Organization 
 

 المنظمات الصغيرة والإدارة الاستراتيجية  2 -2-1
 Management Small Organization and Strategical  

 ية دمجا حيليا لن ال المنامات الببيج  للبن بيف يبلن المج ما  المناماات تعد اةداج  اراتجاتي
حياث لبال مناماة  لالص يج  ل دن عملية اةداج  ارااتجاتي ية تاي ديضاا ملضالا حيالي للمناماة الصا يج 

 ااتجاتي يتما حتااى لان بانات تلاال اةاااتجاتي ية حاد ت االجت مان العمليااات الت اا يلية اليلمياة ل ب اات ب اابل 
لجملا بال  لال  اان عملياة اةداج  ارااتجاتي ية تعاوو لب ابل ببياج  لجامي من حبل المالبين للمنامة ميج

عااادد  يااااداود لااالحا  اااي الاااانلات ال ليلاااة الماضاااية حااادل  ل للاضااا  مااان نمااال لاودتااااج المناماااات الصااا يج 
 , Davidيبياة.  )المناماات الصا يج  التاي ت باا مفماللا اةداج  ارااتجاتي ية  اي اللرياات المتحاد  المج 

 لاااى ل ااالد  تبااالن( دن المناماااة الصااا يج  دحااال  ماااا 3ل  2004( ل ليبباااد ) ال ناااالا ل 187 , 2001
لالتااي ر تباالن  ااااتجاتي ية لاضااحة تحباالا حجاجاتمااا حيااث ملاجدتااا المحاادلد  ر تتحماال ات ااا  حااجاجات  ا ةااة

 بات اا تح يا التداف . 
الصا يج  ت تلاف عماا تاي علياي  اي المناماات الببياج   اراتجاتي ية  ي المناماة عملية اةداج ان 

ن عامل امتلال المالاجد تال دل لل رن المنامة الص يج  تي ليات نا ة مص ج  من المنامات الببيج  ل 
العاماااااااال البثااااااااج دتميااااااااة  ااااااااي تحديااااااااد ال ياااااااااجات اراااااااااتجاتي ية التااااااااي تاااااااااعى  لااااااااى ا تياااااااااج دحاااااااادتا . 

(Weerawarckna , 1996 , 2 ل )ت ارااااتجاتي ية للحااادات العماااال تمثااال ال يااااجات ال يااااجا دن
الملاا  لت ااديلا منت اتمااا  لااى الوباااةن   اايحيااث دن تاا ا المنامااات تت صاا   لاراااتجاتي ية ال اامللية لمااا
 اااااااابا ي ااااااايج الباحثاااااااان لماااااااا. لت بيااااااادا  (Robbins ,1990 ,123)لتح ياااااااا لرةمااااااالا  ليماااااااا 

 Pringle & Kroll) ) علااى الماااتلى العااالا تااي ال ياااجات اراااتجاتي ية دن ال ياااجات اراااتجاتي ية  لااى
العماااال تاااي ال يااااجات ارااااتجاتي ية  لحاااداتللمناماااات الببياااج  ل لال يااااجات ارااااتجاتي ية علاااى مااااتلى 

لب لل يتل   على مدجا  المنامات الصا يج  للالا ين ( 38ل  1998الص يج  . )المنصلجي ل للمنامات 
ا بيااف ينا ااالن  ااي ااال البيةااة التنا اااية الااااةد لل لل لن  ياااجاتملا مالبااا  مااا يبلناالن مالبيمااا دن ياادجبل 

-Carter&Dylanاراااااتجاتي ية المعتمااااد  علااااى حاااادجاتملا لمماااااجاتملا اااااتبثج ااااالبا  دل  ي ابااااا   ااااي الدا .)

Evans,2000,285 لعملمااا  ااان المنامااة الصاا يج  التااي ت بااا اةداج  اراااتجاتي ية ب اابلما الجااامي ( ل
 , David , 2001اةما تلل المنامات التي ر ت با اةداج  اراتجاتي ية ب بلما الجامي . )تت الو  ي دد

188 ) 
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 الخيارات الاستراتيجية للمنظمات الصغيرة   -2-2-2
Strategical Option of Small organization  

        

ل ياااجات ال اامللية بعااد تلضااي  باالن ال ياااجات اراااتجاتي ية علااى ماااتلى لحاادات العمااال تعااد ا
للمناماات الصا يج  ل  ااا  لماا لجد ماان حبال البتااا  لالبااحثين . اا ن تا ا ال ياااجات تحادد الآليااة التاي تتنااا س 
بماااا المناماااات لبناااا  ميوتماااا التنا ااااية عباااج اااااتثماج مصاااادج ال ااال  التاااي تملبماااا لبماااا يح اااا لماااا ددا تاااا 

 (. 32ل 1998المجمل )المنصلجيل
ال يااااجات ارااااتجاتي ية المتاحاااة  (Hamermesh&etaL) ال   اااد حاااددل اااي   ااااج الااااياا دعااالا

 (.199– 189ل  1995)الايد مجا ل  ي الآتي:  للمنامات الص يج 
 . تقسيا السوق1

ي اا  علااى المنامااة الصاا يج   ن تتنااا س  ااي عاادد حلياال ماان ح اعااات الااالا  ااي صااناعتما ليااتلا  
ا مااا ت االلا المنامااات الصاا يج  النا حااة بتحديااد تاا ا ا تياااج تاا ا ال  اااا بعنايااة لبااي تح ااا الن ااال لمالباا

لي اا  علااى المنامااة ديضااا دن تنااا س  ااي ال  اعااات التااي تويااد  يمااا ل ل لاحااة   ب ااجا  جيااد ال  اعااات
مان لحتماا لتحدياد ال  ااا الملاةالا  ا  نلاحي تفلحما لي ل  يما المنا الن البباج لربد من دن تفجغ اةداج   و 

  ي بل ال  اعات.لما بدر من المنا اة 
 . استي اا البحث والتاوير بكفا ل2

دن المنامااات الببيااج  تتمتاا  ب اادجتما علااى النفاااا  ااي ن ااا  البحااث لالت االيج لتتفاالا دداةيااا علااى  
علاى اةنفااا  تااتجبو  مان  الال  اي ال  اعاات الضاي ة   دداةمااتحاين تات ي  المنامات الص يج  لالتي 

 .مالبا  ما تبلن ر نم ييالتي  ل المنت ات تالم ار  ي ي البحث لالت ليج 
 الحالية  الحجا والإمكاناتالمحافظة ةاى  .3

لتعنااي تاا ا اراااتجاتي ية احتناااا تاا ا المنامااات بب اةمااا صاا يج  لتجبيوتااا علااى الجبحيااة باادر ماان  
تباعما  الت ص  بدر من التنلي . دالل  النمل الا   ي وياد  المبيعات دل الحصة الالحية لا 

 . تغاغل نفوذ الم ير ال اا4
علاااى مااادجا  تااا ا المناماااات التاااد ل  اااي بااال دن ااا ة المناماااة لتحلااايملا بال ااابيمة ال لياااة  يتل ااا  

يبلناالا علااى دن تحااديات تعتجضااملا   صاايا ل  علااى دنمااا ن يااجلا الع بااات التااي تاالا مملالدلاةجاد  الصاالبة 
 ياتملا لمابللياتملا .ر يتعاج  م  صلاح بال بل ال ي  لاا يلمي ب بلن المجبلاين 

(  لى دن المنامات الص يج  يمبن دن تتنا س  اي الم اارت 5ل  2004)ال نالا ل   ي حين ي يج 
 الآتية :
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 التكافة "الس ر"  .1
علاااى المناماااة  لااا ا ي ااا علاااى الاااجملا مااان دن المنا ااااة علاااى الااااعج تاااي داااامل دنااالاا المنا ااااة  
ل لااال رن المنا ااااين الآ اااجين ل المعتماااد  علاااى البلفاااة تااال ي الحااا ج  اااي بناااا  ميوتماااا التنا اااايةالصااا يج  

 باات اعتملا ت في  الاعج  لى الحد ال ي ر ت دج عليي المنامة الص يج .
لعملمااا  ااان المنامااة التااي تتنااا س علااى دااااس التبلفااة تاااعى  لااى ت لياال الفاحااد لوياااد  اةنتا يااة  

من د ضل الااالي  المتبعاة لالتاي تاي عان  لت افة لميبانيبية العمل   ا بانت اليدي العاملة عالية التبل
  جيا وياد   نتا ية العاملين بتدجيبملا لج   معدرت اةنتا  لت ليل الفاحد.

 المنافسة بالجو ل  . 2
ي   على المنامة الص يج  دن تبادج  لى تحاين  لد  منتل ما لليس     ملا مة ال الد  التاي  

اااااعى لبااااي تااااابا تن دت اااالج ماااااتليات ال اااالد  ب اااابل ماااااتمج ل  يفجضااااما الآ ااااجلن لبالتااااالي عليمااااا دن
ني ر ي   الناج لل لد  على دنما ت ليل العيل  بل ي ا  النااج ددن الن  ة المممة تي  لالمنا اين ب لل

جضااا لي اا  التنبيااي علااى دن ال االد  ي اا   ن تحاادد ماان  اناا   ةيدليمااا علااى دنمااا لااايلة ةاااعاد الوباالن لا 
 نتج لنما ددا  ةن ال المنامة .الوبلن لر يفجضما الم

 المنافسة ةاى تشكياة المنتجات . 3
مان التبياف ما   تتمبنعلى التنلي   ي ت بيلة المنت ات لبي     بلن حادج تدن  المنامةي   على  

علااى الت اابيل الاااجي  ماا  ت االج ارحتيا ااات لال لاا لدر    باالن حااادج تبمااا ي اا  دن  لاحتيا ااات الوباااةن
 الوباةن. دمي جابدا لميج م لل  من تال ي دصب  المنتج 

( ل االد ثاالاث  ياااجات ااااتجاتي ية للمنامااات الصاا يج   333ل  2003 ااي حااين يحاادد ) الاادلجي ل 
 -لتي :

 قيا ل الكافة لجز  مح   من السوق :استراتيجية . 1
تاعى بعا  المناماات الصا يج   لاى ت بياا تا ا ارااتجاتي ية التاي تجباو علاى  فا  التبااليف 

 اة مالية ل دمة ح اا الحي محدلد مجبو  على  ف  التباليف اراتثماجية لالت  يلية . 
  لجز  مح   من السوق : لتميزا إستراتيجية .2

تعتبج  اتجاتي ية التميو ملاةمة للمناماة الصا يج  عنادما تبالن حاادج  علاى   اباا حا اات محادد  
 .للوباةن دل الالا لت ديلا منت ات متميو  لمتنلعة 

 لجز  مح   من السوق : إستراتيجية الكافة المنيف ة/التميز.3
تااعى المناماات الصا يج   لاى ت بيااا تا ا اةااتجاتي ية عنادما تااتمبن مان  نتاا  منت اات متميااو  
حادج  على   باا جمبات لحا ات الوباةن  ي حيو محدلد من الالا ل اي نفاس اللحات ت فاي  التبااليف 

 اة مالية للمنتل  .
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 ـحث الثالثالمب
 النماذج الاستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال

Strategical Models at business units level 
 

 ي   اج اةداج  اراتجاتي ية حددت العديد من النما   التي تعبج عن ال ياجات اراتجاتي ية على 
 ماتلى لحدات العمال للمن ت ا النما   م ياتي :

       Ansoff ,s Model  نموذج أنسوف -2-3-1
لحااد الحاالي مان اة اجا ات التااي تت ا تا اةداج  تااي اااتثماج  جصاة متاحااة لتحااين ددا  دعمالمااا  

نمل  ااا   ل تاايبلا  مفياادا  للب ااف عاان  ااج  النماال العاليااة لالاا ي  د لااا عليااي    ااببة  (Ansoff )احتااجل
 (Product- Market expansion grid المنتل  )  –تلاي  الالا 

( Kotler , 2000,7 )( ل ليببدpeter,. 2001, 15 دن  حدى  جا ت ليج اااتجاتي يات المناماة تاي )
التجبيو على المنت ات المعجلضاة  اي الاالاا التاي ياجاد  ادمتما لباااتعمال تا ا التجبياو  اان المناماات 

دل  الآنتااا لتبديمااا تااات ي  تح يااا دتاادا ما ب ااجي تين  مااي تااتمبن ماان اةداج  ال ضاال ل ماالج التااي تن و 
 :ل ي ا تياج دي من ت ين ال جي تين  ان علاى المناماة دن ت اججل جي ة  ديد  لدا  دعمالما  تبحث عن

يلضااا  ( 3-2ل لال اابل) دل البحااث عااان وباااةن  ااادد؟تاال يتل اا  عليماااا دن تجبااو علاااى الوباااةن الحااااليين
 ال ياجات اراتجاتي ية المتاحة  ي ت ا الم ال :

 ( 3-2الشكل ) 
 نموذج أنسو                                         

 المنتجات الج ي ل         المنتجات الحالية                            
 الأسواق الحالية
 الأسواق الج ي ل

 أيتراق السوق تاوير المنتج
 تاوير السوق التنويع

 

Source : Kotler,Philip,(2000),MarketingManagement,5
th

Ed,Wiley& Sons, New 

Jersey,75 

  (Market Penetration Strategy) . استراتيجية ايتراق السوق 1
تمااادف تااا ا ارااااتجاتي ية  لاااى ويااااد  حصاااة المناماااة  اااي الاااالا ل لااال مااان  ااالال تعوياااو ملحااا    

حدجتما حيث تمتلا المنامة با تياج ل (  1999ل37ل العبدليالمنت ات الحالية  ي نفس الالاا )العلاا ل 
الحصااااااالل علاااااااى الموياااااااد مااااااان الحصاااااااة الاااااااالحية بااااااااات دالا منت اتماااااااا الحالياااااااة لداااااااالاحما الحالياااااااة   اااااااي

تات دلا لتح يا اراتجاتي ية يمبن دن ت تمل علاى  ل لدن اة جا ات التي  Kotler, 2000, 74))ال اةمة
يل جتاا المنتال  دل   اجا ات الدعاياة التاي ت ادد علاى العدياد مان المناا   التاي  علاى  ف  الاعاج لب لل

 ي العديد من الملاح  ال  جا ية  ا  من  لال جولا المنت ات لتعبةتما بعبلات م تلفة اةح الا دل  علي متياج 
 الااعاجحاد حججتاا تنفيا   ااتجاتي ية  فا   ل(Gambleبامبال )(ل (Procter مثلا  ن د دن  جبتي بجلبتاج
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مااا ل دي تح يااا  فاا   ااي داااعاج مااا يصاال  لااى ماان منت ات (%40)لتمبنتااا  ماان تعجيااف مااا نااابتي  يلميااا  
اساتراتيجية تااوير الساوق . 2  (. Peter, 2001, 15-16).مان المنت اات التاي تنت ماا  (%40)ناابة 

(Market Development Strategy ) 
تنف  ت ا اراتجاتي ية عندما تجم  المنامة بد   المنت ات الحالية  لاى داالاا  دياد  ليبالن التجبياو  

 اي حاين  ل( 38ل  1999ل  العالاا لالعبادليج  المتاحة  ي الالاا لدلضاا المنا اين  يماا )على الف
( اناي ي ا  علاى المناماة ل اا تا ا ارااتجاتي ية ابت ااف حادجتما علاى  ي ااد Kotler, 2000, 74ياجى )

 لدالاا  ديد  لمنت اتما الحالية ال اةمة 
اتمااا الحاليااة  مااثلا  حااد تبحااث  ااجبة  اادمات عاان علااى المنامااة  ن تبحااث عاان وباااةن  اادد لمنت     ي اا 

 دماتما دل ت للا  جبة تصنيعية على ت ليج منت ات من د جاد دل علاةل  ديد  للا يبلنلا ااب ا  ماتفيدين 
 تد ل بما الالاا اراتملابية . 

حيث ليد دن ااتجاتي يات ت ليج الالاا حد ت مل ما تل ابعد من م جد  د ال المنتل   لى الالاا ال د
حاماة دااس ثابتاة   تفج  علاى المناماات لالمنت ات مثلا   بتعبةةالتالي ية  الت نية اتحلت ال   بارعتباج 

 اجا  منت اات  لاى ل اج  تعلايلا لتث ياف المااتملبين ل علمالا يت مالن  ل ياينالملالما  ي الالا   د تنفا 
 ( . peter, 2001, 16)المنامةتلل 

   (Product Development Strategyج )استراتيجيات تاوير المنتو  .3
تعتمااد تاا ا اراااتجاتي ية علااى حاادج  المنامااة علااى ت االيج منت ااات  ديااد  تناااا  م الاا  دااالاحما     

دي يباالن التجبيااو علااى تحاااين مااويج المنتاال  لاربتعاااد عاان ل (Kotler, 2000, 74)الحاليااة ال اةمااة 
لان ت ا المنت ات الم لج  تل ي  ل(1999ل38 ,ل لعبدليال  ااة جا ات الملاومة للمنت ات الحالية )العلا

 مثلا  ن اد  ن  اجبة حللياات حاد ت اللا بتصاني  منت اات  الياة مان الادتلن لنحل الوباةن الحاليين للمنامة 
 دل حااااااااااااد ت اااااااااااالج  امعااااااااااااة ماااااااااااان ال امعااااااااااااات مناااااااااااااتج دجااااااااااااااية لبااااااااااااجامج لل لبااااااااااااة ميااااااااااااج ت ليديااااااااااااة . 

(Peter, 2001, 16 . ) 
 ( Diversification Strategyع )استراتيجية التنوي. 4

 ب دمتملاتل   المنامة  لى ت ا اراتجاتي ية عندما تبحث عن منت ات  ديد  لوباةن  دد ر ت للا  
 (Peter, 2001, 16 بار متعدد  : )دلت    ت ا اراتجاتي ية لحاليا  

 ( Horizontal Diversificationالتنويع الأفقي )أ.  
دما ت للا المنامة بالاي ج  على ن ا ات العمال بنفس النلا ل ي تتب  ت ا اراتجاتي ية عن

 بالتبنللل يا المات دمة .  المبا ج  العلاحة
   (Vertical Integrationالتكامل ال مو ي )ب. 

الم موين لالملوعين لتي ب لل ت مل التبامل المامي على تعني ت ا اراتجاتي ية الاي ج  
 لال لفي . 



                   

                     الفصل الثاني                                                                                                             
 الاستراتيجيات التنافسية

 31  

 ( Conglomerate Diversificationتاا )التنويع المي  .
 تعني ت ا اراتجاتي ية الد لل  ي دن  ة  ديد  ت تلف تماما  عن الن  ة ال اةمة . 

  Model Millie's and Snow’s      نموذج مايلز وسنو -2-3-2
ج بت ايلا المنامات على دااس المعدل ال ي تتلا بي ت يي لا(1978 )حالا الباحثان مايلو لانل انة 

 ( Robbins, 1990, 130منت اتما لدالاحما  لى لاحد  من اراتجاتي يات الجبعة  رتية : )
    Prospectorالمن بلن   -Defender     2المدا علن  -1 
    Reactiveالمات يبلن  -Analyzer    4المحلللن   -3
   ((Defender . الم اف ون1

لتباالين لتاالا يحااالللن عااول  ااو  ماان الااالا البلااي  يمياال الماادا علن  لااى العماال  ااي بيةااة مااات ج 
لتتااااالا اةداج  العليااااا  ااااي تاااا ا  ل(81 ,1999ل  الجبااااابيم ملعااااة مااااات ج  ماااان المنتل ااااات لالوباااااةن )

لتااا ا اةداج  ر تميااال  اااي الاااد لل  لاااى  لارااااتجاتي ية بامتلابماااا  باااج  عالياااة  اااي ح ااال منت اتماااا لداااالاحما
نماا دالاا  ديد  دل  نتا  منت ات  ديد   لتاي ر تحتاا   لاى عمال تعاديلات ببياج   اي ت نياتماا لتيبلماا لا 

تع ااااي اتتمامااااا  لتحاااااين عملمااااا الحااااالي لتااااي تجبااااو علااااى ال اناااا  البلفاااالي  ااااي بنااااا  ميواتمااااا التنا اااااية 
  .( 57ل 2000 )الابعالي ل

لمنا اااين ان المنامااات التااي تتباا  تاا ا الاااتجاتي ية اااتبلن حااادج  علااى الب ااا   ااي دااالاا يصااع  علااى ا
دااعاج تاي ت اديلا  لمن العمال ارحتصادية التي يمبن دتباعما  ي تح ياا تا ا ارااتجاتي يةلالد لل  يما 

 ( . Robbins, 1990, 130تنا اية )
   ((Prospectorالمنقبون .2

لعماال  ااي بيةااة دبثااج تع ياادا  لتااي  ااي حالااة اااات ابة داةميااة للمت يااجات البيةيااة بايتصااف المن باالن  
لتااي تتباا   اااتجاتي ية معاباااة للماادا عين  ماالا يبحثاالن عاان منت ااات ل( 60ل 2000لالااابعالييااة )ال اج 

دن اةداج   ي ت ا اراتجاتي ية تجبو على اةبداا ليبلن اةباداا  يماا علاى نالعين  ل ديد  لدالاا  ديد 
اةداج  ب اجل تا ا   ت اللاحياث  ال اةماةل الثااني يتمحالج  اي ت اليج المنت ااتت ديلا منتج  ديد  ل  اللل  ي

 ماان اةداج  للت بيااا تاا ا اراااتجاتي ية يت لاا  لالمنت ااات باااجعة  ااي الااالا رااات لال الفااج  المتاال ج 
 ال اااااااااااااااااااااادج  علااااااااااااااااااااااى مااااااااااااااااااااااا  الاااااااااااااااااااااااجلف البيةيااااااااااااااااااااااة لال اااااااااااااااااااااادج  علااااااااااااااااااااااى التنبااااااااااااااااااااااب باةحااااااااااااااااااااااداث

 (Robbins, 1990, 131 . ) 
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   (Analyzer)المحااون  .3
 تمادف حياث (لالمن بين المدا عين)تي يتين المتعاباتين ت   ت ا اراتجاتي ية  ي منتصف اراتجا

يبالن ل  ل(81 ل1999ل  الجباابيت ا اراتجاتي ية  لى تعايلا الفج  ل ي نفاس اللحات ت ليال الم اا ج  )
لد لل  ي دالاا  ديد  دل منت ات  ديد  رحت حبالر     يتمثل  با اللل اةداج  تابعا  للمنامات الم امج ل

لان مايتماا تاي اعتمااد اةباداعات البثاج ن احاا  بادر  مان ارن ا ال  اي ن اا ات ااتملبينللادى الملااعا  
 ( . 59 ل2000ل  الابعالي) .البحث لالت ليج

   ( Reactor)المستجيبون .4
دن تاااا ا اراااااتجاتي ية تااااي نتي ااااة لعاااادلا ارنااااا الا لالتلا ااااا لعاااادلا ارااااات جاج التااااي تعاااااني منمااااا 

( لالتااي تتصاف بعاادلا الثبااات لالتماااال لتباالن Robbins, 1990, 132اب ة )ارااتجاتي يات الثلاثااة الااا
( لبالتالي  مي ر ت اللا با ي تعاديلات در   ا د بجتماا 21 ,2002ل  العانيمات يبة لما يفعلي المنا الن )

ي مماا يابد لللبيةاة الملاةماة لااات ابتما مياجالاجلف البيةية على  لل لنتي ة لت ج حماا لعادلا ااات جاجيتما 
 بالدج ااة الللااى  ( ليج اا  ال صاالج  ااي تاا ا اراااتجاتي ية60ل 2000الااابعاليل ) الااى ضااعف  ااي دداةمااا

لباا لل حااد   اال دل حصاالج اةداج   ااي صاايامة ااااتجاتي ية تنايميااة  اعلااة  عاادلا الت ااانس الناااتج عاان   لااى
ب جي ااااااة ايميااااااة لالميباااااال لالعمليااااااات التنتمتلاااااال المنامااااااة اااااااتجاتي يةل للباااااان ر يااااااتلا جباااااا  التبنللل يااااااا  

 . (82 ل1999ل  الجبابي)صحيحة.
 نموذج بورتر للاستراتيجيات التنافسية العامة -2-3-3

          Porter's Model of generic Competitive Strategies 

حااااارت دجااااااية حااااالا علااااى ماااااتندا  (generic)ثاااالاث ااااااتجاتي يات داااااااية  (porter1980 )حاااادلا
لاا لل مناماة دن تلتااولا بماا لتعماال  اي المااا ل لي يمباان ل  ل(Valos& etal, 2000 , 2716)بدجاااتما 

لال اج  الااااي مان ت اديلا بالجتج ل (Lynch ,2000 , 564)اعتباجت تا ا ارااتجاتي يات دااااية عاماة 
اااتجاتي ية  باداةلثلاثاة  حادد بالجتجبيفية التعامل م  ال لى التنا ااية ال مااة حياث  تلاراتجاتي يات لم ا 

للمنامااات اااات دامما للتفاالا علااى ب يااة المنامااات  ااي الصااناعة لت ليااة الملحاا  التنا اااي لمااا  عامااة يمباان
(Porter ,1980 , 35)  لان المناماات التاي دااات لماا ملاحا  جااا ة  اي الصاناعة ااتبلن تاي الحاادج

مااة . ان تا ا ال الى ال  (Hitt & etal ,2001, 153)على التعامل م  ال لى ال ماة ال اصاة بالتناا س 
لال االى التفالضااية  لال اال  التفالضااية دل التصاا  ية للماالجدين لالتمديااد المل مااة مان حباال الاادا لين ال ادد )تاي

ملضاا   اااي تاال بماااا  (لللالصااجاا التنا اااي باااين المنا اااين ال اااةمين للتمديااد المنت ااات البديلاااة لللم ااتجين
 .     (Certo&Peter,1995,78-80)( 4-2ال بل ) 
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 (4-2الشكل )

 القوى التنافسية اليمسة

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Source: Certo & Peter,(1995) ”The Strategic Management process” Austin 

press, 79 

 Threat  of New Entrants   :تي ي  ال اياين الج    د.
 جيا لباا  الموياد مان الحصاة  ب نماة منامة تعتبج عملية الد لل  لى المنامات المعنية دن دي

يلا ااي بعديااد ماان العلاةااا ماان حباال المنامااات  بصاالج  من  يااة ااالف  ن تاا ا الااد للدل  لالااالحية لاةجبااال
المناماات  عدد من العلاةا الد اعياة التاي يتل ا  علاى لتبلينال اةمة لالجاا ة التي ت للا دصلا بالتنا س 

ن دل اللاحا   لالدا لة دن تت الوتا   ا ما دجادت الد لل  لى تلل الصناعة لالتنا س م  المنامات الجااا ة
 جلاد الصناعة المعنية يحالللن  اتدين لض  علاةا صعبة الت الو دمالا الدا لين ال دد.

 Bargaining power of suppliersالقول التفاو ية لامور ين   :  ب.
حاال   ااي دياااة صااناعة عناادما تبااالن لماالا ال اادج  علاااى ج اا  داااعاج المااالاد  للمااالجدين ن يباالنيمباان د

بلاف التحالل  لاى مالجدين   اجين يبالن ت ا الملاد دااااية ل عندما تبلن  رايما لالللية دل ت ليل  لدتما
 اي علاى الجباال التاي تتح اا  اي تلال الصاناعة لا لل  اان علاى المناماة ن عند  لال االف يابثجل  لعالية

  لى ملجديما الجةياين .بالنابة  ن يبلن لما ملحف حليددي تيبل صناعة 

 ال اياون الج  

 نوالمور  نوالمشتر 
 التنافسي الةراع

 في بين المنظمات
 نفس الةناةة

 الساع الب ياة

 تمديد الدا لين ال دد

 حل  الم تجين

 حل  الملجدين

 تمديد الال  البديلة
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 Bargaining Power of Buyersج. القول التفاو ية لامشترين : 
دن حل  تبر  الم تجين يمبن دن تاد   لل الم تجين بل الماتملبين النماةيين للاعلة مص ل  ي مل

يفالضالن علاى  الد  دعلاى لعلاى الموياد مان ال ادمات الاعاج  لى المبل   ي دية صناعة ل حياث دنمالا 
 لب لل ينالجلن بين المنامات المنا اة التي تعمل  ي نفس الصناعة.

 Threat of substitute Products . تي ي  المنتجات الب ياة :
 ي المدى العالا  ان بل المنامات التي تعمل  ي صناعة معينة اتتنا س م  المنامات ال اجى 

ل لل  ان التمديد ال ي تل مي المنت ات البديلة اي يد لي لل ل ل منت ات بديلة للمنامات الصيلة التي تنتج
 المناماااتماان العلاةااد المحتملااة  ااي الصااناعة المعنيااة ماان  االال لضاا  ااا ف ل اااعاج التااي تضااعما تلاال 

ماات للاال  البديلاة لا لل  اان الااعاج التنا ااية لال ا باة التاي تضاعما المنا للالتي تعتبجتاا دااعاج مجبحاة
 اتحدد لت يد من دجبال المنامات الصلية العاملة  ي الميدان.

 Rivalry among existing competitorsو. الةراع التنافسي بين المنافسين القائمين :  
ت للا  يي المنامات المنا اة ب  جا   ال يالميدان  حيث يمثل للتنا سيعد الصجاا التنا اي ميدانا  

المناماات المنا ااة مان اللحااا بماا  تمن ل ل   اة جا ات اللاومة التي ت لي الملحف التنا اي لما دل بات ا
مان ل  المنا ااةلل لل ت اللا بال مناماة بلضا  علاةاا دل تحصان نفااما بات جا ات تنا ااية ضاد المناماات 

دل بثا ااة  (Price competitive)اة ااجا ات التنا اااية المعتاااد عليمااا تاال مااا يعااجف بالتنااا س الاااعجي 
دل التجبياو علاى ت ااديلا ل لباا لل الت الجات الت نياة العالياة (advertising intensive)الممااجات الدعاةياة 

المناماات تتناا س علاى  ا   الممااجات الب اجية العالياة  ا ن د ضل ال دمات للوبلن لنتي اة لما ا الصاجاا 
 اااي ن اااال الماااات بل  الاااااايمااال حياااث دن د ضااال ال اااجاد بفاااا   حاااد يبااالن تناااا العا للدصاااحا  ال باااجات

  . للمنامة التنا اي
التي للتعامل م  ال لى التنا اية ل نتي ة لما ابا حفو بلجتج المنامات با تياج دحد البداةل اراتجاتي ية ل 

 تتمثل  ي:
 Cost Leadership strategy. ااتجاتي ية حياد  البلفة  1
 Differentiation strategy. ااتجاتي ية التميو  2
 Focus Strategy. ااتجاتي ية التجبيو  3
لاماااجت تااا ا ارااااتجاتي يات الااااااية العاماااة للل ماااج   اااي  (1980) لضااا  بااالجتج نمل  اااي اااانة   اااد  

لالثااااني المياااو   (1980) اااي اااانة  ((Competitive Strategicبتاااابين اللل ارااااتجاتي ية التنا ااااية 
تفايجا  لمحتلى لضلا البتا  الثاني  (1985)عي انة ال ي لض (competitive Advantage)التنا اية 

المناماات الاااعية لمياج بلاتتلا بلتج  اي اااتجاتي ياتي  لالتي لجدت  ي البتا  اللل   اتجاتي ية التجبيو
 اة  لاى دن ت تااج دحادى تا ا ارااتجاتي يات بحاالااعية للجب  لااتنادا  لى تا ا الناجياة  اان بال مناماة 

حيااث يلضاا  باالجتج  ل(Lynch ,2000 ,564)ا لل اج  بااا  الميااو  التنا ااية ل اج  التنااا س بالااال 
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دلمتبعاي ( دن تح يا الميو  التنا اية الاعجية لميج الاعجية يتلا من  لال ارااتجاتي يات التنا ااية 1980)
تج  اااااااان  ااااااااتجاتي ية التمياااااااو ج لل  اااااااا لماااااااا  باااااااجا بااااااال  ل(1997ل46ل   الجلااااااااان) مااااااان حبااااااال المناماااااااات
differentiation ) باا لل  ماايحيمااة متميااو  يتل اتااا الوباالن ل  تباالين( تح ااا الميااو  التنا اااية ماان  االال 

تتفاالا  ااي الدا  علااى المنا اااين الاا ين تباالن منت اااتملا ل اادماتملا احاال تميااوا ماان منت اتمااا دمااا ااااتجاتي ية 
 تج الحال تبلفاةالمناماة المنا حياث تبالن  نما  تح ا الميو  التنا اية  (Cost Leadership)البلفة  حياد 

الدا لية  البيةةعلى  ا  دبثج تجبيو ن (  ان حاد  البلفة يبلنل 1986) Whiteصناعة المعنية لل  ا لما  بجا لل
 Valos&etal, 2000) ال اج ياة البيةاة لالعبس صحي  م   المتميوين  الا ين يبلنالا دبثاج تجبياوا علاى 

           ( :5-2نمل   بلجتج بال بل ) ليتمثل(2716,
 ( 5-2الشكل) 

 للإستراتيجيات التنافسية  نموذج بور تر

 الميزل التنافسية
 
 
 
 
 

 

Source : Porter , Michael, 1980 , Competitive Strategy , the free press (  N . Y ),  

p : 39 
 

ا مصادجين تما تا تي مانل  المحالج ال  اي  اي النمال   يمثال المياو  التنا ااية( دن 5-2)ال بل  يتض  من
المنت ات المنا اة عن  جي ة  اتجاتي ية التمييو لالثااني تال البلفاة المن فضاة المتح  اة  منتميو المنتل  

 عن  جيا  اتجاتي ية حياد  البلفة.
المحلج العملدي المدى التنا اي لال ي يبلن للوباةن الماتمد ين  مان الممبان اااتمداف حين يعج   ي 

ااعا ي  اي معاالا الاالا ال يااتمدف تاد ا  االحيا  ضاي ا  اي الاالا . منت ات المنامة باعتباجتاا تاد ا لا
(Lynch  ,2000,565)  ااي عااج   تاا ا النماال    مبانيااة اااات دالا باالجتج علااى  ااي تاا ا الاااياا يبباادل 

. مصاافل ة  بجيااة ل لااافية ت اابل منالمااة للمااديجين لمااااعدتملا  ااي  دجال التاا ثيجات البيةيااة علااى المنامااة
(Kreitner ,1998,202) 

 Strategy Overall Cost Leadership  . استراتيجية قيادة الكلفة الشاملة1

 التميز الكافة                قيا ل   
 
 

 التركيز
 

                 
 

 م ى واسع 

 م ى  يق

 لم ى التنافسيا
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 اراااااااااتجاتي ية  ااااااااي ع ااااااااد الااااااااابعينات ل اااااااايلا مفمااااااااللا منحنااااااااى ال بااااااااج  تاااااااا ا ااااااااات دالاا اااااااااا 
 (Porter ,1980 , 36)  لالتي تي عبااج  عان م ملعاة باملاة مان اة اجا ات المصاممة ةنتاا  دل ت اديلا

بالم اجنة ما  المناماات المنا ااة ما  تال يج ملاصافات م بللاة للاالعة عناد  المنت ات عند ددنى بلفة ل لل
 ن الملحا  المان ف  البلفاة  (Daft,2003 , 170) ى ي حين يج ل(Hitt &etal, 2001, 155)الوباةن. 

يعنااي دن المناماااة يمبااان دن ت فاا  دااااعاجتا دلن دااااعاج المنا اااين مااا  الب اااا   ااي ت اااديلا مااااتلى  ااالد  
البلفاة تالا  اي حماياة مان  المن فضايالمنا الن عند دجبال مع للاة با لل  اان المنت اين يضاتي ما ي دمي 

دل اا  ماان تاا ا  ا  تاا ثيج الوباااةن  لي النفاال  العااالي لالماالجدين الماابثجين ل لاال رن الوباااةن لاان ي اادلا داااعاج 
تنفيا   ال ن ا لباي تاتمبن المناماة مانل ل للتفاال  الااعجي ر  الاعاج  ي دي مبان للان ي اد الوبااةن م اا

ايااات لايفية تاتمدف ت لي  تباليف اةنتا  من  لال وياد   دتباا   ن عليما اتجاتي ية حياد  البلفة ا
 لل ااااااااااااااااج  ايااااااااااااااااااة صاااااااااااااااااجمة علااااااااااااااااى التباااااااااااااااااليف بااااااااااااااااا تلاف دنلاعمااااااااااااااااا  الت اااااااااااااااا يلية   البفااااااااااااااااا

(Porter ,1980 , 36) دي  لبثفاةلعاد  ما تل   المنامات  لى دالل  اةنتا  البثياف دل ال ادمات الم ل
ل ااالد مصاااان  بفااال   تعتماااد مبااادد ارحتصااااد اللااااا  لتبااالن ماااا لة تحااااين اةنتا ياااة  ات دااااب ية عالياااة 

لعااد  ماا تل ا  المناماات الصاناعية  لاى ماا تال ابعاد مان  لبالنابة للمدجا  ال ين يتبعلن ااتجاتي ية البلفة
لالت اليج لالدعاياة لان المناماات  ت لي  بلف اةنتا  لت مل ت لي  تباليف الم تجيات لتباليف البحاث

حصاااة اااالحية ببياااج  باااي تاااتمبن مااان امتصاااا  اةنتاااا   امتلابمااااالتاااي تتبااا  تااا ا ارااااتجاتي ية رباااد مااان 
الااى دن للمنا اااين بلااف دعلااى ماان  (Lynch,2000, 566) ي اايجل  (Kreitener,1998 ,203)اللاااا 

يح  االن دجبااال  االا المتلااا  لبمااا  ااي  بلااف متبعااي  اااتجاتي ية حياااد  البلفااة عنااد دي ن  ااة ل لباا لل تاالا
            (6-2ال بل )

 (6-2) الشكل

 المتوسا مستوى كي  يحةل قائ و الكافة المنيف ة ةاى أرباح فوق
 (كا  كل وح ل  –الأرباح لكل وح ل = الس ر )

                                        
 
 
 

  
 

  
            

 

 

Y Y بلف المنا اين 
 بلف ال اةد

 البلفة المن ف 

 دجبال المنا اين
 المتلا  البلفة  لاالمن ف  دجبال ال اةد 

A A  داعاج المتلا 

X X 

Source : Lynch,Richard,2000,CorparateStrategic,2ed,Prentice Hall, England, 566 
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بلفة المنتج الحل بلفة اتبلن بينما  (y-y)بلف المنا اين    لم ا اراتجاتي ية  انلبعد اراتبمال النا 
يع يمااا دجباحااا   االا المتلااا  بالنااابة ل اةااد البلفااة  مماااالمنا اااين  لتااي ددنااى بلفااة ماان ب يااة (x-x)ال اا  

  (A-y) ي حين تبلن دجبال المنا اين  (A-x)باالمن فضة المتمثلة 
عناد دي ن  اة مان ن اا  عملياتماا الت ا يلية  البلفاةا تا ا ارااتجاتي ية دن ت فا  لعلى المنامة عند  تباا

 ياد  لتعياد اااتثماج  ا  حياد  البلفة ر تعني بالضجلج  ان فا  الاعاج   د تضا  المناماة دااعاج  حيث  ن
 الثابتاة. للاالا  اي صاناعة عالياة البلاف ا  الجبال لب لل تتمت  المنامة بموايا منا   البلفاة لااتبلن حاةاد

(Lynch,2000, 566) 
 Differentiation strategy .  استراتيجية التميز2

 اااي  ياادجل  اااي بااال  تباالينلتااي تعناااي  تتضاامن تااا ا اراااتجاتي ية ت اااديلا منتل ااا  ل دماااة متمياااو  
 ل(Porter ,1980 , 37)صااااااااااااناعة علااااااااااااى انااااااااااااي  ااااااااااااي  متميااااااااااااو ل جيااااااااااااد

لتميااو دصاابحت ماان اراااتجاتي يات دن ااااتجاتي ية ا (Thompson&Strickland,1996, 126)لضاا 
مباان ةبعد التنلا الببيج ال ي  اجد علاى جمباات لتفضايلات الوبااةن لالتاي لالا يعاد با لرايماالمجملبة  دا 

حيااث دن المنتاال  المتميااو ي ااب  ارحتيا ااات لالجمبااات التنا اااية ل تلبيتمااا ماان  االال المنت ااات ال يااااية 
ج  داعاج دعلى على تلل المنت ات رن ت ا اراتجاتي ية تاعى للوباةن عندتا  ان المنامة يمبن دن تف

لت ديلا  ي  متميو  علا لب لل  ان ال دج  على بي  منت ات دل  دمات عند اعج يويد عن ما انفا ةي اد 
 لاال المنتاال  بمااا يحملااي ماان ملاصاافات متميااو  تاا ا ال اادج  ت عاال ماان تلاال المنامااة حااادج  علااى التفاالا  ااي 

دن المناماات التاي تتبناى اااتجاتي ية التمياو حياث (Hitt &etal ,  2001 ,161 )  ااييالدا  علاى منا
تي بحا ة عاد   لى حدجات تالي ية عالية لالى امعة  يد  تتمت  بما ال ياد  ب لل  اان تا ا ارااتجاتي ية 

الاالر  ن يمنحاالن ل يمباان دن ت لاال ماان ماااتلى التنااا س دي ماااتلى الصااجاا ماا  المنا اااين   ا بااان الم ااتج 
 اي د ا  دااعاج   لعاا   يجما  الوبااةنل ي ت ا اراتجاتي ية  ان  ل(Daft ,2003 , 171)المنامة  لعلامة

لان تاا ا  ل لاال الاالر  الاا ي يامجلنااي ات اااا تلاال المنت ااات عاليااة للمنت ااات دل ال اادمات المتميااو  ل اااب 
لمنت اااات التاااي ر تتااال ج  اااي الملاصااافات العالياااة  اااي تلااال ا بااااب الااالر  تااال ناااا لا ديضاااا عااان التمياااو دي 

للبن عندما تتدتلج حالة الالر  عناد  لال  اان الااعاج ي ا  دن ت فا  باي تتنااا   لالمنت ات ال جى
حضاية  فا  التبااليف  با نم  حالة التالاون لي ا  علاى المناماة التاي تتبا  اااتجاتي ية التمياو دن تادجل 

يمبن دن تبالن  ااتجاتي ية التمياو لل ر تبالن لمااي   دن ر تل ى من  ادلل دعمالماا در الااب ية الللاى 
 BMW( ) (Kreitner) بمااا تاال الحااال  ااي صااناعة اااياجات بالتصااميلا التميااو ب  اابال م تلفااة منمااا

الملاصافات بماا تاال ماا   اجبة  ناجال ماالتجولدل ي بمااا تال الحاال   ادمات الوبااةن  ايل دل 203, 1998,
اةية دل  ي ال دمات الم دمة للوباةن بماا تال الحاال  ي الصناعات البمجب Jann) –(Airالحال  ي  جبة 

  اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااي  اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااجبة
 (Grown Cark and seal )  ي صناعة الحاليات المعدنية ل دل  ي  ببة الت اج دل اللبلا  بماا  اي 
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ل دل ااي صاالج  ناالا المنتاال   ااي التااي تصاان  ال ااجاجات الوجاعيااة لالمعاادات الث يلااة ( Caterpillar) ااجبة 
 ( Porter,1980,38لبات البلباااااااااااااااااااا بااااااااااااااااااالر لالببااااااااااااااااااااي بااااااااااااااااااالر)د تاااااااااااااااااااان المااااااااااااااااااااتمللل بم اااااااااااااااااااج 

دن داعاج المتميوين تاي دعلاى مان دااعاج المنا ااين عناد بال ن  ة.لبا لل  ماي . (40ل 1991) حا اتل
 (7-2ال بل ) تح ا دجبال  لا ماتلى المتلا  ل لبما ملض  

 (7-2الشكل)
 المتوسا مستوى ةاى أرباح فوق يحةل المتميزون  كي  

 كا  كل وح ل –كل وح ل = الس ر الأرباح ل
 
 

 
                                                                                       

         

 
              

 
     
 
     

  Source : Lynch,Richard,2000,CorparateStrategy,2ed,Prentice Hall,England    , 

567                                                                                        

تباااليف  ضااا ية لباا لل اااتبلن تباااليف المنتاال   المتميااوين تتحماال منت ااات دن(7-2يتضاا  ماان ال اابل )
المتميااوين  منت ااات باا لل  ااان (Z –Z)المتميااو دعلااى ماان تباااليف المنت ااات المنا اااة اناااج  لااى ال اا  

لبا لل  (B-B)دي داعاج دعلى من داعاج المنا اين انااج ال ا   لعلى تحمل داعاج عالية    اتبلن حادج 
 (A-Yمااااااان) المنا ااااااااين تبااااااالن دجباااااااال  اااااااي حاااااااين  (B-Z) ماااااااي تح اااااااا دجباحاااااااا   ااااااالا المعااااااادل مااااااان 

.(Lynch ,2000, 567) . 
 Focus Strategyاستراتيجية التركيز  . 3

من الوباةن دل ت  ية منت اتما حا ة  و  من   و  محدد  دمةيتنالل مضملن ت ا اراتجاتي ية 
مباناتمااااااااا الاااااااالا  ل    نمااااااااا ت ااااااااللا علااااااااى  دمااااااااة تاااااااادف محاااااااادد بمااااااااا ينااااااااا لا ماااااااا  لضاااااااا  المنامااااااااة لا 

ن المناماة تعمال ل اا تا ا ارااتجاتي ية د (Daft ,2003 , 172)ل لياجى  (Porter ,1980 38) ل  
ن تتباا  دمحاادد لتنااا  ااان المنامااة دمااا بااالتجبيو علااى م ملعااة معينااة ماان الوباااةن دل علااى ااالا  حليمااي 

لاا لل  ااان الماادجا   ل اااتجاتي ية التمييااو دل  اااتجاتي ية البلفااة المن فضااة للباان   اا  لااالا ماااتمدف ضاايا

 أس ار
 المتميوين

  ارم  ل الأس

 تكافة المتميزين
 تكافة المنافسين

 المنا اين دجبال
 دجبال المتميوين  لا المعدل

B B 

A A 

Z Z 
Y Y 
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 رعتماااد الااجةيس الاادا  لان ليفباجلن بعمااا ب صاال  نالا اراااتجاتي ية التااي ااتل ج لماالا الميااو  التنا ااية 
لااديما حاادجات  لتجيااة تااات ي  عاان  جي مااا  دمااة تاا ا تااجى دن  تاال دن المنامااة عناادماتاا ا اراااتجاتي ية 

ال  اااا ب اابل متميااو ماان المتنا اااين  تجبااو علااى الوباااةن الاا ين ر يتاال ج لااديملا حاادج ببيااج ماان الااايللة  ل 
بماااا تت لااا  تااا ا ( ل 1998ل176ل  المنصااالجي) لعلاااى وبااااةن لاااديملا ملاصااافات  اصاااة  اااي المنتل اااات

صجي الجبحية لالحصة الالحية لالتبجيس الماتمج للنلعية عن  جيا  تبني اراتجاتي ية المفاضلة بين عن
ل باااااجامج  داج  ال ااااالد  ال ااااااملة لاةباااااداعات  اااااي بفاااااا   العملياااااات  لالتلويااااا  لالت اااااليج المتمياااااو للمنتااااال  

(Pittes&Lei, 1996,112 علياي  اان اااتجاتي ية التجبياو ماا تاي در م ملعاة متباملاة مان اة اجا ات )
ةنتااا  دل لتوليااد الااال  التااي تلبااي احتيا ااات ح اااا تنا اااي معااين لالتااي تعماال علااى ااااتثماج المصااممة 

 Hitt)ب ياااة ال  اعاااات. مااان  دماااة يمياااوا بمااااار تلا اااات المل ااالد   اااي ح ااااا دل تااادف ضااايا معاااين 

&etal,2001 ,161) نمال   بالجتج الم الج  اي  المحتلى التفايجي رااتجاتي ية التجبياو  ي حين تضمن
 ( التي :(1985لمدف الالحي الضيا  ي بتابي الثاني  ي ا

 أ. إستراتيجية التركيز لم يار الكافة 
تحالل المنامة التي تتبنى ت ا اراتجاتي ية الحصلل على الميو  التنا اية  ي الا ضيا ل لل 
. بفج  جحابة حلية صااجمة علاى البلفاة دي التجبياو علاى ح ااا االحي ضايا ناابة الاى  فا  التبااليف 

(Kreniter,1998 ,:203)  لتاا ا اراااتجاتي ية اتبعاات ماان حباال  ااجبة(Ikea)  لصااناعة الثاااث العالميااة
لالتي اعت الى تل يج دثاث منلا لج ي  ليلبي ارحتيا ات المعا ية لل با  ال ين يجيادلن باد  حيااتملا 

د  البلفااة ماا  مبلنااات ن تاا ا اراااتجاتي ية يااتلا ماان  لالمااا جباا  مبلنااات اااتجاتي ية حيااادب اااعاج مناااابة ل 
 (Hitt&.etal.2001,162)ااتجاتي ية التجبيو  ي التجبيو على ح اا معين. 

 ب.  إستراتيجية التركيز لم يار التمييز 
تا ا ارااتجاتي ية تماادف الاى تح يااا المياو  التنا اااية بت مياو ال انتااا  منت اات متميااو  الاى ح اااا 

 (Mayo clinic)جا  ماا ح  تاي العيااد  ال بياة الم املج  ضايا مان الوبااةن لان تا ا ارااتجاتي ية بانات ل 
 ي ت ا اراتجاتي ية يتلا التجبيو الى دني  (Hitt&etal,2001,162) ي يج ي من  ة جل اتج منيايلتا ل 

 على تح يا ملاصفات متميو   ي المنتل  ل لل لتلبية احتيا ات ح اا الحي ال وباةني معين.
 فسية العامة ومخاطرها وانتقاداتها . متطلبات الاستراتيجيات التنا4

المت لبااات ماان المماااجات لالماالاجد الم للبااة  يمباان تلضااي أ. متاابااات الإسااتراتيجية التنافسااية ال امااة: 
 (. 1-2لالمت لبات التنايمية اللاومة لبل  اتجاتي ية من ت ا اراتجاتي يات  ي ال دلل )
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 (1-2الج ول )
 متاابات الاستراتيجيات التنافسية

 المتاابات التنظيمية الميارات والموار  المااوبة الاستراتيجيات ال امة

 لداةلا لجدس المال ااتثماج حلي - إستراتيجية قيا ل الكافة
 مماجات تنداة العمليات -
المجاحبااااة لال ااااجاف اللاااااا  علااااى  -

 العمل
تصاااميلا المنت اااات بصااالج  تاااامل  -

 من عملية التصني 
 ناالا تلوي  من ف  البلفة  -

 جحابة م دد  على البلفة -
 ت اجيج تفصيلية حلل الجحابة -
 تيبلة المنامة لالمابلليات -
د اااااااا  الحاااااااالا و علااااااااى دااااااااااس  -

تح ياااااااااااااا التاااااااااااااداف البمياااااااااااااة 
 المحدد  .

 حدجات تالي ية حلية - إستراتيجية التميز
 تنداة المنت ات -
 ال ابلية ال لية على البحث  -
 يةالامعة ال يد  لل ياد  التبنللل  -
 التعالن ال لي لل نلات  -
 

تنااايا حاالي بااين اللااااةف  ااي  -
 البحث لالت ليج للمنت ات

ال يااااس الااا اتي للحااالا و ال اتياااة  -
 بدر  من الم اييس البمية

التفنن  اي  ا   اليادي العاملاة -
   لات المماجات العالية للإبداا

اااااب ا   تلحياااد الاياااااات المااا بلج  - إستراتيجية التركيز
 .دف  اتجاتي ي معيننحل ت

 تلحياااااااااد الاياااااااااااات المااااااااا بلج  -
ااااااب ا  نحاااال تاااادف  اااااتجاتي ي 

 .معين
Source : Certo&Peter , (1995)Strategic Management  Process,3

rd
 ,Irwin,Inc,82. 

         

 (*)ب. مياار وانتقا ات الاستراتيجيات التنافسية ال امة

اااتجاتي ياتي   ا مااا اعتماادت ماان حباال المنامااات م ملعااة ماان الم ااا ج المجا  ااة ر Porter ااجل 
 لاتفا بع  الباحثين معي  ي حين انت دا   جلن لبما تل ملض   ي ال دلل  رتي:

                                           
(*) A   تمثل الم ا ج– B  .تمثل ارنت ادات 
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 ( 2-2الج ول ) 
 مياار وانتقا ات استراتيجيات التنافس ال امة

)الب يل( 
 (Bالانتقا ات ) (Aالمياار ) الكاتب الاستراتيجي

 Porter (A) قيا ل الكافة
,1980,46 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

(B) Lynch ,2000 
,576 

حصاااااالل الت يااااااج الت نااااااي الاااااا ي ي عاااااال ماااااان . 1
اراااتثماجات الااااب ة دل الااتعللا الاااابا ر حيمااة 

 لي.
التعلااايلا حليااال البلفاااة الااا ي ي اااللا باااي الااادا للن . 2

ال ااادد  لاااى الصاااناعة دل الم لااادلن ل لااال مااان 
 . لال الت ليد دل المحابا 

 لاال   ااي الااالا دل الع ااو  ااي المنتاال  الم. 3 
الع اااو  اااي جبياااة الت ياااجات التاااي تحصااال  اااي 

ارتتمااالا منصاا   رنالم ااال التااالي ي ل لاال 
     على البلفة لا تصاجتا .

ارتتمااالا الواةااد بالبلفااة ممااا يضااعف ماان حاادج  .4
دمااااااالا العلامااااااات .  المنا اااااااةالمنامااااااة علااااااى 

الت اجيااااة المتميااااو  حيااااث ت اااابل  اااااتجاتي يتما 
 لا الدا لين ال ددعاة ا  ببيجا  دما

من الصع  تناا س المناماات التاي تجياد بال . 1
 منما دن تصب  تي ال اةد  للبلفة.

دماااااالا المناماااااات المنا ااااااة  ا   ن تناااااال  يااااااج . 2
لت لياااال تباليفمااااا  ااااي ال اااال ال لياااال ل للباااان 
بياااف يمبااان لمناماااة لاحاااد  دن تحاااا ا علاااى 

 .ميوتما التنا اية من دلن م ا ج
ي اااااااااا   ن تااااااااااجتب    ن البلفااااااااااة المن فضااااااااااة. 3

ماان  بتاااتجاتي ية ب فاا  التباااليف لباال لحااد 
لحدات المنتل  للبان تناال العدياد مان ال يالد 
لالتحديااااادات التاااااي ت ياااااد مناااااا   تااااا ا المفماااااللا 

 لالتي ليس من الامللة ت الوتا.
 ن حياااااااد  البلفااااااة المن فضااااااة تفتااااااج  بااااااان . 4

التي تات دمما تي ت نية معجل ة حابلة  الت نية
ماااااا ت ياااااجت  اااااان الت ياااااج ال ااااا جي للتنبااااب لا  ا 

يمبااان دن ي ياااج مااان ملاحاااف لدلضااااا البلفاااة 
عنااد المنا اااين الحاااليين لالمتاالحعين لتاا ا مااا 

يعة الت ييااااااج الاااااااج يحصاااااال  ااااااي الصااااااناعات 
لالت ااااادلا الت ااااااني المت ياااااج بااااااجعة حياااااث مااااان 
الصااع  ت بيااا ايااااة حياااد  البلفااة  ااي مثاال 

 ت ا الحالة.
 لاااااى  يااااابدي دندن  فااااا  التبااااااليف يمبااااان . 5

الميااااو  التنا ااااااية   اااا  عنااااادما يباااالن الوبااااااةن 
حااادجين علااى د ااجا  الم اجنااات لتاا ا يعنااي  ن 

علااى  ااج   علااى حاةااد البلفااة دن يباالن حااادجا  
الاااااااااعج الاااااااا ي يجياااااااادا لبعبااااااااس  لاااااااال  ااااااااان 
المناماااااات المنا ااااااة اااااالف ت اااااجل منت اااااات 
ب ااااعاج تنا ااااية تبااالن حاااارت الم اجناااة عناااد 

المنامااااات  الوباااااةن الاااا ين حااااد يتحللاااالن نحاااال
 المنا اة.
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من يلال المراج ة في  التميز
أ بيات الإ ارل 

الاستراتيجية وج  
 الباحث اتفاق كل من

(A)(Porter   
,1980,46) & 

(Thompson & 
Strickland,1996, 

131) 
 

(B) (Lynch , 2000 
,576  ) & 

(Thompson & 
Strickland,1996 131) 

المياااو  التنا ااااية اااااتجاتي ية التميياااو حاااد ر تح اااا -1
 ت ا ما ل د الوبلن ب ني ر تل د حيماة دضاا ية  اي 

ل لال رن المنتال  ال ياااي ي اب  لالمنتل  المتميو 
احتيا اتاااااي عناااااد  لااااال ااااااتتفلا اااااااتجاتي ية حيااااااد  

 البلفة المن فضة .
تف ااااد تاااا ا اراااااتجاتي ية دتميتمااااا   ا مااااا تمبناااات  -2

ليااد المنامااات المنا اااة لباااجعة ماان ااتناااا  لت 
المنت ااات التاااي تنت ماااا المناماااات المتمياااو  علياااي 
 ان المحاباا  الااجيعة تعناي دن المناماة المتمياو  
لن تح ا دبدا التمييو الفعلي ل لل رن العلاماات 
المنا اة ااتب ى تح اا الت ياج لالتحاان الم لال  
عند الوبلن لبنفس ال جي ة التي تب لما المنامات 

متميااو    نمااا ي اا  المتميااو  للبااي تب ااى المنامااة 
دن تبحث عن   ج مصادج التميو لالتي يصع  

 على المنا اين الحصلل عليما لت الوتا.
البلفااة  المن فضاايالتمااايو بالبلفااة بااين المنا اااين -3

مما ي عل المنامات الااعية للتمايو مادعل   لاى 
لر  الوبالن  تباا دحداث تمايو لاض   دا باي 

 ااتجين يمباان دن الت اجيااة لباا لل  ااان الم مااةللعلا
يضااااحلا باااابع  الموايااااا لال اااادمات التااااي تل جتااااا 
المنامات المتميو  ل لل من ا ل الحصلل علاى 

 ال  احل بلفة.

دن المنت اااات المتمياااو  يفتاااج  باااان تبااالن -1
 ات دااااعاج دعلااااى للباااان تااا ا لاااايس داةمااااا 
حيااااث  ن اجتفاااااا الاااااعاج ر يعنااااي داةمااااا 

 تميو المنتل   ي ناج الماتملل.
للمنامااااة تاااادف وياااااد  حصااااتما  حااااد يباااالن-2

الاااااالحية ل لتاااااي حاااااد تل ااااا   لاااااى اااااااتعمال 
للباان حااد ر  الماادفااااتجاتي ية التميااو لماا ا 

ي علمااااا تصاااال  لااااى الاااااعاج التااااي ت ااااجل 
 المنامات المنا اة منت اتما.

اة اااجا   اااي التمياااو لبااا لل اااايبلن الااااعج -3
عاليااا  اادا ناااابة  لااى داااعاج المنا ااااين دل 

ت ال دمة ااتويد عان  ن المنتل  دل ماتليا
 احتيا ات الوبلن.

محاللاااة  اااج  ااااعج عاااال  ااادا حاااد ي عااال -4
بلفة تحلل الم تجي  لاى بااة  د اج ل ددناى 
من  ج  الاعج باين البااحثين ل عناد  لال 

 ايتحلل الم تجي  لى باة  د ج.

 Porter (A) التركيز
,1980,46 

 
 

 
(B) Lynch ,2000 

,576 

لااااعة  حيةل دن المناماات التاي ت ادلا ح اعاات اا-1
تااااااال ج  حاااااااد لميااااااج متبنياااااااة رااااااااتجاتي ية التجبيااااااو

منت اااات احاااال بلفاااة لم بللااااة عناااد وباااااةن ال  اااااا 
الااالحي الضاايا الاا ي ت دمااي المنامااات المتبنيااة 

 للتجبيو .
ار تلا ااات  ااي المنت ااات الم للبااة  ل ال اادمات -2

المجملبااااة بااااين الماااادف اراااااتجاتي ي لالااااالا دي 
 اااي اااااتجاتي ية  باااين ال  ااااا الاااالحي المااااتمدف

 التجبيو لالالا العالا.
يمبااان للمنا ااااين دن ي ااادلا داااالاحا ثانلياااة دا ااال -3

المااااادف ارااااااتجاتي ي المتمثااااال بال  ااااااا الاااااالحي 
المنامااة التااي تتباا    لنالماااتمدف لباا لل اااي ج 

  اتجاتي ية التجبيو من  لل المدف اراتجاتي ي.
 

ن بلفاااة التجبياااو حاااد تبااالن صاااعبة   ا ماااا  .ا1
حتصادية اللااعة تي مان العلامال بانت ار

 المممة  ي تح يا البلفة.
ن ال  ااااااا الضااااايا المتميااااااو تااااال ح اااااااا . ا2

مت صااااا   اااااي  بيعتاااااي لبااااا لل  اناااااي حاااااد 
 .ي تفي م  مجلج الومن

 من دعداد الباحث بارعتماد على المصادج دعلاا . المة ر :
 ج التااي تبتنااف اراااتجاتي ية  لااى تحديااد ناالعين ماان الم ااا (Porter ,1980 , 48) تاا     ااد لعملمااا

 الصلية لتما :
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 دل الحفاا عليما. الميو  التنا اية: الف ل  ي الحصلل على أولا 
 : حيمة الميو  التنا اية التي تل جتا اراتجاتي ية  ي الصناعة. ثانيا

ا ان  جحنا لم اا ج ارااتجاتي يات الثلاثاة تال التنباب  اي  ن تن ا  دنالاا م تلفاة مان  لياات الاد ا
 م تلفة من الم ا ج. ا  ضد ال لى التنا اية لتي ب لل تتضمن دنما 

 Thompson & Strickland   نموذج -2-3-4

المتمثلاااة  اااي ثااالاث  (لا1980 )الم جلحاااة مااان حبااال بااالجتج  اااي اااانة مااان  ااالال ت اااليج ال بااااج
 يا  ليضاعا  نمل  اا   مااا (Thompson& Strickland ,1996, 116) ااتجاتي يات ثالا  الجت مان حبال 

 ال ااابلااااتجاتي يات التنا ااااية مااااتندا بالاااااس علاااى ارااااتجاتي يات الصااايلة لبااالتج لبماااا مباااين  اااي للا
 (2-8.) 
 

 (8 -2الشكل)
 أنموذج

Thompson & Strickland                                              
 
 
 
 
 
 
 

 

Source : Thompson & Strickland, “Strategic Management Concept and Cases” 

,Rob Zwettler, 1996 , 117 . 

لعلاى بل اااتجاتي ية مان تا ا ارااتجاتي يات  (Tompson&Strickland,1996 , 117-118)للض  
 :النحل  رتي

اااعي المنامااة رن  الااى  ااي محتلاتااا اراااتجاتي ية تماادف تاا ا:  اسااتراتيجية قيااا ل الكافااة المنيف ااة .1
 بين المنامات المماثلة ل دل الم دلا لدنى تبلفة . يبلن منتل ما تل الدنى تبلفة

مان  ااعي المناماة لتح ياا التمياو لمنت اتماا الىت ا اراتجاتي ية  تمدفاستراتيجية التميز الواسع :  .2
 ببج عدد من الوباةن .دمنت ات المنامات المنا اة ب جي ة ت    

ي ية اعي المنامة ةع ا  الوباةن حيمة اببج اراتجات تتضمن ت ااستراتيجية مق ا الكافة الأف ل : . 3
م اباال الماالال التااي يااد علنما ل لاال بتح يااا الااجب  بااين الت بيااد علااى البلفااة المن فضااة ماا  الت بيااد علااى 

 ااتجاتي ية التميو اللاا                      ااتجاتي ية حياد  البلفة المن فضة
 
 

 التميو ااتجاتي ية التجبيو على                        ااتجاتي ية التجبيو على
 البلفة

 التميو 
          

استراتيجية 
مق ا الكافة 

 الأف ل
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( لد ضال الااعاج التبااليفليف )ا فا  التبااتحاين لتصعيد التميو لالمدف تل اللصلل  لاى د ضال 
 لن منت ات مماثلة  ي ال لد .نابة  لى المنت ين الآ جين ال ين ينت 

لتن  ت ا اراتجاتي ية على التجبيو  ي ح اا ضيا من الاالا الكافة :  لم ياراستراتيجية التركيز . 4
 ل الوباةن لالتنا س م  المنا اين على دااس البلفة .د

 دل الاالالتن  ت ا اراتجاتي ية على التجبيو ل  ااا ضايا مان  :. استراتيجية التركيز لم يار التميز5
 ل ا جمباتملا المتمثلة دحيانا باريصا  لبما يناا  د لاحملا لمت لباتملا .على دااس  دمتملا  الوباةن

( لمت يجاتاااة الفجعياااة  اااي ال انااا   1النمااال   )  لنمااال   بااالجتج الدجاااااةااااتعتمد  لاعتماااادا علاااى ماااا ت ااادلا
 لل لل للمبجاجت ارتية:ت ا الدجااة  منالميداني 

باااحثين علااى دعتباااج دن النماال   باالجتج تاال ال ضاال علااى ماااتلى لحاادات العمااال . . دتفاااا دملاا  ال1
 (32ل 1998)المنصلجيل 

 . تلا  ي م  ال ياجات اراتجاتي ية للمنامات الص يج ل بما مبين  ي ال دلل ددناا :2
 ( 3-2الج ول ) 

يارات الاستراتيجية لامنظمات الي التوافق الاستراتيجي لنموذج بورتر لاستراتيجيات التنافسية ال امة مع
   الةغيرل

 الغناا غراب ال وري بورتر الكاتب

الييارات الاستراتيجية
 

الح لا  المحا اة على -- حياد  البلفة
 البلفة الحالية لاةمبانات

 المنا اة على ال لد   -- التمييو

 على البلفةالتجبيو 
 التجبيو ااتجاتي ية

على البلفة ضمن 
  و  من الالا

 -- ت ايلا الالا

 التجبيو على التميو
 التجبيو ااتجاتي ية

ضمن  لتمييوعلى ا
  و  من الالا

 البحث لالت ليج
 ت ايلا الالا

المنا اة على ت بيلة 
 المنت ات

 من دعداد الباحث  المة ر :
بي ياة . تبني العديد من الدجااات الميدانياة العجبياة نمال   بالجتجللالتي دع ات نتااةج تلضا  ل امللية ت 3

 (. 1991(ل)حا ات ل2003لامللة حيااي ل لمن ت ا الدجااات دجااة ) لادل
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 الفـصل الثـالث
  Strategic performanceستراتيجي الأداء الا

 

ألا إذا نفذت بشكل يحقق  أن امتلاك خطة استراتيجية كفوءة قد لا يكفي عادة لتحقيق النجاح
أهداف المنظمة من خلال الأداء الاستراتيجي ويهدف هذا الفصل إلى توضيح مفهوم الأداء 

لقياسه في  المستخدمة و النماذجالاستراتيجي في المبحث الأول ومداخل قياسه في المبحث الثاني 
 المبحث الثالث .

 

 المبحث الأول
 The concept of Strategic performance مفهوم الأداء الاستراتيجي 

تواجه المنظمات المعاصرة بيئات سريعة التغيير في متطلباتها وفي مواردها ولضمان تحقيق 
 ويعد مصطلح ،(41،  1999، حسن) النجاح لهذه المنظمات برزت أهمية قياس الأداء وتقييمه

يعد من المفاهيم الجوهرية والهامة لمنظمات الأعمال  حيثأكثر المفاهيم سعة وشمولًا ،  منالأداء 
أهمية في الأدب الإداري ولا سيما في الأدب  المصطلح( واحتل هذا 31، 2001،  عبد العزيز)

اسيا للتنبؤ بنجاح أو فشل المنظمات في تنفيذ محورا أس يمثلالاستراتيجي وذلك لاعتبارين )الأول( أنه 
تباين  أهمهابتحديات عديدة يواجه قراراتها وخططها الاستراتيجية و)الثاني( أن موضوع الأداء وقياسه 

  (.82 ،1998،  الدليميأهداف المنظمات وبالتالي الاختلاف في مؤشرات قياسه .)
ختلافات في وجهات النظر بين الكتاب ا وعن طريق عرض الأطر النظرية لمصطلح الأداء نجد

برغم الاتفاق العام على أن الأداء هو الذي يعكس نجاح أو فشل المنظمات عرف  ،والباحثين
(Wright & et al)   الأداء بأنه النتائج التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها . وعرف(Miller & 

et al) مادية والبشرية واستغلالها بالصورة التي على أنه انعكاس لكيفية استخدام المنظمة لموارده ال
 Centerفي حين أشار ) ( .54،  2002،  الشلبيتجعلها قادرة على تحقيق أهدافها .)

Performance Excellence , 2004 , 15 إلى أن مصطلح الأداء هو عبارة عن نتائج )
الأداء يعطي الفرصة  المخرجات التي يتم الحصول عليها من العمليات والمنتجات بالإضافة إلى آن

لإجراء عملية التقييم والمقارنة نسبة إلى الغايات والمعايير والنتائج السابقة والمقارنة أيضا مع 
 المنظمات الأخرى، و يمكن التعبير عنه بمؤشرات مالية وغير مالية .

ه كحقل معرفي مستقل من حداثة ظهور وفي إطار تحديد مفهوم للأداء الاستراتيجي فأن  
 برغم وجود قدرٍ من الاتفاق  حول أبعاده ومؤشراته جعل مفهومه دون تعريف محددل علم الإدارة ، حقو 

)خطاب( الأداء الاستراتيجي على أنه يختلف عن الأداء العملي في كون النسب المالية تتم  ويعرف
الطلب تهيئتها في المستقبل ويأخذ البيئة الاقتصادية المحيطة بنظر الاعتبار من حيث دراسة 

واتجاهات المنافسين وتأثير المتغيرات في الجوانب السياسية والاقتصادية والاجتماعية في المنظمة 
الأداء الاستراتيجي يتمحور إلى أن  (Czepe)   في حين أشار ( . 43،  1998. )المنصوري ، 
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ارنة مع بشكل عام حول قدرة المنظمة في تخفيض كلف أنشطتها أو القيمة المقدرة للمشترين مق
المنافسين أو عندما يكون الإقبال على شراء منتجات المنظمة بشكل أفضل من البدائل المنافسة 

 ( ويؤطر كل من58،  2002،  سلطان والطويل)
 (Hofer ,1983 , Miller & Bomiley,1990 , Thompson, 1994) (John ,1993 , 

Robips & welersema , 1995 , Daft ,1992 , Robbins , 1995 , Arsoff , 1990 , 

Eston &Jarrell,1996)      
  الأداء الاستراتيجي بقدرة المنظمة في تحقيق الأهداف والغايات .

( الأداء الاستراتيجي على أنه  Cokins , 2003 , 2. في حين عرف )( 102،  2003، عبيد)
لسريعة وبفاعلية للتغيرات ترجمة الخطط الاستراتيجية إلى نتائج ومساعدة المدراء على الاستجابة ا

 غير المتوقعة وأضاف بأنه يمكن النظر إليه على أنه معرفة : كيف تعمل المنظمة أجمالا ؟
انه يمكن النظر إلى الأداء الاستراتيجي بمنظور موقفي  (Ansoff & Mcdonnel,1990)ويرى 

داء الاستراتيجي أسبقيات للأ حيثيحقق الموازنة بين متطلبات البقاء بالأمد المنظور والاستراتيجي 
 ( .1-3الشكل ) ،وكما هو موضح فيوفقا لمؤشرين هما دورة حياة المنظمة ومستوى الربحية 
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 (1-3الشكل )
 دورة حياة المنظمةفي مراحل  اسبقيات الأداء الاستراتيجي

 
 
 

 

 
 

 

ثرها على الأداء  2003،  عبيد،عبد السلام إبراهيم المصدر : ، فلسفة إدارة الجودة الشاملة وا 
 102جامعة بغداد ، ( كلية الإدارة والاقتصاد،غير منشورة)الاستراتيجي ، أطروحة دكتوراه 

. 
 

 ماالى وجوب النظر للأداء الاستراتيجي من زاويتين رئيستين ه (Chan & Huff)ويشير 
على العكس من  ، أي أن تكون نظرة ذات شموليةالموقف الخارجي والموقف الداخلي للمنظمة

الجوانب الأخرى للأداء التي تركز على جوانب محدده كالأداء المالي الذي يركز على الموقف 
 (1-3وكما هو موضح  في الجدول )  .www.nb.rug.netالداخلي فقط 

 الربحية

 عالية

 متوسطة

 مستوى البقاء

 * رضا الزبون
 * رضا العاملين

 * الربحية 
 * النمو 

 ة* المسؤولية الاجتماعي

 * رضا الزبون
 * رضا العاملين

 * المسؤولية الاجتماعية
 * الربحية 

 * النمو

 المرحلة الثالثة المرحلة الثانية المرحلة الأولى

 * الربحية 
 * النمو 

 * رضا الزبون
 * رضا العاملين
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 ( 1-3الجدول)

 الي والأداء الاستراتيجيالفرق بين الأداء الم

 أهداف الأداء الاستراتيجي أهداف الأداء المالي
 .حصة سوقية اكبر  .نمو عوائد متسارع

 .أكثر رتب الصناعات ضمانا .نمو إيرادات متسارع 
 .نوعية منتجات عالية .مقسوم أرباح عال
 .كلف منخفضة مقارنة بالمنافسين .هامش ربح عال

 .خطوط إنتاجية أكثر جاذبية المال المستثمر .عوائد عالية على رأس
 .سمعة أو شهرة قوية لدى المستهلكين .قيود قوية ومعدلات اعتماد عالية

 .خدمات راقية للمستهلكين .تدفق نقدي عال
 .تدرك على أنها قائد في المجال التكنولوجي وتطوير المنتج .أسعار أسهم مرتفعة

 .قدرات متميزة على المنافسة في الأسواق الدولية من.تدرك منتجات على إنها رخيصة الث
 .توسع فرص النمو .ثبات الإيرادات خلال الفترات الزمنية المتعاقبة

، تعزيز القدرات الاستراتيجية باستخدام بعض  2001معن وعد الله ،  المعاضيدي، المصدر :
جامعة الموصل  ،لاقتصادكلية الإدارة وا( غير منشورة)مؤشرات المالية ، أطروحة دكتوراه 

 ،60.) 
وفي خضم تحديد مفهوم الأداء الاستراتيجي، ترى الدراسة أنه يمكن النظر للأداء 
الاستراتيجي على انه عبارة عن طبيعة الفعل المطلوب من قبل المنظمة أجمالاً لتحقيق الأهداف لذلك 

أو أجراء التغيير اللازم لتحقيق تلك يكون أساسا لتحديد الأفكار والتصورات وفقاً للتحسينات المطلوبة 
 الأهداف .
الى اختيار الباحثين الإدارة الاستراتيجية من التراكم المعرفي في هذا المجال وسعى  استفادةو 

 كما يمكن اعتماد هذه المؤشرات سنة( 25-3مؤشرات لقياس الأداء الاستراتيجي لمدد تتراوح ما بين )
لآفاق مستقبلية تمتد لأفق يتناغم مع دورة حياة المنظمة  منظمةال كيزة للتنبؤ بمستويات مبيعاتكر 
في حقل الإدارة الاستراتيجية،  الأداء الاستراتيجي ، ولمعرفة مدى أهمية( 265،  2004،  الخفاجي)

على أن الأداء الاستراتيجي يعد جوهر الإدارة  (Venkatraman & Manujan)يؤكد الكاتبان 
دارية ، فمن الناحية و برز من خلال ثلاثة أبعاد : نظرية ، الاستراتيجية وأن أهميته ت تجريبية ، وا 

جميع منطلقات الإدارة ونظرياتها أما من  يشملالنظرية يمثل الأداء مركز الإدارة الاستراتيجية حيث 
اختبار الاستراتيجيات المختلفة  وعلى الصعيد  علىالناحية التجريبية فان الأداء الاستراتيجي يقوم 
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داري فان الاهتمام يظهر بوضوح من خلال الاهتمام المتزايد والمميز من قبل إدارات المنظمات الإ
 1998،  الحسينيوالتعديلات التي تجري في الأهداف والاستراتيجيات اعتمادا على نتائج الأداء. )

 ،119) . 
رات ستخدام مؤشر أو مجموعة مؤشبافي حين تتمثل أهمية قياس الأداء الاستراتيجي   

المؤشرات التي  أولىتتمكن من إجراء مقارنة بين الحالة الواقعية والحالة الافتراضية المطلوبة ولعل من 
هذه المؤشرات هي الأكثر أهمية واستخداما في ن هي المؤشرات المالية لأتعتمده بعض المنظمات 

أخرى يتم من لمنظمات المنظمات التي تهدف الى الأرباح ولكننا نجد أن قياس الأداء الاستراتيجي 
خلال الابتكارات والقدرة على التعلم التي لا يمكن قياسها بالمؤشرات المالية 

(ww.msl.aueb.gr/innknoww  ، ) أفكار  النظرة إلى الأداء قد تغيرت بعد أن كانت أنو لاسيما
بتدعيم فكرة  (Talyor &Fayol)النظرية الاقتصادية الكلاسيكية والتي أسهم منظوراها أمثال 

حيث اتخذ الأداء في ضوء ذلك مفهوم  ،فها هدفا اقتصاديا يسعى لتعظيم الربحالمنظمة بوص
مقاييس مالية كالربحية والقيمة المضافة والعائد على الاستثمار )الدليمي فتبنى الأستخدام الاقتصادي 

تزايد التنافس وحالة عدم التأكد سببا إضافيا لمزيد من التركيز على  أعطى ( ، وقد82،  1998، 
وذلك لأنها تركز ،كافية لقياس الأداء  غير باتتأن الطرق التقليدية والاعتيادية  ،س وتقييم الأداء قيا

على قياس الكفاءة المالية والتشغيلية وأنها تميل لاستعمال مؤشرات تعتمد على أحداث سابقة وبالرغم 
 من ذلك إلا أن

استعمالتها المتعددة إلى جانب ذلك يتوجب إلغاء هذه المؤشرات إذ مازالت أهميتها قائمة في لا يمكن  
الاستراتيجي للأداء  والتي تعطي مؤشرا أفضل في عصر تسوده المنافسة استخدام مؤشرات غير مالية

 .  (Sommarstrom, 2003,1)رضا العاملين و  الزبائن كرضا
فسير الأداء وبما ولابد من الإشارة إلى أن المطلب الأساسي لبحوث الإدارة الاستراتيجية هو إيضاح وت

أن المستثمرين يتوقعون عوائد مستقبلية عليه فان الإيضاحات والتفسيرات الفورية لم تعد مناسبة وكافية 
لذلك فان التفسير الصحيح للأداء الاستراتيجي يجب أن يكون وفق انسيابية الأرباح مع مرور الزمن 

  (warren ,2002,2)( 2-3كما هو موضح في الشكل )
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 (2-3الشكل )
 مسارات الزمن والأداء

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Source : Warren, kim ,2002 , Strategic performance Dynamics ,        

www.faculty .london .edu, p:2 

قياس الأداء الاستراتيجي تختلف من منظمة إلى  ات جعل من عمليةالتباين في أهداف المنظم أن
للمنظمات الساعية إلى الربح غالبا ما تكون مالية ، أن الأهداف الأساسية أخرى باختلاف أهدافها 

وقد يكون هناك بعض الاستثناءات في بعض المنظمات التي لا تكون أهدافها مالية فقط بل اجتماعية  
تلك  ات غير الساعية للربح فان أهدافها الأساسية عادة ما تعكس أهداف أعضاءأيضا ، أما المنظم

الأهداف التي تلتزم بها المنظمة هي التي يطلق عليها بالأهداف الأساسية للمنظمة  حيث إنالمنظمة 
أو قياس   الماليةفانه يمكن التركيز على قياس الأهداف  للمنظمةولغرض قياس الأداء الاستراتيجي 

كلما كانت الأهداف أكثر تنويعا و  ،داف الاجتماعية أو استخدام مؤشرات مالية واجتماعية معاً الأه
  (Atkinson & ontario ,1998,3)كلما زادت صعوبة القياس. 

الأداء الاستراتيجي في المنظمات الصغيرة ، التي بدأ مالكيها يتبنون أهداف طويلة الأجل أما مفهوم 
 (.grob,1978,63مارتهم في تبني أهداف قصيرة الأجل  )بعد خوفهم من خسارة استث

%( تجاه تنفيذ مقاييس 100يتمثل بالتزام مالكه  والذي يكون عادة في قمة المنظمة ملتزماً بنسبة )
( وغالباً ما يكون هذا SPM.) Strategic performance Measurementsالأداء الاستراتيجي
( وتنفيذه بشكل كامل وتحمل مسؤولية (SPMنظام الحاجة إلى تبني  يوضحالشخص هو الذي 
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( SPMمسؤولياته كمدير تنفيذي ، وقد يلاحظ في بعض الحالات أن تبني وتنفيذ نظام ) إلى إضافة
غير أن النجاح يقترح من قبل عضو آخر في الإدارة أن  كانت مساهمة أو من قبل استشاري خارجي 

ولا بد أن يعلم مدير المنظمة أو مالكه ما  ،ر التنفيذي أن لم تلق الدعم من قبل المدييكون محدوداً 
( وكذلك فهم العملية والاقتناع بها والالتزام بقيادة فرق العمل من خلال العملية  SPM) منهو مطلوب 

 .(SPM ( )Kail,2003,3الاستعانة بالاستشاريين في العديد من الأحيان في تنفيذ عملية ) وكذلك
التي ابتكرتها المنظمات قد يتداخل  بعضها مع بعض ك بعض مقياس الأداء وعلى الرغم من أن هنال 

  مما يسبب إعطاء نتائج مربكة كذلك فان بعض المنظمات أصبحت أسيرة لمجموعة معينة من 
 .  )ww.msl.aueb.gr/innknoww(، المقاييس التي اعتادت استخدامها

لأداء أن تقييم وقياس اوالمرتبطة برؤيتها الطويلة الأجل و إلا أن  لكل منظمة استراتيجيتها الخاصة 
إنما يعتمد على هذه الاستراتيجية وأن مقياس الأداء الاستراتيجي يجب إن يكون متوجها نحو المستقبل 
وان السعة أو القدرة الحالية يجب أن تحدد استراتيجيتها في البداية ثم تطور نظام القياس والتقييم الذي 
 يجب أن يستخدم وفقاً لهذه الاستراتيجية

 (Sommarstrom ,2003,2)  ولعدم وجود طريقة واحدة للتقييم تصلح لكل الحالات لذلك  يجب ،
والتي هي أكثر أهمية وحساسية وحرجة لنجاح المنظمة المستخدمة إعطاء اهتمام كبير لنوع المقاييس 

(Hoffman &Famster ,2001 ,1)  . 
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 المبحث الثاني
 مداخل قياس الأداء الاستراتيجي

Approaches to Strategic performance measurement 
 

وعصر  The era of marketing) )الستينات هو عصر التسويق عصر إذا كان
وعصر  initiatives)  (The era of qualityالثمانينات هو عصر المبادرات الخاصة بالجودة 

فأن العقد الأول من القرن  (The era of custemer service)التسعينات هو عصر خدمة الزبون
فقد تحول   The era of performance (measure))ي والعشرين هو عصر قياس الأداء الحاد

وألان أصبح قياس الأداء   ( accounting) إلى عملية المحاسبة (counting) العالم من عملية العد
. (performance measure) 

تصبح  ة ؟استراتيجي مؤشرات تصبح مؤشرات قياس الأداء، ولكن متى  (2، 2004)المحمدي،
استراتيجية عندما تذهب إلى ما هو ابعد من مجرد كونها نظماً تحذير لكي تصبح نظم للتوجيه وكذلك 
: عندما تصمم وبشكل متخصص لقياس الأعمدة الخمسة الأساسية للاستراتيجية والتي هي 

(www.mslaueb.gr  .) 
 

  Arenas competitiveميادين التنافس ا. 
قطاعات المطروحة من قبل المنظمات في في إطار المنتجات  الأهدافإنجاز  تقيس مدى

الحصول على الميزة التنافسية في أسواق في درة المنظمات للمنتجات،وقو الاختراق الجغرافي أالسوق 
 . مةالتا تسودها المنافسة

 

 Vehicles ب. الوسائل 
قدرة المنظمة العمليات الداخلية والمشاريع المشتركة و  تقيس مدى إنجاز الأهداف في إطار

 الامتيازات.في الحصول على 

  Differentiationج. التميز 
حالة الايصاء  لدى الزبون من خلال صورة المنظمةفي إطار  فالأهداإنجاز مدى  تقيس

 . الزبونموثوقية المنتج لدى ،الأسلوب الذي تتبعه المنظمة و السعر و 
 

  Stagingد.المرحلية  
السرعة وتكرارية التحركات المختلفة التي يتم الانشغال  في إطارإنجاز الأهداف مدى  تقيس

 بها لغرض تنفيذ الاستراتيجية .
 

  Economic Logic. المنطق الاقتصادي و
الكلفة والعوائد الحالية التي تعتبر ضرورية لغرض  في إطارإنجاز الأهداف مدى  تقيس

 التطوير الناجح للاستراتيجية وأدامتها.
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معرفة متى تصبح مؤشرات قياس الأداء إستراتيجية وفي إطار معرفة مداخل قياس الأداء  وبعد
المداخل التالية لقياس الأداء  الدراسةاستخلصت أدبيات الإدارة الاستراتيجية  الاستراتيجي ، ومراجعة

 الاستراتيجي :
 

 ) Financial Approach ( المدخل المالي  -3-2-1
لهذا المدخل يمكن للمنظمة استخدام  مؤشرات مالية لقياس الأداء الاستراتيجي فضلًا  وفقاً 

مالي لمنظمات الأعمال والتي يمكن تهيئتها ضمن نماذج عن أنها توضح الصورة الحقيقية للمركز ال
( ، أن أهم 239،2000تنبؤية لتحديد المركز المالي للمنظمات خلال فترات مستقبلية )الحسيني،

 المؤشرات المالية لقياس الأداء الاستراتيجي هي
 )العائد على الاستثمار، والعائد على حق الملكية، والعائد على المساهمين، والحصة

( مؤشراً هاماً للأداء الاستراتيجي Zeinthanl&Fry( والذي يعتبره)w.msl.aube.grالسوقية،)
لسببين الأول أن السوق يمثل الجزء المهم من بيئة الأعمال وهو المصدر الرئيس للفرص والتهديدات 

بعوامل في مرحلة صياغة الاستراتيجية أما الثاني فهو مرتبط بمعدل الحصة السوقية والذي يرتبط 
 (39،1998إستراتيجية حرجة ، كتقويم السوق ، وعدد المنافسين ، وتقسيم السوق.)مصطفى،

 

 Cognitive Approach  :(Rughase ,1999,395)  المدخل الادراكي -3-2-2

الزبون وحده فقط هو القادر على تعريف نجاح المزيج المعين للمنتوج  فأنوفقا لهذا المدخل 
ولهذا فان منظور الزبون هو الذي سيقرر ويحدد  ،سية موجودة في أذهان الزبائن المزايا التناف حيث، 

وهناك العديد من المؤشرات التي تصف تصورات وتطلعات الزبائن  ،الاستراتيجي للمنظمة النجاح
لذلك فان مؤشراً واحداً لوصف الميزة التنافسية المعقدة والمستندة على نشاطات مختلفة من النادر 

كمية ونوعية تتأثر مزيج من مؤشرات  هيفهناك حاجة لعدة مؤشرات لتحقيق ذلك و  ،ه عليهاستخدام
بشكل كبير بالعلوم المعرفية لذلك فان المقابلات المعمقة مع الزبائن والمتمثلة بالقصص والحكايات 

لال هذه التي يرويها الزبائن إيجابا وسلبا إنما تمثل الجزء الأكبر في هذا المدخل ويمنح الزبائن خ
رؤيتهم ، وانطلق هذا المقابلات الفرصة للتعبير عن خبراتهم وممارساتهم وتطلعاتهم وذلك وفق 

مؤشرات قياس الأداء الاستراتيجي التقليدية والمتمثلة المدخل من رؤى جديدة بعد أن أصبحت 
ئة لذلك من إلى أن الاستراتيجية المختارة تكون خاط تشير ،بالمؤشرات المالية وأخرى غير مالية 

الصعب معرفة ما يتوجب أن تفعله المنظمة أو كيفية إجراء تحوير في مجموعة النشاطات المعقدة 
 وعند هذه النقطة تكون الحاجة ماسة إلى مؤشرات موجهة بالقرار تخص قياس الأداء الاستراتيجي .
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  Stakeholders Approach مدخل أصحاب المصالح -3-2-3

(Atkinson&etal,2004, 2) 

ينطلق هذا المدخل من أن نظم قياس الأداء المستندة على الطرق المحاسبية التقليدية غير 
مناسبة للمنظمات الحالية التي تغيرت فيها العلاقات مع العاملين والزبائن والموردين وكذلك مع 

لذلك لابد من وضع مقاييس قادرة على تفهم العوامل غير  (Stakeholders),أصحاب المصالح
يعتبر مدخل المشارك أي قياس الأداء  ،حيثلملموسة مثل الخدمات والابتكارات وعلاقات العاملينا

بطريقة المشارك قادرا على الإحاطة بقضايا التخطيط الاستراتيجي في الوقت الذي توجه فيه خيارات 
 &Atkinson)قام  فقد ،المنظمة التي تتبعها في التخطيط الاستراتيجي لتصميم نظام قياس الأداء 

ontario, 1998  )  المجموعة البيئية والتي الأولى  ،بتعريف مجموعتين من أصحاب المصالح
أن ، و  مجموعة العمليات والتي تشمل العاملين والموردينالثانية تشمل الزبائن والمالكين والمجتمع و 

اهرة وكامنة مساهمة أصحاب المصالح في تحقيق الأهداف الرئيسة للمنظمة يتم من خلال عقود ظ
بينهم وبين المنظمة وتعمل المنظمة على تقييم مدى تطابق خطتها مع التوقعات والتطلعات التي 

إن هذه التعاقدات يطلق عليها بالأهداف الثانوية التي تدعم الأهداف  ،يتطلع إليها أصحاب المصالح 
والتي تتكون غير مالية الأساسية للمنظمة ، حيث يلاحظ أن الغالبية العظمى من هذه الأهداف هي 

وهنا تستخدم المنظمة بعض المقاييس كرضا الزبون  من الفعاليات التي يديرها العاملون في المنظمة
المرتد من ) من خلالالبديلة التي قد تطورها المنظمة لقياس رضا الزبائن فمثلا رضا الزبون يقاس 

العمليات المستندة على المساهمة في وبالتالي يجب على مقياس الأداء أن يشمل كل   المبيعات( ،
 يلبيو  ،تحقيق الأهداف الثانوية وذلك لأن هذه الأهداف سوف تساهم في تحقيق الأهداف الأساسية

 مايأتي :الحالي المدخل 
. يقدم المساعدة على معرفة مدى قدرة المنظمة في الحصول على المساهمات المتوقعة من العاملين 1

 من الزبائن . والموردين وكذلك العوائد
كي يستمر  ،. يقدم المساعدة على معرفة مدى قدرة المنظمة على إعطاء كل مشارك ما يحتاجه2

 في المساهمة.

 .. وضع أطر تصميم وتنفيذ العمليات التي تساهم في الأهداف الثانوية3

على انه يمكن قياس  (Grant ,2000) (Daft,2001)يتفق كل من في ذات السياق و 
 (104-103،  2003،  عبيدتراتيجي من خلال احد المداخل التالية: )الأداء الاس

 

 competing value  Approach))  مدخل القيم التنافسية 2-2-4

إن الأداء الاستراتيجي بموجب هذا المدخل يصنف وفقا لمؤشرين الأول هو مستوى التركيز 
والثاني هو الهيكل وما إذا  .مة ببيئتهاأو خارجيا أي علاقة المنظ أي )الأداء الداخلي( إن كان داخليا
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 3-3) إن توحيد المؤشرين معا يؤدي إلى أربعة نماذج وكما هو مبين في الشكل .كان مستقرا أو مرنا
                              : أدناه (

 ( 3-3الشكل ) 
 مدخل القيم التنافسية

 
 
 
 
 
 
 
 
 

ثرها على الأداء  2003،  عبيد،عبد السلام إبراهيم المصدر : ، فلسفة إدارة الجودة الشاملة وا 
جامعة بغداد ، ( كلية الإدارة والاقتصاد،غير منشورة)الاستراتيجي ، أطروحة دكتوراه 

103. 
فيركز على  إذ يركز نموذج النظام على المرونة والتكيف والموقع التنافسي ،أما أنموذج التخطيط

الإنتاجية والكفاءة والربحية) المخرجات( ،بينما يركز نموذج الإبداع والتطوير على دعم الإبداع 
وتكوين المناخات الملائمة للتحسين ،وأخيرا يركز نموذج العمليات الداخلية على مؤشرات المحافظة 

ماذج الأربعة قيم متعارضة إذ على توازن العمليات الداخلية والمركز التنافسي الحالي، حيث تمثل الن
تحدد المنظمة المدخل الملائم لقدرات المنظمة ومتغيرات الموقف ،حيث  تركز المنظمة الحديثة على 
الإبداع والمرونة في اكتساب الموارد وهي أقل اهتماماً بمؤشرات الكفاءة والإنتاجية ،بينما تركز 

والعمليات لضمان الربحية والتوازن في بيئة المنظمات الأكثر نضجاً على اعتماد نماذج التخطيط 
 الأعمال.

 

 Benchmarking Approach المدخل المقارن 3-2-5

تحسين الأداء الاستراتيجي إذ يعتمد قواعد قياس و  هذا المدخل من المداخل المعاصرة في  يعد
داءها أساسا لتقييم أ BIC) ( أو الأفضل في الصنف) WCCلمي)المقارنة مع شركات الصنف العا

 وتحسينه.
 

 إلي                   الهيكل                مرن
 خارجي                                                       

                                               
                                                       
 التركيز                                                      

             
                                                        

 داخلي                                                                                   

 نموذج النظام                        التخطيطنموذج 
 المرونة0الكفاءة                           0
 كيفالت 0الانتاجية                       0
 الموقع التنافسي  0الربحية                      0

 نموذج الإبداع والتطوير        نموذج العمليات الداخلية
 فرص الإبداع 0الاستقرار                     0 
 رضا العاملين  0كفاءة الأداء الداخلي             0
 تطوير العاملين 0إدارة المعلومات                0 
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 المبحث الثالث
 نماذج لقياس الأداء الاستراتيجي 

تناول الباحثين والكتاب عدداً من النماذج لقياس الأداء الاستراتيجي، والتي سيتم استعراضها 
 على نحو الآتي:

 (164،  2002)القطامين ، :  (Zakon) نموذج -3-3-1
ن ،الممكن مستقبلا"يعرف هذا النموذج باسم "الحد الأعلى من النمو  ما يميز هذا  أهم وا 

تعطيه قدرا كبيرا من تمثيل الأداء مما طبيعته المتعددة الأبعاد ذات التوجهات المستقبلية  النموذج هو
من  يعبر النموذج عن المستوى الممكن الذي تستطيع المنظمة إنجازه للمنظمات حيث الاستراتيجي
ويتمثل ، تها على تأمين الموارد من المصادر الخارجية باستخدام مواردها الذاتية وقدر  الأهداف

 النموذج في المعادلة الآتية :
 ف( {-ر = }ح و + د ) و          
 -:حيث إن

 ر = الحد الأعلى من النمو الممكن مستقبلا 
 ح = نسبة العوائد المنجزة للاستثمار

 و = العائد على الأصول
 د = نسبة الدين إلى الملكية

 لفوائد المدفوعةف = معدل ا

 (336،  2002)الجبوري ،  :(Altman) نموذج -3-3-2

من  مزيجعلى ويحتوي النموذج  لأداء( لقياس ا1977سنة ) نموذجه (Altman) قدم  
ذج قياسا لمدى تعرض المنظمة للإفلاس في المدى النمو ويمثل  ،لقياس الأداءالمالية  المؤشرات
تتمثل  وقيم الدالة (Z score)دة المتغيرات يطلق عليها يستخدم النموذج دالة متعد حيث القريب

 ،المنظمات الأدنى لأداءحد ال (1.81)يعتبر الرقم حيث  (Altman)لمؤشرات التي وضعها با
يتوقع أن تواجه الإفلاس بسبب انخفاض أدائها  الحدعند هذا  (Z score)فالمنظمات التي يقل معامل 

فالمنظمات التي   المنظمات، الحد الأعلى لأداء  (Z score)معامل  (2.99) في حين يمثل الرقم
لا يتوقع لها مواجهة الإفلاس في المدى القريب لكون عن الحد الأعلى  (Z score)يرتفع معامل  
بين معامل الحد الأدنى ومعامل الحد الأعلى عندها  (Z score)أما إذا كان قيمة  ،أدائها مرتفعاً 

 تمثل معادلة النموذج بالآتي:وت ،يكون أداؤها متوسطا 
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Z score : 1.2 X1 + 1.4 X2 + 3.3 X3 +0.6 X4 + 1X5 

  -:حيث إن 
X1  نسبة رأس المال العامل إلى إجمالي الموجودات = 
X2 نسبة الأرباح المحتجزة إلى إجمالي الموجودات = 
X3 نسبة الأرباح قبل الضريبية والفوائد إلى إجمالي الموجودات = 
X4القيمة السوقية لحقوق الملكية إلى القيمة الدفترية لأجمالي الديون =  نسبة 
X5 نسبة إيرادات المبيعات إلى أجمالي الموجودات = 

فأنها تمثل أوزان متغيرات الدالة وهي  (3.3,1.4.1.2 ,1,0.6)أما المعاملات والتي هي  
 . (Altman)تمثل الأهمية النسبية لكل متغير حسب ما توصل إليه 

في أنه دالة تعتمد على المقاييس المالية  (Brown & Laverik)نتقد النموذج من قبل وا 
أكثر من اعتمادها على المقاييس غير المالية وان المقاييس المالية جاءت بسبب تركز النموذج على 
 مصالح المساهمين والذين تكون أهدافهم في تحقيق مصالحهم الشخصية التي تتمثل في الربحية.

 

 The Balanced Score-Card  بطاقة الأداء المتوازنة -3-3-3

اكتسبت الأهمية منذ أن  حيثالعديد من القراء معتادون على مفهوم بطاقة الأداء المتوازنة 
 ( في مقالة لمجلة أعمال هارفارد سنةKaplan & Norton)تم إدخالها من قبل  

( 1992) .)  www.msl.aueb( اعي المقاييس تر أن نموذج بطاقة الأداء المتوازن  حيث أكدا
وهذه المقاييس صالحة للمنظمات المالية التقليدية غير أن المقاييس المالية تتحدث عن وقائع تاريخية 

التي لم  يكن لعنصر الاستثمار طويل الأجل وتنمية العلاقات مع المستهلك أثر هام في نجاح المنظمة 
أن تلك المقاييس تعتبر غير مناسبة لتوجيه وتقييم أهداف المنظمة التي تعمل في عصر المعلومات ، 
لية من خلال الاستثمار في المستهلك والموردين القيمة المستقب تبنييجب على المنظمات أن حيث  ،

 والموظفين  والعمليات والتكنولوجيا والإبداع
ربط المقاييس المالية  والتي تبين نتائج  فيالفكرة الأساسية للبطاقة إذ تنصب  ،( 1، 2004زايد ، ) 

 كرضا الزبون،الإجراءات التي حصلت فعلًا مع المقاييس الادراكية 
 وفق المنظورات الآتية: ،دالة موجهة للأداء المستقبلي  الربطحيث يمثل 

(1998,238، (Hunger&Wheelen 
المالية الدقيقة في الوقت المناسب وفي البيانات : يؤكد هذا المنظور على توفير  . المنظور المالي1

تصالات ت المالية أمرا ميسوراً باستخدام تكنولوجيا الاناالحقيقة أصبحت عملية توفير قواعد للبيا
ت المالية فقط يؤدي إلى حدوث نوع من عدم ناوالمعلومات وان الاهتمام الزائد بالتركيز على البيا

 التوازن مع بقية عناصر تقييم الأداء.
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على تحديد مدى جودة العمليات التنظيمية الداخلية المنظور : يساعد هذا  . العمليات الداخلية2
أهداف ومن ثم المساهمة في تحقيق  ،المستهلك ومدى مساهمتها في تحقيق إشباع رغبات

المنظمة .ولابد للمنظمة آن تفرق بين نوعين من العمليات الأول العمليات التي تستهدف تحقيق 
التي تؤثر على أداء المنظمة و  الاستراتيجية،المنظمة والتي تمثل العمليات ذات الطبيعة  أهداف

الثاني تمثل العمليات المساعدة وهي العمليات  والنوعوهي صعبة القياس ،  في الأجل الطويل
 الروتينية التنظيمية والتي يسهل قياسها . 

قيم التجديد  تدعم تنظيمية وتكوين ثقافة منظور تدريب العاملينيتضمن هذا ال . التعلم والنمو:3
 النظر إلى القوى البشرية وهو يتطلبوالمعروف إن العصر الحديث عصر المعرفة  ،والابتكار 

 لمنظمة من خلاله تحقيق الميزة التنافسية.تهدف اي فكر على أنها راس مال 
: تؤكد كل المداخل الإدارية الحديثة على أهمية الدور الذي يلعبه الزبون في استمرار وبقاء . الزبائن4

مما لا شك منه أن إشباع رغبات وحاجات الزبائن تعتبر العنصر الرئيس للمنظمة وأن  ،المنظمة
المباشر على بقية العناصر التنظيمية الأخرى المالية وغير  هة لهذا العنصر ترجع إلى تأثير الأهمي

 المالية . 

مخرجات كل منظور مدخلات المنظور التالي  يمثلحيث ،المنظورات ترابطاً منطقياً وتترابط هذه  
لعمالة الراغبة في فالتعلم والنمو التنظيمي يؤدي إلى زيادة قدرة المنظمة على تكوين مجموعة من ا

العمل ومن المنطقي أن يؤدي ذلك إلى زيادة قدرة المنظمة على تحسين أداء العمليات الداخلية بما 
إن هذا الرضا في المقابل سوف ينعكس في شكل  الزبائن ،يؤدي إلى تحقيق درجة عالية من رضا 

 ط.( يوضح عملية التراب2-3( والجدول)3،2004،زايدتحسين الأداء المالي )
 (2-3الجدول)

 عملية الترابط بين المنظورات الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن
 الأثر  المحتمل المنظور

 رأس المال الفكري هو الأساس لكل عملية تجديد وابتكار منظمي التعلم والنمو
 القوى البشرية المتميزة تساهم بشكل مباشر بتحسين الأداء العمليات الداخلية

 أداء العمليات الداخلية يحقق رضا الزبونتحسين  الزبون
 تحقيق الرضا لدى الزبون يؤدي إلى تحقيق النتائج المالية المخططة المالي

، تطبيق مدخل الأداء المتوازن في القطاع الحكومي ،ندوة 2004زايد، عادل محمد ، المصدر:
  . 5الأساليب الحديثة في قياس الأداء الحكومي، 

ن من الطرق السريعة لإدخال مفهوم قياس الأداء الاستراتيجي للمنظمات بطاقة التواز  تعدو  
الصغيرة والمتوسطة وذلك من خلال مقارنتها مع الأداة الأكثر شيوعا لإدارة الأعمال وهي عملية 

يلاحظ أن معظم المنظمات الصغيرة والمتوسطة تستعمل الميزانية ،حيث إعداد ميزانية المنظمة 
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طرة على أعمالها وأن هذه الأداة الشائعة جدا تستعمل لغرض إيصال لغرض التخطيط والسي
المعلومات إلى كل أصحاب المصالح في تحقيق أهداف المنظمة مثل المدراء والعاملين والمصارف 

( شهراً 12وكذلك المعلومات عن نشاطات المنظمة التي قامت بها خلال فترة أل )،ومجلس الإدارة 
حليل هذه المعلومات إلى فقرات تفصيلية تخص العوائد والنفقات من كل عادة ت يتم حيث ،الماضية

قسم في المنظمة وأن هذا سيعطي كل شخص فكرة جيدة وواضحة عما يتوقع من المنظمة سوء من 
هذه  تقدم حيث ،قسم الإنتاجوهو ما يعكس من حيث الكلفة  والذي يمثله قسم المبيعات أوحيث الربح 

نشاطات المنظمة تؤدى عند المستوى  ما إذا كانتأساسية للمدراء لمراقبة  المؤشرات أيضا معلومات
كذلك فان هذه المعلومات تحذر ، المطلوب اللازم لإنتاج وتحقيق الربحية المتوقعة في السنة الحالية 

كل فرد من بعض المشكلات التي قد تحدث والفعل الذي يجب آن يتخذ لمواجهة هذه المشكلات وذلك 
وبذلك أصبحت بطاقة الأداء المتوازنة أداة  نقاط العجز في الخطة   (Kali,2003,1).لتأشير 

مفتاحية لتطوير وتنفيذ الاستراتيجية إن التحدي الأساسي الذي يواجه تنفيذها منبثق من الصفة 
التكاملية التي تمتاز بها البطاقة والتي تجعل من عملية انتقاء اختيار المقاييس وتعريف الأهداف 

  rgw.msl.aueb.ww ية أكثر دقة وتحتاج إلى وقت طويل للإنجاز. عمل
واستنادا إلى ما تقدم من عرض لمداخل ونماذج لقياس الأداء الاستراتيجي، ستعتمد الدراسة 

 -المؤشرات النوعية وذلك للأسباب الآتية :
اء، بينما يكون ضعف قدرة النسب المالية على التنبؤ بالأد إلى (Busler,2000,5) . يشير1

للمتغيرات النوعية الأثر الأكبر في التنبؤ وذلك لان التنبؤ بالأداء يخضع لتوجهات مالكي 
 المنظمات الصغيرة.

( فأن المؤشرات المالية تعتمد على أحداث سابقة أو حالية Sommartrom,2003,3. وفقاً لرؤية)2
 يصعب التنبؤ به. ،وبما أن الأداء الاستراتيجي موجه نحو المستقبل لذا فقد

 (Acar,1993,Birley&Westhed,1991,Fletcher,1999. يشير كل من)3
، لغرض التنبؤ بأداء المنظمة وكون (Busler,2000,5) (، 368، 2002)العويهان وآخرون ،

الأمر يحتاج إلى عدد كبير جداً من البيانات المالية إلى عدم قدرة المنظمات الصغيرة على توفير 
ت كافية للتنبؤ وذلك لعدم الاحتفاظ بسجلات كافية من جانب وعدم الرغبة في توفيرها قاعدة بيانا

 لأسباب خاصة بأصحاب هذه المنظمات . 
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 الفـصل الثـالث
  Strategic performanceالأداء الاستراتيجي 

 تمهيد

أع إذا   تتذب كلتتة   أن امتلاك  طةتتس ااتلاجالا ك س ة تت لا  كتي ع  ة تتح يت ي  جلاح  تت  اج كت  
 ح تتت  أفتتتياظ اجم  متتتس متتتن طتتتك  ا يالا اعاتتتلاجالا كح   تتتتيظ فتتتذا اج  تتت  إجتتت  لا  تتت   م تتتت   

 اجماتتلاطيمس متتياط  ك  اتت   تتح اجمكحتت  اجلتت  ح   اج متت ذ ا يالا اعاتتلاجالا كح  تتح اجمكحتت  ا      
 ج   ا   ح اجمكح  اجل ج  .

 

 المبحث الأول
 The concept of Strategic performance مفهوم الأداء الاستراتيجي 

لا اكتت  اجم  متت ب اجمة  تتج  ك يتت ب اتتج ةس اجلاط  تتج  تتح ملاةرك لاتتت    تتح م اجيفتت   ج تتم ن 
  ةتتي  ،(41،  1999، حاتتنجزب أفم تتس ك تت د ا يالا  لا   متت   لاح  تت  اج كتت   جتتتذظ اجم  متت ب كتت

 ةتتتتي متتتتن اجم تتت ف   اجك فج تتتتس  اجت متتتتس  ح تتت أةلتتتتج اجم تتت ف   اتتتتةس  لتتتتم ع  ،  متتتتنا يالا  م تتتةر 
أفم تس  تتح ا يلإ ارياج   اجم تةر (  احلاتت  فتذا 31، 2001،  يكتي اجةز تزجم  مت ب ا يمت    

مح جا أا ا   جرلا كت  ك كت   أ    مل ج ن  ا   ( أ    ع ا م   ح ا يلإ اعالاجالا كح  ذج  عيلاك 
 لتتت  اجم  متتت ب  تتتح لا   تتتذ كجاجالاتتتت   طةةتتتت  اعاتتتلاجالا ك س   اجلتتت  ح( أن م  تتت   ا يالا  ك  اتتت  

لاكتتت  ن أفتتتياظ اجم  متتت ب  ك جلاتتت جح اعطتتتلاكظ  تتتح م لتتتجاب ك  اتتت   أفمتتتت كلاحتتتي  ب يي تتتي    اكتتت  
  (.82 ،1998،  اجيج مح. 

طلاك  ب  ح  كتت ب اج  تج كت ن اجةلات لإ ا ج اج  ج س جم ةر  ا يالا  كي ين ةج   يجض ا ة
كتتج   اعلا تت   اجةتت   يرتت  أن ا يالا فتت  اجتتذ   ةةتتد  كتت   أ   لتت  اجم  متت ب يتتجظ  ، اجكتت حل ن

(Wright & et al)   ا يالا كأ   اج لا يج اجلاح لااة  اجم  مس إج  لاح   ت  .  يجظ(Miller & 

et al)   تتس ااتتلاطيا  اجم  متتس جمتت اجيظ اجم ي تتس  اجكلتتج س  ااتتلاطكجت  ك ج تت ج  يرتت  أ تت  ا ةةتت د جة 
 Center تتح حتت ن ألتت ج   ( .54،  2002،  اجلتتركحاجلاتح لاكةرتتت  كتت يج  يرتت  لاح  تت  أفتتيا ت  . 

Performance Excellence , 2004 , 15 إجت  أن م تةر  ا يالا فت  يكت ج  يتن  لات يج )
 تتت ب  اجم لاكتتت ب ك ر تتت  س إجتتت  ين ا يالا  ةةتتتح اجمطجكتتت ب اجلاتتتح  تتتلا  اجح تتت   ير تتتت  متتتن اجةمر

اج ج س ركجالا يمر س اجلا      اجم  ج س  اكس إج  اجط   ب  اجمة   ج  اج لا يج اجا ك س  اجم  ج س أ    
 مع اجم  م ب ا طجى،    مةن اجلاةك ج ي   كم لجاب م ج س    ج م ج س .

ظ ةح ت  مةج تح ماتلا   متن  ت ج حيالس   ح إة ج لاحي ي م ت   جلأيالا اعالاجالا كح  أن  
كتتج    كتت ي كتتيجلا متتن اعلا تت    حتت   أكةتت يظ  كةتت  م ت متت  ي ن لاةج تتظ محتتييح تت   يرتت  ارياج  ، 

 طةتتت لإ( ا يالا اعاتتتلاجالا كح يرتتت  أ تتت   طلارتتتظ يتتتن ا يالا اجةمرتتتح  تتتح ةتتت ن    ةتتتجظ  م لتتتجالا 
س ك  تتج اعيلاكتت ج متتن اج اتتلإ اجم ج تتس لاتتلا  لات يلاتتت   تتح اجماتتلا ك    أطتتذ اجك يتتس اعكلا تت ي س اجمح ةتت
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ح تت  يجااتتس اجةرتتلإ  الاك فتت ب اجم   اتت ن  لاتتأل ج اجملاط تتجاب  تتح اجك ا تتلإ اجا  اتت س  اعكلا تت ي س 
إجت  أن  (Czepe)    تح حت ن ألت ج ( . 43،  1998 اعكلام ي س  تح اجم  متس .  اجم  ت ج  ، 

أ  اج  متتس ا يالا اعاتلاجالا كح  لامحت ج كلتة  يت   حت   كتتيج  اجم  متس  تح لاط ت ض ةرتظ أ لتةلات  
اجم يج  جرمللاج ن م  ج س مع اجم   ا ن أ  ي يم   ة ن اركك   ير  لتجالا م لاكت ب اجم  متس كلتة  

 (   تتتتتتتتتت ةج ةتتتتتتتتتت  متتتتتتتتتتن58،  2002،  اتتتتتتتتتترة ن  اجة  تتتتتتتتتت أ  تتتتتتتتتت  متتتتتتتتتتن اجكتتتتتتتتتتياي  اجم   اتتتتتتتتتتس  
 (Hofer ,1983 , Miller & Bomiley,1990 , Thompson, 1994) (John ,1993 , 

Robips & welersema , 1995 , Daft ,1992 , Robbins , 1995 , Arsoff , 1990 , 

Eston &Jarrell,1996)      
  ا يالا اعاتتتتتتتتتتتتتتتتلاجالا كح ك تتتتتتتتتتتتتتتتيج  اجم  متتتتتتتتتتتتتتتتس  تتتتتتتتتتتتتتتتح لاح  تتتتتتتتتتتتتتتت  ا فتتتتتتتتتتتتتتتتياظ  اجط  تتتتتتتتتتتتتتتت ب .

( ا يالا اعالاجالا كح يرت  أ ت   Cokins , 2003 , 2.  ح ح ن يجظ  ( 102،  2003، يك ي 
ا يي  اجميجالا ير  اعالاك كس اجاج ةس  ك  ير س جرلاط جاب لاجكمس اجطةة اعالاجالا ك س إج   لا يج  م

   ج اجملا كةس  أ  ظ كأ    مةن اج  ج إج   ير  أ   مةج س : ة ظ لاةم  اجم  مس أكم ع ؟
ا تت   مةتتن اج  تتج إجتت  ا يالا اعاتتلاجالا كح كم  تت ج  (Ansoff & Mcdonnel,1990)  تتجى 

جتلأيالا اعاتلاجالا كح  ح ت اجم   ج  اعالاجالا كح  م ك ح  ح   اجم از س ك ن ملاةرك ب اجك  لا ك  مي
اجلتتة   ، ةمتت  فتت  م  تت   تتحأاتتك   ب    تت  جم لتتج ن فمتت  ي ج  ح تت   اجم  متتس  ماتتلا ى اججكح تتس 

 3-1. ) 
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 (1-3الشكل )
 دورة حياة المنظمةفي مراحل  اسبقيات الأداء الاستراتيجي

 
 
 

 

 
 

 

لجفتتت  يرتتت  ا يالا  2003،  ،يكتتتي اجاتتتك  إكتتتجاف  يك ي المصددددر   ،  راتتت س إياج  اجكتتت ي  اجلتتت مرس  ا 
ك مةس كطتتياي ، ( ةر تتس ارياج   اعكلا تت ي،  تتج م لتت ج  اعاتتلاجالا كح ، أةج حتتس يةلاتت جاظ 

102 . 
 

اجت   كت لإ اج  تج جتلأيالا اعاتلاجالا كح متن زا  لات ن جي اتلا ن  (Chan & Huff)  لت ج 
يرتت  اجةةتتد  ، أ  أن لاةتت ن   تتج  ذاب لتتم ج س كتتظ اجتتياطرح جرم  متتسفمتت  اجم كتتظ اجطتت جكح  اجم

اجك ا تتتلإ ا طتتتجى جتتتلأيالا اجلاتتتح لاجةتتتز يرتتت  ك ا تتتلإ محتتتييظ ةتتت  يالا اجمتتت جح اجتتتذ   جةتتتز يرتتت  متتتن 
 (1-3 ةم  ف  م      ح اجكي      .www.nb.rug.netاجم كظ اجياطرح   ة 

 اججكح س

 ي ج س

 ملا اةس

 مالا ى اجك  لا

 * رضا الزبون
 * رضا العاملين

 * الربحية 
 * النمو 

 * المسؤولية الاجتماعية

 * رضا الزبون
 * رضا العاملين

 ؤولية الاجتماعية* المس
 * الربحية 

 * النمو

 اجمجحرس اجل جلس اجمجحرس اجل   س اجمجحرس ا  ج 

 * الربحية 
 * النمو 

 * رضا الزبون
 * رضا العاملين
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 ( 1-3الجدول)

 لفرق بين الأداء المالي والأداء الاستراتيجيا

 أهداف الأداء الاستراتيجي أهداف الأداء المالي
 .ح س ا ك س اةكج  . م  ي ايي ملاا ج 

 .أةلج جلالإ اج   ي ب  م    . م  إ جاياب ملاا ج  
 .  ي س م لاك ب ي ج س .م ا   أجك   ي  
 .ةرظ م ط  س م  ج س ك جم   ا ن .ف مش جك  ي  

 .طة ة إ لا ك س أةلج ك ذك س ي ايي ي ج س ير  جأد اجم   اجمالالمج.
 .امةس أ  لتج  ك  س جيى اجمالاترة ن .ك  ي ك  س  مةيعب ايلام ي ي ج س

 .طيم ب جاك س جرمالاترة ن .لاي     ي  ي  
 .لايج  ير  أ ت  ك يي  ح اجمك   اجلاة  ج كح  لاة  ج اجم لاج .أاة ج أات  مجلا ةس

 .كيجاب ملام ز  ير  اجم   اس  ح ا ا ا  اجي ج س ير  إ ت  جط  س اجلمن .لايج  م لاك ب
 .لا اع  جص اج م  .لك ب ار جاياب طك  اج لاجاب اجزم  س اجملاة ككس

، لاةز تتز اج تتيجاب اعاتتلاجالا ك س ك اتتلاطيا  كةتتض  2001مةتتن  يتتي ا  ،  اجمة  تت ي ، المصدددر  
ك مةتتتس  ،ةر تتتس ارياج   اعكلا تتت ي( ج   تتتج م لتتت   م لتتتجاب اجم ج تتتس ، أةج حتتتس يةلاتتت جاظ 

 (.60اجم    ، 
  تتتتح ط تتتت  لاحي تتتتي م تتتتت   ا يالا اعاتتتتلاجالا كح، لاتتتتجى اجيجااتتتتس أ تتتت   مةتتتتن اج  تتتتج جتتتتلأيالا 
اعالاجالا كح ير  ا   يك ج  ين ةك ةس اج ة  اجمةر لإ من كك  اجم  مس أكم ع  جلاح  ت  ا فتياظ 

جرلاحاتت   ب اجمةر كتتس أ  أكتتجالا اجلاط  تتج اجتتكز  جتتذج   ةتت ن أا اتت  جلاحي تتي ا  ةتت ج  اجلا تت جاب    تت   
 جلاح    لار  ا فياظ .

اجتت  اجكتت حل ن ارياج  اعاتتلاجالا ك س متتن اجلاتتجاة  اجمةج تتح  تتح فتتذا اجمكتت    اتتة   ااتتلا  ي   
ةمتت   مةتتن ايلامتت ي  اتت س( 25-3اطلا تت ج م لتتجاب ج  تت د ا يالا اعاتتلاجالا كح جمتتيي لالاتتجا   متت  كتت ن  

لآ تت   ماتتلا كر س لاملاتتي   تت   لا تت    متتع  اجم  متتس كماتتلا   ب مك ةتت ب ة تتز  جرلا كتت ةج  فتتذظ اجم لتتجاب
 تتح  ا يالا اعاتتلاجالا كح ،  جمةج تتس متتيى أفم تتس( 265،  2004،  اجط تت كحي ج  ح تت   اجم  متتس  

يرتتت  أن ا يالا  (Venkatraman & Manujan)  ةتتتي اجة لاكتت ن ح تت  ارياج  اعاتتلاجالا ك س، 
الا ك س  أن أفم لاتت  لاكتتجز متتن طتتك  لكلتتس أكةتت ي :   ج تتس ، اعاتتلاجالا كح  ةتتي كتت فج ارياج  اعاتتلاج 

ياج تتتس ،  متتتن اج  ح تتتس اج  ج تتتس  ملتتت  ا يالا مجةتتتز ارياج  اعاتتتلاجالا ك س ح تتت       لتتتم لاكج ك تتتس ،  ا 
 يرتتت كم تتع م ةر تتت ب ارياج     ج  لاتتتت  أمتت  متتتن اج  ح تتتس اجلاكج ك تتتس  تت ن ا يالا اعاتتتلاجالا كح   تتت   
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 تتس   يرتت  اج تتة ي ارياج   تت ن اعفلامتت     تتتج ك  تت   متتن طتتك  اطلاكتت ج اعاتتلاجالا ك  ب اجمطلار
اعفلامتتتت   اجملازا تتتتي  اجمم تتتتز متتتتتن ككتتتت  إياجاب اجم  متتتت ب  اجلاةتتتتي كب اجلاتتتتتح لاكتتتتج   تتتتح ا فتتتتتياظ 

 . (119،  1998،  اجحا  ح اعالاجالا ك  ب ايلام يا ير   لا يج ا يالا.  
م لتج أ  مكم يتس م لتجاب  اتلاطيا ك  ح ح ن لالامل  أفم تس ك ت د ا يالا اعاتلاجالا كح   

اجم لجاب  أ ج لالامةن من إكجالا م  ج س ك ن اجح جس اج اكة س  اجح جس اع لاجا  س اجمةر كس  جة  من 
فتتتتذظ اجم لتتتتجاب فتتتتح ا ةلتتتتج أفم تتتتس ن فتتتتح اجم لتتتتجاب اجم ج تتتتس  لاةلامتتتتيظ كةتتتتض اجم  متتتت ب اجلاتتتتح 

ا يالا اعاتتتتلاجالا كح  ااتتتتلاطيام   تتتتح اجم  متتتت ب اجلاتتتتح لاتتتتتيظ اجتتتت  ا جكتتتت    جة  تتتت   كتتتتي أن ك تتتت د 
أطتتجى  تتلا  متتن طتتك  اعكلاةتت جاب  اج تتيج  يرتت  اجتتلاةر  اجلاتتح ع  مةتتن ك  اتتت  ك جم لتتجاب جم  متت ب 
اج  تج  إجت  ا يالا كتي لاط تجب كةتي أن  أن  عات م  ( ،  www.msl.aueb.gr/innknowاجم ج تس  
 (Talyor &Fayol) تت ي س اجةكاتت ة س  اجلاتتح أاتتت  م   جافتت  أملتت   أ ةتت ج اج  ج تتس اعكلا ة  تتب

ح تت  الاطتتذ ا يالا  تتح  تت لا  ،كلاتتيي    ةتتج  اجم  متتس ك  تت ت  فتتي   اكلا تت ي    اتتة  جلاة تت   اجتتجك 
م تت   د م ج تتس ة ججكح تتس  اج  متتس اجم تت  س  اجة يتتي يرتت   لاك تت  ذجتت  م تتت   ا اتتلاطيا  اعكلا تت ي  

لازا تتي اجلا تت  د  ح جتتس يتتي  اجلاأةتتي اتتكك  إ تت      أيةتت  ( ،  كتتي82،  1998اعاتتلالم ج  اجتتيج مح ، 
ة   تتس    تتج ك لاتتبأن اجةتتج  اجلا ر ي تتس  اعيلا  ي تتس  ،جمز تتي متتن اجلاجة تتز يرتت  ك تت د  لا  تت   ا يالا 

 ذجتتت    تتتت  لاجةتتتز يرتتت  ك تتت د اجة تتت لا  اجم ج تتتس  اجلالتتتط ر س  أ تتتت  لام تتت  عاتتتلاةم   ،ج  تتت د ا يالا 
  ك س  كتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت جج   متتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتن ذجتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت  إع أنم لتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتجاب لاةلامتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتي يرتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت  أحتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتيا  اتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت

إجطتت لا فتتذظ اجم لتتجاب إذ م زاجتب أفم لاتتت  ك يمتتس  تتح ااتلاةم جلات  اجملاةتتيي  إجتت  ك  تتلإ ذجتت  ع  مةتن  
جتلأيالا   اجلاح لاةةح م لتجا أ  ت   لا كلإ  ح ي ج لاا يظ اجم   اس االاطيا  م لجاب   ج م ج س

 .  (Sommarstrom, 2003,1)ج   اجة مر ن    اجزك ين ةج  اعالاجالا كح 
 عكي من ارل ج  إج  أن اجمةرلإ ا ا اح جكح   ارياج  اعالاجالا ك س ف  إ  ت    لا ات ج ا يالا 
 كمتت  أن اجماتتلالمج ن  لا كةتت ن ي ايتتي ماتتلا كر س ير تت   تت ن ار  تت ح ب  اجلا اتت جاب اج  ج تتس جتت  لاةتتي 

اتتت  ك س م  اتتتكس  ة   تتتس جتتتذج   تتت ن اجلا اتتت ج اج تتتح   جتتتلأيالا اعاتتتلاجالا كح  كتتتلإ أن  ةتتت ن   تتت  ا 
  (warren ,2002,2)( 2-3ا جك   مع مج ج اجزمن ةم  ف  م     ح اجلة   
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 (2-3الشكل )
 مسارات الزمن والأداء

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Source : Warren, kim ,2002 , Strategic performance Dynamics ,        

www.faculty .london .edu, p:2 

ك تت د ا يالا اعاتتلاجالا كح لاطلارتتظ متتن م  متتس  اجلاكتت  ن  تتح أفتتياظ اجم  متت ب كةتت  متتن يمر تتس أن
جرم  م ب اجا ي س إج  اججك    جك  م  لاةت ن ، أن ا فياظ ا ا ا س إج  أطجى ك طلاكظ أفيا ت  

لاةت ن أفتيا ت  م ج تس   تة  م ج س  كي  ة ن ف ت   كةتض اعاتلال  لااب  تح كةتض اجم  مت ب اجلاتح ع
كت  اكلام ي تس  أ  ت  ، أمت  اجم  مت ب   تج اجات ي س جرتجك   ت ن أفتيا ت  ا ا ات س يت ي  مت  لاةةتد 

ا فتتياظ اجلاتتح لارلاتتز  كتتت  اجم  متتس فتتح اجلاتتح  ةرتت  ير تتت   ح تت  إنلارتت  اجم  متتس  أفتتياظ أي تت لا
 ت   مةتن اجلاجة تز يرت     جرم  متسك  فياظ ا ا ا س جرم  مس  جطجض ك ت د ا يالا اعاتلاجالا كح 

 اعكلام ي س ك ج اكس جرم  م ب اجلاتح لاةت ن  اجم ج س ك ج اكس جرم  م ب اجت ي س جرجك ك  د ا فياظ 
 Atkinson)ةرم  ة  ب ا فياظ أةلج لا   ة  ةرم  زايب  ة كس اج  ت د.    ،أفيا ت    ج م ج س 

& ontario ,1998,3)  
اج تتط ج  ، اجلاتتح كتتيأ م جة تتت   لاك تت ن أفتتياظ ة  رتتس  ا يالا اعاتتلاجالا كح  تتح اجم  متت بأمتت  م تتت   

 (.grob,1978,63ا ك  كةي ط  ت  من طا ج  االالم جلات   ح لاك ح أفياظ ك  ج  ا ك    
%( لاكتتت ظ لا   تتتذ 100 لاملتتت  كتتت جلازا  م جةتتت    اجتتتذ   ةتتت ن يتتت ي   تتتح كمتتتس اجم  متتتس مرلازمتتت   ك اتتتكس  

(    جكت   مت  Strategic performance Measurements  .SPMم ت   د ا يالا اعاتلاجالا كح



 
   

 الأداء الاستراتيجي                                                    الفصل الثالث   

 51 

(  لا   تتذظ كلتتة  ة متت  (SPM اجح كتتس إجتت  لاك تتح    تت      تت  ةتت ن فتتذا اجلتتطص فتت  اجتتذ  
مات  ج  لا  ةمتي ج لا   تذ  ،  كتي  كحت   تح كةتض اجحت عب أن لاك تح  إج   لاحم  ما  ج س إ   س

متتتن ككتتت   (   لاتتتج  متتتن ككتتت  ي تتت  يطتتتج  تتتح ارياج  أن  ة  تتتب ماتتت فمس أ SPM لا   تتتذ   تتت    
 ع كي  ،أن ج  لار  اجيي  من كك  اجمي ج اجلا   ذ    ج أن اج ك    ة ن محي يا  االال ج  ط جكح 

(  ةتذج   تت  اجةمر تس  اعكلا ت   كتت   SPM  متنأن  ةر  مي ج اجم  متس أ  م جةت  مت  فت  مةرت لإ 
اجةي تتتي متتتن اعاتتتلاة  س ك عالالتتت ج  ن  تتتح   ةتتتذج  اعجلاتتتزا  ك  تتت ي   تتتج  اجةمتتت  متتتن طتتتك  اجةمر تتتس 

 .(SPM   )Kail,2003,3ا ح  ن  ح لا   ذ يمر س  
اجلاح اكلاةجلاتت  اجم  مت ب كتي  لاتياط   كة تت  متع  ير  اجج   من أن ف  ج  كةض م   د ا يالا  

كةض مم   اكلإ إية لا  لا يج مجكةس ةذج    ن كةض اجم  م ب أ كحب أا ج  جمكم يس مة  تس 
 .  )www.msl.aueb.gr/innknow(، اجم    د اجلاح ايلا يب االاطيامت   من 

أن لا  تتت    ك تتت د  اجمجلاكةتتتس كج  لاتتتت  اجة  رتتتس ا كتتت    جةتتت  م  متتتس ااتتتلاجالا ك لات  اجط  تتتس  إع أن 
ح  كتتلإ إن  ةتت ن ملا كتتت  ا يالا إ متت   ةلامتتي يرتت  فتتذظ اعاتتلاجالا ك س  أن م  تت د ا يالا اعاتتلاجالا ك

 ح  اجمالا ك   ان اجاةس أ  اج يج  اجح ج س  كتلإ أن لاحتيي ااتلاجالا ك لات   تح اجكيا تس لت  لاةت ج   ت   
 اج  تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت د  اجلا  تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت   اجتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتذ   كتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتلإ أن  اتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتلاطي     تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت   جتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتذظ اعاتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتلاجالا ك س

 (Sommarstrom ,2003,2)    جةتتي   كتت ي ةج  تتس  احتتي  جرلا  تت   لا تتر  جةتت  اجحتت عب جتتذج  ،
 اجلاتتح فتتح أةلتتج أفم تتس  حا اتت س  حجاكتت  اجماتتلاطيمس  لا افلامتت   ةك تتج ج تت   اجم تت   د  كتتلإ إيةتت

 .  (Hoffman &Famster ,2001 ,1)ج ك   اجم  مس 
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 المبحث الثاني
 مداخل قياس الأداء الاستراتيجي

Approaches to Strategic performance measurement 
 

 ي تتج  The era of marketing)  اجاتتلا   ب فتت  ي تتج اجلااتت    ي تتج إذا ةتت ن
 initiatives)  (The era of qualityاجلم    تت ب فتت  ي تتج اجمكتت يجاب اجط  تتس كتت جك ي  

 تتأن اجة تتي  (The era of customer service  ي تتج اجلااتتة   ب فتت  ي تتج طيمتتس اجزكتت ن
 The era of performance)ا    متتن اج تتجن اجحتت ي   اجةلتتج ن فتت  ي تتج ك تت د ا يالا 

(measure)  تتتتي لاحتتتت   اجةتتتت ج  متتتتن يمر تتتتس اجةتتتتي   (counting) إجتتتت  يمر تتتتس اجمح اتتتتكس 

(accounting )   أعن أ تتتتتتك  ك تتتتتت د ا يالا . (performance measure) 
لا تتك   ااتتلاجالا ك س ؟ م لتتجاب لا تتك  م لتتجاب ك تت د ا يالا،  جةتتن ملاتت   (2، 2004 اجمحمتتي ،

لاحتذ ج جةتح لا تك    ت  جرلا ك ت   االاجالا ك س ي يم  لاذفلإ إج  م  فت  اكةتي متن مكتجي ة  تت    مت   
 ةذج  ي يم  لا م   كلة  ملاط ص ج   د ا يمي  اجطماس ا ا ا س جكاتلاجالا ك س  اجلاتح فتح 

  :www.mslaueb.gr  .) 
 

  Arenas competitiveميادين التنافس ا. 
متتتن ككتتت  اجم  متتت ب  تتتتح  اجمةج حتتتس تتتح إةتتت ج اجم لاكتتت ب  ا فتتتياظإ كتتت ز  لا تتت د متتتيى
اجح تتتت   يرتتتت  اجم تتتتز   تتتتح جرم لاك ب، كتتتتيج  اجم  متتتت ب   اعطلاتتتتجا  اجكطجا تتتتح أكة يتتتت ب اجاتتتت   

 . مساجلا  اجلا   ا س  ح أا ا  لاا يف  اجم   اس
 

 Vehicles ب. الوسائل 
كتتتتيج  اجةمر تتتت ب اجياطر تتتتس  اجملتتتت ج ع اجملتتتتلاجةس    لا تتتت د متتتتيى إ كتتتت ز ا فتتتتياظ  تتتتح إةتتتت ج

 اعملا  زاب.ير   اجم  مس  ح اجح   

  Differentiationج. التميز 
ح جتتتس  جتتتيى اجزكتتت ن متتتن طتتتك   تتت ج  اجم  متتتس تتتح إةتتت ج  ا فتتتياظإ كتتت ز متتتيى  لا تتت د

 . اجزك نم ل ك س اجم لاج جيى ،ا ار لإ اجذ  لالاكة  اجم  مس   اجاةج   اع   لا 
 

  Stagingد.المرحلية  
حجةتتت ب اجمطلار تتتس اجلاتتتح  تتتلا  اجاتتتجيس  لاةجاج تتتس اجلا  تتتح إةتتت جإ كتتت ز ا فتتتياظ متتتيى  لا تتت د

 اع لط   كت  جطجض لا   ذ اعالاجالا ك س .
 

  Economic Logicو. المنطق الاقتصادي 
اجةر س  اجة ايتي اجح ج تس اجلاتح لاةلاكتج  تج ج س جطتجض   ح إة جإ ك ز ا فياظ ميى  لا  د

 اجلاة  ج اج  ك  جكالاجالا ك س  أياملات .



 
   

 الأداء الاستراتيجي                                                    الفصل الثالث   

 53 

اتلاجالا ك س   تح إةت ج مةج تس متياط  ك ت د ا يالا مةج تس ملات  لا تك  م لتجاب ك ت د ا يالا إ  كةي
اجمتتتياط  اجلا ج تتتس ج  تتت د  اجيجااتتتساالاطر تتتب أيك تتت ب ارياج  اعاتتتلاجالا ك س  اعاتتتلاجالا كح ،  مجاكةتتتس

 ا يالا اعالاجالا كح :
 

 ) Financial Approach ( المدخل المالي  -3-2-1
د ا يالا اعاتتتلاجالا كح جتتتتذا اجمتتتيط   مةتتتن جرم  متتتس ااتتتلاطيا   م لتتتجاب م ج تتتس ج  تتت     تتت   

  تتك  يتتن أ تتت  لا  تت  اج تت ج  اجح    تتس جرمجةتتز اجمتت جح جم  متت ب ا يمتت    اجلاتتح  مةتتن لات يلاتتت  
 تتتتتتتتتتتمن  متتتتتتتتتتت ذ  لا ك  تتتتتتتتتتتس جلاحي تتتتتتتتتتتي اجمجةتتتتتتتتتتتز اجمتتتتتتتتتتت جح جرم  متتتتتتتتتتت ب طتتتتتتتتتتتك   لاتتتتتتتتتتتجاب ماتتتتتتتتتتتلا كر س 

 ( ، أن أفتتتتتتتتت  اجم لتتتتتتتتتتجاب اجم ج تتتتتتتتتس ج  تتتتتتتتتت د ا يالا اعاتتتتتتتتتلاجالا كح فتتتتتتتتتتح239،2000 اجحاتتتتتتتتت  ح،
اعاتتتتتتلالم ج،  اجة يتتتتتتي يرتتتتتت  حتتتتتت  اجمرة تتتتتتس،  اجة يتتتتتتي يرتتتتتت  اجماتتتتتت فم ن،  اجح تتتتتتس   اجة يتتتتتتي يرتتتتتت 

( م لتتجا  ف متت   جتتلأيالا اعاتتلاجالا كح Zeinthanl&Fry(  اجتتذ   ةلاكتتجظ w.msl.aube.grاجاتت ك س، 
جاتتتكك ن ا    أن اجاتتت    ملتتت  اجكتتتزلا اجمتتتت  متتتن ك يتتتس ا يمتتت    فتتت  اجم تتتيج اجتتتجي د جر تتتجص 

عاتلاجالا ك س أمت  اجلت  ح  تت  متجلاكة كمةتي  اجح تس اجات ك س  اجتذ   اجلاتي ياب  ح مجحرتس  ت   س ا
 تتتتتتتتتتتجلاكة كة امتتتتتتتتتتت  إاتتتتتتتتتتتلاجالا ك س حجكتتتتتتتتتتتس ، ةلا تتتتتتتتتتت    اجاتتتتتتتتتتت   ،  يتتتتتتتتتتتيي اجم   اتتتتتتتتتتت ن ،  لا اتتتتتتتتتتت   

 (39،1998اجا  . م ة  ،
 

 Cognitive Approach  :(Rughase ,1999,395)  المدخل الادراكي -3-2-2

اج تت يج يرتت  لاةج تتظ  كتت   اجمتتز ج اجمةتت ن  اجزكتت ن  حتتيظ   تتة فتت   تتأن   تت  جتتتذا اجمتتيط  
 جتتذا  ت ن م  ت ج اجزكت ن فت  اجتذ   ،اجمزا   اجلا   ات س م كت ي   تح أذفت ن اجزكت ين  ح  جرم لا   ، 

 ف تت   اجةي تتي متتن اجم لتتجاب اجلاتتح لا تتظ لا تت جاب  ،اعاتتلاجالا كح جرم  متتس اج كتت  اتت  جج   حتتيي 
  اجلا   ات س اجمة تي   اجماتلا ي  يرت   لت ة ب  لاةرة ب اجزك ين جذج    ن م لجا   احيا  ج  ظ اجم ز 

متتتز ج متتتن  فتتتح ت تتت   ح كتتتس جةتتتي  م لتتتجاب جلاح  تتت  ذجتتت     ،مطلار تتتس متتتن اج تتت يج ااتتتلاطيام  ير تتت 
ةم س    ي س لالاألج كلة  ةك ج ك جةر   اجمةج  س جذج   ت ن اجم ت ككب اجمةم تس متع اجزكت ين م لجاب 

إ ك كت   اترك  إ مت  لاملت  اجكتزلا ا ةكتج  تح فتذا  اجملاملرس ك ج  ص  اجحة   ب اجلاتح  ج  تت  اجزكت ين 
اجميط    م   اجزك ين طتك  فتذظ اجم ت ككب اج ج تس جرلاةك تج يتن طكتجالات   مم جات لات   لاةرةت لات  

م لتجاب ك ت د ا يالا ج  لات  ،  ا ةرت  فتذا اجمتيط  متن ج ى كي تي  كةتي أن أ تكحب  ذج      
إجت  أن اعاتلاجالا ك س  لالت ج ، ج س  أطتجى   تج م ج تس اعالاجالا كح اجلا ر ي س  اجملاملرس ك جم لجاب اجم

اجمطلاتتت ج  لاةتتت ن ط ةيتتتس جتتتذج  متتتن اج تتتةلإ مةج تتتس متتت   لا كتتتلإ أن لا ةرتتت  اجم  متتتس أ  ة   تتتس إكتتتجالا 
لاح  ج  ح مكم يس اج ل ة ب اجمة ي   ي ي فذظ اج  ةس لاة ن اجح كس م اس إجت  م لتجاب م كتتس 

 ك ج جاج لاطص ك  د ا يالا اعالاجالا كح .
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  Stakeholders Approach مدددددددددددددخل حصددددددددددددحا  المصددددددددددددال  -3-2-3

(Atkinson&etal,2004, 2) 

  ةرتت  فتتذا اجمتتيط  متتن أن   تت  ك تت د ا يالا اجماتتلا ي  يرتت  اجةتتج  اجمح اتتك س اجلا ر ي تتس 
  ج م  اكس جرم  م ب اجح ج س اجلاح لاط جب   ت  اجةكك ب مع اجةت مر ن  اجزكت ين  اجمت جي ن  ةتذج  

جتذج  عكتي متن   تع م ت   د كت يج  يرت  لا تت  اجة امت   (Stakeholders),مع أ ح لإ اجم  ج 
 ةلاكج ميط  اجمل ج  أ  ك  د  ،ح    ج اجمرم اس مل  اجطيم ب  اعكلاة جاب  يكك ب اجة مر ن

ا يالا كةج  س اجملت ج  كت يجا يرت  ارح ةتس ك  ت    اجلاطةت ة اعاتلاجالا كح  تح اج كتب اجتذ  لا كت  
كت      تي ،لاكةتت   تح اجلاطةت ة اعاتلاجالا كح جلا تم     ت   ك ت د ا يالا     ط  جاب اجم  مس اجلاح لا

(Atkinson& ontario, 1998  )   ا  جتت   ،كلاةج تتظ مكمتت يلا ن متتن أ تتح لإ اجم تت ج
مكم يتس اجةمر ت ب  اجلاتح لالتم  اجل   تس اجمكم يس اجك ي س  اجلاح لالم  اجزك ين  اجم جة ن  اجمكلامتع   

أ تتح لإ اجم تت ج   تتح لاح  تت  ا فتتياظ اججي اتتس جرم  متتس  تتلا  أن ماتت فمس ،    اجةتت مر ن  اجمتت جي ن
متتتن طتتتك  ي تتت ي  تتت فج   ة م تتتس ك تتت ت   كتتت ن اجم  متتتس  لاةمتتت  اجم  متتتس يرتتت  لا  تتت   متتتيى لاةتتت ك  

إن فتتذظ اجلاة كتتياب  ةرتت   ،طةلاتتت  متتع اجلا كةتت ب  اجلاةرةتت ب اجلاتتح  لاةرتتع إج تتت  أ تتح لإ اجم تت ج  
 ا اتتتت س جرم  متتتتس ، ح تتتت   كحتتتت  أن اجط جك تتتتس ير تتتت  ك  فتتتتياظ اجل    تتتتس اجلاتتتتح لاتتتتيي  ا فتتتتياظ ا

 اجلاتتح لالاةتت ن متتن اج ة ج تت ب اجلاتتح  تتي جف  اجةتت مر ن  تتح اجة متت  متتن فتتذظ ا فتتياظ فتتح   تتج م ج تتس 
 ف تت  لااتتلاطي  اجم  متتس كةتتض اجم تت   د اجكي رتتس اجلاتتح كتتي لاة جفتت  اجم  متتس ةج تت  اجزكتت ن  اجم  متتس

 ك جلات جح  كتلإ   اجمجلاتي متن اجمك ةت ب( ،  متن طتك ج   د ج   اجزك ين  متلك ج ت  اجزكت ن   ت د 
ير  م   د ا يالا أن  لم  ةت  اجةمر ت ب اجماتلا ي  يرت  اجمات فمس  تح لاح  ت  ا فتياظ اجل    تس 

اجحتتت جح اجمتتتيط    ركتتتح   ، ذجتتت   ن فتتتذظ ا فتتتياظ اتتت ظ لااتتت ف   تتتح لاح  تتت  ا فتتتياظ ا ا اتتت س
 م  ألاح :

اجح تت   يرتت  اجماتت فم ب اجملا كةتتس متتن .   تتي  اجماتت يي  يرتت  مةج تتس متتيى كتتيج  اجم  متتس  تتح 1
 اجة مر ن  اجم جي ن  ةذج  اجة ايي من اجزك ين .

ةتتتح  ،.   تتتي  اجماتتت يي  يرتتت  مةج تتتس متتتيى كتتتيج  اجم  متتتس يرتتت  إيةتتت لا ةتتت  ملتتت ج  متتت   حلا كتتت 2
  الامج  ح اجما فمس.

 ..   ع أةج لا م    لا   ذ اجةمر  ب اجلاح لاا ف   ح ا فياظ اجل    س3

يرت  ا ت   مةتن ك ت د  (Grant ,2000) (Daft,2001)لا   ةت  متن   ح ذاب اجا      
 (104-103،  2003،  يك يا يالا اعالاجالا كح من طك  احي اجمياط  اجلا ج س:  

 

 competing value  Approach))  مدخل القيم التنافسية 2-2-4

إن ا يالا اعاتتتلاجالا كح كم كتتتلإ فتتتذا اجمتتتيط    تتت ظ    تتت  جم لتتتج ن ا    فتتت  ماتتتلا ى 
 اجلتت  ح فتت   .أ  ط جك تت  أ  يككتتس اجم  متتس كك يلاتتت  أ   ا يالا اجتتياطرح( جلاجة تتز إن ةتت ن ياطر تت ا
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إن لا ح تتي اجم لتتج ن مةتت   تت ي  إجتت  أجكةتتس  متت ذ   ةمتت  فتت   .اجت ةتت   متت  إذا ةتت ن ماتتلا جا أ  مج تت 
                              : أي  ظ ( 3-3  مك ن  ح اجلة 

 ( 3-3الشكل ) 
 التنافسية مدخل القيم

 
 
 
 
 
 
 
 
 

لجفتتت  يرتتت  ا يالا  2003،  يك ي،يكتتتي اجاتتتك  إكتتتجاف   المصددددر   ،  راتتت س إياج  اجكتتت ي  اجلتتت مرس  ا 
ك مةس كطتتياي ، ( ةر تتس ارياج   اعكلا تت ي،  تتج م لتت ج  اعاتتلاجالا كح ، أةج حتتس يةلاتت جاظ 

103. 
 مت ذ  اجلاطةت ة   جةتز يرت  إذ  جةز  م ذ  اج     ير  اجمج  س  اجلاة ظ  اجم كع اجلا   اح ،أم  أ

ار لا ك س  اجة  لا   اججكح س  اجمطجكت ب( ،ك  مت   جةتز  مت ذ  اركتيا   اجلاةت  ج يرت  ييت  اركتيا  
 لاةتتتت  ن اجم  طتتتت ب اجمكيمتتتتس جرلاحاتتتت ن ، أط تتتتجا  جةتتتتز  متتتت ذ  اجةمر تتتت ب اجياطر تتتتس يرتتتت  م لتتتتجاب 

ح   لامل  اج م ذ  ا جكةس كت    اجمح   س ير  لا ازن اجةمر  ب اجياطر س  اجمجةز اجلا   اح اجح جح،
ملاة ج تتتس إذ لاحتتتيي اجم  متتتس اجمتتتيط  اجمكيتتت  ج تتتيجاب اجم  متتتس  ملاط تتتجاب اجم كتتتظ ،ح تتت   لاجةتتتز 
اجم  متتس اجحي لتتس يرتت  اركتتيا   اجمج  تتس  تتح اةلااتت لإ اجمتت اجي  فتتح أكتت  افلام متت   كم لتتجاب اجة تت لا  

مت ذ  اجلاطةت ة  اجةمر ت ب ج تم ن  ار لا ك س ،ك  م  لاجةز اجم  مت ب ا ةلتج   تك   يرت  ايلامت ي  
 اججكح س  اجلا ازن  ح ك يس ا يم  .

 

 Benchmarking Approach المدخل المقارن 3-2-5

لاحات ن ا يالا اعاتلاجالا كح إذ  ةلامتي ك ت د    فذا اجميط  من اجمياط  اجمة  ج   تح   ةي
 أيالاف   لاحا   .أا ا  جلا      جمح أ  ا      ح اج  ظك ايي اجم  ج س مع لجة ب اج  ظ اجة 

 

 إجح                   اجت ة                 مجن
 ط جكح                                                       

                                               
                                                       
 اجلاجة ز                                                      

             
                                                        

 ياطرح                                                                                   

  م ذ  اج                            اجلاطة ة م ذ  
 اجمج  س0اجة  لا                            0
 اجلاة ظ 0اع لا ك س                       0
 كع اجلا   اح  اجم  0اججكح س                      0

  م ذ  اركيا   اجلاة  ج         م ذ  اجةمر  ب اجياطر س
  جص اركيا  0اعالا جاج                     0 
 ج   اجة مر ن  0ة  لا  ا يالا اجياطرح             0
 لاة  ج اجة مر ن 0إياج  اجمةر م ب                0 
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 المبحث الثالث
 نماذج لقياس الأداء الاستراتيجي 

لا تتتت    اجكتتتت حل ن  اجةلاتتتت لإ يتتتتييا  متتتتن اج متتتت ذ  ج  تتتت د ا يالا اعاتتتتلاجالا كح،  اجلاتتتتح اتتتتت لا  
 االاةجا ت  ير   ح  الآلاح:

 (164،  2002 اج ة م ن ، :  (Zakon) نموذج -3-3-1
ن ،اجممةن مالا كك"  ةجظ فذا اج م ذ  ك ا  "اجحي ا ير  من اج م  مت   م تز فتذا  أف   ا 

لاةة تت  كتتيجا ةك تتجا متتن لامل تت  ممتت  ةك ةلاتت  اجملاةتتيي  ا كةتت ي ذاب اجلا كتتت ب اجماتتلا كر س  اج متت ذ  فتت 
 ةكتتج اج متت ذ  يتتن اجماتتلا ى اجممةتتن اجتتذ  لااتتلاة ع اجم  متتس  جرم  متت ب ح تت  ا يالا اعاتتلاجالا كح

، جلات  ير  لاأم ن اجم اجي من اجم  يج اجط جك س ك الاطيا  م اجيف  اجذالا س  كي من ا فياظ إ ك زظ
   لامل  اج م ذ   ح اجمة يجس الآلا س :

 ظ( {-ج = }    + ي              
 -:ح   إن

 ج = اجحي ا ير  من اج م  اجممةن مالا كك 
   =  اكس اجة ايي اجم كز  جكالالم ج

   = اجة يي ير  ا    
 ي =  اكس اجي ن إج  اجمرة س

 اج  ايي اجمي  يسظ = مةي  

 (336،  2002 اجكك ج  ،  :(Altman) نموذج -3-3-2
متتن  متتز جيرتت    حلاتت   اج متت ذ    يالاج  تت د ا( 1977اتت س    م ذكتت  (Altman) كتتي   
ذ  ك  ات  جمتيى لاةتجض اجم  متس ج  تكد  تح اجمتيى اج مت    مل   ،ج   د ا يالااجم ج س  اجم لجاب
لالاملت    كت   اجياجتس (Z score)يي  اجملاط تجاب  ةرت  ير تت   الاطي  اج م ذ  ياجتس ملاةت ح   اج ج لإ

 ،اجم  متت ب ا ي تت   يالاحتتي اج (1.81) ةلاكتتج اجتتجك  ح تت   (Altman)جم لتتجاب اجلاتتح   تتةت  ك 
 لا كع أن لا اكت  ار تكد كاتكلإ ا ط ت ض  اجحيي ي فذا  (Z score)  جم  م ب اجلاح     مة م  

  ،اجم  متتت ب اجحتتتي ا يرتتت   يالا  (Z score)مة متتت   (2.99)  تتتح حتتت ن  ملتتت  اجتتتجك أيايتتتت  
ع  لا كتع جتت  م اكتتس ار تكد  تح يتن اجحتي ا يرت   (Z score)  جم  م ب اجلاح  جلا تع مة مت   

كتتت ن مة متتت  اجحتتتي ا ي تتت   (Z score)أمتتت  إذا ةتتت ن ك متتتس  ،اجمتتتيى اج ج تتتلإ جةتتت ن أيايتتتت  مجلا ةتتت   
 مل  مة يجس اج م ذ  ك لآلاح: لالا ، مة م  اجحي ا ير  ي يف   ة ن أيا ف  ملا اة  
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Z score : 1.2 X1 + 1.4 X2 + 3.3 X3 +0.6 X4 + 1X5 

  -:ح   إن 
X1  اكس جأد اجم   اجة م  إج  إكم جح اجم ك ياب  = 
X2 اكس ا جك   اجمحلاكز  إج  إكم جح اجم ك ياب  = 
X3 اكس ا جك   كك  اج ج ك س  اج  ايي إج  إكم جح اجم ك ياب  = 
X4 اج  مس اجا ك س جح    اجمرة س إج  اج  مس اجي لاج س  كم جح اجي  ن=   اكس 
X5 اكس إ جاياب اجمك ة ب إج  أكم جح اجم ك ياب  = 

 أ ت  لاملت  أ زان ملاط تجاب اجياجتس  فتح  (3.3,1.4.1.2 ,1,0.6)أم  اجمة مكب  اجلاح فح  
 . (Altman)لامل  ا فم س اج اك س جة  ملاط ج حالإ م  لا    إج   

 تتح أ تت  ياجتتس لاةلامتتي يرتت  اجم تت   د  (Brown & Laverik)لا تتي اج متت ذ  متتن ككتت   ا  
اجم ج تتس أةلتتج متتن ايلام يفتت  يرتت  اجم تت   د   تتج اجم ج تتس  ان اجم تت   د اجم ج تتس كتت لاب كاتتكلإ لاجةتتز 
اج متت ذ  يرتت  م تت ج  اجماتتت فم ن  اجتتذ ن لاةتت ن أفتتيا ت   تتتح لاح  تت  م تت جحت  اجلط تت س اجلاتتتح 

 لالامل   ح اججكح س.
 

 The Balanced Score-Card  بطاقة الأداء المتوازنة -3-3-3

اةلااتكب ا فم تس م تذ  ح ت اجةي ي من اج جالا مةلا ي ن يرت  م تت   كة كتس ا يالا اجملا از تس 
 (  تتتتح م  جتتتتس جمكرتتتتس أيمتتتت   ف ج تتتت جي اتتتت سKaplan & Norton أن لاتتتت  إيط جتتتتت  متتتتن ككتتتت   

  1992) .)  .auebwww.msl( ايتح اجم ت   د لاج أن  مت ذ  كة كتس ا يالا اجملات ازن  ح   أةتيا
اجم ج تتتس اجلا ر ي تتتس   تتتج أن اجم تتت   د اجم ج تتتس لالاحتتتي  يتتتن  كتتت يع لا ج ط تتتس  فتتتذظ اجم تتت   د  تتت جحس 
جرم  م ب اجلاح ج    ةن جة  ج اعالالم ج ة  ت  ا كت   لا م تس اجةككت ب متع اجماتلاتر  ألتج فت   

رتت  اجم تت   د لاةلاكتتج   تتج م  اتتكس جلا ك تت   لا  تت   أفتتياظ اجم  متتس اجلاتتح أن لا،  تتح  كتت   اجم  متتس 
اج  متتس اجماتتلا كر س متتن طتتك   لاك تح كتتلإ يرتت  اجم  متت ب أن ح ت   ،لاةمت   تتح ي تتج اجمةر متت ب 

 اعاتتتتتتتتتتتلالم ج  تتتتتتتتتتتح اجماتتتتتتتتتتتلاتر   اجمتتتتتتتتتتت جي ن  اجمتتتتتتتتتتت    ن   اجةمر تتتتتتتتتتت ب  اجلاة  ج ك تتتتتتتتتتت   اركتتتتتتتتتتتيا 
جكتة اجم ت   د اجم ج تس   اجلاتح لاكت ن   تحات س جركة كتس اج ةتج  ا ا إذ لا  تلإ  ،( 1، 2004زا ي ،   

 ةج تتتتتتتتتتت  اجزكتتتتتتتتتتت ن، لاتتتتتتتتتتت يج اركتتتتتتتتتتتجالااب اجلاتتتتتتتتتتتح ح تتتتتتتتتتترب  ةتتتتتتتتتتتك  متتتتتتتتتتتع اجم تتتتتتتتتتت   د اعيجاة تتتتتتتتتتتس 
     اجم   جاب الآلا س: ،اججكة ياجس م كتس جلأيالا اجمالا كرح ح    مل  

 1998,238، (Hunger&Wheelen 
اجم ج تس اجيك  تس  تح اج كتب اجم  اتلإ اجك   ت ب :   ةي فذا اجم   ج يرت  لات   ج  . المنظور المالي1

ب اجم ج تتس أمتتجا م اتت جا  ك اتتلاطيا  لاة  ج ك تت   تت   تتح اجح   تتس أ تتكحب يمر تتس لاتت   ج ك ايتتي جرك  
ب اجم ج تتتس   تتتة  تتت ي  إجتتت   تتت اعلا تتت عب  اجمةر متتت ب  ان اعفلامتتت   اجزايتتتي كتتت جلاجة ز يرتتت  اجك  

  يالا.حي       من يي  اجلا ازن مع ك  س ي   ج لا     ا
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ير  لاحي ي متيى كت ي  اجةمر ت ب اجلا   م تس اجياطر تس اجم   ج :  ا يي فذا  . العمليات الداخلية2
أفتتياظ  متن لتت  اجماتت فمس  تح لاح  تت   ، متيى ماتت فملات   تح لاح  تت  إلتتك   ج كت ب اجماتتلاتر 

اجم  متتس . عكتتي جرم  متتس ين لا تتج  كتت ن  تت ي ن متتن اجةمر تت ب ا    اجةمر تت ب اجلاتتح لااتتلاتيظ 
اجلاتتح لاتت لج يرتت     اعاتتلاجالا ك س،اجم  متتس  اجلاتتح لاملتت  اجةمر تت ب ذاب اجةك ةتتس  أفتتياظ لاح  تت 

 اج    اجل  ح لاملت  اجةمر ت ب اجمات يي   فح  ةكس اج   د ،  أيالا اجم  مس  ح ا ك  اجة   
  فح اجةمر  ب اجج لا   س اجلا   م س  اجلاح  ات  ك  ات  . 

كت   اجلاكي تي  لاتيي  لا   م تس  لاةت  ن ل   تس اجة مر نم   ج لايج لإ  لا من فذا اج . التعلم والنمو 3
اج  تتتج إجتتت  اج تتت ى   فتتت   لاةرتتتلإ اجمةتتتج ظ إن اجة تتتج اجحتتتي   ي تتتج اجمةج تتتس  ، اعكلاةتتت ج 

 جم  مس من طكج  لاح    اجم ز  اجلا   ا س.لاتيظ ا   ةج اجكلج س ير  أ ت  جاد م   
 ج اجتذ   رةكت  اجزكت ن  تح ااتلامجاج : لا ةي ة  اجمياط  ارياج س اجحي لس ير  أفم س اجتي. الزبائن4

ممتت  ع لتت  م تت  أن إلتتك   ج كتت ب  ح كتت ب اجزكتت ين لاةلاكتتج اجة  تتج اجتتجي د  ، ك تت لا اجم  متتس
اجمك لتتج يرتت  ك  تتس اجة   تتج اجلا   م تتس  ظجرم  متتس  أن ا فم تتس جتتتذا اجة  تتج لاجكتتع إجتت  لاتتأل ج 

 ا طجى اجم ج س    ج اجم ج س . 

مطجكتتت ب ةتتت  م  تتت ج متتتيطكب اجم  تتت ج   ملتتت ح تتت  ،م ة  تتت   اجم  تتت جاب لاجاكةتتت    لالاتتتجاكة فتتتذظ  
اجلاتت جح  تت جلاةر   اج متت  اجلا   متتح  تت ي  إجتت  ز تت ي  كتتيج  اجم  متتس يرتت  لاةتت  ن مكم يتتس متتن اجةم جتتس 
اججا كتتتتس  تتتتح اجةمتتتت   متتتتن اجم ة تتتتح أن  تتتت ي  ذجتتتت  إجتتتت  ز تتتت ي  كتتتتيج  اجم  متتتتس يرتتتت  لاحاتتتت ن أيالا 

إن فذا اجج    ح اجم  كت   اجزك ين ،ي ج س من ج    اجةمر  ب اجياطر س كم    ي  إج  لاح    يجكس
(    تت  يمر تتتس 2-3(  اجكتتي   3،2004،زا تتتياتت ظ  تت ةةد  تتح لتتتة  لاحاتت ن ا يالا اجمتت جح  

 اجلاجاكة.
 (2-3الجدول)

 عملية الترابط بين المنظورات الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن
 الأثر  المحتمل المنظور

   ف  ا ا د جة  يمر س لاكي ي  اكلاة ج م  محجأد اجم   اج ةج  اجلاةر   اج م 
 اج  ى اجكلج س اجملام ز  لاا ف  كلة  مك لج كلاحا ن ا يالا اجةمر  ب اجياطر س

 لاحا ن أيالا اجةمر  ب اجياطر س  ح   ج   اجزك ن اجزك ن
 لاح    اجج   جيى اجزك ن   ي  إج  لاح    اج لا يج اجم ج س اجمطةةس اجم جح

، لاةك تت  متتيط  ا يالا اجملاتت ازن  تتح اج ةتت   اجحةتت مح ، تتي   2004  محمتتي ،زا تتي، يتت ي المصدددر 
  . 5ا ا ج لإ اجحي لس  ح ك  د ا يالا اجحة مح، 
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كة كتتتتتس اجلاتتتتت ازن متتتتتن اجةتتتتتج  اجاتتتتتج ةس ريطتتتتت   م تتتتتت   ك تتتتت د ا يالا اعاتتتتتلاجالا كح  لاةتتتتتي   
رياج  ا يمت    جرم  م ب اج ط ج   اجملا اتةس  ذجت  متن طتك  م  ج لاتت  متع ا يا  ا ةلتج لت  ي 

 كحتتت  أن مة تتت  اجم  متتت ب اج تتتط ج   اجملا اتتتتةس ،ح تتت   فتتتح يمر تتتس إيتتتياي م زا  تتتس اجم  متتتس 
لااتتلاةم  اجم زا  تتس جطتتجض اجلاطةتت ة  اجاتت ةج  يرتت  أيم جتتت   أن فتتذظ ا يا  اجلتت يةس كتتيا لااتتلاةم  
جطتتجض إ  تت   اجمةر متت ب إجتت  ةتت  أ تتح لإ اجم تت ج   تتح لاح  تت  أفتتياظ اجم  متتس ملتت  اجمتتيجالا 

 ةتتذج  اجمةر متت ب يتتن  لتت ة ب اجم  متتس اجلاتتح ك متتب كتتت  ، اجةتت مر ن  اجم تت جظ  مكرتتد ارياج  
يتت ي  لاحر تت  فتتذظ اجمةر متت ب إجتت    تتجاب لا  تت ر س   تتلا  ح تت  ،( لتتتجا  اجم  تت س12طتتك   لاتتج  أ   

لاطتتتص اجة ايتتتي  اج   تتت ب متتتن ةتتت  كاتتت   تتتح اجم  متتتس  أن فتتتذا اتتت ةةح ةتتت  لتتتطص  ةتتتج  ك تتتي  
متن ح تت    اجتتذ   ملرت  كات  اجمك ةتت ب أ متن اجم  متتس ات لا متن ح تت  اجتجك    ا تحس يمت   لا كتتع 

فتتذظ اجم لتتجاب أ  تت  مةر متت ب أا اتت س جرمتتيجالا  لا تتي  ح تت  ،كاتت  ار لاتت   فتت  متت   ةةتتد اجةر تتس 
 ل ة ب اجم  مس لا يى ي ي اجمالا ى اجمةر لإ اجكز  ر لا    لاح    اججكح س  م  إذا ة  بجمجاككس 

ةذج    ن فذظ اجمةر مت ب لاحتذج ةت   تجي متن كةتض اجملتةكب اجلاتح ، ج س اجملا كةس  ح اجا س اجح 
   (Kali,2003,1).كي لاحي   اج ة  اجذ   كلإ ين  لاطذ جم اكتس فتذظ اجملتةكب  ذجت  جلاألت ج 

 كتتتتذج  أ تتتتكحب كة كتتتتس ا يالا اجملا از تتتتس أيا  م لا ح تتتتس جلاةتتتت  ج  لا   تتتتذ    تتتت ة اجةكتتتتز  تتتتح اجطةتتتتس
اجذ    اك  لا   ذف  م كلت  متن اج ت س اجلاة مر تس اجلاتح لاملات ز كتت   اعالاجالا ك س إن اجلاحي  ا ا اح

اجكة كس  اجلاح لاكة  من يمر س ا لا  لا اطلا  ج اجم    د  لاةج ظ ا فياظ يمر س أةلج يكتس  لاحلات   
  www.msl.aueb.gr إج   كب ة    ج  ك ز. 

جمتتتياط    متتت ذ  ج  تتت د ا يالا اعاتتتلاجالا كح، اتتتلاةلامي  ااتتتلا  يا إجتتت  متتت  لا تتتي  متتتن يتتتجض 
 -اجيجااس اجم لجاب اج  ي س  ذج  جلأاك لإ الآلا س :

 تةظ كتيج  اج اتلإ اجم ج تس يرت  اجلا كت  كت  يالا، ك  مت   ةت ن  إجت  (Busler,2000,5) .  لت ج1
 جةح جرملاط تتجاب اج  ي تتس ا لتتج ا ةكتتج  تتح اجلا كتت   ذجتت  عن اجلا كتت  كتت  يالا  ط تتع جلا كتتت ب متت

 اجم  م ب اج ط ج .

(  تتأن اجم لتتجاب اجم ج تتس لاةلامتتي يرتت  أحتتيا  اتت ك س أ  Sommartrom,2003,3.    تت   جج  تتس 2
 ح ج س ، كم  أن ا يالا اعالاجالا كح م ك   ح  اجمالا ك  جذا   ي   ةلإ اجلا ك  ك .

 (Acar,1993,Birley&Westhed,1991,Fletcher,1999.  لتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت ج ةتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت  متتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتن 3
، جطتتجض اجلا كتت  كتتأيالا اجم  متتس (Busler,2002,5) (، 368، 2002 اجة  تتت ن  يطتتج ن ،

 ة ن ا مج  حلا   إج  ييي ةك ج كيا  من اجك    ب اجم ج س إج  يي  كتيج  اجم  مت ب اج تط ج  
ير  لات   ج ك يتي  ك   ت ب ة   تس جرلا كت   ذجت  جةتي  اعحلا ت   كاتككب ة   تس متن ك  تلإ  يتي  

  لإ فذظ اجم  م ب . اجج كس  ح لا   جف   اك لإ ط  س كأ ح
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 الفصل الرابع
 بعض الدراسات السابقة ومنهجية الدراسة

 المبحث الأول
 بعض الدراسات السابقة

 تمهيد

يمثللا تيايللحد الاللر تيجللادتاينيحس ت ااح جللية كتس ا ميللة ت يللدا  ماصمللحس ت  مللحا ت  لل يدا 
قلة تواه يعتس قرداهح  ي الاقيق ت ميزا ت ااح جية، و يمح يأاي تجاعدتض   ل  ت ردتجلحس كتس ت عا

  ح ردتجة .
 أولاً: الدراسات الأجنبية

 ( : Weerawardena ,1996دراسة )
 ()جاءت الدراسة بعنوان )الاستراتيجيات التنافسية للمنظمات الصغيرة :مقترحات بحثية

لاررس مشتلة ت ردتجة من ياا جؤتا دئيس مفحره  ا إن قح ليحس ت اعل  ت جحجليةققح لية 
قح ليللللة ت لللاعل  ت مابقلللي ،قح ليللللة ت لللاعل  ت الللي ادتللللز  لللل  رتيللللا ت لللاعل  ت الللي ادتللللز  لللل  ت جلللوق ،

ت ماصمللة( امتللن ت ماصمللة مللن ت للريوا  للي مشللحديه م حمدا،وتللحن  للري ت ردتجللة ياملاللود  للي اقللري  
اموكج مقادح مجاار  ل  ت قح ليحس ت جحجية  ي الاقيق ت ميزا ت ااح جية ، ي لاين  دضس ت ردتجة 

يحس ت شلللللريرا ت م لللللحمدا  لللللي ت الللللي امالللللل  قح ليلللللحس ت لللللاعل  ان ت ماصملللللحس ت  للللل يدا كتس ت مجلللللاو 
ت جحجية.واميضللس ت ردتجللة  للي تجللاااحج دئلليس مفللحره   ان  لماصمللة ت  لل يدا يمتللن الاقللق ميللزا 
ااح جلللية مجلللارتمة ملللن يلللاا قح ليلللة ت لللاعل  ت الللي ادتلللز  لللل  رتيلللا وت ماصملللة ومامثللللة  حي اتلللحد 

 ت ماصمي  ي الاقيق ميزا ااح جية .
 ( Valos & et.al 2000دراسة ) 

: دراسة لعدد من المنظمات تنفيذ أنواع استراتيجيات بورتر )كانت هذه الدراسة بعنوان
 السويدية(.

لاللررس مشللتلة ت ردتجللة  عللر  إردت  ت ماصمللحس  أ ميللة ممحدجللحس ت مللوتدر ت  شللدية وت هيتللا 
ت لدئيس   لو ت اعلدي  ت ااصيمي  اافيك اي تجادتاينية من تجادتاينيحس  وداد،وتلحن  لري ت ردتجلة

 ل  ممحدجحس ت موتدر ت  شدية ت اي يمتن تيجافحرا ماهح  اافيك تيجادتاينيحس ت ااح جلية   لود الد 
 وتك   ا مي  ت هيتا ت ااصيمي  مح يجح ر  ل  اافيك تجادتاينيحس  وداد .

ية  ي و دضس ت ردتجة منمو ة من ت فدضيحس تحن ا مهح ق اح   اقة  ممحدجحس ت موتدر ت  شد 
تجللااانس ت ردتجللة منمو للة مللن تيجللاااحنحس اضلل  تللا ممحدجللحس مللن ،اافيللك تجللادتاينية  للوداد( 

إن من ا   اروتس ، ممحدجة ت موتدر ت  شدية  ح منما ت عح   لردتجة او لس إ   تيجاااحج ت اي 
و لكت يعالي  ت اافيك  و الاقيق مفهو  ت اوتزن ت كي يعر ت تثلد ا ميلة وماةملة  اافيلك تيجلادتاينية
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 ح ااينة ان تا ماصمة ا محا جلابود مزينلح او يليبلحن ملن ي لحئو ت روتس  ملح يااحجل  مله 
 ت  يئة ت فدرية ت يح ة  تا ماصمة وروده  يهح.

 ( valos & et.al 2000دراسة: )

: دراسة لعدد من الأداء المالي والتسويقي لاستراتيجيات بورتر )كانت هذه الدراسة بعنوان
 (السويديةالمنظمات 

شي للس مشللتلة ت ردتجللة  للي  للر  ونللور ولاللرتس ا مللحا اللامتن  انللحح مللن د للب او رملل  
تجللادتاينياي قيللحرا ت تلفللة ت شللحملة وت اميز،و للر س ت ردتجللة إ لل  لا للوا ت ماصمللحس  ياللة ت ردتجللة 
 لللل  م لللردين  لميلللزا ت ااح جللللية  لماصملللة ت الللي اب لللق تجللللادتاينية ت لللرم  ،و دضلللس ت ردتجللللة ان 

 ة ت رم  ترتة ا ل  من ارتة تجادتاينية قيحرا ت تلفة وت اميز .يجادتايني
وتجااانس ت ردتجة  حن تجادتاينية ت رم  جاؤري إ   ارتة ضعيي  ج    ر  امتلن ت ماصملة ملن 
اب يللق  للحاين تيجللادتاينياين جللوية  ن تللا تجللادتاينية يابللل  اافيللك ح اللو يد مللوتدر ميالفللة ممللح 

 ي ع   ل  ت ماصمة او يده.
 ( Barth 2000)راسة د

كانت هذه الدراسة بعنوان )التوافق بين الاستراتيجية التنافسية والآليات الإدارية  وأثره في 
 . (السويدية الصغيرة  والمتوسطة الصناعية من المنظمات لعدددراسة  :التفوق في الأداء 

يلللك وماح علللة لالللررس مشلللتلة ت ردتجلللة  لللي قللللة ت  لللدتر  ت لللكين يمالتلللون مهلللحدتس إرتديلللة  ااف
 . ت مياحدا تيجادتاينية ماوت ق مهتيجادتاينية ت ااح جية ت مياحدا  ي صا  يتا ااصيمي 

تحن  ري ت ردتجة ت دئيس ما    ل  معد ة  ا إن ت اوت ق  ين تيجادتاينية ت ااح جية وتلآ يحس 
اصمحس ت   يدا  ياة تلإرتدية قت مهحدتس تلإرتدية ، و يتا ت ماصمة( يلاقق افوقحن  ي ت رتة  ي ت م

ت ردتجلللة ا وت املللرس ت ردتجلللة منمو لللة ملللن ت فدضللليحس ا مهلللح قت ماصملللحس ت الللي اجلللابيه الاقيلللق 
ت اوت ق  ين تيجلادتاينيحس ت ااح جلية وتلآ يلحس تلإرتديلة  لي ت الي جلالاقق ارتةن مافوقلحن ، وتجلااانس 

ة وتلآ يللحس تلإرتديللة  هللح  للو  للين تيجللادتاينيحس ت ااح جللية ت اللي اا عهللح ت ماصملل ت اوت للقت ردتجللة ان 
 ت مدا ب  ح افوق  ح رتة.

 ( Busler , 2002دراسة )
جاءت الدراسة بعنوان )أداء المشاريع الصغيرة والمتوسطة : دراسة لعدد من المنظمات 

 السويدية(
شي لللس مشلللتلة ت ردتجلللة  علللر  ونلللور مؤشلللدتس ملالللررا  لاا لللؤ   قلللحة ت ماصملللحس ت  للل يدا 

دتجلللة ت للل  الاريلللر مؤشلللدتس ضلللمن املللوكج اا لللؤي  ل قلللحة ، و دضلللس وت ماوجلللبة ، و لللر س ت ر
ت ردتجلللة اموكنلللحن يجلللاير  ت  قلللحة تمؤشلللد جللللوتي   لللدض اقيلللي  ارتة ت ماصملللحس ت  للل يدا ، 
وتجااانس ت ردتجة ان تجلايرت  الو ين ملن ت مؤشلدتس ت مح يلة ت الي اعتلس ت د لايلة وت مريوايلة 
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متن من يا همح ت اا لؤ  لأرتة ت ماصملحس ومؤشدتس و فية وت اي اعتس  مد ت ماصمة معحن ي
ت  للل يدا وت ماوجلللبة إك تلملللح تزرترس اد لللحح ت ماصملللة تزرتره  مد لللح و ح الللح ي تزرتر تلاامح يلللة 

  قحئهح. 
 ثانياً : الدراسات العربية

 (1997راسة )الروسان:د
لأداء كانت الدراسة بعنوان )أثر العلاقة بين الميزة التنافسية والخيار الاستراتيجي على ا

 التصديري :دراسة تحليلية لآراء عينة من المديرين في بعض الشركات الأردنية(.
شي لللس مشلللتلة ت ردتجلللة ضلللعي إردت  ت عاقلللة  لللين لالقلللحس ت مجلللحد  لشلللدتة وت مامثللللة 
 لللح ميزا ت ااح جلللية وت ييلللحد تيجلللادتايني وت رتة ت ا لللريدي،انديس ت ردتجلللة   لللي شلللدتحس ت رويلللة 

تهح  لميزا ت ااح جية  ي اجوتق ت ا لريد ،تي ااهلح ملح الزتا اعلحاي ملن مشلتلة ت دراية  ج   تماا
ضللعي مقح لللة  للكه ت مزتيللح ت ااح جللية ملله ييحدتاهللح تيجللادتاينية ،ممللح يللاعتس  ح اللح ي  للل  ارتئهللح 
ت ا ريدي ، وت امرس ت ردتجلة  لل   دضلية دئيجلة مفحر لح قإن  الح   اقلة معاويلة  لين ت ييلحد 

 تيجادتاينيحس ت ااح جية ت عحمة وت ميزا ت ااح جية ت اي ااماه  هح ت ماصمة( . تيجادتايني  ي
وتجااانس ت ردتجة  را تجاااحنحس ا مهح إ حرا ت اصلد  لي ت جيحجلة ت الي اعاملر ح ت رو لة  اجلعيد 
ت رويلللة ت درايلللة وت عملللا  لللل  الاريلللر مجلللحدتس وتضللللاة  اونيهلللحس ت ماصملللة  ح قيلللح   لللي ت ييلللحد 

  ل  مجاوى ت تلي وت ااح جي تيجادتايني

 (2000دراسة)الدليمي: 

القوى التنافسية والخيار الاستراتيجي وأثرهما في فاعلية المنشآت ))كانت هذه الدراسة بعنوان
الفندقية :دراسة ميدانية لآراء عينة من مديري فنادق الدرجة الممتازة والدرجة الأولى في 

 .(العراق(
ت ا للود ت شللحما  للرى مللريدي ت فاللحرق وت امللس ت ردتجللة لاللررس مشللتلة ت ردتجللة  للي  يللح  

 الاليللا  يتللا ت  للاح ة ت فارقيللة وقوت للح ت ااح جللية و للر س ت ردتجللة إ لل   يللحن اثللد ت قللوى ت ااح جللية 
ت ملاررا  هيتا ت  اح ة ت فارقية  ي ت ييحدتس تيجادتاينية ت ااح جية ت الي اا اح لح إرتدتس ت فالحرق 

تجلة  لل  منمو لة ملن ت فالحرق  لردنلة ت ممالحزا وت ردنلة ت و ل   لي  ياة ت ردتجلة ،وت املرس ت رد 
ت عدتق،واو لللس ت ردتجللة إ لل  منمو للة مللن تيجللاااحنحس ا لل   للي اعزيللز  ح ليللة اللل  ت فاللحرق 

 وقرداهح  ل  ت  قحة وتيجامدتد  ي صا مح يلايب  هح من ا يدتس.
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 (2002دراسة)القطب:

راتيجي وأثره في تحقيق الميزة التنافسية :دراسة كانت هذه الدراسة بعنوان )الخيار الاست
 تطبيقية في عينة من شركات التأمين الأردنية(

 للرر مللن ت جللئلة ماهللح    للا اعامللر شللدتحس ت اللأمين  ياللة   للي شي للس مشللتلة ت ردتجللة
ت ردتجللة  للل  اجلللو  ماهنللي  لمللي يجللح ر  لللي ا اللي ييللحد تجللادتايني يتللون قللحردتن  للل  ال يللة 

اي تجلللادتاينية اا للله ت املللو وتيجلللاقدتد وت ادتنللله وت مدت لللة ،تاالللحئ  افدضلللهح لاح لللة تلاايحنحاهلللح ا و 
ت جوق ت ااح جية وت ماحخ تيقا حري او ا اهلا  شلدتحس ت الأمين  لي صلا ت ماح جلة ت شلريرا   الحة 

 مابلقحس  الاقيق ت ميزا ت ااح جية ا
ني ت ما لله  للي ت عيالللة إن ت هللري ت جحجللي  لردتجللة يدتلللز  للل  اشللييو وتقلله ت ييلللحد تيجللادتاي

،والاريللر مجللاوى ت رتة ت مللح ي  هللح وتجللاعدتض منللحميه ت تلللي  يهللح والاريللر ب يعللة ت عاقللة  للين 
 ت ييحد تيجادتايني ت ما ه وت رتة ت مح ي  لشدتحس  ياة ت ردتجة.

وتجللااانس ت ردتجللة منمو للة مللن ت االلحئ  ا مهللح ضللدودا ت امللحر شللدتحس ت اللأمين ت درايللة  لليتان 
  للاه ت ييللحد تيجللادتايني يجللاار إ لل  الاليللا  لمللي  عاح للد  يئاهللح ت يحدنيللة وي جلليمح  ملاللررتن 

متحايحاهح وموتدر ح ت رتيلية  لو وا إ   تيجادتاينية ت مياحدا.  ت ااح جية وت 
 (2003جواد )دراسة 

ز أثر المعرفة السوقية في اختيار الاستراتيجيات التنافسية والتمي )كانت هذه الدراسة بعنوان
 (في الأداء،دراسة استطلاعية في قطاع السلع المعمرة في السوق الأردنية.

لاررس مشتلة  كه ت ردتجة  عر  إ رتة تي امح  ت تح ي  اوع تيجلادتاينية ت مجلايرمة ت الي 
تيافاحلاللحس تيقا للحرية ،و للر س ت ردتجللة   للنانللة ت اح  يمتللن إا ح هللح  للي صللا ت ماح جللة ت شللريرا

 مية ت معد ة ت جلوقية  لي تيايلحد  لأ  ت مريدين  ي ت ماصمحس  ياة ت ردتجة إ   معد ة مرى إردت
  اميز  ي ت رتة . الاقيق ت ت ااح جيةتيجادتاينية 

 دضلللس ت ردتجلللة  دضلللية الللاو  لللل  ان    الللح   اقلللة تدا لللحب معاويلللة  لللين ت معد لللة ت جلللوقية 
منمو للة مللن ت االلحئ  ا مهللح ان وتجللااانس ت ردتجللة ،وتيجللادتاينيحس ت ااح جللية وت اميللز  للي ت رتة

ت مريدين  ي ت ماصملحس  يالة ت ردتجلة يو لون ت امحملحن و لردنحس مافحوالة  لمعد لة  ح عوتملا ت ملؤثدا 
 ي ت جوق وي جيمح ت اي ااعلق  ح جله ت اي يد  هح ت مجلاهل  ويتلون قلحردتن  لل  ر له ثماهلح ،تملح 

 دتاينيحس ت ما عة من ق له  . ااه  ي رون ت امحمحن ت يدتن  معد ة ت ماح جين وتيجا
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 (2003دراسة )يونس

بين استراتيجيات التكامل والأداء الاقتصادي  المنطقية العلاقة)كانت هذه الدراسة بعنوان 
 ( للمنشآت الصغيرة في الوطن العربي

ان  ملا ماشل س ت  ملحا  لل  الالو  لدري يلاقلق  هلح ،لاررس  كه ت ردتجلة مشلتلة مفحر لح
ر   واعزيز ت اونه الاو افعيا آ يحس ت عما ت نمعي و لل   لكت  ح يجاون مم مجاوى ارتة معين

ت الالللو اثلللحدس منمو لللة اجلللئلة  لاثيلللة تلللحن ملللن ا مهلللح   قملللح  لللي ب يعلللة ت عاقلللة ت مابقيلللة ت الللي 
 الارثهح  ملية اب يق تجادتاينيحس ت اتحما  ي منحا  ما ت ماش س  ي ت وبن ت عد ي ا( .

دية واب يقية اجلحار ح املحكج تميلة يمتلن تجلايرتمهح  ادشلير  ر س ت ردتجة إ    دض مفح ي  اص
ت قلللدتدتس تيجلللادتاينية  لللي إبلللحد ممحدجلللة  مياللللي ااشلللبة ت ماشللل س ت   يدا،ووضلللعس ت ردتجلللة 
 منمو لللللللة ملللللللن ت فدضللللللليحس  نلللللللو د  لللللللكه ت فدضللللللليحس يتملللللللن  لللللللي ت فدضلللللللية ت الللللللي ا لللللللهح  

افلوق معلرا ت ا ييلد ت لكي يلا لا قيدت ق  مليلة ت اتحملا  أاوت له الاقيلق معلريس ارتة تقا لحرية 
 ل  مرياس ت عمليحس ت معرا ، وتجااانس ت ردتجة منمو ة من تيجاااحنحس نو د ح  لو  د له 

 ارتة ت ماش س ت   يدا من ياا د ه ت عوتئر ت اي الاققهح  ملية ت اتحما  أاوت ه( .
 

 ثالثاً : واقع الدراسة الحالية بالنسبة للدراسات السابقة

حز ت ردتجلللة الللأاي ملللن جلجللللة ملللن تلإجلللهحمحس ت علميلللة  لايللل  ااتحملللا  لللكه ان ثملللدا إانللل
ت جلجللللة  أ تلللحد ابملللغ إ للل   للللو   لللري معللللين يع لللد  اللله  ثملللدا تلإانحز، ليللله اصهلللدس االلللحئ  

 ت ردتجحس ت جح قة مح يأاي _
 .  اح  ت امح  وتجه  ردتجة ت ماصمحس ت   يدا.1

ة واأثيد لللح  لللل  ت رتة ت لالللح ي او الالللر نوتاللل  . ونلللور ت املللح   ردتجلللة تيجلللادتاينيحس ت ااح جلللي2
 ت رتة.

. جلللبس ت ضللوة  للل  مشللتاس وموتضلليه  الاللس ا قللحن امللح  ت  حلالل   لا للري  مشللتلة ت ردتجللة 3
 وموضو هح .

ونحةس ت ردتجة ت لاح ية تمارترتن  لردتجحس ت جح قة ومضيفة  لي كتس ت وقلس مجلأ ة نو ديلة 
 لرتئا تيجللادتاينيحس ت ااح جللية ينل  ان يلاللرر اجحجللحن   لي ان لادتللة ت ماصمللة  حانلحه تيايللحد الاللر

 الللوع ت رتة ت مد لللو  ملللن ق لللا إرتدا الللل  ت ماصملللحس تواللله يمثلللا ت ااينلللة ت اهحئيلللة ت الللي اهلللري 
ت ماصمحس  مومحن ت   ت و وا إ يهح وي جيمح ت ماصمحس ت   يدا ت اي انح ه ماح جة شريرا  ل  

 ت  عيرين ت رتيلي وت يحدني.
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 الثانيالمبحث 
 منهجية الدراسة

  ماهنية ت ردتجة، و ل  ت الاو تلآاي   دضحن مف ان  جيااحوا ت م لا 
 اوين مشتلة ت ردتجة.
 ثحايحن  ا مية ت ردتجة

 ثح ثحن   ا رتي ت ردتجة.
 ت ردتجة.ااموكج دت عحن 
  دضيحس ت ردتجة حن يحمج

   لارور ت ردتجة.جحرجح 
 ماه  ت ردتجة.   جح عح"

 

 ة الدراسة أولاً : مشكل

 للي صللا ت اونهللحس ت لاح يللة  لاللوا تاضللمح  ت عللدتق إ لل  ماصمللة ت انللحدا إن الاديللد ت انللحدا 
ت عح ميللة و ح الللح ي تافاللحح ت جلللوتق ت عدتقيللة املللح  ت ماانللحس ت قحرملللة مللن ودتة ت لالللرور ،جيجلله   لللي 

الاللريحس  موتنهلة ماصمحاالح ت وبايلة ويجلليمح ت  ل يدا ماهلح كتس تلإمتحالحس ت ملاللرورا  لي  موتنهلة
ويضللعهح  للي موتنهللة  للع ة و يللد  ،ت يللدا و عللا مللن ا دز للح زيللحرا لاللرا ت ماح جللة ملاليللح" ويحدنيللح"

، وملن يلاا و مه ت ماصمحس ت ت لد ماهلح لانملح"اماتح ئة مه مثيااهح من ت  اح حس ت مجاودرا 
  تيجلللاباع ت ميلللرتاي ت لللكي انلللدته ت  حلاللل  وت مقلللح اس ت شي لللية  لم لالللوثين  لللولاص  لللر  ت املللح

 حجللادتاينية ااح جللية معياللة  للي صللا  ت اونهللحس ت لاح يللة  لرو للة  ماصمحااللح ت  للاح ية ت مللريدين  للي
وتيافاحلاحس تيقا حرية ت اي يشلهر ح قبدالح ت عزيلز و لك   اأشلد ضلدودا ت ا لري  هلكت ت موضلوع 

  ي إبحد تلإنح ة  ل  اجحؤا دئيس مفحره  
 تيجادتاينياتة ح ار يعزز ا إن ا اي ت ماصمة تجادتاينية معياة 
 ويانزا ت اجحؤا إ   ثاثة اجحؤيس  ي  

 .يعزز ارتة ح تيجادتايني.  ا إن ا ا  ت ماصمة تجادتاينية قيحرا ت تلفة 1

 .  تيجادتاينيارتة ح  يعزز .  ا إن ا ا  ت ماصمة تجادتاينية ت اميز2

 .ني تيجادتايارتة ح  يعزز.  ا إن ا ا  ت ماصمة تجادتاينية ت ادتيز 3
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 ثانياً : أهمية الدراسة 

 للللي ا اللللي  لللرر مللللن  مليللللحس تلإرتدا تيجلللادتاينية  للللي ت ماصمللللحس ا ميللللة ت ردتجلللة  اا ثلللق
ت  لللل يدا ت اللللي اعللللحاي ضللللعفحن  للللي اافيللللك  للللكه ت عمليللللحس  و للللفهح اجللللحس  مللللا  ماصمللللحس ت يللللو  

دتس تيجادتاينية ت  اح ية ماهح وت يرمية  ي صا لاح ة ت ااح س ت مازتير وت اجح ق لاوا ا اي ت ييح
ت اللي امتللن ت ماصمللة مللن ت ملاح صللة  للل  لا للاهح ت جللوقية مللن نهللة ، ومللن نهللة ثحايللة  قللر تللحن 

وت للكي  Enterpreneurialism)  ق ت مللك   ت ماصمللي(*ق صهللود ت مللك   تيقا للحري ت نريللر 
 ( 9، 2001يا رى  موضوع تقا حر مح  عر ت  اح ة اي تقا حر ت معلومحسقا و قلاي، 

 اي  كه ت ردتجة،و ي ضوة مح ج ق اجاتما  ت ردتجة ا مياهح  ي ت نوتا  تلآاية   رود  ي ا 
 

"  ت نحاللل  ت اصلللدي ماملللثا"  ردتجلللة  لجلللفية لإجلللادتاينيحس ت ماح جلللة  هلللكه ت ماصملللحس  اا لللرى أولا
 لماح جة ت عح مية  ي صا تيافاحلاحس تيقا حرية  ح امحر مريا تجادتايني يهري ت   الاقيق 

 ية .ميزا ااح ج
 الالللو ا اللللي ت ماصملللحس  يالللة ت ردتجللللةمعد لللة اونلللله ت ميللللرتاي وت لللكي جيجلللله   لللي   ت نحاللل  ثانياااا  

 تجادتاينية ااح جية اعزز ارتة ح ت مجاق لي  مح يلاقق  هح ميزا ااح جية.
 هلكه ت ماصملحس  لي ت فتلد تيقا لحري ت لالري   ا للود ملن اصلدا ت لكي  ت نحال  تيقا لحريثالثا": 

 ار ي  ت ماح جة.
 ت عدتقية. تلإرتدا  ي إثدتة متا ة ت ماوتضعة ماهح   ت نحا  ت تحريمي وت كي يامثا  مجحابعا  ر 
 

 ثالثاً: أهداف الدراسة 

  يح ة تجادتاينية ااح جية  يدا ب    يحس ت ردتجة  ر حن دئيجحن   مون  ا مياهح واجحؤياهح الارر
 للكت ت هلللري  ويا ثلللق  للن ياللة ت ردتجللة   لماصمللحس تيجلللادتايني ت رتة واعزيللز موتنهللة ت ماح جللة 

 تلآاية   ت فد ية رتي ت  ت دئيس
 ي حئ هح(.و  وا مياهح . ت اعدي  ل  ب يعة ت ماصمحس ت   يدا من لاي  قمفهومهح1

. ت اعدي  ل  مفهو  تيجادتاينيحس ت ااح جية  شتا  ح  و ي ت ماصمحس ت   يدا  شتا يحو 2
 لل  مجلاوى ولالرتس  ت  ملحا يجلاااحج  املوكج  وت اعدي  لل  ا ل   ت املحكج  ت الي بدلالس

 ت ردتجة . 

. ت اعللللللدي  للللللل  ب يعللللللة ت رتة تيجللللللادتايني مللللللن لايلللللل قمفهو  ت رتة تيجادتايني،مؤشللللللدتس 3
 قيحجه، عض ت مرتيا  قيحس وت رتة تيجادتايني(.

                                           
   للو ك لل  ت مللك   ت للكي ياضللمن اشللحبح" يهللري إ لل  م للحردا  قيللح  مشللدوع المااذهب المنظمااي( *ق

 ’.يجاهري ت د غ ويجاير  م بلغ ت مشحديه ت   يدا مدتر ح" ه
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تايني . ت او للللا إ لللل  االلللحئ  ت عاقللللة وت ثللللد  اجللللادتاينيحس ت ااح جللللية  للللي ر لللل  ت رتة تيجللللاد 4
  لماصمحس  ياة ت ردتجة.

 . قيحس ت ا حين  ي ارتة تيجادتايني ا عح  اجادتاينية ت ااح جية ت ماح عة .  5
 . اقري  او يحس مهمة  ي ضوة ااحئ  ت وتقه ت ميرتاي  لماصمحس  ياة ت ردتجة. 6
 

 رابعاً: أنموذج الدراسة

ت اصلدي ومضلحمياهح ا لمي   اابل  ت معح نة ت ماهنية  مشتلة ت ردتجلة  لي ضلوة تلإبلحد
( وت كي يشيد إ   ت عاقة ت مابقية  ين ما يلدتس ت ردتجلة اع يلدتن  1-4ااموكج  دضي  ي ت شتاق 

 لللن ت لاللللوا ت مؤقالللة ت الللي تقادلااهلللح ت ردتجلللحس  لنح لللة  لللل  ت جلللئلة ت  لاثيلللة ت مثلللحدا  لللي مشلللتلة 
 ية _ت ردتجة ،وقر  ايس ت ردتجة  ار إ رتره  لأاموكج  ح اقحب تلآا

 * إمتحاية قيحس تا ما يد من ما يدتس ت ردتجة.

متحاية تيا حده.  * شمو ية ت اموكج وت 

 * تاجحق ت ما يدتس مه ت  يئة ت عدتقية  شتا  ح  و ي ملاح صة اياوى  شتا يحو.

وقر ت امر  كت ت اموكج ضمن ما يلدتس معاملرا وما يلدتس مجلاقلة ،إك يعلر تلا ملن تيجلادتاينيحس 
 يدتس مجاقلة اؤثد  ل  ت رتة تيجادتايني  ح ا حده ما يدتن معامرتن ت ااح جية ما 

 -واابلق م ددتس تيايحد ت اموكج ووضعه  ح  ي ة تلآاية   
. الااوي ت ما يدتس ت دئيجة  ي ت اموكج  ل  ا   ت ما يدتس ت فد ية ت اي يعاقلر ت ردتجلة  لحن  هلح 1

  اقة  ح ماصمحس  ياة ت ردتجة.

  ي دتة  ل  ما يدتس ت اموكج.. تافحق ا ل  ت2

إاهللح اشللتا نللو د ت عوتمللا لايلل  . تقااللحع ت ردتجللة  أ ميللة ت ما يللدتس قتيجللادتاينيحس ت ااح جللية( 3
                     ت مؤثدا  ي الارير ت رتة تيجادتايني.
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 ( وعلى النحو الآتي :1-4ويمكن توضيح نموذج الدراسة في الشكل )
 

 (1-4الشكل )
 لدراسةنموذج ا
 

 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 

 خامساً : فرضيات الدراسة 

 يا ثق  من ااموكج ت ردتجة ت فدضيحس تلآاية 
 الح   اقلة معاويلة  لين تيجلادتاينيحس ت ااح جلية وت رتة تيجلادتايني الأولاى: الفرضية الرئيسة 

 لماصمللحس  ياللة ت ردتجللة واافللدع مللن  للكه ت فدضللية ت فدضلليحس ت فد يللة 
 تلآاية  

 اح   اقة معاوية  ين تجادتاينية قيحرا ت تلفة وت رتة تيجادتايني  لماصمحس  ياة ت ردتجة..  1

 .  اح   اقة معاوية  ين تجادتاينية ت اميز وت رتة تيجادتايني  لماصمحس  ياة ت ردتجة.2

 تجة..  اح   اقة معاوية  ين تجادتاينية ت ادتيز وت رتة تيجادتايني  لماصمحس  ياة ت رد 3

 
 
 

 الاستراتيجيات التنافسية
 

 إجادتاينية قيحرا ت تلفة          إجادتاينية ت اميز             إجادتاينية ت ادتيز

 الأداء الاستراتيجي
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 اللح  اللأثيد معاللوي  اجللادتاينيحس ت ااح جللية  للي ت رتة تيجللادتايني الفرضااية الرئيسااة الثانيااة :
 لماصمللحس  ياللة ت ردتجللة،ويافدع مللن ت فدضللية ت ثحايللة  دضلليحس  د يللة 

 و ي 
 .  اح  اأثيد معاوي يجادتاينية قيحرا ت تلفة  ي ت رتة تيجادتايني  لماصمحس  ياة ت ردتجة.1

 اح  اأثيد معاوي يجادتاينية ت اميز  ي ت رتة تيجادتايني  لماصمحس  ياة ت ردتجة..  2

 .  اح  اأثيد معاوي يجادتاينية ت ادتيز  ي ت رتة تيجادتايني  لماصمحس  ياة ت ردتجة.3

 الللللح  ا لللللحين  لللللي ت رتة تيجلللللادتايني  لماصملللللحس  يالللللة ت ردتجلللللة : الثالثاااااة الفرضاااااية الرئيساااااة 
 دتاينية ت ااح جية ت ما عة.ا عح" اجا

 سادسا : حدود الدراسة

  تالا دس لارور  ت ردتجة  ي ت فادا ت زمحاية ت اي امس  يهح ت ردتجة  ي من . الحدود الزمنية 1
 ( .2004( و  حية تحاون ت ثحاي ق2003اشدين ت وا ق

شللدتحس    امللس ت ردتجللة  للي ملاح صللة اياللوى لايلل  شللملس ت ردتجللة  للررت مللن. الحاادود المكانيااة2
 ت قبحع ت يحو  ي مرياة ت مو ا  .

 
 

 سابعا : منهج الدراسة

وت للكي يو للي قت موتقللي( ،  ماهنيالله  للل  ت الاللو قت و للفي ، ت الاليلللي(ت امللر ت  حلالل  
ت اللي ا للرت ح ت م لاللوثين تمللح  للي  للي ت وتقلله ت ميللرتاي والاليلهللح  مليللحن  لو للوا إ لل   معللح   مهمللة 

 . وت رتة تيجادتايني  ي ت ماصمحس ت م لاوثة ممحدجحس تيجادتاينيحس ت ااح جية 
 أساليب جمع البيانات . 1

 لللل     يللة ت لا لللوا  للل  ت  يحالللحس ت ازمللة  الاقيلللق ا للرتي ت ردتجلللة  قللر ت املللر ت  حلالل 
او ين من ت  يحاحس ا  ت لا وا  ل  ت الوع ت وا وت مامثللة  ح نحال  ت اصلدي ، ملن يلاا ار يلحس 

ت اي انديس ضمن إبحد ت مفح ي  ت علميلة  هلكه ت ردتجلة. املح ت الوع ت ردتجة وااحئ   عض ت ردتجحس 
ت ثحاي  قر ا  ت لا وا  ليله ملن يلاا ت ردتجلة ت ميرتايلة و وجلحبة تجلامحدا تجلا حاة ا لرس  قيلحس 
 ت ردتجللللللللللللة ، وقللللللللللللر الللللللللللل  تيجللللللللللللاعحاة  عللللللللللللرر مللللللللللللن ت مقللللللللللللحييس وتمللللللللللللح م للللللللللللين  للللللللللللي ت نللللللللللللروا

(  مللن كوي 3ين تملح م للين  لي ت مللالق ق( وال   دضلهح  للل  منمو لة ملن ت جللحرا ت ملاتمل1-4ق 
إيضللحع تيجللا حاة ييا للحدتس ت  للرق انديللس تييا للحو  للي إرتدا ت  مللحا ، و حلإضللح ة إ لل  

 ( .2ا  لاس  ي  وداهح ت اهحئية وتمح  و م ين  ي ت مللاقق إك ت اعرياس  ليهح 



          
 

                                                   الفصل الرابع                                                                               
 الدراسات السابقة ومنهجية الدراسة

 

 

70 

 أ. تصميم استمارة الاستبانة
اعديفيللة ئيجللة مامثلللة  للأوي معلومللحس  حمللة ثاثللة انللزتة د  اشللاما تجللامحدا تيجللا حاة  للل 

ويح لة  ماصمللحس  ياللة ت ردتجللة  لي ملاح صللة اياللوى ، الااللوي  لكه ت مقرمللة  للل  معلومللحس  حمللة 
واعديفيلللة  ح ماصملللة ت م لاوثلللة وت  لللدتر ت م لالللوثين و يملللح ياعللللق  ح معلوملللحس ت عحملللة  قلللر اضلللماس 

مللح مللح ييللو ت  يحاللحس ت يح للة  للحلإ دتر اللوع ت ملتيللة( ا- للرر ت عللحملين–ت  يحاللحس  قتجلل  ت ماصمللة 
 ت عمد(.-ت الا يا ت ردتجي-مرا ت يرمة-ت م لاوثين  قر اضماس قت ناس

من تيجلامحدا  لل  ت مقلحييس ت يح لة  حيجلادتاينيحس ت ااح جلية إك قجلمس  لكه  ت ثحاييدتز ت نزة 
تاينية قيلحرا ت تلفلة ت مقحييس إ   ثا  اقجح  دئيجة شما ت قج  ت وا ماهح ت فقدتس ت يح لة  حجلاد 

( املللح ت قجللل  ت ثلللحاي  قلللر شلللما ت مقلللحييس ت يح لللة  حجلللادتاينية ت اميلللز وت الللي اضلللماس X1-X12ق
( ،امللح ت قجلل  ت ثح لل  مللن  للكت ت نللزة  اضللمن ت فقللدتس ت يح للة  حجللادتاينية X13-X23ق ت فقللدتس

 ( .X24-X33ت ادتيز وت اي شملس ق
ح رتة تيجادتايني وت اي اضمن  روده منمو ة من  قر شما ت مقحييس ت يح ة   ت ثح  امح ت نزة 

( ، وتجاير   ي نمه مقحييس تيجامحدا  يتدس ت يمحجي  هري ت و وا X34-X47منق ت فقدتس
 -إ لللللل   يحاللللللحس ااجلللللل   ح رقللللللة قللللللرد ت مجللللللابحع،و تون  للللللكت ت مقيللللللحس ياجلللللل   ح جللللللمحس تلآايللللللة  

 (  65، 1990،قت ملو 
بديقللة شللحملة اي إن ت م لاللو  ينيلل   للن نميلله ت جللئلة * اعللر ت مقللحييس ت م للممة و للق  للكه ت 

جلل حن و إينح للحن  ضلان  للن إ بحئلله  د لة نيللرا  تللي يع لد  للن دايله  للي تللا   لحدا مللن   للحدتس  
 ت مقيحس و ي ضوة تيجانح حس ت مافحواة امح  تا ماهح.

*  تلللا   لللحدا ملللن   لللحدتس ت مقيلللحس تجلللانح حس ق رتئا(اي لللو  هلللح ردنلللحس معيحديلللة يجلللابيه 
 ت م لاو  من يا هح الارير موقفه  ل  الاو جلي .

* يلااللحج ت مقيللحس إ لل  افتيللد ت م لاللو   للل  الاللو نيللر ق للا تلإنح للة  للن اي جللؤتا ين  اح لل  
 إنح حس ماردنة ي يمتن تلإنح ة  اهح إنح ة ت ا حبية. 

 * يماحز  أن إ رتره ي يابل  وقاح بويان.

ت مدتر قيحجهح  ي ضوة إنح ة ت م لاوثين  ن نميله * انهز ت  حلا   معلومحس تثيدا  ن ت صح دا 
   حدتس ت مقيحس.

 * ردنة ث حاه  ح ية وي الااحج   حدتاه إ   اوزتن. 
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 ( 1-4الجدول) 

 متغيرات استمارة الاستبانة 

المتغيرات  ت
 الرئيسة

تسلسل 
فقرات 

 الاستبانة
 المصدر المجموع عدد الأسئلة المتغيرات الفرعية 

معلومات  أولا
 ريفيةتع

1 
 

2 
 

 معلومحس اعديفية  ح ماصمة.
معلوملللللللللللللللللللللللحس اعديفيلللللللللللللللللللللللة 

  ح مجاني  .

X1 – X3 
 

X4 – X7 
ت زيحدتس ت ميرتاية     7

  لماصمحس ت م لاوثة

الاستراتيجيات  ثانيا
 ا التنافسية

  
 ج

 تجادتاينية قيحرا ت تلفة .
 تجادتاينية ت اميز .
 تجادتاينية ت ادتيز .

12 
11 
10 

33 

 (1991ققحشحس،
(Valos&Others,

2000) 

 (2003قنوتر،
 

الأداء  ثالثا
 الاستراتيجي

 

 14 14 

( 1996قت ع حري،
 (1998قم بف ،
 (1998قت ما ودي،

قت بويا وجلبحن ، 
2002) 

 
 

 
 . اختبار صدق الاستبانة وثباتها. 2

 

  للدض قيللحس  للرق تيجللا يحن وث حالله قحمللس ت ردتجللة   يضللحع تيجللامحدا إ لل   للرر مللن 
 ا و عر اوزيه تيجامحدا.تييا حدتس ق 

 
 أ. الاختبارات قبل توزيع الاستمارة:

 * قياس الصدق الظاهري

 هري ت اأتر ملن قلردا تيجلامحدا  لل  قيلحس ما يلدتس ت ردتجلة قلح  ت  حلال   قيلحس ت  لرق 
ت صللللح دي  اجلللللامحدا وك للللل   عدضلللللهح  لللللل  منمو لللللة ملللللن ت ملاتملللللين وت ي لللللدتة  لللللي منلللللحا إرتدا 

ت فقللدتس ومللرى ماةماهللح  فدضلليحس ت ردتجللة وا للرت هح وتجللاباع آدتئهلل   ت  محا، لاأتللر مللن  لللاة
 شأن قرداهح  ل  قيحس ما يدتس ت ردتجة  مح يضمن رقة ووضوح   قدتاهح من ت احلاية ت علمية،وقلر 

 ا   ي ضوة ك   لاكي او إضح ة واعريا  عض ت فقدتس.
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 * قياس الشمولية 
وبللدح ت عريللر مللن ت جللئلة وتيجافجللحدتس الل  تيا للحد شللمو ية ت فقللدتس مللن يللاا  دضللهح 

نح لة   ل  ت جحرا ت ملاتمين  شلأن شلمو ية ا علحر تيجلا حاة و وتملهلح وال   لي ضلوة  لكه ت جلئلة وت 
 ت ملاتمين  ليهح إضح ة منمو ة من ت فقدتس تمح لاكي قج  آيد من ت فقدتس.

 * قياس ثبات الاستمارة 
الل  تجللايرت  مقيللحس قتدوم للحخ    للدض ت اعللدي  للل  مللرى  للالاية ت مقيللحس وماةمالله

(  للل  ت مجللاوى تلإنمللح ي  لما يللدتس واعللر  للكه ت اجلل ة 0.855ا فللح( وتاضللغ ان معحمللا ا فللح تللحن ق
 ( ، وقللر ايللكس شللتلهح ت اهللحئي  للي ت مللاللق0.860اجلل ة نيللرا مقحداللة ملله ا فللح ت معيحديللة وت  ح  للة ق

 (. 2ق 
 ب: الاختبارات بعد توزيع الاستمارة 

 * الحيادية

س ت ردتجة مجلأ ة  لل  قلرد ملن ت  ميلة اي و لي  لر  اريلله  لي إنح لحس ت م لالوثين ا ا 
وت  بللللحؤ   ت وقللللس وت لاديللللة ت تح يللللة  لنح للللحس مللللن انللللا الاقيللللق ت موضللللو ية وت لايحريللللة ت علميللللة 

 ( و  حيلللللللللة2004-9-3و مونلللللللل  ك لللللللل   قللللللللر مللللللللاغ تللللللللا  لللللللللدر مللللللللن ت م لاللللللللوثين مللللللللرا مللللللللنق 
  ل  تا تيجامحدتس ت اي قح   اوزيعهح.( د  ة من ت  حلا   ي ت لا وا 2004-11-7ق 

 * الاتساق الداخلي
  لللدض ت الاقللللق ملللن  للللرق ملاالللوى تيجللللا حاة  حدالللأى ت  حلالللل  ت قيلللح   حيا للللحد تياجللللحق 
ت رتيلي  ين ت فقدتس ت اي امثا ا عحر ما يدتس ت ردتجة ، إك اع د ت قي  تيدا لحب ت مون لة  لن ملرى 

( و لل  4ئيجلة ، وامثللس االحئ  تياجلحق  لي ت مللالق دقل  قم رتقية اع يد ال  ت فقدتس  لأ عحر ت د 
 -ت الاو تياي 

 

 -الاتساق الداخلي للاستراتيجيات التنافسية العامة:أ. 
 

قيس تياجحق ت رتيلي  فقدتس  علر  لكه تيجلادتاينية وتملح  إستراتيجية قيادة الكلفة المنخفضة: -
دا لحب  لي  اقلحس معاويلة مون لة ( وقلر ا لين ان ا لل   اقلحس تي1-4موضغ  ي ت مللالق ق

 (. 0.05لاي  يرا ك    ل  ت ث حس وت جد حن ت اج ي  فقدتس  كت ت  عر  ار مجاوىق



          
 

                                                   الفصل الرابع                                                                               
 الدراسات السابقة ومنهجية الدراسة

 

 

73 

( إ لل  ان ا للل  ت قللي   للي 2-4اشلليد ت االلحئ  ت صللح دا  للي ت نللروا ق اسااتراتيجية التميااز: -
(  للل  ت للد   مللن ونللور  عللض ت قللي  معاويللة ت جللح  ة ، 0.05معاويللة ومون للة  اللر مجللاوى ق

 ويجارا من ك   ت ث حس وت جديحن ت اج ي  فقدتس  كت ت  عر.
( وت يحو  ح اجحق ت رتيلي   عر  كه 3 – 4ياضغ من ت مللاق ق استراتيجية التركيز : -

تيجادتاينية ت   ونور  اقحس تدا حب مون ة  ين  قدتس  كت ت  عر ممح يرا  ل  ث حس 
  جح  ة ت  يد معاوية .  ت اج ي  هكت ت  عر  ل  ت د   من ونور  عض قي  ت

 

 ب. الاتساق الداخلي للأداء الاستراتيجي
( إ   ان معص   اقحس تيدا حب  ين  قدتس  كت ت ما يد 4– 4اشيد ت ااحئ   ي ت مللاق ق

 معاوية مون ة ممح يرا  ل  قوا ت ث حس  هكت ت ما يد .    
 

 :أساليب التحليل الإحصائي 3

ايللر  ت ردتجللة ت لاح يللة وملن انللا تيا للحد  دضلليحاهح  قللر  ملن انللا ت او للا إ لل  مؤشلدتس رقيقللة
 ت امرس ت ردتجة منمو ة من ت جح ي  تلإلا حئية اامثا  ي تلآاي _

. تجايرمس ت ردتجة ت اج  ت مئوية وت اتدتدتس وت ماوجبحس ت لاجلح ية وتيالادت لحس ت معيحديلة ملن 1
 انا و ي ما يدتس ت ردتجة واشييو و دضهح ااحئ  ت ردتجة.

 تجايرمس ت ردتجة تيدا حب ت ماعرر  قيحس قوا ت عاقة  ين ت ما يدتس .. 2

. تجايرمس ت ردتجة تيالارتد ت ماعرر  ي قيحس ت اأثيد ت معاوي  لما يلدتس ت مجلاقلة  لي ت ما يلد 3
 ت معامر.

. تجللللللايرمس ت ردتجللللللة تيالاللللللرتد ت ماللللللردج  الاريللللللر ا ضللللللا امللللللوكج تالاللللللرتد  اللللللأثيد ما يللللللدتس 4
 ت ااح جية  ي ت رتة تيجادتايني.تيجادتاينيحس 
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 المبحث  الثالث
 وصف مجتمع الدراسة

 -يعدض  كت ت م لا  و فحن  منامه ت ردتجة  و يااهح من ياا ت نوتا  تلآاية  
 )*( أولاً : القطاع الصناعي الخاص في محافظة نينوى

اشلللللبة يعلللللر ت قبلللللحع ت  لللللاح ي ملللللن ت لالقلللللحس ت  لللللاح ية ت مهملللللة  لللللي ت  الللللحة ت هيتللللللي  لأ
تيقا حرية  ي ملاح صة اياوى ود   قلر  ت  لاح ة ضلمن ت قبلحع ت يلحو  لي ت مريالة إي ااهلح  ل  
الللق ت للر   ت تحمللا مللن ق للا ت نهللحس كتس ت عاقللة ، لايلل  صهللدس ت ماصمللحس  للي ت قبللحع   للودا 
مللاوصة  ي  ادا ت د عيايحس تماصملحس  لاح ية قحئملة وت الي االوزع  وتقله اجلعة ا لاحي  علر ان 

 اضلللل  يمجللللة ا للللاحي إك الللل  شللللبد  عللللض ت اشللللبة ت  للللاح ية و للللي اضلللل  ت  للللاح حس  تحاللللس
 ق ت  كتئية وت اجينية وتيجايدتنية وت يش ية وت ودقية وت تيمحوية وت لرتئن وت يرمة(.

( 289( و للي ت جلل عيايحس ق91 قللر تللحن ت عللرر ت تلللي  هللكه ت ماصمللحس  للي  قللر ت جللايايحس ق 
.وو للا  للرر ت  للدتر ت عللحملين  للي  للكت ت قبللحع  للي  رتيللة  (  للي  قللر ت ثمحايللحس700ومللح يقللحد ق

(  حمللا إي ان  للكت ت عللرر  للرا  ح االلحقو لايلل  و للا إ لل  د لله 30000ت ثمحايللحس إ لل  اتثللد مللن ق
ت عرر ت مكتود مه لالوا ت قدن ت لاحري وت عشدين وك ل   جل   اوقلي  علض ت ماصملحس اهحئيلحن  لن 

   عللض ت يبللوب تلإااحنيللة  ضللان  للن تايفللحض ت عمللا اهحئيللحن و للي  عللض ت ماصمللحس اوقفللس  للريه
 ي لان  ت بحقة تلإااحنية ت فعلية  ال  ت ماصمحس ممح اضبد ا لاح   كه ت ماصمحس إ   اجديغ 

  رر ت يد من ت عحملين .
إن  كه تلإلا حئية اشتا اج ة نيرا من  رر ت جتحن ت تلي  ي ت ملاح صة وت  ح غ اتثد ملن 

ي تلإااللحني وت مهاللي ميالللي ت فعح يللحس ت  للاح ية تلإااحنيللة مليللون( ، ويضلل  ت قبللحع ت  للاح  2ق
 وت يرمية .   

 ثانياً : وصف للمنظمات مجتمع الدراسة ومبررات اختيارها 

يتاجلل  الاريللر ت قبللحع ت للكي انللدي  يلله ت ردتجللة ا ميللة ت يللدا وك لل  تللي ااضللغ  يلله ا عللحر 
 ت ردتجة وا رت هح من ياا  ياة اعتس ت وتقه ت اصدي  هح.

 ا  تيايحد ت قبحع ت  كتئي ت يحو تعياة  لردتجة وك    لمجو حس تلآاية _ قر 
 . ت رود ت ت يد  لقبحع ت  كتئي  ي ال ية تلاايحنحس ت ز حئن.1

. تي امح  ت ت يد من ق ا ت مجاهلتين  هكت ت قبحع ووقوع ماانحس ت قبحع الاس  حنس ت ااح س 2
 لاح يح . عر تيافاحلاحس تيقا حرية ت اي يشهر ح ت قبد 

                                           
 

، " وتقه ت قبحع ت  اح ي ت يحو  ي ملاح صة اياوى ت مشحتا وت معوقحس  2000ز ت  لاو  تيقا حرية ، مدت(*ق
 . 3ردتجة تقا حرية اب يقية ، نحمعة ت مو ا " ، وج ا ت ااشيب 
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. تجابحع  كت ت قبحع من إش حع لاحنحس ت مجاهل  د   اونه ت جوتق الالو ت ماانلحس ت نا يلة 3
 واوقي  عض ت قبح حس تلإااحنية.

. جهو ة إندتة ت ردتجة  ل   كه ت ماصمحس واعحون إرتدتاهح  ازويلر ت  حلال   ح  يحالحس ت ضلدودية 4
 لإندتة ت ردتجة .

 لدراسة:ثالثاً : وصف المنظمات عينة ا

نحةس ملاحو ة ت  حلا   ي ااحوا موضوع تيجادتاينيحس ت ااح جية وت رتة تيجلادتايني  لماصملحس 
ت  لل يدا و قللحن  لا يللدتس ت  يئيللة وت ضلل وب ت ااح جللية ت اللي اوتنلله ماصمحااللح  للي ت قبللحع ت يللحو 
ت للكي ياتللون معصملله مللن ماصمللحس  لل يدا وت للكي يعللر اتثللد قبللحع ياعللحي  ملله  للكه ت ا يللدتس 
 اتوين تجادتاينية ااح جية اعزز ت رتة ت مجلاق لي  هلكه ت ماصملحس  لكت  قلر ال  تيايلحد  يالة ملن 
ت ماصمحس ت  كتئية  ي ت قبحع ت يحو  ي مريالة ت مو لا وتيا لس  يالة ت م لالوثين  لي  لكه 
ت ماصمللحس  ح مللردتة ويمللن ياللو   للاه  مللن مللردتة ت ولاللرتس ت فد يللة .  ليلله اللدى مللن ت ضللدودي 

 (. 2-4ميا دا  عرر من ت نوتا  ت اعديفية  هكه ت ماصمحس وتمح  ي ت نرواق دض ا كا 
 (2-4الجدول )

 الجوانب التعريفية الخاصة بالمنظمات عينة الدراسة
 نوع الملكية عدد العاملين تاريخ التأسيس أسم المنظمة ت

 شدتتة 20 1985 شدتة ا  حن ت لار حة 1

 شدتتة 22 1994 شدتة ا  حن ومدب حس ت نزيدا 2

 مجح مة 80 1962 شدتة ت مو ا  لاع ئة وت ا ليي 3

 مجح مة 96 1989 شدتة اياوى  ل اح حس ت  كتئية 4

 شدتتة 95 2003 م اه ت لار حة  لمشدو حس ت  حزية 5

 شدتتة 17 1972 شدتة ت عين  ل اح حس ت  كتئية 6

  درية 10 1975 شدتة لالويحس ت اود 7

 شدتتة 12 1983 شدتة ت مو ا  للالويحس 8
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( تجلامحدا ، 49( تجامحدا تجا يحن  وتجادنه ماهح ق50ومن ت نريد  ح كتد إن ت  حلا  قح   اوزيه ق
وقح  ت  حلا   زيحدا ت  دتر ت م لاوثين  ي موتقه  مله  ت مد ت لكي ابلل  تثيلدتن ملن ت وقلس وت نهلر 

 م لالوثين  اوضليغ  قلدتس و يح ة  عر ان ت امر ت  حلا  اجلو  ت مقح اس ت شي ية مه ا ل  ت
 ( افح يا اوزيه تيجامحدتس . 3-4تيجامحدا،ويوضغ ت نروا ق 

 

 (3-4الجدول )
 توزيع استمارات الاستبانة على الأفراد المبحوثين في المنظمات عينة الدراسة

 % العدد مجتمع العينة اسم المنظمة ت

 6.1 3 3 شدتة ا  حن ومدب حس ت نزيدا   1
 6.1 3 3  اح حس ت  كتئية شدتة ت عين  ل 2
 10.2 5 5 شدتة ت  حن ت لار حة  3
 10.2 5 5 شدتة لالويحس ت اود 4
 12.3 6 7 م اه ت لار حة  لمشدو حس ت  حزية  5
 16.3 8 8 شدتة اياوى  ل اح حس ت  كتئية  6
 18.4 9 9 شدتة ت مو ا  للالويحس  7
 20.4 10 10 شدتة ت مو ا  لاع ئة وت ا ليي  8
 100 49 50 موع المج

 

 

 رابعا: خصائص الأفراد المبحوثين

تاجمس  ياة ت ردتجة  ل يحاحس ت مقرمة من ق ا ت  دتر ت م لالوثين  ح ي لحئو ت م يالة  لي 
 (.  4-4ت نرواق
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 (4-4الجدول )
 خصائص الأفراد المبحوثين من المنظمات عينة الدراسة

 أ. التحصيل الدراسي
 كالوريوسب دبلوم فني إعدادية ابتدائية

 % العدد % العدد % العدد % العدد
2 4.1 13 26.5 12 24.5 22 44.9 

 ب. العمر
30-40 41-50 51-60 61 -…. 

 % العدد % العدد % العدد % العدد
21 42.9 12 24.5 8 16.3 8 16.3 

 ج .الخدمة
1-10 11-20 21-30 31-….  

 % العدد % العدد % العدد % العدد

9 18.4. 29 59.2 8 16.3 3 6.1 
 

( ت ل  تاله  ح  يلة ت  لدتر ت م لالوثين  لي ت ماصملحس  يالة ت ردتجلة 4-4ا. اشيد معبيلحس ت نلروا ق
%( و للو مللح يللرا  للل  44.9مللن ت لاح لللون  للل  شللهحرا ت  تللح وديوس لايلل   ل للس اجلل اه  ق

قا اج ة    تمااته  قردتن تح يحن من ت تفحةا ت علمية امتاه   مزتو ة ا مح ه  ،  ي لاين تحاس ا
%( و كت يرا  لروده  لل  قللة ت  لدتر ت  يلد  4.1من ت لاح لون  ل  شهحرا تي ارتئية  اج ة ق
 مؤ لين  لميحن  ي ت ماصمحس ت م لاوثة .    

ت ردتجلة ( ت   ان  ح  يلة ت  لدتر ت م لالوثين  لي ت ماصملحس  يالة 4-4 . اشيد معبيحس ت نروا ق
( و لكت يلرا  لل  قلردا ت  لدتر  لل  ت افح لا 42.9محاجل اه ق ( و ي امثا40-30اادتوح ا محد    ين ق

ت للرتئ  ملله ت عمللا رتيللا ت ماصمللة ويحدنهللح ،  للي لاللين تحاللس اقللا ت م لاللوثين ا مللحد   االلدتوح مللح  للين 
( وااينلة  ت لد ا ملحد    هل  اقلا افلح ان 16.3% أتثد( و    لافس ت اجل ة وت  ح  لة ق 61( ق50- 60ق

 ة .   مه ت عما رتيا ويحدج ت ماصم
( ت   ااه  ح  ية ت  دتر ت م لاوثين  ي ت ماصمحس  ياة ت ردتجة  ل  مملن 4-4ج. اشيد معبيحس ت نروا ق

%( من ت م لاوثين و ي اعتلس ت ل  لالر ملح تتاجلح   52.9( اي مح اج اه ق11 - 20اادتوح يرماه  ق
 31را يللرماه  مللن قت  للدتر ي للدا ميرتايللة ،  للي لاللين تحاللس اقللا اجلل ة  لل  مللن ت  للدتر ت للكين االلدتوح ملل

%( ، وقر ي اعتس  كه ت اجل ة قللة ت  لدتر ملن كوي ت ي لدتس وك ل  6.1 حتثد( و ي امثا مح اج اه ق
  ن ت ماصمحس ت م لاوثة اافحوس  ي  مد ح. 

وي  للر مللن تلإشللحدا  تللي ااتحمللا ي للحئو ت  للدتر ت م لاللوثين إ لل  إن نميلله ت  للدتر ت م لاللوثين  لل  
( ت للكي يوضللغ ي للحئو ت  للدتر 4-4 ابللدق إ لليه   للي ت نللروا قمللن ت للكتود و للك    لل  يللا  ت

 ت م لاوثين وتتافس ت ردتجة  ح ابدق إ يه  ضمن ت جيحق ا اه .
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 الفصل السادس
 الاستنتاجات والتوصيات

 المبحث الأول
 الاستنتاجات

 تمهيد 
 

يمكن تلخيص أهم ما توصلت إليه  للرالةهم مهن لةهتاتافات وه  لإهور للنهاا للا ها     
وتولصههههه م مهههههل ما فيهههههم للض هههههئ  وت ليهههههة ولهههههاة للاتههههها   لإهههههمن للرالةهههههم للميرلايهههههم تهههههم ت ريهههههر 

 ات للى للا و للآت : يئ تتلخص هذه للاةتاتاف  للاةتاتافات 

. يمههاام مههر الر للما مههات للمض ويههم لمليههات للرلاج للاةههتالتيفيم ووههة ا يههت م للخاصههم   ممهها 1
يفعة للى وفور ضعة للها   للةهلضيم للته  لا تتةهم مهل لمليهات للرلاج للاةهتالتيفيم وضالتهال  

 ياعكم ذلك للى للأرلر للةتالتيف  لما مات م 

ض ويم و  كوا ا تعمة لإمن ضي م تتةم ضقرا لاةٍ من للتغييا وللمفافأت . تشتاك للما مات للم2
 وللتعقير   مما يفعل ا مصرالم لمفمولم من للقيور للت  ت ين لمليم للاختياا للاةتالتيف  .

رالك إرلاج للما مهههات للمض ويهههم ضالاةهههتالتيفيات للتااوةهههيم 3 . تشهههيا اتههها   للرالةهههم إلهههى لهتمهههام ولن
م تةههتنيل مههن خهه ة لختيههاا أ ههرها وهه  ت قيههة مههونن عههرم ل هها وهه  للصههاالم كضههرل ة لةههتالتيفي

ولكههن ضههرافات متفاوتههم   وللههى للههالام مههن أن للاهتمههام وللرالك للأكضهها لاةههتالتيفيم للتميهه  إلا 
 أا ا لم تكن ذلت تأييا للأكضا و  للأرلر للاةتالتيف  .

رالك للرلاج وه  ل4 لما مهات للمض ويهم ضهالأرلر للاةهتالتيف  . أ  ات اتها   للرالةهم إلهى لهتمهام ولن
 كأرلر شمول  للما مم ي قة أهرلو ا لإمن ضي م تعر ةمت ا للأةاةيم للمااوةم.

. أشهههاات اتههها   للرالةهههم إلهههى أن لختيهههاا وتافيهههذ أ  ضهههرية مهههن للاةهههتالتيفيات للتااوةهههيم  للعامهههم 5
أن هههذل للتههأييا عههر لا يمكههن أن يههاعكم للههى أرل  هها للاةههتالتيف  ولكههن ضههرافات متفاوتههم  مههل 

 يكون كضيالم ضضرية معين ضةضب نضيعم للمااوةم للةا رج.

. تشهههيا اتههها   لختضهههاا للفالإهههيم للا يةهههم للأولهههى ووالإهههيات ا للفاليهههم إلهههى وفهههور ل عهههم لاتضهههان 7
معاويههم لاليههم اةههضيام ضههين فميههل للاةههتالتيفيات للتااوةههيم وللأرلر للاةههتالتيف  وهههذل يههرة للههى 

لهذ  تملكه  ههذه للاةهتالتيفيات وهه  للتاضه  ضهالأرلر للاةهتالتيف    وللهى للهالام مههن للهروا للم هم ل
عههراج فميههل للأضعههار وهه  للتاضهه  ضههالأرلر للاةههتالتيف  إلا إن للقههراج للأكضهها تعههور لاةههتالتيفيم عيههارج 

 ( وه   للقيمم للأكضا من ضين معام ت للااتضان .   0.681للكلفم   يئ ضلغ معامة للااتضان )

تشيا اتا   لختضاا للفالإيم للا يةم للياايم ووالإيات ا للفاليم إلى أن للاةتالتيفيات للتااوةيم . 8
 ضأضعارها )عيارج للكلفم   للتمي    للتاكي ( فميعام تماام تأييالم معاويام و  للأرلر للاةتالتيف  . 
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للأرلر للاةهتالتيف    . لتلإح من اتا   لختضاا للفالإهيم للا يةهم للياليهم إلهى أن هاهاك تضهاين وه 9
 وه  تضعام ل ةتالتيفيم للتااوةيم للمتضعم    يئ  تماام لةهتالتيفيم عيهارج للكلفهم  للتهأييا للأكضها

%( مههن للأرلر للاةههتالتيف  وتهها  للرالةههم إن 46.5للأرلر للاةههتالتيف  وههه  تفةهها مهها اةههضت  )
ج   وهه   ههين لههم تفةهها للةههضب يكمههن وهه  للخضههاج للتهه  يمتلكهه  للعههاملين وهه  خفههة كلهه  للاتهها

لةههتالتيفيم للتميهه  أ  اةههضم مههن للأرلر للاةههتالتيف  للههى للههالام مههن ممااةههت  تههأييالم معاويههام وهه  
للأرلر للاةههتالتيف  ولكههن ضرافههم لإههعيفم وتهها  للرالةههم للةههضب يكمههن وهه  لههرم عههراج للما مههات 

ا لةهههتالتيفيم للمض ويهههم وههه  تقهههريم ماتفهههات ذلت فهههورج لاليهههم تلإهههاه  للماتفهههات للمااوةهههم   أمههه
%( مههن للأرلر 11.3للتاكيه  ومااةهت تهأييالم معاويههام وه  للأرلر للاةهتالتيف  ووةههات مها اةهضت  )

 للاةتالتيف  . 
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 المبحث الثاني
 التوصيات

 تهميد
 

لةتكمالام للمتنلضات للما فيم وللتمارلم للى ما توصلاا إلي  من لةتاتافات وفراا ضعة  
للت  تةالر للما مات للمض ويهم وه  تع يه  أرل  ها للاةهتالتيف  للتوصيات وللمقتا ات لللإاوايم 

ضاختيههاا أ ههر للضههرل ة للاةههتالتيفيم للما مههات مفتمههل للرالةههم أولام وللاةههتفارج ما هها وهه  للرالةههات 
  -لل  قم ياايام وللى للا و للآت :

كأةهام م هم  . من لللإاوا  أن يضر  مرالر للما مهات للصهغياج لهتمامهام أكضها ضالت ليهة للضي ه 1
 و  لختياا أ  ضرية من للضرل ة للاةتالتيفيم ض يئ يتولوة هذل للضرية مل أهرل  للما مم.

. إن للم او هههم للهههى للميههه ج للتااوةهههيم تتنلهههب لهتمامهههام أكضههها ضالض هههئ وللتنهههويا ض هههر  مولكضهههم 2
لكين للتغيهها للتكاولههوف  وهه  للةههوة وللعمههة للههى تقههريم ماتفههات تلضهه  للتغيهها وهه  أذولة للمةههت 

 وللتمي  للى للمااوةين.

. إن لةهههتخرلم أ  ضهههرية مهههن للاةهههتالتيفيات للتااوةهههيم يتنلهههب أن يتهههووا لهههر  للما مهههم للخضهههاج 3
 وللم االت للرلايم للت  ت هل ا لتافيذ هذه للخياالت للاةتالتيفيم ضما يع   أرلرها للاةتالتيف .

تالتيفيم للتميه  لاضهر ل هم أن يهراكول .  تى يةتنيل مهرالر للما مهات لياهم للرالةهم مهن تضاه  لةه4
أن لةهتالتيفيم للتميهه  لا يعاه  للتميهه  وه  فميههل لااصهها للمااوةهم إامهها للتاكيه  للههى ول ههرج أو 

 أكيا من هذه للعااصا ضةضب نضيعم للمااوةم للةا رج.

. أن تع يهههه  للأرلر للاةههههتالتيف  يعتمههههر للههههى عههههراج للما مههههم وهههه  تافيههههذ للاةههههتالتيفيم للتااوةههههيم 5
يااج لهتمام لل ضا ن و  تميي هم لماتفات للما مم من لاياها من للماتفهات ل لمختااج من اا يم ولن

 للأخا  ضما ي قة أهرلو ا.

مههن للتهه  تمكهها م . مههن لللإههاوا  أن يتميهه  مههرالر للما مههات لياههم للرالةههم ضالولععيههم وللكفههارج 6
ل أافةهه م وعتههام أكيهها للةههيناج للههى للما مههم مههن اا يههم وتفههوية صهه  يات لمةههالري م ليعنههو 

للتخنههين وللتا ههيم وللتوعههل ولل ههر مههن للقهها م للههى للخضههالت للعمليههم وللعلميههم وهه   ههة للأةههولة 
 للتااوةيم.

.  تههى يةههتنيل مههرالر هههذه للما مههات أن يقومههول ضهه رلاج ما مههات م ضا ههاج مةههتقضليم متفت ههم لاضههر 7
ت ذلت للع عم لتنويا م هاالت م من ت قية  افت م إلى ضالم  ترايضيم وتنويايم من عضة للف ا

 وخضالت م.
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. يةههتوفب للأمهها وفههور ف ههم إرلايههم  كوميههم مختصههم ضالما مههات للصههغياج   وذلههك لاعهه  هههذه 8
 للما مات و  ت قية للأهرل  للمافوج ما ا لن ناية تقريم للرلم للمنلوب لت قية أهرلو ا.

م للذ ل  علذ  للعاملذام للل  كذي . إن ما تناله هذه  للمنممذام مذن يهمكذي ة كذ ا تذا لات ذا كا9

كي خا ذي لستشذا يل إاامذي م لةذ  لللأعن كي تقلم   ت  كس ما ا خا ي  المنممذام لل ذرك ا 

لهلذذل لنشذذ  للمل تذذي ل  ل كذذي للتةذذلكن  ذذل ا اذذل  لللمذذا   ل  ل كذذي  هذذه  للمنممذذام .  

   لسذذي لمسذذتلكاتها لي كلذذي للل اذذام  ذذكن للأتذذ ل  للل سسذذاو يممذذا سذذ   كل ذذا لل ااذذ  

للمنممام لل رك ا ةما ا منهعكي تا ةلكي ل  ل ا لللاات ذا  لهلذل لابت ذا لم يهمهذا ي كلذي 

هه  للمنممام  ل ل ها للهي كقع تا  ذل  منذاها للةلكذي  ا ةذاتي إلذا إبيذاو  ذل ا لذ   

  م  نا لليل ي ال  هه  للمنممام للتا تنتم  للةثك  منهم . 
 

 الدراسات المستقبلية
 الةم لهتمامات ض ييم  اأمة أن تكون مشاايل لرالةات مةتقضليم أهم ا:أ  ات للر

 للم ررلت للضي يم لأرلر للما مات للصغياج . -1
 إرلاج للمعلومات للما مات للصغياج . -2

 للةمات للشخصيم لمرالر للما مات للصغياج وأياها و  ت قية للمي ج للتااوةيم .  -3
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 الفصل الخامس
 وصف وتشخيص متغيرات الدراسة واختبار فرضياتها

 تمهيد 
 

وتشخيصاً لمتغيرات الدراسة ضمن المبحث الأول ,في حين سيتضمن الفصل الحالي وصفاً 
سيتضمن المبحث الثاني تحليلاً لعلاقات الارتباط لمتغيرات الدراسة وسيتناول المبحث الثالث تحليلًا 

 لعلاقات الأثر. 
 

 المبحث الأول
 وصف وتشخيص متغيرات الدراسة

مت الإشارة إليها في الدراسة التي ت متغيراتوصف وتشخيص  الحالي المبحث سيتضمن
 أنموذج الدراسة الذي تبناه الباحث.

 

 أولاً:وصف وتشخيص أبعاد المتغير المستقل )الاستراتيجيات التنافسية العامة(
 

( التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والانحراف 1-5يوضح الملحق) أ. استراتيجية قيادة الكلفة:
 .ة الكلفة الشاملة المعياري لفقرات بعد استراتيجية قياد

من عند مستوى) أتفق بشدة , أتفق(  ( %47.8)إلى أن ما نسبته  (1-5تشير معطيات الملحق)
كبديل استراتيجي يتبعونه للمنافسة في السوق,  قيادة الكلفة الشاملة يهتمون باستراتيجيةالمستجيبين 

يهتمون بأتباع استراتيجية لا  عند مستوى )لا اتفق , لا اتفق بشدة( (%27) مانسبته بالمقابل فأنو 
( وانحراف 3.4جاء ذلك بوسط حسابي)و  قيادة الكلف الشاملة كبديل استراتيجي لمنظماتهم ,

%( وهذا يدل على وقوع هذا البعد 67( وبلغت نسبة الإجابة إلى مساحة المقياس )1.1معياري)
 بمتغيراته ضمن المستوى الثالث أي ضمن الحالة الجيدة.

 ( والتي تنص على X6فقرات مساهمة في إغناء هذا البعد هي الفقرة )وكان أبرز ال
( وانحراف 4.04)خبرة العاملين في منظمتنا تسهم في خفض كلف الإنتاج( يدعمه وسط حسابي )

%( وهذا يدل على وقوعه ضمن 81( وبلغت نسبة الإجابة إلى مساحة القياس )1.06معياري )
في حين كانت اقل الفقرات  يدة المدركة للمنظمات لهذا المتغير.المستوى الثالث أي  ضمن الحالة الج

والذي ينص على )التكاليف الصناعية غير المباشرة منخفضة في منظمتنا  X12 مساهمة هي الفقرة 
( وانحراف معياري مقداره 2.6مقارنة بالمنظمات المنافسة(ويدل على ذلك وسطه الحسابي والبالغ  ) 

%( أي ضمن الحالة المتوسطة لدى 52تجابة الى مساحة المقياس بمقدار)( وكانت نسبة الاس1.1)
 الإدارة ,مما يدل على عدم الإدراك الكافي لدى الإدارة بهذا الفقرة.

( التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والانحراف 2-5: يوضح الملحق)ب. استراتيجية التميز
 المعياري لمتغيرات بعد استراتيجية التميز .
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عند مستوى) أتفق بشدة , أتفق(  من المستجيبين  %(55.1) مانسبته ( إلى أن 2-5تشير معطيات الملحق) 
فإن بالمقابل  , وفي المنظمات عينة الدراسة  كبديل إستراتيجي  تباع استراتيجية التميزيهتمون بإ
كبديل استراتيجية التميز  ت منظما تباعبإ يهتمونلا  عند مستوى )لا اتفق ,لا اتفق بشدة( (19.8%)مانسبته

المقياس مساحة ( ونسبة الإجابة إلى 0.8)معياري   ( وانحراف3.7وجاء ذلك بوسط حسابي ) إستراتيجي,
المدركة للمنظمات عينة  %( مما يدل على وقوع هذا البعد ضمن المستوى الثالث أي ضمن الحالة الجيدة75)

 .الدراسة
 ( والتي تنص على X19ء هذا البعد هي )التي أسهمت في إغناالفقرات ومن أهم 

)تركيز منظمتنا على شراء المواد الأولية ومستلزمات الإنتاج من مصادر معروفة ومتميزة( يدعم ذلك وسط 
%( مما يدل على تجانس إجابات المبحوثين 88( ونسبة إجابة)0.8)معياري ( وانحراف4 .4حسابي )
في حين كانت أقل الفقرات يدة المدركة لدى المنظمات عينة الدراسة.وقوع هذه الفقرة ضمن الحالة الج ,وبالتالي

والتي تنص على)تهتم منظماتنا بتقديم خدمات ما بعد البيع( ويدل  (X18)مساهمة في إغناء هذا البعد هي 
%( أي 56( وكانت نسبة الاستجابة بمقدار)0.9( وانحرافه المعياري والبالغ )2.8على ذلك وسطه الحسابي )

 الحالة المتوسطة وهو ما يدلل على عدم الإدراك الكافي لدى الإدارة لهذه الفقرة .ضمن 

 المعيارية  اتوالانحراف ( التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية3-5: يوضح الملحق)ج. استراتيجية التركيز
 لفقرات بعد استراتيجية التركيز.ونسبة الاستجابة إلى مساحة المقياس الكلي 

يهتمون من المستجيبين عند مستوى ) اتفق بشدة , أتفق(  %( 65.7) مانسبته (أن 3-5الملحق) يتضح من
عند مستوى )لا ( %14.9)  مانسبته بأن كبديل استراتيجي ,وبالمقابل استراتيجية التركيز منظماتهم باتباع

 لتركيز كبديل استراتيجياتفق بشدة , لا اتفق( من المستجيبين لا يهتمون باتباع منظماتهم لا ستراتيجية ا
كانت نسبة الاستجابة الى مساحة المقياس  ( و 0.9قدره) معياري ( وانحراف3.7وجاء ذلك بوسط حسابي ),
تقع ضمن الحالة الثالثة أي الحالة جيدة التي تكون مدركة  استراتيجية التركيز%( مما يدل على أن 73.8)

 من قبل المنظمات عينة الدراسة.
أتباع منظمتنا أسلوباً حديثاً في عملية السيطرة والتي تنص على  ) (X29البعد الفقرة ) اناء هذولقد ساهم في إغ

 (وانحراف4.4) مقداره يدعم ذلك وسط حسابي  على جودة المنتجات في خدمة القطاع السوقي المحدد(
البعد ضمن الحالة مما يدل وقوع هذا , %( 88)مساحة المقياس الكلي  (ونسبة إجابة إلى0.8)معياري مقداره

في حين كانت اقل الفقرات مساهمة في الثالثة أي الحالة الجيدة التي تدركه المنظمات الصغيرة عينة الدراسة.
( والتي تنص على )تلجأ منظمتنا إلى خدمة قطاع سوقي ضيق( ويدل على ذلك  (X24إغناء هذا البعد هي 

( وكانت نسبة الاستجابة إلى مساحة المقياس الكلي 1.1( والانحراف المعياري)2.9الوسط الحسابي والبالغ )
 الفقرة .   %( أي ضمن الحالة المتوسطة وهو ما يدل على عدم الإدراك الكافي لدى الإدارة لهذه 58)

 ثانياً : وصف وتشخيص المتغير المعتمد )الأداء الاستراتيجي(
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المعيارية ونسبة الإجابة  اتالانحراف( التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية و 4-5يوضح الملحق ) 
 الأداء الاستراتيجي. إلى المقياس لفقرات متغير
%( عند مستوى )اتفق بشدة , أتفق( من المستجيبين يتفقون 73.1( بأن نسبة )4-5تشير معطيات الملحق )

ستوى )لا اتفق  %(عند م7.5على أن المنظمات عينة الدراسة أدائها إستراتيجي , وفي المقابل فأن مانسبته  )
, لا اتفق بشدة ( من المستجيبين يبدون عدم اهتمامهم  على أتباع منظماتهم للأداء الاستراتيجي , جاء ذلك 

( , وبلغت نسبة الاستجابة إلى المقياس الكلي 0.8( , وانحراف معياري مقداره )4.1بوسط حسابي مقداره )
ة الثالثة أي الحالة الجيدة والتي تكون مدركة من قبل %( مما يدلل على وقوع المتغير ضمن الحال80مقدار )

( والتي (X41الإدارة , ومما يتوجب الإشارة إليه أن أغلب الفقرات مساهمة في إغناء هذا المتغير  , الفقرة 
تنص على ) إن المنظمة تأخذ بنظر الاعتبار أراء الزبائن صوب تطوير منتجاته ( ويدعم ذلك وسط حسابي 

 انحراف معياري( و 4.5قدره )
%( مما يدل على وقوع الفقر ة ضمن الحالة الجيدة 90( وكانت نسبة الاستجابة الى المقياس الكلي )0.7)  

( والتي  (X44أي الحالة المدركة من قبل الإدارة. في حين كانت أقل الفقرات مساهمة في إغناء هذا البعد هي
ية اقليمية أو عالمية بمنتجاتها الحالي( ,  يدلل على تنص على )تهدف منظمتنا الدخول في أسواق جديدة محل

( وكانت نسبة الاستجابة إلى مساحة 0.7( والانحراف معياري ومقداره )3.4ذلك الوسط الحسابي والبالغ )
%( ورغم قلة مساهمة هذه الفقرة إلا أنها تقع ضمن الحالة الثالثة أي الحالة الجيدة والمدركة 68) المقياس

 لدى الإدارة.
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 المبحث الثاني
 علاقات الارتباط بين متغيرات الدراسة

الفرعية  والتي ها سيتم من خلال المبحث التالي اختبار الفرضية الرئيسة الأولى وفرضيات
هناك علاقة ارتباط معنوية بين الاستراتيجيات التنافسية والأداء الاستراتيجي ))تنص  على أن 

 . ((للمنظمات عينة الدراسة
 ( الى تحليل علاقات الارتباط.  1-5ج التحليل الإحصائي كما هو مبين في الجدول ) تشير نتائ

 (1-5الجدول)
نتائج التحليل الإحصائي للعلاقات الارتباط بين متغيرات الدراسة باستخدام أسلوب معامل الارتباط 

 .بيرسون

رقم 
نتائج التحليل الإحصائي لعلاقات  الفرضية الفرضية

 الارتباط

1 
علاقة ارتباط معنوية بين الاستراتيجيات هناك 

 التنافسية والأداء الاستراتيجي
(0.781)* 

1-1 
هناك علاقة ارتباط معنوية بين استراتيجية قيادة 

 الكلفة والأداء الاستراتيجي
0.681))* 

1-2 
هناك علاقة ارتباط معنوية بين استراتيجية التميز 

 والأداء الاستراتيجي
(0.610)* 

1-3 
لاقة ارتباط معنوية بين استراتيجية التركيز  هناك ع

 والأداء الاستراتيجي
0.657)*) 

P  0.05  

N= 49 

والتي تنص على ان )) هناك علاقة ارتباط معنوية بين الاستراتيجيات  ( :1الفرضية الرئيسة الأولى )
 اء الاستراتيجي للمنظمات عينة الدراسة(( التنافسية والأد

للمتغيرات  لعلاقات الارتباط نتائج التحليل الإحصائي تتضح (1-5)الجدول متابعةمن 
المستقلة)الاستراتيجيات التنافسية( وبين المتغير المعتمد)الأداء الاستراتيجي(حيث بلغت قيمة 

وفقاً لقاعدة القرار (  , و 0.05نوية)موجبة عند مستوى مع هي قيمة معنوية(و  0.781)الارتباط 
. وتدل قيمة الارتباط على أن المتغير المستقل ذو قدرة المستخدمة تم قبول الفرضية الرئيسة الأولى

( كلما 1(. إذ كلما قربت القيمة من )1جيدة للتنبؤ بالمتغير المعتمد , وذلك لأن القيمة قريبة من )
 (24, 2001ي التنبؤ في المتغير المعتمد )الاونكتاد , أصبح  المتغير المستقل ذا قدرة جيدة ف

 (SPSSالمصدر: نتائج برنامج)
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هناك علاقة ارتباط معنوية بين  ))( : والتي تنص على أن 1-1الأولى ) الفرعيةالفرضية  -
 .((استراتيجية قيادة الكلفة والأداء الاستراتيجي

الكلفة والأداء من ملاحظة نتائج التحليل الإحصائي أتضح أن قيمة الارتباط بين استراتيجية قيادة 
وفقاً لقاعدة القرار ( . و  %0.05موجبة عند مستوى معنوية) قيمة معنوية( وهي 0 681.)الاستراتيجي 

وتدل قيمة الارتباط على أن بعد استراتيجية قيادة الكلفة المستخدمة تم قبول الفرضية الفرعية الأولى.
 اتيجي (ذو قدرة جيدة في التنبؤ بالمتغير المعتمد ) الأداء الاستر 

لاستراتيجية  يةمعنو  أن ))هناك علاقة ارتباطوالتي تنص على  ( :2-1الفرضية الفرعية الثانية) -
 ((التميز في الأداء الاستراتيجي

من ملاحظة نتائج التحليل الإحصائي أتضح أن قيمة الارتباط بين استراتيجية التميز والأداء 
ووفقاً لقاعدة القرار المستخدمة ( ,0.05د مستوى)موجبة عن هي قيمة معنوية( و 0.610)الاستراتيجي

وتدل قيمة الارتباط على قدرة  بعد  إستراتيجية التميز بالتنبؤ في تم قبول الفرضية الفرعية الثانية.
 المتغير المعتمد) الأداء الاستراتيجي(  , على الرغم من أنه أدنى قيمة ارتباط  في النموذج  . 

هناك علاقة ارتباط معنوية بين استراتيجية  ))والتي تنص على أن : (3-1)الفرضية الفرعية الثالثة -
 .((التركيز والأداء الاستراتيجي

من ملاحظة نتائج التحليل الإحصائي أتضح أن قيمة الارتباط بين استراتيجية التركيز والأداء 
لقاعدة القرار  ووفقاً (. 0.05موجبة عند مستوى معنوية ) ( وهي قيمة معنوية0.657الاستراتيجي )

وتدل قيمة الارتباط على قدرة بعد إستراتيجية التركيز في  المستخدمة تم قبول الفرضية الفرعية الثانية.
 التنبؤ بالمتغير المعتمد )الأداء الاستراتيجي(.
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 المبحث الثالث
 علاقات الأثر بين متغيرات الدراسة

 

 لاستراتيجيأولاً:  أثر الاستراتيجيات التنافسية في الأداء ا

في إطار الدراسة الحالية تم استخدام أسلوب الانحدار الخطي المتعدد لتوضيح علاقات الأثر 
بين متغيرات الدراسة , إذ يمثل المتغير المستقل )الاستراتيجيات التنافسية(والمتغير المعتمد )الأداء 

 الاستراتيجي(. والجدول الآتي  يوضح نتائج الاختبار الإحصائي :
 (2-5ل )الجدو

 تحليل التباين  لنموذج الانحدار المتعدد
 

Sig F Mean Square df Sum of Squares Models 

0.000 23.488 3.124 
0.133 

3 

45 

48 

9.373 

5.986 

15.359 

Regression 

Residual     

         Total 

        (                                                                                                                            (SPSS                   0.610=R2)المصدر : نتائج الحاسبة الالكترونية نظام )       
( الآتي التأثيرات ومعنويتها لا بعاد المتغير المستقل في 3-5في حين يوضح الجدول )

 لمتعدد وكما مبين أدناه :المتغير المعتمد في أنموذج الانحدار ا
 (3-5الجدول )

 أثر أبعاد المتغير المستقل ومعنويتها في أنموذج الانحدار  المتعدد

Sig T 

Standardized 

Coeffcients 
Unstanderdized 

Coeffcients 
Models 

B Sta .Error B 

0.847 

0.001 

0.05 

0.02 

0.195 

3.484 

1.942 

2.271 

 
0.402 
0.237 

0.288 

0.507 

0.115 

0.154 

0.163 

9.864E-02 

0.399 

0.299 

0.370 

Constant)) 
X1 

X2 

X3 

 (     SPSSالمصدر : نتائج الحاسبة الالكترونية نظام ) 
 

هناك أثر معنوي للاستراتيجيات التنافسية ن)) والتي تنص على أ( :  2الفرضية الرئيسة الثانية) -
 .((الأداء الاستراتيجي في

وجود أثر معنوي إلى  والذي يوضح تحليل التباين (2-5جدول)تشير معطيات ال
 ( المحسوبةF) ,  ويدعم معنوية أنموذج الانحدار قيمةالأداء الاستراتيجي في للاستراتيجيات التنافسية

%( وهي ايضا أكبر من قيمتها الجدولية 0.05( وهي قيمة معنوية عند مستوى المعنوية )23.488)
ووفقاً , (3,45)  يدعم معنويتها عند نفس مستوى المعنوية ودرجتي حرية( مما 12.798والبالغة )

, وقد بلغت القدرة التفسيرية للاستراتيجيات لقاعدة القرار المستخدمة تم قبول الفرضية الرئيسة الثانية
( . أي أن ما نسبته  0.610( بمقدار )R2التنافسية في الأداء الاستراتيجي وفقاً لمعامل التحديد )
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(  من الاستجابة في الأداء الاستراتيجي  يعود للاستراتيجيات التنافسية , وبالمقابل فإن ما %61)
 %( من الاستجابة تعود لمتغيرات أخرى خارج نطاق الدراسة . 39نسبته )

هناك تأثير معنوي لاستراتيجية قيادة  ))( : والتي تنص على أن1-2الفرضية الفرعية الأولى ) -
 .((الاستراتيجي الأداء فيالكلفة 

( والخاص بتوضيح أثر ومعنوية أبعاد المتغير المستقل في المتغير 3-5تشير معطيات الجدول) 
 خلال المعتمد إلى وجود تأثير معنوي لاستراتيجية قيادة الكلفة في الأداء الاستراتيجي , وذلك من

عند وهي قيمة معنوية ( 3.484)( والبالغة  Tو قيمة ) (0.402(والبالغة ) Bمتابعة معاملات )
( 1.677( قيمته الجدولية )T(  ,وما يدعم معنوية )3,45ودرجتي حرية)%( 0.05مستوى معنوية )

, و يدل ذلك على ووفقاً لقاعدة القرار تم قبول الفرضية الفرعية الأولى وهي اقل من قيمته المحسوبة ,
ة قيادة الكلفة كبديل إستراتيجي لتعزيز إدراك مدراء المنظمات عينة الدراسة أهمية استخدام إستراتيجي

 الأداء الاستراتيجي .
هناك تأثير معنوي لاستراتيجية التميز  ))والتي تنص على أن ( :2-2الفرضية الفرعية الثانية ) -

 .((الأداء الاستراتيجي في
( إلى وجود تأثير معنوي لاستراتيجية التميز في الأداء 3-5تشير معطيات الجدول)

( والبالغة  T(,و قيمة) 0.237( والبالغة ) Bجي, وذلك من خلال متابعة معاملات )الاستراتي
( , وما يدعم 3,45%( ودرجتي حرية )0.05عند مستوى معنوية)وهي قيمة معنوية ( 1.942)

( وهي قيمة اقل من قيمته المحسوبة ووفقاً لقاعدة القرار تم قبول 1.677معنويته قيمته الجدولية )
عية الثانية , ورغم انخفاض معنوية تأثير استراتيجية التميز إلا أنها مدركة   من قبل الفرضية الفر 

 المنظمات المبحوثة كأحد البدائل الاستراتيجية لتعزيز الأداء الاستراتيجي.
هناك تأثير معنوي لاستراتيجية التركيز  ))والتي تنص على أن ( :3-2الفرضية الفرعية الثالثة ) -

 .((تراتيجيالأداء الاسفي 
والبالغة  (B)( إلى وجود تأثير معنوي من خلال متابعة معاملات 3-5تشير معطيات الجدول)  
%( ودرجتي 0.05( وهي قيمة معنوية عند مستوى معنوية )2.271( والبالغة ) T(وقيم ) 0.288)

حسوبة ووفقاً ( وهي قيمة اقل من قيمته الم1.677( , وما يدعم معنويته قيمته الجدولية )3.45حرية )
لقاعدة القرار تم قبول الفرضية الفرعية الثالثة , وهو ما يدلل على  إدراك المنظمات عينة الدراسة 

 لاستراتيجية التركيز كبديل استراتيجي في تعزيز الأداء الاستراتيجي  . 
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 .ثانياً: تحديد الأهمية النسبية لكل بعد من أبعاد المتغير المستقل في المتغير المعتمد

لغرض التعرف على درجة تأثير كل  بعد من أبعاد المتغير المستقل  في المتغير المعتمد 
 بدقة على وفق ما تنص عليه الفرضية الرئيسة الثالثة والتي تنص على
) أن هناك تباين في الأداء الاستراتيجي تبعاً للاستراتيجية التنافسية المتبعة( لذا تم استخدام تحليل 

 (Stepwise Regression  Analysis)رج. الانحدار المتد
 وكما مبين في الجدول الآتي :

 ( 4-5الجدول)
 نتائج التحليل الإحصائي للفرضية الرئيسة الثالثة باستخدام تحليل الانحدار المتدرج

البعد /  الفرضية رقم الفرضية
 الاستراتيجية

 المؤشر الإحصائي

R2 B T F sig 

هناك تباين في  3
ستراتيجي الأداء الا

تبعاً للاستراتيجية 
 التنافسية المتبعة.

 قيادة الكلفة-1
قيادة الكلفة -2

 والتركيز

0.465 
0.578 

0.368 
0.403 

3.263 
3.501 

40.864 

31.451 
.002 

001 

            SPSS                                p<o.o5,df (1,47),(2,46)المصدر: نتائج 
 

لمبين لثأثير أبعاد المتغير المستقل في المتغير المعتمد لأنموذج ( وا4-5يتضح من الجدول )
 الانحدار المتدرج , التأثير الأكبر لاستراتيجية قيادة الكلفة ,حيث بلغ معامل

 (( )0.368 ( وهي ذات قيمة معنوية عالية بدلالة)t ( المحسوبة والبالغة)عند مستوى 3.263 )
( وهي اقل من 1.677( قيمتها الجدولية والبالغة )t( وما يدعم معنوية )1,47( ودرجتي حرية )0.05)

( وهي قيمة  معنوية 40.864( المحسوبة )Fقيمتها المحسوبة مما يؤكد معنويتها , وقد بلغت قيمة )
وية ( مما يدل على معنوية نموذج الانحداروما يدعم معن1,47( ودرجتي حرية )0.05عند  مستوى )

( وهي قيمة أقل من قيمته المحسوبة عند نفس مستوى 4.043( قيمتها الجدولية والبالغة )Fقيمة )
المعنوية ودرجات الحرية , وهذا ما يؤكد المشاهدات الميدانية للباحث على قدرة المنظمات في 

دراسة) جواد المحافظة على الأيدي العاملة الماهرة والسعي لاستقطابهم , وجاءت الدراسة متفقة مع 
( التي تؤكد التأثير الأكبر لاستراتيجية قيادة الكلفة .أما استراتيجية التميز فقد أسقطت من 2003

( , في حين كان لاستراتيجية التركيز أثر معنوي في  0.05النموذج لتدني معنويتها عند مستوى )
( وهي قيمة B( )0.403امل )الأداء الاستراتيجي وذلك بدعمه لاستراتيجية قيادة الكلفة حيث بلغ مع

( وما يدعم 2,46( ودرجتي حرية )0.05( عند مستوى )3.501( المحسوبة والبالغة )tمعنوية بدلالة )
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( وهي اقل من قيمتها المحسوبة مما يؤكد معنويتها . في 1.677( قيمتها الجدولية والبالغة )tمعنوية )
( ودرجتي حرية 0.05معنوية عند مستوى ) ( وهي قيمة 31.451( المحسوبة  )  Fحين بلغت قيمة )

( وهي أقل من قيمتها المحسوبة مما 3.191( قيمتها الجدولية والبالغة )F( وما يدعم قيمة )2,46)
يدل على معنوية أنموذج الانحدار  ,  واستنادا على ما سبق  ووفقاً لقاعدة القرار المستخدمة تم قبول 

 الفرضية الرئيسة الثالثة.
( وفقاً لمعامل 0.465ستراتيجية  قيادة الكلفة من الأداء الاستراتيجي لمفرده)وقد فسرت إ

%( من الاستجابة في الأداء الاستراتيجي يعود لاستراتيجية  46,5(,أي أن ما نسبته ) R2التحديد )
%( يعود لمتغيرات أخرى خارج نطاق الدراسة , وقد  53.5قيادة الكلفة , وبالمقابل فإن ما نسبته ) 

غت القدرة التفسيرية لاستراتيجية التركيز مجتمعه مع استراتيجية قيادة الكلفة  في الأداء الاستراتيجي بل
%( تقريباً من الاستجابة  يعود لاستراتيجية التركيز مجتمعةً 58, أي أن ما نسبته )(0.578)مقدار 

رات خارج نطاق الدراسة  , %( يعود لمتغي32مع استراتيجية قيادة الكلفة , وبالمقابل فإن ما نسبته )
وبذلك يكون التأثير الأكبر لاستراتيجية قيادة الكلفة ثم استراتيجية التركيز , وهذا يستدعى القول بأن 
المنظمات المبحوثة تتبع أكثر من بديل استراتيجي , حيث تمثل هذه البدائل  أولويات تنافسية  يمكن 

مكانات المنظمة , ولا يمكن للمنظمة للمنظمة اختيارها , حيث يتناسب اختيار كل بد يل مع قدرات وا 
اعتماد بديل واحد طوال فترة حياة المنتج , وذلك لأن كل بديل له مجموعة من المخاطر يجب على 
المنظمة أخذها بنظر الاعتبار فقد تستطيع المنظمة اليوم التعامل مع مخاطر البديل المختار ولكن 

لك المنظمة نفس الإمكانات ,ولهذا فعلى المنظمة وضع أولويات كيف يكون الحال في الغد إذ لا تم
 لخياراتها الاستراتيجية , تمثل هذه الأولويات بدائل استراتيجية للمنظمة وبما يتناسب مع إمكاناتها. 
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فلسفة إدارة الجودة الشاملة وأثرها على الأداء (,2003,)أبراهيم  عبد السلام.عبيد,15
 , أطروحة دكتوراه,) غير منشورة ( ,كلية الإدارة والاقتصاد, جامعة بغداد.الاستراتيجي

الأثر ألتتابعي لعدد من خصائص العمليات وعوامل (,2001.عبد العزيز, حسين نور الدين,)16
رسالة ماجستير,) غير منشورة ( ,كلية الإدارة والاقتصاد,  ء المنظمي,نجاح التصنيع في الأدا

 جامعة الموصل.
 استراتيجية العمليات وتعزيز الاستراتيجية التنافسية(, 1991.قاشات ,نبيل حنا ,)17

 )غير منشورة (, كلية الإدارة والاقتصاد جامعة بغداد . 
 

مستوى أداء  تقانية والسلوك الإبداعي فيأثر المعرفة ال(,1998.مصطفى, شعيب إبراهيم, )18
أطروحة دكتوراه,)غير منشورة ( ,كلية الإدارة والاقتصاد, جامعة  بعض المنظمات الصناعية,

 الموصل.
 

  ج. البحوث والدوريات
, مجلة استخدام المؤشرات المالية في قياس الأداء الاستراتيجي (,1998) الحسيني, حسن فلاح, .1

 (.23) ,الجامعة المستنصرية,العدد الإدارة والاقتصاد
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, مجلة العلوم لقياس الأداء  ALTMANاستعمال أنموذج ,  (2003) الجبوري, نصيف جاسم, .2
 (.30 ),العدد(9),المجلد الاقتصادية والإدارية

المملكة مجلة العمل,الكيفية التي تنشا عليها المشاريع الصغيرة, (,1994) الزيدان, كمال, .3
 , ,الأردن.(65)عددالهاشمية ,ال

تنمية الصناعات الصغيرة ودورها في تطوير النشاط الصناعي العراقي, (,1998) العبيدي, علي, .4
 (.30),العدد ( 55),المجلدالرافدين

العلاقة بين سمعة المؤسسة في الأسواق المالية وأدائها الاستراتيجي  (,2002) القطامين, احمد, .5
 (.89), العدد لة الإداري, مجفي قطاع التأمين الأردني

( ,خصائص ومحددات الأداء في المشاريع النسائية  2002العويهان ,عبدالله خالد وآخرون, ) .6
, المجلد التاسع ,العدد الثالث,مجلس النشر العلمي  المجلة العربية للعلوم الإداريةالكويتية,

 ,جامعة الكويت.

رة دورها التنموي واثر سياسات التصنيع عليها, (,المشاريع الصغي1992الخطيب ,حسين هلال , ) .7
 الاردن مجلة العمل ,

   www.qpr.com(,رجل ألا عمال الصغير , 2004الغنام , أبراهيم ,) .8

, المحاسب القانوني العربي أطار عملي لقياس الأداء المنظمي,, (1999) حسن, محمد حربي, .9
  (.109)العدد

أثر الكلفة والنوعية في تعزيز الأداء  (,2002) أكرم ,, لالطوي, و,  سلطان, حكمت رشيد .11
 . (67), العدد(24) المجلد مجلة تنمية الرافدين, الاستراتيجي,

آفاق دور حاضنات المشروعات الصغيرة في دعم الإبداع العربي, (,2004) شلبي, نبيل محمد, .11
 (.97),العدد ( 25),المجلداقتصادية

دور المعلومات المحاسبية في اتخاذ القرارات في المشروعات  (,2001) عنيزة, حسين هادي, .12
 .( 2), العدد(1), جامعة بابل, المجلد , المجلة العراقية للعلوم الإداريةالصناعية الصغيرة

برامج المشاريع الصغيرة تساعد الأفراد بشكل مباشر )قانون جديد (  2004). كريستوفر,سميث, 13
المجلة الالكترونية لوزارة الخارجية طوير المشاريع الصغيرة(,يزيد الأموال المخصصة لت

 www.unisf.state.gov/journalالأمريكية,

, مجالات واستراتيجيات المنافسة في القرن الحادي والعشرين (,2001 ) . مصطفى, احمد السيد,14
 .(87) ,العدد (22)المجلدآفاق اقتصادية,
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 د.المؤتمرات والندوات
أسس                     (, 2002حمد عبد الوهاب , و , الصقال , أحمد هاشم , ). العزاوي ,م1

, المؤتمر القطري الأول للعلوم الخيار الاستراتيجي: تحليل نقدي ومعالجات مراقبة إستراتيجية
 الإدارية, العراق.

لأداء نحو إدارة اقتصادية للقطاع العام والحكومي وقياس ا(,2004. المحمدي,محمد ماضي ,)2
 ,ندوة الأساليب الحديثة في قياس الأداء الحكومي ,القاهرة ,مصر.بروح القطاع الخاص

دور المشروعات الصغيرة والمتوسطة في خلق فرص (, 2002. السهلاوي , خالد عبد العزيز ,)3
, ندوة واقع ومشكلات المنشآت الصغيرة والمتوسطة وسبل دعمها وتنميتها ,  عمل جديدة

 دية. الرياض,السعو 
أثر المعرفة السوقية في اختبار الاستراتيجيات التنافسية التميز (,2003. جواد,عدنان كاظم,)4

,كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية,المؤتمر العلمي الأول,اقتصاديات الأعمال في ظل عالم  بالأداء
  متغير.

,ندوة الأساليب الحديثة (,تطبيق الأداء المتوازن في القطاع الحكومي2004.  زايد,عادل محمد,)5
 في قياس الأداء الحكومي,القاهرة,مصر.

العلاقة المنطقية بين استراتيجيات التكامل والأداء الاقتصادي (,2003.  يونس,طارق شريف,)6
,جامعة العلوم للمنشات الصغيرة في الوطن العربي,اقتصاديات الأعمال في ظل عالم متغير

 العلوم الإدارية ,المؤتمر العلمي الأول,عمان,الأردن.التطبيقية الخاصة,كلية الاقتصاد و 
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 الكتبو. 
, الطبعة الاولى ,  اقتصاديات الأعمال والاستثمار الدولي(, 2001أبو قحف ,عبد السلام ,). 1

 مكتبة ومطابع الاشعاع الفنية, مصر
,الطبعة الإدارة الاستراتيجية المداخل والمفاهيم والعمليات(,2004. الخفاجي,نعمة عباس,)2

 الأولى,دار الثقافة للنشر والتوزيع,عمان ,الأردن.

,المكتبة الإدارة الاستراتيجية:مفاهيم وعمليات وحالات دراسية(,2003. الدوري,زكريا مطلك)3
 .الوطنية ببغداد,العراق

عملياتها -مداخلها-مفاهيمها–الإدارة الاستراتيجية (,2000الحسيني,فلاح حسن,). 4
 لأولى,دار وائل للطباعة والنشر,عمان ,الأردن.,الطبعة االمعاصرة

 , دار ,الزهران,عمان إستراتيجيات التسويق(,1999. العلاق , بشير و العبدلي , قحطان ,) 5

,الطبعة الأولى,دار إدارة الأعمال التجارية الصغيرة(,2002. حسن,توفيق عبد الرحيم يوسف,)6
 الصفاء للنشر والتوزيع ,عمان,الأردن.

,الطبعة الأولى,دار الحامد للنشر إدارة الأعمال منظور كلي(,2000,شوقي ناجي,). جواد7
 والتوزيع,عمان,الأردن.

 دار الكتب للطباعة والنشر, بغداد,إدارة الأعمال منظور كلي(, 1996. جواد , شوقي ناجي,)8

شر ,الطبعة الأولى,دار صفاء للنإدارة المشروعات الصغيرة(,2001. شحاذة,حازم,آخرون,)9
 والتوزيع,عمان,الأردن.

,الدار الجامعية للطباعة قضايا إدارية معاصرة(,2001حمد,)م. عبد الباقي,صلاح 10
 والنشر,الإسكندرية,مصر.

,جامعة الملك الإدارة الاستراتيجية أصول عملية وحالات عملية(,1995. غراب,كامل السيد,)11
 سعود.
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 المصادر
 أولاً : المصادر العربية

 أ. التقارير والنشرات     
, المنهج الدولي لمؤتمر  ساسيةالسياسات العامة للأعمال وهياكل التنظيم الأ, 2001. الاونكتاد ,1

 الأمم المتحدة للتجارة والتنمية,المجمع العربي للمحاسبين القانونين, عمان , الاردن.

, المنهج الدولي لمؤتمر الأمم المتحدة  الأساليب الكمية والإحصاء للأعمال,2001. الاونكتاد ,2
 , الاردن. للتجارة والتنمية,المجمع العربي للمحاسبين القانونين, عمان

واقع القطاع الصناعي الخاص في محافظة نينوى: المشاكل , 2000. مركز البحوث الاقتصادية,3
 ,جامعة الموصل.والمعوقات وسبل التنشيط دراسة اقتصادية تطبيقية

 

 ب. الرسائل والاطاريح
أثر الموائمة بين أبعاد النسيج الثقافي والخيار (,1998الدليمي  , انتصار عباس,). 1

أطروحة دكتوراه,) غير منشورة ( ,كلية الإدارة  لاستراتيجي وأثرهما في الأداء المنظمي،ا
 والاقتصاد, جامعة بغداد.   

القوى التنافسية والخيار الاستراتيجي وأثرهما في ,) 2000الدليمي ,سعد فرج حمادي ,) . 2
 صاد الجامعة المستنصرية.رسالة ماجستير) غير منشورة( الإدارة والاقتفاعليةالمنشأت الفندقية،

أثر نظام المعلومات الاستراتيجي في الميزة التنافسية وتحقيق (,1999. الزغبي, حسن علي , )3
, أطروحة دكتوراه,) غير منشورة ( ,كلية الإدارة والاقتصاد, جامعة عوامل التفوق التنافسي

 بغداد.

كل الملكية والخيار الاستراتيجي أثر العلاقة بين الحجم وش(,1998. المنصوري ,موفق محمد ,)4
رسالة ماجستير,)غير منشورة( ,كلية الإدارة  في الأداء الاستراتيجي للمنظمات الصغيرة،

 والاقتصاد, جامعة بغداد.
تعزيز القدرات الاستراتيجية باستخدام بعض المؤشرات (,2001. المعاضيدي, معن وعدالله ,)5

 ( ,كلية الإدارة والاقتصاد, جامعة الموصل., أطروحة دكتوراه,) غير منشورة المالية
الولاء التنظيمي ،المحددات الفردية والتنظيمية وأساليب ( , 1990الملوك, جلال سعد ,) . 6

 رسالة ماجستير )غير منشورة( كلية الإدارة والاقتصاد جامعة الوصل . التعزيز،
فق بين أهداف منظمات الأعمال المنظور الاستراتيجي للتوا( ,2000السبعاوي, احمد يونس , ). 7

, رسالة ماجستير,) غير منشورة ( ,كلية الإدارة والاقتصاد, وأنماط السلوك المالي للإدارة العليا
 جامعة الموصل.
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أثر أستراتيجيات أدارة الموارد البشرية (,2002. العاني,ألاء عبد الموجود عبد الجبار محمد, )8
) غير منشورة ( ,كلية الإدارة , رسالة ماجستير   ،في دعم برامج أدارة الجودة الشاملة 

 والاقتصاد, جامعة الموصل.
أثر الاعتمادية وتكنولوجية الإنتاج في استراتيجية (,1996العبادي , سمير عزيز عليوي,). 9

 أطروحة دكتوراه,) غير منشورة ( ,كلية الإدارة والاقتصاد. الجامعة المستنصرية. العمليات،
الخيار الاستراتيجي وأثره في تحقيق الميزة ( ,2002ي الدين توفيق , )القطب , مح .10

 , أطروحة دكتوراه )غير منشورة( كلية الإدارة والاقتصاد الجامعة المستنصرية.التنافسية
 الإدارة الاستراتيجية وأثرها في نجاح المنظمات العراقية،(,1999. ألركابي, كاظم نزار عطية,)11

 ر منشورة ( ,كلية الإدارة والاقتصاد, الجامعة المستنصرية.أطروحة دكتوراه,) غي
أثر العلاقة بين الميزة التنافسية والخيار الاستراتيجي على (,1997. الروسان, محمود علي,)12

 , أطروحة دكتوراه,) غير منشورة ( ,كلية الإدارة والاقتصاد, جامعة بغداد.الأداء التصديري
, رسالة ماجستير,) أثر الاندماج في الأداء المالي(,2002, ) . الشلبي , فراس سليمان حسن13

 غير منشورة ( ,كلية الإدارة والاقتصاد, جامعة الموصل.
رسالة واقع وسبل تطوير الصناعات الصغيرة في العراق ، ( ,1980, )نسيم . جار الله, عباس14

 ماجستير) غير منشورة ( ,كلية الإدارة والاقتصاد. جامعة بغداد . 
مستوى أداء  أثر المعرفة التقانية والسلوك الإبداعي في(,1998. مصطفى, شعيب إبراهيم, )15

أطروحة دكتوراه,)غير منشورة ( ,كلية الإدارة والاقتصاد, جامعة  بعض المنظمات الصناعية،
 الموصل.

فلسفة إدارة الجودة الشاملة وأثرها على الأداء (,2003,)أبراهيم  . عبيد,عبد السلام16
 , أطروحة دكتوراه,) غير منشورة ( ,كلية الإدارة والاقتصاد, جامعة بغداد.لاستراتيجيا

الأثر ألتتابعي لعدد من خصائص العمليات وعوامل (,2001. عبد العزيز, حسين نور الدين,)17
رسالة ماجستير,) غير منشورة ( ,كلية الإدارة والاقتصاد,  نجاح التصنيع في الأداء المنظمي،

 لموصل.جامعة ا
 استراتيجية العمليات وتعزيز الاستراتيجية التنافسية(, 1991قاشات ,نبيل حنا ,). 18

 )غير منشورة (, كلية الإدارة والاقتصاد جامعة بغداد . 
 

  ج. البحوث والدوريات
، مجلة العلوم لقياس الأداء  ALTMANاستعمال أنموذج ,  (2003) . الجبوري, نصيف جاسم,1

 (.30 ),العدد(9),المجلد داريةالاقتصادية والإ
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المملكة مجلة العمل،الكيفية التي تنشا عليها المشاريع الصغيرة, (,1994) . الزيدان, كمال,2
 , ,الأردن.(65)الهاشمية ,العدد

، مجلة استخدام المؤشرات المالية في قياس الأداء الاستراتيجي (,1998) . الحسيني, حسن فلاح,3
 (.23) امعة المستنصرية,العدد,الج الإدارة والاقتصاد

الصناعات الصغيرة ودورها في تطوير النشاط الصناعي  (,1998) . العبيدي, علي,4
 (.30),العدد ( 55),المجلدتنمية الرافدينالعراقي,

( ,خصائص ومحددات الأداء في المشاريع النسائية  2002. العويهان ,عبدالله خالد وآخرون, )5
, المجلد التاسع ,العدد الثالث,مجلس النشر العلمي  للعلوم الإدارية المجلة العربيةالكويتية,

 ,جامعة الكويت.

العلاقة بين سمعة المؤسسة في الأسواق المالية وأدائها الاستراتيجي  (,2002) . القطامين, احمد,6
 (.89), العدد ، مجلة الإداريفي قطاع التأمين الأردني

اريع الصغيرة دورها التنموي واثر سياسات التصنيع (,المش1992الخطيب ,حسين هلال , ). 7
 الاردن مجلة العمل ،عليها, 

  www.qpr.com(,رجل ألا عمال الصغير , 2004. الغنام , أبراهيم ,)8

, المحاسب القانوني العربي أطار عملي لقياس الأداء المنظمي,, (1999) . حسن, محمد حربي,9
  (.109)العدد

برامج المشاريع الصغيرة تساعد الأفراد بشكل مباشر )قانون جديد (  2004). كريستوفر,سميث, 10
المجلة الالكترونية لوزارة الخارجية يزيد الأموال المخصصة لتطوير المشاريع الصغيرة(,

 www.unisf.state.gov/journalالأمريكية،
، الحادي والعشرينمجالات واستراتيجيات المنافسة في القرن  (,2001 ) . مصطفى, احمد السيد,11

 .(87) ,العدد (22)المجلدآفاق اقتصادية،
أثر الكلفة والنوعية في تعزيز الأداء  (,2002) أكرم ,, الطويل, و,  . سلطان, حكمت رشيد12

 . (67), العدد(24) المجلد مجلة تنمية الرافدين، الاستراتيجي,

اتخاذ القرارات في المشروعات دور المعلومات المحاسبية في  (,2001) . عنيزة, حسين هادي,13
 .( 2), العدد(1), جامعة بابل, المجلد ، المجلة العراقية للعلوم الإداريةالصناعية الصغيرة

دور حاضنات المشروعات الصغيرة في دعم الإبداع  (,2004) . شلبي, نبيل محمد,14
 (.97),العدد ( 25),المجلدآفاق اقتصاديةالعربي,
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 د.المؤتمرات والندوات
نحو إدارة اقتصادية للقطاع العام والحكومي وقياس الأداء (,2004المحمدي,محمد ماضي ,). 1

 ,ندوة الأساليب الحديثة في قياس الأداء الحكومي ,القاهرة ,مصر.بروح القطاع الخاص
دور المشروعات الصغيرة والمتوسطة في خلق فرص (, 2002السهلاوي , خالد عبد العزيز ,). 2

وة واقع ومشكلات المنشآت الصغيرة والمتوسطة وسبل دعمها وتنميتها , , ند عمل جديدة
 الرياض,السعودية. 

أسس                     (, 2002العزاوي ,محمد عبد الوهاب , و , الصقال , أحمد هاشم , ). 3
, المؤتمر القطري الأول للعلوم الخيار الاستراتيجي: تحليل نقدي ومعالجات مراقبة إستراتيجية

 الإدارية, العراق.
أثر المعرفة السوقية في اختبار الاستراتيجيات التنافسية التميز (,2003جواد,عدنان كاظم,). 4

,كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية,المؤتمر العلمي الأول,اقتصاديات الأعمال في ظل عالم  بالأداء
  متغير.

,ندوة الأساليب الحديثة قطاع الحكومي(،تطبيق الأداء المتوازن في ال2004.  زايد,عادل محمد,)5
 في قياس الأداء الحكومي,القاهرة,مصر.

العلاقة المنطقية بين استراتيجيات التكامل والأداء الاقتصادي (,2003.  يونس,طارق شريف,)6
,جامعة العلوم للمنشات الصغيرة في الوطن العربي،اقتصاديات الأعمال في ظل عالم متغير

 ة الاقتصاد والعلوم الإدارية ,المؤتمر العلمي الأول,عمان,الأردن.التطبيقية الخاصة,كلي
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 الكتبو. 
, الطبعة الاولى ,  اقتصاديات الأعمال والاستثمار الدولي(, 2001أبو قحف ,عبد السلام ,). 1

 مكتبة ومطابع الاشعاع الفنية, مصر .
,المكتبة وحالات دراسية الإدارة الاستراتيجية:مفاهيم وعمليات(,2003الدوري,زكريا مطلك). 2

 .الوطنية ببغداد,العراق

عملياتها -مداخلها-مفاهيمها–الإدارة الاستراتيجية (,2000. الحسيني,فلاح حسن,)3
 ,الطبعة الأولى,دار وائل للطباعة والنشر,عمان ,الأردن.المعاصرة

 هران,عمان, دار ,الز  إستراتيجيات التسويق(,1999العلاق , بشير و العبدلي , قحطان ,) . 4

,الطبعة الإدارة الاستراتيجية المداخل والمفاهيم والعمليات(,2004. الخفاجي,نعمة عباس,)5
 الأولى,دار الثقافة للنشر والتوزيع,عمان ,الأردن.

,الطبعة الأولى,دار الحامد للنشر إدارة الأعمال منظور كلي(,2000. جواد,شوقي ناجي,)6
 والتوزيع,عمان,الأردن.

 دار الكتب للطباعة والنشر, بغداد.،إدارة الأعمال منظور كلي(, 1996قي ناجي,)جواد , شو . 7
,الطبعة الأولى,دار إدارة الأعمال التجارية الصغيرة(,2002حسن,توفيق عبد الرحيم يوسف,). 8

 الصفاء للنشر والتوزيع ,عمان,الأردن.
عية للطباعة ,الدار الجامقضايا إدارية معاصرة(,2001حمد,)م. عبد الباقي,صلاح 9

 والنشر,الإسكندرية,مصر.

,الطبعة الأولى,دار صفاء للنشر إدارة المشروعات الصغيرة(,2001. شحاذة,حازم,آخرون,)10
 والتوزيع,عمان,الأردن.

,جامعة الملك الإدارة الاستراتيجية أصول عملية وحالات عملية(,1995. غراب,كامل السيد,)11
 سعود.
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 بسم الله الرحمن الرحيم

 (1الملحق)
 استمارة الاستبانة

 نموذج استبيان آراء الخبراء في قياس صدق الاستبانة
 

 جامعة الموصل
 كلية الإدارة والاقتصاد

 قسم إدارة الأعمال
 الدراسات العليا

 
 م/ صدق الاستبانة

 …الأستاذ الفاضل
و لاشييييييييمولال   خييييييييتمس   تمشييييييييلسي مييييييييي  لاخييييييييلس سل  لاريمليييييييي    ت ييييييييس   لا يييييييي    لا ييييييييس    

  خييت س، ع،ر ع ىييير كميي تما  خييتمس    خييت س،إ  ييممل عييس لةييس  مومييو   خييسلا   لامس خييتل  
)أثررر الاسرررتراتيجيات التنافسرررية فرري تعايرررا الأداء الاسررتراتيجي للمن مرررات الصررر يرة    لاموخييوم 

  ل و، ي    لاري ا تيوع  مت ليي دراسرة ميدانيرة لربعر ارركات ال اراا الخراد فري مدينرة الموصرل(
 س ز  تقلس مر ا مت ل  ل  لا   خ  علاذ  لخرر  لا سكي  عىي     خيت س،إ تكقي  ىميلي   لاقليسس  يذ  

 و لام ل،  مت ل  تهس وى،س   س عس  لا،موذج  لاميك .
ل  يير  لاتلمييب  ء يي     للييس كييوب   خييت س،  و ع رييس  و لالقيي  ل  لاتييس ت،يي  ج مييم،هس ميييي  لييس       

   ىير  عخئي   لآتل : لاملاك سل  لام و ل  عس مو   لإ س 
 . وموح  لالق  1
 . و و  لو ى ا و و  عق  ل لمم  لمسعتهس 2
 . و و  لو ى ا و و  ل رس  ل  ى لمم  لمسعتهس3
    ،را  . ت،سخب    ئب  لاقلسس )لالم ل  لا مسخس(4

 

 ….مرررع الاكر والت دير
 

    
 الباحث         المارف

 علاء أحمد حسن          د.حنين ال دو
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 (1-5المحلق )
 الكلي لبعد استراتيجية قيادة الكلفة المقياس   التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والانحراف المعياري ونسبة الإجابة إلى

 الأبعاد 
 اتفق بشدة

5 
 اتفق
4 

 اتفق الى حد ما 
3 

 لا أتفق 
2 

 لا أتفق بشدة
الانحراف  الوسط الحسابي 1

 المعياري

% 
الإجابة إلى  
 (*)ياس الكليالمق

 % ت % ت % ت % ت % ت

X1 12 24.5 13 26.5 15 30.6 8 16.3 1 2.0 3.5 1.1 7 

X2 18 36.7 14 28.6 12 24.5 4 8.2 1 2.0 3.8 1.06 76 

X3 17 34.7 17 34.7 7 14.3 8 16.3 * * 3.8 1.07 76 

X4 13 26.5 9 18.4 8 16.3 16 32.7 3 6.1 3.2 1.3 64 

X5 16 32.7 13 26.5 8 16.3 10 20.4 2 4.1 3.6 1.2 72 

X6 20 40.8 18 36.7 5 10.2 5 10.2 1 2.0 4.04 1.06 81 

X7 7 14.3 17 34.7 16 32.7 9 18.4 * * 3.4 0.9 68 

X8 16 32.7 11 22.4 14 28.6 5 10.2 3 6.1 3.6 1.2 72 

X9 7 14.3 13 26.5 15 30.6 12 24.5 2 4.1 3.2 1.1 64 

X10 6 12.2 7 14.3 15 30.6 20 40.8 1 2.0 2.9 1.07 58 

X11 5 10.2 5 10.2 15 30.6 19 38.8 5 10.2 2.7 1.1 54 

X12 2 4.1 5 10.2 18 36.7 20 40.8 4 8.2 2.6 1.1 52 

 67 1.1 3.4 3.9   23.1  25.2  24.2  23.6  المؤشر الكلي
 

                                           
  100× نسبة  الاستجابة الى المقياس الكلي = )الوسط الحسابي / مساحة المقياس(  (*(

 = متدنية  33لغاية  1من  
 = متوسطة  66 – 34من 
 = جيدة  100 – 67من 



  

 (2-5الملحق )
 الكلي لبعد استراتيجية التميز  ونسبة الإجابة إلى المقياس ةالمعياري اتالتوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والانحراف

 الفقرات 
 اتفق بشدة

5 
 اتفق
4 

 اتفق الى حد ما 
3 

 لا أتفق 
2 

 لا أتفق بشدة
الوسط  1

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

% 
الإجابة إلى  

المقياس 
 % ت % ت % ت % ت % ت الكلي

X13 27 45.1 6 12.2 12 18.5 3 6.1 1 2.0 4.1 1.1 82 

X14 4 8.2 15 18.2 14 16.6 13 25.3 3 6.1 3.08 1.08 62 

X15 20 31.2 9 18.4 16 34.6 4 8.2 12 23.3 3.9 1.04 78 

X16 7 14.3 9 18.4 20 40.8 13 26.2 6 12.2 3.2 0.9 64 

X17 8 16.3 22 24.2 12 20.5 6 21.2 1 2.0 3.6 0.9 72 

X18 2 4.1 11 8.2 20 40.8 12 23.3 4 6.1 2.8 0.9 56 

X19 34 69.4 4 8.2 10 20.4 1 2.0 20 48.8 4.4 0.8 88 

X20 13 26.3 29 59.2 7 14.3 * * 4 8.2 4.1 0.6 82 

X21 12 24.3 30 59.2 7 14.3 * * 2 4.1 4.1 0.6 82 

X22 15 30.6 21 42.9 13 26.5 * * * * 4.04 0.7 81 

X23 11 22.4 24 45.2 14 28.6 * * * * 3.9 0.7 78 

المؤشر 
 الكلي

 26.6  28.5  25.1 
 

10.2  9.6 3.7 0.8 75 

 ( SPSSنتائج الحاسبة ألا إلكترونية ) المصدر:
 



  

 (3-5الملحق )
 لفقرات بعد استراتيجية التركيزونسبة الاستجابة إلى مساحة المقياس المعيارية  اتالتكرارية والأوساط الحسابية والانحرافالتوزيعات 

 الفقرات
 اتفق بشدة

5 
 اتفق
4 

 اتفق الى حد ما 
3 

 لا أتفق 
2 

 لا أتفق بشدة
الوسط  1

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

% 
الإجابة إلى  

المقياس 
 % ت % ت % ت % ت % ت الكلي

X24 3 6.1 15 30.6 13 26.5 11 22.4 7 14.3 2.9 1.1 58 

X25 8 16.3 17 34.7 13 26.5 10 20.4 1 2.0 3.3 1.06 66 

X26 23 46.9 19 38.8 7 14.3 * * * * 4.3 0.7 86 

X27 8 16.3 18 36.7 12 24.5 10 20.4 1 2.0 3.4 1.06 68 

X28 18 36.7 15 30.6 15 30.6 1 2.0 * * 4.02 0.8 80 

X29 31 63.3 12 24.5 4 8.2 2 4.1 * * 4.4 0.8 88 

X30 12 24.5 28 57.1 4 8.2 5 10.2 * * 3.9 0.8 78 

X31 12 24.5 24 49.0 4 8.2 5 10.2 4 8.2 3.7 1.1 74 

X32 9 18.4 22 44.9 9 18.4 6 12.2 3 6.1 3.5 1.1 70 

X33 7 14.3 21 42.9 14 28.6 7 14.3 * * 3.5 0.9 70 

 73.8 0.9 3.7 3.3  11.6  19.4  39  26.7  المؤشر الكلي

 (    SPSSنتائج الحاسبة الإلكترونية ) المصدر :
 
 
 



  

 (4-5الحلق )
 الأداء الاستراتيجي.متغير المعيارية ونسبة الإجابة إلى المقياس لفقرات  اتالتوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والانحراف

 الفقرات
 اتفق بشدة

5 
 فقات

4 
 اتفق الى حد ما 

3 
 لا أتفق 

2 
 لا أتفق بشدة

الوسط  1
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

% 
الإجابة إلى  

المقياس 
 % ت % ت % ت % ت % ت الكلي

X34 13 26.5 18 36.7 13 26.5 4 8.2 1 2.0 3.5 1.0 70 

X35 12 24.5 19 38.8 12 25.5 5 10.2 1 4.1 3.7 1.02 74 

X36 17 34.7 11 22.4 19 38,9 2 4.1 * 4.1 3.8 0.9 76 

X37 17 34.7 13 26.5 15 30,7 4 8.2 * 2 3.8 0.9 76 

X38 26 53.1 10 20.4 7 14.3 6 12.2 * 4.1 4.1 1.08 82 

X39 28 57.1 11 22.4 9 18.4 1 4.1 * * 4.3 0.8 86 

X40 33 67.3 10 20.4 5 10.2 1 2.0 * * 4.5 0.7 90 

X41 34 69.4 10 20.4 4 8.2 1 2.0 * * 4.5 0.7 90 

X42 26 53.1 15 30.6 7 14.3 1 2.0 * * 4.3 0.80 86 

X43 26 53.1 16 32.7 6 12,2 1 2.0 * * 4.3 0.7 86 

X44 6 12.2 18 36.7 17 34.7 8 8.2 * * 3.4 0.7 68 

X45 20 40.8 18 36.7 11 22.4 * * * * 4.1 0.7 82 

X46 20 40.8 18 36.7 4 8.2 7 14.3 * * 4.04 1.04 81 

X47 11 22.4 26 53.1 4 8.2 8 8.2 * * 3.8 0.9 76 

المؤشر 
 الكلي

 42.1  31  19,4  6.3  1,2 4.01 0.8 80 
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 (3ملحق رقم )
 أسماء السادة المحكمين

 

 موقع العمل اللقب العلمي الاسم ت

 كلية الإدارة والاقتصاد/ جامعة الموصل أستاذ الدكتور أبي سعيد الديوه جي 1
 كلية الإدارة والاقتصاد/ جامعة الموصل أستاذ مساعد الدكتور أكر م احمد رضا 2
 كلية الإدارة والاقتصاد/ جامعة الموصل أستاذ مساعد الدكتور ليث سعد الله حسين 3
 كلية الإدارة والاقتصاد/ جامعة الموصل أستاذ مساعد الدكتور درمان سليمان    صادق 4
 كلية الإدارة والاقتصاد/ جامعة الموصل أستاذ مساعد الدكتور حكمت رشيد سلطان 5
 / جامعة الموصلكلية الإدارة والاقتصاد أستاذ مساعد الدكتورة نجلة يونس محمد 6
 كلية الإدارة والاقتصاد/ جامعة الموصل أستاذ مساعد الدكتور نظام محمد شكر 7
 هيئة المعاهد الفنية /المعهد الفني / الموصل مدرس الدكتور جلال سعد الملوك 8
 كلية الحدباء الجامعة / الموصل مدرس الدكتور معن وعدالله 9
 المعاهد الفنية /المعهد الفني / الموصل هيئة مدرس الدكتور احمد الجرجري 10
 الكلية التقنية / الموصل مدرس الدكتور شعيب إبراهيم مصطفى 11
 كلية الإدارة والاقتصاد/ جامعة الموصل أستاذ مساعد أ . عادل ذاكر النعمة 12
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 (1 -4ملحق )
 الاتساق الداخلي لاستراتيجية قيادة الكلفة

 

X12 X11 X10 X9 X8 X7 X6 X5 X4 X3 X2 X1  قيادة الكلفة 

           1 X1 

          1 0.242
*
 X2 

         1 -0.028 -0.008 X3 

        1 0.264
* 

-0.059 0.286
* 

X4 

       1 0.535
* 

0.102
 

-0.008 0.068 X5 

      1 0.072 0.056
 

-0.044 0.507
* 

0.317
* 

X6 

     1 0.228
* 

0.037 0.127 0.254
* 

0.170
* 

-0.100 X7 

    1 0.420
* 

0.107 0.063 0.117 -0.060 -0.001 0.283
* 

X8 

   1 0.355
* 

-0.002 0.269
* 

0.085 0.207
* 

0.291
* 

0.427
*
 0.422

* 
X9 

  1 0.172
* 

0.256
* 

-0.081 0.072 0.408
* 

0.354
* 

-0.080 -0.163 0.134
* 

X10 

 1 0.071 0.649
* 

0.306
* 

-0.024 0.253
* 

0.146
* 

0.095 -0.014 0.556
* 

0.310
* 

X11 

1 0.659
* 

-0.072 0.657
* 

0.404
* 

0.084 0.215
* 

0.172
* 

0.225
* 

0.361
* 

0.405
* 

0.376
* 

X12 

  0.05معنوي عند مستوى )*(
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 (2 -4ملحق )

 الاتساق الداخلي لاستراتيجية التميز
 

X23 X22 X21 X20 X19 X18 X17 X16 X15 X14 X13  قيادة الكلفة 

          1 X13 

         1 0.274
* 

X14 

        1 0.304
* 

-0.134 X15 

       1 0.318
* 

0.182
* 

0.126 X16 

      1 0.134 0.318
* 

0.178
* 

0.265
* 

X17 

     1 -0.148 0.452
* 

0.076 0.163
 

0.238
* 

X18 

    1 0.199
* 

0.065 0.251
* 

0.507
* 

0.109 0.176
* 

X19 

   1 0.276 0.051 0.133 -0.054 0.406
* 

0.072 0.227
* 

X20 

  1 0.146 0.112 0.187
* 

0.230
* 

-0.062 0.346
* 

0.174
* 

0.543
* 

X21 

 1 0.188
* 

0.620
* 

0.040 0.011 0.425
* 

0.075 0.350
* 

0.203
* 

0.028 X22 

1 0.079 0.002 0.044 0.103 0.112 0.146 0.102 0.040 0.024 -0.009 X23 

  0.05معنوي عند مستوى )*(
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 (3 -4ملحق )

 الاتساق الداخلي لاستراتيجية التركيز
 

X33 X32 X31 X30 X29 X28 X27 X26 X25 X24  قيادة الكلفة 

         1 X24 

        1 0.251
* 

X25 

       1 0.119 -0.038 X26 

      1 0.247
* 

-0.117 0.097 X27 

     1 -0.055 0.298
* 

0.342
* 

0.330
* 

X28 

    1 0.213
* 

0.019 0.318
* 

0.079 -0.164 X29 

   1 0.388
* 

0.094 0.239
* 

0.104 0.153 -0.093 X30 

  1 0.156
* 

0.246
* 

0.150 -0.040 0.143 0.266
* 

0.196
* 

X31 

 1 0.235
* 

0.182
* 

0.061 0.540
* 

0.055 0.354
* 

0.183
* 

0.187
* 

X32 

1 0.299
* 

0.040 0.339
* 

0.343
* 

0.372
* 

-0.092 -0.025 0.362
* 

0.050 X33 

  0.05معنوي عند مستوى )*(
 
 



 109 

 
 (4 -4ملحق )

 الاتساق الداخلي للأداء الاستراتيجي 

X47 X46 X45 X44 X43 X42 X41 X40 X39 X38 X37 X36 X35 X34  قيادة الكلفة 

             1 X34 

            1 0.750
* 

X35 

           1 0.690
* 

0.726
* 

X36 

          1 0.052 0.223
* 

0.187 X37 

         1 0.253 0.488
* 

0.554
* 

0.565
* 

X38 

        1 0.305
* 

-0.128 0.488
* 

0.369
* 

0.189 X39 

       1 0.493
* 

0.415
* 

-0.026 0.349
* 

0.455
* 

0.366
* 

X40 

      1 0.687
* 

0.732
* 

0.415
*
 -0.026 0.339

* 
0.467

* 
0.176 X31 

     1 0.547
* 

0.609
* 

0.454
* 

0.641
* 

0.218
* 

0.439
* 

0.422
* 

0.510
* 

X42 

    1 0.510
* 

0.583
* 

0.681
* 

0.507
* 

0.372
* 

0.211
* 

0.399
* 

0.575
* 

0.348
* 

X43 

   1 0.087 -0.009 -0.059 0.036 0.089 0.097 0.079 0.163 0.052
 

0.149 X44 

  1 0.371
* 

0.347
* 

0.224
* 

0.113 0.266
* 

0.450
* 

0.188 0.188 0.372
* 

0.257
* 

0.319
* 

X45 

 1 0.608
* 

0.121
 

0.337
* 

0.236
* 

0.148 0.213
* 

0.614
* 

-0.110 -0.114 0.269
* 

0.191 0.189 X46 

1 0.749
* 

0.434
* 

0.132 0.477
* 

0.262
* 

0.360
* 

0.126 0.676
* 

0.125 0.185 0.313
* 

0.439
* 

0.216
* 

X47 

  0.05معنوي عند مستوى )*(
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 بسم الله الرحمن الرحيم

 (2الملحق رقم )
 

 استمارة استبانة
 

 المحترمون . … السادة المشاركين في ملئ الاستبانة 
 

 نهديكم تحياتنا وبعد .. 
 

)اثر الاستراتيجيات التنافسية فيي اددا  الاسيتراتيجي تهدف رسالة الماجستير الموسومة 
 دراسةةالقطيا  الاياف فيي مدينية الموصي (  للمنظمات الصغيرة : دراسة ميدانية لبعض شركات

ميدانيةةةة لةةةكات اةةةرعاا الص ةةةاد ال ةةةاص  ةةة  مدينةةةة المويةةةن فلةةة  التاةةةرف   ةةة  عي يةةةة منا سةةةة 
الارعاا  ينة الدراسة من  ةلن اسسةتراتيجية المتكاةة ل مظا عةة   ة  ظيةتها السةوتية   وتظصة  

كييغة تست زم فسهامعم    د ةم أهدا ها من  لن الأداء المرغوب وتد تم يياغة هذه اسستكانة 
موضةةةو ية الكظةةة  ويةةةد  التظ يةةةن واسسةةةتنتاج ب   مةةةاد أن ااجاكةةةاا ستسةةةت دم ظيةةةراد لأغةةةرات 

 الكظ  الا م  دون الضرورة لذعر اسسم ب 
 

 شاكرين تعاونكم
 
 

 

 
 
 

 المشرف
 د. حنين محمود القدو
 قسم إدارة ادعما 

 كلية الإدارة والاقتصاد
 

 تيرالباحث / طالب ماجس 
 علا  أحمد حسن الجبوري

 قسم إدارة ادعما 
 كلية الإدارة والاقتصاد
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 معلومات ااصة بالشركة 
 

 

 اسم الشركة : 
 

 عدد العاملين بالشركة : 
 

 تاريخ تأسيس الشركة : 
 

 نو  الملكية : 
 

 لمحة تارياية ماتصرة عن حياة الشركة : 
 

 معلومات ااصة بالمستجيبين : 
 

 الجنس : 
 

 :  العمر
 

 التحصي  الدراسي : 
 

 مدة الادمة : 
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 أبعاد المقياس 

 الفقرات ت
اتفق 
 بشدة
5 

 أتفق 
4 

أتفق 
إلى حد 

 3ما 

 لا 
 أتفق 
2 

لا أتفق 
 بشدة
1 

 أولًا : استراتيجية قيادة الكلفة

ت جةةةةظ منعمةةةةتعم فلةةةة    ةةةةت أسةةةةاار منتجاتهةةةةا مصارنةةةةة كمنتجةةةةاا  1
 المنعماا المااكهة

     

      متعم من اتتيادياا الظجم  ند اراء المواد الأوليةتست يد منع 2

مةةةن أهةةةداف الكظةةة  والت ةةةوير  ةةة  منعمةةةتعم هةةةو عي يةةةة ت  ةةةيت  3
 ع ف اانتاج والام ياا 

     

      تان  منعمتنا كا تيار الموردين     أساس السار  4
      ت جظ منعمتنا  فل  فلغاء دور الوس اء     م ياا الكيع 5
      الاام ين    منعمتنا تسهم      ت ع ف اانتاج   كرة  6
      ترا   منعمتنا ع ف التوزيع  ند تسوي  منتجاتنا  7
      تاد ع ف الد اية واا لن  ند تسوي  منتجاتنا  8
      ت جظ منعمتنا فل  السي رة     ال زين ل  ت التعاليف  9

ياسةةةةةةا كالمنعمةةةةةةاا تتسةةةةةةم الأجةةةةةةور   ةةةةةة  منعمتنةةةةةةا كاسن  ةةةةةةات ت 10
 المنا سة

     

تعاليف ييانة المعائن    منعمتنا من  ضة مصارنة كالمنعمةاا  11
 الأ رى

     

التعةةاليف اليةةنا ية غيةةر المكااةةرة  ةة  منعمتنةةا من  ضةةة مصارنةةة  12
      كالمنعماا المنا سة ب 

 ثانيا" استراتيجية التميز 

لةم يسةك  فنتاجهةا مةن تسا  منعمتعم فلة  تصةديم منتجةاا متميةزة  13
 المنا سين 

     

      ت رت منعمتعم أسااراد  الية     منتجاتها المتميزة 14

ت جظ منعمتعم فل  د م ناا  الكظ  والت وير لت ةوير منتجاتهةا  15
 أو تصديم منتجاا جديدة مصارنة مع المنعماا المنا سة
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مةةا كاةةد الكيةةع  تانةة  منعمتنةةا كةةالمميزاا غيةةر السةةارية عضةةماناا 16
 ومرونة المنتج ل تميز من منا سيها 

     

      تتميز منعمتنا كامتلك نعام  اان ل توزيع مصارنة كمنا سيها 17
      تان  منعمتعم كتصديم  دماا  ما كاد الكيع 18

ترعز منعمتعم     اراء المواد الأوليةة ومسةت زماا اانتةاج مةن  19
 ميادر مارو ة ومتميزة

     

      ت جظ منعمتعم فل  است دام تصنياا ظديثة    اانتاج 20

تانةةةة  منعمةةةةتعم فلةةةة  اسةةةةتص اب الأ ةةةةراد ذو  المةةةة هلا الا ميةةةةة  21
 والع اءة الام ية

     

      ت جظ منعمتعم فل  التميز كتيميم المنتج 22
      تان  منعمتعم كتصديم منتجاا جديدة     تراا تييرة 23

 يجية التركيز ثالثاً:استرات
      ت جظ منعمتعم فل   دمة ت اد سوت  ضي  24

ترعةةةز منعمتنةةةا   ةةة   دمةةةة الص ةةةاد السةةةوت   مةةةن  ةةةلن الع ةةةف  25
 المن  ضة 

     

ترعز منعمتنا      دمة الص اد  السوت  من  ةلن التميةز  ة   26
 منتجاتها

     

      كإمعان منعمتعم ت كية جميع اظتياجاا الزكائن 27

تست يع منعمتنا كإمعانياتها المظدودة من  دمة الص ةاد السةوت    28
 كاعن جيد

     

تتكةةةةع منعمتنةةةةا أسةةةة وكا ظةةةةديثا  ةةةة   م يةةةةة السةةةةي رة   ةةةة  جةةةةودة  29
 المنتجاا 

     

      تان  منعمتنا كع اءة الام ية اانتاجية لت  يت ع ف اانتاج 30

نتجةةةةاا ذاا ترعةةةةز منعمتنةةةةا   ةةةة   ةةةة  فنتةةةةاج  ماةةةةين لتصةةةةديم م 31
       نو ية  الية     دمة الص اد السوت  المظدد

ت جظ منعمتنا    الص ةاد السةوت  المظةدود فلة  تغييةر  يةائص  32
 المنتج و صاد لظاجة الزكون

     

تهدف منعمتعم فل    ةت التعةاليف ااداريةة  ة   دمةة الص ةاد  33
 السوت  المستهدف 
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 رابعا": اددا  الاستراتيجي 

      تتوتع منعمتنا زيادة الركظية    الأمد الكايد 34

تتوتةةع اادارة الا يةةا لمنعمةةتعم زيةةادة  وائةةد المسةةاهمين  ةة  الأمةةد  35
 الكايد

     

      تتوتع منعمتنا زيادة الظية السوتية لها    الأمد الكايد 36
      تتوتع منعمتنا زيادة الاائد     اسستثمار    الأمد الكايد 37
      تان  منعمتنا كاستغلن ال اتة اانتاجية كالعامن 38

تسا  منعمتنا فل  فرضاء الزكون من  لن تصديم منتجةاا ذاا  39
 جودة  الية 

     

      تان  منعمتنا كتس يم منتجاتها كالوتا المظدد دون تظ ير  40

ذ تانةة  منعمتنةةا كةةلراء الزكةةائن مةةن أجةةن ت ةةوير المنتجةةاا والأ ةة 41
 كها

     

تسةةةا  منعمتنةةةا فلةةة  فرضةةةاء الاةةةام ين مةةةن  ةةةلن تةةةو ير الةةةد م  42
 الماد  والمانو  ب  

     

ترعةةز منعمتنةةا   ةة  تةةو ير العميةةاا الم  وكةةة مةةن منتجاتهةةا  ةة   43
 السو  ب 

     

تهةةةةدف منعمتنةةةةا الةةةةد ون  ةةةة  أسةةةةوا  جديةةةةدة مظ يةةةةة فت يميةةةةة أو  44
  المية كمنتجاتها الظالية

     

انةةة  منعمتنةةةا كإد ةةةان التصنيةةةاا التعنولوجيةةةة كظسةةةتمرار لتظسةةةين ت 45
 أدائها

     

      ظي ا منعمتنا     اهاداا تصديرية لتميزها    الأداء 46

ت جةةةظ منعمتنةةةا فلةةة  فد ةةةان  ام يهةةةا كةةةدوراا ت ويريةةةة  كةةةين  تةةةرة  47
 وأ رى لتظسين أدائها
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Abstract 

 
Economic globalization manifestations are shown in a world 

breaking in through an economic system prevailed by relations primarily 

based on vigorous competition among organizations as a result of absence 

of the influence of borders and restraints among various world countries. 

In front of all these facts, our organizations (small one in particular for 

capital limitation and unability to bear heavy losses) should rely on an 

alternative strategic so that to lessen the gap in performance with other 

competing organizations. On the basis of what have been said earlier, the 

study tried to define the relation between strategic alternative and strategic 

performance for the inspected organization and also to recognize strategic 

options that affects the strategic performance of small organizations that 

work in vigorous competition markets. Among all these the study tries to 

answer the major following question :  

 

What is the strategic alternative, which can be used by the organization to 

back up its future performance? 
 

In corresponding to what have been previously mentioned,  

a hypothetical study pattern has been put to reflect the nature of influence 

and connection of strategic competitive variables and strategic 

performance which were explicated by some sub-hypothesis tested by 

collected statistical data methods via questionnaire form of some private 

sector organizations in Nenivah province. On the basis of the results of 

research hypothesis test and the recognition of the degree of aims validity 

for the research sample organization; a number of conclusions were 

deduced. The most importance of which is as follows:  



 The results of the study pointed out that choosing and implementing 

any general competitive strategy alternative could be reflected on 

the performance of the organization. But, in different degrees. 

Although this influence might not be great with another sertain 

alternative due to the present competitive nature.  

 The existence of moral relations between competitive strategies 

dimensions and strategic performance which indicates the important 

role played by these strategies in the prediction of strategic 

performance.  

 The competitive strategies , with all its extensions the leading of 

(cost, differentiation , focus ) all have moral influence in Strategic 

performance.  

  It is obvious ,from the result of the Study that there is difference  in 

performance according to the present Strategic performance as the 

leading of cost Strategy had great influence  in Strategic  

performance.  



  

 (1-5المحلق )
 الكلي لبعد استراتيجية قيادة الكلفة المقياس   التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والانحراف المعياري ونسبة الإجابة إلى

 الأبعاد 
 اتفق بشدة

5 
 اتفق
4 

 اتفق الى حد ما 
3 

 لا أتفق 
2 

 لا أتفق بشدة
الانحراف  الوسط الحسابي 1

 المعياري

% 
الإجابة إلى  
 (*)ياس الكليالمق

 % ت % ت % ت % ت % ت

X1 12 24.5 13 26.5 15 30.6 8 16.3 1 2.0 3.5 1.1 7 

X2 18 36.7 14 28.6 12 24.5 4 8.2 1 2.0 3.8 1.06 76 

X3 17 34.7 17 34.7 7 14.3 8 16.3 * * 3.8 1.07 76 

X4 13 26.5 9 18.4 8 16.3 16 32.7 3 6.1 3.2 1.3 64 

X5 16 32.7 13 26.5 8 16.3 10 20.4 2 4.1 3.6 1.2 72 

X6 20 40.8 18 36.7 5 10.2 5 10.2 1 2.0 4.04 1.06 81 

X7 7 14.3 17 34.7 16 32.7 9 18.4 * * 3.4 0.9 68 

X8 16 32.7 11 22.4 14 28.6 5 10.2 3 6.1 3.6 1.2 72 

X9 7 14.3 13 26.5 15 30.6 12 24.5 2 4.1 3.2 1.1 64 

X10 6 12.2 7 14.3 15 30.6 20 40.8 1 2.0 2.9 1.07 58 

X11 5 10.2 5 10.2 15 30.6 19 38.8 5 10.2 2.7 1.1 54 

X12 2 4.1 5 10.2 18 36.7 20 40.8 4 8.2 2.6 1.1 52 

 67 1.1 3.4 3.9   23.1  25.2  24.2  23.6  المؤشر الكلي
 

                                           
  100× نسبة  الاستجابة الى المقياس الكلي = )الوسط الحسابي / مساحة المقياس(  (*(

 = متدنية  33لغاية  1من  
 = متوسطة  66 – 34من 
 = جيدة  100 – 67من 



  

 (2-5الملحق )
 الكلي لبعد استراتيجية التميز  ونسبة الإجابة إلى المقياس ةالمعياري اتالتوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والانحراف

 الفقرات 
 اتفق بشدة

5 
 اتفق
4 

 اتفق الى حد ما 
3 

 لا أتفق 
2 

 لا أتفق بشدة
الوسط  1

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

% 
الإجابة إلى  

المقياس 
 % ت % ت % ت % ت % ت الكلي

X13 27 45.1 6 12.2 12 18.5 3 6.1 1 2.0 4.1 1.1 82 

X14 4 8.2 15 18.2 14 16.6 13 25.3 3 6.1 3.08 1.08 62 

X15 20 31.2 9 18.4 16 34.6 4 8.2 12 23.3 3.9 1.04 78 

X16 7 14.3 9 18.4 20 40.8 13 26.2 6 12.2 3.2 0.9 64 

X17 8 16.3 22 24.2 12 20.5 6 21.2 1 2.0 3.6 0.9 72 

X18 2 4.1 11 8.2 20 40.8 12 23.3 4 6.1 2.8 0.9 56 

X19 34 69.4 4 8.2 10 20.4 1 2.0 20 48.8 4.4 0.8 88 

X20 13 26.3 29 59.2 7 14.3 * * 4 8.2 4.1 0.6 82 

X21 12 24.3 30 59.2 7 14.3 * * 2 4.1 4.1 0.6 82 

X22 15 30.6 21 42.9 13 26.5 * * * * 4.04 0.7 81 

X23 11 22.4 24 45.2 14 28.6 * * * * 3.9 0.7 78 

المؤشر 
 الكلي

 26.6  28.5  25.1 
 

10.2  9.6 3.7 0.8 75 

 ( SPSSنتائج الحاسبة ألا إلكترونية ) المصدر:
 



  

 (3-5الملحق )
 لفقرات بعد استراتيجية التركيزونسبة الاستجابة إلى مساحة المقياس المعيارية  اتالتكرارية والأوساط الحسابية والانحرافالتوزيعات 

 الفقرات
 اتفق بشدة

5 
 اتفق
4 

 اتفق الى حد ما 
3 

 لا أتفق 
2 

 لا أتفق بشدة
الوسط  1

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

% 
الإجابة إلى  

المقياس 
 % ت % ت % ت % ت % ت الكلي

X24 3 6.1 15 30.6 13 26.5 11 22.4 7 14.3 2.9 1.1 58 

X25 8 16.3 17 34.7 13 26.5 10 20.4 1 2.0 3.3 1.06 66 

X26 23 46.9 19 38.8 7 14.3 * * * * 4.3 0.7 86 

X27 8 16.3 18 36.7 12 24.5 10 20.4 1 2.0 3.4 1.06 68 

X28 18 36.7 15 30.6 15 30.6 1 2.0 * * 4.02 0.8 80 

X29 31 63.3 12 24.5 4 8.2 2 4.1 * * 4.4 0.8 88 

X30 12 24.5 28 57.1 4 8.2 5 10.2 * * 3.9 0.8 78 

X31 12 24.5 24 49.0 4 8.2 5 10.2 4 8.2 3.7 1.1 74 

X32 9 18.4 22 44.9 9 18.4 6 12.2 3 6.1 3.5 1.1 70 

X33 7 14.3 21 42.9 14 28.6 7 14.3 * * 3.5 0.9 70 

 73.8 0.9 3.7 3.3  11.6  19.4  39  26.7  المؤشر الكلي

 (    SPSSنتائج الحاسبة الإلكترونية ) المصدر :
 
 
 



  

 (4-5الحلق )
 الأداء الاستراتيجي.متغير المعيارية ونسبة الإجابة إلى المقياس لفقرات  اتالتوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والانحراف

 الفقرات
 اتفق بشدة

5 
 فقات

4 
 اتفق الى حد ما 

3 
 لا أتفق 

2 
 لا أتفق بشدة

الوسط  1
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

% 
الإجابة إلى  

المقياس 
 % ت % ت % ت % ت % ت الكلي

X34 13 26.5 18 36.7 13 26.5 4 8.2 1 2.0 3.5 1.0 70 

X35 12 24.5 19 38.8 12 25.5 5 10.2 1 4.1 3.7 1.02 74 

X36 17 34.7 11 22.4 19 38,9 2 4.1 * 4.1 3.8 0.9 76 

X37 17 34.7 13 26.5 15 30,7 4 8.2 * 2 3.8 0.9 76 

X38 26 53.1 10 20.4 7 14.3 6 12.2 * 4.1 4.1 1.08 82 

X39 28 57.1 11 22.4 9 18.4 1 4.1 * * 4.3 0.8 86 

X40 33 67.3 10 20.4 5 10.2 1 2.0 * * 4.5 0.7 90 

X41 34 69.4 10 20.4 4 8.2 1 2.0 * * 4.5 0.7 90 

X42 26 53.1 15 30.6 7 14.3 1 2.0 * * 4.3 0.80 86 

X43 26 53.1 16 32.7 6 12,2 1 2.0 * * 4.3 0.7 86 

X45 6 12.2 18 36.7 17 34.7 8 8.2 * * 3.4 0.7 68 

X46 20 40.8 18 36.7 11 22.4 * * * * 4.1 0.7 82 

X47 20 40.8 18 36.7 4 8.2 7 14.3 * * 4.04 1.04 81 

X48 11 22.4 26 53.1 4 8.2 8 8.2 * * 3.8 0.9 76 

المؤشر 
 الكلي

 42.1  31  19,4  6.3  1,2 4.01 0.8 80 



  

 


