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 الأهداء
 ( المرسل رحمة للعالمينسيدنا وحبيبنا محمد )

 والدي رحمو الله تعالى
 الله  رحمهاوالدتي العزيزة 

 لي )حفظو الله تعالى( عون  زوجي الذي كان خير 
رسان في كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة ومحمد اللذان يدأولادي أحمد 

 )حفظهما الله تعالى(
 عمرىمأخوتي وأخواتي أطال الله في 

اىدى اطروحتي ىذه إلى بلدي العزيز  ,زوجة أبني محمد )دعاء( "حفظها الله"
والى )الجمهورية العربية السورية( واىلها جميعاً وان تكون نافعة لي  )العراق(

 كل من أطلع عليها.ولطلاب العلم ول
 

 الباحثة



  

 شكر وتقدير

الحمد لله رب العالمين والصلاة والسلام عمى سيدنا محمد صاحب الخمق العظيم وعمى 
 المرسمين وآلو وصحبو أجمعين.

أتقدم بالشكر الجزيل وعظيم الأمتنان إلى أستاذي الدكتور يونس عواد المشرف عمى ىذه 
وأتوجو بالشكر والتقدير إلى أستاذي  ،ثر في إنجازىاالأطروحة والذي كانت لآرائو وتوجيياتو بالغ الأ 

المشرف المشارك عمى ىذه الأطروحة وما قدمو من ملاحظات واقتراحات وأتقدم بالشكر والتقدير إلى 
إلى رئاسة جامعة وان نسيت فلا انسى أن اتقدم بجزيل الشكر والتقدير  أعضاء لجنة المناقشة.

تقدير إلى أساتذتي في كمية الأقتصاد ممثمة بالسيد عميد الكمية دمشق وكل العاممين فييا والشكر وال
لى جميع السيدات والسادة العاممين  لى أساتذتي في قسم إدارة الأعمال وا  ووكيمو العممي والإداري وا 

 في الكمية.
 وأتوجو بالشكر والعرفان إلى كل من الأساتذة:

 عة / بغداد(أ.د. عباس فاضل )كمية بغداد لمعموم الأقتصادية الجام
 )كمية بغداد لمعموم الأقتصادية الجامعة / بغداد( العزاويأ.د. باسل 

الفموجة/ جامعة )جامعة أ.د. خالد عبد الله إبراىيم )رئيس قسم الإدارة العامة/كمية الإدارة والاقتصاد/ 
 الأنبار(.

 أ.م.د. صفاء عمي ناصر )أستاذ الإحصاء / الكمية التقنية / بغداد(.
 مصدق حنون الكعبي )الكمية التقنية / بغداد(.الأستاذ 

 )الممحقية العراقية في سورية(.     أ.د. حيدر 
حكموا استمارة الاستبيان وتقويميا في كل من والشكر موصول إلى جميع الأساتذة الذين 

السيدات  ولا يفوتني ان اتقدم بجزيل الشكر لجميعالجميورية العربية السورية وجميورية العراق. 
والسادة العاممين في المصارف عينة الدراسة والذين ساىموا في ممئ استمارة الاستبيان. وكل الشكر 

إلى كل الأفراد العاممين  وكذلكإلى جميع العاممين في سفارة الجميورية العربية السورية في بغداد 
لى زملائي في العمل )متوسطة المصطفى لمبنين ( وشكري في الممحقية العراقية في سورية وا 

وتقديري لعائمتي ولجميع الأخوة والأخوات والأصدقاء الذين وقفوا معي وساعدوني فميم جزيل الشكر 
 والأمتنان.

 والحمد لله ربّ العالمين
 الباحثة

 شذى عبود شاكر
 



  

 جامعة دمشق        
 كلية الأقتصاد        

 قسم إدارة الأعمال    
 

 

للمنظمات  تحقيق الميزة التنافسية المستدامةفي  الأثر التتابعي لاستراتيجيات الأعمال

 المصرفية في العراق
 

 

 دراسة ميدانية بيّن عدد من المصارف غير الحكومية العراقية
 أطروحة مقدمة لنيل درجة الدكتوراه فـي

 إدارة الأعمال
 

 إعداد الطالبة
 شذى عبـود شاكــر

 
 قدمت ىذه الاطروحة لمحصول عمى درجة الدكتوراه في إدارة الأعمال من جامعة دمشق.

 قرار لجنة المناقشة
ـــــــق ـــــــين المواف ـــــــوم الاثن ـــــــزت ي ـــــــذه الاطروحـــــــة وأجي ـــــــدير  91/91/5195نوقشـــــــت ى  بتق

 :وذلك أمام لجنة الحكم المؤلفة مع السادة الأساتذة التالية اسمائيم  ،(  جيد جدا)  
 التوقيع الجامعة التخصص رجة العمميةالد عضو المجنة ت

نظرية القر ارات  استاذ مساعد د. جمال اليوسف 9
  جامعة دمشق الادارية

  جامعة دمشق ادارة تنظيم الانتاج استاذ مساعد د.يونس عواد 5

ادارة المؤسسات  استاذ مساعد د.تيسير زاىر 3
  جامعة دمشق الخدمية

  جامعة دمشق راتيجيةالادارة الاست مدرس د.مجد صقور 4

اقتصاد صناعي  مدرس د. احمد صالح 5
  جامعة دمشق وبيئي

 
 إدارة الأعمال. فيأصبحت ىذه الاطروحة صالحة بعد التعديلات لمنح درجة الدكتوراه 

 
 عدنان غانمأ.د.       رعد الصرند.    

 عميد كمية الاقتصاد            رئيس قسم إدارة الأعمال
 



  أ‌

 قائمة المحتويات

 

 رقم الصفحة المحتويـــات
 أ قائمة المحتويات

 و قائمة الجداول
 ي قائمة الأشكال
 ل قائمة الملاحق

 ب ممخص الأطروحة
 121 – 1 الباب الأول : الجانب النظري

 27 – 1 الفصل الأول :  الأطار العام لمدراسة
 7 – 1 المبحث الأول :  منيجية الدراسة

 1 المقدمـة  -أولًا 
 2 مشكمة الدراسة   -ثانياً 
 2 أىداف الدراسة   -ثالثاً 
 3 أىمية الدراسة  -رابعاً 

 4 مخطط الدراسة الفرضي -خامساً 
 13 – 8 المبحث الثاني:  وصف عينة الدراسة والأفراد المبحوثين

 8 مجتمع وعينة الدراسة   -أولًا 
 8 ةالمتغيرات المعتمدة في الدراس   -ثانياً 
 9 فرضيات الدراسة   -ثالثاً 
 9 وسائل جمع البيانات والمعمومات   -رابعاً 
 11 المنيج العممي المعتمد في الدراسة   -خاساً 

 11 حدود الدراسة  -سادساً 
 11 أساليب تحميل البيانات والمعمومات  -سابعاً 



  ب‌

 

 رقم الصفحة المحتويـــات
 14 محددات الدراسة  -ثامناً 
 27 – 15 ث الثالث:  الدراسـات السابقـةالمبح
 15 الدراسات العربية   -أولًا 
 21 الدراسات الأجنبية   -ثانياً 
 27 الدراسات السابقةعن الدراسة  ما يميز ىذه   -ثالثاً 

 48 – 28 الفصل الثاني :  الأطار النظري لمدراسة
 37 – 28 المبحث الأول :  الأستراتيجيات

 28 يوم الاستراتيجيةمف   -أولًا 
 33 مراحل بناء الاستراتيجية   -ثانياً 
 37 ميام الإدارة الاستراتيجية   -ثالثاً 

 48 – 38 المبحث الثاني :  أستراتيجيات الأعمال
 41 أستراتيجية قيادة خفض التكمفة   -أولًا 
 42 أستراتيجية التمييز  -ثانياً 
 44 أستراتيجية التركيز  -ثالثاً 

 113 – 49 الفصل الثالث :  الميزة التنافسية المستدامة
 113 – 49 المبحث الأول :  النشأة والتطور والمفيوم والأىمية

 49 نشأة وتطور الميزة التنافسية المستدامة   -أولًا 
 52 أىمية الميزة التنافسية المستدامة   - ثانياً 
 56 مداخل الميزة التنافسية المستدامة   -ثالثاً 
 75 دورة حياة الميزة التنافسية المستدامة  -رابعاً 

 77 أبعاد الميزة التنافسية المستدامة -خامساً 
 



  ج‌

 رقم الصفحة المحتويـــات
 87 نماذج الميزة التنافسية المستدامة  -سادساً 
 97 مصادر الميزة التنافسية المستدامة  -سابعاً 
 99 سية المستدامة وأسباب تطويرىاالمحافظة عمى الميزة التناف  -ثامناً 

 119 – 113 الفصل الرابع :  العلاقة بين أستراتيجيات الأعمال والميزة التنافسية المستدامة.
 119 – 113 المبحث الأول :  الأستراتيجيات التنافسية والميزة التنافسية المستدامة

الميزة التنافسية  أستراتيجية تطوير الخدمة المصرفية لتحقيقالمبحث الثاني :  
 .المستدامة

111 – 113 

الأستراتيجيات التنافسية والميزة التنافسية المستدامة من خلال المبحث الثالث :  
 .سمسمة القيمة

114 – 119 

 225 – 121 الباب الثاني :  الجانب العممــي
 146 – 121 الفصل الخامس:  مجتمع الدراسة وعينتـو

 131 – 121 مصارف العراقية غير الحكومية )عينة الدراسة(المبحث الأول :  نشأة ال
 121 مصرف الأقتصاد للاستثمار والتمويل   -أولًا 
 122 مصرف البلاد الإسلامي   -ثانياً 
 123 مصرف الإيلاف الإسلامي   -ثالثاً 
 123 مصرف الائتمان العراقي   -رابعاً 

 124 المصرف الأىمي العراقي  -خامساً 
 125 مصرف الشمال لمتمويل والاستثمار  -سادساً 
 125 مصرف آشور الدولي  -سابعاً 
 126 المصرف الوطني الإسلامي   -ثامناً 
 127 مصرف بغداد   -تاسعاً 
 127 مصرف الخميج التجاري  -عاشراً 

 141 – 131 المبحث الثاني :  مجتمع الدراسة والعينة المختارة
 131 مجتمع الدراسة   -أولًا 



  د‌

 رقم الصفحة المحتويـــات
 132 عينة الدراسة   -ثانياً 
 134 وصف عينة الدراسة   -ثالثاً 

 146 – 142 المبحث الثالث :  تصميم أداة الدراسة واختبارىا
 142 تصميم أداة الدراسة   -أولًا 
 143 دراسة الموثوقية   -ثانياً 

 225 – 147 الفصل السادس :  عرض بيانات الدراسة وتحميميا
 177 – 147 المبحث الأول :   عرض وتحميل نتائج فقرات الاستبيان

 149 عرض وتحميل نتائج فقرات المتغير المستقل )استراتيجيات الأعمال(   -أولًا 
 158 عرض وتحميل نتائج فقرات المتغير التابع )الميزة التنافسية المستدامة(   -ثانياً 

 211 – 178 يل نتائج المتغيرات لكل مصرفالمبحث الثاني :  عرض وتحم
عرض وتحميل نتائج المتغير المستقل )استراتيجيات الأعمال( باستراتيجياتيا  -أولًا 

 178 الثلاثة.

 215 – 212 المبحث الثالث :   عرض وتحميل نتائج اختبار فرضيات الدراسة
 212 اختبار الفرضية الرئيسة الأولى لمدراسة   -أولًا 
 212 اختبار الفرضية الرئيسة الثانية لمدراسة  -اً ثاني

 212 اختبار الفرضية الرئيسة الأولى لمدراسة عمى ضوء نتائج معامل الارتباط  -ثالثاً 
 225 – 216 المبحث الرابع :   نتائج الدراسة وتوصياتيا المقترحة

 216 النتائج المتعمقة بعينة الدراسة   -أولًا 
 216 ئج المتعمقة بفقرات متغيرات الدراسةالنتا   -ثانياً 
 219 النتائج المتعمقة بفرضيات الدراسة   -ثالثاً 
 221 النتائج المتعمقة بنتائج المقارنة بين المصارف عينة الدراسة  -رابعاً 

 222 التوصيـات المقترحـة  -خامساً 
 225 الدراسات المستقبمية المقترحة  -سادساً 

 242 – 226 قائمة المراجـع



  ه‌

 

 

 رقم الصفحة المحتويـــات
 251 – 243 قائمة الملاحــق

 251 – 243 (  :  أستمارة الاستبيان 1ممحق رقم ) 
 251 (  :  قائمة بأسماء السادة المحكمين 2ممحق رقم ) 

 



  و‌

 الجـــداولة ــقائم

 

 رقم الصفحة عنــوان الجــدول رقم الجدول
 12  ات.يبين نتائج الصدق ومعامل الثب 1
يشتمل عمى تعاريف أو مفاىيم عدة للاستراتيجيات وفقاً لآراء  2

 .مجموعة من الباحثين
29 

 حددىا كما لمتنافس العامة الاستراتيجيات استخدام متطمبات يبين 3
Porter 

48 

مفيوم الميزة التنافسية المستدامة وفق اراء مجموعة من يبين  4
 .الباحثين

51 

 74 .زة التنافسيةوالمي Viroتحميل  5
 79 أىم الأبعاد التي جاء بيا الباحثين. 6
 113 مصفوفة تطوير السوق / الخدمة. 7
المقارنة بين الاستراتيجيات العامة لمتنافس والميزة التنافسية  8

 المستدامة لكل منيا.
116 

الشركات العشر الأولى من حيث عدد الأسيم المتداولة في سوق  9
 .2111لمالية لعام العراق للأوراق ا

131 

يوضح عدد الاستمارات الصالحة وغير الصالحة لمتحميل لممصارف  11
 عينة الدراسة.

131 

 133 يوضح حركة استمارات الموزعة عمى عينة الدراسة. 11
 134 .يوضح نتائج احتساب العينة 12
 135 يوضح توزيع عينة إدارات المصارف حسب الجنس. 13
 136 ة إدارات المصارف حسب المستوى الوظيفي.يوضح توزيع عين 14
 137 يوضح توزيع عينة المصارف حسب التحصيل الدراسي. 15
 139 يوضح توزيع عينة إدارات المصارف حسب عدد سنوات الخدمة. 16

 



  ز‌

 رقم الصفحة عنــوان الجــدول رقم الجدول
 141 يوضح توزيع إدارات المصارف حسب الفئة العمرية. 17
 141 ضح توزيع عينة الدراسة حسب الدورات التدريبية.يو  18
 143 للاتجاىات ذي الأوزان الخمسة. Likertيوضح مقياس  19
 145 للاتجاىات ذي الأوزان الخمسة. Likertيوضح مقياس  21
 146 يوضح نتائج الثبات لاستراتيجيات الأعمال. 21
 146 يوضح حساب الثبات لمميزة التنافسية المستدامة. 22
يوضح المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري لإجابات مفردات عينة  23

 الدراسة عن فقرات المتغير المستقل )استراتيجية قيادة التكمفة(.
151 

يوضح المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري والأىمية النسبية  24
لإجابات مفردات عينة الدراسة عن فقرات المتغير المستقل 

 ية التمييز(.)استراتيج

153 

يوضح المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري لإجابات مفردات عينة  25
 الدراسة عن فقرات المتغير المستقل )استراتيجيات الأعمال(.

156 

يوضح المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري لإجابات مفردات عينة  26
 الدراسة عن فقرات المتغير التابع )الموارد المتاحة(.

159 

يوضح المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري لإجابات مفردات عينة  27
 الدراسة عن فقرات المتغير التابع )القوة النسبية لمتنافس(.

162 

يوضح المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري لإجابات مفردات عينة  28
 الدراسة عن فقرات المتغير التابع )القدرات الإبداعية لممنظمة(.

165 

يوضح المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري لإجابات مفردات عينة  29
 الدراسة عن فقرات المتغير التابع )صعوبة الاحلال والاستعاضة(.

167 

 

 رقم الصفحة عنــوان الجــدول رقم الجدول
 171يوضح المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري لإجابات مفردات عينة  31



  ح‌

 غير التابع )التوزيع والتخصيص الملائم(.الدراسة عن فقرات المت
يوضح المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري لإجابات مفردات عينة  31

 الدراسة عن فقرات المتغير التابع )قوة الاستمرارية(.
173 

يوضح المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري لإجابات مفردات عينة  32
 ع )صعوبة التقميد(.الدراسة عن فقرات المتغير التاب

175 
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 الأثر التتابعي لاستراتيجيات الأعمال في

 للمنظمات المصرفية في العراق  تحقيق الميزة التنافسية المستدامـة

 العراقية دراسة ميدانية بين عدد من المصارف غير الحكومية

 
 إعــداد

‌شـذى‌عبـود‌شاكـر
 

 إشـراف
‌الجنابيالدكتور‌فارس‌عبد‌الله‌كاظم‌‌‌‌يونس‌عواد‌‌الدكتور‌

 
 الملخـص

 

ستراتجيجات الأعاال في الااارف ثر التتابعي لاالتعرف عمى الألقد ىدفت ىذه الدراسة إلى 
غجر الحكواجة بشكل عام والتعرف عمى أنواع ىذه الاستراتجيجات واا ىي الاستراتجيجات التي تعتادىا 

رف تعاني ان ، عمى الرغم ان أن الاااالاستدااةلتحقجق الاجزة التنافسجة  العراقجة إدارة الااارف
 ضعف الاىتاام بيذه الاستراتجيجات وادى تأثجرىا في تحقجق الاجزة التنافسجة الاستدااة.

كجفجة قجام ىذه الااارف بالاعتااد عمى ىذه الاستراتجيجات كاا ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى 
زة التنافسجة الاستدااة الاستراتجيجات بأشكاليا الثلاثة والتعرف عمى أساسجات الاج الأثر التتابعي ليذه

 التواجات التي جاكن الاسترشاد بيا ان خلال تقدجم وان ثم )السبعة( في الااارف عجنة الدراسة،
وكان ذلك ان خلال  الخداات الاارفجة بالسرعة واليودة والتاججز وبسعر اناسب وبتكمفة أقل.

رات الدراسة )استراتجيجة الاعاال الاستبجان الخاص بيذه الدراسة لياع البجانات الاطموبة وحسب اتغج
 باعتبارىا الاتغجر الاستقل ( و )الاجزة التنافسجة الاستدااة الاتغجر التابع الاعتاد (

والعبارات اللازاة التي تضان توفجر البجانات الاطموبة لمدراسة  الاستبانة الأسئمة بحجث تتضان 
 )غجر الحكواجة(  راسة الاأخوذة ان الااارف العراقجةبعد إيراء الاختبارات الضرورجة عمجيا لعجنة الد
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عمجو ىذا الواقع جكون ن ف عمى واقع ىذه الااارف واا جيب أبحجث جاكن ان خلاليا التعر 
 كي جسيم في تحقجق الاجزة التنافسجة الاستدااة 

 وقد خمات الدراسة إلى عدد ان التواجات ان أىايا: 

سالجب العماجة في ال بانواعيا الثلاثة والاعتادة عمى الأالاىتاام باستراتجيجات الأعاضرورة  -1
دراسة سواء كانت ان خارج بنائيا والاستفادة ان ويود الخبراء والابدعجن في الااارف عجنة ال

 داخمو.و الاارف أ

وذلك لتحسجن اليودة الاارفجة لأنيا أساسجة في  (ISO,9001:2008)الاىتاام بنظام اليودة  -2
  .افسجة الاستدااةتحقجق الاجزة التن

نو جعد الاكون الرئجسي للاستراتجيجات التنافسجة بحجث تحال الاىتاام بتدرجب العاامجن لأ  -3
نشاء قسم خاص الخداات الاارفجة والتركجز عمى إ عمى أعمى استوى ان الأداء في تقدجم

ارفجة الخداات الا بالبحث والتطوجر جساعد عمى تقدجم اقترحات ان قبل العاامجن في تطوجر
 . فضلًا عن تشيجع الابتكار والابدعجن
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مباحث، يتناول الأول  ثلاثيهدف هذا الفصل إلى عرض المنهجية التي اعتمدتها الباحثة في 
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 ولالمبحث الأ

 منهجٌة الدراسة

 وتتضمن منهجٌة الدراسة ما ٌأتً :

 
 :المقدمة  -أولًا 

في الدول النامية وذلك  اً خصوصلقد بدأ الاىتمام بدراسة الاستراتيجيات في نياية السبعينات 
عمال وذلك نتيجة التطورات المتسارعة  في ل الحقيقية التي تواجو منظمات الألمتعرف عمى المشاك

لمام ن الإا  نية، الفنية، الحكومية وغيرىا( و )الاقتصادية، الاجتماعية، السياسية، القانو  :البيئة الخارجية
رة عمى مواجية التحديات وتحقيق الميزة التنافسية مور يساعد عمى صياغة استراتيجية  قادبيذه الأ

 المستدامة .
ف عمال بسبب التطورات التكنولوجية وما تتضمنيا من منافسة عالية وظرو ومع تغير بيئة الأ

ف البيئية التي تواجييا المنظمة ى ضرورة الاستجابة لمتغيرات المواقإلبيئية غير مؤكدة ظيرت الحاجة 
ىداف ومن ثم اقتناص الفرص المتاحة رد المتاحة بما يضمن وضع الأضافة الى تخصيص المواإ

زة التنافسية ىمية تحقيق الميقد ازدادت أ و،  خرىأل التيديدات المحتممة من منظمات وتجنب أو تقمي
لى التخمص من قيود إرباح والمكاسب بالإضافة ىم عوامل تحقيق الأأباعتبارىا من  ة المستدام

شكال أالة كل إز لى إلتنويع والموائح والتي أدت كميا الناتجة عن التكنولوجيات وا المنظمات والتأثيرات
، ليذا بات من زادت من حدة المنافسة في المجالات التجارية المختمفة فقدالحواجز والقيود التجارية ، 

ة المنظمات عمال فأن استراتيجيات والتي تمعب دوراً ميماً وحيوياً في حيادارة الأإالضروري أن تمارس 
باعتبارىا عممية متجددة ومثالية وعقلانية ومستمرة ومتكيفة مع تحديات البيئة الخارجية والداخمية وذلك 

وذلك من خلال تحديد لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة لذا قامت الباحثة بتحديد المشكمة  
فمنظمات الأعمال تختار الاستراتيجيات والتي ليا الأثر في تحديد عوامل النجاح الأساسية، 

الاستراتيجيات الملائمة لمظروف والأعمال التي تمارسيا ومن ثم تقوم الشركات ذات معدلات الأداء 
المحدودة بتقميد مثل ىذه الاسترتيجيات والتي تحقق نجاحاً لمنظمات الأعمال وبالتالي يؤدي إلى تحقيق 

ا الاستخدام الأمثل والذي يكسب المنظمة القدرة الميزة التنافسية المستدامة من خلال استخدام عناصرى
 عمى التفوق عمى المنظمات الأخرى المنافسة.
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 مشكمة الدراسة : -ثانياً 
في ظل التطور السريع والذي يشيده القطاع المصرفي في العراق وظيور المصارف المتعددة 

 ومنيا الأىمية وخصوصاً بعد احتلال العراق. 
روز التنافسية كحقيقة ثار العصر الجديد بآخطر أفة وقد كان من ر فالعالم  يعيش عصر المع

تلاك المصارف و فشل منظمات الأعمال بدرجة غير مسبوقة، وعمى الرغم من امأتحدد نجاح 
ن ىناك غموض وضعف في مدى اىتمام تمك المصارف  بالتعرف عمى نوع أللاستراتيجيات ألا 

مع وجود عدد من التحديات التي تواجو  تنافسية المستدامة،الإستراتيجيات وأثرىا في تحقيق الميزة ال
 المصارف في التحسين والتطوير وتتمثل المشكمة في التساؤلات التالية :

 ما مدى تطبيق المصارف للاستراتيجيات. -1

 ما مدى تأثير الاستراتيجيات في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة. -2
 .في تحسين أداء المصارف الاستراتيجيات ما مدى تأثير  -3
 ستراتيجيات الأعمال وعناصر الميزة التنافسية المستدامة. اىل يوجد ارتباط بين   -4
ما مدى قابمية المنظمة عمى تطوير الاستراتيجيات التنافسية ومدى تأثير المتغيرات الخارجية   -5

 عمييا وما ىي القرارات التي تتخذ بشأنيا.
 رة العميا بتطبيق الاستراتيجيات بمشاركة جميع العاممين وتحقيق مصالحيم.ما مدى اىتمام الإدا  -6

 أهداف الدراسة:  -ثالثاً 
التتابعي لاستراتيجيات منظمات ثر نظرية تشخيصية لدراسة وتحميل الأ تمثل الدراسة محاولة

راتجيات يز واستعمال )استراتيجية قيادة التكمفة المنخفضة، استراتيجية التمييز واستراتيجية التركالأ
الصغيرة والكبيرة وقياس تأثير ىذه العلاقة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة . ومن ثم فانيا  متعددة(

 تسعى لبموغ الاىداف التالية:
 تحديد نوع الاستراتيجية الملائمة عمى مستوى المنظمات عينة الدراسة.  -أ 
ة  بين الاستراتيجية وبين تطوير الميزة التنافسية تزويد المفكرين الاستراتجيين بأفكار عممي  -ب

 المستدامة.
لى عمميات معرفية ذات منيجية إذا ما استندت إىذه الميزة لمدة طويمة من الزمن الحفاظ عمى  -ج

لدارية واضحة و إ  ى استراتيجية ملائمة.ا 
 عمال وتأثيرىا في تطوير الميزة التنافسية المستدامة.علاقة بين استراتيجيات منظمات الأاختبار ال -د 
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 أهمية الدراسة : -رابعاً 
 أىمية الدراسة في الجوانب التالية: تمثلت

 همية العممية :أ (  الأ
ابعي ثر التتلمخمفية النظرية التي يتضمنيا الأ تظير أىمية البحث في المجال العممي

من ذلك من جوانب تمثل في نافسية المستدامة وما تتضعمال في تطوير الميزة التلاستراتيجيات الأ
في  ن مبرر بحث موضوع الاستراتيجيات سيساىمأذ إضافة عممية في حقل الاختصاص. إمجمميا 

ن المنظمات كما ىو معموم تختمف من حيث اعتمادىا عمى أذ إعمال، داء منظمات الأأزيادة وتعزيز 
ن دراستنا للاستراتيجيات توضح ألى إضافة إية المستدامة قيق الميزة التنافساستراتيجيات محددة لتح

أوجو الصمة بين تحقيق النجاح وبعض الخصائص المحددة التي تتمتع بيا الاستراتيجية لتحقيق ىذه 
المزايا. ففي ىذا العالم الذي تعصف بو التطورات التكنولوجية تبرز الحاجة إلى الاستفادة من الفرص 

تكيف مع الظروف بينما تسمح بالمرونة لم الإستراتيجية أكثر من توجوتوفر ة التيديدات حيث ومواجي
ن الاستراتيجيات الناجحة  والفعالة ىي التي تحقق الميزة التنافسية إن نقول بشكل عام أالمتغيرة. ويمكن 

 المستدامة .

 همية العممية التطبيقية : الأ (ب 
للأثر التتابعي  سة في العراق تخضعأول درا ىين ىذه الدراسة عمى حد عمم الباحثة، إ

عمال في تطوير الميزة التنافسية المستدامة لمقياس والتحميل ضمن منطق تحديد لاستراتيجيات الأ
وما يسفر عنو من نتائج وتوصيات في  دراسةى مستوى المنظمات وينتظر من الاستراتيجية ملائمة عم

ثر التتابعي ص نقاط القوة والضعف في دراسة الأيدوات المساعدة لممنظمات المبحوثة في تشخيئة الأتي
عمال في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة في المنظمات المصرفية بصورة منفردة أو لاستراتيجيات الأ

 مكان من حدة جوانب الضعف .زيز جوانب القوة والتخفيف قدر الإمجتمعة بما يسيم في تع

  مخطط الدراسة الفرضي -خامساً 

ثر بين الاستراتيجيات وعناصر الميزة التنافسية المستدامة أزات تفترض وجود علاقة ارتباط و المرتكن إ
 .وكما ىو موضح في المخطط 
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 مخطط الدراسة الفرضً

 عناصر المٌزة التنافسٌة المستدامة  اعمالالاستراتٌجٌات على مستوى 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 لمخطط من اعداد الباحثةا

 

 التكلفة قيادة

 

 

 التمييز

 

 التركيز

المتاحة الموارد  

التنافسية القوة  

والاستعاضة حلالالإ وبةصع  

 

الملائم والتخصيص التوزيع  

الإبداعية القدرات  

 

 

  الاستمرارية قوة
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  مخطط الدراسة توضٌح

 ت المتغير المفيوم

تقديم منتجات متميزة بشكل عال جدا وقادرة عمى اشباع رغبات وحاجات 
 التكاليفمجموعة منتخبة من الزبائن بأقل 

استراتيجية قيادة 
  التكمفة

1 

شباع إو القدرة عمى أعمال ، تقديم منتجات متميزة عمى مستوى وحدة الأ
ية لمفرد كحاجة للاحترام ، الييبة ، التفاخر و المكانة الحاجات السيكولوج

 الاجتماعية 

 2 استراتيجية التمييز 

 المستيدفة موعة من المستيمكين وىو التعامل مع مج
لى بناء ميزة تنافسية مستدامة إسوق وليس من السوق بأكممة وتيدف من ال

 لممنظمة وتحقيق موقع افضل في السوق

 3 استراتيجية التركيز 

واستمرار وتمثل الموارد التي تستطيع من خلاليا بناء الميزة التنافسية 
 سمعتيا بالسوق 

 4 الموارد المتاحة 

 5 القوة التنافسية  عمى المواجية  ة المنظمةقوة المنافسين والمتمثمة بقدر 

والقادرة عمى تحقيق مزايا تنافسية صعب عمى الخلاقة وىي القدرات 
 تقميدىا  المنافس

قدرات الإبداعية ال
 لممنظمة 

6 

صعوبة الاحلال  عنيا حلال بديلاً إي ان منتجات المنظمة يصعب إ
 والاستعاضة 

7 

طراف المصالح أالميزة التنافسية وتخصيصيا عمى  وىو توزيع نتائج
 والحقوق كافة في المنظمة

التوزيع والتخصيص 
 الملائم

8 

لأطول مدة مستمرة لتنافسية توافر الموارد باستمرار تجعل ديمومة الميزة ا
 ممكنة 

 9 قوة الاستمرارية 

 11 صعوبة التقميد  ق ديمومة الميزة التنافسية وتجعل من الصعب عمى المنافسين تقميدىا يتحق



 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المبحث الثانــي
 

 
 والأفراد المبحوثينعينة الدراسة 
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 المبحث الثاني
 

 وصف عينة الدراسة والأفراد المبحوثين

 
 :مجتمع وعينة الدراسة - أولا 

جرى تخصيص ىذا الجزء لاستعراض نبذة تاريخية عن مجتمع الدراسة والمتمثل في عدد من 
فيم طبيعة كل منيا من حيث  عمىنة الدراسة ، وىذا يساعد المصارف العراقية وفي اطارىا اختيرت عي

 خرى كما يأتي :ىدافيا وبعض المؤشرات الأأخ التأسيس ورأس المال وميماتيا و تاري
 وصف مجتمع الدراسة : أ (  

يجاز عن طبيعة عمل إلمصارف التجارية العراقية سيجري يتألف مجتمع الدراسة من عدد من ا
 عينة الدراسة لاحقا كما يأتي :ـكل منيا تمييدا" لوصف 

 عينة الدراسة : ( ب
( موظف من موظفي المصارف العراقية في بغداد ومن مستوى )مدير( مصرف 011تم اختيار )

دارات ىذه الشركات بعد الاتفاق عمى مواصفات معينة إعلاقة مباشرة بالاستراتيجيات مع وممن ليم 
طبيعة عمل استراتيجيات منظمات طلاع آرائيم في فيم وكذلك است حددىا الاطار الفكري لمدراسة ،

 ثره في تطوير الميزة التنافسية المستدامة . ويتم ذلك من خلال استمارة الاستبانة أعمال و الأ

 المتغيرات المعتمدة في الدراسة :   -ثانياا 
 عمال ويتضمن ثر التتابعي لاستراتيجيات الأ: الأالمتغير المستقل

  قيادة التكمفةأ ( 

 التمييز ب( 

 التركيز ج( 

 : تحقيق الميزة التنافسية المستدامة من خلال  المتغير التابع
 أ (  الموارد المتاحة.

 .القوة التنافسية ب( 

 .القدرات الإبداعية لممنظمة ج(  

 .حلال والاستعاضة صعوبة الإد ( 

 .التوزيع  ىـ(
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 .قوة الاستمرارية  و ( 
 صعوبة التقميد ز (  

 

 :Hypotheses of Studyالدراسة  فرضية  -ثالثاا 
توجـــد علاقـــة ارتبـــاط معنويـــة بـــين اســـتراتيجية الأعمـــال متمثمـــة باســـتراتيجياتيا ، والميـــزة التنافســـية 

 المستدامة متمثمة بأساسيات بنائيا، وتتفرع عنيا الفرضيات الفرعية التالية:

 ة والميزة التنافسية المستدامة لممصرف.توجد علاقة ارتباط معنوية بين استراتيجية قيادة التكمف - 0

 توجد علاقة ارتباط معنوية بين استراتيجية التمييز والميزة التنافسية المستدامة لممصرف. - 2

 توجد علاقة ارتباط معنوية بين استراتيجية التركيز والميزة التنافسية المستدامة لممصرف. - 3
 

    Methods Data & Information:وسائل جمع البيانات والمعمومات  -رابعاا 

من أجل إنجاز الدراسة بجانبييا النظري والعممي تم الاعتماد عمى جمع البيانات والمعمومات 
المتوافرة في الكتب والمجلات والبحوث المنشورة في الدوريات والمراجع العربية والأجنبية ىذا بالنسبة 

الاعتماد عمى البيانات الوصفية من خلال  لمجانب النظري، أما الجانب العممي أو التطبيقي تم
راقية غير المستخرجة من التقارير السنوية الصادرة عن المصارف الع الرقميةالاستبانة والبيانات 

 الحكومية عينة الدراسة والمقابلات الشخصية للأفراد موضع الدراسة.
 

 المنهج العممي المعتمد في الدراسة:   -خامساا 
ف الموضوعة ليذه الدراسة واختبار صحة الفروض من خلال الاعتماد تم التحقق من الأىدا

الدراسة للاستراتيجيات بالإضافة عمى الأسموب الاستكشافي لمعرفة تطبيق المصارف العراقية موضوع 
عمال، ومن خلال الاستبيان الذي مستدامة والتي تمارسيا منظمات الألى تحقيق الميزة التنافسية الإ

م دارة المصارف لمفيو إسوف يقيس مدى تبني القائمين عمى المصارف المعنية سيتم توزيعو في 
إضافة إلى  خرى مدى الحفاظ عمى الميزة التنافسية لتبقى مستدامة،أالاستراتيجيات من جية ومن جية 

موضوع الميزة درست الدراسات والأبحاث والدوريات التي تناولت كل من استراتجيات الإعمال والتي 
 ة المستدامة وكيفية قياسو . التنافسي
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 حدود الدراسة: -سادساا 
عمال ستراتيجيات عمى مستوى وحدة الألا: سيتم التركيز عمى متغيرات الدراسة ل الحدود النظرية أ (

 والميزة التنافسية المستدامة .
 : تم اختيار عينة من مصارف في مدينة بغداد . الحدود المكانية ب(

 . 2103الى  2112يرت الفترة من : اخت الحدود الزمنية ج(

: يعتبر الموظفون في المصارف العراقية ممن يحممون درجة )مدير مصرف( ىم  الحدود البشرية د( 
 الفئات المعول عمييا في اختبار فرضيات الدراسة . 

 أساليب تحميل البيانات والمعمومات  -سابعاا 
  Methods Analyze Data and Information 

 

م الأساليب التالية في تحميل البيانات التي تم جمعيا مـن خـلال الاسـتبيان وعمـى النحـو تم استخدا
 التالي:
  ختبارات الصدق والثبات:ا 

 أجريت عمى استمارة الاستبيان الاختبارات الآتية لمتحقق من صدقيا وثباتيا وعمى النحو الآتي:
يــر عــن اليــدف الــذي صــممت مــن أجمــو : ويقصــد بــو قــدرة الاســتبانة لمتعبأختبااار صاادق المحتااو  - 1

وىنـــاك عـــدة طرائـــق إحصـــائية لقيـــاس صـــدق الاســـتبانة أىميـــا وأكثرىـــا شـــيوعاً ودقـــة ىـــي طريقـــة 
وتـتمخص فكـرة ىـذه الطريقـة  (The Comparison of Extreme Groups)المقارنـة الطرفيـة 

% مـــن أعمـــى 27بترتيـــب نتـــائب الاســـتبيان ترتيبـــاً تصـــاعدياً وتقســـم إلـــى مجمـــوعتين ويـــتم اختيـــار 
بالصـيغة  tالـدرجات كمجموعـة ثانيـة ويـتم احتسـاب  أدنـى% مـن 27الـدرجات كمجموعـة أولـى و 

 :الآتية
               X1  -  X2  
   t =  ــــــــــ  
            S1

2
         S2

2
  

 ـــ  +  ـــ          
    n1    n2 
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 X2 , X1   ىما متوسط المجموعة الأولى ومتوسط المجموعة الثانية 

 S2
2
 , S1

 ىما تباين المجموعة الأولى وتباين المجموعة الثانية  2

ـــــة  tثـــــم تقـــــارن قيمـــــة   ـــــة معـــــين ودرجـــــة حري ـــــد مســـــتوى دلال ـــــة عن  المحســـــوبة مـــــع القيمـــــة الجدولي
(n1+n2-2)  الاستبيان صادقاً في قياسو والعكس صحيح.فإذا كان ىناك فروق يكون 

: يقصد بالثبات أن مقياس الاستبانة يعطي النتائب نفسيا لو أعيد تطبيقيا  اختبار ثبات الستبانة - 2
عمــى مجتمــع الدراســة نفســو بعــد مــدة مــن الــزمن. وتوجــد طرائــق إحصــائية عــدة لبيــان مــدى ثبــات 

تبيان وتعتمد معامل الارتباط ومن أىم الصيغ وأكثرىما صلاحية وشـيوعاً ىـي صـيغة مقياس الاس
 ومعادلتيا: (.Guttman L.A)جتمان 

                S1
2
  +   S2

2
 

    R =  2 (1 -  ـــــــــ) 
              S

2
 

 معامل الثبات Rإذ  
 R1

 تباين درجات الاسئمة الفردية  2
 R2

 مة الزوجيةتباين درجات الاسئ  2
 S

 تباين درجات جميع الاسئمة   2
 (: يبين نتائج الصدق ومعامل الثبات1جدول )
 معامل الثبات tالمحسوبة )الصدق(  الستبيان

 8.88 12.24 استراتيجيات الأعمال

 8.86 9.13 الميزة التنافسية المستدامة
 

ن القيمـــة المحســـوبة كانـــت ( إذ يتضـــح أ0.645مــع العمـــم أن القيمـــة الجدوليـــة لاختبـــار الصـــدق )
والذي يؤكد  1.5أكبر من الجدولية وىذا يؤكد صدق مقياس الاستبانة ، كما أن معامل الثبات أكثر من 

 ثبات مقياس الاستبانة.
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   الإحصائية المستخدمة:المقاييس 
 

 معامل ارتباط الرتب )سبيرمان(  - 1
رات ممثمة برتب )إجابات( ولغرض حساب المتغي افي العديد من الحالات العممية التي تكون فيي

 معامل الارتباط لتحديد قوة العلاقة بين تمك المتغيرات تستخدم صيغتة سبيرمان التالية:
 

 

 

 
 النحدار الخطي البسيط:  - 2

يمثل أحد الأساليب الإحصائية لتقدير العلاقة الخطية بين متغيرين أحدىما مستقل والآخر تابع 
 لعلاقة بالشكل الآتي:)معتمد( ويعبر عن ا

 
 
 

 ويتم تقدير من معامل الإنحدار والحد الثابت بحسب العلاقتين الآتيتين:
 
 
 
 
 

 لإيجاد نتائب الارتباط والانحدار. Spss-17وقد استخدم البرنامب الإحصائي 
 
 

 



 الأطار العام للدراسة: الأول الفصل

  والأفراد المبحوثين الدراسة عينة  الثاني المبحث
12 

 : tأختبار   - 3
 
 
 
 
 
 
 

 t 0.05عند مستوى دلالة معين  وتقارن القيمة المحسوبة من العلاقة السابقة مع نظيرتيا الجدولية
H0فإذا كانت المحسوبة أكبر من الجدولية ترفض  n-1ودرجة حرية  0.01أو 

(0). 
 

 :معامل الرتباط المتعدد  - 4
تغير مجموعة ظواىر أخرى  عن في بعض الأحيان أن التغير الذي يطرأ عمى ظاىرة معينة ناجم

ن متغير معين ومتغيرات أخرى وفي بحثنا بين الجودة درجة العلاقة بي مجتمعة وأن المعامل الذي يقيس
 حسب وفق العلاقة الآتية:يوكل من اتخاذ القرارات والأزمة المالية يسمى بمعامل الارتباط المتعدد و 

 

 
 

ry2  ،ryx  ،rx2  تمثل معاملات الارتباط البسيطة )سبيرمان( بين الجودة والأزمة وبين الجودة
 القرار والأزمة. واتخاذ القرار وبين اتخاذ

 

 الإنحراف المعياري:  - 5

                                                           
، 27الإحصائية( د. إحسان كاظم القرشي، ص كتاب )الطرائق المعممية والطرائق غير المعممية في الختبارات ( (1

 (.2887) 1مطبعة الديواني/بغداد، ط
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ويسمى في بعض الأحيان الإنحراف القياسي ويعدّ أفضل مقاييس التشتت عمى الإطلاق ويعرف 
بأنو الجذر التربيعي الموجب لمتوسط انحرافات القيم عن الوسط الحسابي ويحسب لمبيانات الرتبية كما 

 في دراستنا كما يمي:
 
 
 
 
 

إذ يستخدم ىذا المقياس لممقارنة  fi = n ∑تمثل الرتب وان  xiتمثل التكرارات وأن  fiعمماً بأن 
 بين متوسطات المتغيرات لمعرفة الأفضل من خلال أقل قيمة ليذا المقياس.

 

 :Limitations of Study محددات الدراسة  -ثامناا 
 واجيت الباحثة صعوبات ومحددات منيا:

 عينة الدراسة. كبر حجم - 0
 ضيق عدم استلام استمارة الاستبيان لأسباب أمنية من قبل بعض مدراء المصارف أو بسبب - 2

 الوقت.
مصارف لتوزيع عدم التمكن من مقابمة بعض أفراد العينة بسبب عدم تواجدىم أثناء مراجعة ال - 3

 استمارات الاستبيان.



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المبحث الثالث
 

 الدراســـــات السابقـــــة
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 الثالثالمبحث 
 

  الدراسات السابقة
 

 الدراسات العربية :  -أولًا 
لييا ىذه الدراسة وفق فقرات، اختصت كل فقرة منيا  إت الدراسات السابقة التي استندت توزع

 زمني كما يأتي: بمتغير من متغيرات الدراسة الرئيسة وقد جرى عرضيا وفق سياق 
  
 (1996، عقيل)دراسة (   1

 ردنية"مات كأداة تنافسية في المصارف ال نظمة المعمو ا"استخدام 
عمى العمل،وقد نظمة وتقنية المعمومات وتأثيرىا أه الدراسة موضوع استخدام وتطبيق تناولت ىذ

ف تعاممون مع المصار الذين ي العملاءظمة وتقنية المعمومات ذات تأثير عمى أناستخدمت المصارف 
 لى الاستنتاجات التالية:إعينة الدراسة. وتوصمت الدراسة 

 نشطتو.أدارية لمقيام بأعمالو و نظمة المعمومات التشغيمية والإأيستخدم المصرف العديد من   -ا
نظمة المعمومات الحديثة لممصارف ميزة تنافسية ساعدتيا في رفع قيمة الخدمات أعطت أ -ب

 . ءلمعملاالمقدمة 
 (1999، الزغبي)دراسة  (  2

"أثر نظام المعمومات الاستراتيجية في بناء وتطوير المزايا التنافسية وتحقيق عوامل التفوق 
 .التنافسي"

تناولت ىذه الدراسة واقع البيئة  إذردنية تشخيصية في المصارف التجارية الأ وىي دراسة
في بناء وتطوير المزايا التنافسية وتحقيق التفوق التنافسية وتحديد أثر نظام المعمومات الاستراتيجي 

رجت الدراسة بعدد ( مدير وقد خ481وكانت العينة ) ( مصرفاً تجارياً 44شممت الدراسة ) التنافسي، وقد
 : من الاستنتاجات

تاحة فرص تمكن المنظمات إلى إن متغيرات البيئة الداخمية يؤدي ن توافر بيانات محدثة عإ -أ 
بداع في تقديم وميزة الإ التكمفةناء المزايا التنافسية وتطويرىا ولاسيما ميزة قيادة المصرفية من ب

 الخدمات المصرفية.
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ص بناء وتطوير المزايا وجود علاقة طردية بين نظام المعمومات الاستراتيجي وتوافر فر  -ب
 .التنافسية

 ية وتطوير المزايا التنافسية .وجود علاقة تأثير معنوية بين مخرجات نظام المعمومات الاستراتيج -ج 
 (2004، الطائي والمعاضيدي)دراسة  (  3

 "الثر التتابعي لتقانة المعمومات ونظام المعمومات الاستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية"
ثر التتابعي لتقانة المعمومات ونظام المعمومات الاستراتيجية لقد ركزت الدراسة عمى اختبار الأ

طار مفاىيمي وميداني يربط بين المتغيرات إلى تقديم إيا التنافسية ،كما ىدفت الدراسة مزافي تحقيق ال
( 71جريت الدراسة عمى عينة تتكون من )أا تجريبيا" في بيئة مناسبة  وقد الثلاثة الرئيسة واختبارى

 : لى النتائج التاليةإممة في تركيا وقد توصمت الدراسة مديراً تنفيذيا في المصارف العا
ىمية الدور الذي يمعبو نظام المعمومات الاستراتيجية في تأطير العلاقة بين تقانة المعمومات أ -أ 

 وتحقيق الميزة التنافسية من قبل المنظمة.
 ساسياً في دعم تطبيقات نظام المعمومات الاستراتيجية.أتعتبر تقانة المعمومات متغيراً  -ب
 ظمة رىيناً بمستوى تطبيق نظام المعمومات الاستراتيجية فييا.يبقى تحقيق الميزة التنافسية لممن -ج 
 ( 2004دراسة )العاني ،  ( 4

 "دور إدارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية"
ية ونماذجيا، وتيدف ىذه لقد تناول الباحث مفيوم الميزة التنافسية ومداخل دراسة الميزة التنافس

طار محاولة لاستكمال قاعدة بيانات الإات الميزة التنافسية في ساسيأطار نظري في إلى بناء إالدراسة 
النظري لمدراسة وقد جرت ىذه الدراسة في كل من الشركة العامة لصناعة البطاريات والشركة العامة 

 لمصناعات الكيربائية العراقية.
ومن ىذا وجود مفيوم موحد ليا ي ولايوم الميزة التنافسية متعددة وقد استنتج الباحث بأن مف

نتجات نيا تمثل قدرة المنظمة عمى تقديم مأفيوم محدد لمميزة التنافسية وىو المفيوم المتنوع فقد وضع م
عمال ومدى تتعمق بالمركز النسبي لمنظمة الأ ن الاستراتيجية التنافسيةا  أفضل مقارنة مع الآخرين. و 

الاقل  التكمفةميزة التنافسية عن طريق امتلاك ال إذ أنداء لأرباح ويتحقق ىذا المستوى في الأتحقيقيا ل
 والتمايز.
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 لى العديد من المواردإشارات الواضحة التي اعتمدىا الباحث من خلال الإ اما أىم التوصيات
نشطتيا واعتماد تمك الموارد في بناء الاستراتيجيات أالتي تستخدميا المنظمات لديمومة الاستراتيجية ك

 التنافسية وتعزيزىا.التي تساعدىا في تحقيق المزايا 

 (2006دراسة )المعاضيدي   ( 5
 "إسهامات نظرية الاستراتيجية القائمة عمى الموارد في تحقيق الميزة التنافسية"

دراسة تطبيقية جرت في القطاع الصناعي العراقي، دراسة اىتمت بالميزة التنافسية والتي تحقق 
في السوق أو القطاع الذي تعمل فيو ، وبينت فييا المنظمة التفوق عمى منافسييا وتحقق الصدارة 

الدراسة النظرية الاستراتيجية القائمة عمى الموارد التي تسيم بوصفيا اطاراً تتمكن المنظمات من خلالو 
من تحقيق الميزة التنافسية وذلك من خلال صياغة استراتيجياتيا المختمفة بناءاً عمى الموارد التي 

ة عمال التي تعد بمثابة مجموعة متماسكة من الموارد الفريدنظمات الأتمتمكيا ويتم ذلك من خلال م
ساس لمتمايز التنافسي. وبما يساعدىا في صياغة استراتيجياتيا المختمفة والنادرة التي تشكل القاعدة الأ

منظرية الاستراتيجية القائمة عمى الموارد امكانية ل نأوصى الباحث بأفسية، وقد لتحقيق المزايا التنا
عمى امتلاكيا لما يسمى بالمورد الثمين الذي يتميز  ماداً تحقيق الميزة التنافسية من قبل المنظمات اعت

فضلًا عن حدود  ،والقابمية غير الكاممة لنقل الموارد ،بثلاث جوانب رئيسية ىي اختلاف وتنوع الموارد
 .فسة في الصناعة التي تنتمي اليياالمنا
 ( 2007 ،( دراسة )ايوب وعموان 6

 "عماللاستراتيجية في مستقبل منظمات الدارة ادور الإ"
سواق ن اندماج الأأي تعمل اليوم في بيئة معقدة حيث عمال التتناولت ىذه الدراسة منظمات الأ

سواق جديدة وقواعد جديدة لمعمل بسبب ما خمفتو الاندماجات وتحالف الشركات سواء أالعالمية وظيور 
فكار والتكنولوجيا والاذواق التغير المستمر في الأبالإضافة إلى أن ول الدعمى مستوى الشركات أو 

والمنتجات والسكان وتلاشي الفواصل الجغرافية في ظل العولمة حتم عمييا إتباع استراتيجيات من شأنيا 
أن تكون الطريق الذي يحدد التوجيات الخاصة بالأنشطة لمواجية المشاكل والتعامل مع المتغيرات 

ة دارة الاستراتيجية لمواجيعمال تبني الإبأن عمى منظمات الأ ة والخارجية وقد توصمت الباحثتانالداخمي
ماتية عمال والذي فرضتو ثورة المعمو ن التغير الذي حل في بيئة الأا  تحديات البيئة سريعة التغير، و 

لمسؤولة عن عتبارىا اىمية قصوى باأالذي أعطي للإدارة الاستراتيجية عمال وانفجار المعرفة وكونية الأ
لى أن الاىتمام إ انتالباحث تاتوصممكانيات المنظمة وتكيفيا مع البيئة الخارجية، وكذلك إتوظيف 
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عطائيا دوراً ميماً في زيادة الكفاءة والفاعمية لممنظمة والتي تحقق الميزة التنافسية ا  بالإدارة الاستراتيجية و 
 المستدامة .

 ( 2007 ،دراسة )العنزي، الساعدي  ( 7
 "فمسفة استراتيجية الموارد البشرية"

لى المعطيات الفكرية إدارة الموارد البشرية بالاستناد إحميمية لفمسفة متغير استراتيجية وىي دراسة ت
طار الموضوع الحيوي من خلال تنفيذ إلمخروج بحصيمة عممية ملائمة في  في ربط الاسباب فيما بينيا

 عمال.دارتيا لمنظمة الأإىمية ألبشرية و ات استراتيجية الموارد امتطمب
تنافسية فالدراسات الحديثة تنظر وقد استنتج الباحثان بأن دراسة القابميات البشرية وجعميا قدرات 

عمال المركزية لاستراتيجيات منظمات الأنيا المكونات أدارة الموارد البشرية عمى إلى استراتيجيات إ
سيجري انجازه من فات متزايدة عن المسار نحو الميزة التنافسية وفي مطمع القرن العشرين ظيرت اعترا

لى مواردىا البشرية في بناء استراتيجياتيا يعني إعمال ن استناد منظمة الأفإعميو و خلال العاممين، 
طار تضاؤل التفكير بالقدرات الاستراتيجية لمموارد البشرية إبوجود فاعل لمعاممين ولاسيما في التفكير 
 نتاج الاستراتيجيات.إمى ون قادرة عوالتي تك

 (2009دراسة )الصياح،  ( 8
 "عمالد الموقف الاستراتيجي لمنظمات الرها في تحديأثالملائمة الاستراتيجية و "

  .ردنيةفي عينة من الشركات الصناعية الأ دراسة اختبارية
بيئتيا التنافسية استراتيجية مع  مةاءمو عمال في خمق بر ىذه الدراسة قابمية منظمات الأتخت

بعدين  منظمات صناعية عشوائية ووبيئتيا الداخمية وتحديد موقفيا الاستراتيجي، وقد تم اختيار ست 
ف الاستراتيجي. وقد توصل ( كمتغيرات مستقمة واختبار أثرىا في الموقداخمي وخارجي) مةاءلممو 

 لى:إالباحث 
  .فراد لأىمية التغير الاستراتيجيوعي الأ   (آ 
 دراك الاستراتيجي. ساس الإأكوين ىدف استراتيجي جديد عمى ت  (ب
 لى النشاط الاستراتيجي. إالتحرك من اليدف الاستراتيجي   (ج
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 (2011 ،أميندراسة ) (  9
التحالفات الاستراتيجية بين المؤسسات الاقتصادية كآلية لتحقيق الميزة التنافسية في ظل "

 "العولمة
رة العولمة وىي من أبرز التحديات التي تواجييا المؤسسات لقد كان ىدف الدراسة ظاى

الاقتصادية في الدول النامية وظيرت فيو المؤسسات العملاقة العالمية وشركات متعددة الجنسيات 
كبر قدر ممكن أالتي تيدف لابتلاع و  وجرت الدراسة في أوربا وأمريكا واليابان وشركات العابرة لمقارات
قدرتيا التنافسية اليائمة، واىتم الباحث بالتسيير الجيد لمتحالفات الاستراتيجية لأنو من السوق العالمية ب

ىداف المشتركة، طط دقيق يعكس الرغبة في تحقيق الأيعتبر عاملًا ميماً لإنجاحيا وذلك من خلال مخ
مشروع ساسية لإنجاح م في الثقافات يعد من العوامل الأن توفر الثقة المتبادلة ووجود انسجاأكما 

وصى الباحث أالميزة والقدرة التنافسية، وقد  التحالف فيما بين المنظمات وبالتالي التمكن من تحقيق
جل أبحاث المختمفة والتعاون من وير وتبادل الخبرات والتجارب والأبالاىتمام بالتكوين والبحث والتط

فعل سريع تجاه قيود دخول  دفكار ابتكارية جديدة والاكتساب المبكر لأفضل العروض ور ألى إالتوصل 
 جل البقاء والاستمرار.أالحصول عمى الخبرة والميارة من  سواق  جديدة وبالتاليأ

 (2011دراسة )الدوري، وبوسالم، (  10
رأس المال الفكري كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة دراسة ميدانية عمى شركة "

 "اتصالات الجزائر
ياس دور رأس المال البشري في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة فضلًا ىدفت ىذه الدراسة إلى ق
 ي لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة وقد توصمت الدراسة إلى:والعملائعن دور رأس المال الييكمي 

وجود بيئة تنظيمية في الشركة المبحوثة تشجع عمى الالتزام التنظيمي مما جعميا تكسب ميزة   - 4
 تنافسية.

ي في تحقيق العملائتبين من نتائج الدراسة عدم وجود دور لرأس المال البشري ورأس المال   - 2
الميزة التنافسية المستدامة والسبب في ذلك عدم وجود كفاية لمبرامج التدريبية والتعميمية التي 

 تقدميا الشركة لموظفييا.
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 (2010،كربالي(  دراسة )11

 ظل التحولات الاقتصادية" "تنافسية المؤسسات الوطنية في

ن ضرورة حيث أنواعيا. أالتنافسية والتعرف عمى مصادرىا و لى دراسة مفيوم إييدف البحث 
لى التركيز إوق ،دفع المسيرين داخل المؤسسات الاىتمام بالتنافسية من قبل المؤسسات الرائدة في الس

وقد  في المؤسسات الوطنية الجزائرية.عمييا كمصدر لتحقيق النمو والاستمرارية وقد جرت ىذه الدراسة 
 لى استنتاج مفاده:إتوصمت الدراسة 

يعي وانعدام كمي نتاجي والبعمييا القصور الإ يغمب القطاع العام والخاصغمب مؤسسات أن إ أ (
 .لمقصور التسويقي

مية روح المنافسة )المح تشعمأشيدتيا  الجزائر والتي تشيدىا ، ن التحولات الاقتصادية التيإ ب(
 تنظيمية والقانونية والمؤسساتية يؤخذ عمييا بعض النقائص ال ن عممية الاصلاحألخارجية( رغم وا

 تطور الوسائل التكنولوجية للأتصال والمعمومات. (ج 
 أىمية كبيرة في ظل المنافسة القوية حيث البقاء للأقوى.للإبداع  ( د  
 

 (2013دراسة )البكري، وبني حمدان،   (12
عتمادها افي  HPستدامة والميزة التنافسية المستدامة محاكاة لشركة المفاهيمي للاطار الإ"
 ."ستدامةستراتيجية الالا

ستدامة بمعانييا الحقيقية وما توجو استراتيجي لمربط ما بين الا عتماداكان ىدف الدراسة ىو 
مستدامة ىو الأكثر تمتمكو من ميزة تنافسية في سوق الأعمال. فأصبح مفيوم الميزة التنافسية ال

معاصرة وتوافقاً في الربط ما بين التوجيات الأستراتيجية لأعمال الشركات وتحقيقيا لمرسالة التي تتبناىا 
يئة العامة المحيطة بيا. وقد تم في تحقيق المواطنة في مسار عمميا وتفاعميا مع المجتمع ومفردات الب

 ومقر الشركة في مدينة  الأمريكية HP (Hewlett & Packard)عتماد شركة ا
Polo Alto محاسوب كنموذج تطبيقي لمحاكاة للأجيزة الألكترونية والبرمجيات ل في ولاية كاليفورنيا

 طار المفاىيمي الذي تستند إليو الدراسة.الا
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 ستنتاج الذي توصمت إليو الدراسة.أما الا
ب أصبحت منيج استراتيجي يتوجستدامة لم تعد اجتياد شخصي لمقائد الإداري لممنظمة بل الا  - 4

 وفق معايير الجودة المرتبطة بالإنتاج والبيئة. والتثقيف بو داخل المنظمة وتبني
 ترتبط قيمة الاستدامة مع مستوى الإبداع المتحقق في خمقيا وتطبيقيا في الواقع العممي.  - 2
ل أنو يعني فكرتين فحسب ب الربط ما بين الأستدامة والميزة التنافسية لا يعني الدمج ما بين  - 3

ستراتيجي لعمل المنظمة يتوافق مع النظرة إلى الموارد الطبيعية المتاحة ااستشراف لمسار جديد و 
 والاستنزاف المفرط لتمك الموارد.

 

 الدراسات الاجنبية: -ثانياً 
   Porter and Miller, (1985) دراسة  ( 1

 "الميزة التنافسية مدى مساهمة المعمومات في تحقيق"
لى تقديم المساعدة لممدراء في كيفية التكيف إىدفت ىذه الدراسة جرت ىذه الدراسة في بريطانيا و 

كي وكيفية توظيف تقنية المعمومات بما يحقق ليم القدرة التنافسية العالية  مع تحديات ثورة المعمومات،
ر في تناولت الدراسة الاستثما يضاً أو  فسية.من مصادر الميزة التنا تصبح معيا ىذه المعمومات مصدراً 

 ىم النتائج التي توصمت ليا الدراسةأمجال تقانة المعمومات. ومن 
 التغيرات في ىيكل الصناعة .  - ا

 وتمايز الاستراتيجيات . تكمفةدعم   -ب
 عمال جديدة .أاستخدام   - ج

لمبحوثة بالاستفادة من الثورة داء الشركات اأمتو الدراسة من توصية فيو تعزيز ىم ما قدأما أ
 المعموماتية .

  Figenbanim and Karnani, (1991)     دراسة  ( 2
 "مرونة مخرجات الميزة التنافسية في الشركات الصغيرة"

انطمقت حيث ثره في تحقيق الميزة التنافسية أالدراسة الكشف عن مصدر المرونة و كان ىدف 
( 311وشممت عينة الدراسة )؟ة اكبر من الشركات الكبيرة ىل الشركات الصغيرة ليا مرون :بسؤال
 : أن وتوصمت الى استنتاجات مفادىافي الولايات المتحدة ( شركة 43تمثل ) شخص

كبر من مرونة مخرجات الشركات أمخرجات بالنسبة لمشركات الصغيرة ىناك علاقة مرونة ال -ا
 الكبيرة  .
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ة التنافسية في الشركات الصغيرة التي تواجو تقمبا" كبيرا" مرونة المخرجات تعتبر مصدر ميم لمميز   -ب
 في الطمب .

  Zack, (1998)دراسة  ( 3
 "تطوير استراتيجية ادارة المعرفة"

ركزت ىذه الدراسة عمى عرض نماذج من الشركات التي تعتمد المعرفة في تقييم الموقع التنافسي 
، في الولايات المتحدة ( شركات5ية وبمغ عدد الشركات )وما يتعمق بمصادرىا وامكانياتيا العقمية والثقاف

 ما الاستنتاجات التي خرجت بيا ىذه الدراسة : أ
وجو ذ يساعد التإالمعرفة ىي استراتيجية المنظمة  دارةإىمية لتوجيو أكثر المجالات أن إ  -ا 

ي من موقعيا ىدافيا وميماتيا وتقو أدارة المعرفة والتي تدعم إالاستراتيجي لتحديد مبادرات 
 التنافسي .

لى المعرفة ليساعد عمى خمق الفجوات المعرفية وتقوية موقع إالمستند  Swatجراء تحميل إ -ب
 الشركة في السوق .

  Namchul Shin, (2001)دراسة  ( 4
 "استراتيجيات الميزة التنافسية في التجارة الالكترونية"

ارية لمشركات التي تقوم بالتجارة الالكترونية ىدفت ىذه الدراسة إلى تثمين الاستراتيجيات التج
 وتطوير الاستراتيجيات التي تؤدي إلى طريق لمربحية وقد توصل الباحث إلى: 

لمعناصر  McCarthyلمقوى التنافسية الخمس ونموذج  Porterستعممت الدراسة نموذج ا  -4
 الأربعة لممزيج التسويقي. 

 . منظمات الأعمال عبر الأنترنيتمعرفة الاستراتيجيات التي تمارسيا   -2
 لكترونية التي تساىم في تعظيم الربح. تطوير استراتيجيات التجارة الإ  -3
     Murray, (2002)  دراسة (  5

 "دارة المعرفة كميزة تنافسية مستدامةإ"
 كان ىدف الدراسة تحديد المراحل أوتم تطبيق ىذه الدراسة في الولايات المتحدة الأمريكية و 

 تدامة في المنظمات وتشمل الخطواتدارة المعرفة بحد ذاتيا ميزة تنافسية مسإلخطوات التي تجعل ا
 :التالية

 التركيز عمى المواقع التي يتم استثمار المعرفة بشكل كفوء .  - ا 
 دارة المعرفة بشكل ناجح .إدارة فرق إالتركيز عمى   -ب 
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 يق نتائج اقتصادية مثمرة .دارة المعرفة نشاط ضروري وذلك لتحقإجعل   -ج 
دارة إمن خلال جعل  منخفضةعداد برامج تحقق منافع عديدة يمكن قياسيا بمعدلات عالية أو إ  -د 

 المعرفة برنامج محدد .
   Thempson and Yujun, (2003)دراسة  (  6

 "نترنيت والميزة التنافسيةمنظور احتمالي عمى تبني الإ "
ركزت دراستيما عمى بيان استراتيجية تكنولوجيا وربية. وقد جرت ىذه الدراسة في الدول الأ

الاعمال ودعم الادارة العميا عن طريق انسجام تكنولوجيا الانترنت وتبنييا الميزة التنافسية وكانت نتائج 
 :يالدراسة ى

 ت.يجابية بين استخدام الانترنت والميزة التنافسية والدعم الذي يقدمو الانترنإوجود علاقة   -ا  
نترنت تحاد المتميز من خلال استخدام الإالمنخفضة والا التكمفةالمنظمات تتمتع بالإبداع والنمو و   -ب 

. 
 

 Roberts, Amit, (2003) دراسة (  7
 "ديناميكية النشاط الإبداعي والميزة التنافسية"
َ  وىدفت24سترالية وقد تم أخذ عينة )قد جرت ىذه الدراسة في البنوك الأل ىذه الدراسة  ( مصرفاً

لمتعرف عمى ديناميكيات النشاط الإبداعي والميزة التنافسية واختبار مدى تبني عمميات المنتجات 
سترالية وكان من حقيق ميزة تنافسية في المصارف الأالجديدة الابتكارية والإبداعية في البنوك الفرعية وت

 نتائج ىذه الدراسة: 
 ات الابتكارية والإبداعية لممصارف الاسترالية. ىناك زيادة واستمرارية في النشاط  - 4
يوجد العديد من المنافسين في بيئة الأعمال المصرفية الأمر الذي يثبت أن أداء البنك ووضعو   - 2

المالي أفضل من الآخرين في البيئة التنافسية لممصارف التجارية من خلال القدرة والاستمرارية 
 في مواجية المتنافسين. 

    lynch and Baines, (2004)سة درا  ( 8
تطوير الاستراتيجية في مجال التعميم العالي في المممكة المتحدة :نحو تحسين الميزة "

 "التنافسية المستندة الى الموارد
جرت ىذه الدراسة في مؤسسات التعميم العالي في المممكة المتحدة وقد كان ىدف الدراسة 

الخاصة باستراتيجيات التطوير التي لم يتم  [R.B.V] الموارداستكشاف وتوظيف نظرة الاستناد إلى 
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ذا كانت الجامعات إفيما  يضاً االعالي البريطاني وىدفت الدراسة تطبيقيا من قبل مؤسسات التعميم 
البريطانية تطرح قضية الميزات التنافسية من خلال الاعتماد عمى مواردىا وقد تناولت العناصر التي 

 فسية : تمثل المزايا التنا
 بداع .الإ  -ا 
 القدرات الجوىرية . -ب
 المعرفة . -ج 
 السمعة . -د 
 .الاستدامة ىـ

خاصة التي تقدم نظرة جديدة وقيمة لى الموارد إاقشت الدراسة التوقعات المستندة وقد ن
 باستراتيجية التطوير وتحقيق المزايا التنافسية في جامعات المممكة المتحدة وكان من نتائجيا : 

خرى وتبين بأنيا تمتمك ميم العالي والحكومة والموارد الأمناقشة التنافس بين مؤسسات التع  - 4
 مجموعة من الموارد التنافسية التي تسيم في بناء المزايا التنافسية

ىناك تفاوت في تحقيق الميزة من خلال الاعتماد عمى مورد التعميم العالي فمثلا السمعة تكون  - 2
 عميم فمو صفات متميزة محدودة وربما تكون مقابمة لمتكرار بكل سيولة .ما التأممكنة 

ن تكون ىناك أناجحة بالشكل والحجم نفسو بدون  ن تكون مؤسسات التعميم العاليألا يمكن  - 3
 موارد مستند عمييا .

  Peter Massingham, (2004) دراسة  ( 9
Linking business level strategy with activities and knowledge resources 

 "دارة المعرفة الاستراتيجيةا  فيما بين الادارة الاستراتيجية و الاعتماد المتبادل "
في  ( وقد جرت ىذه الدراسة في المؤسسات الكبيرةالادارة الاستراتيجية) تناولت ىذه الدراسة

عتمادية المتبادلة فيما بين لاوكان ىدف الدراسة ىو تزويد المفكر الاستراتيجي بنظرة عميا لأستراليا. 
الاستراتيجية لى نماذج وضع إشارت الدراسة أارة المعرفة الاستراتيجية . كما دا  دارة الاستراتيجية و الإ
عادة التفكير في عممية وضع الاستراتيجية إلى إدت أية التي ميزت فترة التسعينات قد القاس ةالمنافسف

عمى وضع الاستراتيجية وخصوصا فيما يتعمق بمدى ويحظى كل نموذج من النماذج بتركيز مختمف 
 تفاعميا مع أوضاع المنظمة ومع البيئة التنافسية التي تعمل ضمنيا المنظمة .

   Charies , Subashaini and Suresh, (2005) دراسة ( 10
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Knowledge management for sustainable competitiveness in small and medium 

surveying practices  

ادارة المعرفة من أجل القدرة المستدامة عمى التنافس في عمميات المسح الصغيرة "
 ".والمتوسطة

ساسيين فراد الأالمعرفة للأ عمى تحقيق أىميةركزت ىذه الدراسة وقد جرت الدراسة في بريطانيا 
والكيفية التي  ءالعملالى المعرفة ورأس المال من إالمعرفة داخل المنظمات بالإضافة في المنظمات و 

ن تؤثر عمى الميزة التنافسية المستدامة ،وقد جرت ىذه الدراسة في المؤسسات الكبيرة ومتوسطة أيمكن 
الـ من تمك المنظمات  2ن أمنظمة حيث  ةعشر  ىحدإمن المينيين من  (42)الحجم وقد تضمنت 

دوات ستراتيجيات والأن دور الاأستنتاج بمى اغمارسات لممسح وقد توصل الباحثون كانت م( 44)
والتقنيات والتي تكون ذات فائدة .كما ان مجال استراتيجية الابتكار ىي أفضل الممارسات لإنشاء 

 تكنولوجيا المعمومات وبالتالي تحقيق الميزة التنافسية المستدامة .
  Freeman, (2006) دراسة ( 11

 " في بريطانياالقدرة التنافسية لممنشآت الصناعية"
( 481الدراسة قياس المقدرة التنافسية لمشركات الصناعية البريطانية وقد شممت ) كان ىدف

 منشأة وكان من نتائج ىذه الدراسة: 
 ن المنشأة لدييا اىتمام كبير بالبحث والتطوير ودعم المبدعين. إ  - 4
ة قدرة الاىتمام بالتطوير التكنولوجي والذي يخفض تكاليف الإنتاج ويكسب المنشآت الصناعي  - 2

 عالية عمى التنافس.
 القيام بتحميل البيئة بصورة مستمرة بسبب التطورات التكنولوجية.  - 3

 Michel, (2007)دراسة   (12
Developing Competitive Advantage through Knowledge Management and 

Intellectual Capital 

  "المال الفكريتطوير الميزة التنافسية من خلال إدارة المعرفة ورأس "
جرت ىذه الدراسة في شركات تعمل في الشرق الأوسط لاختبار خمسة عوامل تربط أداء 

بإدارة المعرفة وقد شممت العوامل المورد البشري، المعرفة، التحالفات الإستراتيجية،  ةالشركات المؤسسي
 المعمومات، السوق، انسياب المعرفة لاتخاذ القرار. 
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ى بيان أثر رأس المال الفكري بوصفة قوة تنافسية مؤثرة في أداء وىدفت ىذه الدراسة إل
 المنظمات. 
إلى أن معرفة العنصر البشري ونموه والتحالفات الإستراتيجية وانسياب المعرفة  ةالباحث توتوصم

 لاتخاذ القرار ىي أىم شروط نجاح المنظمات لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة. 
 :Berban, (2010)دراسة  ( 13

      "عمال التجارية في غانال وتعزيز القدرة التنافسية في العماإستراتيجية ال"
وقد تناولت الدراسة تأثير إستراتيجية العمل عمى أداء الشركات  غاناجرت ىذه الدراسة في 

 وكيفية بناء العلاقات الإدارية والاجتماعية مع ىيئات خارجية. 
تيجية التنافسية وخصوصاً في البمدان النامية وبين قدرة المنظمات ستراراسة أيضاً الاوتناولت الد

عمى خمق والحفاظ عمى الميزة التنافسية من خلال قدرتيا في الحصول عمى الموارد والقدرات المالية 
 والبشرية لتنظيم الأنشطة التجارية. 

 وكان من نتائج الدراسة: 
 قيادة التكمفة والتمايز.  ستراتيجيات الأعمال من حيثاالسعي لتحقيق   - 4
 عمى المنظمات الاستفادة من إستراتيجية العمل بشكل إيجابي.   - 2
 الحكوميين وقادة المجتمع البيروقراطي.  المسؤلينخمق ميزة تنافسية من خلال علاقات العمل مع   - 3
 

 : مجالات الاستفادة من الدراسات السابقة
  

 

سات السابقة بأن ىناك غزارة بحثية يميزىا التداخل اتضح من خلال ما ورد عن بعض الدرا
والتشابك الاستراتيجي. وىذا مؤشر عمى تناسق وتداخل متغيرات الدراسة التي جرى تحديدىا في 

اغنى الدراسة بجميع فصوليا، وىذا ما شجع الباحثة بالإفادة من ىذه  ميماً  شكل عاملاً وقد مخططيا، 
مع ما اتفقت عميو آراء الباحثين، وذلك بالاستعانة بوجيات الملاحظات والخروج بمخطط جديد يج

 : فيما يميوالتي تتمخص نظرىم 
عمال لى استراتيجية منظمة الأإحادية أتي جرى الاطلاع عمييا تنظر نظرة ن اغمب الدراسات الأ  - 4

 .فاعلاً  شراكاً إشراكيا ا  ة و لى الميزة التنافسية المستدامة بوصفيا جزء من المشكمإشارة دون الإ
عمال، دون البت في ر والميم لاستراتيجيات منظمات الأكبغمب الدراسات الدور الأأدركت أ  - 2

 ثير ىذه الاستراتيجيات عمى تطوير الميزة التنافسية المستدامة .أت
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طوير ثرىا في تأعمال و لاستراتيجيات منظمات الأ مقاييسشارت الدراسات السابقة الى توليف أ  - 3
طار نظري ومنطمقات فكرية يعتقد إفادت من تعزيز وتأسيس أ، كما تنافسية المستدامةالميزة ال

 بأنيا ستسيم في سد حاجة الباحثين لإجراء المزيد من الدراسات المعمقة .
 أسيمت في ترصين الجانب النظري من الدراسة .  - 4
 تنافسية المستدامة .عمى دور الموارد البشرية يعتبر الاساس في تحقيق الميزة الركزت   - 5
عمى تحقيق الميزة التنافسية المستدامة من خلال استخدام الاستراتيجيات المختمفة وىذا لم  ركزت  - 6

 تتناولو الدراسات السابقة .
 

 الدراسات السابقة:ما يميِّز هذه الدراسة عن   -ثالثاً 
 

تراتيجيات منظمة الأعمال اعتمدت الدراسات السابقة عمى التركيز عمى متغير واحد ألا وىو اس
 أو الميزة التنافسية.

أما ىذه الدراسة فستقوم بقياس الأثر التتابعي لاستراتيجيات منظمات الأعمال وما تمعبو ىذه 
التقميد، القدرات  صعوبةالاستراتيجيات في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة من حيث الموارد المتاحة، 

التوزيع، قوة الاستمرارية والتي لم تتناوليا الدراسات السابقة بشكل  المبدعة، القدرة عمى التنافس،
إلى  2119ما بين  لمفترةمفصل. كما أن ىذه الدراسة ستركز عمى المصارف العراقية خصوصاً 

جراء المقارنة والتأثير الذي تتركو ىذه الاستراتيجيات في تطوير الميزة التنافسية المستدامة. 2143  وا 
 

 
 
 
 
 



 

 

 

 الثانيالفصل 
 

 طــار النظـــري للدراســةالإ
 
 

يستمزم تأسيس الأطار النظري لمدراسة الوقوف عمى طروحات الباحثين والكتاب النظرية 
رساء التصورات والفهم الواضح لمتغيراتها، وعاتها وعمى النحو الذي يسهم في إوالتطبيقية لموض

 عتماد عمى راسة الأساسية والفرعية بالاويعرض في هذا الفصل إطار نظري عن متغيرات الد
 ما ورد من أدبيات كل موضوع من خلال المباحث الآتية:

 
 

 الأستراتيجيــات المبحث الأول:
 

 استراتيجيـات الأعمـال المبحث الثاني:
 

 



 

 

 

 
 
 
 
 
 
 الأول المبحث

 

 ستراتيجيـــاتالا
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 المبحث الاول

 الاستراتيجيــات
 

  نلأ الاستراتيجية مفيوم الى شارةالإ من لابد, عمالالا استراتيجيات مفيوم الى التطرق قبل
 بوظيفة الاستراتيجية لارتباط الإداري الفكر في ىميةالأ من كبير قدر عمى الاستراتيجية موضوع
 .اصلا  التنظيمية بالعممية البدء قبل خطة وجود من لابد لكولذ التخطيط

 :الستراتيجية مفهوم  -أولا 
 فيو العممي الاىتمام نا لاإ التاريخ في قديم الاستراتيجية مفيوم نأ لىإ الدراسات اشارت لقد

 خذا قدف الماضية سنو الاربعين خلل لاّ إ وايظير  لم يقودونيا التي واالجنرلات الحروب طارإ خارج
 العشرين القرن خمسينيات من ابتداءا  المتزايد اىتماميم المفيوم ىذا عطاءإب والباحثون عمالالأ رجال

, 0262 ,الجنابي) غريقيالإ صلالأ لىإ الاستراتيجية مصطمح جذور وتعود (61, 6991 ,القطامين)
 النحو ىذا وعمى (the art of general ship)تعني وىي (Strategies) كممة من اشتقت والتي (61
 نوقِشا  الاستراتيجية مبدأف( 6100221 ,الدوري) الاستراتيجية مفيوم عمى العسكرية بالميام ترتبط فيي
 عبر عداءالأ لتدمير التخطيط يعني الاغريقي العقلو  قدماء خرونآ وكتاُب( بدس بور ىومر) قبل من

 كتاُب وناقشيا التاريخ عبر ثابتاً  استمر يةللستراتيج العسكري المفيوم وىذا لمموارد الفعال الاستخدام
 الكتاُب ىؤلاء طورىا التي الاستراتيجية المفاىيم وىذه( تمستوي ولوليات شكسبير) مثل كثيرون

 ,بسمارك .ىتمر ,نابميون ,ميكافممي) مثل السياسين والمنظرين العسكريين الرجال من العديد استخدميا
 (سان) الجنرال الصينية العسكرية النظريات واضع قام حيث (62200229 ,الصياح) (منتزبرج ,باركر
 في قصوى هميةأ يعد انما" :الاستراتيجية قائلً  وضع الى الحاجة عمى بالتأكيد الرابع القرن بداية في

 وضع بأن الواضح من صبحأ لذا (Massingham, 2004) "العدو استراتيجية مهاجمة هو الحرب
 المستقبل خمق جلأ من المنظمة ابتكار  عادةإ في مستمرة ميةعم يكون نأ يجب الاستراتيجية
 زماتوالأ والظروف لمتغيرات استجابة متعددة قرارات محصمة تعتبر عممية عتباراتلأو  فالاستراتيجية

 ردنالأ في ونمس صابغ شركة مثل ما مؤسسة فأن المثال سبيل فعمى .التنظيم يواجييا التي والفرص
 استراتيجيتيا توكان الدىانات انواع مختمف صناعة في متخصصة ىاناتالد لصناعة كشركة بدأت
 لمتوسع فرصاً  استكشفت الزمن مرور مع ولكن قميميالإ الجغرافي والانتشار فقيالأ التوسع عمى تقوم
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 ومنتجات بوابالأ قفاللإ خرآ مصنع ثم ومن والعمب البراميل لصناعة مصنع نشأتاف, والاستثمار
, القريوتي)  الزمن مرور مع التوسع ىذاقد تبمور و  بيا بدأت التي ستراتيجيةبالا تتصل لا خرىأ

 تباينت وقد. وتنفيذىا الاستراتيجية بتحديد البدء يمكن الرسالة وتحديد وضع يتم نأ بعدف (60000226
 .صرةالمعا الاستراتيجية لمفاىيم التاريخ التسمسل ندرج يمي وفيما,الاستراتيجية مفيوم حول الكتاب راءآ
 

(: يشتمل عمى تعاريف أو مفاهيم عدة للاستراتيجيات وفقاا لآراء مجموعة من 2جدول رقم )
 الباحثين.

 

 ت الباحث السنة الصفحة المفهوم

 المناسبة الوسائل تمدد الامد طويمة خطة
 اللزمة الموارد وتخصيص الاىداف لتحقيق
 النشاطات حجم حول القرارات واتخاذ, لذلك

 فييا وسعالت ومجالات,

 -6 القريوتي 0220 601

 ترسم واضحة قيادية  خطط مجموعة او خطة
 تقوم او واىدافيا غاياتيا وتحدد رسالتيا
 اللزمة الموارد وتخصيص ىياكل بتطوير
 الخطط تمك لتنفيذ

 -0 الدوري 0223 33

 التي الكيفية تحدد الامد طويمة رئيسية خطة
 الاتجاه تحدد كونيا رسالتيا المنظمة بيا ستبمغ
 العام اطاره في المنظمة بو ستتحرك الذي

 

 -3 ومحسن النجار 0221 11

 العلقة ذات المتكاممة العمميات من منظومة
 وصياغة والخارجية الداخمية البيئة بتحميل
 ضوء في وتقييميا وتطبيقيا مناسبةخطط 
 بما وذلك عمييا الميمة المتغيرات اثر تحميل

 وتعظيم لممنظمة تنافسية ميزة تحقيق يتضمن
 المختمفة الاعمال انشطة في انجازىا

 -1 عموان,  ايوب 0221 609
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 ت الباحث السنة الصفحة المفهوم

 اعتبر سواء الفرد خيال في اختلف او اختراع
 انيا او,حدوثو قبل السموك لتنظيم كأىداف
 حدث الذي السموك لوصف كأنماط تستنبط
 فعلا 

 -1 الصياح 0229 626

 ورسالة غاية لتحقيق سبيلً  او وسيمة وا خطة
 بيئة ضمن وتعمل واضح ىدف نحو موجيو
 بين التطابق تشترط انيا الى اضافة, محددة
 فييا تعمل التي والبيئة المنطمة رسالو

 -1 الجنابي 0262 60

 الباحثة عدادإ :المصدر
 

 ,Johnson & Scholes) ;(Mintzberg & Quinn, 1999, 10-17) من كل اتفق وقد

1999, 4-11) ; (Grant, 2002, 16) اجتياداً  يقدموا نأو  الاستراتيجي بالفكر يرتقوا نأ واستطاعوا 
 (Six P's) مصطمح الاجتياد ىذا عمى طمقواأ حيث المجال ىذا في سبقوىم الذين كل فيو خالفوا متميزاً 
 :ىي الاستراتيجية نأب يعتقدون حيث
 .الموقف مع لمتعامل دلةالأ من مجموعة وأ دليل ,وعيب المقصود النشاط من نوع :(Plan) خطة -1

 لمحصاول المنااورات ومختماف والخادع التيديادات وتوظياف المناافس خاداع بياا يراد :(Ploy) مناورة -2
 .التوسع وليس التيديد منيا اليدف معينة ميزة عمى

 مفيوميااب حاطاةللإ (منااورة) خاصاة وأ عاماة بخطة الاستراتيجية وصف لايمكن :(Pattern) نمط -3
 فاي لأنماوذج تحادياً  كثارأ وبشاكل (Pattern) كنماوذج ذلاك عان الناات  السموك لىإ النظر من ولابد
 .النشاطات تدفق

 وتصااااابح الوسااااايطة القاااااوة الاساااااتراتيجية تصااااابح وبياااااذا البيئاااااة فاااااي المنظماااااو :(Position) موقاااااف -4
 .اقتصادية بتعابير رباحالأ لتوليد الملئمة البيئة استراتيجية

 المختااار الموقاف محتواىاا لايتضامن :(Perspective) مساتقبمية نظار وجياة وأ تصاور وأ منظاور -5
 ماتمثمااااو لممنظماااو المعناااى بيااااذا بالاساااتراتيجية وتتمثااال الخارجيااااة البيئاااة فيااام طريقااااو ولكااان وحساااب

 .يدلوجيةالأ لىإ الاجتماع وعمم المجتمع ثقافة الى نسانالإ عمم يشير حيث,لمفرد الشخصية

 معاااين ساااوق فاااي المنافساااين مااان مجموعاااة وأ عااادد ماااع التعامااال كيفياااة :(Personality) شخصاااية -6
 دراكوالإ لمنشاااط كااأدوات المنظمااات عاان ىميااةأ القضااايا كثاارأ لااىإ الخطااى تحااث نياااإ باال فحسااب
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 معركاة عان البحاث ليس ىوا  الحقيقي اليدف, جيد تنافسي موقف عمى الحصول جلأ من الجماعي
 فاااأن النصااار لاااىإ بنفسااوِ  ياااؤدِ  لااام ذاإ بحياااث لمغايااة مفياااد اساااتراتيجي موقاااف عاان البحاااث مااااىو بقاادر

 .ذلك تحقيق يضمن المعركة في استمراره

(Natarajan & Shekhar, 2000, 243) 
 المفاىيم ىذه بين التشابك نأ لاإ الاستراتيجية فيم عمى اعمق قدرة الذكر السابقة المفاىيم وتمنح

(Sixp's) لمسارا با عمييا مايطمق المنظمو داخل يخمق (Path) يؤدي والذي الاستراتيجي الزخم او 
 .ملئمة بأنيا المنظمة تعتقد اتاستراتيجي صياغة لىإ

 لىإ يميل والذي كمناورة الاستراتيجية تحفيز بين الاشكال حل ريفس الذي ىو المسار وىذا
 بين الانسجام حداثأ كيفية يفسر وكذلك,الاستقرار لىإ يميل والذي كأنموذج الاستراتيجية مع الحركة
 من مجموعة خللمن  ىدافالأ نشر كيفية في السبيل لىإ الطريق وتتممس ومصدره المنظمة سموك

 وقد أوضح الركابي العلقة بين المفاىيم الستة للأستراتيجية .وقيم كقوانين تصبح لكي الاشخاص
 .(09-01, 6999 ,الركابي)
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 الستراتيجية                                
 
 
 
 

 ( 1) رقم شكل
 للاستراتيجية الستة المفاهيم بين العلاقة يبين

 
 (.91، 1111الإدارة الأستراتيجية وأثرها في نجاح إدارة المنظمات العراقية، أطروحة دكتوراه، ، الركابي: )المصدر

 خطة

Plan 

 مناورة

ploy 

 شخصية

Personality 

 مسار

path 

 نموذج

Pattern 

 تصور

Perspective 

 موقف

Position 
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 الباحثة إلى تعريف الاستراتيجية عمى أنيا : وبناءً عمى ما تقدم من تعريفات تميل

 التنافسية الميزة عن البحث وكذلك والربح والنمو البقاء الى تهدف جلال طويمة خطة) 
 (.تحقيقها وكيفية المستدامة

 
 :الستراتيجية بناء مراحل -ثانياا 

 (01, 6990)الدىان,  :بالتالي الاستراتيجية بناء مراحل تتمثل
 .والتيديدات الفرص لتأثير البيئي والتشخيص التحميل مرحمة -‌أ

 .المنظمة وموارد عوامل في (والضعف القوة نقاط) الداخمية لمعوامل والتشخيص التحميل مرحمة -‌ب

 البيئي التحميل نتائ  ضوء في المنظمة تنشده الذي الطموح مستوى وتحديد ىدافالأ وضع مرحمة -ج
 .والداخمية الخارجية لمبيئة والتشخيص

 .الاستراتيجية انبثاق يمثل والذي المناسب البديل واختيار الاستراتيجية البدائل وضع مةمرح -د

 سموبوالأ الوظيفية السياسات ودم  الاستراتيجية مع والتنظيم الموارد يربط وذلك التنفيذ مرحمة -اى
 .الاستراتيجي مع داريالإ

  .الاىداف مع والتنفيذ اتيجيةالاستر  انسجام وضمان نتائ  بتقييم وتتمثل التقييم مرحمة -و
 

 ستراتيجية بالمخطط التالي:ويمكن تمثيل مراحل بناء الا
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 المنظمة استراتيجيات         المنظمة اهداف

 

 

                                        للفرص البيئي والتشخيص البحث        

 والتهديدات

 وتشخيص تحليل

   لمواطن لتشخيصوا البحث

 القوة ونقاط الضعف

 

 مختلفة ببدائل التفكير          

 الاختيار                  

 الافضل الاستراتيجية اختيار من التأكد           

 

 الاستراتيجية مع والتنظيم الموارد ربط        

 التنفيذ                   

 لاستراتيجيةا تنفيذ ضمان               

 

  تنسجم والتنفيذ الاستراتجية ان ضمان       التقييم                     

 الاهداف مع      

 
 تغذية عكسية

 

 (2) رقمشكل 
 وتنفيذها الستراتيجية بناء خطوات يوضح

 (.25، 1112المصدر: )الدهان، نظريات الأعمال، دار الجامعة لمنشر، 

 المنظمة

العوامل تحليل  

الخارجية   

العوامل تحليل  

 الداخلية

بدائـــــل وضع  

 استراتيجية

الاستراتيجية اختيار  

والهيكل الموارد تحديد  

 واتخاذ سياسات رسم

ادارية ءاتاجرا  

النتائج تقييم  
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 ستراتيجية بالآتي:أبعاد الا (Hax, 1990, 34-40)  وقد أوضح
 بعد تنسيق وتكامل لمقرارات ونمط صناعتيا في المنظمة. - 6
 الوسائل الأساسية لتكوين الغرض أو الغاية الرئيسة لممنظمة والأىداف بعيدة الأمد والشاممة. - 0
 تحديد المجال أو القطاع الأساسي لممنافسة. - 3
 الخارجية والقوة والضعف الداخمية لتحقيق ميزة تنافسية. ستجابة لمفرص والتيديداتمدى الا - 1
ستراتيجية )الشاممة, قي لمميام في المستوات الثلث للإيجاد صيغ مختمفة ضمن نظام منط - 1

 والأعمال, والوظائف(.
المنظمة تحقيقيا لمختمف أصحاب  تنويتحديد المساىمة الاقتصادية وغير الاقتصادية التي  - 1

 المصالح.
 ستراتيجية تتضمن:بأن أبعاد الا (Porter, 1996, 61, 79)د أوضح وق

 مجموعة مختمفة من الأنشطة التي تتباين عن أنشطة المنافسين. - 6
 تحديد المركز التنافسي لممنظمة. - 0
 ختيار من بين البدائل وطرائق وأسس المنافسة.المفاضمة والا - 3
 ختيار ما لم يقدمو الآخرون.تحديد وا - 1
 مة بين الأنشطة , فالتناسق بين الأنشطة يضمن بقاء الميزة التنافسية وديمومتيا.ءالموا - 1
 أىمية الفاعمية التشغيمية لممنظمة. - 1

 

 نأبا( 12, 0221 ,ادرياسو  الفاالبي) من نقل (Feurer & Chaharbaghi) فيما يرى الباحثان
 .( 3) الشكل في موضحة وكما تيالآ تتضمن الاستراتيجية أبعاد
 فيياا تعمال التاي والبيئات سواقالأ واختيار لوجياو والتكن والموارد نشطةالأ بمعنى: Scope المجال -1

 .المنظمة

 الييكااااال نشااااااءا  و  العمااااال فاااااي واللمركزياااااة المركزياااااة درجاااااة تحدياااااد وتعناااااي : Process العممياااااات -2
 . في المنظمة  العمل وديناميكية جراءاتوالإ

 والاسااااتقرائي الاسااااتنباطي التحمياااال اساااااليب والمتضاااامنة ئلوالوسااااا الاساااااليب :Methods الطاااارق -3
 .والمنيجي النظامي والتفكير والريادية

 العائديااة المسااؤولو الجيااات تحاادد ىااذه :Ownership الاسااتراتيجية وضااع عاان المسااؤولة الجيااات -4
 .المنظمة في العاممين جميع او العميا الاداة او متخصصة جيات كانت اذا وفيما
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 . الاستراتيجية تغطيو الذي المدى يوضح والذي :Time-Frame الزمني المدى -5

 ضامن تجاري وىال شامولي مضامون ذات خطاة توجاد ىال بمعنى: Philosophy الفكرية الفمسفة -6
 .محدد نموذج ضوء في وا المديرين لدى فكري اطار

 ىعماا تركيااز او تنوياع اسااتراتيجية اطااار فاي يقااع قااد الاساتراتيجية وىتاامح نأ :Content المحتاوى -7
 .مختارة او متعددة بطرق نمو ام النشاط حقل

 وا الاساتحواذ خلل من فييا الواردة والخيارات الاستراتيجية تنفذ ىل :Implementation التنفيذ -8
 .معا الاثنين وا الداخمي التطوير

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (3) رقم الشكل
  الجوانب مختمف يغطي شمولي منظور من للاستراتيجية الساسية البعاد يوضح

 

الإدارة الســتراتيجية منظــور منهجــي متكامــل، دار وا،ــل لمنشــر، عمــان،  ، (ادريــس صــبحي،الفــالبي منصــور) مــن نقــلا
 (Feurer & Chaharbaghi, 1995, 12).41، 2002الأردن، الطبعة الأولى، 

 
 
 
 
 
 
 

 الاستراتيجية

 المجال

 العمليات

والوسائل الطرق  

 التنفيذ

 عن المسؤولية

الاستراتيجيةوضع   

 

 المحتوى

الفكرية الفلسفة  

الزمني المدى  
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 :الستراتيجة الإدارة مهام  -ثالثاا 

, ادريسو  الفالبي) نشطتياأو  خططيا وتنفيذ رسم في للإدارة نطلقا نقطة ىي الاستراتيجية تعتبر
 الوقت في المنظمة تواجو التي لمتحديات استجابتيا في الاستراتيجية الإدارة ىميةأ وتتجمى (0221
 دارةالإ وتجعل لممنظمة المتاحة والخيارات البدائل فضلأ تعكس مستقبمية نوعية قرارات باتخاذ الحاضر

 ان من بدلاً ) تؤثر المنظمة تدع فيي ,لمستقبميا وصياغتيا وتشكيميا رسميا في متأثرة ونتك مما مؤثرة
 .(Jones&Hill,2008,16)بو تعمل الذي المجال عمى سيطرتيا لتوسيع النشاطات في( متأثرة تكون

 -:فيي( 63000221 ,عموان وحسن ايوب جميل) الاستراتيجية داةللأ الرئيسية الميام ىما ماأ

 يكون وبذلك تحتوييا التي الفرص واستثمار البيئة تيديدات لمواجية المناسبة ستراتيجيةالا وضع -1
 البديل وضع في المحوري والعمل المستقبل وفي نالآ المنظمة تزاولو الذي النشاط تحديد

 .المناسب الاستراتيجي

 .والبيئة المنظمة بين العلقة عمى المحافظة -2

 .الاستراتيجي التغير جلأ من طط العملخ في الانجاز مداخل وتنفيذ تطوير -3

 . وتنفيذىا دارةالإ قرارات وتحديد لتوسيع السياسات وتوجيو, النظر عادةلإ تطوير -4

 .ومستمرة مولدة تنافسية ميزة عمى الحصول مكانيةإ المنظمة تمنح -5

 جديدة طرق تطوير خلل من السوق في المنافسين لمواجية نفسيا الاستراتيجية دارةالإ ئيتي -6
 وأ المنت  نوعية عمى تنعكس التي الجديدة التقنية الميزات من مكانالإ قدر والاستفادة ممنافسةل

  (www.consulting/strategic-manamegemt, 2006, P. 20)  .الخدمة

  
 المتاحة الموارد تخصيص خلل من الاستراتيجية دارةالإ ميام تبرز الباحثة نظر وجية ومن

 نقاط ومعالجة المستقبمية الفرص تقدير الى ضافةإ والفاعمية الكفاءةتي تزيدال البديمة للستخدامات
 داريةالإ المستويات جميع مشاركة تتضمن التنظيمية البيئة في والتنسيق التكامل من نوع خمقو  الضعف
 .ةيمعرف مجتمعات لىإ والتحول التكنموجية التطورات جميع بوومواك

 



 
 
 
 
 
 

 
 الثاني المبحث

 

 ستراتيجيـات الأعمــالا
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 الثانيالمبحث 

 ستراتيجيــات الأعمـالا
 

 
 

 الكمية الاستراتيجيات : منيا المنظمات تمارسيا والتي الاستراتيجية المستويات مف مجموعة ىناؾ
 عمى كيزالتر  وسيتـ الوظيفي المستوى عمى استراتيجية خيراً أو  عماؿالأ مستوى عمى استراتيجية ثـ

 ىو   المستوى ىذا فولأ الفرضي الدراسة مخطط مع انسجاما   وذلؾ عماؿالأ مستوى عمى الاستراتيجيات
 .المستدامة التنافسية بالميزة يتعمؽ الذي

 وأ معينة صناعة في المنافسة كيفية عمى بكفاءة تركز عماؿالأ مستوى عمى الاستراتيجية فإ
 ( .2002552 ,واخروف جودة) ممكنة ربحية عمىأو  سيةتناف ميزة قصىأ تحقيؽ بيدؼ معيف قطاع

 ,Hitt, Lreland & hoskisson) , (95202550 ,السيسي)و (2002552 ,النجار)أشار وقد

 مايدعى غالبا المنظمة بيا القياـ تمتزـ وا تشارؾ التي عماؿالأ مف نوع كؿ فأ الى (250 ,2003
 يتـ وقد (الاستراتيجية الاعمال وحدة) بػ تراتيجيةالاس وتطوير وصياغة الاستراتيجي التخطيط غراضلأ

 سوقا وتخدـ معينة خدمة وأ منتج بتقديـ تقوـ مستقمة استراتيجية عماؿأ وحدة فييا انتاج خط كؿ جعؿ
 خاصة رسالة عماؿأ وحدة كؿ تممؾ اف يبرر مما السوؽ ذلؾ في محدديف منافسيف مع وتتنافس معينا
 العميا دارةالإ تضعيا التي الخطوط ضمف شوؤنيا دارةإ في كامؿ ؿاستقلا وليا منفصمة ىداؼأو  بيا

 .لممنظمة
 منافسيف ومجموعة معينا وسوقا معينا   منتجا   تممؾ لممنظمة فرعي نظاـ ىي عماؿالأ وحدة فإ
 جنراؿ شركة) قبؿ مف مرة وؿلأ استخدـ عماؿالأ وحدة مفيوـ فأ كما .(David,2011,257) ورسالة
 مف وحدة كؿ تبنت وقد عمؿ وحدة( 255) تضمنت وقد التصنيع عماؿأ وحدات مف كوحدة( الكتريؾ
 ,الدوري) المنظمة مستوى عمى الاستراتيجية مع تتناسب بيا خاصة استراتيجية الوحدات

22002552.) 
 محدد بعدد معينا سوقا   يخدـ بحيث الخاص تكوينو لو تنظيـ بكونيا عماؿالأ وحدة تعريؼ ويمكف

 . (Alkfji, 2001, 128) ترابطةالم المنتجات مف
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 المقدرات فإف المجاؿ ىذا وضمف متزايد وشكؿ وتنافسية معقدة بيئة تواجيو الحديثة الشركات فإ
 & Veliyath) الشركات لنجاح بالنسبة وحاسمة كبرى تحديات ىي التكنموجي والابتكار المنظماتية

Fitzgerald, 2000, 56). 
 الميزة بتحقيؽ تيتـ كونيا عماؿالأ وحدات استراتيجيات عمى يزالترك سيتـ فانو القوؿ سبؽ وكما
 .بفاعمية المنظمات بيف فيما التنافسية
 المنتجات مف محدد بمدى معينا سوقا   يخدـ بحيث الخاص تكوينول تنظيـ ىي الاعماؿ وحدة فا  و 
 عماؿأ وحدة ذلؾب تعتبر واحدة صناعة في تعمؿ التي المنفرد النشاط ذات المنظمات واف المترابطة

 قصىأ لتحقيؽ ليا التنافسي المركز تحسيف لىإ تيدؼ استراتيجيات وتتبنى ىدافياأو  معرفتيا بسبب
 .رباحالأ

 
 

  الرئيسية الاستراتيجية
 لممنظمة         

 
 استراتيجية

 عمالالأ وحدة
 

 الاستراتيجية
 الوظيفية 
 

 الاستراتيجية مستويات يبين( 4) رقم شكل
إدارة الإنتاج والعمميات, مكتبة أكاديمية ثقافية متخصصة بالكتاب الجامعي, دار وائؿ النجار, صباح مجيد, المصدر: 

 (.48,2004لمطباعة والنشر, 
 

 الاستراتيجيات مف انواع ثلاثة (Porter ,1980, 1985, 1988, 1998, 2010) قدـ وقد
 ,معيف قطاع ضمف المنظمة موقع لايجاد منيا اي تبنى الاستراتيجية الاعماؿ لوحدة الشاممة التنافسية

للمنظمة الكلي المستوى  

 اعمال وحدة

 (أ) استراتيجية

 اعمال وحدة

 (ب) استراتيجية

 اعمال وحدة

 (جـ) استراتيجية

 بحث تسويق

 وتطوير
 انتاج

 وعمليات

 يلتمو

 واستثمار
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 التي عماؿالأ وأ الصناعة معدؿ مف أعمى رباحأ تحقيؽ عمى قدرتيا مدى المركز ىذا يحدد حيث
.  سابقا   ليياإ المشار التنافسية القوى دخوؿ بعد الصناعة ىيكؿ الى شارأ مف وؿأ بورتر ويعتبر. تؤدييا

 -:تتضمف التي العمميات تمؾ بأنيا عماؿلأا فعرؼ( 0902552 ,الدوري) اما
 

 .ليـ الكفاية تحقيؽ وكيفية المستيمكيف حاجات  -أ 
 .فيالمستيمك مجموعة  -ب

 .الرضى وأ الكفاية تحقؽ التي ىي المستيمؾ حاجات فأ كيؼ وأ المتميزة والميارات الكفايات جػ
  بالتفصيؿ الثلاثة التنافسية الاستراتيجيات لىإ التطرؽ وسيتـ
 عنو الدفاع يمكف موقؼ نشاءلإ دفاعية ىجومية اجراءات اتخاذ أنيا الاستراتيجيات ىذه وتعتبر

 -: الاستراتيجيات ىذه ومف التنافسية الاستراتيجيات مع بنجاح والتعامؿ ما صناعة في

 :التكمفة قيادة استراتيجية  -أولًا 

 ىي   التكمفة فا  و  (Porter, 2010,76) السبعينيات في شيوعا الاستراتيجيات ىذه ازدادت لقد
 عمى المنافسة في ساساأ المنتج كمفةت تعتمد والتي المنظمات فييا تعمؿ التي التنافسية الاسبقيات حدىإ

 (.0502559 ,حمدي) و( 2002555 ,العمي) الضياع او الفقداف نواعأ جميع تقميؿ
 نتاجالإ في مياراتيا تقع التي المنظمات ىي   الاستراتيجية ىذه مثؿ تتبنى التي والمنظمات

 النضوج مرحمة لىإ يامنتجات حياة ذروة تصؿ عالية نمطية وذاتمنخفضة بتكمفة  كبيرة بكميات
 الرغـ عمى صناعاتيا في المتوسط فوؽ عائدات لممنظمة التكمفة انخفاض ويحقؽ( 9209000 ,الدباغ)

 وجو في الدفاع عمى القدرة مةلممنظ المنخفضة التكمفة موقع ويمنح. شديدة تنافسية قوى وجود مف
 يفقد وأ يضيع فأ بعد العوائد تحقيؽ عمى قدرتيا استمرار يعني تكاليفيا انخفاض فأ ذإ المنافسيف
 قوياءالأ المشتريف وجو في المنظمة عف يدافع التكمفة انخفاض و المنافسة عبر رباحيـأ المنافسوف

 قوة كثرالأ التالي المنافس مستوى ىلإ سعارالأ بخفض لاإ قوتيـ حماية لايستطيعوف لانيـ
(Porter,2010,77) الكفاءة ذات التصنيعية مكانياتالإ بناء تتطمب الاستراتيجية ىذه فإف وبالتالي 

 ,خميؿ) اشار وقد( 9002550 ,ومنصور صبحي) التكاليؼ تخفيض في والاستمرار العالية
 المنتجة لممنظمات مزايا عدة تحقق الاستراتيجية ىذه اف الى( 0009000 ,غراب) و( 22209002

 -: وىي   تكمفة بأقؿ
 .السعر ساسأ عمى المنافسة حيث مف فضؿأ موقع في المنظمة تكوف  -أ 
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 المسػاومة لايمكنيـ حيث قوياءالأ العملاء ضد بحصانة تتمتع سوؼ قؿأ بتكمفة المنتجةالمنظمة   -ب 
 .سعارالأ تخفيض عمى

 الكفػػػاءة اعتبػػارات كانػػت ذاإ مػػا حالػػة فػػي وخاصػػػة قويػػاءلأا المػػورديف مػػف بمػػأمف المنظمػػة تكػػوف -ج
 .سعارالأ ارتفاع لمواجية معيف ربح ىامش وتحقيؽ السعر بتحديد ليا تسمح

 .الجدد المنافسيف مواجية مف يمكِن يا قوي تنافسي موقع المنظمة تحتؿ -د 

 .جذابة ربأسعا تتمتع قد والتي البديمة السمع ضد كسلاح السعر تخفيضات تستخدـ  -ىػ
 أما المخاطر التي تتعرض ليا استراتيجية قيادة التكمفة :

 التغير التكنولوجي. -أ 
 يقوـ المنافسيف بتقميد سياسات التكمفة الأدنى. -ب
 ىذه الاستراتيجية لا تدوـ طويلًا. -ج
دراؾ احتياجات ا -د  لسوؽ. الاىتماـ المفرط بالعمميات الداخمية مما يزيد خطر القدرة عمى تحصيؿ وا 

 (.2009,183)النسور, 
, 2555,سيد) المنافسيف مع بالمقارنة اقؿ كمفةت تحقؽ والتي المعينة بالشروط الالتزاـ ويمكف

 -:وتشمؿ( 952-900
 .وخبرة تعمـ -أ 

 .الحجـ اقتصاديات اتر وفو  -ب 
 .(900-952, 2555 ,سيد) بعضيا مع المترابطة شطةلأل بالنسبة التكاليؼ تخفيض -ح
 .لمطاقة مرتفعة نسبة - د
 .التصنيع لسيولة يؤدي بشكؿ المنتجات تصميـ -ىػ
 .منخفضة كمفةت ذو توزيع نظاـ -و 

 سبؽ التي المحددات فأ مف (Garibaldi, 2001, 224) اليو ماذىب الى الباحثة وتتفؽ
 وىذه المستدامة التنافسية الميزة حقؽت ومف ثـ منخفضة كمفةت حصوؿ الى تؤديإلييا  الاشارة

 بتقميد المنافسيف قياـ مف عيوبيا وبرغـ ,المنافسيف ضد لممنظمة الحماية مف قدرا توفر ستراتيجيةالا
 ىذه نحو المنظمات مف العديد توجو مايفسر وىو   ككؿ المنظمة رباحأ قمة لىإ يؤدي وىذا الاستراتيجية
 أو جدد منافسيف قبؿ مف ؽالسو  لدخوؿ محاولة اي ماـأ قويا   حاجزا   تعتبر نياا الى ضافةإ الاستراتيجية

 .ليا منافسة خدمات وجود مف
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  :التميز ستراتيجيةا  -ثانياً 

 الخدمة وأ المنتج تجعؿ بأنيا الاستراتيجية ىذه تعرؼ اف ويمكف الثانية الاستراتيجية وتعتبر
  معيف نشاط وأ وظيفة عمى لاتقتصر بالمنظمة التفرد وأ التميز خمؽ فرصف ,لمعميؿ متفرد
 مف التفرد يكوف فأ ويمكف(. 0202552 ,النجار) المنظمة بو تقوـ فعؿ كؿ في يظير قد ؿب ,فييا

  ,المستخدمة لوجياو التكن وأ (Porter, 2010,79) التجارية العلامة وأ التصميـ صورة خلاؿ
 (,0909000 ,الدباغ) جيدة وسمعة( متميزة) عادية غير جودة ,داءبالأ كفاءة ,غيار قطع توفير

 (R.david, 2011, 257). , (22909002 ,ؿخمي مرسي)

 -:منيا  مزايا عدة التميز استراتيجية تحقؽ فأ ويمكف
 متػيف جػذاب منػتج وتقػديـ تطػوير لػىإ يػؤدي بما المنتج بمواصفات التفرد :منتجلم متفوق تصميم -1

 فقػػط لايتضػػمف وىػػو   الخدمػػة تقػػديـ فػػي اقتصػػادي ويعتبػػر والتشػػغيؿ الاسػػتخداـ سػػيؿ ,عميػػو يعػػوؿ
 العميػػؿ رضػػا تتضػػمف لمجػػودة النموذجيػػة والمقػػاييس المنػػتج تصػػميـ بػػؿ المواصػػفات مػػع طابقػػةالم

 نسػػبة يضػػاً أ تقػػاس فأ يجػػب والجػػودة, المعػػاد الانقػػاض ومقػػدار واختبػػارات المسػػح بواسػػطة المقػػاس
 (.0202559 ,حمدي) (,0002552 ,النجار) المنافسيف لىإ

 وىػػي, لمسػػتيمكييا منتجػػاتال مػػف شػػكيمة واسػػعةت تقػػديـ عمػػى المنظمػػة قابميػػة وىػػو :وتنــوع مرونــة -2
 الخػػط منتجػػات انتػػاج لػػىإ القػػديـ الخػػط منتجػػات صػػنع مػػف عممياتيػػا تحويػػؿ فػػي  المنظمػػة سػػرعة
 الػى( 99502550 ,السيسي) اشار وقد (Wheelen,Hungerx&david,2002,154) الجديد

 وحسػػػب ومتنوعػػػة ةمرنػػػ وتنافسػػػية انتاجيػػػة سػػػوؽ عمػػػى يسػػػتند فأ يجػػػب العػػػالـ عمػػػى الانفتػػػاح اف
 .العالمية المقاييس

, الخدمػة تمػؾ تقػديـ فػي العاليػة الجػودة يضػمف بمػا البيػع مابعػد الخػدمات تقػديـ يأ :متميزة خدمة -3
 الوقػت مػف يقمػؿ المنظمػة قبػؿ مف والتسميـ العميؿ فيو يحتاجو الذي المكاف في المنتج تسميـ مثلا
 حػدأ الػزمف صػبحفأ الانتظػار يكرىػوف عمػلاءال ولػذلؾ العميػؿ لػىإ يصػالوإ وحتى المنتج طمب بيف
 وكممػػا التسػػميـ فػػي سػػرعة لػػىإ التميػػز ويػػؤدي خيػػرةالأ السػػنوات فػػي التنافسػػية لمميػػزة المصػػادر ىػػـأ

 اكبػػػر بسػػػرعة جديػػػدة وخمػػػؽ أسػػػواؽ جديػػػدة منتجػػػات تقػػػديـ مػػػف المنظمػػػات تمكنػػػت الوقػػػت قصػػػر
(Porter, 2010, 81). 
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 تحسيف لىإ تؤدي بحيث نتاجالإ عممية نحو موجيو وتطوير بحوث مجيودات اي :مستمر ابداع -4
 عمػػػى القػػػدرة فإفػػػ وعميػػػو( 22909002 ,مرسػػػي) لممنػػػتج الخػػػارجي والشػػػكؿ المنػػػتج وتفػػػوؽ الجػػػودة

 ,Dess) نجاحيا في حاسما   عاملا تمثؿ سواؽالأ لىإ وتقديميا جديدة منتجات تطوير في بداعالإ

Lumpkin & Eisner, 2008, 166). 
 

 :يجب الأخذ بالاعتبارات الآتية ه الاستراتيجية مف وجية نظر الباحثةوعند استخداـ ىذ
 ؽ جديدة لمخدمات المبتكرة.ائإدخاؿ تكنولوجيا حديثة وأفكار طر  -أ 
 إدخاؿ طرؽ جديدة وحديثة لتحسيف الأداء. -ب
 أعطاء مميزات التي تعزز رضا العميؿ. -ج 
 .منتجذات جودة عالية تبعاً لم عملاءتكوف الخدمات المقدمة لم -د 

 -:كالآتي فيي التميز استراتيجية تطبيؽ جراء تظير قد التي المشاكؿ اىـ أما
 المسػػتيمكيف عيػػوف فػػي التنافسػػية ميزتيػػا عمػػى الحفػػاظ مػػف الطويػػؿ الامػػد عمػػى المنظمػػةقػػدرة عػػدـ  -أ 

 , (Portet,2010,89) , (22002552 ,الػػدوري. )حنكػػة اكثػػر يصػػبحوف المشػػتريف  لأف وذلػػؾ
 (20502550 ,منصور محسف ,صبحي محمد)

  وذوؽ الطمبات في التبدلات خلاؿ مف يستبعد ربما لممنظمة التفرد مصدر فأ حيث المتميز تيديد -ب 
 وأ السوؽ او نتاجالأ اختبارات تتخذ فأو  التنافسية الميزة تطوير المنظمة مف تتطمب لذا المستيمؾ
 المسػتيمكيف عيػوف فػي الخدمػة وأ المنػتج قيمػة لتزيػد خػرىالأ احػدةالو  تعزز التي المتميزة الكفايات
 ,Macmillan, Huds and Tampoe) المسػتيمكيف قبػؿ مف التفرد صفة لممنتج يصبح وبذلؾ

2000, 165).  
 .بسيولة المتميز المنتج تقميد عمى الجدد المنافسيف بعض قدرة – ج
 لكػػي جػػدا كبيػػرا   المتميػػزة والشػػركة المنخفضػػة تكمفػػةال ذوي المنافسػػيف بػػيف التكمفػػة تميػػز يصػػبح فأ  – د

 وأ والخػدماتأ المزايا ببعض المشتروف يضحي وىكذا. التجارية لمعلامة الولاء عمى التميز يحافظ
 ,Roger, Brown) التكمفػة فػي الكبيػر تػوفيرال مقابؿ المتميزة المنظمات بيا تتمتع التي الصورة

2003, 200). 
 الاستراتيجيات مف الثانية الاستراتيجية ىي التمييز استراتيجية فإف الباحثة نظر وجية ومف
 وتقنيات الموارد دارةإ حسف ثمار وجني نتاجالإ مزايا مف بو تتمتع لما شيوعا   كثرالأ وىي التنافسية
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 الخبرة ذوي للأفراد الميني والتطوير الموظفيف قدرات تطوير عمى التميز استراتيجية وتقوـ, السوؽ
 للاستفادة الخارج لىإ يفاداتإ رساؿا  و  في التأىيؿ والتدريب الدورات قامةا  و  الحديثة التكنموجيا واستغلاؿ

 وابداء ستشارةالإ عطاءلإ المجاؿ ىذا في متخصصيف خبراء وجود لىإ ضافةإالخارجية  الخبرات مف
 .وتحفيزىـ المبدعيف ومكافئة راءالآ

 : التركيز استراتيجية  -ثالثاً 
 عمىو   العملاء مف محدده مجموعات لىإ التوجو وأ واحد نشاط عمى التركيزية تعتمد استراتيج

 .قطاعات عمى المنظمة سوؽ تقسيـ
 يركز التركيز فأ ىإل فأشاروا (2010 ,22 ,الثورة وسميـ الصرايرة احمد ,مقدادي العزيز عبد) ماأ
 عمى التركيز في لتنافسيةا الميزة تحقيؽ وؿالأ محوريف باستخداـ وخدمتو السوؽ مف محدد قطاع عمى

 جغرافية ومنطقة منتجات في المستيدؼ السوؽ في التميز تحقيؽ في تنافسية ميزة تحقيؽ والثاني التكمفة
 .محدودة

 تقديـ في التخصص نياأ عمى التركيز استراتيجية داريةالإ لمتنمية العربية المنظمة عرفت وقد
 ,197 ,الدوري) معينة جغرافية مناطؽ عدة وأ ةمنطق خدمة وا الخدمات مف محددة مجموعة وأ خدمة

2005. ) 
 مجاؿ اختيار ساسأ عمى تستند التركيز استراتيجية فإف الباحثة نظر وجية مف التعريؼ ماأ
 .اعماؿ نشاط وأ قطاع داخؿ في تنافسي

 التي الشركات مف العديد ىناؾ يكوف وربما صناعة يةأ في لمتكمفة واحد قائد ربما ىناؾ يكوف فقد
 او التنويع عف بديلا تختار فأ لمشركات يمكف نوأ (Porter) ويعتقد التنويع استراتيجية عمى تعتمد
 (.بالتركيز) مايسمى التكمفة قيادة

 

 يػفػػػ ىػػػدافيماأ تحقيػػػؽ لػػػىإ ترميػػػاف والتميػػػز المنخفضػػػة التكمفػػػة اسػػػتراتيجيتي اف مػػػف الػػػرغـ وعمػػػى
 السياسػات كػؿ وتوضػع محػدد ليػدؼ مميزة خدمة ديـتق عمى تقوـ التركيز استراتيجية فاف ككؿ الصناعة
 المتوسػط فػوؽ عائػدات التركيػز اسػتراتيجية تحقؽ التي لممنظمة ويمكف. (Porter, 2010, 81).اللازمة

 معػػا   اوالاثنػػيف التميػػز شػػديد موقعػػا وأ التكمفػػة مػػنخفض موقعػػا لمشػػركة فأ تركيزىػػا ويعنػػي صػػناعتيا فػػي
 نتقػػػاءلإ التركيػػػز اسػػػتخداـ ويمكػػػف التنافسػػػية الجيػػػات كػػػؿ اجيػػػةمو  فػػػي دفاعػػػات الموقعػػػاف ىػػػذاف ويػػػوفر

 (.2202559 ,شاكر) فييا ضعفاء المنافسوف يكوف التي وأ البدائؿ لمياجمة تعرضا قؿالأ ىداؼالأ
 :التالية التركيزالمزايا استراتيجية وتحقق
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 والابتكار التجديد عمى القدرة. 

 التخصص مزايا من الاستفادة. 

 المستيمكين حاجات اشباع جانب من العالية لتنافسيةا المزايا اكتساب. 
 

 :فيي الاستراتيجية ىذه عمى تؤخذ التي العيوب او المآخذ أما
 عمييا تعتمد التي ساسيةالأ الموارد ندرة او انخفاض بسبب لمتوقف التعرض. 

 بسبب الطمب ماتقمص ذاإ لمخطر المنظمة تتعرض: 

 .المحيطة الظروف في التغير -1

 (.0102353,فيصل,الخنعري مطمق محمدبن)جدد نمنافسي ظيور -2

 .المنظمة لخدمة بديمة خدمة تقديم -3

 .الطمب انخفاض حالة في المنظمة لدى المتاحة الطاقات من القصوى الاستفادة عدم -4

 .العملاء ورغبات حاجات اشباع عدم -5

 .متعددة وخدمات مجالات عمى المخاطرة توزيع عدم -6

 عميــــو تركــــز الــــذي المجــــال غيــــر خــــرىالأ عمــــالالأ مجــــالات مــــع التعامــــل عمــــى القــــدرة عــــدم -7
(Wheelen,Murray,2002,150). 

 نيالأ السوؽ في مكانتيا تأثرت سوؼ التركيز استراتيجية تتبع التي المنظمات فأب الباحثة وترى
 فقط واحد قطاع تخدـ نيالأ ياعملائ مف الكثير تفقدف منافسيف وجود واحتماؿ كثرأ التوسع لاتستطيع

 وجب لذا ,بكفاءة ما قطاع خدمة في ترغب او لاتستطيع التي المنظمات تناسب ستراتيجيةالا وىذه
 .معا   والتميز التكاليؼ تخفيض طريؽ عف العملاء حاجات اشباع

العلاقة بيف الاستراتيجيات الثلاثة حيث  (5)وقد توصمت الباحثة حسب ما مبيف في الشكؿ رقـ 
ذات جودة عالية مقارنة بالمنافسيف منتجات رمي إلى إنتاج أف استراتيجية التكمفة الأقؿ والتي ت

والخدمات وأخيراً استراتيجية التركيز تعتمد  المنتجواستراتيجية التمييز حيث أنيا ترتكز عمى الإبداع في 
 .المزايا عف غيرىا مف المنظماتالتكاليؼ أو تميزىا ببعض تخفيض في 
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                 (5) 
 
 
 

 العملاء من فئة او قطاع عمى التركيز -

 معينة خدمة او منتج في التخصص -

 محدد سوقي قطاع خدمة -

(2) 
 

 الاستراتيجية البدائل      
 والريادة التفرد لتحقيق    

 
 

 المقمدين من محاكتاتيا يصعب بخصائص الخدمة او المنتج تفرد -

 الخدمة لزيادة منيا الاستفادة امكانية -

 العميل ولاء -

 بداعوالا التطوير -
         

 
(3)                 

 

 

 

  الانفاق وضبط ترشيد عمى القدرة -

 التكمفة لخفض ادوات امتلاك -

 افضل خدمات تقديم عمى المحافظة عمى القدرة -

 لمخدمة فعالة آلية -

 
 

 العلاقة بين الاستراتيجيات الثلاثة. يبين( 1) رقم شكل
داء منظمات الأعماؿ, جامعة تشريف لمدراسات والبحوث العممية, سمسمة الإدارة الاستراتيجية وأثرىا في رفع أ : المصدر

 .205, 2559(, 9, العدد )220العموـ الاقتصادية والقانونية, المجمد 
 

التركيز استراتيجية  

(التخصيص او التخصص خلال من الريادة)  

التميز استراتيجية  

(التفرد خلال من الريادة)  

الترشيد استراتيجية  

(الاقل التكلفة خلال من الريادة)  



 الأطار النظري للدراسة: الثاني الفصل

  أستراتيجيـات الأعمـال  لثانيا المبحث
47 

 ويمكف مصفوفة خلاؿ مف الثلاثة الاستراتيجياتفقد أوضح ( 13, 2012, الايوبي)أما 
 والتي الثلاثة الاستراتيجيات ىذه بتطبيؽ ركاتالش او المنظمات قامت اذا المصفوفة ىذه عمى الاعتتماد

 :الاتي بالشكؿ المصفوفة تمثيؿ ويمكف المنافسة تحقيؽ الى تؤدي
 

 
 العملاء كل       في القيادة استراتيجية                    التميز استراتيجية              

 التكمفة    
 المستيدفين العملاء

 

 التركيز  استراتيجية              
 

 جدا ضيقة سوق منظقة     التكمفة عمى التركيز                 التنويع عمى التركيز               
 

 

 منخفضة تكمفة       الاستراتيجية المنظقة     بالتنوع التميز                   
 

 مصفوفة الاستراتيجيات التنافسية يبين( 6) رقم شكل
 (2352, الايوبي: )المصدر 
  

 تنافسي مجاؿ اختيار عمى تستند التركيز استراتيجية بأف نستنتج اف يمكف التوضيح خلاؿ ومف
 الجزء ىذا في والعمؿ معيف جزء عمى التركيز خلاؿ مف المنظمة نشاط وتكثيؼ المصارؼ في محدود

 ريؼتع طريقة تغير ىـالأ فأ غير. المنظمة حصة في التأثير مف ومنعيـ الاخريف واستبعاد  ,
 يلائـ والذي الثلاثة العامة الاستراتيجيات مف اي تقرير مسألة تحتاج خرىأ لىإ منظمة مف الصناعة
 .المنظمة

 ,نموؿ) المنافسوف يقمدىا فلأ قابمية دنىوالأ لممنظمة الملائمة الاستراتيجية اختيار قرار ويتوقؼ
 العامة الاستراتيجيات استخداـ بمتطمبات جدوؿ( 9202550 ,آميف) يوضح واخيراً ( 2902550

 .(Porter) حددىا والتي لمتنافس
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 Porter حددىا كما لمتنافس العامة الاستراتيجيات استخدام متطمبات يبين: ( 0) رقم جدول
 

 التنظيمية المتطمبات والموارد الميارة حيث من المتطمبات الاستراتيجية

 رأس توفير وامكانية مالي راس استثمار - التكمفة قيادة
 المال

 وفنية ىندسية ميارات -
 العاممة اليد عمى وكفأ مكثف اشراف -
 يسيل الذي النحو  عمى منتجاتال تصميم -

 التصنيع عممية
 منخفضة    تكمفة ذو التوزيع نظام -

 التكمفة عمى شديدة رقابة -
 
 تتعمق وتفصيمية دورية تقارير -

 بالرقابة
 محددة مسؤليات ذات تنظيمية ىيكمة -
 
 المبيعات حجم عمى تعتمد جزحوا -

 عالية تسويقية وميارات قدرات - التميز
 منتجاتال في متميزة موصفات -
 البحوث مجال في عالية قدرات -
  في يادةر ال مجال في منظمةال شيرة -
 التكنموجية او الجودة  
 الوسطاء مع وتعاون فعالة توزيع قنوات -

  وخاصة الوظائف بين قوي تنسيق -
 والتسويق التطوير بحوث   
 كمية غير او ذاتية وحوافز مقاييس -
  عالية ميارات ذات عمالة جذب -

 الباحثين الى اضافة ومبدعى   

  أعلاه الييا المشار السياسات من مزيج - التركيز
 السوق من عين قطاع الى وموجية   

  الييا المشار السياسات من مزيج -
   من معين قطاع الى وموجية أعلاه   
 السوق   

 (بتصرف) والباحثة (5202331 ,مخفي,آمين: )المصدر
 

 ومػف منافسػييا عمػى التفػوؽ فػي تنافسػية مزايػا ؽيػتحق أف عمػى المنظمػة إذا مػاأرادت الباحثة وترى
 خطػوات باتخػاذ تقػوـف عمييػا أ معينػة خدمػة او معينػة صػناعة مجػاؿ في بيا تتنافس التي الكيفية خلاؿ
 لمعميػػؿ القيمػػة تحقيػػؽ خػػلاؿ مػػف العمػػلاء لخدمػػة منافسػػييا مػػف فضػػؿأ مزايػػا عمػػى الحصػػوؿ مػػف تمكنيػػا
 مقابػػػؿ معينػػػة خدمػػػة وأ منػػػتج تحسػػػيف عمػػػى المنظمػػػات بعػػػض تعمػػػؿإذ  ,خػػػريف الأ عػػػف متميػػػز وبشػػػكؿ
 . بالمنافسيف قياساً  نسبياً  مخفضة اسعار



 

 

 

 الثالثالفصل 
 

 الميــزة التنافسيـــة المستدامـة
 
 

 النشـأة والتطـور والمفهـوم والأهميـة المبحث الأول:
 

 نشأة وتطور الميزة التنافسية المستدامة -أولًا 
 مفهوم الميزة التنافسية المستدامة -ثانياً 
 أهمية الميزة التنافسية المستدامة -ثالثاً 
 نافسية المستدامةمداخل الميزة الت -رابعاً 

 دورة حياة الميزة التنافسية المستدامة -خامساً 
 أبعاد الميزة التنافسية المستدامة -سادساً 
 نماذج الميزة التنافسية المستدامة -سابعاً 
 مصادر الميزة التنافسية المستدامة -ثامناً 
 المحافظة على الميزة التنافسية المستدامة -تاسعاً 

 



 
 
 
 
 
 
 
 

 
 الأولالمبحث 
 

 
 النشأة والتطـور والمفهـوم والأهميـة



 الميـزة التنافسيـة المستدامـة: الثالث الفصل

  النشأة والتطور والمفهوم والأهمية  الأول المبحث
49 

 الأولالمبحث 

 النشأة والتطور والمفهوم والأهمية
 

 
 

 ةـــالمقدم
 

 

لوجيةا المعوومةات  و تطةور تنهو يشهد ااقتصاد العالمي تطورات هامة  مههةا تزايةد اهحتةاح اا,ةوا   
هتيجة  التوةول الجةذري فةي الهظةات ااقتصةادي العةالمي والهقل هذة التطةورات   شدة المهاف,   وااتصالو 

المصةةةارل العراقيةةة  اليةةةوت مةةةي تقعةةةات وتوةةةديات تديةةةدة مرتعطةةة  عظةةةاهرة العولمةةة  واشةةةتداد  هومةةةا تواجهةةة
المهاف,ةة  افةةاف  الةةك ااعتنةةارات وااعتراتةةات توةةك ال,ةةاو  الدوليةة  مةةي جهةة  ومةةي جهةة  اعةةر  فةةرورة 

 ها.ئتمبوفاء المصارل عالتزاماتها اتجاه 
ومةةي اجةةل العقةةاء والتحةةو  فةةي ال,ةةو  وموانعةة  التةيةةرات المت,ةةارت  فةةي الموةةيط الةةذي تهشةةط فيةةه 
يتوجب توك المصارل العراقي  الوصول توك ميةزة او مزايةا تهاف,ةي  مةي عةبل وصةولها توةك مصةادر 

مةةي اصةةع   العمةةبء  فاشةةعاع واجةةات  العمةةبءتقةةديت عةةدمات توعةةي واجةةات تمنههةةا مةةي التحةةو  و اجةةل 
ااهةةةدال اا,ا,ةةةةي  التةةةي ت,ةةةةعك المؤ,,ةةةةات الةةةك توقيقهةةةةا عهةةةدل التو,ةةةة  فةةةةي ال,ةةةو  وتقويةةةة  المرنةةةةز 

 التهاف,ي.
عةالمتةيرات العيئية  ومةي انقرهةا تهاف,ةي   قيرا  أوعمةا اي القطةاع المصةرفي هةو مةي انقةر القطاتةات تة
وا,ةتمراره ووتةك  ,س تفمي عقاء المصةرلأ لذا وجب توك المصارل اتعاع ا,تراتيجي  هاجو  واتتماد

 درا,تها.يعد فيها التميز اهت ا,عاب العقاء وهو موفوع  هموه وتقدمه في عيئ 
 

 مفهوم الميزة التنافسية المستدامة  -أولًا 
 

هشةةط    وتعةةد مةةي داة الرئي,ةة  لترشةةيد اأي  هةةي جةةوهر الهظةةات ااقتصةةادي واأالميةةزة التهاف,ةةتعةةد  
ة تةي ذلةا الصةراع القةائت لموةددة فةي الوقةت الوافةر فهةي تعةار المحاهيت الوديق  ذات المفةاميي ييةر ا

 و الوصول توك مزايا معيه .أجل العقاء أطرال مي أعيي تدة 
ذ هجةد إيفةا  ألةك توديةد محهةوت اا,ةتدام  إفةي وجهةات هظةر النتةاب والعةاوقيي  ولقد امتةد التعةايي
داء فةةو  المتو,ةةط فةةي عةةر عةةاألآليهةةا الةةععض اإشةةار اجةةل   نمةةا طويوةة  اأ عالريعةة الةةععض يععةةر تههةةا 
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ليها توا المهظم    ومةي داء الصهات  التي تهتمي اأداء المهظم  متحو  توك أمواول  لوتععير تي نوي 
 (.133  2007 شايب  )رفيب  جل الطويلي محهوت اا,تدام  يرتعط عاأأهها هجد 

عوالةةةة   المهظمةةةة  ومصةةةةطو  الةةةةزمي عوصةةةةحه مصةةةةدر اا,ةةةةتدام  لومزايةةةةا التهاف,ةةةةي  التةةةةي ا,ةةةةتمرت
همية  أنقةر د اهقطاتهةا  ويعةد هةذا المحهةوت اأي فاقت جهودها لتنرار توا المزايةا ععةأااوتحاظ عها ععد 

 ,Barney) وفةةي مةةايوي   مةةي الهاويةة  الهظريةة  ولنهةةه لةةيس ممنهةةا ولةةيس ذو معهةةك فةةي الواقةة  العموةةي

1991, 102). 
 ي عةةةةةبل الحتةةةةةرة مةةةةةتدام  والتةةةةةي تمتةةةةةد يعةةةةةيي ععةةةةةض المحةةةةةاهيت لوميةةةةةزة التهاف,ةةةةةي  الم,ةةةةة( 4) جةةةةةدول

(8978-2182). 
 

 راء مجموعة من الباحثينآالميزة التنافسية المستدامة وفق مفهوم (:  يبين 4جدول رقم )
 

 المفهـوم اسم الباحث والسنة ت

1- Lynch,2000,153   قدرة المهظم  توةك عوة  شةي متحةرد ومعتوةل تةي قيمة
 .المهاف,يي

2- Narayanan, 2001 يعةةةةزز وفةةةة  الشةةةةرن  عمةةةةا يوققةةةةه مةةةةي صةةةةدر الةةةةذي الم
ومةي عةبل امتيازهةا توةك مهاف,ةيها  رعاح ااقتصةادي اا

والتنوحةةةة  والترنيةةةةز توةةةةك  فةةةةي مجةةةةاات المهةةةةت  وال,ةةةةعر
 .ااهتاج

3- Gitomer,2002,9 ههةةةا شةةةةي يعتعةةةةره الم,ةةةةتهوا فةةةةروري جةةةةدا عاله,ةةةةع  لةةةةه إ
عتحةةةو  توةةةك جميةةة  المهاف,ةةةيي فةةةي  وتقةةةوت عةةةه المهظمةةة 

 . ال,و 
4- Harsch,2003,3 و عةةدماتها أامةةل ي,ةةم  لومهظمةة  عةةاعتبل ,ةةوعها اي ت

مةةي عةةبل التهةةافس الةةذي توققةة  فيةةه ويةةؤدي الةةك زيةةادة 
 .الوص  الت,ويقي 

و مميةةةزة يتحةةو  عهةةةا أهةةي عهةةاء هظةةةات يمتوةةا ميةةةزة فريةةدة  52  2004مو,ي  الهجار   -5
المهاف,ةةيي مةةي عةةبل قيمةة  العميةةل عطريقةة  نحةةوءه  توةةك
و أالموافظ  تويهةا عا,ةتمرار وترفةها يمني  ,تدام وم

 .تقديمها عشنل اففل مي ااعريي
 القدرة توك تحو  المهظم  توك المهاف,يي فةي واوةدة او 282  2115 هجت  -6

 الجةةةودة  )التنوحةةة   انقةةةر مةةةي اععةةةاد ااداء اا,ةةةتراتيجي
 .ااعتنار( الوقت  ااتتمادي   المروه 
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 لمفهـوما اسم الباحث والسنة ت

قدرة المهظم  توك صياي  وتطعي  اا,تراتيجيات التةي  2116اعو عنر مصطحك ومود  -7
تجعوهةةةا فةةةي مرنةةةز اففةةةل عاله,ةةةع  لومهظمةةةات ااعةةةر  

 .العامو  في هحس الهشاط
المصةةةةدر الةةةةذي يعةةةةزز وفةةةة  الشةةةةرن  فةةةةي ال,ةةةةو  عمةةةةا  94  2117يو,ل ويويك  -8

يازهةةا توةةك يوقةة  لهةةا اارعةةاح ااوتناريةة  مةةي عةةبل امت
مهاف,ةةيها مةةي عةةبل تمةةايز المهتجةةات والترنيةةز وال,ةةعر 

 .والتنوح 
المرنةةز التهاف,ةةي الةةذي تنةةوي عةةه المهظمةة  والةةذي تعمةةل  849  2118العنري  - 9

توةةةك تطةةةويره عوجةةةه مهاف,ةةةيها مةةةي عةةةبل ماتمتونةةةه مةةةي 
قةةةدرات ومهةةةارات ومةةةواد تتةةةي  لهةةةا فرصةةة  التحةةةو  توةةةك 

 .مهاف,يها
10- Quikmba, 2009,1 تمةةةةال التةةةةي ت,ةةةةتطي  مةةةةي عبلهةةةةا مهظمةةةة  اأ الو,ةةةةائل

 .المهاف,يي ااعريي التةوب توك
 فاطم  الزهراء ال,عيد  -11

  3   2181 

عاصةةةةي  تتمتةةةة  عهةةةةا المهظمةةةة  تتفةةةةمي التعةةةةايي والتميةةةةز 
و معهةةةوي أعمهاف,ةةةيها ,ةةةواء ناهةةةت عشةةةنل مةةةادي  قيا,ةةةا

قير توةك ,ةووا العمةبء أمناهي  التو منت,ب إأصوي أ
وتةةةزت عةةةةذلا المهظمةةة  عومايتهةةةةا والموافظةةة  تويهةةةةا مةةةة  لت

 .امناهي  تطويرها واعتنار ييرها تهد تقويدها
عوشعور ورييري  فب   صويو   -12

2188  6 

تتميةز تةي مهاف,ةيها  المهظمة هي الصةحات التةي تجعةل 
 .في ال,و  وتوق  لها رفك العميل

طالب فرواي   ومومود  -13
 847 2182العهاء 

مةةةةةةي العمويةةةةةةات وااهشةةةةةةط  والمهةةةةةةةارات  هةةةةةةي مجموتةةةةةة 
توميةةةةا   المتناموةةةة  التةةةةي تمتونهةةةةا المهظمةةةة  وتعةةةةد مههجةةةةا  

نعةةر لوم,ةةتهونيي وت,ةةاتد توةةك أا,ةةتراتيجي  تقةةدت قيمةة  
توقيةةةةة  التحةةةةةو  توةةةةةك المهاف,ةةةةةيي مةةةةةي عةةةةةبل امةةةةةتبا 
المهظمةة  لومةةةوارد الم,ةةتدام  والتةةةي يصةةعب تقويةةةدها مةةةي 

 عوي  تالي  .قعل المهاف,يي وتوق  في الوقت هح,ه ر 
قةةةدرة المهظمةةة  توةةةك إيجةةةاد شةةةيء متحةةةرد ومعتوةةةل يميةةةز  289  2184الععادي  والعتعي   -14

مهتجاتها مةي ال,ةو  والعةدمات التةي تقةدمها إيجاعيةا  تةي 
المهاف,ةةةيي فةةةي هظةةةر العمةةةبء مةةةي عةةةبل قيةةةات المهظمةةة  

 عأداء أهشطتها عصورة أنقر نحاءة وفاتوي .
 المصدر   مي اتداد العاوق 
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  ه,تهت  المحاهيت العاص  عالميزة التهاف,ي  (4)وعالهظر الك الجدول 

   المهظم  توك تقديت عدم  لمدة طويو  مي الزميتحو  . 
 الميزة الم,تدام  هي تطعي  لوتنهووجيا الوديق  لةرض التقدت التهاف,ي. 
 التنوحةة   قيةةادة  ةتشةمل العهاصةةر اارععة  مههةةا تةدت القةةدرة توةةك التقويةد مةةي قعةل المهاف,ةةيي   النحةاء  

 .التميز
 جل العقاء واا,تمرارأرعاح والتحو  توك مهاف,يها مي أجهي ا. 
 معالج  هقاط الفعل وا,تةبل الحرص لتوقي  الميزة. 

توةك نقيةر مةي هقةاط  المهظمة ا,ةتوواذ )  ومما تقدت يمني اتتعار الميزة التهاف,ي  الم,ةتدام  عأههةا
زاء مهاف,ةةيها وذلةةا مةةي عةةبل ااتتمةةاد توةةك اا,ةةتراتيجيات إفةةعل القةةوة وا,ةةتةبلها ومعالجةة  هقةةاط ال

والعقةةاء فةةي ونيحيةة  الوحةةاظ توةةك م,ةةتو  الجةةودة المطوةةوب   والترنيةةز  والتميةةز   قةةل اأ التنوحةة   الةةقبث 
,ةوا  جديةدة وا,ةتعدات تنهووجيةا المعوومةات لتهحيةذ اا,ةتراتيجيات أففل ودعول أال,و  وتقديت مهتجات 

 .(جميعا  
 

 همية الميزة التنافسية المستدامةأ  -انياً ث
عوةاث مةي محهةوت يجي  فب تعوةو معظةت الدرا,ةات واأدارة اا,تراتارتعاط موفوع الميزة عاإ هظرا  

 هميةةة  الميةةةزة التهاف,ةةةي أت عاله,ةةةع  لومهظمةةةات ويمنةةةي توديةةةد الميةةةزة التهاف,ةةةي  فقةةةد جعةةةل هةةةذا المحهةةةوت مهةةة
 تي أي عما الم,تدام 

دتةةةك الةةةععض مةةةي المحنةةةريي  دارة اا,ةةةتراتيجي  وهةةةو مةةةاالميةةةزة التهاف,ةةةي  فةةةي درا,ةةة  اإهميةةة  موقةةة  أ .8
 (ههةةةةةةةا الميةةةةةةةزة التهاف,ةةةةةةةي أدارة اا,ةةةةةةةتراتيجي  توةةةةةةةك هةةةةةةةه يمنةةةةةةةي تعريةةةةةةةل اإألةةةةةةةك القةةةةةةةول )إاب والنتةةةةةةة

lynch,2000,153)) 
  صةةةعب ي فريةةةدة   ميةةةز عهمةةةاذجتت.. والتةةةي ييرهةةةا الهاجوةةة  تةةةي   المهظمةةةات  الميةةةزة التهاف,ةةةي توةةةدد  .2

                  الهمةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةاذج القةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةدي  و ا متقهةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةههةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةتقويةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةدها أ
 هةةةةةةةةةةةةةةةةا  عقةةةةةةةةةةةةةةةةد اصةةةةةةةةةةةةةةةةعوت معروفةةةةةةةةةةةةةةةة  عشةةةةةةةةةةةةةةةةنل وا,ةةةةةةةةةةةةةةةة  والمهاف,ةةةةةةةةةةةةةةةةيي توةةةةةةةةةةةةةةةةك توةةةةةةةةةةةةةةةةت نامةةةةةةةةةةةةةةةةل 

(Macmillan and Tampot, 2000, 89) 
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 المهظمة لك تنةرار التعامةل مة  إلوم,تهوا والتي تدفع   المهظم تتمقل في القيم  النعيرة التي تقدمها  .3
 (  296 2115تها ال,وقي  او ,معتها ) تيقاوي تزداد وصومي قت 

وجةةةودة  هةةةي مةةةي عةةةبل قةةةدرة اإدارة توةةةك توقيةةة  التنوحةةة  المهعحفةةة الميةةةزة التةةةي يوققهةةةا المصةةةرل  .4
 العةةةدمات المصةةةرفي  واا,ةةةتجاع  ال,ةةةريع  لوعميةةةل ووقةةةت اا,ةةةتجاع  والتوةةةديث )الطويةةةل و,ةةةوطاي 

2116  78). 
 

امر ال,ةةهل عاصةة  فةةي عيئةة  ااتمةةال والتةةي تتميةةز عةةالتةير اي ا,ةةتدام  الميةةزة التهاف,ةةي  لي,ةةت عةةا
اف,ةي  وذلةا اعةد مةي ال,ري  والتهاف,ي الشديد اامر الذي يجعل المهاف,ةيي قةادريي توةك تقويةد الميةزة الته

فنةةار جديةةدة واعتنةةارات جديةةدة واقتهةةاء أيجةةاد إوعاصةة  عةةالعهوا والمصةةارل تةةي طريةة  عةةداع ااعتنةةار واإ
معوومةةةات ومعرفةةة  ت,ةةةهت فةةةي م,ةةةاهدة المهظمةةةات لتعزيةةةز قةةةدرتها توةةةك اعتنةةةار عةةةدمات و  تنهووجيةةةا جديةةةدة

 ( Nigel x Neil,2002,22ومهتجات جديدة عما يفمي لها العقاء ويعزز قدرتها التهاف,ي  . وصهل)
 هواع  ألك قبث إااعتنار 

 .(و متطورة  مواد جديدةأجات جديدة ااعتنار عالعدمات والمهتجات )مهت أ (
 .ااعتنار عالعموي  )تنهووجيا تصهي  جديدة او ترتيعات توزي  جديدة( ب(

 .داري والتهظيمي ااعتنار اإ ج(

عداتية  مةي عةبل واإااعتنارية   المصةارلفةي تهمية  قةدرات  عةارزا   وتؤدي العديد مي العوامل دورا  
فةاف  إعصع  لتهميتها  رفي ألك إفنار توتاج اأي طعقت مي قعل وهذه أفنار جديدة لت ي,ع  أتطعي  

لةةك ا,ةةتةبل الحةةرص ال,ةةوقي  عا,ةةتعدات شةةعنات تمةةل جديةةدة توقةة  زيةةادة فةةي القيمةة  المفةةاف  اهشةةط  إ
 المهظم    تقويص المدة الزمهي  البزم  لتطوير العدمات والمهتجات .

,ا,ةةةي  أقةةةبث منوهةةةات   مةةةي عةةةبل ( دور اا,ةةةتراتيج  التهاف,ةةةي75   8998عويةةةل  وقةةةد عةةةيي )
 - هي
  وتتفةمي ا,ةتراتيج  المهةةت   ا,ةتراتيج  الت,ةعير  ا,ةتراتيجي  الموقة   ا,ةةتراتيج  طريقـة التنـافس .8

ة المهاف,ةةة  أالةةةذي تعتمةةةد تويةةةه فةةةي مواجهةةة  المهشةةة,ةةةووب زيةةة   التصةةةهي   فالمهشةةةأة تعتةةةار اأالتو 
  مهعحفةة  لومهتجةةات او دهةةك هةةات  تةةي تنوحةةأو ,ةةعر أ  فقةةد تعتمةةد توةةك المهةةت  المتميةةز عةةر اأ
و ا,ةةتعدات طةةر  اهتةةاج أهشةةاء شةةعنات التوزيةة  جةرافيةةا إو تعتمةةد توةةك ميةةزة تهاف,ةةي  نأعةةدمات ال

 معتدل  التناليل .
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تعتمةةد توةةةك قطعةةات معيهةةة  فةةةي ي تعتةةةار مجةةةال التهةةافس ويةةةث أ  يمنةةةي لومهشةةاه حمبــة التنـــافس .2
ف,ةةة  و هوتيةةة  متميةةةزة مةةةي العمةةةبء ممةةةا يوقةةة  لهةةةا التميةةةز عاصةةة  تهةةةدما تنةةةوي قةةةوة المهاأال,ةةةو  

مودودة وتعدد ااتتعارات التي تتعو  عالجودة والتنوحة  وهوتية  المهةت  و,ةمات طعيعية  ومةد  قةوة 
,ةوا  ك اعتيار مجال التهافس وتتفمي اأتو المهاف,  وييرها مي المتةيرات التي ت,اتد المهشأة

 .(24   2112والمهاف,يي )مهصور  

الميةةزة  المهظمةة ي تعتةةار أ المهظمةة لةةد   صةةول والمهةةارات المتةةوفرة  وتشةةمل اأ ســاس التنــافسأ .3
و ألجودة وتميةةز المهةةت  ع,ةةمات معيهةة  عةةر  نةةاتميةةز عهةةا تةةي المهشةةات المهاف,ةة  اأاله,ةعي  التةةي ت

موفةة  فةةي الشةةنل رقةةت  هةةي نمةةا داء تةةاليأعمةةا يوقةة  ميةةزة تهاف,ةةي  م,ةةتدام  و اهعحةةاض التنوحةة  
(7.)  

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 ةميزة تنافسية مستدام       
 

 
 
 

 
 
 

 ( مقومات الحصول عمى ميزة تنافسية مستدامة7شكل )
 

 .(75، 1998نبيل مرسي، الميزة التنافسية في مجال الأعمال، مركز الأسكندرية لمكتاب، الاسكندرية، : )المصدر
 

 رٌقة التً تنافس بهاالط

 استراتٌجٌة المنتج -

 استراتٌجٌة الموقع -

 استراتٌجٌة مصادر التورٌد -

 استراتٌجٌة التسعٌر -

 استراتٌجٌات أخرى -

 اٌن تتنافس ؟

 اختٌار السوق  -

 اختٌار المنافس  -

 

 صول والمهاراتساس التنافس: الأأ



 الميـزة التنافسيـة المستدامـة: الثالث الفصل

  النشأة والتطور والمفهوم والأهمية  الأول المبحث
55 

 

  وهو العهصةر الراعة  مع من تتنافسعر وهو آفال منوي أ( فقد   , 1642114David,ما )أ .4
اف,ةةي  الم,ةةتدام  ويتفةةمي معرفةة  المهاف,ةةيي لوموجةةودات والمهةةارات التةةي لووصةةول الةةك الميةةزة الته

تشنل الميزة التهاف,ي  الم,تدام  فقط م  مجموت  مها,ع  مي المهاف,ةيي. لةذلا فمةي المهةت تقةدير 
مةةةا اذا نةةةاي المهةةةافس فةةةعيحا  او قويةةةا  عةةةالهظر الةةةك الموجةةةودات والمهةةةارات المموونةةة  والهةةةدل هةةةو 

ي  تتطاع  م  المهافس الةذي يحتقةر لوقةوة فةي الموجةودات والمهةارات المعيهة  الوصول الك ا,تراتيج
ي ت,ةةاتد توةةك ألوميةةزة التهاف,ةةي  الم,ةةتدام  يجةةب ,ا,ةةا  أالمهةةارة لنةةي تشةةنل و . واي الموجةةودات 

 .و عو  مجال لوتمايز تي المهاف,ييأتوك المهاف,يي  التنوح عو  ميزة في 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 استراتيجيات الميزة التنافسية المستدامة :(8شكل )
Str-gup-adu)) 

 

Source: A. Aaker, David, (2004), (strategic market management), 6
th

 John Wiley  

 طريقة التنافس 
 

 استراتيجية المنتج -
 استراتيجية الموقع -
 استراتيجية التصنيع -
 استراتيجية التوزيع -

 قاعدة المنافسة
 

 الموجودات -
 المهارات -

 اين تتنافس 

 اختيار السوق، المنتج -

 مع من تتنافس 

 انتخاب المنافسين  -

SCA 
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جةةل الطويةةل تهةةتت المهشةةات فةةي ظةةل ظةةرول التةيةةر الم,ةةتمر لوعيئةة  الوديقةة  عالعوةةث تةةي وفةةي اأ
اة توةةك ااهتمةةات عدرا,ةة  وتوويةةل المتةيةةرات العارجيةةة  دارة المهشةةإ,ةةو  وهةةذا يوةةث فةةرص التميةةز فةةي ال

ة عةةالمتةيرات الداعويةة  دار اف,ةةيي ولةةي يقوةةل هةةذا مةةي اهتمةةات اإالمرتعطةة  عال,ةةو  وامناهةةات وظةةرول المه
 نةةةي تةةةتمني مةةةيموقةةة  تهاف,ةةةي فةةةي ال,ةةةو  أي توتةةةل هةةةدال الرئي,ةةةي  لومؤ,,ةةة  اأصةةةع  مةةةي أوعالتةةةالي 

تداد وتهحيذ ا,ةتراتيجيات إولتهحيذ ذلا تعتمد المؤ,,ات توك ل تصريل المهتجات مي عبل ذلا الموق
مناهاتها المادي  والعشري  ونذلا توديد تهاصر ا  و  المهظم تومي  تموي  تعتمد توك درا,  وتوويل موارد 

 .(25   2112در الميزة التهاف,ي  الم,تدام  )مهصور  هجاح المهشاة والتي تمقل مصا
ي  الم,ةتدام  أصةةعوت مةي عةيي اأولويةات الرئي,ة  فةي ا,ةةتراتيجيات ص إلةك أي الميةزة التهاف,ةوةعه

ي هجةةةةاح المهظمةةةةات عيةةةةرة فةةةةي القةةةةري الوةةةةادي والعشةةةةريي وااأتمةةةةال فةةةةي أيوةةةةب المهظمةةةةات الرائةةةةدة والن
الميزة التهاف,ةي  الم,ةتدام  تمقةل عدمات وتوقي  ريعةات العمةبء. فةوا,تمرارها ,يتوقل توك مد  تقديت 

 ,ة  أو ييةر المومو,ة  فو,ةب. عةةل ا تقتصةر توةةك المةوارد المومو دارة المهظمة  إذ   اأتوةك فةي إالم,ةتو 
هظمةةة  وانتشةةةال طةةةر  جديةةةدة ترنةةةز توةةةك التوجةةةه المعمةةة  هوةةةو تمويةةةات اأتمةةةال المهجةةةزة مةةةي قعةةةل الم

 تشجي  الموظحيي توك ااعتنار.لوتهافس م  
 

 :مداخل الميزة التنافسية المستدامة  -ثالثاً 

نقةر ئمةا  العقةاء لؤقةو  ولؤففةل ولؤذ عدء الوياة والعويق  عةيي نائهاتهةا ونةاي داعدأت المهاف,  مه
فةةةرز أ تبؤمةةةا  مةةة  الموةةةيط والعيئةةة  ونةةةذلا وةةةال مهظمةةةات اأتمةةةال عةةةاعتبل أهواتهةةةا وأوجامهةةةا  وهةةةذا
,ةتدام  الصراع القائت في عيئة  اليةوت عةيي المةدارس الحنرية  واعةتبل الهظةرة الةك عهةاء الميةزة التهاف,ةي  الم

 و لني ت,تمر الميزة التهاف,ي  وديمومتها اعد مي التطر  الك تدد مي المداعل لدرا,  هذه الميزة ومي 
 هذه المداعل   

 :المذخل المستنذ من خارج المنظمة الى الذاخل 1 -

 ( يةتت توديةد المقةدراتمةقب   العميةل)عدمة   المهظم اي ععد توديد المزايا التهاف,ي  التي تريب عها 
المميةةزة المطووعةة  لتوقيقهةةا . ومةةي قةةت فههةةاا تنامةةل عةةيي العهصةةريي ويةةث ايمنةةي توقيةة  ميةةزة تهاف,ةةي  

ففل وفي الوقت ,تعدامها وتوظيحها في المجال اأعااتتماد توك الموارد لوودها دوي توفير النحاءه ا
 د لةةةةةةةةةةةك المةةةةةةةةةةةوار إه لووةةةةةةةةةةةدها فةةةةةةةةةةةي ظةةةةةةةةةةةل اافتقةةةةةةةةةةةار المها,ةةةةةةةةةةةب . وايمنةةةةةةةةةةةي ااتتمةةةةةةةةةةةاد توةةةةةةةةةةةك النحةةةةةةةةةةةاء
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 ي تنةةةةةوي الميةةةةزة التهاف,ةةةةي  عةةةةةديب أهةةةةةه مةةةةي الم,ةةةةتويل أ( يةةةةر  Novakالبزمةةةة  وهةةةةذا ماجعةةةةةل هوفةةةةاا )
 همةةا هتيجةة  لقيمةة  تنحوةةت عهةةا توامةةل ,ةةاعق  هةةي ا  ,ةةب رأيةةه اتعتوةةل القيمةة  عةةذاتها و هةةه ولوميةةزة اله,ةةعي  أ

 ( 77   2111  تعيةةةةةةةدي والوجةةةةةةةاري,ةةةةةةةاس قيةةةةةةةات المزايةةةةةةةا اله,ةةةةةةةعي  )أهةةةةةةةي  الووج,ةةةةةةةتيات التةةةةةةةي تعتعةةةةةةةر
 (Dewit & Mckiernan , 1997, 793)و,ةعب توجيةه هةذا المةدعل مةي العةارج صةوب الةداعل  

Meyer, 1994, 215)ترنيةزه توةك عيئة  الصةهات  عوصةحها الموةدد الةرئيس لوالة  المهاف,ة  ومةي قةت ) 
يهيةةات شةةنل توويةةل عيئةة  الصةةهات  وطرائقةةه اهتمامةةا مووريةةا فةةي قماه لا ا,ةةتراتيجي  المهظمةة  وادائهةةا وعةةذ

ا مةةي قةةو  هةةذنعةةر واأي نةةاي اأا  تيجي  وةةول نيحيةة  دوةةر المهاف,ةةيي و القةةري العشةةريي وتموةةورت اا,ةةترا
 8999  ي يعتول نل مهها تي مهاف,ه عامتبنةه ميةزة مهحةردة )المعمةوريأعر  اعد أهاوي  ومي هاوي  

مي الترنيز توك  ,ا,ا عداأهذا المدعل توك ال,و   ي المهظم  ترنز فميأ(   ويتف  مي ذلا 3  
عيئتها الداعوي    وعالتالي فهي تعتمد توك الحرص ال,وقي  الجذاع  لها لتوديد عياراتها اا,تراتيجي  التي 

ي إ  فةةي ت,ةةهيل عهةةاء الميةةزة   ولةةذا فةةتوقةة  لهةةا التميةةز فةةي ال,ةةو  وقةةد ت,ةةهت توامةةل عيئيةة  عارجيةة  تامةة
لةك معرجةات ذات إتدة التةي توةول المةدعبت   والم,ا,ا,يهشط  اأجموت  مي اأ,و,و  القيم  هي م

 .( Hitt, 2001, 133) لوعميلقيم  

ر لمشةتريها نعأنعر مي مهاف,يها وتقدت قيم  أهشط  عنحاءه الميزة التهاف,ي  تهدما تهجز اأ وتوق 
 .( 78   2188  ولئا المهاف,يي )الرعيعيتوك مما يدف  أأ فهوصل مهها توك ,عرا  

 

 لى الخارجإمن داخل المنظمة  المذخل المستنذ  2 -

لتةي يمنةي مةي عبلهةا توويةل هةذه ي مقةدرة مميةزة مهةوط عالطريقة  اأيقوت هذا المدعل توةك ويةازة 
ي أس المةةةال فعويهةةةا أذات مقةةةدرة ا,ةةةتقهائي  فةةةي زيةةةادة ر  المهظمةةة ذا ناهةةةت إلةةةك ميةةةزة تهاف,ةةةي  فةةةإعيةةةرة اأ

ي أ( ويعتقةةد العةةاوقوي عةة859   2115زيعةةي  الو الموافظةة  توةةك ميةةزة تهاف,ةةي  مةةا )أت,ةةتعدت فةةي توليةةد 
امتبنهةةةا موجةةةودات ي ترنةةةز توةةةك تطةةةوير مقةةةدرات متميةةةزة صةةةعع  التقويةةةد   ففةةةب تةةةي أتوةةةك المهظمةةة  

,ةةةةواقها أو تعوةةةة  أميةةةةزة نهقطةةةة  لصةةةةياي  اا,ةةةةتراتيجي  ي ت,ةةةةتعدت هةةةةذه المقةةةةدرات المتأمتميةةةةزة ويتوجةةةةب 
 لك القدرات . إك هذا المهظور عالمهظور الم,تهد توالم,تهدف  مي المهاف,يي تي طري  ااعتنار ويطو  
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 الهيكل التنظيمي / الموارد / الثقافة التنظيمية :(9شكل )
 أعداد الباحثة المصدر:

 

 
 

 مذخل التحليل الاستراتيجي  3 -

ص ت,ةةعك ععةةاد التوويةةل اا,ةةتراتيجي هظةةرا لمةةا يقدمةةه مةةي فةةر أوةةد أيعتعةةر توويةةل موةةيط المهظمةة  
ي,ةةم  لومؤ,,ةةات ,ةةواء  قةةل نمةةاو التقويةةل مههةةا توةةك اأأ,ةةتةبلها وتهديةةدات توةةاول تجهعهةةا ا المهظمةة 

ومةي ( Gad, 2001, 20و تو,ةيي وفةعيتها التهاف,ةي  )أونعيةرة عالموافظة  أو متو,ةط  أناهت صةةيرة 
تمةةال توةةك أموةةيط  عيةةرة تواجةةه اليةةوتح المهظمةة  وهةةذه اأهةةت العوامةةل التةةي توةةدد هجةةاأفهةةو يعةةد مةةي  قةةت

فةةةي القواتد ال,يا,ةةةات درجةةة  تاليةةة  مةةةي التةيةةةر والتعقيةةةد وذلةةةا لمةةةا يوةةةدث فةةةيهمي تةيةةةرات وتعةةةديبت 
ما توويل العيئ  الداعوي  في,ةتهدل توويةل مجةاات القةدرات الجوهرية  أ( 36   2118م,ي  ,اليب )واأ

عةداع والوةذاي عتنةار واإمةي عيههةا اا اما امتبنها او شرائها التي اتنةوي متةوفرة لةد  المهاف,ةيي ااعةريي
نعيةةر فةةي عوةة  ميةةزة تهاف,ةةي  نةةذلا يةةتت تشةةعيص هقةةاط القةةوة فةةي مواردهةةا وقةةدراتها ممةةا ي,ةةم   لهمةةا دور

 .( 24   2119عتوقي  الميزة التهاف,ي  )صال    

 

 

 

 

 

 

المنظمة أداء  

مةاميزة تنافسية مستد  

 

 مقدرات متميزة

 عيئ  عارجي 
 توامل عيئي  مهم 
  توامل العيئ  العام 

 
 

 العيئ  الداعوي 
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   الاستراتيجيات العامةمذخل   4 -
طويو  ااجةل لومهظمة  وتعهةي مجموتة  مةي  ويمني تعريل اا,تراتيجي  توك اهها توديد ااهدال

ااجةةراءات البزمةة  لتعصةةيص المةةوارد الفةةروري  لتوقيةة  توةةا ااهةةدال وقةةد صةةهل تةةدد مةةي العةةاوقيي 
 اا,تراتيجيات الك  

  ارعع  اهواع رئي,ةي  هةي المةدافعوي( ويق,ت المهظمات الك Miles & Snow, 1978) تصهيل -أ 
 .(88   2115عد الوويت   الرواد  المووووي  الم,تجيعوي )ت

 
 المووووي                        المدافعوي           

 
 
 
 

 

 المستجيبون                  الرواد          
 

 مدخل الاستراتيجيات العامة :(10شكل )
 

 تبعاً لممعمومات الواردة. المصدر: اعداد الباحثة
 

العهةاء   ويق,ةموي المهظمةات الةك ارععة  اهةواع (Gupta & Govindarajan, 1984) تصةهيل -ب
 الوحاظ  الجهي  اإه,واب.

 

 الحفاظ البناء

 الجني الانسحاب

 مدخل الاستراتيجيات العامة :(11شكل )
 المصدر:اعداد الباحثة

 الاستراتيجيات
 التنافسية
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( وهةةو اانقةةر اهتشةةارا والمقعةةول قعةةوا تامةةا فةةي هةةذا Porter, 1980, 1985, 1988) تصةةهيل  -ج
   التمايز   الترنيز  التنوح اتيجي  قيادة المجال وتشمل ا,تر 

 
 تمايز مدرك         كمفة منخفضةت

 
 التمايــز قيادة التكمفة

 التركيـــز
 

 الاستراتيجيات العامة :(12شكل )
 

Sources:  Kotler, Philip & Armstrong, Garg, Principles of marketing, 11
th

 ed., 

Pearson Prentice Hall, 2007, 194. 

 
وقد اقترح عورتر صياي  تام  لب,تراتيجي  تععر مي عبلها المهظم  توجههةا الت,ةويقي وتعاموهةا 

توةك مةي أرعةاح أفيه مد  قدرة المهظم  توةك توقية  م  ال,و  وواله المهاف,  ال,ائدة فيه وويث يودد 
عهةذه اا,ةتراتيجيات التزامةا ذ يتوجب توك المهظمات االتةزات إ تمال التي تؤديها  و اأأمعدل الصهات  
 & Kotlerنقر مي هدل )أذا ناي ههاا إي تفعل أتيعات التهظيمي  التي مي الممني نويا ودتما لوتر 

Armstrong, 2007, 194 ). 
 

 سلسلة القيمةمذخل   5 -
 

تةةةرل عةةةورتر ,و,ةةةو  القيمةةة  عاههةةةا مجموتةةة  ااهشةةةط  والمةةةوارد البزمةةة  لعوةةة  وت,ةةةويت المهةةةت  او 
( واي اول ظهور لمحهةوت توويةل القيمة  981  2116ميجز   لتي ير  العمبء اهها ذات قيم  )العدم  ا

او ,و,ةةو  القيمةة  نةةاي فةةي العم,ةةيهيات ويةةث ناهةةت تطعةة  فةةي اهظمةة  الجةةيش وذلةةا عهةةدل التقويةةل مةةي 
عتقةةديمها عشةةنل همةةوذج وافةة  ,ةةهل التطعيةة   Porterالتنوحةة  الةةك اقصةةك وةةد ممنةةي ويةةث قةةات ععةةدها 

عةةر ,و,ةةو  القيمةة  اداة لتوويةةل اهشةةاء مصةةادر الميةةزة التهاف,ةةي  ونةةذلا تقةةوت المهظمةةات عتوديةةد ويةةث اتت
 .هشط  التي اتفيل قيم  لو,و,و  العاص  عها واأ  ااهشط  التي تفيل قيم 

 هدف سوقي واسع

 

 هدف سوقي محدد
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لةك المنوهةات الشةائع  ل,و,ةو  القيمة  لنةل مةي المهتجةات إشةارة   يمنةي اإسمسـمة القيمـة مكونات
  والعدمات فيمايوي

  وتتفةمي توليةد اافنةار وتوديةد الهمةاذج المعدئية  لومهتجةات نشطة البحوث والتطـوير والتصـميمأ -أ 
 .والعمويات والعدمات

ـــوردين والأ  -ب هشةةةط  مةةةدادات واأ  وتتفةةةمي تةةةدعر المةةةواد العةةةات واإنتـــاجنشـــطة المرتبطـــة با  الم
 .لك ,و  تام  وعدماتإالمطووع  لتوويوها 

  وتصةةمت لتةةوفير معوومةةات لوعمةةبء المةةرتقعيي وت,ةةهيل وصةةول ال,ةةو  لتوزيــعنشــطة التســويق واأ  -ج
 .والعدمات لوعمبء

 
 انشطة سلسلة القيمة

عةةةر  أهشةةةط  تفةةيل قيمةةة  و ألةةةك إهشةةةط  المتتاععةةة  فةةي ,و,ةةةو  القيمةة  يمنةةي تصةةةهيل معتوةةل اأ
 .اتفيل قيم 

و العدم  لد  أيل المهت  التي تزيد مي درج  تحفهشط  نل اأ  هي نشطة التي تضيف قيمةالأ  -أ 
 .العميل

هشةط  التةي اتزيةد مةي درجة  تحفةيل المهةت  لةد  العميةل هةي اأ  نشطة التـي لاتضـيف قيمـةالأ  -ب
لةت الهشاط أذا إهها ت,تطي  عحض التناليل إ,تهوا مؤ,,  موارد اتفيل قيم  فلذلا تهدما ت

داريةةة  والتقهيةةة  هشةةةط  اإواأ عةةةدوي تةيةةةر درجةةة  تحفةةةيل المهةةةت الةةةذي ي,ةةةتهوا هةةةذه المةةةوارد وذلةةةا 
 هشط  ,و,و  القيم  .أ  ولنهها دف  مهت في تشةيل  العمبءالمدتم  اتفيل قيم  في هظر 

 ي الهةةةةدل مةةةةي معرفةةةة  ,و,ةةةةو  القيمةةةة  فةةةةي المهظمةةةة  هةةةةو الةةةةتونت فةةةةي التنةةةةاليل النويةةةة  لمعتوةةةةل إ
 عةذ ععةيي ااتتعةارمة  تويهةا اأي مهظأردها توويل تهاف,ي  أذا إي و عدم  ما وعالتالأمراول اهجاز مهت  

  Porterهشط  المهظم  نما موف  في الشنل التالي والذي قدمه أقيم  العرض وتناليل نل هشاط مي 
 .(83  2118تعد القادر والواج  )
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 الانشطة الداعمة                    هامش الربح                                      
 

 منظمةالبنية الأساسية لم
 تسيير الموارد البشرية
 تطويــر التكنولوجيـا

التسويق  الخدمات
 والبيع

الأمداد 
الأمداد  ا نتاج الخارجي

 الداخمي
 

 الانشطة الاساسية
 

 سمسمة القيمة :(13شكل )
Source: Chopra & Meindl, (2007) (supply chain management Ed, New Jersey, 

P.23 3
th

 strategy, planning, and operation). 
 

 

دوار التي أاالميزة التهاف,ي  وذلا مي عبل ي ,و,و  القيم  لها تبق  وطيدة عأيتف  مي ذلا ع
 ليها توك الهوو التالي  إالوصول عهدال التي تطم  تقوت عها واأ

هةةا والتةةي يمنةةي مةةي ورائهةةا عوةة  قيمةة  لمهتجات المهظمةة هشةةط  الرئي,ةةي  فةةي تمقةةل مجموتةة  مةةي اأ 1 -
 .وعدماتها

 .معرف  مصادر الميزة التهاف,ي  ومعرف  هقاط القوة والفعل  2 -

 .عرآهشط  توك تنوح  هشاط ود اأأداء أرل توك الرواعط التي توف  تاقير التع 3 -

 .هشط مل والتعامل الداعوي عيي اأتوديد درج  التنا 4 -

هشط  المؤداة داعل هماط عيي اأت واأتها,  مي عبل تةير العبقاوفاع والتطوير وتو,يي اأ 5 -
ي أي ,و,ةةو  القيمةة  فةةي مؤ,,ةة  مةةا فةةي أ( وه,ةةتهت  مةةي ذلةةا عةةBits, 2003, 206) المهظمةة 
ي يةةتت رعةةط أالوا,ةةع  والتةةي ت,ةةمك القيمةة  توةةك  و عدمةة  تتنامةةل مةة  تةةدفقات الهشةةاطاتأصةةهات  

 ه ال,و,و  .مامي  والعوحي  وف  هذداداتها اأي مهظم  عامتالميزة التهاف,ي  أ
 

 

 مذخل هيكل الصناعة  6 -

لتوويةةل الصةةهات  وقةةو  التهةةافس فةةي الةةدول المتقدمةة  فاهةةه يةةر  عةةاي   porterمةةي عةةبل همةةوذج 
 . (14)رقت موصو  لعمس قو  نما معيي في الشنل  إا   المهاف,  في صهات  ما  هي
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 المزاحمة بين المنافسين       حواجز الدخول
 التكمفة الثابتة نمو الصناعة، المنتج                           تميز اقتصاديات الحجم،

 التوازن بين المنافسين الى تميز المنتج، مقدرة الوصول                    العلامة،تكمفة التبديل،
 تكاليف التبديل العلامة، زيادة الطاقة، احتياجات رأس                         منافذ التوزيع،

 حواجز عاطفية  عوائق الخروج، درة عمى حصول عمى احدث                  المال،الق
 قيود اجتماعية وحكومية اثار الخبرة والتعميم                          تكنولوجيا،
 

 الداخمون الجدد
 نووالمحتمم

 
 
 
 تفاوضيةالقوة التفاوضية                                                 القوة ال   

 (نوالمشتر )            (نوالمورد)      
 
  
 

 المنتجات البديمة    
 

 

 

 

 

 

 

 
 

 Porterنموذج القوى التنافسية الخمس لـ  :(14شكل )

، نبيـل مرسـي، الميـزة التنافسـية فـي مجـال الأعمـال، مركـز الاسـكندرية لمكتـاب، الاسـكندرية، المصدر : )خميل
1999 ،67.) 

 

 تنافس الصناعة
التسابق بٌن 

 المتنافسٌن

 قـوة المورديـن
عدد الموردين المهمين مدى توفير بدائل 

 لمنتجات الموردين
التميز أو تكمفة التبديل الخاصة لمنتجات 

الموردين، تهديد التكامل العمودي  
وعلاقته بتهديد التكامل الأفقي في 

 شركة والصناعة.ال
 

 محددات تهديد المنتجات البديمة
علاقة الأسعار بأداء المنتجات البديمة، 
كمف التبديل، أهمية المشترين لمسمع 

 البديمة.
 

 قــوة المشتريــن
عدد المشترين المهمين مدى توفير 

بدائل لمنتجات الصناعة، تكاليف تحول 
المشتري، تهديد المشتري والخاص 

كامل الأمامي، مدى مساهمة بالت
الصناعة في التكمفة الكمية لممستثمرين. 

 ربحية المشترين
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 المراول التي توق  الميزة التهاف,ي  الم,تدام  هي   Porterوقد ودد 

 : ليه المنظمةإتحديد بيئة القطاع الذي تنتمي   -أ 
ي  مةةي عةةبل درا,ةة  هةةذه القةةو  توديةةد جاذعيةة  ال,ةةو  فةةي ذلةةا القطةةاع وتوديةةد الوفةةعي  التهاف,ةة

ف,ةةي  لومهظمةة  الموافظةة  توةةك الوفةةعي  التها صةةعوع هةةه يصةةع  مةةي الإلومهظمةة  وعازديةةاد فةةةط القةةو  ف
 .توقي  تائد توك اا,تقمار عشنل مقعولفي صعوع  نذلا و 

 قرار الاستراتيجية التنافسية :إ  -ب 
جةةةل توقيةةة  الميةةةةزة أار ا,ةةةتراتيجي  تهاف,ةةةي  موةةةددة مةةةي ي تقةةةوت عاعتيةةةأذ يهعةةةةي توةةةك المهظمةةة  إ

ي  مةةي عةةبل يةةزة التهاف,ةةو مةةي عةةبل ا,ةةتراتيجي  وانت,ةةاب المأااجماليةة  التنوحةة  التهاف,ةةي  هتيجةة  توقيةة  
 .العميلو المهت  ذات قيم  في هظر أاعراز صح  في العدم  

 تطبيق الاستراتيجية التنافسية :  - ج
عاتةادة هذه المروو  تعتعر م,تمرة ولي,ت مرووة  تهتهةي ععةد مةدة معيهة  ويةث تقةوت المهظمة  فيهةا 

 ( . 56   2112  ليه ووفعها التهاف,ي فيه )القطبإتقييت القطاع الذي تهتمي 
ومي عبل القو  العمس المؤقرة في درجات التهافس والوصول توك المزايا التهاف,ي  وهذه القةو  

  القوة التحاوفي  لوعمبء  القوة التحاوفي  لومورديي العديو   تهديدات المهتجات دعول مهاف,يي جددهي 
ول توةةك معةةدل تائةةد توةةك اع لووصةةفةةي القطةة المهظمةة وشةةدة المهاف,ةة  الواليةة   وتعةةيي هةةذه القةةو  قةةدرة 

س المةةةةال وهةةةةي تةةةةؤقر توةةةةك ال,ةةةةعر وتوةةةةك التنةةةةاليل وتوةةةةك أقةةةةل مةةةةي تنوحةةةة  ر نقةةةةر توةةةةك اأأاا,ةةةةتقمار 
 .( 78   2117  ا,تقمارات المهظم  في القطاع )جعيج 
ه لعفةوي  المهظمة  فةي القطةاع دال ة اإي الميةزة التهاف,ةي  مةاهي أويقوت هذا المدعل توك افتراض 

والموقةةة    العيئةةة  الصةةةهاتي   فيةةةه والمهظمةةة  التةةةي توقةةة  الموقةةة  الهةةةاج  هتيجةةة  تةةةامويي همةةةا الةةةذي تعمةةةل
 .(78   2188المحترض مي قعل المهظم  داعل ال,و  )الرعيعي   

 

 النظرية الاستراتيجية القائمة على الموارد :  7 -

لمهظمة  القةادرة توةك تهطو  هذه الهظري  مي تهوع منوهةات المهظمة  فةي توقية  الميةزة التهاف,ةي  فا
وةةةبل وصةةةعع  التقويةةةد وهةةةي التةةةي ا الهةةةادرة القيمةةة  الةيةةةر قاعوةةة  لئتوقيةةة  التنامةةةل عةةةيي مواردهةةةا وقاعوياتهةةة

لذا ترنز المهظمات توك  ,تنوي قادرة توك توقي  الميزة التهاف,ي  عبل مهاف,تها لةيرها مي المهظمات
ي فهةةت هينةةل الصةةهات  ا    فةةمي هينةةل الصةةهات  و جيات المتاوةةنقةةر مةةي ترنيزهةةا توةةك اا,ةةتراتيأالمةةوارد 

ي تعوةةةةةث لهح,ةةةةةها تةةةةةي ووةةةةةول ذاتيةةةةة  فةةةةةمي هةةةةةذا التوجةةةةةه أد امةةةةةرا فةةةةةروريا ولنةةةةةي توةةةةةك المهظمةةةةة  يعةةةةة
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(Lynch,2000, 279( وذنةر نةل مةي )Parahald & Hameعة )مهظمة  والمهةارات تنةوي ي مةوارد الأ
  المادية   القاهوهية   هةواع هةي المالية أ,ةعع   لةكإموارد ,ا,ي  البزم  لوميزة التهاف,ي  وتق,ت الالنحاءه اأ

ي الميةةةزة التهاف,ةةةي  تعةةةد إلةةةذا فةةة (Hofman, 2000, 3العشةةةري   التهظيميةةة   المعووماتيةةة  والعقبهيةةة  )
 .الموصو  الههائي  لب,تراتيجيات المعتمدة توك موارد ومقدرات المهظم 

لةك توقية  التحةو  ونمةا إلتي تودي اع متعددة مي الموارد اهو أ( عيي Porter, 1985, 4وقد ميز )
 ( وهي   85يوفوها الشنل )

 .  تتفمي زيادة المدعبت   واء المجهزيي   القدرات المالي موجودات المدخلات -أ 
 .داري هظم  اإ  الععرة الوظيحي    اأ   تتفمي التقاه موجودات العمميات -ب
 .موزتيي  تتفمي تحعيل القهوات   واء ال موجودات القناة -ج
 .دراا العبم إ  وتتفمي واء الم,تهوا   موجودات المستهمكين -د
ــة بالســوق  -هة هظةةت وتمويةةات زيةةادة المعوومةةات      وتتفةةمي التةةرانت المعوومةةاتي  موجــودات المعرف

فةي نةل مرووة  مةي هدال و,وونيات المهاف,يي   ردود افعال الم,تهونيي والمجهةزيي والمهاف,ةيي أ
 تمال المهظم  .أ مراول دورة وياة

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 الموارد التي تؤدي الى تحقيق التفوق التنافسي :(15شكل )

 المصدر: أعداد الباحثة تبعاً لممعمومات الواردة.

 

 الموارد

 

 المدخلات

موجودات 

 العملٌات

موجودات 

 القناة

موجودات 

 المستهلك

وجودات م

 المعرفة
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ي مةوارد المهظمة  يمنههةا مةي توقية  الميةزة التهاف,ةي  الم,ةتدام  والتةي ألةك إشار افقد   Sagoاما 
 ( وهي   86يوفوها الشنل )

 .الموارد المالي  -أ 
 .الموارد العشري  -ب

 .الموارد المصهعي  وييرها  -ج

 .الموارد المعووماتي   - د
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الموارد التي تحقق الميزة التنافسية المستدامة: (16شكل )
 المصدر اعداد الباحثة 

 
ت,ةةةةيطر تويهةةةةا امةةةةل ههةةةةا )مةةةةدعبت تو أفقةةةةد تةةةةرل المةةةةوارد ع (85   2116مةةةةا )المعافةةةةيدي  أ

موجهة  هوةو  يراض تطوير وتهحيذ ا,ةتراتيجيات المهظمة  وقةدرتها عوصةحها طاقةاتالمهظم  وت,تعموها أ
 .هدافها(هجاز المهات المعتوح  الموقق  أا  ته,ي  وهشر الموارد و 

موارد 
 المنظمة

الموارد 
 المالية

الموارد 
 المعموماتية

الموارد 
 البشرية

والمستمزمات الموارد 
 الصناعية
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 Base,ا,ةةي  اأالمةةوارد  لةةكإ( المةةوارد  Chaharbahi & Lynch, 1999, 48وق,ةةت )

Resources ل مةي دوههةةا وتمقةةل ,ا,ةةي  عتوةا المةةوارد التةةي ايمنةي لومهظمةة  العمةةمةةوارد اأ  توصةل ال
 .,ا,ي  لومشارن  ععدء المشروعدهك المتطوعات اأأعطاق  الدعول و 

  المـــوارد الســـطحيةPeripheral Resources  د الفةةةروري  التةةةي يمنةةةي   هةةةي توةةةا المةةةوار
 .و شرائهاأا,تئجارها 

  المــوارد التنافســيةCompetitive Resourcer  وتشةةمل المةةوارد التهاف,ةةي  والتةةي ت,ةةتمد  
 .المهظم  مهها قيمتها المفاف 

  المـوارد الاســتراتيجيةStrategic Resourcer توةةا المةوارد الحريةدة اوةةد  المهظمةات والتةةي  
يمقةةل اهمالهةةا عوةة  فجةةوة ايمنةةي ردمهةةا مةةي قعةةل المهظمةة  لتعزيةةز تهاف,ةةها وتنةةوي ييةةر متجاه,ةة  

 .نل التالي يعيي التق,يت الهرميالش ويمني هقوها

 
 
 
 
 
 

 ميزة تنافسية
   
 
 
 

 منخفض     
 هيكمية الموارد :(17شكل رقم )

 
Source:  Chaharbaghi & Lynch, Sustainable Competitive Advantage: Towarda 

Dynamic Resource based strategy Management Decision vol. 37/1 no.1999,48. 
 

 الموارد
 الاستراتيجية
 المتقدمة
 

 الموارد الجوهرية
 

 الموارد الأساسية
 

 الموارد الخارجية
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توةةةك عوةةة   لنةةةي تنةةةوي قةةةادرة المهظمةةة  مةةةوارد التةةةي تت,ةةةت عهةةةا اوعصةةةائص المةةةوارد لعهاصةةةرا امةةةا

  ((Lynch,2000,281 التاع  المتةير ويعتعر درا,تها موور الميزة التهاف,ي  وهذا وتوقي  وادام 
 

مقةل   وتمقل الموارد التي ت,تطي  مي عبلها عهةاء الميةزة التهاف,ةي  وادامتهةا  الموارد المقتناة مسبقا .8
 .,معتها عال,و  

 .  قوة المهاف,يي والمتمقوه عقدراتهت الجوهري  وهوتي  مهتجاتهتالقوة النسبية لمتنافس .2

  وتشةةمل القةدرات المعدتةة  القةادرة توةةك توقية  مزايةةا تهاف,ةي  قيمةة  تجعةةل القـدرات المبدعــة لممنظمــة .3
 .مي الصعب توك ااعريي تقويدها

 .ات المهظم  يصعب اوبل شي عديب تههااي اي مهتج صعوبة الاحلال والاستعاضة .4

اي توزيةة  هتةةائ  الميةةزة التهاف,ةي  وتعصيصةةها توةةك اطةةرال المصةةال   التوزيــع والتخصــيص الملائــم .5
 .والوقو  ناف  في المهظم 

 .اي توفر الموارد التي تجعل ديموم  الميزة التهاف,ي  عاقي  اطول مدة ممنه  قوة الاستمرارية .6

لةك اي قةوة اا,ةتمراري  تةوافر المةوارد التةي توقة  ديمومة  الميةزة وتجعةل مةي وتشةير ا صعوبة التقميـد .7
 .الصعب توك المهاف,يي تقويدها

 

 امةةةةةةةةا راي العاوقةةةةةةةة  فيرنةةةةةةةةز توةةةةةةةةك هظريةةةةةةةة  المةةةةةةةةوارد مةةةةةةةةي ويةةةةةةةةث تهاصةةةةةةةةرها عااتتمةةةةةةةةاد توةةةةةةةةك
(Lynch,2003,229( و )Lunch,2000,281 اهةةةه ااقةةةرب الةةةك همةةةوذج الدرا,ةةة )  ويةةةث يةةةتت الهظةةةر

لتهاف,ي  الم,ةتدام  مةي عةبل ا,ةتراتيجيتها وعصائصةها وهةي تعةارة تةي هتةاج اا,ةتراتيجي  التةي لوميزة ا
درة والقيمة  ا)الهة ةتوجه الموارد والهشاطات التي ت,اهت في تنويي هذه الميزة توك اي يتت وصل الموارد عة

 .ام وصعوع  ااوبل وصعوع  التقويد( والتي ت,هت في تنويي الميزة التهاف,ي  الم,تد
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 دامة الميزةإ

 التنافسية
 
 
 
 
 
 

 مواصفات موارد المنظمة :(18شكل )
 

Source: Lynch, Richard (2003), "Corporate strategy" Prentic Hall, 3
rd

, Ed., P. (229). 

 

 ( فقد ودد عاي موارد المهظم  تت,ت عالعصائص التالي   Leroy, 2001, 155) اما
ـــة -أ  ويةةةث ي,ةةةم  ا,ةةةتعدامه  العميةةةلفةةةي هظةةةر  المهةةةت عامناهةةةه اي يزيةةةد فةةةي قيمةةة   عهصةةةرال  القيم

المةورد وقدرتةه  مروهة وتقويص المعاطر هتيج  ليوهته اذ اي القيم  تنمي و,ةب  الحرصعا,تةبل 
 .توك تطوير اهواع معتوح  مي المهتجات

)شهرة العبم (مما  ويهويصعب توك المهاف,يي الوصول ت يجب اي ينوي هادر عهصر  ال الندرة -ب
  .يجعل هذا ااعير موتنر مي طرل مهظم  واودة او تدد مي المهظمات

  تصعب توك المهظمات المهاف,  تقويد هةذا المةورد هظةرا لدقة  مزايةاه مقةل )ققافة  عدم قابمية التقميد -جة
تقويةةةةد فةةةةراد عويةةةةث ايمنةةةةي ولوعاصةةةةي  الفةةةةمهي  لهةةةةا مهةةةةارات اأ المهظمةةةة    شةةةةهرة العبمةةةة  ...(

 .فراد في العمويات ااهتاجي ت اأممار,ا
 .قيمت  العاص  تهصري لنل اعر ويث آايمني تعويفه ععهصر   ال حلالعدم قابمية ا   -د

القوة 

النسبٌة 

 للتنافس

الموارد 

المقتناة 

 سبقا  م
صعوبة 

 التقلٌد

 

قوة 

 الاستمرارٌة

التوزٌع 

والتخصٌص 

 الملائم

صعوبة 

الاحلال 

 والاستعاضة

 

القدرات 

 المبدعة
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وتةدت توفيرهةا عهاصةر ي هةدرة الأي أ  وهةي الهةدرة عر أتةرتعط هةذه العاصةي  عة  عدم قابمية الحركة  -هة
,ةةةعار أيفةةةا ع,ةةةعب ارتحةةةاع أوقةةةد ينةةةوي ذلةةةا  عيةةةد المهاف,ةةةيي يصةةةعب الوصةةةول تويهةةةا وورنتهةةةا

 .الوصول تويها
و تقادت أطول توك معدل ا,تهحاذ الموارد أ   يعتمد توك ا,تمرار الميزة التهاف,ي  لمدهقابمية الدوام  -و

لةك قصةر إدي ؤ ت التةير التنهووجي مقب   ممةا يةععفها عما في ذلا المهارات ع,عب تزايد معدا
ي هةةذه المةةوارد التةةي تعهةةك توةةك أعظةةت هةةذه المةةوارد لةةذلا يةةر  الةةععض لمالمةةد  الزمهةةي لبهتحةةاع 

 م,تمرة .  ي تنوي ه,عيا  أ,ا,ها الميزة التهاف,ي  يجب أ
  
 
 
 
 

 ادامة الميزة
 التنافسية

 
 
 
 
 

 موارد المنظمة :(19شكل )
 
Source: Leroy, F. Les Strategies delenterprice, edition, Paris, 2001, 155. 

 
 

لك مةوارد مومو,ة  إي موارد المهظم  تق,ت ألك إ( Hittet al, 2003, 82)أشار وفي هذا المجال 
 لك إتق,ت  الموارد الممموسةوموارد يير مومو,  

 .الداعوي تمويلم  توك ااقتراض وتوك توليد الوهي قدرة المهظ  الموارد المالية -أ 
قارير المهظمي    التعطيط الر,ةمي   الرقاعة    هظةت وتشمل الهينل الر,مي لوت  التنظيميةالموارد   -ب

 .التعاوي 

 

 القٌمة

 

عدم قابلٌة 

 الحركة

 

عدم قابلٌة 

 الاحلال 
 

قابلٌة 

 الدوام

 

عدم قابلٌة 

 التقلٌد
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 .  تنيل مواق  وصاه  المهظم  ومعداتها الموارد المادية  -جة

 .,رار التجاري قات التجاري  واأالعاص  ععزي التنهووجيا نالععرات والعب  الموارد التكنموجية  -د
  لك إوتق,ت  الموارد الغير ممموسةما أ

 .جراءات ااداري واإ القدرات  المعرف    القق     ارد البشريةالمو   -أ 
 .العومي    القدرة توك ااعداع القدراتفنار     اأبداعموارد ا   -ب

العبمةةة  التجاريةةة    قةةةدرات الجةةةودة والمتاهةةة     العمةةةبء  ال,ةةةمع  مةةة  المـــوارد الخاصـــة بالســـمعة  -جة
 .والدتت والتعاوي لعهاء العبق  ةال,مع  م  المجهزيي   الحعالي  والنحاء

مةةا المةةوارد أات التةةي يمنةةي تعةةدادها ورؤيتهةةا   فةةال الةةك اي المةةوارد المومو,ةة  تمقةةل الموجةةودأو 
الةير مومو,  فتتفمي الطاق  الحعوي  ووالة  المهظمة  وتاريعهةا وتةؤقر قيمة  المةوارد اا,ةتراتيجي  عدرجة  

,ةاس فةي عهةاء الميةزة التهاف,ةي  الم,ةتدام  وتعةد المةوارد أير الموارد الجوهرية  التةي تعةد ام,اهمتها وتطو 
ييةةةر المومو,ةةة  هةةةي مصةةةادر المقةةةدرات الجوهريةةة  لصةةةعوع  مهوهةةةا وشةةةرائها وتقةةةدير ديمومتهةةةا مةةةي قعةةةل 

 .المهاف,يي
( Huselid,2001,6 ( )Khandekar etal ,2005( و ) Barney,1991,105شةار )أوقةد 

 تي   لآموارد المهظم  تتصل عالعصائص ا يأك إل
  وهةي المهحعة  الموققة  مةي المةوارد لهجةاح المهاف,ة  فةي الصةهات  وعةذلا تعتمةد   Valueالقيمة  -أ 

 .اتيجي  ومبئمتها لوظرول العيئي القيم  توك التطاع  عيي الموارد او القاعويات م  اا,تر 
 .الموارد التي ايمتونها ااعريي وهي : Raer الندرة -ب

التحةةةرد والققافةة  والتميةةز واا,ةةت التجةةةاري  و قويةةد المةةةوارد ينةةوي منوةةل جةةدا  ي تإ   صــعوبة التقميــد  -جة
لومهظمةة  التةةي تمتوةةا المةةوارد الجوهريةة  والتةةي جةةر  عهاءهةةا مةةي عةةبل فتةةرة زمهيةة  طويوةة  وطةةر  

عةريي ففةب تةي التعقيةةد ااجتمةاتي المتمقةل عقةوة العبقةةات ا,ةتعدات المقةدرات ييةر الوافةةو  لآ
 .العمبء  عيي المديريي والمجهزيي و والقق  والصداق
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 تفاصيل العلاقة بين الموارد والميزة التنافسية المستدامة :(20شكل )
 

Source: Jaybarney, 1991 "firm resources and sustained competitive advantage" 

journal of management, vol. 17, no. 1, p112 

 

 وهي  ارد الجوهريةخصائص المو ( Martin et al, 2006, 326وقد عيي )
واإمناهيةةات توةةك المةةوارد الوحةاظ مناهيةة  المهظمةة  فةةي إ    Availabilityمكانيــةالتوافريــة أو ا  -أ 

 وعو  موارد جديدة لومهظم . التي تمونها
لوميةةةةزة التهاف,ةةةةي   توقعةةةةات ا,ةةةةتدام  العقةةةةاء لومةةةةوارد والتةةةةي تعةةةةد مصةةةةدرا     Durabilityالمتانــــة  -ب

 .الم,تدام 

 .هي صعوع  شراء وعي  الموارد في ال,و    Non-Transferabi lityلتناقل عدم ا -جة
أي أي ينوي لوموارد واامناهيات قيم  تهاف,ي  عاتتعارها أود هقاط القوة التي : Valueقيمة  ذات -د 

 يمني ا,تةبل الحرص المتاو  وا,تععاد التهديدات الموتمو .
تقويةد مةوارد توةك ت قةدرة المهظمةات المهاف,ة  أي تةد:  Difficulty traditionصعوبة التقميـد  -هة

 وقاعويات المهظم  أو تقويدها ولني عتنوح  تالي .
مةوارد وذلةا لديمومة  الميةزة التهاف,ةي  الم,ةتدام  أطةول مةدة وفرة ال:  Continuityالاستمرارية  -و 

 ممنه .
 .مناهياتواإعاص  في مجال الموارد :  Rareدرة نال -ي 

عدم تجانس الموارد 
 وعدم تماثمها

قات الحصول و مع
 عمى الموارد

 القيم 
 الهدرة

 هقص القدرات وتدت امناهي  التقويد ,عب
 * التاريعي 

 ااتتمادي  *
 الةموض اله,عي *

 اافافيالتعقيد 
 *تدت امناهي  ااوبل او ااعدال

 

 

ة الميزة التنافسي
 المستدامة
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 الية مدخل النظرة المستندة الى الموارد :(21شكل )
 

Source: Martin, G., (2006), "Organizational capital as competitive advantage of 

organizations", Madrid, Spain, P. 326. 
 

 
ا,ةتمراري  فةي عقاءهةا فةةي نةب تموية  التقةدت واي تواأي توةك المهظمةات أعة وممةا تقةدت يمنةي القةول

ي ألنةةي توةةةافظ توةةك هةةذه الميةةزة تويهةةةا تمةةال هتيجةة  التةيةةرات ال,ةةةريع  فةةي العيئةة  التهاف,ةةي  و مجةةال اأ
لةك فهةت ال,ةووا التهاف,ةي إفةاف  إاا,ةتراتيجي  المبئمة  لومهظمة   تتنيل مة  العصةائص العيئية  لتوديةد

عةداتاتها لعوة  ميةزة تهاف,ةي  إتوةك توديةد الحةرص الجذاعة  وزيةادة قدرة يجعوها متميزة وذات  لومهظم  مما
ت الريادية  والترنيةز ايفةا توةك ي تقوت عالترنيز توك اا,راتيجياأفاف  لذلا توك المهظمات إ,تدام  م
عةةداع وتعهةةةي المعةةةاطرة لووصةةةول توةةةك الريةةةادة فةةةي تةةةالت ااتمةةةال وعالتةةةالي ,ةةةتوافظ توةةةك عقائهةةةا فةةةي اإ

لوعوامةةةل العيئيةةة  الميةةة  مةةةي عةةةبل التطةةةوير الم,ةةةتمر توةةةك المهتجةةةات والعةةةدمات واا,ةةةتجاع  اا,ةةةوا  الع
 ,وا  العالمي  .والققافي  في اأ

 

 القٌمة
 

صعوبة 

 التقلٌد

 

 التوافرٌة

عدم 

 التناقل

 

 الاستمرارية

 

 المتانة

 

 الندرة
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 : Viro مدخل   -8
 

ي المهظمة  تموةا أيقوت توك افتةراض  ( مدعب  barney  x hesterly,2006,93طور نل مي ) 
ي المهظمة  متةك مةا هظمةت هح,ةها ا,ةتةبل ا  يةدها و و يصةعب تقوأذات قيم  وهادرة ومنوحة  التقويةد موارد 

( 858   2118رشةيد وجةبب   هذه الموارد فةاي ذلةا ,ةول ينةوي مصةدرا لوميةزة التهاف,ةي  الم,ةتدام  )
 وهو مدعل يماقل مدعل الهظرة المعتمدة توك الموارد .

 
 والميزة التنافسية Viroتحميل  :(5جدول )

 

 الحالة التنافسية ة من قبل المنظمةمستغم مكمفة في التقميد نادرة قيمة
 لا يعد ميزة تنافسية لا -- -- لا
 تنافسيحياد   -- لا نعم
 ميزة تنافسية مؤقتة  لا نعم نعم
 ميزة تنافسية مستدامة نعم نعم نعم نعم

، 2009ندرية، المصدر: العارف، نادية، "ا دارة الاستراتيجية، المفاهيم والحالات"، الدار الجامعية لمنشر، ا سك
183. 

 

( عةةةةأي المةةةةدراء فةةةةي المهظمةةةةات التةةةةي تهتمةةةةي إلةةةةك الصةةةةل اأول 5ويتفةةةة  مةةةةي عةةةةبل الجةةةةدول )
يواجهةوي موقحةا  صةةععا   إذ أي المةوارد المتاوة  ا تهطعةة  تويهةا أي قاتةةدة مةي القواتةد اأرععةة  فةي أطةةار 

ي  ,ةةواء توةةك المةةةد  يتعةةذر تهميةة  أي هةةةوع مةةي أهةةواع المزايةةا التهاف,ةة ومةةي قةةت (VIRO)تمةةل همةةوذج 
القريةةب أو الععيةةد. فةةالموارد المتاوةة  تجعةةل مةةي الصةةعب اقتهةةاص الحةةرص العيئيةة  أو تقويةةل أقةةر التهديةةدات 
العيئي   عيهما تتمت  المهظمات في الصحيي القاهي والقالةث عمةوارد وقةدرات قيمة  وهةادرة  ولنةي مةي ال,ةهل 

  ههةا قةد تةتمني المهظمة  مةي توقية  ل الم,ةتهونيي تقويدها مي قعل المهاف,يي أو إيجاد عدائل لها مي قعة
هةةوع مةةي الويةةاد التهاف,ةةي أو توقيةة  ميةةزة تهاف,ةةي  مؤقتةة . أمةةا المهظمةةات التةةي تهتمةةي إلةةك الصةةل الراعةة  

 (.884  2119فتهطع  توك مواردها القواتد اأرعع  وهي تتمت  عمزايا تهاف,ي  م,تدام  )العارل  
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  Dynamic Capability Approach ةمدخل القدرة الديناميكي  - 9

وةةد المةةداعل التةةي ا,ةةهمت فةةي توديةةد النيحيةة  التةةي تعهةةي القةةدرة أيعةةد مةةدعل القةةدرات الديهامينيةة  
اا,ةةتراتيجي  مةةي عةةبل ظهةةور اقتراوةةات هةةذا المةةدعل مةة  عةةوادر اهتمةةات مهظمةةات ااتمةةال عالصةةراتات 

ههةا هتةاج طعيعةي لوتقةدت أات توصل عي تطور التهاف,ي  المووي  العالمي  وعشنل عاص م  ماعدأ يودث م
التةةةي يمنةةةي مةةةي عبلهةةةا  والتطةةةور الواصةةةل فةةةي ميةةةداي الصةةةهاتات التنهووجيةةة  ومةةةي قةةةت توديةةةد النيحيةةة 

ي أوتوقيقهةا ويهطوة  هةذا المةدعل مةي  تمال مي فهت الميةزة التهاف,ةي  الم,ةتدام  وا,ةتيعاعهالمهظمات اأ
ي إدتت وا,ةةهاد التمةةايز التهاف,ةةي عةةل العةةا والةة  ييةةر نافيةة  لةةالترنيةةز توةةك المةةوارد عوصةةحها ا,ةةتراتيجي  ي

ي المهظمة  مةي اظهةار ي يتوق  مي عبل امتبا توا القدرات الحعوي  التي تمنةأالهجاح التهاف,ي يمني 
 شةةةةنال جديةةةةدة مةةةةي أالقةةةةدرة اا,ةةةةتراتيجي  توةةةةك توقيةةةة   ليةةةة  والتجديةةةةد ال,ةةةةري  مةةةة  امةةةةتبااا,ةةةةتجاع  الآ

ظمةةة   ي توةةةك المهإلةةةك أتةةةي يطوةةة  تويهةةةا عالقةةةدرات الديهامينيةةة  ويشةةةير هةةةذا المةةةدعل التمةةةايز التهاف,ةةةي وال
ي تتةةوفر شةةروط معيهةة  فةةي قةةدراتها ومههةةا أمةةا هةةو ييةةر ا,ةةتراتيجي توةةك و يةةز عةةيي مةةاهو ا,ةةتراتيجي يتمال
(Teece x Pisano, 556 ). 
مةةي تنةةوي مصةةدرا   ي تنةةوي القةةدرات مصةةقول  ومعدلةة  لةةتبئت وتوعةةي اوتياجةةات الم,ةةتعدت وعةةذلا أ -أ 

 يراد والعوائد .مصادر اإ
 .رعاح والمهاف  التي توققهاث يهعنس ذلا توك صعوع  مهاف,  اأي تنوي صعع  التقويد عويأ -ب

 .,عار المهاف,ييأم  عوري  الت,عير دوي ااهتمات عي تنوي فريدة في هوتها وت,أ -جة

 .(37  2115    والمعافيدياومد)
 
 لميزة التنافسية المستدامةدورة حياة ا  -رابعاً 

 

ي ألمهظمة  فةي الةرع  واا,ةتمراري    لةك توقية  هةدل اإي الميزة التهاف,ي  فعال  وت,ةعك لني تنو 
 ولني هوق  اا,تمراري  هتع  ااتي    ..ي لهذه الميزة دورة وياة مقوها مقل المهت أ
 .,عقي  والتحو  توك المهاف,ييتمه  اأ -أ 
 .عبل الزمي قدر الم,تطاعامناهي  ا,تمرارها  -ب

   الآتةةييمنةةي الةةدفاع تههةةا عصوصةةا مةةي تقويةةد المهاف,ةةيي ااعةةريي وتةةتوعص المراوةةل التاليةة  فةةي   -جة
 .(32   2118نهاوي  )
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 مرحمة التقديم  - 1
التهاف,ي  لنوهها تتطوب النقيةر مةي التحنيةر  التي تتمت  عالميزةوتعد اطول مروو  عاله,ع  لومهظم  

نقةةر اهتشةةارا مةة  أوتعتعةةر تهةةدها الميةةزة التهاف,ةةي   والتعطةةيط العشةةري والتةةدعر المةةالي والمةةاديواا,ةةتعداد 
 .( 7-5  2117  مرور الوقت )العراعي

 
  (8(                              ميزة تهاف,ي )2ميزة تهاف,ي )                  

 
 

 

 

 

 
 
 
 يم    دالتقمرحمة التبني            مرحمة تقميد           ال مرحمةالضرورة       مرحمة المراحل        

  
 

 دورة حياة الميزة التنافسية المستدامة :(22شكل )

 .(86، 2006نبيل محمد، استراتيجيات ا دارة العميا، القاهرة، الأسكندرية، المصدر:)مرسي، 
 

ا يطوة  توةك هةذه المرووة  عةذ شةنل دالةه متزايةدة   نةذلأي وجةت الميةزة التهاف,ةي  يأبوظ عويث ه
 .(28  2117  عمروو  الهمو ال,ري  )تعد الرؤول

 

 :مرحمة التبني   - 2
ا,ةتقرار ه,ةعيا مةي  وتعرل الميزة التهاف,ي  في هذه المروو  عداي  الترنيز تويها نوهها عدات تشةهد

قصةةاه وفةةي هةةذه أي وجةةت الميةةزة التهاف,ةةي  يعوةة  أ(  عةة28يتعةةيي لهةةا مةةي عةةبل الشةةنل ) ذإويةةث ااهتشةةار 
و أالقطةةاع التوةةرا عةية  معرفةة  مصةةدر  المرووة  ع,ةةعب وجةت الميةةزة التهاف,ةةي  العةالي يعةةدأ المهاف,ةةوي فةي

 .(21  2117  )تعد الرؤول المهظم مصادر الميزة التي امتونتها 
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 مرحمة التقميد  - 3
يةةةد ميةةةزة المهظمةةة  لةةةك الرنةةةود لنةةةوي المهاف,ةةةيي قةةةاموا عتقوإ فشةةةيئا   يتراجةةة  وجةةةت الميةةةزة ويتجةةةه شةةةيئا  

( 81  2119هعحةةاض فةةي الوفةةورات )اعةةراهيت صةةال   توةةيهت   ومةةي ههةةا يوةةدث ا تحوقهةةاوعالتةةالي تراجةة  
ت توةةةك المهظمةةة  العمةةةل توةةةك تطةةةوير ميزتهةةةا التهاف,ةةةي  ال,ةةةاعق  مرووةةة  الرنةةةود ولةةةذا توةةةت   يفةةةا  أوت,ةةةمك 

( اي اتةادة دورة مرحمـة التبنـيوفي الميزة التهاف,ي  القاهي  ) وتو,يهها وتك تتمني مي العقاء واا,تمرار
  عااتتماد توك هها قادرة توك مواجه  المهاف,أع المهظم وياة جديدة لوميزة التهاف,ي  وذلا تهدما تتاند 

 .(6  2115و  لحترة معيه  )عووهاس  و ال,اعق  والتي ,يطرت عوا,طتها توك ال,أالميزة الوالي  
 

 ة الضرورةمرحم  - 4

جةةل أي تقةةدت تنهووجيةةا جديةةدة مةةي أ المهظمةة فةةي هةةذه المرووةة  يصةةع  فةةروريا ووتميةةا عةةل وتوةةك 
ولةك هةو اأ  ر الميزة الواليي مصإهه في الواله العن,ي  فالمهت  أو تدتيت ميزة تميز أتعحيض التنوح  

يةؤدي الةك  ( ممةاية المتواصـمةالميزة التنافسـتهمي  وتطوير الميزة التهاف,ةي  )الزوال ولهذا هجد ماي,مك ع
أي لوميةةزة التهاف,ةةي  طعيعةة  ديهامينيةة  يةةدعل اهعحةةاض مردوديةة  العدمةة  وهةةذا مايهةةدد المهظمةة  عالع,ةةارة 

  2115  ),مبلي أمر مراجعتها شيئا  تاديا  يدعل فمي العوث تي التو,يي الم,تمر لهشاط المهظم 
7). 

 عةةداع وا,ةةتراتيجي  التمةةايزامةة  والتجديةةد واإالع اا,ةةتراتيجياتلةةك إ( Beal, 2002, 3واشةةار )
Mintzbreg, 1988, 88  وول جمة  اا,ةتراتيجيات التهاف,ةي  التةي يةتت فيهةا اتعةاع  فيهوالذي يقترووي

رعةة  مراوةةل لةةدورة ويةةاة المهظمةة  وهةةي الةةدعول والهمةةو أنقةةر نحةةاءه فةةي ألتمةةايز والتةةي تعةةد وا التنوحةة قيةةادة 
دراا إذا فشوت المهظمةات فةي ا  ومهظمات و را لوميزة التهاف,ي  الم,تدام  لوالفرورة التي تعد مصد والتعهي

وفهةةةةت الطرائةةةة  الجديةةةةدة لومهاف,ةةةة  وتةةةةدت ا,ةةةةتجاعتها لومهاف,ةةةةيي المعةةةةدتيي فقةةةةد يوةةةةدث توةةةةول فةةةةي الميةةةةزة 
 .التهاف,ي 
 

 أبعاد الميزة التنافسية المستدامة -خامساً 
 

اف,ةي  الم,ةتدام  مةي عةبل قةدرتها توةك جةذب دامة  الميةزة التها  يعتمد هجةاح المهظمة  فةي تطةوير و 
اافةةراد الةةذيي يتمتعةةةوي عالمهةةارات المطووعةةة  والمرتعطةة  عالنحةةةاءات الجوهريةة  لومهظمةةة  والموافظةة  توةةةيهت 

( وع,ةعب التطةورات والتةيةرات العيئية  وتةيةةر Khandekar and Sharma, 2005, 630وتهميةتهت )
ععةةاد المهاف,ةة  التةةي تعتمةةدها المهظمةة  فةةي أوتطةةورت تعةةر الةةزمي فقةةد تةيةةرت  العمةةبءواجةةات وريعةةات 
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يتاي المهعحفة  والتميةز همةا اا,ةتراتيج التنوحة ي أ( عةPorter, 1980, 40تعاموها م  ال,ةو  وقةد عةيي )
 تعحةةةيضي  الطريةةة  ايجةةةاد القيمةةة  هةةةو ا  والوصةةةول توةةةك الميةةةزة التهاف,ةةةي  و  يجةةةاد القيمةةة اأ,ا,ةةةيتاي إ

لومهتجات عطريق  تجعةل مةي الم,ةتهونيي م,ةتعديي لةدف  ال,ةعر اافةافي  تمال وايجاد التميزلؤ التنوح 
 .(87  2182  )و,وي  فدتوس

ععةاد ومةههت مةي وةددها أرعع  أميزة التهاف,ي  فمههت مي وددها عععاد الأوتعايي العاوقوي في توديد 
يوةةةب أعهةةةا  ععةةةاد التةةةي جةةةاءهةةةت اأنقةةةر وفيمةةةا يوةةةي توفةةةي  أأو أععةةةاد أعةةةروي وةةةددوها ع,ةةةت  آععم,ةةة  و 

 .(6العاوقيي متمقوه عالجدول )
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 (: أهم الأبعاد التي جاء بها الباحثين6جدول رقم )
 

5 4 3 2 1  

mintzberg krajeweski Certo Evans porter الكاتب 

 السنة 1991,14 1993,118 1995 1996 1996

 x x x x كمفةت 

 تميز     

x     سمعة 

x x x x  جودة 

   x  تسميم 

x    x سعر 

x     اسناد 

x     تصميم 

 x x x x مرونة 

   x x ابداع 

 تحالفات     

 نمو     

 سهولة     

 استعمال     

 x x  x الوقت 

 التكنموجيا     

   x  الاحتفاظ بالعميل 

 التركيز     

    x الموارد النادرة 

   x  التجديد 

    x العمميات 

 x x   جهزينتعاون الم 
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 6 5 4 3 2 1 ت

 Best slack stevenson Macmillan Lynch Chash الكاتب

 2001 2000 2000 1999 1998,51 1997 السنة

 x  x x x X التكمفة

   x   x التميز

       السمعة

  x x   x الجودة

 x x x  X  التسميم

       السعر

       الاسناد

     x  التصميم

 x x x  X  المرونة

   x x  x الابداع

      x التحالفات

  x    x النمو

     x  السهوله

     x  الاستعمال

   x    الوقت

الاحتفاظ 
 بالعميل

x  x x x  

       التركيز

       الموارد النادرة

     x x التجديد

       العمميات

تعاون 
 المجهزين

  x  x X 
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 ت 1 2 3 4 5

 Krajewsky x العزاوي

ritzma 
 Davis x نديم

others 
 الكاتب الونداوي

 السنة 2002 2003-33-35 2004-76-63 2005-62 2006-28-24

X x x x x التكمفة 

    x التميز 

   x  السمعة 

X x x x  الجودة 

X x x x  التسميم 

 السعر     

 الاسناد     

 التصميم     

X x x x  المرونة 

X x   x بداعالا 

 التحالفات     

    x النمو 

 السهولة     

 الاستعمال     

    x الوقت 

X x x   العميلالاحتفاظ ب 

    x التركيز 

 الموارد النادرة     

  x   التجديد 

 العمميات     

 تعاون المجترين     
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 ت 1 2 3 4

Akhter x uddin Mcllory اللامي collier الكاتب 

 السنة 2007-127 2008-26-20 2010-39 2011

  x x التكمفة 

 x x x تميز 

X    السمعة 

 x  x الجودة 

   x التسميم 

 السعر    

X    اسناد 

 تصميم    

  x x مرونة 

X x x x ابداع 

X    التحالفات 

 نمو    

 سهوله    

 استعمال    

 الوقت    

 التكنموجيا    

 x x x فاظ بالعميلالاحت 

 المصدر: أعداد الباحثة
 6التميز      86 التنوح 

 83الجودة      3ال,مع  

 88 العميلااوتحاظ ع     81الت,ويت 

 82ااعداع 
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 و,ول هتهاول اهت ااععاد والتي تتها,ب م  الدرا, 

 

 داع:ــبا   - 1
مةةد دت و,ةيو  فعالةة  طويوةة  اأي يقةةأداء اا,ةتراتيجي ويمنةةي ععةةاد اأأعةةداع ععةةد جديةد مةةي يعتعةر اإ

ي تنةوي أعهةي اا,ةتراتيجي  اا,ةتعاقي  فةي في توقي  الميزة التهاف,ي  الم,تدام  وهةذا يتطوةب لةيس فقةط ت
راتيجي هةةي القةةائت لوورنةة  ااولةةك فةةي ادعةةال العةةامويي فةةي دورات اعداتيةة  فينةةوي العمةةل اا,ةةت المهظمةة 
مةةد وااعةةداع يتعوةة  عوفةة  فنةةرة جديةةدة تهاف,ةةي  طويوةة  اأدامةة  الميةةزة الإجةةل أدامةة  ااعةةداع مةةي إونيحيةة  

الشةي    و المتعةامويي معهةا )أهةا عمبئو عدم  تقةدمها المهظمة  لأوف  التهحيذ توك شنل تموي  ,وع  م
2114  47 ) 

ديت فنةرة جديةدة لةةرض تطةوير هةه تموية  عوة  تقةأر تهةه ععداع لني يعع  وااعتنار ينوي مرادل لئ
 .(81   2114طريق  تمل معيه  عةض الهظر تي تطعي  هذه الحنرة ) تنروش  و أو عدم  أ,وع  

 عداع في الهقاط التالي   ويمني وصر عصائص اإ
 جراء داعل المهظم إو تموي  أعداع تعارة تي مهت  موموس اإ. 
  وليس تارفا   مقصودا   عداع شيئا  ي ينوي اإأيجب. 

  م لك توقي  فائدة لومهظإعداع ي يهدل اإأيجب. 

  قاره وفوائدهآ  عداع ععموميي يت,ت اإأيجب. 

 عداع يتطوب توفير قبقه تهاصر وهي ي هجاح اإإ 

 .()معارل وهظريات تومي  وتنهووجيهقدرات عممية وتكنموجية   -أ 

 .طمب السوق  -ب

لةةك مهتجةةات وعةةدمات توعةةي إيةةل القةةدرات العوميةة  والتنهووجيةة  الةةذي يقةةوت عتوو و  عــون اقتصــادي   -جة
 .(22  2114نهع  واهدر,وي  ب ال,و  )طو

 عةةداع التنهوةةةوجي فةةةي تصةةةر المعرفةةة  قةةروة لومهظمةةة  فهةةةو يعتعةةةر مةةةوردا  ي اا,ةةةتقمار فةةةي اإإلةةذا فةةة
هيةةةل  ) لتوقيةةة  الميةةةزة التهاف,ةةةي  الم,ةةةتدام  وتوقيةةة  النحةةةاءة والحعاليةةةات التهظيميةةة  والهجةةةاح لهةةةا ,ا,ةةةيا  أ

 .(212  2118وجوهز  
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 :ةــالتكمف  - 2

نوحةةة   توةةةك و,ةةةاب الريعةةة   الم,ةةةتقعوي  تالميةةةزة التهاف,ةةةي  مةةةالت ينةةةي اهعحةةةاض ال وةةةكت شةةةرا  مؤ عةةةد ت
ك إلة  poterشةار أتمال فقد جديدة لووحاظ توك تهاف,ي  اأ تنوح لومهظم  وتوك المهظمات تهحيذ هيانل 

,ةةعار أيجةة  و هتأتي هتيجةة  تنةةاليل العمةةل المهعحفةة  المهعحظةة  التةةي تةةا التنوحةة ي الميةةزة التهاف,ةةي  ذات أ
( ويمنةي تقويةل 28  2119  هةويري الميةزة يمنةي مواناتةه وتقويةده )قل لني هذا الهوع مولي  اأالمواد اأ

مةا المؤشةرات الهوتية  لقيةاس الميةزة أقةل ممةا يمنةي أمةي التصةميت لومهةت  ولك عداي  اأالنوح  الصه  في ت
 .(Mesquitaetal, 2007, 503التهاف,ي  العالمي  هي )

والجةودة العالية  لمهتجاتهةا واامتيةاز فةي  العميةلرفةاء إ  ترنةز الشةرن  توةك  وجه نحو العميلالت -أ 
 .الت,وي 

هتجةات ذات يعوة  م ؤهتةاج النحةي الترنيةز توةك جةودة اإإ   تمايز المنتجات ذات الجودة العاليـة -ب
 (   David,2011,53,اس مقل المهظمات اامريني  ) أهوتي  جديدة وهو تامل 

وهةةو تطةةوير طعيعةة  المهاف,ةة  عمةةا يعوةة  لومهظمةة  عيئةة  تهاف,ةةي  ته,ةةجت مةة  : التوجــه نحــو الســوق -ج 
امناهياتهةةا الماليةة  والعشةةري  لنةةي المهاف,ةة  اصةةعوت شةةديدة ع,ةةعب التةيةةرات المت,ةةارت  فةةي العيئةة  

العمويةةةةات العارجيةةةة  فالمهظمةةةةات اليةةةةوت تهةةةةافس لةةةةيس توةةةةك م,ةةةةتو  المهتجةةةةات وا توةةةةك م,ةةةةتو  
تمةال ,ةاس لهجةاح اأألك مي تطوير المهتجات وهي و هما توك المروو  اأا  وااهتاجي  و التهظيمي  

(Dokukina, 2004, 4). 
يجعل مي الصعوع  ي تهوع مصادر الميزة التهاف,ي  الم,تدام  لومهظم  إ :التوجه نحو المنافسين -د 

در واوةةد لتوقيةة  لةةك مصةةإتهةةدما ت,ةةتهد المهظمةة   ويقوةةدوا وعصوصةةا  أي يوةةانوا أ توةةك المهاف,ةةيي
ي إنوحةةة  فةةةتقةةةل أوليةةة  أو الوصةةةول توةةةك مةةةواد أنوحةةة  تقةةةل ل تصةةةميت المهةةةت  اأالميةةةزة التهاف,ةةةي  قعةةة

 .(24  2116الةم   و تجاوزه )أوعاط هذا المصدر إالمهاف,يي ,يواولوي 

دهةةا العشةةري  ليصةةعووا قةةادريي لةةك تأهيةةل موار إي ت,ةةعك المهظمةةات أومةةي وجهةة  هظةةر العاوقةة  هةةو 
ي العةةامويي شةةرال توةةك العمةةل أل يقوةةل مةةي تنةةاليل اإاتمةةالهت عنحةةاءه وفعاليةة  وعالتةةالي ,ةةو داء أتوةةك 

 ,ول ينوهوا موميي عاداء اتمالهت . 
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 :زـالتمي  - 3

دمةةةة  اي,ةةةةتطي  و عأيفةةةةا مةةةي عةةةةبل تةةةةرض ,ةةةةوع  أقيةةةة  الميةةةةزة التهاف,ةةةةي  الم,ةةةةتدام  يمنةةةي تو
وارد همهةةةا المةةةألةةك التميةةةز مةةي إمصةةادر لووصةةةول ع  مههةةا وههةةةاا تةةةدة و تمةةل ه,ةةةأالمهاف,ةةوي تقويةةةدها 

مناهيةةات التهظيميةة  وتعتعةةر المةةوارد الماليةة  مهمةة  جةةدا عاله,ةةع  لومهظمةة  س المةةال الحنةةري واإأالماليةة    ر 
نعر وذلةا مةي عةبل ااتتمةاد توةك ا,ةتقمارات أعمي  اهشطتها وتو,يعها توك هطا  ويث تمنهها مي ت

( لةةذا يصةع  مةةي 212  2112ال,ةومي  ماليةة  والتهاف,ةي  لومهظمةة  )فعالةه تعمةةل توةك توقيةة  ااهةدال ال
 الفروري فهت المصادر الموتمو  لتميز المهت  مي عبل ااتي 

ــة -أ    وتعهةةي قةةدرة المهظمةة  توةةك اهتةةاج مهةةت  ذي مواصةةحات تاليةة  الجةةودة مقارهةة  عمهتجةةات النوعي
 .المهظمات المهاف, 

 .عيرأي تهد )و,ب( الطوب دوي ت  لومشتر تاو  المهتإ  ويعهي التسميم -ب

( والقةدرة وييرهةا التنوحة و أالطوةب ),ةواء نةاي ذلةا عالمواصةحات فةي توعية    وهةي التنيةل المرونة  - ج
 توك اا,تجاع  لها.

و أو التصةةهي  أيت مهتجةةات جديةةدة مةةي ويةةث التصةةميت   وتعهةةي قةةدرة المهظمةة  توةةك تقةةدالابتكاريــة  - د
وحةةةرص والتهديةةةدات ,ةةةرع لأي يهةةةت  تةةةي ااعتنةةةار ا,ةةةتجاع  أي و نةةةل مةةةاهو جديةةةد ويمنةةةأالتةويةةة  

,ةةةس الميةةةزة التهاف,ةةةي  وهةةةذا يوةةةدث تهةةةدما ت,ةةةتطي  المهظمةةة  ا,ةةةتةبل قةةةدرتها الجوهريةةة  فةةةي واأ
 .(871  2114  الموافظ  توك ميزتها التهاف,ي  الم,تدام  )العشالي

 

 ةـالمعرف  - 4

هميةةة  فةةةي  أنقةةةر رهةةةا اصةةةعوت المةةةورد اأرا,ةةةات عاتتعافهةةةي وصةةةيو  ععةةةرة  تجةةةارب  معوومةةةات ود
عوة  الميةةزة التهاف,ةةي  الم,ةةتدام  والموافظةة  تويهةةا وتهميتهةا وتطويرهةةا تهةةد الفةةرورة  فالمهظمةة  الهاجوةة  
يمنههةةا عوةة  المعرفةة  الجديةةدة وتج,ةةيدها فةةي تنهووجيةةا وا,ةةاليب و,ةةو  وعةةدمات جديةةدة وت,ةةتمد المهظمةة  

ي تنةوي أيمنههةا  المعةارل الجديةدة فةي ميةداي هشةاطها  نمةالمةات عمعارفها مةي معتوةل مرانةز العوةث لئ
و العةدمات هةذا أو المتعوقة  عالمهتجةات أدرتها توةك وةل مشةانوها التهظيمية  مهتج  لومعرف  مي عبل مقة
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وت,ةةاهت القاتةةدة المعرفيةة  فةةي تةذيةة  المقةةدرات ااعداتيةة  وتأقيرهةةا عشةةنل م,ةةتديت انت,ةةاب مزايةةا تهاف,ةةي  
 هت التوجهات أي أوق  الك ( وقد اشارت العا7  2181  راء  ال,عيدمععرة )فاطم  الزه

و العمةةال انت,ةةاب المعرفةة  وا,ةةتيعاعها وتهميتهةةا عهح,ةةهت قةةت توةةيهت وفةةعها ويةةز أفةةراد هةةو دفةة  اأ
التطعيةة  لهةةذا يعتمةةد اافةةراد توةةك التشةةعيص الةةذاتي لنحةةاءتهت ومهةةاراتهت وتوديةةد الو,ةةائل المها,ةةع  والتةةي 

فةراد هتيجة  التجةارب لفةمهي  والتةي يمتونهةا اأ,ب المعرف  والترنيةز ههةا توةك المعرفة  ات,اتدهت توك ن
 و مواناتها. أعريي تقويدها لآاو المهارات والتي يصعب توك أ
 

 :ودةـالج  - 5

في ال,ةو   المهظم ي فماي عقاء إتوك توعي  واجات العميل   لهذا فو العدم  أهي قدرة المهت  
( وممةا 85  2114  ليهةا )تعيةداتإطوعةا نقةر تأتها وعدماتها عطةر  تجعةل العمةبء مرتعط عتهوي  مهتجا

ههةةا أتعتقةةد  ععةةاد عةةل تعتةةار جاهعةةا  ت,ةةتطي  المهاف,ةة  عتوقيةة  نافةة  اأي المهظمةةات األيةةه إشةةارة إتجةةدر ا
 ( ويتطوةب88  2188  الع,ةتهجيا يقدمةه المهاف,ةوي )تم ة قادرة توك تقديت شي مميز مي عبله معتوحةا  

 يوي  همها فيماأمقل تلتهافس عالجودة تدة معوقات تا

 .,اس لتصميت المهتجات وناف  الوظائل وتفت الشرن أا,توهات واجات وتوقعات العمبء ن - 8
 .جعل الجودة توك راس اولويات اادارة العويا - 2

 .ولكداء ال,ويت مي المرة اأي  ققاف  الجودة متفمه  وتمي  اأزرع وتهم - 3

 .قو  تاموه تهج  في ااداء المتميز القائت توك ااعتنار ر وتدريب اعتيا - 4

 .تصميت ,ويت لومهتجات وتهحيذ ,ويت لوتصرفات - 5

 .تطوير تبقات ا,تراتيجي  م  المورديي - 6

 .تعهي فو,ح  تانيد الجودة - 7

 .تعهي محهوت التو,يي الم,تمر - 8

  2118اومةةةةد ,ةةةةيد  ت فةةةةي تصةةةةميت الهظةةةةات ااهتةةةةاجي )ا,ةةةةتعدامات متقدمةةةة  لتنهووجيةةةةا المعوومةةةةا - 9
لةةك رفةةا العميةةل والرفةةا عةةدوره إي جةةودة العدمةة  تةةؤدي إ( ومةةي وجهةة  هظةةر العاوقةة  فةة823-825
عةةةداع فةةةي ي ااعتنةةار واإألةةةك إفةةةاف  إلرفةةةا يتو,ةةةط جةةودة العدمةةة  والةةواء فا . لةةةك الةةواءإيةةؤدي 

 .العاطحي عيههما تراعطء يعو  هوع مي التنرار الشرا واء العميل و,ووا العدم  لرفا العميل

 



 الميـزة التنافسيـة المستدامـة: الثالث الفصل

  النشأة والتطور والمفهوم والأهمية  الأول المبحث
87 

 
 

 :اتـا المعمومـتكنموجي  - 6

ديةة  المهظماتيةة  دوات والو,ةةائل المامجموتةة  مةةي الععةةرات المعرفيةة  واأ تنهووجيةةا المعوومةةات دتعةة
فراد لووصول توك المعوومات المصةورة والمر,ةوم  لمعالجتهةا وعزههةا وتعادلهةا وهشةرها التي ي,تعموها اأ

مهما لوميزة التهاف,ي  الم,تدام  وتؤقر تنهووجيا المعوومات  هها مصدرا  أتوافرة لوجمي  وهذا يؤند عتنوي مل
,و,و  التجهيةز وموتةو  المعوومةات الت,ةويقي  لومهةت  لعشنل وا,  توك م,تو  نقاف  المعوومات القيم  

 .(851  2116  الرعاععهاو العدم  )

 ي تنهووجيةا المعوومةات تعةد تةامب  أإلةك ( Anderson & Markides, 2006, 4شةار )أوقةد 
ي ت,ةةةةاتد المهظمةةةة  فةةةةي ا,ةةةةتةبل الحةةةةرص أج  لب,ةةةةتراتيجيات الجديةةةةدة ويمنةةةةي فةةةةي التهحيةةةةذ الهةةةةا مهمةةةةا  

مة  الذيي تجاهوتهت المهظمةات المهاف,ة  وت,ةهت فةي وفة  ,و,ةو  قي العمبءو أالجدد  لوعمبءعا,تهدافها 
 .وعميللعداتي  إتوق  المهظم  مي عبلها قيم  

ميةزة التهاف,ةي  لو هامةا   تنهووجيةا المعوومةات مصةدرا   اتتعةر( فقةد Jose & Jose, 2003, 53مةا )أ
 ذا ما ناهت المعوومات تمقل قروة وقيقي  هام  لومهظم . إالم,تدام  عصوصا 

,ةةةتراتيجي يتها,ةةةب مةةة  طعيعةةة  اي تنهولوجيةةةا المعوومةةةات هةةةي عيةةةار ألةةةك إوقةةةد توصةةةوت العاوقةةة  
تنةوي هةذه التنهولوجيةا مه,ةجم  عويةث  دتها توك الموافظ  توك موقعها القائد في ال,و اتمالها لم,ات

ي تنهولوجيةةا ألةك إفةاف  إلةة  الوةواجز الموجةودة فةي المهظمة  زاإمعةالت الوظيحية  والتةي ت,ةاتد توةك مة  ال
المعوومةةةةات تةةةةزود المهظمةةةةات عالتصةةةةميت وذلةةةةا عم,ةةةةاتدة الوا,ةةةةوب وصةةةةياي  اا,ةةةةتراتيجيات وت,ةةةةاتد 

 هظمات العدمي  ععرض عدماتها تالميا  وهذا ما يوق  الميزة التهاف,ي  الم,تدام .الم
 

 نماذج الميزة التنافسية المستدامة  -سادساً 
 

 هتطر  الك ععض مي هماذج الميزة التهاف,ي  الم,تدام  في المهظم  وتوك الهوو ااتي ,
 

 .(Oliver, 1997, 699نموذج )  - 1
مناهيةات ؤية  اادارة اا,ةتراتيجي  الم,ةتهدة الةك المةوارد المتمقوة  عمةوارد يشير هذا الهموذج الك ر  وا 

المهظمةةات والتةةي تمنههةةا مةةي توقيةة  اارعةةاح والميةةزة التهاف,ةةي  الم,ةةتدام  ويؤنةةد هةةذا الهمةةوذج توةةك اي 
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اعيي اعتيار الموارد والميزة التهاف,ي  الم,تدام  يتاقر ععم  الم,تو  الحردي وم,تو  المهظم  وم,تو  م
  ولقرارات الموارد وهذا ااعير يشير الك القواتد المهظمات وفقا ل,ياقات المهظم 

ووا ااقتصةةادي و تهحةذ ال,ةةأط عالهشةاط ااقتصةةادي والتةي توةةدد والمعةايير وااتتقةةادات التةي توةةي 
وتوةك ما توك الم,تو  الحردي يتفمي ال,يا  المؤ,,ي لمعايير وقيت متعذي القرار أالمقعول اجتماتيا 

مةةا توةةك م,ةةتو  مةةاعيي المهظمةةات فالفةةةوط أيا,ةةات و م,ةةتو  المهظمةة  يتفةةمي الققافةة  التهظيميةة  وال,
العام  والفةوط الهظامي  ومعايير الصهات  هي التي تمقل ال,ةيا  المؤ,,ةي ونمةا موفة  فةي الشةنل 

 (23)رقت التالي 
 مابين المنظمات          المنظمة                  الفرد                         
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 الاستراتيجية المستندة إلى الموارد. Oliverنموذج  (:23شكل )
 

Source: Oliver,c, (1997) sustainable competitive advantage:Aresource based view , 

strategic management journal , vol (18), no (9), p: 699 
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ومي القرارات التي يتعةذها المةديروي هةي قةرار اعتيةار المةوارد اي القةرارات تةي المةوارد والقاعويةات 
المراد هشرها وا,تعدامها وهذا يمقل العط الو,ط والموارد والقاعويةات التةي تقيمهةا المهظمة  تةي امناهيتهةا 

 ,Barney  )اي نموجةودات ا,ةتراتيجي ( يمنةي ن,ةعها فةي اا,ةوا  )توك الم,اهم  في الميزة التهاف,ةي

1986, 123). 
   علاقـــــات المشـــــتري  الســـــمعة  المنظمـــــةمقوةةةةة  المةةةةةوارد والقاعويةةةةةات المقيمةةةةة  مةةةةةي قعةةةةةل أومةةةةةي 
ـــــــــــة ـــــــــــز  الضـــــــــــمنية المعرف ـــــــــــة والمجه ـــــــــــات التكنموجي ـــــــــــرة البحـــــــــــث والتطـــــــــــوير والقابمي   خب

(Amit & Schoemaker, 1993, 33) 
لك تهحيذ ا,تراتيج  عوة  القيمة  ييةر العافةع  لوتنةرار والتةي إتشير  تنافسية المستدامةوالميزة ال

تراتيجي  ايهحةةةذها المهاف,ةةةوي توةةةك هوةةةو جةةةار وعهةةةاء توةةةك هةةةذا الهمةةةوذج يتعةةةذ المةةةديروي العيةةةارات اا,ةةة
 مناهيةةةة  اعةةةةتبلإوهةةةةذه القةةةةرارات عالمقاعةةةةل تةةةةؤقر فةةةةي ن,ةةةةاب مةةةةوارد المهظمةةةة  ا  ااهتقائيةةةة  وةةةةول ته,ةةةةي  و 

 ,Barney, 1991المهظمات والميزة التهاف,ي  وهذا موف  في الشنل ال,اع  )الصحول العويا والدهيا( )

99). 
فةةةراد والمجتمةةة  د هةةي مةةةدعبت المهظمةةة  ويةةةث تشةةةمل اأومةةي وجهةةة  هظةةةر العاوقةةة  فتعتعةةةر المةةةوار 

ويةةل ودارة لتقةةدرة اإلةةك إفةةاف  إتراتيجي  ااهتمةةات عهةةذه المةةوارد دارة اا,ةةلةةذا توةةك اإ وال,ةةووا التهظيمةةي
فةةةمي المهةةةارات العشةةةري  المةةةوارد الةةةك مقةةةدرات ا,ةةةتراتيجي  مةةةي عةةةبل اعتيةةةار مةةةزي  المةةةدعبت والةةةذي يت

 .وقي  الميزة التهاف,ي  الم,تدام ولي  والمعدات والعدمات العارجي  لتوالمواد اأ
 

 (Fahy & Smithee, 1999, 8نموذج )  - 2
ليةةة  مةةةي عةةةبل اا,ةةةتراتيجيات التهاف,ةةةي  عا,ةةةتعدات المةةةوارد يوفةةة  هةةةذا الهمةةةوذج عوةةة  القيمةةة  الوا

ييةر المومو,ة  افةاف  الةك  وأالحريدة والهةادرة وذات القيمة  التةي يصةعب تقويةدها ,ةواء المةوارد المومو,ة  
المهارات والمقدرات التةي تمتونهةا المهظمة  والتةي لهةا اهمية  ا,ةتراتيجي  ولةذلا يجةب ومايتهةا والموافظة  

لةةةذا وجةةةب توةةةك  ا,ةةةتقمار عهةةةذه المةةةوارد يولةةةد الرعويةةة  العاليةةة  والميةةةزة التهاف,ةةةي  الم,ةةةتدام تويهةةةا اذ اي ا
 .ذا ما اهتهنت وقوقها الحنري إطار القاهوهي إالمهظم  ا,تعمال ا
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 نموذج الميزة التنافسية المستدامة المستندة الى الموارد :(24شكل )
 

Source: John & Fahy & Alan smithee, (1999), Strategic marketing and the based view 

of the frim, Academy of Marketing science Review, vol. 1999, no.10 

 
 

 (Hoffman, 2000, 8نموذج )  - 3

يودد هذا الهموذج وف  المهظم  التهاف,ي لتوقي  الميزة التهاف,ي  الم,تدام  تي طرية  الموازهة   
عتوقيةة  وائةةه ورفةةاه مةةي عةةبل القيمةة  العاليةة  لةةه  وعةةيي التوجةةه لومهاف,ةةيي عتوقيةة   لوعميةةلالتوجةةه عةةيي 

وهشةةةر العبقةةةات  العميةةةلذلةةةا يؤنةةةد الهمةةةوذج توةةةك تبقةةةات ال,ةةةو  وقيمةةة  ففةةةب  تةةةي   تالتحةةةو  توةةةيه
الجوهرية  مةي عةبل ا,ةتعدات المقةدرات  لوعميةلوالرواعط ااجتماتية  وشةعنات العمةل اذ يةتت توقية  قيمة  

لومهظمة  والتةي يةةتت الوصةول تويهةا تةةي طرية  عهةاء العبقةةات القوية  التةي تتعووهةةا الققة  والةواء واالتةةزات 

 الاستراتيجية للادارة الخيارات
 

 تعريل الموارد 
 تطوير الموارد 
 وماي  الموارد 
  زي  المواردو تو أهشر 

 داء الاساسيالأ 
 داء السوقأ 
 داء الماليالأ 

  الميـــــــــــــــــزة التنافســـــــــــــــــية
 .ستدامةالم

  لمعميلالقيمة 
 

 الموارد الرئيسية
 القيمة، الندرة -المقدرات                -
 التحديات  -الموجودات الملموسة   -
 الفرص  -الموجودات غير        -
 الملموسة   
 المهارات-
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عوصةةحها مةةوارد ايمنةةي ا,ته,ةةاعها او شةةرائها لةةذا يجةةب دمجهةةا وتناموهةةا لتشةةنل مصةةدرا لووصةةول توةةك 
 ( ويقوت الهموذج توك مايوي Day, 1988, 2لعهاء الميزة التهاف,ي  الم,تدام  ) المقدرات الجوهري 

 

ــل شــبكة العمــل -أ  تبقاتهةةا  هحةةور فةةي عيئةة  المجموتةة  وتنةةويأو  شةةعن  العمةةل جاذعيةة  لي أذ إ تماث
ذ تتةةةرعط عهشةةةاط إو متطاعقةةة  أذا ماناهةةةت الشةةةعنات متماقوةةة  إعةةةر  فريةةةدة المرتعطةةة  عالمهظمةةةات اأ

لعمةل فةي مهطقة  معيهة  ينةوي مةي ي تماقل الشعن  وععرتها وقةدرتها توةك اويث أوموارد المهظم  
 .(Anderson et al, 1994, 4عبل القق  التي يهجت تهها الحهت )

ي ااتصةةال والققةة  فةةي محهةةوت هشةةر تبقةةات العمةةل إ  الاتصــال لكــل مــن الثقــة والــتعمم المنظمــي  -ب
(Business-to-Business يجةةب )يفةةا وااتصةةال أفةةي عيئةة  شةةعنات العمةةل  ي ينةةوي موجةةودا  أ

فةةةةي  تصةةةةال فةةةةروريا  يصةةةةع  ااشةةةةارن  الر,ةةةةمي  وييةةةةر الر,ةةةةمي  عالمعوومةةةةات المحيةةةةدة   و هةةةةو الم
ته,ةةي  المهةةارات ومةةوارد المهظمةة  لهةةه المحتةةاح الرئي,ةةي نقةةر مةةي طةةرل أأهةةه يتفةةمي العبقةةات أ

لةةك تواصةةل المهحعةة  مةةاعيي المهظمةةات التةةي ,ةةتنوي إيةةؤدي  ممةةايةة  وتعةةادل مقةةدراتها الجوهريةة  الحرد
 .(Anderson & Narns, 1990, 44عويت مي الشرناء )قادرة توك الت

ب الققةة  فةةي شةةعنات العمةةل مةةي   يةةتت و,ةةا الالتــزام هــو نتيجــة لكــل مــن الثقــة والتعمــيم المنظمــي  - ج
عبص الشرناء والقق  عهت ووائهت وريعتهت في اامتهةاع تةي ا  يماي نل تفو في صد  و إعبل 

عوجود القق  التي تقوي وتزيد مي متاهة  العبقةات ولةذلا ال,ووا اا,تةبلي ويزداد التزات المهظم  
و التطةةورات التةةي لهةةا التةةاقير توةةك ألومعرفةة  الجديةةدة  عوجةةود التعوةةيت المهظمةةي الةةذي يمقةةل تطةةويرا  

 .(Morgan & Hunt, 1994, 29ال,ووا الذي ي,اهت في عو  القيم  )

 يةةةزة التهاف,ةةةي  الم,ةةةتدام  ,ةةةتدام   تعتعةةةر المهمةةةا هتيجةةة  فةةةي الميةةةزة التهاف,ةةةي  الم   الثقـــة والالتـــزام  - د
التةةي ايمنةةي لومهاف,ةةيي  مةةد مةةي عةةبل تطعيةة  اا,ةةتراتيجي  الحريةةدة لعوةة  القيمةة يوةة  اأمهحعةة  طو 
داء قةةةوي ومتميةةةز مةةةي أهةةةا فهةةةي تعةةةرض ققةةة  تاليةةة  لومهظمةةة  و و تطعيقأو اا,ةةةتحادة مههةةةا أتقويةةةدها 

فنةةار وتعهةةي الةةك تعةةادل المهحعةة  وعشةةنل نعيةةر لؤ وهةةذا يةةؤدي توقةةيبل الققةة  التةةي يقتهةة  عهةةا المعةة
لةةةةك الميةةةةزة إالتهاف,ةةةةي    والققةةةة  عةةةةدورها تةةةةؤدي عةةةةداع لتوليةةةةد القيمةةةة  التةةةةي تفةةةةيحها اا,ةةةةتراتيجي  اإ

لك االتزات والريع  فةي الوحةاظ توةك العبقةات وتطويرهةا وا,ةتمراريتها إفاف  إالتهاف,ي  الم,تدام  
(Hoffman, 2000, 12. ) 
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 الآتي يوضح نجاح العلاقات ضمن شبكة العمل.والشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 النموذج النظري لنجاح العلاقات ضمن شبكة العمل :(25شكل )
 

Source:  Nicole P.Hoffman, 2000, An Examination of the sustainable competitive 

advantage concept:past, present, future Academy of marketing science, vol. 

2000, no. 4, p:8 

 
 

 .(Kearns & Leaderer, 2001, 22نموذج )  - 4
 

لك تعزيز المعرفة  التهظيمية  والتةي إ  تنهووجيا المعوومات التي تؤدي يشير الهموذج الك ا,تراتيجي
ي اا,ةتقمار أديروي التهحيذيوي توةك هوةو وا,ة  عةتقود الك توقي  الميزة التهاف,ي  الم,تدام  ويوف  الم

لةةك فهةةت اا,ةةتقمارات إاي ا,تشةةرا  اا,ةةتقمار فيهةةا يةةؤدي فةةي تنهووجيةةا المعوومةةات يوقةة  ميةةزة تهاف,ةةي  و 
 .(Kearns & Leadere, 2001, 22الهاجو  والتي توق  رعوي  تالي  )

 

 الاتصال

تماثل 

 الشبكة

 

 الثقة

المٌزة 

التنافسٌة 

 المستدامة

التعلم 

 المنظمً

 

 الالتزام



 الميـزة التنافسيـة المستدامـة: الثالث الفصل

  النشأة والتطور والمفهوم والأهمية  الأول المبحث
93 

 
 
 
 
 

 أ
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 نموذج استشراف نظام المعمومات الاستراتيجي :(26شكل )
 

Source:  Grover S. Kearns & Albert L. Leaderer (2001) "Strategic IT Alignment. 

Amodel for competitive advantage", journal of international conference on 

information systm, vol, 22: 4 
 
 
 

 .(Adams & lamont, 2003, 146نموذج )  - 5

دارة المعرف  في تطوير المزايا التهاف,ي  الم,تدام  تعر إلك الدور الذي تؤديه إيشير هذا الهموذج 
دارة المعوومةات والمعرفة  العصةائص إور فنةرة الهمةوذج وةول امةتبا هظةت الزمي في المهظمات ويةث تةد
د المهظمةةة  دارة المعرفةةة  مةةة  مةةةوار إي هظةةةات إعالمزايةةةا التهاف,ةةةي  الم,ةةةتدام  فةةة المطووعةةة  لتزويةةةد المهظمةةةات

  الم,ةةتدام  مةةي عةةبل دامةة  المزايةةا التهاف,ةةيا  ,ا,ةةي لتطةةوير و أعةةر  هةةي تامةةل اأوالمقةةدرات الجوهريةة  
دارة المعرفة  فةي توويةل قاعويةات التعوةيت والقةدرات الجوهرية  الةك إالمهةت  والعموية  لةذا يهوصةر دور  عداعإ

وتشةمل  التهظيمةي وتمويةات تطةوير المةوارد الةتعوتويةاء إومزايا تهاف,ي  م,تدام  مي عةبل مزايا تهاف,ي  
 فقرات الهموذج مايوي 

استشراف خطة 

علومات تكنولوجٌا الم

 عمالمع خطة الأ

ركة المدٌر مشا

التنفٌذي فً تخطٌط 
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تكنولوجٌا المعلومات 

تستخدم لتولٌد المٌزة 
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ــتعمم التنظيمــيإالمــوارد المســتندة  -أ  ــى ال هةةواع المةةوارد التةةي أتشةةمل تةةدف  المعوومةةات والمعرفةة  و   ل
ي )العياهةةات الداعويةة  تةةتمني المهظمةة  مةةي تقييمهةةا وا,ةةتعدامها فةةي تمويةةات الةةتعوت واتعةةاذ القةةرار ا

 .(والعارجي 
والعشةري والتهظيمةي والةذي  لطعيعةياالمةادي س المال أشمل ر ت  و س المالألى ر إالموارد المستندة  -ب

 Hitt etت,تعدمه المهظمة  وت,ةتحيد مهةه لتهحيةذ اا,ةتراتيجيات لتو,ةيي فاتوية  ونحةاءه المهظمة  )

al, 1999, 201). 

دارة المعوومةةات والمعرفةة  والعمويةةات ا  يشةةير الةةك التعطةةيط اا,ةةتراتيجي و   م التنظيمــيقابميــة الــتعم  - ج
 لةةةةةةك معرجةةةةةةات ت,ةةةةةةتهد الةةةةةةك إوتوويوهةةةةةةا ويةةةةةة  والعارجيةةةةةة  ومةةةةةةدعبت المعوومةةةةةةات والمعرفةةةةةة  الداع

المعرفةة  ويمقةةل عهةةاء قاعويةةات التعوةةيت التهظيمةةي الراعطةة  الرئي,ةةي  فةةي هينةةل التعوةةيت التهظيمةةي التةةي 
 ,Grantلك معرجات )إس المال أويل موارد تعومها المعتمدة توك ر ترتعط عالعمويات الداعوي  وتو

1996, 376) 

هظةةةات ت,ةةةتعدمه المهظمةةةات لرفةةة  م,ةةةتو  مهتجاتهةةةا  عةةةداع التهظيمةةةي  يعتعةةةر اإبـــداع التنظيمـــيا   - د
وعةةةدماتها وتموياتهةةةا الموجةةةودة ,ةةةوي  مةةة  عوةةة  وتقةةةديت المهتجةةةات والعةةةدمات والعمويةةةات الجديةةةدة  

الموجةودة مةوارد وياء الا  تادة و إات التعويت التي تمني الشرن  مي فالمهظمات تعدع مي عبل تموي
لةةك نحةةاءات جوهريةة  ومزايةةا تهاف,ةةي  مةةي عةةبل تطعيةة  المعرفةة  والتنهووجيةةا فحةةي إوالمنت,ةةع  جديةةدا 

يراض تدة مهها تقوي  وودة التهظةيت ل تقهيات المعوومات وااتصاات أالمهظم  المتعوم  ت,تعم
ل ومهةةارات ي المعرفةة  هةةي تمويةات تجمةة  معةةار تةةات المتعومةة  والموافظة  تويهةةا وأوعهةاء المجمو 

وععةةرات العةةامويي وتجعوهةةا متاوةة  لوجميةة  تةةي طريةة  اليةةات معيهةة  )توةةي و,ةةوي  ومةةد ,ةةوماي  
 .(82-83  2182  وفدتوس

  يتت توقية  الميةزة التهاف,ةي  الم,ةتدام  مةي عةبل تائةدات اا,ةتقمار الميزة التنافسية المستدامة  -هـ
 تنةةاليلو عوةة  أهةةت  والعمويةة  )التميةةز( اعةةداع المويةةث يةةتت توقيقهةةا مةةي عةةبل توقيةة  الحوائةةد مةةي 

 لك المهاف,يي )قيادة التنوح ( وهذا ي,اهت في ميزة تهاف,ةي  م,ةتدام  تةيإهك ه,ع  دأاهتاج وتوزي  
رقةك ه,ةع  دام  مرانز التنةاليل اأا  هجاز و إجل هتاج والعدم  أوياء هظت معالج  اإا  طري  عهاء و 

 .(Porter, 1985, 121-123لك المهاف,يي )إ
واا,ةةهات عالعياهةةات  ب,ةةتمرارل ويةة  المهظمةة  لةةك قاعإيشةةير   دارة المعرفــة التنظيميــةإكفــاءة نظــام   -و

هت العهاصر التةي أي ا  اا,تيعاعي  والتوويوي  و  مناهياتاإوالمعوومات والمعرف  الفروري  لتطوير 
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                    5 

     4c                    4b,d,e                                           4a 

                                 3                                   2                                     1 

 

         5 

   5  

  العفةةو تةةذنر دارة المعرفةة  تتفةةمي صةةداق  الم,ةةتحيد قاعويةة  الم,ةةتحيد ققةةإتةةؤقر فةةي نحةةاءه هظةةات 
المعوومةةات المريوعةة  وت,ةةهيل الهظةةات وقاعويةة  الهظةةات توةةك ن,ةةب المعوومةةات مةةي مصةةادر داعويةة  

 .والشنل التالي يوف  ذلا. (Alavi & leider, 2001, 107وعارجي  )
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 

 ادارة المعرفةنموذج عممية تطوير الميزة التنافسية المستدامة من خلال نظام : (27شكل )
 

 

Source: Adams, G.l., lamont, B.T, 2003, knowledge management systems and 

developing sustainable competitive advantage journal of knowledge 

management, Vol.7, No.2, P:146. 

 
 

 (Alsop, 2004, 21نموذج )  - 6

لةةك إتاليةة  وتةةدت الموافظةة  تويهةةا يةةؤدي مقةةل قيمةة  ي ,ةةمع  المهظمةة  تألةةك إشةةار هةةذا الهمةةوذج أ
فقةةداي ققةة  الهةةاس عهةةا وتتطوةةب ال,ةةمع  يقظةة  دائمةة  وم,ةةتمرة وذلةةا لتاقيرهةةا العةةالي توةةك قةةرارات الهةةاس 

( واي  Alsop,2004,21مهمةا لتوقية  الميةزة التهاف,ةي  الم,ةتدام  ) ولهذا تعتعر ,مع  المهظم  مصدرا  
اء ,ةمع  لومهظمة  تتولةد تههةا ميةزة تهاف,ةي  م,ةتدام  ايمنةي مواناتهةا لةك عهةإيةؤدي  لوعميةلعو  القيم  

(JOHNSON 2003, 279 اما )(Money & Gardiner , 2005, 43) . 

فاعلٌة نظم ادارة 
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ا,ةتقرار المةالي وجةودة لك جاهةب اإتمال عوجودها في هجاح اأ مهما   ي ال,مع  لععت دورا  إلذلا 
مةةور هةةةي ,ةةةمع  المهظمةة  ورعويةةة  المهظمةةة  أاح المهظمةةات يقةةةاس مةةةي عةةبل قبقةةة  ي هجةةةأذ إالمهتجةةات 

وجةةودة المهتجةةات ولةةذا يجةةب الموافظةة  تويهةةا مةةي عةةبل رقاعةة  المهظمةة  عجةةودة المهتجةةات وتبقتهةةا مةة  
مةةد  ايحةةاء المهظمةة   ي ال,ةةمع  هةةي صةةح  لومهظمةة  والتةةي تععةةر تةةيا  و  العمةةبءالمجهةةزيي والم,ةةتقمريي و 

ي ال,مع  تؤدي عةدورها الةك أق  عيي المهظم  والعمبء وعما لقو العمبء ومد  اأ العمبءزاء إالتزاماتها 
و المهظمةةةةات أو,ةةةةمع  المصةةةةارل فهةةةةزيي والم,ةةةةتقمريي وااوتحةةةةاظ عهةةةةت والمج العمةةةةبءجةةةةذب العةةةةامويي و 

عيي توةك جةذب تمةبء مةرتق وافةوا   قيرا  أي  التي يقدمها المصةرل لعمبئةه تةالهاجو  هذه التشنيو  العدم
عةةر  وانت,ةةاب رفةةا العمةةبء وهةةو مةةايميز المصةةرل تةةي ألةةك مصةةارل إييي ومهةة  توةةول العمةةبء الوةةال

 ييره .
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تحقيق الميزة التنافسية المستدامة من خلال السمعة والربح والجودة: (28شكل )
 

 المصدر: اعداد الباحثة
 

 (9،  2006، نموذج فيفر )عزمي  - 7
ويةث د فةرادارة الحعالة  لؤيةزة تهاف,ةي  م,ةتدام  مةي عةبل اإمتراح همةوذج لتوقية  اقلقد قات فيحر عة

هتمامهةةا ادارة الحعالةة  هةةه نومةةا زادت اإأذج هةةو العهصةةر العشةةري توةةك اتتعةةار ,ةةاس عهةةاء هةةذا الهمةةو أ أي
يزة ,ا,ا توك وجود مأداء اقتصادي متميز مترتب ألك إاد  ذلا نوما ي مهظم  أالعشري في  عالعهصر

 .س المال العشريأمد توك ر تهاف,ي  م,تدام  تعت

 خلق القٌمة
 

 السمعة
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ــم ) ــق  :(29شــكل رق ــر لتحقي ــزة تنافســية مســتدامة مــن خــلال ا نمــوذج فيف ــة لمعنصــر مي دارة الفعال
 .البشري في المنظمات

 
رانيــة أحمــد، نحــو ميــزة تنافســية مســتمرة مــن خــلال قيــادة العنصــر البشــري فــي منظمــات الأعمــال،  المصــدر: )عزمــي،

 .(10، 2006جامعة الأسكندرية، 

 
 

جواء مي أهح,ها في ظل ألحي  الجديدة وجدت المهظمات ت العولم  عاص  م  اأوم  تعاظت تيارا
زة ي مهظمةةة  دوي تمتعهةةةا عميةةةايمنةةةي فيةةةه العقةةةاء واا,ةةةتمرار أ التهةةةافس الم,ةةةتعر عشةةةنل متزايةةةد والةةةذي

تمال ,ول توق  ميةزة ممار,ات القبث تشر في مهظمات اأذا طعقت الإتهاف,ي  تت,ت عاا,تمراري   ف
   م,تدام .تهاف,ي

 

 مصادر الميزة التنافسية المستدامة :  -سابعاً 

تمةةال مةةي مةةواد معتوحةة  ,ةةاس توةةك مةةا تمتونةةه مهظمةة  اأأاء الميةةزة التهاف,ةةي  ي,ةةتهد عشةةنل ي عهةةإ
عداعوها وما تتمت  عه توا الموارد مي هقاط قوة تؤهل المهظم  انت,اب ميةزة تهاف,ةي  م,ةتدام  تهحةرد عهةا 

ي المهظمة  نهظةات أا إ,ةاس   الم,ةتدام  مةي داعةل المهظمة  عاأع  الميزة التهاف,ةيتي مهاف,يها ويث ته
مهحصب تةي العيئة  العارجية  جزاء هذا الهظات أتؤقر ويتأقر عها لذلا فاي اي مي تعمل في عيئ  عارجي  

 .(49  8998  ي تنوي مصدرا لوميزة التهاف,ي  الم,تدام  )رو,ايأيمني 
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 مصادر الميزة التنافسية المستدامة :(30شكل )
 

 

Source:  Ganesh, D. Batt, Varun Grover, "Types of information Technology 

Capabilities and their role in competitive advantage: An Empirical study". 

Managmenet Science, 2005, 253. 

 
 

 المصادر الداخلية:

و شةراء قةدرات اتنةةوي متةوفرة لةد  المهاف,ةةيي أالمهظمةة  توةك امةتبا مةةوارد وعهةاء ة هةي مةد  قةدر 
ااعريي فالمطعت الذي يهت  اايس نريت عطعت مميز وموعةب لةد  العميةل تمنةي مةي عوة  ميةزة تهاف,ةي  

تةةداد   ا,ةةتئجار مةةي لديةةه طريقةة  مميةةزة إو تةةي طريةةأتةةداد اايةةس نةةريت إعهةةاء ععةةرات فةةي تةةي طريةة  
عةةداع فةةي اإ   ميةةزة تهاف,ةةي  م,ةةتدام  وايهوصةةرعةةداع لهمةةا دور نعيةةر فةةي عوةةريت فااعتنةةار واإاايةةس نةة

و العدم  ولنهه يشمل ااعداع في اا,تراتيجي  وااعةداع فةي ا,ةووب العمةل او التنهووجيةا أتطوير المهت  
 .(83  2114  الم,تعدم  وااعداع في عو  فائدة جديدة لوعميل ),مبلي

لمةوارد التةي تمتونهةا المهظمة  ههةا توةا اأ( فقةد تةرل المصةادر الداعوية  عDay, 1994, 38مةا )أ
,ةةمالي  والماليةة  والعشةةري  التةةي أالموارد تشةةمل جميةة  الموجةةودات الر هشةةط  والمهةةارات التةةي تقةةوت عهةةا فةةواأ

 .يمي تمقل المعرف  والموجودات التهظ

مٌزة التنافسٌة ظهور ال

 المستدامة
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 المصادر الخارجية:

 

قةةةد التةةةي و القاهوهيةةة  أو ااقتصةةةادي  أالتةيةةرات التنهووجيةةة   وأوتتمقةةل فةةةي تةيةةةر اوتياجةةةات العمةةةل 
تعوةة  ميةةزة تهاف,ةةي  م,ةةتدام  لةةععض المؤ,,ةةات هتيجةة  ل,ةةرت  رد فعوهةةت توةةك التةيةةرات فالتةةاجر الةةذي 
ا,تورد التنهووجيا الوديق  والمطووع  في ال,و  ا,رع مي ييره ا,تطاع عو  ميزة تهاف,ةي  م,ةتدام  تةي 

همية  قةدرة المهظمة  توةك أيةا واوتياجةات ال,ةو  مةي ههةا تظهةر وك تةير التنهووجطري  ,رت  رد فعوه ت
,ةةرت  اا,ةةتجاع  لومتةيةةرات العارجيةة  وهةةذا يعتمةةد توةةك مروهةة  المهظمةة  وقةةدرتها توةةك متاععةة  المتةيةةرات 

ي ألةك القةول إص وة( وهع228  2184  العتاعي  والعتعيتي طري  توويل المعوومات وتوق  التةيرات )
,ةعار قةل اأأيجةاد توويةل عإو القدرة توك أنوح  تقل أوك ميزة واودة فقط مقل ااهتاج عالمهظم  ت اتتماد

ذا ناهةةت إمةةا .أقةةار توةةا الميةةزة آو مواناتهةةا ووتةةك التةوةةب توةةك أهةةه يمنةةي لومهاف,ةةيي تقويةةدها إوييرهةةا ف
هه مةي إ( فذكاء الاستراتيجيوهي الميزة المبنية عمى المعمومة والتمتوا ميزة تهاف,ي  يير قاعو  لوتقويد )

 .(85  2188  ومزة  الصعب توك المهاف,يي تقويدها وهو مايشنل لها ميزة في ود ذاتها )الياس
ي المصةادر الداعوية  والعارجية  مهمة  جةدا  أي وجه  هظر العاوق  تتوعص عةإومي عبل ما تقدت ف

ي الميةزة ,ةاس ألداعوي  تعتعر اأا ولها دور في عو  وتوقي  ميزة تهاف,ي  م,تدام  لومهظم  فالمصادر
رتها توةك ا,ةتقمار الحةرص  مي عبل موارد ومقدرات المهظم  عمعالجتها هقاط الفعل وقةدا  إوق  تا ت

 ي العيئ  العارجي  توفر فرصا  لومهظم  وظرول مها,ع  لها.أعاتتعار 
 

 سباب تطويرها:أمى الميزة التنافسية المستدامة و المحافظة ع  -ثامناً 

مي عو  ميةزة تهاف,ةي  ولنةي ,ةرتاي مايقوةدها المهاف,ةوي وعالتةالي تةزول الميةزة  تتمني المهظم قد 
التهاف,ي  لني اذا ناهت المةوارد التةي يصةعب هقوهةا ويصةعب تقويةدها نومةا ا,ةتمرت الميةزة التهاف,ةي  لمةدة 

عةل مةي الصةعب معرفة  اطول ونذلا فةاي اتتمةاد الميةزة التهاف,ةي  توةك العديةد مةي المةوارد والمقةدرات يج
موقةة  جيةةد وعالتةةالي تنةةوي لةةه ميةةزة   ا,ةةعاب هةةذه الميةةزة ونيحيةة  تقويةةدها فمةةقب قةةد ينةةوي لةةد  المطعةةت مةةا 

ي ينةوي أا م ةأ,يي امتبا مواق  فةي هحةس الموقة  تهاف,ي  ولني في اايوب ينوي مي ال,هل توك المهاف
ه اهةه يعتمةد مةر يصةعب تقويةدأفهةذا  عةر يت الطعات ع,رت  تحةو  المطةاتت األد  المطعت قدرة توك تقد

 . (See Grag & Grant,2002, 62) داري  اتنوي وافو  لومهاف,ييإهظم  أتوك مهارات و 
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دراا وانتشةال إير مزايا تهاف,ةي  جديةدة مةي عةبل ي تقوت عتهمي  وتطو ألذلا وجب توك المهظم  
 .(99-89  8998  ,عل جديدة واففل لومهاف,  )عويل

في وقت واود اي  "وتنتينا"ا,تراتيجياي مهظم  تعد هدفا وا,تقمارا زة التهاف,ي  أالميي تطوير أ
المةد   ععيةدةلةك رؤية  إ,تمرار فةي ال,ةو  ويوتةاج تطويرهةا وجود هذه الميزة يفمي لومؤ,,  العقاء واا

,ةةعاب اأهةت أهةدال و,ةهتهاول جمية  المةوارد البزمة  لتوقيةة  اأ تتصةل عالشةمول والديهامينية  فةي وشةةد
 (24  2113  التي تؤدي الك تطوير الميزة التهاف,ي  الم,تدام  وهي  )المر,ي

 ظهور تكنموجيا حديثة:  -أ 
همهةةا تصةةميت المهةةت  عا,ةةتعدات أعوةة  فةةرص جديةةدة فةةي تةةدة مجةةاات مةةي التنهووجيةةا فةةي ت,ةةاهت 

و الت,ةةةويت أاج هتةةة( ووتةةةك طةةةر  اإالتســـويق الالكترونـــي  وطةةةر  الت,ةةةوي  تعةةةر ااهترهيةةةت ) الوا,ةةةوب
  مةي مراوةل عةر مرووةآلك تقةديت تنهووجيةا جديةدة تهةد إ المهظم والعدمات المقدم  لوعميل وهذا مايدف  ع

في تجديد وتطةوير الميةزة و تدتيت ميزة تميز المهت  وهها هعدا أجل تعحيض التنوح  أميزتها التهاف,ي  مي 
 ي تطوعات العميل .نعر مأت ميزة تهاف,ي  جديدة توق  قيم  و تقديأالوالي  

 و تغيرها:أظهور حاجات جديدة لممستهمك  -ب 
جةةراء إلةةك إ المهظمةة و تةيةةر اولوياتهةةا فةةاي هةةذا يةةدف  عأب العمةةبء فةةي تهميةة  واجةةات جديةةدة يريةة

 .(53  2114  تعديبت توك ميزتها التهاف,ي  او تهمي  ميزة تهاف,ي  جديدة )العفيري

هةه لةت لم,ةتهوا هةي تبقة  تةاقير متعةادل أي المهةت  واصةعوت تةرعط عةيأعاص  واي العبقة  التةي 
مةر يقتصةر توةك الواجة  القائمة  ليةتت هةذا شعاتها ولت يعد اأإيتت  يعد مي الممني تصور وجود ريع  ا

لةك درجة  اارتقةاء عالواجة  وهظةرا لهةذا ااتجةاه ا  ذا الود الةك درجة  صةهات  الريعة  و ااشعاع عل يتعد  ه
,ةةتهعاط واجةةات القائمةة  واف,ةة  عةةيي المؤ,,ةةات لوت,ةةاع  توةةك اشةةعاع الواجةةات الوةةديث تظهةةر وةةدة المها

 .وريعات جديدة
 :ظهور قطاع جديد في الصناعة - ج

 .عر أة لتطوير وتهمي  مميزات تهاف,ي  ,ي,اهت في عو  فرص جديد

 و درجة توافرها:أتغير تكاليف المدخلات  -د
تةير جوهري في تناليل المدعبت )يةد تاموة   تادة ماتتأقر المميزات التهاف,ي  في وال  ودوث 

 لك العوث تيإهها  المهظم مواد اولي   و,ائل هقل  ااات( تهد ارتحاع قيمتها   ويث توجأ 
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  هجيةةرة  )صةةوري  ميةةزة تهاف,ةةي  اعةةر  تفةةمي لهةةا تعحةةيض التنةةاليل ومةةي قةةت توقيةة  التميةةز . 
2188  85-86). 

 حدوث تغيرات في القيود الحكومية:  -هـ
و تةير في الميزة التهاف,ي  نأي توةدث تةييةرات أعر  مي المؤشرات قد تؤقر في أمجموت   ههاا

 .( 228  2188  وعاهي في طعيع  القيود الونومي  في مجاات مواصحات المهت  )
 س المال الفكري: أاستثمار ر    -و

اتها الحنري  وعالشنل ي محتاح هجاح المهظم  و,ر عقائها ينمي في مد  ا,تقمارها الصوي  لطاقإ
الةةذي يعززهةةا ويعمةةل توةةك رتايتهةةا ويفةةمي الموافظةة  تويهةةا ويهعةةةي توةةك المهظمةةات التةةي تريةةب فةةي 

هشةط  العوةث والتطةوير فيهةا  لتةتمني فةي اعقةاء هح,ةها ألتهاف,ي  الم,تدام  عالوحاظ توك توقي  مزاياها ا
 لمدة اطول .في صدارة المعرف  ععصوص مجال تميزها وعالتالي فماي التميز 

 الظروف التاريخية الفريدة :   -ي
وتمقل وقو  الهشر والتوزي   وقو  التناليل عراءات ااعتةراع فةب يمنةي تقويةد هةذه المةوارد ويةث 

ي تمتوةةا ميةةزة تهاف,ةةي  م,ةةتدام  ويةةةث أو المهتجةةات أنوحةةا اذا ارادت هةةذه العةةدمات تاي تقويةةدها ينةةوي م
ا تنةوي القةدرات والمةوارد ,ةاس وتهةدمأالتي ا,تعدمتها المهظم  ن قدراتيعتمد التقويد توك هوع الموارد وال

 نوح  جدا تهد مواول  تقويدها تو يصعب التأند مي نيحي  عهائها تهدها تنوي الموارد والقدرات مأمنت,ع  
 الظواهر الاجتماعية:   –ف 

ععض موارد وقاعويات دارة ويث تنوي والقق  عيي العامويي واإ الصداق    مقل العبقات الشعصي 
 نوح  تهد تقويدها.تالمهظم  هي هتاج ظاهرة اجتماتي  ويث تنوي م

وتبقتهةةةةا  Porterويةةةةث قامةةةةت العاوقةةةة  عةةةةالترنيز توةةةةك اا,ةةةةتراتيجيات التهاف,ةةةةي  والتةةةةي وةةةةددها 
والتةةةي توقةةة  الميةةةزة التهاف,ةةةي  الم,ةةةتدام  والتةةةي تتها,ةةةب مةةة  الدرا,ةةة  التةةةي تهاولتهةةةا  Lunchعةةةالموارد لةةةة 

توقية  هةذه  ية  فةي توقية  الميةزة التهاف,ةي  وهمأوع اا,تراتيجيات التهاف,ي  ذات لعاوق  ويث اي موفا
الميزة يعتمد توك قدرة اادارة فةي اعتيةار اا,ةتراتيجي  والتةي توقة  هةذه الميةزة فةي فةوء معرفة  وتوويةل 

مةةةةي المةةةةدراء فأعتيةةةةار  ي الدرا,ةةةة  تشةةةةمل تيهةةةة أالعيئةةةة  ااي وفةةةةي الم,ةةةةتقعل وعمةةةةا  العوامةةةةل المةةةةؤقرة فةةةةي
ظمةة  ميةةزة ,ةةوا  التهاف,ةةي  وتةةك تنت,ةةب المهومهةةارة المةةدراء فةةي ظةةل اأ وذاقةة اا,ةةتراتيجي  يعتمةةد توةةك 
 لوعمةبءوقدرة المهظم  توك تقديت قيمة  متميةزة  التنوح  عحضرعاح مي عبل تهاف,ي  والوصول توك اأ
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ال,ةةعع   Lunchنةدت تويةه تهاصةر أا مة وهةذا العمةبءوالترنيةز توةةك  العميةلمةي عةبل الجةودة وعدمة  
توقةةة  جةةةل و تيجي  التهاف,ةةةي  هةةةي عطةةةط طويوةةة  اأي اا,ةةةتراأ ويةةةثات,ةةةمت عهةةةا مةةةوارد المهظمةةة   والتةةةي 

اا,ةةةةتراتيجيات  العويةةةةا توةةةةك توقيةةةة  ااهةةةةدال وااه,ةةةةجات والتوافةةةة  عةةةةيي العيئةةةة  التهاف,ةةةةي  وقةةةةدرة اادارة 
 تيجيات التهاف,ي  تعتمد توك تدة عطوات   التهاف,ي  تعو  الميزة التهاف,ي  واي اا,ترا

لمعطط ا,تراتيجي  )قيادة مناهات المهظم  والتي وددت عاإد اا,تراتيجيات التهاف,ي  عو,ب تجدي -أ 
  .  الترنيز(التنوح   التميز

 ديد موارد المهظم  والتي توةدد الميةزة التهاف,ةي  الم,ةتدام  وهةي العهاصةر ال,ةعع  والرقاعة  توةكوت -ب 
 تمال.ط توزي  الموارد فمي وودات اأهم

 .تمالهاف,ي  الموجودة في عيئ  اأمعرف  القو  الت -ج 

هةةدال اا,ةةتراتيجي  عويةةث يةةتت الترنيةةز تويهةةا وا,ةةتعدات اا,ةةتراتيجيات يقةةوت المةةديروي عتوديةةد اأ -د 
 .المهاف,  

 توك المد  الطويل .رعاح ق  اأويي ذاعتيار المرنز التهاف,ي المتميز داعل القطاع وال -هة
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 المقدمــــة :
 

 

يىام ميي ط يت ييت  رمازييتت   ن يي ط  يرمن ميي طفييظ  ييت يرات ييليط ريرااييرليط يرزت ييت   ييل ط رييت  
 ف رمز  يييف  س سيي ف فييظ اييت ميي  رييو يفسييف   رانيي فث رفييظ ىييتي ير ايين ييية يلسيياليا ز ف يران فسيي ف يرمن سيي

يرااييت و رميية حييق ااد ييم  ىييتي  ميية  ىمييي  ااد ييم م يي   ان فسيي ف مسيياتيمفو رسييت   يي   اايير ل رازت ييت 
 ة يرمن ميي ط رااسيي ة ي تيط ًييلا ف  س سيي  ف رزرىل يي ف  مايي ة ير ديي ط ريلسييامليل ف ريييتق ي نييتح ل  اميي  

 ليىيي  يريم يت ريراييظ اادييم  ًيي     ااد يم ي ىييتي  يلسيياليا ز ف ريرايظ اادييم  ييترلى  يرد مييف يرف ميف يراييظ
 يراا ر    اخف ضلغ  او مع يلساختيق يريدفنظ رلمريلت مة  زت 

رييتي رزييي  يلييم يرمن مييي ط يرم ييلف ف  ة ادييي   مييي ق ااييت  ط يسييياليا ز ف ران فسيي ف خا يييل  ريرايييظ 
فعيفف يية   فل اي  يراارلط يرماسي ليف فيظ    يف ي يمي ت فعيفف يية يراا رفي ط يلسياليا ز ف ريراايافط

ترك ىر ملرنف ير ن يف يرم لف ف فظ س رت يريتيخل ة ريرفي ي ة يرزيتت فيظ سيرم ير ين يف ي ميل يريت  
 ر ق  علرل   ي ت  ىنتسف خ  لياي  رارزي اي  يلساليا ز ف 

رييتي انيي رت ىييتي يرم ايين  ىم ييف يلسيياليا ز  ط رترلىيي  فييظ ااد ييم يرم يي   يران فسيي ف يرمسيياتيمف فييظ 
  ف رمت  اا  دي  ريته يلساليا ز  ط يرم  ل  يريليس
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 الأولالمبحث 

 سية والميزة التنافسية المستدامةالأستراتيجيات التناف

 

 رييم ا يي     سيريم رم ي يي  ازيليي  اافييرم يلييم  يرمن ميف ة يلسياليا ز ف يران فسيي ف  اما نيي     يي ت 
)مزمرييييف ماا مليييف مييية  من فسييي ي  رل ييي  ا يييد سيييرس ف زت يييت  راييييل  يسييياليا ز ف يرانييي فث يليييم  نيييي 

 ( 57و 8991يرا لف ط اؤت   رم ااد م م    ان فس ف مساتيمف رمسامل  ية يرمن فس ة( )خل تو 

ين  يل مسياتيمف   يام تىي  يليم ار  ي  زم يع  ااد م م    ان فس ف يرمن مفرنساناج  أة يلم 
 ( 18رمرع  لسق )ام  فظ يرًات ي يرمن مفيساليا زظ راار ل رازت ت يلنا ج رفم  لن مج يمت 
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 (: العمل الاستراتيجي لتطوير وتجديد المنظمة53شكل )
 (.311، 3991المصدر: )السممي، إدارة التمييز، دار غريب لمنشر، القاهرة، 

 

 ميزة تنافسية

 عروض متجددة ومتنوعة  

 منتجات أو خدمات جديدة ومتطورة واستخدامات متجددة لمخدمات القائمة

 كنولوجيــةوتحسينات ت ابتكارات

 نظام متطور ومستمــر لمبحــوث والتطويــر

 قواعد البيانات التسويقية والانتاجية والتكنولوجيـة
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رنساناج مة ترك   ع ف  أة يرم ي   يران فسي ف يرمسياتيمف اااديم  اا ي   يسياليا ز  ط ان فسي ف اياميت 
 يلم ين ل ة:

 يتق اا  م ىته يلساليا ز ف مة ز ن     مة من فس ي  يرا ر  ة  ر يرماامل ة مساد فف  - 8

يرمن فسيف ي خيل  يليم ااد يم نفيث م ي ي  اليك يلسياليا ز ف رفيظ ىيتي ير يتت  يرمن م طيتق ستل   - 2
تريلىي  اايم اياماة مية  تيط   فيظ يلسياليا ز ف يران فسي ف  ل ت  ة اارفل  يض يرًيلرا ي س سي ف

 رىظ: رلمن مفا ملف ريريمت يلم ااس ة ي تيط يرا رظ ريران فسظ 

ااد م م ي    ر من فع ا  يل  فيظ ا ريف  رلمن مف ة اارة يرم     تلزف مة يرا ل  ا ن  ماة    (
 يرتخرت فظ سرم  ر سا   مي ة مة يرسرم 

 يرمن مي طمية ز ني    ة اارة مسيامل  رماري يلف نسي   ف و    ييتق  ما ن يف ادل يتى   سييررف  (
 يرمن فسف 

  (Hitt & Lreland, 2001, 63) ة  ارة  حلى  ملمرس ف رملار  ف  ج(

ر ماة يردرت  أة يرمالك ريرماك يرل  سظ رفساليا ز ف ىر ااد م م    ان فس ف مساتيمف رار لف 
خ لز يف مية  نافس ف مة اًخ د ير   ف ير يرمن مفي زت يلم اس   يرمن فس ة فظ ات مز لط نً ا 

زيف رى ات يرمن فسف رمة حق يساخفد يرفلد ريرايت تيط يرمااملف فيظ يرسيرم يرمسيايت  رمية زييف 
 خييل  اًييخ د ير   ييف يرتيخل ييف رميلفييف نديي ا يرديير  ريرعييي  يراييظ اسييم  رييي   ازت ييت يردييتليط يران فسيي ف 

ل يييف ريرخ لز يييف  ا زييي ت ريريميييت يليييم اار لىييي  رااسييي ني  ينيييت يرعيييلرل  يسييياز  ف رمات يييليط ير   يييف يرتيخ
ما ن اييي   اسيية  سيياتفت ميية خييفت يرفييلد  يسيياليا ز ف من سيي ف اسييم  رلمن مييف   سيياتفت نديي ا سراييي  ري 

 ( 211و 2001يرما اف فظ يرسرم رازن  يرايت تيط  ال دف تا ف )ملسظو 

 ي ط رتي ا  ة  أة رفساليا ز ف ترل اس ث رىير )اييت ت رااير ل يران ي ق   سيامليل رمريزييف ماال
ير   ف يرمات ل  ريساتفت زرين  يرام   ريرافرم رت ي  رفظ س  ت  الي  مرسع ان فسظ ملغر  فيظ يرسيرم 

 ( 12رمة حق  الي  م    ان فس ف  رىتي م   رعاو يرًات يرا رظ لسق )
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 فسية المستدامة(: الاستراتيجية كإستجابة لتحقيق الميزة التنا54شكل )

 
، 4222المصدر: النجار، فريد، المنافسة والترويج التطبيقي، مؤسسة شباب، الجامعـة، الاسـكندرية، مصـر، 

42. 

 

 

 يأة يلسياليا ز  ط يران فسي ف ي سي ث ريرفلسيفف يرايظ  (Gao & Boeh, 2004, 15)رسيت  ًي ل 
 نييي  اي ييل ييية ي ايي ل يرييت   اييتت منييي   ىييتيفي  راادييم فييظ عيير ي  ي تيط ي فعييت  ت  يرمن مييفاسييامت 
فييظ مزيي ت اات ييت ي سييي ل ريراايي ر   ريرام يي  فييظ يرسييلع ريرخييتم ط يرمدتمييف رليم ييت  ر  يرمن مييف ىييتي  

يرمسييايلك رليياماة ميية مريزيييف سيير  يرمن فسييف ر نيي ط ملايي  ان فسييظ رييي  مييع يريلييق  ة ىنيي ك يفسييف را ييت  
ريلسييياليا ز ف يرايييظ ااخيييتى  فيييظ يرا يييرت يليييم   ميييفيرمن ييي ة ا  ييييف يرم ييي   يران فسييي ف يرايييظ اام ييي   يييي  

 سا ي ط  احل 

 هيكل المنافسة

 الفرص والتهديدات

 الإمكانات الداخمية

 جوانب القوة والضعف

 الاستراتيجية

 موقع تنافسي قوي

 ميزة تنافسية
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ف  رنسييييي ف لسييييياليا ز ف يرالا ييييي  ارزيييييو  ريييييم ساييييي   ريسيييييع فيييييظ يرسيييييرم     ريييييم  غلييييي  يريميييييفط 
  (Collignon, 1983, 61)ريرمسايلا ة ترة اخ  د 

 ( 811و 2000ر ارس  انف ت ىته يلساليا ز ف يلم ااد م يرماال  ط يرا ر ف )يراس نظو 

 يرتخرت   ساحم ليط ل سم ر ف ا  ل   -
  يرمن مفيليام ت يلم يرمي ليط ريرخ ليط يرينتس ف رليمل  ط فظ لفع  نا ز ف  -

 يرمليس ف ريلإًلي  يرمااق ريرتس م يلم يراا ر   يرح  اف ريرمات ل   -

   ف يرفي رف يلم يريم رف يرلس -

 ًي ل ف ريرالر ج ريرار  ع ادل د يرنفد ط يرمايلدف   ر ان ريراار ل ريرختم ط ي  -

 يردتل  يلم اامت يرخس  ل  -

فظ يساليا ز ف يرس ال  يلم  سي ث يرااي ر    اديم ريي  يرام ي  يران فسيظ رسيتل   يرمن مف ة نز ح 
 ( 81و 2088 يلم مريزيف اات  ط يران فس ف )لي  و رم لرتو

  م  نز ح يساليا ز ف يرام    ف ارس  يلم يت  يريمت نتال مني :

 عوامل داخمية. -3

يلساختيق ي محت رلمريلت ريراف طيط ير ًل ف راًز يي  يلم يلإ تي  ريلساتفت يرز ت ردتلياي     (
 رمي لياي  

 و رانر ع يساختيم ا يرمناجتيق زيرت ير ان ريراار ل رااس ة زرت    (

  خا  ل يراانرررز ف ريرمريلت ير ًل ف يرافرط   ج(

 مس  ل  ات ل  تريم رلغ  ط يرمسايلا ة ريريمفط مة خفت ن  ق يرميلرم ط يراسر د ف  ت (

 عوامل خارجية:  - 4

   رنس ف رلمؤسس ط يرمن فسف  يرمن مفمت   تليك يريمفط رد مف مناز ط رختم ط    (

 ر يرختمف راريفدي  مع لغ  ط يرمسايلا ة   يرمناجانر  يساختيم ط   (

 ( 57و 2002يرمن فسف يرمنايزف رنفث يلساليا ز ف  )ي ت يرام تو  يرمن م ط يتت ج (
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يليييم ايييرفل راديييت ق سيييلع  يرمن ميييفممييي  سييي م نسييياناج  يييأة يسييياليا ز ف يرام  ييي  ايييلا ا  ميييت  سيييتل  
 رلمن مييف ييل ر خلييم س مييف يعيي ف ف رخييتم ط رلسييرم مام يي   ييية من فسيي ي  يلييم  ة  اييرة ىييتي يرام يي  مي

 ررلسرم فظ نفث يررسط 

(  يييأة نزييي ح يسييياليا ز ف يرالا ييي   ارسييي  يليييم ايييريفل 871و 2008رسيييت  عييي   )ي يييت يرماسيييةو 
يمفط رمسايلا ة فظ ف  ط رسا ي ط يرسرم يرمسايتفف ريق ياا  ز ط غ ل ي ت ف  اال   زي    نا ج 

ل  فيظ نفيث يرداي   رفيظ  يت ير يلر  يران فسي ف يرايظ ي خي يرمن مي طرفلر  اخال  يية مح فايي  فيظ 
ا ة ل ت يل ي  ييام ت  يض يلساليا ز  ط  نافسي ف مية يرم ي ي  يران فسي ف يرايظ امالايي   يرمن مفاي ًي  

 ىميييي  يسييياليا ز ف يرسييي ال  يليييم يرااييي ر  و يرام  ييي و  Porterرسيييت ا نيييط يلسييياليا ز  ط يرايييظ يسالايييي  
ما ن ايي  رسيتلياي  اميي   يرمن ميف يرالا ي  يل  ة ييامي ت  ايت  ىيته يلسياليا ز  ط  ارسي  يليم  لرفيي  ري 

  نو  اال  تليسف ماامف رتس دف رترك  اا    يرخاريط يرا ر ف:

ر فاي ل رمز ت يلإنا ج يرخ د  يي  مية سيلع رخيتم ط  ااريزت ف و يرمن مفاات ت نر  يرسرم يراظ  - 8
 ظ يرمساد ت رازمي  رميتت يرنمر رماال  ط يرنز ح ف

راات يييت يلخييياف    نيييي  ر ييي ة يرمن فسييي ة  رلمن ميييفاات يييت يرمن فسييي ة رتريييك راد ييي ق ي تيط يراليييظ  - 2
 يلآخل ة 

 يرمن فسف مع اات ت ند ا يردر  ريرعي    رمن مفمد لنف   يرمن مفاد  ق س  س ط ر ليمج  - 1

  (Hitt & Ireland & Hoskisson, 2003, 320)  رمن مفاات ت ى ات يرخاف يلساليا ز ف يرخ  ف   - 4

ريلسيياليا ز ف يراييظ  يرمن مييف ت ارزييت يفسييف را ييت   يي ة ا  يييف يرم يي   يران فسيي ف يراييظ اام يي   ييي  
 أيتيت م فرفف اياميت يليم  ييت ة  اميحفة  Porterااختى  فظ يرا رت يلم سا ي ط سرس فو  ت س ق 

ميييية زيييييف  خييييل  مميييي   ياييييظ يلخا يييي ليط  فييييظ م يييي تل يرم يييي   يران فسيييي ف ميييية زيييييف ريرمزيييي ت يران فسييييظ
 ( 11يلساليا ز ف يرممانف ام  مرع  فظ يرًات لسق )

 

 

 

 



 العلاقة بين استراتيجيات الأعمال والميزة التنافسية المستدامة: الرابع الفصل

  الأستراتيجيات التنافسية والميزة التنافسية المستدامة  الأول المبحث
109 

 

 

 

 التميز التكمفة المنخفضة الميزة التنافسية الحقل التنافسي
 

 التميز السيطرة بالتكاليف واسع مجال
 التركيـــز ضيق مجال 

 
 مصادر الميزة التنافسية والمجال التنافسي(: 55شكل )

"Politice General Language Intelligence, Modeles et Choix st ratgices", 2 

Edition Economic, P. 383.  Source: Marmuse, 1996. 
 

 

رال  ير  احف  ة رلمن فسف يراظ اريزيي  يرمن مف ترليف ى م ف فظ يراأح ل يليم ااد يم  ىيتيفي  و مية 
ق يران فسيييظ ريسييياليا ز  ايق يران فسييي ف اايييم اسييياا ع ىيييته خيييفت يراييييل  يليييم يرمن فسييي ة راال يييت ميييرسفي

يرمن مف مة اات ت يلساليا ز ف يراظ اف مي و  ة مة خفت يلساليا ز  ط يران فسي ف اسييم يرمن مي ط 
 رم يرمريطمف   ة خ لاي  رمريلتى  مة زيف ر  ة ير ن يف يران فسي ف )يرفيلد ريرايت يتيط( مية زييف  خيل  

 ىتيفي  سي  ف رليط ااد م  
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الثانيالمبحث 
 

 
 أستراتيجية تطوير الخدمة المصرفية

 

 لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة
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 الثانيالمبحث 

 استراتيجية تطوير الخدمة المصرفية لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة
 

 

مم  ددم عنددا ت ببىنددم ار  ددترا اجددبرابمنمتس ار نتاجددك منددا ام ملاددلم لنددتا  نددت  ر ب  مدد  لارب مدد
ئ  ا جدددبرابمنمك م دددتم  اارم لذردددا ى ددداا ب امدددا ارىدددااخدددم   رانندددك ن دددتا ار دددلم لارهدددنا اددد   لا   دددت 

 لجدددلا   ترجدددتس ار  دددترا ار نتاجدددكع دددم  ا جدددبنااا رلهددد  اردددرا ار نتجددداا ل دددم  دددم لذلتر  دددتر 
 :ارب  بش   ارب  م  اربتر  نبنتل  ا جبرابمنمتس ع م  جبلى ل ام الأع ت  ل 

ل لاتنب ددت ار خب  ددك ل  ترنددك لددذ  ىىنهدد ت   لهدد  اراراجددكل ل دد  اددرلم ار  ددترا عدداا ل نددم  -
ارددىنف اهددمً عددم خاددلا ارخددا تس ار  ددرامك ار  ا ددك ادد  لادد   ن ددت لارات ددتس ارب امرمددك رلادد  

 خا  م خالا ارخا ك.

  نم الأع ت  ار ن مك رلا    را  م ار  ترا ار نتاجك لارات تس ار جبخا ك امه. -

 .جب  رم ل  لق ار  لامك رلا    رالا مك الأ لا  ار  -

ل جدبلى الأندلر لاررلابدا ار االعدك ار درلف  اد  لاد  ادرم  دم ادرلم ار  دترا نم اربلظما  -
 ارنجىمك لارخا تس ار  رامك الأخرى ار  ا ك  م  ى  لا    را  نتاس.

بلا  ك لا  عن ر  م عنت ر  نبتج لا  خا دك  دم ارخدا تس ار  درامك اربد  ب دا  ت ار  دترا  -
 .ار نتاجك

 .ىترجلق ار  را نظتم ار لااز ارذي مبىنت  لا    را  م ار  ترا ار نتاجك ل  ترنبه  -

 ارم لا    را  م ار  دترا ار نتاجدك ع دم اربلامدا  د  ارظدرلا ارىمئمدك ارجدتئام اد  ارجدلق  -
 (.991، 9111ار  را  )ىامر، 
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 وير وإبتكار الخدمات المصرفية الجديدة :تط
 

 اربدددده ع ددددم ا جددددبنتىك   ددددم خددددم رى ددددتلا لا جددددب رار ادددد  ارجددددلق بلا ددددم  ددددارم ار  ددددرا ع ددددم ا
ر  بهمتس اربغمر لارب تع      نامتبه اتربغمر ا  ارنتام لا مراً  م ار نامدتس ا  ب دتامك لا نب تعمدك 
لار هددترمك اربدد  بددننلاس ىددالرلت ع ددم ارلا دد  ارددااخ   ر   ددرا لمم  اارم ار  ددرا منددا مم بن دد  ادد  

 ظ  ا عب تا ىأم :
 قدرة عمى التطور =  البقاء والاستمرارال

ىبلاددتر ارخددا تس ار  ددرامك ارنامددام ع ددم  جددبلمتس  خب  ددك  ددم ارخاددر  لبناددلي ع  مددك باددلمر لا 
ىددترر م  ددم اعب تالددت ع ددم ع  مددتس ارى ددا عىددر  را   ددت ار خب  ددك لر ددذا اددأم ن ددلا ار  ددرا ار بن  ددك 

بناّ مجتجتً رن  مدك ارر تىدك ع دم ع  متبده لماائده  ىبالمر خا تبه  ىا مم ببم ا  ماتر خابه ارشت  ك ارب 
ل نه اأم  ىبلاتر ممك خا تس   رامك نامام منا مم مخام الألدااا ا جدبرابمنمك ر   درا اد  ار داى 

، 6002ارالمد ، لمم ع  مددك اربادلمر ادد  ار  ددرا مندا مم بجددب اا ب  مددق ارغتمدتس اربترمددك: )عددزي، 
26) 

 رف:جذب واستمالة عملاء جدد لممص  - 1

مم جلق مي   را ببلالم  م  ن لم ارن ملا ار ترممم لار رب ىمم ا  ارجلق لر دذا ادأم ع  مدك 
بادلمر ارخدا تس ار  درامك ارنامدام لب جدمم نلعمدك ارخدا تس ار ترمدك مندا مم بلادلم  لن دك ىتلألدااا 

 ب  دك ار در  ار ارخت ك ىترن ل لاربلج  ل م  م اأم اجبرابمنمك ار  را منا مم بربلاز ع م مجتس 
 ا  ارجلق  ذ مم ع  مك بالمر ارخا تس ار  رامك بن   ع م جا ار نلاس ار لنلام ا  ارجلق.

 زيادة حجم التعامل مع العملاء الحاليين:  - 2
 م لام زمتام  نم اربنت   ىخا ك   رامك عم ارمق ارلجتئ  اربترمك:

م تلام بلاندا ارن دملا م  د   زمتام  نم اربنت      ار  را  ذ مم ل ل  ارخا ك ار  رامك  رم -م 
ارخا ددك ادد    بجددبام   عددترممم رهددم مددزم نجددىمك مجددبام   ددم خمر ددت ارن ددملا ب  مددق  شددىتم ل 

نللرلت مم ب    ت نظراً رن امب ت، مم لذا ارىنا ا جبرابمن  ا  بلزم  ارخا ك ار  رامك ل ر  
 م مك ر   را. اارم ار  را ع م بىنمه م      لراً لت تً ا  ا جبرابمنمك اربجل 

ب لمدددد  ع ددددملا ار  ددددترا ار نتاجددددك ر بنت دددد   دددد  ار  ددددرا  ذ مم اجددددبرابمنمك باددددلمر ارخا ددددك  -ا 
ار  ددرامك اربدد  مبىنتلددت ار  ددرا منددا مم بجددب اا   نددتم ع ددملا ار  ددترا الأخددرى ار نتاجددك 



 العلاقة بين استراتيجيات الأعمال والميزة التنافسية المستدامة: الرابع فصلال

  استراتيجية تطوير الخدمة المصرفية لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة  الثاني المبحث
112 

ل   رددم ار  ددرا لمم لددذا ار دداا  ددنا ارب  مددق نجددىمتً اأخبمددتر ارن مدد  ر   ددرا ارددذي  ىددترب
 (.119، 6000تمتبه )ار ن  ، مىل   ا،      نه  ترىتً  ت مبم  رم لا ام خم  مبنت

 تخفيضات تكمفة تقديم الخدمة المصرفية:  - 3
مم ماخدددت  ار لانندددك  ردددم ارن  مدددتس ار  دددرامك م  ددد  عدددت مً    دددتً اددد  بخ دددمف بلا  دددك بأامدددك لدددذ  

تً لاىمرم رب  مق ارلالراس ااخل  ارلا مدر  دم ارلجدتئ  اربلانلرلنمدك ار ام دك ارن  متس لم نح ار  را ار 
اارم ع  مدددتس   دددرامك لت دددك   ددد  ار دددرا ،  مجدددباتم مم م  ددد   ندددم ارن تردددك ار جدددبخا ك اددد  بأامدددك لا 
ا مدداام، للاشددا ار جددتىتس ... مرددع ل ىددا رن  مددك ارباددلمر مم بهدد م  دداراً  ددم اربددلازم ىددمم ار هدد لم 

م ار ننلي ر خا ك ار  رامك ل ىا مم نؤلاا مم اربلانلرلنمت ار ام ك ا  ارن   ار  را  ار تاي لار ه ل 
 (.982-916، 9111  بغن  عم ارنتنا ا نجتن  )بلامق، 

مم ع  مدددك بادددلمر ارخدددا تس ار  دددرامك ارنامدددام مندددا مم ب دددلم ع دددم ب  مددد  بدددتم ر جدددلق لىتردددذاس 
    را بىنم ت ربالمر خا تبه:ارخا ك ن ج ت لمم لنتا مرى  اجبرابمنمتس م لام ر

اجددبرابمنمك بن مددك لباددلمر ارجددلق، ىددأم م ددلم ار  ددرا ىباددلمر ىرنددت ر نامددا ر مدداام لالأ ددراف  - 9
 م لام  م خمره  شىتم  تنتس  ترمك لائب تنمك راى  اتعتس نامام  خب  ك عم ارن ملا لبش  :

 تاق نغراامك نامام.م(    متم ار  را ىباعمم شىلاك بلزمنه رخا تبه رب با  رم  ن 
 ا(  متم ار  را ىزمتام نتذىمك خا تبه ر ئتس نامام  م ارن ملا. 

، 6000ارى ا عم نلعمتس نامام  م ارن دملا ىخدما ارن دملا ار دترممم ) جدن ، لاردالري،  ج( 
998.) 

 اجبرابمنمك اخبراق ارجلق: بنالي ع  ار  را ار متم ى  تلرك زمتام  ندم بنت  ده ىترخدا تس  دم - 6
 خم  ىذ  ن لا بجلم مك  لا  ك ل لن ك عم ارمق:

بشدددنم  ارن دددملا ار دددترممم ر   دددرا ع دددم زمدددتام  ندددا س اجدددبخاا  م رخدددا تس ار  دددرا  م (
 ار ترمك.

   تلرك نذا لاجب اتا ع ملا ار  ترا الأخرى ار نتاجك رشرالا خا تس ار  را. ا(
مب ددد لم ىدددن س خ دددتئ     تلردددك ندددذا ائدددتس نامدددام  دددم ارن دددملا ار دددرب ىمم  دددم اردددذمم ج(

 ارن ملا ار ترممم ر   را.
، 6003اجددبرابمنمك باددلمر ارخددا تس ارنامددام لب جددمم ارخددا تس ار ترمددك لمب  دد  ىددت ب  )م ددمم،  - 3

81:) 



 العلاقة بين استراتيجيات الأعمال والميزة التنافسية المستدامة: الرابع فصلال

  استراتيجية تطوير الخدمة المصرفية لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة  الثاني المبحث
113 

 مدددتم ار  دددرا ىبادددلمر خدددا تس   دددرامك نامدددام مل ب جدددمم خا تبددده ار ترمدددك رزمدددتام  ندددم  م (
 لرهم ملا ر  م ارخا تس ار ترمك. بنت  ه ا  ارجلق ى ما ب ظم لذ  ارخا تس ى ىل 

بنددام  ارخددا تس ار ترمددك رب ددىح ملا ددر  مئ دددك ر تنددتس ارن ددملا  ددم  اتعددتس  نمنددك اددد   ا(
 ارجلق ار ترمك.

ملابشددتا اجددبخاا تس نامددام ر خددا تس ار  ددرامك ار ترمددك ل ىددا مم بربلاددز لددذ  ا جددبرابمنمك  ج (
اربددد  ب لاددددم  دددم ب دددامم خددددا تس ع دددم ا اراا اردددلاع   اارم ار  دددرا ىلنددددلا ا  لاتندددتس 

   رامك ماه  ل  تلرك زمتام عاا ارلم ار  را لبنزمز نظتم بلزم  ارخا تس ار ترمك.
اجددددبرابمنمك اربنلمدددد : مددددبم  ددددم خددددم  باددددلمر خددددا تس   ددددرامك نامددددام لبلجددددم  خاددددلا ارخا ددددك  - 1

أرلادك لرلان دت ار لنلام ل ىا  م  راعتم مم بلالم ارخا تس ار الرم خترنك عم ناتق ارخا تس ار 
 (.991، 9111بلا   ت )ىامر، 

 

 (: مصفوفة تطوير السوق / الخدمة.7جدول رقم )
 

 تدعيم شبكة توزيع الخدمات - استراتيجية تنمية وتطوير السوق
 زيادة جاذبية الخدمات -
 البحث عن نوعيات جديدة -

 تشجيع العملاء الحاليين - استراتيجية اختراق السوق
 طاب عملاء آخرينمحاولة جذب وأستق -

 تطوير الخدمات المصرفية - استراتيجية تطوير الخدمات الجديدة
 الخدمات الحالية تحسين -
 اكتشاف استخدامات جديدة لمخدمات -

 تطوير الخدمات - استراتيجيات التنويع
 توسيع خطوط الخدمات -

 المصدر: من أعداد الباحثة حسب ما ورد.



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الثالثالمبحث 
 

 
 ستراتيجيات التنافسية والميزة التنافسيةالا

 
 المستدامة من خلال سلسلة القيمـة
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 الثالثالمبحث 
 

  القيمة الاستراتيجيات التنافسية والميزة التنافسية المستدامة من خلال سلسلة

 والتي تتمثل بالاتي :
 

 استراتيجية قيادة التكمفة:  - 1
خيػػػبن ء ػػػبا  ات ب يػػػبي   تتػػػ ياية   ي     ػػػبام   اب يػػػة ض   ػػػتتن ن  لػػػ  تخ ػػػي  يتطلػػػذ  ػػػ     

  ثبءتػػػة ءشػػػ ؿ  ض  ت ل ػػةءشػػ ؿ  ػػػبـ    ت ػػػب يؼ  ت ػػب يؼ ءب ػػػتخل ـ   خءػػنم    ػػػبءةة ض  نمبءػػة   ت  تػػػة  لػػ  
    ةبي إ      ل  لأل   في تجبؿ   ء ضث ض  تطضين ضخلتبي   ءيع ض ا لاف ضياطي  ضتخ ي خبص، 

تتتػػع ءت ل ػػة ت خ حػػة ض ػػلم  لأ تػػبؿ    ػػتن تيجية مػػضم لفب يػػة حػػل   ت بف ػػيف تػػف  جػػؿ ت ةيػػؽ تيػػ م   
ت بف ػػية ت ػػتل تة ضيت ػػف تتثيػػػؿ تتػػبلن   تيػػ م   ت بف ػػػية   ت ػػتل تة   تػػي تحػػػت  ب خيػػبن ميػػبلم   ت ل ػػػة 

 (.414، 2002حتف ت  ضـ  ل لة   ةيتة ءب ش ؿ   تب ي )  غب ي،  لنيس، 
 

ت ال
اطا
نش
ال

ندة
سا
م

 

القرارات 
 الاستراتيجية

 رقابة التكاليف المركزية

إدارة الموارد 
 البشرية

التدريب لتأكيد توفير التكاليف وتشجيع العاممين لمبحث عن طرق جديدة لتحسين 
 أساليب الإنتاج

تطوير 
 التكنولوجيا

 بير.اقتصاديات الحجم في البحث وتطوير التكنولوجيا والتعمم وخبرة في الحجم الك

 الشراء من مصادر متعددة / قوة تساوقية كبيرة من الموردين المستمزمات

 النشاطات الأساسية

 التوزيع المادي الداخمي
 العمميات

التوزيع 
المادي 
 الخارجي

التسويق 
 الخدمـة المبيعات

 شحنات كبيرة/ تخزين واسع

اقتصاديات 
حجم في 

المصانع / 
تأثيرات 
 الخبرة

ارساليات 
شحن 
 رةكبي

توزيع 
واسع / 
اعلانات 
 وطنية

خدمات 
 أقميمية

 (: مضامين سمسمة القيمة لاستراتيجية قيادة التكمفة34شكل رقم )
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ش
 



 ة بين استراتيجيات الأعمال والميزة التنافسية المستدامةالعلاق: الرابع الفصل

  الأستراتيجيات التنافسية والميزة التنافسية المستدامة من خلال سمسمة القيمة  الثالث المبحث
115 

Source: Miller, Alex & Dess, Gregory, "Strategic Management", 2
nd

 ed., McGraw Hill 

Co., 1996: 155. 

 استراتيجية التمييز:  - 2
تف تلءية  بجبي نغءبي  تلائ ب ءطنيةة فنيلم تف خػلاؿ  تتبنؼ ي   ه    تن تيجية تتت ف  ف

تةليـ خلتبي تت ض ة  ض خلتبي خبتة تػف  جػؿ  ف ي ػضف   اتيػؿ ت ػتالً   لتابتػؿ تػع   تتػنؼ ضتػف 
ءب ت بفظػة  لػ     ػ ب تػف   ت بف ػيف تتبـ ءب  ض يػة ء يػث ت ػت    ـ    تبي  ل        خيبن  ض    

 بف ة    انية ضيت ف تتثيؿ   ؾ حتف ت  ضـ  ل لة   ةيتػة ءب شػ ؿ   تػب ي. لضف   شتن ؾ تا ـ في   ت
 (.420، 2002)  غب ي،  ليس، 

 

 

ندة
سا
الم
ت 
اطا
نش
ال

 

القرارات 
 الاستراتيجية

 محاولة تنسيق الفعاليات بين الوظائف مع محاولات بناء الأسس النوعية

إدارة الموارد 
 البشرية

فريــق مــع التركيــز عمــ  القيمــة ترويجــا  لمنوعيــة معاممــة العــاممين كــونام اعضــاء 
 الأفضل.

تطوير 
 التكنولوجيا

 نفقات بحث وتطوير عادية لإيضاح الميزة مع الاعتماد عم  النوعية

 الشراء من مصادر معروفة عالميا   التدبيــر

 النشاطات الأساسية

 العمميات التوزيع المادي الداخمي
التوزيع 
المادي 
 الخارجي

 التسويق
 الخدمـة المبيعات

نوعية  استخدام أفضل الموارد
 عالية

استلام 
سمع / 
اهتمام 
 بالجودة

اعلانات 
متميزة / 

بيع 
 معرفي

معاملات 
خاصة 
 لمعميل

 
 (: سمسمة القيمة ضمن استراتيجية التمييز35شكل رقم )

Source: Miller, Alex & Dess, Gregory, "Strategic Management", 2
nd

 ed., McGraw Hill 

Co., 1996: 125. 

ام
له

ا
ـــ

ـــ
ـ

ش
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 استراتيجية التركيز:  - 3
  ػػتن تيجية   تن يػػ   لػػ    ت ل ػػة   ت خ حػػة،   تن يػػ   لػػ    تتييػػ  ض ػػي تضج ػػة  خلتػػة شػػني ة 

 ػػضمية تاي ػػة ض  تػػي ت ػػللم  ض  بتػػة تػػف   اتػػلاا ض ػػي تت ػػف    ػػ ب  لت ػػبفس  لػػ    اتػػلاا فػػي شػػني ة 
 ػػذ  تػػط   ت ػػت لؾ  ض خػػط  ا تػػبن  ػػ  ؾ يت ػػف   تءػػبن تػػب  لػػ    ػػبس جغن فػػي  ض  يت ػػف ت ليػػل ب إ

  ت ظتة   تي تتء     تن تيجية   تن ي   ت ظتة تتتي م تتختتة  ض ن ئل ت ل ة ض       تخلتي   ت ظتة 
   تن يػػػػػ   لػػػػػ    ت ل ػػػػػة   ت خ حػػػػػة ف ػػػػػي ءػػػػػ  ؾ تت ػػػػػبفس تػػػػػع ن ئػػػػػل   ت ل ػػػػػة فػػػػػي شػػػػػن ئ     ػػػػػضؽ   تػػػػػي 

 (.320-324، 2002ل   تتابؿ، ء يض ي،   تت تؿ في ب   ءبا ت ب ي ية. ) ء

( ءب تةبن ػػة ءػػيف    ػػتن تيجيبي   ابتػػة  لت ػػبفس ض  تيػػ م   ت بف ػػية 120، 2002ضمػػل مػػبـ )غػػن ذ، 
   ت تل تة   ؿ ت  ب.

 

 المقارنة بين الاستراتيجيات العامة لمتنافس والميزة التنافسية المستدامة لكل مناا. (: 8جدول رقم )
 

الاستراتيجية   
 تنافسيةال

 الميزة التنافسية

حجم 
 السوق

جميع قطاعات 
 السوق

 القيادة في التكمفة
إدراك العملاء لإنخفاض أسعار منتجات المنظمة عن 

 منافسياا
 إدراك العملاء لمشيء الفريد الذي تقدمه المنظمة التمييز

قطاع معين  المستادف
 من السوق

 التركيــز
شيء الفريد الذي إدراك العملاء في قطاع المنظمة لم

 تقدمه المنظمة.

 .120، 2002غراب، السيد، "نظم المعمومات الإدارية"، مؤسسة شباب الجامعة لمنشر، الإسكندرية،  المصدر:
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  :الخدمة المصرفية العوامل المؤثرة في عملية تطوير
 

 

  :ن في  تلية   تطضينتجتض ة تف   اض تؿ   تي تؤث  بؾ 
 

 يةالعوامل الخارج -اولا  
 :اض تؿ  ـ   ه   ضتف    تب هفي ب   تتنؼ  ي  ضؿتنتءط   ه   تجتض ة ءب ءيئة   تي 

   ت بف ة.  ت ت لؾ )  اتيؿ( ض  -

 ي.  تةلـ   ت  ض ضج -

 .    ضتية    يب بي -

 .  اض تؿ   ثةبفية ض   حبنية -

 

 العوامل الداخمية - ثانيا  
 :ضت  بتف ءيئة   تتنؼ     بءاةنم ضتحـ تجتض ة تف   اض تؿ   تؤث 

 ضت  جية  ال نم   تتنفية.تضمؼ  -

  . ب يذ   نمبءة   ل نية في   تتنؼ ن بئؿ ض  -

 . تال ل تضظ ي   تتنؼ  لتغيين  -

  .  ت ظيـ   ل ني  لتتنؼ -

 .(28 ، 2004 لم في   تتنؼ ) تية،ئ  الامبي   ل خلية    ب -
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 .(: العوامل المؤثرة في تطور الخدمة المصرفية36شكل رقم )
 اعداد الباحثة حسب ما ورد من معمومات . المصدر:
 

فةل  شبن   ه تف   حنضني  ل   ي تتنؼ  (Kotler, 1991, 246-247) تب تف ضج ة  ظن 
   تءػػػػبن نلضل  فاػػػػبؿ  ت بف ػػػػية   ت ػػػػتل تة  ف يؤخػػػػ  ءاػػػػيف     تيػػػػ م   ف يختػػػػبن   ػػػػتن تيجية مبئتػػػػة  لػػػػ
    اؿ   ت تتلة تف   ت بف يف: ضل  تن تيجيبي نل  ت بف يف فةل ملـ  نءاة   تبط 

: ءتضجذ   ه    تن تيجية   يتخ    ت بفس  ي نل فاؿ  نيع فةل ي ػضف   ػؾ استراتيجية المنتظر - 1
ض ئ ػػػـ  ض  شػػػ ه فػػػي  لت ػػػـ  ن ػػػبي   ت بف ػػػة  ض  ػػػ ةص تػػػض نله  ن جػػػع إ ػػػ  تم ػػػل   ت بف ػػػيف تػػػف

   تب ية،  ض لأ ه يخطط  لخنضن تف   ؾ    شبط.

ء ػػػػػب يةػػػػػلـ   ت ػػػػػبفس  لػػػػػ    ت ػػػػػنؾ فةػػػػػط فػػػػػي تض ج ػػػػػة ءاػػػػػ  ءتضجراتيجية الانتقائيـــــة: الاســـــت - 2
ب يػة    تن تيجيبي ض يس  ل ب فةل يت ػنؾ فػي  ب ػة تخ ػي   لأ ػابن  ض فػي  ب ػة ضجػضل جػضلم  

فمف   تتنؼ   ت بفس ي تةػي حػتف    ػتن تيجيبي   تتب ػة   تن يػ   لػ    ػتن تيجية ض  ػلم ء ػباً  
  ل    تتغين ي   ءيئية.

ءتضجء ػب يت ػنؾ   ت ػبفس ء ػن ة ض  ػؼ فػي  ب ػة إ  ػبس ءغػ ض    ػضؽ   ػ ي استراتيجية النمر:  - 3
 ي شط فيه  ض يلة  ت  ين   ت بف يف ءم ه مبلن  ل    تض ج ة.

: ضفةبً    ه    تن تيجية ي ضف تتنؼ   ت بفس ءطنيةة  شض ئية تةتػضلم استراتيجة غير المتوقع - 4
ء يث يجاؿ تف   تاذ  ل  ت بف يه تضمع نل فاله ء باً   لػ  تمنيخػه  ض تضم ػه   متتػبلي  ض 

  ي   تن آخن.

 عوامل خارجية

داخميةعوامل   

سية الميزة التناف
 المستدامة
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ً  ضفػي   تةبءػؿ  مػي تػبً  ءيػن  لا ػتن تيجيبي ض ػض تضحػضع ء ث ػب  فػي   تتب Porter تب تة يتبي 
  ت ل ة ضتةليـ ت تجػبي تتيػ م فػي آف  تخ ي آخنضف   ه يت ف  تؤ  ة  ف ت لؼ إ    ه  ءا     ةل تي  

ض  ل فب شن بي   يبءب ية   تطب ي تةليـ جضلم  ب ية ء ان مليؿ. ض   ؾ فةل يؤلي   تتيي  إ     ت ػبذ 
 جػـ )ملػة   ت ل ػة تةبءػؿ  جػـ   ءػن تػف  تة  ءينم في    ضؽ تتب يؤلي إ      تضؿ  ل  ضفػضن ي   

  خػػلتبي( ض  يت ػػف  لتتػػنؼ  ف يغ ػػؿ  ػػف    ػػان  ض   جػػضلم ض   ػػف   تيبجػػبي   اتػػلاا ض لػػ    ػػنغـ 
ي لل   تن تيجية ض ح ة ض  تػي ت ػلؼ  لأ هتف   ه    تةبل ي فمف  ظنية ءضنتن     ي ض  اة    تشبن 

تجػػبه ض  ػػلم فتػػف   تػػاذ  ف ت ػػضف    ػػتن تنيجة ت ةػػؽ إ ػػ  ضحػػضت  لأتجػػبه ض ػػين جتيػػع   اػػبتليف فػػي  
  تتي  ض   ان   ت خ   ض ػ  ؾ فم ػه تػف   ت  ػضـ حػت بً  ف تػف ي ػلؼ إ ػ    تتيػ  فم ػه  ػف ي ػتتن ءػلا 
 لضل ض  ي       ان    ي يت ف  ف يةءله   اتيؿ ض   ؾ تف ي ػلؼ   ضتػضؿ إ ػ   مػؿ ت ل ػة  ػف ي  ػ  

ي ػبضؿ  ف يجاػؿ   خلتػة تتتيػ م ض  ػف  لأض ضيػبي فػي    ػب تيف تختل ػة.    جضلم   تةءض ة  لى   اتيؿ ضمل
 تضجػضل  (Field, 2006, 3)ض ض  ظن ب إ    ثين تف    ب ي  ضجل ب  ف   ت بحلة ءيف   ت ل ة ض  جػضلم 

   بمػػل   تػػي  ختن  ػػب  يخ ػػ تثػػؿ  يب ػػبي  ضجػػضل تطػػضن ت  ض ػػضجي  ض إل ني تتيػػ فيتػػب  ػػل  فػػي  ب ػػة 
 ,Field) ختن ع ت  ض ضجيب جليلم  لخلتبي ض ض تب   ي ضف تتضفنً   لى تاظػـ   تتػبنؼ    يبءب يضف  ض

2006, 4). 

 ضتتب تةلـ يت ف  ف  ان  لأ ـ    تن تيجيبي   تي يت ف  ف يتء ب ب   تتنؼ ض  تتتثلة ءبلآتي:

ة تػػع     ػػبظ : تطػػضين   خلتػػة ءتػػب   يتاػػبن  تػػع  يب ػػة تةليػػؿ   ت ل ػػقيــادة التكمفــةاســتراتيجية  - 1
  ل  جضلم تةءض ة.

تةليـ ت تجبي فنيلم  ف   ت بف يف  لآخنيف تع تةليؿ   ت ل ة ض ف   يتاػبن   استراتيجية التميز: - 2
 تع   ت نل ض  تتي .

ف ت ػػضف   خلتػػة تتتيػػ م تػػف شػػني ة  ض شػػن ئ  ت ػػللم   تةػػليـ خلتػػة تتتيػػ ماســتراتيجية التركيــز:  - 3 ض  
لأث يف تاػبً ض  ػلتب تتػبغ  ػ ه    ػتن تيجيبي يجػذ  ف   ػنص  لػ   يث   جضلم  ض    ان  ض  

  ػػتتن نية   تيػػ م   ت بف ػػية ض يػػبلم مػػلن ت ب ضتض نل ػػب   تنتءطػػة ءػػب تي م   ت بف ػػية   ت ػػتل تة ض  ػػتغلاؿ 
  ةبط   ةضم ض لأ ت بلم تف    نص  خلؽ   تي م   ت بف ية.

 



 
 
 
 
 الثانيالباب 

 

 العملــيالجانــب 

 
 
 

 مجتمـع الدراسـة وعينتـه الفصل الخامس :  
 

 عرض بيانات الدراسة وتحليلها الفصل السادس :
 



 
 
 

 الخامسالفصل 
 

 مجتمع الدراسة وعينتـه
 

 
 

 نشأة المصارف العراقية غير الحكومية  المبحث الأول:
 )عينة الدراسة( وتطورها.  

 
 مجتمـع الدراسـة والعينـة المختـارة المبحث الثاني:

 
 .تصميم أداة الدراسة واختبارهـا المبحث الثالث:

 
 



 
 
 
 
 
 

 
 الأولالمبحث 
 

 نشــأة المصارف العراقية غير الحكومية
 

 )  عينة الدراسة  ( وتطورها
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 :مقدمـــة 

 

 

لغرض تحقيق متطلبات منيجية الدراسة وبيان مخططيا واختبار فرضياتيا الرئيسة والفرعيةة اةان 
الا تلةةةةاد لابةةةةد مةةةةن عةةةةرض نبةةةةصا مختلةةةةرا عةةةةن الملةةةةارر الورا يةةةةة  يةةةةر الحاوميةةةةة وتطورىةةةةا وىةةةة   

للاستثمار والتمويل، ملرر البلاد الاسلام ، ملرر الإيةلار الإسةلام ، ملةرر الائتمةان الورا ة ، 
الملةةةرر ايىلةةة  الورا ةةة ، ملةةةرر ال ةةةمال للتمويةةةل والاسةةةتثمار، ملةةةرر   ةةةور الةةةدول ، الملةةةرر 

دراسةةة الةةوطن  الإسةةلام ، ملةةرر بغةةداد، ملةةرر الخلةةيت التجةةاروب وتحديةةد ايسةةلو  الةةصو سةةتتبوو ال
وطبيوةةة المةةنيت اياثةةر ملائمةةة لتحقيةةق اىةةدار الدراسةةة والةةصو ي ةةمل المةةنيت الولةةف  التحليلةة  لبيانةةات 

 الدراسة وىصا المنيت يودّ اياثر ملائمة لطبيوة المقارنة بين الملارر  ير الحاومية.
لاه و ةةد تةةم اختيةةار الملةةارر ايىليةةة   يةةر الحاوميةةةب امجتمةةر الدراسةةة واختيةةار الملةةارر اعةة

 ب مديراً.011اوينة للدراسة والماون من المدراء و د بلغ عددىم  
ولقد تم تحديد اداا الدراسةة  اسةتمارا الاسةتبيانب والتة  مثلةت ايداا الرئيسةة ليةصه الدراسةة وتلةميم 
المحتويات بحيث تتضمن الاسئلة والوبارات اللازمة الت  تضمن توفير البيانات المطلوبة للدراسة بوةدما 

إجراء ايختبارات علييا. ليصا يسةو  ىةصا الفلةل إلة  تسةليط الضةوء إلة  مجتمةر وعينةة الدراسةة، فقةد تم 
المبحث الأول إلى  نشىأة المصىارف العراقيىة غيىر الحكوميىة  ملدمىس الوراوىةا ود ور ىا  ى  خلة  

م أواة حين خصص المبحث الثان  لملدمس الوراوة والعينة المخدارة أما المبحث الثالث  يدناول دصمي
 .الوراوة  اودمارة الاودبيانا وأخدبار ا
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 المبحث الاول

 نشأة المصارف العراقية غير الحكومية )عينة الدراسة( وتطورها
 

عمل ال راات ف  والصو ينظم  0886ب ف  عام 10 تبواً للدور  انون ال راات الورا   ر م 
والصو  0880ب لسنة 01الورا   ر م  الوراق سواء اانت محدودا او مساىمة. و انون البنك المرازو 

ب 10يسمح بممارسة اين طة الملرفية، والملارر  ير الحاومية  الت بموج  القانون ر م  
 ب اعلاه، اما اىم اىدار الملارر الآتية:01ر م   القانون ومارست الومل الملرف  ال امل بموج 

 تقديم خدمات ملرفية بالفة ا ل.  - 0

 حقيق ارباح للمساىمين.يسو  الملرر بت  - 1

 توزيز مسيرا التنمية الا تلادية للبلاد وبما يحقق اىدار الملارر ف  التطور والنمو.  - 2

 لحفاظ عل  ميزتو التنافسية المستدامة.يسو  الملرر ل  - 3

الحفةةاظ علةة  سةةموة الملةةرر وعلةة  مو وةةو الريةةادو بالنسةةبة للملةةارر ايخةةر  فةة  الوةةراق مةةن   - 4
 افضل الخدمات للملارر.خلال تقديم 

 توفر الملارر  در ااف  من المرونة وصلك توزيزاً لمرازىا التنافس .  - 5

 نتناول ن أا الملارر واما يأت :س

 مصرف الاقدصاو للاودثمار والدمويل:  -أولًا 
مةةال  وصلةةك بةةراس 1/0/0888: تأسةةس ملةةرر الا تلةةاد للاسةةتثمار والتمويةةل بتةةأري  الدأوىىي  - 0

ب مليةةةون دينةةةار و ةةةد حلةةةل علةةة  موافقةةةة ممارسةةةة اللةةةيرفة مةةةن  بةةةل البنةةةك المراةةةزو 111 ةةةدره  
 الورا  .

تقديم خدمات اجتماعية وا تلادية وممارسةة ايعمةال الملةرفية لحسةابو ولحسةا  الغيةر  الهوف: - 1
ب 4ب موظفةةاً و  388وتحقيةةق اربةةاح مةةن خةةلال اسةةتثمار ايمةةوال ويبلةةغ عةةدد مةةوظف  الملةةرر  

 دارا.اعضاء مجلس إ
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: لقد تم احداث إدارات وا سةام جديةدا والتة  تمانيةا مةن السةيطرا علة  ايعمةال وتوظةيم النشا ات - 2
الإيرادات وفةتح فةروع اخةر  للملةرر فة  محافظةات الوةراق ومةن اىةم اين ةطة التة  يتوامةل بيةا 

 الملرر.

 ا ب  المحفظة الاستثمارية. 

  ب الاستثمارات طويلة ايجل. 

 جية ، بير و راء الوملات ايجنبية.جب حوالات خار  

 د ب التوسط ف   راء وبير ايوراق المالية. 

 ىةب الائتمان النقدو والتويدو.     

 وب الودائر  ثابتة، حين الطل ، حسابات جارية، حسابات توفير، حسابات صات طبيوة جاريةب. 

 مصرف البلاو الإولام :  -ثانياً 
وبا ةةةةةةر بالومةةةةةةل فوليةةةةةةاً فةةةةةة   5/6/1115الإسةةةةةةلام  فةةةةةة   تأسةةةةةةس ملةةةةةةرر الةةةةةةبلاد الدأوىىىىىىي : - 0

ب مليةةار دينةار و ةةد حلةةل علة  موافقةةة ممارسةة اللةةيرفة مةةن 14 ةدره   بةراس مةةال 6/00/1115
  بل البنك المرازو الورا  .

تقةديم الخةدمات الملةرفية للومةلاء وممارسةة ايعمةال الملةرفية لحسةابو ويقةوم باسةتثمار  الهوف: - 1
 ق ايرباح.ايموال لغرض تحقي

والةةةةةبح بتةةةةةأري   6/4/1117ب مليةةةةةار دينةةةةةار فةةةةة  41إلةةةةة    راس مالةةةةةوتةةةةةم زيةةةةةادا  النشىىىىىا ات: - 2
ب فروع عل  استثمار 3ب مليار دينار ويومل بفروعو ببغداد والمحافظات بة  011  20/4/1118

ايمةةوال وفةةق ال ةةريوة الإسةةلامية وللملةةرر نظةةام ملةةرف  يسةةتند علةة   اعةةدا بيانةةات الاترونيةةة 
الانترنيةةةت ب ةةةباة اتلةةةال خالةةةة امةةةا ان لديةةةو فةةةرع فةةة  رتبط جميةةةر فروعةةةو مةةةن خةةةلال  ةةةباة وتةةة

 بيروت ومن اىم اين طة الت  يتوامل بيا الملرر:

 ا ب   حوالات خارجية. 

  ب  اعتمادات مستندية. 

 جب  التوسر ف   راء وبير ايوراق المالية. 
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 ات صات طبيوة جارية، ثابتةب.د ب   الودائر  حسابات جارية، حسابات توفير، حساب 

 ىةب استثمارات طويلة ايجل. 

 مصرف الإيلاف الإولام :  -ثالثاً 
وبدا ن ةاطو حسة  موافقةة البنةك المراةزو الورا ة   18/5/1114تأسس الملرر ف  الدأوي :  - 0

راس وىو يومةل وفةق الموةايير الاسةتثمارية ولةيس وفةق مبةدا ايربةاح الثابتةة وبةدا  0/1/1116ف  
 ب مليار دينار.111  مالو

عةادا اعمةاره عةن طريةق الاسةتثمار المةال  الهوف:  - 1 المساىمة ف  دعم وانمةاء الا تلةاد الةوطن  واد
 بمختلر اوجيو الملرفية وبما يتوافق مر ال ريوة الإسلامية.

ا يستخدم الملرر احدث اينظمة الملرفية الوالمية ويواا  اية تحديثات تطرا عليي النشا ات: - 2
 ولديو فروع ملرفية ف  بغداد والمحافظات ومن اىم ان طتو:

 ا ب   إلدار بطا ات الدفر الالاترون . 

  ب  استثمارات طويلة ايجل. 

 ثابتة وودائر حين الطل ب. رجب  الودائر  حسابات جارية، حسابات توفير، ودائ 

 د ب  حوالات خارجية  بير و راء الوملات ايجنبيةب. 

 ف   راء وبير ايوراق المالية. ىةب التوسط 

 مصرف الأئدمان العراق :  -رابعاً 
ب مليةون دينةار و ةد حلةل 111 ةدره   براس مةال 0887لقد تأسس الملرر ف  عام  الدأوي : - 0

 عل  موافقة البنك المرازو الورا   لممارسة الليرفة.

ل اللةيرفة ال ةاملة فة  اافةة المسةاىمة فة  التنميةة الا تلةادية عةن طريةق ممارسةة اعمةاالهوف:  - 1
 ب مدراء.6ب موظفاً و  320عدد موظف  الملرر  اليوم المجالات الاستثمارية والتمويلية ويبلغ 
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 وإص  ةةام بفةةتح فةةروع فةة  بوةةض المحافظةةات الورا يةةة فضةةلًا عةةن فروعةةو فةة  بغةةداد انةة النشىىا ات: - 2
ضل الخدمات الملرفية لوملائو يسو  للحفاظ عل  مو وو الريادو وتحقيق ارباح عالية وتقديم اف

 ومن اىم الن اطات الت  يمارسيا الملرر:

 ا ب   بير و راء الوملات ايجنبية. 

  ب   راء وبير ايوراق المالية. 

 جب  ايئتمان النقدو والتويدو. 

 الاستثمارية. افظد ب  المح 

 ىةب استثمارات طويلة ايجل. 

 و ب  ودائر نقدية. 

  م  العراق :المصرف الأ  -خامواً 
ب مليةةةةون دينةةةةار 311 ةةةةدره   بةةةةراس مةةةةالو  1/0/0884تةةةةم تأسةةةةيس الملةةةةرر بتةةةةأري   الدأوىىىىي : - 0

 .17/2/0884عل  موافقة البنك المرازو الورا   بممارسة الليرفة بتأري  وحلل 
مةةةن القطاعةةةات الا تلةةةادية  ةةةام بتوسةةةير اعمالةةةو وصلةةةك بالحلةةةول علةةة  المةةةوارد النقديةةةة  الهىىىوف: - 1

ة بغية استثمارىا ف  تمويل مختلةر الن ةاطات الا تلةادية، ويبلةغ عةدد مةوظف  الملةرر المختلف
 ب مدراء.6ب موظفاً و  018 

 ام الملرر بفتح فروع جديدا لو ف  المحافظات الورا ية فضلًا عةن فرعةو فة  بغةداد  النشا ات: - 2
 ومن اىم ن اطاتو:

 ا ب  الودائر بمختلر انواعيا. 

 ولات. ب  الفوائد والوم 

 جب  التوزير القطاع  للائتمان  خدم ، لناع ، تجارو، زراع ب. 

 د ب  تقديم تسييلات ملرفية. 
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 مصرف الشمال لمدمويل والاودثمار:  -واوواً 
وحلةل علة  موافقةة مةن البنةك المراةزو الورا ة   0/3/1113تأسس الملرر بتأري   الدأوي : - 0

ب مليةار دينةار ويبلةغ عةدد موظفيةو 114 ةدره   بةراس مةالو  8/3/1113بممارسة اللةيرفة بتةأري  
 ب مدراء.5ب موظر و  411 

تحسين ايداء والافاءا ف  جمير اين طة والت  تساىم فة  توزيةز الماانةة الملةرفية فة  الهوف:  - 1
السةةوق فضةةلًا عةةن الم ةةاراة فةة  اين ةةطة الاسةةتثمارية الملةةرفية والتةة  تنسةةجم مةةر احاةةام  ةةانون 

 .1113ب لسنة 38م  الملارر ر 
 لقد تم فتح فروع لو ف  اافة محافظات الوراق ومن اىم ن اطاتو:النشا ات:  - 2

 الاستثمارية. افظا ب   المح 

  ب  الودائر النقدية. 

 ج ب  الاستثمارات طويلة ايجل. 

 د ب   حوالات خارجية  بير و راء الوملات ايجنبيةب. 

 المالية.ىةب التوسط ف  بير و راء ايوراق  

 و ب   الائتمانات النقدية والتويدية. 

 مصرف آشور الوول  :  -وابعاً 
ب مليةار دينةار 14حةوال    راس مالةوو ةد بلةغ  1114لقد تم تأسس الملةرر فة  عةام الدأوي :  - 0

ويودُّ اول ملةرر اسةتثمارو، و ةد  ةام بممارسةة ن ةاطو اللةيرف  بوةد حلةولو علة  الموافقةة مةن 
 لورا  .البنك المرازو ا

يقةةوم الملةةرر علةة  مبةةدا النظةةام الملةةرف  الاسةةتثمارو فضةةلًا عةةن تحقيةةق اىدافةةو فةة  الهىىوف:  - 1
 زيادا الطل  عل  الخدمات والمنتجات الملرفية الاستثمارية وتلبية حاجات عملائو.

 ةةةةام الملةةةةرر بزيةةةةادا عةةةةدد موظفيةةةةو وتأسةةةةيس الةةةةدوائر المرتبطةةةةة بالملةةةةرر وتقةةةةديم النشىىىىا ات:  - 2
المتميزا للوملاء وبو ت  لير داخل تالفة من خلال استخدام التانولوجية و د  ام بفةتح  الخدمات

 فروع اخر  ف  محافظات الوراق ومن اىم الن اطات الت  يمارسيا:
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 ا ب   إلدار الاعتمادات المستندية. 

  ب  الودائةر. 

 ج ب المحفظة الاستثمارية. 

 د ب   الاستثمارات طويلة ايجل. 

 ستثمارات المالية المساىمات.ىةب  الا 

 و ب   الائتمان النقدو والتويدو. 

 ز ب   بير و راء الوملات ايجنبية. 

 المصرف الو ن  الإولام  :  -ثامناً 
ب 14 ةةدره   بةةراس مةةالو  4/4/1114تةةم تأسةةيس الملةةرر الةةوطن  الإسةةلام  بتةةأري  الدأوىىي :  - 0

 .15/8/1114لورا   بممارسة الليرفة بتأري  مليار دينار وحلل عل  موافقة البنك المرازو ا

ممارسة الومل الملرف  وفقاً لل ريوة الإسلامية وتسييل التوامل مر الوملاء والمساىمة الهوف:  - 1
فةة  تطةةةوير ا تلةةةاد البلةةةد، ويسةةةاىم فةةة  تحقيةةةق اىةةةدار الدولةةةة الا تلةةةادية وفقةةةاً لتوجييةةةات البنةةةك 

 المرازو.
وع للملةةرر فةة  جميةةر انحةةاء الوةةراق واسةةتقطا  الومةةلاء ومةةن التوسةةر فةة  ن ةةر فةةر النشىىا ات:  - 2

 ن اطات الملرر:

 ا ب   الودائر بأنواعيا. 

  ب  بير و راء الوملات ايجنبية. 

 ج ب منح القروض. 

 د ب  فتح الاعتمادات المستندية. 

 ىةب إدارا المحافظة الاستثمارية. 
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 مصرف بغىىواو : -داوعاً 
وىةةو اول ملةةرر سةةمح بتمويةةل  ةةانون  07/1/0881غةةداد بتةةأري  تأسةةس ملةةرر بالدأوىىي :  - 0

اجةةةةةر   14/8/0887بتأسيسةةةةةو، وفةةةةة  سةةةةةنة  0880ب لسةةةةةنة 01را ةةةةة  ر ةةةةةم  والبنةةةةةك المراةةةةةزو ال
ب موظفةاً 363الملرر توديل عل  عقد التأسيس بممارستو الليرفة ال املة وبلغ عدد موظفيةو  

 ب اعضاء.8و  

توامةةل مةةر الومةةلاء ومسةةاىمتو فةة  تطةةوير ا تلةةاد البلةةد يل الييةةدر الملةةرر إلةة  تسةةيالهىىوف:  - 1
 وتطوير خدماتو المقدمة للملرر بيدر جص  المزيد من الوملاء.

تم فتح فروع لو ف  جمير المحافظات الورا ية وصلك لجص  الوملاء ومن ان طتو الت  النشا ات:  - 2
 يمارسيا:

 ا ب   الودائر بأنواعيا. 

 وراق المالية. ب  التوسر ف  بير و راء اي 

 ج ب  الاستثمارات طويلة ايجل. 

 د  ب  المحفظة الاستثمارية. 

 ىةب  الحوالات الخارجية  بير و راء الوملات ايجنبيةب. 

 و ب   الائتمان النقدو والتويدو. 

 مصرف الخميج الدلاري : -عاشراً 
و ا ةةراة مسةةاىمة وبةةدا عملةة 11/01/0888تةةم تأسةةيس ملةةرر الخلةةيت التجةةارو فةة  الدأوىىي :  - 0

ب مةةدراء وحلةةل 8ب موظفةةاً و  340ب مليةةون دينةةار وبلةةغ عةةدد عامليةةو  511و  ةةدره  بةةراس مالةةو 
 .6/1/1111عل  موافقة البنك المرازو الورا   بممارسة الليرفة بتأري  

وتحقيةةةق موةةةدلات نمةةةو متةةةوازن وزيةةةادا حلةةةتو فةةة  السةةةوق ايعمةةةال التوسةةةر فةةة  حجةةةم الهىىىوف:  - 1
ية ا تلاد البلد، فضلًا عن استغلال الفر  والتخل  من التيديةدات وموالجةة والمساىمة ف  تنم

 نقاط الضور وتوزيز نقاط القوا.
 لقد تم فتح فروع لو ف  محافظات الوراق اما  ام الملرر بتوسير ن اطاتو ف ملت:النشا ات:  - 2
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 ا ب   الودائر. 

  ب  الاستثمارات المالية. 

 ل.جب  الاستثمارات طويلة ايج 

 د ب   المحفظة الاستثمارية. 

 ىةب  بير و راء الوملات ايجنبية. 

 و ب   الائتمان النقدو والتويدو. 

ن ةةاطات ملةةرفية اخةةر   ن ةةاطات الومليةةات الملةةرفية الدوليةةة، الحةةوالات الخارجيةةة، بيةةر  ز ب  
 ب. و راء الوملات ايجنبية

 ورا ية  ير الحاومية إل :: إل  انو يمان تقديم اىدار الملارر الومما نودمخص 

 عل  المستو  الومليات الملرفية منيا: - 0

 تن يط اعمال الاستثمارات المختلفة لجمير القطاعات. ا ب

توزيز ملادر النمو من خلال تطبيق عدد من الم ارير المتولقة بالتوسر الجغرافة  داخليةاً   ب
 وخارجياً.

 عل  المستو  المال  منيا: - 1

مسةةتدام فةة  الربحيةةة بمةةا يسةةاىم فةة  تحسةةن موةةدلات الفوائةةد علةة  الموجةةودات تحقيةةق نمةةو  ا ب
 وحقوق الملاية.

 تحسين نمو جودا المحفظة الائتمانية بما يسيم ف  تخفيض نسبة القروض  ير الواملة.  ب

تحقيق زيادا ف  ال من ارلدا ودائر الوملاء والتسييلات الائتمانية بما يسيم فة  تحسةين  جب
 ة.الحلة السو ي

 تحقيق زيادا ف  الإيرادات وتر يد النفقات بما يسيم ف  تخفيض نس  النفقات / الدخل. د ب

 عل  مستو  الوملاء منيا : - 2
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اسةةتامال م ةةروع النظةةام الملةةرف  الجديةةد لياةةون اسةةاس لتطةةوير عمليةةة تلةةنير الومةةلاء  ا ب
 وتطوير المنتجات والخدمات الخالة باحتياجاتيم.

لاء فةةة  فةةةروع الملةةةرر بيةةةدر تحفيةةةزىم علةةة  مراجوةةةة الفةةةروع لإجةةةراء تحسةةةين خدمةةةة الومةةة  ب
 المواملات الملرفية باافة انواعيا.

ب م ةةةتراة فةةة  سةةةوق الوةةةراق لةةةيوراق الماليةةةة ويةةةتم تةةةداول ملدمىىىس الوراوىىىةان اافةةةة الملةةةارر  
ولةة فة  اسيميا ف  ىصا السوق ، ستة منيا تودُّ من ال راات الو ر ايول  من حيث عدد ايسةيم المتدا

ويوضةةح الجةةدول  1101سةةوق الوةةراق وحسةة   خةةر إحلةةائية لتقريةةر سةةوق الوةةراق لةةيوراق الماليةةة لوةةام 
 ب صلك.8ر م  
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الشركات العشر الأول  مىن حيىث عىوو الأوىهم المدواولىة  ى  وىوق العىراق لى وراق  ا:9لوول رقم  
 .0202المالية لعام 

 
 عوو الأوهم الكم  النوبة إل  عوو الأوهم المدواولة أوم المصرف ت

 12.58 32.171.140.316 مصرف الشمال -0

 4.77 12.190.480.585 مصرف بغواو -0

 4.68 11.962.722.922 مصرف الخميج الدلاري -3

 1.30 150.000 مصرف البلاو الاولام   -4

 1.18 100.000 مصرف الائدمان العراق  -5

 1.12 76.000 مصرف الاقدصاو للاودثمار والدمويل -6

 1.18 66.700 مصرف اشور الوول   -7

 15.22 51.192 المصرف الو ن  الاولام   -8

 1.30 20.000 المصرف الأ م  العراق  -9

 7.93 50.000 مصرف الإيلاف الإولام  -02

 .09، ص0202المصور: ووق العراق ل وراق المالية، الدقرير الونوي الوابس لعام 

 

ملةرر الةوطن  الإسةلام  ىةو افضةل مةن بقيةة الملةارر العةلاه ان إص ان يلاحظ مةن الجةدول ا
 تلةةةاد ا ةةل موةةدل دوران يسةةيمو وىةةةو يةةل والاسةةةتثمار بينمةةا اةةان ملةةرر الاثةةم ملةةرر ال ةةمال للتمو 

 مؤ ر  ير جيد.

 



 
 
 
 
 
 
 

 
 الثانــيالمبحث 
 

 مجتمع الدراسة والعينة المختارة
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(*)مجتمع الدراسة   -أولًا 
: 

 

( صصدرعاً 33تشير الإحصائيات إلى أن عددد الصصدارا الاراةيدي  يدر الحة صيدي عدا الادرا    د   
صصدددارا  عيادددي الدرامدددي(  هدددا  (01  عشدددر   هدددا تصمدددع صلتصددد  الدرامدددي  ةدددد ةاصدددت ال احمدددي    تيدددار

صصددددرا ااةتصدددداد لومددددتمصار  التص يددددعلا صصددددرا الدددد ود الإمددددوصالا صصددددرا الإيددددوا الإمددددوصالا  
صصرا اائتصان الاراةالا الصصرا الأه ا الاراةالا صصرا الشصاعلا صصرا آش ر الد لالا الصصرا 

 ال طاا الإموصالا صصرا  غدادلا  صصرا ال  يج التلاري(.

ي  يددر الحة صيددي عددا الاددرا  صددن حيدد  ت ددديص ا  تاددده هددلم الصصددارا صددن أهددا الصصددارا الاراةيدد
صا ا  صر اي  تصمع عياي الدرامي أعضاء صل س الإدار   رؤماء الأةماا صن ال دصات ل اصوء  التااصع 

 ةدددد   ددد  أصدددحال ال دددرارات  التدددا تح ددد  الصيدددم  التااعمددديي الصمدددتداصي ل دددلم الصصدددارا ص ضددد ع الدرامدددي 
ةاادت  يدر صدالحي أ   امدتصارات( 9( امت ااي صا دا  019ت مي    ( صديراً ع صاً   اه ةد تا011عددها  

 (.01صف  د  ل تح يع  ةصا ص ضح عا لد ع رةا  
يوضحححد  حححدد الاسحححتمارات الرحححالحة وليحححر الرحححالحة لمتحميحححل لممرحححار   ينحححة  (:01جدول رقم )

 .الدراسة
 

انة  دد الاستب  دد أ ضاء مجمس الإدارة بما منهم رؤساء الأقسام أسم المرر  ت
 الغير رالحة أو مفقودة  دد الاستبانة الموز ة الخارة لمتحميل

 10 2 12 مرر  الاقتراد للاستثمار والتمويل 1-

 10 1 11 مرر  البلاد الإسلامي 2-

 10 - 10 مرر  الإيلا  الإسلامي 3-

 10 2 12 مرر  الائتمان العراقي 4-

 10 - 10 المرر  الأهمي العراقي 5-

 10 1 11 الشمالمرر   6-

 10 0 10 مرر  آشور الدولي 7-

 10 2 12 المرر  الوطني الإسلامي 8-

 10 1 11 مرر  بغداد 9-

 10 - 10 مرر  الخميج التجاري 10-

 100 9 109 المجمحححوع 

                                                           
 تا تح يع  يااات الدرامي الاص يي  إشراا أ.ا.د. صفاء ع الا الة يي الت ايي /  غداد.   (*)
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ع صدداً  دد ن ال احمددي لددا ت ددا  ا تيددار لصيدد  الصصددارا الأه يددي  يددر الحة صيددي عددا الاددرا  ل مدد ال 
 التاليي:

  م ل الظر ا الأصايي عيصال ع ى ال احمي ال ص ع إلي ا. - 0

ترى ال احمي   ن هلم الصصارا ل ا مصاي صن حيد  ت دديص ا ال ددصات ل اصدوء  ل دا شد ر   امداي  - 2
 عا لصي  الصحاعظات  لأا ا ت تا  امتراتيليات الأعصاع  التا تح   ل ا صيم  تااعميي صمتداصي.

 . اض الصصارا اش ت حديماً  - 3

  اض الصصارا التا ارت ت ال احمي  ميارت ا رعضت الإلا ي  للك ت  عاً صن اامئ ي. - 4

  ينحة الدراسحة:  -ثانياً 
إلدى رةا دي ال اددك الصرةدمي الاراةددا ل دد تدا ا تيددار عيادي الدرامددي صدن صلتصد  الدرامددي  التدا ت ضدد  

ار   رؤماء الأةماا( لصا ل دا صدن تد مير عدا  تصمع الاياي الص تار   الصدراء الااصين  صاا اي ا  صدراء الإد
ا تيددددار امددددتراتيليات الأعصدددداع  التددددا تح دددد  الصيددددم  التااعمدددديي الصمددددتداصي ل ددددلم الصصددددارا إل أن تشددددتد 
الصااعمي عيصا  ين الصصارا  للك ل حص ع ع دى أة در حصدي مد ةيي إل تدا تحديدد حلدا الايادي  ا تيدار 

صفدددردات الايادددي صدددن صلتصددد  الدرامدددي  الدددلي يتضدددصن عيادددي أمددد  ل الايادددي الاشددد ائيي ال مددديطي ا تيدددار 
 ياي إدارات الصصارا  ةصا ي ا:الصصارا  ع

( صصدرعاً 33( صصارا صن  دين  01    عدد الصصارا التا شص ت ا الدرامي    ينة المرار : - 0
 %(  امت داا الاياي الاش ائيي ال ميطي.31.3أي  ام ي  

( صددددديراً يصم دددد ن صل ددددس الإدار  011ي إدارات الصصددددارا  :   غددددت عيادددد ينححححة إدارات المرححححار  - 2
( امدددتصار  ع دددى 019 رؤمدداء الأةمددداا إل تدددا ت ميددد  اامدددتصارات ع دددي ا  الةاصددع لدددللك تدددا ت ميددد   

الصدراء الصف ضين  صاا اي ا  صدراء الإدارات  رؤمداء الأةمداا  ةدد   د  عددد اامدتصارات التدا تدا 
%( ت ري اً صن الصلص ع الة ا 31.3( امتصار  أي  ام ي  011 ال اضاي ل تح يع  الإلا ي ع ي ا 

صددددن صلص عددددي  ات( امددددتصار 9لومددددتصارات الص معددددي  للددددك لادددددا الددددتصةن صددددن اامددددتفاد  صددددن الددددد  
 اات الص معي اامت يا

 spssحمل امت داا ال رااصج ااحصائا 
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هددلا الصلتصدد   حمددل حلددا الاياددي صددن  ر ةددد تددا امددت داا امدد  ل الاياددي الاشدد ائيي ال مدديطي لت دددي
 الصاادلي التاليي :

(ts)2         
 ددد       

               d          
 =  nددددددددد  

1         ts  
  2  

 
   +  1  ددد   ددد

N         d    
 

 تصمع ص دار ال ط  الصمص ح  ه. (d) إل أن :
  (t) ال يصي اللد ليي لو ت ار 
  (s) اريتصمع الإاحراا الصاي 
  (N)  الصلتص تصمع حلا 

   ادد احتمددال ت ددك ال دديا صددن صلتصدد  ال حدد  حصد اا ع ددى الاتددائج الصد اددي عددا اللددد ع ا تددا رةددا 
 12.) 

 (: يوضد نتائج احتساب العينة01جدول رقم )
 

395 N 
0.60 d 
3.542 s 

1.96 t 

 spssحمل امت داا ال رااصج ااحصائا 
 

 لددى تط يد  الصديغي  امدت داا  (12)الصت مدط ال دال   ( اي5%ياادع   (d)إل أن ص دار ال ط  
 ( الما   حص اا ع ى الاتائج ا تيي:4ال يااات الصد اي عا اللد ع رةا  

 
(1.96*3.542)2         

 ددددددددد       
               0.60               

 =  nدددددددددددددددددد  
1          1.96*3.542  

  2  
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   +  1  دددد    دددددددد
395               0.60        

 
(11.5705)

2
           
 =دددددددددددددددد 

                   1 
 2(11.5705)  ددد   +  1       
                 395 
 
          133.877 
 100  =  99.999  =  ددددددددد  =
        1 + 0.3389 
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 راسة :ور   ينة الد  -ثالثاً 
  الام ي  ل صدراء الصف ضين  ا ا  ا  صدراء الإدار   رؤماء الأةماا عا الصصارا(. ور  العينة - 0

: تدا ت ميد  اامدت يان ع دى الفئدات أعدوم إل أن ةدان لامد ا ةصدا هد  ور  العينحة حسحب الجحنس أ ( 
 (.03ص ضح عا اللد ع رةا  

 حسب الجنس.(: يوضد توزيع  ينة إدارات المرار  13جدول رقم )
 

 المجمحوع إناث ذكور المرر 
1 6 4 10 
2 6 4 10 

3 4 6 10 

4 7 3 10 

5 6 4 10 

6 8 2 10 

7 5 5 10 

8 2 8 10 

9 6 4 10 

10 4 6 10 

 100 46 52 المجمحوع

 أعداد: ال احمي   
 spssحمل امت داا ال رااصج ااحصائا 

 

 ينححة الصصدارا الأه يدي   يدر الحة صيدي(   صدن  دوع اللدد ع أعدوم يتضدح أن عددد الددلة ر عدا
%( صن الصلص ع الة ا لأعضاء صل س الإدار   صا عي ا رؤماء الأةماا إل     52( تصمع ام ي  الدراسة

( 46%( صدن الصلصد ع الة دا   صلصد ع  46أصدا امد ي الإادا  ع دد شدة ت   اً ( عضد  52صلص ع اللة ر  
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 ين عدد اللة ر  الإاا  عيصا  ين إدارات الصصدارا  عض .  يوحظ صن اللد ع أيضاً أن هااك تفا ت
عياددي الدرامددي  عددا صمددت يات ا الإداريددي الأر اددي التددا شددص ت ا الدرامددي  الصدددير الادداالا اائددل الصددديرلا صدددير 

 إدار لا رئيس ةما(.
 ور  العينة حسب المستوى الإداري )الوظيفي(:ل (  

ا ع دى عدرض أن  الصددراء الاداصينلا اد ال تا ت مي  اامت يان ع ى أعضداء صل دس إدار  الصصدار 
الصدددراءلا صدددراء الإدارات  رؤمدداء الأةمدداا( هددا يصم دد ن صل ددس إدار  الصصددارا إل أن الصمددت ى الدد ظيفا 

 (.04ل ا ةصا ه  ص ضح عا اللد ع رةا  
 (: يوضد توزيع  ينة إدارات المرار  حسب المستوى الوظيفي.03جدول رقم )

 

 المجمحوع رئيس قسم مدير إدارة نائب مدير مدير  ام المرر 
1 1 1 - 8 10 

2 2 2 1 5 10 

3 2 2 3 3 10 

4 1 1 1 7 10 

5 - 2 4 4 10 

6 - 1 1 8 10 

7 1 1 6 2 10 

8 1 1 3 5 10 

9 - 0 3 7 10 

10 1 0 - 9 10 

      المجموع

 أعداد: ال احمي  
 spssحمل امت داا ال رااصج ااحصائا 
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يتضددح صددن اللددد ع أعددوم ا ددتوا أعضدداء صل ددس إدار  الصصددرا حمددل صمددت يات ال ظيفددي صدد  
الا ا أن الاض يي عا صل س الإدار  عا الارا  تتا عن طريد  ااات دال شدريطي أن يةد ن الصددير الاداا 
رئددديس صل دددس إدار  الصصدددرا.  يتضدددح أن امددد ي رؤمددداء الأةمددداا الصاايدددي عدددا الصصدددارا تشدددةع امددد ي 

( لاائددددل 7.00%(  امدددد ي  22الصلصدددد ع الة ددددا ل صصددددارا  يشددددةع صدددددراء الإدار  امدددد ي  %( صدددن 58 
 %( صن عياي الدرامي  ل صلص ع الة ا ل صصارا.9الصدير الااا  ياصا   غت ام ي الصدير الااا  

 ور  العينة حسب التحريل الدراسي:ج (  

( صدددن امدددتصار  4رةدددا   ر ل دددد تدددا ت ميددد  اامدددت يان ع دددى أعضددداء صل دددس الإدار   عيصدددا ي ددد  الف ددد
(  ةصدا 05اامت يان  الصتا  ي  التحصيع الدراما  الش اد ( لاياي الدرامي  التا ي ضح ا اللدد ع رةدا  

 ي تا:
 (: يوضد توزيع  ينة المرار  حسب التحريل الدراسي04جدول رقم )

 

 المجموع دكتوراه ماجستير د.  الي بكالوريوس دبموم ثانوية وأقل المرر 
0 - 2 8 - - - 10 
2 2 4 3 - - 1 10 

3 - 2 7 1 - - 10 

4 - 1 8 - - 1 10 

5 - 3 5 2 - - 10 

6 3 - 7 - - - 10 

8 - 3 7 - - - 10 

9 - - 8 2 - - 10 

10 - - 9 1 - - 10 

 100 2 - 7 70 16 5 المجموع

 أعداد: ال احمي
 spssحمل امت داا ال رااصج ااحصائا 
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ادده التحصديع الدرامدا ص دا لةدع الصصدارا الأه يدي  يدر الحة صيدي ةد ن صن  ل ي اظدر ال احمدي ي
الصراةددم التددا أت ددلت ةاياددي هددا الصراةددم ال ياديددي  التددا ل ددا د ر ص ددا عددا ااهتصدداا ي ضددح امددتراتيليات 
الأعصددداع عدددا ت دددك الصصدددارا  التدددا يت ةدددا ع ي دددا تح يددد  الصيدددم  التااعمددديي الصمدددتداصي  صددددى ص اة ت دددا 

أن امدددد ي حدددداص ا  الصت دددددا ل ليددددي  التددددا تط دددد  عددددا الصصددددارا.  يتضددددح صددددن اللددددد ع ل تطدددد رات التةا
 الش ادات ع ى صمت ى الصصارا عياي الدرامي ها ةصا ص ضحي أداام:

 % من مجموع العينة.4حممة شهادة الثانوية وأقل تساوي 
 % من مجموع العينة.05حممة شهادة الدبموم تساوي 

 % من مجموع العينة.61حممة شهادة البكالوريوس تساوي 
 % من مجموع العينة.6حممة شهادة الدبموم العالي تساوي 

 % من مجموع العينة.1حممة شهادة الدكتوراه تساوي 

صددن  ددوع الامددل أعددوم يتضددح أن اهتصدداا الصصددارا عياددي الدرامددي ياصددل ع ددى تايددين حص ددي 
اع يددي  ةفدداء  الصصددارا  ت ددديا الشدد ادات اللاصايددي لص اة ددي التطدد رات  الظددر ا ال يئددي صددن ألددع رعدد  ع

أعضدددع ال ددددصات  تط يددد  أعضدددع اامدددتراتيليات لتح يددد  الصيدددم  التااعمددديي الصمدددتداصي ع دددى الصصدددارا 
الااص ددي عددا افددس الاشدداط  يتضددح ةددللك اهتصدداا الصصددارا  تايددين حص ددي الشدد ادات الا يددا  د  دد ا عددالا 

الامدد ي لحص ددي شدد اد  الددد   ا ع ددد   غددت أصددا   لا%( صددن صلصدد ع الاياددي9 دةتدد رام( إل أن   غددت امدد ت ا  
%( صدددن الصلصددد ع الة دددا لايادددي الدرامدددي  ت دددين أا دددا صدددن ل ي ال  دددر  الط ي دددي صدددن الاصدددع 06امددد ت ا  

اشدداء الصصددارا عياددي الدرامددي إل ةدداا ا ياص دد ن عددا  الصصددرعا  الددلين تددا التااةددد صا ددا  دايددي تشددةيع  اع
 لراعدين  ال اك الصرةمي الاراةا.الصصارا الاراةيي الحة صيي صمع صصرا الرشيد  ا

 ور  العينة من حيث  دد سنوات الخدمة:د (  

( اللي ي ضح عدد ما ات ال دصي لايادي الدرامدي عدا الصصدارا الاراةيدي 06عيصا ي ا لد ع رةا  
  ةصا ي ا: ( صصارا01حة صيي  ال ال  عددها   ير ال
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  دد سنوات الخدمة. (: يوضد توزيع  ينة إدارات المرار  حسب05جدول رقم )
 

 

فأكثر 00 7 – 10 3 - 6 2أقل من  المرر   المجمحوع 
1 - 6 3 1 10 
2 1 2 2 5 10 

3 2 3 2 3 10 

4 - - 5 5 10 

5 - 1 4 5 10 

6 - 3 1 6 10 

7 2 5 3 - 10 

8 3 2 1 4 10 

9 2 2 2 4 10 

10 1 - 4 5 10 

 011 27 16 13 00 المجموع
 أعداد: ال احمي     

 spssمل امت داا ال رااصج ااحصائا ح

يوحددظ صددن اللددد ع أعددوم أادده يصةددن تحديددد امدد ي   ددر  أعضدداء صل ددس الإدار   صددا عددي ا رؤمدداء  
 الأةماا  حمل ما ات ال دصي  ةصا ي ا:

 %.00ما ات ةاات ام ت ا صن عياي الدرامي  3ال دصي أةع صن  -
 %.24ما ات ةاات ام ت ا صن عياي الدرامي  6-3ال دصي صن  -

 %.27ما ات ةاات ام ت ا  01-7ال دصي صن  -

 %.38ماي ةاات ام ت ا  00ال دصي أةمر صن  -
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 هح(  ور   ينة الدراسة حسب الفئة العمرية:  

 ( اظا ع ى أماس الفئي الاصريي  التا شص ت ا عياي الدرامي  ةا تا:07اللد ع رةا  
 مرية.(: يوضد توزيع إدارات المرار  حسب الفئة الع06جدول رقم )

 

28-21 21أقل من  المرر   31-38 41-48  المجمحوع فأكثر 51 
0 1 1 1 3 - 01 
1 0 2 2 - 2 01 
2 1 0 0 4 0 01 
3 0 1 - 2 3 01 
4 - - 5 2 0 01 
5 - 0 - 1 6 01 
6 2 2 2 0 - 01 
7 2 4 0 0 - 01 
8 - 6 0 0 0 01 
01 - 6 1 0 - 01 

 011 06 10 08 20 01 المجموع
 داد: ال احميأع    

 spssحمل امت داا ال رااصج ااحصائا 

%( عدا 62( مداي شدة ت صدا امد ته  31يتضح صن اللد ع أعوم أن الفئدات الاصريدي الأةدع صدن  
( 02( مداي عدددد  31الصصدارا عيادي الدرامددي إل أن   د  صلصد ع صل ددس الإدار  ل فئدي الاصريدي أةددع صدن  

( 09( مداي  49-41 ةللك     عدد الفئي الاصريي صدن  ( 30( ماي عدد  39-31 ل فئي الاصريي صن  
%( صدن عيادي الدرامدي إل أن   د  عددد 38امد ي   لا ( مداي59-51ش  .  صم ت الفئات الاصريدي صدن  

( عدد ةمر 61(  ل فئددي الاصريددي صددن  20( مدداي عدددد  59-51أعضدداء صل ددس الإدار  ل فئددي الاصريددي صددن  
لاياي الدرامي  الامد ي لأعضداء صل دس الإدار   رؤمداء  ( ش    ت  يصاً لصا ت دا صن  صفي07عدد  

شدراة ا  الأةماا يتضح أن الصصارا رةمت ع ى الإدارات ال مطى عا ت طديط امدتراتيليات الأعصداع  اع
 صا يح   أهداا الصصارا  الحص ع ع ى أة ر حصي م ةيي لتح ي  الصيم  التااعميي الصمتداصي ص ا ع 
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ن الادداص  ن عددا افددس الاشدداط إل أن شددة ت امدد ي الإدارات ال مددطى صددا يحصددع ع يدده الصااعمدد ن ا  ددر  
 %(.46%(  ام ي الإاا    غت  52( ةاات ام ي اللة ر ها  %85.4 صدير إدار   رئيس ةما(  

 و (  ور  العينة حسب الدورات التدريبية:

 ضدددصا ا ل دددد أ لدددت إدار  الصصدددارا عيادددي الدرامدددي أهتصاصددداً ة يدددراً  إد ددداع أعضددداء صل دددس الإدار  
رؤمددداء الأةمددداا عدددا  ضددد  اامدددتراتيليات  التدددا تح ددد  ت دددديا أعضدددع ال ددددصات الصصدددرعيي  صدددا يصةدددن 

( ت ميد  عيادي الدرامدي 08ل صصارا صن تح ي  الصيدم  التااعمديي الصمدتداصي  ي ضدح اللدد ع ا تدا رةدا  
 حمل الد رات  ةا تا:

 دريبية.(: يوضد توزيع  ينة الدراسة حسب الدورات الت07جدول رقم )
 

 المجموع أكثر من ذلك أربع ثلاث دورتان دورة واحدة لا شيء المرر 

0 0 1 0 2 0 1 01 

1 1 1 1 - 0 2 01 

2 - 2 1 0 0 2 01 

3 0 - - 2 0 4 01 

4 0 - 1 - 2 3 01 

5 0 - 1 0 0 4 01 

6 - 2 1 3 0 - 01 

7 4 - 1 0 - 1 01 

8 - 0 1 0 1 3 01 

01 - - 0 - 0 7 01 

 011 25 01 03 05 00 00 جموعالم

 spssحسب استخدام البرنامج الاحرائي             أعداد: ال اح       

 
 



 
 
 
 
 
 
 

 
 الثالثالمبحث 
 

 تصميم أداة الدراسة واختبارهـا
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 :تصميم أداة الدراسة   -أولًا 
 

نعنييب دييياددر دةدردتييية دتييييانرر ديتييييدتنن دةييييب ديياييدي ن دةدن اييية ةيييب إادييين  ةر يييتن  دةدردتييية اييين 
ديتيياندر اين  يدا ن ودةايعلقة دنةجزء دةعالب ةلدردتة، وذةك ان خلال جاي  دةدتننين  وي لتل ينل وةقيد ييم

دةد ييوو ودةاقييني  ودةدردتيين  ديسيياتم دتيييانرر ديتيييدتنن ودةيييب  ييان ايستييرد  دةدردتيية  دتيييرديتجتن  
ودةاتزر دةيننةتتة دةاتيدداة( يلانً دان ةكل ايستر اجاوية اين دةاقيرد   دلأتي(لة( داجاوي ين  –دلأيانل 

طلاع آردء دةدين اتن ةتكونيود اسيدردً ر(تتينً تيم قتنس ا ور دةدردتة وأدعندهن، ة لًا يين ذةيك ةقيد ييم دتيي
ةكاتيير ايين دلأةكيينر دةيييب جييرا يعييدتل سييتنبي ن ويطوترهيين دنلأتييلود دةييذأ تاتييد هييذ  دةدردتيية وأخرجي يين 

 دنةشكل دةاطلودل
ودننءدً يلى ذةك ةقد ي ان  دتيانرر ديتيدتنن دلأت(لة دةاوج ة لأي نء اجلس إددرر دةاسنرف 

ان م رؤتنء دلأقتنم ودور هؤيء ةيب ديهياينم دو ي  دتييرديتجتن  دلأياينل دلأهلتة بتر دة كواتة ود 
 وأارهن دةييندعب ةب ي قتق دةاتزر دةيننةتتة دةاتيدداةل

وةقيييد دشييييال  دتييييانرر ديتييييدتنن دةاوج ييية لأي ييينء اجليييس إددرر دةاسيييرف يليييى ييييدر سيييا ن  
ظتاتيية دةعنايية لأي يينء اجلييس تيعلييق دنةخسيين(ش دةشخسييتة ودةو  الجزززا الو واقتيياة دييالاو أجييزدء  

دلإددرر، ايييين  تييييو أتييييم دةاسييييرف دةييييذأ تعاييييل دييييه ودةعنييييودن دةييييوظتاب دةييييذأ تشييييسله دةع ييييو، ودةجيييينس 
ودةي سيييتل دةدردتيييب  دةشييي ندر(، ودةا(ييية دةعارتييية، وييييدد تييينود  دةخديييرر ةيييب دةاركيييز دةيييوظتاب دنةاسيييرف 

 ودةدورد  دةيدرتدتة دةيب شنرك ةت ن خلال دةتنود  دةتندقةل
 م يدوتن دةالا ظن  دةينةتة ةب دتيانرر ديتيدتنن وقد ي

يند ايلء هيذ  ديتييانرر ترجيى أن تكيون اعديردً يين رأتكيم دة قتقيب وةيق ودقي  دة ينل ةيب دةانظاية  أ (
  دةاسرف( وةتس دة نةة دةيب يتعون ة ن أو ان ييسور  كو   أة ل يلى دلإطلاقل

( ةيييب دةاكييينن دةاننتيييد دتنن دو ييي  إشييينرر  دلإجنديية يييين دلأتييي(لة دةيييودردر  يييان دتييييانرر ديتييي د(
 ودةذأ يعيقدون دانه دعكس رأتكمل

 يدم يرك أأ ةقرر دون دلإجندة أو و   أكار ان إشنرر أانم ةقرر ود درل ج (
أن دةدتننن  دةاسرح د ن تيعنال كاجاوين  إ سين(تة  رايوز وأرقينم( ةليودسيل إةيى نيين(  يناية  د (

 دنيكملوةتس ك نةة خنسة دان يكتيه إجن
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ةلايجنهييين  ذأ  Likert( ةقيييرر  تيييؤدل( ياييي  وةيييق اقتييينس ةتكييير  76وقيييد ي يييان  ديتييييانرر  
 (ل99دلأوزدن دةخاتة وكان ةب دةجدول رقم  

 للاتجاهات ذي الوزان الخمسة Likert(: يوضح مقياس 91جدو  رقم )
 

متغيرات الدراسة  الرقم
 وفقراتها

موافق 
موافق إلى  موافق تماماً 

 حد ما
 غير
 موافق

غير موافق 
 تماماً 

5 4 3 2 9 
 

 ويكون  دتيانرر ديتيدتنن دةخنسة داي نء اجلس إددرر دةاسرف ان 

   وي ان ان تلب الجزا الثاني

ييعليييييق  تيييييؤديً ( 91ديتييييييانرر دةخنسييييية دنتييييييرديتجتن  دلأياييييينل دارد ليييييه دةالااييييية إذ خسيييييش   - 9
( دتيييي(لة دتنايييين 8تجتة دةياتتييييز ةدلسيييي  ةقرديييييه  دنتيييييرديتجتة قتييييندر دةيكلايييية أايييين ةتايييين تخييييش دتيييييردي

( دتييي(لة وديييذةك تكيييون اجايييوع دلأتييي(لة دةخنسييية دنتييييرديتجتن  9خسيييش يتييييرديتجتة دةيركتيييز  
 لتؤديً ( 19دلأيانل دارد ل ن  

( دتي(لة 7ي ان ديت(لة دةخنسة داقرد  دةاتزر دةيننةتتة دةاتيدداة وشال  ي دتيد   الجزا الثالث - 1
( دت(لة ةقتنس دةقور دةنتدتة ةليننةس، أان قتنس دةقدرد  دلإددديتة 7د دةاين ة، و دد  ةقتنس دةاودر 

( دتييي(لة ، دتناييين ييييم قتييينس 7( دتييي(لة، وسيييعودة دلأ يييلال وديتيعن ييية ديييي  5ةلانظاييية ةي يييان  
( دتيي(لة وأختييردً قنايي  دقتييينس 4( دتيي(لة، وقيييور ديتييياردرتة دييي  9دةيوزتيي  ودةيخسييتش دةالا(ييم دييي  

( دتيي(لة ود ييذد تكييون اجاييوع ديتيي(لة دةيييب يقييتس ايستييرد  دةاتييزر دةيننةتييتة 8دةيقلتييد دييي  سييعودة 
(ل ويلته ةقد دلغ اجاوع دت(لة ديتيدتنن دةكلب 47دةاتيدداة دةتدعة دةيب ي اني ن دةدردتة يدد  

 (ل76 

 دراسة الموثوقية:  -ثانياً 
تيية دةاتيييخداة ةييب هييذ  دةدردتيية ودةيييب ةييب هييذ  دةاقييرر ي يينول دةدن ايية دخيديينر دةسييدق لأددر دةدرد

أو  ي ن دةدن اة ةب دةاقرر  أويً( ان هذد دةد و، ودعيد يسياتم دتييانرر ديتييدتنن دشيكل ن دلأوةيب وقديل 
دتيييخددا ن ويوزتع يين يلييى يتنيية دةدردتيية ةييييوةر ةت يين ديي  سييدق واديين  اقدوةيية، ةقييد يييم دخيديينر أددر 

 دةدردتة وكان تلب 
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 أداة الدراسة:أختبار صدق   - 9
 ييييى تييييم دخيدييينر سيييدق أددر دةدردتييية ودةياكيييد اييين دقييية ةقردي ييين دةقندلييية ةلقتييينس ويننتيييق ن ويودةق ييين 

 والا(اي ن ةدت(ة دةدردتة قنا  دةدن اة دنلإجردءد  دةينةتة 
  وتعييرف دسييدق دةا كاييتن ، إذ أن ير يي  ةقييرد  ايستييرد  دةدردتيية اختبززار الصززدق اليززاهري -أ 

 ايية يلييى دةاشييرف دةر(تتييب يلييى هييذ  ديطرو يية ة ييلًا ييين ير يي ن يلييى يييدد دةيييب أيييدي ن دةدن
ايين دةا كاييتن دلأكييندتاتتن اييين دلأتيينيذر دةايخسسييتن ةيييب إددرر دلأيايينل ويخسييش دلإ سييينء 
ودةدن اتن دةعلاتتن ةب كل ان دةجا ورتة دةعردتية دةتيورتة وجا ورتية دةعيردق وتو يل دةال يق رقيم 

ن آرد( يييييم م أددر دةدردتييييية، وقيييييد أديييييدا دةا كايييييو ود ةيييييب ي كيييييتدةيييييذتن تييييينها( أتيييييانء دةا كايييييتن 1 
والا ظني م دةيب أةند  دتيانرر ديتيدتنن دجات  ةقردي ن ويم إجردء دةيعيدتلا  دةاطلودية وداودةقية 

يليييى دعيييت ةقيييرد  دةاشيييرف دةييير(تس يليييى دلأطرو ييية اييين دةنيييود ب دةاو يييويتة ودشيييكلتة دةقتاييية 
يندر ستنبي ن دنلأتيلود دةيذأ تيايق اي  آردء دةا كايتن والا ظيني م، كاين ييم  يذف  ديتيدتنن ود 
ة ييلًا ييين دعييت دةاقييرد  دةيييب ي ييظ دةا كاييتن دان يين  ييرورتة ةييب إاديين  سييدق دةار ييتة ايين 

 (ل9يدا ن ودذةك ةقد أسد   دتيانرر ديتيدتنن كان او  ة ةب دةال ق رقم  
  ايين خييلال هييذد دةسييدق يييرت دةدن ييو دتيييانرر ديتيييدتنن يلييى فهمززي لداة الدراسززةالصززدق ال -د 

( ي ييودً ةسييرت 77اجاوييية ايين أي يينء اجلييس إددرر دعييت دةاسيينرف دةاد وايية اكونيية ايين  
دتييييطلاع آرد( يييم  يييول إاكننتييية ة يييم ةقيييرد  ديتييييانرر وأتييية الا ظييين  أخيييرا تاكييين د ييينةي ن أو 

ي أن أبلييد دةاعييروت يلييت م دتيييانرر ديتيييدتنن ةييم تدييدود أتيية يعييدتل ن لأةييندر او ييوع دةدردتيية، أ
( شخش وذةك تعود إةيى أن 77( ان دةعدد دةكلب دةدنةغ  9977الا ظة وكنن  نتدي م يقنرد  

دتيانرر ديتيدتنن قد قتا  ان قدل ا كاتن ان دلأتنيذر ودةدن اتن دةاخيستن وكان يم يو ت ه 
دةالا ظن  دلأخرا دةييب أديددهن دقتية دلأشيخنش ودةدينةغ ييددهم  ةب دةاقرر  أ( تندقنً ، ويم اننقشة

 ا  دةاشرف دةر(تس يلى دلأطرو ة وخلس  دةنيتجة دةى يعدتل دةدعت ان نل دشخنش( 7 
تقسد د ذد دةسيدق اعرةية ايدا قيور ديريدينط ديتن درجين  كيل ا يور ودرجين   الصدق التكويني: -ج 

( شييخش 77ةدردتيية يلييى يتنيية دتيييطلايتة اكونيية ايين  ديتيييدتنن دةكلتيية، إذ أن يييم يطدتييق أددر د
وقد يم دخيتنرهم دشكل يشيود(ب ةي دتيد دةسيدق دةيكيوتنب دنتييخددم اعنايل ديريدينط ديتن كيل ةقيرر 

( تو يل نيين(  دةسيدق واعنايل 17ودةدرجة دةكلتة ةجات  ةقرد  دةايستيرد ، ودةجيدول ديييب رقيم  
 دةادن ل
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 معام  الثبات.(: يوضح نتائج الصدق و 22جدو  رقم )
 

 معام  الثبات المحسوبة )الصدق( t الاستبيان

 2.88 12.24 استراتيجيات العما 

 0.86 9.13 الميزة التنافسية المستدامة
 

( ةييذةك تي ييل أن دةقتايية دةا تييودة 1.645ايي  دةعلييم أن دةقتايية دةجدوةتيية يخيديينر دةسييدق هييب  
( 0.5تيييدننة، كايين أن اعناييل دةاديين  أكايير ايين  كننيي  أكديير ايين دةجدوةتيية وهييذد تؤكييد سييدق اقتيينس دي

 ودةذأ تؤكد ادن  اقتنس ديتيدننةل
 ثبات أداة الدراسة:  - 2

تعدُّ ادن  أددر دةدردتة ان دةايطلدن  دلأتنتتة ةيب دةد يو ودةييب يعطيب أيتينقنً ةيب دةنيين(  ينيدان 
ةانكرندينخ( ودةيذأ تعيدُّ يين يطدق يدر ايرد ، وي يدد قتاية اعنايل ادين  ديتييدتنن وةيق اعنايل دةادين   إ

يطنءهيين ةييناس دةنييين(  ةييب  يينل إيييندر دةيطدتييق، وايين دةنن تيية دةعالتيية تجييد أن  قييور اديين  ديتيييدتنن ود 
( إذ أن ييييياار قتايييه د تيييد ييييدد دةدنيييود دةاو يييوية ةيييب 7ل7تكيييون اعنايييل  دةانكروندييينخ( أيليييى اييين  

( دنيييود تجييد أن تكيييون أكدييير اييين 97دةاقتيينس دةييييدرتجب، ةيييعذد كيينن ييييدد دةدنيييود دةاو يييوية أكايير اييين  
( 7ل7-4ل7( ةانيييه تجيييد أن تكيييون ديييتن  97( ، أاييين إذد كييينن ييييدد دةدنيييود دةاو يييوية أقيييل اييين  7ل7 

 (ل51  1797 دةعددر، 
 أ (  نتائج حساب الثبات لاستراتيجيات العما :

( 19  يم  تند دةادن  ةايستر دةدردتة دةخنش دنتيرديتجتن  دلأيانل ةب ديتيدتنن دةييب شيال 
 ( دةينةبل17ةقرر وخلس  دةنين(  ةب دةجدول رقم  
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 (: يوضح نتائج الثبات لاستراتيجيات العما .29جدو  رقم )
 

 معام  كروبناخ المتغير
 2.199 استراتيجية قيادة التكمفة
 2.123 استراتيجية التمييز
 2.142 استراتيجية التركيز
 2.135 استراتيجية العما 

 

دول أيييلا  أن جاتيي  دةاقييرد  دلأتنتييتة ةييب ايستيير دةدردتيية دةخيينش دنتيييرديتجتة تلا ييظ ايين دةجيي
( وهييذد تييدل يلييى إاكننتيية دةواييوق د ييذد دةايستيير ودردتيييه 7ل7دلأيايينل ةقييتم دةانكرودنيينخ أكديير ايين قتايية  

  ان دةار تن ل
 ب (  نتائج حساب الثبات لمميزة التنافسية المستدامة:

ة دةخينش دينةاتزر دةيننةتيتة دةاتييدداة ةيب ديتييدتنن ودةييب شيال  يم  تند دةادن  ةايستر دةدردت
 ( دةينةبل11( ةقررل وخلس  دةنين(  كان ةب دةجدول رقم  47يلى  

 

 (: يوضح حساب الثبات لمميزة التنافسية المستدامة22جدو  رقم )
 

 معام  كروبناخ المتغير
 2.810 الموارد المتاحة

 2.120 القوة النسبية لمتنافس
 2.888 القدرات الإبداعية لممنيمة
 2.129 صعوبة الحلا  والاستعاضة
 2.128 التوزيع المتخصص الملائم

 2.801 قوة الاستمرارية
 2.810 صعوبة التقميد

 2.882 الميزة التنافسية المستدامة
نةتيتة تلا ظ ان دةجدول أيلا  أن جات  دةاقرد  دلأتنتتة ةب ايستر دةدردتة دةخنش دينةاتزر دةين

( وهذد تدل يلى إاكننتة دةواوق د يذد دةايستير ودردتييه  يان 7ل7دةاتيدداة ةقتم دةانكرودننخ أكدر ان  
 دةار تن ل
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 المقدمــة:
 

 
لأجػػؿ قيق ػػؽ ف ػػدرؼ ر درروػػل إر إاػػإؿ ج ػػد ر  قػػاء  لتػػد  ػػف ججػػررل ر قي  ػػؿ إر ق وػػ ر ر  ز ػػ ف 

ر قي قـ ج عها   در  اً عف طر ؽ روق ارة رلأوقت اف ر قي قـ قإز عها ع د   ردرت ع  ػل   ت ا ات رلأإ  ل 
ر درروػػل ر  اقػػارة  ػػف ر  جق ػػل رلأاػػ ي   درروػػل إر قػػي تػػدإر ا وقوػػهـ اػػي ر إاػػإؿ ج ػػد ر  قػػاء  ر ع   ػػل 
ر قي قهدؼ ر دررول  قيق قها إذ ؾ تاوقادرـ إقطت ؽ تعض فوا  ب ر قي  ؿ رلإيااءي ر   ء ل  طت عل 

ر عػػػرض إر قي  ػػػؿ  ر ت ا ػػػات ر قػػػي قػػػـ ر ياػػػإؿ ع  هػػػا   ػػػدر  اًي اقػػػد قػػػـ رلعق ػػػاد اػػػي  ػػػذر ر  اػػػؿ ع ػػػد
رلإيااءي ر إا ي  ت ا ات ر دررول إكذ ؾ ر عرض إر قي  ػؿ رلإياػاءي رلوػق قاجي لاقتػار ار ػ ات 
ر درروػل إذ ػؾ تاوػقادرـ عػدد  ػف راقتػاررت ر دل ػل رلإياػاء ل اػي روػق قاج ر ع تػل تػ ف ر  ق  ػررت ر قػػي 

 ػات ر درروػل إقي   هػا ت ػيل  ػف قكإف ار ػ ات ر درروػل  ػذر قػـ ر قطػرؽ اػي  ػذر ر  اػؿ ج ػد عػرض ت ا
ر ق اػػ ؿ اػػػي  تايػػػث عػػدة   هػػػا عػػػرض إقي  ػػػؿ  قػػاء  اقػػػررت رلأوػػػقت اف إكػػذ ؾ عػػػرض إقي  ػػػؿ  قػػػاء  
ر  ق  ػػررت  كػػؿ  اػػرؼ إق ػػاإؿ عػػرض إقي  ػػؿ  قػػاء  راقتػػار ار ػػ ات ر درروػػل إتػػد ااػػ  ر  تيػػث 

 رلأا ر ج د ر  قاء  إر قإا ات ر قي قـ ر قإاؿ ج  هاي
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 المبحث الاول

 عرض وتحليل نتائج فقرات الأستبيان
 

إ وػػقت اف ر  قع قػػل تػػا  ق  ر ر  وػػققؿ إ ػػ  تيػػث عػػرض إقي  ػػؿ  قػػاء  اقػػررت رل قػػد ق ػػاإؿ  ػػذر ر
 وقت اف ر  قع قل تا  ق  ر ر قاتل إ ي ر   زة ر ق ااو ل ر  وقدر ليروقررق ج ات رلأع اؿ إاقررت رل

( 33 ػػف تػػ ف   لغ ػػر يكإ  ػػ  اػػارؼ عررت ػػل ع ػػر  إك ػػا ت  ػػت ر تاياػػل وػػاتقاً تخ ػػر قػػـ راق ػػار 
 اػػرااً إ ػػإ  ج ػػإع ر  اػػارؼ ر عررت ػػل غ ػػر ر يكإ  ػػل اػػي ر عػػررؽأ إقػػـ راق ػػار فغ ػػب فع ػػال  ج ػػس 

( ع إرً قـ راق ار ـ  لإجاتل عف 011جدررة ر  اارؼ ر  اقارة ت ا ا هـ رؤوال رلأتواـ إر تا غ عدد ـ  
 ق  ر ر  وػققؿ  روػقررق ج ات رلأع ػاؿ( إر  ق  ػر ر قػاتل  ر   ػزة رلأوء ل ر إرردة اػي رلأوػقت اف ر اػا  تػا 

 ر ق ااو ل ر  وقدر ل(ي

عق دت ر تايال ع ػد ر اطػإرت ر قا  ػل اػي ج ػل ت ا ػات ر درروػل إقتإ تهػا  قاػ   ها(   ػرض إتد ر
 عر ها إقي   هاي

 ي( روق ارة011وقت افأ إقيد د ر اا ح   ها ر تا غ عدد ا  يار روق اررت رل - 0

ججررل راقتاررت ر ادؽ إر اتػات لوػق اررت رلأوػقت افأ   عراػل  ػدي اػ ي قها لإاتػات ار ػ ات  - 2
 ر تيثي

قه ءػل ر ت ا ػات   ػػرض ر قي  ػؿ رلإياػاءيأ  ػػف اػ ؿ ر  ررجعػل إقػػدت ؽ  يقإ ػات رلوػػق اررت جذ  - 3
 روق ارة  ف ر  ج إع ر ك ي غ ر اا يل   عرض إر قي  ؿي قول روق اررتقت ف فف 

 ق ر غ رلوق اررت إقر  ز ا إقعر ؼ ر  ق  ررت ر  وقق ل إر قاتعل لإجررل ر قي  ؿ رلإيااءيي - 4

درروػػػػػل رلأوػػػػػء ل ر اااػػػػػل تا  ع إ ػػػػػات ر  ااػػػػػ ل عػػػػػف فع ػػػػػال  ج ػػػػػس رلإدررة إقيد ػػػػػد ر  وػػػػػب  - 5
 ر  ط إتل إيوب ر ج سأ ر  وقإي ر إظ  يأ ر قيا ؿ ر درروي إر  ءل ر ع ر ل ييي ف خي

ري إر ػذي  وػػ د اػػي درـ رلأوػػا  ب رلإياػاء ل لوػػقاررج ر إوػػط ر يوػاتي إرلإ يػػررؼ ر  ع ػػاروػقا - 6
 يػػررؼ ر ق اوػػي إ عػػد  ػػف فا ػػؿ  قػػا  س ر ق ػػقت ع ػػد رلإطػػ ؽ إ عػػرؼ تخ ػػر تعػػض رلأي ػػاف رل

ر جذر ر قرت عي ر  إجػب   قإوػط  رتعػات ر يرراػات ر قػ ـ عػف ر إوػط ر يوػاتي إ يوػب   ت ا ػات 
  ذه ر دررول إاؽ ر ا  ل رلآق ل:ر رقت ل ك ا اي 
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       fi (xi – x)
2
 

  S  =      ػػػػػػػػػ  

     n 

  ي ر إوط ر يواتي ر  إزإف إر ذي  يوب إاؽ ر ع تل ر قا  لي (X)جذ فف 
 

 fi xi     ػ  

  X  =       ػػػػػ  

        fi 
 

عرال رلأا ؿ  ف اػ ؿ فتػؿ ت  ػل  هػذر  وقادـ  ذر ر  ق اس    قار ل ت ف  قإوطات ر  ق  ررت   
 ر  ق اس إر  قاء   ي ك ا   ي:

 عرض وتحليل نتائج فقرات المتغير المستقل )استراتيجيات الأعمال(:  -أولًا 
( اقػػػػرة ا اػػػػل 29ر ػػػػق ؿ رلوػػػػقت اف ر  قع ػػػػؽ تػػػػا  ق  ر ر  وػػػػققؿ  روػػػػقررق ج ات رلأع ػػػػاؿ( ع ػػػػد  

قـ ر قطرؽ ج  ر اػي ر  اػؿ ر اػا ي  ػف  ػذه ر درروػل إإزعػت   ق  ررت قـ قيد د ا  ف ر  ه  ر ع  ي ر ذي
( روػػػػق ارة روػػػػقت اف ع ػػػػد فع ػػػػال  ج ػػػػس رلإدررة    اػػػػارؼ ع  ػػػػل ر درروػػػػلأ إقػػػػـ روػػػػق ـ ج  ػػػػل 019 

 ( روق اررت غ ر اا يل لإجررل ر قي  ؿ إرلأاقتاري9روق اررت رلوقت اف ر  إزعل رل ج ر كاف   اؾ  

  ق  ررت فواو ل  ي: ل ر ر  وققؿ ج د ا اإتوـ رلوقت اف ر اا  تا  ق 

  وؤرؿ(ي اقرة( 02:  إ روقررق ج ل ت ادة ر قك  ل إر قي ق   ت  المتغير الأول - 0

عدرده إق  ف  المتغير الثاني: - 2  ( اقررت  روء ل(ي8  إ روقررق ج ل ر ق   ز إر 

 ء ل(ي( اقررت  رو9 إ روقررق ج ل ر قرك ز إ  ؿ ع د   المتغير الثالث: - 3

واتقاً ج د ف ر قـ رلعق اد ع د قا  ؼ  قاء  ججاتات فاررد ع  ل ر دررول   رض  لر تايا تإقطرت
( إ ػإ   إراػؽ ق ا ػاًأ  إراػؽأ  إراػؽ ج ػد يػد  Likertر إاؼ ر  ظري ع ػد ر  ق ػاس ر ا اوػي    كػرت 

 ػررت ر  وػقق ل إر قػي  اأ غ ر  إراؽأ غ ر  إراؽ ق ا ػاً( أ إا  ػا   ػي عػرض إقي  ػؿ  قػاء  اقػررت ر  ق 
 ققع ؽ تاوقررق ج ات رلأع اؿ إك ا   ي:
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قػػإـ تققػػد ـ اػػد ات تك  ػػل  قتإ ػػل : جذ  قرقػػب ع ػػد جدررة ر  اػػرؼ فف قتراتيجية قي  ا ة التفل   ةأس   -أ 
ا ػػً  عػػف ياػػإ ر ع ػػد عاءػػدرت ج ػػدة  ق جػػل قا ػػ ض  ػػذه ر قكػػا  ؼ إ ػػي فإ ػػد ر  رريػػؿ إتػػد 

  ت ا ات رلآقي:( اقرة إكا ت  قاء  ر02تو ت ج د  

نحراف المعياري لإجابات م ر ات عينة ال راسة عن يوضح المتوسط الحسابي والا  (: 32ج ول رقم )
 فقرات المتغير المستقل )استراتيجية قيا ة التفل ة(.

 

المتوسط  م ر ات )اسئلة( استراتيجية قيا ة التفل ة ت
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

الأىمية 
 النسبية

سبة بالنالرتبة 
 للمتوسط

  رق ل 4ي84 715ي1 221ي4  قدـ ر  ارؼ اد ات  ق  زة -0
  رق ل 1ي76 825ي1 801ي3  قدـ ر  ارؼ عرإض ذرت قك  ل   ا  ل -2
 ع ػػػػؿ ر  اػػػػرؼ ع ػػػػػد قا ػػػػ ض قك  ػػػػل ر اػػػػػد ات  -3

 ر  قد ل ع د ر رغـ  ف إجإد تإي ق ااو ل  د دة
  رق ل 8ي81 806ي1 141ي4

رت ج ػػػػػػدة  ق جػػػػػػل  ياػػػػػػؿ ر  اػػػػػػرؼ ع ػػػػػػد عاءػػػػػػد -4
 قا  ض  ذه ر قكا  ؼ

  رق ل 4ي80 766ي1 171ي4

  رق ل 6ي77 742ي1 881ي3  يقؽ ر  ارؼ  إتل فا ؿ ع د فواس ر وعر -5
  رق ل 4ي83 752ي1 071ي4  ع ؿ ر  ارؼ تك الة عا  ل -6
  رق ل 8ي81 764ي1 141ي4  عق د ر  ارؼ  ظاـ ققد ـ ر اد ات تك  ل  قتإ ل -7
الة ر ع   ػات اػػي ر  اػرؼ  ػف قا ػػ ض قوػق ر ك ػ -8

 ر قك  ل
  رق ل 1ي78 798ي1 911ي3

 ػػقـ قيوػػ ف ر اػػد ات ر يا  ػػل اػػي ر  اػػرؼ ت ػػكؿ  -9
 ل  قعارض  ل و اول قق  ؿ ر قك  لي

  رق ل 1ي78 871ي1 911ي3

 عق ػػػػد ر  اػػػػرؼ ع ػػػػد قك إ إج ػػػػا ر  ع إ ػػػػات اػػػػي  -01
 قا  ض ر قك  ل

  رق ل 1ي81 845ي1 111ي4

ر  اػػػػػرؼ تققػػػػػد ـ اػػػػػد ات  قكا  ػػػػػل تهػػػػػدؼ   قػػػػػإـ -00
 قا  ض ك  قها إز ادة  إع قهاي

  رق ل 5ي78 875ي1 927ي3

 يػػػػػػر  ر  اػػػػػػرؼ ع ػػػػػػد دعػػػػػػـ ف  ػػػػػػطل ر تيػػػػػػث  -02
 إر قطإ ري

  رق ل 8ي80 877ي1 191ي4

  رق ل 0ي81 812ي1 114ي4 ر عػػػػاـ 
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ل ر درروػػل     ػػإف ( ر وػػاتؽ فف فع ػػال  ج ػػس جدررة ر  اػػارؼ  ع  ػػ23 ق ػػح  ػػف ر جػػدإؿ رتػػـ  
ج د روقررق ج ات ت ادة ر قك  ل تخو إب  اطط إإاقاً لأ درؼ  إ إعل واتقاًأ ك ػا فف رلأع ػال تػادر ف 
ع د إ ل روقررق ج ات رلأع اؿ ع د  إل  قط تػات قا ػ ض ر قك  ػل إكػذ ؾ تػدرة رلإدررة ع ػد ر ققػإ ـ 

اػي قا ػ ض ر قك  ػل إر ياجػل ج ػد قيوػ ف  إر  كا  اقهػار  وق ر لأوا  ب ققد ـ ر اد ل ر  ارا ل   ع  ل 
ر اد ػػل ت ػػا   ػػي ر ياجػػات ر  قطػػإرة   ع ػػ ل لااػػذ ف ت ظػػر رلعقتػػار ر ع   ػػات ر يا  ػػل إر  قإتعػػل  ققػػد ـ 
ر اػد ات ر  اػرا ل ا ػً  عػف تػدرة ر  اػرؼ ع ػد قي  ػؿ عإر ػؿ ر قػإة إ قػاط ر  ػعؼ  ػدي ر  اػػرؼ 

ر تيػػث إر قطػػإ ر تي ػػث قوػػهـ اػػي ج جػػاح تي ػػث  ػػؤدي ذ ػػؾ ج ػػد يػػر  ر  اػػرؼ ع ػػد دعػػـ ف  ػػطل 
( 812ي1( إتػػح يررؼ  ع ػػاري تػػدره  114ي4روػػقررق ج ل ت ػػادة ر قك  ػػلأ جذ ت ػػغ ر  قإوػػط ر يوػػاتي ر عػػاـ  

%( ك ػا ت ػغ  قإوػط ر  ػرؽ تػ ف ر  قإوػط ر يوػاتي  هػذه ر  قػرة إت  ػل 0ي81إف   ل  إراقل  وت ل تدر ا  
( في فف   ػػػاؾ ررق ػػػاع اػػػي  وػػػقإي قػػػإرار 114ي0ت ػػػارؽ  ( 3رلاقتػػػار ر  عق ػػػد إ ػػػإ ر إوػػػط ر  ظػػػري  

روػػقررق ج ل ت ػػػادة ر قك  ػػل اػػػي ر  اػػارؼ   ػػػا  ػػػد ؿ ع ػػد فف لاررل فع ػػػال  ج ػػس رلإدررة قق ػػػؽ ع ػػػد فف 
روػػقررق ج ل ت ػػادة ر قك  ػػل فإ ػػد ر اطػػإرت رلأواوػػ ل لإ جػػاح روػػقررق ج ل رلأع ػػاؿ إ كػػف   ػػاؾ قتػػا ف اػػي 

(  ػف اقػررت ر  ق  ػر ر  وػققؿ   قػدـ ر  اػرؼ 0( جذ فف ر  قػرة رتػـ  23ر  وب تػ ف اقػررت ر جػدإؿ رتػـ  
اػػد ات  ق  ػػزة( ياػػ ت ع ػػد ر  رقتػػل رلأإ ػػد  قار ػػل تػػا  قررت رلأاػػريأ إيوػػب ججاتػػات   ػػردرت ع  ػػل 

( إتخ   ػػل  وػػت ل 715ي1( إتػػح يررؼ  ع ػػاري تػػدره  211ي4ر درروػػل جذ فف ت ػػغ ر  قإوػػط ر يوػػاتي  هػػا  
ف ع ػػد رلأ ق ػػػاـ تققػػد ـ ر اػػػد ات إ د ؿ ع ػػد فف فع ػػػال  ج ػػس رلإدررة تػػػادر %( إ ػػذر  ػػػ4ي24تػػد ت  

( إر قي ق   ع د   ع ؿ ر  ارؼ تك الة عا  ل( جذ فف ت غ ر  قإوط 6ر  ق  زةأ إ ذر  ا عززقر ر  قرة  
%( إقعػػػززه 4ي83( إتخ   ػػػل  وػػػت ل تػػػدر ا  752ي1( إتػػػح يررؼ  ع ػػػاري تػػػدره  071ي4ر يوػػػاتي  هػػػا  
( إ اػػها   يػػر  ر  اػػرؼ ع ػػد عػػدـ ف  ػػطل ر تيػػث إر قطػػإ ر( إر قػػي ت ػػغ ر  قإوػػط 02 ف  ػػاً ر  قػػرة 

%( إ ذر  ؤكد 8ي80( إتخ   ل  وت ل  قدرر ا  877ي1( إتح يررؼ  ع اري تدره  191ي4ر يواتي  ها  
تػػخف روػػقررق ج ل ت ػػادة ر قك  ػػل ت ػػكؿ دت ػػؽ  وػػهـ اػػي  جػػاح روػػقررق ج ل ع ػػد قػػإرار ر ق اعػػل  ػػدي رلإدررة 

( إر قػػي قػػ   ع ػػد   ياػػؿ ر  اػػرؼ ع ػػد عاءػػدرت ج ػػدة  ق جػػل قا ػػ ض  ػػذه 4ع ػػاؿأ ف ػػا ر  قػػرة  رلأ
( إتخ   ػػل  وػػت ل 756ي1( إتػػح يررؼ  ع ػػاري تػػدره  171ي4ر قكػػا  ؼ( اقػػد ت ػػغ ر  قإوػػط ر يوػػاتي  هػػا  

(   ا  ؤكد ع د فف جدررة ر  اػرؼ قياػؿ ع ػد عاءػدرت ج ػدة  ق جػل قا ػ ض قك  قهػاي 4ي080تدر ا  
( إر قػي قػػ   ع ػد   ع ػؿ ر  اػػرؼ ع ػد قا ػ ض قك  ػػل ر اػد ات ر  قد ػل ع ػػد 3تااػإ  ر  قػرة  إ 

( 806ي1( إتػػػح يررؼ  ع ػػػاري  141ي4ر ػػرغـ  ػػػف إجػػإد تػػػإي ق ااوػػ ل  ػػػد دة( ت قإوػػط يوػػػاتي تػػدره  
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( جذ فف قػػ   ع ػػد   عق ػػد ر  اػػرؼ  ظػػاـ 7%( إقوػػا د ا تػػذ ؾ ر  قػػرة  8ي81إتخ   ػػل  وػػت ل تػػدر ا  
( 764ي1( إتػػػػح يررؼ  ع ػػػػاري تػػػػدره  141ي4 اػػػػد ات تقك  ػػػػل  قتإ ػػػػل( ت قإوػػػػط يوػػػػاتي تػػػػدره  ققػػػػد ـ ر

( إر قػي  اػت ع ػد   عق ػد ر  اػرؼ ع ػد قك إ إج ػا 01%(ي ف ػا ر  قػرة  8ي81إتخ   ل  وػت ل تػدر ا  
( 845ي1( إتػػػح يررؼ  ع ػػػاري تػػػدره  111ي4ر  ع إ ػػػات اػػػي قا ػػػ ض ر قك  ػػػل( ت قإوػػػط يوػػػاتي تػػػدره  

%( جذ فف جدررة ر  اػػػػػرؼ قعق ػػػػػد ع ػػػػػد قك إ إج ػػػػػا ر  ع إ ػػػػػات   إركتػػػػػل 1ي81وػػػػػت ل تػػػػػدر ا  إتخ   ػػػػػل  
( إر قػػي قػػ   ع ػػد   يقػػؽ ر  اػػرؼ 5ر قطػػإررت ر قك إ إج ػػل  قا ػػ ض ر قكػػا  ؼي إتااػػإ  ر  قػػرة  

 إتل فا ؿ ع د فواس ر وعر( إر قػي يققػت فتػؿ  قإوػط يوػاتي  ػف تػ ف اقػررت  ػذر ر  ق  ػر إيوػب 
( 742ي1( إتح يررؼ  ع اري تدره  881ي3ع  ل ر دررول إر قي ت غ ر  قإوط ر يواتي  ججاتات   ردرت 

%( إر قي قإ ل فف رلإدررة ل قركز ع د قيق ؽ  إتػل فا ػؿ ع ػد فوػاس 6ي77إتخ   ل  وت ل تدر ا  
ر وػػعر لأ ػػر فاػػً  فف جدررة ر  اػػرؼ ققػػإـ تقيق ػػؽ عاءػػدرت ج ػػدة إاػػؽ فوػػ إب  اطػػط إإاقػػاً لأ ػػدرؼ 

( إر قي ق   ع د   قدـ ر  ارؼ عرإض ذرت قك  ل   ا  ل( جذ كاف 2 وتقاًي ف ا ر  قرة   إ إعل 
%( جذ فف 1ي76تػدر ا  ( إتخ   ػل  وػت ل 825ي1( إتح يررؼ  ع اري تدره  801ي3ر  قإوط ر يواتي  

جدررة ر  ارؼ قخاذ ت ظر رلأعقتار ققػد ـ عػرإض ق ااوػ ل ع ػد تق ػل ر  اػارؼ ع ػد قيد ػد روػقررق ج ل 
( اقد  ات ع د  قوق ر ك الة ر ع   ات  ل ر  ارؼ  ف قا ػ ض ر قك  ػل( 8ف ا ر  قرة   ت ادة ر قك  لي

%( 1ي78( إتخ   ػػل  وػػت ل  798ي1( إتػػح يررؼ  ع ػػاري تػػدره  911ي3جذ فف ت ػػغ ر  قإوػػط ر يوػػاتي  
ت ر يا  ػػل (  ػػف ي ػػث ر  قإوػػط ر يوػػاتي إر قػػي  اػػت   ػػقـ قيوػػ ف ر اػػد ا8( ق ػػاتر ر  قػػرة  9إر  قػػرة  

( 911ي3ا ا  اػػػػرؼ ت ػػػػكؿ ل  قعػػػػارض  ػػػػل و اوػػػػل قق  ػػػػؿ ر قك  ػػػػل( جذ فف ت ػػػػغ ر  قإوػػػػط ر يوػػػػاتي  
%( جذ ققػإـ جدررة ر  اػرؼ تال ق ػاـ تك ػالة 1ي78( إتخ   ل  وػت ل تػدر ا  871ي1إتح يررؼ  ع اري  

  ػل إا  ػا  اػ  ع   اقها عف طر ؽ ققد ـ ر اد ات ر  ارا ل تي ػث ل  قعػارض  ػل و اوػل قق  ػؿ ر قك
( إر قػػي قػػ   ع ػػد   قػػإـ ر  اػػرؼ تققػػد ـ اػػد ات  قكا  ػػل تهػػدؼ قا ػػ ض ك  قهػػا إز ػػادة 00ر  قػػرة  

( إتخ   ػػػل  وػػػت ل 875ي1( إتػػػح يررؼ  ع ػػاري تػػػدره  927ي3 إع قهػػا اقػػػد ت ػػػغ ر  قإوػػط ر يوػػػاتي  هػػػا  
 ل إقكػػػإف  ػػػذه %( إر قػػػي قإ ػػػل ر ق ػػػاـ جدررة ر  اػػػرؼ تققػػػد ـ اػػػد ات  قكا  ػػػل   ع ػػػ5ي78تػػػدر ا  

 ر اد ات ذرت قك  ل   ا  ل  كف ت رط فف قكإف ر اد ل ر  قد ل ذرت  إع ل ج دة إ ق  زةي
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 استراتيجية التمييز:  -ب 

إاي  ذه ر  ري ل  وق زـ  ف جدررة ر  ارؼ ر  رإع اي إ ل روقررق ج ل ر ق   ز إقيد د   ردرقػر 
( اقػررت إكا ػت ر  قػاء  ك ػا اػي ر جػدإؿ رتػـ 8د  إقه ءل  وق ز ات  جايها إتػد توػ ت  ػذه ر  ري ػل ج ػ

 (ي24 
والأىمي ة النس بية لإجاب ات م  ر ات  (: يوضح المتوسط الحسابي والإنح راف المعي اري32ج ول رقم )

 .عينة ال راسة عن فقرات المتغير المستقل )استراتيجية التمييز(
 

المتوسط  فقرات استراتيجية التمييز ت
 الحسابي

الإنحراف 
 ريالمعيا

الأىمية 
 النسبية

بالنسبة الرتبة 
 للمتوسط

  رق ل 4ي87 721ي1 371ي4  قدـ ر  ارؼ اد ل  ق  زة قر ي ر ع  ؿ -0
  رق ل 2ي87 759ي1 361ي4  قعا ؿ ر  ارؼ ت رإ ل  ل ر ع  ل -2
 قػػػػػػ ـ ر  اػػػػػػرؼ دإررت قدر ت ػػػػػػل قإركػػػػػػب ر ق  ػػػػػػررت  -3

 ر قك إ إج ل
  رق ل 6ي82 849ي1 031ي4

  رق ل 4ي78 825ي1 921ي3   ارؼ تاتررت رلغق ال  ذه ر دإررت وقع ف ر -4
 إاػػد ر  اػػرؼ تعػػض ر  ػػإظ  ف ج ػػد اػػارج ر قطػػر  -5

   قع ـ إر قدر ب
  رق ل 8ي77 104ي0 891ي3

  رق ل 2ي81 893ي1 101ي4  كاائ ر  ارؼ ر  تدع ف  ق ج عهـ ع د رلإتدرع -6
 ػػػدعـ ر  اػػػرؼ  ػػػتكل اد اقػػػر    قػػػد ج ػػػد   ػػػاطؽ  -7

 رييفا
  رق ل 8ي83 721ي1 091ي4

 قكقوػػػػػب ر  اػػػػػرؼ ر   ػػػػػزة ر ق ااوػػػػػ ل  ػػػػػف اػػػػػ ؿ  -8
 قدر ب ر  إظ  ف ع د ر ق تؤ ت اادر اي

  رق ل 8ي78 776ي1 941ي3

  1ي82 821ي1 011ي4 ر عػػػػػػاـ 

( فف جدرررت ر  اارؼ ع  ػل ر درروػل ققػإـ تإ ػل روػقررق ج ل ر ق   ػز 24 ق ح  ف ر جدإؿ رتـ  
ف هػػا قيقػػؽ ف ػػدرؼ ر  اػػرؼ إرل ق ػػاـ تقه ءػػل  وػػق ز ات  جايهػػا  ػػف كػػادر ك ػػإل إ تػػا غ  إر قخكػػد  ػػف

إ كػػاف   ءػػـ إإوػػاءؿ فاػػري كػػذ ؾ رل ق ػػاـ تا إتػػت ر كػػااي  ق ط ػػل كػػؿ  قط تػػات إ ػػل رلوػػقررق ج ل 
 ( إتح يررؼ  ع اري تدره011ي4ت ا يقؽ ف دراها ر  رجإة إ ذر  ا  إ ير   ا ر  قإوط ر يواتي ر عاـ  
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%( ك ػا ت ػغ  قإوػط ر  ػرؽ تػ ف ر  قإوػط ر يوػاتي  هػذه ر  ري ػل 1ي82( إف   ل  وت ل تدر ا  821ي1 
( في فف   ػػاؾ ررق ػػاع اػػي  وػػقإي إ ػػل روػػقررق ج ل ر ق   ػػزأ 011ي0إت  ػػل رلاقتػػار ر  عق ػػد ت ػػارؽ  

ق   ػذ ا   قخكػد إت كؿ عاـ قهقـ رلإدررة ر ع  ا اي ر  اارؼ تالإ ػررؼ ع ػد إ ػل رلوػقررق ج ل إ قاتعػل 
  ف ف ها يققت رلأ درؼي

(  ػػف اقػػررت روػػقررق ج ل ر ق   ػػز إر قػػي 0إ قإ ػػ ح ذ ػػؾ ت ػػكؿ فدت    اػػؿ(   يػػظ فف ر  قػػرة  
ق   ع ػد   قػدـ ر  اػرؼ اد ػل  ق  ػزة قر ػي ر ع  ػؿ( يققػت فع ػد  قإوػط يوػاتي  ػف تػ ف اقػررت 

( إتػػػػح يررؼ  ع ػػػػاري تػػػػدره 371ي4 ػػػػذر ر  ق  ػػػػر إيوػػػػب ججاتػػػػات   ػػػػردرت ع  ػػػػل ر درروػػػػل جذ فف ت ػػػػغ  
%(   ا  د ؿ ع د فف جدررة ر  ارؼ قهقـ تققد ـ  ق  زة   ع  ؿ 4ي87( إتخ   ل  وت ل ت  ت  721ي1 

ر  ق  ػر ر  وػققؿ  روػقررق ج ل ر ق   ػز( (  ػف اقػررت 2ع د إ ل روقررق ج ل ر ق   زي اي ي ف فف ر  قرة  
ل( تد يا ت ع د ر  رقتل ر اا  ل  ف تػ ف اقػررت إر قي ق   ع د   قعا ؿ ر  ارؼ ت رإ ل  ل ر ع  

( إتح يررؼ  ع اري 361ي4ر ق   ز إيوب ججاتات   ردرت ع  ل ر دررول جذ ت غ ر  قإوط ر يواتي  ها  
%( إ ػػذر  ػػد ؿ   ػػا ع ػػد فف جدررة ر  اػػرؼ قػػإ ي 2ي87( إتخ   ػػل  وػػت ل عا  ػػل  قػػدرر ا  759ي1تػػدره  

(  ػف اقػررت ر  ق  ػر ر  وػققؿ إر قػي قػ   7 رإ ػل عا  ػلي ف ػا ر  قػرة  ف   ل كت رة   قعا ؿ  ل ر ع ػ ل ت
ع ػػد   ػػدعـ ر  اػػرؼ  ػػتكل اد اقػػر    قػػد ج ػػػد   ػػاطؽ فاػػري( جذ ت ػػغ ر  قإوػػط ر يوػػاتي  هػػذه ر  قػػػرة 

%( إ ػذر   ػ ر ج ػد فف جدررة 8ي83( إتخ   ػل  وػت ل تػدر ا  721ي1( إتح يررؼ  ع اري تدره  091ي4 
( إر قػػي 3اد اقػػر ج ػػد عػػدة   ػػاطؽ    تػػي ط تػػات ر ع ػػ ل إ ػػذر  ػػا قوػػا ده ر  قػػرة  ر  اػػرؼ ققػػإـ تققػػد ـ 

قػػػ   ع ػػػد   قػػػ ـ ر  اػػػرؼ دإررت قدر ت ػػػل قإركػػػػب ر ق  ػػػررت ر قك إ إج ػػػل( جذ ت ػػػغ ر  قإوػػػط ر يوػػػػاتي 
%( جذ ققػػإـ جدررة ر  اػػرؼ 6ي82( إتخ   ػػل  وػػت ل تػػدر ا  849ي1( إتػػح يررؼ  ع ػػاري تػػدره  031ي4 

اتعػػػل تي ػػػث قإركػػػب ر قطػػػإررت ت قدر ت ػػػل إقكػػػإف  ػػػذه ر ػػػدإررت ع ػػػد درجػػػل عا  ػػػل  ػػػف ر  قتحتا ػػػل دإرر
(  ػف اقػررت ر  ق  ػر ر  وػققؿ  روػقررق ج ل ر ق   ػز( 5ر قك إ إج ل  ق جل ر ق  ػررت  ػف ر ت ءػلي ف ػا ر  قػرة  

 ػد  إتد ر  ارؼ تعض ر  إظ  ف ج د اػارج ر قطػر   ػقع ـ إر قػدر ب( اقػد ياػ ت عإر قي ق   ع د  
ر  رقتػػل رلأا ػػرة  ػػف تػػ ف اقػػررت ر ق   ػػز إ ػػذر  ػػا قظهػػره ججاتػػات   ػػردرت ع  ػػل ر درروػػلأ جذ ت ػػغ ر  قإوػػط 

%(   ػا 8ي77( إتخ   ػل  وػت ل تػدر ا  104ي0( إتح يررؼ  ع اري تدره  891ي3ر يواتي  هذه ر  قرة  
 ػؾ لكقوػاب اتػرة فكاػر  د ؿ ع ػد فف جدررة ر  اػارؼ قهػقـ ف  ػاً تح  ػاد ر  ػإظ  ف ج ػد اػارج ر قطػر إذ

( إر قػػػي قػػػ   ع ػػػد 6 ػػف ر اػػػارج  قطت قهػػػا دراػػؿ ر  اػػػرؼ إقع   هػػػا    ػػإظ  ف رلآاػػػر في ف ػػػا ر  قػػرة  
( إتػػح يررؼ 101ي4  كػػاائ ر  اػػرؼ ر  تػػدع ف  ق ػػج عهـ ع ػػد رلإتػػدرع( اقػػد ت ػػغ ر  قإوػػط ر يوػػاتي  
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(  ػػف 0جاتػػات إ قػاء  ر  قػرة  %( إ ػػذر  ػا  عػزز ج2ي81( إتخ   ػػل  وػت ل تػدر ا  893ي1 ع ػاري تػدره  
 ري ل روقررق ج ل ر ق   ز في فف جدررة ر  ارؼ  ا  ا قهقـ تققػد ـ اد ػل  ق  ػزة قر ػي ر ع  ػؿ تا  قاتػؿ 
قهقـ تا  تدع ف  ف ي ث  كااآقهـ إذ ؾ ق ج عاً لإتدرعهـ إ ذر  ا    ز ر  ارؼ عػف تػاتي ر  اػارؼ 

  ارؼ ر   زة ر ق ااو ل  ف ا ؿ قدر ب ر  ػإظ  ف ( إر قي ق   ع د   كقوب ر8رلأاريي ف ا ر  قرة  
( 776ي1( إتػػح يررؼ  ع ػػاري تػػدره  941ي3ع ػػد ر ق تػػؤ ت اػػادر ا( إر قػػي ت ػػغ ر  قإوػػط ر يوػػاتي  هػػا  

%( جذ قتػػػ ف  ػػػذه ر  قػػػاء  ع ػػػد فف جدررة ر  اػػػرؼ قهػػػقـ تاكقوػػػاب ر   ػػػزة 8ي78إتخ   ػػػل  وػػػت ل تػػػدر ا  
 تاً ك ػػػإلرً   وػػػقط عإر ر ق تػػػؤ ت اػػػادر ا إفكوػػػاب ر  اػػػرؼ وػػػ عل ر ق ااوػػػ ل إذ ػػػؾ تقػػػدر ب ر عػػػا   ف قػػػدر 

 ج دةي

( إر قػػي   اد ػػا   وػػقع ف ر  اػػرؼ تاتػػررت رلأغق ػػال  ػػذه ر ػػدإررت( جذ ت ػػغ ر  قإوػػط 4ف ػػا ر  قػػرة  
%( إ ػذه رلإجاتػات 4ي78( إتخ   ل  وػت ل تػدر ا  825ي1( إتح يررؼ  ع اري تدره  921ي3ر يواتي  

( جذ قتػػ ف تػػخف جدررة ر  اػػرؼ 3هػػذه ر  قػػرة قإ ػػح ر قػػررتط  ػػل ججاتػػات إ قػػاء  ر  قػػرة  إر  قػػاء  ر  قيققػػل  
قهػػقـ تحتا ػػل ر ػػدإررت ر قدر ت ػػل إر قػػي قوػػقع ف تاتػػررل ف ػػا  ػػف دراػػؿ فإ اػػارج ر  اػػرؼ لإ جػػاح ر ع   ػػل 
 ر قدر ت ػػل ع ػػد فف قكػػإف  ػػذه ر ػػدإررت قإركػػب ر قطػػإررت ر قك إ إج ػػل تي ػػث  ياػػؿ ر   ػػارك ف اػػي  ػػذه

 ر دإررت ع د ر  ع إ ات إر اتررت ر قي قوهـ اي ج جاح رلوقررق ج ل إقيق ؽ ف درؼ ر   ظ لي
 استراتيجية الترفيز:  -ج 

تعػد قيد ػػد روػػقررق ج ل ت ػػادة ر قك  ػل إروػػقررق ج ل ر ق   ػػز  ػػف تتػؿ فع ػػال  ج ػػس جدررة ر  اػػارؼ 
ات ج جايهػا إيػث ر عػا   ف ع ػد رل قػزرـ ع  ل ر دررول  قـ قطت ػؽ روػقررق ج ل ر قرك ػز تعػد قه ءػل  وػق ز 

إف اطل رلأ ر ج د  اقا ف  لإ ررؼ ع د ر ق   ذ إقإا ر فا ػؿ ر إوػاءؿ إر قق  ػات ر يد اػل   قعا ػؿ  ػل 
  ج إعل  ع  ل  ف ر ع  ل اي تطاع ا  ر  ف ر وإؽ  قيق ؽ  إتل فا ؿي

اؿ إتػد توػ ت اقررقهػا  فوػػء قها( إ ػذه رلوػقررق ج ل قعػد رلوػقررق ج ل ر اا اػل  ػف روػقررق ج ات رلأ ػ
 (ي25( اقررت إكا ت رلإجاتل إر  قاء  ر ااال تها  ي رلآقي إك ا  إ يها ر جدإؿ رتـ  9ج د  

 

 



 عرض بيانات الدراسة وتحليلها: السادس الفصل

  عرض وتحليل نتائج فقرات الاستبيان  الأول المبحث
156 

لإجابات م ر ات عينة ال راسة عن  يوضح المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري (: 32ج ول رقم )
 فقرات المتغير المستقل )استراتيجيات الأعمال(.

 

المتوسط  ت استراتيجية الترفيزفقرا ت
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

الأىمية 
 النسبية

بالنسبة الرتبة 
 للمتوسط

  رق ل 4ي81 841ي1 121ي4  عق د ر  ارؼ ع د رلتقكار إر قجد د -0
 عق ػػػػد ر  اػػػػػرؼ ع ػػػػػد ر  زر ػػػػػا ر ق ااوػػػػػ ل لإ ػػػػػتاع  -2

 ياجات ر ع  لي
  رق ل 8ي81 764ي1 141ي4

  رق ل 8ي84 767ي1 241ي4 عاءدرت إ إتل  ق  ز يقؽ ر  ارؼ  -3
  رق ل 4ي84 715ي1 221ي4  قدـ ر  ارؼ اد ات ج دة إ ق  زة -4
  رق ل 4ي76 988ي1 821ي3    رد ر  ارؼ اي اد ات  ع  ل -5
  رق ل 2ي80 812ي1 161ي4   ق ؾ ر  ارؼ كإردر   دو ل إا  ل -6
   ق ػػػؾ ر  اػػػرؼ   ػػػرا ف ك ػػػإء ف  لإ ػػػررؼ ع ػػػد -7

 ر  د ر عا  لي
  رق ل 8ي81 823ي1 011ي4

  رق ل 1ي82 751ي1 231ي4  وعد ر  ارؼ تا تيث عف ع  ل جد د ل -8
قعػػػػد اػػػػد ات ر  اػػػػرؼ ذرت جػػػػإدة عا  ػػػػل إوػػػػعر  -9

  قتإؿي
  رق ل 6ي83 744ي1 081ي4

  رق ل 1ي82 798ي1 010ي4 ر عػػػػػػػاـ 

 

رروػػل ققػػإـ تقجد ػػد روػػقررق ج ل ر قرك ػػز  ػػف ( فف جدررة ر  اػػارؼ ع  ػػل ر د25 ق ػػح  ػػف ر جػػدإؿ  
ا ؿ ا ض ر قك  ل     ق   ف ا ؿ ر قرك ز ع د تطاع  ع ف  ف ر وإؽ فإ ع د  ج إعل  ع  ل  ػف 

إ كػإف ذ ػؾ  ػػف  ر  وػػقدر لر   ػقر ف إكػذ ؾ  ػف اػػ ؿ ر قرك ػز  ػل ر ق ػا ز إ ػػذر  يقػؽ ر   ػزة ر ق ااوػ ل 
 ع  ليا ؿ ر ق ا ز اي   قجاقها إا ؽ ر إلل   

( إتػػػػػح يررؼ  ع ػػػػػاري تػػػػػدره 010ي4جذ   يػػػػظ  ػػػػػف ر جػػػػػدإؿ فف ر  قإوػػػػط ر يوػػػػػاتي ر عػػػػػاـ ت ػػػػغ  
%(أ ك ػػا ت ػػغ  قإوػػط ر  ػػرؽ تػػ ف ر  قإوػػط ر يوػػاتي  هػػذه ر  قػػرة 1ي82( إف   ػػل  وػػت ل تػػدر ا  798ي1 

ي ( في فف   ػػػػاؾ ررق ػػػػاع اػػػػي  وػػػػقإي روػػػػقررق ج ل ر قرك ػػػػز اػػػػ010ي2إت  ػػػػل رلاقتػػػػار ر  عق ػػػػد ت ػػػػارؽ  
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دررة ر  ارؼ ر ق اـ اي قيد د  ػذه رلوػقررق ج لي إ قإ ػ ح ذ ػؾ ت ػيل لر  اارؼأ إت كؿ عاـ اخف 
(  ف اقررت ر  ق  ر ر  وققؿ  روقررق ج ات رلأع اؿ( إر قي ق   ع د 3 ف ر ق ا ؿ   يظ فف ر  قرة  

ت ر  ق  ػر   يقؽ ر  ارؼ عاءدرت إ إتل  ق  ز( تد يققت فع ػد  قإوػط يوػاتي  ػف تػ ف ج  ػل اقػرر
( 767ي1( إتح يررؼ  ع اري تدره  241ي4ر  وققؿ  ذر إيوب ججاتات   ردرت ع  ل ر دررولأ جذ ت غ  

د ر ق ا ػػاً كت ػػررً اػػي فف قػػإ ق%(   ػػا  ػػدؿ ع ػػد فف جدررة ر  اػػارؼ 8ي84إتخ   ػػل  وػػت ل عا  ػػل جػػدرً  
 اػػرؼ ع ػػد قيق ػػؽ   ػػزة يقػػؽ عاءػػدرت إ إتػػل  ق  ػػز  ق جػػل ق ت ػػل ياجػػات ر ع ػػ ل إ ػػذر  تػػ ف تػػدرة ر ق

 ف اقررت ر  ق  ػر ( 8ق ااو ل  وقدر ل ع د ر   ااو ف  ق جل  إتعر ر  ق  ز إجإدة اد اقري ف ا ر  قرة  
ر  وػػػققؿ  روػػػقررق ج ات رلأع ػػػاؿ( إر قػػػي  اػػػها   وػػػعد ر  اػػػرؼ تا تيػػػث عػػػف ع ػػػ ل جد ػػػد ف( اقػػػد 

 ػػػردرت ع  ػػػل ر درروػػػلأ جذ ت ػػػغ ياػػػ ت ع ػػػد ر  رقتػػػل ر اا  ػػػل  ػػػف تػػػ ف ق ػػػؾ ر  قػػػررتأ إيوػػػب ججاتػػػات  
%( 1ي82( إتخ   ػػل  وػػت ل تػػدر ا  751ي1( إتػػح يررؼ  ع ػػاري تػػدره  231ي4ر  قإوػػط ر يوػػاتي  هػػا  

إ ذر  دؿ ع د ر ق اـ جدررة ر  ارؼ توع ها   تيث عف ع  ل جد د ف  ق جل ققد ـ ر  ارؼ  اد ات 
( إر قػي قػ   4ف ججاتػات ر ع  ػل إ ػي ر  قػرة   ق  زةي إا  ا  قع ؽ تا  قرة ر قي يظ ت تا  رقتل ر اا اػل  ػ

( إتػح يررؼ 221ي4ع د   قدـ ر  ارؼ اد ات ج ػدة إ ق  ػزة( جذ ت ػغ ر  قإوػط ر يوػاتي  هػذه ر  قػرة  
( إر  قػرة 3%( إ ػذر  ػد ؿ ع ػد ر قػررتط تػ ف ر  قػرة  4ي84( إتخ   ل  وػت ل تػدر ا  715ي1 ع اري تدره  

ل إروػػقررق ج ل ر ق   ػػز جذ ققػػإـ جدررة ر  اػػارؼ تققػػد ـ اػػد ات  ق  ػػزة ( جذ فف روػػقررق ج ل ت ػػادة ر قك  ػػ4 
( إر قػػػي قػػػ   ع ػػػد  قعػػػد اػػػد ات 9إقك  ػػػل   ا  ػػػل ا ػػػً  عػػػف قيق ػػػؽ عاءػػػدرت رتي ػػػلي ف ػػػا ر  قػػػرة  

ر  ارؼ ذرت جإدة عا  ل إوعر  قتإؿ( اقد  ا ت ر  رقتل ر ررتعل اي ججاتػات ع  ػل ر درروػلأ جذ فف ت ػغ 
%( 6ي83( إتخ   ػػل  وػػت ل تػػدر ا  744ي1( إتػػح يررؼ  ع ػػاري تػػدره  081ي4 هػػا  ر  قإوػػط ر يوػػاتي 

  ػػا  إ ػػح   ػػا تػػخف جدررة ر  اػػرؼ قخاػػذ ت ظػػر رلعقتػػار فف قكػػإف ر اػػد ات  ق  ػػزة إذرت جػػإدة عا  ػػل 
إوعر  قتإؿ تي ث فف جدررة ر  اارؼ قيقؽ عاءد  ع ف اي تطػاع اػ  ر  ػف ر وػإؽي ف ػا ر  قػرة ر قػي 

( إر قػػي قػػ   ع ػػد 7اػػي ججاتػػات ع  ػػل ر درروػػل  ػػي ر  رقتػػل ر اا وػػل اهػػي ر  قػػرة رتػػـ   كا ػػت  رقتقهػػا
   ق ػػػػؾ ر  اػػػػرؼ   ػػػػرا ف ك ػػػػإء ف  لإ ػػػػررؼ ع ػػػػد ر  ػػػػد ر عا  ػػػػل( جذ فف ت ػػػػغ ر  قإوػػػػط ر يوػػػػاتي  هػػػػا 

%( إ ػػذر  ؤكػػد ع ػػد ج  ػػاف 8ي81( إتخ   ػػل  وػػت ل تػػدر ا  823ي1( إتػػح يررؼ  ع ػػاري تػػدره  011ي4 
اتػػػرة إ  ا ػػػل عا  ػػػل  لإ ػػػررؼ ع ػػػد ر عػػػا   ف إذؿ  كػػػي  يقػػػؽ  إرؼ تػػػخف قػػػإار   ػػػرا ف ذجدررة ر  اػػػا

( إر قػي قػ   ع ػد    ق ػؾ ر  اػرؼ كػإردر   دوػ ل إا  ػل( اكا ػػت 6ر  اػرؼ  ركػز ق ااوػيي إر  قػرة  
 رقتقهػػا ر وادوػػل  ػػف تػػ ف اقػػررت روػػقررق ج ات رلأع ػػاؿ إيوػػب ججاتػػات   ػػردرت ع  ػػل ر درروػػل أ جذ ت ػػغ 
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%( 2ي80( إتخ   ػػل  وػػت ل تػػدر ا  812ي1( إتػػح يررؼ  ع ػػاري تػػدره  101ي4ط ر يوػػاتي  هػػا  ر  قإوػػ
( تػػخف ع ػػد ر  اػػرؼ فف   ق ػػؾ كػػإردر ا  ػػل إ  دوػػ ل ذت ك ػػالة عا  ػػل إتػػادرة 7إ ػػذر  ػػا  وػػا د ر  قػػرة  

( إر قػي  اػت ع ػد     ػرد ر  اػرؼ اػي اػد ات  ع  ػل( 5ع د رلإتدرع إقيقؽ  إتل  ق  ز أ إر  قػرة  
( إتخ   ػػل  وػػت ل تػػدر ا 988ي1( إتػػح يررؼ  ع ػػاري تػػدره  821ي3جذ يققػػت فتػػؿ  قإوػػط يوػػاتي  هػػا  

%( إ ػػذر  ػػا  ؤكػػد تػػخف ع ػػد جدررة ر  اػػرؼ تػػخف  ق ػػرد اػػي ققػػد ـ اػػد اقها عػػف تق ػػل ر  اػػارؼ 4ي76 
( اقػػد  اػػت ع ػػد   عق ػػد ر  اػػرؼ 2رلأاػػري تي ػػث قيقػػؽ وػػ عل إ  ػػزة ق ااوػػ ل  وػػقدر لي ف ػػا ر  قػػرة  

( إتػػػح يررؼ 141ي4 هػػػا  ع ػػػد ر  زر ػػػا ر ق ااوػػػ ل لإ ػػػتاع ياجػػػات ر ع ػػػ ل( جذ ت ػػػغ ر  قإوػػػط ر يوػػػاتي 
( جذ  اػػت ع ػػد   عق ػػد 0%( إوػػا دقر ر  قػػرة  8ي81( إتخ   ػػل  وػػت ل تػػدر ا  764ي1 ع ػػاري تػػدر ا  

ره ( إتػػػح يررؼ  ع ػػػاري تػػػد121ي4ر  اػػػرؼ ع ػػػد رلتقكػػػار إر قجد ػػػد( جذ ت ػػػغ ر  قإوػػػط ر يوػػػاتي  ػػػر  
%( جذ  كػػإف   ػػاؾ قػررتط تػػ ف ر  قػػرق ف  ػف ي ػػث فف ر  اػػرؼ 4ي81( إتخ   ػل  وػػت ل تػدر ا  841ي1 

 كػػػي  يقػػػؽ   ػػػزة ق ااوػػػ ل  وػػػقدر ل ق ػػػتل ياجػػػات ر ع ػػػ ل ع  ػػػر فف  تقكػػػر إفف   ػػػجل ع ػػػد رلتقكػػػار 
 إر قجد د إ كااخة ر  تدع في

 التنافسية المست امة(عرض وتحليل نتائج فقرات المتغير التابع )الميزة   -ثانياً 
( اقرة  وػؤرؿ( 47ر ق ؿ رلوقت اف ر  قع ؽ تا  ق  ر ر قاتل إ ي ر   زة ر ق ااو ل ر  وقدر ل ع د  

قا  وتعل  ق  ررت  فواو ات( فقاذت  ف ر  ه  ر ع  ي ر ذي قـ ر يد ث ع ر اي ر  اؿ ر اا ث  ف 
 ق  ررت  ي: ذه ر دررولأ إتد توـ رلوقت اف ر اا  تا  ق  ر ج د وتعل  

 ( اقررت  روء ل(ي7ر  إررد ر  قايل إر قي قـ ت اوها تػ   إر  ق  ر رلأإؿ   ف (
 ( اقررت ف  اًي7ر  ق  ر ر اا ي  إ ر قإة ر  وت ل   ق ااس إر قي   ت   ب(
 ( اقررت  روء ل(ي5ر  ق  ر ر اا ث  إ ر قدررت رلتدرع ل     ظ ل إر قي   ت   ج(
 ( اقررت  روء ل(ي7إتل رلإي ؿ إرلوقعا ل إر قي   ت  ر  ق  ر ر ررتل  إ اع د (
 ( اقررت  روء ل(ي9ر  ق  ر ر اا س  إ ر قإز ل إر قاا   ر   ءـ إر قي   ت    ػ(
 ( اقررت  روء ل(ي4ر  ق  ر ر وادس إ إ تإة رلوق ررر ل إر قي   ت   إ (
 ء ل(ي( اقررت  رو8  تر  ق  ر ر واتل إ إ اعإتل ر قق  د إر قي    ز (

إا  ػػػا   ػػػي عػػػرض إقي  ػػػؿ  قػػػاء  اقػػػررت ر   ػػػزة ر ق ااوػػػ ل ر  وػػػقدر ل  ر وػػػتعل(  إ ػػػإع ر درروػػػل 
 إكالآقي:
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 أ (  عرض وتحليل نتائج الموار  المتاحة:

 عق ػد ر  ق  ػػر ر قػػاتل ر  ق اػػؿ تػػا   زة ر ق ااوػػ ل ر  وػػقدر ل ع ػػد ج كا  ػػل ر  اػػرؼ تقيق ػػؽ رلأ اػػؿ 
تا وػإؽ إر ػا ر ع ػ ل إر  ػإررد ر ت ػر ل إر  كا  اقػر كػذ ؾ اػي قا ػ ض   إررده ر  قايل  ف ي ث وػ عقر 

قك  ل اد اقر ر  قد ل   ع  ل إ ف اـ قيق ؽ عاءد فكتر  قار ػل تا  اػارؼ ر   ااوػل رلأاػري إفف قكػإف 
( اقػررت 6 ذه ر  إررد  ادرة تي ث  اعب ع د ر   ااو ف ر ياإؿ ع  هاأ إتػد توػ ت  ػذه ر  قػرة ج ػد  

قي  ف ا  ها قػـ ت ػاس  ق  ػر ر  ػإررد ر  قايػل إكا ػت  قػاء  ر ت ا ػات ك ػا  ػي  إ ػيل اػي  روء ل( إر 
 (ي26ر جدإؿ رتـ  
لإجابات م  ر ات عين ة ال راس ة ع ن  نحراف المعياري(: يوضح المتوسط الحسابي والا 32ج ول رقم )

 فقرات المتغير التابع )الموار  المتاحة(.
 

المتوسط  فقرات الموار  المتاحة ت
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

الأىمية 
 النسبية

بالنسبة الرتبة 
 للمتوسط

  رق ل 6ي89 627ي1 481ي4   ق ؾ ر  ارؼ و عل ج دة  ف تتؿ ع  ءر -0
ق قػاز ر  ػػإررد تخ هػا  ػػادرة إ اػعب ع ػػد ر   ااوػػ ف  -2

 ع  رير ياإؿ 
  رق ل 8ي73 787ي1 691ي3

  رق ل 2ي78 792ي1 901ي3  إررد ر  ارؼ ذرت ت  ل اي  ظر ر ع  ؿ -3
  ق ػػػػػػػؾ ر  اػػػػػػػرؼ اقااػػػػػػػل  ع  ػػػػػػػل  اػػػػػػػعب ع ػػػػػػػد  -4

 ر   ااو ف قق  د اي
  رق ل 2ي77 899ي1 861ي3

  رق ل 1ي82 772ي1 011ي4  اطد ر  ارؼ تع تات قجار ل    زة -5
 ػػػػري ر  اػػػػرؼ فف ر وػػػػ عل  ه ػػػػل  ت ػػػػال ع تػػػػات  -6

 ج دة ع د ر  دي ر طإ ؿ  ل ر جهات ر  وق  دة
  رق ل 4ي89 674ي1 471ي4

قػػؤدي ر وػػػ عل ر قإ ػػػل    اػػرؼ ج ػػػد ر قيػػػا  د  ػػػل  -7
 ر  اارؼ رلأاري 

  رق ل 2ي86 825ي1 301ي4

  رق ل 3ي82 768ي1 007ي4 ر عػػػػػػػػػاـ 

( فف جدررة ر  اػػػارؼ ع  ػػػل ر درروػػػل ق ك ػػػت  ػػػف قيق ػػػؽ 26 ق ػػػح   ػػػا  ػػػف ر جػػػدإؿ فعػػػ ه رتػػػـ  
را ل إذ ؾ تخف قكإف ر  إررد ك ػإلة إ ػادرة إر ياػإؿ ع ػد ر ػا ر  إررد ر  قايل اي ققد ـ اد اقها ر  ا
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ر ع  ل  ف اػ ؿ روػقررق ج ل ت ػادة ر قك  ػل   ػا جع هػـ فكاػر ك ػالة إوػ عل اػي فدرل فع ػا هـ   ػا وػا ـ 
اػػػي تػػػذؿ ر طاتػػػات ر قػػػي  ك ػػػت ر  اػػػرؼ  ػػػف ققػػػد ـ اد اقػػػر تختػػػؿ ر قك  ػػػل إ ق  ػػػزة  قار ػػػل تا  اػػػارؼ 

   ارؼ تقيق ؽ عإرءد فكتر  قار ل تا  اارؼ ر عا  ل اي   س ر   اط إ ذر  رلأاري إ ف اـ  ذر  عإد
 ػا قظهػػره ججاتػػات إ قػػاء  اقػػررت ر  ػػإررد ر  قايػػل ر قػي  ػػي  ػػف فواوػػ ات ر   ػػزة ر ق ااوػػ ل ر  وػػقدر لأ جذ 

( إف   ػػػل  إراقػػػل 768ي1( إتػػػح يررؼ  ع ػػػاري تػػػدره  007ي4ت ػػػغ ر  قإوػػػط ر يوػػػاتي ر عػػػاـ  هػػػذه ر  قػػػرة  
%(   ػا  ػد ؿ ع ػد فف ر  اػارؼ تػد يققػت قػإا ر ر  ػإررد ر  قايػل اػي ققػد ـ 3ي82 ل عا  ل تػدر ا   وت

اػػػد اقها ر  اػػػرا ل   ع ػػػ لأ إ عػػػزي ذ ػػػؾ ج ػػػد  جػػػاح روػػػقررق ج ات رلأع ػػػاؿ تاوػػػقررق ج اقها ر ا اػػػل اػػػي 
ح ذ ػػؾ ت ػػكؿ قيق ػػؽ ر  ػػإررد ر  قايػػل ر قػػي  ػػي  ػػف فواوػػ ات ت ػػال ر   ػػزة ر ق ااوػػ ل ر  وػػقدر ل إ قإ ػػ 

(  ف اقررت ر  ق  ر ر قاتل  ر  إررد ر  قايل( إر قي قػ   ع ػد    ق ػؾ 0  اؿ أ   يظ فف ر  قرة رتـ  
ر  اػػرؼ وػػ عل ج ػػدة  ػػف تتػػؿ ع  ءػػر( تػػد يققػػت فع ػػد  قإوػػط يوػػاتي  ػػف تػػ ف اقػػررت  ػػذر ر  ق  ػػر 

( إتخ   ػػػل 627ي1 ( إتػػػح يررؼ  ع ػػػاري تػػػدره 481ي4إيوػػػب ججاتػػػات   ػػػردرت ع  ػػػل ر درروػػػل جذ ت ػػػغ  
%( إ ذر  دؿ ع د فف ر  اارؼ ع  ػل ر درروػل روػقطاعت  ػف ققػد ـ اػد اقها 6ي89 وت ل كت رة ت  ت  

ر  اػػػرا ل تختػػػؿ ر قك  ػػػل  ق جػػػل وػػػ عقها ر ج ػػػدة اػػػي ر وػػػإؽ إ ػػػذر  ػػػا جػػػذب ر ع ػػػ ل   قعا ػػػؿ  ػػػل  ػػػذه 
ف اقػػررت ر  ق  ػػر ر قػػاتل  ػػ( 6ر  اػػارؼ إكػػذ ؾ دل ػػل ع ػػد ر ق كهػػا  ػػإررد ت ػػر ل ك ػػإلةي ف ػػا ر  قػػرة  

 ر  ػإررد ر  قايػػل( إر قػي قػػ   ع ػػد   ػري ر  اػػرؼ فف ر وػػ عل  ه ػل  ت ػػال ع تػػات ج ػدة ع ػػد ر  ػػدي 
ر طإ ؿ  ل ر جهات ر  وق  دة( اقد يا ت ع د ر  رقتل ر اا  ل  ف ت ف ر  قررت إيوب ججاتات   ردرت 

( إتخ   ل  وت ل 674ي1رؼ  ع اري تدره  ( إتح ير 471ي4ع  ل ر دررولأ جذ ت غ ر  قإوط ر يواتي  ها  
( إ ظهر ر قررتط ت  ه ا جذ فف ف ق ؾ 0%( جذ قد ؿ  ذه ر  قاء  ع د قعز ز ا    قرة  4ي89عا  ل تدر ا  

ر  اػػػرؼ   وػػػ عل ر ج ػػػدة  وػػػاعد ع ػػػد ت ػػػال ع تػػػات ج ػػػدة ع ػػػد ر  ػػػدي ر طإ ػػػؿ  ػػػل ر جهػػػات رلأاػػػري 
در ل  ف ا ؿ ققد ـ ر اد ات تختؿ ر قك  ل  قار ل تا  اارؼ ر  وق  دة إ ذر  يقؽ  ها   زة ق ااو ل  وق

(  ف اقررت  ذر ر  ق  ر اقد ياػ ت ع ػد ر  رقتػل ر اا اػل  ػف تػ ف اقررقػر 7ر   ااولي ف ا ر  قرة  رلأاري 
إيوب ججاتات   ردرت ع  ل ر دررول إر قي ق   ع د  قؤدي ر و عل ر قإ ل    ارؼ ج د ر قيا ؼ  ل 

( 301ي4( اقػد ت ػغ ر  قإوػط ر يوػاتي  هػا  6( إ  0إ ذه ر  قرة  رقتطل  ل ر  قػرة  ر  اارؼ رلأاري( 
%(   ػػا  ػػد ؿ ع ػػد فف ر وػػ عل ر ج ػػدة 2ي86( إتخ   ػػل  وػػت ل تػػدر ا  825ي1إتػػح يررؼ  ع ػػاري تػػدره  

رلأاػػػري ع ػػػد ر قيػػػا ؼ  ػػػل  ػػػذر    اػػػرؼ إ ق جػػػل روػػػقررق ج ل ت ػػػادة ر قك  ػػػل وػػػإؼ  ي ػػػز ر  اػػػارؼ 
عػػػػف قيق ػػػػؽ عاءػػػػد كت ػػػػر  ق جػػػػل ا ػػػػض ر قك  ػػػػل إ ػػػػذر  عػػػػإد تا  اءػػػػدة ع ػػػػد ر عػػػػا   ف  ر  اػػػػرؼ ا ػػػػ ً 
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(  ػػػف اقػػػررت ر  ق  ػػػر ر قػػػػاتل  ر  ػػػإررد ر  قايػػػل( إر قػػػي قػػػ   ع ػػػد   يظػػػػد 5إر  اػػػرؼي ف ػػػا ر  قػػػرة  
ر  اػػرؼ تع تػػات قجار ػػل    ػػزة( اقػػد ياػػ ت ع ػػد ر  رقتػػل ر ررتعػػل  ػػف تػػ ف اقػػررت ر  ق  ػػر إتػػد ت ػػغ 

%(  ػػػذه 1ي82( إتخ   ػػػل  وػػػت ل  772ي1( إتػػػح يررؼ  ع ػػػاري تػػػدره  011ي4تي  هػػػا  ر  قإوػػػط ر يوػػػا
ر  قاء  قؤكد تخف ر  ارؼ  يظػد تع تػات قجار ػل  ػل ر  اػارؼ رلأاػري  ػف ي ػث قتػادؿ ر اتػررت فإ 

( اقػد  ا ػت فتػؿ  وػتل إر قػي  اػت ع ػد 2رلوق ادة  ف  قاط ر قػإة إ عا جػل  قػاط ر  ػعؼي ف ػا ر  قػرة  
 ػػإررد تخ هػػا  ػػادرة إ اػػعب ع ػػد ر   ااوػػ ف ر ياػػإؿ ع  هػػا( اقػػد ت ػػغ ر  قإوػػط ر يوػػاتي  هػػا  ق قػػاز ر 

( إ ػذه ر  قػاء  قػد ؿ ع ػد فف 8ي73( إتخ   ل  وػت ل تػدر ا  797ي1( إتح يررؼ  ع اري تدره  691ي3 
ؿ  اعب ع د ر   ااوػ ف ر ياػإؿ ع  هػا لأ هػا  ازإ ػل اػي عقػإ  رر  إررد ق  ؿ ر  عرال ر     ل جذ ف 

( اقػػد 3ر عػػا   ف إ ػػذه ر  ػػإررد إقوػػاعد ع ػػد قا ػػ ض قك  ػػل ر اػػد ات ر  قد ػػل   ع ػػ لي ف ػػا ر  قػػرة رتػػـ  
ياػػ ت ع ػػد ر  رقتػػل ر وادوػػل  ػػف اقػػررت ر  ق  ػػر ر قػػاتل  ر  ػػإررد ر  قايػػل( إر قػػي قػػ   ع ػػد   ػػإررد 

ؼ  ع ػاري تػدره ( إتػح يرر901ي3ر  ارؼ ذرت ت  ػل اػي  ظػر ر ع  ػؿ( جذ ت ػغ ر  قإوػط ر يوػاتي  هػا  
%( إ ػػذر  ؤكػػد ع ػػد فف ر  ػػإررد اػػي ر  اػػارؼ ع  ػػل ر درروػػل 2ي78( إتخ   ػػل  وػػت ل تػػدر ا  792ي1 

ر  اػػارؼ ر يكإ  ػػل وػػاتقاً ا ػػً  عػػف ف هػػا ر  قررك ػػل وػػإرل ف هػػا قع ػػؿ كا ػػت قع ػػؿ  ػػدي  ػػد ها ر اتػػرة 
 ق ػؾ ر  اػرؼ اقااػل  ع  ػل إر قػي قػ   ع ػد    (4قيقؽ ر ا ر ع  ل إقعدّ ذرت ت  ل  ػد هـي إر  قػرة  

( إتػػػػح يررؼ  ع ػػػػاري تػػػػدره 861ي3جذ ت ػػػػغ ر  قإوػػػػط ر يوػػػػاتي  هػػػػا   اػػػػعب ع ػػػػد ر   ااوػػػػ ف قق  ػػػػد ا( 
( قررتطاً تإ اً جذ ق كف جدررة 3%( إ ذه ر  قرة  قررتطل  ل ر  قرة  2ي77( إتخ   ل  وت ل تدر ا  899ي1 

  ااوػل ر اارج ػل جذ قكػإف اقااػل ر  اػرؼ عػػف ر  اػارؼ  ػف ز ػادة  عراػل رلأاػررد عػف طر ػػؽ ر اقااػل إر 
طر ؽ رلتقكػار إرلإتػدرع إك ػالة ر  ػإررد ر ت ػر ل إوػ عقها اػي ر وػإؽأ جذ ق عػب دإررً تإ ػاً اػي ذ ػؾي  ػذه 
ر  قاء  قإ ح   ا تػخف ر  ػإررد اػي ر  اػارؼ ع  ػل ر درروػل  ػد ها ر اتػرة ر  قررك ػل  ق جػل ع  هػا إقوػعد 

  ارؼ إقعظ ـ  قاط ر قإة  ق تي ياجات ر ع  ليج د قإو ل ر يال ر وإت ل   
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 ب (  عرض وتحليل نتائج القوة النسبية للتنافس:

 عق ػػد  ق  ػػر ر قػػإة ر  وػػت ل   ق ػػااس  ر  ق  ػػر ر قػػاتل( ع ػػد  ػػدي روػػقجاتل جدررة ر  اػػارؼ ع  ػػل 
ذرت   ػزة ار ػدة ر دررول إر عا   ف ا ها إتدرقهـ ع د ققد ـ فا ػؿ ر اػد ات   ع ػ ل إقكػإف  ػذه ر اد ػل 

( اقػررت إكا ػت  قػاء  ر ت ا ػات 7فإ    زة  ق إؽ تها ع د ر  اارؼ ر   ااول رلأاري إتػد توػ ت ج ػد  
 ( ر قا ي:27ك ا  إ يل اي ر جدإؿ رتـ  

 

لإجابات م ر ات عينة ال راسة عن  يوضح المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري (: 32ج ول رقم )
 وة النسبية للتنافس(.فقرات المتغير التابع )الق

 

المتوسط  فقرة القوة النسبية للتنافس ت
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

الأىمية 
 النسبية

بالنسبة الرتبة 
 للمتوسط

  ق ػػػػػػػػػؾ ر  اػػػػػػػػػرؼ ذإ اتػػػػػػػػػررت  اػػػػػػػػػعب ع ػػػػػػػػػد  -0
 ر   ااو ف قق  د اي

  رق ل 2ي76 11860 801ي3

  رق ل 1ي78 798ي1 911ي3  قدـ ر  ارؼ  زر ا ااال    وق  د في -2
  رق ل 8ي79 847ي1 991ي3  قدـ اد ات  ق  زة  قار ل تا  اارؼ رلأاريي -3
 ق قل ر  اػرؼ ت هػاررت إقق  ػات عا  ػل  ػف ي ػث  -4

 ققد  ر ر اد ات   ع  لي
  رق ل 8ي79 893ي1 991ي3

 وػػػػػقط ل ر  اػػػػػػرؼ ر   ػػػػػاإرة تا عػػػػػػا   ف  ػػػػػػف ذإي  -5
 ر  هاررت ر  ق إعل  ق   ذ فكار  ف  ه لي

  رق ل 1ي79 919ي1 951ي3

 يقػػؽ ر  اػػرؼ   ػػزة ق ااوػػ ل  وػػقدر ل  ػػف اػػ ؿ  -6
روػػػػػػػقادرـ قق  ػػػػػػػات إتػػػػػػػرر   غ ػػػػػػػر  عرإاػػػػػػػل  ػػػػػػػدي 

 ر  اارؼ ر   ااولي

  رق ل 4ي76 945ي1 821ي3

 ير  ر  ارؼ ع د قطإ ر ف  ػطل ا  ػل إتػرر    -7
   ياإؿ ع د ر  زر ا ر ق ااو لي

  رق ل 1ي79 919ي1 951ي3

  رق ل 3ي78 881ي1 906ي3 ر عػػػػاـ 
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ر وػػاتؽ فف جدررة ر  اػػارؼ ع  ػػل ر درروػػل ق ق ػػؾ اتػػررت  اػػعب ( 27 ق ػػح  ػػف ر جػػدإؿ رتػػـ  
ع ػػد ر   ااوػػ ف قق  ػػد ا ا ػػً  عػػف ققػػد ـ اػػد ات  ق  ػػزة إ قعا ػػؿ  ػػل ر ع ػػ ل ت رإ ػػل إ ػػذر  عػػزز اقػػل 

ر جهػػػإد ر قػػػي قتػػػذ ها جدررة إإلل ر ع ػػػ ل  هػػػذه ر  اػػػارؼ ع  ػػػاً تػػػخف ر قػػػإة ر  وػػػت ل   ق ػػػااس  عػػػزي ج ػػػد 
ر  اػػارؼ تالوػػقعا ل تا عػػا   ف ذإي ر اتػػرة  ق   ػػذ فكاػػر  ػػف  ه ػػل إ ػػذر  ػػا قإ ػػير  قػػاء  اقػػرة  ر قػػإة 

( إتػػػح يررؼ  ع ػػػاري تػػػدره 906ي3ر يوػػػاتي ر عػػػاـ  هػػػا ت ػػػغ  ر  وػػػت ل   ق ػػػااس( جذ   يػػػظ فف ر  قإوػػػط 
%( إ قإ ػ ح ذ ػؾ ت ػيل  ػف ر ق اػ ؿ   يػظ فف ر  قػرة 3ي78( إف   ل  إراقػل  وػت ل تػدر ا  881ي1 

(  ػػف اقػػررت ر  ق  ػػر ر قػػاتل  ر قػػإة ر  وػػت ل   ق ػػااس( إر قػػي قػػ   ع ػػد   قػػدـ ر  اػػرؼ اػػد ات 3رتػػـ  
جذ يققػػت فع ػػد فاػػذت ر  رقتػػل رلأإ ػػد  ػػف تػػ ف اقػػررت  ػػذر ر  ق  ػػر   ق  ػػزة  قار ػػل تا  اػػارؼ رلأاػػري(

( إتح يررؼ 991ي3 قإوط يواتي  ف ت ف اقررقر ر وتعل إيوب ججاتات   ردرت ع  ل ر دررول جذ ت غ  
%( قؤكػػػد  قػػػػاء   ػػػػذه ر  قػػػػرة ع ػػػػد ر ق ػػػػاـ جدررة 8ي79( إتخ   ػػػػل  وػػػػت ل تػػػػدر ا  847ي1 ع ػػػاري تػػػػدره  

تا وعي درء اً ج د ققد ـ اد اقها ر  ارا ل   ع  ل  ف ي ث ر قك  ل ر   ا  ل ر  اارؼ ع  ل ر دررول 
( 4إفتؿ رلأوعار   ا  ؤدي ج د كوب ر كا ر  ف ر ع ػ ل إ إرجهػل ر  اػارؼ ر   ااوػل إجػالت ر  قػرة  

(  ػػف اقػػررت ر  ق  ػػر ر قػػاتل  ػػذر إر قػػي قػػ   ع ػػد   ق قػػل ر  اػػرؼ ت هػػاررت إقق  ػػات 3 قوػػا د ر  قػػرة  
 ػػل  ػػف ي ػػث ققد  ػػر ر اػػد ات   ع ػػ ل( اقػػد فاػػذت ر  رقتػػل ر اا  ػػل  ػػف تػػ ف اقػػررت  ػػذر ر  ق  ػػر جذ عا 

( إتخ   ػػػػػل  وػػػػػت ل تػػػػػدر ا 893ي1( إتػػػػػح يررؼ  ع ػػػػػاري تػػػػػدره  991ي3يققػػػػػت  قإوػػػػػط يوػػػػػاتي تػػػػػدره  
ررت ع  ػل ر درروػل   قق  ػات إر  هػاررت ر عا  ػل  ق جػل ر ػدإ %( إ ذر  ا قؤكد ع  ػر جدررة ر  اػارؼ 8ي79 

ر قدر ت ل ر قي قإركب ر قطإررت ر قك إ إج ل إ ق جػل ا ػض ر قك  ػل إر ق  ػز اػي اػد اقها ر  قد ػل   ع ػ ل 
  ػػػا  ػػػ عكس ع ػػػد تػػػدررت إتات  ػػػات ر عػػػا   ف اػػػي قيوػػػ ف ر اػػػد ات ر  اػػػرا ل ر  قد ػػػل   ع ػػػ ل  قار ػػػل 

 ( اك   ػػػػا اقرقػػػػاف7ة  ( إر  قػػػػر 5تا اػػػػد ات ر  اػػػػرا ل ر قػػػػي ققػػػػد ها ر  اػػػػارؼ ر   ااوػػػػلي ف ػػػػا ر  قػػػػرة  
  وػقط ل ر  اػرؼ ( ع ػد 5ف  ف ي ث رل ق اـ تا عا   ف إقطػإ ر تػدررقهـ اقػد  اػت ر  قػرة  ا قررتطق

ر   ػػػاإرة تا عػػػا   ف  ػػػف ذإي ر  هػػػاررت ر  ق إعػػػل  ق   ػػػذ فكاػػػر  ػػػف  ه ػػػل( جذ ت ػػػغ ر  قإوػػػط ر يوػػػاتي  هػػػا 
%( جذ ققػإـ جدررة ر  اػػارؼ 1ي79 ا  ( إتخ   ػل  وػت ل تػدر 919ي1( إتػح يررؼ  ع ػاري تػدره  951ي3 

تقك  ؼ ر عا   ف ر ك ػإء  ف إذإي ر  هػاررت ر  ق إعػل لأدرل فكاػر  ػف  ه ػل اػي ج جػاز ع  هػـ اػي ر إتػت 
ر  يػدد ت ػا   تػي ياجػات ر ع ػ ل  ػف ي ػث وػػرعل ج جػاز ققػد ـ ر اػد ات ر  اػرا ل  هـيإ ػذر  ػا فكدقػػر 

 ر ف  ػػطل ا  ػػل إتػػرر     ياػػإؿ ع ػػد ر  زر ػػا ( جذ  اػػت ع ػػد   يػػر  ر  اػػرؼ ع ػػد قطػػإ 7ر  قػػرة  
إتخ   ػػل  وػػت ل ( 919ي1( إتػػح يررؼ  ع ػػاري تػػدره  951ي3ر ق ااوػػ ل( جذ ت ػػغ ر  قإوػػط ر يوػػاتي  هػػا  
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%( إ ػذر  تػ ف يػر  جدررة ر  اػرؼ ع ػد جتا ػل دإررت قدر ت ػل   عػا   ف إقطػإ ر ف  ػطل 1ي79تدر ا  
تا ػػل تػػرر     يػػث ع ػػد روػػقق طاب ر عػػا   ف   قػػد إر اػػد ات  اػػرا ل إذ ػػؾ   ياػػإؿ ر  اػػرؼ ر    ػػل إر 

( اقػػػػػد  اػػػػػت ع ػػػػػد   قػػػػػدـ ر  اػػػػػرؼ  زر ػػػػػا اااػػػػػل 2ع ػػػػػد ر   ػػػػػزة ر ق ااوػػػػػ ل ر  وػػػػػقدر لي ف ػػػػػا ر  قػػػػػرة  
( إتخ   ػل  وػت ل 798ي1( إتح يررؼ  ع اري تػدره  911ي3   وق  د ف( اقد ت غ ر  قإوط ر يواتي  ها  

ققػػػد ـ اػػػد ات  اػػػرا ل ذرت وػػػعر   اوػػػب إاد ػػػل  ق  ػػػزة %( جذ ققػػػإـ جدررة ر  اػػػرؼ ت1ي78تػػػدر ا  
إلل ر ع  ل    ارؼ إ ف ا ؿ ذ ؾ  يقؽ ر  اػرؼ  إ رإ ل اي ر قعا ؿ  ل ر ع  ل إ ذر  ؤدي ج د

(  ف اقررت ر  ق  ر ر قػاتل إر قػي قػ   ع ػد   يقػؽ ر  اػرؼ   ػزة 6  زة ق ااو ل  وقدر لي ف ا ر  قرة  
رـ قق  ػػات إتػػػرر   غ ػػر  عرإاػػل  ػػػدي ر  اػػارؼ رلأاػػػري( اقػػد ت ػػػغ ق ااوػػ ل  وػػقدر ل  ػػػف اػػ ؿ روػػػقاد

%( 4ي76( إتخ   ػػل  وػػت ل تػػدر ا  945ي1( إتػػح يررؼ  ع ػػاري تػػدره  821ي3ر  قإوػػط ر يوػػاتي  هػػا  
قؤكد جدررة ر  اارؼ   رض ر تقال إرلوق ررر اي ر وإؽ تاوقادرـ ر قق  ػات ر يد اػل كػالأجهزة ر  قطػإرة 

د ااؿ ترر   جد دة إ قطإرة  اً  رلوقعا ل تاتررل  ف ر اارج فإ ر قإول ت تكات ر قي قاقار ر إتت إر 
( جذ قػ   ع ػد    ق ػؾ ر  اػرؼ 0رلقاالت تي ث ق ااس ر  اارؼ رلأاري إقوا د ا تػذ ؾ ر  قػرة  

( إتػح يررؼ  ع ػاري 801ي3ذإ اتررت  اعب ع د ر   ااو ف قق  ػد ا( جذ ت ػغ ر  قإوػط ر يوػاتي  هػا  
( جذ فف جدررة 6%( إ ػػػذه ر  قػػػرة جػػػالت روػػػقك الً    قػػػرة  2ي76( إتخ   ػػػل  وػػػت ل تػػػدر ا  860ي1تػػػدره  

ف اتػػػرة عا  ػػػل ا ػػػً  عػػػف ر اتػػػررت ر قػػػي إ ر  اػػرؼ إ ق جػػػل   ػػػدإررت ر قدر ت ػػػل ر  قطػػػإرة ركقوػػػب ر عػػػا  
اخاػتح ركقوتإ ا  ف ر ع ؿ اي ر  اارؼ رلأ   ل  غ ر ر يكإ  ل( إ ق جػل رلإ  ػادرت ج ػد اػارج ر قطػر 

ف تي ث  اػعب ع ػد ر   ااوػ ف إ قررك اً اي ر  ع إ ات ا ً  عف ر  عرال ر     ل ر قي   ق كها ر عا  
 قق  د اي

 ج (  عرض وتحليل فقرة الق رات الإب اعية للمنظمة:

 عق د ر  ق  ر رلأواوي  ف ر  ق  ر ر قاتل ر  ق اؿ تػا   زة ر ق ااوػ ل ر  وػقدر ل ع ػد ج كا  ػل جدررة 
ع  ػػل ر درروػػل اػػي تػػدرقها ر ػػد رلتػػدرع اػػي قيوػػ ف اػػد اقها ر  اػػرا ل إر كا  ػػل رتا ػػل ر تػػرر    ر  اػػارؼ

إ ػذر  وػاعد ع ػد ق   ػل ر قػدررت رلإتدرع ػل   عػا   ف إققػد ـ اػد اقها ر  اػرا ل  إراري دة ر قدر ت ل ت ف 
ر ت ا ػػات  ػػي ك ػػا ( اقػػررت  روػػء ل( إكا ػػت  قػػاء  5  ع ػػ لي إتػػد توػػ ت اقػػرة ر قػػدررت رلإتدرع ػػل ج ػػد  

 ( رلآقي:28 إ يل اي ر جدإؿ رتـ  
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لإجابات م  ر ات عين ة ال راس ة ع ن  (: يوضح المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري32ج ول رقم )
 فقرات المتغير التابع )الق رات الإب اعية للمنظمة(.

 

المتوسط  فقرة الق رات الإب اعية للمنظمة ت
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

مية الأى
 النسبية

بالنسبة الرتبة 
 للمتوسط

 ػػػؤ ف ر  اػػػرؼ تػػػخف رلإتػػػدرع اػػػي قيوػػػ ف ر اد ػػػل  -0
 ر  ارا ل  عزز  ف  ركزه ر ق ااويي

  رق ل 1ي86 788ي1 311ي4

 جػػري ر  اػػػرؼ ق   ػػػررت ع ػػػد   ػػػاطاقر ر  اق  ػػػل  -2
  ف فجؿ  إرجهل ر   ااو في

  رق ل 4ي81 892ي1 121ي4

اؽ ر قطػإر إر قجد ػد  وعد ر  ارؼ ج د قإوػ ل لااػ -3
 اي ققد ـ ر اد ات ر  ارا ل   ع  لي

  رق ل 1ي84 913ي1 211ي4

 وػػػػػػعد ر  اػػػػػػرؼ إت ػػػػػػكؿ  وػػػػػػق ر ع ػػػػػػد فجػػػػػػررل  -4
 قيو  ات اي ر اد ل ر  ارا ل ر  قد لي

  رق ل 4ي86 947ي1 321ي4

 تػػػػادر ر  اػػػػرؼ تػػػػ ف  ػػػػدة إفاػػػػري ققػػػػد ـ اػػػػد ات  -5
  ارا ل جد دةي

  رق ل 8ي81 913ي1 141ي4

  رق ل 5ي83 887ي1 076ي4 ر عػػاـ 
 

    ظ ػػػػل فف ( ر وػػػاتؽ إ ػػػػف اػػػػ ؿ ر  قػػػػاء    قػػػرة ر قػػػػدررت رلإتدرع ػػػػل 28 تػػػ ف   ػػػػا ر جػػػػدإؿ رتػػػػـ  
ر  اارؼ ع  ل ر دررول روقطاعت فف قداؿ إقطإر اي اػد اقها ر  اػرا ل ر  قد ػل تػخف ققػدـ ر اػد ات 

ر قػػي ققػػد ها جدررة ر  اػػارؼ إ ػػذر  ػػؤدي ج ػػد  تطػػرؽ جد ػػدة إر قإوػػل اػػي ققػػد ـ ر اػػد ات إر ق ػػرد إر ق  ػػز
 يررؼ ( إتػا076ي4 ذر  ا  إ ػير ر  قإوػط ر يوػاتي رلأـ جذ ت ػغ  قيق ؽ ر   زة ر ق ااو ل ر  وقدر لي إ 

%(  ػذه ر  قػاء  قؤكػد فف ر  اػارؼ 5ي83( إف   ل  إراقل  وػت ل عا  ػل  قػدرر ا  889ي1 ع اري تدره  
ققػد ـ اػد اقها إ ػف اػـ ر ياػإؿ ع ػد   ػزة ق ااوػ ل  وػقدر ل  قاتػؿ ع  ل ر دررول تد يققت رلإتػدرع اػي 

 ر  اارؼ رلأاري ر عا  ل اي   س ر   اطي

(  ػف اقػررت ر  ق  ػر ر قػاتل  ر قػدررت 4إ قإ  ح ذ ؾ ت يل  ف ر ق ا ؿأ   يظ فف ر  قرة رتػـ  
ات اي ر اد ل رلإتدرع ل     ظ ل( إر قي ق   ع د   وعد ر  ارؼ إت كؿ  وق ر ع د ججررل قيو  

ر  ارا ل ر  قد ل(  ا ت ر  رقتل رلأإ د  ف ججاتات   ردرت ع  ل ر دررول جذ كاف ر  قإوط ر يواتي  ها 
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%( جذ فف   ػػا  ـ رلإتػػدرع 4ي86( إتخ   ػػل  وػػت ل  قػػدرر ا  947ي1( إتػػح يررؼ  ع ػػاري تػػدره  321ي4 
اؿ ر قيوػػ  ات ع ػػد ر اػػػد ات داػػ  اػػارؼ ع  ػػل ر درروػػل لوػػ  ا ع ػػد ج ػػإ تات  ػػل ر   ظ ػػات عا ػػل إر

(  ػػف اقػررت ر  ق  ػػر ر قػػاتل 0ر  اػرا ل ر  قد ػػل إتاوػق ررر   ػػا  عػػزز ر  ركػز ر ق ااوػػي  هػػاي ف ػا ر  قػػرة  
 ر قػػػدررت رلإتدرع ػػػل     ظ ػػػل( إر قػػػي قػػػ   ع ػػػد   ػػػؤ ف ر  اػػػرؼ تػػػخف رلإتػػػدرع اػػػي قيوػػػ ف ر اد ػػػل 

ل  ػػف ججاتػػات   ػػردرت ع  ػػل ر درروػػل جذ كػػاف ر  اػػرا ل  عػػزز  ػػف  ركػػزه ر ق ااوػػي(  ا ػػت ر  رقتػػل ر اا  ػػ
%( 1ي86( إتخ   ػػل  وػػت ل تػػدر ا  788ي1( إتػػح يررؼ  ع ػػاري تػػدره  311ي4ر  قإوػػط ر يوػػاتي  هػػا  

  ا  د ؿ ع د فف جدررة ر  اارؼ ع  ل ر دررول قؤ ف تخف رلإتدرع اي ققد ـ ر اد ات ر  ارا ل   ع  ل 
( اقػػػد  ا ػػػت 3وػػػي  قار ػػػل تا  اػػػارؼ رلأاػػػريي ف ػػػا ر  قػػػرة    ك هػػػا  ػػػف فف ق ػػػااس إقعػػػزز  ركز ػػػا ر ق اا

ر  رقتػػل ر اا اػػل  ػػف تػػ ف اقػػررت ر  ق  ػػر إيوػػب ججاتػػات   ػػردرت ع  ػػل ر درروػػل إقػػ    ػػذه ر  قػػرة ع ػػد 
  وػػعد ر  اػػرؼ ج ػػد قإوػػ ل لااػػاؽ ر قطػػإر إر قجد ػػد اػػي ققػػد ـ ر اػػد ات ر  اػػرا ل   ع ػػ ل( اقػػد ت ػػغ 

%( 1ي84( إتخ   ػػل  وػػت ل تػػدر ا  913ي1تػػح يررؼ  ع ػػاري تػػدره  ( إ 211ي4ر  قإوػػط ر يوػػاتي  هػػا  
جد ػد اػي اػد اقها ر  اػرا ل   ا  د ؿ ع د فف ر  اػارؼ ع  ػل ر درروػل  هػا ر قػدرة ع ػد قإوػ ل لااػاؽ ر ق

ر  قد ل ع  اً تخف ر قجد د  ي ف  اً  ف ر   ا  ـ ر قي ققع ؽ تالإتدرع إ ذر  وػاعد ر  اػارؼ تا ياػإؿ 
( اقػد ياػ ت 5ر   اط ر  اراي   ا  عزز ر   زة ر ق ااو ل ر  وقدر لي ف ا ر  قرة   ع د يال فكتر اي

ع ػػد ر  رقتػػل ر ررتعػػل  ػػف تػػ ف اقػػررت  ق  ػػر ر قػػدررت رلإتدرع ػػل     ظ ػػل إيوػػب ججاتػػات   ػػردرت ع  ػػل 
ت ػغ ر دررول إق   ر  قرة  ذه ع د   تادر ر  اػرؼ تػ ف  ػدة إفاػري ققػد ـ اػد ات  اػرا ل جد ػدة( جذ 

( إتخ   ػػػػػػل  وػػػػػػت ل  قػػػػػػدرر ا 913ي1( إتػػػػػػح يررؼ  ع ػػػػػػاري  قػػػػػػدرره  141ي4  قإوػػػػػػط ر يوػػػػػػاتي  هػػػػػػا  ر
( إقؤكد ت إغ ر  اارؼ ع  ػل ر درروػل رلإتػدرع اػي ققػد ـ اػد اقها 0%(  ذه ر  قاء  قعزز ر  قرة  8ي81 

ي ف ػا ر  ارا ل لأف  ف   ا  ـ رلإتدرع  إ تدرة ر  اارؼ ع د ققػد ـ اػد ات  اػرا ل جد ػدة إ قطػإرة
( اقد يا ت ع د ر  رقتل ر اا ول  ف ت ف اقررت  ق  ر  ر قدررت رلإتدرع ل     ظ ل( إيوػب 2ر  قرة  

ججاتات   ردرت ع  ل ر دررول إق   ر  قرة  ذه ع د   جػري ر  اػرؼ ق   ػررت ع ػد   ػاطاقر ر  اق  ػل 
 ع ػػػػاري  قػػػػدرره   يررؼ( إتػػػػا121ي4ر  قإوػػػػط ر يوػػػػاتي  هػػػػا    ػػػػف فجػػػػؿ  إرجهػػػػل ر   ااوػػػػ ف( إتػػػػد ت ػػػػغ

%(  ذه ر  قاء  قؤكد   ا فف ر  اارؼ ع  ػل ر درروػل تح كا هػا 4ي81( إتخ   ل  وت ل  قدرر ا  892ي1 
ججػػػررل ر ق   ػػػررت ع ػػػد   ػػػاطاقر ر  اق  ػػػل ت ػػػا ت  ػػػت  ظػػػر ر ع ػػػ ل إت ػػػا   كػػػف ر  اػػػرؼ  ػػػف  إرجهػػػل 

 ر  اارؼ ر   ااول اي ر وإؽي
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 حلال والاستعاضة:عرض وتحليل نتائج فقرات صعوبة الإ  (  

 عق ػػػد ر  ق  ػػػر رلأواوػػػي  اػػػعإتل رلإيػػػ ؿ إرلوقعا ػػػل(  ػػػف ر  ق  ػػػر ر قػػػاتل ر  ق اػػػؿ تػػػا   زة 
ي ؿ تػد ً  ع هػا إفف قكػإف ر اد ػل   قجات ر   ظ ل فإ اد اقها  اعب جر ق ااو ل ر  وقدر ل إ ي فف 

وػء ل(أ إكا ػت  قػاء  ر ت ا ػات ( اقػررت  ر7ي ؿ إرلوقعا ػل ج ػد  ر  قد لأ إتد تو ت اقرة اعإتل رلإ
 ( ر قا ي:29ك ا  إ يل اي ر جدإؿ رتـ  

 لإجابات م ر ات عينة ال راسة ع ن يوضح المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري (: 32ج ول رقم )
 حلال والاستعاضة(.فقرات المتغير التابع )صعوبة الإ

 

المتوسط  فقرة صعوبة الاحلال والاستعاضة ت
 الحسابي

اف الإنحر 
 المعياري

الأىمية 
 النسبية

بالنسبة الرتبة 
 للمتوسط

 ػػػػدي ر  اػػػػرؼ ر قػػػػػدرة ع ػػػػد رلوػػػػقجاتل إر قك ػػػػػؼ  -0
ر وػػػر ل  ققػػػػد ـ اػػػد ات  اػػػػرا ل  ق إعػػػل  ع  ءػػػػر 

 ق تي ياجاقهـ إرغتاقهـي

  رق ل 6ي81 772ي1 131ي4

 عػػػػػد ر  اػػػػػرؼ وػػػػػرعل ققػػػػػد ـ ر اد ػػػػػل ر  اػػػػػرا ل  -2
 ري  ع  ؿ ف ررً  وا ـ اي ت ال و عق

  رق ل 1ي85 790ي1 251ي4

 قػػػػدـ ر  اػػػػرؼ اػػػػد ات  اػػػػرا ل  اػػػػعب ع ػػػػد  -3
 ر   ااو ف ج جاد تد ً  ع ري

  رق ل 4ي75 739ي1 771ي3

 وققطب ر  ارؼ ر ع اار ر  ؤ  ل إر  درتػل  كػي  -4
 تجإدة عا  ليقوهـ اي ققد ـ اد ات 

  رق ل 1ي83 833ي1 051ي4

إراػػؽ  ػػل  قػإـ ر  اػػرؼ تققػػد ـ اػد ات  اػػرا ل قق -5
 قإتعات ر ع  ؿي

  رق ل 6ي79 765ي1 981ي3

قق  ػػػػز اػػػػد ات ر  اػػػػرؼ تػػػػا جإدة ر عا  ػػػػل  قار ػػػػل  -6
 تا  اارؼ رلأاريي

  رق ل 6ي81 834ي1 131ي4

   ػػؾ ر  اػػرؼ قق  ػػات إتػػرر   قوػػهـ اػػي ر ي ػػػاظ  -7
 ع د فوررر ر  ارؼي

  رق ل 6ي85 877ي1 281ي4

  رق ل 4ي80 812ي1 171ي4 ر عػػاـ 
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ر وػاتؽ فف جدرررت ر  اػارؼ ع  ػل ر درروػل إر عػا   ف ا هػا  ػد هـ ر قػدرة ( 29 ػف ر جػدإؿ    ق ح
ع ػػد رلوػػقجاتل إر قك ػػؼ ر وػػر ل إ رإ ػػل  ققػػد ـ اػػد ات  اػػرا ل   ع ػػ ل إتا وػػرعل ر قػػي ق  ػػز ـ عػػف 
ر  اػػارؼ ر   ااوػػل رلأاػػػري   ػػا  إ ػػػد ر ق اعػػل  ػػػدي ر ع ػػ ل تخا ػػ  ل  ػػػذه ر  اػػارؼ عػػػف غ ر ػػا  ػػػف 

( 171ي4فف ر  قإوػػط ر يوػػاتي ر عػػاـ ت ػػغ    اػػارؼ ر   ااوػػل إ ػػذر  ػػؤدي ج ػػد روػػققطاب ر ع ػػ ل جذ ر
 %(ي4ي80( إف   ل  إراقل  وت ل ت  ت  812ي1إتح يررؼ  ع اري تدره  

(  ػػػف اقػػػررت ر  ق  ػػػر ر قػػػاتل  اػػػعإتل رلإيػػػ ؿ 7إ قإ ػػػ ح ذ ػػػؾ ت ػػػكؿ فدؽ   يػػػظ فف ر  قػػػرة  
   ؾ ر  ارؼ قق  ات إترر   قوهـ اي ر ي اظ ع د فوررر ر  ارؼ( إرلوقعا ل( إر قي ق   ع د  

تد يققػت فع ػد  قإوػط يوػاتي  ػف تػ ف اقػررت  ػذر ر  ق  ػر إيوػب ججاتػات   ػردرت ع  ػل ر درروػلأ جذ 
%(  ػػذه ر  قػػاء  قؤكػػد 6ي85( إتخ   ػػل  وػػت ل تػػدر ا  877ي1( إتػػح يررؼ  ع ػػاري تػػدره  281ي4ت ػػغ  

 ق ؾ قق  ػػػات يد اػػػل إتػػػرر    ق جػػػل ر ػػػدإررت ر قدر ت ػػػل ر  كا ػػػل إر قػػػي ع ػػػد وػػػعي جدرررت ر  اػػػارؼ تػػػا
( إر قػي 2وا  ت اي ر ي اظ ع د فوررر ر  ارؼي ف ا ر  قرة ر قي  ا ت ر  رقتل ر اا  ل اهي ر  قرة رتػـ  

 اها   عد ر  ارؼ ورعل ققد ـ ر اد ل ر  ارا ل   ع  ؿ ر ررً  وا ـ اي ت ال و عقر( جذ ت غ ر  قإوط 
%( جذ فف  ػػدي 1ي85( إتخ   ػػل  وػػت ل تػػدر ا  790ي1( إتػػح يررؼ  ع ػػاري تػدره  251ي4وػاتي  ػػر  ر ي

ر قػػدرة ع ػػد ق ت ػػل ط تػػات ر ع ػػ ل تا إتػػت ر   اوػػب إ ػػذر   ػػا  وػػهـ اػػي جدرررت ر  اػػارؼ ع  ػػل ر درروػػل 
 ل توػهإ لي ت ال ر و عل ر ج دة  ر إ ذر  رجل ج د ر قظاـ ر ع  ل تا إتت ر  يدد  كي  ياؿ ع د ر اد

( اقد يا ت ع د ر  رقتل ر اا ال  ف ت ف اقررت  ذر ر  ق  ر إيوب ججاتات   ردرت ع  ػل 4ف ا ر  قرة  
ر دررول إر قي قػ   ع ػد   وػققطب ر  اػرؼ ر ع ااػر ر  ؤ  ػل إر  درتػل  كػي قوػهـ اػي ققػد ـ اػد ات 

( إتخ   ل  وػت ل 833ي1ره  ( إتح يررؼ  ع اري تد051ي4تجإدة عا  ل( جذ ت غ ر  قإوط ر يواتي  ها  
( جذ فف  ػػدي جدرررت ع  ػػل ر درروػػل ر ع ااػػر ر ك ػػإلة 7%( إ ػػذه ر  قػػرة قعػػزز  قػػاء  ر  قػػرة  1ي83تػػدر ا  

 ف ر عا   ف إر  درتل قدر تاً ج درً ا ً  عف ر ق كها   اترة  ق جل ر ع ؿ اػي ر  اػارؼ غ ػر ر يكإ  ػل 
رؼ واعدة اي ققد ـ ر اد ات   ع  ل تا جإدة ر عا  ػلي إتػد ا ً  عف ر قق  ات ر قي ق ق كها جدررة ر  ا

(  ػػف اقػػررت  ػػذر ر  ق  ػػر اقػػد ياػػ  ا ع ػػد   ػػس ر  قإوػػط 6إ  0وػػا دتأ ف ػػا ا  ػػا  قع ػػؽ تػػا  قرق ف  
(  ػإ 6( ت   ػا ت ػغ    قػرة  772ي1(  0(  كف رلإ يػررؼ ر  ع ػاري    قػرة  131ي4جذ ت غ  ه ا  ر يواتي 

%( إ ػػف 6ي81   ػػل ر  وػػت ل  ه ػػا  ق ػػاتهل جذ ت  ػػت رلأ   ػػل ر  وػػت ل  ه ػػا  ( إقكػػاد قكػػإف رلأ334ي1 
( ر  رقتػػػل ر ررتعػػػل  ػػف تػػػ ف اقػػػررت  ػػػذر ر  ق  ػػػر  كػػػإف فف رلإ يػػػررؼ 0اػػ ؿ  ػػػذه ر  قػػػاء   عطػػػي    قػػػرة  

( ق  ر ج د   ػدي ر  اػرؼ 0( إع  ر اخف ر  قرة  6ر  ع اري  ها فتؿ  ف رلإ يررؼ ر  ع اري    قرة رتـ  
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قدرة ع د رلوقجاتل إر قك ؼ ر ور ل  ققد ـ اد ات  ارا ل  ق إعل  ع  ءػر ق تػي ياجػاقهـ إرغتػاقهـ( ر 
إ ػػذر  ػػا قعػػززه ر  قػػررت ر وػػاتقل ف  ػػاً تػػخف جدرررت ر  اػػارؼ ع  ػػل ر درروػػل ير اػػل إتػػادرة ع ػػد ج جػػاز 

( ع ػػػد  ق  ػػػز 6إققػػػد ـ ر اػػػد ات ر  اػػػرا ل تا وػػػرعل ر   ك ػػػل إتختػػػؿ إتػػػت   كػػػف ت   ػػػا قػػػ   ر  قػػػرة  
اػػد ات ر  اػػرؼ تػػا جإدة ر عا  ػػل  قار ػػل تا  اػػارؼ رلأاػػري( إ ػػذر  ػػا ف ػػارت  ػػر ر  قػػررت ر وػػاتقل تػػخف 
ع ػػد جدرررت ر  اػػارؼ ع  ػػل ر درروػػل ا ػػً  عػػف ر وػػرعل اػػي ققػػد ـ ر اػػد ات ر  اػػرا ل  ػػإ فف ق قػػاز 

قكػػإف ر اد ػػل ر  اػػرا ل ذرت  تػػا جإدة ر عا  ػػل  ق جػػل ر عػػا   ف ر ك ػػإل ف إر  ػػدرت ف إ ػػذر  وػػاعد ع ػػد فف
 ع د روققطاب ر ع  ليجإدة عا  ل إ ذر  واعد 

( ر قػي كا ػت  رقتقهػا ر وادوػل  ػف تػ ف ججاتػات ع  ػل ر درروػل إر قػي  اػها 5ف ا    ر  قرة رتـ  
( 981ي3  قإـ ر  ارؼ تققد ـ اد ات  ارا ل ققإراؽ  ل قإتعات ر ع  ؿ( جذ ت غ ر  قإوط ر يواتي  

%( قػػػد ؿ ر  قػػػاء   هػػػذه ر  قػػػرة ع ػػػد 4ي75( إتخ   ػػػل  وػػػت ل تػػػدر ا  739ي10تػػػدره   اريإتػػػح يررؼ  ع ػػػ
جدرررت ر  اارؼ فف ققإـ تققد ـ ر اػد ات ر  اػرا ل يوػب قإتعػات ر ع  ػؿ إت ػا  ر ػي رغتاقػر ا ػً  

(  ػف اقػررت  ػذر ر  ق  ػر إر قػي  اػها   قػدـ 3عف ذ ؾ فف قكػإف ر اد ػل ذرت جػإدة عا  ػلي ف ػا ر  قػرة  
 ارؼ اد ات  ارا ل  اعب ع د ر   ااو ف ج جاد تد ً  ع ر( اقد يققت ر  رقتل ر واتعل  ف ت ف ر 

( إتخ   ػػل 739ي1 يررؼ  ع ػػاري  قػػدرره  ( إتػػا771ي3ر  قإوػػط ر يوػػاتي  هػػا   اقػػررت ر  ق  ػػر جذ ت ػػغ
 قػػدرة ع ػػد %( قػػد ؿ  ػػذه ر  قػػاء  ع ػػد فف جدرررت ر  اػػارؼ ع  ػػل ر درروػػل  ػػد ها ر4ي75 قػػدرر ا   وػػت ل 

ققػػد ـ اػػد ات  اػػرا ل جد ػػدة إ تقكػػرة كػػخف قكػػإف رلأوػػعار فتػػؿ إتقك  ػػل فتػػؿ  اػػعب ع ػػد ر  اػػارؼ 
 ر   ااول  ف ج جاد تد ً  ع هاي

 عرض وتحليل نتائج فقرة التوزيع والتخصيص الملائم:  ى (

 زة ر ق ااو ل  عق د ر  ق  ر رلأواوي  ر قإز ل إر قاا   ر   ءـ(  ف ر  ق  ر ر قاتل ر  ق اؿ تا  
ر  وقدر ل ع د  دي قإز ل ر   زة ر ق ااو ل ع د فاياب ر  اػا ح إرلإ  ػال تػا يقإؽ   عػا   ف كااػل اػي 

( اقػػػررت  روػػػء ل( إكا ػػػت  قػػػاء  ر ت ا ػػػات ك ػػػا  إ ػػػيل اػػػي 9ر   ظ ػػػلأ إتػػػد توػػػ ت اقػػػرة ر قإز ػػػل ج ػػػد  
 ( ر قا يي31ر جدإؿ رتـ  
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لإجابات م  ر ات عين ة ال راس ة ع ن  نحراف المعياريوالا  (: يوضح المتوسط الحسابي23ج ول رقم )
 فقرات المتغير التابع )التوزيع والتخصيص الملائم(.

 

 

المتوسط  فقرة صعوبة الاحلال والاستعاضة ت
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

الأىمية 
 النسبية

بالنسبة الرتبة 
 للمتوسط

 ػػق كف ر عػػا  إف تا  اػػرؼ  ق جػػل  قػػدر تهـ إز ػػادة  -0
  هاررقهـ  ف ج جاز  ها هـ اي ر إتت ر  يددي

  رق ل 9ي85 751ي1 271ي4

رف رلوػػػػػػػػقادرـ رلأ اػػػػػػػػؿ  طاتػػػػػػػػات ر عػػػػػػػػا   ف اػػػػػػػػي  -2
ر  اػػػػػػػرؼ  جع هػػػػػػػا تػػػػػػػادرة ع ػػػػػػػد ققػػػػػػػد ـ اد اقػػػػػػػر 

 ر  ارا ل تقك  ل فتؿ  ف ر  اارؼ رلأاريي

  رق ل 2ي80 718ي1 161ي4

قق  ػػز اػػد ات ر  اػػرؼ تا ا ػػاض قك  قهػػا  قار ػػل  -3
   ل ر  اارؼ ر   ااوليتقك

  رق ل 1ي77 783ي1 851ي3

 قػػإـ ر  اػػرؼ تقإز ػػل ر يقػػإؽ ع ػػد ر عػػا   ف اػػي  -4
 ر  ارؼي

  رق ل 2ي78 933ي1 901ي3

 رقتط ر  ارؼ تع تات إط دة إطإ  ل رلأجؿ  ػل  -5
 كتار ر ع  لي

  رق ل 1ي84 700ي1 211ي4

  رق ل 4ي78 928ي1 921ي3  قدـ ر  ارؼ يإراز   ع  ل تاوق ررري -6
 ركػػػػػز ر  اػػػػػرؼ ع ػػػػػد   اتػػػػػل ر عػػػػػا   ف إ ظهػػػػػر ـ  -7

 ر    زي
  رق ل 8ي80 831ي1 191ي4

 ع ػػػػؿ ر  اػػػػرؼ ع ػػػػد اػػػػقح اػػػػرإع جد ػػػػدة اػػػػي في  -8
 وإؽ  رتيل لأغ ؽ ر   ااذ ف اـ ر   ااو ف ر جدد

  رق ل 8ي82 899ي1 041ي4

 يػػػػر  ر  اػػػػرؼ ع ػػػػد ر   ػػػػاركل  ػػػػل  اػػػػارؼ  -9
وػػػػػهـ اػػػػػي قعز ػػػػػز ر   ػػػػػزة   اا ػػػػػل  قيق ػػػػػؽ   ػػػػػاال ق

 ر ق ااو ل ر  وقدر لي

  رق ل 6ي81 858ي1 131ي4

  رق ل 1ي80 822ي1 152ي4 ر عػػاـ 
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( فف جدرررت ر  اارؼ ع  ل ر دررول إر عا   ف ا ها  د هـ ر قػدرة ع ػد 31جدإؿ رتـ   ق ح  ف ر 
إ  ػل رلأجػؿ  ػل ر ع ػ ل إطققد ـ ر اد ات ر  ارا ل تقك  ل فتؿ إ ػذر  وػاعد ع ػد ت ػال ع تػات إط ػدة 

إكػػذ ؾ ز ػػادة  هػػاررت ر عػػا   ف  قيق ػػؽ   ػػاال قوػػهـ اػػي قعز ػػز ر   ػػزة ر ق ااوػػ ل ر  وػػقدر ل جذ   يػػظ فف 
( إتخ   ػل  إراقػل  وػت ل ت  ػت 822ي1( إتػح يررؼ  ع ػاري تػدره  152ي4ر  قإوط ر يوػاتي ر عػاـ ت ػغ  

 %(ي1ي80 

(  ف اقررت ر  ق  ر ر قاتل  ر قإز ل( إر قي 0ة  إ قإ  ح ذ ؾ ت يل  ف ر ق ا ؿ   يظ فف ر  قر 
قػػ   ع ػػد   ػػق كف ر عػػا  إف تا  اػػرؼ  ق جػػل  قػػدر تهـ إز ػػادة  هػػاررقهـ  ػػف ج جػػاز  هػػا هـ اػػي ر إتػػت 
ر  يػػدد( تػػد يققػػت فع ػػد  قإوػػط يوػػاتي  ػػف تػػ ف اقػػررت  ػػذر ر  ق  ػػر إيوػػب ججاتػػات   ػػردرت ع  ػػل 

%(  ػػػذه 4ي85( إتخ   ػػػل  وػػػت ل تػػػدر ا  751ي1تػػػدره  ( إتػػػح يررؼ  ع ػػػاري 271ي4ر درروػػػلأ جذ ت ػػػغ  
ر  قاء  قؤكد ع د جدرررت ر  اارؼ ع د ج جاز  ها هـ اي ر إتت ر  يدد  ق جل ر ػدإررت ر قدر ت ػل ر قػي 
 ق  هػػا ر  اػػرؼ إ ػػذر  وػػاعد ع ػػد قيق ػػؽ   ػػزة ق ااوػػ ل  وػػقدر ل عػػف غ ػػره  ػػف ر  اػػارؼ ر عا  ػػل اػػي 

ي  اػػها   ػػرقتط ر  اػػرؼ تع تػػات إط ػػدة إطإ  ػػل رلأجػػؿ  ػػل كتػػار ( إر قػػ5  ػػس ر   ػػاطي ف ػػا ر  قػػرة  
( إتػػح يررؼ  ع ػػاري  قػػػدرره 211ي4ر ع ػػ ل( اقػػد  ا ػػػت ر  رقتػػل ر اا  ػػل جذ ت ػػػغ ر  قإوػػط ر يوػػاتي  هػػػا  

%( جذ قػػد ؿ  ػػذه ر  قػػرة  ػػف اقػػررت ر  ق  ػػر ر قػػاتل  ر قإز ػػل( 1ي84( إتخ   ػػل  وػػت ل  قػػدرر ا  700ي1 
ي ع تات ج دة إ ق  ل  ق جل لأو إب ر ج د اي ر قعا ؿ  ل ر ع  ل  وػاعد ع ػد ع د فف ر  ارؼ  ت 

( اقػد  ا ػت ر  رقتػل ر اا اػل إر قػي  اػها   ع ػؿ ر  اػرؼ ع ػد 8ت ال ع تات طإ  ل رلأجؿي ف ػا ر  قػرة  
اقح اػرإع جد ػدة اػي في وػإؽ  رتيػل لأغػ ؽ ر   ااػذ ف ػاـ ر   ااوػ ف ر جػدد( جذ ت ػغ ر  قإوػط ر يوػاتي 

%( جذ قػد ؿ  ػذه ر  قػرة 8ي82( إتخ   ػل  وػت ل  قػدرر ا  899ي1تدره  ( إتح يررؼ  ع اري 041ي4 ها  
 ػػف اقػػررت ر  ق  ػػر ر قػػاتل  ر قإز ػػل( تػػخف ع ػػد جدرررت ر  اػػارؼ اػػقح اػػرإع جد ػػدة اػػي رلأوػػإرؽ ر  رتيػػل 

ات ر عررت ل إ ػذر إ ذر  ا ليظ اه اي ر  اارؼ غ ر ر يكإ  ل تا ت ت قح ارإع جد دة  ها اي ر  يااظ
( تػػد جػػالت تا  رقتػػل ر ررتعػػل إر قػػي قػػ   ع ػػد   ركػػز 7   ػؽ ر   ااػػذ ف ػػاـ ر  اػػارؼ ر   ااوػػلي إر  قػػرة  

( إتػػػح يررؼ 191ي4ر  اػػرؼ ع ػػػد   اتػػػل ر عػػػا   ف إ ظهػػػر ـ ر    ػػز( جذ ت ػػػغ ر  قإوػػػط ر يوػػػاتي  هػػػا  
اء   هػذه ر  قػرة ع ػد   اتػل ر عػا   ف قد ؿ ر  ق%( 8ي80( إف   ل  وت ل  قدرر ا  831ي1 ع اري  قدرره  

إ ظهػػر ـ ر    ػػز إ ػػػذر  ػػا إجػػد اه اػػػي ر  اػػارؼ غ ػػر ر يكإ  ػػػل تػػا قزر هـ تػػزي  إيػػػد  اػػؿ   اػػػرؼ 
(  ػػف اقػػررت ر  ق  ػػر 2ر ا ػػ   ر قجػػاري( إ ػػذر  ػػد ؿ ع ػػد  ػػدي ر قرك ػػز ع ػػد  ظهػػر ر عػػا   في إر  قػػرة  

ججاتػػات ع  ػػل ر درروػػل إر قػػي  اػػها  فف رلوػػقادرـ ر قػػاتل  ر قإز ػػل( تػػد  ا ػػت ر  رقتػػل ر اا وػػل  ػػف تػػ ف 
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رلأ اػػػؿ  طاتػػػات ر عػػػا   ف اػػػي ر  اػػػرؼ  جع هػػػا تػػػادرة ع ػػػد ققػػػد ـ اد اقػػػر ر  اػػػرا ل تقك  ػػػل فتػػػؿ  ػػػف 
( 718ي1 قػػدرره  ( إتػػح يررؼ  ع ػػاري 161ي4ر  اػػارؼ رلأاػػري( إر قػػي ت ػػغ ر  قإوػػط ر يوػػاتي  هػػا  

 ػد فف ر  اػارؼ ع  ػل ر درروػل  هػا ر قػدرة ع ػد روػقادرـ %( إ ػذر  ػد ؿ ع2ي80إف   ل  وت ل  قػدرر ا  
ر عػػا   ف رلأ اػػؿ إققػػد ـ اػػد اقها ر  اػػرا ل توػػرعل إتقك  ػػل فتػػؿ عػػف ر  اػػارؼ ر   ااوػػل رلأاػػريي ف ػػا 

( اقد يا ت ع د ر  رقتل ر وادول  ف ت ف ر  قررت إيوػب ججاتػات   ػردرت ع  ػل ر درروػلأ جذ 9ر  قرة  
( إتخ   ػػػػػل  وػػػػػت ل  قػػػػػدرر ا 858ي1إتػػػػػح يررؼ  ع ػػػػػاري تػػػػػدره  ( 131ي4ت ػػػػػغ ر  قإوػػػػػط ر يوػػػػػاتي  هػػػػػا  

( إ ظهػػػػر ر قػػػػررتط ت  هػػػػا جذ فف قػػػػخا ر ر تػػػػرر   3%( جذ قػػػػد ؿ  ػػػػذه ر  قػػػػاء  ع ػػػػد قعز ز ػػػػا    قػػػػرة  6ي81 
ر قدر ت ػػػػل اػػػػي قيوػػػػ ف فدرل ر عػػػػا   ف   ػػػػا   كػػػػف جدررة ر  اػػػػرؼ ع  ػػػػل ر درروػػػػل  ػػػػف رلوػػػػقادرـ رلأ اػػػػؿ 

ا  ف ققػد ـ اػد اقها إتختػؿ ر قك  ػل  قار ػل تا  اػارؼ رلأاػري ر   ااوػلي ف ػا ر  قػرة   عا   ف تي ث   ك ه
(  ػف اقػررت  ػذر ر  ق  ػر اقػد ياػ ت ر  رقتػل ر وػػاتعل  ػف تػ ف اقررقػر إيوػب ججاتػات   ػردرت ع  ػػل 6 

ر درروػػػل إر قػػػي قػػػ   ع ػػػد   قػػػدـ ر  اػػػرؼ يػػػإراز   ع ػػػ ل تاوػػػق ررر( جذ ت ػػػغ ر  قإوػػػط ر يوػػػاتي  هػػػا 
%(  ػػذه ر  قػػاء  قؤكػػد 4ي78%( إتخ   ػػل  وػػت ل  قػػدرر ا  92ي1 ( إتػػح يررؼ  ع ػػاري  قػػدرره 921ي3 

ع د ت اـ جدرررت ر  اارؼ تققد ـ يإراز  اد ل فإ  ع إ ل   ع  ل تاوق ررر   ا  يقؽ  ها   ػزة ق ااوػ ل 
ع ػد ر عػا   ف (  ف اقررت ر دررول إر قي ق   ع د   قإـ ر  ارؼ تقإز ل ر يقإؽ 4 وقدر لي إر  قرة  

( إتخ   ػػل 933ي1 يررؼ  ع ػػاري  قػػدرره  ( إتػػا901ي3ر  قإوػػط ر يوػػاتي  هػػا   اػػي ر  اػػرؼ( اقػػد ت ػػغ
%( إ ذر  دؿ ع د فف ر  اارؼ ع  ل ر دررول ققإـ تقإز ل ر يقإؽ إ  ها ر يإراز 2ي78 وت ل  قدرر ا  

رؼي ف ػػا ر  قػػرة ر قػػي  ا ػػت ع ػػد ر عػػا   ف تا قوػػاإي  كػػي ق ػػ ف جدررة ر  اػػرؼ تقػػال ر عػػا   ف اػػي ر  اػػ
( إر قي  اها  ق  ز اػد ات ر  اػرؼ تا ا ػاض قك  قهػا  قار ػل 3ر  رقتل ر قاوعل إرلأا رة اهي ر  قرة  

( 783ي1 يررؼ  ع اري  قدرره  ( إتا851ي3ر  قإوط ر يواتي  ها   تقك  ل ر  اارؼ ر   ااول( جذ ت غ
ع ػػد فف جدررة ر  اػارؼ ع  ػػل ر درروػػل روػػقطاعت %(  ػذه ر  قػػاء  قػػد ؿ 1ي77إتخ   ػل  وػػت ل  قػػدرر ا  

 ػػف اػػ ؿ روػػقررق ج اقها  ػػف رلوػػق ادة  ػػف طاتػػات ر عػػا   ف إروػػقادر هـ رلوػػقادرـ رلأ اػػؿ   ػػا   كػػف 
 جدررة ر  اارؼ  ف ققد ـ اد اقها تقك  ل فتؿ  قار ل تقك  ل ر  اارؼ ر   ااول رلأاريي
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 ة:و (  عرض وتحليل نتائج فقرة قوة الاستمراري

 عق د  ق  ر رلوق ررر ل ر ذي  إ  ف فواوػ ات ت ػال ر   ػزة ر ق ااوػ ل ر  وػقدر ل  ر  ق  ػر ر قػاتل( 
ع د  دي قإرار جدررة ر  اارؼ    إررد إتدرقهـ ع د ققد ـ فا ؿ ر اد ات ر  ارا ل جذ قق  ز تا جإدة 

ف تتػؿ ر  اػارؼ ر   ااوػل إتا ورعل ر   ك ػل إ رإ ػل اػي ر قا ػؿ  قار ػل تا اػد ات ر  اػرا ل ر  قد ػل  ػ
 ( ر قا يي30( اقررت إكا ت  قاء  ر ت ا ات ك ا  إ يل اي ر جدإؿ رتـ  4رلأاريأ إتد تو ت ج د  

لإجابات م  ر ات عين ة ال راس ة ع ن  (: يوضح المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري23ج ول رقم )
 فقرات المتغير التابع )قوة الاستمرارية(.

 

المتوسط  مرارية(فقرة )قوة الاست ت
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

الأىمية 
 النسبية

بالنسبة الرتبة 
 للمتوسط

3- 
يتم تحسين جو ة الخ مة المصرفية المق مة من 

فسابيم المعارف  خلال ت ريب العاملين وا 
 والميارات المطلوبة.

 مرت ع 22.3 3.222 2.323

يق م المصرف خ مات عالية ومتميزة يؤ ي إلى  -3
 مرت ع 23.2 3.222 2.323 ة في ع   العملاء ومواجية المنافسينزيا 

يلبي المصرف حاجات وطلبات العملاء بالتوقيت  -2
 مرت ع 23.3 3.223 2.323 المناسب.

يوافر المصرف الق ر الفافي في المرونة لتعزيز  -2
 مرت ع 23.2 3.222 2.323 مرفزه التنافسي

 مرت ع 23.2 3.222 2.323 الع   ام 
 

( فف جدررة ر  اػػػارؼ ع  ػػػل ر درروػػػل إر عػػػا   ف تػػػادر ف ع ػػػد ققػػػد ـ 30 ق ػػػح  ػػػف ر جػػػدإؿ رتػػػـ  
تجػإدة عا  ػل  ق جػل قػدر ب ر عػا   ف ا ػً  عػف ر وػرعل إر  رإ ػل اػي ر قعا ػؿ اد ات  ارا ل   ع ػ ل 

قػي ق ػعها  ل ر ع  ل   ا  واعد ع د قعز ز إاقل ر ع  ل  هػذه ر  اػارؼ ع  ػاً تػخف رلوػقررق ج ات ر 
جدررة ر  اػػػرؼ قعػػػإد تا  اءػػػدة ع ػػػد ر  اػػػرؼ إر عػػػا   ف إر ع ػػػ لأ إ ػػػذر  ػػػا قإ ػػػير  قػػػاء  اقػػػرة  تػػػإة 

( 755ي1( إتػح يررؼ  ع ػػاري  قػػدرره  191ي4رلوػق ررر ل( جذ   يػػظ فف ر  قإوػػط ر يوػاتي ر عػػاـ  هػػا  
( 0ظ فف ر  قػرة رتػـ  %(ي إ قإ  ح ذ ؾ ت ػيل  ػف ر ق اػ ؿ   يػ8ي80إف   ل  إراقل  وت ل  قدرر ا  

 ف اقررت ر  ق  ر ر قػاتل  رلوػق ررر ل( إر قػي قػ   ع ػد   ػقـ قيوػ ف جػإدة ر اد ػل ر  اػرا ل ر  قد ػل 
كوػػاتهـ ر  عػػارؼ إر  هػػاررت ر  ط إتػػل( تػػد فاػػذت ر  رقتػػل رلأإ ػػد  ػػف تػػ ف   ػػف اػػ ؿ قػػدر ب ر عػػا   ف إر 

( 757ي1 يررؼ  ع ػػػػاري  قػػػػدرره  ( إتػػػػا051ي4ققػػػػت  قإوػػػػط يوػػػػاتي تػػػػدره  اقػػػػررت  ػػػػذر ر  ق  ػػػػر جذ ي
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%( قؤكػػد  ػػذه ر  قػػاء  رل ق ػػاـ ر كت ػػر لإدرررت ر  اػػارؼ ع  ػػل ر درروػػل 1ي83إتخ   ػػل  وػػت ل  قػػدرر ا  
  ترر   ر قدر ت ل إر  ررؾ ر عا   ف ا ها ت ا  كوتهـ ر  عارؼ إر  هاررت ر  ط إتل إ ػذر  ػؤدي ج ػد قيوػ ف 

قار ػػػل تا اػػػد ات ر  اػػػرا ل ر  قد ػػػل  ػػػف تتػػػؿ ر  اػػػارؼ جػػػإدة ر اػػػد ات ر  اػػػرا ل ر  قد ػػػل   ع ػػػ ل  
 ر   ااولي

ر يوػاتي جذ ت ػغ  (  ف اقررت  ػذر ر  ق  ػر اقػد ياػ  ا ع ػد   ػس ر  قإوػط4( إ  2ف  اف ا ر  قرق
%( إ ف اػ ؿ  ػذه 6ي80( إتخ   ل  وت ل  قدرر ا  748ي1 يررؼ  ع اري  قدرره  ( إتا181ي4 ه ا  

  ق  ػػر  كػػإف ر  قإوػػط ( ر  رقتػػل ر اا  ػػل إر اا اػػل  ػػف تػػ ف اقػػررت  ػػذر ر4  ( إ2ر  قػػاء   عطػػي    قػػرق ف  
( ج د   قدـ ر  ارؼ 2 يررؼ ر  ع اري إرلأ   ل ر  وت ل  ق اتر  ه اأ إع  ر ق  ر ر  قرة  ر يواتي إرل

اػػد ات عا  ػػل إ ق  ػػزة  ػػؤدي ج ػػد ز ػػادة اػػي عػػدد ر ع ػػ ل إ إرجهػػل ر   ااوػػ ف( في فف جدررة ر  اػػارؼ 
ل ر درروػػل تا وػػعي ج ػػد ققػػد ـ اػػد اقها ر  اػػرا ل تػػا جإدة ر عا  ػػل إفف قكػػإف    ػػزة إ ػػذر  ػػؤدي ج ػػد ع  ػػ

( إر قػػي  اػػها   ػػإار 4كوػػب ر كا ػػر  ػػف ر ع ػػ ل إ إرجهػػل ر  اػػارؼ رلأاػػري إ ػػذر  ػػا قوػػا ده ر  قػػرة  
 عػف ر جػإدة ر  ارؼ ر قدر ر كااي  ػف ر  رإ ػل  قعز ػز  ركػزه ر ق ااوػي( جذ ققػإـ جدررة ر  اػارؼ ا ػ ً 

ر عا  ػػل  ػػد ها ر  رإ ػػل ر كاا ػػل اػػي ر قك ػػؼ   وػػقجاتل  ط تػػات ر ع ػػ ل ت ػػا  عػػزز  ركػػزه ر ق ااوػػي  قار ػػل 
( اقػد جػالت تا  رقتػل ر ررتعػل  ػف تػ ف اقػررت 3تا  اارؼ رلأاري ر عا  ل اي   ػس ر   ػاطي ف ػا ر  قػرة  

ر  قإوػط ل تا قإت ػت ر   اوػب( جذ ت ػغ  ذر ر  ق  ر إر قي  اها    تي ر  ارؼ ياجات إط تػات ر ع ػ 
%( جذ فف 1ي80( إتخ   ػػل  وػػت ل  قػػدرر ا  771ي1 يررؼ  ع ػػاري  قػػدرره  ( إتػػا151ي4ر يوػػاتي  هػػا  

 ػػػدي ر  اػػػارؼ ع  ػػػل ر درروػػػل ر قػػػدرة ع ػػػد ق ت ػػػل ط تػػػات ر ع ػػػ ل تا إتػػػت ر  يػػػدد إ ػػػذر  عػػػزز  ػػػف إلل 
  اػػػػرؼ جذ   ػػػػ ؿ ر قإت ػػػػت ر   اوػػػػب ر ع  ػػػػؿ ر ع ػػػػ ل    اػػػػرؼ إ وػػػػا ـ اػػػػي ت ػػػػال ر وػػػػ عل ر ج ػػػػدة  

 إر  إظؼ ر  اق  تققد ـ ر اد لي
 ز (  عرض وتحليل فقرة صعوبة التقلي :

 عق د ر  ق  ػر رلأواوػي  اػعإتل ر قق  ػد(  ػف ر  ق  ػر ر قػاتل ر  ق اػؿ تػا   زة ر ق ااوػ ل ر  وػقدر ل 
ل إ ا    كر ر  ارؼ  ف اقاال ع د  دي روقجاتل ر  ارؼ  ف ي ث رلإدررة إر عا   ف  ياجات ر ع  

إروـ قجاري  عػ ف إاتػررت  اػعب ع ػد ر  اػارؼ رلأاػري قق  ػده إ  ااوػقرأ إتػد توػ ت اقػرة اػعإتل 
 ( ر قا يي32اقررت  روء ل( أ إكا ت  قاء  ر ت ا ات ك ا  إ يل اي ر جدإؿ رتـ   (8ر قق  د ج د  
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لإجابات م  ر ات عين ة ال راس ة ع ن  ري(: يوضح المتوسط الحسابي والإنحراف المعيا23ج ول رقم )
 (.صعوبة التقلي فقرات المتغير التابع )

 
 

 

المتوسط  فقرة صعوبة التقلي  ت
 الحسابي

نحراف الا 
 المعياري

الأىمية 
 النسبية

بالنسبة الرتبة 
 للمتوسط

يعتبر المصرف سرعة تق يم الخ مة المصرفية  -3
 مرت ع 22.2 3.222 2.223 للعميل امراً يساىم في بناء سمعتو.

يمتلك المصرف ثقافة معينة يصعب على  -3
 مرت ع 22.2 3.232 2.233 المصارف الأخرى منافستو.

يمتلك المصرف اسم تجاري من خلال ما يملفو  -2
 مرت ع 22.3 3.222 2.323 من موار  جوىرية.

يتمتع المصرف بعلاقات قوية بين الم يرين  -2
  عمرت 22.3 3.222 2.233 والعملاء.

يمتلك المصرف خبرات ف وءة يصعب على  -2
 مرت ع 23.2 3.223 2.323 الآخرين منافستو.

يع  المصرف ذات ثقة عالية لا يتمتع بيا  -2
 مرت ع 22.3 3.222 2.223 المصارف الأخرى.

يرفز المصرف على ترافم المعرفة فأساس للميزة  -2
 مرت ع 23.2 3.222 2.323 التنافسية المست امة.

تعتم  بعض أنشطة المصرف على المعرفة  -2
 مرت ع 23.2 3.222 2.323 الضمنية الخاصة بو.

 مرت ع 23.2 3.223 2.323 الع   ام 
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( فف جدررة ر  اارؼ ع  ل ر دررول إر عا   ف ا ها تػادر ف ع ػد وػرعل 32ر جدإؿ رتـ   ق ح  ف 
ك ػػػإلة  اػػػعب ع ػػػد ر  اػػػارؼ  ققػػػد ـ ر اػػػد ات ر  اػػػرا ل ا ػػػً  عػػػف  ػػػا    كػػػر ر  اػػػرؼ  ػػػف  ػػػإررد

 ا    كر ر  ارؼ  ف و عل ج ػدة إع تػات  قتاد ػل  ػا تػ ف رلإدررة إر عػا   ف ر   ااول  ف قق  ده كذ ؾ 
 يوػػػاتي ر عػػػاـ  هػػػا ت ػػػغ إر ع ػػػ ل إ ػػػذر  ػػػا قإ ػػػير  قػػػاء  اقػػػرة اػػػعإتل ر قق  ػػػد جذ   يػػػظ فف ر  قإوػػػط ر

%(ي إ قإ ػػ ح ذ ػػؾ 6ي82قػػل  وػػت ل تػػدر ا  إف   ػػل  إرا( 803ي1تػػدره    ع ػػاري يررؼ ( إتػػا179ي4 
(  ػػف اقػػررت ر  ق  ػػر ر قػػاتل  اػػعإتل ر قق  ػػد( إر قػػي قػػ   0ت ػػيل  ػػف ر ق اػػ ؿ   يػػظ فف ر  قػػرة رتػػـ  

ع د   عدّ ر  ارؼ وػرعل ققػد ـ ر اد ػل ر  اػرا ل   ع  ػؿ ف ػررً  وػا ـ اػي ت ػال وػ عقر( فاػذت ر  رقتػل 
فع د  قإوط يواتي  ف ت ف اقررت ر ا اف إيوب ججاتات  رلأإ د  ف ت ف اقررت  ذر ر  ق  ر جذ يققت

( إتخ   ػػػل  وػػػت ل  قػػػدرر ا 595ي1 يررؼ  ع ػػػاري  قػػػدرره  ( إتػػػا491ي4ع  ػػػل ر درروػػػل جذ ت ػػػغ     ػػػردرت
قؤكػػػد  قػػػاء   ػػػذه ر  قػػػرة ع ػػػد ر ق ػػػاـ جدررة ر  اػػػارؼ ع  ػػػل ر درروػػػل تا وػػػعي درء ػػػاً لإر ػػػال %( 8ي89 

د ػػل ر  اػػرا ل إ ػػذر  عػػزز إلل ر ع  ػػؿ    اػػرؼ إ وػػا ـ اػػي ت ػػال ر ع  ػػؿ  ػػف اػػ ؿ وػػرعل ققػػد ـ ر ا
(  ف اقػررت ر  ق  ػر ر قػاتل إر قػي قػ   ع ػد   ق قػل ر  اػرؼ تع تػات تإ ػل تػ ف 4و عقري ف ا ر  قرة  

( إتخ   ػل 689ي1 يررؼ  ع اري تدره  ( إتا311ي4ر  قإوط ر يواتي  ها   ر  د ر ف إر ع  ل( اقد ت غ
%( قؤكػػػد  ػػػذه ر  قػػػاء  ع ػػػد رل ق ػػػاـ ر كت ػػػر ر ػػػذي قإ  ػػػر جدررة ر  اػػػارؼ ع  ػػػل 1ي86 وػػػت ل  قػػػدرر ا  

ر درروػػل ر ػػد ققإ ػػل ر ع تػػل تػػ ف  ػػدررل ر  اػػارؼ إر ع ػػ ل إ ػػذر  جعػػؿ  رإ ػػل إوػػهإ ل ر قعا ػػؿ  ػػا تػػ ف 
(  ػف اقػررت ر  ق  ػر ر قػاتل  ػذر إر قػي قػ   ع ػد    ق ػؾ ر  اػرؼ روػـ قجػاري  ػف 3رلأا  في إر  قػرة  

ؿ  ػػػػا    كػػػػر  ػػػػف  ػػػػإررد جإ ر ػػػػل( اقػػػػد ياػػػػؿ ع ػػػػد ر  رقتػػػػل ر اا اػػػػل إت ػػػػغ ر  قإوػػػػط ر يوػػػػاتي  هػػػػا اػػػػ 
%( جذ قؤكػد  ػذه ر  قػاء  1ي85( إتخ   ػل  وػت ل  قػدرر ا  744ي1( إتح يررؼ  ع اري  قػدرره  251ي4 

 ػا ع د ر ق اـ ر  اارؼ تا ق ؾ روـ قجاري  عرإاػاً  ػدي ر ع ػ ل إاػي كػؿ رلأ ػاكف إذ ػؾ  ػف اػ ؿ 
إ درتل ع د فيدث ر قق  اتي ف ا ر  قػرة ر قػي ياػ ت ع ػد ر  رقتػل ر ررتعػل    كر  ف  إررد ت ر ل ك إلة 

( إر قي ق   ع د  قعق د تعض ف  طل ر  ارؼ ع د ر  عرال ر     ل ر ااال تر( 8 ي ر  قرة رتـ  
ل  وػػت ل  قػػدرر ا ( إتخ   ػػ768ي1 يررؼ  ع ػػاري  قػػدرره  ( إتػػا171ي4ر  قإوػػط ر يوػػاتي  هػػا   جذ ت ػػغ

%( قؤكػػد  ػػذه ر  قػػاء  ر ق ػػاـ جدررة ر  اػػارؼ ر كت ػػر تق ػػج ل رلأ ػػاا  ر ػػذ ف   ق كػػإف  عراػػل 4ي80 
 ػػ   ل  ػػف تػػ ـ إرقجا ػػات إ ػػدركات  ااػػ ل  كاػػررد ر قػػي قكإ ػػت  ق جػػل اتػػررقهـ إقجػػارتهـ ر  ااػػ ل 

تدرعهـ جذ قكإف دراؿ عقؿ إت ب كؿ ارد إ ف ر اعإتل  ق ها  ج د رلآار ف إ ذر  ا ق ػجعر إ هاررقهـ إر 
ريق ػت ر  رقتػل ر اا وػل  (5تدرع إرلتقكاري إر  قػرة  رد   ق اـ تالأ  طل ر  اق  ل إرلجدررة ر  اارؼ  كار 
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ف اقػررت ر  ق  ػر ر قػاتل إر قػي قػ   ع ػد    ق ػؾ ر  اػرؼ اتػررت ك ػإلة  اػعب ع ػد رلآاػر ف  ف ت 
( إتخ   ػػل  وػػت ل 852ي1إتػػح يررؼ  ع ػػاري  قػػدرره  ( 141ي4  ااوػػقر( جذ ت ػػغ ر  قإوػػط ر يوػػاتي  هػػا  

( جذ قػػد ؿ  قػػاء   ػػذه ر  قػػرة تػػخف جدررة ر  اػػارؼ ق ق ػػؾ 8%( إ ػػذه ر  قػػرة وػػا دت ر  قػػرة  8ي81 قػػدرر ا  
اتػػػررت ك ػػػػإلة  ق جػػػػل قجػػػػارتهـ إاتػػػػررقهـ ر  قررك ػػػػل جػػػػررل ر ع ػػػػؿ اػػػػي ر  اػػػػارؼ غ ػػػػر ر يكإ  ػػػػل إ ػػػػف 

( تد يا ت ع د ر  رقتل ر وادوػل  ػف تػ ف اقػررت ر  ق  ػر 7 قرة  ر اعإتل ع د رلآار ف   ااوقهـي إر 
ر  اػرؼ ع ػد قػرركـ ر  عراػل كخوػاس ر قاتل إيوب ججاتات رلأاررد ع  ل ر درروػل جذ  اػت ع ػد   ركػز 

( 797ي1 يررؼ  ع اري  قػدرره  ( إتا131ي4ر  قإوط ر يواتي  ها       زة ر ق ااو ل ر  وقدر ل( جذ ت غ
( جذ قؤكػد ر  قػاء  رل ق ػاـ ر كت ػر ر ػػذي 8%( إ ػذه ر  قػرة عػػززت ر  قػرة  6ي81درر ا  إتخ   ػل  وػت ل  قػ

ر قدر ت ػػل إرلوػػقررق ج ات إر  ػػررؾ ر عػػا   ف ا هػػا ت ػػا  كوػػتهـ قإ  ػر جدررة ر  اػػارؼ ع  ػػل ر درروػػل   تػػرر   
ها   ا   عكس ر  عارؼ إقررك ها  ق جل فع ا هـ اي ر  اارؼ غ ر ر يكإ  ل إر  هاررت ر قي  ق قعإف ت

ر  اػػارؼ رلأاػػريي إر  قػػرة ع ػػد تػػدررت إتات  ػػات ر عػػا   ف اػػي قيق ػػؽ ر   ػػزة ر ق ااوػػ ل ر  وػػقدر ل  قاتػػؿ 
يق ػػت ر  رقتػػل ر وػػاتعل  ػػف تػػ ف اقػػررت ر  ق  ػػر ر قػػاتل إيوػػب ججاتػػات   ػػردرت ع  ػػل ر درروػػل جذ ( جذ ر6 

( إتخ   ػػػػل  وػػػػت ل  قػػػػدرر ا 869ي1 يررؼ  ع ػػػػاري  قػػػػدرره  ( إتػػػػا951ي3ر  قإوػػػػط ر يوػػػػاتي  هػػػػا   ت ػػػػغ
%( قؤكػػػد  ػػػذه ر  قػػػاء  إقعػػػزز فاػػػر روػػػقررق ج ات رلأع ػػػاؿ ت ػػػكؿ عػػػاـ تا ق ػػػاـ جدررة ر  اػػػارؼ 1ي79 

تا ق كهػا وػػ عل ج ػدة إاقػػل عا  ػل  ػػا تػ ف جدررة ر  اػػرؼ إر ع  ػؿ  ػػف اػ ؿ ققػػد ـ ر اػد ات ر  اػػرا ل 
( 2لل ر ع ػ ل    اػرؼي ف ػا ر  قػرة  تي ث  اعب ع ػد ر  اػارؼ رلأاػري   ااوػ ها إ ػذر  ػا  عػزز إ 

اقد ريق ت ر  رقتل ر اا  ل  ف ت ف اقررت ر  ق  ر ر قاتل إيوػب ججاتػات   ػردرت ع  ػل ر درروػل جذ  اػها 
   ق ػؾ ر  اػرؼ اقااػل  ع  ػل  اػػعب ع ػد ر  اػارؼ رلأاػري   ااوػػقر( جذ ت ػغ ر  قإوػط ر يوػاتي  هػػا 

( جذ قهػػقـ جدررة ر  اػػارؼ 4ي78  ػػل  وػػت ل  قػػدرر ا  ( إتخ 928ي1( إتػػح يررؼ  ع ػػاري تػػدره  921ي3 
تاقااػػػل  ع  ػػػل إ ػػػي رل قػػػزرـ إر ػػػإلل تػػػ ف ر عػػػا   ف ا ػػػً  عػػػف ق   ػػػب ر  اػػػ يل ر عا ػػػل ع ػػػد ر  اػػػ يل 
ر  ااػػ ل إق ػػ ؿ اقااػػل ر  اػػرؼ ع ػػد تػػ ـ رلتقكػػار إر ق  ػػز إر ر ػػادة إر ق  ػػب ع ػػد ر  اػػارؼ رلأاػػري 

 ر   ااولي

 

 

 



 
 
 
 
 
 
 
 

 
 الثانيالمبحث 
 

 المتغيرات لكل مصرفعرض وتحليل نتائج 
 

  



 عرض بيانات الدراسة وتحليلها: السادس الفصل

  المتغيرات لكل مصرفعرض وتحميل نتائج   الثاني المبحث
178 

 الثانيالمبحث 

 المتغيرات لكل مصرفعرض وتحليل نتائج 
 

 

سوف يتم في هذا المبحثث رث ن اتث ال المتايث ات ئحاث اي ت ب سثتلوام الوسثب الحسث بي المثو و  
   ثثثم يثثثتم تحكيثثثت تكثثثك الاتثثث ال ول ثثثت والإاحثثث اف المريثثث  ا لإم بثثث ت مةثثث وات رياثثثو الو اسثثثو المبحو ثثثو ومثثث

 ما ف وحسب المتاي ات المب وحو في هذه الو اسو وهي  م  يأتي:

عررررض وتحميرررل نترررائج المتغيرررر الميرررت ل عايرررتراتيايات اتعمرررال  بايرررتراتيحيات ا   -أولا 
 الثلاثة:

 نتائج التحميل لمصرف القتصاد للايتثمار والتمويل:  - 1

لي اتثثث ال ئم بثثث ت رياثثثو سرضثثث   ممكثثثق ئوا ة ماثثث ف ا  تاثثث و ( التثثث 33يوضثثثل المثثثووت   ثثثم  
 للاست م   والتمويت.

نتائج المتغير الميت ل عايتراتيايات اتعمال  لمصرف القتصاد للايتثمار  : يوضح 33ادول رقم ع
 والتمويل.

 

 الإنحراف المعياري الويط الحيابي المتغيرات عاليتراتيايات 
 5.355 4.483 ايتراتيايات قيادة التكمفة
 5.246 4.514 ايتراتيايات التمييز
 5.348 4.595 ايتراتيايات التركيز

 5.316 4.529 العرررام
 

( السث ب  ئذ تم ثت ئم بث ت سرضث   ممكثق ئوا ة 33م  للات الات ال التي يوضحه  المووت   م  
ب سثت اتيمي ته  ال لا ثثو   ماث ف ا  تاث و للاسثثت م   والتمويثت لكمتايثث  المسثتات  اسثت اتيمي ت ا رمثث ت(

ئذ يتبي  م  للات تكك الات ال س  سرض   ممكق ئوا ة الما ف تبوا اهتم مه  ب سثت اتيمي ت ا رمث ت 
وفاثثث ت لكثثثاهل الركمثثثي المثثثو وق بثثثو ات مثثث  اسثثثت اتيميو  يثثث وة الت كةثثثو مثثث و ات ب سثثثت اتيميو التمييثثث  وااتهثثث  ات 

ات و  بكي ت الما  ف الما فسو في هذا الم اب فضلات ر  ب ست اتيميو الت  ي  آلذة باظ  ا رتب    و  
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التبو ات الت اولوميو التي تبث س ركثت تاثويم اللثوم ت الماث فيو بمث  يحاث  ا هثواف ال ايسثيو لكماث ف 
وذلثثثك ارتمثثث وات ركثثثت اللبثثث ة الرمكيثثثو والركميثثثو المت ا مثثثو لثثثوب سرضثثث   ممكثثثق الإوا ة  ئذ بكثثث  المتوسثثثب 

( و ثثثو حاثثثت المتايثثث  المسثثثتات 5.355( وبثثثراح اف مريثثث  ا  ثثثو ه  4.483الحسثثث بي الرثثث م لكماثثث ف  
( وبثثراح اف 4.595الة رثثي  اسثثت اتيميو الت  يثث ( لهثثذا الماثث ف ركثثت سركثثت متوسثثب حسثث بي ئذ بكثث   

( مم  يولت ركت س  ئوا ة الما ف تهتم ب سثت اتيميو الت  يث  مث  لثلات تر مكهث  5.348مري  ا ماوا ه  
مرياثثثثو سو  بثثثث ت اثثثثاي  لتحايثثثث  ر اثثثثوات مو ثثثثع متميثثثث   فثثثثي حثثثثي  حاثثثثكت  مثثثثع الرمثثثثلا  فثثثثي ماباثثثثو

( هثذه الاتث ال 5.246( وبراح اف مري  ا ماثوا ه  4.5.4است اتيميو التميي  ركت متوسب حس بي بك   
تؤ ثثثو ركثثثت س  ئوا ة الماثثث ف تهثثثتم بهثثثذه ا سثثثت اتيميو ئذ تسثثثتهوف تحايثثث  ميثثث ة تا فسثثثيو مسثثثتوامو مثثث  

ركثث  ب لرميثثت تتثثيل لثث  الحاثثوت ركثثت لومثثو متميثث ة وف يثثوة لثثتم   الماثث ف مثث  لثثلات ت سثثيا مةثث هيم تت
موامهثثو الما فسثثي  انلثث ي . بيامثث  حاثثت المتايثث  اسثثت اتيميو  يثث وة الت كةثثو ركثثت متوسثثب حسثث بي  ثثو ه 

( مم  يثولت ركثت س  الماث ف يألثذ باظث  ا رتبث   اللومثو 5.355( وبراح اف مري  ا  و ه  4.483 
ذا يؤوا ئلت لةثن ا سثر   مثع المح فظثو ركثت مثووة اللومثو الماومثو وهثذه ميث ة تثؤوا ا  ت ت كةو وه

 ئلت موامهو الما فسي  انل ي .

وسمم  ت فأ  ما ف ا  تا و للاست م   والتمويت سيتم ب  هتم م الواضل ب ست اتيمي ت ا رم ت 
ستوامو وبأس سثي ته  السثبرو مث   المثوا و وب  فو م احكه  ال لا و  بم  يسهم في تحاي  المي ة التا فسيو الم

المت حثثثو  الاثثثوة الاسثثثبيو لكتاثثث فق  الاثثثو ات الإبواريثثثو لكماظمثثثو  اثثثروبو الإحثثثلات وا ستر ضثثثو  التو يثثثع 
 والتلايص الملاام   وة ا ستم ا يو  واروبو التاكيو(.

 

 نتائج التحميل لمصرف البلاد الإيلامي:  - 2

 ب ت رياو سرض   ممكق ئوا ة ما ف البلاو الإسلامي.( ات ال ئم 34يوضل المووت   م  
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 نتائج المتغير الميت ل عايتراتيايات اتعمال  لمصرف البلاد الإيلامي. : يوضح 34ادول رقم ع
 

 الإنحراف المعياري الويط الحيابي المتغيرات عاليتراتيايات 
 5.471 3.758 ايتراتياية قيادة التكمفة
 5.532 3.927 ايتراتياية التمييز
 5.643 3.911 ايتراتياية التركيز

 5.549 3.882 العررام

 

( السثث ب  والثثذا يم ثثت اتثث ال ئم بثث ت سرضثث   ممكثثق ئوا ة ماثث ف 34مثث  لثثلات المثثووت   ثثم  
البلاو الإسلامي لكمتاي  المستات  است اتيمي ت ا رم ت(   ئذ تبي  تكك الات ال س  سرض   ممكثق ئوا ة 

 سثثت اتيمي ت ا رمثث ت بثثو ات مثث  اسثثت اتيميو  يثث وة الت كةثثو التثثي تسثثهم فثثي لةثثن الماثث ف يثثولي سهميثثو 
الت كةثثو فثثي الماثث  ف ومثث و ات ب سثثت اتيميو التمييثث  وااتهثث  ات ب سثثت اتيميو الت  يثث  آلثثذي  باظثث  ا رتبثث   
التبثثو ات المسثثتم ة فثثي تاثثويم اللثثوم ت الماثث فيو ممثث  يسثث رو فثثي تحايثث  سهثثواف الماثث ف وباثث   ميثث ة 
تا فسثثيو مسثثتوامو تةثثو  الما فسثثي  انلثث ي  فضثثلات رثث  اللبثث ات وال ةثث  ات التثثي يمك هثث  سرضثث   ممكثثق 
ئوا ة الما ف والتي تكرب وو ات  بي ات في ا لت ام ب ست اتيمي ت ا رم ت  ئذ بك  المتوسب الحس بي الرث م 

 (.5.549( وبراح اف مري  ا  و ه  3.882لهذا الما ف  

ة رثثثثي  اسثثثثت اتيميو التمييثثثث ( ركثثثثت سركثثثثت متوسثثثثب حسثثثث بي لماثثثث ف الثثثثبلاو ئذ حاثثثثت المتايثثثث  ال
( ممثث  يثثولت ركثثت امثث ح سرضثث   ممكثثق 5.532( وبثثراح اف مريثث  ا  ثثو ه  3.977الإسثثلامي ئذ بكثث   

ئوا ة الماثث ف فثثي ستب رهثث  ا سثثكوب الرمكثثي والركمثثي فثثي اتبثث ت اسثثت اتيميو التمييثث  بمثث  يحاثث  ا هثثواف 
يمثث  حاثثت المتايثث  الة رثثي  اسثثت اتيميو الت  يثث ( ركثثت متوسثثب حسثث بي بكثث  الماثث فيو الملبثثب لهثث . ف

( وهذا يوضثل سثري ئوا ة الماث ف واامث ت ئلثت المؤاامثو بثي  5.693( وبراح اف مري  ا  و ه  ..3.9 
است اتيميو التميي  واست اتيميو الت  ي  م  للات تمي  اللومو الما فيو والت  ي  ركثت رمثلا  محثووي  

ي  وهذا هوف ئوا ة الما ف. سم  ات ال المتاي   است اتيميو  ي وة الت كةو( فاو حات ركت في  ب ت مر
( وتةسثث  تكثثك الاتثث ال مم  سثثو ئوا ة .5.47( وبثثراح اف مريثث  ا ماثثوا ه  3.758متوسثثب حسثث بي  ثثو ه  

الما ف لةن الت كةو والسر  ركت س  ت و  ذات مووة ر ليو تشبع  غبث ت وح مث ت الرمثلا . وركثت 
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لرموم تؤ و ات ال ما ف البلاو الإسلامي ركت س  است اتيمي ت ا رمث ت  ثو حااثت ا هثواف المتولث ة ا
 ماه .

 نتائج التحميل لمصرف الإيلاف الإيلامي:   - 3

 ( ات ال ئم ب ت رياو سرض   ممكق ئوا ة ما ف الإيلاف الإسلامي.35يوضل المووت   م  
 

 ميت ل عايتراتيايات اتعمال  لمصرف الإيلاف الإيلامي.نتائج المتغير ال: يوضح  35ادول رقم ع
 

 الإنحراف المعياري الويط الحيابي المتغيرات عاليتراتيايات 
 5.462 4.534 ايتراتيايات قيادة التكمفة

 5.452 4.289 ايتراتياية التمييز
 5.473 4.135 ايتراتياية التركيز

 5.462 4.153 العررام

 

( السثث ب  والثثذا يم ثت اتثث ال ئم بثث ت المتايث  المسثثتات  اسثثت اتيمي ت 35 يتضثل مثث  المثثووت   ثم 
ا رمثثثثث ت(  رضثثثثث   ممكثثثثثق ئوا ة ماثثثثث ف الإيثثثثثلاف الإسثثثثثلامي  ئذ توضثثثثثل الاتثثثثث ال س  سرضثثثثث   ئوا ة 
الماثثث ف تثثثولي اسثثثت اتيمي ت ا رمثثث ت ا هميثثثو ال بثثث ب ول ثثثت اسثثثت اتيميو ابتثثثوا ات مثثث  اسثثثت اتيميو  يثثث وة 

ست اتيميو التميي  وااته  ات ب ست اتيميو الت  ي  وارتم وات ركثت مث  يمتك ث  سرضث   ممكثق الت كةو وم و ات ب 
الإوا ة مث  لبثث ات ركميثثو و ةثث  ة آلثثذي  باظثث  ا رتبثث   تبثو ات فثثي اللومثثو الماثث فيو ومثث  يبثث س ركثثت 

الاثثثوة البياثثثو مثثث  تايثثث ات لمثثث  لثثث  تثثثأ ي  ركثثثت امثثث ح اسثثثت اتيمي ت ا رمثثث ت ومثثث   ثثثم ا سثثثتة وة مثثث  ااثثث ب 
ومر لمثو ااث ب الضثرف و ثت ذلثك يثؤوا ئلثثت امث ح ئوا ة الماث ف بتحايث  ميث ة تا فسثيو مسثتوامو ركثثت 

( وبثثثثراح اف مريثثثث  ا ماثثثثوا ه 53..4الما فسثثثثي  انلثثثث ي  ئذ بكثثثث  المتوسثثثثب الحسثثثث بي الرثثثث م لكماثثثث ف  
 5.462.) 

الما ف ئذ بكث  و و حات المتاي  الة ري  است اتيميو التميي ( ركت سركت متوسب حس بي لهذا 
( سا س  سرضثثثث   ممكثثثثق ئوا ة الماثثثث ف ترتمثثثثو ركثثثثت 5.452( وبثثثثراح اف مريثثثث  ا ماثثثثوا ه  4.289 
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است اتيميو التميي  م  حيث م واو التر مت مع الرميت وتاويم لومثو متميث ة فضثلات رث  ارتمث و التاايث ت 
و  يث وة الت كةثو( ركثت س ثت الحوي و ما بت الما فسي  انل ي . في حي  حات المتايث  الة رثي  اسثت اتيمي

(. سم  المتاي  انل  وهثو  اسثت اتيميو 5.462( وبراح اف مري  ا بك   4.534متوسب حس بي و و ه  
( وهي ات ال 5.473( وبراح اف مري  ا ماوا ه  35..4الت  ي ( فاو حات ركت متوسب حس بي بك   

ا رمث ت والتيثث   مث  يا سثثبه  والتثي تم ثث  ئيم بيثو تؤ ثثو ركثت   بكيثثو الماث ف فثثي ا لتث ام ب سثثت اتيمي ت 
 الما ف م  تحاي  سهواف  وبا   مي ة تا فسيو مستوامو.

 

 نتائج التحميل لمصرف الئتمان العراقي:  - 4

( اتثثث ال ئم بثثث ت رياثثثو سرضثثث   ممكثثثق ئوا ة ماثثث ف ا اتمثثث   36يوضثثثل المثثثووت التثثث لي   ثثثم  
 الر ا ي.
 

 ميت ل عايتراتيايات اتعمال  لمصرف الئتمان العراقي.نتائج المتغير ال: يوضح  36ادول رقم ع
 

 الإنحراف المعياري الويط الحيابي المتغيرات عاليتراتيايات 
 5.571 3.941 ايتراتيايات قيادة التكمفة

 5.518 4.514 ايتراتياية التمييز
 5.639 3.934 ايتراتياية التركيز

 5.578 3.963 العررام

 

( السثثثث ب  والثثثثذا يتضثثثثم  ئم بثثثث ت سرضثثثث   ممكثثثثق ئوا ة ماثثثث ف 36 مثثثث  لثثثثلات المثثثثووت   ثثثثم 
ا اتمثث   الر ا ثثي لكمتايثث  المسثثتات  اسثثت اتيمي ت ا رمثث ت( ئذ توضثثل الاتثث ال ئم  ايثثو الماثث ف و و تثث  
ركت التمويو السكيم والو اسو الو ياثو ل  فثو اسثت اتيمي ت ا رمث ت بمث  يم ث  لكرث مكي  فثي الماث ف ركثت 

م ت الما فيو لكرملا  فضلات رث  مث  يمك ث  الرث مكو  مث  مرث  ف ولبث ات تم ثاهم مث  سوا  وتاويم اللو
( 3.963الإيةثثث   ب ثثثثت مثثثث  تتبكبثثثث  اسثثثثت اتيمي ت ا رمثثث ت ئذ بكثثثث  المتوسثثثثب الحسثثثث بي الرثثثث م لكماثثثث ف  

( وهثثثذا ممثثث  يم اثثث  مثثث  باثثث   ميثثث ة تا فسثثثيو مسثثثتوامو   وفيمثثث  يتركثثث  5.578وبثثثراح اف مريثثث  ا ماثثثوا ه  
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 ات الة ريو فاو حات المتاي  الة ري  است اتيميو التميي ( ركثت سركثت متوسثب حسث بي مث  بثي  ب لمتاي
( ممثثثث  يؤ ثثثثثو امثثثث ح ئوا ة ماثثثثث ف 5.5.8( وبثثثثراح اف مريثثثثث  ا  4.5.4المتايثثثث ات ا لثثثث ب ئذ بكثثثثث   

لة رثي ا اتم   الر ا ي ب لب ا مل التو يبي والمثو بي  وا سثتر او بلبث ات ال ةثواي   و ثو حاثت المتايث  ا
( ممثث  .5.57( وبثثراح اف مريثث  ا  ثثو ه  .3.94 اسثثت اتيميو  يثث وة الت كةثثو( ركثثت متوسثثب حسثث بي بكثث   

يولت ركت س  ئوا ة الما ف تم ات م  لةن الت كةو وس رو تاويم اللوم ت الما فيو  ت ذلك س رو 
كثت متوسثب حسث بي في با   مي ة تا فسثيو مسثتوامو  و ثو حاثت المتايث  الة رثي  اسثت اتيميو الت  يث ( ر

وا ة الما ف فثي تحايث  روااثو ( وهذا يؤ و ركت  و ة ئ5.639و ه  ( وبراح اف مري  ا  3.934 و ه  
وهثثذا يثثؤوا الثثت تحايثث  التثثي تثثم وضثثره  بباثث    ةثثو ةومو ثثع متميثث  فضثثلات رثث  امتلا ثث   ثثواو  هاوسثثيو 

  ست اتيميو ا رم ت.
 

 نتائج التحميل لممصرف اتهمي العراقي:  - 5

 ( ات ال ئم ب ت رياو سرض   ممكق ئوا ة الما ف ا هكي الر ا ي.37وضل المووت   م  ي
 

 نتائج المتغير الميت ل عايتراتيايات اتعمال  لمصرف اتهمي العراقي.: يوضح  37ادول رقم ع
 

 الإنحراف المعياري الويط الحيابي المتغيرات عاليتراتيايات 
 5.454 4.366 ايتراتيايات قيادة التكمفة

 5.395 4.377 ايتراتياية التمييز
 5.385 4.178 ايتراتياية التركيز

 5.411 4.357 العررام
 

( السثثث ب  والثثثذا يتضثثثم  ئم بثثث ت سرضثثث   ممكثثثق ئوا ة الماثثث ف 37مثثث  لثثثلات المثثثووت   ثثثم  
تثث  ا هكثثي الر ا ثثي لكمتايثث  المسثثتات  اسثثت اتيمي ت ا رمثث ت( ئذ توضثثل الاتثث ال ئم  ايثثو الماثث ف و و  

ركت التمويو والو اسو الو ياو ل  فثو اسثت اتيمي ت ا رمث ت بمث  يم ث  الإوا ة والرث مكي  و ثو تهم ركثت سوا  
وتاثثويم اللثثوم ت الماثث فيو لكرمثثلا  فضثثلات رثث  مثث  يمتك ثث  الماثث ف مثث  تاايثث ت حوي ثثو ولبثث ا  س ةثث   

  المتوسثثثب الحسثثث بي الرثثث م تم ثثثاهم مثثث  الإيةثثث   ب ثثثت مثثث  تتبكبثثث   اسثثثت اتيمي ت ا رمثثث ت( ال لا ثثثو ئذ بكثثث
( وهثثثذا ممثثث  يؤ ثثثوه  ثثثو ة ئوا ة الماثثث ف ركثثثت ..5.4( وبثثثراح اف مريثثث  ا ماثثثوا ه  4.357لكماثثث ف  
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 ة  ة است اتيمي ت ا رم ت ال لا و بم  يم ا  م  تحاي  ميث ة تا فسثيو مسثتوامو وفيمث  يتركث  بث لمتاي ات 
ركثت سركثت متوسثب حسث بي مث  بثي  المتايث ات الة ريو فاو حات المتاي  الة رثي  اسثت اتيميو التمييث ( 

( ممثثثث  يؤ ثثثثو امثثثث ح ئوا ة الماثثثث ف فثثثثي امثثثث ح 5.395( وبثثثثراح اف مريثثثث  ا  4.377ا لثثثث ب ئذ بكثثثث   
الب ا مل التو يبي والتي   ال ةواي  م  اللب ا  لتثو يب الرث مكي  ركثت س  توا ثب هثذه الثوو ات التبثو ات 

    بيام  حات المتاي  الة ري  اسثت اتيميو  يث وة الت كةثو( الت اولوميو التي تس رو ركت التابؤ بما و ه
( ممثثثث  يثثثثولت ركثثثثت س  ئوا ة 5.454( وبثثثثراح اف مريثثثث  ا ماثثثثوا ه  4.366ركثثثثت متوسثثثثب حسثثثث بي  ثثثثو ه  

الما ف تم ات م  تاويم اللوم ت الما فيو بأ ثت الت كةثو ومتميث ة ومو ثع سفضثت ركثت سسث ق السثر   
( وبراح اف مري  ا 78..4ميو الت  ي ( ركت متوسب حس بي  و ه  و و حات المتاي  الة ري  است اتي

( وهذا يولت ركت سري الما ف ب لبحث ر  رملا  موو بحيثث ت ثو  اللثوم ت الماومثو 5.385 و ه  
لهثثثثم ذات مثثثثثووة ر ليثثثثثو وسثثثثر  مابثثثثثوت. وهثثثثثذا يوضثثثثل س  سرضثثثثث   ممكثثثثثق ئوا ة الماثثثث ف فثثثثثي اتبثثثثث ت 

 حهثثثث  فثثثثي تحايثثثث  ا هثثثثواف التثثثثي تثثثثم وضثثثثره  بباثثثث ت لهثثثثذه اسثثثثت اتيمي ت ا رمثثثث ت التا فسثثثثيو ومثثثثوب ام
 ا ست اتيمي ت.

 

 نتائج التحميل لمصرف الشمال لمتمويل واليتثمار:  - 6

( التثثثث لي اتثثثث ال ئم بثثث ت رياثثثثو سرضثثثث   ممكثثثق ئوا ة ماثثثث ف الشثثثثم ت 38يوضثثثل المثثثثووت   ثثثم  
 لكتمويت وا ست م  .

 

تراتيايات اتعمرال  لمصرررف الشرمال لمتمويررل نترائج المتغيرر الميررت ل عاير: يوضررح  38اردول رقرم ع
 واليتثمار.

 

 الإنحراف المعياري الويط الحيابي المتغيرات عاليتراتيايات 
 5.657 3.794 ايتراتيايات قيادة التكمفة

 5.578 3.995 ايتراتياية التمييز
 5.693 3.957 ايتراتياية التركيز

 5.626 3.974 العرررام
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( السثثث ب  والثثثذا يم ثثثت اتثثث ال ئم بثثث ت سرضثثث   ممكثثثق ئوا ة 38  ثثثم   يتضثثثل مثثث  لثثثلات المثثثووت
م ت(. س  ممكق ئوا ة الما ف ما ف الشم ت لكتمويت وا ست م   لكمتاي  المستات  است اتيمي ت ا ر

ركثثثت ا لتثثث ام ب سثثثت اتيمي ت ا رمثثث ت بثثثو ات ب سثثثت اتيميو  يثثث وة الت كةثثثو ومثثث و ات ب سثثثت اتيميو التمييثثث    ثثث و 
ب ست اتيميو الت  ي  ووفا ت لم  تتبكب   ت است اتيميو ارتم وات ركت اللب ة المت ا مثو لثوب سرضث    وااته  ات 

ممكثثق ئوا ة الماثث ف ولثثوب الرثث مكي  وتثثواف  المركومثث ت والتاايثث ت التثثي تحاثث  ا هثثواف المتولثث ة مثث  
مريثثثث  ا  ثثثثو ه ( وبثثثثراح اف 3.974اسثثثثت اتيميو ا رمثثثث ت  ئذ بكثثثث  المتوسثثثثب الحسثثثث بي الرثثثث م لكماثثثث ف  

(  سمثثثث  المتايثثثث  الة رثثثثي  اسثثثثت اتيميو التمييثثثث ( فاثثثثو حاثثثثت ركثثثثت سركثثثثت متوسثثثثب حسثثثث بي بكثثثث  5.626 
( تؤ و هثذه الاتث ال س  سرضث   ممكثق ئوا ة الماث ف  ث و ة 5.578( وبراح اف مري  ا  و ه  3.995 

ئ سث لهم ئلثت لث  ج  ركت تاويم لوم ته  باو ة متمي ة ت ضي الرملا  وم  اهتم مه  ب لر مكي  بحيثث يثتم
الابثثث  لكتركثثثيم والتثثثو يب  فثثثي حثثثي  حاثثثت المتايثثث   اسثثثت اتيميو الت  يثثث ( ركثثثت متوسثثثب حسثثث بي  ثثثو ه 

( ممثثث  يؤ ثثثثو  ثثثو ة الماثثثث ف ركثثثت ا رتمثثثث و ركثثثت الم ايثثثث  5.693( وبثثثراح اف مريثثث  ا  ثثثثو ه  3.957 
ت اتيميو التميي   سم  المتاي  التا فسيو لإشب ت ح مو الرملا  وركت ا بت    والتمويو وهذا م  ت ممت  اس

( وبثثثراح اف مريثثث  ا  ثثثو ه 3.794 اسثثثت اتيميو  يثثث وة الت كةثثثو( فاثثثو حاثثثت ركثثثت متوسثثثب حسثثث بي  ثثثو ه  
( هثثذه الاتثث ال تثثثولت ركثثت س  ئوا ة الماثث ف اممثثثت فثثي تاثثويم رثثث ون ذات ت كةثثو مالةضثثثو 5.657 

اتثث ال ئيم بيثثو تثثولت ركثثت  ثثو ة ئوا ة  و ةثث  ة الرمكيثث ت ب  رتمثث و ركثثت ت اولوميثث  المركومثث ت. وهثثذه  كهثث 
الماثث ف بثثأ  تحاثث  الامثث ح فثثي  ثثت ا سثثت اتيمي ت بمثث  فيهثث  اسثثت اتيميو  يثث وة الت كةثثو ب سثثتلوام وسثث ات 

 روة م  تا  ي  المش في  وساشبو البحث والتبوي .
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 نتائج التحميل لمصرف آشور الدولي:  - 7

 او سرض   ممكق ئوا ة ما ف آشو  الوولي.( الت لي ات ال ئم ب ت ري39يوضل المووت   م  
 

 نتائج المتغير الميت ل عايتراتيايات اتعمال  لمصرف آشور الدولي.: يوضح  39ادول رقم ع
 

 الإنحراف المعياري الويط الحيابي المتغيرات عاليتراتيايات 
 5.659 4.515 ايتراتيايات قيادة التكمفة

 5.686 4.528 ايتراتياية التمييز
 5.857 4.122 راتياية التمييزايت

 5.717 4.553 العرررام

 

( السثثث ب  والثثثذا يم ثثثت اتثثث ال ئم بثثث ت سرضثثث   ممكثثثق ئوا ة 39يتضثثثل مثثث  لثثثلات المثثثووت   ثثثم  
ماثثث ف آشثثثثو  الثثثوولي لكمتايثثثث  المسثثثتات  اسثثثثت اتيمي ت ا رمثثث ت( سا س  ئوا ة الماثثثث ف تم اثثثت مثثثث  

م ت مم  سار ق ركت تحسي  سوا  الر مكي  في الما ف الام ح في ا لت ام في سرواو است اتيمي ت ا ر
وا  سث بهم المهثث  ات اللا مثو لاثث ن موامهثو التهويثثوات مث  اللثث  ج ومر لمثو ااثث ب الضثرف وتاويثثو ااثث ب 
الاثثوة وذلثثك ب  رتمثث و ركثثت لبثث ة و ةثث  ة وتثثواف  المركومثث ت اللا مثثو لباثث   اسثثت اتيميو ا رمثث ت  ئذ بكثث  

(   سمثثث  فيمثثث  يتركثثث  5.7.7( وبثثثراح اف مريثثث  ا ماثثثوا ه  4.553ماثثث ف  المتوسثثثب الحسثثث بي الرثثث م لك
بثث لمتاي ات الة ريثثو فاثثو حاثثت المتايثث  الة رثثي  اسثثت اتيميو الت  يثث ( ركثثت سركثثت متوسثثب حسثث بي بكثث  

( ممثث  يثثولت ركثثت س  ئوا ة الماثث ف اسثثتب رت س  ترتمثثو 5.857( وبثثراح اف مريثث  ا ماثثوا ه  22..4 
لإشثثب ت ح مثث ت الرمثثلا  وس  تةثثي بمتبكبثث ت هثثذه ا سثثت اتيميو مثث  حيثثث اتب رهثث  ركثثت الم ايثث  التا فسثثيو 

ا سكوب الركمي والرمكي الملبب لتحويو هثذه ا سثت اتيميو ووفاث ت لاهثواف المث او تحاياهث   فيمث  حاثت 
( 5.686( وبثثراح اف مريثث  ا  ثثو ه  4.528المتايثث   اسثثت اتيميو التمييثث ( ركثثت متوسثثب حسثث بي  ثثو ه  

الاتثث ال تثثولت ركثثت س  ئوا ة الماثث ف تاثثوم بتوسثثيع لثثوم ته  فثثي ماثث ب  سلثث ب فضثثلات رثث  تشثثميع وهثثذه 
( وبراح اف 4.5.5المبوري . و و حات المتاي   است اتيميو  ي وة الت كةو( ركت متوسب حس بي  و ه  

بهوف ( وهذه تولت ركت ا  اوا ة الما ف ركت تاويم لوم ت ما فيو مت  مكو 5.659مري  ا ماوا ه  
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تحاياي  كةته  وذات مووة ر ليو. وهذه الات ال ت و  ايم بيو ئذ توضل  ثو ة الماث ف ركثت الامث ح فثي 
  فو ا ست اتيمي ت وا  اوا ة ما ف آشو  الوولي يتبع   فو ا س ليب وا م ا ات السثكميو فثي ا لتث ام 

 ب ست اتيمي ت ا رم ت التي تحا  ا هواف الملبب له .
 تحميل لممصرف الوطني اليلامي:نتائج ال  - 8

 ( ات ال ام ب ت رياو ارض   ممكق اوا ة الما ف الوباي ا سلامي.45يوضل مووت   م  
 .الوطني اليلامي نتائج المتغير الميت ل عايتراتيايات اتعمال  لممصرف: يوضح  45ادول رقم ع

 

 

  

 

 

 

 

( السثث ب  والثثذا يم ثت اتثث ال ام بثث ت المتايث  المسثثتات  اسثثت اتيمي ت 45يتضثل مثث  المثثووت   ثم  
ا سلامي  ئذ توضل الات ال س  سرض   ممكثق ئوا ة  ا رم ت(  رض   ممكق اوا ة الما ف الوباي

الماث ف تهثثتم ب سثثت اتيمي ت ا رمثث ت اهتم مثث ت  بيثث ات ركثثت ملتكثثف سشثث  له  ابتثثوا ات مثث  اسثثت اتيميو  يثث وة 
الت كةو وم و ات ب ست اتيميو التميي  وااته  ات ب ست اتيميو الت  ي  مرتموة في ذلثك ركثت مث  يمتك ث  سرضث   

ماثثثث ف مثثثث  لبثثثث ات ركميثثثثو ورمكيثثثثو و ةثثثث  ات آلثثثثذة باظثثثث  ا رتبثثثث   التايثثثث ات البيايثثثثو ممكثثثثق ئوا ة ال
وتبو ات الرمثت الماث في وهثذا يثؤوا ئلثت امث ح اسثت اتيمي ت ا رمث ت ومث   ثم امث ح الماث ف وذلثك 
بتحايثثثث  ميثثثث ة تا فسثثثثيو مسثثثثتوامو ركثثثثت الما فسثثثثي  انلثثثث ي  ئذ بكثثثث  المتوسثثثثب الحسثثثث بي الرثثثث م لكماثثثث ف 

 (.5.686اف مري  ا ماوا ه  ( وبراح  4.522 

و و حات المتاي  الة ري  است اتيميو الت  ي ( ركت سركت متوسب حس بي لهذا الما ف ئذ بك  
( سا س  سرض   ممكق ئوا ة الما ف تاوم ب لتر مثت مثع 5.696( وبراح اف مري  ا ماوا ه  67..4 

وهمثث   اسثثت اتيميو التمييثث ( و مممورثثو مثث  الرمثثلا  مويثثوي  فضثثلات رثث  مثث  يمتك ثث  الماثث ف مثث   ثثوا و 

 الإنحراف المعياري الويط الحيابي المتغيرات عاليتراتيايات 
 5.566 3.959 ايتراتيايات قيادة التكمفة

 5.797 3.989 ايتراتياية التمييز
 5.696 4.167 ايتراتياية التمييز

 5.686 4.522 العرررام
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( وبثثثراح اف 3.959( و  3.989 اسثثثت اتيميو  يثثث وة الت كةثثثو( فاثثثو حاثثثلا ركثثثت متوسثثثب حسثثث بي بكثثث   
( ركثثثت التثثثوالي وهثثثي اتثثث ال ئيم بيثثثو تؤ ثثثو ركثثثت   بكيثثثو الماثثث ف 5.566( و  5.797مريثثث  ا ماثثثوا ه  

و بحيثثث تم ثث  الماثث ف مثثث  التمييثث  فثثي تاثثويم لوم تثث  الماثث فيو ركثثت س  ت ثثو  ذات ت كةثثو مالةضثث
 تحاي  سهواف  وبا   مي ة تا فسيو مستوامو.

 

 نتائج التحميل لمصرف بغداد:  - 9

 ( ات ال ام ب ت رياو ارض   ممكق اوا ة ما ف باواو..4يوضل مووت   م  
 نتائج المتغير الميت ل عايتراتيايات اتعمال  لمصرف بغداد.: يوضح  41ادول رقم ع

 

 

  

 

 

 
 

( والثثذا يم ثثت اتثث ال ئم بثث ت سرضثث   ممكثثق ئوا ة ماثث ف باثثواو .4مثث  المثثووت السثث ب    ثثم  
تايثثثث  المسثثثثتات  اسثثثثت اتيمي ت ا رمثثثث ت( يتضثثثثل مثثثث  لثثثثلات تكثثثثك الاتثثثث ال س  سرضثثثث   ممكثثثثق ئوا ة لكم

الما ف حاات ب ة  ة وف ركيو وضع است اتيمي ت ا رم ت بم  يحا  ا هواف وذلك برتب ره  ا سكوب 
ف مثع والرمكي لإام ح هذه ا ست اتيميو وب  رتم و ركت لب ا  و ة  ات ومبثوري ئوا ا الماث   الركمي

توفي    فو البي ا ت والمركوم ت التي تلوم امث ح اسثت اتيمي ت ا رمث ت ئذ بكث  المتوسثب الحسث بي الرث م 
(. سم  المتاي ات الة ريو  فاو حاثت المتايث  5.6.7( وبراح اف مري  ا  و ه  3.8.5لهذا الما ف  

اف مريثثثث  ا  ثثثثو ه اح  ( وبثثثث 3.923سركثثثثت متوسثثثثب حسثثثث بي لهثثثث   الة رثثثثي  اسثثثثت اتيميو الت  يثثثث ( ركثثثثت 
( ممثث  يثثولت ركثثت س  ئوا ة الماثث ف بثث متلاك مشثث في   ةثثواي  فضثثلات رثث  البحثثث رثث  رملااثث  5.572 

موو والتر مت مرهم في  ب ت ااي  م  السو  ل ي تحا  مو ع سفضت. سم  المتاي   است اتيميو  يث وة 
( بثثأ  ئوا ة 5.585( وبثثراح اف مريثث  ا  ثثو ه  3.858الت كةثثو( فاثثو حاثثت ركثثت متوسثثب حسثث بي بكثث   

 الإنحراف المعياري الويط الحيابي تراتيايات المتغيرات عالي
 5.585 3.858 ايتراتيايات قيادة التكمفة

 5.695 3.714 ايتراتياية التمييز
 5.572 3.923 ايتراتياية التمييز

 5.617 3.815 العرررام
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الما ف   و ة ركت ورم ساشبو البحث والتبوي  وياوم ر ون ذات ت كةو مالةضثو ل ثي يحاث  مو ثع 
سفضثثثت ركثثثت سسثثث ق السثثثر . وب لاسثثثبو لكمتايثثث   اسثثثت اتيميو التمييثثث ( فاثثثو بكثثث  المتوسثثثب الحسثثث بي لهثثث  

لثوم ت الماث فيو بت كةثو ( تحاي  سهواف است اتيمي ت ا رمث ت بمث  يم ث  الرث مكي  مث  سوا  ال3.7.4 
س ثثثت ومتميثثث ة وذات مثثثووة ر ليثثثو وسثثثر  مابثثثوت بمثثث  يحاثثث  ميثثث ة تا فسثثثيو مسثثثتوامو ما  اثثثو ب لماثثث  ف 

 الما فسو ا ل ب.
 

 نتائج التحميل لمصرف الخميج التااري:  -5.

 وا ة ما ف اللكيل التم  ا.( ات ال ئم ب ت رياو سرض   ممكق ئ42يوضل مووت   م  

 .الخميج التااري نتائج المتغير الميت ل عايتراتيايات اتعمال  لمصرفيوضح :  42ادول رقم ع
 

 

  

 

 

 

 

( السث ب  ئذ تم ثت ئم بث ت سرضث   ممكثق ئوا ة 42م  للات الات ال التي يوضحه  المووت   م  
ماثث ف اللكثثيل التمثث  ا لكمتايثث  المسثثتات  اسثثت اتيمي ت ا رمثث ت( ب سثثت اتيمي ته  ال لا ثثو  ئذ يتبثثي  مثث  

 رمث ت وفاث ت لكثاهل للات تكثك الاتث ال س  سرضث   ممكثق ئوا ة الماث ف تبثوا اهتم مهث  ب سثت اتيمي ت ا
الركمثثثي المثثثو وق بثثثو ات مثثث  اسثثثت اتيميو  يثثث وة الت كةثثثو مثثث و ات ب سثثثت اتيميو التمييثثث  وااتهثثث  ات ب سثثثت اتيميو 
الت  ي  آلذة باظ  ا رتب    و ات و  بكي ت الما  ف الما فسو في هثذا الم اثب  ومث  يبث ات ركثت تاثويم 

اثثث ف ال ايسثثثيو وذلثثثك ارتمثثث وات ركثثثت سرضثثث   اللثثثوم ت الماثثث فيو مثثث  تبثثثو ات بمثثث  يحاثثث  سهثثثواف الم
ممكثق الإوا ة ومث  يمتك واث  مث  لبث ة ركميثو ورمكيثو و ةث  ة  ئذ بكث  المتوسثب الحسث بي الرث م لكماث ف 

 (.5.556( وبراح اف مري  ا  و ه  4.588 

 الإنحراف المعياري الويط الحيابي المتغيرات عاليتراتيايات 
 5.546 4.525 ايتراتيايات قيادة التكمفة

 5.629 4.145 ايتراتياية التمييز
 5.493 4.151 ايتراتياية التمييز

 5.556 4.588 العرررام
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و ثثو حاثثت المتايثث  المسثثتات  اسثثت اتيميو التمييثث ( لهثثذا الماثث ف ركثثت سركثثت متوسثثب حسثث بي ئذ 
( مم  يولت ركثت س  ئوا ة الماث ف تاثوم بتاثويم لثوم ت 5.629( وبراح اف مري  ا  و ه  45..4بك   

ما فيو متمي ة فضلات ر  ئ  مو الثوو ات التو يبيثو التثي توا ثب التبثو ات الت اولوميثو وت ث فع المبثوري  
 (.5..4لتشثثميرهم ركثثت الإبثثوات  فثثي حثثي  حاثثكت  اسثثت اتيميو الت  يثث ( ركثثت متوسثثب حسثث بي بكثث   

( هثثثذه الاتثثث ال تؤ ثثثو ركثثثت س  ئوا ة الماثثث ف تتةثثثو  فثثثي ا وا  ركثثثت 5.493وبثثثراح اف مريثثث  ا  ثثثو ه  
الما فسثثي  فثثي اثثا رو مرياثثو سو لومثثو مرياثثو فضثثلات رثث  تاثثويم لثثوم ت ماثث فيو ذات مثثووة ر ليثثو سا 

سث بي  ثو ه تممع الت  يث  والتمث ي  مرث ت. بيامث  حاثت المتايث   اسثت اتيميو  يث وة الت كةثو( ركثت متوسثب ح
( ممث  يثولت ركثت س  الماث ف يألثذ باظث  ا رتبث   لةثن 5.546( وبراح اف مري  ا  ثو ه  4.525 

 تحاي  ا هواف. الت كةو وسر  ما سب لا ن

وسمم  ت فأ  ما ف اللكيل التم  ا يهتم اهتم م ت واضثح ت ب سثت اتيمي ت ا رمث ت وب  فثو ساوارهث  
وامو وب س سي ته  السبرو  المثوا و المت حثو  الاثوة الاسثبيو لكتاث فق  بم  يسهم في تحاي  مي ة تا فسيو مست

 الاو ات الإبواريو  اروبو الإحلات  التو يع والتلايص   وة ا ستم ا يو واروبو التاكيو(.

وفي لت م التركي  ركت اتث ال المتايث  المسثتات  اسثت اتيمي ت ا رمث ت( وركثت مسثتوب الماث  ف 
يم ثثثثثث  الاثثثثثثوت س  الماثثثثثث  ف مميرهثثثثثث  تم اثثثثثثت مثثثثثث  التلبثثثثثثيب الميثثثثثثو  ( ماثثثثثث ف5.رياثثثثثثو الو اسثثثثثثو  

 ست اتيمي ت ا رم ت بم  يحاث  ا هثواف المتولث ة مث  هثذه ا سثت اتيمي ت  مث  ئ  هثذه ا سثت اتيمي ت 
ت    ب ة  ة ركت  يةيو الما فسو في  ب ت مرثي  مث  التةثو  بهثوف تحايث  س اثت ميث ة تا فسثيو وسركثت 

  الماثو ات اوة وتا فسيو بش ت مت ايثو لهثذا فثرذلك فأ  الما  ف توام  بياو مر بحيو مم او فضلات ر  
الماظم تيثو والإبت ث   الت اولثثومي هثي تحثثوي ت  بث ب وح سثمو ب لاسثثبو لامث ح الماثث  ف واسثتوامته  فثثي 

 السو .
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مريث  ا لإم بث ت في الر ن   اي ت هذا  سيتم ر ن ات ال احتس ب الوسب الحس بي والإاحث اف ال
الميثثث ة التا فسثثثيو المسثثثتوامو وهثثثي ركثثثت  رياثثثو سرضثثث   ممكثثثق ئوا ات الماثثث  ف فيمثثث  يتركثثث  بأس سثثثي ت

التثثثوالي  المثثثوا و المت حثثثو  الاثثثوة الاسثثثبيو لكتاثثث فق  الاثثثو ات الإبواريثثثو  اثثثروبو الإحثثثلات وا ستر ضثثثو  
 التو يع والتلايص الملاام   وة ا ستم ا يو  واروبو التاكيو(.

( التثث لي هثثذه الاتثث ال ل ثثت ماثث ف وحسثثب المتايثث ات الة ريثثو لكمتايثث  43ذ يبثثي  المثثووت   ثثم  ئ
 الت بع و  نتي:
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 نتائج المتغير التابع عالميزة التنافيية الميتدامة  وحيب المصارف. يبين:  43ادول رقم ع
 المتغيرات الفرعية

 المصرف
ال وة النيبية  الموارد المتاحة

صعوبة الإحلال  ال درات الإبداعية نافسلمت
 واليتعاضة

التوزيع والتخصيص 
 اتامالي صعوبة التفكير قوة اليتمرارية الملائم

مصرف القتصاد 
 5.353 4.4639 5.364 4.566 5.458 4.555 5.282 4.532 5.317 4.498 5.375 4.565 5.447 4.341 5.276 4.268 للايتثمار والتمويل

 5.575 3.961 5.536 4.514 5.682 4.525 5.473 3.844 5.675 3.985 5.495 4.255 5.636 3.787 5.533 3.874 الإيلاميمصرف البلاد 

 5.463 4.231 5.545 4.527 5.528 4.325 5.446 4.115 5.467 4.345 5.451 4.345 5.579 4.186 5.277 4.295 مصرف الإيلاف الإيلامي

 5.535 3.995 5.529 4.177 5.555 3.955 5.566 3.995 5.384 3.914 5.483 3.925 5.655 3.941 5.629 4.588 مصرف الئتمان العراقي

 5.599 4.248 5.685 4.239 5.489 4.125 5.492 4.155 5.775 4.341 5.548 4.565 5.739 3.958 5.473 4.357 المصرف اتهمي العراقي

مصرف الشمال لمتمويل 
 واليتثمار

3.871 5.527 3.772 5.712 4.555 5.794 3.828 5.592 3.789 5.477 3.975 5.656 3.864 5.615 3.871 5.617 

 5.885 4.561 5.852 4.164 5.765 4.15 5.889 4.151 5.953 3.972 1.593 4.525 1.541 3.943 5.653 4.128 مصرف آشور الدولي

المصرف الوطني 
 الإيلامي

4.134 5.441 4.555 5.699 4.355 5.648 4.555 5.595 4.144 5.466 4.575 5.566 4.245 5.488 4.127 5.557 

 5.854 3.765 5.756 3.954 1.541 3.675 5.773 3.811 5.774 3.728 5.933 3.855 5.752 3.528 5.648 3.873 مصرف بغداد

 5.577 5.531 5.549 4.145 5.743 4.255 5.546 4.544 5.571 4.587 5.389 4.565 5.672 3.728 5.568 3.958 مصرف الخميج العربي
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( الس ب  وحسب تسكست الما  ف 43يكي التركي  ركت الات ال التي تضماه  المووت   م  وفيم  
 رياو الو اسو ئذ يتبي  لا  انتي:

 قتصاد للايتثمار والتمويل:مصرف ال  - 1
 ث  ( تم43يتضل م  للات ئم ب ت سرض   ممكق ئوا ة الما ف هذا مث  لثلات المثووت   ثم  

الما ف م  تحاي  المي ة التا فسيو المستوامو ئذ حات ركثت الم تبثو ا ولثت مث  بثي  رياثو الماث  ف 
( وبراح اف 4.469 المي ة التا فسيو المستوامو(  موضوت الو اسو ئذ بك  الوسب الحس بي لكمتاي  الت بع 

   والتمويثت تم ث  مث  ( وتؤ ثو هثذه الاتث ال ركثت س  ماث ف ا  تاث و للاسثت م5.353مري  ا ماوا ه  
تحايث  ميثث ة تا فسثيو مسثثتوامو بمتاي اتهث   سس سثثي ته ( السثثبرو وذلثك مثث  لثلات الاثثو ة ركثت تاثثويم اللومثثو 
الما فيو المتمي ة ب لموا و  وب لاوة الاسبيو  والاو ات الإبواريثو  اثروبو الإحثلات  التو يثع والتلاثيص 

فيمثثث  يلثثثص المتايثثث ات الة ريثثثو  فاثثثو حاثثثت متايثثث   سمثثث الملااثثثم   ثثثوة ا سثثثتم ا يو واثثثروبو التة يثثث (. 
( مث  بثي  المتايث ات الة ريثو ا لث ب وبثراح اف 4.566 اروبو التاكيو( ركت سركت وسب حس بي بك   

المتايث  انلث   الاثو ات الإبواريثو( سيضث ت ركثت وسثب حسث بي رث ت  ئذ (  وحاث  5.364مري  ا ماوا ه  
( فيمثث  حاثثت متايثث   التو يثثع والتلاثثيص الملااثثم( 5.375 ( وبثثراح اف مريثث  ا ماثثوا ه 4.565بكثث   

( سمثثثثث  المتايثثثثث  انلثثثثث    ثثثثثوة 5.282( وبثثثثثراح اف مريثثثثث  ا  ثثثثثو ه  4.532ركثثثثثت وسثثثثثب حسثثثثث بي  ثثثثثو ه  
( وبثثثثراح اف مريثثثث  ا  ثثثثو ه 4.555ا سثثثثتم ا يو( فاثثثثو حاثثثث  اتثثثث ال ميثثثثوة ئذ بكثثثث  الوسثثثثب الحسثثثث بي لثثثث   

( وبثثراح اف مريثث  ا 4.498ب حسثث بي  ثثو ه  (  وحاثثت متايثث   اثثروبو الإحثثلات( ركثثت وسثث5.458 
( .4.34(   فيمثثثث  حاثثثثت المتايثثثث   الاثثثثوة الاسثثثثبيو لكتاثثثث فق( ركثثثثت وسثثثثب حسثثثث بي  ثثثثو ه  5.3.7 ثثثثو ه  

(   سم  المتاي  ا لي   الموا و المت حو( سيض ت حا  ات ال ميثوة ئذ بكث  5.477وبراح اف مري  ا  و ه  
(   وركثثت الرمثثوم يتضثثل و مثث  سشثثي  5.276 ثثو ه   ( وبثثراح اف مريثث  ا4.268الوسثثب الحسثث بي لثث   

بوايثو ئلثثت س  اتث ال ماثث ف ا  تاث و للاسثثت م   والتمويثثت ميثوة وهثثذا الماث ف تم ثث  مث  تحايثث  ميثث ة 
 تا فسيو مستوامو في تاويم لوم ت  ما  او ب لما  ف الما فسو ا ل ب.

 مصرف البلاد الإيلامي:  - 2
( وهثي تر ثق ئم بثث ت 43 مث  هثو واضثل فثثي المثووت   ثم  يتبثي  مث  لثلات الاتث ال التثثي حااهث  

رياو ئوا ة الماث ف مث  سرضث   ممكثق الإوا ة ساث  اسثتب ت مث  تحايث  الميث ة التا فسثيو المسثتوامو فثي 
تاثثويم لوم تثث  الماثث فيو الة يثثوة والمتميثث ة ئذ بكثث  الوسثثب الحسثث بي لكمتايثث  التثث بع لهثثذا الماثث ف  الميثث ة 
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( ممثث  يثثولت ركثثت س  هثثذا الماثث ف 5.575( وبثثراح اف مريثث  ا ماثثوا ه  .3.96التا فسثثيو المسثثتوامو(  
اسثثتب ت س  يحاثث  و مثثو ميثثوة فثثي تحايثث  ميثث ة تا فسثثيو مسثثتوامو ممثث  م اثث  مثث  لومثثو الرميثثت بشثث ت 
سفضثثثت وسثثث هم فثثثي س ضثثث   الرميثثثت مثثث  لثثثلات تحايثثث  سوا  سفضثثثت فثثثي السثثثو   ركمثثث ت بثثثأ  م تبثثثو هثثثذا 

رياثو الو اسثو ركثت الث غم مث  ات امث  الميثوة التثي حااهث   سمث  لثو اظ اث  الما ف   ات ال  ماو م  بثي  
ئلثثثثت المتايثثثث ات الة ريثثثثو الاحثثثثظ س  المتايثثثث   الاثثثثو ات الإبواريثثثثو(  ثثثثو حاثثثث  سركثثثثت وسثثثثب حسثثثث بي بكثثثث  

( تؤ ثثثو هثثثذه الاتثثث ال ركثثثت   بكيثثثو الماثثث ف فثثثي التبثثثو  5.495( وبثثثراح اف مريثثث  ا ماثثثوا ه  4.255 
اويم لوم ت  الما فيو  فيم  حات المتاي    وة ا ستم ا يو( ركت وسب حسث بي والتمويو والإبوات في ت

وهثثذه الاتثث ال تبثثي   ثثو ة الماثث ف ركثثت تحسثثي  ( 5.682مريثث  ا ماثثوا ه  ( وبثثراح اف 4.525ماثثوا ه  
مووة اللوم ت الما فيو الماومو ئلت الرملا . فيم  حات المتاي   اروبو التاكيو( ركت وسب حس بي 

( وهثثثثذا يثثثثولت ركثثثثت  ثثثثو ة الماثثثث ف فثثثثي امثثثثتلاك 5.536( وبثثثثراح اف مريثثثث  ا ماثثثثوا ه  4.5.4ماثثثثوا ه  
( 3.985الر مكي  مر فو ضمايو. سم  المتاي   اروبو الإحلات( فاو حات ركت وسب حس بي ماوا ه  

( وهذا يولت بأ  الما ف ياوم لوم ت  الما فيو بس رو بحيثث تتوافث  5.675وبراح اف مري  ا  و ه  
( وبثراح اف 3.874 ت الرملا   وحات المتاي   الموا و المت حو( ركثت وسثب حسث بي ماثوا ه  مع تو ر

( ئذ تثثولت هثثذه الاتثث ال ركثثت  ثثو ة الماثث ف ركثثت س  ت ثثو  المثثوا و ذات  يمثثو فثثي 5.533مريثث  ا  ثثو ه  
( 3.844اظثثث  الرميثثثت  سمثثث  المتايثثث   التو يثثثع والتلاثثثيص( فاثثثو حاثثثت ركثثثت وسثثثب حسثثث بي ماثثثوا ه  

( ئذ ياوم الماث ف لوم تث  الماث فيو برالةث ن ت كةتهث  ما  اثو ب لماث  ف 5.473ف مري  ا  وبراح ا
( وبثثراح اف 3.787ا لثث ب وسليثث ات حاثثت المتايثث   الاثثوة الاسثثبيو لكتاثث فق( ركثثت وسثثب حسثث بي ماثثوا ه  

ت ( تؤ و هذه الات ال ركت   بكيو ئوا ة الما ف ركت امتلاك لب ات يارب رك5.636مري  ا ماوا ه  
 الما فسي  تاكيوه .

 مصرف الإيلاف الإيلامي:  - 3
مثث  لثثلات اتثث ال ئم بثث ت رياثثو الو اسثثو  رضثث   ممكثثق ئوا ة الإيثثلاف الإسثثلامي و مثث  يوضثثح  

( فاو حات ركت الم تبو ال  ل و م  بثي  ئوا ة الماث  ف رياثو الو اسثو فيمث  يتركث  فثي 43المووت   م  
بكثث  المتوسثثب الحسثث بي لكمتايثث  التثث بع  الميثث ة التا فسثثيو المسثثتوامو( تحاثث  الميثث ة التا فسثثيو المسثثتوامو ئذ 

(. وتؤ ثثو الاتثث ال ركثثت  ثثو ة الماثث ف فثثي حاثثول  ركثثت 5.463( وبثثراح اف مريثث  ا ماثثوا ه  .4.23 
الميثثث ة التا فسثثثيو المسثثثتوامو فثثثي تاثثثويم لوم تثثث  الماثثث فيو ما  اثثثو ب لماثثث  ف ا لثثث ب الر مكثثثو فثثثي اةثثثق 

 ف ركت سوا  لوم ت  ب ة  ة وف ركيو وذلثك بتحسثي  لوم تث  وتاثويم سفضثت لومثو الاش ب سا  و ة الما
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  ركثثت اتثث ال متا  بثثو اسمثث  المتايثث ات الة ريثثو لكميثث ة التا فسثثيو المسثثتوامو فاثثو حاثثت المتايثث   بأ ثثت و ثثت.
  المتايث ي ي وهي ركت التوالي  اروبو الإحلات( و  الاو ات الإبواريو( ئذ     المتوسثب الحسث بي لهثذ

( وهثثي اتثث ال ميثثوة تؤ ثثو .5.45( و  5.467( وبثثراح اف مريثث  ا ماثثوا ه  4.345( و  4.345هثثو  
ركثت حث ص الماثث ف فثي تاثثويم لوم تث  الماثث فيو المتاورثو تكبثي ح مثث ت الرمثلا  فضثثلات رث  تحسثثي  

  ا  اللومو الما فيو بي  موة وسل ب وذلك فثي تحايث  ميث ة تا فسثيو مسثتوامو وهثذا مث  يشثي  ئليث  المتايث
الر ملا    ا  مهمي  في تحاي  ميث ة تا فسثيو مسثتوامو    اروبو الإحلات( و  الاو ات الإبواريو( وهذا

( وبثثثراح اف 4.325لكماثثث ف. سمثثث  المتايثثث    ثثثوة ا سثثثتم ا يو( فاثثثو حاثثثت ركثثثت وسثثثب حسثثث بي  ثثثو ه  
  الماثث فيو ( وهثثذا يؤ ثثو ركثثت  ثثو ة الماثث ف ركثثت ا سثثتم ا  فثثي تاثثويم لوم تثث5.528مريثث  ا ماثثوا ه  

( وبثراح اف مريث  ا 4.295المتمي ة. و و حات المتاي   المثوا و المت حثو( ركثت وسثب حسث بي ماثوا ه  
( وهثثثذه الاتثثث ال تؤ ثثثو ركثثثت امثثثتلاك ئوا ة الماثثث ف مثثثوا وه اثثث و ة ذات  يمثثثو فثثثي اظثثث  5.277ماثثثوا ه  

( وبثراح اف 86..4ه  الرملا . سم  متايث   الاثوة الاسثبيو لكتاث فق( فاثو حاثت ركثت وسثب حسث بي ماثوا  
 ( وهي ات ال ميوة تورم تم   الما ف م  امتلا   للب ات  ةو ة.5.579مري  ا ماوا ه  

( وبثثثثراح اف مريثثثث  ا  ثثثثو ه 5...4والمتايثثثث   التو يثثثثع والتلاثثثثيص( ئذ بكثثثث  الوسثثثثب الحسثثثث بي  
ليث ات المتايث  ( وهذا م  يب ه   و ة ئوا ة الما ف ركثت ا سثتلوام ا م ثت لب  ث ت الرث مكي . وس5.446 

ئذ يبثثثي   ثثثو ة ( 5.545( وبثثثراح اف مريثثث  ا  ثثثو ه  4.527 اثثثروبو التاكيثثثو( ئذ بكثثث  الوسثثثب الحسثثث بي  
الماثثث ف ركثثثت امتلا ثثث  اسثثثم تمثثث  ا مميثثث  ويمتثثث   بتثثث ا م المر فثثثو  أسثثث ق فثثثي تحايثثث  ميثثث ة تا فسثثثيو 

 مستوامو.

 مصرف الئتمان العراقي:  - 4
( 43الماثث ف رياثثو الو اسثثو  مثث  يظه هثث  المثثووت   ثثم   مثث  لثثلات الاتثث ال لإم بثث ت ممكثثق ئوا ة

فاو حات ركت الم تبو الس برو م  بي  رياو الما  ف فيم  يترك  باو ت  ركت تحايث  الميث ة التا فسثيو 
( 3.995المسثثثتوامو وبأس سثثثيته  ئذ بكثثث  الوسثثثب الحسثثث بي لكمتايثثث  التثثث بع  الميثثث ة التا فسثثثيو المسثثثتوامو(  

( ممث  يةسث   ثو ة الماث ف ركثت تاثويم ماةرثو لكرميثت مث  لثلات مثووة 5.535 وبثراح اف مريث  ا  ثو ه 
اللثثوم ت الماثث فيو فضثثلات رثث  توسثثع وامثثو مسثثتم  فثثي حاثثو السثثو   سمثث  اتثث ال المتايثث ات ا س سثثيو 

   الاثو ات الإبواريثو( و  اثروبو الإحثلات( فاثو حاثثت تا فسثيو مسثتوامو فاثو حاثت المتايثث الباث   ميث ة 
( ركثثثت التثثثوالي وبثثراح اف مريثثث  ا ماثثثوا ه 3.9.4( و  3.925ب حسثثث بي ماثثوا ه   ثثت ماهمثثث  ركثثت وسثثث
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( وهي ات ال ر ليو لمتاي ي  مهمي  ئذ تسثتبيع ئوا ة الماث ف مث  تر يث  م  ث ه 5.384( و  5.483 
وباث   التا فسي و ي وة حات  في السو  والم واو فثي تاثويم اللومثو  ثت ذلثك سث رو فثي تميث  الماث ف 

( وبراح اف مري  ا 77..4متاي   اروبو التاكيو( فاو حات ركت وسب حس بي ماوا ه  سمرت . سم  ال
فثثثي و ثثثت تاثثثويم اللومثثثو الماثثث فيو وب لسثثث رو  ( ممثثث  يثثثولت ركثثثت اهتمثثث م ئوا ة الماثثث ف5.529ماثثثوا ه  

( 4.588المبكوبو م   بت الرميت  سم  المتاي   الموا و المت حو( فاو حات ركت وسب حس بي ماوا ه  
( وهثذه الاتث ال تؤ ثو حثث ص الماث ف ركثت امتلا ث   ا فثو مث  حيثثث 5.629ح اف مريث  ا ماثوا ه  وبثرا

ا بت ثثث   والإبثثثثوات والثثثثتركم ياثثثثرب ركثثثت الماثثثث  ف ا لثثثث ب ما فسثثثثت . فيمثثث  حاثثثثت المتايثثثث   التو يثثثثع 
( وهثثذا مثث  يؤ ثثو 5.566( وبثثراح اف مريثث  ا ماثثوا ه  3.995ماثثوا ه  والتلاثثيص( ركثثت وسثثب حسثث بي 

  ركثثت باثث   رلا ثث ت بويكثثو ا مثثت مثثع الرمثثلا . والمتايثث  و    ئوا ة ماثث ف ا اتمثث   ح ياثثبثثأ  سرضثث
( وبثثثثراح اف مريثثثث  ا ماثثثثوا ه .3.94 الاثثثثوة الاسثثثثبيو لكتاثثثث فق(  ثثثثو حاثثثثت ركثثثثت وسثثثثب حسثثثث بي ماثثثثوا ه  

( وهثثثثذه الاتثثثث ال تؤ ثثثثو تمتثثثثع الماثثثث ف بمهثثثث  ات وتاايثثثث ت ر ليثثثثو مثثثث  حيثثثثث تاويمثثثث  اللثثثثوم ت 5.655 
( 3.955لااثث . وسليثث ات المتايثث    ثثوة ا سثثتم ا يو( فاثثو حاثثت ركثثت وسثثب حسثث بي ماثثوا ه  الماثث فيو لرم

( وهثثثذه الاتثث ال تبثثثي   ثثثو ة الماثثث ف ركثثت ا هتمثثث م بر  مثثثو الثثثوو ات 5.555وبثثراح اف مريثثث  ا ماثثثوا ه  
 التو يبيو وتاويم لوم ت ذات مووة ر ليو ومتمي ة.

 المصرف اتهمي العراقي:  - 5
( وهثي تر ثق ئم بثث ت 43لاتث ال التثثي حااهث   مث  هثو واضثل فثثي المثووت   ثم  يتبثي  مث  لثلات ا

رياو ئوا ة الما ف م  سرض   ممكق الإوا ة سا  استب ت م  تحاي  مي ة تا فسيو مستوامو م  لثلات 
تاويم  اللوم ت الما فيو ئذ بك  الوسب الحس بي لكمتاي  الت بع لهذا الما ف  مي ة تا فسيو مسثتوامو( 

( فاثثثثثو حاثثثثثت ركثثثثثت الم تبثثثثثو ال  ايثثثثثو مثثثثث  بثثثثثي  ئوا ات 5.599وبثثثثثراح اف مريثثثثث  ا ماثثثثثوا ه   (4.248 
الماثث  ف رياثثو الو اسثثو سمثث  لثثو اظ اثث  ئلثثت المتايثث ات الة ريثثو الاحثثظ س  المتايثث   الإبثثوات( ركثثت سركثثت 

( تؤ ثثثو هثثثذه الاتثثث ال ركثثثت   بكيثثثو 5.548( وبثثثراح اف مريثثث  ا ماثثثوا ه  4.565وسثثثب حسثثث بي ماثثثوا ه  
في تاويم لوم ت ماث فيو مويثوة سو تحسثياه  وهثو سحثو الرثوالم المتبرثو لكباث   مث  ا سثتم ا .  الما ف

( وبثراح اف مريث  ا ماثوا ه 4.357سم  المتاي   الموا و المت حو( فاو حات ركت وسب حسث بي ماثوا ه  
بويثت ( وهذا م  يؤ و س  لوب الما ف سمرو  وتث  ومهمثو لباث   رلا ث ت ميثوة ركثت المثوب ال5.473 

( وبثثراح اف مريثث  ا ماثثوا ه .4.34فيمثث  حاثثت المتايثث   اثثروبو الإحثثلات( ركثثت وسثثب حسثث بي  ثثو ه  
( وهذه تولت ركت  و ة الما ف في استاب ب الرا ا  المؤهكو ل ي تسث هم فثي تاثويم لثوم ت 5.775 
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ري  ا ( وبراح اف م4.239 بمووة ر ليو. و و حات المتاي   اروبو التاكيو( ركت وسب حس بي  و ه 
( وهذه الات ال تؤ و استم ا  الما ف في تحسثي  اللومثو الماث فيو مث  لثلات ا سث ب 5.685ماوا ه  

الر مكي  مه  ات ومر  ف. وفيمث  يلثص المتايث   التو يثع والتلاثيص( فاثو حاثت ركثت وسثب حسث بي 
حثثواف   ( وهثثذه تثثولت ركثثت س  ئوا ة الماثث ف تاثثوم5.492( وبثثراح اف مريثث  ا ماثثوا ه  55..4ماثثوا ه  

لكرملا  ب ستم ا  في سبيت تر ي  م  اتث  الماث فيو. والمتايث    ثوة ا سثتم ا يو( فاثو حاثت ركثت وسثب 
( ئذ يسثري الماث ف ئلثت  يث وة رثوو رملااث  5.489( وبراح اف مري  ا  و ه  25..4حس بي ماوا ه  

( فاثو حاثت ركثت وسثب م  للات تاثويم لثوم ت ماث فيو ر ليثو. وسليث ات المتايث   الاثوة الاسثبيو لكتاث فق
( وهذه يبي   ثو ة ئوا ة الماث ف ركثت اسثتلوام 5.734( وبراح اف مري  ا  و ه  3.958حس بي  و ه  

 تااي ت وب امل غي  مر وفو لوب الما  ف الما فسو وهذا م  يحا  مي ة تا فسيو مستوامو.

 مصرف الشمال لمتمويل واليتثمار:  - 6
ت سرضث   ممكثق ئوا ة ماث ف الشثم ت فيمث  يتركث  بث لمتاي  ( ات ال ئم ب 43يبي  المووت   م  

الت بع  المي ة التا فسيو المستوامو( فاو حا  الم تبو الت سرو م  بي  رياو الما  ف موضوت الو اسو ئذ 
( ممثثث  تشثثثي  هثثثذه 5.6.7( وبثثثراح اف مريثثث  ا ماثثثوا ه  .3.87بكثثث  الوسثثثب الحسثثث بي لكمتايثثث  التثثث بع  

 ف يمتكثك لبثث ات و ثو ات  ةثثو ة م اتث  فثثي تحايث  هثثذه الاتث ال الإيم بيثثو فثثي الاتث ال ئلثثت س  هثذا الماثث
تاثثثويم اللثثثوم ت الماثثث فيو الماومثثثو لكرمثثثلا   سمثثث  فيمثثث  يتركثثث  بثثث لمتاي ات الة ريثثثو فاثثثو حاثثثت المتايثثث  

( مم  يولت ركت 5.799( وبراح اف مري  ا ماوا ه  4.555 الإبوات( ركت سركت وسب حس بي ماوا ه  
ف ركثثت تبثثوي  وتحسثثي  لوم تثث  الماثث فيو الماومثثو ئلثثت الرمثثلا . فيمثث  حاثث  المتايثث    ثثوة  ثثو ة الماثث  

( يبثثثثي   ثثثثو ة 5.656( وبثثثثراح اف مريثثثث  ا ماثثثثوا ه  3.975ا سثثثثتم ا يو( ركثثثثت وسثثثثب حسثثثث بي ماثثثثوا ه  
الما ف ركثت تثوف  المثوا و التثي تمرثت ويمومثو الميث ة التا فسثيو ب  يثو  بثوت مثوة مم اثو. فيمث  حاثت 

( و 5.527( وبثراح اف مريث  ا ماثوا ه  3.828ي   اروبو الإحلات( ركت وسب حس بي ماثوا ه  المتا
( وهي ات ال ئيم بيو تبي   و ة ئوا ة الما ف ركت س  ت و  المثوا و اث و ة م ثت السثمرو ويمكثك 5.6.5 

الماثثث ف لبثثث ا   ةثثثو ي  فضثثثلات رثثث   اثثثو الماثثث ف الر ليثثثو و ا فتثثث  ياثثثرب ركثثثت الماثثث  ف الما فسثثثو 
( وبثثثراح اف 3.789اكيثثثوه   و ثثثو حاثثثت المتايثثث   التو يثثثع والتلاثثثيص( ركثثثت وسثثثب حسثثث بي ماثثثوا ه  ت

ام   5.477مري  ا ماوا ه   ( يؤ و ركت س  ئوا ة الما ف اتيمو لتو يب الر مكي  ت يو م  مه  اتهم وا 
ا ه سرمثثث لهم فثثثي الو ثثثت المحثثثثوو. وسليثثث ات المتايثثث   الاثثثثوة الاسثثثبيو( فاثثثو حاثثثت ركثثثثت وسثثثب حسثثث بي ماثثثثو
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( وهثثذه الاتثث ال الإيم بيثثو تبثثي   ثثو ة ئوا ة الماثث ف ركثثت 5.7.2( وبثثراح اف مريثث  ا ماثثوا ه  3.772 
 يتمتع بمه  ات وتااي ت ر ليو م  حيث تاويم  اللوم ت الما فيو لكرملا .

 مصرف آشور الدولي:  - 7
  ثثثثم تشثثثثي  اتثثثث ال ئم بثثثث ت سرضثثثث   ممكثثثثق ئوا ة ماثثثث ف آشثثثثو  الثثثثوولي و مثثثث  يظه هثثثث  المثثثثووت   

( حاوت الما ف ركثت الم تبثو الل مسثو مث  بثي  اتث ال رياثو الماث  ف المبحو ثو ئذ بكث  الوسثب 43 
 (5.885( وبثثثراح اف مريثثث  ا ماثثثوا ه  .4.56الحسثثث بي لكمتايثثث  التثثث بع  الميثثث ة التا فسثثثيو المسثثثتوامو(  

الماث فيو الماومثو وتؤ و هذه الات ال ركت   بكيو الما ف ركت تبوي  ب امم  وساشبت  الةايثو ولوم تث  
لكرملا  بم  يم ا  م  تحاي  ميث ة تا فسثيو مسثتوامو  سمث  المتايث ات الة ريثو لكميث ة التا فسثيو المسثتوامو  

( وبثثثراح اف مريثثث  ا 64..4فاثثثو حاثثثت المتايثثث   اثثثروبو التاكيثثثو( ركثثثت سركثثثت وسثثثب حسثثث بي ماثثثوا ه  
الر مكي . و و حاثت بمه  ة م   بت تاويم لوم ت  الما فيو ( يبي   و ة الما ف ركت 5.852ماوا ه  

( ممث  5.653( وبراح اف مري  ا ماثوا ه  28..4المتاي   الموا و المت حو( ركت وسب حس بي ماوا ه  
   التو يثع ا  انلث  ايؤ و بثأ  الماث ف يمتكثك مثوا و اث و ة ياثرب ركثت الما فسثي  تاكيثوه . سمث  المتايث  

ت اتثث ال متا  بثثو ئذ بكثث  الوسثثب الحسثث بي لهمثث  ركثثت والتلاثثيص( و   ثثوة ا سثثتم ا يو( فاثثو حاثثلا ركثث
( وهثثي اتثث ال ئيم بيثثو 5.765( و  5.889( وبثثراح اف مريثث  ا ماثثوا ه  55..4( و  .5..4التثثوالي  

توضثل  ثو ة الماث ف ركثت تو يثع الحاثو  ركثت الرث مكي  فثي الماث ف  وياثوم لثوم ت ماث فيو ر ليثثو 
مو. فيمثث  حاثثت المتايثث   الاثثو ة الإبواريثثو( ركثثت وسثثب ومتميثث ة  ثث و ة ركثثت تحايثث  ميثث ة تا فسثثيو مسثثتوا

( وهثثثذه الاتثثث ال تثثثولت ركثثثت تاميثثثو  ثثثو ات 593..( وبثثثراح اف مريثثث  ا ماثثثوا ه  4.525حسثثث بي و ثثثو ه  
الرثث مكي  الإبواريثثو بمثث  يم ثثاهم مثث  ئامثث   وتاثثويم اللثثوم ت بأ ثثت و ثثت وت كةثثو مم اثثو  وحاثثت المتايثث  

( وهثذه الاتث ال 5.953( وبراح اف مري  ا  ثو ه  3.972ا ه   اروبو الإحلات( ركت وسب حس بي ماو
تبي   و ة الما ف ركت تاويم لوم ت ما فيو تتواف  مع تو ر ت الرميت  وسلي ات حات المتاي   الاوة 

 ( وهي ات ال ئيم بيو..54..( وبراح اف مري  ا  و ه  3.943الاسبيو( ركت وسب حس بي ماوا ه  

 مي: المصرف الوطني الإيلا  - 8
مثث  لثثلات اتثث ال ئم بثث ت رياثثو الو اسثثو  رضثث   ممكثثق ئوا ة الماثث ف الثثوباي الإسثثلامي و مثث  

( فاو حات ركت الم تبو ال ابرو م  بي  ئوا ات الما  ف رياو الو اسثو فيمث  43يوضح  المووت   م  
تا فسثيو المسثتوامو( يترك  بتحاي  مي ة تا فسيو مستوامو ئذ بك  الوسثب الحسث بي لكمتايث  التث بع  الميث ة ال
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( وتؤ و هذه الات ال ركت  و ة الما ف مث  حاثول  ركثت 5.557( وبراح اف مري  ا و و ه  27..4 
المي ة التا فسيو المستوامو في تاويم لوم تث  الماث فيو ما  اثو ب لماث  ف الما فسثو ا لث ب وبأس سثي ته  

ت وتااي ت ر ليو فضلات رث  تاويمث  م ايث   متاي اته ( السبرو سا  و ة الما ف ركت سوا  لوم ت  بمه  ا
ل او لرملاا   سم  المتاي ات الة ريو لكمي ة التا فسيو المستوامو فاو حات المتاي   الاو ات الإبواريو( 

( يبي   و ة الماث ف ركثت ئمث ا  5.648( وبراح اف مري  ا و و ه  4.355ركت وسب حس بي و و ه  
اثثث ف مثثث  مثثث ا  تاويمثثث  اللثثثوم ت الماثثث فيو. سمثثث  المتايثثث  تحسثثثيا ت وتبثثثوي ات ت يثثثو مثثث   بحيثثثو الم

( يثثولت ركثثت س  5.488( وبثثراح اف مريثث  ا  ثثو ه  4.245 اثثروبو التاكيثثو( ئذ بكثث  الوسثثب الحسثث بي  
   التو يثثثثثع ياثثثثثرب تاكيثثثثثوه . فيمثثثثث  حاثثثثثت المتايثثثثث ا الماثثثثث ف يمتكثثثثثك مثثثثثوا و اثثثثث و ة ومرثثثثث  ف ضثثثثثمايو

( وبثثراح اف 34..4( و  44..4بي ركثثت التثثوالي  والتلاثثيص( و  المثثوا و المت حثثو( ركثثت وسثثب حسثث 
وهثثثي اتثثث ال ر ليثثثو لمتايثثث ي  مهمثثثي  فثثثي ح لثثثو التميثثث  وتاثثثويم اللومثثثو ( .5.44( و  5.466مريثثث  ا  

الما فيو بت كةو س ت وس رو وم واو ر ليو يستبيع م  للال  تر يث  م  ث ه التا فسثي  سمث  المتايث    ثوة 
( يتبثثي  الاتثث ال 5.566( وبثثراح اف مريثث  ا ماثثوا ه  4.575لثث   ا سثثتم ا يو( فاثثو بكثث  الوسثثب الحسثث بي 

 و ة الما ف ركت ئم ا  تحسثيا ت مسثتم ة لاث ن تاثويم اللومثو الماث فيو بشث ت سفضثت  و ثو حاثت 
( 4.555ركثثثت اةثثثق الوسثثثب الحسثثث بي وهثثثو     الاثثثوة الاسثثثبيو( و  اثثثروبو الإحثثثلات( ا  انلثثث  االمتايثثث  

( و  اثروبو الإحثلات( هثو 5.694ذ بك  الإاح اف  الاثوة الاسثبيو(  وب لتلاف في الإاح اف المري  ا ئ
( وهي ات ال ئيم بيو لمتاي  تسرت الما  ف مميره  لتحايا  وذلثك مث  لثلات الايث م الرث مكي  5.595 

بتاةيثذ س  ث  مثث  مهمثو والاثثو ة والت يثف السثث يع لتاثويم لوم تث  ماثث فيو تكبثي الح مثث ت وال غبث ت لاثث ن 
 لوب الرملا  وهذا يحا  مي ة تا فسيو مستوامو وير  ه .با   سمرو ميوة 

 
 
 مصررف بغرداد:  - 9

يتضل م  للات ات ال ئم ب ت سرض   ممكق الإوا ة لماث ف باثواو والتثي يظه هث  المثووت   ثم 
( حاوت ما ف باواو ركت الم تبو ا لي ة الر ش ة ئذ بك  الوسب الحس بي لكمتايث  التث بع  الميث ة 43 

( وتؤ ثثثو هثثثذه الاتثثث ال بثثثأ  الماثثث ف 5.854( وبثثثراح اف مريثثث  ا  ثثثو ه  3.765المسثثثتوامو(   التا فسثثثيو
يتميثث  بتاثثثويم لوم تثث  الماثثث فيو حسثثثب ح مثثو و غبثثثو الرميثثت والاثثثو ة ركثثثت تبثثوي  المهثثث  ات وا اشثثثبو 
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ب ةث  ة سفضثت مث  الما فسثي    سمث  المتايث ات الة ريثثو الاحثظ س  المتايث   اثروبو التاكيثو( حاثت ركثثت 
( وهثذه الاتيمثو تبث ه  ركثت  ثو ة 5.756( وبراح اف مريث  ا و ثو ه  3.954ركت وسب حس بي و و ه  س

الما ف بس رو تاويم اللومو الماث فيو وهثذا مث  يرث   سثمرو الماث ف. فيمث  حاثت المتايث   المثوا و 
اث ف ( وهذا يبي   و ة الم5.648( وبراح اف مري  ا  و ه  3.873المت حو( ركت وسب حس بي  و ه  

   التو يثثثثع افثثثثي باثثثث   رلا ثثثث ت تم  يثثثثو مميثثثث ة وت ثثثثو  المثثثثوا و ذات  يمثثثثو باظثثثث  الرميثثثثت  سمثثثث  المتايثثثث  
( و ..3.8والتلاثثثثثيص( و  الاثثثثثو ات الإبواريثثثثثو( فاثثثثثو حاثثثثثلا ركثثثثثت وسثثثثثب حسثثثثث بي ركثثثثثت التثثثثثوالي  

( تولت الات ال ركت س  تتمي  لوم ت الما ف ب الةث ن ت كةتهث  ما  اثو ب لماث  ف الما فسثو 3.855 
فضلات ر  سري الما ف ئلثت توسثيع آفث   التبثو  والتمويثو فثي تاثويم لوم تث  الماث فيو. سمث  المتايث  

( تةيثثو هثثذه 5.774( وبثثراح اف مريثث  ا  ثو ه  3.728 اثروبو الإحثثلات( فاثثو بكث  الوسثثب الحسثث بي لث   
متايث    ثوة الات ال بأ  الما ف ياوم بتاويم لوم ت ما فيو تتواف  مع تو ر ت الرميت. فيمث  حاثت ال

( وهثثثذا يبثثثي   ثثثو ة .54..( وبثثثراح اف مريثثث  ا  ثثثو ه  3.675ا سثثثتم ا يو( ركثثثت وسثثثب حسثثث بي  ثثثو ه  
الماثثث ف بتثثثوفي  المثثثوا و التثثثي تمرثثثت ويمومثثثو الميثثث ة التا فسثثثيو ب  يثثثو  بثثثوت مثثثوة مم اثثثو. سمثثث  المتايثثث  

( وهثثذه 5.752 ثثو ه   ( وبثثراح اف مريثث  ا3.528ا ليثث   الاثثوة الاسثثبيو( ئذ بكثث  الوسثثب الحسثث بي لثث   
 ات ال ئيم بيو تؤ و   بكيو الما ف ركت تحاي  مي ة تا فسيو مستوامو و و ت  ركت تمي  لوم ت .

 مصرف الخميج التااري:  -15
( تم ث  43يتضل م  للات ئم ب ت سرض   ممكق ئوا ة الما ف هذا مث  لثلات المثووت   ثم  

حات ركت الم تبو الس وسو م  بي  رياو الما  ف الما ف م  تحاي  المي ة التا فسيو المستوامو ئذ 
( وبراح اف .4.53موضوت الو اسو ئذ بك  الوسب الحس بي لكمتاي  الت بع  المي ة التا فسيو المستوامو(  

( وتؤ و هذه الات ال ركت س  ما ف اللكيل التم  ا تم   م  با   مي ة تا فسثيو 5.577مري  ا  و ه  
 ته  ئلت السبرو وذلك م  للات تاويم اللوم ت الما فيو بتميث  وبت كةثو س ثت بمتاي اته   س سيمستوامو 

وسر  ما سب فضلات ر  استلوام تااي ت حوي و. سم  فيم  يلص المتاي ات الة ريو  فاو حات المتاي  
( وهثثذه الاتثث ال 5.743( وبثثراح اف مريثث  ا  ثثو ه  4.255  ثثوة ا سثثتم ا يو( ركثثت وسثثب حسثث بي  ثثو ه  

 ثثثو ة ئوا ة الماثثث ف ركثثثت تثثثوفي  الاثثثو  ال ثثث في مثثث  الم واثثثو لتر يثثث  الم  ثثث  التا فسثثثي. سمثثث  تؤ ثثثو ركثثثت 
( يبثي  5.549( وبثراح اف مريث  ا  ثو ه  45..4المتاي   اروبو التاكيو( ئذ بكث  الوسثب الحسث بي لث   

و يثع  و ة الما ف ركت س رو تاثويم اللومثو الماث فيو والثذا يسث هم فثي باث   سثمرت . سمث  المتايث   الت
( ئذ ياثثثثثوم 5.546( وبثثثثثراح اف مريثثثثث  ا  ثثثثثو ه  4.544والتلاثثثثثيص( ئذ بكثثثثث  الوسثثثثثب الحسثثثثث بي  ثثثثثو ه  
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الما ف ب ي وة مه  ات الر مكي  برام   لوم تهم الما فيو في الو ت المحوو. وحا  المتاي   الاثو ات 
بثثثي   ثثثو ة ( ي5.389( وبثثثراح اف مريثثث  ا  ثثثو ه  4.565الإبواريثثثو( سيضثثث ت وسثثثب حسثثث بي رثثث ت  ئذ بكثثث   

الما ف ركت با   رلا  ت ميوة ركت الموب البويثت مثع الرمثلا . و ثو حاثت المتايث   الاثوة الاسثبيو( 
(   وركثت الرمثوم يتضثل لاث  ئلثت 5.672( وبراح اف مري  ا و و ه  3.728ركت وسب حس بي ماوا ه  

مستوامو م  تاويم  س  ات ال ما ف اللكيل التم  ا ميوة وهذا الما ف تم   م  تحاي  مي ة تا فسيو
 لوم ت  الما فيو ما  او ب لما  ف ا ل ب الما فسو.

 



 
 
 
 
 
 
 

 
 الثالثالمبحث 
 

 ار فرضيات الدراسةباختعرض وتحليل نتائج 
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 الثالثالمبحث 

 عرض وتحليل نتائج اختبار فرضيات الدراسة
 

ف ن ت رئ سيييي ف ن  ار هرضيييي ات ت ةرتسييييا تت فييييل تسيييف ةت   يييي  ت  رضيييي يييسييي فم هييييل بييييخت ت    ييييث ت ف
 ت فا  ف ن :

 :سةلمدرا الفرضية الرئيسية الأولىاختبار   -أولًا 
ب اك  لاقا ترف اط  ع ت ا   ن إسفرتف ج ات تلأ  ال  ف ث ا   رت  ها تت   زة ت ف اهس ا ت  سيفةت ا 

   ث ا  أساس ات   ائها، تفف رع   ها ت  رض ات ت  ر  ا ت فا  ا:

 ا ترف اط  ع ت ا   ن تسفرتف ج ا ق اةة ت فك  ا تت   زة ت ف اهس ا ت  سفةت ا    صرف.قفتجة  لا - 1

 ا ترف اط  ع ت ا   ن تسفرتف ج ا ت ف   ز تت   زة ت ف اهس ا ت  سفةت ا    صرف.قفتجة  لا - 2

 ا ترف اط  ع ت ا   ن تسفرتف ج ا ت فرك ز تت   زة ت ف اهس ا ت  سفةت ا    صرف.قفتجة  لا - 3
 

 :لمدراسة الفرضية الرئيسية الثانيةاختبار   -ثانياً 
  اةة ت فك  ا هل ت   زة ت ف اهس ا ت  سفةت ا. تجة أثر  ع تي لاسفرتف ج ا ق  - 1

  تجة أثر  ع تي لاسفرتف ج ا ت ف   ز هل ت   زة ت ف اهس ا ت  سفةت ا. - 2

  تجة أثر  ع تي لاسفرتف ج ا ت فرك ز هل ت   زة ت ف اهس ا ت  سفةت ا. - 3

تلإ  ييرتف تفقسييم ت  رضيي ات أ ييلاف إ يي  هرضيي ات هر  ييا، فييم تلا ف يياة   يي  ت  فتسييط ت  سييا ل ت 
ت قار فهييا  (F)ت عا ييل تلارف يياط ت  سيي ط تت  فعييةة تتلإ  ييةتر ت سييفت  ق  ييا  (t)ت  ع يياري تق  ييا ت ف ييار 

 ت  عف ةة  ق تل أت رهض ت  رض ا ك ا فم ف ة ة: (0.05) ق  ا ت ةلا ا تلإ صائ ا تت فل ق  فها فساتي 

H)ق تل ت  رض ا  -أ 
+1

ت   ست ا لأي ت ف ار أك ر  ن ق  ا : تفع ل إخت كا ت ق  ا  سفت  ت ةلا ا  (
 ( ه فم ق تل ت  رض ا.5... سفت  ت ةلا ا تلإ صائ ا ت  ع ت ا )

H)رهض ت  رض ا  -ب
-1

: تفع ل إخت كا ت ق  ا  سفت  ت ةلا ا ت  س ت ا لأي ت ف ار أقل  ن ق  يا  (
 ( ه فم رهض ت  رض ا.5... سفت  ت ةلا ا تلإ صائ ا ت  ع ت ا )
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 لفرضية الرئيسة الأولى لمدراسة:أختبار ا  -أولًا 
ت  رضي ا  يأن ب ياك  لاقيا ترف يياط  ع ت يا  ي ن تسيفرتف ج ات تلأ  يال  ف ث يا   رت  هييا ففع ي  بيخف 

 زة ت ف اهس ا  ف ث ا  أساس ات   ائها.تت   

رف ييياط  ع ت يييا  ييي ن تسيييفرتف ج ات تلأ  يييال تت   يييزة ت ف اهسييي ا ففع ييي  بيييخف ت  رضييي ا  تجيييتة  لاقيييا ت
تف يياتل ت  ا ثييا هييل بييخف ت  قييرة ق ييتل ت  رضيي ا تت فييل ف يي ن )ب يياك  لاقييا ترف يياط  ع ت ييا  يي ن ت  سييفةت ا 

تسييفرتف ج ات تلأ  ييال  ف ث ييا   رت  هييا تت   ييزة ت ف اهسيي ا ت  سييفةت ا  ف ث ييا  أساسيي ات   ائهييا( أت رهضييها 
رف يياط ت يين ثييم ( ت  عف ييةة   يي   فييائة  عا ييل تلا44 يين  ييلال ف   ييل ت  فييائة ت  ةت ييا هييل ت جييةتل رقييم )

 فكتن  ة  ا ت  رضف ن ت فا  ف ن:

H)ق تل ت  رض ا  -أ 
+1

تفع ل فتجة  لاقا ختت ةلا ا إ صيائ ا  ي ن تسيفرتف ج ات تلأ  يال تت   يزة  (
 ت ف اهس ا ت  سفةت ا.

H)رهيض ت  رضي ا  -ب
-1

تفع ييل  يةم تجييتة  لاقيا ختت ةلا ييا إ صيائ ا  يي ن تسيفرتف ج ات تلأ  ييال  (
 ا ت  سفةت ا.تت   زة ت ف اهس 

معاااامات الارتبااااط )التااا ثير( باااين متةيااارات الدراساااة )سااابيرمان( باااين متةيااارات  (:44جدول رقم )
 الدراسة.

 أسم المتةير X1قيادة التكمفة  X2التمييز  X3التركيز  Xاستراتيجيات الأعمال 
38785**  38745**  38755**  الموارد المتاحة **50711 

 القوة النسبية 50714** 50710** 50818** 50799**
 القدرات الإبداعية 50710** 50715** 50759** 50731**
 صعوبة الإحال 50710** 50718** 50736** 50751**
 التوزيع والتخصيص 50723** 50722** 50813** 50801**
 قوة الاستمرارية 50763** 50730** 50730** 50736**
لتقميدصعوبة ا 50716** 50726** 50750** 50745**  
 الميزة التنافسية 50757** 50751** 50862** 50843**

 .0.01أن القيمة معنوية بدرجة عالية عند مستوى  **  تعني

( ت سييييا   أن كاهييييا ت  فييييائة  يييي ن  فت ييييرتت تسييييفرتف ج ات تلأ  ييييال 44 فضيييي   يييين ت جييييةتل رقييييم )
 ر ن  لاقا طرة ا قت ا   ة  سفت  ت فت رتت ت   زة ت ف اهس ا ت  سفةت ا فؤكة     أن ت علاقا   ن ت  فت



 عرض بيانات الدراسة وتحليلها: السادس الفصل

  فرضيات الدراسةار بعرض وتحميل نتائج اخت  الثالث المبحث
204 

H)ت يين ثييم هييأن ت  رضيي ا  0.01ةلا ييا إ صييائ ا 
-1

تت فييل فيي ى   يي  ) ييةم تجييتة  لاقييا ختت ةلا ييا  (
H)إ صائ ا   ن تسفرتف ج ات تلأ  ال تت   يزة ت ف اهسي ا فكيتن  رهتضيا( أ يا ت  رضي ا 

+1
تت فيل في ى  (

تلأ  يييييال تت   ييييزة ت ف اهسييييي ا ت  سيييييفةت ا(    يييي  )فتجييييية  لاقييييا ختت ةلا يييييا إ صييييائ ا  ييييي ن تسييييفرتف ج ات
ت فت رتفه ييييييا ت  ر  ييييييا ، أ هييييييا ت  رضيييييي ا ت  ق ت ييييييا إخ   ييييييا  عا ييييييل تلارف يييييياط ت  سيييييي ط )سيييييي  ر ان( ت عييييييام 

 تبل  لاقا طرة ا قت ا. 0.01  ة  سفت  ت ةلا ا تلإ صائ ا  (**0.843)

عها   ع ييل   يي   جييا  فؤكيية بييخف ت  فييائة   يي  أن إةترة ت  صييارف    ييا ت ةرتسييا ف ييخل  ييا هييل تسيي
ت ع   يييات ت  ا  يييا تت  فتقعيييا   يييا   ك هيييا  ييين ف ق ييي  ت   يييزة تسيييفرتف ج ات تلأ  يييال ت  ائهيييا   ييي  أسييياس 

ت ف اهسي ا ت  سييفةت ا ت فييل ف ك هييا  ين تلاسييف رتر هييل فقيية م  يية افها ت  صيره ا   ييا  ييفلائم  يي  تت فطييترتت 
  ر  ييا ت يين  ييلال ت  فييائة ت ظييابرة هييل ت جييةتل تت فت ييرتت ت   ئ ييا أ ييا ه  ييا  فع يي   ا ف ييار ت  رضيي ات ت

 ( كا ت تلا ف ارتت تلإ صائ ا ت فا  ا:44ت سا   رقم )

فتجيية  لاقييا ترف يياط  ع ت ييا  يي ن تسييفرتف ج ا ت فك  ييا تت   ييزة ت ف اهسيي ا الفرضااية الفرعيااة الأولااى: 
 ن:ان تلآف فان ت  ر  فاف ت  سفةت ا    صرف. ت ن ثم فكتن  ة  ا ت  رض

H) ل الفرضاايةقبااو -أ 
+11

تفع ييل تجييتة  لاقييا ترف يياط  ع ت ييا  يي ن تسييفرتف ج ا ق يياةة ت فك  ييا تت   ييزة  (
 ت ف اهس ا ت  سفةت ا    صرف.

H) رفض الفرضاية -ب
-11

تفع يل  يةم تجيتة  لاقيا ترف ياط  ع ت يا تسيفرتف ج ا ق ياةة ت فك  يا تت   يزة  (
 ت ف اهس ا ت  سفةت ا    صرف.

( أن ت  فائة   ن  فت ر تسفرتف ج ا 44ل  ظهربا ت جةتل ت سا   رقم ) لا ظ  ن  لال ت  فائة ت ف
ت  سفةت ا فؤكة     أن ت علاقا   ن ت  فت ر ن  لاقا طرة ا قت ا ت ين ثيم ق اةة ت فك  ا تت   زة ت ف اهس ا 

H)هأن ت  رض ا 
+11

 زة تت فل ف ى     )تجتة  لاقا ترف اط  ع ت ا   ن تسفرتف ج ا ق اةة ت فك  ا تت   (
ت ف اهسيي ا ت  سييفةت ا(  فضيي  أن ب يياك  لاقييا ترف يياط طرة ييا قت ييا  يي ن تسييفرتف ج ا ق يياةة ت فك  ييا تت   ييزة 

 تبل  لاقا طرة ا قت ا. (0.757)ت ف اهس ا ت  سفةت ا إخ   ا  عا ل تلارف اط ت  س ط )س  ر ان( ت عام 

 ييير تسيييفرتف ج ا ق ييياةة (  لا يييظ أ ضيييال أن ت علاقيييا  ييي ن  فت44ت ييين  يييلال ت جيييةتل ت سيييا   رقيييم )
ت فك  ييا ت فت ييرتت ت   ييزة ت ف اهسيي ا ت  سييفةت ا ت سيي عا تبييل   يي  ت فييتت ل )ت  ييتترة ت  فا ييا، ت قييتة ت  سيي  ا، 
ت قةرتت تلإ ةت  ا، صعت ا تلإ لال، ت فتز   تت ف ص ى، قتة تلاسف رتر ا، تصعت ا ت فق  ة( بل  لاقا 

 تبل  لاقا طرة ا قت ا. 0.742)،  0.721،  (0.711طرة ا قت ا إخ   ا  عا ل تلارف اط ت  س ط 
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 يي ن تسييفرتف ج ا ت ف   ييز تت   ييزة ت ف اهسيي ا   ع ت ييا فتجيية  لاقييا ترف يياطالفرضااية الفرعيااة الثانيااة: 
 ن:ان ت فا  فان ت  ر  فاف ت  سفةت ا    صرف ت ن ثم فكتن  ة  ا ت  رض

H) قباااول الفرضاااية -أ 
+12

 ييي ن تسيييفرتف ج ا ت ف   يييز تت   يييزة تفع يييل تجيييتة  لاقيييا ترف ييياط  ع ت يييا  (
 ت ف اهس ا ت  سفةت ا.

H) رفاض الفرضااية -ب
-12

تفع ييل  يةم تجييتة  لاقيا ترف يياط  ع ت يا  يي ن تسيفرتف ج ا ت ف   ييز تت   ييزة  (
 ت ف اهس ا ت  سفةت ا.

( أن ت  فييييائة  يييي ن ت  فت يييير 44 لا ييييظ  يييين  ييييلال ت  فييييائة ت فييييل  ظهربييييا ت جييييةتل ت سييييا   رقييييم )
  ييز تت   ييزة ت ف اهسيي ا ت  سييفةت ا فؤكيية   يي  أن ت علاقييا  يي ن ت  فت يير ن بييل  لاقييا طرة ييا تسييفرتف ج ا ت ف 

H)قت ييييا ت يييين ثييييم هييييأن ت  رضيييي ا 
+12

فكييييتن بييييل ت  رضيييي ا ت  ق ت ييييا إخ   ييييا  عا ييييل تلارف يييياط ت  سيييي ط  (
H)أ ا ت  رض ا  (0.01)  ة  سفت  ت ةلا ا تلإ صائ ا  (0.751))س  ر ان( ت عام 

-12
ا هأ هيا ت  رضي  (

 ت  رهتضا.

ت ييين  يييلال  لا ظيييا ت جيييةتل ت سيييا   أ ضيييال  ييير  أن ب ييياك  لاقيييا طرة يييا قت يييا ت فقار يييا  ييي ن 
تسيييفرتف ج ا ت ف   يييز تكيييل  ييين  فت يييرتت ت   يييزة ت ف اهسييي ا ت  سيييفةت ا ت سييي عا تبيييل   ييي  ت فيييتت ل )ت  يييتترة 

ى، قيييتة تلاسيييف رتر ا، ت  فا يييا، ت قيييتة ت  سييي  ا، ت قيييةرتت تلإ ةت  يييا، صيييعت ا تلإ يييلال، ت فتز ييي  تت ف صييي 
،  0.722،  0.718،  0.715،  0.710،  0.721صيييعت ا ت فق  ييية( إخ   يييا  عا يييل تلارف ييياط ت  سييي ط )

( تبييخت ةلا ييا   يي  إ ييلا فتجيية  لاقييا قت ييا  يي ن تسييفرتف ج ات تلأ  ييال ت ثلاثييا( تت   ييزة 0.726،  0.730
 ت ف اهس ا ت  سفةت ا )ت س عا(.

ة  لاقييا ترف يياط  ع ت ييا  يي ن تسييفرتف ج ا ت فرك ييز تت   ييزة ت ف اهسيي ا فتجييالفرضااية الفرعيااة الثالثااة: 
 :ت  رض فان ت  ر  فان ت فا  فانت  سفةت ا    صرف ت ن ثم فكتن  ة  ا 

H)قباااول الفرضاااية  -أ 
+13

تفع يييل تجيييتة  لاقيييا ترف ييياط  ع ت يييا  ييي ن تسيييفرتف ج ا ت فرك يييز تت   يييزة  (
 ت ف اهس ا ت  سفةت ا    صرف.

H)ية قبااول الفرضاا -ب
-13

تفع ييل  ييةم تجييتة  لاقييا ترف يياط  ع ت ييا  يي ن تسييفرتف ج ا ت فرك ييز تت   ييزة  (
 ت ف اهس ا ت  سفةت ا    صرف.
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(  لا ييظ أن ت  فييائة ت فييل  ظهربييا  يي ن ت  فت يير تسييفرتف ج ا 44ت يين  ييلال ت جييةتل ت سييا   رقييم )
ن بل  لاقا طرة ا قت يا ت ين ثيم ت فرك ز تت   زة ت ف اهس ا ت  سفةت ا فؤكة     أن ت علاقا   ن ت  فت ر 

H)هيييأن ت  رضييي ا 
+13

فكيييتن بيييل ت  رضييي ا ت  ق ت يييا إخ   يييا  عا يييل تلارف ييياط ت  سييي ط )سييي  ر ان( ت عيييام  (
H)( أ ا ت  رض ا 1...(   ة  سفت  ت ةلا ا تلإ صائ ا )0.862)

-13
هفكتن بل ت  رض ا ت  رهتضيا  (

قييا طرة ييا قت ييا  يي ن ت  فت يير لاسييفرتف ج ات (  لا ييظ أن ب يياك  لا1ت ييا  ظر إ يي  ت جييةتل ت سييا   رقييم )
تلأ  ييال تبييت تسييفرتف ج ا ت فرك ييز ت يي ن  فت ييرتت ت   ييزة ت ف اهسيي ا ت  سييفةت ا ت سيي عا تبييل   يي  ت فييتت ل 
)ت  ييييتترة ت  فا ييييا، ت قييييتة ت  سيييي  ا، ت قييييةرتت تلإ ةت  ييييا، صييييعت ا تلإ ييييلال، ت فتز يييي  تت ف صيييي ى، قييييتة 

، 0.736، 0.759، 0.818،  0.742 يييا  عا يييل تلارف ييياط ت  سييي ط (تلاسيييف رتر ا، تصيييعت ا ت فق  ييية( إخ  
0.813 ،0.730 ،0.750.) 
 

 اختبار الفرضية الرئيسة الثانية لمدراسة: -ثانياً 
ففع ييي  بيييخف ت  رضييي ا  تجيييتة  لاقيييا فيييأث ر لاسيييفرتف ج ات تلأ  يييال   رت  هيييا ت   ف  يييا هيييل ت   يييزة 

قرة ق تل ت  رض ا تت فل ف ى )أثر تسفرتف ج ات تلأ  ال ت ف اهس ا ت  سفةت ا تف اتل ت  ا ثا هل بخف ت  
  رت  هييا ت   ف  ييا هييل أساسيي ات ت   ييزة ت ف اهسيي ا ت  سييفةت ا( أت رهضييها تخ ييك  يين  ييلال ت  فييائة ت فييل 

 ( ت فا ل.45 ظهربا ت جةتل رقم )
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زة التنافساية يوضح نتائج تحميل الإنحدار بين متةيارات اساتراتيجية الأعماال والميا :(43جدول رقم )
 المستدامة.

 

معامل التحديد  المتةير المستقل
R

2
 

معامل الإنحدار 
B 

  tقيمة 
 ومستوى الدلالة

ومستوى  Fقيمة 
 الدلالة

استراتيجية قيادة التكمفة 
X1 

8.375 0.770 125.877 11.219 

 X2 0.564 8.687 101.850 10.092استراتيجية التمييز 

 X3 8.748 0.829 329.398 18.149استراتيجية التركيز 

 X 0.711 0.957 320.416 17.900استراتيجية الأعمال 

   0.00 0.00 

 

فهييةف ت  رضيي ا ت ثا  ييا إ يي   عرهييا ه  ييا إخت كا ييت ب يياك  لاقييا فييأث ر ختت ةلا ييا إ صييائ ا  يي ن 
صييارف    ييا ت  فت يير ت  سييفقل )تسييفرتف  ا تلأ  ييال( تت  فت يير ت فييا   )ت   ييزة ت ف اهسيي ا ت  سييفةت ا( هييل ت  

 ( ف  ن   ا تلا ف ارتت تلإ صائ ا ت فا  ا:45ت ةرتسا ت ن  لال ت  فائة ت ظابرة هل ت جةتل ت سا   رقم )
  الفرضية الفرعية الأولى:

فعف ة ت  رض ا ت  ر  ا تلأت      فت ر ت  سفقل )تسفرتف ج ا ق اةة ت فك  ا(  تجتة أثر  ع تي   ي  
 صيييت ت  رضييي ا ت  ر  يييا تلأت ييي    ييي  ) تجييية أثييير  ع يييتي لاسيييفرتف ج ا  ت   يييزة ت ف اهسييي ا ت  سيييفةت ا ، إخ

 : ت  رض فان ت  ر  فانكتن  ة  ا فت فك  ا هل ت   زة ت ف اهس ا ت  سفةت ا( ت ن ثم 

H)قبااول الفرضااية  -أ 
+13

  يي  تجييتة أثيير  ع ييتي لاسييفرتف ج ا ت فك  ييا هييل ت   ييزة ت ف اهسيي ا  تفيي ى (
 ت  سفةت ا.

H)رفاااض الفرضاااية  -ب
-13

ى   ييي   يييةم تجيييتة أثييير  ع يييتي لاسيييفرتف ج ات ت فك  يييا هيييل ت   يييزة تفييي  (
 ت ف اهس ا ت  سفةت ا.

 تف  ن ت  فائة  ا   ل:
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R)ق  ييا  عا ييل ت ف ة يية  - 1
2
تسييفرتف ج ا ق يياةة ت فك  ييا )ت  فت يير ت ييخي   يي ن  قييةتر  ييا ف سييرف  ر  ييا  (

( أي 573.. اهس ا ت  سفةت ا(   تت )ت  سفقل ت  ر ل تلأتل(  ن ف ا ن ت  فت ر ت فا   )ت   زة ت ف
%( هس  ها ت  فت يرتت تلأ ير  ر ير 42.7% تبل  س ا  ق ت ا أ ا ت  س ا ت  اق ا تت  ا تا )57.3

 ت  ةرتسا.

ت   سييت ا  فييأث ر تسييفرتف ج ا ق يياةة ت فك  ييا )ت  فت يير ت  سييفقل ت  ر ييل  (B)ق  ييا  عا ييل تلإ  ييةتر  - 2
(   سييفت  ةلا ييا   سييت ا .77..ت ف اهسيي ا ت  سييفةت ا(   تييت )تلأتل( هييل ت  فت يير ت فييا   )ت   ييزة 

(   ا  ةل     تجيتة أثير  ع يتي  ي ن 5...( تبت أقل  ن  سفت  ت ةلا ا تلإ صائ ا ).....)
 ت  فت ر ن.

 فيييأث ر تسيييفرتف ج ا ق ييياةة ت فك  يييا هيييل ت   يييزة ت ف اهسييي ا ت  سيييفةت ا ، إخ   تيييت بيييخف ت ق  يييا  (t)ق  يييا  - 3
( تبيييييت أقيييييل  ييييين  سيييييفت  ت ةلا يييييا تلإ صيييييائ ا .....ت  ةلا يييييا   سيييييت ا )(   سيييييف125.877)
 (   ا  ع ل أن ب اك فأث ر لاسفرتف ج ا ق اةة ت فك  ا هل ت   زة ت ف اهس ا ت  سفةت ا.5...)

  تع تةرجا فأث ر تسفرتف ج ا ق اةة ت فك  يا هيل ت   يزة ت ف اهسي ا ت  سيفةت ا، إخ ت   ست ا  (F)ق  ا  - 4
( تبيييت أقيييل  ييين  سيييفت  ق  يييا .....(   سيييفت  ةلا يييا   سيييت ا )11.219  يييا )  تيييت بيييخف ت ق

(   ا  ع ل أن ب اك فأث ر  ع تي  ي ن تسيفرتف ج ا ق ياةة ت فك  يا تت   يزة 5...ت ةلا ا تلإ صائ ا )
 ت ف اهس ا ت  سفةت ا.

 سيييف فة   يييا ترة أ يييلاف، ت سيييب ت قيييرتر ت  عف ييية لا ف يييار صييي ا ت  رضييي ات ف ييي ن أن ب ييياك أثييير 
H)ع تي لاسفرتف ج ا ق اةة ت فك  ا هل ت   زة ت ف اهس ا ت  سفةت ا   ا  رج  ت  رض ا ت  ر  ا  

+21
)     

H)ت  رضيي ا ت  ر  ييا 
-21

تبييخف ت علاقييا ت قت ييا  عيييتة سيي  ها ت سييب رأي ت  ا ثييا إ يي  قييةرة  ج يييس إةترة  (
ت ع  ييل ت   طييط تتهقييال ت  صييرف ت ييا   ف كييلا  يين   ييرة ت قييةرة هييل تضيي  تسييفرتف ج ا ت فك  ييا  الأسيي تب 

  لأبةتف ت  تضت ا  س قال.
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 الفرضية الفرعية الثانية:

عف يية ت  رضيي ا ت  ر  ييا ت ثا  ييا    فت يير ت  سييفقل   يي  أثيير تسييفرتف ج ا ت ف   ييز هييل ف ق يي  ت   ييزة ف
ت ف اهسيي ا ت  سييفةت ا إخ  صييت ت  رضيي ا ت  ر  ييا ت ثا  ييا   يي  ) تجيية أثيير  ع ييتي لاسييفرتف ج ا ت ف   ييز هييل 

 :ت  رض فان ت  ر  فان تلآف فان   زة ت ف اهس ا ت  سفةت ا(. ت ن ثم  كتن  ة  ا ت
H)قبااااول الفرضااااية  -أ 

+22
تفع ييييل تجييييتة أثيييير  ع ييييتي لاسييييفرتف ج ا ت ف   ييييز هييييل ت   ييييزة ت ف اهسيييي ا  (

 ت  سفةت ا.
H)رفااااض الفرضااااية  -ب

-22
تفع ييييل تجييييتة أثيييير  ع ييييتي لاسييييفرتف ج ا ت ف   ييييز هييييل ت   ييييزة ت ف اهسيييي ا  (

 (  ف  ن تلآفل:45  سفةت ا ت ن  لال ت  فائة ت فل  ظهربا ت جةتل ت سا   رقم )ت

R)ق  يييا  عا يييل ت ف ة ييية  ( 1
2
 يييا ف سيييرف تسيييفرتف ج ا ت ف   يييز )ت  فت ييير ت  سيييفقل ت يييخي   ييي ن  قيييةتر  (

( تبييخت 564..ت  ر ييل ت ثييا ل(  يين ف ييا ن ت  فت يير ت فييا   تبييت ت   ييزة ت ف اهسيي ا ت  سييفةت ا   تييت )
%(  ن ت فت يرتت ت فيل ف صيل هيل 56.4 ع ل أن ت  فت ر ت  سفقل ت  ر ل ت ثا ل  عةُّ  ا  قةترف )

 هس  ها ت  فت رتت تلأ ر  ر ر ت  ةرتسا.ت  فت ر ت فا   ، أ ا ت  س ا ت  اق ا 

ت   ست ا  فأث ر تسفرتف ج ا ت ف   يز )ت  فت ير ت  سيفقل ت  ر يل ت ثيا ل(  (B)ق  ا  عا ل تلإ  ةتر  ( 2
(   سييييفت  ةلا ييييا   سييييت ا 687..هيييل ت  فت يييير ت فييييا   تبييييت ت   ييييزة ت ف اهسيييي ا ت  سييييفةت ا   تييييت )

(   ا  ةل     تجيتة أثير  ع يتي  ي ن 5...)ا ( تبت أقل  ن  سفت  ت ةلا ا تلإ صائ .....)
 ت  فت ر ن.

ت   ست ا  فأث ر تسفرتف ج ا ت ف   ز )ت  فت ر ت  سفقل ت  ر ل ت ثيا ل( هيل ت  فت ير ت فيا    (t)ق  ا  ( 3
( تبيت أقيل  ين .....(   سفت  ةلا ا   سيت ا ).1.1.85)ت   زة ت ف اهس ا ت  سفةت ا(   تت )

(   ا  ع ل أن لاسفرتف ج ا ت ف   ز فأث ر هل ف ق   ت   زة 5...ائ ا ) سفت  ق  ا ت ةلا ا تلإ ص
 ت ف اهس ا ت  سفةت ا.

ت   سييت ا   ييتع تةرجييا ت علاقييا  يي ن تسييفرتف ج ا ت ف   ييز تت   ييزة ت ف اهسيي ا ت  سييفةت ا إخ  (F)ق  ييا  (  4
ةلا ييا ( تبييت أقييل  يين  سييفت  ق  ييا ت .....(   سييفت  ةلا ييا   سييت ا )92...1  تييت ت ق  ييا )
(   ييا  ع يييل تجييتة أثييير  ع ييتي    فت يير ت  سيييفقل ت  ر ييل ت ثيييا ل هييل ت  فت ييير 5...تلإ صييائ ا )

 ت فا  .
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 سييف فة   ييا فقييةم ت سييب ت قييرتر ت  عف يية لا ف ييار صيي ا ت  رضيي ات ه ييفم ق ييتل ت  رضيي ا ت  ر  ييا 
H)ت ثا  ا  ن ت  رض ا ت رئ سا ت ثا  ا 

ف ج ا ت ف   يز هيل تت فيل في ى   ي  تجيتة أثير  ع يتي لاسيفرت (22+
H)ت   ييزة ت ف اهسيي ا ت  سييفةت ا ترهييض ت  رضيي ا ت  ر  ييا 

-22
إخ أن كاهييا تلا ف ييارتت ت فييل    فهييا ت  ا ثييا  (

أكييةت   يي  أن لاسييفرتف ج ا ت ف   ييز فييأث ر هييل ت   ييزة ت ف اهسيي ا ت  سييفةت ا هييل ت  صييارف ت عرتق ييا )ر يير 
ارف فيت ل أب  يا ك  يرة  فقية م  ية ات    ييزة ت  كت  يا( تبيخت ةلا يا   ي  أن أ ضياس  ج يس إةترة ت  صي

تختت جييتةة  ا  ييا تسييعر   اسييب ت أقييل فك  ييا ت سييب رر ييا ت ع ييلاس تت فييل  كييتن  هييا فييأث ر هييل ف ق يي  
   زة ف اهس ا  سفةت ا.

 

 الفرضية الفرعية الثالثة:

هييل ت   ييزة فعف يية ت  رضيي ا ت  ر  ييا ت ثا ثييا    فت يير ت  سييفقل   يي  تسييفرتف ج ا ت فرك ييز ت يية  فييأث رف 
ت ف اهس ا ت  سيفةت ا، إخ  صيت ت  رضي ا ت  ر  يا   ي  ) تجية أثير  ع يتي لاسيفرتف ج ا ت فرك يز هيل ت   يزة 

 :ت  رض فان ت فا  فانكتن  ة  ا فت ف اهس ا ت  سفةت ا( ت ن ثم 
H)قبااااول الفرضااااية  -أ 

+23
تفع ييييل تجييييتة أثيييير  ع ييييتي لاسييييفرتف ج ا ت فرك ييييز هييييل ت   ييييزة ت ف اهسيييي ا  (

  ا.ت  سفةت

H)رفااض ضااية  -ب
-23

تفع ييل  ييةم تجييتة أثيير  ع ييتي لاسييفرتف ج ا ت فرك ييز هييل ت   ييزة ت ف اهسيي ا   (
 ( ف  ن   ا ت  فائة ت فا  ا:45ت  سفةت ا ت ن ت جةتل ت سا   رقم )

R)ق  يييا  عا يييل ت ف ة ييية  - 1
2
ت يييخي   ييي ن  قيييةتر  يييا ف سيييرف تسيييفرتف ج ا ت فرك يييز )ت  فت ييير ت  سيييفقل  (

( تبيل 743..ن ف ا ن ت  فت ر ت فا   تبت ت   زة ت ف اهسي ا ت  سيفةت ا إخ   تيت )ت  ر ل ت ثا ث(  
%( هسيي  ها ت  فت ييرتت تلأ يير  25.7%(، أ ييا ت  سيي ا ت  اق ييا تت  ا تييا )74.3 سيي ا  فتسييطا أي )

 ر ر ت  ةرتسا.

  ييييزة ر ت فييييا   )ت ت   سييييت ا  فييييأث ر تسييييفرتف ج ا ت فرك ييييز هييييل ت  فت يييي (B)ق  ييييا  عا ييييل تلإ  ييييةتر  - 2
( تبييت أقييل  يين  سييفت  .....(   سييفت  ةلا ييا   سييت ا )829..ت ف اهسيي ا ت  سييفةت ا(   تييت )

(   ا  ةل     تجتة أثر  ع تي    فت ر ت  سيفقل ت  ر يل ت ثا يث 5...ق  ا ت ةلا ا تلإ صائ ا )
 هل ت  فت ر ت فا  .
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تبييت ت   ييزة ت ف اهسيي ا ت  سييفةت ا ت   سييت ا  فييأث ر تسييفرتف ج ا ت فرك ييز هييل ت  فت يير ت فييا    (t)ق  ييا  - 3
( تبييييت أقييييل  يييين  سييييفت  ق  ييييا ت ةلا ييييا .....(   سييييفت  ةلا ييييا   سييييت ا )329.398  تييييت )

(   ا  ع ل تجتة أثر  ع تي   ن ت  فت ر ت  سفقل ت  ر يل ت ثا يث )تسيفرتف ج ا 5...تلإ صائ ا )
 ت فرك ز( ت  ن ت  فت ر ت فا   )ت   زة ت ف اهس ا ت  سفةت ا(.

ت   سييت ا   ييتع تةرجييا ت علاقييا  يي ن تسييفرتف ج ا ت فرك ييز تت   ييزة ت ف اهسيي ا ت  سييفةت ا إخ  (F) ييا ق  - 4
( تبيييت أقيييل  ييين  سيييفت  ق  يييا .....(   سيييفت  ةلا يييا   سيييت ا )18.149  تيييت بيييخف ت ق  يييا )
(   يييا  ع يييل تجيييتة أثييير  ع يييتي  ييي ن ت  فت ييير ت  سيييفقل ت  ر يييل ت ثا يييث 5...ت ةلا يييا تلإ صيييائ ا )

  ا ت فرك ز( ت  ن ت  فت ر ت فا   )ت   زة ت ف اهس ا ت  سفةت ا(.)تسفرتف ج

 سيييف فة   يييا ترة سيييا قال ت سيييب ت قيييرتر ت  عف ييية لا ف يييار صييي ا ت  رضييي ات ه يييفم ق يييتل ت  رضييي ا 
H)ت  ر  ا ت ثا ثا  ن ت  رض ا ت رئ سيا ت ثا  يا 

+23
H)ترهيض ت  رضي ا ت  ر  يا ت ثا ثيا  (

-23
إخ أن كاهيا  (

ت فييييل سييي   تأن   فهييييا ت  ا ثييييا أكيييةت   يييي  أن لاسييييفرتف ج ا ت فرك يييز أثيييير هييييل ت   ييييزة   فيييائة تلا ف ييييارتت
ت ف اهسي ا ت  سييفةت ا هييل ت  صييارف )ر يير ت  كت  ييا(   يا  يية ل   يي  أن أ ضيياس  ج ييس إةترة ت  صييرف 
   ا ت ةرتسا  ا فرك ز       يض ت فك  يا أت فقية م  ية ات  ف  يزة هيل ت جيتةة أت ت  تتصي ات أت  ة يا 

س ت    ت تلاس   علاقا تبخت   عكس هيل ف ق ي  ت   يزة ت ف اهسي ا ت  سيفةت ا. تأج يالال ت سيب ت قيرتر ت ع لا
H)ت  عف ة لا ف ار ص ا ت  رض ات ه فم ق تل ت  رض ا ت رئ سا ت ثا  ا 

+2
تت فل ف ى     تجتة أثر  (

ا هيل ت  صيارف ت عرتق يا ختت ةلا يا إ صيائ ا  ي ن تسيفرتف ج ات تلأ  يال ت ي ن ت   يزة ت ف اهسي ا ت  سيفةت 
)ر ر ت  كت  ا( إخ أن كاها ت  رض ات ت  ر  ا    فت ر ت  سفقل كان  ها أثر هل ت   زة ت ف اهس ا ترهض 

H)ت  رض ا ت رئ سا ت ثا  ا 
-2

). 

ت فضيي   يين خ ييك أن ت  صييارف ت عرتق ييا )ر يير ت  كت  ييا( فهييفم  اسييفرتف ج ات تلأ  ييال   رت  هييا 
ةرتس تتلأ خ   ظر تلأ ف ار ت فطترتت ت فك ت تج ا ت ا   صل  ين فت يرتت ت ثلاثا ته    هة    ل ت 

هل ت   ئا ت    طا  ا  صارف تتلاسف اةة  ن  قاط ت قتة تفقت م  قاط ت ضعف تبخت  ا  ؤةي إ ي  ف ق ي  
أبيييةتف ت  صيييارف  ا  صيييتل   ييي   صيييا سيييتق ا أك ييير   يييا   قييي   هيييا   يييزة ف اهسييي ا  سيييفةت ا  قار يييا 

سا إخ كا ت ت  فائة  ي ن تسيفرتف ج ا تلأ  يال تت   يزة ت ف اهسي ا ت  سيفةت ا تك يا  ظهربيا  ا  صارف ت   اه
 ( تكالآفل:45ت جةتل ت سا   رقم )
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R)ق  ييا  عا ييل ت ف ة يية  - 1
2
  يي ن  قييةتر  ييا ف سييرف تسييفرتف ج ات تلأ  ييال )ت  فت يير ت  سييفقل( ت ييخي  (

 فتسطا أ ا %( تبل  س ا 71.1ةت ا   تت ) ن ف ا ن ت  فت ر ت فا   تبت ت   زة ت ف اهس ا ت  سف
 %( هس  ها ت  فت رتت تلأ ر  ر ر ت  ةرتسا.28.9ت  س ا ت  اق ا تت  ا تا )

ت   سيت ا  فيأث ر تسيفرتف ج ات تلأ  يال هيل ت  فت ير ت فيا   تبيت ت   يزة  (B)ق  ا  عا ل تلإ  ةتر  - 2
بيت أقيل  ين  سيفت  ق  يا ت ةلا يا ( ت .....(   سفت  ةلا ا )957..ت ف اهس ا ت  سفةت ا   تت )

 (   ا  ةل     تجتة أثر  ع تي    فت ر ت  سفقل هل ت  فت ر ت فا  .5...تلإ صائ ا )

ت   ست ا لأثر تسفرتف ج ات تلأ  ال هل ت  فت ير ت فيا   تبيت ت   يزة ت ف اهسي ا ت  سيفةت ا  (t)ق  ا  - 3
ن  سييييفت  ق  ييييا ت ةلا ييييا ( تبييييت أقييييل  يييي.....(   سييييفت  ةلا ييييا   سييييت ا )416..32  تييييت )

 (   ا  ع ل أن لاسفرتف ج ات تلأ  ال فأث ر هل ت   زة ت ف اهس ا ت  سفةت ا.5...تلإ صائ ا )

ت   ست ا   تع تةرجا ت علاقا   ن تسفرتف ج ات تلأ  ال تت   زة ت ف اهس ا ت  سفةت ا، إخ  (F)ق  ا  - 4
( تبيييت أقيييل  ييين  سيييفت  ق  يييا .....(   سيييفت  ةلا يييا   سيييت ا )..17.9  تيييت بيييخف ت ق  يييا )
 (   ا  ع ل تجتة أثر  ع تي    فت ر ت  سفقل هل ت  فت ر ت فا  .5...ت ةلا ا تلإ صائ ا )

 

 اختبار الفرضية الرئيسة الأولى لمدراسة عمى ضوء نتائج معامل الارتباط:  -ثالثاً 
نافسااية المسااتدامة المتعاادد بااين متةياارات اسااتراتيجيات الأعمااال )المسااتقل( ومتةياارات المياازة الت

 )التابع( لممصارف عينة الدراسة.

ف يييياتل ت  ا ثييييا هييييل بييييخف ت  قييييرة ق ييييتل ت  رضيييي ا تت فييييل  صييييها  ب يييياك  لاقييييا ترف يييياط قت ييييا  يييي ن 
تسييفرتف ج ات تلأ  ييال  ف ث ييا   رت هييا )ت  فت ييرتت ت  سييفق ا ت  ر  ييا( تت   ييزة ت ف اهسيي ا ت  سييفةت ا  ف ث ييا 

فا عا ت  ر  ا( أت رهضها[،  ن  لال ف   يل ت  فيائة ت فيل  ظهربيا ت جيةتل  أساس ات   ائها )ت  فت رتت ت 
 :ت  رض فان تلآف فان( ت  عف ةة      فائة تلارف اط ت  فعةة ت ن ثم فكتن  ة  ا 46ت فا ل رقم )

 

H)قباااول الفرضاااية  -أ 
+1

تفع يييل تجيييتة  لاقيييا ختت ةلا يييا إ صيييائ ا  ييي ن  فت يييرتت تسيييفرتف ج ات  (
 ت   زة ت ف اهس ا ت  سفةت ا. تلأ  ال ت فت رتت
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H)ض الفرضية رف -ب
-1

تفع يل  يةم تجيتة  لاقيا ختت ةلا يا إ صيائ ا  ي ن  فت يرتت تسيفرتف ج ات  (
 تلأ  ال ت فت رتت ت   زة ت ف اهس ا ت  سفةت ا.

 

معاماال الأرتباااط المتعاادد بااين متةياارات اسااتراتيجيات الأعمااال مااع متةياارات المياازة  (:46جدول رقم )
 المستدامة. التنافسية

 

 الموارد المصاارف ت
القوة 
 النسبية

القدرات 
 الإبداعية

صعوبة 
 الإحال

التوزيع 
 والتخصيص

قوة 
 الاستمرارية

صعوبة 
 التقميد

الميزة 
التنافسية 
 المستدامة

مصرف الشمال لمتمويل  -5
 والاستثمار

**8.935 **8.974 **8.968 **8.935 **8.935 **8.896 **8.955 **8.988 

 8.975** 8.958** 8.949** 8.945** 8.974** 8.858** 8.949** 8.965** صرف الباد الإساميم -5

 8.966** 8.933** 8.979** 8.937** 8.896** 8.955** 8.978** 8.995** مصرف آشور الدولي -5

4- 
المصرف الوطني 

 الإسامي
**8.944 **8.966 **8.935 **8.935 **8.955 **8.739 **8.884 **8.963 

 8.939** 8.864** 8.895** 8.855** 8.958** 8.784** 8.835** 8.974** مصرف الائتمان العراقي -3

6- 
مصرف الاقتصاد 

 لاستثمار والتمويل
**8.759 **8.755 **8.789 **8.885 **8.859 **8.694 **8.845 **8.989 

 8.893** 8.983** 8.855** 8.953** 8.895** 8.838** 8.955** 8.758** مصرف بةاداد -7

مصرف الاياف  -8
 الاسامي

**8.865 **8.775 **8.738 **8.899 **8.855 **8.745 **8.687 **8.798 

 8.783** 8.657** 8.634** 8.745** 8.695** 8.655** 8.888** 8.738** المصرف الأهمي العراقي -9

 1...سفت  **  فع ل أن ق  ا  عا ل تلارف اط  ع ت ا  ةرجا  ا  ا   ة  

 SPSSالجدول من أعداد الباحثة تبعاً لممعمومات الإحصائية 
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( تت ييخي   ثييل  فييائة  عا ييل تلارف يياط ت  فعييةةة  يي ن ت  فت يير 46ت جييةتل ت سييا   رقييم ) يين  ييلال 
 ت  سفقل )تسفرتف ج ات تلأ  ال( ت  ن ت  فت ر ت فا   )ت   زة ت ف اهس ا ت  سفةت ا(  فض   ا   ل:

 ية  ا ترف ياط طرة يا قت يا  ي ن تسيفرتف ج ات تلأ  يال ت ي ن ت   يزة ت ف اهسي ا ت  سيفةت ا ب اك  لاق - 1
( تأن بيخف 9.9..تلاقفصاة  لاسفث ار تت ف ت ل، إخ   ا  عا ل تلارف ياط ت  فعيةة  هيخت ت  صيرف )

H)( ت ين ثيم هيأن ت  رضي ا 1...ت ق  ا  ع ت ا  ةرجا  ا  ا   ية  سيفت  )
+1

بيل ت  ق ت يا  ي   (
H) رض ا ت رهض 

-1
). 

ب اك  لاقا ترف اط قت ا   ن تسفرتف ج ات تلأ  ال ت  ن ت   زة ت ف اهسي ا ت  سيفةت ا  ية   صيرف  - 2
( تأن بيخف ت ق  يا  ع ت يا 973..ت  لاة تلإسلا ل إخ   ا  عا ل تلارف اط ت  فعةة  هخت ت  صيرف )

H)( ت ييين ثيييم فق يييل ت  رضييي ا 1... ةرجيييا  ا  يييا   ييية  سيييفت  )
+1

H)ضييي ا أ يييا ت  ر  (
-1

ههيييل  (
 ت  رض ا ت  رهتضا.

ب اك  لاقا ترف ياط طرة يا قت يا  ي ن تسيفرتف ج ات تلأ  يال ت ي ن ت   يزة ت ف اهسي ا ت  سيفةت ا  ية   - 3
( تأن بييخف .79.. صييرف تلإ ييلاف تلإسييلا ل، إخ   ييا  عا ييل تلارف يياط ت  فعييةة  هييخت ت  صييرف )

H)هييأن ت  رضيي ا ( ت يين ثييم 1...ت ق  ييا  ع ت ييا  ةرجييا  ا  ييا   يية  سييفت  )
+1

بييل ت  رضيي ا  (
H)ت  ق ت ا أ ا ت  رض ا 

-1
 ههل ت  رض ا ت  رهتضا. (

ب اك  لاقا ترف ياط طرة يا قت يا  ي ن تسيفرتف ج ات تلأ  يال ت ي ن ت   يزة ت ف اهسي ا ت  سيفةت ا  ية   - 4
( تأن بيييخف 959.. صيييرف تلائف يييان ت عرتقيييل، إخ   يييا  عا يييل تلارف ييياط ت  فعيييةة  هيييخت ت  صيييرف )

H)( ت يين ثييم   كيين ق ييتل ت  رضيي ا 1... ييا  ع ت ييا  ةرجييا  ا  ييا   يية  سييفت  )ت ق 
+1

ترهييض  (
H)ت  رض ا 

-1
). 

ب اك  لاقا ترف ياط طرة يا قت يا  ي ن تسيفرتف ج ات تلأ  يال ت ي ن ت   يزة ت ف اهسي ا ت  سيفةت ا  ية   - 5
تأن بييخف  (785..ت  صييرف تلأب ييل ت عرتقييل ، إخ   ييا  عا ييل تلأرف يياط ت  فعييةة  هييخت ت  صييرف )

H)( ت يين ثييم   كيين ق ييتل ت  رضيي ا 1...ت ق  ييا  ع ت ييا  ةرجييا  ا  ييا   يية  سييفت  )
+1

ترهييض  (
H)ت  رض ا 

-1
). 

ب اك  لاقا ترف ياط طرة يا قت يا  ي ن تسيفرتف ج ات تلأ  يال ت ي ن ت   يزة ت ف اهسي ا ت  سيفةت ا  ية   - 6
( تأن بيخف ت ق  يا 988..) صرف آشتر ت ةت ل، إخ   يا  عا يل تلارف ياط ت  فعيةة  هيخت ت  صيرف 
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H)( ت يين ثييم  ييفم ق ييتل ت  رضيي ا 1... ع ت ييا  ةرجييا  ا  ييا   يية  سييفت  )
+1

ترهييض ت  رضيي ا  (
(H

-1
) . 

ب اك  لاقا ترف ياط طرة يا قت يا  ي ن تسيفرتف ج ات تلأ  يال ت ي ن ت   يزة ت ف اهسي ا ت  سيفةت ا  ية   - 7
( تأن بيخف ت ق  يا 966..ت  صيرف )  صرف آشتر ت ةت ل ، إخ   ا  عا ل تلارف اط ت  فعةة  هيخت

H)( ت يين ثييم  ييفم ق ييتل ت  رضيي ا 1... ع ت ييا  ةرجييا  ا  ييا   يية  سييفت  )
+1

ترهييض ت  رضيي ا  (
(H

-1
). 

ب اك  لاقا ترف ياط طرة يا قت يا  ي ن تسيفرتف ج ات تلأ  يال ت ي ن ت   يزة ت ف اهسي ا ت  سيفةت ا  ية   - 8
( تأن بييخف 965..  فعييةة  هييخت ت  صييرف )ت  صييرف ت ييتط ل تلإسييلا ل إخ   ييا  عا ييل تلارف يياط ت

H)( ت ييين ثيييم  يييفم ق يييتل ت  رضييي ا 1...ت ق  يييا  ع ت يييا  ةرجيييا  ا  يييا   ييية  سيييفت  )
+1

ترهيييض  (
H)ت  رض ا 

-1
). 

ب اك  لاقا ترف ياط طرة يا قت يا  ي ن تسيفرتف ج ات تلأ  يال ت ي ن ت   يزة ت ف اهسي ا ت  سيفةت ا  ية   -9
( تأن بيخف ت ق  يا  ع ت يا 895..  فعةة  هخت ت  صرف ) صرف  تةتة ، إخ   ا  عا ل تلارف اط ت

H)( ت ن ثم  فم ق تل ت  رض ا 1... ةرجا  ا  ا   ة  سفت  )
+1

H)ترهض ت  رض ا  (
-1

). 

ب اك  لاقا ترف ياط طرة يا قت يا  ي ن تسيفرتف ج ات تلأ  يال ت ي ن ت   يزة ت ف اهسي ا ت  سيفةت ا  ية   -.1
( تأن بيييخف 966..لارف ييياط ت  فعيييةة  هيييخت ت  صيييرف ) صيييرف ت   ييي ة ت فجييياري، إخ   يييا  عا يييل ت
H)( ت ييين ثيييم  يييفم ق يييتل ت  رضييي ا 1...ت ق  يييا  ع ت يييا  ةرجيييا  ا  يييا   ييية  سيييفت  )

+1
ترهيييض  (

H)ت  رض ا 
-1

). 

تأج الال ت سب ت قرتر ت  عف ة لا ف ار ص ا ت  رض ات  جة أن ب اك  لاقا ترف اط طرة ا قت يا 
 يي ن  فت ييرتت ت   ييزة ت ف اهسيي ا ت  سييفةت ا إخ   ييا  عا ييل تلارف يياط  يي ن  فت ييرتت تسييفرتف ج ات تلأ  ييال ت 

( ت ييين ثيييم هأ  يييا 1...( تأن بيييخف ت ق  يييا  ع ت يييا  ا  يييا   ييية  سيييفت  ).78.. ت  فعةة  هخف ت  رض ا )
H) ق ييل ت  رضيي ا 

+1
تت فييل فيي ى   يي  عب يياك  لاقييا ترف يياط قت ييا  يي ن تسييفرتف ج ات تلأ  ييال  ف ث ييا  (

تت ت  سفق ا ت  ر  يا( تت   يزة ت ف اهسي ا ت  سيفةت ا  ف ث يا  أساسي ات   ائهيا )ت  فت يرتت   فت رتفها )ت  فت ر 
H)ت فا عا ت  ر  ا( أ ا ت  رض ا 

-1
 هفكتن بل ت  رض ا ت  رهتضاع. (

 



 
 
 
 
 
 
 

 
 الرابـــعالمبحث 
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 الرابعالمبحث 

 نتائج الدراسة وتوصياتها المقترحة
  

هددت ه هددلد است الددا تسدد  اس "دد ر الدد  عا لادد  اس  دد ا"ع الدد  ا قيق ه ا اةدد    ددع    قدد  اسةقدد   
لدد  ا قيق ه ا اةددد   رة سقدد  ةلدد    فادددق  اس ن  لددقا اسةلدد تاةا فة"  دددا اس"ثرددا فا لادد  اس  ددد ا"ع اددق  ا

 اسةق   اس ن  لقا اسةل تاةا سلةص  ر رة سق    اعع فرت  فصله است الا تس  اسن  ئج اس  سقا:
 

 النتائج المتعلقة بعينة الدراسة:  -أولًا 
 ر ه اسةص  ر اس" ارقا )غقد  اس رفةقداع الد  ارتا اه اسفلدم  )ةدتق  تتا   ف ئدق  رلد ع  دع 

%ع ةددد  88%ع الدد  اس ددفاسع جم ةيةفاددا )58%ع ف )22لدد  ا قيق ه فاس ددع  ددرله نلددداا )فضددع اا
%ع ةد  اسةيةدفع اسرلدع 52اسةيةفع اسرلع  اض ء ةيل  ارتا   جغلاه  ة  اسلرف  تل السه نلا ه  )

%ع ةددد  اسةيةدددفع اسرلدددع سونددد هت ةدددع فيدددفت اه ةددد   ا س  صدددق  46 اضددد ء ةيلددد  ارتا   فانلددداا )
%ع فردلس  اسيفاندا ا ىد ل اسة "ل دا 77لا اس ه ت  اسي ة"قا  أال  فانلداا جرلاد  ةد  )است الع ة   ة

ا سددتف اه اس ت قاقددا س قدد ت  اسىادد   فاسر دد ء  اةدد  قةردد  اس"دد ةلق  ةدد  ااا ردد   فاراددتاعت  ضددثن ادد  اسىتةددا 
%ع  اضد ء 11   ف ه نلا ه  تل ر نه اسنلاا )اسفظق قا فاس ع ال  جل له     ار ل ا ىا  ه  فاس ع 

ع 6-3%ع سلدددلق  ىدددتة ه  ةددد  )24ع لدددنفاه فنلددداا )3-1ةيلددد  ارتا   اسدددلق  السددده ىدددتة ه  ةددد  )
 11%ع اسلق  ر نه ىاد  ه  ةد  )38ع لنفاه فنلاا )18-7%ع سة  ىا  ه  ة  )27لنفاه فنلاا )

ا نلداا ع لدن49-38 أرلا ع لنا. جة   قة  ق "ل  ا س ئ ه اس"ة قف   درله اس ئد ه اس"ة قدا ةد  )جرد  ةد  
 ع اضف ة  جاض ء ةيل  ارتا  .188%ع ة  ةيةفع اس"قنا اسا سسا )62)

 

 النتائج المتعلقة بفقرات متغيرات الدراسة:  -ثانياً 
ج  جاضدد ء ةيلدد  تتا   اسةصدد  ر اقنددا است الددا قه ةددف  ا لدد  ا قيقا ى ددب اس رل ددا رادد  اساددتء  - 1

ر سثلدد  ا قيق ه اس ددع  لدد ات الدد  ا  اددتات سثلدد  ا قيق ه ا ىدد ل الدد  ضددفء   يددا اسةصدد  
  لق  اسىتة ه اسةص  قا اسة تةا سل"ةثء ال  ج   ردف  ة ةقد   فلاه ر د ء  فيدفت  ا سقدا ةةد  
قله   دع    قد  ةقد    ن  لدقا ةلد تاةا فج  ر نده هدلد االد  ا قيقا   ملدا ااه ةد   ا راد  ةد  

رل دا لد " ةت القهد  االد  ا قيق ه جاض ء ةيلد  ارتا   ا ا اد   ج  هدلد االد  ا قيقا ى دب اس 
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ع 4.884ا ى ل ة  ال  ا قيق ه ا اة   فرت الغ اسة فلم اس ل اع ال  ا قيقا رقد ت  اس رل دا )
%ع رة  الغ ة فلم اس    88.1ع فجهةقا ةفا  ا نلاقا السه )8.882فاإن  ار ة"ق  م ة تا د )

ع ا دددد    3ةددددت فهددددف اسفلددددم اسنظدددد م )اددددق  اسة فلددددم اس لدددد اع سهددددلد اس  دددد   فرقةددددا ااى ادددد   اسة" 
 ع ةة  قت  ال  ج  هن   ا    ع  ع ةل فل ال  ا قيقا رق ت  اس رل ا  ع اسةص  ر.1.884)

رددلس   ددأ  جاضدد ء ةيلدد  تتا   اسةصدد  ر اقنددا است الددا قفسددف  جهةقددا راقدد   الدد  ا قيقا اس ةققدد   - 2
لدددد اع الدددد  ا قيقا اس ةققدددد  اةدددد  ق  دددد  اسىددددتة ه اسةصدددد  قا اسة يددددف  ةندددد  تل الددددغ اسة فلددددم اس 

فرددت الددغ  %ع.82.8ع فجهةقدا ةفا  ددا نلدداقا ردت ه  )8.828ع فادإن  ار ة"قدد  م ة ددتا د )4.188)
ع جم ج  1.188ة فلم اس    اق  اسة فلم اس ل اع سهلد اس     فرقةدا ااى اد   اسة" ةدت ا د    )

  تقةد   جاضد ء ةيلد  هن   ا    ع  ع ةل فل الد  ا قيقا اس ةققد   دع اسةصد  ر فهدلا قدت  الد
ارتا   اأ  ال  ا قيقا اس ةقق       ةق    ن  لقا ةل تاةا ةد  ىدث  اس صدف  الد  ةند ج ىتةدا 

   قت  ف  تقة  سل"ةثء فهلا قؤتم تس     ق  ا هتار اسةملفا    ق ه .

ة"ت  ة  رة  ج  جاض ء ةيل  تتا   اسةص  ر اقنا است الا ق فةف  ا ن قل ال  ا قيقا اس  رق  اس - 3
راله  ة  ىث  ااا ة ت ال  ةى صق  فىا اء فجر  ء اة  قضة  ىتةا اس"ةثء ففائه  اسمفقد  

فاددإن  ار  فاددإن  ار ة"قدد  م ة ددتا دع 4.181سلةصدد رت تل ا ظندد  ج  اسة فلددم اس لدد اع الددغ )
 %ع رةدد  الددغ ة فلددم اس دد   اددق 82.8ع فاأهةقددا ةفا  ددا نلدداقا ة ددتا ه  )8.798ة"قدد  م ة ددتا د )

ع جم ج  هندد   ا   دد ع  ددع 1.181اسة فلدم اس لدد اع سهددلد اس  دد   فرقةددا ااى اد   اسة" ةددت ا دد    )
ةلددد فل الددد  ا قيقا اس  رقددد   دددع اسةصددد  ر فا دددر  اددد    دددأ  هدددلد االددد  ا قيقا  هددد   اهددد  تتا   

 اسةص  ر ااه ة   اسراق  ا قه  يةع ة  اق  اال  ا قيق ق .

الددا  ددفسع اس"ن قددا اسا سسددا     ة دد   ةفا تهدد  اأنهدد  ندد ت    ضددثن ادد  ج  تتا   اسةصدد  ر اقنددا است   - 4
لددة"ةا اسةصدد ر ةدد  ىددث    ددتق  ىتة  دد  اسةصدد  قا ة   نددا ا سةصدد  ر اسةن  لددا ا ىدد ل فهددلا 

ع 4.117ق"دددفت ا س" ئدددت ا راددد  سلةصددد  ر اقندددا است الدددا تل الدددغ اسة فلدددم اس لددد اع سهدددلد اس  ددد   )
%ع ةةد  قؤردت الد  ج  82.3ع فجهةقدا ةفا  دا نلداقا ة دتا ه  )8.768فاإن  ار ة"ق  قا ة دتا د )

 ف ق  اسةفا ت قل ه   ع  ق ت  ر  ء  اس" ةلق  ةة  قله   ع  ى قب اس ر سقر فان ء اثر ه يقت  
 ال  اسةتل اسمفق  ةع اس"ةثء.
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الد ىتا    اق  ج  تتا   اسةص  ر اقنا است الا  ه   تفةد ن ا  دتق  ىدتة ه ة ةقد   فلسد  ةد  ىدث  - 5
  نقدد ه  تقلاددا رلهدد   ةردد  اس"دد ةلق  الدد    ددتق  ىددتة ه ا سقددا اسيددفت    فا دد  ةددع  فر"دد ه اس"ةقدد  

ع فادددإن  ار 3.916ةةددد  قةرددد  ةددد  ةفايهدددا اسةن  لدددق  تل ا ظنددد  ج  اسة فلدددم اس لددد اع الدددغ )
 ع.%78.3ع فاأهةقا ةفا  ا نلاقا ة تا ه  )8.888ة"ق  م اة تا د )

تفةد ن تسد  اس يتقدت فااا رد    دع   دتق  ىدتة  ه  اسةصد  قا قنا است الا  ل"  ج  تتا   اسةص  ر ا - 6
فاس"ة  ال   نةقا اس ت اه اراتااقا سل" ةلق  فقرف  لس  ا  م ق  اسا اةج اس ت قاقا اسة مف   تل 

ع فاأهةقا ةفا  ا نلاقا ة تا ه  8.887ع فاإن  ار ة"ق  م ة تا د )4.176الغ اسفلم اس ل اع )
 .%ع83.5)

ج ضدددن سنددد  ج  تتا   اسةصددد  ر اقندددا است الدددا ا دددف  ا الددد ي اا فاس رقدددر اسلددد قع س  دددتق  ىدددتة ه  - 7
ةصدددد  قا لاه يددددفت  ا سقددددا فة فا  ددددا ةددددع  فر"دددد ه اس"ةقدددد  فهددددلا ق  دددد  ةقدددد    ن  لددددقا ةلدددد تاةا 

ع فاأهةقدا ةفا  دا 8.882ع فادإن  ار ة"قد  م ة دتا د )8.878سلةص ر تل الغ اسفلم اس ل اع )
 %ع.81.4ة تا ه  )نلاقا 

ا در  ةلد ة  ا دت قا اس"د ةلق  ف قد ت  ةهد  ا ه  فهدلا ج  تتا   اسةص  ر اقنا است الدا  هد     اق  - 8
قي"  اسةص ر ر ت  ال    تق  ىتة    اسةص  قا ا رل ا جر  ة   نا ا سةصد  ر اسةن  لدا تل الدغ 

ا ةفا  دا نلداقا ة دتا ه  ع فاأهةقد8.822ع فادإن  ار ة"قد  م ة دتا د )4.852اسة فلم اس ل اع )
 %ع.81.8)

ج  جاضدددد ء ةيلدددد  تتا   اسةصدددد  ر اقنددددا است الددددا قه ةددددف  ا الدددد ة ا  ا  لددددق  يددددفت  اسىتةددددا  - 9
رلدد اه  اسةهدد  اه فهددلا قددف   اس ددت  اسردد  ع  ددع اسة فنددا  اسةصدد  قا ةدد  ىددث   ددت قا اس"دد ةلق  فام

ة ددتا د  ع فادإن  ار ة"قد  م4.898س " قد  ة رد  اسةصد  ر اس ن  لدع تل الدغ اسة فلدم اس لد اع )
 %ع.81.8ع فاأهةقا ةفا  ا نلاقا ة تا ه  )8.755)

ج ضن سن  ج  تتا   اسةص  ر اقنا است الا  ه   ال اا   تق  اسىتةا اسةص  قا فا اه ةد   ا د ار   -18
اسة"  ا ف  يقع ااا ر   فارادتاع رألد   سلةقد   اس ن  لدقا اسةلد تاةا ت تل الدغ اسة فلدم اس لداع 

 %ع.82.6ع فاأهةقا ةفا  ا نلاقا )8.788ع فاإن  ار ة"ق  م ة تا د )4.131)
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 النتائج المتعلقة بفرضيات الدراسة:  -ثالثاً 
 

H)   راف  اس  ضقا اس ئقلا ا فس   - 1
+1

فاس ع  نص ال  فيفت اثردا لاه تاسدا ت صد ئقا ادق   (
ر  دا اس  ضدق ه اس  اقدا سلة سقد  اسةلد     ال  ا قيقا ا اة   فاسةق   اس ن  لقا اسةلد تاةا ت تل ج 

ر ندده سهدد  اثرددا لاه تاسددا ت صدد ئقا ةددع اسة سقدد  اس دد اع )اسةقدد   اس ن  لددقا )الدد  ا قيقا ا اةدد  ع 
ت فق ضن ة  لسد  ج  اسةصد  ر اس" ارقدا (0.843)اسةل تاةاع تل الغ ة" ة  اا  ا م )لاق ة  ع 
   ن سةنهج الةع فاةلع فاا ة تان ال  اسىاد   اس دع )غق  اس رفةقاع  ه   ا ل  ا قيق ه ا اة   ف 

ق ة ددع اهدد  جاضدد ء ةيلدد  تتا   اسةصدد ر ةددع ا ىددل انظدد  ا ا ادد   فاس سقدد اه اساقئقددا تل قةردد  
اال   ت  ة  ن  م اس ف  فة" سيا ن  م اسض"ر فرلس  ااه ة   ا س مف اه اس رنفسفيقا اةد  قدؤتم 

سةقد   اس ن  لدقا اسةلد تاةا اةد  قةرنهد  ةد    دتق  ا  ضد  تس     ق  هدلد االد  ا قيق ه ف   قد  ا
H)ة  اسىتة ه ف  ب اس  ضقا اس ئقلا ا فس  

-1
).  

H) قةددد  ق "لددد  ا س  ضدددقا اس  اقدددا ا فسددد  ةددد  اس  ضدددقا ا فسددد  اس ئقلدددا  - 2
+11

فاس دددع  دددنص الددد   (
قا اسةلدد تاةا سلةصدد رع عفيددفت اثرددا ا  ادد م ة"نفقددا اددق  الدد  ا قيقا رقدد ت  اس رل ددا فاسةقدد   اس ن  لدد

فج ضددن ةدد  ىددث  لسدد  ج  هندد   اثرددا ا  ادد م رفقددا  قةدد  اددق  الدد  ا قيقا رقدد ت  اس رل ددا فاسةقدد   
اس ن  لدقا اسةلدد تاةا  دع اسةصدد  ر اس" ارقدا )غقدد  اس رفةقداع اقنددا است الدا تل السدده رقةدا ة" ةدد  

 ع.8.757اا  ا م )لاق ة  ع )

H)ا ةدد  اس  ضددقا اس ئقلددا ا فسدد   دد  راددف  اس  ضددقا اس  اقددا اسلا نقدد - 3
+12

فاس ددع  ددنص الدد  عفيددفت  (
اثرا ا  ا م رفقا اق  ال  ا قيقا اس ةققد  فاسةقد   اس ن  لدقا اسةلد تاةاع تل ج  الد  ا قيقا اس ةققد  
اثرددا م تقددا رفقددا ادد سةق   اس ن  لددقا اسةلدد تاةا  ددع اسةصدد  ر اس" ارقددا )غقدد  اس رفةقدداع فرددت الددغ 

ع ةةددد  قددددت  الددد  اه ةددد   تتا   اسةصددد  ر ا دددف ق  اسىتةددددا 8.751اق ة  ع )ة" ةددد  اا  اددد م )لددد
اسةص  قا اسة ةق   فلاه اسيفت  اس" سقا فل"  ةن لا فق   لس  ة  ىدث  ةدت اء جر د ء فلف ىاد   

H)ف  ب اس  ضقا اس  اقا اس ئقلا ا فس  سل ق   الس  ة  جي     ق  ا هتار اسة يف . 
-12

). 

H)اسلا سلاددا ةدد  اس  ضددقا اس ئقلددا ا فسدد   دد  راددف  اس  ضددقا  - 4
+13

فاس ددع  ددنص الدد  عفيددفت اثرددا  (
ا  اددد م ة"نفقدددا ادددق  الددد  ا قيقا اس  رقددد  فاسةقددد   اس ن  لدددقا اسةلددد تاةاع تل ج  الددد  ا قيقا اس  رقددد  
اثرددا م تقددا رفقددا ةددع اسةقدد   اس ن  لددقا اسةلدد تاةا  ددع اسةصدد  ر اقنددا است الددا فرددت الددغ ة" ةدد  

ع ةةدددد  قددددتس  الدددد  ج  تتا   اسةصدددد  ر اقنددددا است الددددا ردددد ت   الدددد  8.862ق ة  ع )اا  ادددد م )لددددا



 عرض بيانات الدراسة وتحليلها: السادس الفصل

  توصياتها المقترحةنتائج الدراسة و   الرابع المبحث
220 

ةع اس"ةثء اة فنا ف  يقع ااا ر   فاراتاع ف  تق  ىتة ه ة ةقد    يد     قد   صدا اس " ة  
 دددع اسلدددف  فهدددلا ق"دددفت ا س  ئدددت  الددد  اسةصددد ر فةددد  لاددد     قددد  ةقددد    ن  لدددقا ةلددد تاةا ف  دددب 

H)ة  اس  ضقا اس ئقلا ا فس  اس  ضقا اس  اقا اسلا سلاا 
-13

). 

جلاا ده ر  دا اسن د ئج ادق  ة سقد اه الد  ا قيق ه ا اةد   فة سقد اه اسةقد   اس ن  لدقا اسةلد تاةا اددأ   - 5
R)هند   جلادد  ة"ندفم سلة سقدد  اسةلدد     دع اسة سقدد  اس دد اع تل الدغ 

2
ع فة" ةدد  ارن ددتا  8.711) (

H)ع فة  لا     راف  اس  ضقا اس ئقلا اسلا نقا 8.957)
+12

  ال  ا قيق ه لافاس ع  نص ال  ع ؤ  (
ا اةدد   اة سق ا هدد  اسةى ل ددا  ددع جل لددق ه اسةقدد   اس ن  لددقا اسةلدد تاةاع ف  ددب اس  ضددقا اس ئقلددا 

H)اسلا نقا 
-2

). 

R)ت  اس رل ددا  ددع اسةقدد   اس ن  لددقا اسةلدد تاةا تل الددغ رقدد  اددق  ج  هندد   جلادد  ة"نددفم الدد  ا قيقا  - 6
2
) 

 ع.8.778ع فة" ة  ارن تا  )8.573)

R)هنددد   جلاددد  ة"ندددفم الددد  ا قيقا اس ةققددد   دددع اسةقددد   اس ن  لدددقا اسةلددد تاةا تل الدددغ  - 7
2
ع 8.564) (

لا نقددا ع فةدد  لادد  راددف  اس  ضددقا اس  اقددا اسلا نقددا ةدد  اس  ضددقا اس ئقلددا اس8.687فة" ةدد  ارن ددتا  )
(H

+22
فاس ع  نص ال  عفيدفت جلاد  ة"ندفم الد  ا قيقا اس ةققد   دع اسةقد   اس ن  لدقا اسةلد تاةاع  (

H)ف     ب اس  ضقا اس  اقا اسلا نقا ة  اس  ضقا اس ئقلا اسلا نقا 
-22

). 

R)هنددد   جلاددد  ة"ندددفم الددد  ا قيقا اس  رقددد   دددع اسةقددد   اس ن  لدددقا اسةلددد تاةا تل الدددغ  - 8
2
ع 8.743) (

اس  اقا اسلا سلاا ة  اس  ضقا اس ئقلا اسلا نقدا ع فة  لا     راف  اس  ضقا 8.957ارن تا  ) فة" ة 
(H

23
فاس ددع  ددنص الدد  عفيددفت جلادد  ة"نددفم الدد  ا قيقا اس  رقدد   ددع اسةقدد   اس ن  لددقا اسةلدد تاةاع  (

H)ف     ب اس  ضقا اس  اقا اسلا سلاا ة  اس  ضقا اس ئقلا اسلا نقا 
-23

). 
 

 المتعلقة بنتائج المقارنة بين المصارف عينة الدراسة: النتائج  -رابعاً 
 

  د  ةصد ر اس دة   سل ةفقد  فاالد لاة   ج ضد  اسن د ئج ةد  ادق  اسةصد  ر اقندا است الدا فلسد   - 1
 لددا ن دد ئج ة"دد ةثه اا  ادد م اسة "ددتت اددق  اسة سقدد   ددع الدد  ا قيق ه ا اةدد   فاسةقدد   اس ن  لددقا 

ع اندددت ةلددد فل استاسدددا 8.988  ا مقدددا رفقدددا اقنهةددد  السددده )اسةلددد تاةا تل ر نددده هنددد   اثردددا ا
 ع.8.81ار ص ئقا )
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  ددد  ةصددد ر اسددداثت ارلدددثةع ن ددد ئج يقدددت  ةددد  ادددق  اسةصددد  ر اقندددا است الدددا ادددق  اسة سقددد ق   - 2
ال  ا قيق ه ا اة   فاسةق   اس ن  لقا اسةل تاةا فلس   لا ن  ئج ة" ةثه اا  ا م اسة "دتت تل 

 ع.8.81ع انت ةل فل استاسا ار ص ئقا )8.973را ا  ا م رفقا اقنهة  السه )ر نه هن   اث

  دد  ةصدد ر   ددف  اسددتفسع فةصدد ر اسىلددقج اس يدد  م ن دد ئج يقددت  ةدد  اددق  اقنددا است الددا اددق   - 3
اسة سقدد ق  الدد  ا قيق ه ا اةدد   فاسةقدد   اس ن  لددقا اسةلدد تاةا تل ر ندده هندد   اثرددا ا  ادد م رفقددا 

 ع.8.81ع انت ةل فل استاسا )8.966السه )اقنهة  فة  اها 

  د  اسةصدد ر اسدفمنع ارلددثةع فةصد ر اائ ةدد   اس" اردع ن دد ئج يقدت  ةدد  ادق  اقنددا است الددا  - 4
اق  اسة سق ق  ال  ا قيق ه ا اة   فاسةق   اس ن  لقا اسةل تاةا تل ر نه هن   اثرا ا  ا م رفقا 

 ع.8.81ع انت ةل فل تاسا ت ص ئقا )8.959ع ف )8.965اقنهة  السه ال  اس فاسع )

  دد  ةصدد ر اار صدد ت سثلدد لاة   فاس ةفقدد  ن دد ئج يقددت  ةدد  اددق  اقنددا است الددا اددق  اسة سقدد ق   - 5
ال  ا قيق ه ا اة   فاسةق   اس ن  لقا اسةل تاةا تل ر نده هند   اثردا ا  اد م رفقدا اقنهةد  السده 

 ع.8.81ع انت ةل فل استاسا ار ص ئقا )8.989)

    ةص ر استات ن  ئج يقت  ة  اق  اقنا است الا اق  اسة سق ق  ال  ا قيق ه ا اة   فاسةقد    - 6
ع انت ةل فل استاسا 8.895اس ن  لقا اسةل تاةا تل ر نه هن   اثرا ا  ا م رفقا اقنهة  السه )

 ع.8.81)

اددق  اقنددا است الددا   دد  ةصدد ر ارقددثر ارلددثةع فاسةصدد ر ا هلددع اس" ارددع ن دد ئج يقددت  ةدد   - 7
اق  اسة سق ق  ال  ا قيق ه ا اة   فاسةق   اس ن  لقا اسةل تاةا تل ر نه هن   اثرا ا  ا م رفقا 

 ع.8.81ع انت ةل فل استاسا )8.785ع ف )8.798اقنهة  السه ال  اس فاسع )
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 :المقترحـةالتوصيـات   -خامساً 
 

سا  لاددا   ددت  ةيةفاددا ةدد  اس فصددق ه اسفايددا   ا دد ئج اس ددع  فصددله تسقهدد  است الددا  ددإ ددع ضددفء اسن
 ت ا اه  ة  را  اسةص  ر اس" ارقا غق  اس رفةقا فر لآ ع:

اس في  ن ف ااه ة   ا ل  ا قيق ه ا اة   فالقة  اال  ا قيق ه اس ن  لقا فلس  ا اا ة ت ال   - 1
الدددا جف ةددد  ىددد    ا لدد سقا اس"لةقدددا فاالددد   ت  ةددد  اسىادد اه اسةفيدددفت  ةدددع اسةصددد  ر اقنددا است  

 اسةص  ر  ع فضع ال  ا قيق ه ا اة  .

رق ت  اس رل ا  نه   "تُّ ةتىثن  ن  لق ن رفق ن  ة  ىث   ى قب اس رل ا ةع  اس  رق  ال  ال  ا قيقا - 2
 اال ة ا  ار  ء  اس"ةلق ه قل مقع اسةص ر ج  قاقع ىتة    األ"    ائت   ع اسلف .

قيقا اس ةقق  جقض ن اأ  ق ت  اسةص ر فا ل ة ا  ىدتة ه ةصد  قا ة ةقد   ض ف   ا ه ة   ا ل  ا  - 3
 ضثن ا   ت قا اس" ةلق   ت قا ن يقتان فاال " نا اىا اء سل ت قا ر  لس  قل ه   ع    قد  ةقد   

  ن  لقا ةل تاةا.

ل"د ةلق  اسدلق  ةفاراا اس مف اه اس رنفسفيقا فلس  اإر ةا تف اه  ت قاقا س "لق  اس  لدا ه فالدقة  س - 4
ق ةلددف   دده ت  تاتاتقددا  أردد  فة  ا"ددا اس سقدد اه اساقئقددا فالددقة  اساقئددا اس" ارقددا  نهدد  تائةددا اس سقدد  
 ةفايها ىم  اس هتقتاه ة  را  اسةص  ر ا ى ل فلس  اد  م قد    فقدا ن د م اس دف  فة" سيدا 

 ن  م اسض"ر.

  ااه ةد   ةد  راد  ارتا   اس"لقد  اى قد   رق   اسةص  ر اس" ارقا غقد  اس رفةقدا ا دف ق  اسة قدت ةد - 5
 اال  ا قيق ه اس ع      سه  لة"ا ففاء ة  را  اس"ةثء فج  قرف  سه  جل   ي  م تائ .

 ا ددددر  جرادددد  ف  ادددد  ة    دددد  ه  فام دددد اره   ددددع فضددددع اسىمددددم "دددد ف  ارتا   اس"لقدددد  ةددددع اس"دددد ةلق   - 6
 ه .فاال  ا قيق ه  ضثن ا  اه  فح اس " ف   قة  اقن

ضدد ف   رقدد   اسةصدد  ر اس" ارقددا )غقدد  اس رفةقدداع اةر  ددأ  اسةاددتاق  فلسدد  ادد  م قدد  تامدد ئه   - 7
   لسددد  ق قدددت ةددد  تادددتااه   دددفا   ة تقدددا جف  دددفا   ة"نفقدددا فلسددد  اإ لددد سه  تسددد  ىددد    اس"ددد ا  

ىثصه   ع اس"ة .  فام
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سهد  ةد   دألاق   دع   لدق  سةد   تر ةا تف اه  ت قا ف أهق  فندتفاه تاىد  جةد ر  اس"ةد  جف ى  يد  - 8
 جتاء اس" ةلق  اة  ق    سه  ةق    ن  لقا ةل تاةا.

 ددد ن ةر ادددا تاىددد  اسةصددد ر ةدددع  دددف ق  اسر دددا اسضددد ف قا اسى صدددا ةددد  اسةهددد  سهدددلد اسةصددد  ر  - 9
ا سىددتة ه اسةصدد  قا سةددد  سهدد   دددألاق   ددع ن دددف  اس"دد ةلق  ف  ددديق"ه  الدد  اس ددد اء  فاالدد   ت  ةددد  

 اسة"لفة ه.

ةددددع اسي ة"دددد ه فة" هددددت اسا دددده   فلاق  سادددده ةدددد   اسةصدددد  ر اس" ارقددددا )غقدددد  اس رفةقدددداع ضدددد ف   ا -18
 ع  فاس مفق  فالقة  است ال ه اس ع  ه   ا ال  ا قيق ه فرق قا فض"ه  اة  قىت  هلد اسةص  ر

 ااه ة   ا ل  ا قيق ه ا اة   فجلا  لس   ع    ق  ةق    ن  لقا ةل تاةا.

س"لةقددا فالددقة  سلةددت اء جف االدد " نا اىادد اء ةدد  ىدد    اسةصدد ر جف ةدد  االدد   ت  ةدد  اسىادد اه ا -11
 ى    اس" ا  فلس  اإ ا ع اال  ا قيقا اسللقةا فاس ع      ةق    ن  لقا ةل تاةا.

ج  اة  اسةص  ر اس" ارقا )غق  اس رفةقاع هف   تق  اسىدتة ه اسةصد  قا سل"ةدثء سدلس   فصدع  -12
نظد  تتا   اسيدفت  اس د ةلا فلسد   (ISO 9001:2008) اندع نظد   اسا  لادا تتا   هدلد اسةصد  ر ا

اهتر    ق  جهتا ه  ف  لق  يفت  اسىتةا اسةص  قا اسة تةا سل"ةثء ا ا ا   اسيفت  هع ةهةا 
 س   ق  ةق    ن  لقا ةل تاةا.

 اس "د ف  ةدد  ادق  اسةصدد  ر اقندا است الددا فاسةصدد  ر ا ىد ل )اس رفةقددا فغقد  اس رفةقدداع الدداا -13
ج  اسةص  ر اس رفةقا  ةل  ىا اء فةل    ق  ف ةلا  ه تاه الق  فسه  ىا   مفقلا  ع ةيد   
اةلهدد   ددقةر  االدد   ت  ةدد  ىادد ا ه  فلسدد  ا ددت قا اس"دد ةلق  الدد    ددتق  ا  ضدد  ةدد  اسىددتة ه 
اسةصدد  قا سل"ةددثء ةةدد  قةردد  اسةصدد  ر ةدد  اندد ء لددة"ا يقددت  ف " قدد  فاء اسةصدد ر فةدد  لادد  

 ن  لقا ةل تاةا.   ق  ةق    

 فصدددع اسا  لادددا تتا   اسانددد  اسة رددد م اس" اردددع ج  ق دددف  ا  ددديقع تن ددد ء ةصددد  ر جىددد ل ف لدددا  -14
ن ددد ء ة رددد   دددت قاع قهددد   ا دددت قا اس"ددد ةلق  فلسددد  س نةقدددا  ةهددد  ا ه  اس "لقةددد ه اسة ددد    ةددد  رالددد  فام

رل اه  ة"  ر يتقت .  فام
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 نهدد   "ددت ةصددت ان ا ددر  جرادد     ددا اسةصدد ر اسةصدد  ر اس" ارقددا غقدد  اس رفةقددا ااه ةدد   الاالدد   -15
تا   اسةصد  ر رةد   "دت  سلةق   اس ن  لقا اسةل تاةا ف   سه  تف ان ةهةد ن  دع صدق غا االد  ا قيقا فام

 ة     ن سني ح اسةص  ر.

ضدد ف   ااه ةدد   ادد سةفا ت اسا دد قا لاه اسةهدد  اه اس" سقددا فاسر دد ءاه اسة ةقدد      اسةددفا ت هددع ج ددت  -16
 ه ا ل لددقا سلةقدد   اس ن  لددقا اسةلدد تاةا ف نهدد   ة دد   الددة ه اسنددت   فاس قةددا فاددت  تةر نقددا اسةرفندد
 فات  تةر نقا اال اتا .اس  لقت 

ض ف   ت اد ع اسةصد  ر اس" ارقدا )غقد  اس رفةقداع م ائد  فجلد سقا ةةقد   فر دفء  فةنهد  ااه ةد    -17
 ا سة"  ا فهلد      ةق    ن  لقا ةل تاةا.

ىتا  ةفا ت اسةص  ر اسةا فلاا ا در  ار صد تم ةد  جيد    لقد  اس رل دا فاسلدقم   الد  نفاقدا ال  -18
 ا تاء.

هد  ئال  تتا   اسةص  ر ال  اسة قت ة  ااه ة   ا  فقت اس"د ةلق   قهد  اة"لفةد ه   فقةقدا اد  جتا -19
 .ا ر  ةل ة 
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 الدراسات المستقبلية المقترحة:  -سادساً 
 

است الددا ةهةددا ايفانددا ة سق ا هدد  اس ددع  دد  ت الدد ه ت    دد ح اسا  لاددا اس قدد   ةدد  جيدد  ج   رددف  هددلد 
 ا ست ال ه الآ قا:

 

 ددع اسيةهف قددا تيدد اء ت الددا ةة لالددا فاة سقدد اه است الددا  ددع اسةصدد  ر اس رفةقددا فغقدد  اس رفةقددا  - 1
 اس" اقا اسلف قا ةع اال   ت  ة  هلد است الا  ع تي اء اسة   نا.

  لالا  ع اس  ر ه غق  اس رفةقا فاس رفةقا  ع اس" ا .تي اء ت الا ةة - 2

 تي اء ت الا ةة لالا  ع اسةن آه ارن  يقا فان   اسة سق اه. - 3

يدد اء اسة   نددا اقنهةدد  فجقهةدد     دده ةقدد    - 4 تيدد اء ت الددا ةة لالددا  ددع اسةن ددآه اسىتةددا فارن  يقددا فام
  ن  لقا ةل تاةا.

  الا  ع اسةص  ر اس رفةقا اس" ارقا.تي اء ت الا ةة لالا فاة سق اه است - 5

تي اء ت الا ةة لالا  ع جمد   اسةنظةد ه اس"لةقدا راد ا  جهةقدا االد  ا قيق ه اس دع  د   ن فسهد   دع  - 6
 ة سق اه است الا اس  سقا.

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 ـــادرالمص
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 : المصادر العربية

 

 الكتب العربية:  -أولًا 
إدريسس ث بت،سساث ارةدررس راتسسيررييميااث  وسستذي  طب سست،  ير،يليسساث درر ر،باسسر ر،مت  سساث رةتسس بدرياث  .1

2007. 

 رست،  ر،مبت،يث فتر  ع،د رللهث ايب يا ر،ليستدرا رةدرريسا ر، ايست  سظ  باسطر رتسيررييمي   ت سراث  .2
 .2010ر،تطدرظ ،ا  ااث 

 .2000ر،حتيبيث فلاح حتظث ارةدررس راتيررييميااث درر طرئل ،ابارث رلأردظث ر،ر، ا رلأط،ىث  .3

دررس ر،،بسطااث ر،  يسد ر، ر،سي ر،حسسدي ث  .4 ر،حبوسيث ع،سد ر،اوسترث ط ،سسط  حلس ث ع،سد ر،تسلا ث ايباسسي  طرو
 .2000رةت بدرياث 

ر،يبتفتسسسيااث  م طعسسسا ر،بيسسسل ر، ر،يسسساث   سسسرث ر،ر، سسسا  ر،خضسسسيرمث  حتسسسظ  ح سسسدث ا سسسبتعا ر،  ريسسست .5
 .2004رلأط،ىث ر،لتذرسث 

 .1992ر،دذتظث   ي اث باريتا  با تا رلأع تلث درر ر،مت  ا ،ابارث  .6

 .2003ر،دطرمث   ريتث ارةدررس راتيررييميا  وتذي  طع ايتا طحتاا دررتيااث ر،  ي،ا ر،طربياث  .7

 .2راتيررييميااث درر طرئل ،ابارث رلأردظث  ر، غ،يث حتظ عايث ابا  ر،  اط تا  .8

 .2002ر،تا يث عايث اإدررس ر،ي ي اث درر غريد ث ر،لتذرسث ر،ر، ا رلأط،ىث  .9

 .1998ر،تا يث عايث ايرطر  درء طيمديد ر، با تااث درر ق،تء ،ار،تعا طر،بار طر،يط ي ث  .10

 .2008 بدرياث ر، يرفيث  ح دث ارةدررس راتيررييميااث درر ر،بار ر،طفتءث رةت .11

 .2009ر،اتذرث ب ي ث ارةدررس راتيررييميا : ر، وهط ث رلأذ ياث ر،يحديتااث ر،طايتا ر، يحدسث  .12

ر، سسسسستر ث بتديسسسسساث ارةدررس راتسسسسسيررييميا : رلأ،ويسسسسسا ر،بت،بسسسسسااث ر،سسسسسدرر ر،مت  يسسسسسا ،اباسسسسسرث رةتسسسسس بدرياث  .13
2001. 
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اث ر،سسسسدرر ر،مت  يسسسا ،اباسسسسرث رةتسسسس بدرياث ر، سسستر ث بتديسسسساث ارةدررس راتسسسيرريييا: ر، وسسسستذي  طر،حسسستاا .14
2009. 

ر، اسسسيث ع،سسسد ر،تسسسيتر  ح سسسدث اإدررس رةبيسسست  طر،  ايسسستااث  سسسدخل   سسسيث ر،ر، سسسا رلأط،سسسىث درر طرئسسسل  .15
 .2000،ار،تعا طر،بارث ع تظث رلأردظث 

ر،ورت يظث  ح د عرست رللهث ر،يخرسير راتسيررييمي طرةدررس راتسيررييميا  وستذي  طباريستا طحستاا  .16
 .1996يليااث ع تظ درر ر، ماد رلأد،ي ،ابار طر،يط ي ث ير،

 .2001ر،لريطييث  ح د قتت ث باريا ر، با ا طر،يباي  ث   يد ر،وريد ،ار،تعاث ،ادرد ث  .17

ر، رتسيث م سستل ر،سديظ  ح سسدث ارةدررس راتسسيررييميا ،ا سطررد ر،،اسسريا :  سسدخل ،يحليس   يسس س يبتفتسسيا  .18
 .2003درر ر،مت  ياث رةت بدرياث ، با ا ر،لرظ ر،حتدم طر، اريظاث ر،

ر،بمسسسترث  سسس،تح  ميسسسدث  حتسسسظث ع،سسسد ر، سسسري ث اإدررس رةبيسسست  طر،  ايسسستاث ر،ر، سسسا رلأط،سسسىث   ي،سسسا  .19
 .2004ر تدي يا بلتفيا  يخ  ا ،ت، يتد ر،مت  يث درر طرئل ،ار،تعا طر،بارث 

بدرياث   سسسسرث ر،بمسسسسترث فريسسسسدث ار، بتفتسسسسا طر،يسسسسرطيس ر،ير،يلسسسسياث  لإتتسسسسا اسسسس،تد ر،مت  سسسساث رةتسسسس  .20
2000. 

 .1999،ديرث ر،حدرد عطضث ار،خد تا ر،  رفيااث مت  ا رةت بدرياث ر،ر، ا رلأط،ىث  .21

 .1999يطفي ث م يل  ح دث اإدررس رلأع تل :  دخل طايوياث مت  ا رةت بدرياث  .22

مترديسسساث  ربرذسسسلث يرم سسسا رتسسس تعيل عاسسسي ،تسسسيطبيث  ح سسسد ر،تسسسيدث ارةدررس راتسسسيررييمياث  سسسدخل  .23
 .2008ث درر ر،بار ر، ريخث ر،ت طدياث  ي ت لا

حتيظث فلاحث طر،دطرمث  لإيد ع،د ر،رح ظث اإدررس ر،،بطا :  سدخل رتسيررييمي   ت سراث درر طرئسل  .24
 .2000،ابارث ع تظث 

 14خت،دياث ،طم يشث اراتسيررييميتا ر،يبتفتسيا طدطرذست فسي يحتسيظ  درء ر، لإتتستا ر، سبتعيااث  .25
 .2010  يط،رث 

 .1994ار،يخرير راتيررييمياث درر ر،  رفا ر،مت  ياث رةت بدرياث  خايلث ب،يل  رتيث .26
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خايلث ب،يل  رتسيث ار، يس س ر،يبتفتسيا فسي  مستل رلأع ستلا  ر س  راتس بدريا ،ا يستدث راتس بدرياث  .27
1998-1999. 

ديويسسسد،يث ر،،سسسرا  بسسسي ث يرم سسسا ع،سسسد ر،ح سسس  ر،خ ر سسسيث ارةدررس راتسسسيررييميااث درر ر،باسسسر ر،ومسسسرث  .28
 .2008سث ر،لتذر 

 .2000تيد   روىث  ح دث يحديتا ر، ط، ا طر،يخرير راتيررييميث درر ر، يد ث ر،لتذرسث  .29

ع،سسسد ر،ح يسسسدث را سسسا  تسسس دث ار،يتسسسطي  ر،و سسستلاث درر ر، يسسسد ر،  سسسرياث ر،لسسستذرسث ر،ر، سسسا رلأط،سسسىث  .30
2002. 

ر، ر،يسساث ع،سسد ر، حتسسظث يطفيسس   ح سسدث ا،حسسط  ر،يتسسطي  طيحسسديتا ر، بتفتسسا ر،دط،يسسااث درر ر،بهضسسا  .31
 .2001،يرطاث 

ع،يسسسسسدمث عاسسسسسسيث طر،حمسسسسسست مث  ح سسسسسدث ار،اطمتسسسسسسييا  ،سسسسسسديل ،ا يسسسسس س ر،يبتفتسسسسسسيااث  باسسسسسس س ر،  سسسسسستر ث  .32
 .2000رات بدرياث 

ع  سسيث رربيسسا  ح سسدث ابحسسط  يسس س يبتفتسسيا  تسسي رس  سسظ خسسلال قيسستدس ر، ب سسر ر،،اسسرم فسسي  با سستا  .33
 .2006رلأع تلاث   رث مت  ا رةت بدرياث ر،ر، ا رلأط،ىث 

رطشث  سسسس  طظ بسسسسدي ث طع سسسسرطشث تسسسسهيربدي ث ايرسسسسطير ر، بيمسسسستا ر،مديسسسسدساث درر طرئسسسسل ،اباسسسسرث ع سسسس .34
 .2004رلأردظث 

غرردث  ت ل ر،تيدث ارةدررس راتسيررييميا :   سطل عا يسا طحستاا ع ايسااث  ر، سا مت  سا ر، اسا  .35
 .1995ت طدث ر،ريتضث ر،ر، ا رلأط،ىث 

، حتتسسس،ياث  حتضسسسرس ،رسسسلاد ر، تمتسسسييرث غر،سسسيث مت يسسساث ادررتسسسا  ع سسستل ر،،بسسسا  سسسظ ر، باسسسطر ر .36
 .2006ر، ر   ر،مت  ي ،ت، دياث ر،م رئرث 

 يسبسث يبمسلث طربدرتسطظث بيسلث اإدررس  باسرا را،ي ستر طر،ياييسر: د،يسل ربيلستدم ،ا با ستااث يرم سسا  .37
 .2004 ح طد حتظ حتبيث ر،ت طدياث درر ر، ريخ ،ابارث 

درر ر،باسسر ر،  يسسد ر، ر،سسي ر،حسسدي ث رةتسس بدرياث   ح سسد ر،تسسيدث إتسس تعيلث ارةدررس راتسسيررييميااث .38
2006. 
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 ح سسسسسد  سسسسس،حيث طرئسسسسسلث  حتسسسسسظ  ب سسسسسطرث رسسسسستذرث اتاتسسسسساا إدررس رلأدرء راتسسسسسيررييمي ر، باسسسسسطر  .39
 .2009راتيررييمي ،،رتقا ر،يليي  ر، يطر ظاث ر،ر، ا رلأط،ىث درر طرئل ،ابارث 

 .2006ت بدرياث   رث  رتيث ب،يل  ح دث ارتيررييميتا رةدررس ر، ايتاث  ر، ا را .40

 رتسسسسيث ب،يسسسسل  ح سسسسدث ارةدررس راتسسسسيررييميا ي سسسسطيظ طيبويسسسس، رتسسسسيررييميتا ر،يبسسسستف اث درر ر،مت  سسسسا  .41
 .2003ر،مديدس ،ابارث رةت بدرياث 

 يم ث رط،سرا طخخسرطظث ار، حتتس،ا  تست  ،لسررررا رلأع ستلاث يرم سا طي ريسد   سر  ع،سد ر، تسي   .42
 .2006ر،  ا ا ر، ر،يا ر،ت طدياث ،تتيايث درر ر، ريخث ر، يتد رلأطلث 

 .2001بم ث ع،طد بم ث إدررس ر،  رفا: ر، وتذي  طرتيررييميتا طر،  ايتاث درر ر،طرر ث رلأردظث  .43

ذيلث اتر، ث طمطب  متريس ث ارةدررس راتسيررييميا  سدخل  ي ت سلاث يرم سا  ح سد رفستعي ط ح سد  .44
 .2001، ر،يا ر،ت طدياث تيد  ح د ع،د ر، ي تلث درر ر، ريخث ر،ريتضث ر،  ا ا ر

 الرسائل والأطاريح الجامعية:  -ثانياً 

ر،سسد،ت ث ي تضسسر ع،سسد ر،طذسستدث ا بسسر ، سسض خ سستئا ر،  ايسستا فسسي ر، لاقسسا ،سسيظ قسسررررا ير،يسس   .45
ر،ي بط،طميت طر،خيتر راتيررييمي ،بطع رلأع تلاث دررتا رتسيرلاعيا رررء عيبسا  سظ  سدررء اسر تا 

 .1999د يطررهث  قرتع ر، بتعا ر،هبدتياث  ررطحا

ر،حيسسست،يث  ح سسسد  لإيسسسدث ارلأبسسسر ر،ييسسست، ي ،خ سسستئا طبمسسستح باسسست  ر،  اط سسستا رةدرريسسسا فسسسي يحليسسس   .46
ر، يسسس س ر،يبتفتسسسيا: دررتسسسا رتسسسيرلاعيا فسسسي عيبسسسا  سسسظ ر،  سسستر  ر،ح ط يسسسا طرلأذايسسسا فسسسي  حتفاسسسا 

 .2006بيبطىاث  ررطحا د يطررهث مت  ا رةدررس طراقي تدث بيبطىث 

عايث ادطر تيتتتا ر، طررد ر،،اريا في يحلي  ر، ي س ر،يبتفتيا ،ا با تا ر، ت سا  ر،ر،ت، اث فتر ا .47
 .2006   ر،ير،ي  عاى ر،مت  ا رلأردبيااث  ررطحا د يطررهث 

ر،ر،ي سسسيث   سسسر   حتسسسظث ار،  اط سسستا راتسسسيررييميا طرة،سسسدرع ر، با سسسي ط برذ سسست فسسسي يحليسسس  ر، يسسس س  .48
اسسسي  ر، سسسست،ي طر،،حسسس  ر، ا سسسيث ،اسسسدردث  ررطحسسسا د يسسسسطررهث ر،يبتفتسسسيااث دررتسسسا  يدربيسسسا فسسسي ط ررس ر،ي 

2011. 
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ر،ر ت،يث  تا ث ارةدررس راتيررييميا ط برذت في بمتح إدررس ر، با تا ر، ررقيسااث  ررطحسا د يسطررهث  .49
1999. 

ر، غ،سسيث حتسسظ عاسسي ع،سسدث ا بسسر باسست  ر،  اط سستا راتسسيررييميا فسسي ،بسستء طيرسسطير ر،  ريسست ر،يبتفتسسيا  .50
،يوط  ر،يبتفتياث  ررطحا د يطرره )غير  باطرس(ث  ايا رةدررس طراقي تدث مت  ا طيحلي  عطر ل ر

 .1999،ادردث 

ر، سستبيث فسستئ  م يسسلث ادطر إدررس ر،  رفسسا فسسي يحليسس  ر، يسس س ر،يبتفتسسيااث دررتسسا حت،سسا فسسي  سسل  سسظ  .51
 لد سا  ر،ار ا ر، ت ا ، بتعا ر،،رتريتا طر،ار ا ر، ت ا ،ا بتعتا ر، هر،تئياث رتت،ا  تمتسييرث

إ،ى  ما   ايسا رةدررس طراقي ستد / مت  سا ،اسدردث طذسي مس ء  سظ  يرا،ستا بيسل درمسا  تمتسيير 
 .2004عاط  في إدررس رلأع تلث )غير  باطرس(ث 

ر،لحرسسستبيث في سسسل  ح سسسدث ارةدررس راتسسسيررييميا ،يحتسسسيظ ر،لسسسدرس ر،يبتفتسسسيا ،ااسسسر تا طفلسسست    سسستيير  .52
دررس ر،مسسسطدس ر، اسسست اااث ر،  ا سسسا ر، يحسسسدسث ر،مت  سسسا ر،دط،يسسسا ر،،ريرتبيسسساث  ايسسسا رلأدرء راتسسسيررييمي طرو
 .2010إدررس رلأع تلث  ررطحا د يطررهث 

ر،لردث  حي ر،ديظ يحيى يطفي ث ار،خيتر راتيررييمي ط بره في يحلي  ر، ي س ر،يبتفتيااث  ررطحا  .53
 .2002د يطررهث  ايا رةدررس طراقي تدث ر،مت  ا ر، تيب رياث 

بتر ع،د ر،هتدمث ا بسر  باسرا ر، با سا فسي  تسبتد  ، ستد ر،يبستف اث دررتسا يحايايسا فسي ر،   طرمث إي .54
 .1999ار ا ر، بتعتا را، يرطبياث مت  ا ،ادردث  ررطحا د يطررهث 

مبيم ث ب،يااث ا تيررييميا ر،يبطي  فسي ر، بيمستا ط برذست عاسى يبتفتسيا ر، لإتتسا رةبيتميسااث دررتسا  .55
،لا، يرطبيسسسستاث مت  سسسسا  ح سسسسد  Coudor،ت، تسسسسياا ط لإتتسسسسا  Hodnalait يدربيسسسسا فسسسسي  لإتتسسسسا 

 .2007،طضيت  ،ت، تيااث  ررطحا د يطررهث 

ح،تيبسساث  ح سسدث ادطر ر،ر تسس تل ر،هي اسسي فسسي يسسدعي  ر، يسس س ر،يبتفتسسيا ،ا با سسا ر،م رئريسسااث  ررطحسسا  .56
 .2012-2011د يطرره في عاط  ر،يتييرث مت  ا ر،م رئرث 

يبتفتيا ،ا لإتتا راقي تديا:   ستدرذت طدطر رة،سدرع ر،ي بط،سطمي حمت ث ع،د ر،رلإط ث ار، ي س ر، .57
 طا  20فسي يب ييهسستاث دررتسسا  يدربيسا فسسي اسسر ا رطرئس  ر،سسطرطد ، سسبتعا ر، رسطر ،سست،طردمث مت  سسا 

 .2007،ت ي دسث  ايا ر،يتيير طر، اط  راقي تدياث قت  عاط  ر،يتييرث  ررطحا د يطررهث  55
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قا ،يظ  حيطى رتيررييميا ر،  ايستا طرلأدرءاث دررتسا رتسيرلاعيا رت،د ح دمث حتت ث ايحايل ر،لا .58
 .2001،ادردث  ررطحا د يطررهث  –في عيبا  ظ ر،ار تا ر، بتعيا ر، ررقيا 

دررتسسسا ير،يليسسسا عاسسسى ر،اسسسر تا  –ع،يسسسدراث تسسساي تظث   طبسسستا ر،، سسسد رةبيسسستمي طر،لسسسدرس ر،يبتفتسسسيا  .59
 .2004 ،حت  ر،ير طاث رلأردظث  ر، بتعيا ر، تتذ ا ر، ت ااث ر،مت  ا رلأردبياث

يحضياث ت لا،يث ا بر ر،يتيير راتيررييمي ،ا طررد ر،،اريا طيب يا ر، وتءرا عاى ر، ي س ر،بتفتسيا  .60
 .2005،ا لإتتا راقي تديااث  ررطحا د يطرره غير  باطرسث مت  ا ر،م رئرث 

 

 :الدوريات والمجلات والمؤتمرات والبحوث العربية  -ثالثاً 

يسسسسسد مايسسسسسلث طعاسسسسسطرظث   سسسسسل حتسسسسسظث ادطر رةدررس راتسسسسسيررييميا فسسسسسي  تسسسسسيل،ل  با سسسسستا  يسسسسسطدث يار  .61
 .2007رلأع تلاث ر، دد ر،خت   عارث  ماا ر، اط  راقي تدياث 

 

ر،،تسسيبميث غت،سسد  ح سسدث ا بسسر  وسستءس باسس  ر،  اط سستا ر،يتسسطيليا فسسي ر يتسستد ر، يسس س ر،يبتفتسسيا فسسي  .62
دررياث ر، دد ر،يتت ث  ر،ار تا ر، بتعيا رلأردبيااث  ،حت  رقي تديا  .2011طرو

ر،ي ي يث فتضلث ر،خات،يث متر رلله ات رث ار،تاطا رة،درعي ط بسره عاسى ر، يس س ر،يبتفتسيا: دررتسا  .63
 يدربيا في ار تا ر، بتعتا ر،ا،رئيا رلأردبيااث مت  سا ر،، ستئرث  ماسا عا يساث ر، ماسد ر،بست ظث 

 .2004ر، دد ر،بتبيث 

يررييميتا رلأع سستل فسسي  طرمهسسا يحسسديتا ر، ط، سسااث ر، سسلإي ر ر، ا سسي ر،ح سسدربيث ررف سسا إ،سسررذي ث ارتسس .64
 .2005ر،رر، ث مت  ا ر، ط لث 

ر، ع،سسسيث حتسسسظ عاسسسيث ا بسسسر باسسس  ر،  اط سسستا راتسسسيررييميا فسسسي يحليسسس  ر،يوسسسط  ر،يبتفتسسسياث دررتسسسا  .65
ير،يليسا فسسي ر،  سستر  رلأردبيسسا ر، درمسسا فسسي ،طر سسا ع سستظث ر، سسلإي ر ر، ا سسي رلأطلث رقي سستديتا 

 .2003ع تل في ال عت،   يايرث مت  ا ر، اط  ر،ير،يليا رلأذاياث ع تظث رلأ

ث 16ر،ار،يبيث ع،د ر،  يس ث ا يسظ رةدررس ر، ر،يسا  سظ ر، يس س ر،يبتفتسيااث باسرس  خ،ستر رةدررسث ر، سدد  .66
 .1996 ياطلث 
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ر،يسسا ر،اسسيخث فسسلإرد بميسسدث ابلتفسسا را،ي سستر فسسي  باسسيا رلأع سستل ر، سسايرس فسسي رلأردظاث ر، ماسسا ر،  .67
 .2004(ث 1(ث ر، دد )24،لإدررسث ر، با ا ر، ر،يا ،ايب يا رةدررياث   رث ر، ماد )

ر،رطيسسسسسسسلث   سسسسسسسر   ح دثطتسسسسسسسارتظث ح  سسسسسسسا راسسسسسسسيدث ار،لاقسسسسسسسا ،سسسسسسسيظ راتسسسسسسسي،يتظ ر،يبتفتسسسسسسسيا طرلأدرء  .68
راتسسسيررييمياث دررتسسسا رتسسسيرلاعيا رررء ر، سسسدررء فسسسي عيبسسسا  سسسظ ر،اسسسر تا ر، سسسبتعيا فسسسي  حتفاسسسا 

 .2006(ث   رث 1ث ر، دد )26ر، ر،يا ،لإدررسث ر، ماد بيبطىث ر، ماا 

ر، ،سسستدمث تسسسبتء ع،سسسد ر،سسسرحي  تسسس يدث طر، ي،سسسيث يسسستغي  يسسسدرظ  ح سسسد بت سسسرث ايسسس بير عبت سسسرر،بمتح  .69
ر،حرمسسا فسسي يحليسس  ر، يسس س ر،يبتفتسسيا ر، تسسيدر ااث ،حسس   يسسدربي رررء عيبسسا  سسظ ر، سسدررء فسسي اسسر ا 

ث 80ث ر، سدد 20ا ر، اسط  راقي ستديا طرةدرريساث ر، ماسد ر،  ي   ر، ت ا ،ا لتطاا رةباتئياث  ماس
2014. 

ر،  تضسسيدمث ر،سسررذي   ح سسدث ادطر  حيسسطى قسسررررا ر،يتسسسطي  فسسي دعسس  ر،لسسدرس راتسسيررييميا طي  يسسس   .70
 .2005ث 77ر، ي س ر،يبتفتيااث  ماا يب يا ر،ررفديظث ر، دد

دع  طي  يسسس  ر،لسسسدرس ر،يبتفتسسسيا ر،يسسست ث ر، يسسسدربيث طضسسسطيويث ح سسس سث ار،سسس، تء راتسسسيررييمي  ي،يسسسا ،سسس .71
، با سستا رلأع سستل ر،  ت سسرساث ر، ايلسسى ر،سسدط،ي ر،رر،سس  حسسطل )ر، بتفتسسا طراتسسيررييميتا ر،يبتفتسسسيا 
،ا لإتتتا ر، بتعيا ختر  قرستع ر، حرطقستا فسي ر،سدطل ر، ر،يسااث ر، ر س  ر،مست  ي ،يتي تسيااث 

2011. 

در ا  سسسدخل حالسسا ر،لي سسسا ،،سسطريراث ر، ايلسسسى ،اطبسست ث ع،سسسد رللهث ارسسر  ،بسسستء ر،  ريسست ر،يبتفتسسسيا ر، تسسي .72
ر،سسسسسدط،ي ر،رر،سسسسس  حسسسسسطل ر، بتفتسسسسسا طراتسسسسسيررييميتا ر،يبتفتسسسسسيا ،ا لإتتسسسسستا ر، سسسسسبتعيا خسسسسستر  قرسسسسستع 

 .2005ر، حرطقتا في ر،دطل ر، ر،ياث مت  ا ،ط ردر ث 

 خدعط ث حتطظث اراتيررييميتا ر،يبتفتيااث  ماا  ايا ،ادرد ،ا اسط  راقي ستديا ر،مت  ساث ر، سدد .73
 .2012ر،بتبي طر،بلابيظث 

رر،سسس ث ،التتسسس ث ط ياسسسطدث عيسسسلث ا سسسدرخل ر،يبتفتسسسيا طرتسسسيررييميتا ر، لإتتسسستا ر، سسسبتعيا فسسسي اسسسل  .74
ر، بتفتسسسا ر، ت، يسسسااث ر، ايلسسسى ر،سسسدط،ي ر،رر،سسس  حسسسطل ر، بتفتسسسا طراتسسسيررييميتا ر،يبتفتسسسيا ،ا لإتتسسستا 

 .2011ر، بتعيا ختر  قرتع ر، حرطقتا في ر،دطل ر، ر،ياث 
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رذي   ست، ث ار   ر، ستل ر،و سرم طدطره فسي يحليس  ر، يس س ر،يبتفتسيا ،ا با ستااث ر، سلإي ر رضتث ر،سر  .75
ر،سسدط،ي ،ايب يسسا رةدرريسسا بحسسط  درء  ي يسس  فسسي ر،لرسستع ر،ح سسط يث قتعسسا ر، اسسا في سسل ،ا سسلإي رراث 

 .2009ر،ريتضث 

اسسسر تا دررتسسسا يحايايسسسا فسسسي  –رطتسسستظث  ح سسسطدث ا بسسسر ر،خيسسستر راتسسسيررييمي فسسسي ر، يسسس س ر،يبتفتسسسيا  .76
 .1991(ث 2(ث ر، دد )2رلأدطيا رلأردبيااث إر،د ،ا،حط  طر،دررتتاث ر، ماد )

 ت، ث إ،ررذي  رضتث ار   ر، تل ر،و رم طدطره في يحلي  ر، ي س ر،يبتفتيا ،ا با تاا قتعا ر، اا  .77
رء ر،ريتضث ر،  ا ا ر، ر،يا ر،ت طدياث ر، لإي ر ر،دط،ي ،ايب يا رةدرريا ب ط  د –في ل ،ا لإي ررا 

 .2009 ي ي  في ر،لرتع ر،ح ط يث 

 ست، ث خضسير  هسدمث يلسسطي  ر،،سرر س ر،يدري،يسااث دررتسسا ير،يليسا فسي درئسسرس  سحا  سر،لاءث ر، ماسسا  .78
 .2001(  تبطظ رلأطلث 2(ث ر، دد )1ر، ررقيا ،ا اط  رةدررياث ر، ماد )

ر، لإتتسسسسا  سسسسطرياث    سسسسطرمث طذميسسسسرسث ر،اسسسسيخث ا حسسسسددرا طعطر سسسسل بمسسسستح ر، يسسسس س ر،يبتفتسسسسيا فسسسسي  .79
راقي تديااث ر، ايلى ر،دط،ي ر،رر،  حطل )ر، بتفتا طراتيررييميتا ر،يبتفتيا ،ا لإتتتا ر، بتعيا 

 .2011ختر  قرتع ر، حرطقتا في ر،دطل ر، ر،يا(ث 

ع،سسسد ر،حاسسسي ث تسسس يدث ط ح سسسدث ع سسسرطث ا بسسسر ر، لاقسسسا ر، طقويسسسا ،سسسيظ راتسسسيررييميا ر،يبتفتسسسيا طباسسست   .80
اسسى رلأدرء ر، يسسسطر ظ ،ااسسر تا ر، سسبتعيااث ر، ماسسا ر، ا يسسا ،لاقي سسستد ر،يحتسسيظ ر، تسسي ر ،اي اوسسا ع

 .2005طر،يمترسث  ماد ر، دد ر،بتبيث درر عيظ ر،ا   ،ابارث 

ع،سسسد ر،تسسسيترث ر، سسس،تحث ر، طرء سسسا راتسسسيررييميا ط برذسسست فسسسي يحديسسسد ر، طقسسس  راتسسسيررييمي ، با سسستا  .81
 .2009رلأع تلث  ماا عا يا / ر، دد ر،بتبي طر، ارطظ ث 

يتدمث ع،د ر،لتدرث طر،حت ث بطمث ادطر  حتت،ا ر،ي ت،ي  عاى  تت  رلأبارا في يحلي  ر، ي س ع .82
 .2008ر،يبتفتيا ،ا لإتتا ر، بتعيا ر، ،يرساث  لإي ر ر، ايلي ر،دط،ي ر،رر، ث 

عياتطمث  ح دث اإدررس ر،  رفا طيحتيظ ر، يس س ر،يبتفتسيا ،ا با ستااث ر، ايلسى ر،سدط،ي ر،بت،س  حسطل  .83
لإتتسستا: ر،  رفسسا ر،ر يسسس س ر،مديسسدس طر،يحسسدم ر،يبتفتسسسي ،ا لإتتسستا طراقي سستديتاث  ايسسسا يتسسيير ر، 

 .2005ر، اط  راقي تديا طعاط  ر،يتييرث مت  ا ،ت رسث 
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غر،سسسيث مت يسسساث ادررتسسسا  ع سسستل ر،،بسسسا  سسسظ ر، باسسسطر ر، حتتسسس،ياث  حتضسسسرس ،رسسسلاد ر، تمتسسسييرث  .84
 .2006ر، ر   ر،مت  ي ،ت، دياث ر،م رئرث 

 .2008ث ا تتتيتا ر، ي س ر،يبتفتيا في  متل رلأع تلاث طرقا ،ح ث  بتطمث طئت  .85

 تسسسسسظث  ح سسسسسدث ار،يسسسسسد،ير راقي سسسسستدم ،ا لإتتسسسسستا: يلبيسسسسستا طرتسسسسسيررييميتااث  باسسسسسطررا ر،تسسسسستحلث  .86
 .2001ر،م رئرث 

  روىث  ح د تيدث ا متاا طرتيررييميتا ر، بتفتسا فسي ر،لسرظ ر،حستدم طر، اسريظاث  ماسا خفست   .87
 .2001(ث رة تررا ر، ر،يا ر، يحدسث 87(ث ر، دد )22)رقي تدياث ر، ماد 

  لاث بتمي ،يسدث قيست  مسطدس ر،خسد تا ر،  سرفيا ر،يسي يلسد هت ر،  ستر  ر،يمتريسا فسي رلأردظث  .88
 .1998(ث ر،مت  ا رلأردبياث 2(ث ر، دد )25 ماا دررتتا ر، اط  رةدرريا ث ر، ماد )

تسسس،ا رةدرريسسسا فسسسي يسسسدعي  ر،لسسسدرس ر،يبتفتسسسيا  ب سسسطرث  ح سسسد  ح سسسدث ادطر رلأتسسست،يد ر،حديبسسسا ،ا حت .89
،ا باسسسيااث مت  سسسا حاسسسطرظث ر، ماسسسا ر، ا يسسسا ،ا،حسسسط  طر،دررتسسستا ر،يمتريسسساث ر، سسسدد ر،بت،سسس  طر،رر،سسس ث 

2002. 

ب سيدث مس ث طاسستيدث فتر سا ر، ذسسررءث ا اس ت،يا ر،يبسستف  فسي اسسل رلأطضستع ر،ررذبسساا  ماسا ر، اسسط   .90
 .2007ث مت  ا عبت،اث ر،م رئرث (20رامي تعيا طرةبتتبياث ر،يطر لث عدد )

بطيرث رتر   ح دث ارلأطضتع ر،ي بط،طميا طر،يبتفتيا ر، بتعيا في ر،دطل ر، ر،يااث تاتساا رتستئل  .91
 .2009ث 93 بل ر، طيا ر، بتعيث   هد ر،يخرير ر،لط يث ر، طياث ر، دد 

ر، تسيدر ا ،ا لإتتسا يحضيهث ت لا،يث ار،يتيير راتيررييمي ،ر   ر، تل ر،و رم طر، ي س ر،يبتفتسيا  .92
 .2004راقي تديااث  ماا ر، اط  رةبتتبياث مت  ا  ح د خضيرث ت، رسث ر، دد ر،تتد ث 
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 ملاحظات عامة:
 
عنددم مددذه اددتم رة ددجماأن يأوددم بر ي دد ر مكمددأرق عددر أبي دد  رححليلدد    دد   ر دد  رححدداذ  دد    -1

 حها ب  ما ججص أم   ض  ب ضذ علم رلإطلا .رحمنظمة )رحمصأف(  حيس حلحاحة رحج  ج ك ر 

(    رحم دار رحمنا دو  رحدت   رلإوامة عر رة ئلة رح رأمن ضمر رة جماأن م ض  علامة )   -2
 جكجلم ر مأنه مك س أبي  .

 عم  جأك ب   لأن م ر رلإوامة ب   ض  ب ثأ مر إشاأن بما   لأن  رحمن. - 3

وم عات إحصائية )أم ز  بأ ا ( حلج صذ إحدم نجدائع عامدة بر رحيانات رحمصأح مها  جكامذ  م - 4
  حيس  حاحة خاصة مما ع  جه إواماج  .
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 الأول: الاسئلة الخاصة بالخصائص الشخصية والوظيفة العامة:القسم 

 

 الذي تعمل فيه:.  أسم المصرف  1

 
 

 الوظيفي الذي يشغله الموظف : .  المستوى2

  مميأ إمرأن -3 عا  نائو مميأ -2 مميأ عا  -1

    

 .  الجنس:3

 بنثددم  -2 ت دددأ  -1
  

 

 .  التحصيل الدراسي )الشهادة( :4

 م ج أرم -6 ماو جيأ -5 ممل   عاح  -4 م اح أي س -3 ممل   -2 ية عا   أ ذثان   -1

      
 

 .  الفئة العمرية:5

( 39-33) -2 (  نة33ب ذ مر ) -1
  نة

(  دددددددددددددددددنة 63) -5 (  نة59-53) -4 (  نة43-49) -3
  أ ثأ

     

 .  عدد سنوات الخبرة في المركز الوظيفي بالمصرف:6

 (  نة  أ ثأ11) -4 (  ن رت13-7) -3 (  ن رت6-3) -2 (  نة3ب ذ مر ) -1

    

 .  الدورات التدريبية التي شاركت فيها:7

ب ثدددددددأ مدددددددر  -6 م أرتبأم   -5 ثلاث م أرت -4 م أجار -3 م أن  رحمن -2 ة ش ه -1
 تحك
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 الثاني:  استراتيجيات الأعمال القسم 

 

 رحفلدأن رحأ  
م ر   
 م ر   جماماق 

م ر   إحم 
 حم ما

غيأ 
 م ر  

غيأ م ر   
 جماماق 

      (*)إ جأرجيوية  يامن رحج لفة  -ب ةق  

      يلم  رحمصأف خممات مجميزن. -1

      منخفضة.يلم  رحمصأف عأ ض ترت ج لفة  -2

3- 
يكمذ رحمصأف علم جخفيض ج لفة رحخممات رحملممة علم 

 رحأغ  مر  و م   ى جنا  ية شميمن.
     

يحصذ رحمصأف علم عائمرت ويمن نجيوة جخفيض اتم  -4
 رحج احيف.

     

      يحل  رحمصأف م    ب ضذ علم ب اس رح كأ. -5

      يكمذ رحمصأف م فاهن عاحية. -6

      يكجمم رحمصأف نظا  جلمي  رحخممات مج لفة ملم حة. -7

      ج جمأ  فاهن رحكمليات    رحمصأف مر جخفيض رحج لفة. -8

 يج  جح ير رحخممات رححاحية    رحمصأف مش ذ  -9
 ة يجكاأض م   يا ة جلليذ رحج لفة.

     

      يكجمم رحمصأف علم ج ن ح ويا رحمكل مات    جخفيض رحج لفة. -13

يل   رحمصأف مجلمي  خممات مج املة مهمف جخفيض ج لفجها  -11
  زيامن ن عيجها.

     

      يحأص رحمصأف علم مع  رنشطة رحمحث  رحجط يأ -12

 

م ر    رحفلدأن رحأ  
م ر   إحم  م ر   جماماق 

 حم ما
غيأ 
 م ر  

غيأ م ر   
 جماماق 

                                                           
(*)

جلمي  منجوات  خممات مجميزن ش ذ عاح  ومرق   امأن علم رشماع أغمات  حاوات موم عة منجخمة مر  إ جأرجيوية  يامن رحج لفة:    
 رحزمائر مأ ذ ج لفة.
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      (*)إ جأرجيوية رحجمييز  -ثانياق  

      يلم  رحمصأف خممة مجميزن جأض  رحزم ر. -1

      ممأ نة م  رحزمائر.يجكامذ رحمصأف  -2

      .يلي  رحمصأف م أرت جمأيمية ج ر و رحمجغيأرت رحج ن ح وية -3

      ي جكير رحمصأف مخمأرت رةعجناه اتم رحم أرت. -4

       رحجمأيو.ي  م رحمصأف مكض رحم ظفير إحم خاأج رحلطأ حلجكل   -5

      ي ا ئ رحمصأف رحمممعير حجشويكه  علم رلإممرع. -6

      يمع  رحمصأف شم ة خمماجه حيمجم إحم مناط  بخأى. -7

مر خلاذ جمأيو رحم ظفير علم ي ج و رحمصأف رحميزن رحجنا  ية  -8
 رحجنمؤ ممصامأاا.

     

      (**)إ جأرجيوية رحجأ يز  -ثاحثاق  

      رحمصأف علم رةمج اأ  رحجوميم.يكجمم  -1

      يكجمم رحمصأف علم رحمزريا رحجنا  ية لإشماع حاوة رحزمائر. -2

      يحل  رحمصأف عائمرت  م    مجميز. -3

      يلم  رحمصأف خممات ويمن  مجميزن. -4

      ينفأم رحمصأف    خممات مكينة. -5

      يمجلك رحمصأف   رمأ انم ية   نية. -6

      علم رحيم رحكاملة.يمجلك رحمصأف مشأ ير  ف ئير حلإشأرف  -7

      ي كم رحمصأف ماحمحث عر زمائر وميمير. -8

      جكم خممات رحمصأف ترت و من عاحية   كأ ملم ذ. -9

 

الثالث:  الميزة التنافسية المستدامةالقسم 
(*)

: 

                                                           
(*)

وخدمات متميزة، أو القدرة على اشباع الحاجات السيكولوجية للفرد كحاجة الاحترام، الهيبة،  تقديم منتجات :رحجمييزإ جأرجيوية     

 ماعية، العلامة التجارية.التفاخر، المكانة الاجت
(**)

 التعامل مع مجموعة معينة من الزبائن في قطاع صغير من السوق لغرض تحقيق موقع أفضل. :رحجأ يزإ جأرجيوية    
(*)

 ف هن رحميزن رحجنا  ية رحم جمرمة: ا  مناه نظاميمجلك ميزن  أيمن ب  مميزن يجف   مها علم رحمنا  ير مر خلاذ  يمة رحزم ر مطأيلة    
  م جمرمة يم ر رحمحا ظة عليها ما جمأرأ  عأضها ب  جلميمها مش ذ ب ضذ مر رلآخأير.
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م ر    رحفلدأن رحأ  
إحم م ر    م ر   جماماق 

 حم ما
غيأ 
 م ر  

غيأ م ر   
 جماماق 

      (**)رحم رأم رحمجاحة  -ب ةق  
      يمجلك رحمصأف  مكة ويمن مر  مذ زمائنه. -1

جمجاز رحم رأم مأنها نامأن  يصكو علم رحمنا  ير رححص ذ  -2
 عليه.

     

      م رأم رحمصأف ترت  يمة    نظأ رحزم ر. -3
      مكينة يصكو علم رحمنا  ير جلليماا.يمجلك رحمصأف ثلا ة  -4
      حكلا ات جواأية مميزن.يحظم رحمصأف  -5

يأى رحمصأف بر رح مكة مهمة حمناه علا ات ويمن علم رحممى  -6
 رحط يذ م  رحوهات رحم جفيمن.

     

جؤم  رح مكة رحل ية حلمصأف إحم رحجحاحف م  رحمصاأف  -7
 رلأخأى.

     

      رحن مية حلجنا سرحل ن   -ثانياق  
      يمجلك رحمصأف ت  خمأرت يصكو علم رحمنا  ير جلليماا. -1
      يلم  رحمصأف مزريا خاصة حلم جفيمير. -2
      يلم  خممات مجميزن ملاأنة ماحمصاأف رلأخأى. -3

4- 
يجمج  رحمصأف ممهاأرت  جلنيات عاحية مر حيث جلميمه 

 رحخممات حزمائنه.
     

ي جطي  رحمصأف رحمنا أن ماحكاملير مر ت   رحمهاأرت  -5
 رحمجن عة حجنفيت ب ثأ مر مهمة.

     

يحل  رحمصأف ميزن جنا  ية م جمرمة مر خلاذ ر جخمر   -6
 جلنيات  مأرمع غيأ مكأ  ة حمى رحمصاأف رحمنا  ة.

     

7- 
يحأص رحمصأف علم جط يأ رنشطة  نية  مأرمع حلحص ذ علم 

 رحجنا  ية.رحمزريا 
     

 
م ر    رحفلدأن رحأ  

م ر   إحم  م ر   جماماق 
 حم ما

غيأ 
 م ر  

غيأ م ر   
 جماماق 

      رحلمأرت رلإممرعية حلمنظمة  -ثاحثاق  
                                                           

(**)
 .رحم رأم رحمجاحة:  جمثذ رحم رأم رحج  ج جطي  مر خلاحها مناه رحميزن رحجنا  ية  رمرمجها مثذ  مكجها ماح     أضا رحزمائر   
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يؤمر رحمصأف مأر رةممرع    جح ير رحخممة رحمصأ ية يكزز  -1
 مر مأ زم رحجنا   .

     

رحمخجلفة مر بوذ يوأ  رحمصأف جغييأرت علم نشاطاجه  -2
 م روهة رحمنا  ير.

     

ي كم رحمصأف إحم ج  ي  آ ا  رحجط أ  رحجوميم    جلمي   -3
 رحخممات رحمصأ ية حلزمائر.

     

ي كم رحمصأف  مش ذ م جمأ علم إوأره جح ينات     -4
 رحخممة رحمصأ ية رحلاممة.

     

      وميمنيمامأ رحمصأف مير  جأن  بخأى جلمي  خممات مصأ ية  -5
      (*)صك مة رلإحلاذ  رة جكاضة  -أرمكاق  

1- 
حمى رحمصأف رحلمأن علم رة جوامة  رحج يف رح أي  حجلمي  

 خممات مصأ ية مجن عة حزمائنه جلم  حاواجه   أغماجه .
     

يكم رحمصأف  أعة جلمي  رحخممة رحمصأ ية حلزم ر بمأرق ي اا   -2
    مناه  مكجه.

     

خممات مصأ ية يصكو علم رحمنا  ير إيوام يلم  رحمصأف  -3
 مميلاق عنه.

     

رحمؤالة  رحممأمة ح   ج ه     ي جلطو رحمصأف رحكناصأ  -4
 جلمي  خممات مو من عاحية.

     

يل   رحمصأف مجلمي  خممات مصأ ية جج ر   م  ج  كات  -5
 رحزم ر.

     

ملاأنة ماحمصاأف  ججميز خممات رحمصأف ماحو من رحكاحية -6
 رلأخأى.

     

يملك رحمصأف جلنيات  مأرمع ج ه     رححفاظ علم ب أرأ  -7
 رحمصأف.

     

  

                                                           
(*)

 .ب  خمماجها يصكو إحلاذ مميلاق عنهاصك مة رلإحلاذ  رة جكاضة: ب  بر منجوات رحمنظمة    
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م ر    رحفلدأن رحأ  
 جماماق 

م ر   إحم  م ر  
 حم ما

غيأ 
 م ر  

غيأ م ر   
 جماماق 

      (*)رحج زي   رحجخصيص رحملائ   -خام اق  

1- 
حجمأيمه   زيامن مهاأرجه  مر يجم ر رحكامل ر ماحمصأف نجيوة 
 إنواز مهامه     رح  ت رحمحمم.

     

رر رة جخمر  رلأمثذ حطا ات رحكاملير    رحمصأف يوكلها  امأن  -2
 علم جلمي  خمماجه رحمصأ ية مج لفة ب ذ مر رحمصاأف رلأخأى.

     

ججميز خممات رحمصأف مانخفاض ج لفجها ملاأنة مج لفة  -3
 رحمنا  ة.رحمصاأف 

     

      يل   رحمصأف مج زي  رححل   علم رحكاملير    رحمصأف. -4
      يأجمط رحمصأف مكلا ات  طيمن  ط يلة رلأوذ م   ماأ رحزمائر -5
      يلم  رحمصأف ح ر ز حلزمائر ما جمأرأ. -6
      يأ ز رحمصأف علم حيا ة رحكاملير  مظهأا  رحمميز. -7

علم  جح  أ ع وميمن    ب      مأمحة يكمذ رحمصأف  -8
 لأغلا  رحمنا ت بما  رحمنا  ير رحومم.

     

9- 
يحأص رحمصأف علم رحمشاأ ة م  مصاأف مماثلة حجحلي  

 منا   ج ه     جكزيز رحميزن رحجنا  ية رحم جمرمة.
     

      (*)  ن رلأ جمأرأية  - ام اق  

رحملممة مر خلاذ جمأيو يج  جح ير و من رحخممة رحمصأ ية  -1
 رحكاملير  ر   امه  رحمكاأف  رحمهاأرت رحمطل مة.

     

يلم  رحمصأف خممات عاحية  مجميزن يؤم  إحم زيامن    عمم  -2
 رحزمائر  م روهة رحمنا  ير.

     

      مات رحزمائر ماحج  يت رحمنا و.يلم  رحمصأف حاوات  طل -3
      رحمأ نة حجكزيز مأ زم رحجنا   .ي  أ رحمصأف رحلمأ رح ا       -4

 
 

غيأ م ر   غيأ م ر   إحم  م ر  م ر    رحفلدأن رحأ  

                                                           
(*)

 .رحج زي   رحجخصيص رحملائ : ب  ج زي  نجاج رحميزن رحجنا  ية  جخصيصها علم بطأرف رحم احح  رححل    ا ة    رحمنظمة   
(*)

 .رحميزن رحجنا  ية ما ية لأط ذ ممن مم نة  ن رة جمأرأية: ب  ج  أ رحم رأم رحج  جوكذ ميم مة    
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 جماماق  م ر   حم ما جماماق 
      (*)صك مة رحجلليم  - امكاق  

يكجمأ رحمصأف  أعة جلمي  رحخممة رحمصأ ية حلزم ر بمأرق  -1
      ي اا     مناه  مكجه.

2- 
مكينة يصكو علم رحمصاأف رلأخأى يمجلك رحمصأف ثلا ة 

  منا  جه.
    

يمجلك رحمصأف ر   جواأ  مر خلاذ ما يمل ه مر م رأم  -3
      و اأية.

      يجمج  رحمصأف مكلا ات   ية مير رحمميزير  رحزمائر. -4
      يمجلك رحمصأف خمأرت  ف هن يصكو علم رلآخأير منا  جه. -5
      ة ججمج  مها رحمصاأف رلأخأى. يكم رحمصأف ترت ثلة عاحية -6

يأ ز رحمصأف علم جأر   رحمكأ ة  أ اس حلميزن رحجنا  ية  -7
  رحم جمرمة.

    

جكجمم مكض بنشطة رحمصأف علم رحمكأ ة رحضمنية رحخاصة  -8
  مه.

    

 

 الرابع:  مقترحات وآراء:القسم 

لاساااا با    دث ا  فااااد   اااا   ي  اااا  ا ف اااا   إذا كاااادي  اااات ن ر حاااادث  اااااب ياااار  ا  ااااب ا   ااااد    
 ا   د س ة ا فس تافة  في  ضلن رضيحد    ا سطرب الآ  ة:

 
 
 

 
  شكبكم      ا شكب  لى هذا ا رقث ا ذي خصص فره  لإ د ة  لى اسئلة الاس   دي.

 رحماحثة
 شتى عم م شا أ

 
                                                           

(*)
 .صك مة رحجلليم : يصكو علم رحمصاأف رحمنا  ة جلليم اتر رحم أم نظأرق حم ة مزريام   
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 ( 2) ملحق رقم 

 قائمة بأسماء السادة المحكمين

 

 رحجخصص رحجخصص رحكلم   رحشهامنرحللو  رلأ دد  ت

  لية رة جصام/وامكة ممش /   أيا إمرأن بعماذ ب جات م اعم/م ج أرم ي نس ع رم -1

  لية رلأ جصام/وامكة ممش /  أيا إمرأن بعماذ ب جات / م ج أرم محمم ناصأ -2

  لية رلأ جصام/وامكة ممش /  أيا  م جد أرم طاأ  رحخيأ -3

  لية رلأ جصام/وامكة ممش /  أيا  م جد أرم بيمر مي و -4

 لية مغمرم حلكل   رة جصامية رحوامكة  إمرأن بعماذ ب جات م اعم/م ج أرم  اأس عمم رلله  اظ  -5
 رحكأر  –/ مغمرم 

 لية مغمرم حلكل   رة جصامية رحوامكة  إمرأن بعماذ ب جات م اعم/ م ج أرم م    خزعذ -6
 رحكأر  –/ مغمرم 

/ رحفل وة لية رلإمرأن  رة جصام/وامكة  إمرأن بعماذ ب جات م اعم/م ج أرم خاحم عمم رلله رمأراي  -7
 رحكأر 

 رحكأر -رح لية رحجلنية رلإمرأية/ مغمرم إحصاه ب جات م اعم/م ج أرم صفاه عل  ناصأ -8
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Abstract 
 

 

This study aimed to business strategies in non- government banks in 

general and to identify the types of these strategies and what are the 

strategies adopted by the bank management to achieve sustainable 

competitive advantage , even though the banks suffer from weak interest 

in these strategies and their impact in achieving sustainable competitive 

advantage. 

The study also aimed to identify the sequential to business strategies 

to achieve sustainable competitive advantage in Iraqi banks, non-

governmental and learn how to do these banks relying on these strategies 

all three forms and learn about the basics of sustainable competitive 
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advantage impact (seven) in the study sample banks , as well as the study 

aimed to make recommendations that can guide the development of 

strategies including cost reduction and discrimination and focus strategy 

and through the provision of banking services , quality and speed of 

discrimination and at a reasonable price and at a lower cost . 

The importance of this study in the study sample banks using the 

optimal use of available resources and attention to training programs and 

keep pace with technological developments and so by taking advantage 

of the strengths and address the weaknesses and strengthen and repair 

points . 

To achieve the objectives of the study and test hypotheses adopted, 

the researcher form of a questionnaire , which represented the main to the 

study of all the data required by the tool and the variables of the study 

was designed (business strategies as the independent variable) and 

(sustainable competitive advantage of the dependent variable "adopted") 

It was contents are designed to include the necessary questions and 

phrases that ensure the provision of the required data for the study after 

conducting the necessary tests on the sample taken from private banks 

(non-governmental) in Iraq as a community study and selection (10) 

banks as a sample study , consisting of members of the board of directors 

of those banks from owners put and strategies that affect the bank 's 

service and (100) director has reached the number of questionnaires 

subject to analysis (100) of any form by (100%) . 

A)  The focus of this study on a very important issue which is the subject 

business strategies because it shows the competitiveness of banks 

over its ability to achieve its objectives through this competitive 
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strategies, which have spread in recent years, particularly 

organizations that follow the strategic management , considering that 

these three strategies (cost reduction, discrimination, focus) 

contribute to the creation of long-term investment by reducing the 

cost and provision of services of high quality and development, skills 

development and encourage creators and this leads to better banking 

services provided to customers and then the bank 's ability to achieve 

sustainable competitive advantage , As well as this study focused on 

the basics of sustainable competitive advantage in the non-

governmental private banks as some studies have focused on the 

competitive advantage in general and did not focus on the basics of 

sustainable competitive advantage . 

B)  This study private banks non-governmental help to take advantage of 

the results in general and find out what is in place and should be 

applied , as the business strategies will improve the performance of 

banks in the future and improve the performance of employees so 

that contributes to the achievement of sustainable competitive 

advantage . 

C)  Submitted a researcher theoretical side through access to messages 

and Thesis, books, magazines and articles and research that dealt 

with aspects of the study using descriptive analytical method , the 

first chapter discusses the general framework of the methodology of 

the study and previous studies , and in the second quarter has been 

business strategies, and touched the third quarter to feature 

sustainable and competitive , while the fourth chapter offer 

competitive strategies that achieve sustainable competitive advantage 
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in banks In the fifth chapter it has been accessed About the genesis of 

Iraqi banks, non-governmental (sample) as well as the study design 

tool for the purpose of presenting and analyzing the results , and in 

the sixth chapter was presented and analysis of results extracted and 

prove the hypotheses of the study or not , as well as dealing with the 

results of the field study and recommendations. 

And using appropriate statistical tests study found the following 

results: 

1 -  The presence of a statistically significant relationship between 

business strategies for sustainable competitive advantage, reaching 

the correlation coefficient (Spearman) (0.783) . 

2 -  There is a strong correlation between the cost leadership and 

competitive advantage and sustainable strategic relationship as the 

value of the correlation coefficient (Spearman) (0.757) . 

3 -  There is a strong link between discrimination strategy for sustainable 

competitive advantage relationship reaching the correlation 

coefficient (Spearman) (0.751) . 

4 - There is a strong link between sustainable competitive advantage to 

focus strategic relationship reaching the correlation coefficient 

(Spearman) (0.862) . 

5 -  There is a significant effect of the independent variable (business 

strategies) in the dependent variable (sustainable competitive 

advantage) as the value of the selection coefficient R2 (0.711) and 

the regression coefficient (0.957) . 
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6 -  There are significant effect of cost leadership strategy in the 

competitive advantage sustainable reaching R2 (0.573) and the 

regression coefficient (0.770) .   

7 -  There are significant effect of discrimination in the strategy of 

sustainable competitive advantage, amounting to R2 (0.564) and the 

regression coefficient (0.687) . 

8 -  There are significant effect of discrimination in the strategy of 

sustainable competitive advantage as it amounted to R2 (0.743) and 

the regression coefficient (0.829) 

9 -  North Bank for Finance and Investment achieved the highest results 

among a sample of banks between two variables Business strategies 

for sustainable competitive advantage, reaching multi- correlation 

coefficient (0.988), followed by the Islamic country's bank reaching 

multi- correlation coefficient (0.973) and after the Gulf Commercial 

Bank and the Bank of Ashur International together reaching the two 

multi-correlation coefficient respectively (0.966). 

The study concluded that a number of recommendations including: 

1 -  Need to focus on the business strategies of the three types, based on 

scientific methods to build and take advantage of the presence of 

experts and innovators in the study sample banks, whether from 

inside or outside the bank . 

2 -  Bank management focus on cost leadership strategy because it is a 

competitive entrance strong in the markets as well as a statement 

from the bank's ability to provide the service at low cost compared to 

competitors. 
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3 -  Take into consideration the management of banks discrimination 

through discrimination in the provision of banking services in terms 

of quality and price and the target bank's strategy is to achieve a 

sustainable competitive advantage through the consolidation of 

concepts that relate to the customer allow him to get a distinct and 

unique service. 

4 -  The need for action by the banks management strategy to focus 

through cost reduction or to provide excellent banking services in 

quality or specifications or customer service and create loyalty to the 

relationship. 

5 -  The recommendations outlined by the researcher are working on 

providing all the material and financial means necessary for the 

business strategies that have achieved sustainable competitive 

advantage. 

6 -  Researcher recommends CBI management as responsible for all 

banks in Iraq to establish a specialized center by experts and care 

about the development of creative strategies that achieve their 

sustainable competitive advantage. 

7 -  The need to keep pace with technological developments through the 

use of the Internet and send workers in banks abroad to take 

advantage of their expertise . 

8 -  Taking into account environmental changes (internal and external) 

and drawing on the strengths and address the weaknesses and exploit 

the opportunities and avoid threats. 
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9 -  The banks that manage the reduction of obstacles faced when 

adopting strategies by providing talented trainers and dissemination 

of organizational culture. 

10.  Seminars and scientific conferences and participate in , whether 

internal or external, as well as open libraries of books that are 

interested to work to provide banking and banking services that 

achieve a sustainable competitive advantage. 

11.  Attention to quality system (ISO, 9001: 2008) in order to improve the 

quality of banking because they are essential to achieving sustainable 

competitive advantage. 

12.  Attention to the training of workers because it is the main component 

of competitive strategies so that you get the highest performance in 

the provision of banking services. 

13.  Bank management focuses on the events of a special section to 

research and development helps to make proposals by workers in the 

development of banking services as well as encourage innovation and 

creative. 
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